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  : ملخص
ة  الأزمات بعد خاصة كبیر العائلیة باھتمام الشركات حوكمة ي  المالی الم،   الت ھدھا الع ث  ش  حی

وازن   . الشغل الشاغل لھا أصبحت ق الت ى تحقی ین  والانسجام  فھي تعمل عل ة  مصالح  ب  الأطراف  كاف
ة  ذات ة والمساھمین،   العلاق ى  بالإضافة  بالمؤسس ام  إل ة  إحك ى  الرقاب ا لم الشركات  إدارة عل  من  نعھ

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

ا  ومن خلال   ة     قیامن ة میدانی إجراء دراس ي شركة   ب ین    ف ة تب ر ذو    أنرویب س الإدارة اث لمجل
  .وكمة للشركة، فھو یلعب دور ھام في تحسین فعالیة الحوكمةدلالة إحصائیة على مبادئ ح

   .NCA ، شركة رویبةمجلس الإدارة، حوكمة، الشركات العائلیة: الكلمات المفتاحیة
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 مقدمة. 1
  

ن          د م ربت العدی ي ض ادیة، الت ة والاقتص ات المالی ن الأزم ة م ؤخراً مجموع الم م ھد الع ش
ل           اقتصادیات ال ة مث ت شركات عظمى عالمی رة مس ة كبی ارات وخسائر مالی ا انھی تج عنھ  ( :عالم، ن

Enron, Worldcom, Parmalat(،       لا ة الممارسات ال ذه الخسائر نتیج ت ھ ر    وكان ة وغی أخلاقی
وق أصحاب المصالح        ب بحق اء الخسائر والتلاع القانونیة، كاستخدام طرق محاسبیة معقدة، بُغیة إخف

   .ئنین والموردین، فضلاً عن استغلال السلطة لخدمة مصالح شخصیةكالمساھمین، الدا
والي    95%إنَّ معظم الشركات العائلیة تستمر لفترة قصیرة جدًا بعد رحیل مؤسسھا الأول فح

ث من الملاك      ل الثال دى الجی ة الاستعداد        . من الشركات العائلیة لا تتع ة قل ك نتیج ون ذل ا یك ا م وغالبً
  .امل مع متطلبات الشركة النامیة والعائلة التي قد زاد حجمھا كثیرًاالأجیال اللاحقة للتع

ع أداء      یة ورف درتھا التنافس ز ق دف تعزی ة بھ وم الحوكم ي مفھ ى تبن دة دول إل ع ع ا دف ذا م ھ
ن      د م ث أصدرت العدی مان استمراریتھا، حی ا وض ى بقائھ اظ عل ن    الشركات والحف لة م دول سلس ال

ة بتط   یات الخاص اریر والتوص الح    التق حاب المص وق أص ة حق د حمای ركات قص ة الش ق حوكم بی
رة   ال المعاص ة الأعم ات بیئ تجابة لمتطلب یة والاس دراتھا التنافس ة ق اھمین وتنمی ع  .والمس ف م والتكی

ث أدَّت المشاكل   . وھذا ما أدَّى إلى تزاید الاھتمام بما یسمى حوكمة الشركات  .مستجدات العصر حی
ا العدی    ت لھ ي تعرض ة الت ادئ        المالی ق مب ام بتطبی ى الاھتم الم، إل ي الع ركات ف ات الش ن كبری د م

ب الإدارة    . الحوكمة وذلك لأن الالتزام بمبادئھا سیؤدي إلى إدارة الشركات بشكل مسئول وعدم تلاع
ة         ق الثق الي تحقی اح، وبالت فافیة والإفص دأ الش زز مب ھ یع ا أنَّ ا كم اطرة بھ اھمین والمخ أموال المس ب

ة  والمصداقیة في المع لومات الواردة في قوائمھا المالیة، بالإضافة إلى ذلك فإنَّ الالتزام بالقیم الأخلاقی
ع             وق جمی ى حق د للشركات ویحافظ عل من التسییر الجی وف یض ة س ادئ الحوكم التي تنص علیھا مب

  .الخ...المصالح، مستثمرین الأطراف ذوي المصلحة بالشركة من مساھمین، عمال، أصحاب
  حثإشكالیة الب 1.1

س الإدارة  ا أنَّ مجل ة        بم ل الرقاب لال تفعی ن خ ركة م ة الش ن حوكم ئول الأول ع و المس ھ
ة      . الداخلیة، وتعزیز الإفصاح والشفافیة داف منظم ق أھ ة الشركات وف إنَّ تحقیق تطبیق مبادئ حوكم

دوار التنمیة والتعاون الاقتصادي یتطلب توفر معاییر لا بد من احترامھا ومن ضمن ھذه المعاییر، الأ
ادیة     وط الإرش ة الخط ھ بإتاح مل قیام ي تش ركة والت س إدارة الش ة بمجل ة المنوط تراتیجیةالقیادی  الإس

ة           ة الداخلی ام بالرقاب س الإدارة القی من دور مجل ب أن یتض ا یج ھ الصحیح، كم ھ الشركة التوجی لتوجی
دأ    وبالمتابعة الفعالة للإدارة التنفیذیة من قبل المجلس بصفتھ الرقیب علیھا ك ا تكریس مب ما یجب علیھ

   .الشفافیة والإفصاح
  أسئلة البحث 2.1

  : وبالتالي تتمحور إشكالیة ھذا البحث في السؤال التالي
ة          ي شركة رویب ة ف ة الشركات العائلی ادئ حوكم ق مب ما مدى تأثیر مجلس الإدارة الشركة على تطبی

  الجزائریة للمشروبات؟
  فرضیات البحث 3.1

والي    ا أنَّ ح ت        من ا  95%بم د اھتم ث من الملاك، فق ل الثال دى الجی ة لا تتع لشركات العائلی
س الإدارة،      العائلیة) NCA(شركة رویبة  ال لمجل دور الفعَّ بتطبیق مبادئ حوكمة الشركات بفضل ال

وقیة        تھا الس یع حص ا وتوس ي تطویرھ اھم ف ا س و م ة وھ ادئ الحوكم ى مب ن تبن ت أول م ث كان حی
  :ظ على بقائھا واستمراریتھا وعلیھ نقترح الفرضیة التالیةوتحسین میزتھا التنافسیة والحفا

ة         : الفرضیة الصفریة - ادئ حوكم ى مب س الإدارة عل دأ مجل ة إحصائیة لمب ر ذو دلال لا یوجد اث
 ).NCA(في شركة رویبة ) 0,05(الشركات العائلیة عند مستوى 
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ة  - یة البدیل ى      : الفرض س الإدارة عل دأ مجل ائیة لمب ة إحص ر ذو دلال د اث ة   یوج ادئ حوكم مب
  ).NCA(في شركة رویبة ) 0,05(الشركات العائلیة عند مستوى 

  أھمیة البحث   4.1
ھ، ألا    ي تطبیق تكمن أھمیة البحث في كونھ یتناول موضوع العصر الذي تتسابق المؤسسات ف
ة           رة، خاص ة الأخی ي الآون ة الشركات ف ام بحوكم ث ازداد الاھتم ة، حی وھو حوكمة الشركات العائلی

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

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

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

ة        ة بحوكم اھیم المتعلق رض المف ة لع ر ملائم ھ أكث ي كون في التحلیل نھج الوص اد الم م اعتم ت
تعانة    ع الاس ركات، م ق        الش دى تطبی ة م دد دراس ا بص ة، لأنن ة الحال نھج دراس ة  بم ادئ حوكم مب

ة من    مستجوب واستخدمنا    60الشركات في شركة رویبة العائلیة، حیث تم الاعتماد على عینة مكون
  .لتحلیل النتائج SPSS V. 23برنامج 

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

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

 
 مفاھیم حول الشركات العائلیة  .2
  

  تعاریف حول الشركات العائلیة  1.2
ا    "یوجد العدید من تعاریف شركات العائلیة فھي على سبیل المثال تلك  ي تملكھ الشركات الت

یة التصویت في الشركة، ویمكن أن تكون العائلة وتُدیرھا عائلة واحدة، وتسیطر ھذه العائلة على أغلب
د        ى شخص واح اریخي إل ي التأصیل الت قد اكتسبت شھرتھا من الشركة نفسھا أو بالعكس، وتنتسب ف

الأعمال التي تكون "وھي أیضاً تلك ) 4، صفحة 2012 ،مركز الدراسات والبحوث". ( ھو مؤسسھا
ھا       العائلة فیھا متضمنة مباشرة في الملكیة أو الو ة نفس ر من العائل وان أو أكث ا عض ظائف حیث یملكھ

ي،    ".  (مشتركین في الحیاة والوظائف د عل وتعرف أیضاً   ) 61، صفحة  2006صالح النجار و محم
ا    ى أنَّھ ـفة       "عل ـربطھم ص ـدة وت ـة واح ـبون لعائل ـیین ینتس ـخاص طبیع ـة لأش ـركات المملوك الش

ـة بملك   ـذه العائل وارث         القرابـة، بحیـث تتمتـع ھ ال وت ع انتق ي الإدارة م رة ف ـة رئیسیة ومشاركة كبی ی
ة الواحدة    ال العائل وث   ". ( الإدارة والقیادة بین أجی وھي  ) 4، صفحة  2012 ،مركز الدراسات والبح

ا  " ". نمط آخر من الأعمال الصغیرة تمتلك وتدار من قبل أفراد العائلة الواحدة لتوفیر مصدر رزق لھ
امري،،  منصور الغالبي و محسن ال( م     ) 175، صفحة  2008ع انون الشركات رق ا ق لسنة   8ویعرفھ

ا    1994 دة بأنَّھ ة المتح ارات العربی ة الإم ي دول ین   "م ف خاص طبیعی ل لأش ة بالكام ركة المملوك الش
ـة         ـاریین مملوك خاص اعتب ع، أو لأش د الراب ى الج ول حت ة الأص ربطھم قراب ة واحدة ت ینتسبون لعائل

ـة  ـراد عائل ـل لأف ض    بالكام ة، بغ ة ذات القراب ة المحلی ركة العائلی توى الش ى مس ربطھم عل ـدة ت واح
ـي     ـة الت ـة المحلی ـركة العائلی ي الش ـركاء ف ـوز للش ـركة، و یج ـذه الش ـذي تتخ ـكل ال ـن الش ر ع النظ
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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(  "منھ للاكتتاب العام% 30یقل عن 

مل       ة، ویش ت سیطرة العائل ویت تح الشركة العائلیة ھي الشركة التي یكون فیھا غالبیة التص
میات   . الذي یعتزم نقل ملكیة الشركة إلى أحفاده) المؤسسون(ذلك المؤسس  اك عدة مس شركة  : "وھن

شركة تحت سیطرة  "و" شركة مملوكة لعائلة"و" ال مملوكة لعائلةأعم"و" مؤسسة عائلیة"و" عائلیة
الم    "عائلة ة دول الع ي كاف ع ف ولاي لخضر،   (  .وتنتشر الشركات العائلیة بشكل واس ، صفحة  2013م
184.(  
  ممیزات الشركات العائلیة. 2.2

ر العائلی      د عن الشركات غی ا  تتمیز الشركات العائلیة عن غیرھا بأدائھا العالي الذي یزی ة لم
داف       : تتمتع بھ من مزایا مثل ام بالأھ ة والاھتم ؤولیة المجتمعی الاستثمارات طویلة الأجل ودعم المس

ة   ر المادی دور        . غی ة الشركات وال ة حوكم ا بأھمی دم وعیھ كل عام بع ة بش ا تتسم الشركات العائلی كم
ذه الم    ا ھ ذلك أفردن ة     المحوري الذي تلعبھ في تحسین الأداء وزیادة الإنتاجیة، ل ة للحدیث عن أھمی قال

ة       .حوكمة الشركات العائلیة اط التالی ي النق وث   (  :نجمل بعض الخصائص ف  ،مركز الدراسات والبح
  ) 6و 5، صفحة 2012
  .ارتفاع درجة الحماس لإنجاح النشاط بین أفراد العائلة و بث روح التحفیز بینھم -
ـك الشـرك      الاجتماعيقیـادة الجانـب  - ـحابھا    الوضـع الربحـي داخـل تل ـث یسـعى أصــ ات، حی

ـن    الاجتماعيكـــبیرة، كون الجانـــب  اجتماعیةإلى الظھـــور في مكانـــة  ـبر عـ خــیر معـ
اح    یم الأرب ى تعظ عون إل م یس ـا یجعلھ ـع، ممـ ـوق والمجتمـ ي السـ ـة ف صــورتھم الإیجابیـ

  .لتحقیق ذلك الھدف
دم تع    - ة لع رار نتیج د الھیكل الإداري، والتحرر من إجراءات      سھولة العمل وسرعة اتخاذ الق ق

  .البیروقراطیة
ـي إدارة الشركة،         - ق مصـالح مشتركة، وھ عیھم لتحقی الترابـط والـتلاحم في العائلـة نتیجـة لس

ة  ان العائل ةفكی ـتواھا  الاجتماعی اديومس عوراً    الاقتص د ش ا یوج ـركة، مم ـان بالش مرتبط
  .للعائلة الكبیرة بالانتماء

  .لمواجھة التحدي الكبیر من أجل البقاء واستمرار العائلة وجود الحافز -
تقرار  - ة  اس اذالإدارة وآلی ـن   اتخ ـثیر م ـھ إدارات الك ـاني من ـذي تع ـر ال و الأم رار، وھ الق

دأ فصل          ـد مب ـا بع م یترسـخ فیھ ـي ل ـة، والت الشركات المساھمة، خصوصاً في الدول النامی
  . الملكیة عن الإدارة

  .یة للتكیف مع تغیرات و تقلبات السوق و المحیط الشركةالمرونة والقابل -
ى    - توفر الثقة المتبادلة بین الھیئة العمومیة والإدارة التنفیذیة و مجلس الإدارة التي تسند عادة إل

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

الي      - الي وبالت زھم الم ن مرك وى م ا یق ة مم راد العائل ى أف اح عل دات والأرب ار العائ اقتص
  .استمراریة الشركة

ة،              ارتفاع - معة طیب ا من س ة لھ ة المالك ھ العائل ع ب ا تتمت ة م ك نتیج ثقة السوق في الشركة، وذل
ي ت     ـذلك ف راء، وكــ ع والش ات البی ي عملی یلیة ف روطاً تفض ا ش وفر لھ د ی ا ق و م ـوفیر وھ ــ

  .التمویـــل و الائتمـــان الضروریان لعملیة الاستثمار ولتنفیـــذ مشروعات الشركة
ـذلك     - ـال، وكـ ـى رأس المـ ـد عل ـربح والعائ ـوامش ال ـیم وھ ي التقی ـة ف دلات مرتفع ق مع تحقی

 .تحقیــق معــدلات نمــو مرتفعــة في المبیعــات والأصول
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ركة، و  - ة الش ى تنمی رص الإدارة عل اریع   ح ي مش ـدخول ف ـى ال ـجع الإدارة عل ـد یش ا ق و م ھ
ـوفر       ـا ت ربح، إلا أنھـ ق ال ي تحقی ریعة ف ن س م تك ي إن ل اریع الت ك المش ل، تل ة الأج طویل

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

ري  تُعتبر الشركات العائلیة  لاعباً رئیسیاً في الاقتصاد العالمي، ویصفھا البعض بالعمود الفق
ل     (للاقتصاد العالمي، فعلى سبیل المثال تساھم الشركات العائلیة  ن لادن والزام شركات الراجحي وب
ة الأخرى       ر من الشركات العائلی ل والكثی والي      ) وعبد اللطیف جمی عودیة بح ة الس ة العربی ي المملك ف

  .الدخل الوطنيمن إجمالي % 10
ملیار ریال سعودي  247.5كما أن قیمة استثمارات الشركات العائلیة في المملكة تزید عن  

دأت بشركات         ). 2015(لسنة  الم ب ي الع ر شركات ف ھر وأكب تأتي أھمیة الشركات العائلیة من أن أش
ل  ة مث ونج  : عائلی ورد وسامس ارت وف ا و وول م رك  . تویوت م الش ین أھ الي یب دول الت ة الج ات العائلی

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

  مجموعة الشركات العائلیة  الدول
  ركة جریرالزامل، 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 Stors  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، ص2017نجــار، (: المصدر

ة         ة بالاقتصادات الوطنی الي الشركات العام رى من إجم تمثـل الشركات العائلیة النسـبة الكب
 :للعدید مــن الــدول مثلما یوضحھ الجدول التالي

  
  ة في الدولنسب الشركات العائلیة  من إجمالي الشركات المتواجد): 2(جدول رقم 

  
  )111، ص2017نجــار، (: المصدر
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ث  ل      % 85حی ة و تمث ركات عائلی ي ش ة  ھ ركات العالمی ن الش ركات   % 75 م ن الش م
د      (Mark L, Karen W., & Daphyne S, 2004)الصناعیة في العالم  وفیر أزی ى ت و تعمل عل

ب العمل و      % 60من  والي  من مناص ر      % 35ح ب اكب من ترتی ا ض الم   ش ) 500(منھ ي الع ركة ف
  ). 111، صفحة 2017نجــار، (

ـین        ـا ب ـال م ـى سـبیل المث ـي عل  70تمثل نسبة الشـركات العائلیـة في دول الاتحـاد الأوروب
وطني، وتساھم     % 70من إجمالي الشركات العاملة بھا، وتساھم فیما نسبتھ % 95إلى  ـاتج ال مـن الن

ین   ـتراوح ب بة ت ة بنس ـض    % 50ى إل 40الشركات العائلی یر بع ا، وتش ي أوروب ة ف وة العامل من الق
و     اھم بنح ـركات تس ـذه الش ى أن ھ ـدیرات إل ا،     % 40التق ي أوروب اص ف اع الخ رادات القط ن إی م

ـین     ـالي ب ـي الإجم ـاتج المحل ي الن ـاھمتھا ف بة مس راوح نس ى  20وتت ـاختلاف  % 70إل ـك ب وذل
ة    ـل دول ـب كـ ـق حس ـف المطب طفي، (التعریـ فحة 2006مص ا ). 16و 15، ص ركات  كم ل الش تمث

من مجموع الشركات حیث تلعب دورًا أساسیًا في النمو الاقتصادي وتوظیف  70 %العائلیة أكثر من 
ة بنسبة    . القوى  العاملة الي     65 %ففي إسبانیا مثلاً، تساھم الشركات العائلی ي الإجم اتج المحل من الن

ي     60 %ئلیة بنسبة وبالمثل، تساھم الشركات العا. في المتوسط الي ف ي الإجم اتج المحل من مجموع الن
 ).184، صفحة 2013مولاي لخضر، . (أمریكا اللاتینیة

  
 الإطار النظري لحوكمة الشركات العائلیة. 3
  

  تعریف الحوكمة  1.3
ان           ى الطغی ورة الإدارة ضد الفساد وعل ة ھي ث رون أنَّ الحوكم إنَّ جُل الكتاب الاقتصادیین ی

ركة،  ي الش ید     ف ا وترش ة علیھ من المحافظ ا یض ركة بم وارد الش ي إدارة م فافیة ف ریس للش ي تك وھ
ة ھي الوصفة السحریة           ون الحوكم ة، لكن ھل یمكن أن تك استخدامھا، وبالتالي فھم یرون بأنھا نعم

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

داف الشركة              ق أھ ى تحقی ادرة عل ة والق ار الأسالیب الفعال ي إختی ز، ف ودة والتمی . من أجل تحقیق الج
وش، ( فحة 2007حب یس     )27، ص ى تأس وم عل ة والإدارة، وتق لاحیات والرقاب ة الص ي ممارس ، فھ

س الإدارة   تُ مجل ات ب اتیة      والإ  العلاق س مؤسس ى أس ة عل راف ذات العلاق ة، والأط دارة التنفیذی
والحوكمة مصطلح مستمد من الحكم والسیطرة والإنضباط بكل ما تعني ). 5، صفحة 2008مناور، (

دول      ي ال واء ف دولي س الكلمة من معنى، إنَّ كثرة تداول مصطلح حوكمة المؤسسات على المستوي ال
دى      ا م رجم م ة یت ة أو النامی ة           المتقدم ارات المالی ة للانھی وم نتیج ذا المفھ ث ظھر ھ ة، حی ھ بالغ أھمیت

نوات       لال س ة خ ركات الأمریكی ن الش ة م ركتي   2001 – 2003لمجموع ھا ش ى رأس وعل
Worldcom وEnron    ،ة حیث برز المزید من الاھتمام بمعاییر الإفصاح و معاییر المحاسبة الدولی

دولي بال     ك ال دولي والبن د ال ندوق النق ام ص ة      بقی ة آلی ادي لدراس اون الاقتص ة التع ع منظم اون م تع
ة  ة  ف. الحوكم ق النزاھ س الإدارة تحقی ھ مجل ن خلال من م ات یض د وممارس ار قواع ي إط ة ھ الحوكم

اھمین أي    ع المس ع جمی ركة م ة الش ي علاق فافیة ف اءلة والش لاء والإدارة (والمس ولین والعم المم
  ).189، صفحة 0132مولاي لخضر، ( ) والمجتمع والحكومة والموظفین

  تعریف الحوكمة الشركات 2.3
ركات  ة الش طلح حوكم ة”أو   Corporate Governanceإنَّ مص ى  “ الحوكم یر إل یش

ین الادارة  والملاك           ة ب نظم العلاق ي ت ة الت ة والمالی ة والقانونی ة والإداری مجموعة من الأطر التنظیمی
تم من       holders .Stakeوأصحاب المصالح الأخرى  ) المستثمرین والمساھمین( ذي ی ل ال و الھیك فھ

من    .خلالھ وضع أھداف الشركة مع تحدید مسارات تحقیقھا ونظم الرقابة على الأداء وینبغي أن یتض
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داف    ق الأھ تطیع تحقی ى تس لإدارة حت بة ل وافز مناس د ح ة الجی ام الحوكم ع  . نظ ي الواق ي ف ي ھ والت
الح  حاب المص ن أص رھم م ھم وغی ة الأس الح حمل ام. مص و نظ ى   وھ یطرة عل غیل والس یم وتش لتنظ

ة الأجل لإرضاء      داف الإستراتیجیة طویل املین      الشركة بھدف برقیق الأھ دائنین والع المساھمین وال
ة       ات البیئی اء بالمتطلب والعملاء والموردین، والامتثال للمتطلبات القانونیة والتنظیمیة، فضلا عن الوف

 .المحلیة واحتیاجات المجتمع
ب    ة      Gabrielle O’ Donovan" "ویُعرف الكات ا السیاسات الداخلی ة الشركات، بأنھ حوكم

لحة     حاب المص اھمین وأص ات المس دم احتیاج ي تخ خاص، والت ات والأش ام والعملی مل النظ ي تش الت
اءلة     وعیة والمس ع، الموض دة م ال الجی طة إدارة الأعم ة أنش ھ ومراقب لال توجی ن خ رین، م الآخ

ى       فالإدارة السلیمة للشرك. والنزاھة ة والتشریعات، بالإضافة إل وق الخارجی زام الس ات تعتمد على الت
ات     مانات للسیاسات والعملی مل ض ان،  . (ثقافة صحیة تش ة من    ) 5، صفحة  2013رحم ھي مجموع

ف        ین مختل ات ب یم العلاق ركة وتنظ تحكم وإدارة الش ى ال دف إل وانین تھ ات والق ات والممارس العملی
ركة ة للش ات الإداری رض م. الھیئ ة   الغ ركة بطریق ة إدارة الش ھیل عملی و تس ركات ھ ة الش ن حوكم

 .حكیمة تؤدي في النھایة إلى تحقیق النجاح للشركة ولفترة زمنیة طویلة
ذا          ة ھ ة بحداث ة أسباب رئیسیة مرتبط وض لثلاث ویثیر مصطلح حوكمة الشركات بعض الغم

  : الاصطلاح، نوجزھا فیما یلي
ركات و    - ة الش مون حوكم الرغم من أنَّ مض ل     ب ى أوائ ع إل ھ ترج ة ب ور المرتبط ن الأم ر م كثی

ا أنَّ  )التاسع عشر(القرن الماضي  ، إلَّا أنَّ ھذا الاصطلاح لم یُعرف في اللغة الإنجلیزیة، كم
 .مفھوم لم یبدأ في التبلور إلا منذ قرابة عقدین أو ثلاثة عقود الماضیة

وم   - ذا المفھ ھ اق   . عدم وجود تعریف قاطع وواحد لھ ث ینظر إلی ي      حی ة الت ھ الآلی ى أن تصادیاً عل
ھم الشركة واستمرارھا      ة أس تساعد الشركة في الحصول على التمویل، وتضمن تعظیم قیم
ى      یر إل ھ یش ى أن ة عل ة القانونی ن الناحی ھ م رون یعرفون اك آخ إن ھن ل، ف ي الأجل الطوی ف

وق و       ي تحدد حق ة، والت ر كامل ة أم غی ات  طبیعة العلاقة التعاقدیة من حیث كونھا كامل واجب
اك    ا أن ھن رى، كم ة أخ ن ناحی دیرین م ة، والم ن ناحی الح م حاب المص ھم وأص ة الأس حمل
ؤولیة             ى المس ذلك عل ة، مركزین ب ة والأخلاقی ة الاجتماعی ھ من الناحی ث ینظر إلی فریق ثال
ة      ق التنمی تثمرین، وتحقی غار المس ة أو ص وق الأقلی ة حق ي حمای ركة ف ة للش الاجتماعی

 .وحمایة البیئةالاقتصادیة العادلة، 
ة   - إنَّ مصطلح الحوكمة مازال في طور التكوین، ومازالت كثیر من قواعده ومعاییره في مرحل

ول          . المراجعة والتطویر والدراسة احثین والممارسین ح ین الب اق ب اك شبھ اتف ك ھن ع ذل وم
  ).2007حسن یوسف، . (أھم محدداتھ وكذلك معاییر تقییمھ

ادي  ر الاقتص وكس الخبی ي ویلك لاث  یعط ین   ث وعي ب ر ال ة تنش ائلات أمیركی ن ع ة ع أمثل
  :أفرادھا فیما یخص فصل أعمال الشركة عن الحیاة الخاصة

ز      وقـد أدت. عائلة روكرفیلر التي بـدأت أعمالھا بالقطاع النفطي كل ممی ا بش الشركة دورھ
ت   . رادوالشركة الیوم یدیرھا الجیل السادس وتضم مئات الأف. بفضل ثقافة العائلة المجتھدة د حافظ وق

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

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

اك شركات    . عائلة فورد ة أن ھن ي الحقیق ا        وف ـي أمیرك ة عـدة مساھمة ومـدرجـة ف أمیركی
ة      ت سیطرة عائل ـت تح ـا زالـ ك الشركات    . لكنھا م ین تل ـورد للسیارات  (وب رغم  ) ف ى ال ا   من  فعل أنھ

ر   ة الأكب ـورد شركة السیارات       وخلال . مدرجة فإن عائلة فورد تسیطر على الحص ت ف ـة، كان الأزم
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ـى الفصل الحادي        الوحیدة التي بقیت على قید ـاب إل ة أو الـذھ عشر   الحیاة من دون مساعدة الحكوم
ة     . للإفلاس  ؤونھا الائتمانی ف تضبط ش ت كی ناعة   فالشركة عرف ار الص ل انھی ذه قص  . قب اح وھ ة نج

  .عائلیة مدرجة تستحق الاحترام لشركة
ة    اتھم الخاص ال وحی ا أنَّ   على العائلات خلق ثقافة ضمن أفرادھا للتفریق بین حیاة الأعم كم

القرار   راكھم ب زھم وإش وظفین لتحفی ع الم دا م روریة ج ة ض ركات العائلی ي الش فافیة ف دران، . (الش ب
  )52، صفحة 2010

  مبادئ حوكمة الشركات 3.3
ا  وتعر ق بصفة       : " ف مبادئ حوكمة الشركات بأنھ ي تطب ة الأسس و الممارسات الت مجموع

ي          ع الشركة، والت املین م ة المتع ات لكاف وق والواجب من الحق ركات المساھمة، وتتض ى ش ة عل خاص
ة بالشركة     ة المطبق وائح الداخلی  15، صفحة  2006مصطفي سلیمان،   " (تظھر من خلال النظام والل

س           فھي اذن القو). 16و ین مصالح مجل وازن ب ة وت ق أفضل حمای ي تحق نظم والإجراءات الت اعد وال
أثرین بالشركة     ون  . الإدارة، مدیرى الشركة والمساھمین فیھا، وأصحاب المصالح الآخرین المت وتتك

  :الأطراف المؤثرة في التطبیق السلیم لمفھوم ولقواعد حوكمة الشركات مما یلي
اھمین - دی : المس ون بتق ن یقوم م م ل  وھ ك مقاب ھم وذل تلاكھم للأس ركة لام ال للش م رأس الم

ي           الحصول على الأرباح، م الحق ف ل، و لھ دى الطوی ى الم ة الشركة عل وأیضاً تعظیم قیم
فھم أصحاب الشركة بغض النظر  . اختیار أعضاء مجلس الإدارة المناسبین لحمایة حقوقھم

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

ة         یھم سلطة الإدارة الیومی ل إل ذین یوك ذیین وال دیرین التنفی ومجلس الإدارة یقوم باختیار الم
لسیاسات  كما یقوم مجلس الإدارة برسم ا لأعمال الشركة  بالإضافة إلى الرقابة على أدائھم،

س الإدارة    . العامة للشركة وكیفیة المحافظة على حقوق المساھمین  یس مجل ا أنَّ رئ و   كم ھ
س الإدارة   ئون مجل دیر ش ات وی رأس إجتماع ن یت ركة دوراً  .  م س إدارة الش ب مجل و یلع

ات      تراتیجیات والسیاس رار الاس ا،ٕ واق تراتیجیة لھ داف الإس ع الأھ ي وض ماً ف اً وحاس مھم
ة   . ھیمن على سیر العمل بھاالعامة التي ت ى أداء أی لذلك فإن لقرارات المجلس تأثیر كبیر عل

كیل          . شركة ة بتش ى عدد من المسائل المتعلق ة الشركات بشدة عل وقد ركزت قواعد حوكم
روة مساھمیھا        ھ لث ولھا وتعظیم ى أص ھ عل مركز  (. المجلس وكیفیة حكمھ للشركة، وحفاظ

  .أخذ على عاتقھا مسؤولیة الحوكمةتو ) 8، صفحة 2011المدیرین المصري، 
س    : الإدارة - ى مجل الأداء إل وھي المسئولة عن الإدارة الفعلیة للشركة وتقدیم التقاریر الخاصة ب

  .الإدارة
الح  - دائنین     : أصحاب المص ل ال ركة مث ل الش م مصالح داخ راف لھ ن الأط ة م م مجموع وھ

دیھم  ویجب ملاحظة أن , والموردین والعملاء والعمال والموظفین  ھؤلاء الأطراف یكون ل
ون   مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض الأحیان، فالدائنون على سبیل المثال یھتم
ى    ركة عل درة الش وظفین بمق ال والم تم العم ین یھ ي ح داد، ف ى الس ركة عل درة الش بمق

وظفین، العملاء،  . الاستمرار  أي كل من لھ مصالح بالشركة على اختلاف أنواعھا، مثل الم
  .الموردین، الموزعین، والدائنین

وتجدر الإشارة إلى أن مفھوم حوكمة الشركات یتأثر بالعلاقات فیما بین الأطراف في نظام  
ة        ة متحالف راداً أو عائلات أو كتل ون أف د یكون الحوكمة، وأصحاب الملكیات الغالبة من الأسھم الذین ق

  .)191، صفحة 2013مولاي لخضر، (
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ة دور      حیث تسعى مبادئ الحو م و حمای ة لھ ة عادل ھم و معامل كمة لحمایة حقوق حملة الأس
ة مسئولیات     .أصحاب المصالح ق عدال كما تعمل على تكریس مبدأ الإفصاح والشفافیة الكاملة و تحقی

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

  :وتتمثل فیما یلي
ى   :حفظ حقوق كل المساھمین - وتشمل نقل ملكیة الأسھم واختیار مجلس الإدارة والحصول عل

ي             ة ف اركة الفعال ي المش اھمین ف ق المس ة وح وائم المالی ة الق اح ومراجع ي الأرب د ف عائ
  .اجتماعات الجمعیة العامة

ھم، وح      :المساواة في التعامل بین جمیع المساھمین  - ة الأس ین حمل ى المساواة ب ي   وتعن م ف قھ
ى    الدفاع عن حقوقھم والتصویت في الجمعیة العامة على القرارات الأساسیة، والاطلاع عل

  .كافة المعاملات
ركة  - ة بالش راف المرتبط لحة أو الأط حاب المص ة   :دور أص وقھم القانونی رام حق مل احت وتش

ركة     ى الش ة عل ي الرقاب ة ف اركتھم الفعال ات مش ذلك آلی ا وك اك لھ ن أي انتھ ویض ع  والتع
  .ویقصد بأصحاب المصالح البنوك والعاملین وحملة المستندات والموردین والعملاء

ب الحسابات والإفصاح        :الإفصاح والشفافیة - ة ودور مراق ات الھام أي الإفصاح عن المعلوم
دیرین    س الإدارة والم عن ملكیة النسبة العظمى من الأسھم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجل

ا   تم الإفص ذیین وی اھمین       التنفی ع المس ین جمی ة ب ة عادل ات بطریق ك المعلوم ل تل ن ك ح ع
  .وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخیر

ئولیات مجلس الإدارة    - ار     :مس ة اختی ة، وكیفی ھ القانونی س الإدارة وواجبات مُ ھیكل مجل وتضُ
ة   ى الإدارة التنفیذی راف عل ي الإش یة ودوره ف ھ الأساس ائھ ومھام ر(  .أعض ولاي لخض ، م

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

  الحوكمة في الشركات العائلیةأھداف . 1.4.3
فافیة           توى الش ع مس ركات لرف ل الش ي داخ ل تنظیم اء ھیك ى بن ركات إل ة الش دف حوكم تھ

ین          ات ب ى إنشاء علاق دف إل ا تھ ودة، كم ة الموج ة     والمساءلة داخل الأنظم مجالس الإدارات من جھ
ار مصالح             ین الاعتب ع الأخذ بع ة م رق العمل والمساھمین من جھ ة وف وبین إدارات الشركة المختلف

ركة  ي الش ة ف راف المعنی ع الأط وال    .جمی یص أم الي، تخص ع الأداء الم مان رف ى ض ل عل ا تعم كم
وق، بالإضافة    الشركة، تدعیم المركز التنافسي للشركة من خلال كسب ثقة أصحاب المصالح في الس

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

اط         ي النق ي نحصرھا ف ة الت ي الشركات العائلی نذكر بعض إیجابیات تطبیق مبادئ الحوكمة ف
  :التالیة

  اد المحليمنافع تعود على الاقتص 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 -
اً         - ركات خارجی ذه الش ع ھ ى توس درة عل اد والق ـفاءة الاقتص ور ك ات    تط اء مؤسس و إنش

 .تدامة عبر رسم خطط الانتقال للأجیال التالیة ونقل القیادة لھممس
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  منافع تعود على أفراد العائلة 2.2.4.3
   تكامل قوة العائلة مع قوة الأعمالتعزیز فرص استمراریة الشركة و  -
  . أوراق مالیة تتمتع بالسیولة/ القدرة على التخارج في ملكیة الشركاء  -
   .  ت مصرفیةسھولة حصول الشركة على تسھیلا -
   .  إیجاد قاعدة أكبر من العملاء والموردین للشركة -
ة و   ) تقلیل(تخفیف  - ر      الخلاف بین ملاك الشركة العائلی ع المساھمین عب ات م تحسین العلاق

ي          .الاتصالات الفعالة وحل النزاعات   و ف ق استدامة ونم التخفیف من حدة المشاكل وتحقی
 .فترة قصیرة

  .یع أفراد العائلة الملاك في الشركة وعدم تغییب بعضھمالحصول على المعلومة لجم -
ة             - د الثق ة وتزی ا التجاری معة الشركة وعلامتھ ة س ة الشركة تعزز من قیم راً إنَّ حوكم وأخی

 .والقیمة المرتبطة بھا
 

  واقع حوكمة الشركات العائلیة في الجزائر  . 4
  

  ركة، تطورھا التاریخي و أھدافھاتقدیم الش 1.4
  )NCA(یف بمؤسسة رویبة التعر 1.1.4

د للمصبرات      اسمتحت  1966أسست الشركة في شھر ماي من عام  ري الجدی المعمل الجزائ
اج  ب  لإنت اطم   وتعلی ون الطم ة الحارة    معج ة الفلیفل ى  وھریس اني       والمرب من طرف السید صالح عثم

د سبعة      ي أصبحت بع برفقة أبیھ محمد سعید وعلیھا وضعت أن سي أ  الرویبة أول معالم الشركة الت
ي   .ما من بین الشركات الرائدة في مجالھاوأربعین عا كانت الشركة عبارة عن مخزن صغیر انطلق ف

ة       ة رویب ت علام ى تح ة والمرب ع مصنع   .صناعة الطماطم المصبرة والھریس ة   یق  مشروبات الرویب
)Rouiba NCA( ي ة ف واع     الرویب ن أن د م تج العدی ن ین ائر أی روبات العص ل   والمش وكوكتی

دة من       . ورحیق الفاكھة الفاكھة رة الممت ي الفت ل الأول ف  1966حیث تم إدارة الشركة من طرف الجی
د     ، والمتكون من1999إلى  ادي، حسان ومحم عید، الھ املھم   . الإخوة صالح، مختار، س اونھم وتك بتع

ل          استطاعوا دًا ك اء شركتھم، متقل ر ضروریة لاستمرار وبق ي تعتب أن یحافظوا على وحدة العائلة الت
وق        ھ، أي المخطط، المسیر، المتخصص، والمس وق فی ذي یتف ولى كل من      .واحد منھم الدور ال م ت ث

حبي الإدارة لیم و ص نح   س ا م ات، م ا المعلوم ا بتكنولوجی ییر وأیض دة للتس ات الجدی لحین بالتقنی ، مس
رق  تقبل مش اء مس دًا لبن اً جدی ركة نفس ر  . للش بیر الخض اط تص ف نش زت بوق ة تمی ة النوعی ذه النقل ھ

م   . الفواكھ والفواكھ والتركیز على النشاط الحالي المتمثل في إنتاج عصیر ومشروبات و تعتبر من أھ
  .الرائدة في الجزائر في مجال العصائرالمؤسسات 

  :رویبة  NCAالتطور التاریخي لمؤسسة  2.1.4
 :نلخص أھم تطورات التاریخیة للشركة في الجدول التالي
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  رویبة  NCAیخي لمؤسسة التطور التار): 3(جدول رقم 
  التطورات التاریخیة للشركة  السنوات

1966  

ظ       تأسیس وحدة مصبرات بالمعمل الجزائ ل وحف ي تحوی ا ف دھا خبرتھ رض بع ري الجدید للمصبرات لتف
 .الفاكھة

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

1984  
ذا تحت        في إطار خطة نمو وانت ھ، وھ روبات الفواك اج مش اط إنت ركة نش شار وتنویع النشاط، أطلقت الش

ع         “ الرویبة”علامة  دیر للمجتم اعتراف وتق ا ك ركة، ولكن أیض ر الش ا مق في إشارة للمدینة التي یقع فیھ
  .المحلي الذي تنحدر منھ العلامة

1989  

 .تھاتدخل التاریخ من خلال التجدید المتواصل لمنتجا“ رویبة”علامة 
وھذا ما یعرف : لأول مرة في الجزائر تم تسویق عصیر فاكھة معقم ومعبئ في علب من الورق المقوى

افظ   )فلاش(بالحفظ عبر البسترة الومیضة  ي تح ، والمستمد من البسترة التي ابتكرھا لویس باستور، والت
  .التي تحتویھ“ س”بشكل أفضل على طعم الفواكھ وفیتامین 

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

ل       2003 مح بالتعام نوي یس ر الس ر التقری ل بنش اھمة و العم ركة مس بحت ش ث أص انوني حی كل الق ر الش تغیی
  .والتواصل بین العمال والمساھمین والمستثمرین والعائلة

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

  .ملیون علبة 120: تجاوز الإنتاج  2009
  .ق جدیدة في التعبئة والتغلیفتحدیث شعار العلامة التجاریة للمؤسسة مع تبني طر

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

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

2013  

  .وبأكثر من العلامة التجاریة. رویبة تدخل البورصة “أ.سي.أن“
ار         ا ثم ع أصولھا وأیض امرة بجمی ذه المغ ي ھ اقتراح الشركة على الجزائریین الراغبین في المشاركة ف

  .نموھا المستقبلیة
  .”الحبیباتب”المعقمة   PETإطلاق تشكیلة جدیدة تحت اسم

  )ISO 22000(شھادة إیزو  الحصول على

  .علب منتجة/ ملیون قارورة  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 

ھ،   تكثیف جھود الابتكار  روبات الفواك والتنافسیة للمحافظة على مرتبة الریادة في الجزائر في مجال مش
  .لتتمكن من بلوغ موقع الریادة في المغرب العربي الذي تسیر صوبھ بخطى ثابتة

 .من إعداد الباحثة اعتماداً على وثائق المؤسسة: المصدر

  :أھداف  شركة رویبة  3.1.4 
ا      تطمح شركة رویبة  ا ودولی ا وطنی ول عام    أن تصبح شركة معترف بھ ث  2030بحل ، حی

 :تتطلع إلى
 .طویر الثروة البشریةتطویر نموذج مرجعي لت -
 .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 -
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حیث تعتزم ، تقدیم منتوج صحي وترقیة الاستھلاك المسؤول والمستدامو تعمل جاھدةً على 
 :یلي إلى تحقیق  ماأیضاً رویبة شركة 
اجم عن     : ةمنتجاتنا ستكون ذات نوعیة صحیة عالی - ذائي الن الأمن الغ انعدام الحوادث المتعلقة ب

 .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

 .ت الحسنة والأخلاق المھنیة واحترام المعاییر في عالم الأعمالتشجیع تطویر الممارسا -
 .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 -
م  - اتدع ة ا الفئ ة    الاجتماعی ادیة والثقافی ا الاقتص ي مبادراتھ ة ف ات المحلی ة والمجتمع لھش

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

”NCA “أ.سي.أن”كما تعد ھذه المسؤولیة جزء من حیاتنا الیومیة، وأدى ھذا لجعل شركة  ،رویبة “
ار   رویبة على ر ت المعی زو  ”أس قائمة الشركات التي أدمج ة الشرق الأوسط      26000“ إی ي منطق ف

ا  مال أفریقی تقرار و      .وش ادة الاس ى زی ة إل راد العائل رف أف زت من ط ي أُنج دیلات الت ث أدَّت التع حی
  .على المؤسسة من حیث استمراریتھا و تطورھا بالإیجابالنمو فیھا مما انعكس 

  (NCA) المسؤولیة الاجتماعیة لشركة رویبة مبادئ ): 1(شكل رقم 

  
Source : www.rouiba.com.dz  

ة    “ أ.سي.أن”وبفضل التزام شركة  ھادات المطابق ى ش رویبة بالجودة والنوعیة، بالإضافة إل
 (RS-MENA) المختلفة التي اكتسبتھا، تم اختیارھا لتمثیل الجزائر كشركة رائدة في إطار مشروع

ة  زو”برفق اییر “ ای ري للمع د الجزائ د )  (IANORوالمعھ ار الجدی ة المعی زو ”لترقی “  26000ای
تدامة ال ة المس ة والتنمی ؤولیة الاجتماعی ق بالمس ذا  . متعل ة ھ المي لترقی روع ع و مش روع ھ ذا المش ھ

ویدیة        ة الس ل الوكال ھ من قب تم تمویل د، ی ة       ( المعیار الجدی ة الدولی ویدیة للتنمی ة الس ، ) SIDAالوكال
ي   ة ھ دان نموذجی اني بل ص ثم ر   : ویخ وریا، الع ان، س ر، الأردن، لبن ونس، مص ر، ت اق الجزائ

ائج          . والمغرب ة نت ؤولیة لأی ى تحمل المس عى إل ة تس ة منظم ة لأی كما یقدم ھذا المعیار قواعد توجیھی
 .ناجمة عن قراراتھا وأنشطتھا
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  حوكمة الشركات العائلیة دراسة حالة شركة رویبة  . 2.4
ة    ادئ الحوكم نُحاول من خلال دراستنا ھذه تبیان دور مجلس الإدارة في تطبیق واحترام مب

حیث تعتبر مبادئ الحوكمة في أُنموذج الدراسة كمتغیرات تابعة و ) NCA(ي شركة العائلیة رویبة ف
 . مجلس الإدارة كمتغیر مستقل

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

 :مثلما یوضحھ الجدول التالي % 75الصالحة للتحلیل و الدراسة 
  الاستبیانات الصالحة للتحلیل): 4(جدول رقم 

عدد الاستبیانات 
  الموزعة

  عدد الاستبیانات
  المستردة

عدد الاستبیانات 
  الغیر المستردة

عدد الاستبیانات الغیر 
  الصالحة للتحلیل

تبیانات عدد الاس
  الصالحة للتحلیل

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

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

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

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

5 4 3 2 1 
  من إعداد الباحثة : المصدر

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

   سجنتوزیع العینة حسب ال:  )6( جدول رقم
 الجنس التكرارات )  %(النسب المئویة 
 ذكور 52 87 %
 إناث 8  13 %

  المجموع 60 100 % 
  .یانبالاعتماد على معلومات الاستب الباحثةمن إعداد : المصدر

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

 : التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة و اختبار الفرضیات 2.2.4
ى      ة الأول ل المرتب ركات احت ة الش ار الحوكم ة إط دأ فعالی ا أنَّ مب ین لن دول یتب لال الج ن خ م

ابي   ط حس اري  و ا 4,36بمتوس راف معی س      0,63نح رة مجل ھ مباش ة، یلی ة مرتفع ة موافق و بدرج
ة     0,51و انحراف معیاري  4,01الإدارة بمتوسط حسابي  ي المرتب أتي ف وبدرجة موافقة مرتفعة ثم ی

فافیة و      الثالثة مبدأ حفظ حقوق المساھمین یلیھ مبدأ أسئلة متعلقة بأصحاب المصالح والإفصاح و الش
  .لة متساویة بین جمیع المساھمینفي الأخیر مبدأ معام

ة            راد عین ع أف ة، أي أنَّ جمی ا ایجابی ي أغلبھ ة ف ة الدراس ائج أنَّ اتجاھات عین تشیر مجمل النت
ول أنَّ      ن الق ھ یمك وانین، وعلی ریعات والق زم بالتش س الإدارة یلت ى أنَّ مجل ا عل ون تمام ة یتفق الدراس

ھ شروط     وفر فی ة مجلس الإدارة تت ي تركیب  المتمثل ؤولیاتھ وأدواره و  ف ھ ومس ة     ت ھ، ومتابع ذا قرارات ك
ف أنشطة الشركة         ى مختل ة عل ا والرقاب دى تحققھ ائج أنَّ     . الأھداف المسطرة وم ل النت یِّن مجم ا تب كم

ث نلاحظ  رضا            ا یخص رضا أصحاب المصالح  حی ة فیم ا ایجابی اتجاھات عینة الدراسة في أغلبھ
تنت   ن الاس ھ یمك ة، وعلی راد العین ة أف الح   غالبی حاب المص وق أص رم حق ركة تحت اج أنَّ إدارة الش

  .بالإضافة إلى التزامھا بقواعد ودعائم الإفصاح والشفافیة
  )الانحراف المعیاري(و ) المتوسط الحسابي(أھم النتائج الاستبیان ): 7(جدول رقم 

عدد   المتغیرات
  الفقرات

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  الرتبة  الدرجة  المعیاري

  3  مرتفع  0,71  3,72  5  )1(ق المساھمینحفظ حقو
  2  مرتفع  0,51  4,01  4  )2(مجلس الإدارة 

  1  مرتفع  0,63  4,36  4  )3(وجود إطار فعال لحوكمة الشركات
  6  متوسط  0,8  3,02  3  )4(معاملة 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  الباحثةمن إعداد : المصدر

   :صدق وثبات أداة الدراسة 1.2.2.4
رات         داخلي لفق اق ال دى الاتس ھ وم د قیاس ا نری بة لم تمارة مناس ن أنَّ الاس د م ل التأك ن أج م

اخ       ا كرونب ل ألف م استخدام معام ب أن      (alpha cronbach’s)الاستبیان، ت ذي یج ات وال لفحص الثب
ة    . 0.6یكون أكبر من رات الكامن ل المتغی ومن أجل قیاس الترابط والتناسق الداخلي وكذلك تحلیل ھیك

ل       رة استخدمنا معام المتغیرات المعب اظ ب -KMO) Kaiser-Meyerوتنقیة نموذج الدراسة والاحتف
Olkin ( 0.5والذي یشترط أن تكون قیمتھ أكبر من) .8الجدول رقم  انظر إلى(  
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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  الباحثةمن إعداد : المصدر

   :التحلیل 2.2.2.4
ر من    فیما یخص معامل ألفا كرونباخ فنلاحظ أنَّ  ا اكب یم    0,6جمیع القیم ألف ا ق فھي    Rhoأمَّ

ل من      0.8 اكبر من ة أق اد و     5%أي أنَّ الأبعاد كلھا مقبولة في حدود معنوی ذه الأبع أي أنَّ صدق ھ
ل        ة أق ي حدود معنوی ات ف ثباتھا ممتاز، و ھذا ما یسمح لنا بالقول أنَّ كل الأبعاد تتمیز بالصدق و الثب

  .الدراسة قابل للدراسة و لاختبار الفرضیات و ھذا ما یجعلُ نموذج. 5%من 
 
  :اختبار الفرضیة 3.2.2.4

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

  معاملات الارتباط لنموذج الانحدار ):9(جدول 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

ت     9من خلال الجدول     اط كان ة الارتب ظ أنَّ قیم د   R=0,798نلاح ل التحدی غ معام ا بل ، كم
R²=0,636 َّس         % 6,63  أي أن ى مجل ود إل ة یع ادئ الحوكم ي مب أثیر ف اقي أي  الإدارة من الت و الب

وائي، ومن خلال جدول نجد أیضاً         % 34,4 ا الخطأ العش أنَّ مستوى   یرجع إلى عوامل أخرى منھ
رفض الفرضیة         0.05و ھو أقل من  0.000المعنویة یساوي  ا ن الي فإنن د وبالت ة المعتم مستوى الدلال

ة أي      ل الفرضیة البدیل س       الصفریة و نقب دأ مجل ة إحصائیة لمب ر ذو دلال ادئ   یوجد اث ى مب الإدارة عل
توى  حو د مس ة عن ركات العائلی ة الش ة  ) 0,05(كم ركة رویب ي ش س  ). NCA(ف ة مجل ن أھمی وتكم

ال             حاب رأس الم الح أص انوني لمص ل الق ركة والممث ي الش ا ف لطة العلی و الس ھ ھ ي كون الإدارة ف
ب مساھمتھم من خلال           واعھم ونس ى إختلاف أن ع المساھمین عل والمسؤول عن رعایة مصالح جمی

ق  . رؤیة الشركة، خططھا ورسالتھامشاركتھ في تحدید  إنَّ وجود مجلس إدارة فعَّال یساعد على تطبی
دافھا         ق أھ من تحقی ع الشركة وتض املین م ع المتع د  . مبادئ حوكمة الشركات بطریقة ترضي جمی وق

س الإدارة        ؤولیة مجل ة الشركات ومس ادئ حوكم ین مب توصلنا إلى أنَّھ توجد علاقة ارتباط صریحة ب
رى  ارة أخ ق     وبعب لال تطبی ن خ ركات، فم ة الش ادئ حوكم س الإدارة و مب ابین مجل ة م د علاق یوج

ا          ذا م ة وھ ة محل الدراس ي شركة رویب ة الشركات ف ادئ حوكم س الإدارة مب وانین مجل رارات وق ق
 . جعلھا رائدة في السوق الجزائریة
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  معاملات الارتباط لنموذج الانحدار ): 10(جدول 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  الباحثةمن إعداد : المصدر

ث ی        ركات بحی ة الش ة حوكم ین فعالی ي تحس ام ف س الإدارة دور ھ ب مجل یاغة  یلع ن ص مك
 :المعادلة التالیة كالآتي

 5,13)+ مجلس الإدارة( 0,75= مبادئ 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

 ؛5,13ء الثابت ھو یساوي الجز -
 .0,75الانحدار ھو  معامل -

ة       ر إلاَّ أنَّ شركة رویب ي الجزائ ال ف ة الأعم الاة لبیئ الرغم عدم المب باقة  ) NCA(ب ت الس كان
رص      تغلال الف اطھا واس ال نش ي مج ادة ف تمرار و الری ا باس مح لھ ا س ذا م ة و ھ دأ الحوكم ي مب لتبن

وطني    المتاحة في السوق وتفادي التھدیدات وال ى الاقتصاد ال دة عل ث  . مخاطر وكل ھذا یعود بالفائ حی
  :حرصت الشركة على تطبیق الصارم لمبادئ الحوكمة والمثمثلة في النقاط التالیة

ة     : إطار فعال لحوكمة الشركات - ادئ الحوكم ق مب ى تطبی تجمع العینة على أنَّ الجھة المشرفة عل
  .دیة مھامھاتملك السلطة والنزاھة و تتمتع بالموضوعیة في تأ

س الإدارة  - تراتیجیات         : مجل ف اس ع مختل ة تتب ا أنَّ العین ة كم وفیر المعلومات اللازم ى ت یعمل عل
ى        . الصادرة من مجلس الإدارة س الإدارة و تتبن رارات مجل ى مجمل ق ة عل ق العین حیث تواف

  .استراتیجیاتھ و تعلیماتھ
رارات  : المساھمین  - ض الق اء بع ي إلغ ق ف اھمین الح ك المس ذا یمتل س الإدارة وھ ات مجل وتعلیم

ى      اظ عل ى الحف یعني أنَّ المساھمین یتمتعون بمبدأ حفظ حقوقھم أي أنَّ شركة رویبة تعمل عل
  .حقوق مساھمیھا

ة    : أصحاب المصالح - ي حال تتفق العینة على وجود آلیات فعالة لحمایة حقوق أصحاب المصالح ف
  .وقت المناسبإفلاس الشركة كما أنھم یحصلون على المعلومات في ال

ع          : الإفصاح و الشفافیة - ي یتمت فافیة الت دأ الإفصاح و ش ى مب وافقتھم عل ى م ة عل یجمع أفراد العین
س الإدارة  ا مجل س الإدارة،   .بھ اء مجل اھمین، أعض ن المس ات ع ة المعلوم ر كاف ث تنش بحی

لال    ن خ ذا م ل ھ ركة وك ة للش رص المتاح دات الف ي، التھدی تواھم العلم ة و مس  سیرھم الذاتی
   )/http://www.rouiba.com.dz(موقعھا الالكتروني المتاح للجمیع    

ة   : المعاملة المتساویة بین جمیع المساھمین - ون بمعامل أغلبیة أفراد العینة یجمعون على أنھم یحظ
ة        ات الخاص املات و المعلوم ى المع ي الاطلاع عل متساویة كما أنَّ لجمیع المساھمین الحق ف

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

  .المشروبات والعصائر في الجزائر واحتلال المراتب الأولى مغاربیاً و التصدیر نحو الخارج
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 الخلاصة
دة            اھیم جدی اج مف ى انتھ ي نمط تسیر الشركات إل ر ف ا الجزائ ساھمت الإصلاحات التي تبنتھ

ل الم راف   كفص ف الأط وقھم ومختل اھمین و حق الح المس ة مص ى حمای ل عل ییر والعم ن التس ة ع لكی
لحة   حاب المص ركة و أص وظفین (بالش ة والم ع والحكوم لاء والإدارة والمجتم ولین والعم المم

وفیر   ، وتمكینھم من الوصول إلى المعلومات التي یحتاجونھا في اتخاذ القرارات،)...والبنوك بفضل ت
ات وتعزیز الشفافیة والإفصاح وتبني مبدأ المساواة بین المساھمین من طرف الشركة،    تدفق المعلوم

ة الصادر سنة        م الراشد للمؤسسات الجزائری ي   2009وھذا ما جسده محتوى میثاق الحك زاً ف ، مرتك
ة   ادي والتنمی اون الاقتص ة التع ن منظم ادرة ع ادئ الص ى المب واه عل ى  OCDE،محت دف إل ي تھ الت

ة     تسھیل عملیة  الحصول على التمویل وتأطیر الید العاملة، ویساھم في الحد من الممارسات الاحتیالی
  . واستشراف المخاطر و مختلف التھدیدات

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

الحوكمة  .الشركات عاملاً یؤثر في نجاح أعمال الأسواق الناشئة حوكمة أصبحتحیث . قدراتھ
الرشیدة للشركات لھا دور حاسم في تعریف وتوضیح أدوار المساھمین والفصل بینھا في حال كونھم 

بي لحوكمة الشركات على مختلف الأثر الإیجا .مُلَّاك من جھة وفي حال كونھم مدراء من جھة أخرى
أصحاب المصلحة ھو تقویة الاقتصاد، وبالتالي الإدارة السلیمة للشركات ھي أداة من أجل التنمیة 

 .الاقتصادیة والاجتماعیة
  :بناء على ما سبق نقترح التوصیات التالیة

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

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

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

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

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

خاصة في الشركات العائلیة، كون كل مؤسسة تختلف عن الأخرى لكن كلھا تجتمع في 
  .رة وھو مضمون الحوكمةالسعي إلى تحقیق الأداء المتمیز و الأھداف المسط
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Abstract:  

Family corporate governance is receiving a lot of attention, especially 
after the financial crises in the world. It works to balance and harmonize the 
interests of all parties related to the organization 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. And the most important foreign board. By conducting a field 
study at Ruweiba, which shows that the Board of Directors has a statistically 
significant impact on the principles of corporate governance, it plays an 
important role in improving the effectiveness of governance. 
Keywords: Board of directors, Governance, Family corporate, Rouiba 
NCA. 
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