


:  لمؤسسيةالشفافية والإفصاح كآليات لبناء الثقة ا
يةدراسة في استدامة الشركات العائلية العرب

صلاح الحبو.د



ها  أن الشركات العائلية ليست مجرد كياناات اتتصااد،ةب با : الاهمية 
العمااااد الفقااارص لاتتصاااادات مؤسساااات ااتما ياااة  قافياااة  شااا  

ول من النا ج المحل  الإجمالي غير النفطا  في د% 85بنحا  ساهم والعربية
.العاملةمن القاى % 75الخليج و اظف 

الأهمية والتناتض   : المقدمة

لها في معدل فش لى الرغم من هذه الأهمية المحار،ةب فإن: التناتض المثير
 شاير الدراساات  أ أن أتا  مان  .الانتقال بين الأايال مر فع بش   مقلق

الا،ب وأتا  من الشركات العائلية في المنطقة  نجا لتص   أ الجي  الث% 15
عرف با .  ستمر لما بعده% 5من 

ُ
."معضلة الجي  الثال،"هذا ما ،



ت الشاافافية والإفصاااح ليسااتا مجاارد أدواباا ن نقااا  شاا   هااذه الارتااة 
قااة الث"لامتثااال التنميماا ب باا  همااا ترليااات اسااةا يجية فا لااة لبناااء 

هاذه الثقاة ها  الأغا  غاير الملماا   .(Institutional Trust" )المؤسسية
ن الشركات العائلية مان  دار   عقيادات الت

ّ
عاتا،ب الأكثر تيمةب والذص يم 

.اذب رأ  المالب وتحقيق الاستدامة طا،لة الأمد

 Trust) "لثقةفجا  ا"الإش الية لا   من في نقص ال فاء  التشغيليةب ب  في 

Gap) جاا  هاذه الف. الت   نش  بسب، غياب ترلياات اواكماة المؤسساية
الهياكا   تغذى  لى الخلط بين المل ية والإدار ب وبين العاتاات العائلياة و

ا
ً
ا هي لي

ً
.التنميميةب مما يجع  الشفافية والإفصاح تحد،



 :(Transparency)  الشفافية

ليةبعمالصلةذاتالمعلامات  احة"ه ب ب"الانفتاح"فقطليست
عائليةبالالشركاتسياقفي."الشر يينالمصلحةلأغحابالقراراتخاذ
اتوترليوالةتيةبالتاظيفسياساتالأداءبمعا،يروضاح،عن هذا
.الاسةا يجيةالقراراتاتخاذ

الااتما  من الشفافية  أ رأ  المال :  ف يك المفاهيم



:يج، التمييز بين. ها التطبيق المنهج  للشفافية:(Disclosure) احااااالإفص

ا للمعا،ير الدولية:(Mandatory) الإفصاح الإلزام 
ً
.(IFRS) التقار،ر المالية وفق

 وها الأهم هناب و،شم   قار،ر اواكماةب  قاار،ر الاساتدامة:(Voluntary) الإفصاح الطا  

(ESG)ب والإفصاح  ن هي   المل ية وسياسات العائلة.

الااتما  من الشفافية  أ رأ  المال :  ف يك المفاهيم



:الشفافية والإفصاح
هااذا . للشااركة" رأ  المااال الااتمااا  "همااا اسااتثمار مباشاار في بناااء 

عاتاات المفهامب المستعار من  لم الااتماعب ،عن  أن الثقة والشب ات وال
ا مثا  رأ  الماال الماالي

ً
قلا  الثقاة هناا  . القا،ة ه  أغال منتجة تمام

.وخارج الشركةداخ  Transaction Costs)) "   اليف التعامات"

:( Social Capital)الثقة كرأ  مال ااتما   بناء 



:(Socio-Cultural Barrier) الثقافيالتحدص 

هنااا  . الر اا " مجلاا  الإدار "غااير الر اا  مقاباا  " المجلاا " قافااة 
نمر  ليها  لى أنها 

ُ
ين با"  دم  قاة"مقاومة متجذر  لتا يق الإاراءات ،

لثقاة الارتة ستناتش كيف أن اواكمة الر ياة لا  لغا  ا. أفراد العائلة
.الشخصيةب ب  تحميها  ند وتاع الخافات

المتجذر  في السياق العرب التحد،ات 



:(Structural Barrier) الهي ل التحدص  "

ب (Founder's Syndrome) "المؤس متازمة 
ا" ةكز السلطة والمعرفة في شخص واحدب مما يخلق حي، 

ً
في " أسادغندوت

يااة هااذا الهي اا  ،عيااق بطبيعتااي الشاافافية ويجعاا   مل. الإدار  العليااا
.التعات، محفافة بالمخاطر

المتجذر  في السياق العرب التحد،ات 



:(Regulatory Barrier) التشر،ع التحدص 

ة وتت تر،،ب كانت الأطار القانانياة في العد،اد مان الادول العربياحتى 
اف مثا  الا اة) فتقر  أ ترليات مرنة  اد م هياكا  الشاركات العائلياة 

مثا  )  سنشير  أ التطارات الإيجابياة الأخاير(. القانان  بميثاق العائلة
.هابكنماذج يم ن الاتتداء ( تانان الشركات العائلية الإمارا   الجد،د

المتجذر  في السياق العرب التحد،ات 



." اسةا يجحاار ملية"هاب و يقةبمجردلي :العائلةميثاق، انأنيج،
:وشفافاستبات بش  غعبةأسئلة لىيجي،أنيج،و
اد لإ "نمامحر "أمالأرباحلتاز،ع"حلاببقر "الشركةه :المل يةفلسفة❖

الاستثمار؟
ؤهاتالمه ماالشركة؟فيالعم العائلةمنفردل  يحقه :التاظيفسياسة❖

والةتية؟الأداء قييم،تمكيفالمطلابة؟
ذاهسعر؟وب صولمن؟حصتي؟بيعالعائلةأفرادلأحديم نكيف:الخروجسياسة❖

.المستقبليةالنزا اتيمنع

للشفافيةأدوات اواكمة العائلية كآليات 



:(Two-Tier Governance) هي لة اواكمة  نائية المستاى

كمنصات للنقا  " جمعية  مامية للعائلة"و" مجل   ائلة" نشاء : لى مستاى العائلة➢
ا  ن العمليات اليامية

ً
.والتااغ  المنتمم حال القيم والرؤ،ةب بعيد

هؤلاء  .أ ضاء مستقلين من خارج العائلة،ضم" مجل   دار " نشاء : لى مستاى الشركة➢
اسر الأ ضاء ليساا مجرد د، ارب ب  هم مصدر للمساءلة الماضا يةب والخبر  الخارايةب و

.(البنا  والمستثمر،ن) قة مع الأطراف الخاراية 

للشفافيةأدوات اواكمة العائلية كآليات 



الإفصاح المالي وغير المالي المتقدم
سنا،ة يج، أن  تضمن التقار،ر ال. تصةالانتقال من مجرد نشر الأرتام  أ :الماليةالتقار،ر➢

ا  ن اواكمة ،شرح هي   المجل ب سياسات الم افآتب و دار  المخاط
ً
ا واضح

ً
.رتسم

ة الشاركات العائليا. أغبحت أدا  تا،ة للإفصاح وبناء السامعة:(ESG)  قار،ر الاستدامة➢
ها العربيااةب م اام طبيعتهااا طا،لااة الأماادب لااد،ها تصااة تا،ااة لةو،هااا حااال مسااؤوليت

ء الإفصاح  ن هذه الجاان، ،بن   قة الجي  الجد،د مان العماا . وحاكمتها الااتما ية
.والماظفين

للشفافيةأدوات اواكمة العائلية كآليات 



مجما ةأوالإماراتفيالغر،رمجما ةمث ) ربيةشركةمثال
(قدمةالمتللحاكمةبتبنيهامعروفةك مثلةالسعاد،ةفيالعليان
االتاسع لىالااضحاواكمةهي  سا دهاوكيف

ً
 دار أو المي

اااعلتهشفافيتهاأنكيفناضح.بنجاحالأايالانتقال ملية
ً
شر، 

.الدوليينللمستثمر،نمفضاً 

:(Mini Case Study)دراسة حالة مصغر  



والتاغيات العمليةالاستنتااات 

ة ليستا والإفصاح في الشركات العائلية العربيالشفافية :الاستنتاج الرئيس 

ا"أو "   لفة"
ً
 .نافسيةاستثمار مباشر في الاستدامة والقدر  التب ب  هما" بئ

سة مؤس" أ " شركة الرا  الااحد" نهما الجسر الذص ،نق   رث المؤس  من 

." ابر  للأايال

المستقبليةوالتاغياتالخاتمة



: اغيات تابلة للتنفيذ

ثااق ابادأوا حااار مي. لا  نتماروا الأزماات".  قييم ذا   للحاكمة"با ابدأوا :تللشركا
.العائلة اليام

لتقاد،م الاستشاارات " مراكاز حاكماة الشاركات العائلياة" نشااء :تالسياساالصناع 
.مد والتدر،،ب و افير حاافز ضر،بية للشركات الت   طبق معا،ير حاكمة معت

يدانية نحتاج  أ المز،د من الدراسات الم. هنا  فجا  مثية كبير :ةالأكاديميللأوساط 
.ال مية والنا ية لقيا  أ ر اواكمة  لى أداء الشركات العائلية في المنطقة

المستقبليةوالتاغياتالخاتمة



ليةالعائالشركات،ااايالذصالأكبرالتحدصبالمطافنها،ةفي"
الي العربية

ً
قطف تعلقلاالاستمرار،ة.واادصب اتتصاد،

للغةاه والشفافية.الإرث لىباوفاظب الثرو ب لىباوفاظ
فييع،ضلنالإرثهذاأنو ضمنالمستقب ،فهمهاالت الاحيد 
بنىب  ارثبلاالثقة.تجنبهايم نغرا ات

ُ
مؤسس بش   

".وممنهج

ختاماً 



خالص الش ر والتقد،ر





كات ن الشر اكات بي  أهمية الشر
ن ميةالعائلية العربية من أجل الي 

شهاب العثمان.د

نامج الكويت للمسؤولية رئيس  جتماعيةالاالهيئة الاستشارية لبر

رئيس مجلس ادارة  معهد الإنجاز المتفوق للتدريب الاهلي 



ور العرضمحا

الواقع الاقتصادي

ي
ةتجارب رائدلالتكاممنهجيةويةالتحديات البن 

اتيج يةالرؤية الاستر

الدور المحوري 

كات العائلي
ة للشر

ة أساسية  كركت  

للاقتصاد غت  

.النفطي

معوقات الاستدامة 

المتعلقة بتعاقب

الأجيال والفجوة 

.الرقمية

التحول نحو فوائد

اكات البينية ل رفع الشر

الكفاءة وخفض 

.التكاليف

تعراض قصة نجاح اس

ي 
" الغانم"مجموعنر

ي"و
ي " أجيلينر

 
ف

.التحالفات العالمية

خارطة طريق 

الحوكمةلمأسسة

ي معايت  
وتبن 

الاستدامة 

($ESG$.)

11
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15



كاتتشكل قاتلاقتصاديالفقريالعمودالعائليةالشر الشر

القطاعنشاطمنالأكترالنسبةعلتستحوذحيثالأوسط،

يالإجماليالمحليالناتجمنمحوريبجزءوتسهمالخاص،
 
ف

.المنطقةدولمعظم

ي القطاع الخاص، حيث تو•
 
فر تعد من أكتر جهات التوظيف ف

ي الأسواق % 50سبل العيش لأكتر من 
 
من القوى العاملة ف

.العربية

ي الحد من البطالة من خلال استدام•
 
 ف
ً
 جوهريا

ً
ة تلعب دورا

.الوظائف عتر الأجيال

كات العائلية العربيةالثقل الاقتصادي للشر

طيالعمود الفقري للاقتصاد غت  النف. 1

المحرك الأول للتوظيف. 2



كة100أكترتحقق• تصنيفحسب)عاليةإيراداتعربيةعائليةشر

.(2024/2025فوربس

منواحدةعلمقبلةالمنطقةأنإلDeloitte Privateتقاريرتشت •

واتانتقالموجاتأكتر ةآثارمعالأجيال،بي  التر علمباشر

كاتاستمرارية .العائليةالشر

د من هذه تتصدر المملكة العربية السعودية والإمارات العربية المتحدة المشهد بأكتر عد•

.الكيانات، تليها قطر والكويت ومصر

كات عل قطاعات حيوية• -: تسيطر هذه الشر

(.التجزئة، العقارات، الصناعة، والخدمات اللوجستية)

القوة المالية والاستثمارية. 3

ي والقطاعي. 4
 
التنوع الجغراف

كات العائلية العربيةالثقل الاقتصادي للشر



كات العائلية الالتحديات ي تواجه الشر
كة النر عربيةالمشتر

 التوسع الدولي•
نظيمية والضغوط التيعبتر

كا  بالنسبة للشر
ً
 رئيسيا

ً
.ت العائليةتحديا

العالمية إل تنامي KPMGتشت  تقارير •

اكات كات العائلية نحو الشر توجه الشر

اتيجية وعمليات الاندماج  الاستر

.ةوالاستحواذ كوسيلة للنمو والاستدام

ي
عد  من أبرز التحديات النر

ُ
تواجه ت

ي المنطق
 
كات العائلية ف ة، الشر

إل وجود PwCحيث تشت  تقارير 

ي التخطيط 
 
فجوات واضحة ف

.المبكر والحوكمة المؤسسية

ظهر تقارير البنوك الخاصة والمؤس
ُ
سات ت

الاستشارية أن التحول الرقمي يمثل

أحد أكتر التحديات والفرص أمام 

ي ظل تغ
 
كات العائلية، خاصة ف ير الشر

.سلوك الأسواق وتسارع الابتكار

ميةتقلبات السوق العالكاروالابتالرقميتحولالتعاقب الأجيال والحوكمة

ز الشرهذه كة واحدة مواجهتها بمفردها بكفاءة عالية؛ لذا تتر اكات العربية التحديات الثلاثة لا يمكن لشر

ات ي لتقليل تكلفة التحول الرقمي وتأمي   انتقال سلس للختر اتيجر ."بي   الأجيالالبينية كحل استر



التكاملالمن التنافس

للأسواقالوصولبتكاربالاالإستثمارتعظيمفالتكاليكفاءة

ي سلاسل الإمد
 
اكات ف اد الشر

والخدمات اللوجستية بي  

كات العربية يمكن أن الشر

يلية تخفض التكاليف التشغ

% 20-15بنسبة تصل إل 

ي 
 
ي تدخل ف

كات النر الشر

اتيجية تزي د منتحالفات استر

فرص نجاح تحولها الرقمي 

ضعف مقارنة 1.4بنسبة 

ي تعمل بم
كات النر فردها بالشر

اكات البينية العرب ية الشر

ي نمو
 
الإيرادات تساهم ف

فوق العابرة للحدود بنسبة ت

خلال أول ثلاث% 25

سنوات من التحالف



يالعائليةالمجموعاتوأعرقأكبرمنواحدةهي•
ن
الكويتدولةف

عدوالمنطقة،
ُ
اوت

ً
انموذج

ً
كاترائد .طةالأنشمتعددةالعائليةللشر

يونجحتعامًا،90منأكبرمنذتأسست•
ن
إقليميًاقويحضوربناءف

.متنوعةاستثماراتعبرودوليًا

يالمجموعةتنشط•
ن
-:تشملعدةقطاعاتف

.كيةالاستهلاوالسلعالخدمات،التجارة،الإنشاءات،الطاقة،الصناعة،

-:مثلعالميةتجاريةعلامة500منأكبرمعتحالفاتأنشأت•

"دةالمتعدالعالميةوالتحالفاتالتنوعموذجن"

مجموعة الغانم 



ات  مؤشر
رقمية

لة دو40
حول العالم

15,000
موظف

ة جنسي67من 
مختلفة

150أكتر من 
جائزة

جائزة 50منها 
تمت  

وحدة عمل 30
ي 
 
مستقلة ف

قطاعات متنوعة

100أكتر من
وع الف مشر

مجموعة الغانم 



كة• .عالميةكويتيةشر

عد•
ُ
يرائدةت

 
.خمةالضوالمستودعاتاللوجستيةالمجمعاتتطويرف

اتيجيةبرؤيةمدعومة• .السلطانعائلةمناستر

يدوليومشغلكمستثمرتعمل•
 
انوخدماتالتحتيةالنقلبنيةف .الطت 

يمجمع:السعودية•
يضخمةمجمعات/جدةأجيلينر

 
/امالدموالرياضف

الشحن/الاصطناعيالذكاءوالرقميالتحوللدعمبياناتمراكز

.(shipa)الرقمي

.العالميالشحنحركةلدعمسعيدبوروالسويسمجمعات:مصر•

.الطاقةوالتجزئةقطاعتخدممتطورةلوجيستيةمجمعاتتشغيل:قطر•

ي  
( Agility)مجموعة أجيلينر

يالإمدادسلاسلقيادةإلىالمحليةمن"
ن
"العربيةالمنطقةف



ات  مؤشر
رقمية

68,000
موظف 

قفزت أرباحها 
ي % 718بنسبة 

 
ف

2025نهاية 

100أكتر من 
جائزة
70منها 

جائزة تمت  

دم خدماتها تق
ي أكتر من 

 
ف

250 
ً
مطارا

ها تصل شبكت
دولة120إل

ي  
( Agility)مجموعة أجيلينر



($ESG$ )كات العائلية العرب يةخارطة استدامة الشر

اكةمجلس"إنشاء1. كاتشر ستثماريةالاالفرصلتبادلتنسيقيةمنصة:"العربيةالعائليةالشر

ى يالكتر
 
،الأمن)الاستدامةقطاعاتف ي

.(المتجددةالطاقةالغذائ 

كاستثماريصندوق2. يثمرتستعائليةسياديةصناديقتأسيس:المجتمعيللأثرمشتر
 
ف

،تعليم)تنمويأثرذاتإقليميةمشاري    ع ي
.(صجيابتكارتقن 

طالحوكمةمأسسة3. اكةكشر سيةالمؤسالإدارةإلالفرديةالإدارةمنالتحولتشجيع:للشر

.للحدودالعابرةالتحالفاتاستدامةلضمان

كةتدريبيةبرامجتنفيذ:(NextGen Exchange)"الأجيالتبادل"برنامج4. كاتالشربي  مشتر

اكاتلقيادةالقادمالجيللتهيئةالعربيةالعائلية .الإقليميةالشر

يالأثرقياسمعايت توحيد:($ESG$)للاستدامةموحدةمعايت إعتماد5.
والمجتمعيالبين 

كاءمعالتعاونلتسهيل .الدوليةالماليةوالمؤسساتالعالميي  الشر



أبرز   المراجع  و المصادر

1.PwC – Middle East Family  Business  Survey 

(2023–2024)

2.Deloitte Private – Family  Enterprise

           & Wealth Transfer  Reports

1.KPMG – Global Family  Business  Survey

2.Forbes Middle East – Top 100 Family  Businesses

3.Pearl Initiative  – Family  Business  & Governance 

Insights



ملإنصاتكشكرا

متابعتكمو

نالعثماأحمدشهاب.د
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