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•  الزمان:
.ً       - اليوم الأول:  الثلاثاء الموافق 2017/10/10 الساعة الرابعة عصرا

.ً       - اليوم الثاني: الأربعاء الموافق 2017/10/11 الساعة الرابعة عصرا

• المكان: 
        -قاعة ملتقى رجال الاعمال الفلسطيني

• مرفق:
 -أجندة الورشة. 

.info@pbforum.ps آملين منكم  تأكيد حضوركم من خلال الاتصال على رقم  2226786/7-02  أو من خلال البريد الالكتروني

يهديكم رئيس وأعضاء ملتقى رجال الاعمال الفلسطيني اطيب التحيات، ولاحقاً لموضوع الشركات العائلية 
ً لما جاء في توصيات البيان الختامي  "لمؤتمر ديمومة وتطوير الشركات العائلية فرص وتحديات" والذي  وتنفيذا
مع  وبالتعاون  الفلسطيني  الاعمال  رجال  ملتقى  يدعوكم   ،  2017/04/12 بتاريخ  الخليل  مدينة  في   قد  عُ
 ,2017/10/11-10 والاربعاء   الثلاثاء  الى حضور ورشة عمل على مدار يومي  KPMG في فلسطين  مؤسسة 
قصص نجاح  العائلية, من خلال  الشركات  تواجه  التي  والمشاكل  للتحديات  فصل  الى استعراض مُ تهدف 
لكبرى الشركات, اضافة الى آليات الحوكمة الرشيدة كالدستور العائلي والحفاظ على الثروة وأثر الاعمال 
المجتمعية على استمرارية الشركات العائلية وغيرها من المواضيع الهامة ذات الصلة وذلك من طرف خبراء 

مؤسسة KPMG في فلسطين.
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الموضوع: ورشة عمل " الشركات العائلية".
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نبذة عن حوكمة الشركات
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تعریف حوكمة الشركات

ــدف  ــة بھ ــھ وإدارة المؤسس ــي توجی ــر ف ــي توث ــات الت ــة والسیاس ــن والأنظم ــن القوانی ــة م ” مجموع
ــة  ــار الأســالیب المناســبة والفعال ــق اختی ــك عــن طری ــز فــي الأداء وذل ــق الجــودة والتمی ــة وتحقی مراقب
لتحقیــق أھــداف المؤسســة ومراعــاة حقــوق ومصالــح المســاھمین وكافــة الأطــراف ذوي العلاقــة ”.

مبادئ حوكمة الشركات
ضمان وجود 
أساس لاطار 

فعال لحوكمة 
الشركات

ینبغي على اطار 
حوكمة الشركات 

أن یشجع على 
شفافیة وكفاءة 

الأسواق وأن 
یكون متوافقا مع 

أحكام القانون، 
وأن یحدد بوضوح 

توزیع المسؤولیات 
بین مختلف 

الجھات الاشرافیة 
والتنظیمیة 
والتنفیذیة.

حقوق 
المساھمین 
والوظائف 

الرئیسیة لأصحاب 
حقوق الملكیة

 
ینبغي على اطار 

حوكمة الشركات 
أن یوفر الحمایة 

للمساھمین 
وأن یسھل لھم 

ممارسة حقوقھم.

المعاملة 
المتساویة 
للمساھمین

ینبغي على اطار 
حوكمة الشركات 

أن یضمن 
معاملة متساویة 

للمساھمین 
بما في ذلك 

مساھمي الأقلیة 
والمساھمین 

الأجانب وینبغي 
ان تتاح الفرصة 

لكافة المساھمین 
للحصول على 

تعویض فعال عن 
انتھاك حقوقھم.

دور أصحاب 
المصالح 

في حوكمة 
الشركات

 ینبغي على اطار 
حوكمة الشركات 
أن یعترف بحقوق 
أصحاب المصالح 

التي ینشئھا 
القانون أو تنشأ 
نتیجة لاتفاقیات 

متبادلة، وان 
یعمل على تشجیع 
التعاون النشط بین 
الشركات واصحاب 
المصالح في خلق 

الثروة وفرص 
العمل واستدامة 

الشركات

الافصاح 
والشفافیة

ینبغي على اطار 
حوكمة الشركات 
أن یضمن القیام 
بالافصاح السلیم 

في الوقت 
المناسب عن 
الموضوعات 
الھامة كافة 

المتعلقة بالشركة 
ومركزھا المالي 
وحقوق الملكیة 
وحوكمة الشركة.

مسؤولیات 
مجلس الادارة

ینبغي في 
اطار حوكمة 

الشركات ضمان 
التوجیه والارشاد 

الاستراتیجي 
للشركة ومحاسبة 

مجلس الادارة 
عن مسؤولیاته 
امام الشركة 
والمساھمین.
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العوامل المحفزة لحوكمة الشركات والاستثمار بھا

أھم العوامل المحفزة لحوكمة الشركات

الحصول على 
رأس المال وجذب 

المستثمرین 

إدخال ممارسات 
الحوكمة الرشیدة من 
شأنه أن یكون عنصرا 

رئیسیا في جذب التمویل 
والاستثمار.

 أثبتت الدراسات أن 
الشركات التي تمتاز 

بحوكمة رشیدة تحقق 
أفضل الإیرادات خاصة 
في الأسواق المتقلبة 

وعلیھ یأخذ المستثمرون 
عنصر الحوكمة بشكل 

رئیسي عند اتخاذ 
قراراتھم الاستثماریة.

أثبتت التجارب أن 
مؤسسات التمویل 

تقوم بمنح معدل فائدة 
منخفض للشركات التي 

تتمتع بنظام حوكمة 
متكامل.

تحفیز العاملین

تبني الشركة لمجموعة 
من السیاسات 

والإجراءات الخاصة 
بالموارد البشریة 
والمتماشیة مع 

الممارسات المتعارف 
علیھا یمكن الشركة من 

استقطاب الكفاءات 
والمواھب نتیجة تمتعھا 

ببیئة عمل منصفة.

تبني الشركة برامج 
للتطور المھني 

والتعاقب الوظیفي 
یشكل محفزا مباشرا 

للعاملین سواءً من أبناء 
الشركاء أو من العاملین 

من خارج نطاق العائلة.

تحدید منظومة متجانسة 
من القیم والمبادئ 

تعطي العاملین الشعور 
بالالتزام تجاه الشركة 

والتعامل بالنزاھة.

إدارة المخاطر

تأسیس إطار قوي 
لحوكمة الشركات 

یشتمل على مشاركة
المجلس والضوابط 

الداخلیة الفاعلة یساعد 
الشركة على تقییم

المخاطر بصورة أكثر 
فاعلیة وتساعد على 

الاستجابة للتغیرات في 
بیئة الأعمال.

وجود إطار متكامل 
لإدارة المخاطر یساعد 
الشركة على التعامل 

مع تقلبات السوق وعدم
استقرار البیئة الخارجیة.

الشركات التي تتبنى 
إطار متكامل لإدارة 

المخاطر یمكن الشركة 
من جذب المستثمرین

والتمویل.

إدارة النمو 

یساعد وجود ھیكل 
واضح وإطار حوكمة 

قوي في استغلال
فرص النمو والتطور 

المتاحة.
 یساعد وجود مجلس 

إدارة قوي
وخطط موارد بشریة 
واضحة إضافة إلى 

إطار حوكمة متكامل 
على توجیه استراتیجیة 

الشركة للنمو.

تعیین مدراء وموظفین 
من خارج إطار الشركة 
یساعد الشركة على 

تعزیز قدراتھا الداخلیة 
والحصول على معرفة

جدیدة وتحسین وضعھا 
التنافسي ویساعد 

الشركة على توجیه 
استراتیجیات النمو.

تنضيم عملية تعاقب 
الأجیال في إدارة
الشركات العائلیة 

والخلافة في القيادة 

إن وجود خطة تعاقب 
وظیفي وإداري واضحة 
ومتفق علیھا بین أفراد 
العائلة یمكن الشركة 
من تحاشي الصراعات 

وضمان الاستدامة تصبح 
أكبر بكثیر.

یكمن السر في تعاقب 
الأجیال في إدارة 

الشركات العائلیة على
استشراف النزاعات 

المحتملة والتخفیف 
من أثرھا وكذلك في 

المھنیة ومعاییر الاختیار 
القائمة على الجدارة.



دورة حیاة الشركة العائلیة
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نموذج الدوائر الثلاث
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مفھوم إطار العمل 
بالشركات العائلیة

الضوابط
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النموذج التشغیلي المحتمل للمؤسسات العائلیة المتنوعة

ون
ھم

سا
لم

/ ا
لة

عائ
ال

جمعیة أفراد العائلة

مجلس الإدارة

مجلس إدارة
شركة أ

مجلس إدارة
شركة ب

مجلس العائلة

الشركة/ اللجان

شركة بشركة أ
كة

شر
 ال

ة/
وع

جم
لم

ا
ضة

قاب
ال

كة
شر

ال

حمایة المصالح طویلة الأجل وھویة العائلة	 

تجمیع الأسرة ونشر قیمھا والتعبیر عن احتیاجاتھا	 

 تضم أفراد العائلة الذین تحكمھم لوائح العائلة	 

الإشراف على الأعمال والتأكد من أنھا تتماشى وقیم العائلة	 

العمل كمنبر للمساھمین من العائلة للوصول إلى إجماع عام	 

تضم أفرادا منتخبین من العائلة من بین المساھمین	 

یدیر الشركة بالنیابة عن المساھمین/ أفراد العائلة	 

التوظیف والإشراف على الإدارة العلیا	 

يكون لدیه المسؤلیة الكلیة عن أداء المؤسسة	 

المساعدة على الحصول على الفرص	 

الحصول على وتنفیذ الاستثمارات بما یتماشى مع الإستراتیجیة	 

تحكم الشركات من خلال المجالس أو اللجان	 

بالنسبة للشركات العائلیة ذات السیطرة 	 

یضم المجلس بصورة نموذجیة مجموعة من 

الممثلین والمالكین وأعضاء مجلس إدارة 

من المستقلین

كیانات مستقلة	 
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اجتماع مجلس العائلةاجتماع الجمعية العامة للعائلةالعناصر

العضوية
ــراد 	  ــع أف ــادة لجمي ــي الع ــوح ف مفت

العائلــة
ــن 	  ــة م ــر العضوي ــع معايي ــن وض يمك

ــة. ــب العائل جان

أفــراد العائلــة المنتخبــون مــن قبــل اجتمــاع 	 
العائلــة

يتــم تعريــف معاييــر الانتخــاب مــن قبــل 	 
العائلــة.

الحجم
ــر 	  ــة ومعايي يعتمــد علــى حجــم العائل

ــة العضوي
يعتمد على المعايير الموضوعة للعضوية	 
يكــون مــا بيــن 5 إلــى 9 أعضــاء بصــورة 	 

مثاليــة

عدد الاجتماعات
ما بين مرتين إلى 4 مرات في السنة	 مرة إلى مرتين في السنة	 

الأنشطة الرئيسية

ــكار 	  ــن الأف ــلاغ ع ــة والإب مناقش
ــة ــاق والرؤي ــدم الاتف ــالات ع وح

عــن 	  العائلــة  أفــراد  تثقيــف 
الأعمــال. مواضيــع 

انتخاب مجلس العائلة.	 

الرئيســية 	  والإجــراءات  السياســات  وضــع 
بالعائلــة. الصلــة  ذات 

تعيين كبار التنفيذيين.	 
تنســيق العمــل مــع الإدارة ومجلــس الإدارة 	 

وموازنــة العلاقــة بيــن الأعمــال والعائلــة.
تخطيط التعاقب	 
حل النزاعات.	 

الإشراف على اجتماع الجمعية العامة للعائلة ومجلس العائلة
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دستور العائلة
ــاك  ــة؟ وھــل ھن ــا كعائل ــر نقــاط الضعــف لدین ــة: مــا ھــي أكب ــات الحوكمــة العائلی ــة تحدی مــن أمثل

ــتھا؟ ــن مناقش ــات لا یمك موضوع
یشــعر أفــراد العائلــة غالبــا بًعــدم الارتیــاح عندمــا یتحدثــون عــن المخاطــر التــي تواجــه العائلــة مثــل الوفــاة 
أو الحــوادث أو المــرض غیــر المتوقــع، لكــن الاعتمــاد المتزایــد علــى فــرد واحــد فــي العائلــة یمكــن أن 

ینطــوي علــى مشــاكل معقــدة.
ــة معالجــة  ــة وكیفی ــد الأمــور التــي تحــت ســیطرة العائل أمثلــة علــى وضــع سیاســة للحوكمــة: تحدی
المشــكلات قبــل أن تبــرز للعیــان لضمــان أن یركــز أفــراد العائلــة علــى الوقایــة بــدلًا مــن العــلاج وعلیــه 

تبــرز الحاجــة لإیجــاد دســتور.

ما ھو دستور العائلة؟
ھل ھو فعلا ما نحتاج إلیه؟

ما ھي مخاطر عدم وجود دستور؟

• ھل یمثل دستور العائلة الآلیة التي یمكن من خلالھا إدارة وحل النزاع بنجاح.
• ھل یؤدي دستور العائلة إلى تسھیل التواصل بین العائلة والمالكین ومدیري الشركة.

• ھل یساعد دستور العائلة على التعامل مع المستجدات بصورة بناءة.

• ھل یمكن دستور العائلة من العائلة من مواجھة التغیر/ الانتقال المفاجئ
ــة أمــر ســھل، نســبیا، أمــا المحافظــة علیھــا إلــى مــا بعــد جیلیــن فھــو الجــزء  • إن إنشــاء شــركات عائلی
الأصعــب . ویقــال فــي الغالــب بــأن الشــركة العائلیــة النموذجیــة تمضــي قدمــا مــن البدایــة حتــى مرحلــة 

الغنــى وإلــى مرحلــة البدایــة مــرة أخــرى خــلال ثلاثــة أجیــال.
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دستور العائلة
دســتور أو میثــاق العائلــة: یمثــل دســتور العائلــة أســاس الحوكمــة المؤسســیة فــي الشــركات العائلیــة، 
غالبــاً مــا یكــون میثــاق العائلــة ھــو المرحلــة الأولــى فــي تطبیــق الحوكمــة، فھــو عامــل رئیســي فــي 
معالجــة الاعتبــارات المشــار إلیھــا أدنــاه والتــي یجــب أن یتــم أخذھــا فــي الحســبان عنــد بنــاء أي دســتور 

أو میثــاق للعائلــة:

ــه  ــك بمبادئ ــة بالتمس ــراد العائل ــى أف ــا عل ــا أخلاقی ــة التزام ــاق العائل ــرض میث ــيء، یف ــل كل ش أولا وًقب
ــا،ً ــي قدم ــھ. وبالمض ــزام ب ــة للالت ــراد العائل ــتعداد أف ــي اس ــة ف ــھ الفعلی ــن قیمت وتكم

فــي العــادة یتــم توثیــق بعــض المبــادئ المنصــوص علیھــا فــي المیثــاق، ولیــس جمیعھــا، في مســتندات 
تعاقدیــة وتأسیســیة ولذلــك فمــن المھــم التأكــد مــن الاســتماع لجمیــع الــرؤى ودراســتھا حتــى یكــون 

المیثــاق ذا معنــى.

• ھیكلیة مجالس الإدارة والإدارة التنفیذیة
• إدارة التعاقب الوظیفي.

• إدارة الشــركة: ھــل ینبغــي إســنادھا إلــى أفــراد العائلــة أم أفــراد مــن خــارج العائلــة یتمتعــون بالمھارات 
المناسبة.

• تقریــر مــا إذا كان أفــراد العائلــة ســیتمتعون بفــرص عمــل داخــل الشــركة والكیفیــة التــي ســتدار بھــا 
ھــذه الفــرص.

• عملیــات صنــع القــرار، وفــي حالــة العائــلات الأكبــر حجمــاً التــي لھــا فــروع متعــددة قــد یكــون مــن 
ــة. المناســب تكویــن لجــان عائلی

• أحقیة أفراد العائلة باستمرار بالإطلاع على أداء الشركة.
• الكیفیة التي ستتُخذ بھا القرارات الرئیسیة التي تؤثر على الشركة.

• القیم المشتركة للعائلة أو لتوضیح القواعد المشتركة.
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مجلس الإدارة

مجلس الإدارة: حجر الزاویة في الحوكمة المؤسسیة

فــور الموافقــة علــى میثــاق العائلــة، ســیتم تحدیــد وتطبیــق ھیــكل قانونــي مناســب یأخــذ فــي اعتبــاره 
مصالــح أفــراد العائلــة. وســوف یعتمــد نــوع ھــذا الھیــكل علــى مجموعــة متنوعــة مــن العوامــل، لكــن 
ــزم  ــوف یل ــي س ــیة الت ــا الرئیس ــد القضای ــال أح ــس إدارة فع ــاء مجل ــیكون إنش ــوال س ــع الأح ــي جمی ف

معالجتھــا.

ســوف یتحمــل المجلــس مســؤولیة إدارة الشــركة، ولذلــك یمكــن القــول بــأن ھــذا المجلــس ھــو حجــر 
الزاویــة لسیاســة الحوكمــة المؤسســیة.

ســوف یحــول أعضــاء المجلــس دون أن تصبــح ممارســة الحوكمــة الرشــیدة مجــرد ممارســة نظریــة 
وســیتم تكلیفھــم بوضــع اســتراتیجیة الشــركة وســیكونون مســؤولین أمــام المســاھمین عــن تنفیــذ ھــذه 

ــتراتیجیة. الاس

ســوف یعتمــد تشــكیل مجلــس الإدارة علــى طبیعــة وحجــم الشــركة المعنیــة، وینبغــي دراســة إمكانیــة 
تضمیــن أفــراد مــن داخــل العائلــة وخارجھــا فــي ھــذا المجلــس لضمــان الفصــل بیــن الملكیــة والإدارة.
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حوكمة الشركات
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نموذج حوكمة الشركات

ــیة:  ــل رئیس ــار 3 عوام ــن الاعتب ــذ بعی ــوف نأخ ــركات س ــة الش ــل حوكم ــار ودلی ــر إط ــداد وتطوی ــد إع عن
الحوكمــة والھیــكل التنظیمــي والسیاســات / الإجــراءات.



19
©2017 كي بي ام جي القواسمي وشركاه، شركة مسجلة في المملكة الأردنیة الھاشمیة، وھي عضو في كي بي ام جي الدولیة، شركة تعاونیة سویسریة، جمیع الحقوق محفوظة. كي بي 

ام جي و شعار كي بي ام جي ھما علامات تجاریة مسجلة ل كي بي ام جي الدولیة، 
شركة تعاونیة سویسریة.

مكونات نظام الحوكمة
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الافصاحات المالیة
والتشغیلیة

الموارد البشریة

نظام ادارة المخاطر على 
مستوى المؤسسة

الیة التبلیغ عن الاحتیال
)الانذار المبكر(

الرقابة الداخلیة

ادارة المخاطر

التواصل المؤسسي
وعلاقات المساھمین

تفویض الصلاحیات

ادارة مخاطر الاحتیال

ھیكل مجلس الادارة

الرقابة الاداریة

مزودو الخدمات 
التأكیدیة

السیاسات والاجراءات

المسؤولیة الاجتماعیة
والبیئیة
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التحدیات والمشاكل التي
تواجه الشركات العائلیة

تعیین أبناء الشركاء
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التحدي الخاص بتعیین أبناء الشركاء

التحدي: من أمثلة التحدیات التي تواجه الشركات العائلیة فیما یتعلق بتعیین أبناء الشركاء:

• ما ھي شروط التحاق أفراد العائلة بالعمل في الشركة العائلیة؟
• ومن صاحب القرار في ذلك؟

• ومن الشخص الذي یتبعه أفراد العائلة ویرفعون تقاریرھم له؟
• ما ھو المأمول من أفراد العائلة أو ما یمكنھم توقعھ من شركات العائلة

• ما ھو دور الشركة في تلبیة تطلعات أفراد العائلة الشخصیة.

أمثلة على وضع سیاسة للحوكمة:
• تطویــر ھیــكل تنظیمــي یبیــن خطــوط الاتصــال والتبعیــة الإداریــة والوظیفیــة إضافــة إلــى المســمیات 

الوظیفیــة لكافــة العاملیــن فــي الشــركة
ــة  ــل العائل ــن داخ ــن م ــن الموظفی ــب بی ــب المصاع ــة لتجن ــراد العائل ــن أف ــروط تعیی ــة بش ــع وثیق • وض

ــا. وخارجھ
• وضع سیاسة واضحة للتعاقب الوظیفي في الشركة

• تطویر برامج لتأھیل وتطویر مھارات وكفاءات أبناء العائلة
• تحدید الكوادر الماھرة عالیة الإمكانات والأداء

• وضع مسارات وظیفیة لأفراد العائلة.
• وضــع محــددات علــى انخــراط أفــراد العائلــة فــي الإدارة مثــل عــدم الســماح لأفــراد العائلــة بالعمــل 
ضمــن فریــق الإدارة التنفیذیــة ویقتصــر دوره علــى المشــاركة فــي مجالــس الإدارة والــدور الاستشــاري 

للجــان المنبثقــة عنــه
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التحدي الخاص بتعیین أبناء الشركاء

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة شركات
دبلیو جي تاول

• التوفیــق بیــن المســمیات الوظیفیــة: اســتحدثت المجموعــة مســمیات وظیفیــة لزیــادة 
ــة وخارجھــا  ــن مــن داخــل العائل ــن مناصــب الموظفی ــق بی الوضــوح والشــفافیة والتوفی

عبــر أقســام الشــركة.
• الرواتب: تم تحدید رواتب أفراد العائلة العاملین في الشركة والإعلان عنھا لباقي

العائلة.

SABIS  مجموعة

وكخطــوة أولــى، بــدأت عملیــة حوكمــة العائلــة بوضــع سیاســة تفصیلیــة لتعییــن أفــراد 
العائلــة .

ــة  ــات الحوكم ــج سیاس ــة نض ــد ا لكیفی ــالا جی ــا مث ــى یومن ــة إل ــذه السیاس ــزال ھ ولا ت
ــل أن  ــودات قب ــن ۱۰ مس ــر م ــة بأكث ــراد العائل ــن أف ــة تعیی ــرت سیاس ــد م ــا: وق بداخلھ
ــة  ــیة لسیاس ــب الرئیس ــي الجوان ــا یل ــاھمین. وفیم ــع المس ــن جمی ــة م ــى بالموافق تحظ

: SABIS ــي ــة ف ــراد العائل ــن أف تعیی
• مصالح الشركة، لا المصالح العائلیة، ھي التي ستقود عملیة صنع القرارات

• تعیین أفراد العائلة لیس حقا مكتسبا بالولادة ولیس التزاماً
• فور تعیین أفراد العائلة یعُاملون كموظفین

• ینُتظر من أفراد العائلة الموظفین أن یكونوا قدوة یحُتذى بھا
 SABIS الأدوار القیادیة لیست مكفولة لأفراد العائلة؛ بل یتعین استحقاقھا •
• تھدف شركة إلى اجتذاب الأفراد الأكثر كفاءة من داخل العائلة وخارجھا
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التحدي الخاص بتعیین أبناء الشركاء

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة الزامل

تبنــت مجموعــة الزامــل سیاســة التخطیــط للتعاقــب الوظیفــي؛ حیــث تــم وضــع سیاســة 
التعاقــب الوظیفــي فــي مجموعــة الزامــل فــي عــام 2010 بعــد عملیــة تطویــر دامــت 
لثــلاث ســنوات، وتقــوم ھــذه السیاســة علــى قیــم متأصلــة فــي لنظــام الداخلــي لعائلــة 

الزامــل وھــي قائمــة علــى القواعــد التالیــة:
• أھمیة تقدیر وتقییم الكوادر الماھرة

• تحدید احتیاجات التنمیة الشخصیة لأفراد العائلة
• تحدید الكوادر الماھرة عالیة الإمكانات والأداء

• وضع مسارات وظیفیة لأفراد العائلة
كما تقر السیاسة ما یلي:

• لا یحق لأفراد العائلة شغل بعض المناصب في المجموعة
• تقتصر الترقیات في المجموعة على مدى الجدارة والإنجازات دون غیرھا

• تطویــر برنامــج قــادة مســتقبل مجموعــة الزامــل – بنــاء الكــوادر الموھوبــة والــذي نتــج 
عنــه وضــع اســتراتیجیة طویلــة الأمــد لتنمیــة أفــراد العائلــة.

شركة مجموعة عبد 
اللطیف العیسى القابضة

• عدم انخراط أفراد العائلة في الإدارة یقضي الھیكل التنظیمي الجدید لمجموعة
العیسى بعدم تولي أي من أفراد العائلة لأي دور فاعل في المجموعة. وتقتصر

مشاركة العائلة على عضویة مجالس إدارات الشركة القابضة والشركات الفرعیة.



التحدي الخاص بتعیین أبناء الشركاء

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة نقل

تبنــت مجموعــة نقــل ومــن خــلال دســتور العائلــي الــذي قامــت بوضعــه مجموعــة مــن 
السياســات والإجــراءات المتعلقــة بتعييــن أبنــاء الشــركات ونشــير منهــا مــا يلــي:

تشــير السياســة إلــى كافــة عناصــر تدخــل العائلــة فــي العمــل بمــا فــي ذلــك 	 
العائلــة  والتعليــم لأفــراد  والأجــور  التوظيــف  سياســات 

ــن 	  ــن وم ــركة كموظفي ــى الش ــة إل ــراد العائل ــول أف ــة دخ ــة بكيفي ــد الخاص القواع
سيرأســهم )مثــال لا يمكــن أن يــرأس الأب أو الأم أو الإبــن أو الإبنــة(

ــل 	  ــل قب ــى الأق ــن عل ــدة عامي ــة لم ــرة عملي ــى خب ــول عل ــة بالحص ــراد العائل ــزم أف يل
ــركة  ــام للش الإنضم
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التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة

 
"الخلافة في القیادة"
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الخلافة في القیادة

من أمثلة تحدیات الحوكمة ما یلي:
• من الذي ینبغي علیھ قیادة المؤسسة العائلیة؟

• ھل من الواجب دائما أن یكون القائد أحد أفراد العائلة؟
• ھل الجیل التالي من أفراد العائلة على درایة بكیفیة اكتساب مواقعھم في الشركة؟

• یحتــاج كل مالــك/ مؤســس شــركة إلــى أن یفكــر فــي مواضیــع مثــل متــى وإلــى مــن وكیــف ســیتم 
نقــل الملكیــة ومــن ســیتولى الإدارة مســتقبلا .

• إن شــركة العائلــة لیســت خیــارا یلجــأ إلیــھ بحیــث یصبــح الجیــل الجدیــد مســتحقا لــھ. یجــب علــى القــادة 
أن یضعــوا أســلوبا منظمــا مــن مشــاركة الجیــل التالــي مــن أفــراد العائلــة
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الخلافة في القیادة

	 عند نمو النشاط :
• یجب أن یتعرف الجیل التالي على عملیات الشركة، كمعارین داخلیین على وجه التحدید.

• مواصلة الدراسات المتقدمة.
• أن یكــون لــدى أفــراد العائلــة مســارا مھنیــا ناجحــا خــارج شــركة العائلــة لمــدة خمــس ســنوات علــى 

الأقــل.
• یجــب علیھــم التقــدم بطلــب للتوظیــف فــي وظیفــة مفتوحــة فــي شــركة العائلــة بشــروط مســاویة 

للمرشــحین مــن خــارج العائلــة.
• یجــب إثبــات جدارتــه/ جدارتھــا قبــل التقــدم فــي شــركة العائلــة )فــي العــادة تنمــو العائــلات بوتیــرة 

أســرع مــن شــركات العائــلات لــذا فھــي تخلــق بیئــة مســتندة إلــى الجــدارة(.
• ینبغي دفع الحوافز للمدیرین من غیر أفراد العائلة - الاحتفاظ بالمواھب.
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الخلافة في القیادة

من الأمثلة على وضع سیاسة للحوكمة:
ــار المواهــب بهــدف التشــجيع  ــة تقييــم مســتقلة لاختي ــر لقــادة المســتقبل وتصميــم عملي ــد معايي تحدي

ــة. علــى الإنصــاف والعدال
تبنــي معاييــر الشــفافية والإنفتــاح خاصــة فيمــا يتعلــق بالبيانــات الماليــة والخطــط المســتقبلية الخاصــة 

بالشــركة إضافــةً إلــى أيــة منافــع أو إمتيــازات تفضيليــة يتــم منحهــا للشــركاء  
الفصــل بيــن ملكيــة العائلــة والإدارة وبمــا يتضمــن خــروج العائلة مــن الإدارة اليومية لشــؤون المؤسســة 

مــن أجــل التركيــز علــى تطويــر هيــاكل ملكيــة متطــورة وقوية.
ــي  ــتمرار ف ــق والاس ــن التواف ــا يضم ــذة وبم ــتراتيجية المتخ ــرارات الاس ــي الق ــة ف ــراد العائل ــراك أف إش

ــة الملكي
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الخلافة في القیادة

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة شركات
دبلیو جي تاول

في عام 2009 ، قرر المجلس، بالنیابة عن المساھمین، الفصل بین الملكیة والإدارة
ــام  ــة ع ــرض. وبنھای ــذا الغ ــق ھ ــاریة لتحقی ــركة استش ــل ش ــك بتوكی ــى ذل ــاءً عل ــام بن وق
ــكل منھــا مجلــس  ــى 7 تجمعــات متجانســة، ل ــات المــدارة إل ــم تقســیم الكیان 2010 ، ت
إدارة مــن العائلــة مكلــف بوضــع التوجــھ الاســتراتیجي للمجموعــة وإدارة تنفیذیــة 
مكلفــة بمباشــرة عملیــات التشــغیل الیومیــة؛ وعــلاوة علــى ذلــك، وضــع المجلــس 
ھیــاكل ووســائل لحوكمــة العائلــة فاتحــا المجــال أمــام النمــو الســریع للأجیــال القادمــة. 
كمــا تــم بیــع الأقســام غیــر الجوھریــة وغیــر المــدرة للربــح. وعینــت مجموعــة تــاول رؤســاء 
تنفیذییــن مــن خــارج العائلــة لخمســة مــن الســبع تجمعــات التجاریــة، ولمنــح قــدر أكبــر مــن 

ــھ یتألــف مــن: ــح لــكل تجمــع تجــاري مجلــس إدارة خــاص ب الاســتقلالیة، أصب

ــى  ــلاك، یتول ــون الم ــة یمثل ــركة القابض ــس إدارة الش ــن مجل ــاء م ــن الأعض ــد م • العدی
أحدھــم رئاســة مجلــس إدارة التجمــع التجــاري

• المدیر التنفیذي للتجمع التجاري
• المدیر المالي للتجمع
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الخلافة في القیادة

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

SABIS  مجموعة

	 إعــادة ھیكلــة مجلــس الإدارة: تضمنــت معاییــر الإنجــاز الرئیســیة فــي المشــروع تحدیــد 
ــكیل  ــط تش ــق ضواب ــلال تطبی ــن خ ــا. وم ــس الإدارة والإدارة العلی ــة بمجل الأدوار المنوط
مجلــس الإدارة والإجــراءات التفصیلیــة، والتــي منھــا مــا یتعلــق بمعــدل انعقــاد المجلــس 
علــى ســبیل المثــال، أصبحــت SABIS قــادرة علــى تحســین ھیــاكل صنــع القــرارات 
ــا مــن ثمانیــة أعضــاء مــن العائلتیــن )بعضھــم  ــة. ویتألــف المجلــس حالی ــة التنفیذی والرقاب
غیــر تنفیذییــن( وعضــو مــن خــارج العائلتیــن. وتھــدف الخطــة إلــى القیــام تدریجیــا بزیــادة 
ــل  ــن داخ ــاء م ــدد الأعض ــى ع ــاء عل ــع الإبق ــتقلین م ــس الإدارة المس ــاء مجل ــدد أعض ع

ــن بمــا لا یقــل عــن 50% العائلتی
	 مســألة الفصــل بیــن المســؤولیات: فصلــت الشــركة بشــكل واضــح بیــن مســؤولیات 

المجلــس والإدارة والمســاھمین عــن طریــق وضــع ھیــاكل الإدارة وتوضیــح الأدوار
المنوطــة بجمیــع المشــاركین فــي نظــام الحوكمــة. ومــن خــلال النظــام الحالــي الــذي 
یمتــاز بالشــفافیة، ضمنــت العائلــة قــدرة كل ھیــكل علــى التصــرف بشــكل كامــل ضمــن 

نطــاق ســلطته وتفاعلــھ بصــورة إیجابیــة مــع جمیــع المســاھمین الآخریــن.
• ومــن بیــن القضایــا الرئیســیة التــي عالجتھــا شــركة SABIS فــي نظــام حوكمــة العائلــة 
ھــي مســألة خطــة التعاقــب الوظیفــي. وقــد كان التخطیــط لتســلیم المناصــب الرئیســیة 
مثــل منصــب رئیــس مجلــس الإدارة والرئیــس عنصــرا حاســما فــي اســتمرار عملیــات 

ــار واضحــة فــي سیاســات حوكمــة الشــركة. الشــركة. ولذلــك، وُضعــت عملیــة اختی
ــم  ــى تنظی ــا عل ــل الإدارة حالی ــذه، تعم ــى ھ ــي الأول ــب الوظیف ــة التعاق ــة لخط ونتیج
ــر  ــا عب ــة وخارجھ ــل العائل ــن داخ ــن م ــدراء التنفیذیی ــة بالم ــي الأدوار الخاص ــب ف التعاق

الشــركة بكاملھــا.
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الخلافة في القیادة

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة الزامل

ــة : مــرت مجموعــة الزامــل بمرحلتیــن انتقالیتیــن مھمتیــن  ــادة: عملیــة تطوری انتقــال القی
وھمــا:

	 المرحلــة الأولــى فــي انتقــال القیــادة مــن الأب المؤســس إلــى الأبنــاء، وقــد اتبعــت 
ھــذه العملیــة قاعــدة واضحــة حیــث أصبــح الأخ الأكبــر رئیســا لمجلــس الإدارة وببلــوغ

أخوتــه لســن الرشــد، أوكلــت لــكل منھــم مســؤولیات محــددة. وقــد عمــل أخــوة الجیــل 
ــة  ــن تنمی ــنین م ــر الس ــى م ــوا عل ــق وتمكن ــد كفری ــكل جی ــى الآن بش ــا حت ــي مع الثان

ــة. ــة المؤسس ــاء ثقاف ــیة وإرس ــاكل المؤسس ــع الھی ــریعة ووض ــورة س ــركة بص الش
	 المرحلة الانتقالیة الكبیرة الثانیة عندما انتقلت القیادة من . محمد عبد لله الزامل،

ــتباقا  ــام ۲۰۰۹ واس ــي ع ــھ ف ــى إخوت ــة، إل ــد للعائل ــارة و المرش ــة المن ــذي كان بمثاب ال
للمراحــل الانتقالیــة الحتمیــة التــي ســوف تشــھدھا القیــادة عندمــا التحــق أفــراد العائلــة 
ــرر  ــرین، ق ــادي والعش ــرن الح ــعینیات والق ــل التس ــي أوائ ــل ف ــث بالعم ــل الثال ــن الجی م
ــة  ــي مرحل ــرة ف ــوادر الماھ ــة الك ــي وتنمی ــب الوظیف ــات للتعاق ــع سیاس ــوة وض الأخ
ــر قــدر ممكــن  ــة والإدارة فــي المســتقبل بأكب ــات نقــل الملكی ــم عملی ــى تت مبكــرة حت

مــن السلاســة. 
تبنــي برنامــج قــادة مســتقبل مجموعــة الزامــل – بنــاء الكــوادر الموھوبــة: یقــدم برنامــج 
ــة الذیــن لا  قــادة المســتقبل خدماتــھ للموظفیــن )مــن العائلــة وخارجھــا( وأفــراد العائل
ــة بمــا یتناســب مــع كل فــرد، وتأخــذ  ــم وضــع خطــط التنمی ــون فــي الشــركة. ویت یعمل
ھــذه الخطــط فــي اعتبارھــا نقــاط القــوة للأفــراد واحتیاجاتھــم التنمویــة وتحلــل أدوارھم 
ــیة  ــم الأساس ــال القی ــر إیص ــركة. ویعتب ــي الش ــم ف ــة لھ ــتقبلیة المحتمل ــة والمس الحالی
لمجموعــة الزامــل وثقافتھــا أحــد العناصــر الرئیســیة فــي جمیــع خطــط التنمیــة الشــخصیة.
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سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

شركة مجموعة عبد 
اللطیف العیسى القابضة

• قــرر الشــیخ عبــد المحســن وعائلتــھ أن أفضــل حــل للمجموعــة ھــو الفصــل التــام 
بینملكیــة العائلــة وإدارة الشــركة. وقــد كان التوصــل لاتفــاق كھــذا ملیئــا بالتحدیــات إذ 
كانــت لــدى الإخــوة وجھــات نظــر مختلفــة بشــأن ھــذه القضیــة لكنھــم كانــوا یعلمــون 
ــرة نســبیا مــن صانعــي  ــن علیھــم اتخــاذ قــرار مــا كإخــوة وھــم مجموعــة صغی ــه یتعی أن

ــرك الأمــر لخلفائھــم. ــدلا مــن ت القــرار ب
• عدم انخراط أفراد العائلة في الإدارة یقضي الھیكل التنظیمي الجدید لمجموعة

العیسى بعدم تولي أي من أفراد العائلة لأي دور فاعل في المجموعة. وتقتصر
مشاركة العائلة على عضویة مجالس إدارات الشركة القابضة والشركات الفرعیة.

مجموعة ماجد الفطیم

• یتألف مجلس إدارة الشركة القابضة من ٤ أعضاء غیر تنفیذیین وعضوین تنفیذیین
وعضو من العائلة، علما بأن الأعضاء غیر التنفیذیین من كبار قادة الأعمال على

لصعیدین المحلي والدولي ویمتلكون خبرة واسعة بمھام القیادة وأعمال مجالس
الإدارات بالإضافة إلى المعرفة الصناعیة الواسعة. ویتم اختیار الأعضاء بعنایة

ــرات فــي المجلــس بمــا یضمــن قدرتــھ علــى  فائقــة مــع مراعــاة تنــوع المھــارات والخب
ــم أفضــل مشــورة اســتراتیجیة. تقدی

مجموعة نقل 

تبنــت مجموعــة نقــل ومــن خــلال دســتور العائلــي الــذي قامــت بوضعــه مجموعــة مــن 
السياســات والإجــراءات المتعلقــة بتعييــن أبنــاء الشــركات ونشــير منهــا مــا يلــي:

تشــير السياســة إلــى كافــة عناصــر تدخــل العائلــة فــي العمــل بمــا في ذلك سياســات 	 
الانضمــام إلــى مجلــس الإدارة؛ ومــن ا لمســموح لــه للعمل كرئيــس ومؤهلاته

من المسموح له بتملك أو الإستحواذ على أسهم الشركة	 
خطة أفراد العائلة للبدء بإستملاك في الشركات التابعة لمجموعة نقل 	 



التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة 

الھیكل التنظیمي وتطور 
الشكل القانوني للشركات 

العائلیة
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التحدي الخاص بالھیكل التنظیمي

ــكل  ــة الإدارة لھی ــق بحاج ــا یتعل ــة فیم ــركات العائلی ــھ الش ــي تواج ــات الت ــة التحدی ــن أمثل ــدي: م التح
ــا ــي متطلباتھ ــي یلب تنظیم

عند بناء ھیكل تنظیمي یتوجب طرح الأسئلة التالیة على ملاك الشركة:
• كیف توزّع الإدارة مسؤولیات التخصص في العمل؟

• أین تقع الجھة المسؤولة في كل مستوى من المستویات الإداریة في المنظمة؟
• إلى أي حد یمكن استخدام الھیكلیة اللامركزیة؟

• ما ھي الكیفیة التي یتم من خلالھا التنسیق بین الوحدات الإداریة في المنظمة؟
• ما ھو التوازن الذي یمكن تحقیقھ من خلال التنویع؟

• ھل ھناك علاقة بین كیفیة بناء الھیكل التنظیمي للشركة وأیة متطلبات قانونیة أو تنظیمیة؟
لتحقیــق رؤیــة ورســالة شــركة مــا فــإن ذلــك یتطلــب بنــاء ھیــكل تنظیمــي یلبــي ھــذه الحاجــات ممــا 
قــد یتطلــب فــي بعــض الأحیــان الإســتعانة فریــق عمــل قــوي ومنظــم جــدا لیعكــس متطلبــات الإدارة.

• إن وضع ھیكل تنظیمي بشكل صحیح یعتبر بمثابة مسألة جوھریة لنجاح أي أعمال تجاریة.
ویلعب الھیكل التنظیمي دوراً ھاما فیما یلي:

• توزیع المسؤولیّات على الأفراد،
• تقسیم المنظمة إلى فروع ودوائر أو مجموعات عمل،

• تــرك أثــر ا وًاضــح ا عًلــى العمــل التنظیمــيّ؛ كونھــا تتولــىّ مســؤولیة الســیطرة علــى إجراءات التشــغیل 
ــم بھا، التحكّ

• كما أنھّا تحدد على من تقع عاتق مسؤولیة عملیتي صنع واتخاذ القرار.
ــم  ــة وفھ ــة العائلی ــال التجاری ــس إدارة الأعم ــم أس ــب فھ ــركة یج ــي لش ــكل تنظیم ــاء أي ھی ــد بن • عن

ــركة ــات الش أولوی
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التحدي الخاص بالھیكل التنظیمي

مــن التطبیقــات العملیــة للھیــاكل التنظیمــي وإســھامھا فــي نجــاح عملیــة الحوكمــة أن كل الشــركات 
ــلاءم مــع أعمالھــا  ــاء الھیــكل التنظیمــي الــذي یت المشــمولة بالحــالات العملیــة للحوكمــة قامــت ببن

إلــى أن المشــترك بیــن ھــذه الھیــاكل مــا یلــي:
• تم بناء الھیكل التنظیمي على عدة مستویات بحیث ینظم ما یلي:

• علاقة مجلس الإدارة مع الشركة القابضة
• علاقة الشركة القابضة بالشركات الفرعیة

• علاقة مجلس الإدارة في الشركات الفرعیة مع مجلس الإدارة في الشركات القابضة
• علاقة الإدارات التنفیذیة في الشركة مع مجلس الإدارة

• علاقة الإدارات الوظیفیة والفنیة والإداریة في الشركة مع الإدارة التنظیمیة
• یشــیر الھیــكل التنظیمــي إلــى اللجــان المنبثقــة عــن مجلــس الإدارة بشــكل واضــح وتبعیتھــا مثــل لجنــة 

التدقیــق ولجنــة الترشــیحات والمكافــآت واللجنــة الإداریة...إلــخ.
• الھیكل التنظیمي یحترم مبدأ التخصصیة في الأعمال

ــة وبمــا یحســن  ــر ذات المھــام المتداخل ــن الدوائ ــة فصــل المھــام بی ــكل التنظیمــي ینظــم عملی • الھی
ــة ــة الرقاب عملی

• الھیكل التنظیمي یعكس التبعیة الإداریة والوظیفیة لكافة الدوائر والأقسام
• جمیــع الھیــاكل التنظیمیــة الخاصــة بالشــركة كانــت عرضــة للتغییــر التطــور بشــكل مســتمر وفــق ا لًمــا 

: یلي

- متطلبات الحوكمة ومستجداتھا
- توسع الشركة وتطورھا وإیجاد دوائر أو أقسام وظیفیة جدیدة

- المتطلبات القانونیة والتنظیمیة الواجب على الشركات الالتزام بھا
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الھیكل القانوني للشركات العائلیة

ــركات  ــي الش ــي ف ــكل القانون ــن الهي ــي ع ــكل التنظيم ــل الهي ــوال فص ــن الأح ــال م ــأي ح ــن ب لا يمك
فهمــا نتاجــان لعمليــة التنظيــم والتحــول التــي تمــر بهــا الشــركات ويعكســان توجــه الشــركة وحاجتهــا 
التنظيميــة مــن خطــوط أتصــال ورفــع التقاريــر إضافــةً إلــى الشــكل القانونــي للشــركة وتداخلاتــه مــع 

ــي ــكل التنظيمي الهي

مراحــل تطــور الشــكل القانونــي للشــركات العائلیــة: مــن خــلال تتبــع مراحــل تطــور الشــركات العائلیــة 
یلاحــظ أن مراحــل تطــور الشــركات العائلیــة یكــون علــى النحــو التالــي:

المرحلــة الأولــى: تكــون الثــروة العائلیــة علــى شــكل مشــاریع صغیرة تفتقــر للطابــع القانوني والتســجیل 
الرسمي.

المرحلــة الثانيــة: مــع تطــور أعمــال الشــركة وتعــدد المــلاك نظــرا لوفــاة المؤســس أو دخــول شــركاء 
جــدد أو عوامــل تنظیمیــة قانونیــة مفروضــة مــن قبــل الجھــات الحكومیــة إضافــة إلــى توســع أعمــال 
الشــركة وبالتالــي الحاجــة إلــى إضفــاء طابــع قانونــي علیھــا یســعى المــلاك لتســجیل الشــركة بشــكل 

قانونــي مثــل كشــركة فردیــة بصیغــة شــركات التضامــن أو شــركات التوصیــة البســیطة

ــھ إدخــال  ــج عن ــذي قــد یتن ــادة الحاجــة إلــى التمویــل وال ــة: مــع تطــور أعمــال الشــركة وزی ــة الثالث المرحل
مســتثمرین جــدد مــن خــارج العائلــة فقــد یتطلــب ذلــك تســجیل شــركة ذات مســؤولیة محــدودة أو تحویــل 

الشــركة العائلیــة إلــى شــركة مســاھمة عامــة

المرحلــة الرابعــة: نظــرا إلــى قیــام الشــركة العائلیــة بتنویــع نشــاطاتھا بالإضافــة إلــى دخــول شــركاء جــدد 
وإمكانیــة انخفــاض حصــص الشــركاء مــن العائلــة الأصیلــة؛ فقــد یتطلــب ذلــك الحاجــة إلــى تجمیــع الملكیــة 

مــن خــلال إیجــاد الشــكل القانونــي المتمثــل فــي الشــركة القابضــة
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الھیكل القانوني للشركات العائلیة
الهيكل التنظيمي في بداية حياة الشركة العائلية

والد ومؤسس

الرئيس التنفيذي

رئيس مجلس الإدارة
ومجلس الإدارة

ابن

الرئيس التنفيذي لشركة 
فرعية

شعبة إقليمية

قسم الأعمال

ابن

الرئيس التنفيذي لشركة 
فرعية

شعبة إقليمية

قسم الأعمال
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الرئيس التنفيذي لشركة 
فرعية

شعبة إقليمية

قسم الأعمال

ابن

الرئيس التنفيذي لشركة 
فرعية

شعبة إقليمية

قسم الأعمال

الهيكل التنظيمي الذي يعكس تطور الشركة العائلية وتحولها إلى شركة 
قابضة أو شركة أم تمتلك عدد من الشركات الفرعية 
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شركة فرعية

مجلس
شركة فرعية
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شركة فرعية
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شركة فرعية

FFFF



38

الھیكل القانوني للشركات العائلیة
سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة شركات 
دبلیو جي تاول

بدایة الشركة
بــدأت الشــركة كمشــروع فــردي معتمــد بشــكل رئیســي علــى المصــادر المتاحــة لمؤســس 

المشــروع
الھیكل القانوني الحالي للشركة:

إنشــاء شــركة قابضــة مــا بیــن الســبعینیات والتســعینیات، توســعت أعمــال الشــركة بشــكل 
ــدة  ــات الجدی ــان والسیاس ــلطنة عُم ــھدتھا س ــي ش ــة الت ــة الاقتصادی ــة بالتنمی ــر مدفوع كبی
المشــجعة علــى النمــو. ثــم قامــت العائلــة فــي جیلیھــا الثالــث والرابــع بتنویــع أعمالھــا إلــى 
ــاء والھندســة والســیارات وھــي الآن شــركة  مــا وراء التجــارة البحتــة لتشــمل قطاعــات البن

قابضــة
الشركات القابضة المصغرة على مستوى الفروع: لتجنب انخفاض نسبة الملكیة

" جمّعــت بعــض فــروع العائلــة أســھمھا فــي شــركة واحــدة. وعملــت ھــذه الشــركة 
ــكل "  ــذا الھی ــة. وبھ ــي المجموع ــاھمین ف ــات المس ــي اجتماع ــد ف ــاھم واح ــة مس بمثاب
القابضــة التنظیمــي، یمكــن حــل القضایــا المتعلقــة بملكیــة الفــرع داخلیــا دون عرضھــا علــى 

ــة المجموع

مجموعة الزامل

بدایة الشركة
بــدأت الشــركة كمشــروع فــردي معتمــد بشــكل رئیســي علــى المصــادر المتاحــة لمؤســس 

المشــروع
الھیكل القانوني الحالي للشركة:

مجموعــة الزامــل تمتلــك شــركة قابضــة وتــزاول أعمالھــا فــي ســبع صناعــات رئیســیة 
البنــاء والكیماویــات والبلاســتیك والتجــارة والعقــارات  البتروكیماویــات ومــواد  وھــي 

والاســتثمارات.
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الھیكل القانوني للشركات العائلیة
سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

شركة مجموعة عبد 
اللطیف العیسى القابضة

بدایة الشركة
بدأت الشركة كمشروع فردي معتمد بشكل رئیسي على المصادر المتاحة لمؤسس

المشروع
الھیكل القانوني الحالي للشركة:

وفــي عــام ۱۹۹٤ ، بــدأت العائلــة عملیــة إعــادة الھیكلــة. وكخطــوة أولــى تطلــب الھیــكل 
الجدیــد اســتبدال جمیــع أفــراد العائلــة العاملیــن بمــدراء محترفیــن. وثانیــا،ً تــم تغییــر الشــكل 
القانونــي للشــركة مــن مؤسســة فردیــة إلــى شــركة قابضــة ذات أقســام تجاریــة تحــول كل 
منھــا بعــد ذلــك إلــى شــركة فرعیــة مســتقلة. ثــم تــم تشــكیل المجالــس والإدارات التنفیذیــة 
الخاصــة بالشــركة القابضــة وكل شــركة فرعیــة، وتــم تزویــد كل منھــا بأنظمــة رفــع التقاریــر 

المســتقلة.

ماجد الفطیم

بدایة الشركة
بدأت الشركة كمشروع فردي معتمد بشكل رئیسي على المصادر المتاحة لمؤسس

المشروع
الھیكل القانوني الحالي للشركة:

تعتمــد أنشــطة ماجــد الفطیــم القابضــة علــى ثلاثــة شــركات تابعــة أساســیة وھــي: ماجــد 
الفطیــم العقاریــة وماجــد الفطیــم للتجزئــة وماجــد الفطیــم للمشــاریع؛ حیــث اتخــذت إدارة 
المجموعــة قــرارا بتحویــل الھیــكل التنظیمــي إلــى ھیــكل مركــزي مــن أجــل توفیــر المــوارد 
والحــد مــن تكــرار الجھــود وزیــادة الســیطرة الإداریــة مــن خــلال تحویــل عملیــة اتخــاذ القــرار 

إلــى عملیــة مركزیــة علــى مســتوى الشــركة القابضــة.
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الھیكل القانوني للشركات العائلیة

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة نقل 

بداية الشركة
بــدأت الشــركة كمشــروع فــردي معتمــد بشــكل رئيســي علــى المصــادر المتاحــة لمؤســس 

المشــروع تحــت إســم نقــل إخــوان  
الهيكل القانوني الحالي للشركة:

تعتمــد أنشــطة مجموعــة نقــل علــى ثلاثيــن شــركة تابعــة أساســية محليــة وإقليميــة؛ وكل 
شــركة لهــا مجلــس إدارتهــا التنفيذيــة المســتقلة والتــي تنظــم مهامهــا ومســؤولياتها مــن 

خــلال الأنظمــة الموضوعــة مــن قبــل مجلــس الإدارة 
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التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة 

الصلاحیات والمسؤولیات
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ــن  ــة تبي ــة لمرجعي ــق بحاج ــا يتعل ــة فيم ــركات العائلي ــه الش ــي تواج ــات الت ــة التحدي ــن أمثل ــدي: م التح
الصلاحيــات لــكل فــرد مــن أفــراد العائلــة و/أو المســميات الوظيفيــة المدرجــة ضمــن الهيــكل التنظيمــي 

للشــركة  

• مــن هــي الجهــة المســؤولة فــي الشــركة عــن إتخــاذ القــرارات التاليــة: تعييــن مديــر تنفيــذي / اميــن 
صنــدوق لإحــدى الشــركات؛ نقــل مديــر تنفيــذي / محاســب ؛ الموافقــة علــى دخــول شــركاء جــدد ....إلــخ 
• هــل تســاهم مصفوفــة الصلاحيــات فــي تنظيــم عمليــة إتخــاذ القــرار وتحديــد مجــالات العمــل التــي 

ســيتم تغطيتهــا ضمــن جــداول الصلاحيــات؟
• هــل توفــر مصفوفــة الصلاحيــات التغطيــة اللازمــة فيمــا يتعلــق بإتخــاذ القــرارات المتعلقــة بالجوانــب 

الفنيــة والإداريــة أمــا أنهــا تقتصــر علــى علــى الجوانــب الماليــة فقــط؟
• هــل تقتصــر مصفوفــة الصلاحيــات علــى الأطــراف الداخليــة للشــركة أم أنهــا يمكــن أن تتســع لتشــمل 

أطــراف خارجيــة كالمستشــارين والمدققيــن الخارجييــن مثــلًا ؟
• هــل تحــدد مصفوفــة الصلاحيــات مــن الإزدواجيــة فــي إتخــاذ القــرارات وتمكــن الشــركة مــن تفاديهــا 

مســقبلًا؟
• هــل تمكــن مصفوفــة الصلاحيــات الشــركة مــن ضمــان الحــد مــن تضــارب الصلاحيــات وتداخــل 

المســؤوليات؟
• هل مصفوفة الصلاحيات آداة توافقية؟

ــس  ــس مجل ــل رئي ــن قب ــع م ــا توض ــاركية أم أنه ــة تش ــات عملي ــة الصلاحي ــع مصفوف ــة وض ــل عملي • ه
الإدارة؟

مصفوفة الصلاحیات
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مصفوفة الصلاحیات
المھام الرئیسیة لمصفوفة الصلاحیات

• تحدید مجالات العمل التي سیتم تغطیتھا ضمن جداول الصلاحیات.
• تطویــر اســتبانة خاصــة لجمــع المعلومــات المتعلقــة بالصلاحیــات الممنوحــة لجمیــع الأشــخاص المعنییــن فــي 

المؤسســة.
• عقد ورشة عمل مع ممثلي المؤسسة والمدراء المعنیین لحصر أھم الصلاحیات الفنیة والمالیة والإداریة.

• تشــخیص الواقــع الحالــي للصلاحیــات المفوضــة إلــى الجھــات المســؤولة فــي المؤسســة كل حســب اختصاصھــا 
وتحدیــد أھــم مجــالات الازدواجیــة لیتــم تفادیھــا مســتقبلا .ً

ــتخدمة  ــات المس ــى المصطلح ــركة عل ــي الش ــع ممثل ــاق م ــات والاتف ــداول الصلاحی ــي لج ــكل الأول ــع الش • وض
ــا. ــات وحدودھ ــتویات الصلاحی ومس

• الاتفــاق علــى أھــم الأمــور المتعلقــة بتوزیــع الصلاحیــات وتفویضھــا للأشــخاص المســؤولین بحیــث ســیتم التباحــث 
بالتوجھــات التنظیمیــة للشــركة نحــو تطبیــق مبــدأ المركزیــة و/أو اللامركزیــة فــي العمــل، وحصــر أھــم المجــالات 

الفنیــة والمالیــة والإداریــة التــي ســیتم تفویــض الصلاحیــات المناســبة فیھــا.
ــن  ــث یبی ــات بحی ــداول الصلاحی ــلوب ج ــتخدام أس ــة باس ــة والإداری ــة والمالی ــات الفنی ــة الصلاحی ــر مصفوف • تطوی

ــة. ــف الصلاحی ــي ووص ــخص المعن ــوح للش ــة الممن ــتوى الصلاحی ــة ومس ــطة التفصیلی الأنش
• اعتماد جداول الصلاحیات من ممثلي المشروع في الشركة.

ــة الحالة العملیة ــي الحال ــا ف ــار لھ ــركة المش ــة الش سیاس
ــة العملی

كجــزء رئیســي مــن مشــروع الحوكمــة الخاصــة مجموعة شركات دبلیو جي تاول
بالشــركة فقــد الشــركة بتطویــر وتبنــي مصفوفــة 
البنــود  جمیــع  تشــمل  تفصیلیــة؛  صلاحیــات 
والتشــغیلیة  والإداریــة  والمالیــة  الاســتراتیجیة 

وعلــى كافــة المســتویات الإداریــة

SABIS  مجموعة

مجموعة الزامل

شركة مجموعة عبد اللطیف العیسى القابضة

ماجد الفطیم

مجموعة نقل
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التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة 

إستراتیجیات الخروج
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ام جي و شعار كي بي ام جي ھما علامات تجاریة مسجلة ل كي بي ام جي الدولیة، 
شركة تعاونیة سویسریة.

التحدي الخاص باستراتیجیات الخروج

التحدي: من أمثلة التحدیات التي تواجھ الشركات العائلیة فیما یتعلق بالتخارج أو الخروج
من الشراكات:

- ما القیمة التقدیریة لحصة الشریك
- مآلات الاسم التجاري أو العلامة التجاریة الخاصة بالشركة العائلیة

- ما ھي حقوق والتزامات الشركاء خلال الفترة ما بعد الخروج
- ما ھي التزامات الشركاء الذین استمروا في الشركة الأصلیة

- كیفیة دفع قیمة الحصص العینیة
- مــا ھــي التزامــات الشــركاء الــذي اختــاروا التخــارج فــي أیــة التزامــات ظھــرت خــلال الفتــرة اللاحقــة 

للتخــارج وتخــص فتــرة مــا قبــل التخــارج
- ھل یمكن إعادة دمج الشركاء الذین اختاروا التخارج مرة أخرى في الشركة

ــص  ــراء الحص ــق بش ــا یتعل ــركاء فیم ــا الش ــع بھ ــي یتمت ــات الت ــة والأولوی ــوق التفضیلی ــي الحق ــا ھ - م
ــارج ــاروا التخ ــن اخت ــركاء الذی ــة بالش الخاص

- ما ھي إجراءات ما قبل التخارج الواجب على الشركاء القیام بھا



46

التحدي الخاص باستراتیجیات الخروج

أسباب التخارج: في بعض الأحیان تكون ھناك حاجة إلى استراتیجیة خروج من السوق
ولیس مجرد خطة لتوریث الأعمال؛ من خلال الخبرة العملیة في ھذا المجال یلاحظ إلى أنه

تبرز الحاجة إلى وجود استراتیجیة للخروج في الحالات التالیة:
ــى الاســتمرار فــي  ــھ المقــدرة عل ــة یرغــب فــي أو لدی ــادم مــن أفــراد العائل ــل ق • عندمــا لا یوجــد جی

ــة. ــال التجاری ــة الأعم مزاول
• إفلاس المنشأة أو تكبدھا لخسائر متراكمة بمبالغ ضخمة نسبیاً

• عنــد حــدوث نزاعــات جوھریــة فقــد تؤثــر علــى اســتمراریة المجموعــة قــد یتــم اللجــوء إلــى إخــراج أحــد 
الشــركاء.

• حالات إجباریة مثل إعلان إفلاس أحد الشركاء ؛ الحجز على الشركة نتیجةً لقضایا مرفوعة بحقھا
• تحویل الشركة العائلیة إلى شركة مساھمة عامة
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ــر  ــه أث ــة قــد یكــون ل ــة علــى وضــع سیاســة للحوكمــة )إن وجــود أي مــن العوامــل التالی مــن الأمثل
ــروج  ــة خ ــض احتمالی ــى تخفی ــؤدي إل ــد ی ــھ ق ــث أن ــركة بحی ــن الش ــروج م ــة الخ ــى عملی ــي عل عكس

ــم (: ــوي ومنظ ــیة ق ــة مؤسس ــكل حوكم ــود ھی ــة لوج ــركة نتیج ــن الش ــركاء م الش

- یجــب أن یتــم مراعــاة التحــدي الخــاص عــن تطویــر دســتور أو میثــاق العائلــة بحیــث یشــمل الدســتور أو 
المیثــاق نصــا صریحــا وواضحــا ینظــم عملیــة الخــروج مــن الشــراكة

- كجــزء مــن متطلبــات الحوكمــة یتوجــب علــى الشــركة وضــع خطــط اســتراتیجیة وخطــط للأعمــال تأخــذ 
فــي عیــن الاعتبــار اســتراتیجیات الخروج

ــر  ــروج أكث ــرار الخ ــاذ ق ــة اتخ ــتجعل عملی ــكل س ــة بش ــة مدقق ــات مالی ــة وبیان ــة قوی ــود إدارة مالی - وج
ــا للنزاعــات التــي قــد تحــدث قبــل وخــلال وفیمــا بعــد عملیــة التخــارج ــر منطقیــة وأقــل جلب عملیــة أكث
- وجــود سیاســة وھیــكل واضــح للملكیــة والســیطرة قــد یجعــل عملیــة التخــارج أو الخــروج أكثــر ســھولة 

وقــد یضبطھــا؛
- إیجاد اتفاقیة المساھمین والتي تنظم علاقة المساھم بالشركة إضافة حقوقھ وواجباتھ

- تحویــل الشــركات إلــى شــركات قابضــة قــد یســھل عملیــات الخــروج خاصــة فــي ضــوء تنــوع أعمــال 
الشــركة

- وجــود مجلــس إدارة قــوي یحتــوي علــى الخبــرات والكفــاءات اللازمــة قــد یجعــل عملیــة التخــارج أكثــر 
لة سھو



سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

SABIS  مجموعة

وفــي خطــوة إضافیــة علــى نفــس الطریــق، قــام أصحــاب الشــركة بوضــع سیاســة للملكیــة 
توضــح المســائل المتعلقــة بحصــص المســاھمة. ویجــري حالیــاً وضــع سیاســة لتقییم الأســھم
وآلیــة لنقــل ملكیتھــا وســیتم دمجھمــا فــي اتفاقیــة المســاھمین لضمــان سلاســة وفعالیــة 

إدارة الملكیــة فــي المســتقبل.

شركة مجموعة عبد 
اللطیف العیسى القابضة

تــم تغییــر الشــكل القانونــي للشــركة مــن مؤسســة فردیــة إلــى شــركة قابضــة ذات أقســام 
تجاریــة تحــول كل منھــا بعــد ذلــك إلــى شــركة فرعیــة مســتقلة؛ حیــث ســمح الھیــكل الجدیــد 
لأفــراد العائلــة الذیــن رغبــوا فــي الخــروج مــن شــركة العائلــة أن یقومــوا بذلــك عــن طریــق 
بیــع أســھمھم لأفــراد العائلــة الآخریــن. وقــد فتــح ذلــك مجــالا لإجــراء نقــاش أكثــر انفتاحــاً 

داخــل العائلــة وزاد مــن تماســك أفرادھــا.

التحدي الخاص باستراتیجیات الخروج
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التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة 

الأعمال الإنسانیة
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التحــدي: مــن أمثلــة التحدیــات التــي تواجــھ الشــركات العائلیــة فیمــا یتعلــق بالمســؤولیة المجتمعیــة 
وإدامتھــا

ــذ مھــام وأنشــطة تعمــل  ــق تنفی ــي عــن طری ــز دورھــا تجــاه المجتمــع المحل • تســعى الشــركات لتعزی
ــق  ــن وخل ــدى الموظفی ــادرة ل ــاون والمب ــز روح التع ــي وتعزی ــزام المجتمع ــوم الالت ــر مفھ ــى تجذی عل
ــن رســالة  ــي ومؤسســاته، ممــا یحقــق الانســجام المنشــود بی ــي مــع أفــراد المجتمــع المحل جــو إیجاب
ــن توقعــات  ــة، وبی ــة صحــة وســلامة الانســان وحقوقــھ والبیئ المؤسســة وأھدافھــا المتعلقــة بحمای
ــة  ــق التنمی ــك فــي تحقی ــة، مســاھمةً بذل ــة والبیئی ــة والأخلاقی ــھ القانونی ــي ومتطلبات المجتمــع المحل

ــتدامة. ــة المس ــة والبیئی ــة والاجتماعی الاقتصادی
ــات  ــي المجتمع ــة ف ــركات عامل ــن ش ــث ع ــد الحدی ــةً عن ــي خاص ــع المحل ــن المجتم ــا م ــبب قربھ • بس
الشــرقیة وارتباطھــا العائلــي والدیمغرافــي فــإن ذلــك یرتــب علــى الشــركات العائلیــة التزامــا إضافــی 
اتًجــاه المجتمــع المحلــي وتنمیتــھ؛ یتمثــل ذلــك مــن خــلال تبنــي معظمھــا لنھــج المســؤولیة المجتمعیــة 

ــة المســتدامة والتنمی
ــة بھــا  ــة لتعریــف المجتمعــات المحلی ــة فرصــة للشــركات العائلی • توفــر أنشــطة المســؤولیة المجتمعی
وبمنتجاتھــا إضافــة إلــى أنھــا تمكــن الشــركات العائلیــة مــن تقویــة علاقاتھــا وارتباطھــا مــع المجتمــع 

المحلــي وأیــة مجتمعــات تعمــل فیھــا وتتیــح لھــا فرصــة بنــاء علاقــات متأصلــة وروابــط قویــة
• توفــر المســؤولیة المجتمعیــة مصــدر ا لًلأیــدي العاملــة المدربــة والمؤھلــة للشــركات العائلیــة خاصــة 
فًــي حــال تركیزھــا علــى المبــادرات والاســتراتیجیات الخاصــة بالتعلیــم والتدریــب والابتــكار ؛ حیــث تمكــن 
ــي تھــم  ــكار نحــو المجــالات الت ــة والابت ــدي العامل ــھ مجموعــات الأی ــادرات مــن توجی ــل ھــذه المب مث

الشــركات العائلیــة
• توفــر المســؤولیة المجتمعیــة للشــركات العائلیــة فرصــة للاســتثمار أو المشــاركة فــي شــركات فردیــة 
وتكویــن شــركات صغیــرة وكبیــرة نســبی ا مًــن خــلال تبنــي مبــادرات خاصــة بشــباب المجتمــع المحلــي 
وبمــا یــؤدي فــي الــى وضــع اللبنــات الضروریــة لاســتثمارات قــد تلاقــي نجــاح ا فًــي المســتقبل دون 

التعــرض لمخاطــر مرتفعــة ودون تشــتیت انتبــاه وتركیــز إدارة الشــركات العائلیــة
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ــور  ــل تط ــا مراح ــى أنھ ــرى عل ــالات أخ ــي ح ــا ف ــر لھ ــد ینظ ــة وق ــؤولیة المجتمعی ــكال المس أش
المســؤولیة المجتمعیــة للشــركات

- الأعمــال الخیریــة: لا تعتبــر البرامــج فــي ھــذه المرحلــة مصمّمــة لتحقیــق أربــاح أو تحســین أداء الأعمــال 
بصــورة مباشــرة. ومــن الأمثلــة علــى ھــذه المرحلــة: تقدیــم ھبــات من المــال أو المعــدات إلــى منظمات 

المجتمــع المدنــي، والانخــراط مــع مبــادرات المجتمــع، ودعــم العمــل التطوعــي للموظفین.

- مــن خــلال المبــادرات الدائمــة القائمــة علــى مجــالات تھتــم بھــا الشــركات العائلیــة وتھــم المجتمــع 
المحلــي ولھــا أثــر مباشــر علــى أعمــال الشــركة ومــن الأمثلــة علیھــا المبــادرات التــي تقــوم بھــا المصانــع 
ــادرات  ــل المب ــا مث ــد بھ ــي تتواج ــة الت ــات المحلی ــة للمجتمع ــاع البیئي ــة والأوض ــة المحیط ــین البیئ لتحس
ــین  ــى تحس ــة عل ــتدامة والقائم ــة بالاس ــادرات ذات العلاق ــى المب ــة إًل ــة؛ إضاف ــة البیئی ــة بالبصم الخاص
ــن  ــدوره م ــل ب ــد یقل ــا ق ــات؛ م ــات، أو الانبعاث ــادر، أو النفای ــتخدام المص ــلال اس ــن خ ــاج م ــات الإنت عملی
ــزز  ــي تع ــم والت ــة، أو التعلی ــة الصحی ــن، أو الرعای ــل الموظفی ــروف عم ــي ظ ــتثمارات ف ــف والاس التكالی

ــة، وســمعة الشــركة. بدورھــا مــن القــدرة الإنتاجی

- إنشــاء نمــاذج أعمــال: وذلــك مــن خــلال تطویــر مشــاریع فردیــة أو الدخــول فــي شــراكات مــع شــركات 
قائمــة أو إنشــاء شــركات بالتعــاون مــع المجتمــع المحلــي
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الجھات المسؤولة عن تنفیذ برامج المسؤولیة المجتمعیة:
ــة المســتدامة  ــة والتنمی ــذ النشــاطات المتعلقــة بالمســؤولیة المجتمعی ــة بتنفی تقــوم الشــركات العائلی

مــن خــلال مــا یلــي:

ــة  ــة والتنمی ــم النشــاطات الخاصــة بالمســؤولیة المجتمعی ــذ وتقیی ــار وتنفی ــام باختی ــل مھــام القی - توكی
ــة للشــركة ــكل التنظیمی ــى الھی ــة الموجــودة عل ــر الوظیفی المســتدامة بأحــد الأقســام أو الدوائ

ــلاع بالأعمــال المرتبطــة بالنشــاطات  ــة تكــون مھامھــا الرئیســیة الاضط ــرة وظیفی - إنشــاء قســم أو دائ
ــة المســتدامة ــة والتنمی الخاصــة بالمســؤولیة المجتمعی

- إنشــاء مؤسســة مســتقلة الاضطــلاع بالأعمــال المرتبطــة بالنشــاطات الخاصــة بالمســؤولیة المجتمعیــة 
والتنمیــة المســتدامة فتــح قســم أو دائــرة

من الأمثلة على وضع سیاسة للحوكمة:
ــذي  ــر تنفی ــة كل مدی ــن وظیف ــیاً م ــزءًا أساس ــون ج ــي أن یك ــة ینبغ ــات الحوكم ــع ممارس ــیاً م - تماش
ومجلــس الإدارة تطویــر سیاســات واســتراتیجیات متماســكة ومتكاملــة للمســؤولیة الاجتماعیــة للشــركة 
بحیــث تحــدد أشــكال المســؤولیة المجتمعیــة؛ النطــاق الجغرافــي لأماكــن تنفیــذ النشــاطات المســؤولیة 

المجتمعیــة الموازنــات الخاصــة بالمســؤولیة المجتمعیــة وكیفیــة إدامــة المســؤولیة المجتمعیــة
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ام جي و شعار كي بي ام جي ھما علامات تجاریة مسجلة ل كي بي ام جي الدولیة، 
شركة تعاونیة سویسریة.

سیاسة الشركة المشار لھا في الحالة العملیةالحالة العملیة

مجموعة شركات 
دبلیو جي تاول

ــال  ــاول ضمــن إطــار رؤیتھــا "أجی ــو جــي ت ــت دبلی ــة المؤسســیة: أعلن المســؤولیة الاجتماعی
ــتقبل  ــركة المس ــروع ش ــیس مش ــن تأس ــة ع ــؤولیتھا الاجتماعی ــة بمس ــتراتیجیة المتعلق الاس

ــى: ــدف إل ــذي یھ ــة" ال العالمی
تكویــن شــركات محــدودة المســؤولیة صغیــرة ومتوســطة تمتلكھــا شــركة أجیــال . 1

المســتقبل العالمیــة والمســتثمر/ رجــل الأعمــال
خلق فرص للعمل الحر بعیدا عن مجالات العمل التقلیدیة.. 2
تقــدم الشــركة الدعــم المالــي والفنــي والإداري للمشــروعات الصغیــرة والمتوســطة . 3

بمــا یعــود بالنفــع علــى الاقتصــاد الوطنــي إجمــالا .ً

مجموعة نقل

أنشــأت مجموعــة نقــل مؤسســة إیلیــا نقــل للأعمــال الإنســانیة والتــي تمثــل الــذراع الــذي 
ــا  ــة؛ حیــث تنفــذ مؤسســة ایلی ــه الشــركة بلعــب دور المســؤولیة المجتمعی تقــوم مــن خلال
ــح الدراســیة وبرنامــج  ــا نقــل للمن ــدوق ایلی ــة محــاور ھــي صن نقــل تدخلاتھــا مــن خــلال ثلاث

ــر الشــباب ــة و برامــج تطوی ــادة الاجتماعی ــة والری الخدمــة المجتمعی

التحدي الخاص بالمسؤولیة المجتمعیة والتنمیة المستدامة
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التحدیات والمشاكل التي 
تواجه الشركات العائلیة 

التدقیق الداخلي وإدارة 
المخاطر
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ام جي و شعار كي بي ام جي ھما علامات تجاریة مسجلة ل كي بي ام جي الدولیة، 
شركة تعاونیة سویسریة.

التحدي الخاص بالتدقیق الداخلي وإدارة المخاطر

ــة  ــة الإدارة لجھ ــق بحاج ــا یتعل ــة فیم ــركات العائلی ــه الش ــي تواج ــات الت ــة التحدی ــن أمثل ــدي: م التح
مســتقلة للقیــام بأعمــال التدقیــق الداخلــي

• إن الحاجــة إلــى وجــود نظــام لإدارة المخاطــر وضوابــط فعالــة یعتبــر أمــرا حاســما فــي بیئــة الأعمــال 
التــي یتزایــد فیھــا الاعتمــاد علــى خدمــات الفحــص والتدقیــق. وتعــد مســألة تقلیــل المخاطــر التــي قــد 
تواجھھــا المشــاریع التجاریــة ذات أھمیــة بالغــة، لیــس فقــط لإنجــاح الأعمــال بــل أیضًــا لمصلحــة العائلــة 
والممتلــكات العقاریــة ورأس المــال. لــذا فــإن تفعیــل الضوابــط وتأمیــن مصــادر جدیــدة للتمویــل وإدارة 

المســائل الضریبیــة بفعالیــة ســیكون لھــا تأثیــرًا إیجابیــاً علــى أعمالكــم.
ــة  ــودة ودق ــن ج ــد م ــى التأك ــي عل ــاعدة الإدارة ف ــي مس ــم ا فً ــي دور ا مًھ ــق الداخل ــب التدقی • یلع
التقاریــر التــي یتســلمونھا ؛ إضافــة إلــى أنــھ یمكــن الإدارة مــن التأكــد مــن أن الضوابــط الرقابیــة 

ــب ــا یج ــل كم ــن الإدارة تعم ــة م الموضوع
• لغایــات إنجــاح أعمــال التدقیــق وتعظیــم الاســتفادة منھــا والممتثلــة بمســاعدة الشــركات علــى الحــد 
ــى الشــركة وضــع إطــار لإدارة المخاطــر وتقییمھــا  ــھ یتوجــب عل ــي تواجھھــا فإن ــر المخاطــر الت مــن أث
وتوجیــه الإدارة للتعامــل معھــا ومســاعدة التدقیــق الداخلــي علــى بنــاء خطــة التدقیــق المســتند علــى 

المخاطــر
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التحدي الخاص بالتدقیق الداخلي وإدارة المخاطر

من الأمثلة على وضع سیاسة للحوكمة للتعامل مع خدمات الفحص والتدقیق :

ــكل تنظیمــي لشــركة  - تماشــیاً مــع ممارســات الحوكمــة ینبغــي أن یكــون جــزءًا أساســیاً مــن أي ھی
ــت ھــذه  ــق الداخلــي ســواءً كان ــى أعمــال التدقی ــة تتول ــة وجــود مدقــق داخلــي أو جھــة خارجی عائلی
الجھــة تتكــون مــن موظفیــن معینیــن مــن قبــل الشــركة أو فــي حالــة قیــام الشــركة بتوقیــع اتفاقیــة 

تدقیــق داخلــي مــع شــركة استشــاریة لتقدیــم مثــل ھــذه الخدمــات
- لجنة التدقیق: من أبرز مھام لجنة التدقیق المنبثقة عن المجلس

- مراجعة البیانات المالیة للشركة وتعلیقات الإدارة علیھا
- ضمان قیام الإدارة بوضع ضوابط رقابیة داخلیة وسیاسات محاسبیة والالتزام بھا على نحو كاف

- مراجعــة تقاریــر التدقیــق الداخلــي وتوصیاتــھ والتأكــد مــن قیــام الإدارة بتبنــي توصیــات دائــرة التدقیــق 
یة بجد

- الموافقة على خطة التدقیق الداخلي المستند على المخاطر
- التوصیة على تعیین المدقق الخارجي

- التبعیــة الإداریــة والوظیفیــة للتدقیــق الداخلــي: یتبــع التدقیــق الداخلــي إداری ا لًــإدارة التنفیذیــة فــي 
حیــن یتبــع وظیفیــاً للجنــة التدقیــق

- اللجــان المنبثقــة عــن مجلــس الإدارة: یحتــاج مجلــس الإدارة فــي أغلــب الأوقــات إلــى الحصــول علــى 
معلومــات متخصصــة أو مناقشــة موضــوع معیــن بمزیــد مــن التفصیــل فــي غیــر أوقــات اجتمــاع مجلــس 
الإدارة مثــل ھــذه الأمــور یمكــن أن یتولاھــا اللجــان المنبثقــة عــن المجلــس؛ مــن الممارســات الحدیثــة 
والموصــي بھــا فــي ھــذا المجــال قیــام المجلــس بتشــكیل لجنتیــن علــى الأقــل وھمــا لجنــة التدقیــق 
ــام  ــالات قی ــض الح ــي بع ــى ف ــك یوص ــى ذل ــة إل ــآت وإضاف ــیحات والمكاف ــة الترش ــى لجن ــة إًل إضاف
ــروع  ــة بمش ــركة بالبدای ــام الش ــال قی ــي ح ــة ف ــة حوكم ــكیل لجن ــة بتش ــركات العائلی ــس إدارة الش مجل
حوكمــة الشــركة ؛ إضافــة إًلــى ذلــك یوصــى فــي بعــض الحــالات ومــن تطــور أعمــال الشــركة قیامھــا 

بإنشــاء لجنــة مخاطــر.
ــى أن  ــة إًل ــي إضاف ــق داخل ــدات تدقی ــة وح ــالات العملی ــي الح ــواردة ف ــركات ال ــع الش ــك جمی - تمتل

ــي ــدات الداخل ــى وح ــة إل ــال بالإضاف ــدات امتث ــك وح ــا یمتل بعضھ
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إن كافــة المعلومــات التــي یحتویھــا ھــذا المســتند تعــد معلومــات ســریة وخاصــة ومملوكــة ل كــي بــي إم جــي  و ملتقــى 
رجــال الأعمــال الفلســطيني، لا یجــوز نســخ أي جــزء مــن ھــذا المســتند أو نقلــھ بــأي شــكل مــن الأشــكال إلا بموافقــة كــي 
بــي إم جــي الخطیــة. ھــذا المســتند معــد فقــط لاســتخدام المؤسســة المرســل الیھــا والأشــخاصالمخولین لاســتخدامھ داخــل 

تلــك المؤسســة.

تأســس ملتقــى رجــال الأعمــال الفلســطيني فــي عــام 1995 فــي مدينــة الخليــل ، وهــو مــن أوائــل المؤسســات التــي تــم 
تأسيســها علــى مســتوى الوطــن لتمثيــل رجــال الأعمــال وتعزيــز دورهــم كــرواد للتنميــة الاقتصاديــة ومنــارة لخدمــة المجتمــع 
ــز تنميــة وتطويــر الاقتصــاد الفلســطيني, ويســعى ليكــون رائــداً فــي  المدنــي والدفــاع عــن مصالــح القطــاع الخــاص, وتحفي
مجتمــع الاعمــال وشــريكاً أصيــلًا لمؤسســات القطــاع الخــاص والعــام فــي رســم سياســات التنميــة والاســتثمار فــي فلســطين,.

©2017 كــي بــي ام جــي القواســمي وشــركاه، شــركة مســجلة فــي المملكــة الأردنیــة الھاشــمیة، وھــي عضــو فــي كــي 
بــي ام جــي الدولیــة، شــركة © تعاونیــة سویســریة، جمیــع الحقــوق محفوظــة. كــي بــي ام جــي و شــعار كــي بــي ام جــي 

ھمــا علامــات تجاریــة مســجلة ل كــي بــي ام جــي الدولیــة، شــركة تعاونیــة سویســریة.
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