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حوكمة الشركات العائلية في الدول العربية



 
 

 

 تمهيد
ا فري الت ميرة القت رادية وتيرا م فري  ا وحوريرا تلعب الشرركات العائليرة دورا

فري المائرة  70تحقيق ال مو الشاول وتوفير فرص العمل، حيث تمثرل حروالي 
في أوريكا اللاتي ية لوحد ا تيرا م الشرركات  ون إجمالي الشركات في العالم.

تهدف الدراسة الى  .الإجماليفي المائة ون ال اتج القووي  60العائلية بحوالي 
القاء الضوء على الشركات العائلية لميا متها الفاعلة فري العديرد ورن الردول 
على ويتوى العالم وذلك بالتطرق الى بعض الجوانب المهمة وثرل التحرديات 

ف الدراسرة الرى التطررق الرى د واجهها وكيفية التغلب عليهرا. كركلك تهر التي ت
  .التجارب العربية

 
فيما يخص الشرركات العائليرة برالتركيل علرى ثلاثرة جوانرب أساسرية تشرمل: 

الب ررو   تجررارب الم ررارف المركليررة وواسيررات ال قررد العربيررة، وتجررارب 
ث اسرتبيانات، ترم التجارية، وتجارب الشركات العائلية. وذلك ب راء علرى ثرلا

توجيه اث ين و هما إلى الم ارف المركلية وواسيات ال قد العربية والب و  
التجارية، أوا الستبيان الثالث فتم توجيهه لعي ة ون الشركات العائلية العربية 

 ون خلال وزارات ال  اعة والتجارة في الدول العربية.
 

تم تقييم  يكل الدراسة الى ثلاث أجلاء، ت اول الجرلء الأول تعريرف وواقرع 
على ويتوى العالم، بي مرا إحتروى الجرلء الثراني علرى أداء الشركات العائلية 

الشركات العائلية والتحديات التي تواجهها، بالإضافة الرى حوكمرة الشرركات 
عائليرة فري الردول العائلية. أوا الجلء الثالرث فييرتعرح حوكمرة الشرركات ال

 العربية، وتخلص الدراسة بعدد ون ال تائج والتوصيات.
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 ييررتوفيلرك، ل برد أن المجرالت والقطاعرات المختلفرة، وعلرى الرررغم ورن ذ 
، الملكيررة، والتعريررف ب ررورة عاوررة ع اصررر رئييررة ووهمررة وثررل: )العائلررة

الشركة(  كه المكونات الثلاث، عُرف  فيما بعرد بم هجيرة "الرثلاث  وصاحب 
  .3التاليدوائر" ع د دراسة ظا رة الشركات العائلية. كما في الشكل 

 القطاعات الرئيسية في الشركة العائلية :(1شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SOURCE: GERSICK, K., DAVIS, J., MCCOLLOM HAMPTON, M., AND LANSBERG, I. (1997). 
GENERATION TO GENERATION: LIFE CYCLES OF THE FAMILY BUSINESS. HARVARD 
BUSINESS SCHOOL PRESS. 

 
أجُري  بعض الدراسات الستق ائية على واقع الشرركات العائليرة فري عردد 

علرى سربيل المثرال تعُررف الشرركة العائليرة  المملكةة المتحةد ون الدول. في 
بتعريفات عدة وثرل الشرركة التري ي ارر اليهرا رئييرها الت فيركي ووردير ا أو 

ة ورن أسرهم في المائر  50رئييها على أنها  ركة عائلية، وان يكون أكثر ون 

 
3 Tagiuri & Davis, 1982. 

 
 

 

 : تعريف وواقع الشركات العائلية حول العالمأول 
ا لدليل الشركات العائلية الكي ي در عرن واسيرة التمويرل الدوليرة، فران  وفقا
الشركة العائلية  ي الشركة التي تكون فيها أغلبية الأصوات في أيدي العائلرة 

نقرل الشرركة يعتلورون  نمييطرة، بما في ذلك الماسس )الماسيرون( الركيال
. على الرغم ون ذلك، ي عب إيجاد تعريرف ووحرد لمفهروم 1الى الجيل القادم

الشركات العائلية، بالتالي ون ال عوبة بمكان وصفها وتعريفها تعريف دقيق 
كات العائليرة أو ووحد لأنها تعتبر وتعددة البعاد، ال أنه يمكرن تعريرف الشرر

س المرال أو أون ر الح ةبانها " الشركة التي تمتلك فيها أسرة واحدة غالبية 
مك ها ون إدارة الشرركة وبالترالي المشراركة فري بما يتمتلك فيها أصول كافية 

يشار الرى . 2الوظائف الإدارية العليا والتمتع بيلطة اتخاذ القرار في الشركة"
عبررر الحقررب التاريخيررة المختلفررة، لكررن يعتبررر  رركا  ان  ركا قررد  ررهد تغيرررات 

بعرض اسرتخدو  التعريف ون أ م التعريفات الميتخدوة على نطراق واسرع. 
يابق ك قطة بداية لمليد ون البحرث فري وجرال حوكمرة الالدراسات التعريف 

أ راروا كركلك إلرى قرد  فري المجرال الشركات العائلية، غير أن المتخ  رين
 العائلية. تعريفات أخرى للشركات 

 
تبرراين تعريررف  وجررود  لررىإوررن ناحيررة أخرررى، تشررير المفوضررية الأوروبيررة 

يقت رر  ها، ولبعلى نوع الشركة والبيئة العاولة  بالعتماد الشركات العائلية 
و وجال وحدد، بل يغطري كافرة أنطاق عمل الشركة العائلية على قطاع بعي ه 

 
دليل مؤسسة التمويل الدولية لحوكمة الشركات  (، 2009مجموعة البنك الدولي، مؤسسة التمويل الدولية )  1

 العائلية.
2 Andrea Colli & Mary Rose, Family Business, Chapter (9),  
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تعُرف الشرركات العائليرة أنهرا "الشرركات التري تمتلرك  الماراتفى  5العائلة.
فري المائرة ورن أسرهمها، ويضرم  51فيها عائلة إواراتية واحدة وا ل يقل عن 

ا على الأقل ون إوجلس  ا واحدا  .6 فراد العائلة المالكة للشركة"أدارتها عضوا
ا ل يقررل دور الشررركات ال عررن الشررركات غيررر العائليررة أو ذات  عائليررة  ررأنا

الميا مة العاوة، فهي تعتبر ذات أ مية فري اليروق العالميرة و رك زورند بعيرد 
ا التاريخ الحديث. حيث لعب  الشركات العائلية  حتى ا ولموسا فري الرثلاث  دورا

ثورات ال  اعية الأخيرة ون خلال تخفيرف وعردلت البطالرة وتوليرد الردخل 
ا ألثروات وروتراكم ا ا فري ظرل كبيرس المال، وون المتوقع أن يكون لها  أنا ا

 ية والثورة ال  اعية الرابعة والتحولت الرقمية.  ق التطورات الت
 

عمال الخيريرة والتطوعيرة. فري تيا م الشركات العائلية ب ورة فعالة في الأ
 كا ال دد، تشير الدراسة الستق رائية التري أجرتهرا واسيرة وراكي لي آنرد 

دول وجلرس التعراون على واقع الشركات العائلية في  2014كووب ي في عام 
ا لرردول الخلرريج العربيررة ، الررى ان عرردد وررن  رركه الشررركات قررد وضررع  إ ررارا
ا لجهود العمل  في المائة ورن  ركه الشرركات  36أن ، في حين الخيريت ايميا

ا الرى أن حروالي ات ويتقبليةإستراتيجي تب ى فري  20. أ رارت الدراسرة أيضرا
قرد دول وجلس التعاون لدول الخلريج العربيرة المائة ون الشركات العائلية في 

 
5 Hulshoff, H. (2001). Strategic Study: Family Business in the Dutch SME Sector, Definitions and 
Characteristics. EIM, Zoetermeer. 

(، الشركات العائلية في دبي: تعريفها، بنيتها، وأداؤها، غرفة تجارة 2005د. بلعيد رتاب وآخرون )   6
 وصناعة دبي، إدارة البيانات والأبحاث الاقتصادية.

 
 

 

أكبر وجموعة عائلية تربطهرا علاقرات الردم  لأفراد الت وي  العادية وملوكة 
و أ ركة عائليرة علرى الشرركة التري ي حردر واحرد  اسمواللواج. ككلك يطُلق 

أكثر ون وجلس إدارتها ون أكبر وجموعة عائلية تملرك الشرركة، وان ي حردر 
جموعررة عائليررة تملررك و أكبررركثررر وررن فريررق الإدارة وررن أفرري المائررة أو  51

الشركة.   ا  ت  يف آخر للشركات العائلية، يتمثل بأن تكون وملوكة للجيل 
 .4 الثاني أو أفراد العائلة

 
ون ناحية أخرى، أجُري  دراسرة حرول وضرع الشرركات العائليرة فري قطراع 

 اسرتخلاص وترم التوصرل إلرى  هولنةداالماسيات ال غيرة والمتوسرطة فري 
ق للشركات العائلية بحيث يتم العتماد علرى وعيرارين المفهوم الواسع والضي

رئيييين ب اءا عليهما يتم الحكم على وا إذا كان  الشركة عائلية أم غير عائلية 
نها العائلة الممتدة التي أ ما: ولكية العائلة وإدارة العائلة. حيث عُرف  العائلة 

ن والأخرروات خررواتشررمل الأخرروال والأعمررام والخررالت والعمررات، وأب رراء الإ
خرروان والأقربرراء وانخرررين المرررتبطين برررواب  الرردم وب ررات الأخرروات والإ

ا للمفهوم الواسرع، تعُتبرر الشرركة عائليرة فري  إذا كران  هولنةداواللواج. ووفقا
لعائلرة واحردة  وملوكرةا بالشرركة  في المائة ورن أسرهم الت روي   50أكثر ون 

في المائة ون أعضاء وجلرس الإدارة ي حردر ورن العائلرة التري  50وأكثر ون 
يشرير الرى أن الشرركة العائليرة  ري التري فتملك الشركة. أوا المفهوم الضريق 

وملوكرة لعائلرة واحردة،    في المائة ون أسهم الت وي 50ون  كثرأكون فيها ي
ثراني أو ورا بعرده ورن أعضراء ضافة الى أن تكون الشرركة وملوكرة للجيرل الإ

 
4 Westhead, P. and Cowling, M. (1998). Family Firms Research: The Need for a Methodological 
Rethink. Entrepreneurship . 
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Characteristics. EIM, Zoetermeer. 
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ا لحوكمتهررا، وأن  ا  يكليررا فرري المائررة وررن الشررركات  16 حررواليوضررع إ ررارا
 7لتقييم أثر الجهود. العائلية حددت و هجية واضحة

 

ا، تعتبرر " رركة كونغررو غرووي المحردودة"  وجررال  فريتعمرل  والترريتاريخيرا
النشاءات، ووقر ا ودي ة أوساكا اليابانية ون أقدم الشركات العائلية فى العالم 

ا  1400حيث يبلغ عمر ا وا يربو  المملكرة  فري. أورا أقردم  رركة عائليرة عاوا
.  ورن ناحيرة 1896عرام  فريلتري تأسير  المتحدة فهي  ركة "س ييبريل" ا

قطاعرات  ري  سربعأخرى، يتركل نشا  الشرركات العائليرة حرول العرالم فري 
الخرردوات الماليررة، وال رر اعات المتقدوررة والثقيلررة، و)اليررلع السررتهلاكية، 

الت الت(.  ق يةوالطاقة، والعلوم الطبية وال حية، والب ية التحية الككية، وت
وثلاا، بلغر  نيربة الشرركات العائليرة العاولرة فري صر اعة وتقرديم الم تجرات 

عائليرة  ة ررك 500ون إجمرالي أكبرر  2017في المائة عام  40الستهلاكية 
ا الى  انخفاضا انخفض  غير أن  كه ال يبة  ،في العالم فري  32 حواليولحوظا

لعاولة في وجال الخدوات نيبة الشركات ا انخفض  ، ككلك 2019المائة عام 
. ورن ناحيرة 2019في المائة عام  8الى  2017في المائة عام  12المالية ون 

أخرى  هدت القطاعات الأخرى إقبالا ون الشركات العائلية للعمرل بهرا. فري 
 العائليرةوجال ال  اعات المتطورة على سبيل المثال ارتفع  نيبة الشركات 

. وفرى 2019فري المائرة عرام  24الرى  2017في المائة عرام  21العاولة ون 
فري المائرة عرام  13وجال الب ية التحتية للتق يات الككية، ارتفع  ال يربة الرى 

  .2017في المائة عام  7وقابل  2019
 

 
 .دول وجلس التعاون لدول الخليج العربيةالشركات العائلية في  ( 2014مؤسسة ماكينزي آند كومبني )   7
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دول وجلرس  و طقرة خرارج لهرا فرروع الشرركات  ورن المائرة فري 76 وتمتلك
 .التعاون لدول الخليج العربية

 

عدد ون الشركات العائلية في الدول العربية قائمة أكبرر دخل  ،2015في عام 
 الشركات العائلية ون القائمة العربية ركة عائلية في العالم، وت درت  500

 ركات عائلية، وسرا م   ركه الشرركات فري خلرق فررص  3اليعودية بعدد 
ألف وظيفرة، وحققر  أربراح إجماليرة بلغر  ورا  81عمل وصل  الى حوالي 

يار دولر أوريكي. في حين وصل عدد الشركات العائلية في ول 13.2يقارب 
 4 رركة فري العرالم  500الدول العربية الأخرى والتي دخلر  قائمرة الأكبرر 

ا وو ررالمغررب، والإوارات، والكوير ،  كل ون  ركات عائلية في  . عالميرا
 500الشركات العائليرة فري الوليرات المتحردة الوريكيرة قائمرة أكبرر  احتل  

 ركات عائليرة  10 ركة، وحقق  أكبر  101 ركة عائلية حول العالم بعدد 
تريليرون دولر أوريكري وخلقر  فررص  1.7في العالم صرافي أربراح بلغر  

 8وليون  خص. 4.5عمل لما يقارب 
 

تيب الشركات العائليرة العربيرة التغيرات في تر ض ، حدث  بع2019في عام 
 ركة عائلية في العالم، وذلك باهرور وافردين جردد الرى  500في قائمة أكبر 

علرى  301، و232إواراتيتين إحتلتا المركل   ركتينبما يشمل  2019قائمة 
. 2019ون القائمة المحدثة لعام  تينسعودي تين ركالتوالي، في حين خرج  

، وذلك 2019 ركة في العالم عام  500أكبر قائمة وغربية  كما دخل   ركة
 2019ظهرت الجلائر كدولة عربية جديدة فري قائمرة كما . 445في المركل 

 
8 University of St. Gallen, & Ernst Young (2015), Family Business Index . 

 
 

 

ت درت قارة أوروبا المركل الأول بين قارات العالم ون حيث عدد الشركات 
في المائة ون إجمرالي  46 حوالي، حيث بلغ  نيبتها 2019العام  فيعائلية ال

عائليررة فرري العررالم، تلتهررا قررارة أوريكررا الشررمالية )ك رردا،  ة رررك 500أكبررر 
حققر  كرل ورن  حرين في المائة، في 30( ب يبة الأوريكية والوليات المتحدة

قرارة أفريقيرا وأوريكرا اللاتي يرة ويرتويات و خفضرة بال يربة لعردد الشررركات 
فري المائرة علرى  1في المائة و 4العائلية وقارنة بالقارات الأخرى وصل الى 

فري المائرة ورن  19التوالي. و كل  الشركات العائلية في قرارة آسريا حروالي 
 .2019إجمالي الشركات العائلية في العالم عام 

 

على ويتوى الدول العربية، تشير الدراسة الستق ائية التي أجرتها واسيرة 
واكي لى آند كووب ي على عي ة ون الشركات العائليرة، أن الشرركات العائليرة 

ا فري و طقرة الخلريج العربري  ا  و ريتعُتبر الأكبرر حجمرا  رركات  رابه نيربيا
أن حجرم الأربراح لى إس ة. توصل  الدراسة  60و 40وتتراوح أعمار ا بين 

دول وجلس التعراون لردول الي وية التي تحققها الشركات العائلية وجتمعة في 
 50كما أن أكثر ون  أوريكي،وليار دولر  100تشكل حوالي الخليج العربية 

ويا مين أو أقل. إضافة الى ذلرك،  5في المائة ون الشركات العائلية تتضمن 
ا  يعمل بها الشركات العائلية فان كافة ا  فردا  بردوام علرى الأقرل العائلة ون واحدا

 ورن أفرراد  سرتة تتضرمنن الشرركات العائليرة ورن في المائرة 60أن كما  .كاول
تقروم  الشرركات   ركه أغلبيرة فيها. ورا يجردر ذكرره أن يعملون أكثر أو العائلة
نشرا  تركرل يالمحليرة، حيرث  أسرواقها داخرل كبير بشكل عملها نطاق بت ويع
 العقرارات، قطراع قطاعرات وتحديرداا خمرسفري المائرة و هرا فري  88 حوالي

والترفيرره،  واليررياحة وال رر اعات التحويليررة، والتجلئررة، والب رراء والتشررييد،
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يمكن إرجاع الير وراء تفوق الشركات العائلية في العالم على نايرتها غيرر 
 سرتمراريةالعائليرة لدارة الكي توليره الإتلام لالالعائلية إلى عدة أوور أ مها 

الشركة، وبالتالي إيلاؤ را أ ميرةا كبيررةا للميرتقبل  ويرل الأجرل، والتخطري  
ك. إضافةا إلى إوكانية وجود تخطي  اسرتراتيجي غيرر تقليردي وررن الجيد لكل

علرى نحرو الأعمرال يوائم بين أ داف الستمرار العرائلي التري تبتغري إرسراء 
، والأولويرات القت رادية ق ريرة الأجرل.  كرل  ركه للأجيرال المقبلرة ويتدام

ة الأوور تتطلب وجود إ ار واسيي للشركات العائلية، يرسي قواعد الحوكم
 لهكه الشركات. 

 
أداء الشركات العائليرة فري العرالم ورن  ىيلقي الب د التالي وليد ون الضوء عل

خلال أ م التقارير التي ت در ا واسيات دولية و ركات وتخ  رة، كمرا 
 يهدف إلى التعريف بحوكمة الشركات العائلية والتحديات التي ترافقها.

 حول الشركات العائلية الأوروبية  KPMGتقرير 
 

بإعررداد تقريررر حررول الشررركات العائليررة الأوروبيررة  KPMGتقرروم  ررركة 
 EUROPEAN) العائليرررة الأوروبيرررة ورررع اتحررراد الشرررركات شرررراكة بال

FBFAMILY BUSINESSES, E )9 أصدرت الشرركة العردد اليرابع .
ترم اسرتيفائه على استطلاع الررأي التقرير  . ييت د 2018ون  كا التقرير عام 

ا  ، دولررة أوروبيررة 26  ررركة عائليررة فررياسررتبيان  1576 نحررو وررن إلكترونيررا

 
9 https://home.kpmg/ae/en/home/about/overview.html  . 

 
 

 

فري حرين خرجر  ، 420المرتبرة  احتلر  ، حيرث إحردى الشرركات ون خلال 
  .على ويتوى العالم 500ون قائمة أكبر   ركة كويتية

 

 

 (الأداء والحوكمة والتحديات): الشركات العائلية في العالم ثانياا 
تتأقلم الشركات العائلية وع التغيرات الارفية والأزوات القت ادية، إذ أثبت  
أنها تتفروق علرى نايراتهرا )أي الشرركات غيرر العائليرة( فري درء المخرا ر 

( 3)والتعافي ون الأزوات والخروج ون الركود بيررعة. يثبر  الشركل رقرم 
صمدت فري وجره تراجرع ال مرو العرالمي فري أن الشركات العائلية  أدناه كيف

.  فبي ما  وت 2009-2008وطلع الألفية وصمدت بقوة أوام الأزوة العالمية 
فري المائرة قبيرل الأزورة إلرى  14عوائد الشرركات غيرر العائليرة ورن حروالي 

عائليرة بحروالي في المائة بعيد الأزوة، تراجع  أربراح الشرركات ال 4حوالي 
 نق  وئوية للشركات غير العائلية.  10نقطتين وئويتين فق  وقابل حوالي 

   
 (: تفوق أداء الشركات العائلية على الشركات غير العائلية خلال الأزمات القتصادية3شكل رقم )

 
 

SOURCE: CORPORATE GOVERNANCE PROGRAM (2015). IFC 

ADVISORY SERVICES CONFERENCE, AMMAN, JORDAN, 2015. 
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ففري  .ينوحايرد فري المائرة  20و لميرتقبلل ةسرلبيفق  ومن لديهم نارة المائة 
نار م، تعُتبر ال ترائج الإيجابيرة المُحققرة علرى وردى العراوين اليرابقين لعرام 

فري  64 لردىزيادة حجم المبيعات  ي ظلف أ م وا يعلز ون  كه الثقة، 2018
 ، فري2017فري المائرة سر ة  57وقابرل  2018 كه الشركات سر ة المائة ون 

فق  ون الشركات العائليرة في المائة  11 المقابل، انخفض حجم المبيعات لدى
، بي مرا 2017في المائة فري  16وقابل  2018المتضم ة في العي ة خلال عام 

فري المائرة  27لشركات على ثبات وبيعاتها وقابل في المائة ون ا 25حافا  
 . 2017في 

 

اتيرم  ناررة  أوروبرا،الثقرة الإجماليرة فري جميرع أنحراء  اعارتفر لكرن رغرم 
، حيرث تراجعر  حركرالالشركات العائلية في المملكة المتحدة إلرى الميرتقبل ب

 خاصرةا  2018 في المائة عرام 68إلى  2017في المائة في عام  83 الثقة ون
الأوروبرري فرري ذلررك وررع اسررتمرار وفاوضررات خررروج بريطانيررا وررن التحرراد 

 الوق .
 

 التخطيط والتوسع واستمرارية الأعمال
في الميرتقبل القريرب، الأوروبية  بال ار إلى الثقة المتلايدة للشركات العائلية

ا  ا واستراتيجيات  ويلة الأجل لل مرو وتوسريع ترسم  كه الشركات أيضا  خططا
ورن الشرركات العائليرة  ئرةافري الم 54في  كا ال دد، أ ار حوالي  أنشطتها.

ورن  ركه فري المائرة  23، فيمرا يخطر  تخط  للتوسع فري أسرواق جديردة أنها
حيرب تقريرر  لتوسريع وت ويرع و تجاتهرا لردفع ال مرو فري الميرتقبلالشركات 

لاحظ تيجيل تراجع ولحوظ بال يبة للتوسع والبحث عن . رغم ذلك، ي2018

 
 

 

ورن أصرحاب  1100حيث تم استطلاع رأي حروالي  2017بارتفاع عن س ة 
  .10الشركات العائلية

 

كبيرة، الشركات العائلية ل تلال  فيأن ويتويات الثقة تاهر التقارير اليابقة 
المالية التي تعرح لها ( الأزوة 2012 – 2011في أعقاب الفترة التي تل  )

ظرل حيرث  ،الأوروبية التي تبعتهرا ، وأزوة الديون الييادية2008العالم س ة 
ا  الشرركات العائليرةالتفاؤل لدى أصحاب  فري فمرثلاا بال يربة للتقريرر  .ويرتقرا

أصحاب الشركات العائلية أثبت  ردود ، 2017 ادرة س ة ال نيخته اليادسة
 تبا رررفرري جميررع أنحرراء أوروبررا أنرره علررى الرررغم وررن التحررديات الميررتمرة، 

إعرادة  وخططاتها الستثمارية الميتقبلية بثقة وثبات وت ويالشركات العائلية 
فيما  .تعليل ال مو الميتداملجديدة عمل عن فرص  والبحث  الأرباح،استثمار 

 : 2018و 2017ي أ م نتائج نيختي التقرير لي تي يل
 

 التفاؤل بالمستقبل 
 

تتلايد الثقة في الميتقبل بال يبة للشركات العائليرة، خاصرةا ورع تلا ري آثرار 
وأزوة الديون الييادية في أوروبا. تجل   كه الثقة في  2008الأزوة العالمية 

فري  73حروالي الكين أكرد الشركات العائلية  أصحاب  ونإفادات الميتجوبين 
( نارررتهم 2017 فرري سرر ةالمائررة  فرري 71)وقابررل  2018المائررة ورر هم سرر ة 
فري  7حروالي  (، وقابرلالمقبرل على المدى القريب )العام الميتقبلية الإيجابية

 
10http://www.europeanfamilybusinesses.eu/about-us. 
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 الأوروبية العائليةالتحديات التي تواجه الشركات 
يعتبر نقص وهارات العمالة وارتفراع تكلفتهرا ورن أ رم التحرديات التري تمر  

خرروج إجراءات وع الإ ارة إليها ون قبل الشركات العائلية في أوروبا. لكن 
والحمائيرة المتلايردة والمحادثرات التجاريرة  الأوروبري،بريطانيا ون التحراد 

ا  التحديات الرئييةون ليقين اليياسي عدم ايعتبر  العالمية،لى الياحة ع . حاليرا
وتغيررر القرروانين  الربحيررةتضرراف إلررى ذلررك، تحررديات ورتبطررة بانخفرراح 

والتشريعات وارتفاع الم افيرة.  فري المجمرل يرصرد التقريرر ثمران تحرديات 
 (:4رئيية كانتي )أنار الشكل رقم 

 

التقريرر(: أ رار الطلب على الموا رب أو "حررب الموا رب" )كمرا جراء فري  •
في المائة ون الشركات العائلية إلى أن "حرب الموا ب" ون أ رم  53حوالي 

و ادر الضغ  والقلق التري تخريم علرى ويرتقبل الشرركات العائليرة بارتفراع 
فري  37و 2017فري المائرة سر ة  43وتيارع حيث كان   كه ال يبة حروالي 

 .2016المائة س ة 
 

ا بليادة تكلفرة   • ارتفاع تكلفة العمالة: تم  الإ ارة إلى أن توافر العمالة وقرونا
العاول و و وا يعتبر أيضا ون أ م و ادر التخوف التي جاءت فري المرتبرة 

 2017في المائة، بارتفاع عن س ة  36الثانية بال يبة للشركات العائلية ب يبة 
 (.2017في المائة س ة  32)
 

في المائة إلى أن حالة عدم اليقين  36حوالي : حيث أ ار ياسيعدم اليقين الي •
. 2017اليياسي تشكل و در قلق كبير بارتفاع بأربع نق  وئويرة عرن سر ة 

 
 

 

وقارنرةا بالعراوين الماضريين، فري ظرل  2018أسواق خارجية جديدة في عام 
في الخارج خلال  اأنشطته زيادة الشركات إلىفي المائة ون  36اتجاه حوالي 

 2017 يعراوعلرى التروالي في المائة  65و في المائة 44، وقابل 2018 عام
 .2016و
 

 ، حيرث الستراتيجيات الرئيية لل مرو وجلب المهارات ون أ م البتكار يعتبر
 والتق يرات الرقميرة،فري البتكرار ون الشركات العائلية في المائة  83تيتثمر 

فري التوظيرف ترأتي السرتثمارات في المائرة فري التوظيرف والتردريب.  81و
ا ك والتدريب  نقرص  حرة المتمثلرة فريللتحرديات المطرواستجابة وبا ررة أيضا

، حيث تم  الإ ارة إليهما ون قبل الشرركات المهارات وارتفاع تكلفة العمالة
 .على التوالي بالمائة في 36و 53ب يب 

 

تدر  الشركات العائلية في أوروبرا  بقدر حاجتها للمهارات الوظيفية والتق ية،
ا الحاجة إلى وهارات وقدرات جديدة  يردرس لك، لرك . على ويتوى القيادةأيضا

تعيين وردير ت فيركي الأوروبية المتضم ة في الستبيان الشركات العائلية ثلث 
تحقيرق التروازن برين ال تماورات إضافةا إلى ذلرك، يعتبرر  .ون خارج العائلة

ون الأوور المهمة لسرتمرارية الأعمرال بال يربة العائلية والم الح التجارية 
ورن  فري المائرة 87 ر عن ذلك ون قبرلللشركات العائلية في أوروبا. تم التعبي

والتي كان  ال يربة فيهرا  ،2014 بارتفاع س وي تدريجي و ك س ة الشركات،
إعرداد في المائة ون الميتجوبين أن  84في المائة فق . كما اعتبر حوالي  59

 لستمرارية الأعمال.أور وهم  الجيل التاليوتدريب 
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 KPMG (2018.)(: تحديات الشركات الأوروبية حسب تقرير 4شكل )

 
 )بت رف( 2018الم در: تقرير 

 

 " عن الشركات العائلية في العالمDELOITTEتقرير شركة "
 

ا لعردد  2019" لي ة DELOITTE مل تقرير " ورن الشرركات  791ويحا
ا كمرا يوضرحه التوزيرع الجغرافري فري الشركل رقرم ) 58العائلية فري   (.5بلردا

تقدوة وبعرض الردول ال اويرة. الشكل أن التقرير يغطي غالبية الدول الم رياه
بال يبة للدول العربية فهي ومثلةا بالمملكة العربية اليعودية في  كا الميح. تم 

الممتردة فري الفتررة إجراء الميح ون خلال استطلاع آراء المدراء الت فيركيين 
فيها على أربعة وحاور رئييية  تم التركيل ،2019وارس   20وي اير    14بين  

، سريتم فيمرا والسرتراتيجيةحلال، والإ ،والحوكمة، ولكية الأعمالتتمثل في: 
 يلي تيلي  الضوء على وا ورد في الميح:

 

 
 

 

في المائة في المملكة المتحدة بيبب عدم اليقين ورن  53ترتفع  كه ال يبة إلى 
 انثار الميتقبلية ال اجمة عن الخروج ون التحاد الأوروبي. 

 

: يعتبر انخفراح الربحيرة رابرع أ رم و رادر التخروف فري اح الربحيةانخف •
فري المائرة فري  36فري المائرة ) 34الميتقبل بال يبة للشركات العائلية ب يبة 

  (.2017عام 
 

فري المائرة فري المرتبرة  32تغير التشريعات والقروانين: حيرث جراءت ب يربة  •
في  28) 2017و في المائة( 21) 2016الخاوية بارتفاع تدريجي عن س تي 

 المائة(.
 

في المائة ون الميتجوبين عرن قلقهرم إزاء  30ارتفاع الم افية: حيث أعرب   •
 2016ارتفاع الم افية رغم تراجع أ مية  ركا التحردي الملحروظ عرن سر تي 

 في المائة(. 37) 2017في المائة( و 36)
 

 انخفاح دوران رأس المال: يأتي انخفاح دوران رأس المرال كأحرد أسرباب  •
فري المائرة سر ة  12التخوف الميتقبلية للشرركات العائليرة الأوروبيرة ب يربة 

 في المائة(. 17) 2017، بانخفاح عن ال يبة المعل ة في 2018
 

فرري المائررة وررن  11ارتفرراع الضرررائب: يعررد و رردر قلررق بال يرربة لحرروالي  •
 .2017و 2016الشركات بارتفاع  فيف عن ال يبة الميجلة عاوي 
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الجيل الثراني أكثرر يمثل بال يبة لتوزيع الأجيال التي تدير الشركات العائلية،  •
ا في العالم فري المائرة، ثرم الجيرل الأول  37ب يربة  قادة الشركات العائلية حاليا

 على التوالي، في حرين أنالمائة في  25و 23والثالث ب يب وتقاربة، حوالي 
 ون الجيل الرابع أو أكثر.يعتبرون المائة في  15

 
 الثقة في المستقبل

"، يتضح أيضا التوافق حول ال ارة DELOITTEون خلال تقرير  ركة "
المتفائلة للشركات العائلية وع تلك التري جراءت فري تقرارير  رركة الميتقبلية 

"KPMG"  اليررابقة. الفرررق بررين التقريرررين يتجلررى فرري المرردى اللو رري فرري
على نارة ق يرة الأجل   "KPMG"استشراف الميتقبل حيث تركل تقارير  

" آراء أصحاب الأعمال على الميتقبل DELOITTE"بي ما تيتطلع تقارير  
ا(. وأ م وا جاء حول  كه ال قطة: 20إلى  10ون  ويل الأود )   عاوا

 
أكثرر  يثرق ،2019الكين  ملهم استطلاع سر ة لشركات العائلية ون بين قادة ا •

 ،والحوكمة ،للميتقبل ون حيث الملكية  جا لةواسياتهم    ن فهم في كونون 
فري  41باسرتث اء ويرألة التعاقرب )الإحرلال( حيرث عبرر فقر   والستراتيجية

المرسووة لتعاقرب الجيرل الترالي علرى الشرركة، هم طخطعن ثقتهم في  المائة
  فيما ت خفض الثقة في الخط  المرسووة للإحلال بال يبة لباقي الشركات. 

 
الجيرل القرادم ورن قرادة الشرركات خاصرةا ع رد يلاحظ التفاؤل حول الميتقبل  •

ا ورن القادم الجيل ، إذ يعتبر العائلية التقلبرات اليرابق بمع رى  نايررهأكثر وعيا
 كمرا عبرر  رالء عرن كرونهم .القت ادية وتأثير ا على استمرارية الأعمال

 
 

 

" عةن الشةركات العائليةة فةي DELOITTE(: خريطة الدول المشةمولة بتقريةر "5شكل )

 (.2019العالم لسنة )

 
 .2019الشركات العائلية في العالم"، المصدر: تقرير "عن 

HTTPS://WWW2.DELOITTE.COM/CA/EN/PAGES/DELOITTE-

PRIVATE/ARTICLES/GLOBAL-FAMILY-BUSINESS-SURVEY-

2019.HTML 

 

 الخصائص المالية والديموغرافية للشركات العائلية في العالم

عائدات تحقق  ةالشركات العائليون  في المائة 43بال يبة للعوائد المالية، فإن  •
و هررا تتررراوح  فرري المائررة 37و أوريكرري، دولروليررون  50تقررل عررن سرر وية 

ربع بين  في المائة16دولر، ووليون  250وليون و 50 عائداتها الي وية بين
ورن الشرركات تفروق  في المائة 4 دولر، في حين أن حواليوليار  وليار إلى

ا مليار دولر عائداتها المالية ال  .س ويا
 

بال يبة لعمر الشركات، بلغ  نيبة الشركات حديثة ال شأة )أقل ورن عشررين  •
ا( حوالي  20برين في المائة يترراوح عمر را  38 ، وحواليفي المائة 15 عاوا

ا،  49و ا،  100و 50في المائة بين  34وحوالي عاوا فري  13في حين أن عاوا
 عام. 100قبل أكثر ون  تأسييهاتم فق  المائة 
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ركة واضحة و ويلة المدى بين أفراد الأسرة الطويل ر ين بوجود رؤية وشت
 لتجاوز الخلافات وتعارح الأ داف.

 
 والتمكين التقني كوسيلة لدعم استمرارية الأعمال التنويع

على تخطي  التق ي والت ويع القت اديلتقدم العاوة المحابية لاليياسات تعمل 
ي للشرركات التوسرع التجرارأورام وتق ير الميافات والمدة اللو ية الحواجل 

وتقرل الأسواق العالمية، بالمقابل تلداد الم افيرة العالميرة والمخرا ر دخول و
 لكلك:. ات نتيجة البتكارات التق يةدورات حياة الم تج

 

ون الشرركات العائليرة تترأثر ح رتهم اليروقية بشركل يتوقع قادة الجيل القادم  •
 أذواق وتفضرريلات  وتغيررر ةالكليرر  يةالقت رراد تغيررر اليياسررات  كبيررر نتيجررة

 العملاء.
 

 وهرمأن ت ويرع الأعمرال العائليرة  ركه الشرركات في المائة ون  26كما اعتبر  •
، وريلاا إلرى لدعم الأعمال التجارية خلال الي وات العشر إلى العشرين المقبلة

الحفاظ على الإرث العائلي، رغم وا قد ي طوي عليه الت ويرع والسرتثمار فري 
ا وررن وخررا ر إذا لررم يررتم التوافررق فرري الرؤيررة والتحررو  ضررد  المحررافظ أيضررا
 .المخا ر ون قبل أفراد الأسرة

 

تعتبر التق يات الرقمية ون أ م وا ياثر على الشركات العائلية كما جاء ككلك،  •
ويعتبرر تعليرر التطرور التق ري  في المائة ون  كه الشرركات، 50في إجابات 

 .سواقالم افية في الألتقليل وخا ر  والعتماد عليه وهم
 

 
 

 

التجاريرة، رؤية واضحة حول اتجراه صر اعتهم وسروقهم وأعمرالهم يمتلكون 
 . لستباق وتوقع التغيرات القت ادية و بيعتهاوا لون جيداا وعن كونهم 

 
عتلم الحفاظ على الأعمال التجارية ة ترغم أن أكثر ون ثلثي الشركات العائلي •

ورن ي روون الرتخلص ورن جرلء  همأكثرر ورن ثلرثإل أن  الأسررة، تح  رقابرة
 تحقيق نجاح  ويل الأجل.في وقابل الرقابة الأسرية 

 
 تداخل الرؤى طويلة الأجل مع الأهداف العائلية

ة التجاريرر ها ات شررا تخطيطهررا ل الشررركات العائليررة بكررون رغررم إقرررار وعاررم •
ا  في  35إل أن حوالي ثلثهم فق  )للي وات العشر إلى العشرين القادوة،  ولائما

الأ رداف وأ رداف العمرل ورع  تتما رى ويلة الأجرل   الخط المائة( رأوا أن
في المائة ومن أ اروا إلى  60وقابل الفردية والمشتركة لجميع أفراد الأسرة، 

ا  ا أو جلئيا  . اختلاف رؤيتهم كليا
 

كما لم تحظ ويألة التخطي  للتعاقب وا بين الأجيال بالإجمراع برين الشرركات  •
لميتقبل في ا حلالالتخطي  للإ خط في المائة فق  أن  41 العائلية، حيث أكد 

، رغم أ مية التخطي  الفعال في ويألة تعاقرب القيرادة للمحافارة علرى جا لة
ثير ذلررك علررى اسررتمرار الأ ررداف وت اسررقها بررين الحاضررر والميررتقبل وتررأ

 استمرارية الأعمال.
 

الشركات العائلية لتطروير الأعمرال علرى المردى ي رؤية لوحظ نفس الشيء ف •
اتفاق كاورل داخرل الأسررة حرول  ركه  بوجود أقل ون الثلث  الطويل حيث أفاد 

لكلك، فإن نجراح الشرركات العائليرة واسرتمرار أعمالهرا علرى المردى  ال قطة.
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خطة استراتيجية رسمية، لكرن  إلى وجود في المائة  53 في  كا اليياق، أ ار •
، فري وقابرل رسرميةالخطتهم الستراتيجية غير أن  أ اروا إلىفي المائة  36

 خطرة اسرتراتيجيةورن  ركه الشرركات ل يتروفر لرديها ئرة افري الم 10حوالي 
لكن  كه الخط  الستراتيجية تتيم بق ر وردا ا اللو ري إذ تترراوح  .رسمية

  كين لرديهم خطر ودة الخطة برين سر تين إلرى خمرس سر وات فقر  بال يربة للر 
، ون الشركات العائليرة(في المائة  71) ،رسمية(رسمية أو غير )استراتيجية 

خطر  ل يتعرد وردا ا خررى ورن الشرركات الأفري المائرة  6فيما يتروفر لردى 
 س ة واحدة. للو يا
 

يعتبر ق ر عمر الخط  الستراتيجية غير و يجم وع الرؤى  ويلرة الأجرل  •
توجهاتهم المعتادة على المدى الطويرل س ة( للشركات العائلية و 20إلى  10)

 كا ياكد التحدي الكي تواجهه الشرركات في أوور الملكية والخلافة والإرث. 
وتتوافرق   ويلة الأجرل العائليةرؤية لافي صياغة استراتيجيات تدعم العائلية 
 .أولوياتها

 
 في العالمحوكمة الشركات العائلية 

تعرف حوكمة الشركات حيب دليل الب ك الدولي لحوكمة الشرركات العائليرة 
الهياكل والعمليات التي ورن خلالهرا يمكرن توجيره الشرركة والرقابرة بكونها "

بالعلاقررات بررين الإدارة ووجلررس الإدارة عليهررا. وتع ررى حوكمررة الشررركات 
دليرل واسيرة التمويرل [" وويا مي الأقلية وغير م ورن أصرحاب الم رلحة

. يشررير التعريررف اليررابق إلررى ]، وجموعررة الب ررك الرردولي(IFC)الدوليررة، 
الشركات ب فة عاوة عائليرة وغيرر عائليرة. بالترالي بالإضرافة إلرى الهياكرل 

 
 

 

 تضارب الرؤى الطويلة الأجل مع الأهداف المالية قصير  الأجل
 

 تركيرل م علرى الأجل أكثرر ورن ة ويليهتم قادة الشركات العائلية بالأ داف  •
فرري المائررة وررن  65حيررث عبررر عررن ذلررك العوائررد الماليررة ق رريرة الأجررل، 

يلاحظ  كا التوجه سواءا ع رد قرادة الجيرل الأول أو المشاركين في الستبيان. 
ا التري تركرل علرى  اتخراذ قررارات تركرل حتى الشركات العائلية الم شأة حديثا

 .على زيادة القيمة  ويلة الأجل
 

 طويرلالشرركة فري الأجرل ال لأ ميرةعلى الرغم ون إيرلاء أ ميرة أكبرر لكن،  •
فرري المائررة وررن  62 يرولي حررواليوقارنرة بالعائرردات الماليررة ق رريرة الأجررل، 

وال مو علرى المردى الربحية المالية ولأداء أولوية لالمشاركين في الستطلاع 
ا القادوة 12الق ير )  ويلرة و بتضارب الأ رداف ق ريرةوما يوحي  (، هرا
 الأجل.

 
 الشركات العائلية ستراتيجيةا

ه ي رطدم فري لك ر والسرتمرارية، سرتراتيجي لل مرو التخطري  الرغم أ مية 
أحيان كثيرة بقضايا أفراد العائلة وتفضيلاتهم وو الحهم، التي تلداد أ ميتها 

 ركا ورن  كلما ازداد عمر الشركة وارتفع  وشاركة أفراد العائلة في التييير.
فري  ركا . وصرعوبتهاعمليرة وضرع السرتراتيجيات  أنه أن يليد ورن تعقيرد 

 ال دد:
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إضافة إلرى التجمعرات والمجرالس العائليرة، قرد يكرون لربعض مكاتب العائلة:  •
الشركات الكبيرة وا ييمى بمكاتب العائلة و دفها تقديم المشورة الف ية في كل 
وا يتعلق بتخطي  استثمارات العائلة والضرائب والتأوي ات وسياسة التوظيف 

 وغير ذلك. 
 

ا أن تعرل ماسسات أخةرى كاللجةاا القطاعيةة: • ز الشرركات كمرا يمكرن أيضرا
العائلية الكبيررة  ياكرل حوكمتهرا بماسيرات أخررى تأخرك فري الغالرب  رابع 
اللجرران القطاعيررة كلج ررة التعلرريم )وتع ررى بتطرروير قرردرات العائلررة وتطرروير 
رأسمالها البشري( ولج ة استرداد قيمة الأسهم ) دفها تيييل أسهم الميا مين 

القائمررة علررى وضررع وررن أفررراد العائلررة( ولج ررة تخطرري  الميررار الرروظيفي )
 سياسات لتوظيف والتحاق أفراد العائلة بالشركة( وغير ا ون اللجان.

 

إضافةا إلى الهياكل اليابقة،   ا  الهياكل التري تشرتر  فيهرا  مجلس الإدار : •
الشركات العائلية وغير العائلية وع خ وصيات وختلفة للشركات العائلية في 

ا لوجررود ع  ررر العائلررة تكرروين وت ارريم واخت اصررات  رركه المجررالس ن ارررا
كمعطى رئيس. ون بين  كه الهياكل وجلس إدارة الشركة العائلية الكي يكرون 
دوره الأساسي وراجعة أداء الشركة ووضع وو اقشة الخطر  السرتراتيجية، 
ا عادةا في الشركات العائلية ال اضجة بمجالس استشرارية علرى  ويكون ودعووا

ا، وتضررم غرررار اللجرران العائليررة بال يرربة لل مجررالس العائليررة المررككورة سررابقا
ا ذوي خبرة وثقة وتوافق لردى أعضراء وجلرس  المجالس الستشارية أ خاصا

 . 11الإدارة
 

لمليد ون التفاصيل، يمكن الرجوع إلى دليل حوكمة الشركات العائلية لماسية التمويل الدولية، وجموعة  11
 . 2009الب ك الدولي، 

 
 

 

فة عاورة والتري قرد تكرون ووجرودة فري والماسيات التي تميل الشركات ب 
ا.   الشركات العائلية أيضا

 
هياكل حوكمة الشةركات العائليةة مةن خةلال دليةل ماسسةة التمويةل الةدولي 

(IFC) 
بهرا الشرركات العائليرة والتري قرد تختلرف  تختص تت وع  ياكل الحوكمة التي 

تشكيلاتها بين  ركة وأخرى حيب عمرر الشرركة والم تيربين إليهرا وتتمثرل 
 في:

 

 دفه و اقشة قضايا الشرركة والعائلرة ونقرل التجمع العائلي أو ملتقى العائلة:  •
القيم لكل أفراد التجمع العائلي و رح أفكار ويتقبلية ت اقش تطروير الأعمرال 

ذلك ون القضايا التي تهم الشركة والعائلرة. يعُقرد  رالقيادة الجديدة وغيوتهيئة 
 كا الجتماع ورة إلى ورتين كل س ة وقد يكون التجمرع العرائلي فري وراحرل 
ا وررع نضرروج الشررركة العائليررة  ا وي رربح رسررميا تأسرريس الشررركة غيررر رسررميا

 وتوسعها.
 

ورن أعضراء العائلرة  )المجلس الإ رافي العائلي(: يتم ت  ريبهمجلس العائلة  •
الم تخبين ون التجمع العائلي، وذلك بعد كبر حجم التجمع العرائلي )أكثرر ورن 
ثلاثين فرداا( وما يعيرق الم اقشرات المركرلة والعميقرة حرول قضرايا الشرركة. 

( بعرض خ رائص التجمعرات العائليرة ووجلرس العائلرة 1يبين الملحق رقرم )
 حيب وراحل نضج الشركة.
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إضافة إلرى التجمعرات والمجرالس العائليرة، قرد يكرون لربعض مكاتب العائلة:  •
الشركات الكبيرة وا ييمى بمكاتب العائلة و دفها تقديم المشورة الف ية في كل 
وا يتعلق بتخطي  استثمارات العائلة والضرائب والتأوي ات وسياسة التوظيف 

 وغير ذلك. 
 

ا أن تعرل ماسسات أخةرى كاللجةاا القطاعيةة: • ز الشرركات كمرا يمكرن أيضرا
العائلية الكبيررة  ياكرل حوكمتهرا بماسيرات أخررى تأخرك فري الغالرب  رابع 
اللجرران القطاعيررة كلج ررة التعلرريم )وتع ررى بتطرروير قرردرات العائلررة وتطرروير 
رأسمالها البشري( ولج ة استرداد قيمة الأسهم ) دفها تيييل أسهم الميا مين 

القائمررة علررى وضررع وررن أفررراد العائلررة( ولج ررة تخطرري  الميررار الرروظيفي )
 سياسات لتوظيف والتحاق أفراد العائلة بالشركة( وغير ا ون اللجان.

 

إضافةا إلى الهياكل اليابقة،   ا  الهياكل التري تشرتر  فيهرا  مجلس الإدار : •
الشركات العائلية وغير العائلية وع خ وصيات وختلفة للشركات العائلية في 

ا لوجررود ع  ررر العائلررة تكرروين وت ارريم واخت اصررات  رركه المجررالس ن ارررا
كمعطى رئيس. ون بين  كه الهياكل وجلس إدارة الشركة العائلية الكي يكرون 
دوره الأساسي وراجعة أداء الشركة ووضع وو اقشة الخطر  السرتراتيجية، 
ا عادةا في الشركات العائلية ال اضجة بمجالس استشرارية علرى  ويكون ودعووا

ا، وتضررم غرررار اللجرران العائليررة بال يرربة لل مجررالس العائليررة المررككورة سررابقا
ا ذوي خبرة وثقة وتوافق لردى أعضراء وجلرس  المجالس الستشارية أ خاصا

 . 11الإدارة
 

لمليد ون التفاصيل، يمكن الرجوع إلى دليل حوكمة الشركات العائلية لماسية التمويل الدولية، وجموعة  11
 . 2009الب ك الدولي، 

 
 

 

فة عاورة والتري قرد تكرون ووجرودة فري والماسيات التي تميل الشركات ب 
ا.   الشركات العائلية أيضا

 
هياكل حوكمة الشةركات العائليةة مةن خةلال دليةل ماسسةة التمويةل الةدولي 

(IFC) 
بهرا الشرركات العائليرة والتري قرد تختلرف  تختص تت وع  ياكل الحوكمة التي 

تشكيلاتها بين  ركة وأخرى حيب عمرر الشرركة والم تيربين إليهرا وتتمثرل 
 في:

 

 دفه و اقشة قضايا الشرركة والعائلرة ونقرل التجمع العائلي أو ملتقى العائلة:  •
القيم لكل أفراد التجمع العائلي و رح أفكار ويتقبلية ت اقش تطروير الأعمرال 

ذلك ون القضايا التي تهم الشركة والعائلرة. يعُقرد  رالقيادة الجديدة وغيوتهيئة 
 كا الجتماع ورة إلى ورتين كل س ة وقد يكون التجمرع العرائلي فري وراحرل 
ا وررع نضرروج الشررركة العائليررة  ا وي رربح رسررميا تأسرريس الشررركة غيررر رسررميا

 وتوسعها.
 

ورن أعضراء العائلرة  )المجلس الإ رافي العائلي(: يتم ت  ريبهمجلس العائلة  •
الم تخبين ون التجمع العائلي، وذلك بعد كبر حجم التجمع العرائلي )أكثرر ورن 
ثلاثين فرداا( وما يعيرق الم اقشرات المركرلة والعميقرة حرول قضرايا الشرركة. 

( بعرض خ رائص التجمعرات العائليرة ووجلرس العائلرة 1يبين الملحق رقرم )
 حيب وراحل نضج الشركة.
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 ، حيرث ترلداد  رراكة الأخروة( 2وثلاا، و الخلافةكقضايا الحوكمة المحدودة ب
الحفرراظ علررى النيررجام بررين الأ ررقاء، وإضررفاء الطررابع كقضررايا الحوكمررة )

، كونفدرالية أب اء العرم( 3، والرسمي على الإجراءات، وإعداد القادة المقبلين
ومرا يعقرد حوكمرة الشرركة أجيرال وفرروع وختلفرة ورن الأسررة تتميل بتدخل 

العوائرد، وتوزيع  أفراد العائلة والمشاركةالخلافة، وتوظيف ويطرح تحديات 
خاصةا أن في  كه المرحلة ون ال ضج، قد تقبل الشركات ويا مين ون خارج 

 العائلة.
 

 : الواقع والتحدياتحوكمة الشركات العائلية
لتري ت راحب تعقيردات تشير التقارير عن الشركات العائليرة إلرى التحرديات ا

 ,DELOITTEالحوكمة بال يبة للشركات العائلية. فمثلاا بال يربة لتقريرر "
 خارجيرة، ي تحديات داخليرة وليير   المتوقعةإن أكبر التحديات "، ف2018

ا علرى ال ارام العرائليالتي يتعدى تأثير ا نطاق العمل إلى التأثير  . ترأتي أيضا
تغييرر خاصرةا ورن خرلال  الرداخلي،م لت اري كه التحديات أساسرا ورن خرلال ا

التحرديات التري ترافرق نشرا  أكثرر ورن  القيرادة،وتعاقرب  ،العلاقات الأسررية
 الأسواق.الشركة في 
 

وجموعة  ، تتبع الشركات العائلية”DELOITTE, 2019“ون خلال تقرير 
العائليررة، والتجمعررات اسررتخدام الم تررديات وت وعررة فرري الحوكمررة، كأسرراليب 

فري  44وجرالس رسرمية، و علرىالمائة في  35، حيث يتوفر الأسرةوجالس و
تور دسر و هرا  فري المائرة 44يتروفر لردى و ،وجالس غيرر رسرمية على المائة
غالبيرة أعضراء الميرتطلعين بكرون ثلرث أفراد  إضافةا إلى ذلك، ي تمي عائلي.

 
 

 

ا لكثرة الهياكل في الشرركات العائليرة، فلابرد ورن وثيقرة دستور العائلة:  • نارا
ترر ام عمررل التجمعررات والمجررالس واللجرران اليررابقة. فرري  رركا الشررأن، تترروفر 

صةا الكبيرة و ها على وثيقة لغرح ت ايم حوكمرة العمرل يطلرق الشركات خا
لمبراد  التري تحردد الترلام عليها اسم "دسرتور العائلرة" و رو وجموعرة ورن ا

الأدوار والتراكيرب  للشركة، ويحدد الأسرة بالقيم الأساسية والرؤية والرسالة 
 الميررا مون،أفررراد الأسرررة   ) وسررلطات  يئررات الحوكمررة الرئييررة للشررركة

  هيئات. كه الالعلاقات بين  (، وي اموالإدارة، ووجلس الإدارة
 

لكرن أن وعام الشركات العائلية ليس لديها دستور رسمي،  إلى ةتجدر الإ ار •
والأعرراف التري تحردد  عادة وا يكون لديها وجموعة غير رسمية ون القواعد 

 حقوق والتلاوات وتوقعات أفراد الأسرة والهيئات الإدارية الأخرى للشرركة.
ا  وضرع دسرتور كترابي رسرمي يرتم تقاسرمه برين  يئرات كما ي بح ضرروريا

)واسيرة  حجرم الأسررة ورع ازديراد الإدارة وجميع أفراد الأسرة فري الشرركة 
 .(2009التمويل الدولي، 

 

ا إلى  وجود الماسيات العائلية وتداخل العلاقات، فرإن  يكرل الحوكمرة است ادا
قد يتيم بالتعقيد خاصةا وع ازديراد عمرر الشرركة، و رو ورا أثبتتره الدراسرات 

ا. يتضح  ركا التعقيرد ورن  100بكون القليل ون الشركات يبقى لأكثر ون  عاوا
التجارية،  خلال الهياكل اليابقة التي يلداد وع الوق  والتقدم في نمو الأعمال

عدد أفراد العائلة وربما اختلف  وآربهم وتعددت الأ داف والم الح. في  كا 
وا برين ثرلاث وراحرل  العائلية ال دد، يمكن تمييل وراحل نمو  كه الشركات 

بقوة  ولتلوين  الماسيون(أو الماسس )( ورحلة التأسيس يكون فيها 1و ي:  
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 ، حيرث ترلداد  رراكة الأخروة( 2وثلاا، و الخلافةكقضايا الحوكمة المحدودة ب
الحفرراظ علررى النيررجام بررين الأ ررقاء، وإضررفاء الطررابع كقضررايا الحوكمررة )

، كونفدرالية أب اء العرم( 3، والرسمي على الإجراءات، وإعداد القادة المقبلين
ومرا يعقرد حوكمرة الشرركة أجيرال وفرروع وختلفرة ورن الأسررة تتميل بتدخل 

العوائرد، وتوزيع  أفراد العائلة والمشاركةالخلافة، وتوظيف ويطرح تحديات 
خاصةا أن في  كه المرحلة ون ال ضج، قد تقبل الشركات ويا مين ون خارج 

 العائلة.
 

 : الواقع والتحدياتحوكمة الشركات العائلية
لتري ت راحب تعقيردات تشير التقارير عن الشركات العائليرة إلرى التحرديات ا

 ,DELOITTEالحوكمة بال يبة للشركات العائلية. فمثلاا بال يربة لتقريرر "
 خارجيرة، ي تحديات داخليرة وليير   المتوقعةإن أكبر التحديات "، ف2018

ا علرى ال ارام العرائليالتي يتعدى تأثير ا نطاق العمل إلى التأثير  . ترأتي أيضا
تغييرر خاصرةا ورن خرلال  الرداخلي،م لت اري كه التحديات أساسرا ورن خرلال ا

التحرديات التري ترافرق نشرا  أكثرر ورن  القيرادة،وتعاقرب  ،العلاقات الأسررية
 الأسواق.الشركة في 
 

وجموعة  ، تتبع الشركات العائلية”DELOITTE, 2019“ون خلال تقرير 
العائليررة، والتجمعررات اسررتخدام الم تررديات وت وعررة فرري الحوكمررة، كأسرراليب 

فري  44وجرالس رسرمية، و علرىالمائة في  35، حيث يتوفر الأسرةوجالس و
تور دسر و هرا  فري المائرة 44يتروفر لردى و ،وجالس غيرر رسرمية على المائة
غالبيرة أعضراء الميرتطلعين بكرون ثلرث أفراد  إضافةا إلى ذلك، ي تمي عائلي.

 
 

 

ا لكثرة الهياكل في الشرركات العائليرة، فلابرد ورن وثيقرة دستور العائلة:  • نارا
ترر ام عمررل التجمعررات والمجررالس واللجرران اليررابقة. فرري  رركا الشررأن، تترروفر 

صةا الكبيرة و ها على وثيقة لغرح ت ايم حوكمرة العمرل يطلرق الشركات خا
لمبراد  التري تحردد الترلام عليها اسم "دسرتور العائلرة" و رو وجموعرة ورن ا

الأدوار والتراكيرب  للشركة، ويحدد الأسرة بالقيم الأساسية والرؤية والرسالة 
 الميررا مون،أفررراد الأسرررة   ) وسررلطات  يئررات الحوكمررة الرئييررة للشررركة

  هيئات. كه الالعلاقات بين  (، وي اموالإدارة، ووجلس الإدارة
 

لكرن أن وعام الشركات العائلية ليس لديها دستور رسمي،  إلى ةتجدر الإ ار •
والأعرراف التري تحردد  عادة وا يكون لديها وجموعة غير رسمية ون القواعد 

 حقوق والتلاوات وتوقعات أفراد الأسرة والهيئات الإدارية الأخرى للشرركة.
ا  وضرع دسرتور كترابي رسرمي يرتم تقاسرمه برين  يئرات كما ي بح ضرروريا

)واسيرة  حجرم الأسررة ورع ازديراد الإدارة وجميع أفراد الأسرة فري الشرركة 
 .(2009التمويل الدولي، 

 

ا إلى  وجود الماسيات العائلية وتداخل العلاقات، فرإن  يكرل الحوكمرة است ادا
قد يتيم بالتعقيد خاصةا وع ازديراد عمرر الشرركة، و رو ورا أثبتتره الدراسرات 

ا. يتضح  ركا التعقيرد ورن  100بكون القليل ون الشركات يبقى لأكثر ون  عاوا
التجارية،  خلال الهياكل اليابقة التي يلداد وع الوق  والتقدم في نمو الأعمال

عدد أفراد العائلة وربما اختلف  وآربهم وتعددت الأ داف والم الح. في  كا 
وا برين ثرلاث وراحرل  العائلية ال دد، يمكن تمييل وراحل نمو  كه الشركات 

بقوة  ولتلوين  الماسيون(أو الماسس )( ورحلة التأسيس يكون فيها 1و ي:  
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تتمثل التحديات التي تواجه الشركات العائليرة فري أوريكرا أيضرا فري وشراكل 
الحوكمة وبتعاقب الأجيال على إدارة الشركة خاصرةا أث راء وراحرل ورتبطة ب

أن إلرى  SCORE"12النتقال ون جيل نخر. في  كا ال دد، أ رار تقريرر "
النتقرال في أوريكا فقر  تتخطرى ورحلرة في المائة ون الشركات العائلية  30

 12، وتهوي  كه ال يربة إلرى حروالي ون ولكية الجيل الأول إلى الجيل الثاني
إلرى  بالإضرافة النتقال ون الجيل الثاني إلى الجيل الثالث.في المائة فق  ع د 

تبقرى ورن الشرركات العائليرة فقر  فري المائرة  13، يشير التقرير إلرى أن ذلك
ا  60كثر ون استمراريتها داخل نفس الأسرة لأ ترتفرع التحرديات خاصرةا  .عاوا

لعائليرة الركين يتوقعرون المائة ورن أصرحاب الشرركات ا في 47بال ار إلى أن
 التقاعد في غضون خمس س وات ليس لديهم خليفة.

 

ا ون أن أغلب التحديات ورتبطة بتعاقب الأجيال، وون أجل أن تتعايش  انطلاقا
ياكرد  SCOREفي وحيطها الو  ي والدولي، فرإن تقريرر الشركات العائلية 

د. فري  ركا على أن الشركات العائلية تعمل علرى إرسراء قواعرد الحكرم الر ري
في المائة ون الشركات المملوكة للأسرة يتم  94ال دد، تم  الإ ارة إلى أن 

أكثرر ورن كمرا تعمرل  ون قبل المجالس الإ رافية أو الستشرارية. التحكم فيها
عبرر التركيرل علرى الجيرل الترالي علرى العائليرة في المائة ون الشرركات  40

المجالس واللجان لتعليل وهارات العمل أفراد الأسرة الأصغر س ا في إدراج 
 والإدارة.

 

 
12     https://www.score.org/resource/infographic-family-
business%E2%80%94successes-and-obstacles 

 
 

 

ويتقلين،  ودراءالأسرة، أو يضمون أعضاء ون خارج أفراد  الإدارةوجالس 
أفررراد الأسرررة عي ررة الشررركات العائليررة الميررتطلعة يشرركل  حرروالي ربررعفيمررا 

وجلرس وجرود  في حين أفادت باقي الشركات بعدم. الإدارةوجلس الغالبية في 
 ح رياا ون أفراد الأسرة.أو تكونه رسمي 

 
ككلك، ون برين أولويرات الشرركات العائليرة، تكروين الجيرل القرادم ورن القرادة 

ا علررى اسررتمرارية ا  حيررث إن إعررداد الخلررف لأعمررال والهويررة العائليررة.حفاظررا
يجعلهررم وررا لين لتررولي القيررادة والنتقررال بررين لررى فهررم العمررل وويرراعدتهم ع

ا،  متوقعة.الخلافات غير المشاكل والأجيال وتقليل ال  فيما يتعلق بالخلافةعمليا
 ,DELOITTE“بال يبة للشركات العائلية في العالم، أ ار استطلاع  ركة 

نقل ولكية الشركة  الشركات العائلية تفضلفي المائة ون  30 إلى أن ”2019
 20و، فقر الإدارة نقل في المائة  15فضل بي ما ي ،وإدارتها إلى أفراد الأسرة

 بالمائرة( 65)وجتمعرةا توحي  كه ال يرب . دون الإدارةفي المائة نقل الملكية 
 الحفاظ على الخلافة داخل الأسرة. الشركات العائلية ت ويأن وعام 

 

الحفراظ علرى الأعمرال داخرل الشركات العائلية إلرى رغم اتجاه ، لكن بالمقابل
تعاقرب  ون  كه الشركات يتوفر لديها خط في المائة فق   26الأسرة، إل أن 

علرى سربيل المثرال، فري حرين أن رسمية لم  ب الررئيس الت فيركي )إحلال( 
رسمية أو غير رسمية لشغل وظائف رئييية  إحلالس لديهم خط  الغالبية لي

 الشركة.لستمرارية الخلافة  أ ميةعلى الرغم ون ، داخل الشركة
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 12، وتهوي  كه ال يربة إلرى حروالي ون ولكية الجيل الأول إلى الجيل الثاني
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 التقاعد في غضون خمس س وات ليس لديهم خليفة.
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12     https://www.score.org/resource/infographic-family-
business%E2%80%94successes-and-obstacles 
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يجعلهررم وررا لين لتررولي القيررادة والنتقررال بررين لررى فهررم العمررل وويرراعدتهم ع
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 ,DELOITTE“بال يبة للشركات العائلية في العالم، أ ار استطلاع  ركة 
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 الشركة.لستمرارية الخلافة  أ ميةعلى الرغم ون ، داخل الشركة
 

31

حوكمة الشركات العائلية في الدول العربية



 
 

 

وواسيات ال قد العربية بي   عدم وجود تعريف واضح للشركات العائلية،  
كتفي بتقييم  كلية وواسيات ال قد العربية توعلى وا يبدو أن الم ارف المر

أو المتوسطة أو   يرةقطاع الشركات الكب الشركات حيب حجمها إلى
واحدة فيما يخص إدارة وخا ر ا، كل فئة و ها وعاولة وعاولة و ال غيرة

مصرف  ، حيث أ ار كل ون فرعية أخرى قطاع إلى فئات كل دون تجلئة 
 م عد إلى  والبنك المركزي العراقي ،المركزيالإمارات العربية المتحد  
لماسسة  ككلك الحال بال يبة  ا للشركات العائلية.موجود تعريف خاص لديه

ت  يف تح  ويمى   وجود  معد إلى ، التي أ ارت النقد العربي السعودي
 "الشركات العائلية". 

 

تعريف للشركات العائلية في  فلا يوجد ، مصرف قطر المركزيفيما يخص 
، كما 2015لعام  11قانون الشركات التجارية القطري ال ادر بالقانون رقم 

ل يوجد تعريف بقانون و رف قطر المركلي وت ايم الماسيات المالية  
إل أن الماسيات المالية جميعها   .2012لعام  13ال ادر بالقانون رقم 

ع ككلك لرقابة ون  يئة قطر تخضع لرقابة و رف قطر المركلي، وتخض
 . في الأسواق المالية للأسواق المالية إذا كان  الشركة ودرجة

 

ف وعهد الحوكمة الفليطي ي ، فقد سلطة النقد الفلسطينيةل بال يبة عرن
"الم شآت الفردية والشركات العادية، والعاوة،  الشركات العائلية على أنها 

ا في أنه  والمحدودة، والشركات الميا مة  الخ وصية، التي تشتر  جميعا
 . "يغلب عليها الطابع العائلي سواء ون حيث الملكية أو الإدارة الت فيكية

 

 
 

 

 : تجارب الدول العربية فيما يخص حوكمة الشركات العائليةثالثا 
على ضوء وا سربق، يتضرح أ ميرة قيرام اليرلطات الرقابيرة بتعليرل حوكمرة 
الشررركات العائليررة بمررا يمُك هررا وررن وواصررلة دور ررا الحيرروي فرري القت رراد. 

ا لقلرة الدراسرات ا ل رادرة فيمرا يخرص الشرركات العائليرة لردى الردول ونارا
تجرارب الردول العربيرة  يهتم الجلء التالي ون الدراسرة باسرتعراح العربية، 

 :أساسرية تشرمل ثلاثرة جوانرب  برالتركيل علرىالشرركات العائليرة  فيما يخص 
الب ررو   جررارب ، وتوواسيررات ال قررد العربيررة الم ررارف المركليررة تجررارب 
ترم . وذلك ب راء علرى ثرلاث اسرتبيانات، الشركات العائليةتجارب ، والتجارية
لم ارف المركلية وواسيات ال قد العربية والب و  و هما إلى ااث ين توجيه 

التجارية، أوا الستبيان الثالث فتم توجيهه لعي ة ون الشركات العائلية العربية 
 ون خلال وزارات ال  اعة والتجارة في الدول العربية.

 

فيما يخص حوكمة   وماسسات النقد العربية  مصارف المركزيةالتجارب  
 :الشركات العائلية

لدى المصارف المركزية وماسسات النقد تعريف الشركات العائلية  .1
 : العربية

المخا ر   في التركيل على تكمن أ مية وجود تعريف للشركات العائلية 
الأدوات الميتخدوة ون قبل بالتالي توفير ، و بهكا القطاعوالتحديات المرتبطة 

الم ارف المركلية لمتابعة وتحليل وضب  المخا ر ال ااوية التي قد ت جم  
إل أن تجارب وعام الم ارف المركلية   .إقراح  كه الشركات  عن 
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قادة الأعمال إلى فريق الإدارة أو ع دوا يتم توزيع ح  ها بين  ون الثاني 
 ."أفراد الأسرة عن  ريق الميراث 

 

 : ترخيص الشركات العائلية في الدول العربية جهة  .2
أ ارت وعام الدول العربية إلى أن الشركات بشكل عام يتم ترخي ها ون   

بنك قبل وزارات ال  اعة والتجارة بغض ال ار عن نوع الشركة، فقد أ ار 
إلى أن وزارة التجارة تقوم بترخيص الشركات العائلية، ون خلال   الجزائر

ا   يئة و  ية تعرف بالمركل الو  ي لليجل التجاري، حيث يقدم لها ترخي ا
ون أجل ولاولة ال شا . كما ييتوجب على  كه الشركات إيداع ويلانيتها  

 للي ة الماضية خلال ال  ف الأول ون العام المقبل على أق ى تقدير. 
 

أن  فقد بينن كل و هما ،بنك الكويت المركزيو  البنك المركزي العُمانيأوا       
 يتم ترخي ها ون خلال وزارة ال  اعة والتجارة.  بشكل عام جميع الشركات 

أن دائرة وراقبة الشركات في وزارة  سلطة النقد الفلسطينية في حين 
 القت اد الو  ي  ي ون تقوم بترخيص الشركات العائلية. 

       

ل فس القوانين  تخضع الشركات العائلية إلى أن  بنك المغربفيما يخص 
خيص اللازوة لملاولة االتر ذلك بما في ،عاوةالمطبقة للشركات ب فة 

للشركات بما فيها   اخيص تختلف الجهات التي تم ح الترو بعض الأنشطة.
 الشركات العائلية بحيب الأنشطة الملاولة.

 
 
 

 
 

 

، فلا يوجد ترخيص أو تعريف قانوني  بنك الكويت المركزيأوا فيما يخص 
خاص بالشركات العائلية في دولة الكوي ، لكن ون ال احية العملية يمُكن أن  

ا أن الشركات العائلية  للشركة وكون ون عائلة واحدة. يكون  يكل الملكية علما
قد تكون ضمن الشركات التي تخضع لرقابة ب ك الكوي  المركلي )الب و ، 

فيما يخص نشا   الستثمارو ركات ال رافة، و ركات التمويل، و ركات 
 التمويل(. 

 

د يُ ف، مصرف لبنااأوا  عرف الشركات العائلية أو  لا يوجد أي تشريع ووحن
بها ككيان قانوني قائم بحد ذاته بغض  العترافيراعي خ وصيتها ل احية 

ا ترخي  اأو يم حهال ار عن أي اعتبارات أخرى،  ى، وذلك  ا تح   كا الميمن
)حيب وا أ ار   بالرغم ون أن وعام الشركات العاولة في لب ان  ي عائلية

حيث الشكل القانوني قد تكون إوا   فالشركات العائلية ون .و رف لب ان(
 ركات ويا مة، أو  ركات توصية بييطة، أو  ركات توصية بالأسهم، أو  

أو  وون حيث الحجم قد تكون كبيرة، الخ.  ركات وحدودة المياولية...
  القت ادي كما أن  بيعة ال شا   ، أو وت ا ية ال غر.ةصغير أووتوسطة، 

 يمتد ليشمل كل المجالت.  لها
 

للمدونة الخاصة لأفضل ومارسات الحوكمة   ، وفقا ابنك المغربفيما يخص 
ُ التي  ،للشركات ال غيرة والمتوسطة والشركات العائلية عدت ون  رف أ

ولت المغرب ابالتعاون وع التحاد العام لمق  اللج ة الو  ية لحوكمة الشركات 
تحول يتمثل في " الشركات العائلية  تعريف فإن ،ووزارة القت اد والمالية

الشركات ال غرى أو المتوسطة إلى  ركات عائلية ع دوا ي ضم الجيل  
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د يُ ف، مصرف لبنااأوا  عرف الشركات العائلية أو  لا يوجد أي تشريع ووحن
بها ككيان قانوني قائم بحد ذاته بغض  العترافيراعي خ وصيتها ل احية 
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  القت ادي كما أن  بيعة ال شا   ، أو وت ا ية ال غر.ةصغير أووتوسطة، 

 يمتد ليشمل كل المجالت.  لها
 

للمدونة الخاصة لأفضل ومارسات الحوكمة   ، وفقا ابنك المغربفيما يخص 
ُ التي  ،للشركات ال غيرة والمتوسطة والشركات العائلية عدت ون  رف أ

ولت المغرب ابالتعاون وع التحاد العام لمق  اللج ة الو  ية لحوكمة الشركات 
تحول يتمثل في " الشركات العائلية  تعريف فإن ،ووزارة القت اد والمالية

الشركات ال غرى أو المتوسطة إلى  ركات عائلية ع دوا ي ضم الجيل  
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ون جانب آخر، وفيما يخص جانب توفير المعلووات الئتمانية الخاصة  
كات المعلووات الئتمانية، فقد بينن  بالشركات العائلية للب و  ون خلال  ر

وسلطة النقد  ، وبنك الجزائر، مصرف الإمارات العربية المتحد كل ون 
بأنه يتم توفير بيانات ائتمانية حول   والبنك المركزي العمُاني، الفلسطينية

 . ون خلال  ركات المعلووات الئتمانيةبشكل عام كافة الشركات 
 

الإف اح حول الأعمال الي وية للشركات العائلية، فقد  فيما يخص وتطلبات 
عتمد على الجهة  بي   أن وتطلبات الإف اح ت سلطة النقد الفلسطينية ت أ ار

الرقابية التي تخضع لها الشركات ال غيرة والمتوسطة، إل أنه وبشكل عام 
يتم الف اح عن البيانات المالية للشركات وفق المعايير الدولية لإعداد 

فقد بينن أن وتطلبات الإف اح  بنك الكويت المركزيتقارير المالية. أوا ال
العاوة وطلوبة ون جميع الشركات، وتختلف باختلاف أوضاعها  

 )ودرجة غير ودرجة( في سوق الأوراق المالية.  
 

تجدر الإ ارة إلى أن إجابات وعام الم ارف المركلية وواسيات ال قد   
العربية فيما يخص  عدم وجود تشريعات وأنامة وتعليمات صادرة عن  
الم ارف المركلية وواسيات ال قد العربية تحكم عمليات الإقراح 

إ مال  ع ي يوالإف اح وإدارة المخا ر للشركات العائلية بشكل خاص، ل 
 كه الشركات، حيث يوجد العديد ون القوانين والأنامة والتعليمات  وتابعة

والتشريعات التي تحكم إقراح عملاء الب و  بشكل عام دون تخ يص  
جلء و ها بشكل صريح للشركات العائلية، ككلك الحال فيما يخص توفير 

 
 

 

 : القوانين والأنظمة والتعليمات فيما يخص الشركات العائلية .3
الم ارف  فيما يخص ودى وجود تشريعات وأنامة وتعليمات صادرة عن  

والإف اح وإدارة  المركلية وواسيات ال قد العربية تحكم عمليات الإقراح 
المخا ر للشركات العائلية، فقد بين   وعام إجابات الم ارف المركلية عدم 
وجود تشريعات وأنامة وتعليمات صادرة ع ها بهكا الخ وص، كونه ل  

رف المركلية تعريف للشركات العائلية، إل أن بعض الم ا لديها يوجد 
وواسيات ال قد العربية أ ارت إلى عدد ون الملاحاات بهكا الخ وص. 

إلى أنه يتم وتابعة أكبر المقترضين وأكبر  بنك الكويت المركزيفقد أ ار 
المودعين بشكل دوري، و  الك عدد ون الشركات ذات الطابع العائلي ون  

ككلك فإن وتطلبات الإف اح   ضمن قائمة أكبر المقترضين أو المودعين.
العاوة وطلوبة ون كافة الشركات، وتختلف باختلاف أوضاعها )ودرجة غير  

 لمالية. ودرجة( في سوق الأوراق ا
 

إلى أن الشركات العائلية ل تخضع  ، فقد أ ار مصرف لبناافيما يخص 
لرقابة الم رف المركلي بوصفها "  ركات عائلية". ولك ها تخضع لرقابة  
لج ة الرقابة على الم ارف إذا كان  و ارف، واسيات والية، واسيات  

 كا ون  قبله فق صرافة،  ركات إيجار تمويلي...الخ، و ي و امة ون 
  في حال  بمع ى أن الشركات تخضع لرقابة الم رف المركلي ،روالم ا

، وعليه ل يوجد تعليمات خاصة ووجهة  كان  ت تمي لإحدى الفئات المككورة
 للشركات العائلية بشكل خاص.
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المتحدة، وجمهورية اليودان، وجمهورية العراق، وسلط ة عُمان، ودولة  
 قطر، ودولة الكوي ، والمملكة المغربية. 

 

 : حسب ما هو مستخدم لدى البنوك التجارية  تعريف الشركات العائلية .1
ية وواسيات ال قد العربية، ل يوجد كما  و الحال لدى الم ارف المركل

 او ها لديه العديدتعريف ووحد لدى الب و  التجارية في الدول العربية، إل أن 
في المائة فق    16.7أ ار وا نيبته  حيث الخاص للشركات العائلية،  اتعريفه 

ون الب و  التجارية إلى وجود تعريف واضح للشركة العائلية في بلدانهم، في 
إلى عدم  في عي ة الدراسة في المائة ون الب و  التجارية 38.1 أ ارحين 

للشركة العائلية في بلدانهم، لكن في الوق  نفيه لدى  كه  وحدد وجود تعريف 
في  45.2 فيما أ ارالب و  تعريف للشركة العائلية وفق وفهووها الخاص. 

ة العائلية للشرك وحدد أنه ليس لديهم تعريف إلى المائة ون الب و  التجارية، 
  وتبع ون قبل  كه الب و  في بلدانهم، ول يوجد ككلك تعريف للشركة العائلية 

 (. 6) كل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

المعلووات الئتمانية، حيث توفر  ركات المعلووات الئتمانية وعلووات  
  اولة عن عملاء الب و  بشكل عام بما في ذلك الشركات. 

 
فيما يخص وخا ر الشركات العائلية فمن وجهة نار الم ارف المركلية  
وواسيات ال قد العربية، يمُكن ت  يف  كه المخا ر حيب أ ميتها كما  و  

، حيث يلُاحظ أن ون أ م المخا ر التي تواجه  (1وبين بالجدول رقم ) 
 .لية ترب  بمخا ر تعاقب الأجيال المالكة للشركةالشركات العائ

 
 (1جدول رقم )

 مخاطر الشركات العائلية من وجهة نظر المصارف المركزية وماسسات النقد العربية
 الأقل شد ( 8الأكثر شد  ورقم  1)رقم 

الم رف 
 المركلي

وخا ر 
 تشغيلية

وخا ر 
 ائتمانية

وخا ر 
 سيولة

وخا ر 
 سوق

وخا ر 
أسعار 
 صرف

وخا ر 
تغير قيمة 
 الضمانات

وخا ر ورتبطة 
بتعاقب الأجيال 
 المالكة للشركة

وخا ر 
 أخرى

 - 1 5 7 6 2 3 4 ب ك الجلائر
سلطة ال قد 

 الفليطي ية
3 2 4 6 7 5 1 - 

ب ك الكوي  
 المركلي

2 4 5 6 7 3 1 - 

و رف 
 لب ان

 

1 2 5 4 - - 3 6 
)نلاعات 
 قضائية(

 (.2019العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )الم در: ص دوق ال قد 
 
الشركات  فيما يخص حوكمة في الدول العربية  البنوك التجاريةتجارب  

 العائلية

الب و    نيتعرح فيما يلي تحليل ل تائج الستبيان حيب وا تم استيفاؤه ون
، وتشمل عي ة الستجابة ب و  تجارية ون دولة الإوارات العربية التجارية
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التوصية البسيطة...الخ، لكن تخضع الشركة في كل الأحوال للقواعد التي  
ً حددها القانون ل    تلك الشركة، ولكن يسُميها البعض شركة عائلية مجازا

وهذا المسمى لا أثر قانوني له على   . باعتبار أن الشركاء من عائلة واحدة
تعاملات الشركة مع الغير، أي لا يوجد كيان قانوني باسم الشركة العائلية،  
لكن تخضع كافة الشركات للضوابط المحددة عند تعاملها مع البنوك  

، سواء بالقانون أو التعليمات، أو وفق السياسات الائتمانية المعتمدة  التجارية
 لدى البنوك. 

 

المفاهيم المستخدمة  من جانب آخر، يمُكن تلخيص أبرز التعريفات و  
 : وفق ما هو موضح أدناه للشركات العائلية لدى البنوك 

المالكة  ة ركات ذات وياولية وحدودة أصحاب القرار فيها  م ون العائل -
 القرابة.  ة للشركة الكي يجمعهم رابط

الشركات التي تمتلكها وتدير ا عائلة اكتيب   هرتها ون الشركة نفيها   -
 أو بالعكس. 

 الشركات التي تقع تح  سيطرة عائلة واحدة ون حيث الملكية والإدارة.  -
الشركة التي تتأسس ون قبل أفراد عائلة واحدة بدرجة قرابة ون المرحلة   -

ا لإدارة أولا  العائلة التي آل  إليها ون  الأولى والثانية، وتكون غالبا
 إرث أو وا  ابه. 

الشركات التي تييطر عليها عائلة واحدة على ح ة واثرة، بحيث   -
تمك ها  كه الح ة ون اتخاذ القرارات الإستراتيجية والييطرة الإدارية  

 والمالية على الشركة. 

 
 

 

 (6شكل رقم )

 المضمنة في العينة مدى وجود تعريف واضح للشركات العائلية لدى البنوك التجارية 

   

 .( 2019حوكمة الشركات العائلية )  انياستبالمصدر: صندوق النقد العربي، 

 

ون واقع إجابات العائلية  الشركةتعريف  است تاج يمُكنفي  كا الإ ار، 
ها عائلة واحدة على القوة  فيالشركة التي تسيطر بأنها الب و  التجارية، 

ً على أفراد العائلة التي تمتلك   التصويتية أو التي يكون القرار فيها حكرا
الشركة، أي أن التعريف يركز على أهمية القوة التصويتية في  معظم أسهم 

 . اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالشركة 
 

البنوك إلى أن مفهوم الشركة العائلية هو مفهوم   أحد أشار في هذا السياق، 
ً في   ً قانونيا درج استخدامه في الأدبيات الاقتصادية فقط، ولا يعُد مصطلحا

ى أنه في بعض الأحيان قد يقوم أفراد من  إلخر ، في حين أشار بنك آذاته
عائلة واحدة بتأسيس شركة لها شكلها القانوني من الأشكال المحددة في  

ات المسؤولية المحدودة أو شركات المساهمة أو  ذ قانون الشركات، كالشركة 
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التوصية البسيطة...الخ، لكن تخضع الشركة في كل الأحوال للقواعد التي  
ً حددها القانون ل    تلك الشركة، ولكن يسُميها البعض شركة عائلية مجازا

وهذا المسمى لا أثر قانوني له على   . باعتبار أن الشركاء من عائلة واحدة
تعاملات الشركة مع الغير، أي لا يوجد كيان قانوني باسم الشركة العائلية،  
لكن تخضع كافة الشركات للضوابط المحددة عند تعاملها مع البنوك  

، سواء بالقانون أو التعليمات، أو وفق السياسات الائتمانية المعتمدة  التجارية
 لدى البنوك. 

 

المفاهيم المستخدمة  من جانب آخر، يمُكن تلخيص أبرز التعريفات و  
 : وفق ما هو موضح أدناه للشركات العائلية لدى البنوك 

المالكة  ة ركات ذات وياولية وحدودة أصحاب القرار فيها  م ون العائل -
 القرابة.  ة للشركة الكي يجمعهم رابط

الشركات التي تمتلكها وتدير ا عائلة اكتيب   هرتها ون الشركة نفيها   -
 أو بالعكس. 

 الشركات التي تقع تح  سيطرة عائلة واحدة ون حيث الملكية والإدارة.  -
الشركة التي تتأسس ون قبل أفراد عائلة واحدة بدرجة قرابة ون المرحلة   -

ا لإدارة أولا  العائلة التي آل  إليها ون  الأولى والثانية، وتكون غالبا
 إرث أو وا  ابه. 

الشركات التي تييطر عليها عائلة واحدة على ح ة واثرة، بحيث   -
تمك ها  كه الح ة ون اتخاذ القرارات الإستراتيجية والييطرة الإدارية  

 والمالية على الشركة. 

 
 

 

 (6شكل رقم )

 المضمنة في العينة مدى وجود تعريف واضح للشركات العائلية لدى البنوك التجارية 

   

 .( 2019حوكمة الشركات العائلية )  انياستبالمصدر: صندوق النقد العربي، 

 

ون واقع إجابات العائلية  الشركةتعريف  است تاج يمُكنفي  كا الإ ار، 
ها عائلة واحدة على القوة  فيالشركة التي تسيطر بأنها الب و  التجارية، 

ً على أفراد العائلة التي تمتلك   التصويتية أو التي يكون القرار فيها حكرا
الشركة، أي أن التعريف يركز على أهمية القوة التصويتية في  معظم أسهم 

 . اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالشركة 
 

البنوك إلى أن مفهوم الشركة العائلية هو مفهوم   أحد أشار في هذا السياق، 
ً في   ً قانونيا درج استخدامه في الأدبيات الاقتصادية فقط، ولا يعُد مصطلحا

ى أنه في بعض الأحيان قد يقوم أفراد من  إلخر ، في حين أشار بنك آذاته
عائلة واحدة بتأسيس شركة لها شكلها القانوني من الأشكال المحددة في  

ات المسؤولية المحدودة أو شركات المساهمة أو  ذ قانون الشركات، كالشركة 
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  :للشركات العائلية الئتمااضوابط منح   .2
لدى الب و  التجارية في الدول  الئتمانفيما يخص إجراءات ضواب  و ح 

عدد قليل ون الب و  إلى وجود ضواب  خاصة بالشركات  أ ارالعربية، 
  الئتمان العامى أ ارت إلى أن ضواب  و ح  غالبيةالعائلية، في حين أن ال

ودون  ،طاع الشركات تشمل جميع الشركات دون تمييللعملائها ون ق
 تخ يص ضواب  للشركات العائلية على وجه التحديد. 

 

للشركات   ائتمانللب و  بضواب   الئتمانيةفيما يخص تضمين اليياسة 
في المائة ون الب و  التجارية العربية إلى أنهم   40أ ار العائلية تحديداا، 
سياستهم الئتمانية بضواب  ائتمان للشركات العائلية على  يقووون بتضمين 

وجه التحديد، لكن ل بد ون الت ويه إلى أنه بغض ال ار عن إجابة الب و   
 جاب أم ال في، إل أن وعام الب و  أ ارت إلى وا يلي: يبالإ 

 

وتتمثل حدود ا بدراسة   ،جميع أنواع الشركات لضواب  و ح الئتمان   مولية  -
الئتمانية للشركة، حيث تخضع الشركات العائلية ل فس وعايير   الجدارة

وضواب  و ح الئتمان بشكل عام، وضمن الحدود والضواب  الم  وص  
 عليها في تعليمات الم ارف المركلية وواسيات ال قد العربية.

 

ا تكون ووحدة للتعاول وع الشركات، وتأخك  إن  - اليياسات الئتمانية عمووا
 بالعتبار المجموعات الئتمانية بما في ذلك صلات القرابة.

 

بعض الب و  التي لديها ضواب  خاصة بالشركات العائلية، أ ارت إلى أن  -
   ا  بعض المتطلبات الخاصة بهكه الشركات تشمل وا يلي: 

 
 

 

ا لأفراد ون عائلة واحدة ولها  الشركة العائلية التي يكون رأسمال - ها وملوكا
ا ون الأب،  على الأقل وييران ون نفس العائلة، و ي تتألف عمووا

 اللوجة والأ فال في وعام الأحيان. و
الشركات المملوكة للقطاع الخاص التي تدار ون  خص  بيعي واحد أو  -

 أكثر ون نفس العائلة. 
ة واحدة )أب لمجموعة ون الأ خاص ي تمون لعائلوملوكة  ركة  -

 وأب اؤه، إخوة، أقارب ون جد وشتر (.
 ركات يرتب  الشركاء فيها ب لة القرابة ون نفس العائلة، وعادةا وا  -

 يكون اسم الشركة العائلية ورتب  بأسماء الشركاء واسم عائلتهم. 
في المائة ون أسهمها،   50الشركة التي تمتلك فيها عائلة واحدة أكثر ون  -

واحد أو أكثر ون أفراد العائلة في فريق الإدارة، حيث يوجد ع  ر 
 والعائلة تمتد لتشمل كافة الأقرباء سواء قرابة نيب أو و ا رة. 

 ركات تتأثر فيها عملية ص ع القرار بالعائلة المييطرة، التي لديها  -
القدرة في تحديد أو التأثير في رؤية الشركة واستراتيجيتها واستخدام ذلك 

 لأ داف وحددة.
 

جدر الإ ارة إلى أن بعض الب و  أ ار إلى أنه بالرغم ون عدم وجود  ت
تعريف واضح للشركات العائلية، إل أن تعليمات الم رف المركلي تفرح 
على الب و  ت  يف التعرضات في وجموعات ائتمانية على أساس الملكية،  
والضمانات المقدوة، والقطاعات القت ادية، والييطرة والتأثير، وصلة  

 لرقابة.ا
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  :للشركات العائلية الئتمااضوابط منح   .2
لدى الب و  التجارية في الدول  الئتمانفيما يخص إجراءات ضواب  و ح 

عدد قليل ون الب و  إلى وجود ضواب  خاصة بالشركات  أ ارالعربية، 
  الئتمان العامى أ ارت إلى أن ضواب  و ح  غالبيةالعائلية، في حين أن ال

ودون  ،طاع الشركات تشمل جميع الشركات دون تمييللعملائها ون ق
 تخ يص ضواب  للشركات العائلية على وجه التحديد. 

 

للشركات   ائتمانللب و  بضواب   الئتمانيةفيما يخص تضمين اليياسة 
في المائة ون الب و  التجارية العربية إلى أنهم   40أ ار العائلية تحديداا، 
سياستهم الئتمانية بضواب  ائتمان للشركات العائلية على  يقووون بتضمين 

وجه التحديد، لكن ل بد ون الت ويه إلى أنه بغض ال ار عن إجابة الب و   
 جاب أم ال في، إل أن وعام الب و  أ ارت إلى وا يلي: يبالإ 

 

وتتمثل حدود ا بدراسة   ،جميع أنواع الشركات لضواب  و ح الئتمان   مولية  -
الئتمانية للشركة، حيث تخضع الشركات العائلية ل فس وعايير   الجدارة

وضواب  و ح الئتمان بشكل عام، وضمن الحدود والضواب  الم  وص  
 عليها في تعليمات الم ارف المركلية وواسيات ال قد العربية.

 

ا تكون ووحدة للتعاول وع الشركات، وتأخك  إن  - اليياسات الئتمانية عمووا
 بالعتبار المجموعات الئتمانية بما في ذلك صلات القرابة.

 

بعض الب و  التي لديها ضواب  خاصة بالشركات العائلية، أ ارت إلى أن  -
   ا  بعض المتطلبات الخاصة بهكه الشركات تشمل وا يلي: 

 
 

 

ا لأفراد ون عائلة واحدة ولها  الشركة العائلية التي يكون رأسمال - ها وملوكا
ا ون الأب،  على الأقل وييران ون نفس العائلة، و ي تتألف عمووا

 اللوجة والأ فال في وعام الأحيان. و
الشركات المملوكة للقطاع الخاص التي تدار ون  خص  بيعي واحد أو  -

 أكثر ون نفس العائلة. 
ة واحدة )أب لمجموعة ون الأ خاص ي تمون لعائلوملوكة  ركة  -

 وأب اؤه، إخوة، أقارب ون جد وشتر (.
 ركات يرتب  الشركاء فيها ب لة القرابة ون نفس العائلة، وعادةا وا  -

 يكون اسم الشركة العائلية ورتب  بأسماء الشركاء واسم عائلتهم. 
في المائة ون أسهمها،   50الشركة التي تمتلك فيها عائلة واحدة أكثر ون  -

واحد أو أكثر ون أفراد العائلة في فريق الإدارة، حيث يوجد ع  ر 
 والعائلة تمتد لتشمل كافة الأقرباء سواء قرابة نيب أو و ا رة. 

 ركات تتأثر فيها عملية ص ع القرار بالعائلة المييطرة، التي لديها  -
القدرة في تحديد أو التأثير في رؤية الشركة واستراتيجيتها واستخدام ذلك 

 لأ داف وحددة.
 

جدر الإ ارة إلى أن بعض الب و  أ ار إلى أنه بالرغم ون عدم وجود  ت
تعريف واضح للشركات العائلية، إل أن تعليمات الم رف المركلي تفرح 
على الب و  ت  يف التعرضات في وجموعات ائتمانية على أساس الملكية،  
والضمانات المقدوة، والقطاعات القت ادية، والييطرة والتأثير، وصلة  

 لرقابة.ا
 

43

حوكمة الشركات العائلية في الدول العربية



 
 

 

الستعلام عن الوضع الئتماني للشركة  ، وككلك المخا ر قبل و ح الئتمان
 .العائلية ون  ركات المعلووات الئتمانية قبل و ح الئتمان

 
في المائة ون الب و    83فيما يخص ال واحي المحاسبية، أ ار أكثر ون 

إلى أنه يتم احتياب احتمالية التعثر للشركات  ضم ة في العي ةالمُ التجارية 
ا للمعيار الدولي للتقارير الدولية  يتم ذلك أسوةا ببقية  و ، (IFRS9)العائلية وفقا

   الشركات وليس لكونها  ركة عائلية.
 

المضم ة  في المائة ون الب و  التجارية  62ون ناحية أخرى، أ ار أكثر ون 
، إلى أن   الك ضواب  لم ح الئتمان للعملاء باسمهم الشخ ي في  في العي ة

 كه وعام الب و  أن في الوق  نفيه أكدت حال لديهم  ركات عائلية، لكن 
الحال ، ككلك بغض ال ار عن ت  يفها الضواب  تشمل جميع الشركات 

عدم وجود ضواب  للشركات  أن إجابتها ببال يبة لبقية الب و  التي أ ارت إلى 
سببها أن الضواب  لديها تشمل جميع أنواع الشركات دون   العائلية تحديداا 

 لكن في المح لة أكدت الب و  على وا يلي:  تمييل،
 

راسة   الك ضواب  لم ح الئتمان لكافة العملاء )أفراد و ركات(، ويتم د  -
 الضمانات المقدوة.

ياخك بالعتبار اجمالي المديونية للشركات والأفراد في المجموعة في حالة   -
وجود تراب  ون حيث الملكية أو الإدارة أو التأثير في قرارات أو أعمال 
الشركة. كما أن أداء الشركة قد ياثر على قرار و ح التيهيلات، وفي حال 

الأخك بالعتبار عدم تجاوز المديونيات لليقف الموافقة على الم ح يتم 
 الئتماني الميموح به حيب سياسات الم ارف المركلية. 

 
 

 

 

تقلبات اليوق في قيمة  تبارعبال تقديم ضمانات عي ية و خ ية وع الأخك  •
 الضمانات. 

 ضمان وجود صف ثاني ون الإدارة. •
 الحوكمة.وتطلبات ضمان تطبيق  •
 القدرة على زيادة رأس المال وتى تطلب المركل المالي للشركة ذلك. •
 تقديم سجل تجاري يحدد أسماء الميا مين وعدد الأسهم.  •
 .لمدة ثلاث س وات  ووعتمدة ودققة ة واليةتقديم ويلاني •

 

  ضم ة في العي ة المُ ن الب و  التجارية في المائة و 21في  كا اليياق، أ ار 
إلى قياوهم بتضمين اليياسة الئتمانية لدى الب و  بحدود وعي ة لإقراح 

 بغض ال ار عن إجابتهم( إلى وا يلي: الشركات، لكن نوه العديد ون الب و  )
يوجد حدود ائتمانية لإقراح جميع الشركات بحيب دراسة الجدوى   - 

 ركة.والجدارة الئتمانية للش
حدود الئتمان تخضع لم هجية المخا ر بالب ك والدراسة الئتمانية لكل إن  -

 عميل. 
 

  ضم ة في العي ة المُ في المائة ون الب و  التجارية  88ون جانب آخر، أكد 
إلى أن أنها تطلب ويلانية ودققة للشركة العائلية قبل و ح الئتمان، لكن  كا 
الإجراء يتم ليس لكونها  ركة عائلية، بل يتم أسوةا بيياستها تجاه بقية  

عرح  في المائة ون الب و  إلى أنه يتم  95الشركات. ككلك أ ار أكثر ون 
الوتثال وإدارة   لب الئتمان المقدم ون الشركات العائلية على دوائر
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الستعلام عن الوضع الئتماني للشركة  ، وككلك المخا ر قبل و ح الئتمان
 .العائلية ون  ركات المعلووات الئتمانية قبل و ح الئتمان

 
في المائة ون الب و    83فيما يخص ال واحي المحاسبية، أ ار أكثر ون 

إلى أنه يتم احتياب احتمالية التعثر للشركات  ضم ة في العي ةالمُ التجارية 
ا للمعيار الدولي للتقارير الدولية  يتم ذلك أسوةا ببقية  و ، (IFRS9)العائلية وفقا

   الشركات وليس لكونها  ركة عائلية.
 

المضم ة  في المائة ون الب و  التجارية  62ون ناحية أخرى، أ ار أكثر ون 
، إلى أن   الك ضواب  لم ح الئتمان للعملاء باسمهم الشخ ي في  في العي ة

 كه وعام الب و  أن في الوق  نفيه أكدت حال لديهم  ركات عائلية، لكن 
الحال ، ككلك بغض ال ار عن ت  يفها الضواب  تشمل جميع الشركات 

عدم وجود ضواب  للشركات  أن إجابتها ببال يبة لبقية الب و  التي أ ارت إلى 
سببها أن الضواب  لديها تشمل جميع أنواع الشركات دون   العائلية تحديداا 

 لكن في المح لة أكدت الب و  على وا يلي:  تمييل،
 

راسة   الك ضواب  لم ح الئتمان لكافة العملاء )أفراد و ركات(، ويتم د  -
 الضمانات المقدوة.

ياخك بالعتبار اجمالي المديونية للشركات والأفراد في المجموعة في حالة   -
وجود تراب  ون حيث الملكية أو الإدارة أو التأثير في قرارات أو أعمال 
الشركة. كما أن أداء الشركة قد ياثر على قرار و ح التيهيلات، وفي حال 

الأخك بالعتبار عدم تجاوز المديونيات لليقف الموافقة على الم ح يتم 
 الئتماني الميموح به حيب سياسات الم ارف المركلية. 

 
 

 

 

تقلبات اليوق في قيمة  تبارعبال تقديم ضمانات عي ية و خ ية وع الأخك  •
 الضمانات. 

 ضمان وجود صف ثاني ون الإدارة. •
 الحوكمة.وتطلبات ضمان تطبيق  •
 القدرة على زيادة رأس المال وتى تطلب المركل المالي للشركة ذلك. •
 تقديم سجل تجاري يحدد أسماء الميا مين وعدد الأسهم.  •
 .لمدة ثلاث س وات  ووعتمدة ودققة ة واليةتقديم ويلاني •

 

  ضم ة في العي ة المُ ن الب و  التجارية في المائة و 21في  كا اليياق، أ ار 
إلى قياوهم بتضمين اليياسة الئتمانية لدى الب و  بحدود وعي ة لإقراح 

 بغض ال ار عن إجابتهم( إلى وا يلي: الشركات، لكن نوه العديد ون الب و  )
يوجد حدود ائتمانية لإقراح جميع الشركات بحيب دراسة الجدوى   - 

 ركة.والجدارة الئتمانية للش
حدود الئتمان تخضع لم هجية المخا ر بالب ك والدراسة الئتمانية لكل إن  -

 عميل. 
 

  ضم ة في العي ة المُ في المائة ون الب و  التجارية  88ون جانب آخر، أكد 
إلى أن أنها تطلب ويلانية ودققة للشركة العائلية قبل و ح الئتمان، لكن  كا 
الإجراء يتم ليس لكونها  ركة عائلية، بل يتم أسوةا بيياستها تجاه بقية  

عرح  في المائة ون الب و  إلى أنه يتم  95الشركات. ككلك أ ار أكثر ون 
الوتثال وإدارة   لب الئتمان المقدم ون الشركات العائلية على دوائر
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دارة الئتمانية  وإ ار قياس الج ،تيري  كه الأدوات على كافة الشركات  -
العملاء، لكن  ريقة ووتطلبات قياس الجدارة الئتمانية تختلف  كافةل ووحد 

 حيب نوع العميل.
لتحليل المخا ر ون أجل تقييم  ال ام الملائمة )وثل ناام ووديل( يتم استخدام  -

 الجدارة الئتمانية للشركات بشكل عام وليس فق  للشركات العائلية.
    

المضم ة  تبارات الأوضاع الضاغطة وودى قيام الب و  التجارية بال يبة لخ   
بإجراء  كه الختبارات تجاه الشركات العائلية على وجه   في العي ة

في المائة ون الب و  أ ار إلى  64الخ وص، فبالرغم ون أن أكثر ون 
قياوهم بهكه الختبارات، إل أن الب و  )بغض ال ار عن إجابتها( أ ارت 

 لي:  إلى وا ي
تجُرى اختبارات الأوضاع الضاغطة على جميع بيانات الب ك حيب تعليمات  -

الم رف المركلي، وليس ب ورة خاصة للشركات العائلية، ويتم اجراء 
  ثلاثة أو خمية   رائح الختبارات لقياس تعثر أكبر المقترضين وأكبر

 وقترضين. 
و تامين في اليداد لغير عملاء  10و  5يتم استخدام سي اريو ات تعثر أكبر  -

و تامين وتأثير ذلك على وعدل العائد على الأصول، ووعدل كفاية رأس  
 المال.

يتم اجراء اختبارات أوضاع ضاغطة تقيس أثر التعثر تتضمن سي اريو ات  -
انخفاح الييولة المالية، وارتفاع الفوائد الب كية، وككلك انخفاح أسعار  

 العقارات المم وحة كضمانات.

 
 

 

ا للتحقق ون   الئتمانيةيتم تجميع التعرضات  - للأفراد و ركاتهم العائلية وعا
ا لكلك، حيث يتم اعتبار   الئتمانيةالجدارة  الكلية، واتخاذ الع اية الواجبة وفقا

 وح للعميل باسمه الشخ ي، بالإضافة إلى الئتمان المم وح  الئتمان المم
 للشركة ضمن التركلات الئتمانية للعميل الواحد. 

يتم الأخك بالعتبار كافة اللتلاوات المبا رة وغير المبا رة ون خلال كفالة   -
 العميل لشركته العائلية.

الكوة المالية  تختلف الكوة المالية للعميل في حالة القتراح الشخ ي عن  -
للشركة العائلية، على أن يتم الأخك بالعتبار الح ة الشخ ية للعميل في  
الشركة المالية، وككلك دراسة الوضع المالي للشركة العائلية للوقوف على  

 سلاوة المركل المالي للعميل والشركة.
في   يتم اعداد دراسة ائتمانية لكل عميل تشمل الشركات التي ييا م بها العميل -

 حال تطلب الأور ذلك.
ون كافة الشركات التي تقدو   تقديم دراسة جدوى اقت اديةيتم  لب  -

 . ائتمانبطلب و ح 
 

أدوات لقياس الجدارة الئتمانية للعملاء ون أخيراا، بال يبة لمدى وجود 
في المائة ون الب و  إلى أنه يوجد   76، فقد أ ار أكثر ون الشركات العائلية

دوات، لكن وعام الب و  بغض ال ار عن إجاباتها ذكرت وا  لديها  كه الأ
 يلي: 

يتم دراسة التدفقات ال قدية للأعوام الخمس الأخيرة، واليمعة، والوضع  -
ظروف اليوق. كما يتم إجراء تحليل  والمالي للشركة، واللتلاوات المالية، 

 والي للقوائم المالية للعميل، ودراسة التدفقات ال قدية وتقييم الضمانات.
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وعمر الأسر    ضمنة في العينةالمُ عدد العاملين في الشركات العائلية  .2
المضم ة في عدد العاولين في قطاع الشركات العائلية  فيما يخص : التجارية

في المائة ون الشركات   46.6لدى عاول  200، فقد بلغ أكثر ون العي ة
كان عدد العمال  الشركات العائليةفي المائة ون  6.7في حين أن ، العائلية

في المائة ون  20.0عدد العمال لدى  كما بلغ عاول،  199و  100لديها بين 
في المائة ون الشركات  26.7، أوا عاول 99و 50بين  الشركات العائلية

عاول و كا قد يشُير إلى  50أقل ون عدد العمال لديها   المتبقية فقد كان العائلية
تتوزع بشكل عام ون حيث الحجم   المضم ة في العي ةة أن الشركات العائلي
 والمتوسطة.  يرةبين الشركات الكب

 
عمر الأسرة التجارية للشركات العائلية و ك التأسيس، فقد أظهرت  فيما يخص 

نتائج الستبيان وجود خبرة واسعة لدى الشركات العائلية بالخ وص، حيث 
أكثر ون  في المائة ون الشركات العائلية 40.0لدى بلغ عمر الأسرة التجارية 

ا  49و 20عام، في حين بلغ بين  50 الشركات في المائة ون  46.7لدى عاوا
بلغ عمر الأسرة التجارية لديها أقل ون   الشركات العائلية التيأوا  .العائلية

ا  20 المُضم ة في  في المائة ون الشركات العائلية 13.3 كل  نحو ، فقد عاوا
تمتاز بشكل عام   ضم ة في العي ةالمُ بمع ى أن الشركات العائلية العي ة 

ا. 40حوالي عمر  كه الشركات بالعراقة والخبرة الواسعة، إذ بلغ وعدل   عاوا
 

(  2ول رقم )ياهر الجد  :بعض الماشرات المالية المتعلقة بالشركات العائلية
فيما يخص حجم  ، 2018بعض الما رات المتعلقة بالشركات العائلية لعام 

في المائة ون   70بلغ حجم وبيعات حوالي  ،2018المبيعات الي وية لعام 

 
 

 

لكافة  رو  وأحكام التمويل المتبعة حيب سياسات   ت تخضع التيهيلا -
 ووتطلبات الب ك، ويتم ال ار اليها كوحدة والية. 

يتم ت  يف الشركات العائلية كشركات عالية المخا ر  أحد الب و  ذكر أنه  -
 وبحيب  بيعة نشا ها. 

 تجارب الشركات العائلية في الدول العربية     
 

الشركات  يلي تحليل ل تائج الستبيان حيب وا تم استيفاؤه وننيتعرح فيما 
، وعامها  ركات العائلية، وتشمل عي ة الستجابة خمية عشر  ركة عائلية

ا  أن عدد فروع  كه الشركات بلغ  ب ويا مة خاصة وحدودة المياولية، علما
ا و ها   48  .فروع خارج الدولة 3فرعا

 
استحوذ  : ضمنة في العينةالمُ القطاعات التي تنشط فيها الشركات العائلية  .1

إذ بلغ  ح ة كل و هما   قطاع الت  يع والخدوات على ال  يب الأكبر،
وقد  مل قطاع الت  يع   في المائة على التوالي، 39.9في المائة و 44.4

لعي ة الدراسة: صياغة وتجارة الك ب والمجو رات، الحديد وال لب، 
ص اعات غكائية. في حين  مل قطاع الخدوات: الخدوات: تدقيق الحيابات 

خدوات بيئية  ووحطات وحروقات، والستشارات اله دسية، ووالستشارات، 
خدوات و الخدوات اللوجيتية، وتأجير الييارات، و تأجير عقارات، و وياندة، 

اليياحة واليفر. أوا القطاعات الأخرى فشمل : خدوات قانونية،  
 نشاءات.الو
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 ( 2جدول )
  2018لعام  بعض الماشرات المتعلقة بالشركات العائلية 

 )عدد الشركات(
الحجم  

)بالألف 
دولر 
 أوريكي(

حجم 
المبيعات 

في 
اليوق 
 المحلي 

حجم 
المبيعات 
في جميع 

أنحاء 
 العالم 

حجم 
الأصول 

في 
اليوق 
 المحلية 

حجم 
الأصول 
في جميع 

أنحاء 
 العالم 

حجم 
الفوائد 
الب كية 

الميتحقة 
على  

الشركة  
في اليوق  

 المحلية 

حجم 
الفوائد 
الب كية 

الميتحقة 
على  

الشركة  
في جميع 

أنحاء 
 العالم 

 - 1 - - - - 500أقل ون 
500-

1,000 
- - 1 - - - 

1,000-
2,000 

- 1 - - - - 

2,000-
5,000 

- - - - 2 - 

5,000-
10,000 

- 1 1 - - - 

10,000-
20,000 

- - 1 1 1 - 

20,000-
50,000 

3 2 1 2 4 1 

50,000-
100,000 

1 - - - 1 - 

100,000-
200,000 

- 1 - - 1 - 

ون أكثر 
200,000 

9 3 10 12 4 1 

 

 
 

 

وليون دولر   200في اليوق المحلي أكثر ون المُضم ة الشركات العائلية 
، الأور الكي يعُلز ون استقرار  كه الشركات، في 2018أوريكي خلال عام 

في المائة ون الشركات العائلية في جميع أنحاء   75حجم وبيعات  فاقحين 
وليون دولر أوريكي خلال نفس العام. أوا حجم الأصول   20العالم أكثر ون 

في المائة ون   80و 71في اليوق المحلية وجميع أنحاء العالم، فقد بلغ لدى 
في اليوق   2018ألف دولر أوريكي لعام  200الشركات العائلية أكثر 

 (.3المحلية وجميع أنحاء العالم على التوالي )جدول رقم 

في  71الشركات العائلية، فقد بلغ لدى الميتحقة على  ةأوا حجم الفوائد الب كي
وليون دولر   20أكثر  المضم ة في العي ةركات العائلية ون الش المائة

 (. 3)جدول رقم  2018أوريكي لعام  
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وليون دولر   200في اليوق المحلي أكثر ون المُضم ة الشركات العائلية 
، الأور الكي يعُلز ون استقرار  كه الشركات، في 2018أوريكي خلال عام 

في المائة ون الشركات العائلية في جميع أنحاء   75حجم وبيعات  فاقحين 
وليون دولر أوريكي خلال نفس العام. أوا حجم الأصول   20العالم أكثر ون 

في المائة ون   80و 71في اليوق المحلية وجميع أنحاء العالم، فقد بلغ لدى 
في اليوق   2018ألف دولر أوريكي لعام  200الشركات العائلية أكثر 

 (.3المحلية وجميع أنحاء العالم على التوالي )جدول رقم 

في  71الشركات العائلية، فقد بلغ لدى الميتحقة على  ةأوا حجم الفوائد الب كي
وليون دولر   20أكثر  المضم ة في العي ةركات العائلية ون الش المائة

 (. 3)جدول رقم  2018أوريكي لعام  
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، أوا في حال كان  إدارة الشركة ليي  ون أفراد العائلة فيمُكن "الأقل(
ملكية  لفترة اللو ية بين تاريخ بدء ا" :للجيل العتماد على التعريف التالي

أحد أفراد الأسرة، وتاريخ انتقال ولكية نفس الشركة إلى فرد ون قبل  الشركة
ا على   15آخر ون نفس العائلة )على أن يكون الفرق بين المالكين  عاوا

 ."الأقل(
 

ضم ة في  المُ فيما يخص الجيل الحالي الكي يدُير أعمال الشركات العائلية 
ركات العائلية  في المائة ون الش 46.7فيقود الجيل الثاني وا نيبته  ،العي ة

في المائة ون   33.3، يليه الجيل الأول الكي يقود وا نيبته المضم ة في العي ة
في المائة ون   13.3الشركات العائلية، في حين يقود الجيل الثالث وا نيبته 

في المائة ون الشركات العائلية  6.7الشركات العائلية، أوا الجيل الرابع فيقود 
 (. 7) كل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

فتقُاس عادةا باستخدام نيبة   وتانة وسلاوة قطاع الشركات العائلية،فيما يخص 
،  (Interest Coverage Ratio)تغطية الفوائد الب كية للشركات المقترضة 

، وتعرف بأنها نيبة  انيبة تقيم قدرة الشركات على سداد وديونيته  و ي
المبيعات )قبل خ م الضريبة والفوائد الب كية( إلى و اريف الفائدة الب كية  
المدفوعة على القروح، وتقيس ال يبة قدرة الشركات على تغطية و روف  

تعتبر  كه ال يبة آو ة في حال تجاوزت  .باستخدام الإيرادات الحالية الفوائد 
في   150في المائة و  100بلغ  بين في المائة وغير آو ة في حال  150
في حين تعُتبر المديونية غير وغطاة في حال انخفض  ال يبة عن   .المائة
نيبة تغطية الفوائد الب كية لدى  وتوس بشكل عام بلغ  في المائة. 100

، الأور الكي يشُير إلى 2018في المائة لعام  150الشركات العائلية أكثر ون 
ا أن حوالي  وتانة الوضع المالي لهكه في المائة ون   57.2الشركات، علما

،  2018في المائة لعام  200بلغ  ال يبة لديها أكثر ون العائلية الشركات 
في   150العائلية بلغ  ال يبة لديها أكثر ون  في المائة ون الشركات  78.6و

 . 2018المائة لعام  
 

 حوكمة الشركات العائلية:  .3

قبل البدء بتحليل نتائج الستبيان فيما يخص جانب الحوكمة، فلا بد ون إلقاء  
  الك العديد ون التعريفات لهكا المفهوم، الضوء على وفهوم "الجيل"، حيث 

ون  إدار  الشركةالفترة اللو ية بين تاريخ بدء ": تعريف الجيل بأنه  يمكنو
آخر في الشركة إلى عضو س نفقبل أحد أفراد العائلة، وتاريخ انتقال إدارة 

ا  15 بين عضوي العائلة الفرقعلى أن يكون )  ذو عمر أقلعائلة ال على  عاوا
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(8شكل رقم )  

احتفاظ أفراد العائلة بالمناصب الأساسية في الشركة    
)عدد المناصب المحتفظ من قبل أفراد العائلة للشركات العائلية المُضمنة ي  

  العينة(
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانلم در: ص دوق ال قد العربي، ا
 

فقد بلغ بال يبة للعمر الحالي لمدير عام الشركة أو الرئيس الت فيكي للشركة، 
ا، الأور الكي يشُير إلى الخبرة التي يتمتع بها   57وعدل العمر حوالي  عاوا

عمر الجيل الحالي   بلغ وقد  ،ضم ة في العي ةالمُ ودير عام الشركة العائلية 
ا 65-55ضمن الفئة ) في المائة ون الشركات العائلية 38.5لدى  أوا   .( عاوا

أعضاء وجلس الإدارة لدى الشركات العائلية فقد بلغ حوالي  أعمار وتوس  
ا  50 ا و) 54-45)  العمريتين ، وقد حازت الفئتينعاوا ا  64-55( عاوا ( عاوا

مجلس الإدارة وشكلةا وا نيبته  على ال  يب الأكبر ون حيث وتوس  العمر ل
 (. 3)جدول رقم  في المائة ون الشركات العائلية  72.8

 
 

 

 (7) شكل رقم
  المضمنة في العينةالجيل الحالي الذي يدُير أعمال الشركات العائلية  

 )كنسبة من إجمالي الشركات العائلية(

 .(2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي،  
 

أوا فيما يخص المراكل الوظيفية للعائلة في الشركة، فقد استحوذ وركل "   
في المائة ون الشركات   80رئيس وجلس الإدارة" على الح ة الأكبر، إذ أن 

رئيس وجلس     ب ، تيتحوذ فيها العائلة على و ضم ة في العي ةالمُ العائلية 
 الإدارة، يليها وركل "عضو وجلس إدارة" و"رئيس ت فيكي".  
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في المائة ون الشركات العائلية، إلى أنه   64.3أ ار وا نيبته  ون جانب آخر،
كية الشركة )ولكية الأسهم( إلى الجيل اللاحق، في حين أن  ولجلء تم تيليم 

في المائة ون الشركات العائلية لم تقم بتيليم أي جلء ون ولكية الأسهم  21.4
ا أنه يوجد لديها خطة إحلال أوا الشركات التي سبق لها   .للجيل اللاحق علما

في المائة في   7.1التيليم للجيل اللاحق لكاول ولكية أسهم الشركة فقد بلغ 
في المائة ون   7.1، في حين أن المضم ة في العي ةالشركات العائلية 

الشركات العائلية لم تقم بتيليم أي جلء ون ولكية أسهم الشركة ول يوجد  
وجود خطة إحلال لدى   عدم  أوا عن أسباب (، 9لديها خطة إحلال ) كل رقم 

،  عدد قليل ون الشركات العائلية، فقد علت  كه الشركات اليبب إلى أورين
يوجد  و .الجيل اللاحق في المرحلة التعليمية في المدارس والجاوعات و ما أن 

 تيليم بالمهام والمياوليات ولكن ل يوجد وشاركة بالأسهم.
 

 (9) شكل رقم
 ملكية الشركة إلى الجيل اللاحق في العائلة المالكة للشركة العائليةتسليم  

 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي، 

 
 

 

 
 (3جدول )

العمر الحالي لمدير عام الشركة أو الرئيس التنفيذي للشركة، ومتوسط أعمار مجلس 
  الإدار 

 (كنسبة من إجمالي الشركات العائلية)
الجيل الكي يدير 

ا   الأعمال حاليا
الحالي العمر توزيع 

 لمدير عام الشركة 
وتوس  أعمار توزيع 

 وجلس الإدارة
ا  35أقل ون   %9.1 - عاوا

 %18.1 %7.7 عام 35-44
 %36.4 %30.8 عام 45-54
 %36.4 %38.5 عام 55-64

 - %23.0 عام فما فوق 65
 (.2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )

الككور على  استحوذ فيما يخص ال وع الجتماعي لمدير الشركة العائلية، فقد 
الإناث على   استحوذت في المائة على وركل ودير الشركة، في حين  85.7
المدراء العاوين ومن  م ون  . ون جانب آخر، بلغ  نيبة في المائة 14.3

 وا ومن  م ليي المدراء العاوين في المائة، أوا نيبة  91.6أفراد العائلة حوالي 
 . (4)جدول رقم  في المائة 8.4ون أفراد العائلة فقد بلغ  

 
 (4جدول )

 النوع الجتماعي وعلاقة المدير العام للشركة بالعائلة المالكة للشركة العائلية
الجتماعي للمدير العام أو ال وع 

 الرئيس الت فيكي للشركة

علاقة المدير عام الشركة بالعائلة 

 المالكة للشركة  

ليس ون أفراد   ون أفراد العائلة  أنثى ذكر

 العائلة 

85.7% 14.3% 91.6% 8.4% 

 (.2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )
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 (4جدول )

 النوع الجتماعي وعلاقة المدير العام للشركة بالعائلة المالكة للشركة العائلية
الجتماعي للمدير العام أو ال وع 

 الرئيس الت فيكي للشركة

علاقة المدير عام الشركة بالعائلة 

 المالكة للشركة  

ليس ون أفراد   ون أفراد العائلة  أنثى ذكر

 العائلة 

85.7% 14.3% 91.6% 8.4% 

 (.2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )
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 (10) شكل رقم
 دور مجلس إدار  الشركة العائلية 

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي،     

 

فيما يخص وتوس  الفترة اللو ية التي قضا ا أعضاء وجلس الإدارة في   
في المائة ون الشركات العائلية  64.3فقد بلغ وتوس  الفترة لدى  الشركة،

أكثر ون عشر س وات، الأور الكي يعكس استقرارية وخبرة وجالس إدارة 
في المائة ون الشركات   21.4الشركات العائلية، في حين بلغ المتوس  لدى 

وعشر س وات، أوا الشركات المتبقية التي  كل  وا نيبته  سبعالعائلية بين 
   (.11س وات ) كل رقم  6إلى   4في المائة، فقد بلغ المتوس  لديها  14.3

 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

ضم ة في  المُ فيما يخص ودى وجود وجلس إدارة لدى الشركات العائلية  
في المائة ون الشركات  92.3، فالغالبية العامى لديها وجالس إدارة )العي ة

العائلية(، أوا الشركات الأخرى، فقد أ ارت إلى أن العمل جارد على اتخاذ وا 
يللم بخ وص تشكيل وجلس إدارة لديها. ون جانب آخر، بلغ أعضاء 

في   82.0وجلس إدارة الشركات العائلية ومن  م ون أفراد العائلة وا نيبته 
المائة ون إجمالي أعضاء وجالس إدارة الشركات العائلية، في حين  كل  
أعضاء وجالس إدارة الشركات العائلية ومن  م لييوا ون أفراد العائلة وا 

في المائة ون إجمالي أعضاء وجالس الإدارة لدى الشركات  18.0نيبته 
 (. 5)جدول رقم  المضم ة في العي ةالعائلية 

 
 (5جدول )

  مجلس إدار  الشركة العائلية
 )كنسبة من إجمالي الشركات العائلية(

ودى وجود وجلس إدارة لدى الشركة 

 العائلية

 أعضاء وجلس الإدارة و هم:

ون أفراد   واليي ون أفراد العائلة  ل يوجد يوجد

 العائلة 

92.3% 7.7% 82.0% 18.0% 

في المائة ون الشركات العائلية إلى أن دور   40.0أ ار  ون جانب آخر،
في   26.7استراتيجية الشركة، في حين أ ار  رسمفي وجلس إداراتها يتمثل 

الميا مة في تعليل ربحية الشركة في المائة إلى أن دور المجلس يتمثل إوا 
  (. 10توفير وشورة ووضوعية ويتقلة ) كل رقم  في أو 
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 (10) شكل رقم
 دور مجلس إدار  الشركة العائلية 

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي،     

 

فيما يخص وتوس  الفترة اللو ية التي قضا ا أعضاء وجلس الإدارة في   
في المائة ون الشركات العائلية  64.3فقد بلغ وتوس  الفترة لدى  الشركة،

أكثر ون عشر س وات، الأور الكي يعكس استقرارية وخبرة وجالس إدارة 
في المائة ون الشركات   21.4الشركات العائلية، في حين بلغ المتوس  لدى 

وعشر س وات، أوا الشركات المتبقية التي  كل  وا نيبته  سبعالعائلية بين 
   (.11س وات ) كل رقم  6إلى   4في المائة، فقد بلغ المتوس  لديها  14.3

 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

ضم ة في  المُ فيما يخص ودى وجود وجلس إدارة لدى الشركات العائلية  
في المائة ون الشركات  92.3، فالغالبية العامى لديها وجالس إدارة )العي ة

العائلية(، أوا الشركات الأخرى، فقد أ ارت إلى أن العمل جارد على اتخاذ وا 
يللم بخ وص تشكيل وجلس إدارة لديها. ون جانب آخر، بلغ أعضاء 

في   82.0وجلس إدارة الشركات العائلية ومن  م ون أفراد العائلة وا نيبته 
المائة ون إجمالي أعضاء وجالس إدارة الشركات العائلية، في حين  كل  
أعضاء وجالس إدارة الشركات العائلية ومن  م لييوا ون أفراد العائلة وا 

في المائة ون إجمالي أعضاء وجالس الإدارة لدى الشركات  18.0نيبته 
 (. 5)جدول رقم  المضم ة في العي ةالعائلية 

 
 (5جدول )

  مجلس إدار  الشركة العائلية
 )كنسبة من إجمالي الشركات العائلية(

ودى وجود وجلس إدارة لدى الشركة 

 العائلية

 أعضاء وجلس الإدارة و هم:

ون أفراد   واليي ون أفراد العائلة  ل يوجد يوجد

 العائلة 

92.3% 7.7% 82.0% 18.0% 

في المائة ون الشركات العائلية إلى أن دور   40.0أ ار  ون جانب آخر،
في   26.7استراتيجية الشركة، في حين أ ار  رسمفي وجلس إداراتها يتمثل 

الميا مة في تعليل ربحية الشركة في المائة إلى أن دور المجلس يتمثل إوا 
  (. 10توفير وشورة ووضوعية ويتقلة ) كل رقم  في أو 
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 (6جدول )

 الشركة العائلية هيكل ملكية وإدار  
عدد أفراد  

العائلة  

الميا مين في 

 الشركة 

عدد الميا مين 

في الشركة ون  

 خارج العائلة

أفراد  عدد 

العائلة ون  

المدراء  

الت فيكيين في 

 الشركة 

المدراء الت فيكيين 

في الشركة ون  

 خارج أفراد العائلة 

90.4% 9.6% 26.2% 73.8% 

 (. 2019المصدر: صندوق النقد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )          

 في الشركات العائلية:  (Succession Plans)خطط الإحلال  .4

الأدوار الحرجة في   تحدد عملية  في أنهاالإحلال الوظيفي تتمثل أ مية خط  
وتلويد م بالمهارات والخبرات الم اسبة للفرص   ،المحتملين والبدائلالشركة 

التعيين   تخطي  التعاقب يتضمن بعبارة أخرى ، الحالية والميتقبلية
 ، ب الموظفين لتطوير وعارفهم ووهاراتهم وقدراتهميتدر ف، ووالتوظي

الأدوار  تحديد كما تشمل خط  الإحلال  .موالتقد  بالشركة لل هوح  إعداد مو
.  لجة الثغرات التي تكشف ع ها عملية التخطي  تحليل ووعا، ووالمهارات 
 ، وفهم الحتياجات الت موية للموظفين لشغل تلك الوظائف تحديد إضافة إلى 

ون أن جميع الموظفين الرئييين يفهمون الميارات الوظيفية  التأكد و
 .والأدوار التي تم تحضير م وتطوير م لشغلها

 
قبل البدء بالتطرق إلى خط  الإحلال لدى الشركات العائلية، سيتم ت اول  
جانب توقعات التغيرات التي يمُكن أن تطرأ على  يكل الشركات العائلية  

 
 

 

 متوسط الفتر  الزمنية التي قضاها أعضاء مجلس الإدار  في الشركة(: 11) شكل رقم

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي، 

 
الميا مين في الشركات  العائلة بال يبة لعدد أفراد ون ناحية أخرى، و

في المائة ون إجمالي الميا مات في الشركات العائلية   90.4العائلية، فقد بلغ 
، في حين بلغ  نيبة الميا مين ون خارج العائلة حوالي  ضم ة في العي ةالمُ 

  ن في المائة. ون جانب آخر، بلغ  نيبة أفراد العائلة ون المدراء الت فيكيي  9.6
في المائة، في حين أن نيبة المدراء  26.2ة حوالي لدى الشركات العائلي

في المائة )جدول رقم  73.8لت فيكيين ون خارج أفراد العائلة بلغ  حوالي 
6 .) 
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 (6جدول )

 الشركة العائلية هيكل ملكية وإدار  
عدد أفراد  

العائلة  

الميا مين في 

 الشركة 

عدد الميا مين 

في الشركة ون  

 خارج العائلة

أفراد  عدد 

العائلة ون  

المدراء  

الت فيكيين في 

 الشركة 

المدراء الت فيكيين 

في الشركة ون  

 خارج أفراد العائلة 

90.4% 9.6% 26.2% 73.8% 

 (. 2019المصدر: صندوق النقد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )          

 في الشركات العائلية:  (Succession Plans)خطط الإحلال  .4

الأدوار الحرجة في   تحدد عملية  في أنهاالإحلال الوظيفي تتمثل أ مية خط  
وتلويد م بالمهارات والخبرات الم اسبة للفرص   ،المحتملين والبدائلالشركة 

التعيين   تخطي  التعاقب يتضمن بعبارة أخرى ، الحالية والميتقبلية
 ، ب الموظفين لتطوير وعارفهم ووهاراتهم وقدراتهميتدر ف، ووالتوظي

الأدوار  تحديد كما تشمل خط  الإحلال  .موالتقد  بالشركة لل هوح  إعداد مو
.  لجة الثغرات التي تكشف ع ها عملية التخطي  تحليل ووعا، ووالمهارات 
 ، وفهم الحتياجات الت موية للموظفين لشغل تلك الوظائف تحديد إضافة إلى 

ون أن جميع الموظفين الرئييين يفهمون الميارات الوظيفية  التأكد و
 .والأدوار التي تم تحضير م وتطوير م لشغلها

 
قبل البدء بالتطرق إلى خط  الإحلال لدى الشركات العائلية، سيتم ت اول  
جانب توقعات التغيرات التي يمُكن أن تطرأ على  يكل الشركات العائلية  

 
 

 

 متوسط الفتر  الزمنية التي قضاها أعضاء مجلس الإدار  في الشركة(: 11) شكل رقم

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي، 

 
الميا مين في الشركات  العائلة بال يبة لعدد أفراد ون ناحية أخرى، و

في المائة ون إجمالي الميا مات في الشركات العائلية   90.4العائلية، فقد بلغ 
، في حين بلغ  نيبة الميا مين ون خارج العائلة حوالي  ضم ة في العي ةالمُ 

  ن في المائة. ون جانب آخر، بلغ  نيبة أفراد العائلة ون المدراء الت فيكيي  9.6
في المائة، في حين أن نيبة المدراء  26.2ة حوالي لدى الشركات العائلي

في المائة )جدول رقم  73.8لت فيكيين ون خارج أفراد العائلة بلغ  حوالي 
6 .) 
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وتعكس  كه ال يبة أ مية قيام الشركات الأخرى بمبا رة إعداد خط  إحلال 
لنتقال اليلس لإدارة أعمال  كه الشركات ) كل ووثقة لديها، وذلك لضمان ا

 (.13رقم 
 

في المائة ون الشركات العائلية إلى وجود خطة   35.7أ ار في  كا الإ ار، 
 أفاد لبعض الوظائف الت فيكية العليا، في حين  وإحلال للإدارة الت فيكية أ

  28.6وجود خطة إحلال لعدد قليل ون المدراء الت فيكيين، و ب في المائة  21.4
في المائة ون الشركات العائلية أ ار إلى وجود خطة إحلال للوظائف 

   (.13الإدارية الأخرى ) كل رقم 
   

 (13رقم )شكل 
 مدى وجود خطة إحلال لدى الشركات العائلية فيما يخص الوظائف التنفيذية العليا 

 إجمالي الشركات المُضمنة في العينة()كنسبة من 
 . (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالمصدر: صندوق النقد العربي،   

 

 
 

 

الشركات العائلية إلى أن   ن فخلال الي وات الخمس القادوة، فقد أ ار 
في حين أ ار  توقعاتها تتمثل ببقاء الوضع الحالي للشركة العائلية كما  و، 

في المائة إلى أنها تتوقع تيليم إدارة أعمال الشركة للجيل اللاحق   35.7
ا، في حين أن  في المائة ون الشركات  7.1بغرح التملك والتشغيل وعا

العائلية أ ار إلى أنه ون الممكن تيليم ولكية الشركة فق  دون التشغيل، كما 
احتمالية بيع الشركة لطرف   في المائة ون الشركات العائلية إلى 7.1أ ار 

 (. 12آخر خارج العائلة ) كل رقم 
 

 (12رقم )شكل 
الأعوام ت التغيرات التي يمُكن أا تطرأ على هيكل ملكية الشركات العائلية خلال توقعا

 القادمة الخمس
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي، 
 

فيما يخص وجود خط  إحلال لدى الشركات العائلية لدى الدول العربية، فقد  
  . في المائة ون الشركات العائلية أن لديها خط  إحلال ووثقة 50أ ار 
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وتعكس  كه ال يبة أ مية قيام الشركات الأخرى بمبا رة إعداد خط  إحلال 
لنتقال اليلس لإدارة أعمال  كه الشركات ) كل ووثقة لديها، وذلك لضمان ا

 (.13رقم 
 

في المائة ون الشركات العائلية إلى وجود خطة   35.7أ ار في  كا الإ ار، 
 أفاد لبعض الوظائف الت فيكية العليا، في حين  وإحلال للإدارة الت فيكية أ

  28.6وجود خطة إحلال لعدد قليل ون المدراء الت فيكيين، و ب في المائة  21.4
في المائة ون الشركات العائلية أ ار إلى وجود خطة إحلال للوظائف 

   (.13الإدارية الأخرى ) كل رقم 
   

 (13رقم )شكل 
 مدى وجود خطة إحلال لدى الشركات العائلية فيما يخص الوظائف التنفيذية العليا 

 إجمالي الشركات المُضمنة في العينة()كنسبة من 
 . (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالمصدر: صندوق النقد العربي،   

 

 
 

 

الشركات العائلية إلى أن   ن فخلال الي وات الخمس القادوة، فقد أ ار 
في حين أ ار  توقعاتها تتمثل ببقاء الوضع الحالي للشركة العائلية كما  و، 

في المائة إلى أنها تتوقع تيليم إدارة أعمال الشركة للجيل اللاحق   35.7
ا، في حين أن  في المائة ون الشركات  7.1بغرح التملك والتشغيل وعا

العائلية أ ار إلى أنه ون الممكن تيليم ولكية الشركة فق  دون التشغيل، كما 
احتمالية بيع الشركة لطرف   في المائة ون الشركات العائلية إلى 7.1أ ار 

 (. 12آخر خارج العائلة ) كل رقم 
 

 (12رقم )شكل 
الأعوام ت التغيرات التي يمُكن أا تطرأ على هيكل ملكية الشركات العائلية خلال توقعا

 القادمة الخمس
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي، 
 

فيما يخص وجود خط  إحلال لدى الشركات العائلية لدى الدول العربية، فقد  
  . في المائة ون الشركات العائلية أن لديها خط  إحلال ووثقة 50أ ار 
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 التخطيط الاستراتيجي في الشركة العائلية  .5
 

في المائة ون الشركات العائلية إلى أن   الك اختلاف بين   71.4أ ار 
،  ون حيث التخطي  الستراتيجي  الشركات العائلية والشركات غير العائلية

 وذلك لأسباب عدة أبرز ا: 
إدارة الشركات العائلية أكثر قدرة على الت فيك اليريع وتقديم الحلول دون  -

 إجراءات روتي ية. 
 .ون الشركات العائلية الشركات الميا مة العاوة أكثر  فافية -
ا و لحة وويتقبل العائلة ع  ر - ا أساسي ا في الشركات  في عملية اتخاذ القرار ا

 . العائلية
 . العائلية ثقافة الشركةفي قيم الماسس والعائلة تيود  -
، أوا العائلية   ا  أ مية خاصة للرب  بين دستور العائلة ودستور الشركة -

 الشركات الأخرى فلا يدخل فيها الجانب العائلي. 
تاثر ثقافة العائلة وإرثها في قطاعات الأعمال على نمطها في الإدارة  -

خ وصية عالية في توازن علاقة    ا  ت أعمالها الميتقبلية، ككلك وتوجها
 أفراد العائلة وع أعضاء وجلس إدارة الشركة.

في الوق  الكي يتم فيه العمل بشغف وإخلاص ون قبل أفراد العائلة لأن   -
ولكية الشركة تعود إليهم، إل أن الخلافات العائلية قد تعُيق التطور في  

 ن. الشركة في بعض الأحيا 
 

أن الرغبة في  في المائة ون الشركات العائلية، 46.1بينن  ،ون جانب آخر                   
تجاه أنشطتها ون المتوقع أن تلداد ويتقبلاا،  (Risk Appetite)المخا رة 

 
 

 

في   42.9فيما يخص خط  إحلال وجالس إدارة الشركات العائلية، أ ار  
المائة ون الشركات العائلية إلى وجود خطة إحلال لديها لرئيس وجلس  

في المائة ون الشركات العائلية أن لديها خطة   28.6الإدارة، في حين ذكر 
ة ل يوجد خطإحلال لكافة أعضاء وجلس الإدارة، وبعضها أ ار إلى أنه 

(، تجدر الإ ارة إلى  14) كل رقم  واضحة للإحلال لأعضاء وجلس الإدارة
ل يوجد خطة واضحة للإحلال لأعضاء وجلس  أن بعض الشركات بي   أنه 

 .إل وتى اقتض  الحاجة لكلكالإدارة، 
 

 (14رقم )شكل 
 مدى وجود خطة إحلال لدى الشركات العائلية فيما يخص مجلس الإدار 

  
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالمصدر: صندوق النقد العربي، 
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 التخطيط الاستراتيجي في الشركة العائلية  .5
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بال يبة لرأي الشركات العائلية بخ وص إوكانية أن يكون بقاء والك الشركة 
ا في ال شا  التجاري يضمن النتقال اليلس إلى الجيل التالي، فقد  وشاركا

في المائة ون الشركات العائلية بأن ذلك يضمن فعلاا النتقال  61.5أجاب 
 أبرز ا:  اليلس للشركة للجيل التالي، وذلك لأسباب عدة 

خبرة والمال والم  ب بحكم الحق في الميراث، و ي جلء ون  التوريث  -
 الإرث العائلي.

 سرعة اتخاذ القرار وأ مية اتخاذ و الح العائلة في العتبار.  -
 

 العائليةللشركات  في المهام الحالية تاليدور الجيل ال .6
في   64.3أفاد فيما يخص الدور الم و  بالجيل التالي للشركات العائلية، 

في المهام   ةون الشركات العائلية بأنه يتم توظيف الجيل التالي ون العائلالمائة 
في المائة ون الشركات العائلية   35.7وقد ذكر حوالي   الرئيية في الشركة،

بالمياوليات الت فيكية العليا في الشركة بأنه ل يتم توظيف الجيل التالي سواء 
، بلغ وعدل بالمهام العتيادية التي ليي  ون بين المهام الت فيكية العليا وأ

ووظف   1.6توظيف الجيل التالي في المهام المتعلقة بالإدارة الت فيكية حوالي 
في الشركة العائلية الواحد، في حين بلغ وعدل توظيف الجيل التالي في المهام 

ووظف في الشركة العائلية   2.3العتيادية الأخرى في الشركة العائلية 
الواحدة. بلغ العدد الأق ى لأفراد العائلة ون الجيل التالي العاولين في 

في الشركة العائلية خمية ووظفين، في حين بلغ العدد  ةالمياوليات الت فيكي
 الأخرى تيعة ووظفين.  الأق ى لأفراد العائلة العاولين في المهام العتيادية 

 
 

 
 

 

الأور الكي يتطلب  الم افية الشديدة في اليوق وذلك لعدة أسباب أبرز ا 
 . افيية التحيين والتطوير الميتمر للأداء التجاري للشركة لليادة قدرتها الت

يتم قياس المخا ر لكل وشروع على  كما أ ارت بعض الشركات إلى أنه 
 حده لإيجاد و اووة تجارية وص اعية وتلنة و موحة في نفس الوق . 

 

الشركات العائلية، وذلك فيما يخص الأ داف التجارية الأ م ون وجهة نار 
للأعوام الخمية القادوة، فقد جاءت وتقاربة ون حيث ال يب، إل أن الهدف 
المتمثل بميتقبل الأعمال للشركة للجيلين الأول والثاني يعُتبر الهدف الأبرز  

في المائة ون  33.4للشركة العائلية ون حيث استحواذه على إجابات 
 داف المتمثلة بميتقبل الأعمال للشركة الشركات العائلية، في حين أن الأ 

للجيل الثالث فما فوق، والحفاظ على أعمال الشركة وإبقائها ضمن العائلة  
في   22.2للجيل الثالث فما فوق،  كل كل و ها للجيلين الأول والثاني وككلك 

  (.15المائة ون إجابات الشركات العائلية ) كل رقم  
 

 (: 15رقم )شكل 
 التجارية الأهم للشركات العائلية خلال الأعوام الخمسة القادمةالأهداف 

 
     
 
 
 
 
 
 
 

     (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالمصدر: صندوق النقد العربي، 

66

حوكمة الشركات العائلية في الدول العربية



 
 

 

بال يبة لرأي الشركات العائلية بخ وص إوكانية أن يكون بقاء والك الشركة 
ا في ال شا  التجاري يضمن النتقال اليلس إلى الجيل التالي، فقد  وشاركا

في المائة ون الشركات العائلية بأن ذلك يضمن فعلاا النتقال  61.5أجاب 
 أبرز ا:  اليلس للشركة للجيل التالي، وذلك لأسباب عدة 

خبرة والمال والم  ب بحكم الحق في الميراث، و ي جلء ون  التوريث  -
 الإرث العائلي.

 سرعة اتخاذ القرار وأ مية اتخاذ و الح العائلة في العتبار.  -
 

 العائليةللشركات  في المهام الحالية تاليدور الجيل ال .6
في   64.3أفاد فيما يخص الدور الم و  بالجيل التالي للشركات العائلية، 

في المهام   ةون الشركات العائلية بأنه يتم توظيف الجيل التالي ون العائلالمائة 
في المائة ون الشركات العائلية   35.7وقد ذكر حوالي   الرئيية في الشركة،

بالمياوليات الت فيكية العليا في الشركة بأنه ل يتم توظيف الجيل التالي سواء 
، بلغ وعدل بالمهام العتيادية التي ليي  ون بين المهام الت فيكية العليا وأ

ووظف   1.6توظيف الجيل التالي في المهام المتعلقة بالإدارة الت فيكية حوالي 
في الشركة العائلية الواحد، في حين بلغ وعدل توظيف الجيل التالي في المهام 

ووظف في الشركة العائلية   2.3العتيادية الأخرى في الشركة العائلية 
الواحدة. بلغ العدد الأق ى لأفراد العائلة ون الجيل التالي العاولين في 

في الشركة العائلية خمية ووظفين، في حين بلغ العدد  ةالمياوليات الت فيكي
 الأخرى تيعة ووظفين.  الأق ى لأفراد العائلة العاولين في المهام العتيادية 

 
 

 
 

 

الأور الكي يتطلب  الم افية الشديدة في اليوق وذلك لعدة أسباب أبرز ا 
 . افيية التحيين والتطوير الميتمر للأداء التجاري للشركة لليادة قدرتها الت

يتم قياس المخا ر لكل وشروع على  كما أ ارت بعض الشركات إلى أنه 
 حده لإيجاد و اووة تجارية وص اعية وتلنة و موحة في نفس الوق . 

 

الشركات العائلية، وذلك فيما يخص الأ داف التجارية الأ م ون وجهة نار 
للأعوام الخمية القادوة، فقد جاءت وتقاربة ون حيث ال يب، إل أن الهدف 
المتمثل بميتقبل الأعمال للشركة للجيلين الأول والثاني يعُتبر الهدف الأبرز  

في المائة ون  33.4للشركة العائلية ون حيث استحواذه على إجابات 
 داف المتمثلة بميتقبل الأعمال للشركة الشركات العائلية، في حين أن الأ 

للجيل الثالث فما فوق، والحفاظ على أعمال الشركة وإبقائها ضمن العائلة  
في   22.2للجيل الثالث فما فوق،  كل كل و ها للجيلين الأول والثاني وككلك 

  (.15المائة ون إجابات الشركات العائلية ) كل رقم  
 

 (: 15رقم )شكل 
 التجارية الأهم للشركات العائلية خلال الأعوام الخمسة القادمةالأهداف 

 
     
 
 
 
 
 
 
 

     (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالمصدر: صندوق النقد العربي، 

67

حوكمة الشركات العائلية في الدول العربية



 
 

 

في المائة ون الشركات العائلية لديها ثقة اعتيادية على تحقيق الأرباح خلال  
 العام القادم. 

 
ون جانب آخر، حقق  الشركات وعدلت نمو جيدة في عائداتها خلال الثلاث  

(.  17في المائة ) كل رقم  11.9أعوام الماضية، إذ بلغ وتوس  نمو عائداتها 
يبة لمعدل نمو أعداد العاولين في الشركات العائلية خلال الثلاثة  أوا بال 

في المائة ) كل   0.4أعوام الماضية، فقد كان ضئيلاا بالمتوس  إذ بلغ حوالي 
 (. 18رقم 

 (17رقم )شكل 
 نمو العائدات لدى الشركات العائلية  معدل 

 (2018-2016الفتر   )معدل
 

    

 

 

 

 

 

 

 

 (2019يان حوكمة الشركات العائلية )بال قد العربي، استالم در: ص دوق 

 
 

 

 
 

 

 دور الشركات العائلية في تنمية المجتمع المحلي  .7
 

فقد بين   نتائج تحليل الستبيان وجود دور  بال يبة لجانب ت مية المجتمع، 
في المائة  73.3ن أوميل للشركات العائلية في ت مية المجتمع المحلي، حيث 

 مات والية في الم امات لديها ويا  المُضم ة في العي ة ون الشركات العائلية
في المائة ون الشركات العائلية لديها وجود في  66.7الخيرية المرخ ة، و 

 (. 16وجالس إدارة الم امات الخيرية المرخ ة ) كل رقم  
 (16رقم )شكل 

 مساهمة الشركات العائلية في تنمية المجتمع المحلي 
 )كنسبة من إجمالي الشركات العائلية( 

 
 
 
 
 

 (2019المصدر: صندوق النقد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )
 

 التحديات والفرص للشركات العائلية   .8

فيما يخص التحديات والفرص للشركات العائلية، فقد أظهرت نتائج تحليل  
تجاه آفاق الشركات العائلية خلال العام  عدم وجود قلقالستبيان الموجه لها 

ثقة   في المائة ون الشركات العائلية لديها 53.8، فقد بي   ال تائج أن القادم
  46.2م القادم، في حين أن خلال العا بقدرة الشركة على زيادة الأرباحكبيرة 
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النيجام بين  أخرى فيما يخص العواول الداخلية إلى أ مية التركيل على 
 .تيجية العملا الأجيال ون حيث استر

 
في المائة ون الشركات العائلية، أن اليياسات   63.6في  كا الإ ار، يرى  

في   18.2الحكووية والوتثال للتشريعات تشغل ا تماوهم، في حين يرى 
أن ظروف اليوق في الدول التي ت ش  فيها  المائة ون الشركات العائلية 

الشركة تشغل ا تماوهم، وككلك الحال بال يبة للاروف القت ادية  
التطورات المحلية في الدول التي تتم فيها أنشطة الشركة، حيث  غل  كا و

 (. 19في المائة ون الشركات العائلية ) كل رقم   18.2الجانب 
 

 (19شكل رقم )
 الجوانب التي تحظى باهتمام الشركات العائلية

 ( إجمالي الشركات المُضمنة في العينة)كنسبة من  

 

 .(2019العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )المصدر: صندوق النقد 
 

  36.8فيما يخص أبرز التحديات التي قد تواجه الشركات العائلية، فقد أشار 
في المائة من الشركات العائلية إلى أن موضوع تطور التقنيات المالية  

 
 

 

 (18رقم )شكل 
 معدل التغير في أعداد العاملين لدى الشركات العائلية 

 (2018-2016)معدل الفترة 

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي،   

تاثر على أعمال الشركات العائلية، فيما يخص أ م المخا ر التي يمُكن أن 
في المائة ون الشركات العائلية، إلى أن العواول الخارجية التي   70.6أ ار 

تشمل الم اخ القت ادي، واليياسات الضريبية، والتشريعات والقوانين  
  29.4الشركات العائلية، في حين يرى  الحكووية تشُكل التحدي الأبرز أوام

العائلية أن العواول الداخلية التي تشمل عدم التوافق  في المائة ون الشركات 
في العائلة، واستراتيجية العمل، والخلافات العائلية تشُكل التحدي الأبرز أوام 

فيما يخص العواول الخارجية، أ ارت بعض الشركات إلى   كه الشركات.
ر التشريعات المحلية لتحقيق حماية أكبر للشركات المحلية في  يتطو ضرورة 

، كما أ ارت  ركات ل و افية الشركات الأج بية في اليوق المحليظ
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 (. 19في المائة ون الشركات العائلية ) كل رقم   18.2الجانب 
 

 (19شكل رقم )
 الجوانب التي تحظى باهتمام الشركات العائلية

 ( إجمالي الشركات المُضمنة في العينة)كنسبة من  

 

 .(2019العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )المصدر: صندوق النقد 
 

  36.8فيما يخص أبرز التحديات التي قد تواجه الشركات العائلية، فقد أشار 
في المائة من الشركات العائلية إلى أن موضوع تطور التقنيات المالية  

 
 

 

 (18رقم )شكل 
 معدل التغير في أعداد العاملين لدى الشركات العائلية 

 (2018-2016)معدل الفترة 

 
 (2019حوكمة الشركات العائلية ) استبيانالم در: ص دوق ال قد العربي،   

تاثر على أعمال الشركات العائلية، فيما يخص أ م المخا ر التي يمُكن أن 
في المائة ون الشركات العائلية، إلى أن العواول الخارجية التي   70.6أ ار 

تشمل الم اخ القت ادي، واليياسات الضريبية، والتشريعات والقوانين  
  29.4الشركات العائلية، في حين يرى  الحكووية تشُكل التحدي الأبرز أوام

العائلية أن العواول الداخلية التي تشمل عدم التوافق  في المائة ون الشركات 
في العائلة، واستراتيجية العمل، والخلافات العائلية تشُكل التحدي الأبرز أوام 

فيما يخص العواول الخارجية، أ ارت بعض الشركات إلى   كه الشركات.
ر التشريعات المحلية لتحقيق حماية أكبر للشركات المحلية في  يتطو ضرورة 

، كما أ ارت  ركات ل و افية الشركات الأج بية في اليوق المحليظ
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تأسيس فريق لإدارة الأزوات اللكترونية وتطوير الأنامة اللكترونية   -
 للشركة ووواكبة التطورات وحماية البيانات. 

 .ويتشار وتخ ص بتق ية المعلووات  تعيين  -
 

ون الشركات العائلية أن لديها وكاتب عائلية   21.4 أفاد ، ون ناحية أخرى
في المائة ون الشركات العائلية أن  53.8 أوضحلإدارة ثروة العائلة، كما 

 ستراتيجية لت ويع المخا ر.االستثمارات يتم استخداوها ك
  ضم ة في المُ بال يبة لم ادر القلق التي تحاى با تمام الشركات العائلية 

في المائة ون الشركات   45.8خلال الأعوام الخمس القادوة، فقد أ ار  العي ة
العائلية إلى أن الاروف القت ادية والتطورات المحلية في الدول التي تتم  

في حين  .فيها أنشطة الشركة تعُتبر الهاجس الأكبر أوام الشركات العائلية
اليوق والم افية في   في المائة ون الشركات العائلية أن ظروف 25.0رأى 

 20.8ككلك يرى  .التحدي الأكبر تبرالدول التي تتم فيها أنشطة الشركة تعُ
في المائة ون الشركات العائلية أن اليياسات الحكووية والوتثال بالتعليمات  

تحديات أخرى   إلىالشركات  أ ارت باقي ي التحدي الأبرز، في حين 
التغيرات التق ية ووخا ر ا على   تأثيرتواجه الشركات العائلية أبرز ا 

 (. 21) كل رقم   نموذج الأعمال
 
 
 
 
 

 
 

 

 الحديثة والقدرة على المواكبة والتطور يُعتبر أبرز التحديات التي قد تواجهها،
في المائة، ومن ثم   26.3يليها موضوع التوافق بين الأفراد بما نسبته 

موضوع إضفاء الطابع المهني والاحترافي للأعمال وموضوع خطة الإحلال  
في المائة على التوالي )شكل   15.8في المائة و 21.1الوظيفي بما نسبته 

    (.20رقم 
 

 (20شكل رقم )
 الشركات العائلية  أهم التحديات التي قد تواجه

 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبياا(

36.8%

15.8%21.1%

26.3%

                                                            
  

                  
        

                               
                           

 
 ( 2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )    

في المائة ون الشركات العائلية إلى أن أعمال   42.9في  كا اليياق، أ ار 
ا  ركاتهم قد صُمم  بشكل يأخك بالعتبار وخا ر إختراق البيانات أو   ا

قياوها ، بهكا الخ وص بين   بعض الشركات "الييبرانية"المخا ر 
 : ات واختراق البيان   "الييبراني"بالإجراءات التالية للحد ون وخا ر الأون  

 براوج حماية للمعلووات وتوظيف وخت ين فيها.   وضع -
 . تشكيل لج ة وخت ة لوضع خط  وقائية وقابل المخا ر الييبرانية -
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تأسيس فريق لإدارة الأزوات اللكترونية وتطوير الأنامة اللكترونية   -
 للشركة ووواكبة التطورات وحماية البيانات. 

 .ويتشار وتخ ص بتق ية المعلووات  تعيين  -
 

ون الشركات العائلية أن لديها وكاتب عائلية   21.4 أفاد ، ون ناحية أخرى
في المائة ون الشركات العائلية أن  53.8 أوضحلإدارة ثروة العائلة، كما 

 ستراتيجية لت ويع المخا ر.االستثمارات يتم استخداوها ك
  ضم ة في المُ بال يبة لم ادر القلق التي تحاى با تمام الشركات العائلية 

في المائة ون الشركات   45.8خلال الأعوام الخمس القادوة، فقد أ ار  العي ة
العائلية إلى أن الاروف القت ادية والتطورات المحلية في الدول التي تتم  

في حين  .فيها أنشطة الشركة تعُتبر الهاجس الأكبر أوام الشركات العائلية
اليوق والم افية في   في المائة ون الشركات العائلية أن ظروف 25.0رأى 

 20.8ككلك يرى  .التحدي الأكبر تبرالدول التي تتم فيها أنشطة الشركة تعُ
في المائة ون الشركات العائلية أن اليياسات الحكووية والوتثال بالتعليمات  

تحديات أخرى   إلىالشركات  أ ارت باقي ي التحدي الأبرز، في حين 
التغيرات التق ية ووخا ر ا على   تأثيرتواجه الشركات العائلية أبرز ا 

 (. 21) كل رقم   نموذج الأعمال
 
 
 
 
 

 
 

 

 الحديثة والقدرة على المواكبة والتطور يُعتبر أبرز التحديات التي قد تواجهها،
في المائة، ومن ثم   26.3يليها موضوع التوافق بين الأفراد بما نسبته 

موضوع إضفاء الطابع المهني والاحترافي للأعمال وموضوع خطة الإحلال  
في المائة على التوالي )شكل   15.8في المائة و 21.1الوظيفي بما نسبته 

    (.20رقم 
 

 (20شكل رقم )
 الشركات العائلية  أهم التحديات التي قد تواجه

 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبياا(

36.8%

15.8%21.1%

26.3%

                                                            
  

                  
        

                               
                           

 
 ( 2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )    

في المائة ون الشركات العائلية إلى أن أعمال   42.9في  كا اليياق، أ ار 
ا  ركاتهم قد صُمم  بشكل يأخك بالعتبار وخا ر إختراق البيانات أو   ا

قياوها ، بهكا الخ وص بين   بعض الشركات "الييبرانية"المخا ر 
 : ات واختراق البيان   "الييبراني"بالإجراءات التالية للحد ون وخا ر الأون  

 براوج حماية للمعلووات وتوظيف وخت ين فيها.   وضع -
 . تشكيل لج ة وخت ة لوضع خط  وقائية وقابل المخا ر الييبرانية -
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 ( 22شكل رقم )
 الشركات غير العائلية نمنافسة مالشركات العائلية  الجوانب الرئيسة التي تواجه فيها

 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبيان( 

 . (2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )

أبرز التحديات التي تواجه قيادة الجيل التالي في جانب آخر، يتمثل ون 
 : العائلية بما يلي  الشركة

 توفر الخبرات العلمية.  -
 البيئة الت افيية. تيارع  -
لليوق والتق يات وكيفية التعاول   الدي اويكيةالمتغيرات  -

ندفاع خلف وعها بكفاءة، وع الأخك بالعتبار عدم الإ 
 المبادرات غير المدروسة بشكل جيد وعلمي. 

 الخلافات العائلية. -

 
 

 

 
 (21شكل رقم )

 خلال الأعوام الخمسة القادمة الشركات العائلية  مصادر القلق التي تستحوذ على اهتمام 
 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبياا( 

 .(2019العائلية )المصدر: صندوق النقد العربي، استبيان حوكمة الشركات 
 

  ن فيما يخص الجوانب الرئيية التي تواجه فيها الشركات العائلية و افية و  
في المائة ون الشركات العائلية أن   53.8الشركات غير العائلية، فيرى 

الح ول على رأس المال والتمويل اللازم  و التحدي الأبرز، في حين  
ن جكب الكفاءات البشرية  و  في المائة ون الشركات العائلية أ 35.8 عتبري

الجانب الأ م، أوا الشركات المتبقية فترى أن   الك جوانب أخرى أ م فيما 
 وع تحديات التحول التق ي والرقمي  التعاولفي أبرز ا يخص الم افية يتمثل 

 .(22) كل رقم 
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 ( 22شكل رقم )
 الشركات غير العائلية نمنافسة مالشركات العائلية  الجوانب الرئيسة التي تواجه فيها

 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبيان( 

 . (2019الم در: ص دوق ال قد العربي، استبيان حوكمة الشركات العائلية )

أبرز التحديات التي تواجه قيادة الجيل التالي في جانب آخر، يتمثل ون 
 : العائلية بما يلي  الشركة

 توفر الخبرات العلمية.  -
 البيئة الت افيية. تيارع  -
لليوق والتق يات وكيفية التعاول   الدي اويكيةالمتغيرات  -

ندفاع خلف وعها بكفاءة، وع الأخك بالعتبار عدم الإ 
 المبادرات غير المدروسة بشكل جيد وعلمي. 

 الخلافات العائلية. -

 
 

 

 
 (21شكل رقم )

 خلال الأعوام الخمسة القادمة الشركات العائلية  مصادر القلق التي تستحوذ على اهتمام 
 )كنسبة من الشركات المستوفية للاستبياا( 

 .(2019العائلية )المصدر: صندوق النقد العربي، استبيان حوكمة الشركات 
 

  ن فيما يخص الجوانب الرئيية التي تواجه فيها الشركات العائلية و افية و  
في المائة ون الشركات العائلية أن   53.8الشركات غير العائلية، فيرى 

الح ول على رأس المال والتمويل اللازم  و التحدي الأبرز، في حين  
ن جكب الكفاءات البشرية  و  في المائة ون الشركات العائلية أ 35.8 عتبري

الجانب الأ م، أوا الشركات المتبقية فترى أن   الك جوانب أخرى أ م فيما 
 وع تحديات التحول التق ي والرقمي  التعاولفي أبرز ا يخص الم افية يتمثل 

 .(22) كل رقم 
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يتم تجميع التعرضات الئتمانية للأفراد  كماقرارات أو أعمال الشركة. 
ا للتحقق ون الجدارة الئتمانية الكلية، واتخاذ الع اية   و ركاتهم العائلية وعا
ا لكلك، حيث يتم اعتبار الئتمان المم وح للعميل باسمه الشخ ي    الواجبة وفقا

ح للشركة ضمن التركلات  ، بالإضافة إلى الئتمان المم وأو لكوي ال لة
 الئتمانية للعميل الواحد. 

 
ا للدور الهام الكي تلعبه وفي ضوء وا تقدم،  الشركات بشكل عام  إدراكا

في الحفاظ على الستقرار المالي   والشركات العائلية بشكل خاص 
 ، توصي الدراسة بما يلي: والقت ادي وتعليل الت مية القت ادية

 

الرسمية ذات العلاقة )الم ارف المركلية قيام الجهات  .1
ووزارات ال  اعة والتجارة( بدراسة إوكانية إيجاد تعريف  
قانوني وواضح للشركات العائلية كخطوة أولى تيبق تعليل 

 .حوكمة الشركات العائلية
ضرورة قيام الب و  التجارية بدراسة وخا ر العميل بشكل يأخك  .2

فراد و ركاتهم قبل و ح  بالعتبار التعرضات الئتمانية للأ
 التمويل.  

تشريعات وأنامة وتعليمات تحكم عمليات   دراسة إوكانية إصدار .3
 . الإقراح والإف اح وإدارة المخا ر للشركات العائلية

استمرار الحكووات العربية في دعم وتشجيع الشركات بشكل  .4
عام والشركات العائلية بشكل خاص للقيام بدور ا الهام في 

 تعليل البيئة الت افيية في اليوق. القت اد، و 

 
 

 

تقبل الجيل الحالي لتيليم بعض وهام الجيل التالي وو حه  -
 الثقة. 

 التي بُ ي  على أساسها الشركة. المحافاة على الأسس -
المطلوب ون الجيل أن  المضم ة في العي ةوعليه، ترى الشركات العائلية 

 : وا يلي الحالي للشركة العائلية لدعم قيادة الجيل التالي للشركة
تعيين الجيل التالي للشركة لكتياب الخبرة في العمل   -

 والتدريب على وتطلبات العمل لدى الشركة.
داخلي وللم ييُهل عملية الإدارة وتوزيع   عمل ناام -

 المهام والمياوليات. 
 حوكمة الشركات العائلية.  ال تمام بتعليل -
إفياح المجال أوام الجيل التالي للتدريب داخل الشركة  -

تح  إ راف الجيل الحالي، ووشاركتهم التحديات 
 . ، ونقل الخبرات العلمية والعملية لهموالحلول المقترحة

 
ا   الخلاصة والتوصيات: رابعا

عدم وجود تعريف  تجارب الدول العربية، يلُاحظ وبوضوح  باستعراح  
لشركات با ت  يف خاص للشركات العائلية، حيث ل يوجد  واضح وقانوني

العائلية في وعام الدول العربية، فمعام الدول العربية تقوم بت  يف 
 يبة  الشركات حيب حجمها إلى  ركات صغيرة ووتوسطة وكبرى. بال 

لعملاء الشركات ضواب  لم ح الئتمان  فيوجد لجانب التعاول وع الب و ، 
ياخك بالعتبار اجمالي المديونية للشركات والأفراد في  دون تمييل، إل أنه 

المجموعة في حالة وجود تراب  ون حيث الملكية أو الإدارة أو التأثير في  
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يتم تجميع التعرضات الئتمانية للأفراد  كماقرارات أو أعمال الشركة. 
ا للتحقق ون الجدارة الئتمانية الكلية، واتخاذ الع اية   و ركاتهم العائلية وعا
ا لكلك، حيث يتم اعتبار الئتمان المم وح للعميل باسمه الشخ ي    الواجبة وفقا

ح للشركة ضمن التركلات  ، بالإضافة إلى الئتمان المم وأو لكوي ال لة
 الئتمانية للعميل الواحد. 

 
ا للدور الهام الكي تلعبه وفي ضوء وا تقدم،  الشركات بشكل عام  إدراكا

في الحفاظ على الستقرار المالي   والشركات العائلية بشكل خاص 
 ، توصي الدراسة بما يلي: والقت ادي وتعليل الت مية القت ادية

 

الرسمية ذات العلاقة )الم ارف المركلية قيام الجهات  .1
ووزارات ال  اعة والتجارة( بدراسة إوكانية إيجاد تعريف  
قانوني وواضح للشركات العائلية كخطوة أولى تيبق تعليل 

 .حوكمة الشركات العائلية
ضرورة قيام الب و  التجارية بدراسة وخا ر العميل بشكل يأخك  .2

فراد و ركاتهم قبل و ح  بالعتبار التعرضات الئتمانية للأ
 التمويل.  

تشريعات وأنامة وتعليمات تحكم عمليات   دراسة إوكانية إصدار .3
 . الإقراح والإف اح وإدارة المخا ر للشركات العائلية

استمرار الحكووات العربية في دعم وتشجيع الشركات بشكل  .4
عام والشركات العائلية بشكل خاص للقيام بدور ا الهام في 

 تعليل البيئة الت افيية في اليوق. القت اد، و 

 
 

 

تقبل الجيل الحالي لتيليم بعض وهام الجيل التالي وو حه  -
 الثقة. 

 التي بُ ي  على أساسها الشركة. المحافاة على الأسس -
المطلوب ون الجيل أن  المضم ة في العي ةوعليه، ترى الشركات العائلية 

 : وا يلي الحالي للشركة العائلية لدعم قيادة الجيل التالي للشركة
تعيين الجيل التالي للشركة لكتياب الخبرة في العمل   -

 والتدريب على وتطلبات العمل لدى الشركة.
داخلي وللم ييُهل عملية الإدارة وتوزيع   عمل ناام -

 المهام والمياوليات. 
 حوكمة الشركات العائلية.  ال تمام بتعليل -
إفياح المجال أوام الجيل التالي للتدريب داخل الشركة  -

تح  إ راف الجيل الحالي، ووشاركتهم التحديات 
 . ، ونقل الخبرات العلمية والعملية لهموالحلول المقترحة

 
ا   الخلاصة والتوصيات: رابعا

عدم وجود تعريف  تجارب الدول العربية، يلُاحظ وبوضوح  باستعراح  
لشركات با ت  يف خاص للشركات العائلية، حيث ل يوجد  واضح وقانوني

العائلية في وعام الدول العربية، فمعام الدول العربية تقوم بت  يف 
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خ ائص التجمعات العائلية ووجلس العائلة حيب : ( 1ولحق )

 وراحل نضج الشركة 

 
، مجموعةة البنةك IFCالمصدر: دليل حوكمة الشركات العائليةة، ماسسةة التمويةل الةدولي، 

 .2009الدولي، 

 
 

 

إصدار تعليمات اختبارات أوضاع ضاغطة للشركات تأخك  .5
 بالعتبار خ وصية الشركات العائلية.

حث الشركات العائلية على وواكبة تطورات التق يات المالية  .6
الحديثة وتعليل البتكار في و تجاتها وخدواتها بشكل ودروس 

 مخا ر.ويأخك بالعتبار كافة أنواع ال
تعليل إدارة وخا ر الشركات العائلية وت ميم أعمالها بشكل   .7

ا الييبرانية ووخا ر   يأخك بالعتبار ويتوى المخا ر وخ وصا
 اختراق البيانات. 

عدد ون الضواب  ون إصدار تعليمات تلُلم الشركات العائلية ب .8
إعداد سياسة إحلال وتعاقب وظيفي لمجلس الإدارة ولكافة  بي ها 

وزارات المراكل الوظيفية الهاوة في الشركة، وع تلويد 
 ب يخة و ها. ال  اعة والتجارة

حث الشركات العائلية على وضع براوج تدريبية للجيل التالي  .9
تح  إ راف الجيل الحالي، وذلك لكتياب الخبرات العلمية 

 والعملية.  
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