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قطاع الضيافةأهمية

إخلاء مسئولية

الأعميا  أعد هذا التقرير من غرفة الشرقية للإتاحة ما تتضمنه من معلومات وتحلييلات لقايا 

ة، ولا يعييد والبيياحنين قبقيياب للبيااييات المتاحيية ميين اليةييات الرةييمية السييعولية واليةييات الدولييي

القااوايية هذا التقرير توصية من غرفة الشرقية لاتخيا  أ  قيرا ، وينب يخ أخيذ المشيو ا الماليية و

ميات وغيرها مين المختييين والخبيراء فيخ هيذا الشيسع، وتسيعخ غرفية الشيرقية أع تويوع المعلو

ااات الوا لا فخ التقرير كاملة ومحدثة ولقيقة، إلا أاةا لا تقدم أ  إقرا ات أو تعةيدات أو ميم

ة أو ميين أ  اييو  كيياع، ةييواء حشييوض صييريي أو مييمنخ، فيمييا يتعلييل حالتمييام أو الومييا  أو الدقيي

الموثوقييية أو الملاءميية أو حداثيية المعلومييات، ولييذلع فيي ع أ  اعتمييال عليي  هييذ  المعلومييات 

ة مسيلولة المضمنة فخ التقرير يووع حشوض كامض علي  مسيلوليتع، ولين تويوع غرفية الشيرقي

اشير فخ أ  حا  من الأحوا  عن أ  إجراء أو قرا  يتخذ حنياءب علي  التقريير أو أيية خسيا ا أو مير  مب

 رفيية أو غييير مباشيير أو فرصيية ميياسعة أو خسييا ا أ حيياس قييد تنشييس حاةييتخدام هييذا التقرييير ويحييل لل

.تعديض هذا التقرير أو حذفه لوع إشعا  مسبل
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المحلخالناتجخفالمساهمةحيثمنالوقنخالاقتيالفخهاماب لو اب السعوليةالعرحيةالمملوةفخالعاسليةالشركاتتلعب
نمراالمستالأموا  ؤوسوحيمفيةاتستنمرالتخالاقتياليةالأاشاةتعدلحيثمنوالعمالة،وتش يضالإجمالخ،
إل النظرحو لعاةتمرا ها،واموهاقريلفخعقبةتقفأعيمونالتخالتحدياتحعضتواجهالشركاتهذ أعغيروغيرها،
الملةساوفاحعدخاصةالشركاتهذ تواجةةاالتخوالمشاكضيوم،حعديوماب المملوةتشةد الذ الاقتيال الاافتاس
منديدالعهناكتوجدحضالتحديات،هذ مواجةةأمامعاجزاب الاقتيال الفورأوالاقتياليةالألحياتتقفولملةا،الأو 
رتسثيعنختسثرهالأعاظرااةتمرا ها،عل والمحافظةالشركات،هذ ألاءلفعخلالةامنيمونالتخوالألواتالآليات

.الوقنخالاقتيالفخوتسثيرهااادماجةاوتشعبأعمالةاحيملوبرحالنظرالوقنخ،الاقتيال

أجضنمو لعالعاسلية،الشركاتحمومو للاهتمامالشرقيةغرفةتبذلةاالتخاليةولإقا فخالو قةهذ إعدالتموقد
التخياتالتحدوأهمتميزها،التخالسماتوأهمالمملوةفخالعاسليةللشركاتالاقتياليةالأهميةعل الضوءتسليط

.التحدياتهذ مواجةةخلالةامنيمونالتخالارقوأهمتواجةةا،

مقدمة



ولالمحور الأ
مفهوم الشركات العائلية
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ح ض  العالم،لو منالونيراقتيالياتفخكبيراب موااةب العاسليةللشركات
تيالالاقخرياةعل وموااتةاالدو ،لةذ الاقتيال المنةجتنو عنالنظر

ركاتالشإجمالخمنالوبرىالنسبةالعاسليةالشركاتتمنضحيثالعالمخ،
ركاتالشهذ تمنضحيثالدو ،منللعديدالوقنيةحالاقتيالياتالعاملة
فةخالعالمفخالخاصالقاا أعما ولاةتنما اتالرسيسخالعيب

تياتالمنمنحالعديدالسوقوتمدالعمض،قوامنكبيراأعدالاب تستوعب
تساهماةاأإلخإمافةالوقنية،الالخا اتمنكبيراب قد اب وتستوعبالمتنوعة
من%85اسبةالشركاتهذ وتشوضالخا جيةالتيا امنكبيرحيااب

اليناعخ،القاا فخالمسيلةالشركاتمن%75وعالمياب المسيلةالشركات
نحيماحتش يضتقومأاةاكماعالمية،شركة500أكبرمن%35كذلعوتمنض

.الدو منالعديدفخالعاملةالأيد من%60إل 50%

المحور الأول 
مفهوم الشركات

العائلية

عاسلةتديرهاوتملوةاالتخالشركاتتلعحساةاالعاسليةالشركاتتعريفيمون
أعونويمالشركة،فخالتيويتيةالقواعل العاسلةهذ وتسيارواحدا،
نتسبوت،حالعوسأوافسةاالشركةمنشةرتةااكتسبتقدالعاسلةتووع
.ملةسةاهوواحدشخصإلخالتا يخخالتسصيضفخ

نتسبوعيقبيعيينلأشخاصالمملوكةالشركاتحساةاأيضاب البعضويعرفةا
 سيسيةويةحملالعاسلةهذ تتمتعوححيثالقراحة،صفةوترحاةمواحدالعاسلة

 أجياحينوالقيالاالإلا اوتوا ثااتقا معالإلا افخكبيراومشا كة
.الواحداالعاسلة

العرحيةالإما اتلولةفخم1994لسنة8 قمالشركاتقااوعويعرفةا
لعاسلةبوعينتسقبيعيينلأشخاصحالوامضالمملوكةالشركةحساةاالمتحدا
كةمملواعتبا يةلأشخاصأوالراحع،اليدحت الأصو قراحةترحاةمواحدا
حليةالمالعاسليةالشركةمستوىعل ترحاةمواحداعاسلةلأفرالحالوامض

فخاءللشركوييوزالشركة،تتخذ الذ الشوضعنالنظرح ضالقراحة، ات
حمافظوايحتأععامةمساهمةشركةإل تتحو التخالمحليةالعاسليةالشركة

للاكتتابمنه%30عنيقضلامايارحواوأع أةمالةامن%70عل يزيدلا
.العام

أهمية الشركات العائلية : ثانياا تعريف الشركات العائلية : أولاا 
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:(الأولالجيل)الأولىالمرحلة❑

كةمملوالشركةفيةاوتووعالعاسليةالشركاتلوجولالأول المرحلةهذ •
.(الملةسين)الملةسقبضمنحالوامضومدا ا

عدلمنالمشو الالبيسعوعقدالملةسينمعظماعمنالرغمعل •
ةامةالالقرا اتمعظميتخذوعف اةمالشركةخا جمنالمستشا ينمنص ير

.حسافسةم

لشركةااياسحتحقيلالملةسقبضمنالقو حالالتزامالمرحلةهذ تتسم•
.اسبياب حسيطحوكمةوحةيوض

رحلتينحالمحالمقا اةمحدولاالمرحلةهذ فخالشركاتحوكمةقضاياتعتبر•
سافيدفختزا لاوملويتةاالشركةعل السياراأعحيثاللاحقتين،
الملةسوهوالشخص

اءأثنقضيةأهمهوالملةسمنالشركةوإلا املويةااتقا تخايطلعض•
.الحيااقيدعل الملةسوجول

المحور الأول 
مفهوم الشركات

العائلية

:(الثانيالجيل)الإخوةشراكةمرحلة:الثانيةالمرحلة❑

.الملةسأحناءإل الشركةوإلا املويةتنتقضالمرحلةهذ فخ•

الحوكمةقضاياتعقدزالكلماالشركةفخالعاسلةأفرالااخراطزالكلما•
شراكةلةمرحفخالشاسعةالتحدياتحعضوتتمنضالأول حالمرحلةحالمقا اة
.الشركةاةتمرا يةالحفاظفخالأخوا

.الأول المرحلةمنأقضحنياسالمرحلةهذ تستمر•

أومةالعموأبناءتحالف،العمومةأبناءاتحاد:الثالثةالمرحلة❑
:(الثالثالجيلمرحلة)الأحفاد

ل إ لعويلل الييض،هذامنالشركةةيقولمنمشولةتظةر•
إل  يللقدماالإةتراتييية،القرا اتحعضاتخا فختعقيدات
.الشركةااةيا أوتيفية

أفرالراطااختزايدمعتعقيداب أكنرالشركةتيبيالمرحلةهذ فخ•
را،مباشغيرأومباشراحاريقةةواءالشركةأعما فخالعاسلة
تتباينقدف،مختلفةلأجيا ينتموعالعاسلةأفرالمنكنيرأعحيث

.مةالعااةتراتيييتةاوومعالشركةإلا اكيفيةحشسعآ اؤهم

هذ حت العاسلييةحعلاقاتةاالشييركةتسيتمرقد:الرابعالجيلمرحلة❑
الشركةاةتمرا مرو االعاسلةأفرالحعضيرىقدلونالمرحلة،
الاتميح اشاءيةتموعوآخروعحيته،حيعفخيرغبالآخروالبعض
.أخرىجديدا
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ماأهمأعإل الإشا ايمون ، (Barclays Wealth Insights, Economic intelligence Unit)أجرا الذ الميدااخالمسياتاسجعل حالاعتمال
:يلخماالشركاتمنغيرهاعنالعاسليةالشركاتيميز

فختتخذلاالقرا اتأعحيث،Far-sightednessالمدىبعيدةالرؤية❑
السنوية حعالألاءوملشراتالإحياءاتعل حناءالعاسليةالشركات
طتخايخلا منوإاما،الأخرىالشركاتفخيحدثكماالأةعا وتحركات

.المدىحعيد

ليبرامج هيئة المحتوى المح-أولاا 

العاسليةللشركاتالإلا  الةيوضإع: Flexibilityالمرونة❑
.الأخرىحالشركاتمقا اةمبسااب ال البفخيووع

الشركةملةسأعحيث، Stable Leadershipالقيادةفيالاستقرار❑
عبرمةومتراكمتنوعةحخبراتمستفيداب قويلةمداإلا اتةافخيستمر
.الزمن

تسع التخالإلا ااةتقرا إل  لعيرجع:العملاءمعالقويةالعلاقة❑
.العملاءمعومستمراقويلةعلاقاتتوقيدإل 

المحور الأول 
مفهوم الشركات

العائلية

حرصإل  لعيرجع: Loyalty and Commitmentوالالتزامالوفاء❑
.وتنميتةاأصولةاعل الحفاظعل الشركةمالع

مزايا الشركات العائلية: رابعاا 

أخرىمزايا❑

.الشركةوالعاسلةأفرالحينالعاقفيةالرواحطاتييةالااتماءزيالا•
.اليماعخالعمض وسوزيالا

الةيوضتعقدلعدماتييةالقرا اتخا وةرعةالعمضةةولة•
.اللواسيإجراءاتمنوالتحر الإلا  ،

نشاطاللإاياسالحماسل جةوا تفا للت يير،والقاحليةالمرواة•
.العاسلةأفرالحين

تسابواكوالتخيص،الإةتراتييخوالتخايطالإلا امبدأتعزيز•
لدىلخوحالتا)العاسلةأفراللدىوالاحتوا المبال ا،و وسالخبرات،
مرا اةتفخوالرغبةالحاجةحسببو لع،(الأعما قاا ميتمع
.التاليةالأجيا إل ااتقالهوإاياسالنشاط

منيقوىمماالعاسلةأفرالعل والأ حاسالعاسداتاقتيا •
أجضمنالوبيرالتحد لمواجةةالحافزووجولالمالخ،مركزهم
.العاسلةواةتمرا البقاء

دلاتومعمرتفعة، حيوهوامشمرتفعة،تقييممعدلاتتحقيل•
ومعدلاتمرتفعة،أصو اموومعدلاتمرتفعة،مبيعاتامو
.مرتفعةالما  أسعل عاسد
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.الملةسينغيابعندالتسةيس وسمعف•

.(مرو االاةتمرا )العاسلةأحناءقد اتعل  لعويتوقفالاةتنما وحيمالاةتنما  قعةاتسا أهمية•

.جيضإل جيضمنالأجيا معف•

.والقد اتالابا اختلافعنالناتيةالخلافات•

.المةاملتنفيذالوافيةاليلاحياتإعااءعدم•

.العمضحسوقمقا اةالشركاتلاخضالعال الحوافزاظامااعدام•

.الخاصةأعمالةممعالعاسلةأحناءمنالشركاتمدير كبا لدىالمياليتضا ب•

.(الأقا بحينالمحاحاا)الاةتنما  البعدمعالعاسلخالبعدتداخض•

.حالشركاتيتعللفيماالعاسلةأحناءحينالمعلوماتمنلونيروالشفافيةالإيضاسعدم•

.(النقة)دجيمديريووعالييدالمالعحالضرو اليس-العاسلةأحناءل يرالميا إتاحةوعدمالةامةالمناصبعل العاسلةأحناءاةتحوا •

.العاسلةأعضاءحينتحدثأعيمونالتخاليراعات•

.الشركاتحوكمةقواعدتابيلعدم•

.الفرليةالقيالا•

المحور الأول 
مفهوم الشركات

العائلية



ثانيالمحور ال
واقع الشركات العائلية 
في دول مجلس التعاون 

والمملكة
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:الملامح الاقتصادية للشركات العائلية في دول مجلس التعاون الخليجي-لاا أو

اسلية فخ لو  ميلس فيما يلخ استعرض أحرز ملشرات ألاء الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلييخ وفقاب لنتاسج اةتبياع الشركات الع
.KPMGالتعاوع الخلييخ الذ  اجرته شركة 

الشيركات يرى المشا كين فخ الاةتبياع أع أهم المزايا التخ تمييز

لقيرا ، العاسلية وتعايةا قوا تنافسية هيخ مرواية وةيرعة اتخيا  ا

وجيييول  ؤيييية قويلييية الأجيييض وكيييذلع وجيييول قييييم مشيييتركة يتفيييل

عليةا المساهمين فخ الشركة 

ول أبرز نقاط القوة والمزايا لدى الشركات العائلية في د-1
مجلس التعاون الخليجي

خ أحرز اقاط القوا لدى الشركات العاسلية ف( 1)شوض  قم 
لو  ميلس التعاوع الخلييخ

خ لو  يوجد ل جة عالية من التفةم من قبض الشركات العاسلية ف

ى ميلس التعاوع الخلييخ لمدى أهمية ااشاة إعدال القالا لد

بيير الشييركات ولو هييا فييخ تسييةيض عملييية ااتقييا  مةييام القيييالا ع

الأجييييييا  المختلفييييية خيييييلا  لو ا حيييييياا الشيييييركة للحفييييياظ علييييي  

اةتمرا يتةا فخ السوق

أهمية أنشطة إعداد القادة لدى الشركات العائلية -2
:لتسهيل عملية انتقال مهام القيادة

,  هام جداا 

55%

%33, هام

,  غير هام

10%

,  لا يوجد رد

2%

أهمية أاشاة إعدال القالا لدى الشركات ( 2)شوض  قم 
العاسلية لتسةيض عملية ااتقا  مةام القيالا
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:يجيالملامح الاقتصادية للشركات العائلية في دول مجلس التعاون الخل-لاا أو–تابع 

لشركات العاسلية فخ فيما يلخ استعرض أحرز ملشرات ألاء الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلييخ وفقاب لنتاسج اةتبااة ا
.:KPMGلو  ميلس التعاوع الخلييخ الذ  اجرته شركة 

يخ فيما تختلف الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلي

ظييراب ، الفتييرا القالميية حينةييا ميين حيييث ترتيييب أولوياتةييا خييلا  الا

لتباين ألاء الشركات وتوجةاتةا الاةتراتييية

أولويات الشركات العائلية في دول مجلس التعاون -3
:فترة القادمة الخليجي خلال ال

التوجةات الاةتراتييية لدى الشركات ( 3)شوض  قم 
العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلييخ 

يخ فيما تختلف الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلي

و ا حياتةيا  حينةا  وفقاب للمرحلة التخ تتواجد حةيا كيض شيركة فيخ ل

. ةيياومييدى تعاقييب الأجيييا  المختلفيية ميين أحنيياء العاسليية عليي  إلا ت

مين % 42إلي  أع  KPMGتشير اتاسج الاةتبياع الذ  أجرته شركة 

الييييض الشييركات العاسلييية التييخ شييملةا الاةييتبياع تييدا  حواةيياة

الأو  من أحناء العاسلة

مدى تعاقب الأجيال على إدارة الشركات العائلية في -4
:دول مجلس التعاون الخليجي

42
48

10

0

20

40

60

الييض الأو  الييض النااخ الييض النالث

التوزيع النسبخ للشركات ( 4)شوض  قم 
إلا ا العاسلية وفقاب لمدى تعاقب الأجيا  عل 

الشركة

  )%(

المحور الثاني  
واقع الشركات العائلية 
في دول مجلس التعاون 

والمملكة

11
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:يجيالملامح الاقتصادية للشركات العائلية في دول مجلس التعاون الخل-لاا أو–تابع 

يخ فيما تختلف الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلي

ظييراب حينةييا ميين حيييث ترتيييب أولوياتةييا خييلا  العييامين القييالمين، ا

لتباين ألاء الشركات وتوجةاتةا الاةتراتييية

يخ فيما تختلف الشركات العاسلية فخ لو  ميلس التعاوع الخلي

و ا حياتةيا  حينةا  وفقاب للمرحلة التخ تتواجد حةيا كيض شيركة فيخ ل

. ةيياومييدى تعاقييب الأجيييا  المختلفيية ميين أحنيياء العاسليية عليي  إلا ت

مين % 42إلي  أع  KPMGتشير اتاسج الاةتبياع الذ  أجرته شركة 

الييييض الشييركات العاسلييية التييخ شييملةا الاةييتبياع تييدا  حواةيياة

الأو  من أحناء العاسلة

ل مدى تعاقب الأجيال على إدارة الشركات العائلية في دو
::مجلس التعاون الخليجي

Source: KPMG, ”GCC Family Business Survey ”.

المحور الثاني  
واقع الشركات العائلية

في دول مجلس التعاون 
والمملكة

مما ةات الشركات العاسلية للحفاظ عل  تنافسيتةا واةتمرا يتةا  فخ السوق

او  المما ةات
اسبة المنشآت المابقة للمما ةات

)%(

85وجول ميلس إلا ا للشركة

66وجول اتفاقية حين المساهمين للشراء التباللخ للأةةم

41تداو  وااتقا  مةام القيالا للوظاسف الرسيسية

38خاط لت يير المدير التنفيذ 

29ةياةة وامحة لويفية تعيين أحناء العاسلة وتحديد الرواتب والترقيات

22وجول ميلس اةتشا   للشركة

ن غير أحناء ةياةة وامحة تنظم عملية التعيين وتحديد الرواتب والترقيات للعاملين م

العاسلة

61

34وجول لةتو  للعاسلة

27وجول فرص لتد يب أحناء العاسلة حالشركة

20وجول ميلس للعاسلة

12



مركز الاستثمار والدراسات| قطاع تطوير الأعمال 

14

الاقتيالفد وامنأةاةياب اقتياليا افداب العاسليةالشركاتتمنض
وقينوتاليديدا،الوظاسفحخلليتعللفيماخاصةب السعول ،
أفرالاحتياجاتتوفيرفختسةمأاةاكماالقاسمة،الوظاسف
التيا يةالعلاقاتلعموفخوالخدمات،السلعمنالميتمع

.الأخرىالعالمولو المملوةحينترحطالتخوالاقتيالية

أكبرممنالعاسليةالشركاتعدلأعإل campdenfbميلةتشير
الشركاتمنكضأعكماشركة،45يبلغالمملوةفخشركةماسة
%54تمنضفرليةملويةوالمملوكةالمحدولاالمسلولية ات
.المملوةفخشركةماسةأكبرمن

ليبرامج هيئة المحتوى المح-أولاا 

تشيرملوة،المفخالعاسليةللشركاتوالالا احالملويةيتعللفيما
العاسليةالشركاتمنالأقضعل %70أعإل campdenfbميلة

فيمااءالقضقبضمنفيةاالنظرتمواحدامشولةلديةاحالمملوة
اسبةإل الميلةأشا تكما.الالا اوتداو ااتقا حعمليةيتعلل

،%20حواتمنضالنااخالييضحواةاةتدا التخالعاسليةالشركات
.اسلةالعأحناءمنالنالثالييضحواةاةتدا فقط%10مقاحضفخ

خفالعاسليةالشركاتاةتنما اتأعإل  campdenfbميلةتشير
%25احواييبةايبلغكما يا ،مليا 250ححوالختقد المملوة

..المملوةفخالاقتيال النشاطحيممن

مندالعديعل حالمملوةالعاسليةالشركاتاةتنما اتتتوز 
وك،والبنوالخدمات،اليناعةومنةاالمةمة،الاقتياليةالأاشاة

.وغيرهاوالعقا ات،

واقع الشركات العائلية في المملكة العربية السعودية: ثانياا 

المحور الثاني  
واقع الشركات العائلية 
في دول مجلس التعاون 

والمملكة

مؤشرات حول الشركات العائلية في المملكة العربية السعودية-1



ثالث المحور ال
ي الصعوبات والتحديات الت
تواجه الشركات العائلية



المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية
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.فخ إلا ا الشركة( الأحو )ةيارا التعامض حالأةلوب 

.
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التحديات الداخلية -لاا أو

كة، ححيية التنافس العاسلخ حين أفرال العاسلة للوصو  إلي  إلا ا الشير
قياسمين إلخا  أفوا  جديدا وقرق حدينة لإلا تةا، وهذا يُقاحَض مين ال

ة الحيييياليين عليييي  الإلا ا حالمقاوميييية، ححييييية تييييوافر الخبييييرات العملييييي
.لديةم، مما ييعلةم أجد  حالقيام حعملية الإلا ا

..اليرا  عل  السلاة والإلا ا

..قريقة تقسيم التركة حعد وفاا الملةس

..فةفشض أغلبية الشركات فخ تةيئة الييض النااخ للخلا

ميالي صعوحة تحقيل المواءمة حين ميالي الشركة المالية، و
اءات العاسلة، فلاحد من تحقيل الااسيام، من خلا  جذب الوف

.المستقلة للعمض فخ إلا ا الشركة

التالخ تسثر اتخا  القرا  مع زيالا عدل أفرال الأةر عبر السنين وح
. تحدث معاااا فخ اقض المعلومات

ا ، معف الدافع عند غياب الملةس واتسا   قعة الاةتنم
ات ومعف الأجيا  اللاحقة من أحناء العاسلة، وتسرب الوفاء

منةم إل  ميالات أخرى، وااعدام اظام الحوافز وأشوا  
.تضا ب الميالي حين المديرين

.معف التخايط الاةتراتييخ حعيد المدى
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التحديات الخارجية -ثانياا 

ليب عدم قد ا الشركة عل  التايوير والتيدييد، والأخيذ حالأةيا
حاجية والارق الحدينة فخ الإلا ا، الأمر الذ  ةييترتب علييه ال
فعةا إلي  تمويييض كبيير قييد لا يتييوافر مين لاخييض العاسلية، ممييا يييد

ييية للييوء إليي  التمويييض الخييا جخ، ومييا يسييببه ميين إمييلاءات خا ج
.ييضتلل  إل  الاعتراض من جااب العاسلة علي  منيض هيذا التمو

لشركات تشوّض الأعدال المتزايدا لأفرال العاسلة م ااب عل  ا
خ كخ تنمو حسرعة كافية لإعالة كض من يتوقّع العمض ف

.الشركة أو الاةتفالا من أ حاحةا

ليييييض تواجيييه الشيييركات العاسليييية مشيييولة اايييدثا  حعيييد ااتقالةيييا ل
خ النييااخ والنالييث حيييث أع اسييبة قليليية ميين هييذ  الشييركات فيي

مناقيييية الشييييرق الأوةييييط تسييييتمر حتيييي  الييييييض النالييييث فييييخ 
.المناقة

نسييبخ ت ييير الظييروف المحيايية حالشييركات العاسلييية، كييالتراجع ال
ات فخ الالب الحوومخ الذ  كاايت تعتميد علييه هيذ  الشيرك
  فخ مرحلة النشوء والييعول، فيخ مقاحيض زييالا الاعتميال علي

.القاا  الخاص فخ تنفيذ حرامج التنمية

لية تواجييييه الشييييركات العاسلييييية تحييييديات تابيييييل الأاظميييية الاقتيييييا

ةييا اليديييدا التييخ فرمييتةا التاييو ات الداخلييية والخا جييية وأهم
المنافسييية المتزاييييدا خاصييية مييين الشيييركات الضيييخمة متعيييدلا
الينسيييات، وإزاليية صييو  الحماييية والييدعم ومناهضيية الاحتوييا ،
ق فضيييلا عييين تحيييديات العولمييية وتحريييير التييييا ا وفيييتي الأةيييوا
 ا وفقيييا لمتالبيييات منظمييية التييييا ا العالميييية، وتحيييديات ثيييو

المعلوميييييات والاتييييييالات، وتحيييييد  الاتحيييييالات الاقتييييييالية 
  ولا شيييع أع هيييذ. الدوليييية، وكيييذلع توتيييض الشيييركات الوبيييرى

الويااييييات لةييييا قييييد ات هاسليييية مدعوميييية حقييييوا المييييا  ولعييييم 
الحوومييييات والتفييييوق التقنييييخ والإلا  ، فضييييلا عيييين التفييييوق

خايرا الواةي فخ مييا  التسيويل والإعيلاع، حتي  حاتيت تمنيض
عل  كنير من الشركات المحلية

را والعميض التخايط للمدى البعيد وتحقيل التفاعض حيين الأةي
ييييية والملوييييية، حالإمييييافة إليييي  الييييدو  الوبييييير للشييييركات العاسل
اسليية وأهميتةا فخ اقتياليات البلداع، ومواجةة الشركات الع

لآثيييا  الأزمييية الاقتييييالية والسيييعخ و اء الخلافييية فيييخ الإلا ا،
ومواصيييلة الشيييركات العاسليييية  حلييية النيييياس أو مواجةييية خاييير 

تحسيين التفوع، وإموااية الرؤية البعييدا وتعزييز لو  الأةيرا و
.أعمالةا

المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية



المحور الرابع 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية
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التحديات المتعلقة باستمرارية الشركات العائلية -ثالثاا 

حييييث : ضععععف رول التسسعععيس عنعععد غيعععاب المؤسسعععي -1
ركة، يتيدخض أحنيياء العاسلية فييخ الالا ا حعيد غييياب ملةسيخ الشيي
ارا مييع وجييول حعييض الخلافييات حييينةم اتيييية الرغبيية فييخ السييي

ووجييول حعييض المشيياعر السييلبية مييع العمييض عليي  اةيينال حعييض
المةيييام الوظيفيييية ليييبعض الأحنييياء حيييدوع مراعييياا ميييدى تيييوافر
ن المةييا ات والمييلهلات العلمييية اللازميية لييديةم لتموييينةم ميي

شيي ض هييذ  الوظيياسف، كييض  لييع ميين المتوقييع أع يييلل  إليي  
. العديد من المشاكض التش يلية لدى الشركة

ة ضعععف تنافسععية نلععا الحععوافز داخععل الشععركات مقارنعع-2
يعيييد ميييعف اظيييم الحيييوافز فيييخ الشييييركات : بسعععول العمعععل

ليديةا، العاسلية اتيية وجول حعض القييول علي  الميوا ل الماليية
و  أحد التحديات التخ تواجةةا  فخ حالية عيدم الرغبية فيخ لخي

   ليع شركاء من غير أحناء العاسلة كميد  للتمويض، حييث ييلل
إلييي  عيييدم القيييد ا علييي  اجتيييذاب الوفييياءات للعميييض حالشيييركة 

.وحالتالخ معف ل جة تنافسيتةا فخ السوق

د يعي: ضعف درجة التعراب  بعي  الأجيعال مع  جيعل إلعى آخعر-4
حيد معف ل جية التيراحط والتواصيض حيين الأجييا  مين جييض لآخير أ
اط أحيييرز التحيييديات التيييخ تيييلثر علييي  فيييرص ايييياس واةيييتدامة اشييي

.الشركة

بييير تعت: ديناميكيعععة مراحعععل تعاقعععب الأجيعععال فعععي العائلعععة-3
لت ييير ةييرعة ليناميوييية عملييية تعاقييب الأجيييا  لييدى العاسليية وا

تييخ التبيياللخ لمراحييض لو ا الحييياا حشييوض آاييخ ميين التحييديات ال
لتالييع تواجيه الشييركات العاسلييية حييث يبييدأ الييييض اليدييد فييخ ا
ل حيالعمر لتقلد وظاسف قيالية حالشركة مع تقدم الييض السياح

الا ؛ وحالتيالخ تظةير مشيولة آلييات تيوالخ مةيام القيي(1شوض )
.والالا ا فخ الشركة حين الأجيا  المتعاقبة
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التحديات المتعلقة باستمرارية الشركات العائلية -تابع -ثالثا 

إلي  أع Three Circle Modelيشيير اميو ج اليدواسر الينلاث: الخلافيات الناتيية عين الاخيتلاف فيخ الأهيداف و اليرؤى والتوجةيات
ة والأعميا ؛ مميا الملويية والعاسلي: التعقيدات فخ قبيعة عمض الشركات العاسلية ترجع إل  التداخض حين ثلاث عوامض  سيسية، وهخ

، ححييث ينتميخ (5شيوض )يلل  إل  وجيول اخيتلاف فيخ اليرؤى والتوجةيات والأهيداف ليدى ةيبعة ميموعيات  سيسيية مين الأفيرال 
ينتميخ كيض منةيا (  6،7، 5)حعض هذ  الميموعات لداسرا واحيدا فقيط، حينميا ينتميخ اليبعض الآخير ليداسرتين أو أكنير؛ فالميموعيات 

:فيما يلخ ةنتناو  الفرق حين هذ  الميموعات. هخ الأكنر تعقيداب ( 4، 3، 2، 1)لداسرا واحدا فقط، حينما الميموعات 

الشيركة هذ  الميموعة من الأفرال تنتمخ إل  العاسلة المالوة للشيركة وليديةم حييص ملويية فيخ: العاسلة والملاك•
.فخ افس الوقت

تميوع هذ  الميموعة من الأفرال لديةم حيص ملويية فيخ الشيركة ويعمليوع حةيا، لوينةم لا ين: الملاك والموظفين•
.إل  العاسلة

ةم هييذ  الميموعيية ميين الأفييرال هييم ميين أفييرال العاسليية ويعملييوع حالشييركة، لويينةم ليسييت لييدي: مييوظفين ميين العاسليية•
.حيص ملوية حةا

لفة اليذكر، فةيم هذ  الفئة هيخ الأكنير تعقييداب اظيراب لأاةيا تيميع حيين الفئيات النلاثية ةيا: ملاك وموظفين من العاسلة•
.ل من العاسلة ولديةم حيص ملوية حالشركة ويعملوع حةااأفر

.ركةهذ  الفئة هم موظفين حالشركة، ليس لديةم ااتماء للعاسلة أو حيص ملوية حالش: موظفين حالشركة•

.أحناء العاسلة•

.ملاك لا ينتموع إل  العاسلة ولا يعملوع حالشركة•

الخلافات الناتجة ع  الاختلاف في الأهداف والرؤى والتوجهات-4

المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية
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التحديات المتعلقة باستمرارية الشركات العائلية -ثالثاا 

الملكية

لالأعما

العائلة

7

2

4

1

5

3

امو ج الدواسر النلاث للشركات العاسلية(: 5)شوض 

6
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التحديات المتعلقة باستمرارية الشركات العائلية-تابع –ثالثاا 

ين المحاحيياا حيي)قييد يييلل  تييداخض البعييد العيياسلخ 
ميييييع البعيييييد الاةيييييتنما   والشيييييلوع ( الأقيييييا ب

لي  ألاء المتعلقة حالأعما  إل  التيسثير السيلبخ ع
الشيييركة فيييخ حالييية ت لييييب أحيييدهما علييي  الآخييير 
. وعيييدم تحقييييل التيييوازع حينةميييا حشيييوض كييييافخ
ما  ففيييخ حالييية ت لييييب شيييلوع التييييا ا والاةيييتن

وإعااسةيييييا الأولويييييية عليييييي  حسييييياب الشييييييلوع 
شيياعر العاسلييية فيي ع  لييع قييد يييلثر ةييلباب عليي  م
ناسةيييا  الييولاء والااتمييياء للعاسلييية والتواصييض حيييين أح

وميييدى قيييد تةا علييي  قضييياء أوقيييات جييييدا ميييع 
ن حعضيييةا اليييبعض لتقوييييية أواصييير العلاقيييات حييييي

أحناسةيييا، وعلييي  العويييس مييين  ليييع ففيييخ حالييية 
  ت ليييب شييلوع العاسليية وإعااسةييا الأولوييية عليي
خ حساب شلوع الاةتنما  والأعما  والرغبية في

حعيض إ ماء جميع أحناء العاسلة فقيد ييتم التحياق
ةم أحنييياء العاسلييية للعميييض حالشيييركة حيييدوع تميييتع

حالمةييييييا ات الوظيفييييييية والمييييييلهلات العلمييييييية 
فياءا؛ اللازمة للقيام حالأعما  الموكلة إلييةم حو

ممييا يييلثر عليي  جييولا وكفيياءا العنييير البشيير 
فيييخ فيييخ الشيييركة ويمنيييض تةدييييداب لاةيييتدامتةا

دا المسييييتقبض اظييييراب لعييييدم تييييوافر كفيييياءات جييييي
الا يموييين الاعتميييال عليةيييا فيييخ المسيييتقبض لقيييي

اليييدو  يومييي . الشييركة والاةييةام فييخ اياحةييا
شيركات الفرق حين اماخ فلسفة العاسلة فيخ ال
.العاسلية وأثرهما عل  عملية اتخا  القرا 

تداخل البعد العائلي مع البعد الاستثماري -5

المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية

أثر فلسفة العاسلة عل  عملية اتخا  القرا  فخ  الشركات العاسلية

القرا 
فلسفة العاسلة

العاسلة أولاب الشركة أولاب 

سلةالتوظيف لأحناء العا
يشترط توافر المةا ات والملهلات 

العلمية اللازمة لش ض الوظيفة

عاسلة الترحيب حيميع أحناء ال

للعمض حالشركة حدوع 

مراعاا المةا ات والوصف 

الوظيفخ المالوب

الأجو  والمزايا

ية تحدل وفقاب للدو  والمةام الوظيف

و  مع الأخذ فخ الاعتبا  لمعدلات الأج

الساسدا فخ ةوق العمض

المساواا فخ الأجو  

ليميع أحناء العاسلة ممن

ينتموع لنفس الييض

ملوية الأةةم
ةام وفقاب للألاء الوظيفخ ومدى الاة

فخ اياس الشركة

لة المساواا حين أحناء العاس

من الفر  الواحد

لاتوزيعات الأ حاس
اعم، عاسد مناةب عل  

 أس الما 

الترقيات وتوزيع 

السلاات

وفقاب للألاء الوظيفخ والشروط 

والمةا ات المالوب توافرها للترقخ

لوظاسف قيالية

لة المساواا حين أحناء العاس

من افس الييض من حيث 

المستويات والد جات 

الوظيفية والسلاات 

الموكلة إليةم فخ اتخا 

القرا 

اجما  العاسلةميلس الا ا من الخا جالحوكمة

الدو  الميتمعخ 

للشركة
لو  تاوعخلو  قيال 
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التحديات المتعلقة باستمرارية الشركات العائلية -تابع -ثالثاا 

يعييد مييدى القييد ا عليي   تييداو  : ضعععف درجععة الشععفافية-6
اسلية أحيد المعلومات المتعلقية حالشيركة واتاحتةيا  حيين أحنياء الع
إل  عدم التحديات التخ قد تواجه الشركات العاسلية، حالإمافة

وجيييييييول قواعيييييييد وآلييييييييات واميييييييحة لعمليييييييية ااتقيييييييا  مةيييييييام 
.ومسلوليات القيالا حين الأجيا  المختلفة للعاسلة

ا ايية قييد تعييااخ الشييركات العاسلييية ميين مشييولة مييعف ل جيية تنافسيييتةا مق: عععدم القععدرة علععى اجتععااب الكفععاءات والاحتفععا  بهععا-8
فياظ حةيم، و ليع حالشركات الأخرى فخ السوق فيما يتعلل حمدى قد تةا عل  اجتذاب أفضض العناصر البشرية من غير أحنياء العاسلية والاحت

و  اليوظيفخ فخ حالة عدم وجول معايير وقواعد وامحة لش ض الوظاسف المختلفة حالشركة مما يعاخ ااابا  للآخرين حضيل آفياق التاي
ر حاليذكر أع اةيتحوا  مين الييدي. لةم فخ الشركة اظراب لوجول حعض الوظاسف القيالية الةامة حالشركة التخ يقتير توليةا عل  أحناء العاسلية

س حالضرو ا أحناء العاسلة عل  المناصب الةامة وعدم إتاحة الميا  لل ير قد يتعا ض مع مبدأ الوفاءا فخ الإلا ا حيث أع  المالع الييد لي
. أع يووع مديراب ااجحاب 

ة يعيد عيدم الرغبي: عدم تطبيق قواععد حوكمعة الشعركات-7
تواجيه فخ تابيل قواعد حوكمة الشركات أحد التحديات التخ

ايو  الشركات العاسلية اظراب لعدم وجول قواعيد واميحة تحقيل
..من التوافل حين أهداف الأقراف المختلفة حالشركة

المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية



ةالتحديات التي تواجه الشركات العائلية الخليجي: رابعاا 

مركز الاستثمار والدراسات| قطاع تطوير الأعمال 

22

تتمنضعامحشوضجالخليمناقةفخالعاسليةالشركاتتواجهالتخالتحدياتأعإل كومبااخآادحوزأعدتةال اةةاتاسجتشير
:وهخ سيسيةتحدياتخمسفخ

.الشركاتوكبرلتيزسةاظراب الأعما  جا منكبيرعدلإلا اعل القد ا1.

.النالثالييضإل الااتقا عملية2.

.الوبيراللأةرالإلا افخال البية3.

.فيةاوالمنافسةالأةواقفتي4.

.الحالالاقتيال الااوماش5.

المحور الثالث 
ات الصعوبات والتحدي

التي تواجه الشركات
العائلية



رابع المحور ال
ى استراتيجيات الحفا  عل
ةاستقرار الشركات العائلي



المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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:ميثال العائلة/ أهداف وضع دستور-3

ض مليزم تنظيم أةس توا ث الملويية والسيلاة فيخ الشيركة حشيو•
.ليميع أحناء العاسلة

ط تيييوفير قاةيييم مشيييترك مييين المبيييالا حيييين أفيييرال العاسلييية تضيييب•
. علاقاتةم وتيرفاتةم

عية العامية حناء إقا  مرجعخ يلتزم فييه أحنياء العاسلية حتفضييض المنف•
.عل  الشخيية

لتيزام حةيا تحديد المسا ات الإةتراتييية للشركة وتوفير أةيس الا•
.من قبض أحناء العاسلة

سلية، توفر أةاس متين يحقيل التيراحط حيين أهيداف وقموحيات العا•
.و ةالة وأهداف الشركة

رال وجول ميد  يستمد منه ةيبض حسيم أ  ايزا  قيد ينشيس حيين أفي•
. العاسلة

تبني ميثال العائلة: أولاا 

ت للشييركااةترشييالياب يعييد مينيياق العاسليية : ميثععال العائلععة/مفهععوم دسععتور-1
ال العاسليييية، ويشيييتمض علييي  أهيييم الأحويييام والقواعيييد التيييخ تضيييبط مما ةيييات أفييير
ركة العاسليية المسيياهمة فييخ ملوييية الشيييركة، حالشييوض الييذ  يحقييل التاييو  للشييي
تبيير  وتعاقييب الأجيييا  عليةييا لوع اييزا  أو تفوييع فييخ الملوييية أو فييخ الإلا ا، ويع
ظي  البعض ميموعة مين الأةيس والضيواحط للعاسلية المشيا كة فيخ المنشيسا تح
حفياظ حالقبو  والالتزام من أفرالها من أجض تحقيل  ةالة المنشسا وأهدافةا وال

.عل  اةم وميالي العاسلة

: مبررات وضع ميثال العائلة-2

غييرس ميموعيية ميين القيييم لييدى أحنييياء العاسليية تسيياعد فييخ اةييتقرا  الشيييركة•
.العاسلية

وجييييول العديييييد ميييين الاعتبييييا ات التييييخ ييييييعب مييييباةا حالقواعييييد والأاظميييية •
.الرةمية

.هتوفير مرجعية لتحديد الحقوق والواجبات حشوض قاقع ومتفل علي•
الحاجييية لوجيييول قواعيييد تفييييض حيييين العلاقيييات والشيييلوع العاسليييية، وأعميييا  •

.وشلوع الشركة
يةيا وجول أهداف اجتماعية وإاسااية يرغب الملةيس وأحنياؤ  فيخ الحفياظ عل•

. واةتمرا ها
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:ميثال العائلة/ أهداف وضع دستور-1
: يساهم ميلس العاسلة فيما يلخ•
.حين أحناسةاتابيل ميناق العاسلة حما يحقل أهدافه واةتقرا  الشركة والتآلف•
.اعتمال السياةات العامة للشركة وخااةا الإةتراتييية•
ل مييع متاحعيية ةييلوك أفييرال العاسليية وعلاقيياتةم، وتيييحيي توجةيياتةم حمييا يتفيي•

.الميناق
.نةمفض النزاعات التخ قد تحدث حين أفرال العاسلة، وتدعيم الاستلاف حي•
. خ الشركةمتاحعة تةيئة وتسهيض الأجيا  من أحناء العاسلة لتولخ المسلولية ف•
التعيياوع ميييع الميييالس الأخيييرى التييخ تنشيييس فييخ الشيييركة منييض ميليييس الإلا ا •

  المووع من حعيض  و)، وميلس الحوماء (من القيالات المسلولة. المووع)
. ، لتحقيل أهداف الشركة(الخبرا

تسسيس مجلس عائلة: ثانياا 

ة وبحيعث يتمثل دور مجلس العائلعة فعي متابععة تطبيعق ميثعال العائلع
أو مع  يتا تشكيله م  وجعو  العائلعة يوي التعسثير ويرأسعه المؤسعس

. يختار لخلافته

.بعض اللجان الموجودة في داخل الشركات العائلية العالمية -2

ا  هييذ  اللينيية مسييلولة عيين النةييوض حييرأس الميي: لجنععة التعلععيا والتععدريب •
حوكمية فيخ البشر  للعاسلة وحقد ته عل  التعاوع حوفاءا فخ تنفيذ مةام ال
لية وتنظييم الشيركة وتقيوم لينية التعلييم حتقيدير احتياجيات تايوير أفيرال العاس

عيين أاشيياة تعليمييية لةييم فميينلاب يمويين لةييذ  اللينيية أع تيينظم و ش عمييض
المحاةيييبة لمسييياعدا افيييرال العاسلييية علييي  قيييراءا وفةيييم القيييواسم  الماليييية 

.لشركتةم

 اشاء ويشرف عليةا ميلس العاسلة وتقوم ح: لجنة استرداد قيمة الأسها •
ر عيال  وإلا ا صندوق للمساهمين الذين يرغبوع فخ تسييض أةةمةم حسيع

ةذا وعالا ما يخيص ل. حت  يتسن  لةم مزاولة ااشاة أخرى حةذ  الأموا 
.اليندوق اسبة من الأ حاس ةنوياب 

يييف وتعمييض عليي  ومييع ةياةييات التوظ: لجنععة تخطععي  المسععار الععو يفي •
شراف علي  والإ.  لأفرال العاسلة الذين يرغبوع فخ الالتحاق حالشركة العاسلية

لييوظيفخ تنفيييذ هييذ  السياةييات وتسيياعد اللينيية أيضيياب فييخ متاحعيية المسييا  ا
كمييييا تيعييييض . لأفييييرال العاسليييية ، وتقييييوم حييييدو  المرشييييد فييييخ هييييذا الميييييا  

ع لينية المساهمين وميلس العاسلة عل  علم حتاو  هللاء الأفرال وتسيتاي
رال العاسلية تخايط المسا  الوظيفخ أيضاب أع تساعد فخ تقديم المشو ا لأف

.الذين يختا وع حناء مسا هم الوظيفخ خا ج الشركة العاسلية

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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تسسيس مجلس عائلة: ثانياا -تابع

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية

تاو  الألوا  التخ يلعبةا ميلس العاسلة مع امو وتاو  الشركة العاسلية 

القضاياالمشا كوعمراحض التاو  

*العاسلة النوويةمرحلة التسةيس 
.تشييع الأحناء عل  العمض فخ شركة العاسلة •
معايير التحاق أفرال العاسلة فخ الشركة، •
.لةإعدال الأجيا  القالمة لتولخ مسلوليتةم فخ شركة العاس•

أفرال الييض النااخمرحلة الإخوا  الشركاء 

.ركةالرحط حين القيم الرسيسية للعاسلة وأةلوب عمض الش•
.ةلوكيات وتيرفات أفرال العاسلة فخ الشركة•
حقوق . تساو  أفرال العاسلة فخ الاةتفالا من الشركة•

.ومسلوليات والوا  حملة الأةةم من أفرال العاسلة

مرحلة تحالف أحناء العم
يا  أفرال العاسلة المنتموع للييض النالث والأج

التالية له

.حقاء الشركة تحت ةيارا العاسلة•
.اسبة ملوية العاسلة فخ الشركة•
.حيع اييب حعض أفرال العاسلة فخ الشركة•
.الحفاظ عل  تا يخ العاسلة وتعليمه للأجيا  القالمة•
.  لو  العاسلة فخ الميتمع•

ا من الوالدين العاسلة النووية، والمعروفة أيضاب حالأةرا الأولية أو الأةرا الذ ية، هخ* أقفالةما غير و( الزوج والزوجة)الوحدا الأةرية التخ تتووع أةاةب
.المتزوجين، الذين يعيشوع عالاب فخ افس المنز 
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إع الميلس الاةتشا   عبا ا عن ميموعة من الأشيخاص مين  و  الخبيرا اليذين ❑
لف ميليس يحظوع حياحترام الشيركة ، وتقيوم الشيركة العاسليية حتشيويله عنيدما يتيس

تقييد إلا تةييا ميين افييرال العاسليية وميين مييدير  الإلا ا العليييا حالشييركة فقييط ، فقييد يف
ض ميلييس الإلا ا الخبييرا والرؤييية الأوةييع فييخ حعييض الميييالات الاةييتراتييية منيي

يتم تشويض التسويل والتمويض وإلا ا الموا ل البشرية والتسويل الدولخ وحالتالخ
ا ا الميلس الاةتشا   فخ هذ  الوميع لتعيويض أوجيه القييو  فيخ ميليس الإل
لأع لوع أع تقييوم العاسليية حتخفيييف ةيييارتةا عليي  القييرا ات أو أع توييوع مضييارا

ا   ويموين اع يضييف الميليس الاةتشي. تدلخ حمعلومات هامية لأقيراف خا جيية 
قيمةييا أيضيياب قيميية للشييركة العاسلييية ميين خييلا  شييبوة العلاقييات التييخ يمويين أع ي

.أعضاؤ  فخ ميا  الأعما 

ر علييه العاسلية وغالباب ما يعتبر الميلس الاةتشا   حيلاب وةيااب حيين ميليس تسييا❑
العاسلييية وتييد ك كنيييراب ميين الشييركات. وميلييس يتمتييع حقييد  أكبيير ميين الاةييتقلالية 

لوميات الحاجة إل  ميلس مستقض ، ولونةا لا تشعر حالاقمئناع تيا  تقاةم المع
ذا ولةي. الحساةة للشركة وةلاة صنع القرا  مع ميموعة من الأقراف الخا جية 
لحيييو   تتيييه هييذ  الشييركات العاسلييية إليي  تشييويض ميييالس اةتشييا ية كوةيييلة ل

ارتةا عل  المشو ا والخبرا من ميال   خا جية وفخ افس الوقت الاحتفياظ حسيي
س عل  ميلس الإلا ا وحمرو  الوقت ومع إل اك العاسلية للقيمية المضيافة للميلي

. الاةتشا   ف اةا تدعو حعض أعضاء  للااضمام إل  ميلس إلا ا الشركة

. أعضيياء 7و3ويتييراوس العييدل الأمنييض لأعضيياء الميلييس الاةتشييا   مييا حييين ❑
س وكلمييا كيياع العييدل صيي يراب فيي ع هييذا يسيياعد عليي  زيييالا فاعلييية ألاء الميليي
. ةولةوييبي من الممون أع ينقض أعضاؤ  أفويا هم إلي  حياقخ الميليس حسي

وعالا ما يووع أعضاء الميلس خبيراء فيخ مييالين عميض الشيركة والمييالات
ء كميييا يموييين لةيييللا. الأخيييرى منيييض التموييييض والتسيييويل والأةيييواق الدوليييية 

لشييركة الأعضيياء تزويييد الشييركة العاسلييية حخبييراتةم وتيييا حةم عنييدما تنتقييض ا
وعيييالا ميييا ييتميييع. العاسليييية لمزاولييية أاشييياة مختلفييية أو احيييو لو  جدييييدا 

الملييس الاةتشييا   ثييلاث  أو أ حييع مييرات فييخ السيينة حسييب حيييم الشييركة 
كبيييا  ومييين المموييين لليييرسيس التنفييييذ  للشيييركة وحعيييض. وتعقييييد عمليتةيييا 

مناقشات المديرين أع يوواوا فخ الميلس الاةتشا   حت  يمون تنسيل ال
.التخ تدو  فخ الاجتماعات وتوجيةةا احو احتياجات الشركة

-:ولا ييوز للأشخاص التاليين أع يوواوا أعضاء فخ هذا الميلس  ❑

.مو لوا أو حاسعو مستلزمات الشركة•

.أصدقاء ملاك الشركة الذين لا تتوافر فيةم الخبرات المناةبة•

ميييييوظفخ البنيييييوك، والمحيييييامين )مقيييييدمو الخيييييدمات الحييييياليين منيييييض •
 تةم ، حييث ااةيم يقيدموع مشيو(والمراجعين الخا جيين والاةتشيا يين

قيد كما اع ما يتسيموع حيه مين موميوعية واةيتقلالية. فخ صو  أخرى
ةم يوييوع منييا  شييع لأاةييم يعملييوع ليييالي الشييركة ويتقامييوع أتعيياح

.منةا

الأشييييخاص الييييذين قييييد ينشييييس عنييييد تقييييديمةم المشييييو ا تعييييا ض فييييخ •
.الميالي

تةم الأشييخاص الييذين لييديةم ا تباقييات كنيييرا وليين يوييوع فييخ اةييتااع•
.ألاء ألو هم حيو ا مناةبة كسعضاء فخ الميلس الاةتشا  

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

تشكيل مجلس استشاري  في العائلة-1

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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تفادة منهعا لقد تنامى الدور الاي يمك  أن تقدمه المكاتب الاستشارية المتخصصعة فعي دععا الشعركات العائليعة حيعث يمكع  الاسع
:على النحو التالي

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

لشركة الاستعانة بالمكاتب الاستشارية الخارجية كبديل لتشكيل مجلس استشاري ل-2

.الإشراف عل  أعما  تقسيم وتوزيع التركات حسب الشر ❑

.الحوكمةتاوير الييغ والآليات المناةبة لتحقيل الشفافية وتابيل❑

.اتالإشراف عل  أعما  التحويم التيا   والمساعخ الولية لفض المنازع❑

.تقديم حرامج لاختيا  وإعدال القيالات الإلا ية للمنشآت العاسلية❑

.تقييم ألاء شاغلخ الوظاسف الإشرافية والتنفيذية والقيالية❑

يييية حيييين تقيييديم حيييرامج لتةيئييية الييينشء وتقرييييب الفييييوات النقافيييية والمعرف❑
.الأجيا 

ا  توصيييييف وتقييييييم وترتيييييب الوظيييياسف وةييييلم الرواتييييب وتخايييييط المسيييي❑
.الوظيفخ

ظيياسف خييدمات الاختيييا  والتوظيييف لوظيياسف الإلا ا العليييا والتنفيذييية والو❑
.المةنية المتخيية

الذاتييية، لو ات تد يبييية للعيياملين فييخ المنشييآت العاسلييية لتنمييية المةييا ات❑
.والمةنية، والتنفيذية، والتش يلية

.إعدال البرامج التسويقية للمنشآت العاسلية❑

.الإشراف عل  إلا ا النروات والأصو  الخاصة لأفرال العاسلة❑

. اتاوير الييغ والآليات المناةبة لتحقيل الفيض حين الملوية والإلا❑

.التخايط الاةتراتييخ للتسةيس أو لتاوير الأعما  وإعدال خاط العمض❑

.أعما  إعالا الةيولة الإلا ية والمالية ثم التحو  إل  شركة مساهمة م لقة❑

.ما ل اةات تحديد القيمة العاللة للأصو  والممتلوات والحقوق ومنشآت الأع❑

.رقاحيةتاوير الييغ والآليات المناةبة لتشويض الميالس واللياع الإلا ية وال❑

أعمييييا  التنظيييييم الإلا   المحوييييم وإعييييدال اللييييواسي، واليييينظم الإلا ييييية، والمالييييية ❑
.والتش يلية

ا  الخاصية تاوير اليييغ والآلييات المناةيبة لتحقييل الرقاحية الماليية وفييض الأميو❑
.عن أموا  المنشسا

.إعدال ميناق العاسلة❑

.حض الخلافات العاسلية  حالارق الولية❑

تاوير الأجةزا الإشرافية والرقاحية المناةبة❑

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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تعيي  أعضاء مستقلي  في مجلس الإدارة في الشركات العائلية-3

" حيياجز اليييدمات"ويمويين أع يلعييب أعضيياء ميلييس الإلا ا المسييتقلوع لو  ❑
سعميا  حين أفيرل العاسلية عنميا تختليف آ اؤهيم حيو  قيرس القضيايا المتعلقية ح

اء الشييركة، وفيمييا يلييخ حعييض المزايييا التييخ يمويين اع تتحقييل ميين جييول أعضيي
-:مستقلين فخ ميلس الإلا ا

.ة عليةاإعااء وجةات اظر  خا جية حالنسبة لاةتراتييية الشركة والرقاح•

.إمافة مةا ات ومعا ف جديدا قد لا تووع متوفرا فخ الشركة•

.مماع إحداء آ اء موموعية ومستقلة عن العاسلة•

عن الييلات اتخا  القرا ات المتعلقة حتعيين الموظفين وترقيتةم حعيداب •
.العاسلية

كحوم العمض كعنير توازع حين مختلف أفرال العاسلة وفخ حعض الأحياع•
.لةموموعخ فخ الخلافات التخ تنشس حين المديرين من أفرال العاس

ومن الاةتفالا من الأعضاء المستقلين وأاشاتةم فخ ميا  الأعما •

.علاقاتةم واتيالاتةم 

  يعتبيير حييرص العيياسلات التييخ تملييع وتييدير أعمييالاب  عليي  وجييول ميلييس إلا ا قييو❑
ر إحيييدى وتشيييي. ومسيييتقض عنيييدما تتسيييع وتتعيييدل عملييييات شيييركاتةا قيييرا اب حويمييياب 

شركة عاسلية يديرها 80الد اةات  التخ أعدت فخ الولايات المتحدا عل  أكنر من 
الييض النالث أو ما حعد  إل  اع وجيول ميليس إلا ا اشيط ويضيم أعضياء مين خيا ج 

.العاسلة كسهم عامض و اء حقاء واياس هذ  الشركات

وعليي  الييرغم ميين  لييع ، عنييدما يتعلييل الأميير حعضييوية ميلييس الإلا ا فيي ع معظييم ❑
يليية الشييركات العاسلييية تقييير هييذا الحييل عليي  أفييرال العاسليية فقييط وفييخ حييالات قل
لومع تمنحه لبعض الموظفين الموثوق حةم من خا ج العاسلة، عل  اعتبا  أع هذا ا

ء ولسيوء الحيق قيد ييلل  عيدم وجيول أعضيا. يضمن ةييارا العاسلية علي  شيركتةا
مسيييتقلين فيييخ ميليييس الإلا ا مييين خيييا ج العاسلييية إلييي  حرمييياع هيييذا الميليييس مييين 

. المعا ف والخبرات الضرو ية  لألاء مةامه

قيقيخ وفخ الواقيع يموين لأعضياء ميليس الإلا ا اليذين يتمتعيوع حالاةيتقلا  الح❑
اعييات أع يناقشييوا ويتحييدوا أفوييا  العاسليية وأع يحققييوا المزيييد ميين الااضييباط لاجتم

ويضيياف إليي   لييع فيي ع حضييو  أعضيياء مسييتقلين فييخ اجتماعييات . ميلييس الإلا ا 
ميلييس الإلا ا يمويين اع يحييو  لوع قيييام أفييرال العاسليية فييخ الميلييس لوع إهييدا  

لاب مين  ليع الوقت النمين فخ مناقشة القضايا التخ تخيص العاسلية، ميع التركييز حيد
.عل  اةتراتييية الشركة وآلية الإشراف عليةا

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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تمكي  المديري  غير المنتمي  للعائلة في الشركة العائلية -4

-:حعض خاوات هذ  العملية

ت تحليييييض الةيوييييض التنظيمييييخ وإجييييراء مقا ايييية حييييين الألوا  والمسييييلوليا•
ميين لوييض( مييع حعييض الشييركات المنافسيية والشييبيةة)الحالييية والمنليي  

.مدير  الإلا ا العليا

مييع تيميم هيوض تنظيميخ  ةيمخ يحيدل حوميوس ألوا  ومسيلوليات ج•
وييييييب أع يسييييتند هييييذا إليييي  . المييييديرين عليييي  مسييييتوى الإلا ا العليييييا 

.ليةالاحتياجات التخ تتالبةا عمليات الشركة الحالية والمستقب

تنالاب تقييييم مةييا ات ومييلهلات المييديرين الحيياليين فييخ الإلا ا العليييا اةيي•
.الةيوض التنظيمخ اليديد

. أو تعيين المديرين فخ الإلا ا العليا/اةتبدا  و •

ي تابييييل اللامركزيييية فيييخ عمليييية اتخيييا  القيييرا ات وفيييخ مسيييتويات مييين•
رين الموافقات وييب  حط ةلاة اتخا  القرا  حيسلوا  ومسيلوليات الميدي

.وليس حيلاتةم حالعاسلة

.ومع ةياةة وامحة لتوظيف أفرال العاسلة وإتاحة مضمواةا لةم•

تييولخ ومييع حييرامج تد يبييية لاخلييية تسييمي ح عييدال المييوظفين الييييدين ل•
.مةام الإلا ا العليا فخ المستقبض

ةيم  ومع اظام للأجيو  يميني حيوافز مناةيبة لوافية الميديرين حسيب ألاس•
.وليس عل  اةاس صلتةم حالعاسلة

أو خييلا  السيينوات الأوليي  ميين تواجييد الشييركات العاسلييية يتييول  ملةييس الشييركة❑
وفييخ هييذ  الحاليية يظييض هيوييض الإلا ا حةةييا غييير . ملةسييوها توجيةةييا وإلا تةييا 

خ أو فيي( الملةسييين) ةييمخ وتتركييز ةييلاة اتخييا  القييرا ات فييخ أيييد  الملةييس 
أيييد  عييدل قليييض ميين الأقييا ب وعييالا   مييا يوييوع هيوييض  الإلا ا  هييذا كافييياب خييلا  

لي  الشيركة ع( ملةسيو)ويعتبير إصيرا  ملةيس. المرحلة الأول  من تاو  الشركة 
.ةالنياس واجتةال  السبب الرسيسخ لنياس الشركة العاسلية فخ هذ  المرحل

إلا ا وحاتسا  حيم العاسلة وزيالا تعقد اعمالةا ، ييبي من الضرو   وجول هيوض❑
ا ا  ةمخ واع يتم اتخا  القرا ات حد جية أكبير مين اللامركزيية ، وأع يويوع جةياز الإل
وميية أكنر كفاءا و لع حت  يمون التعامض ميع تعقيد  الأعميا  وميع العملييات الي

و ا تاوير الأكنر صعوحة  هذا مع العلم  حسع كنير من الشركات العاسلية تتياهض مر
.اسلة اعمالةا كما أاةا تيعض مناصب الإلا ا العليا الرسيسية حوراب عل  أفرال الع

ن مةييرا عليي  الييرغم ميين أع كنيييراب ميين أع كنيييراب ميين أفييرال العاسليية قييد يوواييوا مييديري❑
ا غيييير ويموييينةم أع يضييييفوا الونيييير لشيييركتةم إلا أاةيييم فيييخ أغليييب الأحيييياع يووايييو

رين ملهلين لألاء المةام المالوحة وحت   عنيدما  يويوع جمييع أفيرال العاسلية ميدي
ةا التوةيع أكفاء  ف اةم قد يفتقدوع المةا ات والخبرات المتخييية التيخ يقتضيي

. فخ أعما  الشركة وتعقدها

ل تييد ك العيياسلات الناجحيية فييخ أعمالةييا أاييه ييييب فييخ الأجييض الاويييض تخفيييض عييد❑
وفيخ  .حعض أفرال العاسلة واةتبدالةم حعناصر أكنير مةيا ا وخبيرا مين خيا ج العاسلية
لية عل  هذا السياق اشير إل  أع مماع تواجد مديرين مناةبين لدى الشركة العاس

، حي ض منيذ مرحلية مستوى الإلا ا العليا يعتبر العلميات التخ ييب البدء فيةيا مبويراب
الشركة العاسلية  وفيما يلخ ( ملةسخ)ملةس

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
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ضمان انتقال مناصب الرئيس التنفياي والإدارة العليا  في الشركات العائلية -5

أهميييية وميييع خاييية  ةيييمية لااتقيييا  مناصيييب الإلا ا العلييييا فيييخ الشيييركات ❑
ليرسيس إع تخاييط ااتقيا  مناصيب الإلا ا العلييا حميا فيةيا منييب ا: العاسلية

اع التنفييييذ  هيييخ عمليييية تسيييتلزم المضيييخ قيييدماب فيييخ عيييدا خايييوات لضيييم
من ةيلامة هيذ  العمليية ووميع خاية  ةيمية لااتقيا  المناصيب العلييا يضيي

تنتقيض مين اةتمرا  اشاط الشركة العاسلية وحالتالخ زيالا فرص حقاسةا ، حيين
يس وتختلييف عملييية التخايييط لااتقييا  منيييب الييرس. جيييض إليي  جيييض لاحييل 

راط التنفيذ  من شركة عاسلية لخرى حسب ل جة تعقيد أعمالةيا ول جية ااخي
يييب أفيرال العاسليية فيةييا وميدى تييوفر مرشييحين اكفيياء مين افييرال العاسليية لمن

. الرسيس التنفيذ 

لشركة فخ قد تقر  حعض الشركات العاسلية تعيين  سيس تنفيذ  من خا ج ا❑
حاليية عييدم تييوفر مرشييحين اكفيياء لةييذا  المنيييب ميين لاخييض العاسليية أو ميين 

لينيية )وفيخ هييذ  الحالية تقيوم لينيية مين ميليس الإلا ا . ميوظفخ الشيركة 
نفييذ  وتبيدأ حقيالا عملية التخاييط لااتقيا  منييب اليرسيس الت( التعيينات

عييين اللينييية حوميييع معيييايير اختييييا  اليييرسيس التنفييييذ  القيييدام قبيييض البحيييث
مملوكية وحالإمافة إل   لع تيد حعض  الشيركات ال. المرشحين المناةبين 

لعيييياسلات مييييين المفييييييد توظييييييف أشييييخاص محيييييرفين فيييييخ ااتقييييياء الأفيييييرال 
(headhunters) و لع ح رض توةيع لاسرا المرشحين.

اجةةيييا إع قضييية ااتقيييا  منيييب اليييرسيس التنفيييذ  والإلا ا العلييييا أهييم قضيييية تو❑
وى الشيييركات حميييا فيةيييا الشيييركات العاسليييية ، ويرجيييع  ليييع اع الميييديرين فيييخ مسيييت
. ةا الإلا ا العليا يشولوع عيالا القيوا الدافعية لألاء الشيركة واموهيا واةيتمرا يت

اسوة عندما وتزلال أهمية هذ  القضية حالنسبة للشركات العاسلية وتيبي قضية ش
العليييا يتسيع اشياط الشيركة ويييبي ليديةا العدييد مين المرشيحين لمناصيب الإلا ا

سليية من مختلف فيرو  العاسلية ، واشيير فيخ هيذا الييدل أع كنيير مين الشيركات العا
لأخييرا تلجض ومع خاة لااتقا  مناصب المديرين فخ الإلا ا العليا حت  اللحظية ا

واشييير هنييا أع.  وهييذا يييلل  إليي  خلييل أزمييات قييد تييول  ححييياا الشييركة العاسلييية
ذ  حةييا الشييركات العاسلييية  تتييسخر فييخ ومييع خايية لااتقييا  منيييب الييرسيس التنفييي

-:للعديد من الأةباب من أهمةا

حيين يلخر  أفرال العاسلة اتخيا  قيرا  فيخ هيذا الشيسع حتي  يتينبيوا خليل خلافيات•
افييرال العاسليية ، إ ا كيياع هنيياك العيديييد ميين الأشييخاص ميين مييمن العاسليية الييذين

.يمونةم تقلد منيب الرسيس التنفيذ 

جةيا يلخر  أفرال العاسلة اتخا  هذا القرا   لأاه لا يوجد شخص فخ العاسلة أو خا •
.يعتبر قال اب عل  أع يحض محض الرسيس التنفيذ  الحالخ

داع قاسيد يتينب أفرال العاسلة تناو  هذ  القضية حت  لا يناقشوا موميو  فقي•
.اةاسياب ( الرسيس التنفيذ  الحالخ)العاسلة 

مر حدوايه يرفض الرسيس التنفييذ  الحيالخ الاعتيراف حياع الشيركة يموين اع تسيت•
س كميييا اايييه يخشييي  مييين التقاعيييد وييييرفض تنييياو  قضيييية ااتقيييا  منييييب اليييرسي

التنفيذ  

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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تطبيق البرامج التدريبية -6

ييا حشييوض عييام وليييس فقيي❑ ا وهامب ييا مييرو يب ط للمنشييسا يعتبيير مومييو  التعليييم مالبب
ة الخبييرا العاسليية فقييد  هيب الييبعض إليي  ميرو ا أع يوتسييب أحنيياء المنشيسا العاسلييي
نيياء الييذين خييا ج المنشييسا أولُابُ قبييض أع ينتقلييوا للعمييض حمنشييستةم العاسلييية، فالأح

ييرهم يعملوع خا ج منشآت أةرهم يتمونوع من اكتساب الشيعو  حميا يشيعر حيه غ
.من العاملين فخ منشآتةم الأةرية

ليةييا أع وييييب عليي  الشييركات العاسلييية ألا توتفييخ حاةييتخدام العماليية فقييط، حييض ع❑
ضييلاب عيين تنشييم مراكييز تد يبييية لاخييض شييركاتةا لتييد يب العماليية المتييوافرا لييديةا، ف

الفنيية  فتي أحيواب التيد يب حالتعياوع ميع اليامعيات، والولييات التقنيية، والميدا س
.لالاب اليامعات، كضٌّ فخ تخييه

الفصل بي  الإدارة والملكية  -7

الفيييييض حيييييين الإلا ا والملويييييية ميييييع اتسيييييا  حييييييم الشيييييركة وتنيييييو  ❑
اشيييياقاتةا، حيييييث إاييييه مييييع اةييييتمرا  امييييو الشييييركات وازليييييال قوتةييييا 

، أصيييبحت هييي ذ  الاقتييييالية واتسيييا  حييييم الأةيييواق لاخليييياب وخا جيييياب
الأحياع الشركات تسيار عل  الأاشاة التخ تما ةةا، وفخ كنير من

ظض عل  ميمض النشاط الاقتيال  عل  مستوى العالم كوض، وفخ
يييية  لييع توجييد أهميييية للفيييض حيييين ميلييس الإلا ا والإلا ات التنفيذ

قيياس واليةات الرقاحية من حيث اليلاحيات والمسيئوليات ومعيايير
الألاء وهيييذا يسييياعد فيييخ القضييياء علييي  الازلواجيييية والسيييلبية وةيييد 
خ الن ييييرات وتعريييييف المسييييئوليات والمةييييام حشييييوض وامييييي، وحالتييييال

فرلييية اموااييية المحاةييبة والمسيياسلة ليميييع المسييتويات الإلا ييية وال
عيييدا وومييع الييرواحط حييين مختلييف الإلا ات وومييوس قنييوات التنفيييذ ح

.عن ال موض والالتباس

لعائليةتبني ممارسات إدارية ابتكارية لضمان  استمرارية الشركات ا: ثالثاا 

المحور الرابع
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:إعادة هيكلة الشركة والعمل على تطبيق الإدارة الاستراتيجية-1

.اةتقااب الوفاءات المةنية❑

تشييع العمض اليماعخ❑

.إلخا  أعضاء من خا ج العاسلة فخ ميلس الإلا ا أو ميلس المديرين❑

وس ومييع اظييام  قاحيية لاخلييية يعتمييد عليي  الفيييض حييين المسييئوليات ووميي❑
.خاط السلاة والمسئولية

.الاهتمام حالشفافية❑

.إييال أقر قااواية وإلا ية ومالية متينة لضماع ةلامة الألاء❑

.إعااء الأولوية للتخايط الاويض الأجض❑

.البناء الملةسخ❑

.التوامض الأفقخ❑

.التركيز عل  البيئة الخا جية ومتالبات العميض❑

.التركيز عل  خفض التواليف❑

. الاعتمال عل  التقنية الحدينة❑

.اءا الإلا يةااتقاء القيالات الشاحة من حين أفرال عاسلات الأعما  قبقا لمعايير الوف❑

.إعالا النظر فخ التنظيم الداخلخ للشركة❑

. ةم الأهداف العامة والخاط الإةتراتييية للشركة❑

.تنمية مةا ات القياليين حالعاسلة❑

تطبيق الإدارة الاستراتيجية  للحفا  على استمرارية الشركات العائلية : رابعاا 

:يمون أع تشمض حرامج إعالا الةيولة ما يتعلل حالتالخ

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف
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:الاندماج مع الشركات الأخرى كخيار استراتيجي-2

.إاشاء كياع أكبر قال  علخ المنافسة❑

.تنويع القاعدا الإاتاجية❑

.الاةتفالا من الأةواق المالية والتحالفات العالمية❑

.تابيل قواعد الإلا ا الحدينة❑

.التاو  التقنخ❑

.تحقيل الميزا التنافسية حالاةتفالا من اقتيال الحيم❑

.تخفيض التواليف اتيية الاادماج❑

تطبيق الإدارة الاستراتيجية  للحفا  على استمرارية الشركات العائلية : رابعاا 

دييد مين يعتبر هيذا الخييا  توجيه عيالمخ حيين الشيركات العاسليية حييث يحقيل الاايدماج الع
:المزايا أهمةا

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية
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يعد التحو  إل  شركات مساهمة من الخيا ات الماروحية للمحافظية علي ❑
يييالية اةييتمرا ية الشييركات العاسلييية ولعييم لو هييا فييخ عملييية التنمييية الاقت

.وصمولها أمام كافة التحديات المحلية والخا جية

الأةيييباب التيييخ تحيييد مييين تحيييو  الشيييركات العاسليييية الناجحييية إلييي  شيييركات❑
:مساهمة عامة يمون أع تووع أحد أو حعض الأةباب التالية

عيييدم الرغبييية فيييخ الخضيييو  للرقاحييية حييييث أع الشيييركات المسييياهمة •
. العامة تخضع للرقاحة من قبض هيئة ةوق الما 

عيييدم الرغبييية فيييخ القييييام حعمليييية الإفيييياس أو الوشيييف عييين أةيييرا  •
الشييركة حيييث تلييزم هيئيية ةييوق المييا  الشييركات المسيياهمة العاميية
ن حالإفييياس الواميييض عييين حياااتةيييا حشييوض لو   وكيييذلع الإفيييياس عييي

المعلوميييات اليوهريييية والأحيييداث الاا سييية التيييخ تتعيييرض لةيييا والتيييخ 
يتوقيييع أع يويييوع لةيييا تيييسثير كبيييير فيييخ أةيييعا  الأةيييةم وفيييخ قيييرا ات

.المستنمرين

زييييالا حييييم الأعبييياء والتوييياليف التيييخ تتحملةيييا شيييركات المسييياهمة•
رقاحيية العامية والناتيية عين الالتيزام حالمتالبيات القااوايية لليةيات ال

.الخامعة لةا

حقييل تقتضخ عملية تحو  الشيركات العاسليية إلي  شيركات مسياهمة   ت❑
اخ لةيا إلي  ت يير شامض فخ هيولة الشركات ححيث يتحو  الشوض القااو

من شركة مساهمة تارس أةةمةا فخ ةوق  أس الما  للاكتتاب فيةا
قبييض جمةييو  المسييتنمرين ولييذلع هنيياك العديييد ميين اليوااييب الواجييب 

سياهمة مراعاتةا قبض السماس للشركات العاسلية حيالتحو  إلي  شيركات م
:عامة و لع لضماع تحقيل الأهداف من و اء عملية التحو  ومنةا

التركييييز علييي  الشيييركات الناجحييية الوبييييرا منةيييا أو المتوةييياة  ات•
المسييييتقبض الواعييييد لإاةييييا ةييييوف توييييوع أكنيييير قييييد ا عليييي  تحقيييييل 

.الأهداف من و اء التحو 

و  لأاةيا عدم السماس للشركات العاسلية الضيعيفة أو المتعنيرا حيالتح•
.ةوف تشوض عبئاب عل  ةوق الأو اق المالية

سيبة التد ج فخ عملية التحو  إل  شركة مساهمة عامة وخاصة حالن•
حيدولا للشركات العاسلية التخ لا تسخذ شوض شركة  ات مسيئولية م

ولا أو شركة مساهمة مقفلة و لع حتحويلةا أولاب إلي  شيركة محيد
.المسئولية أو شركة مقفلة

التحول إلى شركات مساهمة: خامساا 

مفهوم التحول لشركات مساهمة عامة 

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية



مركز الاستثمار والدراسات| قطاع تطوير الأعمال 
©جميع الحقوق محفوظة 

37

ينتظير أع يلكد الخبراء أاه مع تابيل اظام الحوكمة عل  الشركات العاسلية❑
ينية يتم تحقيل عدل من النتاسج الييدا، لعض مين أهمةيا اشير جيو مين الامسا

فييخ أوةيياط المسييتنمرين وحمليية الأةييةم، ومنييع حييدوث حييالات الفسييال 
فافية المنتشييرا فييخ الشييركات اتيييية لعييدم تابيييل مبييالا الإفييياس والشيي
قييا  حالإمييافة إليي  تييوفير ميييال  تمويييض للشييركة فييخ ظييض تزايييد حركيية اات

.التدفقات الرأةمالية

:وتضم  الحوكمة القوية للشركات تحقيق ما يلي❑

تحسييين ل جيية الوصييو  اليي  أةييواق  أس المييا  والأةييواق المالييية •
.وجذب قد  أكبر من الاةتنما ات

إقاميييية اظييييام لنييييواحخ الرقاحيييية الداخلييييية يعمييييض عليييي  زيييييالا ل جيييية •
.نالمساءلة والشفافية فخ التعامض مع المستنمرين والداسني

تولييد تقوييية الالا ا ميين خييلا  ومييع اةييتراتيييات ةييليمة للشييركة ت•
.عنةا هوامش أ حاس أفضض

فيخ المساعدا فخ منع الووا ث الميرفية الناشئة عن الينظم حتي •
الييدو  التييخ لا ييييرى تييداو  أةييةم معظييم شييركاتةا فييخ حو صييات 

.الأو اق المالية

.حماية مساهمخ الاقلية واةتنما اتةم•

.تقليض حدوث الفسال•

تضيا ب مماع الااتقا  السلس للنروا حين الأجيا  ال  جاايب تقلييص•
.الميالي

:في حي   أن الحوكمة الضعيفة أو غير الموجودة تعني❑

تقليييص فييرص جييذب القييد  الوييافخ ميين  أس المييا ، وتآكييض القيييد ا •
.التنافسية، ومحدولية خلل فرص العمض

تمييا  واح. التييسثير عليي  معنويييات العيياملين والتزاميياتةم تيييا  الشييركة•
اتييية التسبب فخ توقف الشركة عن العمض اظراب لعدم وجيول اةيتر

.ثاحتة وقيالا قوية للشركة من جااب ميلس الالا ا

.

تطبيق  الحوكمة: سادساا 

:أهمية حوكمة الشركات العائلية-1
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حة تييييلل  الشييييفافية والضييييواحط المالييييية والحقييييوق والمسييييئوليات الواميييي❑
للميليييييس والإلا ا والمسييييياهمين  و  الحيييييية الحاكمييييية والمسييييياهمين 

خيوف الخا جيين والناحعية مين أاظمية حوكمية  شييدا للشيركات إلي  تقلييض ت
ومبيااخ ك& المستنمرين، وقد أومحت البحوث التخ أجرتةا شركة مياكينز  

يمة أعل  حالتعاوع مع البنع الدولخ، أع المستنمرين عل  اةتعدال لدفع ق
خ تفتقير للسةم للشركات التخ تمتاز حمما ةات الحوكمية، مقا اية حتليع التي

.إل  منض هذ  المما ةات

تطبيق  الحوكمة: سادساا 

:أها مزايا الحوكمة في الشركات العائلية-2

تحفيز العاملي الحصول على رأس المال وجاب المستثمري 

تمنييض القييوى العامليية ميموعيية أةاةييية ميين ميموعييات أصييحاب الميييالي ❑
يف، فخ كض شركة، ويمون للشركة من خلا  شةرتةا حتوفر مواع عمض من

أع تحسييين مييين قيييد تةا علييي  اةيييتقااب المواهيييب والاحتفييياظ حةيييا، وتيييلثر 
أع ةمعة الشركة فخ تحديد ما إ ا كاات مواع عمض مفضيض أم لا، ويموين

يسييياعد كيييوع الشيييركة موييياع عميييض مفضيييض فيييخ جيييذب قيييوى عاملييية تمتييياز 
غيييير أع  ليييع يتاليييب مراقبييية متواصيييلة. حمةيييا ات أفضيييض وإاتاجيييية أعلييي 

فيوع معاملية لسياةات الشركة وللبيئة التنافسيية لضيماع أع يتلقي  الموظ
حسنة وأجو  منيفة، مع الحفياظ علي  أهيداف الشيركة قويلية الميدى فيخ

.افس الوقت

المحور الرابع
ا  استراتيجيات الحف

 على استقرار
الشركات العائلية

لا ا أع تسةيس إقا  قو  لحوكمة الشركات يشتمض عل  مشا كة ميلس إ❑
ةتياحة قو   يساعد الشركات عل  تقييم المخاقر حيو ا أكنر فاعلية، والا

.السريعة للت يرات فخ حيئة الأعما 

ا فخ ومع اةتراتييية لل❑ ا  سيسيًّ مخاقر وإجراءات ويعد أعضاء الميلس عنيرب
ا للحييد منةييا فييخ أ  شييركة، ويلعييب أعضيياء ميلييس الإلا ا المسييتقلوع لو ب 

ا ولا يقييييع تحييييت تييييسثير ا ييييا لأع تقييييييمةم للمخيييياقر يوييييوع محايييييدب لإلا ا خاصب
لخبراتةم حالإمافة إل   لع يتم اختيا  العديد من أعضاء الميلس الخا جيين

عين ومةا اتةم الخاصة، ويمتازوع حاعتيالهم عل  منظومة مخاقر مختلفية
.تلع الخاصة حالإلا ا التنفيذية

:إدارة المخاطر

ميين العناصيير الأةاةييية لحوكميية الشييركات هييو وجييول ميلييس إلا ا قييو ، ❑
نع وييييب عليي  الميلييس أع يحييدل  ؤييية وامييحة لمسييتقبض الشييركة وأع يييي
. خقييرا ات للتقييدم عليي  هييذا الاريييل حسةييلوب مقيييول ووامييي واةييتراتيي
كة ويمون أع يعاخ الاةتعااة حميد اء مين الخيا ج إلي  الميليس مييزا للشير

ميعةا فخ تعزيز قد تةا الداخلية، والحيو  عل  معرفة جديدا، وتحسيين و
احيية التنافسييخ، والميلييس الييذ  يضييم مييد اء خييا جيين  و  خبييرا، يوييوع حمن
رسيس ميو ل اةييتراتييخ يقيدم النييييحة والمشيو ا فييخ الوقيت المناةييب لليي
ة النمييو التنفيييذ  وغييير  فييخ الإلا ا، حيييث تنالييل الشييركة فييخ اةييتراتييي

الخاصة حةا ، 

إدارة المخاطر

إدارة النمو
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ة تبيدأ تنحير مراحض لو ا حياا الشركات العاسليية فيخ أ حعية مراحيض  سيسيي
خ من مرحلة الييض الأو  حيث تنحير صيلاحيات وقيرا ات الإلا ا العلييا في

حعييض يييد ملةييس الشييركة وتنتةييخ حالييييض الراحييع والتييخ  قييد يييرى فيةييا
ع أفيييرال العاسلييية ميييرو ا اةيييتمرا  الشيييركة واليييبعض الآخييير يرغبيييوع فيييخ حيييي

.حييةم، وآخروع يةتموع ح اشاء ميالات جديدا

لا  وس تتسم الشيركات العاسليية حالعدييد مين المزاييا والتيخ مين أهمةيا زييا
قيد العمض اليماعخ، و ةةولة العمض وةرعة اتخا  القيرا  اتييية لعيدم تع

كبير فيخ و قيد ا االةيوض الإلا  ، و زيالا ل جة المرواة والقاحلية للت ييير،
لرؤيية التيرف الإلا   والمالخ، كما أاةا تتمييز عين غيرهيا مين الشيركات حا

حعيييييدا المييييدى والاةييييتقرا  فييييخ القيييييالا والوفيييياء والالتييييزام و المروايييية
.والعلاقات القوية مع العملاء

ميين اةييتنما ات القاييا  الخيياص % 75الشييركات العاسلييية تسيياهم حنسييبة 
و . ميين العماليية فييخ مناقيية الخليييج العرحييخ% 70وتقييوم حتشيي يض اسييبة 

ةا، ميين الشييركات العاسلييية الخلييييية مييا زا  ملةسييوها يييديروا% 70احييو 
الباقيييية فييييديرها اليييييض % 10منةيييا اليييييض النيييااخ، أميييا % 20حينميييا ييييدير 

ض عمرهيا النالث و معظم الشركات العاسلية فخ مناقة الخليج العرحخ يق
، وقد حيدأ ت العدييد مين هيذ  الشيركات فيخ مما ةية اشياط60عن  عاماب

عظيم ويتول  الإلا ا فخ م. التيا ا ثم توةعت فخ العديد من الأاشاة
سلة، حينميا الشركات العاسلية الخلييية أعضاء الييض الأو  أو النااخ من العا

.يقض عدل الشركات التخ يديرها الييض النالث
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لأةيباب  غم المزايا التخ تتسم حةا الشركات العاسلية، إلا أع هناك حعيض ا
س التخ يمون أع تلل  إل  معف ألاسةا ومين أهمةيا ميعف  وس التسةيي

ن جييض عند غياب الملةسيين، و ميعف التيراحط والتواصيض حيين الأجييا  مي
ب إليي  جيييض، و الخلافييات الناتييية عيين اخييتلاف الابييا  والقييد ات، و تضييا 

خاصة، الميالي لدى كبا  مدير  الشركات من أحناء العاسلة مع أعمالةم ال
وعيييدم  القيييد ا علييي  اجتيييذاب الوفييياءات والاحتفييياظ حةيييا و عيييدم تابييييل

.قواعد حوكمة الشركات، والقيالا الفرلية

مييا  حشيوض عييام فتتمنيض فييخ  القييد ا علي  إلا ا عييدل كبييير مين  جييا  الأع
، و فييتي اظييرا لتيزسيية وكبيير الشييركات، وعملييية الااتقييا  إليي  الييييض النالييث

.الأةواق والمنافسة فيةا، و الااوماش الاقتيال  الحال
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ركات أهمييية لقيييام الشيييبييرزحيييث : تبنععي دسععتور أو ميثععال للعائلععة-1
موعية العاسلية حومع ميناق أو لةيتو  لةيا وحميا يسياعد علي  غيرس مي

ض ميين القيييم لييدى أحنيياء العاسليية تسيياعد عليي  اةييتقرا ها، و لييع فييخ ظيي
ظمية وجول العديد من الاعتبا ات التيخ يييعب ميباةا حالقواعيد والأا

وض الرةييمية، وأهمييية تييوفير مرجعييية لتحديييد الحقييوق والواجبييات حشيي
قييياقع ومتفيييل علييييه، والحاجييية لوجيييول قواعيييد تفييييض حيييين العلاقيييات

.والشلوع العاسلية وأعما  الشركة 

ينيياق ميين أجييض متاحعيية تابيييل لةييتو  أو م: تسسععيس مجلععس للعائلععة-2
العاسليييييية واعتمييييييال السياةييييييات العاميييييية للشييييييركة، وومييييييع خااةييييييا 

ةم، وفض الاةتراتييية، ومتاحعة ةلوك أفرال العاسلة وتيحيي توجةات
.المنازعات التخ قد تحدث

سلييية ، وتقييوم الشييركة العاتسسععيس مجلععس استشععاري فععي الشععركة -3
ير  حتشييويله عنييدما يتييسلف ميلييس إلا تةييا ميين افييرال العاسليية وميين مييد

را الإلا ا العليييييا حالشييييركة فقييييط ، فقييييد يفتقييييد ميلييييس الإلا ا الخبيييي
يل والرؤيييية الأوةيييع فيييخ حعيييض المييييالات الاةيييتراتييية منيييض التسيييو
ييييتم والتموييييض وإلا ا الميييوا ل البشيييرية والتسيييويل اليييدولخ وحالتيييالخ
ييو  تشويض الميلس الاةتشيا   فيخ هيذ  الوميع لتعيويض أوجيه الق

  فيييخ ميليييس الإلا ا لوع أع تقيييوم العاسلييية حتخفييييف ةييييارتةا علييي
القيييرا ات أو أع تويييوع مضيييارا لأع تيييدلخ حمعلوميييات هامييية لأقيييراف 

لشييركة ويمويين اع يضيييف الميلييس الاةتشييا   أيضيياب قيميية ل. خا جييية 
اؤ  فيخ العاسلية من خلا  شبوة العلاقات التخ يموين أع يقيمةيا أعضي

.ميا  الأعما 

.
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تعيععععي  أعضععععاء مسععععتقلي  فععععي مجلععععس الإدارة فععععي الشععععركات -4
فسعضيييييياء ميلييييييس الإلا ا الييييييذين يتمتعييييييوع حالاةييييييتقلا العائليععععععة 

يييد ميين الحقيقييخ أع يناقشييوا ويتحييدوا أفوييا  العاسليية وأع يحققييوا المز
  ويضيياف إليي   لييع فيي ع حضييو. الااضييباط لاجتماعييات ميلييس الإلا ا 

ع أعضياء مسيتقلين فيخ اجتماعيات ميليس الإلا ا يموين اع يحييو  لو
قييييام أفيييرال العاسلييية فيييخ الميليييس لوع إهيييدا  الوقيييت النميييين فيييخ 

لييع عليي  ع التركيييز حييدلاب مين  مي،مناقشية القضييايا التيخ تخييص العاسليية
.اةتراتييية الشركة وآلية الإشراف عليةا

عائليععة تمكععي  المععديري  غيععر المنتمععي  للعائلععة فععي الشععركة ال-5
حييييث أايييه حاتسيييا  حييييم العاسلييية وزييييالا تعقيييد اعمالةيييا ، يييييبي مييين
الضييرو   وجييول هيوييض إلا ا  ةييمخ واع يييتم اتخييا  القييرا ات حد جيية 
  أكبر من اللامركزية ، وأع يويوع جةياز الإلا ا أكنير كفياءا و ليع حتي
ر يمويين التعامييض مييع تعقييد  الأعمييا  ومييع العمليييات اليومييية الأكنيي
ض صييعوحة  هييذا مييع العليييم  حييسع كنييير مييين الشييركات العاسلييية تتياهييي
سيية مرو ا تاوير اعمالةا كما أاةا تيعض مناصب الإلا ا العلييا الرسي

.حوراب عل  أفرال العاسلة 

فععي ضععمان انتقععال مناصععب الععرئيس التنفيععاي و الإدارة العليععا-6
، حيييييث أع إع قضيييية ااتقييييا  منييييب الييييرسيسالشعععركات العائليعععة

يةييا التنفيييذ  والإلا ا العليييا أهييم قضييية تواجةةييا الشييركات حمييا ف
لا ا الشييركات العاسلييية ، ويرجييع  لييع اع المييديرين فييخ مسييتوى الإ

العلييييييا يشيييييولوع عيييييالا القيييييوا الدافعييييية لألاء الشيييييركة واموهيييييا 
ات وتييييزلال أهمييييية هييييذ  القضييييية حالنسييييبة للشييييرك. واةييييتمرا يتةا 

ة ويييبي العاسلية وتيبي قضيية شياسوة عنيدما يتسيع اشياط الشيرك
ميين المرشييحين لمناصييب الإلا ا العليييا ميين مختلييفالعديييدلييديةا 

فرو  العاسلة 
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س الإلا ا ححييث ييتم الفييض حيين ميلي: الفصل بي  الإدارة والملكيعة-7
والإلا ات التنفيذيييييييية واليةيييييييات الرقاحيييييييية مييييييين حييييييييث الييييييييلاحيات 
  والمسييئوليات ومعييايير قييياس الألاء وهييذا يسيياعد فييخ القضيياء علييي
ةيييام الازلواجيييية والسيييلبية وةيييد الن يييرات وتعرييييف المسيييئوليات والم

حشييييييوض وامييييييي، وحالتييييييالخ اموااييييييية المحاةييييييبة والمسيييييياسلة ليميييييييع
ا ات المسيييتويات الإلا يييية والفرليييية ووميييع اليييرواحط حيييين مختليييف الإل

.ووموس قنوات التنفيذ حعيدا عن ال موض والالتباس 

: جيةإعادة هيكلعة الشعركة والعمعل علعى تطبيعق الإدارة الاسعتراتي-8
واميييض وحميييا يشيييمض البنييياء الملةسيييخ، والتخاييييط الاةيييتراتييخ ، والت
كيييذلع الأفقييخ، وعقيييد تحالفيييات اةيييتراتييية والتركييييز علييي  التيييد يب و

  التقنيية التركيز عل  البيئة الخا جية ومتالبات العملاء، والاعتمال عل
ير الوفيياءا الحدينيية، وااتفيياء القيييالات الشيياحة فييخ العاسليية قبقيياب لمعيياي

.الإلا ية

خاصييية حالنسيييبة : دراسعععة إمكانيعععة التحعععول إلعععى شعععركات مسعععاهمة-9
.للشركات العاسلية كبيرا الحيم
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د ا وأهمييية  لييع خاصيية فيمييا يتعلييل حزيييالا قيي: تطبيععق الحوكمععة-10
د الخبيراء أايه الشركة عل  تيوفير التموييض حتولفية تنافسيية، حييث يلكي

تم ميييع تابييييل اظيييام الحوكمييية علييي  الشيييركات العاسليييية ينتظييير أع يييي
تحقييييل عييييدل مييين النتيييياسج اليييييدا، لعييييض مييين أهمةييييا اشييير جييييو ميييين 

يمية الامساينة فيخ أوةياط المسيتنمرين وحملية الأةيةم، وتعظييم ق
.الشركة 
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.منتدى الإما ات الاقتيال  الالوترواخ•

ميا س 13تحيديات تقيف أميام اةيتمرا ية اميو الشيركات العاسليية ، حتيا يخ 6تُنياقش " موقع غرفة الشيرقية علي  شيبوة الااترايت ، كيخ حيخ إم جيخ•

.م2017

.موقع مباشر عل  شبوة الااترات ، العشواسية وتضا ب الميالي أةبابٌ تمنع اةتمرا ية الشركات العاسلية•
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