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المقدمة



        بعــد الانتهــاء مــن تأليــف كتــاب )قيــادة الشــركات العائليــة( ونشــره وتوزيعــه، تواصــل 
لعوا على محتويات 

ّ
معي بعض الأصدقاء ممن ملكوا وأسسوا شركات عائلية، وكانوا قد اطّ

الكتاب، ووجدوا أنهم يعانون كثيرًًا في شركاتهم العائلية؛ نتيجة عدم اطّلاعهم، أو قراءتهم 
ــم لأي منتدـــات، لعــدم حضورـ أو  الخـــوص،  بهــذا  أو دراســات  أبحــاث،  أو  لأي كتــب، 
أو مؤتمــرات تتعلــق بالشــركات العائليــة، وإنمــا أسّســوا العمــل بطريقــة تقليدـــة منــذ عشــرات 
السنين، أو ورثوه من آبائهم، واستمروا في اتباع نهج، وسياسات أسلافهم في ممارسة العمل 
التجاري والإداري والقيادي بـورة تقليدـة، دون التفاف إلى ما ستؤول إليه الأمور من ضرورة 
التغييرً والتطوير والتحدـث لمفاـيم العمل العائلي، وأـمية مواكبته لمستجدات العـر من 
ــا مــن الأمــور، كمــا كيفيــة التعامــل  يكلــة، وخطــط، واسترًاتيجيــات وغيرـً حوكمــة، وعولمــة، وـ
مع الأجيال القادمة من الأبناء، والإخوة ممن سيـبحون شركاء، وما سياسات توظيفهم، 
والقيادـــة. الإداريــة  ــم  مراكزـ تحدـــد  وبالتــالي  لاتهــم.  مؤـ وتحدـــد  وتنـيبهــم،  وتأـيلهــم، 

ى 
ّ
تــول أن  بعــد  التحدـــات،  ـــذه  مــع  التعامــل  كيفيــة  في  مرتبــكين  ذلــك جعلهــم  كل        

الأبنــاء المناصــب ومُنِحــوا الـلاحيــات وحُــددت لهــم الامتيــازات دون ســابق تأـيــل، وأصبحــوا 
تنفيذـين ويـعب إقناعهم بالتخلي عن المكتسبات التي وصلوا إليها، وبعد أن اتضح أنهم 
لات عليــا  دون المســتوى المطلــوب، أو أن تطويــر الشــركة لمســتوى التنافســية ـتطلــب مــؤـ

وتخــــات أخــرى غيرً المتوفــرة لــدى الأبنــاء.

التأســـس، وحـــص الشــركاء للأســف صِيغــت وُجــد أن عقــود        وفي حــالات أخــرى 
بطريقــة لا تمثــل الحـــص الحقيقــة التي ـملكهــا الشــريك بالشــركة، وإنمــا كان الهــدف ـــو 
الانتهــاء مــن عقــد التأســـس لإتمــام الإجــراءات الرســمية، فلــم ـتــم إدراج الإنــاث مــن الورثــة 
عَــوّل عليــه، دون 

ُ
في عقــد التأســـس على سبيــل المثــال، وكانــت الثقــة هي العنـــر الرئـــس الم

التفــات إلى أنــه في حــال وجــود نــزاع، أو صــراع بين الشــركاء في أي مرحلــة مــن عمــر الشــركة، 
فــإن مــا سـتــم الاحــتكام لــه ـــو عقــد التأســـس، فالقاعــدة القانونيــة تنــص على أن "العقــد 
شــريعة المتعاقدـــن"، وأن تلــك الأخطــاء والمخالفــات هي لــبُ الـــراع في المســتقبل، وهي مــا 

ســيختلف عليــه الورثــة، أو الأجيــال القادمــة.

        ـــذا على افترًاض أن الشــركاء الحالــيين على درجــة كــبيرًة مــن الأمانــة. وأنهــم مُقِــرّون 
ومُعترًفــون لبقيــة الشــركاء بحــهــم الفعليــة، وأن المــدوّن في عقــد التأســـس ـــو لمجــرد 
التوثيــق الــرسمي بعيــدًا عــن الواقــع الفــعلي. أمــا لــو اختلفــت النيَــات، وضعفــت الضمائــر، 

ث ولا حــرج فيمــا ســتؤول إليــه الأمــور. واستشــرى حــب المال في النفــوس؛ فحــدِّ

٩
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المقدمة

        لهــذا ولــغيرًه، رأـــت أن أســتمر في طّــرق ـــذا البــاب والحدـــث عنــه باســتفاضة كــبيرًة 
خـوصًا وأنني عدت مؤخرًا من رحلة شرق أسيوية مررت فيها بسنغافورة وكوريا وتاـلاند، 
ك شــركات عائليــة مــن مختلــف أرجــاء 

ّ
وكان معنــا في رحلــة كوريــا مجموعــة مــن رؤســاء، وملا

العالــم )الولاـــات المتحــدة الأمريكيــة، وبريطانيــا، والأرجنــتين، وكولومبيــا، والعــراق، ومـــر، 
ــا(، وكنــا مشــاركين في برنامــج ســنوي لمــوزعي شــركة  والســعودـة، وفرنســا، والبرًازيــل وغيرـً
)نيكســن( للإطّارات يسمى )Purple Summitt(، ولفت نظري أن معظم، أو مجموعة كبيرًة 
مــن المشــاركين في البرًنامــج كانــوا مــن كبــار الســن ممــن أسّســوا أعمالهــم بأنفســهم، أو أنهــم 
بمثــل حــالتي مــن الجيــل الثانــي بشــركاتهم. وقــد تجــاوزت أعمــار معظــم المشــاركين خمــسين أو 
ستين عامًا، وعند السؤال عن سبب عدم مشاركة أبناء الجيل الثاني والثالث من شركاتهم 
بــشكل أكبرً في ـــذه المناســبة، أفــاد بعــض أربــاب الأعمــال، أن أبناءـــم لا ـرغبــون مشــاركة 
آبائهــم في ـــذه الأعمــال – توزيــع الإطّــارات وتســويقها وبيعهــا – وأن بعــض المالــكين نتيجــة 
لذلك ـفكرون في بيع شركاتهم في مرحلة ما. )للتوضيح كان معي في الرحلة العضو المنتدب لشركة 

العائلــة مــن أبنــاء الجيــل الثالــث للعائلــة(.

       إن الرغبــة في تطويــر العمــل الإداري المســتقبلي لــدى بعــض الشــركات العائليــة، قــد
يدفع بعضها للتسريع باتخاذ قرارات جذرية متتالية ومتسارعة من بينها:

الشــركة؛ تجنبًــا لتضــارب في عمــل  التــالي  الجيــل  مــن  العائلــة  بأبنــاء  عــدم الاســتعانة      
ا للـراع على المراكز القيادـة. ًـ       المـالح بين الشركاء، أو تفاد

      تعــيين مدـــر تنفيــذي مــن خــارج القطــاع، وبمرتبــات ومكافــآت وامتيــازات عاليــة التكلفــة.

ا( دفعة       تعيين مدـرين جدد في مختلف القطاعات )المبيعات والتسويق والمالية وغيرـً
     واحدة، واستقطابهم من شركات منافسة وبمزاـا مكلفة.

      إعداد خطط توسّعية مبالغ فيها، في الإنتاج، والمبيعات، والتوزيع، والحوافز.

      التوسع في الاقترًاض من البنوك والمـارف لتحقيق الأـداف التوسعية.

      الاستغناء عن عدـد من الخبرًات القدـمة والعاملين.

      تقليص دور وقرارات القيادات السابقة ممن كانوا سببًا في نجاحات الشركة.

      تعيين أعضاء مستقلين في مجلس الإدارة من خارج العائلة.

ذلــك أن المالــكين،  بين  النظــر  في وجهــات  اخــتلاف  ــا  القــرارات وغيرـً ـــذه  ـنتــج عــن       
النتائــج قــد لا تـبــح وفــق التوقعــات والأـــداف المرســومة، كذلــك عــدم رضــا بعــض الشــركاء
ر عن أداء الإدارة التنفيذـة، والإدارة المالية، مع تذمر الجيل التالي نتيجة إبعاده عن جوـ



ا بها طّال الزمن أم قـر، فكيف لا يسمح له بدور 
ً
عمل العائلة. مع أنه سوف ــبح شريك

نه من ذلك. كما قد ــطدم مجلس الإدارة أحيانًا بتعنُت بعض 
ّ
مك

ُ
لات ت فيها مع توفر مؤـ

الملاك وعــدم موافقتهــم على قــرارات المجلــس؛ لعــدم رضــاه عــن كــثيرً ممــا تــمّ اســتحداثه مــن 
قرارات بشكل جذري وفي وقت قـيرً وبتكلفة باـظة.

ــدلي ُـ         كل ـــذه الأمــور جعلــت مــن الضــرورة والأـميــة لكل صاحــب تجربــة أو خبرًة أن 
، أو من خلال اللقاءات المرئية أو الـوتية )البودكاستات( التي انتشرت مؤخرًا، 

ً
بدلوه كتابة

 عائليــة، ولتوضيــح 
ً

أو الدـوانيــات؛ لتثقيــف الأجيــال مــن رواد الأعمــال وممــن ورثــوا أعمــالا
التحدـــات التي تمــر بهــا الأعمــال العائليــة، وفلســفة العمــل بهــا؛ تجنبًــا للوقــوع في مســالك 
ودروب تحــول دون اســتقرار واســتمرار ونمــو أعمالهــم، وذلــك مــن خلال الاطّلاع على تجــارب 
من ســبقهم، وللحيلولة دون انهيار قطاعاتهم وأعمالهم، والتي ســينتج عنها خســائر كبيرًة في 
نجم عن ذلك من أضرار على الاقتـاد المحلي بـفة عامة. الأموال والعلاقات، إضافة لما ـ

لــذا كان ـــذا الجهــد المتواضــع بين ـدـــك، فــإن أحسنــت فمــن توفيــق الله وفضلــه       
وإحسانه.

عبداللطيف سعيد العمودي

                                                                            ١٤٤٧ه - ٢٠٢٥م
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تمهيد

ما الفيروس؟

عدّ بعض أنواعها من أخطر المسببات للأمراض 
ُ
         الفيروسات: هي كائنات حيّة دقيقة. ت

القاتلــة. وهي قــادرة على مضاعفــة نفســها ملاـين المــرات عندمــا تكــون داخــل الخلاـــا المـابــة 
بها، وتلك الملاـين من الجزيئات الفيرًوسية قادرة بما تحمله من معلومات وراثية على إصابة 
خلاـا أخرى عندما تكون الظروف مناســبة لذلك. وهي كائنات صغيرًة جدّا بحيث لا ـمكن 
رؤيتهــا إلا باســتخدام المجاـــر المــكبرًة. ومــن أخطــر الأمــراض التي تســببها ـــذه الفيرًوســات:

      الإـــدز، التهــاب الكبــد الــفيرًو�سي، الحــزام النــاري، الإنفلونــزا، ســارس، كورونــا، داء 
الكلــب، عــدوى فيرًوس )زيكا(، إـبــولا، الحمى الـفــراء، شــلل الأطّفــال، إنفلونــزا الطيــور،  

الجــدري. الإنفلونــزا الأسترًاليــة، الحـبــة، 

       ويكمــن خطــر الفيرًوســات في كونهــا تغــزو خلاـــا الجســم للتكاثــر. وتســيطر على الآليــة 
دمّــر الخلاـــا المضيفــة غالبًــا في نهاـــة الأمــر خلال ـــذه العمليــة.

ُ
التي تجعــل الخلاـــا تعمــل. وت

ــا، أو تثبــط العوامــل التي تســاعدـا على          ومعلــوم أن المضــادات الحيويــة تقتــل البكتيرـً
العـــش والنمــو، لكنهــا لا تــق�سي على الفيرًوســات. أمــا الأدويــة المســتخدمة لــعلاج العــدوى 
 مــا تمنــع ـــذه الأدويــة الــفيرًوس مــن نسخ 

ً
الفيرًوســية فتُعــرف بمضــادات الفيرًوســات. وعــادة

نفســه. وقــد تمنعــه أـضًــا مــن دخــول الخليــة أو مغادرتهــا.

         وسنوضح الرابط بين فيرًوس الشركات العائلية وما ذكرناه عن الفيرًوس المتسبب في 
أتي من الـفحات  الأمراض العضوية، بعد أن نتحدث عن مفهوم الشركات العائلية فيما ـ

إن شاء الله.



خلــل  هــو  العائليــة  الشــركات  فيروس 
الإداريــة  البنيــة  يصيــب  تــراكمي  داخلي 
وســوء  بالصراعــات  يظهــر  والعائليــة، 
المبكــرة،  بالحوكمــة  ويُعــالج  الإدارة، 
الاستبــاقي. والــوعي  الســلطة،  وتــوازن 
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        سبق الإشارة إلى مفهوم الشركات العائلية في كتابنا السابق )قيادة الشركات العائلية(،
وتحدثنــا فيــه باســتفاضة عــن: الأـميــة الاقتـادـــة للشــركات العائليــة – مزاـــا وعيــوب 
الشــركات العائليــة - الثقافــة التنظيميــة للشــركات العائليــة – التحدـــات التي تواجههــا - 
ــا – حوكمتهــا – معضلــة الجيــل الثالــث في الشــركات  ــا – معوّقــات تطورـ ــا ونموـ تطورـ
العائلية – إدارة الـراعات – انتقال السلطة – فـل الإدارة عن الملكية – ميثاق العائلة 
وأـميتــه – نمــاذج لفشــل شــركات عائليــة – التخطيــط الاسترًاتــيجي للشــركة العائليــة وغيرً 

ذلــك مــن الموضوعــات. )ـــنصح بالرجــوع إليــه(.

       باختصار شديد )الشركة أو المنشأة العائلية(:

       تلــك المنشــأة أو العمــل التجــاري الــذي أنشــأه فــرد أو مجموعــة أفــراد )غالبًــا مــن عائلــة
أفــراد منهــا، وأكثرً الأشكال شــيوعًا في شــركات العائلــة، أو       واحــدة(، وتملكــه وتدـــره 

       العائلات هي شراكة الأب مع أبنائه، أو الأخ الأكبرً مع إخوته.

     المنشــأة التي تســيّطر فيهــا عائلــة واحــدة على القــوّة التـويتيّــة فيهــا، ويكــون للعائلــة
بالمؤسســة الاسترًاتيجيــة  القــرارات  اتخــاذ  في  وخاصّــة  اليوميــة،  إدارتهــا  في  قــوي  أثــر       

      أو الشركة، مثل تعيين المدـر التنفيذي الجدـد والتوجهات العامّة للشركة.

          ما المقصود بفيروس الشركات العائلية؟

      المقـــود بــه المــرض الــذي ـــــب الشــركة العائليــة في مرحلــة مــن مراحــل مسيرًتهــا
بــه الشــركة العائليــة في مرحلــة التأســـس )الجيــل الأول(  المهنيــة والتجاريــة. فقــد تـــاب 
وبنســب ضئيلــة في الغالــب، أو في المرحلــة التاليــة لهــا )الجيــل الثانــي( وبنســبة 70% بحســب 
كــثيرً مــن الدراســات والأبحــاث، وقــد ــيبهــا في مرحلــة )الجيــل الثالــث( بنســبة قــد تـــل

من 85 - %90. 

       لا نقـد بالفيرًوس الكائن الحي الذي سبق توضيحه، ولكن نقـد به )عدم النمو 
الديــون كثرة   – المناـــب  على  الصــراع   – النزاع   – الانهيــار   – الفشــل   – التــعثر   -
ــا مــن المشــكلات والمعوقــات التي تحــول  والالتزامــات وعــدم الوفــاء بهــا – التصفيــة(، وغيرـً

دون اســتمرار العمــل العــائلي.

ذا الفيرًوس قد ـــب الشركة بشكل طّفيف. وتتعامل معه باحترًافية، وحكمة،         وـ
الأعــراض  تتجــاوز  ويجعلهــا  مناعتهــا،  ـقــوّي  وبالتــالي  ومدروســة،  ممنهجــة  أســس  ووفــق 
زات قد تـيبها في المستقبل بمشـئة الله. المـاحبة للمرض، ويحميها ضد أي عواصف وـ
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فّت واستهانت به، ولم تتعامل معه بحزم وجدـة، 
َ
وقد ــيبها الفيرًوس في مقتل إذا استخ

وتأخذ بالأسباب للقضاء عليه، والحيلولة دون تكرار الإصابة به.

الإصابــة مــع  التعامــل  تــم  فكلمــا  الإنســان.  ـــــب  فيرًوس  بــأي  تمامًــا  شبيــه  ــذا  وـ       
بالــفيرًوس مبكــرًا، بــل وحتى قبــل الإصابــة بــه؛ بأخــذ الجرعــات والتطعيمــات التي تــحمي منــه

وتمنعه، أو تقلل من آثاره، كان ذلك أجدى وأنجع.

       إن الكارثــة التي أصابــت الكــرة الأرضيــة مــن جــراء )كوفيــد 19(، أو مــا سمي )بــفيرًوس 
ا، وجعــل البشــرية تــدرك كيفيــة التعامــل مــع الفيرًوســات،  كورونــا(، غيّرً نمــط الحيــاة بأســرـ
بأخــذ الجرعــات المضــادة لهــا، والاحتمــاء باســتخدام المعقمــات، والكمامــات، والعــزل عنــد 

الإصابــة، وتعدـــل نمــط الســلوك اليومــي، والحياتــي، والاجتمــاعي، والمهني.

ــذا مــا جعلنــا نطلــق على مــا ـــــب الشــركات العائليــة مــن آثــار مدمــرة، وقاتلــة،       وـ
ــن  )الوـ متشــابهة  الأعــراض  العائليــة(، لأن  الشــركات  )فيرًوس  العائليــة  للشــركات  ومُنهيــة 
ا(، وكذلك النهاـات  والضعف – الارتباك – انخفاض منسوب الحماس – العزلة ... وغيرـً
ة واحترًاز وأخذ بالأسباب، أو الاستهتار وعدم الاعترًاف  ّـ بحسب التعامل مع المرض. إما بجد
بقوة الفيرًوس وخطورته، وتجاـل الاحتياطّات اللازمة للتعامل معه، وتكون النتيجة وفاة 

المريــض المـــاب بالــفيرًوس، أو إصابتــه بمضاعفــات صحيــة تلازمــه فترًات طّويلــة.

       وبالنسبة للشركات والمؤسسات تؤدي إصابتها بالفيرًوس المشار إليه – بحسب قوته 
وخطورته - إلى فشلها، وتـفيتها. ـذا إذا سلمت من القضاـا والمحاكم، والخسائر المترًتبة 
على ذلــك. واســتنزافها مــن قبــل ضعــاف النفــوس، عوضًــا عــن الشــقاق والخلاف الأســري 

والعــائلي، والتفــكك الــذي ـنتــج مــن جــراء تلــك الإصابــة بالــفيرًوس.
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ينمــو العمــل العــائلي مــن بــذرة بســيطة 
يزرعهــا المؤســس، لكــن اســتمراره يعتمــد
على وعي الأجيــال اللاحقــة، وانضباطهــم،
والاســتعداد لتجــاوز التحديــات وتخطــي
النزاعات، والحرص دائما على التطـوير.



نشــــــأة
العـمــل 
العائلــي

٢



        في الغالب، ـنشأ العمل العائلي بـورة مبسطة، عن طّريق قيام شخص، أو مجموعة
بتأســـس كيــان   )أب وأبنــاؤه أو مجموعــة إخــوة( 

ً
مــثلا أشخــاص تربطهــم علاقــات أســرية 

لممارســة نشــاط تجــاري، أو صنــاعي، أو خدمــي. ليكــون مـــدر رزق لهــم )متجــرًا، أو مطعمًــا،
أو بقالة، أو ورشة، أو مقهىً، أو مـنعًا، وغيرً ذلك(. 

         مع مرور الوقت ـنمو العمل، ويستقر، ويستمر، وتسمى تلك المرحلة )مرحلة الجيل
المؤسّــس أو الجيــل الأول(، وتســتمر مــن 20 – 30 عامًــا تقريبًــا، عندـــا ـكــون الأبنــاء قــد 
م على كبرًوا وشارفوا على الانتهاء من دراساتهم الجامعية، كما أن الآباء قد شارفت أعمارـ
55 – 60 عامًــا، ويجــدون أنــه آن الأوان لإدراج أبنائهــم في العمــل بغــض النظــر عــن أي 
لاتهــم، أو حتى رغباتهــم، وإنمــا ـــذه هي الطريقــة  اعتبــارات لتخــاتهــم الدراســية، أو مؤـ
ــم لتوريــث العمــل، ولاســتمرار الشــركة والحفــاظ عليهــا في نطــاق العائلــة.  الوحيــدة في نظرـ

وتــسمى ـــذه )مرحلــة الجيــل الثانــي(.

ــذه المرحلــة مهمّــة لما بعدـــا، فغالــب الدراســات والبحــوث تؤكــد أن نجــاح الشــركة        وـ
التــالي للجيــل  الشــركة  اســتمرار  إمكانيــة  يــعني  الثانــي(؛  الجيــل  )مرحلــة  المرحلــة  ـــذه  في 
ــن الشــركة مــن التحــول إلى المســاـمة المغلقــة، أو المســاـمة 

ّ
مَك ُـ )الثالــث أو الرابــع(، أو أنــه 

العامة، وإدراجها في الأسواق، وبالتالي الحفاظ على اسم العائلة لسنوات عدـدة، وإبعادـا 
عــن النزاعــات والـراعــات التي غالبًــا مــا تنشــأ في مرحلــة الجيــل الثالــث وبنســبة كــبيرًة.

ـياكلهــا،  تطويــر  في  ونجاحهــا  الثانــي،  الجيــل  مرحلــة  في  الشــركة  اســتقرار  حــال  في       
والأخــذ بكافــة أســباب الحيلولــة دون وجــود نزاعــات وصراعــات. فإنهــا تنتقــل لمرحلــة قيــادة
ــذه مرحلــة حسّاســة جــدًا. ـــكثرً فيهــا عــدد الشــركاء في الغالــب، وينشــأ فيهــا  )الجيــل الثالــث(، وـ
أجيــال لــم تتعــب، وتعــانِ مثــل معانــاة الأجيــال الســابقة، ولا تحمــل قيَمهــا وثقافاتهــا، وتهتــم في 
الغالــب بالمناصــب والألقــاب. حيــث إنهــا نشــأت في مرحلــة كانــت العائلــة في بحبوحــة مــن العـــش. 
بــالإعلام،  وتتأثــر  ــة.  الفارـ الســيارات  وشــراء  والــرحلات،  والســفر،  بالمظاـــر،  تهتــم  فهي  لــذا 
والأصحاب، والأقران. فتقِلّ لديهم ساعات العمل، وكذلك تقل الانضباطّية، والالتزام. وتكون 

الشــركة بالنســبة لهــم المــورد الاقتـــادي الــذي ـحقــق لهــم تلــك الاـتمامــات والرغبــات.

ــو مســتوحى         قبــل مــدة قـــيرًة شــاـدت درامــا )عائلــة غــوت�سي House of Gucci(، وـ
مــن القـــة الحقيقيــة والمروعــة للعائلــة التي تقــف وراء ماركــة )غــوت�سي( الإـطاليــة -العالميــة.

        يشــمل ـذا الفيلم ثلاثة عقود من الحب والخيانة، والانحطاط، والانتقام، والقتل.
وكيــف أفســد تدخــل زوجــة أحــد أبنــاء المؤســسين )باتريزيــا( عمــل الشــركة بتدخلهــا ومحاولــة
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التــأثيرً على قــرارات زوجهــا )ماوريتســيو غــوت�سي(، بحيــث جعلتــه ـطلــق معركــة قانونيــة ضــد 
عمه )ألدو غوت�سي( شريك والده للسيطرة على الشركة بعد أن أصبح المساـم الأكبرً بعد 
وفــاة والــده، وكان والــده قــد حــذره مــن الــزواج منهــا وأنهــا إنمــا تريــده مــن أجــل المال، ولكنــه 
اءـا مما تسبب  رفض نـيحة والده، وظهرت له لاحقًا نواـا زوجته وتسلطها وشجعها وكبرـً

ــا على قتلــه مــن خلال قاتــل مأجــور. في انفـالهــا عنــه بالــطلاق ثــم تآمرـ

        ـظهر لنا تسلســل أحداث الدراما كيف تسبب إـمال الجيل الثاني من أبناء المؤســسين  
لشــركتهم، وحياتهــم المترًفــة ونزواتهــم وإســرافهم في الملــذات والتي أودت بخســائر مترًاكمــة أجبرًت 
الأبناء على بيع حــهم لسداد الدـون، في حين استفاد المستثمرون الجدد من اسم الشركة 
العريق وشهرتها والتي زادت قيمتها بعد سنوات عن 60 مليار دولار، وذلك بعد إعادة ـيكلتها 
وإدراجها في الأسواق، ولا زالت تحظى باسم عريق ومنتجات راقية في الأسواق إلى ـومنا ـذا.

        ـــذا لا يــعني بالضــرورة أن ـــذا ـــو حــال جميــع الشــركات في مرحلــة الجيــل الثانــي أو 
الثالث. فقد قامت عائلات عدـدة بخطوات جيدة في تعليم أبنائهم تعليمًا جيدًا، واستعانت 
بخبرًاء مختـين في العمل العائلي، ووضعت أسسًا لتوظيف أبنائها وتأـيلهم وتدريبهم، ثم 
لاتــه مــع متطلبــات الوظائــف بالشــركة، وحرصــت على أن  إلحــاق وتوظيــف مــن تتناســب مؤـ
يعمــل الأبنــاء وفــق مؤشــرات أداء )KPI’s( وهي معــاـيرً قابلــة للقيــاس ـقــاس بهــا أداء أو تقــدم 
أـــداف وغاـــات النشــاط التجــاري المحــددة. وألا ـكتفــى بمــا حققــوه مــن شــهادات، وإنمــا 
بتوظيفهــم في عــدة أقســام بالشــركة؛ لاكتســاب مهــارات متعــددة، وللتعــرف على تفاصيــل 
العمــل بالأقســام، بحيــث لــو تقلــدوا مناصــب قيادـــة ـكــون لديهــم إلمام كامــل بتفاصيــل عمــل 
الشــركة. كمــا تلحقهــم خلال مسيرًتهــم المهنيّــة بــدورات مكثفــة، ونــدوات، ومؤتمــرات، وبرامــج 
احترًافيــة، تجعلهــم مواكــبين لتطــور العمــل الإداري والقيــادي. كمــا تكسبهــم علاقــات عامــة 
ذا ما فعلناه  ومهارات للتواصل الاجتماعي، وممارسة الذكاء الاجتماعي والعاطّفي والمهني. وـ
في شركاتنا العائلية بحمد الله، وما مكننا في شهر فبرًاـر من عام 2024م من الاحتفال بمرور 
سبعين عامًا على تأسـسها، ونسأل المولى أن يستمر ـذا العون واللطف والتوفيق من الله 
ـــــــــ ســبحانه وتعــالى ــــــــ ويحتفــل الجيــل الثالــث ـومًــا مــا بمــرور مئــة عــام على تأســـس الشــركة.

نشأة العمل العائلي

يقــول المــدرب العــالمي "جيــم رون": )الانضبــاط هــو الجســر الــذي يربــط 
الأهــداف بالنتائــج(.
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ة لبناء مصدر إن العمل العائلي فرـ
دخل مستدام وتوريثه للأجيال، لكنه لا
ينجح بالعاطفة فقط، بل بضم الخبرات

الخارجية، والتوازن بين العائلة والعمل 
لضمان الاستدامة وتفــــادي التفــــكك.



ما دواعـــــــــــي 
إنشـــــــــــــــــاء 
العمل العائلي؟

٣



       ـناك العدـد من الأسباب الإـجابية لبدء مشروع عائلي، من ذلك اكتساب الدخل، 
والعمل لحســابك الخاص، وتوظيف أفراد العائلة، وامتلاك مشــروع تجاري ـتم توريثه إلى 
الجيــل التــالي. إلى جانــب الإســهام في الاقتـــاد والناتــج القومــي للوطّــن مــن خلال مــا تحققــه 
تلــك المنشــآت مــن توظيــف العمالــة، ودفــع الرســوم الإداريــة، وســداد المبالــغ الجمركيــة نــظيرً 

ــا. اســتيرًاد البضائــع، ودفــع الضرائــب، وغيرـً

      ولكــن قبــل البــدء في تأســـس أي نشــاط تجــاري أو خدمــي، يــنصح باستشــارة ذوي 
الاختصــاص بهــذا الشــأن مــن النــواحي القانونيــة، والماليــة، وتقديــر المخاطــر، ومــن لهم خبرة 

ســابقة مــن رجــال الأعمــال. كذلــك إعــداد خطــة عمــل ســابقة ومدروســة بعنايــة.

نــاجح(       ذكــر موقــع )nationwide.com( تحــت عنــوان )نـائــح لبــدء مشــروع عــائلي 
بعض الخطوات المفيدة للبدء بمشروع عائلي من ذلك:

        تحديد الأدوار: 

        تحدـد من سـتولى كل دور، وما يستلزمه ـذا الدور. قم بتفـيل من ـقدم تقاريره         
إلى كل مدـر حتى لا ـكون ـناك أي ارتباك.

        تحديد التعويضات: 

       تحدـــد كيفيــة منــح التعويــض المالي، ســواء كان راتبًــا، أو أجــرًا بالســاعة، أو نســبة مــن
الأرباح، أو أي �سيء آخر. 

       تحديد حصص الملكية: 

       تحدـــد حـــص الملكيــة قبــل البــدء. ـــل يعمــل الموظفــون مــن أبنــاء العائلــة مقابــل راتــب؟ 
ـــل ـحـلــون على نســبة مــن الأعمــال عنــد بيعهــا أم في وقــت مــعين؟ مــا حقــوق التـويــت لأفــراد 

العائلــة في اتجــاه الشــركة؟

       تحديد خطة للتخارج: 

       مــا خطــة الخــروج لكل فــرد مــن أفــراد الأســرة؟ بالنســبة لأولئــك الذـــن ـبــدؤون - ســواء
حـلــوا على راتــب أو نســبة ملكيــة أم لا - وحــدود مــا ـحــدث إذا تــرك شخــص مــا العمــل.
ودونَ فهــم ذلــك مقدمًــا، قــد يعتقــد أحــد أفــراد العائلــة أنــه ســاـم بــشكل كــبيرً في نجــاح 
الشــركة وأن الشــركة مدـنــة لــه ب�سيء مــا. إذا كان لــدى ـــذا الشخــص حـــة رســمية في 
الشــركة، فســتحتاج إلى طّريقــة لتحدـــد قيمــة ـــذه الحـــة، وكيــف سـتــم تعويــض ـــذا 

المغــادرة. أراد  إذا  الشخــص 
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        تعامل مع الجميع على قدم المساواة: 

        قــد ـكــون مــن الـعــب معاملــة ابــن أخ، أو ابنــك مثــل موظــف خــارجي، ولكــن مــن المهــم
رفع الروح المعنوية للقيام بذلك، لأن الموظفين سواء كانوا من أفراد الأسرة أم من خارجها، 

تم معاملة الجميع بنفس الطريقة. يشعرون ويقدّرون ذلك لإداراتهم عندما ـ

       ابدأ بقوة: 

        في الــفترًة التي تســبق الإطّلاق والأـــام الأولى لمؤسســتك، ســتحتاج إلى معالجــة المشــكلات
التشغيلية مثل التوظيف، والخلافة، وتطوير المنتجات، والخدمات اللوجستية، ومنـات 
التكنولوجيــا، بالإضافــة إلى ذلــك قــد ـتــعين عليــك أـضًــا تخفيــف التوتــرات المحتملــة التي 

تنفــرد بهــا العــائلات.

   

        أمــا مــا نلاحظــه مــن كــثيرً مــن المغامريــن، ـــو اعتقــاد أن مجــرد الفكــرة التي تخطــر
الآخريــن وتقليــد  القطيــع  مــع  الــسيرً  أو  نــاجح،  مشــروع  هي  الأمــوال؛  توفــر  مــع  البــال  على 
للإغلاق مؤخــرًا  الأعمــال  رواد  مشــروعات  مــن  بكــثيرً  أدّى  ممــا  الســانحة،  الفرصــة  ـــو 
ــة، ومجــرد رغبــات وطّموحــات غيرً مدروســة، 

ّ
والخســارة، لأنهــا كانــت مبنيــة على دراســات ـش

خاســرة، أو  مربحــة  مشــاريع  كانــت  ـــل  يعلمــون  لا  واستثمــارات  لمشــروعات  تقليــد  وإنمــا 
ولكن كما ـقول المثل: )مع الخيل ـاشقرا(. 

       علمًــا أنني اطّلعــت على دراســة تؤكــد أن مــن بين كل )10( مشــروعات جدـــدة، ـكــون 
مـيرً )8( منها الفشل، ولا ـحالفها الحظ، وهي نسبة كبيرًة. وأنا كرجل أعمال ومن خلال
تجربتي في العمل التجاري، أرجح نتيجة ـذه الدراســة، وذلك لعدم نجاح عدة مشــروعات
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إن إنشــاء عمــل عــائلي أو عمــل حــرّ، ليــس بالإجــراء العشــوائي الخــالي 
ــا 

ً
مــن التنظيــم والدراســة والإعــداد الجيــد. ولكنــه بنــاء يحتــاج تخطيط

بنــاءه  يســبق  طوابــق،  عــدة  مــن  مــبنى  تشييــد  مثــل  مثلــه  ا، 
ً

مســبق
الخرائــط،  وإعــداد  للتربــة،  ودراســة  الجغــرافي،  للموقــع  دراســة  عمــل 
واســتخراج التراخيــص، واختيــار المقــاول الجيــد، وتعــيين مشــرف ماهــر، 
وتــوفير الســيولة والأمــوال الكافيــة للبنــاء، مــع أخــذ الحيطــة لما هــو غير 
متوقع من نفقات أو مصروفات. كل ذلك خطوات تسبق عملية البناء.
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أسّستها، ولكن لم ـحالفها التوفيق، لأسباب داخلية وخارجية. وقد خسرت من جراء ذلك 
مبالــغ طّائلــة. فالعمــل التجــاري محفــوف بالتحدـــات والمخاطّــر. ولكــن مشــروعًا واحــدًا قــد 

ـوفقــك الله فيــه، يعوضــك كل خســائرك.

ــو جنــدي مــن جنــود الله، لا يــعني ذلــك قطعًــا عــدم          المســألة في النهاـــة هي التوفيــق، وـ
ــذه يســميها الفقهــاء  الحاجــة للتخطيــط المســبق، والأخــذ بالأســباب، والاجتهــاد، والشــغف، وـ

الأســباب المادـــة أو الحسّــية. ويســتوي فيهــا المؤمــن وغيرً المؤمــن.

       قــد ـقــول قائــل: نحــن نــرى بعــض المســلمين المفــرّطّين، وغيرً المســلمين مشــاريعهم تــدر 
م يسيطرون على التكنولوجيا، والمشروعات الضخمة. فكيف ـكون   طّائلة، وـ

ً
عليهم أموالا

التوفيق حليفهم؟ والجواب ـو أن الله وضع في الكون نوامـس وقوانين تنطبق على المؤمن 
وغيرً المؤمــن، وأن نــــب المجتهــد، والمكافــح، والمناضــل ســيكون حظــه مــن النـــب والتعــب 
�سيٌ مــن مــال وشــهرة ومراكــز اجتماعيــة وألقــاب وغيرً ذلــك، ولكــن ـختلــف الأمــر في النهاـــات 
بَهُــم  ِ

ّ
ــهُ لِيُعَذ

َ
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َ
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َ
 أ

َ
هُــمْ وَلا

ُ
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َ
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ُ
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َ
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َ
وفي عواقــب الأمــور. قــال تعــالى: ﴿ف

حْــسَبَنَ  َـ  
َ

افِــرُونَ﴾ التوبــة:55. وقــال تعــالى: ﴿ولا
َ
ــمْ ك ُـ نفُسُــهُمْ وَ
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ْ
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َ
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ْ
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ُ
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َ
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ُ
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َ
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َ
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آل عمــران:178. ومــا ـدريــك أنهــم يعـشــون في ـنــاء وســعادة وراحــة بــال، وخلــو مــن الأمــراض 
والأسقام والعلل. ما حالهم مع زوجاتهم وأبنائهم؟ ـل تعتقد أن الرزق ـو في بسط الأموال 
اءُ 

َ
دَرٍ مَا يَش

َ
لُ بِق زِّ

َ
ن ُـ كِن 

َٰ
رْضِ وَل

َ ْ
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َ
بَغ

َ
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َ
 الل

َ
وْ بَسَط

َ
وكثرًتها؟ قال تعالى: ﴿وَل

يرًٌ﴾ الشــورى:27. وقــد ـــرزق الله الإنســان مؤمنًــا أو غيرً مؤمــن بمحــض  ِـ ــبِيرًٌ بَــ
َ
ۚ إِنَــهُ بِعِبَــادِهِ خ

إرادتــه وبمشــيئته وبــدون سبــب أو مبرًر ندركــه.

        دائمًــا مــا أقــول: "إن البركــة في الــرزق خير مــن كثرتــه". وقــد ترعرعــت ونشــأت في بـــت؛ 
كانت الذبيحة فيه تكفي أكثرً من )30( فردًا. بـنما في عـرنا ـذا ـجتمع في المناسبات وفي 
 ويقدمــه 

ً
الأفــراح )10( أفــراد على ذبيحــة، بــل بلــغ الســرف والســفه ببعضهــم أن ـذبــح جــملا

طّعامًــا لمجموعــة صــغيرًة مــن الأفــراد.

       يقــول الشــيخ )محمــد بــن محمــد المختــار الشــنقيطي( في خطبــة عــن )بركــة الــرزق( 
"إذا أراد الله بالعبــد خيرًا بــارك لــه في رزقــه، وكتــب لــه الخير فيمــا أولاه مــن النعــم. البركــة في 
الأمــوال، والبركــة في العيــال، والبركــة في الشــؤون والأحــوال، نعمــة مــن الله الكريــم المتفضــل
المتعــال. الله وحــده منــه البركــة، ومنــه الخيرات والرحمــات، فمــا فتــح مــن أبوابهــا لا يغلقــه
أحــد ســواه، ومــا أغلــق لا يســتطيع أحــد أن يفتحــه". ثــم ـضيــف: "إنهــا البركــة التي يــصير
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بهــا القليــل كــثيرًا، ويــصير حــال العبــد إلى فضــلٍ ونعمــة، وزيــادة، وخير. فالــعبرة كل الــعبرة 
ره الله، وكــم مــن ـــغير كبّـــره الله، وإذا أراد الله أن يبــارك للعبــد في 

ّ
بالبركــة، فكــم مــن قليــل كث

مالــه؛ هيــأ لــه الأســباب وفتــح في وجهــه الأبــواب".     

٢٩
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والتقــوى، الإيمــان،  منهــا:  العلمــاء  ذكرهــا  شــرعية  أســبابًا  للــرزق  إن 
المــرء  يبــذل  وقــد  وغيرهــا.  والدعــاء،  الرحــم،  لــة  وـ الوالديــن،  وبــر 
في ذلــك   كمــا يشــاء ويرغــب، ولله 

ً
مــالا يُــرزق  جميــع الأســباب، ولكــن لا 

حكمــة، وقــد يكــون حظــه منهــا زوجــة ـالحــة، وأبنــاء بارّيــن، وصحــة في 
وتــي. وهــذه أنــواع عظيمــة مــن الــرزق. نســأل الله

ُ
البــدن، وقناعــة بمــا أ
التوفيق في الدارين.  

دوافـــــع إنشـــــــاء 
العمل العائلي

الرغبــة في تحقيــق الاســتقلال 
المالي، والابتعاد عن الوظائف
التقليدية، وبناء مصدر دخل
ذاتي مستدام لأفــــــراد العائلة.

نقل القيم والمبادئ عبر الأجيال،
العمل العائلي يُعد وسيلة فعالة
لغرس ثقافة الالتزام، والجدية،
والانتـــــــماء لــــدى أبنـــــاء العائلـــــــة.

الاستفادة من الموارد المشتركة،
مثــل رأس المال، أو العقــارات،
أو الخبرات المتراكمة عند العائلة،
والاستثمـــار في الثـقـة العــائليـــة.

الرغبة في ترك إرث طويل الأمد،
ً
الكــثير مــن الأســر تؤســس أعمــالا
بهدف اســتدامتها كاســم تجاري 
لها عـــــبر الأجــــــــيال.

ّ
مث

ُ
أو عــــلامة ت



تواجــه الشــركات العائليــة خطــر التراجــع
 التحول المؤس�سي، بترسيخ

ّ
ما لم تتبن

الحوكمــة، وتحديــث الهــيكل، وتمــكين
الجيــل الجديــد تقنيًــا، وتــبني الابــتكار، 
لضمــان الاســتدامة في عصــر متســارع.



تـطـــــوّر 
الـعمـــل 
العائلـــي

٤



       إن الأســلوب التقليــدي في نشــأة العمــل العــائلي؛ ـــو الــذي تعمــل بــه معظــم العــائلات
بع في كثيرً من الشركات العائلية 

ّ
 وجنوبًا. ومنذ عـور قدـمة، ولا زال ـت

ً
ا وغربًا، شمالا

ً
شرق

في مختلف بلدان العالم. إلا أن مســتجدات العـر وتحدـاته، والعولمة والمنافســة الحادة، 
وزيــادة الإنتــاج، كمــا أن نشــوء نظريــات حدـثــة في التســويق والتنظيــم الإداري، وتقدـــم 
الخدمات، وبناء العلامات التجارية )براندـنج Branding(، وتطوير الاسترًاتيجيات، ووسائل 
التواصــل الاجتمــاعي، والإنترًنــت، والبيــع عبرً المنـــات، ومــن خلال المشــاـيرً، وتوفــر برامــج 
محاسبيــة سحابيــة، ومنــدوبين على درجــة عاليــة مــن الاحترًافيــة، وإعــداد موازنــات ودراســات 
جــدوى ومؤشــرات أداء )KPI’s(، إلى جانــب فــرض سياســات، وإجــراءات مــن قبــل الجهــات، 
بلــد مــن البلــدان، وضــرورة عمــل ـيــاكل إداريــة، وتوزيــع  والســلطات الرســمية داخــل كل 
التخــــات، والـلاحيــات، وتأســـس مجالــس إدارة محترًفــة وفاعلــة، والاســتعانة بــخبرًاء 
لتأســـس مجلــس للعائلــة، والاســتعانة بمحــامين لتوثيــق حـــص الشــركاء وامتيازاتهــم، كل 

ــا. ًـ ذلــك جعــل مــن العمــل العــائلي أكثرً تعقيــدًا. وفي نفــس الوقــت أكثرً تنظيمًــا وتحد

التقليدـــة، الطرائــق  وفــق  العــائلي  العمــل  ممارســة  تجعــل  التحدـــات  ـــذه  جميــع       

والممارســات القدـمــة مــن الـعوبــة بــمكان. وأن أي عمــل عــائلي، أو غيرً عــائلي لا ـواكــب 
مســتجدات العـــر وتحدـاتــه؛ ســيؤول إلى زوالــه طّــال الزمــن أو قـــر.

       ذكــرت دراســة بحثيــة قامــت بهــا شــركة "ماكــينزي" في عــام 2016م، أن الاقتصــاد العــالمي
شــهد أداءً إيجابيًــا خلال ثلاثــة عقــود. كانــت فيــه الشــركات العائليــة مــن أكبر المســتفيدين مــن 
هــذا الأداء، ولكنهــا اليــوم يجــب عليهــا مواكبــة المســتجدات الطارئــة على المشــهد الاقتصــادي 

في الوقــت الراهــن، والبحــث عــن طرائــق تمكنهــا مــن إدارة نقــاط قوتهــا الفريــدة.

         اســتفادت الشــركات العائليــة على وجــه الخـــوص مــن ـــذه التــغيرًات الواســعة. فقــد 
أدى النمو السريع الذي شهده العالم النا�سئ إلى زيادة نسبة إدراج ـذه الشركات على قائمة 
مجلــة )فورتشــن( لأفضــل )500( شــركة عالميــة، مــن )15%( في عــام 2005م إلى )19%( في
عــام 2013م. وقبــل خمــس ســنوات، كان مؤسســو الشــركات، أو عائلاتهــم ـمتلكــون نحــو )%60(
وبحلــول أكثرً.  أو  دولار،  مليــار  تبلــغ  مبيعــات  نســبة  مــع  الناشــئة،  الأســواق  شــركات  مــن 
عام 2025م، قد تنضم )4,000( شــركة إضافية إلى القائمة، بحيث تمثل الشــركات العائلية ما 
نسبته )40%( من الشركات الكبرًى حول العالم، بعد أن بلغت )15%( تقريبًا في عام 2010م ".   

        تضيــف الدراســة: "ربمــا كانــت أكبر المخــاوف التي واجهناهــا في محادثاتنــا مــع أصحــاب
الشــركات العائليــة، هــو التحــدي المتمثــل في تطويــر الجيــل القــادم ليتــولى إدارة المشــاريع 
ــوع البالــغ الأهميــة لاســتدامة بحمــاس، ويتحمــل مســؤوليتها. وتتطلــب معالجــة هــذا الموـ
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الشــركات العائليــة على المــدى الطويــل تــركيزًا على المهــارات الفنيــة والشخصيــة". وهــذا مــا 
تغفــل عنــه كــثير مــن العــائلات. 

          وتضيف الدراسة أـضًا إلى: "أن مفتاح قدرة الشركات العائلية على الازدـار في عـر 
تســوده القيــود الجدـــدة ـــو ضخ دـناميّــة الأســواق في عملياتهــا التجاريــة الجاريــة، والتمتــع 
بالخبرًة اللازمة لتشغيل الشركات وتبادل ملكيتها. ويعطي التطلع لتأسـس كيان دائم ـذه 
الشــركات ميزة بوصفهــا شــركات لهــا رؤيــة على المــدى البعيــد. أمــا في ـــذا العالــم الــذي أصبــح 
ــف الكــثيرً منهــا عــن الركــب؛ لأنهــا تبتعــد عــن 

َ
يــسيرً بخطــى أســرع مــن أي وقــت م�سى، تخل

خــوض المخاطّــرات بــشكل مفــرط، كمــا أنهــم عاطّفيــون للغاـــة في تعلقهــم بأصولهم القدـمة. 
ذا المحور الاسترًاتيجي عندما  ؤدوا دورًا حاسمًا في تأسـس ـ ويمكن لقادة الجيل القادم أن ـ
ـتولــون مســؤولية جــذب الخبرًات المتخــــة في التكنولوجيــا الجدـــدة للشــركات القائمــة. 
وفي حــالات أخــرى، رأـنــا أن قــادة الجيــل الجدـــد ـركــزون على رأس المال الاستثمــاري لتعزيــز 

الفــرص الجدـــدة التي تـطحــب الأعمــال القدـمــة إلى المســتقبل".

     

مراحل نمو وتطور الشركات العائلية:

         لعله ـجدر بنا ذكر ما سبق وأشرنا له في كتاب )قيادة الشركات العائلية( عن مراحل 
نمــو وتطــور الشــركات العائليــة، والــذي يشــار إليــه عــادة بتعــبيرً "دورة الحيــاة ". ولكل مرحلــة 
مــن مراحــل دورة الحيــاة خـائــص مختلفــة. وتمــرّ الشــركات طّبقًــا للتغــييرًات التي تحــدث في 
الهياكل التنظيمية، وكذلك في العمليات والأنشطة التي تتم داخلها بخمس مراحل بحسب 

:)EJB دليل الشركات الـغيرًة والمتوسطة للحـول على التمويل - الجمعية المـرية لشباب الأعمال(

 :Start-up )مرحلة الميلاد )البداية/الانطلاق       

         وتتضمّــن تأســـس وإقامــة الشــركة، وهي الســنوات الأولى المبكــرة مــن حيــاة الشــركة، 
وتكــون الاســتمرارية فيهــا محــل شــكّ وتســاؤل لــدى مؤسّســها. وتتــميز ـــذه المرحلــة بالمركزيــة
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الــرئي�سي  التحــدي  يكمــن  والســرعة،  بالــذكاء  يتصــف  عصــر  في  إنــه 
للعديــد مــن الشــركات العائليــة؛ في إيجــاد الطريــق الصحيــح للتحــول مــن 
عمليــة ـنــع القــرار المركزيــة وغير الرســمية، إلى تمــكين فريــق القيــادة 
العليــا. ومــن طرائــق تســريع عمليــة ـنــع القــرار تــركيز الأســهم لــدى عــدد 

أقــل مــن الأطــراف المعنيــة.

١



الشدـدة، وعدم الرسمية التي تميز العمليات والأنشطة التي تتم داخلها، والعمل لساعات 
طّويلة وبجهد شــاق لتثبيت أقدام الشــركة في الســوق، كما تتميز بانخفاض عدد المنتجات 

التي تقدمها الشركة. 

       في ـذه المرحلة ـأتي معظم التمويل اللازم لأنشطة الشركة من مؤسّس، أو مؤسّ�سي 
بالمخاطّــر،  ـــذه المرحلــة محفوفــة  في  الشــركة  عــدّ 

ُ
وت للنشــاط.  المشــروع في شكل رأســمال 

وغالبًــا مــا تســتمر ـــذه المرحلــة لمــدة عــام، أو اثــنين، أو أكثرً مــن ذلــك، وعلميّــا ـكــون مــن أكثرً 
الـعوبــات في ـــذه المرحلــة؛ الحصــول على قــرض مصــرفي، حيــث تتفــادى معظــم البنــوك 
تمويــل مشــروعات جدـــدة لـــس لهــا ســابقة أعمــال، وتفتقــد إلى قاعــدة مــن الأصــول الممكــن 

اســتخدامها كضمانــات. كمــا قــد لا تحقــق الشــركة أرباحًــا في هــذه المرحلــة.

 :Expansion/Formalization مرحلة التوسّع )النمو(/الرسمية       

ــت الشــركة فيهــا أقدامهــا في الســوق، مــع اســتقرار أســاليب العمــل            وهي المرحلــة التي تثبِّ
المتبعــة فيهــا، مــرورًا بالتوســع وزيــادة درجــة تعقيــد الهــيكل التنظــيمي، ومــن الممكــن أن تســتمر 
ـــذه المرحلــة لعــدد محــدود مــن الســنوات، أو لســنوات طّويلــة. وتحــاول الشــركة العائليــة في 
ــيكل أعمالهــا، بــشكل ـــلبي حاجــات مالكيهــا، وكذلــك  ــا، وـ ـــذه المرحلــة صياغــة منــحنى نموـ

ــا.  الحاجــة لتطــور الشــركة ونموـ

      بــدأ الشــركة في ـــذه المرحلــة في العمــل على تحقيــق إـــرادات وأربــاح أكبرً مــن خلال 
ـتــم  مــا  وعــادة  تقدمهــا.  التي  والمنتجــات  الخدمــات،  ومجموعــة  عملائهــا،  قاعــدة  توســيع 
قيــاس ـــذا النمــو وفقًــا لعــدد مــن المعــاـيرً، مثــل عــدد العامــلين بالشــركة، والإدارات القائمــة 
بالشركة، والتغيرًات التي تطرأ على الثقافة المؤسسية للشركة، ومدى تطبيق أسس الإدارة 
والتشــغيل. ومــن عناصــر النجــاح في ـــذه المرحلــة الحـــول على تمويــل لتحقيــق نمــو أكبرً في 

نشــاط الشــركة وتطويــر عناصــر الإدارة وصنّــاع القــرار فيهــا. 

       ومــن ســمات ـــذه المرحلــة أن أصحــاب المشــروع ومؤسســيه ـقومــون بتوظيــف مدـريــن 
يهتــم  بـنمــا  والإنتــاج.  والمبيعــات  كالتســويق  المختلفــة،  الإداريــة  النــواحي  في  متخــــين 
أصحــاب المشــروع بــالإدارة الاسترًاتيجيــة للشــركة وتوجهــات النمــو أكثرً مــن التدخــل في إدارة 
العمــل وتفاصيلــه اليوميــة كمــا ـــو الحــال عــادة في مرحلــة التأســـس. ويكــون أداء الشــركة 
في ـــذه المرحلــة أـضًــا أفضــل مــن أداء منافسيهــا، ومــن المتوقــع أن تســتمر الشــركة في زيــادة 

حـتهــا في الســوق.

٣٤

تطوّر العمل العائلي

٢



 :Stability مرحلة الاستقرار       

        في ـــذه المرحلــة تكــون الشــركة قــد انتهــت مــن مرحلــة النمــو والوصــول إلى العدـــد مــن 
الــدروس المســتفادة، والوصــول إلى طّرائــق منظمــة في أداء أعمالهــا. 

ــز 
ّ
       تتــميز ـــذه المرحلــة بــأن مخــاوف الفشــل والانهيــار تـبــح شـئًــا مــن الما�سي. كمــا ترك

الشــركة اـتمامها على تثبيت وضعها في الســوق عن طّريق متابعة تطور الســوق، وتحركات 
المنافــسين، ومراقبــة فــرص النمــو، والتعامــل مــع التهدـــدات الماثلــة في أوضــاع الســوق. ومــن 
أـــم عوامــل النجــاح في ـــذه المرحلــة، تطويــر الهــيكل الــداخلي للشــركة، وأســاليب إدارتهــا؛ 
أفضــل  نتائــج  لتحقيــق  الســوق،  في  الواعــدة  الفــرص  مــع  الأمثــل  التعامــل  مــن  لتمكينهــا 
للأعمــال، والتغلــب على تهدـــدات المرحلــة، لضمــان اســتمرار النجــاح على المــدى الطويــل. 
ذه المرحلة كذلك بإمكانية الحـول على قروض مـرفية بسهولة مقارنة بالمراحل  وتتميز ـ
الســابقة، نظــرًا لتوفــر تاريــخ طّويــل مــن الإنجــازات للشــركة، وسجــل ائتمانــي مشــرف. وعــادة 
تكــون احتياجــات التمويــل في ـــذه المرحلــة مرتبطــة بالتوســع في نشــاط الشــركة بمشــروعات 
استثماريــة، أو زيــادة في رأس المال العامــل. كمــا أن مــن المتوقــع أن تكــون الشــركة في هــذه 
واضح،  وإداري  تنظــيمي  هــيكل  ووجــود  التنظيــم،  حيــث  مــن  حالاتهــا  أفضــل  في  المرحلــة 
وعمليــات داخليــة منظمــة، والتزام بالقواعــد التنظيميــة، وقواعــد الحكومــة؛ ممــا يؤهلهــا 

طــرح للاكتتــاب العــام، وتحويلهــا لشــركة مســاهمة عامــة.
ُ
لت

 :Maturity مرحلة النضج       

نهــا مــن التغلــب على
ّ
       حيــث تكــون الشــركة قــد حققــت قــدرًا كافيًــا مــن الاســتقرار ـمك

معظــم الظــروف غيرً المتوقعــة، أو المـاعــب الماليــة التي قــد تواجههــا. وتكــون الشــركة في ـــذه 
المرحلــة ذات خبرًة، ولديهــا مــن الأربــاح مــا قــد ـمكنهــا مــن الاســتمرارية في مواجهــة التحدـــات 
الخارجية مثل: الانكماش، أو التباطّؤ الاقتـادي. وتـل إلى ـذه المرحلة فقط الشركات التي 
لهــا لتحقيــق الاســتقرار.  اســتطاعت تنظيــم أعمالهــا ونشــاطّها داخليّــا بطريقــة علميــة؛ ممــا ـؤـ

        أمــا الشــركات التي فشــلت في التطــور داخليّــا فتكــون غالبًــا قــد عانــت مــن الاضمــحلال،
والانهيــار وخرجــت مــن الســوق بـفــة نهائيــة. ومــن المتوقــع في ـــذه المرحلــة أن تكــون الشــركة 
وصلــت إلى ـــيكل تمــويلي مناســب ـــوازن بين حقــوق المســاـمين وحقــوق الدائــنين. كمــا أنــه 
مــن المتوقــع أن تكــون نشــاطّات الشــركة على درجــة مــن الكفــاءة والتنظيــم؛ ممــا ـمكنهــا مــن 

التغلــب على الظــروف الـعبــة إذا واجهتهــا. 

٣٥

تطوّر العمل العائلي

٣

٤



        بحلــول ـــذه المرحلــة مــن الممكــن للشــركة القيــام بمراجعــة استرًاتيجيّاتهــا الشــاملة
وإعــادة ترتـــب أولوياتهــا الاستثماريــة كاتخــاذ قــرارات بخـــوص منتجــات معينــة، أو أســواق 
بعينها من حيث الاستمرار في خدمتها أو الخروج منها. ومن الأرجح أن تـنّف معظم الشركات 
ســون  في ـــذه المرحلــة على أنهــا شــركات كبرًى. ومــن الــوارد في هــذه المرحلــة أن يخــرج المؤسِّ
ليــون للشــركة عــن طريــق بيــع حصصهــم لمستثمريــن جــدد، أو ـناديــق استثمــار. مــع  الـأ

ليــة. تحقيــق عائــد عــالٍ على استثماراتهــم الـأ

         قــد ـكــون مــن الســهل للشــركة في ـــذه المرحلــة الحـــول على قــروض مـرفيــة إذا
كانت غيرً مقيدة – أي غيرً مدرجة بالبورصة - أما الشركات المقيدة بالبورصة - مساـمة عامة 
- فيمكنهــا الحـــول على مزيــج مــن التمويــل بــالاقترًاض، والتمويــل عــن طّريــق زيــادة رأس المال 
ا للدمج والاستحواذ 

ً
من خلال البورصة. بالإضافة إلى ذلك تكون الشركة في ـذه المرحلة ـدف

عن طّريق الشــركات الكبرًى العاملة في نفس المجال، أو في قطاع مختلف. وقد تكون شــركات 
 للتمويــل في رأس المال. حيــث تحــل 

ً
محليــة، أو أجنبيــة. كمــا يعــدّ الدمــج والاســتحواذ شــكلا

الشــركة المســتحوذة محــل المســاـمين الحالــيين مــن خلال مناقـــة اســتحواذ متفــقٍ عليهــا، أو 
استحواذٍ جبرًي. ومن ناحية أخرى قد تكون الشركة محل اـتمام صنادـق الاستثمار المباشر 
إذا تراءى لهم وجود إمكانات غيرً مستغلة في الشركة ـمكن استخدامها لزيادة قيمة الشركة. 

وقــد تقــوم ـــذه الـنادـــق بتغــييرً الإدارة القائمــة على الشــركة لإحــداث تحــول جــذري بهــا.

 :Renewal Stage مرحلة التجديد       

عــرف ـــذه 
ُ
          وهي المرحلــة الأخيرًة في مراحــل نمــو وتطــور الشــركات العائليــة، ويمكــن أن ت

المرحلــة بطريقــتين. فــإذا تمكنــت الشــركة مــن تجدـــد نفســها وابــتكار منتجــات أو خدمــات 
جدـــدة، أو دخــول أســواق جدـــدة تــلبي احتياجــات أســواق، أو خدمــات جدـــدة ممــا ـمكنهــا 
من العودة مرة أخرى إلى بداـة دورة جدـدة من التطور والنمو. أي العودة إلى مرحلة النمو 
ذا ـو المطلوب منها،  طلق على ـذه المرحلة "مرحلة التجدـد والابتكار" وـ ُـ من جدـد، لذا 
بـنمــا إذا حافظــت الشــركة على نشــاطّها التجــاري وأعمالهــا كالمعتــاد، وظلــت تعمــل في نفــس 
ــا في أعمالهــا بسبــب 

ً
الأســواق، وبنفــس تشــكيلة المنتجــات، فمــن المحتمــل أن تواجــه ـبوطّ

الهبــوط في الـناعــة ككل، أو نظــرًا لتغلــب الشــركات الأكثرً ابــتكارًا عليهــا.  فــأيّ شــركة لــم 
تتمكــن مــن التحــول إلى إنتــاج منتــج مختلــف في الوقــت المناســب، ســتواجه انهيــارًا شــدـدًا 
وتوقفًــا عــن العمــل )نوكيــا كمثــال(، بالإضافــة إلى ذلــك ـمكــن أن ننظــر للانهيــار مــن حيــث 
ــو مــا يــعني أن الشــركة لــن تكــون مســتقرة، أو لــن تتمكــن مــن النمــو بمعــدل  ســرعة النمــو، وـ
ثابت مثلما كانت عليه في المراحل السابقة، ولكنها قد تحقق إـرادات منخفضة متناقـة. 

٣٦

تطوّر العمل العائلي

٥



        ـمكن أن تؤدي ـذه المرحلة إلى توقف العدـد من الشركات الـغيرًة عن العمل إذا 
لــم تتمكــن مــن توفيــق أوضاعهــا والتأقلــم خلال مرحــلتي النمــو والاســتقرار. في ـــذه المرحلــة 
في حالــة سيرً الأمــور على مــا ـــرام، وإذا تمكنــت الشــركة مــن التغلــب على كل الـعوبــات غيرً 
المتوقعــة، وتطــورت ونمــت لتـبــح شــركة أكبرً حجمًــا، ـمكــن للشــركة في ـــذه الحالــة إعــادة 
تطوير ذاتها والعثور على فرص أعمال وأسواق جدـدة. كما ـمكنها أـضًا إعادة دورة الحياة 
كاملة مرة أخرى، ولكن بطريقة أكثرً ذكاءً ونضجًا، علاوة على ذلك قد يكون الحصول على 
 إذا كانــت مؤسســة التمويــل 

ّ
تمويــل خــارجي في هــذه المرحلــة أـعــب مــن بــاقي المراحــل، إلا

تــرى فيهــا إمكانــات للابــتكار والتجديــد.

سين والملاك في ـذه المرحلة الانفـال والخروج من الشركة.          قد ـختار معظم المؤسِّ
وفي الشركات التي ـمتلكها أفراد أسرة واحدة، عادة ما ـقوم أفراد الجيل الثاني أو الثالث 
بــإدارة الشــركة في ـــذه المرحلــة، وقــد ــبحــوا غيرً مهتــمين بالاســتمرار في نفــس النشــاط 
التجــاري، أو ربمــا تنقـهــم الخبرًة المطلوبــة، أو الرغبــة في تجدـــد نفــس النشــاط، ـنــا ـمكــن 
بــالاقترًاض للتعويــض عــن المخاطّــر الكــبيرًة التي تواكــب الانهيــار أو  الحـــول على تمويــل 
مســتعدـن  المال  رأس  في  المستثمــرون  ســيكون  ذلــك  إلى  بالإضافــة  حــدث.  الــذي  الهبــوط 
لتقدـــم التمويــل فقــط للشــركات التي ـــرون فيهــا إمكانــات غيرً مســتغلة، كمــا كان الحــال في 
مكن أن تستغل   مادـة أو غيرً مادـة كبيرًة، ـ

ً
مرحلة النضج، إذا كانت الشركة تمتلك أصولا

نهــا مــن أن تكــون مؤثــرة في شــركة أخــرى، ـنــا ـمكــن أن تكــون 
ّ
في أعمــال أخــرى، ممــا ـمك

ــا مناســبًا للاســتحواذ.
ً
الشــركة ـدف

٣٧

تطوّر العمل العائلي

إذا لــم تتمكــن الشــركة مــن التطويــر والابــتكار فــإن مصيرهــا ســيؤول إلى 
.)Organizational Death مــا يطلــق عليــه )المــوت التنظــيمي



استمرارية الشركات العائلية مرهونة 
حــس وتنميــة  عاطفيــة،  روابــط  ببنــاء 

المســؤولية، وتحديد مســارات واضحة 
للأجيــال القادمــة، ومراعــاة التــوازن بين
القيــم العائليــة والأهــداف الاقتصاديــة.



الخلافة في
العــمــــــل 
العـائلــــــي

٥



ـــدف الــدوام  على  ـــو  القادمــة،  للأجيــال  وتوريثهــا  العائليــة  الشــركة  اســتمرار  إن        
رئـــس لمؤسّــسيها، فهــم يهدفــون ويحلمــون بــأن تســتمر شــركاتهم في الأســواق لأجيــال عدـــدة، 
مــن ناحيــة لتبقــى مــوردًا ماليّــا للعائلــة، ومــن ناحيــة أخــرى تخليــدًا لاســمهم، وللجهــود التي 
ذا أـضًا ما أكدته دراسة  ا فيما بعد. وـ ا في سنوات التأسـس، وللنتائج التي حققوـ بذلوـ
 للغايــة مــن الشــركات العائليــة يســتمر حتى الجيــل الثالــث، وأن 

ً
)ماكــينزي( بــأن عــددًا ـئــيلا

تطويــر وإشــراك وتحــفيز الجيــل القــادم مــن قــادة العائلــة هــو التحــدي الأكبر.

         ويبدو المنطق وراء ـذه المشاعر واضحًا، حيث ـرغب مالكو الشركات العائلية في إشراك 
الجيل القادم للحفاظ على الشركة بوصفها مـدرًا للاعتزاز بالعائلة، والحفاظ على إرث المؤسسين 
من خلال إبقائه داخل العائلة، والحفاظ على قيم العائلة وصورتها في المجتمع. ويبدو أن تحقيق 
ذلــك كلــه خلال الــفترًة التي تشــهد دخــول المنافــسين الجــدد وصعوبــة في نمــو الأربــاح مهمــة صعبــة.

       تــوضح الدراســة كذلــك أن إجــراء التحــول بين الأجيــال ليــس بالأمــر الســهل، ســواء 
ويــشيرً  أجيــال.  ســبعة  مــدى  على  اســتمرت  التي  تلــك  أو  الجديــدة،  للشــركات  بالنســبة 
المشــاركون في الاســتقـاء إلى التحدـــات المتمثلــة في ضمــان ثبــات قيــم الشــركة عبرً الأجيــال 
ا 

ً
غــر ســن ــا كــبيرًًا. كمــا أن اجتــذاب أفــراد العائلــة الـأ

ً
التي ـمكــن أن تشــهد حياتهــا اختلاف

للمشــاركة في الأعمــال التجاريــة يكــون أكثر ـعوبــة إذا كانــت لديهــم فــرص عمــل تنافســية، 
أو إذا كانت اهتماماتهم مختلفة. ويبدو أن توقيت بدء الانتقال للأجيال الجدـدة يعتبرً من 

التحدـــات الـعبــة، إذ لا توجــد نقطــة انــطلاق واضحــة في ـــذا الـــدد.                  

        وأخيرًًا، تفضل معظم العائلات تجنب الانتقال، حيث إن التغييرً والخسارة التي قد 
ـنطــوي عليهــا؛ تمثــل تحدـــات صعبــة. ويتطلــب النجــاح في إدارة تطويــر أفــراد الجيــل القــادم 
نــاك عنـــر  بوصفهــم مســاـمين متحمــسين ومســؤولين؛ تــركيزًا تقنيًــا وشخـيًــا كــبيرًًا. وـ

ــو دعــم المدـريــن التنفيــذـين الجــدد في العائلــة لإدارة حياتهــم المهنيــة. حاســم وـ

        تــشيرً أبحــاث - ماكــينزي - إلى أن هنــاك ثلاثــة مبــادئ توجيهيــة مهمــة للشــركات العائليــة 
التي تعمــل على إشــراك الجيــل القــادم وإعــداده لتــولي قيــادة الشــركة )بحســب ماكــينزي(:

       بناء علاقات عاطفية: 

       حيــث كشــف الاســتطلاع أن المجموعــة الحاليــة التي تــرأس الشــركة، وكذلــك الجيــل 
القــادم لديهــم شــعور غامــر بالملكيــة العاطّفيــة للشــركة. فقــد أشــار )77%( مــن المشــاركين إلى 
أن ملكيتهــم العاطّفيــة مرتفعــة، أو مرتفعــة للغاـــة. ولكــن عنــد الســؤال عمــا إذا كان الجيــل
الأكبرً سنًا يستجيب سريعًا لاحتياجات الجيل الأصغر سنًا ويهتم بأنشطتهم، أجاب )%36(

٤٠
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أنهم غيرً موافقين، فيما أشــار )30%( أنهم محاـدون. ـقول أحد أفراد العائلة الأصغر ســنّا: 
"ـبــدو التواصــل صعــب، خاصــة عبرً الأجيــال والأجــداد، فنحــن نعـــش في عوالــم مختلفــة 
ط ـــذه الفجــوة الضــوء على الحاجــة إلى قيــام كبــار القــادة بإقامــة اتـــالات 

ّ
تمامًــا"، وتســل

 عــن تقدـــم الدعــم لتعزيــز الملكيــة النشــطة والعاطّفيــة لــدى أفــراد 
ً

نشــيطة وواضحــة، فــضلا
العائلة الأصغر سنًا من خلال اطّلاعهم على أحدث المستجدات في الأعمال التجارية - على 
سبيــل المثــال، عقــد اجتماعــات منتظمــة وتعزيــز الطقــوس العائليــة - ويمكــن للقيادة الحالية 

أن تحفــز التواصــل معهــم، وإشــراكهم، ونقــل القيــم الأســرية لهــم.

       تطوير الإحساس بالمسؤولية لدى أصحاب المصلحة: 

        حيــث توصّــل الاســتطلاع الــذي أجرتــه )ماكــينزي(، إلى أن أفــراد العائلــة مــن الجيــل 

أنهــم  إلا  العائليــة،  الأعمــال  إدارة  في  المســؤولية  مــن  المزيــد  لتحمــل  مســتعدون  القــادم 
لثــا أفــراد هــذا الجيــل في أن يكونــوا في 

ُ
يفتقــرون إلى الثقــة اللازمــة للقيــام بذلــك. ويرغــب ث

القــرارات المتعلقــة  بالثقــة لاتخــاذ  موقــع المســؤولية، إلا أن )٣٠%( منهــم فقــط يشــعرون 
ذا  بالشركات العائلية. ويشعر )30%( منهم فحسب أنهم ـمتلكون ـذه الشركات فعليّا، وـ
مؤشــر خــطيرً حيــث إن الثقــة التنظيميــة أحــد ركائــز تقبــل الأجيــال القادمــة للعمــل في شــركة 

ــا مــن العمــل في بـئــة لا تثــق بإمكاناتهــا لا ـحقــق مبــدأ الخلافــة الســلس. العائلــة، ونفورـ

       تأسيس قواعد ومسارات وظيفية واضحة: 

       الــدور القيــادي لـــس ـــو الــدور الوحيــد الــذي ـتــولاه أعضــاء الجيــل القــادم، فهنــاك 
قوموا بها إلى جانب العمل بدوام كامل، بما في ذلك  جب أن ـ العدـد من الأدوار المهمة التي ـ
العمل كمستشارين، وأعضاء في مجلس الإدارة، وقيادات المؤسسات العائلية، ومسؤولين، 
ومســاـمين فاعلين. ومن المهم تطوير المســارات المتاحة وشــرح ســبل بدء العمل في كل منها.

          وقد وُجد أن الاطلاع على المبادئ التوجيهية، والتوجيهات الواضحة؛ أمر لا غنى عنه
لمــن يرغبــون في الانضمــام إلى العمــل. وتشــمل ـــذه التوجيهــات وضــع قواعــد واضحــة لتقييــم 
الجــدارة، ومتطلبــات الانضمــام والانسحــاب، وظــروف التطــور )مثــل الحـــول على تعليقــات 
ذه الإجراءات الاستمرار لفترًة  وملاحظات المدـرين وتوفيرً فرص التدريب(. ويستدعي تنفيذ ـ
طّويلــة، وبمــعنى آخــر إعطــاء الأجيــال القادمــة فرصــة للخطــأ والـــواب، والتعلــم واكتســاب 
الخبرًة، وعــدم الاســتعْجال في الحكــم عليهــم بعــدم الـلاحيــة للانضمــام للعمــل العــائلي، 
وقبــول إخفاقاتهــم في البداـــات وتـويبهــا، والـــبرً عليهــم مــع توجيههــم، فهــم أحــق بطــول البــال،

ولا ـجدر توبيخهم، أو التنمر عليهم خـوصًا أمام موظفي الشركة أو أمام مرؤوسيهم.

٤١
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        إن الأخــذ بهــذه المبــادئ ـجعــل الشــركات العائليــة جاذبــة للمستثمريــن، ويجعلهــا مرشحــة 
للتحول إلى مساـمة عامة ويدرج اسمها في سوق الأسهم، وبالتالي يستفيد ملاكها من طّرحها في 
 ذـب 

ً
الأسواق كما تستفيد شريحة أخرى من عوائد الاستثمار في تلك الشركات. ففي الهند مثلا

ما ـقرب من )70%( من الاستثمارات الخاصة مؤخرًا إلى الشركات العائلية. وفي دراسة حدـثة 
لشركات المحافظ التي تسيطر عليها العائلات في شركات الأسهم الخاصة في الهند، أعطت أغلبها 
مة. علامات عالية لمستثمريها لتحسين كفاءة مجالس الإدارة وتقدـم مدخلات استرًاتيجية قيِّ

        ورد في مقــال لمجلــة "ماكــينزي" تحــت عنــوان "الانضمــام إلى الشــركة العائليــة: فرصــة
طرحه المستثمرون  وليو لعام 2015م، أن السؤال الكبيرً الذي ـ شر في ـ

ُ
ناشئة للمستثمرين"، ن

في الشــركات العائليــة ـــو بالطبــع مســألة الخلافــة. حيــث إن أقــل مــن )٣٠%( مــن الشــركات 
المملوكــة للعــائلات والمؤســسين حــول العالــم، تســتمر حتى الجيــل الثالــث كشــركات مملوكــة 

عائليّا. والســؤال المطروح ـو، ـل ســيكون أداء ـؤلاء في الأســواق الناشــئة أفضل؟

         يشيرً التاريخ إلى أنهم لن ـفعلوا ذلك، على الرغم من ندرة الإحـاءات، فإن المقارنة 
بين أفضل )20( شركة مملوكة عائليّا في سوق ناشئة معينة قبل )20( عامًا مع قادة اليوم؛ 
تظهــر تناقضــات كــبيرًة. ومــع ذلــك ـنــاك بعــض الأســباب للتفــاؤل، فالعوامــل الكامنــة وراء 
ــم الكــثيرً مــن الشــركات التي فشــلت 

ّ
التحــولات الناجحــة معروفــة إلى حــد معقــول، ويمكــن تعل

في الاختبــار. لقــد أـبحــت الشــركات المملوكــة للعــائلات في الأســواق الناشــئة اليــوم أكثر 
 من أي وقت م�سى إلى الانخراط في تخطيط دقيق للخلافة. ومع ذلك فإن التحدـات 

ً
ميلا

الأساسية ــ مثل الخلافات العائلية، والمحسوبية، والخسارة التدريجية لريادة الأعمال عندما 
ذا سيؤدي إلى انهيار  تنتقل القيادة إلى الأجيال الجدـدة ــ سوف تظل قائمة. ومن المؤكد أن ـ
العدـــد مــن الشــركات المملوكــة لعــائلات في الأســواق الناشــئة، كمــا حــدث في أماكــن أخــرى.

جب ألا نغفل الدور الذي تلعبه كثيرً من التنظيمات في كثيرً من الدول لاستقرار  نا ـ            وـ
الشــركات العائليــة ودعمهــا والحفــاظ عليهــا مــن الفشــل والانهيــار؛ لما لــه مــن تــأثيرً كــبيرً على 
الناتــج القومــي مــن ناحيــة، وكذلــك على توظيــف العمالــة والمســاعدة في حــل مشكلــة البطالــة 
من ناحية أخرى، إلى جانب العائدات التي تحققها الدولة من الضرائب والرسوم الجمركية 
 تــم تأســـس المركــز الــوطّني للمنشــآت العائليــة، والــذي ـقــوم بــدور 

ً
ــا. ففــي المملكــة مــثلا وغيرـً

ريــادي كــبيرً في نشــر ثقافــة العمــل العــائلي المــؤس�سي. ويقــوم المركــز بـفــة دائمــة باســتضافة 
المختـــين في ـــذا الشــأن، ودعــوة رجــال ورواد الأعمــال لحضــور تلــك المنتدـــات، التي تشــرح 
آليــات وطّرائــق وســبل الحفــاظ على العمــل العــائلي واســتقراره واســتدامته. ولقــد تــسنى لي 
حضــور العدـــد مــن تلــك الفعاليــات وكانــت نــواة لتأليــف كتابــي )قيــادة الشــركات العائليــة(.

٤٢
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        في مقــال تحــت عنــوان: "هــل يجــب أن يكــون أفــراد العائلــة مســؤولين عــن الشــركات
العائليــة؟ " لمجموعــة مــن الباحــثين تــم نشــره في أبريــل لعــام 2024م، قامــوا فيــه بمراجعــة 
)175( دراسة حول ـذا الموضوع؛ لمعرفة ما إذا كان الرؤساء التنفيذـون للعائلة ـم حقّا 
الخيار الأفضل للشــركات العائلية؟ فوجدوا أن الإجابة هي نعم – في بعض الأحيان. حيث 
أكــدت التحلــيلات التي قامــوا بهــا والتي تناولــت مــا ـقــرب مــن )40( عامًــا مــن الأبحــاث، أن 
الرؤســاء التنفيــذيين للعائلــة يميلــون إلى إعطــاء الأولويــة للأهــداف غير الاقتصاديــة، وأن 
هدفهــم الرئيــس هــو الحفــاظ على شــركة العائلــة. على خلاف القــادة والرؤســاء التنفيــذيين 
ــم على  مــن خــارج العائلــة - الذـــن ـتــم جلبهــم مــن مجتمــع الأعمــال الأوســع، ويتــم اختيارـ
أســاس خـائــص محــددة مثــل الأداء الســابق - قــد يكونــون أكثر اهتمامًــا بإعطــاء الأولويــة 

للأهــداف الاقتصاديــة البحتــة، كتعزيــز أســعار الأســهم.

       وأكــدت التحلــيلات أـضًــا أن الشــركات التي يقودهــا مديــرون تنفيذيــون مــن أبنــاء 
العائلــة تميــل إلى الاهتمــام بــشكل أكبر بالمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، ولكنهــا تستثمــر 

بــشكل أقــل في الابــتكار والتوســع الجغــرافي الــدولي.

       كمــا أظهــرت بعــض الدراســات أن الرؤســاء التنفيــذـين للعائلــة كانــت لهــم تــأثيرًات 
إـجابية، بـنما أظهرت دراسات أخرى تأثيرًات سلبية.  ويعتمد الأمر كله على الأـداف التي 

تــسعى الشــركات العائليــة نفســها إلى تحقيقهــا.

         أحــد أـــم الأشــياء التي ـمكــن للشــركة العائليــة القيــام بهــا هــو فهــم أهدافهــا وأولوياتهــا، 
على الرغم من أن القول أسهل من الفعل، إلا أنه إذا كانت لدى الشركة أـداف غيرً محددة، 
ــا - وذلــك  فقــد ـــؤدي ذلــك إلى فشــل رئـــس تنفيــذي جدـــد - ســواء كان مــن العائلــة أم مــن غيرـً
تبعوا استرًاتيجيات لا تريدـا العائلة، أو الشركة، أو مساـمو الشركة حقّا.       لأنه من المرجح أن ـ
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فقــط  بكونهــم  يتعلــق  لا  شــركاتهم،  قيــادة  في  العائلــة  أبنــاء  نجــاح  إن 
الســلف  خطــى  نفــس  على  ستــسير  تركــة  وأنهــا  مؤســسيها،  نســل  مــن 
الخلــف،  ذلــك  يرســمها  التي  بالأهــداف  مرهــون  الأمــر  وإنمــا  الســابق، 
ــع  وـ مــع  الأهــداف.  تلــك  لتحقيــق  والخطــط،  والاستراتيجيــات 
الأولويــات في الاعتبــار، والحفــاظ على المــوروث الجيــد مــن القيــم التي 
والنزاهــة،  المصداقيــة،  مثــل:  الشــركة  نجــاح  في  جوهريّــا  سببــا  كانــت 

وغيرهــا. والانضبــاط،  والالتزام،  والرفــق،  التنظيميــة،  والعدالــة 



الابــتكار والخلافــة عنصــران تكامليــان
في الشــركات العائليــة، ولضمــان نجــاح
واســتدامة هــذه الشــركات، فــإن الأمــر
يتطلــب تخطيــط فعــال للخلافــة مقــرون
بثقافــة الابــتكار، والتجديــد المســتمر.



الابتـكـــــــــــار 
والخـلافـة فـي
العمل العائلي

٦



        نشر موقع )المكتبة الوطّنية للطب National Library of Medicine(، التابع لمعاـد 
 Health and( الصحة الوطّنية، التابعة لوزارة الصحة والخدمات البشرية في الولاـات المتحدة
 Family ــا تحــت عنــوان "تعاقــب الشــركات العائليــة والابــتكار

ً
Human Services - HHS(، بحث

business succession and innovation"، تم نشــره في ـناـر 2023م، ـحلل ـذا البحث )32( 
مقالــة تــم استرًجاعهــا مــن قاعــدة بيانــات )Web of Science(، ويلجــأ إلى الاقترًان )الببليوغــرافي( 

لتحدـــد الخطــوط الرئـســة للبحــث حــول موضــوع الابــتكار والخلافــة في الشــركات العائليــة.

في الابــتكار  التعاقــب على  تــأثيرً عمليــات  ـــوضح كيفيــة  إطّــارًا  الدراســة  ـــذه  تقــدم        
الشــركات العائلية، كما توضح الدراســة أن الشــركات العائلية تمثل أقدم أنواع المنظمات 
التجاريــة، وهي الآن المحــرك الرئيــس لخلــق الثروة في كل مــن الاقتصــادات الناشــئة والمتقدمــة. 
و تعريف  وأنها هي تلك الشركات المملوكة بنسبة )50%( على الأقل من قبل عائلة واحدة، وـ
تعتمــده لتعريــف الشــركات العائليــة، إنهــا منظمــات تجاريــة قــد تؤثــر فيهــا أجيــال مختلفــة مــن 
نفــس العائلــة على عمليــات صنــع القــرار؛ لتحقيــق الأـــداف التي تحددـــا قيــادة العائلــة.

        إن الشــركات العائليــة هي منظمــات تتــميز بوجــود أفــراد مترًابــطين بروابطهــم العائليــة، 
وينشــرون نفوذـــم في أعمالهــم، ســواء مــن خلال مشــاركتهم المباشــرة، أو قيــام أحــد أفــراد 
للشــركات  الحيــاة  الابــتكار شــريان  يمثــل  في حين  بــأدوار تنفيذـــة. وعلى أي حــال؛  العائلــة 
العائليــة، فــإن الخلافــة تمثــل مســتقبل الشــركة العائليــة. كمــا تواجــه الشــركات العائليــة 
تعلق بالقضاـا المحيطة بالخلافة، والتي تمثل  صراعات داخلية بين أعضائها، خاصة فيما ـ
ؤثر على كفاءة عمليات الخلافة. ومما جعل العدـد   حاسمًا للبقاء في المستقبل، مما ـ

ً
عاملا

مــن الشــركات العائليــة لا تتجــاوز الجيــل الثانــي.

         إن تحديد عمليات الخلافة الناجحة يأتي من خلال بعدين مختلفين:
ا الأطراف المهتمة بالخلافة.         رـ

        الأداء الإيجابي، واستمرارية الشركات بعد عملية الخلافة. 

      ونظــرًا لأن تحــدي الشــركات العائليــة غالبًــا مــا ـتضمــن البقــاء حتى الجيــل الثالــث
ومــا بعــده، ـتــعين على العــائلات وشــركاتها التخطيــط للخلافــة عبرً الجوانــب الثلاثــة التي 

و)ملكيتهــا(. )الشــركة(،  )العائلــة(،  العائليــة:  الشــركات  تــشكل 

عرّف خلافة الشركة العائلية بأنها: "الانتقال بين إدارة وملكية الشركة إلى الجيل 
ُ
        وت

التــالي مــن أفــراد العائلــة". حيــث لا تنعكــس عمليــة الخلافــة الناجحــة على الأداء الإـجابــي 
المســتقبلي للشــركة فحســب، بل تنعكس أـضًا على قدرتها على الاســتمرار.
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١
٢



         

 اســتعدادًا أكبر لنشــر آليــات 
ً
ظهــر الشــركات غير العائليــة – كمــا في الدراســة - عــادة

ُ
         ت

المراقبــة والتحكــم الرســمية؛ التي تخنــق أنشــطة الابــتكار. في حين تميــل الشــركات العائليــة 
إلى امــتلاك قنــوات اتصــال أكثر انفتاحًــا، واتخــاذ القــرارات بــشكل غير رسمي، والحفــاظ 

على المرونــة في عملياتهــا التي تخلــق معًــا بيئــات أكثر ملاءمــة للابــتكار.

         كما تشيرً التقارير أـضًا إلى أن الشركات العائلية تنتج المزيد من الابتكارات العملية 
مقارنة بالشركات غير العائلية. وأـضًا وُجد أن مناخ الابتكار أكثر جرأة تجاه المخاطر وأقلّ 
رســمية في الشــركات العائليــة، وتختلــف درجــة الابــتكار فيهــا بــشكل ملحــوظ بحســب توفــر 

الموارد والعوامل الاجتماعية والعاطّفية.

ظهــر الشــركات العائليــة أيضًــا قــدرات مختلفــة لاســتغلال مواردهــا النــادرة لإنتــاج 
ُ
        ت

المزيــد مــن الابــتكارات، مقارنــة بالشــركات غيرً العائليــة. كمــا أنهــا أفضــل في "إنجــاز المزيــد، 
الذـــن  التنفيــذـين  الرؤســاء  أن  بحجــة  الخلافــة،  إلى  جزئيًــا  ذلــك  ويرجــع  أقــل".  بمــوارد 
ظهرون مزاـا استرًاتيجية تمكنهم من رعاـة مواردـم بشكل  ُـ ـخلفونهم في الشركات العائلية 

أفضــل، وضمــان تحويــل المــدخلات إلى مخرجــات أكثرً إنتاجيــة.

       وعلى الرغــم مــن ذلــك، ـــقترًح العدـــد مــن الباحــثين أن مشــاركة الأســرة في الإدارة 
والملكيــة قــد تؤثــر على ابــتكار الأعمــال، ولكــن ذلــك التــأثيرً لــم ـظهــر بـــورة واضحــة، حيــث 
ــد مزاـــا وعيوبًــا 

ّ
إن ـــذا التــأثيرً العــائلي ـوصــف بأنــه "سلاح ذو حدـــن"، مــن المحتمــل أن ـول

للابــتكار في الشــركات العائليــة.

          ويــرى الباحثــون أن ـنــاك حاجــة لمزيــد مــن الأبحــاث لتحدـــد العوامــل التي تفســر 

التوجهــات المختلفــة للابــتكار، ولماذا تــنجح بعــض الشــركات العائليــة في الابــتكار على المــدى 
الطويــل، بـنمــا تفشــل شــركات أخــرى في القيــام بذلــك.

٤٧
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وتطويــر تصميــم  مــن  الشــركات  ــن 
ّ

يُمك نشــاط  " كل  هــو:  الابتــكــــار  إن 
وإنتــاج وإطلاق منتجــات، أو خدمــات، أو نمــاذج أعمــال جديــدة، بمــا في 
ذلــك فتــح أســواق جديــدة، أو اكتشــاف مصــادر جديــدة لتوريــد الســلع،

أو المــواد الخــام"، ويمكــن القــول أن "الابــتكار هــو عمليــة تحويــل الفــرص 
ــع التنفيــذ". عهــا موـ إلى أفكار جديــدة ووـ



إلى تجنــب        علاوة على ذلــك، أفــاد بعــض الباحــثين كيــف تميــل الشــركات العائليــة 
المخاطر، مما يعيق استثمار رأس المال في تمويل مشاريع الابتكار التي لا تؤدي إلا إلى نتائج 
غيرً مؤكــدة. وتحتــاج الشــركات العائليــة إلى اللجــوء إلى مصــادر خارجيــة للحصــول على رأس 
المال اللازم للاستثمــارات في مجــال الابــتكار، الأمــر الــذي قــد يضــر بهــدف العائلــة المتمثــل في 

الحفــاظ على الســيطرة على الشــركة على المــدى الطويــل.

        تمثل أحيانًا المواقف المحافظة والجمود التنظيمي جوانب سلبية للشركات العائلية 
مــن حيــث الابــتكار الــذي ـدعــو إلى التشــكيك في خطــوط الإنتــاج التقليدـــة، حتى في حين أن 
مكن أن يعزز قدراتها على الابتكار. التوجه طّويل المدى ومشاركة أجيال مختلفة في الشركة ـ

       وتــشيرً الأبحــاث التي أجريــت حــول خلافــة الرؤســاء التنفيــذـين في الشــركات العائليــة 
إلى نقــل الســيطرة والتحكــم إلى الجيــل التــالي، حيــث كشــفت عــن دور الرؤســاء التنفيــذـين 
اللاحــقين في ابــتكار المنتجــات وانفتاحهــم على الأفكار الجدـــدة، وتحمّــل المخاطّــر، وقبــول 

المعرفــة ووجهــات النظــر الجدـــدة.

    

والخلفــاء الأسلاف  بين  الخبرًات  وتبــادل  نقــل  أـميــة  إلى  أـضًــا  الدراســة  أشــارت      
)أي بين الجيل السابق والجيل اللاحق( وأـميتها لاستدامة الأعمال.

          في الحقيقة الدراسة بحثية ومهمة تبين مدى الترًابط بين الخلافة وتعاقب الأجيال مع 
الابتكار والإبداع، وأنهما ضروريان لاستدامة العمل العائلي، فلا ـكفي أن ـكون لدـنا خطة 
للتعاقــب وتوريــث العمــل العــائلي، إن لــم ـصحبــه شــغف ورغبــة في تطويــر العمــل، والإتيــان 
بــأفكار مبدعــة. ســواء على مســتوى المنتجــات، أو الخدمــات، أو نمــاذج العمــل، أو أســلوب 
القيــادة وحتى على مســتوى وشكل بـئــة العمــل وتنويــع شــريحة المســتفيدـن، والموردـــن، 
وطّريقــة استثمــار المــوارد، وطّريقــة تقدـــم الخدمــات، وزمــن وجــودة تســليم المنتجــات، مــع 

الاســتغلال الأمثــل للمــوارد، وتحقيــق أفضــل عائــدات منهــا بأقــل التكاليــف.

٤٨

الابتكار والخلافة في العمل العائلي

لتــبني  اســتعدادًا  أكثر  تكــون  العائليــة  الشــركات  أن  الأبحــاث  وجــدت 
التــالي  الجيــل  تكــون مشــاركة  ابــتكار استكشــافية عندمــا  استراتيجيــة 
بين  التكافليــة  العلاقــة  إلى  أخــرى  مــرة  يــشير  ممــا  الشــركة مرتفعــة.  في 

والخلافــة. الابــتكار 



 

         أمــا الشــركات التي تركــن إلى نجاحــات الما�سي، فســوف تــؤول إلى مــا آلــت إليــه شــركة 
"نوكيا" الرائدة في صناعة أجهزة الهاتف المحمولة في عـر م�سى، والتي تجاـلت ما تقوم 
بــه الشــركات المنافســة مثــل: شــركة )أبــل( مــن تطويــر لهاتفهــا )آـفــون(، وشــركة )سامســونج( 
مــع جهــاز )جلاك�سي(. وكان مــن أســباب تراجــع حصــة شــركة )نوكيــا( الســوقية، وانخفــاض 
مبيعاتهــا بدرجــة كــبيرة في مجــال الهواتــف المحمولــة، عــدة أســباب )بحســب: مجلــة مــال وأعمــال 

– أغســطس 2023م(:

ر في التكيف مع التغييرات التكنولوجية.
ّ

          تأخ

          اعتماد نظام تشغيل قديم.

          ـعف الاستراتيجية التجارية.

          ـياع الرؤية والهوية.

          غياب الابتكار.

 من الجودة.
ً

          التركيز على الكمية بدلا

          نقص الاستثمار في التسويق.

          المنافسة الشرسة في سوق الهواتف المحمولة.

         ويبــدو أن ـــذه الأســباب منطقيــة، ولـســت حـــرًا على شــركة )نوكيــا(، ولكنهــا تنطبــق
على أي شركة تسيرً وفقًا لتلك الاسترًاتيجيات والخطوات.

٤٩

الابتكار والخلافة في العمل العائلي

إن الابــتكار يعــدُ ميزة تنافســية في عالــم الأعمــال في عصرنــا الحاـــر، 
بجامعــة الأعمــال  إدارة  أســتاذ   – الهــواري  ســيد  الدكتــور  قــال  وكمــا 

."Innovate or Evaporate بَدّد
َ
جَدّد أو ت

َ
عين شمس "ت

١
٢
٣
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٤



إن شخصيــة الرئيــس التنفيــذي الحالي
ودوره القيــادي، همــا الأســاس الحاســم 
في إنجــاح خلافــة الشــركات العائليــة،
للخلــف، التمــكين  في  تؤثــر قراراتــه  إذ 
بط التوازن بين الســلطة، والكفاءة. وـ



دور الرئيس التنفيذي
الحالـــي فــي إنجـاح 
عمــليــة الخــلافـــة

٧



 Hanyang استكشــف البحــث الــذي قــام بــه مجموعــة مــن طّلاب )جامعــة ـانيانــج       
لخلافــة  النجــاح  عامــل  "أولويــات  عنــوان:  تحــت  2022م،  عــام  في  الكوريــة   )University
."Success Factor Priorities for the Succession of Family Firms العائليــة  الشــركات 
ذا البحث رأي الرؤساء التنفيذـين الحاليين في الشركات العائلية حول القضية  استكشف ـ
تمتع الرئـس التنفيذي  الحاسمة المتمثلة في استدامة الشركة العائلية، ألا وهي )الخلافة(. حيث ـ
الحــالي بحقــوق لا ـمكــن الاســتغناء عنهــا لاتخــاذ قــرارات مهمــة فيمــا ـتعلــق بخلافــة الأعمــال.

تليهــا أهميــة،  الأكثر  العامــل  كانــت  للخلفــاء  الإداريــة  القــدرة  أن:  النتائــج  وأظهــرت       
ف، ثم خطة الخلافة، ومن ثم الكفاءة الذاتية للخلفاء.

َ
العلاقة مع الخل

        كمــا أظهــر البحــث أن الشــركات العائليــة؛ تعــد أكثر أنــواع الأعمــال انتشــارًا في العالــم، 
على   - الجنوبيــة  كوريــا  في  وأنــه  دولــة،  كل  في  حيويّــا  واجتماعيّــا  اقتصاديّــا،  دورًا  وتلعــب 
سبيل المثال - تســاـم الشــركات العائلية بنحو )70%( من إجمالي الأصول ونحو )67%( من 
العمالــة، وعلى الرغــم مــن أـميتهــا فــإن أكثر مــن )٧٠%( مــن الشــركات العائليــة تتوقــف عــن 
الاســتمرار في العمل خلال عشــر ســنوات. وأن السبب الرئـس للإغلاق ـو: مشــاكل إعداد 

ــل الجانــب العاطفــي شــديد التعقيــد.
ّ

الخلافــة الــذي ـكــون منشــؤه غالبًــا تدخ

           

 مــن تعــيين 
ً

 مــا تفضــل الشــركات العائليــة الخلافــة مــن خلال أفــراد العائلــة؛ بــدلا
ً
         عــادة

خبرًاء خارجــيين مثــل: مدـــر مــحترًف مــن خــارج العائلــة. حيــث ـتــم الحفــاظ على الثقافــة التي 
ذه الثقافة نمو الشركة. كما أن أبناء  يسعى إليها أفراد العائلة من خلال خلافتهم، وتدعم ـ
مــن غيرهــم. ويمكنهــم الحفــاظ على أســرارها  الشــركة  أكثر ولاءً ومســؤولية تجــاه  العائلــة 
الإدارية وبياناتها المالية، وما توارثوه من سلفهم من خبرًات ومهارات، مع قدرتهم على اتخاذ 
القــرار بطريقــة ســريعة لا تعقيــد فيهــا، إـافــة إلى الحفــاظ على قيــم الأســرة ومعتقداتهــا، إلا 
أن ـــذا الأمــر لا ـخلــو مــن مشــكلات. مثــل الـراعــات والنزاعــات على المناصــب، ومــن ناحيــة 

أخرى حرمان الشــركة من كفاءات وقدرات من خارج أبناء العائلة.

٥٢

دور الرئيس التنفيذي الحالي في إنجاح عملية الخلافة

مــن الصعــب إنشــاء نظريــة واحــدة قابلــة للتعميــم حــول الخلافــة يمكــن 
مــن  الرغــم  وعلى  البيئــات.  مختلــف  في  الشــركات  جميــع  على  تطبيقهــا 
ذلــك فــإن: الخلافــة هي نقطــة التحــول في تحديــد المســتقبل طويــل المــدى 
للشركة المملوكة للعائلة. ومن المتوقع أن يحافظ الخلف على ديمومة 
ونجاحهــا. التحــول  نقطــة  حــدوث  بعــد  الكفــاءة  وتحــسين  الشــركة، 



      وعلى الرغــم مــن ذلــك فمــن الناحيــة الاجتماعيــة، فــإن للخلافــة جوانــب إـجابيــة،
وغير  الملموســة  ــول  الـأ خســارة  منــع  يــعني  الناجحــة  الخلافــة  عمليــة  إكمــال  إن  حيــث 
للعامــلين،  مســتقر  توظيــف  على  والحفــاظ  العائليــة،  الشــركة  تمتلكهــا  التي  الملموســة 

الاجتمــاعي. الاســتقرار  وتــأمين 

     

         ولا بــد أن نــشيرً إلى أن دور الرئـــس التنفيــذي الحــالي في ـــذه الرحلــة حاســم ومهــم
)قــد ـكــون ـــو المؤسّــس، أو الأب(، فهــو ـقــوم بتفويــض صلاحياتــه ومســؤولياته بالتدريــج، 
ثــم إلى مستشــار. وتختلــف  بحيــث ـتحــول مــن المنفّــذ لجميــع الأعمــال إلى مشــرف عليهــا، 
ـــذه العمليــة بحســب أســلوب قيــادة الرئـــس الحــالي ـــل هي قيــادة مركزيــة؟ أو تســلطية؟

ــل ـــو ســهل لين؟ أو قــاسٍ ومتشــدّد؟ وبالتــالي فــإن للرئيــس  أو دـموقراطّيــة؟ أو تشــاركية؟ وـ
ــوع الخلافــة مــن ناحيــة نجاحهــا أو فشــلها. التنفيــذي الحــالي دورًا كــبيرًا في موـ

٥٣

دور الرئيس التنفيذي الحالي في إنجاح عملية الخلافة

إن الخلافــة تؤثــر بــشكل كــبير على الأهــداف، والاستراتيجيــات، والهــيكل 
قــرار،  مجــرد  ليســت  فهي  طرائــق،  بعــدة  العائليــة  للشــركة  المــؤس�سي 
ولكنهــا مجموعــة إجــراءات وخطــوات، فهي رحلــة، وبعبــارة أخــرى: فــإن 

الخلافــة تــعني أكثر مــن مجــرد نقــل الســلطة مــن جيــل إلى جيــل.



تــنجح خلافــة الشــركات العائليــة حين
بين الثقــة  على  مبنيــة  علاقــة  تتوافــر 
الســلف والخلــف، مدعومــة بقــدرات
إداريــة، وخطــة خلافــة مبكرة، وأنظمة
تقلــل النزاعــات، وتحفــظ الاســتقرار.



الأمـور المهمة 
لإنجــــــــــــــاح 
عملية الخلافة

٨



        ـرى الباحثون أن ـناك أمور  مهمة ينبغي مراعاتها لإنجاح عملية الخلافة منها:

       العلاقة بين الرئيس التنفيذي الحالي وخليفته: 

        يعــتبرً الرئـــس التنفيــذي الحــالي وخلفُــه لاعــبَين رئـــسين في عمليــة الخلافــة، والعلاقــة 
الوقــت لإنجــاح عمليــة الخلافــة نفــس  في  للتبــادل الاجتمــاعي، وهي مهمــة  أداة  بينهمــا هي 
الخلــف بين  المتبادلــة  الثقــة  مــن  عــالٍ  مســتوى  توفــر  مــن  لابــد  إذ  وكــبيرً،  إـجابــي  بــشكل 
والســلف، مــع تواـــل إيجابــي مســتمر بينهمــا، كمــا أن مشــاركة الرؤيــة بين أفــراد العائلــة؛

يمنع حدوث مشكلات مستقبلية.

       القدرة الإدارية للخليفة: 

        ـمكــن القــول إن القــدرة الإداريــة للخليفــة هي واحــدة مــن أـــم العوامــل التي تؤثــر على 
الخلافــة، خاصــة عندمــا ـختــار الرئـــس التنفيــذي الحــالي خلفًــا لــه. ويمكــن أن تكــون القــدرة 
الإدارية للخلف معيارًا أساسيًا لاختيار الخلف. كما أنه ـؤثر بشكل كبيرً على أداء الشركة 
أثنــاء وبعــد عمليــة الخلافــة. ويقـــد بالقــدرة الإداريــة ـنــا المعــارف، والمهــارات، والســلوك، 
مــع  يُعــتبرً التعليــم والتدريــب أحــد أدواتهــا الرئـســة. كمــا أن إقامــة علاقــة إيجابيــة  الــذي 

أصحــاب المصلحــة لــه دور كــبير في إنجــاح عمليــة الخلافــة.

       الكفاءة الذاتية للخليفة: 

ـمكــن أنــه  يــعني  بمــا  للخلــف،  الســلوكي  والاســتقرار  النفســية  الحالــة  بهــا  ويقـــد       
للفرد إنهاء العمل بنجاح والتأثيرً بشكل إـجابي على أداء المنظمة. حيث أظهرت الدراسات
أن الكفــاءة الذاتيــة للخلــف لهــا تــأثير كــبير وإيجابــي على الأداء الإداري أيضًــا. وتشــمل الكفــاءة 

الذاتية: القدرة على مواجهة التحدـات والمخاطّر، وإمكانية تحقيق الأـداف المرسومة.

       وجود خطة الخلافة: 

      إن الخطــة طّويلــة المــدى والإعــداد للخلافــة ضروريــان لنجــاح الخلافــة. ويجــب فيهــا 
تضــمين أفــراد الأســرة وكذلــك أفــراد مــن خــارج الأســرة )الخبرًاء والمستشــارين( في الخطــة 
لإنجاحهــا. وكلمــا كان التبــكير في إعــداد الخطــة كان ذلــك أدعى لنجاحهــا. ويجــدر أن تشــمل 
خطــة الخلافــة: تحدـــد الجوانــب الماليــة، والمــوارد البشــرية، وكذلــك المناصــب القيادـــة.

        إن العمل الذي قمنا به في شــركتنا العائلية منذ عام 2008م، بدأناه بحـر أســماء 
أبنــاء العائلــة مــن الجيــل الثالــث الذـــن كانــوا على وشــك التخــرج مــن الجامعــات، وكذلــك من
تخرجــوا منهــا قريبًــا، كمــا تــم تحدـــد تخــاتهــم، وخلفياتهــم التعليميــة، للنظــر في إمكانيــة
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لاتهــم، إدراجهــم في نشــاط شــركة العائلــة، كمــا تحويلهــم لجهــات اختـاصيــة لدراســة مؤـ
ومــن ثــم تدريبهــم داخليّــا وخارجيّــا؛ كان لذلــك الإجــراء المبكــر دور كــبيرً في اســتقرار الشــركة 
واســتمراريتها بعــد فضــل الله وتوفيقــه. لقــد كان لإعــداد خطــة مبكــرة للخلافــة أن تمكنــت 
الشــركة مؤخــرًا في فبرًاـــر مــن عــام 2024م مــن الاحتفــال بمــرور )70( عامًــا على تأسـســها.
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ــا تنــادي بإبعــاد أبنــاء العائلــة عــن العمــل 
ً
مــن حين لآخــر نســمع أـوات

العــائلي تجنبًــا للخلافــات والصراعــات التي قــد تنشــأ، ولــكني لا أعتقــد 
أرى  وإنمــا  العائليــة،  الشــركات  جميــع  على  تنطبــق  قاعــدة  هــذه  بــأن 
أنهــا حــالات فرديــة تناســب بعــض الشــركات، لوجــود احتماليــة نشــوء 
 على المســتوى 

ً
مثــل تلــك الصراعــات، أو أن الصراعــات موجــودة أـلا

لداخــل  انتقالهــا  مــن  الشــركاء  ويــخ�سى  العائلــة  أفــراد  بين  الاجتمــاعي 
لا  ولكــن  الحالــة،  لتلــك  مناســبًا  يكــون  قــد  المنطــق  وهــذا  الشــركة، 
يــدّعي أحــد أن هــذه قاعــدة ينــبغي أن تســود في جميــع العــائلات. ومــن 
واقــع الحــال نــرى أنــه في أغلــب الشــركات العائليــة -على الأقــل بالمملكــة 
العربيــة الســعودية - ينخــرط أبنــاء العائلــة في شــركاتهم وفي مســتويات 
بوجــود  تكــون  إنمــا  والــعبرة  بنجــاح،  دورهــم  ويــؤدون  مختلفــة  إداريــة 

والصراعــات. النزاعــات  تلــك  نشــوء  دون  تحــول  وسياســات  أنظمــة 

يحدد الأفـراد المحـــتملين للخــــلافة بعد تقــييمهم،
ويسـاعدهــــم في بنــــــــاء قدراتهــــم ومهارتهــم الإداريـــــــة.

يُنشـــئ خــــطة منظمة لنقل القـــيادة، ويساهــــم في
تعزيز العلاقة بين القادة الحاليين والمستقبليين.

للمســؤوليات والتفويــض، تــدريجي  بنقــل  يســمح 
وانتقال سلس للسلطة من التنفيذ إلى الإشراف.

كــــــــيفــــــــــيـــــــــــــــــــــة إدارة 
الرئيس التنفيذي 
لعملية الخــــــلافة؟ 



تتميّز الشركات العائلية بعقلية طويلة
ر، وحوكمــة مرنــة،

ّ
المــدى، وولاء متجــذ

يمنحهــا ممــا  وفعّــال،  حــذر  واستثمــار 
قــدرة اســتثنائية على التكيّــف، والنمــو 
الأجيــال. عبر  الأثــر  وتعزيــز  المســتدام، 



مـزايـا الشــــركـات 
العائلية عن غيرها 
مــن الشـــركــــات

٩



        في دراســة بحثيــة نشــرتها )ماكــينزي( في نوفــمبرً لعــام 2023م بعنــوان: "أســرار التفــوق 
في الأداء للشــركات المملوكــة للعائلــة"، والتي أجريــت على عــدد كــبيرً مــن الشــركات العائليــة، 
ــا مــن الشــركات غيرً العائليــة. اتضح في تلــك الدراســة أن طّريقــة التفــكيرً،  ومقارنتهــا بغيرـً

والعقليــة لــدى الشــركات العائليــة تختلــف عــن الشــركات الأخــرى، وتتــميز بأربــع خصائــص:

       التركيز على الهدف الذي يتجاوز الأرباح: 

الشــركة، ومــن خلال تــراث وتاريــخ  بنــاء  مــن خلال  بــالترًكيز داخليّــا  ـكــون ذلــك  قــد        
الحفــاظ على ســمعة قويــة، أو حماـــة صــورة العلامــة التجاريــة، أو رعاـــة ثقافــة الشــركة 
كون موجهًا نحو الخارج، ويركز على تعظيم القيمة للعملاء، أو إحداث  مكن أن ـ القوية. أو ـ
تــأثيرً إـجابــي في مجتمعاتهــم عــن طّريــق برامــج المســؤولية الاجتماعيــة. - يُعــدّ الــولاء قيمــة 

أساســية في معظــم هــذه الشــركات -، وتتجنــب تســريح العمــال في فترًات الأزمــات.

      النظرة طويلة المدى، والتركيز على إعادة الاستثمار في الأعمال التجارية: 

      مــع القــدرة على الابــتكار، والتوســع في أســواق ومناطّــق جدـــدة. كمــا أنهــم يعملــون
حســاب على  ذلــك  كان  لــو  حتى  المنظمــة،  ومرونــة  اســتمرارية  تحــسين  على  ـــوادة  بلا 
الأداء على المــدى القـــيرً. ونظــرًا لأنهــم لـســوا خاضــعين لمطالــب المســاـمين، أو ضغــوط
الاستثمــار، في  وإسترًاتيجيــة  أكثرً صبرًًا  نهج  اتبــاع  فيمكنهــم  الســنوية،  ربــع  الأربــاح  تقاريــر 
إلى يميلــون  هــم  عــام  وبــشكل  والنجــاح.  المســتدام  النمــو  إلى  النهاـــة  في  ـــؤدي  قــد  ممــا 
مــن الشــركة  مــن  ممكــن  قــدر  أكبر  اســتخلاص  مــن   

ً
بــدلا الأعمــال  في  الاستثمــار  إعــادة 

خلال توزيع أرباح الأسهم.

        الموقف المحافظ والحذر من الديون، والاستثمارات عالية المخاطر: 

فضلون استثمار أموالهم            إنهم يستخدمون أموالهم الخاصة لتمويل مشاريعهم، فهم ـ
في التسويق، والمبيعات، والتـنيع، وأجزاء أخرى من العمل. حيث توجد مسارات واضحة 
 مــن الاستثمــار في المجــالات عاليــة المخاطّــر مثــل البحــث والتطويــر. يســاعد هــذا 

ً
للنمــو، بــدلا

الــنهج الحَــذِر في التعامــل مــع الشــؤون الماليــة على تجــاوز الصدمــات الاقتصاديــة الكــبيرة، 
مثل أزمة الائتمان العالمية في عام 2008م، وجائحة كوفيد-19 الأخيرًة.

        السياسات والإجراءات الداخلية لها تسمح باتخاذ قرارات فعّالة:

زة ومرنة في نفس الوقت، وكذلك إسهامات ومشاركة الموظفين. 
ّ
       ذلك أنها سياسات مرك

فالقــرارات الكــبيرًة والمهمــة في الشــركات العائليــة؛ تكــون منوطّــة بشخــص، أو مجموعــة مــن
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أفــراد العائلــة. وبالتــالي فهي تــميّز بين كفــاءة وســرعة اتخــاذ القــرار، بــخلاف الشــركات غيرً 
العائليــة التي تتخــذ فيهــا القــرارات مــن خلال لجــان وإجــراءات أكثرً تعقيــدًا.

استراتيجيات الشركات العائلية:       

ا:        إن الشركات العائلية تطبق خمس استرًاتيجيات مختلفة لا تقوم بها غيرـً

       تنويع محافظهم الاستثمارية بنشاط وكفاءة: 

       فهي تميــل إلى عقــد صفقــات أصغــر، ولكــن ذات قيمــة أكبرً، إنهــم يعطــون الأولويــة 
ويتابعون عمليات الاستحواذ الـغيرًة التي يعتقدون أنها ـمكن أن تعزز مكانتهم في السوق. 
ا، ويظلون صبورين، ويتجنبون  فهم ـقررون الشــركات التي ـنوون الاســتحواذ عليها وســعرـ
التســرع في المعــاملات حتى تأتــي اللحظــة المناســبة. إنهــم أكثر اســتعدادًا مــن أقرانهــم لتحمــل 

مخاطــر أكثر جــرأة في بعــض الأحيــان.

         إعادة تخصيص الموارد ديناميكيّا: 

       لقــد ثبــت أن الشــركات التي تعيــد تخـيــص المزيــد مــن المــوارد في كــثيرً مــن الأحيــان؛ 
قــادرة على توليــد عوائــد أعلى بكــثيرً للمســاـمين، وتواجــه تباـنًــا أقــل على المــدى الطويــل في 

العائــدات، ولديهــا احتماليــة أكبر لتجنــب الاســتحواذ، أو الإفلاس.

لون أكفاء: 
ّ
       مستثمرون ومشغ

ــا وتوســعها، ـميــل         لأنــه ـمكنهــم تخـيــص رأس المال بــشكل أكثرً كفــاءة. ولكــن مــع نموـ
 )KPI’s( ــا المتفــوق إلى أن ـأتــي أكثرً مــن العمليــات الفاعلــة. كمــا أنهــا تطبــق مؤشــرات الأداء أداؤـ
بأكثرً فاعلية على مختلف المستويات الإدارية، بما في ذلك على المدـرين التنفيذـين، كما تركز 
.)R&D( على الابــتكار، وتنفــق ضعــف مــا تنفقــه الشــركات غيرً العائليــة على الأبحــاث والتطويــر

          تحافظ على تركيز لا هوادة فيه على جذب المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها: 

        تعتبرً إدارة المواـب ـاجسًا بالنسبة إلى الشركات العائلية الأعلى أداءً. ويؤكد )%90( 
من عينة البحث أن شــركاتهم نجحت في اســتقطاب وتدريب وتطوير أفضل الموظفين أداءً. 
ومــن وجهــة نظــر القــادة هي أن توظيــف المواهــب الاســتثنائية والاحتفــاظ بهــا لــفترات طويلــة 
قــد أتــاح للشــركة بنــاء ثقافــة قويــة والحفــاظ عليهــا، والاـتمــام بالتفاصيــل، والرؤيــة طّويلــة 
المــدى، وهي ســمات ضروريــة للنجــاح في الأعمــال التي تعتمــد على الإبــداع وإعــادة الابــتكار. 
كما تقوم تلك الشركات ببناء برامج تدريبية فاعلة لتطوير الجيل القادم من أفراد الأسرة.

٦١

مزايا الشركات العائلية عن غيرها من الشركات

١

٢

٣

٤



        تقــوم باســتمرار بمراجعــة آليــات الحوكمــة بهــا؛ لضمــان أداء أقــوى للأعمــال عبر الأجيــال:

       أوضحــت الأبحــاث عــن وجــود وثائــق رســمية في الشــركات العائليــة تتضمــن إرشــادات 
واضحة حول أدوار ومسؤوليات أفراد العائلة، وأن فيها مجلس إدارة فاعل ومستقل، وأن 
لــدى شــركاتهم منتــدى رســميّا ـجتمــع بانتظــام لمناقشــة القضاـــا العائليــة والتجاريــة. ويمكــن 
للحوكمــة العائليــة، عنــد تنفيذـــا بــشكل جيــد أن تكــون وســيلة قويــة لبنــاء ثقافــة الشــركة. 
كمــا أن اســتعانة الشــركات العائليــة بمتخــــين مــن خــارج العائلــة وإعطاءـــا الظــروف 
المناســبة للازدـــار؛ أظهــر نتائــج إـجابيــة، بمــا في ذلــك إشــراك المدـريــن التنفيــذـين مــن غيرً 

أبنــاء العائلــة في وضــع الخطــط الإسترًاتيجيــة.

       في الواقــع، تتمتــع شــركات الشــركات العائليــة في جميــع أنحــاء العالــم، التي تتبــع ـــذه 
الـيغة بنجاح بفرصة مضاعفة قيمتها أربع مرات على مدى السنوات الخمس إلى العشر 
القادمة، مما يعزز أداءـا في السوق، ويزيد من حدة المرونة التي سمحت لها بإبقاء الأضواء 

مضــاءة لأجيــال، وتحقيــق مكاســب وتــأثيرً أكبرً عبرً مجتمعاتهــم.

دع مجالا للشك أن النتائج الاقتـادـة للشركات العائلية             لقد أوضحت الدراسة بما لا ـ
متوسطة الحجم في الفترًة بين الأعوام 2017م و2022م، كانت أفضل من الشركات غيرً العائلية 
وبنسبة قد تـل إلى )33%(، وقد حققت ـذه الشركات معدل دوران رأس مال أعلى بنسبة 
ذه  )10%( على مدى السنوات الخمس الماضية مقارنة مع الشركات غيرً العائلية، كما تواجه ـ
الشركات متوسطة الحجم عددًا أقل من ضغوط السوق التقليدـة لتحقيق نتائج قـيرًة المدى.

      
      وفي الوقــت نفســه، فــإن الشــركات العائليــة الكــبيرًة في عينــة البحــث، والتي تترًاوح
لين فاعلين 

ّ
إـراداتها السنوية بين )5( مليار دولار و)100( مليار دولار، غالبا ما ـكونون مشغ

الخمــس الســنوات  مــدى  نقطــة مئويــة على   )1.5( بنســبة  أعلى  تشــغيل  حققــوا ـوامــش 
الماضيــة مقارنــة مــع غيرً العائليــة. مــن المحتمــل أن تعكــس الأرقــام قــدرة الشــركات العائليــة
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المبســطة  الطويــل وعملياتهــم  المــدى  العائليــة على  الشــركات  تــركيز  إن 
لصنــع القــرار؛ يســمح لهــم بــأن يكونــوا أكثر فاعليــة مــن غير الشــركات 
هم وأهدافهم،  الأخرى في تحديد فرص الاستثمار التي تتما�سى مع غرـ
والتصرف بشكل حاسم، وتخصيص الموارد بسرعة مقابل تلك الفرص.

٥



الكبيرًة على الاستفادة من الكفاءات المتعلقة بالعمليات وعلاقات سلسلة التوريد التي تم 
ا على مدى الأجيال المتعاقبة. تطويرـ

الكــبيرًة  العائليــة  الشــركات  بين  الفــرق  عــن  جيــدة  نتائــج  أـضًــا  الدراســة  أظهــرت  لقــد       
والشــركات العائليــة المتوســطة، حيــث تــوضح أن الشــركات العائليــة المتوســطة مستثمــرون أكثر 

لون أكثر كفــاءة.
ّ
كفــاءة، بـنمــا الشــركات العائليــة الكــبيرة مشــغ

        بالإضافــة إلى ذلــك، فــإن الشــركات المملوكــة عائليّــا في قاعــدة أبحــاث )ماكــينزي( والتي ـبلــغ 
ــا )25( عامًــا أو أقــل تميــل إلى امــتلاك عقليــة نمــو قويــة، ممــا ـــؤدي إلى زيــادة الإـــرادات  عمرـ
بسرعة مضاعفة مقارنة بالشركات غيرً العائلية؛ حيث إنها توجّه طّاقة ريادة الأعمال للمؤسّس. 
ولكــن مــع نضوجهــا وانتقالهــا إلى أجيــال جديــدة مــن القيــادة، تبــدأ بعــض شــركات العائليــة في 
التفكير بشكل أقل في مواجهة التحديات الكبيرة، وأكثر في الحفاظ على القيمة. ويفقد آخرون 
ا، وتميل إلى أن تـبح وتسيرً على  ميزة ريادة الأعمال التي ـتمتع بها المؤسّس، حيث ـتباطّأ نموـ
نفــس نمــط الشــركات غيرً العائليــة. ويتــغير أداء واستراتيجيــات خلــق القيمــة الخاـــة بالشــركات 

العائليــة، مــع تزايــد حجــم هــذه الشــركات وتقدمهــا في الســن.
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مــــــــزايــــــــــــــــــــــا 
الشركات 
العـائلــيــــة

التركيز على الأهــداف التي تتجــاوز الأربــاح
مثــل بنــاء التراث والحفــاظ على الســمعة 
مــع وجــود سياســات داخليــة مرنــة تســمح 
باتــخـــــاذ الــقــــــرارات الســــريعـــــة والفعــالــــــــة.

والاستثمــار  المســتدام  النمــو  على  التركيز 
 مــن المكاســب قــصيرة 

ً
طويــل الأجــل بــدلا

الأجــل مــع تجنــب الديــون والاستثمــارات 
عاليــة المخاطــر لضمــان الاســتقرار المالي.

التركيز على جــذب المواهــب وتطويرهــا مــع 
افــة الاحتفــاظ بهــا  وتعزيــز الابــتكار بالـإ
للمســاهمة في برامج المســؤولية الاجتماعية
والتأثــــير الإيجابـــــــي المستدام في المجــــــــتمع.



غنيــة بيئــة  تمثــل  العائليــة  الشــركات 
ى

ّ
م القيمي والعملي، حيث تتجل

ّ
بالتعل

ــدار الأعمــال
ُ
وت العميــق،  الالتزام  روح 

بعقليــة الأرث للجيــل القــادم، وتتجــاوز
الربح اللحظي نحو ربح طويل مســتدام.



الشــركــــات
 العائلـيــــــة 
حقل للتعلّم

١٠



بمجلــة نشــر  والــذي  العائليــة"  المنشــآت  مــن  مــه 
ُ
تعل ـمكــن  الــذي  "مــا  عنــوان  تحــت       

)ـارفــارد للأعمــال( في نوفــمبرً مــن عــام 2012م، ذكــر الباحثــون أنــه خلال الأوقــات الاقتـادـــة 
ا عائلات قدرًا كبيرًًا من المال مثل الشركات ذات ـيكل  الجيدة، لا تكسب الشركات التي تدـرـ
الملكيــة العامــة - غيرً العائليــة - ولكــن عندمــا يتراجــع الاقتصــاد، تتفــوق الشــركات العائليــة على 
نظيراتهــا بكــثير. وأنــه عبرً دورات الأعمــال مــن عــام 1997م إلى عــام 2009م، وجــد أن متوســط 
الأداء المالي على المــدى الطويــل كان أعلى بالنســبة للشــركات العائليــة مقارنــة بالشــركات غير 
العائلية في كل البلدان التي تم فيها البحث وهي: )الولاـات المتحدة، وكندا، وفرنسا، والبرًتغال، 

والمكســيك، وإســبانيا، وإـطاليا(. - ـؤســفني ألا ـكون لدـنا مثل ـذه الدراســات والأبحاث.

ــز على الصمــود 
ّ

        الاســتنتاج البســيط الــذي توصلــوا إليــه ـــو أن الشــركات العائليــة ترك
الأوقــات  خلال  المتاحــة  الزائــدة  العوائــد  عــن  يتنازلــون  وإنهــم  الأداء.  مــن  أكثر  والبقــاء 
الجيدة؛ من أجل زيادة احتمالات بقائهم على قيد الحياة خلال الأوقات العصيبة. وغالبًا 
مــا يستثمــر المســؤولون التنفيذـــون في الشــركات العائليــة على مــدى )10(، أو )20( عامًــا،
مــع الترًكيز على مــا ـمكنهــم فعلــه الآن لإفــادة الجيــل القــادم. كمــا أنهــم ـميلــون أـضًــا إلى إدارة 
الجوانب السلبية لديهم أكثرً من الجوانب الإـجابية، على عكس معظم الرؤساء التنفيذـين 
ــم مــن خلال الأداء المتفــوق. في الشــركات غيرً العائليــة الذـــن ـحاولــون تــرك بـمتهــم وأثرـ

       إن مما يميز الشركات العائلية عن غيرها ويُعتبر دروسًا لغيرها ما يلي:

             أنهم مقتصدون في الأوقات الجيدة والأوقات السيئة، فمعظم ـذه الشــركات لـس
لديهــا مكاتــب فاخــرة. ـقــول أحــد الرؤســاء التنفيــذـين لشــركة عائليــة: "إن أســهل           
              أمــوال يمكــن كسبهــا هي الأمــوال التي لــم ننفقهــا". وتبــدو الشــركات العائليــة متشــبعة
             بإحســاس مفــاده أن أمــوال الشــركة هي أمــوال العائلــة، ونتيجــة لذلــك فإنهــا ببســاطّة
             تقوم بعمل أفضل في إبقاء نفقاتها تحت السيطرة. وقد كان أداء الشركات العائلية
التقلبــات الاقتصاديــة الصعبــة أفضــل، وكانــت أقــل عرضــة للاضطــرار أوقــات  في           

             لتسريح العمالة بشكل كبيرً.

        أنهــم يحافظــون على مســتوى عــالٍ مــن النفقــات الرأســمالية. تتســم الشــركات التي              
             تســيطر عليهــا العائلــة بالحكمــة بــشكل خــاص عندمــا ـتعلــق الأمــر بالنفقــات الرأســمالية. 

             ـقول أحد الرؤساء التنفيذـين بمنشأة عائلية "نحن لا ننفق أكثر مما نكسب". 

             وفي معظــم الشــركات العائليــة تواجــه الاستثمــارات الرأســمالية تحدـــات مزدوجــة ـجــب
، بحيــث ـجــب أن ـوفــر المشــروع عائــدًا جيــدًا على أســاس مزاـــاه

ً
            التغلــب عليهــا أولا
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             الخاصــة؛ ثــم ـتــم الحكــم عليــه مقابــل المشــاريع المحتملــة الأخــرى للحفــاظ على الإنفــاق
             ضمــن الحــد الــذي فرضتــه الشــركة ذاتيًــا. لــذا تقــوم الشــركات العائليــة بالاستثمــار في
             المشــاريع القويــة والمضمونــة جــدًا، فهــم متحفظــون وقــد تفوتهــم بعــض الفــرص نتيجــة
ــم؛ وبالتــالي تقــل مخاطّــر المجازفــة لديهــم.              لذلــك، ولكنهــم ـحتاطّــون بــشكل أكثرً مــن غيرـً

            أنهــم يتحملــون القليــل مــن الديــون. على الرغــم مــن أن الدـــون في عــرف الشــركات
التي الشــركات  فــإن  ذلــك،  ومــع  القيمــة،  خلــق  مــن  تزيــد  العائليــة  وغيرً  المدرجــة،         
بالهشاشــة والمخاطــر. ويــعني الدـــن وجــود الديــون  العــائلات تربــط           تســيطر عليهــا 
            مســاحة أقــل للمنــاورة في حالــة حــدوث نكســة، ويــعني أن تكــون مدـنًــا لمستثمــر مــن
ــا عــائلات في حاجــة إلى            خــارج العائلــة. ونتيجــة لذلــك لــم تكــن الشــركات التي تدـرـ
تقدـــم تضحيــات كــبيرًة لتلبيــة متطلبــات التمويــل خلال فترًة الركــود. ـقــول أحــد          
أغنيــاء أننــا  النــاس  "يعتقــد  العائليــة:  الشــركات  إحــدى  في  التنفيــذـين  المســؤولين         
             وشجعان، لكننا في الواقع جبناء - فنحن نترك معظم الأموال النقدية في الشركة؛

             لتجنب التنازل عن الكثير من السيطرة لبنوكنا".

           أنهــم يســتحوذون على عــدد أقــل )وأـغــر( مــن الشــركات. إنهــم ـفضلــون عمليــات
ــر أعمالهــم الحاليــة، أو الـفقــات التي              الاســتحواذ الأصغــر حجمًــا والقريبــة مــن جوـ
ا. حيــث تفضــل الشــركات العائليــة النمــو العضــوي -

ً
             تتضمــن توســعًا جغرافيّــا بســيط

               أي من نفس طبيعة نشاط الشركة-، وغالبًا ما تسعى إلى إقامة شراكات، أو مشاريع
 من عمليات الاستحواذ.

ً
             مشترًكة بدلا

ــا مــن التنويــع. حيــث أصبــح التنويــع وســيلة رئـســة 
ً

             يُظهــر العديــد منهــا مســتوى مدهش
للشــركات في الركــود، ويمكــن  مــن  ثــروة الأســرة إذا عانــى أحــد القطاعــات  لحماـــة           
             القطاعــات الأخــرى توليــد الأمــوال التي تســمح للشــركة بالاستثمــار في المســتقبل بـنمــا

ا.              ـنسحب منافسوـ

حــدود خــارج  الانتشــار  تفضــل  أوضح  وبمــعنى  القــارات،  وعبر  دوليــة  شــركات  أنهــا         
           منطقتهــا الجغرافيــة، إنهــم ـحققــون مبيعــات في الخــارج أكثرً ممــا تفعلــه الشــركات
            الأخــرى. وفي المتوســط )49%( مــن إـراداتهــم تأتــي مــن خــارج منطقتهــم الأصليــة. وعــادة
             مــا تحقــق النمــو الخــارجي مــن خلال عمليــات اســتحواذ محليــة صــغيرًة - دون نفقــات
ا جديــدًا ومســتعدون

ً
نقدـــة كــبيرًة - وهــم ـبــورون للغايــة بمجــرد دخولهــم ســوق           

             للتضحية في بداية مشاريعهم.
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الاحتفــاظ معــدل  إن  منافسيهــم.  مــن  أفضــل  بــشكل  بالمواهــب  يحتفظــون  أنهــم         
              بالموظفين في الشــركات التي تديرها عائلات أفضل - في المتوســط - منه في الشــركات
             المقارنــة غير العائليــة. ويشــيد قــادة الشــركات العائليــة بفوائــد فترًات البقــاء الطويلــة
                للموظفين فهي تمنح ثقة أعلى، وإلمامًا بسلوكات زملاء العمل، وعملية صنع القرار،
                    وثقافة أقوى. ومن المثيرً للاـتمام أن الشركات العائلية عمومًا لا تعتمد على الحوافز
لــق ثقافــة

َ
 مــن ذلــك ـركــزون على خ

ً
             الماليــة لزيــادة معــدل الاحتفــاظ بالموظــفين، وبــدلا

             الالتزام والهدف، وتتجنب تسريح العمال أثناء فترات الركود، والترويج من الداخل،
              والاستثمار في الأفراد.

     

          في حين أن همّ ابن العائلة في المقام الأول؛ هو استقرار العمل العائلي، واستمراريته، 
دون التفات إلى المزاـا الشخـية، أو العائد المادي بدرجة كبيرًة، ودون تقيد بأوقات العمل 
سواء كانت ثماني ساعات أو أكثرً، أو أن أـام العمل خمسة أو سبعة أـام، فلا ـنتهي دوام 
العمــل عنــد الرابعــة، ولكــن الحــواس تعمــل في كل وقــت، حتى أثنــاء الإجــازات الأســبوعية، أو 

السنوية، أو الجلوس في البـت مع العائلة.

        على الرغــم مــن أنني رئـــس مجلــس إدارة شــركتنا العائليــة، إلا أنني أخجــل وأتجنــب 
ــو موعــد انـــراف الموظــفين. بغــض النظــر عــن كــون  مغــادرة المكتــب قبــل الرابعــة مســاءً، وـ
نتقــد على ذلــك، ولكــن أجــد متعــة في البقــاء في

ُ
ذلــك مبالغــة مني عنــد بعضهــم، وكــثيرًًا مــا أ
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 مــن خبرة عمليــة شخصيــة تجــاوزت ٤٥ عامًــا في العمــل العــائلي، وقــد 
تجــاوز عمــري ٦٧ عامًــا، أجــزم بــأن العمــل العــائلي فيــه مــن التضحيــات، 
والشــغف، والمتعة ما لا يوجد في غيره من العمل العام، أو في الشــركات 
المدرجــة في ســوق المال. حيــث تســيطر فكــرة تحقيــق العائــد المادي على 
مسؤولي ومنسوبي الشركات المدرجة بمختلف مستوياتهم، على حساب 
المشــاعر والعواطــف، وغالبًــا مــا ينخفــض مســتوى الــذكاء الاجتمــاعي، 
والمدرجــة،  العامــة  الشــركات  في  التنفيــذيين  الرؤســاء  عنــد  والعاطفــي 
لأنهم مشغولون ومقيدون بتحقيق الأهداف، ومؤشرات الأداء، وزيادة 
العائــد على الاستثمــار، ومــا يعــود عليهــم مــن جــراء ذلــك مــن مخصصــات 
ومكافــآت، ويخشــون مــن عواقــب عــدم الوفــاء بجميــع تلــك المحفــزات.



ناك عمل تنفيذي أقوم به، ولكني أنشغل بتأليف الكتب، والقراءة،  كن ـ المكتب، وإن لم ـ
حتاج إلى إرشاد وتوجيه.          ومراقبة العمل عن بُعد، وتوجيه العضو المنتدب لما أراه ـ
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أن تكون قدوة جيدة لغيرك، هذه إحدى المهام الرئيســة للقادة. ونحن 
الســلطات، والخبرات  نقــل  الشــركة، وهي  في حيــاة  نمــر بمرحلــة مهمــة 
للجيــل الثالــث مــن أبنــاء العائلــة، وذلــك يتطلــب الحضــور الدائــم، لأنهــا 
فــك، ولكنهــا ممارســات، 

َ
 مكتوبًــا تســلمه لخل

ً
رحلــة وليســت قــرارًا أو دلــيلا

بعــد  فيمــا  تنظيميــة  ثقافــة  وتكــون  بهــا  فيقتــدون  يرونهــا  وســلوكات 
ّيورثونهــا لمــن خلفهــم.

والنمـــــــــــــو الذكــــــــــــــــــي 
بالأوقات الصعبة
للشركات العائلية

إعطــاء الأولويــة للاســتقرار على المــدى 
الطويــل، على المكاســب قــصيرة الأجــل.

الحــذر المالي، بــإدارة النفقــات بحكمــة
وتجنــب الإنفــاق المفــرط وغير الضروري.

قويــة  مشــاريع  في  بحكمــة،  الاستثمــار 
ومضمونة، وتقليل مستويات الديون.

التركيز على التوسع الداخلي والشراكات،
وتنويع القطاعات من أجل حماية الثروة.

الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين لفترات
طويلــة، والتمســك بهــم عــدم تســريحهم.

ركـــائـــــــــز الاســـتقرار



يُعــد توافــق هــيكل الملكيــة والإدارة في
الشــركات العائليــة ركيزة للاســتدامة؛
إذ يعــزز الــولاء، ويُســرّع اتخــاذ القــرار،
ويدعــم النظــرة طويلــة الأجــل، وهــو مــا
يمنحها ميزة تنافسية فريدة ومستقرة.



دور هيكل الملكية 
والإدارة فـــــي أداء 
الشـركـة العائلـيـة

١١



ــا في أداء الشــركة وكفاءتهــا،
ً
       إن ممــا لا شــك فيــه أن لهــيكل الملكيــة وإدارتهــا أثــرًا بالغ

ـبــدو العائليــة  الشــركة  في  تــأثيرًه  أن  إلا  ذلــك،  غيرً  أو  عائليــة  بشــركة  الأمــر  ــق 
ّ
تعل ســواء 

ــا مــن الشــركات غيرً العائليــة. حيــث وُجــد أنــه بتــغيرً الهــيكل التنظــيمي أكثرً وضوحًــا مــن غيرـً
للشــركة وإدارتهــا في الشــركات غيرً العائليــة؛ كــثيرًًا مــا تتــغيرً السياســات والتوجهــات، ويــسعى
كل قيــادي جدـــد لفــرض رؤيتــه ووضــع بـمتــه في الشــركة. على خلاف اســتقرار سياســات
الشــركات العائليــة ونهجهــا لــفترًات طّويلــة؛ وذلــك بسبــب طّــول فترًة قيادتهــا مــن قبــل نفــس

أفراد العائلة أو أسلافهم.

بهـــشتي )الشــهيد  جامعــة  مــن  الباحــثين  مــن  مجموعــة  بهــا  قــام  بحثيــة  دراســة  في        

 Shahid Beheshti University( مــن دولــة )إـــران( تحــت عنــوان: )أثــر ـــيكل الملكيــة والإدارة 
 The effect of ownership and management structure - على أداء الشــركات العائليــة
ا في فبرًاـر لعام 2021م. توضّح الدراسة  on family businesses performance(، تم نشرـ
أن الهــيكل التنظــيمي للشــركة يحــدد كيفيــة توجيــه الأنشــطة. مثــل توزيــع المهــام، والتنســيق 
والإشــراف نحــو تحقيــق الأـــداف التنظيميــة. وبــشكل أوســع فــإن الهــيكل التنظــيمي للشــركة 
ـجــب أن ـكــون بــشكل مــؤس�سي، ويتضمــن مــا ـنــبغي ومــالا ـنــبغي القيــام بــه، ومــا الوظائــف 
التي ـجــب القيــام بهــا؟ ومَــن الأفــراد الذـــن يشــغلون المناصــب؟ وإلى أي مــدى ـتــم تشــكيل 
بين  الشــركة والتواصــل  إدارة  أو ـيئــات مختلفــة، وكيفيــة  مــن خلال ســياقات  القــرارات 
الشــركة  في  الموظــفين  مــع  التعامــل  ـتــم  مــدى  أي  وإلى  المختلفــة،  مســتوياتهم  في  أفرادـــا 
كمــحترًفين والمســاـمين كــملاك، مــع وضــع سياســات الإحلال والتعاقــب في الاعتبــار. لــذا 

أوضح البحــث أن لهــيكل الملكيــة والإدارة تــأثيرًا على أداء الشــركة.

        ـمكن لأفراد العائلة العاملين في الشركة العائلية أن يضطلعوا بثلاثة أدوار متزامنة: 
كأقارب وأفراد، وكمالكين، وكمديرين.

          كأفراد في الأسرة: فإنهم يهتمون في المقام الأول 
          برفاـية الأسرة ووحدتها.

          باعتبارهم مالكين: فهم مهتمون بالعائد على 
          الاستثمار واستمرارية الشركة.

          كمديرين: فإنهم يعملون على تحقيق الفاعلية
          التشغيلية للشركة. 
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        إن التزامات الأقارب المتزامنة تجاه العائلة والعمل والمساـمين، وتجاه بعضهم بعضا
مكن أن تعمل على ربطهم بالولاء لبعضهم بعضا وللشركة. كما  كأقارب ومدـرين ومالكين، ـ
ـتــم زيــادة كفــاءة وفاعليــة وخـوصيــة عمليــة اتخــاذ القــرار. ونظــرًا للتوفــر الفــوري لمعلومــات 
الملكية والأعمال والعائلة، ـمكن لـانعي القرار التـرف بسرعة وبشكل منفـل لتحقيق 

أفضل مـلحة لكل من الشركة والعائلة.

يمكــن متوافقــة،  الملكيــة  ومجموعــات  والإدارة،  العائلــة،  أهــداف  تكــون  عندمــا      
، وتـبــح تلــك 

ً
لمديــري العائلــة التصــرف بــشكل حاســم، ممــا ـجعــل الشــركة منافسًــا ـــائلا

ــا مــن الشــركات. ومــن المحتمــل أن تتمتــع العــائلات بآفــاق أطّــول مــن  ميزة تنافســية عــن غيرـً
المســاـمين الآخريــن، ممــا يــشيرً إلى الرغبــة في الاستثمــار في مشــاريع طّويلــة الأجــل مقارنــة 
 ترغب في أن تنتقل إلى 

ً
ا أصولا بآفاق إدارية أقـر. كما تنظر العائلات إلى أعمالها باعتبارـ

 من كونها ثروة تستهلكها خلال حياتهم؛ وبالتالي فإن بقاء واستمرار الأعمال 
ً

أحفادـم، بدلا
العائليــة ـمثــل مـــدر قلــق مهــم للعــائلات، ممــا يــشير إلى أنهــم مــن المحتمــل أن يكونــوا مــن 

دعــاة تعظيــم القيمــة على المــدى الطويــل وليــس الاســتمتاع المؤقــت واللحظــي.

       إن ـذه الرؤية طّويلة الأجل لدى المنشآت العائلية؛ تجعل الموردـن وجهات التمويل 
ــا، حريـــين أكثرً على التعامــل المســتدام والطويــل مــع المنشــآت  ومقدمــي الخدمــات وغيرـً
ثــروة  لديهــا، والحفــاظ على  لثبــات الاسترًاتيجيــات والقيــم  نظــرًا  ــا،  بغيرـً العائليــة مقارنــة 
ا بطريقة أمثل. كما أنهم يستخدمون العلاقة بين ملكية وإدارة الشركة  العائلة واستثمارـ

ــا ســيطرة عائليــة إـجابيــة مقابــل ســيطرة عائليــة ســلبية. العائليــة باعتبارـ

       إن الســمة المشترًكــة للشــركة العائليــة هي أن أفــراد العائلــة غالبًــا مــا يشــغلون منـــب 
قوم أفراد  الرئـس التنفيذي للشركة، أو يشغلون مناصب إدارية عليا أخرى. ومن المحتمل أن ـ
العائلــة بتعــيين أفرادـــم في منـــب الرئـــس التنفيــذي. ويمكــن للرئيــس التنفيــذي للعائلــة أن 
يضيــف إلى الشــركة مهــارات وســمات خاـــة لا يمتلكهــا المديــرون الخارجيــون. كمــا أن تــأثيرً 
ترًجــم إلى ميزة تنافســية بسبــب نظرتــه طّويلــة الأجــل وحرصــه على اســتمرار  ُـ المؤســس غالبًــا مــا 
الشــركة، وتنميتهــا، والحفــاظ عليهــا للأجيــال القادمــة. وقــد ـكــون مخــزون التجــارب الإـجابيــة 
بمثابــة ميزة تنافســية للشــركة العائليــة ويزيــد مــن البقــاء، والاســتدامة، والأداء في نهاـــة المطــاف.

      إن أهــم مــورد لشــركة عائليــة هــو رأس مالهــا البشــري. حيــث إن الاعتمــاد على رأس 
المال البشري )مثل المعرفة( ـوفر فرصًا لهذه الشركات؛ لأن الموارد غير الملموسة هي الأكثر 
ويـعــب اجتماعيًــا  معقّــدة  الملموســة  غيرً  المــوارد  إن  تنافســية.  ميزة  تصبــح  أن   

ً
احتمــالا
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كون رأس المال البشري للشركة العائلية مقيدًا أـضًا بسبب عدم   من ذلك ـ
ً

تقليدـا، وبدلا
ذه الخاصية من الحاجة إلى  إمكانية الوصول إلى رأس مال بشري كبيرً خارج العائلة. وتزيد ـ
إدارة فاعلة لموارد الشركة العائلية، حتى تتمكن من المنافسة والحـول على أداء أفضل.

ذه الدراسة أـضًا دراسة بحثية أخرى قام بها مجموعة من الباحثين من الفلبين  ؤيد ـ            ـ
ا في عام 2022م. تحت عنوان "أثر الملكية  و ت�سي منه HO CHI MINH(، تم نشرـ من )جامعة ـ
 ."The impact of family ownership on firm performance  - الشــركة  أداء  العائليــة على 
تــبين ـــذه الدراســات أن ملكيــة الأســرة لديهــا القــدرة على خفــض التكاليــف مــع تحــسين أداء 
الشــركة. ويؤيــد ذلــك أـضًــا دراســة أخــرى لـــ )Fortune( أجريــت على )1,000( شــركة عائليــة.

تــأثيرً لهــا  إلى أن ملكيــة الأســرة  أـضًــا،  الفلــبين  في  الــذي أجــري  البحــث  نتائــج  تــشيرً       
يات الأربع التالية لتعظيم أداء الشركة: على الأنشطة التجارية بالشركة. وتقدم الدراسة التوـ

        يجــب أن تظــل نســبة الديــون طويلــة الأجــل ـمــن معــايير استراتيجيــة تنميــة المؤسســة.
بــأداء لهــا علاقــة ســلبية  الملكيــة  إلى حقــوق  الدـــون طّويلــة الأجــل        حيــث إن نســبة 
الشركة، مما يشيرً إلى أنه كلما ارتفعت نسبة الدـون طّويلة الأجل، كلما كان أداء الأعمال 
أســوأ. والسبــب ـــو أن الشــركات التي تتحمــل دـونًــا طّويلــة الأجــل قــد تكــون غيرً قــادرة على 
اســتخدام الرافعــة الماليــة والتحوّطّــات الضريبيــة بفاعليــة، ممــا ـــؤدي إلى تكاليــف أخــرى 
غيرً الفوائــد وتعريــض المؤسســة لخطــر الإفلاس. عــادة مــا يفكــر المستثمــرون في الاستثمــار 
في المؤسســات التي لديهــا أدنــى نســبة ديــون طويلــة الأجــل ممكنــة، لــذا ـجــب على الشــركات 

العائليــة أن تأخــذ ذلــك بــعين الاعتبــار.

          تعزيز دور الملاك والمؤسسين الإشرافي والتنفيذي. 

          بما في ذلك الإفـاح عن الشركات الأخرى المملوكة لهم، وكذلك صنادـق الاستثمار، 
حيــث المستثمــرون الخارجيــو ن يهمهــم معرفــة دور وخبرة الملاك في المنشــأة العائليــة ممــا 

ـزيدـم اطّمئنانًا للاستثمار بالشــركة.

       يعدُ حجم المؤسسة هو العامل الأكثر أهمية لتحسين الشركات العائلية. 

        على الرغم من أن حجم الشركة ـختلف حسب الـناعة، إلا أنه كلما كانت الشركة 
مــن  المزيــد  ــد 

ّ
تول أن  يمكــن  الأكبر حجمًــا  الشــركات  أفضــل. لأن  ذلــك  كان  أكبر،  العائليــة 

فائــض التدفــق النقــدي. وكلمــا كان حجــم الأعمــال التجاريــة أكبرً، كلمــا أصبحــت معلوماتهــا 
ذا مما يسهل عليهم الحـول على رأس  . وـ

ً
أكثرً شفافية، مما ـجعل الإفلاس أقل احتمالا

المال للاستثمــار الإنتــاجي.
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       التوزيعات النقدية المنتظمة للأرباح. 

        إن حقيقــة قيــام المؤسســة بتوزيــع أربــاح نقدـــة؛ تثبــت أنهــا تعمــل بفاعليــة، وأن لديهــا 
ــذا مهــم بــشكل خــاص مــن منظــور محــاسبي، وبالتــالي تبــدد  فائضًــا في التدفــق النقــدي، وـ
ذا أن  وضح ـ المخاوف بشأن حرص المؤسسة على مـلحة العائلة فقط. بالإضافة إلى ذلك ـ
المستثمرين يهتمون  بمدفوعات الأرباح النقدية أكثر من اهتمامهم بتقلبات أســعار الأســهم.

       مــن ـنــا ـــتضح دور ـــيكل الملكيــة والإدارة في تعزيــز أداء الشــركة العائليــة؛ شــريطة 
أن تكــون ـــذه المنشــأة العائليــة تعمــل بطريقــة مؤسســاتية، ولديهــا ـيــأة لممارســة الحوكمــة
ل. ّـ يكل إداري مف )مجلس إدارة(، وإدارة تنفيذـة، ومجموعة من الواجبات والمسؤوليات، وـ
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إن تعزيــز أداء الشــركات العائليــة، يتطلــب إـفــاء الطابــع المــؤس�سي على 
ــع القــوانين واللوائــح اللازمــة مــن أجــل التعــاون  الإدارة والهــيكل، ووـ
وتوحيــد الممارســات التجاريــة. ولكيــ تتمكــن الشــركة العائليــة مــن البقــاء 
في ظــل المنافســة العالميــة القويــة، مــن الضــروري أن يكــون هنــاك تــآزر 
قــدّر 

ُ
ت بطريقــة  الأعمــال  إدارة  تتــم  أن  ويجــب  والعائلــة.  الشــركة  بين 

العائلــة، ويجــب أن يكــون للعائلــة قيمــة مضافــة إلى الشــركة.

٤



عنــد العائليــة  الشــركات  معظــم  تنهــار 
انتقالها للأجيال اللاحقة، وذلك بسبب
ـعــف التهيئــة الثقافيــة، إـافــة لغياب

الحوكمــة، وأيضــا الصراعــات الوراثيــة، 
وتضــارب الطموحــات وتصــادم المصــالح.



اندثـــــــار 
العـمــــل 
العائـلـــي
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 للكاتبــة "داليــا محمــد"
ً

       نشــرت صحيفــة )الاندبـندنــت Independent( العربيــة مقــالا
في ديسمبرً لعام 2022م، ذكرت فيه الكاتبة تحت عنوان "لماذا تندثر الشركات العائلية"، أنه 
أظهر التقويم الســنوي للأعمال التجارية الـادر عن جامعة )ـارفارد( لعام 2021م، أن )%70( 
من الشركات المملوكة لعائلات تنهار بوصولها إلى الجيل الثالث. على الرغم من أن ـذه الشركات 
تجني بشكل عام عائدات تماثل أو تتجاوز تلك التي تحـل عليها نظيرًاتها التي تملكها الدولة، 
أو ذات الملكية الفردـة. وعلى الرغم من ازدـاد نفوذـا على المستوى العالمي فإن الطبيعة 
فــرص نجاحهــا واســتمرارها. كــبير على  بــشكل  تؤثــر  العائليــة  الداخليــة المعقــدة للأعمــال 

           تضيف )داليا( بأنه: عادة ما يبني الجيل المؤســس نشــاطه بفضل الجهد المتواـل، 
ثقافــة  توريــث  في  يفشــل  مــا  لكنــه غالبًــا  والنمــو،  التوســع  هــدف  والتركيز على  ــرار،  والـإ
هــة ســهلة؛ رغبــة منــه في 

ّ
العمــل هــذه إلى الجيــل الثانــي مــن أبنائــه، حيــث ـوفــر لهــم حيــاة مرف

تجنـــب أبنائــه الـعوبــات التي واجههــا المؤســس في بداـــات حياتــه العمليــة. ـنجــم عــن ذلــك 
ترًتب على ملكية ومسؤولية العمل  عدم إدراك الجيل الثاني للحجم الحقيقي للعبء الذي ـ

التجــاري، وعــدم جاـزيّتــه لتحملهــا.

 مساـمة الأبناء في اتخاذ القرارات شكلية وغيرً فاعلة. ومع مرور 
ً
       كذلك، تكون عادة

الزمن وعند موت الشخص المؤسس تنشب الخلافات والـراعات بين الورثة؛ لعدم وجود 
مرجعيــة واضحــة تحــدد مهــام وحقــوق كل منهــم. كمــا أن تقســيم الثرًوة ـــؤدي إلى تشــتتها، 

وتلاشيهــا تدريجيّــا وبالتــالي زوال الشــركة كنتيجــة لذلــك.

       تشيرً الكاتبة أـضًا إلى أنه في بعض الأحيان قد يرفض المؤسس/ المؤسسون التحول
نظم آليات العمل، ويحكم  من فردية القرار إلى الإدارة المؤسساتية، وإنشاء مجلس إداري ـ
العلاقات، ويضمن أنها مبنية على أساس المـلحة التجارية، ولـس على الروابط الأسرية.
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يــؤدي الفشــل في الفصــل بين القضايــا الشخصيــة، والشــؤون التجاريــة 
ــا مهمــة. كمــا أن وجــود عــدد كــبير مــن أفــراد  ًـ إلى تفويــت الشــركة فر
مــن  أكبر  يكــون  قــد  واســعة،  إداريــة  بصلاحيــات  المتمتــعين  الأســرة 
المتنوعــة وتطبيــق  احتياجاتهــم وطموحاتهــم  تلبيــة  الشــركة على  قــدرة 
استراتيجياتهــم المتضاربــة. إذ قــد يــسعى بعضهــم إلى الحفــاظ على ثــروة 

الأســرة كمــا هي، بينمــا يــرى الآخــر ـــرورة زيادتــه وتنميتهــا.
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هة 
ّ
ذا الكلام نشهده عيانًا في كثيرً من الأحوال في الشركات العائلية، فإن الحياة المرف              وـ

 يدركــون حجــم معانــاة أسلافهــم في تكويــن تلــك الكيانــات أو الثروات. وغالبًــا 
ً

لا تصنــع أجيــالا
ما نجد أبناء الجيل الثاني والثالث ـريدون حياة سهلة مليئة بالاستمتاع بالثرًوة بعيدة عن 
الجــد والنـــب، والأخــذ بأســباب ازدـــار شــركاتهم، وبالتــالي ـكــون نـيبهــم في نهاـــة المطــاف 
انكمــاش أعمــال شــركاتهم ونضــوب الثرًوة، لأن سنن الكــون لا تخطــئ )فمــن جــدّ وجــد، ومــن 
زرع حصــد(، و)مــن طلــب الــعُلا ســهر الليــالي(، يقــول الشــاعر )أبــو الحســن علي التهامــي(:

ـــدَارِ
ْ

اءِ والأك
َ

ـــذ
ْ
ـنَ الأق ــوًا مـِـ

ْ
ـف َـ رِيـــــــدُهَـا         

ُ
 ت

َ
ت

ْ
ــدَرٍ وأنــ

َ
 علـى ك

ْ
بِعَـت

ُ
                  ط

ــارِ
َ
 نـ

َ
وَة

ْ
ـبٌ فِــي الـمَــاءِ جَــــــذ ِ

ّ
طـل

َ
ا              مُت

َ
ـــــــــدّ طِـبَــــــاعِـهـ ِـ  الأيّـــــــــامِ 

ُ
ـف ِ

ّ
كـل

ُ
                     ومـ

يقول الإمام أبو عبدالله محمد بن إدريس الشافعي:

يَـــالِي
ّ
 سَهِـــــرَ الل

َ
عُــــلا

ْ
ـبَ ال

َ
ـل

َ
ـــعَــــالِي       وَمَـنْ ط

َ ْ
سَــــبُ الم

َ
ـــــت

ْ
ـك

ُ
ـــــــــدِّ ت

َ
ـك

ْ
ــــــــدْرِ ال

َ
            بِـق

حَــــــالِ
ُ ْ
ــــبِ الم

َ
ل
َ
رَ فِي ط

ْ
عُمــ

ْ
ــاعَ ال

َ
ـ

َ
ــــــــــدٍّ    أ

َ
ـيْـــــرِ ك

َ
 مِـــــنْ غ

َ
ـعُـــــــــــلا

ْ
                  وَمَــــــــنْ رَامَ ال

لِي
ّ

ــــبَ اللَّآ
َ
ل
َ
بَحْرَ مَنْ ط

ْ
وصُ ال

ُ
    يَغ

ً
ـيْـــــــــــلا

َ
ــــــــــــــامُ ل

َ
ــن

َ
ــــــمّ ت

ُ
ــعِــــــــــــــزّ ث

ْ
ـــــــــــــــرُومُ ال

َ
                  ت

ــا  ًـ       عنــد اســتعراض سيرًة معظــم وجُــلّ النــاجحين في جميــع المجــالات، ســتجد قـ
مــن الكفــاح، والنـــب والتعــب، والنجــاح والفشــل، وتكــرار قــرع الأبــواب، والنهــوض مــن بعــد 
ناك دون تعثرً وكبوات في البداـات،  العثرًات. ولن تجد على قمّة جبل الناجحين من وصل ـ
أو مــن بــات يســهر في متابعــة مباريــات الــدوري الإنجــليزي والأســباني والمــحلي، ثــم ـختــم ليلــه 

ــا. ـيهــات ـيهــات. بالإنســتغرام، والفـــس بــوك، والتيــك تــوك وغيرـً

ولله درّ أبي تمام، عندما قال:

عقَ الصَبِرَا
ْ
ل

َ
ىَ ت

ّ
 المجْدَ حَت

َ
غ

ُ
بْل

َ
نْ ت

َ
 آكِـلهُ    ل

َ
ت

ْ
ن

َ
مْرًا أ

َ
جَـــدَ ت

ْ
 الم

ّ
حْسَبَن

َ
 ت

َ
                  لا

وما أجمل قول أمير الشعراء أحمد شوقي:

بَـــــــا
َ

ـــيَـــــــا غِـــــــلا
ْ
 الدُن

ُ
ـــــــذ

َ
ؤخ

ُ
كِـــــــن ت

َ
ي    وَل

ّ
مَــــــــــن

َ
طـــــــالِـــــــبِ بِالت

َ
يـــــــــــــــلُ الم

َ
                  وَمـــــــا ن

حقــة، لما ذكرنــاه 
ّ

ــا إنمــا ـأتــي في الأجيــال اللا         وغالــب فشــل الشــركات العائليــة واندثارـ
ســابقًا ومــا ســنذكره لاحقًــا، ومــا تحدَثــتْ عنــه الأبحــاث والدراســات والمؤتمــرات والمنتدـــات 

والخبرًاء في الشــؤون العائليــة.

       شــاـدت واطّلعــت خلال مسيرًتــي المهنيــة على اندثــار وفشــل عــدد كــبيرً مــن الشــركات 
العائليــة، بــل وتحــوُل بعضهــا إلى المحاكــم والتـفيــات، ومــا نتــج عنهــا بعــد ذلــك مــن تفــرق
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تلــك الحــالات كانــت  وتمــزق للعلاقــات بين الشــركاء مــن إخــوة وأبنــاء عمومــة. وفي بعــض 
الخلافات بين أشقاء وشقيقات من أب وأم واحدة، وذلك خلال فترًة وجيزة بعد وفاة الأب، 
وكأنهم كانوا ـترًقبون تلك الفرصة. وفيه مؤشــر لوجود احتقان ســابق خلال فترًة المؤســس 

لــم ـفطــن لــه ولــم ـتــم معالجتــه بحكمــة في وقــت مبكــر.

       إن واحــدة مــن مسببــات فشــل الشــركات العائليــة، هي طّــول فترًة قيــادة الشــركة مــن
قبــل شخــص، أو مجموعــة أشخــاص ولــفترًات طّويلــة دون اســتحقاق لقيادتهــا. فقــد نشــرت 
مجلــة )ـارفــارد للأعمــال( في عددـــا لشــهري ـناـر/فبرًاـــر 2012م، تحــت عنــوان )تجنــب 
الفخــاخ التي ـمكــن أن تدمّــر الشــركات العائليــة(، أنــه كان للعدـــد مــن الشــركات العائليــة 
نفــس القــادة لمــدة )20( أو )25( عامًــا، ويمكــن لهــذه الــفترًات الممتــدة أن تزيــد مــن صعوبــات 
التعامــل مــع التحــولات في التكنولوجيــا، ونمــاذج الأعمــال، وســلوك المستهلــك. كمــا تواجــه 

الشــركات العائليــة في الأســواق الناميــة اليــوم تهدـــدات جدـــدة مــن العولمــة.

         أوضح المقال أـضًا أنه من ضمن الفخاخ والمـائد التي تسبب فشل واندثار الشركات
يشــعرون  أطفالهــم  يجعلــون  للعــائلات  المملوكــة  الشــركات  أصحــاب  بعــض  أن  العائليــة، 
بأنهــم ملزمــون بالانضمــام إلى الشــركة، الأمــر الــذي يمكــن أن يأتــي بنتائــج عكســية مــن خلال 
خلــق مجموعــة مــن المديريــن الذيــن لا يرغبــون في التواجــد هنــاك. كمــا ـجعلهــم واثــقين بــأن 
ــم إلى  ـنــاك مكانًــا لهــم في شــركة العائلــة بغــض النظــر عــن كفاءتهــم. وعلى الرغــم مــن افتقارـ
الخبرًة، فــإن ـــؤلاء الأبنــاء قــد ــعــدون إلى مناصــب قيادـــة بسبــب الارتبــاط العــائلي، ممــا 

ـزيــد مــن فــرص فشــل الشــركة.

الـــحي ومــن  القــادم،  الجيــل  بأعضــاء  العائليــة  الشــركة  ترحــب  أن  الطبــيعي  مــن       
تعريفهــم بالشــركة في ســن مبكــرة، حتى ـتمكنــوا مــن اتخــاذ قــرار مستــنيرً بشــأن مواصلــة 
ا. وأولئك الذـن 

ً
حياتهم المهنية ـناك. لكن العمل مع الشــركة لا ينبغي أن يكون اســتحقاق

ـريــدون الانضمــام لا يســتحقون أي اســتثناءات أو مزاـــا خاصــة كونهــم مــن أبنــاء العائلــة.

       لحــل ـــذه المعضلــة فــإن ـنــاك بعــض التحــول مؤخــرًا في اســتقطاب أبنــاء العــائلات، 
ا للالتحــاق بالعمــل العــائلي منهــا:

ً
حيــث بــدأت بعــض العــائلات تضــع شــروط

      الحـول على شهادة جامعية، وفي بعض الحالات شهادة عليا.

      اكتساب عدة سنوات من الخبرًة المهنية ذات الـلة خارج الشركة العائلية.

      التقدّم لشغل الوظائف المتاحة بالتنافس مع المتقدمين من خارج العائلة.
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       مــن المـائــد والفخــاخ الأخــرى التي لا تحظــى بالاـتمــام الكافي؛ هي أن الأســر غالبًــا مــا 
تنمــو بســرعة أكبر )عدديًــا( مــن نمــو أعمالهــا. فالعدـــد مــن الشــركات ببســاطّة لـــس لديهــا مــا 
ـكفي من العمل لتوظيف كل فرد من أفراد الأسرة. وللتعامل مع ـذا التحدي، فإنه ـجب 
وضع ضوابط لتوظيف أبناء العائلة، مع توســيع نطاق العمل العائلي ويكون من خلال:

لين بالانضمام إلى الشركة.       التأكد من السماح فقط للأقارب الملتزمين والمؤـ

      تطوير استرًاتيجيات لتنمية الأعمال وإنشاء مسؤوليات لموظفي العائلة الإضافيين.

       أـضًــا مــن الفخــاخ التي تسبــب فشــل العمــل العــائلي، أن أبنــاء العائلــة ـحــذون حــذو 
ــذا ـجعــل  ــا، وـ آبائهــم في تخــاتهــم المهنيــة والعلميــة، ســواء في التســويق أو الماليــة أو غيرـً
 غيرً متوفــرة، كمــا أنــه عندمــا يشــرف أفــراد 

ً
الســمات المطلوبــة للقيــادة التنفيذـــة مســتقبلا

الأســرة المقربــون بعضهــم على بعــض، فــإن الدـناميكيــة الشخـيــة ـمكــن أن تمنــع ردود 
الفعــل الـريحــة وتتداخــل مــع التدريــب. ومــن الممكــن أن تــؤدي ـــذه العوامــل مجتمعــة إلى 
ــذا قــد ـدفــع الجيــل الحــالي إلى البقــاء في المناصــب  خلــق فــراغ قيــادي في الجيــل الـاعــد. وـ

العليــا لــفترًة طّويلــة، ممــا ـحــدّ مــن قــدرة الشــركة على التكيــف مــع التغــييرً.

تعين الاستعانة بمرشدـن متخــين من خارج ذه الفخ أو المـيدة؛ ـ          وللتعامل مع ـ
العائلــة. حيــث تقــوم بعــض الشــركات بتعــيين مرشــد مــن ذوي الخبرًة مــن خــارج العائلــة لكل 
فرد من أفراد الأســرة الأصغر ســنّا، لتقدـم تقويم الأداء الموضوعي، والمشــورة النقدـة التي 
ـحـــل عليهــا عــادة الموظــف في شــركة غيرً عائليــة. ولكــي ـــنجح ـــذا الأمــر، ـجــب على المــدرب 

أن يعمــل تحــت مظلــة واقيــة، محـنًــا مــن انتقــام الأســرة.     
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لكـيـ تتمكــن الشــركات العائليــة مــن البقــاء على المــدى الطويــل، تحتــاج 
يجــب  ومــن  توظيفــه،  يجــب  مــن  حــول  رســمية  سياســات  اعتمــاد  إلى 
ترقيتــه، وكيفيــة تحقيــق التــوازن بين المصــالح العائليــة والتجاريــة. وإذا 
اتخــذت المزيــد مــن الشــركات هــذه الخطــوات ونجــت مــن التحــولات غير 
المدروســة وغير المنضبطــة مــن جيــل إلى آخــر، فســوف يســتفيد الجميــع 

)العائلــة – المجتمــع – الاقتصــاد – الموظفــون ...إلخ(.
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الحوكمــة في الشــركات العائليــة ركيزة
حيويــة لضبــط الأداء، تعــزز الشــفافية، 
تنظــم العلاقــات، تحــد مــن النزاعــات،
تــوازن بين المصــالح العائليــة والتجاريــة،
وتصــون اســتمرار الإرث العــائلي والمالي.



الحـوكـمـة
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       إن مــن الأمــور التي ـــكثرً تردادـــا في الآونــة الأخيرًة والتي تعــتبرً مــن العلاجــات التي تحــول
دون اندثار الشركات العائلية هي موضوع الحوكمة، فما المقـود بالحوكمة؟

عــن والــذي  والإداريــة،  الماليــة  للرقابــة  متكامــل  نظــام  الحوكمــة:  فــإن  عــام  بــشكل       
طريقــه يتــم إدارة الشــركة والرقابــة عليهــا، وهي تقــوم على قواعــد وأســس كفيلــة بالكشــف 
عــن حــالات التلاعــب والفســاد، وضمــان الرقابــة على الأداء، وحــق مســاءلة الإدارة وتحقيــق 
الشــفافية والعدالــة بقــدر ـــؤدي إلى كســب ثقــة المتعامــلين وضمــان الاســتقرار )مجلــة عائليــة – 

غرفــة الشــرقية – عــدد ـناـر/فبرًاـر/مــارس 2024م(.

لشــركة التنفيــذي  والرئـــس  الــهلال  المنتــدب لمجموعــة  العضــو   - )بــدر جعفــر(  ذكــر       
)الــهلال للمشــاريع(، وهي شــركة تتخــذ مــن دولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة مقــرًا لهــا، وتعمــل 
في العدـد من القطاعات الاقتـادـة على مستوى العالم. ذكر خلال المنتدى الاقتـادي 
العــالمي الــذي عقــد في البحــر الميــت في الأردن: أنــه "إذا لــم يتــم اتخــاذ الإجــراءات اللازمــة 
لحوكمــة تلــك الشــركات - يقصــد العائليــة - بــشكل مــؤس�سي واحترافي، فــإن ذلــك يجعــل 

ــة لمخاطــر تــدمير القيــم". الشــركات العائليــة عرـ

        وبحســب الدراســة البحثيــة التي أجرتهــا )ماكــينزي(: "نــرى مــن خلال خبرتنــا أن الســمة 
المــميزة للشــركات العائليــة طويلــة الأجــل؛ هي الحوكمــة القويــة التي تــدور حــول مجلــس إدارة 
ــب 

ّ
نشــط يوجّــه الأعمــال، يرافقــه مجلــس منفصــل لإدارة القضايــا العائليــة. والمهــم هنــا تجن

عوبــة ـنــع القــرار".  الإفــراط في اللجــوء إلى الحوكمــة الرســمية وبــطء وـ

       لعلنا نقتبس بعضًا مما ذكرناه عن الحوكمة من كتابنا )قيادة الشركات العائلية(:

الشــركات  توجيــه  مــن خلالــه  ـمكــن  الــذي  النظــام  أنهــا  الحوكمــة،  تعريــف  فيمكــن       
وتحقيــق الرقابــة والســيطرة على عملياتهــا، وبمــعنى آخــر: هي "مجموعــة القــوانين والمعــايير 
ناحيــة  مــن  أو الملاك  ناحيــة وحملــة الأســهم،  مــن  الشــركة  بين إدارة  العلاقــة  التي تحكــم 
عمليــات  على  والســيطرة  الرقابــة  آليــات  مــن  مجموعــة  هي  فالحوكمــة  وبالتــالي؛  أخــرى". 
الشــركة، والتي تحــول دون ارتكاب مخالفــات تتعــارض مــع مـلحــة الشــركة ومالكيهــا. وبمــا 
ا نظــام 

ً
ـضمــن للــملاك عــدم إســاءة الإدارة واســتغلالها للســلطات الممنوحــة لهــا. فهي إذ

الـــالح(. الحكــم  )قواعــد  مـــطلح:  أحيانًــا  عليهــا  ويطلــق  والمســاءلة،  والرقابــة  للتوجيــه 

و Jonathan Ho( رئـس الحوكمة والمخاطّر والاستشارات ورئـس البنية  قول )جوناثان ـ           ـ
التحتية والحكومة والرعاـة الصحية في شركة )كيه بي إم جي KPMG( في سنغافورة: "يرتبط
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ــا بمــدى قــوة ارتبــاط أفــراد 
ً

ــا وثيق
ً
اختيــار الهــيكل المناســب لحوكمــة الأســرة والشــركات ارتباط

العائلة بالشركة، وهو أحد مفاتيح النجاح على المدى الطويل للعديد من هذه الشركات".

"Global Family Business Survey  - العائليــة  للشــركات  العــالمي  "المسح  في  ورد       
 - الأجيــال  عبرً  الناجحــة  الأعمــال  ريــادة  )ممارســات  بعنــوان  كان  والــذي  2019م،  لعــام 
Successful Transgenerational Entrepreneurship Practices(، أن التجــارب والخبرًات 
أثنــاء أزمــة )فيرًوس كوفيــد 19(، أثبتــت أن وجــود هــيكل حوكمــة جيــد، إلى جانــب خطــة 
على  الحفــاظ  على  الشــركات  مســاعدة  في  رئيــسين  عامــلين  يعــتبران  راسخــة؛  طــوارئ 

القيــادة. اســتمرارية  على  والحفــاظ  أعمالهــم، 

       وغالبًــا مــا تشــمل ـــذه الهيــاكل: مستشــارين خارجــيين مــحترًفين، وسياســة توظيــف 
لأفراد الأسرة، والاجتماعات العائلية الرسمية. كما تشمل، رؤية ورسالة العائلة، وسياسة 
حل النزاعات، ومجلس العائلة الرسمي. جاء في التقرير أـضًا أن استخدام أدوات حوكمة 

العائلــة يزيــد مــن شــعور أفــراد العائلــة بالانتمــاء إلى الشــركة.

أدوات أربــع  أو  ثلاث  تتــبنى  التي  العائليــة  الشــركات  تظهــر  الخـــوص،  وجــه  وعلى       
لحوكمــة الشــركات، مســتويات أعلى مــن التوجــه والأداء الريــادي مقارنــة بالشــركات العائليــة 

التي تتــبنى أداة واحــدة فقــط.

ي 
ّ
        بالإضافة إلى ذلك، تظهر أبحاث )KPMG(، أن عدد عائلات الأعمال التي تختار تبن

دستور عائلي، أو مدونة لقواعد السلوك آخذ في الازدياد. مما يشيرً إلى أنهم ـدركون فوائد 
الرؤيــة المشترًكــة في المســاعدة على تجنــب الـراعــات. وبالنظــر إلى أن المستهلــكين ـميلــون إلى 
التمتع بمستويات أعلى من الثقة في الشركات العائلية، فمن المعقول أن نستنتج أن ـذه 
الثقة تنبع في جزء كبيرً منها من التوجه الريادي ووحدة الهدف التي جعلت ـذه الشركات 

ناجحة على المدى الطويل.

٨٥

هنــاك علاقــة بين حجــم الشــركة العائليــة ونضجهــا ونــوع هــيكل الإدارة. 
المؤســس، يديرهــا  التي  العائليــة  الشــركات  تعتمــد  أن  الأرجح  فمــن 

أو الجيــل الثانــي على هيــاكل الحوكمــة العائليــة، في حين تميــل الشــركات 
العائليــة التي نجحــت على مــدى عــدة أجيــال إلى اعتمــاد هيــاكل حوكمــة 

أقــرب إلى تلــك التي نراهــا في الشــركات المملوكــة للقطــاع العــام.

الحوكمة



الحوكمة

 لإبرام اتفاقيات بين المســاـمين، 
ً

       كانت الشــركات العائلية الأصغر حجمًا أكثرً احتمالا
ــا( إلى  ًـ في حين تميــل الشــركات العائليــة الأكبرً حجمًــا )تلــك التي توظــف أكثرً مــن 250 شخ
الاســتفادة مــن مجالــس الإدارة في ـيــاكل إدارتهــا. ونظــرًا لأن العدـــد مــن الشــركات العائليــة 
تــنجح أو تفشــل بنــاءً على قــوة العلاقــات بين أفــراد العائلــة، فلا ـنــبغي أن ـكــون مفاجئًــا أن 
يسلط التقرير الضوء على الآثار المفيدة للثرًوة الاجتماعية والعاطّفية لإدارة شركة عائلية.

      على الـعيــد العــالمي، أظهــر التقريــر أن )50%( فقــط مــن قــادة الشــركات العائليــة
يكل الإدارة الحالي لديهم. ويعتقد النـف المتبقي أن التغييرً ضروري لتحقيق  راضون عن ـ
نمــو أكبرً. ولا ـمكــن إنكار العلاقــة بين أدوات حوكمــة العائلــة، ودرجــة ارتبــاط أفــراد العائلــة 

ا. بالشركة، ونجاح الشركة العائلية ونموـ

ظهــر البحــث بوضــوح أن اســتخدام أكثر مــن أداة لحوكمــة الأســرة هــو الحــل  ُـ       أـضًــا 
يــؤدي إلى مســتويات أعلى مــن التوجــه نحــو تنظيــم المشــاريع، وفي نهاـــة  أنــه  المثــالي، كمــا 

المطــاف، تحــسين أداء الأعمــال.

       تحــت عنــوان "أـميــة حوكمــة الشــركات العائليــة" كتــب )بــول أنــدروز - المؤســس والرئـــس
التنفيــذي لشــركة Family Business United(. أنــه على عكــس الشــركات غيرً العائليــة، تتــميز 
الشــركات العائليــة بمجموعــة فريــدة مــن الديناميكيــات التي تتشــابك فيهــا العلاقــات العائليــة مــع 
طّر الحوكمة الفعالة ضرورية لإدارة ـذه التعقيدات الناشئة 

ُ
العمليات التجارية. وتعدّ آليات وأ

ذا التقاطّع. مع ضرورة تحدـد أدوار ومسؤوليات وواجبات واضحة تحدد العلاقة بين أفراد عن ـ
ن أفراد العائلة من توضيح الأدوار

ّ
العائلة وتمنع النزاعات وتضمن سيرً العمل بسلاسة، كما تمك

ــذا مهــم بــشكل خــاص لأن  التي تــم تكليفهــم بأدائهــا والتي سـتــم تقويمهــم على أساســها أـضًــا. وـ
القيــادة. وانتقــال  للخلافــة  بالتخطيــط  تتعلــق  تواجــه تحديــات  مــا  العائليــة غالبًــا  الشــركات 

      إن إنشــاء إطّــار حوكمــة يعــالج ـــذه القضاـــا ـمكــن أن يســاـم في اســتمرارية الأعمــال 
عبرً الأجيــال. وبحســب )أنــدروز( فإنــه علاوة على ذلــك، تواجــه الشــركات العائليــة في كــثيرً

٨٦

إن الشركات العائلية ذات القيادة الاستبدادية )التسلطية(، وأسلوب
يكــون  لأن   

ً
احتمــالا أقــل  الواقــع  في  هي  أســفل؛  إلى  أعلى  مــن  الإدارة 

لديهــا خطــة منظمــة لحوكمــة الأعمــال والخلافــة، ربمــا بسبــب القيــادة 
والشــركات. العائلــة  حيــاة  دورة  في  النموذجيــة  المهيمنــة 



مــن الأحيــان، الحاجــة إلى تحقيــق التــوازن بين المـــالح العائليــة والمـــالح التجاريــة. ويمكــن 
لآليــات الحوكمــة، مثــل مجالــس الأســرة أو مجالــس الإدارة، أن تســهل التواصــل المفتــوح 
وعمليــات صنــع القــرار. وهي بمثابــة منـــات ومنتدـــات لأفــراد العائلــة لمناقشــة الأمــور المهمــة 
المتعلقــة بالعمــل، وتعزيــز الشــفافية، ومواءمــة الأـــداف، والتأكــد مــرة أخــرى مــن أن الجميــع 
على دراـة بالقبعة التي ـلبسونها في أي وقت معين، وفهم متى تكون المحادثات تخص الأمور 

العائليــة أو تتعلــق بالأعمــال التجاريــة، اعتمــادًا على دور كل فــرد مــعني.

        بالإضافــة إلى ذلــك، فــإن تطبيــق ممارســات الحوكمــة في الشــركات العائليــة يســاعد 
في التخفيــف مــن مخاطــر المحســوبية. ويمكــن إنشــاء أنظمــة قائمــة على الجــدارة للتوظيــف 
والترًقية والمكافآت لضمان أن الأفراد الأكثرً ملاءمة - بغض النظر عن العلاقات العائلية - 
ذا لا يعزز أداء الشركة فحسب، بل يساـم أـضًا  يشغلون أدوارًا رئـسة داخل الشركة. وـ

  في خلــق ثقافــة تنظيميــة إـجابيــة.
  

     

       يســاعد تنفيــذ ضوابــط ماليــة وآليــات إبلاغ قويــة على ضمــان الشــفافية والمســاءلة.
ــذا أمــر مهــم بــشكل خــاص عندمــا تــسعى الشــركات العائليــة إلى الحـــول على استثمــارات  وـ
أو شــراكات خارجيــة، حيــث ـحتــاج أصحــاب المـلحــة المحتملــون إلى ضمــان إدارة الشــركة 

بــشكل احترًافي مــع الترًكيز على النمــو المســتدام.

ــد "كريســتوفر ـوبــس" مــن شــركة ســراج كابـتــال )دبــي(، أن حوكمــة الشــركات هي 
َ
       أك

نــاك العدـــد مــن الحــالات التي تحكــي لنــا  المحــرّك الرئـــس للقيمــة المضافــة في أي منظمّــة، وـ
كيــف ـمكــن لســلبية تطبيــق الحوكمــة أو عدمــه أن ـؤثــر ســلبًا على ســمعة المنظمــة وخفــض
قيمــة علامتهــا التجاريــة. وتعــتبرً حــالات شــركة )إنــرون(، و)ـيوليــت بــاكارد(، و)أوليمبــوس(

٨٧

التوجيهيــة  المبــادئ  تطويــر  العائليــة  الشــركات  في  الحوكمــة  تتضمــن 
الأخلاقيــة والالتزام بهــا. ونظــرًا لتشــابك العلاقــات الشخصيــة والمهنيــة، 
فــإن الحفــاظ على مســتوى عــال مــن الأخلاق أمــر بالــغ الأهميــة. يمكــن 
في  الأســرة  أفــراد  توجّــه  أن  جيــدًا  المحــددة  الســلوك  قواعــد  لمدونــة 
تعاملاتهــم وتفاعلاتهــم التجاريــة، ممــا يعــزز ثقافــة النزاهــة والمســؤولية. 
تمتــد العائليــة  الشــركات  في  الفاعلــة  فــإن الحوكمــة  علاوة على ذلــك، 

إلى الإدارة المالية.

الحوكمة



الحوكمة

أمثلــة على ذلــك؛ كمــا نــرى حــالات مماثلــة في منطقــة الشــرق الأوســط، وشــمال أفريقيــا على 
كيفيــة التــأثيرً الجيــد بعــد تطبيــق الحوكمــة الجيــدة في مثــل: )بنــك أبــو ظبي التجــاري، بنــك 
ذا لا ـنبغي أن  عودة، بيوتيك، دانة غاز(، مُشددًا على أن الشفافية أمر بالغ الأهمية، وـ

ترًك تمامًــا للإفـــاح في التقريــر الســنوي والحســابات. ُـ

       شــدّد "ـوبس" على أن حوكمة الشــركات تســهم في رفع مســتوى كفاـة الاقتـاد؛ لما 
لهــا مــن أـميــة في المســاعدة على اســتقرار الأســواق الماليــة ورفــع مســتوى الشــفافية، وجــذب 
الاستثمــارات مــن الخــارج والداخــل - على حــد ســواء - وتقليــص حجــم المخاطّــر التي تواجــه 
النظــام الاقتـــادي، إلى جانــب أن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة يســاعد الشــركات على خلــق 
بيئــة عمــل ســليمة تــعين الشــركة على تحقيــق أداء أفضــل مــع توفــر الإدارة الجيــدة؛ ولــذا 

تكــون القيمــة الاقتـادـــة للشــركة أكبرً.

٨٨

ول إلى أســواق المال  إن الحوكمة الرشــيدة تســاعد الشــركات على الوـ
والحصــول على التمويــل اللازم بتكلفــة أقــل؛ ممّــا يعينهــا على التوســع في 
نهــا  ِ

ّ
نشــاطها، وتقليــل المخاطــر، وبنــاء الثقــة مــع أصحــاب المصــالح، ويمك

مــن حمايــة الاستثمــارات مــن التعــرض للخســارة بسبــب ســوء اســتخدام 
الســلطة في غير مصلحــة المستثمريــن. كمــا أنهــا ترمــي أيضًــا إلى تعظيــم 
عوائــد الاستثمــار وحقــوق المســاهمين والقيمــة الاستثماريــة، والحــد مــن 
حــالات تضــارب المصــالح؛ إذ إن التزام الشــركة تطبيــق معــايير الحوكمــة 
يفعّــل دور المســاهمين في المشــاركة باتخــاذ القــرارات الرئيســة المتعلقــة 

بــإدارة الشــركة ومعرفــة كل مــا يرتبــط باستثماراتهــم.



٨٩

الحوكمة

حــــــــوكـــمـة
الشـركات
العائلـــــيــة

تنفيذ الرقابة المالية
عبر  وذلــك  والإداريــة 
إنشــاء نظــام للرقابــة 
ــة. ــة والإداريـــــــــــــ المالــــيـــ

تحقيق النجاح على
ــع المــدى الطويــل ووـ
خطــة طــوارىء لأجــل
حــــــــمــــايــــة الأعــــمـــــــــــال.

الثقــة وتحقيــق  بنــاء 
جميــع بين  اســتقرار 
أــــحــــــاب المصلـحــــــة
على المــــدى الطـــويل.

مراقبــة الآداء وتعزيــز
الآداء نحــو  التوجــه   

العــالي والــسعي نحــو 
ــادة. الـــــــــــريـــــــ ــق  تحـقيـــــــ

ــــــمـــــــان الشــفافية 
والمساءلة والعدالة
وح في جـــمــــــيع والوـ
العمليات التي تتــــم.

تعزيــز  الإنتمــاء مــن
خلال تقوية مشاركة
أفـــــــــــراد العائلــة عــــــبر
الاســتفادة بمهارتهــم.



اســتدامة وبقــاء العمــل العــائلي يعتمــد
على الاستقرار، النمو، المرونة، الابتكار،

الملكــــــــية،  نوعــــــية  تحــــديد  الحـــوكمة، 
التواـــل الفعّــال، التخطيــط المتــدرج 
لتعاقــب الأجيــال، والتمســك بالقيــم.



استـدامـــــــــة 
وبـقــــــــــــــاء
العمل العائلي

١٤



        ســبق وأن ذكرنــا في أكثرً مــن موقــع مــن كتبنــا الســابقة مقولــة الدكتــور عـــام الــرحبي
مرتكــزات ثلاثــة  إلى  تحتــاج  تــدوم  لكــي  الشــركات  العائليــة(، أن  )خــبيرً ومستشــار الأعمــال 

رئيسة وهي:

          الاستقرار: 

        أي خلو الشركة من المعوقات سواء كانت مالية، أو إدارية، أو تنظيمية، أو ـيكلية،
ــا، وكذلــك الابتعــاد عــن النزاعــات والـراعــات بين الشــركاء، أو على المناصــب أو  أو غيرـً
ا  الـلاحيات، مثل مواءمة الشركة للأنظمة السائدة في البـئة التي تعمل بها، وعدم تجاوزـ
أو مخالفتها؛ مما ـترًتب عليه إـقاف أنشــطتها أو تغريمها، والتسبب في مشــكلات تعوق سيرً 
العمــل، وتجعــل الشــركة باســتمرار في جــو مــن الحــدّة مــع الجهــات المختـــة، وأـضًــا عــدم 
ــم مــن أصحــاب  وجــود خلافــات مــع الموردـــن، أو جهــات التمويــل، أو العــملاء كذلــك وغيرـً

المـلحــة أو العلاقــة.

       النمو: 

بالضــرورة لـــس  وتـاعــد،  نمــو  حالــة  في  باســتمرار  الشــركة  تكــون  أن  بــه  ـقـــد       
على المســتوى الــربحي والمالي فقــط، ولكــن على جميــع الأصعــدة، وعلى سبيــل المثــال: زيــادة 
الحـة السوقية – تحسين أداء العاملين – زيادة الفروع – زيادة انتشار العلامة التجارية 
– تطوير الخدمات الرقمية والسحابية – تسريع معدل تحـيل الذمم – تخفيض معدل 
زيــادة  المخــزون –  زيــادة معــدل دوران  المبيعــات –  تكلفــة  الوظيفــي – تخفيــض  الــدوران 

مســتوى الرضــا الوظيفــي ...إلخ

       الاستمرارية: 

        أي أن ـكــون تقدـــم الســلع والخدمــات بـفــة مســتمرة، ومنتظمــة. حيــث انقطاعهــا
ــــرف المســتفيدـن عنهــا، ويجعلهــم ـبحثــون عــن بدائــل في زمــن احتدمــت فيــه المنافســة. 
مــع الاســتمرار في تطويــر العمــل، وأنظمتــه، وموظفيــه، وسياســاته بمــا ـــتلاءم مــع التحدـــات، 
والظــروف، والإمكانــات، وبـئــة العمــل. كذلــك الاســتمرار في التواصــل مــع أصحــاب العلاقــة 
ــا(. )شــركاء – ملاك - موردـــن – عــملاء – جهــات تمويــل – جهــات رســمية وخدميــة وغيرـً

،Build a Family Business That Lasts( تحت عنوان: )قم ببناء عمل عائلي مستدام         
للأعمــال )ـارفــارد  مجلــة  موقــع  في  شــر 

ُ
ن لاتشـنــور(،  و)روب  بــارون(،  )جــوش  للكاتــبين 

Harvard Business Review( بعددـــا ـناـر/فبرًاـــر 2021م، تســاءل الكاتبــان "ـــل الشــركات
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العائلية عرضة لانهيارات داخلية دراماتيكية، أم أنها من أكثرً الشركات دـمومة في الوجود؟"
وكان الجــواب ـــو: )أنــه على حــدٍ ســواء( يــعني كلاـمــا ســائغ. حيــث إنهــا ـمكــن أن تكــون أكثرً 

ــا مــن الشــركات. ـشاشــة، أو أكثرً مرونــة مــن غيرـً

        ولأن الشــركات العائليــة - الشــركات التي ـمــارس فيهــا اثنــان أو أكثرً مــن أفــراد العائلــة
العالــم،  ـقــدر بنحــو )85%( مــن شــركات  مــا  ــــ تمثــل  بــشكل متزامــن أو تســلسلي  الســيطرة 
مليــون   )5.5( لديهــا  وحدـــا  المتحــدة  فالولاـــات  ضــروري.  أمــر  اســتمراريتها  ضمــان  فــإن 
الأبحــاث وفقًــا لمجموعــة  العاملــة،  القــوى  مــن   )%62( توظــف  والتي  الشــركات،  ـــذه  مــن 
تــأثيرً كــبيرً على المــدى الطويــل على الشــركة  )Family Enterprise USA(. فــإن الملكيــة لهــا 

تــشكل مســتقبلها. التي  العائليــة، وهي 

حدد المدرب           يشبّه الكاتبان الشركة العائلية بمالك فريق ريا�سي محترًف، فهو الذي ـ
واللاعــبين، ويحــق لــه اتخــاذ كافــة القــرارات المهمــة بــشكل أســا�سي. بمــا في ذلــك إقالــة المــدرب 
وأي لاعــبين في القائمــة، ومــا إذا كان، ومتى ـبيــع الفريــق. فــإذا كان فريقــك المفضــل لدـــه 
تمتع أصحاب  مالك غيرً فاعل، فمن المحتمل أن تكون محكومًا عليك بخيبة الأمل. وبالتالي ـ

الشــركات العائليــة بســلطة عميقــة في اتخــاذ القــرارات.

        هنــاك خمســة حقــوق ينــبغي على كل مالــك في منشــأة عائليــة مراعاتهــا للحفــاظ على 
ديمومتهــا واســتمرارها – وفقًــا للكاتــبين:

          تحديد نوعية الملكية التي يرغبها: 

        فهناك أربعة أنواع من الملكية:

 :)Sole Owner( أ . المالك الوحيد           

 عــن جميــع 
ً

        وذلــك عندمــا ـمتلــك أحــد أفــراد العائلــة الشــركة بمفــرده، ويكــون مســؤولا
ل الـراعات، ولكن الملكية الفردـة لها جوانب سلبية: 

ّ
القرارات. ـذا النوع من الملكية ـقل

بحيث تصبح الخلافة قضية مركزية، والتي ـمكن تحدـدـا وفقًا للجدارة )كما تم تقويمها 
من قبل المالك الحالي(، أو ـتم تعيينها بموجب البكورة أو قاعدة مماثلة. ويجب على المالك 
ذا النموذج  كون ـ مكن أن تمتد إلى أفراد الأسرة الآخرين. قد ـ تـارع مع الفوائد التي ـ أن ـ

ا بالمخاطّر، لأن جزءًا كبيرًًا من رأس مال العائلة ومواـبها ـخرج مع كل جيل.
ً
محفوف
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 :)Partnership( ب. الشراكة مع آخرين           

ــذا يســمح        تقتـــر الملكيــة على أفــراد العائلــة الذـــن يعملــون بنشــاط في الشــركة. وـ
إلى  الأشخــاص  انضمــام  كيفيــة  تحكــم  واضحــة  قواعــد  ويتطلــب  متعــددة  نظــر  بوجهــات 
ـتــم قبــول أطّفــال  مجموعــة الملكيــة، أو مغادرتهــا. والفوائــد التي تعــود على غيرً المالــكين. 
المالكين الحاليين في الشراكة على أساس تناف�سي، بعد تقويم صارم وكذلك التدريب المهني. 
مثــل الملكيــة الفردـــة تحافــظ الشــراكات على مشــاركة أصحــاب العائلــة بــشكل كــبيرً، ولكنهــا 
 أكثرً مرونة لأنهم لا يعتمدون على 

ً
م عادة قد تكون عرضة لخسارة رأس المال والمواـب. وـ

قائــد واحــد فقــط، لكنهــم قــد ـواجهــون صراعًــا حــول مــن يُســمح لــه بالملكيــة.

 :)Distributed ownership( ت . الملكية الموزعة           

ا ويشــارك في اتخــاذ القــرار. 
ً
      بحيــث ـجــوز لأي فــرد مــن أفــراد الأســرة أن ـكــون مــالك

ويعمل ـذا بشكل جيد عندما تكون معظم ثروة العائلة موجودة في الشركة، سواء عندما 
ـفرضهــا القانــون، أو عندمــا تكــون جــزءًا مــن الثقافــة العائليــة. ومــع عــدم الحاجــة إلى شــراء 
ــا بالشــركة. 

ً
بقــي رأس مــال العائلــة مرتبط

ُ
الأعضــاء غيرً المالــكين، ـمكــن للملكيــة الموزعــة أن ت

بين مـالحهــم، وتحدـــد  التوفيــق  ـكــون  المشــاركة، وقــد  في  قــد ـختلــف أصحابهــا  ولكــن 
معــاـيرً اتخــاذ القــرار أمــرًا صعبًــا، إذا كان بعضهــم ـدـــرون الأعمــال بـنمــا ـكــون بعضهــم
أفــراد الأســرة بحاجــة بعــض  إذا كان  كــبيرًة  قــد تنشــأ مشــاكل  الآخــر مستثمريــن "فقــط". 
إلى ســيولة ماليــة، ويرغبــون في بيــع حــهــم؛ ولــذا ـلــزم وجــود سياســة خاصــة بالتخــارج

مما ـقلل من ـذا الخطر.

 :)Concentrated ownership( زة
ّ

           ث . الملكية المرك

ا، ولكــن ـنــاك مجموعــة فرعيــة
ً
مــالك أفــراد الأســرة  مــن  فــرد  ـكــون أي  قــد        بحيــث 

تتحكــم في عمليــة صنــع القــرار. ويعمــل ـــذا بــشكل جيــد عندمــا ـتطلــب الأمــر اتخــاذ إجــراء 
خفف من بعض التحدـات المرتبطة بالملكية  حاسم على الرغم من تعدد المالكين. كما أنه ـ
الموزعــة. لكــن مســألة مــن سـتــولى الســيطرة تـبــح أكثرً تعقيــدًا مــع كل جيــل جدـــد. حيــث 
ـتــم نقــل الأســهم إلى الأحفــاد، ولكــن في كل جيــل، ـجــب على الرئـــس التنفيــذي أن ـمتلــك 
أو يســيطر على أغلبيــة أســهم التـويــت. على الرغــم مــن أن المالــكين يهدفــون إلى التوصــل 
إلى توافــق في الآراء بشــأن القــرارات الكــبيرًة، إلا أن الرئـــس التنفيــذي ـــو الــذي ـتخــذ القــرار 
الأخيرً. أحــد المخاطــر الرئيســة هــو الصــراع حــول مــن سيتــولى القيــادة. والسبــب الآخــر ـــو 

احتمــال أن ـفقــد أولئــك الذـــن لـســوا في الســلطة الفائــدة ويبيعــون أســهمهم.
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       توصــل الباحثــان )بــارون ولاتشـنــور( وفــق اســتطلاع أجريــاه على الشــركات العائليــة 
بمختلــف أحجامهــا وعبرً العدـــد مــن الـناعــات والمناطّــق الجغرافيــة، فوجــدا أن )%13( 
منهــا كان لهــا مالــك وحيــد، و)24%( كانــت عبــارة عــن شــراكات، و)36%( كانــت ملكيــة موزعــة، 

و)27%( كانــت ملكيــة مركــزة.

          كيف سيتم هيكلة الحوكمة؟ 

ــذا ـمنحهــا  وـ       ـتمتــع أصحــاب الشــركات العائليــة بســلطة عميقــة في اتخــاذ القــرار. 
ــا؛ دون  ميزة تنافســية كــبيرًة، ممــا يســهل البرًاعــة اللازمــة للاســتفادة مــن الفــرص عنــد ظهورـ
الاضطــرار إلى اتخــاذ القــرارات مــن خلال طّبقــات متعــددة مــن الإدارة والبيرًوقراطّيــة، حيــث 
أصبحــت ســرعة الاســتجابة أكثرً أـميــة. ولكــن إذا تــم اســتخدام ـــذه الســلطة بــشكل غيرً 
مارس بعض المالكين الكثيرً من السيطرة  فاعل، فسوف تعاني الشركة من المشكلات. حيث ـ
والتحكــم؛ ممــا ـخنــق الابــتكار ويجعــل مــن الـعــب جــذب المواـــب الجيــدة والاحتفــاظ بهــا. 
ــا قــد ـملــؤه المســؤولون التنفيذـــون 

ً
ويترًاجــع آخــرون عــن القــرارات الــكبرًى، ممــا ـترًك فراغ

دمّــر 
ُ
د العدـــد مــن الشــركات العائليــة كادت أن ت الذـــن ـتطلعــون إلى مـالحهــم. لقــد شــوـ

ركت القرارات للمدـرين من خارج العائلة الذـن أرادوا تحطيمها ليتمكنوا من إدارة 
ُ
عندما ت

الشــركة، وشــرائها لاحقًــا بســعر بخــس.

       تــدور الحوكمــة في الشــركات العائليــة حــول إـجــاد حــل وســط بين الإدارة التفـيليــة، 
والتخلي عن المسؤولية. مع أن الأمر ــبح أكثرً صعوبة مع نمو العائلة وكبرً حجم الشركة. 
ا عالية المستوى وينتخبون مجلس الإدارة، الذي يُشرف 

ً
لاك أـداف

ُ
ضع الم كمن في أن ـ والحل ـ

قيــل الرئـــس التنفيــذي. وتــو�سي الإدارة باسترًاتيجيــة  ُـ على الأعمــال، ويُــعيّن، وإذا لــزم الأمــر 
المالــكين. إلى  ــم  تقاريرـ الإدارة والإدارة  ـقــدّم مجلــس  ثــمّ  ومــن  العمليــات.  ــه  وَجِّ

ُ
وت العمــل 

          كيف يمكنك تعريف النجاح؟ 

،
ً

وســهلا واضحًــا  ـبــدو  النجــاح  تعريــف  فــإن  العامــة  مَة  َـ المسَــا لشــركات  بالنســبة       
ــو زيــادة وتعظيــم عوائــد المســاـمين، ولكــن الأمــر قــد ـبــدو خلاف ذلــك بالنســبة للعمــل  وـ
للنجــاح  مفهــومٌ  ـــو  ـكــون  قــد  ــم  ولغيرـً العائلــة  لأفــراد  عمــل  فــرص  تــوفيرً  فــإن  العــائلي، 
ا في الأداء والتـوّر 

ً
ا كبيرًًا في الأـداف، ـترًتب عليه فارق

ً
ذا يُعد فارق بالنسبة للمؤسس. وـ

والمعتقدات. لذا يُعدّ من الأـمية بمكان تحدـد الأـداف من إنشاء الكيان وتأسـسه، وإذا 
لم تكن واضحًا بشأن أـدافك، فإنك تخاطّر بفقدان سبب وجودك في العمل معًا، خاصة 

مــع نمــو الشــركة وانتقالهــا إلى أجيــال جدـــدة.

٩٥
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        وغالبًا ما تدور الأهداف حول: 

        )أ ( النمــو مــن خلال تعظيــم القيمــة الماليــة للشــركة، أو )ب( إعطــاء الأولويــة للتدفــق 
النقــدي الـــحي لاســتخدامه في أنشــطة خــارج النشــاط العــائلي، وقــد ـكــون الهــدف ـــو )ج( 
الحفاظ على السيطرة من خلال الحفاظ على سلطة اتخاذ القرارات بقوة داخل مجموعة 

الملكيــة للحيلولــة دون إغــراق الشــركة في أي التزامــات ماليــة أو دـــون.

       ما الذي سوف تقوم بالتواـل معه، وما الذي لن تقوم به؟ 

        ـحــق للمالــكين قانونًــا معرفــة الكــثيرً عــن أعمالهــم، مثــل مــا ـــو موجــود في البيانــات
الماليــة وبعــض السجلات التنظيميــة ووثائــق الملكيــة. وباســتثناء الحــالات التي ـقومــون فيهــا 
بإحضــار مستثمريــن، أو مقــرضين، أو أعضــاء مجلــس إدارة مــن الخــارج، فإنهــم غيرً ملــزمين 
ــذا يــعني أنهــم ـتحكمــون في  بمشــاركة ـــذه المعلومــات مــع أي شخــص )بــخلاف الحكومــة(. وـ

الاتـــالات، أي لا ـمكــن مشــاركة أي �سيء ذي أـميَــة دون إذنهــم.

        تؤثــر كيفيــة ممارســة المالــكين لهــذا الحــق بــشكل كــبيرً على طّــول عمــر الشــركة. وذلــك 
لأن التواصل الفاعل أمر بالغ الأـمية لبناء أحد الأصول الأكثرً قيمة للشركة العائلية، ألا 
ــذا أمــر جيــد للحفــاظ على أســرار الشــركة وبياناتهــا مــن  وهي العلاقــات المبنيــة على الثقــة. وـ
الغربــاء، إلا أن المبالغــة في ذلــك قــد ـحــرم الشــركة مــن قدرتهــا على تنميــة علاقــات جيــدة.

        غالبًــا مــا يشــعر المالكــون بالقلــق الشــدـد بشــأن حماـــة التفاصيــل المتعلقــة بثرًواتهــم؛ 
لدرجــة أنهــم ـفشــلون في التفــكيرً فيمــا ـمكنهــم مشــاركته لمســاعدة أصحــاب المـلحــة على 
الشــعور بالارتبــاط بنجــاح الأعمــال على المــدى الطويــل. قــد تتضمــن ـــذه المعلومــات قِيــم 
المالــك واسترًاتيجيتــه، وكيفيــة اتخــاذ القــرارات، وكيــف تفكــر في الخلافــة، وشــغفك بالعمــل. 

ــذا ـضــر بالعمــل العــائلي. وـ

       كيف ستتعامل مع الانتقال إلى الجيل القادم؟ 

ســيمتلك مــن  اختيــار  ـمكنــك  التخــارج.  كيفيــة  تحدـــد  ـــو  للمالــكين  النهائــي  الحــق        
الشركة بعد ذلك، والشكل الذي ستتخذه تلك الملكية، ومتى سـتم النقل. ومع ـذا الحق 
تَ بجد لبنائها؟ كيف ستُترًك؟ 

ْ
تأتي قرارات معقدة وصعبة؛ ماذا ستفعل بالأصول التي عمل

ــم؟ ـــل  مــا الأدوار التي ـجــب أن ـلعبهــا أفــراد الجيــل القــادم؟ كيــف ـجــب عليــك تحضيرـً
العلاقــات بينهــم قويــة بمــا ـكفــي ليتمكنــوا مــن اتخــاذ القــرارات معًــا؟

٩٦
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        إن تأخيرً عملية التحول أو سوء التخطيط لها؛ ـمكن أن ـؤدي إلى إحداث الفو�سى
في العمــل والعائلــة على حــدٍ ســواء. وقــد وجــدت دراســة أجرتهــا مجموعــة بوســطن الاستشــارية 
على أكثرً مــن )200( شــركة عائليــة ـندـــة، لاحظــت الدراســة وجــود فــرق قــدره )28( نقطــة 
مئوية في نمو القيمة السوقية بين الشركات التي خططت لتحولاتها، وتلك التي لم تفعل ذلك.

      

         إن تشبث المؤسس بـلاحياته وعدم تفويض السلطة، واعتقاد أن الأمور لا تسيرً إلا 
بشخـه، وبتواجده على رأس العمل، ـناقض الفطرة، فكلنا إلى زوال، وكما قال الشــاعر 

كعــب بــن زهير:

ةٍ حَدْبَاءَ مَحْمُولُ
َ
ى آل

َ
هُ              يَوْمًا عَل

ُ
مَت

َ
 سَلا

ْ
ت

َ
ال

َ
 ط

ْ
ى وإِن

َ
ثَ

ْ
ن

ُ
لُ ابنِ أ

ُ
                    ك

      

        حيث إن انتقال الخبرًة للأجيال التالية لـســت بالعملية الســهلة، وتختلف في ســرعة
قبولهــا مــن جيــل لآخــر، ومــن بـئــة لأخــرى بحســب التنشــئة لتلــك الأجيــال، وبحســب ثقافتهــا 
الآبــاء وحنكتهــم  بحســب صبرً  كذلــك  عليهــا.  والأقــران  والأصدقــاء  البـئــة  وتــأثيرً  وتعليمهــا، 
ــم للفروقــات بين الأجيــال، ومــدى اســتعدادـم لتفويــض صلاحياتهــم، والتــخلي عــن  وتقدـرـ
مركزيــة القــرار واتبــاع مبــدأ التشــاور، والاســتماع لوجهــات النظــر المختلفــة، كمــا رغبتهــم في 

الاحتفــاظ بالكيــان العــائلي لأجيــال قادمــة.

٩٧
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مــن خلال خبرتــي في العمــل العــائلي والتي امتــدت لأكثر مــن )٤٥( عامًــا، 
لــم أجــد أســوأ مــن إهمــال التخطيــط لانتقــال الســلطة للأجيــال التاليــة. 
للعمــل  وذكرناهــا  ســبق  التي  والرئيســة  المهمــة  الأمــور  أحــد  إن  حيــث 
لتعاقــب  التخطيــط  يعــدّ  والتي  الاســتمرارية،  في  تكــون  إنمــا  العــائلي 

الرئيســة. أحــد مكوناتهــا  الأجيــال 

انتقــال الســلطة للأجيــال اللاحقــة عبــارة عــن رحلــة، وليــس إجــراءً  إن 
بعــدة محطــات.  تمــرّ  يُتخــذ بين عشــية أو ضحاهــا. فهي عمليــة  قــرارًا  أو 
ــبنى على 

ُ
وينــبغي أن تتــم بالتــدرج والتسلســل، وألا تكــون مفاجئــة، وأن ت

الحــوار، والإقنــاع، والمراجعــة، والتقويــم، والتعديــل، والــنصح، والإرشــاد.



)Tarun Khanna (، والبرًوفـسور )تارون كاناGeoffrey Jones ذكر البرًوفـسور )جيفري جونز            
المدرِّسان بكلية )ـارفارد( للأعمال في كتابهما "من أجل قيادة تدوم Leadership to Last"، واللذان 
قامــا بتحليــل بعــض الشــركات الأكثرً نجاحًــا في الهنــد وقدمــا فيــه دروسًــا للقــادة في كل مكان. أوضح 
الكاتبان كيف تستطيع الشركات البقاء لـس لسنوات فحسب، بل لعقود من الزمن؟ أو حتى لعدة 
قرون. وذكر المؤلفان أن هناك خمس خصائص للشركات التي تستمر وتدوم لفترات طويلة:

       غالبًا ما يتم إدارتها بواسطة العائلة: 

        حيــث إنهــا غنيــة بالمــوارد وتوفــر الدعــم المالي والإشــرافي، مــع ميزة الاحتفــاظ بالقيــم عبرً 
ــذا مــا قــد لا ـتوفــر بالشــركات العامــة نتيجــة لتكــرار تــغيرً القيــادات. الأجيــال. وـ

       القِيم توجّه القرارات: 

       مــن المؤكــد أن التقاليــد الدـنيــة تلعــب دورًا مهمًــا في التــأثيرً على الأجيــال الشــابة مــن 
القــادة. كــذا الاـتمــام بالمســؤولية الاجتماعيــة والحاجــة إلى الســلوك الأخلاقي في القيــادة، 
وإدراك أن الحفــاظ على الســمعة هي ســمة قويــة بــشكل خــاص للشــركات طّويلــة المــدى، 

ــا إحــدى أصولهــا التي لا ـمكــن التفريــط فيهــا. وتعتبرـً

          تهتم بالابتكار ليكون لها أثر إيجابي على المجتمع: 

      حيــث إن الدافــع لممارســة الأعمــال التجاريــة عنــد ـــذه الشــركات لتحــسين المجتمــع
ـكون دافعه في الدرجة الأولى أخلاقيّا وإحساسًا بالمسؤولية.

        يسعى قادة الأعمال إلى تحقيق النظرة الشمولية، والمساواة بين الجنسين: 

ــا في المجتمــع وعــدم إقـائهــا. مــع عــدم          مــن خلال إتاحــة الفرصــة للمــرأة لممارســة دورـ
الاكتفــاء بتوظيفهــا، وإنمــا تطويــر مهاراتهــا وتدريبهــا، والاـتمــام بتعليمهــا.

          إنهم يحاربون الفساد: 

متنعون عن دفع الرشاوي، ويتجنبون  نجحوا دائمًا في تحقيق ذلك. فهم ـ         حتى لو لم ـ
ذلك ويحرصون على العمل في القطاعات المعروفة أنها أقل فسادًا. إن اكتساب سمعة جيدة 
مكن أن تثني المسؤولين الفاسدـن  رسل إشارة ـ في التعامل مع الأمور بشكل مستقيم وشريف ـ
عن طّرق باب الشركة. إنها أـضًا منارة للشركات الأخرى التي تريد أن تفعل ال�سيء الصحيح.

ــص الكاتبــان إلى أن القائــد ـحتــاج إلى تطويــر العقليــة الصحيحــة، والاســتعداد 
ُ
        ـخل

للتخلي عن الربح قـيرً الأجل؛ لبناء مشروع تجاري طّويل الأجل يعود بالنفع على المجتمع.
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       ذكــر خــبيرً الأعمــال العائليــة )جــون دافـــس John Davis(، مــن )كليــة ـارفــارد للأعمــال( 
أن ـنــاك خلطــة ســرية للحفــاظ على الأعمــال العائليــة، وأنــه لا ـمكــن حـــر ـــذه الخلطــة
الســرية لنجــاح الأعمــال على المــدى الطويــل بالأرقــام. ويكاد ـكــون مــن المســتحيل على المحلــل 
المالي أن ــمــم نموذجًــا واحــدًا لهــذه الخلطــة. وهــذه الخلطــة الســرية لبقــاء الشــركات على 

قيــد الحيــاة والانتقــال مــن جيــل إلى جيــل، تكمــن في:

       النمو: 

        مــن أجــل البقــاء على قيــد الحيــاة تجاريّــا كعائلــة، ـجــب عليــك تنميــة أصولــك بــوتيرًة
ــذا قــد ـتطلــب بعــض المجازفــة والمخاطّــرة أحيانًــا  أســرع ممــا تستهلكــه عائلتــك أو عملــك.  وـ

ويكتنفــه بعــض التحدـــات، ولكــن الأمــر يســتحق ذلــك.

       الموهبة: 

عــائلي إدارة  مجلــس  وأعضــاء  المنشــأة،  لدعــم  جيدـــن  ك 
ّ

مُلا إلى  الشــركة  تحتــاج       
جيدـــن لتوجيــه الشــركة. كمــا تحتــاج أـضًــا إلى عضــو واحــد أو أكثرً في كل جيــل ممــن ـــم 
نتج العوائد المالية 

ُ
مُنشِئو الثرًوات، والذـن يعرفون كيفية القيام بالـفقات الرابحة التي ت

التي تحتاجهــا العائلــة والشــركة. ومدـــرو الثرًوات ـــؤلاء ـحتاجــون للدعــم والتحــفيز، وعــدم 
تخويفهــم مــن الفشــل.             

       التماسك: 

ضعــف الأســرة وتقلــل بــشكل
ُ
        إن النزاعــات العائليــة التي تــؤدي إلى تقســيم الملكيــة؛ ت

كبيرً من أصولها وعوائدـا. لذا أنت بحاجة إلى برنامج لجمع العائلة للوقوف وراء الشركة، 
ولتعزيــز روابــط الثقــة وبنــاء الالتزام العــائلي تجــاه شــركتك. وميثــاق العائلــة يعــتبرً جيــدًا في 
ــذا لا ـمنــع بتاتًــا مــن أنــه قــد توجــد خلافــات بالرغــم مــن كل ذلــك، ولكــن حتى  ـــذا الشــأن. وـ
ـذه الخلافات ـجب أن تتم إدارتها بطريقة محترًفة ودقيقة، وفي نهاـة المطاف مع الالتزام 

بالحفــاظ على وحــدة الأســرة وأصولهــا.             

٩٩

استدامة وبقاء العمل العائلي

والابــتكار، والتماســك،  والموهبــة،  النمــو،  أن  على  الخبراء  يُجمــع  يكاد 
والاستثمــار، والمخاطــرة، والقيــادة الاحترافيــة، والقيــم، وإعــداد خطــة 
العــائلي  العمــل  اســتدامة  في  كــثيرًا  يســاعد  وغيره  ذلــك  كل  للتعاقــب، 

وانتقالــه مــن جيــل لآخــر.

١

٢

٣



الثقــة تدعــم اســتدامة العمــل العــائلي
عبر الحوكمة الفعّالة، التحول الرقمي،
حمايــة البيانــات، والتخطيــط للخلافــة،
ممــا يعــــزز  ولاء الـعـــمــلاء والموظــــفــين،
ويضمــن النمــو والتــميز في بيئــة متــغيرة.



أهمـيـة الثـقـة 
لاسـتدامــــــــة 
العمل العائلي

١٥



        تؤكد النتائج الواردة في المسح العالمي للشركات العائلية الذي أجرته )شركة برايس 
ــاوس كوبــرز Pwc’s(، الــذي تــم نشــره في موقــع الشــركة في ماـــو 2023م، تحــت عنــوان  ووترـ
 Build بنــاء الثقــة لتنميــة علامتــك التجاريــة: ـيكلــة أعمالــك العائليــة مــن خلال الابــتكار"
 ،"trust to grow your brand: Structuring your family business through innovation
تؤكد أن الاستثمار في التكنولوجيا، وتعزيز الحوكمة، واستكشاف فرص جدـدة للنمو - مع 
الترًكيز المســتمر على صحــة عملــك وإعطــاء الأولويــة للموظــفين والعــملاء - ـمكــن أن يســاعد 
في الحفاظ على الثقة في علامتك التجارية على المدى الطويل، وأن الثقة هي ميزة تنافسية 
تقــول  المتحــدة،  الولاـــات  ففــي  لبنائهــا.  واجتهــادًا  استراتيجيــة  تتطلــب  ميزة  وهي  حيويــة، 
)78%( مــن الشــركات العائليــة إنهــا تعتقــد أنــه مــن الضــروري أن ـثــق العــملاء في شــركاتهم. 
لكن )52%( فقط يعتقدون أن عملاءـم ـثقون بهم بشكل كامل، و)44%( فقط يعتقدون 

أن موظفيهــم ـثقــون بهــم.

       إن إحــدى الطرائــق الحاســمة التي ـمكــن للشــركات العائليــة مــن خلالهــا معالجــة ـــذه 
ــول  الفجــوة؛ هي التركيز على بنــاء قدراتهــا الرقميــة - بمــا في ذلــك الأمــن الســيبراني؛ للوـ

لثقــة المستهلــك والعــملاء والموظــفين وهــذا يتطلــب تــوفير مــا يلي:

       القدرات الرقمية، والأمن السيبراني:

        ذكر المسح أن )39%( من الشركات العائلية في الولاـات المتحدة توافق على أنها تتمتع
بقدرات رقمية قوية، بـنما تقول )66%( من الشركات العائلية في الولاـات المتحدة أن لديها 
ـيكليــة حوكمــة واضحــة، في حين تتوقــع )86%( مــن الشــركات العائليــة في الولاـــات المتحــدة 

أن تشهد نموّا خلال العامين المقبلين.

      لقــد خلقــت الطفــرة الرقميــة خلال الوبــاء وجــودًا إلكترًونيًــا ســمح للشــركات وســبل
العـــش بالاســتمرار. ومــع ذلــك، ـنــاك انخفــاض في عــدد الشــركات العائليــة التي تشــعر أن 
لديهــا المهــارات الرقميــة للمســتقبل. على سبيــل المثــال )39%( فقــط ـوافقــون على أن لديهــم 

قــدرات رقميــة قويــة، بانخفــاض مــن )42%( في عــام 2021م.

        كما أدى الاعتماد السريع على أنظمة تخزين المعلومات السحابية )Cloud(، وأنظمة
ا من التقنيات الرقمية أدّى إلى تنشيط التعامل في الشركات  المدفوعات الافترًاضية، وغيرـً
العائليــة. وفي كــثيرً مــن الحــالات ســرعان مــا انتقلــت العمليــات الســابقة التي كانــت تتــم بين 
البيانــات  بإدخــال  العــملاء  ـقــوم  حيــث  المستهلــك.  إلى  انتقلــت  فقــط،  مباشــرة  الشــركات 

الشخـيــة، والماليــة الخاصــة بهــم في الأنظمــة التي كانــوا ـأملــون أن تكــون آمنــة.

١٠٢
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١



رؤيتهــا عــن  كوبــرز(  ــاوس  ووترـ )برايــس  شــركة  أصدرتــه  تقريــر  في  للمشــاركين  وفقًــا       
2023م،  لعــام   )PwC Global Digital Trust Insights( عالميًــا  الرقميــة  الثقــة  لاســتطلاع 
 ـتــعين القيــام بــه لتــأمين مبــادرات التحــول الــرقمي ـــذه. 

ً
ـــوضح الاســتطلاع: أن ـنــاك عــملا

حيــث ذكــر أقــل مــن )40%( مــن المدـريــن التنفيــذـين في مجــال الأعمــال والتكنولوجيــا في ـــذا 
الاســتطلاع، إنهــم خفّفــوا بــشكل كامــل مــن المخاطّــر المرتبطــة بهــذا النــوع مــن المبــادرات.

          على الرغم من أن عملاءك معتادون على التجربة الرقمية في كل جانب من جوانب 
الحيــاة تقريبًــا، إلا أن اللمســة الشخـيــة للشــركة العائليــة - المقترًنــة بالإمكانــات التقنيــة 
- ـمكــن أن تــميزك عــن الآخريــن: حيــث وافــق )55%( مــن المشــاركين على أن لديهــم إمكانيــة 
يهــا عمليــة صنــع القــرار.

ّ
الوصــول إلى معلومــات أو بيانــات موثوقــة، وفي الوقــت المناســب تغذ

ــاوس كوبــرز(          ـــوضح اســتطلاع الثقــة لعــام 2023م الــذي أجرتــه )شــركة برايــس ووترـ
المشــار إليــه، أنــه عندمــا ـتعلــق الأمــر بالثقــة في شــركة مــا، فمــن المــرجح أن يعــتبر المستهلكــون 
أمــن البيانــات، وخدمــة العــملاء، والمنتجــات والخدمــات عاليــة الجــودة هي الأكثر أهميــة 
حيث صنّف )79%( من المستهلكين مبدأ "حماـة بيانات العملاء" على أنه أمر مهم للغاـة، 
بالنســبة  المهــم جــدّا  مــن  أنــه  ويقــول )68%( مــن المستهلــكين و)67%( مــن الموظــفين، على 

يــة البيانــات. للشــركات الكشــف عــن سياســات خصوـ

فة بشكل مؤسف في الفضاء الرقمي، وتعترًف
ّ
          قد تكون بعض الشركات العائلية متخل

بأوجه القـور: في حين أن )40%( فقط ـقولون إنهم متقدمون جدّا في الاستجابة الفاعلة 
لانتهاكات البيانات الخـوصية ومعالجتها، فإن أقل من ذلك )35%( ـقولون إنهم لا ـزالون 

على الطريق نحو تحقيق ذلك.       

١٠٣
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موظفــو  كان  إذا  مــا  الاعتبــار  بــعين  تأخــذ  أن  العائليــة  الشــركات  على 
الشــركة، أو المستشــارون الذيــن يتمتعــون بأمــن ســيبراني دون المســتوى 
المطلــوب يعرّـــون بيانــات المستهلــك، والموظــفين لانتهــاكات محتملــة من 
طــرف ثالــث. وقــد يستهــدف المهاجمــون )الهاكــرز( الشــركات الخاـــة 
مــن  العديــد  توفرهــا  التي  المتطــورة  الحمايــة  وســائل  إلى  تفتقــر  لأنهــا 

العامــة. الشــركات 



       السياسات والإجراءات، والهيكل الإداري، وتنوّع مجلس الإدارة:

        تدرك العائلات أن وجود مؤسسة موثوقة وموجَهة لتحقيق ـدف محدد ـو الطريق 
الوحيــد للتطــور والاســتمرار بالنســبة للأعمــال. لــذا، ســواء كانــت شــركة عائلتــك في جيلهــا 
الخامــس أو الأول، فــإن التخطيــط، والحوكمــة المــدروسين اللذيــن يركــزان على السياســات 

والإجــراءات، والتخطيــط للخلافــة والتواـــل؛ يدعمــان الثقــة التأسيســية والمتطــورة.

جب أن تكون السياسات والهياكل والاسترًاتيجيات، سلسة ومناسبة           ومن المؤكد أنه ـ
إنشــاء حوكمــة  العائليــة  للشــركات  مــن الأســرة والشــركات. ويمكــن  لتلبيــة احتياجــات كل 
ذا التكتيك  ، لكن الكثيرً منها لا تستفيد من ـ

ً
دوم طّويلا ا به ـ

ً
 موثوق

ً
يكلا مناسبة تتضمن ـ

المنضبط. حيث ـقول الثلثان فقط - وفق الدراسة في الولاـات المتحدة أن )66%( - لديهم 
 عــن حوكمــة الشــركات.              

ً
ــا مســؤولا ًـ ـــيكل حوكمــة واضحًــا، ويقــول )65%( أن لديهــم شخ

ــر في الحصــول على الاســتعانة بــخبراء مــن
ّ

      عندمــا تحتــاج حوكمتــك إلى التطــور، فك
خــارج الشــركة ومــن خــارج العائلــة. الأفكار الجدـــدة ووجهــات النظــر المتنوعــة هي مكان جيــد 
للبــدء. إن معظــم مجالــس الإدارة فيهــا أغلبيــة مــن الرجــال وأولئــك الذـــن ـبلغــون مــن العمــر 

)40( عامًــا أو أكثرً؛ وينــبغي الاســتفادة مــن تنــوع الأفكار.

      وجــود خطــة للإحلال وتوريــث العمــل ـــرورة ملحّــة، ومــع ذلــك، ـقــول )78%( مــن 
ــا أـــم أصــول عائليــة؛ ـــو ـدفهــم  المشــاركين )في الولاـــات المتحــدة( أن حماـــة الشــركة باعتبارـ
الأسمى على المــدى الطويــل للســنوات الخمــس المقبلــة، مقابــل )82%( على مســتوى العالــم(، 
و)72%( ـريــدون ضمــان بقــاء الشــركة في العائلــة، لــذا فــإن التخطيــط للخلافــة يجــب أن تكــون 
الأولوية. وفي عام 2021م، قال )34%( فقط أن لديهم خطة خلافة قوية وموثقة ومعلن عنها.

١٠٤
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فــاء الاســتقرار والثقــة بين العائلــة والموظــفين والعــملاء، يجــب أخــذ  لـإ
العمــل.  مــن مراحــل  في كل مرحلــة  الاعتبــار  بــعين  للخلافــة  التخطيــط 
بــشكل  مــدرّب  بديــل  هنــاك  يكــون  أن  يجــب  الوقــت،  يــحين  وعندمــا 
القــرار  ـــانعي  أحــد  يترك  عندمــا  القيــادة  لتــولي  عليــه  ــق 

َ
ومتف كامــل، 

الرئيــسين منصبــه. وقــد يكــون التواـــل الفاعــل والشــفاف، والمســتمر 
مــع المستهــدفين مــن أبنــاء العائلــة مهمّــا في هــذه المرحلــة وربمــا يحــول دون 

وجــود نــزاع مســتقبلي.

٢



          إدارة نمو الحاـر، وبناء الثقة للمستقبل: 

الشــركات تحتــاج  حيــث  المســتمر.  والتطويــر  الابــتكار  عبرً  ـكــون  إنمــا  ذلــك  ومفتــاح       
التي شــهدتها  طرابــات  الـا مــن  النجــاة  أجــل  مــن  الصنــدوق  خــارج  والتفــكير  المرونــة،  إلى 
الســنوات القليلــة الماـيــة. ومــع توســع اـتمامــات الأجيــال، أفــادت الغالبيــة العــظمى مــن 
نهــم مــن الاستثمــار في مســتقبل شــركاتهم؛ ويعتقــد 

ّ
المشــاركين )90%(، أن النمــو مهــم لأنــه ـمك

)78%( مــن المشــاركين أنــه مــن الضــروري أن ـحظــى بثقــة عملائهــم.

      يعــدّ التفــكيرً بــشكل مختلــف وتحمــل المخاطّــر أمــرًا صعبًــا بالنســبة لشــركة ناجحــة
على مــدى أجيــال متعــددة. ومــع ذلــك، فــإن استرًاتيجيــات ريــادة الأعمــال نفســها التي أسســت 

شــركتك العائليــة تعــتبرً مهمــة لنجاحهــا على المــدى الطويل.

م ؤلاء أصحاب المـلحة الأكثرً أـمية وـ           تدرك الشركات العائلية الولاء للموظفين، ـ
المشــرفون على علامتــك التجاريــة. لكــن تــوفيرً الوظائــف لا ـكفــي عندمــا تتقــدم التكنولوجيــا 
مهــارات  رفــع  مــن خلال  حــدٍ،  أق�سى  إلى  الابــتكار  في  بزيــادة الاستثمــارات  قــم   - إلى الأمــام 

الموظــفين لتحقيــق النجــاح في أدوار جديــدة.

النمــو ويــشيرً  الأجيــال.  عبرً  ترسخــت  التي  الثقــة  على  العائليــة  الشــركات  اعتمــدت       
الدـموغرافي المتنامي إلى حدوث تحول في الأولويات، ولعل أكثرً ما يهم العملاء والموظفين اليوم 
و القضاـا المتعلقة بالبـئة والمجتمع والحوكمة )ESG(. لقد أـبحت  - وللأجيال القادمة - ـ
كيفيــة إدارة أعمــال مســتدامة تناســب المســتقبل بمثابــة اختبــار حقيقــي للجــدارة بالثقــة 
وتظهــر الأبحــاث أن )30%( فقــط مــن الشــركات العائليــة توافــق على أن المســاـمة في إـجــاد 
حلول للمجتمع والبـئة أمر مهم لتحقيق الأـداف طّويلة المدى. قال )7%( فقط أن لديهم 
تعلق بالجوانب البيئية، والاجتماعية، والحوكمة. استرًاتيجية متفقًا عليها، ومعلنًا عنها فيما ـ
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ون بشدّة بكيفية مشاركة شركتك في مجالات  يهتم المستثمرون، والمقرـ
هــذه  الكــثيرون  يســتخدم  وقــد   ،)ESG( والحوكمــة  والمجتمــع  البيئــة 
المقاييــس كشــرط أســا�سي للاستثمــار في شــركتك، أو الاســتحواذ عليهــا، أو 
الدخــول كشــركاء فيهــا. ولا يمكــن للاستراتيجيــة المدروســة جيــدًا أن تفتــح 
مــن  العائليــة  تمنــع شــركتك  أنهــا  ذلــك،  مــن  بــل الأهــم  الأبــواب فحســب، 
الإغلاق من قبل شــركاء رأس المال الذين يبحثون عن شــواطئ مســتدامة.

٣



أســطورة فشــل الشــركات العائليــة في
الجيــل الثالــث تفتقــر للدقــة، فعوامــل
استـمــــرارها، تعتــمـــــد على التخـــــطيط،
والحوكمــة، والقيــادة، وتــأثير العوامــل
الخارجيــة، وليــس على عــدد الأجيــال.



أسطـورة انتـهــاء 
الشركات العائلية 
في الجـيل الثالث

١٦



         سبق وأن تطرقنا لهذا الموضوع في كتابنا )قيادة الشركات العائلية(، وذكرنا أن معظم
الأبحــاث التي وردت في ـــذا الشــأن إنمــا مرجعهــا لدراســة ميدانيــة تمــت في عــام 1980م، 
في مدـنــة )إلينــو Illinois( بالولاـــات المتحــدة الأمريكيــة، على شــركات التـنيــع. حيــث أخــذ 
الباحثون عينة من الشركات، وحاولوا معرفة أي منها كانت لا تزال تعمل خلال الفترًة التي 
تل مدتها ثلاثون عامًا تمثل الأجيال تقريبًا.

ُ
شملتها الدراسة. ثم قاموا بتجميع الشركات في ك

لث الشركات العائلية في ـذه الدراسة تمكنت من الوصول إلى الجيل الثاني، 
ُ
        فقط ث

و)13%( فقط تمكنت من الوصول إلى الجيل الثالث. ثم بنوا على ـذا الأساس فرضية أن 
نســبة الشــركات التي تنتقل للجيل الثاني لا تتجاوز )30%(، أما نســبة نجاح انتقال الشــركة 
للجيــل الثالــث فهي في حــدود )13%(، وهي نســبة ضعيفــة مــن وجهــة نظــر الدراســة، وتــعني 

احتمالية فشــل الشــركات في الجيل الثالث بنســبة تـل إلى )%87(.

في موقــع  شــر 
ُ
ن لهمــا  مقــال  في  و)روب لاتشـنــور(،  بــارون(  )جــوش  الكاتــبين  بحســب       

تحــت عنــوان  ـوليــو 2021م،  في   )Harvard Business Review )ـارفــارد للأعمــال  مجلــة 
)ـــل تفشــل معظــم الشــركات العائليــة بالفعــل بحلــول الجيــل الثالــث؟( ذكــر الكاتبــان أنــه 
وجهت لهذه الدراسة عدة انتقادات، حيث إن ما لم تقله الدراسة ـو كيفية مقارنة ذلك 
بالأنواع الأخرى من الشركات. فقد توصلت دراسة أجريت على خمس وعشرين ألف شركة 
مســاـمة عامــة في الــفترًة مــن عــام 1950م إلى عــام 2009م، إلى أنهــا اســتمرت في المتوســط 
نحــو خمســة عشــر عامًــا، أو حتى أقــل مــن جيــل واحــد. وبحلــول عــام 2012م، انخفــض 

متوســط مــدة الحيــازة إلى أقــلّ مــن خمســة عشــر عامًــا.

       قــد وجــد تحليــل أجرتــه مجموعــة بوســطن الاستشــارية في عــام 2015م، أن الشــركات 
ذا  العامة في الولاـات المتحدة واجهت "خطر الخروج" لمدة خمس سنوات بنسبة )32%(، وـ
يعني أن ما ـقرب من الثلث سوف ـختفي في السنوات الخمس المقبلة. ويقارن ـذا الخطر 

بالمخاطّر البالغة )5%( التي واجهتها الشركات العامة في عام 1965م.

      أخيرًًا، لا تقــدم الدراســة أي فكــرة عــن سبــب اختفــاء بعــض الشــركات. مــن المؤكــد
أن النزاعــات العائليــة ومشــاكل العمــل قــد أضــرت ببعــض منهــم، ولكــن في حــالات أخــرى ربمــا 
ذا أبعد ما ـكون عن "الفشل". ـكون المالكون قد باعوا أعمالهم وبدأوا شراكة جدـدة. وـ

       في المقابــل ـنــاك شــركات اســتمرت لــفترًات أطّــول بحيــث وصلــت للجيــل الرابــع، ومنهــا 
ــذا لا يــعني فشــلها، وإنمــا بالعكــس مــن ذلــك يــشيرً إلى قــدرة  مــا تحولــت لشــركات مســاـمة. وـ
الشــركة على تطويــر ـياكلهــا، وإدراجهــا في ســوق الأســهم، وتحولهــا مــن شــركة ـملكهــا عــدد
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محــدود مــن الشــركاء لعــدد أكبرً، مــع وجــود إدارة احترًافيــة، وحوكمــة، ورقابــة، وشــفافية، 
ومؤشــرات أداء، وجــدول صلاحيــات وغيرً ذلــك.

       بحســب )بــارون( و)لاتشـنــور( فــإن أســطورة، أو خرافــة الأجيــال الثلاثــة منتشــرة على
نطــاق واســع، لدرجــة أنهــا ـمكــن أن تـبــح نبــوءة ذاتيــة التحقّــق بالنســبة للشــركات العائليــة 
التي تعتقد أن فرص النجاح على المدى الطويل تقف ضدـا. وتسبب ـذا في اعتقاد راسخ 
لدى بعض المؤسسين أنه لا حاجة لعمل خطط لاستمرار العمل العائلي، وانتقاله للأجيال 

اللاحقة. طّالما أن فرص النجاح في إبقاء الشركة على المدى الطويل أصبحت ضعيفة.

        ـــذا الــكلام المتعلــق بفشــل الشــركات في الأجيــال التاليــة - مــن وجهــة نظــري - ـجانبــه 
الـــواب، أو لـــس على إطّلاقــه. فقــد تفشــل الشــركة العائليــة في الجيــل الأول، أو الثانــي،
أو الثالــث، وفقًــا لنجــاح أو فشــل قيادتهــا، وطّريقــة وأســلوب اتخــاذ القــرارات، وحكمــة وخبرًة 
مــن ـدـرونهــا، فلـــس ـنــاك اعتبــار للمــدة التي مضــت منــذ تأسـســها، وإنمــا اعتبــارات أخــرى 
مثل: ضعف التمويل، أو التوسع في الاقترًاض بتكلفة عالية، أو الظروف الاقتـادـة التي 
تمر بها البلاد، أو العالم )كســاد - ركود – جائحة - حروب – نزاعات، وغيرً ذلك(، أو ســوء 

الإدارة، وغيرً ذلــك مــن الأســباب.

       لقــد احتفلــت شــركتنا العائليــة )شــركة ســعيد محمــد العمــودي( في مــارس مــن عــام 
2024م، بمرور سبعين عامًا على تأسـسها، وهي حاليّا تعـش مرحلة توريث العمل وانتقاله 
لقيادة الجيل الثالث إن شاء الله. ولقد تم خلال ال )15( عامًا المنـرمة استقطاب )12( 
ــم وفــق  فــردًا مــن أبنــاء العائلــة مــن أبنــاء الجيــل الثالــث للعمــل بشــركة العائلــة، وكان اختيارـ
ــم ـدـــرون النشــاط التجــاري للشــركة حاليًــا بمشــاركة لا تقــل عــن  ضوابــط ومعــاـيرً دقيقــة، وـ
)85-90%(، ويظل دور الجيل الثاني من أبناء العائلة ممن يعملون بالشــركة مجرد دور إشــرافي 
ورقابي وتوجيهي، دون التدخل في الجانب التنفيذي والعمل اليومي. وقد وجدنا نتائج إـجابية 
لهــذا النــوع مــن التحــول وتفويــض الـلاحيــات، ودعــم وتعزيــز دور الجيــل الثالــث بالشــركة.

ا )60( عامًا، بل وأكثرً من          ـناك نماذج كثيرًة بالمملكة لشركات عائلية تجاوز عمرـ
ــت خطــوات جيــدة في سياســات الإحلال للأجيــال 

َ
ط

َ
ذلــك، ولا زالــت تحقــق نتائــج إـجابيــة، وخ

للمنشــآت  الــوطّني  المركــز  مــن خلال  كــبيرً  بــدور  بالمملكــة  التجاريــة  الغــرف  وتقــوم  التاليــة. 
العائليــة، في توعيــة تلــك الشــركات وإقامــة المنتدـــات والمؤتمــرات والمحاضــرات عــن أـميــة 
وتوظيــف  القومــي،  الناتــج  زيــادة  في  الرئـــس  ــا  ودورـ العائليــة،  للشــركات  الأعمــال  قطــاع 

ــا مــن الأدوار المهمــة. الشــباب، وتقليــص البطالــة، والمســؤولية الاجتماعيــة وغيرـً
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ا فهل الدراسة التي قررت فشل الشركات العائلية في الجيل الثالث بنسب تـل إلى
ً
        إذ

ناك شواـد لفشل الشركات في جميع  ذا لـس على الإطّلاق، فإنه كان ـ )90%( محقّة وثابتة؟ ـ
المراحل، فلـست العبرًة بالأجيال التي تقود وتدـر الشركة، ولكن العبرًة بطريقة وأسلوب إدارتها، 
وظــروف الشــركة )الماليــة، والإداريــة، والتنظيميــة( والبـئــة التي تعمــل بهــا وغيرً ذلــك ممــا ذكرنــا.

ــو أن فشــل الشــركة العائليــة، أو عــدم        ـنــاك ملحوظــة أخــرى ـنــبغي التنبــه لهــا، وـ
اســتمراريتها، أو بيعهــا، أو تحولهــا لشــركة مســاـمة، أو غيرً ذلــك، قــد لا يــعني بالضــرورة ضيــاع 
ثروة العائلة، فالشركاء والملاك عبرً سنوات عدـدة من الإنجاز والنجاح، لا بد أنه تكونت لديهم 
أربــاح محتجــزة قامــوا بتحويلهــا إلى عقــارات وأســهم وأصــول مختلفــة؛ تمكنهــم حتى بعــد فشــل، 
أو بيــع الشــركة مــن العـــش بأمــان وسلام، مــا لــم ـكــن قــد ترتــب على الشــركة قــروض ودـــون 
العديــد  )في  )بــارون( و)لاتشـنــور(:  الكاتبــان  ـقــول  والتزامــات استهلكــت كل مدخراتهــم. وكمــا 
مــن الشــركات العائليــة، يعــدُ الدّيــن وســيلة رائعــة لتمويــل النمــو، وتحقيــق عائــد مرتفــع على 
الأســهم، ولكنــه يعــرّض الشــركة أيضًــا للخطــر أثنــاء فترات الانكمــاش الاقتصــادي الحتميــة(.

 في سبتمبرً 
ً

       نشر موقع )جامعة الرؤية الأمريكية American Vision University( مقالا
2021م، تحت عنوان "7 أسباب لفشل الشركات العائلية وكيفية تجنّبها"، لعله جدـر بنا 
ــا ســابقًا  ــا مــن أســباب تــم ذكرـ ريــة، هي وغيرـً تلخيــص مــا ذكــر فيــه مــن أســباب تعــتبرً جوـ
ســواء في كتابنــا )قيــادة الشــركات العائليــة( أو في غيرًه، المعــوَل عليهــا في فشــل الشــركات 

العائليــة، ولـــس الحقبــة الزمنيــة التي تعـشــها الشــركة، وهي بتصــرف وإيجــاز كمــا يلي:
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يعــدّ الادخــار، وإعــادة استثمــار الأربــاح، والســيولة الزائــدة عــن الحاجــة 
مــن الأهميــة بــمكان، ولا ينــبغي التوســع في الصــرف على الرغبــات، والمتــع 
وتبديد المدخرات في أمور فيها سرف، أو بطر، أو رياء، أو لجذب اهتمام 
تقلبــت  المســلك؛  هــذا  ســلكوا  ممــن  كــثيرًا  أن  المشــاهَد  فــإن  الآخريــن. 
والثراء،  العطــاء،  وانتكســت معيشتهــم. لأن  أمورهــم وســاءت ظروفهــم 
والكســب إنمــا هــو رزق مــن الله للعبــاد. ومــن أســاء التصــرف مــع فضــل 
الله وإحســانه، حــريّ بــأن يســلبه الله منــه. فلا يكــون جــزاء الإحســان إلا 
الإحســان. أمــا مــن اســتخف بفضــل الله، وعطائــه، ورزقــه وبــدّده دون 

حســاب، وأســرف في دنيــاه ولــم يــراع أوامــره في المال فليبشــر بزوالــه.



       النزاعات العائلية: 

ــا شــائعًا في أي شــركة عائليــة، وغالبًــا مــا يُشــار إلى التنافــس  ّـ        يعــدّ الـــراع العــائلي تحد
بين الأشقاء، والنزاعات بين الأصهار والأسرة الممتدة، والقيم والأولويات المختلفة، على أنها 

السبب الرئـس للخلافات التي تؤدي إلى قرارات تجارية سـئة.

       الخلافــات العائليــة أمــر لا مفــر منــه، وعــدم فصــل مشــاعرك الشخصيــة عــن دورك في 
العمــل يمكــن أن يعيــق الطريــق. ـــذه الـراعــات، مهمــا كانــت بســيطة، أو واســعة النطــاق، 

غالبًــا مــا تمنــع الشــركة مــن الم�سي قدمًــا.

ها، 
ّ
        إن أفضل طّريقة لمعالجة الخلافات العائلية هي وضع إجراء لإدارة النزاعات وحل

وتوفيرً منتدى حيث ـمكن لأفراد الأسرة المختلفين التواصل بشكل موضوعي، والتعبيرً عن 
شكاواـم، والسماح لهم بالتـالح مع قضاـاـم واـتماماتهم.

       عدم وجود خطة للخلافة، أو للتعاقب: 

        يعــدّ التخطيــط للخلافــة عمليــة حيويــة لإعــداد منظمــة لتحــل محــل القــادة القدامــى. 
 مــا بــدأوه.

ً
وعندمــا ـــحين الوقــت، ســيواصل الأشخــاص الأكثرً تأـــيلا

ا 
ً
ذه الاسترًاتيجية خوف          في كثيرً من الأحيان ترفض الشركات المملوكة للعائلات قبول ـ

مــن تســليم الأعمــال إلى الموظــفين، والأشخــاص الذـــن لـســوا مــن أفــراد الأســرة المباشــرين. 
لــذا تعــدّ خطــة الخلافــة بمثابــة خريطــة طريــق لا تقــدر بثمــن لتوجيــه مســتقبل الشــركة فيمــا 

يتعلــق بــالأسلاف والقــادة الجــدد.

        وبــخلاف تحدـــد الأشخــاص لتــولي أدوار قيادـــة جدـــدة، تتطلــب ـــذه العمليــة الوقــت 
ذه  والتدريب، إن إعداد وتجهيز شخص سـتولى في النهاـة مسؤوليات عمل كبيرًة تستغرق ـ
ا على  ًـ العملية سنوات، وسواء كنت تخطط لتسليم العمل إلى العائلة فقط أو كنت حري

جلب مدـرين من الخارج، فإن وجود خطة للخلافة هو أحد ـمانات استمرار عملك.

        وجود قيادة غير مؤهلة: 
ــلين في العمــل أمــرًا خــطيرًًا ـجــب معالجتــه إذا كنــت تريــد         تعــدّ ترقيــة أفــراد العائلــة غيرً المؤـ
لين إلى مناصب  نجح عملك. بسبب العلاقات العائلية غالبًا ما تتم ترقية أفراد الأسرة غيرً المؤـ أن ـ
قيادـــة رئـســة كخدمــات خاصــة. عندمــا تقــوم بتعــيين شخــص غير مناســب لهــذا المنصــب، 
فإنك تخاطر بوجود موظفين غير سعداء ومستائين. غالبًا ما تكون المحسوبية أمرًا مستهجنًا، 
ؤثر سلبًا على الأداء والإنتاجية. ويمكن أن تؤثر بشكل كبيرً على معنويات الموظفين ورضاـم، مما ـ
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لات والتعليــم والخبرًة          قــم بإعــداد السياســات، ووضــع المبــادئ التوجيهيــة لتحدـــد المــؤـ
اللازمــة قبــل أن ـتمكــن أحــد أفــراد الأســرة مــن شــغل منـــب أعلى. إن القيــام بذلــك ـضمــن 

إلى حــد كــبيرً أن ـكــون الشخــص الــذي ـتــولى الــدور القيــادي مجهــزًا جيــدًا لإدارة الأعمــال.

       عدم تحديد الأدوار والمسؤوليات: 

للشــركات بالنســبة  للقلــق  الــرسمي والحوكمــة سببًــا ضــارّا  الهــيكل  إلى  الافتقــار  يعــدّ       
المملوكــة للعــائلات. ويُعــدّ هــيكل الإدارة بمثابــة أســاس مــتين للــدور والمســؤوليات المهنيــة لكل 
ا محددًا وإحساسًا أفضل بدور كل فرد في العمل. كما 

ً
فرد من أفراد الأسرة. فهو ـوفر خط

تساعد الحوكمة عائلات الأعمال على تبسيط تدفق الاتـالات والمعلومات لضمان إطّلاع 
جميع أفراد العائلة على ما ـجري في الشركة.

ســقة، ســيكون جميــع
ّ
     مــن خــــلال عقــد اجتماعــات عائلـيـــة واجـــتماعات ومجـــالس مت

الأعضاء جزءًا من عملية صنع القرارات الحيوية، مع ضمان عدم شعور أي فرد من أفراد 
الأســرة بالإقـــاء. فــإذا أردنــا تنظيــم العلاقــات الأســرية وتجنــب ســوء الفهــم والـراعــات 
أدوار  تحــدد  وسياســات  رسمي  تنظــيمي  هــيكل  وجــود  الضــروري  مــن  فــإن  المحتملــة، 

أفــراد الأســرة. مــن  فــرد  ومســؤوليات كل 

       ـراعات الأجيال: 

       ـمكن أن تؤدي الاختلافات في الرؤى والالتزامات بين الأجيال إلى تخريب نمو الأعمال 
ونجاحهــا. تحــدث ـراعــات الأجيــال عندمــا يكــون لــدى الأجيــال العائليــة المختلفــة أولويــات 
وتوقعــات مختلفــة، ويترًدد الجيــل الأكبرً ســنّا في التــخلي عــن الســيطرة والاســتمرار في الإمســاك 
بزمام الأمور، على الرغم من تقدمهم في السن وتطبيق استرًاتيجيات العمل التي عفا عليها الزمن. 
ومن ناحية أخرى، لدى الأجيال الشابة طّرائق ووجهات نظر وأفكار متعارضة في القيام بالأشياء.

       لكي تنجح الشركة العائلية، من الضروري تحقيق توازن مثالي بين معرفة متى تتخلى 
عــن الشــركة، وكيفيــة قبــول الأفكار الجديــدة والابــتكارات. اجعــل عملــك دائمًــا على رأس 
أولوياتك، واعمل على إـجاد حل وسط مريح للجانبين. ويجب أن يكون الجيل القادم على 

اســتعداد للعمــل بأســاليب راسخــة وإظهــار الانفتــاح والمرونــة.

       التحفظ في طلب المساعدة الخارجية: 

       عادة ما ـكون لدى الشركة العائلية أسرار عائلية ـريدون الاحتفاظ بها لأنفسهم، ـمكن
أن تكون ـذه القضاـا الحساسة سببًا وجيهًا لترًدد معظم الشركات العائلية في طّلب المساعدة 
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الخارجيــة. يعــتبر المستشــارون الموثــوق بهــم مــن خــارج العائلــة شــركاء مهــمين لضمــان نجــاح 
ــول التي يمكــن أن توفــر لــك  الأعمــال، خبراء الأعمــال بخلافــك أنــت وأفــراد عائلتــك هــم الـأ
مكنهم تقدـم رؤى مفيدة لعملك من وجهة نظر شخص خارج العائلة. نصائح تجارية مفيدة، كما ـ

يعــدّ المستشــارون القانونيــون، والماليــون الموثــوق بهــم وســيلة رائعــة لضمــان امتثالــك لجميــع 
المتطلبات التنظيمية لعملك. ويمكن للمستشارين الخارجيين أـضًا مشاركة خبرًاتهم عندما 

ـتعلق الأمر بالتخطيط المالي، وحوكمة الشركات.

       الافتقار إلى التعليم المالي، والتجاري الأسا�سي: 

       إن الفهــم القليــل أو عــدم وجــود فهــم للإدارة الماليــة، وإدارة الأعمــال ـمكــن أن ـدمّــر 
أي شــركة عائليــة ناجحــة ومزدـــرة. يمكــن أن يــؤدي الافتقــار إلى التعليــم الأســا�سي في مجــال 
إدارة الأعمــال إلى تعريــض الشــركة لخطــر الفشــل بــشكل أكبر. إن الشخــص الــذي لا يعــرف 

ل خطــرًا كــبيرًًا على أي مؤسســة.
ّ
أساســيات إدارة الأمــوال، وإدارة الأعمــال يــشك

       ـجــب على الأشخــاص الذـــن يشــغلون مناصــب قيادـــة ومناصــب إداريــة، أن ـمتلكــوا
المعرفــة والمهــارات المكتســبة مــن تعليــم إدارة الأعمــال التقليــدي والنــا�سئ. إنهــم بحاجــة إلى 

تعلــم الأساســيات اللازمــة لتلبيــة المتطلبــات المعقــدة للشــركة العائليــة.

ــا الباحثــان، أنهــا جميعًــا       ـظهــر لي مــن التدقيــق في ـــذه العوامــل الســبعة التي ذكرـ
عوامل داخلية تتعلق بالمؤسسة، ومالكيها، وإدارتها، ولكن هناك عوامل أخرى قد تتسبب 

في انهيار الشركة وتكون خارجة عن سيطرة الإدارة أو العائلة، مثل:

       الظروف الاقتـادـة التي تمر بها البلاد، أو المنطقة عمومًا، أو العالم على نطاق أوسع.

       ضعف التمويل من قبل المـارف والبنوك، والتشدد في الإقراض، مع ارتفاع نسبة الفائد.
      الحروب والنزاعات العسكرية، )داخل البلاد أو في مناطّق استثمار الشركة(. 

      الكوارث والجائحات، )الفيضانات، تسونامي، انتشار الفيرًوسات والأمراض(. 

      فساد بـئة العمل، )الرشوة، المحسوبية، الإتاوات(. 

      الأوضاع السياسية، )الانقلابات، الـراع على السلطة، الدـكتاتورية(. 

      عدم استقرار أسعار صرف العملة.

المعنيــة الجهــات  تفرضهــا  التي  المحفــزة.  غيرً  والإجــراءات  والغرامــات،  السياســات،     
ــا مــن أمــور لا ـمكــن التحكــم فيهــا، كل ذلــك قــد ـكــون سببًــا       بالاقتـــاد والتجــارة، وغيرـً

      في انهيار الشركات العائلية وغيرً العائلية.
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ــد، شــهدت أبحــاث الشــركات 
ْ

خلال عِق
، ركز على الأداء،

ً
العائلية تطورًا مذهلا

الريادة، التعاقب، التمويل، الابتكار،
الحوكمة، وغيرها، جميعها أكدت على
دورها في الاقتصاد والتنمية العالمية.



أبحاث الشركات 
العائلـية خـــلال 
عقـد مـن الزمـن
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      نشــرت الباحثتــان )ســابيلا ســيابا Sabela Siaba(، و)بيرًتــا ريــفيرًا Berta Rivera( مــن 
 تــم نشــره في 17 ـناـــر 

ً
كليــة الاقتـــاد وإدارة الأعمــال، بجامعــة )لا كورونيــا( بإســبانيا، مقــالا

2024م، تحــت عنــوان: "تطــور مجــال أبحــاث الشــركات العائليــة على مــدار عقــد مــن الزمــن 
 The evolution of the field of family business research over a - )2012م - 2022م(
ــا جــادّا حــول مــا تــم نشــره مــن أبحــاث ودراســات ومقــالات 

ً
decade ". تنــاول ـــذا المقــال بحث

عن الشركات العائلية خلال عشر سنوات، وعن التطور الكبيرً في تناول موضوعات تخص 
ذا في الحقيقة ـبرًز الدور  . وـ

ً
المنشآت العائلية، مع توضيح وترتـب لأكثرً الموضوعات تناولا

الــذي تلعبــه الشــركات العائليــة في اقتـادـــات العالــم بأســره، ولـــس فقــط على مســتوى 
العائلــة المنشِــئة لهــا، أو على مســتوى البـئــة التي تعمــل بهــا.

         بحســب الباحثــتين فقــد أدت التحدـــات المســتمرة التي تتعــرض لهــا الشــركات العائليــة 
إلى تــركيز الأبحــاث في ـــذا المجــال على جوانــب مختلفــة، وبالتــالي إنتــاج مجموعــة كــبيرًة وغيرً 
متجانسة من المؤلفات. وقد تم جمع ـذه الأبحاث والمقالات من عدة مـادر معتمدة وموثقة، 
بمــا بلــغ مجموعــه )4064( مقالــة. وتــم تســليط الضــوء على الموضوعــات الأكثرً تــأثيرًًا ونشــرًا.

       أظهــرت المؤشــرات التي تحلــل أدبيــات الشــركات العائليــة زيــادة ملحوظــة في الســنوات 
الأخيرًة من حيث عدد المنشورات التي تتناول ـذا الموضوع. فقد تضاعف عدد المنشور عن 
الشركات خلال عقد من الزمان. ففي عام 2022م وحده، تم نشر العدـد من المقالات بما 
ا في الــفترًة بأكملهــا منــذ نشــر أول مقــال في أبحــاث الشــركات العائليــة في  ـقابــل مــا تــم نشــرـ

عــام 1961م حتى عــام 2008م.

       أمــا بالنســبة للمــجلات الجدـــدة التي ظهــرت وبــدأت في النشــر حــول أبحــاث الشــركات 
العائلية، فيمكن ملاحظة اتجاه مماثل، ففي عام 2012م، تم نشر )33( مجلة فقط حول 
ـذا الموضوع، لكن ـذا الرقم تضاعف تقريبًا في عام 2022م إلى )60( مجلة. تعكس ـذه 
الزيادة في عدد المجلات التي تعتمد على نشر الأبحاث المتعلقة بالشركات العائلية، وارتفاع 
العــلمي  التخـــص  بهــذا  تزاـــد الاـتمــام  مــدى  ـــذا الموضــوع،  المقــالات الأكادـميــة حــول 

الحدـــث بين الأكادـمــيين، وعلى مــدى العقــد الما�سي.

       كانــت "ريــادة الأعمــال، والابــتكار Entrepreneurship and Innovation" الموضــوع 
 في المقالات المنشورة حول أبحاث الشركات العائلية، والذي ـتفرع منه 

ً
الأول و الأكثرً تناولا

موضوعات تتعلق بالشركات العائلية من مثل: سياسة التعاقب، استدامة ريادة الأعمال، 
درجــة تشتــت ملكيــة الأعمــال، انهيــار الشــركات العائليــة، كيــف ـؤثــر تعاقــب الأجيــال على
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التــغيرًات في التوجــه الريــادي للشــركة وفقًــا لخـائــص الخلــف، وكيــف تؤثــر درجــة تــركيز 
قــوة الأســرة - إلى حــد أكبرً أو أقــل - على الابــتكار الــذي ـتــم تنفيــذه، أو كيــف تؤثــر الثرًوة 
الاجتماعيــة والعاطّفيــة على الطرائــق وغيرً ذلــك، ممــا أدى إلى زيــادة وتحــسين ريــادة الأعمــال.

 في العقد الما�سي من خلال الأبحاث المنشورة حول أبحاث 
ً

           الموضوع الثاني الأكثرً تناولا
الشــركات العائليــة ـــو: "أداء الأعمــال Business Performance". أي الطريقــة التي تــؤدي 
بهــا الشــركات العائليــة أعمالهــا ومهامهــا، وإذا كان رجــال الأعمــال قادريــن على فهــم الجوانــب 
والآليــات المختلفــة التي ـمكــن مــن خلالهــا للشــركات العائليــة أن تــؤدي أداءً أفضــل وتنمــو، 
فيمكنهم إنشــاء محرك اقتـادي قوي، وبالتالي التأثيرً بشكل إـجابي على التنمية الاقتـادـة 
ندرج تحته موضوعات كثيرًة مثل: استرًاتيجيات الشركة، وتحسين  ذا العنوان ـ للبلدان. وـ
بـئة العمل، دور القيادة في نجاح الشركة، تأثيرً مدـر العائلة مقابل المدـر من غيرً العائلة. 
وتركــز العدـــد مــن المســاـمات في ـــذا الموضــوع بــشكل أســا�سي على الأداء المالي للشــركة.

تــم التي  الأعمــال  في  مناقشــة  الأكثرً  الثالثــة  القضيــة  ـــو   "Succession "التعاقــب       
ا حــول أبحــاث الشــركات العائليــة في العقــد الما�سي، والتي تعــد مــن التحدـــات المهمــة  نشــرـ
ا خطورة على الكيان. ويندرج تحت ـذا العنوان قضاـا مثل:  لأي شركة عائلية، بل وأكثرـً
العلاقات بين الأجيال، الاستدامة، ريادة الأعمال، انتقال القيادة من المؤسس إلى الخلف، 
النزاع بين الأجيــال المختلفــة، تــأثيرً خـائــص الخلــف، دور الرئـــس التنفيــذي وخـائـــه، 
ـل الأفضل أن ـكون الرئـس التنفيذي من أبناء العائلة أو من خارجها؟ وأـمية التواصل 

في اســتدامة الشــركة العائليــة، وغيرً ذلــك مــن الموضوعــات.

 "Financial Management & Finance ـحتــل موضــوع "الإدارة الماليــة والتمويــل       
المركز الرابع من حيث حجم المنشورات في مجال الشركات العائلية، ويشمل ـذا الموضوع: 
الأعمــال المتعلقــة بــشكل رئـــس بتكلفــة رأس المال، وقــرارات ـــيكل رأس المال، والمخاطّــر، 
والتمويــل، وعمليــات الطــرح العــام الأولي )IPO(، واسترًاتيجيــات الاستثمــار، وإدارة المحافــظ 
المال، وتمويــل  ــيكل رأس  وـ الأربــاح،  أـضًــا موضــوع توزيعــات  تحتــه  وينــدرج  الاستثماريــة. 
الشركات، وعمليات الدمج والاستحواذ، وإدارة المخاطّر، وخـائص الإدارة المالية في الشركات 
العائلية مقابل الشركات غيرً العائلية، أو بين الأجيال المختلفة. وغيرً ذلك من الموضوعات.

الموضــوع  "Internationalization & Globalization والعولمــة  "التدويــل  يــشكل      
الخامس من حيث عدد المنشور في مجال أبحاث الشركات العائلية، وتكمن أـميته كموضوع
بــحثي في حقيقــة أن تدويــل الشــركة يُعــد جانبًــا مفيــدًا للشــركات العائليــة، لأنــه ـمنحهــا ميزة
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ذا العنوان موضوعات  كون له تأثيرً على نتائج الأعمال. وتندرج تحت ـ تنافسية ويمكن أن ـ
مــن مثــل: الثقافــة التنظيميــة للشــركة، المحــددات وراء التطــور الــدولي للشــركة العائليــة، 

ــا. التــغيرًات في المواقــف تجــاه تدويــل الأعمــال وفقًــا للجيــل الــذي ـدـــر الأعمــال، وغيرـً

في  خاصّــا  اـتمامًــا   "Human Resources البشــرية  "المــوارد  موضــوع  اكتســب  لقــد       
وثيقًــا  ــا 

ً
ارتباطّ ويرتبــط  العائليــة،  الشــركات  داخــل  للدراســة  كموضــوع  الأخيرًة  الســنوات 

والاحترًاف. والأداء،  الشــركات،  وحوكمــة  الخلافــة،  بمجــالات 

     يستكشــف ـــذا المجــال تـميــم أنظمــة التعويضــات والحوافــز، وتـــور العدالــة في 
معاملــة الموظــفين مــن خــارج العائلــة، والتوظيــف، والتدريــب، والتطويــر المهني، وسياســات 

الأجــور والتســريح وتوظيــف أبنــاء العائلــة وامتيازاتهــم، وغيرً ذلــك.

 Personal الموضوع الذي ـتناول "الديناميكيات الشخصية والعلاقات داخل الأسرة       
Dynamics and Intra-Family Relations"، ـحتل سابع أكبرً عدد من المنشورات المتعلقة 
بأبحاث الشركات العائلية، ويتم من خلاله تحليل تأثيرً التفاعلات العائلية على أعمال المنشأة، 
وينــدرج تحتــه دراســات وموضوعــات مــن مثــل: العلاقــات الاجتماعيــة داخــل الأســرة، تماســك 
الشــركاء في العائلــة، وإدارة المــوارد البشــرية، وأســلوب إدارة المــوارد البشــرية للشــركة في تنفيــذ 
استرًاتيجية لتحسين جودة العلاقات داخل الشركة، وكيف تؤثر العلاقات الاجتماعية داخل 

ــا. الشــركة على الأداء، تــأثيرً الــطلاق والانفـــال بين أفــراد العائلــة على أداء الشــركة، وغيرـً

 Gender, والتنــوع  والعــرق  الإنســاني  "المنظــور  المنشــورة حــول  عــدد الأعمــال  ـتزاـــد       
Ethnicity & Diversity" في مجــال أبحــاث الشــركات العائليــة، ويأتــي في المرتبــة الثامنــة، 
وينــدرج معــه موضوعــات مثــل: درجــة المشــاركة في الأعمــال التجاريــة، تــأثيرً العــرق على خلافــة 

ــا. الشــركة أو على ـــيكل رأس المال، الأداء المالي للشــركة وغيرـً

       ـأتي موضوع "الحوكمة Corporate Governance" في المرتبة التاسعة من الموضوعات
المنشــورة والمتعلقــة بأبحــاث الشــركات العائليــة، ويشــمل موضوعــات مثــل: تكويــن مجلــس 
الأعضــاء  دور  الاسترًاتيجيــة،  الإدارة  الملكيــة،  ـــيكل  للشــركة،  التنظــيمي  والأداء  الإدارة، 

ــا. المســتقلين مــن خــارج العائلــة في مجلــس الإدارة، وغيرـً

 Socioemotional في المرتبــة العاشــرة ـأتــي موضــوع "الثروة الاجتماعيــة والعاطفيــة       
Wealth"، وهي الجانب الذي ـميز الشركات العائلية، وتقوم على مفهوم أن ـناك جوانب
معينــة غيرً اقتـادـــة تجمــع بين مختلــف الاحتياجــات العاطّفيــة لعائلــة المالــك، بمــا في ذلــك 
الرغبة في الحفاظ على السيطرة على العمل ومواصلته في الأجيال القادمة أو الحفاظ على
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ــو مــن الموضوعــات الحدـثــة التي انتشــرت مؤخــرًا في  الروابــط الاجتماعيــة داخــل الشــركة. وـ
أدبيــات وأبحــاث الشــركات العائليــة، ويتعلــق بــدور الشــركة في دعــم الأنشــطة الاجتماعيــة في 
بـئتهــا، ورعاـــة القضاـــا المهمــة فيهــا كتوظيــف ذوي الاحتياجــات الخاصــة ورعاـــة المناســبات 
الرياضيــة والاجتماعيــة، وينــدرج معــه موضوعــات مثــل: المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، 

ــا. البطالــة، تحــسين بـئــة العمــل، الــذكاء العاطّفــي والاجتمــاعي، وغيرـً

       تأتي "الإدارة الاستراتيجية" في المرتبة التالية. يشمل ـذا المجال الأعمال التي تحلل
الأـــداف الإسترًاتيجيــة، إلى جانــب القــرارات أو الأدوات اللازمــة لتحقيقهــا. ويتضمــن ـــذا العنــوان 
ا. موضوعات مثل: التعاقب، صناعة القرارات، الخطة الاسترًاتيجية، الجوانب القانونية، وغيرـً

        ـكــذا نجــد أن الموضوعــات المتعلقــة بالشــركات العائليــة وأدبياتهــا ومــا ـتعلــق بهــا تنمــو
بــشكل متســارع وعميــق، وتتنــاول تفاصيــل وتحلــيلات تســاعد ـــذه الكيانــات على القيــام 
ا الاقتـادي والاجتماعي والمالي بشكل أكثرً فاعلية في بـئتها الجغرافية وخارجها أـضًا. بدورـ

١١٩

أبحاث الشركات العائلية خلال عقد من الزمن

اتجاهات 
أبحـــــــــــــــــاث
الشركات
العائلـيــــــة

ر يـــــــــــــــــــــــــــادة
الأعـــــمـــــال 
والابتكــار

معالجـــــة
انتــــقـــــــــال 
القــــــيـادة

فـــــــــــــــــــــــرص
التوســـــــــع 
العالمـــــــــــــــي 

تحــــــلــيــــــــــــــــل 
ممارسات
التوظـيف

تــــأثــــــــيــــــــــــــــــــــــر 
القـــــــيـــــــــــــادة 
على النمو

أنـظــــــــــــمــــــــــــــــة
العــــــدالـــــــــــــة 
في المعاملة

فــحـــــــــــــص
القرارات
المالــيــــــــــــــــة



العمـــيق الفــــهم  أهمــــية  الأبحـــاث  برز 
ُ
ت

للشــركات العائليــة، مــن خلال تحليــل
ديناميكياتهــا وتحدياتهــا، بمــا يســهم في
تعزيــز اســتدامتها وريادتهــا مــن خلال،
التعــاون بين الأكاديمــيين والممــارسين.



دور أبحـــــــــــــــاث 
الشركـات العائلــية 
في تطورها ونموها
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الشــركات مســاعدة  في  المتخــــين   ،)Faster Capital كابـتــال  )فــاسترً  موقــع  نشــر      
الناشئة على التواصل مع المستثمرين الملائكيين، وأصحاب رؤوس الأموال لتأمين التمويل، 
 تحــت عنــوان "تــأثيرً أبحــاث الشــركات العائليــة على نجــاح ريــادة الأعمــال"، يذكــر المقــال 

ً
مقــالا

بــأن هنــاك أبعــادًا متعــددة الأوجــه للشــركات العائليــة منهــا:

        ديناميكيات العائلة: 

       حيث تعتبرً الشركات العائلية فريدة من نوعها من حيث إنها تربط العلاقات العائلية 
مــع العمليــات التجاريــة. ويُعــدّ فهــم الدـناميكيــات داخــل الشــركة العائليــة أمــرًا بالــغ الأـميــة 
لفهــم طّريقــة عملهــا وعمليــة صنــع القــرار. على سبيــل المثــال: قــد ـؤثــر وجــود أفــراد العائلــة في 

مناصب رئـسة على ثقافة الشركة وتوجهها الاسترًاتيجي.

      التخطيط للخلافة: 

ــا ـتمثــل في نقــل القيــادة مــن جيــل إلى جيــل،  ًـ        غالبًــا مــا تواجــه الشــركات العائليــة تحد
المناســبين وإعدادـــم، ممــا  الخلفــاء  للخلافــة تحدـــد  الفاعــل  التخطيــط  بحيــث ـتضمــن 
ـضمــن النقــل الســلس للســلطة والحفــاظ على اســتمرارية العمــل. على سبيــل المثــال: ـمكــن 
لخطــة الخلافــة التي ـتــم تنفيذـــا بــشكل جيــد أن تســاعد في تخفيــف النزاعــات المحتملــة 

وضمــان انتقــال ســلس.

      القيم والإرث: 

      غالبًــا مــا تكــون الشــركات العائليــة مدفوعــة بمجموعــة مــن القيــم الأساســية، والرغبــة 
في الحفــاظ على تراثهــا. حيــث إن فهــم ـــذه القيــم وأـميــة الحفــاظ على تــراث العائلــة ـمكــن
أن ـوفــر نظــرة ثاقبــة لعمليــات صنــع القــرار والأـــداف طّويلــة المــدى للشــركة. على سبيــل 
المثــال: قــد تعطــي الشــركة العائليــة الأولويــة للمشــاركة المجتمعيــة، أو الاســتدامة كجــزء

من قيمها الأساسية.

نع القرار:        الحوكمة وـ

        قد تتمتع الشركات العائلية بهياكل حوكمة فريدة من نوعها تعمل على تحقيق التوازن 
بين المـالح العائلية، واحتياجات الشركة. إن فهم كيفية اتخاذ القرارات، سواء من خلال 
إجمــاع الأســرة، أو آليــات الإدارة الرســمية، ـمكــن أن يســلط الضــوء على دـناميكيــات صنــع 
القــرار داخــل المنظمــة. على سبيــل المثــال: قــد ـلعــب مجلــس العائلــة، أو مجلــس الإدارة دورًا 

حاسمًا في توجيه القرارات الإسترًاتيجية.

١٢٢
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      التحديات والفرص: 

       تواجــه الشــركات العائليــة مجموعــة متــميزة مــن التحدـــات والفــرص، ـمكــن أن تترًاوح
ـذه من إدارة الـراعات العائلية، والحفاظ على التوازن بين العمل والحياة، إلى الاستفادة 
من مزاـا الثقة العائلية، والقيم المشترًكة. إن فهم ـذه الدـناميكيات ـمكن أن يساعد في 

تحدـد الاسترًاتيجيات اللازمة للتغلب على التحدـات والاستفادة من الفرص.

       أما بالنسبة لتأثيرً الأبحاث والدراسات على نجاح الشركات العائلية فيمكن تلخيصه 
فيمــا يلي:

وفر الأبحاث رؤى واضحة ونظرة ثاقبة: 
ُ
       ت

         وذلك من خلال التحقيق والتحليل الدقيق، وتقدم رؤى قيّمة حول الجوانب المختلفة 
الممارســات والاسترًاتيجيــات  العائليــة. فهي تســاعد على تحدـــد أفضــل  الشــركات  لتعليــم 
الفاعلة والأســاليب المبتكرة التي ـمكن أن تســاـم في نجاح واســتدامة الشــركات العائلية.

       تطوير مناهج ومقررات تعليم الشركات العائلية: 

       فمــن خلال دمــج أحــدث نتائــج الأبحــاث، ـمكــن للمعلــمين تـميــم دورات تدريبيــة تــلبي 
ــذا ـضمــن حـــول الــطلاب على  الاحتياجــات والتعقيــدات المحــددة للشــركات العائليــة؛ وـ
المعرفة والمهارات الحدـثة ذات الـلة للتنقل في تعقيدات إدارة وتنمية الشركات العائلية.

       تعزيز منهجيات التدريس: 

     فهــو يســاعد المعلــمين على تــبني أســاليب مبتكــرة، مثــل دراســات الحالــة، والمحــاكاة، 
والتعلم التجريبي، لإنشاء تجارب تعليمية جذابة ومؤثرة للطلاب، ومن خلال دمج أساليب 
التدريــس المدعومــة بالأبحــاث ـمكــن للمعلــمين نقــل المفاـيــم المعقــدة بــشكل فاعــل وتســهيل 

التطبيــق العــملي.

        تعزيز التعاون: 

و يشجع الشراكات         يعزز البحث التعاون بين الأوساط الأكادـمية ومجتمع الأعمال. وـ
بين الباحثين والمعلمين وممار�سي الشركات العائلية، مما ـؤدي إلى تبادل المعرفة والخبرًات 
بشكل متبادل المنفعة. ويضمن ـذا التعاون أن تظل الأبحاث ذات صلة وعملية ومتوافقة 

مع الاحتياجات المتطورة للشركات العائلية. 
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٣
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       معالجة التحديات: 
للخلافــة، التخطيــط  مثــل:  نوعهــا،  مــن  فريــدة  تحدـــات  العائليــة  الشــركات  تواجــه      
والحوكمة، والدـناميكيات بين الأجيال. ويساعد البحث في تحدـد ـذه التحدـات، ويقدم 
 قائمــة على الأدلــة. ومــن خلال معالجــة ـــذه التحدـــات مــن خلال التعليــم، ـمكــن 

ً
حلــولا

للشــركات العائليــة تعزيــز قدرتهــا على الاســتمرار والنجــاح على المــدى الطويــل.

          ومن المهم الإشارة إلى أن دور البحث في تعليم الشركات العائلية متعدد الأوجه ويتطور 
باســتمرار. ومــن خلال تــبني الأســاليب القائمــة على الأبحــاث، ـمكــن للمعلــمين والممــارسين 

المساـمة في نمو واستدامة الشركات العائلية.

١٢٤
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إن الشــركات العائليــة هي حارســة التقاليــد، إنهــا تنقــل القيــم والخبرة، 
والحكمة عبر الأجيال، والعواـف ليســت غريبة على ســاحة الشــركات 
واـطرابــات  الخلافــة،  وأزمــات  الاقتصــادي،  الركــود  مثــل  العائليــة، 
الصناعة. ومع ذلك، فإن هذه الشركات تظهر مرونة ملحوظة تجاهها. 
كمــا أن ريــادة الأعمــال تنبــض في عــروق الشــركات العائليــة، وأن هــذه 
الكيانــات قــادرة على المــزج بين التقاليــد والابــتكار. وبعيــدًا عــن هوامــش 
الإشــراف  مفهــوم  تتــبنى  العائليــة  الشــركات  فــإن  تحققهــا،  التي  الربــح 
يــاء على المــوارد الطبيعيــة،  والريــادة، حيــث إنهــم يدركــون دورهــم كأوـ
الشــركات  برامــج  تعمــل  الخلاـــة  وفي  والاجتماعيــة.  والبشــرية، 
المتخصصــة. بالمعرفــة  الطمــوحين  الأعمــال  رواد  تزويــد  على  العائليــة 

٥
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دور الأبـــــــــــحــــــــــــــــــــــــــــــاث
فــــــــي تــطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور  
الشركات العائلية

تقــدم رؤى قيمــة مــن
خلال البحث وتقدم
تحلــيلات دقيقــة حــول
ديناميكيات الشركة.

توفر الأدلة البحثية
رؤى حول بناء ثقافة
متجذرة في القيم مع 
القدرة على التجدد.

تدريــب أفــراد العائلة
ليكونــوا قــادة أكفــاء
 مــــــــــن الاعتمـــــــاد

ً
بــــدلا

علـــى الحــــــق الوراثـــي.

تسـاعــــد فــــي معالجــة
التحديــات الـفــــريــــدة
التي تواجها الشركات
وتقــــدم الحـــلـــول لها.

تعــــزيز الشراكـــة بيـــن
الاكاديميين  ومجتمع
الأعـمـــــــــــال وتشجــــــــــيع
التعاون فيما بينهما.

توجه قرارات التوســع
وتقييــم مخاطــر فــرص
الدخـــول إلى أســـواق
جــــــــديـــدة فــــــي أمــــــان.



الباب الثاني



التخارج 
السليم



تمهيد



        الخــروج أو التخــارج ـــو سياســة وإجــراء مثلــه كبقيــة السياســات التي ـضعهــا أصحــاب 
الأعمــال كإجــراء تحوّطّــي لما قــد تــؤول إليــه الأمــور، ولتحقيــق رغبــات المســاـمين والشــركاء 
ا من الشركات في نفس  المستقبلية بالشركة سواءً بيع الشركة بالكلية أو الاندماج مع غيرـً
القطــاع أو تحويلهــا لشــركة مدرجــة بالأســواق أو غيرً ذلــك، أو لمواجهــة الأحــداث المفاجئــة 
)الوفــاة، أو المــرض، أو الظــروف القاـــرة والقســرية(، ولا يعــتبرً التخــارج أمــرًا ســلبيّا على 

الــدوام. فقــد ـكــون حاجــة، أو رغبــة، أو ضــرورة.

         وقد كثرً في الآونة الأخيرًة وخـوصًا في الأجيال التالية للمؤسس في الشركات العائلية
أو حتى في غيرً الشــركات العائليــة، أن بعــض الشــركاء ـطالبــون بخروجهــم مــن الشــركة التي 

حـلــوا عليهــا عــن طّريــق مورثهــم أو آلــت إليهــم بالشــراء أو بــغيرً ذلــك لعــدة أســباب:

      حاجتهم الماسة للسيولة لشؤونهم الخاصة.

      رغبتهم في إدارة أموالهم بمفردـم ولـس عن طّريق آخرين.

      عدم توافقهم مع الإدارة القائمة و/أو مع أـدافها، و/أو توجهاتها، و/أو سياساتها.

      النزاع على السلطة والمراكز القيادـة.

م على الشركاء والشركة.       تدخل الأزواج/ الزوجات، والأقران، والأصهار، والأرحام وتأثيرـً

      تدني مستوى الأرباح والعمل بالشركة وتحقيقها لخسائر متتالية.

      نقص الوعي لدى الشركاء وعدم إدراكهم لأثر التخارج على العلاقات الاجتماعية.

      وجود خلافات سابقة بين الشركاء في حياة المؤسس، وحان الوقت لتـفيتها.

يشــبه التجاريــة،  الأعمــال  مــن  والســليم  والـــحي  الصحيــح  الخروج/التخــارج  إن      
)الــطلاق الســدـد(، أو )الــطلاق الحكيــم( بين الأزواج، والــذي ـــراعي مـلحــة جميــع الأطّــراف 
)الــزوج، والزوجــة، والأبنــاء، والعلاقــات الاجتماعيــة(. وكلمــا كان الخــروج بطريقــة منظمــة 
لجميــع  أنفــع  ذلــك  كان  والقضــاء،  والمحاكــم  النزاعــات  عــن  بعيــدًا  وهادئــة،  وقانونيــة 
الأطــراف، وحــال دون التشــويش على ســمعة الشــركة والعائلــة والمؤســسين. لأن الحدـــث 
الــذي ـنتشــر بين النــاس في المجتمــع عــن التخــارج أو خــروج بعــض الشــركاء غالبًــا لا ـكــون 
ــا فيــه إمــا بحســن أو ســوء نيــة. ويأتــي دور الشــيطان 

ً
صحيحًــا بدرجــة كاملــة، ويكــون مبالغ

ناصحًــا  تجــد  مــا  ونــادرًا   ،
ً

اشــتعالا ليزداد  الــكيرً  في  وينفخــوا  ــة، 
ّ
بل الــطين  ــدوا  ليزـ وأعوانــه 

حكيمًــا ــــلح الأمــور ويقــرب وجهــات النّظــر، وإن وجــد فقــد لا تجتمــع عليــه الآراء ويقبــل بــه
من جميع الأطّراف.

١٢٩
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١٣٠
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           هل الخروج من العمل أمر سلبي و�سيء على الدوام؟

نظــر إليــه على أنــه أمــر ُـ       إن خــروج أحــد أو بعــض الشــركاء مــن الشــركة لا ـنــبغي أن 
سلبي دائمًا، فقد ـكون من مـلحة الشركة والشركاء خروج شريك مزعج، أو غيرً متفهم، 
أو قليــل خبرًة ومعرفــة بسياســات العمــل العــائلي، أو العمــل التجــاري عمومًــا، وبالتــالي ـكــون 
مـــدر قلــق لبقيــة الشــركاء في حــال بقائــه في الشــركة عنــد اتخــاذ القــرارات الـائبــة التي 
مــن مـلحــة الشــركة. فهــو غيرً متعلــم تعليمًــا أكادـميًــا جيــدًا أو غيرً مثقــف بــشكل أو آخــر، 
ولا صاحــب خبرًة في عالــم الأعمــال فـســتوعب كــثيرًًا مــن فنــون العمــل التجــاري، وأحكامــه، 
وقوانـنه، وسياساته. ويعتقد أن ملكيته لحـة في الشركة تعني ضرورة أن يُستشار في كل 
أمر من شؤونها، وأن ـكون له رأي في جميع قراراتها، وأن أبناءه لا بد أن يعملوا في الشركة، 
ــذا يُعــتبرً مــن أشــد الأمــور  وأن ـكــون لــه أو لهــم صلاحيــات مثــل صلاحيــات بقيــة الشــركاء، وـ

ــا التنفيــذي. وأصعبهــا على عمــل الشــركة وعلى جهازـ

        وقــد ـبــتلى الشــركاء بإحــدى الشــريكات ممــن لديهــا زوج متســلط طّامــع في ثروتهــا ويريــد 
أن ـتدخــل في عمــل الشــركة، ويوغــر صــدر زوجتــه على إخوتهــا أو أبنــاء عمومتهــا، ويتهمهــم 
بالتلاعــب بأمــوال الشــركة لكــي تطالــب بالخــروج مــن شــركة العائلــة وبالتــالي ـدـــر ـــو أموالهــا 

بنفســه، أو لكــي تعـــش أســرتهم لاحقًــا بعــد التخــارج بمــوارد ماليــة عاليــة تســتمتع بهــا.

        وقــد ـكــون الخــروج مــن العمــل بقـــد التوريــث وتنفيــذ عمليــة خلافــة مبكــرة مــن قبــل 
المؤســس، ففــي حــالات - وإن كانــت شــبه نــادرة - قــام بعــض المؤســسين مــن رجــال الأعمــال 
ة،  بتوزيع ثروته على ورثته في حياته، واستأثر لنفسه ببعض الثرًوة لإدارتها في مشاريع خيرـً

بـنمــا غــادر العمــل التجــاري وانسحــب منــه بالكليــة وتركــه لأبنائــه.

       وقــد ـكــون الخــروج بغــرض الاندمــاج مــع شــركة أو كيــان آخــر، بحيــث ــبــح للكيــان 
الجدـــد إدارتــه المســتقلة، أو ـكــون الخــروج بغــرض الطــرح العــام )IPO(، وبالتــالي ـحقــق 
الشــركاء توســعًا في عــدد الشــركاء وزيــادة في التمويــل وعائــدات ماليــة مرتفعــة، ويحققــون 
ثــروات طّائلــة مــن خلال إعــادة تقويــم حــهــم، ويـبــح للكيــان الجدـــد إدارتــه المســتقلة 

ــم. وسياســاته المحكمــة، ســواء بتواجــد الشــركاء المؤســسين في إدارتهــا أو بغيرـً

        وقــد ـكــون نشــاط الشــركة ومنتجاتهــا لــم تعــد تواكــب متطلبــات الســوق، ولــم تســتطع 
الشــركة تطويــر منتجاتهــا أو خدماتهــا، إمــا لقلــة المــوارد، أو لعــدم كفــاءة الإدارة، أو لظــروف 
وأزمات اقتـادـة، أو جغرافية، أو سياسية )حروب – ركود – تضخم – تقلبات أسعار – 
دـون – نزاع إقليمي – حـار اقتـادي ..... إلخ(، وبالتالي تحقق الشركة خسائر مستمرة 
ومتواصلــة، فيقــرر الشــركاء أن تـفيــة الشــركة والخــروج مــن العمــل ـــو خيرً وســيلة لإـقــاف



نزيف الخسائر، والاحتفاظ بما تبقى من رأس المال أو الأرباح أو السيولة النقدـة وما تبقى 
 من تآكله عن طّريق الخسائر المتتالية والمستمرة.

ً
من أصول، ليوزع بين الشركاء بدلا

      وقــد تكــون الظــروف الصحيــة للشــريك أحــد أســباب الرغبــة في الخــروج مــن الأعمــال، لعــدم 
قدرته على ممارســة العمل أو الإشــراف عليه. ولعدم وجود وريث ـمكنه من إدارة العمل العائلي 
والاستمرار فيه وتنميته، أو لوجود وريث لا ــلح لإدارة العمل، أو غيرً مهتم بالاستمرار في إدارته.

كون دخول لاعبين جدد إلى الأسواق، وسيطرتهم عليها واستحواذـم على حـص        وقد ـ
سوقية كبيرًة فيها، وعدم قدرة الشركة على مجاراتهم، أحد أسباب إما ببيع الشركة لأحد 
ـــؤلاء اللاعــبين الكبــار الجــدد، أو الاندمــاج معهــم تجنبًــا لخــوض معــارك لا ـمكــن تحمــل 

نتائجهــا، أو بتـفيــة النشــاط والخــروج مــن العمــل بالكليــة.

       وقد ـكون الخروج بسبب الرغبة في نمط وأسلوب حياة جدـد بعيدًا عن الضغوط اليومية 
لحياة رجال الأعمال، والعـش مع العائلة والأبناء والأحفاد بعد مسيرًة حافلة بالنجاح والاستقرار 
و  المادي، وأنه قد آن الأوان للراحة والاستجمام والسفر بعد رحلة طّويلة وشاقة من العمل، وـ
قول  اوسل( في كتابه )سيكولوجية المال( مبدأ )الاكتفاء( حيث ـ طلق عليه الكاتب )مورجان ـ ُـ ما 
)ـاوسل(: "اعرف الاكتفاء المالي، واقبل بما لديك، حتى لو كان أقل مما يملكه من حولك"، 
توقف المرء  ويضيف عن الجشع وعدم الاكتفاء: "إنه مثل أن تأكل الطعام بنَهَم حتى تمرض. قد ـ
اق الشدـد، أو عدم القدرة على تحمل استثمارات خطرة". لسبب آخر مثل انهيار الجسم من الإرـ

نا أود التنبيه إلى أن ـناك نوعين من التخارج أو الخروج من الأعمال:        وـ

ا
ً
ا أو مــالك

ً
       التخــارج أو الخــروج مــن خلال بيــع حـتــك في الشــركة، عندمــا تكــون شــريك

       لحـة أو أسهم فيها.

        التخارج أو الخروج من خلال بيع النشاط أو الشركة بأكملها عندما تكون أنت المالك
      لها ولجميع أسهمها.

١٣١

 يقــول المستثمــر والمليارديــر )وارن بافيــت( عــن الأشخــاص الجشــعين 
يكــن  لــم  الــذي  المال  هــؤلاء  "ليكســب  لديهــم:  بمــا  يكتفــون  لا  الــذي 
لديهــم، والــذي لــم يكونــوا بحاجــة إليــه، فقــد خاطــروا بمــا لديهــم وبمــا 
يحتاجونــه - وهــذا تصــرف أحمــق - إنهــا حماقــة محضــة. ليــس هنــاك 
مبرر للمخاطــرة بمــا هــو مهــم مــن أجــل مــا هــو غير مهــم، ليــس هنــاك مبرر 
للمخاطــرة بمــا تملكــه وتحتاجــه مــن أجــل مــا لا تملكــه، ومــا لا تحتاجــه".

١

٢

تمهيد



ل التخارج من الشــركات العائلية
ّ
يشك

مرحلة حساسة، تنبع من دوافع ذاتية
عاليــــة  شفافيـــة  وتســـتلزم  وتنظيمـــية، 
وتخطيــط مــالي، لضمــان العدالــة بين 
الشــركاء، واســتمرارية الكيــان بنجــاح.



التخـــــــارج 
أو الخـــروج 
من الأعمال

١٩



      لقــد كان للمركــز الــوطّني للمنشــآت العائليــة بالمملكــة العربيــة الســعودـة جهــودٌ طّيبــة، 
في تثقيــف أبنــاء العــائلات المالكــة للمنشــآت، مــن خلال الــدورات والمنتدـــات والمحاضــرات 
والمؤتمــرات التي ـقيمهــا بين حين وآخــر، كمــا كان لفــرع الغرفــة التجاريــة بالمنطقــة الشــرقية 
بالتعــاون مــع المركــز الــوطّني للمنشــآت العائليــة، بــادرة موفقــة في عمــل مطبوعــات بخـــوص 
موضــوع التخــارج تحــت عنــوان "إدارة عمليــات التخــارج في المنشــآت العائليــة"، والــذي ـحــوي 

معلومــات مهمــة حــول أســباب التخــارج مــن الشــركات العائليــة، حيــث ذكــر التقريــر أنهــا:

: أسباب عائلية:  
ً

          أولا

       الشعور بعدم الإنـاف ما بين أفراد العائلة الفاعلين في الشركة وغيرً الفاعلين.

       النـزاعات العائلية والمشاكل المرتبطة بأفراد العائلة العاملين في الشركة.

       اختيار القادة المستقبليين للعائلة، والشركة )اعتبارات التعاقب(.

       قرار مساـم بالمغادرة وتـفية أصوله، أو ببيع حـته.

       سعي مساـم لتحقيق مسار شخ�سي، أو مهني لا ـندرج ضمن عمل الشركة العائلية.

       ثانيًا: أسباب خاـة بالشركة:

      اخــتلاف أو عــدم توافــق نظــرة المســاـم فيمــا ـتعّلــق بهيكليــة الملكيــة والاسترًاتيجيــة
       المستقبلية للشركة.

       قرار إداري بتغييرً المسار التجاري للشركة كبيعها، أو إدراج أسهمها.

       القرارات المرتبطة بإعادة استثمار الأرباح، أو توزيعها على المساـمين.

       تحقيق الشركة أداء دون المستوى المطلوب، أو القـور في الشفافية.

      وربمــا ـكــون مــن أعقــد الأمــور في موضــوع التخــارج، ـــو كيفيــة احتســاب قيمــة الشــركة، 
والذي تؤثر فيه عدة أمور منها:

        خروج شريك فاعل ورئـس ومؤثر من الشركة.

        مدى وجود حقوق فكرية، أو وكالات توزيع حـرية واتفاقيات طّويلة الأجل مع الموردـن.

       مدى وجود فريق عمل كفء، ومدى ترابطه ورغبته في البقاء في الشركة بعد تخارج
       أفراد منها.

       مدى وجود ميثاق ودستور عائلي حاكم لأطّراف العلاقة التشاركية، ومدى إـمانهم 
        وتمسكهم به. 

١٣٤

التخارج أو الخروج من الأعمال

١

١

١

٢

٢

٢

٣

٣

٣

٥
٤

٤

٤



                مدى تطبيق الشركة لمفاـيم الحوكمة والشفافية والـلاحيات.
ون، أو أحكام قضائية؟                 ـل ـوجد التزامات مالية كبيرًة على الشركة، أو رـ

       وجــود ســيولة عاليــة أو منخفضــة - وجــود مخــزون )عــالٍ، أو راكــد، أو تالــف، أو ذي
       صلاحية قـيرًة(. 

       وجود ذمم معدومة أو دـون مشكوك في تحـيلها.

       العلاقة الجيدة أو السـئة مع جهات التمويل )البنوك والمـارف(.

ــا ســوف تؤثــر على تقويــم الشــركة وســتكون محــل جــدال ونقــاش قــد        ـــذه الأمــور وغيرـً
ـطــول وقــد ـقـــر، بحســب مرونــة أو صلابــة وتشــدد الأطّــراف. وفي حــال رغبــة الشــركاء 
التحــول إلى المســاـمة العامــة، أو الإدراج كمــا ـطلــق عليــه فــإن التوصيــة مــن قِبَــل تقريــر 
"غرفــة الشــرقية" ـــو�سي بأنــه مــن المهــم التــدرج في مـــراحل تحــول الشــركات العائليــة إلى 
شــركات مســاـمة عامــة، بحيــث ـتــم في البداـــة التحــول إلى شــركة ذات مســؤولية محــدودة 
أو شــركة مســاـمة مغلقــة، وبخاصــة بالنســبة لشــركات الأشخــاص، ثــم تليهــا مرحلــة طّـــــــرح 

الأســهم للاكتتــاب العــام أي التحــول إلى شــركة مســاـمة عامــة. 

١٣٥

التخارج أو الخروج من الأعمال

يســاعد التــدرج في عمليــة التحــول على إتاحــة الوقــت الكافي لأصحــاب 
الشــركات العائليــة للتكيــف مــع مفاهيــم المشــاركة في الإدارة، والتــخلي 
الشــركات  إدارة  تمارســها  التي  المطلقــة  الســلطات  عــن  التــدريجي 
ــاع  العائليــة، كمــا يســمح للســلطات المعنيــة بالتأكــد مــن سلامــة الأوـ
ا 

ً
المالية والتشــغيلية للشــركة، والاطمئنان على نموها المســتقبلي حفاظ

الماليــة. الســوق  المســاهمين واســتقرار  على مصــالح 

٨

٧
٦
٥

٩



استراتيجيــة الخــروج مــن الأعمــال هي
فعّــل عنــد التقاعــد،

ُ
خطــة مدروســة، ت

أو الأزمــات، أو تحقيــق الأربــاح، تضمــن
الانتقـــال السلـــس، وتقلــيـــل المخاطـــــر ،
وتحقيــق أق�سى فائــدة مــن الاستثمــار.



استراتيجية 
الخـــــــروج
من الأعمال

٢٠



 تحــت عنــوان "استرًاتيجيــة
ً

     نشــر الكاتــب )آدم ـايــس( في 31 أكتوبــر 2020م، مقــالا
الخروج من الأعمال"، وقام بإعادة نشره وتطويره في 20 مارس 2023م. تطرق فيه الكاتب 
إلى تعريف مـطلح الخروج من الأعمال )التخارج(، سواء للمستثمرين أو للشركات، والمقال 
حتويه من تفـيل جيد، وقد رأـت أن أقتبس منه بعضًا مما نشر فيه. جدـر بالاطّلاع عليه. لما ـ

ما هي استراتيجية الخروج من الأعمال؟

         استراتيجية الخروج من العمل:

ضعها رجل الأعمال لبيع ملكيته في شركة إلى مستثمرين، أو إلى          هي خطة استرًاتيجية ـ
شركة أخرى. وتمنح استرًاتيجية الخروج صاحب العمل وسيلة لتقليص أو تـفية حـته 
نجح العمل، فإن "استرًاتيجية  حقق ربحًا كبيرًًا. وإذا لم ـ في العمل، وإذا نجح العمل، فإنه ـ
ــن رجــل الأعمــال مــن الحــد مــن الخســائر. كمــا ـمكــن أـضًــا 

ّ
الخــروج" أو "خطــة الخــروج"، تمك

استخدام استرًاتيجية الخروج من قبل المستثمر، مثل المستثمر المغامر من أجل التخطيط 
لسحب الأموال من الاستثمار.

ا خطــة طّــوارئ ـنفذـــا المستثمــر، أو المستثمــر الرأســمالي، أو مالــك الأعمــال 
ً
     فهي إذ

لتـفيــة حـــة في أحــد الأصــول الماليــة، أو التخلــص مــن أصــول الأعمــال الملموســة بمجــرد 
ــا. استيفــاء معــاـيرً محــددة مســبقًا أو تجاوزـ

        

       وقد تشمل الأسباب الأخرى لتنفيذ استرًاتيجية الخروج تغييرًًا كبيرًًا في ظروف السوق 
ــي، أو أســباب قانونيــة، مثــل التخطيــط العقــاري، أو دعــاوى المســؤولية، بسبــب حــدث كارـ

أو الطلاق، أو حتى لأن صاحب العمل/المستثمر ـتقاعد ويريد صرف أمواله. 

١٣٨

استراتيجية الخروج من الأعمال

منتــج، غير  استثمــار  مــن  للخــروج  الخــروج،  استراتيجيــة  تنفيــذ  يمكــن 
أو إغلاق عمل غير مربح، في هذه الحالة، يكون الغرض من استراتيجية 
الخروج هو الحد من الخسائر. ويمكن أيضًا تنفيذ استراتيجية الخروج 
عندمــا يحقــق الاستثمــار أو المشــروع التجــاري هــدف الربــح. على سبيــل 
المثــال: قــد يخطــط المستثمــر )الملائكـيـ( في شــركة ناشــئة لاستراتيجيــة 
الخروج من خلال الطرح العام الأولي )IPO(. والمستثمر الملائكي هو: هو 
 مبدئيًــا للشــركات الناشــئة مقابــل حصــة ملكيــة.

ً
شخــص يقــدّم تمــويلا



         وعلى هذا فسياسة الخروج:

     خطة واعية للتخلص من الاستثمار في مشروع تجاري، أو أصل مالي.

     استرًاتيجية تساعد على تقليل الخسائر وتعظيم الأرباح على الاستثمارات.

،)IPOs( تتضمن استرًاتيجيات الخروج من الشركات الناشئة الاكتتابات العامة الأولية      
     أو عمليــات الاســتحواذ، أو عمليــات الشــراء، وقــد تتضمــن أـضًــا التـفيــة، أو الإفلاس

     للخروج من الشركة الفاشلة.

      تتضمــن خطــط الخــروج مــن الأعمــال القائمــة، عمليــات الدمــج والاســتحواذ بالإضافــة
     إلى التـفية والإفلاس للشركات المفلسة.

        أهمية خطة الخروج:

       ـجب التخطيط لاسترًاتيجية خروج فاعلة لكل الاحتمالات الإـجابية والسلبية، بغض 
تجزأ  ذا التخطيط جزءًا لا ـ النظر عن نوع الاستثمار أو المشروع التجاري. ويجب أن ـكون ـ

من تحدـد المخاطّر المرتبطة بالاستثمار أو المشروع التجاري.

     ـحتــاج أصحــاب الأعمــال في الشــركات الـــغيرًة والكــبيرًة إلى إنشــاء خطــط للتخــارج 
خرج رائد الأعمال  ريدون الخروج، قد ـ حدث لأعمالهم عندما ـ والحفاظ عليها للتحكم فيما ـ
في شــركة ناشــئة مــن أعمالــه مــن خلال الاكتتــاب العــام الأولي، أو الاســتحواذ الاسترًاتــيجي،
أو شراء الإدارة، بـنما قد ـلجأ الرئـس التنفيذي لشركة أكبرً إلى عمليات الدمج والاستحواذ 

كاسترًاتيجية للخروج.

      ـحتــاج المستثمــرون - مثــل المستثمريــن المغامريــن أو المستثمريــن الملائكــة - إلى خطــة 
خــروج لتقليــل أو القضــاء على التعــرض للاستثمــارات التي لا تحقــق أداءً جيــدًا حتى ـتمكنــوا 
من الاستفادة من الفرص الأخرى. كما توفر استرًاتيجية الخروج المدروسة جيدًا إرشادات 

حــول متى ـجــب جني الأربــاح مــن المكاســب غيرً المحققــة.

         ومن أهم الأسباب لوجود سياسة خروج واضحة:

       إزالة العواطف والمشاعر: 

      إن خطة الخروج تزيل العواطّف من عملية اتخاذ القرار؛ لأن تحدـد مســتوى محدد
مســبقًا للخــروج مــن الاستثمــار، أو بيــع الأعمــال يســاعد في تجنــب البيــع المذعــور، أو اتخــاذ 
ؤدي إلى تفاقم الخسارة، أو عدم  قرارات متسرعة عندما تكون العواطّف مرتفعة، مما قد ـ

تحقيــق الربــح بالكامل.

١٣٩

استراتيجية الخروج من الأعمال

١



       تحديد الأهداف: 

        إن وجــود خطــة خــروج بأـــداف محــددة يســاعد في الإجابــة عــن أســئلة مهمــة، ويوجــه
تتضمــن خطــة  قــد  المثــال:  المســتقبلية. على سبيــل  القــرارات الاسترًاتيجيــة  اتخــاذ  عمليــة 
الخروج لشــركة ناشــئة ســعر شــراء مســتقبلي تقبله الشــركة بناءً على حجم الإـرادات. ومن 
شــأن ـــذا الرقــم أن يســاعد في اتخــاذ القــرارات الاسترًاتيجيــة حــول حجــم نمــو الشــركة 

للوصــول إلى أـــداف المبيعــات المحــددة مســبقًا.

       أحداث غير متوقعة: 

       إن الأحــداث غيرً المتوقعــة تــشكل جــزءًا مــن الحيــاة. لذلــك، مــن الضــروري أن ـكــون 
لدـك استرًاتيجية خروج لما قد ـحدث عندما لا تسيرً الأمور وفقًا للخطة. على سبيل المثال: 
مــاذا ـحــدث للشــركة إذا واجــه المالــك مرضًــا غيرً متوقــع؟ مــاذا ـحــدث إذا فقــدت الشــركة 
 رئـسًــا؟ تتطلــب ـــذه المواقــف التخطيــط المســبق لتقليــل الخســائر المحتملــة 

ً
مــورّدًا أو عمــيلا

والاســتفادة مــن المكاســب.

       التخطيط للخلافة: 

        تحدد خطة الخروج ما ـحدث للشركة عندما يغادر موظفون أساسيون. على سبيل
المثــال: قــد تنــص استرًاتيجيــة الخــروج مــن خلال خطــة الخلافــة على أن تنتقــل الشــركة 
إلى عضــو آخــر في العائلــة، أو أن تبيــع الشــركة حـــة لمالــكين، أو مؤســسين آخريــن. ـمكــن 
أن يســاعد التخطيــط التفـــيلي الدقيــق لاسترًاتيجيــة الخــروج في تجنــب الـــراع المحتمــل 

عندمــا ـريــد صاحــب العمــل المغــادرة أو ـضطــر إلى ذلــك.

١٤٠
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١٤١
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تـحـقـــــــــــــــــــــــــــيـق 
استراتيجية 
خــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــروج 
ناجحــــــــــــــــــــــــــــــــــة

تـــحديد الأهـــداف

تحديد أهداف الخروج 
بشـكـل واــح، يساعـد

في اختيار أنسب طريق 
للخــــروج من الأعمــــــــال.

تحسين القيمة السوقية
قبــــل الخــــــروج، يجــــــــــعل
الــــشــــركة أكــــثر جاذبيــــــة
للمستثمرين أو المشترين.

الحـصـــول على تقـــــــــــييم
عادل للـــشــــركة إحترافي 
مـــــــن جــــــــــــــهـــــة محـــايــــــدة.

نقل جميع التفاـيل،
إلى المالك الجديد، يسهم
في استمرارية الأعمال.

كـلـمـا كـان الاســتـعـــــــداد 
دقــــــــيق ومُســـــــــبـــــــــــق، زادت
فرص النجاح والربحية.

اخــتيار طـريقــة الخـــروج 
المناسبة، يتـطلب منك 
تجهيز مختلف للنجاح.

الخــروج المناسبالتخطيط المبكر

تحــــــسين القــــــيمة

إدارة الانتـــقــــــــــــــــــال تقـــــــــييم الـــشـــركــــــة



استراتيجيــة الخــروج ـروريــة لتقليــل
الخســائر، وتعظيــم الأربــاح، وتحديــد
مســار التخارج في الوقت المناســب، عبر
بيع الحصة، أو  التصفية، أو  الاندماج،
أو الاكـــــتتاب، وتحـقـــيق أقصــــــى عائــــد.



أنــــــــــــــواع 
استراتيجيات 
الخــــــــــروج

٢١



: استراتيجيات الخروج للشركات الناشئة:
ً

      أولا

خطط رواد الأعمال الناجحون لاسترًاتيجية خروج شاملة         في حالة الشركات الناشئة، ـ
للتحضيرً لعمليات الأعمال التي لا تلبي المعالم المحددة مسبقًا. 

      إذا انخفــض التدفــق النقــدي إلى نقطــة لــم تعــد فيهــا العمليــات التجاريــة مســتدامة،
ولــم يعــد مــن الممكــن ضخ رأس المال الخــارجي للحفــاظ على العمليــات، فــإن إنهــاء العمليــات 
بشكل مخطط، وتـفية جميع الأصول ـكون في بعض الأحيان أفضل الخيارات للحد من 

الخسائر الإضافية.

       ــــر أغلــب المستثمريــن المغامريــن على تضــمين استرًاتيجيــة خــروج مخططــة بعناـــة في 
خطــة العمــل قبــل الالتزام بــأي رأس مــال. وقــد ـختــار أصحــاب الأعمــال أو المستثمــرون أـضًــا 

الخــروج إذا قــدّم طّــرف آخــر عرضًــا مربحًــا للشــركة.

      مــن الناحيــة المثاليــة، ـقــوم رائــد الأعمــال بتطويــر استرًاتيجيــة الخــروج في خطــة العمــل 
الأولية الخاصة به قبل إطّلاق العمل. حيث سيؤثر اختيار خطة الخروج على قرارات تطوير 
الأعمــال. وقــد تشــمل الأنــواع الشــائعة لاسترًاتيجيــات الخــروج: كالاكتتابــات العامــة الأوليــة، 

والاســتحواذات الاسترًاتيجيــة، وعمليــات الاســتحواذ الإداريــة.

ا رائد الأعمال على العدـد من العوامل، مثل:         تعتمد استرًاتيجية الخروج التي ـختارـ
مقدار السيطرة، أو المشاركة التي ـريد الاحتفاظ بها في العمل، وما إذا كان ـريد أن تستمر 
ا في المستقبل.  الشركة في العمل بنفس الطريقة، أو ما إذا كان على استعداد لرؤية تغييرـً

وبالتأكيد فإن رائد الأعمال ـرغب في الحـول على سعر عادل لحـته في الملكية.

مــن المؤســس  يعفــي  أن  شــأنه  مــن  الاسترًاتــيجي  الاســتحواذ  فــإن  المثــال:  سبيــل  على      
عــتبرً الاكتتابــات 

ُ
مســؤوليات الملكيــة، ولكنــه يــعني أـضًــا التــخلي عــن الســيطرة. غالبًــا مــا ت

)المكانــة والبرًيستيــج(،  بالهيبــة  النهائيــة لأنهــا مرتبطــة  الخــروج  العامــة الأوليــة استرًاتيجيــة 
نظــر إلى الإفلاس باعتبــاره الطريقــة الأقــل  ُـ والمكافــآت المرتفعــة. وعلى النقيــض مــن ذلــك، 

استحســانًا للخــروج مــن شــركة ناشــئة.

ناك متخــون و تقويم الأعمال، وـ          إن أحد الجوانب الرئـسة لاسترًاتيجية الخروج ـ
ــن في فحــص البيانــات الماليــة للشــركة لتحدـــد  ـمكنهــم مســاعدة أصحــاب الأعمــال والمشترـً
م في مساعدة البائعين في  ناك أـضًا مدـرو التحوّل والذـن ـتمثل دورـ القيمة العادلة، وـ

استرًاتيجيــات الخــروج مــن أعمالهــم.

١٤٤

أنواع استراتيجيات الخروج



        ثانيًا: استراتيجيات الخروج للشركات القائمة: 

       في حالة وجود شركة قائمة، ـقوم الرؤساء التنفيذـون الناجحون بتطوير استرًاتيجية 
خروج شاملة كجزء من تخطيط الطوارئ للشركة.

      وغالبًا ما تفضل الشــركات الأكبرً حجمًا الاندماج أو الاســتحواذ كاسترًاتيجية للخروج، 
مــا تدفــع  حيــث ـمكــن أن ـكــون وســيلة مربحــة لمكافــأة المالــكين و/أو المســاـمين. وغالبًــا 
الشــركات المنافســة علاوة لشــراء شــركة تســمح لهــا بزيــادة حـتهــا في الســوق أو الاســتحواذ 
ــذا ـزيــد مــن احتمــالات قيــام منافــسين  على الملكيــة الفكريــة، أو القضــاء على المنافســة. وـ

آخريــن بتقدـــم عــرض لشــراء الشــركة، ممــا ـــؤدي في النهاـــة إلى مكافــأة بــائعي الشــركة.

      ومــع ذلــك، فــإن استرًاتيجيــة الخــروج التي تركــز على عمليــات الدمــج والاســتحواذ ـجــب
 عــن 

ً
فــضلا الكــبيرًة،  لتنظيــم الـفقــات  اللازمــة  الوقــت والتكاليــف  في الاعتبــار  تأخــذ  أن 

الاحــتكار. مكافحــة  قــوانين  مثــل  التنظيميــة،  الاعتبــارات 

ــو مــا ـنطــوي        كمــا تخطــط الشــركات القائمــة لكيفيــة الخــروج مــن الأعمــال الفاشــلة، وـ
عادة على التـفية أو الإفلاس. وتتمثل التـفية في إغلاق الشركة وبيع جميع أصولها، مع 

توجيه أي أموال متبقية لسداد الدـون، وتوزيعها بين المساـمين.

      ترى أغلب الشركات أن الإفلاس ـو المخرج الأخيرً ومع ذلك، فإنه ــبح أحيانًا الخيار 
الوحيــد القابــل للتطبيــق. وفي ـــذا السـناريــو، ـتــم مـــادرة أصــول الشــركة، وتحـــل على 
إعفــاء مــن دـونهــا. ومــع ذلــك، فــإن إعلان الإفلاس قــد ـمنــع أصحــاب الشــركات مــن اقترًاض 

الائتمان، أو بدء شــركة أخرى في المســتقبل.

ا: استراتيجيات الخروج للمستثمرين:
ً
         ثالث

     ـمكــن للمستثمريــن اســتخدام عــدة استرًاتيجيــات مختلفــة للخــروج مــن استثماراتهــم 
بحكمــة. وفيمــا يلي، نلقــي نظــرة على عــدة استراتيجيــات تســاعد في تقليــل الخســائر وتعظيــم 

المكاســب:

          بيع حصة الأسهم: 

      ـمكــن للمستثمريــن الذـــن لديهــم أســهم في شــركة ناشــئة أو صــغيرًة الخــروج مــن خلال
بيع حـتهم في الشركة لمستثمرين آخرين أو أحد أفراد الأسرة. قد يشكل بيع حـة الأسهم 
جزءًا من خطة الخلافة المتفق عليها من قبل المؤسسين عند بدء عمل تجاري. إذا كنت تبيع 
فهم أي شروط مرتبطة بالاستثمار. حـة في شركة ناشئة لعضو من العائلة، فمن المهم أن ـ
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          قاعدة الـ )١%(: 

ذه القاعدة بالخروج من الاستثمار إذا كان الحد الأق�سى للخسارة طبق المستثمرون ـ         ـ
يســاوي )1%( مــن صــافي ثروتهــم الســائلة. على سبيــل المثــال: إذا كانــت صــافي ثروتــك الســائلة 
ــا )20(  )2( مليــون دولار، فإنــه ـفضــل لــك أن تقطــع الاستثمــار إذا كان ـولــد خســارة قدرـ

ألــف دولار. تســاعد قاعــدة )1%( المستثمريــن على اتبــاع نهج منهجي لحماـــة رأس مالهــم.

          نسبة الخروج:

نخفض  رتفع سعره أو ـ خرج المستثمرون من الاستثمار عندما ـ ذه الاسترًاتيجية، ـ         باستخدام ـ
ــو مستثمــر ملائكــي، بيــع  بنســبة معينــة عــن ســعر الشــراء. على سبيــل المثــال: قــد ـقــرر أحدـــم، وـ
حـته في شركة ناشئة إذا حققت عائدًا على الاستثمار بنسبة )300%(. وعلى العكس من ذلك، 
و مستثمر مغامر، بيع حـته في شركة ناشئة إذا انخفضت قيمتها بنسبة )%20(. قرر آخر، وـ قد ـ

          الخروج على أساس الوقت )الفترة أو الزمن(: 

      ـطبّــق المستثمــرون ـــذه الاسترًاتيجيــة بالخــروج مــن استثماراتهــم بعــد مــرور فترًة زمنيــة 
محــددة. على سبيــل المثــال: قــد تقــرر بيــع حـتــك في شــركة مــا بعــد 18 شــهرًا إذا لــم تحقــق 
عائدًا إـجابيّا. يساعد الخروج المستند إلى الوقت في تحرير رأس المال من الاستثمارات ذات 

الأداء الضعيــف والتي ـمكــن اســتخدامها في فــرص أخــرى.

لماذا يجب أن يكون هناك خطة للتخارج في الشركات؟

     ـجــب أن ـكــون لــدى الشــركات خطــة خــروج محــددة بوضــوح للمســاعدة في إدارة المخاطّــر  
والاستفادة من الفرص. على وجه التحدـد تساعد خطة الخروج في إزالة المشاعر من عملية اتخاذ 
القــرار، وتســاعد في التوجيــه الاسترًاتــيجي، وتســاعد في التخطيــط للأحــداث غيرً المتوقعــة، وتوفــر 
تفاصيل حول خطة خلافة قابلة للتنفيذ. حتى لو لم تكن لدـك نية الخروج من عملك في 
المستقبل القريب، فمن المهم أن تفكر مليّا في خياراتك وأن يكون لديك استراتيجية جاهزة.

       تسمح خطة الخروج المحكمة للمستثمرين الخارجيين بإجراء حسابات واقعية للجدول
الــزمني، ومعــدل العائــد المحتمــل على استثماراتهــم، ممــا ـزيــد مــن فــرص الاستثمــار مــن قبــل 
نــك مــن ـيكلــة العمــل 

ّ
الملاك، أو رأس المال الاستثمــاري. كمــا أن تحدـــد كيفيــة الخــروج ـمك

بحيــث يعمــل على تحــسين عائــدك في حالــة الخــروج.

      تعتمــد معظــم استثمــارات الأســهم التي ـقــوم بهــا المستثمــرون الملائكــة ومشــاريع رأس 
المال الاستثمــاري على الخــروج النــاجح مــن الأعمــال مــن أجــل رؤيــة عائــد على استثماراتهــم
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)المستثمــر الملائكــي: ـــو الفــرد الــذي ـقــدم رأس المال لشــركة ناشــئة أسســها رائــد أعمــال، 
ويكون ذلك غالبًا مقابل أسهم أو حقوق الملكية في الشركة(. ـذا يعني أن احتمالية نجاح 
رواد الأعمــال في جمــع تمويــل الأســهم مــن مستثمريــن خارجــيين ضئيلــة للغاـــة مــا لــم يغطــوا 

استرًاتيجيــة الخــروج في عرضهــم التقــدـمي وخطــة العمــل الخاصــة بهــم.

      إذا كانت خطط الخروج الخاصة بك تتضمن الترًاجع عن العمليات اليومية وتحويل 
شــركتك إلى "بقــرة حلــوب"، فســتحتاج إلى البحــث عــن نمــوذج عمــل لا يعتمــد فيــه العمــل 
عليــك. سـتطلــب ـــذا منــك إنشــاء نمــوذج منظــم بحيــث يعمــل بنفــس الطريقــة في كل مــرة، 
ويمكــن إدارتــه بواســطة أشخــاص عــادـين دون الحاجــة إلى نجــوم خــارقين مثلــك. ـجــب أن 
 مــن العمــل )في عملــك( حتى تتمكــن الشــركة مــن الوقــوف بمفردـــا.

ً
تعمــل )على عملــك( بــدلا

         أظهرت دراسة أجراـا الدكتور )ماـكل فريمان(، أستاذ الطب النف�سي السريري بجامعة
كاليفورنيا ورائد الأعمال، أن )49%( من رواد الأعمال يعانون من مشاكل الصحة العقلية. 
وأكثرً ـذه المشاكل شيوعًا ـو الاكتئاب )30%(، في حين يعاني )27%( من رواد الأعمال من 
القلق. والإجهاد عامل رئـس يساـم في ـذـن المرضين، ويختار بعض رواد الأعمال الخروج 

اق التام. من شركاتهم لتجنب الإرـ

استراتيجية الخروج من الأعمال والسيولة:

         توفر استرًاتيجيات الخروج المختلفة لأصحاب الأعمال مستويات مختلفة من السيولة.
على سبيل المثال: ـمكن أن ـوفر بيع الملكية من خلال الاستحواذ الاسترًاتيجي أكبرً قدر من 
الســيولة في أقـــر إطّــار زمني، اعتمــادًا على كيفيــة ـيكلــة الاســتحواذ. كمــا تعتمــد جاذبيــة 
استرًاتيجية الخروج المعينة على ظروف السوق أـضًا على سبيل المثال: قد لا ـكون الطرح 
العــام الأولي أفضــل استرًاتيجيــة للخــروج أثنــاء الركــود، وقــد لا ـكــون الاســتحواذ الإداري 

جذابًــا للمــشترًي عندمــا تكــون أســعار الفائــدة مرتفعــة.

       تعتمد أفضل أنواع استرًاتيجيات الخروج أـضًا على نوع العمل وحجمه. فقد يستفيد 
شريك في عيادة طّبية من بيعها لأحد الشركاء الآخرين الحاليين، في حين قد تكون استرًاتيجية 
الخروج المثالية للمالك الفردي هي ببساطّة جني أكبرً قدر ممكن من المال، ثم إغلاق العمل. 
إذا كانــت الشــركة بهــا مؤسســون متعــددون، أو إذا كان ـنــاك مســاـمون كبــار بالإضافــة إلى 
ذه الأطّراف الأخرى في اختيار استرًاتيجية الخروج. المؤسسين، فيجب أـضًا مراعاة مـالح ـ

      إن تنفيذ استراتيجية خروج مدروسة جيدًا يمكن أن يزيد من سعر البيع، مع ـمان 
استمرار العمل التجاري في الازدهار.

١٤٧
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بيــع الأعمــال يتطلــب اســتعداد، خبرة،
ســرية، وتنســيق محكــم، للحفــاظ على
القيمــة، وتفــادي الأخطــاء والمخاطــر،

فقــة ناجحــة تحقــق مصالح  مــان ـ وـ
المالــك والمســاهمين على المــدى الطويــل.



مبــــــــــادئ
البيع الناجح 
للأعـمـــــــال

٢٢



      نشر الكاتبان )شون بانسون( قائد خدمات الشركات الخاصة، في شركة )برايس ووتر 
ـــاوس كوبــرز - PwC( بالولاـــات المتحــدة، و)فينترًيــس ســيجروفز( شــريك الـفقــات بنفــس 
 

ً
الشــركة، وهي شــركة )خدمــات التدقيــق والضمــان والاستشــارات والضرائــب(، نشــرا مقــالا
بعنوان "استرًاتيجيات الخروج لأصحاب الشركات الخاصة"، وذكرا أن بيع الشركة ـحتاج 
ــا. ســواء كنــت تتخلــص مــن العمــل بالكامــل، أو تســتعين بمستثمــر 

ً
ــا قويّــا وانضباطّ

ً
تخطيط

ا وتتبعها ستلعب دورًا حاسمًا في خلق  خاص لتغذـة النمو الإضافي. فإن العملية التي تطورـ
القيمة لمساـميك وعائلتك. وأوضح الكاتبان أن هناك عشرة مبادئ لبيع الأعمال بنجاح:

       اهتم بالمتجر )الشركة/النشاط/العمل التجاري(: 

      إن بيــع أي عمــل تجــاري يستهلــك قــدرًا كــبيرًًا مــن الوقــت والطاقــة. ومــن الســهل بــشكل 
مدـش أن تركز أنت، أو فريق إدارتك بالكامل على البيع إلى الحد الذي ـجعلك أو ـجعلهم 

ـتجاـلــون المطالــب اليوميــة لإدارة العمــل التجــاري.

       أدر العمل التجاري وكأنك لا تبيعه، فهذه هي الطريقة الفضلى للحفاظ على الخيارات 
والقدرة على التفاوض، خاصة وأنك من المرجح جدًا أن تواجه تأخيرًات في العملية.

       الاستعانة بالخبراء: 

ا للأعمــال، فأنــت تعــرف عملــك جيــدًا وتعتــاد على اتخــاذ القــرارات. ولكــن 
ً
      بـفتــك مــالك

في حالــة البيــع، فمــن المــرجح أن تبحــر في ميــاه مجهولــة. سـســاعدك مستشــارو الـفقــات 
ــن  المجربــون والمتعاونــون في إدارة عمليــة البيــع، ورواـــة قـــة شــركتك، والعثــور على المشترـً

المناســبين، والتفــاوض لتحــسين القيمــة.

      إن المستشارين الجيدـن ـقدمون خدمة أكثرً من تكاليفهم. ونظرًا لطبيعة العملية التي 
ذا سـسمح لك أـضًا بمواصلة إدارة العمل دون تشتـت الانتباه. ، فإن ـ

ً
تستغرق وقتًا طّويلا

       كن مستعدًا: 

     لا تتعْجــل في التوجــه إلى الســوق. إن عــدم الاســتعداد الكافي قبــل بــدء عمليــة البيــع 
ـــؤدي دائمًــا إلى خلــق مشــاكل. إن تحــسين القيمــة والوصــول إلى الإغلاق ـتطلــب عرضًــا

 . ً
 وكاملا

ً
مـقولا

       كن مستعدًا للأسئلة والتحدـات. ـجب أن يساعد المستشارون الخارجيون في صياغة 
مخــاوف المــشترًي المحتملــة والتوجيــه بشــأن حلــول التخفيــف. تتيــح المعرفــة والتحكــم بــشكل 

أفضل في العملية وتساعد في ضمان النتيجة المثلى.
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       معالجة تحديات البيانات واتجاهاتها مقدمًا: 

      إذا اكتشــف المشترًي المحتمل معلومات ســلبية في وقت متأخر من اللعبة، فقد ـؤدي 
ذلك إلى انخفاض كبيرً في الســعر وتعريض الـفقة نفســها للخطر.

     قــدّم نفســك وشــركتك بــشكل جيــد، ولكــن تذكــر أن الأرقــام والحقائــق التي تلتـــق 
الواقعيــة(. تتــآكل )غيرً  التي  تلــك  مــن  دائمًــا أفضــل  )الـادقــة والحقيقــة( 

       قم بتقويم عملك بناءً على مزاياه الخاـة: 

       بمجــرد ســماعك "مــا حـــل عليــه الطــرف الآخــر" مقابــل بيــع شــركته، فقــد لا تــر�سى 
بعــرض أقــل لشــركتك، حتى وإن كان ذلــك العــرض مثاليّــا أو مناســبًا، في ظــل الظــروف. 
ـمكن للمعاملات القابلة للمقارنة أن تقدم إرشادات، على الرغم من أن البيانات المطلوبة 
لإجــراء مقارنــة حقيقيــة بين شــركتين محــدود عــادة في حالــة الشــركات الخاصــة. في النهاـــة، 
كل صفقــة فريــدة مــن نوعهــا. نــادرًا مــا تتضمــن قـــص التقويــم التي تســمعها كل المعلومــات 
البــارزة حــول الاختلافــات العدـــدة بين شــركتين. )أي إذا حـلــت على ســعر مناســب لشــركتك،

فلا تجعل مقارنتها بشركة أخرى تحول دون إتمام الـفقة(.

لعين - على الصفقة - ـغيرة: 
ّ
       حافظ على إبقاء دائرة المط

      على الرغــم مــن أن الدائــرة ـجــب أن تكــون صــغيرًة، فــإن الأخبــار المتعلقــة ببيــع وشــيك 
)قريب( ـمكن أن تجعل الموظفين متوترين وتربك العمل. لا تريد أن يهمس أحد المنافسين 
للعــملاء أو الزبائــن، بــأن الشــركة على وشــك البيــع. حيــث تــشكل الرســائل المبكــرة، أو غيرً 

الصحيحــة خطــرًا على الاحتفــاظ بالموظــفين والإدارة.

مكن، لكن أدرك أن الكلمة ل من عدم اليقين بأسرع ما ـ
ّ
        حافظ على سرية العملية وقل

تنتشــر في النهاـــة. مــع تقــدم العمليــة، ستتوســع الدائــرة حيــث ســتحتاج إلى إدارة منسجمــة 
عبرً جميــع الوظائــف.

       تأكد من أن الجميع على وتيرة واحدة: 

       إن البيع عملية معقدة وتتطلب بذل جهود من قبل العدـد من الأشخاص في مختلف 
أقســام الشــركة. ومــا لــم ـتــم إطّلاع القــادة الوظيفــيين على العمليــة وإعدادـــم لهــا، فســوف 

ـتلقى المشترًون رسائل مختلطة وستتعثرً العملية.
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       ابق خياراتك مفتوحة: 

ــن إلى دفــع ــن أمــر جيــد، لــذا قــم بتنفيــذ عمليــة تدفــع المشترـً      إن المنافســة بين المشترـً
ضّيع قدرًا كبيرًًا من الوقت والمال مع مشترًٍ ـقدم عرضًا أوليّا 

ُ
المزيد للفوز. فمن الممكن أن ت

مثيرًًا، ولكنه ـترًاجع لاحقًا عن ـذا الســعر، أو ـذه الشــروط. وفي الوقت نفســه ربما تكون 
قــد ســمحت لخاطّــبين آخريــن بالترًاجــع. ومــن المهــم أـضًــا ألا ـكــون لدـــك اســتعداد مســبق 
ــن أي الشــركات مقابــل الشــركات الخاصــة أو الشــركات المحليــة أو الأجنبيــة. لنــوع مــن المشترـً

       اعتن بموظفيك: 

      غالبًــا مــا ـمثــل فريــق الإدارة عــالي الكفــاءة أـــم أصــول العمــل لتحــسين القيمــة، ـجــب 
عليــك إنشــاء ـــيكل مبكــر ـكافئ المواـــب ويحتفــظ بهــا مــن خلال إنشــاء حوافــز مناســبة أثنــاء 

المعاملــة. لأنــه ـمكــن استبــدال المهــارات والمعرفــة والخبرًة التي ـمتلكهــا فريقــك بســهولة.

       اعلم أن النقود ليست العامل الوحيد في الصفقة: 

      إن الوعــد بمزيــد مــن المال مــع المزيــد مــن الاحتمــالات قــد لا ـكــون استرًاتيجيــة الخــروج 
الصحيحــة بالنســبة لــك. خــذ الوقــت الكافي لفهــم القيمــة الحاليــة للمكونــات المنظمــة، مثــل 
أـــداف رأس المال العامــل، أو أوراق البائــع، أو الأربــاح المســتحقة والمخاطّــر المرتبطــة بهــا. 
تحقق مما إذا كان المشترًي المحتمل لدـه سجل جيد في الالتزام بالعروض الأصلية، ولدـه 
التمويل اللازم لإتمام الـفقة، وانتبه إلى القضاـا الأخرى التي قد تمنعك من التوقيع مع 
مــشترًٍ مــعين. إن العمليــة التي تطــول لا تـــب في مـلحــة البائــع، إذ ـجــب أن ـكــون اليــقين 

مــن إتمــام الـفقــة مــن الاعتبــارات الرئـســة.

أسئلة ما قبل البيع:

       قبل أن تنتقل لمزيد من التفاصيل حول بيع شركتك ينبغي أن تسأل نفسك مجموعة 
من الأسئلة:

ا في إدارة العمل؟ وإلى متى؟
ً
      ـل أرغب في البقاء مشارك

      ـل أرغب في الاحتفاظ بحـة مالية بعد البيع؟

      ـل الحفاظ على تراث العائلة من الأولويات؟

      ـل تمتلك شركتي كل الخبرًة الإدارية اللازمة لتحقيق النجاح في المستقبل؟

      ـل ـقف العمل على أساس متين وقـة نمو واضحة؟
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      ـل ـقف العمل على أساس متين وقـة نمو واضحة؟

      ـل ـناك موظفون أو آخرون أريد حماـتهم أو مكافأتهم؟

       ـل تتمتع الشركة بهيكل رأسمالي مناسب، والقدرة على الوصول إلى التمويل للاستفادة
      من الفرص؟

      ـل يهمني من يشترًي الشركة؟

      إن الإجابــة عــن هــذه الأســئلة ســيجعل الهــدف مــن بيــع الشــركة أو عــدم بيعهــا مُبرّرًا 
في  كــثيرًا  وسيســاعد  الصائــب،  القــرار  اتخــاذ  على  تنــدم  يجعلــك  ولا  ومنطقيّــا،  وواضحًــا 

البيــع وفي شــروط التفــاوض ومدتــه وغير ذلــك مــن الأمــور. تحديــد ســعر 
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بيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع 
الأعـمـــــال
الناجحة

عملــــــــــــــــــية 

الاســتــــــعــــــانــــــة
بالخــــــــــــــــــــبــــــــــــراء
والمستشارين

الاستعداد 
لمواجــــــهــــــــــــــة 
التحــــديات

معالجـــــــــة 
تحـــــــديات 
تقــــــــــــــــــييم  البيــــــانات

مزايــــــــــــــــــــــــا
العــــــمـــــــل

الحفاظ
عــــــلـــــــــــــــــــــــــى 
الســــــريــة

ـــــــمـــــــان
توافــــــــــــــــق
المعـنيــين

إبــــــقــــــــــــــــــــــــــاء 
الخــيارات
مفتــوحـــــــة

اهــــــــــــتـــــــــــــــــــــــــــم
بالعمليات 
التجـــــاريــــــة



التخــارج الســليم يبــدأ بتخطيــط مبكر،
وتقييم دقيق لقيمة الشركة، وتحضير
مؤسســـي ومالـــي، واستعــــداد الهيكـــل
والإدارة، وفهم عقلية المشتري، لضمان
انتقــال ســلس، وتحقيــق أفضــل عائــد.



مراحل التخارج 
أو الخــــــــروج 
السـلـــــــــــيم

٢٣



       بحسب الكاتبين )شون بانسون( و)فينترًيس سيجروفز(، فإن التخارج الـحي السليم 
والمثالي الذي ـحقق أفضل نتائج وعائدات للمتخارج أو الذي ـنوي بيع حـته أو شــركته، 

فينــبغي أن يمــر بعــدة مراحل: 

المرحلة الأولى: تحديد العوامل التي تؤثر في قيمة الشركة:

      فــإن الخـائــص التي تجعــل الشــركة مــميزة هي العوامــل التي تؤثــر في قيمتهــا. فتحدـــد 
سأل: ما الذي 

َ
و بداـة بناء قـتك. ونتيجة لذلك ست ا ـ العوامل التي تميز شركتك عن غيرـً

 قيمًا؟
ً

ـجعل عملي نادرًا، وآمنًا، ومستقرّا، وبالتالي ـكون عملا

      على سبيــل المثــال: غالبًــا مــا توفــر أساســيات الـناعــة الجاذبــة بـئــة بيــع أكثرً ملاءمــة، 
ن الذـن  ويُعد التدفق النقدي الحر، ومعدلات الأرباح محرك قيمةٍ مهمّا بالنسبة لمعظم المشترـً

ســيقومون بنمذجــة نتائــج التدفــق النقــدي المســتقبلي، ونســب الأربــاح، لتحدـــد قيمــة العمــل. 

      كذلــك فكــر في الميزة التنافســية، أو علاقــات العــملاء، أو فــرص النمــو الجذابــة، أو جــودة
والعلامــات  الاخترًاع  بــراءات  مثــل  الفكريــة،  والملكيــة  ومهاراتهــم،  العامــلين  وخبرًة  الإدارة 
التجارية والأسماء التجارية، واتجاـات النمو للمنتجات والخدمات الرئـسة، وجودة سمعة 

الشركة، وغيرً ذلك من المزاـا والسمات كعوامل رئـسة في تحدـد قيمة الشركة.

       غالبًــا مــا ـكــون مــن الحكمــة استشــارة مستشــار خــبيرً في إجــراء عمــل التقويــم، نظــرًا لأن 
حياة مالك الشركة الخاصة غالبًا ما تكون متشابكة بشكل وثيق مع العمل، فمن الـعب 
عليــه عــادة تقويــم قيمــة العمل/الشــركة بــشكل موضــوعي، ممــا قــد ـؤثــر بــشكل مباشــر على 

ــن المحتملين. جاذبيــة العمــل للمشترـً

      وأـضًــا غالبًــا مــا ـكــون الموظفــون ـــم الأكثرً قيمــة في الأصــول التي تمتلكهــا أي شــركة. 
وسـنظر المشترًون بشكل خاص إلى قوة الإدارة في دعم الشــركة بالإضافة إلى الثقافة التي 
تعــزز المواـــب الريادـــة التي ـمكنهــا دفــع النمــو المســتقبلي.  لــذا ـنــبغي مراعــاة ـــذا الجانــب 
قبل فترًة من إتمام الـفقة للتأكد من عدم الإضرار بهم أو بمكافآتهم أو حقوقهم، خاصة 

الموظــفين ذوي الأداء العــالي الذـــن قــد ـكونــون أحــد عناصــر التقويــم في الـفقــة.

ــم بالرغبــة في بيــع الحـــة أو الشــركة، والتنســيق معهــم لما لــه مــن        ولــذا ـتحتــم إخبارـ
تــأثيرً بالــغ على مجريــات الأمــور. وعندمــا ـبــدأ التعامــل الفــعلي في التبلــور، ستتــغيرً احتياجــات 
الاتـــال والتواصــل. فقــد ـحتــاج عــدد أكبرً مــن الموظــفين إلى المشــاركة في أعمــال الـفقــة، 

ومــع ذلــك ـجــب أن تقتـــر المعرفــة على أقــل عــدد ممكــن مــن الموظــفين.
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      وبمــا أن بعــض القــرارات الأولى قــد ـكــون لهــا تــأثيرًات بعيــدة المــدى، فمــن الضــروري أن 
نبــدأ بوضــع أســس فاعلــة لإدارة الثروة التي ســتتبع ذلــك، حتى قبــل أن تصــل استراتيجيــة 

الخــروج إلى مرحلــة الإغلاق، مــن ذلــك:

      الهيكل القانوني للشركة.

      ـل تم بيع أصول الشركة، أم تم الاستحواذ على أسهمها؟

     ـــل تــم ـيكلــة البيــع كمعاملــة لمــرة واحــدة، أم البيــع بالتقســيط على مــدى أكثرً مــن
      عام واحد؟

نــا تحتــاج ــا، وـ       دراســة تــأثيرً الـفقــة على الجوانــب الضريبيــة، كضريبــة الدخــل وغيرـً
      لخبيرً ضريبي للمساعدة في ـذا الشأن.

      إن التخطيــط الفاعــل يعــزز القيمــة بطريقــة أخــرى مــن خلال الســماح لــك بالحـــول
على أفضــل المعلومــات المتاحــة لاتخــاذ قــرار مستــنيرً بشــأن قبــول العــرض أو الانسحــاب منــه. 

كمــا أن الإطــار الــزمني الكافي للتفــاوض يســمح للشــركة ومالكهــا بمــا يلي:

      إظهار العلاقات طّويلة الأمد مع العملاء والبائعين.

نا تأكد من وجود فريق إدارة فاعل قبل       إضفاء الطابع المؤس�سي على قيمة المنشأة. وـ
      فترًة طّويلــة مــن إبــرام أي معاملــة محتملــة، ممــا ـخفــف مــن مخــاوف المــشترًي مــن أن

      قيمة الأعمال قد تعتمد بشكل كبيرً على المالك.

      قــم بإعــداد خطــة استرًاتيجيــة شــاملة ومســار محــدد للنمــو. إن القــدرة على صياغــة
ن والمستثمرين.       القـة بوضوح تولد الثقة لدى المشترـً

      قم بترًتـب الأمور المالية. فمن المرجح أن ـقوم المشترًون المحتملون بفحص نتائج عدة
     ســنوات تاريخيــة للحـــول على فهــم أفضــل للمخاطّــر والمكافــآت المرتبطــة بالاستثمــار
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إن تــأثير تعاقــب الملكيــة على المنظمــة قــد يكــون إيجابيّــا أو ســلبيًا، وذلــك 
بحســب مــدى حــرص إدارة عمليــة الانتقــال. وفي بعــض الأحيــان يتدهــور 
أداء الموظــفين نتيجــة لعــدم اليــقين والخــوف مــن التغــيير ــــ وهــو رد فعــل 
مبرر، حيــث قــد يتــم إلغــاء وظائــف أو تعديلهــا أثنــاء عمليــة الانتقــال، 
ــن أيضًــا مــن أداء الموظــفين إذا  ومــع ذلــك فــإن تعاقــب الملكيــة قــد يحسِّ

تــم إبلاغ الموظــفين بالتغــييرات المخطــط لهــا بســرعة وفاعليــة.



      ولقياس الأداء المستقبلي. في حين أن التدقيق الكامل قد لا ـكون متطلبًا ضروريًا من
      المــشترًي، فــإن وجــود شــركة محترًمــة تضــع حزمــة أربــاح عاليــة الجــودة على البيانــات

      المالية التاريخية يشيرً إلى الاستعداد والجدـة للم�سي قدمًا في البيع.

     إنشــاء تقاريــر إداريــة ربــع ســنوية و/أو شــهرية لمســاعدة المــشترًي المســتقبلي على فهــم
      المقاــس ومؤشرات الأداء المستخدمة لإدارة الأعمال.

      قــم بتطويــر نمــوذج قــوي ومــتين للتنبــؤ التشــغيلي والمالي، مــع احتماليــة وجــود توقعــات
      لمدة ثلاث ســنوات. )ـمكن للمستشــار المالي الخارجي المســاعدة في تجميع ـذا النموذج

      إذا لم تكن الشركة قد طّورت تاريخيّا توقعات طّويلة الأجل(.

       قــم بتطويــر قـــة تــوضح كيفيــة تــميز العمــل. قــم بإظهــار جــودة الأربــاح والتدفقــات النقدـــة
      والأداء المستدام، وتوقع الأسئلة والمخاوف التي قد ـطرحها المشترًون المحتملون.

      ابدأ في التفكيرً فيمن قد ـكون المشترًي المثالي، وكيف ـمكنه تقويم العمل. من خلال
      فهم أفضل لفلسفة المشترًي المحتمل وموقفه تجاه ما ـحرك القيمة ـمكن للبائع أن

      ـفهم بشكل أفضل كيفية وضع ـذه السمات على أفضل وجه لتعظيم القيمة.

ــيكل الكيــان القانونــي، والمشــهد       قــم بتقويــم ودراســة تعقيــدات ميزانـتــك العموميــة، وـ
      الضريبي، وفهم الخيارات والبدائل لمختلف ـياكل الـفقات.

      افهم نقاط القوة والضعف في المنشأة بشكل واقعي، فكلما كان أصحاب الأعمال أكثرً
مــع للمناقشــات  اســتعدادًا  أكثرً  كانــوا  ريــة(،  الجوـ )والنقــاط  الســلبية  للنقــاط  فهمًــا      

      المشترًي المحتمل.

المرحلة الثانية: فهم عالم المشتري: 

      فــإن إحــدى الخطــوات الأكثرً ذكاءً التي ـمكنــك القيــام بهــا لـقــل قـتــك هي النظــر إلى 
عملك/منشــأتك مــن خلال عيــون المــشترًي.

    إذا كنــت تعلــم أنــك تريــد الخــروج بالكامــل، فمــن المــرجح أن تلجــأ إلى "مــزاد صعــب"
ــن وموازنــة أفضــل الشــروط بأقــل مخاطّــر الفشــل في الإغلاق.  لجــذب أكبرً عــدد مــن المشترـً
ــن ستســاعدك على تجنــب المزالــق التي  إن معرفــة المعلومــات )الأكثرً أو الأقــل( قيمــة للمشترـً

ـمكــن أن تؤخــر أو تفســد البيــع.

    مــن ناحيــة أخــرى، قــد ترغــب في الحفــاظ على دور لــفترًة محــددة في العمــل والــسعي 
إلى البيــع كوســيلة لتنويــع أو جمــع رأس مــال إضــافي للنمــو، مــع الاحتفــاظ بإمكانيــة تحقيــق
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مكاســب أخــرى. إذا كان الأمــر كذلــك، فســتحتاج إلى جــذب المستثمريــن، على الأرجح مــن 
الأســهم الخاصــة للعمــل كشــركاء في توســيع العمــل أيهمــا سـســمح لــك بامــتلاك المزيــد؟ أو 
قــد ـن�سئ برامــج احتفــاظ أو خيــار ـناســب إدارتــك بــشكل أفضــل؟ مــا سجلهــم في العمــل مــع 

الشــركات الأخــرى التي اســتحوذوا عليهــا؟

      إن أغلب أصحاب الشركات العائلية الذـن لا ـخططون لتوريث العمل للجيل القادم 
سوف ـجدون أن الخروج الوحيد القابل للتطبيق ـو البيع لطرف ثالث. وقد تكون ـناك 
أسباب مالية وعملية تجعل عملية الاستحواذ بقيادة الإدارة صعبة في سوق رأس المال اليوم.

      وبـنما قد ـتحدث الناس عن الاكتتاب العام الأولي باعتباره خروجًا من العمل، فمن 
الأفضــل وصفــه بأنــه حــدث لجمــع رأس المال. وقــد يســمح الاكتتــاب العــام للمالــك بتحريــر 
جزء فقط من الثرًوة الشخـية المرتبطة بالشركة، وقد يستغرق الخروج الكامل سنوات 
أو قــد لا ـتحقــق أبــدًا. كمــا تعــد الشــراكات المؤسســية، أو المشــاريع المشترًكــة خيــارات لخلــق 
القدرة على الوصول إلى رأس المال لتنمية العمل وقد تقدم طّرائق بدـلة لاستخراج بعض 
النقــود مــن خلال توزيــع الأربــاح على سبيــل المثــال، ولكنهــا تقــدم القليــل في الطريــق للخــروج 

الكامــل مــن العمــل أو تنويــع المخاطّــر.

الأـــداف  العوامــل:  مــن  العدـــد  على  يعتمــد  شــركة خاصــة  لمالــك  الأفضــل  الاختيــار      
الشخـيــة، والاحتياجــات الماليــة للمالــك والشــركة، وحالــة الـناعــة، على سبيــل المثــال لا 
الحـر. إن فهم عالم المشترًي سـســاعدك على الاســتعداد للاختلافات في كيفية تقدـمك 

وتوجيــه العمليــة نحــو النتيجــة الصحيحــة لــك.
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إن عمليــة البيــع الجيــدة: هي تلــك التي تحقــق قيمــة عادلــة. والعمليــة 
القيمــة  يتجــاوز  بيــع  ســعر  تحقيــق  مــن  تتمكــن  التي  تلــك  هي  الرائعــة: 
التنــاف�سي،  والتوتــر  المتصــورة،  النــدرة  مــن  مزيــج  خلال  مــن  العادلــة 
تتــم  التي  والعمليــة  القويــة،  التحالــف  وفــرص  القويــة،  والأساســيات 

جيــد. بــشكل  إدارتهــا 



يختلف أنواع المشترين بين استراتيجيين
أســهم ومستثمــري  للتوســع،  يســعون 
خاـة يركزون على العوائد، ولكلٍ منهم
الأنســب والاختيــار  وتحدياتــه.  مزايــاه 
يعتمد على وعي البائع بأهداف وقيمه.



أنـــــــــــواع 
المشتــرين
المحتملين

٢٤



      بحســب الباحــثين )بانســون( و)ســيجروفز( في الدراســة المشــار إليهــا ســابقًا، فــإن هنــاك 
أنواعًــا مــن الراغــبين في شــراء الشــركات الخاـــة:

: المشتري الاستراتيجي:
ً

أولا

      يــسعى المــشترًي الاسترًاتــيجي إلى إـجــاد توافــق جيــد مــع بعــض جوانــب عمــل البائــع، وغالبًــا مــا 
ـكونان في نفس العمل )النشاط(، ويحاولان الوصول إلى أسواق جدـدة، أو الحـول على المواـب،
أو زيادة حـة الســوق، أو اكتســاب الخبرًة، أو براءات الاخترًاع، أو المعرفة الفنية للشــركة.

      في كــثيرً مــن الأحيــان ـنبــع ـــذا القــرار مــن تحليــل المــشترًي المحتمــل الــذي ـــرى أن شــراء
شــركة قائمــة أرخــص وأســرع مــن بنــاء أو تطويــر شــركة خاصــة مــن الـفــر. ومــع ذلــك لــن 
ـتوقــف التحليــل عنــد ـــذا الحــد فالعوامــل الثقافيــة قــد تــؤدي إلى نجــاح أو فشــل التكامــل 
بعــد الـفقــة، وبالتــالي ســيأخذ المــشترًون الاسترًاتيجيــون أـضًــا في الاعتبــار برامــج الاحتفــاظ 
والولاء. حيث تشيرً بعض التقارير والدراسات التي أجراـا الباحثان )بانسون( و)سيجروفز(، 
إلى أن معظم المدـرين التنفيذـين الذـن شعروا بانخفاض كبيرً في القيمة من جراء عمليات 
الاســتحواذ قالوا أـضًا إنهم فقدوا أكثرً من 10% من الموظفين الأعمدة بعد ـذه الـفقة.

     

         مزايا البيع لمشتري استراتيجي:

     مــن المحتمــل أن ـوفــر ذلــك تقويمًــا أعلى في المــدى القريــب، خاصــة إذا تــم اقتناعــه
      بإمكانية تحقيق توفيرً في التكاليف والتحالفات.

      من المرجح أن ـتمكن رائد الأعمال من الانسحاب من العمل تمامًا )أي الحـول على
      أكبرً قدر من السيولة(.

 مــا ـكــون المــشترًون الاسترًاتيجيــون على دراـــة كــبيرًة بالعمــل، ممــا يســهل عمليــة
ً
      عــادة

      إتمام الـفقة والإغلاق.

      مــن غيرً المحتمــل أن ـكــون مقيــدًا بشــروط التمويــل، ممــا يســهل أـضًــا إتمــام الـفقــة.

١٦٢
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بين الأطــراف  كــبير  إتمــام الصفقــة  في  التوافــق والرغبــة  يكــون  عندمــا 
فــإن المــشتري الاستراتــيجي غالبًــا مــا يكــون على اســتعداد لدفــع المزيــد، 
مصلحــة  وفي  خاـــة  المتوقعــة  الفوائــد  تلــك  تكــون  عندمــا  خاـــة 

بالآخريــن. مقارنــة  المــشتري 



         عيوب البيع لمشتري استراتيجي:

ا.       قد تفقد الإدارة استقلاليتها أو تفقد وظيفتها أو تتضاءل أدوارـ

      التأثيرً السلبي المحتمل على الثقافة والمعنويات.

      قد تؤثر الـفقة على ولاء العملاء.

        تسرب محتمل لأولئك الموجودـن في نظامك البيئي الحالي )الموردـن والعملاء وما إلى ذلك(.

، ـتــم التضحيــة بالقيمــة الـاعــدة المســتقبلية )مــا لــم
ً
      نظــرًا لأن المالــك ســيغادر عــادة

      ـكن ـناك مقابل كبيرً للمخزون أو العائد(.

      ـتحرك المشترًون الاسترًاتيجيون ببط أكبرً؛ مما ـزيد من خطر تعطل عمليات الاستحواذ
      بسبب التأخيرً البيرًوقراطّي.

      المخاوف بشأن توفر إمكانية الوصول إلى المعلومات التنافسية، في حال فشل الـفقة.

ثانيًا: مشتري الأسهم الخاـة:

       بطبيعة الحال، ـبحث مشترًي الأسهم الخاصة عن فرص للاستثمار في شركات تتمتع 
ــم مستثمــرون متمرســون ـمكنهــم تقدـــم مجموعــة  بــإدارة متفوقــة ونمــو وعوائــد متفوقــة. وـ
مــن البدائــل للبائــع الــذي ـبحــث عــن ـــيكل إبــداعي. فقــد شــهد حجــم ســوق الأســهم الخاصــة 
نمــوًا كــبيرًًا في الســنوات الأخيرًة، وتجــاوز الطلــب على الأـــداف الاستثماريــة عاليــة الجــودة 
العــرض بــشكل كــبيرً. وقــد أدت ـــذه العوامــل إلى تعزيــز القــدرة التنافســية لشــركات الأســهم 

الخاصــة في ســوق الـفقــات بــشكل كــبيرً.

 

       
ن        على الرغم من أن الـنادـق المتعثرًة تشكل شريحة أصغر من السوق، فإن المشترـً
مــن شــركات الأســهم الخاصــة ذوي العقليــة التشــغيلية قــد ـكونــون مهتــمين بمتابعــة مواقــف 
التحول أو الـفقات ذات التعقيدات الأكثرً. ولتحقيق عوائد الاستثمار المستهدفة، فإنهم 
موّلون عملية الاستحواذ باستخدام قدر كبيرً من الروافع المالية )الدـون الإضافية(. عادة ما ـ
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تميــل الشــركات الأكثر قابليــة للتســويق لمــشتري الأســهم الخاـــة إلى أن 
تكــون تلــك التي تتمتــع بتدفقــات نقديــة قويــة ومتكــررة، وموقــع ســوقي 
يمكــن الدفــاع عنــه، وتحويــل نقــدي قــوي، وآفــاق نمــو عضــوي و/أو غير 

عضــوي صحيــة.



ونتيجــة لهــذا، فإنهــم أكثرً حساســية لقضاـــا مثــل جــودة الإدارة وعمقهــا، والربــح المســتدام 
قبــل الفوائــد والضرائــب والاستهلاك والإطّفــاء، والتدفــق النقــدي الحــر.

         مزايا البيع لمشتري الأسهم الخاـة:

    مــن المــرجح أن ـوفــر ذلــك للمالــك القــدرة على البقــاء لــفترًة محــددة، وتنويــع بعــض
ــذا مــا يُعــرف باســم "أخــذ قضمــة       المخاطّــر، واحتمــال الحـــول على عوائــد إضافيــة. وـ

      ثانية من التفاحة".

      تــوفيرً الوصــول إلى "الجيــوب العميقــة" لعمليــات الاســتحواذ ومبــادرات النمــو الأخــرى،
     فقــد ـحتفــظ المســاـمون/الإدارة الحاليــون بإمكانــات الـعــود مــن خلال الأســهم في

      الشركة الجدـدة.

       من المرجح أن تحتفظ الإدارة/المساـمين الحاليين بدور كبيرً في إدارة الشركة وعملياتها.

       ـنطــوي ـــذا النــوع مــن البيــع على قــدر أقــل نسبيًــا مــن اضطــراب الأعمــال بالشــركة،
      وتأثيرًه على ولاء العملاء ومعنويات الموظفين وتظل الأعمال خاصة ومستقلة.

     مــن المحتمــل أن ـكــون ـــذا النــوع مرنًــا في ـيكلــة الـفقــة، أي كيفيــة خــروج البائــع
      من العمل.

         عيوب البيع لمشتري الأسهم الخاـة:

      مــن المــرجح أن ـتوقــع اســتمرار مشــاركة المالــك في الأعمــال التجاريــة في الأمــد القريــب،
      ويمكــن أن ـــؤدي عــبء الدـــون الثقيــل إلى تحويــل المتطلبــات المفروضــة على الإدارة مــع

      تقلص ـامش الخطأ.

      مــن المــرجح أن ـتوقــع اســتمرار مشــاركة المالــك في الأعمــال التجاريــة في الأمــد القريــب،
      ويمكن أن ـؤدي عبء الدـون الثقيلة إلى تحويل المتطلبات المفروضة على الإدارة مع

      تقلص ـامش الخطأ.

      تعتمد إمكانات النمو على التوجيه الإداري القوي والنمو.

      مطلوب مزيد من التقارير المالية والتشــغيلية )على الرغم من أن ـذا يعتبرً أمرًا جيدًا
      إلا أنه قد ـكون مزعجًا للمالك السابق(.

      قد يستغرق الأمر وقتًا أطّول لفهم العمل بالكامل أثناء عملية الخروج.
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ملحوظة مهمة:

         ركز على أهدافك من البيع:
تــدرس بعناـــة أـدافــك      لا ـمكــن العثــور على المــشترًي المناســب لشــركتك إلا عندمــا 
      وأولوياتك، سواء كانت تجارية، أو شخـية، أو مالية )السيولة، وسعر البيع، والضرائب/
      تخطيــط الترًكــة(، وغيرً ماليــة )الخلافــة، والإرث والســمعة، ومخــاوف الموظــفين، وأصحــاب

ا من المـالح الخاصة(.       المـلحة، ودـناميكيات الأسرة، وغيرـً

      غالبًــا مــا ـكــون المــشترًي المناســب ـــو مــن ســيضيف أق�سى قيمــة إلى عملــك، ولكــن اختيــار
ا بالمال فقط.

ً
      الـفقة المناسبة لك قد لا ـكون مرتبط

      إذا كنــت ترغــب في حماـــة إرثــك، فقــد تبحــث عــن مــشترًٍ ـحتفــظ باســمك على البــاب،
     ويحافــظ على ثقافتــك والتزاماتــك المجتمعيــة، ويحتفــظ بالموظــفين الأساســيين أو لا

      يغلق مـنعك وينقل الإنتاج إلى بلد آخر.

      أنت وحدك من ـمكنه أن ـقرر أي المعاـيرً هي الأكثرً أـمية في تعريفك للقيمة.
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تحـــــقيق 
ــــــفقة 
بيــــــــــــــــــــــــــــــــع
ناجـحـــــة

تحديد أهداف 
وأولويات البيع
ـــــــوح تـــــــــــــام   بوـ

إتمام الصــــفقة 
بنجاح وتحقيق 
أهـــــــــداف البيــــــع

تقــــــــــــييم المشــــــــترين 
المحــــتملين بنــــــــــــــــــــاءً
على أهداف البيع

التفـــــاوض عـلــــــــــى 
شروط الصــفقة 
لضمان التوافق



للبيــع، الشــركة  تجــهيز  خطــوات  تبــدأ 
بتقييم الجاهزية، تحسين الأداء المالي
الوثائــق، تحديــد تنظيــم  والتشــغيلي، 
جــذب المستشــارين،  اختيــار  القيمــة، 
المشتريــن، والتفــاوض لإتمــام بيــع نــاجح.



خطــــــــــوات 
إعداد وتجهيز 
الشركة للبيـع
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      ـمثــل وضــع الأســاس لبيــع الأعمــال التجاريــة بنجــاح أحــد أـــم التحدـــات في دورة حيــاة
أي شركة، وفي كثيرً من الأحيان في نفس الوقت ـكون التحدي بالنسبة للمالك. 

      إن قــدرًا كــبيرًًا مــن الـعوبــة ـكمــن في الموازنــة بين أولويــتين متنافســتين. فمــن ناحيــة، 
ـرغــب البائــع في تحقيــق أعلى قيمــة ممكنــة وبــذل جهــود كــبيرًة لتوجيــه العمليــة بعناـــة. ومــن 
ناحيــة أخــرى، ـتــعين على العمليــات اليوميــة أن تظــل نشــطة وأن ـظــل المدـــرون مركزيــن.

فالمعلومــات الجيــدة.  الخــروج  لعمليــة  الأســاس  ـــو  العمــل  مســتقبل  قـــة  ســرد  إن       
ــا وتقدـمهــا بــشكل صحيــح وتوجيههــا بــشكل استرًاتــيجي - تفتــح  الصحيحــة - التي ـتــم تفسيرـً

الأســاس للقيمــة، وتــبني الثقــة في الأداء المتوقــع.

      بحسب الكاتبين )بانسون( و)سيجروفز( فإن الخطوات الجيدة والصحيحة لعملية
البيع الناجح هي: 

Align the business( أهــداف العمــل مــع أهــداف المبيعــات )قــم بمحــاذاة )مــوازاة      
:)objectives with sale objectives          

      بمجرد اتخاذ قرار البيع، تنتقل الشركة إلى وتيرًة أسرع، وإذا تم تجاـل الأمور التشغيلية
اليوميــة، فمــن المــرجح أن تعانــي الشــركة في الوقــت الــذي ــبــح فيــه الأداء الأمثــل أمــرًا 
بالــغ الأـميــة. وفي الوقــت نفســه، ســتحتاج إلى التــنحي جانبًــا والتفــكيرً في كل مــا قــد تؤثــر 
عليــه عمليــة البيــع، مــن المســاـمين والموظــفين الآخريــن إلى المقــرضين والموردـــن والعــملاء 

ــن(. والمنافــسين )الذـــن قــد ــبحــون مشترـً

        ـجب على جميع اللاعبين الأساسيين في الفريق أن ـتعاونوا في نفس الاتجاه لتقليل 
المخاطّر المرتبطة بإتمام عملية البيع، لأن الإشارات المتضاربة تعرّض المـداقية والفعالية 

للخطر من خلال خلق الارتباك والشك.
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الجميــع لمســاعدة  تناســب  عــدم وجــود إجابــة واحــدة  مــن  الرغــم  على 
أصحاب الأعمال في إدارة تحدي إدارة الأعمال، وإدارة عملية المبيعات 
 ويســاعد 

ً
ا طــويلا

ً
في نفــس الوقــت، إلا أن التحــضير الدقيــق يقطــع شــوط

ــاءة ويمتــد عبر 
ّ
بن النــاجح ينشــأ مــن عقليــة  البيــع  في هــذا الشــأن، وأن 

سلســلة مــن الخطــوات المنضبطــة.



      عندمــا لا ـكــون المســاـمون والإدارة ـــم نفــس الأفــراد، فقــد لا تتوافــق مـالحهــم أثنــاء 
 مــا ـكــون الموظفــون الأساســيين ـــم أـــم أصولــك، 

ً
معاملــة البيــع دائمًــا بــشكل مثــالي. عــادة

ويجب أن تكون معاملتهم والاحتفاظ بهم محورًا أساســيّا لضمان نجاح العملية، من المهم 
أـضًــا الحـــول على مدخلاتهــم ومعالجــة أي مخــاوف لهــم في وقــت مبكــر.

لــك وقــت التحــضيرً الكافي والمبكــر الحفــاظ على الســيطرة على العمليــة وتوقــع  ـتيــح       
المشكلات المحتملة في الـفقة بشكل أفضل، والتقدم عليها بنشاط والحفاظ على عملية 

البيــع على المســار الصحيــح.

        

ــا           وفي نهاـــة المطــاف، ـنــبغي لمالكــي الشــركات أن ـنظــروا دائمًــا إلى إمكانيــة البيــع باعتبارـ
واحــدة مــن البدائــل المتاحــة لهــم، وأن ـكونــوا مســتعدـن مــن خلال التأكــد مــن أن كل مــا 

ــد ويخلــق قيمــة للمســاـمين - ســواء كانــوا ـبيعــون أم لا.
ّ
ـفعلونــه ـول

           اختر المشاركين الأساسيين في فريق الإدارة واحتفظ بمتخص�سي الصفقات الموثوق بهم
:)Select key management team participants and retain trusted deal specialists(              

واجه أصحاب الشركات واحدة من أكثرً مهامهم حساسية وأـمية         عند التحضيرً للبيع ـ
وهي: تحدـد ما يسمى بدائرة المعرفة الخاصة بهم، أو الأفراد الأساسيين في الشركة الذـن 

ـحتاجون إلى معرفة الخطط المستقبلية للشركة.

ن في تشــكيل فريــق داخلي مثــالي. حيــث ـجــب 
ّ
      بالنســبة لأصحــاب الأعمــال، ـمكنهــم التــفن

ــن. وفي الوقــت نفســه،  تحدـــد الأشخــاص المناســبين لجمــع المعلومــات والتفاعــل مــع المشترـً
كفي للتحكم في اتساق رسالة البائع والحد من التشتـت ـجب أن تكون المجموعة ضيقة بما ـ
العام عن العمليات اليومية. بشكل عام، من الأفضل أن ـكون عدد المجموعة صغيرًًا قدر
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العــملي  التطبيــق  أي  العمــل،  إلى  البيــع  في  التفــكير  مــن  التحــول  عنــد 
والتنفيــذ، يمكــن للمالــكين أن يركــزوا اهتماماتهــم على الوقــت المناســب 

ــع فكــرتين في الاعتبــار: للبيــع، مــع وـ

   أ.    من الأفضل دائمًا تجنب السماح للأحداث بإملاء موعد البيع.
ب. أفضــل طريقــة لتجنــب إملاء الأحــداث هي الحفــاظ على الاســتعداد  

ة ممتازة. والمرونة إذا ظهرت فرـ

      

٢



 ما ـترًاوح بين خمسة إلى عشرة أفراد، وسيكون لكل فرد دور ـلعبه، ويجب 
ً
الإمكان، وعادة

ــن المحتمــلين مــع تقــدم عمليــة البيــع. أن ـكــون قــادرًا على التفاعــل بــشكل مســتقل مــع المشترـً

       

 :)Prepare financial reporting( إعداد التقارير المالية       

      من الناحية المثالية، ستتطور خطة البيع أو التخارج بشكل أنيق من خلال نظرة عامة 
ا قبل البيع بوقت طّويل. تم إجراؤـ تشخيـية للأعمال ـ

     باختصــار: إن الغــرض مــن التحــضير المبكــر هــو تــوفير الوقــت للإجــراءات التصحيحيــة 
التي تــؤدي إلى تحسينــات ســيقدرها المــشتري ويرغــب في دفــع علاوة في القيمــة مقابلهــا.

     مع اقترًاب موعد البيع ـتم إجراء تشخيص ثانٍ لإعداد المسرح للبيع. يُشار إلى ـذا التحليل 
أحيانًا باسم تقرير )العناـة الواجبة( أو الجهود المبذولة من جانب البائع، أو تقرير جودة الأرباح 
بنى على: البيانات المالية للشركة - على سبيل المثال حزم التقارير الشهرية، وبيانات  ُـ و  )QofE(. وـ
التدقيق والإقرارات الضريبية - ويلاحظ كيف ـنظر المشترًي إلى "الأرباح الطبيعية"، والتدفقات 
النقدـة أثناء عرض تلك البيانات. حيث يعتبرً تقرير جودة الأرباح )QofE( من الأـمية بمكان في 

معظم عمليات التخارج، والذي ـحتاجه كل من البائع والمشترًي لإتمام الـفقة بنجاح.

     على وجــه التحدـــد، ـركــز تحليــل جــودة الأداء على تحدـــد المســتوى الأســا�سي للأربــاح 
ات مــن النتائــج الفعليــة المبلــغ عنهــا، وتحدـــد التي تولدـــا الشــركة مــن خلال إزالــة التشــوـ
اتجــاه أربــاح قابــل للاســتمرار. ويأخــذ التحليــل في الاعتبــار الدـــون غيرً الماليــة التي تؤثــر على
التدفقات النقدـة المستقبلية، والعناصر خارج الميزانية العمومية، والالتزامات والطوارئ،
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القــادة  مــن  المزيــد  إلى  الحاجــة  مــع  الدائــرة،  تتوســع  قــد  البيــع  عنــد 
أن  البائــع  وعلى  الإدارة،  عمــق  وإظهــار  بالمشتريــن  للالتقــاء  الداخلــيين 
يُظهِــر أن فريقــه قــد خلــق قيمــة مؤسّســية للشــركة، وأن الإدارة قويــة 
ــوح في الاستراتيجيــة، والتكتــيكات، والحكــم، والمقاييــس.  أي: لديهــم وـ
يمكــن تعزيــز تحقيــق هــذا المســتوى مــن التوحيــد حــول النقــاط الرئيســة 
قِبــل المستشــار. حيــث  بــشكل كــبير مــن خلال التدريــب مــن  للمشتريــن 
يمكن للمستشــارين الجيدين تســهيل وتســريع العملية مع المســاعدة في 
التعــرف بدقــة على القيمــة وتــوفير الرؤيــة والتوجيــه في المجــالات المعقــدة.

٣



أو العناصــر المهمــة التي قــد تؤثــر على القيمــة وتتبلــور في المســتقبل القريــب. حيــث لــم يعــد 
الفحــص النــافي للجهالــة مــن جانــب البائــع اختياريّــا.

      علاوة على ذلك، سوف تحتاج الشركة إلى تطوير مجموعة قوية من التوقعات المالية 
على كل من المقاــس التشــغيلية، والمالية التي ســوف تتجاوز الميزانية الســنوية التي تضعها 
 من ذلك، سوف ـظهر ما لا ـقل عن ثلاث سنوات، وما ــل 

ً
معظم الشركات عادة. وبدلا

إلى خمس سنوات من التوقعات المالية.

      

 :)Get ready for deep dives( استعد للغوص العميق       

      إن تحدـــد التوقعــات المناســبة ـبــدأ بفهــم مفهــوم القيمــة الســوقية العادلةــــ أي الســعر 
الــذي تتــم بــه الـفقــة بين مــشترًٍ راغــب وبائــع راغــب، دون أن ـكــون أي منهمــا مــجبرًًا على 

الشــراء أو البيــع، وكلاـمــا ـتمتــع بمعرفــة معقولــة بالحقائــق.

     وفي أبســط صــورة تســاوي قيمــة أي عمــل تجــاري: )التدفقــات النقديــة المســتقبلية
ضــة إلى قيمتهــا الحاليــة( ومــع ذلــك، فــإن التقويــم فــنّ بقــدر مــا ـــو علــم، 

ّ
المقــدرة لــه مخف

نــاك عــدد مــن المتــغيرًات التي تدخــل في تـــور المــشترًي للقيمــة. وـ
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عــرض الإدارة للبيانــات الماليــة التاريخيــة والمتوقعــة للشــركة، يجــب أن 
يســلط الضــوء على تفاـيــل الأداء، ويُن�سئ معــدل أداء تــاريخي طبــيعي، 
ويدافــع عــن قصتــك وتوقعــات الشــركة، ويشــرح أي تعقيــدات، أو فــرص 

مخفيــة لإبقــاء المشتريــن على المســار الصحيــح وتلبيــة توقعاتهــم.

٤

إن إجــراء عمليــة تحــرٍّ شــاملة مــن جانــب البائــع مــن شــأنه أن يزيــل قــدرًا 
تعكــس  أن  وينــبغي  التقويــم.  بممارســات  المحيــط  الغمــوض  مــن  كــبيرًا 
نظــر  وجهــة  مــن  للنشــاط  الرئيســة  المحــركات  اعتبــارات  العمليــة  هــذه 

البائــع والمــشتري. وهــذه العمليــة تســاعد في:

   أ. تحديد المجالات التي لها آثار على الصفقة والقيمة.
مــع   بــشكل مناســب  ب. إعــداد الإدارة وتدريبهــا على معالجــة القضايــا 

      المشترين المحتملين.



      إن الإجابة عن الأسئلة الأساسية التي ـطرحها المشترًي تتطلب إجابات موجزة وواعية 
وأي �سيء أقــل مــن ذلــك قــد ـقلــل مــن القيمــة ومــن احتمــالات نجــاح الـفقــة بــشكل عــام.

 على: 
ً
وتشمل مجالات التركيز عادة

      فهم جودة الأرباح التاريخية، ومكونات الاتجاـات التجارية التاريخية والمتوقعة.

      العلاقات الرئـسة مع العملاء والموردـن.

      متطلبات رأس المال العامل.

      نفقات رأس المال.

      وقوة فريق الإدارة. 

      التحالف المحتمل.

       وتشمل قضاـا الترًكيز قضاـا التكنولوجيا والملكية الفكرية أـضًا من بين أمور أخرى.  

     ـمكــن معالجــة العدـــد مــن ـــذه المجــالات في البداـــة مــن خلال عــرض تقــدـمي للإدارة
 Confidential( رفيعــة المســتوى، أو - في بعــض الأحيــان - مــن خلال مذكــرة معلومــات ســرية

.)Information Memorandum - CIM

         توفر مذكرة المعلومات السرية والخاصة وصفًا تفـيليّا للنشاط، والفرص المستقبلية،
ــن حــول فوائــد امــتلاك الشــركة. كل تلــك الجهــود  والأداء التــاريخي والمتوقــع لتثقيــف المشترـً
 

ً
والبيانات والمعلومات تساعد في تجنب معوقات إتمام الـفقة، وتكون تربة صالحة وعاملا

مساعدًا في إتمام الـفقة وبسعر أعلى.

 :)Build a better data room( إنشاء غرفة بيانات أفضل       

 معلومــات شــاملة تغطــي النتائــج الماليــة، ومحــركات الأعمــال 
ً
      تجمــع غرفــة البيانــات عــادة

الرئـسة، والشؤون القانونية، والبنية التنظيمية، والعقود، وأنظمة المعلومات، والتغطية 
التأمينيــة، والمســائل البيئيــة، وقضاـــا المــوارد البشــرية، مثــل اتفاقيــات التوظيــف، وخطــط 

المزاـــا، والمعاشــات التقاعدـــة.

      ويجب أن ـبدأ جمع المعلومات بمجرد صياغة مذكرة المعلومات السرية، للتوزيع على 
ن المحتملين لأن غرفة البيانات تدعم في النهاـة جزءًا كبيرًًا من ـذه الوثيقة. المشترـً

متــوازنين، البيانــات  في غرفــة  التفاصيــل  ومســتوى  المعلومــات  مــدى  ـكــون  أن  ـجــب      
ــن مــن تحدـــد القيمــة ودراســة بقيــة الأمــور بحيــث ـوفــران معلومــات كافيــة لتمــكين المشترـً
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٥



المهمــة. ولكــن أـضًــا ـجــب الحــد مــن نشــر أي كميــة مــن المعلومــات الحساســة، أو التنافســية 
لأي شخــص بــخلاف المــشترًي النهائــي. وغالبًــا مــا ـتطلــب تحقيــق التــوازن الصحيــح مناقشــات 

بين البائــعين ومستشــاريهم.

الربحيــة وعــن  المســتقبلي،  النمــو  عــن  وموثوقــة  مقنعــة  قصــة  تــروي  توقعــات  طــوّر        
Develop projections that tell a credible and compelling story of future(      

 :)growth and profitability           

، كان 
ً

     كلمــا كانــت جهــودك المبذولــة في مجــال ســرد البيانــات والمعلومــات أكثرً شــمولا
وضعــك أفضــل لتقدـــم قضيــة مقنعــة لعملــك في المســتقبل.

ن توقعات مالية لمدة تترًاوح من ثلاث إلى خمس سنوات. ويجب أن  توقع معظم المشترـً        ـ
جب أن تعكس أداءً  ذه التوقعات بعناـة مع خطة عمل الشركة. وعلاوة على ذلك ـ تتما�سى ـ
ن ويسلط الضوء على كيفية جني عملك للأموال. لتقط المقاــس الأكثرً أـمية للمشترـً ماليّا ـ
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إن غرفــة البيانــات الشــاملة والمعــدّة بــشكل جيــد تــوضح للمشتريــن أن 
الشــركة لديهــا الأدوات، والمــوارد، والأنظمــة، والقــدرات اللازمــة لتحليــل 
وعلى  الأربــاح.  وحمايــة  للنمــو،  اللازمــة  المعلومــات  وتتبــع  الأعمــال، 
وإعدادهــا  تجهيزهــا  تــم  التي  البيانــات  غرفــة  فــإن  ذلــك،  مــن  العكــس 
للمشتريــن  تــشير  كــبيرة  معلوماتيــة  فجــوات  وجــود  مــع  سيئ،  بــشكل 
المحتمــلين إلى أنــه قــد تكــون هنــاك نقــاط ـعــف تشــغيلية، أو أخــرى في 

البيانــات مــن شــأنها أن تثبــط آراءهــم بشــأن القيمــة.

٦

الأحــداث  وكذلــك  للشــركة  والمتوقعــة  التاريخيــة  الماليــة  النتائــج  إن 
أيضًــا على  تؤثــر   - أو سيئــة  كانــت جيــدة  - ســواء  المتوقعــة  المســتقبلية 
تصــورات القيمــة. ونظــرًا لعــدد المتــغيرات وأهميــة المعلومــات، فيجــب 
النظــر إلى التقويــم والعنايــة الماليــة الواجبــة باعتبارهــا مهــام تكميليــة 

ومتكــررة. ومترابطــة 



ن المقارنات مع المعاملات       تتضمن منهجيات التقويم الرئـسة المستخدمة من قبل المشترـً
المماثلة الأخيرًة، وتسعيرً السوق العامة للشركات المماثلة، والقيمة التي ـمكن استخلاصها 

من عملية شراء بالرافعة المالية.

Identify buyers and what’s  important( تحديد المشترين وما هو مهم بالنسبة لهم         
 :)to them          

      لقــد قيــل إن الجمــال ـكمــن في عين الناظــر، وفي كــثيرً مــن الأحيــان فــإن القيمــة الماليــة
نــا  للشــركة كذلــك. حيــث تعتمــد قيمــة الـفقــة إلى حــد كــبيرً على مــن ـقــوم بالشــراء، وـ
المهتمــون  أو  التكاليــف؟  وتــوفيرً  المحتمــل  بالتحالــف  المهتمــون  المــشترًون  ـــم  ـــل  ســؤال: 
بمـادر الأسهم الخاصة التي تسعى إلى استثمار أسا�سي، وتركز على تحسين ـيكل التمويل 

ووضــع مــوارد رأس المال الخاصــة بهــا موضــع التنفيــذ؟

     

ــن وخـوصًــا )شــركات الأســهم الخاصــة(، فإنهــم ـبحثــون       أمــا الأنــواع الأخــرى مــن المشترـً
مكنهم من خلالها الاستفادة من الروافع المالية الكبيرًة لتحسين  عادة عن فرص استثمارية ـ
ا. ثم الخروج من استثماراتهم  العائدات، وتوفيرً الدعم المالي للشركة مع سداد دـونها ونموـ
م عادة ما ـكونون متطورين للغاـة ومرنين  لتحقيق الربح في الأمد القريب إلى المتوسط. وـ

م محترًفون بارعون في التنفيذ. يكل الـفقة وـ من حيث ـ

ــن، تميــل الشــركات الأكثرً قابليــة للتســويق إلى أن تكــون        بالنســبة لهــذا النــوع مــن المشترـً
تلك التي تتمتع بتدفقات نقدـة قوية، وفرق إدارة قوية، وأسواق متنامية، وموقف سوقي 
ـمكــن الدفــاع عنــه، ومتطلبــات إنفــاق رأســمالي أقــل. وإذا كان المــشترًي المحتمــل ـــو الأســهم 
الخاصــة، فقــد تركــز القـــة على الفــرص التي ـمكــن تســريعها واغتنامهــا مــن خلال ضخ 

جدـــد لــرأس المال، مثــل عمليــات الاســتحواذ الإضافيــة، أو إطّلاق منتجــات جدـــدة.
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مــن خلال فهــم فلســفة المــشتري وموقفــه تجــاه القيمــة بــشكل أفضــل، 
يمكــن للبائــع أن يبــدأ في فهــم كيفيــة تطبيــق هــذه النظــرة على ســمات 
العمــل وقيمتــه الناشــئة. فــإذا كان المــشتري المتوقــع استراتيجيّــا، فــإن 
في ذلــك  بمــا  التكامــل،  مــا تنشــر فهمًــا لفوائــد وتكاليــف  القصــة غالبًــا 
الفــرص المحتملــة، وتحالــف قنــوات المبيعــات والتوزيــع، وزيــادة القــدرة 

الشــرائية، وكفــاءة الإنتــاج والإدارة، وتحسينــات رأس المال العامــل.

٧



      تقويــم البدائــل الضريبيــة وهيــاكل المعــاملات المحتملــة، ومراجعــة المشــهد القانونــي
 Evaluate potential tax and transaction structuring alternatives, and(        

 :)review the legal landscape          

 المعــاملات القائمــة على 
ً
ــن ـفضلــون عــادة  الاعترًاف بــأن المشترـً

ً
      بــشكل عــام، ـجــب أولا

الأصــول بالنســبة للأعمــال التجاريــة المقــدرة قيمتهــا، بحيــث تتلقــى الأصــول أســاس القيمــة 
الســوقية العادلــة لأغــراض الضريبــة، والتي ـمكــن استرًدادـــا مــن خلال خـــم الاستهلاك

و/أو الاستهلاك في المستقبل.

      بالإضافــة إلى ذلــك، تختلــف الأســاليب الضريبيــة وفقًــا لــشكل العمــل، وغالبًــا مــا تكــون 
، فقــد 

ً
معقــدة وتتطلــب التخطيــط. فــإذا كانــت الشــركة المــراد بيعهــا مملوكــة لشــركة )A( مــثلا

تــؤدي المعاملــة القائمــة على الأصــول إلى فــرض ضرائــب على كل مــن الشــركة والمســاـمين. 
 بيــع الأســهم في شــركة )A( وتحمّــل مســتوى واحــد فقــط 

ً
ونتيجــة لذلــك، ـفضــل الملاك عــادة

من الضرائب. لذا تعتمد مسؤولية المالك الضريبية بشكل عام على طّبيعة الأصول المبيعة، 
ــو مــا ـــؤدي غالبًــا إلى اعتبــارات ضريبيــة معقــدة )قــد ـكــون ـــذا الأمــر خــاص بالــدول التي تفــرض  وـ

ضرائــب على بيــع الحـــص أو الأســهم أو الشــركات(.

      ومــع ذلــك، لــن ـحـــل المــشترًي على الزيــادة المطلوبــة في ســعر الأصــول في حالــة البيــع 
على أســاس الأســهم، وقــد ــــر على البيــع على أســاس الأصــول. وكــثيرًًا مــا ـوافــق المــشترًون 
على زيــادة ســعر الشــراء حتى ـأخــذوا في الاعتبــار المســؤولية الضريبيــة المتزاـــدة المرتبطــة ببيــع 

الأصــول مقارنــة بالضرائــب التي قــد ـتــم تكبدـــا في حالــة بيــع الأســهم.

        

١٧٥

خطوات إعداد وتجهيز الشركة للبيع

 نقطــة محوريــة في تقريــر العنايــة 
ً
إن القضايــا القانونيــة لا تــشكل عــادة

للشــركة  القانونــي  المشــهد  مراجعــة  فــإن  البائــع،  جانــب  مــن  الواجبــة 
تشــمل  أن  يجــب  كمــا  البيــع.  قبــل  التحــضير  مــن  مهمّــا  جــزءًا  تــشكل 
الموظــفين،  وشــؤون  البائــعين،  وترتيبــات  العــملاء،  عقــود  المراجعــة: 
والتقــا�سي المحتمــل أو الفــعلي، وهــيكل الســلطة القانونيــة، ومعــاملات 
وثائــق  على  البيانــات  غرفــة  تحتــوي  أن  ويجــب  الصلــة.  ذات  الأطــراف 
إجــراء  على  المشتريــن  لمســاعدة  المبذولــة  الجهــود  مــن  كجــزء  داعمــة 

بســرعة. مراجعاتهــم 

٨



 Review human resources and refine( مراجعــة المــوارد البشــرية وتحــسين توجيههــا        
 :)their direction       

         تبرًز الاعتبارات المتعلقة بالأشخاص بين الأسباب التي تجعل عمليات الدمج والاستحواذ 
تفشــل في تلبيــة التوقعــات. وتترًاوح القضاـــا مــن مواـــب الفريــق التنفيــذي، وكيفيــة ملاءمــة 
المدـرين التنفيذـين لخطط المالك الجدـد، إلى الآثار المالية لحزم التعويضات والمزاـا. حيث 
زيد من احتمالات النجاح. مكن أن ـ ذه المكونات والقيام بالتخطيط المسبق حولها ـ إن فهم ـ

      بمجرد فهم الـورة المالية الكاملة للموارد البشرية، ـمكن البدء في إجراء التحسـنات 
ن المحتملين ومعالجة نقاط الضعف. ـجب أن ـبدأ التخطيط بجرد  لتوقع مخاوف المشترـً
برامج التعويضات والمزاـا الخاصة بالشركة، بما في ذلك الآثار المالية للبرًامج. ـتضمن ذلك 
برامــج التعويضــات المتــغيرًة والحوافــز، وشــروط ومكافــأة نهاـــة الخدمــة، وخطــط التقاعــد 
والصحــة والرعاـــة الاجتماعيــة، وبرامــج التعويــض بالأســهم، وأي مزاـــا أو ترتـبــات خاصــة 

للمدـريــن التنفيــذـين أو معهــم.

بتــه        ويــشكل الفريــق التنفيــذي أـميــة خاصــة في ضــوء البيــع: لـــس فقــط مــن حيــث موـ
واحتماليــة الاحتفــاظ بالأشخــاص الأساســيين )أو فـــل آخريــن(، ولكــن أـضًــا مــن حيــث 

ا. العواقــب الماليــة المترًتبــة على قطــع العلاقــة أو اســتمرارـ

       

Determine and execute on a specific( تحديد وتنفيذ جدول زمني محدد للبيع        
 :)sale time line          

ــن، أي إقنــاع       ـتــعين على البائــع أن ـتخــذ خطــوات لخلــق شــعور بالنــدرة لــدى المشترـً
الخاطّــبين )الراغــبين في الشــراء( أن فرصــة الاستثمــار في العمــل التجــاري الــذي ـتــم بيعــه

١٧٦

خطوات إعداد وتجهيز الشركة للبيع

والفصــل،  الاحتفــاظ  شــروط  معرفــة  في  يرغبــون  المشتريــن  جميــع  إن 
معينــة،  زمنيــة  لــفترات  التنفيــذيين  بالمديريــن  بالاحتفــاظ  والالتزامــات 
والمدفوعــات للمديريــن التنفيــذيين والموظــفين الناجمــة عــن المعاملــة 
التفــاوض  )الصفقــة(، والخصومــات الضريبيــة إن وجــد، واتفاقيــات 
 عــن أي التزامــات 

ً
الجمــاعي، وخطــط معاشــات التقاعــد المحــددة، فــضلا

تقاعديــة غير ممولــة أخــرى.

٩

١٠



فريــدة  مــن نوعهــا في بعــض النــواحي، وتخلــق قيمــة مــميزة في أـــدي المــشترًي، وأنهــا عمليــة 
ــن حتى  تنافســية. ولابــد مــن تـميــم العمليــة للحفــاظ على الشــعور بالإلحــاح لــدى المشترـً

 إتمــام الـفقــة.
      في المجمــل، ـتلخــص الهــدف في الحفــاظ على القيمــة العاليــة، وتجنــب التعــب الناجــم 
 عن ذلك لا ـمكن تعظيم القيمة في فراغ: 

ً
عن إتمام الـفقة نتيجة لعملية مطولة. فضلا

إذ ـتــعين على البائــع أن ـفهــم أجنــدة الطــرف الــذي يغــازل البائــع، ودوافــع القيمــة، وقضاـــا 
إبــرام الـفقــة وإلغائهــا.      

١٧٧

خطوات إعداد وتجهيز الشركة للبيع

فكــر في أنــواع المشتريــن المحتمــلين، 
ُ
بعــد أن تتخــذ قــرار البيــع، وبعــد أن ت

فكــر
ُ
وت شــركتك،  لصــالح  جيــد  بــشكل  ســيعمل  الــذي  البيــع  نــوع  وفي 

حزمــة  وتــبني  الفعليــة،  البيــع  لعمليــة  وتســتعد  الصفقــة،  قيمــة  في 
لمقاربــة  مســتعد  الآن  تصبــح  أنــت  المحتمــلين.  للمشتريــن  لتقديمهــا 
الأهميــة  مــن  لــذا  الفعليــة.  البيــع  عمليــة  وبــدء  المحتمــلين،  المشتريــن 
بــمكان الحفــاظ على الســيطرة على كل مــا يمكــن التحكــم فيــه لإتمــام 
الرئيســان  العــاملان  إنهمــا  حيــث  التنفيــذ  ســرعة  مــع  البيــع،  عمليــة 

البيــع. عمليــة  لإتمــام 



نجاح بيع الشركة يتطلب إدارة دقيقة
ا بين الشفافية والحذر،

ً
للعملية، وتوازن

ودعمًــا مــن مستشــارين متخصــصين،
ــا للشــروط وليــس فقــط

ً
وتقييمًــا دقيق

الســعر، واتخــاذ قــرار البيــع أو التراجــع.



تنبيهات مهمة 
لإتمام الصفقة 
بـنجــــــــــــــاح
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      غالبًــا مــا ـقلــل أصحــاب الشــركات الخاصــة مــن تقدـــر مــدى صعوبــة عمليــة البيــع، وفي
      القيام بذلك قد يحدث خطأ في أمرين: 

           إمــا أن المالــك قــد لا ـخـــص وقتًــا كافيًــا للحفــاظ على الســيطرة الكافيــة على
              عملية البيع، مثل: ضمان التوقيت وإدارة تدفق المعلومات بشكل صحيح.

 جدّا بالبيع لدرجة عدم إـلاء الاـتمام الكافي لإدارة العمل. 
ً

ـبح المالك مشغولا                  قد ـ

      مــن الأـميــة بــمكان لـــس فقــط التخطيــط للمــوارد الداخليــة اللازمــة لدعــم المعاملــة،
         ولكن أـضًا استكمال الموارد الداخلية بموارد من مستشارين خارجيين حسب الحاجة.
      حيــث إنــه لــدى الأعضــاء الأساســيين في فريــق المالــك "وظائفهــم اليوميــة" ومــن المحتمــل
      أن ـكون لديهم العدـد من المشاريع الجانبية أـضًا، ولكن يجب أن يكونوا مستعدين

      )ومحفزين( للعمل الإـافي الذي يصاحب عملية البيع حتمًا.

      ـمكــن لفريــق مــن المستشــارين الموثــوق بهــم والمتخــــين في الـفقــات تقدـــم الــرؤى
       والموضوعية والتوجيه في العدـد من المجالات المعقدة. قد تشمل ـذه المجالات ماـلي
       الجوانب القانونية، ـيكلة الـفقات من منظور ضريبي، الخدمات المـرفية الاستثمارية/
      ـيكل رأس المال، إرشادات التقويم، سرد القـة، بما في ذلك المواد التسويقية والعروض
ن وإدارتهم، استقطاب وإدارة المستثمرين الأجانب،       التقدـمية الشاملة، استقطاب المشترـً
     إدارة العمليــة الشــاملة، دعــم المفاوضــات، الخبرًة المحاسبيــة، المشــورة المتخــــة،
     على سبيــل المثــال: فيمــا ـتعلــق بالقضاـــا البيئيــة، أو المخاطّــر،أو اتجاـــات الـناعــة
        وغيرً ذلك. وللاستفادة من المستشارين بشكل فاعل يجب على المالك إشراكهم في وقت
      مبكر بما فيه الكفاية في العملية حتى يتمكنوا من المساعدة في التأثير على النتيجة.

ــن المحتمــلين فقــد حــان الوقــت       بمجــرد أن ـحــدد البائــع المجموعــة الأوليــة مــن المشترـً
أراد وإذا  الشــركة.  جاذبيــة  بأســباب  عــالٍ  مســتوى  على  والتعريــف  معهــم  للتواصــل      
ــم      المــشترًون المحتملــون معرفــة المزيــد عــن الشــركة فيجــب على البائــعين أن ـجعلوـ
قبــل  )Non-Disclosure Agreement/NDA( الإفـــاح  عــدم  اتفاقيــة  على  ـوقعــون      

      تقدـم المزيد من المعلومات. 

       بمجــرد توقيــع اتفاقيــة عــدم الإفـــاح وحماـــة البائــع قانونيًــا، ــبــح المفتــاح بعــد ذلــك
عــدم  اتفاقيــات  تقدـمهــا.  ـجــب  ومتى  تقدـمهــا  ـجــب  التي  المعلومــات  مقــدار       معرفــة 
      الإفصــاح ليســت آمنــة تمامًــا - يمكــن أن تتســرب المعلومــات إلى الســوق أو إلى ـفــوف

       الشركة - ولكنك بحاجة إلى تحديد التزام قوي للتخفيف من المخاطر.

١٨٠

تنبيهات مهمة لإتمام الصفقة بنجاح
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     ـجــب أن ـكــون مــدى المعلومــات ومســتوى التفاصيــل التي تتــم مشــاركتها متــوازنين،
ــن مــن تحدـــد القيمــة العادلــة، ولكــن أـضًــا       ممــا ـوفــر معلومــات كافيــة لتمــكين المشترـً
لأي عنهــا  الكشــف  ـتــم  التي  التنافســية  أو  الحساســة،  المعلومــات  كميــة  مــن  الحــد      
نــا ـظهــر أـميــة توقيــع مذكــرة ســرية المعلومــات -       شخــص آخــر غيرً المــشترًي النهائــي. وـ
والتي جيــدًا  )The Confidential Information Memorandum )CIM – وصياغتهــا      

      تهدف إلى وصف الإمكانات الماضية والحالية والمستقبلية للشركة. 

    

 مــن ذلــك، قــد
ً

       ربمــا لا ـرغــب البائــع في جعــل جميــع المعلومــات متاحــة منــذ البداـــة بــدلا
      ـفضــل حجــب التفاصيــل الأكثرً حساســية حتى وقــت لاحــق في العمليــة، عندمــا ـضيــق

      نطاق الأطّراف المهتمة مرة أخرى.

ن سعرًا أعلى من الآخر، ولكن قد تكون الشروط أقل ملاءمة،        قد يعرض أحد المشترـً
      إن معرفة الشروط مقدمًا تمنحك فرصًا أكبرً وأسرع لتحدـد أولويات السعر والشروط 

      المختلفة أثناء الانتقال من التفاوض إلى مرحلة الإغلاق. 

     لاحــظ أنــه على الرغــم مــن أن المشتريــن ســوف يســتجيبون بزياداتهــم الســعرية أثنــاء
       عملية المزايدة، فإن مقدم العرض النهائي، بمجرد اختياره، سوف يثير أيضًا تعليقات

      ونقاط تفاوض إـافية.

      ظاـريّــا، قــد ـبــدو الســعر ـــو أســهل طّريقــة لمقارنــة العــروض، ولكــن بــشكل عــام ـنــاك
جب مراعاتها: )السعر، والشروط، واليقين من إتمام الصفقة(.          ثلاثة مجالات أساسية ـ
       سـتعين عليك تحدـد المجال الأكثرً أـمية لتحقيق أـدافك، ومن النادر أن ـبرًز مشترًٍ
       واحد من بين الجميع ـحقق لك بر�سىً تام المجالات الثلاثة. فإذا تم التأكد من إتمام
     الـفقــة ـتــم الانتقــال إلى توقيــع )اتفاقيــة النواـــا Letter of intent(، والــذي ـحــدد

     الشروط على مستوى عال.

١٨١

تنبيهات مهمة لإتمام الصفقة بنجاح

 
ً

ــا إيجابيّــا، ولكــن قــابلا
ً

ف يجــب أن تــوضح اتفاقيــة عــدم الإفصــاح وـ
المشتريــن  لتمــكين  كافيــة  ماليــة  معلومــات  مــع  للشــركة  عنــه  للدفــاع 
 مــا يكــون الأداء الما�سي 

ً
ــل إلى تقويــم أولي. عــادة المحتمــلين مــن التوـ

افــة إلى التوقعــات الماليــة قريبــة الأجــل )الحاليــة والعــام المقبــل(  بالـإ
المســتقبلية. للثقــة  الرئيــس  هــو الأســاس 



      عنــد التفــاوض على اتفاقيــة البيــع والشــراء، تأكــد مــن فهمــك لجميــع القضاـــا التي قــد
ــا المــشترًي حتى لا ـتــم نقــض مــا تــم الاتفــاق عليــه مســبقًا. ـنــاك عــدد كــبيرً مــن       ـثيرـً
      نقــاط التفــاوض المحتملــة، مثــل التعويــض، والضمانــات، وبنــود تعدـــل ســعر الشــراء.
      كن مستعدّا للكثيرً من المساومات مسبقًا، وإبلاغها في وقت مبكر من مسودة اتفاقية
        البيع والشراء. قم بتسليم نسختك للمشترين للحصول على تعليقاتهم، وليس العكس.

      لا تقلــل مــن قيمــة محامــي الـفقــات المخضــرم )الخــبيرً(، فمــن الضــروري لأصحــاب
       الشركات أن ـتعاونوا بشكل وثيق مع مستشاريهم المختـين في عمليات الدمج والاستحواذ
في بنــاءً على خبرًتهــم  القانونيــة لاتفاقيــة الشــراء والاســتحواذ       لفهــم جميــع الجوانــب 

      مواقف مماثلة.

     أعــرف متى تنسحــب ومتى تقبــل الـفقــة، فمــع الانتهــاء مــن اتفاقيــة البيــع والشــراء،
     ســوف تنحـــر المفاوضــات في كــثيرً مــن الأحيــان في عــدد قليــل مــن البنــود الرئـســة،
      حيــث ـــلتزم كل جانــب بموقــف محــدد ويترًدد في تقدـــم أي تنــازلات أخــرى. وعــادة مــا
عــب في عمليــة التفــاوض لأن كل عــرض تقريبًــا يتطلــب منــك          تكــون هــذه الخطــوة الـأ

         قبول بعض الشروط التي لم تكن تتوقع في البداية أن تضطر إلى قبولها.

١٨٢

تنبيهات مهمة لإتمام الصفقة بنجاح

مفيــدًا  يكــون  قــد  فإنــه  ملــزم،  غير  النوايــا  خطــاب  أن  مــن  الرغــم  على 
تقريــب  في  للمســاعدة  الرئيســة  للمصطلحــات  أســا�سي  فهــم  ــع  وـ في 
ــا 

ً
الأطــراف مــن التوقيــع النهائــي، والــذي يســتغرق بعــض الوقــت أحيان

البيئــة، أو  كالتمويــل،  الخارجيــة،  الموافقــات  بعــض  يتطلــب  لأنــه 
أو مدققي الحسابات، أو غير ذلك.

تقديــم  للمستشــارين  يمكــن  الشــراء،  أو  البيــع  على  التفــاوض  عنــد 
لا،  أم  معقولــة  الطلبــات  كانــت  إذا  مــا  حــول  وعيــة  موـ إرشــادات 
ويمكنهــم مســاعدتك في تحديــد الشــروط التي يجــب قبولهــا، ومتى يكــون 
الحــل الوســط مناســبًا ومتى يجــب عليــك التمســك بموقفــك بشــدة. إن 
تــأثير اقتصــادي، ويمكــن للمحــامين  الشــروط والأحكام  القانونيــة لهــا 

بطــه. وـ النهائــي  الاتفــاق  أولويــات  تحديــد  في  مســاعدتك  الجيديــن 



       اسأل نفسك بعض الأسئلة: 
ل الشروط المقترًحة صعبة للغاـة، وتشيرً إلى أن أـدافك في البداـة لم تعد قابلة للتحقيق؟               ـ

      ـــل تآكلــت الثقــة بين الأطّــراف نتيجــة إعــادة النظــر في الشــروط المتفــق عليهــا ســابقًا؟
ن سـئة بعد إتمام الـفقة، لدرجة أن الشراكة ل تتوقع أن تكون العلاقة مع المشترـً         ـ

      المطلوبة سيكون من الـعب تحقيقها؟

      إذا كانــت الإجابــة عــن أي مــن الأســئلة أعلاه بنعــم، فقــد تجــد أنــك غيرً قــادر على إتمــام
      الـفقــة في النهاـــة. ومــع ذلــك فــإن الـفقــات بطبيعتهــا نتــاج للتســوية. إذا كنــت تديــر
ــا عــن قــرار الم�سي       العمليــة بــشكل فاعــل واحتفظــت بخياراتــك، فيجــب أن تشــعر بالرـ

      قدمًا في التوقيع والإغلاق.

١٨٣

تنبيهات مهمة لإتمام الصفقة بنجاح

استراتيجــــــــــــيات
إتمام الصفقة
بنــــــــــــجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاح

تخصيص وقت 
للإشـــــراف علــى 
عملـيــــة البيـــــــــــــع 

توقــــيـع إتفاقــــية
عـــــــدم الإفصاح
حماية للبيانات

الحفاظ على 
التركيز وإدارة
عملية البيــــع

ـم مستشارين
لضمـان تنـفـــــــــيذ
ونجــاح الصفقة

التفـــــاوض علــــــى 
الشروط والسعر
وتحقيق اتـفـــــاق

تقديــم معلومات
كافيــة وموازنتهـــا
وحـــفظ الســرية

تقييم العروض
بناءً على السعر
وشــروط أخــــرى

تخصيــص مــوارد
داخليــة وخارجية
لدعــــــم الصفقة



بعــد بيــع الشــركة، تبــدأ الرحلــة لإدارة
الثروة، حيــث تتطلــب قــرارات دقيقــة،
واستشــارات متخصصــة لأجــل حمايتها،
مان استدامتها، وتوجيهها للأهداف  وـ
الشخصيــة والعائليــة، بــدون عشــوائية.



مـا بعــــــد 
إتمـــــــــام 
الصـــــفقة

٢٧



      إذا كنت مثل العدـد من البائعين للشــركات الخاصة، فأنت الآن مالك لأصول ســائلة 
)سيولة نقدـة( بحجم لا ـتكرر إلا مرة واحدة في العمر. فماذا ـنبغي عليك فعله الآن؟

     لا شــك أن الاحتفــال أمــر ضــروري، ولكــن خلال وقــت قـــيرً عليــك أن تــدرك أن إدارة 
الثرًوة بشكل جيد لا تختلف كثيرًًا عن إدارة الأعمال بنجاح لسنوات عدـدة. فلدـك بدائل 
للحفاظ على الثرًوة لفترًة طّويلة و/أو ضمان تدفقها إلى حيث تريدـا بأكثرً الطرائق كفاءة 

نــا تتحــول إدارة مــواردك إلى أمــر شخ�سي. ممكنــة، وـ

    إن إدارة الثرًوات أمــر ذو أـميــة بالغــة - بحســب الكاتــبين )بانســون( و)ســيجروفز(-،
ـريبــيين،  مستشــارين  مــع  الخاـــة  الأعمــال  أصحــاب  يتعــاون  أن  الضــروري  مــن  لــذا 
قــرارات  وأفضــل  ـريبيــة  نتيجــة  أفضــل  لضمــان  عاليــة  خبرة  ذوي  مالــيين  ومستشــارين 
ونتائــج استثماريــة ممكنــة، وأيضًــا لتجنــب تــآكل ثرواتهــم، كمــا أنهــم قــد يرغبــون في تقويــم 
البدائــل المتاحــة للتخطيــط لنقــل الثروة. فهنــاك أنــواع مختلفــة مــن الـنادـــق المـممــة 
لضمــان نقــل الثرًوة بكفــاءة ضريبيــة وعائــدات جيــدة، بالإضافــة إلى ذلــك تعــد المؤسســات 
العائليــة، وخيــارات التــأمين، واسترًاتيجيــات الاستثمــار في التقاعــد مــن بين القــرارات التي 

ـتــعين عليهــم اتخاذـــا في المســتقبل.

      

     إن الاجتهــادات الشخـيــة في إدارة الثرًوات قــد تــؤدي إلى نتائــج كارثيــة، وكــم شــاـدت
ا من صفقات تجارية  – المؤلف – أشخاصًا لا ـأبهون إلى أـمية الاعتناء بأموالهم التي جنوـ
ــا بـــورة أخــرى، فهــم  كــبيرًة، ثــم إذا بهــم يشتتونهــا في نــزوات ورغبــات، وحتى لــو أرادوا استثمارـ
ـفضلون الاجتهادات الفردـة، أو نـائح الأصدقاء من غيرً ذوي الخبرًة في إدارة الأموال، وسرعان 
رغبون في دفع أتعاب للاستشارات المهنية ذات  ما تضيع حـيلة العمر التي شقوا فيها، لأنهم لا ـ
الخبرًة. والمثل الشعبي ـقول: "اعط الخباز خبزه ولو حرق نـفه"، وفي رواـة "ولو أكل نـفه". 

     مــن الأمــور المهمــة التي قــد يســتفيد منهــا رجــل الأعمــال مــن خلال الاستشــارات المهنيــة: 
العائلــة(. ثــروات  )إدارة  الرئيســة  مهامــه  مــن  يعــتبر  والــذي  العــائلي(،  )المكتــب  تأسيــس 

١٨٦

ما بعد إتمام الصفقة

باســتخدام  المالي  للتخطيــط  الشــاملة  الثروة  إدارة  نهج  اتبــاع  إن 
إدارة  خطــة  عناـــر  جميــع  تنســيق  يضمــن  المناســبين،  المستشــارين 
الثروة الخاـــة بــك، وأنــك ستتلقــى المشــورة الشــاملة التي تســمح لــك 
 مــن القلــق بشــأن أمنــك المالي.

ً
بــالتركيز على تطلعاتــك الشخصيــة، بــدلا



حيث إن التعامل مع الشؤون اليومية لإدارة ثروة العائلة أمر ـتطلب جهدًا، ووقتًا، وخبرًة، 
وفي الغالــب قــد لا تتـســر لأفــراد العائلــة كل ـــذه المهــارات والفــرص. ومــن ـنــا كان تأســـس 
مكتــب العائلــة أحــد الحلــول الناجعــة لإدارة ثــروة العائلــة بكفــاءة عاليــة، وعــرض البدائــل 

الاستثماريــة الحاليــة والمســتقبلية بأفضــل عائــدات وبأقــل تكاليــف.

      ويجدر بنا هنا أن ننوه إلى بعض الأمور المهمة التي يقدمها المستشارون المتخصصون:

      تخطيط ـريبة الدخل: 

      ـركــز تخطيــط ضريبــة الدخــل على الاسترًاتيجيــات المســتخدمة لقيــاس وتخفيــض التزامــات
أـدافــك  في تحقيــق  يســاعدك  أن  الحاليــة والمســتقبلية. ويمكــن  المحليــة  الدخــل  ضريبــة 
ة لزيادة قيمة خـم  يكلة التبرًعات والهبات الخيرـً الشخـية، من ذلك: تحدـد توقيت وـ
لــة لخـــم  ضريبــة الدخــل، ومراجعــة ـــيكل الدـــون لزيــادة حـــة مـاريــف الفائــدة المؤـ

ضريبــة الدخــل الحاليــة.

ع خطة استثمارية استراتيجية:          وـ

      تتضمن ـذه الخطة الفاعلة التخطيط الضريبي وإدارة المخاطّر إلى جانب استرًاتيجية
الاستثمــار وتنفيذـــا. ويجــب تـميــم ـــذه الخطــة بمــا ـتناســب مــع الأـــداف الماليــة للفــرد 
وقدرتــه على تحمــل المخاطّــر، ثــم مراقبتهــا بــشكل مســتمر للتأكــد مــن تنفيذـــا بــشكل صحيــح 
وتحقيق الأـداف. ويتضمن ذلك على سبيل المثال لا الحـر: إعداد تقارير أداء الاستثمار 
على أساس كل من الـندوق والمحفظة، سياسة استثمارية تحقق التوازن بين الاحتياجات 
طّويلــة الأجــل وتحمــل المخاطّــر، تنفيــذ استرًاتيجيــة مناســبة لتوجيــه الأصول/الاستثمــارات، 
اختيــار مدـــري الـنادـــق والحســابات الذـــن ـركــزون على النتائــج بعــد خـــم الضرائــب،

وفي بعض الحالات للحـول على حد أدنى للرسوم الإدارية.

ول:          أهمية التنويع وتوزيع الـأ

       التنويع ـو أساس التخطيط الاستثماري، قد ـظن المرء أن التنويع ـتحقق ببساطّة 
أو  مــن خلال الاســتعانة بمستشــارين استثمــاريين متعددـــن، أو فتــح حســابات متعــددة، 
الاستثمــار مــع مجموعــة متنوعــة مــن شــركات صنادـــق الاستثمــار المــشترًك، ولكــن الأمــر في 
الواقــع ـنطــوي على أكثرً مــن ذلــك بكــثيرً. فالتنويــع الفاعــل ـتعامــل بــشكل أكثرً مباشــرة مــع 

التنويــع الســليم للأصــول وتقســيم التنويــع إلى أحجــام وأنمــاط وقطاعــات في الســوق.

١٨٧

ما بعد إتمام الصفقة



      وقد أثبتت الأبحاث أن أكثرً من 90% من أداء عائدات المحفظة الاستثمارية يعود إلى 
تنويع الأصول )الاستثمارات(، وبالتالي يعد أكثرً أـمية بشكل كبيرً من مكونات أخرى، مثل 
اختيــار الأوراق الماليــة، واختيــار المستشــار، وظــروف الســوق. إضافــة إلى ذلــك تضــل المتابعــة 

والمراجعــة أمــران مهمــان لضمــان بقــاء الاستثمــارات على المســار الصحيــح.

     

ولعله من المناسب أيضًا أن نعرّج على بعض الأدوات الفاعلة لحفظ الثروة وتوجيهها:

     ـجــب أن تلعــب أـــداف الأســرة واحتياجاتهــا دورًا رئـسًــا في معظــم -إن لــم ـكــن كل-
قرارات وإجراءات إدارة الثرًوة وتوجيهها. فقد تحتاج خطتك إلى إدارة وموازنة دـناميكيات 
ــم مــن أفــراد العائلــة. والهــدف مــن ذلــك أن تكــون أنــت  الزيجــات والأطّفــال والأحفــاد وغيرـً

المســيطر الأســاس على كيفيــة استثمــار مــواردك الماليــة، وتوجيههــا التوجيــه الصحيــح.

١٨٨

ما بعد إتمام الصفقة

مــن  الحمايــة  في  يســاعد  أن  يمكــن  وتنويعهــا  الاستثمــارات  توزيــع  إن   
تقلبــات الســوق، لأن قطاعــات مختلفــة مــن الســوق ســوف تتفــوق أو 
تتخلــف عــن الركــب في أوقــات مختلفــة، ومــع ذلــك مــن المهــم أن نلاحــظ 
أن التنويــع لــن يــق�سي على المخاطــر، فمخاطــر الســوق المعروفــة أيضًــا 
بالمخاطــر النظاميــة، ســتكون موجــودة دائمًــا عندمــا تستثمــر في الســوق.

إن التخطيــط الســليم يضمــن تحقيــق أفضــل عائــدات بأقــل التكاليــف، 
وإن حسن إدارة الثروة إذا تم تجاهله يمكن أن يؤدي إلى تمزيق الأسرة، 
وفي  القســري،  البيــع  إلى  ويــؤدي  بعضــا،  بعضهــم  ـــد  الأبنــاء  وتأليــب 
نهايــة المطــاف يُترك الميراث ـائعًــا بسبــب الضرائــب ورســوم التقــا�سي 

القانونيــة وغيرهــا.



١٨٩
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إدارة الثـروة
بعــــــد إتمــــــام
الصـــــــــفقــــــــــــة

الاحــــــــــــــــــــــــــــــتفال
 بالنجـــــــــــــــــــــــــــــــــاح 
المالــــــي الأولـــي

التخــــــــــــطيط
لنقل الثـروة 
بكـــــــــــفـــــــــــــــــــــــاءة

إدراك الحاجة إلى
إدارة الثروة والعمل
مــــــــع المستشــــــــــارين

مراجـــــعة ومراقـبـــــة
الاستثمــار وتقييــم
الأداء بانـــــتــــــــــــــــــــظام

تخفيض الالتزامات
الضــريبيـــة وتقـــلــيـــــل 
ــريـبـــــــــــــة الدخـــــــــــــــــــــل

ــع وتطويــر خطــة وـ
استثمارية وتــــــنــــويــــع
أـــول الاستثمــارات



تخطيــط التركــة بعقلانيــة يُعــزز اســتدام 
الورثــة،  بين  الصراعــات  الثروة، ويمنــع 
ويُجسّــد قيــم العدالــة والمســؤولية، بمــا
يضمن التوازن بين تحقق العدل للورثة
وبقاء الأثر  والنفع بعد رحيل المؤســس.



تخطـــــيط 
التركــــــــة

٢٨



     التخطيط في الحياة بـفة عامة أمر لا غنى عنه للإنسان ليعـش حياة منظمة بعيدة 
عــن العشــوائية والاتكاليــة والأحــداث غيرً المتوقعــة، وتخطيــط الترًكــة ـنــدرج في ـــذا المــعنى 
ويحول دون وقوع كثيرً من الإشكالات بين الورثة، كما أنه ـجعل للإنسان رصيدًا من الأجر 

ــنعــه ـــو بنفســه لنفســه دون اتكال على الورثــة في أن ـقومــوا بواجبهــم تجاـــه.

      وقد لوحظ في كثيرً من الأحيان أن الورثة ـضعفون أمام حب الدنيا والمال، ويتناسون 
أو ـنسون أن ما بلغهم من تركة هي من فضل الله ثم من مورثهم، فيبخلون عليه بـدقة 
جاريــة، أو بنــاء جامــع، أو حفــر بئرً، وقــد ســمعنا أن بعضهــم ـقــول: "لــو أراد والدنــا شـئــا 
مــن ذلــك لفعلــه بنفســه لنفســه في حياتــه". لــذا فالنـيحــة للإنســان أن ـــزرع لنفســه مــا 
تكل على ورثته في �سيء من ذلك، وإن فعلوا له شـئًا فهو خيرً على خيرً. سيحـده غدًا، ولا ـ

وهنا بعض الأمور التي ننصح بها وليست هي كل �سيء:

      الصدقة: 

      عــن أبــي ـريــرة - ر�سي الله عنــه - قــال: قــال رجــل: "ـــا رســول الله أي الـدقــة أعظــم
      أجرًا؟ قال: أن تـدَق وأنت صحيحٌ شحيحٌ، تخ�سى الفقرَ وتأمل الغنى، ولا تمهل حتى
         إذا بلغت الحلقوم قلت: لفلان كذا ولفلان كذا، وقد كان لفلان". والأحادـث في الـدقة

      معروفة ومشهورة.

ية:        الوـ

       وهي الأمر بالتـرف بعد الموت. كما أنها لـست كالـدقة التي تكون في حياة الإنسان
عتبرً الوصية أساس خطة الترًكة الخاصة بك، والتي ـنبغي أن تكون مكتوبة وموثقة

ُ
      ت

١٩٢
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عليــه  اُلله  أنعــم  إذا  العاقــل  المــرءَ  "إن  البــاتلي(:  )خالــد  الشــيخ  يقــول 
بــالمال الــذي يزيــد عــن نفقتــه ونفقــة عيالــه، يحــرص على استثمــار هــذا 
المال لصالحــه هــو، ويبحــث عــن الســبل التي تعــود عليــه بعوائــد وفوائــد 
في الحيــاة  بالمســتقبل: المســتقبل الطويــل  في مســتقبله، وأعني  وأربــاح 
الأبديــة الســرمدية حيــاة الآخــرة، فليــس مــن العقــل أن يكــدح الإنســان 
عمــره في جمــع المال واستثمــاره، ثــم يمــوت فجــأة، ويأكلــه الورثــة لقمــة 

ســائغة، ويشــقى هــو بحســابه وتبعتــه".



     ومحفوظــة في مكان أمين، حيــث يهمــل كــثيرً مــن النــاس تــرك وصيــةٍ تتضمــن بعــض
ــم، فتضيــع تلــك      الحقــوق والالتزامــات والذمم/الدـــون التي لهــم أو عليهــم تجــاه غيرـً
ترًتب عليه من ذلك التفريط.        الحقوق في مغبة التفريط في التوثيق ويلحق الإنسان ما ـ

ــة، أو محرمــة، أو مباحــة، لما ثبــت      والوصيــة قــد تكــون واجبــة، أو مســتحبة، أو مكروـ
       في الصحيحين عن ابن عمر - ر�سي الله عنهما - عن النبي - صلى الله عليه وسلم - أنه قال: "ما حق امرئ
      مســلم لــه �سيء ـريــد أن ـــو�سي فيــه ـبـــت ليلــتين، إلا ووصـتــه مكتوبــة عنــده". ولكنهــا
      واجبــة في حــق مــن كان عليــه دـــون، أو حقــوق، أو التزامــات، أو زكاة، لكــيلا تضيــع تلــك

      الحقوق على أصحابها.

ــة إذا كان مالــه قليــل، وكان الورثــة محتــاجين، لأن الأقــربين أولى بالمعــروف.       وهي مكروـ
       قال الشعبي - رحمه الله: "ما من مال أعظم أجرًا من مال ـترًكه الرجل لولده، ويغنيهم

      به عن الناس".

في عمــل محــرم شــرعًا، أو  لــوارث،  أو  الثلــث،  مــن  أكثرً  في  كانــت  إن  الوصيــة  وتحــرُم      
م وغيرً ذلك، وقد تكون        أو مخــة للذكور دون الإناث أو لبعض الورثة وحرمان غيرـً

، ولكن الورثة غيرً محتاجين له.
ً

      مباحة إذا كان المال قليلا

١٩٣
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يــو�سي ببعــض مالــه في أوجــه الخير، وهي كــثيرة لا  يشــرع للإنســان أن 
تعــد ولا تــح�سى، على ألا يتجــاوز الثلــث مــن مالــه "والثلــث كــثير"، كمــا 
قــال الــنبي - صلى الله عليه وسلم - لســعد بــن أبــي وقــاص - ر�سي الله عنــه - عندمــا أراد أن 
يــو�سي بمالــه كلــه: "إنــك أن تــدع ورثتــك أغنيــاء خيرٌ مــن أن تدعهــم عالــة 
جاريــة،  ـدقــة  في  يــة  الوـ كانــت  وإن  أيديهــم"،  في  النــاس  يتكففــون 
بــه فهــو أولى، لأنهــا تظــل تغــدق على ـاحبهــا مــن الخير  أو علــم ينتفــع 
والبركــة بقــدر مــا يُنتفــع بهــا. وعنــد الغربــيين في التركات مقولــة مشــهورة: 
يــة، فــإن الولايــة التي تعيــش فيهــا ســتقوم بكتابــة  "إذا لــم تقــم بكتابــة وـ
واحــدة لــك"، أي أن نظــام وقانــون الولايــة أو المدينــة التي تعيــش فيهــا 
في  أنــت  تتحكــم  أن  لــك  الأفضــل  مــن  لــذا  تركتــك.  تــوزع  كيــف  ســيقرر 

تركتــك وتوزعهــا بمــا ينفعــك في دنيــاك وآخرتــك.



ية نوعان:       والوـ

ية مالية: كأن ـو�سي ببعض ماله في وجوه الخيرً.               وـ

يــة غير ماليــة: أن يعهــد الإنســان ببعــض التـرفــات التي تفعــل بعــد موتــه،             وـ
 عليه فلان، أو ـتولى تزويجَ

َ
             كأن ـو�سي أن ـتولى تغسيله وتكفينه فلان، والـلاة

             بناته بعد موته فلان، ونحو ذلك.

ية:          غالبًا ما تتضمن الوـ

             الأمــر بتقــوى الله وطّاعتــه واتبــاع ســنة نبيــه صلى الله عليه وسلم، والمحافظــة على الـلــوات، وعلى   
            الاجتماع والتكاتف، والتآلف وغيرً ذلك.

ــم              وصيــة ماليــة أو عقاريــة أو حـــة في أســهم للوالدـــن أو لبعــض الأقــارب أو غيرـً
ا الورثة.             ممن لا تشملهم الترًكة، على ألا تزيد عن الثلث إلا إذا أجازـ

             تعيين أشخاص كأوصياء على الأبناء القـر أو ذوي الاحتياجات الخاصة.

            الوصية بسداد الدـون التي عليه، مع توضيحها وذكر أصحابها.

             غيرً ذلك من الوصاـا الجائزة.

         الوقف: 

     التوصيــة بتخـيــص بعــض الأصــول أو الحـــص أو الأمــوال كوقــف )عــام(، أي وقــف
خـص ريعه لأوجه الخيرً المتعددة كالمساجد، أو الفقراء والمساكين، أو الأضاحي،       خيرًي ـ
      أو المحتاجين من ذريته وغيرً ذلك، أو ـكون )الوقف خاصّا(، أي موقوف على نفس الواقف
      و/أو بعض الأقارب والذرية أو من يعينهم ويحددـم الواقف، بحيث ـخـص ريع الأصل
و )الوقف المشترًك(، ناك نوع آخر وـ        الموقوف ومنافعه على المذكورين بـك الوقف. وـ
و الذي يشترًك فيه أكثرً من نوع من الموقوف عليهم، كالوقف على الذرية و/أو الأقارب،         وـ
ــة - المســاجد       وكذلــك معهــم بعــض أوجــه الخيرً )الفقــراء - المســاكين - الجمعيــات الخيرـً
ا(. وقد ـكون الوقف خاصّا بذريته )وقف الذرية أو السلالة( أو )الوقف الأـلي(       وغيرـً

و: حبس الأصل وتسبيل المنفعة على ذرية الواقف وسلالته وأولادـم.        وـ

         الهبة: 

نتفع به كمنزل، أو قطعة أرض، أو حـة في ُـ  أو ما 
ً

       أن يهب الإنسان لغيرًه في حياته مالا
     أســهم، أو غيرً ذلــك بلا عِــوض )بــدون مقابــل(، ولا يشــرع للإنســان أن يهــب أحــد ذريتــه
      شـئًــا دون الآخريــن، وعنــد بعــض الفقهــاء ـجــوز تخـيــص أحــد الأبنــاء بالهبــة دون غيرًه إذا 
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      وجــد سبــب شــرعيّ لذلــك مثــل حاجــة أحــد الأبنــاء وفقــره دون إخوتــه، أو ضعــف أحــد الأبنــاء
        وعدم اعتماده على نفسه، أو اشتغال أحدـم بطلب العلم، مع عدم قـد الأب حرمان باقي
      الأبناء من الميرًاث، أما منح أحد الأبناء ـبة دون غيرًه بلا سبب ظاـر أو حاجة فهذا مكروه.

ــو مــن ــا مــع الله، وـ       ـــذه بعــض الاجتهــادات في كيفيــة إدارة الإنســان لثرًوتــه واستثمارـ
     أفضــل أنــواع الاستثمــارات التي تكفّــل فيهــا المــولى بعائــدات تفــوق الوصــف ولا ـمكــن
هُمْ

َ
مْوَال

َ
نفِقُونَ أ ُـ ذِـنَ 

َ
لُ ال

َ
ا، ويكفي منها ما ذكره الله في كتابه بقوله تعالى: ﴿مَث       حـرـ

ُ
ضَاعِــف ُـ ــهُ 

َ
 حَبَــةٍۗ  وَالل

ُ
ــة

َ
ائ ــةٍ مِّ

َ
لِّ سُنبُل

ُ
ــتْ سَــبْعَ سَــنَابِلَ فِي ك

َ
نبَت

َ
ــلِ حَبَــةٍ أ

َ
مَث

َ
ــهِ ك

َ
      فِي سَبِيــلِ الل

هُــمْ فِي
َ
مْوَال

َ
نفِقُــونَ أ ُـ ذِـــنَ 

َ
ــهُ وَاسِــعٌ عَلِيــمٌ﴾ البقــرة:261، وقولــه تعــالى: ﴿ال

َ
ــاءُ ۗ وَالل

َ
ــن يَش

َ
      لِم

يْهِمْ
َ
 عَل

ٌ
وْف

َ
 خ

َ
هِمْ وَلا مْ عِندَ رَبِّ ُـ جْرُ

َ
هُمْ أ

َ
ى ۙ ل

ً
ذ

َ
 أ

َ
نفَقُوا مَنّا وَلا

َ
بِعُونَ مَا أ

ْ
ت ُـ  

َ
مَ لا

ُ
هِ ث

َ
      سَبِيلِ الل

ونَ﴾ البقرة:262. 
ُ
حْزَن َـ مْ  ُـ  

َ
      وَلا

في الختام:

      أرجو أن أكون وفقت في شرح ما ـتعلق بالشركات العائلية من أمور مهمة سواء في ـذا 
الكتــاب أو مــا قبلــه كتــاب )قيــادة الشــركات العائليــة(، وأناشــد القــادة المخضــرمين مــن رجــال 
ــم  الأعمــال الذـــن يســبقونني خبرًة ومهــارة في قيــادة الشــركات العائليــة، أن يســهموا بدورـ
في طّــرح خبرًاتهــم إمــا مــن خلال الوســائل المطبوعــة أو مــن خلال حلقــات البــث الـوتــي 
ــا، حيــث إن كــثيرً صغــار رواد الأعمــال ـقتحمــون الأســواق  )البودكاســت( والمنتدـــات وغيرـً
والأعمــال بــدون ســابق خبرًة، فيقعــون في الأخطــاء، وأحيانًــا تكــون نتائــج أخطائهــم كارثيــة - 
 

ً
ــا وماليًــا ونفســيًا وربمــا اجتماعيًــا – فقــد ـــرث مجموعــة مــن الأبنــاء مــن أبيهــم أمــوالا ًـ اقتـاد
ا وتنميتها، في حين أن حـيلته من المعرفة  م أنه الأقدر على استثمارـ جيدة، ويظن كبيرـً
ـو ما شــاـده من انتشــار المقاهي )الكافيهات( في معظم الطرقات، فترًاه ـبادر للتعاقد على 
استئجار موقع غيرً مناسب في مكان غيرً مناسب ويتفاوض على تأسـس وتأثـث المكان بدون 
دراسة مسبقة لخـوصية المكان والشريحة المستهدفة والقوة الشرائية ونوعية الزبائن ..... 
إلخ. ثم بعد عام أو أقل ـجد أن المشروع لم ـحقق طّموحاته وأن الخسائر تلاحقه والورثة 
يسألون عن تركتهم ماذا حلّ بها، وإذا عُرفت النتائج بدأت الخلافات والنزاعات والشكاوى.

     لــذا فنحــن بحاجــة إلى مزيــد طّــرح لمثــل ـــذه الموضوعــات لحماـــة أجيالنــا مــن التهــوّر 
وإضاعــة مقدراتهــم وأموالهــم في تجــارب غيرً مدروســة أو طّموحــات متســرعة بهــدف الكســب 
الســريع والترًبــح المســتعْجل، في حين أنــه وفقًــا لخبرًتــي المتواضعــة، لا ـوجــد ـنــاك طّريــق 
م 

ّ
مختـــر للنجــاح، ولا ـوجــد مـعــد كهربائــي في طّريــق الـعــود للقمّــة، ولكنهــا درجــات ســل

خــشبي أو مــن الحدـــد ـملــؤوه الـــدأ، تـعــده درجــة تلــو درجــة.
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