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شكر وتقدير

بع��د جهد اس��تمر أكثر م��ن عامين اس��تطعنا -بع��ون الله- ثم بجه��ود فريق عمل 
الحوكم��ة الوطني وجهود آخري��ن أن نخرج دليل حوكمة الش��ركات في الجمهورية 

اليمنية، والذي نرجو من خلاله تحسين بيئة الأعمال وأداء الشركات اليمنية.

و يعتب��ر ه��ذا الدليل نتيج��ة تكامل لجهود المعنيي��ن في القطاعي��ن العام والخاص 
ومنظم��ات المجتمع المدني, هدفْنا من خلاله إلى تحس��ين قدرة الش��ركات اليمنية 

على مواجهة التحديات المستقبلية.

كما نشكر إسهامات الأستاذ/عمر الأس��ير  والأستاذ/ محمد عالم )عالم وشركاؤه- 
بي��روت(، واللذين أس��هما بخبراتهم��ا الإقليمية ف��ي تطوير دليل حوكمة الش��ركات 
ف��ي الجمهورية اليمنية, كما أن الش��كر موصول للأخوين/أمج��د عبد الرحيم وعلي 

العزكي على ما قاما به من جهد في عملية إعداد هذا الدليل.

و الله الموفق،،،،
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فريق عمل الحوكمة
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رئي�س جمعية المحا�سبين القانونيين اليمنيينجمعية المحا�سبين القانونيين�أمين محمد ال�شامي
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ع�ضو الهيئة الإدارية بنادي رجال الأعمال اليمنييننادي رجال الأعمال اليمنيينعلي محمد الحب�شي

مدير عام جمعية ال�صناعيين اليمنيينجمعية ال�صناعيين اليمنيينعلي محمد المقطري

�أمين عام نادي رجال الأعمال اليمنييننادي رجال الأعمال اليمنيينفتحي عبد الوا�سع

�شريكPrice Water House Coopersمحمد الجرادي

وكيل وزارة التخطيطوزارة التخطيطد. محمد الحاوري

الممثل القطري ل�صلتك في اليمن�صلتكد. محمد الميتمي

مديرعام البنك الأ�سلامي اليمنيالبنك الا�سلامي اليمنيمحمود قائد

مدير عامالمجموعة اليمنية للإعلامنبيل ال�صوفي

مدير عام �شركة الكريمي لل�صرافة�شركة الكريمي لل�صرافةيو�سف الكريمي

ع�ضو مجل�س �إدارة الغرفة التجارية ال�صناعيةالغرفة التجارية - �أمانة العا�صمةخالد طه م�صطفى

مدير عام الجمعية �سابقاجمعية البنوكعبدال�سلام عبدالكريم المن�صوب

�أ�ستاذ م�شارك في ق�سم �إدارة الأعمال كلية التجارة –  جامعة �صنعاءجامعة �صنعاءد. نجاة جمعان

ال�شريكKPMGنوار مجني

رئي�س مجل�س �إدارة الم�ؤ�س�سة العامة القاب�ضة للتنمية والا�ستثمار ) �شبام القاب�ضة(الم�ؤ�س�سة اليمنية القاب�ضة�سعد �صبرة

وكيل قطاع الرقابة على البنوك الم�ساعدالبنك المركزي اليمنينبيل المنت�صر

رئي�س وحدة م�شروع �سوق الأوراق الماليةالماليةعبا�س البا�شا

المدير التنفيذيبنك الأمل للتمويل الأ�صغرمحمد اللاعي

وكيل الوزارةوزارة الماليةجلال يعقوب

�سوق الأوراق الماليةوزارة الماليةحلمي جازم
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تمهيد:

Center for International Private Enterprise (CIPE) s عمل نادي رجال الأعمال اليمنيين مع مركز الم�شروعات الدولية الخا�صة
على م�شروع امتد ل�سنتين، ويهدف �إلى تلبية الحاجة المتزايدة لتح�سين بيئة حوكمة ال�شركات ، وممار�ساتها وتطبيقها في اليمن، وذلك 

.)MEPI بتمويل من م�ؤ�س�سة )ميبي
وت�أت���ي ه���ذه المبادرة لتكون جزءاً من �شراكة م�ستمرة بين نادي رجال الأعمال اليمنيين ومركز الم�شروعات الدولية الخا�صة للدفع 

بتطبيق حوكمة ال�شركات في اليمن �إلى الأمام. 
ويه���دف م�شروع حوكم���ة ال�شركات))). �إلى التوعي���ة في جميع القطاعات، وتوف�ي�ر الأدوات والمعرفة اللازم���ة لتح�سين ممار�سات 
حوكم���ة ال�ش���ركات في اليمن؛ حيث يت�ضمن �إن�شاء فريق عمل لحوكمة ال�شركات، وو�ض���ع دليل لتح�سين ممار�سات حوكمة ال�شركات في 

اليمن.
وق���د تم �إن�ش���اء فريق عمل حوكمة ال�شركات في فبراي���ر 2008؛ الذي �ضم في ع�ضويته 25 �شخ�صاً م���ن القطاعين العام والخا�ص 
ومنظمات المجتمع المدني. وكان الهدف من هذا الفريق هو جمع الفئات الم�ؤثرة الرئي�سة؛ من الجانب الُحكومي، ومن مجتمع الأعمال، 
وم���ن الأو�ساط الأكاديمي���ة، وكذا الإعلامية؛ ومنظم���ات المجتمع المدني بغية التوعي���ة ب�أهمية حوكمة ال�شركات، وزي���ادة المعرفة بها، 
وبالخ�ب�رات الفني���ة المتعلق���ة ب�أف�ضل الممار�س���ات لحوكمة ال�شركات، و�إج���راء البحوث، والدرا�س���ات الأ�سا�سي���ة، والخو�ض في �إ�صلاح 

ال�سيا�سات، وتطوير دليل لتح�سين عملية تطبيق حوكمة ال�شركات في اليمن. 
حي���ث ق���ام فريق العم���ل ب�إن�شاء ث�ل�اث لجان لتنفي���ذ م�شروع الحوكم���ة، وهي: لجن���ة �صياغة الدلي���ل، ولجنة التوعي���ة، واللجنة 

القانونية.
ودعم���اً لعم���ل هذه اللجان، فقد تم التعاقد مع مكت���ب ا�ست�شاري للم�ساعدة في �إعداد درا�سة حول البيئ���ة القانونية والتنظيمية في 
عَ - بتاريخ )2 فبراير 2009(- تقريرٌ بعنوان »تقرير عن هيكلية حوكمة  اليمن، من حيث تعلقها بحوكمة ال�شركات؛ ونتيجة لذلك، و�ضِ
ال�شركات في اليمن«؛ ت�ضمَن - بالإ�ضافة �إلى الم�سح الذي �أجراه مركز متخ�ص�ص لقيا�س الر�أي العام حول ممار�سات حوكمة ال�شركات 
في مجتم���ع الأعمال في اليمن- المعلوم���ات الأ�سا�سية التي ا�ستخدمت ل�صياغة »دليل حوكمة ال�شركات في اليمن« )الم�شار �إليه فيما يلي 

بـ »الدليل«(.
ع لعدة جولات من الم�شاورات مع مجتمع الأعمال في  لقد ا�ستند في �إعداد هذا الدليل على التقرير والم�سح الم�شار �إليهما، حيث �أخ�ضِ
اليمن، بما فيه الم�ؤ�س�سات الحكومية ذات العلاقة، فنتج عن ذلك و�ضع الن�سخة النهائية من »دليل حوكمة ال�شركات في اليمن«، بتاريخ 

.((()www.cg.ybc-yemen.com( بت�صرف العموم، بحيث يمكن تحميله على العنوان الالكتروني ،)29 مار�س 2010(
وعليه:

ف����إن ن���ادي رج���ال الأعم���ال اليمنيين ه���و �صاحب الح���ق في هذا الدلي���ل، ويحتف���ظ لنف�سه وبا�سم���ه الخا�ص - بجمي���ع الحقوق، 
والا�ستحق���اق، والم�صلح���ة؛ وهذا ي�شمل �أي حقوق ت�أليف، �أو علامات تجاري���ة، �أو حقوق تتعلق بمنح �شخ�ص �أو �أ�شخا�ص �آخرين �أي حق 
ت�أليف، �أو علامة تجارية يمكن �أن يح�صل عليها، كما يحتفظ نادي رجال الأعمال اليمنيين بجميع الحقوق لا�ستخدام الدليل النهائي 

ح�سبما يراه منا�سباً له. 

   نق�صد بال�شركات لفظ عام ي�شمل ال�شركات والم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة. 1
ال�شركات في �صياغة  لفريق عمل حوكمة  التابعة  ال�صياغة  المعين لم�ساعدة لجنة  www.alemlaw.com( هو الخبير  و�شركاه،  الأ�يرس )عالم     عمر  2

�إر�شادات الحوكمة مو�ضوع هذا الم�ستند.
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    http://www.ybc-yemen.com         نادي رجال الأعمال اليمنيين
�أن�ش���ئ الن���ادي في عام 2002؛ كمنظمة غير حكومية )غير ربحية(، حيث تهدف ر�سالته �إلى توفير ملتقى لرجال الأعمال اليمنيين لتعزيز 
علاقاته���م ، وتبادل الخبرات فيم���ا بينهم وتوحيد جهودهم ، بالإ�ضافة �إلى تنمية مهارات الأع�ضاء ورف���ع كفاءتهم وزيادة فاعلية م�ؤ�س�ساتهم 

التجارية وال�صناعية والخدمية .
ولقد �أ�سهم النادي منذ ت�أ�سي�سه في خدمة المجتمع اليمني من خلال العديد من الأن�شطة التي يقوم بها كالم�ؤتمرات والندوات وور�ش العمل 

والتقارير والدرا�سات الاقت�صادية الهادفة، ويقوم النادي بتقديم الم�شورة والن�صح للحكومةفي ق�ضايا مختلفة.
كم���ا تج���رى انتخابات الهيئة الإدارية لن���ادي رجال الأعمال اليمنيين مرة كل ثلاث �سنوات، ويعتمد الن���ادي في عمله وتقديم خدماته على 

م�ستحقات الع�ضوية والتدريب وتنظيم الفعاليات والم�ساهمات الأخرى.
وق���د عم���ل النادي - من���ذ �إن�شائه- على التركيز على بنيته التحتية، وتو�سيع �أن�شطته خدمة لبيئ���ة الأعمال، كما قام بدور فعال - منذ عام 

2007 وما يزال له دوراً بارزاً في التوعية بتطبيقات حوكمة ال�شركات، والت�شجيع عليها في اليمن. 
   

http://www.hawkama.net    http://www.cipe.org :مركز المشروعات الدولية الخاصة
مرك���ز الم�شروع���ات الدولية الخا�صة هو مركز غير ربحي، تابع لغرفة التج���ارة الأمريكية وهو �أحد �أربعة معاهد )مراكز( �أ�سا�سية �أن��شأها 
ال�صن���دوق الوطني للديمقراطية. تتلخ�ص ر�سالة المركز في تعزيز الديمقراطية ودعمها في مختلف �أنحاء المعمورة؛ من خلال �إ�صلاح المن��شآت 

الخا�صة، والإ�صلاحات الموجهة �إلى ال�سوق. 
وحوكم���ة ال�ش���ركات ه���و �أحد البرامج الثماني���ة الرئي�سة التي يقوم مركز الم�شروع���ات الدولية الخا�صة بتنفيذها؛ حي���ث ي�سعى �إلى تمكين 
الم�ؤ�س�س���ات المعني���ة من تح�سين حوكمتها؛ من خلال التطوير الم�ؤ�س�سي لدعم ال�شفافية والعدالة والم�ساءلة والم��سؤولية في كل من القطاعين العام 

والخا�ص؛ كونها عنا�صر �أ�سا�سية للو�صول �إلى قطاع خا�ص غني بتنوعه و�صحّته. 



7

حوكمة المؤسسات
Corporate Governance  المقدمة:

التعريف والمنطق العام لحوكمة ال�شركات:
ف منظمة التعاون والتنمية الاقت�صادية )OECD( حوكمة ال�ش���ركات ب�أنها النظام الذي يتم من خلاله �إدارة ال�شركات والتحكم  تع���رِّ
فيها، وب�أنها تخت�ص بـ »مجموعة من العلاقات بين �إدارة ال�شركة ومجل�س �إدارتها )�أو مجل�س مديريها( و�شركائها و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين 
المرتبطين بها )stakeholders(. كما توفر حوكمة ال�شركات الهيكلية التي يتم من خلالها و�ضع �أهداف ال�شركة، وتحديد و�سائل تحقيق 
تل���ك الأه���داف ومراقبة �أداء ال�شركة. وينبغ���ي �أن توفر الحوكمة الحوافز الملائمة للمجل�س والإدارة؛ لل�سع���ي نحو تحقيق الأهداف التي ت�صب 
في م�صلح���ة ال�شرك���ة وال�ش���ركاء. كما ينبغي لها – �أي�ضاً- �أن تي�سّر المراقبة الفعّالة؛ بحيث ت�شجع ال�شركات على ا�ستخدام مواردها ب�شكل �أكثر 

كفاءة«.
يكمن الهدف الأول المتوخى من الحوكمة في تح�سين �أداء ال�شركات؛ وذلك من خلال: 

ت�أمين التفوق في القيادة والإ�شراف والتوجيه الإ�ستراتيجي.  ••
توفير الفعالية في �آليات العمل وتدفق المعلومات. ••

•• توفير حد �أعلى من الامتثال للقوانين والأنظمة المتبعة؛ بما ي�ضمن م�ساءلةً �أف�ضل ونزاعات �أقل. 
تكم���ن �أهمي���ة حوكمة ال�شركات �أي�ضاً في �أن من ��شأنها توفير البيئ���ة المنا�سبة لدعم فر�ص ال�شركات في الح�صول على ر�أ�س المال والتمويل؛ 
فاهتمام الم�ستثمرين بحوكمة ال�شركات التي ي�ستثمرون �أموالهم فيها �أمر لا جدال فيه؛ طالما �أن تلك ال�شركات تتفوق على نظيراتها من ناحية 
الأداء الم�ؤ�س�س���ي؛ كونه���ا تعمل �ضمن �أطر �شفافة ت�ؤدي �إلى حماي���ة حقوق �شركائها �أكثرية كانوا �أم �أقلية؛ فيتوافر لديها عنا�صر �إ�ضافية جاذبة 

للا�ستثمار. 
و�أخ�ي�را.. يهتم القطاع الع���ام بحوكمة ال�شركات؛ كونها ت�ساعد على تطوير الأ�سواق المالية العامة والخا�صة، وتخفف من ت�أثرها بالأزمات 
المالية، كما يمكنها �أن تح�سن قدرة الدولة على تحريك الا�ستثمارات، وتوزيعها، ومراقبتها ب�شكل ملائم؛ مما ي�ؤدي �إلى تعزيز النمو الاقت�صادي، 
وي�ؤي���د ذلك م���ا ورد في المبادئ ال�صادرة عن »منظمة التعاون والتنمية الاقت�صادية« ب��شأن حوكم���ة ال�شركات؛ حيث تقول: »تمثل الحوكمة �أحد 

العنا�صر الرئي�سة لتطوير كفاءة ونمو الاقت�صاد، بالإ�ضافة �إلى تعزيز ثقة الم�ستثمر« ))).
هدف وطبيعة هذا الدليل:

يه���دف ه���ذا الدليل �إلى توفير الإر�شاد والتوجيه لمجتمع الأعمال اليمني ب��شأن المب���ادئ العامة لحوكمة ال�شركات وممار�ساتها، التي ينبغي 
على ال�شركات اليمنية �إظهار الالتزام الطوعي  بها؛ بو�صفها جزءًا من ممار�سات الحوكمة.

�إن ه���ذا الدليل لي�س ملزمًا بطبيعت���ه؛ حيث و�ضع لم�صلحة ال�شركات اليمنية؛ لم�ساعدتها على تنفي���ذ �أف�ضل الممار�سات للحوكمة وتعزيزها 
وتح�سينه���ا، بغ����ض النظر عما �إذا كانت هذه الممار�سات من�صو�ص عليه���ا، �أو مطلوبة �إلزاماً بموجب القوانين والأنظم���ة المحلية النافذة �أم لا؛ 

وذلك نظراً للفوائد الجمة التي �سوف تعود بها هذه الممار�سات على ال�شركات اليمنية والاقت�صاد اليمني  ب�شكل عام))).
ويعد هذا الدليل مكملًا للن�صو�ص الواردة في القوانين النافذة في الجمهورية اليمنية، وفي مقدمتها قانون ال�شركات التجارية رقم 22 �سنة 
1997 وتعديلات���ه )بموج���ب المر�سوم الجمهوري رقم 15 �سنة 1999م، والقانون رقم 12 �سنة 2001م، والقانون رقم 24 �سنة 2004م، والقانون 

رقم 37 �سنة 2008م(، واللوائح التنفيذية والقرارات.
وعليه:

ف�إن هذا الدليل الذي بين �أيدينا يتميز بكونه غير ملزم قانوناً.

   مبادئ حوكمة ال�شركات ال�صادرة عن منظمة التعاون والتنمية الاقت�صادية )2004(. 3
 ،)2001 ,Lyonnais Credit( Performance Operational Improved )يمكن مراجعة البحوث الدولية الآتية التي تطرقت الى فوائد الحوكمة: )�أ    4
 ،)2001  ,McKinsey(  Performance  Share &  Valuation  Firm  Higher،)ج(  )2004  ,Brown(  Management  Risk  Improved )ب( 

 .)2004 ZIngales & Dyck( Capital to Access Better )د(
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خصوصيات اليمن في مجال حوكمة الشركات:
م���ن الم�سل���م ب���ه �أن بلورة دليل حوكم���ة ال�شركات في اليمن لا يمك���ن �أن تت���م دون �إدراك لخ�صو�صيات اليمن في مج���ال الأعمال والقوانين 

والأنظمة المحلية النافذة. 
فاليم���ن -من الناحية الاقت�صادية- معروف ب�صغر حج���م اقت�صاده الذي يحوي م�شاريع غير منظمة، وملكيات فردية، وم�ؤ�س�سات عائلية 
)في العادة تكون عبارة عن �شركات ذات م��سؤولية محدودة(؛ و�شركات مختلطة وم�ؤ�س�سات حكومية. �إذ قليلة هي ال�شركات اليمنية التي تكون 

على �شكل �شركات م�ساهمة.
ولا �شك ب�أن الم�ؤ�س�سات العائلية م�ضطرةٌ لبذل جهود حثيثة للتمتع ب�إدارة جيدة ت�ضاهي �أف�ضل المناف�سين –�إن لم تتفوق عليهم-؛ ومن هنا 
تبرز الحاجة �إلى انتهاج نمط عمل م�ؤ�س�سي ب�شكل �أكبر في الم�ؤ�س�سة العائلية مقارنةً بغير العائلية. فالم�ؤ�س�سات العائلية بحاجة للبناء على نقاط 

قوتها الفطرية تح�يرضاً للم�ستقبل، ولنمو متوا�صل؛ وذلك من خلال و�ضع هياكل منطقية للتنظيم والحوكمة ))) . 
وتن�ش����أ تحديات الحوكمة الخا�صة بالم�ؤ�س�سات العائلية نتيجةً للنمط الطبيعي لنمو هذه الم�ؤ�س�سات المت�سم بانف�صال تدريجي ما بين الملكية 
والإدارة؛ فبينم���ا لا يمك���ن التمييز بين المالكين والمديري���ن في م�ؤ�س�سات الجيل الأول العائلية - ن�ستطيع �أن نلح���ظ انف�صالًا يتو�سع تدريجيًا مع 

تو�سع العائلة على م�ستوى الجيلين الثاني والثالث. 
وتتمثل �أهم التحديات )الاحتياجات( التي تن��شأ مع التطور الطبيعي للم�ؤ�س�سات العائلية في الآتي: 

�ضم���ان المعامل���ة المت�ساوية بين �أفراد العائلة وبع�ضهم، وكذا بين �أف���راد العائلة وغيرهم ممن هم من خارج العائلة؛ فيما يتعلق بالتعيين،  ••
والتوظيف، والترقية، وخطة التعاقب على الإدارة العليا.

معاملة ال�شركاء من �أفراد العائلة الذين لا ي�شغلون منا�صب �إدارية، وكذلك ال�شركاء من خارج العائلة ب�شكل من�صف. ••
�ضمان الطريقة التي يدير بها �أفراد العائلة الم�ؤ�س�سة العائلية ب�شكل عادل. ••

تعزيز الحوار بين المالكين من �أفراد العائلة من جهة، والمديرين من جهة �أخرى. ••
�إلا �أنه لا يمكن التغلب بفاعلية على التحديات �أعلاه �إلا �إذا عملت ال�شركات العائلية على: ••

�إن�شاء مجل�س �إدارة )�أو مجل�س مديرين( فعال . ••
�إن�شاء هياكل تنظيمية وا�ضحة لتو�صيف الأعمال والأدوار، وف�صل مهام الإدارة اليومية عن التوجيه الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سة. ••

اعتماد �سيا�سات عادلة و�شفافة للتعيين والتوظيف والترقية، بما فيها »�سيا�سات الباب المفتوح« لمن هم من خارج �أفراد العائلة؛ بما يعزز  ••
مبد�أ الجدارة والا�ستحقاق، بناءً على الكفاءة، ويغلّبه على الاعتبارات العائلية الداخلية البحتة. 

�أم���ا م���ن الناحية القانونية.. فيقت�صر تنظيم حوكمة ال�شركات الخا����ص باليمن على �ضمان حقوق ال�شركاء ب�شكل عام، وهو لا يعير �أهمية 
 )Related Party Transactions( ك�ب�رى لهيكلي���ة مجل�س الإدارة �أو مجل�س المديرين، �أو تنظيم المعاملات مع الأطراف ذات ال�صلة

�أو حماية �أقلية ال�شركاء. 
فعلى �سبيل المثال.. لا وجود لمفهوم المديرين الم�ستقلين عن الجهاز التنفيذي والملّاك في ال�شركات التجارية في اليمن، كما �أن رئي�س مجل�س 

الإدارة م��سؤول بحكم القانون عن »الإدارة اليومية« لل�شركة الم�ساهمة. 
���ا.. �أن �أع�ضاء مجال�س الإدارة ومدراء ال�ش���ركات الم�ساهمة -هم –فقط- الذين يخ�ضع���ون للقيود وموجبات الإف�صاح  وم���ن الأمثل���ة �أي�ضً

المفرو�ضين فيما يخ�ص تعاملات ال�شركة مع الأطراف ذات ال�صلة، بحيث يمكن لل�شركاء الم�سيطرين �أن  يتجاهلوا فعلياً هذه القيود.   
بالإ�ضاف���ة �إلى ذل���ك.. فان �أقلية ال�شركاء لا تتمتع �سوى بحقوق محدودة، خا�صة في الحالات التي تكون فيها مجموعة واحدة من ال�شركاء 

الذين بينهم �صلات وروابط معينة -هي الم�سيطرة على الأغلبية المطلقة من ر�أ�س المال. 
ا  وقد �أظهرت درا�سة البيئة القانونية والتنظيمية في اليمن، وم�سح ممار�سات حوكمة ال�شركات في مجتمع الأعمال في اليمن - �أظهرت �أي�ضً

  Sir Adrian Cadbury, “Family Firms and their Governance, Creating Tomorrow’s Company  5
from Today’s” (Egon Zehnder International, 2000).



9

حوكمة المؤسسات
Corporate Governance

�أن متطلبات الإف�صاح وال�شفافية هي عملياً غير موجودة، با�ستثناء ما هو مطبق منها في القطاع الم�صرفي.
كم���ا �أن اليم���ن لا تفتقر �إلى المعاي�ي�ر المحا�سبية ومعايير التدقيق المالي وح�سب، بل �إنها تفتقر �أي�ض���ا �إلى وجود هيئات موحدة م��سؤولة عن 

و�ضع هذه المعايير.  
لق���د حرَ����صَ »نادي رجال الأعمال اليمنيين« على �إ�ش���راك عدد كبير من �أ�صحاب الم�صالح في �صياغة هذا الدلي���ل و�إخراجه؛ �إ�سهامًا منه 
في تعمي���م الفائ���دة، ومراع���اةً لواقع وخ�صو�صيات المجتمع اليمني، و�ضمان���اً لعدم تعار�ض ما يحويه من �إر�شادات م���ع مبادئ الدين الإ�سلامي 

الحنيف. 
�إن الحوكمة �أو الإدارة الر�شيدة مبنية على �أ�س�س رئي�سية تتمثل في العدالة وتحديد الم��سؤلية والم�ساءلة والمحا�سبة وال�شفافية وجميعها يمثل 
ا�س����س التعام�ل�ات ال�شرعية.كما �أن جميع هذه الأ�س�س هي ذاتها �أ�س�س التعاملات ال�شرعية في الدين الإ�سلامي،فالعدالة في الا�سلام تعتبر من 
حْ�سَانِ} النحل )90( ، �أما  مُرُ بِالْعَدْلِ وَالإِ َ يَ�أْ �أه���م الأ�س����س التي تبنى عليها العقود ،بل الحياة كلها تقوم عليها، حيث قال الله تع���الى:{ �إِنَّ اللَّه
تحدي���د الم�سئولي���ة فقد تناولته التعليم���ات ال�شرعية لكل طرف بدقة،ويرتبط التحديد بالجانب العقدي حي���ث ي�ست�شعر الم�سلم �أنه م�سئول �أمام 
خُذَ  َّ�أْ ن ن ِ �أَ الله قب���ل �أن يك���ون م�سئو�لاأم���ام الخلق فقد قال تعالى:{ وَلَا تَ���زِرُ وَازِرَةٌ وِزْرَ �أُخْرَى}  الزمر)7(وفي القر�آن العظيم :{قَ���الَ مَعَاذَ اللَّه
وُنَ} يو�سف )79(ويترتب على تحدي���د الم�سئولية :توفير الحماية للم�ساهمين واحترام حقوق �أ�صحاب  ا �إِذاً لَّظَاِمل �إَِّلا مَ���ن وَجَدْنَ���ا مَتَاعَنَا عِندَهُ �إِنَّ

الم�صالح.
ومبد�أ الم�ساءلة يعني :�ضرورة محا�سبة كل ذي م�سئولية عن التزاماته وربط مدى الوفاء بها بنظام للجزاء في �صورة �إثابة المح�سن ومعاقبة 
�سُولَ  َ وَالرَّ ذِينَ �آمَنُوا لا تَخُونُوا اللَّه ذِينَ �آمَنُواْ �أَوْفُواْ بِالْعُقُودِ} المائدة )1(وقال �أي�ضا : { يَا �أَيُّهَ���ا الَّ المق�صر،ولق���د ق���ال الله �سبحانه:{‏يَا �أَيُّهَ���ا الَّ

نْتُمْ تَعْلَمُونَ } الأنفال)27( وَتَخُونُوا �أَمَانَاتِكُمْ وَ�أَ
وحر����ص الإ�سلام على �أن يكون الم�سلم نقيا يت�س���م بال�صدق والو�ضوح في التعامل،فلا غ�ش ولاخداع ولا ت�ضليل ولاخيانة،فالغا�ش خارج عن 

منهج الأمة حيث يقول نبي الإ�سلام �صلى الله عليه و�سلم:  » من غ�شنا فلي�س منا«  وفي رواية » لي�س منا من غ�شنا«  رواه م�سلم
و�أعظ���م مي���زة للت�شري���ع الإ�سلامي ربط ه���ذه الأموربالرقابة الداخلية الذاتية الت���ي تنبثق من الإيمان وتمث���ل ال�ضميرالحي الذي ي�ضبط 
ال�سل���وك وينمي الا�ست�شعار بالم�سئولية. وحيث اجتم���ع تطبيق ما ذكر من القواعد والمباديء فان ثمرة ذلك �ستظهر ايجابا على الأداء الم�ؤ�س�سي 

والنمو الاقت�صادي.   
المنهجية:

�إن خ�صو�صي���ات الأقت�صاد اليمني وطبيعة قط���اع الأعمال فيه �إنما تتطلب ف�صلًا بين �إر�شادات عامة موجهة �إلى كافة �شركات وم�ؤ�س�سات 
القطاع الخا�ص والعام مهما كانت طبيعة عملها �أو هيكلية الملكية فيها )تحديداً ال�شركات ذات الم��سؤولية المحدودة وال�شركات الم�ساهمة(، من 

جهة، و�إر�شادات خا�صة موجهة �إلى فئة معينة من ال�شركات بالا�ستناد �إلى نوعها وهيكليتها وطبيعة عملها من جهة �أخرى. 
وعل��ى ه��ذا الأ�سا���س، وتعميم��اً للفائدة، ارت���أى فريق عمل حوكم��ة ال�شركات ولجن��ة ال�صياغة تق�سي��م هذه الإر�ش��ادات �إلى ثلاث 

�أق�سام: 
الق�س���م الع���ام: دليل الحوكمة العامة، والتي يمك���ن الا�ستفادة من مبادئها في حوكم���ة ال�شركات والم�ؤ�س�س���ات في القطاع العام والخا�ص  ••

ومنظمات المجتمع المدني المتوفرة من �أكثر من م�صدر.
ملحق �أول: دليل الحوكمة الخا�صة بال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية؛ ••

ملحق ثانٍ: دليل الحوكمة الخا�صة بال�شركات والم�ؤ�س�سات العائلية. ••
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الق�سم العام: �إر�شادات الحوكمة العامة
11 ال�شركات: الالتزام الطوعي بحوكمة-

بند الدليل رقم )1(: يتعين على ال�شركة �أن تلتزم طوعياً بالحوكمة  التزاماً حقيقيّاً وثابتاً.

�أعمال  المجل�س: 22 -
بند الدليل رقم )2(: يتعين على ال�شركات ذات الم��سؤولية المحدودة �أن تدر�س �إمكانية �إن�شاء مجل�س مديرين.

بند الدليل رقم )3(: يتعين على ال�شركات �أن يكون لديها هدف م�ؤ�س�سي محدد ب�شكل وا�ضح. 
بند الدليل رقم )4(: ينبغي �أن يتم تعريف واجبات وم��سؤوليات �أع�ضاء المجل�س تعريفاً وا�ضحاً، و�أن يتم الإف�صاح عنها وتنفيذها كاملة.

بند الدليل رقم )5(: لا يجوز تفوي�ض م��سؤوليات المجل�س. 
بند الدليل رقم )6(: ينبغي �ضبط تعار�ض الم�صالح ب�شكل ملائم.

حقوق ال�شركاء و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين:  33 -
بند الدليل رقم )7(: ينبغي حماية حقوق ال�شركاء الأ�سا�سية.

بند الدليل رقم )8(: ينبغي معاملة ال�شركاء بالت�ساوي.
بند الدليل رقم )9(: ينبغي حماية حقوق �أقلية  ال�شركاء.

بند الدليل رقم )10(: ينبغي �أخذ حقوق �أ�صحاب الم�صالح الآخرين)))  بعين الاعتبار.
الإف�صاح وال�شفافية والتدقيق الخارجي: 44 -

بند الدليل رقم )11(: ينبغي لل�شركة �أن تعتمد الآليات والثقافة المنا�سبة لل�شفافية والإف�صاح. 
بند الدليل رقم )12(: ينبغي �إجراء تدقيق �سنوي من قبل محا�سب قانوني معتمد م�ستقل.

ملحق �أول: ار�شادات الحوكمة الخا�صة بال�شركات الم�ساهمة، بما فيها الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية:
ال�شركات الم�ساهمة، بما فيها الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية: 55 مجل�س الإدارة في -

بن���د الدلي���ل رق���م )13(: ينبغي �أن يك���ون  للمجل�س الت�شكيلة والهيكلية الملائمتان، ف�ضلًا عن �ضرورة تحقي���ق التوازن بين ع�ضوية التنفيذيين 
وغير التنفيذيين. 

بند الدليل رقم )14(: ينبغي ت�شكيل لجان داخل المجل�س.
بن���د الدلي���ل رق���م )15(: ينبغ���ي الإف�صاح عن مخ�ص�صات �أع�ض���اء المجل�س والمديرين التنفيذي�ي�ن وتعوي�ضاتهم ، و�أن تك���ون متوافقة مع مبادئ 

حوكمة ال�شركات. 
: 66 �آليّات �إدارة المخاطر والرقابة والتدقيق في ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية-

بند الدليل رقم )16(: يجب توفير �إدارةٍ �سليمة للمخاطر.
بند الدليل رقم )17(: يجب اعتماد نظام �سليم للرقابة الداخلية وتطبيقه على م�ستويات ال�شركة كلّها.

بند الدليل رقم )18(: يجب اعتماد نظام تدقيق داخليّ فعّال.
77 والإف�صاح في ال�شركات الم�ساهمة بما فيها الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية: متطلبات ال�شفافية-
بند الدليل رقم )19(:على ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية الإف�صاح عن �أدائها المالي.

بند الدليل رقم )20(: على ال�شركات الم�ساهمة الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية الإف�صاح عن المخاطر.
بند الدليل رقم )21(: على ال�شركات الم�ساهمة ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية - الإف�صاح عن �أدائها فيما يخ�ص  الَحوْكَمَة.

ملحق ثانٍ: �إر�شادات الحوكمة الخا�صة بال�شركات والم�ؤ�س�سات العائلية:
بند الدليل رقم )22(: يتعين على ال�شركات والم�ؤ�س�سات العائلية �أن تدر�س بجدية �إمكانية اعتماد »د�ستور العائلة«. 

بند الدليل رقم )23(: يتعين على ال�شركاء في ال�شركات والم�ؤ�س�سات العائلية �أن يدر�سوا �إمكانية �إن�شاء هيئات حوكمة عائلية. 

 Stakeholders.  6
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التعريفات

حيثما ترد في هذا الدليل، يكون لهذه الم�صطلحات المعاني الآتية:

»الدليل«:•• هو » دليل حوكمة ال�شركات في اليمن« مو�ضوع هذا الم�ستند.   

»ال�شركة«:•• هي ال�شركة الم�ساهمة، �أو ال�شركة ذات الم��سؤولية المحدودة.

»ال�شركاء«:•• هم ال�شركاء في ال�شركة الم�ساهمة، �أو ال�شركاء في ال�شركة ذات الم��سؤولية المحدودة. 

»�أ�صح��اب الم�صال��ح الآخري��ن«  Stakeholders•• : �أي �شخ����ص -با�ستثناء ال�ش���ركاء- لديه م�صلحة ما مع ال�شرك���ة �أو فيها؛ مثل 
الموظفين، والعملاء، والدائنين، والموردين، والجهات الحكومية ذات العلاقة...�إلخ.

: هم ال�شركاء الذين لا يملكون ال�سيطرةَ على ال�شركة، لأنهم لا يتمتعون ب�أغلبية  ••Minority Shareholders »أقلية ال�شركاء�«
حقوق الت�صويت.  

»المجل�س«:•• هو مجل�س الإدارة في ال�شركة الم�ساهمة، �أو مجل�س المديرين في ال�شركة ذات الم��سؤولية المحدودة. 

وفقًا لأهداف هذا الدليل- ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة التي ي�سيطر �أع�ضاءُ عائلة واحدة على �أغلبية  »ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة العائلية«: هي – ••
حقوق الت�صويت فيها. 

»مدير«:•• هو ع�ضو المجل�س، ما لم يقت�ضِ ال�سياقُ خلافَ ذلك.
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حوكمة المؤسسات
Corporate Governanceالقسم العام: إرشادات الحوكمة العامة

1- الالتزام الطوعي بحوكمة الشركات:

بند الدليل رقم )1(: يتعين على ال�شركة �أن تلتزم طوعياً بالحوكمة التزاماً حقيقيّاً وثابتاً:
عل���ى المجل����س �أن ي�ضمن �إيجاد ثقافة حَوْكَمَة �سليم���ة، وعليه الت�أكد من التزام ال�شركة بها. كما �أن علي���ه �أن ي�ضمن وجود �إطار فعلي  	1-1
للحَوْكَمَ���ة، وه���و مدعو �إلى �إعداد برامج خا�صة للتدريب على الَحوْكَمَة وتطبيقها، على مختلف الم�ستويات في ال�شركة بدءاً من المجل�س 

ذاته.
عل���ى المجل����س �أن ي�ضمن اعتم���اد ال�شركة مجموعة �أنظمة تتعلّ���ق بالَحوْكَمَة ال�سليمة والقيم المهنية )يُ�ش���ار �إليها فيما يلي بـ«مجموعة  	2-1
الأنظمة«(؛ تحدّد �أطر الحوكمة والقيم المهنيّة لل�شركة. كما يجب مراجعةُ مجموعةِ الأنظمة دوريّاً؛ ل�ضمان تما�شيها مع تطوّر �أف�ضل 

الممار�سات واحتياجات ال�شركة. 
على المجل�س �إطلاع ال�شركاء و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين والجمهور على مجموعة الأنظمة))). 	3-1

على ال�شركة �أن تعدّ �سنويّاً تقريراً علنيّاً حول تطبيقها لمجموعة الأنظمة))). 	4-1
على المجل�س �أن ي�ضمن التزام ال�شركة بدرجة عالية من الا�ستقامة في عمليّاتها، و�أن مجموعة الأنظمة تُطّبق في كافة �أق�سام ال�شركة  	5-1

بطريقة يمكن �إقامةُ الدليل عليها. 
ا على منعها  عل���ى المجل����س �أن ي�ضم���ن قدرة الإدارة على تبي���ان الحالات التي ت�ؤثّ���ر �سلباً في نوعيّة حَوْكَمَ���ة ال�شركات، وقدرته���ا �أي�ضً 	6-1

وت�صحيحها.
على المجل�س �أن يراجع ويقيّم با�ستمرار ما �إذا كانت مقاربة))) ال�شركة للحَوْكَمَة ال�سليمة تحقّق �أهدافها. كما �أن عليه �إجراءَ التغييرات  	7-1

ال�ضروريّة ل�ضمان فعاليّة مقاربته الإجماليّة للحَوْكَمَة. 

2-  أعمال المجلس:

بند الدليل رقم )2(: يتعين على ال�شركات ذات الم�س�ؤولية المحدودة �أن تدر�س �إمكانية �إن�شاء مجل�س مديرين:
ينبغ���ي على ال�شركات ذات الم��سؤولية المحدودة �أن تعهد ب����إدارة ال�شركة العليا والإ�شراف الا�ستراتيجي على �أعمالها لمجل�س مديرين،  	1-2
خا�صة عندما يبلغ حجم ال�شركة حداً كافياً يجعلها قادرة على تحمل هيكلية �إدارة تتخطى الحد الأدنى من التنظيم المطلوب بموجب 

القوانين والأنظمة النافذة. 
يتعين على ال�شركات العائلية �أن تدر�س �إمكانية تعيين ع�ضو مجل�س �إدارة م�ستقل واحد على الأقل)1)). 	2-2

يتعين على ال�شركات وبخا�صة ال�شركات العائلية �أن ت�أخذ بعين الاعتبار �إمكانية تعيين مديرين ا�ست�شاريين م�ؤهلين و�أ�صحاب  خبرة،  	3-2
دون منحهم حق الت�صويت)1)).

  يو�صى  بن�شرها على الموقع الالكتروني لل�شركة. ويمكن توزيعها على ال�شركاء �أي�ضاً.  7
  يو�صى  بن�شره على الموقع الالكتروني. ويمكن �أي�ضاً توزيعه على ال�شركاء.  8

  المقاربة تعني ال�سعي نحو التطبيق.  9
  في ال�شركات العائلية، يمكن للمدراء الم�ستقلين �أن يقدموا الم�ساعدة على عدة �أ�صعدة، بما فيها الم�ساعدة على حل النزاعات الداخلية، و�ضمان الم�ساواة في المعاملة  10
الدليل رقم )4-13(  بندي  التفكير الا�ستراتيجي. )يراجع  العائلة، وتقديم وجهة نظر خارجية في  �أفراد  العائلة وغيرهم من خارج  �أفراد  التنفيذيين من  بين 

و)5-13((. 
  تكمن �أهمية وجود مدراء ا�ست�شاريين في القيمة الم�ضافة والخبرة التي يمكن �أن يقدموها للمجل�س، على الرغم من �أن دورهم ا�ست�شاري بحت. كما يمكن �أن يُعدَّ  11

تعيين مدراء ا�ست�شاريين بديلًا عن  وجود مدراء م�ستقلين؛ �إذا كان تطبيق البديل ال�سابق غير عملي. 
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بند الدليل رقم )3(: يتعين على ال�شركات �أن يكون لديها هدف م�ؤ�س�سي محدد ب�شكل وا�ضح:
ينبغ���ي عل���ى المجل�س �أن يحدد لل�شرك���ة هدفاً م�ؤ�س�سياً معرف���اً بو�ضوح، مع �ضرورة مراع���اة م�صالح كل من ال�ش���ركاء و�أ�صحاب الم�صالح 

الآخرين)1)) .
بند الدليل رقم )4(: ينبغي �أن يتم تعريف واجبات وم�س�ؤوليات �أع�ضاء المجل�س تعريفاً وا�ضحاً، و�أن يتم الإف�صاح 

عنها وتنفيذها كاملة:
يجب ذكر م��سؤوليات المجل�س ب�شكل وا�ضح في النظام الأ�سا�سي لل�شركة. 	1-4

ينبغ���ي �أن يتمتع المجل�س بكافة ال�صلاحيات اللازمة لتوجي���ه ال�شركة على ال�صعيد الا�ستراتيجي، وتحديد �سيا�ساتها العامة، واتخاذ  	2-4
الق���رارات الأ�سا�سية المتعلقة بعملها، والإ�شراف عليها، دون الم�سا�س بال�صلاحي���ات المحفوظة لل�شركاء. وتبقى الم��سؤولية المطلقة عن 

ال�شركة على عاتق المجل�س، حتى و�إن قام هذا الأخير بت�شكيل اللجان، �أو بتفوي�ض �صلاحياته لأ�شخا�ص �آخرين)1)).
يج���ب عل���ى �أع�ضاء المجل�س العمل بعناية، ومعرفة، وح�سن نيّة، وبذل الاهتم���ام اللازم لم�صلحة ال�شركة وال�شركاء كافة، �آخذين بعين  	3-4
الاعتب���ار م�صال���ح جمي���ع �أ�صحاب الم�صالح الآخرين. كم���ا يجب -ف�ضلًا عن ذل���ك- �أن يكون �أع�ضاءُ المجل����س قادرين على الالتزام 

بفعاليّة بالم��سؤوليات الملقاة على عاتقهم.
يمثل ع�ضو المجل�س جميع ال�شركاء، ويتعهد بتنفيذ واجباته بما يحقق الم�صلحة العامة لل�شركة ككل، ولي�س الم�صالح الخا�صة للمجموعة  	4-4

التي يمثلها، �أو تلك التي �أدلت ب�أ�صواتها ل�صالح تعيينه كع�ضو في المجل�س. 
يتع�ّن�يّ على �أع�ضاء المجل�س التمتّع بمعرفة وفهم منا�سبين ح���ول كيفية �إدارة عمل ال�شركة، ودورهم بو�صفهم �أع�ضاء في المجل�س. كما  	5-4
يج���ب �أن تك���ون لأع�ضاء المجل�س معرفة م�شتركة ومنا�سبة بكلّ نوع من �أنواع الأعمال الأ�سا�سية التي تنوي ال�شركة القيام بها، ومعرفة 

�أ�سا�سيّة بالقوانين والأنظمة والأعراف المعتمدة عامة، والتي ترعى عمل ال�شركة. 
ا- اكت�ساب المعرفة ال�ضروريّة والمهارات اللازمة لتنفي���ذ مهامهم تنفيذاً فعّالًا؛ لفهم بنية ال�شركة        وم���ن واج���ب �أع�ض���اء المجل�س –�أي�ضً
الت�شغيليّ���ة )مبد�أ »اع���رف بنيتك« know your structure(، و�إبداء �آراء �سليمة في ��شؤون ال�شركة؛ ولذا يُن�صح المجل�س ب�إجراء تدريب 

ر�سميّ ومتوا�صل لأع�ضائه.  
ينبغ���ي �أن يك���ون المجل����س م��سؤولًا عن دعم نج���اح ال�شركة؛ من خلال توجيه ��شؤونه���ا، والإ�شراف عليها، و�ضم���ان تعيين الإدارة ذات  	6-4

الكفاءة. كما ينبغي على الإدارة التنفيذية بدورها �أن تمار�س الرقابة المنا�سبة على عمليات ال�شركة. 
يتع�ّن�يّ عل���ى المجل�س �أن يوافق على �أهداف ال�شركة الا�ستراتيجيّة، وقيم الإدارة المهنيّة التي تعتمدها، و�سيا�ساتها الهامّة، و�أن ي�شرف  	7-4

على الالتزام بها. كما عليه �أن يعمّمها على جميع الم�ستويات الإدارية في ال�شركة.
يقع على المجل�س �ضمانُ حماية ال�شركة من الأعمال والممار�سات غير القانونيّة، �أو التع�سّفيّة، �أو غير الملائمة.  	8-4

يج���ب عل���ى المجل�س �أن يحدد بو�ض���وح الم��سؤوليات، وطرق محا�سب���ة الم��سؤولين، و�أن يجع���ل التقيد بها �إلزاميا عل���ى جميع الم�ستويات  	9-4
الإدارية في ال�شركة.

   لقد �أدت التغيرات في القيم الم�ؤ�س�سية �إلى تعريف “الهدف” الم�ؤ�س�سي تعريفاً مختلفا من نظام �إلى �آخرً؛ حيث نجد  اتجاهين �أ�سا�سيين في هذا الخ�صو�ص: الأول  12
يركز على واجب المجل�س، ب�أن يمثلَ م�صلحةَ ال�شركاء، و�أن يزيد قيمة ال�شركة، في حين �أن النظام الثاني يركز ب�شكل �أكبر على م�صالح �أ�صحاب الم�صالح الآخرين. 

وتجدر الإ�شارة هنا �إلى �أن الاتجاه الثاني هو الأكثر ملاءمة لليمن. 
   بموجب القوانين النافذة في اليمن.. يتمتع مجل�س الإدارة في ال�شركات الم�ساهمة بجميع ال�صلاحيات اللازمة لتوجيه ال�شركة، ما عدا تلك المحفوظة لل�شركاء  13
بموجب القانون، �أو بموجب النظام الأ�سا�س لل�شركة. كما لا يجوز للمجل�س �أن يرهن �أ�صول ال�شركة، �أو �أن ي�ستح�صل على قرو�ض لأجَلٍ يتجاوز الثلاث ال�سنوات، �أو 

�أن يبرئ ذمة المدينين، �إلا �إذا ن�ص النظام الأ�سا�س على عك�س ذلك. 
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بند الدليل رقم )5(: لا يجوز تفوي�ض م�س�ؤوليات المجل�س: 
      يج���وز للمجل����س �أن يفو����ض بع�ض���اً من ال�سلطات التي يتمت���ع بها، بموجب القوانين الناف���ذة �أو �أنظمة ال�شركة، بم���ا لا يخالف الأحكام 

الإلزاميةَ لها، لكن لا يجوز له �أن يفو�ض �أيّاً من م��سؤولياته الأ�سا�سية، وعليه �أن يتجنب �إ�صدار الوكالات العامة �أو غير المحددة. 
بند الدليل رقم )6(: ينبغي �ضبط  تعار�ض الم�صالح ب�شكل ملائم:

ينبغ���ي على المجل�س و�ض���ع �ضوابط وا�ضحة لتجنب الت�أثيرات ال�ضارة، الناتجة عن تعار�ض الم�صال���ح)1)) بين ال�شركة من جهة، والأطراف 
ذات العلاق���ة ب�إدارته���ا وت�سي�ي�ر �أعمالها ومالكيها من جهة �أخرى. ويقت�ض���ي �أن ت�شمل هذه ال�ضوابط قواعد و�إج���راءات تحكم الاتفاقيات بين 
ال�شرك���ة والتنفيذي�ي�ن، �أو �أع�ضاء مجل�س المديرين فيها، �أو �شركاته���م، �أو ال�شركاء الم�سيطرين)1))، �أو غيرهم م���ن الأطراف ذات ال�صلة. كما 
ينبغي �أن تعقد هذه الاتفاقيات ب�أ�سعار ال�سوق، ووفقاً للكلفة الفعلية، و�ألا ت�شتمل على �شروط تناق�ض م�صلحة ال�شركة. ويتعين على المديرين �أو 

ال�شركاء �أو غيرهم من المعنيين في هذه الاتفاقية -�ألا ي�شاركوا في النقا�شات المتعلقة بها، و�أن يمتنعوا عن الت�صويت ب��شأنها. 
3- حقوق الشركاء وأصحاب المصالح الآخرين:

بند الدليل رقم )7(: ينبغي حماية حقوق ال�شركاء الأ�سا�سية:
يجب �أن ي�ؤمّن النظام الأ�سا�سي حمايةً ملائمةً لحقوق ال�شركاء، كما يجب �أن ت�سهّل ممار�سة هذه الحقوق)1))، التي يجب �أن تت�ضمّن:

الحقّ في ا�ستخدام و�سائل �أمينة لت�سجيل ملكيّة الح�ص�ص �أو الأ�سهم. (((1
2))) حقّ نقل ملكية الح�ص�ص �أو الأ�سهم، �أو بيعها.

3))) حقّ الح�صول على المعلومات ال�ضرورية ذات ال�صلة بال�شركة في الوقت المنا�سب، وب�صورة دائمة.
4))) حقّ الم�شاركة والت�صويت في جمعيّات ال�شركاء.

5))) حقّ معرفة القواعد - بما فيها �إجراءات الت�صويت- التي ترعى جمعيّات ال�شركاء.
6))) حقّ تلقّي معلومات كافية - في الوقت المنا�سب- عن تاريخ ومكان وجدول �أعمال الجمعيّات، وكذا معلومات كاملة - في الوقت المنا�سب- 

عن الم�سائل التي �ستُناق�ش وتُقرّر في الجمعيّة)1)).
7))) حقّ طرح �أ�سئلة على المجل�س، بما في ذلك �أ�سئلة عن التدقيق الخارجيّ ال�سنويّ، وحق �إدراج بنود على جدول �أعمال جمعيّات ال�شركاء، 

واقتراح قرارات، مع وجوب مراعاة بع�ض الحدود والاعتبارات .
حقّ الت�صويت �شخ�صيّاً �أو غيابيّاً. (((8

9))) حقّ تقا�سم �أرباح ال�شركة.
بند الدليل رقم )8(: ينبغي معاملة ال�شركاء بالت�ساوي:

في حالة ال�شركات الم�ساهمة.. ينبغي معاملة ال�شركاء من حاملي الأ�سهم من الفئة ذاتها  - بالت�ساوي)1)). كما يجب �أن تحمل �أ�سهمُ الفئة 

   يمكن تعريف “تعار�ض الم�صالح” على �أنه الو�ضع �أو الموقف الذي يكون فيه لل�شخ�ص الواحد م�صلحة �شخ�صية -مادية �أو معنوية- تتعار�ض مع مركزه في ال�شركة،  14
بو�صفه  موظفًا، �أو مديرًا، �أو حتى مالكًا لهذه ال�شركة، والتي ت�ؤثر على مو�ضوعيته في اتخاذ القرارات، وبالتالي  ت�ؤثر على م�صلحة ال�شركة.

    الإطار القانوني المعمول به في اليمن حالياً ب��شأن التعاملات مع الأطراف ذات ال�صلة- ينطبق -ب�شكل �أ�سا�س- على مديري ال�شركة، �أما التعاملات مع ال�شركاء  15
الم�سيطرين، فلم تنظم بعد. 

   حقوق “غالبية” الم�ساهمين في ال�شركات الم�ساهمة -ب�شكل عام- م�ضمونة �إلى حد كبير، بموجب القانون اليمني. وي�سمح القانون النافذ في اليمن بوجود فئة  16
واحدة من الأ�سهم فقط، ولا يفر�ض �أيَّ قيود على الت�صويت، �أو على الم�شاركة في الجمعيات العمومية للم�ساهمين؛ �سواء �شخ�صياً، �أو بالوكالة، �أو على الحق بدفع 

�أن�صبة الأرباح للأ�سهم الم�سدد ثمنها.
   �إن تعزيز حقوق ال�شركاء من خلال ت�سهيل ح�صولهم على المعلومات قبل انعقاد جمعيّات ال�شركاء - يبقى عن�صراً �أ�سا�سيّاً من عنا�صر الحوكمة ال�سليمة؛ �إذ يجب  17
�أن يكونوا على علم جيّد بكلّ الم�سائل قبل اتخاذ قرارات ت�ؤثّر على م�ستقبل �شركاتهم. وعند توجيه الدعوة لح�ضور اجتماع جمعية لل�شركاء، ينبغي ال�سماح لهم 
بالح�صول على جدول �أعمال الاجتماع، وم�سودة عن القرارات المقترحة، والأ�سباب الموجبة لاعتماد هذه القرارات، بالإ�ضافة �إلى جدول يبين النتائج المالية لل�شركة 

لل�سنوات المالية الخم�س المن�صرمة. 
    القوانين النافذة  حالياً ت�سمح بوجود فئة واحدة فقط من الأ�سهم، ولا ت�سمح بفر�ض قيود على الت�صويت؛ لذا ف�إن ما ورد في بند الدليل رقم )8(  يكون مفيداً؛  18

خا�صة عند تغيير الإطار القانوني الحالي؛ كونه ي�سمح ب�إ�صدار �أكثر من فئة واحدة من الأ�سهم. 
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الواح���دة الحقوقَ عينَها. ويجب �أن يكون جميع ال�ش���ركاء قادرين على الح�صول على المعلومات المتعلقة بالحقوق المرتبطة بالح�ص�ص والأ�سهم 
من جميع الفئات. ويجب �أن تخ�ضع �أيُّ تغييرات في حقوق الت�صويت لموافقة فئات الأ�سهم المت�أثّرة �سلبيّاً بذلك. 

بند الدليل رقم )9(: ينبغي حماية حقوق �أقلية ال�شركاء: 
ينبغي �أن ين�ص نظام ال�شركة الأ�سا�سي على �أ�شكال كافية من التدابير الوقائية الهادفة �إلى حماية �أقلية ال�شركاء. وينبغي �أن ت�شتمل  	1-9

هذه التدابير -في الحد الأدنى- على:

�� متطلب���ات مو�صوف���ة للن�صاب القان���وني والأغلبية المطلوبَْني للقرارات المتعلق���ة بتعديل النظام الأ�سا�سي لل�شرك���ة، �أو زيادة ر�أ�س 
الم���ال، �أو �إ�صدار ال�سندات القابل���ة للتحويل، �أو خف�ض ر�أ�س المال، �أو تعديل مو�ضوع ال�شركة، �أو �شكلها القانوني، �أو حل ال�شركة 

وت�صفيتها، بالإ�ضافة �إلى عمليات الا�ستحواذ  والدمج/الاندماج)1)).

�� �إعط���اء حقوق مت�ساوية لجميع ال�ش���ركاء للاكتتاب في �أي زيادة على ر�أ�س المال بن�سبة ملكيتهم فيه عند �إقرار هذه الزيادة، حتى 
لا يتم تخفي�ض ن�سبة ملكيتهم في ر�أ�س المال)2)).

 منح ال�شركاء الذين يمثلون �أقلية معينة)2))�� من ر�أ�س المال الحق في: 
)1( �إلزام مدققي المحا�سبة في ال�شركة �أو المجل�س بدعوة ال�شركاء لمناق�شة م��سألة محددة.

)2( �إ�ضافة بند �أو �أكثر على جدول �أعمال اجتماع الجمعية العامة لل�شركاء. 

�� الاع�ت�راف ب�آلي���ات بديلة للت�صوي���ت المتعلق بتعيين �أع�ض���اء المجل�س، مثل »الت�صوي���ت التراكمي«؛ بهدف �ضم���ان التمثيل العادل 
لل�شركاء على م�ستوى المجل�س)2)).

ينبغي الإف�صاح عن هيكلية ر�أ�س المال، والترتيبات التي تمكن �شركاء معينين من الح�صول على درجة من التحكم لا تتنا�سب مع ن�سبة  	2-9
ر�أ�س المال التي يملكونها.

يجب �أن يعتمد المجل�س �سيا�سات وقواعد و�إجراءات تتعلّق بالتعاملات مع الأطراف ذات ال�صلة)2)). 	3-9

بند الدليل رقم )10(: يجب �أخذ حقوق �أ�صحاب الم�صالح الآخرين بعين الاعتبار:
يجب احترام حقوق �أ�صحاب الم�صالح الآخرين)2)) المن�صو�ص عليها في القانون �أو في العقود المتبادلة. 	1-10

ينبغي الحفاظ على حقوق الدائنين، واعتبارها جزءًا من الهدف الم�ؤ�س�سي لل�شركة.   	2-10
ح�ي�ن ي�ش���ارك �أ�صحاب الم�صالح الآخ���رون في عملية الحوكمة، ينبغي �أن يتمكنوا من الح�صول عل���ى المعلومات ذات ال�صلة، ولا بد �أن  	3-10

تكون كافيةً، وموثوقًا بها، وفي وقتها المنا�سب، وتتوافر بطريقة دورية. 
ينبغ���ي �أن يتمت���ع �أ�صحاب الم�صالح الآخرون -بما فيهم الموظفون، والهيئات الممثلة له���م - بالقدرة على التعبير عن همومهم المتعلقة  	4-10

   عملًا بالقوانين اليمنية النافذة ومنها القرار الجمهوري رقم 22 �سنة 1997م، المتعلق بال�شركات التجارية وتعديلاته -لا يمكن �إجراء �أي تعديل على النظام  19
الأ�سا�س لل�شركة �إلا �إذا اتخذ بموجب قرار �صادر عن 75% من ال�شركاء.

   هذا الحق معترف به الآن بموجب القانون المعمول به حالياً في اليمن. 20
   على �سبيل المثال: 5%. بموجب القانون المعمول به، الحد الأدنى الحالي المطلوب لعقد جمعية عمومية غير عادية في ال�شركة الم�ساهمة هو 25%، و10% بالن�سبة  21

لاجتماعات جمعية الم�ساهمين العادية. 
   الت�صويت التراكمي عبارة عن نظام ي�ستخدم في ت�صويت ال�شركاء لحماية �أقلية ال�شركاء؛ وذلك من خلال م�ضاعفة حقوق الت�صويت العائدة لكل من ال�شركاء  22
بعدد المر�شحين لع�ضوية المجل�س، وال�سماح له بالإدلاء بهذه الأ�صوات جميعها ل�صالح مر�شح واحد لع�ضوية المجل�س، �أو توزيعها على المر�شحين كما يرتئي؛ على �سبيل 
المثال: �إذا كان هناك خم�سة مديرين �سيتم انتخابهم، وكان هناك 10.000 ح�صة �أو �سهم - ف�إن ال�شريك الذي يحمل 2.000 ح�صة �أو �سهم يمكنه �أن يدلي بـ 

10.000 �صوت ل�صالح مر�شحه، بدلًا من تقييده بـ 2.000 �صوت لكل مر�شح من المر�شحين الخم�سة. 
   الرجاء مراجعة بند الدليل رقم )6(.  23

  �أ�صحاب الم�صالح الآخرون هم �أي �شخ�ص لديه م�صلحة في ال�شركة؛ مثل: الأجُراء، والعملاء، والدائنين، والموردين...�إلخ. 24
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بالممار�سات غير القانونية، �أو غير الأخلاقية، ولا يجوز �أن لا تم�س حقوقهم نتيجةَ قيامهم بذلك.  

4- الإفصاح والشفافية والتدقيق الخارجي:

بند الدليل رقم )11(: ينبغي لل�شركة �أن تعتمد الآليات والثقافة المنا�سبة لل�شفافية والإف�صاح:
ينبغ���ي �إعطاء ال�شركاء و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين �إمكانيةَ الح�ص���ول -في الوقت المنا�سب- على المعلومات الكافية والوافية المتعلقة  	1-11
بـ: �أداء ال�شركة المالي، و�أهدافها، وملكية �أغلبية الح�ص�ص �أو الأ�سهم، وحقوق الت�صويت، و�سيا�سات تعوي�ضات ومخ�ص�صات المجل�س 

وكبار المديرين، والتعاملات مع الأطراف ذات العلاقة، وهيكلية الحوكمة و�سيا�ستها. 
  AAIOFI ،IFRS and ISA ((2( ينبغ���ي �أن يت���م الإف�ص���اح ع���ن المعلومات وفق���اً لمعايير المحا�سب���ة والتدقي���ق الدولي���ة 	2-11

با�ستثناء ما يتعار�ض منها مع المعايير المعتمدة محلياً في القوانين والأنظمة النافذة. 

بند الدليل رقم )12(: ينبغي �إجراء تدقيق �سنوي من قبل محا�سب قانوني  م�ستقل: 
يج���ب �أن يُج���ريَ محا�سبٌ قانونيُّ معتمَدٌ م�ستق���لّ)2)) تدقيقاً �سنويّاً؛ بغيةَ ت�أم�ي�ن ت�أكيدٍ خارجيّ ومو�ضوعيّ للمجل����س ولل�شركاء -ب�أنّ  	1-12

البيانات الماليّة تمثّل الموقع والأداء الماليين لل�شركة على كافة الأ�صعدة ب�شكل ملائم.
يجب �أن تطلب ال�شركة -كحدّ �أدنى- المناوبةَ المنتظمة لل�شريك الأ�سا�سيّ في الم�ؤ�س�سة المكلّفة بالتدقيق الخارجيّ.  	2-12

يجب �أن يُحظر على المحا�سبين القانونيين المعتمدين �إ�سداءُ �أيِّ خدمات لل�شركة غير متعلقة بالتدقيق.  	3-12

 IFRS, ISA and AAIOFI .  25
  على �سبيل المثال: يجب �ألا يكون الأ�شخا�ص الآتي ذكرهم  محا�سبين قانونيين لل�شركة:  26

)1( )�أع�ضاء المجل�س- رئي�س المجل�س- المدير العام- م�ساعد المدير العام- �أيّ �شخ�ص �آخر من �أن�سباء الأ�شخا�ص المذكورين حتّى الدرجة الثالثة(. 
)2( �أيّ �شريك، �أو موظّف لدى الأ�شخا�ص �أو الهيئات المذكورة �أعلاه. 

انتهاء  تليتا  اللتين  ال�سنتين  خلال  �أعلاه،  المذكورة  الهيئات  �أو  الأ�شخا�ص  من  �أيّ  لدى  �أو  �صلة،  ذات  �شركة  �أيّ  �أو  المعنيّة،  ال�شركات  لدى  ال�سابقون  الموظّفون   )3(
خدماتهم.

)4( �أيّ �شخ�ص مدين لل�شركة بطريقة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة. 
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المؤسسات المالية والمصرفية

و يق�ص���د بالم�ؤ�س�س���ات المالي���ة والم�صرفي���ة البنوك التجاري���ة والتخ�ص�صية والم�ص���ارف والبن���وك الإ�سلامية وبرام���ج الاقرا�ض والادخار 
وال�شركات المالية الأخرى.

5- مجلس الإدارة في الشركات المساهمة، بما فيها المؤسسات المالية والمصرفية:

بند الدليل رقم )13(: ينبغي �أن يكون  للمجل�س الت�شكيلة والهيكلية الملائمتان، ف�ضلًا عن �ضرورة تحقيق التوازن 
بين ع�ضوية التنفيذيين وغير التنفيذيين:

يجب على المجل�س �أن ي�ضمن وجود عملية ر�سمية و�شفافة لتعيين �أع�ضائه من قبل الجمعية العامة. كما يجب �أن يخ�ضع كافة �أع�ضاء  	1-13
مجل�س الإدارة لإعادة الانتخاب على فترات دورية فا�صلة(27) .

ينبغ���ي �أن يك���ون �أع�ضاء المجل�س م�ؤهلين ل�شغل مراكزهم، و�أن ي�ستوفوا ال�شروط اللازم���ة والتي يفتر�ض تحديدها ب�شكل م�سبق، و�أن  	2-13
يكون لديهم ا�ستيعابٌ وا�ضح لدورهم في �إطار حوكمة ال�شركات و�أن يتمكنوا من ممار�سة مهامهم فيما يتعلق ب��شؤون ال�شركة. 

ينبغي �أن يعمل المجل�س على تنفيذ برامج التعليم الم�ستمر لأع�ضاء المجل�س؛ بهدف تمكينهم من ت�أدية م��سؤولياتهم ب�شكل �أف�ضل.  	3-13
لا	 ب���د �أن تك���ون ت�شكيلة المجل����س متوازنة بين الأع�ض���اء التنفيذيين وغير التنفيذيين، عل���ى �أن يكون هناك ع���دد لا ب�أ�س به من ه�ؤلاء  4-13
م�ستقل�ي�ن)2)). كم���ا ينبغي اختيار �أع�ضاء المجل�س على �أ�سا�س الفكر الم�ستنير، والقيمة التي �سوف ي�ضيفونها �إلى المجل�س و�إلى ال�شركة 

عموماً. 
يتع�ي�ن عل���ى ال�شركة �أن ت�ضع تعريفها الخا�ص لـ«ع�ض���و مجل�س الإدارة الم�ستقل«. وقد حددت �أف�ضل الممار�س���ات المتعارف عليها دولياً  	5-13

الحد الأدنى للمعايير الخا�صة بالا�ستقلالية؛ حيث يعد ع�ضوُ مجل�س الإدارة عندها م�ستقلًا �إذا:
لم يتم توظيفه من قبل ال�شركة خلال ال�سنتين ال�سابقتين لتعيينه ع�ضواً في المجل�س. ��

لا تربطه �صلة قرابة مبا�شرة مع �أي من كبار الموظفين. ��
لا يتلقى تعوي�ضات ومخ�ص�صات من ال�شركة )غير تلك المخ�ص�صة له كع�ضو في المجل�س(. ��

لي�س مديراً، �أو ع�ضو مجل�س �إدارة، �أو مالكاً ل�شركة تربطها علاقة عمل بال�شركة. ��
لم يكن م�ساهماً بـ 5% في ال�شركة �أو �أكثر. ��

ينبغي �إيجاد ف�صل وا�ضح في الم��سؤوليات على م�ستوى رئا�سة ال�شركة، بين رئا�سة المجل�س من جهة، والم��سؤولية التنفيذية لإدارة �أعمال  	6-13
ال�شرك���ة م���ن جهة �أخرى. كما لا ينبغي �أن يتمتع فرد واحد ب�صلاحيات كاملة ل�صنع الق���رار. ويراعى قدر الم�ستطاع عدم الجمع بين 

دور رئي�س المجل�س ودور المدير التنفيذي في �شخ�ص واحد)2)).
عم�ل�اً بالقوان�ي�ن النافذة في اليمن حالياً، لا يمك���ن الف�صل بين وظيفتي رئا�س���ة المجل�س والمدير التنفيذي لل�شرك���ة الم�ساهمة. وحتى  	7-13
ي�صب���ح ه���ذا الف�ص���ل ممكناً بحكم القانون، �أو �إذا ارت����أت ال�شركة �أن الجمع بين من�صبي رئي�س المجل����س والمدير التنفيذي ي�صب في 

م�صلحتها -ينبغي لل�شركة �أن ت�أخذ بعين الاعتبار �أحد البدائل الآتية:

  على ال�شركات الم�ساهمة �إن�شاء لجان تعيين، وو�ضع معايير اختيارها. وتُنا�سِب هذه اللجان ال�شركات الكبرى والم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية. ويمكن لهذه اللجان  27
�أن تعطي تو�صيات حول كلّ التعيينات الجديدة في مجل�س الإدارة، وحول خلَفٍ محتمل عندما تواجه ال�شركة �شغوراً غير متوقّع. ويجب �أن تكون �أكثريّة التعيينات 

لأع�ضاء هذه اللجان من �أع�ضاء مجل�س الإدارة الم�ستقلّين. 
  وجود �أع�ضاء م�ستقلين هو �شرط �أ�سا�سي؛  ليتمكن المجل�س من التمتع بنظرة مو�ضوعية، وبخا�صة عند �أدائه لواجباته المتعلقة بمراقبة الأداء الإداري ومنع تعار�ض  28

الم�صالح. 
   الف�صل ما بين من�صب رئي�س المجل�س وبين من�صب المدير التنفيذي؛ يهدف �إلى الت�شجيع على �إيجاد بيئة م�ستقلة �ضمن المجل�س، و�إتاحة المجال �أمام نقا�شات  29

�صريحة و�شفافة فيما يتعلق بالم�سائل الرئي�سة في ال�شركة. 
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تعيين نائب للمدير التنفيذي؛  يكون م��سؤولًا �أمام المجل�س وتابعً�أ له. 	8-13
تعيين مجل�س �أغلبيته من المديرين الم�ستقلين.  	9-13

يتع�ي�ن عل���ى ال�شركات �أن تدر�س �إمكانية تعيين مقرر للمجل�س لا يكون ع�ضواً في���ه، �أو مديراً تنفيذياً، �أو موظفاً في ال�شركة، بالإ�ضافة  	10-13
�إلى دوره في التح�يرض والترتيب لاجتماعات المجل�س، وتدوين محا�ضر المجل�س وحفظها . كما يقع على عاتقه واجب الت�أكد من احترام 

�إجراءات المجل�س، و�أن المعلومات المتعلقة بال�شركة يتم �إبلاغها ب�شكل �صحيح �إلى كلٍّ من �أع�ضاء المجل�س و�أع�ضاء اللجان والإدارة. 

بند الدليل رقم )14(: ينبغي ت�شكيل لجان داخل المجل�س: 
ينبغ���ي عل���ى ال�شركات الم�ساهم���ة والم�ؤ�س�سات المالية  والم�صرفي���ة �أن تفكر جدياً في فوائد �إن�شاء لجان المجل����س، وذلك وفقاً للظروف  	1-14

الخا�صة لكل �شركة على حدة)3)). 
يج���ب تحدي���د اخت�صا�ص اللج���ان وت�شكيلها و�إجراءات عمله���ا تحديداً وا�ضحاً في وثائ���ق يجري تعميمها عل���ى الم�ساهمين و�أ�صحاب  	2-14
الم�صال���ح الآخري���ن والجمهور بحيث تت�ضمن م���دة كل لجنة وواجباتها و�صلاحياته���ا وهيكليتها، والطريقة الت���ي يراقب بها المجل�س 

�أن�شطتها. وعلى اللجان �إ�شعار المجل�س ب�أن�شطتها والنتائج التي تتو�صل �إليها ب�شفافية تامة. 
يتع�ي�ن على مجال�س �إدارة ال�شركات الم�ساهمة -خا�صة الم�ؤ�س�سات المالي���ة والم�صارف- �أن تن�شئ لجان تدقيق تكون مكونة ح�صراً من  	3-14

ف بو�ضوح �صلاحيات اللجنة وواجباتها.  �أع�ضاء م�ستقلين في مجل�س الإدارة، وذلك بموجب �شروط مكتوبة تعرِّ
ويجب �أن يركّز دور لجنة التدقيق -ب�شكل خا�ص- على ما ي�أتي:

درا�سة النواحي النوعيّة للتقارير وللقوائم الماليّة لتقديمها للم�ساهمين والهيئات الرقابية. ��
بالن�سب���ة للم�ص���ارف والم�ؤ�س�سات المالية، مراقب���ة عمليّات الم�صرف لإدارة المخاط���ر الم�صرفيّة والماليّ���ة بالتن�سيق مع لجنة �إدارة  ��

المخاطر.  
الت�أكد من كفاية المراقبة الداخليّة. ��

الت�أكد من مراعاة الإدارة للمتطلّبات القانونيّة والمهنية والتنظيميّة المهمّة ال�سارية المفعول.   ��
      كذل���ك يت�ضمّ���ن دور لجن���ة التدقيق التن�سيق م���ع لجان المجل�س الأخرى، والحفاظ على علاقات عم���ل قويّة و�إيجابيّة مع 

الإدارة، والمحا�سبين القانونيين، والمدققين الداخليين، والم�ست�شار القانوني، وم�ست�شاري اللجنة الآخرين. 
 ويج���ب �أن يت�ضمّ���ن اخت�صا����ص لجنة التدقيق �صلاحيّة رف���ع تو�صيات �إلى المجل�س ب�ش����أن تعيين المحا�سبين القانوني�ي�ن،  �أو الا�ستغناء عن 

خدماتهم و�أتعابهم، والبنود التعاقديّة الأخرى الخا�صة بهم. 
بالإ�ضافة �إلى لجنة التدقيق، ينبغي على مجال�س الإدارة �أن تدر�س �إمكانية �إن�شاء اللجان الآتية:  	4-14

لجن���ة الت�سميات/التعيين���ات: وه���ي م��سؤول���ة عن اق�ت�راح كاف���ة التعيينات في المجل����س، �آخذةً بع�ي�ن الاعتبار ق���درات المر�شحين  ��
وم�ؤهلاته���م)3))، وكذا �إع���ادة التعيين، من خلال تقييم ح�ضور الأع�ضاء ووجودهم في اجتماع���ات المجل�س، وفعالية م�شاركتهم 

فيها. 
. لجنة الحوكمة: ت�ضع لجنة الحوكمة التو�صيات لاعتماد �أنظمة الحوكمة، وتراقب فعالية التقيد بها)3))��

لجن���ة التعوي�ض���ات والمخ�ص�صات: تق���دم لجنةُ التعوي�ض���ات والمخ�ص�صات الم�ش���ورةَ �إلى المجل�س ب��شأن تعوي�ض���ات ومخ�ص�صات  ��
المديرين والإدارة التنفيذية)3)).

   ت�سمح القوانين النافذة في اليمن �صراحة بت�شكيل لجان المجل�س للإ�شراف على مجالات معينة في الإدارة.  30
   تت�ضمّن الكفاءة: التح�صيل الأكاديمي، والكفاءة المهنيّة، والوظائف ال�سابقة، والع�ضوية في مجال�س �إدارات، والمنا�صب العليا الأخرى. ويجب �أن تت�ضمّن لجنة  31

التعيينات �أكثريّة م�ؤلّفة من �أع�ضاء م�ستقلّين.
   ينبغي �أن تتكون  لجنة الحوكمة -في �أغلبها-  من �أع�ضاء م�ستقلين.  32

   ينبغي �أن تت�شكل هذه اللجان �أي�ضاً -في �أغلبها- من �أع�ضاء م�ستقلين.  33
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بن��د الدلي��ل رق��م )15(: ينبغي الإف�صاح ع��ن مخ�ص�صات �أع�ض��اء المجل���س والمديرين التنفيذي�ني وتعوي�ضاتهم، 
بالتوافق مع مبادئ حوكمة ال�شركات: 

عل���ى المجل����س �أن يت�أكد م���ن ملاءمة �سيا�سات ال�شرك���ة لناحية تحديد التعوي�ض���ات والمخ�ص�صات، وتطابقها م���ع الثقافة الم�ؤ�س�سية،  	1-15
والأهداف الا�ستراتيجية البعيدة الأمد، وبيئة الرقابة لل�شركة)3)).

يج���ب �أن تخ�ض���ع مخ�ص�صات وتعوي�ض���ات �أع�ضاء مجل�س الإدارة والمديري���ن التنفيذيين لتو�صيات لجن���ة التعوي�ضات والمخ�ص�صات  	2-15
-الم�ؤلفة كليًا �أو في �أغلبها- من مدراء م�ستقلين. 

ينبغي الإف�صاح عن مخ�ص�صات �أع�ضاء المجل�س والإدارة التنفيذية وتعوي�ضاتهم )للم�ساهمين على الأقل(.  	3-15

6- آليّات إدارة المخاطر والرقابة والتدقيق في الشركات المساهمة والمؤسسات المالية 
والمصرفية:

بند الدليل رقم )16(: يجب توافر �إدارة �سليمة للمخاطر
مَنَ���ا �أنّ معدلات ر�أ�س المال تَعكِ�س هذا  عل���ى كل م���ن مجل�س الإدارة والإدارة االتنفيذي���ة �أن يفهما �أوجه المخاطر في الم�ؤ�س�سة، و�أن ي�ضْ 	1-16

المخاطر بطريقة منا�سبة. 
عل���ى مجل����س الإدارة الت�أكّد م���ن توافر �أنظمة معلوم���ات منا�سبة؛ تمكّن المجل�س من تحلي���ل المخاطر التي تواجهه���ا الم�ؤ�س�سة تحليلًا  	2-16
ملائماً. ويتعّني على كل من مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية �أن ي�ستفيدوا ب�شكل كبير من نتائج الأعمال التي تقوم بها وحدة التدقيق 

الداخلي، والمحا�سبين القانونيين، ووحدات الرقابة الداخليّة.   
عل���ى الم�ؤ�س�س���ات المالية والم�صرفية �إن�شاء وظائف ووحدات لقيا�س المخاطر، ومراقبته���ا، والتحكّم فيها، مع تحديدا مهامها بو�ضوح.  	3-16

ويجب �أن تكون هذه الوظائف م�ستقلّة بما يكفي عن وظائف اتخاذ موقف ح�سب مخاطر ال�سوق)3)).
عل���ى الم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية العم���ل �ضمن معايير �سليمة ومحددة جيّداً في ما يخ�ص منح القرو�ض والت�سهيلات، وتت�ضمّن هذه  	4-16
المعاي�ي�ر �إ�ش���ارة وا�ضحة �إلى ال�سوق الم�سته���دَف للم�ؤ�س�سة، وفهماً للمقتر����ض �أو ، وغاية القرو�ض والت�سهي�ل�ات ، وهيكليّته، وم�صدر 

ت�سديده، وحدود القرو�ض والت�سهيلات الإجماليّة على م�ستوى المقتر�ضين الفرديين والنظراء )العملاء(. 
ا �إيجاد تنظيم وا�ضح للموافقة على القرو�ض والت�سهيلات الجديدة، ولتعديل القرو�ض والت�سهيلات الموجودة،  كم���ا �أن عل���ى الم�صارف �أي�ضً

وتجديدها، و�إعادة تمويلها؛ ويجب �أن تتمّ هذه القرو�ض والت�سهيلات على �أ�سا�س تجاريّ بحت. 
ويجب الموافقة -ب�صورة خا�صة- على القرو�ض والت�سهيلات للأطراف ذات ال�صلة على قاعدة ا�ستثنائيّة، مع �ضرورة مراقبة ذلك بعناية 
خا�ص���ة. وعل���ى الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفي���ة الت�أكّد من �أنّ وظيفة منح القرو����ض والت�سهيلات يتم �إدارتها ب�شكل �صحي���ح، و�أنّ قيمة القرو�ض 

والت�سهيلات هي �ضمن الم�ستويات التي تتنا�سب ومعاييَر الحذر والحدود الداخليّة. 
عل���ى مجل����س الإدارة �أن يعي الجوان���ب الأ�سا�سيّة للمخاطر الت�شغيلية للم�ص���رف �أو للم�ؤ�س�سة المالية، وعليه و�ض���عُ �إطار لإدارة المخاطر  	5-16
الت�شغيليّ���ة، تطبّق���ه الإدارة التنفيذي���ة على كافة م�ستوي���ات ال�شركة. كما يجب �أن ت�ضطل���ع الإدارةُ التنفيذيةُ بم��سؤوليّ���ة و�ضع �سيا�سات 
وعمليّات و�إجراءات لإدارة المخاطر الت�شغيليّة في كلّ منتجات الم�ؤ�س�سة ون�شاطاتها وعمليّاتها و�أنظمتها، كما عليها �أن ت�ضع خطة طوارئ، 

وخطة لا�ستمراريّة الأعمال؛ بغية �ضمان قدرتها على العمل بانتظام، والحدّ من الخ�سائر في حال وقوع ا�ضطرابات حادة في العمل.  

   بموجب القوانين النافذة في اليمن، تحدد تعوي�ضات ومخ�ص�صات �أع�ضاء المجل�س في ال�شركات الم�ساهمة بمن فيهم رئي�س المجل�س في النظام �ألأ�سا�س لل�شركة،  34
ويمتنع على الأع�ضاء �صراحةً الح�صول على �أي تعوي�ض �آخر من ال�شركة عن �أي عمل �إ�ضافي يقومون به. وبموجب القانون، يجوز �أن ي�شمل تعوي�ض المدراء ن�سبة 
مئوية من الأرباح ال�صافية الموزعة قد ت�صل في مجموعها �إلى 10% كحد �أعلى، �أو �أن يكون على �شكل مبلغ مقطوع  يدفع عن كل جل�سة يح�ضرونها، �أو راتب �شهري 

ثابت. 
لة عن طبيعية الأ�صول والديون التي تت�أثّر بمعدّل الفائدة،    بما �أنّ خطر معدّل الفائدة خا�ص جداَ بالم�صارف، يجب �أن ت�ؤمّن الإدارة التنفيذية معلومات وفيرة ومف�صّ 35
ة المفوّ�ضة م�سبقاً -على المبادرات الأ�سا�سيّة المتعلّقة بتغطية الخطر �أو ب�إدارة المخاطر.  والمخاطر خارج الميزانيّة. ويجب �أن يوافق مجل�س الإدارة �أو لجنته المخت�صّ
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عل���ى مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية تنفيذ رقابة �إداريّ���ة فعليّة على المخاطر المرتبطة بالن�شاطات الم�صرفيّة الإلكترونيّة، بما فيها  	6-16
�إر�ساء م��سؤوليّة و�سيا�سات ورقابات خا�صة ب�إدارة هذه المخاطر.  

عل���ى مجل����س الإدارة و�ض���ع ا�ستراتيجيّات و�سيا�سات تتعلّق ب����إدارة المخاطر، ومراجعته���ا دوريّاً؛ لمواجهة �أي مخاط���ر جديدة، �أو �أي  	7-16
مخاطر لم يتمّ التحكّم بها في ال�سابق، وا�ضعاً م�ستوياتٍ مقبولةً للمخاطر الم�صرفيّة. 

عل���ى مجل�س الإدارة �أن ي�ضمن �شموليّة عمليّة �إدارة المخاط���ر في الم�ؤ�س�سة، ومواجهتها للمخاطر الأ�سا�سية، لا�سيّما مخاطر القرو�ض  	8-16
والت�سهي�ل�ات، ومخاط���ر معدّل الفائدة، و�سعر ال�صرف، والمخاطر الت�شغيلية، ومخاطر البلد، والتحويل، ومخاطر ال�سوق، وال�سيولة، 

والم�ؤونة، والأموال الاحتياطيّة، والحدود الق�صوى للمخاطر الكبيرة، والمخاطر تجاه الأطراف ذات ال�صلة)3)).

بند الدليل رقم )17(: يجب اعتماد نظام �سليم للرقابة الداخليّة، وتطبيقه على كافة الم�ستويات: 
على ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية �أن ت�ضع نظاماً فعّالًا للرقابة الداخليّة وتطبّقه؛ بحيث يتوافق وطبيعة �أن�شطتها  	1-17
وتعقيدها ومخاطرها داخل الميزانيّة وخارجها، بما ي�ضمن قيام العاملين   بتبليغ الم�ستوى الإداريّ المنا�سب -وفي الوقت المنا�سب- ب�أيّ 
ا�ستثن���اءات للا�ستراتيجيّ���ات وال�سيا�سات والإجراءات والح���دود التي وافق عليها مجل�س الإدارة، وفر�ضته���ا الهيئات الرقابية وذلك 

لمعالجتها �سريعاً. 
لًا، والمراجعات عل���ى الم�ستوى الأعلى، و�أعمال المراقبة المنا�سب���ة لمختلف الأق�سام، و�أعمال        ويت�ضمّ���ن النظ���ام: مخطط���اً تنظيميّاً مف�صّ
المراقبة الح�سيّة، والتحقق الدوري من الالتزام بحدود المخاطر، ونظاماً للموافقات والإجازات، ونظامَ تحقّق وت�سوية، وتدريباً م�ستمرّاً للعاملين 

الم��سؤولين عن وظائف الرقابة الداخليّة. 
يجب �أن تعزز هيكليّةُ الرقابة الف�صلَ الملائم بين المهام المتعلقة بتحديد مجالات ت�ضارب الم�صالح المحتمل، وتقليلها. وف�ضلًا عن كون  	2-17
عمليّ���ة الرقاب���ة الداخليّة تهدف �إلى تخفي�ض حالات الغ�شّ والاختلا�س والأخطاء –ف�إنها لا ب���د �أن تكون �شاملة �أكثر؛ لتعالج مختلف 

المخاطر التي تواجهها ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية.  
على مجل�س الإدارة �أن يت�أكّد �أن كل موظّفيه يدركون �أهميّة الرقابة الداخليّة، و�أنهم ي�شاركون فعليّاً في هذه العمليّة.  	3-17

      كما يُن�صح مجل�س الإدارة بو�ضع برامج تدريب خا�صة على حَوْكَمَة ال�شركات، و�سيا�سات الرقابة الداخليّة، وتطبيقها.  

بند الدليل رقم )18(: يجب اعتماد نظام تدقيق داخليّ فعّال:
يَلزم مجل�س الإدارة الت�أكد من التقيّد التام ب�سيا�سات الرقابة الداخليّة و�إجراءاتها على م�ستويات ال�شركة الم�ساهمة �أو الم�ؤ�س�سة كافة،  	1-18

و�أن الإدارة تتخذ الإجراءات الت�صحيحيّة في الوقت المنا�سب عند تبيان �أيّ مخالفة لهذه ال�سيا�سات والأنظمة(37) . 
على مجل�س الإدارة الت�أكد من �أن جهاز الرقابة الداخليّة يخ�ضع لتدقيق داخليّ فعّال، على يد عاملين �أكْفاء تلقّوا التدريب المنا�سب،  	2-18

على �أن يكونوا م��سؤولين مبا�شرة �أمام مجل�س الإدارة �أو لجنة التدقيق فيه. 
يج���ب على مجل�س الإدارة �أن يت�أكّد �أن وحدة التدقي���ق الداخلي م�ستقلّة، و�أنه يمكنها الو�صول �إلى كلّ الأعمال التي تجريها ال�شركات  	3-18

الم�ساهمة �أو الم�ؤ�س�سة المالية �أو الم�صرفيّة. 
      كما يجب �أن يكون التدقيق الداخلي م�ستقلَا عن الأعمال اليوميّة، ويجب تعزيز ا�ستقلاليّته ب�إجراءات عدة؛ منها على �سبيل المثال: �أن 
يك���ون مجل����س الإدارة -ولي�س التنفيذيين الذين خ�ضعوا للتدقيق من قبل هذه الوحدة- ه���و المعني بتحديد مخ�ص�صات حدة التدقيق الداخلي 

وتعوي�ضاتها.  

  راجع المبادئ الأ�سا�سيّة للرقابة الم�صرفيّة الفعّالة، ومنهجيّة المبادئ الأ�سا�سيّة )من �إعداد لجنة بازل للرقابة الم�صرفيّة - �أكتوبر 2006م(.  36
 “Introduction to Compliance and Compliance Functions in Banks” التفا�صيل في م�ستند  �أكبر من    يتوافر عدد  37

)من �إعداد لجنة بازل للرقابة الم�صرفيّة )2005م(. 
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والمصرفية:

بند الدليل رقم )19(:على ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية الإف�صاح عن �أدائها المالي:
      يج���ب �أن يُعط���ى كلٌّ م���ن اللاعب�ي�ن في ال�سوق -على وج���ه العموم- )3)) والهيئ���ات الرقابية -على وجه الخ�صو����ص- �إمكانيّةَ الح�صول 
عل���ى المعلوم���ات الوافية المتعلّقة بالأداء المالي لل�شركات الم�ساهمة �أو للم�ؤ�س�س���ة المالية �أو الم�صرفية، وذلك بطريقة ملائمة وفي الوقت المنا�سب؛ 
ويت�ضمّ���ن ذل���ك الم�ؤ�شّرات الكميّة الأ�سا�سيّة؛ مثل تف�صي���ل الدخل والم�صاريف، ومناق�شة الإدارة، وتحليل الأداء الم���الي، وال�سيا�سات المحا�سبيّة 
المهمّ���ة الت���ي ترتكز عليه���ا التقارير الماليّة، وتنوّع قط���اع الأعمال، والقطاع الجغرافي، وطبيع���ة الأ�صول، وقيمته���ا، والم��سؤوليات، والالتزامات، 
والدي���ون، والم��سؤولي���ات المحتمل���ة الناتجة عن الخ�صوم���ات، و�أموال الم�ساهمين، وم�ؤون���ات الخ�سائر، ومخ�ص�صاتها. كم���ا يجب الإف�صاح عن 
التقري���ر ال�سن���ويّ الذي يعدّه المحا�سبون القانونيون. ويجب –كذلك- تح�يرض المعلومات الماليّة، والإف�صاح عنها؛ وفقاً لمعايير المحا�سبة الدولية 

التي تتعلّق بالمحا�سبة والإف�صاح المالي وغير المالي )3)).  
بند الدليل رقم )20(:على ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية الإف�صاح عن المخاطر:

      يج���ب �أن تت�ضمّ���ن المعلومات التي يتم الاف�ص���اح عنها -حدود المخاطر والمراجعات الدوريّة المتعلّقة بها، بما فيها ا�ستراتيجيّات مراقبة 
هذه المخاطر، و�إدارتها، وفعاليّة هذه الا�ستراتيجيّات، وجهاز الرقابة الداخليّة.   

بن��د الدليل رقم )21(:عل��ى ال�شركات الم�ساهمة والم�ؤ�س�س��ات المالية والم�صرفية - الإف�صاح ع��ن جوانب الَحوْكَمَة 
فيها:

      عل���ى ال�ش���ركات الم�ساهم���ة والم�ؤ�س�س���ات المالي���ة والم�صرفية �أن تُف�صح للعم���وم والهيئات الرقابية ع���ن �أهدافها، وهيكليّته���ا التنظيميّة 
والإداريّة الأ�سا�سيّة، وقدرتها على التكيّف مع تغييرات ال�سوق؛ ويت�ضمّن هذا معلومات حول: هيكليّة الم�ؤ�س�سة القانونيّة، وهيكليّة مجل�س الإدارة 
وم��سؤوليّات���ه، وهيكليّ���ة الإدارة التنفيذية، وموجب���ات الإف�صاح المترتبة على الأطراف المذكورة، وكفاءاته���ا، وخبرتها، وهيكليّات الحوافز؛ بما 
فيه���ا �سيا�س���ات دفع مخ�ص�صات وتعوي�ضات الم��سؤول�ي�ن والموظّفين، ودور مجل�س الإدارة في تحديد التعوي�ض���ات، ومبالغ التعوي�ضات، والهيكليّة 

التنظيمية للتعاملات مع الأطراف ذات ال�صلة وطبيعتها ومداها. 
 كم���ا ينبغ���ي عل���ى الم�ص���ارف الإ�سلامية -ب�شكل خا����ص- �أن تف�صح ع���ن كيفية ت�شكيل هيئ���ات الرقاب���ة ال�شرعية وعمله���ا، و�أ�س�س توزيع 

الأرباح.

  بمن فيهم الم�ساهمون، و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين. 38
 andسيّما� لا  والتدقيق،  بالمحا�سبة  تتعلّق  النوعيّة  عالية  معايير  تطبيق  خلال  من  يتمّ  المالي  الإف�صاح  �أن  من  والم�صرفية  المالية  الم�ؤ�س�سات  تت�أكّد  �أن  يجب     39

AAIOFI IFRS وISA.، با�ستثناء ما يتعار�ض مع القوانين النافذة في اليمن.
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      تع���رف ال�ش���ركات العائلي���ة في �إطار حوكمة ال�ش���ركات على �أنها: »ال�شركات الت���ي تكون �أغلبية حقوق الت�صويت فيه���ا بين يدي العائلة 
الم�سيطرة على ال�شركة«. 

      ولل�ش���ركات العائلي���ة مي���زات تختلف بها عن باقي ال�شركات؛ وتتعلق –عمومًا- بطبيعة الملكي���ة في هذه ال�شركات، وعلاقة العائلة بعمل 
ال�شرك���ة. وفي ه���ذه الحالة تكون ملكية ال�شركة مقت�ص���رةً على العائلة الواحدة، وتنتقل من جيل الى جي���ل؛ ونتيجة لذلك تكون حوكمة ال�شركة 

مفرو�ضة وم�سيطر عليها من العائلة.   
بند الدليل رقم )22(: يتعين على ال�شركات العائلية �أن تدر�س بجدية �إمكانية اعتماد »د�ستور العائلة«: 

ينبغي على ال�شركات العائلية �أن تدر�س بجدية �إمكانية اعتماد »د�ستور العائلة«)4))، ويعد وثيقة مهمة تت�ضمن تحديداً للقيم الأ�سا�سية  	1-22
والر�ؤي���ة والأه���داف العامة لل�شركة. كما يحدد د�ستورُ العائل���ة طبيعةَ العلاقات بين مختلف �أجهزة الحوكم���ة في ال�شركة، والطريقةَ 
التي من خلالها ي�شارك �أع�ضاء العائلة في حوكمة �شركتهم. بالإ�ضافة �إلى �أن د�ستور العائلة يت�ضمن عادةً ال�سيا�سات العامة المتعلقة 
ببع�ض الجوانب المهمة في علاقة �أفراد العائلة بال�شركة؛ ومنها مو�ضوع توظيف �أفراد العائلة، والتنازل عن الح�ص�ص، والتعاقب على 

الإدارة العامة لل�شركة، وغيرها من الأمور..
من المفرو�ض �أن يت�ضمن د�ستور العائلة تحديداً عاماً وا�ضحاً للأهداف المتوخاة من عمل ال�شركة، بحيث يتم ت�أمين �إجماع موثق حول  	2-22
�أه���داف ال�شرك���ة، وقيمها، وفل�سفتها العامة، وثقافتها، وما ت�سعى العائلة �إلى الو�صول �إلي���ه من خلال عمل ال�شركة و�صورتها؛ وذلك 
به���دف ت�أمين �إطارٍ ع���امّ للعمل الم�ؤ�س�سي، ي�ضمن تركيزاً لجهد الإدارة، ويقلل من احتمالات الخ�ل�اف حول الأمور الأ�سا�سية المتعلقة 

بالتوجهات العامة لل�شركة. 
ينبغ���ي �أن يت�ضم���ن د�ستور العائل���ة تحديداً للمبادئ والقواعد التي ترع���ى ملكية ال�شركة وهيكليتها، وذلك بم���ا ي�شبه اتفاقية �شركاء  	3-22

تت�ضمن الأمور الآتية:
القواع���د المتعلق���ة بملكية الح�ص�ص في ال�شركة؛ )�أي: من له الحق في تملك الح�ص�ص(: الأبناء فقط،، �أو الأبناء والأقارب، والى  ��

�أي درجة، وهل يجوز فتح باب التملك لاي طرف �آخر من غير �أفراد العائلة؛ كالعاملين في ال�شركة مثلًا..!
�شروط التنازل عن الح�ص�ص، والت�صرف فيها، وتقييمها، وقبول ال�شركاء الجدد. ��

حقوق الأف�ضلية في تملك الح�ص�ص عند التنازل عنها. ��
�شروط �إ�صدار ح�ص�ص جديدة، وزيادة ر�أ�س المال. ��

القواعد التي ترعى توزيع الأرباح، ورعاية �أفراد العائلة من مردود عمل ال�شركة. ��
تفا�صيل �أخرى متعلقة بحوكمة ال�شركة، بما فيها هيكلية المجل�س، وتمثيل ال�شركاء فيه. ��

ينبغ���ي �أن يت�ضم���ن د�ستور العائل���ة تحديداً للمبادئ والقواع���د التي ترعى حالات تعار����ض الم�صالح، والتعاملات م���ع الأطراف ذات  	4-22
ال�صل���ة، وذل���ك وفقاً للقوانين النافذة والنظام �ألأ�سا�س لل�شركة. تت�ضمن هذه المبادئ والقواعد طرق التعامل مع الأو�ضاع التي ت�شهد 

تعار�ضاً في الم�صالح على الأقل في الحالات الآتية:
الا�ستثمار في �شركات تابعة �أو �شقيقة �أو مرتبطة. ��

التعاملات فيما بين ال�شركة و�أفراد العائلة. ��

   يمكن الا�ستئنا�س بــ “دليل م�ؤ�س�سة التمويل الدولية لحوكمة ال�شركات العائلية” �صفحة 22  الذي يحتوي على العنا�صر التي يجب ان ي�شتملها “د�ستور العائلة”  40
rhttp://www.ifc.org/ifcext/co  ويمكن تطويعه وفقاً لظروف واحتياجات كل �شركة على حدة.  ويمكن ايجاده على الموقع الالكتروني التالي :
porategovernance.nsf/AttachmentsByTitle/Family_Business_Handbook_Arabic/$FILE/

 Family+Business+Handbook_Arabic.pdf
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التعاملات فيما بين ال�شركة و�أع�ضاء المجل�س �أو الإدارة التنفيذية لل�شركة. ��
التعاملات فيما بين ال�شركة وال�شركاء؛ خا�صة �أولئك الذين يملكون ح�صة كبيرة في ر�أ�س المال. ��

ينبغي �أن يت�ضمن د�ستور العائلة تحديداً ل�سيا�سات و�إجراءات التوظيف، بما فيها المعايير المعتمدة لاختيار �أفراد العائلة الذين �سوف  	5-22
ي�شتركون في �أعمال ال�شركة؛ وذلك بما ي�ضمن عدم تف�ضيل �أفراد العائلة على غيرهم من المر�شحين ل�شغل وظائف في ال�شركة؛ لمجرد 

كونهم من العائلة، وبما ي�ضمن �أي�ضاً الم�ساواة فيما بين �أفراد العائلة �أنف�سهم.
      كما يجب �أن يتم التوظيف في ال�شركة ا�ستنادًا �إلى معايير �شفافة ومو�ضوعية محددة ب�شكل م�سبق، واعتمادًا على كفاءة المر�شح، بعيدًا 

عن الاعتبارات العائلية الخا�صة، وبمعزل عن ملكية الح�ص�ص في ر�أ�س مال ال�شركة. 
وعليه: 

ينبغي �أن تت�ضمن �سيا�سات و�إجراءات التوظيف الأمور الآتية:
معاي�ي�رَ ال�س���ن والعلم والخ�ب�رة الواجب توافرها لدى المر�شحين من �أف���راد العائلة -وغيرهم �إذا ما ارت����أوا ذلك- ل�شغل وظائف  ��

معينة في ال�شركة.
توفير فر�ص عمل متكافئة لأفراد العائلة، ولغيرهم -فقط عند حاجة ال�شركة �إليهم-. ��

�إجراءات وقواعد التقييم الم�ستمر لأفراد العائلة الذين ي�شغلون مواقع ح�سا�سة في ال�شركة.  ��
�إج���راءات وقواعد تحديد �أجور �أفراد العائلة الذي���ن يعملون في ال�شركة؛ بما ي�ضمن التعامل بم�ساواة و�شفافية تجاه �أفراد العائلة  ��

وغيرهم من العاملين.
ينبغ���ي عل���ى ال�شركات العائلية �أن تدر�س �إمكانية ت�ضم�ي�ن د�ستور العائلة �إطارًا لتعليم �أفراد العائل���ة وتدريبهم بما يتنا�سب و�أهداف  	6-22

ال�شركة وحاجاتها، وتنظيم التمويل اللازم لذلك)4)).
ينبغي �أن يت�ضمن د�ستور العائلة تحديداً للأطر العامة التي ترعى عملية التعاقب على �شغل المنا�صب الإدارية في ال�شركة؛ بحيث تدعو  	7-22
�إلى و�ض���ع خط���ة للتعاقب، تت�ضم���ن تحديداً للكفاءات المطلوب���ة، والمر�شحين المفتر�ضين، والخطوات الواج���ب اتباعها لتهيئة الخلفاء 

الذين �سوف يتم تر�شيحهم.
ينبغي �أن يت�ضمن د�ستور العائلة تحديداً لهيئات الحوكمة العائلية المعتمدة، وهيكليتها، و�أهدافها، و�آليات عملها)4)). 	8-22

بن��د الدلي��ل رقم )23(: يتع�ني على ال�ش��ركاء في ال�شركات العائلي��ة �أن يدر�س��وا �إمكانية �إن�ش��اء هيئات حوكمة 
عائلية:

يجب على ال�شركاء في ال�شركات العائلية درا�سة �إمكانية �إن�شاء هيئات حوكمة عائلية، و�أهمها »جمعية العائلة«، وهي عبارة عن »منبر«  	1-23
للحوار فيما يتعلق ب�أعمال ال�شركة بين �أفراد العائلة، كما �أنها من�صة للحوار بين ه�ؤلاء من جهة والمديرين التنفيذيين من جهة �أخرى، 
وهي �أي�ضاً جهاز يمثل �أفراد العائلة في تقديم التوجيه والإر�شاد �إلى مجل�س المديرين بخ�صو�ص ال�سيا�سات المعتمدة، �أو التي �سوف يتم 

اعتمادها من قبل ال�شركة.
يتحت���م على ال�ش���ركاء درا�سة �إمكانية �إن�شاء هيئات حوكمة �إ�ضافية في ال�شركات العائلي���ة المنبثقة عن عائلات ذات حجم وا�سع )�أي  	2-23
تل���ك الت���ي يزيد عدد �أفراده���ا عن الع�شرين(؛ لتف���ادي العوائق التي ق���د ي�ضعها حجم جمعي���ة العائلة الزائد �أم���ام انتظام عملها، 
و�أب���رز ه���ذه الهيئات »مجل�س العائلة«، ومهمته تمثيل جمعية العائلة، خا�صة في العلاقة مع الإدارة التنفيذية لل�شركة، و«لجان العائلة« 

المتخ�ص�صة، التي يمكن ت�شكيلها لمعالجة نواحٍ معينة مهمة من وجهة نظر العائلة)4)).  

   مثال ذلك: عن طريق �إن�شاء �صندوق خا�ص لل�صرف على تعليم �أفراد العائلة وتدريبهم. 41
   يراجع بند الدليل رقم )23(. 42

النواحي الخا�صة بخطط  لمتابعة  و�أخرى  العائلة،  ب�أفراد  والتدريب الخا�صة  التعليم  �أمور  لمتابعة  عائلية متخ�ص�صة  �إن�شاء لجان  الأمثلة على ذلك: يمكن     من  43
التعاقب.. �إلخ.
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الجمعية؛ وهذا التوافق يجب �أن ينعك�س في »د�ستور العائلة«.
يتعين على جمعية العائلة �أو مجل�س العائلة بذل الجهد للت�أكد من: 	4-23

 )�أ( تف���ادي النزاع���ات المحتملة بين �أفراد العائلة، �أو بين ه�ؤلاء من جهة والإدارة التنفيذية من جهة �أخرى، ومعالجتها في حال 
وقوعها، والعمل على �ضمان عدم ت�أثيرها على عمل ال�شركة.

)ب( �أن كل النزاعات المتعلقة بعمل ال�شركة يتم حلها عبر النقا�شات والم�شاورات في الوقت المنا�سب. ويمكن لجمعية العائلة �أو 
مجل�س العائلة -ا�ستدعاء و�سيط متخ�ص�ص لحل النزاعات �إذا اقت�ضى الأمر ذلك. 

يتعين على جمعية العائلة �أو مجل�س العائلة -العمل على معالجة الإجحاف بحق �أقلية ال�شركاء ب�شكل �صحيح، وفي وقت منا�سب.  	5-23
ينبغي لجمعية العائلة �أو مجل�س العائلة تقديم الم�شورة �إلى مجل�س مديري ال�شركة وال�شركاء في تحديد ما �إذا كان �أي فرد من �أفراد  	6-23
العائل���ة �أه�ل�اً للتر�شح لع�ضوية المجل����س، �أو ل�شغل وظيفة �إدارية مهمة في ال�شركة، وذلك �ضمن الأط���ر والقواعد وال�سيا�سات العامة 
المح���ددة في د�ست���ور العائلة، والخا�صة ب�ش����ؤون التوظيف والتعاقب. ويتعين عل���ى جمعية العائلة �أو مجل�س العائل���ة تر�شيح �أفراد من 

العائلة من الذين يدركون القيم العائلية ور�ؤيتها، والذين ت�ؤن�س لديهم النية بالالتزام ال�شخ�صي مع ال�شركة لأجل طويل. 
يجب على جمعية العائلة ومجل�س العائلة �أن ي�ؤديا دوراً رئي�ساً مع مجل�س المديرين؛ ل�ضمان و�ضع الخطط الجيدة للتعاقب في مواجهة  	7-23
�أي تغي�ي�رات محتمل���ة في الإدارة، ول�ضمان التهيئة المنا�سبة للأ�شخا�ص الذين يحتم���ل �أن يتعاقبوا على المنا�صب والوظائف الإدارية 

الرئي�سة في ال�شركة.  
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