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 أثـر تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة 
 على الأداء الاستـراتيجي للعمليات في الشركات العائلية: 

دراسة تطبيقية على عينة من الشركات العائلية العاملة في السوق المصري

د. مبـروك عطية مبـروك توفيق

 مدرس بقسم إدارة الأعمال 
 كلية التجارة وإدارة الأعمال 

 جامعة حلوان
جمهورية مصر العربية 

الملخص 1

فــي العديــد مــن الشــركات والمؤسســات،  فــي الآونــة الاخيـــرة  لاقــى موضــوع الحوكمــة أو الإدارة الرشــيدة اهتمامًــا كبيـــرًا 
وتمثــل الشــركات العائليــة نموذجًــا لأقــدم هــذه المؤسســات وأكثـــرها شــيوعًا علــى مســتوى العالــم وفــي العديــد مــن البلــدان 
وتمثــل الشــركات العائليــة أكثـــر مــن 70% مــن مجمــوع الشــركات فــي البلــدان المختلفــة، حيــث تلعــب دورًا أساســيًا فــي النمــو 
الاقتصــادي وتوظيــف القــوى العاملــة وتتـــراوح الشــركات العائليــة بيـــن الشــركات الصغيـــرة ومتوســطة الحجــم إلــى التكتــات 
الكبيـــرة التــي تعمــل فــي مجــال وبلــدان متعــددة, ومــن ثــم تســعى هــذه الشــركات الــى تبنــي وجــود ممارســات وأســاليب إداريــة حديثــة 

مثــل الحوكمــة والإدارة الرشــيدة لتحسيـــن وتطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات لديهــا.

الأداء  تطويـــر  وبيـــن  الرشــيدة  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  بيـــن  العلاقــة  علــى  التعــرف  الــى  البحــث  هــذا  هــدف  ثــم  ومــن 
الاستـــراتيجي للعمليات في الشركات العائلية العاملة في السوق المصري، وذلك من خلال التطبيق على عينة مكونة من 430 
شــركة مــن الشــركات العائليــة فــي إقليــم القاهــرة الكبـــرى )محافظــات القاهــرة والجيـــزة والقليوبيــة(، ومــن خــال المنهــج الوصفــي 
التحليلــي وباســتخدام الاســتقصاء كأداة لجمــع البيانــات اللازمــة للدراســة وتحليــل هــذه البيانــات مــن خــال حزمــة البـــرامج 
الإحصائيــة المســتخدمة فــي العلــوم الاجتماعيــة SPSS. وتوصلــت الدراســة الــى وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
ــراتيجي للعمليــات )الأداء التناف�ســي للعمليــات - الأداء التشــغيلي  ــر الأداء الاستـ تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة وبيـــن تطويـ

للعمليــات - الأداء المالــي للعمليــات( فــي الشــركات العائليــة العاملــة محــل الدراســة والبحــث.

وأوصــت الدراســة الشــركات محــل الدراســة والبحــث مــن خــال مدخــل Action Plan الــى ضــرورة تبنــي مفاهيــم الحوكمــة 
التخطيــط  بعمليــات  الاهتمــام  وضــرورة  لديهــا  للعمليــات  الاستـــراتيجي  الأداء  نجاعــة  وتحقيــق  تطويـــر  أجــل  مــن  الرشــيدة 
الاستـــراتيجي واختيــار مجالــس الإدارات الكفــؤة التــي تســعى الــى تطويـــر أداء العمليــات نظــرا لأن ذلــك يدعــم الثقــة والشــفافية 

فــي الأداء مــن جانــب العامليـــن والمتعامليـــن علــى المــدى البعيــد.

الكلمات المفتاحية: الحوكمة الرشــيدة، الإدارة الرشــيدة، الشــركات العائلية، الأداء الاستـــراتيجي للعمليات، الأداء التناف�ســي 
للعمليات، الأداء التشغيلي للعمليات، الأداء المالي للعمليات.

المقدمة
نشــأت ظاهــرة حوكمــة الشــركات وتعاظــم الاهتمــام بهــذا المفهــوم فــي العديــد مــن الاقتصاديــات المتقدمــة والناشــئة خــال 
العقــود القليلــة الماضيــة، وخاصــة فــي أعقــاب الانهيــارات الاقتصاديــة والأزمــات الماليــة التــي شــهدتها عــدد مــن دول شــرق أســيا 
وأمريــكا اللاتينيــة وروســيا فــي عقــد التســعينات مــن القــرن العشريـــن، وكذلــك مــا شــهده الاقتصــاد الأمريكــي مــن تداعيــات 
حــدوث  إلــى  أدت  والتــي   ،2002 عــام  خــال  الأمريكيــة  العالميــة  الشــركات  أقطــاب  مــن  لعــدد  والمحاســبة  الماليــة  الانهيــارات 
حــالات الانهيــار المالــي والافــاس والعســر المالــي لمجموعــة مــن كبـــرى شــركات الاقتصــاد الامريكــي والتــي تضــرر مــن جرائهــا ألاف 

 * تم استلام البحث في أغسطس 2021، وقبل للنشر في سبتمبر 2021، وتم نشره في أغسطس 2024.
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هــدف هــذا البحــث الــى التعــرف علــى العلاقــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة وبيـــن تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات 
فــي الشــركات العائليــة العاملــة فــي الســوق المصــري، وذلــك مــن خــال التطبيــق علــى عينــة مكونــة مــن 430 شــركة مــن الشــركات العائليــة 
فــي إقليــم القاهــرة الكبـــرى )محافظــات القاهــرة والجيـــزة والقليوبيــة(، ومــن خــال المنهــج الوصفــي التحليلــي وباســتخدام الاســتقصاء 
كأداة لجمــع البيانــات اللازمــة للدراســة وتحليــل هــذه البيانــات مــن خــال حزمــة البـــرامج الإحصائيــة المســتخدمة فــي العلــوم الاجتماعيــة 
SPSS. وتوصلــت الدراســة الــى وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة وبيـــن تطويـــر الأداء 
الاستـراتيجي للعمليات )الأداء التناف�سي للعمليات- الأداء التشغيلي للعمليات - الأداء المالي للعمليات( في الشركات العائلية العاملة 
محل الدراســة والبحث. وأوصت الدراســة الشــركات محل الدراســة والبحث من خلال مدخل Action Plan الى ضرورة تبني مفاهيم 
الحوكمــة الرشــيدة مــن أجــل تطويـــر وتحقيــق نجاعــة الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات لديهــا وضــرورة الاهتمــام بعمليــات التخطيــط 
الاستـــراتيجي واختيار مجالس الإدارات الكفؤة التي تســعى الى تطويـــر أداء العمليات نظرا لأن ذلك يدعم الثقة والشــفافية في الأداء 

مــن جانــب العامليـــن والمتعامليـــن علــى المــدى البعيــد.
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المساهميـــن وأصحــاب رؤوس الأمــوال مثــل شــركة »إنـــرون للطاقــة«، وشــركة »ورلدكــم« وغيـــرها، ومــن ثــم تطــرق العديــد مــن 
الاقتصاديـــن والمحلليـــن والخبـــراء إلــى مــدى تأثيـــر أهميــة مفهــوم الحوكمــة فــي العديــد مــن النواحــي الاقتصاديــة والقانونيــة 
والاجتماعيــة الهادفــة إلــى صالــح الافــراد والمؤسســات والمجتمــع ككل، بمــا يعمــل علــى ســامة الاقتصاديــات وتحقيــق تنميــة 

الشــاملة فــي كل مــن الــدول المتقدمــة والناميــة علــى الســواء ) شــعاع، 1988: 22(.

وتلعــب الشــركات العالميــة دورًا مهمًــا وحيويًــا فــي اقتصاديــات الــدول علــى مــر العصــور، وتشيـــر الشــركة العائليــة إلــى أي 
شــركة مملوكــة بصفــة أساســية لأفــراد ينتمــون لعائلــة معينــة ويقومــون بإدارتهــا مــن أجــل تحقيــق منافــع حاليــة ومســتقبلية، 
وذلــك لمصلحــة عــدد مــن أعضــاء هــذه العائلــة، ويلعــب فيهــا الكيــان العائلــي دورًا إداريًــا وماليًــا ورقابيًــا مؤثـــرًا علــى العمليــات 

الحاليــة والمســتقبلية للشــركة.

ولبســاطة تأســيس هــذه الشــركات فهــي لــن تندثـــر أو يتوقــف تأســيس الجديــد منهــا فــي مختلــف دول العالــم، فمهمــا كان حجــم 
التحديــات التــي تفرضهــا التحــولات الاقتصاديــة فــي العالــم، فــإن مثــل هــذا النــوع مــن الشــركات بــاق ببقــاء أشــخاص قادريـــن علــى 
العطــاء وتحقيــق نجــاح تجــاري واقتصــادي ينســب لهــم وينتقــل بالتوريــث لأبنائهــم وأحفادهــم, وظاهــرة الشــركات العائليــة ليســت 
ظاهــرة غريبــة أو جديــدة علــى الحيــاة الاقتصاديــة، بــل يمكننــا القــول بأنهــا النــواة التــي بــدأت منهــا كل الشــركات ، فتلــك الشــركات علــى 
 لقائمة 

ً
أقل تقديـر تحتل ما بيـن 65 -80% من عدد الشركات في العالم كما أنها تمثل 200 شركة من أقوى 500 شركة عالمية تبعا

فورتشــن ) شــعاع , 1988: 21(. وللشــركات العائليــة الضخمــة فــي الــدول دور كبيـــر فــي التنميــة الاقتصاديــة، ولــم تســتطع الشــركات 
 لكثيـــر من احتياجاتها صغيـــرة الحجم والمتكررة الطلب.

ً
الكبيـــرة تهميش دورها، بل العكس وجدت أنه في الشركات العائلية حلولا

ومــن ناحيــة أخــرى فــإن الشــركات العائليــة بطبيعتهــا تعتبـــر بعيــدة عــن ضغــوط أســواق المــال، والتــي تتمثــل فــي ضــرورة 
تحقيــق الشــركات لنتائــج ســريعة وذلــك لأنهــا لا تنتمــي لهــذه الأســواق كمــا لا يوجــد لديهــا حملــة أســهم، وتعتبـــر ظاهــرة الشــركات 
العائلية من أشد الظواهر مراوغة، وستبقى مشكلاتها الداخلية أشد وطأة حيث تستمر هذه المشكلات وتتصاعد خطورتها 
دون أن يتم التعامل معها بحزم ودون الاعتـراف بوجودها. وما حدث في الآونة الأخيـرة من انهيارات للشركات أدت إلى المطالبة 
بضــرورة وجــود مجموعــة مــن المبــادئ والاعــراف والمبــادئ الاخلاقيــة والمهنيــة لتحقيــق الثقــة والمصداقيــة، حيــث أن حوكمــة 
الشــركات مفيــدة لمنشــآت الاعمــال، ومــن ثــم فإيـــن الشــركات لا ينبغــي لهــا أن تنتظــر حتــى تفــرض عليهــا الحكومــات معاييـــر معينــة 
لحوكمــة الشــركات. فمفهــوم الحوكمــة هــو المخــرج الســريع والحــل المتكامــل والفعــال لــكل الســلبيات التــي حدثــت فــي الســنوات 
الاخيـــرة للشــركات العائليــة فــي انتقــال الإدارة مــن جيــل إلــى أخــر. وتطبيــق الحوكمــة وعيًــا ومفهومًــا ممــارس فــي الشــركات العالميــة 
 لاســتمرارها بمــا يخــدم مصلحــة المــاك والعامليـــن علــى اختــاف مســتوياتهم 

ً
يقــدم قيمــة إضافيــة وحقيقيــة لهــا وتكــون داعيــا

والاقتصاديــات بشــكل عــام وكانــت بتلــك الشــركات أحــد الدعائــم الاساســية والقويــة التــي تــؤدي إلــى رخــاء وازدهــار الاقتصــاد.

الدراسة النظرية
مفهوم ونشأة الحوكمة

بهــذا  الاهتمــام  تعاظــم  وقــد  والدوليــة  الإقليميــة  والمنظمــات  المؤسســات  فــي  الموضوعــات  وأهــم  أبـــرز  مــن  الحوكمــة  تعــد 
الموضــوع فــي العديــد مــن الاقتصاديــات الناشــئة والمتقدمــة خــال الســنوات الماضيــة، خاصــة بعــد سلســلة مــن الأزمــات الماليــة 
المختلفــة التــي حدثــت فــي العديــد مــن الشــركات فــي دول شــرق اســيا وأمريــكا اللاتينيــة وروســيا فــي عقــد التســعينات مــن القــرن 
الما�ضي، والتي فجرها الفســاد المالي وســوء الإدارة وافتقارها للرقابة والخبـــرة، بالإضافة إلى نقص الشــفافية، مما أدى إلى خروج 
مفهــوم الحوكمــة الــذي يتلخــص فــي وضــع الضوابــط والوســائل الرقابيــة التــي تضمــن حســن إدارة المنظمــات وتحــد مــن التصرفــات 
غيـــر الســليمة للمــدراء. ونحــن الآن احــوج مــا نكــون فــي وقــت م�ضــى لزيــادة الاهتمــام ونشــر ثقافــة أفضــل خــول موضــوع الحوكمــة 
خاصــة فــي ظــل التغيـــرات والتحــولات الاقتصاديــة التــي تشــهدها الاقتصاديــات الدوليــة. لذلــك بــات مــن الضــروري التعاطــي بجديــة 
ووعــي مــع مفهــوم الحوكمــة وخلــق الإطــار المناســب لوضعــه فــي حيـــز التطبيــق لكونــه أحــد الوســائل المهمــة فــي مواجهــة التحديــات 
الداخلــي  التحــدي  مســتوى  إلــى  بالشــركات  يـــرقى  بشــكل  الاقتصاديــات  فــي  والمتـــراكمة  الكبيـــرة  والاختــال  العولمــة  وضعتهــا  التــي 
والخارجــي الــذي تواجهــه بهــدف دعــم القــدرة التنافســية لتنظيمــات الأعمــال. وليــس هنــاك تعريــف محــدد للحوكمــة، ولا يوجــد 
 إنمــا هنــاك مجموعــة مــن النمــاذج والتعاريــف المتبنــاة والمطبقــة فــي العالــم, وحوكمــة الشــركات هــي 

ً
نمــوذج متعــارف عليــه دوليــا

 Governance معناها شركة وكلمة Corporate كريم، 2000: 15( وكلمة( Corporate Governance تـرجمة لكلمة انجليـزية هي
معناهــا حاكمــة مــن الاحــكام والحاكميــة، وبالرجــوع إلــى معاجــم اللغــة العربيــة والحــث تحــت لفــظ )حكــم( نجــد أن العــرب تقــول 
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مــت بمعنــى: منعــت ورددت، ومــن هــذا قيــل للحاكــم بيـــن النــاس حاكــم، لأنــه يمنــع الظالــم مــن الظلــم، ومــن 
ً

حكمــت وأحكمــت وحَك
المعانــي لكلمــة )حكــم( حكــم ال�شــيء واحكمــه كلاهمــا منعــه مــن الفســاد ) ابــن منظــور 11/ 95: 952(.

ورغــم أن لفــظ حوكمــة لــم تـــرد فــي القواميــس العربيــة علــى هــذا الــوزن، إلا أن المعنــى العــام لهــا مــن مــادة لفــظ حكــم 
الــذي يعنــي كمــا ســبق القــول المنــع مــن الظلــم والفســاد، وهــو المتفــق عليــه اصطلاحــا لكلمــة الحوكمــة التــي تهــدف إلــى منــع 
الظلــم والفســاد - كمــا ســيأتي بعــد- ولقــد حــاول البعــض تـــرجمتها إلــى الحاكميــة أو الضوابــط المؤسســية الحاكمــة، إلا أن 
المصطلــح الشــائع هــو الحوكمــة الــذي لقــى استحســانًا مــن رئيــس مجمــع اللغــة العربيــة، وأقــره عــام 2002. وتعــود جــذور 
حوكمــة الشــركات إلــى القــرن التاســع عشــر حيــث تناولتهــا بعــض نظريــات التنظيــم والإدارة، وبالتحديــد نظريــة الوكالــة التــي 
يعــود ظهورهــا إلــى الأمريكييـــن Means & Berle فــي عــام 1932، حيــث كانــا أول مــن تنــاول فصــل الملكيــة عــن الإدارة وأهميــة 
آليــات حوكمــة الشــركات فــي ســد الفجــوة التــي تحــدث بيـــن المــدراء ومالكــي الشــركة نتيجــة الممارســات الســلبية التــي تضــر 
 مشــكلة الوكالــة فــي عــام 1979 مــن قبــل Jensen، وفــي عــام 1980 مــن قبــل 

ً
بالشــركة وباقتصــاد الدولــة ككل، وطرحــت أيضــا

Fama حيــث أشــار إلــى أن فصــل ملكيــة عــن الإدارة ســيؤدي حتمًــا إلــى صــراع بالشــركة.

لقواعــد  الســليم  التطبيــق  أن  علــى   2001 عــام   Minowو  1996 عــام   Mitchell & Monks أكــد  الصــدد  هــذا  وفــي 
وحوكمــة الشــركات فــي حــل مشــكلة الوكالــة، كمــا عرفهــا كاثـريـــن هيلينــج وجــون ســيليفان بأنهــا: مجموعــة »قواعــد اللعــب«، 
 لهــا إشــراف الإدارة علــى الشــركة بهــدف حمايــة المصالــح والاســتثمارات 

ً
، كمــا يتــم وفقــا

ً
التــي يتــم بموجبهــا إدارة الشــركة داخليــا

 عــن إدارة الشــركة )كاثـريـــن، 2003: 
ً
الماليــة للمساهميـــن الذيـــن يكونــون علــى بعــد آلاف الميــال مــن الشــركة، وبعيديـــن جــدا

2(. وتطبــق الحوكمــة علــى الشــركات المســاهمة الخاصــة وعلــى شــركات القطــاع العــام وعلــى الوحــدات الحكوميــة وغيـــر 
الحكوميــة ولقــد تعــددت الآراء فــي تعريــف مفهــوم الحوكمــة مــن زوايــا متعــددة يمكــن إيجازهــا فيمــا يلــي:

1 ومراقبــة  - وإدارة  توجيــه  للمساهميـــن  يتيــح  الــذي  »النظــام  بأنهــا   1992 عــام  البـــريطانية  كادبـــري  لجنــة  تعرفهــا 
شــركتهم عــن طريــق تعيـــن أعضــاء مجلــس الادارة واختيــار المراقــب الخارجــي، كمــا تشــمل الحوكمــة تنظيــم الحقــوق 
الأهــداف  بيـــن  التــوازن  تحقــق  التــي  الآليــة  وتقديــم  بالشــركة،  العلاقــة  ذات  بالأطــراف  المناطــة  والمســؤوليات 
أخــرى«  جهــة  مــن  المشتـــركة  والاهــداف  الفرديــة  الأهــداف  وبيـــن  جهــة  مــن  للشــركة  والاجتماعيــة  الاقتصاديــة 

.)Cadbury Committee, 1992: 5(

2 تعرفهــا منظمــة التعــاون والتنميــة الاقتصاديــة )OECD( عــام 1999 بأنهــا تتضمــن »مجموعــة مــن العلاقــات بيـــن  -
إدارة الشــركة وبيـــن مجلــس إدارتهــا وبيـــن المساهميـــن وأصحــاب المصالــح«، وهــي بذلــك توفــر الهيــكل الــذي يمكــن 

.)5-OCED), Jan, 2004: 1( مــن خلالــه وضــع أهــداف الشــركة ووســائل بلــوغ تلــك الاهــداف ومتابعــة الأداء

3 تعرفهــا مؤسســة التمويــل الدوليــة IFC عــام 1999: بأنهــا »النظــام الــذي يتــم مــن خلالــه إدارة الشــركات والتحكــم  -
فــي أعمالهــا«.

4 يعرفهــا معهــد المراجعيـــن الداخلييـــن الأمريكــي IIA عــام 2003: بأنهــا عبــارة عــن »مجموعــة مــن الأنشــطة والاجــراءات  -
التــي يقــوم بهــا أصحــاب المصالــح بغــرض الرقابــة علــى المخاطــر وضمــان قيــام الإدارة بتطبيــق إجــراءات الرقابــة 

الداخليــة لمواجهــة هــذه المخاطــر«.

5 يعرفها البنك الدولي World Bank: بأنها »الحالة التي من خلالها تتم إدارة الموارد الاقتصادية للمجتمع بهدف التنمية«. -

وتتمثــل العوامــل البيئيــة لظهــور حوكمــة الشــركات )عمــر، 2005: 12( مــا يأتي:

1 التغيـرات في وضع المساهميـن من مستثمريـن محلييـن الى مستثمريـن دولييـن. -

2 الانفتاح في مجال الأسواق المالية المحلية والدولية. -

3 سيطرة المديـريـن التنفيذييـن على مقدرات الشركة )آدم سميث، 1937: 180(. -

4 الصورية في مراجعة الحسابات وتواطؤ مكاتب المحاسبة مع الادارة التنفيذية لإخفاء انحرافاتها بالتلاعب في الحسابات. -

5 شراسة المنافسة بيـن الشركات. -

6 الفســاد الاقتصــادي والمالــي الــذي أدى الــى العديــد مــن الانهيــارات وحــالات الإفــاس العديــدة لكبـــريات الشــركات  -
والمؤسســات فــي العالــم.
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أهداف حوكمة الشركات

تهدف حوكمة الشركات إلى تحقيق ما يلي )عودة، 2017: 20(:

-	 التأكيد على مبدأ الفصل بيـن الملكية والإدارة والرقابة على الاداء مع تحسيـن الكفاءة الاقتصادية للشركة.

-	 ايجاد الهيكل الذي تتحدد من خلاله أهداف الشركة ووسائل تحقيق تلك الاهداف ومتابعة الأداء.

-	 إلــى كلا  متابعــة المراجعــة والتعديــل للقوانيـــن الحاكمــة لأداء الشــركات الماليــة، بحيــث تتحــول مســئولية الرقابــة 
للمنشــأة. العموميــة  فــي الجمعيــة  إدارة المؤسســة والمســاهمون متمثلــون  الطرفيـــن، وهمــا: مجلــس 

-	 تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيـز المساءلة ورفع درجة الثقة.

-	 إمكانية مشاركة المساهميـن والموظفيـن والدائنيـن والمقرضيـن والاضطلاع بدور المراقبيـن بالنسبة لأداء الشركة.

-	 تجنــب حــدوث مشــكلات محاســبية وماليــة بمــا يعمــل علــى تدعيــم واســتقرار نشــاط المنشــأة العاملــة بالاقتصــاد، 
التنميــة  تحقيــق  فــي  والمســاعدة  والعالميــة،  المحليــة  المــال  اســواق  أو  المصرفيــة  بالأجهــزة  انهيــارات  حــدوث  وعــدم 

الاقتصــادي. والاســتقرار 

-	 تدعيم عنصر الشفافية في كافة معاملات الشركة مما يساهم في ضبط الفساد المالي.

-	 المســاهمة فــي تمكيـــن الشــركات مــن الحصــول علــى تمويــل مــن جانــب عــدد أكبـــر مــن المستثمريـــن والأجانــب.

-	 تحسيـن الكفاءة الاقتصادية للشركة وقيمة أسهمها وتحسيـن أداء الشركة.

-	 تحسيـــن الممارســات المحاســبية والماليــة فــي المنظمــة، والعمــل علــى تحقيــق العدالــة والنـــزاهة والشــفافية فــي جميــع 
تعامــات الشــركات وعملياتهــا.

أهمية حوكمة الشركات

تمكــن أهميــة الحوكمــة فــي كونهــا عمليــة ضروريــة لضمــان تحقيــق الشــركات لأهدافهــا خاصــة فيمــا يتعلــق بتفعيــل دور 
الجمعيــات العامــة لحملــة الأســهم للاضطــاع بمســؤولياتهم، وممارســة دورهــم الرقابــي علــى أداء الشــركات، وعلــى أداء مجلــس 
الادارة وعلــى المديـريـــن التنفيذيـــن فــي هــذه الشــركات، بمــا يــؤدي إلــى حمايــة أصحــاب المصالــح والأطــراف المرتبطــة بالشــركة. 

)ســالم، 2009: 18(. وتســتمد الحوكمــة أهميتهــا مــن اختصاصهــا بالجوانــب التاليــة:

-	 تحقيــق الحيــاد والاســتقلال لكافــة العامليـــن بالشــركات ســواء علــى مســتوى مجلــس الادارة والمديـريـــن التنفيذييـــن 
أو العامليـــن بهــا.

-	 تقليــل الاخطــاء إلــى أدنــى قــدر ممكــن والاعتمــاد علــى الضوابــط الوقائيــة التــي تمنــع حــدوث الأخطــاء، ومــن ثــم تحا�شــي 
تكاليــف حدوثها.

-	 ضمــان الاســتفادة القصــوى مــن نظــم الرقابــة الداخليــة خاصــة فيمــا يتعلــق بالضبــط الداخلــي وخفــض الانفــاق.

-	 التأكد من مثالية مراجعي الحاسبات الخارجييـن، خاصة وأنهم على درجة عالية من الحياد والاستقلال، وضمان 
عدم تأثـرهم بأي ضغوط من جانب مجلس إدارة الشركة أو من جانب المديـريـن التنفيذييـن العامليـن بها.

محددات الحوكمة

لقــد أصــاب العالــم الفــزع مــن حــالات الانهيــارات الماليــة والأزمــات الماليــة التــي شــهدتها العديــد مــن الــدول فــي أســواق 
المــال والشــركات والبنــوك، والتــي كان مــن أهــم اســبابها عــدم الافصــاح الكامــل وانعــدام الشــفافية فيمــا يتعلــق بالمعلومــات 
مصلحــة  ذات  أطــراف  مــع  الشــركات  فــي  المسؤوليـــن  بعــض  تواطــؤ  أخــرى  جهــة  ومــن  جهــة،  مــن  هــذا  والماليــة،  المحاســبية 
واســتغلال مناصبهــم لتحقيــق مأربهــم )صافــي، 2018: 3(. ومــن الطبيعــي أن يســتتبع ذلــك شــيوع الاهمــال والتفريــط بشــكل او 
بأخــر فــي شــئون الشــركات فــي مراجعــة الحســابات والفســاد المحاســبي بتواطــؤ مكاتــب المحاســبة مــع الإدارة التنفيذيــة لإخفــاء 
انحرافاتهــا واختلاســاتها بالتلاعــب فــي الحســابات )عبــد العــال، 2002: 56(. وهنــاك مجموعــة مــن المحــددات يتوقــف عليهــا 

مســتوى الجــودة والتطبيــق الجيــد لحوكمــة الشــركات، وفيمــا يلــي عــرض لهاتيـــن المجموعتيـــن:
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المحددات الخارجية- 1

إن وجــود مثــل هــذه المحــددات يضمــن تنفيــذ القوانيـــن والقواعــد التــي تســاعد علــى حســن إدارة الشــركة وتشــتمل هــذه 
المجموعــة علــى مــا يلــي:

-	 لســوق  المنظمــة  والتشــريعات  القوانيـــن  مثــل  الدولــة،  فــي  الاقتصاديــة  للأنشــطة  المنظــم  للاســتثمار  العــام  المنــاخ 
والشــركات. العمــل 

-	 تنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية والافلاس.

-	 فــي إحــكام  الــذي يوفــر الأمــوال اللازمــة لقيــام المشــروعات، وكفــاءة الاجهــزة الرقابيــة  كفــاءة وجــود القطــاع المالــي 
الشــركات. علــى  الرقابــة 

-	 وجود بعض المؤسسات ذاتية التنظيم، مثل: الجمعيات المهنية، والشركات العاملة في سوق الأوراق المالية.

-	 وتـــرجع  الاســتثمارية،  الماليــة  الاستشــارية  والمكاتــب  المحامــاة  مكاتــب  مثــل:  الحــرة،  بالمهــن  خاصــة  مؤسســات  وجــود 
أهميــة المحــددات الخارجيــة إلــى وجودهــا ضمــن تنفيــذ القوانيـــن والقواعــد التــي تهتــم بحســن سيـــر المؤسســات وتقلــل مــن 
التعــارض والنـــزاعات بيـــن اصحــاب المصالــح مــن جهــة وبيـــن العائــد الاجتماعــي والعائــد الخــاص للمؤسســة مــن جهــة أخــرى.

المحددات الداخلية وتتمثل في:- 2

-	 القواعد والتعليمات والأسس التي تحدد أسلوب وشكل القرارات داخل الشركة.

-	 توزيــع الســلطات والمهــام بيـــن الجمعيــة العامــة ومجلــس الادارة والمدرييـــن التنفيذييـــن مــن أجــل تخفيــض تعــارض 
المصالــح بيـــن هــذه الأطــراف.

-	 الحوكمة تؤدي في النهاية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد القومي.

-	 العمل على ضمان حقوق الأقلية وصغار المستثمريـن.

خصائص حوكمة الشركات
يـــرتبط مفهــوم حوكمــة الشــركات بشــكل أسا�ســي بســلوك الفئــات المختلفــة ذات الصلــة بالشــركات لــذا فهنــاك مجموعــة 
من الخصائص التي يجب أن تتوافر في هذه السلوكيات حتى يتحقق الغرض من وراء تطبيق هذا المفهوم، فهذه الخصائص 

تشكل الدعائم الاساسية لحوكمة الشركات وهي كالتالي )صاف، 2018: 60(:

1 الشــفافية: اي تقديــم صــور واضحــة وحقيقيــة عــن كل مــا يحــدث بمــا يضمــن تحقيــق الثقــة والنـــزاهة والموضوعيــة  -
فــي إجــراءات إدارة الشــركة كمــا يضمــن الإفصــاح الســليم وفــي الوقــت المناســب عــن الموضوعــات المهمــة.

2 المســاءلة: هــي قاعــدة تق�ضــي بمحاســبة متخــذي القــرارات فــي الشــركة أو الذيـــن ينفــذون الأعمــال عــن نتائــج قراراتهــم  -
وأعمالهــم تجــاه الشــركة والمساهميـــن وإيجــاد آليــة لتحقيقهــا.

3 المسؤوليـــن  - والمســؤولية، ومحاســبة  الســلطة  نقــاط  يحــدد  واضــح  تنظيمــي  هيــكل  توفيـــر  بهــا  يقصــد  المســؤولية: 
والمساهميـــن. الشــركة  تجــاه  مســؤولياتهم  عــن  القــرارات  ومتخــذي 

4 الوضــوح: يقصــد بــه ان تتســم القوائــم والتقاريـــر الماليــة بالوضــوح والشــفافية والعدالــة عــن إعدادهــا، ولتحقيــق  -
ذلــك علــى الإدارة، وعــن طريــق لجنــة التدقيــق أن تتحــرى الفهــم العــام للقوائــم الماليــة.

5 الاســتقلالية: هــي الاليــة التــي تقلــل أو تلغــي تضــارب المصالــح، حيــث تبــدأ هــذه الآليــة مــن تشــكيل المجالــس وتعييـــن  -
اللجــان إلــى تعييـــن مراجــع خارجــي مســتقل وكــفء ومؤهــل يقــوم بممارســة عملــه بمــا تفتضيــه العنايــة والأصــول المهنيــة.

6 العدالة: بمعنى ضمان معاملة متساوية للمساهميـن كافة. -

مبادئ حوكمة الشركات

تعــد حوكمــة الشــركات بمثابــة مجموعــة مــن القواعــد التــي تحكــم وتوجــه وتســيطر علــى الإدارة، بمــا يعــود بالفائــدة 
OCED، حيــث  علــى جميــع الأطــراف، وتســتند تلــك المبــادئ إلــى تجــارب الــدول الأعضــاء فــي منظمــة التعــاون الاقتصــادي 
قامــت المنظمــة بإنشــاء فريــق عمــل متخصــص لوضــع تلــك المبــادئ كمــا تمــت الاســتفادة مــن إســهامات عــدد مــن الــدول 
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غيـــر الأعضــاء وكــذا اســهامات البنــك الدولــي. وفيمــا يلــي مبــادئ حوكمــة الشــركات الصــادرة عــن الجهــات والمؤسســات العالميــة 
)اتحاد الشركات الاستثمارية، 2011: 15(:

-	 -        حماية حقوق المساهميـن. توافر الأسس اللازمة لفاعلية إطار حوكمة الشركات. 	

-	 -        حقوق أصحاب المصالح. 				   المعاملة المتساوية للمساهميـن.   

-	 -        مسؤوليات مجلس الإدارة. 					    الإفصاح والشفافية.     

الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات )سليماني، 2006: 17(:
تســاهم فــي تطبيــق حوكمــة الشــركات أربعــة أطــراف رئيســية، تتأثـــر وتؤثـــر فــي التطبيــق الســليم لهــا، وتحــدد إلــى درجــة 

كبيـــرة مــدى النجــاح أو الفشــل فــي تطبيقهــا، وهــم:

-	 فــي نشــاطات الشــركة مــا بغيــة الحصــول علــى  مجموعــة مــن المستثمريـــن هدفهــم اســتثمار أموالهــم  المســاهمون: 
ولهــم الحــق فــي اختيــار مجلــس الادارة المناسبيـــن لحمايــة حقوقهــم. عوائــد نقديــة، 

-	 مجلــس الإدارة: هــو مجلــس ينــوب ويمثــل المساهميـــن والأطــراف الأخــرى المتمثلــة فــي اصحــاب المصالــح، مهمتــه 
اختيــار المديـريـــن التنفيذييـــن الذيـــن تــوكل إليهــم مهمــة الإدارة اليوميــة لإعمــال الشــركة.

-	 الإدارة: هــي الطــرف المســؤول عــن الإدارة الفعليــة للشــركة وتقديــم التقاريـــر الخاصــة بــالأداء لمجلــس الادارة فهــي 
عبــارة عــن حلقــة الوصــل بيـــن مجلــس الادارة وبقيــة الاطــراف.

-	 أصحاب المصالح: هي مجموعة من الأطراف لهم مصالح مع الشركة قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض الأحيان.

معوقات تطبيق حوكمة الشركات في الدول النامية
ما زال هناك تحديات تواجه تطبيق مفهوم الحوكمة، وتتمثل في الاتي:

-	 حاجــة تطبيــق مبــادئ الحوكمــة للانتقــال إلــى عصــر المعرفــة والتحــول الرقمــي وبنــاء قواعــد معلومــات دقيقــة قــادرة 
علــى مســاندة كافــة أطــراف الإدارة بهــدف اتخــاذ قــرارات ســليمة.

-	 هــذه  تـــزال  عائليــة، ولا  خــال شــركات  مــن  تــدار  العربيــة  الناميــة وخاصــة  الــدول  فــي  الرئيســية  الشــركات  معظــم 
المؤســس. ســيطرة  تحــت  الشــركات 

-	 ضعــف مجــال الإدارة، وذلــك لســيطرة كبــار المالكيـــن علــى مجالــس الإدارة مــن خــال تعييـــن أقاربهــم دون النظــر إلــى 
الكفــاءة الإداريــة أو محابــاة للأفــراد العائلــة مــن خــال تكليفهــم ببعــض مهــام، ممــا يمــزج العمــل بالعلاقــات العائليــة.

-	 ضعــف المنافســة حيــث يحتكــر الاســواق فــي الــدول الناميــة مجموعــة قليلــة مــن المنظمــات والأفــراد إلــى درجــة أن 
ســلوك واحــد منهــم يؤثـــر علــى أســعار الســلع فــي الســوق.

-	 انخفــاض عــدد منظمــات المدرجــة فــي ســوق الاوراق الماليــة، بالتالــي أن عــدد كبيـــر مــن الشــركات بعيــد عــن الرقابــة 
ومتطلبــات هيئــة ســوق المــال.

تجربة مصر في تطبيق وتفعيل الحوكمة
عندمــا بــدأ الحديــث عــن الحوكمــة فــي مصــر، لــم يكــن علــى مســتوى الشــركات إنمــا بــدأ فــي المجتمــع المدنــي، وكان الحديــث 
كيــف يمكــن للدولــة أن تديـــر النشــاط الاقتصــادي إدارة رشــيدة فــي ضــوء المتغيـــرات والأحــداث، إضافــة إلــى اســتكمال الإطــار 
المعــدل، وقانــون الشــركات الموحــد،  المــال  الســليم للحوكمــة، ومنهــا اصــدار قانــون ســوق  التطبيــق  الــذي يضمــن  القانونــي 

وقانــون مزاولــة مهنــة المحاســبة والمراجعــة، وقانــون الإفــاس.

2001 بمبــادرة مــن وزارة الاقتصــاد والتجــارة الخارجيــة، حيــث وجــدت  فــي مصــر عــام  بــدأ الاهتمــام بالحوكمــة  وقــد 
الــوزارة أن بـــرنامج الاصــاح الاقتصــادي الــذي بدأتــه مصــر منــذ أوائــل التســعينيات لا يكتمــل إلا بوضــع إطــار تنظيمــي ورقابــي 
يحكــم عمــل القطــاع الخــاص فــي ظــل الســوق الحــر، وبالفعــل تــم دراســة وتقييــم مــدى التـــزام مصــر بالقواعــد والمعاييـــر الدوليــة 
لحوكمــة الشــركات (Fawzy, 2003: 54)، وقــد أعــد البنــك الدولــي بالتعــاون مــع وزارة التجــارة الخارجيــة وهيئــة ســوق المــال 
وبورصــة الأوراق الماليــة بالإضافــة إلــى عــدد مــن المراكــز البحثيــة وشــركات المحاســبة والمراجعــة والمهتميـــن مــن الاقتصادييـــن 

والقانونييـــن، أول تقريـــر لتقييــم حوكمــة الشــركات فــي مصــر وكان مــن أهــم نتائــج التقييــم:
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-	 إن القواعد المنظمة لإدارة الشركات والمطبقة في مصر، تتما�شى مع المبادئ الدولية في سياق 39 مبدأ من إجمالي 48 
مبــدأ حيــث تنــص القوانيـــن الحاكمــة للشــركات وعلــى صناعــة الأوراق الماليــة علــى ذات المبــادئ، كمــا أن تطبيقاتهــا تتــم 
بصــورة كاملــة مــع المعاييـــر الدالــة علــى حســن الأداء، ومــن أهــم القوانيـــن فــي هــذا الصــدد: قانــون الشــركات 159 لســنة 
1981، قانــون قطــاع الأعمــال العــام 23 لســنة 1991، قانــون ســوق رأس المــال 95 لســنة 1992، قانــون الاســتثمار 8 

لســنة 1997، قانــون التســوية والإيــداع والحفــظ المركــزي 93 لســنة 2000 )ســامي، 2009: 18(.

-	 لا يتم تطبيق بعض المبادئ الواردة في القوانيـــن الحاكمة الحالية في الســوق المصرية بشــكل عملي وقد يـــرجع ذلك 
إلى ضعف وعي المساهميـن أو إدارات الشركات بتلك المعاييـر.

وتشيـــر المعاييـــر التــي منحهــا التقريـــر لحوكمــة الشــركات فــي مصــر إلــى وجــود العديــد مــن الممارســات الإيجابيــة، ولكــن مــن 
ناحية ـحرى، فهناك عدد من البنود التي تحتاج على تطويـر لدرء بعض الممارسات السلبية، بالنسبة للممارسات الايجابية 
فــي مصــر، نجــد أن القانــون يكفــل الحقــوق الأساســية لحملــة الاســهم كالمشــاركة فــي توزيــع الأربــاح، والتصويــت فــي الجمعيــات 
العمومية، والاطلاع على المعلومات الخاصة بالشركة. ويحمي القانون المصري حقوق أصحاب المصالح من حملة السندات 
والمقرضيـــن والعمــال، كمــا ان معاييـــر المحاســبة والمراجعــة المصريــة تنســق مــع المعاييـــر الدوليــة، أمــا الممارســات الســلبية 
فهــي تـــرتبط بالإفصــاح عمــا يتعلــق بالملكيــة والإدارة ومنهــا الافصــاح عــن هيــاكل الملكيــة الصريحــة والمستتـــرة أو المتداخلــة، 
ومكافــآت مجلــس الادارة والافصــاح عــن المعلومــات الماليــة وغيـــر الماليــة )مثــل: عوامــل المخاطــر المحتملــة( كذلــك يجــب تدعيــم 
ممارســات المحاســبة والمراجعــة الســليمة. ومــن الامــور الهامــة تطويـــر ممارســات مجالــس الإدارة بالشــركات، وتدعيــم وتشــجيع 
ممارســة حملــة الاســهم لحقوقهــم المكفولــة، وتعــد مصــر أول دولــة فــي الشــرق الأوســط التــي تهتــم بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة، 
ويــؤدي تطبيــق الحوكمــة إلــى تحقيــق الشــفافية، ممــا يســاعد علــى جــذب اســتثمارات جديــدة ســواء كانــت محليــة أو أجنبيــة، 
كمــا يــؤدي إلــى تـــراجع الفســاد. وزاد اهتمــام الحكومــة المصريــة بتطبيــق الحوكمــة مــن خــال وزارة الاســتثمار ومركــز المديـريـــن 
والهيئــة العامــة لســوق المــال بتفعيــل قواعــد ممارســة ســلطات الإدارة الرشــيدة للمؤسســات فــي جمهوريــة مصــر، حيــث أصــدر 
وزيـــر الاســتثمار في أغســطس 2005 بصفته رئيس مجلس أمناء مركز المديـريـــن - دليل ومعاييـــر حوكمة الشــركات بجمهورية 

مصــر العربيــة والــذي عُــدل فــي 2011.

وقد وافق مجلس إدارة الهيئة العامة للرقابة المالية بتاريخ 2016/7/26 على اصدار تحديث للدليل المصري لحوكمة 
 فــي ذلــك أحــدث مــا توصــل إليــه 

ً
الشــركات وقــد أضفــى الدليــل صفــة العموميــة والشــمولية علــى النســخة الأخيـــرة منــه مســتوعبا

 كافــة أنــواع الشــركات فــي مصــر كل منهــا بحســب طبيعتهــا 
ً
العالــم علــى المستوييـــن الدولــي والإقليمــي فــي مجــال الحوكمــة ومخاطبــا

 بتطبيــق مــا يتناســب معهــا مــن قواعــد الحوكمــة، وكذلــك بشــكل يمكنهــا مــن وضــع خــط 
ً
وحجمهــا، وبطريقــة تســمح لنــا جميعــا

مســتقبلية لاســتيعاب مــا ينقصهــا مــن الواقــع علــى المســتوى المتوســط والطويــل لاســتكمال تطبيقهــا مــع معــدلات نمــو حجمهــا.

مفهوم الشركات العائلية
 علــى مســتوى العالــم وفــي العديــد مــن 

ً
 لأقــدم المؤسســات التجاريــة وأكثـــر هــا شــيوعا

ً
تمثــل الشــركات العائليــة نموذجــا

 فــي النمــو الاقتصــادي 
ً
 أساســيا

ً
البلــدان وتمثــل الشــركات العائليــة أكثـــر مــن 70% مــن مجمــوع الشــركات، حيــث تلعــب دورا

 - حوالــي 75%مــن الشــركات هــي شــركات تملكهــا العائــات وتســاهم بنســبة %65 
ً
وتوظيــف القــوى العاملــة ففــي إســبانيا - مثــا

مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي فــي المتوســط وبالمثــل، تســاهم الشــركات العائليــة بنســبة 60% مــن مجمــوع الناتــج المحلــي الإجمالــي فــي 
أمريــكا اللاتينيــة. وتتـــراوح الشــركات العائليــة بيـــن الشــركات الصغيـــرة ومتوســطة الحجــم إلــى التكتــات الكبيـــرة التــي تعمــل فــي 
Fiat Group- Benetton- Savatoreferragamo مجــال وبلــدان متعــددة، ومــن بيـــن الشــركات العائليــة المعروفــة عالميًــا مــا يلــي

 Samsung - LG Group - Hyundai Motor فــي فرنســا، و L’Oreal - Carrefour Group - Michelin - LVMHفــي إيطاليــا، و
فــي كوريــا الجنوبيــة، وSiemens - BMW فــي ألمانيــا، وIto - Yokado - Kikkoman فــي اليابــان، وأخيـــرًا فــي الولايــات المتحــدة نجــد  

.Ford Motors - Wal-Mart Stores

ولا يوجــد تصنيــف قانونــي للشــركات العائليــة فــي أي مــن دول العالــم، حيــث أن كافــة أنــواع الشــركات المذكــور علــى ســبيل 
 
ً
الحصــر فــي القوانيـــن المنظمــة لأعمــال الشــركات لا تتضمــن مصطلــح يســمى الشــركات العائليــة، وإنمــا تتخــذ الشــركات صيغــا

قانونيــة محــددة منهــا: المشــروع الفــردي، وشــركات المســاهمة العامــة، وشــركات المســاهمة المقفلــة، والمشــروع ذات المســئولية 
المحــدودة، وشــركة التوصيــة بالأســهم، وشــركة التوصيــة البســيطة، وشــركة التضامــن، وغيـــرها. )محمــود، 2002: 21(.
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ووصــف )محمــود، 2002( المشــروعات العائليــة بأنهــا: المشــروعات المملوكــة بالكامــل لعائلــة واحــدة أو تلــك التــي تســيطر 
عليهــا عائلــة واحــدة علــى القــوة التصويتيــة. ويـــرى البعــض الأخــر: أنهــا: »تلــك الشــركات التــي يكــون إصــار القــرار فيهــا حكــرًا 
علــى أفــراد العائلــة التــي تمتلــك أســهم أو حصــص هــذا المشــروع«. ويُعــرف عبــد )المجيــد، 2002( المشــروعات العائليــة بأنهــا: 

»المشــروعات التــي يعمــل فيهــا اثنــان أو أكثـــر بينهمــا صلــة عائليــة، ويملكهــا أحدهمــا أو كلاهمــا« )عبــد الله، 2002: 19(.

وصنــف هاندلــر )Handler, 1989( هــذه التعريفــات بطريقــة منهجيــة فــي أربــع فئــات مــن حيــث 1- درجــة الملكيــة والإدارة 
العائليــة. 2- درجــة اشتـــراك العائلــة فــي الشــركة. 3- انتقــال المشــروع بيـــن الأجيــال. 4- أو عــدة شــروط يفتـــرض توافرهــا. وقــد 
يـــرجع الســبب فــي هــذا المــدى الواســع مــن التعريفــات إلــى أن الشــركات العائليــة لا تقتصــر علــى شــكل المشــروع الصغيـــر، بــل 
 قانونيــة مختلفــة مــن المشــروع الفــردي إلــى الشــركة 

ً
قــد تصــل إلــى شــركة عملاقــة أو متعــددة الجنســيات، وقــد تتخــذ أشــكالا

عــرف هاندلــر المشــروع العائلــي بأنــه: 
ُ
المســاهمة، وهــي بذلــك تتداخــل خصائصهــا مــع أنــواع مختلفــة مــع مشــروعات الأعمــال. وت

»المنظمــة التــي تتأثـــر قراراتهــا التشــغيلية الهامــة وخططهــا لتتابــع القيــادة )الخلافــة( بأعضــاء العائلــة الذيـــن يقومــون بإدارتهــا أو 
.)Handler, W.C., 1989: 56( يشــاركون فــي مجلــس إدارتهــا

أما ليتـز )Litz,1995( فقد حدد منهجيـن لاستخدامهما في توضيح تعريف مصطلح المشروع العائلي، هما:

-	 .)Intention Based Approach( المنهج المبني على النية - )Structure- Based Approach(  المنهج المبني على الهيكل

 عرف المشروع العائلي بأنه: »المشروع الذي تتمركز ملكيته وإدارته داخل وحدة العائلة، أو 
ً
وباستخدام المنهجيـن معا

.)Litz,1995: 81(»الــذي يكافــح أفــراده فــي الوصــول إليــه والمحافظــة علــى علاقــات تنظيميــة أساســها العائلة

ولقــد وضــع الباحثــون ثلاثــة مداخــل لعريــف المشــروعات العائليــة اعتمــد عليهــا الباحثــان فــي تعريفهمــا للشــركات العائليــة 
)Handler, 1989 & Cowing, 1996(: المدخل الأول: إذا كانت عائلة واحدة تمتلك أكثـر من 50% من أسهم المشروع. والمدخل 
الثانــي: إذا أدرك مجموعــة الأقــارب عاطفيًــا بــأن المشــرع عائلــي. والمدخــل الثالــث: إذا كانــت الشــركة تــدار مــن قبــل أعضــاء العائلــة.

وبنــاء علــى المداخــل الســابقة عــرف )Handler, 1989 & Cowing, 1996( المشــروعات العائليــة بأنهــا »تلــك المشــروعات 
بــأن هــذا  تــدرك  تـــربط بينهــم علاقــة قرابــة أو نســب، وأن هــذه المجموعــة  50% مــن أســهمها مملوكــة لمجموعــة  التــي تكــون 
العمــل ملــك للعائلــة، ويكــون 51% مــن مجلــس الادارة مكــون مــن العائلــة التــي تملــك أكثـــر مــن 50% مــن الأســهم. وبشــكل 
عــام ممــا ســبق نســتنتج أن العمــل العائلــي أو المشــروعات العائليــة هــي المشــروعات التــي تكــون ملكيتهــا أو الجــزء الأكبـــر مــن 
أســهمها مملوكــة لمجموعــة أشــخاص تـــربطهم علاقــة قرابــة، وفــي الغالــب تكــون الســيطرة الإداريــة للمالكيـــن مــن أفــراد العائلــة. 

والجــدول التالــي يوضــح مراحــل تطــور الشــركات العائليــة:

جدول رقم )1(
مراحل تطور الشركات العائلية

المرحلة الأولىبيان
المؤسس )الجيل الأول(

المرحلة الثانية
الجيل الثاني )الجيل الثاني(

المرحلة الثالثة
العائلة الممتدة )الجيل الثالث(

الخصائص 
الشائعة

يمتلك المشروع ويديـره المؤسس )رئيس 
مجلس الادارة والرئيس التنفيذي(.

يتخذ المؤسس القرارات بشكل عام.
هيكل حوكمة بسيط وغيـر رسمي.

مساهمون قليلون.
يتكون المجلس من أفراد العائلة.

تنقل الإدارة والملكية إي أبناء 
المؤسس.

تصبح أمور الحوكمة أكثـر 
 بكبـر حجم الشركة.

ً
تعقيدا

يتدخل عدد أكبـر من أفراد الأسرة من 
الأبناء والأخوة، وأبناء العم والأنساب.

تحمل صراعات.

نماذج من 
مشكلات 
المساهميـن

انتقال القيادة
تعاقب الاجيال في الإدارة.

تخطيط الأملاك.

الحفاظ على عمل الفريق.
الانسجام

حفظ ملكية الأسرة.
انتقال القيادة.

تعاقب الاجيال في الإدارة.
وضع السياسات والإجراءات.

العمل في إطار رسمي.
وضع أساليب تواصل فعال.

تخصيص رأس مال الشركة.
توزيعات الأرباح، الديـن.، مستويات الربح، 

حقوق المساهميـن., توظيف أفراد العائلة.
السيولة المالية للمساهميـن.

تسوية النـزاعات العائلية.
مشاركة العائلة ومهمتها.

رؤية ومهمة العائلة، صحة الشركة بالعمل.

المصدر: مركز المشروعات الدولية الخاصة »تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، تجاوب وحلول، منتدى لحوكمة الشركات«، فبـرايـر 2011: 75
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جوانب القوة والضعف في الشركات العائلية

جوانب القوة: - 1

اثبتــت عــدة دراســات أن الشــركات المملوكــة لعائلــة تتفــوق علــى مثيلاتهــا غيـــر المملوكــة لعائلــة فيمــا يتعلــق بالمبيعــات والأربــاح 
ومعاييـــر النمــو الأخــرى. فقــد قامــت شــركة Financial Thomson فــي دراســة لهــا بمجلــة Newsweek بمقارنــة الشــركات العائليــة 
 للمؤشــرات الســتة الرئيســية فــي أوروبــا، وقــد أثبتــت أن الشــركات العائليــة قــد تفوقــت علــى منافســيها عبـــر جميــع 

ً
بالمنافسيـــن وفقــا

هــذه المؤشــرات مــن مؤشــر FTSE بلنــدن إلــى IBEX بمدريــد فقــد قامــت شــركة Financial Thomson بإنشــاء مؤشــر فريــد لــكل مــن 
الشــركات العائليــة وغيـــر العائليــة فــي كل دولــة. وقــد قامــت بتتبعهــا علــى أكثـــر مــن 10 ســنوات منــذ ديسمبـــر 2003، وفــي ألمانيــا 
ارتفــع مؤشــر الشــركات العائليــة بنســبة 206% بينمــا ارتفعــت أســهم الشــركات غيـــر العائليــة بنســبة 47% فقــط، أمــا فــي فرنســا 
ارتفــع مؤشــر الشــركات العائليــة إلــى 203% بينمــا ارتفــع مؤشــر مثيلاتهــا بنســبة 76% فقــط، كمــا تفوقــت الشــركات العائليــة علــى 
مثيلاتهــا فــي سويســرا وإســبانيا وبـــريطانيا وإيطاليا.)مؤسســة التمويــل الدوليــة,2009: 16(.وكان هــذا الأداء العائلــي نتيجــة لنقــاط 

:)Adrian Cadbury, 2002: 56( قــوة الشــركات العائليــة المتأصلــة فيهــا مقارنــة بمثيلاتهــا وتشــمل بعــض نقــاط القــوة هــذه

أ الالتـــزام: تثبــت العائلــة بصفتهــا مالكــة للشــركة أعلــى مســتوى مــن التفانــي فــي مراقبــة نمــو أعمالهــا وازدهارهــا وبالتالــي 	-
مــا يعتـــزمون العمــل  أفــراد العائلــة بالشــركة، وعــادة  يـــرتبط الكثيـــر مــن  التاليــة. نتيجــة لذلــك،  إلــى الأجيــال  تنتقــل 
بجديــة وإعــادة اســتثمار أرباحهــم فــي الشــركة للعمــل علــى نموهــا علــى المــدى البعيــد وعنــد التعامــل مــع عمــاء الشــركات 
العائليــة، نجــد أن مؤسســة التمويــل الدوليــة )IFC( تقــدر بشــدة وجــود مجموعــة مــن حملــة الأســهم الملتـزميـــن فــي قلــب 

الشــركة.

ب تجعــل الشــركات العائليــة مــن مهمــة نقــل معرفتهــا التـــراكمية وخبـــرتها ومهاراتــه إلــى الأجيــال 	- اســتمرارية المعرفــة: 
التاليــة مــن أولــى أولوياتهــا، حيــث ينغمــس الكثيـــر ممــن أفــراد العائلــة فــي شــركتهم العائليــة منــذ نعومــة أظافرهــم، 

ويــؤدي ذلــك إلــى زيــادة مســتوى التـــزامهم، ويوفــر لهــم الأدوات اللازمــة لإدارة شــركتهم العائليــة.

ج الموثوقيــة والكبـــرياء: نظــرا لأســم وســمعة الشــركات العائليــة المصاحــب لمنتجاتهــا وخدماتهــا، فهــي تجتهــد لزيــادة 	-
جــودة مخرجاتهــا والحفــاظ علــى علاقــة طيبــة مــع شــركائها )العمــاء، المورديـــن، الموظفيـــن، المجتمــع، وغيـــر ذلــك(.

نقاط الضعف- 2

قــد تكــون أكثـــر خاصيــة يمكــن ذكرهــا فــي الشــركات العائليــة هــي أن الكثيـــر منهــا يفشــل فــي البقــاء علــى المــدي البعيــد، 
وفــي الواقــع ينهــار مــا يقــرب مــن ثلثــي أو ثلاثــة أربــاع الشــركات العائليــة أو يتــم بيعهــا مــن قبــل المؤســس )المؤسسيـــن( أثنــاء فتـــرة 
ولايتهــم، ويســتمر فقــط مــن 5 إلــى 15% إلــى الجيــل الثالــث المنحــدر مــن ســالة المؤســس )المؤسسيـــن(. وهــذا المعــدل المرتفــع 
مــن الفشــل بيـــن الشــركات العائليــة يـــرجع إلــى أســباب متعــددة بعــض هــذ الأســباب هــي نفســها التــي يمكــن أن تــؤدي إلــى فشــل 
شــركات أخرى، مثل: الإدارة الضعيفة، وعدم وجود مبالغ نقدية كافية لتمويل التنمية، والتحكم غيـــر الملائم في التكاليف، 

والصناعــة، وغيـــرها. وتشــمل بعــض نقــاط الضعــف هــذه:

أ  لإضافــة 	-
ً
 فيمــا يتعلــق بالقواعــد الحاكمــة عــن مثيلاتهــا نظــرا

ً
التعقيــد: عــادة مــا تكــون الشــركات العائليــة أكثـــر تعقيــدا

متغيـــرات جديــدة كالعائلــة، حيــث تــؤدي إضافــة العواطــف والأمــور العائليــة إلــى الشــركة إلــى زيــادة تعقيــد المشــكلات 
 يلعــب أفــراد العائلــة أدوار 

ً
التــي يجــب أن تتعامــل معهــا هــذه الشــركات علــى مــن أنــواع الشــركات الأخــرى، وأيضــا

مختلفــة داخــل شــركتهم.

ب  لأن معظــم العائــات تقــوم بــإدارة شــركاتها بأنفســها )خــال الجيــل الأول، والثانــي 	-
ً
عــدم التمســك بالرســميات: نظــرا

، وكلمــا ازدادت 
ً
علــى الأقــل( عــادة مــا يكــون الاهتمــام بوضــع ممارســات وإجــراءات محــددة خاصــة بالعمــل قليــل جــدا

العائلــة والشــركة فــي النمــو، كلمــا قــد يــؤدي هــذا الوضــع إلــى ظهــور العديــد مــن أوجــه القصــور والنـــزاعات الداخليــة 
التــي قــد تهــدد اســتمرارية الشــركة.

ج قلــة الانضبــاط: لا تنتبــه الكثيـــر مــن الشــركات العائليــة إلــى المجــالات الاستـــراتيجية بشــكل كافٍ مثــل خطــط توريــث 	-
منصــب الرئيــس التنفيــذي والمناصــب الإداريــة الرئيســة الأخــرى، توظيــف أفــراد العائلــة فــي الشــركة، وجــذب المــدراء 
الخارجييـــن ذوي المهــارات والحفــاظ عليهــم، إن تأخيـــر أو تجاهــل مثــل هــذه القــرارات الاستـــراتيجية الهامــة قــد يــؤدي 

إلــى فشــل الأعمــال فــي أيــة شــركة عائليــة.
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نموذج للعلاقات بيـن الشركة والعائلة

حيــث إن الشــركات العائليــة مــا هــي إلا منظمــات تخضــع توجهاتهــا وسياســاتها لتأثيـــر ملاحــظ مــن قبــل واحــد أو أكثـــر مــن 
 مــن خــال مشــاركة أفــراد العائلــة فــي إدارة 

ً
أفــراد العائلــة، وينشــأ هــذا التأثيـــر مــن خــال نمــط ملكيــة الشــركة العائليــة، وأحيانــا

الشــركة، وعلــى ذلــك فــإن هــذا التأثيـــر مــا هــو إلا نتــاج تفاعــل بيـــن نوعيـــن مــن التنظيمــات همــا: العائلــة والشــركة والــذي يــؤدي 
بــدوره إلــى تكويـــن الشــخصية الرئيســية للشــركة العائليــة، ويحــدد خصوصيتهــا وذاتيتهــا وتشتـــرك العائلــة مــع الشــركة فــي إنتــاج 
 لقواعــد نابعــة مــن احتياجــات كل تنظيــم مــن التنظيميـــن، ولكنــه يعمــل لمصلحــة النظــام ككل، ممــا 

ً
نظــام مشتـــرك يعمــل طبقــا

يتضــح معــه وجــود نموذجيـــن للعلاقــة بيـــن الشــركة والعائلــة.

نموذج الثنائي- 1

ركزت المحاولات الأولى لدراسة شركات العائلة 
على مشــاكل الشــركات العائليــة، مثــل: )الصــراع بيـــن 
الســلطة(  على  التنــازع   - الأقــارب  محابــاة   - الأجيــال 
وافتـرض النموذج أن الشركات العائلية من نظاميـن 
ونظــام  العائلــة،  نظــام  همــا:  متداخليـــن،  فرعييـــن 

 .)41 :2009 الشــركة )علاء الديـــن، 

حيث تمثل الدائرة الأولى العمل بينما تمثل الدائر الثانية العائلة وفي دائرة العمل يحاول المديـر التمسك بالاعتبارات 
الاقتصاديــة والعمليــة داخــل الشــركة العائليــة أمــا فــي الدائــرة الثانيــة فيقــع الشــخص فريســة للاعتبــارات العائليــة بهــذا يتكــون 
الصراع بيـن الاعتبارات الاقتصادية للشركة والاعتبارات العائلية وتصبح المشكلة الرئيسة هي الموازنة بيـن تلك الاعتبارات.

نموذج الدوائر الثلاث: - 2

قــام كل مــن Tagiuri And Davis 1982 بتطويـــر النمــوذج ثنائــي النظــم مــن خلال 
العشريـــن،  القــرن  مــن  الثمانينــات  بدايــة  في  هارفــارد  بجامعــة  بهــا  قامــا  التي  الدراســات 
بحيــث يظهــر نمــوذج الدوائــر الــثلاث لنظــام الشــركات العائليــة ثلاث مجموعــات متـــرابطة 
ومتداخلــة: العائلــة، والملكيــة، والأعمــال، باعتبــاره نظامًًــا مكونًًــا مــن ثلاث نظــم فرعيــة 

.)Davis, 2018: 65( مســتقلة ومتداخلــة في آن واحــد

ويتميـــز هــذا النمــوذج بــأن لكل شخــص فيــه موقعًًــا واحــدًًا فقــط مــن بيـــن ســبعة 
التاليــة: هي  المواقــع  وهــذه  مواقــع مختلفــة، 

1 من ينتمون إلى العائلة ولكنهم لا يعملون بها ولا يملكون رأس مال فيها. -

2 مالك رأس المال فقط ولكنهم لا يعملون داخل الشركة ولا ينتمون إلى نفس العائلة. -

3 مــن يعملــون داخــل الشــركة لكنهــم لا ينتمــون إلــى نفــس العائلــة ولا يملكــون رأس مــال فيهــا حيــث تتقاطــع دائرتــا  -
المــال. رأس  العائلــة 

4 مــن يعملــون فــي الشــركة ويمتلكــون قــدرًا منهــا، ولكنهــم لا ينتمــون إلــى نفــس العائلــة، حيــث تتقاطــع دائرتــا الملكيــة  -
بالشــركة. والعمــل 

5 مــن ينتمــون إلــى العائلــة ويعملــون فــي الشــركة، ولكنهــم لا يمتلكــون جــزءًا منهــا، حيــث تتقاطــع دائرتــا العائلــة والعمــل  -
بالشــركة.

6 مــن ينتمــون للعائلــة ويعملــون فــي الشــركة ويمتلكــون قــدرًا مــن رأس مالهــا، وهــي الحالــة التــي تتقاطــع فيهــا الدوائــر  -
الثــاث. حيــث يوضــح النمــوذج بعــض المشــكلات كالتالــي:

•  إذا أخذنــا رأي شــخص فــي القطــاع رقــم 4 )تحــد أفــراد العائلــة - مالــك - لا يعمــل بالشــركة( فإنــه سيـــري أنــه 	
ً
فمثــا

لابــد مــن زيــادة الأربــاح الموزعة.

 
 العائلة    

  العائلة 
 الشركة
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• يـــرى شــخص مــن القطــاع 6 )عضــو مــن العائلــة - عامــل بالشــركة - لا يمتلــك رأس المــال( أنــه لابــد مــن تقليــل 	
الأربــاح الموزعــة علــى أصحــاب رأس المــال والعمــل علــى تدويـــر الأربــاح مــرة أخــرى لزيــادة الاســتثمارات بالشــركة 

لــه. وبالتالــي زيــادة الراتــب والكفــاءات 

• فــكل مــن مجموعــات المصالــح الســبع التــي حددهــا النمــوذج لهــا وجهــات نظرهــا وأهدافهــا، واهتماماتهــا وديناميكيتهــا، 	
ويذكرنا النموذج بأن وجهات نظر كل قطاع مشروعه وتستحق الاحتـرام ولا توجد وجهة نظر واحدة أكثـر شرعية 

مــن أخــرى، ولكــن يجــب دمــج وجهــات الظــر المختلفــة مــن اجــل تحديــد الاتجــاه المســتقبلي لنظام الشــركات العائلية.

النموذج الزمني لمحاور الشركة العائلية

تــاحــظ أنـــه يغيب عــن نــمــوذج 
الـــدوائـــر الــثــاث الــبــعــد الــزمــنــي منها، 
ويأتي النموذج ليتيح لنا رؤية الشركة 
ــا  ــهـ ــاتـ ــيـ الــــعــــائــــلــــيــــة خـــــــــال مـــــــراحـــــــل حـ
المـــخـــتـــلـــفـــة، حـــيـــث أن الــشــخــصــيــات 
العائلية  الــشــركــات  داخــل  المتضمنة 
 
ً
ستختلف أفعالها واستجاباتها طبقا

لمراحل الحياة التي يمرون بها. 

محور العائلة- 1

هــو يصــف تطــور العائــل عبـــر 
الزمن بما يواكبه من تغيـر العلاقات 
وأنمــاط الاتصــال بيـــن الشخصيــات 
واعتبــارات المصاهــرة والخلافــة، ففي 

مرحلــة العائلــة الخــام تكــون المشــاكل قليلــة لانشــغال الجيــل الأول بالعمــل بالشــركة ثــم تأتــي مرحلــة الصراعــات بيـــن افــراد 
الجيــل الثانــي الشــباب، حيــث منهــم مــن كان يعمــل بالشــركة مــن صغــره، ومنهــم مــن يحصــل على الأربــاح فقــط للتـــرف، فإمــا أن 

تكــون تلــك الصراعــات إيجابيــة تدفــع الجميــع إلى مزيــد مــن العمــل والمنافســة أو ســلبية فتعــرض حيــاة الشــركة للخطــر.

محور ملكية رأس المال- 2

 فــي بدايــة معظــم 
ً
 لتقــدم العمــر، فمثــا

ً
يهتــم بتطويـــر أنمــاط الملكيــة ومســاهمة الشــخصيات فــي رأس مــال الشــركة تبعــا

الشــركات العائليــة يكــون نمــط المالــك المســيطر وتتميـــز هــذه المرحلــة بدكتاتوريــة المالــك وإحكامــه الســيطرة علــى الأمــور، حيــث 
تكــون حجــم الشــركة صغيـــر، ثــم تأتــي مرحلــة زيــادة رأس المــال المســتثمر بيـــن الأخــوة الشــركاء، ودخــول أبنــاء كل أخ، واقتســام 

الأنصبــة وتفتتهــا، وتعــدد الســلطات وهنــا تبــدأ مرحلــة الصراعــات الخفيــة التــي قــد تــودي بحيــاة الشــركة.

محور الشركة- 3

ويصــف هــذا المحــور تطــور الشــركة طــوال حياتهــا، وتنقســم إلــى مرحلــة التأســيس، ويبــذل المؤسســون الجهــد لإنشــاء 
المرحلــة  هــذه  وتتميـــز  النمــو  تأتــي مرحلــة  ثــم  ومــن  بالمركزيــة  ويتميـــز   وغيـــر واضــح 

ً
الشــركة ضئيــا هيــكل  ويكــون  الشــركة، 

بالســرعة والحمــاس وتعتمــد الشــركة الاســتعانة ببعــض الاستشارييـــن مــن خــارج العائلــة للنجــاح فــي الســوق عــن طريــق خدمــة 
حديــدة أو طــرح منتــج جديــد، وفــي النهايــة تأتــي مرحلــة النضــوج، وهنــا تبــدأ معــدلات النمــو فــي التباطــؤ، وتقــل درجــة مخاطــرة 
.
ً
الأعمــال، وتصبــح الأعمــال روتينيــة بحيــث تدفــع الأشــخاص لمغــادرة الشــركة ولكــن لا تعيــش الشــركات فــي هــذه المرحلــة طويــا

معضلة الشركات العائلية )علاء الديـن، 2009: 35(

إن الطبيعــة المتميـــزة للشــركة العائليــة والتــي تحمــل بيـــن طياتهــا العديــد مــن المعضــات والصعوبــات المزمنــة لكلمــن 
يتعامــل مــع هــذه الشــركات مــن مديـريـــن وعامليـــن واستشارييـــن. فغنــي عــن البيــان أن الاحتــكاكات التــي مــن المتوقــع أن تحــدث 
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أمــر  علــى  القائميـــن  واهتمامــات  العائلــة  أفــراد  بيـــن 
الشــركة هــو أهــم مــا يميـــز الشــركة العائليــة عــن غيـــرها 
مــن الشــركات، ذلــك أن عائلــة الأعمــال فــي هــذه الحالــة 
خــال  مــن  ســواء  عميقــة،  شــخصية  بجــذور  تتميـــز 
تاريخهــا  خــال  ممــن  أو  للعائلــة  المتعاقبــة  الأجيــال 
الشــركة  معضلــة  تنشــأ  هنــا  ومــن  الأعمــال  مجــال  فــي 
التــوازن  إلــى تحقيــق  العائليــة بمعنــى الحاجــة الدائمــة 
بيـــن احتياجــات العائلــة وبيـــن متطلبــات نجــاح الشــركة 

التالــي: مــن الشــكل  كمــا يتضــح 

المحفزات الداعية لحوكمة العائلات
1 الخلافــة فــي الملكيــة: هــل يـــرغب الجيــل القــادم فــي أن يكــون المالــك المســتقبلي للمؤسســة؟ وكيــف يتــم إعدادهــم ليكونــوا  -

للحقــوق  أو  بعــدم معرفتهــم لكيفيــة أن يصبحــوا مساهميـــن  القــادم  الجيــل  أفــراد  يعتـــرف  قــد لا   مسؤوليـــن؟ 
ً
مــاكا

والمســؤوليات التــي يســتتبعها هــذا الامتيــاز.

2  أن يكــون القائــد أحــد  -
ً
؟ وهــل مــن الواجــب دائمــا

ً
الخلافــة فــي القيــادة: مــن الــذي ينبغــي عليــه قيــادة المؤسســة عائليــا

 مــا يكــون الجيــل التالــي مــن أفــراد العائلــة علــى غيـــر درايــة بكيفيــة اكتســاب مواقعهــم فــي الشــركة.
ً
أفــراد العائلــة؟ غالبــا

3 توظيف أفراد العائلة.   4- تعييـن المدراء من خارج العائلة. 	  5- النـزاعات العائلية.  6- التعقيد المتنامي. -

مراحل حوكمة الشركات العائلية
يمكــن أن يــؤدي تأســيس ممارســات الحوكمــة فــي المشــروعات العائليــة فــي الوقــت المناســب مــن حيــاة المشــروع إلــى تقويــة 
العلاقــات العائليــة، وجلــب الاســتقرار فــي عمليــات المشــروع، والمســاعدة فــي توظيــف مواهــب الإدارة، كمــا يوفــر إدارة أكثـــر 
 للتواصــل المفتــوح، ممــا يســمح للعائلــة بمناقشــة القضايــا المتعلقــة بالعمــل، 

ً
فاعليــة، وتوفــر ممارســات الحوكمــة هــذه مقــرا

وتوفر لأفراد العائلة فرصة للاتصال، وسوف يساعد ذلك في تكويـن هيكل الحوكمة الفعال في معالجة القضايا التي تحدث 
فــي حيــاة المشــروع مثــل: توظيــف أفــراد العائلــة، والنـــزاعات، وملكيــة الأســهم. ومــن الأركان الرئيســية الفعالــة فــي الحوكمــة فــي 
الشــركات العائليــة وضــع إجــراءات مكتوبــة يمكــن ان يُرجــع إليهــا بشــكل دوري، مثــل: دســتور العائلــة، وسياســة حمــل الأســهم، 
وتعــزز السياســات الفعالــة، وتســاعد فــي نمــو المشــروع، وســيكون لــكل شــركة هيــكل حوكمــة فريــد مــن نوعــه، ومــن المهــم أن 
يتــم إبــاغ أفــراد العائلــة بغرضــه ووظيفتــه حتــى يتــم التوصــل إلــى الاتفــاق والمســاندة )Davis, 2018: 68(، وتتمثــل المكونــات 

الأساســية فــي هيــكل الحوكمــة العائليــة فــي عامليـــن همــا:

1 دستور العائلة الذي ينص على رؤية العائل ورسالتها وقيمها، وسياستها التي تنظم علاقة أفراد العائلة بالشركة. -

2 العائــل، ومجلــس  - المثــال، جمعيــة  وأغــراض مختلفــة علــى ســبيل  أشــكال  لهــا  يكــون  قــد  التــي  العائلــة،  مؤسســات 
الأخــرى. العائلــة  ولجــان  العائلــة، 

دستور ميثاق العائلة: - 1

وهو يُعرف أيضًا باسم »بـروتوكول العائلة«، وهو بمثابة وثيقة مكتملة توضح المبادئ والسياسات التي يتبناها المشروع 
العائلــي، ويتضمــن القيــم الجوهريــة، ومهمــة العائلــة ورؤيتهــا، كمــا يصــف الأدوار والوظائــف الخاصــة بــكل مــن كيانــات الحوكمــة 
بمــا فيهــا المالــك، وأعضــاء مجلــس الادارة والمساهميـــن، والإدارة، والعامليـــن والكيفيــة التــي تمكــن أفــراد العائلــة مــن المشــاركة فــي 

المشروع. )دليل حوكمة الشركات العائلية، 2016: 56(.

وهــذه الإجــراءات المكتوبــة يمكــن أن تتوقــع أو تمنــع وقــوع ســوء التفاهــم ويمكــن أن تســاعد علــى تحقيــق رؤيــة العائلــة 
وقيمهــا لأجيــال لاحقــة. وتوضــح التجربــة أنــه مــن الأفضــل أن يوضــع دســتور العائلــة فــي الوقــت الــذي تكــون أوضــاع المشــروع 
مســتقرة، وقبــل وقــوع اي مشــكلات، حتــى يمكــن التعامــل مــع القضايــا المحتملــة بشــكل خــال مــن العواطــف، وفــي المراحــل 
المبكــرة تضــع عائــات عديــدة مجموعــة غيـــر رســمية مــن القواعــد والعــادات التــي تواجــه العلاقــة بيـــن أفــراد العائلــة والمشــروع 

فيمــا يتعلــق بالحقــوق، والالتـــزامات وتوقعــات أفــراد العائلــة.

 
شكل رقم )4( معضلة الشركات العائلية  
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وأهداف العائلة •  رؤية قيم 

مجلس العائلة والتجمع  •
 العائلي

القادم •  تطوير الجيل 

 مبادئ العائلة

 الملكية
 مجلس المساهمين ▪

والمزايا. ▪  الحصص 

المنازعات. ▪  فض 
والقيمة  ▪ آليات التخارج 

 المقدرة.

 الشركة
 رؤى الشركة واهدافها وقيمها. ▪
 صلاحيات مجلس الادارة. ▪

الشركات العائلية المنافسة   ▪

 للشركة وتضارب المصالح.

التوظيف. ▪  سياسة 

النقدية. ▪  السيولة 

 الثروة
إدارة الثروة. ▪  سياسة 
العائلة. ▪ ومسؤوليات مكتب   هيكل 

 أهداف وقواعد الاستثمار. ▪

 العائلة.مجلس إدارة مكتب   ▪

شكل رقم )5( دستور ميثاق العائلة

وبتوســع العائلة والمشــروع من المهم أن توضع السياســات في إطار رســمي ووثيقة مكتوبة يعتـــرف بها جميع أفراد العائلة، 
 في دســتور العائلة ، ويؤدي إلى الحد من الخلافات 

ً
ووضع خطة لتعاقب الأجيال في إدارة المشــروع من العناصر الرئيســية أيضا

المحتملــة التــي قــد تحــدث بتولــي الأجيــال اللاحقــة، كمــا انــه يوفــر سياســات عامــة لأقــارب الدرجــة الأولــى والعائلــة الممتــدة، وتلــزم 
 للعائلة أفراد العائلة بأن يعملوا خارج المشروع لفتـرة معينة من الزمن، ومن 

ً
غالبية المشروعات العائلية التي وضعت دستورا

 أفضــل، وســوف يطــورون مجموعــة قيمــة مــن المهــارات التــي يدخلونهــا إلــى الشــركة .
ً
المعتقــد انهــم ســيحرزون تقدمــا

مؤسسات حوكمة العائلة )غالب وآخرون، 2019: 249(: - 2

حيــث تســاعد مؤسســات حوكمــة العائلــة علــى زيــادة الانســجام وتقويــة العلاقــة بيـــن العائلــة وشــركتها، وبالســماح لأفــراد 
العائلــة بالتجمــع ضمــن هيــكل واحــد منظــم أو أكثـــر، فــإن مؤسســات العائلــة تـــزيد مــن روابــط التواصــل بيـــن العائلــة وشــركتها، 
هــذه الأنشــطة  بالعائلــة، وتســاعد  أو  بالشــركة  الصلــة  الأمــور ذات  للتواصــل ومناقشــة  العائلــة  الفــرص لأفــراد  توفــر  كمــا 
المنظمــة علــى زيــادة التفاهــم واتفــاق الآراء بيـــن أفــراد العائلــة. ويجــب أن يكــون أفــراد العائلــة علــى اطــاع جيــد بغــرض وأنشــطة 
بيـــن دور هــذه  العائلــة  أفــراد   ضمــان تفرقــة 

ً
العائلــة ومــن الأمــور شــديدة الأهميــة أيضــا يتــم تكوينهــا لحوكمــة  أي مؤسســة 

المؤسســات والهيــاكل الإداريــة للشــركة، مثــل مجلــس الإدارة والإدارة العليــا، ويمكــن تحقــق ذلــك مــن خــال إعــداد إجــراءات 
مكتوبــة لهــذه المؤسســات ومشــاركتها مــع جميــع أفــراد العائلــة، مثــل:

أ اجتماع العائلة -

في المرحلة المبكرة التي تخلو من الرسمية، وحيث تتـــركز السلطة في يد المؤسس أو المؤسسيـــن، يقوم المؤسس بالدعوة 
إلــى اجتماعــات العائلــة ويديـــرها وهــو فــي الغالــب الشــخص الــذي يديـــر العمــل بأســلوب أحــادي الجانــب، وتــؤدي الاجتماعــات 
كطريقــة غيـــر رســمية للمشــاركة فــي المعلومــات والتوصــل إلــى اتفــاق وتوليــد أفــكار جديــدة. وتتمثــل وظائــف اجتمــاع العائلــة فــي:

-	 مراجعة التغيـرات في أنشطة العمل الجارية والاتجاه المستقبلي.

-	 تطويـر مهمة ورؤية الشركة على أساس قيم العائلة المتفق عليها.

-	 البدء في تحديد ووضع سياسات تتعلق بالتوظيف وملكية الأسهم، ومناقشة ووضع أفكار للنمو.

-	 البدء في إعداد وتحضيـر الجيل التالي من قادة الشركة.

ب جمعية العائلة -

 فــي 
ً
عندمــا ينشــط الجيــل الثانــي مــن العائلــة فــي العمــل يصبــح وجــود عمليــة أكثـــر رســمية لتوصيــل المعلومــات ضروريــا

الغالــب، وتجتمــع العائلــة بشــكل أكثـــر رســمية مــرة أو مرتيـــن كل عــام، وفــي هــذا الوقــت تناقــش أيــة موضوعــات تتعلــق بالعمــل، 
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مــع إعطــاء أفــراد العائلــة الفرصــة فــي تبــادل الآراء المتعلقــة بتطويـــر الشــركة، وتجــدر الإشــارة إلــى أنــه فــي هــذه المرحلــة إذا لــم 
توضــع سياســات رســمية فقــد تنشــأ النـــزاعات. وتتمثــل وظائــف جمعيــة العائلــة فــي:

-	 مراجعة التغيـرات في قيم العائلة ورؤيتها. - إبلاغ أفراد العائلة بحقوقهم ومسؤولياتهم.

-	 مراجعة سياسات التوظيف.  - انتخاب أفراد مجلس العائلة.

-	 انتخاب أفراد لجنة العائلة للتعامل مع قضايا مثل: التدريب، والتعليم، أو الأعمال الخيـرية.

ج مجلس العائلة -

حيــث يتوســع الجيــل الثانــي ليضــم الأنســاب وأبنــاء العــم، ليصبــح وجــود كيــان حاكــم يمثــل مصالــح العائلــة الأوســع 
 للمســاعدة فــي صنــع القــرار، وينتخــب أفــراد العائلــة فــي المجلــس، ويجتمعــون فــي الغالــب مــن مرتيـــن إلــى ســت مــرات 

ً
مناســبا

وتتمثــل  أيــة مشــاكل قــد تنشــأ ويقــوم بتعريــف بقيــة العائلــة بهــذه المشــاكل وأنشــطة الشــركة.  فــي العــام، ويتنــاول المجلــس 
وظائــف مجلــس العائلــة فــي العمــل كنقطــة اتصــال رئيســية بيـــن العائلــة المجلــس والإدارة العليــا، واقتـــراح المرشحيـــن للعمــل 
فــي المجلــس، وكذلــك مراجعــة وتعديــل أيــة أمــور متعلقــة بالرؤيــة والمهمــة وقيــم العمــل، وأيضــا مراجعــة وتعديــل أيــة سياســات 

متعقلــة بالتوظيــف والأجــور وحملــة الأســهم.

الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات )المفهوم – الأهمية – المجالات(
ارتبــط موضــوع الأداء الاستـــراتيجي ارتباطــا وثيقًــا بعلــم الإدارة، حيــث كان ولا يـــزال أحــد المحــاور الرئيســية التــي انصــب 
 عــن كونــه البُعــد الأكثـــر أهميــة 

ً
عليهــا الاهتمــام، كمــا أنــه يُعــد عنصــرًا محوريًــا لجميــع فــروع وحقــول المعرفــة الإداريــة، فضــا

لمختلــف منظمــات الأعمــال والــذي يتمحــور حــول وجــود المنظمــة مــن عدمــه.

مفهوم الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات- 1

فــي إطــار تحديــد مفهــوم لــأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات ، فإنــه علــى الرغــم مــن كثافــة التـــراكم المعرفــي فــي مجــال 
الأداء, إلا أنــه مــن الصعــب حصــر تعريــف محــدد لــأداء الاستـــراتيجي لتبايـــن الفلســفات والمداخــل والاهتمامــات، إذ يعــرف 
الأداء الاستـــراتيجية بصفــة عامــة علــى أنــه »جوهــر الإدارة الاستـــراتيجية ويـــرتبط بالأهــداف بعيــدة المــدى ويمثــل مخرجــات 
الأنشــطة والوحــدات داخــل المنظمــة« )Robbins & Wiersema, 2009: 287(، ومــن ثــم فــإن الأداء الاستـــراتيجي يمثــل أحــد 
المقاييــس التــي تســاعد علــى تقييــم قــدرة المنظمــة علــى ربــط حاضرهــا بمســتقبلها ومــدى اســتجابتها للمتغيـــرات البيئيــة ، وهنــاك 

ــراتيجي علــى أنــه منظــور واســع يشــمل مؤشــرات أداء ماليــة وتشــغيلية وبيئيــة أو تنافســية. مــن ينظــر الــى الأداء الاستـ

ويمكن عرض المفاهيم المختلفة للأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات من خلال الجدول التالي: 

جدول رقم )2(
المفاهيم المختلفة للأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات

تاب والباحثيـن
ُ

مفهوم الأداء الاستـراتيجي لإدارة العملياتأراء الك
Zammutالمقاييس التي تساعد على تقييم نوعية تكيف إدارة العمليات من خلال أدائها وفاعليتها

 Venkatraman &
Ramanijan

جوهــر الإدارة الاستـــراتيجية للعمليــات وهــو الميــدان الــذي تعكســه بحــوث الإدارة الاستـــراتيجية ويتكــون مــن بعديـــن مالــي 
وعملياتــي.

Miller & Bromiley)انعكاس لقدرة العمليات على تحقيق أهدافها طويلة الامد )البقاء، النمو، التكيف

 Robbins &
Wiresemen

جوهر الإدارة الاستـراتيجية للعمليات، ويـرتبط بالأهداف بعيدة الأمد ويتضمن ثلاثة أبعاد: -
1. نظري من خلال اختبار الاستـراتيجية خلال فتـرة زمنية.

2.تجريبي من خلال استخدام البحوث والدراسات في الاختبار.
3. إداري من خلال إجراء تقويم الأداء.

Wit & Meyer.مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل العمليات
Whellen & Hunger.النتيجة النهائية لنشاط المنظمة وهو انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية والبشرية لغرض تحقيق أهدافها
Glunk & wildrom.منظور واسع يشمل مؤشرات أداء مالية وغيـر مالية موجهة نحو المخرجات ويتضمن أداء تشغيلي وأداء مالي وتناف�سي

Dafl.الحصيلة النهائية لكل العمليات التي تقوم بها المنظمة من خلال مؤشريـن هما مستوى التـركيـز وعلاقة المنظمة بالبيئة
 قدرة العمليات على ربط حاضرها بمستقبلها ومدى استجابتها لمتغيـرات البيئة.اللامي

دالة لكافة أنشطة العمليات، وهو الفعل الذي تسعى كافة الأطراف في المنظمة لتعزيـزه.القطب
المصدر: نقلا« عن رياض عزيـز ,2009: 63.
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ومن خلال تحليل أراء الباحثيـن حول مفهوم الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات، يتضح للباحث أن هناك منظوريـن للأداء: 

-	  على عوامل السوق الخارجية مثل الموقف التناف�سي.
ً
الأول، ويهتم بالجوانب الاقتصادية مركزا

-	 الثاني، ويهتم بالجوانب التنظيمية للعمليات مركزًا على الأساليب الاجتماعية ومدى وملاءمتها للبيئة التنظيمية.

بينما الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات يعتمد على مجموعة من المكونات الاقتصادية )عوامل السوق( والتنظيمية 
)الاجتماعيــة والســلوكية( التــي يتــم الســيطرة عليهــا وتوجيههــا والاحتفــاظ بهــا مــن أجــل تحسيـــن أداء المنظمــة والقــدرة علــى 

تحقيــق أهدافهــا الاستـــراتيجية المتمثلــة فــي البقــاء والنمــو والتكيــف.

 على ما تقدم يـرى الباحث أن مفهوم الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات يتمركز حول الآتي:
ً
وتأسيسا

-	 الجهد الذي تبذله إدارة العمليات.

-	 قدرة إدارة العمليات على تحقيق أهدافها في المدى البعيد.

-	 مدى استخدام إدارة العمليات لمواردها المتاحة.

-	 مخرجات أنشطة العمليات.

أهمية الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات- 2

يؤكــد الكاتبــان Venkatraman & Nanujan علــى أن أهميــة الأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات تبـــرز مــن خــال ثلاثــة 
)Vuitton, Louis, 2007: 43( .أبعــاد أساســية نظريــة، وتجريبيــة، وإداريــة

-	 فمن الناحية النظرية يمثل الأداء مركز الإدارة الاستـراتيجية للعمليات .

-	 أما من الناحية التجريبية فإن الأداء الاستـراتيجي يقوم على اختيار الاستـراتيجيات المختلفة.

-	 ومــن الناحيــة الإداريــة فــإن الاهتمــام يظهــر بوضــوح مــن خــال الاهتمــام المتـــزايد والمتميـــز مــن قبــل إدارة العمليــات 
بالشــركات والتعديــات التــي تجــري علــى الأهــداف والاستـــراتيجيات.

ويـــرى الباحــث أن الأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات يحقــق بنــاء معرفــي تـــراكمي يعكــس مســتوى نجــاح إدارة العمليــات 
وقدرتهــا علــى التكيــف مــع البيئــة والنمــو كمــا أنــه يُمكــن إدارة العمليــات مــن تخفيــض تكلفــة أنشــطتها مقارنــة بالمنافسيـــن.

مجالات الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات- 3

أشــار كل مــن Rose وHampel & Simonson وMiller & Dess إلــى إن المجــالات الأساســية لــأداء الاستـــراتيجي لإدارة 
العمليــات تتضمــن: الأداء التناف�ســي Competitive Performance، والأداء التشــغيلي Operational Performance، والأداء 

.)Rose, 2004: 79( Financial Performance المالــي

بيـــن  اتفاقــا  الأكثـــر  التصنيــف  لأنــه  نظــرًا  الاستـــراتيجي  الأداء  لمجــالات  التصنيــف  هــذا  علــى  الباحــث  يعتمــد  وســوف 
الباحثيـــن )فــي حــدود إطــاع الباحــث(، وســوف يعــرض الباحــث فيمــا يلــي مفهــوم كلا مــن الأداء التناف�ســي والتشــغيلي والمالــي 

قيــاس كلا« منهمــا. العمليــات وكيفيــة  لإدارة 

أ الأداء التناف�سي لإدارة العمليات -

وهــو الأداء الــذي يعكــس رغبــة إدارة العمليــات فــي النمــو والبقــاء وبنــاء الموقــع التناف�ســي الريــادي للمنظمــة فــي الأســواق، 
ويمثــل الأداء التناف�ســي المنظــور الاستـــراتيجي أو منظــور الســوق، وأهــم المقاييــس المعتمــدة فــي قيــاس الأداء التناف�ســي لإدارة 
العمليــات هــي مقاييــس الحصــة الســوقية والتنــوع فــي المنتجــات والعمليــات والأســواق، ورضــا العمــاء عــن الســلع والخدمــات 

المقدمــة. )عبيــد، 2003: 107(. وتتمثــل مقاييــس الأداء التناف�ســي لإدارة العمليــات فــي المقاييــس التاليــة:

-	 مقاييــس الحصــة الســوقية: ممــا لا شــك فيــه أن زيــادة النصيــب الســوقي للمنظمــة يعنــي أن المنظمــة تحصــل علــى أنصبــة 
 مــن المنافسيـــن، ومــن ثــم حصــول المنظمــة علــى منفعــة أكبـــر مــن 

ً
المنافسيـــن وبالتالــي توجــه المســتهلك إلــى المنظمــة بــدلا

منافســيها فــي الســوق وبالتالــي قــوة أدائهــا التناف�ســي مــن ســنة لأخــرى وهــو مــا يعكــس كفــاءة العمليــات لديهــا، والعكــس 
صحيــح فــي حالــة انخفــاض النصيــب الســوقي للمنظمــة فانــه يــؤدي الــى ضعــف أدائهــا التناف�ســي فــي الســوق. وتوجــد أربعــة 

مؤشــرات أساســية لقيــاس الحصــة الســوقية: ) جــاد الــرب، 2009: 82(

• الحصــة الســوقية الأساســية: ويقصــد بهــا إجمالــي مبيعــات المنظمــة ســواء بالقيمــة أو الكميــة إلــى إجمالــي مبيعــات 	
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الصناعــة التــي تعمــل فيهــا، أو هــي إجمالــي عــدد عمــاء المنظمــة إلــى إجمالــي عــدد العمــاء فــي الصناعــة التــي تعمــل فيهــا.

• نفــس 	 فــي  لهــا  المنافسيـــن  لمبيعــات  بالنســبة  المنظمــة  مبيعــات  نســبة  بهــا  ويقصــد  المســتهدفة:  الســوقية  الحصــة 
الكلــي. الســوق  وليــس  المنظمــة  جانــب  مــن  المســتهدف  الســوق  إطــار  فــي  وذلــك  الصناعــة، 

• الحصــة الســوقية مقارنــة بأكبـــر المنافسيـــن: ويقصــد بهــا نســبة مبيعــات المنظمــة مقارنــة بأكبـــر ثلاثــة منافسيـــن فــي 	
الصناعــة، ويــدل هــذا المؤشــر علــى مــدى ســيطرة الشــركة علــى النشــاط.

• الحصــة الســوقية مقارنــة بأكبـــر منافــس: ويقصــد بهــا نســبة مبيعــات المنظمــة مقارنــة بأكبـــر منافــس فــي الصناعــة، 	
ويــدل هــذا المؤشــر علــى مــدى تفــوق الشــركة علــى القائــد فــي الصناعــة التــي تعمــل بهــا .

وأثبتــت الدراســات والأبحــاث أن المقيــاس الأول لقيــاس الحصــة الســوقية للمنظمــة هــو الأكثـــر انتشــارا« فــي الأوســاط 
الأكاديميــة والمهنيــة مقارنــة بباقــي المقاييــس، وذلــك نظــرًا لســهولة الحصــول علــى بياناتــه المتمثلــة فــي مبيعــات المنظمــة وإجمالــي 
مبيعــات الصناعــة، وكذلــك عــدد العمــاء، لذلــك ســوف يعتمــد الباحــث علــى هــذا المقيــاس كأحــد المقاييــس المســتخدمة فــي 

قيــاس الأداء التناف�ســي لإدارة العمليــات.

-	 مقاييــس الرضــا والــولاء لــدى العمــاء: عــرف Kotler رضــا العمــاء؛ بأنــه إحســاس بالســعادة أو الإحبــاط ينتــج عــن مقارنــة 
الأداء المتحقــق للمنتــج مــع المتوقــع منــه، وأكــد علــى أن رضــا العميــل يتمثــل فــي نوعيـــن، النــوع الأول رضــا العميــل عــن كل صفقــة 
ويشيـــر إلــى رضــا العميــل عــن حالــة شــراء معينــة وتقييــم نتائجهــا فــي الحــال، أمــا النــوع الثانــي فهــو رضــا العميــل المتـــراكم والــذي 
يكــون بنــاءً علــى المشتـــريات والتعامــات الكليــة للعميــل مــع المنظمــة وهــو يشيـــر إلــى تعامــل العميــل مــع المنظمــة فــي الما�ضــي 

،)Kotler, 2010: 36( :والحاضــر والمســتقبل. ويمكــن قيــاس مــدى رضــا وولاء العمــاء مــن خــال المقاييــس التاليــة

• شكاوى واقتـراحات العملاء.   •  استقصاءات العملاء.   • معدل ولاء العملاء.   •  نسبة المستهلكيـن.	

-	 مقاييــس القيمــة المضافــة: وتشيـــر هــذه المقاييــس إلــى قيــاس مــا تحققــه الشــركة مــن عوائــد مقارنــة بالتكاليــف المباشــرة 
لتحقيــق تلــك العوائــد، وتدخــل فــي إطــار القيمــة المضافــة مؤشــرات الابتــكار والتعلــم وتطويـــر الخدمــات الجديــدة وقيــادة 

التقنيــة ومعــدلات التحسيـــن والإبــداع.

-	 مقاييــس الموقــع التناف�ســي: حيــث تشيـــر هــذه المقاييــس إلــى مــدى قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق مزايــا تنافســية مســتدامة 
علــى منافســيها فــي الســوق أيــا« كان مصــدر تلــك المزايــا التنافســية، ســواء« كان فــي القــدرة علــى التكيــف والبقــاء أم فــي 

النمــو الســريع فــي بيئــة الصناعــة.

ب الأداء التشغيلي لإدارة العمليات -

أوضح كلا من Vankatrman & Ramnujam بأن الأداء التشــغيلي يعبـــر عن المفهوم الواســع للأداء من خلال اهتمامه 
بأداء العمليات التشغيلية والتمويلية، ويـــرى Kaplan بأن الأداء التشغيلي يقود ويوجه الأداء التنظيمي بصفة عامة والأداء 

.)Venkatrman & Ramanujam, 1996: 804( المالي بصفة خاصة

)David, 2012: 38 ( :ويتم قياس الأداء التشغيلي لإدارة العمليات من خلال ثلاثة أبعاد أساسية وهي

-	 قيــاس  أهــم مؤشــرات  وتتمثــل  الإنتاجيــة،  العمليــة  إلــى مدخــات  المخرجــات  نســبة  بأنهــا  الإنتاجيــة  تعــرف  الإنتاجيــة: 
التاليــة: المؤشــرات  فــي  الإنتاجيــة 

• إنتاجية العمل، وهي معدل المخرجات للعامل لكل ساعة عمل، وتمثل المحدد الأساس للأجور.	

• إلــى جانــب الآلات والمعــدات والمــواد الأوليــة والعمــل 	 المــال أحــد عناصــر المدخــات  المــال، يمثــل رأس  إنتاجيــة رأس 
المــال المســتثمر. إلــى رأس  المــال، نســبة المخرجــات  إنتاجيــة رأس  والتنظيــم، وتمثــل 

-	 عــرف الربحيــة علــى أنهــا العلاقــة القائمــة بيـــن النتيجــة التــي حققتهــا المنظمــة بالنســبة لــرأس المــال المســتثمر 
ُ
الربحيــة: ت

أو أي نشــاط مالــي أخــر، وتقــاس الربحيــة فيمــا يتعلــق بــالأداء التشــغيلي مــن خــال عــدة مقاييــس وأشــهر هــذه المقاييــس 
مقيــاس معــدل العائــد التشــغيلي الــذي يتــم يعنــي نســبة العوائــد التشــغيلية الــى اجمالــي الأصــول المســتثمرة.

-	 الكفــاءة: حيــث تعــرف الكفــاءة بأنهــا اســتخدام أقــل مــا يمكــن مــن المــوارد )المدخــات( مــن أجــل الوصــول الــى حجــم الإنتــاج 
المطلوب )المخرجات(.
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ج الأداء المالي لإدارة العمليات -

بصفــة عامــة يغيــب عــن الأذهــان حتــى الآن الوصــول إلــى مفهــوم دقيــق ومحــدد لــأداء المالــي، فــكل طــرف مــن الأطــراف 
أصحــاب المصالــح داخــل المنشــأة يفســره وفقــا لمــا يخــدم مصالحــة واتجاهاتــه، حيــث أن المســاهم يســعى إلــى تعظيــم منفعتــه 
وثـــروته، والإدارة بالمنشــاة تســعى إلــى البقــاء والاســتمرارية، والموظــف يعــزف علــى وتـــر رفــع الأجــور والحوافــز، والدائنــون يســعون 
إلــى الحصــول علــى أق�صــى اســتفادة فــي ضــوء الهيــكل المالــي للمنشــأة، والجهــاز الحكومــي يهــدف إلــى إنمــاء حصيلــة الضرائــب، 
والمجتمــع يــود وينتظــر المزيــد مــن النمــو والرخــاء الاقتصــادي ورفاهيــة الأفــراد وتحقيــق العدالــة الاجتماعيــة، ومــن ثــم فــإن كل 
طــرف مــن الأطــراف أصحــاب المصلحــة يفســر الأداء المالــي بالشــكل الــذي يـــروق لــه، ويـــرجع التفــاوت فــي تبايـــن مفاهيــم الأداء المالــي 
إلى الأسباب التالية: )الحسيـــن , 2000: 234(. ويمثل الأداء المالي لإدارة العمليات وضع إدارة العمليات المالي ووصف الأساليب 
التــي تــم اســتخدامها فــي الوصــول إلــى هــذا الوضــع مــن خــال دراســة مجموعــة مــن المتغيـــرات مثــل الايـــرادات والمبيعــات والأصــول 
ورأس المــال المســتثمر فــي العمليــات الإنتاجيــة وصافــي الدخــل ... وغيـــرها. وعلــى هــذا الأســاس فــإن عمليــة تقويــم الأداء المالــي لإدارة 
العمليــات تعنــي عمليــة قيــاس النتائــج المحققــة أو المنتظــرة علــى ضــوء معاييـــر محــددة ســلفا«، ومــن ثــم معرفــة مــدى تحقــق 
الأهــداف الموضوعــة بفاعليــة وتحديــد الأهميــة النســبية بيـــن النتائــج المحققــة والمــوارد المســتخدمة، ومــن ثــم الحكــم علــى درجــة 
الكفــاءة الماليــة للعمليــات. وفــي إطــار تحقيــق أهــداف البحــث فــإن الباحــث ســوف يـــركز علــى المقاييــس الماليــة المرتبطــة بنشــاط 
إدارة العمليــات داخــل المنظمــة وهــي المؤشــرات التــي تعكــس مــدى كفــاءة المنظمــة فــي اســتغلال واســتثمار مواردهــا التــي بحوزتهــا، 

ومــن ثــم تتمثــل أهــم المقاييــس المســتخدمة فــي قيــاس الأداء المالــي لإدارة العمليــات فــي: )الــداوي، 2010: 220(.

-	 معدل دوران إجمالي الأصول: و = صافي المبيعات / إجمالي الأصول.

-	 معدل دوران المخزون السلعي: و = إيـراد المبيعات \ المخزون.

-	 معدل العائد التشغيلي إلى رأس المال المستثمر في العمليات

حيــث يمثــل نســبة العائــد التشــغيلي )ربــح العمليــات( إلــى رأس المــال المســتثمر فــي العمليــات الإنتاجيــة والــذي يتمثــل  		
التاليــة: الصيغــة  خــال  مــن  حســابه  ويتــم  والمتداولــة،  الثابتــة  الشــركات  أصــول  مــن   %80 فــي 

معدل العائد التشغيلي إلى رأس المال المستثمر في العمليات = )صافي التشغيلي \ رأس المال المستثمر في العمليات( %. 		

-	 معدل دوران رأس المال المستثمر في العمليات: و= )إيـراد المبيعات \ رأس المال المستثمر في العمليات.

-	 معــدل العائــد التشــغيلي إلــى إجمالــي الأصــول: حيــث يمثــل ربــح العمليــات إلــى إجمالــي الأصــول بالشــركة , ويتــم 
حســابه مــن خــال الصيغــة التاليــة: )التهامــي 2010: 128(. معــدل العائــد التشــغيلي إلــى إجمالــي الأصــول = 

)رب��ح التش��غيل \ إجمال��ي الأص��ول( %.

-	 متوســط تكاليــف البحــوث والتطويـــر: حيــث تشيـــر هــذه التكاليــف الــى مــدى اهتمــام الشــركة بعمليــات التحديــث 
والتطويـــر فــي العمليــات الإنتاجيــة والمنتجــات والخدمــات المقدمــة مقارنــة بالمنافسيـــن.

علاقة الحوكمة بالأداء الاستـراتيجي للعمليات
لقــد أشــارت الكثيـــر مــن الدراســات إلــى وجــود تأثيـــر إيجابــي لجــودة الحوكمــة علــى مســتوى أداء الشــركات موضــوع الحوكمــة، 
حيــث تبيـــن أن الشــركات التــي تطبــق الحوكمــة تتميـــز بمســتوى مرتفــع فــي الأداء بوجــه عــام، ومــن ثــم يمكــن القــول إنــه كلمــا زاد 
مســتوى التـــزام الشــركة بتطبيــق معاييـــر جــودة الحوكمــة انعكــس ذلــك فــي صــورة مســتوى مرتفــع مــن الأداء بوجــه عــام وعلــى الأداء 

الاستـــراتيجي للعمليــات بوجــه خــاص، ويـــرجع ذلــك لعــدة أســباب منهــا: )غالــب وآخــرون، المرجــع الســابق:  250(.

1 أن حوكمــة الشــركة هــي انعــكاس لنمــط الإدارة، فــالإدارة ذات مســتويات الكفــاءة العاليــة هــي التــي تهتــم بالمراجعــات  -
والموازنات، والمحاســبة عن الأداء، ورفع مســتوى الأداء التشــغيلي والتناف�ســي.

2 تجنب المســتثمرون التعامل في الأســواق والأســهم التي تضعف فيها حوكمة الشــركات، ســواء في الأســواق المحلية أو  -
الإقليميــة أو العالميــة وفــي ظــل عــدم وجــود ملامــح جيــدة للحوكمــة يلجــأ المســتثمرون إلــى مديـــري صناديــق الاســتثمار 

لتنويــع المخاطــر للتغلــب علــى ضعــف أو عــدم وجــود دلائــل قويــة للحوكمــة.

3 احتــال الشــركات الكبـــرى موقعًــا متميـــزًا فــي تـــرتيب الحوكمــة، ممــا يدفــع الشــركات المتوســطة وصغيـــرة الحجــم  -
إلــى الأخــذ بمتطلبــات الحوكمــة، لجــذب الاســتثمارات وتحقيــق الانخفــاض فــي تكلفــة رأس مالهــا، ولا شــك أن ذلــك 

يتطلــب مــن بيـــن مــا يتطلــب تحسيـــن الأداء قبــل تحسيـــن أســلوب وطريقــة التقريـــر عــن هــذا الأداء.
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4 تســعى الحوكمــة إلــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف، أهمهــا فــرض الرقابــة الفعالــة علــى أداء الشــركات، وتدعيــم  -
مســاءلة ومحاســبة الإدارة العليــا، وتحسيـــن القــدرة التنافســية للشــركة، وزيــادة قيمتهــا، وتعظيــم أرباحهــا، وزيــادة 

ثقــة المستثمريـــن بهــا.

5 ارتباط الحوكمة بتطبيق معاييـــر المحاسبة الدولية، والتي تشتمل على ضوابط كفيلة بضبط الأداء الفني والمالي،  -
وكذلــك مــا يمكــن أن يتصــل بهــا مــن جوانــب إداريــة، الأمــر الــذي يــؤدي فــي النهايــة إلــى تحسيـــن ورقابــة وتطويـــر الأداء 

المالــي للعمليــات.

الدراسة الاستطلاعية

مــن خــال الاســتقصاء العــام للدراســة الاســتطلاعية عــن الوعــي والاتجاهــات نحــو الحوكمــة داخــل الشــركات العائليــة المصريــة 
خــال عــام 2020 بهــدف معرفــة المشــاكل التــي تواجــه الشــركات فــي الانتقــال للأجيــال القادمــة وأدائهــا والــدور الايجابــي لتفعيــل مبــادئ 

وآليــات الحوكمــة لحمايــة الشــركات مــن الانهيــار واســتمراريتها، والارتقــاء بإدائهــا لعــدد 20 شــرك ظهــرت النتائــج مــا يلــي:

-	 قلة الانضباط الإداري للشركات.

-	 ضعف أداء الشركات ومواجهة عثـرات مالية وفنية دون ووجود خطط لحل تلك الازمات.

-	 عدم وجود لائحة داخلية أو ميثاق عمل يلزم الجميع بتطبيقها.

-	 عدم وجود آليات لحل المنازعات.

-	 استخدام الأصول المملوكة للشركة في الأغراض الشخصية.

-	 التنافس العائلي بيـــن أفراد العائلة للوصول إلى إدارة الشــركة، بحجة إدخال أفكار جديدة وطرق حديثة لإدارتها، 
وهــذا يقابــل مــن القائميـــن الحالييـــن علــى الادارة بالمقاومــة بحجــة توافــر الخبـــرات العمليــة لديهــم، ممــا يجعلهــم 

أجــدر بالقيــام بعمليــة الادارة.

-	  سيطرة التعامل بالأسلوب )الأبوي( في إدارة الشركة.
ً
أيضا

-	 رغبــة أفــراد العائليــة فــي عــدم المشــاركة فــي الشــركة العائليــة والحصــول علــى أربــاح تســاوي أربــاح أفــراد العائلــة الذيـــن 
يقومــون بــالإدارة وبــذل الجهــد.

-	 لا يوجد سياسة توظيف واضحة للتعييـن في تلك الشركات.

-	 عدم وجود صف ثانٍ من العائلة مؤهل للإدارة.

الشــركات  إدارة  فــي  الأجيــال  وتعاقــب  الاســتدامة  قضايــا  لتنــاول  قيمًــا  إطــارًا  يقــدم  الحوكــة  مبــادئ  تطبيــق  فــإن  لــذا 
العائليــة، حيــث يمكــن ان تســاعد إجــراءات الحوكمــة فــي تســهيل انتقــال ســلس للثـــروة مــن جيــل إلــى أخــر، وتقلــل مــن النـــزاعات 

داخــل العائــات وتحسيـــن أدائهــا.

الدراسات السابقة

تعــددت الدراســات الســابقة التــي تناولــت حوكمــة الشــركات، بحســب كل دراســة وأهدافهــا، وفيمــا يلــي ســرد مختصــر 
لبعــض هــذه الدراســات ســواء فــي البيئــة العربيــة أو الأجنبيــة:

دراســة )شــهاب 2010(، بعنــوان »إطــار مقتـــرح لتأثيـــر تطبيــق حوكمــة الشــركات كمدخــل لتحقيــق التميـــز فــي الأداء 
حوكمــة  مفهــوم  علــى  التعــرف  إلــى  الدراســة  وهدفــت  مصــر«،  فــي  الــدواء  شــركات  قطــاع  علــى  تطبيقيــة  دراســة  التناف�ســي: 
الشــركات والوضــع القائــم علــى الشــركات محــل الدراســة وعلــى المزايــا التنافســية التــي تمتلكهــا تلــك الشــركات والــدور الــذي 
تلعبــه أبعــاد حوكمــة الشــركات )الهيكلــي- القيمــي- الإنســاني- الرقابــي( فــي تحقيــق التميـــز فــي الاداء التناف�ســي فــي الشــركات محــل 
الدراســة. وتــم اتبــاع المنهــج الوصفــي وحجــم العينــة 5 شــركات، بالاعتمــاد علــى حزمــة البـــرامج الاحصائيــة SPSS، وتوصلــت 
الدراســة إلــى؛ تأثـــر التميـــز فــي الأداء التناف�ســي لــدى شــركات الأدويــة محــل الدراســة تأثـــرًا طرديًــا وإيجابيًــا بــكل أبعــاد المنظــور 
الاستـــراتيجي لحوكمــة الشــركات )البُعــد الهيكلــي، القيمــي، الرقابــي(.، وإمكانيــة بنــاء منظــور استـــراتيجي لنظــام الحوكمــة فــي 
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شــركات الأدويــة محــل الدراســة. وكذلــك محاولــة الاســتفادة مــن المزايــا المتعــددة التــي تحققهــا حوكمــة الشــركات والتوســع فــي 
تطبيقهــا فــي الوحــدات الاقتصاديــة المصريــة، مــع محاولــة وضــع دليــل خــاص بمعاييـــر حوكمــة الشــركات فــي مصــر يتفــق مــع 

ظــروف الاقتصاديــة المصريــة ويحقــق الاســتفادة القصــوى.

والــدلالات  المميـــزة  للخصائــص  ميدانيــة  دراســة  المصريــة:  العائليــة  »الشــركات  بعنــوان   ،)2011 )زيــدان  دراســة 
المؤثـــرة  والمتغيـــرات  المصريــة  العائليــة  للشــركات  المميـــزة  الخصائــص  استكشــاف  إلــى  الدراســة  وهدفــت  الاستـــراتيجية«، 
فــي تكويـــن هــذه الخصائــص فــي تطورهــا عبـــر دورة الحيــاة التنظيميــة والعائليــة لهــذه الشــركات، وتــم اتبــاع المنهــج الوصفــي 
وحجــم العينــة 137 شــركة بالاعتمــاد علــى حزمــة البـــرامج الاحصائيــة SPSS. وتوصلــت الدراســة إلــى انتمــاء الشــركات العالميــة 
المصريــة إلــى الشــركات العائليــة التقليديــة، وهــي الشــركات التــي تتصــف بطــول البقــاء عبـــر الأجيــال، وبانخفــاض تكلفــة الوكالــة، 
وبمحابــاة الأقــارب فــي العمــل، والاعتمــاد علــى الأصــول العائليــة فــي تحقيــق الكفــاءة فــي الأداء التنظيمــي، إلا أن الكفــاءة التــي 
تتحقــق عــن طريــق انخفــاض تكلفــة الوكالــة عــادة مــا يتــم إجهاضهــا بعــدم تطويـــر الأوصــال العائليــة، وإكســاب المديـريـــن الذيـــن 
ينتمــون للعائلــة المهــارات اللازمــة لإدارة الشــركة بكفــاءة وفعاليــة , وينبغــي دراســة قضيــة انتقــال الســلطة مــن جيــل إلــى جيــل 
فــي الشــركات العائليــة العربيــة، ودراســة ظاهــرة الصــراع العائلــي وأســاليب التعامــل معــه فــي مراحــل نمــو عائــات الأعمــال , كمــا 
 فــي ظــل بيئــة الاعمــال العربيــة التــي تكــرس 

ً
يجــب أن تحظــى قضيــة الحوكمــة بصفــة خاصــة، بدراســة مســتفيضة خصوصــا

الإدارة الفرديــة والاعتـــراف بمبــدأ فصــل الملكيــة عــن الإدارة.

دراســة )عبد العزيـــز، 2013(، بعنوان »أثـــر تطبيق نظام حوكمة الشــركات على الأداء الفعال بالتطبيق على الشــركة 
القابضــة للنقــل البحــري والبـــري والشــركات التابعــة لهــا«، وهدفــت الدراســة إلــى توضيــح أثـــر تطبيــق نظــام حوكمــة الشــركات 
وكــذا دور مجلــس الادارة والمديـريـــن علــى الأداء الفعــال بشــركات قطــاع النقــل البحــري. وتــم اتبــاع المنهــج الوصفــي وحجــم 
العينــة 384 مفــردة، بالاعتمــاد علــى حزمــة البـــرامج الاحصائيــة SPSS,وتوصلــت الدراســة إلــى إن البعــد الإداري للحوكمــة لــه 
 بالمقارنــة بالأبعــاد الأخــرى، فــالإدارة تمثــل أحــد أهــم الأطــراف أصحــاب المصالــح المشتـــركة، 

ً
الغلبــة، ومــع ذلــك فهــو أقــل تنــاولا

 فــي الكتابــات 
ً
 ملحوظــا

ً
كمــا أن غالبيــة المتطلبــات الحوكميــة هــي فــي الأصــل اختصاصــات إداريــة بالغــة الأهميــة، وبعــد ذلــك نقصــا

حوكمــة  بتطبيــق  الكامــل  الوعــي  درجــة  إلــى  الآن  حتــى  المصريــة  الاعمــال  بــه  تصــل  لــم  كمــا  الشــركات.  حوكمــة  عــن  الاداريــة 
الشــركات، والأمــر يحتــاج إلــى مزيــد مــن التوعيــة والتحفيـــز لضمــان التطبيــق الفعلــي لمتطلبــات حوكمــة الشــركات. كمــا أن 
 وغيـــر 

ً
تقييــم إداء الشــركات مــن خــال التـركيـــز علــى الأداء المالــي فقــط وإهمــال الجوانــب الأخــرى لــأداء يعــد تقييمــا جزئيــا

موضوعــي، ولا يعطــي صــورة كاملــة عــن الواقــع الفعلــي للشــركات وتوجهاتهــا المســتقبلية.

المســاهمة  الخدمــات  أداء شــركات  الشــركات علــى  بعنــوان »أثـــر تطبيــق قواعــد حوكمــة  دراســة )المناصيـــر 2013(، 
العامــة الأردنيــة«، وهدفــت الدراســة إلــى معرفــة أثـــر تطبيــق نظــام حوكمــة الشــركات علــى أداء الشــركات الخدمــات المســاهمة 
العامــة الأردنيــة، بالإضافــة إلــى الوقــوف علــى مــدى تطبيــق قواعــد حوكمــة الشــركات عــن طريــق مقارنــة إفصاحــات شــركات 
الخدمــات الــواردة فــي التقاريـــر الســنوية مــع متطلبــات الإفصــاح الصــادرة عــن هيئــة الأوراق الماليــة. وتــم اتبــاع المنهــج الوصفــي 

المســحي، وحجــم العينــة 153 شــركة بالاعتمــاد علــى حزمــة البـــرامج الاحصائيــة SPSS. وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	 ان هناك 85% من الشركات الخدمات المساهمة العامة الاردنية تطبق قواعد حوكمة الشركات

-	 لا يوجد أثـر ذو دلالة احصائية لتطبيق قواعد حوكمة الشركات ككل على أية مؤشرات الأداء لشركات الخدمات 
الواحــد،  الســهم  علــى  والعائــد  الملكيــة،  حقــوق  علــى  والعائــد  الأصــول،  علــى  كالعائــد  الأردنيــة،  العامــة  المســاهمة 
والقيمــة الســوقية إلــى الدفتـــرية، إلا أن قواعــد الحوكمــة المتعلقــة بحقــوق المساهميـــن تســاهم وتـــرتبط بمتغيـــري 

العائــد علــى الأصــول، والعائــد علــى الســهم الواحــد.

دراســة )النصبــان 2017(، بعنــوان »حوكمــة الشــركات العائليــة ودورهــا فــي تحقيــق أهــداف التنميــة المســتدامة: دراســة 
ميدانيــة مــن وجهــة نظــر قيــادات الشــركات العائليــة بالريــاض«، حيــث هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى دور حوكمــة الشــركات 
العائليــة فــي تحقيــق التنميــة المســتدامة وذلــك مــن خــال التعــرف علــى إدراك القيــادات بالشــركات العائليــة لأبعــاد التنميــة 
المســتدامة، والمعوقــات التــي تحــد مــن دور حوكمــة الشــركات العائليــة. وتــم اتبــاع المنهــج الوصفــي وحجــم العينــة 480مفــردة 
أن أفــراد عينــة الدراســة موافقــون بدرجــة عاليــة  إلــى  بالاعتمــاد علــى مدخــل رابطــة التنميــة الأمريكيــة. وتوصلــت الدراســة 
ــا عائليًــا 

ً
 علــى توافــر واحــد مــن ملامــح واقــع تطبيــق معاييـــر حوكمــة الشــركات العائليــة، وتتمثــل فــي »تملــك الشــركة ميثاق

ً
جــدا
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 علــى توافــر واحــد مــن 
ً
يتضمــن حقــوق وواجبــات كافــة الأطــراف«. كمــا أن أفــراد عينــة الدراســة موافقــون بدرجــة عاليــة جــدا

ملامــح إدراك قيــادات الشــركات العائليــة لأبعــاد التنميــة المســتدامة، وتتمثــل فــي »تقــوم الشــركة بالإبــاغ عــن أيــة مخالفــات 
جنائيــة تقــع فــي نطــاق مســؤولياتها. وتوجــد علاقــة طرديــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى 0.01 بيـــن واقــع تطبيــق معاييـــر 

الحوكمــة وإدراك الشــركات العائليــة لأبعــاد التنميــة المســتدامة.

دراســة )فطيمــة 2018(، بعنــوان »دور مجلــس الإدارة فــي تطبيــق مبــادئ حوكمــة الشــركات العائليــة: شــركة روبيــة«، وهدفــت 
الدراســة إلــى التعــرف علــى مفهــوم حوكمــة الشــركات، ومبادئهــا، وأهدافهــا، ومختلــف العناصــر المرتبطــة بهــا، وتســليط الضــوء علــى 
دور مجلــس الادارة فــي تطبيــق مبــادئ حوكمــة الشــركات العائليــة، والوقــوف علــى واقــع حوكمــة الشــركات فــي شــركة روبيــة عائليــة. وتــم 

اتبــاع المنهــج الوصفــي التحليلــي وحجــم العينــة 60 مفــردة، بالاعتمــاد علــى حزمــة البـــرامج الاحصائيــة SPSS. وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	 إن شــركة روبيــة كانــت الســباقة لتبنــي مبــدأ الحوكمــة، وهــذا مــا ســمح لهــا بالاســتمرار والريــادة فــي مجــال نشــاطها، 
الاقتصــاد  علــى  بالفائــدة  يعــود  ذلــك  وكل  والمخاطــر  التهديــدات  وتفــادي  الســوق  فــي  المتاحــة  الفــرص  واســتغلال 

الوطنــي، حيــث حرصــت الشــركة علــى التطبيــق الصــارم لمبــادئ الحوكمــة.

-	 فــي تقديــم المعلومــات واحتـــرام  لابــد مــن تطبيــق نمــوذج جيــد للحوكمــة بتكريــس الافصــاح الكامــل والشــفافية 
الوظائــف  بيـــن  والفصــل  المحاســبية،  المعلومــات  علــى  الرقابــة  إجــراءات  وإعــداد  المصالــح،  أصحــاب  حقــوق 

مــن مســاءلة. عليهــا  يتـــرتب  ومــا  المســؤوليات  بتحديــد 

-	 إن مناقشــة الادارة وتحليلاتهــا للعمليــات عــادة مــا تتضمــن التقاريـــر الســنوية وهــو مــا يـــر�سي الممارســات الجيــدة 
لحوكمة الشــركات القائمة على الشــفافية في التعامل الداخلي والخارجي للشــركة وتقديم المعلومات حول المخاطر 

المتوقعــة والتهديــدات المتعلقــة بكافــة نشــاطات الشــركة، يُعــد عنصــرًا مهمًــا لممارســة الحوكمــة الجيــدة.

-	 الإلحــاح فــي الاهتمــام بموضــوع الحوكمــة ومــدى تطبيقــه فــي المؤسســات الصغيـــرة والمتوســطة خاصــة فــي الشــركات 
العائليــة، كــون كل مؤسســة تختلــف عــن الأخــرى لكنهــا كلهــا تجتمــع فــي الســعي إلــى تحقيــق الأداء المتميـــز والأهــداف 

الموضوعــة وهــو موضــوع الحوكمــة.

دراســة )Belkahia, Rachid, 2005(، بعنــوان Corporate Governance, Morocco، وهدفــت الدراســة إلــى التأكيــد 
علــى ان حوكمــة الشــركات أهــم وأفضــل موضــوع عمــل مطلــوب لاســتمرار نمــو والبقــاء فــي دنيــا الاعمــال وأنهــا تتعلــق بالهيــكل 
التــي تســمح للشــركات بتحقيــق طموحاتهــا وإنشــاء رفاهيــة اقتصاديــة ومجتمعــات هادفــة وقــد شــملت  التنظيمــي والعمليــات 
العينــة الدراســة 40 شــركة فــي قطــاع البنــوك هــي: شــركات الخدمــات الماليــة، الصناعــة، الحــرف وتحتــص بالمديـريـــن التنفيذييـــن 
ومــن خــال تحليــل شــامل للنواحــي القانونيــة والتنظيميــة، والإطــار المؤس�ســي وجــد أن دعــم وتعزيـــز القــدرة التنظيميــة لهــا اكبـــر 

الأثـــر فــي تنفيــذ:

-	 بـرنامج الخصخصة وتحديث السوق المالية المغربية.

-	 تطبيق الشفافية والمكاشفة.

-	 الحماية المتـزايدة لحلة الأسهم.

-	 وجود مدققيـن خارجييـن والمكاشفة الإلزامية لكل شركة مدرجة في سوق الأوراق المالية. وتوصلت الدراسة إلى:

-	 تقوية البيئة التنظيمية وممارسات حوكمة الشركات.

-	 التعريــف الواضــح لــأدوار والمهــام للمديـريـــن.

-	 التـركيـز المستمر على السيطرة والالتـزام الداخلي.

-	 التعريف الواضح لمهام اللجان المتمثلة في التدقيق في البيانات المالية وغيـر المالية.

 Governance and Sustainability: an Investigation Into the بعنــوان   ،)Aras & Crowther, 2008) دراســة 
إثبــات  إلــى  Relationship between Corporate Governance and Corporate Sustainability، حيــث هدفــت الدراســة 
أن الحوكمــة المؤسســية تعــد ضروريــة بالنســبة لاســتمرارية عمليــة أي منظمــة، وبالتالــي فــإن علــى المنظمــات الاهتمــام بشــكل 
أكبـــر فــي كل مــا يتعلــق بإجــراء الحوكمــة ، وقــد ركــزت الدراســة بشــكل أسا�ســي علــى اختبــار العلاقــة بيـــن الحكومــة المؤسســية 
واســتمرارية المنظمــة وبقائهــا مــن خــال دراســة أوضــاع أكبـــر مائــة شــركة فــي بورصــة لنــدن مــن حيــث حجــم رأس المــال حســب 
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الشــركات.  هــذه  فــي  المؤسســية  بالحوكمــة  المتعلقــة  السياســات  وتحليــل   Exchange Stoke100 Financial Times مؤشــر 
وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	 وجود علاقة معنوية بيـن الأطراف المعنية في هذا الصدد المتغيـريـن المذكوريـن.

-	 أنهــا أظهــرت بعــض نقــاط القــوة وكذلــك نقــاط الضعــف فــي مجــال الحوكمــة ومناطــق الضعــف التــي تحتــاج إلــى جهــد 
أكبـــر للتغلــب عليهــا.

-	 وأوصت الدراسة بضرورة تعزيـز مكونات الحوكمة المؤسسية ومبادئها ونشر الوعي بيـن أفراد المؤسسة كافة.

دراســة )Alam & Sah, 2013(، بعنــوان Corporate Governance and Impact on Firm Risk، وهدفــت الدراســة 
إلــى اســتقصاء العلاقــة بيـــن حوكمــة الشــركات وأثـــرها فــي وأثـــرها فــي مخاطــر الشــركة، وقــد تــم إجــراء الدراســة علــى عينــة بلغــت 

106شــركة باكســتانية عملــت خــال فتـــرة زمنيــة لـــ 6 ســنوات )2005- 2010(. وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	 وجود تأثيـر سلبي لسيطرة العائلة وسيطرة البنك على مخاطر الشركة.

-	 وجود علاقة إيجابية بيـن هيكل الملكية وازدواجية رئيس مجلس الادارة والمديـر التنفيذي مع المخاطر.

-	 تقتـرح اتجاه الشركات لإيجاد مزيد من السيطرة غيـر العائلية على مجلس الإدارة وعدم السماح للبنوك بامتلاك 
حصة الاغلبية في أســهم الشــركة.

 Impact of Corporate Governance in Solving Challenges Faced بعنــوان ،(Zafar & Usmani, 2014) دراســة
by Family Business Transitions: Case Study of Pakistan، حيث هدفت الدراسة إلى التـركيـز على التحديات التي تواجه 
الشركات العائلية من حيث نقلها واستدامتها في باكستان، حيث أشارت الدراسة إلى أن الشركات العائلية تتمثل بكونها صغيـرة 

ومتوسطة الحكم وهي تشكل العمود الفقري لأي اقتصاد وتوصلت الدراسة الى أن:

-	 إن مثل هذه الشــركات العائلية تواجه تحديات في ظل المنافســة التي تفرضها العولمة الاقتصادية، وهذه المنافســة 
تحدد مدى نجاح أو فشــل مثل هذه الشــركات.

-	 تواجــه  التــي  المشــكلات  مــن  عــدد  فــي مواجهــة  يســاعد  العائليــة  الشــركات  الشــركات وأطــره علــى  وتحقيــق حوكمــة 
العالميــة. الشــركات 

-	 التوظيــف  بــأن معاييـــر  الدراســة  الشــركات، كمــا تو�صــي  لهــذه  العالميــة أصبــح ضــرورة  الشــركات  تطبيــق حوكمــة 
يجــب ان فــي الشــركات العالميــة مــن حيــث اســتقدام العامليـــن مــن خــارج العائلــة، والابتعــاد عــن مواضيــع التحيـــز فــي 

التوظيــف كأحــد معاييـــر الحوكمــة.

 Corporate Governance Mechanisms and Jordanian Companies بعنــوان   ،(Yousif et al., 2014) دراســة
Financial Performance، حيث هدفت الدراســة إلى دراســة وتحليل تأثيـــر آليات حوكمة الشــركات على الأداء المالي للشــركة 
لعينــة تتكــون مــن الشــركات الصناعيــة والخدميــة فــي الأردن، وقــد درســت البيانــات المقطعيــة مــن خــال 109 شــركة )الشــركات 
 في الأردن 

ً
الصناعية وشــركات الخدمات(، واســتخدمت الدراســة التقاريـــر المالية للســنة المالية 2011 للنشــاط الأكثـــر نشــاطا

مــن أجــل دراســة توقعــات تأثيـــرات حوكمــة الشــركات علــى الأداء المالــي واختبـــرت هــذه الدراســة المقطعيــة جميــع فرضيــات 
Spss 20 لتحليــل البيانــات. وتوصلــت الدراســة إلــى أن حجــم الإدارة لــه علاقــة  الدراســة والبـــرامج الإحصائيــة المســتخدمة 
ســلبية مــع الأداء المالــي الثابــت، عــاوة علــى ذلــك كشــفت التحقيقــات التجريبيــة للدراســة الحاليــة أن وجــود أعضــاء مجلــس 
إدارة مستقليـن في مجلس الادارة لا يـرتبط بالأداء المالي. وإن ازدواجية الرؤساء التنفيذيـن ليس لها اي تأثيـر على الأداء المالي 
للشــركة من وجهة نظر البلدان النامية والبلدان المتقدمة، ولقد أســهمت الورقة في الأدبيات التي تناولت حوكمة الشــركات 

وأداء الشــركة خــال تقديــم متغيـــر حصــة الســوق كمقيــاس لتمثيــل الأداء المالــي للشــركة.

دراســة (Brown & Caylor 2014(، بعنــوان Corporate Governance and Firm Performance، وهدفــت الدراســة 
إلى توضح العلاقة بيـن حوكمة الشركات وأدائها، ووضعت مقاييس واسعة لحوكمة الشركات تم الحصول عليها من خدمات 
 تشــتمل علــى ثمانــي فئــات للحوكمــة هــي: المراجعــة، 

ً
حملــة أســهم المؤسســات، وهــذه المقاييــس هــي محصلــة قيــاس 51 عمــا

مجلــس الادارة، القانــون الداخلــي، التدريــب، المديـــر التنفيــذي للتعويضــات، حقــوق الملكيــة، الممارســات المتقدمــة. وتــم الربــط 
بيـــن فئــات الحوكمــة الثمانيــة ومقاييــس الأداء الســتة المعتمــدة مــن معهــد جــو لــإدارة، وفــي بدايــة التحليــل تــم الربــط بيـــن نتيجــة 
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الحوكمــة وبيـــن كل متغيـــر أسا�ســي باســتخدام معامــل ارتبــاط )بيـــرسون( و)سيبـــرمان(ـ ثــم تـــرتيب نتائــج الحوكمــة مــن الأفضــل 
إلــى الأســوأ. وتوصلــت الدراســة إلــى ان الشــركات التــي تتمتــع بمســتوى حوكمــة أفضــل نســبيًا أكثـــر ربحيــة وأكثـــر قيمــة وتدفــع 

أمــوال أكثـــر لحملــة الاســهم كمــا أن رســوم الاستشــارات التــي تدفــع لهــم، وهــذا مرتبــط بشــكل كبيـــر بضعــف الأداء للشــركات.

 Governance and Ownership in Malaysia: Their Impact بعنوان ،)Nazli Anum Mohd Ghazali, 2020( دراسة
on Corporate Performance ، حيــث هدفــت الدراســة إلــى دراســة التأثيـــر النســبي للتأثيـــرات التنظيميــة بحوكمــة الشــركات 
وســمات الأعمــال علــى أداء الشــركات الماليـــزية المدرجــة. وقــد تــم إجــراء تحليــل الانحــدار علــى جميــع الشــركات الرئيســية غيـــر الماليــة 
البالــغ عددهــا 742 شــركة المدرجــة فــي بورصــة ماليـــزيا باســتخدام بيانــات مــن التقاريـــر الماليــة لعــام 2013. وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	 يـــرتبط بتحســن أداء الشــركات ويمكــن تفسيـــر ذلــك علــى أنــه عــدد أقــل مــن  إن عــدد اجتماعــات مجلــس الادارة 
الشــركات يشيـــر إلــى مشــاكل أقــل فــي الشــركة، وبالتالــي أداء أفضــل للشــركة، ويبــدو أيضًــا أن الفصــل بيـــن الأدوار 

يكــون لتســهيل تقســيم المســاءلة والمســؤولية ممــا يــؤدي إلــى تعزيـــز أداء الشــركات.

-	 إن النتائــج تقــدم لنــا أدلــة جديــدة علــى فاعليــة قانــون حوكمــة الشــركات الماليـــزية فــي تحسيـــن أداء الشــركة وعلــى 
الرغــم مــن ان القانــون لا يذكــر علــى وجــه التحديــد العــدد المو�صــى بــه لاجتماعــات مجلــس الإدارة وحجــم مجلــس 
 إلــى جنــب مــع ازدواجيــة الــدور تظهــر أهميــة الحوكمــة الداخليــة فــي ازدهــار الأداء 

ً
الإدارة وأهميــة هــذه المســمات جنبــا

للشــركة، لذلــك يجــب علــى الشــركات تطبيــق المبــادئ المنصــوص عليهــا فــي قانــون حوكمــة الشــركات الماليـــزية لضمــان 
الانتــاج والأداء الأمثــل والاســتدامة، ويشيـــر عــدم أهميــة متغيـــرات الملكيــة إلــى أنهــا أقــل أهميــة مــن حوكمــة الشــركات 
فــي تحديــد أداء الشــركة، ويبــدو أنــه مــع نمــو الأعمــال والاقتصــاد والعلــوم، قــد لا تحتــوي الســمات التقليديــة علــى 

دور مهــم فــي ضمــان ازدهــار الأعمــال.

دراســة (Arteage& Uman, 2020( بعنــوان Managing Family Business Tensions، وهدفــت الدراســة إلــى دراســة 
هيكلــة حوكمــة الاســرة التــي تســتخدمها الشــركات العائليــة لإدارة الأســرة للتوتـــرات التجاريــة. ففــي الشــركات العائليــة، يمكــن 
أن تنشــأ التوتـــرات بســبب الرغبــة فــي الحفــاظ علــى الأمــور الاجتماعيــة والعاطفيــة والثـــروة، ويوضــح الباحثــون أنــه يمكــن إدارة 
هــذه التوتـــرات باســتخدام الاجتماعــات العائليــة غيـــر الرســمية التــي تخلــق ســاحة مختلطــة، حيــث يفصــل أفــراد العائلــة بيـــن 
القضايــا العائليــة والتجاريــة والعاطفيــة، وردود الفعــل العقلانيــة وبالتالــي تجنــب المشــاعر الســلبية وخلــق ثقافــة التناغــم 

داخــل الأســرة. وتوصلــت الدراســة إلــى:

-	  فــي 
ً
أنــه علــى الرغــم مــن هــذه التوتـــرات يمكــن أن تحــدث فــي كل أنظمــة العائلــة وأنظمــة الأعمــال، إلا أنهــا أكثـــر حدوثــا

أن تنشــأ بيـــن أفــراد الأســرة بســبب مواقفهــم العاطفيــة حتــى لــو لــم يكــن مــن الممكــن القضــاء علــى هــذه التوتـــرات فــي 
الشــركات العائليــة، فهــذه تحتــاج المنظمــات إلــى التعامــل معهــا مــن أجــل التقليــل مــن عواقبهــا الســلبية.

-	 الاجتماعيــة  الثـــروة  وراء  الســعي  خــال  مــن  تنشــأ  التــي  التوتـــرات  تخفــف  أن  الأســرة  حوكمــة  لآليــات  يمكــن  أنــه 
العائليــة. الشــركة  فــي  والعاطفيــة 

-	 إن إدارة التوتـرات في الشركات العائلية تنطوي على التحدي المتمثل في الموازنة بيـن آليات حوكمة الأسرة الرسمية وغيـر 
 فيه يتم تخفيف التوتـرات من خلال الاعتماد على العلاقات الأسرية وتعزيـزها.

ً
 مختلطا

ً
الرسمية، مما يخلق مجالا

ويجــب أن تــدرك العائــات المالكــة ضــرورة إيجــاد تــوازن بيـــن إدارة الأســرة الرســمية وغيـــر الرســمية للحــد مــن التوتـــرات 
الضــارة بيـــن أفــراد الأســرة، وذلــك بالإضافــة إلــى آليــات إدارة الأســرة غيـــر الرســمية )مثــل: محادثــات مائــدة العشــاء، والمحادثــات 
الصغيـرة(، فقد ينفذون حوكمة الأسرة الرسمية لأليات )مثل: الاجتماعات العائلية الرسمية، والمجالس العائلية، ودساتيـر 
العائليــة(، التــي تعــزز التفاعــل الاجتماعــي المدعــوم بالشــكليات والشــرعية والثقــة، حيــث يخلــق نظــام حوكمــة الأســرة الهجيـــن 

)الرســمي، وغيـــر الرســمي( ســاحة للعديــد مــن المناقشــات الطويلــة حيــث يكــون أفــراد الأســرة قادريـــن علــى إدارة التوتـــرات.

التعليق على الدراسات السابقة ومساهمة الدراسات الحالية
عــرض الباحــث مجموعــة مــن الدراســات الســابقة، وقــد تناولــت حوكمــة الشــركات فــي مجــالات إداريــة متعــددة، وكذلــك 
دراســات عــن الشــركات العائليــة، فتطرقــت هــذه الدراســات إلــى جوانــب مختلفــة عــن موضــوع الدراســة، فقــد درســت علاقــة 
تطبيــق الحكومــة بــالإداء التناف�ســي للشــركات والأداء الفعــال، والأخــرى كانــت تـــركز علــى الشــركات العائليــة المصريــة وضمانتهــا 
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وطبيعتهــا. أمــا الدراســات الأجنبيــة التــي تــم اســتعراضها فقــد تناولــت علاقــة الحكومــة بــالأداء والتحديثــات التــي واجهــت الشــركات 
العائليــة فــي الانتقــال للأجيــال القادمــة والمخاطــر التــي تواجــه الشــركات العائلية.

كمــا تبيـــن أن الدراســات الســابقة لــم تتنــاول أثـــر تطبيــق الحوكمــة علــى الأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات فــي الشــركات 
العائليــة المصريــة ممــا يجعــل الدراســة الحاليــة جديــدة فــي طرحهــا وتناولهــا للموضــوع.

ومــا يميـــز هــذه الدراســة عــن الدراســات الســابقة فــي أنهــا شــملت محوريـــن ولــم تتطــرق إليهمــا الدراســات الســابقة، 
حيــث اهتمــت بدراســة أثـــر تطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة علــى تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي 

هــذه الشــركات.

مشكلة البحث
تلعــب الشــركات العائليــة دورًا أساســيًا ومحوريًــا فــي الاقتصــاد القومــي لأي دولــة، وذلــك فــي أكثـــر مــن مجــال تجــاري 
وخدمــي وزراعــي وصناعــي وعقــاري، وتمثــل تلــك الشــركات العصــب الرئيــس لاســتثمارات وأعمــال القطــاع الخــاص فــي العالــم، 
فهــي تمتــص أعــدادًا كبيـــرة مــن العمالــة وتمــد الســوق بكميــات كبيـــرة مــن المنتجــات، وتســتوعب قــدرًا كبيـــرًا مــن المدخــرات 
الوطنيــة، إضافــة إلــى أنهــا تســاهم بشــكل كبيـــر فــي التجــارة الخارجيــة، وتشــكل الشــركات العائليــة 85% مــن عــدد الشــركات 
 وتمثــل كذلــك 40% ضمــن أكبـــر 500 شــركة عالميــة. غيـــر أن معظــم الشــركات العالميــة تســتمر لفتـــرة قصيـــرة 

ً
المســجلة عالميــا

جــدًا بعــد رحيــل مؤسســيها، وهنــاك حوالــي 95% مــن الشــركات العالميــة لا تتعــدى الجيــل الثالــث مــن المــاك، وغالبًــا مــا يكــون 
ذلــك نتيجــة قلــة الاســتعداد لــدى الأجيــال اللاحقــة.

لــذا تكــون مشــاكل الشــركات العائليــة نتيجــة قلــة الاســتعداد لــدى الأجيــال اللاحقــة للتعامــل مــع متطلبــات الشــركات 
الناميــة، والعائلــة التــي قــد زاد حجمهــا كثيـــرًا فكمــا تنمــو الشــخصيات وتتضــح وتشــيخ وتكبـــر الشــركات وتتوســع وتضمحــل مــع 
مــرور الزمــن، فقــد يقــرر صاحــب الشــركة تســليمها لأكبـــر أبنائــه الــذي يقــرر بيعهــا للمنافسيـــن، وكذلــك الصــراع بيـــن الأخــوة 

وأبنــاء العمومــة علــى استـــراتيجية الإدارة والإنتــاج بعــد وفــاة الأب، وكذلــك المــوارد المحــدودة، والهيــاكل الإداريــة التقليديــة.

وتمثــل الشــركات العائليــة فــي مصــر أكثـــر مــن 70% مــن الشــركات المصريــة بحســب التقديـــرات، حيــث يكشــف تقريـــر 
صــادر عــن هيئــة ســوق المــال وجــود 1000 منشــأة عائليــة تمتلــك وتديـــر 50 مــن الســوق فــي مصــر، و90% مــن شــبكات التوزيــع 
الداخلي، و60% من وسائل النقل، و80% من الأرا�ضي الزراعية، و65% من النشاط الصناعي، و90% من قطاع السياحة 

)الشــربيني، 2010: 11(.

وبالرغــم مــن قــوة الشــركات العائليــة فــي مصــر إلا أنــه يقــال عنهــا بأنهــا شــركات لهــا منتجــات ولا توجــد لهــا علامــات تجاريــة 
أو بـــراءات اختـــراع خاصــة، فــا يـــزال البعــض منهــا يلعــب دور الوســيط او المــوزع أو الوكيــل فــي تـــرويج منتجــات شــركات عالميــة. 
 لتطويـــر أدائهــا ومنــع الفســاد وتعزيـــز قيــم المســاءلة والشــفافية وتعاقــب 

ً
 قيمــا

ً
بالتالــي فــإن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة يقــدم إطــارا

الأجيــال فــي إدارة الشــركات العالميــة، حيــث يمكــن ان تســاعد إجــراءات الحكومــة فــي تســهيل انتقــال ســلس للثـــروة مــن جيــل إلــى 
أخــر، وتقلــل مــن النـــزاعات داخــل العائــات، وتعزيـــز مفهــوم الفصــل بيـــن الملكيــة والإدارة التــي تـــركز عليــه الحكومــة، وضمــان 
نـــزاهة التقريـــر المالــي وإدارة الأعمــال بفاعليــة، وتخفيــض التكاليــف، وتنميــة الأربــاح، وجــذب الاســتثمارات، وتعزيـــز الثقــة، 
العائليــة بشــكل  البعيــد. ونظــرًا لأهميــة هــذا الاصطــاح وحاجــة الشــركات  المــدى  وتقويــة دعائــم اســتمرارية الشــركات علــى 
خــاص الشــركات المصريــة إلــى تطبيقــه حيــث يُعــد الاقتصــاد المصــري اقتصــادًا عائليًــا فــي المقــام الأول، فقــد حــاول الباحــث مــن 

خــال البحــث الإجابــة علــى الســؤال الرئيــس التالــي، والــذي يعبـــر عــن مشــكلة البحــث:

مــا مــدى تأثيـــر تطبيــق مبــادئ الحوكمــة علــى تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة محــل الدراســة 
وحمايتهــا مــن مشــاكل الانتقــال للأجيــال القادمــة وبقائهــا؟ ويتفــرع مــن هــذا التســاؤل العديــد مــن التســاؤلات الفرعيــة:

1 ما مدى تأثيـر تطبيق مبادئ الحوكمة على تطويـر الأداء التناف�سي للعمليات في الشركات العائلية محل الدراسة؟ -

2 ما مدى تأثيـر تطبيق مبادئ الحوكمة على تطويـر الأداء التشغيلي للعمليات في الشركات العائلية محل الدراسة؟ -

3 ما مدى تأثيـر تطبيق مبادئ الحوكمة على تطويـر الأداء المالي للعمليات في الشركات العائلية محل الدراسة؟ -
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نموذج متغيـرات البحث

تقــوم هــذه الدراســة علــى اختبــار أثـــر تطبيــق مبــادئ الحكومــة علــى الشــركات العائليــة المصريــة غيـــر المقيــدة بالبورصــة 
المصريــة لتحسيـــن كفــاءة أدائهــا والتــي يمكــن تمثيلهــا علــى النحــو التالــي:

 المتغير المستقل

تطبيق مبادئ الحوكمة على الشركات 
 العائلية المصرية

 المتغير التابع

 تطوير الأداء الاستراتيجي للعمليات

 )الأداء التنافس ي، الأداء التشغيلي، الأداء المالي(

 
  

المصدر: من إعداد الباحث.
شكل رقم )6( نموذج متغيـرات البحث

صياغة فروض البحث

» مــن المتوقــع  فــي الفــرض الرئي�ســي  فــي ضــوء المتغيـــرات ســالفة الذكــر فــإن الباحــث يمكــن صياغــة فــروض البحــث 
وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي 

الشــركات العائليــة محــل الدراســة » ويتفــرع مــن هــذا الفــرض مجموعــة مــن الفــروض الفرعيــة هــي:

1 الأداء  - تطويـــر  وبيـــن  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  بيـــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  معنويــة  علاقــة  وجــود  المتوقــع  مــن 
الدراســة. محــل  العائليــة  الشــركات  فــي  للعمليــات  التناف�ســي 

2 الأداء  - تطويـــر  وبيـــن  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  بيـــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  معنويــة  علاقــة  وجــود  المتوقــع  مــن 
الدراســة. محــل  العائليــة  الشــركات  فــي  للعمليــات  التشــغيلي 

3 مــن المتوقــع وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء المالــي  -
للعمليــات فــي الشــركات العائليــة محــل الدراســة.

أهداف البحث

حيث تتمثل أهداف البحث في الهدف الرئي�سي التالي:

»التعــرف علــى العلاقــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة 
محــل الدراســة«، ويتفــرع مــن هــذا الهــدف مجموعــة مــن الأهــداف الفرعيــة هــي:

1 التعــرف علــى العلاقــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء التناف�ســي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة  -
محــل الدراســة.

2 التعــرف علــى العلاقــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء التشــغيلي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة  -
محــل الدراســة.

3 التعــرف علــى العلاقــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن تطويـــر الأداء المالــي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة محــل  -
الدراســة.

أهمية البحث

تعــد الحوكمــة مــن أحــدث الأســاليب الإداريــة لإحــكام الرقابــة علــى إدارة الشــركات لمنعهــا مــن إســاءة اســتعمال ســلطاتها 
 إلــى تطويـــر أدائهــا الاستـــراتيجي، 

ً
وحثهــا علــى حمايــة حقــوق المساهميـــن وغيـــرهم مــن أصحــاب المصالــح والمحافظــة عليهــا وصــولا

وبالإمــكان النظــر إلــى هــذه الأهميــة )العلميــة والعمليــة( علــى النحــو الاتــي:
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الأهمية على المستوى العلمي

تم اختيار موضوع الدراسة للأسباب العلمية الأتية:

1 دراسة موضوع الحوكمة ومحاولة توضيح مستوى تطبيق الشركات لمبادئها. -

2 فــي الشــركات العالميــة يمكــن أن ينبــه  - التفسيـــر العلمــي لأثـــر الحوكمــة علــى تطويـــر الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات 
أمثــل. المسئوليـــن عنهــا لتطبيقهــا بشــكل 

3 ندرة الدراسات المصرية التي تناولت موضوع الدراسة. -

4 تمهــد هــذه الدراســة إلــى إجــراء بحــوث علميــة عميقــة ومتخصصــة تتنــاول متغيـــرات وظواهــر أخــرى لتحديــد أبـــرز  -
المشــكلات التــي تعانــي منهــا الشــركات العائليــة المصريــة للوصــول إلــى طــرق علاجهــا.

5 الدراســات الســابقة التــي شــملت موضــوع حوكمــة الشــركات العائليــة المصريــة لــم تتطــرق إلــى أثـــر الحوكمــة علــى  -
أدائهــا الاستـــراتيجي )فــي حــدود اطــاع الباحــث(.

الأهمية على المستوى العملي
تم اختيار موضوع الدراسة للأسباب العملية الأتية:

1 ، فنجــاح تلــك الشــركات يمثــل دعامــة للاقتصــاد القومــي وانهيارهــا أو تـــراجع  -
ً
 عائليــا

ً
يعــد الاقتصــاد المصــري اقتصــادا

أدائها يؤثـر على الاقتصاد، مما يدعو إلى ضرورة دراسة تلك الشركات ووضع الأسس والخطوات العلمية لتطويـر 
أدائهــا والارتقــاء بهــا.

2 التعــرف علــى أثـــر تطبيــق مبــادئ الحوكمــة علــى الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة يمكــن  -
أن يــؤدي إلــى تجنــب ســوء الإدارة والصراعــات العائليــة والانهيــار.

3 -  
ً
يمكــن لهــذه الدراســة أن تعمــق وعــي القائميـــن علــى الشــركات العائليــة بمفهــوم الحوكمــة وأنهــا ليســت مجــرد شــيئا

أخلاقيا يمكن الاستـــرشاد به، بل أن الحوكمة لها نتائج إيجابية تظهر من خلال التطبيق العملي تؤدي إلى تطويـــر 
أدائهــا بشــكل صحيــح.

4 الشــكوك حــول مصداقيــة البيانــات التــي تصــدر عــن الشــركات، ومــدى إمكانيــة الاعتمــاد عليهــا ومــدى صدقهــا فــي  -
 لهــا تطبيــق مبــادئ الحوكمــة.

ً
التعبيـــر عــن حقيقــة الشــركات وأدائهــا المالــي، كان لزامــا

منهج البحث وأسلوبه أسلوب البحث
تــم الاعتمــاد بشــكل أسا�ســي علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي، حيــث يتــم دراســة الشــركات دراســة مفصلــة مــن خــال 
بالأزمــة  المتعلقــة  الأساســية  والمراجــع  الســابقة  الدراســات  علــى  الاطــاع  مــع  بهــذا،  المتعلقــة  الأساســية  بالمراجــع  الاســتعانة 
الماليــة وحوكمــة الشــركات، ليتــم التحليــل والتوصــل إلــى النتائــج والتعــرف علــى مســتوى تطيــق الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة 

المصريــة، وأثـــرها علــى أداء تلــك الشــركات.

مجتمع وعينة البحث
يتمثــل مجتمــع الدراســة فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة العائليــة فــي مصــر، والتــي تصــل إلــى 101790 شــركة مــن 
إجمالــي مليــون شــركة مــن إجمالــي 385 مليــون منشــأة متوســطة وصغيـــرة ومتناهيــة الصغيـــر )الجهــاز المركــزي للتعبئــة العامــة 

والإحصــاء , 2018: 43(.

العشــوائية  العينــة  بأســلوب  اختيارهــا  تــم  والتــي  الكبـــرى  القاهــرة  فــي  العائليــة  الشــركات  فــي  الدراســة  عينــة  وتتمثــل 
الطبقيــة، وقــد بلــغ حجــم العينــة عنــد 430 شــركة وتــم اختيارهــا بطريقــة عشــوائية لــكل مــن الطبقتيـــن الشــركات المتوســطة 
والشــركات الصغيـــرة مــع مراعــاة التوزيــع الجغرافــي علــى مســتوى القاهــرة والجيـــزة القليوبيــة. تــم تطبيــق )معامــل ماســون( 

لتحديــد عينــة البحــث كمــا يلــي:

𝑵𝑵 = 𝐌𝐌
(𝑺𝑺𝟐𝟐 (𝑴𝑴− 𝟏𝟏)𝑷𝑷𝑷𝑷 + 𝟏𝟏 
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حيث أن:
-	 M= حجم المجتمع الكلي.
-	 S= قسمة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 0.95 على معدل الخطأ 0.05.
-	 P= نسبة توافر الخاصية وهي 0.50
-	 Q= النســبة المتبقيــة للخاصيــة وهــي 0.50, وبتطبيــق المعادلــة تبيـــن أن العــدد المطلــوب للبحــث هــو )430( كعينــة 

ــر  للدراســة والذيـــن تــم اســتطلاع أراءهــم وذلــك لتحقيــق الهــدف مــن الدراســة الحاليــة وهــو التعــرف علــى مــدى تأثيـ
تفعيــل مبــادئ وآليــات الحكومــة وتطويـــر أداء الشــركات العائليــة المصريــة محــل الدراســة.

أساليب جمع البيانات
ســيتم جمع البيانات من خلال أســلوب الاســتقصاء، والجدول التالي يبيـــن عدد 

الاستمارات الموزعة ونسبة الاستمارات المستـردة والصالحة للتحليل الإحصائي:

حيــث تــم اســتبعاد الاســتمارات غيـــر المجــاب عنهــا بشــكل كامــل أو المجــاب عنهــا 
بشــكل خاطــئ.

أساليب التحليل الإحصائي
حيث يتم تطبيق أساليب الإحصاء الوصفي وبعض أساليب الإحصاء الاستدلالي.

-	  - المئويــة  النســب   - )التكــرارات  المســتخدمة  الوصفــي  الإحصــاء  أســاليب 
الرتــب(.  - المرجحــة  المتوســطات 

-	 .Pearson Correlation Coefficient أساليب الاستدلال الاحصائي المستخدمة مثل معامل ارتباط بيـروسون

حدود البحث
حيث تتمثل حدود البحث في الحدود التالية:

-	 علمية: حيث يتناول البحث تحليل أثـر الحوكمة الرشيدة على الأداء الاستـراتيجي لإدارة العمليات في الشركات العائلية.

-	 عمليــة: حيــث يتنــاول البحــث تحليــل أثـــر الحوكمــة الرشــيدة علــى الأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات فــي الشــركات 
العائليــة الصغيـــرة والمتوســطة الحجــم.

-	 فــي  العمليــات  لإدارة  الاستـــراتيجي  الأداء  علــى  الرشــيدة  الحوكمــة  أثـــر  تحليــل  البحــث  يتنــاول  حيــث  افيــة:  جغر
الشــركات العائليــة الصغيـــرة والمتوســطة الحجــم فــي مصــر مــن خــال عينــة علــى هــذه الشــركات فــي نطــاق إقليــم 

والقليوبيــة(. والجيـــزة  القاهــرة  )محافظــات  الكبـــرى  القاهــرة 

-	 زمنيــة: حيــث يتنــاول البحــث تحليــل أثـــر الحوكمــة الرشــيدة علــى الأداء الاستـــراتيجي لإدارة العمليــات فــي الشــركات 
العائليــة الصغيـــرة والمتوســطة الحجــم فــي مصــر مــن خــال عينــة علــى هــذه الشــركات فــي نطــاق إقليــم القاهــرة الكبـــرى 

)محافظــات القاهــرة والجيـــزة والقليوبيــة( خــال فتـــرة إعــداد البحــث عــام 2020.

الدراسة التطبيقية
اختبارات الثبات والصدق- 1

يمثــل حســاب كل مــن )الثبــات - الصــدق( للاســتقصاء الأســاس 
بثقــة  الإحصائــي  التحليــل  بعمليــة  القيــام  خلالــه  مــن  يمكــن  الــذي 
صــدق  بعمــل  الباحــث  قــام  وقــد  عنــه،  الناتجــة  النتائــج  في  مقبولــة 

التــالي: النحــو  الاســتمارة على  وثبــات 

-	 الثبــات  مســتوى  قيــاس  الثبات:يمكــن  مســتوى  قيــاس 
ألفا-كرونبــاخ  معامــل  خلال  مــن  الاســتقصاء  اســتمارة  في 
الــذي تــم الحصــول عليهــا مــن نتائــج بـــرنامج SPSS وذلــك كما 

في الجــدول رقــم )4(.

جدول رقم )3(
الاستمارات الموزعة ونسبة 

الاستمارات المستـردة والصالحة

النسبةالعددالاستمارات
100%430الاستمارات الموزعة
93.7%403الاستمارات المستـردة

الاستمارات الصالحة 
38689.8للتحليل الاحصائي 

الباحــث  إعــداد  مــن  الجــدول  المصــدر: 
الإحصائــي. التحليــل  نتائــج  علــى  بالاعتمــاد 

جدول رقم )4(
قياس مستوى الثبات في استمارة الاستقصاء

عدد البعد\ المقياس
الفقرات 

مستوى الثبات
معامل ألفا - كرونباخ

المتغيـر المستقل: تطبيق مبادئ الحوكمة 16
160.820تطبيق مبادئ الحوكمة

المتغيـر التابع: الأداء الاستـراتيجي 18 
50,830الأداء التناف�سي للعمليات
50,781الأداء التشغيلي للعمليات

80,820الأداء المالي للعمليات
المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.
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ويــتضح مــن الجــدول )4(: أن معــاملات الثبــات أعطــت نتائــج 
معــدل  مــن  أكبـــر  أنهــا  حيــث  البحــث،  لأغــراض  ومقبولــة  مرتفعــة 
القبــول 0,7 وهــو الحــد الأدنــى لقبــول معامــل ألفا-كرونبــاخ، ومــن ثــم 

الــداخلي. بالثبــات  تتمتــع  البحــث  أداة  بــأن  القــول  للباحــث  يمكــن 

-	 الاســتقصاء:  اســتمارة  أبعــاد  علــى  الصــدق  اختبــارات 
الاســتقصاء  اســتمارة  في  الصــدق  مســتوى  قيــاس  يمكــن 
الــذي  ألفا-كرونبــاخ  لمعامــل  التـــربيعي  الجــزر  خلال  مــن 
تــم الحصــول عليهــا مــن نتائــج بـــرنامج SPSS وذلــك كمــا في 

.)5( رقــم  الجــدول 

البحــث،  لأغــراض  أيضــا  ومقبولــة  مرتفعــة  القيــم  هــذه  وتعــد 
حيــث أنهــا أكبـــر مــن معــدل القبــول 0,83 وهــو الحــد الأدنــى لقبــول 

معامــل الصــدق مــن خلال الجــزر التـــربيعي لمعامــل ألفــا -كرونبــاخ، ومــن ثــم يمكــن 
للباحــث القــول بــأن أداة البحــث تتمتــع بالصــدق الذاتــي.

التحليل الوصفي لمتغيـرات الدراسة- 2

 لآراء العينــة على عبــارات ومحــاور اســتمارة 
ً
 وصفيــاً

ً
يمثــل هــذا الجــزء تحلــيلاً

الاســتبيان وفــق مقيــاس ليكــرت الخمــا�سي حســب الفئــات التاليــة والتي تفســر 
ـنة لآراء العيــنة.          سـطات الحــسابية الموزوـ المتوـ

أ التحليل الوصفي لعبارات المتغيـر المستقل:  -

الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  حــول  العينــة  اســتجابات  الأول  المحــور  يمثــل 
كالــتالي: العيــنة  أراء  ـية  المصرـ العائلــية  بالــشركات 

جدول )7( 
التحليل الوصفي لعبارات المحور الأول )أثـر تطبيق مبادئ الحوكمة على مستوى أداء الشركات العائلية المصرية(

المحور الأول )المتغيـر المستقل(م
ت )تطبيق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلية المصرية(

ا ار
كر

ت
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة
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تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا
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حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
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ش
ب

إن الالتـزام بلائحة حوكمة الشركات يمكن الشركات 1
العائلية من الحد من النـزاعات التي تؤثـر على اداء الشركة

11517797150ك
2موافق3.831.162

%2.813.219.925.138.9

حوكمة الشركات تـزيد من قدرة الشركة العائلية على التطويـر 2
والتجديد والأخذ بالأساليب والطرق الحديثة في الإدارة.

12837499118ك
8موافق3.591.213

%3.121.519.225.630.6

تعطي الشركة العائلية أهمية لعمليات التخطيط المالي 3
وتخطيط الانتاج والتسويق والموارد البشرية.

537116120108ك
3موافق3.741.009

%1.39.630.131.128.0

الالتـزام بلائحة حوكمة الشركات يمكن الشركة العائلية 4
من تحسيـن الأداء الإداري

71535610997ك
13محايد3.281.444

%18.413.714.528.225.1

يفهم العامليـن في الشركة العائلية كيفية تحسيـن أدائهم 5
بشكل واضح.

21809587102ك
11موافق3.41.24

%5.420.724.622.526.5

 أدوارهم في الشركة العائلية 6
ً
يفهم العامليـن تماما

وارتباط ذلك بخطة العمل.
55006325ك

موافق 4.411.399
1بشدة

%14.2001.684.2

من أسباب ضعف أداء الشركات العائلية الدخول في 7
مشاريع بدون دراسات اقتصادية.

98649141101ك
6موافق3.611.161

%2.322.312.736.526.2

تعمل الادارة في الشركة العائلية على كشف نقاط 8
الضعف في تحقيق الأهداف لمعالجتها.

6448899590ك
14محايد3.251.380

%16.612.423.124.623.3

تعمل الإدارة في الشركة العائلية على تدريب العامليـن 9
وتنمية مهاراتهم وروح الولاء والانتماء للشركة.

6748729496ك
15محايد3.221.451

%19.712.418.724.424.9

تطبيق الحوكمة، يقلل من سيطرة أفراد العائلة الذيـن 10
يتحكمون في أمور الشركة.

32679410777ك
12محايد3.311.228

%8.319.724.427.719.9

جدول رقم )5(
قياس مستوى الصدق على أبعاد استمارة الاستقصاء

عدد البعد\ المقياس
الفقرات 

مستوى الصدق
معامل ألفا - كرونباخ

المتغيـر المستقل: تطبيق مبادئ الحوكمة
160.905تطبيق مبادئ الحوكمة

المتغيـر التابع: الأداء الاستـراتيجي
40,911الأداء التناف�سي للعمليات
40,883الأداء التشغيلي للعمليات

80,905الأداء المالي للعمليات
 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

جدول رقم )6(
مقياس ليكرت الخما�سي

افقةالمتوسط الحسابي الموزون درجة المو
غيـر موافق بشدةمن 1 إلى 1.79

غيـر موافقمن 1.8 إلى 2.59
محايدمن 2.6 إلى 3.39
موافقمن 3.4 إلى 4.19

موافق بشدةمن 4.2 إلى 5
علــى  بالاعتمــاد  الباحــث  إعــداد  مــن  المصــدر: 

الإحصائــي. التحليــل  نتائــج 
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المحور الأول )المتغيـر المستقل(م
ت )تطبيق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلية المصرية(

ا ار
كر

ت
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

عدم فصل الملكية عن الإدارة يخلق المنافسة المستمرة 11
والصراع بيـن أفراد العائلة للسيطرة على إدارة الشركة.

66591104120ك
4موافق3.691.26

%1.616.823.626.931.1

12 
ً
إن تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية يؤثـر إيجابيا
على جودة التقاريـر والمعلومات المالية في تلك الشركات.

10847513582ك
10موافق3.51.126

%2.621.819.435.021.2

إن تفعيل دور إدارة المراجعة الداخلية في الشركات يساعد 13
في تقييم داء الادارة المالية، إعداد التقاريـر والقوائم المالية.

78682101110ك
9موافق3.571.171

%1.822.321.226.228.5

ان تطبيق مبادئ الحوكمة في الافصاح والشفافية يعزز 14
من مصداقية البيانات المالية بالشركة.

9958909148ك
16محايد2.821.372

%25.61523.323.612.4

15 
ً
إن تطبيق آليات حوكمة الشركات العائلية يؤثـر إيجابيا

على إمكانية طرح أسهمها في سوق الأوراق المالية.
225788105114ك

7موافق3.601.213
%5.714.822.827.229.5

تساعد الحوكمة على إنشاء شركات عائلية مستدامة 16
عبـر رسم خطط الانتقال للأحيال التالية.

10489715477ك
5موافق19.93.621.020

%2.612.425.139.9
موافق3.521.232الموافقة الاجمالية على المحور الأول

المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

من الجدول )7( والذي يمثل التحليل الوصفي لعبارات المحور الأول )المتغيـــر المســتقل( حول تطبيق مبادئ الحوكمة 
بالشــركات العائلية المصرية ومنه يتبيـــن ما يلي:

-	 في التـــرتيب الأول من حيث الموافقة كانت على العبارة )6( والتي تنص على )يفهم العامليـــن تمامًا أدوارهم في الشــركة 
العائلية وارتباط ذلك بخطة العمل(، بمتوســط حســابي )4.41( وانحراف معياري )1.399( وبدرجة )موافق بشــدة(.

-	 وفــي التـــرتيب الثانــي كانــت عبــارة رقــم )1( والتــي تنــص علــى )إن الالتـــزام بلائحــة حوكمــة الشــركات يمكــن الشــركات 
العائليــة مــن الحــد مــن النـــزاعات التــي تؤثـــر علــى اداء الشــركة( بمتوســط حســابي )3.83( وانحــراف معيــاري )1.62( 

وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

-	 وفي التـرتيب الثالث كانت عبارة رقم )3( والتي تنص على )تعطي الشركة العائلية أهمية لعمليات التخطيط المالي وتخطيط 
الانتاج والتسويق والموارد البشرية( بمتوسط حسابي )3.74( وانحراف معياري )1.009( وبدرجة موافقة )موافق(.

-	 وفــي التـــرتيب الرابــع كانــت الموافقــة علــى عبــارة رقــم )11( والتــي تنــص علــى )عــدم فصــل الملكيــة عــن الإدارة يخلــق 
المنافســة المســتمرة والصــراع بيـــن أفــراد العائلــة للســيطرة علــى إدارة الشــركة( بمتوســط حســابي )3.96( وانحــراف 

معيــاري )1.126( وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

-	 وفــي التـــرتيب الخامــس كانــت الموافقــة علــى عبــارة رقــم )16( والتــي تنــص علــى )تســاعد الحوكمــة علــى إنشــاء شــركات 
عائلية مســتدامة عبـــر رســم خطط الانتقال للأحيال التالية( بمتوســط حســابي )3.62( وانحراف معياري )1.020( 

وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

-	 بينمــا جــاءت بقيــة العبــارات متأخــرة حيــث جــاءت فــي التـــرتيب الأخيـــر العبــارة رقــم )14( والتــي تنــص علــى )ان تطبيــق 
مبــادئ الحوكمــة فــي الافصــاح والشــفافية يعــزز مــن مصداقيــة البيانــات الماليــة بالشــركة( بمتوســط حســابي 02.82( 

وانحــراف معيــاري )1.372( وبدرجــة )محايــد(.

-	 وقــد بلغــت الموافقــة الاجماليــة علــى عبــارات المحــور الأول بمتوســط حســابي )3.52( وانحــراف معيــاري )1.232( 
)موافــق(. وبدرجــة موافقــة 

ب التحليل الوصفي لعبارات المتغيـر التابع:  -

يمثــل المحــور الثانــي اســتجابات العينــة حــول الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة وقــد جــاءت آراء العينــة 
كمــا يلــي:

-	 بُعد الأداء التناف�سي للعمليات: حيث يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:
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جدول )8( 
التحليل الوصفي لعبارات المحور الثاني بُعد الأداء التناف�سي للعمليات

المحور الثاني )المتغيـر التابع(م
ت بُعد )الأداء التناف�سي للعمليات(

ا ار
كر

ت
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

تبني الشركة العائلية سياسات جديدة نحو درجة 1
الرضا لدى العملاء.

22181106167ك
3موافق4.120.864

%0.55.42127.545

تبني الشركة العائلية سياسات جديدة نحو الاحتفاظ 2
بالعملاء الحالييـن واكتساب عملاء جدد.

0879159140ك
4موافق4.110.799

%02.120.541.236.3

3
تتوافر لدى الشركة العائلية آلية للتعامل مع شكاوى 

العملاء.
22386107168ك

5موافق4.070.866
%0.5622.327.743.5

تبني الشركة العائلية سياسات جديدة نحو زيادة 4
الحصة السوقية من العملاء لدى الشركة.

2228087195ك
موافق 4.200.995

1بشدة
%0.55.720.722.550.5

هناك تنوع في المنتجات المقدمة من جانب الشركة 5
العائلية 

2228087195ك
موافق 4.100.991

2بشدة
%0.55.720.722.550.5

موافق4.120.880الموافقة الاجمالية على بعد العميل
المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

مــن الجــدول )8( والــذي يمثــل التحليــل الوصفــي لعبــارات المحــور الثانــي )بُعــد الأداء التناف�ســي للعمليــات فــي الشــركات 
العائليــة(، ومنــه يتبيـــن مــا يأتــي:

• فــي التـــرتيب الأول مــن حيــث الموافقــة كانــت علــى العبــارة )4( والتــي تنــص علــى )تبنــي الشــركة العائليــة سياســات 	
لــدى الشــركة(، بمتوســط حســابي )4.20( وانحــراف معيــاري  جديــدة نحــو زيــادة الحصــة الســوقية مــن العمــاء 

بشــدة(. )موافــق  وبدرجــة   )0.992(

• كمــا جــاء فــي التـــرتيب الثانــي مــن حيــث الموافقــة كانــت علــى العبــارة )5( والتــي تنــص علــى )هنــاك تنــوع فــي المنتجــات 	
)0.991( وبدرجــة )موافــق بشــدة(. )4.10( وانحــراف معيــاري  العائليــة(، بمتوســط حســابي  الشــركة  مــن جانــب  المقدمــة 

• وفــي التـــرتيب الثالــث كانــت عبــارة رقــم )1( والتــي تنــص علــى )تبنــي الشــركة العائليــة سياســات جديــدة نحــو درجــة 	
لــدى العمــاء( بمتوســط حســابي )4.12( وانحــراف معيــاري )0.864( وبدرجــة موافقــة )موافــق(. الرضــا 

• وفي التـرتيب الرابع كانت عبارة رقم )2( والتي تنص على )تبني الشركة العائلية سياسات جديدة نحو الاحتفاظ بالعملاء 	
الحالييـن واكتساب عملاء جدد( بمتوسط حسابي )4.11( وانحراف معياري )0.799( وبدرجة موافقة )غيـر موافق(.

• وفــي التـــرتيب الخامــس كانــت الموافقــة علــى عبــارة رقــم )3( والتــي تنــص علــى )تتوافــر لــدى الشــركة العائليــة آليــة 	
)موافــق(. موافقــة  وبدرجــة   )0.866( معيــاري  وانحــراف   )4.07( حســابي  بمتوســط  العمــاء(  شــكاوى  مــع  للتعامــل 

• وقــد جــاءت الموافقــة الاجماليــة علــى )بعــد الأداء التناف�ســي للعمليــات( بمتوســط حســابي )4.12( وانحــراف معيــاري 	
)0.880( وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

-	 بعد الأداء التشغيلي للعمليات: حيث يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

جدول )9( 
التحليل الوصفي لعبارات المحور الثاني بُعد الأداء التشغيلي للعمليات

المحور الثانيم
ت بُعد )الأداء التشغيلي للعمليات(

ا ار
كر

ت
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

سرعة استجابة الشركة للمتغيـرات السوقية.6
65068129133ك

3موافق3.861.120
%1.61317.633.434.5
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المحور الثانيم
ت بُعد )الأداء التشغيلي للعمليات(

ا ار
كر

ت
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

تسعى الشركة العائلية للتطويـر والتحسيـن المستمر 7
لعمليات الرقابة على المواد والمخزون.

02430153154ك
1موافق4.131.015

%06.214.239.639.9

تبني الشركة العائلية سياسات تطويـرية مستمرة 8
للعمليات التشغيلية الداخلية الخاصة بالشركة.

09244150100ك
4موافق3.661.191

%023.811.438.925.9

تبني الشركة العائلية سياسات تطويـرية مستمرة نحو 9
العمليات الابتكارية والإبداعية في تصميم الخدمات المقدمة.

108100798316ك
غيـر 2.481.023

5موافق
%2825.920.521.54.1

تلتـزم الشركات العائلية بجداول الإنتاج.10
108100798316ك

2موافق3.851.10
%2825.920.521.54.1

موافق3.531.082الموافقة الاجمالية على بعد عمليات التشغيل الداخلية

المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

مــن الجــدول )9( والــذي يمثــل التحليــل الوصفــي لعبــارات المحــور الثانــي، بُعــد الأداء التشــغيلي للعمليــات فــي الشــركات 
العائليــة، ومنــه يتبيـــن مــا يأتــي:

• فــي التـــرتيب الأول مــن حيــث الموافقــة كانــت علــى العبــارة )7( والتــي تنــص علــى )تســعى الشــركة العائليــة للتطويـــر 	
والتحسيـــن المســتمر لعمليــات الرقابــة علــى المــواد والمخــزون(، بمتوســط حســابي )4.13( وانحــراف معيــاري )1.030( 

وبدرجــة )موافــق(.

• فــي التـــرتيب الثانــي مــن حيــث الموافقــة كانــت علــى العبــارة )10( والتــي تنــص علــى )تلتـــزم الشــركات العائليــة بجــداول 	
الإنتــاج(، بمتوســط حســابي )3.85( وانحــراف معيــاري )1.10( وبدرجــة )موافــق(.

• وفي التـرتيب الثالث كانت عبارة رقم )6( والتي تنص على )سرعة استجابة الشركة للمتغيـرات السوقية( بمتوسط 	
حسابي )3.86( وانحراف معياري )1.102( وبدرجة موافقة )موافق(.

• العائليــة سياســات تطويـــرية مســتمرة 	 الشــركة  )تبنــي  تنــص علــى  )8( والتــي  كانــت عبــارة رقــم  الرابــع  التـــرتيب  وفــي 
للعمليــات التشــغيلية الداخليــة الخاصــة بالشــركة( بمتوســط حســابي )3.66( وانحــراف معيــاري )1.191( وبدرجــة 

موافقــة )غيـــر موافــق(.

• وفي التـــرتيب الخامس كانت الموافقة على عبارة رقم )9( والتي تنص على )تبني الشــركة العائلية سياســات تطويـــرية 	
مســتمرة نحــو العمليــات الابتكاريــة والإبداعيــة فــي تصميــم الخدمــات المقدمــة( بمتوســط حســابي )2.48( وانحــراف 

معيــاري )1.023( وبدرجــة موافقــة )غيـــر موافــق(.

• وقــد جــاءت الموافقــة الاجماليــة علــى )بعــد الأداء التشــغيلي للعمليــات( بمتوســط حســابي )3.53( وانحــراف معيــاري 	
)1.082( وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

-	 البعد المالي للعمليات: حيث يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

جدول )10( 
التحليل الوصفي لعبارات المحور الثاني بُعد الأداء المالي للعمليات

م
المحور الثاني

)البُعد المالي للعمليات(

ت 
ا رار

تك
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

تبني الشركة العائلية سياسات مستمرة للخدمات والتي 11
تستهدف تخفيض التكاليف.

0375164144ك
4موافق4.160.757

%00.819442.537.3

تبني الشركة العائلية سياسات جديدة نحو تحسيـن 12
الكفاءة التشغيلية.

13740335ك
موافق 4.820.508

1بشدة
%0.30.81.810.486.8
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م
المحور الثاني

)البُعد المالي للعمليات(

ت 
ا رار

تك
ب

س
ون

الاستجابات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التـرتيبالموافقة

ق 
تف

لا أ
دة

ش
ب

ق
تف

لا ا

يد
حا

م

ق
تف

ا

ق 
تف

ا
دة

ش
ب

تبني الشركة العائلية سياسات تطويـرية نحو تحسيـن 13
الاستغلال الأمثل للأصول بكفاءة

0510817994ك
5موافق3.930.756

%01.32846.424.4

هناك تحسيـن مستمر للخدمات التي تستهدف زيادة 14
القيمة الاقتصادية المضافة.

11557109204ك
موافق 4.290.877

3بشدة
%0.33.914.828.252.5

تسعى الشركة للحصول على الأموال الخارجية بأقل 15
تكلفة ممكنة.

110.34102248ك
2موافق4.540.687

%0.30.38.826.464.2

تسعى الشركة العائلية إلى تشكيل أفضل مزيج تمويلي 16
للشركة.

0812416391ك
6موافق3.870.790

%02.132.142.223.6

تـراعي الشركة بعد الزمن والمخاطرة عند الاقدام على 17
الاستثمارات طويلة الأجل.

311111175572ك
7موافق3.061.223

%82830.314.218.7

تـراعي الشركة بُعد الزمن والمخاطرة على الاستثمارات 18
قصيـرة الأجل

151661104648ك
8محايد2.861.090

%3.94328.512.212.4
موافق3.940.836الموافقة الاجمالية على البعد المالي 

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

ومــن الجــدول )10( والــذي يمثــل التحليــل الوصفــي لعبــارات المحــور الثانــي، بُعــد الأداء المالــي للعمليــات فــي الشــركات 
العائليــة، ومنــه يتبيـــن مــا يأتــي:

• في التـــرتيب الأول من حيث الموافقة كانت على العبارة )12( والتي تنص على )تبني الشــركة العائلية سياســات جديدة 	
نحو تحسيـن الكفاءة التشغيلية(، بمتوسط حسابي )4.82( وانحراف معياري )0.508( وبدرجة )موافق بشدة(.

• وفــي التـــرتيب الثانــي كانــت عبــارة رقــم )15( والتــي تنــص علــى )تســعى الشــركة للحصــول علــى الأمــوال الخارجيــة بأقــل 	
تكلفــة ممكنــة( بمتوســط حســابي )4.54( وانحــراف معيــاري )0.687( وبدرجــة موافقــة )موافــق بشــدة(.

• وفــي التـــرتيب الثالــث كانــت عبــارة رقــم )14( والتــي تنــص علــى )هنــاك تحسيـــن مســتمر للخدمــات التــي تســتهدف زيــادة 	
القيمــة الاقتصاديــة المضافــة( بمتوســط حســابي )4.29( وانحــراف معيــاري )0.877( وبدرجــة موافقــة )محايــد(.

• بينما جاءت بقية العبارات في مراتب أقل حيث جاءت في التـرتيب الأخيـر كما هو موضح في الجدول السابق.	

• وقــد جــاءت الموافقــة الاجماليــة علــى )الأداء المالــي للعمليــات( بمتوســط حســابي )3.94( وانحــراف معيــاري )0.836( 	
وبدرجــة موافقــة )موافــق(.

• 	 )3.96( بمتوســط  ككل  للعمليــات(  الاستـــراتيجي  )الأداء  الثانــي  المحــور  عبــارات  الاجماليــة  الموافقــة  جــاءت  وقــد 
)موافــق(. موافقــة  وبدرجــة   )0.952( معيــاري  وانحــراف 

اختبار فروض الدراسة
يمثل هذا الجزء الإجابة على اسئلة الدراسة من خلال اختبار العلاقات بيـــن المتغيـــرات والفروق بيـــن أراء العينة على 

مــا جــاء فــي اســتمارة الاســتبيان، وذلــك مــن خــال فــرض رئي�ســي وثلاثــة فرعيــة، يتــم اختيارهــا كمــا يلــي:

اختبار الفرض الفرعي الأول- 1

ينــص الفــرض الفرعــي الأول مــن فــروض الدراســة علــى »مــن المتوقــع وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء التناف�ســي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة«. ولتحليــل نتائــج الفــرض الأول تــم 
استخدام تحليل الارتباط من خلال معامل ارتباط »بيـــروسون« بيـــن تطبيق مبادئ الحوكمة والمتمثلة في المحور الأول )1×( 

وبيـــن مســتوى الأداء التناف�ســي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة وهــي المحــور الثانــي )2×( كمــا يلــي:

مــن الجــدول )11( يتبيـــن أن معامــل الارتبــاط بيـــروسون بيـــن مســتوى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة بالشــركات العائليــة المصريــة 
وبيـن الأداء التناف�سي للعمليات في هذه الشركات، حيث بلغ الارتباط )0.765( بمستوى دلالة )0.008( وهي قيمة دالة مما يعني 
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أن هنــاك علاقــة ارتباطيــة موجبــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة 
للعمليــات  التنــاف�سي  العائليــة المصريــة وبيـــن الأداء  بالشــركات 
الأول  الفــرعي  الفــرض  قبــول  تــم  فقــد  وعليــه  الشــركات.  بهــذه 
مــن فــروض الدراســة والــذي ينــص على »توجــد علاقــة معنويــة 
ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء 

التنــاف�سي للعمليــات في الشــركات العائليــة المصريــة«.

اختبار الفرض الفرعي الثاني: - 2

ينــص الفــرض الفرعــي الثانــي علــى »مــن المتوقــع وجــود 
مبــادئ  تطبيــق  بيـــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  معنويــة  علاقــة 
الشــركات  فــي  للعمليــات  التشــغيلي  الأداء  وبيـــن  الحوكمــة 
العائلية المصرية«. ولتحليل نتائج الفرض الأول تم استخدام 
تحليــل الارتبــاط مــن خــال معامــل ارتبــاط »بيـــروسون« بيـــن 
تطبيــق مبــادئ الحوكمــة والمتمثلــة فــي المحــور الأول )1×( وبيـــن 
العائليــة  الشــركات  فــي  للعمليــات  التشــغيلي  الأداء  مســتوى 

المصريــة وهــي المحــور الثانــي )2×( كمــا يلــي: 

مــن الجــدول )12( يتبيـــن أن معامــل الارتبــاط بيـــروسون 
بيـــن مســتوى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة بالشــركات العائليــة المصريــة وبيـــن الأداء التشــغيلي للعمليــات فــي هــذه الشــركات، حيــث 
بلــغ الارتبــاط )0.854( بمســتوى دلالــة )0.001( وهــي قيمــة دالــة ممــا يعنــي أن هنــاك علاقــة ارتباطيــة موجبــة بيـــن تطبيــق مبــادئ 
الحوكمــة بالشــركات العائليــة المصريــة وبيـــن الأداء التشــغيلي للعمليــات بهــذه الشــركات. وعليــه فقــد تــم قبــول الفــرض الفرعــي 
الثانــي مــن فــروض الدراســة والــذي ينــص علــى »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن 

الأداء التشــغيلي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة«.

اختبار الفرض الفرعي الثالث: - 3

ينــص الفــرض الفرعــي الثانــي علــى »مــن المتوقــع وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة 
وبيـن الأداء المالي للعمليات في الشركات العائلية المصرية«.

ولتحليــل نتائــج الفــرض الأول تــم اســتخدام تحليــل الارتبــاط مــن خــال معامــل ارتبــاط »بيـــروسون« بيـــن تطبيــق مبــادئ 
الحوكمة والمتمثلة في المحور الأول )1×( وبيـن مستوى الأداء المالي للعمليات في الشركات العائلية المصرية وهي المحور الثاني 

)2×( كمــا يلــي: 
مــن الجــدول )13( يتبيـــن أن معامــل الارتبــاط بيـــروسون 
العائليــة  بالشــركات  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  مســتوى  بيـــن 
المصريــة وبيـــن الأداء التشــغيلي للعمليــات فــي هــذه الشــركات، 
وهــي   )0.003( دلالــة  بمســتوى   )0.789( الارتبــاط  بلــغ  حيــث 
قيمــة دالــة ممــا يعنــي أن هنــاك علاقــة ارتباطيــة موجبــة بيـــن 
وبيـــن  المصريــة  العائليــة  بالشــركات  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق 

الشــركات. بهــذه  للعمليــات  التشــغيلي  الأداء 

وعليــه فقــد تــم قبــول الفــرض الفرعــي الثالــث مــن فــروض الدراســة والــذي ينــص علــى »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة 
إحصائيــة بيـــن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء المالــي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة«.

وفــي ضــوء هــذه النتائــج يمكــن قبــول الفــرض الرئيــس للبحــث بحيــث »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء الاستـــراتيجي للعمليــات فــي الشــركات العائليــة المصريــة«

النتائج والتوصيات
يمكن عرض نتائج وتوصيات البحث كما يلي:

جدول )11(
معامل ارتباط بيـروسون بيـن تطبيق الشركات العائلية 
المصرية لمبادئ الحوكمة وبيـن الأداء التناف�سي للعمليات

مدى تطبيق الشركات العائلية 
الأداء التناف�سي للعمليات )2×(المصرية لمبادئ الحوكمة

)×1(
مستوى الدلالةمعامل الارتباط

0.7650.008

المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

جدول )12(
معامل ارتباط بيـروسون بيـن تطبيق الشركات العائلية 

المصرية لمبادئ الحوكمة وبيـن الأداء التشغيلي للعمليات
مدى تطبيق الشركات العائلية 

الأداء التشغيلي للعمليات )2×(المصرية لمبادئ الحوكمة

)×1(
مستوى الدلالةمعامل الارتباط

0.8540.001
المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

جدول )13(
معامل ارتباط بيـروسون بيـن تطبيق الشركات العائلية 

المصرية لمبادئ الحوكمة وبيـن الأداء المالي للعمليات
مدى تطبيق الشركات العائلية 

الأداء المالي للعمليات )2×(المصرية لمبادئ الحوكمة

)×1(
مستوى الدلالةمعامل الارتباط

0.7890.003
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النتائج
يمكن تقسيم تلك النتائج إلى: النتائج الدراسة النظرية ونتائج الدراسة التطبيقية، وذلك كما يلي:

نتائج الدراسة النظرية- 1

-	 فــي جوهرهــا هــي نظــام لتفعيــل  رغــم تعــدد تعريفــات الحوكمــة واختــاف وجهــات النظــر حولهــا، إلا أن الحوكمــة 
مجموعــة مــن الآليــات والإجــراءات التــي تعمــل وفــق مبــادئ وأســس محــددة وذلــك لضبــط وإحــكام الرقابــة علــى الأداء 
الشــركة، بهــدف تعظيــم ناتــج ذلــك الأداء، وضمــان عدالــة توزيعهــا بيـــن جميــع أطــراف أصحــاب المصالــح بالشــركة.

-	 أن حوكــم الشــركات العائليــة عبـــر إنشــاء مجالــس للعائلــة وفصــل الملكيــة عــن الإدارة وبنــاء استـــراتيجيات فعالــة 
وإعــادة الهيكلــة والاســتعانة بموظفيـــن أكفــاء هــي مطالــب ضروريــة لبقــاء الشــركات العائليــة بقوتهــا الراهنــة.

-	 مــن   
ً
بــدلا والعمليــة  العمليــة  مهاراتهــم  تنميــة  عبـــر  الشــركة  لإدارة  القادمــة  الأجيــال  تأهيــل  علــى  العمــل  مــن  لابــد 

وتنميتهــا. عليهــا  المحافظــة  دون  الثـــروة  إنفــاق  كيفيــة  فــي  الانغمــاس 

-	 لــم تصــل بيئــة الاعمــال المصريــة حتــى الآن إلــى درجــة الوعــي بالكامــل بتطبيــق حوكمــة الشــركات، الأمــر يحتــاج إلــى مزيــد 
من التوعية والتحفيـز لضمان التطبيق الفعلي لمتطلبات حوكمة الشركات.

-	 أن نطــاق تطبيــق حوكمــة الشــركات فــي مصــر يقتصــر فقــط علــى الشــركات المقيــدة فــي بورصــة الأوراق الماليــة، حيــث 
تشتـــرط البورصــة الالتـــزام بتطبيــق الحوكمــة كشــرط للقيــد بهــا.

-	 أن تطبيق حوكمة الشركات العائلية يساعد على الاتي:

• حل المشاكل المالية المتمثلة في التمويل ورفع كفاءة الأداء المالي والإداري.	

• قدرة تلك الشركات على دخول سوق الأوراق المالية	

• تحسيـن عملية اتخاذ القرار على مستوى الإدارة العليا والوسطى.	

• القدرة على جذب مديـريـن ذوي كفاءة عالية والاحتفاظ بهم.	

• زيادة جودة المعلومات المحاسبية والذي يحد من الانهيار المالي للشركات.	

نتائج الدراسة التطبيقية- 2

-	 تم قبول الفرض الرئيس للبحث حيث »توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بيـن تطبيق مبادئ الحوكمة 
وبيـن الأداء الاستـراتيجي للعمليات بالشركات العائلية المصرية«.

-	 تــم قبــول الفــرض الفرعــي الأول مــن فــروض الدراســة حيــث »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
المصريــة«. العائليــة  بالشــركات  للعمليــات  التناف�ســي  الأداء  وبيـــن  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق 

-	 تــم قبــول الفــرض الفرعــي الثانــي مــن فــروض الدراســة حيــث »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء التشــغيلي للعمليــات بالشــركات العائليــة المصريــة«.

-	 تــم قبــول الفــرض الفرعــي الثالــث مــن فــروض الدراســة حيــث »توجــد علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وبيـــن الأداء المالــي للعمليــات بالشــركات العائليــة المصريــة«.

-	 كمــا تبيـــن انخفــاض مســتوى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي الشــركات العائليــة المصريــة محــل الدراســة وكانــت نتيجــة 
أن الشــركات العائليــة يتـــركز اتخــاذ القــرار فــي عــدد محــدود مــن العائلــة ونقــص الكفــاءات فــي اتخــاذ القــرار وعــدم 

فصــل الملكيــة عــن الإدارة، ممــا يقلــل اهتمامهــا بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة.

-	 يتضــح أن الدراســات العمليــة للشــركات العائليــة المصريــة مازالــت بعيــدة إلــى حــد كببـــر عــن التطبيــق الســليم لمبــادئ 
الحوكمــة والتــي تحتــاج إلــى مزيــد مــن التعزيـــز ومــن أهمهــا )ضمــان قيــام مجلــس الادارة بمســئولياته، وحمايــة الأقليــة، 

وفصــل الملكيــة عــن الإدارة، وتعزيـــز الافصــاح والشــفافية(.

-	 قوة مجلس الإدارة تساهم في نمو استمرار الشركات العائلية.

-	 صغر عدد أعضاء مجلس الإدارة للشركات العائلية يؤدي إلى إدارتها بشكل أفضل.

-	 وجود مركزية في اتخاذ القرارات أحد أهم أسباب انهيار الشركات العائلية.
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-	 عدم وجود عدالة في الأمور المالية بيـن أفراد العائلة يولد صراعات تؤدي إلى سوء الإدارة وانهيار الشركة.

-	 إن الالتـزام بلائحة حوكمة الشركات العائلية يحد من النـزاعات التي تؤثـر على أداء الشركة.

-	 عدم فصل الملكية عن الإدارة يخلق المنافسة المستمرة، والصراع بيـن أفراد العائلة للسيطرة على إدارة الشركة.

-	 تساعد الحوكمة على إنشاء شركات عائلية مستدامة عبـر رسم خطط الانتقال للأجيال التالية.

-	 تســاعد حوكمــة الشــركات العائليــة علــى إدارة أفضــل للمخاطــر المرتبطــة بالاســتثمار وتحسيـــن الرقابــة الداخليــة 
علــى العمليــات.

 التوصيات

في ضوء نتائج الدراسة، فإن الباحث يو�صي بما يأتي:

جدول رقم )14(
توصيات للشركات العائلية محل الدراسة والبحث

مقومات نجاح تنفيذ التوصيةالجهة المنوط بها التنفيذالهدف منها- أهميتهاالتوصية

إن التخطيط الاستـراتيجي الفعال 
يؤدي إلى سهولة انتقال الإدارة من 

جيل إلى أخر، وأن الهيكل التنظيمي 
المناسب يحقق الانسجام بيـن الإدارة 

والملاك والمنشأة الفردية.

تساعد عملية وضع خطة استـراتيجية 
للعائلة وهيكل تنظيمي في التعامل مع 

شركتها بطريقة متماسكة موحدة، لا أن 
يكون لكل فرد طريقته المنفردة، حيث 

تكون الأهداف والقواعد واضحة ويكون 
هناك إجماع على التمسك بها ويخفف 

الكثيـر من سوء التفاهم.

مجلس العائلة أو 
مجلس إدارة الشركة 

العائلية

تكويـن فريق عمل من أعضاء مجلس 
العائلة ذوي الخبـرة لوضع الخطط 

الاستـراتيجية ومتابعة تنفيذها 
وتصويبها في حينه فوجود خطط 

استـراتيجية لمجالات عمل الشركات 
العائلية يقلل من ضعف أدائها.

العمل على تكويـن مجلس إدارة ذي 
كفاءة وجدارة عالية يتضمن أعضاء 
 من خارجها، 

ً
من داخل العائلة وأيضا

لأن مجالس الإدارة هي حجر الزاوية في 
بقاء واستمرار الشركات.

قوة مجلس الإدارة تساهم في نمو 
واستقرار الشركات العائلية.

أفراد عائلات الأعمال 
أو مجلس العائلة

قيام مجلس العائلة باقتـراح اسماء 
المرشحيـن لعضوية مجلس الإدارة 

ومناقشتها، مع مراعاة اعتماد تشكيل 
مجلس الإدارة على طبيعة وحجم 

الشركة المعنية، وينبغي دراسة 
إمكانية تضميـن أفراد من داخل 
العائلة وخارجها في هذا المجلس 

لضمان الفصل بيـن الملكية والإدارة.
بالنسبة لعدم تكويـن مجالس 

وميثاق العائلة وانهيار الشركات 
العائلية فالباحث يو�صي بأن تتلاقي 

عائلات الأعمال بقدر الإمكان لتقليل 
الخلافات الموجودة بيـن أفراد العائلة 

وحلها قبل أن تستفحل، واتخاذ 
القرارات المصيـرية في الشركة من 
مجلس العائلة أو مجلس الإدارة.

- الحفاظ على إدارة الشركة والانسجام.
- وضع عمليات وإجراءات العمل في إطار 

رسمي.
- وضع أساليب تواصل فعال.

أفراد عائلات الأعمال

حرص الشركات العائلية على عقد 
اجتماعات دورية بيـن أفراد العائلة 

ومجلس الإدارة للاستماع لآرائهم 
ومناقشة مقتـرحاتهم

الالتـزام بميثاق العائلة من جميع 
أفراد والعمل على اتخاذ القرارات 

المصيـرية بالإجماع بيـن أفراد 
العائلة.

الإعداد لتعاقب الأجيال في الإدارة 
عن طريق وضع خطة للتعاقب تهدف 

إلى اختيار أكثـر الأشخاص مناسبة 
للمناصب الإدارية في الشركة.

- تأهيل وإعداد القادة الإدارييـن.
- وجود آلية لتحديد العامليـن الذيـن 

يتمتعون بالقدرات المناسبة، والخبـرات 
التي تلائم مع المتطلبات المستقبلية 

للشركة.

مجلس العائلة أو 
مجلس إدارة الشركة 

العائلية أو لجنة 
التوظيف.

- وضع سياسات وإجراءات لمؤهلات 
الوظيفة والمتوقع منها، تحديد احتياجات 

التنمية الشخصية لأفراد العائلة.
- تحديد الكوادر الماهرة عالية 

الإمكانيات والأداء.
- وضع مسارات وظيفية لأفراد العائلة.

إقامة ورش عمل من أجل تعريف 
القائميـن على الشركات العائلية سواء 
)ملاك أو عامليـن( بالمكاسب المتحققة 

من تطبيق قواعد الحوكمة وتدريبهم 
على العمل بها.

تنمية وعي وإدراك القائميـن على الشركات 
في أهمية الحوكمة لشركتهم لتحسيـن 

كفاءة أدائها.

الباحثيـن 
والأكاديمييـن 

والمنظمات المهنية.

المشاركة في ورش العمل والندوات 
والمؤتمرات المحلية والخارجية لما 
لها من دور فعال في التواصل مع 

الشركات الأخرى وتبادل الخبـرات 
والآراء في مجالات التخصص.

الاهتمام بتطبيق نظام الحوكمة 
الرشيدة في الشركات العائلية حتى 

تتمكن هذه الشركات من تحسيـن أدائها 
الاستـراتيجي على مستوى العمليات.

- إعطاء إدارة الشركة مؤشر عن التطور 
في مستوى جودة الخدمات المقدمة.

- معالجة أوجه القصور أول بأول وبالتالي 
عدم فقدان العملاء.

مجلس العائلة أو 
مجلس إدارة الشركة 

العائلية.

تدريب وتطويـر أداء الموظفيـن 
ونقل مهاراتهم والتـركيـز على نقاط 

الضعف لرفع مستوى الجودة.
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مقومات نجاح تنفيذ التوصيةالجهة المنوط بها التنفيذالهدف منها- أهميتهاالتوصية

ضرورة تفعيل دور إدارة المراجعة في 
الشركات العائلية ليشتمل على أداء 
الإدارة المالية والإشراف على إعداد 

التقاريـر والقوائم المالية.

ضمان جودة وشفافية التقاريـر المالية 
له أثـر إيجابي على توفيـر وسهولة فهم 

المعلومات لمستخدميها.

مجلس إدارة الشركة 
العائلية

توفر المهارات الفنية والعلمية 
للعامليـن في إدارة المراجعة والرقابة 

الداخلية في الشركات العالمية مما 
له أثـر إيجابي على كفاءة نظام 

المراجعة والرقابة الداخلية.

العمل على تطويـر البنية التكنولوجية 
للشركات العائلية للعمل على مواجهة 

متطلبات التحول الرقمي.

الاستفادة من هذه التكنولوجيا بما يفيد 
تطويـر الخدمات والمنتجات المقدمة من 

الشركات العائلية.

مجلس العائلة أو 
مجلس إدارة الشركة 

العائلية

تكويـن فريق عمل يكون دوره 
متابعة التطورات الحديثة في 

الخدمات الالكتـرونية مع تحديثها 
 لآراء العملاء.

ً
باستمرار ووفقا

العمل على إيجاد مؤشر موحد 
لقياس كفاءة حوكمة الشركات 

العائلية مثل:)تـركيـز الملكية- العوامل 
التـركيبية لمجلس الإدارة(، وذلك 

لسهولة الحصول على التسهيلات 
المالية والتعامل مع أصحاب المصالح.

تطويـر أداء الشركات العائلية، والتغلب 
على مشاكلها المختلفة، وزيادة قدرتها 

التنافسية والتشغيلية، والمالية، والإدارية.

الباحثيـن 
والأكاديمييـن 

والمنظمات المهنية 
والعامليـن بالشركات 

العائلية.

دراسة كافة أحجام تعاملات 
الشركات العائلية في البيئة المصرية 

عن طريق ورش عمل للوصول 
لمؤشر موحد لقياس كفاءة تلك 

الشركات.

أن تلتـزم الشركات العائلية بالإفصاح 
عن كافة التقاريـر والبيانات المالية 

وغيـر المالية بشكل يمنحها الشفافية 
والثقة بينها وبيـن كافة الأطراف ذات 

العلاقة.

تـزويد كافة أصحاب المصالح بالمعلومات 
الضرورية لقيامهم بمسؤولياتهم من خلال 
قنوات اتصال فعالة ولتعزيـز الشفافية في 

التعاملات.

مجلس إدارة الشركة 
العائلية.

تقوم الشركات العائلية بإصدار 
تقاريـر سنوية أو نصف سنوية عن 

إنجازاتها المالية أو غيـر المالية.

سن اللوائح والقوانيـن أو اصدار دليل 
استـرشادي لقواعد حوكمة الشركات 

العائلية يلزم الشركات العائلية في 
مصر بتطبيق مبادئ الحوكمة.

للارتقاء بأداء مجالس الإدارة والمديـريـن 
وحقوق المساهميـن داخل الشركة 

العائلية.

الباحثيـن والأكاديمييـن 
والمنظمات المهنية 
والجهات الحكومية.

العمل على إعداد قانون الشركات 
العائلية أو دليل استـرشادي 

لحوكمة الشركات العائلية.

المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة.
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 ABSTRACT

The issue of good governance or good management has received great attention recently in many 
companies and institutions, and family businesses represent a model for the oldest and most common of 
these institutions in the world and in many countries. Family businesses represent more than 70% of all 
companies in different countries, where they play Family businesses range from small and medium-sized 
companies to large conglomerates that operate in multiple fields and countries, and then these companies 
seek to adopt modern management practices and methods such as good governance and management to 
improve and develop the strategic performance of their operations.

Hence, the aim of this research is to identify the relationship between the application of the princi-
ples of good governance and the development of the strategic performance of operations in family compa-
nies operating in the Egyptian market, through the application on a sample of 430 family businesses in the 
Greater Cairo Region (Cairo, Giza and Qalyubia governorates). 

Through the descriptive analytical approach and by using the survey as a tool for collecting the nec-
essary data for the study and analyzing this data through the statistical software package used in the social 
sciences SPSS. The study found a statistically significant relationship between the application of the prin-
ciples of good governance and the development of the strategic performance of operations (competitive 
performance of operations - operational performance of operations - financial performance of operations) 
in family companies operating under study and research.

The study recommended the companies under study and research through the Action Plan entry to 
the need to adopt the concepts of good governance in order to develop the strategic performance of their 
operations and the need to pay attention to strategic planning processes and to select efficient boards of 
directors that seek to develop the performance of operations in the long run.

Keywords: Good Governance, Good Management, Family Businesses, Strategic Performance of 
Operations, Competitive Performance of Operations, Operational Performance of Operations, Financial 
Performance of Operations.




