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  ملخص: 
 حیـث شـھدھا العـالم، التي المالیة الأزمات بعد خاصة كبیر العائلیة باھتمام الشركات حوكمة

 الأطـراف كافـة مصـالح بـین والانسجام الشغل الشاغل لھا. فھي تعمل على تحقیق التوازن أصبحت
 مـن نعھـا لم الشـركات إدارة علـى الرقابـة إحكـام إلـى بالإضافة بالمؤسسة والمساھمین، العلاقة ذات

 آلیـات باستخدام وذلك المعلومات المحاسبیة في الثقة إعادة و الشفافیة وتوفیر سلطتھا  استعمال إساءة
  الإدارة.  مجلس أھمھا  والخارجیة الداخلیة الحوكمة

لمجلـس الإدارة اثـر ذو  أنرویبـة تبـین  فـي شـركة بإجراء دراسة میدانیـة  قیامنا  ومن خلال
  وكمة للشركة، فھو یلعب دور ھام في تحسین فعالیة الحوكمة.دلالة إحصائیة على مبادئ ح 

   .NCA ، شركة رویبة: مجلس الإدارة، حوكمة، الشركات العائلیةالكلمات المفتاحیة
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 . مقدمة1
  

ً مجموعــة مـن الأزمـات المالیـة والاقتصــادیة، التـي ضـربت العدیـد مــن  شـھد العـالم مـؤخرا
 ( :لم، نتج عنھا انھیارات وخسائر مالیـة كبیـرة مسـت شـركات عظمـى عالمیـة مثـلاقتصادیات العا 

Enron, Worldcom, Parmalat(، أخلاقیـة وغیـر  وكانت ھذه الخسـائر نتیجـة الممارسـات الـلا
القانونیة، كاستخدام طرق محاسبیة معقدة، بُغیة إخفاء الخسائر والتلاعب بحقـوق أصـحاب المصـالح 

ً عن استغلال السلطة لخدمة مصالح شخصیةكالمساھمین، الدائن    .ین والموردین، فضلا
 95%إنَّ معظم الشركات العائلیة تستمر لفترة قصیرة جداً بعد رحیل مؤسسھا الأول فحوالي 

ا مـا یكـون ذلـك نتیجـة قلـة الاسـتعداد  من الشركات العائلیة لا تتعدى الجیل الثالث من الملاك. وغالبًـ
  ل مع متطلبات الشركة النامیة والعائلة التي قد زاد حجمھا كثیرًا.الأجیال اللاحقة للتعام

ھذا ما دفع عـدة دول إلـى تبنـي مفھـوم الحوكمـة بھـدف تعزیـز قـدرتھا التنافسـیة ورفـع أداء 
الـدول سلسـلة مـن   الشركات والحفاظ على بقائھا وضمان اسـتمراریتھا، حیـث أصـدرت العدیـد مـن

ق حوكمــة الشــركات قصــد حمایــة حقــوق أصــحاب المصــالح التقــاریر والتوصــیات الخاصــة بتطبیــ
والتكیـف مـع  .والمساھمین وتنمیة قدراتھا التنافسـیة والاسـتجابة لمتطلبـات بیئـة الأعمـال المعاصـرة

وھذا ما أدَّى إلى تزاید الاھتمام بما یسمى حوكمة الشركات. حیث أدَّت المشـاكل   مستجدات العصر.
مــن كبریــات الشـركات فــي العــالم، إلـى الاھتمــام بتطبیــق مبــادئ المالیـة التــي تعرضــت لھـا العدیــد 

الحوكمة. وذلك لأن الالتزام بمبادئھا سیؤدي إلى إدارة الشركات بشكل مسئول وعدم تلاعـب الإدارة 
ھ یعـزز مبـدأ الشـفافیة والإفصـاح، وبالتـالي تحقیـق الثقـة  بأموال المسـاھمین والمخـاطرة بھـا كمـا أنـَّ

مات الواردة في قوائمھا المالیة، بالإضافة إلى ذلك فإنَّ الالتزام بالقیم الأخلاقیـة والمصداقیة في المعلو
التي تنص علیھا مبادئ الحوكمة سوف یضمن التسـییر الجیـد للشـركات ویحـافظ علـى حقـوق جمیـع 

  المصالح، مستثمرین...الخ. الأطراف ذوي المصلحة بالشركة من مساھمین، عمال، أصحاب
  إشكالیة البحث  1.1

ھــو المســئول الأول عــن حوكمــة الشــركة مــن خــلال تفعیــل الرقابــة  بمــا أنَّ مجلــس الإدارة
الداخلیة، وتعزیز الإفصاح والشفافیة. إنَّ تحقیق تطبیق مبادئ حوكمة الشركات وفـق أھـداف منظمـة 

وار التنمیة والتعاون الاقتصادي یتطلب توفر معاییر لا بد من احترامھا ومن ضمن ھذه المعاییر، الأد
 الإسـتراتیجیةالقیادیة المنوطة بمجلس إدارة الشركة والتـي تشـمل قیامـھ بإتاحـة الخطـوط الإرشـادیة 

لتوجیھ الشركة التوجیھ الصحیح، كما یجـب أن یتضـمن دور مجلـس الإدارة القیـام بالرقابـة الداخلیـة 
یجب علیھا تكـریس مبـدأ  وبالمتابعة الفعالة للإدارة التنفیذیة من قبل المجلس بصفتھ الرقیب علیھا كما 

   .الشفافیة والإفصاح
  أسئلة البحث  2.1

  وبالتالي تتمحور إشكالیة ھذا البحث في السؤال التالي:  
ما مدى تأثیر مجلس الإدارة الشركة على تطبیق مبادئ حوكمة الشـركات العائلیـة فـي شـركة رویبـة 

  الجزائریة للمشروبات؟
  فرضیات البحث  3.1

ركات العائلیة لا تتعـدى الجیـل الثالـث مـن المـلاك، فقـد اھتمـت من الش 95%بما أنَّ حوالي  
ال لمجلـس الإدارة،   ) العائلیةNCAشركة رویبة ( بتطبیق مبادئ حوكمة الشركات بفضل الدور الفعـَّ

حیث كانت أول من تبنـى مبـادئ الحوكمـة وھـو مـا سـاھم فـي تطویرھـا وتوسـیع حصـتھا السـوقیة 
  على بقائھا واستمراریتھا وعلیھ نقترح الفرضیة التالیة:وتحسین میزتھا التنافسیة والحفاظ  

: لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لمبدأ مجلـس الإدارة علـى مبـادئ حوكمـة الفرضیة الصفریة -
 ).NCA) في شركة رویبة (0,05الشركات العائلیة عند مستوى (
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بــادئ حوكمــة : یوجــد اثــر ذو دلالــة إحصــائیة لمبــدأ مجلــس الإدارة علــى مالفرضــیة البدیلــة -
  ).NCA) في شركة رویبة (0,05الشركات العائلیة عند مستوى (

  أھمیة البحث   4.1
تكمن أھمیة البحث في كونھ یتناول موضوع العصر الذي تتسابق المؤسسات في تطبیقـھ، ألا 
وھو حوكمة الشركات العائلیة، حیث ازداد الاھتمام بحوكمة الشـركات فـي الآونـة الأخیـرة، خاصـة 

  .فضائح والخسائر المالیة الكبیرة التي تكبدتھا كبرى شركات العالمیة كشركة انرونبعد ال
  أھداف البحث: 5.1

  :البحث في النقاط التالیة أھداف نُجمل 
 التعرف على مفھوم حوكمة الشركات، مبادئھا و أھدافھا ومختلف العناصر المرتبطة بھ؛ -
  ئ حوكمة الشركات العائلیة؛تسلیط الضوء على دور مجلس الإدارة في تطبیق مباد -

  .الوقوف على واقع تطبیق حوكمة الشركات في شركة رویبة العائلیة3.
   :منھج البحث  6.1

تم اعتماد المـنھج الوصـفي التحلیلـي كونـھ أكثـر ملائمـة لعـرض المفـاھیم المتعلقـة بحوكمـة 
ادئ حوكمــة بمــنھج دراســة الحالــة، لأننــا بصــدد دراســة مــدى تطبیــق مبــالشــركات، مــع الاســتعانة 

مسـتجوب واسـتخدمنا  60الشركات في شركة رویبة العائلیة، حیث تم الاعتماد على عینة مكونة من 
  .لتحلیل النتائج SPSS V. 23برنامج  

   :محاور البحث  7.1
  :سوف تتم معالجة ھذا البحث من خلال المحاور الثلاث التالیة

  مفاھیم حول الشركات العائلیة -
  شركات العائلیة الإطار النظري لحوكمة ال -
 الشركات العائلیة في الجزائر   واقع حوكمة -

 
 مفاھیم حول الشركات العائلیة  .2
  

  تعاریف حول الشركات العائلیة  1.2
یوجد العدید من تعاریف شركات العائلیة فھي على سبیل المثال تلك "الشركات التي تملكھـا 

التصویت في الشركة، ویمكن أن تكون العائلة  وتدُیرھا عائلة واحدة، وتسیطر ھذه العائلة على أغلبیة
قد اكتسبت شھرتھا من الشركة نفسھا أو بالعكس، وتنتسب في التأصیل التاریخي إلـى شـخص واحـد 

ً تلك "الأعمال التي تكون 4، صفحة 2012 ،ھو مؤسسھا". ( مركز الدراسات والبحوث ) وھي أیضا
ئف حیث یملكھا عضوان أو أكثر مـن العائلـة نفسـھا العائلة فیھا متضمنة مباشرة في الملكیة أو الوظا 

ً 61، صـفحة 2006مشتركین في الحیاة والوظائف".  (صالح النجار و محمد علي،  ) وتعـرف أیضـا
َّھــا "الشـــركات المملوكـــة لأشـــخاص طبیعـــیین ینتســـبون لعائلـــة واحـــدة وتـــربطھم صـــفة  علــى أن

ة رئیسیة ومشـاركة كبیـرة فـي الإدارة مـع انتقـال وتـوارث القرابـة، بحیـث تتمتـع ھـذه العائلـة بملكیـ
) وھـي 4، صـفحة 2012 ،الإدارة والقیادة بین أجیال العائلة الواحدة". ( مركـز الدراسـات والبحـوث

"نمط آخر من الأعمال الصغیرة تمتلك وتدار من قبل أفراد العائلة الواحدة لتوفیر مصدر رزق لھـا". 
لسـنة  8) ویعرفھا قـانون الشـركات رقـم 175، صفحة  2008مري،،  (منصور الغالبي و محسن العا 

الشـركة المملوكـة بالكامـل لأشـخاص طبیعیـین "م في دولة الإمـارات العربیـة المتحـدة بأنَّھـا   1994
ینتسبون لعائلة واحدة تربطھم قرابة الأصـول حتـى الجـد الرابـع، أو لأشـخاص اعتبــاریین مملوكــة 

حــدة تـربطھم علـى مسـتوى الشـركة العائلیـة المحلیـة ذات القرابـة، بغـض بالكامـل لأفـراد عائلـة وا
النظر عـن الشـكل الـذي تتخــذه الشــركة، و یجــوز للشــركاء فـي الشــركة العائلیــة المحلیــة التــي 
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من رأسمالھا وأن یطرحوا ما لا %  70تتحـول إلى شركة مساھمة عامة أن یحتفظوا بما لا یزید على
  ).4، صفحة 2012 ،( مركز الدراسات والبحوث "ھ للاكتتاب العاممن% 30یقل عن 

الشركة العائلیة ھي الشركة التي یكون فیھا غالبیة التصویت تحت سـیطرة العائلـة، ویشـمل 
ذلك المؤسس (المؤسسون) الذي یعتزم نقل ملكیة الشركة إلى أحفاده. وھناك عدة مسـمیات: "شـركة 

مملوكة لعائلة" و"شركة مملوكة لعائلة" و"شركة تحت سـیطرة  عائلیة" و"مؤسسة عائلیة" و"أعمال
، صـفحة 2013(مـولاي لخضـر،   عائلة"وتنتشر الشركات العائلیة بشكل واسع في كافة دول العـالم.

184.(  
  . ممیزات الشركات العائلیة2.2

لمـا تتمیز الشركات العائلیة عن غیرھا بأدائھا العالي الذي یزید عن الشركات غیـر العائلیـة 
تتمتع بھ من مزایا مثل: الاستثمارات طویلة الأجل ودعم المسـؤولیة المجتمعیـة والاھتمـام بالأھـداف 
غیر المادیة. كما تتسم الشركات العائلیة بشـكل عـام بعـدم وعیھـا بأھمیـة حوكمـة الشـركات والـدور 

لـة للحـدیث عـن أھمیـة المحوري الذي تلعبھ في تحسین الأداء وزیادة الإنتاجیة، لذلك أفردنا ھذه المقا 
 ،( مركـز الدراسـات والبحـوث نجمل بعض الخصائص في النقـاط التالیـة:  .حوكمة الشركات العائلیة

  ) 6و 5، صفحة 2012
  .ارتفاع درجة الحماس لإنجاح النشاط بین أفراد العائلة و بث روح التحفیز بینھم -
، حیــث یســعى أصــــحابھا الوضـع الربحـي داخـل تلـك الشــركات  الاجتماعيقیـادة الجانـب   -

خــیر معــبر عـــن  الاجتماعيكـــبیرة، كون الجانـــب   اجتماعیةإلى الظھـــور في مكانـــة  
صــورتھم الإیجابیــة في الســوق والمجتمـــع، ممـــا یجعلھـم یسـعون إلـى تعظـیم الأربـاح 

  .لتحقیق ذلك الھدف
الھیكـل الإداري، والتحـرر مـن إجـراءات  سھولة العمل وسرعة اتخاذ القرار نتیجة لعدم تعقـد -

  البیروقراطیة.
الترابـط والـتلاحم في العائلـة نتیجـة لسعیھم لتحقیق مصــالح مشـتركة، وھــي إدارة الشـركة،  -

ً   الاقتصـاديومســتواھا    الاجتماعیـةفكیان العائلة   مرتبطــان بالشــركة، ممـا یوجـد شـعورا
  للعائلة الكبیرة.  بالانتماء

  .مواجھة التحدي الكبیر من أجل البقاء واستمرار العائلةوجود الحافز ل -
القــرار، وھــو الأمـــر الـــذي تعـــاني منـــھ إدارات الكـــثیر مـــن  اتخــاذالإدارة وآلیــة  اســتقرار -

ً في الدول النامیـة، والتـي لم یترســخ فیھــا بعــد مبـدأ فصـل  الشركات المساھمة، خصوصا
  . الملكیة عن الإدارة

  .للتكیف مع تغیرات و تقلبات السوق و المحیط الشركة  المرونة والقابلیة -
توفر الثقة المتبادلة بین الھیئة العمومیة والإدارة التنفیذیة و مجلس الإدارة التي تسند عادة إلـى  -

أحد أفراد العائلة المالكـة للشـركة أو لغالبیـة رأسـمالھا، أو إلى أحـد الأشـخاص المـرتبطین 
  . بھا أو المنتمین إلیھا 

ــالي  - ــة ممــا یقــوى مــن مركــزھم المــالي وبالت ــى أفــراد العائل ــاح عل ــدات والأرب اقتصــار العائ
  .استمراریة الشركة

ثقة السوق في الشركة، وذلك نتیجة ما تتمتع بـھ العائلـة المالكـة لھـا مـن سـمعة طیبـة،   ارتفاع -
ً تفضـیلیة فـي عملیـات البیـع والشـراء، وكــــذلك فـي تـــ ـوفیر وھو ما قد یوفر لھا شـروطا

  .التمویـــل و الائتمـــان الضروریان لعملیة الاستثمار ولتنفیـــذ مشروعات الشركة
تحقیق معدلات مرتفعـة فـي التقیــیم وھــوامش الــربح والعائــد علــى رأس المـــال، وكـــذلك  -

 تحقیــق معــدلات نمــو مرتفعــة في المبیعــات والأصول.
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مـا قــد یشــجع الإدارة علــى الــدخول فـي مشـاریع  حرص الإدارة على تنمیة الشـركة، وھـو -
طویلة الأجل، تلـك المشـاریع التـي إن لـم تكـن سـریعة فـي تحقیـق الـربح، إلا أنھـــا تــوفر 

  .الاستثماریةراســخة داخــل الشــركة وتنمــي مــن أصــولھا    استثماریةھیاكــل 
  أھمیة الشركات العائلیة: 3.2

ً في الاقتصاد العالمي، ویصفھا البعض بالعمود الفقري تعُتبر الشركات العائلیة لا ً رئیسیا عبا
للاقتصاد العالمي، فعلى سبیل المثال تساھم الشركات العائلیة (شركات الراجحي وبـن لادن والزامـل 
وعبد اللطیف جمیل والكثیر من الشركات العائلیـة الأخـرى) فـي المملكـة العربیـة السـعودیة بحـوالي 

  دخل الوطني.% من إجمالي ال10
ملیار ریال سـعودي  247.5كما أن قیمة استثمارات الشركات العائلیة في المملكة تزید عن  

). تأتي أھمیة الشركات العائلیة من أن أشھر وأكبر شـركات فـي العـالم بـدأت بشـركات 2015لسنة (
العائلیـة  عائلیة مثل: تویوتـا و وول مـارت وفـورد وسامسـونج. الجـدول التـالي یبـین أھـم الشـركات

  العالمیة:
  ): أھم الشركات العائلیة العالمیة 1جدول رقم ( 

  مجموعة الشركات العائلیة   الدول 
  ركة جریر الزامل،  شركة بن لادن، شركة الراجحي، شركة   المملكة العربیة السعودیة 

  شركة الشایع، شركة الخرافي، شركة الغانم   الكویت 
  شركة الفطیمشركة الغریر،   الإمارات العربیة المتحدة

  Ford Motors Company, Wal Mart Stores  الولایات المتحدة الأمریكیة 
  BMW, Siemens, Mercedes  ألمانیا 
  Kikkoman, ITO-Yokado  الیابان 

  Samsung, LG Group, Hyundai Motors  كوریا الجنوبیة 
  Salvatore Ferragamo, Fiat Group, Benetton  ایطالیا 
  LVMH, L'Oréal, Michelin, Carrefour Group  فرنسا 

  ) 110، ص2017(نجــار، المصدر: 

تمثـل الشركات العائلیة النسـبة الكبرى من إجمالي الشـركات العامـة بالاقتصـادات الوطنیـة 
 للعدید مــن الــدول مثلما یوضحھ الجدول التالي:

  
  في الدول ): نسب الشركات العائلیة  من إجمالي الشركات المتواجدة2جدول رقم ( 

  
  ) 111، ص2017نجــار، (المصدر: 
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مـن الشـركات  % 75 مـن الشـركات العالمیـة  ھـي شـركات عائلیـة و تمثـل   %  85حیث  
و تعمل على توفیر أزیـد   (Mark L, Karen W., & Daphyne S, 2004)الصناعیة في العالم 

كة فـي العـالم ) شـر500منھا ضـمن ترتیـب اكبـر ( % 35حوالي من مناصب العمل و   % 60من 
  ). 111، صفحة 2017(نجــار،  

 70تمثل نسبة الشـركات العائلیـة في دول الاتحـاد الأوروبـي علـى سـبیل المثــال مــا بــین 
مـن النـاتج الـوطني، وتسـاھم  % 70من إجمالي الشركات العاملة بھا، وتساھم فیما نسبتھ % 95إلى  

مـن القـوة العاملـة فـي أوروبـا، وتشـیر بعــض   %  50  إلـى  40الشركات العائلیة بنسبة تـتراوح بین  
مـن إیـرادات القطـاع الخـاص فـي أوروبـا،  % 40التقـدیرات إلـى أن ھــذه الشــركات تسـاھم بنحـو 

وذلـــك بـــاختلاف  % 70إلــى  20وتتــراوح نســبة مســـاھمتھا فــي النـــاتج المحلـــي الإجمـــالي بـــین 
تمثـل الشـركات كمـا ). 16و 15، صـفحة  2006(مصـطفي،  التعریــف المطبـق حســب كـــل دولـة  

من مجموع الشركات حیث تلعب دورًا أساسیًا في النمو الاقتصادي وتوظیف 70 %العائلیة أكثر من 
ً، تساھم الشركات العائلیة بنسبة   مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي 65 %القوى  العاملة. ففي إسبانیا مثلا

من مجموع الناتج المحلي الإجمـالي فـي 60 %لیة بنسبة في المتوسط. وبالمثل، تساھم الشركات العائ
 ).184، صفحة 2013أمریكا اللاتینیة. (مولاي لخضر، 

  
 . الإطار النظري لحوكمة الشركات العائلیة3
  

  تعریف الحوكمة  1.3
إنَّ جُل الكتاب الاقتصادیین یرون أنَّ الحوكمة ھي ثـورة الإدارة ضـد الفسـاد وعلـى الطغیـان 

ھي تكـریس للشـفافیة فـي إدارة مـوارد الشـركة بمـا یضـمن المحافظـة علیھـا وترشـید في الشركة، و
استخدامھا، وبالتالي فھم یرون بأنھا نعمة، لكن ھل یمكن أن تكـون الحوكمـة ھـي الوصـفة السـحریة 

  لعلاج جمیع مشاكل الأداء في الشركات وخصوصا في الشركات العائلیة.
مجموعة من النظم والقرارات والسیاسات، التي تتبعھا الشركة وتعُرف الحوكمة على أنَّھا عبارة عن  

من أجل تحقیق الجودة والتمیز، في إختیار الأسـالیب الفعالـة والقـادرة علـى تحقیـق أھـداف الشـركة. 
)، فھـي ممارسـة الصـلاحیات والرقابـة والإدارة، وتقـوم علـى تأسـیس 27، صـفحة  2007(حبوش،  

ارة التنفیذیــة، والأطــراف ذات العلاقــة علــى أســس مؤسســاتیة والإد  العلاقــات بــتُ مجلــس الإدارة
). والحوكمة مصطلح مستمد من الحكم والسیطرة والإنضباط بكل ما تعني 5، صفحة 2008(مناور، 

الكلمة من معنى، إنَّ كثرة تداول مصطلح حوكمة المؤسسات على المستوي الدولي سواء فـي الـدول 
أھمیتھ بالغـة، حیـث ظھـر ھـذا المفھـوم نتیجـة للانھیـارات المالیـة المتقدمة أو النامیة یترجم ما مدى 

وعلــى رأســھا شــركتي 2001 – 2003لمجموعــة مــن الشــركات الأمریكیــة خــلال ســنوات 
Worldcom  وEnron   ،حیث برز المزید من الاھتمام بمعاییر الإفصاح و معاییر المحاسبة الدولیـة

عــاون مـع منظمــة التعــاون الاقتصـادي لدراســة آلیــة بقیـام صــندوق النقـد الــدولي والبنــك الـدولي بالت
الحوكمة ھي إطار قواعـد وممارسـات یضـمن مـن خلالـھ مجلـس الإدارة تحقیـق النزاھـة الحوكمة. ف

ــع المســاھمین أي (الممــولین والعمــلاء والإدارة  ــة الشــركة مــع جمی والمســاءلة والشــفافیة فــي علاق
  ).189، صفحة 1320(مولاي لخضر،  ) والمجتمع والحكومة والموظفین

  تعریف الحوكمة الشركات  2.3
أو “الحوكمــة” یشــیر إلــى   Corporate Governanceإنَّ مصــطلح حوكمــة الشــركات

مجموعة من الأطر التنظیمیة والإداریة والقانونیة والمالیة التـي تـنظم العلاقـة بـین الادارة  والمـلاك 
فھو الھیكـل الـذي یـتم مـن  olders .Stakeh(المستثمرین والمساھمین) وأصحاب المصالح الأخرى

وینبغي أن یتضـمن  .خلالھ وضع أھداف الشركة مع تحدید مسارات تحقیقھا ونظم الرقابة على الأداء
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نظام الحوكمة الجید حـوافز مناسـبة لـلإدارة حتـى تسـتطیع تحقیـق الأھـداف. والتـي ھـي فـي الواقـع 
لتنظـیم وتشـغیل والسـیطرة علـى وھـو نظـام مصالح حملة الأسھم وغیرھم مـن أصـحاب المصـالح.  

المسـاھمین والـدائنین والعـاملین   الشركة بھدف برقیق الأھداف الإستراتیجیة طویلة الأجـل لإرضـاء
والعملاء والموردین، والامتثال للمتطلبات القانونیة والتنظیمیة، فضلا عن الوفـاء بالمتطلبـات البیئیـة 

 المحلیة واحتیاجات المجتمع.
حوكمة الشركات، بأنھـا السیاسـات الداخلیـة Gabrielle O’ Donovan" "ویُعرف الكاتب 

التي تشمل النظام والعملیـات والأشـخاص، والتـي تخـدم احتیاجـات المسـاھمین وأصـحاب المصـلحة 
الآخــرین، مــن خــلال توجیــھ ومراقبــة أنشــطة إدارة الأعمــال الجیــدة مــع، الموضــوعیة والمســاءلة 

ت تعتمد على التزام السوق الخارجیة والتشـریعات، بالإضـافة إلـى والنزاھة. فالإدارة السلیمة للشركا 
ھـي مجموعـة مـن ) 5، صـفحة  2013ثقافة صحیة تشمل ضمانات للسیاسات والعملیات. (رحمـان،  

العملیات والممارسـات والقـوانین تھـدف إلـى الـتحكم وإدارة الشـركة وتنظـیم العلاقـات بـین مختلـف 
حوكمـة الشـركات ھـو تسـھیل عملیـة إدارة الشـركة بطریقـة  الھیئات الإداریة للشركة. الغـرض مـن

 .حكیمة تؤدي في النھایة إلى تحقیق النجاح للشركة ولفترة زمنیة طویلة
ویثیر مصطلح حوكمة الشركات بعض الغموض لثلاثة أسباب رئیسـیة مرتبطـة بحداثـة ھـذا 

  الاصطلاح، نوجزھا فیما یلي: 
ثیـر مـن الأمـور المرتبطـة بـھ ترجـع إلـى أوائـل بالرغم من أنَّ مضمون حوكمة الشركات وك -

القرن الماضي (التاسع عشر)، إلاَّ أنَّ ھذا الاصطلاح لم یُعرف فـي اللغـة الإنجلیزیـة، كمـا 
 أنَّ مفھوم لم یبدأ في التبلور إلا منذ قرابة عقدین أو ثلاثة عقود الماضیة.

ً علـى أنـھ الآلیـة التـي عدم وجود تعریف قاطع وواحد لھذا المفھوم. حیث ینظر إلیـھ اقت - صـادیا
تساعد الشركة في الحصول على التمویل، وتضمن تعظیم قیمة أسھم الشـركة واسـتمرارھا 
في الأجل الطویل، فإن ھنـاك آخـرون یعرفونـھ مـن الناحیـة القانونیـة علـى أنـھ یشـیر إلـى 

اجبـات طبیعة العلاقة التعاقدیة من حیث كونھا كاملة أم غیر كاملة، والتـي تحـدد حقـوق وو
حملة الأسھم وأصحاب المصالح مـن ناحیـة، والمـدیرین مـن ناحیـة أخـرى، كمـا أن ھنـاك 
فریق ثالث ینظر إلیھ من الناحیـة الاجتماعیـة والأخلاقیـة، مركـزین بـذلك علـى المسـؤولیة 
ــة  ــة أو صــغار المســتثمرین، وتحقیــق التنمی ــوق الأقلی ــة حق ــي حمای ــة للشــركة ف الاجتماعی

 حمایة البیئة.الاقتصادیة العادلة، و
إنَّ مصطلح الحوكمة مازال في طور التكوین، ومازالت كثیر من قواعده ومعاییره في مرحلة  -

المراجعة والتطویر والدراسة. ومع ذلك ھناك شبھ اتفـاق بـین البـاحثین والممارسـین حـول 
  ).2007أھم محدداتھ وكذلك معاییر تقییمھ. (حسن یوسف، 

أمثلـة عـن عـائلات أمیركیـة تنشـر الـوعي بـین ثـلاث یعطي ویلكوكس الخبیر الاقتصـادي  
  أفرادھا فیما یخص فصل أعمال الشركة عن الحیاة الخاصة:

الشركة دورھا بشـكل ممیـز  عائلة روكرفیلر التي بـدأت أعمالھا بالقطاع النفطي. وقـد أدت
اد. وقد حافظـت بفضل ثقافة العائلة المجتھدة. والشركة الیوم یدیرھا الجیل السادس وتضم مئات الأفر

  الثروة من خلال الثقافة التي جعلت الأفـراد یفھمون دور الأعمال وأھمیتھا للعائلة بشكل عام. على
تملك فنادق وأصولا أخرى. وھي   العائلة الأمیركیة الثانیة فھي بریتزكر من شیكاغو والتي

 ن أنھا ما زالت في الجیلبین أفرادھا ودعاوى قضائیة، على الرغم م عائلة ثریة لكنھا تعاني مشاكل
  الأعمال. الثاني. وھي لم تنجح في خلق سلوك معین بین أفراد العائلة لاحترام

أمیركیـة عــدة مسـاھمة ومـدرجــة فــي أمیركـا  عائلة فورد. وفي الحقیقة أن ھناك شركات
أنھـا مـن  لكنھا مـا زالــت تحت سیطرة عائلة. وبین تلـك الشـركات (فــورد للسـیارات) فعلـى الـرغم

الأزمـة، كانـت فــورد شـركة السـیارات  مدرجة فإن عائلة فورد تسیطر على الحصة الأكبر. وخلال
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عشـر  الحیاة من دون مساعدة الحكومة أو الـذھــاب إلــى الفصـل الحـادي الوحیدة التي بقیت على قید
نجـاح  قبـل انھیـار الصـناعة. وھـذه قصـة للإفلاس. فالشركة عرفت كیف تضـبط شـؤونھا الائتمانیـة

  .عائلیة مدرجة تستحق الاحترام لشركة
كمـا أنَّ  على العائلات خلق ثقافة ضمن أفرادھا للتفریق بین حیاة الأعمال وحیاتھم الخاصـة

الشفافیة في الشركات العائلیة ضـروریة جـدا مـع المـوظفین لتحفیـزھم وإشـراكھم بـالقرار. (بـدران، 
  )52، صفحة 2010

  مبادئ حوكمة الشركات  3.3
مبادئ حوكمة الشركات بأنھا: " مجموعة الأسس و الممارسـات التـي تطبـق بصـفة   وتعرف

خاصة على شركات المساھمة، وتتضمن الحقـوق والواجبـات لكافـة المتعـاملین مـع الشـركة، والتـي 
 15، صـفحة 2006تظھر من خلال النظام واللوائح الداخلیة المطبقة بالشـركة" (مصـطفي سـلیمان، 

عد والنظم والإجراءات التي تحقق أفضـل حمایـة وتـوازن بـین مصـالح مجلـس ). فھي اذن القوا16و
الإدارة، مدیرى الشركة والمساھمین فیھا، وأصحاب المصالح الآخرین المتـأثرین بالشـركة. وتتكـون 

  الأطراف المؤثرة في التطبیق السلیم لمفھوم ولقواعد حوكمة الشركات مما یلي:
رأس المـال للشـركة لامـتلاكھم للأسـھم وذلـك مقابـل  وھـم مـن یقومـون بتقـدیم : المساھمین -

ً تعظیم قیمة الشركة على المدى الطویـل، و لھـم الحـق فـي   الحصول على الأرباح، وأیضا
فھم أصحاب الشركة بغض النظر  . اختیار أعضاء مجلس الإدارة المناسبین لحمایة حقوقھم

  )3، صفحة 2011عن عدد الأسھم التي یمتلكونھا. (مركز المدیرین المصري، 
ً الأطراف الأخرى مثل أصحاب المصالح،  :مجلس الإدارة - وھو من یمثلون المساھمین وأیضا

ومجلس الإدارة یقوم باختیار المدیرین التنفیذیین والذین یوكـل إلـیھم سـلطة الإدارة الیومیـة 
سیاسات كما یقوم مجلس الإدارة برسم ال لأعمال الشركة  بالإضافة إلى الرقابة على أدائھم،

ھـو  كما أنَّ رئـیس مجلـس الإدارة . العامة للشركة وكیفیة المحافظة على حقوق المساھمین
 ً من یترأس إجتماعـات ویـدیر شـئون مجلـس الإدارة.  و یلعـب مجلـس إدارة الشـركة دورا
ً فـي وضـع الأھـداف الإسـتراتیجیة لھـا، ٕواقـرار الاسـتراتیجیات والسیاسـات  ً وحاسما مھما

یمن على سیر العمل بھا. لذلك فإن لقرارات المجلس تأثیر كبیر على أداء أیـة العامة التي تھ
شركة. وقد ركزت قواعد حوكمة الشركات بشدة على عـدد مـن المسـائل المتعلقـة بتشـكیل 

(مركـز المجلس وكیفیة حكمھ للشركة، وحفاظھ على أصـولھا وتعظیمـھ لثـروة مسـاھمیھا. 
  خذ على عاتقھا مسؤولیة الحوكمة.تأ و ) 8، صفحة 2011المدیرین المصري، 

وھي المسئولة عن الإدارة الفعلیة للشركة وتقدیم التقاریر الخاصة بالأداء إلـى مجلـس الإدارة:   -
  .الإدارة

وھـم مجموعـة مـن الأطـراف لھـم مصـالح داخـل الشـركة مثـل الـدائنین  : أصحاب المصــالح -
ؤلاء الأطراف یكون لدیھم والموردین والعملاء والعمال والموظفین , ویجب ملاحظة أن ھ

مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض الأحیان، فالدائنون على سبیل المثال یھتمون 
ــى  بمقــدرة الشــركة علــى الســداد، فــي حــین یھــتم العمــال والمــوظفین بمقــدرة الشــركة عل

أي كل من لھ مصالح بالشركة على اختلاف أنواعھا، مثل الموظفین، العمـلاء، . الاستمرار
  .الموردین، الموزعین، والدائنین

وتجدر الإشارة إلى أن مفھوم حوكمة الشركات یتأثر بالعلاقات فیما بین الأطراف في نظـام 
ً أو عـائلات أو كتلـة متحالفـة  الحوكمة، وأصحاب الملكیات الغالبة من الأسھم الذین قد یكونون أفـرادا

  .)191، صفحة 2013(مولاي لخضر، 
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مة لحمایة حقوق حملة الأسھم و معاملة عادلـة لھـم و حمایـة دور حیث تسعى مبادئ الحوك
كما تعمل على تكریس مبدأ الإفصاح والشفافیة الكاملة و تحقیق عدالـة مسـئولیات   .أصحاب المصالح

  مجلس الإدارة.
) 1999ویتم تطبیق الحوكمة وفق خمسة مبادئ حسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة (

  وتتمثل فیما یلي:
وتشمل نقل ملكیة الأسھم واختیار مجلس الإدارة والحصول على  :فظ حقوق كل المساھمینح -

عائــد فــي الأربــاح ومراجعــة القــوائم المالیــة وحــق المســاھمین فــي المشــاركة الفعالــة فــي 
  اجتماعات الجمعیة العامة.

ھـم فـي وتعنى المساواة بین حملـة الأسـھم، وحق :المساواة في التعامل بین جمیع المساھمین  -
الدفاع عن حقوقھم والتصویت في الجمعیة العامة على القرارات الأساسیة، والاطلاع علـى 

  كافة المعاملات.
وتشـمل احتـرام حقـوقھم القانونیـة  :دور أصحاب المصــلحة أو الأطــراف المرتبطــة بالشــركة -

والتعویض عن أي انتھاك لھـا وكـذلك آلیـات مشـاركتھم الفعالـة فـي الرقابـة علـى الشـركة 
  ویقصد بأصحاب المصالح البنوك والعاملین وحملة المستندات والموردین والعملاء.

أي الإفصاح عن المعلومات الھامة ودور مراقـب الحسـابات والإفصـاح  :الإفصاح والشفافیة -
عن ملكیة النسبة العظمى من الأسھم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمـدیرین 

عـن كـل تلــك المعلومـات بطریقـة عادلـة بـین جمیـع المســاھمین  التنفیـذیین ویـتم الإفصـاح
  وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخیر.

مُ ھیكـل مجلـس الإدارة وواجباتـھ القانونیـة، وكیفیـة اختیـار  :مسئولیات مجلس الإدارة  - وتضـُ
 (مـولاي لخضـر،  أعضائھ ومھامھ الأساسـیة ودوره فـي الإشـراف علـى الإدارة التنفیذیـة.

  ).193، صفحة 2013
  إیجابیات تطبیق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلیةأھداف و  4.3

  الحوكمة في الشركات العائلیة. أھداف 1.4.3
تھـدف حوكمــة الشــركات إلـى بنــاء ھیكــل تنظیمـي داخــل الشــركات لرفـع مســتوى الشــفافیة 

مجـالس الإدارات مـن جھـة والمساءلة داخل الأنظمة الموجودة، كما تھدف إلـى إنشـاء علاقـات بـین 
وبین إدارات الشركة المختلفة وفرق العمل والمساھمین من جھـة مـع الأخـذ بعـین الاعتبـار مصـالح 

كمـا تعمـل علـى ضـمان رفـع الأداء المـالي، تخصـیص أمـوال  .جمیع الأطراف المعنیة فـي الشـركة
في السوق، بالإضـافة الشركة، تدعیم المركز التنافسي للشركة من خلال كسب ثقة أصحاب المصالح 

  إلى كونھا تساعد على جذب الاستثمارات سواء المحلیة أو الأجنبیة.
    إیجابیات تطبیق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلیة  2.4.3

نذكر بعض إیجابیات تطبیق مبادئ الحوكمة في الشركات العائلیة التـي نحصـرھا فـي النقـاط 
  :التالیة

  د المحليمنافع تعود على الاقتصا 1.2.4.3
  . تأسیس كیانات قویة ومحوكمة داخل الاقتصاد مما یساعد على استقرار الاقتصاد -
  . زیادة القدرة التنافسیة للشركات -
 .أداء أفضل في الجانب الاقتصادي -
   . زیادة الناتج الوطني غیر النفطي -
-  ً و إنشــاء مؤسســات  تطــور كـــفاءة الاقتصــاد والقــدرة علــى توســع ھــذه الشــركات خارجیــا

 دامة عبر رسم خطط الانتقال للأجیال التالیة ونقل القیادة لھم.مست
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  منافع تعود على أفراد العائلة  2.2.4.3
   تكامل قوة العائلة مع قوة الأعمالتعزیز فرص استمراریة الشركة و  -
  . القدرة على التخارج في ملكیة الشركاء / أوراق مالیة تتمتع بالسیولة -
   .  ت مصرفیةسھولة حصول الشركة على تسھیلا -
   .  إیجاد قاعدة أكبر من العملاء والموردین للشركة -
تحسین العلاقـات مـع المسـاھمین عبـر تخفیف (تقلیل) الخلاف بین ملاك الشركة العائلیة و  -

التخفیف من حـدة المشـاكل وتحقیـق اسـتدامة ونمـو فـي   .الاتصالات الفعالة وحل النزاعات
 .فترة قصیرة

  .ع أفراد العائلة الملاك في الشركة وعدم تغییب بعضھمالحصول على المعلومة لجمی -
ً إنَّ حوكمة الشركة تعزز من قیمـة سـمعة الشـركة وعلامتھـا التجاریـة وتزیـد الثقـة  - وأخیرا

 والقیمة المرتبطة بھا.
 

  . واقع حوكمة الشركات العائلیة في الجزائر   4
  

  ركة، تطورھا التاریخي و أھدافھا تقدیم الش 1.4
  ) NCAف بمؤسسة رویبة (التعری 1.1.4

المعمل الجزائري الجدیـد للمصـبرات  اسمتحت  1966أسست الشركة في شھر ماي من عام 
مـن طـرف السـید صـالح عثمـاني   والمربـى وھریسة الفلیفلة الحـارة معجون الطماطم وتعلیب لإنتاج

برفقة أبیھ محمد سعید وعلیھا وضعت أن سي أ  الرویبة أول معالم الشركة التي أصبحت بعـد سـبعة 
كانت الشركة عبارة عن مخزن صغیر انطلق في   .ا من بین الشركات الرائدة في مجالھا وأربعین عام

 مشـروبات الرویبـة یقـع مصـنع .صناعة الطماطم المصبرة والھریسة والمربى تحت علامـة رویبـة
)Rouiba NCA( ــي ــة ف ــواع الرویب ــن أن ــد م ــتج العدی ــن ین ــائر أی ــروبات العص ــل  والمش وكوكتی

 1966. حیث تم إدارة الشركة من طرف الجیل الأول فـي الفتـرة الممتـدة مـن ورحیق الفاكھة الفاكھة
الإخوة صالح، مختار، سعید، الھادي، حسان ومحمـد. بتعـاونھم وتكـاملھم ، والمتكون من  1999إلى  

أن یحافظوا على وحدة العائلة التي تعتبر ضروریة لاسـتمرار وبقـاء شـركتھم، متقلـداً كـل   استطاعوا
ثـم تـولى كـل مـن  .واحد منھم الدور الذي یتفوق فیھ، أي المخطط، المسـیر، المتخصـص، والمسـوق

مسلحین بالتقنیـات الجدیـدة للتسـییر وأیضـا بتكنولوجیـا المعلومـات، مـا مـنح  سلیم و صحبي الإدارة،
ً جدیداً لبناء مسـتقبل مشـرق. ھـذه النقلـة النوعیـة تمیـزت بوقـف نشـاط تصـبیر الخضـر  للشركة نفسا

الفواكھ. و تعتبر من أھـم  والفواكھ والتركیز على النشاط الحالي المتمثل في إنتاج عصیر ومشروبات
  لرائدة في الجزائر في مجال العصائر.المؤسسات ا

  رویبة:   NCAالتطور التاریخي لمؤسسة  2.1.4
 نلخص أھم تطورات التاریخیة للشركة في الجدول التالي: 

 
 
 
 
 
 
 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D8%AC%D9%88%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%85%D8%A7%D8%B7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%B1%D9%8A%D8%B3%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B1%D8%A8%D9%89
https://fr.wikipedia.org/wiki/NCA_Rouiba
https://fr.wikipedia.org/wiki/NCA_Rouiba
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%88%D9%8A%D8%A8%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%A8%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%83%D8%AA%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%83%D9%87%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%83%D8%AA%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%83%D9%87%D8%A9
https://fr.wikipedia.org/wiki/Nectar_(jus_de_fruit)
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  رویبة   NCAیخي لمؤسسة ): التطور التار3جدول رقم ( 
  التطورات التاریخیة للشركة   السنوات 

1966  

ي الجدید للمصبرات لتفرض بعدھا خبرتھا فــي تحویــل وحفــظ تأسیس وحدة مصبرات بالمعمل الجزائر
 .الفاكھة

بالإضافة إلى الأنواع المختلفة من  .إنتاج بعض المنتجات الرائدة، مثل الھریسة ومركز الطماطم الشھیر
  .المربى التي أنتجتھا “رویبة”، مثل مربى المشمش، البرتقال، التین و الفراولة

1984  
ار وتنویع النشاط، أطلقت الشركة نشاط إنتاج مشــروبات الفواكــھ، وھــذا تحــت في إطار خطة نمو وانتش

علامة “الرویبة” في إشارة للمدینة التي یقع فیھا مقر الشركة، ولكن أیضــا كــاعتراف وتقــدیر للمجتمــع 
  .المحلي الذي تنحدر منھ العلامة

1989  

 .ھاعلامة “رویبة” تدخل التاریخ من خلال التجدید المتواصل لمنتجات
لأول مرة في الجزائر تم تسویق عصیر فاكھة معقم ومعبئ في علب من الورق المقوى: وھذا ما یعرف 
بالحفظ عبر البسترة الومیضة (فلاش)، والمستمد من البسترة التي ابتكرھا لویس باستور، والتي تحــافظ 

  .بشكل أفضل على طعم الفواكھ وفیتامین “س” التي تحتویھ

 .ي و المستمر عام بعد عام، فاستطاعت عرض تشكیلة كبیرة ومتنوعة من المنتجاتالنمو استثنائ  2000
  )ISO 9002( الحصول على شھادة إیزو

تغییر الشكل القانوني حیث أصــبحت شــركة مســاھمة و العمــل بنشــر التقریــر الســنوي یســمح بالتعامــل   2003
  والتواصل بین العمال والمساھمین والمستثمرین والعائلة.

  .وسیع النشاط السوق الدولیة وفتح رأس المال لصندوق استثمارات لمرافقة ودعم نمو الشركةت  2005
  )ISO 14001الحصول على شھادة إیزو (  2007
  للبیئة و المحیطالحصول على الجائزة الوطنیة   2008

  .ملیون علبة 120تجاوز الإنتاج:   2009
  جدیدة في التعبئة والتغلیف. تحدیث شعار العلامة التجاریة للمؤسسة مع تبني طرق

  بولي إیثیلین تیرفثالات) بقدرات كبیرة لضمان النجاح. PET إطلاق فئة جدیدة وھي (  2010
  تبني فكرة حوكمة المؤسسة بالاعتماد على الحكم الراشد و إنشاء لجنة تحقیق ولجنة تعویضات

  .2012ة ملیون قارورة سن 200تحطیم رقم قیاسي جدید، من خلال إنتاج   2012
  )ISO 26000(الحصول على شھادة إیزو 

2013  

  رویبة تدخل البورصة. وبأكثر من العلامة التجاریة. أن.سي.أ”“
اقتراح الشركة على الجزائریین الراغبین في المشاركة في ھذه المغامرة بجمیــع أصــولھا وأیضــا ثمــار 

  نموھا المستقبلیة.
  .”لحبیباتالمعقمة “با  PETإطلاق تشكیلة جدیدة تحت اسم

  )ISO 22000شھادة إیزو ( الحصول على

  ملیون قارورة / علب منتجة. 260من إنتاج أكثر   2014
  .نقل طموحات الشركة من جیل إلى آخر بتطویر خبراتھا وتجاربھا في قطاع الصناعة الغذائیة

2015  
  عرف تسجیل نتائج جد مرضیة. 2015بعد سداسي أول من عام 
التنافسیة للمحافظة على مرتبة الریادة في الجزائر في مجال مشروبات الفواكــھ، تكثیف جھود الابتكار و

  .لتتمكن من بلوغ موقع الریادة في المغرب العربي الذي تسیر صوبھ بخطى ثابتة
ً على وثائق المؤسسة.   المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا

  أھداف  شركة رویبة :  3.1.4 
، حیـث 2030بحلـول عـام  أن تصبح شركة معترف بھا وطنیـا ودولیـا تطمح شركة رویبة  

 :تتطلع إلى
 .ویر الثروة البشریةتطویر نموذج مرجعي لتط -
 .توفیر الظروف الملائمة للعمل في جو من الرفاھیة -
 .تعزیز حوار اجتماعي متجدد ومستمر -
 .والأداء تطویر والحفاظ على أفضل نظام للرواتب یكون محفز وقائم على أساس المھارات -

http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#details-0-0
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حیث تعتزم ، تقدیم منتوج صحي وترقیة الاستھلاك المسؤول والمستدامو تعمل جاھدةً على 
ً رویبة شركة   یلي: إلى تحقیق  ما أیضا
: انعدام الحوادث المتعلقة بالأمن الغذائي النـاجم عـن منتجاتنا ستكون ذات نوعیة صحیة عالیة -

 .منتجات الشركة
 .٪ من مستھلكي منتجات رویبة سوف یشاركون في حوار مباشر مع الشركة100 -
 .٪ من مواد التعبئة والتغلیف لمنتجات الشركة سوف تكون قابلة لإعادة الرسكلة60 -

وتستمر في   RSO ن نصبح شركة مواطنة رائدة في مجال الممارسات الحسنة لـتسعى لأو
 :العمل على المحاور التالیة

 .الحسنة والأخلاق المھنیة واحترام المعاییر في عالم الأعمال تشجیع تطویر الممارسات -
 .المشاركة بطریقة فعالة في تحسین مناخ الأعمال في الجزائر -
 .منح آفاق للشباب من خلال دعم المشاریع المبدعة والصدیقة للبیئة -
 .دعم تطویر الكفاءات الوطنیة والبحث العلمي ونشر المعرفة -
ــاتدعــم  - ــة ال الفئ ــة الاجتماعی ــا الاقتصــادیة والثقافی ــي مبادراتھ ــة ف ــات المحلی ھشــة والمجتمع

 .والاجتماعیة
تعتبر المسؤولیة الاجتماعیة للشركة من ضمن القیم التي تتمسك بھا العائلة والتي نُقلت إلى  

“NCAكما تعد ھذه المسؤولیة جزء من حیاتنا الیومیة، وأدى ھذا لجعل شركة “أن.سي.أ”  ،” رویبة
فـي منطقـة الشـرق الأوسـط  26000س قائمة الشركات التي أدمجت المعیار “إیزو ” رویبة على رأ
نجـزت مـن طـرف أفـراد العائلـة إلـى زیـادة الاسـتقرار و   .وشمال أفریقیا  ُ حیث أدَّت التعدیلات التي أ

  على المؤسسة من حیث استمراریتھا و تطورھا. بالإیجابالنمو فیھا مما انعكس 
  (NCA) المسؤولیة الاجتماعیة لشركة رویبة ): مبادئ  1شكل رقم (

  
www.rouiba.com.dz:  Source  

وبفضل التزام شركة “أن.سي.أ” رویبة بالجودة والنوعیة، بالإضافة إلى شھادات المطابقـة 
 (RS-MENA) المختلفة التي اكتسبتھا، تم اختیارھا لتمثیل الجزائر كشركة رائدة في إطار مشروع

”  26000) لترقیـة المعیـار الجدیـد “ایـزو  (IANORبرفقة “ایـزو” والمعھـد الجزائـري للمعـاییر 
تعلق بالمسؤولیة الاجتماعیة والتنمیة المسـتدامة. ھـذا المشـروع ھـو مشـروع عـالمي لترقیـة ھـذا الم

)،  SIDAالوكالـة السـویدیة للتنمیـة الدولیـة   ( المعیار الجدید، یتم تمویلھ من قبل الوكالـة السـویدیة
ــان، ســوریا، العــرا ــونس، مصــر، الأردن، لبن ــر، ت ــة ھــي: الجزائ ــدان نموذجی ــاني بل ق ویخــص ثم

والمغرب. كما یقدم ھذا المعیار قواعد توجیھیة لأیة منظمة تسعى إلـى تحمـل المسـؤولیة لأیـة نتـائج 
 .ناجمة عن قراراتھا وأنشطتھا 

 

http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#details-0-2
http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#details-0-3
http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#responsibility-content
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  حوكمة الشركات العائلیة دراسة حالة شركة رویبة  . 2.4
نُحاول من خلال دراستنا ھذه تبیان دور مجلس الإدارة في تطبیق واحترام مبادئ الحوكمـة 

نموذج الدراسة كمتغیرات تابعة و NCAشركة العائلیة رویبة ( في ُ ) حیث تعتبر مبادئ الحوكمة في أ
 مجلس الإدارة كمتغیر مستقل. 

سؤال (سؤالین حول خصائص العینة: الجنس و المستوى الدراسي و    25وقد احتوت الإستبانة على  
وعدد الاستبیان   %  90لاسترداد  سؤال )، حیث كانت نسبة ا  23الباقي حول فقرات الأبعاد حوالي  

 مثلما یوضحھ الجدول التالي: % 75الصالحة للتحلیل و الدراسة 
  ): الاستبیانات الصالحة للتحلیل4جدول رقم ( 

عدد الاستبیانات  
  الموزعة 

  عدد الاستبیانات 
  المستردة 

عدد الاستبیانات  
  الغیر المستردة 

عدد الاستبیانات الغیر  
  الصالحة للتحلیل 

بیانات  عدد الاست
  الصالحة للتحلیل 

80  72  8  12  60  
100 % 90 %  10 %  15 %  75 %  

  .بالاعتماد على معلومات الاستبیان الباحثةمن إعداد   المصدر:
موافق   خیارات:  خمس  فقرة  كل  یقابل  حیث  الخماسي  لیكرت  سلم  حسب  الاستبیان  صُممَ 

. وكل خیار یقابلھ درجة قیاس بشدة، موافق، موافق بدرجة متوسطة، غیر موافق وغیر موافق بشدة
  حسب الترتیب مثلما یوضح الجدول التالي:  1إلى  5من 

  ): سلم لیكرت  5جدول رقم ( 
 لا أوافق بشدة  لا أوافق أوافق قلیلا  أوافق وافق بشدة م

5 4 3 2 1 
  المصدر: من إعداد الباحثة  

  %  68و  %  87نسبتھ  فرد یمثل الذكور ما  60 تتكون عینة الدراسة من خصائص العینة: 1.2.4
 . 3و   2و الشكل رقم 6الجدول رقم لدیھم مستوى جامعي مثلما یوضحھ 

   س جن: توزیع العینة حسب ال  )6(  جدول رقم
 الجنس  التكرارات  )   %النسب المئویة ( 

 ذكور  52 87 %
 إناث  8  13 %

  المجموع  60 100 % 
  . انبالاعتماد على معلومات الاستبی الباحثة المصدر: من إعداد  

  
  المصدر: من إعداد الباحثة   
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  . بالاعتماد على معلومات الاستبیان الباحثة المصدر: من إعداد  

 التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة و اختبار الفرضیات:   2.2.4
من خلال الجدول یتبـین لنـا أنَّ مبـدأ فعالیـة إطـار الحوكمـة الشـركات احتـل المرتبـة الأولـى 

و بدرجــة موافقـة مرتفعـة، یلیـھ مباشـرة مجلــس  0,63حـراف معیـاري و ان 4,36بمتوسـط حسـابي 
وبدرجة موافقة مرتفعة ثم یأتي في المرتبـة   0,51و انحراف معیاري    4,01الإدارة بمتوسط حسابي  

الثالثة مبدأ حفظ حقوق المساھمین یلیھ مبدأ أسئلة متعلقة بأصحاب المصالح والإفصـاح و الشـفافیة و 
  ة متساویة بین جمیع المساھمین.في الأخیر مبدأ معامل

تشیر مجمل النتائج أنَّ اتجاھات عینة الدراسـة فـي أغلبھـا ایجابیـة، أي أنَّ جمیـع أفـراد عینـة 
الدراسة یتفقون تمامـا علـى أنَّ مجلـس الإدارة یلتـزم بالتشـریعات والقـوانین، وعلیـھ یمكـن القـول أنَّ 

كـذا قراراتـھ، ومتابعـة  ھ ومسـؤولیاتھ وأدواره وفـي تركیبتـ المتمثلةمجلس الإدارة تتوفر فیھ شروط 
ِن مجمـل النتـائج أنَّ  الأھداف المسطرة ومدى تحققھا والرقابة على مختلـف أنشـطة الشـركة. كمـا تبـیّ
اتجاھات عینة الدراسة في أغلبھا ایجابیة فیما یخص رضـا أصـحاب المصـالح  حیـث نلاحـظ  رضـا 

ــھ یمكــن الاســتنتا  ــة، وعلی ــة أفــراد العین ج أنَّ إدارة الشــركة تحتــرم حقــوق أصــحاب المصــالح  غالبی
  بالإضافة إلى التزامھا بقواعد ودعائم الإفصاح والشفافیة.

  ): أھم النتائج الاستبیان (المتوسط الحسابي) و (الانحراف المعیاري) 7جدول رقم ( 

عدد    المتغیرات 
  الفقرات 

المتوسط  
  الحسابي 

الانحراف  
  الرتبة   الدرجة   المعیاري 

  3  مرتفع   0,71  3,72  5  )1(المساھمین حفظ حقوق
  2  مرتفع   0,51  4,01  4  )2مجلس الإدارة (

  1  مرتفع   0,63  4,36  4  )3وجود إطار فعال لحوكمة الشركات(
  6  متوسط  0,8  3,02  3  )4معاملة متساویة بین جمیع المساھمین (

  4  مرتفع   0,49  3,62  3  )5(اب المصالحأسئلة متعلقة بأصح
  5  مرتفع   0,81  3,56  4  )6(الإفصاح و الشفافیة 

  .  SPSS V.23بالاعتماد على مخرجات  الباحثة المصدر: من إعداد  

    صدق وثبات أداة الدراسة:  1.2.2.4
من أجل التأكـد مـن أنَّ الاسـتمارة مناسـبة لمـا نریـد قیاسـھ ومـدى الاتسـاق الـداخلي لفقـرات 

لفحـص الثبـات والـذي یجـب أن  (alpha cronbach’s)الاستبیان، تم استخدام معامل ألفا كرونبـاخ 
. ومن أجل قیاس الترابط والتناسق الداخلي وكذلك تحلیل ھیكل المتغیرات الكامنـة 0.6یكون أكبر من

-KMO) Kaiser-Meyerوتنقیة نموذج الدراسة والاحتفاظ بالمتغیرات المعبرة اسـتخدمنا معامـل 
Olkin 8الجدول رقم . (انظر إلى 0.5) والذي یشترط أن تكون قیمتھ أكبر من(  
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  Rho de DGو    KMOألفا كرونباخ، ): 8(  جدول رقم
  Rh de DG (ACP) KMO Sig  ألفا كرونباخ   عدد الفقرات   الأبعاد 

)1(  5  0.734  0.841  0.812  0.00  
)2(  4  0.845  0.801  0.765  0.01  
)3(  4  0.742  0.854  0.693  0.02  
)4(  3  0.812  0.810  0.703  0.00  
)5(  3  0.658  0.823  0.831  0.00  
)6(  4  0.853  0.821  0.653  0.00  

 عناوین الأبعاد ذاتھا في الجدول السابق.  * 
  .  SPSS V.23بالاعتماد على مخرجات  الباحثة المصدر: من إعداد  

   التحلیل: 2.2.2.4
ا قـیم  0,6جمیع القیم ألفا اكبر مـن فیما یخص معامل ألفا كرونباخ فنلاحظ أنَّ  فھـي   Rhoأمـَّ

أي أنَّ صـدق ھـذه الأبعـاد و  5%أي أنَّ الأبعاد كلھا مقبولة في حدود معنویة أقل مـن   0.8اكبر من  
ثباتھا ممتاز، و ھذا ما یسمح لنا بالقول أنَّ كل الأبعاد تتمیز بالصدق و الثبات في حـدود معنویـة أقـل 

  الدراسة قابل للدراسة و لاختبار الفرضیات. . و ھذا ما یجعل نُموذج5%من 
 
  اختبار الفرضیة: 3.2.2.4

اثر ذو دلالة إحصائیة لمبدأ مجلس الإدارة على مبادئ حوكمة الشركات العائلیة عنـد   یوجدلا  
  ).NCA) في شركة رویبة (0,05مستوى (

  معاملات الارتباط لنموذج الانحدار  ): 9جدول رقم ( 

 R R-deux  النموذج 
(R2)  Adjusted R2  Std. Error of the estimate  Sign  

1  0,798  0,636  0,628  0,141  0.000  
 .  SPSS V.23بالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد المصدر:  

، كمـا بلـغ معامـل التحدیـد R=0,798نلاحظ أنَّ قیمة الارتبـاط كانـت    9من خلال الجدول  
R²=0,636  َّو البـاقي أي الإدارة من التأثیر في مبـادئ الحوكمـة یعـود إلـى مجلـس % 6,63  أي أن

أنَّ مسـتوى  ◌ً یرجع إلى عوامل أخرى منھا الخطأ العشوائي، ومن خلال جدول نجد أیضـا   %  34,4
مستوى الدلالة المعتمد وبالتـالي فإننـا نـرفض الفرضـیة   0.05و ھو أقل من  0.000المعنویة یساوي  

الإدارة علـى مبـادئ یوجد اثـر ذو دلالـة إحصـائیة لمبـدأ مجلـس الصفریة و نقبل الفرضیة البدیلة أي 
). وتكمـن أھمیـة مجلـس NCA) فـي شـركة رویبـة (0,05مة الشركات العائلیة عنـد مسـتوى (حوك

الإدارة فــي كونــھ ھــو الســلطة العلیــا فــي الشــركة والممثــل القــانوني لمصــالح أصــحاب رأس المــال 
والمسؤول عن رعایة مصالح جمیع المساھمین على إختلاف أنـواعھم ونسـب مسـاھمتھم مـن خـلال 

ؤیة الشركة، خططھا ورسالتھا. إنَّ وجود مجلس إدارة فعَّال یساعد على تطبیق مشاركتھ في تحدید ر
مبادئ حوكمة الشركات بطریقة ترضي جمیع المتعاملین مع الشـركة وتضـمن تحقیـق أھـدافھا. وقـد 
توصلنا إلى أنَّھ توجد علاقة ارتباط صریحة بین مبادئ حوكمـة الشـركات ومسـؤولیة مجلـس الإدارة 

وجـد علاقـة مـابین مجلـس الإدارة و مبـادئ حوكمـة الشـركات، فمـن خـلال تطبیـق وبعبارة أخرى ی
قرارات وقوانین مجلس الإدارة مبادئ حوكمة الشـركات فـي شـركة رویبـة محـل الدراسـة وھـذا مـا 

 جعلھا رائدة في السوق الجزائریة.  
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  معاملات الارتباط لنموذج الانحدار  ):  10جدول رقم ( 

  Unstand Coefficients  Stand Coefficients  T  Sign  B  Str. error  B  المتغیرات 
  0,02  11,45  -  0,471  5,13  الحد الثابت 

  0,01  4,21  0,75  0,123  0,501  المتغیر المستقل 
  .  SPSS V.23بالاعتماد على مخرجات  الباحثة المصدر: من إعداد  

كــن صــیاغة یلعــب مجلــس الإدارة دور ھــام فــي تحســین فعالیــة حوكمــة الشــركات بحیــث یم
 المعادلة التالیة كالآتي:

 5,13(مجلس الإدارة)+  0,75مبادئ الحوكمة= 
  من تطبیق مبادئ الحوكمة تعود إلى مجلس الإدارة. % 75وعلیھ نلاحظ أنَّ أكثر من 

، حیث ھو المتغیر المستقل أي مجلس الإدارة xو  ،مبادئ الحوكمةتمثل المتغیر التابع أي   yعلما أنَّ   
:   أنَّ
 ؛5,13الثابت ھو یساوي   ءالجز -
 .0,75الانحدار ھو  معامل -

َّ أنَّ شـركة رویبـة ( ) كانـت السـباقة NCAبالرغم عدم المبالاة لبیئة الأعمال فـي الجزائـر إلا
لتبني مبدأ الحوكمة و ھذا مـا سـمح لھـا باسـتمرار و الریـادة فـي مجـال نشـاطھا واسـتغلال الفـرص 

خاطر وكل ھذا یعود بالفائدة على الاقتصـاد الـوطني. حیـث المتاحة في السوق وتفادي التھدیدات والم
  حرصت الشركة على تطبیق الصارم لمبادئ الحوكمة والمثمثلة في النقاط التالیة:

إطار فعال لحوكمة الشركات: تجمع العینة على أنَّ الجھة المشرفة على تطبیق مبـادئ الحوكمـة  -
  یة مھامھا.تملك السلطة والنزاھة و تتمتع بالموضوعیة في تأد

مجلس الإدارة: یعمل على توفیر المعلومات اللازمـة كمـا أنَّ العینـة تتبـع مختلـف اسـتراتیجیات  -
الصادرة من مجلس الإدارة. حیث توافق العینة على مجمـل قـرارات مجلـس الإدارة و تتبنـى 

  استراتیجیاتھ و تعلیماتھ.
تعلیمـات مجلـس الإدارة وھـذا المساھمین: یمتلك المساھمین الحق فـي إلغـاء بعـض القـرارات و -

یعني أنَّ المساھمین یتمتعون بمبدأ حفظ حقوقھم أي أنَّ شركة رویبة تعمل على الحفـاظ علـى 
  حقوق مساھمیھا.

أصحاب المصالح: تتفق العینة على وجود آلیات فعالة لحمایة حقوق أصحاب المصالح فـي حالـة  -
  قت المناسب.إفلاس الشركة كما أنھم یحصلون على المعلومات في الو

الإفصاح و الشفافیة: یجمع أفراد العینة على موافقتھم على مبـدأ الإفصـاح و شـفافیة التـي یتمتـع  -
بحیـث تنشـر كافـة المعلومـات عـن المسـاھمین، أعضـاء مجلـس الإدارة،  بھا مجلس الإدارة.

سیرھم الذاتیة و مستواھم العلمي، التھدیـدات الفـرص المتاحـة للشـركة وكـل ھـذا مـن خـلال 
   )/http://www.rouiba.com.dzموقعھا الالكتروني المتاح للجمیع    (

المعاملة المتساویة بین جمیع المساھمین: أغلبیة أفراد العینة یجمعون على أنھم یحظون بمعاملـة  -
متساویة كما أنَّ لجمیع المساھمین الحق في الاطلاع على المعـاملات و المعلومـات الخاصـة 

  بشركة رویبة.
أنَّ  سوق    كما  على  والتربع  الریادة  بتحقیق  لھا  سمح  رویبة   شركة  قبل  من  الحوكمة  تبني 

ً و التصدیر نحو الخارج.    المشروبات والعصائر في الجزائر واحتلال المراتب الأولى مغاربیا
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 الخلاصة 
ساھمت الإصلاحات التي تبنتھا الجزائر في نمط تسـیر الشـركات إلـى انتھـاج مفـاھیم جدیـدة 

كیة عن التسییر والعمـل علـى حمایـة مصـالح المسـاھمین و حقـوقھم ومختلـف الأطـراف كفصل المل
ــركة و أصــحاب المصــلحة ( الممــولین والعمــلاء والإدارة والمجتمــع والحكومــة والمــوظفین بالش

بفضل توفیر  )، وتمكینھم من الوصول إلى المعلومات التي یحتاجونھا في اتخاذ القرارات،والبنوك...
ت وتعزیز الشفافیة والإفصاح وتبني مبدأ المساواة بین المساھمین من طـرف الشـركة، تدفق المعلوما 

ً فـي 2009وھذا ما جسده محتوى میثاق الحكم الراشد للمؤسسات الجزائریـة الصـادر سـنة  ، مرتكـزا
التـي تھـدف إلـى   OCDE،محتواه على المبادئ الصادرة عـن منظمـة التعـاون الاقتصـادي والتنمیـة

لحصول على التمویل وتأطیر الید العاملة، ویساھم في الحد من الممارسـات الاحتیالیـة تسھیل عملیة ا
  واستشراف المخاطر و مختلف التھدیدات. 

مُربح  في ف الحوكمة الجیدة والرشیدة للشركات لیست تكالیف و ھدر للمال بل ھي استثمار 
و الإنسان  لبناء   ً جدا وضروریة  لھا،  مضافة  وقیمة  الشركات  تنمیة  مستقبل  و  المال  ورأس  الفكر 

حیث   الناشئة.  حوكمة   أصبحتقدراتھ.  الأسواق  أعمال  نجاح  في  یؤثر   ً عاملا الحوكمة    الشركات 
الرشیدة للشركات لھا دور حاسم في تعریف وتوضیح أدوار المساھمین والفصل بینھا في حال كونھم  

أخرى جھة  من  مدراء  كونھم  حال  وفي  جھة  من  ك  الإیجاب  .مُلاَّ على  الأثر  الشركات  لحوكمة  ي 
وبالتالي الإدارة السلیمة للشركات ھي أداة من أجل  مختلف أصحاب المصلحة ھو تقویة الاقتصاد، 

 التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة.
  بناء على ما سبق نقترح التوصیات التالیة:

ت - في  والشفافیة  الكامل  الإفصاح  تكریس  العمل على  للحوكمة من خلال  جید  نموذج  قدیم  بناء 
نظم   على  الرقابة  إجراءات  وإعداد  المصالح،  أصحاب  حقوق  واحترام  المعلومات، 
من   علیھا  یترتب  وما  المسؤولیات،  بتحدید  الوظائف  بین  والفصل  المحاسبیة،  المعلومات 

  مساءلة. 
وتوفیر   - السلیم  بالإشراف  القیام  في  تساھم  كونھا  المالیة  القوائم  أھداف  تحقیق  على  التركیز 

لائم لتقییم الأسھم، كما أنَّ مناقشات الإدارة وتحلیلاتھا للعملیات عادة ما تتضمن الأساس الم
التقاریر السنویة، وھو ما یرسي الممارسات الجیدة لحوكمة الشركات القائمة على الشفافیة 

  في التعامل الداخلي والخارجي للشركة. 
المتعلقة   - والتھدیدات  المتوقعة  المخاطر  حول  المعلومات  یعد  تقدیم  الشركة،  نشاطات  بكافة 

  عنصر مھم لممارسة الحوكمة الجیّدة.
والمتوسطة   - الصغیرة  المؤسسات  في  تطبیقھ  ومدى  الحوكمة  بموضوع  الاھتمام  في  الإلحاح 

في  تجتمع  كلھا  لكن  الأخرى  تختلف عن  مؤسسة  كل  كون  العائلیة،  الشركات  في  خاصة 
  ة وھو مضمون الحوكمة. السعي إلى تحقیق الأداء المتمیز و الأھداف المسطر
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Abstract:  

Family corporate governance is receiving much attention, especially after the 
financial crises in the world. It balances and harmonises the interests of all parties related to 
the organisation and shareholders. In addition to tightening control over the management of 
companies to prevent them from abusing their authority and to provide transparency and re-
confidence in accounting information using internal governance mechanisms, the most 
important of which is the Board of Directors. A field study at Rouiba shows that the Board 
of Directors has a statistically significant impact on corporate governance principles. It 
plays a vital role in improving the effectiveness of governance. 
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