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  المستخلص : 
هدفت هذه الدراسة الى تحليل العلاقة بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وخصائص مجلس       

الإدارة ورفع كفاءة نظام الرقابة والمراجعة الداخلية ورفع جودة التقارير والمعلومات المالي والمحاسبية  
وعلاج المشكلات التي تواجه هذه الشركات وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق المالية، 

ولتحقيق هدف الدراسة قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي لتجميع البيانات والمعلومات والذي  
يعتبر من أفضل المناهج التي تدرس الظواهر الإنسانية، واستخدام الأسلوب المسحي للتعبير عن الظاهرة  

المراد دراستها ، كما تم استخدم المنهج الاستقرائي للاطلاع على الكتب والمراجع والدوريات المرتبطة  
بموضوع الدراسة للتوصل إلى أفضل النماذج والاشتراطات الواجب توفرها لتحقيق هدف الدراسة وإعطاء 

وتم صياغة فروض الدراسة بعد دراسة وتحليل التراث الفكري  دراسة شاملة ومفصلة لأبعاد الدراسة،
 المحاسبي المرتبط بمجال الدراسة .

( وتوزيعها على الأكاديميين 310وتم إجراء الدراسة الميدانية بتوجيه استمارة الاستقصاء وعددها )       
والعاملين في الشركات العائلية الذين ينتمون لمجال الدراسة استخدم الباحث في تحليل الاستقصاء  

(  24الإصدار ) AMOS  ( وأيضا استخدم25الإصدار ) SPSSواختبار الفروض الحزمة الإحصائية 
حيث تعد هذه الدراسة من أوائل الدراسات المحاسبية العربية والمصرية التي تستخدم في تحليل الدراسة  

 الهيكلية  المعادلةالميدانية أسلوب نمذجة 

 () Structural equation modeling ( SEM الأكثر تطورا وبالتحديد تحليل المسار لمتغيرات
 ) الدراسة المشاهدة لنتائج إجابات المستقصي منهم، حيث تعتبر نمذجة المعادلة الهيكلية

إحصائية لبناء واختبار النماذج الإحصائية، بالطرق الإحصائية المتقدمة في عملية تحليل البيانات والتي  
ما تكون نماذج سببية. فهي تقنية متقدمة تشمل جوانب تحليل العوامل المؤكدة وتحليل المسار   غالبا  

ويعد نموذج المعادلات البنائية امتدادا  للنموذج SEM.والانحدار، والتي يمكن اعتبارها حالات خاصة لـ ،
الخطي العام الذي يعد الانحدار المتعدد جزءا  منه، وبمعنى أوسعُ تمثل نماذج المعادلة البنائية ترجمات  

وتوصلت الدراسة الى مجموعه  .لسلسلة من علاقات السبب والنتيجة المفترضة بين مجموعة من المتغيرات 
 :أهمها من كان النتائج من

تبين وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وخصائص            
مجلس الإدارة لهذه الشركات، كما تبين وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين تطبيق آليات حوكمة  

الشركات العائلية ورفع كفاءة نظام الرقابة والمراجعة الداخلية لهذه الشركات، كما تبين وجود علاقة ارتباط 
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طردية قوية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ورفع جودة التقارير والمعلومات المالية والمحاسبية  
لهذه الشركات، كما تبين وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية  

وعلاج المشكلات. التي تواجه هذه الشركات ،كما تبين وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين تطبيق آليات 
ولمزيد من الدراسة  .حوكمة الشركات العائلية وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق المالية

تبين وجود علاقة ارتباط طرديه ذات  :التحليلية قام الباحث بتحليل أعمق للعلاقات بين متغيرات الدراسة
دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وخصائص مجلس الإدارة لهذه الشركات ورفع  

كفاءة نظام الرقابة والمراجعة الداخلية لهذه الشركات وعلاج المشكلات التي تواجهه هذه الشركات 
كما    كمتغيرات مستقلة وبين جودة التقارير والمعلومات المالية والمحاسبية لهذه الشركات كمتغير تابع

تبين وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج  
المشكلات التي تواجه هذه الشركات كمتغيرات مستقلة وبين وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق 

الأوراق المالية كمتغير تابع. آملا أن تساعد هذه الدراسة الأكاديميين والممارسين على فهم متعمق لدراسة  
العلاقة بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وجودة التقارير والمعلومات المالية والمحاسبية،  

 وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق المالية . 
 

 المقدمة : 
تمثل الشركات العائلية العصب الرئيسي والعمود الفقري الداعم للاقتصاد القومي في جميع أنحاء        

العالم، فهي تمتص أعداد كبيـرة مـن العمالـة وتمـد السـوق بكميـات كبيـرة مـن المنتجـات وتسـتوعب قـدر  
كبيـرا  مـن المدخرات الوطنية ، إضافة إلى أنها تسهم بجانب كبير في التجارة الخارجية ، وتشكل الشركات  

 من أجمالي الشركات القائمة. وطبقا  للتقارير الدوليـة 70 : 95%العائلية مـا بـين 
2015www.masrawyمـن الشركات في منطقة الشرق الأوسط هي شـركات عائليـة تسـاهم  90%فـان

من حجم  70%لقطاع الخاص وتوظف من نشاط ا75%مـن الـدخل القـومي وتشـكل نحـ و 80%بنحـو  
ن الشركات في كل دول العالم تتفق في  أالعمالة ، إلا أن الشركات العائلية فـي منطقـة الشـرق الأوسط ش

 أن استمرارها وتطورها ينحصـر فـي فتـرة
 حيـاة المؤسـس.

بينما تبدأ فرص الاستمرار ومعدلات الأداء تقل مع الأجيال التالية للأسرة ، حيث تشير البيانات          
رجل أعمال تستمر أعمالهم بعد الوفاة. الأمر الذي  30رجل أعمال هناك 100الدولية إلـى أنـه من بين كل  

جعل الدول المتقدمة تنتبه إلى الخطر من عدم الاستمرار للشركات العائلية على اقتصـاد هـذه الـدول مـا  
جعـل هـذه الـدول تقـدم لهـذه الشركات الكثير من المساعدات للاستمرار مثل تخفيض الضرائب والعديد من 
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في دول الاتحاد الأوروبي من  70 : 95%برامج الدعم. حيث تتراوح نسـبة الشركات العائلية ما بين 
من الناتج القومي ، وفي الولايات  70%أجمالي الشركات العاملة بها ، وتساهم هذه الشركات بما نسبته 

من الناتج  49%مليون شركة وتمثل  20المتحدة يبلغ عـدد الشـركات العائليـة المسـجلة فـي أمريكا قرابة  
 (  2007من فرص العمل الجديدة : )عيسى78%من العمالة وتستوعب أكثر مـن 59القومي ، وتوظف % 

من أجمالي الشركات العاملة ، وفي بريطانيا يبلغ    95وفي إيطاليا يبلغ عدد الشـركات العائليـة المسـجلة %
مـن أجمـالي الشـركات العاملة بها ، وفي سويسرا يبلغ عدد الشركات 75%عدد الشركات العائلية المسـجلة 

مالي الشركات العاملة بها ، أما في الدول العربية فتبلغ نسبة الشركات  >من ا85%العائلية المسجلة  
من  10%من عدد الشركات العاملة ، وتقدر مسـاهمة الشـركات العائلية لأكثر من  95%العائلية قرابة 

الناتج القومي العالمي. ويتضح من هـذه الإحصـائيات أهميـة الـدور الـذي تقـوم بـه الشركات العائلية  
 .ثيرها في اقتصاديات الدول التي تنتمي إليهاأوت

إن تطبيق مبادئ الحوكمة يقدم إطارا  قيما  لتناول قضايا الاستدامة وتعاقب الأجيال في إدارة          
الشـركات العائليـة ، حيث يمكن أن تساعد إجراءات الحوكمة في تسهيل انتقال الثروة من جيل إلـى آخـر  

وتقلـل مـن النزاعـات داخل العائلات وُ تعد الحوكمة الرشيدة عنصرا  أساسيا  في ضمان نزاهة التقارير  
 .الماليـة وإدارة الأعمـال بكفـاءة وفعالية

إن من أهم عوامل النجاح للشركات العائليـة تطبيـ ق سياسـ ات وإجـراءات وأفضـل الممارسـات          
الإداريـة والأداء المتميز وإدارة العلاقات مع العملاء وتخطيط مـوارد الشـركة وإتمـام صـفقات الـدمج 

والاسـتحواذ حيـث أسسـت مجموعة الأبطال )الجيل الرابع( علاقات كثيرة من جهات حكوميـة وشـركات 
منهجية لتسوية النزاعات من أجل تفادي الخلافات على صعيد الأسرة   واسـتحدثت آليـات  اخرى عائليـة 

إلى ظهور مجموعة مـن الخطوات الملموسة لتحسين الأداء تمثلت في اختيار مجلس   ىوالعمل ، ما أد 
إدارة كفء وفصل مهـام رئـيس مجلـس الإدارة عـن مهام الرئيس التنفيذي الذي يشغله مؤسس الشركة 

واسـتقطاب مـديري العمـوم مـن أصـحاب الخبـرة مـن خـارج العائلة وزيادة أعضاء فريق الإدارة ، ما يدعم  
عمل الشركات العائلية وازدهارها على المدى الطويل عبر تعاقب الأجيال )الجيل الأول : هو جيل  

 المؤسسين والجيل الثاني : جيل الأبناء )الأبناء والتوسع( والجيل الثالـث : جيـل الرفاهية ، والجيل الرابع  
 

 مراحل نمو وتطور الشركات العائلية :
 .يمكن تمييز تطور الشركات العائلية من خلال المراحل التالية       

 .: المؤسس / المؤسسون )مالك مسيطر( )الجيل الأول( المرحلة الأولي
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 .: )إشراك الأخوة )الجيل الثاني( المرحلة الثانية
 : اتحاد الأقرباء )اتحاد العصب أو الأسرة الحاكمة( العائلة الممتدة الجيل الثالث   المرحلة الثالثة
من بداية   : مجموعة الأبطال )الذين حافظوا على استمرارية الأعمال بعد وفاة المؤسس المرحلة الرابعة

 .( الجيل الثالث 
أصبحت إدارة الشركات العائلية أكثر تعقيدا  نظرا  لانضمام عدد أكبر مـن أفـراد العائلة بشكل مباشر أو    

غير مباشر ، بما في ذلـك أبنـاء الأخـوة والأقـارب والأنسـاب ، ولأن العديـد مـن هـؤلاء الأعضاء ينتمي إلى  
أجيال مختلفة وفروع مختلفة من العائلة ، قد يكـون هنـاك اخـتلاف فـي السياسـات الخاصـة بكيفية إدارة  

الشركات وكيفية رسم الإستراتيجية العامة ، بالإضافة إلى ذلـك ، قـد تنتقـل أي خلافـات كانـت بـين الأخوة  
 هذه المرحلة على أكثر مشكلات الشركات العائلية .  تنطوي في المرحلة السابقة إلى هذه المرحلة. حيث 

 
 مشكلة الدراسة : 

 : تتمثل مشكلة الدراسة في النقاط التالية            
مجلس الادارة ورفع كفاءة نظام    خصائص العائلية على )    الشركات تطبيق اليات حوكمة    تأثيرـ تحليل    1

 الشركات ( .  هذه تواجهه التيعلاج المشكلات المراجعة الداخلية و الرقابة و 
 . المعلومات الماليةتطبيق اليات حوكمة الشركات العائلية على جودة التقارير و  تأثيرـ تحليل   2
سوق    فيالشركات    هذهتطبيق اليات حوكمة الشركات العائلية على امكانية طرح اسهم    تأثيرـ تحليل    3

 الاوراق المالية . 
 
 همية الدراسة : أ

لتلك     المالية  والقوائم  التقارير  جودة  على  العائلية  الشركات  حوكمة  تلعبه  الذي  الدور  وتحليل  معرفة 
الشركات ما يعطي حافز لهيئة سوق المال لإلزام الشركات العائلية بتطبيق الحوكمة وآلياتها ما قد يساعد  
في إحكام الدور الرقابي على تلك الشركات وإمكانية طرح أسهم هذه الشـركات فـي سـوق الأوراق المالية  

 .مستقبلا  
 

 حدود الدراسة : 
 ستتم الدراسة على مجموعة من الشركات العائلية في جمهورية مصر العربية . : الحدود المكانية

 تم اختبارها من   التيمجموعة من المحاور : تطبيق اليات حوكمة الشركات العائلية و  الحدود الموضوعية
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 المصطلحات المستخدمة : 
العائلية ذلك    :  الشركات  ويشـمل   ، العائلـة  سيطرة  تحت  التصويت  غالبية  فيها  يكون  التي  الشركات  هي 

المؤسس )المؤسسون( الذي يعتزم نقل ملكية الشركة إلى أبنائه وأحفاده أحفاده ، بمعنـي آخـر هي الشركة 
 المملوكة لعائلة واحدة.

 : مجموعة من القواعد والقوانين والنظم يهدف تحقيق الجودة والتميز في الأداء.  الحوكمة
العائلية الشركات  الـتحكم  حوكمة  إلـى  تهدف  التي  والقوانين  والممارسات  العمليات  من  مجموعة  وتنظيم    : 

 العلاقات بين مختلف الهيئات الإدارية للشركات العائلية.
 هي مجموعة الجيل الرابع .  مجموعة الأبطال :

 
 الدراسات السابقة : 

  وتأثيرهتناولت العديد من الدراسات السابقة العديد مـن المتغيـرات ، منهـا هيكـل الملكيـة العائلـة        
علـى الأداء المالي للشركة وجودة الأرباح ومستوي الإفصـاح المحاسـبي والالتـزام بتطبيـق آليـات حوكمـة  
 الشـركات وخصائص مجلس الإدارة والمسئولية الاجتماعية للشركات العائلية يمكن إيضاحها كما يلي : 

 
الشركات   لحوكمة  الاسترشاد بالدليل  والالتزام والإفصاحالإدارة   مجلس خصائص : الدراسات التي تناولت  أولًا 

 العائلية : 
تناولت الدراسة خصائص مجلس الإدارة فـي الشـركات العائليـة المسـاهمة المصـرية    (2017  -دراسة )زيدان 

والعلاقة بين حوكمة الشركات وخصائص مجلس الإدارة ، وقامت الدراسة باختبار ت ثير كل من العمر التنظيمي  
والحجم التنظيمي والأجيال المالكة والأجيال المديرة فـي هـ ذه الشـركات وتطـور هيكـل )تشـكل( مجلـس الإدارة  
وتطور أدوار مجالس الإدارة وتطور أدوار رؤساء مجالس الإدارة في هذه الشركات. وكانت أهم نتائج الدراسـة  

تتمثل في عدم تا ثير المتغيرات التنظيميـة )العمـر التنظيمـي والحجـ م التنظيمـي( فـي الجوانـب المختلفـة لمجلـس  
)عدد الأجيـال المالكـة وعـدد الأجيـال    جيليةال الإدارة في الشركات العائلية المساهمة المصرية ، وأن المتغيرات 

المديرة( هي صاحبة الت ثير المعنوي في تطور الجوانب المختلفة لمجلس الإدارة في هذه الشركات. ولم تتطـرق  
الدراسة لت ثير حوكمة الشركات العائلية على جودة القوائم والتقارير المالية وإمكانية طرح أسـهم هـذه الشـركات  

 مستقبلا  في سوق الأوراق المالية . 
استهدفت الدراسة تحليل واختبار العلاقة بين هيكل الملكية العائليـة ومسـتوي الإفصـاح    ( 2018 -دراسة )أحمد 

عن المسئولية الاجتماعية ك حد الاتجاهات المعاصرة للإفصاح المحاسبي التي تهدف إل تحسين كفـاءة الأسـواق  
المالية ، وأثر هذه العلاقة على أسعار الأسهم ، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط طردية بين هيكـل  

الإفصاح عـن المسـتولية الاجتماعيـة للشـركات المقيـدة بالبورصـة المصـرية ويـدعمها وجود  ى الملكية العائلية ومستو 
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مكتـب مراجعـة كبيـر ، بينمـا توجـد علاقـة ارتبـاط معنويـ ة عكسـية بـين إفصـاح الشـركات العائليـة عـن المسئولية  
 الاجتماعية وسعر السهم وكانت من أهم توصيات الدراسة إلزام

الشركات المقيدة بالبورصة المصـرية بدمج القضايا البيئية والاجتماعية والأخلاقيـة ضـمن أعمالهـا ، والإفصـاح 
هميـة تبنـي  ا عنهـا فـي تقـارير منفصـلة أو ضـمن التقارير المالية ، وكـذلك زيـادة الـوعي لـدث أصـحاب المصـالح ب 

إفصـاح الشـركات عـن الأنشـطة الاجتماعية. ولم تتناول الدراسة ت ثر ذلك على جودة القوائم والتقارير المالية  
 ودور حوكمة الشركات العائلية فـي تحقيق ذلك . 

التـزام الشـركات العائليـة بالــدليل   ىهـدفت هـذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى مـد ( 2018دراسة ) سلامة ـ  
لحوكمة الشركات العائلية في شمال الضفة الغربية من وجهة نظر مالكيها ، كمـا هـدفت أيضـا  إلـى    ىالاسترشاد

التعرف على ت ثير بعض المتغيرات .. مثل : نشاط الشركة ، وعدد العاملين بها ، والعمر الزمني للشركة.  
لحوكمـة الشـركات العائليـة ، وكـذلك   ى الاسترشادوكان من أهم نتائج الدراسة وجود درجـة التـزام متوسـطة بالـدليل 

  التـزام  ىأشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات عينة الدراسة نحو مـد
لحوكمة الشركات العائلية في شمال الضـفة الغربيـة لمتغيـرات الدراسـة ،    ىالاسترشادالشركات العائلية بالدليل  

نشاط الشركة ، وعدد العاملين بها ، والعمر الزمني للشركة ، وأوصى الباحث بعدة توصـيات ، مـن أهمهـا : أن  
تقوم الشركات العائلية بعقد الدورات وورش عمل تتضـمن الاتجاهـات الإدارة الحديثـة ، وعلـي رأسـها حوكمـة 

والعاملين بمفهوم حوكمة الشركات العائلية وأنشطتها وعملياتها. ولـم تتطـرق   الشركات العائلية لتبصير المديرين
  جودة القوائم والتقارير المالية وإمكانية طرح أسـهم هـذه الشـركات الدراسة لت ثير حوكمة الشركات العائلية على

 في سوق الأوراق المالية . 
 

 : الدراسات التي تناولت المسئولية الاجتماعية والتقييم الاجتماعي :   ثانياً 
،  أشارت الدراسة إلى انخفاض أداء المسئولية الاجتماعية للشركات العائليةEl-Ghoul at el.. 2016  دراسة  

  السـيطرة العائليـة والمسـئوليةبما يتفق مع فرضية السيطرة العائلية التي تقوم على ان هناك علاقة سـلبية بـين 
اداء   الاجتماعية للشركات ، كما وجدت الدراسة أن حوكمة الشركات والبيئـة المؤسسـية لهمـا دور كبيـر فـي تحسـين 

 .المسئولية الاجتماعية 
 

  إيجـابيتوصلت إلى أن التقييم الاجتماعي للشـركات يولـد رد فعـل Cellier and chollet. 2016  دراسة  
  قوي على سوق الأوراق المالية بغض النظر عما إذا كان هذا التقييم إيجابي أو سلبي ، وتؤكد هذه النتيجة التقدير 

  عـن ير ثتأمن وراء الكشف عن المسئولية الاجتماعية للشركات ، كما وجدت أيضا  أن التقدير العام ليس لـه أي  
  بعض أبعاد المسئولية الاجتماعية تؤدي إلى تعزيز قيمة السهم والبعض الآخر يؤدي إلـى  ثروة المساهمين ، وإن

 .تدمير هذه القيمة
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  توصلت إلى أن الشركات العائلية تسـعى مـن وراء الإفصـاح عـنCastejon and Lopez. 2016 دراسة  
  وتحسـين سـمعة الشـركة ،المسئولية الاجتماعية إلى تحيـق العديـد مـن المزايـا مـن أهمهـا ، تجنـب المخـاطر ، 

  لدث أصحاب المصالح ، كمـا أنـه يعطـي انطبـاع المنشاة وتخفيض تكلفة التمويل ، ما يعمل على تحسين صورة  
 .جيد عن أداء الشركة

 
 أكدت الدراسة على وجـود تـ ثير إيجـابي للملكيـة العائليـةMartinez – Ferroero et al.. 2016 دراسة  
ممارسـات المســئولية الاجتماعيـة للشــركات ، حيـث تهــتم هـذه الشــركات بممارســات الأداء الاجتمــاعي علـى 

المالية ، بهدف مساعدتها فـي الحفـاظ علـى شـرعيتها ، وسـمعتها بالإضـافة إلـى تقليـل   والإفصاح عنه بالتقارير 
 المخاطر التي يمكن ان تتعرض لها

 
  توصلت إلى وجود تـ ثير إيجـابي لأنشـطة المسـئولية الاجتماعيـة المفصـحByun and Oh. 2017 دراسة  

  عنها على تحقيـق القيمـة للمسـاهمين ، وتحسـين الأداء التشـغيلي المسـتقبلي ، وأن التغطيـة الإعلاميـة وإفصـاح
، وهذا كله مـن شـ نه أن يـؤدي إلـى تحسـين   ى الشركات عن مسئوليتها الاجتماعية له ت ثير اجتماعي واسع المد

الاجتماعيـة   الشركة لدث المستثمرين والمحللـين المـاليين ، حيـث يعـد إفصـاح الشـركات عـن المسـئولية صورة 
 .مؤشر ذو انطباع قوي عن أداء الشركات 

 
إيجابي بين إفصاح الشركات العائلية عن المسـئولية   ثير أتتوصلت إلى وجود  Nelhili et al.. 2017 دراسة  

 . الاجتماعية والأداء المالي للشركات عند مقارنتها بالشركات غير العائلية
 

 : الدراسات التي تناولت العلاقة بين الملكية العائلية وجودة التقارير المالية ولجان المراجعة :   ثالثاً 
وجود علاقة عكسية بين الملكية العائلية وجودة التقارير المالية ، وأرجعت  توصلت إلى  (   2013دراسة )على ، 

الملكية العائلية ينتج عنه خلق حوافز لـدث المسـاهمين المسـيطرين   ى الدراسة السبب في ذلك إلى أن زيادة مستو 
لتكوين ثروات وتحقيق مصالحهم الخاصة على حساب المساهمين الآخرين ، وهو ما يتفق مع مبـدأ التحصين ،  

مما ينعكس سلبا  على جودة التقارير المالية. ولم تتطرق الدراسات السابقة لت ثير حوكمة الشركات العائلية على  
 .  جودة القوائم والتقارير المالية وإمكانية طـرح أسهم هذه الشركات مستقبلا  في سوق الأوراق المالية

 
توصلت وجود علاقة عكسية بين الملكية العائلية وكـل مـن نسـبة الأعضـاء المسـتقلين    (2015 -دراسة )محمد 

بمجلس الإدارة وعدد اجتماعات لجنة المراجعـة ، وفسـرت الدراسـة ذلـك بعـدم اهتمـام المـلاك بتفعيـل حوكمـة 
الشركات بصورة جيدة حتى لا يحد ذلك أو يقلص من سيطرة العائلة على الشركة وكـذلك تقليـل حصـولها علـى  

 المنافع الخاصة. 
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توصلت إلى زيادة جودة التقارير المالية في الشـركات العائليـة ، وذلـك مـن خـلال    Alzoubi. 2016دراسة  

الاستحقاقات الاختيارية ، وتكون الملكية المركزة عامل أساسـي لمراقبـة الأداء ، وبالتـالي فهـي تكـون  انخفاض 
 الأرباح. إدارة قادرة على الحد من 

 
 تعاني : الدراسات التي تناولت تأثير تطبيق الحوكمة على الشركات العالية وعلاج بعض المشكلات التي    رابعاً 

 : منها هذه الشركات 
 

استهدفت هذه الدراسة إلى فحص الوضع المتعلق بانهيـار  Russ & Downes. 2005 دراسة روس وداونز 
والذي يبدو في ظاهرة اعتياديا  ، بطريقة لا توجب التفكير بهيكلة الحوكمة ، حيـث قـام  Enron) )(شركة إنرون  

الباحثان بإجراء تحليل مفصل عن تكوين أعضـاء مجلـس إدارة الشـركة الخاضـعة للدراسـة ، واثبتـوا كيـف أن  
السماع الظاهرة ليست العامل الوحيد للحوكمـة المؤسسـة الفعالـة ، توصـلت الدراسـة إلـى أن مـؤهلات أعضـاء  

مجلس الإدارة له ت ثير معنوي على عملية الحوكمة ، إلا أن ت ثير مؤهلات أعضاء مجلس الإدارة أقل حجما   
ضـرورة   الدراسة عدة توصيات من أهمهامن ت ثير الأخلاقيات والمعنويات على عملية الحوكمة ، وقد قدمت 

التقيـد بالأخلاقيات والمعنويات ؛ لأنها ترفع من مستوي الحوكمة المؤسسية. ولم تتناول الدراسة ت ثر ذلـك علـى 
 .جـودة القوائم والتقارير المالية ودور حوكمة الشركات العائلية في تحقيق ذلك 

 أجريت الدراسة على الشركات العائلية الإيطالية في الفترة ما بين  Rondi et al.. 2014) دراسة  
وأوضحت الدراسة أن توزيع الأرباح يؤثر بشكل كبير على التكاليف في الشركات العائلية ،   2007إلى2000

، النتـائج يكون الالتزام بمعايير الحوكمة يعد مفهوما  فضفاضا  في الشركات العائلية عنها    وتبين أن الدراسة هذه 
 في الشركات الأخرى . 

 
إمكانيـة تطبيـق قواعـد الحوكمـة علـى الشـركات العائليـة حتـى تتمكن   ىتناولت الدراسة مد 2018  صاوي دراسة )

من تجاوز مختلـف الصـعوبات التـي تواجههـا لـدورها الهـام والفعـال فـي بنـاء ودعـم اقتصـاديات الـدول الخليجية  
المساهمات لتؤدي الغرض المطلوب منها وبصـورة تكـون قـادرة علـى المسـاهمة فـي برامج التنمية  كفاية هذه  ىومد

تناولت الدراسة للعديد من الصعوبات والتحديات التـي تعـاني منهـا الشـركات العائلية كان من  الشاملة وفي المقابل  
أهمها الظروف الصـ عبة التـي مـرت بهـا منطقـة الخلـيج ، ممـا أثـر بـدوره علـى خطـط التنميـة الاقتصادية ، وهذا  

 يؤثر بطريقة مباشرة على الأسواق التي تعمل فيها الشركات العائلية . 
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 الشركات العائلية :  
تشير الشركة العائلية الي الشركة التي يكون التصويت فيها تحت سـيطرة العائلـة ، ويشـتمل ذلك                 

المؤسس )المؤسسون( الذي يعتزم نقل ملكية الشركة إلى أحفاده ، وتمثـل هـذه الشـركات العصـب الرئيسـي  
لاستثمارات وأعمال القطاع الخاص في العالم ، فهي تمتص أعداد كبيرة من العمالة وتمد السوق بكميـات كبيـرة  
من المنتجات ، ولبساطة ت سيس هذه الشركات فهي لـن تنـدثر أو يتوقـف ت سـيس الجديـد منهـا فـي مختلـف  

دول العالم ، فمهما كان حجم التحديات التي تفرضها التحولات التي تقرضها التحولات الاقتصـادية فـي العـالم ،  
فـإن مثل هذا النوع من الشركات باقي ببقاء أشخاص قادرين على العطاء وتحقيق نجاح تجاري واقتصادي ينسب  
لهم، وينتقل بالتوريث لأبنائهم وأحفـادهم. إن الشـركات العائليـة الضـخمة فـي الـدول الصـناعية لهـا دور كبيـر فـي  

التنمية الاقتصادية ولم تستطع الشركات الكبيرة تهميش دورها بالعكس وجدت أنه فـي الشـركات العائليـة حلـولا   
، فـإن الشـركات العائليـة بطبيعتهـا   ى لكثير من احتياجاتها الصغيرة الحجم والمتكررة الطلب ، ومن ناحيـة أخـر 

تعتبر بعيدة عن ضغوط أسواق المال ، والتي تتمثل في ضرورة تحقيق الشركة لنتـائج سـريعة ، وذلـك لأنهـا لا  
 تنتمي لهذه الأسواق ، كما لا يوجد لديها حملة أسهم  . 

 
 : ( نقاط القوة والضعف    )خصائص الشركات العائلية 

 نقاط القوة :    اولا : 
أثبتت عدة دراسات أن الشركات المملوكة لعائلة تتفوق على مثيلاتها غير المملوكة لعائلـة فيمـا يتعلق            

فـي دراسـة لهـا بمجلة   Thomson Financial، فقـد قامـت شـركة   ى بالمبيعات والأرباح ومعايير النمو الأخر 
Newsweek  بمقارنة الشركات العائلية بالمنافسين وفقا  للمؤشرات الستة الرئيسة في أوروبا ، وقد أثبتـت أن

 بلنـدن إلـىGTSEالشركات العائلية قد تفوقت علـى منافسـيها عبـر جميـع هـذه المؤشـرات ، ومـن مؤشـر  
IBEX  بمدريد ، فقد قامت شركةThomson Financial  بإنشاء مؤشر فريد لكل من الشركات العائلية وغيـر

فـي ألمانيـا ، أرتفـع  2003سنوات منـذ ديسـمبر  10أكثر من     ىالعائلية في كل دولة وقد قامت بتتبعها على مد
فقـط ، فـي 47بينما ارتفعـت أسـهم الشـركات غيـر العائليـة بنسـبة  %206مؤشر الشركات العائلية بنسبة  ، %

فقـط، كمـا تفوقـت  76بينما ارتفع مؤشر مثيلاتها بنسبة  %203ئلية إلى  ، %فرنسا أرتفع مؤشر الشركات العا
حيث كان  2013   وبريطانيا وإيطاليا )الملتقي العلمي الدولي وإسبانياالشركات العائلية على مثيلاتها في سويسرا 

هذا الأداء العالي نتيجة لنقاط قوة الشركات العائلية المت صلة فيها مقارنة بمثيلاتها تشـمل بعـض نقـاط القـوة هذه  
 في : 

 الالتزام واستمرارية المعرفة الموثوقية   -ـ
يـؤثر بشكل    - العمـل  فـي  مـربح  منـام  إلـى خلـق  يؤدي  مما  مع الآخرين  مقارنة  العائلة  افراد  بين  المتبادلة  الثقة 

 إيجابي على أداء الشركة وسمعتها في الوسط التجاري. 
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نشاط    - علـى  تـنعكس  التـي  العائليـة  الـروابط  تقويـة  خـلال  مـن  الاجتماعية  والأبعاد  الربح  عنصري  بين  الجمع 
حس   توفر  إلى جانـب  العمل  مكان  في  ممكن  وقت  أكثر  العائلة  أفراد  قضاء  من خلال  ذلك  ويتحقق   ، الشركة 

 المسئولية. 
 احترام كبير العائلة أو القائد الذي يكون غالبا  مؤسس الشركة ، والثقة في قراراته المتخذة -

ـ على الرغم من محدودية المستوي التعليمي لأغلـب المـوظفين فـي الشـركات العائليـة علـى اعتبـار أن التوظيف  
 يكون علـى أسـس عائليـة وشخصـية ، إلا أن ذلـك لا يقلـل مـن مهـاراتهم الإداريـة ورؤيـتهم الثاقبة. 

 الولاء للمشروع الذي يملكون رأسماله وهو ما يدفعهم للعمل من أجل إنجاحه وزيادة الأرباح .  -
 نقاط الضعف : ثانيا :  

البعيد حيث في الواقع ينهار ما يقـرب من ثلثي    ىالكثير من الشركات العائلية يفشل في البقاء على المد          
أو ثلاثة أرباع الشركات العائلية أو يتم بيعها من قبل المؤسس )المؤسسين( أثناء فترة ولايـتهم ، يسـتمر فقط من   

إلى الجيل الثالث المنحدر مـن سـلالة  المؤسـس)المؤسسـين( ، هـذا المعـدل المرتفـع مـن الفشل بين  15إلى  5%
فشل   ى  إلـ  تـؤدي  أن  يمكـن  التـي  نفسـها  هي  الأسباب  هذه  بعض  متعددة.  أسباب  إلى  يرجع  العائلية  الشركات 

مثل ضـعف الإدارة ، وعـدم وجـود مبـالغ نقديـة كافيـة لتمويـل عمليـات التوسـع والتنميـة ، والتحكم    ى شركات أخر 
التكاليف ، والصناعة ، وأسباب أخر  العائلية كذلك بعض نقاط    ى غير الملائم في  ، مع ذلك أظهرت الشركات 

 الضعف المتعلقة بطبيعتها بشكل خاص ، تشمل بعض نقاط الضعف هذه في : 
: تؤدي إضافة العواطف والأمور العائلية إلى الشركة إلى زيادة تعقيد المشكلات التـي يجـب أن تتعامل   التعقيد  -

 معها هذه الشركات. 
: قـد يـؤدي هـذا الوضـع إلـى ظهـور العديـد مـن أوجـه القصـور والنزاعـات الداخلية    عدم التمسك بالرسـميات -

 التي قد تهدد استمرارية الشركة. 
الرئيسـية بشـكل كـاف مثل   والاستراتيجيةلا تنتبه الكثير من الشركات العائلية إلى المجالات  قلة الانضباط : -

وتوظيـف أفـراد العائلـة فـي الشركات وجذب   ى خطط توريث منصب الرئيس التنفيذي والمناصـ ب الإداريـة الأخـر 
أو تجاهـل مثل هـذه القرارات الإستراتيجية الهامة قد   تأخير المدراء الخارجيين ذوي المهارات والحفـاظ علـيهم ، إن  

 يؤدي إلى فشل الأعمال في أية شركة عائلية. 
قد تكون عائقا  أمام توظيف أفـراد مـن خـارج العائلـة يمتـازون بكفاءة   :   قوة العلاقات العائلية بين أفراد الشركة  -

 أكبر وأفضل ، ومن ثم عملية التوظيف تفتقد للموضوعية. 
يؤدي إلى عدم وضـوح نظـام الأجـور    :   عدم الموضوعية في التوظيف وتعيين مختلف العاملين بالشركة -

هذه المزايا والمنـافع بالنسـبة لأفـراد العائلـة الواحـدة بغـض النظـر عـن أدائهم أو   ى والحوافز ، وهكذا قد تتساو 
  إلـى زيـادة الأعبـاء والتكـاليف التـي يـتم صـرفها مجاملة لأفراد العائلة.  ى وظائفهم ، وهو ما يؤدي مـن جهـة أخـر 

ينتج عـن عـدم الموضـوعية أيضـا  فـي التوظيـف عـدم وضـوح مسـئوليات وصـلاحيات أفـراد العائلـة العاملين في  
 الشركة وهو ما يؤدي إلى تداخل وظائفهم مما يؤثر سلبيا  على أداء الشركة. 
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  ى يؤدي إلى عدم اللجوء إلى تقيـيم أداء الشـركة مـن جهـة ، ومـن جهـة أخر   :  الملكية والإدارةعدم الفصل في   -
يؤدي ذلك إلى صعوبة التوافق بين متطلبات العائلة والمتطلبات التجارية والاسـتثمارية للشـركة مما يؤثر على  

 نموها واستمراري. 
يخلق مناخا  غير مـريح فـي الشـركة ممـا   :   المجاملات وتفضيل بعض الأبناء عن بقية الأفراد في العائلة  -

 يؤدي إلى ظهور صراعات بينهم تقود إلى إعاقة أعمال الشركة .
 

 : الحوكمة : مفهومها وأهدافها أهميتها ومبادئها
أدت المشكلات المالية التي تعرضت لها العديد من الشركات بصفة عامة والشركات العائليـة بصـفة              

خاصـة فـي العالم إلى المطالبة بصورة وجود مجموعة من الضوابط والأعراف والمبـادئ الأخلاقيـة والمهنيـة 
لتحقيـق الثقـة والمصداقية في المعلومات الواردة في القـوائم الماليـة والتـي يحتـاج إليهـا العديـد مـن مسـتخدمي القـوائم  
الماليـة خاصة المستثمرين المتعاملين فـي سـوق الأوراق الماليـة فـي ظـل عولمـة وتـدويل سـوق المـال وتزايـد أحجـام  

المشروعات نتيجة إجراء العديد من عمليات الدمج بين العديد من الشركات سواء على المستوي المحلي أو على  
المستوى الدولي. ولا يوجد فروق جوهرية بين تطبيق آليات الحوكمة في الشركات العامـة والخاصـة مـن حيـث  

المفهوم والأهداف والأهمية والمبادئ. حيث يمكن للحوكمة أن تلعب دورا  فعالا  في مجـالات والإصـلاح المـالي  
والإداري لشركات القطـاع العـام والخـاص ، وزيـادة ثقـة المسـتثمرين فـي القـوائم الماليـة ، وتنشـيط الاسـتثمار 

الوطني وجذب الاستثمارات الأجنبية ، وتدعيم الجهاز المصرفي وزيادة قدراته ، وتفعيل سـوق الأوراق الماليـة،  
 ودفع عملية التنمية الاقتصادية للإمام . 

  :مفهوم الحوكمة 
لقد تعددت الآراء بين مختلف الكتاب والباحثين في التعبير عن مفهوم او تعريف حوكمـة الشـركات                 

وذلـك بتعـدد اهتمامات وتخصصات هؤلاء الكتاب والباحثين ، ولكن يمكن عرض مجمل التعريفـات المـذكورة  
عرفتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية   للحوكمـة مـن خلال المنظمات الدولية والدراسات والمراجع كما يلي

OECD   ة فـي عمليـة الإشـراف والرقابة على عملياتها ، كما أنها تمثل    اة المنشنها : "النظام الذي تستخدمه ا
النظام الـذي يـتم مـن خلالـه توزيـع الحقـوق والمسـئوليات علـى مختلـف الأطراف في المنشاة ، بما في ذلك مجلس  

، كمـا أنها تحدد القواعد والإجراءات الخاصة باتخاذ   ى الإدارة والمديرين وحملة الأسهم وأصحاب المصـالح الأخـر 
فتعرفها على إنها :  IFCأما منظمة التمويل الدولية  ( 2010ة")عماد محمد وعلام، ا القرارات التي تتعلق بالمنش

"النظام والهيكل الذي يتم من خلاله إدارة وتسيير الشـركات ومراقبتها ومتابعة العلاقات بين جميع الأطراف  
 ( . 2011أصحاب المصالح" ، )عبد القادر ، 

 :وأجتهد الباحثين والدراسيين في تعريف الحوكمة كما يلي  
 تقريــر2014)بانهــا أســلوب ممارســة ســلطات الإدارة الرشــيدة ، وأخــذ )حبــوش 2010) عرفهــا )رضــا ، 

Cadburyة والـتحكم فيهـا بطريقـة كفئـة فمجلـس  الحوكمة الشركات ب نه النظام الذي يتم من خلاله إدارة المنشـ
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الإدارة مسئول عن حوكمة الشركات ودور حملة الأسـهم محـدد فـي الحوكمـة مـن خـلال تعيـين مجلـس الإدارة  
 .والمراجع الخارجي ليضمنوا لأنفسهم وجود إطار حوكمي ملائم 

  ربحيتهابانها مجموعة مـن القواعـد والحـوافز التـي تهتـدي بهـا الشـركات لتعظـيم 2008) ويعرفها )سليمان ، 
 .البعيد   ىوقيمتها على المد

بانها التميز في الأداء عن طريق تفعيـل تصـرفات إدارة الوحـدة الاقتصـادية فيمـا  2017) ويعرفها )الشمري ،  
يتعلق باستغلال الموارد الاقتصادية لديها بما يحقق أفضل منافع ممكنة لكافة الأطراف ذوي المصلحة وللمجتمـع 

 .ككل
بانها نهج الإدارة الذي يمد المؤسسة بالإجراءات والسياسات التي تحدد الأسلوب  2015) ويعرفها )عبد الملك ،  

 .الذي تدار من خلاله العمليات بكفاءة
بانهـا مجموعـة العلاقـات بـين الشـركة ، ومجلـس الإدارة ، والمـلاك ، وكـل  2010) ويعرفهـا )آل غـزاوي ، 

الأطراف التي لها علاقة مع الشركة ، وهي الأسلوب الذي يوفر الهيكل ، أو الإطار العـام الـذي يـتم مـن خلالـه  
 .تحديد وتحقيق أهداف الشركة

بمعني آخر الحوكمة أسلوب يؤكد العمل بمبادئ الشفافية والمراقبة والمساءلة المالية والإدارية داخـل              
الشـركات بمـا يحميهـا مـن أن تلقــي مصـير الشـركات المنهــارة. ويمكـن تعريـف الحوكمـة بانهــا مجموعـة مـن  

الآليـات والإجراءات والقوانين والنظم والقرارات ، أي أنها أسلوب جديد في إدارة شئون الشركات العامة والخاصة  
 يقوم على أركان أساسية من أهمها :

 :وتعني تقـديم كشـف حسـاب عـن تصـرف مـا وتشـمل المسـاءلة جـانبين همـاAccountability : المساءلة    -أ 
Transparency          التقييم ، والثواب والعقاب ، ويعني ذلك أن يتم أولا  تقييم العمل ثم محاسبة القائمين

 .عليه
تعني العلنية في مناقشة الموضوعات وحرية تداول المعلومات بشا ن مفردات  Empowerment :الشفافية  -ب 

 .العمل في المجال العام 
 .ويعني توسيع قدرات الأفراد ومساعدتهم على تطوير الحياة التي يعيشونهاEmpowerment :التمكين   -جـ 
وتعني أن يسمح للمواطنين بالمشاركة في كل نواحي الحياة بحيث يتحولون في  Participation :المشاركة   -د 

 .بأنفسهمالمجال العام من مجرد متفرجين أو متلقين للخدمة إلى مشاركين يصنعون واقعهم 
ويعني محاربـة ومنـع اسـتخدام الموقـع الـوظيفي مـن أجـل تحقيـق مكاسـب  Corruption :محاربة الفساد   -هـ 

 .شخصية
ويعني الاهتمام بمصلحة المساهمين من خلال تعظيم الربحية لهـم،  Balance of Power :توازن المصالح   -و 

 ومصالح الأطراف المتعددة ذات العلاقة بالشركة والاهتمام بالبيئة الداخلية والخارجية للشركة . 
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 : أهدف حوكمة الشركات
  وجذبيســاعد التطبيــق الجيــد لحوكمــة الشــركات فــي دعــم الأداء الاقتصــادي والقــدرات التنافســية             

الاستثمارات للشركات )العامة والخاصة( والاقتصاد بشكل عام ولذلك فإن حوكمة الشركات تهدف إلى تحقيق ما  
  :( 2012سيد عبد الرحمن .2016عبد الصمد ( 2017يلي ، كما أورد كل من )أبو حمام ، 

 .الفصل بين الملكية والإدارة وتحقيق الرقابة على الأداء الفعلية1-
 .تحسين الكفاءة المالية والإدارية الاقتصادية للشركات2-
 المراجعة وتعديل للقوانين الحاكمة لأداء الشـركات ، تحديـد مسـئولية الرقابـة إلـى كـلا الطـرفين وهمـا 3-

 .الجمعية العمومية للشركةمجلس إدارة الشركة والمساهمون ممثلة في 
 .عدم الخلط بين المهام والمسئوليات الخاصـة بالمـديرين التنفيـذيين ، ومهـام مجلـس الإدارة ومسـئوليات أعضاه 4-
 .تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة5-
 .تمكين الشركات من الحصول على تمويل من جانب عدد أكبر من المستثمرين المحليين والأجانب6-
إمكانية مشاركة المساهمين ، والموظفين ، والدائنين والمقرضين والاضـطلاع بـدور المـراقبين بالنسـبة لأداء  7-

 الشركات . 
ـ تجنـب حـدوث مشـاكل محاسـبية وماليـة ، بمـا يعمـل علـى تـدعيم واسـتقرار نشـاط الشـركات العاملـة بالاقتصاد ،   8

وعدم حدوث انهيـارات للشـركات ومـا يعنـي أن الحوكمـة تهـدف إلـى تخفـيض حـدة تعارض المصالح رأس المال  
 .من التصرفات الانتهازية ، وتجعـل المـديرين يعلمـون علـى تحقيـق مصالح المساهمين

 .تحسين الصورة الذهنية للشركات مما يزيد من ثقة المستثمرين بها9-
 .تحسين عملية صنع القرار في الشركات من خلال توضيح صلاحيات كل الأطراف ذات العلاقة10-
رفع مصداقية الشركات من خلال تدعيم عملية المساءلة بها وتقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المسـائلة ورفع درجة  11-

 .الثقة فيها
 .إدخال الاعتبارات الأخلاقية وتعميق ثقافة الالتزام بالقوانين والمبادئ والمعايير المتفق عليها12-
تحسين درجة الوضوح والشفافية مما يدعم ثقة مستخدمي القـوائم الماليـة فـي الشـركة ، ويحـارب كـل أشكال الفساد  13-

 .فيها
 .الإشراف على المسئولية الاجتماعية للشركة في ضوء قواعد الحوكمة الرشيدة 14-
 تحسين الإدارة داخل الشركة والمساعدة على تطوير الخطط الإستراتيجية لها وزيادة كفاءة الأداء . 15-

 :   أهمية حوكمة الشركات
ويمكن توضيح أهمية الحوكمة في الشركات العامة والخاصة في النقاط التالية والتي أشار لها )سـعيد               

 : (2008( و )عبد الملك: 2016،
الحاجة إلى الفصل بين الملكيـة وإدارة المؤسسـات فـي ظـل اخـتلال الأهـداف وتضـاربها بـين مختلـف الأطراف  1-

 .))مديرين ، مساهمين "ملاك"، عمال ، موردين ، .. .. الخ
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تساهم الحوكمة في تقليل المخاطر وتحسـين الأداء وفـرص التطـور للأسـواق وزيـادة القـدرة التنافسـية للسلع  2-
 .والخدمات وتطوير الإدارة وزيادة الشفافية ، كما تسـاهم فـي زيـادة أعـداد المسـتثمرين فـي أسواق المال

 .مساعدة البلدان التي تحاول كبح جماح الفساد المتفشي داخل القطاع العام والخاص3-
مساعدة المؤسسات والاقتصاد بشكل عام على جـذب الاسـتثمارات ودعـم أداء الاقتصـاد والقـدرة علـى المنافسة  4-

الطويل من خلال عدة طرق وأساليب ومن خـلال التا كيـد علـى الشـفافية فـي معاملات الشركة ، وفي    ىعلى المد
 .عمليات وإجراءات المحاسبة والتدقيق المالي والمحاسبي

منع حدوث أزمات مصرفية حتى في الدول التي لا يوجد بهـا تعامـل نشـط علـى معظـم مؤسسـاتها فـي أسواق  5- 
 الأوراق المالية . 

 مبادئ حوكمة الشركات : 
تقوم حوكمة الشركات على جملة من المبادئ التي تمكنها من تحقيق أهدافها وقد قام بتحديدها               

وتـم تعـديلها 1999ار مبـادئ حوكمـة الشـركات سـنة التي قامت بإصد   OECD صـندوق النقد والبنك الدوليين و
 وهي باختصار :   2015 سنة  ى ليتم تحديثها مرة أخر  2004 سـنة
: ضمان وجود إطار فعال لحوكمة الشـركات : إن وجـود هـذا الأسـاس يضـمن التطبيـق الجيـد للقـوانين   أولاً 

  اتخاذوالشفافية خاصة فيما يتعلق بتوزيع المهام والمسئوليات وضمان عدم تداخلها من أجـل تحديـد سـلطات  
 القرارات بالشكل الذي يضمن حقوق ومصالح جميع الأطراف فـي الشـركة ، ويضـمن مواصـلة الشركة لأعمالها. 

: وتساعد حوكمة الشركات العائلية على زيادة الانسجام وتقوية العلاقة بين العائلة وشركتها ، وبالسـماح ثانياً  
لأفراد العائلة بالتجمع ضمن هيكل واحـد مـنظم أو أكثـر ، فـإن المؤسسـات العائليـة تزيـد فيهـا روابـط التواصل بين  

العائلة وشركتها كما توفر الفرص لأفراد العائلة للتواصـل ومناقشـة الأمـور ذات الصـلة بالشركة أو بالعائلة ،  
وتساعد هذه الأنشطة المنظمة على زيادة التفاهم واتفاق الآراء بين أفـراد العائلـة ويجب أن يكون أفراد العائلة على  

إطلاع جيد بغرض وأنشطة أي مؤسسة يتم تكوينها لحوكمة العائلـة. ومن الأمور شديدة الأهمية أيضا  ضمان  
تفرقة أفراد العائلة بين ملكية وإدارة هذه المؤسسات والهياكـل الإدارية للشركة مثـل مجلـس الإدارة والإدارة العليـا  

 ويمكـن تحقيـق ذلـك مـن خـلال إعـداد إجـراءات مكتوبة لهذه المؤسسات ومشاركتها مع جميع أفراد العائلة . 
 

 :   ( OECD)مبادئ منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
بعقد عدة تجارب لعدة دول  OECD) (قامت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  2004 في عام              

المساهمين   التنفيذيين ومصالح لديها مشاكل مع شركات المساهمة ، والتعارض الواقع بين أعمال المدراء 
والمقرضـين، والتي أدت إلى فضائح مالية وأزمات للأسواق المالية والتي بدأت بتقليل الثقة في هذه الأسواق ،  

وبعـد البحـث أقرت المنظمة بعدم وجود نموذج مثالي لحوكمة الشركات المساهمة ، وأن المعايير تتغير من دولة  
إلى أخـرى، ومن شركة إلى أخرى ، حسب الطبيعة القانونية للشركة ونشاطها وحصة الدولة فـي ملكيتهـا ، فقامـ 

ت المنظمـة بحصر مبادئ ومعايير أساسية للحوكمة لكي تستند عليها الدول في تعديل قوانينها وقراراتها ومراقبـة  
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يمكـن تلخيصـها  Principles of Corporate Governanceالشـركات المساهمة فيها. وهـي مبـادئ أساسـية 
 Laura. 2015) :فيمـا يلـي

 Insuring the basic for an Effectiveـ ضـمان وجـود أسـاس لإطـار فعـال لحوكمـة شـركات المسـاهمة : 1
Corporate Governance Framework     من خلال النص عليها في قوانينهـا لضمان حقوق صغار

 المساهمين من خلال بيانات الإفصاح والشفافية .  
وهي الحق في الأربـاح والتصـويت فـي الجمعية  the Right of Shareholders :ـ ضمان حقوق المساهمين  2

أو بيـع نسـبة من أصول الشركة ،   ى العمومية ، والتغييرات في النظام الأساسي ، والاندماج مع شـركات أخـر 
 وأخيرا  ضمان تسجيل ونقل ملكية الأسهم بشكل يحمي حقوق المساهمين . 

 
The Equitable Treatment of all Shareholders 3  أن   يجب    المساهمين: عالمعاملة المتكافئة لجمي

توفر مبادئ حوكمة شركات المساهمة المعاملـة المتسـاوية العادلـة بـين سـائر المسـاهمين مـن صغار المساهمين  
والمساهمين الأجانب ، والمساهمين المحليين ، وحماية صغار  وكبار المساهمين او الذين يشكلون أغلبية ، 

 المساهمين من تـ ثير أو إسـاءة اسـتغلال كبـار المسـاهمين المسـيطرين على مجلس الإدارة وعلي الإدارة التنفيذية . 
 

The Role of Shareholders in Corporate Governance  4   دور اصحاب المصالح : يجب  ان
تعمل مبادئ حوكمة شركات المساهمة على تا كيد الاحترام والاعتراف بحقوق أصـحاب المصـالح الرئيسيين من  

مساهمين ومجلس إدارة والإدارة التنفيذية ، القائمين على أعمال الشركة وأن يسمح بوجود آليات لمشاركتهم بما  
يكفل تحسين الأداء وزيادة الثروة ، من خلال تشـجعيهم ضـمن إطـار قانوني ، وهذا يعني الاعتراف بحق أصحاب  

 المصالح . 
 
يجب أن تضـمن مبـادئ حوكمـة شـركات  Disclosure and Transparency :ـ الإفصاح والشفافية  5 

المسـاهمة تقـديم إفصـاحات موثوقـة وملائمـة وفـي توقيـت مناسـب لكـل الأمـور الهامـة المتعلقـة بالشركة ، المتصلة  
بت سيس الشركة والوضع المـالي والأداء وحقـوق الملكيـة وحوكمـة الشـركات المساهمة ونظم الرقابة ، بما في ذلك  

النتائج الماليـة والتشـغيلية وأهـداف الشـركة وملكيـة الأسـهم والتصويت وعضوية مجلس الإدارة ومؤهلاتهم وكيفية  
 اختيارهم ومكافآتهم . 

 
علـى المجلـس أن يتعامـل بعدالة مع  The Responsibilities of the Board :ـ مسـئوليات مجلـس الإدارة   6 

الممارسـات التي تتعارض مع مبادئ   جميع المساهمين ، وأن يضمن التوافق مع القوانين والإشراف على متابعـة
ومعاير الحوكمة ، ومراجعة الأداء وسياسة المخـاطر ، وضـمان نزاهـة حسابات الشركة وقوائمها المالية والإشراف  

 .  على عمليات الإفصاح والشفافية
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 : مقومات نجاح الحوكمة
على الركائز المهنيـة والحياديـة التـي  سياسهالا تكتمل منظومة الإفصاح والشفافية إلا بت                    

 : تضـمن أعلـي درجات الجودة والكفاءة لها والتي من أهم مقوماتها
الإطار القانوني الذي يحـدد حقـوق كـل طـرف مـن الأطـراف الأساسـية المعنيـة بالشـركة ومسـئولياته  1-

واختصاصاته ، وبصـفة خاصـة المؤسسـين ، والجمعيـة العموميـة للمسـاهمين والمسـاهم الفـرد ، ومجلس الإدارة  
ولجانه الرئيسية )لجنة المراجعة ، لجنة الترشيحات ، لجنة المكافآت( ، ومراجـع الحســابات ، وكــذا عقوبــات  

 .(  2016انتهــاك هــذه الحقــوق والتقصــير فــي المســئوليات ، وتجــاوز تلــك الاختصاصات )الحيزان ، 
 

تحديد الإطار القانوني الذي يتضمن الهيئات الرقابية المناط بها الت كد من تطبيق إجـراءات الحوكمـة ،  2-
والمنظمة لعمل الشركات مثل هيئة سوق المال ، وهيئـة الاسـتثمار ، ومؤسسـة النقـد )التمويـل(، الهيئات غير  

 . (2005الحكومية المساندة للشركات دون استهداف الربح )ميخائيل ،  
 

الإطار التنظيمي يتضمن عنصرين هما : النظام الأساسي للشركة ، والهيكل التنظيمي لها موضح عليه  3-
 واختصاصات كل عضو بالهيكل التنظيمي . أسماء  

من أهم مقومات نجاح الحوكمة هو إعداد المعلومات والإفصاح عنها طبقا    ان  وباختصار يمكننا القول            
للمعايير النوعية المعتمدة دوليا  للمحاسبة والإفصاح المـالي وغيـر المـالي ووضـع السياسـات والإجـراءات التـي  

تضمن التزام الشركة بالإفصاح عـن المعلومـات الجوهريـة للمسـاهمين وأصـحاب المصـالح فضـلا  عـن تـوفير  
والاسـترجاع   الاطلاعالمعلومات الأساسية من خلال قنوات معلوماتية ملائمة وباستخدام أفضل وأحدث أساليب 

واستخدام تكنولوجيا المعلومات على مدار الساعة وبتكلفة ملائمة بالإضافة إلى تبني منهج فعـال يتنـاول ويشـجع  
على تقديم التحلـيلات والمشـورة الفنيـة عـن طريـق المحللـين المـاليين والسماسـرة ووكـالات التقيـيم والتصـنيف وغيرها  

، وذلك للقرارات التي يتخذها المستثمرون بعيدا  عن أي تعارض في المصالح قد يـؤدي إلـى الإضـرار بنزاهة ما  
 يقومون به من تحليل أو ما يقدمونه من مشورة . 

 
 : حوكمة الشركات العائلية

تعد حوكمة الشركات ، في الأغلب ، مجالا  للشركات الكبيرة المدرجة في أسـواق الأسـهم ، غيـر أنه                 
تقدم أيضا  إطارا  قيما  لتناول قضايا الاستدامة وتعاقب الأجيال في إدارة الشركات العائلية وبالنسبة لهذه الشركات،  

التي تمثل غالبية الشركات في الدول النامية ، يمكن أن تساعد إجراءات حوكمة الشركات فـي تسـهيل الانتقـال 
السلس للثروة من جيل إلى آخر ، والحد من النزاعات داخل العائلات ، وُ تعد الحوكمة الرشـيدة عنصـرا  أساسـيا   

في ضمان جودة القوائم والتقارير المالية وإدارة الأعمال بفاعلية ، مـع إمكانيـة طـرح أسـهم هـذه الشـركات فـي سوق  
 الأوراق المالية مستقبلا . 
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 : متطلبات تطبيق الحوكمة في الشركات العائلية
التي تملكها بالكامل او تسيطر عليها عائلة معينة ، أو تعود ملكيتها    المنشاة الشركات العائلية هي             

الحوكمــة فــي المنشــآت العائليــة أهميــة كبــري وعيــا    مشترك. تكتســبلأكثر من عائلة يجمعها رابط عائلي 
ومفهومــا  وممارسة ، حيث أن تطبيقها ينعكس في قيمة مضافة حقيقية ، وركيـزة أساسـية لاسـتمرارها بمـا يخـدم  

مصـلحة الملاك وأصحاب المصالح ، وبما يخدم الاقتصاد الوطني على اعتبار أن المنشآت العائلية تمثـل ركيـزة  
أساسـية من ركائز الاقتصاد الوطني نظرا  لحجم مساهمتها الاقتصادية الكبيرة في تـوفير احتياجـات المجتمـع مـن  

السـلع والخدمات ، وتامين فرص عمل كبيرة ومشاركتها الفعالـة فـي تحقيـق النـاتج المحلـي الإجمـالي. يتطلـب  
تطبيـق الحوكمة في الشـركات والمؤسسـات العائليـة تحديـد إسـتراتيجية واضـحة للشـركة / المؤسسـة تشـمل : رؤيتهـا  

 : سليمة من خلال ما يلي بأسسورسالتها وأهدافها الإستراتيجية ، وتكوين الهياكل التنظيمية  
 .وضع نظام أساسي مبين فيه رؤية وسياسات العائلة نحو تسيير العمل بالشركة        -
 .الإدارة ، مع وضع معايير لمشاركة بعض أفراد العائلة في الإدارةالأخذ بمبدأ فصل الملكية عن        - 

 مستقلين من خارج العائلة .  بأعضاءتشكيل مجلس الإدارة وتدعيمه          - 
 : الاتي ما يعني أن الركائز الأساسية لتطبيق الحوكمة في الشركات العائلية تتمثل في 

ومجموعة القيم والمبادئ التي تكون معلمة للجميع لمنع الفسـاد سـواء بالنسـبة   استراتيجيةوضع أهداف 1-
 .للمعاملات الداخلية أو الخارجية

وضع سياسات تنفيذية واضحة في الشركة عن طريق التزام الإدارة العليا بتحديـد المسـئوليات المختلفـة للعاملين  2-
 .داخل الهيكل التنظيمي طبقا  للوظائف

في عملية الحوكمة حيث يتوفر لدث الأعضاء معلومات كافية  واشتراكهمضمان كفاءة أعضاء مجلس الإدارة 3-
 تمكـنهم مـن الحكـم علـى أداء الإدارة لتحديـد أوجـه القصـور لاتخـاذ الإجـراءات وقـرارات التصحيح المناسبة . 

 
 :   الأركان الرئيسية للحوكمة في الشركات العائلية

ممارسـات الحوكمـة فـي المشـروعات العائليـة فـي الوقـت المناسـب فـي حيـاة   تأسيس يمكن أن يـؤثر           
المشروع ، وتقوية العلاقات العائلية ، وجلب الاستقرار في عمليات المشروع ، والمساعدة فـي توظيـف مواهـب  

الإدارة ، كما يوفر إدارة أكثر كفاءة وفعالية ، وتوفر ممارسات الحوكمة السليمة وسيلة اتصـال فعالـة مـا يسـمح 
للعائلة بمناقشة القضايا المتعلقة بالعمل ، ويساعد هيكل الحوكمة الفعال في معالجة القضايا التي تحدث فـي  

ومن الأركان الرئيسية الفعالة للحوكمة في   .حيـاة المشروع ، مثل توظيف أفراد العائلة والنزاعات ، وملكية الأسهم 
الشـركات العائلـة وضـع إجـراءات مكتوبـة يمكـن الرجـوع إليها بشكل دوري ، مثل دستور العائلة وسياسة حملة  

الأسهم ، وتعزيز الالتزام بالسياسات الفعالة ، وتساعد فـي نمو المشروع وسيكون لكل شركة هيكل حوكمة فريد  
من نوعه ، ومن المهم أن يتم إبلاغ أفراد العائلة بـالغرض منه ووظيفته ، وفي الغالب تتشابه تلك الهياكل فيما  

 : يلي
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في المرحلة المبكرة التي تخلو من الرسمية ، وحيث تتركز السلطة في يـد المؤسـس أو   : العائلة اجتماع  - 
  بأسلوب المؤسسين يقوم المؤسسة بالـدعوة إلـى اجتماعـات العائلـة ، وهـو فـي الغالـب الشـخص الـذي يـدير العمـل 

أحـادي الجانـب وتـؤدي الاجتماعـات وظيفتهـا كطريقـة غيـر رسـمية للمشـاركة فـي المعلومـات والتوصل إلى أتفاق ،  
 .وتوليد أفكار جديدة

 
عندما ينشط الجيل الثاني من العائلة في العمل ، حيث تجتمع العائلة بشـكل أكثـر رسـمية مرة   : جمعية العائلة ــ

أو مرتين كل عام ، وفي هذا الوقت تناقش أية موضـوعات تتعلـق بالعمـل ولا يسـمح هـذا للعائلـة بـ ن تبقـي علـى  
درايـة بمـا يجـري فحسـب ، ولكـن يعطـي العائلـة الفرصـة فـي تبـادل الآراء المتعلقـة بتطـوير المشروع وفي هذه  

 .المرحلة ، إذا لم يتم وضع سياسات رسمية محددة ، فقد تنش النزاعات 
 
قـد يصـبح وجـود كيـان حـاكم يمثـل  حيث يتوسع الجيل الثاني ليضم الأنساب وأبنا العم ،  : مجلس العائلة  -

مصالح العائلة الأوسع مناسبا  للمساعدة في صنع القرار. وينتخب أفراد العائلة في المجلس ، ويجتمعون في  
الغالب من مرتين إلى ست مرات في العام ويتناول المجلس أية مشـكلات ، ويقـوم مجلـس العائلـة بتعريف بقية  

 .العائلة بهذه المشكلات وأنشطة المشروع
وفي العادة ينتخب رئيس مجلس الإدارة أو تعينه جمعية العائلة ليخدم كمسئول الاتصال الرئيسي                

الـذي يوجه عمليات وأنشطة المجلس ، كما أنه من الأفضل أن ينتخـب أمـين سـر ليقـوم بتسـجيل نتـائج  
اجتماعـات العائلـة وجمعياتهـا أكثـر الطـرق   الصـلة. وتعد الاجتماعـات ، وتوزيـع المعلومـات علـى أفـراد العائلـة ذوي  

مناسـبة للتعريف بتفاصيل العمل في المشروع ، غير أن التواصل المستمر يمكن أن يكون في شكل للتعريف  
بتفاصيل العمل في المشروع ، غير أن التواصل المستمر يمكن أن يكون في شكل للتعريف بتفاصيل العمل في  

المشروع ، غير أن التواصل المستمر يمكن أن يكون في شكل أو بوابات الانترنت ، أو التقارير الشهرية ، أو  
 . التقارير السنوية وغيرها

 
دستور العائلة الذي يعرف أيضا  باسم برتوكول العائلة ، وهو بمثابـة وثيقـة مكتملـة  : وضع دستور العائلية -

توضح المبادئ والسياسات التي يتبناها المشروع العائلي ، ويتضمن القـيم الجوهريـة ، ومهمـة العائلـ ة ورؤيتها ،  
كما يصف الأدوار والوظائف الخاصة بكل من كيانات الحوكمة بما فيها المالـك ، وأعضـاء مجلس الإدارة ،  

 والمساهمين ، والإدارة والعاملين ، والكيفية التي تمكن أفراد العائلة من المشاركة فـي المشروع . 
 
فيما يتعلق بسياسات التوظيف ، غالبا  ما تواجه الشركات العائلية ، تحديا  بشـ ن توظيـف   : تشكيل السياسات -

أفراد العائلة وأصدقائها ،والمعارف المقربين من عدمه ، ويمكن من خلال وضـع سياسـات وإجـراءات واضـحة  
الشـركة مـن اجتـذاب الأشـخاص المناسـبين وبهـذه الطريقـة يمكـن  تأكدلمؤهلات الوظيفة والمتوقع منهـا ، أن 
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للشركة أن تشعر بالارتياح في التوظيف من العائلة أو الأصدقاء ، كما توضح أيضا  المهـارات التـي يلـزم علـى  
الشخص أن يتمتع بها ، والمتوقع منه / منها فـي الشـركة وغالبـا  مـا يعنـي هـذا إصـدار بيانـات صـريحة بشـا ن  

 : ظروف الدخول في العمل ، وبالبقاء فيه ، والخروج منه. ويجب أن تتضمن سياسة التوظيف
فلسفة التوظيف ، الدخول ، معايير التوظيف )مثال : المنصب الحالي ، إضافة منصب يستلزم قـدرات         

، المتطلبات التعليميـة ، خبـرة العمـل السـابقة ، الإجـراءات التـي يجـب علـى افـراد    التأهيلية، المتطلبات  (معينـة
العائلـ ة إتباعها حتى يتم النظر في طلباتهم ، التوظيف من أفراد العائلـة الممتـدة ، معاملـة العـاملين مـن أفـراد  

العائلـة ، المسئوليات ، المكافآت والأجور على أساس السـوق ، التقيـيم لتطـوير الأداء ، الإشـراف والتسلسـل  
الـوظيفي ، نظام تقييم الأداء المتصل بمؤشرات الأداء الرئيسية ، التعليم المستمر ، التقاعد ، هيكل الترقي في  

 الشركة . 
 

 المشاكل الخاصة بالحوكمة في الشركات العائلية : 
العديـد مـن تعتبر هذه المشكلة واسعة الانتشار حيـث تشـكي  : بالبنوك كيف يمكن تحسين علاقة المؤسسة   -أ

المؤسسات العائلية من صعوبة الحصول على قرض بنكي ، في حين ، تعقيب البنوك : أن ذلك يرجع عـادة إلي  
ضعف رأسمال هذه المؤسسات ، عدم دقة حساباتها والتي لا تعكس الحقيقة الاقتصادية لهـذه الشـركات وتهتم  

قواعد الحوكمة للمؤسسة بصحة الحسابات وارتباطها بحقيقة اقتصادية وكـذا زيـادة شـفافية المؤسسـة للعميل  
 .المصرفي سواء في الحاضر أو المستقبل

يطرح موضوع البحـث عـن شـركاء خـارجين في   : كيف يمكن جذب مستثمرين خارجين عند تكوين الشركة -ب 
مرحلة التكوين الأولية ، مع الأخذ في الحسبان الحذر الذي يبديه أقلية المسـاهمين الـذين يخشـون فقـدان حقهم في  

يلتزم ملاك    الشأنالمراقبة اللازمة لإدارة المؤسسة ولكن عن طريق التطبيق الجيد لمبادئ الحوكمة فـي هـذا 
 .المؤسسات بتحديد الشروط المناسبة لوضع الثقـة فـي المسـتثمرين الخـارجين والمحافظـة علـى حقوقهم

أقتنع الكثير مـن رؤسـاء المؤسسـات العائليـة   : كيف يمكن للمؤسسة مد جسر الثقة مع مصلحة الضرائب -ج 
بضرورة وجود علاقة نزيهة وشفافة مع مصلحة الضرائب ويعد الجهد المبذول ، من أجل شـفافية ونزاهـة القوائم  

 .المالية عاملا  أساسيا  يسمح للمؤسسة من بناء مستقبلها بطريقة أكثر فعالية 
تعـاني الكثيـر مـن المؤسسـات العائليـة نزاعـات داخليـة بـين   : المساهمينكيف يمكن تحسين العلاقة بين   -د 

سيئا  عن الشركات العائلية ولكن وضع مجموعة القواعد لاسيما فيما يختص   مفهوماالمساهمين والتي تعطي 
 .بالحقوق والواجبات وحماية صغار المساهمين يساعد في حل هذه النزاعات

إن قبـول المـديرين التنفيـذيين   : مساهمينوالغيار  المديرين المساهمينكيف يمكن توضيح العلاقات بين  -ه
إلـى خلـق وضـعية جديـدة فـي العديد   ىالغير مساهمين ، وفضلا  عن ذلك ، ليسوا من أفراد العائلة المؤسسـة ، أد 

من المؤسسات ، هذه الوضعية تطرح مشكلة الثقة والامتياز والأجـر ويشـوبها عـدم اسـتقرار للمـدير التنفيذي الغير  
مساهم أو الغيـر منتمـي للعائلـة ، وعليـه تظهـر الحاجـة لتوضـيح العلاقـات بـين المسـاهمين والمديرين وتحديد  
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 هيئات مجلس الإدارة أو المراقبة للجنة المديرين وغيرها . 
 

 محددات تطبيق الحوكمة في الشركات العائلية  : 
 : هناك نوعان من المحددات للتطبيق الحوكمة في الشركات العائلية                            

 المحددات الخارجية :  
تتمثل في المنام العام للاستثمار في الدولـة والذي يشمل على سبيل المثال : القوانين المنظمة                    

للنشاط الاقتصادي )مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ، ومنع الممارسات الاحتكارية والإفلاس(  
، وكفـاءة القطـاع المـالي )البنـوك وسـوق المـال( فـي تـوفير التمويل اللازم للمشروعات ، ودرجة تنافسية أسواق  

هيئة سوق المال والبورصة( ، في إحكام الرقابة علـى  )السلع وعناصر الإنتاج ، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية
الشـركات ، ومثـال ذلـك الجمعيـات ميثاق شـرف للعـاملين فـي السـوق ، مثـل المـراجعين ، والمحاسـبين والمحـامين  

والشـركات العاملـة فـي سـوق الأوراق المالية وغيرها( ، بالإضافة إلـى المؤسسـات الخاصـة للمهـن الحـرة مثـل  
المحامـاة والمراجعـة التصنيف الائتماني والاستشارات الماليـة والاسـتثمارية ، وترجـع أهميـة المحـددات   مكاتب

الخارجيـة إلـى أن وجودهـا يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة ، والتي تقلل من  
 .التعارض بين العائد الاجتمـاعي والعائد الخاص 

 :   المحددات الداخلية
تتبلور في مجموعة القواعد والأسس التـي تحـدد كيفية اتخاذ القرارات وتحديد السلطات                     

والمسئوليات داخل الشركة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين ، والتي يؤدي توافرها من  
 ناحية وتطبيقهـا مـن ناحيـة أخـرث إلـى تقليـل التعـارض بـين مصـالح هـذه الأطراف الثلاثة . 

 
 الأطراف المؤثرة في التطبيق السليم لمفهوم ولقواعد حوكمة الشركات العائلية : 

وهم من يقومون بتقديم رأس المال للشركة عن طريق ملكيـتهم للأسـهم وذلـك مقابـل الحصـول   : المساهمين -أ
الطويل ، وهم من لهم الحق فـي   ى المدعلى الأرباح المناسبة لاستثماراتهم ، وأيضا  تعظيم قيمة الشركة على 

 أعضاء مجلس الإدارة المناسبين لحماية حقوقهم .  اختيار
مثـل أصـحاب المصـالح ، ومجلـس   ى وهم من يمثلون المساهمين وأيضا  الأطراف الأخر  : مجلس الإدارة -ب 

الإدارة يقوم باختيار المديرين التنفيذيين والذين يوكل إليهم سلطة الإدارة المالية لأعمال الشركة، بالإضافة إلى  
الرقابة على أدائهم ، كما يقوم مجلس الإدارة برسـم السياسـات العامـة للشـركة وكيفيـة المحافظـة علـى حقوق  

 .المساهمين
وهي المسئولية عن الإدارة الفعلية للشركة وتقـديم التقـارير الخاصـة بـالأداء إلـى مجلـس الإدارة   : الإدارة -ح 

وتعتبر إدارة الشركة هي المسئولة عن تعظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتها بالإضـافة إلـى مسـئولياتهم تجـاه تحقيق  
 .الإفصاح والشفافية في المعلومات التي تنشرها للمساهمين
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وهـم مجموعـة مـن الأطـراف لهـم مصـالح داخـل الشـركة مثـل والمـوردين والعمـلاء  : أصحاب المصالح  -د 
والعمال والموظفين ، ويجب ملاحظة أن هؤلاء الأطراف لديهم مصالح قـد تكـون متعارضـة ومختلفـة فـي بعض  
الأحيان ، فالدائنين على سبيل المثال ، يهتمون بمقدرة الشركة علـى السـداد ، فـي حـين يهـتم العمـال والموظفين  

 بمقدرة الشركة على الاستمرار . 
 

 مزايا تطبيق حوكمة الشركات العائلية : 
 .تحسين صورة الشركات المساهمة العائلية في سوق الأوراق المالية  - 

 .تقليل تكلفة الاقتراض وتسهل الحصول على القروض محليا  ودوليا    -  
 .زيادة ثقة المتعاملين مع الشركات نتيجة ارتفاع القيمة السوقية الحقيقية لهذه الشركات  - 

زيادة الثقة في الشركات المساهمة الذي يؤدي إلى تحويل الشركات العائلية الموجـودة بكثـرة فـي البيئـة   -  
 .المصرية إلى شركات مساهمة عامـة ، وذوبانهـا فـي المجتمـع التجـاري علـى المسـتوي القومي والعالمي التجارية

 .رفع درجة المهنية في إدارة هذه الشركات   - 
 .تحقيق درجة أعلي من الرسمية في مجريات العمل   - 
 .تحسين عملية اتخاذ القرار على مستوي الإدارة العليا    -

 .فصل أوضح بين أدوار ممثلي الملاك والإدارة والرئيس التنفيذي وغيره من التنفيذيين    - 
 .تحقيق إدارة أفضل للمخاطر المرتبطة بالاستثمار وتحسين الرقابة الداخلية    - 
 .تزايد القدرة على اجتذاب المديرين ذوي الكفاءة العالية والاحتفاظ بهم   - 
   .قبول أعضاء مستقلين في مجلس الإدارة ومشاركتهم بنشاط في اللجان    -

 
 مخاطر تطبيق حوكمة الشركات العائلية 

الزيـادة بمعـدل متواليـة هندسـية لحجـم الأسـرة وكذلك   : عدم التوازن بين ربحية الشركة وزيادة حجم الأسرة 1- 
احتياجاتها مقارنة بحجم الشركة قد يعوق النمو والاستثمار فـي مشـروعات تعتبـر أساسـية لنجاح الشركة على  

 .الطويل  ى المد
 

فترات إحلال القيادة ودخول أجيال جديدة إلى الشركات العائلية تعتبـر   : انتقال القيادة من جيل إلى جيل2- 
 .فترات حرجة حيث تخلق أوضاعا  قد تؤدي إلى نزاعات داخلية وانخفاض في جودة أداء الإدارة 

مناقشة شئون العائلة فـي الشـركة أو العكـس والافتقـار إلـى معايير   : فصل مصالح الشركة عن مصالح العائلة3-
 .للفصل بين أصول العائلة واصول الشركة قد يضر بالشركة

 
تقاليد وأعـراف العائليـة التاريخيـة )العلاقـات الشخصـية ومـا تنطوي   : الحفاظ على المهنية في أوضاع معينة4-
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عليه من تاريخ عاطفي( قد تؤثر في القرارات المتعلقة بالعمل هذا فضلا  عن أن ممارس السلطة وممارسات  
 .السوق بين الأقارب قد تكون أصعب

 
ء على العلاقات الأسرية قد يحـد مـن التميـز والجـدارة فـي بيئـة العمـل فينجم   : المحاباة 5- ترقية أحد الأفراد بنا  

 عنه هروب الأفراد خـارج الشـركة وزيـادة الصـراعات الشخصـية بـين أعضـاء المستوى الأعلى من الإدارة . 
 

تعايش مختلف الأجيال في شركة واحدة قد يوجد نزاعـات مـن أجـل تا   : الصراعات بين الأجيال والأقران   -  6
كيد الذات والسلطة هذا فضلا  عن أن محاولة مختلف الشركاء ترقية المنتمين إلى الفرع الأقرب لهم في العائلة ما  

 . يكون له آثار سلبية على الشركة بمرور الوقت 
 

 :    الدراسة الميدانية
 :لتحليل بيانات الدراسة واختبار فروضها ، تم استخدام الأساليب الإحصائية الاتية             

الاتساق الداخلي للعبارات المكونة للمقاييس التي   ى لبيان مدCronbach's Alphaمعامل الثبات ألفا كرونبام  
ارتباط كل فقره من فقرات الاستقصاء   ى اعتمدتها الدارسة، ومعامل الصدق الذاتي ، والتجزئة النصفية لدراسة مد

ارتباط كل محور من محاور الدراسة مع الأخر ، وتم استخدام مقاييس الإحصاء الوصفي    ىبمحورها وأيضا مد
كالتكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص مفردات عينة الدراسة، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  

لمجموعات أسئلة الاستقصاء لمتغيرات الدراسة ) المتغير المستقل  المستقصي منهم   تركز إجابات ىلمعرفة مد
 Structural equation(.أحد تحليلاتPath Analysisوالتابع والعناصر المكونة لهم ( ،و تحليل المسار 

modeling( SEM باستخدام الحزمة الإحصائية 
SPSSواستخدم  (25) الإصدارAMOS 24 الإصدار. . 

 
 :خصائص عينة الدراسة 

 
 وصف عينة الدراسة )وفقآ للنوع ( : -

اشتملت عينة الدراسة مجموعة من الأكاديميين المهتمين بمجال الدراسة والمديرين التنفيذيين                        
والمديرين الماليين والمراجعين الخارجيين والمحللين الماليين وخبراء ماليين وإداريين ومراقبي الحسابات في بعض  

 .الشركات العائلية )توشيبا العربي وكريستال عصفور والسويدي للكابلات والسويدي للأسمنت وبي تك والسلاب(
من أفراد العينة إناث، ما يعني أن الذكور لهم النصيب  16.5من أفراد العينة ذكور، و %5.83%بحيث يكون 

 .الأكبر
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 ) وصف عينة الدراسة ) وفق خاصية المؤهل العلمي -

من أفراد العينة حاصلين  51.9من أفراد العينة حاصلين على دبلوم فني، و %1بحيث يكون %                 
من أفراد العينة حاصلين على  24.5%أفراد العينة حاصلين على درجة الماجستير  19.7على بكالوريوس من %

 من أفراد العينة حاصلين على مؤهلات أخرى . 2.9درجة الدكتوراه %
 

  ) عينة الدراسة وفقآ لخاصية ) الدرجة الوظيفيةوصف  
من أفراد العينة مراجع داخلي ، و  6.5من أفراد العينة محاسبين و %7.1%بحيث يكون                 

من أفراد العينة مدير  18.1من أفراد العينة مراجع خارجي، %4.9%من أفراد العينة مراقب حسابات، %15.8
من أفراد العينة  10.3من أفراد العينة محلل مالي، و%27.4%من أفراد العينة مدير تنفيذي،  5.2مالي، و % 

، النتيجة السابقة تخدم أهداف الدراسة لأن غالبية  ى من أفراد العينة أعمال أخر 0.3%خبراء ماليين وإداريين، و 
أفراد الدراسة من أصحاب الرأي والمشورة ومن الخبراء مما يعني زيادة قدراتهم ومهارتهم في تحليلهم الجيد لأبعاد  

 .الدراسة
 

 مدة الخبرة( (وصف عينة الدراسة وفقأ لخاصية  
من أفراد العينة تتراوح  10.3سنوات، و %5من أفراد العينة مدة الخدمة أقل من 4.5بحيث يكون %                 

إلى أقل من  10من أفراد العينة تتراوح مدة خدمتهم من 23.2سنوات، و %10إلى أقل من 5مدة خدمتهم بين 
من أفراد  18.4%سنوات، وان 20إلى أقل من15من أفراد العينة تتراوح مدة خدمتهم من  28.1%سنوات، 15

من  6.8سنوات، و %  30إلى أقل من 25من أفراد العينة من 15.5سنوات، و %25إلى أقل من 20العينة من 
بالخبرة والمعرفة الكافية لممارسة المهام  من السنوات ف كثر، وهي مدد تصقل المديرين 30أفراد العينة من 

المناصب قائم على    اللازمة لمناصبهم، كما تدل الفترة الأولى والثانية على الاستعانة بالشباب لأن تولي تلك
 المهارة . 

 
 :ولمزيد من الدراسة التحليلية قام الباحث بتحليل أعمق للعلاقات بين متغيرات الدراسة 

  النموذجةحيث ان نتائج الدراسة كلها ايجابيه طرديه ولمزيد من تحليل العلاقة لمحاور الدراسة نتجه لأسلوب      
مخططات المسار أساسية لـ   رالمحاور لتفسير العلاقة بين AMOS البنائية وبالتحديد تحليل المسار ببرنامج أموس

SEM  لأنها تتيح للباحث تخطيط النموذج المفترض أو مجموعة من العلاقات. هذه المخططات مفيدة توضيح
 :فكار الباحث لا لعلاقات بين المتغيرات ويمكن ترجمتها مباشرة إلى المعادلات اللازمة للتحليل كما يلي  

دراسة العلاقة بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ومهام مجلس الإدارة ورفع كفاءة الرقابة والمراجعة 1.
الداخلية لهذه الشركات وعلاج المشكلات التي تواجهه هذه الشركات كمتغيرات مستقلة وجوده التقارير والمعلومات  
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 .المالية لهذه الشركات كمتغير تابع
وإمكانية   مستقل تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي تواجهه هذه الشركات كمتغير2.

 لاختبار الفرضيات . طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق المالية كمتغير تابع 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ومهام مجلس الإدارة كمتغير  3. 

 .مستقل وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات كمتغير تابع
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ورفع كفاءة الرقابة والمراجعة  4.

 .الداخلية لهذه الشركات كمتغير مستقل وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات كمتغير تابع 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي تواجهه 5.

 هذه الشركات كمتغير مستقل وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات كمتغير تابع 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي تواجهه 6.

 وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق المالية كمتغير تابع . ل هذه الشركات كمتغير مستق
 

 : نتائج الدراسة
يوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وخصائص مجلس الإدارة في هذه  1.

 من تحديد المهام الرئيسية لمجلس الإدارة من جانب ملاك الشركات العائلية .  الشركات. لابد
يوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ورفع كفاءة الرقابة والمراجعة  2.

 .الداخلية لهذه الشركات
يوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وجودة التقارير والمعلومات المالية  3.

 الشركات .  لهذه
 تواجههيوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي  4.

 تللك الشركات . 
يوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات  5.

 في سوق الأوراق المالية. 
كمتغير   .الإدارة يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ومهام مجلس 6

 .مستقل وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات كمتغير تابع
 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية ورفع كفاءة الرقابة7

 والمراجعة الداخلية لهذه الشركات كمتغير مستقل وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات كمتغير تابع . 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي تواجهه هذه  8

 .  كمتغير تابع وجودة التقارير والمعلومات المالية لهذه الشركات  كمتغير مستقلالشركات 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية وعلاج المشكلات التي تواجهه هذه  9
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 المالية كمتغير تابع  الشركات كمتغير مستقل وإمكانية طرح أسهم هذه الشركات في سوق الأوراق 
 قوة مجلس الإدارة تساهم في نمو واستقرار الشركات العائلية 10
 .صغر عدد أعضاء مجلس إدارة الشركات العائلية يؤدي إلى إدارتها بشكل أفضل11.
أن تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية يؤثر إيجابا على تدعيم ورفع كفاءة أداء مجلس الإدارة في  12.

 الشركات العائلية 
 ضرورة تمتع أعضاء فريق المراجعة والرقابة الداخلية بالكفاءة والنزاهة والسمعة الطيبة 13
 يجب ان تتمتع إدارة المراجعة والرقابة الداخلية في الشركات العائلية بالاستقلالية التامة14.
لابد من قيام إدارة المراجعة والرقابة الداخلية بالتحقيق من فعالية أنظمة الرقابة الداخلية بالمنشاة وفحص  15.

 نتائج نظام المراجعة والرقابة الداخلية ومتابعة تنفيذ الإجراءات المصححة
تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية يؤثر إيجابا على رفع كفاءة نظام المراجعة والرقابة الداخلية في  16

 الشركات العائلية 
أن تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية يؤثر إيجابا علي جودة التقارير والمعلومات المالية في الشركات  17

 العائلية
ضرورة التطبيق الجيد لآلية قابلية المعلومات التي يتضمنها تقرير حوكمة الشركات العائلية للفهم بسهولة من  18

 قبل المستخدمين لها . 
يجب التطبيق الجيد لآلية القابلية لمقارنة المعلومات التي يتضمنها تقرير حوكمة الشركات العائلية على فترات  19

 دورية بما يتناسب مع حجم الشركة وعملها.
 

 :توصيات الدراسة
الفساد وضبط   المصالح بين الأعضاء ومكافحةـ يوصى الباحث بضرورة قيام مجلس الإدارة بإزالة تضارب 1

 المخالفات . 
العائلية ليشتمل على   ـ يوصى الباحث بضرورة ضرورة تفعيل دور إدارة المراجعة والرقابة الداخلية في الشركات 2

 . تقييم أداء الإدارة المالية والإشراف على إعداد التقارير والقوائم المالية
الداخلية في   ـ يوصى الباحث بضرورة توافر المهارات الفنية والعلمية للعاملين في إدارة المراجعة والرقابة 3

 الشركات العائلية مما له أثر إيجابي على كفاءة نظام المراجعة والرقابة الداخلية 
ة بالاتصال والتنسيق مع أعضاء مجلس  ا ـ يوصى الباحث بضرورة قيام إدارة المراجعة والرقابة الداخلية بالمنش 4

 الإدارة ومناقشة نتائج المراجعة ومتابعة تنفيذها 
ـ يوصى الباحث بضرورة التطبيق الجيد لآلية رفع كفاءة نظام المراجعة والرقابة الداخلية مما له أثر إيجابي   5

 على توفير وسهولة فهم المعلومات لمستخدميها . 
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الشركات العائلية   ـ يوصى الباحث بضرورة التطبيق الجيد لآلية توفير المعلومات التي يتضمنها تقرير حوكمة 6
 في الوقت المناسب لمستخدمي القوائم المالية . 

الأهداف   ـ يوصى الباحث بضرورة مراعاة تعاقب الأجيال في الشركات العائلية وان يكون من ضمن 7
 عدم تفككها واستمرارها ككيان واحد واتخاذ الإجراءات الرقابية والتدريبية لتحقيق هذا .  ى بعيدة المد الاستراتيجية

ـ يوصى الباحث بضرورة بتطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية لأنه يؤثر بالإيجاب على علاج المشكلات   8
 التي تواجه الشركات العائلية . 

ـ يوصى الباحث بضرورة العمل داخل الشركة بلامركزية في اتخاذ القرارات وتفويض السلطات والمسئوليات بما   9
 يسمح بمرونة اتخاذ القرارات في الوقت المناسب . 

ـ يجب على الشركات محل الدراسة )الشركات العائلية(علاج المعوقات التي تواجه نظام المراجعة والرقابة   10
 الداخلية في الشركات العائلية لما له من أثر إيجابي على إمكانية طرح أسهمها في سوق الاوراق المالية . 

 
 المراجع

  :أولًا : المراجع باللغة العربية
رسالة   ، "أثر تطبيق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجـودة التقـارير الماليـة2017  أبو حمام ، ماجد 

 .ماجستير غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، فلسطين 
 الأردن  دليـل مـن أثـر الحوكمـة المؤسسـية علـى إدارة الأربـاح )  2010 محمد ، وحمدان علامأبو عجيلة عماد 

 .سطيف   –جامعة فرحات عباس  : الجزائر   
عن   دراسة العلاقة بين الملكيـة العائليـة ومسـتوي الإفصـاح2018) : "أحمد ، محمود أحمد عبد الوهاب )أكتوبر 

 المسئولية الاجتماعية وأثرها على أسعار أسهم الشركات المقيدة بالبورصة المصرية" ، جامعـة
والمراجعة ، مجلة   قسـم المحاسـبة –كليـة التجـارة  –رسـالة ماجسـتير ، الناشـر جامعـة عـين شـمس   –بنـي سـويف 

 944 – 980ص .22 المجلد ،  3الفكر المحاسبي ، العدد ، 
الشركات   دراسة تطبيقية علـى : "تطوير أداء المراجعة الداخلية لتفعيل متطلبات الحوكمة2016 الحيزان ، أسامة

  37 – 59.( ص 2المجلـد )70، العـدد  والتامين المساهمة السعودية ، مجلة المحاسبة والإدارة 
الملك عبد   حالة السعودية ، مجلة جامعة : "دعائم حوكمة الشركات  أحدك المراجعةلجان  2015 الرحيلي ، عوض

 194 – 214ص ص .1المجلد ) ، (22العزيز ، العدد 
،   "السعودية دور لجـان المراجعـة فـي تفعيـل حوكمـة الشـركات المسـاهمة بالمملكـة العربيـة2017 الشامر ، عياد

جامعة الملك  2017أيار ، /1316الندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المملكة المنعقدة في الفترة مـن 
 .سعود

العربية   نموذج رقابي مقترح لقياس جودة أداء الحوكمة في الشـركات المسـاهمة بالمملكـة2010  الشمر ، عيد 
 .، أطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة دمشق ، سوريا "السعودية
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 الحوكمة والشركات العائلية ، دراسة مقدمة إلى إدارة حوكمـة الشـركات2012  آل شيخ ، أحمد عبد الل 
 : متــــــوفر إلكترونيــــــا  علــــــى الــــــرابط التـــــــالي2012تمـــــــوز ، 23،  "الســــــعودية

 http://jeg.or.sa/data/modules/contents/uploads/infopdf/pdf1888 
زيادة قيمة  التدقيق الداخلي فـي ظـل إطـار حوكمـة الشـركات ودوره فـي2008 ، محمد  العزاوي العاني ، صفاء ؛ 

 ."الشركة
 ،  "الإفصاح في المعلومـات المحاسـبية ى حوكمة الشركات وأثرها على مستو 2010( : ") ، حسن  غزاوي آل 

 .رسالة ماجستير غير منشورة ، الأكاديمية العربية في الدنمرك
 الجزائر   2013المستدام  التنمية تحقيق  ومتطلبات المؤسسات حوكمة آلياتحاول  الدولي العلمي الملتقي
 2013نوفمبر .26/25

 الحاكمية المؤسسية في الشركات المساهمة العامـة الأردنيـة لتعزيـزتطوير نظام  2005 الهنيني ، أيمان
العربية للدراسات   ، الأردن ، جامعـة عمـان  مشاورة غيار   دكتوراه   أطروحة،  "استقلالية مدقق الحسـابات القـانوني

 .العليا 
 دور حوكمة الشركات في رفع كفاءة أداء سـوق الأوراق الماليـة بالإشـارة إلـى 2011 بريش عبد القادر

 .، مجلة اقتصاديات شمال أفريقيا "حالة الجزائر
 لضـمان صـدق المعلومـة الماليـة والأنظمـة المحاسـبية كأداة حوكمة الشـركات 2007 بن عيشي ، دبلة

 14 –ص  (  2المجلـد ) 3، مجلة إدارة الأعمال ، العـدد  "وأثرها على مستوي أداء الأسواق
متطلبات   تطبيـق مبـادئ حوكمـة المؤسسـات والمـنهج المحاسـبي السـليم ،2010 مايورضا ، وعبد الل  جاحدو

الحوكمة المحاسبية   : ، الملتقـي الـدولي الأول حـول "ضرورية لإدارة المخـاطر فـي المؤسسـات الاقتصـادية
 .للمؤسسة واقع رهانات وأفاق ، جامعة العربي بن مهيد ، أم البواقي

دراسة    التزام الشـركات المسـاهمة العامـة الفلسـطينية بقواعـد حوكمـة الشـركات  ىمد2015( : ") حبوش ، محمد
، رسالة ماجستير   "المـراجعين الـداخليين ، المـراجعين الخـارجيين ومـدراء الشـركات المسـاهمة العامة  لآراءتحليليـة 

 .سطينغير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، فل
مركز  ، "تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا ، تجار وحلول2011( : ") حسن الشبراويشي

 76العالم لحوكمة الشركات ، ص . المنتدى المشروعات الدولية الخاصة ،  
، المنامـة ،   "حوكمة الشركات الكم مقابل الجودة من منظور شرق أوسـطي2009حسين ، صالح )" : (

 167.ص
 العوامل المؤثرة في خصـائص مجلـس الإدارة فـي الشـركات العائليـة 2017زيدان ، عمرو علاء الدين )" : (

المجلد ،   ، الإدارية للعلوم  العربيةة لمجلس النشر العلمي ، المج  –، جامعة الكويت   "المساهمة المصرية
 220 – 175ص . 2العدد ، 24
 

http://jeg.or.sa/data/modules/contents/uploads/infopdf/pdf1888
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غير   ماجستير ، رسالة  "الأثر المتوقع لحوكمة الشركات على مهنة المراجعة في سوريا2016( : ") سعيد ، عهد
 .منشورة ، جامعة تشرين ، سوريا

العائلية   لحوكمـة الشـركات الاسترشاديمدث الالتـزام بالـدليل 2018سلامة ، مجد عبد الغفار محمود )يونيو " : (
الأقصاى سلسلة العلوم   جامعة، جامعة الأقصى ، مجلة   "في شمال الضفة الغربية من وجهة نظر مالكيها

 134 – 179ص ص .2العدد ) ، (22الإنسانية المجلد ، 
  ، الطبعـة الأولـي ، الـدار الجامعيـة الأولـي ، الإسـكندرية ، "حوكمة الشـركات2008( : " ) سليمان ، محمد

 .مصر
 متطلبات تطبيـق مبـادئ الحوكمـة فـي2018أمين ، )يونيو " : (صاولي ، مراج ؛ عمار ، طهرت ؛ مخفي ،  

بعض الدول   ، دراسة تجـارب "الشركات العائلية في الجزائر وسبل الاستفادة من بعض التجارب الدولية الرائدة 
وعلوم التسيير ، مجلة مينا   العربية ، المركز الجامعي أحمد زبانـة غليـزان ، معهـد العلـوم الاقتصـادية والتجاريـة

 ص   243-2017.259يوليـو ، (2العدد رقم ) 1للدراسات الاقتصادية ، المجلد رقم ) (
  دور تطبيـق حوكمـة الشـركات فـي ممارسـة أسـاليب المحاسـبة2012( : ") الرحمنبلاه سايد عباد   عباس

 12، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، العدد ).( "الإبداعية
 نحو تطبيق نظـام الحوكمـة فـي المؤسسـات العائليـة ، جامعـة زيـان عاشـور 2017( : ") دائرة عبد الحفيظ ،  

 54 - 61ص .25بالجلفة ، مجلة التراث ، العدد ، 
  غيار  ماجستير، رسالة  "دور المراجعة الداخلية في تطبيق حوكمة الشركات2016( : ") عبد الصمد ، عمر
 .الجزائرمنشورة ، المدية ،  

  دراسـة تحليليـة لتـ ثير هيكـل الملكيـة علـى جـودة الأداء المـالي2015) : ( العزازعباد    محمد، ولياد  محمد
 .بني سويف ، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة جامعة "وممارسات الحوكمة في الشركات المصرية

 
 ، المؤتمر  "تـدقيق الحسـابات وأطرافـه فـي إطـار منظومـة حوكمـة الشـركات2015( : ") ميخائيل ، أشرف

 .العربي الأول حول التدقيق الداخلي في إطار حوكمة الشركات ، القاهرة 
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