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دراسات الحالة من إعداد وصياغة:
فريدة العجمي، محامية والمدير العام لمنتدى ثروات للشركات العائلية

سيلين شرايبر، مديرة برامج مبادرة بيرل

منتدى ثروات للشركات العائلية ومبادرة بيرل ©. جميع الحقوق محفوظة 2014.

شكر وتقدير:
نتوجه بالشكر لكل من:

مجموعة شركات دبليو جي تاول، مجموعة الزامل، مجموعة العيسى، ® SABIS، ماجد الفطيم، كوتس و بينسنت ماسونز

للدعم الذي قدموه. 

الرسوم التوضيحية والتصميم والتنسيق من إعداد لوي ألما ومحمد عيسى

ترجمة محمود شحاتة

إخلاء مسؤولية والقيود الخاصة بالتقرير:
الاستنتاجات والآراء الواردة في هذا التقرير لا ينبغي نسبتها إلى، ولا تعبر بالضرورة عن آراء منتدى ثروات للشركات العائلية ومبادرة بيرل ومجلس محافظيها وشركائها 

وموظفيها.

ولا يضمن منتدى ثروات للشركات العائلية ومبادرة بيرل دقة البيانات الواردة في هذا المنشور ولا يتحملان أية مسؤولية عن أية عواقب تترتب على استخدامها.
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الحوكمة الرشيدة
في الشركات العائلية

خمس دراسات حالة من
الشرق الأوسط



نود أن نشــكر الشركات العائلية التي شاركت 

في هذا البحث والتي تقاســمت بسخاء 

خبراتهــا ومعارفها لصالح المجتمع.
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عزيزي القارئ،

تعتبر المؤسسات العائلية العمود الفقري لاقتصاد دول مجلس التعاون الخليجي، إذ تسهم بما يقرب من 80% من الناتج المحلي الإجمالي غير النفطي. ويمتلك ويدير 

الجيل الثاني من العائلات ثلاثة أرباع هذه المؤسسات تقريباً. ومن المقدر أن أصولاً هائلة تبلغ قيمتها 1 تريليون دولار سيتم تسليمها للجيل الثالث من الشركات 

العائلية في المنطقة على مدار الخمس إلى عشر سنوات القادمة.

وتكمن المشكلة في أن الإحصاءات العالمية تشير إلى أن 15% فقط من المؤسسات التجارية العائلية ستستمر في توليد القيمة لما بعد الجيل الثالث.و لذا، تزداد احتمالية 

زوال القيمة في حالة عدم اتخاذ إجراء استباقي. ومن الواضح أن ضمان قوة المؤسسات العائلية واستمرارها سيكون عاملاً رئيسياً للنمو الاقتصادي في المنطقة.

وقد وضعت معظم المؤسسات العائلية في دول الخليج شكلاً من أشكال إجراءات الحوكمة، لكن القليل جداً منها يمتلك هيكلاً رسمياً قوياً بما يكفي للصمود في وجه 

التغيرات بما فيها عمليات الانتقال من جيل لآخر. وتختلف كل مؤسسة تجارية عائلية عن غيرها، لذا من المهم أن تتسم أطر عمل الحوكمة بالمرونة. غير أن هناك 

بعض التحديات المتشابهة التي تواجهها كل مؤسسة تجارية بطبيعة الحال، ويعتبر وجود إطار عمل قوي للحوكمة عاملاً رئيسياً في ضمان استمرار المؤسسة على المدى 

الطويل وضمان نجاحها.

وفي بحث نشُر في عام 2013 ضمن تقرير “الشئون العائلية: ممارسات حوكمة الشركات العائلية في دول مجلس التعاون الخليجي”، وجدت مبادرة بيرل أن أصحاب 

الشركات العائلية في منطقة الخليج يؤمنون بأن الحوكمة المؤسسية هي عامل أساسي سوف يضمن صحة الشركة على المدى الطويل ويعزز الشفافية ويساعد على توفير 

رأس المال والوصول إلى المواهب. ويؤمن الكثيرون بأن تحسين الحوكمة سوف يعزز المهنية والتنافسية الدولية. وتكمن المشكلة الحساسة الآن في التنفيذ الدقيق لهذه 

الممارسات.

وعلى مدار السنوات القليلة الماضية، أدركت العديد من المؤسسات العائلية في المنطقة، بل وأيدت، الحاجة لتبني أفضل ممارسات الحوكمة المؤسسية. ومع بدء كل 

شركة من الشركات بتطبيق نموذج قوي، تتمثل المرحلة التالية في عملية تبني هذه الممارسات في مشاركة هذه الشركات لأفضل الممارسات مع بعضها البعض. وتشجع 

هذه المشاركة الشركات الأخرى على تبني هذه المعايير العالية مما يخلق حساً تجارياً جيداً لدى جميع أصحاب المصلحة في أسواقنا الإقليمية. ويعتبر هذا الأمر مهماً 

بشكل خاص لأنه يعني أننا قادرون على تبني أفضل الممارسات المناسبة محلياً والتي لها تطبيق فعلي وعملي في المنطقة.

ونحن نأمل أن يساعد هذا العمل المشترك بين مبادرة بيرل ومنتدى ثروات للشركات العائلية، والرامي إلى إعداد خمس دراسات حالة حول الممارسات الجيدة في 

المنطقة، على تنقل الشركات القوية حسنة الإدارة والمستدامة عبر الأجيال القادمة. كما نود أن نتقدم بالشكر لهذه المؤسسات الخمسة إذ سمحت لنا بإجراء هذا 

التقصي وكتابة دراسات الحالة التفصيلية هذه.

ونحن نؤمن بأن الحوكمة المؤسسية الجيدة، القائمة على قيم المحاسبة والشفافية، تخلق حساً تجارياً سليماً وتعتبر أساساً لتعزيز النمو الاقتصادي التنافسي في المستقبل 

والتشجيع على خلق فرص العمل وتوطيد التنمية المستدامة عبر منطقة الخليج وما وراءها.

مبادرة بيرل

دنلوب إميلدا 

التنفيذي المدير 

بيرل  مبادرة 

مقدمــة
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عزيزي القارئ،

إن الشركات العائلية هي القاعدة وليست الاستثناء، فهي أكثر نماذج ملكية الشركات والمؤسسات شيوعاً على مستوى العالم، كما أنها تسهم بما يتراوح بين 70 - 90% من 

الناتج المحلي الإجمالي العالمي، وتوفر ما يزيد عن نصف فرص العمل في أغلب الدول التي خضعت للدراسة الاستقصائية. ورغم أن الشركات العائلية أكثر تركزاً في قطاع 

الشركات الصغيرة والمتوسطة، تأخذ الشركات العائلية كافة الأشكال والأحجام من الشركات متناهية الصغر إلى المجموعات الاقتصادية العالمية الناجحة مثل وول مارت 

وليغو وسامسونج وتاتا وغيرها الكثير.

ولا يختلف الوضع في الشرق الأوسط، فهذه الشركات لا توفر فرص العمل على نحو أكثر اتساقاً من غيرها فحسب، وإنما لطالما اضطلعت بدور هام في مجتمعاتها وفي 

قيادة جهود التطوير، مما يجعل استدامتها ونموها أمراً غاية في الأهمية للمنطقة بالكامل.

إلا إن إدارة شركة بمعاونة أفراد الأسرة يمكن أن يكون أمراً غاية في الصعوبة والتعقد حيث أن تشابك جوانب العائلة والعمل يمكن أن يزيد من الصعوبات والتحديات 

ذات الطبيعة الحساسة. وفي الوقت الذي تسعى فيه الشركات العائلية إلى الموازنة بعناية بين توطيد الروابط والعلاقات العائلية وتحسين أداء الأعمال، تواجه هذه 

الشركات عملية صنع قرار معقدة تستلزم إعادة هيكلة شاملة من أجل الحفاظ على نجاح تلك الشركات عبر الأجيال.

وسوف يواجه عدد كبير من الشركات العائلية في الشرق الأوسط خلال العقد القادم تحدي انتقال الملكية إلى الجيل الثاني والثالث أو ربما الرابع. ومن المعلوم أن 

تعاقب الملكية مرحلة مفصلية في استمرارية الشركات العائلية، ومن ثم، يلزم على الشركات العائلية أن تكون على استعداد وأن تمتلك هياكل حوكمة مناسبة لضمان 

الاستمرارية على المدى البعيد. ولا تزال المعلومات المتاحة أمام الشركات العائلية في المنطقة حول أفضل ممارسات حوكمة الشركات العائلية محدودة وغير كافية. ولا 

يعني هذا عدم وجود هذه الممارسات وتطبيقها على أرض الواقع، بل إن هيكل ونجاح هذه الممارسات أمر غير منتشر على نطاق واسع.

ويركز مشروع البحث هذا المنفذ بالتعاون مع مبادرة بيرل على الشركات العائلية في منطقة الخليج والشام، وقد سمح لنا هذا المشروع بالتعمق في هياكل حوكمة 

العائلات والشركات العائلية متعددة الأجيال واستكشاف كيفية وضعها لهياكل الحوكمة الأساسية والتحديات التي واجهتها ومدى تقديرها لتأثير هذه الأنظمة. وقد 

وقع الاختيار على خمسة من أنجح الشركات العائلية لإخضاعها للدراسة حيث كان التركيز الأساسي منصباً على استيعاب أنظمة الحوكمة التي ساعدت تلك الشركات 

على البقاء وتنمية أعمالها على مدار العقود الماضية وعلى اتخاذ خطوة هامة في نشر هذه الممارسات المثلى بما يخدم بقية الشركات العائلية في المنطقة.

وأوضحت الدراسة والبحث مجموعة من الموضوعات التي بدت على درجة متساوية من الأهمية للشركات الخمسة رغم اختلاف هياكلها وأشكالها:

- أولاً، تعتبر عملية إدارة انتقال الملكية والسيطرة الإدارية من جيل إلى آخر محور تركيز أساسي للشركات الخمسة

- ثانياً، لقد كان لتطوير هياكل عادلة وشفافة لضمان دمج الأجيال الشابة في النظام المؤسسي للشركات محور اهتمام رئيسي للشركات الخمسة

- ثالثاً، وجدنا أن الموازنة بين مصالح العائلة ومصالح الشركة أولوية مشتركة في أغلب الحالات

- ختاماً، أشارت جميع الشركات أن نظم الحوكمة لم يتم تطويرها لتكون جامدة وإنما استلزمت تطويراً مستمراً ومدخلات من جميع أفراد العائلة مع ضمان قابليتها 

للتعديل وفقاً لمتطلبات العمل. 

ونحن في ثروات نؤمن بأهمية تبادل المعارف من أجل بناء أفضل الممارسات، ويعني هذا تشارك قصص النجاح والتحديات. ونأمل أن هذا التقرير لن يحفز الشركات 

العائلية من مختلف الأحجام في إعادة النظر في أنظمتها الحالية فحسب، بل وعلى تبادل الدروس المستفادة مع بعضها البعض أيضاً.

ولقد كان التعاون مع مبادرة بيرل فرصة فريدة للجمع بين معارف وخبرات مؤسستنا مع فهم مبادرة بيرل لنظم حوكمة المؤسسات والعائلات بما يسمح لنا باستكشاف 

أوجه التعاون الممكنة والربط اللازم بين هذين النوعين من النظم لخدمة مصالح الشركات العائلية في المنطقة. 

منتدى ثروات للشركات العائلية

الدكتور هشــام العجمي
المؤســس و المدير التنفيذي

منتدى ثروات للــشركات العائلية

مقدمــة



كوتس  تمهيــد

المحفــزات الداعية لحوكمة العائلات

يعــارض العديــد مــن أفــراد المؤسســات العائلية بصورة غريزية الحوكمة الرســمية للعائلات.ولا يعتبر التذرع بكثرة التحديــات أو بأن الوقت لا يزال مبكراً جداً لذلك 

أو بكــثرة التكاليــف أو التعقيــد أو بكــون هــذه المنهجية تقليداً غربياً إلا بعضاً من الأســباب العديدة التي يتم ذكرها في هذا الشــأن. ويرى البعض أن الحوكمة غير 

الرســمية للعائلة هي المنهجية المناســبة، في حين يرى آخرون أن غياب أي نوع من الإطار الرســمي لاتخاذ القرارات العائلية ســوف يعرض المؤسســة العائلية )ســواءً 

كانت شركة تجارية أو مكتباً أو مؤسســة( للخطر. وفي هذا المقال، يدعو مارك إيفانز، العضو المنتدب لمؤسســة كوتس، أفراد المؤسســات العائلية التي لا تطبق أيا 

مــن أطــر الحوكمــة العائلية إلى التدبر في بعض الأســباب التي تدعو إلى الحوكمة العائلية والتي قد تتســبب في تــرك العائلة عرضة للمخاطر.

وتحتاج كل مؤسســة عائلية تســعى لتأمين الثروة والرفاهة لكل من العائلة والمؤسســة إلى الإقرار بالتحديات الخاصة التي يخلقها تدخل العائلة. ويمكن أن تســاعد 

أطر الحوكمة العائلية المناســبة )ســواء كانت رســمية أم غير رســمية( في مواجهة هذه التحديات.

وكلــما أصبحــت المؤسســات العائليــة أكــثر نضجاً وتعقيداً، كلما زادت احتمالية احتياج أصحابها لإطار حوكمة أكثر رســمية. ومع ذلــك، قد يكون من الصعب غالباً 

تحديــد وقــت أو نقطــة الانطــلاق. ويلــزم على العائلات أن تخصص وقتاً تحدد فيــه المحفزات التي من الممكن أن تدفعها للقيام بهــذه العملية. وتهدف القائمة أدناه 

للمســاعدة في هذا الأمر، لكنها ليســت قائمة شــاملة بأي حال من الأحوال.

المحفــزات الداعيــة لحوكمــة العائــات:

الخلافة في الملكية
من أمثلة تحديات الحوكمة: هل يرغب الجيل القادم في أن يكون المالك المســتقبلي للمؤسســة؟ وكيف ســيتم إعدادهم ليكونوا ملاكاً مســؤولين؟ قد لا يعترف 

أفراد الجيل القادم بعدم معرفتهم لكيفية أن يصبحوا مســاهمين أو للحقوق والمســؤوليات التي يســتتبعها هذا الامتياز. 

أمثلــة عــى وضع  سياســة للحوكمة: وضع برنامــج مخصص »للجيل القادم« لتعريفهم بقيم العائلة ورؤيتها للمؤسســة.

الخلافة في القيادة
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة: مــن الذي ينبغي عليه قيادة المؤسســة العائلية؟ وهل من الواجب دائماً أن يكون القائد أحد أفــراد العائلة؟ غالباً ما يكون الجيل 

التــالي مــن أفراد العائلة على غير دراية بكيفية اكتســاب مواقعهم في الشركة. 

أمثلة عى وضع  سياســة للحوكمة: تحديد معايير لقادة المســتقبل وتصميم عملية تقييم مســتقلة لاختيار المواهب بهدف التشــجيع على الإنصاف والعدالة.

توظيف أفراد العائلة
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة: ما هي شروط التحاق أفــراد العائلة بالعمل في الشركة العائلية؟ ومن صاحب القرار في ذلك؟ ومن الشــخص الذي يتبعه أفراد 

العائلة ويرفعون تقاريرهم له؟ تواجه مؤسســات عائلية عديدة مشــكلات بســبب عدم تأكد أفراد العائلة مما هو مأمول منهم أو ما يمكنهم توقعه من شركات 

عائلاتهــم. ويمكــن أن يؤدي بهم هذا إلى وضع افتراضات بناءً على تطلعاتهم الشــخصية. 

أمثلــة عــى وضع  سياســة للحوكمة: وضــع وثيقة بشروط تعيين أفراد العائلة لتجنب المصاعب بــين الموظفين من داخل العائلة وخارجها.

تعيــن المدراء من خارج العائلة
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة: هل يحظى الموظفون من خارج العائلة بفرصــة متكافئة لعرض وجهات نظرهم؟ وهل نخاطر بتنفير أفراد العائلة الذين يشــعرون 

أنــه قــد تــم تخطيهــم لصالــح زميل من خارج العائلة؟ ورغم اختلاف جميع المؤسســات العائلية عن بعضها، غالباً مــا يكون المدراء الخارجيون أحد أخصب الموارد 

استخداماً.  وأقلها 

أمثلة عى وضع  سياســة للحوكمة: تحديد الأســاس الذي ســيتم بناءً عليه تحفيز وتشــجيع المدراء من خارج العائلة من أجل اجتذاب أفضل المهنيين وضمان أن 
تكون العائلة مســتعدة على نحو لائق لمســاندتهم.
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تمهيــدكوتس 

العائلية النزاعات 
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة: كيــف يتم التعامل مع النزاعــات والخلافات داخل العائلة؟ وكيف يتم حلها؟ تعُتبر الخلافــات أمراً لا مفر منه ويجب توقع حدوث 

نزاعــات لكن يلزم إدارتها بــروح قوامها الصدق والإنصاف والاحترام المتبادل.

أمثلــة عــى وضــع  سياســة للحوكمة: وضع مبادئ توجيهية لعقد اجتماعات دورية مجدولة تتم وجهاً لوجه وتعيين شــخص معنــي بالمصالحات، عند الحاجة، 
لتحقيــق نتائج مرضية للطرفين.

المتنامي التعقيد 
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة: هل هناك العديد من أفراد العائلــة الذين لديهم وجهات نظر ومعتقدات ودوافع واهتمامات ومخاوف مختلفة؟ ســيكون الافتقار 

إلى التواصل الشــفاف معطلاً لســير العمل في أفضل الأحوال ومدمراً له في أســوأها. 

أمثلة عى وضع  سياســة للحوكمة: الاتفاق على من ســيكون ضالعاً في مناقشــة وتطبيق الهياكل العائلية المناســبة )منتدى أو مجلس أو ميثاق للعائلة على ســبيل 
المثال( لخلق منظومة عائلية أكثر اســتقراراً.

التخطيط لحالات الطوارئ
مــن أمثلــة تحديــات الحوكمــة العائليــة: ما هي أكبر نقاط الضعف لدينا كعائلة؟ وهل هناك موضوعات لا يمكن مناقشــتها؟ يشــعر أفراد العائلة غالباً بعدم 

الارتيــاح عندمــا يتحدثــون عــن المخاطــر التي تواجــه العائلة مثل الوفاة أو الحوادث أو المرض غير المتوقع، لكن الاعتــماد المتزايد على فرد واحد في العائلة يمكن أن 

ينطوي على مشــاكل معقدة.

أمثلة عى وضع  سياســة للحوكمة: تحديد الأمور التي تحت ســيطرة العائلة وكيفية معالجة المشــكلات قبل أن تبرز للعيان لضمان أن يركز أفراد العائلة على 
الوقاية بدلاً من العلاج.

الخاتمة
يمكــن أن تثــير تحديــات الحوكمــة العائليــة العديــد من الحوادث غير المتوقعة. ويمكن أن يفضي تحديد ما هو أفضل بالنســبة للعائلة في مقابل ما هو أفضل بالنســبة 

للمؤسســة العائلية إلى نتائج مختلفة تماماً،  لذا فمن الضروري أن تفصل كل عائلة بين الاســتراتيجية العائلية واســتراتيجية المؤسســة التجارية. ويمكن لسياســات 

الحوكمة التي تمت مناقشــتها بصورة منفتحة أن تســاعد في معالجة القضايا التي لا مفر من وقوعها.

نبذة عن كوتس 
كوتــس هــو بنــك خــاص ومؤسســة لإدارة الثروات بخبرة تزيد على ثلاثة قرون في مجال تقديم الحلــول المخصصة للعملاء. ويعتبر كوتس ذراع إدارة 

الــثروات في مجموعــة بنــك اســكتلندا الملــي، وهو يتصــل بالعملاء عبر ما يزيد على 40 مكتباً متوزعاً في المراكز المالية الرئيســية في المملكة المتحدة 

.coutts.com وســويسرا والشرق الأوســط وآســيا. وللحصول على المزيد من المعلومات، يرجى زيارة موقعنا

 

نبذة عن مؤسســة كوتس
تركز مؤسســة كوتس على حوكمة الثروات، وتقدم الاستشــارات للعملاء وعائلاتهم أينما كانوا، ســواءً في المملكة المتحدة وروســيا واتحاد الدول 

المســتقلة وســويسرا وآســيا والشرق الأوســط. وتدير المؤسســة برنامجاً لعقد المنتديات حول القضايا الجارية وتنتج سلسلة من الكتيبات والأعمال 

.coutts.com/couttsinstitute الخاصــة بقيــادة الفكر. للحصول على المزيد مــن المعلومات، الرجاء زيارة موقعنا



تطبيق الحوكمة المؤسســية

في الشركات العائلية

تحظــى الحوكمــة المؤسســية بمكانــة ثابتة على جدول أعــمال الحكومات والجهات التنظيمية والمدراء التنفيذيين على الســواء بما في ذلك في دول مجلس التعاون 

الخليجــي، إذ ســنت جميــع حكومــات دول مجلس التعاون تشريعات فيما يخص الحوكمة المؤسســية وإن كان هنــاك تفاوت بين درجات هذه التشريعات. وكما هو 

متوقــع، ينصــب تركيــز هــذه التشريعات على شركات القطاع العام وعلى المؤسســات المالية على نحو متزايد. وبعيداً عن إلزام التشريــع للشركات بمراجعة الطريقة 

التــي تمــارس بهــا عملها، تســعى الشركات العائلية في المنطقة بجد نحو تطبيق نماذج حوكمة مناســبة كســبيل لحماية الأعمال التجاريــة العائلية للأجيال القادمة وإدارة 

المستدام. النمو 

وتضم المنطقة العديد من الشركات العائلية الكبيرة التي نمت حتى أصبحت مشــاريع متعددة الجنســيات، وفي بعض الحالات تتســع مصالح هذه الشركات عبر كافة 

أنحــاء العــالم. وقــد بــدأت العديد من الشركات والمؤسســات العائليــة  في دول مجلس التعاون الخليجي عملها كشركات تجاريــة صغيرة ونمت إلى أن أصبحت تجمعات 

اقتصاديــة كبــيرة متنوعــة الأنشــطة وذات مصالح عابرة للقطاعات والأســواق والحدود الجغرافية. ومع نمو العمل، تنمو أيضــاً التحديات المرتبطة بإدارة هذه المحافظ 

الكبــيرة والمتنوعة مع الاحتفــاظ بالعائلة في قلب العمل التجاري.

وقــد نجحــت بعــض الــشركات العائلية في المنطقة في التحول من مشــاريع تجارية محليــة لتصبح تجمعات اقتصادية عالمية متنوعة الأنشــطة التجارية، وذلك بفضل 

الهيــاكل المؤسســية المتطــورة وأطــر الحوكمــة التي تفصل بصورة ناجحة بين ملكية الشركة وإدارتها وتشــمل في بعض الحالات تعيين مــدراء تنفيذيين وغير تنفيذيين من 

خارج دائرة العائلة ولجان تدقيق وسياســات وإجراءات لمكافحة الفســاد. وتشــير الدراســات إلى أن الشركات العائلية التي تلتزم بالحوكمة الرشــيدة تتمتع بقدرة أكبر 

على الاســتمرار غير أن الفوائد المحققة لا تتوقف عند هذا الحد؛ إذ ترتبط الحوكمة الرشــيدة بتحســين الكفاءة وفعالية إدارة المخاطر وتعظيم المكاســب العائدة على 

جميــع الأطــراف المعنيــة )المســاهمون والموظفون والعملاء(. وبإعلان هذه الــشركات العائلية الناجحة صراحةً عن التزامها بالحوكمة الرشــيدة والمزايا المرتبطة بها، 

يكــون مــن المحتمل أن تحذو الشركات الأخرى حذوها.

الحوكمــة في الشركات العائلية
فضــلاً عــن التحديــات دائمــة التطور المرتبطة بتطبيق الحوكمة الرشــيدة التــي تؤثر على جميع الشركات، تواجه الشركات العائلية تحدياً من نوع خاص جداً عند ســعيها 

لتغيــير الطريقــة التــي كانــت تمارس بها أعمالها، وغالباً ما يســتمر هذا التحدي على مدار ســنوات عديدة؛ وهو تحدي الموازنة بين مصالــح العائلة ومصالح العمل.

وبالنســبة للعائلات التي بدأت في عملية تطبيق إجراءات الحوكمة المؤسســية، ســتكون المناقشــة المنفتحة والصادقة داخل العائلة عاملاً حاســماً عند مواجهة 

اعتبارات رئيســية كتلك الواردة أدناه.

الاعتبارات الرئيســية التي ينبغي أن تأخذها الشركات العائلية في حســبانها:

•  المحافظــة عــلى أن تظل إدارة العمل داخــل العائلة ومن يعتبر جزءاً منها ؛

•  إدارة التعاقــب الوظيفي؛

•  إدارة الشركة: هل ينبغي إســنادها إلى أفراد العائلة أم أفراد من خارج العائلة يتمتعون بالمهارات المناســبة؛

•  تقرير ما إذا كان أفراد العائلة ســيتمتعون بفرص عمل داخل الشركة والكيفية التي ســتدار بها هذه الفرص؛

•  عمليــات صنــع القــرار، وفي حالــة العائــلات الأكبر حجماً التي لها فروع متعددة قد يكون من المناســب تكوين لجان عائلية؛

•  إطلاع أفراد العائلة باســتمرار على أداء الشركة، والكيفية التي ســتتُخذ بها القرارات الرئيســية التي تؤثر على الشركة.

ميثاق العائلة: أســاس الحوكمة المؤسســية في الشركات العائلية
غالبــاً مــا يكــون ميثــاق العائلــة هــو المرحلــة الأولى في تطبيــق الحوكمة، فهــو عامل رئيــسي في معالجة الاعتبارات المشــار إليها أعــلاه. وينبغي أن يوضح هذا 

بينسنت ماسونز  تمهيــد
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<  رؤيــة العائلة للشركة؛

<  توقعــات العائلة فيما يخص:

<  نمــو الشركة وتوجهها؛

<  مشاركة المعلومات؛

<  تعيــين الشركة لأفراد العائلة؛

<  الملكية المشتركة؛

<  مشــاركة العائلة في إدارة العمل.

أولاً وقبــل كل شيء، يفــرض ميثــاق العائلــة التزاماً أخلاقياً على أفراد العائلة بالتمســك بمبادئه وتكمن قيمته الفعلية في اســتعداد أفــراد العائلة للالتزام به. وبالمضي 

قدماً، ســيتم توثيق بعض المبادئ المنصوص عليها في الميثاق، وليس جميعها، في مســتندات تعاقدية وتأسيســية ولذلك فمن المهم التأكد من الاســتماع لجميع الرؤى 

ودراســتها حتى يكون الميثاق ذا معنى.

مجلس الإدارة: حجر الزاوية في الحوكمة المؤسســية
فــور الموافقــة عــلى ميثاق العائلة، ســيتم تحديد وتطبيق هيكل قانوني مناســب يأخذ في اعتباره مصالح أفراد العائلة. وســوف يعتمد نــوع هذا الهيكل على مجموعة 

متنوعة من العوامل، لكن في جميع الأحوال ســيكون إنشــاء مجلس إدارة فعال أحد القضايا الرئيســية التي ســوف يلزم معالجتها. وســوف يتحمل المجلس مســؤولية 

الإدارة اليومية للشركة، ولذلك يمكن القول بأن هذا المجلس هو حجر الزاوية لسياســة الحوكمة المؤسســية؛ وســوف يحول أعضاء المجلس دون أن تصبح ممارســة 

الحوكمة الرشــيدة مجرد ممارســة نظرية وســيتم تكليفهم بوضع اســتراتيجية الشركة وســيكونون مسؤولين أمام المســاهمين عن تنفيذ هذه الاستراتيجية.

وســوف يعتمد تشــكيل مجلس الإدارة على طبيعة وحجم الشركة المعنية، وينبغي دراســة إمكانية تضمين أفراد من داخل العائلة وخارجها في هذا المجلس لضمان 

الفصــل بين الملكية والإدارة.

صياغــة سياســة للحوكمــة المؤسســية
ســوف يمثــل البــدء في وضــع برنامــج للحوكمــة تحدياً، لكن طبقاً لتجربتنا، يمكن أن تكون العملية أيضاً ممارســة مفيدة جداً في حد ذاتها، إذ إنها تســتلزم إجراء تحليل 

لتطلعات الشركة الرئيســية والمعوقات التي يحتمل أن تحول دون بلوغ النجاح. وســيكون من المهم للعائلات التي على وشــك الدخول في هذه المرحلة من تطور 

الشركة وتطويرها أن تضع في حســبانها القواعد الرئيســية التالية:

• لا يكون وضع سياســة للحوكمة المؤسســية نافعاً إلا بقدر الالتزام بتنفيذها ومواصلة تطبيقها؛

• حتــى تكون السياســة ذات مغزى، ينبغي أن تكــون خاصة بتطلعات العائلة؛

• تقبل فكرة أن السياســة ســوف تتطور مع ضرورة مراعاة المرونة اللازمة للنمو في المســتقبل.

تمهيــدبينسنت ماسونز 

حول بينسنت ماسونز 

بينســنت ماســونز هي شركة محاماة دولية يقع مقرها في لندن ولها مكاتب في أوروبا والشرق الأوســط وآســيا. وتمتلك الشركة فرقاً متعددة 

التخصصــات والتــي تضــم خبراء متخصصين في مجالات الثروات الخاصة ووضع الهياكل المؤسســية والضريبية والعقارات والامتثال، تعمل بينســنت 

ماســونز بصفة دورية مع الشركات العائلية للمســاعدة في إطلاق العنان لإمكاناتها حتى تســتفيد منها الأجيال في المســتقبل.



الملخــص والنتائــج

العائلية: حوكمة الشركات 

اكتشاف الممارسات الجيدة

إن لــكل شركــة مــن الــشركات العائلية الخمســة المتناولة في هذا التقرير تاريخ خاص رســمت ملامحه عائلات ذات هياكل متنوعــة ورؤى متباينة تعمل في صناعات 

ودول مختلفة. ومن خلال مناقشــاتنا مع قيادات وإدارات الشركات الخمســة العليا، تعرفنا، نحن المؤلفون، على أشــكال متنوعة للغاية من هياكل الحوكمة والحلول 

الملهمــة والأنظمــة المبتكــرة. ولما كان من بين الشركات الخمســة المعنية شركات ذات أنشــطة اقتصادية وصناعيــة متعددة وشركات تركز على قطاعات محددة 

وعمليات متخصصة، فقد درســنا أعمال هذه الشركات التي شــارك فيها أفراد من الجيل الأول وحتى الجيل الســادس من كل عائلة بما يتراوح بين 20 و150 فرداً من 

العائلة. أفراد 

ورغــم الاختلافــات والفــروق، وجدنا العديد من أوجه التشــابه في التحديــات التي واجهتها العائلات. وتتضمن المخاوف الرئيســية التي وجدناها في جميع الحالات 

اســتمرارية العمل وضمان المشــاركة العادلة لجميع أفراد العائلة من مختلف الأجيال وترجمة ثقافة العائلة إلى رؤية مؤسســية طويلة المدى.

      النتائج الأساســية

ونتناول فيما يلي النتائج الأساســية التي خلصنا إليها من دراســات الحالة الخمســة:

•  لا يوجد نموذج ثابت في الحوكمة، إذ يلزم تعديل أفضل الممارســات حســب كل فرد وعائلة وشركة وموقف

•  لاحظنــا في جميــع الحــالات أن الــشركات العائليــة بذلت جهوداً كبيرة لتطوير أنظمة حوكمــة تعكس ثقافة العائلة وتضمن التطبيق المســتمر لرؤيتها وقيمها 

الأخلاقية

•  وجدنــا أن الجانــب الإنســاني للحوكمــة عامل أســاسي، فــلا جدوى من الأنظمة ما لم تكن هناك موافقة وتأييد مــن العائلة وتواصل مفتوح وواضح مع الأطراف من 

العائلة خارج 

•  تحرص العائلات بشــدة على أن تكون قادرة بما يكفي لضمان الشــفافية والعدالة لأفرادها من مختلف الأجيال

•  أظهــر مــلاك الــشركات التزامــاً كبيراً بالعمل المســتمر على بناء فــرق إدارة قوية ووضع خطط تعاقب الملكية بما يضمن اســتمرار النمو والحفاظ على ممتلكات 

العائلة

•  لقــد كان امتــلاك رؤيــة واضحــة وتوقعات منطقية لهيكل الحوكمة أحد عوامل النجاح الأساســية في جميع الحالات

•  يعتــبر تمكــين المســؤولين عــن صنــع القرار عاملاً ضرورياً من أجل ضمان كفاءة وفاعليــة الأنظمة. وقد لاحظنا زيادة كبيرة في فاعلية التطبيق والتنفيذ عندما يشــعر 

الأفــراد المســؤولون عــن مهمــة معينة داخل هيــكل الحوكمة بامتلاكهم الصلاحيات اللازمة للتصرف مع علمهم في الوقت نفســه بوجود مؤشرات للأداء

•  ســاعد في نجاح تنفيذ هياكل الحوكمة تكليف شــخص أو فريق بدفع عملية الحوكمة ولاســيما من خلال الإشراف على تنفيذ قواعد الحوكمة على المدى البعيد.

      المنهجيــة

تواصل منتدى ثروات للشركات العائلية ومبادرة بيرل مع الشركات العائلية في منطقة الشرق الأوســط وشــمال أفريقيا من أجل المشــاركة في هذا البرنامج البحثي. 

وعقــب الاتفــاق عــلى تنــاول زاويــة موضوعية محددة لكل شركة، أعدت كل شركة بياناً يتضمن البيانات والمعلومات الأساســية المتعلقة بهــا وبهياكل الحوكمة الخاصة 

بهــا. ومــن ثــم، تــم إجراء مقابلات مع أفراد من العائلات والمســؤولين التنفيذيين رفيعي المســتوى للتعرف على تفاصيل أنظمــة الحوكمة في تلك الشركات من خلال 

اســتبيان من إعداد مبادرة بيرل ومنتدى ثروات. وقد تم تســجيل المقابلات وتفريغ المحتوى النصي حيث تولت ثروات ومبادرة بيرل عملية صياغة وتعديل دراســات 

الحالة مع مراعاة إتاحة الفرصة أمام العائلات لمراجعة المســودات النهائية من هذه الدراســات.
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مجموعــة عبد اللطيف العيسى

المملكة العربية الســعودية

ه

مجموعة ماجد الفطيم

الإمارات العربية المتحدة

أ

مجموعــة شركات دبليو جي تاول

عُمان

ج

الزامل مجموعة 

المملكة العربية الســعودية

الملخــص والنتائــج

ملخص دراسات الحالة

خمســة أجيــال مــن النجاح - كيفيــة إدارة مجموعة متنوعة الأنشــطة ومتعددة الأجيال 

مجموعــة عائليــة في الجيــل الخامــس ويتعــين عليهــا إدارة التعقيد المتنامي على مســتوى 

العائلــة وأنشــطة الأعــمال مــع الحفاظ في الوقت نفســه على النمــو واغتنام الفرص 

نحة. لسا ا

16 الصفحة 

تحقيــق حلــم المؤسســن -  الجانب الإنســاني للحوكمة

بغية ضمان اســتمرارية العمل واســتقراره أدرك المؤسســون الحاجة إلى إرســاء ثقافة 

قويــة وقيــم أساســية واضحة بين أفــراد العائلتين وعلى مســتوى الشركة. 

الصفحة 26

الفصــل بن ملكيــة العائلة والإدارة

خــروج العائلــة مــن الإدارة اليوميــة لشــؤون المجموعة من أجل التركيــز على تطوير 

هيــاكل ملكيــة متطورة وقوية. 

الصفحة 36

إعــداد قادة المســتقبل – برنامج قــادة المســتقبل لمجموعة الزامل

في إطــار تركيــز مجموعــة الزامــل على تنمية قــدرات الجيل القادم، قامــت المجموعة 

بتطويــر برنامــج مصمــم خصيصــاً لتنمية قدرات أفــراد العائلة وموظفــي المجموعة ذوي 

الأداء المتميــز من خــارج العائلة.

44 الصفحة 

إرســاء المعايــير للمقارنــة الإقليمية– عملية ترســيخ الممارســات داخل ماجــد الفطيم

لقــد كانــت الرؤيــة المبكرة للســيد ماجــد الفطيم هي تنفيــذ هياكل الحوكمة المؤسســية 

المتوافقــة مع أفضل الممارســات الدولية، وســاعدت هــذه الرؤية في تحقيــق المجموعة 

لنمــو مضطرد. 

الصفحة 52





دبليو جي تاول
عُمان



مجموعة شركات دبليو جي تاول

مسقط 10000
عمان

%100
عائلية  شركة 

1866

29

والخامس الرابع 

150 
) )تقريباً

مجموعــة إقتصادية 
عة متنو

الرئيسي المقر  الموظفون

لملكية ا

التأسيس سنة 

المساهمن عدد 

الضالعة  الأجيال 

العمل في 

أفراد  عدد 
ئلة لعا ا

المجال

دبليو جي تاول، عُمان دراسة الحالة أ

خمســة أجيال من النجاح
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وتعتــبر مجموعــة شركات دبليــو جــي تــاول اليــوم مجموعة شركات متنوعة الأنشــطة تتخذ من مســقط مقراً لها. وتحظى المجموعــة بحضور في دولة الإمارات 

العربيــة المتحــدة والكويــت إضافــة إلى الهنــد التــي بدأت فيها أنشــطة الشركة مؤخراً. ويعمــل بالمجموعة ما يزيد على 10000 موظف، وتديــر المجموعة أعمالاً 

عديدة بدءاً من الســلع الاســتهلاكية والمشروعات المشــتركة مع يونيليفر ونســتله في عمان إلى الســيارات إذ تمتلك توكيلات مازدا وجيلي وبريدجســتون والتطوير 

العقــاري وأعــمال البناء والهندســة إضافــة إلى العديد من العلامات التجارية الأخرى الشــهيرة على المســتويين الدولي والإقليمي.

تســتمد مجموعة شركات دبليو جي تاول اســمها من اســم مؤسســها البريطاني ويليام جي تاول الذي قام أثناء عيشــه في مســقط بتأســيس الشركة لتصبح مؤسســة 

تجاريــة للمــواد الغذائيــة والشــحن في عــام 1866. وفي 7 مايــو 1914، في بدايــة الحرب العالمية الأولى، بيعت الشركــة لأحد موظفيها وهو الفاضــل محمد فاضل 

الــذي يعتبر اليوم المؤســس الفعلي للشركــة العائلية.

ومــع نمــو الشركــة في عــمان، نقل محمد الشركة لابنه ســلطان الذي صار اســمه هــو علم العائلة للأجيــال التالية. وفي أواخر العشرينيات ، فــازت دبليو جي تاول 

بحقــوق توزيــع منتجــات شركــة يونيليفر في عمان، ولا تزال الشركــة موكلة بحقوق التوزيع هــذه حتى يومنا هذا.

وبــدءاً مــن أواخــر الأربعينيــات، بــدأت دبليو جي تاول بتوســيع عملياتها خــارج الحدود، إلى الكويت أولاً ومن بعدها الإمــارات والعراق، إلى أن أصبحت إحدى 

كــبرى شركات تجارة المــواد الغذائية في المنطقة.

ما بين الســبعينيات والتســعينيات، توســعت أعمال الشركة بشــكل كبير مدفوعة بالتنمية الاقتصادية التي شــهدتها ســلطنة عُمان والسياســات الجديدة المشــجعة 

عــلى النمــو. ثــم قامــت العائلــة في جيليهــا الثالث والرابع بتنويع أعمالها إلى ما وراء التجارة البحتة لتشــمل قطاعات البناء والهندســة والســيارات.

»يــأتي النجــاح في العمل التجــاري العائلي مــع التضحيات ويتعن 

عــى أفراد العائلــة معرفة ذلك.« 
حســين جــواد – رئيس مجلس الإدارة

دراسة الحالة أدبليو جي تاول، عُمان

المجموعة تاريخ 

ملخص أنشطة الأعمال
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التعقيــد المتنامي
أثنــاء القــرن المــاضي، نمــت مجموعــة شركات دبليــو جي تاول من مجرد شركــة تجارية صغيرة لتصبح إحــدى كبرى الشركات العُمانية الخاصــة التي تعمل في 

مجموعــة كبيرة من النشــاطات التجارية.

وبالتــوازي مــع هــذا التوســع التجــاري، نمت العائلة بشــكل كبير وبعــد أن كانت مقتصرة فقط على محمــد فاضل وعائلته المبــاشرة في عشرينيات القرن الماضي 

زادت لتضــم مــا يزيد على 100 فــرد بنهاية ذلك القرن.

ورغــم أن المؤســس وخلفــاءه طبقــوا ممارســات لإدارة الشركة والعائلــة المتناميتين، ثبت عملياً في تســعينيات القرن المــاضي أن هذه البنية التاريخية غير مناســبة 

للوفــاء بالاحتياجــات المعقــدة للشركة والعائلــة. ومن بين التحديات التي تتــم مواجهتها:

• وجــود نظــام حوكمة مؤســسي ارتجالي وغير رســمي لم يتم إعداده بمــا يكفي للتعامل مع النمــو السريع للشركة

• عــدم وضوح الهياكل المؤسســية وإجراءات صنع القرار

• التوعيــة بالعــدد المتزايــد لأفــراد العائلة من الجيل القادم الذين ســيصبحون ملاكاً وموظفــين محتملين

وقــد أدرك المالكــون أن التعقيــد الزائد اقتضى اســتحداث ممارســات أفضل لأجــل الشركة وكذلك العائلة. وعلى مدار العقدين التاليين، تم تشــكيل مؤسســات 

جديــدة وتطبيــق ممارســات جديــدة بغيــة تعزيز نمو الشركة واســتدامتها، مما ســاعد في تربيــة جيل آخر قوي من القادة وحد مــن احتمالية وقوع نزاعات.

ن
طا

ســل
ة 

ائل
 ع

ن
 م

ال
جي

ة أ
ســ

خم
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عبد الرضا سلطان، وقمر سلطان،
 وعلي سلطان

كمال ســلطان، وحسن جواد

التعقد زيادة 

ج1

ج2

ج3

ج4

ج5

ج6

عائلــة يزيد عــدد أفرادها عن 10

شركةتجاريــة صغيرة

عائلــة يزيد عــدد أفرادها عن 30

الدخــول في شراكة مــع يونيليفر

عائلــة يزيد عدد أفرادها عن 60

التوســع إلى الكويت والعراق والإمارات

تنويع الأنشــطة التجارية

عائلــة يزيد عدد أفرادها عن 150

مجموعــة اقتصادية متنوعة الأنشــطة

دبليو جي تاول، عُمان دراسة الحالة أ

التحدي
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الشــكل 2 – هيــكل مجموعــة دبليــو جــي تــاول

»ولا تكمن المشكلة في الجيل الحالي، بل في إيجاد كيفية البقاء عى مقربة من الجيل القادم.«

مقبول سلطان – مستشار المجموعة

إدارة تعقيد الأعمال

الحوكمة تحسن 
تشــكل مجلــس إدارة رســمي للمجموعــة في عــام 1991. واختــار كل فرع من فروع العائلة الخمســة ممثلين اثنين )الرجال الأكبر ســناً غالبــاً( لتمثيل الفرع. 

ونتيجــة للتغيــيرات الطارئــة عــلى بنيــة المســاهمين، يضم المجلس الآن تســعة أعضاء وينعقد دورياً أربع مرات في الســنة. وقد تم تحديــد أدوار المجلس وأعضاؤه 

ومســؤولياتهم بشكل واضح.

تم اســتحداث أربع لجان تابعــة للمجلس:

•  لجنــة التدقيــق )من أربعــة أعضاء من داخل العائلــة وعضوين من خارجها(

•  لجنــة الاســتثمار )من أربعــة أعضاء من داخل العائلــة وعضوين من خارجها(

•  لجنــة المــوارد البشريــة )من خمســة أعضاء من داخل العائلــة وعضو من خارجها(

•  لجنــة الشــؤون الماليــة )من ثلاثــة أعضاء من داخل العائلــة وعضوين من خارجها(

اليوم، يتم تمثيل خمســة فروع من العائلة المؤسســة ســلطان في مجلس الإدارة.

إعــادة هيكلة المجموعة
عــلى مــدار الســنين، نمــت الأنشــطة التجاريــة للمجموعة في صناعات متعــددة. وبالرغم من وجود بعض النتائــج الإيجابية لهذا التنــوع، رأى أصحاب المجموعة 

في أواخــر التســعينيات أن الــشركات جميعهــا لا تعمــل عــلى نفس القدر من الإجادة. وقد شــجع ذلك على اتخاذ قــرار بالتركيز على نقاط القوة الرئيســية لهذه 

الــشركات حتــى تكــون قادرة على اســتدامة النمو في المســتقبل وخلق تضافر في الجهــود والحد من ازدواجية الموارد. 
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في عــام 2009، قــرر المجلــس، بالنيابــة عــن المســاهمين، الفصل بين الملكية والإدارة وقــام بناءً على ذلك بتوكيل شركة استشــارية لتحقيق هــذا الغرض. وبنهاية 

عــام 2010، تــم تقســيم الكيانــات المــدارة إلى 7 تجمعات/ قاطرات متجانســة، لكل منهــا مجلس إدارة من العائلة مكلــف بوضع التوجه الاســتراتيجي للمجموعة 

وإدارة تنفيذيــة مكلفــة بمبــاشرة عمليــات التشــغيل اليوميــة. وعلاوة على ذلك، وضع المجلس هياكل ووســائل لحوكمــة العائلة فاتحاً المجال أمــام النمو السريع 

للأجيــال القادمــة. كــما تــم بيع الأقســام غير الجوهرية وغير المــدرة للربح. وعينت مجموعة تاول رؤســاء تنفيذيين من خارج العائلة لخمســة من الســبع تجمعات 

التجاريــة، ولمنــح قــدر أكبر من الاســتقلالية، أصبح لــكل تجمع تجاري مجلس إدارة خــاص به يتألف من:

• العديــد مــن الأعضــاء مــن مجلــس إدارة الشركة القابضة يمثلون الملاك، يتولى أحدهم رئاســة مجلــس إدارة التجمع التجاري

• المديــر التنفيــذي للتجمع التجاري

• المدير المــالي للتجمع

وقــد اســتغرق تنفيــذ الهيــكل الجديــد بالكامل ثلاث ســنوات تقريباً. وتجتمــع مجالس الإدارات اليوم بصفة دوريــة وتحظى بحرية الفصــل في مجموعة كبيرة من 

القضايــا الاســتراتيجية والماليــة المتعلقــة بالتجمــع التجــاري الخاص بهــا والشركات المنضوية تحتــه. وتعمل مجالس الإدارات وفق قواعد صارمــة ومحددة تحديداً 

واضحــاً. وتتــم إحالــة القضايــا التــي يتعذر الفصل فيها على مســتوى مجالــس إدارات التجمعات التجارية إلى مجلــس إدارة الشركة القابضة.

وحتــى يعمــل هــذا الهيــكل بصــورة فعالــة، كان من الضروري تمكين المــدراء التنفيذيين من خارج العائلة مــن منحهم مطلق الحريــة في صنع القرارات مع 

الاحتفــاظ بالســيطرة على مجالس الإدارات.

وطبقــاً لمــا ذكــره المــلاك، فقــد كانــت عملية إعادة الهيكلة هذه عاملاً أساســياً في أن تصبح الــشركات التجارية قادرة على قبول المخاطــر الضرورية و«الخاضعة 

للســيطرة« والتــي تقع في نطــاق خبرتها دون تعريض أصــول العائلة للخطر.

› إدارة تعقيــد العائلــة في الجيل الخامس 

مــع نمــو مجموعــة شركات دبليــو جــي تــاول، زاد أيضاً تعقد العلاقات بين أفراد عائلة ســلطان والمؤسســة التجارية. وبدخول الجيــل الخامس إلى العمل ووصول 

العــدد الإجــمالي للعائلــة إلى مــا يزيــد على 150 فرد، أدرك قادة العائلــة أهمية هيكلة العلاقة بــين العائلة والمجموعة التجارية لتحســين الشــفافية وتجنب عدم 

المســاواة فيما بين أفــراد العائلة والفروع.

ومــن بــين التحديات الرئيســية التي تمت مواجهتها في هذا الشــأن:

-  اختــلاط الأمــور والخلافــات بشــأن المناصب والمزايا التي يحصــل عليها أفراد العائلــة العاملين في الشركة

-  عــدم المســاواة في دعم أنماط الحياة الخاصــة لأفراد العائلة

-  اســتخدام الأصــول المملوكة للمجموعة في الأغراض الشــخصية

-  الافتقــار العــام للتواصل المنســق وتدفق المعلومات

-  انخفاض نســبة الملكية بســبب تزايد عدد الملاك

-  رغبة أفراد العائلة في عدم المشــاركة في المؤسســة العائلية

ولطالمــا كان ينُظــر إلى الاســتمرار في تطبيــق سياســات العائلــة عــلى أنها أداة حيويــة في إدارة التعقيد الحاصل بســبب وجود عدد كبير من المســاهمين من مختلف 

الأجيــال والفــروع، وأيضــاً في المحافظة على نشر قيــم العائلة وتقوية الروابط بــين أفراد العائلة.

ومن بن السياســات الرئيســية التي تــم تطبيقها: 

التوفيــق بــن المســميات الوظيفية: اســتحدثت المجموعة مســميات وظيفيــة لزيادة الوضوح والشــفافية والتوفيق بين مناصب الموظفين مــن داخل العائلة 
وخارجها عبر أقســام الشركة.

الرواتــب: تــم تحديــد رواتب أفراد العائلــة العاملين في الشركة والإعلان عنهــا لباقي العائلة.
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»نسعى داخل كل من العائلة والشركة لخلق ثقافة يتم فيها حل القضايا قبل أن تصبح مشكلات.« 

أنيس سلطان – المدير العام

التجمعــات العائليــة الشــهرية: تــم تشــجيع العائلــة بكاملهــا لحضور التجمعات العائلية الشــهرية التــي تتم في المزرعة. وقد خلق هذا المحيط غير الرســمي، 
الــذي تتنــاول فيــه العائلــة الطعام ســوياً ويلعب فيه الأطفال مــع بعضهم، بيئة باعثة عــلى الراحة لحل القضايا والمخــاوف العائلية.

التجمعــات غــير الرســمية: تــم تشــجيع كل فــرع من فروع العائلة عــلى الالتقاء في أحداث كتناول الغداء أســبوعياً في منزل الأجداد. كما اعتــبرت التجمعات التي 
تشــارك فيهــا فــروع متعددة طريقة فعالــة للتواصل بين الأفراد الذين كانــوا يعملون في الشركة.

الــشركات القابضــة المصغــرة: لتجنــب انخفاض نســبة الملكية جمّعــت بعض فروع العائلة أســهمها في شركة واحدة. وعملت هذه الشركــة »القابضة« بمثابة 
مســاهم واحــد في اجتماعــات المســاهمين في المجموعــة. وبهذا الهيــكل التنظيمي، يمكن حــل القضايا المتعلقــة بملكية الفرع داخلياً دون عرضهــا على المجموعة 

الأكــبر. ولهــذا الســبب، يوجد عدد صغير نســبياً من المســاهمين )29( رغم أن عدد »الورثة« أكــبر بكثير في الواقع.

التواصــل مــع المســاهمن: مُنــح جميع المســاهمين الحق الكامل في الاطلاع عــلى المعلومات المتعلقــة بالمجموعة، وخصصت الإدارة العليــا وقتها للرد على 
الاستفسارات.

سياســة الأربــاح الثابتــة: لضــمان تحقيق عائدات مســتدامة لجميع الملاك كانت هناك سياســة صارمة بتوزيع أربــاح ثابتة كل عام.

معاشــات أعضــاء مجلــس الإدارة ومــدراء العموم مــن أفراد العائلة العاملن والتأمن عى حياة المســاهمن: في عــام 2009، وافقت الشركة الأم على 
تقديــم معــاش بعــد التقاعــد لأعضــاء مجلــس الإدارة ومدراء العموم من أفراد العائلة لمدة 15 ســنة على الأكثر، ويدُفع هذا المعاش شــهرياً على أســاس آخر راتب 

كان يتــم تقاضيــه. وســوف يمكــن هــذا المعاش هؤلاء الأفراد وهذه العائلات على أن تحيا في مســتوى معيشي ينســجم مــع حياتها العمليــة قبل التقاعد.

التأمــن عــلي الحيــاة: وفي منتصــف عــام 2013، اتخذ المســاهمون، من خلال أعضــاء مجلس الإدارة، خطوة أخرى إلى الأمام في التأمين على عائلاتهم بالاشــتراك 
في بوليصــة تأمــين عــلى مســتوى المجموعــة من شــأنها أن توفــر تغطية تأمينية في حالــة الوفاة أو تقدم منحة في أعــمار معينة أثناء حياتهم. وســيقوم أحد البنوك 

الغربيــة بتمويــل الجانــب الأكــبر مــن هذه البوليصة، وســيتكون لها تدريجياً بمرور الوقت قيمة اســترداد نقدية مما ســيضمن تحقيق زيادة رأســمالية ثابتة في 

التأمين. قسط 

المســؤولية الاجتماعيــة المؤسســية: أعلنــت دبليــو جــي تاول ضمن إطار رؤيتها الاســتراتيجية المتعلقة بمســؤوليتها الاجتماعية عن تأســيس مشروع »شركة أجيال 
المســتقبل العالميــة« الذي يهدف إلى:

1-  تكوين شركات محدودة المســؤولية صغيرة ومتوســطة تمتلكها شركة أجيال المســتقبل العالمية والمســتثمر/ رجل الأعمال. »ســيتم الاتفاق على النســبة لاحقاً«.

2-  خلــق فــرص للعمل الحــر بعيداً عن مجالات العمــل التقليدية.

3-  تقــدم الشركــة الدعــم المــالي والفنــي والإداري للمشروعات الصغيرة والمتوســطة بما يعود بالنفع عــلى الاقتصاد الوطني إجمالاً.
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مــع التطبيــق المتدرج للسياســات المؤسســية والعائلية، لمســت عائلة ســلطان زيــادة ملحوظة في التواصل بين أفرادهــا والتخفيف من حدة النزاعــات المحتملة 

داخــل العائلــة. كــما ســاعدت السياســات في توطيد ثقافة المســاواة داخــل العائلة، مما كان له أثر إيجــابي على الشركة عن طريق خلق بيئة أكثر اســتقراراً.

وقــد ســمح هــذا الاســتقرار أيضــاً لمجموعــة شركات دبليو جي تاول بالمحافظة على علاقات جيدة مع المؤسســات متعددة الجنســيات التــي تمثلها في عمان. فعلي 

ســبيل المثــال، لا تــزال يونيليفــر تعمــل مع المجموعــة منذ عشرينيات القرن المــاضي، بينما زاد عمر العلاقة مع نســتله عن 50 عاماً.

التطلع للمســتقبل

يقــر المــلاك أن عمليــة إضفــاء الطابــع الرســمي تقتــصر فقط على البداية وأنه ســيتعين عليهم الدفع نحو المزيد من إضفاء الطابع المؤســسي عــلى نظم الحوكمة. 

وســوف يقــوم الملاك في المســتقبل القريــب بمعالجة بعض التحديات التــي تم تحديدها.

دمج الجيل الشــاب في المجموعة:
تتطلــع العائلــة لإرســاء نظــام يهدف إلى تحســين إشراك شــباب العائلــة وتحفيزهم على القيام بــدور فعال في المجموعة. ولا يزال وضــع معايير وشروط التعيين في 

التخطيط. طور 

التزام جميــع أفراد العائلة:
مــع تزايــد عــدد أفــراد العائلــة، تــزداد صعوبة المحافظة على مســتويات عالية مــن الالتزام تجاه الشركة، مما قد يؤدي إلى حــدوث انقطاع في هذا الالتزام في 

المســتقبل. وينبغــي أن يســاعد تحســين التواصــل أفــراد العائلة عــلى الارتباط بالشركة وفهم تاريخهــا والتضحيات التي بذلتها الأجيال الســابقة حتــى تصل المجموعة 

لمــا وصلت إليه اليوم.

اجتماعات المســاهمن وتحســن التواصل معهم:
رغــم أن المســاهمين يتمتعــون اليــوم بالحــق الكامــل في الاطلاع على المعلومــات الخاصة بالمجموعة في حالــة طلبها وتلقي آخر الأخبار بشــأن الأداء بصفة دورية، 

لا يحظــى بهــذا الحــق ســوى عــدد قليــل جداً. ويتم النظر حالياً في اتباع طريقة أكثر بســاطة وأكــثر منهجية لتوزيــع المعلومات الخاصة بالمجموعة على المســاهمين، 

كعقــد اجتماعات دورية للمســاهمين في مــكان تجمع العائلة.

وتماشــياً مــع الوفــاء بالتــزام أفــراد العائلــة في الأجيال القادمة، يتعين على المســاهمين الحاليين إيجاد حل الأســهم في الأجيال القادمة. ومن بــين الحلول التي تم 

وضعهــا إنشــاء شركات قابضــة عــلى مســتوى فــروع العائلة )كما هــو موضح أعلاه(، غير أن هذا الحل لم يطُبــق إلا جزئياً إذ قوبل بمعارضة من بعــض أفراد العائلة.

على مدار عمرها البالغ 140 عاماً، تعلمت العائلة أن الوحدة والمســاواة هما العاملان الرئيســيان لاســتدامة نمو المجموعة وهي تســعى الآن لاســتكمال بناء 

ثقافــة »عــدم المحابــاة« الخاصة بالعائلة. ومن بين الدروس الرئيســية المســتفادة ما يلي:

-  أن المســاواة والشــفافية عاملان حاســمان في إدارة العائلة والمؤسسة

-  أن التواصــل ووجــود ثقافــة عائليــة قويــة أمران ضروريان للتدرج في تطبيــق نظم حوكمة جيدة للمؤسســة والعائلة

-  أن المجموعــة توفــر الدخــل للعديــد من أفراد الأسرة، ومن ثــمّ لا ينبغي التعــرض للمخاطر غير الضرورية

-  أن الاجتماعــات الدوريــة غــير الرســمية للعائلــة بكاملهــا تعزز الروابط بين أفراد العائلــة وتوفر منتدى باعثاً على الراحة لإجراء المناقشــات

-  أن تكــون هنــاك حوكمة عائلية ومؤسســية مطبقة.

الأثر

دبليو جي تاول، عُمان دراسة الحالة أ

الدروس المستفادة
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في نهاية اليوم، يجب أن نكون عى دراية بأنه بدون الحوكمة المؤسســية الرشــيدة، يمكن أن 

ترتكب الشركات الجيدة أموراً خاطئة أو ســيئة. وبالمثل، تقضي الحوكمة العائلية الرشــيدة 

والشــفافة عى الصراعات العائلية التي تنجم عن اســتراتيجية التواصل غير الكافية والواضحة.«  
عماد سلطان – نائب الرئيس
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شركــة SABIS® هــي عبــارة عــن شــبكة تعليــم عالميــة تعمل في أربع قارات من خلال شركات مســتقلة ومراكــز دعم في لبنان والولايــات المتحدة ودولة 

الإمــارات العربيــة المتحــدة، ومــصر. مــع جــذور تعود الى 1886 في لبنان، تتألف شــبكة مــدارس SABIS ® من مدارس رياض الأطفال والمــدارس الابتدائية 

والثانويــة وجامعــة واحــدة في 15 دولــة منتشرة في أمريكا الشــمالية وأوروبا والشرق الأوســط وشــمال أفريقيا وآســيا. وبشــكل جماعي، تعلم شــبكة المدارس ما 

يزيــد عن 63,000 طالب.

في عــام 1886، افتتحــت لويــزا بروكــتر وطانيــوس ســعد مدرســة للفتيات فقط في قرية الشــويفات )والتــي أصبحت حالياً مدرســة الشــويفات الدولية( في لبنان 

مــن أجــل إتاحــة الفرصــة أمــام الفتيــات في المناطــق الريفيــة للالتحــاق بالتعليم. ولم يمض وقت طويــل حتى فتحت المدرســة أبوابها أمــام الفتيان، وحققت 

ســمعة طيبــة على مدار العقــود التالية.

وتولى الســيد تشــارلز، ابن طانيوس ســعد، إدارة مدرســة الشــويفات في عام 1942. وبذل تشــارلز وزوجته الســيدة ليلى وشريكه الشــاب الســيد رالف بســتاني 

جهــداً هائــلاً في تطويــر المناهــج الدراســية والنظــام التعليمي في المدرســة والذين أصبحا فيــما بعد جزءاً من علامــة SABIS® التجارية.

وفي وقت لاحق، قام كل من ليلي ســعد ورالف بســتاني بتأســيس شركة SABIS® التي اســتمدت اســمها من اســم عائلتي ســعد وبســتاني.

وتحت رئاســة الجيل الثالث من العائلتين ممثلاً في الســيدة ليلي ســعد، زوجة الســيد تشــارلز، والســيد رالف بســتاني )اللذان يشــار إليهما بالمؤسســين الردّيفين 

لشركــة SABIS®(، دخلــت الشركــة مرحلــة التوســع الدولي في الســبعينيات مع افتتاح المدرســة الأولى في الشــارقة في دولــة الإمارات العربيــة المتحدة. وبعد 

نجــاح أول تجربــة دولية، بدأت SABIS® تتوســع في الشرق الأوســط وأوروبــا والولايات المتحدة. 

واليــوم، SABIS®  التــي يملكهــا مــا يعــرف  بـــ »عائلة SABIS® ومؤسســة SABIS®« )المكونة من أفراد عائلتي ســعد وبســتاني وأقربــاء من العائلتين( تســتعد 

لدخــول أســواق جديــدة في المســتقبل القريــب. وهــذا سيوســع النطاق الحــالي للمدارس التي هي أعضاء في شــبكة مــدارس SABIS ® ليتجاوز عدد الطلاب في 

الشــبكة 63,000 طالب.

دراسة الحالة ب®SABIS، لبنان 

»بدأنــا العمــل كشركــة عائليــة في العام 1886 ونشــعر أننــا مؤتمنون عى تراث يجــب علينا 

العمــل لضمان نقله لمــن يأتي بعدنا«. 

كارل بســتاني- الرئيس

ملخص أنشطة الأعمال

تاريخ الشركة



في بداية التســعينيات، شــعر مؤسســا SABIS® الردّيفان بالحاجة إلى إشراك الجيل الجديد في دفع عملية النمو والتوســع الدولي بما يضمن اســتمرارية أعمال 

الشركــة بعــد الجيــل الثالث. وكان الســيد كارل بســتاني، ابن الســيد رالف، أول مــن التحق من الجيل الرابــع بالعمل في الشركة حيث شــغل منصب الرئيس.

وفي إطــار التحــول مــن مدرســة واحــدة إلى شركة عالمية تمتلك خطط توســع مســتقبلية، أدرك أصحاب شركة SABIS® الحاجة إلى تنفيذ نمــوذج حوكمة فعال 

لتســيير شــؤون الشركة والعائلة مع وضــع أنظمة إدارة محكمة.

وكانــت رؤية الشركة هي:
•  الحفــاظ عــلى تراث الشركة واســتكمال رســالة المؤسســين المتمثلة في »تغيير العالم من خــلال التعليم«

®SABIS ضــمان اســتمرارية الشركــة مــن خــلال جعلهــا أقل اعتماداً على أشــخاص معينين وتعزيز »الروابــط« التي تصل بين أبناء الجيــل الرابع في عائلة  •

•  تمكين النمو المســتقبلي: تســاعد الثقة والشــفافية والهياكل المســتدامة في إبرام الشراكات والمشــاريع المشــتركة وتحقيق المشــاريع ذات الأهمية )على ســبيل 

المثــال، دعــوة الحكومات للشركة لإدارة المدارس(

وبمــا أن  شركــة SABIS® هــي مــن الجهــات الرائــدة في صناعة التعليم، أدرك المؤسســون أن التفكير الطويل المدى هو أحد المبادئ الأساســية الدافعــة لعملية 

والاستمرارية. التحول 

في الســنوات التاليــة، بــدأ المؤسســون والرئيس الجديد العمل الأســاسي لتدشــين عمليــة الحوكمة. وفي مطلع القــرن الجديد،  كانت العائلتان على اســتعداد للبدء في 

عملية التحول المؤســسي بالشركة.

الأول فالأول: تحديد القيم الأساســية 

كانــت الخطــوة الأولى التــي كان عــلى قــادة الشركة القيام بها تحديد رؤية شركة SABIS® وقيمها الأساســية تحديداً رســمياً، إذ أن هذه القيم من شــأنها أن تشــكل 

القواعــد الأساســية التــي تطبــق عــلى كل مــن أفراد العائلة وموظفــي الشركة. وكان من الأهمية بمــكان صياغة قيم SABIS® بوضوح إذ كان من الواجب ترســيخها 

في الأجيــال القادمــة لضــمان اســتمرارية الشركــة. وقــد كان من الضروري للشركــة أن تتأكد من أن هذه القيــم لا تعتمد على أفراد بعينهم فحســب، بل تعكس 

رؤيــة المؤسســين وإرثهم. وتعتبر هذه القيم مكوناً راســخاً من مكونــات ثقافة الشركة.

}

}
}
}

الشــكل 1: أفــراد العائلتــن الرئيســيون
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الجميع  إشراك 
كانــت الإدارة عــلى قناعــة بأنــه لا ســبيل للنجــاح في تطبيــق هياكل حوكمة جيدة على مســتوى العائلة والشركــة إلا بتضافر جميع الجهــود. ولا تقتصر الحاجة في 

ذلــك إلى تعبئــة جميــع أفــراد الجيلــين الثالث والرابــع من عائلة شركة SABIS® للمشــاركة في العملية، بل يلزم ضمان دعــم وتأييد الجميع للقرارات الرئيســية. 

ورغــم أن هــذه العمليــة قــد تســتغرق الكثــير من الوقــت، فقد كانت خياراً واعياً. وتؤمــن الإدارة اليوم بأن هذا هو أفضل طريق لاتخــاذ قرارات الحوكمة 

الحساســة التــي ســتمكن العائلة مــن الحفاظ على وحدتها وضمان اســتمرارية العمل ونموه.

قائــد مخصص للحوكمة المؤسســية 
في بدايــة العمليــة، عينــت الشركــة الســيد جو أشــقر ليكون عضواً في مجلس الإدارة مــن خارج العائلة وليقود جهــود الحوكمة على مســتوى العائلة والشركة. وجاء 

هذا القــرار مدفوعاً بهدفين:

•  لإرســال رســالة في غايــة الوضــوح مفادهــا أن: »هذه العملية مهمة بالنســبة لنــا لذا نقوم بتعيين شــخص رفيع المقام لإدارتها«.

•  لضــمان وجــود شــخصٍ متفانٍ للتنســيق بين جهود أفراد العائلة ودفــع العملية إلى الأمام.

خطــة عمل واضحة
فــور تحديــد القيــم الأساســية في صــورة وثيقة مكتوبة، قررت الإدارة معالجــة الأمور التالية في إطار عملية التحول المؤســسي:

•  الحوكمة المؤسســية

•  عمليــات وضوابط الإدارة

•  حوكمــة العائلة

إشراك مستشــارين مؤتمنن
قامــت شركــة SABIS® بتعيــين مؤسســة التمويــل الدولية )IFC( لمســاعدتها في تحديد الهياكل المؤسســية. وقد تم اختيار مؤسســة التمويــل لخبرتها في مجال 

الحوكمــة، علــماً بــأن الشركــة قد ســبق لها التعاون مع المؤسســة. وأجرت المؤسســة تقييماً في عام 2007 وأشــارت فيه إلى العمل الجيــد الذي حققته SABIS® وإلى 

حاجتهــا إلى القيــام بالمزيــد. وقــد كانــت معظــم المشــكلات التي تم تحديدهــا متعلقة بالتنفيــذ، مما يعني أن الهيكل تــم وضعه نظرياً لكنه لم يطبــق بصورة فعالة.

حوكمــة الشركــة والعائلة وعمليــات الإدارة وأدواتها الرقابية

الشركة حوكمة 
بمســاعدة مؤسســة التمويــل الدوليــة )IFC(، قامــت شركة SABIS® بإعادة هيكلة أنظمة الحوكمة بشــكل كامــل حتى تتضمن قواعد واضحــة فيما يتعلق 

بالمســؤولية والمســاءلة. وبعــد تحليــل شــامل لاحتياجات العمــل، عملت الشركة على تطبيــق هياكل متعددة للحوكمة المؤسســية لضمان الفعالية والاســتمرارية 

والرقابــة الإدارية. وقــد تضمنت ما يلي:

إعــادة هيكلة مجلس الإدارة 
تضمنــت معايــير الإنجــاز الرئيســية في المــشروع تحديــد الأدوار المنوطة بمجلس الإدارة والإدارة العليــا. ومن خلال تطبيق ضوابط تشــكيل مجلس الإدارة 

والإجــراءات التفصيليــة، والتــي منهــا مــا يتعلــق بمعدل انعقاد المجلس على ســبيل المثال، أصبحت SABIS® قادرة على تحســين هياكل صنــع القرارات والرقابة 

التنفيذيــة. ويتألــف المجلــس حاليــاً مــن ثمانيــة أعضاء مــن العائلتين )بعضهم غــير تنفيذيين( وعضو من خــارج العائلتين. وتهدف الخطة إلى القيــام تدريجياً بزيادة 

عــدد أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين مع الإبقاء على عــدد الأعضاء من داخل العائلتين بمــا لا يقل عن 50% كحد أدنى.

مســألة الفصل بن المسؤوليات
فصلــت الشركــة بشــكل واضــح بين مســؤوليات المجلس والإدارة والمســاهمين عن طريق وضع هيــاكل الإدارة وتوضيح الأدوار المنوطة بجميع المشــاركين في نظام 

الحوكمــة. ومــن خــلال النظــام الحــالي الذي يمتاز بالشــفافية، ضمنت العائلة قــدرة كل هيكل على التصرف بشــكل كامل ضمن نطاق ســلطته وتفاعله بصورة 

إيجابيــة مع جميع المســاهمين الآخرين.

لتزامنــا باســتمرارية الشركة أقــوى من أيــة مصالح  »لدينــا شــعور قــوي جــداً بــأن ا

شــخصية أو مهنيــة.« 

كارل بســتاني-الرئيس

دراسة الحالة ب®SABIS، لبنان 



اللجان
تــم تشــكيل عــدة لجــان لتطبيق السياســات الضرورية في أمــور مثل تكوين المجلس ووضــع ميزانية الشركة وتحديد أجور المــدراء التنفيذيين.

ضمنــت SABIS® أن كافــة السياســات تشــتمل عــلى تدابــير احترازية تضمن عــدم اعتماد القرارات على أفراد العائلتين الرئيســيين والقدرة عــلى اتخاذها بناءً على 

الهيــاكل والعمليات الموضحــة في نظام الحوكمة.

العائلة حوكمة 
أثناء وضع نظام حوكمة الشركة، أصبح واضحاً لدى العائلة أن وضع نظام لحكومة شــؤون العائلة من شــأنه أن يســاعد في ضمان الاســتمرارية والاســتقرار. 

 ®SABIS وعندمــا قــررت العائلــة العمــل عــلى هذه الجزئية، كان هدفها الرئيسي هو ترســيم الممارســات الحالية ووضع السياســات المفقودة اللازمــة لدعم عائلة

العمل. واستمرارية 

وكان العامــل الرئيــسي الــذي وضعــه أفــراد العائلة نصــب أعينهم هو بناء شركة تحافــظ على تقاربهم وتصبح »رابطــة« تعزز من التعاون والتنســيق بينهما. 

وتؤمــن العائلتــان أنــه بالرغــم مــن أن العلاقــات بين أفــراد العائلة يجب أن تنمو بشــكل طبيعي، فإن وجود هيكل مؤســسي جيد يعتبر صمام أمان للمســتقبل. 

ولوضــع مثــل هــذا الهيــكل، مــن الضروري تلقــي الدعم من جميع أفراد العائلتين ووضع سياســات واضحة. وقــد أدت عملية تنمية العلاقات هــذه إلى بناء »عائلة 

جديــدة« لها مجموعة متميــزة جداً من القيم.

وكخطــوة أولى، بــدأت عمليــة حوكمــة العائلــة بوضــع سياســة تفصيلية لتعيين أفــراد العائلة . ولا تزال هذه السياســة إلى يومنا مثالاً جيداً لكيفية نضج سياســات 

الحوكمــة بداخلهــا: وقــد مــرت سياســة تعيين أفراد العائلة بأكثر من 10 مســودات قبــل أن تحظى بالموافقة من جميع المســاهمين.

:®SABIS وفيــما يلي الجوانب الرئيســية لسياســة تعيــن أفراد العائلة في

•  مصالــح الشركــة، لا المصالــح العائليــة، هي التي ســتقود عملية صنع القرارات

•  تعيــين أفــراد العائلة ليس حقاً مكتســباً بالــولادة وليس التزاماً

•  فــور تعيــين أفراد العائلــة يعُاملون كموظفين

•  ينُتظــر مــن أفــراد العائلة الموظفين أن يكونوا قــدوة يحُتذى بها

• الأدوار القياديــة ليســت مكفولــة لأفراد العائلة؛ بل يتعين اســتحقاقها

•  تهــدف SABIS® إلى اجتــذاب الأفــراد الأكثر كفاءة من داخــل العائلة وخارجها

وفي خطــوة إضافيــة عــلى نفــس الطريــق، قام أصحاب الشركة بوضع سياســة للملكية توضح المســائل المتعلقة بحصص المســاهمة. ويجري حالياً وضع سياســة 

لتقييــم الأســهم وآليــة لنقــل ملكيتها وســيتم دمجهما في اتفاقية المســاهمين لضمان سلاســة وفعالية إدارة الملكية في المســتقبل.

ومــن بــين القضايــا الرئيســية التــي عالجتهــا شركة SABIS® في نظــام حوكمة العائلة هي مســألة خطة التعاقب الوظيفــي. وقد كان التخطيط لتســليم المناصب 

الرئيســية مثــل منصــب رئيــس مجلــس الإدارة والرئيس  عنصراً حاســماً في اســتمرار عمليات الشركة. ولذلك، وُضعــت عملية اختيار واضحة في سياســات حوكمة 

الشركــة. ونتيجــة لخطــة التعاقــب الوظيفــي الأولى هــذه، تعمل الإدارة حالياً عــلى تنظيم التعاقــب في الأدوار الخاصة بالمدراء التنفيذيين مــن داخل العائلة 

وخارجها عبر الشركــة بكاملها.

عمليــات الإدارة وأدواتها الرقابية
تيقنــت إدارة SABIS® أن عليهــا تطبيــق عمليــات إدارية وأنظمة رقابيــة صارمة لدعم أنظمة حوكمــة الشركة والعائلة.

وراجعــت الشركــة هيكلهــا الإداري، وقامــت بتعديــل هياكلها المؤسســية العالميــة والإقليمية وتعمل حالياً على وضــع مخطط تفصيلي لإدارة الســلطات. وتضمنت 

الخطــوات الأساســية الأخــرى التــي اتخذتهــا الشركة وضع هيكل أفضل للإدارة المالية يضم قســم للتدقيق الداخلي وقســم للشــؤون المالية. من شــأن هذه الخطوة 

أن تدعــم عمليــة صنــع القرار على كل من مســتويات الإدارة العليا ومســتويات الدعم.

®SABIS، لبنان  دراسة الحالة ب
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}

}
}
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الشــكل 2: الهيــكل التنظيمــي

وأخــيراً، قامــت SABIS® بتعديــل أنظمــة المــوارد البشريــة، وتعمــل الشركة الآن عــلى بناء قســم جديد للمــوارد البشرية. وســيتولى هذا القســم المهم من 

الناحيــة الاســتراتيجية مهمــة إيجــاد وتعيــين الكــوادر الماهــرة المناســبة لجميــع أعمال تشــغيل المــدارس، ولن يقتــصر دعمه على نمــو العمل لكنه ســيمتد 

أيضــاً إلى تنميــة قــدرات الموظفــين ذوي الإمكانــات العالية مــن داخل العائلــة وخارجها. 

عوامــل النجــاح الهامة
•  التوجــه المناســب عــلى مســتوى الإدارة العليــا: يظهــر المؤسســون والإدارة العليــا التزامــاً قويــاً بهــذه العملية مع مراعــاة حس الأهميــة وتجنب إرجاء 

القرارات الحاســمة

•  لــدى SABIS® شــخص مخصــص لقيــادة العمليــة وتحفيــز جميع الأطراف باســتمرار على المشــاركة

•  حــددت قيــادة الشركــة القيــم الأساســية لشركــة SABIS® التــي تــم تعميمهــا فيما بعد على أفــراد العائلــة والموظفين بمــا يضمــن فهمها من قبــل الجميع 

والعمــل بها

•  ضــمان الدعــم مــن جميــع أفــراد العائلة حتــى وإن تطلب ذلك المزيــد من الوقت

•  التواصــل الجيــد بــين جميع الأطــراف المشــاركة في العملية

•  وضــع خطــة عمــل واضحــة لعملية التحول المؤســسي

•  إشراك جميــع أفــراد العائلــة وإلزامهــم بتخصيــص الوقــت الــلازم علــماً أن معظــم أفــراد العائلــة منشــغلون للغايــة بمهامهــم اليومية وبعضهــم يعيش في 

بلــدان مختلفــة، مــما يزيد من صعوبــة التواصل

•  صعوبــة تحويــل تركيــز الأفــراد إلى القضايــا الاســتراتيجية بــدلاً مــن الإداريــة: كان الأفــراد يجتمعون وفي ذهــن كل منهــم فكرة ما وتوجــه مختلف دون 

أن يعرفــوا مــا إذا كان هــذا اجتماعــاً لمجلــس الإدارة أم للمســاهمين أم تجمعــاً للعائلــة أم اجتماعــاً لــلإدارة. وفي كثــير من الأحيــان كانت المناقشــات تنصب 

عــلى الأمــور التشــغيلية بــدلاً مــن التركيــز عــلى القضايــا الاســتراتيجية. وقد تمــت معالجة هــذا أولاً بتقســيم الاجتماعات إلى اجتماعــات فرعية لكل قســم، ثم 

بتطبيــق هيــاكل حوكمــة لمختلــف الهيــاكل )الإدارة ومجلــس الإدارة والعائلة والمســاهمين(.
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في بيئــة شركــة SABIS® المتعــددة العائــلات، يعتــبر أفراد العائلات المختلفة أنفســهم جزءاً من عائلة »SABIS®«، وهو لفظ يسُــتخدم عن قصد في المراســلات 

الداخليــة. وقــد أدت عمليــة الحوكمــة التــي بدأتهــا العائلات إلى خلــق درجة أعلى من الالتزام لدى أفــراد العائلة. ويعمل اليوم جميع هــؤلاء الأفراد معاً لحل 

المشــكلات ويشــعرون بالمســؤولية تجــاه اســتمرارية العمــل. وتدرك العائلات أن قوة العمــل تنبع من »المحافظة على الوحدة والــولاء لبعضهم«.

ومــن بــين التأثــيرات الأخــرى للعمليــة أن الشركــة أصبحت أكثر جذباً للجيل الأصغر ســناً الذي يرى أن الشركة تقدم له مســتقبلاً واضحاً ومناصــب عديدة مليئة 

بالتحديــات وهــي متاحــة في جميــع أنحــاء الشركــة نتيجــة لتطوير هيكل الإدارة وأنظمتهــا. ويتعين على كل فرد من أفــراد العائلة يلتحق بالشركــة أن يعمل معلماً 

في إحــدى المــدارس لبعض الوقت لضمان فهمــه »جوهر« العمل.

وقــد ضمــن تطبيــق أنظمــة قوية للحوكمة المؤسســية أن تؤمن العائلة وأن يؤمن الموظفون باســتمرارية العمل واســتدامته.

ولم يكــن أثــر تحســين هيــاكل الحوكمــة المؤسســية أثراً مادياً في بدايته لكنه بالأحرى حسّــن الكفــاءة بوجه عام، وعزز فعاليــة مجلس الإدارة وزاد من الرقابة 

الإداريــة واســتمرارية العمــل. وفي المقابــل، لــدى المالكــين قناعة بأن الأثر المادي ســوف يظهر على المدى الطويل. وهــم يؤمنون بأن هناك ارتباط مبــاشر بين تطبيق 

قيــم الشركة وقدرة العمل في المســتقبل.

المستقبل خطط 
التزمت الشركة العائلية بالاســتمرار في إرســاء أســس قوية تضمن اســتمرارية SABIS® حتى ما بعد مؤسســيها:

•  جميــع الأفــكار مدونة في المســتندات والوثائق، لكن يجب ترســيخ القيم الأساســية والهياكل والممارســات في بنيــة العائلة والشركة

•  عدم الاعتماد على أصحاب الأدوار الأساســية

وفيــما يتعلــق بهيــكل الملكية، فقد وُضعت مؤخراً سياســة لتســعير الأســهم. وتنص السياســة الجديدة عــلى كيفية تقييم الأســهم ومنهجية التقييم التي ســيتم 

اســتخدامها. كــما تقــوم SABIS® حاليــاً بتطبيق آلية لنقل ملكية الأســهم. وســوف تزيد كلا هاتين السياســتين الشــفافية وتيسران ديمومة الشركة.

•  الثقافــة هــي المفتــاح – فهــي العامل الذي يزيد من ترابــط العائلة ويعزز الالتزام

•  تســاعد القيــم الأساســية التي يتــم تعميمها بوضوح في دفــع عملية الحوكمة

•  تــؤدي العمليــة متمهلــة غــير مندفعــة إلى خلق درجة أعلى من الالتزام وإلى نتائج أكثر اســتدامة

•  إن تعيــين مديــر تنفيــذي لتولي المســؤولية عن العمليــة وقيادتها هو أمر رئيسي

•  يعتــبر الحصــول على الدعم عنصراً حاســماً ولاســيما في بيئات العمــل المتعددة العائلات

•  مــن الــضروري وضــع خطة تعاقب وظيفي مناســبة، وجعــل المناصب داخل الشركة غير معتمدة عــلى أفراد معينين

®SABIS، لبنان  دراسة الحالة ب
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»لقــد بدأنــا رحلــة طويلة لن تنتهي، فرحلتنا رحلة مســتمرة بلا نهاية، وهذا هو سرها.«
كارل بستاني - الرئيس
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»الحوكمة هي مســيرة لانهائية. وتتمثل رؤيتنا في إشراك أجيالنا الشــابة في العمل بصفة 

مســتمرة وتحســن أنظمتنا لتحقيق أفضل النتائج الممكنة.«
خالد الزامل

مجموعــة الزامــل هــي مجموعــة اقتصاديــة متنوعــة مملوكــة بالكامــل لعائلة الزامل، ويقــع مقرها في مدينــة الخبر في المنطقــة الشرقية بالمملكــة العربية 

الســعودية. ومنــذ تأسيســها كمؤسســة تجاريــة في ثلاثينيــات القــرن المــاضي، نمت المجموعــة سريعاً لتصبح إحــدى كبرى المجموعــات الصناعية متنوعة الأنشــطة 

السعودية. في 

ويعمــل بالمجموعــة اليــوم أكــثر مــن 12000 موظــف في عــشر شركات، أربعــة منها مدرجة في الســوق المالية. وتزاول مجموعــة الزامل أعمالها في ســبع صناعات 

رئيســية وهــي البتروكيماويــات ومواد البنــاء والكيماويات والبلاســتيك والتجارة والعقارات والاســتثمارات.

في ثلاثينيــات القــرن المــاضي، أســس المرحــوم الشــيخ عبد اللــه الحمد الزامــل للتجارة في الأغذية والمنســوجات في دولة البحريــن. وفي خطوة مبكــرة للتنويع 

الاقتصــادي، امتــد نشــاطه أيضــاً إلى مجــال العقــارات. وفي عام 1961، تــولى محمد عبد الله الزامل، الابن الأكبر للشــيخ المؤســس، قيــادة الشركة بعد وفاة 

والــده المفاجــئ. وقــد كان التحــدي الأول الــذي واجهه هو تأمين اســتمرار الشركة واســتدامة ثــروة العائلة، مع الاحتفاظ في الوقت نفســه بوحــدة العائلة. 

وباعتبــاره أحــد أكــبر منــاصري التعليم، شــجع الجيل الأحدث ســناً على اســتكمال دراســته في الخارج ولاســيما في الولايات المتحــدة والمملكــة المتحدة وغيرها من 

البلــدان. وفي أوائــل الســبعينيات، عــاد الإخــوة الأصغــر لمحمــد عبــد الله الزامل من دراســتهم بالخــارج بنظرة جديــدة    بحصيلة معرفية لأحــدث ما توصل له 

قطــاع الأعــمال في العــالم آنــذاك مــن جميــع أنحاء العالم. وقرر الإخوة معــاً زيادة  التنوع والاســتفادة من خطــط التنمية الاقتصادية في الســعودية.

وقــد كان التحــول مهمــة صعبــة مــن نمــوذج لشركــة عقارية وتجارية بســيطة   مــدرة للربح إلى  الصناعــة الأكثر تعقيــداً مهمة صعبة. ولم يكن من الشــائع في 

ذلــك الحــين اتخــاذ قــرار كالــذي اتخذته العائلــة بتحويل اهتمامها الاســتراتيجي إلى نشــاط أكثر تعلقــاً بالصناعة. غير أن العائلة اســتفادت مــن التشريعات 

الحكوميــة الجديــدة وشــبكة علاقاتهــا الدوليــة واســتثمرت في مجــالات عمل مختلفــة، مثل مكيفــات الهواء والألمنيوم والبلاســتيك والحديــد ومواد البناء، 

وتمكنــت مــن الحصــول على عقــود حكومية ومشروعات بنيــة تحتية.

وفي منتصــف الثمانينــات، بــدأ الأخــوة في تلمــس الحاجــة لاســتحداث هيــاكل حوكمة وبناء  طاقــم مهني محترم لإدارة  أعمال الشركــة نحو نمو دائم.

وخــلال العقــود التاليــة، بــدأ اســتثمار العائلــة في الفــروع الصناعيــة والتصنيعية يــؤتي ثماره حيث دخلــت المجموعة في التســعينيات إلى مجــال البتروكيماويات. 

وفي عــام 1998،  طرحــت المجموعــة أســهم شركــة الزامــل للصناعــة )شركة صناعــة تكييف الهــواء والحديد( للاكتتــاب الخاص ثم تبعــه في وقت قصير أول طرح 

للاكتتــاب العــام. وبالعوائــد المتحققــة مــن هــذا الاكتتاب اســتطاعت العائلة الاســتثمار في قطــاع البتروكيماويات وهي الآن مســاهم رئيسي في ثلاث شركات 

للبتروكيماويــات مدرجة في الســوق المالية.

وأثنــاء الفــترة ذاتهــا، بــدأ أفــراد العائلــة من الجيــل الثالث الانضمام لشركــة العائلة. وأدرك الأخوة مــن الجيل الثاني أهمية دمــج وتنمية الأجيــال التالية 

بطريقــة منهجيــة موجهــة نحــو المســتقبل وزيــادة مســتوى المهنيــة في  الهيــاكل التنظيميــة للمجموعة. وأصبحــت جوانب مثل الرقابــة المالية والتشــغيلية 

المســتقلة أدوات أساســية  لتطويــر حوكمــة الشركة ودعم نموها. 

وفي أوائــل القــرن الحــادي والعشريــن أصبحــت مجموعــة الزامل شركة مســاهمة مغلقــة وبعد أن نجحــت في تعزيز نظم الحوكمــة المؤسســية الخاصة بها عبر 

شركات المجموعــة وعــلى مســتوى الشركــة القابضــة، اتجهــت نحو إرســاء ثقافة حوكمــة العائلة. وأسســت العائلة أولاً مجلســاً للشــباب للبدء في إشراك الجيل 

التــالي في العمــل بطريقــة أكــثر تنظيــماً. وأثنــاء هذه الســنوات الأولى مــن الألفية الجديدة، بــدأت العائلة في وضع نظام داخــلي للعائلة إلى جانب سياســات 

التعاقــب وتعيين أفــراد العائلة.

ونظــراً لوفــاة رئيــس مجلــس الإدارة في عــام 2009 حــدث أول تغــير في القيــادة منذ عقود، وأصبــح الدكتور عبد الرحمــن عبد الله الزامل، الأخ  الأصغر ســناً، 

الرئيــس التــالي لمجلــس الإدارة بينــما تمــت ترقيــة أخيه الآخــر عبد العزيز إلى منصــب الرئيــس التنفيــذي للمجموعة. وفي عام 2013، تقاعــد الدكتور عبد 

الرحمــن مــن العمــل في المجموعــة وأصبــح رئيــس مجلــس إدارة العائلة. وخلــف عبد العزيز أخــاه عبد الرحمن في رئاســة مجلس المجموعــة، في حين عُين خالد 

عبــد الله الزامــل في منصب الرئيــس التنفيــذي للمجموعة.

 وتقــود العائلــة اليــوم   أكــثر مــن 10 شركات، أربعــة منهــا مدرجة في الســوق المالية، وأصبحت لاعباً رئيســياً في مجــال الصناعــة في المنطقة وخارجها.

ملخص أنشطة الأعمال

دراسة الحالة جمجموعة الزامل، المملكة العربية السعودية

تاريخ مجموعة الزامل



الدوافــع الباعثة عــى التغيير

النمــو والحاجة إلى الكوادر الماهرة
حصلــت مجموعــة الزامــل عــلى ميــزة اســتراتيجية مــن التنميــة الاقتصادية السريعة التــي شــهدتها المملكة، إذ حققــت المجموعة نمواً ملحوظــاً خلال العقود 

التــي ســبقت تســعينيات القــرن المــاضي وأوائــل القرن الحادي والعشريــن. وتمتلك المجموعــة الآن 60 شركة تعمــل في مختلف الصناعات. واحتاجت أقســام 

عديــدة إلى كــوادر إداريــة متميــزة، وأدركــت العائلــة أن المجموعــة يجــب أن تصبح جهة عمــل مرغوب فيهــا وأن تجتذب وتنمي أفضــل المواهب في الدولة 

ســواءً من داخــل العائلة أو خارجها.

الخارجي  التمويل 
وعــلاوة عــلى مــا ســبق، اقتــضى الحصول عــلى رأس مال من المســتثمرين الخارجيين عــبر عمليات الطــرح للاكتتاب العــام والخاص من المجموعــة أن  تتميز 

هياكلهــا بالإحترافيــة وأن تعــزز نظــم حوكمتهــا المؤسســية بــدءاً مــن المراحــل المبكرة. وقد أدى هذا إلى خلــق فهم متقــدم لأهمية وجود نهج اســتراتيجي طويل 

الأمــد للحوكمة.

العائلة  نمو 
وفي الوقــت ذاتــه،  نمــا عــدد أفــراد العائلــة بشــكل كبير بحلول التســعينيات وبــدأ الجيل الثالث في الانضــمام إلى الشركة. ولضمان طــول عمر الشركة، أقرت 

العائلــة بالحاجــة لوضــع خطــة فعالــة لتحديد وتنميــة الكوادر الماهرة داخل أجيــال العائلة المســتقبلية.

انتقــال القيــادة: عملية تطورية

مــرت مجموعــة الزامل بمرحلتــين انتقاليتــين مهمتين:

تتمثــل المرحلــة الأولى في انتقــال القيــادة مــن الأب المؤســس إلى الأبنــاء، وقــد اتبعت هــذه العملية قاعدة واضحــة حيث أصبح الأخ الأكبر رئيســاً لمجلس الإدارة 

وببلــوغ أخوتــه لســن الرشــد، أوكلــت لــكل منهــم مســؤوليات محددة. وقد عمل أخــوة الجيل الثاني معاً حتى الآن بشــكل جيــد كفريق وتمكنوا على مر الســنين 

مــن تنميــة الشركــة بصــورة سريعــة ووضع الهياكل المؤسســية وإرســاء ثقافة المؤسســة. وكانت المرحلــة الانتقاليــة الكبيرة الثانيــة عندما انتقلــت القيادة من 

محمــد عبــد اللــه الزامــل، الــذي كان بمثابة  المنــارة و المرشــد للعائلة، إلى إخوته في عام 2009.

واســتباقاً للمراحــل الانتقاليــة الحتميــة التــي ســوف تشــهدها القيــادة عندمــا التحق أفــراد العائلة من الجيــل الثالث بالعمــل في أوائل التســعينيات والقرن 

الحــادي والعشريــن، قــرر الأخــوة وضــع سياســات للتعاقــب الوظيفي وتنميــة الكوادر الماهرة في مرحلــة مبكرة حتى تتــم عمليات نقــل الملكية والإدارة في 

المســتقبل بأكــبر قدر ممكن من السلاســة.

سياســة التخطيــط للتعاقــب الوظيفي
تــم وضــع سياســة التعاقــب الوظيفــي في مجموعــة الزامــل في عام 2010 بعــد عملية تطوير دامت لثلاث ســنوات، وتقوم هذه السياســة على قيــم متأصلة في 

النظــام الداخــلي لعائلة الزامل وهــي قائمة على القواعــد التالية: 

•  أهميــة تقديــر وتقييــم الكوادر الماهرة

•  تحديــد احتياجــات التنمية الشــخصية لأفــراد العائلة

•  تحديــد الكــوادر الماهــرة عالية الإمكانات والأداء

•  وضــع مســارات وظيفية لأفــراد العائلة

كــما تقر السياســة ما يلي:

•  لا يحــق لأفــراد العائلة شــغل بعض المناصــب في المجموعة

•  تقتــصر الترقيــات في المجموعــة على مدى الجــدارة والإنجازات دون غيرها

التحديات

الحل

»الجدارة ليســت غاية بل وسيلة.«   
عبد الله الزامل

مجموعة الزامل، المملكة العربية السعودية دراسة الحالة ج
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العائلــةدورات التثقيــف التجارية من ســن 12 إلى 16 

تقييــم ما قبــل التوظيف )يومين(

برنامــج قبــل التوظيــف لخريجي الجامعة )12 أســبوعا(

خطــة التطوير المهني للشــباب

في منتصــف حياتهــم المهنيــة خطة التنميــة المهنية

خطــة التنميــة التنفيذية

الانتقــال مــن دور تنفيذي إلى دور الحكم

التوجيــه والدعــم من أعضــاء يعملون خــارج مجموعة الزامل
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برنامــج قــادة مســتقبل مجموعة الزامل – بنــاء الكوادر الموهوبة

في عــام 2004، تــم تكليــف مجموعــة تاتــا للخدمات الاستشــارية بإجــراء تحليل مؤســسي لمجموعة الزامــل. وبعد مرحلة مــن البحث والتحليــل تم تحديد 

الأولويــات الاســتراتيجية للمجموعــة وأصبحــت أهميــة إدارة المواهــب الاســتراتيجية وتنميتها أكثر وضوحاً.

تحــت قيــادة أعضــاء مجلــس الإدارة المنتدبــين خالــد عبــد الله الزامل وأديــب عبد الله الزامــل وتوفيق عبد اللــه الزامل، سرعان ما اتخــذت المجموعة 

الخطــوات الأولى في هــذا الاتجــاه. وفي عــام 2007، كــون مجلــس عائلــة الزامل لجنة المواهــب إلى جانب هيــاكل الحوكمة الأخرى. وضمــت لجنة المواهب في 

عضويتهــا أربعــة أفــراد مــن العائلــة ومديــر الموارد البشريــة في المجموعة وكانت مســؤولة عن وضع اســتراتيجية طويلة الأمــد لتنمية أفــراد العائلة.

وكان أول برنامــج تــم تدشــينه في هــذا الإطــار بعنــوان الجيــل الثالــث لعائلة الزامــل. وضمن هذا البرنامج شــارك 18 فرداً من العائلــة في اختبــار للقياس النفسي 

لتقييــم نقــاط القــوة لديهــم واحتياجــات التنميــة الشــخصية الخاصــة بهــم. وبإطلاق شرارة الموجة الأولى من خطــط التنمية الشــخصية ورؤية أثــر تلك الخطط، 

قــررت العائلــة سريعــاً البــدء في إدخال أفراد من خــارج العائلة إلى اســتراتيجية تنميــة الكوادر الموهوبة.

وفي عــام 2009، تــم تحويــل برنامــج الجيــل الثالــث ليصبــح جيل قادة مســتقبل مجموعــة الزامل والذي فتح أبوابه لأفــراد العائلة وغيرهم على الســواء. وبدأ 

قســم المــوارد البشريــة التابــع للمجموعــة بلعــب دور رئيــسي في هيكلــة محتوى هــذا البرنامــج وعملياته. وكان يرفع تقاريــره عادة إلى لجنــة  تنمية المواهب 

لضــمان توفــير أفضــل الفــرص الممكنة للمرشــحين ولضــمان أن تنمية قدراتهــم تتماشى مــع متطلبات الشركة وأهدافها المؤسســية.

ويعتــبر برنامــج قــادة المســتقبل اليــوم برنامجــاً متطــوراً للتنميــة الشــخصية يركز عــلى أن يوفر لأفراد العائلــة والموظفين أصحاب الأداء العــالي نظاماً داعماً 

لتنميــة مواهبهم وتدريــب مهاراتهم.

برنامــج قادة مســتقبل مجموعــة الزامل اليوم
يقــدم برنامــج قــادة المســتقبل خدماتــه للموظفــين )مــن العائلــة وخارجها( وأفراد العائلــة الذين لا يعملــون في  الشركة. ويتم وضع خطــط التنمية بما يتناســب 

مــع كل فــرد، وتأخــذ هــذه الخطــط في اعتبارهــا نقاط القــوة للأفــراد واحتياجاتهم التنمويــة وتحلل أدوارهــم الحالية والمســتقبلية المحتملــة لهم في الشركة. 

ويعتــبر إيصــال القيــم الأساســية لمجموعــة الزامل وثقافتها أحــد العناصر الرئيســية في جميع خطــط التنمية الشــخصية.

»يعتــبر وجود نظام تعاقب محكم عاملاً أساســياً مــن عوامل النجاح والذي يخدم مصالح 

جميع الأطراف المعنية«   
توفيق الزامل

الشــكل 1: خدمــات برنامــج قــادة مســتقبل مجموعــة الزامــل لأفــراد العائلــة وغيرهــم

دراسة الحالة جمجموعة الزامل، المملكة العربية السعودية
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البرنامج: أهداف 

العائلة لأفراد 
• تدريــب وتنميــة أفــراد العائلــة ليصبحوا أصحــاب أعمال جيديــن وموظفين مؤثرين

• إيصــال ثقافة ورؤيــة مجموعة الزامل

• ضــمان تمريــر القيم الأساســية إلى الأجيال القادمة

• المحافظــة على وحــدة العائلة

•  مســاعدة أفــراد العائلــة في تحقيــق أحلامهــم وأهدافهم للشركة

للأعمال
• ضــمان وصــول الشركــة إلى أفضــل الكوادر الماهرة الممكنة، ســواءً من داخــل العائلة أو خارجها

• إنشــاء  مجمــع للمواهــب لمواجهة الاحتياجات الإداريــة المســتقبلية للشركة

• تعزيــز التعاقــب الوظيفــي الســلس والمخطط له بشــكل جيد عبر المؤسســة

كيــف يعمل البرنامج؟
يمــر كل مشــارك في برنامــج قــادة مســتقبل مجموعــة الزامــل عبر مجموعــة متنوعة مــن التقييــمات الداخلية والخارجية مثــل اختبــارات وتقييمات القياس 

النفــسي. ثــم تسُــتخدم هــذه المعلومــات في إعــداد الملفــات الشــخصية التي توضع بنــاءً عليها البرامــج المعدة على نحو مخصص لتناســب كل مشــارك. ويتألف 

البرنامــج مــن دورات تدريبيــة داخليــة وخارجيــة وعمليــات تلقــين وتوجيه وتعاقب عــلى الوظائف داخــل المجموعة وانتــداب للعمل في شركات أخرى. كما 

يكــون للبرنامــج أثــر عــلى العمــل عن طريــق  التدوير الوظيفــي للمشــاركين في البرنامج عــلى شركات المجموعة لضــمان تحقيق أفضل نمو.

لمــن يقدم البرنامج؟
البرنامــج متــاح لجميــع أفــراد العائلــة، ســواءً الذيــن يعملون في الشركــة العائلية أم لا. كــما أنه مفتوح أمــام الموظفين أصحاب الأداء والقــدرات العالية من 

خــارج العائلــة. وتظُهر الإحصاءات الحاليةفي الشــكل 2.

الأنشــطة في عام 2014
•  خطــط التنميــة الشــخصية الخاصــة بأفــراد العائلة الجــاري تطبيقها 18

•  عــدد الــدورات المقدمــة من جهات داخــل الشركة وخارجها 44

الشــكل 2: المشــاركون في برنامــج قــادة مســتقبل مجموعــة الزامــل بالأرقــام

مجموعة الزامل، المملكة العربية السعودية دراسة الحالة ج
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»أنــا فخــورٌ أن أرى أن برنامــج قادة المســتقبل في مجموعة الزامل قد أنتج ملاكاً واعن 

ومسؤولن وموظفن فعالن.«
أسامة الزامل

 البرنامــج  ســاعد في التحــول الســلس مــن الحيــاة الأكاديميــة إلى الحيــاة العملية لأفراد العائلــة الذين انضموا إلى الشركــة كموظفين.

•  أثبــت البرنامــج قيمــة وفعاليــة النمــو القائم على الجدارة 

•  زيــادة الوعــي بالقيم الأساســية لمجموعة الزامل

•  تقديــم برامــج تدريبيــة أكثر تركيزاً  

•  زيــادة مســتوى الثقــة في عمليــة التعاقــب الوظيفي بوجه عام

•  مســاءلة المــدراء التنفيذيــين عــن تنمية المواهب

•  ســاعد البرنامــج في إعــداد أصحاب أعمال ذوي رؤيــة وموظفين مؤثرين

التنميــة المســتقبلية 
يتــم تعديــل البرنامــج وتحديثــه بصفــة دائمة بما يتواكب مــع الاحتياجات دائمــة التغيير للعائلــة والمجموعــة المتناميتين

الدروس المســتفادة الأساسية
• ينبغــي معالجــة عمليــات التعاقــب الوظيفــي وانتقــال القيــادة بصورة اســتباقية وبطريقة جيــدة التنظيم

• إن اعــداد اعضــاء العائلــة لــلادارة و تحمل ال المســؤولية يعتبر هدفاً رئيســياً لاســتدامة أية شركة.

• مــن المهــم تبنــي أنظمــة تقوم في آنٍ واحــد بتحقيــق القيمــة للعائلة والوفــاء باحتياجات الشركة.

• لغــرض اســتدامة الشركــة لا بــد من المســاواة في اهميــة تنمية المواهب ســواء من داخل العائلــة او من وخارجها. 

• المحافظــة عــلى المرونــة للقيــام بصفــة مســتمرة بتغيير وتحســين جوانب  الهيــاكل في الحوكمــة لتحقيق الأهداف.

الأثر 

الشــكل 3: يقــوم بقيــادة برنامــج قــادة المســتقبل قســم المــوارد البشــرية في المجموعــة وتشــرف عليــه لجنــة تنميــة المواهــب الــي تتبــع مجلــس الإدارة. وتتألــف لجنــة 
المواهــب مــن ثلاثــة )أو أربعــة( أفــراد مــن العائلــة إضافــة إلى رئيــس قســم المــوارد البشــرية في مجموعــة الزامــل.
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تأسســت شركــة مجموعــة عبــد اللطيــف العيــسى القابضة في الريــاض بالمملكــة العربية الســعودية في أربعينيات القــرن الماضي، وتطورت من النشــاط التجاري 

إلى أن أصبحــت مجموعــة شركات تعمــل في مجــال بيــع الســيارات والخدمــات والتمويل والتأجــير في المملكة العربية الســعودية.

أســس مجموعــة عبــد اللطيــف العيــسى القابضــة المرحوم الشــيخ عبد اللطيــف العيسى في عام 1940 كشركــة متخصصــة في المنتجات الغذائية والمنســوجات، 

وذلــك قبــل أن تتنوع أنشــطتها وتمتد إلى قطاع الســيارات في الخمســينيات.

وقــد نمــت الشركــة بصــورة طبيعيــة عــلى مدار النصــف الثاني من القــرن العشرين لتصبح إحــدى كبرى شركات الســيارات في المملكة العربية الســعودية، 

وحظيــت بحضــور في جميــع أنحــاء المملكــة. وقــد أصبحــت مجموعــة العيسى نيســان على مســتوى المملكة في عام 2013، وإيســوزو في مدينة الرياض في عام 

1985. وتديــر المجموعــة الآن مراكــز خدمــة متعــددة المــاركات عبر المملكــة إلى جانب إدارتها لشركة تأجير ســيارات. كما توســعت الشركــة العائلية مؤخراً 

ونجحــت في الدخــول إلى قطاع تمويل الســيارات.

ويعمــل لــدى المجموعــة اليــوم أكــثر من 3500 عامــل عبر المملكــة العربية الســعودية في أقســامها التجارية الأربعة وهي بيع الســيارات والخدمــة والتمويل 

والإيجارات.

اللامركزيــة وهيــكل العائلة المعقدة

في عــام 1994، كان القائــم بــإدارة الشركــة مؤسســها الشــيخ عبــد اللطيــف العيــسى بصفتــه المالــك الوحيــد، وكان كل مــن أبنائــه عبــد المحســن ونجيب 

وزيــاد يديــرون وحــدات تجاريــة مســتقلة لكنهــا متشــابهة في مناطــق مختلفــة عــبر المملكــة. وبمــرور الوقــت، أدركــت العائلــة أن هــذه البنية غير 

متســقة مــن الناحيــة الاســتراتيجية وتــؤدي إلى الازدواجيــة في المــوارد والافتقــار إلى التواصــل فضــلاً عــن عــدم تحقيقهــا القيمــة المطلوبــة ووقوفهــا عائقاً 

أمــام النمــو في المســتقبل. وإضافــةً إلى مــا ســبق، لم تكــن هنــاك خطــة واضحــة للتعاقــب الوظيفــي وهــو الأمر الذي يمكــن أن يهدد عاجــلاً أم آجلاً وحدة 

العائلــة واســتمرار العمــل بنجاح.

وفي الوقــت نفســه، كانــت العائلــة تنمــو بوصــول أول أفرادهــا مــن الجيــل الثالث. وقــد خلق هــذا التعقيــد المتزايد حاجــة ملحة لإدارة توقعــات وطموحات 

كل فــرد في العائلة.

وفي أوائــل التســعينيات، أدرك رئيــس مجلــس الإدارة الحــالي، الشــيخ عبــد المحســن العيــسى، وأخوتــه التحديات فيــما يخص الشركــة وبنية العائلــة وعلموا 

أنــه مــن الــضروري إجــراء تغيــير مــا. وبمباركــة والدهم بــدأوا تحليــلاً متعمقاً لفهــم الخطــوات التالية التــي ينبغــي عليهم اتخاذهــا لضمان اســتدامة العمل 

ووحــدة العائلة.

شركة مجموعة عبد اللطيف العيسى القابضة، المملكة العربية السعودية
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»الثقافة هي المفتاح.« 
الشيخ عبد المحسن العيسى
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عى طريــق التغيير
بعــد الكثــير مــن التفكــر والنقاشــات الداخليــة، قــرر الشــيخ عبد المحســن وعائلته أن أفضل حــل للمجموعــة هو الفصل التام بــين ملكيــة العائلة وإدارة الشركة. 

وقــد كان التوصــل لاتفــاق كهــذا مليئــاً بالتحديــات إذ كانــت لــدى الإخوة وجهات نظــر مختلفة بشــأن هذه القضيــة لكنهم كانــوا يعلمون أنه يتعــين عليهم 

اتخــاذ قــرار مــا كإخــوة وهــم مجموعة صغيرة نســبياً من صانعي القــرار بدلاً من ترك الأمــر لخلفائهم.

وفــور انحيــاز الجميــع لهــذا القــرار دعمت العائلة ولاســيما مؤســس الشركة وأبناؤه المبــادرة واتفقوا على خطــة عمل للمرحلــة التالية. وقــد تمثلت العوامل 

الرئيســية المكونــة للهيــكل المؤســسي ونظــام الملكيــة الجديدين في رغبــة العائلــة للقيام بما يلي:

-  اســتغلال فرص النمو

-  ضــمان اتبــاع إجــراءات تعاقب مناســبة على مســتوى الإدارة والملكية لضمان اســتدامة العمل

-  تجنــب النزاعــات العائلية في المســتقبل

وفي عــام 1994، بــدأت العائلــة عمليــة إعــادة الهيكلــة. وكخطــوة أولى تطلب الهيــكل الجديد اســتبدال جميع أفراد العائلــة العاملين بمــدراء محترفين. وثانياً، 

تــم تغيــير الشــكل القانــوني للشركــة مــن مؤسســة فرديــة إلى شركة قابضة ذات أقســام تجارية تحــول كل منها بعد ذلك إلى شركــة فرعية مســتقلة. ثم تم 

تشــكيل المجالــس والإدارات التنفيذيــة الخاصــة بالشركــة القابضــة وكل شركــة فرعية، وتم تزويــد كل منها بأنظمــة رفع التقارير المســتقلة.

وبالرغــم مــن دعــم العائلــة للرؤيــة الكليــة واتفاقهــا عليهــا، لم تكن عملية التحول ســهلة دائمــاً. فقد تطلب شرط ترك أفــراد العائلــة للجانب التشــغيلي للعمل 

وقــصر أدوارهــم عــلى مناصــب في مجالــس الإدارة إجراء تهيئة على مســتوى الأفــراد والعائلة بوجــه عام. وكان أفراد الجيــل الثاني قد ربوا أبناءهم ليشــاركوا 

بفعاليــة في الشركــة وليمتلكــوا »الخــبرة العمليــة«. ويعتــبر التحــول مــن القيام بدور تشــغيلي إلى دور اســتراتيجي تحديــاً إذ يقتضي ذلك إجراء تغيــير في عقلية 

الأفراد.

التحول قيادة 
في بدايــة مــشروع التحــول، وضــع الإخــوة خطــة مفصلة بالأهداف الرئيســية لإعــادة الهيكلة وما تتطلبه هذه المســيرة. وكان العنصر الأســاسي الأول هو 

الحصــول عــلى الدعــم مــن جميــع الأخــوة، ثم القــدرة على إيجاد الكوادر الماهرة المناســبة لمســاعدة العائلة في المــضي قدماً في الطريق الــذي وضعته نصب 

. عينها

وفــور أن قــرر الإخــوة الفصــل بــين الإدارة والملكية، تعاقدوا مع مؤسســة استشــارية دوليــة لمســاندتهم في تنفيذ الاســتراتيجية الجديــدة. وبالتعاون مع فريق 

مــن المــدراء التنفيذيــين داخــل المجموعــة، صمــم المستشــارون الهيكل الجديــد للشركة ووضعوا خطــة تنفيذ متدرجــة. وقد اســتغرقت العمليــة بأكملها خمس 

ســنوات تقريبــاً بدءاً مــن التخطيط وحتــى التنفيذ.

المحترفة الإدارة 
كانــت الخطــوة الأولى هــي تغيــير الشــكل القانــوني للشركــة من مؤسســة فردية لهــا هيكل ذو حــدود جغرافية إلى شركة قابضة بأقســام عمل مســتقلة )انظر 

.)2 الشكل 

وفــور تأســيس أقســام الشركــة، عينــت العائلــة فريقــاً إدارياً محترفاً لكل قســم. وقد تــم اختيار الإدارة الجديدة من داخل وخارج المؤسســة. وكانــت عملية 

إيجــاد المتخصصــين المهنيــين المناســبين للمناصــب الرئيســية في المجموعة مليئــة بالتحديات. 

الحل
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فقــد كان مــن الــضروري أن تتحــلى المواهب المناســبة بمســتوى مناســب مــن الثقة وأن تكون متســقة مع قيــم العائلة وقادرة عــلى قيادة تحول الأعمال. 

وتطلــب البحــث عــن المواهــب توفــر المــوارد والتحلي بالصبر وفي بعــض الأحيان اقتضى أيضاً إعــادة تقييــم الموظفين الذين ســبق اختيارهم. وتعتقــد العائلة أن 

تمكــين المــدراء المحترفــين هــو أحــد العوامل المســاعدة الرئيســية في إنجاز هــذه العملية، التي قــادت في النهاية إلى نمــو الشركة نمواً سريعاً.

ويصــف الشــيخ عبــد المحســن هــذه العمليــة بأنهــا: »كانــت عملية تعلم شــاقة« ويقر بأنه كان مــن المفترض تخصيص المزيــد من الموارد الماليــة لتعيين المدراء 

المناســبين في بدايــة العملية.

ولا يضطلــع أعضــاء مجلــس الإدارة اليــوم إلا باختيــار كبــار المــدراء التنفيذيــين ومدراء العموم على المســتوى التنفيــذي في الشركات الفرعيــة التابعة 

للمجموعــة. وفيــما يتعلــق بكافــة التعيينــات الأخــرى، فهناك قســم مخصــص للموارد البشرية ووحدات إدارية مســؤولة عن اختيار المرشــحين المناســبين الذين 

يتمتعــون بالمهــارات المطلوبة.

تشــكيل مجالس الإدارات
شــكلت المجموعــة في البدايــة مجلــس إدارة واحــد لــلإشراف عــلى جميع أقســام الشركة في آنٍ واحد. إلا أن الإدارة أدركــت سريعاً أن هذا المجلس ســوف يثُقل 

بأعبــاء العمــل وقــررت تحويــل كل قســم إلى شركــة فرعيــة ذات مجلس إدارة مســتقل. وفي ظل تنوع الأقســام، أثبتــت التجربة أن هذا الهيــكل أكثر ملائمة 

لاحتياجــات العمــل. واليــوم، تضــم مجالــس إدارات الــشركات الفرعيــة أعضاءً غــير تنفيذيين من خــارج العائلة والذين يســخرون معرفتهــم وخبراتهم لخدمة 

الــشركات الفرعية.

ولقــد كان مجلــس إدارة مجموعــة العيــسى القابضــة أيضــاً أحــد محــاور اهتمام عمليــة التحول. ويتم اليــوم انتخاب أفــراد العائلة لشــغل عضوية مجلس إدارة 

الشركــة القابضــة أو الــشركات الفرعيــة مــن خــلال الجمعيــة العموميــة للعائلة. وبناءً عــلى التجربــة الإيجابية مع الأعضاء غــير التنفيذيين من خــارج العائلة في 

مجالــس إدارات الــشركات الفرعيــة، عينــت العائلــة في عــام 2013 عضــواً واحداً مســتقلاً في مجلس إدارة الشركــة القابضة. وقــد كان الهدف من ذلك هو أن 

يســاعد هــذا الشــخص أفــراد عائلــة العيــسى في تحصيل المعرفة الاســتراتيجية والخــبرة المهنية. ولضــمان تعاقب الملكيــة، يخطط مجلــس العائلــة لتطبيق برنامج 

يهــدف لإعــداد الجيــل الأصغــر ســناً للقيــام بمهــام أعضاء مجالس الإدارات في المستقبل:ســوف يضــم كل مجلس مقعــداً لمراقب من أفراد العائلة الشــباب.

 

عــدم انخراط أفــراد العائلة في الإدارة
يقــضي الهيــكل التنظيمــي الجديــد لمجموعــة العيــسى بعــدم تــولي أي من أفــراد العائلة لأي دور فاعــل في المجموعة. وتقتصر مشــاركة العائلــة على عضوية 

مجالــس إدارات الشركــة القابضة والــشركات الفرعية.

النمــو غير المتوقع
رغــم إدراك العائلــة أنهــا كانــت تفقــد بعــض الفــرص التجارية بســبب عدم ملائمة هيــكل الحوكمة لاغتنــام تلك الفرص، إلا أنهــا تفاجأت عندما أثمــرت عملية 

إعــادة الهيكلــة وحققــت نمــواً كبــيراً عــبر كافة أقســام مجموعــة العيسى. وخلق هذا بــدوره التحدي التــالي المتمثل في إدارة هذا النمــو بفعاليــة والمحافظة عليه 

. ماً مستدا

العلاقــة بالبنــوك والتمويل
بعــد إعــادة هيكلــة مجموعــة العيــسى، أصبحــت الــشركات الفرعية قــادرة الآن على اقتراض الأموال بناءً عــلى عملها بدلاً مــن الاعتماد على الضمانات الشــخصية 

مــن جانــب المالــك كــما كان في الماضي. وحســب قول الشــيخ عبد المحســن العيــسى، كانت مجموعــة العيسى قادرة على زيادة مســتويات الثقــة مع البنوك 

وأصبــح تمويل المشروعات أســهل بكثير.

» نعلــم أننا لا نســتطيع النمو مــا لم نفصل بن العمل والملكية.« 
الشيخ نجيب العيسى
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الأثر عــى العائلة
اقتضــت عمليــة تحويــل الشركــة مــن العائلــة أن تعمــل عــن قرب مع بعضها مــما أدى إلى تعزيز الروابط بــين أفرادها. كما ســمح الهيكل الجديد لأفــراد العائلة 

الذيــن رغبــوا في الخــروج مــن شركــة العائلــة أن يقومــوا بذلــك عن طريق بيع أســهمهم لأفــراد العائلة الآخرين. وقد فتح ذلــك مجالاً لإجراء نقاش أكــثر انفتاحاً 

داخــل العائلة وزاد من تماســك أفرادها.

القادمة الأجيال 
تعتقــد العائلــة أن تحدياتهــا الرئيســية اليــوم تكمــن في إدارة توقعــات أفرادهــا وتنمية الأجيــال القادمة وتحديد دورهــا في المجموعة. فمــن جانب، يحتاج 

بعــض أفــراد العائلــة إلى العمــل كأعضــاء في مجالــس الإدارات للمحافظــة عــلى تأثير العائلــة في المجموعة. ومن جانب آخــر، لا يحظى الجيل الأصغر ســناً 

بفرصــة التعــرف عــلى الشركــة بالعمــل فيهــا، كما فعــل آباؤهم وأجدادهم، بســبب الشرط الجديد الــذي يقيد مشــاركة العائلة في عمليــات إدارة الشركة. ويعبرِّ 

رئيــس مجلــس الإدارة عــن هــذا التحــدي بقولــه إنه: »إدخــال الجيل الصغــير إلى مجلس الإدارة بطريقــة بناءة: والوفــاء بتطلعاتهم مع ضــمان إضافة قيمة 

للشركة في الوقت نفســه«.

•  يتطلــب التحــول مــن شركــة تديرهــا عائلة إلى مؤسســة تـُـدار باحترافية تأييد وجهــود جميع الأطــراف المعنية الرئيســيين في العائلة

•  يقتــضي إيجــاد المواهــب المناســبة لإدارة الشركــة بــذل الكثــير من الجهد والمــوارد؛ ويجب أن تكــون الأدوار الوظيفية محددة بوضــوح وأن تكون هناك 

وســائل كافيــة مطبقة لإيجاد وتعيين الأشــخاص المناســبين

•  قــد يكــون مــن الصعــب إدارة تحويــل أفراد العائلــة من الأدوار التشــغيلية إلى الأدوار الإشرافية الاســتراتيجية فقط

•  قبــل تعيــين استشــاريين للمســاعدة في عمليــة إعــادة الهيكلــة وتنفيــذ حوكمــة العائلــة والشركة، يلزم أن تكون لــدى العائلة رؤية تــشرح على وجه الدقة 

الوجهــة التــي ترغب في بلوغهــا والأهداف التي تــود تحقيقها

الدروس المستفادة
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ماجد الفطيم
دولة الإمارات العربية المتحدة



الأساسية البيانات 

ماجد الفطيم 

إرساء المعايير للمقارنة الإقليمية
الفطيــم ماجــد  داخــل  الممارســات  ترســيخ  عمليــة 

الرئيسي المقر 

المؤسس

المدراء  عدد 
العائلة من 

الموظفون

المجال

التأسيس سنة 

لملكية ا

العائدات
لسنوية ا

الشركات
 التابعة الأساســية

دبي، الإمــارات العربية 
المتحدة

السيد ماجد الفطيم

1 26,302
)كما في 31 ديسمبر 2013(

ــة متنوعة مجموعة اقتصادي
)التجزئة والعقارات(

1992

 %100
شركة عائلية 

6.23 مليار دولار 
 )كما في 31 ديسمبر 2013(

ماجد الفطيم العقارية ذ.م.م، 
وماجد الفطيم للتجزئة ذ.م.م، 
وماجد الفطيم للمشاريع ذ.م.م 
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 53 56 هايــبر ماركت و وتمتلــك ماجــد الفطيــم وتشــغل 17 مركــزاً للتســوق والتــي تزيــد المســاحة الإجماليــة القابلــة للتأجــير فيهــا عــن مليون مــتر مربع و

45 متجراً مــن متاجر الملابــس والأزياء. ومع  16 فرعــاً مــن ملاهــي ماجيــك بلانيــت و 9 دور ســينما تضــم 92 قاعــة عــرض و 11 فندقــاً و ســوبر ماركــت و

امتــلاك ماجــد الفطيــم أيضــاً حصــص ومصالــح في مجموعــة مــن المجمعــات متعــددة الاســتخدام وقطاعات تمويــل الأفراد والرعايــة الصحيــة، توظف 

ماجــد الفطيــم مــا يزيــد عــن 26000 موظف مــن أكثر من 70 جنســية.

وتمتــد أنشــطة أعــمال شركــة ماجــد الفطيــم في جميــع أنحــاء منطقــة الشرق الأوســط وشــمال أفريقيا وآســيا الوســطى، إذ تتواجــد الشركة في 12 دولة 

وهــي البحريــن ومــصر ولبنــان وجورجيــا والأردن والكويــت والعــراق وباكســتان وعُمان وقطــر والمملكــة العربيــة الســعودية ودولة الإمــارات العربية 

المتحــدة. ويتعامــل أكــثر مــن 250 مليون شــخص مــع شركة ماجــد الفطيم كل ســنة.

وتعتمــد أنشــطة ماجــد الفطيــم القابضــة عــلى ثلاثــة شركات تابعــة أساســية وهــي: ماجــد الفطيــم العقاريــة وماجــد الفطيــم للتجزئــة وماجــد الفطيم 

للمشــاريع.

تأسســت شركــة ماجــد الفطيــم في عــام 1992، وافتتحــت أول مركــز تســوق تابــع لهــا في دبي في عــام 1995. وتعتــبر شركة ماجــد الفطيــم الآن أبرز شركات 

التجزئــة والترفيــه في منطقــة الــشرق الأوســط وأفريقيــا وآســيا الوســطى. وقــد قامــت الشركة حــول علامتــين تجاريتين وهما ســيتي ســنتر وكارفــور بالإضافة 

إلى اشــتهارها بتطويــر مــول الإمــارات وســكاي دبي. وتتــولى ماجــد الفطيــم تطويــر وإدارة مراكز التســوق وأســواق الهايــبر ماركت في جميــع أنحاء 

المنطقــة، فضــلاً عــن إداراتهــا لمجموعــة مــن الأنشــطة ذات الصلة بعــالم مراكز التســوق والهايــبر ماركت. 

ملخص أنشطة الأعمال

المجموعة تاريخ 

»الحوكمــة رحلــة لتغيــير العقليــات.«
إياد ملص - الرئيس التنفيذي للشركة القابضة

دراسة الحالة هماجد الفطيم، دولة الإمارات العربية المتحدة



النمو إدارة 
مــع النمــو السريــع الــذي شــهدته أعــمال الشركــة في تســعينيات القــرن الماضي وتوســع أعمالها مــن بناء وتشــغيل مراكــز التســوق إلى التجزئــة والترفيه، 

كان مــن الــضروري إحــكام ســيطرة الإدارة وأنظمــة الحوكمــة لضمان اســتدامة ونمو الأعمال. 

وفي عــام 2006، شــهدت الشركــة مرحلــة فاصلــة في تاريخهــا عندمــا قــرر الســيد ماجــد الفطيــم، مؤســس الشركــة، التقاعد مــن الإدارة التنفيذية وإســناد 

مهــام إدارة الشركــة إلى فريــق إداري مــن المحترفــين والمتخصصين.

ضــمان اســتمرار النمو والســيطرة الإدارية من خلال الحوكمة الرشــيدة 
بغيــة ضــمان قــدرة الشركــة عــلى الحفــاظ عــلى معــدل النمــو المتوقع مــع مراعــاة تطبيق ضوابــط إدارة المخاطــر الســليمة، اختار مؤســس الشركــة تنفيذ 

أنظمــة حوكمــة مؤسســية وإدارة محكمــة وفعالــة.

ومــن خــلال الفصــل الواحــد بــين الملكيــة والإدارة منــذ البدايــة، تم إعــداد خطة اســتباقية وحالمــة. وكانــت الخطوة الأولى في أواخــر التســعينيات مع 

إعــادة تنظيــم وترتيــب الهيــكل الإداري الــذي كان يفتقــد إلى المركزيــة بشــكل كبــير بمــا يضمــن إمكانيــة الاســتفادة من أوجــه التعــاون المحتملــة والحد 

مــن تكــرار المــوارد. وقــد قــرر مؤســس الشركــة والفريق الإداري الــذي يعمــل معه اعتــماد أفضل الممارســات الدولية ولكــن مع مراعــاة تعديــل الهيكل 

الإداري والأنظمــة المقترحــة بمــا يتوافــق مــع طبيعة الســوق المحلي.

قيــادة الحوكمة
إدراكاً لأهميــة دور القيــادة في مشــاريع التحــول الهيــكلي، كان مؤســس الشركــة هــو القــوة الدافعــة وراء تطويــر نظــم الحوكمــة الشــفافة والفعالــة 

حيــث كان مــن بــين أول القــرارات التــي اتخذهــا هــو تعيــين مجلــس إدارة وفرق إدارية تشــترك مع في رؤيتــه وحلمه. ولقد ســاعد التزام المؤســس 

الشــخصي الواضــح بهــذه الرؤيــة في تطبيــق أفضــل الممارســات عــلى مســتوى الشركــة وتحفيــز جميــع الموظفين على الاضطــلاع بدور فعــال بغيــة تطبيق 

أفضــل نظــام للشركة.

تعديــل أفضل الممارســات الدولية
في إطــار رحلــة البحــث عــن أفضــل الممارســات المناســبة للشركــة، أدرك المؤســس وفريقــه الإداري أن اعتــماد أفضل الممارســات عامل هام غــير أنها لا 

تتوافــق في بعــض الأحيــان مــع الواقــع في المنطقــة. ولــذا، كان القــرار باعتــماد منهــج مــرن بحيث تبقــى أفضل الممارســات الدولية هي الأســاس الذي 

يقــوم عليــه الهيــكل التنظيمــي ولكــن مــع تعديلهــا بمــا يتوافــق مــع الواقــع في المنطقــة ومتطلبــات الشركــة. وأدى هــذا إلى اعتماد الشركــة لمدونة 

الحوكمــة المؤسســية المشــتركة المعمــول بهــا في المملكــة المتحــدة.

ــة تعديل الأنظمة قابلي
كانــت رؤيــة مجلــس الإدارة والفريــق الإداري منــذ اللحظــة الأولى أن أنظمــة الحوكمــة ينبغــي أن تتســم بالمرونــة وقابليــة التعديــل حســب تطــور بيئــة 

الأعــمال ونمــو الشركــة. ويعتــبر الهيــكل التنظيمــي مثالاً جيــداً على هذا:

فخــلال الســنوات الأولى مــن تأســيس الشركــة كان الهيــكل التنظيمــي غــير مركــزي حيــث كان للوحــدات الفرعيــة أقســام إدارية وصلاحيــات اتخاذ 

القــرارات الخاصــة بهــا. وبعــد عــدة ســنوات، كان التحــول الأول مــع اتخــاذ الإدارة قــرار بتحويــل الهيــكل التنظيمــي إلى هيــكل مركزي من أجــل توفير 

المــوارد والحــد مــن تكــرار الجهــود وزيــادة الســيطرة الإداريــة من خــلال تحويــل عملية اتخــاذ القــرار إلى عملية مركزيــة على مســتوى الشركــة القابضة. 

وســاعد هــذا في تعزيــز نمــو الشركــة ومــع تنــوع أنشــطة الشركة، شــعرت الإدارة بأن الوقت قــد حــان للعــودة إلى الهيــكل التنظيمي غــير المركزي والذي 

يســمح للــشركات التابعــة التــي شــهدت تطــوراً كبــيراً بمزيــد مــن الحريــة في اتخــاذ القرارات وتطويــر وحدات إداريــة قريبة مــن عملياتهــا. وفي الوقت 

الحــالي، يمــضي العمــل بهــذا المنهــج غــير المركــزي حيــث تعمــل الــشركات التابعة الأساســية الثلاثــة في قطاعــات مختلفــة وتحتاج إلى خــبرات خاصة 

بــكل صناعــة. وتخــول الشركــة القابضــة الــشركات التابعــة مــن أجــل اتخــاذ قــرارات أفضل لأنشــطتها حتــى تنمــو بمعدلات أسرع، في حين تتــولى الشركة 

القابضــة مســؤولية مراعــاة المصالــح العامــة للمؤســس.

التحديات
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عمليــة مســتمرة
لقــد كان واضحــاً لفريــق الإدارة أن عمليــة ترســيخ الممارســات داخــل الشركــة إنمــا هــي عمليــة مســتمرة بــدأت مــع تأســيس الشركــة في عام 1992 ولا 

ليــوم لنظــم حوكمــة مؤسســية ورقابة إداريــة قوية، لا  يمــان راســخ إنــه حتــى مــع امتلاك شركــة ماجــد الفطيم ا تــزال جاريــة حتــى تاريخــه. وهنــاك إ

يــزال عــلى فريــق الإدارة الحفــاظ عــلى يقظتــه بغيــة ضــمان سلاســة عمــل هــذه الأنظمة وأن يــدرك حاجــة أنظمــة الحوكمــة المؤسســية إلى تحديث 

وتعديــل مســتمر. 

لتواصــل المســاءلة وا
لتحــول نحــو  لنجــاح في تنفيــذ أنظمــة الحوكمــة يعتمــد عــلى الأفــراد والموظفــين ولاســيما عنــد ا لتنفيــذي أن ا لرئيســية للفريــق ا مــن المعتقــدات ا

هيــكل تنظيمــي أكــثر ميــلاً إلى عــدم المركزيــة. وفيــما يخــص الموظفــين الإداريــين رفيعــي المســتوى، تعتــبر الحوكمــة جــزءاً مــن مراجعــة الأداء بهدف 

ئــد الحوكمــة الرشــيدة.  ترســيخ الحوكمــة في ثقافــة الشركــة عندمــا يــرى الموظفــون فوا

وقــد بذلــت الإدارة أيضــاً جهــوداً جبــارة في تعريــف جميــع الموظفــين بنظــم الحوكمــة والامتثــال وضــمان إلمــام جميــع الموظفــين بأهميــة هذه 

مــاً يتضمــن مــا يعــرف باســم »المســتخدمين المتميزيــن« وهــم مجموعة  الأنظمــة مــن أجــل مســتقبل أعــمال الشركــة. وطــورت شركــة ماجــد الفطيــم نظا

ءً عــلى مــدى إخلاصهــم لمفهــوم الحوكمــة الرشــيدة. ويتــولى هــؤلاء المســتخدمون مســؤولية تعريــف زملائهــم  يــة بنــا مــن الموظفــين يتــم اختيارهــم بعنا

يــا والموضوعات. نهــم بجهــود الحوكمــة في الشركــة والإبقــاء عــلى خــط اتصــال مفتــوح معهــم حــول أهم وأبــرز القضا وأقرا

ئــم الأساســية الدعا
ئــح الحوكمــة الجديــدة تدريجيــاً وعــلى مراحل، مــما مكّن  يــة، اختــار فريــق الإدارة تطبيــق لوا لبدا بــدلاً مــن وضــع نظــام الحوكمــة المتكامــل منــذ ا

لهيــاكل الجديــدة عــلى نحــو دقيــق. وأدت هــذه الخطــوة أيضاً إلى عدم  ئــح وا للوا لتفاصيــل وضــمان ترســيخ واختبــار ا لفريــق مــن التركيــز عــلى ا ا

إرهــاق كاهــل الموظفــين بعــدد كبــير مــن المبــادرات الجديــدة ومنحهــم الوقــت والفرصــة لتكييــف أنفســهم مــع الوضــع الجديد.

ــد الفطيم ماج
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ماجد الفطيم العقارية ماجد الفطيم للتجزئة ماجد الفطيم للمشاريع

الرئيس التنفيذي 
للمجموعة
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الشــكل 1: الهيــكل التنظيمــي

دراسة الحالة هماجد الفطيم، دولة الإمارات العربية المتحدة



الحل

لقابضــة الوحــدات المؤسســية الأساســية عــى مســتوى الشركــة ا
لتابعــة عــلى نحــو مســتقل نســبياً حيــث تمتلــك هــذه الــشركات الأدوات اللازمــة لاتخاذ  في إطــار نمــوذج الحوكمــة اللامركــزي، تعمــل الــشركات ا

لتابعــة  لقابضــة مســاهماً في الــشركات ا لروتينيــة، بينــما تبقــى الشركــة ا ئــق ا لتــي تعمــل بهــا دون مواجهــة العوا لقــرارات المناســبة للقطاعــات ا ا

نــة المســؤولة عــن جمــع وتخصيــص رأس المــال. لثلاثــة وتحتفــظ بالســيطرة عــلى إدارة الخزا ا

مجلــس إدارة قوي
لمديرون ا

لتنفيذيــين  ئلــة، علــماً بــأن الأعضــاء غــير ا لعا 4 أعضــاء غــير تنفيذيــين وعضويــن تنفيذيــين وعضــو مــن ا لقابضــة مــن  يتألــف مجلــس إدارة الشركــة ا

لقيادة وأعــمال مجالــس الإدارات بالإضافــة إلى المعرفة  لــدولي ويمتلكــون خبرة واســعة بمهــام ا مــن كبــار قــادة الأعــمال عــلى الصعيديــن المحــلي وا

يــة فائقــة مــع مراعــاة تنــوع المهــارات والخــبرات في المجلــس بمــا يضمــن قدرته عــلى تقديــم أفضل  لواســعة. ويتــم اختيــار الأعضــاء بعنا الصناعيــة ا

تيجية. مشــورة اســترا

اجتماعــات مجلــس الإدارة

لروتينيــة  ، وتناقــش هــذه الاجتماعــات الأمــور الروتينيــة وغــير ا •  يعقــد مجلــس الإدارة أربعــة اجتماعــات ســنوياً وفقــاً لجــداول أعــمال محــددة ســلفاً

يــا لتمويــل وغيرهــا مــن القضا نيــات وا لتطويــر الجديــدة والميزا لتملــك ومشــاريع ا مثــل اعتــماد الاســتراتيجيات وعمليــات الاندمــاج وا

لــة الــضرورة لتدريــب في حا •  يخضــع أعضــاء مجلــس الإدارة إلى تقييــم أداء دوري ويحصلــون عــلى ا

لقيــادة عــلى المســتويين  للغــة الإنجليزيــة لا العربيــة بمــا يضمــن الاســتفادة مــن مجموعــة متنوعــة مــن كــوادر ا •  تعقــد اجتماعــات مجلــس الإدارة با

المحــلي والدولي

تفويــض الصلاحيــات والســلطات

. ومــن خــلال مصفوفــة تفويــض الصلاحيــات  لتنفيذيــين تحديــداً واضحــاً لقــد تــم تحديــد الأدوار والمســؤوليات المنوطــة بمجلــس الإدارة والرؤســاء ا

. لقــرارات الخاصــة بهــا وتتحمــل المســؤولية عنهــا الواضحــة، تمتلــك كل وحــدة تنفيذيــة في نمــوذج الحوكمــة صلاحيــة اتخــاذ ا

المعلومــات المقدمــة إلى المســاهم وســيطرة الملكيــة

تيجية عــلى أعــمال الشركــة وذلــك من خــلال حقوقه كمســاهم. يمــارس مؤســس الشركــة والمســاهم الوحيــد فيهــا الســيطرة الاســترا

ويمتلــك الحــق في الوصــول إلى جميــع المعلومــات في أي وقــت:

•  الحــق في الوصــول إلى جميــع الأوراق والمســتندات )بمــا في ذلــك محــاضر الاجتماعــات(

لتابعــة وأي تقاريــر إداريــة موجــزة حســبما يطلبــه  لقابضــة ورؤســاء الــشركات ا لتنفيــذي للشركــة ا لرئيــس ا •  الحصــول عــلى تقريــر موجــز مــن ا

المؤســس في أي وقت

لتابعــة حوكمــة الــشركات ا
لنظام  لقــرارات. ولقــد تــم تطبيق هــذا ا لثلاثــة قــدراً كبــيراً مــن الاســتقلال وصلاحيــات اتخــاذ ا لتابعــة ا يمنــح هيــكل الحوكمــة المؤســسي الــشركات ا

لتــي تســتلزم معرفــة صناعيــة متخصصــة. لتــي تعمــل فيهــا شركات ماجــد الفطيــم وا لهيــكل الأكــثر ملائمــة للصناعــات المتنوعــة ا نظــراً لكونــه ا

تيجية طــوال الوقــت عــلى  لتنظيمــي وآليــات الحوكمــة بالســيطرة الاســترا لهيــكل ا لقابضــة مــن خــلال ا وعــلى الرغــم مــما ســبق تحتفــظ الشركــة ا

لتنفيذيين«  فــةً إلى مــا ســبق، تــم تشــكيل »منتــدى الرؤســاء ا لثلاثــة علــماً بــأن لــكل شركــة تابعــة مجلــس إدارة منفصــل. وإضا لتابعــة ا الــشركات ا

لقابضــة بصفــة دوريــة لتبــادل الآراء وضــمان  لتنفيــذي للشركــة ا لرئيــس ا لتابعــة مــع ا لتنفيذيــين للــشركات ا لــذي مــن خلالــه يجتمــع الرؤســاء ا وا

لتوجــه الاســتراتيجي. اتســاق ا

ية، كانــت وحدة المــوارد البشرية  لبدا لتابعــة. ففــي ا لزيــادة الأخــيرة في اســتقلالية الــشركات ا وتعتــبر وحــدة المــوارد البشريــة مثــالاً جيــداً عــلى ا

لكــوادر البشريــة للعمــل في  لتابعــة بمــا يســمح لهــا باختيــار أنســب ا لقابضــة قبــل أن تنتقــل المســؤولية إلى الــشركات ا مركزيــة عــلى مســتوى الشركــة ا

ــة.  ــا المختلف ته قطاعا
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لتابعــة مجالــس إدارة الــشركات ا

يــتراوح عــدد أعضــاء مجلــس إدارة كل شركــة من الشركات التابعة بــين 7 و10 أعضاء، علماً بأن لكل من الرئيس التنفيذي ومدير الامتثــال بالشركة القابضة مقعد في 

كل مجلــس مــن هــذه المجالــس بالإضافــة إلى مقعد الرئيس التنفيذي للشركــة المعنية وأن بقية أعضاء المجالس من الأعضاء غــير التنفيذيين الذين تم اختيارهم اعتماداً 

عــلى خبراتهــم الصناعيــة مــن أجل تشــكيل »مجالس خبيرة«. ويســمح هذا الهيكل لمجلس الشركة القابضة وإدارتها بالإشراف عــلى جميع الشركات. وكما هو الحال مع 

مجلــس الشركــة القابضــة، يخضــع أعضاء مجالس إدارة الشركات التابعة لتقييم أداء دوري. وتجتمع هذه المجالس دورياً لمناقشــة جداول أعمال محددة مســبقاً، ولكل 

مجلس لجنــة تدقيق ومكافآت منفصلة.

التنفيذين الرؤساء  منتدى 
يعقد منتدى الرؤســاء التنفيذيين اجتماعاته شــهرياً بما يتيح الفرصة أمام رؤســاء الشركات التابعة والرئيس التنفيذي للشركة القابضة بمناقشــة الأمور الإدارية.

لقــد اســتفادت شركــة ماجــد الفطيــم مــن جهــود الحوكمــة المســتمرة بعــدة طــرق لعــل مــن أبرزها مــا يخص إدارة رأس المــال البشري والمالي 

ــشراكات وإدارة المخاطر. وال

لكــوادر الماهرة ا
لتي  إن ســمعة ماجــد الفطيــم لم تبنــى عــلى مــا حققتــه مــن نمــو مســتدام وشــهرة كبــيرة فحســب، وإنمــا عــلى هيــاكل الحوكمــة المؤسســية المحكمــة ا

لتــي يســعى الجميــع للالتحــاق بهــا عــلى مســتوى المنطقة. شــاع خبرهــا في الســوق وجعــل ماجــد الفطيــم مــن جهــات العمــل ا

لــة عامــلاً ضروريــاً لاســتقطاب مجموعــة مــن أفضــل قــادة الأعــمال للعمــل في مجالــس  لفعا مجلــس الإدارة: لقــد كانــت أنظمــة الحوكمــة المؤسســية ا

الــشركات الأربعة. إدارة 

لكــوادر الإداريــة عــلى المســتوى الإقليمــي والدولي مــن أجــل تعزيز نمو  يجــابي عــلى اســتقطاب أبــرز ا الإدارة: لقــد كان لأنظمــة الحوكمــة تأثــير إ

أعــمال الشركة.

التمويــل
ئتــمان« موثوق بــه فيما  لبنــوك في الشركــة فحســب، وإنمــا ســاعدتها أيضــاً عــلى بنــاء »تاريخ ا لم تــؤدي هيــاكل الحوكمــة القويــة هــذه إلى تعزيــز ثقــة ا

لبورصــة المحليــة والدولية. يخــص إدراج أدوات الديــون عــلى أســواق ا

لتــي ســتاندرد آند بــورز وفيتش. BBB( مــن وكا ئتــماني  للــشركات الخاصــة في المنطقــة ) وقــد حصلــت الشركــة عــلى أعــلى تصنيــف ا

لفــرص الجديــدة وغيرها الــشراكات والمشــاريع المشــتركة وا

لقــد دفعــت ســمعة ماجــد الفطيــم الطيبــة وامتلاكهــا لهيــاكل حوكمــة قويــة ومــا حققتــه مــن نمــو مســتدام العديــد مــن المجموعــات والشركات 

لعالميــة مثل  لتجاريــة ا . وعــلى مــدار الســنوات، أبرمــت ماجــد الفطيــم شراكات مــع مجموعــة مــن أبــرز العلامــات ا بــرام شراكات معهــا الدوليــة إلى إ

كارفــور وأبركرومبــي آنــد فيتــش وجــوسي كوتــور، بالإضافــة إلى عــدد كبــير مــن الــشركات الأخــرى التي تســعى إلى الارتبــاط بشريك قــوي وموثوق به 

. للتوســع في منطقــة الــشرق الأوســط وشــمال أفريقيا

إدارة المخاطــر والســيطرة عليهــا

لناحية  لقــرارات الســليمة مــن ا بــط اللازمــة لضــمان اتخــاذ ا يتضمــن هيــكل الحوكمــة الشــفاف المعمــول بــه عــلى مســتوى شركــة ماجــد الفطيــم الضوا

. لتجاريــة والحــد مــن الانكشــاف عــلى المخاطــر. ولقــد أدى هيــكل الحوكمــة هــذا إلى إدارة شــاملة للمخاطــر وإحــكام الســيطرة عليهــا ا

»مــن الــروري أن يكــون لديــك الكــوادر البشريــة المناســبة، فعندهــا، يمكنــك تحميلهم 

المســؤولية وإخضاعهــم للمســاءلة.«  
أندرو شارب - سكرتير الشركة
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عوامــل النجاح الأساســية
•  امتــلاك رؤيــة واضحــة حــول كيفيــة هيكلــة الشركــة مــع الحــرص في الوقت نفســه على إتاحــة مجــال للتغيــير والتأقلم

•  تطبيــق ضوابــط وآليــات فعالــة لتقييــم المخاطــر

•  الجمــع بــين »التوجــه الاســتراتيجي رفيــع المســتوى« والتواصــل وآليــات التنفيــذ بمــا يضمــن تحمــل جميــع المســؤولين للمســؤولية والمســاءلة ونجاح 

جهــود تنفيــذ أنظمــة الحوكمــة عــلى مســتوى الشركة

•  الاســتعانة بأفضــل الاستشــاريين والخــبراء

التحديــات والتطــور المســتقبلي
يتمثــل أحــد أهــم التحديــات التــي تواجــه ماجــد الفطيــم في توحيــد صــف الإدارة والموظفــين حول قيــم وآليات نظــام الحوكمة المؤســسي. ولقــد بذلت 

شركــة ماجــد الفطيــم جهــداً كبــيراً في تثقيــف وتحفيــز موظفيهــا لتطبيــق قيــم الحوكمــة المؤسســية و«العيــش« وفقــاً لها.

وانطلاقــاً مــن خــبرة ماجــد الفطيــم الإيجابيــة مــع تطبيــق نظــام حوكمــة فعــال، تتعهــد الشركــة بالاســتمرار في العمل في المســتقبل من أجــل الوصول إلى 

حلــول وآليــات أفضــل وضمان قــوة العلاقة بــين هيــكل الملكيــة المســتدامة والنمو المســتمر. 

وســوف تبقــى جهــود ماجــد الفطيــم المســتمرة للحفــاظ عــلى ثقافــة الحوكمــة المؤسســية الإرث الباقــي لمؤسســة الشركة.

يجابيــاً عــلى اســتقطاب المهــارات واغتنــام فــرص التمويــل والأعمال •  التأثــير الإيجــابي: يمكــن للشــفافية والحوكمــة المؤسســية الفعالــة أن تؤثــر إ

•  المرونــة: يلــزم أن تمتلــك الشركــة المرونــة اللازمــة مــن أجــل مراجعــة أنظمتهــا وهياكلهــا بصفة مســتمرة دون المســاس باســتقرارها

•  الســيطرة: يتــم ضــمان الســيطرة مــن خــلال تطبيــق نظــام واضــح يتضمــن مجلــس إدارة للشركــة القابضــة ومجالس إدارة للــشركات القابضــة وبعض 

الوحــدات المؤسســية الأساســية مــع احتفــاظ المؤســس بالســيطرة النهائيــة عــلى الأعمال من خــلال حقوقه كمســاهم

• مجالــس الإدارة الفعالــة: لم تكــن الشركــة لتتمكــن مــن اســتقطاب أبــرز قــادة الأعــمال من على مســتوى العــالم بــدون امتلاكها لهيــاكل حوكمــة قوية 

ترتقــي للمعايــير الدوليــة

• إدارة المخاطــر: ســاعدت الحوكمــة المؤسســية الشركــة عــلى إدارة المخاطــر واتخــاذ أفضــل القــرارات التجارية 

الدروس المستفادة

ماجد الفطيم، دولة الإمارات العربية المتحدة دراسة الحالة ه
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Case Study E

»يعمــل لــدى ماجــد الفطيــم موظفــن مــن 70 جنســية، وللحوكمــة تفســيرات مختلفة 

لــدى كل منــا. ولــذا وقبــل أي شيء آخــر، ينبغي إرســاء ثقافة مشــتركة.«
أندرو شارب - سكرتير الشركة



نبذة عن منتدى ثروات للشركات العائلية

تأســس منتــدى ثــروات للــشركات العائليــة في عــام 2006، وهــو عبــارة عن شــبكة أعــمال مســتقلة وغير هادفــة للربــح للــشركات العائليــة العربية. 

ولمــا كانــت الــشركات العائليــة تمثــل 80% تقريبــاً مــن الــشركات في العــالم العــربي، يعتبر اســتدامة ونمو هــذه الشركات أمــراً غايــة في الأهميــة للمنطقة 

واقتصادهــا.

وتدعــم ثــروات مجتمــع الــشركات العائليــة مــن خــلال توفــير برامــج التوعية وقيــادة الرأي وفــرص التعارف وبنــاء العلاقــات ومنصة لتبــادل الخبرات 

والمعــارف بــين الأجيــال والمناطــق الجغرافيــة. وتتميــز عضويــة منتــدى ثــروات للــشركات العائليــة بأنهــا حصريــة، علــماً بأن المنتــدى يقدم أنشــطته إلى 

الــشركات الأعضــاء وعمــوم مجتمع الأعمال.

وباعتبــاره مؤسســة قائمــة عــلى العضويــة، تعتمــد أنشــطة المنتــدى عــلى الأعضــاء الذيــن يؤمنــون برؤيتنا في دعــم المجتمــع والمســاهمة في الاقتصاد 

الإقليمــي مــن خــلال التعليــم وتبــادل الخبرات والحــوار. تتضمــن أنشــطة المنتدى:

قيــادة الــرأي والأبحــاث المعنيــة بالــشركات العائلية

في منطقــة تمثــل فيهــا الــشركات العائليــة 80% تقريبــاً مــن جميــع الــشركات، يعتــبر غيــاب البيانــات والإحصــاءات والمعلومــات تحديــاً حقيقيــاً. وفي إطار 

مهمــة المنتــدى، يلتــزم منتــدى ثــروات للــشركات العائليــة بتطويــر قيــادة الــرأي ودعــم الأبحــاث المعنية في الشرق الأوســط وشــمال أفريقيــا. ومن خلال 

التعــاون الفكــري مــع الــشركاء الإقليميــين والدوليــين، يســعى منتــدى ثــروات إلى المســاهمة في خلــق بيئــة عمــل أكثر شــفافية مــع تنامي الفــرص المتاحة 

ــام مجتمعنا. أم

خدمــات منتــدى ثــروات للــشركات العائلية

إن للــشركات العائليــة ودورة حياتهــا خصائــص فريــدة، إذ يلــزم عــلى العائــلات التعامــل في جميــع الأوقــات مــع مطالــب العائلــة والشركة والأطراف 

المعنيــة والمجتمــع. وبغيــة تقديــم دعــم خــاص لقــادة الــشركات العائليــة وعائلاتهــم، ينظــم المنتــدى ورش عمــل عامــة وخاصة وداخليــة للعائــلات والتي 

تغطــي الموضوعــات التالية:

•  حوكمــة العائــلات

•  التطــور المهنــي الفــردي وإدارة المواهب

•  حوكمــة الملكيــة

•  دمــج وتطويــر قدرات الأجيال الشــابة

فعاليــات ثــروات وجهــود التوعية

يســعى منتــدى ثــروات لتنظيــم فعاليــات معرفيــة فعالــة تســهل تبــادل المعــارف والخــبرات وتوفــر مجــال للتعارف وبنــاء العلاقــات. ويســتضيف منتدى 

ثــروات مجموعــة مــن الفعاليــات الإقليميــة والدوليــة عــلى مــدار العــام. وتتضمــن هــذه الفعاليــات مآدب العشــاء والتعــارف الحصريــة وورش العمل 

التعليميــة والمؤتمــرات. ويقتــصر حضــور فعاليــات منتــدى ثــروات للــشركات العائليــة عــلى أفــراد العائــلات التي تمتلك شركات في الشرق الأوســط وشــمال 

أفريقيــا ومــا ورائهــا. ويســتضيف منتــدى ثــروات برنامجــاً تعليميــاً يســعى لخدمــة الــشركات العائليــة مــن جميــع أنحــاء المنطقة. 

منتدى ثروات للشركات العائلية نبذة
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الــشركات الأعضاء

مجموعــة الفــوزان، المملكــة العربيــة الســعودية

الغريــر للإســتثمار ش.ذ.م.م ، دولــة الإمــارات العربيــة المتحدة

مجموعــة الخريّــف، المملكــة العربيــة الســعودية

مجموعــة النهلــة، المملكــة العربيــة الســعودية

مجموعــة النفيدي، الســودان

العبيــكان للاســتثمار، المملكــة العربيــة الســعودية

مجموعــة المجدوعــي، المملكــة العربيــة الســعودية

المركــز التجــاري للســيارات و المحــركات، اليمن

مجموعــة الدكتــور ســليمان الحبيــب الطبيــة، المملكــة العربيــة الســعودية

مجموعــة القــاضي القابضــة، المملكــة العربيــة الســعودية

مؤسســة نــاصر بــن عبــد اللطيف الــركال، دولة الإمــارات العربيــة المتحدة 

مؤسســة الزبــير، ســلطنة عمان

مجموعــة شركات دبليــو جــي تــاول، ســلطنة عمان

شركــة مجموعــة الزامــل القابضــة، المملكــة العربيــة الســعودية

شركــة الحــربي القابضــة، المملكــة العربية الســعودية

شركــة الجهــاز القابضــة الســعودية، المملكــة العربيــة الســعودية

مجموعــة الهــلال، دولة الإمــارات العربيــة المتحدة

مجموعــة فتــال، لبنان

شركــة شــيد المحــدودة، المملكــة العربية الســعودية

هائــل ســعيد انعــم وشركاه، اليمن

مجموعــة الــتركي، المملكــة العربيــة الســعودية

برنامــج الجيــل الجديد

برنامــج الجيــل الجديــد هــو برنامــج طوره منتدى ثروات للــشركات العائلية للأجيال القادمة من أصحاب الشركات العائليــة. وتتمثل رؤية هذا البرنامج في دعم الجيل 

الجديــد مــن قــادة الــشركات العائلية في رحلة التطور المهني والشــخصي بحيث يكون لهم تأثير إيجابي على اســتدامة الشركات العائليــة في منطقة الخليج. ويعتبر هذا 

البرنامــج بمثابــة مركــز ومنتدى لبناء العلاقات والتعارف لشــباب العائلات وذلك من خلال المنتديات الإلكترونية والفعاليات والأنشــطة التعليمية وأنشــطة التطوير 

والتوجيه. المهنية 

نبذةمنتدى ثروات للشركات العائلية
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مبــادرة بــيرل هــي منظمــة رائــدة مســتقلة غــير هادفــة للربــح يقودهــا القطــاع الخاص لخدمــة الشركات والمؤسســات الخاصــة، وتعمل المؤسســة في 

منطقــة الخليــج بالــشرق الأوســط بهــدف تعزيز وتحســين الشــفافية والمســاءلة المؤسســية.

وقــد تأسســت المبــادرة بالتعــاون مــع مكتــب الأمــم المتحــدة للــشراكات وهــي بمثابــة شــبكة متنامية لهــا اهتــمام إقليمي وتضــم قادة أعــمال ملتزمين 

يجابيــاً عــلى مجتمع الأعــمال والطــلاب في المنطقــة بأكملها  بدعــم العمــل المشــترك وإظهــار القيــادة الإيجابيــة وتبــادل المعرفــة والخــبرة بهــدف التأثــير إ

ودفعــه نحــو تطبيــق معايــير أعــلى في مجــالات مثــل الحوكمــة الرشــيدة ومكافحــة الفســاد ومدونــات الســلوك والنزاهة وإعــداد التقارير.

وتشــجع مبــادرة بــيرل والاتفــاق العالمــي للأمــم المتحــدة عــلى تنفيــذ البرامج المشــتركة كجــزء من شراكتهــما الاســتراتيجية لأجــل تعزيز تبنــي »المبادئ 

العــشرة« مــن جانــب القطــاع الخــاص في منطقــة الخليج.

تنفــذ مبــادرة بــيرل الأنشــطة التالية:

1. إصــدار تقاريــر التصــورات والمفاهيــم الإقليميــة القائمــة عــى البحــث والتدقيق
عــلى ســبيل المثــال، يشــير أول تقريــر يصــدر عــن مبــادرة بــيرل ضمن سلســلة مــن التقاريــر المعنيــة بممارســات الحوكمة الجيــدة في دول مجلــس التعاون 

إلى الممارســات الجيــدة فيــما يخــص النزاهــة والشــفافية داخــل الــشركات في دول المجلــس. وقــد ضــم التقرير ثمانية دراســات حالة، وتــم توزيعــه مجاناً 

عــلى نطــاق واســع على الــشركات والجامعــات في المنطقــة لاســتخدامه كــمادة تعليمية.

2. توفــير ســبل للوصــول إلى أفضل الممارســات والمواد
تعتــبر مبــادرة بــيرل مصــدراً مرجعيــاً إقليميــاً رائــداً في مجــال الشــفافية والمســاءلة المؤسســية حيــث تعــرض تعليقــات وآراء الخــبراء وتوفر مــواد ومراجع 

إلكترونيــة مجانيــة تشــتمل عــلى المعلومــات وآراء قــادة الفكــر وأحــدث التوجهــات ووجهــات النظــر والــرؤى وتبادل الأفــكار وتتيــح الوصول إلى الأدوات 

المتخصصــة ومكتبــة الممارســات الجيــدة والنــماذج ومعلومــات الاتصال.

3. عقــد منتديــات الأعــمال الحوارية
تدعــو مبــادرة بــيرل قــادة الأعــمال وأصحــاب المصلحــة على أعلى المســتويات وعــلى المســتوى التشــغيلي لحضــور المنتديــات الحوارية الحرة وجلســات 

تبــادل الخــبرات وندوات بنــاء القدرات.

4. تنفيــذ برامــج الجامعــات 
تجُــري مبــادرة بــيرل برامــج ونــدوات تفاعليــة طموحــة مثــل مســابقات دراســات الحالــة للطــلاب بهدف المســاعدة في غرس قيــم النزاهــة التجارية في 

الغد.  قادة 

مبادرة بيرل نبذة

نبذة عن مبادرة بيرل
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نبذةمبادرة بيرل

الشــركاء:
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الحوكمة الرشيدة
في الشركات العائلية

خمس دراسات حالة من
الشرق الأوسط

بيرل  مبادرة 
enquiries@pearlinitiative.org | البريــد الإلكتروني

+971 6515 4605 الهاتــف | 

www.pearlinitiative.org الموقــع الإلكتروني | 

منتــدى ثروات للــركات العائلية
info@tharawat.org | البريــد الإلكتروني

+971 44526578 الهاتــف | 

www.tharawat.org طالموقــع الإلكتروني | 
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