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 مساهمة تطبيق مبادئ الحوكمة في استمرارية الشركات العائلية

Contribution of the application of corporate governance principles to the sustainability of 

family businesses. 
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 ملخص
لى إف العديد من القضايا التي تواجهها الشركات العائلية تنبع من تعدد الأدكار التي يقوـ بها أفراد العائلة كىذه القضايا، كبالإضافة إ

حد أسباب التحديات الأخرل التي تواجهها الشركات العائلية، بذعل من الصعب استمرار ىذا النوع من الشركات في البقاء، كقد يكوف ىذا أ
فشل أغلب الشركات العائلية. كبطبيعة الحاؿ يمكن للشركات العائلية أف تزيد من فرص استمراريتها بالتًكيز على الحوكمة، من خلاؿ كضع 

 .الآليات الضركرية الدطلوبة في ىذا المجاؿ
 .الشركات العائلية استمراريةالشركات، الشركات العائلية،  حوكمة الكلمات المفاتيح:

 JEL: G34تصنيف 

Abstract 

       Many of the issues that family businesses face stem from the multiple roles played by family 

members and these issues, in addition to other challenges that family companies face, making it difficult 

for this type of company to continue to survive, and this may be one of the reasons why most family 

businesses fail. Of course, family businesses can increase their chances of continuity by focusing on 

governance, by setting the necessary mechanisms required in this area. 

Key words: corporate governance, family businesses, continuity of family businesses. 
Jel Classification Codes : G34. 

 
 (: توطئة) مقدّمة

 تعتبر الشركات العائلية العمود الفقرم كالقوة الدافعة للنمو في العديد من الاقتصاديات، إف لم يكن في أغلبها. كنظرا لطبيعة الشركات     
لذم يقوـ العائلية، فإنها تواجو العديد من التحديات التي تفوؽ ما تواجهو نظتَاتها من الدشركات. كعليو فإف خاصية الشركات العائلية، كالدكر ا

دكر مهم في  بو أفراد العائلة في أداء مهامهم في الشركة، ىي الفارؽ الأساسي بتُ الشركات العائلية كمثيلاتها من الشركات. كلذذا، فإف للعائلة
 الحوكمة.

، Fiat -تعتبر الشركات العائلية أحد أىم كأكبر الشركات العالدية، فهناؾ عدة شركات معركفة على الساحة العالدية مثل لرمع فيات     
 . Ford –، فورد BMWو، Siemens –، سيمنس LG –، لرمع ألج Samsung –سمسونغ 

                                                           
 لمؤلف المرسلا 
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كيف   :الدواليةكلذلك فقد خصصت ىذه الورقة البحثية لدراسة أنذية الحوكمة في الشركات العائلية، كذلك من خلاؿ الإشكالية 
 لمشاكل تطبيق الحوكمة أن تعيق استمرارية الشركات العائلية؟يمكن 

الركيزة الأساسية لاقتصاديات الدكؿ النامية كالدتطورة على تنبع أنذية ىذه الورقة البحثية من أنذية كلا من الشركات العائلية التي تعتبر  
 حد سواء كأيضا من أنذية الحوكمة في النهوض بهذا النوع من الدؤسسات.

 كبغية الإجابة على إشكالية الدراسة، فقد تم تقسيم الورقة البحثية إلى العناصر التالية:

 مفهوـ حوكمة الشركات. -
 مبادئ حوكمة الشركات. -
 مة الدؤسسات العائلية كأركانها.مفهوـ حوك -
 صعوبات تطبيق حوكمة الشركات في الدؤسسات العائلية. -

 مفهوم الحوكمة .1

 يتضمن ىذا المحور من البحث تقدلَ تعريف الحوكمة، أنذيتها كأىدافها.

 تعريف الحوكمة.1.1

تتضمن الانضباط كالشفافية كالعدالة، فهي تهدؼ إلى تعرؼ الحوكمة بأنها لرموع الآليات كالإجراءات كالقوانتُ كالنظم كالقرارات التي 
الاقتصادية فيما يتعلق باستغلاؿ الدوارد الاقتصادية الدتاحة بدا نزقق أفضل  شركةبرقيق الجودة كالتميز في الأداء عن طريق تفعيل تصرفات إدارة ال

 (2116ك الديباف،  )لزمد خليل منافع لشكنة لكافة الأطراؼ ذات مصلحة.

كما تعرؼ بأنها الإطار القانولٍ كالنظامي كالأخلاقي الذم نزكم العلاقات بتُ الإدارة التنفيذية كأعضاء لرلس الإدارة كالدسانذتُ  
نفيذ صيغ ككاضعي التنظيمات الحكومية كأصحاب الدصالح كغتَىم، ككيفية التفاعل فيما بينهم للإشراؼ على عمليات الشركة من خلاؿ ت

مة من القوانتُ العلاقات التعاقدية السليمة التي بذمعهم اعتمادا على الأدكات الدالية كالمحاسبية كمعايتَ الإفصاح كالشفافية، كما أنها عبارة عن حز 
ع الأساليب كالوسائل الدلائمة كالأنظمة كالتعليمات كالإجراءات كالأطر الأخلاقية الذادفة إلى برقيق الجودة كالتميز في أداء الشركة، كذلك بإتبا 

 (2119)الشواكرة،   كالفعالة لتنفيذ الخطط كالبرامج كبرقيق الأىداؼ الدرغوب بها بأعلى جودة كأقل تكلفة.

أك مسانذيها كالأطراؼ الأخرل  شركةأما منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية فقد عرفت الحوكمة بأنها لرموعة العلاقات بتُ إدارة ال 
كالوسائل لتحقيق الأىداؼ، فالحوكمة الجيدة ىي التي تساعد  شركة، كىي تبتُ الآلية التي توضح من خلالذا أىداؼ الشركةذات العلاقة بال

)رمضالٍ، البركد، ك شارؼ،  رشيدا يمكنها من برقيق الأىداؼ الدسطرة فيما يعرؼ بكفاءة الأداء.على استغلاؿ مواردىا استغلالا  شركةال
2117) 

 أهمية الحوكمة.2.1

أصبح للحوكمة أنذية كبتَة جدا بعد الانهيارات الدالية كالفضائح كتلاعب الدؤسسات بقوائمها الدالية، بالتواطؤ مع كبريات الدؤسسات 
 العالديةػ كتبرز أنذية الحوكمة على عدة أصعدة.

 الصعيد الاقتصاديعلى .1.2.1

تكمن أنذية الحوكمة في برقيق التنمية الاقتصادية في بذنب الوقوع في مغبة الأزمات الدالية، كذلك من خلاؿ ترسيخ عدد من معايتَ  
يؤدم إلى  الأداء، بدا يعمل على تدعيم الأسس الاقتصادية في الأسواؽ ككشف حالات التلاعب كالفساد الدالي كالإدارم كسوء التسيتَ، بدا 
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 الدطلوبة.كسب ثقة الدتعاملتُ في الأسواؽ، كالعمل على استقرارىا كالحد من التقلبات الكبتَة فيها، كبالتالي برقيق النمو كالتنمية الاقتصادية 
 (2117)رمضالٍ، البركد، ك شارؼ، 

 على الصعيد المحاسبي والرقابي .2.2.1

 الحوكمة فيما العناصر الدوالية:تتجسد أنذية  

 لزاربة الفساد الدالي كالإدارم في الدؤسسات. -
، بداية بدجلس الإدارة كالدديرين التنفيذية حتى أدلٌ مستول للعاملتُ شركةبرقيق ضماف النزاىة كالحيادية كالاستقامة لكافة العاملتُ في ال -

 فيها.
 تعمدة، كمنع استمرار ىذه الأخطاء كتقليلها إلى أقصى حد لشكن.مراقبة الأخطاء كالانحرافات الدتعمدة أك غتَ الد -
 برقيق الاستفادة القصول من نظم المحاسبة كالدراقبة الداخلية، كبرقيق فاعلية الإنفاؽ كربط الإنفاؽ بالإنتاج. -
 برقيق قدر كاؼ من الإفصاح كالشفافية في القوائم الدالية. -
ابات الخارجيتُ، كالتأكد من استقلاليتهم كعدـ خضوعهم لأية ضغوط من لرلس الإدارة أك ضماف أعلى قدر من الفاعلية لدراقبي الحس -

 من الدديرين التنفيذيتُ.

 على الصعيد الاجتماعي .3.2.1

تهتم الحوكمة على الصعيد الاجتماعي بتحقيق التوازف بتُ الأىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية، كيشجع إطار حوكمة الدؤسسات  
الكفء للموارد كضماف حق الدساءلة في حالة السيطرة على ىذه الدوارد، كتهدؼ إلى ربط مصالح الأفراد كالشركات كالمجتمع الاستخداـ 
 بصفة عامة.

كما إف للحوكمة أنذية كبتَة للشعوب، إذ يرغب كل بلد أف تزدىر كتنمو مؤسساتو العاملة ضمن حدكده لتوفتَ فرص العمل أك  
اع للحاجات الأخرل، ككذا تعزيز التماسك الاجتماعي بتُ أفراد المجتمع ما يفوؽ تطلعات ىؤلاء الأفراد حوؿ الخدمات الصحية، كالإشب

 برستُ مستول الدعيشة.

 أهداف الحوكمة. 3.1

 (2117)بوقرة ك غالً،  للحوكمة عدة أىداؼ، يمكن سرد أنذها في العناصر الدوالية:
 التنافسية للوحدات الاقتصادية كزيادة قيمتها. برستُ القدرة -
 فرض الرقابة الفعالة على أداء الوحدات الاقتصادية كتدعيم الدساءلة. -
 ضماف مراجعة الأداء التشغيلي كالدالي كالنقدم للوحدة الاقتصادية. -
 تعميق ثقافة الالتزاـ بالقوانتُ كالدبادئ كالدعايتَ الدتفق عليها. -
 الاقتصادية.تعظيم أرباح الوحدة  -
 زيادة ثقة الدستثمرين في أسواؽ الداؿ لتدعيم الدواطنة الاستثمارية. -
 الحصوؿ على التمويل الدناسب كالتنبؤ بالدخاطر الدتوقعة. -
 مراعاة مصالح الأطراؼ الدختلفة كتفعيل التواصل معهم. -
 .شركةبرستُ عملية صنع القرار في ال -
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 مبادئ الحوكمة .2

سليم، يتطلب الالتزاـ بدجموعة من الدبادئ التي تشكل القواعد الأساسية للممارسات الإدارية الرشيدة، ىذه لتطبيق الحوكمة بشكل 
، كىي الأساس الذم يتم الاستناد إليو في 2114كأعادت صياغتها سنة  1999الدبادئ حددتها منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية سنة 

 العديد من دكؿ العالم، تتمثل فيما يلي:

 ، تشتمل حقوؽ الدسانذتُ في الحقوؽ الأساسية لذم، كالتي تتمثل فيما يلي: حقوق المساهمين -
  ،بتأمتُ أساليب تسجيل نقل الدلكية 
  ،نقل أك برويل ملكة الأسهم 
 في الوقت الدناسب كبصفة منتظمة،  شركةالحصوؿ على الدعلومات الخاصة بال 
 انذتُ،الدشاركة كالتصويت في الاجتماعات العامة للمس 
 ،انتخاب لرلس الإدارة 
 ،الحصوؿ على حصص من أرباح الشركة 
 أك في غتَىا من الوثائق الأساسية  شركةالحق في الدشاركة في التعديلات الخاصة بالنظاـ الأساسي أك في مواد تأسيس ال

 ،شركةلل
 ،الحق في الدشاركة في ابزاذ قرار طرح أسهم إضافية 
  ابزاذ أية تعاملات مالية غتَ عادية.الحق في الدشاركة في ابزاذ قرار 

 ، تتمثل الدعاملة الدتكافئة للمسانذتُ في ما يلي:المعاملة المتكافئة للمساهمين -
  نرب أف يكفل إطار الحوكمة الدعاملة الدتكافئة لجميع الدسانذتُ، كمن بينهم صغار الدسانذتُ كالدسانذتُ الأجانب، كما

 الحصوؿ على تعويض فعلي في حالة ما إذا انتهكت حقوقهم،ينبغي أف تتاح لكافة الدسانذتُ فرصة 
 ،الدعاملة الدتكافئة للمسانذتُ الدنتمتُ إلى نفس الفئة 
  نفس حقوؽ التصويت لكل الدسانذتُ الدنتمتُ إلى نفس الفئة، كذلك بعد الحصوؿ على الدعلومات الدتصلة بحقوؽ

 التصويت الدمنوحة لذم، قبل شراء الأسهم،
  بواسطة الأمناء الدنفوضتُ بطريقة متفق عليها مع أصحاب الأسهم،التصويت 
  ينبغي أف يطلب من أعضاء لرلس الإدارة أك الدديرين التنفيذيتُ الإفصاح عن كجود أية مصالح خاصة بهم قد تتصل

 .شركةبعمليات أك بدسائل بسس ال
 لدصالح في الحوكمة فيما يلي: ، تتمثل أىم عناصر دكر أصحاب ادور أصحاب المصالح في حوكمة المؤسسات -

 ،نرب أف ينطوم إطار حوكمة الدؤسسات على اعتًاؼ بحقوؽ أصحاب الدصلحة حسب ما ينصو القانوف 
   العمل على تشجيع التعاكف بتُ الدؤسسات كبتُ أصحابي الدصالح في لراؿ إحداث الثركة، كفرص العمل كبرقيق

 الاستدامة للمشاريع القائمة على مالية سليمة،
 ،تأكيد احتًاـ حقوؽ أصحاب الدصالح التي نزميها القانوف 
 ،حصوؿ أصحاب الدصالح على تعويضات في حالة انتهاؾ حقوقهم 
 كأف تكفل الحوكمة تلك الدشاركة، شركةتوفتَ آلية لدشاركة أصحاب الدصالح في برستُ مستويات الأداء بال 
 ل لذم فرصة الحصوؿ على الدعلومات الدتصلة بذلك.عند مشاركة أصحاب الدصالح في عملية الحوكمة، نرب أف تكف 

نرب أف تكفل إطار الحوكمة برقيق الإفصاح الدقيق كفي الوقت الدناسب بشأف كافة الدسائل الدتصلة بتأسيس الإفصاح والشفافية،  -
 ، كمن بينها الدوقف الدالي، الأداء، الدلكية، أسلوب لشارسة السلطة، مع ضماف ما يلي:شركةال

  شركةالنتائج الدالية كالتشغيلية للإعلاف. 
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 ،حق الأغلبية من حيث الدسانذة كحقوؽ التصويت 
 ،الدسائل الدادية الدتصلة بالعاملتُ كغتَىم من أصحاب الدصالح 
 .ىيكلة كسياسات حوكمة الشركات 

 ك من خلاؿ ما يلي:، حيث تتيح الحوكمة الخطوط الإرشادية الإستًاتيجية لتوجيو الدؤسسات، كذلمسؤوليات مجلس الإدارة -
 ،التكفل بالدتابعة الفعالة للإدارة التنفيذية من قبل لرلس الإدارة 
 كالدسانذتُ لمجلس الإدارة، شركةضماف مساءلة ال 
 ،العمل على توفتَ كل الدعلومات الضركرية كاللازمة كفي الوقت الدناسب 
 لة ما إذا تباين تأثتَ قرارات المجلس على فئات عمل لرلس الإدارة برقيق الدعاملة الدتكافئة لجميع الدسانذتُ في حا

 الدسانذتُ،
 ،ضماف التوافق بتُ لرلس الإدارة كالقوانتُ السارية 
 كبصفة مستقلة عن الإدارة التنفيذية، شركةإمكانية لشارسة لرلس الإدارة التقييم الدوضوعي لشؤكف ال 
  شركةكفي الوقت الدناسب عن النرب حصوؿ لرلس الإدارة على الدعلومات الدقيقة كذات الدصلحة. 

 مفهوم حوكمة المؤسسات العائلية وأركانها. 3

قبل تقدلَ مفهوـ حوكمة الدؤسسات العائلية، كجب عرض تعريف الدؤسسات العائلية، ثم تعريف حوكمة ىذا النوع من الدؤسسات، 
 كبعدىا عرض أركانها.

 مفهوم الشركات العائلية وحوكمتها. 1.3

تسيطر  شركةعائلية كل  شركةالتي يمتلكها بالكامل أك تسيطر عليها عائلة معينة، كما تعد  شركةالعائلية على أنها تلك ال شركةتعرؼ ال
، حيث تستطيع تعيتُ الددير التنفيذم، شركةالعائلة على الدلكية الرئيسية للأسهم القادرة على التصويت، كأف تكوف مسيطرة على لرلس إدارة ال

 (Andrea, 2003) عائلية إذا كاف الددير التنفيذم خارج أفراد العائلة. ركةشكلا تعتبر ال

ترجع ملكيتها بالكامل لأفراد العائلة  شركةكما يمكن أف تعرؼ على أنها عبارة عن لزيط يتكوف من لرموع من الأفراد التي بسثل ال
 الواحدة، بحيث يقوـ أحد أفراد العائلة بإدارتها كالعمل على ضماف استدامتها.

أما حوكمة الدؤسسات العائلية، فهي تقدـ إطارا لضماف استدامة كتعاقب الأجياؿ في إدارة الدؤسسات العائلية، حيث تساعد معايتَ 
سسات في انتقاؿ الأمواؿ كاستدامة ندوىا من جيل إلى آخر كالتخفيف من تضارب الدصالح بتُ أفراد العائلة في الحوكمة في ىذا النوع من الدؤ 

 .شركةال

 تهدؼ حوكمة الدؤسسات العائلية إلى ما يلي:
 الواحدة. شركةضماف الاتصاؿ بتُ أفراد العائلة الدنتمتُ إلى ال -
 كالعمل على ابزاذ لستلف القرارات الدتعلقة بها. شركةال توفتَ لستلف الآليات التي بسكن من تشكيل اجتماعات -
 كسياسة توزيع الأرباح كتوظيف أفراد العائلة.  شركةنشر القواعد كالسياسات الخاصة بدختلف الاستًاتيجيات في ال -

 (2118لزمد بن أحمد، ك غواؿ، )بلهاشمي،  أما بالنسبة لدزايا حوكمة الدؤسسات العائلية فهي تتمثل فيما يلي:
 .شركةرفع الدرجة الدهنية في تسيتَ كإدارة ال -
 برستُ عملية ابزاذ القرار على مستول الإدارة العليا. -
 كالإدارة. شركةالفصل بتُ لشثلي ملاؾ ال -
 إدارة أفضل للمخاطر الدرتبطة بالاستثمار كبرستُ طرؽ كأساليب الرقابة الداخلية. -
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 الدعايتَ التي تعمل على تقييم الأداء.تعتبر من بتُ  -
 .شركةتعتبر نظاـ تسيتَ ال -

 مراحل نمو وأهداف الشركات العائلية.2.3

توجد ثلاثة مراحل أساسية لنمو الشركات العائلية، كىي تلخص دكرة حياة العائلة، كلا يفتًض أف بسر كل الشركات العائلية بنفس ىذه 
 ,Kelin, John, Marion, & Ivan) الشركات خلاؿ الدرحلة الأكلى من دكرة حياتها: الدراحل، فعلى سبيل الدثاؿ بزتفي بعض

1997) 
مرحلة الدؤسس أك الدؤسسوف: أم من قاـ بتأسيس الشركة لأكؿ مرة، كتكوف حينها الشركة مدارة من طرفهم فقط، كأىم ما تتسم بو ىذه  -

 لحوكمة.الدرحلة ىو الحاجة الضعيفة ل
ا مرحلة شراكة الأخوة: كفي ىذه الدرحلة تنتقل الدلكية إلى أبناء من أسسها، ككلما زاد عدد الأبناء كلما زادت الحاجة إلى الحوكمة، كىن -

 تطرح قضية الانسجاـ بتُ الأخوة، كالتخطيط لشغل الدناصب الحساسة في الشركة كإضفاء الصبغة الرسمية على تعاملاتها.
بناء العمومة: كفي ىذه الدرحلة تصبح حوكمة الشركات أكثر تعقيدا مع تزايد انخراط أفراد العائلة في أعماؿ الشركة سواء بطرؽ مرحلة إبراد أ -

 مباشرة أك غتَ مباشرة، كفي ىذه الدرحلة تظهر التباينات الدختلفة في الأفكار حوؿ كيفية إدارة الشركة، كتوزيع الأرباح، كتوظيف أفراد
 كغتَىا. زاعات العائليةالعائلة، كالن

 يلخص الجدكؿ الدوالي أىم لشيزات مراحل تطور الشركات العائلية.

 : خصائص ومميزات مراحل تطور الشركات العائلية (01) الجدول رقم
 الخصائص المرحلة

 مرحلة الدؤسس
تكوف الحوكمة ، للحوكمةالحاجة الضعيفة ، التخطيط للتصرؼ في الأملاؾ كالدتَاث، انتقاؿ القيادة، انتقاؿ السلطة

 .يكوف صوت العائلة لا زاؿ موحدا، لزدكدة للغاية

 مرحلة شراكة الأخوة
التحاؽ أجياؿ جديدة  انتقاؿ السلطة، الحفاظ على ملكية العائلة، الحفاظ على ركح الفريق كالانسجاـ بتُ الأخوة

 الحاجة الدعقولة للحوكمة.، التوظيف إضفاء الصبغة الرسمية على سياسات، ظهور أراء كأفكار لستلفة، بالشركة

 مرحلة ابراد أبناء العمومة
مشاركة، دكر، رسالة كرؤية  فض النزاعات العائلية، بزصيص رأس ماؿ الشركة: توزيع الأرباح، الديوف، تسييل الأسهم

 الحاجة الدلحة للحوكمة.، صلة العائلة بأعماؿ الشركة، العائلة
 ,John Ward. نقلا عن:  16، ص 2119دكلية لحوكمة الشركات العائلية، لرموعة البنك الدكلي، دليل مؤسسة التمويل الالمصدر: 

Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991) 

 ( الأىداؼ الأساسية في الشركات العائلية.11يوضح الشكل رقم ) 
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 : الأهداف الأساسية في الشركات العائلية(  01الشكل رقم )

 
تاريخ الاطلاع:  governance/-financial-business-http://www.familybusinessarabia.com/family: من موقع المصدر

01/10/0101. 

الشكل أف ىناؾ ثلاثة أىداؼ فرعية لرتمعة برت ىدؼ إجمالي، كالتي لا يمكن الفصل بينها. فالذدؼ الإجمالي يوازم الأىداؼ يتضح من 
 التي بزص الشركة ككل، كالتي تنبع من لرلس الإدارة لذا. أما الأىداؼ الفرعية الأخرل فهي:

 ن خلاؿ إنشاء ىذه الشركة.أىداؼ العائلة: كالتي تلخص أىم ما تصبو إليو العائلة لرتمعة م -
 أىداؼ الدسانذتُ: كىو ما يطمح إليو الدلاؾ في ىذه الشركة، فحتما يمكن أف بزالف أىداؼ العائلة كتقاسم الأرباح مع العائلة. -
 أىداؼ العاملتُ: كل موظف في الشركة يهدؼ إلى نقاط أساسية، كالأجر الدرتفع. -

 ركة(: رغبات العائلة ومتطلبات الش02الشكل رقم )

 
تاريخ الاطلاع:  .governance/-financial-business-.com/familyfamilybusinessarabiahttp://www: من موقع المصدر

01/10/0101. 

 أهمية حوكمة الشركات العائلية . 3.3

الحاجة إلى لشارسة حوكمة للمؤسسات للفصل بتُ الدلكية كالإدارة، غتَ أف الدؤسسات العائلية لا يوجد فيها الفصل بتُ الإدارة تنبع 
من جهة، كمن جهة  شركةىم لرلس الإدارة، ككذلك الإدارة أيضا، لشا يؤدم إلى نزاعات تؤثر على ستَكرة كندو ال شركةكالدلكية، فأصحاب ال

، كىذا كاضح جدا في الدؤسسات العائلية التي برتل نسبة كبتَ من نسب شركةالدشاكل العائلية على ابزاذ القرارات الخاصة بال أخرل مدل تأثتَ
 الدؤسسات الدصغرة كالصغتَة.

http://www.familybusinessarabia.com/family-business-financial-governance/
http://www.familybusinessarabia.com/family-business-financial-governance/
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بسلك معظم الدؤسسات الصغتَة كالدصغرة عائلات، كمن ىنا تبرز أنذية حوكمة الدؤسسات التي تكوف عنصرا أساسيا في تلك 
ات، غتَ أف الواقع غتَ ذلك، فمعظم الدؤسسات العائلية لا بسيل إلى الاعتًاؼ بأنذية تطبيق الحوكمة في مؤسساتهم، كأىم الأسباب التي الدؤسس

 تؤدم إلى ذلك ىي:

 كشف بياناتها كموضعها كخططها للمؤسسات الدنافسة، -
 .شركةمعرفة الدساىم الصغتَ الذم يمتلك عددا قليلا من الأسهم في ال -
 ف بعض الأعراؼ تطبيق الحوكمة.بزال -
 .شركةعدـ تعيتُ أفراد من خارج العائلة في مراكز حساسة في ال -

كلذذا، كاف لابد من أف تواجو حوكمة الدؤسسات العائلية صعوبات كمقاكمة في التطبيق، كفي الدقابل، فإف حوكمة الدؤسسات أصبحت 
 لدية كسوؽ الأكراؽ الدالية.لدخوؿ ىذه الدؤسسات إلى الأسواؽ العا شركةضركرية في ال

، كآليات تطبيق الفصل شركةتتطلع الحوكمة في العديد من الحالات إلى دعوة الدؤسسات العائلية لدعرفة مفهومها كمدل تأثتَ تطبيقها على ال
العائلة، التي  شركةوجد داخل البتُ الدلكية كالتسيتَ كلرلس الإدارة كبتُ كظائف كل عامل على حدل، كىو ما يقلل من النزاعات العائلية التي ت

 .شركةبستاز أيضا في خلط الأمور العائلية مع الأمور التي بزص ال

، كىذا ما أكده مركز الدشركعات الدكلية الخاصة، كالذم تعلق بدمارسة حوكمة شركةلتطبيق الحوكمة تأثتَ  على نشاط كتطور كندو ال
دة الدديرين كلرالس الإدارات على تطوير استًاتيجية الدؤسسات، كضماف ابزاذ قراراتهم بناء كمساع شركةالدؤسسات التي من شأنها برستُ أداء ال

على أسس سليمة، كأىم لشارسات الحوكمة ىو تقليل الدخاطر كتشجيع الأداء كبرستُ فرص الوصوؿ إلى أسواؽ الداؿ كالقدرة على توفتَ 
 الشفافية كالإفصاح.

 أركان حوكمة المؤسسات العائلية.4.3

تساعد أركاف حوكمة الدؤسسات العائلية في برقيق الانسجاـ كتقوية العلاقات بتُ العائلة كمؤسستها، كيمكن عرض أىم ىذه الأركاف 
 (2119)غلاب، زركخي، ك ميموف،  في العناصر الدوالية:

كحيث تتًكز السلطة في يد الدؤسس الذم يكوف رب العائلة عادة كىو الذم اجتماع العائلة، ففي الدرحلة الدبكرة التي بزلو من الرسمية،  -
يدير العمل بأسلوب أحادم الجانب، يقوـ بالدعوة إلى الاجتماعات العائلية كيديرىا، كتؤدم ىذه الاجتماعات بطريقة غتَ رسمية إلى 

 فها فيما يلي:مشاركة الدعلومات كالتوصل إلى اتفاؽ كتوليد أفكار جديدة، كتتمثل أىم كظائ
 ،مراجعة التغتَات في أنشطة العمل الجارية كالابذاه الدستقبلي 
 على أساس قيم العائلة الدتفق عليها، شركةتطوير مهمة كرؤية ال 
 ،البدء في برديد ككضع سياسات تتعلق بالتوظيف كملكية الأسهم 
 كةشر مناقشة أفكار النمو من خلاؿ الإعداد لتحضتَ الجيل الدوالي لتسيتَ ال. 

، عندما ينشط الجيل الثالٍ من العائلة في العمل، يصبح العمل أكثر رسمية لتوصيل الدعلومات، كبذتمع العائلة بشكل أكثر جمعية العائلة -
رسمية دكريا، كتناقش في الاجتماعات أية موضوعات تتعلق بالعمل، كتصبح النزاعات أكثر كركدا، كتتمثل كظائف جمعية العائلة فيما 

 يلي:
 جعة التغتَات في قيم العائلة كرؤيتها،مرا 
 ،إبلاغ أفراد العائلة بحقوقهم كمسؤكلياتهم 
 ،مراجعة سياسات التوظيف كالأجور كالتصريح بها سواء كانت رسمية أك غتَ رسمية 
 ،انتخاب أفراد لرلس العائلة في بعض الحالات 
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 كالأعماؿ الختَية. انتخاب أفراد لجنة العائلة للتعامل مع قضايا مثل التعليم، التدريب 
إلى الورثة، كيدخل الأنساب كأبناء العمل، يصبح كجود كياف حاكم يمثل مصالح العائلة  شركة، عندما تنتقل ملكية المجلس العائلة -

التي الأكسع ضركرة في صنع القرار، كينتخب أفراد العائلة في المجلس، كنرتمعوف دكريا أكثر من ذم قبل، لدعالجة أية مشاكل قد تنشأ، ك 
 تكثر في ىذه الدرحلة، كعليو، تتمثل كظائف لرلس العائلة فيما يلي:

 .العمل كنقطة اتصاؿ رئيسية بتُ العائلة كالمجلس كالإدارة العليا 
 .اقتًاح الدرشحتُ للعمل في المجلس 
 .مراجعة كتعديل أية أمور تتعلق بالرؤية كالدهمة كقيم العمل 
 وظيف كالأجور كحمل الأسهم. مراجعة كتعديل أية سياسات متعلقة بالت 

 صعوبات تطبيق حوكمة الشركات في المؤسسات العائلية.4

 توجد عدة صعوبات في تطبيق حوكمة الشركات في الدؤسسات العائلية.

 مشكلة الوكالة في المؤسسات العائلية.1.4

لشا يسمح لذم بخدمة مصالحهم الخاصة  شركةتنشأ مشكلة الوكالة بشكل أساسي في كوف أف الدستَين يملكوف معلومات أكبر حوؿ ال 
(. كفي الدؤسسات العائلية، التي شركةدكف برمل أية لساطر، في حتُ نرد الدسانذوف صعوبة في توجيو عمل الدستَين لخدمة مصالحهم )ملاؾ ال

 تتصف بثلاث طرؽ لتضارب الدصالح فيها، كىي بتُ الدسانذتُ، الدستَين كالدسانذتُ الأقلية.
 (2118)بن زكام،  ي توضيح لتضارب الدصالح في الدؤسسات العائلية:فيما يل

، كبالتالي نزوزكف على غالبية الأصوات شركةتضارب الدصالح بتُ الدسانذتُ ذكم الأقلية كالدسانذتُ الذين يملكوف نسبة كبتَة من ملكية ال -
، كأم تصرؼ غتَ مقبوؿ من ىؤلاء الأغلبية ينجر عن أثر سلبي على شركةالقرارات الذامة في الفي الجمعية العامة كىم من يقوموف بتوجيو 

 الدسانذتُ الأقلية.
على التسيتَ، كذلك نتيجة لدلكيتهم لغالبية الأصوات في الجمعية العامة، كلذذا يمكن  شركةغالبا ما يشرؼ الدسانذوف ذك الأغلبية في ال -

 اعتبارىم كوكيل للمسانذتُ ذكم الأقلية.
 خارج إطار العائلة. شركةمستَين لستصتُ لإدارة ال شركةنادرا ما يكلف الدسانذوف ذكم الأغلبية في ملكية ال -

س العائلة، فإف تضارب الدصالح يقل عكس ما يوجد في الدؤسسات الكبتَة. كعليو، فإف الدسانذوف كبدا أف الدؤسسات العائلية تنتمي إلى نف
في الدؤسسات العائلة لا يواجهوف إلا عددا قليلا من الآليات التي تضبط سلوكهم الانتهازم، كىو ما يغلب على إطار حوكمة الدؤسسات 

 العائلية الطبيعة التعاقدية.

 وكمةتكاليف تطبيق الح.2.4

تؤدم آليات حوكمة الدؤسسات بصفة عامة دكرا مهم في برستُ أداء ىذه الدؤسسات كالرفع من قيمتها، غتَ أف الدؤسسات العائلية 
ر أف لا تتبتٌ تلك الآليات بصفة مباشرة، كإندا تعمل قبل ذلك على مقارنة تكاليف تبتٍ ىذه الآليات مع الدنفعة التي ستتًتب عليها. فباعتبا

ات العائلية تواجو مشكلة ككالة أقل، فإف ذلك يؤدم بالضركرة إلى التقليل من بعض آليات الحوكمة، بحيث تصبح الدنفعة الدرجوة منها الدؤسس
ة أقل من تكلفتها، كىو ما يسمح للمؤسسات العائلية اختيار آليات الحوكمة بإعطاء صورة أكثر كضوحا من ناحية الدقارنة بتُ تكاليف الحوكم

 ة الدتًتبة عنها.كالدنفع

ىذه التكاليف الدرتفعة للحوكمة في الدؤسسات، حتى كإف كاف قياس صعبا، كالتي لا يمكن أف تتحملها الدؤسسات العائلية، أجبرىا 
على استحداث نظاـ حوكمة لستلف كآليات حوكمة لستلفة، كباعتبار أف أغلب الدؤسسات الدصغرة في الجزائر ىي مؤسسات عائلية، فإنو على 
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)بن  جمعيات إدارة الأعماؿ كلستلف الذيئات الدهتمة بتحستُ نظاـ الحوكمة مسايرة آليات الحوكمة التي استحدثتها الدؤسسات العائلية لنفسها.
 (71-69، الصفحات 2118زكام، 

 مواطن ضعف المؤسسات العائلية .3.4

، 2119)غلاب، زركخي، ك ميموف،  الدؤسسات العائلية التي بروؿ دكف تطبيق مبادئ الحوكمة، أنذها:ىناؾ عدة مواطن ضعف في 
 (253صفحة 

، فالدؤسسات العائلية أكثر تعقيدا من حيث الحوكمة مقارنة بنظتَاتها، نتيجة إضافة العائلة، كما برملو من مشاعر كمشاكل التعقيد -
، كىو ما يزيد من تعقيد الدسائل التي يتعتُ على ىذه الدؤسسات أف تتعامل معها، كباعتبار أف أفراد شركةعائلية تدخل في صلب عمل ال

 العائلة يؤدكف أدكارا لستلفة في مؤسساتهم، فإف ذلك يؤدم في العديد من الحالات إلى تفاكت الحوافز بتُ أفراد العائلة.
العائلة لكوف إدارتها من العائلة نفسها الدالكة، كدخوؿ أفراد من العائلة  شركةنتج الصبغة غتَ الرسمية لعمل ال، كتالصبغة غير الرسمية -

كاتساع أعمالذا، يمكن أف يؤدم إلى الكثتَ من أكجو القصور كالصراعات الداخلية، التي تهدد باستقرار أعماؿ ىذا النوع  شركةأكثر في ال
 من الدؤسسات.

لا تبدم الكثتَ من الدؤسسات العائلية اىتماما كافيا بالمجالات الإستًاتيجية الأساسية، مثل خطط انتقاؿ مناصب  ،قلة الانضباط -
، بدؿ جذب مديرين ذك كفاءة كمهارة خارج شركةالرئيس التنفيذم كالدناصب الإدارية الرئيسية الأخرل، كتوظيف أفراد العائلة في ال

 لات عدـ اللجوء إلى أطراؼ خارج العائلة بفشلها.العائلة، كيمكن في العديد من الحا
، كثتَا ما ينشأ الصراع في الدؤسسات العائلية بعد كفاة الدالك أك تقاعده، كتولي أحد أبناء أك أحفاد الدالك الصراع بعد الجيل الأول -

طيط مسبق لدواجهة مشكلة تعاقب من أخطر نقاط الضعف في ىذا النوع من الدؤسسات بوجو عاـ، ما لم يكن ىناؾ بز شركةلإدارة ال
 الأجياؿ.

 مشاكل تطبيق الحوكمة في المؤسسات العائلية .4.4

 The Family Business) من الشركات العائلية لا تستمر بعد الجيل الثالث من مؤسسيها %95فمن الحقائق الدعركفة أف ما نسبتو 
Network) التي تؤدم إلى زكاؿ الدؤسسات العائلية ىي:، كلعل أىم الأسباب (Fred & Alden, 1998) 

 التعقيد الذم تتسم بو الشركة بالنسبة لأفراد العائلة، كأفراد الأجياؿ القادمة. -
ندما تنتقل الشركة إلى الأجياؿ الصبغة غتَ الرسمية، ذلك أف معظم ىذه الشركات تفضل الطابع غتَ الرسمي لأغلب نشاطاتها، خاصة ع -

 القادمة.
 قلة الانضباط: فإجماع كل أفراد العائلة حوؿ رأم كاحد شيء صعب، كما تؤثر الدشاكل العائلية على درجة الانضباط في الشركة. -
ا من مؤشرات غتَ أف الدراسات أكضحت أف أداء الشركات العائلية يفوؽ أداء مثيلاتها من الشركات من حيث حجم الدبيعات كغتَى -

 (Denis & John, 1991) النمو.

 يمكن تقسيم مشاكل تطبيق الحوكمة بنوعتُ، كنذا الدشاكل العامة كالدشاكل الخاصة.

 المشاكل العامة لتطبيق الحوكمة في المؤسسات العائلية.1.4.4

العائلية، بتقسيمو ىذه الدؤسسات إلى نوعتُ، كنذا الدؤسسات العائلية التي يمكن تلخصي أىم الدشاكل العامة للحوكمة في الدؤسسات 
 (2119)كزارة الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كالصناعة التقليدية،  تعالٍ صعوبات في البقاء، كالدؤسسات العائلية التي تواجو برديات النمو.

الدؤسسات العائلية التي تعالٍ من صعوبات في البقاء، فإنو يمكن عرض أىم الدشاكل العامة في تطبيق بالنسبة للنوع الأكؿ، أم 
 الحوكمة في العناصر الدوالية:
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ىم أنفسهم الدستَين، لشا يولد حالة خلط بتُ الوضعتُ،  شركةالعائلية، فباعتبار أف ملاؾ ال شركةالعلاقات بتُ الأطراؼ الفاعلة في ال -
 د حتى على مستول العلاقات مع الأطراؼ الخارجية،كىذا ما يمت

 ،شركة، كىو ما ينعكس سلبا على الوضعية الدالية لنتائج الشركةضعف قواعد التسيتَ لا تسمح بضبط دقيق لنتيجة ال -
قودىا إلى في كضعيات مستعصية قد ت شركةمشاكل الانتقاؿ كالخلافة غتَ متوقعة عادة، كعندما ينشأ ىذا الدشكل، يمكن أف يضع ال -

 الحل،
 العائلة غتَ قادرة في ىذه الحالة على توقع الدستقبل، لأف اىتمامها الوحيد ىو ضماف بقائها فقط. شركةال -

 أما بالنسبة للمشاكل الخاصة بالدؤسسات العائلية التي تواجو برديات النمو، فتتمثل فيما يلي:
 حتى كلو كانتا الوظيفتتُ لرموعتتُ في شخص كاحد كىو عادة رب العائلة، عملية الفصل بتُ كظيفة الددير كالدستَ تكوف أكثر برديدا، -
، لكن دائما ما توجد مشاكل حوؿ الإفصاح عن القوائم الدالية لدعرفة الوضعية شركةإرساء قواعد تسيتَ تسمح بضبط أفضل لنتائج ال -

 العائلية، شركةالدالية لل
 ،شركةدم إلى اضطرابات في ستَكرة المشاكل الانتقاؿ كالخلاقة أكثر حدة، كمعالجتها تؤ  -
 على كضع إستًاتيجية، غتَ أف ىذه الإستًاتيجية ليس موضوعية، بل تكوف ذاتية حسب تطلعات كرغبات أفراد العائلة. شركةقدرة ال -

 المشاكل الخاصة لتطبيق الحوكمة في المؤسسات العائلية.2.4.4

 للمؤسسات العائلية، كذلك كما يلي: بزص الدشاكل الخاصة بتطبيق الحوكمة بدرجات متفاكتة 
يطرح موضوع البحث عن شركاء خارج العائلة مشكلة الحذر الدتبادؿ من الطرفتُ، لأف فتح رأس الداؿ يؤدم إلى فقداف سيطرة العائلة،  -

 كىو ما نربر الدؤسسات العائلية كضع شركط ليست في صالح الدستثمرين الخارجيتُ.
كحساباتها يؤدم إلى نقص الإفصاح كالشفافية في القوائم،  شركةلدصالح الجبائية، فحكم العائلة على العلاقة الدؤسسات العائلية مع ا -

 كعادة ما توفر ىذه الدؤسسات قوائم مالية خاصة بالدصالح الجبائية كقوائم مالية لستلفة عن الأكلى خاصة بطلب القركض البنكية كغتَىا،
نزاعات داخلية بتُ الدسانذتُ خاصة في الجيل الثالٍ لذا، كالتي تعطي لفكرة الجمعية مفهوما سلبيا تعرؼ الكثتَ من الدؤسسات العائلية  -

 عكس ما تعنيو الجمعية بأنها حركة حضارية كلشر للمقاكؿ الراغب في توسيع مؤسستو،
 خارج العائلة، فإف أفراد العائلة يقيدكف عادة ما لا يقبل الدستَين التنفيذيتُ خارج أحد أفراد العائلة، كفي حالة ما إذا تم توظيف مستَ -

 عملو، الأمر الذم يؤدم إلى طرح مشكل الثقة كالأجر كعدـ استقرار الدستَ الخارجي،
، شركةتعالٍ الدؤسسات العائلية من بسييع الدسؤكليات أك تركيزىا الدبالغ فيو، فيمكن أف يوجد أحد أفراد العائلة من يمسك عدة مهاـ في ال -

 بسليو قواعد الحوكمة. كىو عكس ما
 شركةجزء كبتَ جدا من الدؤسسات العائلية لا يمكنها بذاكز عقبة الغياب الفجائي للمؤسس، سواء بالوفاة أك العجز عن أداء مهامو في ال -

السلطة في يد  ، ككذا غياب الذياكل التنفيذية بسبب تركيزشركةالعائلية، كىذا لعدـ استعداد الورثة كغموض كضعية أفراد العائلة في ال
 الدالك أك رب العائلة.

 الخلاصة : 

تعتبر عادة مهمة تطبيق مبادئ الحوكمة في الشركة العائلية مسئولية مشتًكة بتُ أصحاب الشركة كلرلس الإدارة كالإدارة العليا.  
كتستمر على الددل الطويل. كبالإضافة إلى كمع ىذا، فقد تقع على عاتق العائلة مسئولية أكبر لضماف إدارة شركتهم بطريقة بذعلها تنمو 

ذلك، لا تقتصر مهمة أفراد العائلة على حوكمة شركتهم فحسب، كلكنهم مسئولوف أيضا عن حوكمة عائلتهم كعلاقاتها بأعمالذا. كيساعد 
العائلة بشأف القضايا الدتعلقة  كضع نظاـ قوم لحوكمة العائلة في فتًة مبكرة من دكرة حياتها على توقع حدكث أم خلافات لزتملة بتُ أفراد
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بالشركة، كتسوية ىذه الخلافات. كىذا يمكن أفراد العائلة من التًكيز على القضايا الأساسية الأخرل مثل العمل على التوسع في أعماؿ 
 الشركة.

عليا. فتشكيل لرلس إدارة  إلى جانب حوكمة العائلة، يتعتُ على أفراد العائلة كضع ىيكل مناسب لمجلس إدارة الشركة كالإدارة ال 
كفء كمستقل كجيد التنظيم سيجعل من الدمكن كضع إستًاتيجية سليمة للشركة كيشرؼ بكفاءة على الإدارة العليا بها. كمن ناحية أخرل، 

دارة كالدديرين فمن الضركرم أف تكوف ىناؾ إدارة عليا لزتًفة كحريصة على برقيق النجاح للشركة. كيتعتُ أف يستند اختيار أعضاء لرلس الإ
 في الإدارة العليا إلى مؤىلاتهم كأدائهم كليس إلى ارتباطاتهم بالعائلة.

كأختَا، فمن الضركرم أف تصبح العائلات التي تزاكؿ أعمالا على كعي بهذه القضايا، كأف تبدأ بأسرع كقت لشكن في بناء ىيكل  
لة كبتَا جدا، كتصبح أنشطتها أكثر تعقيدا  نرعل من الصعب جدا تسوية ملائم للحوكمة. إذ أف الانتظار إلى أف يصل عدد أفراد العائ

الخلافات القائمة بالفعل بتُ أفراد العائلة. كما أف كضع ىيكل كاضح للحوكمة كفي الوقت الدناسب، نرعل من اليستَ الاحتفاظ بتماسك 
 العائلة كرعاية مصالح أفرادىا سواء داخل العائلة أك في لراؿ أعمالذا.
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