
م 2025المستدامة لعام المسؤولية المجتمعية للقطاع الخاص ودورها في التنمية مؤتمر "

 " النسخة الرابعة –

 "آليات دمج مبادئ الإستدامة والمسؤولية المجتمعية في الشركات العائلية العربية" 
 دولة قطر –الدوحة  م2026كانون الثاني )يناير(  15- 14

 خالد حنفي  د. –ح كلمة الافتتا
 بسم الله الرحمن الرحيم، 

 أصحاب المعالي والسعادة،

 السيدات والسادة الحضور،

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، 

 

مؤتمر المسؤولية المجتمعية للقطاع الخاص ودورها في التنمية    افتتاح أعمالاليوم  أن أشارككم    يسرني

آليات دمج مبادئ الاستدامة والمسؤولية    :تحت عنوان بالغ الأهمية، المنعقد  الرابعة  تهنسخ   في  المستدامة

  .المجتمعية في الشركات العائلية العربية

،  غرفة تجارة وصناعة قطر  ، أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلىاتحاد الغرف العربية  ويسعدني، باسم

، وإلى جميع الشركاء والمنظمين، على هذه المبادرة النوعية  الشبكة الإقليمية للمسؤولية الاجتماعية  وإلى

، في دعم مسارات الشركات العائلية العربية  عكس وعيًا متقدمًا بدور القطاع الخاص، وبشكل خاص تالتي  

 التنمية المستدامة وتعزيز الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي في منطقتنا العربية 

 السيدات والسادة، 

أحد الأعمدة الرئيسية للاقتصادات الوطنية العربية، لما لها من مساهمة فاعلة   الشركات العائلية العربية  تمثل

في خلق فرص العمل، وتحفيز الاستثمار، وتعزيز النمو. غير أن التحديات المتسارعة التي يشهدها العالم  

، تقوم على الحوكمة  نماذج أكثر استدامة  اليوم تفرض على هذه الشركات الانتقال من النماذج التقليدية إلى

 .الرشيدة، والمسؤولية المجتمعية، والشفافية، والابتكار

  ومن هذا المنطلق، تأتي أهمية هذا المؤتمر الذي يناقش، عبر جلساته المتخصصة، قضايا جوهرية تشمل 

، دور الأجيال الجديدة في قيادة التحول نحو الاستدامة، وحوكمة المسؤولية المجتمعية في الشركات العائلية

الاجتماعيو إلىالابتكار  الثقة  ، إضافة  وبناء  الشفافية والإفصاح  أساسية  تعزيز  ، وهي جميعها عناصر 

   لضمان استدامة الشركات العائلية وقدرتها على التكيف مع المتغيرات الاقتصادية والتنموية

 أصحاب السعادة،

العربية  يولي الغرف  العربي،   اتحاد  الخاص  القطاع  المجتمعية في  المسؤولية  ثقافة  لتعزيز  أهمية خاصة 

للمسؤولية المجتمعية،    نماذج عربية متوازنة  ويعمل باستمرار على دعم المبادرات التي تسهم في تطوير

تستند إلى خصوصية مجتمعاتنا، وتتوافق في الوقت ذاته مع المعايير الإقليمية والدولية، وبما يخدم أهداف 

 .التنمية المستدامة

كأداة عملية ومهمة لدعم الحوكمة وتعزيز    المؤشر العربي للمسؤولية المجتمعية  وفي هذا السياق، يبرز

الممارسات  توفير أطر قياس واضحة، وتشجيع  العربية، من خلال  العائلية  الشركات  المستدام في  الأداء 

   .المسؤولة، وترسيخ مبادئ الإفصاح والمساءلة، كما سيناقشه المؤتمر في جلساته المتخصصة

 السيدات والسادة، 



بين الشركات العائلية، والمؤسسات الحكومية،    الشراكات الفاعلة  إننا نؤمن في اتحاد الغرف العربية بأن

والمنظمات الإقليمية والدولية، تمثل حجر الأساس لتحقيق تنمية شاملة ومستدامة، وهو ما يؤكد عليه هذا 

   المؤتمر من خلال تسليطه الضوء على أهمية التعاون والتكامل بين مختلف الأطراف المعنية

 ختامًا، 

قابلة   عملية  تقديم رؤى  في  وتوصياته  مداولاته  تسهم  وأن  والتوفيق،  النجاح  المؤتمر  هذا  لأعمال  أتمنى 

 .للتطبيق، تعزز دور الشركات العائلية العربية كشريك أساسي في مسيرة التنمية المستدامة في عالمنا العربي

 .والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 





المسؤولية المجتمعية والشراكات

بين الشركات العائلية

يوسف بن عثمان الحزيم. د

الرياض

م2026-هـ 1447



.العائليةالشركاتتعريف:أولاً

.العائليةالشركاتحجم:ثانـيـااً

ًًً .ماذاًتجنيًالشركاتًالعائليةًمنًالمسؤوليةًالمجتمعيةً:ًثالـثاا

ًًً .عائليةأشكالًالشراكاتًبالمسؤوليةًالمجتمعيةًبينًالشركاتًال:ًرابعاا

:المحتويات 



تحـاد تعريفاً للشركة العائليـة نناـا نـا عر اـا اا( 93)هناك 

:اصر الأوربي على أن الشركة التي تتوا ر  ياا أربعة عن

أن تكــــون أةلايــــة الملكيــــة تحــــم ســــي ر  الشــــ   المؤســــ •

.اا للشركة أو أحد أ راد أسرته أو أي ش   قام بااستحواذ علي

نن أسام الشركة  ي حـا  كاتـم % 25أا تقل نلكية العائلة عن •

.الشركة ندرجة  ي سوق الأوراق المالية 

:ة تعريف الشركات العائلي: أواً 



تحكـــم العائلـــة  ـــي ات ـــاذ القـــرارات  ـــي الشـــركة ســـوا  بشـــكل•

.نااشر أو ةير نااشر 

.  ي نجل  الإدار  ( على الأقل ) وجود أحد أ راد العائلة •

:ية تعريف الشركات العائل: أواً 



وأعمــا  تمثــل الشــركات العائليــة العئــي الرئيســي اســتثمارات•

نـن عـدد الشـركات % 85الق اع ال اص  ـي العـالم حيـش تشـكل 

.شركة عالمية 500ضمن أكار % 35المسجلة عالمياً وتمثل 

ــــــــة تشــــــــكل • ــــــــة ال ليجي ــــــــة                   % 76الشــــــــركات العائلي ــــــــن قائم ن

.2024شركة عائلية عربية لعام 100أقوى 

:ية حجم الشركات العائل: ثاتياً 



: هي 2025شركات لعام 10جا ت حسي نجلة  ورب  أكار •

.نجموعة المايدب )1

.عادالل يف جميل  )2

.الف يم )3

.نجموعة ننئور )4

.نجموعة داناك  )5

:ية حجم الشركات العائل: ثاتياً 



: هي 2025شركات لعام 10جا ت حسي نجلة  ورب  أكار •

.العيان المالية )6

.ناجد الف يم القابضة )7

.الغرير )8

.الفيئل القابضة  )9

.إتترتاشوتا  القابضة باور (    10

:ية حجم الشركات العائل: ثاتياً 



.يا عائشة ذهام الف ذ وبقم الشاه •

( .حاتم ال ائي)حسن السمعة •

.لعانلين سيما اتجاه ا( الف ر)تعزيز ااتتما  والثقا ة الوظيفية •

نَ :)تعزيز الآثار التوزيعية قـا  تعـالى• ولَـةً بَـي  ـونَ دو نِيَـاِ  كَـي  اَ يَكو ة  َ  الأ 

م   ( .نِنكو

:جتمعيةنا ذا تجني الشركات العائلية نن المسؤولية الم: ثالثاً 



.طاار  الما  نن الأخ ا  ةير المقئود  •

ار والتئـدير الوطن قدم الئناديق والانيـة التحتيـة وتشـجيلا ااسـتثم•

.والحماية والأنن كما قدم المستالكين وحان رد الجميل 

.التشاركية بين الشركات العائلية •

:جتمعيةنا ذا تجني الشركات العائلية نن المسؤولية الم: ثالثاً 



.ية اتدناج العمل ال يري نلا الحفاظ على الأسما  التجارية العائل•

.د  التعاون  ي ناادرات نشتركة لفتر  زننية نحدد  ولأةراض نحد•

عمـا  تأسي  صناديق الدعم نوجه للمنظمات ةيـر الربحيـة أو رواد الأ•

.أو المنشآت الئغير  ونتناهية الئغر نثلًا 

.عودية تأسي  نركز وطني للشركات العائلية أسو  بالتجربة الس•

تاها إطلاق ناادرات وطنية كاير  ونن خلا  الغرف التجارية وقد وجد•

. ي تأسي  جانعة الأنير سل ان 

بـــــــين المجتمعيـــــــةكات بالمســـــــؤوليةاالشـــــــراشـــــــكا  : رابعـــــــاً 

:العائليةالشركات 



يوسف بن عثمان الحزيم. د
@DR_Y_Binhuzaim: تويتر 
yalhuzaim@alanood.org.sa: بريد الكتروني 

:شـكــراً لـكـم





كات العائلية العربيةتقارير الاستدامة للشر

سيف الكواريبن الدكتور محمد 

السفير الدولي للمسؤولية المجتمعية

وي    ج لأهداف الأمم المتحدة للتنمية المس تدامة المفوض الأممي للير

2030



المقدمة : أولا
االأخير العقدشهد

ً
اتصاعد

ً
ي ملحوظ

كاتتوجهف  ي العائليةالشر
العربيةالمنطقةف 

المخاطرلإدارةالرئيسةالأدواتكإحدىالاستدامةتقاريراعتمادنحو

.ستدامالمالتمويلمصادرإلالوصولوتيسير السمعة،وتعزيزالمؤسسية،

كاتوتتمتع هيمنةأبرزهانم—خاصةوتنظيميةبنيويةبخصائصالعائليةالشر

الارتباطوالأجيال،تعاقبوقضاياالأسرية،الخلافاتووجودالعائلية،الملكية

شكلعلىةمباسرر بصورةتنعكسعواملوهي —العائليةوالهويةبالقيمالوثيق

اممستوىعلىوكذلكالاستدامة،تقاريرومحتوى ممارساتالبتطبيقالالير 

.الحوكمةومبادئوالاجتماعيةالبيئية



 
 
كاتتعريف:ثانيا ةالعائليالشر

ف عرَّ
ُ
كاتت   المؤسساتبأنهاالعائليةالشر

دارالت 
ُ
 ت

 
مل
ُ
عائلةقبلمنكوت

،أوواحدة .رآخإلىجيلمنوالملكيةالإدارةفيهاتنتقلحيثأكثر
كاتمنالنوعهذاخصوصيةوتكمن ي الشر

تأثرتماغالبًاالتجاريةالقراراتأنف 

اميعززالذيالأمرالأسرة،أفرادبير  والعلاقاتالعائليةبالاعتبارات الأمدطويلالالير 

كةبنجاح  .العائلةرفاهيةعلىالحفاظجانبإلواستدامتها،الشر
 
عد

ُ
كاتوت العائليةالشر

،الاقتصاديالنسيجمنيتجزألاجزءًا الثقةنمعاليةبدرجةتتمتعإذوالاجتماعي

عرفكما.والمصداقية
ُ
اتمعالتكي فعلىبقدرتهات أكي  يجعلهامماة،الاقتصاديالمتغير

ي مرونة
 
.والتحدياتالأزماتمواجهةف



 
 
كاتالاستدامةتقاريرمفهوم:ثالثا :عائليةالللشر

قتقاريرهي 
 
كةأداءتوث ي الشر

 
 Environmental, Social)والحوكمةوالاجتماعيةالبيئيةالأبعادف

and Governance (ESG))، كةأداءتقيسشاملةتقييممعايث  وهي   والمؤثرالمستدامالشر
 
ثلاثف

:رئيسيةمجالات 

ها،النفاياتوإدارةالدائريوالاقتصادالطبيعية،والمواردالانبعاثات،:وتشملالبيئة،1. وغير

هاوالتنوع،المجتمعية،والعلاقاتالعمال،حقوق:ويشملالمجتمع،2. وغير

هاالعمل،وأخلاقياتوالمساءلة،الشفافية،:وتشملالحوكمة،3. وغير

المصلحةوأصحابوالمستهلكير  المستثمرينقراراتوتوجيهالنمو،وفرصالمخاطرلتقييمتستخدموهي 

.ومستدامةمسؤولةتجاريةممارساتنحو



عدوغالبا
ُ
:مثل،الاستدامةعنالإبلاغوأطرمعايير وفقالتقاريرت

Global Reporting Initiative (GRI)للتقاريرالعالميةالمبادرة•

 Sustainable Accounting Standards Board (SASB)المستدامةالمحاسبةمعايث  مجلس•

The International Organization for Standardization(ISO)للمعايث  الدوليةالمنظمة•

والاجتماعيةئيةالبيبالمبادراتالمتعلقةالمعايير منمختلفةمجموعاتالتقاريرإعدادمعايير منمعياركليوفر 

:مثل،(ESG) والإدارية

اتيجيات• اتتقليلاسث  المناخية،التغث 

الطبيعية،المواردإدارة•

العمل،ممارسات•

هج•
ُ
هاالإنسانحقوقن .وغث 



 
 
كات عربية مستدامة: رابعا كة المراع  نماذج لشر وديةالمملكة العربية السع–شر

كة ةالأغذيةسرر ائليةعروابطذات)الكبير

ي 
كاملمتاستدامةإطارتقدم(ملكيتهاف 

يةبالبيئالتشغيليةالأهدافيربط

اتوتتابعوالاجتماعية، شأنبأداءمؤسرر

ودوج.بالحيوانوالرفقوالطاقةالمياه

علىيساعدمعلنةوأهدافزمنيةخطة

الممولير  بير  مصداقيةخلق

.والمستهلكير  



 
 
كات عربية مستدامة: رابعا نماذج لشر

كة ماجد الفطيم  ة دولة الإمارات العربي–شر

المتحدة

ت كةنشر تدامةاستقريرالفطيمماجدسرر

ل جونتائمؤسسيةأهدافيغطي مفص 

ملاحقإرفاقمعواجتماعية،بيئية

سعيًايعكسالتقرير.البيئيةللبيانات

.يالسنوالأداءوقياسالدوليةللمعايير 

 يعتي  
ً
ؤسسيةمعائليةمجموعةعلىمثال

ل حو 
ُ
معيتناسببماممارساتهات

.والعالمي الإقليمي السوقمتطلبات



 
 
كات عربية مستدامة: رابعا نماذج لشر

كة جهينة  مصر–شر

كات مثل)ةعائليمُلكيةمصريةسرر

تقاريرأصدرت(جهينة

ي واضحةسياساتواستعرضت
ف 

والحوكمةوالسلامةالصحة

نةوالشفافية، ملاحقمتضم 

علىمثالهي .سنويةبيانات

كات ي عائليةسرر
واقالأسسياقف 

تدامةالاس تقاريرتتبن  الناشئة

الحوكمةلتحسير  كوسيلة

المجموعاتمعوالتواصل

.المحلية



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

ضعف الحوكمة وهيكلية صنع القرار. 1

ي التحدياتأبرزمنواحدة
كاتتواجهالنر ي العائليةالشر

وقابلةوقةموثتقاريرإعدادف 

الإدارةبي   كافغث  وفصلواضحةمؤسسيةحوكمةنظمغيابهي للقياس

.والملكية

هيكلعي  وليسالأسرةداخلشخصي بشكلأوشفهيًاتتخذماغالبًاالقرارات•

.النظاميةوالسيطرةالتوثيقمنيقللمما،رسمي تنظيمي 

كةقدرةانخفاضإليؤديالمهنيةالمجالسضعفأوغياب• معايير وضععلىالشر

.يليةوالتشغالماليةالتقاريرجودةتناقصوبالتالي ،وموحدةواضحةأداءقياس



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

غياب نظم قياس أداء مؤسسية ومعايث  موضوعية.  2

كاتأغلب ي العائليةالشر
 
ي العالمف :ومنهجيةمتقدمةأداءقياسآلياتتمتلكلاالعرب 

كير  •
ةالماليةالنتائجعلىغالبًاالير اتدونمنالمدىالقصير اتتشغيليةمؤسرر ،المدىطويلةيجيةواسير

 .متكاملةأداءتقاريرإعدادعلىقدرتهايضعفمما

اتيجيةمعمتكاملةغير القياسنظمتكونماعادة• عنالأداءحساباتتنفصلإذ،المؤسسيةالاسير

ات .والابتكاروالتطويرالجودةمؤسرر

اتقلة• ي المتخصصةالخي 
 
الأداءوتفسير التقاريردقةعلىتؤثرالبياناتوتحليلالتقاريرإعدادف

ي 
كةالحقيقر .للشر



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

التحديات الثقافية والسلوكية. 3

  المؤسسيةالثقافة
 
كاتف :إلىتميلالعائليةالشر

 الشخصيةالثقةعلىالاعتماد•
ً
منلليقمما،الموثقةالتحققعملياتمنبدل

.دقيقةرسميةتقاريرلإعدادالإدارةحاجة

اأكث  أشداخلالمعلوماتمشاركةعلىالتحفظ•
 
وهذا،ةالسيطرفقدانمنخوف

ي والدقيقالكاملالإفصاحيعيق
.التقاريرف 



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

  الكفاءات. 4
 
انتقال الأجيال والتفاوت ف

:الجوهريةالتحدياتمن

  الاستمراريةانخفاض•
 
الجيلإلتستمر%30نحوفقط)الأجيالبي   الانتقالف

، ي
اتإليؤديما،(الثالثإل%12والثاب  ي تغيير

اتيجيةالرؤيةف  ظموالاسير
ُ
ون

.القياس

اتيمتلكلاقدالقادمالجيل• ي كافيةخث 
ي تأوالحديثةالتقاريرنظمف 

ممارساتبن 

.الحديثةالأداءقياس



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

5  .  
ونظم المعلوماتالرقمنةتبت 

ظمعلىتعتمدالدقيقةالتقارير
ُ
:قويةمعلوماتن

ي الرقمنةإلالاتجاهرغم•
كاتبعضف  بي   لكاملاالتكاملعدمأنإلاالعائلية،الشر

.والتحليلالقياساستمراريةمنيحدوالتقاريرالبياناتنظم

  الاستثماراتنقص•
 
تخراجاسعلىالقدرةيُعيقالمتطورةالرقميةالحلولف

ات ي حقيقيةأداءمؤسرر
.الفعلىي الوقتف 



 
 
  إعدادال: خامسا

 
كات العائلية العربية ف   تواجهها الشر

التقاريرتحديات الت 

ضعف الشفافية والإفصاح. 6

كاتتواجه   تحدياتالعربيةالعائليةالشر
 
:ف

.ومنهج   شاملبشكلالمالى  وغث  المالى  إفصاحها•

كاتمنبأقرانهامقارنتهاصعوبة• مما،الأفضلالحوكمةذاتالشر

.التقاريرجودةعلىويؤثرالمصلحة،وأصحابالمستثمرينثقةيضعف



 
 
كات الع: سادسا ائلية العربيةتوصيات عملية لتحسي   جودة تقارير الاستدامة لدى الشر

ي مع SASB أو GRI مثل:محلى  تكييفمعدوليةمعايث  تطبيق.1
اتتبن  مؤسرر

.(مجتمعيةمساهمةطاقة،مياه،)المنطقةأولوياتمعتتناسب

ستدامةالجانأومستقلةمجالسإنشاء:واضحبشكلوالإدارةالملكيةبي   فصل.2

.والحوكمةالثقةلرفع

ي استثمار:داخليةبياناتقياسأنظمةبنـاء.3
واجتماعيةبيئيةبياناتجمعنظمف 

كة)للقياسقابلةبأهدافلربطها (المتحدةةالعربيالاماراتدولة–الفطيمماجدشر



اتيجية.4 لةقاريرتإلالتدرجثمأساسيةبإفصاحاتلبدءا:متدرجةاتصالاسث  مفص 

كة).للتحققبياناتملاحقمع (السعوديةالعربيةالمملكة–المراع  شر

اتلتطوير:المحليةوالمنظماتالأكاديميةالجهاتمعالتعاون.5 اريةمعيمؤسرر

ي السياقتناسب .العرب 
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Corporate Social Responsibility 

in Wartime

The Lebanese Tobacco Monopoly 

during the 2024 War
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“In situations of conflict, 

responsible business conduct is 

less about creating shared value 

and more about avoiding harm and 

ensuring continuity.”

Kolk (2018)



Why This Case Matters

• Examines Corporate Social Responsibility 
(CSR) under armed conflict and 

institutional collapse

• Problem with Existing CSR Frameworks

• Conventional CSR assumes institutional 
stability

• CSR: voluntary, reputational, or ethical 
signaling

• These assumptions break down in fragile 
and conflict-affected states, especially 
in harmful industries.



•Analytical Framework
• Institutional theory & institutional 

voids

• Stakeholder theory in fragile contexts

• Organizational resilience and wartime 

adaptation

•Methodology
• Qualitative, theory-building case 

study,

• Based on internal administrative 

records and wartime operational 

documentation.



Core Findings
• Wartime CSR was not a moral 

legitimation of tobacco

• CSR operated as:
• Institutional substitution

• Harm mitigation

• Governance-adjacent practice

• Aimed at:
• Stabilizing livelihoods,

• Preserving economic coordination,

• Preventing socio-economic collapse 

among farmers, employees, and 

retirees.



Theoretical Contribution

• Reframes CSR in fragile states as adaptive 

governance under constraint.

• Context-Sensitive Wartime CSR Model in 

harmful, state-owned enterprises:

1. Conditional legitimacy

2. Harm avoidance

3. Institutional resilience

4. No claim to ethical redemption



Institutional Profile

Case Study: CSR of the Régie 

Libanaise des Tabacs et Tombacs 

(RLTT) during the 2024 Gaza Support 

War.

Institutional Profile: RLTT is 

a state-owned tobacco monopoly, 

established in 1935 under the 

French Mandate.



 Market Structure: It operates as 
both a monopoly in tobacco 
manufacturing and distribution, and 
a monopsony in tobacco leaf 
procurement from farmers.

 Founding Mandate: Created to secure 
fiscal revenues for the Lebanese 
state while simultaneously serving 
as a social and agricultural policy 
instrument.

 Economic Significance: Sector 
revenues reached approximately USD 
500 million in 2025, contributing 
over 10% of total government 
revenues.



The Regie’s Ecosystem

•Anchoring farmers to land since 1935

•Wealth redistribution even before CSR 

language

•Rural stabilization as core function



Stakeholders

Lebanese tobacco sector sustains a large, 

geographically dispersed network of  Farmers: 

• Approximately 23,000 licensed tobacco 

farmers

• Distributed across southern Lebanon, the 

Bekaa, and northern regions

• Farming is largely family-based and rain-

fed

• Deeply embedded in rural livelihoods and 

local socio-economic structures



•Employment: 

•Nearly 2,000 permanent and temporary 

workers

•Distribution network

•Around 3,500 licensed retail 

outlets,

•Approximately 800 wholesale 

distribution points.



Price Support Program (PSP) as a 

Social Tool of the Government

• Price Support Program (PSP)

• Encourage licensed farmers to continue 

tobacco cultivation.

• Above-market purchasing:Regie buys 

tobacco at prices exceeding market 

value,

• Purchases  on predefined production 

quotas.



• Financial scale (2019)

• Tobacco purchases: USD 65.5 million

• Sales revenues: USD 25.85 million

• Implicit subsidy

• Resulting government subsidy of USD 

39.65 million



The Geographic Concentration of Farmers

• South and Nabatieh: 64% of 
cultivated tobacco areas

• Bekaa and Baalbek-Hermel: 22%

• North Lebanon and Akkar: 14%



Significance for agricultural employment

• Tobacco sector engages approximately 32% 
of the national agricultural workforce

• Represents around 23,000 licensed farmers 
nationwide



Employment Multiplier Effect

• Each farming license employs an 

average of four workers

• Estimated total employment in 

tobacco farming: ~92,000 individuals

• ~23,000 full-time farmers

• ~69,000 seasonal workers



Socio-economic Relevance

• Highlights tobacco’s role as a 

pillar of rural employment.

• Particularly critical in 

peripheral and vulnerable 

regions.



CSR and Harmful Industries

Palazzo and Richter (2005): CSR in 
the tobacco industry risks functioning 

as a legitimacy strategy that obscures 

the inherent harm of the product. 

 In cases Like Lebanon they pay less 

attention to black market, wartime and 

fragile-state contexts, where the 

withdrawal of SOTM may generate 

immediate socio-economic collapse 

among dependent populations. 



Specificities of the CSR of 

the Regie
 In harmful industries such as tobacco, CSR 

cannot escape the negative externalities of 

the core product. 

• However, Public enterprise mandate:

• Established to serve explicit social policy objectives, not 

profit alone

• Cannot separate profitability from the social costs

• 



•It generates:

• CSR as economic management

• CSR understood as a tool to enhance 

economic efficiency

• Aims to internalize social costs and 

maximize net economic contribution

• Social instrument of the state

• Mandated to stabilize tobacco-farming 

communities: enables farmers to sustain 

livelihoods on their own land.



Specificities of the CSR of 

the Regie
 Tobacco externalities as social harm: 

Social Costs of Tobacco Consumption

Negative externalities constitute 

social injuries with ethical and 

economic dimensions (Honneth, 1997)

 Generation of positive 

externalities( الخارجيةالانعكاسات )

Targeted support for predominantly 

agrarian tobacco-farming communities



 Operates amid chronic political and 

institutional deficits

 Reflexive governance( الانعكاسيةالحوكمة )

Governance approach aligns with 

reflexive governance

Emphasizes mutual transformation 

between firm and society

(Adegbite et al., 2019)



CSR through Decision-Making

• Complex decision-making framework

• Balances the Regie’s economic 

objectives with state priorities

• Reducing smoking prevalence

• Safeguarding public revenues

• Curbing the illicit tobacco market

• Simultaneously accounts for the 

interests of stakeholders



The Regie Community-Based 

Sustainable Development Plan

•Launch of the Community-Based Sustainable 

Development Plan : March 2016:

•One of the first external CSR initiatives 

by a public enterprise in Lebanon

•Became the core framework of the Regie’s 

external CSR strategy



•Distinctive approach

• What makes it distinctive from what 

Lecours et al. ( 2012) considered as 

mobilizing agricultural front groups to 

resist tobacco control is the Regie’s 

ownership (Public Monopoly), mission, 

historical and institutional grounding.



CSR of the Regie

Scope:

a. Provision of agricultural inputs to farmers,

b.Investment in rural development projects,

c.Educational support for farmers’ children,

d.Contributions to municipal 

and governmental initiatives.

a.Focus on infrastructure strengthening and

 local development in tobacco-growing regions.



CSR Expenditure Over Time
a.2016: 1.8% of annual profits — USD 
1,883,982

b.2017: 3.0% of annual profits — USD 
3,130,574

c.2018: 1.9% of annual profits — USD 
2,459,340

d.2019: 1.8% of annual profits — USD 
3,140,530

•Total CSR spending (2016–2019):

 USD 10,614,424

•Demonstrates a sustained and above-
average CSR commitment for a state-owned 
enterprise



CSR Financial Commitment



CSR Financial Commitment



Comparative Perspective

Regie CSR Intensity 

•CSR allocations range between 1.8% and 3.0% of annual profits

•Places the Regie at or above international private-sector averages

•International CSR benchmarks

•Most corporations allocate around 1–2% of profits to CSR

•Especially common in voluntary CSR regimes

(Chapple & Moon, 2005; Crane et al., 2008)



Comparative Perspective

•Mandatory CSR contexts

•Example: India’s 2% net profit 

requirement

•Firms often treat the mandate as a 

ceiling rather than a baseline (Kansal et 

al., 2014; Mishra & Suar, 2010)

•Comparative assessment

•Regie’s CSR spending peaked at 3.0% in 

2017

•Consistently above 1.8% over the period 

examined

•Compares favorably with both voluntary 

and mandatory CSR benchmarks.



CSR: Sin Industries in Wartime

Wartime conditions do not resolve 
the tension between CSR and Sin 
Industries; they merely 
reprioritize it. 

Context-bound responsibility: 
mitigating immediate vulnerability 
without claiming moral redemption.

• CSR of SOTM under wartime conditions

• Operates more as institutional substitution



CSR for Sin Industries in 

Wartime

• Compensating for state failure

• Temporarily offsets state incapacity 
or collapse

• Sustains rural livelihoods and 
agricultural continuity

• CSR as quasi-governance

• Assumes roles akin to public 
governance

• Aligns with institutional adaptation 
and substitution theories (North, 
1990)



CSR in Conflict and Fragile 

States

•Traditional CSR frameworks: 

•Voluntarism,

•Reputation management, 

•Ethical Signaling; 

Presume institutional stability; break down under conflict 

and systemic failure (Jamali & Mirshak, 2007; Kolk, 2018)

•High-Reliability Organization (HRO) perspective: CSR in 

high-risk, volatile environments(Weick & Sutcliffe, 

2007), 



CSR in Conflict and Fragile 

States
Sources of Effectiveness in Crisis 

Contexts:

1. Mindfulness,

2. Sensitivity to frontline operations, 

3. Decentralized sense-making, Rapid 

adaptation.

• 

Redefining Reliability:

•Reliability becomes a socially 

critical achievement,

•Organizational failure generates 

cascading harm beyond the firm itself.



Wartime CSR: SOEs as Agents of Institutional 

Resilience under Ethical Constraints

• Institutional response to uncertainty (Northian 

perspective)

• Wartime CSR as a response to heightened 

uncertainty

• Maintained procurement, honored payments, and 

supported farmers and employees

• Absorbed extraordinary social costs

• Stabilized expectations and preserved 

predictable economic relations in stressed rural 

areas



Wartime CSR: SOEs as Agents of Institutional 

Resilience under Ethical Constraints

• SOEs as hybrid organizations (Cuervo-

Cazurra et al., 2014)

• Operate at the intersection of markets 

and politics

• Pursue both commercial and social 

objectives



• CSR as an extension of state responsibility

• In fragile states and crises, SOEs are expected to 

internalize social risks,

• Risks no longer absorbable by markets or public 

institutions,

• Wartime CSR functions as state responsibility 

executed through corporate structures.

• Adaptive resilience under adversity (Williams et 

al., 2017)

• Crises test resilience, improvisation, and adaptive 

coordination,

• Resilient organizations preserve core functions 

while protecting stakeholders,

• The Regie’s wartime CSR exemplifies adaptive 

resilience.



Regie’s War Time CSR

 Regie’s CSR during the 2024 hostilities: income 
continuity, farmer protection, and operational stability 
over symbolic or communication-driven initiatives. 

 Kolk (2018) : Responsible Business Conduct (RBC) 

 Responsible conduct is minimum thresholds of acceptable 
behavior: duty of care toward employees, avoidance of 
complicity in violence, and stabilization of essential 
economic functions. 

 Withdrawal or inaction can be as socially consequential as 
continued operation when firms are deeply embedded in 
local livelihoods.



Regie’s War Time CSR
 The Regie’s CSR in Wartime: maintain procurement, stabilize 

farmer incomes, and absorb extraordinary social risks during 

hostilities.

 It operated within what Kolk defines as a conflict-sensitive 

responsibility logic—focused on harm avoidance rather than 

moral virtue.



CSR in War Time



Financials of Regie’s CSR in Wartime
•Operational continuity under extreme risk

•Procurement: during the peak danger period 

Over 1.6 million kg of tobacco collected,

•5,076 farmers served in southern Lebanon 

alone

•Liquidity and income protection:

•Prompt payments disbursed in LBP and USD,

•Provided critical liquidity during a 

period of extreme vulnerability.



Financials of Regie’s CSR in 

Wartime

•Crisis management structure

•Deployment of a dedicated nucleus 

team

•Ensured organizational continuity 

under hostilities

•Exceptional social interventions

•USD 1.82 million in exceptional 

assistance

•USD 1.64 million to support 

farmers unable to deliver crops



Financials of Regie’s CSR in Wartime
 Education and human capital support

 USD 100,000 in educational grants, benefited 

174 students from border villages

 Employee and retiree protection

 USD 500 monthly assistance for employees and 

retirees in conflict zones

 Risk-based incentives for essential personnel

 Municipal support and reconstruction

 USD 10,000 allocated to each affected 

municipality starting from 2025; Funding 

focused on basic infrastructure rehabilitation

 Aimed at facilitating the return of farmers to 

damaged villages



CSR in Wartime
•  Employee and retiree protection

•  USD 500 monthly assistance for 

employees and retirees in conflict 

zones,

•  Risk-based incentives for essential 

personnel.



Lessons
• Wartime CSR in a harmful, state-owned 
enterprise cannot be assessed through:

• Voluntarism

• Reputational signaling

• Ethical redemption

• CSR functions as a second-best, adaptive 
mechanism of institutional substitution

• livelihood stabilization

• preservation of economic coordination

• harm mitigation amid state failure,

• The Regie case stands out not for moral 
redemption, but for formalized harm 
mitigation under ethical constraint



Lessons

Theoretical Implication

• Under institutional collapse and armed 

conflict:

• Responsibility shifts from value 

creation → harm avoidance

• CSR legitimacy becomes conditional and 

context-specific

• CSR is evaluated by its capacity to:

• Reduce vulnerability

• Prevent systemic collapse

• Avoid entrenching dependency



Lessons

Policy Implications

• For regulators, IFIs, and donors in conflict zones:

• CSR should be assessed using context-sensitive criteria

• Priority should be given to whether corporate actions:

• stabilize essential livelihoods

• prevent abrupt socio-economic collapse

• avoid complicity in violence or rights abuses

• remain temporally bounded and reversible

• CSR evaluation should be integrated into:

• risk governance

• humanitarian coordination

• conflict-sensitive economic frameworks



Takeaway

• Wartime CSR is pragmatic damage 

control, not moral absolution

• It may temporarily stabilize socio-

economic systems

• But it cannot substitute for the 

state or resolve the structural 

contradictions of harmful industries
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ائليد  الأجيال الجديدد  يدا الكدت ال ال 
تقود التحول نحو الاستدام 

بن س يد الزهتاناعبدالوهاب. د: إعداد وتقديم



تقديم
القطاعمنكآلمنت  بينسب تمثلحيثالس ودي،للاقتصادالأساسي الت ائزمنال ائلي الكت التُ د

الجيلمنلقياد اانتقالومعال مل،فتصوتوفيتالنفطاغيتالمحلاالناتجيابفاعلي وتسهمالخاص
 تحولاا الكت الهذهتكهدالجديد ،الأجيالإلىالمؤسس

ا
تبنييايتمثلالإداريالفكتياجوهتيا

التقماالتحولياالتوسعجانبإلى ،(ESG)والحو م والمجتمعالبيئ وم اييتالاستدام ممارسال
.المؤسسي والحو م 

 ال ائلي الكت النجاحي دلم
ا
قيم خلقعلىهابقدرتبلفحسب،المدىقصيت الأرباحبتحقيقمتتبطا

2030الس ودي رؤي مستهدفالمعتتماشىمستدام وبيئي واجتماعي اقتصادي 



الالاستدام  يا بيئ  الأعم
الاستخداممعلالأجطويلالاقتصاديالنموتحقيقعلىالمنكأ قدر إلىالأعمالقطاعياالاستدام تكيت

يضمنبما التشيدالحو م بأطتوالالتزامالإيجابا،الاجتماعاالأثتوت زيزالطبي ي ،للمواردالكفؤ
.والتنظيمي التكغيلي المخاطتوتقليلالأعمالاستمتاري 
:رئيسي أب ادثلاث علىالاستدام وتقوم

الب د الاقتصادي

دام ، ت زيددز التبحيدد  المسددت
 فدددددددددددددددا   اسدددددددددددددددتخدام 
المدددددددددددوارد، واسدددددددددددتدام  

.التدفقال المالي 

الب د البيئي

يدد ، حمايدد  المددوارد الطبي 
تقليددددددددددددددددددددل الانب اثدددددددددددددددددددددال 
والنفايدددددددددددددددددددال، وتبندددددددددددددددددددي 
ممارسددددددددددددال الاقتصدددددددددددداد 

الدائتي

الب د الاجتماعا

ه ت زيددددددددز المسددددددددؤولي  تجددددددددا
ن، المجتمدددددع والمدددددو في
ادلد  وتوفيت بيئ  عمل ع

.وآمن 



الكت ال ال ائلي  والاستدام 
 أ ثتال ائلي الكت الأنالدراسالتُظهت

ا
ال ائلي ،يتغبالكت المقارن الأجلطويل للاستدام ميلا

الأهدافاوزتتجمستدام قيم بنا علىوحتصهاالأجيالعبتالممتد ملكيتهاطبي  إلىذلكوي ود
.المدىقصيت التبحي 

ال ائلي الكت الياالاستدام تبنيدوافع

عالمي مؤشتال
 الاستدام ي تبتالقادمالجيلمن65%❑

ا
 عاملا

ا
.القتاراتخاذيارئيسيا

.إيجابااجتماعاأثتذالشت الياالاستثماريفضلون55%❑

الحفدددددددداع علددددددددى سددددددددم   
يدل ال ائل  وبندا  إر  طو

الأمد

نقددددددل الكددددددت   ل جيددددددال
ى القادم  مع الحفاع علد

متانتها المالي 

الارتبددددددددددددددا  بددددددددددددددالمجتمع
  المحلددددددا وت زيددددددز الثقدددددد

المجتم ي 



الكت ال ال ائلي  والأجيال الجديد 

 تحولاا ال تبي المنطق تكهد➢
ا
منجديدجيلإلىللقياد متزايدانتقاليايتمثلديموغتافيا

 تغيتي كسماوهوالقادم،ال قدخلالال ائلي الكت الداخلالكاب القيادال
ا
 ا

ا
جوهتيا

.القتاروصنعالإدار أنما يا

الخاص،القطاعشت الإجمالامن%80يقاربماال تبي المنطق ياال ائلي الكت التمثل➢
للنموأساسي ر يز يج لهامماالإجمالا،المحلاالناتجمن%50منبأ ثتوتسهم

.المنطق ياالمستدامالاقتصادي



ي الأجيال الجديد  والنجاح يا الكت ال ال ائل
الأثتوخلقبتكارالا علىالتت يزخلالمنال ائلي الكت الياالنجاحمفهومت تيفالجديدالجيلي يد
 المدى،طويل

ا
.التقليدي المالي بالمؤشتالالا تفا منبدلا

نزاه الوت ززوالإفصاحالمسا ل علىتت زتنظيمي أطتنحوالجديدالجيليتجه
.القتاراتخاذياوالاستقلالي 

حو م  مؤسسي  شفاف . 1

حلي المالمجتم الدعمعلىالكت البقدر بلفقط،بالأرباحيقاسالأدا ي دلم
.إيجابااجتماعاأثتوتحقيق

مسؤولي  مجتم ي  فاعل . 2



ي الأجيال الجديد  والنجاح يا الكت ال ال ائل

وتطويتغيلي التكالكفا  لتفعالحديث والتقنيالالتقمي الحلولالجددالقاد يتبنى
.ومستدام متن أعمالنماذج

تقني  وابتكار. 3

 الجديدالجيليمتلك
ا
 فهما

ا
التفاعلعلى وقدروالحو م ،والمجتمعالبيئ لم اييتعميقا

.ال المي التوجهالمع

ESGوعا متقدم بقضايا الاستدام  و. 4

النموفأهدالتحقيقوالخاصال امالقطاعينمعتحالفالبنا علىالجددالقاد ي مل
.المستدام

شتا ال استتاتيجي . 5



الكت ال ال ائلي  يا المملك  ال تبي  الس ودي 
حيثالوطني،ادالاقتصياال ائلي الكت التل بهالذيالمحوريالدورإلىالحديث الإحصا التكيت
النفطاغيتاالمحلالناتجيارئيسبككلوتسهمالخاصالقطاعمنكآلمنال ظمىالغالبي تمثل

.ال ملفتصوتوفيت

:المؤشتالأهم

تسددتمت إلددى% 30أقددل مددن 
ن الجيدددل الثالدددث، وأقدددل مددد

تصددددددددل إلددددددددى الجيددددددددل % 15
.التابع

مددددددن شددددددت ال % 95نحددددددو 
القطددددددددددداع الخددددددددددداص يدددددددددددا 
المملكددددددددددددددددددددد  تُصدددددددددددددددددددددنف 

. كت ال عائلي 

% 65تسددددددهم بددددددأ ثت مددددددن 
ت مدددددن النددددداتج المحلدددددا غيددددد

.النفطا

مدددن % 60تدددوفت مدددا يزيدددد علدددى 
فدددددتص ال مدددددل يدددددا القطددددداع 

.الخاص

مدددددددن % 80يقددددددداد حدددددددوالا 
  هذه الكت ال بواسدط

 
ا
.الجيل الثانا حاليا



الكت ال ال ائلي  يا المملك  ال تبي  الس ودي 
بلفقط،حارب كيانالكت  إلىتنظتالس ودي ال ائلي الكت الياالجديد الأجيالت دلم

رؤي المستهدفمعينسجمبمامتكامل ،وبيئي واجتماعي اقتصادي أب ادذال منظوم 
.2030الس ودي 

:المؤسسيالتحولمظاهت

نيطالبووالثالثالثاناالجيلينمن%58منأ ثتأنإلىالمملك ياال ائلي الأعمالمتا زبيانالتكيت
.الاستدام متطلبالمعلتتوافقالأعمالنماذجبتحديث

 والتسالالتؤي صياغ إعاد 
تدام الاسلتضمينالمؤسسي 

 الاستتاتيجيالأهدافضمن

الحو م مفاهيمإدخال
طالتخطيياوالاستدام 

الأجلطويل

 تدريالإدار عنالملكي فصل
ا
جيا

. والاستقلاليالمهني ي ززبما



يا الكت ال ال ائلي  الس ودي  ESGم اييت 
الكت الياالجديد الأجيالتقودهارئيسي أدا  (ESG)والحو م والمجتمعالبيئ م اييتأصبحت
ضمن اييتالمهذهتبنيياملحوعتصاعدإلىالحديث التقاريتتكيتحيثبالمملك ،ال ائلي 

.المؤسسي الاستتاتيجيال
:رئيسي مؤشتال

:ESGنحوالتوجهأسباب

ل تخطدددط لتطبيقهدددا بكدددك% 32حدددوالا 
 امدددددددددددل خدددددددددددلال السدددددددددددنوال الخمدددددددددددس 

.القادم 

مددددددددن الكددددددددت ال ال ائليدددددددد  % 47نحددددددددو 
تطبيدق الكبتى يا الس ودي  بددأل ب

.ESGجزئا لمؤشتال 

.المالي والمؤسسالالممول الجهالمتطلبال❑
.الدوليينوالكت ا المستثمتيناشتتاطال❑
.2030 الس وديرؤي مستهدفالمعالمؤسسي الاستتاتيجيالموا م ❑



التحول التقما  أدا  لت زيز الاستدام 

لتحقيقي رئيسراف  بوصفهالتقماالتحولالس ودي ال ائلي الكت الياالجديدالجيليقود
.المضاف القيم وت ظيمالتكغيلي الكفا  رفعخلالمنالاستدام 
:التقماالتحولمجالال

.تحليل البيانال لدعم اتخاذ قتارال مستدام 

.الهدرأتمت  ال مليال وتقليل

.تطويت سلاسل الإمداد الذ ي 



التحول التقما  أدا  لت زيز الاستدام 

:الأثت المحقق

ب  انخفددددددالا اسددددددتهلاس المددددددوارد بنسدددددد%.18-20ب  خفض التكاليف التكغيلي  بنس
%.20تقارب 



والاستدام  يا الكت ال ال ائلي 2030رؤي  
 2030الس ودي رؤي تُ د

ا
 إطارا

ا
 استتاتيجيا

ا
خلالمنال ائلي ،الكت الداخلالاستدام لتبنيمحفزا

.البيئ وحماي الحيا ،وجود الاقتصاد، فا  ت زيزتستهدفوطني بتامج
:رئيسي محت ال

:التؤي أثت
ياالتفكيتإعاد ياأسهمتالتؤي أنتتىال ائلي الكت المن%70نحوبأنرسمي تقاريتأفادل

.المدىطويل استتاتيجياتها

ي مبددددادرال الاقتصدددداد الددددددائت.بتنامج جود  الحيا .يبتنامج التحول الوطن
.للكتبون



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  
جميل عبداللطيفمجموع  

 تحولاا جميلعبداللطيفمجموع ياوالثالثالثاناالجيلانقاد
ا
تبنيخلالمندام الاستنحواستتاتيجيا

.المسؤولوالاستثمارالحو م علىقائمحديثمؤسسينموذج
:التحولمحاور

  تبنددددي مبدددداد  الحو مدددد`
.المؤسسي 

01

فصدددددل الملكيددددد  عددددددن
الإدار  التنفيذي 

``

0203
اري  تأسدديس أذرع اسددتثم

مستدام 



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  
جميل عبداللطيفمجموع  

:ممارسال الاستدام 

:الأثت
▪ 

ا
.استثمارال مستدام  بمليارال الدولارال عالميا

.ت زيز السم    مستثمت طويل الأجل▪
.2030موا م  استتاتيجي  واضح  مع مستهدفال رؤي  الس ودي  ▪

الاسدددددددددددددددددتثمار يدددددددددددددددددا الطاقددددددددددددددددد  
ي  الطاقددد  الكمسددد)المتجددددد  
(.وطاق  التياح

.الدعم بتامج الت ليم ورياد  الأعم.يا الاستثمارال ESGالالتزام بم اييت 



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  
مجموع  التاجحا

ي ، حيددث ي ددود تُ ددد مجموعدد  التاجحددا مددن أبددتز الكيانددال الاقتصددادي  ال ائليدد  يددا المملكدد  ال تبيدد  السدد ود
ت ال قددداري، تأسيسدددها إلدددى أ ثدددت مدددن سدددت  عقدددود، وتكدددمل أنكدددطتها قطاعدددال المصدددارف، والاسدددتثمار، والتطدددوي

 للقيددداد  مدددن ا. والصدددناعال الغذائيددد ، والطاقددد  والخددددمال
ا
لجيدددل وقدددد شدددهدل المجموعددد  انتقدددالاا تددددريجيا

.المؤسس إلى الجيلين الثانا والثالث، مع تحول واضح نحو المؤسسي  والاستدام 
دور الجيل الجديد

قيدددددداد  التحدددددددول التقمدددددددا، 
خاصدددددددددددددد  يددددددددددددددا القطدددددددددددددداع 

.المصتيا

  تبنددددددددددي الم دددددددددداييت الكددددددددددتعي
والحو مددددد  والاسدددددتدام 

.بصور  متكامل 

الفصددددددددددل بددددددددددين الملكيدددددددددد 
.والإدار  التنفيذي 

ت زيدددددددددددددددددددددددددز الحو مددددددددددددددددددددددددد  
.المؤسسي 



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  

مجموع  التاجحا

  مدددن  المبدددادرال الاسدددتتاتيجي  الحديثددد  يدددا المجموعددد% 40تكددديت التقددداريت إلدددى أن أ ثدددت مدددن 
 يا الإدار  والتمويل المستدام

ا
.يقودها جيل شاب مؤهل أ اديميا

40%



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  
مجموع  التاجحا

ممارسال الاستدام  يا مجموع  التاجحا

الاستدام  المالي 

.بتامج الز ا  والوقف▪
.دعم التوطين▪
.تمكين رواد الأعمال▪

.دعم التمويل المسؤول▪
.قمي التوسع يا الصيتف  الت▪
تمويدددددددددل المكددددددددداريع الصدددددددددغيت ▪

.والمتوسط 

الحو م الاستدام  الاجتماعي 

.مجالس إدار  مستقل ▪
.لجان متاج   ومخاطت▪
مسدددددددددددددددتويال عاليددددددددددددددد  مدددددددددددددددن ▪

.الكفافي  المالي 



دراسال حال  من الكت ال ال ائلي  الس ودي  
مجموع  التاجحا

 بالحو م  يا المنطقد
ا
 ، وهدو مدا يُ د مصتف التاجحا من أ ثت المصارف التزاما
.ي كس نجاح الانتقال الجيلا داخل المجموع 



التحديال التي تواجه الأجيال الجديد 
وعدد  مددن رغددم الدددور الإيجددابا ل جيددال الجديددد  يددا قيدداد  التحددول نحددو الاسددتدام ، إلا أنهددا تواجدده مجم

.التحديال التنظيمي  والثقافي  التي تحد من ستع  هذا التحول
:أبتز التحديال
مقاوم  التغييت. 1
.تمسّك الجيل المؤسس بالنماذج التقليدي ▪
.التخوف من المخاطت المتتبط  بتطبيق ممارسال الاستدام ▪

غياب الأطت المؤسسي . 2
.ض ف وجود مجالس إدار  مستقل ▪
.قصور سياسال الت اقب الإداري▪

نقص الخبتال المتخصص . 3
تدام  يدددا يُ دددد نقدددص الكفدددا ال المتخصصددد  أحدددد أبدددتز ال وائدددق أمدددام تسدددتيع تبندددي ممارسدددال الاسددد

.الكت ال ال ائلي ، خاص  يا مجالال القياس والتقويم المؤسسي



التحديال التي تواجه الأجيال الجديد 

:التحديمظاهتأبتز

.ح من الكت ال ال ائلي  الس ودي  لا تمتلك خط  ت اقب واض% 40تكيت الدراسال إلى أن نحو 

ين محدودي  الخبدتا  المتخصصد▪
داخددددل  ESGيددددا تطبيددددق م دددداييت 
.الكت ال ال ائلي 

ضددد ف أدوال القيددداس الكمدددا ▪
ل ثدددددددددددددددت البيئدددددددددددددددي والاجتمددددددددددددددداعا 

.للاستثمارال المستدام 



التوصيال

.  القتارالتمكين الأجيال الجديد  من المكار   الفاعل  يا مجالس الإدار  لت زيز الابتكار واستدام

.تنفيذي إلزام الكت ال ال ائلي  بتبني أطت حو م  مؤسسي  واضح  تفصل بين الملكي  والإدار  ال

.الاجتماعاضمن الاستتاتيجي  المؤسسي  لضمان موا م  الأدا  المالا مع الأثت البيئي و ESGدمج مؤشتال 

.يال الصاعد دعم بتامج التدريب والت ليم المتخصص يا مجال الاستدام  وبنا  القدرال القيادي  ل ج



خاتم 
ت ال تبدددتز هدددذه الورقددد  الددددور المحدددوري الدددذي تؤديددده الأجيدددال الجديدددد  يدددا إعددداد  تكدددكيل مسدددتقبل الكددد

مددج مؤشددتال ال ائليدد  يددا المملكدد  ال تبيدد  السدد ودي ، مددن خددلال تبنددي ممارسددال الحو مدد  المؤسسددي ، ود
ق  فدا   أعلدى ضمن الاستتاتيجيال التكغيلي ، والاستفاد  من التحدول التقمدا لتحقيد ESGالاستدام  وم اييت 

يدد  فحسددب، بددل وأثددت مسددتدام، وتؤ ددد النتددائج أن الانتقددال الندداجح بددين الأجيددال لددم ي ددد مسددأل  اسددتمتاري  إدار
.2030ي  أصبح عملي  تحول مؤسسي شامل ي زز القدر  التنافسي  ويوا ب متطلبال رؤي  الس ود
نددا  القدددرال القياديدد  وتكدديت الأدلدد  المسددتقا  مددن التقدداريت الدوليدد  إلددى أن الكددت ال ال ائليدد  التددي تسددتثمت يددا ب

، تحقدق م ددلال ل جيال الصاعد ، وتتبندى أطدتاا واضدح  للحكومد  والقيداس الكمدا ل ثدت البيئدي والاجتمداعا
.أعلى من الاستدام  والاستقتار طويل المدى
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،الكريم الحضور ،والسادة السيدات ،السعادة أصحاب

اليوم أشكر جميع القائمين على هذا اللقاء القيمّ، ويسعدني أن أكون بينكم

:لأشارككم ورقة بعنوان

خلق من الامتثال إلى: المسؤولية المجتمعية في الشركات العائلية العربية"

"القيمة المستدامة

تهدف هذه الورقة إلى تقديم معالجة معمقة لكيفية دمج الحوكمة مع مبادئ 

الانتقال المسؤولية المجتمعية في الشركات العائلية العربية، مع التركيز على

.من الامتثال الشكلي إلى خلق قيمة اقتصادية واجتماعية مستدامة

.سوف ابدأ مباشرة في عرض المحاور الأساسية، وشكرًا لحسن الاستماع



الناتج المحلي تعُدّ الشركات العائلية حجر الأساس للاقتصادات العربية، حيث تسهم بنسب كبيرة في

، أصبحت هذه ومع تزايد الضغوط المرتبطة بالتحولات الاقتصادية والبيئية والاجتماعية. وفرص العمل

المسؤولية في هذا السياق، تبرز حوكمة. الشركات مطالبَة بتبنيّ نماذج إدارة أكثر استدامة وشفافية

، ركة والمجتمعتحويل الالتزام إلى قيمة مستدامة للشالمجتمعية باعتبارها إطارًا استراتيجياً يساهم في 

.من خلال تعزيز الشفافية، الابتكار، وكفاءة استخدام الموارد



ة ماهية حوكمة المسؤولية المجتمعية ودورها في خلق القيم: أولاً 

المستدامة

مفهوم الحوكمة في السياق العائلي-1

ارة وأصحاب تشير الحوكمة إلى مجموعة القواعد والعمليات التي تنظّم العلاقة بين المالكين والإد

.اتخاذ قرارات تضيف قيمة مستدامة للشركة والمجتمعالمصلحة، بما يعزز 

(CSR) مفهوم المسؤولية المجتمعية للقطاع الخاص-2

دار بشكل عندما ت  المسؤولية المجتمعية تمثل التزام الشركة بالعمل وفق مبادئ أخلاقية، لكنها 

.استراتيجي، تصبح محركًا لإضافة قيمة اقتصادية واجتماعية



دمج الحوكمة مع المسؤولية المجتمعية لخلق -3 

القيمة المستدامة

:يمكّن الشركات العائلية من CSRالربط بين الحوكمة و

تحويل المبادرات المجتمعية إلى مشاريع ذات أثر مالي•

.ملموس

.تعزيز سمعة الشركة وجاذبيتها للمستثمرين•

.تحسين العلاقة مع المجتمع والبيئة بشكل مستدام•



 ً ي خلق التحديات التي تواجه الشركات العائلية ف: ثانيا

CSR القيمة من

غياب البناء المؤسسي الرسمي-1

.تؤدي الهياكل غير الرسمية إلى صعوبة قياس الأثر وتحويل المبادرات إلى قيمة مستدامة

ضعف الإفصاح والشفافية-2

.يؤثر على القدرة على متابعة النتائج وربط المبادرات بالربحية والقيمة

تضارب الأدوار بين أفراد العائلة-3

.يؤثر على الاستقرار الإداري ويقلل من فعالية المبادرات الاستراتيجية

-



IFRSو ESG محدودية المعرفة بمعايير-4

تحد من قدرة الشركات على قياس 

ير وتحقيق القيمة المستدامة وفق معاي

.عالمية



 ً إلى قيمة مستدامة CSR الحوكمة الرشيدة كإطار لتحويل: ثالثا

تعزيز الشفافية والإفصاح المالي-1

:يساعد على

.تمكين المستثمرين وأصحاب المصلحة من تقييم العائد الاجتماعي والاقتصادي•

.قياس أثر المبادرات على الأداء المالي•

دور الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر2

.تمكن الشركات من تحديد المخاطر الاجتماعية والبيئية وربطها بالأداء المالي، مما يساهم في خلق قيمة مستدامة

بناء سياسات واضحة للمسؤولية المجتمعية-3

.تحديد أولويات تحقق أكبر أثر اجتماعي واقتصادي•

.تخصيص ميزانيات لتحقيق عوائد مستدامة•

.متابعة نتائج المبادرات وتحسينها باستمرار•



مواءمة الاستدامة مع خطط العمل -4

العائلية

خلق رؤية مشتركة بين الأجيال 

امة لضمان استمرارية القيمة المستد

.على المدى الطويل



 ً في منظومة الحوكمة لخلق  IFRSو ESG دمج معايير: رابعا

القيمة المستدامة

باختصار ESG تعريف-1

ESG  هو اختصار لـEnvironment, Social, Governance ( ،البيئة، الاجتماعي

خلق مة لضمان ، ويسُتخدم لتقييم أداء الشركات في المجالات البيئية والاجتماعية والحوك(الحوكمة

.قيمة مستدامة بعيدًا عن الربحية المالية فقط

ESG ومؤشرات الاستدامة IFRS العلاقة بين المعايير المالية الدولية-2

.دمج الإفصاحات المالية وغير المالية لقياس قيمة المبادرات•

.لتحديد الأثر المالي والاجتماعي بدقة ESGو IFRS استخدام•



ESGو IFRS أهمية-3

.تحسين الشفافية وزيادة ثقة المستثمرين•

.تسهيل الوصول إلى التمويل الأخضر•

.دعم اتخاذ القرارات الاستراتيجية المبنية على القيمة المستدامة•

KPIs مواءمة الإفصاح المالي وغير المالي واستخدام4

.إعداد تقارير متكاملة تعكس الأداء المالي والاجتماعي•

.ESGو CSR لمتابعة قيمة( مؤشرات الأداء الرئيسية) KPIs استخدام•

:KPIs أمثلة لمؤشرات•

oالنسبة المئوية من الأرباح المخصصة لمبادرات المجتمع المحلي.

oعدد المشاريع البيئية المنفذة وتأثيرها.

oرضا الموظفين والمجتمع المحلي عن البرامج الاجتماعية.

oتقليل انبعاثات الكربون واستهلاك الطاقة.

oنسبة المواد المعاد تدويرها أو استدامة الموارد المستخدمة.



 ً الحوكمة المالية والرقابة الداخلية وأثرها على خلق القيمة المستدامة: خامسا

الرقابة الداخلية-1

.ضمان تطبيق السياسات المالية والاجتماعية•

ESGو CSRقياس العائد الاقتصادي والاجتماعي لمبادرات •

إدارة المخاطر -2

.التعرف على المخاطر البيئية والاجتماعية والمالية•

.وضع خطط لتقليل المخاطر وزيادة القيمة المستدامة•



الربط بين الأداء المالي والمسؤولية -3

المجتمعية

  

 تخصيص ميزانية واضحة لمبادرات✓

CSR وقياس العائد.

ق لتحسين القرارات وتحقي KPIs استخدام

قيمة مستدامة



 ً الأجيال الجديدة ودورها في خلق : سادسا

القيمة المستدامة

.قيادة التحول نحو ثقافة مستدامة

مع أثر مالي  ESGو CSR الابتكار في مشاريع•

.واجتماعي ملموس

.ائجاستخدام التكنولوجيا لقياس الأداء وتحسين النت•



 ً أمثلة عملية لخلق القيمة المستدامة: سابعا

في قطر SMEsالشركات العائلية و

oمن خلال تبني مبادرات بيئية واجتماعية مثل تقليل استهلاك الطاقة والمياه، إعادة التدوير، ودعم المجتمع المحلي

.التعليم والتوظيف والتدريب

oقياس الأثر يتم عبر مؤشرات الأداء الرئيسية (KPIs)  مثل خفض الانبعاثات، عدد المستفيدين من البرامج

.الاجتماعية، مستوى رضا الموظفين والعملاء

oن والشركاء تعزيز الكفاءة التشغيلية، تحسين السمعة المؤسسية، وزيادة جاذبية الشركة للمستثمري: النتيجة

.التجاريين

Qatar Energy LNGمثال داعم للبعد البيئي ضمن ESG

oتبني سياسة شاملة لإدارة الانبعاثات، النفايات، والمياه، مع تحسين كفاءة العمليات.

oلأداء التشغيليهذا يوضح أن المبادرات البيئية ليست مجرد التزام تنظيمي، بل ت سهم في خفض التكاليف وتعزيز ا.

oللقياسيمكن الاستفادة من هذه التجربة كنموذج ي لهم الشركات العائلية لتطبيق مبادرات بيئية عملية قابلة.



.

مثال على الإطار المؤسسيبورصة قطر

الشركات العائلية أو للشركات المدرجة، ما يسهّل على  CSRو ESG توفير دليل وإطار لإعداد تقارير

.الخاصة تبني معايير الاستدامة بشكل رسمي

اعد على ربط هذا يعزز الشفافية ويخلق بيئة داعمة لتطبيق المسؤولية المجتمعية بشكل استراتيجي، ويس

.المبادرات بالقيمة المستدامة للأعمال



دروس مستفادة

يجعل المسؤولية المجتمعية  ESG، وKPIsحوكمة الشركات العائلية، الربط بين 

.قيمة مالية واجتماعية مستدامةأداة استراتيجية لخلق 

أو بورصة قطر  QatarEnergy LNG يمكن الاستفادة من الأمثلة الكبرى مثل

لية ، دون اعتبارها شركات عائالأطر البيئية والمؤسسيةكنماذج داعمة لتوضيح 

.بالمعنى التقليدي

ركات العائلية الشالتركيز يجب أن يكون على المبادرات العملية القابلة للتطبيق في 

لتحقيق الأثر المستدام SMEsو



 ً إطار تطبيقي لخلق القيمة المستدامة في الشركات العائلية: ثامنا

.إنشاء لجان استدامة ومجلس عائلي :الهيكلة1.

.مرتبط بالربحية والقيمة CSR إعداد دليل :السياسات2.

.لقياس القيمة KPIsو IFRSو ESG اعتماد :المعايير3.

.إصدار تقارير مالية واستدامة متكاملة :التقارير4.

.التعاون مع مؤسسات دولية وعربية لتعظيم القيمة :الشراكات5.



 ً توصيات عملية لخلق القيمة المستدامة: تاسعا

.تعزيز ثقافة الحوكمة لضمان استدامة القيمة1.

بشكل  ESGو CSR تدريب الأجيال الجديدة على إدارة2.

.استراتيجي

لية وضع استراتيجيات طويلة المدى لتحقيق عوائد ما3.

.واجتماعية

 (KPIs) بمؤشرات أداء ESGو CSR ربط كل مبادرة4.

.قابلة للقياس

.متابعة وتحسين المبادرات باستمرار لزيادة القيمة5.



تيجي يخلق ت ظهر الشركات العائلية العربية القدرة على التحول من الامتثال التقليدي إلى نموذج استرا

، الرقابة الداخلية، ESGو IFRS إن الحوكمة المتكاملة، دمج .قيمة اقتصادية واجتماعية مستدامة

ؤولية ، وتوجيه الأجيال الجديدة نحو الابتكار، توفر إطارًا قوياً لتحويل المسKPIs وقياس الأداء عبر

.يالمجتمعية إلى أداة فاعلة تعزز استمرارية الشركات وتدعم التنمية المستدامة في العالم العرب
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Together, We reach the top !



وأتمنى لأعمال المؤتمر النجاح في تحقيق أهدافه أشكركم على حسن الاستماع 

.وتعزيز ممارسات المسؤولية المجتمعية المستدامة



منى فتاح واحدي

لتمكين الشباب" جسور"مستشارة إقليمية ومنسقة مبادرة 

الابتكار والتكنولوجيا
في

مجال مبادرات المسؤولية المجتمعية



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

الصالح الاجتماعيالذكاء الاصطناعي لخدمة

أكثر من مجرد آلات: التكنولوجيا❖

بناء الجسورلم تعد التكنولوجيا تقتصر على الابتكار، بل أصبحت أداة ل

الآلات عندما نفكر في التكنولوجيا، غالباً ما نربطها بالاختراعات و
م، بل لكن التكنولوجيا اليوم لم تعد مجرد عل. والمحرّكات والمصانع

.تمعاتأصبحت أداة للمسؤولية الاجتماعية، ووسيلة لربط الأفراد والمج



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

 خارج التعارف شبكات وسّعت :التواصل

.التقليدي الإطار

.تطويروال للتعلمّ جديدة آفاقاً فتحت :الفرص

  نبي والمعرفة الدعم تبادل سهّلت :المجتمع

.الأفراد

؟الاجتماعي التواصل وسائل تربطنا كيف



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

Harambee(جنوب أفريقيا :)تعتمد على روبوتات محادثة مدعومة بالذكاء
تقديم الاصطناعي للتفاعل مع الشباب العاطلين عن العمل، وفهم احتياجاتهم، و

.الدعم المناسب لهم

SkyHive(عالمي :) ةالمهارات الكامن»تستخدم الذكاء الاصطناعي لاكتشاف »
.لدى الأفراد، بما يساعدهم على الوصول إلى فرص عمل أفضل

:Goodwallلى بناء تمُكّن الشباب من المشاركة في تحديّات تعليمية تهدف إ
.المهارات الخضراء وتعزيز فرصهم المستقبلية

(أمثلة عالمية)الذكاء الاصطناعي في التنمية الاجتماعية 

SkyHive Named ‘Best Advance in Practical AI’ Winner at 2023 HR Tech ...

Business | Harambee

The COVID-19 Youth Challenge: creating a stronger post-COVID Africa

https://www.herohunt.ai/recruitment-solutions/skyhive
https://www.harambee.co.za/
https://www.goodwall.io/


.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

كيف تستخدم الإسكوا التكنولوجيا والابتكار من أجل التنمية؟



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

كيف تستخدم الإسكوا التكنولوجيا والابتكار من أجل التنمية؟

https://skillsmonitor.unescwa.org/


إلى مستقبل أفضل" ... جسور"



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

؟"جسور"من أين أتت 

(...إلخالجنسين،بينالاجتماعية،الاقتصادية،)اللامساواةمنعديدةبأوجهالعربيةالمنطقةاتسام

عالمياً %12بـمقارنة%26(2021)بيةلعراالمنطقةفيالشباببينالبطالةنسبة

والمأسسةللاستدامةوتفتقرالمبادراتبعضعلىتقتصرمجتمعيةمسؤولية

المصلحةأصحابمختلفبينوالتعاونالتنسيقضعف

الإقليميالمستوىعلىالفاعلةالشراكاتمنالمزيدإلىالحاجة

(17-10-8-5-1:الأهداف)2030لعامالمستدامةالتنميةخطة

المصلحةأصحابوسائرالخاصالقطاعقبلمنالمقاربةفيالتحول

العملسوقومتطلباتالاقتصاداتهيكلفيالسريعوالتغييرالرابعةالصناعيةالثورة



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

"جسور"أهداف 

عملفرصتوفير

والتوجيهالتدريب

العملسوقحولالشبابمعحواراتإطلاق

الشركاءبينالممارساتأفضلتبادل

بابوالشوالأكاديمينالخاصالقطاعبينالحوارفرصتوفير

العامالقطاعمعوغيرهمالمدنيوالمجتمع



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

"جسور"المبادئ العامة لمبادرة 

خطةميمتصعمليةأثناءمتساو  بصوتالأعضاءجميعيتمتع:المساواة

.وتقييمهاومراقبتهاالعمل(خطط)

القرارصنععمليةفيالجنسينبينالمساواةتعميم:الاجتماعيالنوع

.وتقييمهاورصدهاوتنفيذهاالعملخطةوتصميم

تالخدماجميعتكونأنيجب:(أحدإهمالعدم)للجميعالوصولإمكانية

متاحةالمبادرةإطارفيالمقدمةالمنصات/التدريبيةالدورات/

.وغيرهمالإعاقةذويللأشخاص

أساسعلىالاستغلالأشكالمنشكلأيمعمطلقاالتسامحعدم

.ذلكإلىوماالدين/العرق/الجنس



خلال المنتدى العربي الأول من أجل المساواة" جسور"إطلاق 

2022مايو /أيار31عمان، 



شركاء جسور



شخصياّت داعمة لجسور



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

"جسور"من إنجازات

فرصة عمل 334أكثر من 

وتدريب وظيفي
 

40،000أكثر من 

رُخَص مجانية على 
كورسيرا

ورش عمل مجانيةّ حول 

ي الأكثر طلباً ف5المهارات ال 
سوق العمل



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

"جسور"منصة 

https://josour.unescwa.org/Index


.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

"جسور"منصة 

مرشح ومرشحة13600أكثر من  شريك64أكثر من 



منصّة  ضمنالاصطناعيالذكاءيعملكيف
؟"جسور" 

حددّ موقعهم يوضّح المهارات التي يمتلكها المنتسبون حالياً وي
.ضمن سوق العمل

حل يبينّ المهارات التي يحتاجون إلى تطويرها في المرا
.القادمة

يعمل الذكاء الاصطناعي على ربط المنتسبين بالفرص 
.المناسبة



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

القادمةالمبتكرة/التطويريةالحلقة

نالمرشحيلربطالاصطناعيالذكاءتوظيف

راتالمهالبناءاللازمةبالتدريباتوالمرشحات

.العملسوقفيوالمطلوبةتنقصهمالتي



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©
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