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4�05�� ���05� ���6� (�����77  
  

        المقدمةالمقدمةالمقدمةالمقدمة
        

� (���� 8��
& (�
��������# -�7  -� ��0!�� 9 ) :� -���/���� -�/�+���5 ;����  ���<

 ������ ��/�� �,,<�� �����
��� �)���� � ���+�
� :�
#��� �� =��   �>�,,<�� �>�,���

 �>��!�& ?�#� �6��� ���, 
2 =�=��� ��* -� 
	�/�� ���0 ���5� ������ ��,�� ;��	

��0 -� ��!� ���5� ������ ��,�� ;��	 ��
<��� $�* (���� 8������
	�/�� � 7 �����

 �
�  ����� ���� �������� ��># �,,<� -��������>� -��*������ � ��
<�� � ��� -�*���� 

 ���& ��,�� ;��	 4�6� (>,&� $�*� �@���  "���	�� ���#�� ���5� "��	 A����– 

9�*�� 3� �C/�.   

  

 "�� �� ��!��� � ) ��* D���& -& �� ;����  -�� �
�� �
��� �������� ������� ��6�

 ���6��� ������� ������� �)��+E
� �)������� �����	
�� ��)�=� �� 
��/�
� F�� 7 =��


 ���)& ������� 9 ) �������� .���& � 0& �
�� �/�
0� �>!& .% �C���    -�� ���+� ���

$�* -���5�  =����� ������� �>�����   9 �) 1���,E� 8��
 �>!��� �,&� �@��* ���	E

�����G� ����� ��
0
� ������ �>���� =�
#
 ������� 9 ) � 0& �� -�*�,� �������.  
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الـذي تلعبـه الشـركات العربيـة العائليـة في تحقيـق تطـور وتكامـل الـذي تلعبـه الشـركات العربيـة العائليـة في تحقيـق تطـور وتكامـل الـذي تلعبـه الشـركات العربيـة العائليـة في تحقيـق تطـور وتكامـل الـذي تلعبـه الشـركات العربيـة العائليـة في تحقيـق تطـور وتكامـل     الدورالدورالدورالدور: : : : أولاأولاأولاأولا

        اقتصادي في المنطقةاقتصادي في المنطقةاقتصادي في المنطقةاقتصادي في المنطقة
  

�  H��� I0� -� 4������ 4��* �������� ������� &��
"Entrepreneur " ���#
 
���
�
��� �� 
���� 
	��� F�� -���  $�% (+ -�� 1�!�5� $�% "�#!�� � ) 
�
!� (+

��/�5�. 
 

�  �������� ������� 
+�
(��&  
��H��!5  �) ��
�
� ��������� ������ ����/�� 4��!
 :��# -���
H��!&  �������K�05�  (�� -����&  ����� ���-& L��� 
��
 ���� -

�,�� ���
� (++ �>91�!�& 9��/�&� 9��� -�. 
 

� � 4���6��� �,�� �������� 4E�!����� D�
 8L�* F�� 74���� ������ 
������ ������
! ��
���� =��� �� 
�#��� � ) �� I	0
��� 7����"IMD " 4E�!��� 7-�=�� ��

 ���
� �� ��������"The Family Business " ����* �>�� ���,
 �
�� 4E�!��� �>!E�
 ��#�
��
,.� �������� �� ��
��	
�� 4���� $�*� 7����* ��
��	
�� 4���� $�* 4����

I�0 
���.   =!��, �����"Siemens) "@+� (
 ����* -& :� �����* ���� ��
�
 .% D��
 . =!��,10 % 8�& ������, -� �+�& $�* H=�� ������� 7�>�>,& -�

()�,�  . ��,!�� 9 ) -��)10 (% 7������ �,����� D����� =!��, ����* 
�#� �����
 8���
�� � )� ���!* �>
P�!�� �>!���� (�* $�% �!�!E�� ��#��0�� �@����� ���� ��

���
-��0Q� D. 
  

� ��0���
 : 7�!������ �	��� �� ������� ��* �>!* �+�!� �
�� �) �������� �������
 1.<) -�� ���� -��

 7�+���� $�% ������ 
�
!
 �!�� ���!*�"�������� ������  ."

 �� ��* �!�+�� -���� �� ��	�
�� ���� (+ .�& -��6
�� ���� ��#�% -�� (+ -��
���� 8�>� �����&
�5� 
�#�� ��� �������� ������ $�* �C��  . ��>C -& ���

������  �*�, �� ��* :,�
�� -���� :��� �� ��)�,���–  4���#�� �>
��2 
6/�– 
4������ �������� ������� ����
,� $�*. 

  
�  -� �������� ������� ;�,� $�* ��)�,��� ������� :�#�
 
���
 
���� �!��

,
 $��5� 1��*% 
@0 9 ) -& ��S 7���������� �+�& �>!& K�*�� ������6 �@�>
 ��# ���� ��* $�* ������ ����� :�=�
 -& ��+ -& ��� -Q� ����
 �/�6 �*=!��

�6�& ����� ���6& �� -��)�,��� -�. 
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�  -� ���+� -% 
� 7�������� ������� :� T���

 . ��)�,��� ������� -& :������
��� �� K����� ������������* ����� �>
���� �� �) (��  . �,!�� ���65 % -�

 ��,!�� 9 )� 7�@����� -� �*��#� �& 4���� ����* -�6 $��
 K����� ������� �)
64 %� 7��!���& ��75 % �)��* �����* ����� -������ ��� 7�����
,&� ����
 ��

�!, �
���� 8�&. 
  

�  
+�
 �������� ���������	
�� �� 4���� �!��� TU� 7(����� 
�� -� ��+��� ���
 ��,!�� �������� ������� 
+�
 F�� 7���	
�.� 
���� 9 ) V>! H�!
 -* �C!��

 7
���� 9 >� ��!���� �����	
�.�� ������� ������� ����#% -� K����� . �>!& .%
 ���,! 4��U	 �����* ����� �>!�� ;�,� ������� ;,�!��� ��@*G� (0=��� $C�


�S�������� ����5� ���,& �� �#��� �. 
  
� ��#,��� ������� H��#� $�% �������� ������� ��,! ) -* 4���	 �����	�% ;,��

�����,�� ��*�!	�� ����#
�� 8�U�� ?�#�(: 

�,�5� �����  95%  

������%  95%  

��,��,  85%  

��!�����  75%  

���,��  90%  

��!��,&  80%  


�U
����  70%  

� ���.��� �� -� �+�& D�!) ������5� 4��
���20  
+�
 �����* 4E�!� -����49 %
 8C�
 7������ V
�!�� -�59 % ��0
� 7������� -�87 % 74���#�� 
���� I�� -�

�� ��!��  -�� �� �������� ������� ��,! "���

 �����5� ���
.� 
��70 – 95% 
������ 9 ) ()�,
� 7�>� ������� ������� ����#% -� �
�,! ��� �70 % V
�!�� -�

������.  
 

�  �>
�,! -*� -���
�� ?�#� 
�� �� �������� �P�!��� �& ������� -* F��
! ���!*
 �
�� �� $�% 
	
 ;���� ��95 % ;#� 7������� ������� �& �P�!��� H��#� -�

 ����� -*� 7����� �P�!� -* (*5� ;��U�� �� F��
! �!!& �!!�) & -* ;�U� .&
,<���>��� �+��� ��,  . ��* �>� �����* ����� @�� ���,! -& :��
,! �� ��&

 ���* ���! �� �>� �+<� (#� �>�� �0���
"
������� ����#
�� " K��
� . �)��*�

���5� -,�E� ������. 
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�  K��
� . ���!��� �� 
��*5� ��,,<� (C��� F����� $!����� ���	
�.� ����� -%
-�
,�� ���*  .��� �������� ������� (C)�>!� 4������ $
� ( �>�,,<� 4����� 
�=
 .

-�,,<��� 1.<) 8�0 � �� 
�5� 
�#�� �&  . ��# -�	��� -��! -& ;#� 7���
����
 -* �!+��� ��"�������� ������� "�6�� ��/! -& ;#�� -��� �>!� 4������ -�� "

������ �������� ����#
�� ��
����� -��� 74��U	���+����� ��  . -& 4���6�� -��
 -��& -% 
���! -&� 78�!	
�� �& ���/
�� � >� ��6�� ����* ������� ����6 :6!

-�
��05� -�
*��#��� -* �� �� $�% ���
,� 4���� 4���� �*��#� 
� �,���. 
  

�  -* ���	 ����
 ���"Dow Jones Private Equity " -& ��� 1�#90 % �+�&�
 ���#
�� ���!�� -� �)��* ��/� �����* ����� 
�� -� ���� ������ V��0�� 
�� ��

5,000  -� �+�E� ���
#� 
�	& D��
� ����500 $� �����& �.�� -�������
 
70 % -� I��
����. 
 

�  -%<,� ��  ���� �) �������� ������� ��!�!���� ����,���� 4����� ���&� !��6
�� 
&�  ���,� ��	�
& (>,5�� ��	�
 �&�  ��)�,������ �& ��/�� .  

  
�  �>!�� F�� -� 7������� ����& :� �>���� ������ �!���* �� �������� ������� 8��


 -* @6� 7����* �����% ;	�!�� ����, ��/�C� ����
 7
���� �	�� (>� -�<

�>����� �������� ������ 
0���7 � �> ����� :
�

 �>�� ��,��� ������ �������

�� ������� �� 4��4���G�  F���
� 
��
!� :�4���G�  -�� 4���,��� 4�������
��#& 
4������ �������  . 

  
�  -� 7������� ��� �����+
,.� �� �!�+�� �0�� 
��
 V��0�� �� �������� ������� -%

 H���� �*�!	��� 1�!���� ���#�� 4��#
� ��=#
��� ��*����� ()& �� �)�#��
 
@0
�,��� ������������. 

 

�  
�� X,� ��25 ��������* ����#��0 � *% (
�� 9������ -���� 
� �
“Booz&Co.” -& -��
 748 % �� -����� ������� D�
 -�5 �+�& �& ��*��� 

) 
��
 �� 7��*�!	�� ��#
!��� 71�!���� �������� ����6�� 7D�>
,��� ��#
!�� ��=#
��
 ����������� ������–  D� ���	 -���
,� ;,�� (�* V!��� �,!�% -* �2008( 7

�40 % �� ���0!� ������� -�3  �&4  ��!�� 7��*���12 % �� 
��
 ���

�& �& -�*���. 
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        القيم والمبادئ التي أدت إلى نجاح الشركات العائليةالقيم والمبادئ التي أدت إلى نجاح الشركات العائليةالقيم والمبادئ التي أدت إلى نجاح الشركات العائليةالقيم والمبادئ التي أدت إلى نجاح الشركات العائلية    : : : : ثانياثانياثانياثانيا
  
�   ����
�� 
���* 4�* $�% ���� ������ V��0�� ���!� �� �������� ������� "�#! -%

0�� ���,& �������>!�� 7���!��� ����+�� F��
��� ����!�� V��: 
  

1. ��#��0�� �,��!��� �������  7�>�,�,E
 -�� $��5� 
������ �� D� � 7   4�����
 I�/��    ����������� 
����
�� $��* 
�	��� �� �	�0�� 4������ �����+
,.�

8������ �����. 
2.     ����,! ���	��� ������ ;�,� D� � 7������� -�6 ������  �0
� ��=���  D��
�

  �������� �����S -&  % 7���!��� �0���
��� ����+�� 
����� $�% ���6% 7�������
������� -� -�!+� �& ��� 
�� -� �>
���% (

 ��������. 

3.  ���,�� 
��
!� �� �����
�� (��
��"�+�����"   ��� ��
�� �������� ���@0�� -� ��� �� 7
������ 1�>!% �� ;�,

. 

 

� ��� �,����� ��#� ��� 
�� -� 4��"Booz&Co." ��� �� �������� ������� 1��& -& 7
 F�� -� 7K�05� �������-��)�,��� ���� �� ��!�� ��,!� 715 %   4��
/�� ���

 ���!� -� 4�
����2005  ���
�& $�%2008  ��������� ������� ��<� ;,�� D� � 7
 ?��, ������ �
�*&"Credit Suisse "���, ��� ��. 

 

�      ��*��#� $��* �>����! �=��� �
�� �������� ������� -& �,����� ��>C& ���
 ��,!� �)<��& ��� 
��*5� -� �,!�#
�5.5 %  D��  
�/
 (� �
�� �������� �!����

 -�� ���!,�� 
@02003  �2007. 
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ما هي الحدود والقيود التي تحد مـن مسـاهمة أكثـر فاعليـة للشـركات ما هي الحدود والقيود التي تحد مـن مسـاهمة أكثـر فاعليـة للشـركات ما هي الحدود والقيود التي تحد مـن مسـاهمة أكثـر فاعليـة للشـركات ما هي الحدود والقيود التي تحد مـن مسـاهمة أكثـر فاعليـة للشـركات : : : : ثالثاثالثاثالثاثالثا
        صادصادصادصادالعائلية في الاقتالعائلية في الاقتالعائلية في الاقتالعائلية في الاقت

  
� �!�!��� ����% -��!�# $�% �������� ������� �#��
 �
�� ��������� 
������ (,�!
: 
  

������ ��	
�� 

�  -%� 4�,5�� 
���� -�� (�C!
����!���  ()���� ��0 7���,��� �������� 4���G� $�* �,
�������� ������� F�� 7� �& -�.� $�* ������ ����� 4��� ���,
  ��!�� ;�,� ��/��

��� 7������� F��� ���=�� :
�
�� ������ �� ������ ;	�!� ���� 4���* (�S�  
���
�� 
4��>���� 41�/��� 9���
��  4��0�����������.  �  ���0�0 ��0
 ;	�!��� �� ��=/��� 9 >

������� ��  � � 7��������   �����% ?���#� (��C!
 ����6�� -�  D��
  7��������
 7
��#5� -�� 4���G� 
��
!� ;�
�
� 
#& -� �
�� ��������� �����	�� �>#���  ���

��/
 �� ;�,

�> ��+�!���). 
  
�  7���C� K�0& ;!��# �>
��� -�� �������� ������ �� 
���� ����#�G� ;!��#�� �/0


  ���+� �� $U�
 �� ����5�� �,���� 4��U�� -& D�  7�>�� �@����� -� ������ ;�,

�����  �0
� �����
� $�* -���5� -�    ����� ���� 7�����,�� ����#
��� �����G� ���

������ $�* 1�,���  .  -��� ��/
 �
�� =#����� "�6� (�* $�% �#�
!�� 9 ) ���
�
    ��*����� �����
� 7��������� 4����� ������ ����
�� ������ ���
*�� 7������� �������

������ �� 
���� ���� $�* �������� ���@��� (��
 �
�� -�!������. 
  
�   �& 1��Q�� 
������� ��>#�
�� 8@
0� ;�,� ������� ����& -�� ���@0 E�!
 �� ����S

  ���>� �� ��� 7
���� ������� ?,E� (>����% (��� �& ����
,.� �� ��S��� ()���
�.
   
�C ��� �������� ������� ��* �>
!� �� ����U� 7�>��#!� ������� 9 ) ������
,�

�#�� -�� 4���G� 
��
!�F��+��� �!�+�� 
.  
  
�  ���  (��* $�% ��<� �� �� �����G� �)����� �� Y�/�6 -� �������� ������� �!��
 ��

   �������� 
�0�� 
��#5� 
	��
 (�*� 7������ 
0�� �����G� ��!>��� 4��0�� 
���

 ?��!� �� �� ����G� ���� $�* �!>��� ;���
�� 8�6 $�% ���6G�� 7Y������� Y�����%

Y���, ����	�� 4������ �����6�� �@)<��� ����
 K�� $�*. 
 

�  ��!>��� ����
 K��� ����
� �����% �����
� �������� ������� �>#��� 
��
�� :�
 ����
,��� ���0
�� �������� 74���G� -* -���<,��� ������� 1�6*& -�6 �����G�

�% 8�>� ����G� ������  �0
� ��=��� �#�
! �#�
��
,G��(�� 4���,��. 
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�    ��
�� �������� �@U!.� ��E,� �) �������� ������� �>� T��

 �
�� 
������ -��

   -�� �����,�� 
���#5� -� 
��!���� 4���G� �� �����
�� ;��,5�� ���
�� $�% ��<

 ���
*.� -���  05�� ;��

 �� �)���� �
��� 7
��*5� ���� �� ����U
��� �����
�

������ 8�C�
 �����* ����0 ��  ������� Z��0 -�. 
  

�     ��������� (������ -���� ;���6
 D��!)"Family Values "   
���*5� (����
"Business Values" �������� ������� �� ������� �������� ����
��� :�6����� �� 7

 �>	0�"Ivan Iansberg " (�*1983 ��� ���: 
  

  �
��	��� �
���  �	���� �
�  

�
�����  ��1����[� I�/  1�/�[� I�/��  

	������� �������  ��/�� ��#��
�� ;,�  
���� ��, �� ��/�� ���� ;,�  

�

����  
)5� -�� =���
 .� ���,� ?��� ���S ��/��  1��5� ;,� (���
��� 7��#�
!% ���,� ��/��  

�
�����  ��/�� Z��
�� ;,�  ������ Z��
�� ;,�  

  
��S 
���� ;��6
�� � ) ;�,�  �� ��,/! ���U6 ;�,�� 7��>, ��S� �����

 ���
 ��� 7�,,<��� ����/�� 4���G� ���
 ������� ��� �,,<���–  �!���&–  1�!�& �#�

�,,<��� Z��0 �>� -��S�� �
�� �.�#��� $�% �������.  

  
�
����� ��	���� ��	 �� !	"����  

�   $��% �>
�� (��,
� 4���G� -* ������� ����& ���
�� -%    ��� ���� I��	
0.� �� 
"�#!� ���+ �� \��� �+& �� �������� ������� ������� -� ��+�.  

  
�   ���# ���� ��& 
������ &��
 -& 
�� $��5� �>����� �� ������� 9 ) ����) 4��*]�

�)����
,� 
#& -�.  
  

�  �!����� �!& =�� ���� -* ��0<� ��	 ����
 ���"Booz & Co. "���&  ���$�%: 
  

o  -& D�!)5  �����
 �#��
�� �������� �������   ������� ������ �� ��#��0
�� 
+�

: 

i. ������ K���� ���0
�� ��������� 
����� 4�,5� -�� 
*�/
�� ����
 

ii. -������ ����	
�� �� �>
��)&� �������� ������� ������ ����� 
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iii.  �����	
�.� ��=5� ��+Q �������� ������� �>#��� �  1��� ���,��
��@0�� 4���G� �� 

iv. D�/
�� ��0 �>#��� �& "�#!�� ���� �������� ������� ��	��� 

v. � 4������ ��<��� ��!���%�>���*& -�,�
� 4�,5� ��� =�=�
 

 

o �������� ������� �#��
 �
�� ���0��� ��& 4�,5� ����&� ������� (#� ���. 
  

o   ������ D���

 -& ;��
� ��� 74��+� ����U
 $�* 
��� :�
#��� -% ��
 ������� :� ;���
� Z ��! 
@0 -� �)����
,� -��6� �����
��� ��#�G
  -�* �/�
0� ���� �� 
��� F��+�� 
�#�� -& F�� 7������� �������� �������

   7�!��+�� 
��#�� ���
,�� 
�5� 
�#�� �� �&�� �
�� D�
  4���% $��*�
���
*.� -��� D�   0E
 -& �������� �������. 

  
�	��� ��	
��#��  

�  �������� ������� �#��
 �
�� ���5� ������� -% (���� ������� -�!����� �)�  ��	�0��
 (���� �!�!���� -����� 74������� ����<,��� ��  ��������(C���   7��������� �������

 $�% Z�
�
� ����� �
�� F������
 �	��� �������. 
 

� H��#% $�% 7@+� ������ �� 7������� 9 ) Z�
�
�   ��>��C! �� ���U
 �5 1������
���* 
�	��� ;�	 ��& 8���� �) ��� H��#G�� 7�,�,5�. 

 

�   ��	�	0 7
���� ��, ���� �� 8�� ����* 
��� ������  �0
� �� H��#G� -& ���
 �� ���,��� (���!�� 7�������� 
������ 
�
� 
���% 
/�� ��� 7(������ 1�!�5� ���
 �!*

�<� �������� ������� 
�U�
� ��6�� 
���)� ��1��#%� ��,��, ?!�#
 (�* $�% �
�)����
,�� ���� 
�. 

  
 ��	���� ��	 �� !	"�����
���	���  

�     -���
 
����� ?&� 4����= ���� -* ������� 1�6*& ��S -� -��)�,� 
�0�% -%
 -���
�� 1�6*& 
�0�% ���)& $�% ���6% ������� ���0��� 8�/0
� :,�
�� -� ������

 4��0��   4����# 1���� A6 8�>� 4���G� ?�#� ���6* $�% ������� ��S -� �������
����/��� �*���� (�=
�.� ;��
� ��� ������. 

 

�  �����* ���� -� 
��
�� -%)��	�
 74����� 7-��6
 ( (+ 7��/�� ��)�,� ���� $�%
    ����#
�� ������ -�* �>� KE!! -& ;#�� 7����� �U��� ����* 7���* ��)�,� ����

��  ������� ��� (

 -& �� . 
� 7�)��� �������� ������ ��� -��
 .& ;#� ��� 7E�0�
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   -��)��,��� $��*� �>
�  ������ $�* 4��0�� 9 ) �+&� ����& ;,�
 ����*� ����*
�!���� ��	
�.� $�*� ��#��  .   ����* ��)��,� ����� $�% 
��
�� �#�� -& ���
 �& �#���� 
��  0E
 .& ;#�"�6����." 

  
�    ����	
�� 
����
 ����
� 4���#�� ����Q� ()& -� �������� ������� 
��
 -��� ���

 �����
��� �& �>���
��� �������� ������� -�� Z���!.� �����* 
@0 -� D� � 7�����
���* ��� -� �+�& �� �>���)& ��. 
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        آراء شخصية مختلفةآراء شخصية مختلفةآراء شخصية مختلفةآراء شخصية مختلفة -رابعا رابعا رابعا رابعا 
  

�  �!
��!� ��^  :�#& (����� �� ���–  $��
,    :�������� 4���, ��������� �������
   -�=�0���� 7V
�!��� 
���� I�/� ()5� ��	��� $��
,� 7��,�
���� 4��U	��
     ����
�,��� ����!
�� $��* C����
� �>�*��� $�,��� ������ � U� � �� $!S5�

�*��
#.� -=��
���. 
  

�  /! ����
 -& -� �!
��!� �� �������� ������� �� @� 7K����� :������� ��&  �>�,
   ��U�� -& -�� �������� 4�*�� :,�� �!�!�� 
�� $�% 
��
�� 
@0 -� �*�,��
   7�����
�� X�	 -% ����#
�� ��
����� ��,!��� �	�0� �������� 4�C!�� �& ��,���
  -��� T���
�� 
�=
 �
�� 8��
�.� "�� ��
������ ������� 9 ) ;,
�
 F���

�����*5� (����� �������� (����. 
  

� 
���� ���      :����
�� $��* ?��!�� -& ;�#� 9�#
.� � >� ��
/!� ����#
 -& ...
������� -�!�� $�* �	�	0�. 
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        لخاتمةلخاتمةلخاتمةلخاتمةاااا
  
��7(����� 8��6  
  

 $�% ������ (��
& 7(�
0�� �� ������ ��/�� �,,<�   4���,�� $��%� K�
!��� � ) (�C!
 $�*

� -�+��
��� �� -�������� �������
<����,���� ��6��� $�* (>	��� 7 ��)  (>
����+�

����
��� "�#!�� K�
!��� � >� $!�
& ��� 7������ 1��+% ��.  

  

 ������ 3� C/�� -& �!��*� �02� ������� �!
�&�>��#�� 79���� 
� -��  -��&� -�& ���

   ���� ���,� �@��� ���& ��,�� ;��	 4�6� �!
6>! ���� 
C �� 1�0�� =* �����

�� $���
 3� ��>C/� -��5� �>�����)�*.  

  

����
�� ��� 3�� ....�
����� 3� ����� (���* (@,���...  

  
  
  
  

$�%��� �	&��� ��� #�� �'
(  
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)
������ ��	'���:  
  
1. �����,�� ��*�!	�� ����#
�� 8�U�� ?�#� �����	�% 

2. Philippe Haspeslagh lecture  on Corporate Governance & Active 

Ownership – AUB 5
th
 December 2005 

3. Booz&Co. – GCC Family Businesses Face New Challenges 

4. Booz&Co. – The Five Crises Facing GCC Family Businesses 

5. Ernst & Young – Middle East Family Business Survey 2008 

6. Dow Jones & Company – The Impact of Private Equity on GCC 

Family Businesses 2007 

7. �6���& 4.� . ;�>� ��* ����–  �� �)��	�!�� �������� 4���G� �@���
�������� 4���G� �� ���,�
��� 
���
�� ����� ������� D@��� I�0�& 


