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حوكمة الشركات العائلية 
.جامعة ورقـلة/ مولاي لخضر عبد الرزاق/د

:الملخص
تمثل الشركات العائلية العصب الرئيسي لاستثمارات وأعمال القطاع الخاص في العالم ،فهي تمتص أعداد كبيرة من العمالة 

وتمد
ضمن أكبر % 35من عدد الشركات المسجلة عالمياً وتمثل كذلك % 85من التجارة الخارجية وتشكل الشركات العائلية 

من %95ر لفترة قصيرة جدًا بعد رحيل مؤسسها وهناك حوالي معظم الشركات العائلية تستمغير أن.شركة عالمية500
وغالبًا ما يكون ذلك نتيجة قلة الاستعداد لدى الأجيال اللاحقة . الشركات العائلية لا تتعدى الجيل الثالث من الملاك

.للتعامل مع متطلبات الشركة النامية والعائلة التي قد زاد حجمها كثيراً
يمكنحيث, العائليةالشركاتإدارةفيالأجيالوتعاقبالاستدامةقضايالتناولقيمًاإطاراًيقدمالحوكمةإن تطبيق مبادئ

وتعد.العائلاتداخلالنزاعاتمنوتقللآخر،إلىجيلمنللثروةانتقال سلستسهيلفيالحوكمةإجراءاتتساعدأن
.بفاعليةالأعمالوإدارةالماليالتقريرنزاهةضمانفيعنصراً أساسيًاالرشيدةالحوكمة

Résumé:

Les entreprises familiales représentent le noyau des investissements du secteur privé dans le monde, elles
absorbent une masse importante de travailleurs, utilisent une grande partie de l’épargne nationale et
favorisent le commerce internationale.
Ces entreprises familiales représentent 85 % du nombre des entreprises enregistrées au niveau mondial et
35 % des 500 grandes entreprises mondiales.
L’étude de ce type d’entreprises montre que ces entreprises ne durent pas longtemps après le départ de
son fondateur, il y a 95% des entreprises familiales ne dépassent pas la troisième génération de
propriétaires, cela est du au manque de volonté des générations ultérieurs à répondre aux exigences de
l’entreprise familiale croissante.
L’application des principes de gouvernance constitue un cadre pour traiter les problèmes de la durabilité et
la régénération de la gestion des entreprises familiales, car les procédures de la gouvernance peuvent aider
la passation fluide de la richesse d’une génération à l’autre, et minimise des conflits au sein des familles. La
gouvernance est un donc un élément essentiel pour assurer la fiabilité des rapports financiers et la gestion
efficace des affaires.
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I.ومراحل تطورها الشركات العائليةالتعريف ب:
وفي العديد من البلدان، تمثل . ثل الشركات العائلية نموذجًا لأقدم المؤسسات التجارية وأكثرها شيوعًا على مستوى العالمتم

من مجموع الشركات حيث تلعب دوراً أساسيًا في النمو الاقتصادي وتوظيف القوى %70الشركات العائلية أكثر من 
من الناتج %65من الشركات هي شركات تملكها العائلات وتساهم بنسبة %75ثلاً، حوالي ففي إسبانيا م. العاملة

من مجموع الناتج المحلي الإجمالي في أمريكا %60وبالمثل، تساهم الشركات العائلية بنسبة . المحلي الإجمالي في المتوسط
.اللاتينية
:الشركات العائلية وأهميتهاتعريف-1

الذي ) المؤسسون(العائلية إلى شركة يكون فيها غالبية التصويت تحت سيطرة العائلة، ويشمل ذلك المؤسس تشير الشركة 
أعمال مملوكة "و" مؤسسة عائلية"و" شركة عائلية"سوف يتم استخدام المصطلحات . يعتزم نقل ملكية الشركة إلى أحفاده

. تنتشر الشركات العائلية بشكل واسع في كافة دول العالمو"شركة تحت سيطرة عائلة"و" شركة مملوكة لعائلة"و" لعائلة
تتراوح الشركات العائلية من الشركات الصغيرة ومتوسطة الحجم إلى التكتلات الكبيرة التي تعمل في مجالات وبلدان و 

طاليا؛ في إيFiat GroupوBenettonوSalvatore Ferragamo: ومن بين الشركات العائلية المعروفة ما يلي. متعددة
في  LG GroupوHyundai MotorوSamsungفي فرنسا؛ وMichelinوLVMHوCarrefour GroupوL’Orealو

-WalوFord MotorsCoفي اليابان؛ وأخيراً Ito-YokadoوKikkomanفي ألمانيا؛ وSiemensوBMWكوريا الجنوبية؛ و

Mart Storesفي الولايات المتحدة.
الرئيسي لاستثمارات وأعمال القطاع الخاص في العالم ،فهي تمتص أعداد كبيرة من العمالة وتمثل هذه الشركات العصب

ضمن أكبر % 35لمسجلة عالمياً وتمثل كذلك من عدد الشركات ا% 85من التجارة الخارجية وتشكل الشركات العائلية 
.1شركة عالمية500

, عائلة معينة وتشير الشركة العائلية إلى أي شركة مملوكة بصفة أساسية لأفراد ينتمون إلى , الدور الفعال 
وعلى ذلك فان الشركات العائلية , وذلك لمصلحة عدد من أعضاء هذه العائلة , من أجل تحقيق منافع حالية ومستقبلية 

ة ولبساط,هي مشروعات يغلب فيها الكيان العائلي دوراً إداريا ومالياً ورقابياً مؤثراً على العمليات الحالية والمستقبلية للشركة
فمهما كان حجم التحديات ,تأسيس هذه الشركات فهي لن تندثر أو يتوقف تأسيس الجديد منها في مختلف دول العالم

فان مثل هذا النوع من الشركات باق ببقاء أشخاص قادرين على العطاء ,التي تفرضها التحولات الاقتصادية في العالم
.ريث لأبنائهم وأحفادهم وينتقل بالتو ,وتحقيق نجاح تجاري واقتصادي ينسب لهم

ومن , 
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والتي تتمثل في ضرورة تحقيق الشركة , ان الشركات العائلية بطبيعتها تعتبر بعيدة عن ضغوط أسواق المال ف, ناحية أخرى
.كما لا يوجد لديها حملة أسهم , , لنتائج سريعة 

ود مجموعة من الضوابط والأعراف 
ومن ثم فن , حيث أن حوكمة الشركات مفيدة لمنشآت الأعمال , والمبادئ الأخلاقية والمهنية لتحقيق الثقة والمصداقية

بقدر ما يمكن لهذه , الشركات لا ينبغي لها أن تنتظر حتى تفرض عليها الحكومات معايير معينة لحوكمة الشركات
. تى تفرض عليها الحكومات أساليب الإدارة الجيدة التي ينبغي عليها أتباعها في عملهاالشركات أن تنتظر ح

:- نقاط القوة والضعف- خصائص الشركات العائلية -2
: نقاط القوة-2-1

بمقارنة Newsweekفي دراسة لها بمجلة Thomson Financialفقد قامت شركة .الأخرىالنمووالأرباح ومعاييربالمبيعات 
الشركات العائلية بالمنافسين وفقًا للمؤشرات الستة الرئيسية في أوروبا وقد أثبتت أن الشركات العائلية قد تفوقت على 

Thomson Financialفقد قامت شركة . بـ مدريدIBEXـ لندن إلى بFTSEمنافسيها عبر جميع هذه المؤشرات، من مؤشر 

سنوات 10بإنشاء مؤشر فريد لكل من الشركات العائلية وغير العائلية في كل دولة وقد قامت بتتبعها على مدى أكثر من 
، بينما ارتفعت أسهم الشركات غير العائلية %206في ألمانيا، ارتفع مؤشر الشركات العائلية بنسبة . 2003منذ ديسمبر 

. فقط%76%203في فرنسا، ارتفع مؤشر الشركات العائلية إلى . فقط%47بنسبة 
2.

:3تشمل بعض نقاط القوة هذه. كان هذا الأداء العالي نتيجة ل
أعلى مستوى من التفاني في مراقبة نمو أعمالها وازدهارها وبالتالي تنتقل - بصفتها مالكة للشركة- تثبت العائلة :الالتزامّ - 

العائلة بالشركة وعادة ما يعتزمون العمل بجدية وإعادة استثمار نتيجة لذلك، يرتبط الكثير من أفراد . إلى الأجيال التالية
وعند التعامل مع عملاء الشركات العائلية، نجد أن مؤسسة . أرباحهم في الشركة للعمل على نموها على المدى البعيد

.تقدر بشدة وجود مجموعة من حملة الأسهم الملتزمين في قلب الشركة) IFC(التمويل الدولية 
:ارية المعرفةاستمر -

ويؤدي ذلك إلى زيادة . حيث ينغمس الكثير من أفراد العائلة في شركتهم العائلية منذ نعومة أظافرهم. 
.لإدارة شركتهم العائليةمستوى التزامهم ويوفر لهم الأدوات اللازمة 

/:الموثوقية والكبرياء-
).(

في الواقع ينهار ما يقرب من حيث يفشل في البقاء على المدى البعيدالشركات العائلية من الكثير:نقاط الضعف-2-2
5يستمر فقط من . ولايتهمأثناء فترة ) المؤسسين(ثلثي أو ثلاثة أرباع الشركات العائلية أو يتم بيعها من قِبل المؤسس 
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المعدل المرتفع من الفشل بين الشركات العائلية هذا , )المؤسسين(إلى الجيل الثالث المنحدر من سلالة المؤسس %15إلى
بعض هذه الأسباب هي نفسها التي يمكن أن تؤدي إلى فشل شركات أخرى مثل الإدارة . يرجع إلى أسباب متعددة

الضعيفة، وعدم وجود مبالغ نقدية كافية لتمويل التنمية، والتحكم غير الملائم في التكاليف، والصناعة، وحالات كبيرة 
تشمل بعض . مع ذلك، أظهرت الشركات العائلية كذلك بعض نقاط الضعف المتعلقة بطبيعتها بشكل خاص.أخرى

:نقاط الضعف هذه
: التعقيد- 

الأمور العائلية إلى الشركة إلى زيادة تعقيد المشكلات التي يجب أن تتعامل معها تؤدي إضافة العواطف و : العائلة: جديدة
على العكس من أنواع الشركات الأخرى، يلعب أفراد العائلة أدواراً مختلفة داخل شركتهم، مما قد يؤدي في . هذه الشركات

. بعض الأحيان إلى حيادية الدوافع بين جميع أفراد العائلة
خلال الجيل الأول والثاني على (:الرسمياتعدم التمسك ب-

كلما ازدادت العائلة . ، عادةً ما يكون الاهتمام بوضع ممارسات وإجراءات محددة خاصة بالعمل قليل جدًا)الأقل
والشركة في النمو، قد يؤدي هذا الوضع إلى ظهور العديد من أوجه ال

.الشركة
خطط توريث لالرئيسية بشكل كافٍ مثالإستراتيجية:قلة الانضباط-

المدراء الخارجيين منصب الرئيس التنفيذي والمناصب الإدارية الرئيسية الأخرى وتوظيف أفراد العائلة في الشركة وجذب
الأعمال في فشلالهامة قد يؤدي إلىالإستراتيجيةإن تأخير أو تجاهل مثل هذه القرارات . ذوي المهارات والحفاظ عليهم

.أية شركة عائلية

:مراحل نمو الشركات العائلية -3
إدارة"شكلفي البدايةيتخذماوغالبًاالمشروع،مؤسسوهوقوي،عائلةرئيسمنالعائلية،المشروعاتتكونت

أفرادباقتراحأوفيبأنفسهمسواء بجلوسهمالإدارة،مجلستأسيسفيالعائلةأفرادينشغلماوعادةً "الواحدالفرد
سلطةفتكونالعائلة،منالتنفيذيالرئيسجاءوإذا.دور المديرينليشغلواوالأصدقاءوالأقاربالعائلةمنآخرين

أقل بطرقنفوذهمنطاقتوسيععلىالقدرةالمساهمينمنوغيرهاللعائلةأنكما.العائلةفي أيديالحكمويبقىأضعف،
.التابعةالشركاتأو/والقابضةالشركاتفيالمحمولةللأسهمنتيجةوذلكمباشرة،

علىفيهالعملالذي اعتمدالوقتفيبنجاح،وظائفهأدىقدالعائلةيدفيالسلطةفيهتتركزالذيالقديمالنموذجوكان
سيحتفظالنظامهذاأنفيهالمشكوكمنغير أنه.الغامضةالتشريعاتذاتالأسواقفيالوصلبدورقامتالتيالعلاقات،

الموارد،تخصيصكيفيةفيالاستراتيجيةعلىأكثرتعتمدأنمن الشركاتتتطلبالمتزايدةفالمنافسة.المستقبلفيبقيمته
فرصًا جديدةالعائليةللشركاتالتفاعلمنالنوعهذاويوفرالعالمية،الشركاتمعمنافسةإلىالشركات العائليةوتستقطب

.والمواهبالمالرأسإلىللوصول
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:4معينةبخصائصتتميزالتطور،منمراحلبثلاثالعائليةالشركاتتمرماوعادة

.يوضح مراحل تطور الشركات العائلية): 1(الجدول رقم 
المرحلة الأولى

)الجيل الأول(المؤسس 
المرحلة الثانية
الجيل التالي

)الجيل الثاني(

المرحلة الثالثة
العائلة الممتدة

)الجيل الثالث(
المؤسس المشروع  ويديرهيمتلكالخصائص الشائعة

الإدارة والرئيسمجلسرئيس(
.)التنفيذي

بشكلالمؤسس القراراتيتخذ
.بسيطخارجيعام بتدخل

وغيرحوكمة بسيطهيكل
.رسمي

قليلونمساهمون.
العائلة، أفراديتكون

.أيضًاالمساهمون

أبناء إلىالإدارة والملكيةتنتقل
.المؤسس

أكثر أمور الحوكمةتصبح
.حجم الشركةبكبرتعقيدًا

أفراد منعدد أكبريتدخل
بينهم الأبناء،منالأسرة،

العم والإخوة، وأبناء
.والأنساب

أية صراعاتتحمل

.القيادةانتقالمشكلات المساهمينمننماذج
في الإدارةالأجيالتعاقب.
الأملاكتخطيط

عمل الفريقعلىالحفاظ
.والانسجام

ملكية الأسرةحفظ.
القيادةانتقال.
في الإدارةالأجيالتعاقب.
وإجراءاتعمليات وضع

.رسميفي إطارالعمل
فعالأساليب تواصلوضع.

مال الشركةرأستخصيص:
الدين، توزيعات الأرباح،

.الربحمستويات
المساهمينحقوق.
أفراد العائلةتوظيف.
المالية للمساهمينالسيولة.
النزاعات العائليةتسوية.
العائلة ومهمتهامشاركة
العائلةومهمةرؤية.
بالعملالشركة صلة.

المنتدى (تجارب و حلول :تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا, مركز المشروعات الدولية الخاصة : المصدر 
.75ص,2011فبراير )العالمي لحوكمة الشركات 

على الرغم و ,أثناء إنشائهالقد 
من أن هذا النموذج يوفر تحليلاً جيدًا للخطوات الثلاث الأساسية لتطور الشركات العائلية، إلا أنه لا يقتضي ضرورة مرور  

على سبيل المثال، تختفي بعض الشركات أثناء المراحل الأولى من دورة . كل الشركات العائلية بالمراحل الثلاث للتطوير
.ظراً للإفلاس أو لاستحواذ شركة أخرى عليها

: 5في ما يليدورة حياة الشركات العائليةويمكن تلخيص
؛ )المؤسسون(مرحلة المؤسس _
مرحلة إشراك الأخوة؛ _
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. مرحلة اتحاد الأقرباء_
) :الجيل الأول(,)مالك مسيطر(المؤسسون /المؤسس:المرحلة الأولى

قد يلجأ بعض ). المؤسسون(وتكون ملكية وإدارة الشركة بالكامل للمؤسس . الشركة العائليةهي الخطوة الأولى لإنشاء 
أو رفقاء العمل لكنهم سيتخذوا غالبية القرارات الرئيسية /المؤسسين إلى استشارة عدد قليل من المستشارين الخارجيين و

بالعمل على تحقيق النجاح لشركته كما تتسم )المؤسسون(تتسم هذه المرحلة بالتزام شديد من قِبل المؤسس . بأنفسهم
وعمومًا، تحتوي هذه المرحلة على القليل من مشاكل حوكمة الشركة مقارنةً بالمرحلتين التاليتين لأن  . 

وقد تكون أهم ). المؤسسون(وهو المؤسس ): الأشخاص(كلاً من السيطرة والملكية ما زالا في أيدي نفس الشخص 
لأن اكتمال تطور الشركة العائلية إلى . هي خطط انتقال الملكية) المؤسسون(تحتاج إلى علاج أثناء حياة المؤسس مشكلة 

.اتخاذ الجهود اللازمة للتخطيط لانتقال الملكية ولإعداد القائد التالي للشركة) المؤسسون(المرحلة التالية يحتم على المؤسس 

):جيل الثانيال(إشراك الأخوة: المرحلة الثانية
ونظراً لانضمام مزيد من أعضاء العائلة ). المؤسسون(هذه هي المرحلة التي يتم فيها نقل الإدارة والملكية إلى أبناء المؤسس 

وإليكم . إلى الشركة، فإن مشاكل الإدارة ستصبح أكثر تعقيدًا نسبيًا عما كانت عليه في المرحلة الأولى من إنشاء الشركة
الحفاظ على التجانس بين الأخوة، وتنظيم عمليات وإجراءات العمل، : شائعة في مرحلة إشراك الأبناءبعض التحديات ال

.وإرساء قنوات الاتصال الفعالة بين أعضاء العائلة وتأمين خطة انتقال المناصب الإدارية الرئيسية

):الجيل الثالث(ة الممتدة العائل)اتحاد العَصَب أو الأسرة الحاكمة(اتحاد الأقرباء :المرحلة الثالثة
تصبح إدارة الشركة أكثر تعقيدًا في هذه المرحلة نظرًَ◌ا لانضمام عدد أكبر من أعضاء العائلة بشكل مباشر أو غير 

ولأن العديد من هؤلاء الأعضاء ينتمي إلى أجيال مختلفة وفروع . مباشر، بما في ذلك أبناء الأخوة والأقرباء والأنسباء
. لة، قد يكون هناك اختلاف في السياسات الخاصة بكيفية إدارة الشركة وكيفية رسم الإستراتيجية العامةمختلفة من العائ

لذلك، تنطوي . بالإضافة إلى ذلك، قد تنتقل أي خلافات كانت بين الأخوة في المرحلة السابقة إلى جيل أبناء العم أيضًا
ليكم معظم المشاكل الشائعة التي تواجه الشركة العائلية في هذه وإ. هذه الفترة على أكثر مشكلات الحوكمة داخل العائلة

توظيف أفراد العائلة؛ وحقوق العائلة في امتلاك الأسهم؛ وسيولة الأسهم؛ وسياسة توزيع الأرباح؛ ودور أفراد : المرحلة
.العائلة في الشركة؛ وحل نزاعات العائلة؛ ورؤية العائلة ومهمتها

II.ومبادئها ,تهاأهمي,تعريفها: الحوكمة:
أدت المشاكل المالية التي تعرضت لها العديد من كبرى الشركات في العالم إلى المطالبة بضرورة وجود مجموعة من الضوابط 
والأعراف والمبادئ الأخلاقية والمهنية لتحقيق الثقة والمصداقية في المعلومات الواردة في القوائم المالية والتي يحتاج إليها 
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ستخدمي القوائم المالية خاصة المستثمرين المتعاملين في سوق الأوراق المالية في ظل عولمة وتدويل سوق المال العديد من م
وتزايد أحجام المشروعات نتيجة إجراء العديد من عمليات الدمج بين العديد من الشركات سواء على المستوى المحلي أو 

.على المستوى الدولي 
وزيادة , دوراً فعالاً في مجالات الإصلاح المالي والإداري لشركات القطاع العام والخاص كذلك يمكن للحوكمة أن تلعب 
وتدعيم الجهاز المصرفي وزيادة قدراته , وتنشيط الاستثمار الوطني وجذب الاستثمارات , ثقة المستثمرين في القوائم المالية 

.ية بقوة ودفع عملية التنمية الاقتصاد, وتفعيل سوق الأوراق المالية , 

:تعريف الحوكمة .1
لقد تعددت الآراء بين مختلف الكتاب والباحثين في التعبير عن مفهوم أو تعريف حوكمة الشركات وذلك بتعدد 

مجموعة من العلاقات :
الشركات والمساهمين وأصحاب المصالح فيها وذلك عن طريق الإجراءات والأساليب التي التعاقدية التي تربط بين إدارة 

.فائدة المساهمين علي المدى الطويل ومراعاة مصالح الأطراف المختلفة 
إن هذا المفهوم يؤكد العمل بمبادئ الشفافية والمراقبة والمساءلة المالية والإدارية داخل :عرفها كاتب أخر بقوله كما

. الشركات بما يحميها من أن تلقى ذات مصير الشركات المنهارة  
داء عن طريق اختيار 

الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف الشركة 
وبمعنى أخر فان الحوكمة تعنى النظام أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداء ، كما 

تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد وتحديد المسئول والمسئولية 
:6بان هناك مدخلين لتحديد مفهوم حوكمت الشركات وهما: د أشارت احدي الدراسات وق

.مدخل المساهم والذي يهتم بتعظيم حقوق المساهمين ممثلة في الربحية:  المدخل الأول
المتعددة ذات العلاقة بالشركة مثل المديرين والعملاء والدائنين والعمال والأطراف فمدخل الأطرا: المدخل الثاني

.الاخري ،ويهتم هذا المدخل بتحقيق مصالح هؤلاء الأطراف 
ويعتبر المدخل الثاني اعم واشمل في التعبير عن مفهوم حوكمة الشركات لأنه يركز علي البيئة المحيطة بالشركة والقضايا 

لمختلفة ،علاوة علي انه يهتم بتوصيل البيانات والمعلومات المالية وغير المالية الملائمة لمتخذي القرارات من الاجتماعية ا
.داخل وخارج الشركة 

المتقدمة والناشئة خلال العقود القليلة الماضية خاصة في توقد ظهرت الحاجة إلى الحوكمة في العديد من الاقتصاديا

2002

حول إلى النظم الاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد فيها ، وتزايدت أهمية الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العالم إلى الت
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بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة ومتواصلة من النمو الاقتصادي وقد أدى اتساع حجم تلك 
المشروعات إلى انفصال الملكية عن الإدارة وشرعت تلك المشروعات في البحث عن مصادر للتمويل اقل تكلفة من 

صادر المصرفية ، فاتجهت إلى أسواق المال وساعد على ذلك ما شهده العالم من تحرير للأسواق المالية فتزايدت الم
انتقالات رؤؤس الأموال عبر الحدود بشكل غير مسبوق ، ودفع اتساع حجم الشركات وانفصال الملكية عن الإدارة إلى 

من الشركات في أزمات مالية ومن أبرزها دول جنوب شرق ضعف آليات الرقابة على تصرفات المديرين والى وقوع كثير
و ورلدكوم في الولايات نآسيا في أواخر التسعينات ، ثم توالت بعد ذلك الأزمات ولعل من أبرزها أزمة شركتي أنرو 

.وقد دفع ذلك العالم للاهتمام بالحوكمة 2001المتحدة في عام 
:في ضوء ما سبق يمكن أن نستنج مايلي

 مفهوم حوكمة الشركات للعديد من الأبعاد سواء الاقتصادية أو القانونية أو الإدارية أو المحاسبية أو شمول
Corporateالاجتماعية أو الأخلاقية ، وذلك نتيجة عدم الاتفاق علي تعريف أو مفهوم موحد لمصطلح 

Governance.
ازداد انتشار مفهوم حوكمة الشركات بصورة واسعة بعد حدوث ال

من هللكثير من الوحدات الاقتصادية العملاقة ، مما يعني فعالية الدور الذي يقوم به هذا المصطلح وما يتضمن
.

والتوازن بين مصالح الفئات المختلفة يساعد مفهوم حوكمة الشركات في القضاء علي التعارض وتحقيق الانسجام
المهتمة بالوحدة الاقتصادية سواء من داخلها أو من خارجها ،وذلك عن طريق الحد من سيطرة الإدارة وإعطاء 

.وغيرهم من أصحاب المصالح –خاصة المساهمين –سلطات أوسع للفئات الاخري 
شركات هو الاهتمام بتطوير الأداء وتحقيق الإفصاح القاسم المشترك بين المفاهيم المختلفة لمصطلح حوكمة ال

.والشفافية والانضباط والعدالة 

:محددات الحوكمة.2
: 7تنقسم محددات الحوكمة إلى مجموعتين هما

وتشير إلى المناخ العام للاستثمار  في الدولة والذي يشمل على سبيل المثال القوانين : المحددات الخارجية- أ
مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية ، (المنظمة للنشاط الاقتصادي 

للمشروعات ودرجة تنافسية في توفير التمويل اللازم) البنوك وسوق المال(، وكفاءة القطاع المالي ) والإفلاس
فى أحكام الرقابة )  هيئة سوق المال والبورصة(أسواق السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية 

على الشركات،وذلك فضلا عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكفاءة ومنها على 
ضع ميثاق شرف للعاملين في السوق مثل المراجعين والمحاسبين والمحامين سبيل المثال الجمعيات المهنية التي ت

والشركات العاملة في سوق الأوراق المالية وغيرها بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب 
الخارجية إلى أن المحاماة والمراجعة والتصنيف الائتماني والاستشارات المالية والاستثمارية وترجع أهمية المحددات 
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وجودها يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة والتي تقلل من التعارض بين العائد 
الاجتماعي والعائد الخاص 

وتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل :المحددات الداخلية- ب
والتي يؤدى توافرها من ناحية وتطبيقها من ناحية عامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيينالشركة بين الجمعية ال

.أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة 

:8الأطراف المؤثرة في التطبيق السليم لمفهوم ولقواعد حوكمة الشركات.3
وهم من يقومون بتقديم رأس المال للشركة عن طريق ملكيتهم للأسهم وذلك مقابل الحصول على :المساهمين - أ

وهم من لهم الحق في اختيار أعضاء , وأيضاً تعظيم قيمة الشركة على المدى الطويل , 
.مجلس الإدارة المناسبين لحماية حقوقهم 

ومجلس الإدارة يقوم , ون المساهمين وأيضاً الأطراف الأخرى مثل أصحاب المصالح وهو من يمثل:مجلس الإدارة- ب
بالإضافة إلى الرقابة على أدائهم , والذين يوكل إليهم سلطة الإدارة اليومية لأعمال الشركة باختيار المديرين التنفيذيين

.على حقوق المساهمين كما يقوم مجلس الإدارة برسم السياسات العامة للشركة وكيفية المحافظة, 
وتعتبر إدارة , وهي المسئولة عن الإدارة الفعلية للشركة وتقديم التقارير الخاصة بالأداء إلى مجلس الإدارة :الإدارة- ت

.رها للمساهمين المعلومات التي تنش
وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة مثل الدائنين والموردين والعملاء والعمال :أصحاب المصالح - ث

, ويجب ملاحظة أن هؤلاء الأطراف يكون لديهم مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض الأحيان , والموظفين 
في حين يهتم العمال والموظفين بمقدرة الشركة , الشركة على السداد يهتمون بمقدرة, فالدائنون على سبيل المثال 

.على الاستمرار 
وأصحاب الملكيات , فيما بين الأطراف في نظام الحوكمة توتجدر الإشارة إلى أن مفهوم حوكمة الشركات يتأثر بالعلاقا

الغالبة من الأسهم الذين قد يكونون أفراداً أو عائلات أو كتلة متحالفة أو أية شركات أخرى تعمل من خلال شركة 
.قابضة بما يمكن أن يؤثروا في سلوك الشركة 

, بية كذلك فان الحوكمة تؤدي إلى زيادة الجودة في المعلومات المحاس
التي أصابت بعض الشركات ومنع حدوثها مرة أخرى ومعرفة نقاط الضعف التي تؤدي إلى تقليل كفاءة الإدارة والمحللين 

يجة لخطر الغش ومن ناحية أخرى فان غياب الحوكمة قد يعرض الشركة للعديد من المصاعب والمخاطر المالية نت. الماليين 
.والتلاعب 

:أهداف ومبادئ الحوكمة.4
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مة بما للمساهمين وحملة الوثائق جميعا مع مراعاة مصالح العمل والعمال والحد من استغلال السلطة فى غير المصلحة العا
يؤدى الى تنمية الاستثمار وتشجيع تدفقه وتنمية المدخرات وتعظيم الربحية وإتاحة فرص عمل جديدة  كما أن هذه 
القواعد تؤكد على أهمية الالتزام بأحكام القانون والعمل على ضمان مراجعة الأداء المالى ووجود هياكل إدارية تمكن من 

ين لجنة مراجعة من غير أعضاء مجلس الإدارة التنفيذية تكون لها مهام واختصاصات محاسبة الإدارة أمام المساهمين مع تكو 
وصلاحيات عديدة لتحقيق رقابة مستقلة على التنفيذ 

ونظر للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة فقد حرصت عديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم وتحليله ومن هذه 
.  OECDوليين ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية المؤسسات صندوق النقد والبنك الد

وتؤدى الحوكمة إلى زيادة الثقة في الاقتصاد القومي وتعميق دور سوق المال وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات ورفع 
ومن ناحية أخرى تشجع الحوكمة على نمو .معدلات الاستثمار ، والحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار المستثمرين 

القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسية وتساعد المشروعات فى الحصول على التمويل ، وتوليد الأرباح وأخيرا خلق فرص 
.عمل

إن الممارسة الجيدة للحوكمة يساعد على جدب الاستثمارات ودعم الأداء الاقتصادي والقدرة على المنافسة في المدى 
:9الطويل وذلك من خلال تحقيق الأهداف الآتية

 العدالة والشفافية في معاملات الشركة وحق المساءلة بما يسمح لكل ذي مصلحة مراجعة الإدارة حيث أن
الحوكمة تقف في مواجهة الفساد

الشفافية في التعامل معهم لمنع حدوث الأزمات حماية المساهمين بصفة عامة وتعظيم عائدهم وذلك بتبني معايير
الاقتصادية

 منع المتاجرة بالسلطة في الشركة وذلك من خلال ضمان وجود هياكل إدارية يمكن معها محاسبة الإدارة أمام
المساهمين 

 ضمان مراجعة الأداء المالي وحسن استخدام أموال الشركة من خلال تكامل نظم المحاسبة المراجعة
ة الرشيدةالإشراف على المسؤولية الاجتماعية للشركة في ضوء قواعد الحوكم.
تحسن الإدارة داخل الشركة والمساعدة على تطوير الإستراتيجية وزيادة كفاءة الأداء.

10وتتمثل فيما يلي1999ويتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة مبادئ توصلت إليها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في عام 

:
وتشمل نقل ملكية الأسهم واختيار مجلس الإدارة والحصول على عائد فى الأرباح : حفظ حقوق كل المساهمين-أ

. ومراجعة القوائم المالية وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في اجتماعات الجمعية العامة
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دفاع وتعنى المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئة ، وحقهم فى ال: المساواة في التعامل بين جميع المساهمين-ب
عن حقوقهم القانونية والتصويت فى الجمعية العامة على القرارات الأساسية ، والاطلاع على كافة المعاملات مع 

.أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين
وتشمل احترام حقوقهم القانونية والتعويض عن أي : دور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة بالشركة-ت

قوق وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الشركة ويقصد بأصحاب المصالح البنوك انتهاك لتلك الح
.والعاملين وحملة المستندات والموردين والعملاء

وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات والإفصاح عن ملكية النسبة :الإفصاح والشفافية-ث
المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين ويتم الإفصاح عن كل تلك العظمى من الأسهم والإفصاح 

. المعلومات بطريقة عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المصالح فى الوقت المناسب ودون تأخير
وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية ، وكيفية اختيار أعضائه ومهامه : مسئوليات مجلس الإدارة-ج

. الأساسية ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية

III. حوكمة الشركات العائلية:
لتناولقيمًاإطارًاأيضًاتقدمأسواقفيالمدرجةالكبيرةللشركاتمجالاً الأغلب،فيالشركات،حوكمةتعد

الدول فيالشركاتغالبيةتمثلالتيالشركات،لهذهوبالنسبة.العائليةالشركاتإدارةفيالأجيالوتعاقبالاستدامةقضايا
النزاعاتمنوتقللآخر،إلىجيلمنللثروةانتقال سلستسهيلفيالشركاتحوكمةإجراءاتتساعدأنيمكنالنامية ،

.بفاعليةالأعمالوإدارةالماليالتقريرنزاهةضمانفيعنصراً أساسيًاالرشيدةالحوكمةوتعد.العائلاتداخل

:مزايا ومخاطر حوكمة الشركات العائلية.1
:مزايا حوكمة الشركات العائلية

.رفع درجة المهنية في إدارة الشركة_
.درجة أعلى من الرسمية في مجريات العمل_
.تحسين عملية اتخاذ القرار على مستوى الإدارة العليا_
).الرئيس التنفيذي و غيره من التنفديين(و الإدارة )مجلس الإدارة ( فصل أوضح بين ادوار ممثلي الملاك _
.إدارة أفضل للمخاطر المرتبطة بالاستثمار و تحسين الرقابة الداخلية _
_.
.قبول أعضاء مستقلين في مجلس الإدارة و مشاركتهم بنشاط في اللجان_
).وضع معايير لقياس القيمة المضافة ( الأداء و لنظام مكافأة التنفديين معايير أفضل لتقييم _
.تطوير ممارسات محاسبية و أدوات إدارية أفضل_
.شكل أفضل للشركة في أعين المستثمرين_
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.زيادة فرص الحصول على رأس المال_
.زيادة السيولة وحجم الأسهم التي يجري التعامل عليها_
.لأصول من قبل المساهمين المسيطرينإمكانية إيجاد تنوع أوسع ل_
.دقة اكبر في تحديد أسعار الأسهم_
.زيادة عدد الإصدارات الدولية من اجل تنمية الموارد من خلال ضمانات الدين في الأغلب_

11:مخاطر حوكمة الشركات العائلية

الزيادة بمعدل متوالية هندسية لحجم الأسرة و كذلك :عدم التوازن بين نمو ربحية الشركة وزيادة حجم الأسرة_

.الطويل
لية فترات إحلال القيادات و دخول أجيال جديدة إلى الشركة العائ:الانتقال من جيل إلى جيل و خطة الخلافة _

.فترات حرجة حيث تخلق أوضاعا قد تفضي إلى نزاعات داخلية و انخفاض في نوعية الإدارة
مناقشة شؤون العائلة في الشركة أو العكس و الافتقار إلى معايير للفصل بين :فصل مصالح الشركة عن مصالح العائلة

.أصول العائلة و أصول الشركة قد يضر بالشركة
العلاقات الشخصية و ما تنطوي عليه ( تقاليد و أعراف العائلة التاريخية :أوضاع معينة الحفاظ على المهنية  في _

قد تؤثر في القرارات المتعلقة بالعمل هذا فضلا عن أن ممارسة السلطة و ممارسات السوق بين ) من تاريخ عاطفي 
.الأقارب قد تكون أصعب

ية قد يقوض الجدارة في بيئة العمل فينجم عنه هروب الأفراد و ترقية احد الأفراد بناء على العلاقات الأسر :المحاباة_
.زيادة الصراعات الشخصية بين أعضاء المستوى الأعلى من الإدارة

تعايش مختلف الأجيال في شركة واحدة قد يوجد نزاعات من اجل تأكيد الذات و :الصراع بين الأجيال و الأقران_
ركاء ترقية المنتمين إلى الفرع الأقرب لهم في العائلة قد تكون له آثار سلبية السلطة هذا فضلا عن أن محاولة مختلف الش

.على الشركة بمرور الوقت

:12العائليةالشركاتفيللحوكمةالرئيسيةالأركان.2
العلاقاتتقويةإلىحياة المشروع،منالمناسبالوقتفيالعائليةالمشروعاتفيحوكمةممارساتتأسيسيؤديأنيمكن

وتوفر.فاعليةأكثرإدارةيوفركماالإدارة،توظيف مواهبفيوالمساعدةالمشروع،عملياتفيالاستقراروجلبالعائلية،
فرصةالعائلةلأفرادوتوفربالعمل،المتعلقةالقضايابمناقشةللعائلةيسمحالمفتوح؛ مماللتواصلهذهالحوكمةممارسات
العائلة، أفرادتوظيفمثلالمشروع،حياةفيتحدثالتيالقضايامعالجةفيالفعالالحوكمةيساعد هيكلوسوف.للاتصال

.الأسهموملكيةوالنزاعات،
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مثلدوري،بشكلإليهاأن يرُجعيمكنمكتوبةإجراءاتوضعالعائليةالشركاتفيللحوكمةالفعالةالرئيسيةالأركانومن
حوكمةهيكلشركةلكلوسيكون.المشروعنمووتساعد فيالفعالةالسياساتوتعزز.الأسهمحملوسياسةالعائلةدستور

الغالبوفي.والمساندةالاتفاقإلىالتوصليتمحتىووظيفتهبغرضهالعائلةإبلاغ أفراديتمأنالمهمومننوعه،منفريد
:يليالهياكل ماتلكتشبه

يقومالمؤسسين،المؤسس أويدفيالسلطةتتركزوحيثالرسمية،منتخلوالتيالمبكرةالمرحلةفي:العائلة اجتماع- أ
.الجانبأحاديبأسلوبالعملالذي يديرالشخصالغالبفيوهوويديرها،العائلةاجتماعاتإلىبالدعوةالمؤسس

.جديدةأفكاروتوليداتفاق،إلىوالتوصلفي المعلومات،للمشاركةرسميةغيركطريقةوظيفتهاالاجتماعاتوتؤدي

المعلوماترسمية لتوصيلأكثرعمليةوجوديصبحالعمل،فيالعائلةمنالثانيالجيلينشطعندما:العائلةجمعية- ب
عام،كلمرتينأومرةرسميةأكثربشكلالعائلةوتجتمع.الغالبفي

فحسب،بما يجريدرايةعلىتبقىبأنللعائلةهذايسمحولابالعملتتعلقموضوعاتأيةتناقشالوقتهذاوفي
فقدرسمية،سياساتتوضعلمإذاهذه المرحلة،وفيالمشروعبتطويرالمتعلقةالآراءتبادلفيالفرصةالعائلةيعطيولكنه
.النزاعاتتنشأ

مصالحيمثلحاكمكيانوجوديصبحقدالعم،وأبناءالأنسابليضمالثانيالجيليتوسعحيث:العائلةمجلس- ت
إلىمرتينمنالغالبفيفيالعائلةأفرادوينتخب.القرارصنعفيللمساعدةمناسبًاالأوسعالعائلة
وأنشطةالمشكلاتالعائلةبقيةبتعريفتنشأ، ويقومقدمشكلاتأيةويتناول.العامفيمراتست

.المشروع

عملياتيوجهالرئيسي الذيالاتصالكمسئولليخدمالعائلةجمعيةتعينهأوالإدارةمجلسرئيسينتخبالعادةوفي
أفرادعلىالمعلوماتوتوزيعنتائج الاجتماعات،بتسجيلليقومسرأمينينتخبأنالنافعمنأنهكما.وأنشطة
.الصلةذويالعائلة

الثقة،خلقإلىيؤديالعائلة، مماأفرادبينالمعلوماتمشاركةالرسميةالاتصالاتتيسرالرسمية،السياساتإلىبالإضافة
بأنشطةالعائلةإبلاغيتمأنويجب.احتمال الضررمنيحدماوهوالعلن،فينزاعاتأومشكلاتأيةبمعالجةويسمح
.يواجههاالتيوالتحدياتالمستمرةالمشروع

يمكنالمستمرأن التواصلغيرالمشروع،فيالعملبتفاصيلللتعريفمناسبةالطرقأكثرالعائلةاجتماعاتوتعد
.وغيرهاالسنوية،التقاريرأوالتقارير الشهرية،أوالإنترنت،بواباتأوالإلكتروني،البريدشكلفييكونأن

.العائليةالشركاتفيللحوكمةالفعالةالرئيسيةالأركان) : 2(الجدول رقم يوضح
العائلةمجلسالعائلةجمعيةالعائلةاجتماع

الممتدةالعائلة(التاليالجيلالمؤسسمرحلة؟أيةفي
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الثانيالجيلان)الثانيالجيل()الأولالجيل(
)والثالث

رسميةرسميةرسميةغيرالحالة؟هيما
منأفرادمنأيالمشاركون؟هممن

حقلهيكونالعائلة
.الشركةفيمكتسب

منأفرادمنأي
حقلهيكونالعائلة

.الشركةفيمكتسب

جمعيةقبلمنالعائلةأفرادينتخب
.العائلة
معاييرالعائلةوتقرر

.الاختيار
لعائلة رونالأفراد المباش–صغيرالحجم؟هوما

10-6المؤسس مثالا 
العائلةعلى حجميعتمد–متوسط

.ومعايير المشاركة
على المعاييريعتمد–صغير

.الموضوعة
أعضاء9-5منالغالبفي

أن ويمكن.مرحلة التطورعلىيعتمدمرات الاجتماع؟عددما
حتىمتكرراًيكون
المراحلالأسبوع فيفيمرةبنسبة
.المبكرة

.السنةفيست مراتإلىمرتينمن.في السنةمرتينإلىمرةمن

.ورؤيتهابقيم العائلةالتعريفالأنشطة الرئيسية؟هيما
جديدةوتوليد أفكارنقاش

.للعمل
التاليينلقادة المشروعالإعداد

الأفكار والخلافاتنقاش
.والرؤية والتعريف

على السياساتالموافقة
المتعلقةوالإجراءات الرئيسية

بالعائلة.
العائلة قضاياأفرادتعليم

.العمل
وأعضاءمجلس العائلةانتخاب
الأخرىس.

النزاعاتتسوية.
والإجراءات.السياساتتطوير

.بالعائلةالرئيسية المتعلقة
التخطيط.
التعليم.
مع الإدارةالعملتنسيق

بينالتوازن
والعائلةالمشروع.

,2008,العائليةالمشروعاتحوكمةدليل,الدوليةالتمويلمؤسسة: المصدر
www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/AttachmentsByTitle/Family+Business_Second_Edition_English

+/$FILE/Englilsh_Family_Business_Final_2008.pdf

:العائلة دستوروضع-ث
المشروعيتبناهاالتيوالسياساتالمبادئ توضحمكتملةوثيقةبمثابةالعائلة،بروتوكولباسمأيضًايعرفالذيالعائلةدستور
بماالحوكمةكياناتمنبكلالخاصةوالوظائفيصف الأدواركماورؤيتها،العائلةومهمةالجوهرية،القيمويتضمن.العائلي

.المشروعفيالمشاركةمنالعائلةأفرادتمكنالتيوالكيفيةوالعاملين،والإدارة،الإدارة، والمساهمين،مجلسوأعضاءالمالك،فيها

رؤيةتحقيقعلىأن تساعدويمكنالتفاهم،سوءوقوعتمنعأوتتوقعأنيمكنالمكتوبةالإجراءاتهذهفإنذكُر،وكما
.لاحقةلأجيالوقيمهاالعائلة

أيةوقوعوقبلالمشروع مستقرة،أوضاعتكونالذيالوقتفيالعائلةدستوريوضعأنالأفضلمنأنهالتجربةوتوضح
عديدةعائلاتتضعالمبكرة،المراحلوفي.من العواطفخالبشكلالمحتملةالقضايامعالتعامليمكنحتىمشكلات،
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والالتزامات،بالحقوق،يتعلقفيماوالمشروعالعائلةأفرادبينالعلاقةتوجهوالعادات التيالقواعدمنرسميةغيرمجموعة
.العائلةأفرادوتوقعات

.أفراد العائلةيعترفمكتوبةووثيقةرسميإطارفيالسياساتتوضعأنالمهممنوالمشروع،العائلةوبتوسع

الخلافاتمنالحدويؤدي إلىالعائلة،دستورفيأيضًاالرئيسيةالعناصرمنالمشروعإدارةفيالأجياللتعاقبخطةوضع
وتلزم.الممتدةوالعائلةالأولىالدرجةعامة لأقاربسياساتيوفرأنهكما.اللاحقةالأجيالبتوليتحدثقدالتيالمحتملة
ومن.الزمنمنمعينةلفترةالمشروعخارجيعملوابأنالعائلةللعائلة أفراددستوراًوضعتالتيالعائليةالمشروعاتغالبية
.الشركةإلىالتيالمهاراتمنقيمةمجموعةيطورونوسوفتقدمًا أفضل،سيحرزونالمعتقد

وحقوقوتسوية النزاعات،التوظيف،سياسات:التاليةالنقاطوتعالجالعائلةدستورفيالرئيسيةالعناصرتتطرقماوغالبًا
.الإدارةفيالأجيالوتعاقبالعائلة،منالمساهمين

:السياساتتشكيل- ج
والمعارفوأصدقائهاالعائلةأفرادبشأن توظيفتحدياً،العائليةالشركاتتواجهماغالبًاالتوظيف،بسياساتيتعلقفيما

الشركةتتأكدأنمنها،والمتوقعالوظيفةلمؤهلاتواضحةسياسات وإجراءاتوضعخلالمنويمكن,عدمهمنالمقربين،
الأصدقاء،كماأوالعائلةمنالتوظيففيبالارتياحتشعرأنللشركةيمكنالطريقة.الأشخاص المناسبيناجتذابمن

بياناتإصدارهذايعنيماالشركة وغالباً فيمنها/منهوالمتوقعيتمتعأنالشخصعلىيلزمالتيالمهاراتأيضًاتوضح
.منهوالخروجفيه،والبقاءالعمل،فيالدخولظروفبشأنصريحة

أيضًاالسياسةوتضع هذه.العائلةخارجمنالموظفينمقابلفيالعائلةموظفيمعاملةأيضًاالسياسةتتناولأنيجبكما
يكونوابحيثمعين،مستوىتحقيقالعائلة علىأفرادويحثالطبيعي،الحقمنبدلاُ الاستحقاقعلىقائمًاللتوظيفنظامًا

ويجب.وولاءهمالتزامهميشجعمماالشركة؛فيللنموطريقًاالعائلة بوضوحخارجمنالأعضاءسيرىكما.فاعلينمساهمين
:التوظيفسياسةتتضمنأن

التوظيف فلسفة
الدخول
معينةقدراتيستلزممنصبإضافةأوالحالي،المنصب:مثال(التوظيفمعايير(

التأهيليةالمتطلبات
التعليميةالمتطلبات
السابقةالعملخبرة
فيالنظريتمحتىإتباعهاالعائلةأفرادعلىيجبالتيالإجراءات
الممتدةالعائلةأفرادمنالتوظيف
العائلةأفرادمنالعاملينمعاملة
المسؤوليات
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السوقأساسعلىوالأجورالمكافآت
الأداءلتطويرالتقييم
الوظيفيوالتسلسلالإشراف
الرئيسيةالأداءبمؤشراتالمتصلالأداءتقييمنظام
المستمرالتعليم
التقاعد
الشركةفيالترقيهيكل
الرئيسيوالسبب.العمليات المعتادةفيوالتداخلالعملاضطرابإلىيؤديأنيمكنالعائلة،أفرادبينخلافوقوعوعند
عاتقعلىالنزاعاتتسويةمسؤوليةوتقع.وليسالشخصي،النزاعهوعديدةعائليةشركاتوراء

تشغيلفيالنزاعاتتلكتأثيرعدممنالتأكدعنمسئولايكونأنويجب.بعملهيقومكانإذاالعائلةمجلس
.معقولوقتغضونفيالحوارعن طريقتحُلوأنالأعمال،

.لتسويتهاوسيلةالمتوقعة، وتضعالمصالحتضاربحالاتالنزاعاتتسويةمعالتعاملوإجراءاتسياساتتحددأنويجب

وقتأقربفيالمساهمةسياسةوضعمع.الشركة ككلسياسةمنكجزءأوالعائلةدستورفيالإجراءاتتوضعأنويمكن
.بحقوقهمالعائلةأفرادوتعرفمتسقة،رسالةتحددممكن

أوالممتدة،العائلةالمباشرة، أوالعائلةأفرادمثل(الأسهمبامتلاكلهالمسموحعمنالتفاصيلالسياسةهذهتوضحأنويجب
.ذلكوكيفيةالأسهمبيعبالإمكانكانإذاوكذلك)الأنساب

:المساهمينسياسةوضععندالحسبانفيالتاليةالنقاطتؤخذأنويجب

؟)العاملينالعائلة مثلخارجمنالأعضاءأمالأنساب،أمفقط،الأحفاد(الأسهمامتلاكفيالحقلهالذيمن
أخر،طرفمععقد مقترحفيوالنصوصللشروطمماثلبعرضيتقدمأنفيماطرفحق(الأولالرفضحق

.)الأقليةمساهميعامةيحميوالذي

جديدةأسهمبإصدارالخاصةالشروط.

والتسعيرالأولويات(بالبيعالخاصةالشروط(.

العائلةأفرادأحدقبلمنالأسهمبيعنيةحالةفيالعائلةلأعضاءالأولوية(الشفعةحقوق(.

أعضاء العائلةأغلبيةقرارجديدمساهمعلىالموافقة(الأسهمنقلحالةفيالموافقةإجراءات(.

الأسهمعلىالامتيازحقوق.

العائلةأفرادوإعاناتالأرباحتوزيعات.

المساهمينباتفاقالصلةذاتالأخرىالأحكام
الإدارةفيالأجياللتعاقبالإعداد
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أومؤسسعلىتعتمدالمشروعات العائليةغالبيةلأنصعبة؛عمليةالإدارةفيللتغييرأوالتاليللجيلالتخطيطيعدماغالبًا
وإذا.بسلاسةالسلطةانتقالويصبحلتولي المسؤولية،التاليالجيليعدالمشروع،كبرمعأنهغير.قويتنفيذيرئيس

المبكرالتخطيطويسمحوناجحًا،سلسًايكونلأنالانتقاليميلالجديدة،القيادة تولىمنكافوقتقبلخطةوضعت
.للمشروعالمستقبليفي الاتجاهيتدخلبأنللمؤسس

الوحيدالطريقليسغير أنهمقبولاً،هذايكونوقد.التنفيذيالرئيسمنصباتخاذإلىالمؤسسينأبناءمنالعديدويسعى
أنأوالممتدةالعائلةمنتنفيذيرئيسلتعيينأن يسعىالعائلة،أفرادمنمكونقوييمكنالمثال،سبيلفعلى.المتاح
العائلةسلطةتستمرللمنصب،مناسبةالأشخاصأكثرهو اختياروالهدفالعائلة،خارجمنعضوتعيينيدرس
.أخرىومهاراتخبراتجانبإلىبمواهبيتمتعرئيس تنفيذيبتعيينالسماحمعحتى

ولقد.قرارات فعالة وموضوعيةصنعفيللمساعدةخارجيرأياتخاذالمفيدمنالإدارة،فيالأجيالتعاقبخطةوضعوعند
إلىأخرىشركاتسعتبينماالمشورة،مثل هذهعلىللحصولمستقلينتنفيذيينغيرمديرينالعائلاتبعضاستخدمت

.والقانونالمحاسبةشركات

:الإدارةفيالأجيالتعاقبخطةوضععندالاعتبارفيالتاليةالرئيسيةالنقاطوضعويجب

.الإدارةفيالأجيالبتعاقبالمتعلقةالأهداف_

.الإدارةفياللاحقةالأجيالاختيارومعاييرأسلوب_

.الإدارةفياللاحقةالأجيالإعدادفيالمهمةالخطوات_

.الإدارةفياللاحقةللأجيالالمطلوبالتدريب_

.الإدارةفياللاحقةالأجيالوتقديموتدريبتحديدبمراحلتتعلقمحددةمواعيدتتضمنخطة_

غيرحدثحالة وقوعفيأوالموضوع،للمخططوفقًاالإدارةفيالأجيالتعاقبسيرعدمحالةفيطوارئخطة_
.متوقع

:للحوكمة بالمؤسسة العائلية العامةالمشاكل.3
المؤسسةإنشغالتختلف بإختلافأنغيرالحوكمة،قواعديخصتقليدية فيمامسائلالعائلية أربعالمؤسسةتواجه
.بنموهاأوببقائهاتتعلقماسواء

للحوكمة بالمؤسسة العائليةالعامةالمشاكل) : 3(الجدول رقم  يوضح
تواجه تحديات النموالمؤسسات العائلية التي المؤسسات العائلية التي تواجه صعوبة البقاء

العلاقات بين الأطراف الفاعلة 
في المؤسسة

مماأنفسهم المسيرينهمالمؤسسةملاكأنباعتبار
علىحتىيمتدالوضعين وهذابينخلطحالةيولد

.الخارجيةمع الأطرافالعلاقاتمستوى

أكثروالمسير تكونالمديروظيفةبينالفصلعملية
فيمجموعتينالوظيفتينكانت لوحتىتحديدا،
العلاقاتجودةذلكعنواحد وتنجمشخص

.الأخرىالخارجيةمع الأطراف

أفضل لنتائجبضبطيسمحالتسييرقواعدوجودبضبط دقيقتسمحلاالتسييرقواعدضعفالوضعية الاقتصادية لنتائج 
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يبقىمدى صحتهاعنالسؤالولكنالمؤسسة،.المؤسسةلنتيجةالمؤسسة
.مطروحا

متوقعة عادة،غيروالخلافة،الانتقالمشاكلحالات الانتقال و الخلافة
فينفسها غارقةالمؤسسةتجدتنشأوعندما

.الخطرإلىأن تقودهايمكنمستعصيةوضعيات

أكثر توقعا،والخلافةالانتقالمشاكلتكون
سيرورةفيتثير اضطراباأنيمكنمعالجتهاولكن

.المؤسسة

التناسق بين الإستراتيجية و 
مصالح المؤسسة

المستقبل لأنتوقععلىقادرةغيرالمؤسسة
.يومبعدبقاءها يوماضمانفيينحصراهتمامها

استراتيجية ولكنوضععلىقدرةللمؤسسةتكون
مصالحهاالإستراتيجية معهذهأيتنسقها،مدى

.لدعمتستحق

22ص 2009, ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر, وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المصدر 

:13الشركات العائليةمجموعمتفاوتة،بدرجات،الحوكمةمشاكلتخصو 

منالمؤسساتمنالعديدتشكيحيثالانتشارواسعةمشكلةثمة:بالبنكالمؤسسةعلاقةتحسينيمكنكيف- أ
أوالسابقة(أوالمؤسسات،هذهرأسمالضعفعادةالبنوكترثىحين،فيبنكي،قرضعلىالحصولصعوبة
وارتباطهاالحساباتبصحةللمؤسسةالحوكمةقواعد.الأخيرةلهذهالإقتصاديةالحقيقةتعكسلاالتي)المتوقعة
.التوقعيأوالتاريخيالصعيدعلىسواءالمصرفيللعميلالمؤسسةشفافيةزيادةوكذااقتصاديةبحقيقة

عنخارجينشركاءعنالبحثموضوعيطرح:للمؤسسةالأوليةالنواةإلىخارجينمستثمرينجذبيمكنكيف
اللازمةالمراقبةفيحقهمفقدانيخشونالذينالمساهمينأقليةيبديهالذيالحذرإلىبالنظر, يةو الأولالمساهميننواة

يلتزم.الشأنهذافيالمكرسةالحوكمةلمبادئالصارمالتطبيقبواسطةو . الغالبينالمساهمينإلىبالنظرالمؤسسةلتسيير
.حقوقهمغلىوالمحافظةالخارجينالمستثمرينفيالثقةلوضعالمناسبةالشروطبتحديدالمؤسساتملاك

وجودبضرورةالمؤسساترؤساءمنالكثيراقتنع:الجبائيةالإدارةمعثقةعلاقةإقامةمنللمؤسسةيمكنكيف-ب
يسمحأساسياعنصراالحسابات،ونزاهةشفافيةأجلمنالمبذول،الجهديعدوالإدارةهذهمعوشفافةنزيهةعلاقة

.فاعليةأكثربطريقةمستقبلهابناءمنللمؤسسة
تعطيوالتيالمساهمينبينداخليةنزاعاتالمؤسساتمنالكثيرتعرف:المساهمينبينالعلاقةتوضيحيمكنكيف- ت

فيالراغبللمقاولمنهلابدممروهيحضاريةلفكرة»الجمعية«أنمنالرغمعلىسلبيامفهوما»الجمعية«حركة
الحقوقيخصفيماسيمالاالمساهمين،تصرفقواعدتحديدوكذاالمؤسسةلنموحيويعصرهيومؤسسته،توسيع

.الأقليينالمساهمينحمايةووالواجبات

الغيرالتنفيذيينالمسيرينقبولإن:الغير مساهمينوالمسيرينالمساهمينبينالعلاقاتتوضيحيمكنكيف- ث
هذه,المؤسساتمنالعديدفيجديدةوضعيةلخلقالمؤسّسة،أدىالعائلةنواةأعضاءذلك،ليسواعنوفضلامساهمين،
.للعائلةمنتميالغيرأومساهمالغيرالمسيرالإطاراستقرارعدموالأجروالامتيازالثقةمشكلتطرحالوضعية

المديرينللجنةالمراقبةأوالإدارةمجلسهيئاتوتحديدوالمسيرينالمساهمينبينالعلاقاتلتوضيحالحاجةتظهروعليه،
.وغيرها
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أوالمسؤولياتتمييعمنالمؤسساتمنالعديدتعاني:التنفيذيالفريقداخلالمسؤولياتتوضيحيمكنكيف- ج
بينأوالتنفيذيالفريقلدىسواءوالمنازعات،الداخليةالأزماتبذورزرعإليالوضعياتهذهوتحملفيهالمبالغتركيزها

..)لاأمتنفيديةمناصبشغلواسواء(سواءحدعلىوالمساهمينالأخيرةهذه
هيكليومخططتنظيمبوضعوخاصة،التنفيذية،للمسؤولياتأفضلبتحديدسيسمحللمؤسسةالحوكمةقواعدتبنيإن

.للوظائفالدقيقالتقسيموالصلاحياتوضبط

غيابعقبةتجاوزالشركات العائليةمنالساحقةالأغلبيةتستطيعلا:الإستخلافانتقالمشاكلنعالجكيف- ح
:منهانذكرمتعددةلأسباببسهولةالمؤسس

؛الورثةاستعدادعدم_
؛الأملاكوضعيةغموض_
.السلطاتتركيزبسببللمؤسسةالدائمةالداخليةالهياكلغياب_

الخاتمة

العالميالاقتصادفيهالذي  يخلقالوقتوفي,الناشئة الأسواقأعمالنجاحفييؤثرعاملاً الشركاتحوكمةأصبحت
إستراتيجيةأيةمنجزءًاالشركاترشيدة لحوكمةممارساتتأسيسيعدتنافسية،وكذلكمتزايدة،فرصًا

الشركة إستراتيجيةويعززأقل،تكلفةمقابلفيأكثراستثماراتجذبعلىتطوير الحوكمةللنجاح حيث يعمل
للمساهمينوبالنسبة.أكفاءموظفينويجذبالمساهمين،ويحميالمسئولية،تحملحدوديوضحكماوتنفيذها،

لكبارالمتواصلبالاحترافوتسمحالأدوار،حوكمة الشركاتتوضح،)الغالبفيالمؤسسةالأسر(الحاكمةالحصةذوي
وقوعمنتحدفهيككلللمجتمعوبالنسبة.المؤسسةقيمةمنوترفعتحمل المسئولية،تضمنذاتهالوقتوفيالتنفيذيين،

.الإنتاجوتحسنالأزمات،مخاطرةمنالفساد، وتقللحالات
قيمًاإطارًاأيضًاتقدمأسواقفيالمدرجةالكبيرةللشركاتمجالاً الأغلب،فيالشركات،حوكمةتعدوبينما
فيالشركاتغالبيةتمثلالتيالشركات،لهذهوبالنسبة.العائليةالشركاتإدارةفيالأجيالوتعاقبالاستدامةقضايالتناول

منوتقللآخر،إلىجيلمنللثروةانتقال سلستسهيلفيالشركاتحوكمةإجراءاتتساعدأنيمكنالدول النامية ،
.بفاعليةالأعمالوإدارةالماليالتقريرنزاهةضمانفيعنصراً أساسيًاالرشيدةالحوكمةوتعد.العائلاتداخلالنزاعات

من %95وفي الحقيقة أيضًا، فإن معظم الشركات العائلية تستمر لفترة قصيرة جدًا بعد رحيل مؤسسها وهناك حوالي 
وغالبًا ما يكون ذلك نتيجة قلة الاستعداد لدى الأجيال اللاحقة . الشركات العائلية لا تتعدى الجيل الثالث من الملاك

ويمكن للشركات العائلية تحسين احتمالات . التي قد زاد حجمها كثيراًللتعامل مع متطلبات الشركة النامية والعائلة 

.
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