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 شكر وعرف ان
الحمد لله الذي لو العزة والجبروت وبيده الملك والملكوت ولو البق اء  

ل الصلاة وأزكى التسليم على سيدنا محمد صلى الله عليو  ضوالثبوت وأف
 وسلم وعلى آلو وصحبو أجمعين إلى يوم الدين.

والتقدير   والعرف ان الوف اء وخالص الامتنان وعظيم الشكر بجزيل نتوجو
 من البحث ىذا على " حجيلة خلدون " لإشرافيا ةالف اضل الأستاذةإلى  

توجيياتيا   دامت يتوال محتواه وإثراءىا وإرشادىا خلال نصحيا
 .الدراسة ىذه إعداد مراحل جميع في لنا والموضوعية مشعلا الدقيقة

 المناقشة لجنة أساتذتنا أعضاء إلى الشكر والعرف ان بجزيل نتقدم كما
 في عناء من تكبدوه على ما " نوال بوعلاق" و"فريد راىم"الموقرين

 .القيمة بمقترحاتيم وإغنائيا مذكرتنا قراءة
إلى عمال مؤسسة مناجم الفوسف ات    شكرنان نقدم  كما لا يفوتنا أ 

 .ىوام  شنيخر وليلىعبدالنور  وخاصة  SOMIPHOSتبسة



 الإىداء
 بسم الله الرحمن الرحيم

 " ق ل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسولو والمؤمنون"

 صدق الله العظيم
إليي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النيار إلا بطاعتك ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك ولا تطيب الآخرة إلا  

 .بعفوك ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك الله جل جلالو

 .الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة ....إلى نبي الرحمة ونور العالمين سيدنا محمد صلى الله عليو وسلمإلى من بلغ  

رجو  أإلى من أحمل اسمو بكل افتخار......إلى من علمني العطاء بدون انتظارإلى من كللو الله بالييبة والوق ار  
انتظار وستبقى كلماتك نجوم أىتدي بيا اليوم    من الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافيا بعد طول

 والدي العزيز...وفي الغد وإلى الأبد

إلى من  إلى بسمة الحياة وسر الوجود......حب وإلى معنى الحنان والتف انيال  إلى معنى...إلى ملاكي في الحياة
 أمي الحبيبةئيا سر نجاحي وحنانيا بلسم جراجي...كان دعا

وده أكتسب قوة ومحبة لا  إلى من بو أكبر وعليو أعتمد ... إلى شمعة متقدة تنير ظلمة حياتي إلى من بوج
 أخي عياد  ...إلى توأم روحي ورفيق دربي    .حدود ليا...إلى من عرفت معو معنى الحياة ..

.... إلى الوجو المفعم بالبراءة  ورإلى شعلة الذكاء والنفي ضحكتيا....والسعادة  يا...يإلى من أرى التف اؤل بعين
 ولمحبتك لأزىرت أيامي وتفتحت براعم للغد ....أختي منيرة

... إلى من حصد الأشواك عن دربي ليميد لي طريق  إلى صاحب الق لب الطيب الناصع بالبياض والنوايا الصادقة
 .... أخي رفيقالعلم

، إلى الذي أنار  وأحق الناس بصحبتي ، إلى عيني ونبراس حياتيلا يزال دائما شلالا من الحنان  إلى الذي كان و 
إلى من بعث في روحي   ،فرحتي و قرة عيني و سويداء ق لبي إليك أنت يا دربي بالنصح والتوصية والإرشاد،

لبي  ق حروف نطقيا لساني و عشقيا    أربعةإلى أحلى   العطاء،  الأمل و علمني معنى الأمل، إلى مثال الوف اء و رمز
 "صالحزوجي  " أغلى الناس شريك حياتيفي قربو راحة و أمان  و أول من رفع ىمي فكان الشمس المشرقة  

 صة عائلة صالحاجميع الأىل والأق ارب خ  إلى



... إلى ينابيع الصدق الصافي ...  خاء وتميزوا بالوف اء والعطاءإلى الأخوات التي لم تلدىن أمي ... إلى من تحلو بالإ 
وبرفقتيم في دروب الحياة الحلوة والحزينة سرت ... إلى من كانوا معي على طريق   إلى من معيم سعدت

  ... صديق اتي: رباب، شرادة، أسماء، أمينة،علموني أن لا أضيعيمالنجاح والخير ... إلى من عرفت كيف أجدىم و 
أسيا، ىاجر،حياة، عف اف، سييلة، لويزة، فريدة مرخي، فريدة ناصر،وىيبة، مريم، سيى، سلاف،حضرية، شيرزاد، 

 .حورية، سليمةمروى،   لندة،

 .إدارة أعمال المؤسساتتخصص   إلى جميع الزملاء والزميلات في الدراسة

كل من حمل ذرة    وساعدني ولو بكلمة رفعت من معنوياتي ، إلىإلى كل من وقف معي في لحظات الصعاب  
 .حب ومحبة في ق لبو

 يا ربي إذا أعطيتني نجاحاً ف لا تأخذ تواضعي، وإذا أعطيتني تواضعاً ف لا تأخذ اعتزازي وكرامتي.

 يا ربي لا تجعلني أصاب بالغرور إذا نجحت ولا باليأس إذا فشلت.

  . إلى كل من نسيتيم مذكرتي ولم تنسيم ذاكرتي

 

 



 

الرحيم الرحمن الله بسم  
( والمؤمنون ورسولو عملكم الله فسيرى إعملوا ق ل ) 

مصدق الله العظي  
بكل تواضع أىدي عملي إلى كل صاحب فكر ودين، إلى كل من يؤمن بالله واليوم الآخر ، إلى من اختار الإسلام منياجا لحياتو ،  

 وسلم.إلى كل من يحمل حبا لخالقو ورسولو محمد صلى الله عليو  

  بو من نائبات الزمان ، وتحمل عبء  إلى الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان بي درع أمان ، أحتمي
 الحياة حتى لا أحس بالحرمان إلى " أبي العزيز " حفظو الله وأطال في عمره.

التي غمرتني بعطفيا وحنانيا وأنارت لي درب حياتي بحبيا إلى التي لم تبخل    إلى التي الجنة تحت قدمييا ريحانة حياتي وبيجتيا ،
 علي يوما بنصيحة أو دعوة صالحة ، إلى الصدر الحنون " أمي الغالية " أطال الله في عمرىا .

بالحب والرحمة  إلى اعز ما أملك في الوجود إلى حافزي القوي الذي يدفعني لتحقيق أحلامي إلى الق لب الذي ينبض في كل لحظة  
إلى من أنار ق لوبنا وكتب أسمائنا على حدق ات عيونو إلى من أفنى شبابو لإسعادنا وبذل جيده لارضائنا إلى ميجة الروح وبيجة  

 الحياة ، إلى منبع الحب ووىج العواطف إلى أصدق الأحاسيس ومنبع الأفراح " أخي الحبيب حكيم وزوجتو".

ائليا، إلى التي معزتيا كبيرة عندي، التي ميما قدمت ليا ف لن أستطيع أن أوفييا حقيا  إلى من لا يمكن للأرقم أن تحصي فض
لحنينيا وطيبتيا وحرصيا دوما علينا، إلى تاج رؤوسنا وروح وجداننا والسراج الوىاج الذي ينير دربي التي كانت بنصائحيا دوماً  

 جيا وابنائيا  وأتمنى ليا أحلى أيام العمر.ورمزاً لإرشادي وقدوتي الحسنة، إلى أختي الغالية " زينة "وزو 

 إلى بيتنا ظلمة وتحطم نورىا تبعث كواكب السماء في تلألأت التي إلى المصابيح
 ...لمياءلطيفة  أختي  إلى  اتالحنون اتالطيب إلى الصافي الصدق ينبوع إلى بالعطاء، اوتميزت بالإخاء، التتح من

إلى عمود البيت الذي لا ييتز و    وحبو يسر في حتى الأعماق فتزداد أشواقي على الأشواق ،  إلى الذي يسكن بين العين والإحداق
 ."  فييم وزوجتو وابنتو" نوره الذي لا ينطفئ و حنانو الذي لا ينفذ وجوده الذي نتمناه دائما إلى أخي العزيز

 ىشامالي سندي في الحياة وشريك الذكريات وحارس الامنيات اخي العزيز ونور عيني  

و حملت ليم في ق لبي ذكرى جميلة لا تنسى: إلى أعز الصديق ات وأوف اىن الغالية    احترمتيمإلى كل الذين أحببتيم ,  
 العزيزة "دزيرية"، رحيمة، بسمة.

 إلى كل من نسيتيم مذكرتي ولم تنساىم ذاكرتي.

 تخصص إدارة أعمال المؤسسات. 7102إلى زملاء الدراسة دفعة  
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 المقدمة العامة
 ذلي  فينن ،واىنالي الفتيت في المؤسسيتت اقتتايتةع   تفاجيو التي  التغعيوالسيوعة   الظيوف  ظي  في     

 محتفقت عةة ظيوت لقة .الظوف  هلمفاكب  ىذ بتستمواو تطفعوهف  أةائيت تنمع  عمى تةم  أن منيت عتطمب
 إليى الأبحيتث ىيذه جييفة فتفايمت اقتتايتةع  المؤسسي  في  الأةاء قعيع فت تعيت  فمؤشوات نمتذج وعلتطف 

 فغعيو المتلعي  المقتعع  بعن مزجالةتمة عمى ت فالت  الأةاء، تقعع ف  لقعت  حةعث  مؤشواتف  نمتذج استحةاث
 BSC المتيفازن الأةاء بطتتي  النمتذجىذه  أى  منف  تةزز أةاء المؤسس  الت  الأنشط  لمةوف  فذل  متلع ال

المقييييتعع  إلييييى مجمفعيييي  ميييين الأىييييةا  المحييييةةة ف اسييييتواتعجع  المؤسسيييي  وسييييتل  ف توجميييي    تةميييي  عمييييى التيييي
فسيي  ميين تييع  ترتعيي  أوبةيي  أبةييتة يالبةيية المييتل ، بةيية الةمييعء، بةيية الةممعييتت الةاتمعيي ، بةيية الييتةم  الممم

شيييوات تيييفازن لممؤ مالسيييتتةا  اقتةييية بطتتييي  الأةاء المتيييفازن أةاة تقعيييع  متةيييةةة الأبةيييتة تقيييف  عميييى  ،(فالنميييف
لأن أةفات تعيت   ،القايعوة اججي ث التيفازن بيعن الأىيةا  الطفعمي  ف تةمي  عميى إحيةاالمتلع  فغعيو المتلعي  ف 

ق تةكيييي  بيييين  حييييت  ميييين الأحييييفا  الأةاء المتفتيييي  فيييي  ةعيييي  تةكيييي  الأةاء فيييي  المت يييي  فقييييط ف الأةاء التقمع
 توجمي  أىيةافيتف  اسيتواتعجعتيت تحقعي ل المؤسسيتت عةوتي  فىيذا، اعتمتةىيت عميى البةية الميتل  فقيطف  المسيتقب 

جيزء مين مسيؤفلعتيت  بتلإ تف  إلى تحم  المؤسس  اقتتاتةع ، إلى مؤشوات معئم  عمكن واةىت فتعتسيت
مريف  سية الحتجي  الرةمعي  لممجتمي ، تيةوة تحسيعنو المسيتمو اعتمتة وؤع  جةعةة تتئم  عمى اتجته المجتم ، ف 

فتةتت أطوافو ممت عحق  التفازن فالتكتم  فالتطيفعو المتبيتة  إلى ك  ت وس  استواتعجعتت معئم  لعستجتب ف 
جي  تحقعي  وفيته أعةزز فكوة مبتةوة ىذه الأتعوة بتستثمتو جيزء مين أوبتحييت مين ف ، بعن المجتم  فالمؤسستت

التنمعييي   ، المسيييتىم  فييي اعععنتنسيييع  تتعيييةة مييين الزبيييتئن اليييف عجتبعييي  ف إعطيييتء الجمييييفو ايييفوة إ، المجتمييي 
نييتءا عمييى ب .المجتميي  المحميي  لتحسييعن نفععيي  الحعييتةسييوى  ف أاييتةع  المسييتةام  فالةميي  ميي  المييفظرعن ف اقتت

ةفوىيت في  تطبعي  المسيؤفلع  اقجتمتععي  بطتت  الأةاء المتيفازن ف التةو  عمى ىذا سنحتف  من تع  بحثنت 
الأستسيي  فيي  وبييط أفييواة ميي  اتتاييتو ذليي  عمييى المؤسسيي  اقتتاييتةع  بتعتبتوىييت الةتميي  بنبةتةىييت المتتمريي  

 .البعئ المجتم  م  الحكفم  ف 

 إشكالية البحث .1

 :عنالتتلع عنالوئعسع عنالسؤالتتمحفو الإشكتلع  المطوفح  ف  ىذا البحث حف  الإجتب  عمى 
 تطبيق المسؤولية الاجتماعيةة لممؤسسةة لحديثة  كأداةبطاقة الأداء المتوازن  كيف يمكن اعتماد

 ؟SOMOPHOS-تبسة-ناجم الفوسفاتمكيف يمكن تطبيقيا في مؤسسة و  ؟الاقتصادية
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 ى :البحث ف  عنةوج  من ىذا السؤا  الوئعس  أسئم  فوعع  تسمح بتلفاف  إلى نتتئج تتة ف 
 ؟كع  عت  تامعميتلمقافة ببطتت  الأةاء المتفازن ف مت ا 
  ؟ج  تطبع  بطتت  الأةاء المتفازن أمت ى  المقفمتت الأستسع  العز  تفافوىت ف  المؤسس  من 
 مت ى  أىمعتيت بتلنسب  لممؤسس  اقتتاتةع  ؟لمسؤفلع  اقجتمتعع  لممؤسس  ؟ ف متذا نةن  بت 
  الأةاء المتيفازن حتيى عكيفن تعيت  فتقعيع  اقجتمتعع  في  بطتتي  كع  عمكن ةمج المؤشوات البعئع  ف

 مستةا  ؟ةاء متفازن ف الأ
   مت مكتن  المسؤفلع  اقجتمتعع  ف  مؤسسSOMIPHOS  متتبةتيت؟ كع  عت ف 
 الفرضيات .3

   : تعنالتتلع عنمن ىذه الةواس  للإجتب  عمى الرو عت نطع اقن تع  الإشكتلع  المطوفح  عمكن م
 ةاء المتيييفازن عجيييب تفسييية  مؤشيييواتيت لتشيييم  لتطبعييي  المسيييؤفلع  اقجتمتععييي  مييين تيييع  بطتتييي  الأ

 البعئ .ةاء اقجتمتع  ف الأ
 تبسييي –مؤسسييي  منيييتج  الرفسيييرتتالبعئييي  فييي  اقجتميييتع  ف ةاء الأتقعيييع  قعيييت  ف ل أنظمييي  ق تفجييية– 

SOMIPHOS. 
 أسباب اختيار الموضوع  .4

  المف فع م  طبعة  التتاص المتب  تفاف. 
   الأةاء المتفازن فالمسؤفلع  اقجتمتعع اقىتمت  الشتا  بمف فع بطتت. 
  ةفن تطبعي  بطتتي  مةوفي  ميت ىي  الةفائي  التي  تحيف  ف  اقحتط  بجفانيب ىيذا المف يفع ف وغبتنت

 .المتفازن ف  المؤسس  اقتتاتةع  الأةاء
 أىمية الموضوع  .5

تكميين أىمعيي  الةواسيي  فيي  كفنيييت تسييةى إلييى تف ييعح أىمعيي  اسييتتةا  بطتتيي  الأةاء المتييفازن فيي  تطبعيي  
 نذلييي  بيييية  تحسيييعف  SOMIPHOS-تبسييي  –المسيييؤفلع  اقجتمتععييي   فييي  مؤسسييي  منيييتج  الرفسيييرتت

فاجييو تطبعيي  ىييذا الأسييمفب الجةعيية فالمييي  جييةا فيي  الكشيي  عيين المةفتييتت التيي  تف وفيي  فةتلعتيييت أةائيييت ف 
 .تقفع  فتعت  أةاء المؤسس  اقتتاتةع 
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 أىداف البحث  .6
 تية  ىذه الةواس  إلى تحقع  الأىةا  التتلع  :

 تبسيي –مؤسسيي  منييتج  الرفسييرتتتعييت  أةاء بييواز مؤشييوات تقعييع  ف إ– SOMIPHOS ، كييذا ميية  ف
 تطبع  المسؤفلع  اقجتمتعع  ف  المؤسس  اقتتاتةع .استتةا  بطتت  الأةاء المتفازن ف أىمع  

 تبسيييي –مؤسسييي  منييييتج  الرفسيييرتتةاء المتييييفازن المسيييتةا  فيييي  محتفلييي  تطبعييي  نمييييفذج بطتتييي  الأ– 
SOMIPHOS. 

  تبسييي –مؤسسييي  منيييتج  الرفسيييرتتالمسيييؤفلع  اقجتمتععييي  فييي   مرييييف مييية  تطبعييي  التةيييو  عميييى– 
SOMIPHOS. 

   اقتتاتة عمى أةاء المؤسس  اقجتمتعع  مةوف  مة  تنثعو أبةتة المسؤفلع. 
  ذليي  بمحتفليي  إعييتةة التييفازن ةمييج المؤشييوات البعئعيي  فاقجتمتععيي  فوبطيييت بتلمؤشييوات اقتتاييتةع  ف

 .الرةت  المتفازن فالمستةا ف  عمى الأةاء لمنظفوات بطتت  الأةاء المتفازن من أج  الحا
 البحث  وأداة منيج .7

الأةاء  تقعييع بطتتيي  الأةاء المتييفازن فيي  تعييت  ف أىمعيي  فيي  تحةعيية ميية  ةفو ف لتحقعيي  أىييةا  البحييث     
اقجتمتععي  مين أجي  ( بيةمج المؤشيوات البعئعي  ف BSC  إعيتةة التيفازن لمؤشيوات البطتتي يذل  بةية محتفليف 

 : عمى جتنبعن لمنيجع  الةواس  ىمت ، ت  اقعتمتةالأةاء المتفازن المستةا لبطتت  الحاف  عمى نمفذج 

  الفاييير  فييي  ةواسييي  الجيييزء النظيييو  لتنايييع  المريييتىع  المتايييم  بمف يييفع  المييينيجتييي  اقعتميييتة عميييى
 .فالمسؤفلع  اقجتمتعع بطتت  الأةاء المتفازن 

  لي  بمحتفلي  جمي  المةمفميتت العزمي  ذمعةان  عميى مينيج  ةواسي  الحتلي  ف ت  اقعتمتة ف  الجتنب الف
 :مت عم من تع  

 م  الشتاع  فالمقتبعت المبتشوة المعحظ  عمى بتقعتمتة الةواس ، مح  لممؤسس  المعةانع  الزعتوة 
لمسييتةا  فيي  اف ةاء المتييفازن ميين أجيي  محتفليي  التطبعيي  المعييةان  لنمييفذج بطتتيي  الأ ؤفل  المؤسسيي مسيي

 .SOMIPHOS –تبس –مؤسس  منتج  الرفسرتت
 حدود الدراسة  .8
 SOMIPHOS–تبسيييي –بمؤسسيييي  منييييتج  الرفسييييرتتالةواسيييي  التطبعقعيييي   تتةمقيييي: الحةةةةدود المكانيةةةةة -

 بتعتبتوىت من أى  المؤسستت الجزائوع  .
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ت معةانعي  لمؤسسي  منيتج  تمت الةواس  المعةانع  لمبحث من تع  القعت  بةةة زعيتوا: نيةاالحدود الزم -
جييواء مقيييتبعت معةانعييي  متتمريي  مييي  المسييؤفلعن المبتشيييوعن فييي  ف  SOMIPHOS -تبسييي –الرفسييرتت ا 

 .المةمفمتت ال وفوع ت  من تعليت جم  بةض ف ةاوة الةتم  الإ
 صعوبات الدراسة .9

 :عم  مت منيت نذكو الاةفبتت من جمم  اتةفتنت البحث ىذا بنعةاة القعت  عنة

 لممف فع؛ التطبعق  الجتنب لإجواء الةواس  مح  المؤسس  من المةمفمتت عمى الحاف  اةفب  -
 المواج . نقص -
 الدراسات السابقة .:

زن مف ييفع بحييث لمةةعيية ميين ةاء المتييفابطتتيي  الأ، فقيية شييكمت ميين أحييةث الأةفات فيي  تقعييع  الأةاءكفنيييت 
سيتت السيتبق  التي  مين أىي  الةوامنيت مين حتفليت إثبيتت فةتلعتييت فمنييت مين جيتءت قنتقتةىيت، ف  ،الةواستت

  :  ت لنت فوا  اقطعع عمعيت مت عم الت  أتعحتتة  مف فعنت ف 

 الدراسات العربية  أولا;

  يم الأداء المسةتدام بطاقة الأداء المتوازن فةي قيةاس وتقية دوربعنوان " ;1(3122عريوة ) محاد دراسة
   بالمؤسسات المتوسطة لمصناعات الغذائية"

تت ةاء بتلمؤسسييييتقعييييع  الأالمتييييفازن المسييييتةا  فيييي  تعييييت  ف ةاء ىييييةفت الةواسيييي  إلييييى إبييييواز ةفو بطتتيييي  الأ 
ف تية تفاي  البتحيث إليى  توني  بيعن ممبنتيعنإجواء ةواس  مقذل  من تع  المتفسط  لمانتعتت الغذائع  ف 

غعيييو كييت  للإلميييت  بجمعييي  ن اقعتمييتة عميييى الأةفات التقمعةعيي  لتقعيييع  الأةاء فيي  المؤسسيييتت اقتتاييتةع  أ
تيييو  فقييية أظييييو تطبعييي  الأةاء المتيييفازن مييين جيييي  أ  بتلمؤسسييي  فبعئتييييت، ف موتبطيييالتةيييتمعت الالجفانيييب ف 

محييفو الةمييعء ميي  توكعييز كبعييو عمييى المحييفو المييتل  ف  ن ىنييت تةا  عمييى المؤسسييتعن محيي  الةواسيي  أالمسيي
 عةبييو عيين بتلتييتل  قبييتت  المحييتفو الموتبطيي  بييتلأةاء فىييف مييت عةتبييو تقعييع  نييتتص فغعييو متييفازن ف ىمييت  إ

 .  الحقع  للأةاءالمستف 
                                                             

، مذكوة مقةم  كجزء من تقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة لمصناعات الغذائيةدور بطاقة الأداء المتوازن  في قياس و ، عوعفة محتة يي1
عمف  الةمف  التجتوع  ف اقتتاتةع  ف  عمف  التسععو ، كمع  الةمف متطمبتت نع  شيتةة المتجستعو ف  إطتو مةوس  الةكتفواه ف  الةمف  اقتتاتةع  ف 

 .  0200–0202 ،الجزائو(، جتمة  فوحتت عبت  سطع  يتسععوال
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  لممؤسسةة الاقتصةادية فةي الةتحكم فةي الأداء الشةام   "بعنةوان; 2 (3122)العايب عبد الةرحمندراسة
    ي ظ  تحديات التنمية المستدامة "الجزائر ف

ف تة تفا  البتحث من تع  ىذه الةواس  إلى التنكعة عميى أن المسيؤفلع  اقجتمتععي  لممؤسسيتت ىي      
شييواكيمت فيي  التةبعييو عيين االماييطمحعن ف الممكيين إحييع  ، أ  ميين م  المؤسسيي  فيي  التنمعيي  المسييتةام مسييتى

ميييو عبيييو مسيييؤفلع  متةيييةةة اعتبيييوت الةواسييي  أن مسيييتىم  المؤسسييي  فييي  التنمعييي  المسيييتةام  تف  .مةنيييى فاحييية
تئج المتلعي  فقيط تم  ق عقت   تحقعي  النتيةاء الش. كمت أن الأالأبةتة فالت  تم  اقتتاتة فالمجتم  فالبعئ 

تفايمت الةواسي  إليى أن الأةاء الشيتم  غعيو ميتحك  فعيو مين طيو  مؤسسيتت ، كميت ب  اقجتمتععي  فالبعئعي 
ىتمتميتت  يمن اق لعسيت، حعيث أن المسيؤفلع  اقجتمتععي  لممؤسسيتت نتالقطتع الةمفم  لاينتع  الإسيم

 .الإةاوع  لمسعو  القطتع

  الأجنبية الدراسات ثانيا;
 دراسةKaplan , Norton19923   بعنوان 

The balanced Scorecard Measures That drive Performance. 
 منيجيت تقيةع  تي  حعث، كتبمعن فنفوتفن البتحثعن عة عمى موة لأف  المتفازن الأةاء تعت  بطتت  اتتوحت لقة

 من فذل  المتلع ، عوغف  المتلع  الأةاء مقتعع  من مجمفع  عت من الأةاء فتقعع  لقعت  كنظت  عمعو عةتمة
 . التنتفسع  المعزة لتحقع  المؤسس  لإةاوة شتمم  مةمفمتت تففعو أج 

 البةية ؟المسيتىمعن إليى ننظو كع  "المتل  البةة" الأف  البةة  :وئعسع أبةتة أوبة  المقتوح المنيج فعت من
 أن عجيب اليذ  ميت"  الةاتمعي  الةممعيتت بةية" الثتليث البةية ،؟الةميعء إلعنيت عنظيو كعي  "الةميعء بةة" الثتن 
 البتحثعن فعف ح ؟القع  فتم  التحسعن ف  نتسمو أن عمكن ى  "فالتةم  النمف بةة" الواب  البةة ،؟بو نترف 
  .المتتمر  الأبةتة من مةعن بةة ف  مثتلع  حةفث لتجنب فذل  المتفازن الأةاء بطتت  أىمع 

 

 

                                                             
وستل  مقةم  لنع  شيتةة  ،التحكم في الأداء الشام  لممؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظ  تحديات التنمية المستدامة، عبة الوحمن الةتعبيي 2

 –0202 جتمة  فوحتت عبت  سطع  يالجزائو(، ،ةكتفواه عمف  ف  الةمف  اقتتاتةع ، كمع  الةمف  اقتتاتةع  فالةمف  التجتوع  فعمف  التسععو
0200 .    

 ,Robert S. Kaplan and David P. Norton, The balanced Scorecard Measures That drive Performance ييييي3
Harvard Business Review,January-February1992. 
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 الدراسة وىذه السابقة الدراسات بين والاختلاف الاتفاق أوجو 
 الةت  المريف  مث  تف عح الأمفو بةض ف  مةيت تتر  الةواستت من كغعوىت الةواس  ىذه أن القف  عمكن
 أف انتعع  كتنت المؤسستت سفاء مة  حتج  فتبعتن ت،تطبعقي فتطفات المتفازن، ففمسرتيت الأةاء لبطتت 
 حعث أتو ، أمفو ف  الستبق  الةواستت م  الأنظم . كمت تتتم  لتم  حكفمع  غعو أف حكفمع  أف تةمع 

اقجتمتع   البةة" فىف جةعة بةة إ تف  تع  من المتفازن بطتت  الأةاء تطفعو إلى تية  الةواس  إن
 بحعث تراعم  بشك  المتفازن الأةاء تعت  بطتت  لتطبع  إطتو عمم  بتقةع  اىتمت كمت ،"فالبعئ 
مؤسس  منتج   البطتت  تطبع  إلى ىةفت كمت البطتت . تطبع  ف  عمعو المؤسستت اقعتمتة تستطع 

 . SOMIPHOS-تبس -الرفسرتت
 ىيك  الدراسة  .21

بنتءا عمى الرو عتت الستبق  النتتئج المنتظوة من ىذه الةواس ، ف الفاف  إلى مف فع البحث ف لتجسعة 
  تقسع  ىذا المف فع إلى مقةم  فثعث  فاف  ي فامععن نظوععن ففا  ف  حةفة مشكم  البحث سعتف 

، حعث تنتف  فأىةافو أىمعتواستةو ت المقةم  إشكتلع  البحث ففو عتتو ف حعث ، تطبعق ( ث  تتتم 
بواز ف  إ، حعث ت  وب  مبتحثلى أإالذ  ت  تقسعمو ف طتو النظو  لبطتت  الأةاء المتفازن الإ الفص  الأو 

، أمت مةت  إلى بطتت  الأةاء المتفازنالمبحث الثتن  الأةاء ف   المبحث الأف  الأس  النظوع  لمريف 
ف  المبحث الواب  منيجع  تامع  فتطبع  موتكزات بطتت  الأةاء المتفازن ف المبحث الثتلث فعف ح أس  ف 

 .ةاء المتفازنبطتت  الأ

اقجتمتععيي  فقيية سييمطنت ال ييفء عمييى ةفو بطتتيي  الأةاء المتييفازن فيي  تطبعيي  المسييؤفلع   الفصةة  الثةةانيأمييت 
، حعيث عو ينت في  المبحيث الأف  البةية التيتوعت  لنشينة مبتحثلممؤسس  اقتتاتةع  فالذ  تس  إلى ثعث 

اقجتمتععي  أستسعتت المسيؤفلع  ، كمت تنتفلنت ف  المبحث الثتن    اقجتمتعع  لممؤسس  اقتتاتةع المسؤفلع
 .جتمتعع  ببطتت  الأةاء المتفازنالمبحث الثتلث ععت  المسؤفلع  اقلممؤسس  اقتتاتةع  ف 

إلييى ةفو بطتتيي  الأةاء المتييفازن فيي  تطبعيي  المسييؤفلع  اقجتمتععيي  فيي  مؤسسيي   الةةثالفصةة  الثلنةييوج فيي  
تيي  التطييو  ميين تعلييو فيي  المبحييث الأف  إلييى نظييوة عتميي  حييف   SOMIPHOS–تبسيي –منييتج  الرفسييرتت

تنتفلنيييت فيييي  المبحييييث الثييييتن  إلييييى أةفات تطبعيييي  كمييييت ، SOMIPHOS –تبسيييي –مؤسسييي  منييييتج  الرفسييييرتت
أتعيييوا تييي  التةيييوض إليييى ف ، SOMIPHOS –تبسييي –المسيييؤفلع  اقجتمتععييي  فييي  مؤسسييي  منيييتج  الرفسيييرتت
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 في  مؤسسي  SBSCالمسيتةا بونتمج مقتوح لتطبع  المسؤفلع  اقجتمتعع  من تيع  بطتتي  الأةاء المتيفازن 
 .SOMIPHOS–تبس –منتج  الرفسرتت

  اقجتمتععييي  لممؤسسييي  لنتيييت  بحثنيييت ىيييذا بحفايييم  عييين ةفو بطتتييي  الأةاء المتيييفازن فييي  تطبعييي  المسيييؤفلع
لإ يييتف  إليييى مجمفعييي  مييين ، بتسيييتنتتجتت  التييي  تييي  التفاييي  إلعييييت، كميييت تنتفلنيييت جممييي  مييين اقاقتتايييتةع 

 .التفاعتت فاقتتواحتت
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 الفصل الأول6 الإطار العام لبطاقة الأداء المتوازن 
الفصل الأول مقدمة   

 ااضةح  فمسةة  عمة  تسةتدد التة  المعاصةرة دارية لإا الاسةال  حةد إ (BSC) المتةااز  داءالأ قة بطا عدت    
 ا الكاتبة المتةااز  داءبطاقة  الأ فكةرة اضة  اقةد هةدا الأ تحقية  ااتجةا  داءالأ فة  التقةد  مسةتا  قيةاس فة 

Norton & Kaplan  اكتشةا  لغةر  مؤسسةات 01 فة  جريةتأ بدراسة  قامةا إذ ،م 0551 عةا  فة 
 بمةردهةا كةةاء غيةر لةدداء المالية  المقةاييس أ  لة إ الدراسة  هةذ  اتاصةمت داءالأ قيةاس فة  جديةدة طةر 

   .المؤسسات  لدماذج
 عة  الحديثة  فضة ا  ؤسسةاتالم جة تاا التة  التحةديات لمااجهة  كةدداة المتةااز  لأداءا بطاقة  بةرزت لةذا   

 شةمالي  عمالها بدظةرةأ اتقاي  قياس م  مؤسساتال (BSC)تقدي   تمك  حيث المعمامات تدظي  ف  دارها
 هميت  .أ م  بالرغ  المال  المحار عم  تصارقالا م  بدلا محاار ربع أ خ   م 
  إلة بالاصةا  الدجةاح عمة  يسةاعدها ممةا كبيةرة عاالد التقدي  هذ  استخدمت الت  لمؤسساتا حققت اقد   
رضةاء المحةددة االاستراتيجي  رؤيتها اف  مدها مطماب ما شةباع الأطةرا  مختمة  اا   المسةتهمكي  رغبةات اا 

 . فيها االعاممي  االمالكي 
 خة   مة  إعةدادها اآلية  المتةااز  الأداء  بطاقة لمةهةا  الرليسةي  الجاادةب بيةا  ليتضةم  ةصة ال هةذا أعةد

 :  لمباحث الأتي ا التطر  إل 
 الأسس النظرية لمفهوم الأداءالمبحث الأول6 
 الأداء المتوازن  مدخل إلىالمبحث الثاني6 
 بطاقة الأداء المتوازن أسس و مرتكزاتالمبحث الثالث6 
 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  منهجية تصميم و المبحث الرابع6
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 الأسس النظرية لمفهوم الأداء 6المبحث الأول
 طةر  مة  المتزايةد الاهتما  يزا  الا دا  لذا المؤسسات، تسيير ف  كبر  بدهمي  الأداء مةها  يحظ     

 لاجةاد الأساس  الداف  يمث  الأداء أ  مدطم  م  اهذا،  الإدارة مجا  ف  االممارسي  االمةكري  الباحثي 
 البقةاء اهةا ألا  الرليسة هاهةدف تحقية  فة  إسةهاما العامة  الأكثةر يعتبةر كمةا عدمة ، مة  مؤسسة  أية 

 لتغير دظرا بالديداميكي  تتميز محتايات  أ  كما ،متطاراا  ااسعا مةهاما بكاد  الأداء يتص ا  االاستمراري 
  السااء حد عم  االداخمي  الخارجي  بيلتها اعاام  ظرا  تغير بسبب اظرا  المؤسسات مااق  اتطار
 الإدارةعةد  اجةاد اتةةا  بةي  الكتةاب االدارسةي  فة  حقة   ف   الديداميكي  هذ  أسهمت فقد أخر  جه  ام 

 ايرج  ،المةها  هذا تداالت الت  الدراساتفيما يخص المحتا  التعرية  لمةها  الأداء رغ  كثرة البحاث ا 
 أا كاتةب كة  قبة  مة  االمتبدةاة اقياسة  الأداء دراسة  فة  المعتمةدة االمقةاييس المعةايير اخةت   إلة  ذلة 

 .كتاب م  ال طالة 
 لأداء امفهوم 6 المطمب الأول

 المحةار يعتبةر الأداء أ  ذلة  ،مؤسسة  لأية  أهمية  بالغة  امتزايةدة بالدسةب  الأداء ماضةاع يكتسة       
 التة  الإدارية  الأداات مة  عممية  الأداءكمةا تعةد  عدمة ، مة  مؤسسة ال اجةاد حالة  يتمحار الذي الرليس 
 دجةازإ عمة  ؤسسة الم هةذ  قةدرة مةد  لبيةا  اسةيم  إلة  أدة  بالإضةاف  ؤسسة م أي فة  ممارسةتها يدبغة 
 .  ل  مخطط ما اف  أهدافها

 6 تعريف الأداء أولا
  الإدارة ث  القاس  المشةتر  لاهتمةا  عممةاءيم ها، ا ؤسساتممليا اهاما بالدسب  يعد الأداء مةهاما جاهر      

فضة   ،بمةا فيهةا الإدارة الاسةتراتيجي لإدارية  ا جمي  فراع احقا  المعرفة لالشمالي  ايكاد أ  يكا  الظاهرة 
 تغيةةرا  تجةةددبتجةةدد تمحتاياتةة  ا  ااسةة  مةهةةا  ، فةةالأداءالمؤسسةةاتبةةاخت    أهميةة  كثةةرعةة  كادةة  البعةةد الأ

   .عم  اخت   أدااعها ؤسس أي م  مكادات الم تطارا 
 الأداء لغة : شةارة إلة الكتةاب يجةب الإإل  تعري  مصطمح الأداء م  قب  مختمة  المةكةري  ا اقب  التطر  

، االتة  اشةتقت مدهةا المةظة  عطاء كمي  الشك  لش ء ماإالت  تعد    Performareيقاب  المةظ  ال تيدي  
هدةا مة  ا  1،افة "" الكيةي  التة  يبمةب بهةا التدظةي  أهددجاز العم  أاإالت  تعد   Performanceالإدجميزي  
لقةدرة  ادعكةاس هةا ، أيمد  قدرتها عم  تحقية  أهةدافهاا  المؤسس فش  ا  الأداء يعكس دجاح  "يتبي  لدا أ

                                                             
 .68، ص:1002، مجم  العما  الإدسادي ، جامع  محمد خيضر، بسكرة، العدد الأا  ،يةلفعالاالأداء بين الكفاءة و عبد الممي  مزهادة ، ةةة1
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هةذا  الكاتبةا  يدظةر   Miller & Bromilyتة  تعريةة  حسةبا  1."قابميتها عمة  تحقية  أهةدافهاا مؤسسات 
افعالية   بكةةاءة  لهاغااسةت، البشةري  ا  لكيةي  استخدا  المؤسسة  لممةاارد المالية  ادعكاس"  إل  الأداء عم  أد
  2.هدافها أقادرة عم  تحقي  بصارة تجعمها 

كمةا تة  تعريةة  بددة " الدتيجة  الدهالية  لدشةاط مؤسسة  مةةا، لةذل  فهةا يعبةر عة  قةدرة المؤسسة  عمة  اسةةتخدا  
عمةة  تحقيةة  أهةةدافها بطريقةة  المعرفيةة  بالصةةارة التةة  تجعمهةةا قةةادرة مااردهةةا الماليةة  االبشةةري  االتكدالاجيةة  ا 

صةةةحاب المصةةةالح كالمسةةةتثمري  االعمةةة ء االمةةةاظةي  االمةةةاردي  عةةةات أتطمكةةةةؤة افاعمةةة  اتحقةةة  تاقعةةةات ا 
  3.االحكام  االمجتم  بدكمم "

اذلةة  مةة  خةة   ها عمةة  تحقيةة  أهةةداف هةةا قةةدرة المؤسسةة " عريةةةات السةةابق  دسةةتدتلأ أ  الأداءمةة  خةة   الت
 ."افقا لمعايير تت ل  م  طبيع  العم  استغ   مااردها

 أهمية الأداء 6 ثانيا

أبعةاد رليسةي    طار ث ثةإالأداء ف    شم  خ   مداق ذل  ايتضح كبيرةالأداء أهمي   المؤسسات تال     
داري  Empirical ييباتجر   Theoreticalدظري   .  Manggerial اا 

 : يمث  الأداء مركز الإدارة الاستراتيجي  ؛لناحية النظريةمن ا .أ 
اسةةات ابحةةاث الإدارة الاسةةتراتيجي  مةة  خةة   اسةةتخدا  أغمةةب در تظهةةر  6مننن الناحيننة التجريبيننة .ب 

 ؛(Ginsberg & Ven katrjman)االعمميات الداتج  عدها الاستراتيجيات المختمة لاختبار 
بةالأداء االمميةز مة  قبة  إدارات المؤسسةات  ر: م  خ   حج  الاهتما  الكبيةمن الناحية الإدارية .ج 

 4. ادتالج 

 :أهمي  الأداء ف  الدقاط التالي  ايمك  تمخيص    

                                                             
 ، دار"" أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنسمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي طاهر محس  مدصار الغالب ، اال  محمد صبح  إدريس، ةة1

  .82-86ص ص: ، 1002الطبع  الأال ،  دا  ذكر بمد الدشر، ،اال  لمدشر
طريقة التحميل العاممي  المتوسطة الجزائرية باستخداملأداء المالي لممؤسسات الصغيرة و تحميل اعبد الاهاب داد ، رشيد حةص ،  ةة2

  .18، ص:1022، جامع  غرداي  )الجزالر(، 1، العدد 7، مجم  الااحات لمبحاث االدراسات، المجمد 6100–6112(خلال الفترة AFDالتمييزي)

 ،دار اليازاري العممي  لمدشر االتازي ، تحسين فاعمية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعمومات، ي  الكساسب اصة  عبد الكر  ةةة3
 . 17، ص:1022، الطبع  الأال  ،عما )الأرد (

  4ةةة اال  محمد صبح  إدريس، ظاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص:20. 
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 أهدافها؛م  أج  تحقي     لممؤسس يعتبر أداة تاجي  بالدسب 
 ؛ يعتبر أداة لمعرف  حال  المؤسس  
 الأهدا ؛الااق  عدد تحقي   الاخت  يستعم  كدداة لمعرف   
 أدةسه ؛تطاير  العاممي  ادفعه  دحاتحديد سب  لتطاير  
 مي ؛االعامي  الجهاد الت  تبذلها الإدارة يعتبر القاس  المشتر  لجم 
 1 يعتبر أداة لقياس دتاللأ المؤسس  احساب الخسالر أا الةاال . 

 أبعاد ومكونات الأداء  6المطمب الثاني

التة   الأبعةاد يمة  فيمةا دتداا  ،الأداء لمةها  المةسرة التعاري  م  مجماع  إل  سابقا تعرضدا أ  بعد     
 الأخةر الةبع  يعمةد بيدمةا ،الأداء فة  يالاقتصةاد الجادةب عمة  البع  يركز حيث ،المةها  هذا يتضمدها

، بالإضةاف  شةام  مةهةا  الأداء أ  مدطمة  م  هذاا  ،االاجتماع  التدظيم  الحسبا  الجادب الأخذ ف  إل 
 عدةد يتحقة  الجيةد الأداء أ  بمعدة  الةعالي ،ا  الكةاءة هما رليسيي  مكادي  خ   م  الأداء يتحدد  إل  أ

 أ  أي لةذل ، المخصصة  لممةاارد عق دة  اسةتعما  مةا، مة  دشةاط فة  محةددة دتةاللأ الاصةا  لتحقية 
 . أدالها ف  تتميز الةعالي ا  عدصري الكةاءة بي  تجم  الت  المؤسس 

 أبعاد الأداء6 ولاأ

 تتمث  أبعاد الأداء فيما يم  : 

لكيةيات الت  تعتمدها المؤسس  ف  الأداء التدظيم  الطر  ااب: يقصد البعد التنظيمي للأداء .0
 2 ؛ا  التدظيم  بغي  تحقي  أهدافهالمجا

أفراد المؤسس  عم  اخت   مستاياته  لأ   د: مد  تحقي  الرضا عدالبعد الاجتماعي للأداء .6
 3.مؤشر أعم  افاء الأفراد لمؤسسته مستا  رضا العاممي  يعتبر 

                                                             
1 ةةة  Martine Maadanie, Karim Said, Management et pilotage de la performance, Hachette livre, Paris,2009,P: 
28. 

، 1028الطبع  الأال ، عما )الأرد (، االتازي ، جرير لمدشر ، دار"النظرية والتطبيق إدارة وتقييم الأداء الوظيفي "بينمحمد المحاسد ،  إبراهي  ةةةة2
 .206ص:

شهادة الماجستير ف  ، مذكرة مقدم  كجزء م  متطمبات دي  الاقتصادية دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسةدي ، ةةة مام  شر  ال3
 . 21، ص:1021–1022 لجزالر(،ا)–سطي  –عباس صادي  االتجاري  اعما  التسيير، جامع  فرحات، كمي  العما  الاقتعما  التسيير
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 مكونات الأداء ثانيا6 

، أي أ  المؤسسة  التة  تتميةز بةالأداء هة  اءةالكةيتكا  مصطمح الأداء م  مكادي  رليسيي  هما الةعالي  ا 
 1.الكةاءة ف  تسييرهاالت  تجم  بي  عامم  الةعالي  ا 

 .يعكس درج  تحقي  الأهدا  المسطرة: معيار الفعالية .2

 .الاصا  إل  الدتاللأ المرتقب "" القدرة عم  تحقي  الدشاط المرتقب ا  Vincent Plauchetيعرفها

 2المؤسس  بالع ق  الآتي :مخرجات  كما يمك  ربط فعالي 

 الةعمي  المخرجات قيم 
 الةعالي  = __________________________ × 100

 المتاقع  المخرجات قيم 

" قةةدرة مرداديةة  المؤسسةة  بمعدةة  أ  الكةةةاءة هةة  Wellber & Ruekertsz: حسةةب الكفنناءة .1
هةا ، ا اردة  بالمةدخ تتعمة  بالمخرجةات مقدهةا تأالكةاءة ه  مقيةاس لممردادية  فة  المؤسسة  ، أي 

   .ما يقترب م  معد  الإدتاجي 

تعظةةي  الدةةاتلأ يتمثةة  فةة  جةةاهر الكةةةاءة ، كمةةا ة تعدةة  عمةة  الأشةةياء بطريقةة  صةةحيح أ  الكةةةاء ادسةةتدتلأ 
   .تددي  التكالي (–تمثيمها بالثدالي )تعظي  الأرباحاتددي  التكالي  ا 

 

 

 

 

 

                                                             
 . 122، ص ص: 1020 -1002العدد الساب ،  ، جامع  الجزالر،، مجم  الباحثسس النظرية لمفهوم الأداءتحميل الأ، ة الشيخ الداايةة1
  .112 –122ص:  ، صمرجع نفسه، الشيخ الدااية ةةة2
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 أنواع الأداء 6 المطمب الثالث

دمةةا يجةةب الدظةةر إليةة  فةة  إطةةاإلةة  الأداء بصةةارة مجةةردة ا لدةةا أدةة  لا يدبغةة  الدظةةر يتضةةح سةةب  ممةةا     ر ا 
، تشةةم  أدةةااع أساسةةي   يمكةة  تقسةةي  الأداء إلةة  ث ثةةعمةة  ضةةاء ذلةة  عمميةة  شةةامم  لمدشةةاط فةة  المؤسسةة ، ا 

 1.الأداء التدافس ، الأداء الاستراتيج  ا الاقتصادي الاجتماع ك  م  الأداء 

، الأداء الاجتمةةاع  تصةادي: ايتضةم  هةذا الدةاع كة  مة  الأداء الاقلاقتصنادياالأداء الاجتمناعي  2.2
 ؛الأداء التدظيم ا 

 يعبةةرا ، عمةة  تحقيةة  أهةةدافهاقةةدرة المؤسسةة  عمةة  البقةةاء ا : يعةةر  بددةة " الأداء الاقتصننادي 2.2.2
 ؛ع  السبب الأساس  لاجاد المؤسس 

 فةة  حيةةاة المؤسسةة  فةةراد المشةةاركي مسةةتا  رضةةا الأ: يعةةر  عمةة  أدةة " الأداء الاجتمنناعي 1.2.2
 لة  صةم  الأداء الاجتماع  يدب  م  الأهمي  الممداح  لممداخ الاجتمةاع  داخة  المؤسسة  الكة  مةا

 ؛بطبيع  الع قات الاجتماعي  فيها
: يتعمةة  الأداء التدظيمةة  بالكيةيةة  التةة  تةةدظ  اتهيكةة  بهةةا المؤسسةة  مةة  أجةة  الأداء التنظيمنني  8.2.2

 مكدها م  ذل .تحقي  أهدافها اكذل  الطريق  الت  ت
، كما يشك  الأداء الاستراتيج  الأساس الةذي يعر  بالأداء عم  المد  البعيدا  :راتيجيالأداء الاست 1.2

خةا  ف  أي مة  هةذ  العمميةات أا خم  أا إ   أيأ الرقاب  الاستراتيجي  ا تقا  عمي  عممي  التقيي  ا
 ليها الأداء الاستراتيج  ؛إالمراح  لابد أ  يشير 

  داء التدافسة  مة  الأداء بالبيلة  التدافسةي  لممؤسسة  حيةث يجسةد الأيةرتبط هةذا الدةاع  التنافسي6 الأداء    8.2
هةةذ  الأخيةةرة عمةة  قةةدرة ا أيضةةا عمميةةات المؤسسةة  ا إدمةة قةةط مةة  الأدشةةط  اف يدةةتلأ لةةيسالدجةةاح الةةذي 

 في .ف  المداخ التدافس  الذي يميز قطاعها الذي تدشط  الاددماج التكي  ا

شارة إلة  أ  الأداء قةد خةرج مة  المقاربةات القديمة  التة  كةا  دااع الأداء يدبغ  الإأر  لمختم  بعد التط   
شمالي  تهةد  إلة  أخةذ المسةؤالي  تجةا  المجتمة  أطمة  عميهةا " الأداء  ماما اإليعر  بها إل  مقارب  أكثر 

 . البيل  الاجتماع  الك  م  الأداء الاقتصادي الأداء الشام  يقصد ب  " أد  تجمي   الشام  " ، ا

                                                             
، رسييف  عما  التلدي  شهادة الماجيستير مقدم  ، مذكرة تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ريغ  أحمد الصغير ةةة1

  .22–22 ص: ، ص1022 –1028)غير مدشارة(،،)الجزالر(1 دطيد ، جامع  قسكمي  العما  الاقتصادي  االعما  التجاري  اعما  التسيير
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 قياس الأداء  6الرابعالمطمب 

التةااز   تحقية  خة   مة  المؤسسةات داءأ ية مفاع فة   مةهالم المااضةي  مة  داءالأ قيةاس ماضةاع يعةد    
 تعكةس  هةف بالتةال  ا مالية ، غيةر أا مالية  تكةا  اقةد خةر الأ قياسةاتمل  مةالك قياسمل  مالقاب العاام  بي 

 الدسبي  مي هالأ عطاءا  ا  هالدشاط المداسب  االمقاييس بعادالأ اتحديد المؤسسات دجاح ف  الحاسم  العاام 
 .لذل 
 قياس الأداء  تعريف أولا6

تةة  ظ  لتقيةةي  التقةةد  الةةذي تيمكةة  تتبعهةةا بشةةك  مدةة لمقيةةاس،عمميةة  تطةةاير مؤشةةرات قابمةة  قيةةاس الأداء هةةا" 
فةة  تحقيةة  مثةة  هةةذ  المؤشةةرات لتقيةةي  التقةةد    سةةتعمااا مسةةبقا،فةة  عمميةة  تحقيةة  الأهةةدا  المحةةددة  حةةراز إ

 1الأهدا ؛هذ  

اتحقيةة  الرقابةةة  عمةة  العمميةةةات  الأخطةةةاء، اكتشةةا  كمةةا يعتبةةر دظةةةا  قيةةاس الأداء ضةةةراري مةة  أجةةة 
القةةرارات المحكمةة  حةةا  مةةا  لأداء يةةافر المعمامةةات الضةةراري  لاتخةةاذ  قيةةاس اأكمةةا  تحسةةيدها،ر  بغةة

 2المؤسس .تقا  ب  

 ية قياس الأداء كيف ثانيا6

لةةز  مةة  ثةة  عطةة  دتةةاللأ ماثقةة  لإدتاجيةة  العمةة  لا شةة  أ  عمميةة  قيةةاس الأداء الداجحةة  هةة  العمميةة  التةة  ت
، الكددةةا هدةا دقةة  عمة  عةةدة دقةةاط صةحيح  لمقيةةا  بالقياسةات المختمةةة عمة  جميةة  الإداريةي  دراسةة  الكيةيةة  ال

 3:جاادب  أساسي  ف  كيةي  قياس الأداء م  خ   ث ث

: قيةاس الأداء يعمةة  فةة  هةذا المسةةتا  كعمةة  أا  يبحةةث منندت تحقيقهننا لأهننداف المطموبننة وا .2
  التدةيذي  االت  تعم  ف  ظ  الأهدا  العام  ايقيس مد  تحقيقهةا عمة  يف  الأهدا  المرحم

                                                             
 أثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي لدت مؤسسات القطاع، عم  سميما  الشط  ةة1

كمي  العما  المالي  االمصرفي ، الأكاديمي  العربي  لمعما  ،   فمسة  ف  تخصص الادارة المالي دكتارامقدم  لدي   ، أطراح المصرفي في الأردن
 . 20، ص: 1007المالي  االمصرفي ، )دا  ذكر البمد(، 

لدي  شهادة  مقدم  ، مذكرةتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةقابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاسترا، صالح ب سك  ةة2
  .2:ص 1021،)الجزالر(-سطي  –كمي  العما  الاقتصادي  االتجاري  اعما  التسيير، جامع  فرحات عباس ،ف  عما  التسيير الماجستير

 3ةة عاد  ثابت، سيكولوجيا الإدارة المعاصرة، دار أسام  لمدشر االتازي ، عما  )الأرد (، 1006، ص ص:888–882. 
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، فالقيةةاس يعمةة  فةة  دالةةرة البحةةث فةة  مةةد  تحقيقةة  مةةد  التقصةةير فةة  تحقيقهةةاأر  الااقةة  ا 
 ؛ لااق تدةيذ  عم  أر  اا 

المستا  الثةاد  مة  مسةتايات عمة  القيةاس اهةا البردةاملأ العممة  التدةيةذي 6 البرنامج التنفيذي .6
االاسةةةةةال  المسةةةةتخدم  لتحقيقهةةةةا االمحةةةةةددات التةةةة  تحةةةةيط بالعمةةةةة   ،لمخطةةةة  الماضةةةةاع  ككةةةة 
مشةارك  العةاممي  الا يمكة  دجةاح هةذا الدةاع مة  ، ايةت  القيةاس عبةر ابالمدهجي  الحركي  لمتدةيذ

عةة  قةةرب  ي  التقةةارير الارقيةة  فقةةط بةة  لابةةد مةة  المراقبةة  الميداديةة  لمعمةة يةةاس مةة  خةة   تققيةةلا
 1؛ليتحق  المراد م  القياس

 الخارجي :المستا  الثالث م  مستايات القياس ايقصد بالعاام   الخارجية6العوامل  .8
  ؛أا الإدتاج المعرا مد  قبا  أا رفضها الخدم  المؤداة 
  ؛الخارجي المعاقات 
  الخارج ؛العاممي  م  المجتم   طريق  تعام   
   الخارجيي .الخصا 

 صعوبات قياس الاداء 6 ثالثا

ألا تةدع هةذ   ما  عممي  القياس ايجب عميهةاأإل  صعابات قد تشك  عالقا  تتعر  المؤسسات قد    
 2:دجدم  أمثم  هذ  الصعابات الأخطاء تؤثر فيها ا 

 الاسةتخدا  أا الإهمةةا  مةة   دج  عدهةا سةةاءيةةعمامةةات التة  جمة  كميةةات كبيةرة مةة  البيادةات االم
 ؛القالمي داريي  ا طر  الإ

  ؛   المقاييس الخاص  بالمد  البعيدهما( اا  البيادات قصيرة الآج )التشغيمي عم  التركيز 
 التجةةةارب السةةةابق  اعةةةد  الاعتمةةةاد عمةةة  البيادةةةات  فةةة  اتخةةةاذ القةةةرارات عمةةة  الخبةةةرة ا الاعتمةةةاد

 ؛م المدظاثاق  ا الم

                                                             
، مذكرة مقدم  كجزء م  تقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة لمصناعات الغذائيةطاقة الأداء المتوازن  في قياس و دور بعرياة محاد،  ةةة1

لعما  الاقتصادي  االعما  التجاري  اعما  متطمبات دي  شهادة الماجستير ف  إطار مدرس  الدكتارا  ف  العما  الاقتصادي  اعما  التسيير، كمي  ا
  .06، ص:1022–1020التسيير، جامع  فرحات عباس سطي )الجزالر(، 

 2ةةة صالح ب سك ، مرجع سابق، ص: 2 .
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  هةذا مة  شةدد  أ  يخمة  جةا اقة  المؤسسة  اض  معايير مجهال  اغامضة  اغيةر متاافقة  مة  ا
معدايةةةاته  بسةةةبب عةةةد  تحقيةةة  الأهةةةدا  المبديةةة  عمةةة  مةةة  الةاضةةة  بةةةي  العةةةاممي  اادخةةةةا  

 غامض ؛مقاييس عالي  ا 
  ضاع  م  الخط  الاستراتيجي عد  تااف  المقاييس الما. 

 الأداء المتوازن ماهية بطاقة  الثاني6المبحث 

 تبديها حا  ف ؤسس  الم مك ت تدةيذي  عم  اأداة متااز  تةكير مدهلأ المتااز  الأداء قياس بطاق  تعد    
 مة  متكامة  إطةار افة  الاسةتراتيج ا  االمةال  التشةغيم  اهةأدال تقيةي ا الاسةتراتيجي   أهةدافها تحقية  مة 

إلة  دالمةا  مؤسسةاتال تسةع . شةامم  معمامةات افرتة بحيةث متةااز  بشةك  المالية  اغيةر المالية  المقةاييس
 فية  تكةا  أ  تسةع  الةذي الاضة  القةال  إلة  الاضة  مة  ادتقالهةا يحقة  بمةا سياسةتها فة  تغييةر إحةداث
 اتخةاذ هةذ  أ  عمة  العادة جرت اقد ، معيد  إداري  إجراءات اتخاذ غالبا يتطمب الادتقا  هذا إ  .مستقب ا 

 عمة  القةدرة مؤشرات ش ء إحد  اتقيي  عم  قياس المقدرة اتعتبر اتقيي ، ياسق مرحم  بعد يت  الإجراءات
 السةري  االتطةار االاتصةالات المعمامةات تكدالاجيةا ظة  تةزااج فة  الحةديث الإداري الةكةر اتج  لقد .إدارت 
 حيةث ،دمحةد اسةتراتيج  بعةد ضةاء ف  المؤسس  داخ  الأداء تقيي  أهمي  إل  لمصداع  الدما معدلات ف 
 ا القصةير الأجة  مة  كة  فة  الأداء تقيةي  عممي  لإدخا  كافي  غير بمةردها أصبحت التقميدي  دااتالأ أ 

 .الاستراتيجي  لممؤسس   لمخطط الطاي  الأج 
 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن الأول6المطمب 

 Kaplan & Nortonم   ك  قدمها الت  المعاصرة داري الإ الاسال  حد إ المتااز  الأداء بطاق  تعد  
 فة  االغمةا  لمضةع  كةام ا  حة ا  المعاصةر الدمةاذج هةذا يقةد  حيةث الاسةتراتيجي  لةددارة كمةهةا  جديةد

 تحةا  أخةر  أبعةاد ضةاف إ خة   مة  فقةط المةال  الأداء عمة  يركةز الةذي داريالإ القةدي  لمدظةا  التاجة 
 المطمةاب الأداء بمسةتا  االمقاييس لاسال اا الأهدا  تربط ممماس  ادتاللأ ل  أفعا إ الاستراتيجي  الخط 
 .بالخط  الاستراتيجي  االمبادرات االبراملأ

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن  أولا6

دظةا  شةام  لقيةاس الأداء مة   اأدهة "بطاقة  قيةاس الأداء المتةااز  عمة   Kaplan & Nortonعةر     
 Strategicعمةةا  إلةة  أهةةدا  اسةةتراتيجي  ، يةةت  بماجبةة  ترجمةة  اسةةتراتيجي  تدظةةي  الأمدظةةار اسةةتراتيج 
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Objectives   امقاييسMeasures    اقي  مستهدف Targets  جرالية  تمهيدية  ااضةح  اخطةاات إ 
Initiatives  "؛  

ااسةةتراتيجيتها  بددهةةا طريقةة  لتحايةة  رسةةال  المؤسسةة " بطاقةة  قيةةاس الأداء المتةةااز    Horngrenايعةةر  
جةراء اا     عم  اض  مقاييس لك  مة  أبعادهةااق  قياس الأداء المتااز  يقا س أداء، اا   أساس بطييإل  مقا

 1 ؛"عممي  القياسات لمقارد  الأداء الةعم  بالأداء المخطط 

" مجماع  مة  المقةاييس المالية  اغيةر المالية  التة  تقةد  لمةدراء الإدارات المتااز  بددها داءاعرفت بطاق  الأ
طةار إالمتةااز  بكادهةا  داء، إلا أد  يمك  اصة  بطاقة  الأء مؤسساته ة ااضح  اشامم  ع  أداالعميا صار 

اختيةةار قيةةاس فةة  إطةةار يمكة  المؤسسةةات مةة  أا  دظةا  يمكةة  اعتبارهةةا  ث، حيةةعةا  يشةةم  جاادةةب متعةددة
القةادة فة  عةر  مختمة   رغبةات الإدارة ا طبيع  عممهةا ا القياسات الم لم  افقا لحاجتها ا المؤشرات ا
 2 ؛"القياساتتي  االماضاعي  ف  محتا  هذ  المؤشرات ا الجاادب الذا

" دظا  متكام  لقياس الأداء الحال  م  التركيز عمة  محركةات الأداء د أيضا قياس الأداء المتااز  أد  ادج
عمةةة  تزايةةةد المةةةديري  فةةة   ايعمةةة  الماليةةة ،كمةةةا يركةةةز عمةةة  قيةةةاس الدةةةااح  الماليةةة  اغيةةةر  المسةةةتقب ،فةةة  

 3؛"خارج المؤسس  اما يحدث داخ  ل لااقعي ابالدظرة المؤسسات 

مقاييس مالي  تزاد دتاللأ الأدشط  المدةذة اتستكم  " أيضا عم  أدها Kaplan & Norton كما عرفهاا 
 4"؛الإبداعالتحسي  المستمر ا الزبا  االعمميات الداخمي  اأدشط  بمقاييس تشغيمي  ع  رضا 

 

                                                             
جستير ف  بحث مقد  لدي  درج  الما ،المتوازنالأداء  بطاقة قياستقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام  قمر،محمد أحمد محمد أبا  ةةةة1

    .81 ص: ،1002 )فمسطي (،غزة الإس مي ،الجامع  المحاسب  االتماي ، كمي  التجارة" قس  المحاسب  االتماي ، 
  2 ةةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص:222. 

المدظم  العربي  لمتدمي   "، قياس الأداء المتوازن المحاور والمميزات مدخل" الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي محمد،عبد الرحي  ةةة ة3
  .212ص: ،1006 ،(جمهاري  مصر العربي )تمرات، القاهرةداري ، أعما  المؤ الإ
، العدد االاقتصاد، مجم  الإدارة بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة، بثيد  الكعب ، قاس  عم  عمرا  ةةة4

 . 28، ص :1022، الثمادا الساب  ا 
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الماليةة  اقةةد صةةممت بطاقةة  الأداء المتةةااز  لتغمةةب غيةةر ليةة  ا بهةةا التةةااز  بةةي  المؤشةةرات الماكةةذل  يقصةةد" ا 
ادةات الداخمية  عم  أاج  القصار ف  الاعتمةاد عمة  الإجةراءات المالية  لةدداء عة  طرية  التةااز  بةي  المك

 1"؛االخارجي  لممؤسس 

 تدةيذيةةة أعمةةةا   لترجمةةة  اسةةتراتيجي  المؤسسةةة  إلةةة  أداة دظةةا  لقيةةةاس الأداء ايعتبةةةر كمةةا عرفةةةت أيضةةةا بددهةةةا
الدمةا(، حيةث اردت ، التعم  ا ضم  تقيي  الأداء أربع  جاادب ه : )التماي ، عمميات المدشآت، العم ءايت

   2:يم دارت  كما كمها تصب لدةس الهد  الذي ارد بتعري  كابم  ا ا  BSCةةةعدة تعريةات ل

 Paulالةةة  الباحةةةثكةةةذل  مةةةا قا   تدةيذيةةة ، )هةةةا مةهةةةا  يعمةةة  عمةةة  ترجمةةة  الاسةةةتراتيجي  إلةةة  خطةةةاات عمةةة
Arveson    مةهةةا  عة BSC مة  أهةةدا  اسةتخدا  دمةةاذج إ، (م0554عةةا  BSC ا  فعاليةةات بيةةهةا

، حيةث يعةر  دظةا  لةعمي  متااكب  م  الاستراتيجي ، اكذل  جع  خطاات التدةيذ اتدةيذ استراتيجي  المؤسس 
 :  العداصر الآتي  التقيي  المتااز  لدداء ف  ضاء

عمة  تاضةيح مؤسسةات الحيث يسةاعد الدظةا   لمؤسس  اليس فقط دظاما لمقياسيمث  دظاما لأداء ا .أ 
 ؛اي  ك  مدها إل  خط  عم  تدةيذي اعر  الرؤيا الخاص  بالمؤسس  ااستراتيجي  اكيةي  تح

الدتةةةاللأ الخارجيةةة  يةةةافر الدظةةةا  دشةةةاط التغذيةةة  المرتةةةدة لكةةة  مةةة  أدشةةةط  مراحةةة  التشةةةغي  الداخميةةة  ا  .ب 
 .  الدتاللأابما يتة  امستايات الأداء ا ي  بهد  تدعي  الاستراتيج

" أا  عمةةة  دظةةةام  حةةةاا  تصةةةمي  دظةةةا  لتقيةةةي  الأداء دهةةةادايعةةةر  الةةةبع  بطاقةةة  قيةةةاس الأداء المتةةةااز  ب
مبةادرات لمتحسةي  امعةايير مسةتهدف  ا مقةاييس أهدا  محةددة ا إل   مؤسس االذي يهت  بترجم  استراتيجي  ال

 3؛مؤسس اييس الت  تستخدمها ال، كما أدها تاحد جمي  المقالمستمر

 

                                                             
  .Paul R. Niven :Balanced Scorecard, step-By – step, john wiley & sons, Inc., 2006, p : 22 ةةةة1

الزرقاء،  ، الجامع  داري ا  ي  ا ، أبحاث اقتصادفي المصارف التجارية اليمنية (BSCمدت تطبيق النظام المتوازن الأداء )، ة زياد عبد الحمي  الذيب ةة2
 .228 –221، ص ص: 1022الأرد ، العدد التاس ، جاا 

لمدشر االتازي ، المدصارة  ، المكتب  العصري " المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجيبطاقة الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الةتاح المغرب ،  ةةة3
  .27، ص: 1002)جمهاري  مصر العربي (،الطبع  الأال ، 
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التةة   Management Terms عمة  أدهةةا مة  المصةةطمحات الادارية  BSCةاظهةر لمباحةةث تعرية  الةة
هةا مقيةاس اسةتراتيج  يعمة  عمة  تسةيير  "BSCأ    World Webرضةها الشةبك  العدكباتية  العالمية تع

 1.اع الاستراتيجيات الماضضاء الأهدا  ا د  هليت  ف   ؤسس الأداء ف  الم

التةةااز  بةةي  المؤشةةرات الماليةة  اغيةةر "  داء المتةةااز  هةةامةة  خةة   التعةةاري  السةةابق  دسةةتدتلأ أ  بطاقةة  الأ
 .   ترجم  رسالتها إل  خطاات عم المالي  فه  تعم  عم  تحقي  أهدافها الاستراتيجي  م  خ

 6 أهمية بطاقة الأداء المتوازن ثانيا

ها م  محاال  ماازدة  مقةاييس الأداء المالية  اغيةر المالية  لتقيةي  كة  مة  هميتأتستمد بطاق  الأداء المتااز  
  مدها:الأداء القصير الأج  االطاي  الأج  ا 

 المستقب ؛ف  مكادي  خم  قيم  اقتصادي  إ 
  2؛تطاير الخط  الاستراتيجي 
  3لأهدافها؛ تقيي  مد  تحقي  المؤسس 
 ؛تيج  ع  مؤسساته مؤشرات الد لسبب ادها تزاد المدراء بمؤشرات اأ 
 ؤسسةة  المتةةااز  بمثةة  الةةداف  الأسةةاس لدهةةدا  الاسةةتراتيجي  لمم داءتحةةدد المقةةاييس فةة  بطاقةة  الأ

 ؛متطمبات التدافسا 
  المتةااز  مة  مراقبة  الدتةاللأ المالية   داءم  خ   المدظارات الأربع  فة  بطاقة  الأ تتمك  المؤسس

 ؛كتساب الماجادات غير الممماس اابدةس الاقت مراقب  التقد  ببداء القدرات ا 
  ؛الاستراتيجي تترج  الرؤي  ا 
 ؛لأداءاالاستراتيجي  لتكام   تعر  الارتباطات 
   الأداء؛يجاد ترابط بي  الأهدا  امقاييس إتعم  عم 
 الأعما  بيع  العمميات المختمة دارة صارة شامم  ع  طتعط  الإ. 

  :  تتمث  فيما يم المتااز  داء أ  أهمي  بطاق  الأ Thomsonيذكرا  

                                                             

  1ةةة سعد صاد  بحيري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعي ، الاسكددري  )مصر(، 1002، ص ص:107–106.
  2ةةة عبد الحميد عبد الةتاح المغرب ، مرجع سابق، ص:22.

  3ةة سعد صاد  بحيري، مرجع سابق، ص:100.
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  الأداء؛تحسي  مستايات بالتركيز الشمال  عم  ما يدبغ  عمم  لزيادة مساعدة المؤسسات 
 عةةةادة الهددسةةة إ ،، مثةةة : الداعيةةة ؤسسةةة ( لبةةةراملأ المتعمةةة  كمظمةةة  لمتدايةةة  المدةصةةة )غير المتةةةرابط  

 1.خدم  العم ءا 

ز  تعتمةد عمة  الغةر  المتةاا الأداء( أ  أهمي  بطاقة  (2GC– Active Managementلقد أاردت
 : قاب  الاستراتيجي  فتكا  أهميتهاذا كا  الغر  م  استخدامها الر إ، فم  استخدامها

  ؛الرليسي  اض  مجماع  شامم  م  الأهدا  الاستراتيجي 
 ؛خطط لإيصا  الأهدا  الاستراتيجي تةه  مشتر  لمةعاليات الم 
 2ات الاستراتيجي .التاقعحا  الأهدا  ا  ؤسس تشجي  الحاار ضم  الم 

 6 خصائص بطاقة الأداء المتوازن ثالثا

 3التالي :الخصالص الأساسي  الت  تميز الأداء المتااز  ف  مجماع  الم مح الأساسي  يمك  تجمي  

  تعةةد بطاقةة  الأداء المتةةااز  دماذجةةةا ربةةاع  الأبعةةاد ادط قةةةا مةة  الأبعةةاد الأربعةةة  التةة  يقةةا  عميهةةةا
ابعةةةةد  الداخميةةةة ،ابعةةةةد عمميةةةات التشةةةةغي   العمةةةة ء،بعةةةةد الع قةةةات مةةةة    ،المةةةةالبعةةةةد الأداء  هةةة :ا 

 الدما؛عمميات التعم  ا 
  يسةةةي  : الهةةةد  الاسةةةتراتيج  الةرعةةة  المتةةةااز  كةةة  بعةةةد إلةةة  خمةةةس مكادةةةات رلتقسةةة  بطاقةةة  الأداء

 ؛المبادرات، القي  الةعمي ، الخطاات الإجرالي  ا ، القي  المستهدف المؤشراتا 
  اغيةر المالية  الخاصة  بكة  بعةد مة   داء المتةااز  مؤشةرات الأداء الأساسةي  المالية يربط بطاقة  الأ

 ؛راتيجي  تدظ  الأعما الأهدا  الاستراتيجي  الةرعي  المستمدة أساسا م  است
    تقةةا  بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  عمةة  أسةةةاس مةةةزج المؤشةةرات الماليةةة  بالمؤشةةةرات غيةةر الماليةةة  بهةةةد

 ؛ا تحقي  الأهدا  الاستراتيجي  كميا امالياالتعر  عم  مد  التقد  دح

                                                             

  1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، ظاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص ص:228– 222.
  2ةةةة اال  محمد صبح  إدريس، ظاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع نفسه، ص ص:222– 222. 

بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي  مدصار،معتص  فض  عبد الرحي  عبد الحميد افتح الرحم  الحس  ةةةة 3
 .87ص: ،01، رق  28السعادي ، المجمد المممك  العربي    ،الإس مي  يعكمي  الشر  قتصادي ،الامجم  العما   ،لممعاشات
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  تتةيح مامةاتيتطمب بطاق  الأداء المتةااز  تةاافر دظةا  معمامةات را  ابدية  تحتية  لتكدالاجيةا المع ،
 ؛أفقيا ف  الاقت المحددالبرمجي  رأسيا ا استخدا  دظ  التقرير 

  تتبةةة  مباشةةةرة لتدظيمةةة داريةةة  مسةةةتقم  فةةة  الهيكةةة  اإتطمةةةب بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  اجةةةاد احةةةدة ت ،
 .ربط  م  الأداء التشغيم دارة الأداء الاستراتيج  ا إشرا  عم  دارة اتتال  الإمجمس الإ

 6 هيكل بطاقة الأداء المتوازن رابعا

تعتمةةةد عمةةة  مجماعةةة  مةةة  العداصةةةر أدهةةةا ري  السةةةابق  لبطاقةةة  الأداء المتةةةااز  ايتضةةةح لدةةةا مةةة  خةةة   التعةةة
  الماال  :ها كما ياضح  لدا الشك  يدالمتسمسم  االمترابط  فيما ب

 6 هيكل بطاقة الأداء المتوازن(10الشكل رقم )

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .220 ص: ،سابقمرجع  الغالب ،طاهر محس  مدصار  دريس،إاال  محمد صبح   :رالمصد

  ي الرؤ 

 البعد المال  

 الاستراتيجي  

  بعد الدما االتعم 

 بعد العمميات الداخمي  

  بعد العم ء

 المحص ت

 الدشاطات



المتوازن الأداء لبطاقة العام الإطار                                          الأول الفصل  

 

16 
 

، حيةةث المتةةااز  فةة  تركيةةب بطاقةة  الأداء الأساسةةي  التةة  تةةدخ مةة  خةة   الشةةك  السةةاب  تتجسةةد العداصةةر 
 يقةةةةا  كةةةةاب   ادةةةةارت  أ  بطاقةةةة  الأداء المتةةةةااز  تتبدةةةة  دمةةةةط )قيةةةةادي( تدةةةةازل  مةةةة  خةةةة   تحديةةةةد الرؤيةةةة 

الأهةدا  الأربعةة  عة  هةذ  الاسةةتراتيجي  عمة   دخةةةا االاسةتراتيجي  عمة  مسةةتا  الإدارة العميةا اتااصة  الا
 1.ف  محاار الأداء

 المتوازن  نشأة وتطور بطاقة الأداء 6المطمب الثاني

ماضةةاع بحةةث اقةة  الأداء المتةااز  مدةةذ دشةدتها ، فقةةد مثمةت بطفةة  تقيةي  الأداء دااتكادهةا مةة  أحةدث الأ   
، كمةا شةةهدت ري  التة  تبةي  معداهةةااد  إلةة  تعةدد التعةةأ، ممةا تمةا  العديةةد مة  المةكةةري  االكتةابامركةز اه

 .دتداال  ف  هذا المطمبها ما س، ا التغيرات م  مرار الزم يضا مجماع  م  التطارات ا أ

 نشأة بطاقة الأداء المتوازن  أولا6

 & Kaplanعةةة  طريةةة ؤسسةةة  كمةهةةةا  لقيةةةاس الأداء فةةة  الم تةةة  تقةةةدي  بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  لأا  مةةةرة
Nortan  فة  مجمة  م0556فة  عةاHarvard Business Review   اكةا  الهةد  مة  تقةدي  هةذا

، فالمقةةاييس الماليةة  تركةةز عمةة  جةة  اسةةتخدا  المقةةاييس الماليةة ياا الدمةةاذج هةةا التغمةةب عمةة  القصةةار الةةذي
تة  تتعمةة  بمؤشةةرات ، الكدهةا غيةةر مرتبطة  بمحركةةات الأداء الLaggingالدتةاللأ اتسةةتخد  مؤشةرات لاحقةة  

مةةةة  خةةةة   الاسةةةةتثمار فةةةة  العمةةةة ء االمةةةةاردي  االعةةةةاممي  االتكدالاجيةةةةا   Leadingخمةةةة  قيمةةةة  جديةةةةدة
 2االابتكار.

، فهةةةة  يةةةةرا  أ  جميةةةة  م0561  التقميديةةةة  تاقةةةةةت عةةةة  التطةةةةار مدةةةةذ  أ  الرقابةةةة  الماليةةةةفمقةةةةد رأ  الةةةةبع
، الةة  تعةةد تكةةة  لتحقيةة  بعيةةدداريةة  االمحاسةةبي  التةة  دعرفهةةا اليةةا  ماجةةادة بالةعةة  مدةةذ زمةة  الإجةةراءات الإ
 .ف  ظ  التحديات المعاصرة ؤسساتطماحات الم

                                                             
 Manel Benzerafa,L’universaité d’un outil de gestion en question 6cas de la balanced scorecard dansةةة1
les administiations de l’etat ,thèse de doetorat en mangament publice ,centre d’études et de recherches 
sur les organisations et sur les stratégies ,paris ,1007, p:121 .   

المدظم   ،"مدخل قياس الأداء المتوازن المحاور والمميزات" قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي ،محمدعبد الرحي   ةةة2
  .127ص: ،1002ي ، جمهاري  مصر العربي ، العربي  لمتدمي  الإدار 
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ذا فإد  يمك  كذل  القا  أ  ظها  رات استشةاري  قادهةا العديةد مة     تةراك  معرفة  اخبةرها جاءت مة  خةاا 
ايعتبةةر كةة  مةة   الماضةة ،فةة  بدايةة  التسةةعيدات مةة  القةةر   يةةد مةة  المؤسسةةاتالبةةاحثي  االمدظةةري  فةة  العد

Kaplan & David p. Norton  Roberts. المتةااز  اتطةاير  داءأسةاس ظهةار فكةرة بطاقة  الأ
 1 الماض .فترة التسعيدات م  القر  م  المةاهي  خ    أسسها االت  جاءت متزامد  م  تطار العديد

ذا تةة  الرجةةاع إلةة  أ   Roberts Kaplanدةة  تةة  تطايرهةةا مةة  قبةة المتةةااز  أ داءصةة  دشةةاء بطاقةة  الأاا 
  Kaplanقاد. م0551ا مستشار أيضا ف  عا اه  David p. Nortonمستشار ف  جامع  هارفارد ا

Norton &  لمدراسة كةا  الةداف   استكشةا  طةر  جديةدة لقيةاس الأداء ا كرةفدراس  بحثي  م  اثد  عشرة 
عم  التةدابير المالية  يةؤثر عمة  قةدرتها  الاعتمادمقتدعي  أ   كادااا  مؤسس بد  التدابير المالي  غير فعال  لم

هةةذ   أسةةميتعةةدد مةة  البةةدال  الممكدةة  الكةة  اسةةتقرا عمةة  فكةةرة بطاقةة  الأداء ا  داقشةةااعمةة  خمةة  القيمةة  اقةةد 
 2 .الجديدة ببطاق  الأداء المتااز  داةالأ

  ه :المتااز   داءظهار اتطار بطاق  الأ صاحبتداري  االمالي  الت  إ  أه  التيارات الةكري  الإ

دصةب التركيةز فية  عمة  ا: إ  إدارة الجادة الشامم  مثمت مةدخ  التطار الحاص  ف  مجا  الجادة .2
ادة عاليةة  لتشةةك  هةةذ  الجةةادة اسةةيم  مداسةةب  خةةدمات ذات جةةالعمةة ء مةة  خةة   تةةافير مدتجةةات ا 

العدةةةا  لرؤيةةة  الجةةةادة بمدظةةةار شةةةام  ، إ  هةةةذا الأمةةةر أطمةةة  الميةةةزة التدافسةةةي  لممؤسسةةةاتلديمامةةة  
 ؛الخارج مركزي  عم  بعديهما الداخم  ا 

الأكثةةةر دجاحةةا عمةة  الصةةةعيد العةةالم  بتاسةةي  مةةةداركها ازيةةادة اهتمامهةةا بدبعةةةاد  تجربةة  المؤسسةةات .1
بالقضةةايا الاسةةةتراتيجي   هاضةةاف  إلةة  البعةةد المةةال  باعتبةةةار أ  هةةذ  الأبعةةاد يةةرتبط بعضةةخةةر  بالإأ

 ؛طبيع  التةاع ت الت  تجري فيهابعيدة الأمد ايرتبط البع  الأخر بصح  إدراكها لمبيل  ا 
أ  أشةةةارت بعةةةة  الخبةةةةرات الاستشةةةةاري  مةةةة  قبةةة  متخصصةةةةي  بالمجةةةةا  المةةةةال  االمحاسةةةةب  إلةةةة   .8

  المحاسةةب  الإداريةة  التقميديةة  اجةة  أدظةةار الإدارة إلةة  الإفةةراط باعتمةةاد الأرقةةا  التركيةةز عمةة  مةةةاهي
الماليةةة  االمحاسةةةبي  كمحصةةةم  دهاليةةة  دا  تاسةةةي  الإدارات امعرفةةة  تةةةرابط جاادةةةب الأداء المختمةةةة  

   ؛س هذ  الجاادب عم  الأداء الشام اادعكا

                                                             

 1ةةة  محمد أحمد محمد أبا قمر، مرجع سابق، ص: 82.
  .Paul R. Niven, op.cit, p : 11 ةةةة2    



المتوازن الأداء لبطاقة العام الإطار                                          الأول الفصل  

 

18 
 

شةممت عمميةةات  أكبةر لةد  الإدارات امكادية  إالةدت التطةارات الحاصةم  فة  تكدالاجيةا المعمامةةات  .2
قي  فة  التعبيةر كثةر مصةداأدتةاللأ طة  عجم  اتةسير كميات م  المعمامةات اربطهةا مة  بعضةها لت

 ؛ع  الأداء الشام 
 المتةااز   داء، الةدت الحاجة  إلة  تطةاير بطاقة  الأالمرغابة  لمقةاييس الأداء المةال  إ  الدتاللأ غيةر .2

لمعرفة  المبيعةات الصةافي ، متاجهة    كالدخ  التشةغيم  االأربةاح ا حيث أ  المقاييس المالي  التقميدي
 1؛ليس ما سيكا  عمي  الحا  مستقب الأحداث الماضي  ا 

ؤسسةات ام  جه  أخر  ظهرت مجماع  م  المتغيرات أثرت عم  مختم  دااح  الأداء مما دع  الم    
 2التغيرات ما يم : س الأداء المتااز ، ام  أبرز هذ ييتطبي  مقا إل  الاتجا  دحا

  الدال ؛زيادة حدة المدافس  عم  المستايي  المحم  ا 
   المعمامات؛ظهار ثارة تكدالاجي  ف  مجا  الإدتاج اأدظم 
   المؤسسات؛هدا  أظهار تغيرات اتحالات جذري  ف 
  الإدتاج؛حداث تغيرات جذري  ف  دظا  افمسة  الإدارة امداخ  اتخاذ القرارات اأساليب 
 داء عم  الدتاللأ ف  الآج  القصيرما  المقاييس التقميدي  لتقيي  الأتركيز اهت. 

متةةااز  تةة  أا  بطاقةة  تقيةةي   كادةةت،اكةة  هةةذ  الأسةةاليب سةةاعدت عمةة  ظهةةار بطاقةة  الأداء المتةةااز  حيةةث 
أدظمة  القيةاس  مؤسسة هةذ  الحيةث اسةتخدمت  ،م0543عةا  Anolog Dericesمؤسسة اسةتخدامها فة  

 & Roberts. Kaplanمةة المتةااز  المبتكةةرة االمقترحة  مة  قبة  كة   داء  الأالمتاازدة  اخاصة  بطاقة
David p. Norton   حةةا  لاحةة  المتةةااز  أتةةت مة  الأفكةةار  لأداء، إ  فكةرة بطاقةة  ام0556فةة  عةةا

إ  الخةةةةا  فةةةة  ، إذ  دراء يعتبةةةةرا  مثةةةة  قالةةةةدي السةةةةياراتا   المةةةةا ، القيةةةةادة فةةةة  السةةةةيارات أا الطةةةةالرات
عميةةة  يحتةةةاج مةةةدراء  ، اكبيةةةرخةةة   البيلةةةات التدافسةةةي  المعقةةةدة يعتبةةةر معقةةةدا بشةةةك  اليةةةا  مةةة  مؤسسةةةات 

 3داله .أعماله  بغي  معرف  مستا  أإل  مجماع  م  المؤشرات ع   مؤسساتال

                                                             

 1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص ص: 221– 228.
( في ABC( ونظام التكاليف عمى أساس الأنشطة )BSCل بين مقاييس الأداء المتوازن )تأثير الربط والتكام، ةةة فاطم  رشدي سايم  عا 2

 .72 –76 ، ص ص : 1002، )فمسطي (، غزة ي  شهادة الماجيستير، لمجامع  الإس مي ، مذكرة تخرج لدتطوير المصارف الفمسطينية
 3ةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 228.

 



المتوازن الأداء لبطاقة العام الإطار                                          الأول الفصل  

 

19 
 

 6 تطور بطاقة الأداء المتوازن ثانيا

لأدالهةا  المؤسسةاتإدرا  اهذا التطةار دتيجة   ،م0556 دشدتهالقد حدث تطاير لبطاق  الأداء المتااز  مدذ 
ثةةة  طةةةارت  فقةةةط،داري الةةةيس كدظةةةا  لتطةةةاير الأداء إالغيةةةر المرضةةة  فةةةة  بةةةدايتها كادةةةت تسةةةتخد  كدظةةةا  

 الماال :ف  الشك   ظهر لتصبح كإطار لمتغيير التدظيم  اها ما ي

 تطور بطاقة الأداء المتوازن6 (16رقم ) الشكل

 

 

 

 

PDCA= Plan, Do, Check & Act 

، عينل دور منظمنات الأعمنال فني التنمينة المسنتدامةدمج مؤشرات الأداء البيئي فني بطاقنة الأداء المتنوازن لتف، : دادي  راض  عبد الحمي المصدر
، 1002را ، العةةةدد الثةةةاد ، ديسةةةمبر، عةةة  كميةةة  التجةةةارة ، جامعةةة  الأزهةةةر، المجمةةة  الااحةةةد االعشةةة ، الصةةةادرةمجمةةة  العمةةةا  الاقتصةةةادي  "عةةةدد خةةةاص"

 .28ص:

  مقاييس الأداء 
   تقسةةةةةةةةي  الاسةةةةةةةةتراتيجي  إلةةةةةةةة

أربعةةةة  مدظةةةةارات: الأهةةةةدا  
الاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجي ؛ مؤشةةةةةةةةةةةةةرات 
الأداء القالةةةةةةةةةةةةدة؛ مؤشةةةةةةةةةةةةرات 
الأداء الحاكمةةةةةةة ؛ المكافةةةةةةةآت 

 المرتبط  بالأداء.

   الةةةةتعم  التدظيمةةةة  فةةةة  دهايةةةة
 المدة ؛

   تحديةةةةةةةةةةةةةد احةةةةةةةةةةةةة  مشةةةةةةةةةةةةةةاك
 التشغي ؛

  التغذي  العكسي  لخط  الةتةرة
 القادم  ؛

 بداء المعرف  التدظيمي ؛ 
  دار إدارة دماذج 

PDCA 

 ت خاص  بالتغيير فة  خطاا
 المؤسس ؛

 الخط  الاستراتيجي  ؛ 
  دمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاذج اادسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةياب

 الاستراتيجي  ؛
  دمةةلأ الماازدةة  اخطةة  المةةاارد

 البشري  ؛
  التغييةةةةةةةةةةةةةةةر فةةةةةةةةةةةةةةة  المدةةةةةةةةةةةةةةةاخ

 .التدظيم 
 

 
 BSC   كإطار لمتغيير

 التدظيم 

BSC  كدظا  لتطاير
 كدظا  إداري  BSC الأداء 
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لقيةاس الأداء إلة   مراح  مة  أداة  م  خ   الشك  الساب  يتضح لدا أ  بطاق  الأداء المتااز  مرت بث ث
  مةرت بهةا الاستراتيجي  ث  إل  أداة لمتغيير التدظيم  افيما يم  سدةص  ف  الأجيا  الةث ث التة لإدارةأداة 

 .بطاق  الأداء المتااز 

 داء، هدةا المتةااز  كمصةةاف  ذات أربة  مدظةارات لقيةاس الأداء : حيث ت  اص  بطاق  الأالجيل الأول
، إ  هةذا الجية  كا  يستخد  مة  قياسةات مالية  ي  امؤشرات عديدة إل  ماياسات غير المالضاف  قإت  

ضةاف  إلة  إ، الدمةا، الةتعم  ا هة : العمة ء، العمميةات الداخمية خةر  ا أضاف  ث ث مدظةارات إتجسد ف  
اأهةةدا  ، إ  اقتةةراح ربةةط رؤيةة  عةة هةةذ  المدظةةارات الأربالمدظةةار المةةال  حيةةث يةةت  قيةةاس الأداء ضةةم  

ازدةةة  الأداء فةةة  رات البطاقةةة  جةةةاء ليسةةةاعد فةةة  اختيةةةار ااسةةةتخدا  قياسةةةات تشةةةجي  ما بمدظةةةا المؤسسةةة  
مكادية  بدةاء ع قةات إبةالمدظارات إلة   ؤسسة ، القد الدت فكرة ربةط رؤية  اأهةدا  المالمديات المختمة 

 Cause & Effed  .1الدتيج السبب ا 

   الماال :الشك   كما ياضح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

  1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  الغالب ، مرجع سابق، ص: 222. 
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 ول من بطاقة الأداء المتوازن6 الجيل الأ (10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .87، ص:  مرجع سابق، : أحمد ريغ  الصغيرالمصدر

أ  البطاقة  تتكةا  مة  أربعة  حيةث دجةد   المتةااز ،بطاقة  الأداء التصمي  الأال  لياضح لدا الشك  الساب  
 .م  المؤشراتعدها بعدد هدا  الت  يت  التعبير يض  ك  بعد مجماع  م  الأبيدها، ا أبعاد مترابط  فيما 

  ظهةرت  ؤسسةاتالمتةااز  فة  العديةد مة  الم داءدتيج  لتطبي  الجي  الأا  م  بطاقة  الأ :الثانيالجيل
 1أهمها:عدة صعابات امشاك  ف  تطبي  هذا الجي  ام  

 اغامضةةةا الةةة  رؤ  اتصةةةارات المتةةةااز  جةةةاء ااسةةةعا  داءأ  التعريةةة  االتحديةةةد الأالةةة  لبطاقةةة  الأ
 ها؛عدمتبايد  

  كيةيةةة  اختيةةةار القياسةةةات الم لمةةة  لهةةةذ  المدظةةةارات مةةة  جادةةةب اكةةةذل  اقةةةرار مجماعةةة  القياسةةةات
 المتااز  ؛ داء طار أي م  مدظارات بطاق  الأإالمداسب  الت  تدطاي تحت 

                                                             

  1ـ اال  محمد صبح  ادريس ، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص : 228.  

 البعد المال 
 الأهدا  المؤشرات

  
 

 بعد العمميات الداخمي 
 الأهدا  المؤشرات

  
 

 بعد العم ء
 الأهدا  المؤشرات

  
 

 بعد التعم  االدما 
 الأهدا  المؤشرات

  
 

رؤي  
استراتيجي  
 المدظم 

كي  يجب أ  
ظهر أما  عم لداد  

 الاستمرارطي  دسته  
خم   ف  التحسي  ا

؟ لقيم ا  

ف  ماذا يجب 
؟ تةا دأ    
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ادتيجةة  لهةةذا الضةةع  بةةرز الجيةة  الثةةاد  الةةذي ظهةةر معةة  مةهةةا  الخارطةة  الاسةةتراتيجي  الةةذي يضةة  الدظةةا  
، الاظةةال ( ااسةةتراتيجي  فةة  شةةك  خريطةة  تقةد  اصةة  ذا بعةةدي )العمميات التشةةغيمي  ؤسسةة لمم الاسةتراتيج 

 1.ؤسس الم

يجابيةةةةا عمةةةة  الأداء الشةةةةمال  إالسةةةةبب االدتيجةةةة  بةةةةي  هةةةةذ  المدظةةةةارات لتعطةةةة  ادعكاسةةةةا تطةةةةاير ع قةةةةات ا 
كمةا هةةا   2.متةااز   اسةتخدا  بطاقة  الأداء ال، لقةد مثمةت هةذ  الجاادةةب تطةار فة  الجية  الثةاد  مةةسة ؤسلمم

 :  الماال ماضح ف  الشك  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

  1ةةةة دادي  راض  عبد الحمي ، مرجع سابق، ص: 27. 
  2ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 227.  
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ينننل الثننناني بطاقنننة الأداء الج –البطاقنننة  ت6 علاقنننات السنننبب والنتيجنننة بنننين منظنننورا(10)الشنننكل رقنننم
 .المتوازن)الخارطة الاستراتيجية(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .226 ص: ،سابقمرجع  الغالب ،  مدصار طاهر محس إدريس،اال  محمد صبح   ر6المصد

يمكددةةا القةةا  أ  بطاقةة  الأداء المتةةااز  ادتقمةةت مةة  كادهةةا دظةةا  لتحسةةي  قيةةاس مةة  خةة   الشةةك  السةةاب  
المركةةزي فةة  قةة  الأداء المتةةااز  أصةةبحت العدصةةر ، بمعدةة  أ  بطاإلةة  اعتبارهةةا جةةاهر دظةةا  الإدارة الأداء

مختمةة  قةةد تجةةاازت كادهةةا دظةةا  لمقيةةاس فقةةط اخاصةة  أدهةةا تةةربط بةةي  ، ابةةذل  فدظةةا  الإدارة الاسةةتراتيجي 
   1.دتيج  الدهالي  ف  الأداء المال المدظارات بمةها  السببي  باتجا  الأهدا  الرليسي  ارتباطا بال

                                                             

  1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، ظاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 226. 

 قابمي  متميز لد  الةلات العامم  

 تحقي  رضا المجتم 

الخارجي   فاعمي  الشركات الداخمي  ا  

 القدرات المالي 

 الرليسي  التحسي  المستمر لمعمميات
 الرليسي  

 لتحقي  رؤيتدا

التميز ف  خدم  
لعم ءا  

الإدارة الجيدة 
المؤسس  لماجادات  

د لتدظي  الماحا
  لممؤسس

 فاعمي  دتاللأ البرداملأ

 يجاد حما  ذكي إ
 امبدع 

قابميات مالي  مستقبمي  
 ااسع 
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 ساه  بتعزيز دق  استخدا  العديد م  الخصالص االآليات الةااردة فة  الجية  الثةاد  لكة  الجيل الثالث :
 1طا بالجاادب الاستراتيجي  لدداء.ا صيغ  عممي  أكثر ارتباعطالهإيت  

 ه :اجد ف  العادي  تكما تضم  الجي  الثالث عداصر هام  لا 

 ظهةةر أهةةدا  الأداء المةةال  التةةدقي  فةة  س سةة  الأهةةدا  الاسةةتراتيجي  حتةة  ت ا الارتبةةاط
 ؛باضاح

 ؛م  الخريط  الاستراتيجي تراتيج  استبعاد المبادرات الغير مرتبط  بتشكي  التدقي  الاس 
  2الحاكم .التاص  إل  مؤشرات الأداء 

  كالآت :لمكادات الرليس  لمجي  الثالث م  بطاق  الأداء المتااز  اام  هدا يمك  تمخيص 

الةةذي ياضةةح شةةمالي  القةةرارات اتدظةةي  الأدشةةط   Destination Statement6بيننان الاتجننا   .2
 ؛صحيح لهذا الاتجا قب  اص  دقي  ا اليس الدخا  ف  تةاصي  اض  الأهدا  

 بإعطةاءاالتة  تبةي  مسةاهم  الاتجةا  العةا  :  Strategic Objectivesالأهنداف الاسنتراتيجية  .1
طةةار إااضةة  أهةةدا  اسةةتراتيجي  مترابطةة  فةة   ؤسسةة اضةةاح لتقاسةة  الرؤيةة  الشةةمالي  لمعمةة  فةة  الم

 .هدا  الت  تتس  بالاضاح  هذ  الأدظا  م  التةكير المدهج  اع قات السبب االدتيج  بي
 :Strategi Linkag Mode and Pespectivesنمنوذج النربط الاسنتراتيجي والمنظنورات  .8

 ؛بي  المدظارات الأربع حيث بي  أ  تحديد الأهدا  الاستراتيجي  يت  بشك  مدةص  
 اهذ  تبي  أدة  عدةدما يةت  الاتةةا  عمة Measurea and Initiatives 6 المبادرات المقاييس و .2

 ؤسسةة دارة العميةةا فةة  فحةةص امراقبةة  تطةةار المالأهةةدا  اتصةةبح القياسةةات محةةددة لتةةدعي  قةةدرة الإ
 3.الأهدا  باتجا  تحقي  الأهدا  يت  تحديد المبادرات ال زم  لتحقي  هذ 

 يت  تاضيح الجي  الثالث  الماال اف  الشك  

 

                                                             

  1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، ظاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع نفسه، ص: 222. 
  2ةةة دادي  راضي  عبد الحمي ، مرجع سابق، ص: 27. 

 3ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص ص: 222– 220. 
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 6 الربط الاستراتيجي لمنظورات البطاقة (11الشكل رقم)    

 

 

 

 

 

 

  

بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  فةةة  هةةةذا الجيةةة  تةةة  الةصةةة  بةةةي  دةةةاعي  مةةة  أ  الشةةةك  يتضةةةح لدةةةا  خةةة   مةةة    
مدظةار العمميةات المدظارات الأا  يركز عم  المدظار الداخم  لمبطاق  االمتمث  ف  مدظار التعم  االدمةا ا 

مدظةةار مةة  المدظةةار المةةال  ا  االمتضةةم  كةة   فيمةةا يركةةز الثةةاد  عمةة  المدظةةار الخةةارج  لمبطاقةةالداخميةة ، 
 1.العم ء

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

  1ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 220. 

 المدظار الخارج 

 
المدظار 
 التشغيم 

  المدظار المال  مدظار العم ء
المدظار 
 الاستراتيج 

  
 

مدظار العمميات 
 الداخمي 

 مدظار التعم  االدما

لداخم المدظار ا  

 المصدر6 اال  محمد صبح ، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 150.
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 مميزات بطاقة الأداء المتوازن  الثالث6المطمب 

مةةةة  أهةةةة  أدظمةةةة  قيةةةةاس الأداء تةةةة  تطايرهةةةةا حةةةةديثا حيةةةةث يقصةةةةد بةةةةالمميزات يعةةةةد مقيةةةةاس الأداء المتةةةةااز  
يةةزات مةة  مظهةةر بعةة  هدةةا تا  الأخةةر ،الماجةةادة فيهةةا الا تاجةةد فةة  أداات التقيةةي   االعداصةةرالخصةةالص 

 مدها:استخدا  بطاق  الأداء المتااز  ا 

 لة  مجماعة  متكاممة  مة  إطةارا شةام  لترجمة  الأهةدا  الاسةتراتيجي  إداء المتةااز  يقد  مقيةاس الأ
 ؛داء الاستراتيجي أدعكس ف  صارة مقياس تالمقاييس الت  

   جةزاء أريةر ااحةد دارية  لأدة  يجمة  فة  تقإ احتياجةاتشةباع عةدة إيعم  مقيةاس الأداء المتةااز  عمة
 ؛ؤسس عديدة م  الاستراتيجي  التدافسي  لمم

   قصةيرة المةد ماازدة  بةي  الأهةدا  طايمة  المةد  ا فها يتضةم  العديد م  التاازدات عم  يتضم 
 ؛الداخمي تااز  المقاييس الخارجي  ا ا   غير المالي التااز  بي  المقاييس المالي  ا ا 
  1  مشك ت التعظي  الةرع  لدرباح؛ميؤدي مقياس الأداء المتااز  إل  الحد 
 قةةةاييس ااسةةةتراتيجيتها فةةة  مجماعةةة  مترابطةةة  مةةة  م ؤسسةةة يتةةةرج  مقيةةةاس الأداء المتةةةااز  رؤيةةة  الم

 ؛محركات أداء هذ  المخرجات، تض  ك  م  مقاييس المخرجات ا الأداء
 المقةةةةةاييس ، الكدةةةةة  دظةةةةةا  لممعمامةةةةةات لأ  ز  لةةةةةيس أسةةةةةمابا لمرقابةةةةة  التقميديةةةةة قيةةةةةاس الأداء المتةةةةةاا

 2؛ؤسس لترجم  رؤي  ااستراتيجي  المالمستخدم  في  ه  دتيج  
   تاضيح تتاب  ع قات السةبب االدتيجة  لأ  كة  مقيةاس بطاقة  الأداء المتةااز  هةا جةزء مة  سمسةم

 3ت التدثير ف  تكاي  الاستراتيجي .السبب االدتيج  اعام  م  العاام  ذا

 

 

 

                                                             

  1ةةة فاطم  رشدي سايم  عا ، مرجع سابق ، ص: 60. 
  .112 ص: سابق، مرجع، تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيو قياس  عبد الرحي  محمد،ةة ة2

  3ةةة عبد الحميد عبد الةتاح المغرب ، مرجع سابق، ص: 70.
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الأداء المتوازنبطاقة أسس ومرتكزات  6لثالثاالمبحث   

، ذلة  لأدهةةا سة تعتبةر بطاقة  الأداء المتةااز  مةة  أهة  الدمةاذج الحديثةة  فة  تقةاي  الأداء الشةةام  لممؤس      
مراجعة  مةا تقةا  بة  تسمح بتقةاي  الأداء مة  دةااح  مختمةة  لتةتمك  المؤسسة  مة  اسةتغ   جمية  مااردهةا ا 

، لةذا سدسةتعر  فة  هةذا المبحةث أهة  سةتراتيجي هةذا لتحقية  الأهةدا  الام  الأعما  ف  مدطة  شةمال  ا 
 .بع  بالإضاف  إل  الأهدا ، ث  المحاار الأر اظالةهاداء المتااز  ا مكادات بطاق  الأ

مكونات بطاقة الأداء المتوازن الأول6المطمب   

ء تتسمس  تباعا ف  عممي  بدا أساسي ،يعتمد بداء دماذج بطاق  الأداء المتااز  عم  أربع  عداصر     
  ه :هذا الدماذج ا 

 لتهارسةا أاالمؤسسة   رؤية  هة (BSC)دمةاذج  بدةاء فة  البداية  دقطة  إ  :Vision الرؤينة .2
اهة  التة  تبةرر  لأفعالهةا،اتعتبةر الأسةاس  لتحقيقة ،المؤسس  اتعر  عم  أساس أدها ما تطمح 

 1اجادها؛سبب 
المهمةةةة  لتحقيةةةةة  االتةةةةة  تتةةةةدل  مةةةة  مجمةةةةة  الأفعةةةةا  االإجةةةةةراءات  Strategy 6الاسننننتراتيجية  .1

 2بتحديدها؛ المؤسساتالأهدا  أا خطط تحقي  الأهدا  الت  قامت 
ا  ، بيا  عر  )معد ( الاستراتيجي  اها يبي  كيةية  القية: إ  الهد   Objectivesالأهدا   .8

ابمةةةةة  لمقيةةةةةاس لتحقيةةةةة  ، ايعبةةةةةر عدهةةةةةا بالمسةةةةةتايات المحةةةةةددة االقبتدةيةةةةةذ الاسةةةةةتراتيجي  المعتمةةةةةدة
 3؛الاستراتيجي 

ه  براملأ عم  تاجة  لةدداء الاسةتراتيج   Strategic Initiatives  6مبادرات الاستراتيجيةال .2
 4؛عم  المستايات التدظيمي  الدديا اتسه  عممي  التدةيذ االإدجاز

صةةة  أدةة " مركةةز   BSC: حتةة  يتحقةة  لدمةةاذج Strategic Mapالخريطننة الاسننتراتيجية .2
 BSCبالخريطة  الاسةتراتيجي  لهةذا الدمةاذج  فمقةد تة  اقتةراح مةا يسةم ؤسسة  " داخة  المعصةب 

                                                             
  .22 ص: ،مرجع سابق الشط ،عم  سميما  ةة 1
  .226ص: ،مرجع سابق الغالب ،طاهر محس  مدصار  إدريس،اال  محمد صبح   ةةة2
رها في تقويم الأداء بالصندوق القومي دو  بطاقة الأداء المتوازن و مدصار، الحس  الرحم  فتح ا الحميد عبد الرحي  عبد فض  معتص  ةةة3

 .88 ص: ،01المجمد رق   السعادي ،العربي   المممك  كمي  الشريع  الإس مي ، الاقتصادي ،مجم  العما   ،لممعاشات
  4ةةة اال  محمد صبح  إدريس، طاهر محس  مدصار الغالب ، مرجع سابق، ص: 222. 
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Strategic Map  لمكشة  عة  الع قةات التةصةيمي  بةي  مكادةات دمةاذج ،BSC ( البطاقةات
" فيمةا بةي  احةدات أعمةا  يسم " مركةز عصةب  جع  هذا الدماذج هذا ما( ا الأهدا . المقاييس

 المؤسس .

 قةةةةةات الأثةةةةةر االسةةةةةبب بةةةةةي  مكادةةةةةات خريطةةةةة  الاسةةةةةتراتيجي  تعبةةةةةر عةةةةة  راابةةةةةط أا عالأ   Rohmيةةةةةر  
ؤسسةة  ، يتةةافر لممبطاقةة  أداء متاازدةة إلةة  خريطةة  اسةةتراتيجي  ا  ؤسسةة الاسةةتراتيجي  ابترجمةة  اسةةتراتيجي  الم

السةبي  ا  ؤسسة الك  احداتها اماظةيها مرج  عا  امةها  يرج  ل  ك  أعضاء التدظي  لةهة  اسةتراتيجي  الم
 1.إل  تحقيقها

 بطاقة الأداء المتوازن وظائف  الثاني6المطمب 

اسةةتخدا  بطاقةة  الأداء المتةةااز  كمةةدهلأ لتقيةةي  الأداء المتةةااز   بةةد Kaplan & Norton لقةةد بةةي   
 2بيدها:يمك  اعتبارها كدداة برداملأ لددارة ف  تحقي  العديد م  الاظال  م   لممؤسسات،

 توضيح وترجمة تصور المنظمات وبرامجها  أولا6

، ايةةت  تحديةةد اتاضةةيح تصةةار ااضةةح مةة  ترجمةة  برامجهةةا إلةة  أهةةدا  محةةددة ا  ؤسسةةاتحيةةث تمكةة  الم 
ذلةة  لتحقيةة  بخةةدمته  ا  ؤسسةةاتبخصةةاص السةةا  المسةةتهد  اشةةريح  العمةة ء الةةذي  سةةتقا  الم ؤسسةة الم

أهةةةدا  اقياسةةةات كةةة  مةةة  العمميةةةات الداخميةةة  االةةةتعم  االتطةةةار االعمةةة ء  ؤسسةةةات، كمةةةا تحةةةدد المأهةةةدافها
 ؛اب عمم  عم  اج  التحديد، حيث تحدد ف  ك  جادب ما المطمالمؤشرات المالي ا 

 توصيل وربط أهداف برامج التغيير مع مؤشرات القياس المطبقة  ثانيا6

 بدد  يجب إع   جمي  العاممي  بالأهدا  الرليسي  الت  يجب تدةيذها  Kaplan & Nortonكما بي    

تاصةي  أهةدافها بةالبراملأ بعيةدة ؤسسةات بةربط ا تقةا  الم  أ، مما يتطمب حت  تدجح براملأ التغيير التدظيم 
ا المدةةتلأ أالأمةد مةة  الميزاديةةات الماليةة  بااسةط  اسةةتخدا  مؤشةةرات القيةةاس لكةة  مدظةار لةةديها فتقةةدي  الخدمةة  

                                                             
القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل أدارة الجودة الشاممة لفاعمية تحقيق رقابة تكاليف الجودة ، ةةة أحمد عار  محراس أبا الدجا  سعد الدي 1

 . 82، ص : 1028(، العربي  مصرجمهاري  )، القاهرةلدي  درج  الماجستير ف  المحاسب ، بحث مقد  في المنشآت الخدمية دراسة تطبيقية
، دار "التجارية "منظور متعدد الأبعاد تخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارفاس، إحسا  محمد ياغ ، ة دعم  عباس الخةاج ةة2

  .21 –22، ص ص : 1022، عما ، الطبع  العربي ، الأيا  لمدشر االتازي 
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متةةة  إلةةة  أهةةةدا  تقمةةةيص فتةةةرة ادتظةةةار العميةةة  فةةة  يمك  ترجفةةة  المصةةةار  التجاريةةة )عم  سةةةبي  المثةةةا (
اات العمميةة  لمعمميةة  مةة  اتسةةميمها بحيةةث يةةت  اختصةةار اتقمةةيص سمسةةم  اخطةة، افتةةرة إصةةدار الخدالمصةةر 
ظةةر مةةده  القيةةا  بةة  حتةة  تتدةةاغه  أهةةدافه  ت، بمةةا ييسةةر عمةة  العةةاممي  فهةة  ااسةةتيعاب الةةدار المدالتاليةة  لهةةا

 ؛ؤسس الةرعي  م  الهد  الاستراتيج  لمم

 الاستراتيجية المبادرات وترتيب الأهداف ووضع 6 التخطيطثالثا

 إذا مةا تقيةي  عمة  العكسةي  التغذية  تركةز حيةث االةتعم  العكسةي  التغذية  بةي  العممية  هةذ  فة  الةربط يةت    
 الأداء ضةاء فة  الاسةتراتيجي  تقيةي  ايةت  لهةا، المخططة  المالية  الأهةدا  بتدةيةذ قامةت قةد ؤسسة الم كادةت

 الظةرا  ضةاء فة  راتيجي ل سةت المسةتمر التعةدي  يةت  أ  عمة  BSC أسةماب يسةاعد الهةذا الحةال ،
 الأهةدا  رسةال  بترجمة  يقةا  حيةث الاسةتراتيج  الأداء تحسةي  فة  يسةاه  الةذي الأمةر اهةا االمتغيةرات

 لماصةا  أداء مقةاييس ااضة  الاسةتراتيجيات ابدةاء صةياغ  يةت  ثة  الأهةدا  مة  مجماعة  إلة  ؤسسة لمم
 1.الاستراتيجيات لتم 

 بطاقة الأداء المتوازن ل ربعةالمحاور الأ  الثالث6المطمب 

المؤشرات إ  الأساس ف  مدخ  قياس الأداء المتااز  ها استخدا  مجماع  متكامم  م  المقاييس ا   
عم   مؤسس ، تض  مؤشرات مالي  امؤشرات غير مالي  لتبي  الجاادب المختمة  لقدرة الالخاص  بالأداء

 : كيز عم  المحاار الأربع  التالي    التر ، اتحقي  أهدافها الاستراتيجي  بشك  متااز  م  خالأداء

 المحور المالي  أولا6

 أ  حيث الأخر ، المحاار ف  يت  الذي االتحمي  التغيرات لكاف  الدهالي  المحصم  المحار هذا يعتبر   
 أا المساهمي  ثراة صاف  ماق  تحسي  إل  ف  دهاي  الأمر فيها التحسي  يدصب هذ  المحاار جمي 
 المستثمرة الأصا  عم  مرتة  عالد معد  أا السه  ربحي  شك  تعظي  ف  تكا  قد لت اا الم  

 الأحداث أثر تحديد ف  أساسي  قيم  تمث  م  الدظا  الجادب هذا يتضمدها الت  المالي  فالمؤشرات
 كادت إذا ما تاضيح عم  قادرة هذ  المؤشرات أ  كما المؤسس  داخ  حدثت أا تمت الت  الاقتصادي 
 . أدد  كحد لا أ  تحققت قد االتدةيذ التطبي  حيث م  المؤسس  استراتيجي 

                                                             
مة الأداء الاستراتيجي استخدام القياس المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل حوكةةةة ع ء محمد مما العي ، 1

  .177، ص، 1022، 02،العدد  21، مجم  جامع  الشارق   لمعما  الإدسادي  االاجتماعي ، المجمد يق عمى البنوك التجارية السعوديةبالتطب
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 المةال  التحمية  أداات أهة  مة  تعتبةر االتة  المالية  االمؤشةرات الدسةب فة  المةال  المحةار مؤشةرات تتمثة 
 إجةراء خة   مة  معيدة  زمدية  فتةرة خة   لممؤسسة  المةال  الاضة  اتقيةي  قيةاس فة  شةياعا ااسةتخداما

 تمكة  كمةا مماثمة ، لمؤسسةات المالية  االمؤشةرات االدسةب لممؤسسة  المالي  الدسب االمؤشرات بي  اتمقارد
 تحديةد متعاقبة  بهةد  زمدي  فترات ف  المال  ااضعها المؤسس  مقارد  أداء م  المالي  االمؤشرات الدسب
 1لديها؛ الأداء اتجاهات اتقيي 

 محور العملاء  ثانيا6

  الأشةياء ، التطةار هةذ  الخدمة  يجةب تحديةد مةاهعممي  معقدة دتيج  لتداع حاجات  تعتبر خدم  العمي    
، الا يريةةد معمامةةات غيةةر دتظةةار فةة  الصةة  لمحصةةا  عمةة  الخدمةة ، فهةةا لا يريةةد الاالتة  لا يريةةدها العميةة 

، الكةةة  العمةةة ء يريةةةدا  أداء أعمةةةاله  اتدةيةةةذ بشةةةك  غيةةةر لالةةة   مةيةةةدة مةةة  أفةةةراد مضةةةممي  يتعةةةامما  معةةة
 .تحقي  أهدافه عاده  ا ا 

 ؤسسة ، اهد  هذ  الاسةتراتيجي  هةا تحقية  أهةدا  الم  خدم  العمي  عم  تحقي  تاقعات اتركز استراتيجي
، اذلةة  مةة  خةة   التاجةة  دحةةا التركيةةز عمةة  تحديةةد افهةة  فعاليةة  مةة  خةة   تحقيةة  رضةةا العميةة بكةةةاءة ا 

أ  كةة  عميةة  لةة  تاقعةةات تختمةة  عةة   ، اعمةة  الةةرغ  مةة صةةممت لتحقيةة  التاقعةةات حاجةةات العميةة  التةة 
 ث، سةرع  البةؤسس الأخر إلا أ  هدا  تاقعات معراف  اعام  لمعظ  العم ء تتضم  سرع  الاتصا  بالم

أ  يكةةا  لةةديها دظامةةات لمجةةادة ؤسسةة  ، اهةةذا يتطمةةب مةة  المفةة  الشةةكااي، سةةرع  الحصةةا  عمةة  الخدمةة 
 2عمامات؛االم

 محور العمميات الداخمية  ثالثا6

تمةةةد هةةةذا الجادةةةب عمةةة  العمميةةةات الداخميةةة  التةةة  تؤكةةةد كةةة  مةةة  جادةةةب العميةةة  عةةة  طريةةة  خمةةة  قيمةةة  يع  
أهةدا  تحسةي  العمميةات الداخمية   ؤسسات، تحدد المال  بااسط  زيادة ثراة المساهمي لمعم ء االجادب الم

المدةافس القةاال  المالية  ، تاجد مصادر مختمة  لتحمي  تكمة  سي  الأساسيي بعد المقارد  المرجعي  م  المداف
اأسةةةعار الةالةةةدة االعمةةة ء االمةةةاردي  االمةةةاظةي  اخبةةةراء الصةةةداع  االمحممةةةي  المةةةاليي  اهةةةذا الدشةةةاط يسةةةاعد 

                                                             
دي  شهادة الماجستير ف  ، مذكرة مقدم  ضم  متطمبات الاقتصاديةالتدقيق الخارجي وتأثير  عمى فعالية الأداء في المؤسسة ، باقاب  زيدب ةةةة1

  .206ص: ، 1022-1020، 8جامع  الجزالركمي  العما  الاقتصادي  االعما  التجاري  اعما  التسيير، ،   اتدقي بالعما  التجاري  تخصص محاس

  .118 ص: ،مرجع سابق، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي محمد،عبد الرحي   ةةة2
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أبعةاد فرعيةة  عمةة  ، ايتكةا  جادةةب العمميةةات الداخمية  مةة  ث ثةة  أيضةةا لتقةدير تكةةالي  المدافسةةي  مؤسسةاتال
 :  الدحا التال 

فةة  معظة   العمة ء،ت االخدمات االعمميةات التة  سةتقاب  احتياجةات : خم  المدتجاعممية الابتكار .2
الرالةةةدة دجةةةد الأسةةةاس المقتةةةرح لتخةةةةي  التكةةةالي  اترقيةةة  الدمةةةا هةةةا تحسةةةي  تكدالاجيةةةا ؤسسةةةات الم

 التصدي ؛
: تتمثةة  عمميةات الإدتةاج اتاصةي  المدةةتلأ االخةدمات المتااجةدة لمعمة ء االمبةةادرات عممينة التشنغيل .1

 :  الرالدة ف  ؤسساتاتيجي  لممالأساسي  الاستر 
 التصدي ؛تحسي  جادة  (: أ ) •
 لمعم ء؛تقمي  اقت التاصي   (:ب) •
 المحددة.مقابم  أاقات التاصي   (:ج) •

 السةةمع تةةافير الخدمةة  امسةةاددة العميةة  بعةةد البيةة  أا تاصةةي  الخدمةة  أا  :المبيعنناتخدمننة توصننيل  .8
افهةةة  كيةةة  تتماشةةة  خصةةةالص المدةةةتلأ مةةة  الكبيةةةرة بمراقبةةة   مؤسسةةةاتتهةةةت  إدارة المبيعةةةات فةةة  ال

 1العمي ؛احتياجات 

 التعمم  محور النمو و رابعا6

، التة  تشخيصةهاايتركز هذا المحار حا  التعم  التدظيم  االدما المةذي  يؤديةا  إلة  تحديةد البدية  التحتية  ا 
  ث ثة  أمةار لة  مة  خة ، ايتحق  ذالتطاير طاي  الأج لتحقي  الابتكار ا  مؤسس يجب أ  تبد  عميها ال

 :  أساسي  ه 

 ؛لأفراد العامما  بجمي  مستاياته ا 
  ؛ الدظ 
 .  الإجراءات التدظيمي 

                                                             

  1ةة عبد الحميد عبد الةتاح المغرب ، مرجع سابق، ص: 81. 
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، ادظة  إدتةاج لةتعم ، اااد ذاي مسةتايات عالية  مة  المهةارةالاسةتثمار فة  أفةر  لمؤسسةاتلذا يجب عم  إدارة ا
اذلة  لإغة   الةجةاة الكبيةرة بةةي  ، ر الإجةراءات الراتيدية  التدظيمية ، مة  تغييةتقدياتهةاالمعمامةات المسةاددة ا 

 .  تحقيقها ف  المستقب ماارد التعم  ابي  ما سيكا  مطمابا مدها لإدجاز الأهدا  لدداء الداجح ا 

 :  الأربع  لبطاق  الأداء المتااز  االشك  الآت  ياضح المدظارات

 (BSC)الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 6 المنظورات(12شكل رقم)ال

 

 

 

 

  

. Harvard .D, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System,  R and NortonKaplan: المصدر
: 04. , p, July 2007Business Review 

ر الث ث  م  خ   العر  الساب  لممكادات الأساسي  لأسماب بطاق  الأداء المتااز  يظهر لدا أ  المحاا 
، امحار العمميات الداخمي ( تخم  فجاة بي  الطاقات االإمكادات محار العم ء، ا ر المال الأال  )المحا 

، ايت  تقميص هذ  الةجاة المستهدف ي  تم  الت  تحتاج إليها المؤسس  ف  تحقي  الاستراتيجي  بالمتاح  ا 
مكادات المتاح  م  م  خ   المحار الأخير المتمث  ف  التعم  االدما الذي يمك  أ  يدق  الطاقات االإ

.ك  مع  تحقي  استراتيجي  المؤسس مستااها الحال  إل  المستا  الذي يم  

 

 المنظور المـــــــــــــالي

 منظور العمليات الداخلية ولاستراتيجيةالرؤية  منظور العملاء

 منظور التعلم والنمو
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  العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

المازعةةة  عمةةة  أربعةةة  أبعةةةاد  إ  بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  ليسةةةت عبةةةارة عةةة  مجماعةةة  بسةةةيط  مةةة  المؤشةةةرات
، حيةةةث أ  تحقيةةة  بعةةةاد يعةةةد دقطةةة  جاهريةةة  فةةة  البطاقةةة هةةةذ  الأ، فةةةالترابط االاعتمةةةاد المتبةةةاد  بةةةي  مختمةةةة 

   ببعضةةهااسةةتراتيجي  المؤسسةة  يعتمةةد عمةة  ع قةة  السةةبب االدتيجةة  التةة  تةةربط أبعةةاد بطاقةة  الأداء المتةةااز 
 1:الماال اذل  كما ياضح  الشك  

 العلاقات السببية في نموذج قياس الأداء المتوازندور  (706الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، مارس 011العدد  العربي ،جمعي  إدارة الأعما   الأعما ،مجم  إدارة  ،الإبداعيةبطاقة الأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة  عم ،غازي  6المصدر
 .23 ص: ،3112

 ع قات ضم  بيدما فيما اتتةاع  المتااز  ترتبط الأداء بطاق  أبعاد أ  الساب  الشك  خ   م  يتضح  
 مة  معةد  رأس المةا  زيةادة يعتمةد عمة   )المةال  البعد( المالي  الأهدا  تحقي  أ  حيث ،الدتيج ا  السبب
 تطةاير طرية  عة  بماغة  يةت  الةذي اهةا ، العمة ء بعةد(العمة ء  ارضةا المدتجةات جةادة تحسةي  خة  

                                                             

  1ةةة أحمد ريغ  الصغير، مرجع سابق، ص: 62. 

 معد  العالد عم  رأس الما 

 الاء العم ء

 الاقت السمي 

 تاقيت دارة العمميات جادة العمميات

 التعم  االدما مهارات العاملين

 العمميات الداخمي 

 العمةةةة ء

 الجادب المال 
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بةدار   يعتمةد الةذي ،)الداخمية  العمميةات بعةد( المؤسسة  داخ  الإبداع ، ادع االالاء لمعمي عمميات التشغي  
 االدما(.  التعم  بعد(عاممي ال مهارة كةاءة عم  
دمةا ،البطاقة  أبعةاد عمة  فقةط تقتصةر لا السةببي  الع قة  فةإ  أخةر  جهة  مة   الأهةدا  كةذل  تشةم  اا 

 مة  الخمة  أا الةةار  اتحمية  يمكة  دراسة  متاقعةا مما كةا  أدد  أداء معي  مؤشر أظهر فإذا االمؤشرات،
أ   البةاحثي  مة  العديةد يؤكةد السةيا  ذاهة اضةم  ،السةاب  بالمستا  المتااجدة المؤشرات إل  اعالرج خ  
م  مؤشةرات بطاقة  الأداء المتةااز  يةدخ  ضةم  ع قة  مدطقية  مة  السةبب االدتيجة  التة  تةربط  مؤشر ك 

 . الدتاللأ المرجاة م  تدةيذ الاستراتيجي  م  محركات الأداء الت  تقاد دحا تم  الدتاللأ
 أ   يجةب لةذل  ،المالية  تحقية  الدتةاللأ  إلة  الأخيةر فة  تقةاد أ  لابةد السةببي  الع قةات إ  سمسةم     

 طةر  مة  المتبعة  االبةراملأ لدجةراءات الممماسة  الدتةاللأ اقةت فة  كة  الأداء المتةااز  بطاقة  تُظهةر
 الأداء لبطاقة  الأربعة  بعةادالأ بةي  تةربط التة  االدتيجة  أ  ع قات السبب ايقا  كاب   ادارت  ،المؤسس 
 أصةا  إلة  ممماسة  الغيةر الأصةا  بهةا تتحةا  التة  الآلية  باصة  يسةمح تسمسة  محةدد تتبة  المتةااز ،
 1.بالدسب  لممساهمي  تشك  قيم  ممماس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

  1ـ أحمد ريغ  الصغير، مرجع سابق، ص: 68.  
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المتوازن أهداف بطاقة الأداء  الرابع6المطمب   

 المؤسسةات المتةااز  الأداء بطاقة   تاجة دهةام تحقيقهاإل   المتااز  الأداء بطاق   تسع دا هأ عدة هدا   
 ابالتةال  فقط، المال  المحار هتمامها مدصبا عم ا كا  أ  بعد ،هارسالت تحقي عم   هتمامهاا تركيز إل 

 الأداء مة ع مقتصةرا كةا  أ  بعةد ،يرالقصة االمةد  البعيةد المةد  مة ع لمؤسسةاتا بةدداء الاهتمةا  أصةبح
 اتيجياتر الاست ابي  الأج  قصيرة السداي  الخط  بي  االربط ،رالقصي المد  ف  اءالأد يقيس الذي المال 
 .الأج   مطاي

 التالي :الأهدا  حيث تهد  بطاق  الأداء المتااز  إل  تحقي  

 ؛ ؤسس يا  فعالي  تدةيذ استراتيجي  المب 
 ؛ؤسس جع  خطاات التدةيذ الةعمي  متااكب  م  استراتيجي  الم 
 1متغذي  المرتدة؛يافر مقاييس ل 
 تدةيذي ؛ مةاهي  إل  الاستراتيجي  لترجم  العمم  تهيل  الإطار 
 االعمميات؛ الاستراتيجي  بي  تكامم  مدهلأ تطاير 
  العاممي ؛ لكاف  الاستراتيجي  الرؤي  رمسا اتاضيح تهيل 
  2المتطمبات؛ تاافر م  االتدكد العمميات اتدةيذ الاستراتيجي  بي  التااص  دع 
   الةتعم  إمكادية  يتةيح ممةا الإدارية ، المسةتايات كافة  عمة  المتةااز  الأداء بطاقة  تطبية يمكة 

 ؛ الاستراتيج 
   3.المحددة الاستراتيجي  االأهدا  القرارات بي  تدةيذ الترابط لأاج  أعم  إداري فه  تحق 
 تربط البطاق  بي  الخط  السداي  قصيرة الأج  ابي  الاستراتيجيات طايم  الأج  ؛ 
   تعد بطاق  الأداء المتااز  أداة الإدارة الاستراتيجي ، حيث تضم  تخطيط اسةتراتيجي  تدتهة  بتحقية

 الأهدا  االغايات المحددة؛

                                                             
 .222، ص:  مرجع سابق، ب ة زياد عبد الحمي  الذيةةة1

 . 18، ص:  مرجع سابق، ة صالح ب سك ةة2
كمي  العما  الاقتصادي  االعما   ،اقة الأداء المتوازن المستدامة والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل لممؤسسةاستخدام بط، ة مري  بادادةة3

 . 27، ص:  1022، )الجزالر(جامع  قسدطيد   التجاري  اعما  التسيير" قس  عما  التسيير"،
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  مكاديةةةة  الةةةةتعم  إيمكةةةة  تطبيةةةة  بطاقةةةة  الأداء المتةةةةااز  عمةةةة  كافةةةة  المسةةةةتايات الإداريةةةة ، ممةةةةا يتةةةةيح
 1الاستراتيج .

 طاقة الأداء المتوازن تصميم وتطبيق بو منهجية  6الرابعالمبحث 

بداء دظا  جديد  إ  المؤسس  عددما تقا  باستخدا  بطاق  الأداء المتااز  فإدها تقا  ف  الااق  بإدشاء ا   
، كما أ  يركز عم  الأداء الطاي  المد لمتسيير يدخذ ف  اعتبار  ك  م  الجاادب المالي  اغير المالي  ا 

م  خ   ذل  سدتطر   ايح م  شدد  تحسي  دتاللأ المؤسس  تطبي   بطاق  الأداء المتااز  بشك  صح
خطاات تصمي  بطاق  الأداء المتااز  بالإضاف  إل  صعابات  ف  هذا المبحث إل  ك  م  قااعد بداء ا

. اح تطبي  بطاق  الأداء المتااز امقامات اعاام  دج  

الأداء المتوازن تصميم بطاقةقواعد بناء وخطوات  الأول6المطمب   

جديدا يدخذ ف  إ  المؤسس  عددما تقا  باستخدا  بطاق  الأداء المتااز  فإدها تقا  بإدشاء ابداء دظاما    
 اء طاي  الأج  الذي يحق  التخطيطداء المال  اغير المال  ايركز عم  الأداعتبار  مسببات الأ

. الاستراتيج   

62 القواعد الأساسية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن أولا  

 ؛ي  مقاييس بطاق  الأداء المتااز دارة العميا لتطبة تبد  ادع  الإضرار  .2
، دظةةةرا لاخةةةت   العاامةةة  حمةةةا  معياريةةة  تداسةةةب كةةة  المؤسسةةةات درا  أدةةة  لا تاجةةةد هدةةةا يجةةةب إ .1

 ؛رجي  الت  تؤثر عم  تم  المؤسساتالبيلي  الداخمي  االخا
شةةراع بطاقةة  قيةةاس لبدايةة  فةة  م  تحديةةد افهةة  اسةةتراتيجي  المؤسسةة  إدمةةا هةة  دقطةة  اأدرا  إيجةةب  .8

، فعددما يت  تحديد الأهدا  بشك  ااضح ااختيةار مجماعة  مة  المقةاييس تتةة  مة  الأداء المتااز 
 ؛تعكس مد  تدةيذ الأهدا  المحددةالاستراتيجي  ا 

                                                             

  1ةةة بادادة مري ، مرجع سابق، ص: 27.
، بحث مقد  لاستكما  مدت إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنةةة جما  حس  محمد أبا شرخ، 2

–28، ص ص، 1021متطمبات الحصا  عم  درج  الماجستير، كمي  التجارة " قس  المحاسب  ا التماي "، الجامع  الإس مي ، غزة)فمسطي (، 
22.  
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درا  أثر مؤشرات الأداء عم  سةما  العةاممي  مة  التدكةد مة  أ  تغيرهةا سةيؤثر عمة  ذلة  إضرارة  .2
 ؛ لمتشجي  عم  التحسي  ذل السما  ا 

هدةا  مقةاييس دةدر  أ  لةذل  يدبغة  أ   الأداء،درا  صةعاب  القيةاس الكمة  لكة  مقةاييس إضرارة  .2
 كيةي ؛كمي  امقاييس 

يجب تحديد عدد محدد م  الأهدا  االمقاييس تتاافة  مة  السةمات الةريةدة التة  تميةز كة  مؤسسة   .8
 أعما ؛

لإدارات  اذلة  التدظةي ،مة  أعمة  لأسةة    لأعمة  ا ضرارة الاعتماد عم  مدخ  الاتصا  م  أسة .7
 المستمرة؛التغيرات 

بهةةد  الةةتعم   تقريبيةة ،يجةةب عةةد  البةةدء بتحمةةي ت عميقةة  الكةة  يةضةة  أ  تبةةدأ بتحمةةي ت بسةةيط  ا  .6
 التطبي ؛االتحسي  م  تاسي  الاستخدا  بالتدرج حت  لا تكا  هدا  فجاة بي  التحمي  ا 

طلة  إلة  ، ك  لا يت  دق  معمامات خادق  المعمامات م  البداي  أدظم  درا  دق  ابساط ضرارة إ .2
 ؛المستخد  الدهال  لمدظا 

 ا تطبيقةة ألكةة  مةة  يسةةاه  فةة  تعمةةي  الدظةةا  ضةةرارة التركيةةز عمةة  مةةدح الحةةاافز الماديةة  االمعدايةة   .20
 1قايا لممسؤالي  ع  تطبي  الدظا . اهذا يمث  دافعا

الأداء المتوازن  6 الخطوات المنهجية لتصميم بطاقةثانيا  

62يمك  تمخيص الخطاات التةصيمي  لتصمي  بطاق  الأداء المتااز  ف  المراح  التالي   

تعبر الرؤي  ع  طماحات المؤسس  6 صياغة رسالتهاتحديد الرؤية المستقبمية لممؤسسة و  (0
خيرة ، اه  تساعد عم  صياغ  الرسال  اهذ  الأا ستكا  عمي  ف  المستقب  البعيداتصاراتها عم

لأساس الذي اجدت المؤسس  م  أجم ، أا تظهر ف  شك  اثيق  مكتاب  تد  عم  الغر  ا
 ؛استمرارها، امبرر اجادها ا المهم  الجاهري  لها

                                                             

  1 ةةة جما  حس  محمد أبا شر خ، مرجع سابق، ص: 22.
م  الجزالري  لمتدمي  ، المجدور بطاقة الأداء المتوازن في تقديم الأداء الاستراتيجي لممؤسسات النفطية، اجاج، أح   ردحعبد الرؤا  ةةة 2

  .222–220، ص ص: 1022ديسمبر، 8الاقتصادي ، العدد 
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: تترج  عممي  صياغ  استراتيجي  وضع الاستراتيجيات وتحديد الأهداف الاستراتيجية بدقة (6
ال ز  القيا  بها بدلال  الاسال   المؤسس  م  خ   اض  مخطط مةص  االذي يص  الدشاطات

 ؛الاصا  إل  هد  ثابت ف  زم  محددج  أاالقياد م  
: تعد  هذ  الخطاة الادتقا  م  عداد الخريطة الاستراتيجيةا  تحديد عوامل النجاح الحرجة و  (0

الاستراتيجي  الماصاف  إل  مداقش  ما دحتاج  لدجاح الرؤي  الاستراتيجي  بحيث تحدد المؤسس  
داء المتااز  ح ضم  ك  محار م  محاار بطاق  الأالعاام  تدثيرا عم  الدجا كثرأ ماه 

 الأربع ؛
م  الأهدا  الاستراتيجي  : بعد تحديد عاام  الدجاح الت  يت  استخراجها القياساتاختيار  (0

يت  ذل  م  خ   اختيار ، يجب التعبير ع  هذ  العاام  كميا، أي يجب قياسها ا لممؤسس 
د  الغيابات لمعرف  رضا كمعبدق  عام  الدجاح المراد تقييم ) مداسب الذي يقيسالالمؤشر 
 ؛الماظةي (

ادعد  بها بيا  الأدشط  االأعما  الااجب القيا  بها سعيا لإدجاز الأهدا   :عداد خطة العملإ (1
ت ، يتضم  ذل  تحديد الأهدا  السداي  اتخصيص الماارد اتحديد المسؤالياالرؤي  الاستراتيجي ا 

االأداات اتدعي  البراملأ ااختيار الأفراد المسؤالي  ع  اتما  خط  العم  اتحديد المدة ال زم  
لمتطبي  الضما  حس  تطبي  الاستراتيجي  فيجب متابعتها امراقبتها ااتخاذ الإجراءات 

 ؛الأمر التصحيحي  إ  لز 
اق  الأداء المتااز  لابد م  : لمتدكد م  س م  تطبي  بطتقييم بطاقة الأداء المتوازنمتابعة و  (2

دها تدجز الاظية  المقصادة باعتبارها أداة ديداميكي  لددارة أمتابعتها بشك  مستمر لمتدكد م  
عم  مستا  ك  الاستراتيجي  ام  الضراري استخدامها ف  العمميات اليامي  لممؤسس  ا 

  1داري .المستايات الإ

 يمك  تاضيح ذل  م  خ   الشك  الماال  :ا 

 

 

                                                             

  1 ةةة عبد الرؤا  حجاج، أح   ردا، مرجع سابق، ص: 222. 
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 خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن (146الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .128، ص:  مرجع سابق، : سعد صاد  بحيريالمصدر

 

 

يةالرؤ تحديد   

Visions  

 تحديد الاستراتيجية

Identify strategic  

عوامل النجاح تحديد  

Identify critical success factors  

طرق القياستحديد   

Identify Measures 

 المتابعة

 

 وضع خطط التنفيذ 

Create Action Plans 

 التقييم

Evaluation  

 المرحمة الأولى

 المرحمة الثانية 

 المرحمة الثالثة 

 المرحمة الرابعة

 المرحمة الخامسة 

 المرحمة السادسة 

 المرحمة السابعة

 ما الذي تتطم  إلي  اتتمد  تحقيق ؟

؟تطمعاتدا ت يحق  أمالدا اأي الاستراتيجيا  

 ما الذي يدبغ  التركيز عمي  ف  التقيي  ؟

؟ما ه  طر  القياس المداسب    

؟طر  القياس  يت  تقيي  ه  

؟أي الأعما  لتحقي  أهدافها   

؟كي  دتاب  تدةيذ الأعما    
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 صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  الثاني6المطمب 

جةة  بمجماعةة  مةة  الصةةعابات العامةة  غالبةةا مةةا ياا ؤسسةةاتعدةةد تطبيةة  مةةدخ  قيةةاس الأداء المتةةااز  فةة  الم
  1ه :العام  ا  ؤسساتدظرا لطبيع  العم  ف  الم

 الدق ؛الحكامي  بدرج  عالي  م   ؤسساتصعاب  تحديد رسال  امهم  الم 
   ضع  اعد  اضاح الع ق  بي  الاستراتيجيات االأهةدا  امحركةات الأداء اقيةاس الأداء اأهةدا

 ؛الحاافزالأفراد ا 
  الحاافز؛ضع  الع ق  بي  الخطط ا 
 ؛يم  بدلا م  التقيي  الاستراتيج إجراء التقيي  التشغ 
   غاي ؛اعتبار تقيي  مقاييس الأداء غاي  بدلا م  كادها اسيم  لتحقي 
 (؛لتقمي المغالاة أا اعد  ااقعي  خطط الأداء) 
   ؛زمتمي إل  زيادة فرص تحقي  أداء العاممي  ف  الأداء بشك  يؤدي دخراطاعد 
  تجةد بالتجربة  لكة ، العممية  فة  كامة  شةم  إلة  يةؤدي البداي  مدذ متكامم  بطاق  دإعدا ف  الرغب 

 تسةمح التة  المالية  غيةر االمؤشةرات الأهةدا  إضاف  خ   م  بطاقتها ف  دةسها تعد  المؤسس 
 الةذي الشةم  بتةةادي تسةمح BSCعممي  التحسي  االتطاير فة   فإ  ابالتال  لدداء، أفض  بتاق 
 ؛ الرغب  هذ  ع  يدتلأ

  ؛ الاستراتيجي  الأهدا  مختم  بي  الةص  يجب ب  ااحد، آ  ف  المؤشرات ك  تعظي  صعاب 
  مةا عم  أكثر يركزا  سيجعمه  االعما  المسيري  أداء تقيي  عدد المالي  غير المؤشرات إغةا  إ 

 ؛المؤشرات هذ  أهمي  م  ايقمصا  ايهمما  ،التقيي عدد  أداله  يبي 
  ةبةة الخاصةة  التاقعةةات إBSC  ا غيةةر مباشةةرة بمصةةالح الأطةةرا  أتكةةا  مرتبطةة  بصةةة  مباشةرة

 القةادري  الشةركاء بع   اتقص، العما  المباشري ، الزبال  المتعامم  م  المؤسس  كالمستثمري ،
 العا  لقااعد الإطار ترس  الت  العمامي  اتطبيقها) كالهيلات الاستراتيجي  مةها  عم  التدثير عم 

                                                             
  .221 ص: ،مرجع سابق داء الحكومي،في قياس الأالأساليب الحديثة  محمد،عبد الرحي  ةةة ة 1



المتوازن الأداء لبطاقة العام الإطار                                          الأول الفصل  

 

41 
 

 أ  يمكة  الةذي  الزبال  الدهاليي  أا المتداع  المعايير احترا  قاادي  تةر  الت  تم  أا المدافس ،
 1.(استراتيجيتها ابالتال  لممؤسس  المباشري  الزبال  احتياجات م  سماكه  يغير

 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  مقومات و الثالث6المطمب 
 المؤسسة  فة  المتةااز  الأداء بطاقة  تطبية  اتمقامة إلة  المطمةب هةذا فة  سةدتطر    

 .تطبيقها تحك  الت  الدجاح عاام  ث  ،الاقتصادي 
 مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  أولا6

 المتةااز  الأداء بطاقة  تطبية  يمكدهةا حتة  المؤسسة  فة  تاافرهةا عديةدة يجةب مقاماتتاجد 
 2 :ف  تتمث  ا بدجاح

 هةا المتةااز  الأداء بطاقة  اسةتخدا  فة  الأساسة  المحةار 6راتيجيةالاسنت للأهنداف  واضنح تحديد 
 :أهمها المعايير م  مجماع  فيها تاافر يجب االت  ،الاستراتيجي  الأهدا  اختيار
 تدافسي ؛ بميزة الاستراتيج  الهد  يرتبط أ  تعد  الت : الاستراتيجية الأهمية •
 الممك ؛ حداد ف  طماح ال الأهدا  تكا  أ  تعد  الت  :التطوير إمكانية •
 ؛الهد  تحقي  عم  االقدرة الخبرة المؤسس  ف  يتاافر أ  تعد  الت  :التأثير درجة •
 مداسب ؛ مؤشرات خ   م  الكية  أا الكم  لمقياس الأهدا  ك  قابمي  ب  يقصد :القياس •
 مالية  مةاارد كادةت سةااء الأهةدا  لتحقية  المطماب  الماارد تكا  أ  ب  يقصد :التنفيذ جدوت •

  ممكد .ا  متاح  إداري  طاقات أا
 عمة  ،الدظةا  بمةدخ  الأخةذ عمة  المتةااز  الأداء بطاقة  استخدا  إمكادي  تتاق  م6النظا بمنهج الأخذ 

 الجاادةب كة  إدمةاج يعدة  اهةذا لمقيةاس، كدظةا  الةيس استراتيج  إدارة كدظا  المقياس هذا يستخد  أ 
 اهة  لمدمةاذج الأساسةي  المبةادئ تطبية  خ لهةا مة  يةت  مة ،متكام مدظامة  شةك  فة  لمدمةاذج  الأربع
 عمة  محةار اجعمهةا الاسةتراتيجي   لتحقية  المؤسس  تجهيز تشغيمي ، عمميات إل  الاستراتيجي  ترجم 
 تدةيذية  قيةادة خة   مة  التغييةر إدارة تقةاد مسةتمرة عممي  جعمها اكذل  ا،تهاعمميا أفرادها لك  اهد 
 فعال ؛

                                                             
 الممتق  مداخ ت ، مجم "م الشامل لأداء المنظمات" دراسة ميدانيةأداة فعالة لمتقيي BSCبطاقة الأداء المتوازن ، دعيم  يحيااي، خديج  لدرع ةةة1

 الأداء تحديات ا المال  الأداء تحقي  بي  االاقتصاديات المؤسسات الثادي ، دما ، الطبع لحكاماتاا دظماتلمم المتميز الأداء حا  الثاد  الدال 
 .62، ص:  1022دافمبر 23 ا 22 يام  )الجزالر(ارقم  بجامع  المدعقد البيل ،

  2ةةة صالح ب سك ، مرجع سابق، ص ص: 27– 26.
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 لهةا تتعةر  التة  االضةغاط البيلة  لتغيةرات اسةتجاب  6المتنوازن الأداء بطاقنة لاختينار ةالدافعين وجنود 
 فة  الحديثة  االأسةاليب الأدظمة  تطبية  احتمية  العمية  عمة  االتركيةز المدافسة  شةدة مثة  ،اتالمؤسس

 فعالية  أكثةر اأداات أسةاليب عة  المؤسسةات تبحةث أ  الضةراري مة  كةا  فقةد المعمامةات، تكدالاجيا
 بطاقة  لتطبية  المؤسسةات هةذ  لةد  قةاي دافة  هدةا  كا  الذل  ،طاالضغا  التغيرات هذ  مااجه  ف 

 المتااز ؛ الأداء
 قبة  مة  دعة  تةافر يجةب المتةااز  الأداء بطاقة  تطبية  إمكادية  أجة  مة  6العمينا الإدارة والتنزام دعنم 

 بإمةدادها يكةا  المةادي الةدع  ،المعدةاي االةدع  المةادي الةدع  فة  الةدع  هةذا ايتمثة  العميةا، الإدارة
 الدجاح؛ عم  االتشجي  التحةيز ف  فيتمث  المعداي الدع  اأما ،المكافآتا  ال زم  بالمعمامات

 تةتمك  حتة  شةرط أهة  لأ  بالغة  أهمية  ذا العدصةر هةذا يعتبةر6 والتواصنل للاتصنال نظنام وجنود 
 االمحةيط الةداخم  المحةيط عة  كافية  معمامةات اجةاد هةا المتةااز ، الأداء بطاق  تطبي  م  المؤسس 
 مختمة  بةي  االقةرارات المعمامةات تةدف  أ  كمةا مداسةب ، معةايير اضة  مة  تةتمك  حتة  الخةارج 
 1اقتها؛ ف  المداسب  القرارات اتخاذ أج  م  مطماب المستايات مختم  عم  الإدارات

 هةذ  أ  خاصة  ، هةذا المجةا فة  متخصصة  كةةاءات اجةاد ابهة ايقصةد 6المتخصصنة العاممنة اليند 
 متخصصة  كةلة  عاممة  يةد اجةاد يتطمةب دجاحهةا فةإ  ابالتةال  الحديثة ، الأسةاليب مة  تعتبةر البطاقة 
 دجاحها؛ اعاام  اتهمتطمبا تحديد اتستطي  البطاق  هذ  ك  بجاادب تحيط

 Golden)ية الذهب القااعةد عميهةا أطمة  القااعةد مة  عةددا هدةا  أ  إلة  Roest Pim أشةار اقةد 
(Rules  ف  تتمث ا  المتااز  الأداء بطاق  لتدةيذ أساسي  تعتبر: 

 التةدعي  ذلة  يكةا  أ  اجةاب م  المتااز  الأداء مقياس لتطبي  العميا الإدارة تدعي  تبد  ضرارة •
 ؛ؤسس بالم العاممي  لك  ااضحا

 داءالأ بطاقة  مشةراع فة  البداية  دقطة  هة  إدمةا  ،ؤسسةالم استراتيجي  افه  تحديد أ  إدرا  يجب •
 مة  مجماعة  اختيةار يةت   ؤسسةالم لدجةاح الاسةتراتيجي  متطمبات افه  تحديد يت  فعددما المتااز ،
 المحددة؛ الأهدا  تدةيذ مد  اتعكسالاستراتيجي   م  تتة  المقاييس

 هدةا  أ  دةدر  أ  يدبغة  لةذل  ،الأداء مقةاييس لكة  الكمة  القيةاس بصةعاب  اتؤسسةالم إدرا  •
 ؛ةي كي اأخر  كمي  مقاييس

                                                             

  1ةةة صالح ب سك ، مرجع سابق ، ص : 26 .
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 لتبميةب اذلة  أسةة  إلة  أعمة  امة  أعمة  إلة  أسةة  مة  الاتصةا  مةدخ  عمة  الاعتمةاد ضةرارة •
 المستمرة. التغيرات

 تتميةز حيةث المؤسسةات، معظة  تةتقةدها التة  المقامةات مة  العةاممي  إشةرا  يعتبةر  العاممين إشراك 
 جديةدة اأفكةار اقتراحةات جةادإي فة  يسةاه  قةد العةاممي  إشرا  لأ  ،المةرط  بالمركزي  المؤسسات هذ 
 1معداياته ؛ م  الرف  بالتال ا  المؤسس ، إل  دتماءبالا بالإحساس عميه  ذل  يرج  كما

 فإدة  التغييةر، فة  رغبة  لةديه  أفرادها اك  المؤسس  كادت إذا أد  حيث ر6لمتغيي ورغبة قابمية وجود 
 العما ؛ أا الإدارة قب  م  مقاام  ظهار اعد  دجاح بك  المتااز  الأداء بطاق  تطبي  السه  م 

 مبةادئ تطبية  المتةااز  الأداء لبطاقة  المؤسسات اعتماد يتطمب ة6الاستراتيجي الإدارة بمبادئ العمل 
 اتدافسةي  كمية  ااسةتراتيجيات اأهةدا  ااضةح  رؤية  لممؤسسة  تكةا  أ  أي ،الاسةتراتيجي  الإدارة
 يدطم  الذي لمبطاق  العا  الهيك  اض  يسه   حت العما ، لجمي  امعمد  اااضح  محددة  ااظيةي

 التدظيمي ؛ الرؤي  م 
 دراكهنا الإدارة وعني  الإدارة ادةتةاح مةد  عمة  الشةرط هةذا يتاقة  6المتنوازن الأداء بطاقنة لأهمينة وا 

 مة  الخبةرات تبةاد  مةد  عمة  هةذا ايتاقة  االقيةاس، القيةادة فة  الحديثة  الأسةاليب عمة ( المؤسسة )
 بالأسةما هةذا ب لمتعرية  تكايدية  لةدارات جسةار فةتح اعمة  الأسةماب، هةذا بة تط كبةر  مؤسسةات
 فة  تطبيقهةا إلة  تسةع  امدة  البطاقة ، افاالةد أهمية  حةا  إيجابية  فكةرة الإدارة لةد  تدشةد ابالتةال 

 المؤسس ؛
 ؛(الشراك ) االماردي  الزبال  م  الع قات ف  الحديث التاج  اعتماد •
 لممسةؤاليات الةدقي  االتازية  المؤسسة ، داخ  االإجراءات لمعمميات حك االم الجيد الإداري التدظي  •

 المصالح؛ اتضارب الةاض  لتجدب االااجبات
 امدظمة  الخاصة  أماالهةا عمة  امعتمةدة جيدة الأخيرة هذ  كادت فكمما ،لممؤسس  المالي  الاضعي  •

 ؛الماارد  م امتاافق  لمتحقي  قابم  مالي  أهدا  اض  م  هذا سه  كمما ،لديادها
 إليه . الماكم  االمها  الأعما  ف  االتميز الإبداع عم  احثه  بالأفراد الاهتما  •
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 عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن  ثانيا6
 1:حددت المؤسس  الأمريكي  لقياس اتقاي  الأداء مجماع  م  العاام  لدجاح بطاق  الأداء المتااز  اه 

 يم :ايمك  أ  يشم  هذا التقاي  ما  سس مؤ التقاي  الشام  عم  مستا  ال   
 ؛الةرص المتاح   اتحديد دقاط القاة ادقاط الضع  ا مؤسستحمي  البيل  الداخمي  االخارجي  لم 
 ؛البشري   المادي  ا مؤسسمداقش  سب  بداء إمكادات اطاقات ال 
 ؛   بعي  الإعتبارمؤسسأخذ القي  االحاجات الخاص  بال 
  لممؤسس .المرغاب  تحديد الأهدا  االدتاللأ 
 ؛رسالتها بعي  الاعتبار  المستقبمي  ا مؤسستعري  ابداء الاستراتيجيات بعد أخذ رؤي  ال 
 ؛لاستراتيجي  لجمي  محاار البطاق اض  الأهدا  ا 
 ؛لاستراتيجي  ف  خارط  استراتيجي هدا  الاستراتيجي  لجمي  الأهدا  اصياغ  الأ 
 االاقةةت مؤسسةدظمةة  مة  الأخةةذ بعةي  الإعتبةار متطمبةةات الاتخةاذ القةرار الم لةة  بخصةاص أتمة  الأ  

 ؛التكمة  ال زمي  لذل ا 
 بعةةاد عمةة  اتبةةاع خطةةاات مدظمةة  تةةدعي  اسةةتراتيجي  تطبيةة  دظةةا  بطاقةة  الأداء المتةةااز  لجميةة  الأ

 ؛مختم  المستايات
  جراء التغيير عدد الحاج اتدته  تم  الخطاات بمرحم  التقاي  ا  .ا 

االشةةركات فةةة  جميةة  أدحةةاء العةةةال  تةةدر  مةةةد  قةةاة البطاقةة  فةةة  تحايةة  اسةةةتراتيجي   ؤسسةةةاتاقةةد بةةدأت الم
مةةةةة   %10  أ  حةةةةةاال 0554عةةةةةا حيةةةةةث أثبتةةةةةت الدراسةةةةةات االأبحةةةةةاث ، إلةةةةة  مقةةةةةاييس هادفةةةةة  ؤسسةةةةة الم

مةةة  ع، اذلةة  بترجمةةة  الرؤيةةةا االاسةةةتراتيجي  قيةةةاس الأداءتسةةةتخد  بطاقةةة  الأداء المتةةةااز  لإدارة ا  المؤسسةةات
 2.الدما، محار التعم  ا داء الداخم ، محار الألدداء ه : الأداء المال ، محار العمي  رأربع  محاا 

 
 
 

                                                             
، رسال  مقدم  أثر تطبيق معايير بطاقة الأداء المتوازن عمى القرار الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنية، ة جهاد ربح  عبد القادر الداطارةة1

ص:  ، 1002جامع  آ  البيت،  )دا  ذكر البمد(، ،الأعما دارة الما  ا إاستكمالا لمتطمبات الحصا  عم  درج  الماجيستر ف  المحاسب  كمي  
28 . 

 2ةةة جهاد ربح  عبد القادر الداطار، مرجع نفسه، ص: 27. 
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 الأولخلاصة الفصل 
 ايترج  المحددة بالأهدا  الاستراتيجي  الرؤي  يربط شام ا  إدارياا  دظاماا  تمث  المتااز  الأداء بطاق  إ     

تازيعهةا ايةت   مالية ، غيةر امقةاييس مالية  مقةاييس عمة  الاعتمةاد خة   مة  متاازدة  مقةاييس إلة  الأهةدا 
اسةتراتيجي   تتةرج  عمة  خطة  اضة  إلة  المتةااز  الأداء قياس بطاق  اتهد  ،الأربع  البطاق  محاار عم 

 رؤية  لترجم  أداة أدها عم  المتااز  الأداء قياس بطاق  إل  الدظر تشغيمي ، اضرارة أعما  إل  المؤسس 
 إداريةاا  دظامةاا  لتمثة  الأهةدا  تمة  تحقة  مةد  امقةاييس لقيةاس محةددة أهةدا  إلة  المؤسسة  ااسةتراتيجي 

 بطريقة  تعمة  أدهةا مة  االتدكةد العمة  ااضةح لخطةط تحديةد عمة  يسةاعد المةهةا  هةذا تبدة  إ ، متكةام ا 
 . بها االتحك  الخطط هذ  لمتابع  آلي  تعتبر كما صحيح 
الأداات اأكثرها ادتشارا دظرا لمةا تتميةز بة  مة  قةدرة أصبحت إحد  أه  هذ   BSCإل  أ   ةص اخمص ال

   عم :
  الداخمية  االبيلة  االمسةاهمي  بةالعم ء المتعمقة  لممؤسسةات الخارجية  البيلة  بةي  التةااز  تحقية 

 بالعمميات االتطاير؛ الخاص 
 أهةدا  إلة  الاسةتراتيجي  الداايةا تحاية  خة   مة  القصةير االمةد  الطاية  المةد  بةي  الةربط 

 ماس ؛مم
 مختمة  بمجالات تتعم  جديدة مؤشرات اتطاير المالي  المؤشرات سيطرة عم  القضاء. 
تعيةد  المؤسسةات مة  العديةد جعة  ممةا الصةعابات مة  العديةد ااجة  الأداة هةذ  تطبية  أ  ةصة ال بةي  كمةا

 أهدافها. م  يتداسب بما تصميمها

  



 

الثانيالفصل    

دور بطاقة الأداء المتوازن في  
تطبيق المسؤولية الاجتماعية  

الاقتصادية  ؤسسةللم  
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 دور بطاقة الأداء المتوازف في تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية :ؿ الثانيالفص
 الثانيمقدمة الفصؿ 

،  ؤوتددددر  ثدددديت ات جدددد  ت ؤ ددددم لددددن ؤولمددددات م ؤلمؤي دددد  ؤو م  دددد  تولل ييددددا ؤلاجتلاع دددد تعددددم ؤوليدددد  و        
 ثا ؤوذؤت د   ت ص دا ؤبيحدا ل داو  ،   د  نن م يتدا لا  صت دي  صدط علد    ملد علد  ؤول ييدات ؤوضغ ط

 نن تعلدل علد  ت ص دا ل داوم ؤولجتلد  جب عل ثا إضا   إو  ت ص ا ل داو ثا ؤوذؤت د   إذ تعمى ذوك  حل
 ؤولتطلحدددددات   ؤلاقت دددددام  ،  اول ييدددددات ؤو ددددد م ن دددددح ت لطاوحددددد  حددددداوت   ا حددددد ن نتدددددمؤ ثا ؤودددددذل تعلدددددل حدددددة

 .ال تا  ضلان حصاءتا وت ص اكشيط  ؤلاجتلاع  
إودد  لعدداار ل تلمدد  ات جدد  تعددمم ؤبطدديؤة ذؤت ؤول ددل   يدد ؤء كدداا ؤ ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  لمثدد م  شدد ي 

يددا ا ل  .تلدد  ل لددر ن   تدد  ؤوح ودد  ؤوطح ع دد ن  علددالا ن   حدداون ن  لدد يم ن ن  لاا يدد ن ن  لج ليدداتل ن
ليؤ ددل     دد ؤلاجتلاع لددن  ددذل تددذؤ ؤوم ددل ؤوتطدديا إودد  ل تلددة لمددات م  نيددحاب  ثدد ي لمثدد م ؤوليدد  و  

 لددن نحعددام ؤلاجتلاع دد نيايدد ات ؤوليدد  و   اتاددا ل كددذوك عاا دديتا  نتددم ؤوا ي ددات   تددذؤ ؤولمثدد م     تطدد ي
ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  ححطاقدد  عذقدد     ددر ؤب  ددي اتطدديا إودد نم ؤت تطح صثددا.    ، ل شدديؤت  نالدداطلحددام 

 : وتاو دددددددددددد حا ذكدددددددددددديب لددددددددددددن  ددددددددددددذل ؤولحا دددددددددددد  ؤؤبمؤء ؤولتدددددددددددد ؤ ن  يدددددددددددد تم ؤوتعددددددددددددي  إودددددددددددد  لددددددددددددا يدددددددددددد
 ة الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية: البعد التاريخي لنشأة المسؤوليالمبحث الأوؿ
 ة الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية: أساسيات المسؤوليالمبحث الثاني
 ببطاقة الأداء المتوازف الاجتماعية المسؤولية : علاقةالمبحث الثالث
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 مسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية: البعد التاريخي لنشأة المبحث الأوؿال
ؤوينيددلاو    ددمع   لددن ؤوصددين ؤولاضددر  ثددي ؤتجدداب قدد ل   ا دد   ددر ؤولجتلعددات  ددر ن ؤوددل ؤو ليدد اات     

علدد  مؤيت ليدد  و  ودد ط  صددط ؤل إودد  ضددي يت ؤوتدد ؤم ؤول ييدد  ؤتجدداب ؤولجتلدد  ؤوددذل تتعالددل لعددة،    ددح ت
ة  دم  ن تنل شدي ؤويح  د ،  وكدن لدا  جدب  لعحديؤ عاثدا ح ؤيدط   ص ا ؤوكماءت ؤلاقت ام   باشدط  ؤول ييد ت

مؤيت ن ددح ت لضددطيت ن ؤلننمؤء تلددك ؤباشددط ، حلعادد   ؤول ييدد  ؤتجدداب ؤولشدداكل ؤلاجتلاع دد  ؤولتيتحدد  عددن
 .إو  ؤوتيل م حاولي  و   ؤلاجتلاع  

 المسؤولية الاجتماعيةالتطور التاريخي لمفهوـ : المطمب الأوؿ
 نادة إلا ،تطد يب   حدي  ب  در يداتلت ليؤ دل حعدمت ولل ييدات ؤلاجتلاع د    و  ؤوليد لمثد م لدي صدمو
 وثدذب ؤولتتحد    ،ؤولتحامود  ت   يؤتثدا  ؤب دمؤ   وتدمؤ ل ذودك  ؤولمثد م  تدذؤ وتطد ي مق صد  ليؤ ل ت م م   عب

ضدا ات  لثلد   تغ ديؤت  للدط نن ؤب دمؤ    يدتط     كديت اشد ء نن إذ ،ؤولمثد م إ ديؤء إود  نمت ا ع د  ؤ 
 ل دل تثا إود  ؤول ييد  حا ديت ؤيتحطدت عم دمت ن لدات   ولشدكذت كات جد  جداء وليد  و   ؤلاجتلاع د ؤ

  دي ة و ثد ي ح ي د  يدتليؤيؤلا ؤو دعب لدن  داي  تد  ،  دة تعلدل ؤودذل  يداب ؤولجتلد  علد  ؤوذؤت د 
 ذكدي  لكدن عل دة   ،ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   لمثد م علد  تصد م  م  د  لمدات م   ح ودر  ؤجتلداعر   عدر جم مت

 :  ؤوتاو   ؤوليؤ ل
 ؤوعدالل ن وجثد م عصذادر غ دي ؤيدتغذل ح جد م ؤولي لد  تدذب تتل د  :الصػناعية مرحمػة الثػورة .1

 قايد   علدل  دي ة   در ط  لد  ويداعات ؤوايداء ؤبطمدال   تشدغ ل تدم   د  ؤوحشدي  ،  ؤولد ؤيم
  جد م  لا ،ود حاوميجد  ؤب   ؤوليدتم م ن تدم ؤولداوك ن نن ؤو ضد  تدذؤ لدن ايدتات  لتما د ،  نجد ي
 ؤول داب    ديت حدمؤ اتثا  در ؤو د يت وكد ن  يجد   تدذؤ ؤوح ودر  ؤود عر  ؤولجتلد  حاوعدالل ن ؤتتلدام

 1ؤولجتل . ؤاتحاب ت ي وم ؤوليتغل  غ ي ؤوطح ع   ؤوشايع   ؤول ؤيم  ؤوليا ات
 ت يد ن ك م د   در ؤولي لد  تدذب  در ؤوح   ؤتجة ؤوعالل ، ؤوص ى   ا   ؤول ؤيم ؤيتغذل كماءت   امت حمؤ  

 ت م د  علد  حداوتيك   ؤب ضدل ؤوعلدل ؤاجدا   طي صد  ؤو قدت ميؤيد   دذل لدن ذودك  كدان إاتاج د  ؤوعدالل ن

                                                             
 لايتكلال لصمل  ، لذكيتالاقتصادية في تحقيؽ التنمية المستدامة "المؤسسة  المسؤولية البيئية والاجتماعية" مدخؿ لمساهمة، ؤوطاتي  اليتد ددد1

 ،  يقل كل   ؤو ص ا  ؤوعل م ؤلاقت ام  ، جالع  قا مل ليحا  ،ؤوح و  "  تي  ي ؤلاقت ام   ت  ص" ؤقت ام ؤوعل م  ر ؤولاجيت ي شثامت لتطلحات
 .  27 –27، ص ص: 6002 -6002، )ؤوج ؤوي(
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 لعطداء  حذو ادة كح دي جثدم لصاحدل ولعدالل ن ؤولم  عد  ؤبج ي ت ي ن عن طي ا ؤولام   حاو ياول ؤوعالل ن
 1؛يكح  إاتاج

 كح ديت كل ات ن ي ت ؤو  يت ؤو ااع    لتثانم ؤوتر ؤوتط يؤت إن :المؤسسات حجـ تضخـ مرحمة .2
 ؤوغدا ؤت   ؤلاتداج  ضدذت لدن تحصد  ؤو دااع    لدا ؤوعلل دات جديؤء ت ؤ دم ؤودذل ؤوح ودر ؤوتلد   لن
 ؤلايدتا ؤة حمؤ د  لا اايد  كدذوك ؤولجتلد   يدذلتثم، ن ديؤم  د   علد  حلجللثدا ؤاعكيدتر ؤوتد

 ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   ليؤعدات عدمم  عادر تدذؤ حاوتداور غ يتدا،    كاوغاحات ؤوطح ع   ولل ؤم ؤول ي 
 2؛ ؤول ييات قحل لن

 م عت ؤوتر ؤوحاي ت ؤوعذلات لن ؤوش  ع     ؤلاشتيؤك   ؤب كاي تعم: الاشتراكية أفكار تأثير مرحمة .3
 ؤوليدتم م ن ت دص ؤوتدر ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   عاا دي ؤوك  دي لدن وتحادر ؤوغديب  در ؤول ييدات
 ؤلاجتلداعر ؤوضدلان   ؤوتصاعدم   ح دي ة ؤوعلدل  تعلدا لدا   ولعدالل ن يدح  حاوا ،ناد ؤعثم حدا تذة

  در ؤوعدالل ن  ادامل حثدا ؤوتدر ؤولطاودب نحدي  لدن كاادت ؤود   مر ؤلايدتصيؤي   ؤوعلدل ؤ  داحات  
ن   ،ؤوغديب ؤب كداي   ثد ي قحدل ؤبلي ك د  ؤول ييدات حعد  ؤعتلمتدة حعضدثا تاداك كدان ؤ 

 . ؤوش  ع   ؤلاشتيؤك  
ؤو ا د   وللشداي   ت دمل إلا تدر لدا ؤلاشدتيؤك   ؤب كداي كد ن  در  تجلد  ؤولي ل  تذب ر  ؤبتم ؤوتط ي إن

 3ؤولاوك ن؛ إو  حالضا   ن يى نطيؤة تجاب لي  و   ت لل حضي يت

مؤيؤت ؤول ييدات ؤو دااع   إتلدال إإن  ة:يػنز الكي والنظريػة الكبيػر الاقتصػادي الكسػاد مرحمػة .4
ؤوليتم م ن جعلثا  ر تضام ل  ل داوم تد لاء ح  د   طيؤة لتعممت لننوحع  لي  و اتثا تجاب 

 ددذ حعدد ن ؤلاعتحدداي ؤوليددتثلك  ل دداو ة نن تددم ثا كددان تيدد  ا نكحددي كل دد  لددن ؤولاتجددات م ن ؤب
تيدي م لالاة ؤوعدالل ن ؤول ييات ؤو دااع      ؤاث ايم ؤوعاولر ؤوكح ي   يا، إن    ل ؤوكؤولتعممت

ادة نمى إودد  ؤضدطيؤحات ك  دديت اجدم عاثددا معدد ؤت ؤودذ ن  جددم ؤ ناميدثم  جدد ت حدم ن م ددل  ع شدد ن ل
، كدذوك لدن ؤوعذلددات  جددام  ديص علدل حم لد  وثدمؤ  ؤوم ود  و لا د  ل داوم ؤوعدالل ن    لثلد  وتدم ل

                                                             
 . 27 –27ص ص:  ، مرجع سابؽ، يتؤوطاتي  ال ددد1
، لجل  ؤوميؤيات ؤولاو    ؤول ي   ، "عممي الأوؿ لممسؤولية المجتمعية " الواقع واستشراؼ المستقبؿالمؤتمر الدولي ال،  لم لال  اارتام حات  ددد2

 . 7، ص: 6002ؤولجلم ؤويؤح   ؤوعشي ن، ؤوعمم ؤو اار،   ا  
، لذكيت لصمل  ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةتنمية الموارد البشرية في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية فدور استراتيجية ، علام لياعم   ددد3

  ر عل م ؤوتي  ي، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوتجاي    عل م ؤوتي  ي، جالع   ي ات ؤومكت يؤبطاي لميي  إتطلحات ا ل شثامت ؤولاج يت ي  ر ضلن ل
 . 20، ص: 6002 –6003، )ؤوج ؤوي(0عحاط يط ة
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ؤوتدد ؤ ن  لعددامتا ي تددة ؤوشددث يت ح جدد ب تددم ل ؤوم ودد  ح ددم لعصدد ل  ادد    ؤوحدداي ت تاددا ت ثددي معدد ت ك
 1؛ؤلاقت امل

 ؤواصاحدات م ي ؤولي لد  تدذب  در تعد   الصػناعي: والتوسػع ةالثانيػ العالميػة الحػرب بعد ما مرحمة .5
لشدايكتثم   تعد   ؤوعدالل ن ت لدر ؤوتدر ؤوصد ؤا ن  يدن ؤوعلدل حت يد ن  دي ة حاولطاوحد   ؤوضدغط

 ؤلاشتيؤكر.ؤوا ام  ن ضا ؤولي ل  تذب  ر تع   كلا ؤلمؤيت لجلط  ر
شديؤك ولأجد ي نماد   دم ت م دم تدم   د  ؤول ييدات علد  كح دي حشدكل ؤاعكيدت ؤب دمؤ  تدذب إن         ؤ 

  لا     ث ي جلع ات ؤوعلل   ؤم  لعاوج   ق ؤا ن  ؤو  ر ؤلاجتلاعر ؤوت ل ن حالمؤيت  ا م ؤوعالل ن
 قحدل لدن ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   تحادر  در ا ع د  اصلد   ميدي لدا ؤوغيح د ،  تدذؤ ؤودم ل  در  ا د  ؤوليدتثلك
 ؛ صط ا ي ا طي ا  و ط ؤول ييات

 ؤوضغط، جلاعات حي   إو  ؤوياحص  ؤوليؤ ل  ر ؤلا تجاجات تجيمت ط:ضغال جماعات مرحمة .6
   د  ؤول ييات قيؤيؤت  ر ت   يتا     لن حثا  يتثان لا ق ت ؤومتيت ؤب  يت  ر ن ح ت    
 ؤوليدتثلك  لا د  كجلع دات لدن ؤوليدتم م ن  ؤيدع  شدي    ل داوم ؤوضدغط جلاعدات تل دل

  تل دل  در ؤوجلاعدات تدذب تد   ي إن ؤب ضدي... إود ، مؤويدذ جلع دات ؤوح ود ،  لا د  جلع دات
 علد  ضدغط شدكل  در ن  لحاشديت ؤول ييدات قحدل لدن عتحدايؤل حعد ن ت  دذ وكدر   ايؤتثدا  دي 

 تدذب  در ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   ن دح ت ،لحدا  غ دي حشدكل علد  ؤول ييدات  داعكط ؤو ك لدات
 لدن ك  دي تطلحثدا كل د  ق داط ل شديؤت  ؤضد     لعدا  ي تطد  ي تدم   د  تجيد مؤ نك دي ؤولي لد 

 ؛ ؤوليتمؤل  حاوتال   تتعلا ؤوتر تلك     ا ؤوم و   ؤولا لات
 حدي     ؤلاقت دام طح عد  حتغ دي ؤولي لد  تدذب تتيدم :المعموماتيػة عصر و المعرفة اقتصاد مرحمة .7

 ؤولعل لدات تكا و ج دا  متدايؤ   ؤو دملات قطدا  الد  ؤتيدا   ؤو    د    ؤوع ول  ل ل   ؤتي
 جم مت جيؤوم   ق لا اتيات شحك  ؤب ؤولعل لات    ااع   ومت     ؤولعل لات، شحكات اياتشؤ  
 .ؤوجم م وذقت ام ؤويقل   حاوطح ع  تيتحط ؤوتر ؤوتجا  ؤت   اتثاكاتؤلا لن نا ؤعا  

 حعد  ؤاث داي  نن     دا ؤلاجتلاع د  لحاميؤتثدا تطد  ي حاتجداب ؤلاقت دام   حاول ييدات نمى تدذؤ كدل
 لدن ؤلاجتلاع د  حاوليد  و   ؤوت ؤلثدا عدمم ات جد  ل دل )ؤادي ن( ؤبلي كدر ؤلاقت دام ؤوعلذقد   در ؤول ييدات

                                                             
مؤي  ؤول ولاشي،  ،"المجتمعالمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعماؿ" الأعماؿ و ، طاتي ل ين لا  ي ؤوغاوحر،  اوم لثمل ل ين ؤوعاليل ددد1

 . 72، ص: 6007، ؤوطحع  ؤو اا  ، )ؤبيمن(علان
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 حشدكل ؤويدثم ق لد  تع د م  تضد  لثا حثدمة  ص ص د  ؤولاور  ن د ل ل قمثا عن ؤول ايحر ؤل  ا     
 1.ي ؤء   م عل   ؤوليتثلك ن  ؤولجتل  حاولاوك ن نضيؤيؤ نو ا ؤوذل ؤبلي    م غ ي

 : مفهوـ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية مب الثانيالمط
،   دد  مم و  دة ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د تاداك ؤوعم دم لدن ؤءيؤء تديى ح ادة لدن ؤو دعب  ضد  تعي دة ل د 

  دات ؤلاجتلاع د  ،  لدن ؤو دعب ت م دم ؤب ووتر تتعلا حاوليد  و   ؤلاجتلاع د ناة   عب ت م م ؤوج ؤاب ؤ
،  حاوتداور تداعكط ؤوتغ ديؤت ؤوعاول د ،  ؤوتر غاوحدا لدا تديتحط حداوت  لات    ذل  قت ق  يوتغ يتا ؤوليتلي، 

وثدددا ،  ثاددداك قاولدد  لا اثا دد  تعددمم ج ؤادددب ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد علدد  ؤولجتلعددات ؤو طا دد  حالضدددا   إودد  
 .  وج ؤاب ؤولي  و   ؤلاجتلاع  

 : تعريؼ المسؤولية الاجتماعية أولا
ل ددمم حثدددذؤ  تمددااؤوددم  ددتم ؤوت  ددل إوددد    و   ؤلاجتلاع ددد  وددمى ؤولمكددي ن  ؤوكتددداب،   تعددممت تعي مددات ؤوليدد

 :ؤوش ن،    لا  لر حع  لن تذب ؤوتعي مات
 " لجل عددد  لدددن ؤوصددديؤيؤت   ؤب عدددال تت دددذتا ؤول ييددد  ح اثدددا تعػػػرؼ المسػػػؤولية الاجتماعيػػػة: 01تعريػػػؼ 

تل دددل  دددر اثا ددد  ؤبلدددي جددد ءؤ لدددن ؤولادددا   ؤوتدددر ص  ددد  ؤوصددد م ؤويددداومت  دددر ؤولجتلددد    تول  ددد ل إوددد  ت ص دددا   
   2ت ص صثا كج ء لن ؤيتيؤت ج تثا؛ؤوتر تيع  إو  م   ؤولحاشيت لمؤيؤت ؤول ييات   ؤلاقت ا
ر ؤودددذل   م ددة قددديؤي لدددا  دددر  دددي ؤودددذؤتؤب "علددد  ناثددا :ن ضدددا  تعػػػرؼ المسػػػؤولية الاجتماعيػػػة:  02تعريػػػؼ
،  وددذوك   لجل عدد  حشددي  نؤوتددر تيددححثا ل ييدد   ،  ثددر ت ددص ؤب دديؤمؤولجل عددات، علدد  ؤب دديؤم   ؤولجتلدد 
 3 ث  حذ شك  يتحط حلجال ؤوتال  ؛ ،اي ذوكطإؤولحاميؤت  ؤوتمؤح ي  ر  ت اذؤ تع ن 

 ؤول ييدداتحل احدد  عصددم ؤجتلدداعر لددا حدد ن  "ن ضددا ح اثددا  كمػػا  تعػػرؼ المسػػؤولية الاجتماعيػػة: 03تعريػػؼ 
 4لجتل "؛ لن علل ات تجاب ؤو  يي ، ولا تص م حة ؤول ؤولجتل 

                                                             

  1ددد ؤوطاتي  اليت، مرجع سابؽ، ص ص: 27- 70.
، 6007، طحع  ل  مت  ل كل ، )ؤبيمن(، مؤي ؤو الم ولاشي  ؤوت    ، علانالتسويؽ مفاهيـ معاصرة، شم ا إحيؤت م  مؤم  ي  ي  مؤن،ا ام ل ددد2

 . 76ص: 
)جلث ي   ل ي وت    ، ؤلايكامي  ؤؤواشي   ولطح    ، مؤي ؤولعي   ؤوجالع   ماعية بيف الشراكة وآفاؽ التنميةالمسؤولية الاجت، عحاطلاال ل لم د دد3

 . 03، ص: 6002، حم ن طحع ، يح  (ؤوع
 . 62، ص:  6000 و ، ، ؤوطحع  ؤب)ؤبيمن(، علانواشيولطحع   ؤ ، مؤي  ؤولالتسويؽ والمسؤولية الاجتماعية، دددد  الي  ايي ؤوحكيل4
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" ؤلاوتدد ؤم لددن قحددل ل ييددات ناثدداعلدد   تعريػػؼ مجمػػس الأعمػػاؿ العػػالمي لمتنميػػة المسػػتدامة: 04تعريػػؼ 
ؤبعلال حاوت ية ن ذق ا  ؤوليداتل   در ت ص دا ؤوتال د  ؤلاقت دام    ؤوعلدل علد  ت يد ن ا ع د  ؤو دي ة 

 1ككل"؛ ؤولجتل ؤولع ش   ولص ى ؤوعالل   عاوذتثم إضا   إو  ؤولجتل  ؤول لر   
حاوليدداتل   ددر ؤوتال دد   " ؤوتدد ؤم ن دد اب ؤواشدداطات ؤوتجاي دد علدد  ناثددا وعرفهػػا البنػػؾ الػػدولي: 05تعريػػؼ 
، لن  ذل ؤوعلل لد  لد  م ثم  عداوذتثم  ؤولجتلد  ؤول لدر  ؤولجتلد   وت يد ن ليدت ى لع شد  ؤوليتمؤل 

 2  مم ؤوتال    ر لان  ؤ م"؛ؤوااط ح يل ب   مم ؤوتجايت   
ؤوتدر لدن      ييد" ن دم ناشدط  ؤولنن ؤولي  و   ؤلاجتلاع   تدر  Minal & Steinerيى  : 06تعريؼ 

وجدددد  ؤولشددددكذت ؤوتددددر ت ؤجددددة ؤوليدددداتل   ددددر لعا يددددثام و ملدددد  ؤوعددددالل ن حثددددا   ذوثددددا تت لددددل عددددبء ؤل
 3؛ؤولجتل 
 طاقدات كدل " تجا دماثدانعلد    ORSEالاجتماعيػة  لممسػؤولية الفرنسػي المرصػد عػرؼ: 07تعريػؼ 

 ذودك   كد ن ؤوليدتمؤل  ؤوتال د   در ؤوعلد ل  ن ؤومداعل ن كدل جاادب إود   جداحرإ حشدكل تيداتم كدر ييد ؤول  
 ؤوتال د  نتدمؤة لد  لت ؤولد  ت دحم  ت   تذؤ ناشطتثم  ر  ؤوح و   ؤلاقت ام    ؤلاجتلاع   ؤبحعام حإملاج

 4ؤوليتمؤل "؛
" لمثد م تصد م ؤول ييدات حلصتضداب اثداعلد  ن وروبي المسؤولية الاجتماعيةالأ  تحادالا يعرؼ : 08تعريؼ  

 ا د  تطد عر لد  ن د اب ؤول داوم علد   در تماعلثدا ،  ح و    ر نعلاوثا حتضل ن ؤعتحايؤت ؤجتلاع    
ن ن    يك  ؤلات ام ؤب ي حر عل   كيت نن ؤولي  و   ؤلاجتلاع   تدر لمثد م تطد عر لا  يدتل م يدن ؤوصد ؤا 

   5 ام حلي  و تثا تجاب ؤولجتل ؛ولص ؤول ييات  ض  ق ؤعم ل ممت تلت م حثا

                                                             
ؤلايذل      ؤول كل  ولميؤياتو جا  ؤوعاول ، لجل  ؤالريادة والمسؤولية الاجتماعية مف المنظور الاسلامي،  احتر ؤو ح ب ،  ا  عيؤح  ددد1

  .622، ص: 6002ا  لحي ،  ؤوعيح  ، ؤوعمم ؤوتاي 
  .026ص:  ،6007ؤوطحع  ؤب و ،  ،)ؤبيمن(، علان ؤوطحاع ، مؤي ؤول ييت ولاشي  ؤوت     أخلاقيات العمؿ، كايا حذل  لة ؤويدد د2
  .26 ص:  ،6000 طحع ،حم ن  ؤواشي،حم ن حلم  ؤوجالع  ،ؤومؤي  ،معاصرةالأخلاقيات وقيـ العمؿ في المنظمات  حكي،ل طم  ل ل م نح  دد د3
" م ي ؤوعل م ، للتص   طارادية في تحقيؽ التنمية المستدامةدور المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الاقتص، لكر، عحم ؤوي لن ح ط ح  تشام ددد4

 . 3، ص: 6002ا  لحي03 -06، ع    ر ت ص ا ؤوتال    ر ؤوج ؤوي، ت ايتؤلاجتلا
ؤولاو  ، ؤوعمم ، لجل  ؤوح    ؤلاقت ام     تفعيؿ دور المسؤولية الاجتماعية لمتسويؽ في ترقية الخدمة الصحية،  يام وعل  ،اح ل حن عاليدد د5

  .076، ص: 6007ج ؤن ،ؤو او 
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علددال  ددر ل ؤ ددل  ؤوي ايددات و دددا  ؤوتدد ؤم يجددال ؤب " تعثددم  المسػػؤولية الاجتماعيػػة هػػي: 09تعريػػؼ 
 1ق م عل م ؤولجتل ؛ؤوصيؤيؤت  لعاوج  ؤو الات ؤوليغ ح   ت ص ا نتمؤة   

 علد  ولل ييد  اع د ؤلاجتل ؤوليد  و   "  التنميػة و الاقتصػادي التعػاوف منظمػة تعدية كلدا: 10تعريػؼ 
 ؤوعلدال لد   ؤوعلدل ؤوح ود  علد  ؤو مدا  لد  ؤلاقت دام  ، ؤوتال د   در ؤب  ديت حاوليداتل  تدذب ؤوتد ؤم ناثدا

 2؛تذب ؤبطيؤة وجل   ؤو  ات ج مت تامة إو  ت ي ن عام حشكل  ؤولجتل  ؤول لر  ؤولجتل   عاوذتثم
 ر تصم م لا  يغحدة ؤو حد ن   يي تتعثم حثا ؤول " لجلل ؤلاوت ؤلات ؤوترعل  ناثا البكري: عي ثا 11تعريؼ 

حت ص ددا ي ات دد  ؤولجتلدد   ؤيددتليؤي علددل ا ح اثلددا  ؤوتددر تا ددب  ددر ؤواثا دد   ؤايددجالا لدد  ؤوصدد م ؤولشددتيك  لدد
 3حلا ت صصة لن ع ؤوم ليح  ؛     ييؤول

لات ؤوتددر " جل دد  ؤول ددا  علدد  ناثددا عرفػػت الغرفػػة التجاريػػة العالميػػة المسػػؤولية الاجتماعيػػة: 12تعريػػؼ 
ن ؤوليددد  و   إ،  حاوتددداور  دددؤجتلاع ددد وت ص دددا تال ددد  ذؤت ؤعتحدددايؤت ن ذق ددد     ل ييددداتتيددداتم  دددر تطددد   ؤو

ن إ،  وددذوك  ددجدديؤءؤت لل لدد  قاا ا دداإات م ن  جدد م ل ييددؤلاجتلاع دد  تعتلددم علدد  ؤولحدداميؤت ؤو يددا  لددن ؤو
 4؛ؤوتعل م قاا   ؤولي  و   ؤلاجتلاع   تت صا لن  ذل ؤل

تجدداب ؤولجتلدد  ؤوددذل تعلددل  ييدد  " ؤوتدد ؤم ؤولح اثددا المسػػؤولية الاجتماعيػػة Drucker عددية  :13تعريػػؼ 
 5  ة".

" ؤوشدددع ي حدددالاوت ؤم لدددن جاادددب ؤول ييدددات ا ددد   ضددد  لعدددا  ي تدددر المسػػػؤولية الاجتماعيػػػة: 14 تعريػػػؼ
 6ء علل     ا  ؤوصيؤي ؤلايتيؤت جر؛ؤجتلاع   ل ممت ن اا

                                                             
، ، مؤي  ؤول ولاشي  ؤوت    الوظائؼ–الأسس–ـاستراتيجيات التسويؽ" المفاهي، لم ل لم  ثلر ؤوحي اجرن ا ؤي عحم ؤولج م ؤوحي ؤيل،  دددد1
 . 70، ص: 6007، ، ؤوطحع  ؤو اا  )ؤبيمن(لانع

2  Marie-françoise GUYONNAUD et Frédérique WILLARD, Du management environnemental auددد
développement durable des entreprises, France : ADEME, Mars 2004, P : 5  .   

 . 32، ص: 6000، ؤوطحع  ؤب و ، )ؤبيمن(، علانؤوت    ، مؤي  ماء ولاشي   فمسفة التسويؽ الأخضر، لا ي ن ء  ي ان طاوب  د عذددد3
، يليل  م ي   ، جيي ؤوتال  ، ؤولعثم ؤوعيحر ولت ط ط حاوك  ت، لا ل  عيح   ليتصل المسؤولية الاجتماعية لمشركات، ع ي  ل لم ؤوغ ؤور دددد4

 . 3، ص: 6000  ، ؤوعمم ؤوتيع ن،  حيؤ ي ؤويا  ؤوتايع ، ؤوتال    ر ؤوم ل ؤوعيحتعا  حصضا ا 
 ، ؤول تلي ؤوم ور   ل" ؤوصطا  ؤو اص  ر ؤوتال  :المسؤولية الاجتماعية ودورها في مشاركة القطاع الخاص في التنمية، د  اوم ؤوي  حاارددد5

  .2: ، ص6007، )وحاان(لايط، ح ي ت67 -63ؤيتشيؤة"، تص  م   
، ، مؤي ؤولي   ولاشي"" مدخؿ متكامؿ الادارة الاستراتيجية ، جاي   ج ا ، تيجل  ي اعر ل لم ي اعر، ل لم ي م ن لم عحم ؤولتعال،شايو تل دددد6

 . 007، ص، 6000 حم ن طحع ، ،)ؤولللك  ؤوعيح   ؤويع م  (ؤوي ا 
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ح اثا: ؤوتد ؤم ؤول ييد  حد ن تضد  ا دب  K.Davis et R.Blomstromكل لنكلا عي ثا  :15تعريؼ 
ع ا ثدددا  دددذل علل ددد   دددا  ؤوصددديؤيؤت ؤء ددداي  ؤواتددداو  ؤولتيتحددد  عدددن تدددذب ؤوصددديؤيؤت علددد  ؤوا دددام ؤلاجتلددداعر 
  ؤو ايجر حطي ص  تضلن إ جام ت ؤ ن حد ن ت ص دا ؤبيحدا  ؤلاقت دام   ؤولطل حد   ؤوم ؤودم ؤلاجتلاع د  ؤولتيتحد

 1ؤت؛عل  تذب ؤوصيؤي 
علدددد  تيكدددد  " نن ؤوليدددد  و   ؤلاجتلاع دددد  تيددددتام إودددد  ؤعتحددددايؤت ن ذق دددد   Robbins  دددديى : 16تعريػػػػؼ 

ؤو ص ص دددد  ول  ددداء حثددددذب  ؤول ييددداتؤبتدددمؤة حشدددكل ؤوت ؤلددددات حع دددمت ؤبلددددم ن دددذت  ددددر ؤلاعتحدددايؤت لحدددداميؤت 
 2حلا  ع     يتثا  ر ؤولجتل "؛ؤلاوت ؤلات   

 عحايت حايت مؤم ؤولمث م ت يِّ  ناثا "عل  الاجتماعية المسؤولية ةالمتحد الأمـ منظمة تعرؼ :17تعريؼ 
 للاييدات  معدم عاول دا  در عل ثدا ؤولتمدا ؤولحدام    دا ،"ؤوعاول د  ؤول ؤطاد  حدي   ل ييداتؤو ت لدر "

 3؛"ؤوح و     لا   ،ؤلايان  ص ا لجالات  ر ؤولذول  ؤوعال  ؤوي ايات
ق ددام ؤول ييدات حدداوحيؤل   ؤباشددط  ؤوتددر تدد مل أيضػػا بأنهػػا" وتعػػرؼ المسػػؤولية الاجتماعيػػة  :18تعريػػؼ 

 4 ".إو  ت ص ا نتمؤة ؤجتلاع   تتكالل ل  ؤبتمؤة ؤلاقت ام     ثا
ييد  ؤتجداب ؤولجتلد  ؤوتد ؤم ؤول  : نن ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د  تدر  كلا ايت لص لن  دذل ؤوتعداي ة ؤويداحص 

 .ؤوذل تعلل   ة
" لجل عدددد  ؤو ؤجحدددددات ن  تعي ددددة شددددالل ولليدددد  و   ؤلاجتلاع دددد ص لددددن  ددددذل ؤوتعدددداي ة ؤويدددداحص  ايددددت ل

ؤوعاا دد  حل دداو ة إضددا   ولجتلدد      لددن  ددذل قيؤيؤتثددا ح  ددامت ي ات دد  ؤ ييددؤوت ددي ات ؤوتددر تصدد م حثددا ؤول
  5".ول او ثا ؤو ا   

                                                             
، تم إعمؤم ؤوح   وغا ات ؤيتكلال لتطلحات ؤوت يج ها بتحقيؽ الرفاهية الاجتماعيةقياس التكاليؼ الاجتماعية ومدى مساهمتإ ام ل لم ع مت،  ددد1

، ص، 6007وحياال  لاجيت ي ؤول ايح  لياي شالل، كل   ؤوعل م ؤولاو    ؤلمؤي   "قيم ؤول ايح "، جالع  ؤوشيا ؤب يط ولميؤيات ؤوعل ا،    يؤن
22. 

، مؤي  ؤول ولاشي  ؤوت    ، علان)ؤبيمن(، الإدارة الاستراتيجية" المفاهيـ والعمميات"ر إمي ط، ددد طاتي ل ين لا  ي ؤوغاوحر،  ؤول ل لم  ح 2
 .  606، ص: 6000ؤوطحع  ؤب و ، 

،  يق  علل لصمل  إو  ؤوللتص  ؤوم ور ؤو او : لا لات ؤبعلال المسؤولية الاجتماعية بيف الإلزاـ والالتزاـعاوش  حصم ي   لالال حكاي،  ددد3
  .7ص:  ،  6006 اا ي  07 –02جالع  حشاي)ؤوج ؤوي(، حتاي   لعثم ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوعل م ؤوتجاي    عل م ؤوتي  ي، لي  و   ؤلاجتلاع  ،  ؤو
  ،6002و ،، ل يي  ؤو يؤا ولاشي  ؤوت    ، علان)ؤبيمن(، ؤوطحع  ؤب  أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعماؿ في شركات الأعماؿاجم عح م اجم،  ددد4

  .600ص: 
 ،6007، مؤي  ؤول ولاشي  ؤوت    ، علان)ؤبيمن(، ؤوطحع  ؤو اا  ، الإدارة والأعماؿددد  اوم لثمل ل ين ؤوعاليل، طاتي ل ين لا  ي ؤوغاوحر، 5

  .73ص: 
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 ثانياً: عناصر المسؤولية الاجتماعية
 :  ؤولي  و   ؤلاجتلاع      لا  لر تتل ل عاا ي 

ا لثددا   صا تثددا نتددمؤة ؤوجلاعدد    يت إميؤك نعضدداء ؤوجلاعدد  بغدديؤ      تدد  لددمى قددم الفهػػـ: -1
ؤول دددد ط ؤولمييددددر  ؤولجتلدددد    اعدددد  وصت ددددي اتثم مؤ ددددل ؤلددددمى إميؤكثددددم ب عدددداوثم  يددددل كثم     

 ؛ ؤو ايجر
ت  دمب  يدع ة إود  ت ص دا نتمؤ دة  تدر ليتحطد  تر  يص ؤوعض  علد  ؤوجلاعد      الاهتماـ :  -2

 ؛عاطمر حاوجلاع وجااب ؤو جمؤار ؤوحا
ؤو ديص علد  ؤيدتليؤيتا  تلايدكثا ت  م ؤوعضد  لد  ؤوجلاعد   م اعدة عاثدا   شع ي    نتماء:الا  -3

 1ؤوجلاع ؛نل نن   حم ؤوميم ج ء لن 
اي لجتلعداتثم حع دمؤ   تعار تصحل ؤب يؤم ولأم ؤي ؤلاجتلاع   ؤوتر  ص لد ن حثدا  در إطد: المشاركة -2

 2.عن ؤو يؤعات
 ثدددم ؤومدددديم   مؤمؤكللددددا ؤلاتتلدددام   دددديك ؤومددديم إودددد  ؤومثدددم   لتيؤحطددد    دددد  نن      ؤوعاا دددي ؤويددداحص  لتكاللدددد

 3اتلاوة.ؤبغيؤ  ؤوجلاع   ؤم ؤتتلالة   حاوتاور 
 : أهمية المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية ثالثا
 اتصدامؤتلاؤ ول ؤجثد  حلجتلعثدا عذقتثدا  در لم دمؤ   تالدا نلديؤ ولل ييد  ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   تحادر  عدم

  وللجتلد  حاوايدح  ل ؤ دا عدمت ت ص دا ؤلاجتلاع د  حاوليد  و   ؤو  داء شد ن  لدن عل ثا،  ؤوضغ ط ؤولمي ض 
 :   لر لا  ؤول يي   نتلثا  ؤوم و 

 بالنسبة لممؤسسة .1
 نن ؤعتحيادا إذؤ   ا د   ؤوعلدال ؤوعلدذء ودمى   ا د  ؤولجتلد   در ؤول ييد   د يت ت يد ن 

  جد م لدن لحاشديت غ دي ن  لحاشديت نطديؤة تجدابؤ ولل ييد   د ط ع لحداميؤت تل دل ؤوليد  و  
 ؛ ؤول يي 

                                                             
)جلث ي    يكامي  ؤل ؤو م  ، ؤولكتب ؤوجالعر ،ؤو م  ؤولكتب ؤوجالعر  ،نظريةسس ونماذج أالعمؿ مع الجماعات  ي م، ين جاحي ع    ددد1

 .672 ص: ،6002 ،0ط  ل ي ؤوعيح  (،
، " قيم ؤو  ا   "كل   ؤءمؤب ، نظرية المسؤولية الاجتماعية " مقدمة ضمف المتطمبات البحثية لمساؽ "نظريات الإعلاـ"، غم ي ن لم ؤوعليل ددد2

  .00، ص: 6002نحي ل غ ت،-ؤوجالع  ؤليذل  

  3ددد  ين جاحي ع   ي م، مرجع سابؽ، ص: 672. 
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 ي   حعد  إود  تد مل كلدا ؤوعلدل، لادا  ت يد ن ولل ييد  ؤلاجتلاع د  حاوليد  و   ؤلاوتد ؤم  ش ن 
 ؛ ؤبطيؤة ل تلة ح نؤوتعا ن    ؤوتعا ن

 ؛  ؤولجتل  اجات  ر ؤو ا ل  ؤوتغ يؤت ل   عالا تجا حا ؤلاجتلاع   ؤولي  و   تل ل 
 تدذب تحادر جديؤء لدن ؤولتطد ي  ؤبمؤء ؤولدامل ؤولديم م  در تتل دل ن ديى   ؤودم تاداك نن كلدا 

 علل د  جعدل تد  ول ييداتؤ  دايج لاجتلاع د ؤ ؤوليد  و     ؤودم ؤاعكايدات نتم،  لن ؤولي  و  
 ؤول داطي إمؤيت للاييدات ت يد ن ؤولجتلد ، وتطلعدات لطد ي  ثدم نيداط علد  ؤوصديؤيؤت ؤت داذ
 .حاول يي  ؤول ؤطا ن  ص     امت   ييولؤ يلع  تع   

 تع    ،ؤولعا  ؤبطيؤة  ل  ؤوعذق   تا  م ت ي ن تر ول يياتؤ مؤ ل ؤلاجتلاع   ؤولي  و     ؤوم نلا 
 قدميت علد  ؤلا جداحر ؤوتد   ي ؤوعدالل ن،   د   يدذل  ت يد ن ؤولعا  د ، ي  ثدم  ي د  ؤولد  م ن  لاء

  كمداءت ؤلاتاج د  ح  دامت ؤوليتحطد  ؤود  يؤت  ت ص دا حثدم ؤلا تمدا    ؤولد  م ن  ت م د  ت   ة  ر ول يي ؤ
 1م.ؤول ؤي 
 بالنسبة لممجتمع  .2

،  ؤودذل حدم يب   صدا ؤوعمؤود  ؤلاجتلاع د  ؤو ما  ر ؤوتعالدلتص م ؤولي  و   ؤلاجتلاع   عل  لحمن ؤوشما      
تكا دددل ؤلاجتلددداعر حددد ن جل ددد  ،    دددامت ؤوت ص صثدددا وللجتلدد تال ددد  ؤوي ات ددد  ؤلاقت دددام      ،  تكددا   ؤومددديص  

ات عدن ليد  و تثا تجداب ؤولجتلد  ل ييد،  تعحدي ؤوتيؤحطدة ، للدا    دم لدن ؤ متدايب  لد ليت  ات ن يؤم ؤولجت
ء ؤومي دد  ، إعطددال ددل تشددغ ل ذ ل ؤلا ت اجددات ؤو ا دد لددن  ددذل ناشددطتثا ؤوتددر ت صددا ؤوماوددمت وللجتلدد  

 2معم ؤوجلع ات ؤو  ي  ؛،    وطلح  ؤوجالعات ولتمي ب، ؤولياتل   ر ؤويعا   ؤو   
  

                                                             
 م ؤلاقت ام   ؤوجالع ، جالع  ، لجل  كل   حغمؤم ولعلأثر التوجه الاستراتيجي في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية،  اوم  لة ياوم ؤو ي صاتددد 1
  .672، ص: 6006ا  ، ؤوعمم ؤو امل  ؤو ذ  ن، ييؤء ؤو ؤل
، قملت تذب ؤويياو  ة واثرها عمى رأس الماؿ في الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمافالمسؤولية الاجتماعي،  اتن نل ن ؤواع لر دددد2

 .  02: ، ص6007لا اي 60ل ا، جالع  ؤو يقاء، ؤبيمن، ، كل   ؤوميؤيات ؤوععل  ميج  ؤولاج يتي  ر ؤول ايح  ؤيتكلالا ولتطلحات ؤو   ل
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 بالنسبة لمدولة  .3
 و صا   ؤ ؤوتعل ل  ، ؤو    ،  ملاتثا لثالثا، نمؤء يح ل  ر ؤوم و  تت للثا ؤوتر ؤبعحاء ت م ة

  عر حيحب ؤوم و  ع ؤوم تع  م إو  ؤلاجتلاع   حاولي  و   ؤلاوت ؤم   مل كلا  ؤلاجتلاع  ،
 1. ؤلاجتلاع  ؤوتكاو ة ت لل  ر و      ؤ ؤوعامو  ؤولياتل  ح تل   ؤول ييات

 رابعا: فوائد المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية 
 2لاثا: ؤوم ؤوم لن ؤوعم م وثا   صا ولل ييات ؤلاجتلاع   حاولي  و   ؤو  اء إن

 كداوعلذء ؤول داوم ن د اب ودمى ؤل جداحر ؤول ثدي تييد    ؤولجتلد    در ؤول يي    يت ت ي ن .0
 ط ع د  لحداميؤت تل دل ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   نن ؤعتحيادا إذؤ  ا د  ح د يت  ديؤم ؤب ؤوعدالل ن  

 ؤول يي ؛   ج م لن لحاشيت غ ي ن  لحاشيت ل ل   ذؤت نطيؤة لتعممت ؤتجاب   ييولل
إشداع   إود  تد مل   ؤول ييد   در ؤويداوم ؤوعلدل لادا  علد  ت يد اا تضدمر ؤلاجتلاع   ؤولي  و   إن .6

 ؤبطيؤة؛ ل تلة ح ن ؤوتيؤحط   ؤوتعا ن
تصاوثدا إود  ؤو اجدات ؤا ديؤت ؤو ا دل   در  اجدات ؤولجتلد    كذوك  إاثا تل دل تجا حدا  عدالا لد  ؤوتغ  .3

 ؤولجتل ؛ؤلاجتلاع    ت ص ا جااب لن ذؤت   ؤوميم   

  دإن ذودك إود   حالضدا   ولل ييد  حاوايح  ؤولت صا ؤوليم م  ذل لن نتل تثا تتجيم نن  لكن كلا .2
ؤل جاح د  لد   ؤوعذقد    ؤلاجتلداعر ؤوصحد ل   ؤولتطد ي ؤبمؤء   ؤولدامل ؤولديم م  در لتتل د تاداك   ؤودم

  .ؤولجتل   غ يتا
 
 
 
 
 
 

                                                             
، كيت لكلل  وا ل شثامت ؤولاج يت ي، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    عل م ؤوتي  ي، لذالموارد البشرية يردور الميزانية الاجتماعية في تسي،  ي مت   ل   ددد1

 .7، ص: 6006 –6000، )ؤوج ؤوي(جالع  لات يل قياط ا 
لصمل  وا ل شثامت  ، يياو التحكـ في الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظؿ تحديات التنمية المستدامة، عحم ؤوي لن ؤوعا ب دد2

–6000)ؤوج ؤوي(، يط ة جالع   ي ات عحاط ،ام  ، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوعل م ؤوتجاي    عل م ؤوتي  يمكت يؤب عل م  ر ؤوعل م ؤلاقت 
 . 22، ص: 6000
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 نظريات المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية : لثالمطمب الثا
تلداعر ولل ييد  لدن ؤقت دامل ء دي  لدن لمييد  ب ديى ولم ي ؤلاج  تحا ات  ؤ تلمت ؤوا ي ات ؤولمييت  
ؤوا ديت    ا  دي حد ن ا ديت نولي  و   ؤلاجتلاع   ولل يي  ا ي   ب يى عل لا  م ي ؤواصا    ل ؤ لن  

تدمعم  جدد م ،  ؤوا ديت ؤولعا ديت ؤوتدر ت  دم   كديت تتعلدا حاوليد  و   ؤلاجتلاع د ؤوكذيد ك   ؤوتدر تدي   نل  
 .تذب ؤولي  و  

 ت ؤ ددا حدد ن ل ددل   ؤول ييدد   ل ددل    ب ؤجتلاع دد   ددإن نل تصدداي  ؤقت ددام  ،حاعتحدداي ؤول ييددات ك ااددات 
 تر:ؤولجتل   لي عحي  ذ   ا ي ات   

ر ا ي د  يؤ ضد  ومكديت ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د  تد : " Sharholderنمػوذج  " ةالنيوكلاسػيكي النظريػة .1
نيايثا "لا شرء يد ى نعلد  ؤبيحدا  وللداوك ن"  يؤودم تدذب ؤوا ي د  ؤلاقت دامل ؤبلي كدر ل لتد ن  ي دملان 

Milton Friedman ؤوددذل  شدد ي إودد  نن للاييدد  ؤوليدد  و   و  علدد  جدداو ت ا حددل  ددر ؤلاقت ددام   ؤو ددا
نن لحدددمن ؤيؤت ؤول جثدد  وت يدد ن ؤوليم م دد   ؤويح  دد  وماوددمت ؤوليدداتل ن   ؤلاجتلاع دد   كدد ن لددن  ددذل ؤوصددي 

 دد  ؤلاجتلاع تع دد م ق لدد  ؤوليدداتم تدد  ؤوثددمة ؤلاجتلدداعر ؤولاايددب ولل ييددات باددة  عددامل تع دد م ؤو دد يت
 1ولل يي  ؛

 ن ؤوحدا   ليداتل  حمضدل ؤو كاود  ا ي د   ثديت:  La théorie de l’agenceنظريػة الوكالػة  .2
Michael Jensen et William Meckling  لدا ؤوعلدل عصم  ت  ي  ي ا ؤول يي   عتحيؤن ؤولذؤن 

  حاوايدح ؤو دال تد  كلدا لا دي وشد ص ل داو ة  يدام ش  دا نن لعاداب  ؤو كاود  تجدايل، عصدم إلا تد 
 حد ن ؤوعذقد  ؤوا ي د  تدذب  تميدي، ؤولدميؤء إود  ؤوتيد  ي لثدام حإيداام ؤوليداتل ن ق دام عادم ولل ييد 
 لجلد   علد  ؤوا ي د  تدذب تشدلل نن  لكدن كلدا ؤول ييدات،   كلد  إطداي  در  ؤوليداتل ن ؤوليد ي ن
 ذء كد حاعتحدايتم ؤوليد ي ن علد  ليد  و تثا تيدتام   د  ؤول ييد  لد  ؤولتعدالل ن ؤول داوم ن د اب
 ؤو حداون، ؤوددمؤوا ن، ؤوليداتل ن، :ؤوماعلدد  ؤوجثددات لدن عم دمت  وددات لد  تعاقم د  عذقددات تديحطثم

 نإ د ؤوا ي د  تدذب   يدب ... ؤو ك ل د  غ دي  ؤولا لدات ؤول ل د  ولجتلعداتؤ ؤولد يم ن، ؤوليدتثلك ن،
 2وللي ي ن؛ؤوت   ي عل  ؤوصيؤيؤت ؤلايتيؤت ج    قميت وثم ؤول اوم ن  اب

                                                             
: ص ،6007ع  ؤوعيح  ، علان)ؤبيمن(، ؤوطح،  ؤوت     مؤي ؤو ا  يل ؤوعلل   ولاشي ،"مدخؿ معاصر وظائؼ منظمات الأعماؿ  ي م  ثلر   ايت،دد د1

627 . 
 .70، ص: 6002 ،ؤوت    ، ؤوج ؤويؤواشي   "، لكتح  ؤويشام ولطحاع     "تحميؿ المنظماتح ي ل  عذل،  ددد2
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 عتحي ن  اب ؤول اوم لجالا لن ؤولجالات ؤولثل   :Stakeholdersالمصالح  نظرية أصحاب .3
ؤوتر تلايط   ثا ؤول ييات م يؤ ؤجتلاع ا  تم ؤب يؤم ن  ؤولجل عات ن  ؤول ييات ؤوتر تت  ي لحاشيت 

 1نمؤوثا.ن  لن   اومت لاثاحيل ك ات   ج م ؤول يي   وثم     ن  
 2 . ييؤوجلاعات ن  ؤب يؤم ؤوذ ن وثم لامع  لن اشاط ؤول كل عية ن  اب ؤول ل   ن ضا ح اثم   

  اولي  و  ، ؤلاجتلاع   وللي  و   لعا  عطاءؤ     وتعي ة تيتعلل ؤول ل   ن  اب ا ي   ن ح ت
 ؤول ل   ب  اب تصي لات عمت  تااك ؤول ل  ، ن  اب ؤتجاب ؤولي  و   ن ح ت ؤولجتل  ؤتجاب

 ا: تحي ن
 ل   ي م عصم  وثم ؤلاقت ام   ؤوعلل   ضلن لميج ن ؤويو ي  ن ل  ؤول  ن  ابفريماف:  تقسيـ 

 (.و إ....ؤول يم ن ؤو حاون، ؤول  م ن، ؤبيثم، ن  اب)ؤول يي 
 ضلار تعاقم إطاي  ر ؤول يي  ل  ؤ ت اي   غ ي ن  ؤ ت اي   عذقات وثم ؤو اا   ن ؤول اوم  ن  اب

 (. إو...ؤو ك ل   غ ي ؤولا لاتر)ن ذق ن 
 ؤو ايج  ن   ؤومؤ ل  ن ؤول ل   ن  اب. 

 ؤوشكل  ر كلا ولل ييات ؤول ل   ن  اب نتم ا ضم نن  لكن ناة إلا ن يى تصي لات عمت تااك
 3:ؤوتاور

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .94  ، ص:مرجع سابؽ"، الأعماؿ الإدارة و"،  اوم لثمل ل ين ؤوعاليل طاتي ل ين لا  ي ؤوغاوحر، ددد1

2 دد  Floriane Bouyoud ,le management stratégique de la responsabilité sociale des entreprises ,thése pour 
l’obtention du titre docteur en sciences de gestion ; conservatoire national des arts et métiers , France ,avril 
2010, p: 53-54.  

، لذكيت تم ل ضلن لتطلحات ا ل شثامت البيئية وانعكاساتها عمى تنافسية المؤسسة الصناعيةالأبعاد التسويقية لممسؤولية  اوم نعيؤب، دد د3
، 6007-6002جالع  نل لم ح قيت ح ليمؤط)ؤوج ؤوي(، ؤولاجيت ي، ت  ص" تي  ا"، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوعل م ؤوتجاي    عل م ؤوتي  ي،

  .22ص: 



الأداء المتوازف في تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية الفصؿ الثاني  دور بطاقة  
 

60 
 

 أصحاب المصمحة : (09)الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Aurélier Acquier et Frank Aggeri, une généalogie de la pensée managériale sur la RSE, Revue :المصدر

française de gestion,2007/11N°180, p143 . 
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   المبحث الثاني: أساسيات المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية
الداط، ل شديؤت ن، ، لحدام يايد ات لتعلصد  حثدا لدن نحعدامنن ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د  وثدا إللا لا شك   ة    
 .و ة حاوتم  ل  ر تذؤ ؤولح  إتذؤ لا ياتطيا ؤت تطح ا وللي  و   ؤلاجتلاع     نم    

 المطمب الأوؿ: أبعاد و مبادئ المسؤولية الاجتماعية 
 ؤوحدا   ن  ديى حعد    د  ، ذوثدا لدن تصداط ن  تدميط نن  لكدن نحعدام ولل ييدات ؤلاجتلاع د  ولليد  و  

 نحعدام نن  ديى لا دي ن  د ن  در ،ؤوليدتمؤل  ؤوتال د  نحعدام امدط تصي حدا تدر ؤلاجتلاع د    ؤوليد  و نحعدام نن
حالضا   إو  لجل عد  لدن ؤولحدام  ، كاي ل ؤوحا    ممتا ؤوتر ؤبيحع  ؤبحعام تر ؤلاجتلاع   ؤولي  و  

 .يتام إو ثا ؤولي  و   ؤلاجتلاع  ؤوتر ت
 أولا: أبعاد المسؤولية الاجتماعية 

،   د  يدع  ط عدممؤ لدن ؤوليد  و ات ؤلاجتلاع د تلداي  ؤول ييداتؤوعم دم لدن ؤوحدا   ن علد  نن  وصم نجلد 
م كددل لدداثم إودد  ل ا ودد  ت م ددم نحعددام وثددا   لددن  جثددات ا ددي ل تلمدد     ضددع ؤ وثددا ليددل ات لتحا ادد   ودد

 :ي إو  نن ؤبحعام ؤبيحع  كاءترنشا Prideلاثم   تلم ؤ  ر لضل اثا   ج تيتا   
يدثام حت   د  لد ؤيم ؤولجتلد   ت يد ن ا ع د     در ؤلؤول ييدن تعلدل ن: نل لانسانيةالمسؤولية ا .1

 ؛ ؤو  ات
ت  دم لدن اا عد    : تتل ل حيعر ؤول ييد  وتكد ن نعلاوثدا لجم د  ؤقت دام ا   المسؤولية الاقتصادية .2

 1لعا  ا؛ق ل  ؤول يي  لام ا   
لدد  ؤوتدر تيدداثا ؤوم ودد  ن  ؤبا عات    ل ددل ؤوتد ؤم ؤول ييدد  حدداوص ؤا ن  ؤوتشدي : المسػؤولية القانونيػػة .3

يدل ك ليد  ل  لصحد ل  در  ؤوتد ؤم وثدذب ؤول ييدات حد ن تادت ؤولجتل ،  ؤوتر تعتحي حل اح  تشج     
 2 نن لا  ات  عاثا نل ضيي؛ل يجاتثا ؤولصمل  وللجتل  ناشطتثا   

طايتددا إر  ددإودد  نعدديؤة  قدد م    كددذوك:  يددتام إودد  لحددام   لعددا  ي ن ذق دد    المسػػؤولية الأخلاقيػػة .4
 لايدتثذكؤؤوج ؤاب ؤب ذق د   در ؤوت   ة   طاي تكا   ؤوميص   جم ل شيؤت عم مت تاميج  ر إت  
 3وعامؤت  ؤوتصاو م ؤوياومت  ر ؤولجتل   غ يتا.ؤ تيؤم ؤايان   ليؤعات لحام   ص ا ؤل  

                                                             

  1ددد ا ؤي عحم ؤولج م ؤوحي ؤيل، مرجع سابؽ ، ص: 73.
  2ددد  الي ؤوحكيل، مرجع سابؽ ، ص : 633 .

، ص: ؽمرجع سابلمجتمع" جتماعية وأخلاقيات الأعماؿ" الأعماؿ واالمسؤولية الا ،،  اوم لثمل ل ين ؤوعاليلؤوغاوحر طاتي ل ين لا  ي ددد3
27  . 
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 :  ؤول ؤورنيحع  نا ؤ  لن ؤولي  و   ل ض    ر ؤوشكل  A . Carrollوصم قمم   
 لممسؤولية الاجتماعية Carroll: هرـ (10)الشكؿ رقـ 

 
 ؤوت    ، علانؤي  ؤول ولاشي   م ،هيـ ... العممياتالإدارة الاستراتيجية " المفا،  ؤول ل لم إمي ط، : طاتي ل ين لا  ي ؤوغاوحر المصدر

 .607 ص: ،6000 ؤب و ،ؤوطحع   )ؤبيمن(،

جاادب ؤويو يدر  در نعلدال ؤوصداا ار تلدا ؤوقت امل   تضم واا ح ن ؤوحعم ن ؤلا لن  ذل ؤوشكل ؤوياحا     
 اداء ت كدل ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د حاوتاور  ثلا  لد ذن ؤوصاعدمت ؤولام د  وحؤول يي   لاذ  تيت و يت حص  يت،   
ايددداار قلددد  ؤوثددديم  تلدددا ؤبك دددي  مؤ ددد   لعا ددديت  دددر تعالدددل  ت جدددة ؤلح الدددا  لددد ذن ؤوحعدددم ن ؤب ذقدددر   

 1. تماعلثا ل  ؤولجتل ؤول ييات  ر عذقتثا 
 2:   تتشكل لن  ذل ؤبحعام ؤءت    يى حع  ؤوحا   ن نن ؤولي  و   ؤلاجتلاع

وليدداتل   ددر ؤوت ل اددات ؤلاجتلاع دد ، ا ددام وليعا دد  ؤو دد   ، تدد   ي : ؤالمسػػؤولية اتجػػاع العػػامميف .0
 ؛ ؤواصل ياول ولياعمت  ر ت ل ن يكن ولعالل ن   ، ؤؤبلن ؤو ااعر، ت   ي حيؤل  تمي ح  

، عدددمم ؤوغددد  ن  تصدددم م لاتجدددات ل ذ ددد  : ؤوشدددما     ؤوا ؤتددد المسػػػتهمؾالمسػػػؤولية اتجػػػاع الزبػػػائف و  .6
 ؛ عذن  تي     اماإ،    ا، ت   ي ح ااات عن ؤولات   تاي    ذ  تة

                                                             
، ح   لصمم إو  ؤوللتص  ؤوم ور ؤو الط وجالع   ي ح  حن ح  علر استدامة رأس الماؿ الفكريعية و المسؤولية الاجتما،  الي ؤوحكيل ددد1
 ام   ، كل   ؤوعل م ؤلاقتعيح    ر  ل ؤلاقت ام ات ؤو م   ، ؤولاعصم ت ت عا ؤن " ينط ؤولال ؤومكيل  ر لا لات ؤبعلال ؤو)ؤوج ؤوي(اوشلةح

 . 7، ص: 6000، )ؤبيمن(، علان" كل   ؤلاقت ام" تطح ص   ؤو ا  ؤو ، جالع  ؤوعل م ؤوتجاي    عل م ؤوتي  ي
، ؤول تلي المتوسطة في تدعيـ استراتيجية التنمية المستدامةة الاجتماعية لممؤسسات الصغيرة و دور المسؤولي، د نل ا  قث ؤجر،  ك م حن  يانددد2

  .2،  ص: 6002ي ا  لح 07 –02،   لر )ؤوج ؤوي(تي  ي، جالع  ح ليمؤطؤوم ور ؤو او  عشي، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوتجاي    عل م ؤو

 ؤولي  و ات ؤلااياا   

 ؤولي  و ات ؤب ذق  

 ؤولي  و ات ؤوصاا ا   

 ؤولي  و ات ؤلاقت ام  
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 دد  ، ؤوتحددي  ولل ييددات  ؤوجلع ددات ؤو  ي م دد  ؤوضدديؤوب  عددمم ؤوتثدديب :المجتمػػع اتجػػاعالمسػػؤولية  .3
، ت داتيؤت عاادات ؤومصديؤء، تصدم م حديؤل  تمي ح د   تك  ا د   لدام ميؤيد  ، إؤت ؤو  ي د  يعا   ؤوت اتي 

 ؛طايب ؤولع شرإتال تة  ت ي ن ؤوتر تياتم  ر لياعمت ؤولجتل     غ يتا لن ؤواشاطات صا      
 اتاج ددد ؤب طددداي ؤوح و ددد  ؤوااجلددد  عدددن ؤواشددداطات ؤللكا  ددد  ؤوتلددد      :المسػػػؤولية اتجػػػاع البيئػػػة .2

 ؛ل ااعات ؤو م ص  ولح و   تم  ي ؤواما اتوم  ؤلاتتلا
علددد  ناثدددا عذقددد   ؤول ييددد ي إوددد  ؤوعذقددد  لدددا حددد ن ؤولددد يم ن    ا ددد :المسػػػؤولية اتجػػػاع المػػػورديف .7

 لطدداوحثم ؤوتددر  لكددنن ت تدديم تددذب ؤول ييددات تطلعدداتثم   نل دداوم لتحامودد  وددذوك  ت قدد  ؤولدد يم ن 
 اتاج دد  و دد  ؤوذ لدد  ولعلل ددات ؤلؤولدد ؤيم ؤب ا دد  وددحع  نادد ؤ  تل   ددثا وذيددتليؤي  ددر ؤوت ي ددم   

 ؛  ؤو ما  ر ؤوتعالل
ؤول ييد  ؤتجداتثم ت ص دا نق د  يحدم، تع د م ق لد   تكلن ليد  و   :المساهميفالمسؤولية اتجاع  .2

 1.لضا   إو   لا   ن  ل ؤول يي   ل ج مؤتثا،   امت  جم ؤولح عات حاؤويثم
تطح ددا تددذب ؤوليددتمؤل  ؤوتددر تعلددل علدد  تييدد     ي   ؤوتال دد   لكددن ؤعتحدداي ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  ن ددم  دد  
طح ددا ولمثدد م   ح دد غ  ن دديى  ددإن ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  تددر تن، ال دد  لددن  ددذل تحا ثددا  ددر ؤول ييدداتؤوت

كلدددا حاوايددددح  ولتال ددد  ؤوليددددتمؤل   ددددإن علدددد  ؤوليدددت ى ؤوج وددددر تددد  ؤول ييددددات،    وكدددنؤوتال ددد  ؤوليددددتمؤل    
 تر: ثا  ذ   نحعام يو ي     تلاع   وؤولي  و   ؤلاج

  تاا ل ؤوعذق  ح ن ؤوطح ع   ؤوحشي  ت ص ا ؤوي ات    ت ي ن يدحل ؤوي ات د   :الاجتماعيالبعد  .0
  ؤ تيؤم  ص ا ؤلايان؛

 ؤوطح ع  ؛ؤول ؤيم  لا   ؤوح و      تعلا ح البيئي:البعد  .6
  إوددد  نق ددد   دددم   يدددتام تدددذؤ ؤوحعدددم ؤودددذل  صضدددر ح  دددامت ي ات ددد  ؤولجتلددد الاقتصػػػادي:البعػػػد  .3

 2.لن  ذل ؤيتغذل ؤول ؤيم ؤوطح ع   عل  ؤوا   ؤبل ل  ؤوصضاء عل  ؤومصي

                                                             

  1ددد نل ا  قث ؤجر،  ك م حن  يان، مرجع سابؽ ، ص ص: 2– 2. 
، المسؤولية الاجتماعية لمنشآت الأعماؿ في دعـ نظـ الإدارة البيئية لتحقيؽ التنمية المستدامة، عحم ؤولط ة، ع امل ي مل ل لمشل ل  دددد2

-02ؤو او    ل" لا لات ؤبعلال  ؤولي  و   ؤلاجتلاع  "، لعثم ؤوعل م ؤلاقت ام    عل م ؤوتي  ي، جالع  حشاي،   لر ص  ؤوم ور ؤوللت
 .7-2، ص ص: 6006  ميل02
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لم د ل  ؤوعلدل ؤو  ديل،   د  نن ؤوعلدل ؤو  ديل تد  اشداطو لط ح ن ؤولي  و   ؤلاجتلاع     كلا لا  جب ؤ
تلاع دد  لمثدد م عددن اشدداطاتثا ؤو  ل دد ،  اوليدد  و   ؤلاج   ؤلاقت ددام   ولل ييددات تلالددا عددن ؤوي ايدد  ؤوعالدد 

 تثا.حاشاطا     يينحعم لن ذوك باة  يتحط حيياو  ؤول
 : مبادئ المسؤولية الاجتماعية ثانيا
 1ؤوتاو   : ؤبياي   ؤولحام  عل  ولل ييات ؤلاجتلاع   ؤولي  و   تيتام
 ؤوم و د    ؤول ل د  ؤويداي   ؤولد ؤوم  ؤوصد ؤا ن  حجل د  ؤول ييد  تلتد م ننالقػانوني :  الإذعػاف مبػدأ 

 ؛ ولام حثاؤل ل ممت     ؤولامذت طحصا لجيؤءؤت يؤي   ؤولعلا    ؤولكت ح 
 ؤوتام ذ    ؤول ؤوم  ؤو ك ل     ؤوم و    تماق اتؤلا ؤول يي  ت تيم ننالدولية:  الأعراؼ احتراـ مبدأ 

   عام ق الثا حتط  ي ي اياتثا  للايياتثا يشامؤو ط ط ؤل ؤلعذاات  ؤول ؤ  ا  ؤوصيؤيؤت   
 ؛  و   ؤولجتلع  وللي  

 حاول داوم تا عدا تاداك نن  تتصحدل ؤول ييد  تصدي نن : المعنيػة الأطػراؼ مصػالح احتػراـ مبػدأ 
 ؤوعاا دي لدن  غ يتدا  ؤو اا  د  ؤويو يد   ؤول ييد   لاتجدات  در ناشدط   تا عدا ؤولعا د  ولأطديؤة

 ؛ؤولعا   ؤبطيؤة تلك عل  ت  ي قم ؤوتر
 ؤوصاا ا   ؤويلطات  ؤولت كل   ولجثات لات م حشكل    يي ؤول تكشة ننلممسائمة:  القابمية مبدأ 

  ؤلجديؤءؤت  ؤوصديؤيؤت ؤوي ايات لذوم  م و ؤ      نل ا     ام    ؤض   حطي ص   ؤبطيؤة ؤولعا  
 ؤء داي  ن ضدا لحاشدي حشدكل ليد  و تثا تت لدل ؤوتدر –ؤلجديؤءؤت ؤوت د      ضدلاثا  لدن –

 ؛ ؤوليتمؤل      عل  ؤوتال  ا يحا عل  ؤوي ات   ؤولجتلعول ؤولت قع 
  :تم ددم ؤول ييدد  علدد  ا دد   ؤضددم  مق ددا  تددام عددن ي ايددتثا  قيؤيتثددا  ناشددطتثا مبػػدأ الشػػفافية

نن تك ن تذب ؤولعل لات لتا   ولأش اص ؤولتد  ي ن ن  ؤول تلدل تد  يتم حشدكل جد تيل لدن قحدل   
   ؤول يي ؛

 ؤوتر لدن شد اثا  ؤوللاييات وي اياتؤ ؤول يي  تامذ نن :للإنساف الأساسية الحقوؽ احتراـ مبدأ 
 .عذن ؤوعاولر و ص ا ؤلاايانؤ تيؤم ؤو ص ا ؤول ج مت  ر ؤل

  
                                                             

ؤو اار  ؤوم ور لتص ؤول لمؤ ذت ، لجل أثر تبني المسؤولية الاجتماعية عمى الاداء المالي لمشركات، عحم ؤوي ؤا ل لال و ضي،  ي ن شا ار دددد1
 ؤولاعصم ، ؤو اا   ، ؤوطحع ؤوح ور ؤبمؤء ت م ات   ؤولاور ؤبمؤء ت ص ا ح ن ؤلاقت ام ات   ؤول ييات ال  ؤو ك لات"   توللا لا ؤولتل   ؤبمؤء   ل

 .636، ص: 2011 ا  لحي23   22   لر ، )ؤوج ؤوي( يقل  حجالع 
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 : أنماط و مؤشرات المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية نيالمطمب الثا
 ول ييداتتم  ض  عمم لن ؤول شيؤت ؤوتر  لكن ؤيت مؤلثا  ر ق اط ؤوم ي ؤلاجتلداعر ؤودذل ت م دة ؤ    
،  ق ددداط م ي تلدددك حطح عددد  عللثددداؤلاقت دددام   ؤولتعلصددد   دددذل ق الثدددا حل تلدددة ؤباشدددط  ؤلاجتلاع ددد     لدددن

كلددا  لكددن و اتثا ؤلاجتلاع دد  ؤتجدداب ؤبطدديؤة ؤولتعددممت يدد ؤء مؤ لثددا ن   ايجثددا،     ددر ت لددل ليدد ؤول ييدد 
 .ايتعي  نتلثا لن  ذل تذؤ ؤولطلبلذ     ذ   نالاط وللي  و   ؤلاجتلاع   

   أنماط المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية: لاأو 
 1:ن ؤبالاط  تر كاءترتيتام ؤولي  و   ؤلاجتلاع   ولل ييات عل  لجل ع  ل

 : المسؤولية الاقتصادية النمط الأوؿ 
  ؤوا ددي عددن إن جدد تي تددذؤ ؤوددالط تدد  نن ؤول ييددات  جددب نن تيكدد  علدد  تددمة تع دد م ؤودديحم حغدد      

 دددل ن  ادد ؤت   اا  ددد  وتع ددد م ن ؤوليدداتلات ؤلاجتلاع ددد  لدددا تددر إلا ت  ددد ل  انع ددد    نل ليدداتل  ؤجتلا
 Miltonنن نحددددي  نا دددداي تددددذؤ ؤوددددالط تدددد  ؤلاقت ددددامل ؤبلي كددددر ؤو ا ددددل علدددد  جدددداو ت ا حددددل ؤودددديحم،   

Friedman     ذوك  ثددم ودد ط لدداوك ن ولأعلدال ؤوتددر  دم ي اثا وددشد ي إودد  نن ؤولدميؤء تددم ل تي د ن     دد
علداوثم ح  يدن طي صد  للكاد  وت ص دا نعل  تذؤ ؤبياط  إن لثلتثم تدر إاجدا  ؤولاوك ن     ل ل ن ل اوم
ذؤ لدددا قددديي ؤ   وللددداوك ن،   نع دددم ؤبيحدددا ثم يددد ة  ضدددعم ن اإامددداا ؤبلددد ؤل علددد  ؤبتدددمؤة ؤلاجتلاع ددد   دددإؤ 

 دد  ؤو دية علدد  ؤوج ؤاددب ؤلاجتلاع يحدا  ات جدد  تددذؤحاوتدداور يد ة  ضددعم ن تددا م  ؤبم اال ك د  ؤويدد ا   
اعر  ددإن يددعاي ولتعد    علدد  لددا  امددا علد  ؤوجااددب ؤلاجتلددود  تددم ي دد  ؤب تدذؤ  ل ددا  يددايت حاولدداوك ن،   
ذؤ ؤلتاعددد ؤ عدددن شددديؤء تدددذبؤوليدددتثلك ن ي  يدددي ن ن ضدددا ؤولاتجدددات  دددإن ؤولح عدددات يدددتا م   حاوتددداور  ،  ؤ 

 ؛  يي ؤولتتمت ي 
   الاجتماعي الثاني:النمط  

طددايب  ددإن ؤول ييددات تعتحددي   ددمؤت ؤجتلاع دد  حميجدد  كح دديت إ ددر     ل،تدد  اصدد   وت جثددات ؤوددالط ؤب    
ذب ؤوصددديؤيؤت  دددر كدددل ج ؤادددب لتطلحاتدددة عادددم ؤت ددداذ قيؤيؤتثدددا ليؤع ددد  لا ددداي تدددي ؤولجتلددد    ت  دددذ حا دددي ؤلاعتحدددا

 2؛ؤولجتل 
 

                                                             

  1ددد حذل  لة ؤويكايا ، مرجع سابؽ ، ص : 027 . 
، ص: مرجع سابؽ "المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعماؿ" الأعماؿ والمجتمع ،لا  ي ؤوغاوحر،  اوم لثمل ل ين ؤوعاليل د طاتي ل يند2

22 . 
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 الاقتصادي : الاجتماعي و النمط الثالث 
ن ؤ اددا   دد   دديى نن ؤو قددت قددم تغ ددي   تدد  ؤوددالط ؤبك ددي ت         ول ييددات لا تل ددل ل دداوم جثدد  ؤيؤت ؤمإؤ 

الددا تادداك ج   - ؤولدداوك ن  صددط - ؤ ددمت  جتلدد  تدديتحط لعثددا حاوت ؤلددات ؤولثددات عم ددمت ن دديى ل ددل ؤو ك لدد    ؤ 
لن نتم ؤب كاي ؤوتر تمعم تذؤ ؤلاتجاب تلك ؤوصاول  حان ؤتيا  علل دات ؤو    د  نمى إود  تطلد  لع ا ،   

ل  حدددة ؤو ك لدددات تجددداب و اتثا  دددر تصدددم م لدددا كاادددت تضدددطؤولجتلعدددات إوددد  ؤول ييدددات وكدددر تت لدددل ليددد   
 1 .ؤوح وؤولجتلعات   

 : مؤشرات المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية ثانيا
 المؤشرات الاجتماعية 

 2ثا تص  م ؤولي  و   ؤلاجتلاع    تر:تااك نيحع  ل شيؤت نياي    تم لن  ذو
 ؤبجدي ح دذة ؤبمؤء تكداو ة جل د    شدلل  :ةبالمؤسسػ لمعػامميف الاجتمػاعي الأداء مؤشػر .0

 ن  اد   ن  ؤوتا  ل د  لد ؤقعثم عدن ؤوا دي حغد    ثدا ولعدالل ن ؤول ييد  تصملدة ؤودذل ؤبيايدر
 ؤود لاء  اود   تعل دا و لدا ؤوذ لد  ؤوع ؤلدل كا د  حتد   ي حدالاوت ؤم ؤول ييد   تصد م نعلداوثم طح ع 

 تتلدامؤلا    ؤو صدا ر  ضدعثم  ت يد ن اثم تكد   ؤو د    ح داوتثم كالاتتلدام ؤوعدالل ن اتلداءؤ  
 ؛ ذوك إو   لا متث ملا  تيت ؤاتثاء عام حليتصحلثم

 احثد ؤولضد   ؤلاجتلداعر ؤبمؤء تكداو ة كا د    شدلل: البيئػة لحمايػة الاجتمػاعي الأداء مؤشر .6
 يم جاتمت ت ا ل     ؤوجغيؤ ر اطاقة مؤ ل ؤول يي  تعلل ؤوذل ؤول  ط تل ولجؤ ن يؤم و لا  
  لا د  تكداو ة علد  تشدلل  تدذب ؤو دااع  ، ناشدطتثا لدن  ؤولت ومت ؤول  ط  ؤوح و  عن يؤيؤبض
 ؛ ذوك إو   لا ؤول اب  تل   ؤوطح ع    ؤبعشاب  ؤول ي عات ؤوح ي    ؤوح و  ؤوث ؤء تل  

 إيدثالات إود  مةتثد ؤوتدر ؤبمؤء تكداو ة كا د    تضدلن :لممجتمػع الاجتمػاعي الأداء رمؤشػ .3
 ؤوتعل ل د  ولل ييدات  ؤوليداتلات ؤوتحيعدات علد  حدذوك لشدتلل  ؤولجتلد  لد  م  در ؤول ييد 
 ؤلاجتلداعر  ؤوتكد  ن ؤوتعلد م حديؤل   در ؤليدثالات تكداو ة  دم  ؤو  ي د   ؤوي اضد    ؤو صا  د 
   ؛ؤلاجتلاع   ؤوت ع    لشاي  

  ملد   در تا دب ؤوتدر ؤبمؤء تكداو ة كا د   تشدلل :الإنتػاج لتطػوير الاجتمػاعي الأداء مؤشػر .2
 تكاو ة  م  ؤوتط  ي ؤوح    تكاو ة ؤلاتاج ج مت عل  ؤويقاح  تكاو ة تتضلن     ؤوليتثلك ن

                                                             

  1ددد حذل  لة ؤويكايا ، مرجع سابؽ، ص ص: 027– 022.
   .7، ص: )ؤوج ؤوي(، ي مل حلعحاط 07، ؤوعمم ؤوتا  م   ؤوعللجل  ، لالموارد البشريةالمسؤولية الاجتماعية  لممؤسسة و ا ؤل ض ا ر،  دددد2
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  اود  ت صدا ؤوتدر ؤو دملات لدن  غ يتدا ؤوعدالل ن  تطد  ي  تكد  ن ؤوح د  حعم لا ؤولتاحع  ضلااات
 1.ؤوليتثلك ن إو  ؤولصمل   ؤو ملات ؤولاتجات لن ؤولت ت   ؤولاا   عن ؤويضا

 البيئية المؤشرات  
 تعكط ؤوتر ؤولاو   غ ي ؤولعل لات عل  ت ت ل ؤوتر ؤول شيؤت تلك تر ؤوح و   ؤول شيؤت إن       
 عل  ؤو كم  لكن ؤول شيؤت تذب  ح ؤيط  ؤول يي ، تلاييثا ؤوتر ؤباشط  عن ؤولتيتح  ؤوح و   ؤب اي
 حايتثذك  يل  لا عل  ؤوتيك    لكن   ؤومؤ ل ؤء اي عن ؤبل ل   لن  ؤو ايج  ، ؤومؤ ل   ؤوح و   ؤء اي
  ؤوغحاي  ؤبتيح  ؤوغا ؤت ؤاحعا  ايح  ذكي  لكن ؤو ايج   ؤء اي نل ل  عن نلا  ؤوكثيحاء،   كاولاء ؤوطاق 
 ؤبل ل  ح ن  لن كاوتم  ي، لعثا ؤوتعالل  ك م   ؤلاتاج   ؤوعلل   عن ؤوااجل  ؤومضذت ايح   كذوك
 تلك حمعل يلحا ت  يت  ؤوتر ناشطتثا ل ؤ و  عام ؤول اا  تيتعللثا ؤوتر رؤبيؤض ت ت ل إعامت ن ضا

  2.ؤباشط 
  

                                                             

 1دددد ا ؤل ض ا ر، مرجع سابؽ، ص: 7. 
 2دددد عحم ؤوي لن ؤوعا ب، مرجع سابؽ، ص: 027. 
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 لممؤسسة الاقتصادية المطمب الثالث: أدوات تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية
م ؤت لن نجل تطح ا ؤولي  و   ؤلاجتلاع د   تكد ن تعتلم ؤول ييات ؤلاقت ام   عل  لجل ع  لن ؤب    

 .ؤوم و   ولتص  ط ن  حع  ؤوجلع اتات ؤوم و   ن  ؤوث وات ل يييت لن ؤوم ؤت  امتذب ؤب
 أولا: الميثاؽ العالمي لممسؤولية الاجتماعية 

 وددر ولل  دداا ؤوعدداولر ولليدد  و   ؤلاجتلاع دد  لددن قحددل ؤبلدد ن ؤوعددام ؤلاقتدديؤ  ؤبـ  1999وصددم شددثم عددام   
،  ددر  دد ن نطلددا ؤول  دداا رؤلاقت ددامل ؤوعدداولولألددم ؤولت ددمت ؤويدد م كدد  ر عاددان  ددر  طحدد  نلددام ؤولاتددمى 

ت ل ؤطاد  ت  عحايت عدن لحدامي ،   ـ2000يونيو 26لم ؤولت مت  ر ا    يك  رحلي لتة ؤواثاو     ر لصي ؤب
عالدد  حلددا  ددر ذوددك شددما    ،   عتلددم تددذؤ ؤول  دداا علدد  ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  ؤوط ع دد  لتعلصدد  حاول ييددات
ؤولحدام  ؤولشدايك   در ؤبمؤء ؤوجد تيل ؤولتعلدا حلتاحعد  مار ولحدمء   لد  ؤولدؤولجتؤول ييات، ؤوصد ى ؤوعاللد    

 1ؤوليتام عل ثا ؤول  اا  ؤوتر تل لت   لا  لر:
 حقوؽ الانساف  .1

 ؛ ؤقتيؤ ثا ؤولعلا  م و اايان معم  لا    ص ا ؤل 
 شتيؤك  ر ؤاتثاكات  ص ا ؤلاايانؤوت كم لن عمم ؤلا. 

 معايير العمؿ  .2
   ؛معلر حاو ا  ر ؤوليا ل  ؤوجلاع  ؤلاعتيؤة ؤوؤوجلع ات   ن ؤ تيؤم  ي   تك 
  ؛جحايل ؤوعلل ؤل ؤوي ي  ؤوصضاء عل  جل   نشكال 
 ؛ؤوصضاء عل  علاو  ؤبطمال 
 ء عل  ؤوتل     ر لجال ؤوت   ة  ؤولثنؤوصضا. 

 المحافظة عمى البيئة  .3
 ؛ ؤء جل   ؤوت م ات ؤوح و  يؤ ل إتشج   ؤتحا  اث  ؤ ت 
 ؛وت ي   اطاا ؤولي  و   عن ؤوح و ميؤت حلحا ضطذ ؤلا 
 ج ا غ ي ؤوضايت حاوح و    اشيتاتشج   تط  ي ؤوتكا و . 

 
                                                             

أثيرها عمى ت –مجالاتها "ممة  في مصر كشركات مساهمة مصريةالمسؤولية الاجتماعية لمبنوؾ العا، ن لم يالر عمور إحيؤت م ؤوصاضر دددد1
)جلث ي   ل ي ، كل   ؤوتجايت ؤوجالع  ، ني  ط ل ا    ني  طحلصايا  وع ا  لن  ي   ؤوحا ك ؤوعالل   ؤو ا   ؤوعالل  ميؤي  ل مؤا   "، داءالأ

 .  7 –7، ص ص:  6000، ؤوعيح  (
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 مكافحة الفساد  .4
     1.ؤويشا للكا    ؤوميام حكل نشكاوة حلا   ثا ؤلاحت ؤ 
 لممسؤولية الاجتماعية   ISO 26000ثانيا: 

شدداي   ؤيدتيؤت ج   وت ددتص حاوليدد  و   قالدت لا لدد  ؤلا دد   حتكد  ن لجل عدد  ؤيت ـ2003 در حمؤ دد  عددام   
ؤلاجتلاع دد  حثددمة ؤوليدداعمت  ددر تصي ددي لددا إذؤ كااددت لشددايك  ؤلا دد    ددر لجددال ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  قددم 

 ل ددت ؤولجل عدد  ن ؤولل لدد ن لددن كددل نا دداء ؤوعدداوم   ،  صددم ؤشددتللت لجل عدد  لددتتضدد ة ن دد  ق لدد  وللحددامي 
لثدددا حشدد ن ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد    دددر ر قددملا  ددر علن تلضددن جدددب إودد  نن لا لدد  ؤلا دد      يتشدداي  ؤلا

 ددد ت عضددد ؤ  دددر ؤلا ددد   علددد  ؤقتددديؤ  وجعدددمؤم ل ؤ دددم  ق ددداط جم دددمت  ددد ل ؤوليددد  و    ـ2005جددداامر
يدا ؤت 6عصدبيشام   ؤويو ي   لعمؤم ؤول ؤ دم ،   ؤلاجتلاع   ؤوذل  عم ؤو   ص  ؤبياي   وتصم م ؤو ط ط ؤلا

حلددمؤ لدن جل دد   قطاعدات ؤولجتلدد   80 ح ددي لدن 400ك ددي لدننلدن ؤوعلدل ب دد اب ؤول دل   لدد  علدل 
تمداتم لد  لا لد   عمؤم لذكيتإؤواال   تم حاوشيؤك  ح ن ؤوحلمؤن ؤولتصمل    ؤت ال   يي ل 34 ح يؤ لن 60 

ؤوت دد  ت علدد  ؤوليدد مت ؤواثاو دد   جثدد ت  تددمؤوعلددل ؤوم و دد   ؤول  دداا ؤوعدداولر،  لا لدد  ؤوتعددا ن  ؤوتال دد    
" ل ؤ ددم  عاول دد  تصددمم ؤلايشددامؤت ؤوعالدد     لكددن تعي مثددا علدد  ناثددا ـ2008م يددلحي ددر  26000ؤلا دد  

 2.ض    ؤوصضا ا ؤوليتحط  حثاؤول ؤؤبياي   وللي  و   ؤلاجتلاع     وللحام  
 ؤءتر:تتضلن ؤول ؤ م  عل  ؤوعاا ي ؤوتر   ض ثا ؤوجم ل   
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 02:ص ،6002، ستدامة لممممكة العربية السعوديةالتنمية الم ا فيدورهالمسؤولية الاجتماعية لمقطاع الخاص و ، ؤبييج عحمؤولطلب  ي ند دد1

Online at http://mpra.ub.uni-muenchen.de/54977/   
لمؤ ل   ر ؤوللتص  ؤوم ور ؤو او ، ، في التعريؼ بمعايير المسؤولية الاجتماعية 26000دور مواصفة الايزو، لم    ح   ، لجذ ب ح   ردددد د2

 .7، ص:  6006  ميل 07 –02، )ؤوج ؤوي(، جالع  حشايلاع   و   ؤلاجتؤولي  لا لات ؤبعلال   
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 لممسؤولية الاجتماعية ISO 26000وؿ يوضح عناصر المواصفة د: ج(01)الجدوؿ رقـ
 شرح محتوى البند الهدؼ منه البند

 المجاؿ 1البند 
ؤول ؤ م ،    مم ؤوص  م ن   تعي ة  ت م م ؤول ت ى ؤوذل تغط ة تذب

ؤوم و   تصمم مو ذ إيشام ا  ؤلايت ااءؤت، كلا ناة  اص عل  نن تذب ؤول ؤ م 
 .ل قعثا حغ  ؤوا ي عن  جلثا ن  ؤول يياتوجل   نا ؤ  

 التعريفات 2البند 
ؤوليت مل   ر تذب ؤول ؤ م ،  حلغ    مم تذؤ ؤوحام لعاار ؤول طل ات ؤويو ي  

جتلاع   ؤولي  و   ؤلا: ل طل ا، نتلثا ل طل ا 22عمم ؤوتعي مات 
Responsibility Social      ن  اب ؤول ل stakeholder . 

 3البند 
فهـ المسؤولية 

 الاجتماعية
  ضم نتم  ل لمث م ؤولي  و   ؤلاجتلاع     لم شي  تذؤ ؤوحام حشكل 

   او ثا.

 4 البند
مبادئ المسؤولية 

 الاجتماعية

 ،ؤوصاحل   وللياءو   ممت ؤول ؤ م  يحع  لحام  وللي  و   ؤلاجتلاع   تر:
ؤوشما   ، ؤويل ك ؤب ذقر، ؤ تيؤم ل اوم ؤبطيؤة ؤولعا  ، ؤ تيؤم يلط  

 ؤ تيؤم  ص ا ؤلايان.ك، وليل   ؤوصاا ن، ؤ تيؤم ؤبعيؤة ؤوم و  

 5 البند

لاعتراؼ بالمسؤولية ا
التعرؼ الاجتماعية و 

صحاب المصمحة أعمى 
 و التفاعؿ معهـ

حلي  و تثا ؤلاجتلاع  ، لن  ذل ت م م   ل ييتذؤ ؤوحام ؤعتيؤة ؤو  تاا ل
 كذوك ؤوطي ص  ؤوتر  احغر حثا ؤوت مل وثذب  ،ؤولجتل  ت   يؤتثا ؤويلح    ر

ؤول ل    ت م م ن  اب،   ؤوتال   ؤوليتمؤل    يؤت لن نجل ؤولياتل   رؤوت 
شيؤكثم  ر للايياتثا ؤلاجتلاع  .   ؤ 

 6 البند
دليؿ الموضوعات 
الرئيسة لممسؤولية 

 الاجتماعية

   ؤويح  وللي  و     ة ذكي وللجالات ؤبياي،   ت  نتم ؤوحا م  ر ؤول ؤ م   
 ص ا   ،ؤو  كل  ؤول يي : تر    يياتؤولؤو ؤجب تحا ثا لن قحل ؤلاجتلاع     

 ؤوللاييات ؤوتشغ ل   ؤوعامو  ل  ؤب يؤم    ،ؤلايان، للاييات ؤوعلال، ؤوح و
 .قضا ا ؤوليتثلك، لشايك   تال   ؤولجتل  ،ؤول ييات

 7 البند
دليؿ إرشادي حوؿ 
تطبيؽ المسؤولية 

 الاجتماعية

إمؤيت ج مت وللي  و     ضم تذؤ ؤوحام إيشامؤت  ت ج ثات لثل  لن نجل 
     لكن نن تتم تذب ؤلمؤيت لن  ذل نيحع   ط ؤت  ،ول يي ؤلاجتلاع    ر ؤ

 ، لي ل  ؤوتام ذت ل ل تطلعات ن  اب ؤول ل  ، ت م م   تر: ؤوت ؤم ؤلمؤيت ؤوعل ا
 ؤولتاحع ، ؤوليؤجع .، ؤوتص  م   ؤوللايي   

 
لممسؤولية  26000ايزوماعي لممؤسسات الصناعية مف خلاؿ تبني المواصفة الدولية الاجتتحسيف الأداء البيئي و ، :  ت ح  لصممالمصدر

، 6006  ميل 07–02،   لر وج ؤوي()، جالع  حشاي ور ؤو او    ل لا لات ؤبعلال  ؤولي  و   ؤلاجتلاع  ، لمؤ ل   ر ؤوللتص  ؤومالاجتماعية
 .00 –7ص ص: 

 



الأداء المتوازف في تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية الفصؿ الثاني  دور بطاقة  
 

71 
 

   SA 8000معيار المساءلة الاجتماعية  ثالثا:
ا ددام ؤوليدداءو  ؤلاجتلاع دد   ثدد " ل ؤ ددم  م و دد  تعلددل علدد  ؤوددذل  ددمع  ن ضددا ح   SA8000ؤولع داي      

 ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د  ولل ييداتم تطح ا ؤوللاييات ؤلاجتلاع   ؤويدل ل   مؤ دل ح ود  ؤوعلدل وتص د تط  ي   
ذوددك علاودد  ؤبطمددال   دد  تددمق ا وتص دد م  ددي ة لكددان ؤوعلددل، حلددا  ددرلاثج تصددمم تددذب ؤول ؤ ددم  لتطلحددات   

 يدداعات  ؤوتل  دد   ؤوللاييددات ؤوت م ح دد عددمم جحددايل  ؤو دد    ؤويددذل  ؤولثا دد    ي دد  ؤوتجلدد    ؤوعلددل ؤل  
 .نجل ؤو ما  عل   ي ة علل ج مت  ت ي ن ؤو ي ة ؤوصاول  لنؤوعلل  ؤبج ي  غ يتا،   

، وصدم تد ج مقا  دايجر ليدتصلولتمق ا لدن طدية لدتر قاحل   ضلن ؤو م ؤبما  و ص ا ؤوعلال   ت  لع اي 
ي ؤوعاول د  ولليداءو  حاولي  و   ؤلاجتلاع   ولل ييات ؤلاتتلام ح دم ي   لد  لعدا  ي م و د  تيدل  ؤولعدا  

 ييددددددات وددددددمل  ؤوصضددددددا ا ،   دددددد   ضددددددعت ضدددددد ؤحط  لكددددددن نن تيتيشددددددم حثددددددا ؤولSA8000ؤلاجتلاع دددددد  
 .وح و   ؤلاقت ام    ر قيؤيؤتثا  ؤيتيؤت ج تثاؤؤلاجتلاع     

ؤولتطلحددات ؤولع اي دد  ؤوص ايدد    ؤو ا دد  حاوشددي ط    SA8000   صدد ؤوحاد م ؤويو يدد   ؤوتددر تتضددلن عل ثددا  إن
 1ؤءتر:وللياءو  تشلل 

 ؛لا  علاو  ؤبطمال 
 ؛علاو  ؤوصيي   ح ل   يت لن ؤو  يعمم للايي  ؤو 
      اياا  ؛ؤلتث و  لاا  ن  ح و  علل تت  ي   ثا ؤوشي ط ؤو 
  ؛ولاصاحات ؤوعلاو    ؤلات امؤت ؤولثا   اتيابحالان كماو   ص ا ؤوعالل 
 ؛و   ر ؤوتعالل ح ن جل   ؤوعالل نضلان ؤوعمؤ 
   ؛ ليؤجع   تمق ا ؤوض ؤحط ؤوت م ح 
 ؛ؤلاوت ؤم حاومتيؤت ؤو لا   ولعلل 
    ن  ؤوتع  ضات ؤولم  ع  ولعالل ن ؤولكا آتؤبج ي.   
 بلاغ العالمية مبادرة الإ رابعا:
، تددم ؤطذقثددا لددن طددية ؤوددتذة ؤلاقت ددام ات ؤوح و دد  لحدداميت ؤوعاول دد  لعددمؤم ؤوتصدداي يحاوتيددل  ن ضددا      

، تدم ثا تد  ؤوليداعمت  در ؤوتمك دي  در PNUEحياال  ؤبلدم ؤولت دمت  لا د  ؤوح ود     Le Ceresؤولي  و  

                                                             

  1دددد عحم ؤوي لن ؤوعا ب، مرجع سابؽ، ص ص: 000– 003. 
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ت ملدددداج ل شدددديؤإؤوتال دددد  ؤوليددددتمؤل  حاو  دددد ص ؤوحعددددم ؤلاجتلدددداعر لددددن  ددددذل ؤوليدددد  و ات ؤلاجتلاع دددد    
 .لل ييات   ل ؤوتال   ؤوليتمؤل   ؤولي  و   ؤلاجتلاع  ؤجتلاع    ر ؤوتصاي ي ؤويا    و

إن نيدددداط تددددذب ؤولحدددداميت تدددد   ضدددد  ؤو طدددد ط ؤبيايدددد   و دددد اغ  تصدددداي ي ؤوتال دددد  ؤوليددددتمؤل  لددددن طددددية 
ؤودذل ل تد ؤب نن    ـ1997لدم ؤولت دمت يدا ؤودذل تدم  ضدعة لدن طدية لا لد  ؤب   GRI ؤول ييات تيدل 

ج  ؤولياول ؤوح و د  ؤلاجتلاع د  ؤوذل لن  ذوة  تم لعاو يؤ ل  م عن ؤوتال   ؤوليتمؤل    تصمم ؤول ييات تصي 
 :نيكان تر  حذغ ؤوعاول   عل   ذ تيتك  لحاميت ؤل ؤلاقت ام     

  ؛ؤوحشيل ر ؤوعا ي  يت لايؤلا   اتاج  ؤل  شلل ؤبح ا   ؤوتط  ي    :الاقتصاديالركف 
  ؤوتادددد   ؤو  دددد ل  ؤولدددداء، ؤوثدددد ؤء، ؤبي ،اشددددط  ؤول ييددددات علدددد  ن شددددلل تدددد   ي    :البيئػػػػيالػػػػركف

 ؤو   ؛  
  ايدان ليؤعدات  صد ا ؤلؤو د    ؤبلدان     ا  عن لعل لات  د ل  ضلن ؤل   :الاجتماعيالركف

 ؤوعلل. ر نلاكن 
 :عمؤم ؤوتصاي ي ترإؤولحام  ؤوتر تيتام عل ثا 

 ؛ ؤ ي ؤوشما   ح  ؤوتصاي ي  جب تعام كتا 
 ؛اطاا ؤوتصاي ي 
  ؛عطاء ؤوح اااتإؤو ص   ر 
 1. ي   ؤو   ل إو  ؤولصيي ن 

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
لذكيت لصمل  كج ء لن لتطلحات ا ل  ،دور الإبداع التكنولوجي في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية ، يذلرح   علي دددد1

)ؤوج ؤوي(، 00ي لميي  ؤومكت يؤب  ر عل م ؤوتي  ي، كل   ؤوعل م ؤلاقت ام    ؤوعل م ؤوتجاي    عل م ؤوتي  ي، جالع  يط ةشثامت ؤولاجيت ي  ر إطا
  .27ص:  ، 6003 –6006
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  ببطاقة الأداء المتوازف الاجتماعية المسؤولية علاقة :الثالث المبحث
 ؤولت ؤ ن ؤبمؤء حطاق  ؤيت ملاا ؤولاور غ ي ن  ؤولاور ؤبمؤء ي ؤء ج م نمؤء ؤول يي  حشكل وت ص ا    
 ؤوعذلدات حطاقد    ،ؤولتد ؤ ن اجدا ؤل حطاقد  : لاثدا ،ؤول دطل ات لدن ؤوعم دم عل ثدا  طلدا   ،ؤبمؤء طوص ا

 تدرككدل،     ييد ؤول ليدت ى علد  ؤول ييدر ؤبمؤء حص داط تعاد  ؤوتدر ؤوحطاقد  تلدك حثدا  ص دمؤولت ؤ ا ،   
 تالد  حلعل لدات لدم ي نؤو وت   دم ؤولاو د  غ دي   ؤولاو د  ؤول شديؤت تدمل   ذوثدا لدن نمؤت إمؤي د  عدن عحدايت

 لن لجل ع  لن تتك ن   ،ؤلايتيؤت ج   ؤبتمؤة حت ص ا  تعلا   لا     ا نمؤء ل ييتثم عن لذول   
 حعدم ،ؤولداور ؤوحعدم  :تدر   يو يد   نحعدام نيحعد  ت د ل  ؤول ييد   نمؤء وت يد ن ؤوتصا دات ؤوت ل ل د    ؤولحدام 
 . ؤومؤ ل  ،  حعم ؤوعلل ات ؤوام ؤوتعلم حعم ،ؤوعلذء

 بعاد بطاقة الاداء المتوازفأالمطمب الأوؿ: دمج مؤشرات المسؤولية الاجتماعية مع 
تطح ددا تددذب ؤوليددتمؤل  ؤوتددر تعلددل علدد  تييدد      لكدن ؤعتحدداي ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد  ن ددم  ددي   ؤوتال دد     

ع ددد  تدددر ، ن  ح ددد غ  ن ددديى  دددإن ؤوليددد  و   ؤلاجتلا دددام  ؤوتال ددد  لدددن  دددذل تحا ثدددا  دددر ؤول ييدددات ؤلاقت
   . ر ليت ى ؤول يي  وكن عل  ؤوليت ى ؤوج ورطح ا ولمث م ؤوتال   ؤوليتمؤل    ت
 1:ترإو  نيح   ط ؤت نياي      ؤلاقت ام  ؤول يي      مل  ؤولي  و   ؤلاجتلاع    رت تاج علل  
  ودر ؤب دي ؤوح  ؤوطاقد ،ؤيدتغذل  ؤوعلدل، دي ة  ح ودر لد ذ:ؤوص ام حتش  ص ؤجتلداعر    الأولى:الخطوة

 ؛...ولاشاطات
 ؛ؤجتلاع ا   و   ت ح ت ؤبتمؤة ؤوتر تص م إو  ؤوللاييات ؤولي: ت م م ؤوت جثات   الخطوة الثانية 
 عدمؤم ا دام ؤوتصداي  م دمتا حاداء علد  ؤبتدمؤة ؤويداحص ،   : تام ذ حيؤل  ؤوعلل ؤوتدر تدم تالخطوة الثالثة  ي ؤ 

 ؛لن نجل تص  م تذب ؤوحيؤل   تعم لثا
 طددذ  ن دد اب ؤول ددل   عل ددة،  تص دد م ؤبمؤء ؤ  ؤم تصي ددي ؤوليدد  و   ؤلاجتلاع دد    معددإ: الخطػػوة الرابعػػة

 .ت ي اةؤلاجتلاعر   
 ؤول ل  .ؤو اا   تتم حشكل ن ضل و  تم ؤوت ؤ ل ل  ن  اب شايت إو  نن ؤو ط ت ن ؤب و    ل  ؤل

 
 

                                                             
 ،تجاهها الحاجة إلى تصميـ لوحة قيادة مف أجؿ دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعماؿ وقياس الأداء ،،  ت ح  لصمم ؤ يل حلصايم دددد1

ؤوللتص  ؤوعللر ؤوم ور   ل يل ك ؤول يي  ؤلاقت ام    ر  ل يتااات ؤوتال   ؤوليتمؤل   ؤوعمؤو  ؤلاجتلاع  ، جالع   تيؤن، جالع  
  .600 –600ص ص:  ،6006ا  لحي60-60ليتغاام)ؤوج ؤوي(،   لر
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 قياس الأداء الاجتماعي لممؤسسة الاقتصادية  
علدد   ة ن دد اب ؤول دداوم ؤوددذ ن وثددم تدد   يكح دديت حعذقتثددا لدد  ل تلدد لدديتحط حميجدد  ن ؤيددتليؤي   ؤول ييدد إ

 مؤء ؤلاجتلددددداعر  دددددر إطددددداي ؤوليددددد  و  ؤو ددددد م و شدددددلل ؤب لتدددددمؤن نمؤء ؤول ييددددد  نليدددددت ى نمؤوثدددددا حلعاددددد  
ؤولجددالات غ ددي  ددر ؤول ييددات ؤواتدداو  ؤوتددر ت صصثددا   لاددة  ددإن تعي ددة ؤبمؤء ؤلاجتلدداعر تدد "ؤلاجتلاع دد  
حلدددددا  ت ؤ دددددا لددددد  ق لثدددددا  ولل ييدددددات ن ضدددددا ؤوللاييددددد  ؤومعاوددددد  ولييددددداو  ؤلاجتلاع ددددد  عادددددر ،   ؤلاقت دددددام  
 ثددمة ؤبمؤء ؤلاجتلدداعر إودد  ؤودديحط حدد ن ؤواتدداو  ؤول  ددل عل ثددا  ؤو يدداول ؤوتددر تددم تيدد  يتا ،   ؤلاجتلاع د 

 .وت ص ا تذب ؤواتاو "
 ودلأمؤءطاقد  ؤوص داط ؤولتد ؤ ن ؤوح ودر  در ح ودلأمؤءتص م تذب ؤوطي ص  عل  نياط عمم إ يؤم حعدم ليدتصل عل ة   
ل شدديؤت ؤبمؤء ؤوح وددر  ددر كددل حعددم لددن تددذب حعددام ؤبيحعدد  لدد  تضددل ن لصددا  ط   وكددن  ددتم ؤلحصدداء علدد  ؤب  

 1ؤبحعام:
 ؤلاتاج تكلم  ،ؤوتل  ج  لعاو تكلم  :ؤءتر  رحعم ؤو تذؤ  ر ؤوح و   ؤولصا  ط نتم ل لتت: المالي البعد .1

، ؤل يؤمؤت لن ؤولاتجات ؤوح ور ؤوت ي ن لجن لن ؤلايت لاي،  يؤوتط     ؤوح   تكلم ، ؤبا ة
 ؛ؤوح ور ؤلايت لاي لن ؤوعاوم لعمل، ؤول ؤيم ؤيتثذك لن  ؤو م ؤوتم  ي إعامت لن ؤويحم ،ؤو ضيؤء

  متجدؤو ت يد ن ؤوعلدذء، يضداء ؤءتدر:  در وحعدمؤ تدذؤ  در ؤوح و د  ؤولصدا  ط نتدم تتل دل العمػلاء:بعػد  .2
 ؤولصدمم ؤوح ودر ؤوتصي دي ؤوح و د ، ولصضدا ا ؤويدي ع  يدتجاح ؤلا ولح ود ،  دم ص  اتتجدلا إاتداج عدن ؤوادات 

 علد  ؤو  د ل، 14001 د  ؤلا شدثامت علد  و  د لؤ ،تلد جؤول لد  ؤوط حد  ؤوعذقدات ولليداتل ن،
 ؤولعل لدات عدن  ؤل  دا  ، ييد ولل ؤو ضديؤء ؤو د يت ،ؤوح ود  علد  ؤول ا  د  ات جد   لكا آت ج ؤو 
 ؛  ؤوح و 

 ؤولاتجدات  در حتكدايؤلا: ؤءتدر  در ؤوحعدم تدذؤ  در ؤوح و د  ؤولصدا  ط نتدم تتل دل: العمميػات الداخميػة عدب .3
 تجداب ؤو ؤضدم ؤوثدمة ،ؤوليدتليتيؤقحد  ؤول )ؤوح ود  لجدن لدن ؤوت دل م( ؤب ضدي ؤوت دل م ،ؤوتكا و ج دا  

 مداءتك، ؤبا دة ؤلاتداج ؤوشديؤء عادم ؤوح و د  ؤوص ؤعم يؤعاتل( ؤب ضي يؤءؤوش ،ولح و  ؤو م ص  ؤولاتجات
 لدن ؤوعلدل ،ؤب ديى ؤو دام  ؤولد ؤم ؤوك ل او د  للد ؤمو  )ؤولاضدحط( ؤوص ايدر يت مؤمؤلا، ؤلاتاج   ؤوعلل  

                                                             
 هدؼ زيادة القدرة التنافسية لهاء في تقييـ الأداء البيئي لممنشأة باستخداـ بطاقة القياس المتوازف للأدا، ن لم جام ؤول و  د ل طم  ل ل مددد 1
)جلث ي   ل ي  ، جالع  ؤوصاتيت ص يياو  ؤولاج يت ي  ر ؤول ايح ، كل   ؤوتجايت "قيم ؤول ايح "، للظؿ بيئة الانتاج الحديثة في

 . 7 –7، ص ص: 6006،ؤوعيح  (
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 لد  ؤوتعالدل( ؤولد يم ن إمؤيت، يؤوثدمء ؤولادت م يدتطذ ؤلا طي دا عدن ؤوعلدذء يضداء ،ؤوح ود  لجدن
 ؛ لا ايب  عذج ؤوتل   عل  ؤوي طيت ) صط اح و  ؤوللت ل ن ؤول يم ن

 ؤولثايت ؤوح ور  ؤوتعل م ؤوتمي ب :رؤءت  ر حعمؤو تذؤ  ر ؤوح و   ؤولصا  ط نتم تتل ل:  والتعمـ النمو بعد .4
 تد   ي( ؤوعدالل نيؤت لحدام، ؤوعدالل ن يضداء، ي ؤوتطد   ؤوح د  علد   ؤوصدميت ؤو حديت،  ؤولعي د   ؤوصدميت

 علد  ؤو  د ل ؤوح و د   ؤوصد ؤا ن ؤوي ايدات  ثدم ،ؤوعدالل ن لد   ؤولشدايك  ؤوتايد ا( ؤوح و د  ؤولعل لدات
 1.ؤوح و   ؤولعل لات

   ضم حإ جا  تيؤحط ؤلاحعام ؤبيحع    لا ح اثا :  ؤوشكل ؤول ؤور 
 ترابط أبعاد بطاقة الأداء المتوازف (:11)الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .077، ص:  مرجع سابؽ، : عحم ؤوي لن ؤوعا بالمصدر

 ددع حات  ددر تطح ددا حطاقدد  ؤبمؤء ؤولتدد ؤ ن نتلثددا  جدد م ؤوتعص ددم  ددر ؤوا ددام  ؤولددمت حالضددا   إودد   جدد م 
شددم مت لاثددا تجاتلددة ولحعددم ن ؤلاجتلدداعر  اتصددامؤتؤ،  صددم لاقدد  تددذؤ ؤوالدد ذج  تطلحثددا وتط  يتددا ؤو لا دد  ؤوتددر

نادة   در إم دال تعدم ذت علد  تدذؤ ؤوالد ذج،   د  2001يدا  شدي   ات ج  ودذوك، ؤبمؤء  ؤوح ور  ر ق اط
 .ؤبيحع  ؤوتر ؤقتي ثا كاحذن  ا يتن تم إملاج حعم  الط  ت  ؤوحعم ؤولجتلعر حالضا   إو  ؤبحعام

                                                             

  1ددد ل طم  ل ل م ن لم جام ؤول و ، مرجع سابؽ، ص: 7. 

 العائد عمى الرأسماؿ المستثمر
 ؤوحعم ؤولاور

 وفاء الزبائف

ؤوعلذءحعم   
 إشباع رغبات الزبائف

 احتراـ آجاؿ و شروط التسميـ

 جودة العمميات الداخمية مدة العمميات الداخمية
ؤومؤ ل   حعم ؤوعلل    

دماج الموارد البشريةإ كفاءة اليد العاممة  

 ظروؼ عمؿ مناسبة
 حعم ؤوتعلم  ؤوال 
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 وصدددم  دددا ل ؤوك  دددي لدددن ؤوحدددا   ن جعدددل حطاقددد  ؤبمؤء ؤولتددد ؤ ن ؤوتدددر ؤقتي ثدددا كدددل لدددن اددد يتن  كددداحذن نمؤت
يت ن يى جعلثدا نمؤت وص داط ؤبمؤء ات ن  حعحال ييتيتعلل  ر تطح ا ؤيتيؤت ج ات ؤولي  و   ؤلاجتلاع   ول

وكددن  ددتم إضددا     كدداحذن علدد   اوددة  ددلر ؤولصتددي  لددن طددية ادد يتن   تدديك ؤوالدد ذج ؤب، ولل ييدد  ؤوشددالل
  تدذؤ لدا ذتدب إو دة ؤوحا د  ح كدي، ؤول شديؤت ؤوح و د   ؤلاجتلاع د  ضدلن ؤبحعدام ؤبيحعد  ؤوتصل م د  ولالد ذج

.Bieker 
ج ؤب دلر ؤولصتدي  لدن طدية اد يتن  كداحذن ر ل الا   ل تيك ؤوالد ذوج ضا  نك ي ؤوشكل ؤول ؤور  عط  

 1.حعام ؤبيحع  ؤوتصل م   ولال ذجؤلاجتلاع   ضلن ؤبكن  تم إضا   ؤول شيؤت ؤوح و     وعل   اوة   
 لبطاقة الأداء المتوازف المستداـ Bieker: نموذج بيكر (12الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
  
 

  
 

 
 .077 :، ص مرجع سابؽ، ا بعحم ؤوي لن ؤوع: المصدر

يحعد  حعدام ؤبشديؤت ؤوح و د   ؤلاجتلاع د  ضدلن ؤبل  ؤولن  ذل ؤوشكل  تضدم وادا   جد م عذقد  يدحح   حد ن 
 .) ؤوحعم ؤولاور، حعم ؤوعلذء، حعم ؤوعلل ات ؤومؤ ل  ، حعم ؤوال   ؤوتعلم(وحطاق  ؤلامؤء ؤولت ؤ ن

 
 

 
                                                             

  1ددد عحم ؤوي لن ؤوعا ب، مرجع سابؽ، ص: 072– 077.  

ؤوطاق  ؤوتر  ؤيتعلال ؤولعمؤت  
 ت لا ؤوص ل 

ت كم كلر  ر تكاو ة  ؤوت كم  ر تكاو ة ؤوت   ن
 ؤومضذت

 ؤوت كم  ر علل ات ؤوتم  ي

 

 ؤوت كم  ر ؤومضذت

ؤوت كم  ر ؤيتعلال 
م ؤو طيتؤول ؤ  ت م   ؤيتعلال ؤولعمؤت 

 إشحا  يغحات ؤوعلال

 ؤوحعم ؤولاور

 حعم ؤوعلذء

 حعم ؤوعلل ات ؤومؤ ل  

 حعم ؤوال    ؤوتعلم
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 في بطاقة الأداء المتوازف بيئي كبعد خامسمستقؿ للأداء الإضافة بعد  الثاني:المطمب 
  مل إو  ت ص ا ؤوتيؤحط ح اثا  حد ن ييداو  ؤول ييد   إن مل  ؤول شيؤت ؤوح و    ر حطاق  ؤبمؤء ؤولت ؤ ن   
ت ج   لتكاللد  تطح صثا  ر كل نا اء ؤول يي  لن  دذل ت ص دا ؤيدتيؤحالضا   إو  إلكاا   تام ذتا    ،ككل

 .ولتال   ؤوليتمؤل 
اتل ن ؤوليد تدمبطديؤة ذؤت ؤول دل   حاول ييد    ثتم حطاق  ق داط ؤبمؤء ؤولتد ؤ ن ح ذ د  قطاعدات لدن ؤت

ؤو ذ دددد  ذؤت ؤول ددددل     دددديى ؤوحا دددد  نادددددة  جدددددب إضدددددا   قطدددددا  ن دددددي ولصطاعددددات ؤوعلددددذء  ؤوعددددالل ن،   
ول د ط حاول ييد  ا ديؤ  ،    جدب نن تثددتم حطاقدد  ق دداط ؤبمؤء ؤولتد ؤ ن حداولجتل  ؤحاول يي   تد  ؤولجتلد 

 . ج م ل ل   لشتيك  ح ن ؤول يي   لجتلعثاو
  عتحي ؤوحعم ؤولاور ؤوحعم ؤب ل  در حطاقد  ق داط ؤبمؤء ؤولتد ؤ ن   تضدلن عدممؤ  لدن  :المالي البعد (0

تيدع  لع دم  ؤيدتيؤت ج ا: لع اي ت ص ا ؤويحم ؤوعامل  ؤودذل  دشكل تدم ا  لاثا ؤلايتيؤت ج  ؤولعا  ي 
   ول  ددد ل إو دددة،  لع ددداي ؤوالددد  ؤولتددد ؤ ن ولددد    ؤل دددديؤمؤت لددددن ؤواشددداطات ؤلايدددت لاي   ييددداتؤول

 لع دداي ت مدد   ؤوتكدداو ة إودد  نق دد   ددم للكددن  ذودددك وت ص دددا نقددد    اعل دد  للكادد ،  لع دداي 
اي ،  لع دددي ص دددا ع ؤودددم  ص ص ددد  علدددد  ؤلايدددت لاتع ددد م ؤو دددي ت ولليددداتل ن  ؤولددد مع ن لدددن  دددذل ت

 1؛د ام   لدضا  ت ص ا ق لد  ؤقت
   ؤءتر:ؤولاور لن  ذل ؤوجم ل  ؤوحعم  لصا  ط نتمؤة حع    لكن تل  ص 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

  1ددد ل لم ن لم ل لم نح  قلي، مرجع سابؽ، ص: 37 .
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 : الأهداؼ والمقاييس المرتبطة بالبعد المالي(02)الجدوؿ رقـ
 المقاييس الأهداؼ

 النمو في الإيرادات
 زيادة عدد مبيعات المنتجات الجديدة

 خمؽ استخدامات جديدة
 اؽ جديدةتحسيف زبائف وأسو 

 
 تخفيض التكاليؼ

 تخفيض كمفة إنتاج الوحدة
 تخفيض كمفة الزبائف لموحدة

 تخفيض تكاليؼ قنوات التوزيع
 

 الانتفاع مف الموجودات
 تحسيف الانتفاع مف الموجودات

 
 نسبة الإيرادات مف المنتجات الجديدة

 نسبة الإيرادات مف الاستخدامات الجديدة
 ديدةنسبة الإيرادات مف الموارد الج

 
 

 نتاج الوحدةإكمفة 
 كمفة الوحدة لمزبوف

 الكمفة لكؿ قناة توزيع
 
 

 العائد عمى الاستثمار
 القيمة الاقتصادية المضافة

 
 ؤويا ل ؤوعيحر ، ؤول تليالمستدامة التنمية لدعـ المتوازنة العلامات بطاقة استعماؿ، ؤوذتب ع مؤن ، جل ل رؤويكاح يللان  لة علر: المصدر

 .60، ص: 6002نحي ل02 –02، (يؤاؤوع)، حغمؤم ؤوطل   ؤوت م ات ح ن ؤول ايح  لثا  ل  ؤق ؤب   ؤوعام

ؤلااتما  اور تتل ل حاوال   ر ؤل يؤمؤت  ت م   ؤوتكاو ة   لن  ذل ؤوجم ل  تح ن واا نن نتمؤة ؤوحعم ؤول
 ؤول ج مؤت.لن 

لحدددات   اجدددات  دددر ؤوع دددي ؤو اضدددي علددد   ضددد  لتط ؤول ييدددات:  تعتلدددم لع دددم بعػػػد العمػػػلاء (6
  ييد لدن نتل د  كح ديت تداعكط علد  اجدا  ؤول ؤوحعم، ولا  عكية تذؤ ثاؤيتيؤت ج ت ر قلب  ؤوعلدذء

 ييد   در ؤولاا ي   حصاوثدا  ؤيدتليؤي   اشداطثا  در يد ا ؤولاا يد  ؤودذل  ت صدا لدن  دذل قدميت ؤول
ؤوحعددم حابيدداو ب    ثددتم تددذؤ ،لعص ودد  ح يددعايحا ع دد  لتل دد ت    (يددل    ددملات)علدد  تصددم م لاتجددات 

 تاؤوتر ت لا ؤوص ل  ول حاون،  لا تدر ؤوص لد  ؤوتدر تيضددر ؤو حدد ن  ولداذؤ يد ك ن يؤغدب حاودم   عادم
 ذوددك لددن  ييدد   تطدد  ي  الدد  ؤول إذؤ   صدد م تددذؤ ؤوحعددم حت ج ددة حعددم ؤوعلل ددات ؤومؤ ل دد   حعددم ؤوتعلددد م
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 قلدب حطاقد  ق داط ؤبمؤء ؤولتد ؤ ن تد  نجل ا ل يضاء ؤوعلذء  حذوك  عتحي تذؤ ؤوج ء لدن ؤوعلل دد 
تدديل م ؤلاتدداج ؤولاايددب  ؤو دملات حشدكل   صدا وثدا ؤوديحم  در ؤولدمى   ييد باة إذؤ وم تديتط  ؤول

وعل دل ؤوتيك د  علد  ؤنن  ؤوااج د   جدمت ول ييدات ؤوك  ي لدن ؤ، يتتذشد   إاثا ؤوص  ي  ؤوط  ل
ؤو يد ي علد  ؤولصدا  ط  لم ؤوط  ل لصايا  حداوتيك   تلح   ؤ ت اجاتة  ل ل ؤوغا   ؤبك ي نتل    ر ؤب

 1 ؛ؤولاو   ولأمؤء
  :نتمؤة  لصا  ط لا  ي ؤوعلذء لن  ذل ؤوجم ل ؤلاترحع    لكن تل  ص  

 لبعد العملاءوالمقاييس المرتبطة  الأهداؼ (:03)الجدوؿ رقـ
 المقاييس الأهداؼ

 زيادة الحصة السوقية
 زيادة الاحتفاظ بالزبوف

 سب الزبوفزيادة ك
 زيادة رضا الزبوف

 زيادة ربحية الزبوف
 
 

 قيمة الأداء
 تخفيض السعر

 تخفيض كمؼ المشتريات
 تحسيف وظيفة المنتج
 تحسيف جودة المنتج
 زيادة ملائمة التسميـ

 تحسيف صورة المنتج وسمعته

 نسبة مف الأسواؽ( الحصة السوقية)
 نسبة نمو التعامؿ مع الزبائف الموجوديف

 ف المتكرريفنسبة الزبائ
 عدد الزبائف الجدد

 معدلات مسموحات الزبائف
 ربحية الزبوف

 
 السعر

 تكاليؼ المشتريات
 معدلات مسموحات الزبائف

 نسبة المردودات مف المبيعات
 نسبة التسميـ في الوقت المحدد

 معدلات مسموحات الزبائف

 
 .66: ص، مرجع سابؽ، ؤوذتب ع مؤن ؤويكاحر ، جل ل  يللان  لة علر: المصدر
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ثددمة إودد  لعي دد  لددمى يضددا ؤو حدد ن   جددم ؤو  دد  تلددن  ددذل ؤوجددم ل  تحدد ن واددا نن نتددمؤة حعددم ؤوعلددذء 
 .ن يكن ؤوتيل م  ر ؤو قت ؤول مم  لذول  كلة ؤيت مؤم ؤولات ق اط ؤبمؤء لؤوي ق  ،   

ولثلد  ؤوتدر  د  ؤ يكد  تدذؤ ؤوحعدم علد  ؤوع ؤلدل  ؤلجديؤءؤت ؤوتشدغ ل   ؤومؤ ل :بعد العمميػات الداخميػة (3
  لن ؤوتل    حاوتاور ت مل إو  ت ص ا يغحات ؤوعلذء ؤولت قع  لاثدا حكمداءت   اعل د  يي  لكن ؤولت

 ن ضددددا  إوددددد  ت ص دددددا اتددددداو  لاو دددد  لتل ددددد ت ليضددددد   ولليددددداتل ن   ددددم ل ن ضدددددا   دددددر تدددددذؤ ؤوجاادددددب 
علددذء  ؤوتددر تدد مل إودد  إم ددال لاتجددات   ددملات جم ددمت ت صددا يضدداء ؤو ؤلا تيؤعددات  ؤلاحتكددايؤت

ؤوعلل دات ؤومؤ ل د   لكدن تع   تدا حاوج ؤادب  حعدم ع ؤلدل ؤواجدا  ؤو ايدل  ضدلن إن ؤو او  ن  ؤوجمم
كداوتل   ح ا ؤعدة  كدذوك ليؤعدات ؤواد ؤ ر ؤلاجتلاع د  ؤوتدر تد مل إود  تال د    ملد  ؤولجتلد   ؤوح و  

 1؛ؤوذل تعلل   ة ؤول ييات
 :ؤ ل   لن  ذل ؤوجم ل ؤلاترؤوم نتمؤة  لصا  ط حعم ؤوعلل ات حع    لكن تل  ص 

 العمميات الداخميةالمرتبطة ببعد  مقاييسالهداؼ و : الأ(04الجدوؿ رقـ)
 المقاييس هداؼالأ

 :علإبداا
 زيادة عدد المنتجات الجديدة

 زيادة المنتجات الملائمة
 تخفيض وقت تحسيف المنتجات الجديدة

 :ؿعمميات التشغي
 زيادة جودة العممية

 
 مميةزيادة كفاية الع

 
 

 تخفيض وقت العمميات
 :خدمات ما بعد البيع

 
 ( كما مخطط) عدد المنتجات الجديدة 

 نسبة الإيرادات مف المنتجات الملائمة
 ( مف البداية وحتى النهاية وقت السوؽ )

 
 الكمؼ النوعية

 عائد المخرجات
 عابةنسبة الوحدات الم

 اتجاهات كمفة الوحدة
 المخرجات / المدخلات

 دورة الوقت
 

                                                             

 1ـ ل لم ن لم ل لم نح  قلي، مرجع سابؽ، ص: 22. 
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 زيادة جودة الخدمة
 ةزيادة كفاية الخدم

 
 تخفيض وقت الخدمة

 

(First-pass yields)  العوائد  
 اتجاهات الكمفة

 المخرجات / المدخلات
 دورة الوقت

 
 .63: ، ص مرجع سابؽ، ؤوذتب ع مؤن ؤويكاحر ، جل ل  يللان  لة علر: المصدر

ؤقعد  ضدلن علل دات  ل   تي طي علد  ؤباشدط  ؤو  تمؤة حعم ؤوعلل ات ؤومؤنن نلن  ذل ؤوجم ل  تح ن واا 
امت ق لدد  ؤو حد ن عددن   دحدمؤ ،   : ؤو  د ل علدد  ؤول د ت ؤوتاا يد   عددن طي دا تشددج   ؤلتددرعاو د  ؤوليدت ى   
اشدداء عذقدد  ت ص ددا ؤول ؤ ددا ؤوتشددغ ل    ددا ؤوعذقددات لدد  ؤو حدداون ؤو دداو  ن،   تعلطي ددا ت يدد      ات  عاودد  لدد  ؤ 

 .ؤولياتل ن ؤو ايج  ن
ؤودتعلم  ؤوالد  ت تداج إود  نا لد   د      حعدم ت ؤوتدر تيكد  علد ول ييدان ؤإ :النمو لتعمـ وا بعد (2

علل ددد  معلثدددم وت ص دددا ؤبتدددمؤة  لدددن م ن علل دددات ؤودددتعلم  ؤوالددد  يدددتك ن  ولعدددالل ن وكدددر تيدددثل
ؤوتك ددة لدد  ؤوح ودد  ؤوم اال ك دد   وت ص ددا ؤوتك ددة ؤوادداجم  احغددر عل ثددا  غ ددي قدداميت علدد  ل ييدداتؤو

جدل تيدث ل تلح د  نعلد  ؤوتصا دات ؤو م  د   علد  ا دم ؤولعل لدات لدن   در تدمي ب عالل ثدا ؤلايتليؤي
 1؛لتطلحات ؤو حاون ؤولتجممت

   :ترؤوجم ل ؤء ؤوتعلم  ؤوال  لن  ذلؤوليتحط  ححعم لصا  ط ؤوتمؤة   ؤب حع    لكن تل  ص
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
   .62، ص: مرجع سابؽ ،ل لم ن لم ل لم نح  قليـ 
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 والنمالأهداؼ والمقاييس المرتبطة ببعد التعمـ و  (:05)رقـ الجدوؿ
 المقاييس الأهداؼ

 زيادة قدرات العامميف
 
 
 
 

  
 زيادة قدرات نظـ المعمومات

 
 
 
 

 التطوير زيادة التحفيز و

 معدلات رضا العامميف
 نسبة دوراف العامميف

 إنتاجية العامميف
 ساعات التدريب

 معدلات تغطية الأعماؿ استراتيجية
 

نسبة العمميات إلى الوقت الحقيقي 
 راجعةالتغذية ال لقابميات

نسبة العامميف في الخطوط الأمامية 
 للإنتاج

 وصولا إلى الزبائف ومعمومات المنتج
 

 اقتراحات كؿ عامؿ
 لاقتراحات المنفذة لكؿ عامؿ

 
 .62: ، صمرجع سابؽ، ؤوذتب ع مؤن ، جل ل ؤويكاحر يللان  لة علر: المصدر

ميؤت ؤول ييدد  علدد  إاجددا  ؤوعلل ددات ؤوددتعلم  تل دد  حصددتددمؤة حعددم ؤوالدد     تحدد ن واددا نن ن لددن  ددذل ؤوجددم ل
ن لددن  ددذل ق دداط قددميؤت ؤوعددالل ن  قددميؤت ا ددام ؤولعل لددات ؤوليدداتل يو يدد   ؤوتددر ت لددا ق لدد  ول حدداون   ؤو

 . لام ؤو  ؤ   وتشج   ؤوعالل ن
: لدن ؤوضدي يل ت ج دة ؤتتلدام ؤولدم ي ن إود  ت يد ن نمؤوثدم ؤلاجتلداعر حصدمي البيئة المجتمعيةبعد  (7

 ك اددد ؤ  نن ل ت ص دددا نتدددمؤة ت يددد ن ؤبمؤء ؤلاقت دددامل و  دددمؤتثم   ددد   جدددب ؤجتثدددامتم  دددر يدددح
 الااتثاكددات ؤوح و دد  ؤوااتجدد  عددن للاييدد  اشدداط ، ليدد  و اتثم تجدداب ؤولجتلدد  ل ل دد ن  ددر ت لددل
ؤولدداء  ؤوثدد ؤء  ؤوتيحدد   ؤوض ضدداء(  جددب نن  ت للدد ؤ إ ؤءتددا غيؤلددات كح دديت  ددر  عللثددم ل ددل )تلدد  
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ن ت ددمي ن علدد  ؤوم ودد  ، ن يتدا  ذوددك بجددل ؤو ددم لددن نضديؤيتا ليددتصحذتذ ددر   اود  تص دد يتم عددن
 تلددد لثم حت لددل ؤوليدد  و   تجدداب ؤولجتلددد  ؤول دد ط ح  ددمؤتثم   لكددن تل ددد ص قدد ؤا ن و لا دد  ؤوح ودد 

 1ؤوح و  ؤولجتلع   لن  ذل ؤوجم ل ؤوتاور: حعمنتمؤة  لصا  ط  حع 
 البيئة المجتمعية دتبطة ببعر الممقاييس الهداؼ و : الأ(06الجدوؿ رقـ )

 المقاييس الأهداؼ
 تأهيؿ العامميف
 خدمة العامميف

 خمؽ فرص عمؿ جديدة
 خدمة الزبائف

 حماية البيئة مف التموث

 نسبة المشاركيف في الدورات التدريبية
 نسبة المبالغ المنفقة عمى خدمة العامميف

 نسبة التعيينات الجديدة
 البيع نسبة التغيّر في خدمات ما بعد

 نفاؽ عمى جهود حماية البيئةالإ  نمو
 

 .62، ص: مرجع سابؽ، ؤوذتب ع مؤن ، جل ل ؤويكاحر يللان  لة علر: المصدر

ؤولشدايك  لل ن لدن  دذل امؤة حعم ؤوح و  ؤولجتلعر  يك  عل  ت ت ل ؤوعد ذل ؤوجم ل  تح ن واا نن نتلن 
امدداا علدد  جثدد م  لا دد  الدد  ؤل كددذوك ددر ؤوددم يؤت ؤوتمي ح دد    ملدد  ؤوعددالل ن   لددا  دديص علددل جم ددمت   

 ؤوتل  .ؤوح و  لن ل اطي 
وكددن ن ضدددا  تدديحط ال تددا ح  ددامت ليم م تثدددا  ت يدد اثا  صددط،    لكددن ؤوصدد ل ناددة  جددب علددد  ؤول ييدد  نن لا  

 .   و    ؤلاجتلاع   ؤو او    ؤوليتصحل  حت   يؤتثا ؤوح
 ؤلاجتلاعر.إضا   ؤوحعم ؤوح ور    مؤوشكل ؤول ؤور   ضم ؤوال ذج ؤولصتي  وحطاق  ؤبمؤء ؤولت ؤ ن حع  
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .  62 –67، ص ص: مرجع سابؽ، ؤوذتب ع مؤن ، جل ل ؤويكاحر يللان  لة علر دددد1
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 (: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازف المستداـ13)الشكؿ رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 Social and Behavioral Sciences,2016,p-,ProcediaSustainability  The Fifth Pillar of the Balanced Scorecard,  ayaçe Kalendera , Özalp VayvğZeynep Tu .81;  :المصدر

جتلدداعر ر   ؤلالددن ؤوشددكل  لكدن ؤوصدد ل نااددا  ا واددا ؤوص دام حتك  ددة علددل ا ددام حطاقد  ؤبمؤء لدد  ضدد ؤحط ؤوتال د  ؤوليددتمؤل  لددن  ددذل ملد  نحعددام ؤبمؤء ؤوح ودد ؤاطذقدا
 .لت ؤ اا  ليتمؤلا ؤول يي و ك ن ق اط   تص  م ؤبمؤء  ر 

 البعد المالي
 ؤولحاميؤت ؤوليتثمة ؤول شيؤت ؤبتمؤة 

 ت  ااجم لاو دا ك دة 
 جدددب نن ا ثدددي نلدددام 

  لل  ؤبيثم؟
 

 
  

 العمميات الداخميةبعد 

 ؤولحاميؤت ؤوليتثمة يؤتؤول ش ؤبتمؤة 
 ايضددددددددر  تدددددددد 
 ؤول ددددددددداوم ذ ل

 ؤوعلل ددات لدداتر
 ؤوتدددددددر ؤومؤ ل ددددددد 

 ؟ت ي اثا  جب

    

 البيئي والاجتماعيالبعد 

 ؤولحاميؤت ؤوليتثمة ؤول شيؤت ؤبتمؤة 
وت ص دا ي  دد  ؤول ييدد  
ك دددددددة  جدددددددب ؤل مددددددداء 

 حلتطلحات ؤولجتل  ؟
    

 النمو والتعمـبعد 

 ؤولحاميؤت ؤوليتثمة ؤول شيؤت مؤةؤبت 
وت ص ددددددددددددددا ي  ددددددددددددددد  
ؤول ييددددددددددد  ك دددددددددددة 

كيددب ؤوصددميت علددد  ا
 ؤلاحتكاي  ؤوتعلم؟

    

 العملاءبعد 

 ؤولحاميؤت ؤوليتثمة ؤول شيؤت ؤبتمؤة 
وت ص دددددددا ي  دددددددد  
ؤول ييدددد  ك ددددة 

 ثددي ا جددب نن 
 نلام علذواا؟

    

الرؤية  
 والاستراتيجية
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 تكويف بطاقة خاصة بالأداء البيئي و الاجتماعي  الثالث:المطمب 
 حالضدا   ؤلاجتلاع د    ؤوح ود  ؤبلد ي لدن كدذ تص د م   لمؤيت قد ى إطداي ؤولتد ؤ ن ؤبمؤء حطاقد  تعدم  

 ؤلمؤيت ا دم نيداط إود  ك اثدا حالضدا   ولل يي  ؤوص ل   لا ما ا  ر ؤوح و   ؤولياول مل وذقت ام  ،   
 ؤودا م  در ؤبجد ؤء ح ن ؤوتماعل نن اذ   ؤوتصل م   ؤولت ؤ ن ؤبمؤء ححطاق  حاولصايا ولل يي     ؤلايتيؤت ج  

 ؤبمؤء حطاقد  ا دم ت  دل ح الدا ،ؤول ييد  علدل الد ذج  در جم دم تصدمم لاولغلصد    ؤ ؤودم يت تصد م ؤوتصل م د 
 .ج م علل ال ذج إو    مى للا ؤبج ؤء ح ن عذقات  ط   إو  ؤوح و   لت ؤ نؤو
ؤوثدمة   ت دمم    ،ودإ.. ؤولل  دات ؤاحعا دات، ل لماتدة   ؤو دام ؤولد ؤم   ؤوطاقد  حايدتثذك ؤوح ودر ؤوحعدم  ديتحط  

 لدن ؤشدتصاقثا كدن ل ؤوتدر حاولصدا  ط  ديتحط   ؤو دااع   ؤو    د  ؤوح ود  ولمات م   ص ا ؤوح ور ولحعم ؤلايتيؤت جر
 & Beiker  ديى   ،ؤولاتجدات   دات م يت ت ل دل   ؤوح و د  ؤلمؤي د  ؤول ايدح  ا دم   ؤوح و د  ؤلمؤيت ا دم

Gminder ر  ؤلاجتلاع   ؤوح و   ؤلمؤيت ا م ومل  ن ضل نمؤت تك ن نن  لكن نن حطاق  ؤبمؤء ؤولت ؤ ن  
 حت ط ط  اامى ؤوذل ؤوينل عل  ؤوح ور ؤوحعم  مل   إ ثاي  عتلم   ولل ييات ؤبياي   ؤوتشغ ل   ؤوعلل ات

 ؤولتكالدل ؤبمؤء ق داط ا دام  دإن  دم لدن   ،ؤوتشدغ ل   ليدت ى ؤلايدتيؤت ج   علد  ؤب ضدي ؤويدل ك تص د م  
 .ؤوليت ى تذؤ عام   يط نن  جب

 مؤءؤب حطاق   ر  ؤلاجتلاع   ؤولياول ؤوح و   ومل  طيا قم ؤتمصت ؤوعم م لن ؤءيؤء عل  نن تااك  لي   
 1: تر SBSC ؤوليتمؤم ؤولت ؤ ن

 در ؤلايدتمؤل  ل شديؤت لدن ؤ اد ن ن   ؤ دم إم دال  دتم :الجزئيػة المسػتداـ المتػوازف الأداء بطاقػة  
 بلد ي نك دي لعيضد  تكد ن وتدرؤ   ؤوتصل م د  ؤولتد ؤ ن ؤبمؤء لن حطاق  حعاا   ؤول تايت ؤبحعام حع 

 ؛ل م م ت   يب  وكن علل ا ؤوليتمؤل  مؤيتؤل مل    امت عل  قامي ؤوا    ذؤك ،ؤلايتمؤل 
 ؤبحعدام إود   ؤلاجتلاع د  ؤوح و د  ؤول شديؤت إم دال  دتم :العرضػية المسػتداـ المتػوازف الأداء بطاقػة 

 ؤوليدتصحل  در ؤواجدا  نجدل لدن ولص لد  ؤول يكد  ن  ؤوليدتمؤل  علد  ؤبلد ي  تيكد  ،ولحطاقد  ؤبيحعد 
 ؛ليتصحل   قاومت كل شيؤت ؤبل ي ؤوح و   مل    تم مؤيتؤل ؤيتمؤل  تكالل لن    م ؤولم ل  ذوك

                                                             
 ، لجل محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازف المستدامة لمنظمات الأعماؿ لتحقيؽ الأداء المتميز عحم ؤوصامي و ي ن، دددد1

 ؤبمؤء ت م ات   ؤولاور ؤبمؤء ت ص ا ح ن  ؤلاقت ام ات ؤول ييات ال   ؤو ك لات" لا لاتول ؤولتل   ؤبمؤء   ل ؤو اار ؤوم ور ؤوللتص  لمؤ ذت
 .336، ص: 2011 ا  لحي 23   22   لر )ؤوج ؤوي(، يقل  حجالع  ؤولاعصم ؤو اا  ، ؤوح ور"، ؤوطحع 
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 حالايدتمؤل   داص  دالط حعدم إضدا    دتم :المضػاؼ البعػد ذات المسػتداـ المتػوازف الأداء بطاقػة 
 ؛ولحطاق  ؤبحعام ؤبيحع  إو   ؤلاجتلاع   ؤوح و  

 ؤوليتصحل   حاول شيؤت  الطؤو ؤوليتمؤم ؤوحعم يحط  تم :    ثاالكمية المستداـ المتوازف الأداء بطاقة 
 ،حاو    د   ؤو قدت امدط  در   دتم  ح الا ،ؤويحح   ؤوعذقات كلثا   ضم ؤبيحع  حابحعام ؤو ا  

 ؛ؤبحعام كل  ر  ؤلاجتلاع   ؤوح و   ؤوج ؤاب مل   تم حذوك  
 مؤل ؤوليدت ول دملات ؤبمؤء حطاقد  ن ضدا عل ثدا  طلدا   :المشػاركة المسػتداـ المتوازف الأداء بطاقة  

 تشدغل  ثدر ، صدط ؤول ييد  نجد ؤء حعد   در ؤوليدتمؤل  ؤبمؤء ؤول ييد  وحطاقد  ؤيدت مؤم تعار  تر
 1.ؤوح و   عن ؤلايتمؤل  ؤولي  و  ؤولشايك  ؤو ملات و  مت ؤوليتمؤل  ؤبمؤء حطاق 

  

                                                             
  .336 ص: ،سابؽمرجع  و ي ن،عحم ؤوصامي  ددد 1



الأداء المتوازف في تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية الفصؿ الثاني  دور بطاقة  
 

87 
 

 : ؤوليتمؤل   ؤولت ؤ ن ؤبمؤء حطاق   ر  ؤوح ور ؤلاجتلاعر ؤوحعم مل  طيا ؤول ؤور ؤوشكل   ضم
 المتوازف الأداء بطاقة في الاستدامة لدمج الأربعة الحالات  (:14)رقـ الشكؿ

 

 

 
 الأداء المتوازف بطاقة

 المالي
 

 العملاء

العمليااااااااا  

 الداخلية

النماااااااااااااااااو 

 والتعلم

حطاقدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ؤبمؤء 
 ؤولت ؤ ن ؤوليتمؤم 

 المالي

 العملاء

العملياااااااااااااااااااااا  

 الداخلية

 النمو والتعلم

 المجتمع

الأداء بطاقااة 

 المتوازن

 

 المالي

 العملاء

العمليااااااااااا  

 الداخلية

النمااااااااااااااو و 

 التعلم

 المجتمع

حطاقدددددد  ؤبمؤء ؤولتدددددد ؤ ن 
 ؤوليتمؤم
 ؤولاور

 ؤوعلذء

 ؤوعلل ات ؤومؤ ل  

 ؤوال    ؤوتعلم

 ؤولجتل 

 
بطاقاااااااااااااااااااااااة الأداء 

 المتوازن

 المالي       

 العملاء
 

العملياااااااااااااااا  

 الداخلية

 م و النموالتعل

    

حطاقدددددددددددددددددددددددددددد  ؤبمؤء 
 ؤولت ؤ ن ؤوليتمؤم

 المالية

 العملاء

 العمليا  الداخلية

 النمو و التعلم

 المجتمع

 

حطاقددددددددددددددددددددددددددددددد  ؤبمؤء 
 ؤولت ؤ ن ؤوليتمؤم

 المالية

 العملاء

 العمليا  الداخلية 

 النمو و التعلم 

 المجتمع

بطاقاااااااااااااااة الأداء 

 المتوازن 

 المالية

 العملاء

 ليا  الداخليةالعم

 النمو و التعلم

 المجتمع

 
 ;An Empirical  Integrating Sustainability Measures intoStephen Gates et Christophe Germain: المصدر

Strategi Performance Measurement Systems Accounting Quarterly; S pring 2010 , Vol Management: ; Study
11 , N 3; p:2. 

  
   

إو  ؤول ا ي ؤو لي  مؤمؤلالت ؤلاقت اي عل  ؤول ا ي ؤبيحع   

 ن
لت ؤ

ء ؤو
بمؤ

  ؤ
طاق

ر ح
ر  

ج و
ج 
ملا

 ؤا
 ن
لت ؤ

ء ؤو
بمؤ

  ؤ
طاق

ر ح
ر  

 كل
لاج

 ؤام
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 عل ثا ؤولتعاية يحع ؤب ؤبحعام تضم ح اثا ؤوليتمؤم ؤولت ؤ ن ؤبمؤء حطاق  اعية نن ؤ ت ايؤ  لكن إذن
 عل  ،ؤولجتلع   ؤوح و  ل  ي :ت   الط لا ي ححعم ؤلاتتلام ل  ؤولت ؤ ن ؤوكذي ك   مؤءؤب حطاق   ر

 لن  ذوك   ة  او ا ل ؤطاا تك ن نن عل ثا   ؤولجتل  لن  تج ن لا ج ءؤ ن ح ت ؤول يي  ح ن ؤعتحاي
 .لعثم ؤوذ ن تتعالل ؤول اوم ن  اب كل  تجاب تجاتة ؤلاجتلاع    لي  و اتثا ؤوت ؤلاتثا نمؤء  ذل

 :ؤوليتمؤل   ؤولت ؤ ن ؤبمؤء وحطاق  ؤو لي  ؤول ا ي ؤول ؤور ؤوشكل   ضم  
 ةالخمس بمناظيرها المتوازف داءالأ بطاقة نموذج ( : 15رقـ ) الشكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
الأداء  تقويـ لأغراض المرجعية و المقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقنيتي بينيف التكامؿ ، ي ن شاكي اام   ،ؤوغحان  حيل :  اويالمصدر

 .06، ص:  6007شي ن، ؤوع   ؤو اار ؤوعمم، ؤوجالع  ؤلاقت ام   ولعل م حغمؤم كل   لجل  ،الاقتصادية الوحدات في الاستراتيجي

 ؤيدتيؤت ج   ت م دم ن لا  دتم   د  ،نيايد    طد ؤت  دذ  علد  ؤولتد ؤ ن ؤبمؤء حطاقد  ت دل م ا دام   عتلم
 لا دي   در ،ؤلاجتلاع د    ؤوح و د  ؤو دالات  ميؤيد  عدي  ؤو اا د  ؤولي لد   در ،   دتمؤول تدايت ؤبعلدال   دمت
 تدذب ؤولد ؤور ؤوشدكل   ضدمؤوح و د ،      تلاع د ولأحعدام ؤلاج ؤولاايدح  ؤلايدتيؤت ج ات  ضد   دتم  طد ت

 :ؤو ط ؤت
  

 يثميضاء  لل  ؤبإؤولا  ي ؤولاور : ك ة  جب 

 ؤوال :لا  ي ؤوتعلم   
 ك ة  لكن تط  ي ؤوعالل ن

الرؤية الاستراتيجية 
 لممؤسسة

لا  ي ؤوعلذء : ك ة 
 لام ؤوعلذء ن جب ؤو ث ي 

لا  ي ؤوعلل ات ؤومؤ ل   : 
لا تر ؤوعلل ات ؤوتشغ ل   

   ثا ؤوتر  جب ؤوتم ا

لا  ي ؤوح و  ؤولجتلع   : 
ك ة  جب ؤلا ماء 
 حلتطلحات ؤولجتل 
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 المستدامة المتوازف الأداء بطاقة تصميـ نظاـ :( 16الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Frank Figge et autres :the sustainability balanced scorecard linking sustainability management to:المصدر

business strategy :Business Strategy and the Environment :Bus.Strat.Env.11.269-284(2002) ,p :277. 

 لدي عحدي حدد ذ   SBSC مؤء ؤولتدد ؤ ن ؤوليدتمؤل ل ؤوشددكل نن ا دام ت دل م حطاقد  ؤب تضدم وادا لدن  دذ
 :    ط ؤت
 ؛ؤ ت اي ؤيتيؤت ج     مت ؤبعلال 
  ؛  ؤوليؤم ؤوتعي  وثات م م ؤولجالات ؤلاجتلاع    ؤوح و 
  ؤلاجتلاعريؤت ج   ؤولاايح  ولحعم ؤوح ور   ت م م ؤلايت. 

 
 
 
 

 ؤ ت اي ؤيتيؤت ج     مت ؤبعلال

 ت م م ؤولجالات ؤلاجتلاع     ؤوح و   ؤوليؤم ؤوتعي  وثا 

   ولحعم ؤوح ور   ؤلاجتلاعرت م م ؤلايتيؤت ج   ؤولاايح

 ؤول  ي ؤولاور

 ل  ي ؤوعلذء

 ل  ي ؤوعلل ات ؤومؤ ل  

 ل  ي ؤوتعلم   ؤوال 

 ل  ي ؤولجتلعر



الأداء المتوازف في تطبيؽ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة الاقتصادية الفصؿ الثاني  دور بطاقة  
 

90 
 

 الثانيخاتمة الفصؿ 
  دم  لدن ،ؤبتل د   ؤوم ؤودم   عاا ديتا نتدم  لعي د  حلمث لثدا ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   إود  ؤوتعدي  حعدم   

 ؤقت دام   ليد  و   لدن ؤبيحعد  اح حعامتد ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   نحعدام إود    د لا ،نتدم ؤوا ي دات تح دان
ا   ن ذق   لي  و   إو   قاا ا     جدب  نيدط ع ؤلدل عدمت تتطلدب ؤلاجتلاع د  ؤوليد  و   نن  تحد ن ،يداا  ؤ 

 لدا ؤوم ود ، ن  ؤو ك لد  إود    د لا   ديم لجتلد  لدنلثدم  عالدل حثدا ؤب دذ تتحااتدا ؤوتدر ؤول ييد  علد 
 تذؤ كل لن   يتثا،  ت ي ن ؤوي ا  ر لكااتثا عل  و ما  ؤ ؤتجاتثا ول ح ن ؤو لاء   امت عل   ياعمتا

 ت ص دا بجدل حدة ؤلاتتلدام عل ثدا  جدب ؤو او د  ولل ييدات  دم ن ذ  يدذ  تعتحدي ؤلاجتلاع د   اوليد  و  
 .ؤو ح ن ىوم   يتثا ت ي ن  حاب يى نتمؤ ثا

  ت  لاا ،ؤوميؤي   ر عتلمتؤول ؤولصا  طؤولعا  ي    حا تذة  عذ   تلة ؤبمؤء لمث م نن إو  كلا  ل اا
  ؤلايدتليؤي ؤوحصداء تد    نلا ؤول ييد  ؤويو يدر تدمة ت ص دا  در إيدثالا ؤبك دي ؤوعالدل تد  ؤبمؤء نن إود 
 ن  ؤوتصل م د  ي ؤء تذب ؤول شيؤت نتم ؤوتم  ل لن حشرء  ض اا     ،عاو   نمؤء ل شيؤت حت ص ا ذوك  

 ؤو م    .
حطاقد  ؤبمؤء  ؤوتصا ات تذب نتم ؤولي  و   ؤلاجتلاع   لن ومعم و م   ؤ ؤوتصا ات لن ؤوعم م عل ة  إن تااك  

 تدر   نحعدام نيحعد  لدن تتكد ن ؤوتدرؤولاو د      غ دي ؤولاو د  ؤولصدا  ط لدن لجل عد  تيدتعلل  ؤوتدر ؤولتد ؤ ن
 نجدل لدن   ذودك إو ثدا نك دي ن  إضدا   حعدم  لكدن إذ ،) ؤوالد  ؤودتعلم ،ؤومؤ ل د  ؤوعلل دات ،ؤولاور، ؤوعلدذء(

  )ؤولجتلع د  ؤوح ود  حعدم( تد     دالط حعدم  إضدا   معدم ؤوليد  و   ؤلاجتلاع د  إذ  لكدن  در م يتدا ت يد  
 ؤو قدت  در ؤول ييدات ؤيدتيؤت ج   لدن نيايد ا   جد ءؤ    شدكذن ؤوح ودر ؤبمؤءؤولجتلد     نمؤء نن حمدي 

 ؤو اضي.
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 مؤسسيةفيي الفصل الثالث5 دور بطاقة الأداء المتوازن فيي تطبييق المسيؤولية الاجتماعيية 
 SOMIPHOS -تبسة  –مناجم الفوسفات 
   مقدمة الفصل الثالث

الأداء المتػوازف والمسػلوليا اتاتماةيػا بعد ما تناولنا في الفصميف السػابييف دراسػا الاوانػب النظريػا لبطا ػا 
الملسسػػػا ات تصػػػاديا  ف فػػػي تطبيػػػؽ المسػػػلوليا اتاتماةيػػػا فػػػي ا الأداء المتػػػواز الػػػدور الػػػذه تمعبػػػ  بطا ػػػو 

 –تبسػػػػا –منػػػػااـ الفوسػػػػفات ملسسػػػػاسػػػػياط مػػػػا تػػػػـ تناولػػػػ  مػػػػف مفػػػػاايـ ةمػػػػ  فػػػػي اػػػػذا الفصػػػػؿ   سػػػػن اوؿ
SOMIPHOS ،م اولػػا فػػي اػػذم الملسسػػا و التعػػرؼ ةمػػ  طرييػػا تطبيػػؽ المسػػلوليا اتاتماةيػػا أاػػؿ  مػػف

 .BSCمف ثـ ا تراح نموذج لتطبيؽ المسلوليا اتاتماةيا ةف طريؽ و المتبعا  تيييـ طرييا المتابعا
 لأاؿ ذلؾ  سمنا اذا الفصؿ  ل  ثلاث مبا ث ةم  الن و التالي : 

 SOMIPHOS –تبسة  –المبحث الأول5 نظرة عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات 
 -تبسييية -سيييفاتاجم الفو المبحيييث الثييياني5 أدوات تطبييييق المسيييؤولية الاجتماعيييية فيييي مؤسسييية منييي

SOMIPHOS   
المبحيييث الثاليييث5 برنيييامت مقتيييرح لتطبييييق المسيييؤولية الاجتماعيييية مييين  يييلبل بطاقييية الأداء المتيييوازن 

   SOMIPHOS –تبسة  –في مؤسسة مناجم الفوسفات  SBSCالمستدام
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 SOMIPHOS –تبسييييييية  –المبحيييييييث الأول5 نظيييييييرة عامييييييية حيييييييول مؤسسييييييية منييييييياجم الفوسيييييييفات 
وذلػػؾ لمػػدور   الثػػروات الطبيعيػػا المتعميػػا بالمعػػادف التػػي تمتمك ػػا باسػػتللاؿكبيػػرا   ااتمامػػائػػر أولػػت الازا    

ض الكبير الذه تمعب  لػذلؾ  امػت الدولػا    الوطني وت ييؽ التنميا المنشػودة لا تصادلالييما افا في تنميا وا 
التػي سػرةاف  SONAREM المنامػاالملسسػا الوطنيػا لحب ػاث واغسػتللاتت  بعػد تػيميـ المنػااـ بانشػاء

  مػػف بػػيف أام ػػا الملسسػػا الوطنيػػا لم ديػػد والفوسػػفات ملسسػػات مػػا ت ولػػت بعػػد  ةػػادة ال يكمػػا  لػػ  سػػتا
FERPHOS  اػذم و   يااما ةم  المسػتوييف الػدولي والم مػ  التي أصب ت مع مرور الزمف تتميز بمكاناو

الفوسػػػػػفات منػػػػػااـ  لسسػػػػام لػػػػػ  ةػػػػدة ملسسػػػػػات مػػػػف بػػػػػيف أام ػػػػػا ـ 2005الأخيػػػػرة بػػػػػدوراا تفرةػػػػت سػػػػػنا
(SOMIPHOS ) الملسسا م ؿ الدراسا. 

      SOMIPHOS -تبسة  -مؤسسة مناجم الفوسفات  تقديم5 المطمب الأول
    SOMIPHOS 1 -تبسة -نشأة مؤسسة مناجم الفوسفات 5أولا
الفوسػػػػػػػػفات تيسػػػػػػػػيـ الملسسػػػػػػػػا الوطنيػػػػػػػػا لم ديػػػػػػػػد و  وليػػػػػػػػدة SOMIPHOSملسسػػػػػػػػا منػػػػػػػػااـ الفوسػػػػػػػػفات   

FERPHOS المناميػػػػػااغسػػػػػتللاتت لحب ػػػػػاث و يت  ثػػػػػر ةمميػػػػػا  ةػػػػػادة ال يكمػػػػػا لمملسسػػػػػا الوطنيػػػػػا نشػػػػػ 
SONAREM ميراػػػػا   و م4438اويميػػػػا 41الصػػػػادر بتػػػػاري  444–38 بمواػػػػب المرسػػػػوـ التنفيػػػػذه ر ػػػػـ

 ثػػػػػػـ تعػػػػػػد   لػػػػػػ دج  0505550555رأس مال ػػػػػػا اتاتمػػػػػػاةي اتبتػػػػػػدائي اػػػػػػو، اتاتمػػػػػػاةي بوتيػػػػػػا تبسػػػػػػا
 ماموةػػػػػػػػػادج 04805550555بيييييييييي  لينت ػػػػػػػػػيدج 4055505550555 ثػػػػػػػػـ  لػػػػػػػػػ دج 85505550555

FERPHOS  تنشػػػط فػػػػي اليطػػػػاع المنامػػػػي الػػػذه تشػػػػرؼ ةميػػػػ  الملسسػػػػا اليابضػػػا لممنػػػػااـ  مػػػػع دخػػػػوؿ
 لػػ  م 4445ابتػػداء مػػف شػػ ره مػػاه FERPHOSاغصػػلا ات ات تصػػاديا  يػػز التنفيػػذ ت ولػػت ملسسػػا 

 .اذا الأساساتستيلاليا و ت يكمت ةم  
   وبعػػػد فػػت  رأس مال ػػػا اتاتمػػاةي ةيػػػدت الملسسػػا أوؿ اتفػػػاؽ شػػراكا مػػػع  م0554رأكتػػوب 43بتػػاري

وأصػػب ت شػػريكا " ذات مسػػلوليا م ػػدودة تخضػػع لميػػانوف ال ولنػػده ملسسػػا" ال نديػػا LNMماموةػػا 
-METALملسسػػػاوةمػػ  اػػذا الأسػػاس تيسسػػت  %25بالأغمبيػػا فػػي منامػػي ونػػزم وبوخضػػرة بتبسػػػا 

STEEL ملسسا   ونصيب بتبساFERPHOS 85%. 
 ايكمػػػػػا وتفريػػػػػػع الملسسػػػػػا الأـ ماموةػػػػػػا تػػػػػـ  ةػػػػػػادة 50–4بمواػػػػػب المرسػػػػػػوـم 0550فػػػػػي أوؿ اػػػػػػانفيو 

FERPHOS  2:أساسيا اي ملسساتست    ل 

                                                             
 الموارد البشريا .دائرة معمومات ميدّما مف طرؼ  ػػػ1
 . ؼ دائرة الم اسبا العاماما مف طر معمومات ميدّ ػػػػ 2
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فػػي وتيػػا تبسػػا  وتضػػـ الو ػػدات اغنتاايػػا  اتاتمػػاةيوميراػػا  SOMIPHER5منػػااـ ال ديػػد ملسسػػا -1
 1:التاليا

   ؛(وتيا سطيؼمناـ ةنيني) -
   ؛( ةيف الدفموتيا ) مناـ روينا -
 ؛(وتيا اياؿ) مناـ سيده معروؼ -
 ؛(دائرة الكويؼ وتيا تبسا) مناـ الخنيا  -
 .(مناـ شعبا البموط )وتيا سوؽ أاراس -

بنػػػي صػػػاؼ بعػػػيف  بمدينػػػا اتاتمػػػاةيويتوااػػػد ميراػػػا  SPMC5ميييواد البنييياء مؤسسييية البيييوزولان و  -2
 البػػراكيفف واػػي مػػادة تفرزاػػا تموشػػنت  وتيتصػػر ةمػػ  مركػػز و يػػد لمنشػػاط واػػو بنػػي صػػاؼ  البػػوزوت

 2؛وتستخدـ في مركبات اغسمنت
وتيػوـ بصػ ر المػواد  بتبسػا ونػزة بمدينػا اتاتمػاةي: ويتوااػد ميراػا SFO السباكة بالونزة مؤسسة    -3

 3؛الصناةياصناةا اليوالب  ال ديديا و
لمػػواد بنيػػؿ ا لمييػػاـ  ػػديثاأنشػػيت ملسسػػا واػػي  :SOTRAMINES نقييل المييوارد المنجمييية ملسسػػا  -4

بعػيف  ل  ةنابا وكذلؾ نيػؿ البػوزوتف مػف بنػي صػاؼ بتبسا  العاترالمناميا والفوسفات مف مدينا بئر 
 4؛ ل  مراكز البيعتموشنت 

ةنابا وتيوـ بيشلاؿ البناء وكؿ ما يتعمػؽ  بمدينا اتاتماةي: ويتوااد ميراا البناء العقارات و مؤسسة -5
 ؛العياريابالأمور 

ملسسػا منػااـ الفوسػفات  اليػا تعتبػر ملسسػا ذات أسػ ـ  : SOMIPHOS5 الفوسفاتمنااـ ملسسا  -6
دج 0611111111.11 ماموةػا بػرأس المػاؿ اتاتمػاةي ييػدر بػػ FERPHOS واي فرع مػف فػروع

يشرؼ ةمي ػا مامػس  دارة مشػكؿ مػف طػرؼ المسػااميف فػي  طػار  اػراءات تنظػيـ اليطػاع ات تصػاده 
ويتوااػػد   (SOMI NES SGP)سػيير مسػػاامات الدولػا العػاـ التػابع لمدولػػا ت ػت وصػػايا ملسسػا ت

" بوتيا تبسا المدينػا  التػي ت ػوه الثػروات الأساسػيا التػي  المديريا العاما المير اتاتماةي لمملسسا "

                                                             

SOMIFER: Société Des Mines de Fer1ػػػػ 
SPMC: société de la Pouzzolane et des Matériaux de construction2ػػػػ 

 SFO : société de la fonderie de Ouenzaػػػػ3
SOTRAMINES: société des transports Minières4ػػػػ 

   SOMIPHOS: société des mines de phosphat ػػػػ5
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ام ػػػا ملسسػػػا منػػػااـ أأف الم ػػػاـ الأساسػػػيا التػػػي واػػػدت مػػػف  نشػػػيراػػػي مركػػػز نشػػػاطات الملسسػػػا  و 
تػتمخص فػي اتسػتللاؿ بدراػا  اغنتػاج  و اي أسػاس العمػؿ والفوسفات اي النشاطات المناميا التي 

 1أول  واي استخراج الثروات المعدنيا الفوسفات ومعالات ا وتسويي ا لمسوؽ الخارايا.
  2:تتكوّف أساسا  مف أربع و دات أساسيا اي     
 يواػػػد ةمػػػ  مسػػػتوام مػػناـ اسػػػتخراج الفوسػػػفات الطبيعػػػي CDO :المركيييب المنجميييي جبيييل العنيييق  1-4

 3؛تيا تبساو  ببئر العاتر لممعالاا كمصنع
الو ػػدة التسػػويييا لشػػ ف وت ميػػؿ الفوسػػفات المعػػد لمتصػػدير مػػف IPA 5المنشيي ت الميناةييية عنابيية  1-0

 وا ػا لمتصػدير  لػ المنتاػات الفوسػفاتيا الم الو ػدة  نيػؿ   مػؿ وشػ ف اػذمميناء ةنابا  يتـ ةم  مسػتو  
 لػ   طين00555 "تتراوح بػيف  كيدرة ةم  الش ف طن120000 ػب طا ا تخزيف تيدر ةم  البواخر  تتوفر

 4؛" طن50000
  

                                                             
 معمومات ميدما مف مكتب دائرة الم اسبا و الماليا . ػػػػػ 1
  معمومات ميدّما مف طرؼ دائرة الم اسبا العاما . ػػػػػػ2
   CDO: Complexe minier de Djebel Onk ػػػػػ 3
  IPA: Installation Portuaire Annabaػػػػػ4
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 1:يمكف تمخيص م اـ اذا المركز في ما يميCERAD 5 الأبحاث التطبيقيةمركز الدراسات و  1-8
  ياػػػاد ال مػػػوؿ اللازمػػػا لممشػػػاكؿالب ػػػث المتواصػػػؿ  صػػػد ت سػػػيف اػػػودة المنتػػػوج  و المطرو ػػػا مػػػف  ا 

 طرؼ الزبائف؛
 ؛تةمميات الب ث والتنييب ةف مادة الفوسفا م اغشراؼ ة 
  وال ادفػا  لػ  تثمػيف مػادة  الملسسػا الطويمػا المػد  اسػتراتيايااليياـ بمشاريع ب ثيا تدخؿ في  طػار

 الصيدتنيا والزراةيا ... وغيراا؛: وت ويم ا  ل  مواد تدخؿ في بعض الصناةات مثؿ تالفوسفا
 يا المرتبطا بالملسسا؛الب ث ةف ال موؿ النااعا لممشكلات البيئ 
   أخػػر  متعا ػػدة مػػع الملسسػػا مثػػؿ تمػػؾ العاممػػا فػػي صػػناةا  ملسسػػاتتيػػديـ خػػدمات واستشػػارات ل

 .البتروكيمياويات
وتسػييراا اود بتبسا الػدّةـ لمختمػؼ الو ػدات ييدّـ مير اغدارة العاما المو   :"المقر " المديرية العامة 1-4

 .والتنسيؽ بين ا
 SOMIPHOS –تبسة  -ناجم الفوسفات5 مهام مؤسسة ماثالث

 2بالعديد مف الأنشطا والتي تتمثؿ في: SOMIPHOSتيوـ 
  تتمثؿ الأنشطا اغنتاايا في استخراج الفوسفات مف المركػب المنامػي 5المهام الإنتاجية وال دمية -1

بتيػػديـ  SOMIPHOSانػػوب بئػػر العػػاتر   يػػث تيػػوـ  كمييم 0بابػػؿ العنػػؽ الػػذه ييػػع ةمػػ  مسػػافا 
 %63/65ذات مواصػػػفات ةالميػػػا وبػػػالاودة المطموبػػػا  وتتمثػػػؿ فػػػي نػػػوةي الفوسػػػفات: منتاػػػات 

ا بتيػػػديـ خػػػدمات تتمثػػػؿ فػػػي النيػػػؿ  لػػػ  داخػػػؿ وخػػػارج الػػػوطف  ملسسػػػكمػػػا تيػػػوـ ال   %66/68و
 ؛والصيانا

 بالعمميات التاليا: SOMIPHOSتيوـ المديريا التااريا في  5المهام التجارية  -2
 ؛لاء وفيا لمعيود المبرماتسيير المنتاات الموا ا لمعم -
 ؛ براـ صفيات واليياـ بمفاوضات وفؽ السياسا التااريا -
 متابعا ةمميات التخزيف في الميناء وكذلؾ ةمميات الش ف في السفف. -
منتاات ا مف خلاؿ اليياـ بدراسات لتيديـ منػت  متميػز   ضػافا  ملسساتطور ال5 المهام التطويرية  -3

 . ا مركز الدراسات والأب اث التطبيييالمدراسات المناميا التي ييوـ ب

                                                             
  CERAD: Centre d’étude et de Recherche Appliquée de developpementػػػ1
  الموارد البشريا .دائرة معمومات ميدّما مف طرؼ ػػػػ 2
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 لمؤسسة مناجم الفوسفات الهيكل التنظيمي العامالمطمب الثاني5     
 ومتطمبات نشػاط ا تنظيمي خاص ب ا  يتماش  ايكؿةتمدت ا FERPHOSةف  SOMIPHOSبتفرع  
  واػي ةمػػ  مػؿ واػبين ػا لتيديػا م ام ػا ةمػ  أكالمشػرفيف ةمي ػا ةمػ  تيديػا وظػائف ـ تتكامػؿ فيمػا يسػاةد و 

 الن و التالي:
 :ويشمؿ المديريات؛ المستو  الأوؿ 
  ؛يشمؿ الدوائرالمستو  الثاني: و   
 مصال .المستو  الثالث: ويتمثؿ في ال 

 SOMIPHOS -تبسة  -مناجم الفوسفات  مؤسسة 5 مديرياتلاأو 
ث أربػػػع مػػػديريات أساسػػػيا  ضػػػافا  لػػػ  مركػػػز الدراسػػػات والأب ػػػا SOMIPHOSتواػػػد ةمػػػ  مسػػػتو  

با  ويمكػف ةرضػ ا مػف خػلاؿ الاػدوؿ ناالمنشآت المينائيا بعالتطبيييا  المركب المنامي بابؿ العنؽ و 
 الآتي:

 SOMIPHOS -تبسة  -مديريات مؤسسة مناجم الفوسفات  (525جدول رقم )
 تعريفها المديرية

 المديرية العامة

يشػػرؼ ةمي ػػا الػػرئيس المػػدير العػػاـ واػػو أةمػػ  مسػػتو  سػػمطا  ييػػوـ 
خػاذ اليػرارات التػي تخػص نشػاط الملسسػا والمسػلوؿ ةػف التفػػاوض بات
ثنػػػػػاء   امػػػػػا العلا ػػػػػات مػػػػػع الزبػػػػػائف فػػػػػي  الػػػػػا الشػػػػػراكا والمشػػػػػاريع أ

 .الضخما

 مديرية التجارة

أاػػـ مديريػػا بعػػد المديريػػا العامػػا لكثافػػا نشػػاط ا وتيثيراػػا الكبيػػر فػػي 
ه التصػػديره والػػذ   النشػػاطالنشػػاط الكمػػي لمملسسػػا  ف ػػي تشػػرؼ ةمػػ

تشرؼ ةم  أربػع دوائػر  يشكؿ نسبا كبيرة مف  امالي نشاط الملسسا
  دائػرة العلا ػػات مػػع الزبػػائف  50و  54منطيػػا  : دائػػرة التصػػديراػي

 دائرة شراء التا يزات.
 تشرؼ ةم  اميع العمميات الم اسبيا والشلوف الماليا لمملسسا. المحاسبة مديرية المالية و

 مديرية الموارد

رد الملسسػػا بػػاختلاؼ أنواة ػػا وتعمػػؿ ةمػػ  توفيراػػا تشػػرؼ ةمػػ  مػػوا
اػػي: دائػػرة  تشػػرؼ ةمػػ  أربػػع دوائػػربالشػػكؿ الػػذه تتطمبػػ  الملسسػػا و 

   دائػػػػرةالمػػػػوارد المعموماتيػػػػا  دائػػػػرة الشػػػػلوف اليانونيػػػػا  دائػػػػرة التكػػػػويف
 الموارد البشريا.

الأبحاث  مركز الدراسات و
 التطبيقية لمتطوير

وب ػػػػوث بصػػػػفا مسػػػػتمرة سػػػػعيا  تن صػػػػر م امػػػػ  فػػػػي   امػػػػا دراسػػػػات
 لمتطوير الدائـ لنشاط الملسسا وتنميا أدائ ا.
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المركب المنجمي بجبل 
 العنق

يشػػرؼ ةمػػ  اميػػع العمميػػات اتسػػتخراايا لمفوسػػفات ومعالاتػػ  ونيمػػ  
  ل  مراكز ش ن  لمتصدير مف خلاؿ المنشآت المينائيا بعنابا.

 ابةنالمنش ت الميناةية بع
شػػ ف طمبيػػات الفوسػػفات المعػػدّة لمتصػػدير  لػػ   تتػػول  م ػػاـ تخػػزيف و

 السفف التي ستنيم ا لممستورد ةم  مستو  ميناء ةنابا.
 

 . معمومات ميدما مف طرؼ دائرة الماليا 5المصدر

 SOMIPHOS -تبسة  -مؤسسة مناجم الفوسفات  ثانيا5 دواةر
  واػػػػي تشػػػػرؼ ةمػػػػ  ملسسػػػػاميسػػػػما ةمػػػػ  مختمػػػػؼ مػػػػديريات ال ملسسػػػػاالمسػػػػتو  الثػػػػاني فػػػػي ال ؿتمثػػػػ    

 المصال   والادوؿ الآتي يوض  أغمب اذم الدوائر:
 SOMIPHOS -تبسة  -مناجم الفوسفات  مؤسسة 5 دواةر(53)جدول رقم

 تعريفها الداةرة
 تتول  الشلوف الم اسبيا لمملسسا  وتشرؼ ةم  المصم ا الت ميميا. داةرة المحاسبة

 داةرة المالية
لماليػػػػػػا لمملسسػػػػػػا  وتضػػػػػػـ مصػػػػػػم تي الخزينػػػػػػا تيػػػػػػوـ بتنفيػػػػػػذ مختمػػػػػػؼ العمميػػػػػػات ا

 والت صيؿ.

 54داةرة التصدير منطقة 
المتعميػػػػا تيػػػػوـ باميػػػػع العمميػػػػات التصػػػػديريا مػػػػف خػػػػلاؿ ت ضػػػػير وتنفيػػػػذ الطمبػػػػات 

 والتي تضـ ةم  وا  الخصوص دوؿ أوروبا. 54المتوااديف في المنطيا  بالزبائف

 50داةرة التصدير منطقة 
والتػػػي تشػػػمؿ دوؿ  سػػػيا  50تصػػػديريا المرتبطػػػا بالمنطيػػػا تيػػػوـ بتنفيػػػذ العمميػػػات ال

 وأمريكا اللاتينيا.

 داةرة العلبقات مع الزباةن
تتمثػػػؿ م مت ػػػا أساسػػػا فػػػي الم افظػػػا ةمػػػ  الزبػػػائف ال ػػػالييف والعمػػػؿ ةمػػػ  تطػػػوير 
وتنميػػا وتوطيػػد العلا ػػا مع ػػـ وتمبيػػا رغبػػات ـ   ضػػافا  لػػ  السػػعي الػػدائـ لم صػػوؿ 

 ةم  متعامميف ادد.
 .ت والتا يزات كالأثاث والآتتمختمؼ المستمزما ا تناءتتولي  داةرة شراء التجهيزات

 داةرة الموارد المعموماتية
مسػػلولا ةػػػف خمػػؽ ماػػػاتت التواصػػػؿ مػػف خػػػلاؿ تػػػوفير المعمومػػات التػػػي ت تاا ػػػا 

 . الملسسا سواء كانت اذم المعمومات داخميا أو خارايا

 داةرة التكوين
لمسػػػػتمر لمطا ػػػات البشػػػريا لمملسسػػػػا لت سػػػيف أدائ ػػػا ورفػػػػع تشػػػرؼ ةمػػػ  التكػػػويف ا

 مردوديت ا.
 تتولّ   ؿ مختمؼ المشاكؿ والنزاةات التي يمكف أف تنشي. داةرة الشؤون القانونية

 داةرة الموارد البشرية
  المتعميػػػا بػػػالموارد البشػػػريا )المػػػوظفيف( كاختياراػػػا اتةتبػػػاراتتشػػػرؼ ةمػػػ  اميػػػع 

 م تي الموظفيف والشلوف اتاتماةيا.... تشرؼ ةم  مصتعيين ا
 

 .معمومات ميدما مف طرؼ دائرة الماليا 5المصدر
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 SOMIPHOS –تبسة  -5 مصالح مؤسسة مناجم الفوسفات ثاثال
 :الآتي تشكؿ المستو  الأدن   داريا في الملسسا  موزةا ةم  ثلاثا دوائر  ويمكف ةرض ا في الادوؿ

 SOMIPHOS -تبسة  -الفوسفات مناجم  مؤسسة(5 مصالح 54جدول رقم )
 تعريفها المصمحة

 .تيوـ بااراء اميع ةمميات الم اسبا الت ميميا لأنشطا الملسسا المصمحة التحميمية
 تتول  تسايؿ ومرا با اميع العمميات الماليا. مصمحة ال زينة
 تشرؼ ةم  اميع ةمميات ت صيؿ  يرادات الملسسا ومتابعت ا. مصمحة التحصيل

 تشرؼ ةم  تسيير اليد العامما في الملسسا. لموظفينمصمحة ا
مصمحة الشؤون 

 الاجتماعية
براـ ةيود  اراءات التياةد وا  تُعن  بشلوف الموظفيف مف دفع الأاور وا 

 التوظيؼ الدائـ أو المل ت.
 

 .الماليامعمومات ميدما مف طرؼ دائرة  5المصدر

 -تبسػا  – الفوسػفات يمػي لملسسػا منػااـكػؿ التنظالذه يمثؿ ال يتوضي  ب ذا الشكؿ اليمكف  كممخصو   
SOMIPHOS   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



مناجم  مؤسسةالفصل الثالث   دور بطاقة الأداء المتوازن في تطبيق المسؤولية الاجتماعية في 
 SOMIPHOS -تبسة  –الفوسفات 

 

011 
 

 SOMIPHOS -تبسة  – فوسفاتال الهيكل التنظيمي لمؤسسة مناجم5 (41رقم )لشكل ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 0البشرياوثائؽ ميدما مف طرؼ  دارة الموارد  5المصدر

 الرةيس المدير العام

 المساعد التقني الأمانة

 مساعد الإتصال و التم يص

 اعد تسيير الجودةمس مدير مركز الدراسات

 مساعد التدقيق و الاستشارة

 مديرية المركب المنجمي  مديرية الموارد مديرية التسويق مديرية المحاسبة
 -جبل العنق –

داةرة الموارد  داةرة التصدير داةرة المحاسبة
 داةرة الإدارة المالية البشرية

داةرة العلبقات  داةرة المالية
 داةرة التكوين اةنمع الزب

 داةرة الإنتاج

 داةرة المعالجة

داةرة الصيانة 
 المصنع

داةرة الصيانة 
 للآليات

داةرة الدراسة 
 والتطوير

داةرة الشؤون 
 القانونية

 داةرة المعمومات

داةرة الإدارة 
 العامة

 داةرة المشتريات

 

 وحدة النقل البري

 الماليةو داةرة الإدارة 

 داةرة الإنتاج
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 سةلممؤس التنظيمي الهيكلشرح رابعا5 

الموزةا  المسلولياتمختمؼ  SOMIPHOS-تبسا  -لملسسا منااـ الفوسفات التنظيمي ال يكؿيمثؿ 
 : التاليا ال يئاتلمملسسا مف  الوظيفي التنظيمي ال يكؿالمسيريف ويشكؿ  ةم  مختمؼ

: اػػو رئػػيس ومػػدير مامػػس اغدارة الػػذه يتكػػوف مػػف تسػػعا أةضػػاء واػػذا المامػػس الييرةيس المييدير العييام -1
ذلػؾ كػؿ ثػلاث أشػ ر أو سػتا م  اليياـ بااتماةات معينا تتـ في ال اتت العاديا أو الطارئػا و يس ر ة
 يػػث ييػػوـ باغشػػراؼ الكمػػي ةمػػ  تسػػيير  SOMIPHOS لملسسػػا  كمػػا يمثػػؿ اػػرـ المسػػلوليا أشػػ ر

دارة دواليب ال  : مف أبرز م ام   و ملسساوا 
 ؛ ت ييؽ الأاداؼ والمخططات المسطرة   
  ؛اي ات مامس اغدارةتو تنفيذ الأوامر و 
 ؛ملسساالس ر ةم  تطبيؽ اليوانيف والتشريعات المتعميا بادارة ال 
  ؛متابعا تنفيذ ميررات ترأس ااتماع مامس المديريا و 
  ؛العمؿتسيير  ضايا العماؿ واتاتماـ بالص ا و 
 ؛(العاـ لمملسسا ضبط ضماف تواي  اغدارة )التسيير 
   ؛بتسيير الميزانياالخاصا  اتستراتياياتالمصاد ا ةم 
 ؛الممثؿ الرئيسي لمملسسا بالخارج المباشر بال يئات العميا باةتبارم تصاؿات 
  يتمتػػػع المػػػدير العػػػاـ  ضػػػافا  لػػػ  مػػػديره الو ػػػدات وال ياكػػػؿ المركزيػػػا  لػػػ  طػػػا ـ مػػػف المسػػػاةديف

ةداد الممفات وكؿ ما مف ش ةمػاؿ التػي ن  مساةدت  في اليياـ بالأيييوموف بدور اتستشارة التينيا وا 
 ؛أخذ اليرارات اللازماتتطمب ا العمميا التسييريا و 

ي تػػػوه مكتػػػب المػػػدير العػػػاـ ةمػػػ  أمانػػػا تيػػػوـ بكػػػؿ الأةمػػػاؿ المتعميػػػا بالسػػػكرتاريا والتنظػػػيـ  5الأمييييانة -2
 كػؿ الأةمػاؿواتستيباتت  يساةداا في ذلؾ مكتب التنظيـ الذه يتول  ةمميػا  فػظ وترتيػب الممفػات و 

 ؛المكتبيا
: برتبا  طار سامي يتول  اليياـ باةداد الممفات التينيا الموكمػا  ليػ  مػف طػرؼ المػدير عد التقنيالمسا  -3

  كمػا ييػوـ بمفػت (بالمتابعا لنشػاطات الو ػدات اغنتاايػا )المركػب المنامػي ابػؿ العنػؽ العاـ والمتعميا
 ؛طرؽ ةلاا اانتبام المدير العاـ لممشاكؿ التي ت دث و 
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ف أبرز مساةده المدير العاـ والذه يتول  اغشػراؼ ومتابعػا منظومػا تسػيير : ممساعد تسيير الجودة -4
السػػػ ر ةمػػػ    ف ػػو المسػػػلوؿ الأوؿ ةمػػػ  اػػذا النظػػػاـ وتاسػػيدم ةمميػػػا داخػػػؿ الملسسػػا و البيئػػػاالاػػودة و 
 . ناا  

  ؛متابعا تنظيم ا ةداد الوثائؽ اللازما واغاراءات وتوزيع ا ةم  مختمؼ ال ياكؿ و 
ف ػػػذا المركػػػز مػػػف ضػػػمف و ػػػدات الملسسػػػا الأربعػػػا مكمػػػؼ باناػػػاز الدراسػػػات  :اتميييدير مركيييز الدراسييي -5

 .اسات لصال  المتعامميف الخاراييفلصال  الملسسا وكذا بعض الأةماؿ الخدماتيا في مااؿ الدر 
  ؛العاـ يشرؼ ةم  اذا المركز مدير برتبا  طار سامي ييع ت ت سمطا مباشرة لممدير 

الملسسػػا التسػػييريا  اسػػتراتيايامميػػا التػػد يؽ  ت تػػؿ  يػػزا اامػػا فػػي ة 5ستشييارةالامسيياعد التييدقيق و  -6
لكون ػػا ت ػػدؼ  لػػ  ممارسػػا النيػػد وتتبػػع طػػرؽ الأداء وملائمت ػػا مػػع اغاػػراءات المعمػػوؿ ب ػػا مػػف أاػػؿ 

 .تدةيـ نياط اليوةتيميص نياط الضعؼ و 
  ر مػا ييػدـ ةػرض ت ػت  شػراؼ المػدير العػاـ وفػي ن ايػا كػؿ م ييػوـ بيةمالػ  لذلؾ فمسػاةد التػد يؽ

 ؛ةم  ما ورد في التيرير بناءاأوامرم  اؿ لممدير العاـ اذا الأخير الذه يعطي 
  ةػػداد تيريػػر  امػػالي لمملسسػػا و تواي  ػػا تميػػي التيػػارير الدوريػػا السػػنويا مػػف طػػرؼ و ػػدات اغنتػػاج وا 

 ؛العاـ  ل  المدير
  ؛ ةداد ال صيما السنويا 
  يديـ المعمومات لم يئات الخارايات. 

 تيػػػاريرالوتميػػػي  اغ صػػػائياتكفػػػؿ بكػػػؿ الأةمػػػاؿ المػػػف ضػػػمف م امػػػ   5والتم ييييص الاتصيييالعدة مسيييا -7
ةػمف طرؼ و ػدات اغنتػاج و  السنويا الدوريا  العػاـ  المػدير لػ   تواي  ػا امػالي لمملسسػا و  تيريػرداد ا 

ةداد الو   ؛الخارايا لم يئاتوتيديـ معمومات  السنويا  صيماا 
 :ا بما يميتتكفؿ المديري :مديرية الموارد -8

 ؛رسـ استراتيايات الملسسا في مااؿ تسيير الموارد البشريا بمف وم ا الواسع   
 ؛النصوص المنظماو  الس ر ةم  تطبيؽ تشريعيا العمؿ 
  ؛مخططات المسار الم ني ةداد مخططات التكويف والتوظيؼ و 
  ؛ ـالتنسيؽ بيناغشراؼ الوظيفي ةم  مصال  المستخدميف لمو دات التابعا لمملسسا و 
 )؛بخصوص اتتفا يا الاماةيا اليياـ بالمفاوضات مع الشريؾ اتاتماةي )ممثمي العماؿ   
 ؛ ةداد اليانوف الداخمي لمملسسا 
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 ؛ ةداد التيارير الدوريا وةرض ا ةم  المدير العاـ 
 .تمثيؿ الملسسا لد  ال يئات الخارايا 

 تتكفؿ المديريا بما يمي:  التسويق5مديرية  -9
 ؛توج الفوسفات  سب البرنام  المسطراليياـ بتسويؽ من 
  ؛اؿ توزيع نصيب الملسسا في الأسواؽأالب ث ةف الأسواؽ وزبائف ادد مف 
 ؛ضرورة التكيؼ مع ات ال اصما في الأسواؽ العالميا و تليرامدراسا ال 
 ؛لزبوف مف خلاؿ تمبيا ا تيااات  وسماع انشلاتت ت ييؽ ادؼ  رضاء ا 
 ؛ولييفتيباؿ الوفود و الزبائف الداس 
 ؛التنسيؽ بيف أطراؼ اغنتاج 
  ريا و تبميل ا  ل  السمـ الرئاسي ةداد التيارير الدو. 
 :  تتكفؿ مديريا الماليا بما يمي :الماليةبة و مديرية المحاس -11

 ؛اليياـ ب سابات مختمفا ةم  مستو  الملسسا 
 ؛ ةداد المخططات ال سابيا وال صيما الدوريا السنويا 
 ؛ا ةداد الميزانيا السنوي 
 ؛تسيير المالي ومتابعت ا ةم  مستو  البنوؾالاليياـ ب 
 ةداد الدراسات اللازما في مااؿ الماليا . 
يمثؿ المركػب المنامػي ابػؿ العنػؽ العمػود الفيػره لمملسسػا : مديرية المركب المنجمي جبل العنق -11

ةمػػ  ككػػؿ  يػػث أنػػ  يتربػػع  FERPHOSمػػف ر ػػـ أةمػػاؿ ماموةػػا %25ككػػؿ باةتبػػارم يشػػكؿ نسػػبا 
 ضػافا ةمػػ  أنػػ  يمتمػػؾ مصػنع لممعالاػػا بامكانػػ   نتػػاج  مميييار طيين 0بػػػػ  روة فوسػػفاتيا ييػػدر ا تياط ػاثػ

 .ثلاث نوةيات مف الفوسفات المعال  تسوؽ اميع ا  ل  الخارج 
تمثػؿ  عاميل 4055نصؼ طف سنويا كما أف ةدد العمػاؿ بػ  يصػؿ  لػ   ػد يبمغ  نتاا ا السنوه مميوف و  

اػـ:  سػـ اتسػتللاؿ   سػـ المعالاػا   سػـ أ سػاـ ةمميػا و  0م يكميف ةبر  %44لي نسبا التيطير في ـ  وا
ي ـ مػػدير المركػػب برتبػػا  طػػار يشػػرؼ ةمػػ التطػوير سػػـ اغدارة و    سػػـ الصػػيانا المت ركػػا و الصػيانا المصػػنع

 .     مسير
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 SOMIPHOS –تبسة  -ستراتيجي لمؤسسة مناجم الفوسفاتالمطمب الثالث5 التوجه الا
وأاػػداف ا أاػػـ الخطػػوات فػػي تصػػميـ بطا ػػا الأداء المتػػوازف   اسػػتراتيايت ايعتبػػر ت ديػػد رليػػا الملسسػػا و     

تبػػػدّ مػػػف  SOMIPHOS –تبسػػػا  -منػػػااـ الفوسػػػفات ملسسػػػاومػػػف أاػػػؿ م اولػػػا تطبيػػػؽ اػػػذم الأداة فػػػي 
 التّعرؼ ةم  التوا  اتستراتياي ل ا. 

 SOMIPHOS –تبسة  -5 رؤية مؤسسة مناجم الفوسفات أولا
وباةتباراػا الرائػد الػوطني  نتػاج الفوسػفات داخػؿ الػبلاد مػف ا ػا  كون ػا الملسسػا الو يػدة المتخصصػا فػي 

الم افظػػا ةمػػ  وضػػعيا الريػػادة ودةم ػػا  فػػي خػػر  فػػاف رليػػا الملسسػػا تتمثػػؿأفػػي اػػذا الماػػاؿ مػػف ا ػػا 
 شكاؿ.بمختمؼ الأ

 SOMIPHOS -تبسة  -مناجم الفوسفات مؤسسةالاستراتيجيات المطبقة في 5 ثانيا
ا ةمػػ  المركػػب المنامػػي بابػػؿ تيػػوـ الملسسػػا بتطبيػػؽ ماموةػػا مػػف اتسػػتراتيايات التػػي تعتمػػد أساسػػ    

باةتبػػارم العمػػود الفيػػره لمملسسػػا  ويتربػػع ةمػػ  ثػػروة فوسػػفاتيا ييػػدر ا تياط ػػا بػػػممياره طػػف  ويمتمػػؾ  العنػػؽ
مػف أاػؿ ابػا طا ػا المنشػآت المينائيػا بعن ة مػفمصنع معالاا ينت  نوةيف مف الفوسفات   ضافا  لػ  الزيػاد

الرفػػػػع مػػػػف  يمػػػػا ر ػػػػـ الأةمػػػػاؿ وا  امػػػػا شػػػػراكات واتفا يػػػػات اديػػػػدة لمب ػػػػث  منػػػػ زيػػػػادة الكميػػػػات المُصػػػػدّرة و 
 المنامي.

     SOMIPHOS –تبسة  -تيجيات مؤسسة مناجم الفوسفاتثالثا5 الأهداف المتبعة لموصول لاسترا
 لػ  ت ييػؽ ماموةػا مػف الأاػداؼ  ملسسػاتكليراا مف ال SOMIPHOSمنااـ الفوسفات ملسسا  ت دؼ

 1   يث تتمثؿ اذم الأاداؼ في:اودولي افي ظؿ أخطار المنافسا مع فرض واوداا في السوؽ م مي
 الأهداف الاقتصادية (4
 ؛بالتالي الصمود أماـ الملسسات الأخر  ت ييؽ الرب  لتوسيع نشاط ا و  
 ؛ا ا  ل  ال صوؿ ةم  ش ادات ةالميوصول 
 ؛وسائؿ التخزيفت سيف الموارد واغنتاج الوطني وتوسيع اغمكانات الصناةيا و  المشاركا في تر يا و 
  ؛يلات فيما يتعمؽ بعمميات التصديرتيديـ التس 
  البػوزوتف خػاـ أوتدةيـ وخدما الاانػب ات تصػاده مػف خػلاؿ  نتػاج وتسػويؽ مػواد ال ديػد والفوسػفات و 

 ؛بعد الت وؿ
 ؛دد وذلؾ ةف طريؽ التعريؼ بالملسسا والمشاركا في المعارض والممتييات الدولياكسب العملاء الا 

                                                             
 الموارد البشريا .دائرة  معمومات ميدما مف ػػػػ1
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 ؛والتعاوف ملسسازيادة  صت ا في السوؽ العالمي وخمؽ ديناميكيا لم 
  ؛تخفيض النيائص في  يمت االت سيف والت كـ في كؿ دوائر مرا با المنتوج و 
  ؛تطويراااتستللاؿ الأمثؿ لمطا ا اغنتاايا و   
 ؛مكن ا الت وؿ  ل  ملسسات مستلماا في مستو  نشاط ا بزرع وكاتت ا ويا يالتر ي 
 ؛اليانوني المعموؿ ب  في كؿ العمميات المرتبطا بنشاط ا التمسؾ باغطار 
  العمػػؿ ةمػػ  ضػػماف التمػػويف الػػلازـ والػػذه يسػػم  بت ييػػؽ بػػرام  اغنتػػاج مػػع اسػػتيراد المنتاػػات المكممػػا

 .اللازما لت ييؽ اذم البرام و 
 الأهداف الاجتماعية (0

 ؛رفع مستو  العامميف الم ني 
 وال فاظ ةم  بيائ بيا  ااات ضماف مستو  ميبوؿ مف الأاور يسم  لمعامؿ بتم  . 

 الأهداف الثقافية (8
   ؛زرع ثيافا الملسسا المواطنام يط و الال فاظ ةم 
 ؛تر يا أخلا يات تسيير الأةماؿ 
 .توفير وسائؿ الترفي  والثيافا 

 ولوجيةالتكنالأهداف  (4
  ؛استخدامات اوسائؿ اغنتاج و  تطوير 
  اغنتاايا الو ت مما ي يؽ الكفاءةالا د و  تكاليؼ تيميؿ. 

أاػػػػداف ا  ارتضػػػػع فػػػػي  طػػػػ SOMIPHOS –تبسػػػػا  -منػػػػااـ الفوسػػػػفات ملسسػػػػااغشػػػػارة بػػػػيف  ركمػػػا تاػػػػد
 للا تصػػادا مػػف خػػلاؿ ت ييػػؽ  يمػػا مضػػافا مسػػتدام ت ييػػؽ التنميػػا المسػػتدامافػػي  المسػػااما اتسػػتراتيايا

نسييت رج مواردنييا ولهييا عمينييا حييق  " ميين الطبيعيية ا اليائػػؿئالػوطني  والم افظػػا ةمػػ  البيئػا مػػف خػػلاؿ مبػد
 اسػػػت لاؾوتعمػػػؿ الملسسػػػا ةمػػػ  تاسػػػيدم بالتيميػػػؿ مػػػف التمػػػوث البيئػػػي والترشػػػيد فػػػي   "المحافظيييةو  الاحتيييرام

  . ـ 0552 م ا والذه اسد فعميا سناالطا ا والميام  وتبني نظاـ اغدارة البيئيا ومتابعت  داخؿ اياك
  مػف خػلاؿ العمػػؿ الاجتماعييية "مفهيوم المسييؤولية " و " المؤسسية المواطنيية "كػذلؾ تعتمػد الملسسػػا مبػدأ

  وتر يػا في ػا نسبا البطالػا المتفشػيا فػي المنطيػا التػي تعمػؿ امتصاصالموظفيف في  طار  ةم  زيادة ةدد
 المسػػػااما فػػػي ت سػػػيف ظػػػروؼ ال يػػػاةالميدمػػػا  و  اتاتماةيػػػا رفاايػػػا ةمال ػػػا بت سػػػيف الأاػػػور والخػػػدمات

 .لمماتمع  مف خلاؿ تمويؿ بعض الأنشطا الرياضيا والثيافيا والبيئيا
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 بمحيطها SOMIPHOS –تبسة  - علبقة مؤسسة مناجم الفوسفاترابعا5 
  ةمػػ  المصػػال ط ػػا ةلا ػػات متعػػددة فػي  طػػار تبػػادؿط ا وسػػط م ػيط متنػػوع  وتربتمػارس الملسسػػا نشػػا  

المسػػتو  الم مػػي والخػػاراي ف ػػي تعمػػؿ وتسػػ ر ةمػػ  توسػػيع وتطػػوير ةلا ات ػػا مػػع الأطػػراؼ ذات العلا ػػا 
 .دولياو  اوطني

 ويمكف تمخيص ةلا ا الملسسا بم يط ا في ما يمي:
سػػع  الملسسػػا  لػػ  ت سػػيف مسػػتو  الم ػػارات والمعػػارؼ لعاممي ػػا ةػػف طريػػؽ : تالمحيييط الاجتميياعي -1

كمػػا تسػػااـ الملسسػػا فػػػي  ة التليػػرات والػػت كـ فػػي التينيػػػات ال ديثػػا فػػي العمػػؿتكػػوين ـ  وذلػػؾ  لمسػػاير 
اذا باغضافا  ل  مساامت ا في تمويػؿ ةػدد  البطالا ةف طريؽ توظيؼ اليد العامما امتصاصتيميص و 

 ؛والثيافي والبيئي اتاتماةيمف الامعيات ذات الطابع 
 : ويمكف تمخيص  في ما يمي :المحيط الاقتصادي -2

 تتعامػػؿ الملسسػػا مػػع زبػػائف خػػارج الػػوطف مػػف دوؿ أوربػػا اللربيػػا والشػػر يا  ودوؿ  سػػيااةنالزبيي : 
 ملسسػػااػػذا باغضػػافا  لػػ  تعامم ػػا مػػع زبػػائف مػػف داخػػؿ الػػوطف مػػف بيػػن ـ   الانوبيػػا دوؿ أمريكػػاو 

 1صيداؿ؛ و أسميداؿ
 يػػا  وكػػذلؾ مػػع بػػا اللربيػػا وخاصػػا فرنسػػا وألمانو : تتعامػػؿ الملسسػػا مػػع مػػورديف مػػف أور ونالمييورد

الوتيات المت دة الأمريكيا   ذ أن ا تستورد العتاد اللازـ للإنتاج وت ديث  بصورة مستمرة   ضػافا  لػ  
وتتعامػػؿ كػػذلؾ الملسسػػا مػػع مػػورديف م ميػػيف مػػف أاػػؿ شػػراء أا ػػزة اغنتػػػاج    طػػع الليػػار اسػػتيراد

 ووسائؿ أخر ؛
 ويػػػؿ فػػػاف الملسسػػػا تتعامػػػؿ مػػػع البنػػػؾ : بالنسػػػبا لماانػػػب المػػػالي مػػػف تمويػػػؿ وا  ػػػراض وتالبنيييوك 

 ؛الازائره البنؾ الخارايو  ات تياطو  ؽ الوطني لمتوفيرالوطني الازائره  والصندو 
 ؛ممتمكات ا للرض التيميف ةم  ملسساتا ل ذم الالتيميف  يث تدفع مبالغ ضخم ملسسات 
 سػػف اليػػرارات  ف ػػي مالكػػا لمملسسػػا وغيػػر متدخمػػا فػػي  دارت ػػا  ودوراػػا الأساسػػي اػػو :الحكوميية

 .رباح كؿ سناوأخذ نسبا معتبرة مف الأواليوانيف 

                                                             
 .لبرتلاؿ وايرلنداا  سويسرا  اولندا    ايطاليا   نامترا  اليوناف  ألمانيا  اسبانيافنمنداالنمسا  الدنمرؾ  بمايكا  فرنسا    ة5وربا الغربيأػػػػ 1
 .بملاريا   و  الماربولونيا  رومانيا  ألبانيا : وربا الشرقيةأ ػػػػ
 .تركيا  أوكرانيا  بنللاديش  الصيف  ماليزيا  اندونيسيا  :ول آسياد ػػػػ

 البرازيؿ.  كوبا  : ول أمريكا الجنوبيةدػػػػػ 
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سع  الملسسػا  لػ  تطػوير التكنولوايػا ةػف طريػؽ  دخػاؿ تينيػات ووسػائؿ ت :التكنولوجيالمحيط  -3
   :نذكر ما يمي اذا المااؿاديدة  ومف أاـ المعااد التي تربط ا ب ـ ةلا ا في 

 ؛المع د العالمي لمفوسفات بالملرب 
 ؛العربي لم ديد والفوتذ اتت اد 
 ؛واغنتاايا بالازائر الي لمتسييرالمع د الع 
 .مع د ال ديد والفوتذ بفرنسا 

 -تبسييية  -منييياجم الفوسيييفاتييييق المسيييؤولية الاجتماعيييية فيييي مؤسسييية المبحيييث الثييياني5 أدوات تطب
SOMIPHOS   

ؾ وذلػ  يػزواتشػ ادة  مف بػيف الملسسػات الازائريػا الرائػدة فػي ال صػوؿ ةمػ  SOMIPHOSتعد ملسسا 
 OHSAS18000وش ادة  ISO14000بت صم ا ةم  كؿ مف ش ادة 

دارة السلاما والصػ ا الم نيػا و  سػعي ا مػف  ذلػؾ فػي  طػارواذا رغبا من ا في  رساء مبادئ اغدارة البيئيا وا 
رضػاء زبائن ػا ت سػيما أاؿ ت سيف صورت ا وتفعيؿ أدائ ا والم افظا ةم  البيئا وت سػيف ظػروؼ العمػؿ  وا 

 غبياء وتطوير أشكاؿ التعامؿ مع ا. يزواتوأف البعض من ـ يشترط  صوؿ اذم الملسسا ةم  ش ادة 
 يزوالامواصفات ل SOMIPHOSمؤسسة  المطمب الأول5 أهم مظاهر اعتماد

 1: في ما يمي الأيزويمكف التطرؽ لأاـ مظاار اةتماد الملسسا لمواصفات 
     0554إصدار ISO14000عمى شهادة  المؤسسةحصول  أولا5

اسػػػتخرااي يعتمػػػد ةمػػػ  التنييػػػب ومػػػا يتبعػػػ  مػػػف ةمميػػػات  فػػػر وتفايػػػر واسػػػتخراج  الملسسػػػاكػػػوف نشػػػاط 
وت ويؿ  فاف الم يط البيئػي الػذه تعمػؿ بػ  الملسسػا يتػيثر سػمبيا  وبشػكؿ مباشػر وكبيػر بالمخمفػات المفػرزة 

التربػا مثػؿ الزيػوت الم رو ػا والأ مػاض وما ينت  ةف ةمميات الت ويؿ مػف نفايػات تػلثر ةمػ   مثؿ اللبار
والأفػػراف ال ديديػػا الكبيػػرة الم تمكػػا  باغضػػافا  لػػ  الأبخػػرة الصػػادرة التػػي زادت بسػػبب  ػػدـ وسػػائؿ اغنتػػاج 

نسػبا اسػت لاؾ  كمػا تعػاني الملسسػا مػف ارتفػاع الت ويػؿوخاصا غػاز الكربػوف النػات  ةػف أفػراف المعالاػا و 
باغضػػػافا  لػػ  أمػػػور أخػػر  متعميػػػا بالصػػيانا و ػػػدـ أا ػػزة اغنتػػػاج  ومػػاء( ز  غػػػا)ك ربػػاءلممػػوارد الطا ويػػػا 

 .وغيراا ... المستعمما
دراكا  مػف ملسسػا منػااـ الفوسػفات  أاميػا الم افظػا ةمػ  البيئػا مػف  SOMIPHOSلذا ول ذم الأسباب  وا 

بتاديػػد معظػػـ  أاػػؿ تاسػػيد رسػػالت ا تاػػام التنميػػا المسػػتداما  اةتمػػدت تينيػػا اغنتػػاج الأنظػػؼ   يػػث  امػػت

                                                             
 (.10أنظر المم ؽ ر ـ ) ػػػ1
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وسائؿ اغنتاج بوسائؿ تكنولوايا  ديثػا صػدييا لمبيئػا  باغضػافا  لػ  تطبيػؽ متطمبػات نظػاـ اغدارة البيئيػا 
ISO14001 م05510بدايا  م0550 ن ايا عم   

 يمي: ةتمدت الملسسا ةم  ماا ISO14000في  طار ال صوؿ ةم   و
 ملسسػػػان ػػػف  :رسيييالة التنميييية المسيييتدامة SOMIPHOS مواطنػػػا تػػػلمف بػػػيف التنميػػػا  ملسسػػػا

المسػػػتداما تت يػػػؽ ةبػػػر الب ػػػث المتواصػػػؿ ةػػػف التػػػوازف بػػػيف ال ااػػػا الطبيعيػػػا للإنتػػػاج والتوااػػػد 
 ؛ووااب الم افظا ةم  البيئا

 ملسسػػا السياسيية البيةييية :SOMIPHOS واةيػػا بػػيف نشػػاط ا ينػػت  ت م الػػا أثػػارا ةمػػ  البيئػػا 
  ول ذا تعمػؿ اااػدة ةبػر التسػيير الصػارـ لحخطػار ولكف اات  الآثار معموما ويمكف الت كـ في ا

ميين الطبيعيية  "البيئيػػات ا تػػالي فشػػعار سياسػػالالبيئيػػا  لبمػػوغ أفضػػؿ أداء بيئػػي والم افظػػا ةميػػ   وب
 ؛"نست رج مواردنا ولها عمينا حق الاحترام والمحافظة

 ة ليالمبادئ الأساسي: SOMIPHOS منػاطؽ ملسسػا ةازمػا ةمػ  التػيثير وسػط م يط ػا وفػي ال
  وتثبػػػػت واوداػػػػا كملسسػػػػا  ريصػػػا ةمػػػػ  ال فػػػػاظ ةمػػػػ  البيئػػػػا وةمػػػػ  الصػػػػ ا ب ػػػػا التػػػي تنشػػػػط

 ؛اليادماالعموميا  وضماف الموارد الكافيا واليابما للاستللاؿ لحاياؿ 
 لتاسػػيد السياسػػا البيئيػػا لملسسػػادارة العميييا5 التييزام الإ SOMIPHOS  تتع ػػد المديريػػا العامػػا بمػػا

 يمي : 
  والماديػػا والبشػػػريا اللازمػػػا لوضػػػع نظػػاـ التسػػػيير البيئػػػي وفيػػػا   ارد الماليػػػاتػػوفير كػػػؿ المػػػو

 ةم  متابعت  داخؿ و دات ا واياكم ا باستمرار؛ وت رص ISO14001لممواصفا 
  العمػػػؿ بواسػػػطا الييػػػاس والمتابعػػػا والمرا بػػػا  واغةػػػلاـ واتتصػػػاؿ  مػػػف أاػػػؿ بنػػػاء ثيافػػػا

المسػػتو  الميبػػوؿ مػػف  نتػػاج النفايػػات التيمػػيص  لػػ   -أو ةمػػ  الأ ػػؿ -اػػدف ا الأساسػػي
المػوارد البيئيػػا  والتػيثير ةمػ  البيئػػا أثنػاء مزاولػػا النشػاط ةمػ  سػػط  الأرض والمػاء وكػػذا

 الأخر  في أه مكاف تعمؿ في ؛
 طبيػػا  لميػػوانيف والأنظمػػا السػػاريا المفعػػوؿ مػػف أاػػؿ الو ايػػا مػػف  ت اباميػػع نشػػاطا الييػػاـ

 الأخطار البيئيا؛
 ب ػػث العممػػي مػػف أاػػؿ  ياػػاد ال مػػوؿ المناسػػبا ةمػػ  المػػد  المتوسػػط تػػدةيـ وتشػػايع ال

 والبعيد لممشاكؿ البيئيا المطرو ا؛
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 اباريػا  ت ػااتلتزاـ بااراء دراسا الأثر البيئػي الم تمػؿ لمشػاريع ا وةمميا كمر مػا أوليػا وا 
 تكوينيا دائما لمستخدمي وسائؿ الم افظا ةم  البيئا؛  ادث  42  بؿ  ناازاا

  نشػػر  وصػػما الأنشػػطا ونتائا ػػا دوريػػا  لاميػػع الأطػػراؼ ا و ةػػف سياسػػتنا البيئيػػاغةػػلاف
 .المعنيا

 OHSAS18000محصول عمى شهادة لم 2010التحضير الأولي سنة ثانيا5 
لتػي وصػػؿ في ػػا ا م2008نظػرا  لتفػػا ـ ةػدد  ػػوادث العمػػؿ فػي السػػنوات الأخيػرة الماضػػيا وخاصػػا فػي سػػنا 

لػػ  الخطػػػورة  باغضػػافا  لػػ  زيػػادة التكػػػاليؼ الناتاػػا اػػراء سػػػاةات  ػػادث معظم ػػػـ يميػػؿ  42العػػدد  لػػ  
 .غيرااو زيادة الضلوط مف طرؼ العماؿ... العمؿ الضائعا وتداور ظروؼ العمؿ و 

ي  دراج العديد مف طػرؽ فـ 2010خلاؿ سنا و ـ 2009 يان ا كؿ ذلؾ أد  بالملسسا  ل  البدء فعميا  مع
ت ػػػتـ ب ػػػذا  الصػػػ ا الم نيػػػا  مػػػف خػػػلاؿ تخصػػػيص  دارة مسػػػتيماالتنظػػػيـ والتسػػػيير فيمػػػا يخػػػص السػػػلاما و 

 ن ػػـوتضػػع سػػلاما العامػػؿ ال ػػدؼ الأوؿ ل ػػا وخاصػػا العمػػاؿ التينيػػيف والتنفيػػذييف لأ  الاانػػب ااتمػػاـ كبيػػر
الملسسػا كمػا ياػب لتبنػي نظػاـ السػلاما والصػ ا الم نيػا وال صػوؿ  ت يئػا الأكثر ةرضا  وذلؾ مػف أاػؿ

    واػػػػػذا مػػػػا أد   لػػػػػ  ظ ػػػػور بػػػػػوادر النتػػػػائ  الايػػػػػدة فػػػػي سػػػػػنا   مسػػػػتيبلا   OHSAS18000ةمػػػػ  شػػػػػ ادة 
  ادث.19وصوؿ  وادث العمؿ  ل  و ـ 2010

 :يميوفي  طار ذلؾ اةتمدت الملسسا ما 
 ن ف ملسسا منااـ الفوسفات  :والصحة المهنية بيان سياسة السلبمةSOMIPHOS  نلمف بػيف

لسػػػػائد مػػػػف أساسػػػػيات زيػػػػادة رضػػػػا العػػػػامميف الخصػػػػائص الايػػػػدة لممنػػػػاخ التنظيمػػػػي  واػػػػو العمػػػػؿ ا
دامػػػػت ـ واغبيػػػػاء ةمػػػػ  لماػػػػاتتفػػػػي اميػػػػع ا ت ـوشػػػػعوراـ باتطمئنػػػػاف  غطػػػػلاؽ العنػػػػاف ليػػػػدرا   وا 

 ؛ا لتنميا  درات ا التنافسياملسسالكفاءات والم ارات التي تمتمك ا ال
 سػػػلاما لوصػػػوؿ  لػػػ  صػػػفر  ػػػادث وتػػػوفير كػػػؿ الظػػػروؼ الملائمػػػا لمعمػػػؿ مػػػف أاػػػؿ ضػػػماف ا 5فالهيييد

 ؛وص ا العامؿ
 فػي ماػػاؿ السػلاما والصػػ ا الم نيػا تيػػوـ مصػم ا الأمػػف والو ايػػا  ة5لتيزام الإدارة والإجييراءات المت يي ا

ت ػػت  دارة المػػوارد البشػريا بمعاينػػا مناصػب وأمػػاكف العمػػؿ  SOMIPHOS بملسسػا منػػااـ الفوسػفات
انيف تػػدخؿ  لػػ   طػػار مػػف  يػػث الأمػػف والأخطػػار  كمػػا وضػػعت  اػػراءات صػػارما معبػػر ةن ػػا فػػي  ػػو 

   1:ص ةمي ا المواد التالياتن ا وملسسالنظاـ الداخمي لم

                                                             
 .ف دائرة الموارد البشريا لمملسسايانوف الداخمي لمملسسا   و مت صؿ ةمي ا مف مصم ا الشلوف اتاتماةيا ضماذم المواد مستخراا مف الػػػ  1
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 ياب أف تكوف الورشات والمكاتب وأماكف العمؿ ةم  نظافا دائما ومستمرة وتتوفر في ا : " 40ة الماد
 وغةطاء الصورة المثم  ل ا"؛الملسسا اميع شروط الو ايا والنظافا اللازما ل مايا ص ا ةماؿ 

 والضوضاء خاصا ةم  مستوه مركب ابؿ  ال رارةو  المتابعا الدوريا لظروؼ الت ويا ةم  م رصل
ياب أف يستايب او العمؿ  ل  شروط الرا ا والو ايا " : 48 المادةالعنؽ  واو ما تنص ةمي  

اللبار  وةم  الخصوص الت ويا وتاديداا والتشمس واغضاءة والتدفئا وال مايا مف  الص يا
  ؛الفضلات"خر  وتصريؼ الميام اليذرة و والأضرار الأ

 ياب أف توضع وسائؿ الو ايا وال مايا في الأماكف المعدة لمعمؿ  وكذلؾ في الأماكف : " 40ة الماد
 "؛اغنتاجالمخصصا لموثائؽ ولمعتاد وكؿ وسائؿ العمؿ و 

 وتوفير ملسسا الاغةلانات الت ذيريا داخؿ  ةداد برام  السلاما الم نيا كنشركما يتـ اتاتماـ با
أف توفر لمعامؿ الألبسا  ياب: " 42 المادةاذا ما ااء في الألبسا والأ ذيا ومعدات الأماف  و 

وذلؾ  سب طبيعا   مف أاؿ ال مايا ب ا الخاصا والتا يزات والمعدات الفرديا ذات الفعاليا المعترؼ
 ؛"تااتوزيادة اودة المن مما يلده  لي تخفيض تكاليؼ العمؿالنشاط والأخطار  

 أف التا يزات والآتت وكؿ وسائؿ العمؿ مناسبا لحشلاؿ الوااب  ناازاا ولضرورة بما  :05 ةلمادا
ياب أف تكوف المعدات موضوع ر ابا دوريا خاطر التي  د يعترض ل ا العماؿ و مف الم  تياطات

 "؛ضماف الأمف في العمؿلأخذ صيانت ا  واذا لمم افظا ةمي سيراا ال سف و 
 ف يخضع العماؿ في كؿ سنا لف ص طبي مستمر  ويكوف العماؿ المسنيف موضوع أ"  :04 المادة

ائيا بناءا  ةم  طمب العامؿ ةنايا طبيا خاصا  فضلا  ةف ذلؾ يمكف اتستفادة مف ف وص طبيا تمي
 ."نفس 

   يمي:باغضافا  ل  ما سبؽ تعمؿ مصم ا الشلوف اتاتماةيا بالملسسا ةم  ما 
 وتيػدـ من ػا التنيػؿ لكػؿ بالملسسػا المري ا مف أماكف   اما العماؿ  لػ  العمػؿ توفير وسائؿ النيؿ  

 مف لـ يستفد مف وسائؿ النيؿ؛
  ال يػػاة وتػػيميف   التػػيميف فػػي ماػػاؿ تػػيميف المخػػاط املسسػػتػػيميف العمػػاؿ ةػػف طريػػؽ  بػػراـ ةيػػد مػػع

 ؛ تيميف  وادث العمؿ
  مػوارد البشػريا بالتعػاوف مػع صػندوؽ الضػػماف كمػا يتكفػؿ فػرع العلا ػات اتاتماةيػا التػابع غدارة ال

 اتاتماةي بدفع تعويضات الأدويا ودفع  اازات العطؿ المرضيا؛
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 بعاداـ ةف ضلط العمؿ خاصػا فػي فتػرة العطػؿ السػنويا لمترفيػ  د تاديد الطا ا ل ةػن ـ  الأفراد وا 
اـ برفيػا ةػائلات ـ  يث يتـ  ةداد برام  ر لات  ل  الوتيات السيا يا ومنتاعات الرا ػا واتسػتام

 ل . وتوفير مكاف اغ اما ودفع كؿ مست يات السفر...
 SOMIPHOSالمتواجد في مؤسسة الأداء قييم تحميل نظام ت الثاني5المطمب 

باترتكػػاز ةمػػ  متليػػريف أساسػػيف يػػرتبط الأوؿ بمػػد  فعاليػػا  SOMIPHOSيػػتـ تييػػيـ الأداء فػػي ملسسػػا 
مػف أاػؿ متابعػا أدائ ػا بمد  كفاءت ا فػي تسػيير موازنات ػا  و فيتعمؽ  ما الثانيأالملسسا في ت ييؽ أاداف ا 
مثػؿ فػي كػؿ مػف مرا بػا الموازنػات ولو ػات التػي تتدوات التيميديا لتييػيـ الأداء و تماي الملسسا  ل  بعض الأ

 .مي سنيوـ بت ميؿ كؿ أداة ةم   د فيما يالييادة  و 
  مراقبة الموازنات 

ف ذلػػػؾ بػػػالتركيز ةمػػػ  ةنصػػػريـ أدائ ػػػا ةمػػػ  مرا بػػػا الموازنػػػات و فػػػي تييػػػي SOMIPHOSتعتمػػػد ملسسػػػا 
ومعالات ػا  ن رافػاتاتت ديػد ؼ أو التو عػات مػف ا ػا و ميارنت ػا مػع الأاػداناػازات و رئيسيف اما مرا با اغ

توكػؿ اػذم الم مػا  لػ  مرا ػب التسػيير بالملسسػا الػذه يسػتمـ فػي ن ايػا كػؿ شػ ر تيػارير مف ا ا أخػر   و 
وؿ   ييػػوـ بنػػاءا ةمي ػػا باةػػداد اػػدوؿ يضػػـ كافػػا  سػػابات التسػػيير باتةتمػػاد ةمػػ  اػػذا الاػػدف كػػؿ الفػػروعمػػ

 1ييوـ مرا ب التسيير بما يمي:
 ؛ات المنازة مع المبيعات المتو عاميارنا المبيع 
 ؛نتاج المتو عغنتاج الفعمي مع اغميارنا ا 
 ؛ضافا المتو عاميارنا الييما المضافا الفعميا مع الييما الم 
 ع نتياا الييما المضافا المتو عايارنا نتياا الدورة الفعميا مم. 

النفيػػات     يػػث ييػػوـ بمرا بػػاا اغطػػار ةمػػ  ةمميػػا التػػد يؽ أيضػػاكمػػا يشػػمؿ ةمػػؿ مرا ػػب التسػػيير فػػي اػػذ
غيػػاب    غيػػر أف مػػا تػػـ ملا ظتػػ  خػػلاؿ دراسػػتنا اػػو ف واػػدت اتن رافػػاتوميارنت ػػا مػػع النتػػائ  وتسػػايؿ 

يطا التػػػي تػػػيتي    يػػػت يكتفػػػي مرا ػػػب التسػػػيير ةمػػػ  مسػػػتو  المامػػػع بالملا ظػػػات البسػػػتت ميػػػؿ اتن رافػػػا
 .  ضمف تيارير الفروع

ت ت تػػوه سػػو  ةمػػ  ملا ظػػات  SOMIPHOSيمكػػف اليػػوؿ أف مرا بػػا الموازنػػا ةمػػ  مسػػتو  ملسسػػا و  
 يػتـ تفسػيراا ةمػاؿ ت  فعمػ  سػبيا المثػاؿ فػاف التليػرات فػي ر ػـ الأتػد يؽبسيطا دوف أه تفصيؿ أو ت ميػؿ 

                                                             
 (.12أنظر المم ؽ ر ـ ) ػػػ1
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اؿ ةػػػف سػػػبب  ػػػدوث مثػػػؿ اػػػذم اػػػراء أه ت ييػػػؽ فػػػي اػػػذا الماػػػ   يػػػث ت يػػػتـ  ير فػػػي ةػػػدد العمػػػلاءبػػػالتل
 .التليرات

 لوحة القيادة    
مسػتعمما مػف طػرؼ كػؿ المسػلوليف: مػدراء اغدارات  مسػلولو الأ سػاـ  رلسػاء   ف لو ا الييادة أداة تسيير 

 ت  أمناء المخازف  مدراء البيع...المشاريع  رلساء المصانع  رلساء الورشا
بمػا أف انػػاؾ ةػػدة لو ػػات  يػػادة فػػي الملسسػػا فػػاف لكػػؿ مسػػلوؿ لو ػػا  يػػادة خػػاص بػػ  ويػػرتبط م تػػوام وفيػػا 

)أه يوضػػػع ت ػػػت تصػػػرؼ( كػػػؿ المرلوسػػػيف الخاضػػػعيف لسػػػمطا اػػػذا  يسػػػتعمؿلطبيعػػػا وظيفتػػػ  وأاػػػداف ا و 
 .دادم ليكوف أداة ةمميا  ييييا ة المسلوؿ   يث ياب أف يطمع ـ ةم  م توام ويشرك ـ في

ّـ و       :تيسيـ كالآتياالةمي  ت
 لو ا  يادة المديريا العامّاDG ؛ 
  لو ا  يادة المنشآت المينائيا بعنّاباIPA؛ 
  لو ا  يادة المركب المنامي بابؿ العنؽCMDO؛ 
 ؛لو ا  يادة اغدارة الماليا 
  ؛التاارة –النيؿ  - دارة اغنتاج لو ا  يادة 
 يادة  دارة الموارد البشرياو ا  ل. 

 DGلوحة قيادة المديرية العامة  5أولا
تساةدُ لو ا الييادة المدير العاـ أثناء  ضور لياءات مع مسلوليف أو ةيد ااتماةػات ةمػؿ فػي ت ميػؿ     

  أو مػػف خػػلاؿ اػػدوؿ يوضػػ  تطػػورات  سػػ ما اليػػراءةا خػػلاؿ فتػػرة معينػػا بصػػورة مبسػػطا و وضػػعيا الملسسػػ
 :يمكف استخلاص ما يمي  ؿ تمؾ الفترةالنتائ  خلا
ةػػف  دج3300151084058ت ييػػؽ ر ػػـ أةمػػاؿ ييػػدر بػػػ  SOMIPHOSاسػػتطاةت  م0540فػػي ن ايػػا 

ثمػػت أساسػػا  تم التػػي دج081555555055ماموةػػا اسػػتثمارات  ػػدرت اػػذم اتسػػتثمارات بػػػ طريػػؽ تكػػويف 
و  دجمميػوف  43 ػبػ corriére و معػدات جمميػوف د 454أدوات تنييب بػ معدات و  : ماموةا ميتنياتفي

 2بػػػػ  معػػػدات صػػػناةي و دج مميػػػوف  44و سػػػيارات نفعيػػػا بػػػػ  دج مميػػػوف 1بالطا ػػػا بػػػػ امعػػدات  نتػػػاج خاصػػػ
ضػػػ  التػػػي بػػػدوراا )اتسػػػتثمارات( تو و  (BNAاليػػػروض مػػػف البنػػػوؾ )و    ل معػػػدات أخػػػر ....و  دج مميػػػوف

مػػف خػػلاؿ المػػوارد البشػػريا ت اغنتاايػػا  و مػػف اسػػت لاؾ المػػدخلا   اػػذم الأخيػػرة تػػناـ أيضػػا  الػػديوف المترتبػػا
لسسػا تيػوـ الم CMDO, IPA, SIEGE, CERADالموزةػا بػيف دة بعدد معيف خلاؿ فتػرة معينػا و الم دّ 
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ؽ مػا يخمػ الذه يوا  لممتػاارة المتمثمػا أساسػا  فػي التصػدير المُعال  لمفوسفات بمرا ؿ ةمميا اغنتاج وصوت
كػذلؾ  ػد  يمػا مضػافا  نتػائ  تشػليؿ  خزينػا( ) مبيعػات    ملاء( لت يػؽأموات  لمملسسا في ذمّػا الليػر)الع

ا ترا ػػات  أسػػباب اتن ػػراؼ ةن ػػا  ضػػافا  لػػ  ةػػرضيّيػػا و الم  يػػادة لتوضػػ  الأاػػداؼ الميػػدّرة و تُعػػدّ لو ػػا 
   .لتدارؾ اذم اتن رافات

 IPAثانيا5ً لوحة قيادة المنش ت الميناةية بعنابة 
)السػػفف ةمػػػ  الرصػػيؼ  معػػدؿ الت ميػػػؿ  ا  يػػػادة يوميػػا  ػػوؿ وضػػػعيا السػػففيعػػدر رئػػيس اػػػذم المديريػػا لو ػػ

فػػي المينػػاء  السػػفف فػػي المينػػاء  السػػفف فػػي انتظػػار الت ميػػؿ  السػػفف المسػػتثناة  مخػػزوف الفوسػػفات اليػػومي
 1( .(نوة ا و مدّت ااؾ أه اضطرابات خلاؿ الت ميؿ  )ما  ذا كاف انالمخزوف التراكمي  و 

 CMDO لمركب المنجمي بجبل العنقا لوحة قيادة 5ثالثا
 2: ( تتعمؽ بػنشرة يوميا لممعمومات )لو ا  يادة يوميا CMDOيعدر مدير 

  نتاج الم ار مف  :العممياتإدارة Stérile  وTout venant  Servi concasseur؛ 
   .   المخزوف من   وسائؿ نيم ج الموا  لمبيع مف نوةي الفوسفاتاغنتا المعالجة5إدارة  -

 الية الإدارة الم 5 لوحة قيادةعاراب
 3اي:و  لشراتالمتمثما في ماموةا م دة ش ريا تتعمّؽ ب سابات التسييرتعدّ اذم اغدارة لو ا  يا    

    للاسػػػتللاؿ  تليػػػرات المخػػػزوف تليػػػرات ( )أو اتامػػػالير ػػػـ الأةمػػػاؿ  الييمػػػا المضػػػافا  الفػػػائض الخػػػاـ  
 .  فائض الخزينا للاستللاؿلخاـ للاستللاؿالذمـ  تليرات الديوف  تليرات الفائض ا

 التجارة -النقل  -لوحة قيادة إدارة الإنتاج   امسا5 
 4: تامع لو ا  يادة بيف    
لموصػػوؿ لمفوسػػفات المُعػػال  بنوةيػػ   Phosphate Tout Venantو  Stérile نتػػاج  الإنتيياج5 -

 كـ الش ره؛الميدر لميوـ المعني  ضافا  ل  التراالفعمي و  %66/68و  63/65%
 ؛ميدرةالوالذه ييوـ مف خلاؿ و دات  الثلاث  مع ت ديد أاداف ا الفعميا و  النقل5 -
مينػػاء و  CMDOةمػػ  التصػػدير  يتبع ػػا ت ديػػد مخػػزوف اغنتػػاج بابػػؿ العنػػؽ  اليائمػػا أساسػػا التجييارة5 -

 .IPAةنّابا 
                                                             

 (.13أنظر المم ؽ ر ـ) ػػػ1
 (.14أنظر المم ؽ ر ـ) ػػػ2
 (.15أنظر المم ؽ ر ـ)ػػػ 3
 (.16أنظر المم ؽ ر ـ) ػػػ4
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 لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية  سادسا5
تتضػمّفُ مامػوع الملشػرات ريا ت دّدُ فرص العمؿ فػي الملسسػا  و ا  يادة ش يعدّ مدير الموارد البشريا لو  

 1الآتيا:
 ؛نّابا  الفاةميف والمتياةديف  المنيطعيف ةف العمؿ  تعويضات الملادريفةةدد العامميف بتبسّا و  -
أةػواف  داريػيف    أةػواف طارات  داريا  أةػواف الػت كـ  أةػواف تينيػيف      طارات تينيااغطارات المسيرة -

 .التنفيذ
 تبسة  –البيةية  لمؤسسة مناجم الفوسفات المؤشرات- SOMIPHOS   
 ؛طاء التي تلده  ل  التموث البيئيلرصد الأخ :تقييم من الناحية الفنية 
 تػػوفر المػػاؿ مػػدلملسسػػا فػػي اتبػػاع النظػػاـ البيئػػي و : لمعرفػػا  مكانيػػا اتقييييم ميين الناحييية المالييية  

 ؛الكافي لمنع التموث
 ا ومػػد   مكانيػػا الملسسػػا فػػي يشػػمؿ الآثػػار التشػػليميا السػػالبا لمبيئػػ: و ن الناحييية البيةيييةتقييييم ميي

 .معالات ا
 ؛ دارة بيئي نظاـ لوضع اللازما الموارد توفير 
 الوسائؿ؛ بشت  البيئيا المخاطر تفاده ةم  العمؿ 
 البيئيا؛ أخطار مف بالو ايا الخاصا والأنظما باليوانيف اتلتزاـ 
 العارضا؛ البيئيا لممشاكؿ المناسبا ال موؿ ةم  لم صوؿ العممي الب ث وتدةيـ تشايع 
 ؛البيئا ا تراـ مااؿ في العماؿ لفائدة التكويف أياـ وةدد تكاليؼ 
 ؛الأوزوف طبيا ةم  تيثير ول ا الملسسا تفرزاا التي اللازيا اتنبعاثات 
 ؛الميامو  لمتربا المموثا والصمبا السائما اتنبعاثات 
 ؛معالات ا وطبيعا نوةيا  سب الموزةا اتالنفاي  اـ 
 ؛الفضلات  امالي  ل  نسبا تدويراا يتـ التي الفضلات  صا 
 ؛الخاـ والمواد والميام الطا ا است لاؾ 
 ؛الطبيعيا موارداا وصيانا ائالبي ل مايا ال ادفا يعر المشا في المسااما تكاليؼ 
 ؛ اومعالات والبيئا بالص ا الضارة والفضلات الملذيا التموث  ثار تنظيؼ أو  زالا تكاليؼ 
 ؛الميساويا لمااب ا الكوارث مخصصا تكاليؼ 

                                                             
1

 (.19ـ أنظر الملحق رقم)
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 ؛النظيفا التكنولوايات واستخداـ التطوير تكاليؼ 
 ؛الطبيعيا الموارد تستنفاذ الت سيف بدائؿ تكاليؼ 
 وتطويراا؛ البيئيا  مايا وسياسات برام  تبني تكاليؼ 
 يئاالب  مايا بسبب ال اصما واللرامات الرسوـ. 
 البيئػا ةمػ  ال فػاظ ن ػو الموا ػا الملسسػا اسػتثمارات لييمػا المسػتمر النمػومػا سػبؽ  خػلاؿ مػف يتضػ 
 فػيخػلاؿ السػنوات السػابيا  ارتفاع نلا ظ  يث ،ISO14000 ش ادة ةم   صول ا وبعد خلاؿ وخاصا

 بملػتو  اسػتثمارات بييما معتبرة بنسب رتفاعات ليستمر  % 66.66 بملت بنسبا البيئيا اتستثمارات  يما
 . خلاؿ السنوات الأخيرة دج مميوف ثلاثا

 بعػد وخاصػا البيئػا ةمػ  ال فػاظ ن ػو الموا ػا الملسسػا اسػتثمارات  يمػا فػي المتواصػؿ اترتفػاع ويراػع
 لمبػدأ وفي ػا ت ييي ػا ياػب م ػددة معػايير مػف الأخيػرة اػذم تمميػ  مػا  لػ  ISO14000 مواصػفات اةتمػاد

 الك ربػاء الطا ػا اسػت لاؾ وترشػيد اللبػار نسػبا تخفػيض )بين ػا ومػف البيئيػا  لماوانػب المسػتمر الت سػيف
 وم اولػا المموثػا الصػناةيا الفضػلات كميػا مػف التيميػؿ  لػ  باغضافا اغنتاايا  العمميا في والميام واللاز

 بميزانيػا ضػخـ لمشػروع مسػتيبمي مخطػط وضػعت الملسسػا أف  لػ  اغشػارةدر تاػ كمػا  أمكف  ف رسكمت ا
 ال ػواء فػي المتطاير اللبار نسبا تيميؿ ةم  العمؿ خلاؿ مف وذلؾ البيئا  ل مايا دج مميوف 200 ػب تيدر
 م/ مميغ 50 ػبػ تيدر والتي الدولا طرؼ مف الم ددة النسبا مف أ ؿ نسبا واي  م/ ممغ 30 يعادؿ ما  ل 
 وم اولػا اغنتاايػا  العمميػا يفػ المسػتعمما والميػام الطا ويػا المػوارد اسػت لاؾ تخفػيض  لػ  باغضػافا اػذا

 الرئيسػيا الو ػدات ةمػ  المخطػط وفػؽ اتسػتثمارات اػذم وتيسػـ  لمبيئػا المموثػا الفضػلات رسػكما  ةػادة
 :يمي كما لمملسسا
 405  مميوف دج موا ا  ل  مركب ابؿ العنؽ ببئر العاترCMDO0 
 05  مميوف دج موا  لممنشآت المينائيا بعناباIPA. 
 مػع بالشػراكا اليادمػا الأايػاؿ و ػؽ الطبيعػا المػوارد ةمػ  ال فػاظ لمبػدأ وفي ػا  الي ػا الملسسػا تعمػؿ كػذلؾ
 لمػادة الرشػيد اتسػتللاؿ  لػ  دؼت ػ المػد   طويمػا اسػتراتيايا وضػع أاػؿ مػف ألمػاني  دراسػات مكتػب
 الػلازـ ات تيػاطي ةمػ  وال فػاظ ال ػدر ةػدـ تضػمف م ػددة وبنسػب ةمميػا بطػرؽ اسػتخراا و   تالفوسػفا

  لػ  وت ويم ػا تالفوسػفا مػادة تثمػيف أاػؿ مػف  نشػائ  ةمػ  الملسسػا تعمػؿ الػذه الاديػد المصػنع ليؿلتشػ
 .وغيراا... واللذائيا الكيمياويا والصناةات الأدويا صناةا في تدخؿ أوليا ومواد زراةيا أسمدة
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 البيئػا ةمػ  اظال فػ امعيػا تمويػؿ في بالمسااما البيئا ةم  لمم افظا سعي ا  طار في الملسسا تيوـ كما
 فػي التاشػير ةمميػات دج مميػوف 2 بمبمػغ ةنابػا فػي المواػودة التمػوث تمويػؿ  لػ  باغضػافا   منػ والتيميػؿ
 .المستعمما الأوراؽ رسكما أاؿ مف أاراس سوؽ وتيا في ملسسا مع والتعا د تبسا  وتيا
 ػػا ةمػ  معػػدات  تاان تعتمػد فػي   SOMIPHOS-تبسػا  –ملسسػ  منػااـ الفوسػػفاتأيضػػا أف ناػد  كمػا

 .دج 35555055 ييدر بػ ادفع رسـ ةم  التموث سنويو  تيميؿ التموث
فيػد انعكػس ذلػػؾ ةمػ  أدائ ػػا    ISO14001ةمػػ  معيػار الاػودة البيئيػػا  SOMIPHOSب كػـ  صػوؿ 

   يػػث  امػػت الملسسػػا بتركيػػب المصػػافي ةمػػ  مسػػتو  مصػػانع اتسػػتخراج واللربمػػا لم يمولػػا دوف البيئػػي
مختمفػػا لبيػع المخمفػات الن ائيػػا   كمػا أبرمػػت ةيػودا مػع ملسسػات نػااـ ةػػف اػذم العمميػاتر اللبػار المػرو 
 ؛يا من ا كيسمدة لحراضي الزراةيابيسعار تنافسو 

 ػػدر اتمكػػاف  لػػ  التيميػػؿ مػػف كميػػا الميػػام المسػػتعمما فػػي نشػػاط ا الػػذه  SOMIPHOSتسػػع  ملسسػػا  
مػػػف الشػػػوائب الصػػػناةيا العاليػػػا باسػػػتعماؿ  تت    يػػػث تيػػػوـ باةػػػادة تصػػػفيت ا يػػػا كبيػػػرة من ػػػايتطمػػػب كم

  وانا نشػير  لػ  أف المشػروع الػذه تمػت دراسػت  يا ملميا مف أاؿ  ةادة استعمال امخصصا لتدور في  م
 . ؿ العماؿ مصدراااالبدء في  لزيادة نسبا تصفيا الميام المستلما لـ يكتب ل  اتنت اء نظرا لعرا يؿ يو 
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     منيياجم الفوسييفات  مؤسسييةالمطبقيية فييي  تطبيييق المسييؤولية الاجتماعيييةتقييييم أدوات المطمييب الثالييث5 
    SOMIPHOS-تبسة  -

اسػػػتطعنا أف نممػػػس  SOMIPHOS-تبسػػػا  -مػػػف خػػػلاؿ الدراسػػػا الميدانيػػػا فػػػي ملسسػػػا منػػػااـ الفوسػػػفات
المسػلوليا اتاتماةيػا تطبيػؽ لو ػا الييػادة كػيدوات لازنػا التيديريػا و بعض الاوانب التي ت دّ مف فعاليػا المو 

ذم يمكػػف ةػػرض اػػ  و SOMIPHOS  اػػذا ت يعنػػي أننػػا تااامنػػا التػػيثير اغياػػابي ل ػػذم الأدوات فػػي في ػػا
 :  النتائ  مف خلاؿ الادوؿ الآتي

 -تبسة –المطبقة في مؤسسة مناجم الفوسفاتللؤدوات السمبية (5 الجوانب الايجابية و 45الجدول رقم )
SOMIPHOS 

 لوحة القيادة 
Le Tableau de Bord 

 الموازنة التقديرية
Le Bilan Prévisionnel 

 ؛ وتس ؿ ممارسا المسلوليات اتستعماؿأنظما س مت  .0 الإيجابيات
 ؛أدوات تسااـ في اتخاذ اليرارات .2
 ؛مثؿ لوسائؿ اتستللاؿت دؼ للاستعماؿ الأ .3
 ؛طابؽ النشاط الفعمي مع التيديرهتوض  مد  ت .4
 ؛ايا واتاتماـ  بمصم ا الملسساعنتوا  المسلوليف باةطاء ال .5
 ؛تمكف مف اتستللاؿ الفوره لممعمومات .6
 ؛ب دؼ ميارنت ا بالنتائ  الم ييا التيديرات المسبياأدوات تييس التو عات و  .7
 ؛اءات التص ي يااليياـ باغار تسم  بيياس اتن رافات وت ميؿ أسباب ا  و  .8
 ؛وسيما لم وار و اتتصاؿ داخؿ الملسسا .9

 ؛ ياس وتيييـ الأداء لملسسا ةم تساةد اأدوات  .01
 .ا  راءة المعمومات المتواادة ب اس ول .00

 السمبيات
 

 ؛اتكتفاء بالملشرات الماليا فيط دوف الملشرات التشليميا .0
 ؛كافي مف طرؼ اغدارةالالدةـ غير  .2
 ؛نتائ  واستيصاء أسباب اتن رافاتنيص اليدرة ةم  ت ميؿ ال .3
 ؛ةدـ تبسيط اغاراءات اغداريا .4
 ؛الملسساي نظاـ م اسبا التكاليؼ فكفايا النظاـ الم اسبي المالي و  ةدـ .5
 ؛داريا المختمفااغالتي ينبلي أف تسود المستويات انعداـ روح التعاوف  .6
ل ا  لػػ  الا ػػات العميػػا ارسػػاو أدوات لتييػػيـ النتػػائ  الر ميػػا  وفيعتبراػػا الموظفػػ .7

 ؛في كؿ ش ر
تت ورات تدريبيػػا فػػي ماػػاةمػػ  الػػرغـ مػػف  يػػاـ الملسسػػا باةػػداد ماموةػػا د .8
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مختمفا كالصيانا و الميكانيؾ  الدةـ التيني  الملا اغناميزيا  المشاركا فػي 
  ...  ضػػافا  لػػ  أفّ اػػذم الملسسػػا كانػػت مت صػػما ةمػػ  شػػ ادتي الممتييػػات

لكنّنػػػػػا ت نممػػػػػس أه مييػػػػػاس يشػػػػػير  لػػػػػ  ا ػػػػػود  يئػػػػػا والاػػػػػودةلمب ISOالػػػػػػ 
SOMIPHOS  اػذم الفعاليػات فػي  يثيرةػف مػد  تػبخصوص اذا الشيف  و
 .مستو  النتائ 

 
 .مف  ةداد الطمبا اةتمادا  ةم  المعمومات الميدّما مف طرؼ الملسسا 5رالمصد

فيييي  SBSC المسيييتدام المبحيييث الثاليييث5 نميييو ج مقتيييرح لتطبييييق بطاقييية الأداء المتيييوازن
 SOMIPHOS - تبسة -مناجم الفوسفات مؤسسة

 ،SOMIPHOS – تبسػا –اـ الفوسػفاتاتييػيـ اليػائـ فػي ملسسػا منػت ميػؿ نظػاـ المف خلاؿ دراسػتنا و     
   فيد تبيف لنػا أن ػا تتاػ  بشػكؿ كبيػر ن ػو تييػيـ الأداء المػالي مػع  امػاؿ واضػ  لماوانػب الأخػر  مػف الأداء

ن  ياػب ةمػ  الملسسػا أف تعيػد النظػر ا  مف انا ف(والتعمـ  بعد النمو بعد العملاء  بعد العمميات الداخميا)
كبطا ػا الأداء المتػوازف و ت ديثػ  أو ةػف طريػؽ تبنػي نظػاـ اديػد أظاـ تيييم ا سواء مػف خػلاؿ دةمػ  في ن

 SOMIPHOS 0 – تبسا -منااـ الفوسفات ـ في ملسسا المستدا
من  تـ تيسيـ اذا المب ث  ل  ثلاثا مطالب ةم  الن و التالي :و   

مؤسسية فيي  SBSC المسيتدام ء المتيوازنالمطمب الأول5 أهداف النميو ج المقتيرح لتطبييق بطاقية الأدا
   SOMIPHOS –تبسة  -مناجم الفوسفات

منييياجم  مؤسسييية المقترحييية لمتطبييييق فيييي SBSC المسيييتدام المطميييب الثييياني5 مقييياييس الأداء المتيييوازن
  SOMIPHOS –تبسة  -الفوسفات

   تنفي  بطاقة الأداء المتوازن المطمب الثالث5 تحدّيات تواجه وضع و
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 مؤسسية فيي SBSC المسيتدام الأول5 أهداف النميو ج المقتيرح لتطبييق بطاقية الأداء المتيوازنالمطمب 
   SOMIPHOS –تبسة  -مناجم الفوسفات

 SOMIPHOS -تبسػا  –منػااـ الفوسػفات ملسسػا تبيّف مف خػلاؿ ت ميػؿ نتػائ  الدراسػا الميدانيػا فػي    
الملسسػا تركػز  تطبيػؽ المسػلوليا اتاتماةيػا أفّ اػذم المتعمّيا بمد  فعاليا الأدوات التي تُطبّي ا في ةمميّا

  الأمػػػر الػػػذه ياعمػػػ  غيػػػر  ػػػادر ةمػػػ  اتسػػػتاابا ةمػػػ  الاانػػػب المػػػالي  وت تعتمػػػد ةمػػػ  الاوانػػػب الأخػػػر 
فػي نظػاـ تيييم ػا مػف  نػ  ياػب ةمػ  اػذم الأخيػرة أف تعيػد النظػر  مػف انػا فاعات وطمو ات الملسسػالتطم

ملسسػػا مػػف أاػػؿ أداء فعّػػاؿ  ابػػؿ لمتطػػوير المسػػتمر فػػي المسػػتيبؿ ت تػػاج بالتػػالي خػػلاؿ دةمػػ  وت ديثػػ   و 
 نظػػاـ اديػػد كنظػػاـ بطا ػػا الأداء المتػػوازف المسػػتداـ لػػ  تطبيػػؽ  SOMIPHOS –تبسػػا -منػػااـ الفوسػػفات

SBSC ملسسػا منػااـ الفوسػفات  في اذا اتطار يمكػف اليػوؿ أنػ  مػف بػيف الأاػداؼ التػي تشػاع وتػدفع   و
 :  ما يمي SBSCالمستداـ داء المتوازف لتبني نظاـ بطا ا الأ SOMIPHOS –تبسا  -

 المسػػػتداـ  دارة العميػػػا لتطبيػػػؽ ميػػػاييس بطا ػػػا الأداء المتػػػوازفدةػػػـ اغرورة تبنػػػي و ضػػػSBSC مػػػع  
 ؛ه  ل  التزاـ العامميف بالمياييسواوب أف يكوف ذلؾ الدةـ واض ا لكؿ العامميف  ت  يلد

 تلييراػا سػيلثر ةمػ  ذلػؾ السػموؾ  العػامميف مػع التيكػد مػف أف ضرورة  دراؾ أثر الأداء ةمػ  سػموؾ
 ؛وذلؾ لمتشايع ةم  الت سف

  ي أف نػدرؾ أف انػاؾ ميػاييس   لػذلؾ ينبلػي لكػؿ ميػاييس الأداءصػعوبا الييػاس الكمػ  دراؾضرورة
 ؛كميا ومياييس كيفيا

 اػػذا و تطبيييػ  و مػف يسػػااـ فػي تعميمػ  أالمعنويػا لكػؿ تركيػز ةمػ  مػن  ال ػػوافز الماديػا و ضػرورة ال
 ؛ ويا لممسلوليف ةف تطبيؽ النظاـ يمثؿ دافعا

 ياػػػب أف تػػػلده الملشػػػػرات المعتمػػػدة فػػػػي بطا ػػػا الملسسػػػػا  لػػػ  ت ييػػػػؽ الأداء المتػػػوازف المسػػػػتداـ  
SBSC؛ 

  ؛ثراا ةم  التطورات المستيبمياأمرا با العمميات اليوميا و   
 ؛فت يئا وتوضي  مسار الرليا واتستراتيايا لكافا العاممي 
 ؛داء بما ي يؽ التوافؽ مع الأاداؼدارة مف  ةادة تو يد الأير المعمومات المناسبا لتمكيف اغتوف 
 ت الداخميا غضافا  يما لمعميؿ ومنػ  خمػؽ  يمػا التفوؽ في العمميااتماـ بمياييس التعمـ والنمو و ات

 ؛الوضع التنافسي لمملسسا وطنيا وةالميا من  ت سيفلممسااميف و 
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منييياجم  مؤسسيييةالمقترحييية لمتطبييييق فيييي  SBSCالمسيييتدام اني5 مقييياييس الأداء المتيييوازن المطميييب الثييي
  SOMIPHOS –تبسة  -الفوسفات

   يػػث ر ةػػاـ لتطبيػػؽ اسػػتراتيايا الملسسػػا طػػا SBSC المسػػتداـ يعتبػػر نمػػوذج بطا ػػا الأداء المتػػوازف    
   يػث أوزاف لاميػع أبعػاد البطا ػا  ةطػاءشارة  لػ  أف اسػتخدام ا فػي ةمميػا تييػيـ الأداء ييتضػي تادر اغ

  ومن  فيد تػـ ت ديػد وزف لكػؿ بعػد وفيػا لأاميتػ  سب أاميا كؿ بعد بالنسبا لمملسساتختمؼ اذم الأوزاف  
مػا سػنتطرؽ  ليػ  خػلاؿ  زف المعطػ  لكػؿ بعػد ةمػ  الملشػرات الم ػددة ضػمن  واػذاو ليتـ بعػد ذلػؾ توزيػع الػ

 .اذا المطمب
 البعد المالي أولا5 المقاييس المقترحة في

 :لتالياي كاابيا و اداؼ اتستراتيايا الم ددة ستيويـ الأداء ل ذا البعد وفؽ الأ سنعرض ملشرات
صػوؿ المتا ػا يييس اذا الملشر مد   درة الملسسا ةم  استللاؿ كافا الأمعدل دوران الأصول5  40

ات ػا بكفػػاءة ةاليػػا ف الملسسػا تسػػتخدـ مواودأارتفػػاع اػذم النسػػبا يشػير  لػػ  و  فػي ت ييػػؽ المبيعػات
 ؛في ت ييؽ المبيعات

 الأمػواؿ يػدخؿو  يػدم  لأنػ  انتشػارا الأكثػر الملشر المعدؿ اذا : يمثؿROIالعاةد عمى الاستثمار  00
 ؛س الرب يا ةم  مستو  الملسسا ككؿواو يتميز بكون  ملشر يييالأداء  ملشر في المستثمرة

الم مػػا لوصػػؼ و يػػاس العلا ػػا بػػيف عتبػػر أ ػػد الملشػػرات يROE 5 العاةييد عمييى حقييوق الممكييية  80
دارات ملسسػػػػا منػػػػااـ داء الملسسػػػػا فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بم اولػػػػا  بالتػػػػالي سػػػػيييس أالعائػػػػد والمخػػػػاطرة و 

ممكنػػػا مػػػف أاػػػؿ ت ييػػػؽ أ صػػػ  ةوائػػػد ممكنػػػا بي ػػػؿ مخػػػاطر  SOMIPHOS –تبسػػػا-الفوسػػػفات
 ؛أو المالكيف(المشروع )المسااميف التي تنعكس بالتيكيد ةم  ثروة أص اب ت ييؽ أ ص  رب يا و 

 -تبسػػػػا  –منػػػػااـ الفوسػػػػفاتبليػػػػا ال كػػػػـ ةمػػػػ  مػػػػد  ا تػػػػراب ملسسػػػػا  زيييييادة ربحييييية المبيعييييات5 40
SOMIPHOS الػذه يعبػر ةػف  ػدرة الملسسػا ا ال ػدؼ نيػوـ ب سػاب معػدؿ الػرب  و مف ت ييؽ اذ
 .لرب  ميابؿ كؿ دينار مف المبيعاتفي ت صيؿ ا

 المقاييس المقترحة في بعد العملبءثانيا5 
 المنافسا سوؽ في واستمراراا بياءاا للرض الملسسا استراتيايا نااح في كبيرة بياميا المنظور اذا يتميز
  رضػاء تضػع أف الملسسػا ةمػ  ينبلػي ةميػ و  ومتطمباتػ  العميػؿ  ااػات تمبػي منتاػات تيػديـ خػلاؿ مػف

 ةمػ  لم افظػاا تلكػد التػي المملسسػ اتسػتراتيايا الأاػداؼ مػف  يػث يعػد اسػتراتيايت ا  مػب فػي العميػؿ
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 ستسػتخدـ التػي الميػاييس مػف لماموةػا اسػتعراضفيمػا يمػي و   اػدد ةملاء كسب وم اولاال الييف  العملاء
 :البعد اذا  ياس في

التػي يمكػػف أيضػا التعبيػػر  اػػـ نشػاط الملسسػػا فػي سػوؽ م ػػدد و  اػي تمثػؿو الحصية ميين السييوق5  .0
بالتػالي زيػادة فػي  اػـ المبيعػات و يعبر ةػف او ما خلاؿ معدؿ النمو السنوه لممبيعات  و ةن ا مف 

ت تسػػم  بتلطيػػا التكػػاليؼ مػػف يػػراداا   لػػ  أخػػر  واػػو مػػا يػػدر أربا ػػا و  زيػػادة  صػػا السػػوؽ مػػف سػػنا
 ؛ا ا وباتستمراريا مف ا ا أخر 

العملاء المتصػميف ييػاس بمعػدؿ ا تفػاظ الملسسػا بػ :جيدداكتساب عميلبء درجة الاحتفاظ بالعميل و  .2
 ؛زيادة ةدد العملاء ب ا بشكؿ مستمر و درت ا ةم 

 –تبسػػا  –منػػااـ الفوسػػفات ملسسػػا : ب ػػدؼ  يػػاس مػػد  ا تػػرابالرفييع ميين مسييتوا رضييا العمييلبء .3
SOMIPHOS 0مف ت ييؽ اذا ال دؼ 

 المقاييس المقترحة في بعد العمميات الدا ميةثالثا5 
  اػػذا منػػت  لمعميػػؿتػػي تػػتـ ب ػػدؼ تيػػديـ الالمرا ػػؿ الداخميػػا الا ت ميػػؿ الأداء طبيعػػا العمميػػات و تشػػمؿ ةمميػػ
مػػف بػػيف بعػػد متكامػػؿ مػػع البعػػديف السػػابييف  و  اػػوتكػػزات البنػػاء فػػي السػػوؽ التنافسػػيا  و اػػـ مر أالت ميػػؿ أ ػػد 

 :  بالنسبا ل ذا البعد ما يمي SOMIPHOS-تبسا –عتمد ةمي ا ملسسا منااـ الفوسفاتالملشرات التي ت
 -تبسػػػػا  –منػػػػااـ الفوسػػػػفات ملسسػػػػا كفػػػػاءة مػػػػد  ةػػػػف النسػػػػبا اػػػػذم تعبػػػػر 5الم ييييزون دوران معييييدل .0

SOMIPHOS المثػػػالي ال ػػػد البضػػػاةا ضػػػمف  بيػػػاء ةمػػػ  و ػػػدرت ا البضػػػاةا  مػػػف أصػػػول ا  دارة فػػػي 
 اػػػذا وارتفػػػاع التسػػػويؽ  دارة ةمػػػ  ال كػػػـ فػػػي ضػػػاأي المعػػػدؿ اػػػذا سػػػتخدـيو   اةمميات ػػػ و اػػػـ المتناسػػػب
 و ػؼيتولكنػ   نمطػي دوراف معػدؿ يواػد وت المخػزوف  فػي أ ػؿ لأمػواؿ الملسسػا اسػتثمار يعنػي المعدؿ
 بمثيلات ػاالملسسػا  معػدؿ ميارنا يمكف ةمي و  الملسسا تتبع ا التي لبيعا سياساو  الصناةا طبيعا ةم 
 ؛الملسسا لنفس المتتاليا السنوات مع أو الصناةا في

 ف  ياس الأداء اليػومي لمعامػؿ لػ  اػدفاف أساسػياف أول مػا اػدؼ تطػويره  معدل الأداء اليومي لمعامل5 .2
بميا التػي المسػتيةػف  ػدرات ـ فػي وظػائف ـ ال اليػا و الكشػؼ طوير  درات وكفاءات المرلوسػيف و تتنميا و ل

ناازم لأاداف  والنتائ  المتو عا منػ  ا  ادؼ تيييمي ليياس أداء العامؿ و ثاني ما يمكف أف يتدراوا  لي ا  و 
 ؛و يـ العمؿ  ياتخلاأ طار نظـ و  في  و بالكميا والنوةيا وفي الو ت المناسب والم دد
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ددة مػػػف نتاايػػػا اػػػي أكبػػػر نسػػػبا مػػػف المخراػػػات مػػػف  يمػػػا م ػػػبمػػػا أف اغ نتاجيييية5التحسيييين فيييي الإ  .3
  SOMIPHOS -تبسػػا –ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفاتنتاايػػا تيػػيس مو ػػؼ المػػدخلات  ضػػافا  لػػ  أف اغ

 .ةم  المد  البعيد
 المقاييس المقترحة في بعد التعمم والنمو رابعا5

مػػف  SOMIPHOS -تبسػػا –درات التػػي ياػػب أف تنمػػو في ػػا ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفاتي ػػدد اػػذا البعػػد اليػػ
ؿ أاـ ملشػرات اػذا تتمثلمستو  التي تخمؽ  يما لمعملاء والمسااميف  و أاؿ ت ييؽ ةمميات داخميا ةاليا ا

 :   البعد فيما يمي
تبسػا  لفوسفاتا مف أاؿ معرفا مد  تطوير  درات الأفراد داخؿ ملسسا منااـتطوير قدرات الأفراد5  40

SOMIPHOS لػػػ  ةػػػدد سػػػاةات العمػػػؿ  سػػػوؼ نعتمػػػد ةمػػػ  ملشػػػر ةػػػدد سػػػاةات التكػػػويف نسػػػبا 
 ؛نتاايااغ

الأداء الػوظيفي ةلا ػا وطيػدة بػيف الرضػا الػوظيفي و مما ت شػؾ فيػ  أف انالػؾ : مؤشر رضا العاممين 00
الأداء الايػػد    أسػػاس أف  ةمػػالأداء الػػوظيفيأه كممػػا ارتفػػع مسػػتو  الرضػػا الػػوظيفي ارتفػػع مسػػتو  

 درتػ  ةمػ   شػباع  ااتػ  مػف ا ػا وبالتػالي زيػادة  ما يعيبػ  مػف مكافئػات يػلده  لػ  زيػادةلمموظؼ و 
 ؛مستو  ودراا رضام ةف العمؿ مف ا ا أخر 

منػػ  دفع ػػـ ن ػػو أداء أفضػػؿ و يعبػػر ةػػف دةػػـ المسػػتخدميف و الحييوافز5  مصيياريف المكافيي ت ونسييبة  80
 ؛امؿ اي الم رؾ الأساسي لعطائ نتائ  أفضؿ  لأفّ الروح المعنويا لمع

تيػاس مػف خػلاؿ نسػبا اػذم المصػاريؼ  لػ   امػالي المصػاريؼ التطيوير5  مصياريف البحيث ونسبة  40
 تعبر ةف ااتمػاـ الملسسػا بت سػيف الأداء فػي المػد  الطويػؿ وب ث ػا ةػف ت ييػؽ نتػائ  ماليػا أفضػؿ

و تمويػؿ مشػروع ب ثػي يرفػع تيمػيص زمػف معالاػا الفوسػفات الخػاـ  أ يتمثػؿ فػيكتطوير نشاط ب ثػي 
  أو يب ػػث فػػي معالاػػا أو يب ػػث فػػي تيػػديـ خػػط اديػػد مػػف المنتاػػات الملسسػػاالأداء التشػػليمي فػػي 

 . غيراا الفضلات و
  البيةي والاجتماعي5 المقاييس المقترحة في البعد  امسا

فيذيػػا مػػع التنةمػػ  ت يئػػا موائمػػا اميػػع الأنشػػطا  SBSC ياػب أف تعمػػؿ بطا ػػا الأداء المتػػوازف المسػػتداـ
متكاممػػػا ياػػػب ةمػػػ  لأبعػػػاد الخمسػػػا السػػػابيا متوازنػػػا و   لكػػػي تكػػػوف االأاػػػؿ اطويمػػػاتسػػػتراتيايا الرليػػػا و 

  مبرزتػا ااتمام ػا بػالأطراؼ عيف اتةتبار التليرات البيئيا واتاتماةيا وكيفيػا  دارات ػاملسسا أف تيخذ بال
 :  سسا في اذا البعد ما يميي ا المل مف بيف الملشرات التي تعتمد ةمت المصم ا  و ذا
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ؼ ةمػ  ف أاؿ تيػويـ دراػا ت ييػؽ اػذا ال ػدسوؼ نعتمد م :المحميسهام في تنمية المجتمع الإ .0
 ؛نسانيا لصال  الماتمع الم مياغلمخصصا لمنشاطات اتاتماةيا و ملشر  اـ الميزانيا ا

يػػات المسػػتعمما مػػف ي ػػدد اػػذا المعػػدؿ الكم :الطاقيية الكهرباةيييةلمييوارد الماةييية و معييدل اسييتعمال ا .2
مػػف خػػلاؿ زمتػػيف لمعمميػػا التشػػليميا لمملسسػػا  و المػػوارد المائيػػا  ضػػافا  لػػ  الطا ػػا الك ربائيػػا اللا

الطا ػػا مػػف ت ديػػد مػػد  الرشػػادة فػػي اسػػتعماؿ واسػػتللاؿ مػػورد المػػاء و  اػػذيف الملشػػريف يمكػػف لنػػا
 ؛لملسساطرؼ ا

مسػػااما ملسسػػا منػػااـ أه  يػػاس مػػد   :مؤشيير مسيياهمة المؤسسيية فييي المجييال الاجتميياعي .3
ض المشاكؿ اتاتماةيا كاغسكاف وتػوفير وسػائؿ في  ؿ بع SOMIPHOS –تبسا –الفوسفات

 ؛النيؿ والمساةدات اتاتماةيا المختمفا
مػػف أاػػؿ معرفػػا الملسسػػا مػػف اػػذا ال ػػدؼ سػػوؼ نعتمػػد ةمػػ  نسػػبا  :التمييوثالبيةيية ميين حماييية  .4

 .نتاايامخمفات العمميا اغنتاج المعيب و اغ
ةمػػ   SOMIPHOS -تبسػػا –سػػنيوـ بوضػػع خريطػػا اسػػتراتيايا تسػػاةد ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفات منػػ و 

   يػث تسػم  الخريطػا بوضػع العلا ػات السػببيا بػيف بطرييا منسػيا  متكاممػا ومنظمػا ات ايرليا استراتيا
وسػػا  لػػ  الليػػر الممم التػػي تبػػيف كيفيػػا ت ػػوؿ الأصػػوؿلبطا ػػا الأداء المتػػوازف المسػػتداـ  و الأبعػػاد الخمسػػا 

 .نتائ  ماليا  والشكؿ الموالي يوض  ذلؾ
  



مناجم  مؤسسةالفصل الثالث   دور بطاقة الأداء المتوازن في تطبيق المسؤولية الاجتماعية في 
 SOMIPHOS -تبسة  –الفوسفات 

 

099 
 

 يلبل  SOMIPHOSمقترحية لمتطبييق فيي  SBSCمسيتدام المتيوازن الداء الأ(5 بطاقية 43)شكل رقمال
 فترة معينة

 
 البعد المالي

القيميييييية  %كيفية القياس  المقياس الهدف
 الفعمية

سييييييييييييييييييبب  المعيار
 الانحراف

الإجيييييراءات 
 التصويبية

     صافي الربح الإجمالي / مجموع الأصول العاممة ROI تثمارزيادة الاس
     صافي الربح الإجمالي / حقوق الممكية ROE تحقيق أرباح لممالكين

زيادة الكميات المصدرة من 
 الفوسفات

CA الكميات المصدرة ×السعر     

     الاستهلبكات الوسيطة -قيمة الإنتاج  VA استغلبل أمثل لممد لبت 
     455×(4-ن(/مبيعات )ن-(4-مبيعات الفترة ))ن نمو المبيعات نمية وتحسين العاةدت

     مصاريف  دمات ما بعد البيع×نسبة النمو    دمة الزبون 

 

 بعد العملبء
القيمة  %كيفية القياس  المقياس الهدف

 الفعمية
سبب  المعيار

 الانحراف
الإجراءات 
 التصويبية

     عدد الوحدات المرتجعة / عدد الوحدات المباعة داتنسبة المردو  رضا العملبء
     0+4/ مبيعات المنطقة  4مبيعات المنطقة  4ربحية القطاع المحافظة عمى العملبء
     حجم مبيعات المؤسسة / حجم مبيعات السوق الحصة السوقية زيادة الحصة السوقية

     (4-ن(/مبيعات )ن-(4-مبيعات الفترة ))ن تطور حجم المبيعات ولاء العملبء
     مصاريف  دمات ما بعد البيع / المصاريف الإجمالية مصاريف  دمات ما بعد البيع  دمة العملبء

     نسبة المشاركين في الدورات التدريبية   تأهيل العاممين 
     العلبقات ال ارجية والمشاركة المجتمعية  تحسين سمعة المؤسسة

 

 بعد العمميات الدا مية
القيمة  %كيفية القياس  المقياس الهدف

 الفعمية
سبب  المعيار

 الانحراف
الإجراءات 
 التصويبية

     الم رجات / المد لبت إنتاجية المواد زيادة إنتاجية المواد

     الطاقة الفعمية / الطاقة المتاحة إنتاجية العمل زيادة إنتاجية العمل

     المنتجةعدد الوحدات المعيبة / عدد الوحدات  معدل ال طأ جودة المنتجات المعيبة
تحسيييين طيييرق الأداء و التشيييغيل 

 CMDOفي 
     الوقت الفعمي / الوقت المقدر معدل الضياع في الوقت

 IPAإلييى  CMDOالتوصييل مين 
 في الوقت المناسب

الوقت بين إصيدار الطميب إليى التسيميم )أعبياء 
 إضافية(

 عدد الا تناقات
 مدّة التوقفات / الزمن الم صص للئنتاج

    

     نسبة التعينات الجديدة  رص عمل جديدة مق ف

تحديث نظيام  ،عادة التدويرا  است دام النفايات و تقميل   ت فيض النفايات
 النفايات

    

     جمالي/حجم الإنتاج الإجماليالاستهلبك الإحجم   ت فيض استهلبك الطاقة 

إجمالي الاستهلبك أو الاستهلبك لكيل موظيف مقارنية   ت فيض استهلبك الماء
 بالسنوات السابقة

    

 

 بعد التعليم والنمو
القيميييييية  %فية القياس كي المقياس الهدف

 الفعمية
سييييييييييييييييييبب  المعيار

 الانحراف
الإجيييييراءات 
 التصويبية

     عدد العاممين التاركين / العدد الإجمالي معدل دوران العاممين رضا العاممين
     مصاريف التدريب / المصاريف الإجمالية نسبة مصاريف التدريب تحسين المهارات والقدرات

IPA والتسويقية بي CMDO  نمو الأرباح في المدا الطويل من  لبل التحسين المستمر لمعمميات الإنتاجية
 بي
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     مصاريف المكاف ت / المصاريف الإجمالية يف المكاف تنسبة مصار  تحفيز العاممين
     (4-ن( / مصاريف )ن-(4-مصاريف البحث ))ن معدل تطور نشاط البحث و التطوير مدا فعالية النشاط البحثي

الانفيياق عمييى البحييوث المسيياهمة 
 في التقميل من التموث

     صاريف الإجماليةمصاريف البحث والتطوير / الم نسبة مصاريف البحث والتطوير

     المبالغ المنفقة عمى  دمة العاممين  ×نسبة النمو    دمة  العاممين 

التيييييييدريب عميييييييى التكنولوجييييييييات 
 الحديثة والنظيفة

     (%نفقات تكنولوجيا المعمومات/المصروفات الإدارية) الاستثمار في دعم المنتجات الجديدة والتدريب 

 
 .: مف  ةداد الطمباالمصدر

   تنفي  بطاقة الأداء المتوازن المطمب الثالث5 تحدّيات تواجه وضع و

لػػؾ ذبػػر الملسسػػا ات تصػػاديا الفعالػػا و ليػػد أثبتػػت التاربػػا أف الطريػػؽ ن ػػو التنميػػا ات تصػػاديا يمػػر  تمػػا ة
ثػؿ مالت سػيف الػدائـ لػحداء يال يييػا أف الب ػث ةػف الفعاليػا و  فػينتاايػا  و مف خلاؿ الػت كـ فػي كفاءت ػا اغ

تفكيػر فػي المواكبت ا لتكيفات الم ػيط  باغضػافا  لػ   ل  تطور الملسسا و  الدافع الرئيسيس و الم ور الأسا
فػي ملسسػا منػااـ المسػتداـ  بطا ػا الأداء المتػوازف صػعوبات فػي تنفيػذ انػاؾ لكػفو   تدةيـ  درت ا التنافسيا

ا وأف تسػتراتيايت ا  خاصػ لأنػ  لػيس مػف السػ ؿ  ةطػاء تعريػؼ واضػ  SOMIPHOS –تبسا –الفوسفات
تػػلده اػػذم الملسسػػا لكػػف انػػاؾ بعػػض الت ػػديات التػػي ت ػػوؿ دوف أف   أدائ ػػا المػػالي لػػيس سػػبب واوداػػا

 :  نذكر ما يمي  ومف اذم الت ديات م مت ا بفعاليا
 سواء مػف  يػث ف م ػا أو مػف  يػث تنفيػذاا فػي ملسسػا منػااـ معيدة ادا تعتبر بطا ا الأداء المتوازف  

البدايػػا بطا ػا بسػػيطا  لػػذلؾ مػف الأفضػػؿ أف تختػار ةمػ  الأ ػػؿ فػي  SOMIPHOS -تبسػا –الفوسػفات
   ؛ومف وما وس ما اتستعماؿ

  ؛ ا غير  ابما للاستخداـ والتنفيذمما اعم  نظاـ معمومات متطور ومكمؼتتطمب بطا ا الأداء المتوازف 
 ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفات ع ػػ  فػػاف واف الملشػػرات التػػي يتضػػمن ا كػػؿ م ػػورنظػػرا لواػػود ةػػدد م ػػدود مػػ   

لتلمػػػب ةمػػػ  اػػػذم مػػػف خػػػلاؿ بطا ػػػا الأداء المتػػػوازف و لػػػيس كافيػػػا توضػػػي    SOMIPHOS  –تبسػػػا –
اتنتيػػػػادات ياػػػػب ا تػػػػراـ مبػػػػادئ معينػػػػا بمػػػػا فػػػػي ذلػػػػؾ توافػػػػؽ الآراء بػػػػيف المسػػػػلوليف التنفيػػػػذييف  ػػػػوؿ 

أف تػػػرتبط   كمػػػا ياػػػب سػػػواء ػػػد الملشػػػرات ةمػػػ  اتسػػػتراتيايا والأاػػػداؼ اتسػػػتراتيايا وخطػػػا العمػػػؿ و 
 ؛الأاداؼ اتستراتيايا والملشرات مع بعض ا البعض

 تنظيميػػا اػػذور يتضػػمف ت لأنػػ  السػػميما للاسػػتراتيايا أداة يعتبػػر ت  ػػد بطا ػػا الأداء المتػػوازف نظػػاـ  ف 
 واتسػػػػتراتيايا وم ػػػػاـ بيةمػػػػاؿ ةن ػػػػا المعبػػػػر اتسػػػػتراتيايا بػػػػيف كبيػػػػرة الفاػػػػوة فػػػػاف ذلػػػػؾ وةمػػػػ  ةمييػػػػا

 ؛رباستمرا وتطوير تعديؿ  ل  ي تاج بطا ا الأداء المتوازف نظاـ فاف وبالتالي  خططاالم
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 تبسػػا – امػػاؿ ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفات– SOMIPHOS ئػػي الػػذه فػػي بطا ػػا الأداء المتػػوازف لمبعػػد البي
 ؛ي ظ  بااتماـ بالغ  اليا

 تبسػا–لملسسػا منػااـ الفوسػفاتالمسػتويات التشػليميا داريا العميا و ةدـ واود تكامؿ بيف المستويات اغ– 
SOMIPHOS ؛ياتنفيذ اتستراتياو  ل  مشاكؿ في ف ـ  ما  د يلده   

 تبسػػػػػا–تسػػػػػتخدم ا ملسسػػػػػا منػػػػػااـ الفوسػػػػػفات غيػػػػػاب  ليػػػػػات الت سػػػػػيف التػػػػػي–SOMIPHOS  لت ييػػػػػؽ
 .الأاداؼ
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  اتمة الفصل الثالث
التػػي ذلػػؾ بػػالتعرض لأاػػـ التليػػرات  ػػؿ الدراسػػا و لتعػػرؼ ةمػػ  الملسسػػا ممػػف خػػلاؿ اػػذا الفصػػؿ تػػـ ا   

م ػػدت لبروزاػػا كملسسػػا مسػػتيما  ودراسػػا نشػػاط ا وم يط ػػا  والتعػػرؼ ةمػػ  ايكم ػػا التنظيمػػي وكػػذا البيئػػا 
 .لمعطياتالتنافسيا بفضؿ الوثائؽ الرسميا و اذلؾ لمعرفا وضعيت ا ال اليا و الداخميا والبيئا الخارايا و 

الب ػػث  اسػػتللاؿ  بيػػع ؼ ةػػف تصػػورات أفػػراد فػػي ملسسػػا تنشػػط فػػي ماػػاؿ كمػػا اػػدفت الدراسػػا  لػػ  الكشػػ
ييػ  يمكػف تطب SBSC في اذا الفصؿ ا تراح نموذج لبطا ا الأداء المتوازف المسػتداـ د  اولنا الفوسفات  و 

  ػػد سػػم ت بطا ػػا الأداء المتػػوازف المسػػتداـو  SOMIPHOS-تبسػػا–مػػف طػػرؼ ملسسػػا منػػااـ الفوسػػفات
SBSC  مػػػػف ثػػػػـ ترامت ػػػػا  لػػػػ  ماموةػػػػا مػػػػف الأاػػػػداؼ اسػػػػتراتيايا الملسسػػػػا و رليػػػػا و بت ديػػػػد كػػػػؿ مػػػػف

)البعػػد المػػالي  بعػػد العمػػلاء  بعػػد العمميػػات الداخميػػا  بعػػد مفاخمسػػا أبعػػاد مخت  اتسػػتراتيايا الموزةػػا ةمػػ
داؼ اػئما لمتعبير ةف اػذم الأكثر ملا  أيف تـ اختيار الملشرات الأالتعمـ والنمو  البعد البيئي واتاتماةي(

   .ذم الملشرات بتيييـ أداء الملسسا يث سم ت ا
  بينمػا كانػػت  ويػا بػػيف المسػلوليا اتاتماةيػػا وكػؿ مػػف الأداء ات تصػاده واتاتمػػاةيتبػيف واػود ةلا ػػا و 

 . ا ضعيفا بالنسبا لحداء البيئيالعلا
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 امةالخاتمة الع
ولاسبينرور يبت ح  ب  يهاناب  ولنة يسب  ول بد د  لا   أن ولنؤسسب  وليبت ير بد ولحقب   ض لقد أصبح  نبن ولضو ب    

لن  يهقب  ذلب   يس ا  يت ظل وليطضروت ولسر ع  ضولنيع قح  لاذه ولح   ، ض حد أن ياضن ق در  على نضوجا  نة
هبدويا  أيقضدهب  ةهبض يهق ب  ض عا  ولهق قت يت أي لهظب  ض  لأدو  يسن  لا  حيق  مإلا ح نيلا  هذه ولأخ ر  

 يبت هبد  ولبذي ضولبةق  ولعجبز ةي جب  ظابرت ولأدضوت وليبت نبن ولنيبضوزن ولأدو  حط قب  يعبد .ولنرجبض 
 ولن ل ب  ولجضوةب  دروسب  علبى  قبضم يبت ولن  بت اب ن ولبذي ولأخ بر هبذو ،ولأدو  ليق ب م وليقل د ب  ولأدضوت
 ولبدضر لاب  اب ن ضوليبت ولن ل ب  غ بر ولجضوةب   روعبت ضلا ،ولقص ر  ولأهدوف يهق   على ولعنل إلى ح لإ  ي 

 أسبلض  عبن ولحهب  أدى إلبى نب  ضهبذو .ولنعقبد  ولح  ب  ظبل يبت خ صب  ضد نضنياب  ولنؤسسب  حقب   يبت ولح لغ
 وليبضوزن  أخبذ حعب ن ولاعيحب ر انب  ولأدو ، يق ب م يبت ولن ل ب  ضغ بر ولن ل   ولجضوة  ولاعيح ر حع ن  أخذ جد د
يعيحبر ولنسبؤضل   ض  .ولأجبل ضولطض لب  ولقصب ر  حب ن ولأهبدوف طح عب  يبت وليبضوزن ضاذو ولنض ضع  ولنع   ر يت

 نسيضى ا ةخف ض، نن ولن  ال وليت يضوجه ولنؤسس   وليفض  ضهلا للعد دلةج ح ض وولاجين ع   أهم نصدر 
 نبضرد تياب حاب ، ولاهينب م عةبد ولنؤسسب  أدو  ضيهسبن ية يسب   ن بز  يعطبت ضخلاقب  نحدعب  ضط قب  أدو اب ،

ولسبض   يبت ينضقعاب ض  حأدو اب  ولاريقب  ض  للنؤسسب ، ق نب  خلب  إلبى حفع ل ب  وسبيمن ره عةبد  بؤدي وسبيروي جت
 بب  نببن إ بب ي  حعببد خبب نس   ببنن يا  ببف عنببل حط قبب  ولأدو  ولنيببضوزن نببا  ببضوحط ولنسببؤضل   ولاجين عضح

ولح  بببت عبببت ولبببذي   بببنل ولأدو  ولاجينببب عت ض حببب لنةظضر ولنجين( خبببلال يانلببب  ولنةظبببضر ولن لت ولاقيصببب دي
ليببيم حعببد ذلبب  عنل بب  إسببق ط ولجضوةبب  ولةظر بب  ق بب س ولأدو  ولنيببضوزن ولنسببيدوم ض لياببضن ةنضذجبب  نقيرهبب  لأدو  

علببى أرض ولضوقببا نببن خببلال نه ضلبب  وقيببروح يطح بب  ةنببضذم حط قبب  ولأدو  ولنيببضوزن ولنسببيدوم علببى نؤسسبب  
 . SOMIPHOS –يحس  –نة جم ولفضسف ت

ولنيبضوزن  ولأدو  حط قب  وسبيخدوم أدخلاب  وليبت ولاحبرى وليهبضلات  ولحهب  لابذو ولةظري ولج ة  يت لة  يح ن لقد
 ةهبض يامقبرورو يضج به علبى ولنؤسسب  يبت ولنبدرو  يسب عد ه ب  ، مب  ليطح ب  ولنسبؤضل   ولاجين ع ب هد ابأدو 

 أن انب  ولضقبت، ض ب  ع ولياب ل ف ضز ب د  ولاةهرويب ت يبت ولضقبضع ليفب دي ضذلب  ولنض ضع  نسبحق ، ولأهدوف
يهد بد  يبت  سب عد لأةبه ضذلب ، أدو  ولنؤسسب  ولاقيصب د   يهسب ن إلبى  بؤدي ولأسبلض  هبذو وسبيخدوم

 على ولنس عد  ولاقيروه ت ض ا يت اذل  ض س عد ضقيا ، يت ولاسيروي ج   يةف ذ عةد وله صل  ولاةهروي ت
    .ولاةهروي ت يصه  
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 –يحسبب –نؤسسب  نةبب جم ولفضسببف ت أن ولحهبب ، لاببذو وليطح قببت ولج ةبب  خبلال نببن لةبب  وي بب  ي نب 
SOMIPHOS ضيقبضم ولن ل ب  ولنؤ بروت يسبيخدم ه ب  ولأدو ، يق ب م عةبد وليقل د ب  ولأسب ل   علبى يعينبد 

 وهين نب  يضلت لا  ولنؤسس هذه أن ان  ،حهم  ن ل   نجنلا  يت يعيحر ضوليت ولندى ولقص ر  ولأهدوف حيق  م
  عيحر  زول لا ولذي ولأخ ر هذو ولزحضن، غرور على علاق  م  حايرحطا وليت ولنصله  ذضي ح لأطروف ضوسع 
 .وليقل دي نفاضنه يت وليسض    زول لا أي لرغح يه إدرواه حدضن   يري ولذي ول خ  ذل 
ض  نبب  يبببم وليضصبب  ت علببى  ببب ناببن يقبببد م نجنضعبب  نببن ولةيببب    ض  نببن خببلال نببب  يببم ية ضلببه يبببت ولحهبب ض   

 :وليضصل إل ه نن ةي    ضذل  على ولةهض ولي لت
 :النتائج
 دو  يق ببب م ولأامرهببب  يع ل ببب  ضولخ صببب  حق ببب س ض أدضوت ض يعيحبببر حط قببب  ولأدو  ولنيبببضوزن نبببن أهبببد  ولأ

اببب  ي بببنل حبببب ن نةظضروياببب  ولن ل ببب  ضغ ببببر ولن ل ببب  ضيجنبببا حبببب ن ولقببب م ولان ببب  ضولةضع بببب  ولنيبببضوزن اضة
 ؛هض ن   ؤاد صه  ولفر    ولأضلىولقص ر ضولطض ل ض  ولخ رج   على ولندىضولعضونل ولدوخل   ض 

 يحسب  –يانبن وسبيدون  ولنؤسسب  ولاقيصب د   نةب جم ولفضسبف ت-  SOMIPHOS  يبت نبدى وليزوناب
ولح  بت حب لنضوزو  نبا ولأدو  ولاقيصب دي هبذو نبن خبلال دو  ولاجينب عت ض يطبض ر نسبيضى ولأحيهس ن ض 

جببل أهببذو حاببدف وليهسبب ن ولنسببينر نببن جين ع بب  يببت ولنؤسسبب  ولاقيصبب د   ض دنبب م ولنسببؤضل   ولاإ
هببض نبب   ؤاببد  بب  ولية يسبب   ولنه طبب  ح لنؤسسبب  ض طبب ر ولح إولضصببضل إلببى ولةنببض ولنسببيدوم خ صبب  يببت 

 ؛صه  ولفر    ولم ة  
 يصبببب د   غ ببببر ابببب ف إن ولاعينبببب د علببببى ولأدضوت وليقل د بببب  لق بببب س ضيق بببب م ولأدو  يببببت ولنؤسسبببب  ولاق

للإلنبب م حاببل ولجضوةبب  ولنريحطبب  ح لنؤسسبب  ضح  يابب ، ضيهد ببد يأم رهبب  ضيأمرهبب  حابب  ننبب   ظاببر ولببةق  
ضعدم ضجضد ول بنضل   يبت يبضي ر نعلضنب ت سبل ن  هبضل عنل ب ت ولنؤسسب  نبن أجبل أن يحةبت عل اب  

 قروروت يع ل  ضة جع ؛
 ت حإنا ةاببب  إعطببب   صبببضر   ببب نل  عبببنوليبببى ولعد بببد نبببن ولنؤ بببروت ولنيةضعببب  ض  جببب  ولاعينببب د علببب 

ذلب  حابدف وليهسب ن  ب  ض ، ان   ج  ولنضوظحب  علبى هبذه ولعنلنخيلف نج لات ولأدو  يت ولنؤسس 
 ولنسينر؛

 نبن   نمل ةنبضذم حط قب  ولأدو  ولنيبضوزن ولنسبيدوم عنل ب  يا  بف لةظب م عنبل حط قب  ولأدو  ولنيبضوزن
ولنجينعبببت لياينبببل عنل ببب  ولق بببب س  نمبببل ولأدو ولاجين ع ببب  وليبببت يخبببلال دنببب  ولنؤ بببروت ولح   ببب  ض 

 ؛دو  ولنيضوزن ولنسيدومح لي لت ولهصضل على ولأ ر  ضوحط ولنسؤضل   ولاجين ع   ض طإوليق  م يت ض 
  ضح ليب لت أهدويا   نن ولاجين عت ولحعد حدن  ولنؤسس  يليزم عةدن  ولاجين ع   ولنسؤضل   ييهق 

 .ولح  ت ضهيى ضولاجين عتولاقيص دي  ولنسيضى على ولاف    يهق  
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 بب د  ، ز ين ع بب   هقبب  يضو ببد عد ببد  للنجينببا، ا لنه يظبب  علببى ولح  بب يحةببت ولنؤسسبب  للنسببؤضل   ولاج 
ل خل  علاق ت ج د  نا ولنس هن ن، ولزحب  ن ضولعنب ل هبذو للنؤسس  أ    نن خلاضلا  ولع نل ن، ض 

 ؛ ز د نن سنعيا  ولهسة ن   ؤدي إلى يهس ن ضيطض ر صضر  ولنؤسس  أن م ولنجينا، نن  
 إلبى ح لإ ب ي  أهبدويا ، يهق ب  إلبى  بؤدي  ولنؤسسب قحبل نبن ولاجين ع ب  ولنسبؤضل   حبرون  يحةبت 

 للأة بط  ضدعناب  ولاجينب عت دضرهب  ز ب د  خبلال نبن ولحع بد، ولنبدى علبى ولبرح  نحبدأ يهق ب 
 . ولنؤسس لاذه نسيقحلت وسيمن ر حنم ح  يعيحر ولأخ ر  ياذه ولاجين ع  ،

ولنسببيدوم ةلاهببظ أهن بب   نببن خببلال ولةيبب    ولنهصببل عل ابب  حعببد يطح بب  ةنببضذم حط قبب  ولأدو  ولنيببضوزن     
وليا نل ح ن ولنةظضروت ولخنس  يابل نةظبضر  خبدم ولأخبر يابل وةخفب ض يبت أي نةظبضر  نابن أن وليضوزن ض 

ح  ضزةبه ولخب   نبن ولفابر  يانبن يبت أن ابل نةظبضر لبه ةسبلاةخف ض يت نسيضى ولأدو  ولالت ض  ؤدي إلى و
 حط ق  ولأدو  ولنيضوزن ولنسيدوم. نجنضع ضزن ولأدو  ولالت يت

  عيحرهب  ضرحنب  يق ب م ولأدو أدضوت ق ب س ض  أهد  نن ولنيضوزن ولأدو  حط ق  أن ولقضل  نان ولأخ ر ضيت    
 نزو ب  لاب  ولأدضوت نبن غ رهب  نمبل أةاب  غ بر ولنؤسسب ت، أدو   ب ميق ضيقة ب ت أسب ل   أي بل نبن ولبحعض
  برى ولصبدد هبذو ضيبت، نسبيم ليطبض ر يخ با ن زولبت ضهبت ة قبدضن، أض ضنع ر بضن نؤ بدضن ضلا  ضع ض ،
 ضسب ل  ضلاةاب  ولنؤسسب ت، ضيطبض ر أدو  ن بالات ابل يهبل لا ولنيبضوزن ولأدو  حط قب  أن ولحب هم ن حعبض
   .ولأدو  ضيطض ر ولاسيروي ج   يهق   على يس عد ضح لي لت ولأدو ، نؤ روت يهدد يات نس عد ، هد م 

   التوصيات

 ح سبيخدوم SOMIPHOS –يحسب -نؤسسب  نةب جم ولفضسبف ت نبد ري ضوهينب م ضعبت ز ب د  ضجبض  .1
 ؛ولن ل   ولنق   س ج ة  إلى ولن ل  ، غ ر ولأدو  يق  م نق   س

 أياب ر نبن  سبيجد نب ل SOMIPHOS -يحسب –نؤسسب  نةب جم ولفضسبف ت نبد ري ني حعب   برضر  .2
 ولأدو  ضيق ب م ولإدور ب  ولنه سبح   خب  نب ي  ضخ صب  ،نؤسسبيامإدور   يبت لليطح ب  ق حلب  ضأسب ل  
 ؛ولأدو  ولنيضوزن  حط ق  ةنضذم يهد دض  ض حطه،

 ضنق   س ن ل   نق   س خلال نن وسيروي ج   ولنؤسس  ليرجن  اأسلض  حط ق  ولأدو  ولنيضوزن يعيحر  .3
 ؛ن ل   غ ر

حيقببببد م ولخببببدن ت  SOMIPHOS –يحسبببب  –نبببب م نببببد ري نؤسسبببب  نةبببب جم ولفضسببببف تإلضجببببض  ز بببب د   .4
 ؛ق   ييهنله ولنؤسس  يج ه ولنجينان هة   ضوجح  أخلاولاجين ع   لأ

علببى أسبب س  SOMIPHOS –يحسبب  –يببت نؤسسبب  نةبب جم ولفضسببف ت SBSCولاليببزوم حيطح بب  يقة بب   .5
 ؛نح لغ اح ر  ليحة ا  يهي م إلى لا  يند ولنؤسس  حنعلضن ت نلا ن  ض أةا
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 ؛هم وليطضروت يت هقل ق  س ضيق  م ولأدو أعلى  ولاطلاع رضر   .6
 ؛عط   ه  وليرق   ل ن ن عدول  ضنض ضع   ةي    وليق  مو  ولاهين م ح ليدر   ض  .7
 ح عيح رهب   SBSCعلبى وسبيخدوم ةنبضذم SOMIPHOS –يحسب –ن يعنل نؤسس  نةب جم ولفضسبف تأ .8

 سبب عد ضسبب ل  لير بب د قببروروت ولنببد ر ن ضيضج ببه سببلضاام ضيق بب م ولأدو ، لأةببه   ببال أدو  يع لبب  للق بب س ض 
 ؛ ز على يطح   وسيروي ج   ولنؤسس يت وليرا

و  ولنيبضوزن ولخحروت ولفة   ولنؤهل  ض ولقب در  علبى يطح ب  ةنبضذم حط قب  ولأدأن  يم وسيقط   ولاضودر ض  .9
ضذلببب  حيبببضي ر  SOMIPHOS–يحسببب  –نؤسسببب  نةببب جم ولفضسبببف ت ي عبببل يبببتولنسبببيدوم ح بببال افبببؤ ض 

 ؛ولهضويز ضولنا يآت ول رضر  
ياب ل ف  ل سبتض  ،صب لها  يبت هبضض  ،نةه لا حد خ  ر هت ولاجين ع   ولنسؤضل   حأن ولنؤسس  إقة ع .11

 ؛ولةا  حاذو ولن ت يسيط ا لات عل ا  نفرض  
 نخيصبب ن قحببل نببن  اببني حعي  ببيم ولنؤسسبب  أة ببط  نببن ر  سبب  ً  جببز وً  ولاجين ع بب  ولأة ببط  وعيحبب ر .11

 ؛للنؤسس   ولر  س   ولأة ط  ني حع  حةفس يهق قا  ، ولنخطط ت ولنطلض   لا يض اض 
 وليبت ولياض ة ب  ولحبرون  عقبد خبلال نبن ولاجين ع   ولنسؤضل   أحع د نن رس  مق ي  يعز ز على ولعنل .12

 .ولاجين ع   ولنسؤضل   مق ي ت يطح ق تض  نف ه م يعاس
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 .3112الأولى، 
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، دار وائل لمنشر الإدارة والأعمالصالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبي،  .8
 .3112والتوزيع، عمان)الأردن(، الطبعة الثانية، 

المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات طاىر محسن منصور الغالبي، صالح ميدي محسن العامري،  .9
 .3112)الأردن(، الطبعة الثانية، ، عمان، دار وائل لمنشر"الأعمال" الأعمال والمجتمع

 ،" المفاىيم ... العممياتالإدارة الاستراتيجيةطاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد إدريس،  .11
 .3100لمنشر والتوزيع، عمان)الأردن(، الطبعة الأولى، دار وائل 

الاستراتيجية" المفاىيم  دارةالإطاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  .11
 .3100، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان)الأردن (، الطبعة الأولى، والعمميات"

 .3112)الأردن(، والتوزيع، عمان دار أسامة لمنشر ،سيكولوجيا الإدارة المعاصرةعادل ثابت،  .12
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بطاقة الأداء المتوازن" المدخل المعاصر لقياس الأداء عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  .13
لمنشر والتوزيع، المنصورة )جميورية مصر العربية(،الطبعة الأولى،  ، المكتبة العصريةالاستراتيجي

3112. 
 قياس مدخل" المؤسسي الأداء جودة لتحسين كمدخل الأداء وتقييم قياس  محمد، الرحيم عبد .14

 العربية، مصر جميورية الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة ،"والمميزات المحاور المتوازن الأداء
3112.  

 المتوازن الأداء قياس مدخل" الحكومي الأداء قياس في الحديثة الأساليب محمد، الرحيم عبد .15
 مصر جميورية) القاىرة المؤتمرات، أعمال الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة ،" والمميزات المحاور
 .3112 ،(العربية

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، رفمسفة التسويق الأخض ،علاء فرحان طالب و آخرون .16
 .3101عمان)الأردن(، الطبعة الأولى، 

لمنشر والتوزيع ، دار اليازوري العممية وظائف منظمات الأعمال "مدخل معاصر" فريد فيمي زيارة، .17
 .3112،الطبعة العربية ، عمان)الأردن(، 

الدار الجامعية، بدون  ،أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،  .18
 .3101بمد النشر، بدون طبعة، 

، دار المعرفة الجامعية المسؤولية الاجتماعية بين الشراكة وآفاق التنميةمنال محمد عباس،   .19
 .3102والنشر والتوزيع، الاسكندرية)جميورية مصر العربية(، بدون طبعة،  لمطبع

، مؤسسة الوراق لمنشر أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم،  .21
 .3112والتوزيع، عمان)الأردن(، الطبعة الأولى،

–استراتيجيات التسويق" المفاىيمحمد محمد فيمي البرزنجي، أنزار عبد المجيد البرواري،  .21
 .3112، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية، الوظائف–الأسس

دار الحامد لمنشر والتوزيع، التسويق مفاىيم معاصرة،  نظام موسى سويدان، شفيق إبراىيم حداد، .22
 .3112عمان)الأردن(، طبعة مزيدة ومحكمة، 
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ن في قياس أداء استخدام بطاقة الأداء المتوازغي، نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد يا .23
، دار الأيام لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية، " منظور متعدد الأبعاد"المصارف التجارية

3102. 
سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي"  وائل محمد صبحي إدريس، طاىر محسن منصور الغالبي، .24

، دار وائل لمنشر، دون ذكر بمد النشر، الطبعة الأولى، ازن"أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتو 
3112.  

، تحسين فاعمية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعموماتوصفي عبد الكريم الكساسبة،  .25
 .3100دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان)الأردن(، الطبعة الأولى، 

 الرسائل الجامعية (2
 كشركات مصر في العاممة لمبنوك الاجتماعية المسؤولية القاضي، إبراىيم عدلي سامي أحمد .26

 البنوك فروع من لعينة مقارنة ميدانية دراسة ،"داءالأ عمى تأثيرىا –مجالاتيا" مصرية مساىمة
 ،(العربية مصر جميورية) أسيوط الجامعية، التجارة كمية أسيوط، بمحافظة العاممة والخاصة العاممة
3101. 

القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل أدارة الجودة أحمد عارف محروس أبو النجاه سعد الدين،  .27
، بحث مقدم  الشاممة لفاعمية تحقيق رقابة تكاليف الجودة في المنشآت الخدمية دراسة تطبيقية

 .3102)مصر(، لنيل درجة الماجستير في المحاسبة، القاىرة
تم ، الاجتماعية ومدى مساىمتيا بتحقيق الرفاىية الاجتماعيةقياس التكاليف ، إياد محمد عودة .28

إعداد البحث لغايات استكمال متطمبات التخرج لبرنامج ماجستير المحاسبة مسار شامل، كمية العموم 
 .3112الشرق الأوسط لمدراسات العميا، حزيرانجامعة المالية والإدارية "قسم المحاسبة"، 

، مذكرة وتأثيره عمى فعالية الأداء في المؤسسة الاقتصادية التدقيق الخارجيبوقابة زينب،  .29
مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في العموم التجارية تخصص محاسبة وتدقيق، كمية 

 .3100-3101، 2العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة الجزائر
أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة مدى إمكانية تقويم جمال حسن محمد أبو شرخ،  .31

، بحث مقدم لاستكمال متطمبات الحصول عمى درجة الماجستير، كمية التجارة قياس الأداء المتوازن
 .3103" قسم المحاسبة و التمويل"، الجامعة الإسلامية، غزة )فمسطين(، 
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المتوازن عمى القرار  أثر تطبيق معايير بطاقة الأداء ،جياد ربحي عبد القادر الناطور .31
، رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنية

 .3112الماجيستر في المحاسبة كمية إدارة المال والأعمال، )دون ذكر البمد(، جامعة آل البيت، 
عمى تنافسية المؤسسة الأبعاد التسويقية لممسؤولية البيئية وانعكاساتيا خالد أعراب،  .32

، مذكرة تدخل ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير، تخصص" تسويق"، كمية العموم الصناعية
 .3102-3102جامعة أمحمد بوقرة بومرداس)الجزائر(، الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير،

، مذكرة ء المتوازنتقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداريغة أحمد الصغير،  .33
مقدمة لنيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم 

 .3102 –3102)الجزائر(،)غير منشورة(، 3التسيير، جامعة قسنطينة 
قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة،  .34

، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، كمية العموم قتصادية الجزائريةالا
 .3103)الجزائر(،-سطيف –الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس

ادية في المسؤولية البيئية والاجتماعية" مدخل لمساىمة المؤسسة الاقتصالطاىر خامرة،  .35
 العموم في الماجستير شيادة متطمبات لاستكمال مقدمة ، مذكرة"المستدامةتحقيق التنمية 

"، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة قاصدي البيئة وتسيير الاقتصادية تخصص" اقتصاد
 .3112 -3112مرباح، ورقمة)الجزائر(، 

في ظل تحديات  ئرالتحكم في الأداء الشامل لممؤسسة الاقتصادية في الجزاعبد الرحمن العايب،  .36
، رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، كمية العموم التنمية المستدامة

–3101الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف)الجزائر(، 
3100. 

المستدام بالمؤسسات دور بطاقة الأداء المتوازن  في قياس وتقييم الاداء عريوة محاد،  .37
، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة الماجستير في إطار المتوسطة لمصناعات الغذائية

مدرسة الدكتوراه في العموم الاقتصادية وعموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم 
 .3100–3101التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف)الجزائر(، 
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دارة المالية، كمية العموم المالية والمصرفية، الأكاديمية العربية لمعموم المالية في تخصص الإ
 .3112المصرفية، )دون ذكر البمد(، و 
دور استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجتماعية في عماد مساعدية،  .39

طار إير في ، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجيستالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية
والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات  مدرسة الدكتوراه في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية

 .3102 –3102)الجزائر(، 0عباس سطيف
دور الإبداع التكنولوجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة سلامي، بو  عمر .41

مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في  ،الاقتصادية 
)الجزائر(، 10لعموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة سطيفعموم التسيير، كمية ا

3103– 3102. 
نظرية المسؤولية الاجتماعية " مقدمة ضمن المتطمبات البحثية لمساق غدير أحمد العمري،  .41

 .3102غزة، أبريل-كمية الآداب" قسم الصحافة "، الجامعة الإسلامية ،"نظريات الإعلام"
ثرىا عمى رأس المال في الشركات الصناعية أالمسؤولية الاجتماعية و فاتن أمين النعيمي،  .42

، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجيستر المدرجة في بورصة عمان
 .3102آيار 30في المحاسبة، كمية الدراسات العميا، جامعة الزرقاء، الأردن، 

( ونظام BSCتأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن )، فاطمة رشدي سويمم عوض .43
، مذكرة تخرج لنيل شيادة ( في تطوير المصارف الفمسطينيةABCالتكاليف عمى أساس الأنشطة )

 .3112الماجيستير، لمجامعة الإسلامية، غزة  )فمسطين(، 
، مذكرة مكممة لنيل شيادة ريةدور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشفريدة ويمية،  .44

 –3100الماجيستير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة)الجزائر(، 
3103. 
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 الممخص: 

إسددددكراسعندددد رطدددداراا رالاتدددد را اابراسالددددااةارلددددنرللا دددد راسا دددد اس  رلددددنرها الدددداراس  دددد  رهددددالدراسا ا دددد ر
لا دنراسا   د رس ا د اس  رالاهلااط د ر   د ر أارإسدكررادارلالسلدا  الايد رتدا.رارالاهلااط د رلدنراسا   د رالاتليداا  
اددار د ا رإسددكرل  دد ارراهداراسعاددا ر،راسةاددائارارلا دد رطلتددادره دااراددهراسا داها ار،لاائدارطا دداارعاسا ال د رط ددكراسا ئد 

سللا د راسا د اس  رار .ادارمدمرأاائلداراساداسنارراادار ة دارادار داعللاراس  د  رععد للا  ريا اراسا    رأاامراساهلادهرار
أادارلدنرها الدارراسا ئدن.لاداطنرارالاتد را اابراسالدااةار هدورلا دع را ند اللارسلندا را اابرالاهرالاهلااط د راا دللااام

-لا دد -اسا ئددنرلددنرا   دد را دداهمراس ا دد ادل  دد مرا اابرالاهلادداطنرارأارأ  ادد رت ددا راراسللا  ددن،رل ددارلايدد  اراسددكر
SOMIPHOSالاتلياا .اابراسااسنرارأارالاهلاامرا عا ر عاار   ا رت ا را اارةاسدرالان رارر 

 .الات را اابراسالااةاراسا لاام اسا  اس  رالاهلااط  ، الااةا،الات را اابراس: الكممات المفتاحية

 

Résumé 

The study aimed at revealing the role of balanced scorecard in the application 
of social responsibility in the firm. We have found that firm's adoption of social 
responsibility has many benefits, such as preserving the environment, creating good 
relations with shareholders, customers and employees, which leads to the 
improvement and development of the image of the firm in the community as a whole, 
increasing its reputation and by consequence its financial performance. To apply 
social responsibility using a balanced scorecard, indicators must be expanded to 
include social and environmental performance. In its practical aspect, we have 
concluded that the systems of measurement and assessment of social and 
environmental performance in the phosphate mining company SOMIPHOS are still 
marginalized and that the biggest concern is the financial and economic performance 
measurement systems. 

Key words: Balanced scorecard, corporate social responsibility, sustainable 
balanced scorecard. 


