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 بعد الفراغ من هذا العمل لا يسعنا إلا أن نحمد الله عز وجل و الذي

 بنعمته تتم الصالحات و الذي وفقنا في مشوارنا العلمي و البحثي ،

 المتواضع بعونه و توفيقه ،فله الحمدو سدد خطانا لنخرج هذا العمل 

 .و الشكر من المبتدى إلى المنتهى 

 إذا كانت مساعدة الغير تعبر عن الفهم الجيد لكلمة إنسانية و احترامها فإننا

 لنا تقدم يلتا "لطيفة بكوش" ةالفاضل اتنبذلك نتقدم بجزيل الشكر إلى أستاذ

 .التوفيق و النجاح الدائمين اتوجيه ونتمنى لهالمساعدة و اليد 

 كما نتوجه بشكر الخاص إلى الأساتذة المتفانين في خدمة الطلبة ، الذين قدموا

 . لنا يد العون و المساعدة

 

 و في الأخير لا يسعنا إلا أن نشكر كل من ساهموا في إخراج هذا العمل

 .المتواضع

 

 

                       

 الطلبة 
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 يا من أجمل اسمك بكل فجر

 يا من يرتعش قلبي لذكرك

 يا من أودعتني لله لأهديك هذا البحث أبي

 ى ينبوع الصبر و التفاؤل و الأملإل

 إلى سندي و قوتي و ملاذي في الوجود بعد الله و رسوله

 غاليةأمي ال

 وأخواتي تيلي ما هو أجمل من الحياة إخو إلى من أظهروا

 في عيوني...إلى من أتمنى أن تبقى صورهم 

 الآن تفتح الأشرعة و ترفع المرساة لتنطلق السفينة في عرض

 و بحر الحياة و في هذه الظلمة لا يضئ إلابحر واسع مظلم ه

 قنديل الذكريات ذكريات الأخوة البعيدة إلى الذين أحببتهم

 (أصدقائي)وأحبوني 
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 تمهيد

في ظل تزايد حدة المنافسة بين مختلف المنظمات في قطاعات الأعمال المختلفة، أصبحت هذه الأخيرة 
الاحتفاظ بها لأطول مطالبة بتبني أساليب و أدوات إدارية حديثة و فعالة تمكنها من اكتساب المزايا التنافسية و 

من أهم هذه الأدوات و التي  فترة ممكنة، و تساعدها في اختيار و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات التي تتبناها
 . ظهرت مؤخرا بطاقة الأداء المتوازن

بالرغم من اعتبار بطاقة الأداء المتوازن أداة سحرية تحل كل مشاكل الإدارة إلا أنها ليس لها هذا السحر و 
ما يتعلق بإدارة الاستدامة، ولذا ظهرت محاولات كثيرة لدمج عناصر استدامة الشركات في بطاقة الأداء المتوازن، في

واتخذت هذه المحاولات صوراً عديدة منها بطاقة الأداء المتوازن المستدامة التي تشمل الأبعاد البيئية والاجتماعية 
وتستهدف الدراسة استعراض محاولات إعادة التوازن  .بعد البيئي فقطوبطاقة الأداء البيئي المتوازن والتي تختص بال

وبالرغم من إدراك منظمات الأعمال لأهمية البعد الاستراتيجى للإدارة البيئية لبطاقة الأداء بإدخال البعد البيئي 
بالحماية البيئية بندًا هامًا من والمسئولية الاجتماعية، واتجاهها إلى تكوين نظم للإدارة البيئية واعتبار التكلفة المرتبطة 

بنود الموازنة إلا أن كثيراً من المراقبين الماليين مازالوا ينظرون إلى استدامة الشركات على أنها قيد مكلف، بالإضافة 
، وأخيراً كيفية توسيع دائرة بطاقة الأداء المتوازن إلى وجود نقص في الأدوات المنظمة لإدارة ورقابة الجهود الرامية

 .تشمل البعد البيئي وربطها بعناصر الاستدامةل

وتعد كذلك المسؤولية الإجتماعية معيارا من معايير تحقيق تنافسية مستدامة لدا تعمل المؤسسات 
الإقتصادية جاهدة على دمج الإهتمامات البيئية والإجتماعية في إستراتيجيتها ، وهذا من أجل ضمان إستمراريتها 

 .الإقتصادي إظافة إلى إعتمادها على القيمة الإقتصادية في تقييم أدائها وتحسيين أدائها 
جاءت لتقييم المسؤولية ومن أجل التحسين المستمر في الأداء وإبراز أهمية بطاقة الأداء المتوازن التي 

ظمة ، حيث تقوم على أساس تكامل من المقاييس المالية التي تعكس عمليات المنالإجتماعية  لدى المؤسسات
والمقاييس الغير مالية والتي تعكس أسباب النتائج ، وتقوم أيضا على التوازن بين الأبعاد الأربعة التي يقوم عليها 

سنتعرض من خلال حيث  طويلة الأجلالمقياس ، والتوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف الإستراتيجية 
 .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ة للمؤسساتهذه الدراسة للتعرف على تقييم المسؤولية الإجتماعي

 الإشكالية الرئيسية -1
 ؟لشركة المراعيتقييم المسؤولية الاجتماعية كيف يتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن ل

 :وبناءًا على هذه الاشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية

 الاداء المتوازن بهدف تقييمها؟هل يتم دمج مؤشرات المسؤولية الاجتماعية في بطاقة  -
  قييم المسؤولية الاجتماعية؟تبعد خامس في بطاقة الاداء المتوازن لهل يتم اضافة  -
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 ‌ب

 فرضيات البحث   -2

يتم استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم المسؤولية الاجتماعية من خلال  دمج المؤشرات :الفرضية الأولى
 ؛الاجتماعية في محاور بطاقة الاداء المتوازن الاربعة 

تقديم محور خامس  يتم استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم المسؤولية الاجتماعية من خلال:الفرضية الثانية
 ؛قة الاداء المتوازنمستقل عن محاور بطا

 الموضوعأسباب اختيار -3

 الرغبة الشخصية لدراسة كل ما يتعلق ببطاقة الأداء المتوازن؛-

 .الاهتمام منا بموضوع بطاقة الأداء المتوازن لإبراز المؤشرات المالية وغير مالية من أجل تقييم المسؤولية الاجتماعية-

 أهداف البحث وأهميته-4

 :الأهداف

 في المؤسسات؛ مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومدى قدرة تطبيقهاتبيان -

 التعريف بمفهوم المسؤولية الإجتماعية ، خصوصا وانها من المفاهيم الإدارية التي ماتزال بحاجة ألى البحث؛ -

 التعرف على مدى تبني شركة المراعي للمسؤولية الاجتماعية بأبعادها؛ -

 إليه الشركة في تبني المسؤولية الاجتماعية؛ التعرف على مستوى الذي وصلت  -

 .شرح لكيفية مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم المسؤولية الاجتماعية لشركة المراعي-

 الأهمية

 تبان أهمية فوائد استعمال بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة؛ -

 التعرف على مدى قدرت شركة المراعي في تطبيق البطاقة؛-

الاهتمام العالمي الواسع بالمسؤولية الإجتماعية، الذي يلزم المؤسسات الاقتصادية إلى إدراك المفاهيم النظرية -
 . والممارسات العملية للمسؤولية، إضافة إلى المنافع المترتبة عليها الدولة، المجتمع والمؤسسة
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 حدود الدراسة -5

 المراعي بالمملكة السعوديةتمت الدراسة على مستوى شركة : الاطار المكاني 
 6102/6102تمت الدراسة خلال السنة الدراسية : الاطار الزماني 

 منهج البحث والأدوات المستخدمة -6

قصد الوصول إلى الإجابة عن الإشكالية ولإثبات أو نفي صحة الفرضيات وللوصول إلى فهم أدق وأفضل 
وصف منظم ودقيق لمحتوى النصوص  تحليل المحتوى وهوتمد على تقنية لذي يع الإستكشافياستخدمنا المنهج ا

ولاختبار مدى صحة الفرضيات قمنا بدراسة حالة من خلال . فهادالمكتوبة من خلال تحديد موضوع الدراسة وه
تقاريرها  باستخدامتقييم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في شركة المراعي السعودية لبطاقة الأداء المتوازن  انجاز
ـــ يةالسنو   .6102و 6102و 6102ل

 تقسيمات البحث -7

انطلاقا من الأهداف المرجوة من الموضوع ولمعالجة الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية ولاختبار الفرضيات تم 
 :تقسيم البحث إلى ثلاث فصول

هذا الفصل الأدبيات النظرية المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن حيث تطرقنا إلى مفهوم بطاقة  سنتناول :الفصل الأول
 .الأداء المتوازن وجوانبها وكذا أسباب ظهورها وأهميتها وأهم أبعادها، كما تطرقنا إلى منهجية وكيفية اعدادها

ة الاجتماعية للمؤسسات حيث تطرقنا إلى هذا الفصل الأدبيات النظرية المتعلقة بالمسؤولي سنتطرق:الفصل الثاني
 .مفهوم ونشاة المسؤولية الاجتماعية وأهميتها وكذا أبعادها ومبادئها

يتناول هذا الفصل ويعالج الدراسة الحالة التي أجريت على مستوى شركة المراعي وذلك بالتطرق  :الفصل الثالث
توازن وأهم المؤشرات التي تعتمد عليها الشركة في عملية إلى تقديم عام حول الشركة وقدمنا نموذج لبطاقة الأداء الم

 .تقييم المسؤولية الاجتماعية
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 ‌ث

 الدراسات السابقة -8 

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات )دراسة نادية راضي عبد الحليم-
الهدف من الدراسة مناقشة كيف يمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن : (2005 الأعمال في التنمية المستدمة

لإدخال مؤشرات الأداء البيئي ضمن المؤشرات والأبعاد الأخرى التي تحتويها البطاقة وصولًا إلى بطاقة أداء متوازنة 
اهات التغير في مستدامة، وقام الباحث بمناقشة تطور مؤشرات ونظم قياس الأداء لتناسب إستراتيجية العمل واتج

المؤشرات ونظم قياس الأداء، وصولًا إلى تقييم الأداء البيئي وكذا مناقشة ماهية استدامة الشركات وكيفية ربط 
عناصرها بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن ودمج المعلومات البيئية والاجتماعية بها لتصل إلى بطاقة الأداء المتوازن 

 . البيئية

دور القطاع الخاص في الجزائر في تعميق مبادئ وممارسات المسؤولية )بريشدراسة عبد القادر  -
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور المسؤولية الاجتماعية في الحد من ظاهرة الفقر  (:الاجتماعية للشركات

منظمات أعمال  وتحقيق التنمية في الجزائر والتطرق إلى دور القطاع الخاص في الجزائر من ذلك تم أخذ عينات من
الخاصة في الجزائر، وتمكن أهمية الدراسة في النظر في دور القطاع الخاص في الجزائر، وما مدى تحمل لمسؤولياته 
الاجتماعية أمام المجتمع الجزائري، ودوره في تحقيق التنمية والأهداف الإنمائية للألفية من جهة ودورها في خلق 

إلى مجموعة من ظاهرة الفقر في أوساط المجتمع، وقد توصل الدراسة  مناصب الشغل والقضاء ولو نسبيا على
الاستنتاجات من بينها تطوير دور الجمعيات والمجتمع المدني كشريك في برامج المسؤولية الاجتماعية للشركات، 

 .وتأخر تبني المسؤولية الاجتماعية من طرف القطاع الخاص في الجزائر

 صعوبات الدراسة -9

ير محل الدراسة مريتين الى ان تغفاضطررنا ل المؤسسات لإعطائنا المعلومات الضروريةبعض عدم التعاون من طرف -
 ؛ استقرينا على تقنية تحليل المحتوى

 اختيار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية من التقارير المالية لشركة المراعيصعوبة  -
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 تمهيد 
تعتبر عملية تقييم الأداء من أهم العمليات التي تعتمد عليها المؤسسة لتقييم مدى نجاحها في تحقيق 

باعتبار أن أداء المؤسسات الاقتصادية يعكس النتيجة المنتظرة من مختلف أنشطتها حيث تتيح عملية  أهدافها،
د للوصول إلى تطوير الأداء تقييم الأداء الكشف عن سلامة أداء مختلف الوظائف ومحاولة تحسين الأداء الغير جي

عمال المتتلةة، أصبت  هه  الأييرة في ظل تزايد حدة المنافسة بين مختلف المنظمات في قطاعات الأ ،الكلي
مطالبة بتبني أساليب و أدوات إدارية حديثة و فعالة تمكنها من اكتساب المزايا التنافسية و الاحتةاظ بها لأطول 
فترة ممكنة، و تساعدها في ايتيار و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات التي تتبناها و من أهم هه  الأدوات و التي 

حيث شهدت هه  الأداة اهتماما واسعا سواء من قبل الباحثين أو رجال  ،قة الأداء المتوازنهرت مؤيرا بطاظ
الأعمال، كما حقق تطبيقها في بعض الشركات نجاحا ملةتا، جعلها تنتقل من مجرد أداة من أدوات الإدارة إلى 

على قياس البعد المالي فقط كما كان  نظام متكامل للإدارة الإستراتيجية؛ وأكثر ما يميز هه  الأداة هو أنها لا تركز
سائدا من قبل من يلال أنظمة القياس التقليدية، بل هي تحقق التوازن من يلال تركيزها على قياس أربعة أبعاد 

البعد المالي، بعد الزبائن، بعد الأنظمة الدايلية، بعد التعلم و النمو، و هها من شانه : أساسية في المنظمة، و هي
فظهورها جاء من يلال أبحاث ويبرات من قبل  ،ركيزها على الجوانب المالية فقطكة الخطأ في تأن يجنب الشر 

  .2991الباحثين كابلان ونورتن سنة 
 :مبتثين هما وعليه سنتعرض في هها الةصل إلى

 مديل عام حول بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الأول
 منهجية تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثاني
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 مدخل عام حولل بطاقة الداء المتولازن : المبحث الولل

نتقادات التي واجه  للمقاييس الأداء المالية الناجةة عن قصور هه  المقاييس في مواجهة لانتيجة ل
المتغيرات الكثيرة في بيئة الاعمال حيث أصبت  المقاييس المالية التقليدية أداة غير مناسبة لتتديد مدى سلامة 
الأداء، وغير فاعلة في توجيه نظر الإدارة الى مواطن الخلل ونقص الكةاءة، وغير كفء في توجيه الإدارة وإرشادها 
لكيةية تحسين الوضع التنافسي للمؤسسة بما يضمن لها البقاء والنمو، وأصبت  المؤسسات تبتث عن نظام 

س الأداء غير مالية بجانب المقاييس المالية جديد لقييم الأداء حيث إجةه  بعض المؤسسات إلى استتدام مقايي
إلى أن تم التوصل إلى بطاقة الأداء المتوازن من أجل تقييم أداء المؤسسات ومن هنا يمكن أن نتطرق إلى أهم 

 . مةاهيم بطاقة الأداء المتوازن، وابرز المراحل التي مرت بها، وأهداف البطاقة ومميزاتها وأهم محاورها

 نشأة، تطور ومفهوم بطاقة الأداء المتوازن : المطلب الأول

لقياس مستوى  ةتعد بطاقة الأداء المتوازن احدى الوسائل الإدارية المعاصرة التي تستند على فلسةة واضت  
عرض كيةية نشوء بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها، ثم ومن هنا يمكن التقدم في الأداء بإجةا  تحقيق الأهداف 

 .على الشكل التي هي عليه الآن، ومن ثم اعطاءها مةهوم واضح ودقيق التي مرت بها لتصبح أهم المراحل

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:  أولا

ومنهم من سماها بطاقة بطاقة الأهداف المتوازنة  تعددت تسميات بطاقة الأداء المتوازن فمنهم من سماها
نجازات المتوازنة، ومع ايتلاف التسميات فان الباحث قد اعتمد في دراسته على استتدام مصطلح بطاقة الا

 :الأداء المتوازن، وقد وردت عدة تعاريف أهمها

مجموعة من المقاييس المالية وغير مالية التي تقدم للمدراء الإدارات العليا  :"تعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها -
 ؛1" صورة واضتة وشاملة عن أداء منظماتهم

بأنها نظام لقياس الأداء بشكل منظم  ":Kaplan et (Atkinson)وعرفها كل من أتكنسون و كابلان  -
وعة من المقاييس الملائمة لتقويم الأداء مع توفير حيث يتم بواسطتها ترجمة الاستراتيجية الى أهداف واضتة ومجم

 .2"معايير للأداء يتم ربطها بمجموعة من الأعمال والبرامج التي ينبغي القيام بها لتتقيق تلك الأهداف

                                                             
1

للمنظمات، كلية ، مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص تسيير الاستراتيجي دور المسوؤلية الاجتماعية في تحسين أداء المنظمةبوبكر محمد الحسن،  - 
 .12،ص(1122-1122)بسكرة،-العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد ييضر

 .22، ص1122، 22الأردن، العدد –،الجامعة الزرقاء مجلة أبحاث اقتصادية وإداريةيحي الحصاونة، أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصةوفة الأداء المصرفي،  - 2
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بأنها نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي يتم :" (Noton et Kaplan)عرف نورتن وكابلان  -
بموجبه ترجمة استراتيجية تنظيم الأعمال إلى أهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة ويطوات إجرائية تمهيدية 

 ؛1"واضتة

واستراتيجيتها الى طريقة لتتويل حالة المنظمة " :بطاقة الأداء المتوازن بأنها (( Horngrenعرفها  هوركن -
مقاييس الأداء وفي الواقع فان أساس بطاقة القياس المتوازن يقوم على وضع مقاييس لكل محور من محاورها وإجراء 

 ؛2" عمليات القياس لمقارنة الأداء الةعلي بالأداء المتطط

يمكن القول بأن بطاقة الأداء المتوازن عبارة عن نظام لقياس : من التعاريف السابقة النتيجة التاليةونستتلص 
البعد المالي، : داء الاستراتيجي يشمل كل المؤشرات المالية وغير مالية ويغطي أربعة أبعاد بالمؤسسة وهيوتقييم الأ

بعد العملاء، بعد العمليات الدايلية، بعد التعلم والنمو مما يسمح باعتبارها نظام قياس متكامل يحتةظ بالمقاييس 
 .ليالمالية للأداء الماضي ويوفر المحركات للأداء المستقب

  نشأة بطاقة الداء المتولازن: ثانيا

التقليدية، يرون أن جميع الاجراءات  الرقابة الماليةظهرت بطاقة الأداء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة 
الميزانيات، التكاليف المعيارية، تسعيرة : الادارية والمحاسبية التي نعرفها اليوم موجودة بالةعل منه زمن بعيد مثل

ولم تعد تكةي لتتقيق طموحات المنظمات في ظل التتديات المعاصرة حيث تعرض   ديوني المتزون، نموذج 
بيئة الأعمال دايل ويارج المنظمات الى مجموعة من المتغيرات أثرت على مختلف نواحي الأداء بها مما دعى 

 . 3المنظمات الى الاجةا  نحو تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

      نروبرت كابلاعلى يد الباحثان  2991ظهور لبطاقة الأداء المتوازن عام  حيث كان أول
(Robort Kaplan)  ودافيد روبيرت(David Norton )  21وذلك اثر دراسات دام  عاما كاملا وشمل 

حيث انطلق الباحثان من فرضية أن مؤشرات الأداء المالية لم تعد  مؤسسة من كندا والولايات المتتدة الأمريكية،
ثر سلبا على قدرتها في يلق ؤ اييس المالية يييرة على المقسسات الحديثة، وأن اعتماد هه  الأفعالة بالنسبة للمؤ 

                                                             
1

، 12، جامعة الأزهر غزة، المجلدمجلة الجامعة الاسلامية لدراسات الاقتصادية والإداريةجبر ابراهيم الداعور، أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح،  - 
 .222، ص1122، 1العدد

 .8، ص 1122، الأردن، ورقة بحثية لكلية التجارةنوك التجارية الأردنية، سامر قلالوة، مدى استتدام بطاقة الأداء المتوازن في تخةيض التكاليف في الب - 2
، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص محاسبة، كلية المحاسبة والتموين، الجامعة تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر، 3

 . 21، ص1119 فلسطين، غزة،بالاسلامية 
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ديدة للتقييم القيمة، من هنا قام الباحثان بمناقشة مجموعة من الخيارات والبدائل وانته  بهم الى تصميم أداة ج
 :1الأداء ثم تسميتها ببطاقة الأداء المتوازن ومن أهم الاسباب التي أدت الى ظهورها هي

ظهرت بطاقة الأداء المتوازن لتغطية العجز المعايير المالية التقليدية في مراقبة مدى تنةيه الاستراتيجية  -
 ؛بالإضافة الى المتغيرات التي طرأت على مختلف نواحي الأداء

المؤشرات المالية وحدها لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة وما النتائج المالية إلا ثمرة لسلسلة من  -
 ؛العمليات الاساسية في المؤسسة كالبتث والتطوير

الهاجس الكبير الهي يواجه المدراء، والمتمثل في وجود هوة كبيرة بين استراتيجية المؤسسة وبين النشاطات  -
 ؛ةيهيةاليومية التن

 ؛2التطور التكنولوجي في مجال الانتاج ونظم المعلومات بالإضافة الى شدة المنافسة -
  .توجه المنظمات الى ارضاء العميل ونحو تطبيق مبادئ الجودة الشاملة -

 :3الأسباب من أجل تحقيق الأهداف التالية( (Norton et Kaplan روبيرت وكابلان لخصكما 

 ؛المنظمةتحديد وتطوير استراتيجية  -
 ؛الربط بين الأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل وقصيرة الأجل -
 . مراجعة دورية لأداء المنظمة، وذلك للتعرف على مواطن القصور ومعالجتها -

 مراحل بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا

جوانبها، منه ظهورها في بداية التسعينات يضع  بطاقة الأداء المتوازن للةتص والتدقيق في العديد من 
الأمر الهي أظهر بعض الخلل والقصور في بعض من هه  الجوانب واستجابة الى ذلك قام الباحثون بتتسين 

أجيال لبطاقة الأداء المتوازن كما يوضته  2عن ظهور  أصةرتوتطوير البطاقة من يلال ثلاثة مراحل أساسية، 
 :4الشكل التالي

                                                             
1

كلية العلوم  تخصص ادارة مالية، ،، مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسييرتقييم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ريغة أحمد الصغير  -
 .42: ، ص1122، الجزائر، 1جامعة قسنطينة  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

2
، شهادة ماستر أكاديمي في علوم تسيير، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية ة قناوة فتيت - 

 .28، ص1122مرباح بورقلة، 
3

تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح،  ،مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر أكاديمي ،تقييم أداء العاملين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن صالحي،عبد القادر  - 
 .28، ص1121/1122ورقلة، 

4
قى الدولي الثاني حول الملتمجمع مديلات لحسين ، محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتتقيق الأداء المتميز، عبد القادر  - 

 .213ص، 1122،نوفمبر  12و 11، جامعة ورقلة يومي الأداء المتميز للمنظمات والحكومات
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 متوازن مراحل تطور بطاقة الأداء ال(: 10)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

الملتقى مجمل مديلات لحسين ، محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتتقيق الأداء المتميز، عبد القادر  :المصدر
 .213ص، 1122،نوفمبر  12و 11، جامعة ورقلة يومي الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات

ويتضح لنا من يلال الشكل السابق أن بطاقة الأداء المتوازن قد تطورت بمرور الزمن، حيث انتقل  من مجرد  
كونها أداة لقياس الأداء الى أداة للإدارة الاستراتيجية من ثم الى أداة للتغيير التنظيمي، وفي هها الاطار يؤكد كل 

أن التغييرات التي شهدتها بطاقة الأداء المتوازن لم تكن مبرمجة في البداية وإنما  ((Notonو  (Kaplan)من 
جاءت نتيجة للتعاون مع متتصصين في التسيير الهاتي ومع مدراء مؤسسات قاموا بتطبيق البطاقة، وفي ما يلي 

 .سنةصل في الأجيال الثلاثة التي مرت بها بطاقة الأداء المتوازن

 (0991:)الجيل الأول -2
حيث تم وصف بطاقة الاداء المتوازن كمصةوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء، حيث تم إضافة 
قياسات غير مالية ومؤشرات عديدة الى ما كان يستتدم من قياسات مالية، هها الجيل جةسد في إضافة أربعة 

لي، حيث يتم قياس الأداء ضمن العملاء، العمليات الدايلية، النمو والتعلم، المنظور الما: منظورات أيرى وهي
هه  المنظورات الأربعة، إن اقتراح ربط رؤية وأهداف المنظمة بمنظورات البطاقة جاء ليساعد في ايتيار واستتدام 
قياسات تشجع موازنة الأداء في المستويات المتتلةة والأيه بعين الاعتبار عمليات ربط التوجه الاستراتيجي 

منظمات الأعمال،وقد ولدت فكرة ربط رؤية وأهداف المنظمة بالمنظورات الى امكانية  بالممارسات اليومية لإدارة
 .1بناء علاقات السبب والنتيجة

 
                                                             

- 
1

كلية ، مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات،مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسةسناء أونيس ،  
 .29، ص1121/1124جامعة محمد ييضر، بسكرة،  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

 الجيل الثالث                      الثاني الجيل               الأول الجيل              

بطاقة الأداء    

المتوازن كنظام 

 لقياس الأداء

بطاقة الأداء 

المتوازن كنظام 

 للإدارة الإستراتيجية 

بطاقة الأداء 

المتوازن كإطار 

 للتغيير التنظيمي
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 التمثيل البياني للتصميم الأصلي لبطاقة الأداء المتوازن من طرف كابلان ونورتن: (11)رقم الشكل

 اليــــــــــمـــــعد الـــــالب

 الةروق المستهدف المؤشرات الاهداف
 

      حملة الاسهم نظهر أمامكيف يجب أن                                       

 

 
 

 

 

 
تخصص التسيير  ، مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير،مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسةسناء أونيس ، : المصدر

 .29، ص1121/1124الاستراتيجي للمنظمات، جامعة محمد ييضر، بسكرة، 

  (0991: )الجيل الثاني -1
يعد تطبيق الجيل الاول من بطاقة الاداء المتوازن في العديد من المؤسسات ونتيجة للمشاكل التي ظهرت  

من يلال التركيز على عملية الربط  بعد تطبيق الجيل الأول، ظهرت تحسينات كثيرة فيها أصبت  أكثر وضوحا
وذج نم بين الأهداف وعملية ايتيار المقاييس الأكثر ترابطا مع تلك الأهداف الاستراتيجية وربطها معا باستعمال

تحقيق الةعاليات والنتائج الواجب قياسها، وقد تم تطوير هه  الأهداف وبشكل  ربط استراتيجي للمساعدة في
استراتيجية مستندة إلى رؤية ياصة بالمؤسسة أو يطة إستراتيجية، كما تضمن تطبيق مباشر من يلال البيانات 

الجيل الثاني أداة التتليل الةجوة بين الأهداف التنظيمية القيمة للأداء والنتائج الةعلية لمعرفة أسباب الأداء غير 
      ومؤسسة ( Rhuzo)ل  من الجيل الأول إلى الجيل الثاني مؤسسة رضى، ومن المؤسسات التي انتقالم
(Takar Shuza) وقد توال  التطورات لاحقا سواء في مجال إثراء نظري لاطار بطاقة الأداء المتوازن أو من ،

 . 1يلال التطبيقات العملية في المؤسسات الكبرى ليظهر الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن

 

                                                             
1

، أطروحة أعدت لنيل درجة الدكتورا  في إدارة الأعمال،  قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد إبراهيم أبو ماضي،  - 
 .83ص، 1121لبنان عمادة الدراسات العليا، -الأعمال، جامعة الجنان طرابلسكلية إدارة 

 بعد العملاء
 الةروق المستهدف المؤشرات الأهداف

 بعد العمليات الدايلية
 الةروق المستهدف المؤشرات الأهداف

 بعد النمو والتعلم
 الةروق المستهدف المؤشرات الأهداف

  نتةوقفي ماذا يجب أن 

هل نستطيع الاستمرار في التتسن 
 .وفي يلق القيمة

نظهر أمام كيف يجب أن 
 عملائنا
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الجيل الثاني من بطاقة الأداء المتوازن –علاقة السبب والنتيجة بين أبعاد الأداء  (:10)الشكل رقم
 (الخارطة الإستراتيجية)

 

  

 

 

 

 

 

 

 
، أطروحة أعدت لنيل درجة الدكتورا  قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد إبراهيم أبو ماضي،  :المصدر

 .83، ص(1121)لبنان عمادة الدراسات العليا، -في إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان طرابلس

  (1111: )الجيل الثالث -0

والأحدث في شكل البطاقات والتي ركزت على الخارطة الاستراتيجية حيث جعل  هه   طوروتعد الا
الخارطة لمةهوم بطاقة الأداء المتوازن فلا يمكن تطبيقها دون وجود استراتيجيات واضتة وقد ركزت هه  المرحلة 

والتي هي مجموعة متكاملة من الأهداف والمقاييس الى أفعال يدركها ويعمل على أساسها جميع  تحويل الرؤيا على
البعد المالي، بعد المستةيدين، بعد الاجراءات )العاملين من يلال قنوات تربط الجميع عبر الأبعاد الأربعة 

جل مع الاجراءات ية طويلة الأط الأهداف الاستراتيجوالتي من يلالها يمكن رب( الدايلية، بعد النمو والتعلم
 .1التشغيلية القصيرة الأجل

 

 

                                                             
1

 .22، ديوان الرقابة المالية ، صبطاقات الأداء المتوازن ، دليل الباحثين فيغزال زياد - 

 لتحقيق رؤيتنا     

 تحقيق رضا المجتمع 

 القدرات المالية    

التحسين المستمر               

 للعمليات الرئيسية 

 

قبليات متميزة لدى     

 الفئات العامة 

فاعلية الشركات 

 الداخلية والخارجية

 التميز في خدمة

الادارة الجيدة 

 لموجودات المؤسسة

التنظيم الموحد 

 للمؤسسة

 فاعلية نتائج البرنامج

مالية مستقبيلة  قابليات

 واسعة

إيجاد حلول ذكية 

 ومبدعة
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 أهمية وأهداف بطاقة الأداء المتوازن ومميزتها : المطلب الثاني

نتناول في هها المطلب أهمية تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أكثر من وسيلة قياس الأداء وتقييمه، ومن هنا س  
 .بطاقة الأداء المتوازن ومميزاتهاالبطاقة وأهم الأهداف التي تركزت عليها 

 .أهمية بطاقة الأداء المتوازن: أولا

 :1تعتبر بطاقة الأداء المتوازن ذات أهمية بالغة يمكن ادراجها في ما يلي

   ستراتيجية المؤسسةإتوضيح وترجمة رؤية و  –أ 

حيث يتم ترجمة استراتيجية المؤسسة الى أهداف ويتم تحديد السوق وقطاع الزبائن الهي ستقوم المؤسسة 
بخدمتهم، وذلك حتى تتتقق هه  الأهداف، كما تحدد المؤسسة أهداف وقياسات كل من النجاح المالي 

 .مله على وجه التتديدوالعمليات الدايلية والزبائن والتعلم والنمو حيث تحدد في كل جانب ما المطلوب ع

 توصيل الاستراتيجية وربطها بالأهداف –ب 

يجب اعلام جميع العاملين بالأهداف الرئيسية التي يجب تنةيهها حتى تنجح الاستراتيجية، فالتسليم 
السريع للعملاء على سبيل المثال يمكن ترجمته الى أهداف يةض وق  الأعداد أو سرعة تسليم الطلبات بما ييسر 

 .لعاملين فهم واستيعاب الدور المنتظر منهم القيام به حتى تتوافق أهدافهم الةرعية مع الهدف الاستراتيجيعلى ا

 التخطيط  ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية –ج 

يظهر أفضل تأثير لبطاقة الأداء المتوازن عندما يتم توظيةها لإحداث تغيير تنظيمي ولهلك يجب أن يضع 
مكانيات ن يلال العلاقات السببية تصبح الإن التنةيهيون الأهداف للقياس المتوازن للأداء لجوانبه المتعددة مالمديرو 

 .2المطلوبة تحقيقها مترجمة الى أداء مالي

 :تعزيز تعلم التغذية العكسية الاستراتيجية –د 

التعديلات أثناء تنةيه الاستراتيجية فضلا عن عمل  حيث تمكن المديرين من تةتص الأداء واجراء
تغيرات جوهرية إذ ما تطلب الأمر، فضلا عن امكانية نقل المؤسسة من التركيز على الموازنات المالية الدايلية الى 

                                                             
رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص الادارة  ،الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة التقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية بلاسكة ، صالح  -1

 .11: ، ص1121، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،، جامعة فرحات عباس سطيف، الاستراتيجية 
2

مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير  ،(اء المتوازنمن منظور بطاقة الأد)أثر التخطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعليم العالي الجزائرية ، زعيبي رحمة  - 
 .32، ص1122/1122بسكرة، ، جامعة محمد ييضر تخصص تسيير المنظمات ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
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ا تضمن المحاور الاضافية كالزبائن، الأسواق وبهلك تمكن بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات من تنسيق استراتيجيته
 .1لكي تعكس دعم وتعزيز التعلم بأسرع وق 

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا

 :2يمكن تلتيص أهداف بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي

اهتمامها  ها على تحقيق رسالتها بعد أن كانتوجه بطاقة الأداء المتوازن لشركات الأعمال إلى تركيز اهتمام –أ 
فقط، وبالتالي أصبح الاهتمام بأداء الشركات المدى البعيد والمدى القصير، بعد أن كان منصبا على المحور المالي 

 ؛مقتصرا على الأداء المالي الهي يقيس الأداء في المدى القصير

 ؛الربط بين الخطة السنوية قصيرة الأجل وبين الاستراتيجية طويلة الأجل –ب 

 ت والأهداف الاستراتيجية المحددة؛ةيه القراراتحقيق فهم اداري أعمق لأوجه الترابط بين تن –ج 

تعد بطاقة الأداء المتوازنة أداء للإدارة الاستراتيجية، حيث تضمن تخطيط استراتيجية تنتهي بتتقيق الأهداف  –د 
وبالتالي  ير هه  الاستراتيجية محور اهتمام كل موظف،، فتصستثمرينظل الرقابة والمحاسبة الل والغاية المحددة، في

 لترجمة الاستراتيجيات الى أعمال؛يمكن اتخاذ هها النظام أداة 

يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على كافة المستويات الادارية، مما يتيح إمكانية التعلم الاستراتيجي، ووضع   -هـ 
يعمل في الشركة  أولويات لكل مستوى اداري وبما يوفر أداة اتصال توضح الأهداف الاستراتيجية لكل من

وبالإضافة الى ان نظام بطاقة الأداء المتوازنة يوفر التوازن بين القياس والتقويم، حيث أن الأمور التي يصعب قياسها 
 تأثير كبير على الشركة أو فشلها؛ ماليا يمكن أن يكون لها

لتتقيق ية بمواردها المادية والبشرية، يوفر أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة طريقا منظما تربط رؤية الشركة المستقبل –و 
 تلك الموارد؛لأفضل استثمار 

توفر بطاقة الأداء المتوازنة معلومات كافية للمديرية لاتخاذ القرارات المناسبة، وتقلل من مشكلة المعلومات التي  –ز 
 .تزيد على حاجة مستتدميها والتي تؤدي الى ارباك المديرين في اتخاذ القرارات

 

                                                             
1

 .32، صمرجع سابق، زعيبي رحمة  -- 
2

، 1119الثاني، ، المجلد التاسع، العدد مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الانسانيةمعوقات استتدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية،  ،دودين أحمد يوسف - 
 .21-9ص.ص
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 .مميزات بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا

انطلاقا من تزايد الضغوط التنافسية على تنظيمات الأعمال، ونتيجة لقصور النظام التقليدي لقياس 
لقياس  ستراتيجي، فان مقياس الأداء المتوازن يعد أداة متكاملةعلومة اللازمة لإدارة الأداء الإالأداء من الوفاء بالم

 :1الأداء المتوازن منها بطاقةستراتيجي، وهناك بعض المميزات الأساسية التي تميز وإدارة الأداء الإ

نموذج رباعي الأبعاد فهو ينطلق من أربعة منظورات هي منظور الأداء المالي، ومنظور العلاقات مع  يعد – 2
 ؛لية ومنظور عمليات التعلم والنموالعملاء ومنظور عمليات التشغيل الداي

الهدف الاستراتيجي : على أساس تقسيم كل منظور الى خمس مكونات وهي بطاقة الأداء المتوازنتقوم  – 1
 ؛رائية والمبادرات، القيم الةعليةالةرعي، المؤشرات، القيم المستهدفة، الخطوات الاج

التقدم  المزج بين المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية وذلك بهدف التعرف على مدىعلى أساس يستند  – 2
 ؛لأهداف الاستراتيجية كميا وماليانحو تحقيق ا

يربط بين مؤشرات الأداء الأساسية المالية وبين المؤشرات غير المالية الخاصة بكل منظور مع الأهداف – 2
 ؛اسا من استراتيجية تنظيم الأعمالالاستراتيجية الةرعية المستمدة أس

ية، وكهلك انطلاقا من ياصية الرشد المحدود، وياصية عدم يتسم بمتدودية عدد مؤشرات الأداء الأساس – 1
 ؛لية لمتته القراراتاحة معلومات أكثر من الطاقة التتلي

يقوم على أساس مجموعة من الروابط الراسية السببية بين الأهداف الاستراتيجية الةرعية وبعضها البعض وبين – 4
تي تتضمنها ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة ال مؤشرات الأداء الأساسية وبعضها البعض وذلك من يلال

 ؛الخريطة الاستراتيجية

يتطلب توافر نظام معلومات متطور وبيئة تحتية لتكنولوجيا المعلومات، بحيث تتيح استتدام نظم التقرير  – 3
 ؛ات رأسيا وأفقيا في الوق  المحددالبرمجية، لتدفق المعلوم

يتطلب وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مجلس الادارة مباشرة، وتتولى هه  الوحدة  – 8
 .اتيجي وربطه مع الأداء التشغيليعملية الاشراف على ادارة الأداء الاستر 

 

                                                             
1

جامعة الشرق الأوسط، ،كلية الأعمال تخصص محاسبة وتمويل،   ،، رسالة ماجستير في المحاسبةتقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن مريم شكري محمود نديم، - 
 .11.12ص.، ص(1122-1121)الأردن، ،
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 مكونات بطاقة الأداء المتوازن : المطلب الثالث

إلى أبعاد دايلية هي  الأبعادوهناك من يقسم هه   كبرى،أبعاد  الأداء المتوازن إلى أربعة  تنقسم بطاقة
، وسنتطرق إلى كل بعد فيما )العملاء والبعد المالي(، وأبعاد يارجية تتمثل في (العمليات الدايلية والنمو والتعلم)

 :يلي

 الأبعاد الخارجية: أولا

 (.الزبائن)تتمثل الأبعاد الخارجية في البعد المالي وبعد العملاء 

 البعد المالي – 0

يعد أحد محاور القياس والتقويم، وتمثل نتائج هها البعد مقاييس موجهة لتتقيق الأهداف، والوقوف على 
مستوى الأرباح المحققة لاستراتيجية المنظمة الأعمال بالعمل على تخةيض مستويات التكاليف بالمقارنة مع 

ت الميزة التنافسية الى جانب هدف النمو الهي يعد مستويات التكاليف لمنظمة منافسة وبشكل نسبي لرفع معدلا
إحدى المساهمات والمبادرات الاستراتيجية الأساسية، ويركز البعد المالي أيضا على حجم ومستوى الديل التشغيلي 
والعائد على رأس مال المستثمر الناتج من تخةيض التكاليف ونمو حجم المبيعات لمنتجات حالية جديدة، والعائد 

حقوق المالكين، والعائد على اجمالي الأصول، والقيمة الاقتصادية المضافة ونمو التدفقات النقدية المتولدة من على 
 .1أنشطة التشغيل

 بعد العملاء – 2

وذلك  تعتمد معظم المنظمات على متطلبات وحاجات العملاء والمستهلكين في وضع استراتيجيتها،
لمساهمتها في نجاح المنظمة في المنافسة وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق، ويمكن تحقيق ذلك من يلال تقديم 
منتجات ذات جودة وأسعار معقولة لهلك فان نظام بطاقة الأداء المتوازن قد أيه بعين الاعتبار تلك الخصائص 

بعد على مقاييس تتعلق بالعملاء الحاليين والمستهدفين من يلال احتوائه على بعد العملاء حيث يشمل هها ال
 .2رضا العملاء، الاحتةاظ بهم، جهب عملاء جدد، الحصة السوقية، المساهمة في الحساب، ربحية العملاء أهمها

 

 
                                                             

1
دان للعلوم والتكنولوجيا، ، بحث تكميلي لنيل درجة الماجستير، جامعة السو استخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثرها في جودة الخدمات المصرفيةمحمد عبد الله أحمد عبد الله،  - 

 .13ص، 1121
امعة الشرق ، رسالة ماجستير في المحاسبة، جمدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبيةأبو عجيلة رمضان عثمان الغريب،  - 2

 .21-22ص.، ص1121 الأوسط، الأردن،
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 :لهلك فان المديرين يركزون على التوسع في الشريحة السوقية المستهدفة والشكل التالي يوضح 

 .المقاييس الموجودة في بعد العملاء(: 10)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

، رسالة ماجستير في المحاسبة، "مدى امكانية استتدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية"أبو عجيلة رمضان عثمان الغريب،  :المصدر
 .21-22ص.، ص1121 امعة الشرق الأوسط، الأردن، ج

 الأبعاد الداخلية: ثانيا

 .العمليات الدايلية وبعد النمو والتعلمتتمثل الأبعاد الدايلية في كل من بعد 

  بعد العمليات الداخلية – 0

يعكس هها البعد كافة العمليات التشغيلية الدايلية التي يجب أن تتةوق بها المؤسسة على منافسيها، 
بهدف تكوين صورة واضتة للأداء تساعد  والتي لها أثر كبير على رضا العملاء وتحقيق الأهداف المالية للمؤسسة،

 . المديرين في كافة المستويات على تصتيح نقاط الضعف، وتعزز نقاط القوة والتميز والتةوق على المنافسين

 :1وتنقسم سلسلة الأنشطة والمراحل الدايلية للمؤسسة التي تخلق قيمة للعميل الى ثلاث مراحل وهي

 .ستهدف، وتطوير منتج جديد لتلبية احتياجات السوقيتم تحديد السوق الم :الابداع – 0

 .يتم انتاج وتسليم المنتجات الى العملاء :الانتاج – 1

 .وتتمثل في الخدمات التي توجه للعملاء بعد عملية الشراء للتةاظ على رضاهم :خدمات ما بعد البيع – 0
                                                             

1
، سلسلة العلوم الاقتصادية مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلميةنموذج الأداء المتوازن في تقويم اداء المستشةيات،  راغب الغصين وسام جبار تامر، استتدام - 

 113ص 1122، ،2، العدد22والقانونية،المجلد

 ربحية العملاء

 رضا العملاء

 جذب عملاء جدد الاحتفاظ بالعملاء

 المساهمة في الحساب الحصة السوقية

مخرجات 

 ملاءالع

 ليةاالاهداف الم

 القيمة المقدمة للعملاء

 ومقياس العمليات 

 الداخلية
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 سلسلة القيمة للعمليات الداخلية(: 10)الشكل رقم

 

 

 

تخصص التسيير الاستراتيجي  ، مهكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير،مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسةسناء أونيس ،  :المصدر
 .12، ص1121/1124للمنظمات،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد ييضر، بسكرة، 

 :أما المقاييس التي يعتمد عليها بعد العمليات الدايلية هي

ئد المشاريع الجديدة، عدد معدل تكرار المشتريات المرجةعة، زمن تقديم المنتجات الجديدة، المعدل الدايلي لعا
 .الحملات الاعلانية، معدل دوران العمل

 بعد التعلم والنمو – 1

يحدد هها البعد في بطاقة الأداء المتوازن البنية التتتية التي يجب على المنظمة بنائها لخلق وتحسين طويل 
وللوصول الى أهداف ( الإجراءات الأنظمة، ،الأفراد)الأجل، ويأتي التعلم والنمو من ثلاثة مصادر رئيسية هي 

تطوير الأداء يجب على الشركات الاستثمار في اعادة تطوير مهارات الموظةين وتحسين تكنولوجيا المعلومات، 
 :1ويحتوي هها البعد على المعايير التالية

 ؛الأكاديمية الملائمة لدى الأفرادمستوى القدرة الةردية ويهتم بتوفير المهارات -

 ؛ت عقلية متةوقة في ابتكار الحلولالةردية المطبق في الادارة الهي يشترط توفر قدراالابداعية -

 ؛اجاته بما يناسب قدراته ومؤهلاتهمعيار رضا الموظف الهي يهتم بتلبية ح-

 ؛قيق قيمة اقتصادية مضافة للمؤسسةمعيار ربحية الموظف ويرتكز حول قدرته على تح-

 .مقاييس الكةاءة والةعالية الةرديةالاحتةاظ بالموظف الهي يشدد على -

 
 
 

                                                             
1

 .223.، ص1122، الجامعة الزرقاء، العدد التاسع، الأردن، ريةأبحاث اقتصادية واداالهيبة زياد عبد الحليم، مدى تطبيق النظام المتوازن للأداء في المصاريف اليمنية، - 
 

بناء المنتجات 

 الخدمات

 تحديد 

 السوق

 تطوير 

 المنتج

تسليم المنتجات 

 الخدمات

 خدمة 

 العملاء

إرضاء 

 العملاء

تحديد 

حاجات 

 العملاء
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  المتولازنمنهجية تصميم ولتطبيق بطاقة الداء : المبحث الثاني
إن المؤسسة عندما تقوم بإستتدام بطاقة الأداء المتوازن فإنها تقوم في الواقع بإنشاء وبناء نظام جديد 

على الأداء الطويل المدى، كما أن تطبيق بطاقة للتسيير يأيه في اعتبار كل من الجوانب المالية وغير المالية ويركز 
ق في هها المبتث إلى أهم متطلبات ر سنتطالأداء المتوازن بشكل صتيح من شأنه تحسين نتائج المؤسسة ومن هنا 

 داء المتوازن وكهلك عوامل نجاحهاويطوات تنةيه بطاقة الأ
 نالمتواز بطاقة الأداء المتطلبات التنظيمية لتطبيق  :المطلب الأول

 يمكن ،المتوازن الأداء قياس بطاقة لتنةيه الههبية الأساسية القواعد عليها أطلق القواعد من عدد هناك   
 :1التالي النتو على عرضها

 ذلك الدعم يكون أن وجوب مع المتوازن، الأداء قياس بطاقة مقاييس لتطبيق العليا الإدارة ودعم تبني ضرورة -2
 بالمقاييس؛ العاملين التزام إلى يؤدي حتى العاملين لكل واضتا  

 البيئة الدايلية عوامل لايتلاف نظرا   المؤسسات، كل تناسب معيارية حلول هناك توجد لا أنه إدراك يجب -1
 المؤسسات؛ تلك على تؤثر التي والخارجية

 الأداء المتوازن، قياس بطاقة مشروع في البداية نقطة هي إنما المؤسسة استراتيجية وفهم تحديد أن إدراك يجب -2
 تنةيه مدى الاستراتيجية وتعكس مع تتةق المقاييس من مجموعة وايتيار واضح بشكل الأهداف تحديد يتم فعندما

 المحددة؛ الأهداف
 ذلك السلوك على سيؤثر تغيرها أن من التأكد مع العاملين سلوك على الأداء مؤشرات أثر إدراك ضرورة -2

 التتسين؛ على للتشجيع وذلك
كمية  مقاييس هناك أن ندرك أن ينبغي لهلك الأداء، مقاييس لكل الكمي القياس صعوبة إدراك ضرورة -1

 كيةية؛ ومقاييس
 أعمال، ولا مؤسسة كل تميز التي الةريدة السمات مع تتوافق والمقاييس الأهداف من محدود عدد تحديد يجب -4

 عليه يترتب وما لها التتليلية القدرة يةوق المعلومات من هائل بكم الإدارة إغراق ظاهرة على يقضى ذلك أن شك
 الإداري؛ العمل إعاقة من
 لإدراك وذلك ، التنظيم لأسةل أعلى ومن لأعلى أسةل من الاتصال مديل على الاعتماد ضرورة -3

 المستمرة؛ التغيرات
والتتسين  التعلم بهدف وتقريبية، بسيطة بتتليلات تبدأ أن يةضل ولكن عميقة بتتليلات البدء عدم يجب -8
 والتطبيق؛ التتليل بين فجوة هناك تكون لا حتى بالتدرج الاستتدام توسيع مع

                                                             
1

 ،من وجهة نظر العاملين بالجامعة دراسة مدانية)مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة بإستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنجمال حسن محمد أبو شرخ،  - 
 .12-12ص .،ص1121استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة في الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 إلى المستتدم ياطئة معلومات نقل يتم لا كي البداية، من المعلومات نقل أنظمة وبساطة دقة إدراك ضرورة -9
 للنظام؛ النهائي

 دافعا   وهها يمثل تطبيقه، أو النظام تعميم في يساهم من لكل والمعنوية المادية الحوافز منح على التركيز ضرورة -21
 .النظام تطبيق عن للمسئولين قويا  

 ناسية لتصميم بطاقة الأداء المتواز الخطوات الأس :المطلب الثاني
 رؤية بصياغة الدنيا، بدء المستويات إلى العليا المستويات من تبدأ المتوازن الأداء بطاقة بناء عملية إن

 وتطوير تحديد إلى وصولا المؤشرات، للنجاح، وتحديد الحرجة العناصر فتتديد ستراتيجيات،الإ تحديد ثم المؤسسة،
  .والتقويم المتابعة التنةيهية، وأييرا الأفعال تحديد ثم العمل، يطة

 نز االمتو  يلية لتنفيذ بطاقة الأداءالخطوات التفص: (11)الشكل رقم

 الخطوة الأولى                                                     تحديد رؤية المؤسسة أو الوحدة الإنتاجية 

 

 الخطوة الثانية                                                   أي الاستراتيجيات التي يجب إنتاعها؟

 

الخطوة الثالثة                                                أي العناصر التي يجب التركيز عليها لكي تنجح 
 المؤسسة؟

 الخطوة الرابعة                                               ما الهي يجب قياسه؟

 

 الخطوة الخامسة                                           كيف سيتم صياغة الأهداف ووضع يطة العمل؟

 

 الخطوة السادسة                                      أي الأفعال التي يجب البدء في تنةيهها لتتقيق الأهداف؟

 

ة المتابعة وتقويم محتوى البطاقةكيف سيتم إجراء عملي  الخطوة السابعة                                        
  

 .299، ص1121، 22 عدد الجزائر،،2جامعة قسنطينة،مجلة العلوم الإنسانيةن وأهميتها في تقويم أداء المؤسسة، المتواز  بطاقة الأداء مراد كواشي، :صدرالم

 صياغة رؤية المؤسسة 

  تحديد الاستيراتيجيات

 للنجاح تحديد العناصر الجرحة

  تحديد المؤشرات 

 وتطوير يطة العملتحديد 

 تحديد الأفعال التنةيهية 

 المتابعة والتقويم
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ن تمر بسبع يطوات متتالية، عملية تصميم بطاقة الاداء المتواز من يلال الشكل السابق يتبين لنا أن 
 :والتي نةصلها في الأتي 

 صياغة الرؤية المؤسسة: المرحلة الأولى

وبوجه عام فإن مقياس الأداء  يجب على المنظمة أن تحدد أولا  رؤية ورسالة وحدة الأعمال الإستراتيجية،  
المتوازن يقوم على رؤية شاملة مشتركة تلائم وحدة الأعمال التي يكون لها عملاء، وقنوات توزيع متعددة، ومرافق 

ويتمثل الغرض الأساسي في هه  المرحلة في تحديد أساس للتوصل إلى إجماع . إنتاج، ومقاييس أداء ياصة بها
، وإلى تعريف واضح لوضع المنظمة الحالي ودورها، وكهلك الوصول إلى اتةاق بشأن يصائص ومتطلبات الصناعة

حول الكيةية التي ستتطور بها الصناعة في المستقبل، ويتم أداء هها العمل من يلال عقد المقابلات مع رجال 
من يلال مجالات  الإدارة العليا لتتديد رؤية المنظمة ورسالتها والغايات والأهداف التي ترغب في الوصول إليها،

 :1الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عليها، وتتمثل هه  المجالات في خمس مجالات هي

كيف يرانا العملاء تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر العملاء بتتقيق رضاهم من يلال   :العملاء-0
 تخةيض السعر وتحسين الخدمات المقدمة لهم؛ مقاييس الجودة، الدقة في التسليم،

تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر أصتاب رأس المال بتتقيق أهدافهم الرئيسة  :أصحاب رأس المال-1
 مثل استمرارية المنظمة، نمو المبيعات؛

وء الإمكانيات تركز مقاييس أداء العمليات الدايلية على ما يجب أن نتةوق فيه في ض :العمليات الداخلية-2
 والموارد المتاحة للمنظمة؛

تركز مقاييس هها الجانب على الاستمرار في التتسين والتطوير والابتكار لتتقيق أهداف : التطور والابتكار-2
 الةئات المتتلةة المهتمة بأداء المنظمة؛

للأداء وإنما بر محركا  مستقلا من وجهة نظر بعض الباحثين،أن الأداء المجتمعي والبيئي لا يعت :المجتمع والبيئة -1
 .  هو محرك ضمني في محركات الأداء الأربعة السابقة

 تحديد الاستراتيجية :المرحلة الثانية

 الإستراتيجية من الأهداف مجموعة إلى ورسالتها المنظمة رؤية جمة لتر أدا  المتوازن الأداء قياس بطاقة تعتبر    
 الإجرائية القواعد تصف ، فالإستراتيجية الأهداف تلك تحقيق إلى تؤدي التي الإستراتيجيات وتحديد للمنظمة

                                                             
1

 .21، ص مرجع سابق ،صالح بلاسكة - 
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 هي وما نتبعها أن يجب التي الإستراتيجيات هي أي ما . المستقبل في مرغوبة حالة إلى موجودة حالة لتطوير
 1.المنظمة رؤية مع ينسجم بما الإستراتيجية الأهداف أجل تحقيق من عليها التركيز يجب التي المجالات

 تحديد العناصر الحرجة للنجاح: المرحلة الثالثة

 لتتقيق الأهداف نحتاجه ما مناقشة إلى الموصوفة الإستراتيجيات من الانتقال الخطوة هه  تعني    
 والعوامل المبادرات أكثر ما هي المنظمة تحدد أن يجب أير بمعني ، المنظمة رؤية تحقيق في يساهم بما الإستراتيجية

 الإستراتيجية الأهداف تحقيق على يعمل بما الأداء المتوازن قياس بطاقة أبعاد من بعد كل ضمن النجاح على تأثيرا  
 .2للمنظمة

 تحديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية : ةالرابع مرحلةال

تختص هه  المرحلة بتتديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية السابقة ، ولكي تحقق هه  المقاييس 
دورها بةعالية، فإن يجب أن تكون مشتقة من الهدف الإستراتيجي الهي تعبر عنه، ويراعي أن يكون عدد المقاييس 

  .3طورية والتنافسية بأفضل صورة ممكنةمناسب دون زيادة أو نقص للهدف الاستراتيجي، ومعبرا  عن حقيقته الت

 تحديد وتطوير خطة العمل: المرحلة الخامسة

الأهداف ووضع يطة العمل، ويجب أن تشمل يطة العمل الأفراد  صياغةفي هه  الخطوة، يتم 
أولويات، وعلى المسؤولين، وجدولا  زمنيا  لإعداد التقارير المرحلة والنهائية، ويجب أن تتةق المجموعة على قائمة 

وتعتبر مقاييس الأداء همزة الوصل بين الأهداف الإستراتيجية ، ةاديا  لحدوث مشكلات غير متوقعةجدول زمني ت
وأداء المستويات التشغيلية والتنةيهية، فكما أن الأهداف الإستراتيجية تشتق من الإستراتيجية العامة للمنظمة، فإن 

ية تشتق من الأهداف الإستراتيجية، ويراعي أن مقاييس الأداء في هه  مقاييس الأداء في المستويات التنةيه
  .4المستويات تميل للتتديد أكثر من بقية المستويات، حتى تكون قابلة للةهم من جانب المستويات المطبقة لها

 

 

 

                                                             
للإستكمال لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة مقدمة  ،تقويم أداء بنك فلسطين المحدود بإستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر، -1

 .31، ص 1119 ،جامعة عزة،كلية التجارة والتمويل،  
 .32محمد أحمد محمد أبو قمر، مرجع سابق، ص  - 2
3

 .22صالح بلاسكة، مرجع سابق، ص - 
 .21، صمرجع أعلا  - 4
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 تحديد الأفعال التنفيذية : المرحلة السادسة

ويتطلب تبيان الأنشطة الواجب البدء في تنةيهها لتتقيق الأهداف والانتقال بالخطة إلى الواقع، وهها      
يتطلب تحديد الأهداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد، وتحديد المسؤوليات، وتدعيم البرامج، ويقوم فريق من 

س بقواعد البيانات وأنظمة المعلومات وتعريف ربط المقاييالمنظمة على تنةيه مقياس الأداء المتوازن، وتشمل ذلك 
بطاقة الأداء ويتم في هه  المرحلة وضع وتنةيه نموذج . الموظةين العاملين في كافة أقسام المنظمة بمقياس الأداء

 .1 المتوازن

 المتابعة والتقييم : المرحلة السابعة

من يلال إعداد دليل معلوماتي عن مقاييس الأداء  في هه  المرحلة، تقوم المنظمة بمتابعة تحقيق المقاييس،   
المتوازن بصورة ربع سنوية أو شهرية، وعرضه على الإدارة العليا لمراجعته ومناقشته مع مديري الوحدات والأقسام،  
كما يتم إعادة دراسة مقياس الأداء المتوازن سنويا  كجزء من عمليات التتطيط الاستراتيجي، ورسم الأهداف 

 .2المواردوتخصيص 

 مغايرة أيرى مراحل يضع من هناك ولكن الباحثين، من كثير عند عليها متةق تعد السابقة المراحل هه     
 :3نهكر أمثلتها ومن المراحل، لهه  المضمون لكنها تبقي متشابهة في

الرؤية  تحقيق إلى الوصول أجل من اللازمة الأساسية المحاور هي :الأساسية النجاح عوامل وتعريف تحديد -
 الأهداف؛ وتحقيق الإستراتيجية

وتعتبر  الصتيح الاجةا  في المنظمة أن من بالتأكد تسمح التي المقاييس هي :الأساسية النجاح مقاييس تحديد  -
 المنظمة؛ قيادة في مساعدة

 المالي؛ بالمحور الخاصة المعايير ايتيار

 العملاء؛ بمتور الخاصة المعايير ايتيار - 

 الدايلية؛ العمليات بمتور الخاصة المعايير ايتيار - 

 والتعلم؛ النمو بمتور الخاصة المعايير ايتيار  -
 .الإستراتيجية الخارطة إعداد  -

                                                             
 .24،  صصالح بلاسكة، مرجع سابق  - 1
 .23ص، ، مرجع أعلا  - 2
3

 .47، صع أعلاهمرج - 
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 ننجاح تطبيق بطاقة الأداء المتواز  عوامل :المطلب الثالث

 :1ويمكن تلتيصها في النقاط التاليةالمتطلبات الأساسية ن لابد من توفر مجموعة لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتواز 

في استتدام  لأن تحديد الأهداف الإستراتيجية يعد المحور الأساس :تحديد واضح للأهداف الإستراتيجية-
 ن؛بطافة الأداء المتواز 

على أن يستتدم  ن على الأيه بمديل النظام،اح استتدام بطاقة الأداء المتواز يتوقف نج :الأخذ بمنهج النظام-
ذلك المقياس نظام إدارة إستراتيجي، وليس نظام قياس، أي دمج كامل للجوانب الأربعة للأنموذج في شكل 

 منظومة متكامل؛

أي لا بد من الاستجابة للتغيرات البيئية والضغوط التي  :نعة لاختيار مقاييس الأداء المتواز وجود الداف-
 والتركيز على العميل، وظاهرة الاندماج الصناعي؛ تتعرض لها المنشأت مثل شدة المنافسة

 :2وهناك عوامل ايرى وهي

ن ناجتة لا بد من دعم الإدارة نظام بطاقات تقييم الأداء المتواز حتى تكون عملية تطبيق  :دعم الإدارة العليا-
فإن ذلك يساعد في إلتزام العليا له، فعندما يدرك العاملون في المنظمة بأن الإدارة تدعم جهود تطبيق النظام بقوة 

 ؛هؤلاء العاملين بتنةيه النظام وإسرعهم في عملية التطبيق بالإضافة إلى أنه يخةف من معارضتهم لتطبيقه

ينبغي التركيز على منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من يساهم في تعميم النظام أو  :الحوافز المادية والمعنوية-
 ؛وهها يعتبر دافعا قويا للمسؤولين عن تطبيق النظام تطبيقه،

حيث أن تطبيق النظام يشمل المنظمة ككل، من الضروري تشكيل فرق عمل تتمتع بروح  :تكوين فرق العمل-
 ؛الةريق والتماسك إذ أن العمل الجماعي من أهم مقومات نجاح أي مشروع

المؤسسة ويارجها فعالة، فتتى تصل الرسالة إلى المرسل ليس كل الاتصالات التي جةري دايل  :فعالية الاتصال-
إليه ويةهم مضمونها كما قصد  المرسل ينبغي أن تركز الإدارة على عملية الاتصال بالشكل السليم إن النظام الجيد 
 يحتاج إلى عقد اجتماعات وإجراء الاتصالات ومناقشات بين العاملين وذلك لإقرار يطة العمل والمحاور الرئيسة

 ؛للمقاييس التي ينبغي التركيز عليها

                                                             
1

،  (دراسة ميدانية)طينية العاملة في قطاع غزةماهر موسى دغرم ومروان محمد أبو فضة، أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوزان في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الةلس - 
  .311-312ص .، ص1119المجلد السابع عشر، العدد الثاني، (سلسلة الدراسات الإنسانية)مجلة الجامعة الاسلامية

2
، المجلد الحادي الأردنية للعلوم التطبيقية المجلة، (دراسة مدانية)لمنيوم الأردنية تطبيق نظام الأداء المتوزان وأثر  في الإلتزام المؤسسي للعاملين في شركات الأ محةوظ أحمد جودة، - 

 .181، ص1118عشر، العدد الثاني
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إن اتخاذ الإجراءات التصتيتية لا يعني بالضرورة أن  :دراسة الانحرافات واتخاذ الاجراءات التصحيحية-
الاستراتيجيات الموجودة سيتم التتلي عنها أو ستتم صياغة استراتيجيات جديدة، فالإجراءات التصتيتية 

ضل للإستةادة من نقاط القوة واستغلال الةرص المتاحة وتلاقس التهديدات يةُترض أن تضع المنظمة في وضع أف
 .الخارجية وتقليل نقاط الضعف
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 الفصل خلاصة

إن بطاقة الأداء المتوازن تبرز فعلا كأداة حديثة لتقييم وتوجيه الأداء تعمل على قياس الأداء الاستراتيجي  
للمؤسسة من يلال أربعة أبعاد متكاملة ومتوازنة، كما جةمع بين الجوانب المالية وغير المالية، الكمية والنوعية 

ظام لتقييم الأداء يستدعي إتباع مجموعة متسلسلة من الخطوات المدى ،إلا أن تبني هه  الأداة كنوالقصيرة والبعيدة 
 .المنهجية وتضافر جهود جميع الأفراد دايل المؤسسة من أجل إنجاح العملية

 ؤمتها من قدرتها عل الاتساق والتلامن جهة أيرى فقد تبين أن بطاقة الأداء المتوازن تستمد كامل قيم 
تجارب والممارسات الناجتة للبطاقة على أن دورها لا يقتصر فقط على من استراتيجية المؤسسة، حيث أثبت  ال

ترجمة وتوضيح الإستراتيجية، بل هي أيضا أداة فعالة تساهم في تعزيز وتسهيل عملية تنةيه هه  الاستراتيجية 
 .والرقابة، وهو ما يجعلها نظاما متكاملا للإدارة الاستراتيجية
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 تمهيد    

تضاعف في الآونة الأخيرة الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وسلط الضوء على الدور 
و اختلفت الرؤى حول ما  الاجتماعي الذي يجب أن تلعبه في المجتمع المعاصر، وفي محيط العمل الذي تعمل فيه،

إذا كانت تلك المسؤولية التزاما على تلك المؤسسات نحو أصحاب المصالح و على وجه الخصوص العملاء و 
المستهلكين، الذين تحقق عن طريقهم أرباحا كثيرة، أم أن هذه المسؤولية اختيار المؤسسات تحسن من خلالها 

مر يتللب تكثيف اجههو  من أجل تعزيز ققافة وماارسة المسؤولية صورها ، تثري سجلها وتزيد من شهرتها وهذا الأ
الاجتماعية للمؤسسات، حيث أن هذه المؤسسات أصبحت الآن أكثر من أي عهد مضى تقوم بدور قيا ي في 
 فع عجلة التنمية الاقتصا ية والاجتماعية وذلك في ظل عولمة متزايدة، هذا ما يستوجب بناء كيانات اقتصا ية 

تنافسية، وبالتالي لا يمكن للمؤسسات أن تتجاهل حقيقة أن طاقاتها التنافسية وأ ائها المالي وتحقيق أرباحها أكثر 
تتأقر بتوجهات وآراء العملاء والمستهلكين وبمدى مراعاتها لأخلاقيات الأعمال، وبممارساتها المسؤولية الاجتماعية 

 خاصة اتجاههم؛

وخصوصا  ل إ ارات الأعمال في الوقت الحاضر،اشغإنثر اهتماما و فالمسؤولية الاجتماعية القضية الأك
لها،حيث هناك الكثير من المشكلات التي يعاني منها المجتمع ،والتي  بعد الدعم المعنوي والإنساني الذي قدم

إنعكست على مجالات شتى من الحياة اليومية للأفرا  ، وهذا  ليل عل ضعف كفاءة الأنظمة الإ ارية السابقة 
وقدرتها على تفا ي والتقليل من نمو وتفاقم المشكلات وتحملها المسؤولية إتجاه المجتمع ، لكن الإ ارة الناجحة اليوم 
هي التي تستليع مواكبة التلور والتي تعي تماما أن الاز هار اليوم لا يعني ضمان المستقبل ، إن لم نتفاعل مع البيئة 

 .والمجتمع ومتغيراتهما

 : قلاث مباحث كما يلي  هذا الفصل إىسنتعرض فيوعليه 
 مدخل عام حول المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات  :المبحث الأول

 أساسيات حول المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات :المبحث الثاني

 في بلاقة الأ اء المتوازن الاجماعيو مج البعد إتجاهات وفوائد المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  :المبحث الثالث
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 عام حول المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مدخل: المبحث الأول

من المتفق عليه أن المؤسسات الاقتصا ية ليست بمؤسسات خيرية وأن هاجسها الأول تحقيق أكبر   
ولم تعد  عائد من الربح، إلا أنه في وقتنا الحاضر نرى أن تقييم المؤسسات لم يعد يعتمد على ربحيتها فحسب،

فقد  سؤولية الإجتماعية للمؤسساتتعتمد في بناء سمعتها على مراكزها المالية فقط، من أجل التعرف أكثر عن الم
 . أهميتهاتلور مفهومها، و  هوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتمفقسمنا هذا المبحث إى 

 ؤسساتالمفهوم المسؤولية الاجتماعية لل: المطلب الثاني

تغيرات جوهرية على مر الزمن، ولا يزال يتلور مع تلور  ؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لل مفهومشهد    
يحظى بقبول عالمي، كما لا يوجد توافق في  ريف للمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتعوجد تيولا . المجتمع وتوقعاته
ليست عملًا  جتماعية للمؤسساتية الاويسلم عا ة بأن المسؤول ،ئمة نهائية للقضايا التي يشملهاالأراء بشأن قا

خيرياً من جانبها وليست امتثالًا مللقاً للقانون والقاسم المشترك بين أكثرية التعاريف هي أن المسؤولية الاجتماعية 
الشواغل الاجتماعية والبيئة في السياسات والأنشلة الخاصة بأعمالها  لشركات مفهوم تدرج بموجبه المؤسساتل

 .قصد تحسين أقرها في المجتمع التجارية،

 :1ومن هذا يمكن ذكر عدة تعاريفات للمسؤولية الاجتماعية

وفق ، على أنها توسع المفهوم بإستخدام عبارة تحلى الشركات بروح الموطنة العالمية: "منظمة الأمم المتحدة -
لائمة في مجالات حقو  الانسان مبا ئ المتفق عليها عالمياً في ماارسات الشركات وفي  عم السياسات العلامة الم

 ".وظروف العمل وحماية البيئة

 ."إلتزام مؤسسات الأعمال بإ ارة أنشلتها على نحو مسؤول" : الغرفة التجارية الدولية -

المسؤولية الاجتماعية للشركات هي إلتزام قلاع الأعمال بالاسهام في التنمية الاقتصا ية " : البنك الدولي -
عمل مع الموظفين وأسرهم، والمجتمع المحلى والمجتمع عامة من أجل تحسين نوعية حياتهم، بأساليب المستدامة، وبال

 ".تفيد قلاع الأعمال والتنمية على السواء

هي أن تقو  مؤسستك للعمل بإنفتاح وشفافية مع موظفيك وعلاقاتك " : منتدى قادة الأعمال الدولي -
 .1"ستك في المجتمع و يمومة مؤسستك مع كافة المساهمينالخارجية المجتمعية من أجل استدامة مؤس

                                                           
1
، منشورات الأمم المتحدة، نيويورك الاتجاهات والقضايا الراهنة :تمعكشف البيانات المتعلقة بتأثير الشركات على المج الأمم المتحدة للتجارة والتنمية،مؤتمر  - 

 .42-42ص .،ص4002وجنيف
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هي تجنيد كل طاقات المؤسسة كي تساهم  ": تعريف المرصد الفرنسي للمسؤولية الاجتماعية للشركات -
بشكل ايجابي إى جانب كل الفاعلين العموميين في التنمية المستدامة ويكون ذلك بإ ماج الأبعا  الاقتصا ية 

 .2"والاجتماعية والبيئة في أنشلتهم وهذا حتى تصبح متلائمة مع أهداف التنمية المستدامة

على النحو الذي تكون عليه المسوؤلية الإجتماعية للشركات هي التصرف ومن التعاريفات السابقة يمكن القول أن 
 .المجتمعلة سواء من ناحية العملاء أو المساهمين أو الموظفين أو الحكومة أو المؤسسات مسؤو 

 تطور مفهوم المسؤولية الاجتماعية للشركات: المطلب الأول

المسؤولية الاجتماعية تلوراً مستمراً كانت نتيجة للظروف وتغير الاوضاع الاقتصا ية السائدة،  رفقت   
 :3ت بيها المسؤولية الاجتماعية إىوكذلك لتغير أنماط وأساليب الإ ارة، وعموماً يمكن تقسيم المراحل التي مر 

في هذه المرحلة كانت المسؤولية الأساسية للمؤسسات (: 0291-0011)مرحلة إدارة تعظيم الأرباح للفترة  -
ماهو جيد لي جيد "هي تعظيم الأرباح، والتوجه نحو المصلحة الذاتية، وإن النقو  والثروة هي الأكثر أهمية وإن 

 ؛"للبلد

فيها أن المسؤولية الأساسية : مرحلة إدارة الوصاية للفترة من وأخر العشرينات حتى بداية الستينات -
ؤسسات هي تحقيق الربح الدائم الذي يحقق المصلحة الذاتية ومصالح الأطراف الآخرى مثل المساهمين للم

 ؛"ماهو جيد للشركات جيد للبلد" ن والعاملين ،وأن النقو  مهمة ولكن الأفرا  مهمون أيضا، وإ

رحلة فإن المسؤولية وفي هذه الم :مرحلة إدارة نوعية الحياة لفترة من وآخر الستينات حتى الوقت الحاضر -
وهذا يحقق المصلحة الذاتية .الأساسية للمؤسسات تقوم على أن الربح الضروري ولكن الأفرا  أهم من النقو 

 ".وإن ماهو جيد للمجتمع هو جيد للبلد"المتنورة لشركات الأعمال ومصالح المساهمين المجتمع ككل،

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

1
مدخلة مقدمة الاعدا  الاجتماعي،  عزاوي عمر ،مولاي لخضر عبد الرزا ، بوزيـد سايـح ، وافع تبني منظمات الأعمال أبعا  المسؤولية الاجتماعية والأخلاقيات كمعيار لقياس - 

 .5جامعة بشار،ص، ،  كلية العلوم الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسييرحول المنظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية:في الملتقى الدولي الثالث
الاقتصادية في  دور العلوم: مدخلة مقدمة في ملتقى وطني، ( حالة الاتحا  الاوروبي)هشام مكي، ور المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصا ية في تحقيق التنمية المستدامة - 2

 .1،ص4022نوفمبر  21-24، كلية العلوم الاقتصا ية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة تيارت، ليوميتحقيق التنمية في الجزائر
3

 .404-402ص .، ص4022لتوزيع، الأر ن، للنشر وا، الورا  2ط،سؤولية الأعمال في شركات الأعمالأخلاقيات الإدارة والمنجم عبو  نجم، -
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 المراحل التاريخية لاتجاهات المديرين نحو المسؤولية الاجتماعية (:10)جدول رقم

 (0)المرحلة الإتجاهات
مرحلة إدارة تعظيم الأرباح 

 (0291-0011)للفترة 

 (9)المرحلة
مرحلة إدارة الوصاية للفترة من وأخر 

 العشرينات حتى بداية الستينات

 (3)المرحلة
مرحلة إدارة نوعية الحياة لفترة 

تينات حتى الوقت من وآخر الس
 الحاضر

 المصلحة الذاتية - المصلحة الذاتية - التوجيه
 مصالح المساهمين -

 المصلحة الذاتية المتنورة -
 مصالح المساهمين -
 مصلحة المجتمع -

القيم 
 الاقتصادية

 ماهو جيد لي جيد لبلدي -
 أقصى الأرباح -

 النقو  والثروة أكثر أهمية -
  ع المشترى يحترس -
 العمل سلعة تباع وتشترى -
مساءلة الإ ارة من قبل  -

 المالكين

 .ماهو جيد للمنظمات جيد لنا -
 .الربح الملائم -

النقو  مهمة ولكن الأفرا  مهمون  -
 .أيضا

 . عنا لا نغش الزبون -
للعمل حقو  محد ة يجب الاعتراف  -

 .بها
مساءلة الإ ارة من قبل  -

 .المالكين،المور ين،المساهمين

 .ماهو جيد لمجتمعنا جيد لبلانا -
الربح ضروري ولكن الأفرا  أهم  -

 .من النقو 
 . ع البائع يحترس -

 .كرامة العامل يجب ان تحترم  -
مساءلة الإ ارة من قبل  -

 .المالكين، المساهمون والمجتمع

القيم 
 التكنولوجية

التكنولوجيا مهمة ولكن الأفرا   - التكنولوجيا مهمة جداً  -
 .يضامهمون أ

 الأفرا  أكثر أهمية من تكنولوجيا -

القيم 
 الاجتماعية

مشكلات العاملين يجب  -
 تركها في البيت

أنا فر  صارم أ ير أعمالي   -
 كما أشاء

جماعات الأقلية أ ني من  -
البيض ويجب ان تعامل حسب 

 ذلك

نعترف أن للعاملين حاجات أبعد  -
 .من الحاجات الاقتصا ية

أنا فر  ولكن أعترف بقيمة مشاركة  -
 .اجهماعة

جماعات الأقلية لم موقعهم في  -
 المجتمع وإن موقعهم أ ني مني

 .إننا نستخدام الفر  كوحد كلية -
مشاركة اجهماعة أساسية  -

 .لنجاحنا
 .أنهم مثلي ومثلك -

القيم 
 السياسية

البيئة اللبيعية تسيلر على  -
 قدر الناس

حكم وتعالج الناس يمكن أن تت -
 .البيئة

المحافظ على البيئة من أجل  -
 .نوعية الحياة

القيم 
 الجمالية

إننا نحافظ على قيمنا اجهمالية  - .القيم اجهمالية جيدة،ولكن ليس لنا - القيم اجهمالية؟ماهي؟ -
 .من جانبنا

 .401ص ،4022، الورا  للنشر والتوزيع، الأر ن، 2ط ،الأعمال في شركات الأعمالأخلاقيات الإدارة والمسؤولية  نجم عبو  نجم، :المصدر
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 أهمية المسؤولية الاجتماعية: المطلب الثالث

وعلى العموم هناك اتفا   تعارضة حول تبني المؤسسة لمزيد من الدور الاجتماعي،هناك وجهات نظر م   
عام بكون المسؤولية الاجتماعية بحدو  معينة تمثل عملية مهمة ومفيدة للمؤسسات في علاقاتها لمواجهة الانتقا ات 
والضغوط المفروضة عليها، ومن شأن الوفاء بالمسؤولية الاجتماعية تحقيق عدة مزايا بالنسبة للمجتمع والدولة 

 :1والمؤسسة وأهمها ما يلي

 بالنسبة للمؤسسة-0

تحسين صورة المؤسسة في المجتمع وخاصة لدى العملاء والعمال وخاصة إذا اعتبرنا أن المسؤولية تمثل  -
 رة أوغير مباشرة من وجو  المؤسسة؛مبا رات طوعية للمؤسسة اتجاه أطراف مباش

ث روح التعاون من شأن الالتزام بالمؤسسة الاجتماعية للمؤسسة تحسين مناخ العمل، كما تؤ ي إى ب -
 والترابط بين مختلف الأطراف؛

 تمثل مسؤولية الاجتماعية تجاوباً فعالا مع التغيرات الحاصلة في حاجات المجتمع؛ -
 .كما أن هناك فوائد اخرى تتمثل في المر و  الما ي والأ اء، والتلور من جراء تبني هذه المسؤولية -

 بالنسبة للمجتمع-9

وفر نوع من العدالة وسيا ة مبدأ تكافؤ الفرص وهو جوهر المسؤولة الاستقرار الاجتماعي نتيجة لت -
 الاجتماعية للشركات ؛

 تحسين نوعية الخدمات المقدمة للمجتمع؛ -
 از يا  الوعي بأهمية الاندماج التام بين المؤسسات ومختلف الفئات ذات المصالح؛ -
مستوى الأفرا  وهذا يساهم بالاستقرار الارتقاء بالتنمية انللاقا من زيا ة تثقيف والوعي الاجتماعي على  -

 .السياسي والشعور بالعدالة الاجتماعية

 بالنسبة للدولة-3

فية خدماتها الصحية والتعليمية والثقاتخفيف الأعباء التي تتحملها الدولة في سبيل أ اء مهامها و  -
 والاجتماعية الأخرى؛

بسبب وعي المؤسسات بأهمية المساهمة العا لة  يؤ ي الالتزام بالمسؤولية البيئية إى تعظيم عوائد الدولة -
 والصحيحة في تحمل التكاليف الاجتماعية؛

                                                           
1
مذكرة مقدمة لاستكمال شها ة  ،(حالة سوناطراك)المسؤولية البيئية والاجتماعية مدخل لمساهمة المؤسسة الاقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة اللاهر خامرة،  - 

 .21-24ص .،ص4002جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، كلية اللحقو  والعلوم الاقتصا ية،وتسيير البيئة،   الماجستير في العلوم الاقتصا ية، تخصص اقتصا 
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المساهمة في التلور التكنولوجي والقضاء على البلالة وغيرها من المجالات التي تجد الدولة الحديثة نفسها  -
 .ة  ورها في هذا الاطارغير قا رة على القيام بأعبائها جميعا بعيداً عن تحمل المؤسسات الاقتصا ية الخاص

 للمؤسسات جتماعيةأساسيات حول المسؤولية الا: ثاني المبحث ال

مع التلور الحاصل في بيئة عمل المؤسسات ومع تصاعد وتأقير قوى الضغط المختلفة عليها، فإنها من 
روعية تواجدها عبر أمام الللب الاجتماعي المتزايد، وبالتالي فإنها قد بررت مش تهاجانبها قد طورت من التزاما

المراحل الزمنية المختلفة بمنهجيات متباينة للنظر إى طبيعة العقد الضمني المبرم مع المجتمع؛ ماا لاشك فيه فإن 
ى مجالاتها المسؤولية الاجتماعية لها اساسيات متعلقة بها من ابعا  ومبا ئ، العناصر ومعايير قياسها بالإضافة إ

 .لتفصيل ئ من اوهذا ماسنتلر  له بش

 أبعاد ومبادئ المسؤولية الإجتماعية: المطلب الأول 

 الإجتماعية المسؤولية أبعاد: أولا

من وجهات نظر مختلفة  الإجتماعية سعى العديد من الكتاب والباحثين إى محاولة تحديد أبعا  المسؤولية
اللذان اشارا إى  (prid END ferrell)   فيرال وبريدووضعوا لها مسميات متباينة نذكر منهم على سبيل المثال 

وتسعى المؤسسات المسؤولة اجتماعيا نحو الاهتمام بالمجتمع من خلال اجهمع أربعة أبعا  للمسؤولية الإجتماعية، 
بين الاهتمامات الاقتصا ية، والقانونية، والاخلاقية، والانسانية في استراتيجياتها، وقد تم الاعتراف باجهانبين 

تمثلت بالتقدير، و  الاخلاقي والانساني لم يحظيا: لقانوني قبل فترة طويلة من الزمن، ولكن اجهانبينالاقتصا ي وا
 :1مايلي أبعا  المسؤولية الإجتماعية في

وير المجتمع وتحسين أي أن تكون المنظمة صالحة وتعمل على الإسهام في تنمية وتل: المسؤولية الإنسانية -
 .نوعية الحياة

يحة، وأن بمعنى أن تكون المنظمة مبنية على أسس أخلاقية، وأن تلتزم بالأعمال الصح: الأخلاقيةالمسؤولية  -
 .اء الأخرينذتمتنع عن إي

بتنفيد  لتزامهااققة الأخرين من خلال كتساب ا تزام المنظمة بإطاعة القوانين، و أي إل: المسؤولية القانونية -
 .بالقوانينلقيام بالأعمال المخلة الأعمال الشرعية وعدم ا

 .بأن تكون المنظمة نافعة ومجدية إقتصا يا، وأن تحاول جاهدة توفير الأمان للأخرين: المسؤولية الإقتصادية -
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 منظمات الأعمال والمسؤولية:الملتقى الدولي الثالثعبد السلام مخلوفي وسفيان بن عبد العزيز، تأقير معايير المسؤولية الإجتماعية على نشاط الشركات متعد ة اجهنسيات،  -
 .2ص وعلوم التسيير، جامعة بشار ،والتجارية ة الإقتصا ي ، كلية العلومالإجتماعية
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يشير إليها بأربعة أبعا  هي (Archie carroll)وشمولية محتوى المسؤولية الإجتماعية جعلت الباحث كارول 
 .هي موضحة في الشكل أ ناهالبعد الإقتصا ي والأخلاقي والقانوني والخيرية كما 

 الاجتماعية للمسؤولية لأبعاد  (CARROLL)كارول  هرم(:10)الشكل

 

 

 

 

 

 ا

دراسة تطبيقة لآراء عينة من مديري الوظائف الرئيسية في شركات صناعة ) واقع تبني منظمات الأعمال الصناعية للمسؤولية الاجتماعيةمحمد عاطف محمد ياسين، :لمصدر
 .14، ص 4002جيستير، جامعة الشر  الأوسط للدراسات، الأر ن، رسالة ما ،(الأدوية البشرية الأردنية

لقد وضفت هذه الأبعا  بشكل هرمي متسلسل لتوضيح طبيعة الترابط بين هذه العناصر من جانب ومن 
جانب أخر فإن إستنا  أي بعد على بعد أخر يمثل حالة واقعية ، وإستنا ا على ذلك تكون مسؤولية الشركة 

 :الشاملة هي حاصل مجموع العناصر الأربعة والتي أور ها كارول بشكل المعا لة التالية الإجتماعية

 

 
 .2للشركات و ورها في التنمية عرض تجارب بعض الشركات العالمية ، جامعة الشلف ،بدون تاريخ ص  عرابة رابح وبن  او ية وهيبة ،المسؤولية الإجتماعية :المصدر

 مبادئ المسؤولية الإجتماعية : ثانيا

 :1ترتكز المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة على تسعة مبا ئ رئيسية نلخصها في الأتي

                                                           
1

، مذكرة لنيل شها ة الماجستير، كلية العلوم الإقتصا ية وعلوم دور الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغدائية عريوة محا ، -
 .52-55ص.،ص4022التسيير، جامعة فرحات عباس، سليف، 

 إنّ التصرف كمواطن صالح يسهم :المسؤولية الخيِرة -

 .في تعزيز الموار  في المجتمع وتحسّين نوعية الحياة فيه

 قراراتها فإنها تعملعندما تراعي المنظمة الأخلا  في  :المسؤولية الأخلاقية -

 .هو صحيح وحق وعا ل وتتجنب الإضرار بالفئات المختلفة ما

 هو من خلال الامتثال  للقوانين،لأنّ القوانين هي مرآة تعكس ما :المسؤولية القانونية -

 .خلأ في المجتمع وتمثل قواعد العمل الأساسية صحيح أو

 كون المنظمة تحقّق ربحاً، فانّ هذا يمثل قاعدة أساسية للوفاء بالمتللبات :المسؤولية الاقتصادية -

 

المسؤولية القانونية +المسؤولية الأخلاقية +المسؤولية الخيرية =المسؤولية الإجتماعية الشاملة 
 .المسؤولية الإقتصا ية+
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 الحماية وإعا ة الإصلاح البيئي :المبدأ الأول( Environmental Restoration )  يدعو إى أن تقوم
المؤسسة على حماية وإعا ة إصلاح البيئة والترويج للتنمية المستدامة فيما يتعلق بالمنتجات والعمليات 

 والخدمات والأنشلة الأخرى وإ ماج ذلك في العمليات اليومية؛
 القيم والأخلاقيات  :المبدأ الثاني(Ethics)  تعمل بموجبه المؤسسة على تلوير وإنفا  المواصفات

 والممارسات الأخلاقية المتعلقة بالتعامل مع أصحاب الحق والمصلحة؛
 المساألة والمحاسبة  :المبدأ الثالث(Accountability) يستوجب إبداء الرغبة الحقيقية في الكشف عن

 ا  القرارات؛المعلومات والأنشلة بلريق وفترات زمنية لأصحاب الشأن لإتخ
 تقوية وتعزيز السللات  :المبدأ الرابع(Empowerment)  العمل على الموازنة في الاهداف الاستراتيجية

رين والمزو ين والمجتمعات المتأقرة وغيرها من لح المستخدمين والعملاء والمستثموالا ارة اليومية بين مصا
 أصحاب الشأن؛

 الا اء المالي والنتائج :المبدأ الخامس (Financial performance and results)  تعمل المؤسسة على
والاصول تعويض المساهمين برأس المال بمعدل عائد تنافسي بينما تحافظ في ذات الوقت على الممتلكات 
 واستدامة هذه العائدات وان تكون سياسات المؤسسة ها فة اى تعزيز النمو على المدى اللويل؛

 وقع العملمواصفات م :المبدأ السادس(Workplace standards)  أن ترتبط أنشلة المؤسسة بإ ارة
الموار  البشرية لترقية وتلوير القوى العاملة على المستويات الشخصية والمهنية بحسبان أن العاملين يمثلون 

والمنافع جور التنافسية م في ماارسات عا لة في العمل والأشركاء قيمين في العمل بما يستوجب إحترام حقوقه
 وبيئة عمل أمنة وصديقة وخالية من المضايقات؛

 العلاقات التعاونية  :المبدأ السابع (Collaborative Relationships) أن تتسم المؤسسة بالعدالة
 ؛والأمانة مع شركاء العمل وتعمل على ترقية ومتابعة المسؤولية الإجتماعية لهؤلاء الشركاء

 و ة والخدماتالمنتجات ذات اجه :المبدأ الثامن(Qualityproducts and services)  تحد  المؤسسة
وتستجيب لإحتياجات وحقو  الزبائن والمستهلكين الأخرين وتعمل على تقديم أعلى مستوى للمنتجات 

 وقيمة للخدمات بما في ذلك الإلتزام الشديد برضى وسلامة الزبائن؛
 الإرتباط المجتمعي  :المبدأ التاسع(community Involvement)  تعمل المؤسسة على تعميق علاقات

 .مفتوحة مع المجتمع الذي تتعامل معه تتميز بالحساسية إتجاه ققافة وإحتياجات هذا المجتمع

تلعب المؤسسة في هذا الخصوص  ورا يتسم بالإيجابية والتعاون والمشاركة حيثما يكون ماكنا فيجعل المجتمع المكان 
 .لالأفضل للحياة وماارسة الأعما
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 جتماعيةعناصر ومعايير المسؤولية الا: انيالمطلب الث

 جتماعية عناصر المسؤولية الا: أولا

إن متابعة ما كتب حول المسؤولية الاجتماعية يشير إى أن الباحثين قد حد وا عد  كبير من العناصر 
العناصر، حيث ظهرت التي تشكل محتوى المسؤولية الاجتماعية ولكنهم يتباينون في ترتيب أولويات هذه 

 .اختلافات في ذلك حسب بيئة الدراسة وحسب زمنها وطبيعة الصناعة المبحوقة

واجمالا يمكن اعتما  العناصر التالية كمؤشرات لمحتوى المسؤولية الاجتماعية وبالتالي فإن لكل منها توقعاتها الخاصة 
 :1لما يجب أن تؤ يه إ ارة المؤسسة اتجاهها

 ةعناصر المسؤولية الاجتماعيبعض : (02)الجدول رقم

 التوقعات العناصر
  تعظيم قيمة السهم والمؤسسة ككل؛-تحقيق أكبر ربح ماكن؛- المالكون-0

 .زيا ة حجم المبيعات-      حماية أصول المؤسسة؛-رسم صورة جيدة للمؤسسة في بيئتها؛-
  وتلوير مستمر؛تدريب - فرص تقدم وترقية؛- رواتب وأجور مجزية؛- العاملون -9

 .إجازات مدفوعة- رعاية صحية؛- ظروف عمل مناسبة؛- عدالة وظيفية؛-
-  منتجات أمنية عند الاستعمال؛-  الإعلان الصا  ؛- أسعار مناسبة؛- منتجات بنوعية جيدة؛- الزبائن-3

 .إرشا ات بشأن استخدام المنتج
 .عدم سحب العاملين من المنافسين بوسائل غير نزيهة- وأمينة؛معلومات صا قة - منافسة عالية ونزيهة؛- المنافسون-4
تسديد الالتزامات - تلوير استخدامات الموا  المجهزة؛- أسعار عا لة ومقبولة؛- الاستمرارية في التجهيز؛- المجهزون-5

 .المشاركة في التعامل-  المالية والصد  في التعامل؛
المساهمة في حالة الكوارث -  عم الأنشلة الاجتماعية؛- توظيف المعوقين؛- التحتية؛المساهمة في  عة البني - المجتمع-6

 .احترام العا ات والتقاليد السائدة-  الصد  في التعامل وتزويده بالمعلومات الصحية؛- واللوارئ؛
- الاستخدام الأمثل والعا ل للموار  وخصوصا غير المتجد ة منها؛- الحد من تلوث الماء والهواء والتربة؛- البيئة -0

 .التشجير وزيا ة المساحات الخضراء- تلوير الموار  وصيانتها؛
تسديد - احترام تكافؤ الفرص بالتوظيف؛- الالتزام بالتشريعات والقوانين والتوجهات الصا رة من الحكومة؛- الحكومة-0

- المساهمة في الصرف على البحث والتلوير؛- لأخرى وعدم التهرب منها؛الالتزامات الضربية والرسوم ا
 .المساعدة في إعا ة التأهيل والتدريب-المساهمة في حل المشكلات الاجتماعية مثل القضاء على البلالة؛

جماعات -2
 الضغط

احترام  ور النقابات - احترام أنشلة جماعات حماية البيئة؛- التعامل اجهيد مع جمعيات حماية المستهلك؛-
 .التعامل الصا   مع الصحافة- والتعامل اجهيد معها؛

،اطروحة لنيل شها ة الدكتوراه، تخصص حوكمة الشركات؛ كلية العلوم (دراسة حالة بعض مؤسسات تلمسان)الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية للشركات غلاي نسيمة، : المصدر
 .242-245ص.، ص(4022/4025)اجهزائر،–تلمسان –جامعة أبي بكر بلقليد  الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسيير،
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،اطروحة لنيل شها ة الدكتوراه، تخصص حوكمة الشركات؛ كلية العلوم (دراسة حالة بعض مؤسسات تلمسان)الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية للشركات غلاي نسيمة، - 

 .242.، ص(4025-4022)اجهزائر،–تلمسان –الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقليد 
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  معايير قياس المسؤولية الإجتماعية: ثانيا

 : 1هناك أربعة معايير أساسية يتم من خلالها تقييم المسؤولية الإجتماعية

 ويشمل جميع تكاليف الأ اء بخلاف الأجر الأساسي الذي  :معيار الأداء الإجتماعي للعاملين بالمؤسسة
تقدمه المؤسسة للعاملين فيها بغض النظر عن مواقعهم التنظيمية أو نوع أو طبيعة أعمالهم وتقوم المؤسسة 
بالإلتزام بتوفير كافة العوامل اللازمة لخلق وتعميق حالة الولاء وإنتماء العاملين كالإهتمام بحالتهم الصحية 

 ؛ريبهم وتحسين وضعهم الثقافي والإهتمام بمستقبلهم عند إنتهاء فترة خدماتهم و ما إى ذلكوتد
 لحماية أفرا   ويشمل كافة تكاليف الأ اء الاجتماعي المضحى بها :معيار الأداء الإجتماعي لحماية البيئة

المجتمع المحيط الذي تعمل المؤسسة  اخل نلاقه اجهغرافي حيث تحاول جاهدة لر  الأضرار عن البيئة المحيلة 
والمتولدة من أنشلتها الصناعية، وهذه تشمل على تكاليف حماية تلوث الهواء والبيئة البحرية والمزروعات 

 ؛والأعشاب اللبيعية وتلوث المياه وما إى ذلك
 ويتضمن كافة تكاليف الأ اء التي تهدف إى إسهامات المؤسسة في  :يار الأداء الإجتماعي للمجتمعمع

خدمة المجتمع مشتملة بذلك على التبرعات والمساهمات للمؤسسات التعليمية والثقافية والرياضية والخيرية ثم 
 ؛ة الإجتماعيةتكاليف الإسهامات في برامج التعليم والتدريب الإجتماعي ومشاريع التوعي

 وتشمل كافة تكاليف الأ اء التي تنصب في خدمة المستهلكين  :معيار الأداء الإجتماعي لتطوير الإنتاج
حيث تتضمن تكاليف الرقابة على جو ة الإنتاج وتكاليف البحث والتلوير ثم تكاليف ضمانات المتابعة ما 

تحقق حالة الرضا عن المنافع المتأتية من  بعد البيع وتدريب وتلوير العاملين وغيرها من الخدمات التي
 .المنتجات والخدمات المقدمة إى المستهلكين

  جتماعيةالا مجالات المسؤولية:المطلب الثالث 

  2:إى ما يلي ESTEO تنقسم مجالات المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة حسب 

 مجال المساهمات العامة: أولا

ترتبط أنشلة هذا المجال بمساهمات المؤسسة في تدعيم المؤسسات العلمية والثقافية والخيرية والمساعدة في 
التسهيلات الخاصة بالعناية الصحية و برامج الحد من الأوبئة والأمراض والعمل على حل المشاكل الإنسانية فيما 

 وسائل النقل للعاملين ماا يؤ ي إى تخفيض الضغط على يتعلق بتوظيف الأقليات والمعوقين والعناية باللفولة وتوفير

                                                           
ملتقي الدولى حول اء الذكي، محمد فلا  وقدور بنافلة، المسؤولية الإجتماعية  لشركات الإتصالات اجهزائرية جيزي، موبيليس، نجمة، التحول من العمل الخيري إى العل1 -

 . 20شلف، صكلية العلوم الإقتصا ية وعلوم التسيير،جامعة ال،  4024فيفري  25-22، " الأعمال والمسؤولية الإجتماعية منظمات"
2
 .2، صأعلاهمرجع - 
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وسائل النقل العامة والإشتراك في برامج التخليط الحضاري التي تهدف إى تخفيف معدل اجهرائم والمساعدة في 
 : تنفيذ برامج الإسكان التي تختص بإنشاء المساكن وتجد ها وفيما يلي أنشلة خاصة بمجال المساهمات العامة

تدعيم المؤسسات العلمية، تدعيم الهيئات الخاصة بالرعاية الصحية، تدعيم  :في سبيل الإنسانية البذل -
  ة؛يئات التي تقوم بالأنشلة الثقافياله

 ؛توفير وسائل النقل للعاملين: المواصلات والنقل -

  ؛مج الإسكان، إنشاء مساكن للعاملينالمساهمة في تنفيذ برا:الإسكان -
تدعيم البرامج التي تحد من الأوبئة والأمراض، توفير وسائل وإمكانيات وخدمات العناية  :الخدمات الصحية -

 ؛والرعاية بالصحة
المساهمة في رعاية المعوقين أو ذوي العاهات، المساهمة في رعاية اللفولة : رعاية مجموعة معينة من الأفراد -

 . والمسنين

 مجال الموارد البشرية : ثانيا

 إعدا  برامج تدريب لكل العاملين لزيا ة مهاراتهم وإتباع سياسة للترقية وتحقيق رضاهم الوظيفي وإتباع
نظام أجور وحوافز يحقق لهم مستوى معيشي مناسب يتفق مع المستويات الموجو ة في المؤسسات الأخرى في 

 .ل متكافئة جهميع الأفرا   ون تفرقة القلاع، كما يتضمن هذا المجال أنشلة مساهمة المؤسسة في توفير فرص عم

اعتبارات التدريب  أ ت التلورات التقنية إى التأكيد والإهتمام بالناحية النوعية للموار  البشرية لذلك تحظى
كما تهتم التشريعات   إهتمام خاص من قبل المؤسسات، والتكيف مع طر  الإنتاج المتغيرة والمقدرة على الإبتكارب

بحماية الموار  البشرية فتحد  سياسات التوظيف وشؤون العاملين، وتنظم معاجهة هذه الأمور من حيث الشكل 
والمضمون، كم تستجيب المؤسسات لهذا المجال لما له من نتائج إقتصا ية إيجابية، فتحقق سلامة العاملين في 

ر المهنة يؤ ي إى زيا ة كفاءتهم الإنتاجية، وفيما يلي أنشلة خاصة النواحي الصحية والنفسية ووقايتهم من أخلا
 :بمجال الموار  البشرية 

توفير فرص عمل متكافئة لأفرا  المجتمع، قبول توظيف الللاب أقناء العللة الصيفية، : سياسات التوظيف -
  ؛قبول توظيف الأفرا  المعوقين

ات تحقق لهم مستوى معيشي مناسب، إتباع سياسة للترقي منح العاملين أجور ومرتب: تحقيق الرضا الوظيفي -
تعترف بقدرات كل العاملين وتحقق فرص متساوية للترقي، إعدا  برامج تدريب لزيا ة مهارة العاملين، المحافظة 
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على الإستقرار للعمالة بالصيانة المستمرة للمعدات وجدولة الإنتاج بحيث يمكن الحد من البلالة، تهيئة ظروف 
 .ل تتصف بالأمنللعم

 :  1مجال الموارد الطبيعية و المساهمات البيئية: ثالثا

فضلا عن تأقير هذا المجال على نوعية الحياة فإن أقره يمتد على ما تتحمله ميزانية الدولة من نفقات، إذ تخصص 
يتضمن هذا . من ميزا نيتها للتخلص من المخلفات الصلبة خاصة في الدول الصناعية % 40المجالس البلدية 

 :المجال الأنشلة التي تؤ ي إى تخفيف أو منع التدهور البيئي وذلك من خلال مايلي

الإقتصا  في إستخدام موار  الخام، الإقتصا  في إستخدام موار  اللاقة، المساهمة في  :الموارد الطبيعية -
 ؛مصا ر جديدة للموار  الخام واللاقةإكتشاف 

تجنب مسببات تلوث الأرض والهواء والمياه وإحداث الضوضاء، تصميم المنتجات : المساهمات البيئية -
 وعمليات تشغيلها بلريقة تؤ ي إى تقليل المخلفات، التخلص من المخلفات بلريقة تكفل تخفيض التلوث

تتضمن هذه الأنشلة القيام بالبحوث التسويقية لتحديد  :ةمجال مساهمات المنتوج أو الخدم: رابعا
الإحتياجات التي تتلاءم مع المقدرة الإستهلاكية للعملاء وإعلامهم بخصائص السلعة أو الخدمة وبلريقة 

وعلى ضوء ما تقدم يمكن تحديد أهم الأنشلة الخاصة . إستخدامها، وبحدو  المخاطر ومدة صلاحية الإستخدام
 :2أو الخدمة على النحو التالي بمجال المنتوج

القيام بالبحوث التسويقية لتحديد إحتياجات المستهلكين، تعبئة المنتجات : تحديد وتصميم المنتجات -
 ام؛ت التعرض لأي إصابة عند الإستخدبشكل يؤ ي إى التقليل من إحتمالا

للتعرف على حدو  ومخاطر الإستخدام وتاريخ  وضع بيانات على عبوة المنتوج: تحقيق رضا المستهلكين -
عدم الصلاحية، القيام ببرامج إعلامية تعرف المستهلكين بخصائص المنتوج وطر  ومجالات إستخدامه ، توفير 

 .مراكز خدمة لصيانة وإصلاح المنتوج
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 في بطاقة الأداء المتوازن ودمج البعد الاجتماعي جتماعيةالاإتجاهات وفوائد المسؤولية :المبحث الثالث 

جتماعية في المنظمات، يتم من خلالها نشر المسؤولية الا وفي هذه المرحلة نتلر  إى مختلف الإتجهات التي  
إى جانب التعرف على أهم الفوائد التي ساهمت في معرفة أفرا  المجتمع على أهدافها ورسائلها التنموية، وكذا 

  .المجتمع ومتللباته الضرورية مساهمتها في سد إحتياجات

 إتجاهات المسؤولية الإجتماعية: المطلب الأول

 :1يمكن نشر المسؤولية الإجتماعية من خلال قلاقة إتجاهات كما يلي

ويلقى هذا المجال معظم الإهتمام في الدول التي يكون فيها الحوار حول : المساهمة المجتمعية التطوعية -
ومن الممكن أن يتضمن ذلك الهبات الخيرية وبرامج التلوع  ،مات حديثاً نسبيًاالمسؤولية الإجتماعية للمنظ

 ؛ والإستثمارات المجتمعية طويلة المدى في الصحة أو التعليم أو المبا رات الأخرى ذات المر و  المجتمعي
غالباً ما تكون رؤية وقيا ة الأفرا  والمنظمات الوسيلة ضرورية :العمليات الجوهرية للأعمال وسلسلة القيمة -

لإ خال المسؤولية الإجتماعية للمنظمات؛ وتستليع أي منظمة من خلال التفاعل النشاط مع موظفيها من 
ومن ذلك تلبيق إجراءات لتقليل إستهلاك . خلال تحسين الظروف والأوضاع وتعظيم فرص التنمية المهنية

 ؛ل المخلفات ذات التأقير السلبي على البيئةاللاقة وتقلي
على الصعيد الداخلى تضع قيا ات المسؤولية :حشد التأييد المؤسسي وحوار السياسات والبناء المؤسسي -

الإجتماعية للمنظمات الرؤية وتهيئ المناخ العام الذي يمكن العاملين من تحقيق التوازن المسؤول بين المتللبات 
رباح والمبا ئ ، أما على الصعيد الخارجي فإن الكثير من رؤساء الإ ارات وكبار المديرين المتعارضة لزيا ة الأ

 .يقو ون مشاركة الأعمال في قضايا التنمية بمفهومها الأوسع ويؤيدون المبا رات

 فوائد المسؤولية الإجتماعية:المطلب الثاني 

إى حد ما  عم جميع أفرا  المجتمع لأهدافها إن قيام المؤسسات بدورها اتجاه المسؤولية الاجتماعية يضمن 
ورسالتها التنموية والاعتراف بممارساتها والمساهمة في إنجاح خللها وأهدافها، علاوة على المساهمة في سد 
احتياجات المجتمع المتغيرة ومتللباته الضرورية، إضافة إى خلق مناصب عمل جديدة من خلال إقامة المشاريع 

عية ذات اللابع التنموي وقد أظهرت معظم الدراسات التي أجريت على المؤسسات التي تتبنى الخيرية والإجتما
وفي هذا  .المسؤولية الإجتماعية وجو  صلة حقيقية بين الممارسات الإجتماعية للمؤسسة والأ اء المالي الإيجابي

د إ ارة أعمالها وفق الممارسات السيا  فقد إز ا  خلال العقد الأخير، عد  المؤسسات الكبرى التي أ ركت فوائ
                                                           

1
،  الملتقى الدولي الثالث حول منظمات الأعمال والمسؤولية الإجتماعيةبن مسعو  نصر الذين وكنوش محمد، واقع وأهمية وقيمة المسؤولية الإجتماعية في المؤسسة الإقتصا ية،  -

 . 5،2، ص4024فيفري  22،25جامعة بشار كلية العلوم الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسيير، 
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المسؤولية إجتماعية، وقد تعززت خبرات هذه المؤسسات بصدور عشرات الدراسات الميدانية وإستللاعات الرأي 
التي أكدت أن للمسؤولية الإجتماعية للمنظمات تأقير إيجابي على الأ اء الإقتصا ي لمجتمع الأعمال، وأنها لا 

ومع تعاظم تأقير الإعلام وإز يا  تدفق ،قع تعزز قيمة الأسهم ومكانة المؤسساتتؤذي المساهمين، بل في الوا
المعلومات وسهولة الحصول عليها في الوقت الحاضر فإن المستهلكين باتوا أقدر على تمييز المؤسسات ذات السمعة 

جهذاب بفعل السياسات اجهيدة في مجال المسؤولية الإجتماعية، وهو ما يعنى أن المؤسسات ذات الإسم التجاري ا
المستجيبة إجتماعيا تستفيد من سمعتها الحسنة من أجل تنمية مبيعاتها وخلق إلتزام أقوى لدى العملاء بسلعها 

 .1وخدماتها

وبينما كانت الحكمة التقليدية تقضى بأن تسعى المؤسسات إى إرضاء العملاء من خلال حوافز ومزايا ما ية  
الخدمة، مثل السعر، اجهو ة، التغليف، الذو ، الأمان وتوفر السلعة أو الخدمة  ون إنقلاع،  محسوبة في السلعة أو

وأن تأخذ بالاعتبار الاحتياجات المختلفة للزبائن، فإن الدراسات أظهرت بالمقابل أن المواطنين باتوا يأخذون بعين 
لكنها تقف ورائها، ويمكن التعرف عليها الاعتبار قيم ومعايير أخرى غير متجسدة في السلعة أو الخدمة ذاتها، 

بفعل الوعي المتزايد للمستهلكين والعملاء ، مثل ظروف وشروط العمل في المؤسسة ومدى ملائمتها وعدالتها 
للعاملين، وعدم إستغلال الأطفال أو النساء كعمالة رخيصة، وعدم الإضرار بالبيئة، عدم وجو  موا  أومكونات 

نشاطات هذه المؤسسات في البلدان النامية بالمعايير الأخلاقية والإنسانية وعدم إقتران معدلة جينيا، وإلتزام 
وإى جانب المستهلكين الذين تتأقر مواقفهم من المؤسسات تبعا لممارساتها، فإن المؤسسات  .ماارساتها بالفسا 

كسب بقية مجتمع الأعمال إى   المعروفة بسمعتها اجهيدة وإستجابتها لمسؤوليتها الإجتماعية تكون أقدر على
هذا إضافة إى أنها تفلح في الحصول على معاملة أفضل من جانب . جانبها، وعلى إجتذاب رؤوس أموال جديدة 

الحكومات فالأخيرة تكون أكثر إستعدا ا لمنحها مزايا وأفضليات إضافية مثل الإعفاءات والتخفيضات على 
ابة الصارمة ومع ذلك فإن فوائد المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة لم الرسوم والضرائب بدلا من إخضاعها للرق

تستغل بصورة تامة وخاصة في البلدان النامية بسبب بعض جوانب الضعف المعروفة والتي تقف عائقا أمام جهو  
ت المؤسسات في هذا المجال، فمثلا من الناحية السياسية فإن عد ا كبيرا من البلدان النامية شهدت إضلرابا

سياسية أ ت إى حدوث إنهيار الإقتصا يات والإختلال الأمني، وهذا الوضع لا يشجع على الإستثمار سواء 
بالنسبة للمؤسسات المحلية أو الأجنبية، كما أن التدخل السياسي والفسا  يشكلان خلر على اجههو  الخيرية التي 

أو ظهور قغرات للتهرب والتلاعب الضريبي بالنسبة تبذلها المؤسسات نظرا إى المساعدات التي يساء إستغلالها، 

                                                           
1
كلية العلوم الإقتصا ية وعلوم التسيير، جامعة ابو بشرية،  تخصص تسيير وموار   ، مذكرة لنيل شها ة ماجستير، المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة والموارد البشريةضيافي نوال،  - 

 . 12،ص 4020بكر بالقايد تلمسان، 
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للمؤسسات بسبب فسا  الموظفين المسؤولين عن تحصيل الضرائب، أو إستخدام المنظمات غير الحكومية كوسيلة 
 1.لتحقيق المكاسب الما ية وغيرها من أشكال الفسا  الإ اري

الإستغلال الذي تمارسه المؤسسات  وفي المقابل وبسبب الإنتشار الواسع للإستثمارات الأجنبية فإن
الأجنبية على البلدان النامية ليس له حدو ، إذ أن غالبية هذه المؤسسات تسيء إستغلال الموار  اللبيعية، وتستغل 
الأوضاع البائسة في سو  العمل لتعيين عمال غير منضمين لنقابات العمال وتدفع لهم أجور زهيدة، أو تعيين 

 من تعيين الموظفين من المجتمع المحلي المستضيف، وأيضا القيام بعمليات إنتاج تؤقر سلبا على العمال المغتربين بدلا
إلخ، وغيرها من المشاكل التي تعاني منها البلدان النامية وأخيرا، ....البيئة مع وجو  حالات لإلقاء النفايات السامة

 :2مد أساسا على التزامها بثلاقة معاييرفإن نجاح قيام المؤسسات بدورها في المسؤولية الإجتماعية يعت

 أفرا  المجتمع؛)والبيئة الخارجية ( )العاملين(بمعنى احترام المؤسسة للبيئة الداخلية : الاحترام والمسؤولية -

  عم المجتمع ومساندته؛  -

 .حماية البيئة  -

  الاعتلال الأخلاقي للمسؤولية الاجتماعية: المطلب الثالث

وهي حالة من عدم السواء في أخلاقية المسؤولية الإجتماعية وحالة من العلب والخلل، ولها مظاهرها لدى 
 :3الفر  واجهماعة وهي كما يلي

 ومن مظاهر إعتلال أخلاقية المسؤولية الإجتماعية عند الفرد :  
را ته على غير الوجه الذي ينبغي أن يكون عليه من الدقة والتمام والإتقان وهو فتور في همة العمل وإ  :التهاون -

 برمتها؛ ، وهو  ليل على وهن البنيان النفسي الأخلاقي في الشخصية
وهي برو  يعتري اجههاز التوقعي التحسبي عند الإنسان كما يصيب سائر الأجهزة النفسية بما يشبه  :اللامبالاة -

 ؛التجمد
بها العزلة النفسية وهي أن يكون الفر  في اجهماعة حاضرا فيها معدو ا من أعضائها ولكنه ويقصد  :العزلة -

 .غائب عنها، إنه في عزلة من صنعه وإختياره، وهي موقف لا إنتماء إى اجهماعة وإغتراب عن معاييرها وقيمها

                                                           
1
 .12ضيافي نوال، مرجع سابق، ص  - 
2
 .12، ص أعلاهمرجع   - 
3
ستير، كلية التربية علم النفس، اجهامعة الإسلامية ، مذكرة لنيل شها ة الماجالتفكير الأخلاقي وعلاقته بالمسؤولية الإجتماعية وبعض المتغيراتعبد القا ر، ميسون محمد  - 
 . 242ص  ، 4002غزة،
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 ومن مظاهر إعتلال المسؤولية الإجتماعية عند الجماعة: 
   في تفسير الأحداث والظواهر، وفي تقدير قيمة الأشخاص والأشياء، وهو  ليل وهو توجس وتر  :التشكك -

 ؛على فوضى الإختيار، ووهن الإلزام، وتزعزع الثقة
ويتجلى هذا التفكك الإجتماعي فيما يقع بين الأفرا  من تنازع وتفر  ، وهذا التفكك مظهر بالغ  :التفكك -

 ؛هم والإهتمامالوضوح لوهن وضعف المشاركة القائمة على الف
والتخلي عن المسؤولية تجاه الحياة، إحساس بلا  وهو موقف يغلب عليه التراجع والإنحدار: السلب الغائب -

 ؛ معنى بالضياع والإحباط، كما يغيب معه الإحساس بالواجب وإلزامه
 .إحتمال أعبائهاوهو التخلي عن المسؤولية وإعلان عن عدم قدرة اجهماعة والفر  عن  :الفرار من المسؤولية -

 :1ومن أهم العوامل الاجتماعية التي تؤدي إلى اعتلال أخلاقية المسؤولية الاجتماعية

 :حد  قاسم مجموعة من العوامل الاجتماعية التي تؤ ي إى اعتلال أخلاقيات المسؤولية الاجتماعية وهي كالتالي

ويحد  القيمة، وضوحه وإستقراره ضرورة  المعيار الإجتماعي هو الذي يعين الوجهة،: إضطراب المعيار -2
وإضلراب هذا المعيار . لسلامة أ ائه لوظائفه الإجتماعية والحيوية، ويسهل الإحتكام إليه والإلتزام به

يؤ ي إى إنهيار الفهم وتشوش الإختيار وتعلل الإلتزام، كما يؤ ي إى إهتزاز في ققة الفر  وطمأنينته، 
 المسؤولية الإجتماعية؛ وبذلك تضعف وتعتل أخلاقية

إن إنتفاء الحرية تكبيلا أو تضليلا هو إعتلال لأخلاقية المسؤولية الإجتماعية، إما  :تكبيل الحرية  -4
 بإنتفائها أو سقوطها، أو الفرار منها والتخلي عنها، فلا مسؤؤولية بدون حرية؛

الإقتصا ية، يؤ ي إى إختلال إرتباكالإقتصا  وتعرضه للفوضى، وعدم وضوح الفلسفة  :إرتباك الإقتصاد -1
في توزيع الموار  وعائد العمل وإى الظلم الإجتماعي، وينعدم بذلك الإطمئنان النفسي والثقة في الحاضر 
والمستقبل، وينعكس ذلك على سلامة أخلاقية المسؤولية الإجتماعية، بل وعلى السلامة الأخلاقية 

 والنفسية في عمومها؛
بالسللة أي بالقوة المنظمة للعلاقات بين الحاكم والشعب، أو بين الدولة  وهو عبث :عبث السياسة   -2

والفر ، ومن مظاهره نزعة الإستبدا  والتسيد والإستئثار بالسللة، والتوجيه الشاذ ماا يصنع نموذجا أخلاقيا 
شارك ويدمر سيئا أمام المجتمع ويشوش معاييره، ويجعل عملية الفهم والإختيار الحر صعبة ويعيق العمل الم

 .إتجاهالإلتزام بالواجب

                                                           
 .244ص  ،سابقميسون محمد عبد القا ر، مرجع 1 -
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وفي ظل ذلك، تحتاج عملية تنمية المسؤولية الإجتماعية بين أفرا  المجتمع إى معاجهة جميع العوامل المؤ ية 
إى الإعتلال الأخلاقي للمسؤولية الإجتماعية، وتهيئة الظروف الإجتماعية، والإقتصا ية، والسياسية، 

  .المسؤولية الإجتماعية والأخلاقية المشجعة على سلوك

  الاجتماعيتطوير بطاقة الأداء المتوازن بدمج البعد : الرابعالمطلب 

 البيئية يهتمون بالأمور بالمنظمة العلاقة ذوى من أطراف أربعة بتحديد بالبيئة المهتمين خريلة تلوير يمكن      
 البيئي، الأ اء من مختلفة أنواع على منهم يركز وكلا بالمنظمة، المحيط والمجتمع والحكومة والموظفين الإ ارة : وهم

  اخل البيئية بالأحوال الموظفون ويهتم التشغيلى، أو المالي إعاقة الأ اء بدون البيئية المتللبات بتغلية تهتم فالإ ارة
 وراء بما المحيط المجتمع يهتم ما وعا ة والقوانين، للوائح المنظمة مراعاة من فتهتم بالتأكد الحكومة أما المنظمة،

 1.قانون  يعلى أ تعديها عدم رغم بالمنظمة المحيلة المجتمعات على تؤقر التي الحالات بإظهار الالتزام بالقوانين

 والاجتماعية  البيئة الأمور من كلا وتقييم لإ ارة قوى إطار المتوازن الأ اء بلاقة وتعد

 إى القيمة بالإضافة خلق نظام في البيئية المسائل و مج للاقتصا ية، بالإضافة (Value Creating) للمنظمة
 .للمنظمة الإستراتيجية الإ ارة نظم أساس كونها

 في جديد تقدم التقليدية ولا النظم في الأجزاء بين التفاعل أن نلاحظ التقليدية المتوازن الأ اء ببلاقة وبالمقارنة
 إى البيئية المتوازن الأ اء المغلقة بلاقة الدورة تقو  (Close Loop) نظم توصل بينما المنظمة، عمل نموذج

 جيد  عمل نموذج إى يؤ ى ماا الأجزاء بين خلية علاقات

( 4002) (Figge et al)ويرى  ، المتوازن الأ اء بلاقة في البيئي البعد و مج إ خال كيفية في متعد  آراء وهناك
  2:البلاقة وهي في والاجتماعية البيئية الأمور لدمج إمكانيات قلاقة هناك أن

 ؛للبلاقة الأربعة الأبعا  في والاجتماعية البيئية المقاييس  مج −

 ن؛الحسبا في والاجتماعية البيئية الأمور يأخذ خامس بعد إضافة −

 .يوالاجتماع البيئي بالأ اء خاصة بلاقة تكوين −

 المسائل البيئية والاجتماعية في بلاقة الأ اء المتوازنوقد اتفقت العديد من الآراء على أن خمسة طر  ماكنة لدمج 
 :1وهي المستدامة

                                                           
 عد  ، الإدارية و الاقتصادية العلوم مجلة المستدامة، التنمية في الأعمال منظمات  ور لتفعيل المتوازن الأ اء بلاقة في البيئي الأ اء مؤشرات  مج،الحليم عبد راضي نا ية - 1

 .41،ص4005  يسمبر الثاني، العد  عشرون،المجلد الواحد و  خاص،
 .42،صمرجع أعلاه - 2
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 الجزئية  المستدام المتوازن الأداء بطاقة -

 التقليدية المتوازن بلاقة الأ اء من بعناية المختارة الأبعا  بعض في الاستدامة مؤشرات من أقنين أو واحد بإ خال  
 محدو  تأقيره ولكن المستدامة الإ ارة  مج على زيا ة قا ر النوع وذلك الاستدامة، لأمور أكثر معرضة تكون والتي
 .العملية الناحية من

 العرضية المستدام المتوازن الأداء بطاقة -

 أو الممكنة الأمور المستدامة على وتركز للبلاقة، الأربعة الأبعا  في والاجتماعية البيئية المؤشرات إ خال يتم  
 البيئية الأمور  مج ويتم الإ ارة استدامة من تكامل يزيد المدخل وذلك المستقبل، في النجاح أجل من للقيمة المحركة

 . قائدة كمؤشرات
 المضاف البعد ذات المستدام المتوازن الأداء بطاقة -

 حالة يلور وذلك الحل للبلاقة، الأربعة الأبعا  إى والاجتماعية البيئية بالاستدامة خاص خامس بعد إضافة يتم  
 .الاستدامة للأمور بدرجة كبيرة المعرضة الشركات في تلبيقه الممكن ومن المنظمة في الاستدامة

 الكلية المستدام المتوازن الأداء بطاقة -

 علاقات يجعل ومن ثم كلها الأربعة بالأبعا  الخاصة المستقبلية بالمؤشرات الخامس المستدام البعد ربط يتم وفيها
 في والاجتماعية البيئية الأمور إى إ خال تهدف وهى بالخصوصية، الوقت نفس في يحتفظ بينما واضحة، السببية
 .الاستدامة بقوة المنظمة  راية لفكرة مروجة الأبعا  كل

 المشاركة المستدام المتوازن الأداء بطاقة -

لبلاقة لأ اء المستدامة في  المنظمة استخدام تعنى وهى المستدامة، للخدمات الأ اء بلاقة أيضًا عليها يللق وقد  
 عن لوحدة الخدمات المشاركة المسئولةبطاقة الأداء المتوازن المستدامة  شغلت فهى فقط، المنظمة بعض أجزاء
 .البيئية الاستدامة

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز ، ت الأعمال لتحقيق الأ اء المتميزمحاولة  مج مؤشرات الأ اء البيئي في بلاقة الأ اء المتوازن المستدامة لمنظماعبد القا ر لحسين ،  - 1
 .114،  ص4022نوفمبر  41-44نمو المؤسسات والاقتصا يات بين تحقيق الأ اء البيئي ، جامعة ورقلة، اجهزائر، يومي: ، اللبعة الثانيةللمنظمات والحكومات 
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 الفصل خلاصة

جتماعية تتبوأ حيزا ومساحة كبيرة من الأهمية على جميع الأصعدة والمجالات لقد أصبحت المسؤولية الا
المحلية، وتحظى بإهتمام رفيع المستوى من قبل منظمات الأعمال لكونها تعمل على تحسين مستوى المعيشة 
والإرتقاء برفاهية المجتمع، فليكن لأي منظمة أن تحاول تعزيز فرص نجاحها في مجتمعها من خلال زيا ة الإهتمام 

  .بعرض الدور الإجتماعي

 :طار النظري للمسؤولية الإجتماعية نستنتج أنوبعد  راستنا لهذا الفصل والمتعلق بالإ

 تعمل فيه؛ يإلتزام المؤسسة تجاه المجتمع الذتعرف المسؤولية الإجتماعية على أنها  -

 ؛البعد الاقتصا ي، القانوني، الأخلاقي، الإنساني: أبعا  المسؤولية الاجتماعية فيتتمثل  -

 .المؤسسة والمجتمع للمسؤولية الإجتماعية أهمية بالنسبة للدولة، -
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 التمهيد

تعيييالم سسات يييتص سية فييييتبيئ   تيييع  اليييئ ش  يييتلمنئ سة، ييية في ييينينا سس،ت  يييئ   ت يييئ   س في يييئ س  ييي ا  
هيي ا س تيياتتي سةييتم ىيي ؤ نلييم سسات ييتص شةس اييئ هيي س   ريع ةل ك،ةةةجاييت فيس ا ييتس س تييةس فيسةييتم زايياص  ييتة سةلم سة يي

سة غي   فيلةييا  ت   ييتل بتيتةاة سنيءييئ تييةسى نلييم ش ي ةت سةع لاييتص سة ،اا يييئ بفي نليم ش يي ةت سيبسلما في ييت  س ييتل 
تم فيةعع شن ب ير  س تيتةاة سيبسلمييئ سةيتم  ر ي  ت سة غي سص  في سبص شين سيتجيئ اةا يت  ستةيئ س بسى سس يةس    سةي. سةقرسلم

هييم شة ييةن ،ء،ييت  سايي  تسرة،ييت   سيت يية سة، ييرا اله سياييتلم سةعييتفي ايي س س تييلةتي في يي س   س ييتلا  يي بسا ة قايياؤ 
 .تصل ات سس افيةائ سيج  تنائ ة

 غير  سيجت يئ نين سي يكتةائ    ير ئ سسرسنيمفيتي،اتفي    هي س سيت ية سة سااقيم اتيقتر سةنلمستيئ نليم  
سة عير  نليم     سر    سساا  س في  اله تعريف نتفي بمانس  سةنلمستئ في ي س  ثلاث شاتسق  ،ت ه س سةافيع اله  

 استةيئ سدبسى سس يةس   في  ااايئ  عير   عيا سسا يرسص سس علقيئ تي،قةفي  ني  في  سسااي  سةءيتبن يت   ير ئ سسرسنيمبهؤ 
في  سساايي  سةءتةيي  تيي، سر  اله اتفيةييئ سنيينسب  ستةييئ س بسى  ىلال ييت  فيشيين   بشييا سس ييافيةائ سيج  تناييئ   سةاستةييئ

 .سس ةس   ةشر ئ سسرسنم
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     التعرف بميدان الدراسة: المبحث الأول

م ا سةنلمستي، سسي شن  يلا ، ت   اجرسى ه ا سةنلمستئ  شست خناي ض ن ه س سساا  في اتً ةل ، جائ سةتم 
   سااييي   فيتم ب ييي  نا،يييئ ش، يييت  سس  ءيييع    ييير ئ سسرسنيييم سة يييعةبيئ    يييعسلمجفي فيهييية سسييي، ا سدت كشيييت   سس ييي خنفي 

سةييتم تم سيفييية       ييت ي ضيي ن سةسيير  سس اعييئ   جمييع سةاات ييتصبفي  اا ييتثاتتهييت ة انييين شيينت جمييع سةاات ييتص  فيسصبب
    .نلا ت 

 الاطار المنهجي للدراسة : الاول المطلب

سس يييافيةائ سدج  تنايييئ ةشييير ئ فيلةيييا   تايييتن ش، جايييئ شلا  يييئ  ة قاييياؤ بلمستيييئ سةعلاةيييئ  ستةيييئ س بسى سس يييةس   
 ت  ح  ر ط  ين سداتلم سة، را سسقترس في ين سةنلمستئ سة سااقائ سس،جاا

   الدراسة وطبعة منهجية 

  يي س سسيي، ا  ةلإسييتفي سيايين  كييع جةس يية سة ييتهرا  ستاع،ييت سسيي، ا سدت كشييت    ساايي  بتييلةتي سد عييتب : سسيي، ا سس اييع
سةااي  نين سة ا ي  فيسةااي  نين سةا يؤ  فيتسااي  : ي ن  اله س  شت  هاكع شا ةشم   را ة اقاي  هين ين  يت

فييق فييير نلييم سةاايي  بتييلةتي سي عييتب تعييع تفيييةلم سةاتسيي  يا عيين  ةنييت شييت نيين سةاايي  نيين سة، ييت ا سسءا ييئ  ييتس،س   
  يية ي يين  ال  اله اتفيةييئ ستيي ، تل  ر يياتص شيين . في قييت ة فيييةلما نيين سد تر ييتص سةييتم ىيينب سةييرفيس ط  ييين سةسييةسهر

 .1شلاس تص مخ لائ  ي ؤ دسقت س  اتلمهت   تلةتي سد ترس  سدت ،اتام فيش،تةشئ   ت ج ت

سد س ييي  ت يييي ؤ   ستةيييئ س بسى سس يييةس  نميييةلل  نليييم لمغيييؤ سدن  يييتبستييي ع تة،ت   هييي ا سةنلمستيييئ سة الايييع سةكاايييم ةقييين 
 سس يافيةائ سدج  تنايئ تقاياؤسان  شن بلمست ،ت اتفيةئ   ؤ فيتا   آةايتص  ب سا   سيسفيت ائ س تتةاةست خنسفي 

 سن  يين ت نلييم  ات ييتص  اااييئ سايي   .غيي  شتةاييئسستةاييئ في سةييتم ى ييةا نلييم سسا ييرسص  تتيي خنسفي  ستةييئ س بسى سس ييةس   
اسفييييت ائ بفي   ايييئ  سة، يييت ا  سييير  غييي اله سةييي ا ليييتفي  ب  يفييييع ساييي  يع يييا هييي س سةااييي  شييين سةاايييةث سةكااايييئ 

 .فيي عم اله سة افير  فيسةا ؤ   فيسة ساا  نلم سسةسةف سسشتبهئ

 

 

 

                                                           
   لائ سةعلةفي سدة فيتبيئ فيسة جتلميئ فينلةفي  4102  سةعنب سة تبس نشر ، أبحاث اقتصادية وإداريةاات م ت،تى في ن تتهع فيتالئ  بفيلم سيبسلما  تسشتلم ئ   ت، ائ شعر ئ سةعتشلين- 1

 .160سة  ا   جتشعئ سةش ان  ض    كرا ص 
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 البيانات   جمع أدوات :المطلب الثاني

سسييييي، ا سدت كشيييييت  فيلةيييييا زشيييييم شيييييع ش سلايييييتص   تتييييي خنسفيشييييين بجيييييع ىقاييييي  بهييييينس  سةنلمستيييييئ ة ،يييييت 
   اري  شةةع ت سدةكترفيني فيي ؤ ىلال ت نن اري  تق،ائ  سلمح ةتنن سةشر ئ نن سةاا  فيشن ه،ت تم جمع سةاات تص 

  سن  ن ت   ه ا سةنلمستئ نلم تق،ائ ىلاع سلمح ةت :تقنية البحث -1

اريقييييئ شة ييييةنائ تفيييييف في شييييكع شيييي، ؤ  ييييكع فيا ييييةت   ق،اييييئسة زءييييع هيييي ا :تقنيففففة تحليففففى المحتفففف   تعريفففف  
ةل علةشيتص سسك ة ييئ فيةين يكيية  هي س سةة ييف  شيكع  تشييع فييعي  لةييا سدن  يتب نلييم سةنلمستيتص سسانس اييئ فيسةةثييت   

فيىةيييع جماييع تليييا سةرسماييئ فيسيسفيييتىسص فيمخ لاييئ سسعلةشييتص سةييتم عكيين سيفييية  نلا ييت نيين سسشييكلئ لسص سةعلاةييئ 
 .1سص   ائ عكن ىلال ت فيبلمست  ت ة خنفي    ع سةنلمستئسسعلةشتص اله ش غ  

 عن شيت ة ،يت ت يع سسعلةشيتص سد شيئ ةنلمستيئ    ر  شنا زك،ت شن سنجت  بلمستئ سيتةئ : الدراسة استغراق مدة -2
 .فيست خلاص سة، ت ا ة ،ت   الال ت فيتا  هت

 الدراسة وعينة مجتمع -3

 ال تم سة يعةبيئشير ئ سسرسنيم   بلمستيئ ستةيئ  ي      يع سةنلمستيئ ي  ءيع تن اتلم ب  سةنلمستئ هيم  :المجتمع  
فيلةيا بهين  ستي خنسفي  ستةيئ س بى سس يةس   ة قاياؤ سس،شةلما نلم شةةع ت سدةكيترفيني سستةائ  تقتلميرهتا ضتن 

 ةايت س  ير ئ تع يع    يتدص سةاسلمنيئ فيش، جيتص  فيعكين تعرييف  ير ئ سسرسنيم    يت. سس افيةائ سدج  تنايئ
  .ا سةعربيفيتة يع سسةسب سةغ س ائ فيتش ع سة عةبيئ فيبفي  سلخلا

 فيهيييم سة ييي،ةسص سةيييتم في يييرص ة،يييت سسعلةشيييتص  4106اله  4102هيييم تييي،ةسص سسخ يييتلما ةلنلمستيييئ شييين  :العينفففة
  .4106ة ،ئ فيسس ة را   سة قتلمير سستلي ةشر ئ شرسنم سة عةبيئ  يجرسى سةنلمستئ سةلا شئ

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .66ص 4112  س لمب  فيسة ة يعبسلم ستشن ةل،شر  س فيلهعئ   سةسا منهجية وأساليب البحث العلميبد  سةقت م  فيا ن سةااتتي   - 
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 لشركة المراعي الميدانية الدراسة :الثاني المبحث
ب ا  ر ئ ا  يتل فيتة ييع ةذغ ييئ   سةشير  س فيتيط  ال بهيرص ج يةب سةشير ئ   ت،ةييع  تع ا  ر ئ سسرسنم

سةعفيييييت ر  : ستيييي ء تلمستهت   سة يييي،ةسص س  يييي ا نيييين ا ييييت ئ   ةنييييئ ش كتشلييييئ شيييين سس، جييييتص   نيييينا ةستنييييتص هييييم
  فيش، جييتص سةيينفيسجن ىييم سةعلاشييئ سة جتلميييئ "تييان بسيييا"في "ةيية ين"ة جييتلمي ين فيش، جييتص سسخييت ا ىييم سةعلاش ييين س

  ." اةلمسدك"   تي ت ئ اله ش، جتص بغ يئ س اات  سةر ع ىم سةعلاشئ سة جتلميئ "سةاةفي"

  فيتع ا سسرسلئ سة   انيئ بهيؤ شرسليئ   سةنلمستيئ  ،اتفي   لا  ه س سساا  سة عر  نلم سةشر ئتةا ة 
عكين ةل اليع تكيةين  ال تعن ه ا سةنلمستئ  قسئ سد سلا  سةتم تج ن سدتفيت  س في   ين سلمحلع فيسقيع سةنلمستيئ فيد

يكية  شين  شير ئال ت ي ي ،ن نليم سسعلةشيتص سيقاقايئ فيشين  يلا  سةنلمستيئ سة   انييئ اي ا سة شر ئتفيةير  ااح ةل
 ةشر ئ لاات لمؤيئ  تشلئ نن فيتاائ ه ا س

                    الدراسة محى بالمؤسسة التعري  :الأول المطلب

نيرهت سيييي  فيسةيييي ا ييييي تييييلست   يييين ا يييين  يييين تييييعةب سةكايييي  في  ر تتييييئ س شيييي 0766في نم  م نتسة رست ت م 
ن تة ت س م بةشر ئ   ةتعم ستتتائ ةكع شت تقنش  بت ئ با ةجةستلم  سشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتن 21 ءر شن سلم بنلم شنفي س  
تاًت لمبش كتشلئ   ةاتب ار  ر ئ فيب  تطفي   سةشرس م ص  تفية شرفيس غ يئ سيع  تةل في ار  ر ئ ي  تب اام ب

 ."ةءقئست  ا  با جة"هت لم شعتبا ةلجةس شاًلميئ لمة جتس "نمسة رس" اام نلاشئ   فيبةعتةؤت سنلم ش  ة
ةعلات بسلما سيبسلما فيسيسشجلس سلمسص شن ةرىًس ةشر ئ  نفي سة تب ءقت ئ ن ع  م  ت ئ با ةجةسنم سة رست،  ا 

ت ة  ،ائ ةنلمسص سة  تسشن تسةير ب ي جادىٌ هم جا  فييع ة ةسفي ة في،اع فيسنئ لمسةاسةشر ئ  م ص سس م ن لاتفي
 م  ت ئ با ةجةسةضاط   ة ع  نينسنا ت  شةفيي ت لمبشئ نلم شةلميضًت شعتيار  تبنم سة رستسا    ت .ة ةتاان س

 .1 ائسةشرستعتشلات ت 
 ا ائ  م ش،سقئ ص لم   ئ ش، جتفي تقن   فيةريتسيئ بة عةسةعت  ئ سةر ا م ةلشر ئ  م سة قر سيقع 

سلاة ص ش، جتفيجن فيسةنفيسخت ا ة ص سش، جتفيةعفيت ر   فيس ةاتص سش، جت: همفي ريقات   ب  تفيتط في   سةشرس
ة في،اع ك شش رفين ششر "ةعفيت ر  فيسةائ ةذةاتفيةنسةشر ئ س"  شن  لالمب   فيستع ع  م شفير في.ةر ع  س ااتس

نم ن لاتت ت شن سة رستنير   ةر ا م ةلشر ئسة خت ا ن سةم ةستا تي ت ئ في. ة خ لائسةعفيت ر   فيس ةاتص سش، جت
يئ تان لمة جتسةعلاشئ ص سة في،اع ش، جتك شش رفين ششر( MFI) " ائس ةغسب سة ةسةانيءئ ةفي،تنئ سةشر ئ س"   لا
 .2يابس

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط12  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  - 1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط04  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  2

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 .     

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%86_%D8%A8%D9%86_%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF_%D8%A8%D9%86_%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%86_%D8%A8%D9%86_%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF_%D8%A8%D9%86_%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1
https://www.almarai.com/investors/annual-reports
https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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ت ؤ   شلاة 211ةم اشُق ؤ با  ریال تعةلم شلات 2.1نم سة رسةشر ئ ن ة ن ة  سة تلمبس سيالغ في  ةاةفيس
نم سة رست ؤ  ر ئ ب ب ع ننفيةن في. سنسةةسيئ ةل  ؤ بتعةص يتدلم 01هت لم تةكتشع  قا ئ ةنن شن ةلم فيشفين

ت ؤ بج تةم اشن % 16.1تُ ءع   ةا   ائ   فيت ؤ  شلاة 471ةم ا 4106 تييييييي،ئ م   تيئ سفي  ة  تسئ ةل نا فيسةارس
شلايييييييييييييييييييييييتلم ریال  82.2نم سة رسة ةةائ ةشر ئ سةقا ئ س لغم   4106 سة ييييييييييييييييييييييي،ئي  ار شن ب 10 م في. ة  تسئسةشر ئ س

  .1تعةبا
 الرسالة 
ة اقا  ستجتص سس ي  لكين   ية   ش، جيتص غ س ايئ نتةايئ سييةبا فيتقينم بنليم ش ي ةيتص سلخنشيئ ( سسرسنم)ت عم 

 .ةع لا  ت فيتعايا ببس  ت شن  لا  تسةيرهت سس   ر ةقنلمستهت سةاشريئ فيسيبسلميئ فيسة ق،ائ
 الرؤية 

  .ش،سقئ سلخلاا سة،تسائ سةغ س ائ فيسةفياائ    عب  تفياح ش، جتت،ت هم سساضل   ع س  ءر تاضالاً شن 
 أهم منتجات شركة المراعي :المطلب الثاني 

 يي ؤ ال نتشًت  21 شنسلم نلم س فيتط سةشر  بنحتى مخ لف    تيةبا سسقتر ئ سمع  ت نلم سسرسنم ست  م
 ش   لكا،ت بلم ف نلم سس، جتص اله في ة ً  سساسلمن شن  نىًس   تةشر ئ سة ةلمين تل لئ    سةا  ع   سيةبا تة ان
 فيسة فيي،اع سسعتييئ فين لايتص س نيلا  ا  يتل نليم  تشليئ تياسرا ز،ا يت سة ةلمين تل لئ ةكتشع سةشر ئ شلكائ ب  ال

 .سيةبا شعتي  بنلم نلم فيسياتظ تساا  يض ن شت فيسة ة يع  فيسة علاة

 ساي  سس ي  لكين تةةعيتص فيتجيتفي  تلاايئ  ي    شين سةي ا سس ي  ر سد  كيتلم نلم ةت ؤ  ا تشا سةشر ئ تل افي
 .ش، جًيت 65 نين يقيع د شيت ه،يتك سةعيتفي شين فيةيم با  خيلا  سس، جيتص تسيةير نليم  تتي  رسلم سسرسنيم تةستية

 مخ ليف   تجا يئ ش،اي  110,000 شين ب ءير اله سسرسنيم ش، جيتص تفييع سد  شيتلم فيستيعئ تة ييع  ياكئ في تتي خنسفي
 .فيس لمب  فيشفير سلخلاجم سة عتفي   لس بفي 

 

 

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط01  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  - 1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 فيش، جيتص سةعفييت ر س ةايت   جت ية اله ة شي ع ش، جتت،يت  سيت  ت،ةييع   س سلاةيًت سسرسنيم نجايم فيةين
 شل اشية     ،يت س ن يت     سة ةتيع    ايئ ش،يت فياعت يًت .سةر يع س اايت  سلاية فيش، جيتص فيسةينفيسجن سسخيت ا

 :1تش، جتت،  ست  ة ةتعئ جنينا  تدص  تت انسث

 منتجات الألبان  -1

سةسيت ل   سيلاية :شين سس، جيتص فييشي ع   ةنيئ سسرسنيم   ير ئ   سةير اس سة شيغالم سةقسيتن هية س ةات  ا  تل يع ا
 فيسةا يتبا  فيسةقشينا  فيسيلاية سساخير  ت سرسلميي سسعيتج فيسيلاية فيشاليا  ياا   تة،ك يتص  فيسيلاية فيسةلي، 

 .فيسة  ن فيسةا نا فيسسفي،ع  سةسااعم سي، فيسيلةيتص  فيب ةسن

 منتجات العصائر  -2

  بالقيم سةشير ئ  ييط ا  يتل سةعفييت ر ىيم نلاشييئ سسرسنيم سة جتلمييئ فيةين ب يياام ش،ين لةيا سةةةييم 0777 تي،ئ  
اله   تي ييت ئفيسس ،ةنييئ ةل  يي  لكين   %011سةشيير ئ سةرس يينا   هيي س سةقسييتن   قيينم   ةنييئ شيين سةعفيييت ر سةسااعاييئ 

 ." يجيييةفي  "نفيت ر س اات  ىم نلاشئ 

 منتجات المخابز  -3

  ب لييم سةشيير ئ ةسييتن ش، جييتص سسخييت ا  تتيي اةسلهت نلييم  يير ئ سسخييت ا سةغر اييئ فيت تا يي ت سةشيير ئ 4116 تيي،ئ  
فيييي ؤ ت ييةي   ."سةعلاييت  "في  ةنييئ  "  ييااا ت"فيهيية ششييرفين ششييترك شييع   (MFI) ئسينيءييئ ةفييي،تنئ سسييةسب سةغ س ايي

في ل ت ييت زلييا سفيفيييت تييةةائ   "تييان بسيييا"في  "ةيية ين": ش، جييتص سسخييت ا سةييتم  قيينش ت ىييم سةعلاش ييين سة جييتلمي ين
 . ا ا   سةنفي  سةتم زُءل ت

 منتجات الدواجن  -4

بالقيم سسرسنيم  يط    2009  تي،ئ (HADCO) نقية ستي اةسل سسرسنيم نليم  ير ئ ست يع ةل ، ايئ سةالمسنايئ
ة قنفي   ةنئ مخ تلما شن سس، جتص سةكتشليئ فيلسص سةقا يئ سسضيت ئ سةيتم ى يةا " سةاةفي"سةنفيسجن ىم سةعلاشئ سة جتلميئ 

 .نلم ةا ئ غ س ائ نتةائ شع تعلاة ش خفيص ةض ت  سةفيائ سةغ س ائ س شءع

 
 

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط10  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  - 1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 منتجات حليب الأطفال الرضع  -5

ة فييييي،اع  "شايييين جة  يييية "سةشيييير ئ سةنفيةاييييئ  غ يييييئ س ااييييت     ييييرس ئ شييييع   4101 تيييي،ئ بت ييييم سسرسنييييم       
في  . ش، جتص سلاة س اات  سةر ع فيتة يع ت ةذش تص   سس لكئ سةعر ائ سة يعةبيئ فيبفي   ليس سة عيتفي  سلخلاجيم

 تةكتشييع    ستيي اةلص سسرسنييم نلييم بن ييت  سةشيير ئ  لايًيت فيبالقييم سةعلاش ييين سة جييتلمي ين سةل ييين زلك  ييت4102 تيي،ئ
 " ايةلمس  ليس"فيشك يع " ايةلمس  ايي"  ارسم سةشير ئ ش، جيتص سايةتي  4106 ت،ئفي  . " اةلمسدك  لس"في" اةلمسدك "
 .ةذاات " ةلم غرفي"

 تحليل وتفسير النتائج: المبحث الثالث 
ةغر  انستى سةشر ئ شعلةشتص  تشلئ نن في ع ت  كع تا ؤ ست خنسفي شقيتياس شتةايئ تعسيم   يت ا ب عيت   

شءيع لم ييت سةا ية  فيسيييةبا فيى ييين  ب ييرت بشيةلم  عييلا   تد يت ئ اله شقييتياس غي  شتةاييئ شك ليئ اييت تر يا نلييمسينثم 
سةع لاييتص فيسس ييةسى  ييلا ش، ييت نلييم   ةنييئ شقييتياس تم س  اتلمهييت نلييم  ييةى سةاات ييتص سةييتم بشكيين سيفييية  نلا ييت شيين 

  . ر ئ سسرسنم سة عةبيئ

 أعداد بطاقة الأداء المت ازن التقليدية :المطلب الأول

 المالي  البعد:أولا

ي ضييي ن هييي س سةاعييين   ةنيييئ شييين سسقيييتياس سستةايييئ سةيييتم تييية ر ةييينلم شييين سسعلةشيييتص سفييييلائ سسيييتةكين في ليييئ  
 :فيسةتم يلخفي ت سينفي  سة تلي  س تائر سةاات تص ت  سسقتياس سستةائ د ن شن تة س ت ؤ  فيةغر  انج

 2314/2315  البيانات الازمة لاحتساب المقاييس المالية لشركة عينة البحث خلال السنتين(: 33)جدول رقم

 

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط42ص  4106 سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  تدن  تب نلم سةاات تصشن سننسب سةسلائ  :المصدر                                  
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 
 
 
 

 (تعةبا ریالشلاة  :سةةسنا)                                                                                  
 2315 2314 السنة

 01678 04616 المبيعات
 8421 2818 الربح الإجمالي
 0708.6 0662.1 الربح الصافي
 46160 41727 الم ج دات

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 : فيت  ءع سسقتياس سستةائ  ا ت يلم

 فيييي ؤ ىنييين هيي س سسا يير شيين  ييلا    ييائ سةيير ح سةفيييت  : مؤشففر تخفففيت التفففالي  وتحسففين الإنتاجيففة
سلمحق  شن ار  سسات ئ شن ت،ئ اله آ رت  فييعا بيضت نن سيفيئ سستةائ ةل ات يئ شين ج يئ فيشيت تفيياة 

 :1اةا  سسات ئ شن ج ئ ب رت  فيل ة  تةعلاةئ سة تةائ

 2 133*الربح لسنة(/ n)الربح لسنة  -(n+1)الربح لسنة= الربح الصافي

 يبين تط ر الأرباح المؤسسة:(34)الجدول رقم

 (تعةبا  لميتشلاة :سةةسنا)  
 2315 2314 السنة

 0708.6 0662.1 الأرباح الصافية

 %2.61 %02.20 )%(التغير
 .فيسسا ر سة ت   (11) تدن  تب نلم سينفي  لمةؤ  شن سننسب سةسلائ :المصدر

 تعةبا ریالشلاة   4121.8: 4106 ت م سةر ح سةفيت  سسات ئ   ت،ئ  -

فيتييجلم  02.20تييجلم  ، ييائ  4102 ب    ييائ س لم ييتس  ييلا  تيي،ئ (12) لاسييم شيين  ييلا  سييينفي  لمةييؤ
ةلااليييئ سدة فييييتبيئ سةييي ا  يييت  نلا يييت سةةسةيييع سة يييعةبا فيهييي س سة غييي  لمسجيييع  2.61بمعييين   4108   يييائ س لم يييتس تييي،ئ

سةعتسايئ   ايم سةشير  سدفيتيط  ببا س ايت  بتيعتلم   فيةن بثر لةيا نليم تل يلئ تةلميين سسرسنيم  4108 لا  ت،ئ 
 .سة،اط سس   ر اله سنفيث ستدص نجا شتةائ   مخ لف بفي  سلخلاخ سسفينلما ةل،اط

 فيهيم سسقيتياس سةييتم عكين شيين  لاايت سيكييؤ نليم ةينلما سةشيير ئ نليم ىقايي  س لم يتس شيين : مقفاييس الربحيففة
 . لا  ةاتش ت  ،شتا ت

 

 

 

                                                           
المجلة الجزائرية للتنمية  -بلمستئ ستةئ شات ئ  است –نان سةرؤفي  سجتل فيبسلافي  ن لم ة  بفيلم  ستةئ س بسى سس ةس     تقااؤ س بسى سيتترستاجم ةل ات تص سة،اسائ - 1

 . 024ص   4108  ننب سةءتني  الاقتصادية
 .024نان سةرؤفي  سجتل فيبسلافي  ن لم ة شرجع بنلاا  ص - 2
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 2314/2315مقاييس الربحية لشركة لسنتين (:35)الجدول رقم

 (تعةبا ریالشلاة  :سةةسنا) 

 
 ىفففيففاصففففففففالت

 السن ات
2314 2315 

 12.47% % 18.76 هامش الربح الاجمالي
 % 01.22 % 01.42 هامش صافي الربح

 %6.77 %6.77 معدل العائد على إجمالي الم ج دات
 .شا ر تت   (11) تدن  تب نلم سينفي  لمةؤ شن سننسب سةسلائ  :المصدر                       

 :1ملاحظات

 011(*سسااعتص/سةر ح سيجمتلي =) هتشلم سةر ح سيجمتلي -
 011(*سسااعتص/ ت  سةر ح=) هتشلم  ت  سةر ح -
 011(*اجمتلي سسةجةبسص/  ت  سةر ح=) شعن  سةعت ن نلم سسةجةبسص -
 فييع ا شا ر ش ؤ   سةاعن سستلي :الأداء التشغيلي  

 2310،2315 مؤشرات الأداء التشغيلي لشركة لسنتين(:30)الجدول رقم

 (تعةبا ریالشلاة  :سةةسنا)                  
 السن ات التفاصيى

2315 2310 
 02677 01678 المبيعات

 8212 8421 الربح الإجمالي
 4824 4464 الدخى التشغيلي
 4121.8 0706 صافي الدخى

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط42  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ شن سننسب سةسلائ : المصدر                                 
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 
 
 
 
 

                                                           
 .162 ص4101ةعنب سلختشس فيسةءلاثة   تار الا  س رسهاؤ  تقةم ببسى سةةسنسص سدة فيتبيئ  تت ع ت   ستةئ س بسى سس ةس     لئ  لائ  غنسب ةلعلةفي سدة فيتبيئ سيتشعئ   س- 1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports


 الفصل الثالث                                     دراسة حالة شركة المراعي السعودية

 

 
45 

 ئ سسرسنييييم شيييين  تيييييئ فيى ييييين هييييةسشلم بلم تس ييييت نلييييم سةييييرغؤ شيييين سة سييييةلمسص سةفيييييعائ سسرتاسييييئ زك،ييييم  يييير 
 تدة فيييييتب سةكلييييم فيسس ج يييينا   س اييييت  بتييييعتلم سةيييي،اط في يييييتبا بتييييعتلم سسرس يييي  فيسةك ر ييييتى فيسةةةييييةب فيتةةييييف  عييييا 

ب ييييع  قا ييييئ  فيةيييين سقق،ييييت  ييييت .مخفيفيييييتص شييييةتام سةقسييييتن سةعييييتفي  شييييت ببت ةترسجييييع ةيييينلما سس يييي  لكين سةشييييرس ائ
  فيجيتى هيي س سة، ية   اجييئ تر ايا ةييةا نلييم ابسلما 4108نين نييتفي % 2.6شلاية  ریال تييعةبا  اييتبا ةيينلمهت  4121.8

سة كييتةاف فيى ييين سةكاييتىا سة شييغالائ فيتا يياط ن لاتتهييت    ييت بسيير ص تقيينشتً سقاقييتً نحيية سةة ييتى  قييرسلم  لييس سةيية لمسى 
شيين سس اتجتتهييت شيين س نييلا   فيهييم سةاييةفي   اريق ييت  %21 تتيي  سب  4108بي يي ا  6  سةفيييتبلم   ييتلميخ 66لمةييؤ 

  .41071ت،ئ شن ش سلاتتهت شن سةعلف سياةسني ،لة   %011نحة ست  سب 

 بعد العملاء: ثانيا

 :يلم سةع لاى فيشةجةبا   سسات ئ اع سةنلمستئ شت سةاعنشن بهؤ سسا رسص سةتم ل ةا نلا ت  

 فيعكن سة عا  ن، ت شن  لا  شعن  سة، ية سة ي،ةا ةل ااعيتص  فيهية شيت يعيا نين  :ؤشر الحصة الس قيةم
ت يي ح  فيايييرسبسص يييتبا سجييؤ سسااعييتص في تة ييتلي  يييتبا سفيييئ سة يية  شيين تيي،ئ اله ب يير فيهيية شييت ييينلم بلم ييتس 

 .  غسائ سة كتةاف شن ج ئ في تدت  رسلميئ شن ج ئ ب ر

 :لةشتص سة تةائفيعكن ىنين تسةلم سسااعتص سسات ئ شن  لا  سسع

 يبين تط ر حجم المبيعات(: 30)الجدول رقم

 (تعةبا ریالشلاة  :سةةسنا)  
 4108 4102 سة ،ئ

 01678 04616 المبيعات
 %6.88 %7.21 %النسبة 

 :سس،شةلم نلم سةرس ط  42  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر                                         
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 

 تعةبا ریالشلاة   02677=4106 ت م شااعتص سسات ئ   ت،ئ في  -

 يي نلم ةا ييئ % 7.21شيين  ييلا  سييينفي  بنييلاا  لاسييم ب  شعيين  سة، يية سة يي،ةا ةل ااعييتص ةيينلما  ، ييائ 
فييعييييةب نيييينفي ستيييي قرسلم سة، ييييائ ةعيييينا %  6.88س اييييا شعيييين  تي 4108في  تيييي،ئ  4102تييييجلم   تيييي،ئ 

  :بتاتتي ش، ت
                                                           

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط01  ص4106تلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  تدن  تب نلم سةاات تص سة ق - 1
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
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  يتبا سةسلة نلم سسةسب سةغ س ائ؛  -
 تاتائ سة، ة سة كتني؛ -
 تييعتلم  ييين  يير تص سة فييي،اع   يياة س اييت  سجييؤ سسااعييتص فيسةضييغط سس اسييين سلمتاييتن سيينا سس،ت  ييئ   س -

 نلم هةسشلم سةر ح؛
 .  نص  عا  لتص س غ يئ فيسسشرفي تص بمت   لةا سةعفيت ر ترجعتً   سسااعتص -

 العمليات الداخلية  بعد:ثالثا

 :فيشن  ين سسا رسص سةتم يع  ن نلا ت سسات ئ  تة، ائ ا س سةاعن شت يلم 

 فييقنلم ننب سةةسنسص سساتنئ   سة ،ئ فيل ة في   سةعلاةئ سة تةائ :مؤشر معدل المبيعات الي مية: 

    عدد الأيام السنة/ عدد ال حدات المباعة =معدل المبيعات الي مي

 2315/2310معطيات المبيعات   (:30)الجدول رقم

 (تعةبا ریالشلاة  :سةةسنا)                   
 السن ات التفاصيى

2315 2310 
 02677 01678 عدد ال حدات المباعة

 168 168 أيام السنة
 21.46 16.67 معدل المبيعات الي مي

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط42  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر                               
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 

شييين  يييلا  سيييينفي  بنيييلاا  لاسيييم ب  شعييين  سسااعيييتص سةايييةشم ةل ات يييئ   ى ييين ش ييي  ر  ساييي   يييت  هييي س 
 :في ع ه س لمسجع ةذتاتتي سة تةائ 4106  ت،ئ  21.46في 4108  ت،ئ % 16.67سسعن  

  ءرا سةسلااتص؛-

  جمايع ( ISO9001:2015)اة اسفي سسات ئ   سااي  بنليم شعيتي  سة يلاشئ سةغ س ايئ شيع سن  يتب   يتفي سبسلما  -
 ةستنتتهت؛ 

 .تقةفي شعتي  سة في،اع في  ت  سيةبا نلم شكة تص  رينا في ،ائ ى ائ ممااا-

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 ت يييةله ابسلما سييييةبا فيتسيييةير سس، جيييتص ن لايييئ  ييي ت  سييييةبا فيستييي انسث : لمنفففت إضفففافة قيمفففة  لائيفففة ل
ش، جييتص جنييينا فيا يي،ئ ى ييةا ةا ييئ غ س اييئ نتةاييئ ت ةس يي  فيتاضييالاص سس يي  لكين نييا بلمستييئ سلخاييتلمسص 

بسينث تق،ايتص  سس اتفيتئ  شت يض ن تةةع سةسلة فيسدتي جت ئ ةي    تي خنسفي فيس لفيس سساضلئ سةتم ت ،تتة 
 .فين لاتص سة في،اع فيب ءرسً تسةلمسً 

 سلسلة القيمة لضمان ج دة منتجات(: 30)الشفى رقم

 

 

  

  تصست غ ت سياة  ت لقم ةسعت  سد قتلم   ت  خنفي شرس   سد  تل        يع ا ة ؤ سة،قع        ةقن   ا،ت ثقئ سس   لا   

 بسنث سة ق،اتص سة ك،ةةةجائ فيسةنفيسجن ب ضع     سةتم  ر ا ت نلم       فيسدشنسب   سةشر ئ     فيس اام نلاشئ سسرسنم  

 د  تل ش، جتص غ س ائ        لمنتيئ  اسريئ ممك،ئ  بجةب ب ةسن      ب ا شن با  ر ئ    سة جتلميئ شعر ئ فيااة ئ     

 شنسلم سة تنئ    سدنلا  سةتم  ك اتص  خ ئ             نلم     ةلخنشتص سةلةج  ائ   مخ لف بنحتى سةشر         

          ةلمب شع   ت                                                         بةف  2ال تع ع ب ءر شن  س فيتط                       

 سلختلمل شن                                                            تس،ئ تاين نلم تة اع                

 في  لغ شن سس، جتص4                                  

 ت،ةيت   سةةةم سس،تتة                                

 :   سس،شةلم نلم سةرس ط04  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر                
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 

 سةع يع نليم شةسىشيئ ن لاتتهيت شيع  4106 ينبص سةشير ئ   نيتفي : تقديم تحسفنيات علفى مسفت   الإدارة
  فيشيييت  سةيييم سةايييترا سد  قتةايييئ ةاييين سة ،ااييي   ال (IOS 9001/2015)اايييتلم سةع يييع سينيييين يبسلما سييييةبا 

  نل ييتً  يي    يير ئ سسرسنييم ةتشييم  يي جرسى بفي  تيينةا  اييت في قييتً ةل عاييتلم سينييين   4102ت  يي  ر سيي  تيي،ئ 
 .4106  فيت ةةع سيفية  نلم   تبا سيةبا   ت،ئ4106     ر ب  ة ر ت،ئ

تييي ع ع سةشييير ئ نليييم سن  يييتب   يييتفي سيبسلما سس كتشيييع  ، يييتفي  في  سايييتلم ن لايييئ تةساييين   يييتفي ابسلما سييييةبا 
 :  فيسة ا تاضؤ 4106 شعاتلما  لا  ت،ئ

 (IOS 9001/2015)سيةبا  -

زرع المحاصيل 

 وانتقاءها

عناية فريدة 

بحيوانات 

 المزارع

عمليات تصنيع 

ومعالجة على 

 أعلى مستوى

  إمكانات مميزة لنقل   

المنتجات والخدمات 

 اللوجستية

تعقيبات المستهلكين والترويج 

 القوى للعلامات التجارية

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 (IOS 22000/2015)تلاشئ سةغ س ائ  -

فيتا ؤ تساا    تفي سيبسلما سس كتشيع    ت يئ بة يتفي  ير ئ سسرسنيم بهين  شةسىشيئ ابسلما سييةبا  فييةلما ب ضيع 
 .عتي  فيتا  ش، ا بشمع يقةفي نلم ابسلما سسختارسسشع غ هت شن 

فيتيياع ع سة، ييتفي نلييم ستيي خنسفي سسعلةشييتص سسةثقييئ سةييتم ت خضييع ةلرةت ييئ فيسة اييني  سةيينةا   فيي  يي  تساايي  
سسعاتلم سينين   نين سدن اتلم تات  ن لاتص سةشر ئ فيتةةعتص سي تص سسع،ائ فيسةقاتبا سدتي اتةائ ةلشير ئ  

  1.ةضا  نلم   تفي ابسلما سيةبا فيس ةس ندً شن سةتر اا 
سةيييي ا ت،ايييي ا سسرسنييييم    يييي ت  تييييلاشئ فيسيييييةبا سةغ س اييييئ   جماييييع " مخسييييط اجييييرسىسص س ن ييييت "ي ييييتهؤ  -

 (IOS9001/22000)سةقستنييتص   ييت عءييع سةر ايياا سدتتتييائ ةلإة،يياسفي سةشيير ئ فيىقاق ييت سعييتي  سةشيي تبسص
سةريييتبا   سة ا ييين سس يي  ر  ابسلما سسييةسلمب فيىقايي  "ة ييلاشئ فيجييةبا س غ يييئ فيليينب سسخسييط سيجييرسىسص شءييع

فيغ هت شن ببفيسص سيبسلما سةتم ت يتنن سةشير ئ   (" سة خساط  سة ،اا   سة اق   سة فير )سس، جتص    تفي 
 . 2  ت  ىقا  شعتي  سة لاشئ فيجةبا سدغ يئ

 النم  بعد التعلم و : رابعا 

  :فيتك ن شقتياس  عن سة علؤ فيسة، ة  ا ت يلم

  تليييا "جيييةبا ت ييي ا  سةءقيييئ"ي ييي ،ن ن يييع  ريييي  سسيييةسلمب سةاشيييريئ نليييم سةال يييائ س تتتيييائ ةشييير ئ سسرسنيييم  
سةال ييائ سةييتم نجاييم   ستيي قستتي سةكاييتىسص سس،تتييائ فيتسييةير سس ييتلمسص سسييةتاين في ليي  نلاةييتص اةيلييئ 

يع ييا سسةتايية  هييؤ س تييتس   ت،اايي  ةيياؤ سةشيير ئ س تتتييائ    ةيينلمستهؤ هييم  س شيين شييع سسييةسلمب سةاشييريئ ال
فيس ييلم  4106سةييتم تيين ع نجلييئ سد  كييتلم ةيينشتً فيىييت م نلييم شعييتي  سيييةبا سةعتةاييئ ةل رسنييم   اييم تيي،ئ 

سسرسنييم سدتيي  تلم   جيي تي سةكاييتىسص سة ييعةبيئ سلمحلاييئ فيسياييتظ نلا ييت  فيهيية شييت تا يي  ر  ييلا  سة يي،ئ 
  4106سةقييتبفي  سايي  في ييع نيينب سسييةتاين    يير ئ سسرسنييم   جماييع بنحييتى ش،سقييئ سةشيير  س فيتييط ة يي،ئ 

شةتييف  سايي   لاسييم  يييتبا   سسييةتاين  24111في ييع اله   4108شةتييف شقتلم ييئ   يي،ئ  22811اله 
 .   اجئ سدن  تب نلم سةاسشا سة نلمياائ سس سةلم ي تي سةكاتىسص فيتة    رص ن ع جنينا

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط20  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر -1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 :سس،شةلم نلم سةرس ط  42  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر - 2

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
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 تييية ر ب تبعايييئ سسرسنيييم  يييرص سةييي علؤ فيتسيييةير سسيييةتاين  فيسةيييتم زكييي، ؤ شييين : س الاحتففففاا بفففالم   مقيفففا
سة اة    ببفيسلمهؤ فيتقنفي س  تبعائ   ةنئ فيستعئ شين  يرسشا سة ينلمية سةيتم تيننؤ سةياشلاى   تين سةءغيرسص 

تى ش ييتلمسص ش،  ييئ  ع،تيييئ   سس يتلمسص سلمحيينبا فيتسييةير سةكاييتىسص سدتتتييائ ةعايييا تقيينش ؤ سس يي  فيييي ؤ ا شيي
تهيين  اله لمنتيييئ سسةسهيية فيشكت  تهييت   4106 ةل يي،ئ بفيلما تنلميااييئ 6111ةل ييةتاين سايي  تضييؤ ب ءيير شيين 

 ،جتس    ت تقةفي    خ  سة ق،اتص فيسس تلمتيتص سةرس ينا س يتننا ب يرسب  ريي  سسرسنيم نليم سد يرسر سةكتشيع 
 .  ش تلمست 

فيسق  بيضت  ر تشا سسرسنم سة نلمية سس   ةلخرجين سينب نميةس اتت ايت ةاايين نينب سسر ياين سلمحليين سسيةتاين        
شيين مخ لييف س ة ييتفي   سةةةييم  ا يي  تجيي تي ب تبعاييئ نيينب ش اسييينسً شيين سسر يياين سة ييعةبيين  فيتييااهع 

 . 1تىا ة ةلي سدبفيسلم سدبسلميئسينين سسةتاين نلم بلمجئ نتةائ شن سةكا" سسرسنم ةتبا سةغن" ر تشا 

 منهجية التعامى مع إدارة المخاطر 

في عم سسرسنم ش، جائ يبسلما سسختار سة جتلميئ سلمح  لئ بمت ي ،تتة شع ب ضع سسعيتي  سسا،ايئ نليم نميةلل  ةتية 
سس، جايييئ فيتييي ؤ شرسجعيييئ هييي ا .يبسلما سسخيييتار 4117:10111ةل خيييتار سدايييتلم سس كتشيييع فيشعيييتي  فيتةجا يييتص آييييافي 

 فيييةلما ش،   ييئ فين،يين سةضييرفيلما ةضيي ت  تكاا ييت فيتسةلمهييت شييع سس اتجييتص سةع ييع ممييت ي يي ح ةل رسنييم  يي بسلما سسخييتار 
 . اعتةائ في اتىا ةننؤ سةشر ئ   ىقا  بهنس  ت نلم سسنت سةقفي  فيسةسةيع

ةلل آييييييييافي اجيييييييرسىسص سسرسنيييييييم يبسلما سسخيييييييتار ش اقيييييييئ شيييييييع ن،ت ييييييير نميييييييةلل  ةتييييييية فيسيجيييييييرسىسص سسة يييييييائ   نمييييييي
    ييت ب  ة ييؤ ابسلما سسخييتار يييننؤ ش، ةشييئ هيي ا سيجييرسىسص   قيينم سة عليياؤ فيسة يينلمية فيسة ةجا ييتص 4117:1011

 .2يبسلمسص س ن ت  س  رت فيست خنسفي س بفيسص سي ت ائ ةل  جاع فيسة الاع فيلم ع تقتلمير سسختار

 

 

 

 

 
                                                           

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط14  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر - 1
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط76  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر - 2
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
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 جتماعية في المحاور الاربعة لبطاقة الأداء المت ازن  دم  مؤشرات  المسؤولية الا: المطلب الثاني

  البعد المالي: أولا 

 ص في ييياط سة كييتةاف فيىقايي  سةر،اييئ فيسد  كييتلم فيسة، ييية  في  سن  سسرسنييم اله سة ا ييين سس يي  ر ةلكاييتىتهيي
 سةةةيييم  ا ييي  سس يييت ئ   سة ، ايييئ سدج  تنايييئ فيسدة فييييتبيئ ةل ج  عيييتص سلمحلايييئ فيتع يييع نليييم ىقاييي  شييين

  :1 لا 

 بز ئ سسخت   في سةر سي  تل فيسسااعتص ةايتبا سةقنلمسص  في اا سة كتةاف؛-

 ش، ا سسرسنم ة ،اا  سسشتلميع شن بجع ابسلما فيش ت عئ فيىنين بفيةةيتص ششتلميع سدتترستاجائ -

بمييت   لةييا جييت را سسرسنييم ةل ايية  سةنلمستييم فيجييت اا ةلإ يينسن  سيييةس ا س  تبعاييئ   بفي   لييس سة عييتفي  سلخلاجييم -
 سةعل م فيجت اا ةلسااة سةااسرا؛

 . س ر ةل فيت ع ت،ةيتً  21111ءر شن  يتلما ب -

  فييك ن ه س سسا ير   ىقاي   يةلما فيس يائ ةلشير ئ اتجيتا سلمج  يع فيلةيا شين  يلا   اياا سة كيتةاف شيع
اةا ت    عن سس افيةائ سدة فيتبيئ شين  يلا  ب  تكية  سسات يئ سلمحت  ئ نلم جةبا سس، جتص    ت ب تلم ت 

 ت عيييئ في ييينا سة فييييتبيت شيييع تييية   س شيييت   اتجيييتا سلمج  يييع سةييي ا تسرة،يييت اةاييي    سدايييتلم سة، يييرا ةل  يييافيةائ 
 .سدج  تنائ

 اييتلم تقيينم سيييةس ا هيي س سسا يير عءييع  يي ةا جت يية شيين سس ييافيةائ سدج  تناييئ سةيي ا تم سة سيير  اةايي    سد
سة، ييرا شيين  ييلا  شايينب سة ييتبس ةل  ييافيةائ فيهييم ب  تيير ط ب شييسئ سسات ييئ  يي بسلما سسييةسلمب سةاشييريئ ةترةاييئ 
فيتسيييةير سةقيييةت سةعتشليييئ نليييم سس ييي ةيتص سةشخفييييائ فيسس ،ايييئ ، يييات  ب  سةعيييتشلين عءلييية   ييير تى ةا يييين   

 .   سةع ع فيشن سق ؤ سيفية  نلم سةترةاتص فيسيةس ر
    سس ييافيةائ سي  ييت ائ   تسرة،ييت اةا ييت   سداييتلم سة، ييرا فيهييم ب  تكيية  سةشيير ئ  ييتيئ سةايييتلمسص تك يين

 .فيتع ع نلم سيت تفي   ت، ائ فيتسةير سلمج  ع فيى ين  ةنائ سياتا سدج  تنائ
  نليم سةي اكؤ   تكيتةاف سد  يتل في ييتبا سسخرجيتص  4106ة ي،ئ  ةلإ  يتلسا  لم اص ستيترستاجائ سسرسنيم

بهين  تعايييا س لم يتس  فيىقايي  شاييين شين سةقا ييئ ةل  ييت ين نين ارييي  تة ييع تيي ؤ  ييتني ةكيع ثييلاث بتيي ؤ 
 . 2مملة ئ

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط35  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر - 1

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط9  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر -2

https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11 . 
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  عكيين هيي س سسا يير   سس ييافيةائ سدج  تناييئ شيين  ييلا  ن،فييير شيين ن،ت يير سس ييافيةائ سدج  تناييئ فيهييم
 .لم ح ممكن في  ةا تع اؤ ةا ئ بت   ؤ فيسسات ئ  كع ب اسستةكة  شن  لا  ىقا  

   بعد العملاء : ثانيا

 يشيكع س  كيتلم ش، جيتص فيتجنيين س  ي،ت  سسةجيةبسص جت ايتً : مؤشر الابتفار والتحسفين ففي المنتجفات
فيتض ،م ب ر  سس، جيتص سينيينا  لم ا اتً شن لمتتةئ سسرسنم سةرسشائ اله تة   سس، جتص سسرغة ئ نتةائ سيةبا 

 :4106 فيسلمح ،ئ ة ،ئ

 مؤشر الابتفار والتحسين في المنتجات (09)جدول رقم

 المنت  الفئة
 نلائ سلاة سسرسنم سلمجاف- الألبان

 ناةا سلاة سسرسنم سلمجاف -
   نا غ  مملائ ةتيلئ ةلنهن ألبان الطهي
 تكر  نفي %011نفي  سةع،ة سةسااعم  ، ائ - العصائر

 نفي  تاتس نجةفي شع سةاا تشا،تص سسضت ئ-
 ةات ف سيلاة- منتجات المخابر

  ة  اا سةشة ةدتئ-
 سةنجتل سس اع سيتها ةلشةسى- الدواجن

 بجتل سةاةفي سةكتشع سلمج ن-
منتجات الشركة الدولية لأ لية 

 الأطفال
 نلة فيب اتس سسرسنم ياةتي  اةلمس اي -
  ةلمغرفي ب اتس سسرسنم  اةلمسدك  لس -

 :  سس،شةلم نلم سةرس ط41  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر                       
https://www.almarai.com/investors/annual-reports, 10/05/2017, 04:11. 

اييت  ايييس لمغايييئ سس يي  لكين   سة ،ييتى تيييلع جنييينا في  الهن  ييةيينشم سةشيير ئ ش، جييتص جنيييينا فيلةييا نت   
جييةبا سس، جييتص سةقنعييئ فيهيي س جت يية شيين سس ييافيةائ سدج  تناييئ اتجييتا سس يي  لكين فييعييا ن،يي  سسايينب سةءييتشن 

 ييييت ن سةيييي ا ليييي  نلييييم فيجييييةب ش، جييييتص لسص جييييةبا في نشييييئ نتةاييييئ ت يييي جاة يج اتجييييتص فيسقيييية  سةا 
  .  فيسس   لكين س  رين
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 خليةاالعمليات الد: ثالثا

  الحد من استخدام وهدار الم ارد الطبيعية 

نليييم سةااليييئ نييين    ن تايييت فيت يييعم ةلاييين شييين ت ث هيييتتاييي   سسرسنيييم ج يييةبسً ش ييي  ر يبسلما سةافيييي ئ سةاالايييئ       
سةغيت سص سةن اليئ فيستي خنسفي سةستةيئ فيستي  لاك سسايتا فيتةةاين سة،اتييتص   جمايع بنحيتى تل يلئ  س اعيتثاري   ايا 

 : 1سةقاؤ فيي ض ن لةا 

  ااا سة عالئ فيسة غلاف؛ -
ستييييترستاجائ جنييييينا ةلستةييييئ تهيييين  اله سييييين شيييين سدتيييي  لاك في يييييتبا ستيييي خنسفي سةستةييييئ سس جيييينبا فيىةيييييع  -

 سة،اتيتص اله اتةئ؛
 قيييع ن لايييتص سةشييير ئ سةالمسنيييئ   سس،يييتا  سةفييييتيئ ةلالمسنيييئ ةلاييين شييين ستييي  لاك سسايييتا   سس لكيييئ سةعر ايييئ  -

 .سة ، ا م   سس لكئ ةلإاتلمسة عةبيئ  في قتً 
 تص سلخت يييئ   بن  يييت لمج  يييع لفيا سيس اتجييي 4106  تييي،ئ في يييلم سسرسنيييم  يييلا :سة ة يييع شيييع سلمج  يييع

تلم ئ   سةاعتةايييتص فيتقييينم ش، جيييتص سسرسنيييم   يييت ست  يييئ بيضيييت نليييم سس لكيييئ سةعر ايييئ سة يييعةبيئ نيييا سسشييي
سةيييي ا ي ييييتنن نلييييم تيييية    ييييرص ن ييييع س  ييييختص لفيا سدس اتجييييتص " ةييييتبلمفي "ششييييتلم   ت    ر ييييتشا 

 . سلخت ئ

 .ةلع،فير سة، ت م %41 ر ئ ن ع ةل ةسا،ين سة عةبيين ش، ت  2811في  ةا تم تة   

    ا يير شيين  ييلا  ن،فييير شيين ن،ت يير سس ييافيةائ سدج  تناييئ فيهيية سسهيي س تك يين سس ييافيةائ سدج  تناييئ
تكة  شن  لا  سين شن تلةث سستى فيسايةسى فيسةتر يئ في سدتي خنسفي س شءيع فيسةعيتب  ةل يةسلمب سةاالئ سا  

 .في فية ت غ  سس جنبا ش، ت فيه س يعةب نلم سلمج  ع
 لسص سدس اتجييييتص سلخت ييييئ  تك ييين سس ييييافيةائ سدج  تناييييئ ستجيييتا سلمج  ييييع شيييين  ييييلا  تةتايييف سةالييييتص

 .ت م فيسة ا تم سة سر  اةا    سداتلم سة، رافي  ةا سةع،فير سة، 

 النم  والتعلم : رابعا

جي تي  ايتىسص  سياتلمةل ةتااين سة عةبيين    سيتكت تة   ةر   4106فيس لم سسرسنم  لا  ت،ئ  
بيين نليييم زليييا  سس،يييت     كلايييئ ش،خاضيييئ شيييت سلمحلايييئ لسص سس يييتلمسص سةعتةايييئ ي يييتنن هييي س سةا يييتشا سسيييةسا،ين سة يييعة 

                                                           
 :  سس،شةلم نلم سةرس ط34  ص4106 تدن  تب نلم سةاات تص سة قتلمير سستةائ ةلشر ئ ةل ،ئ  :المصدر -1
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يعكس سة اسفي سةشر ئ ة ة   فيتت ف اةيليئ س جيع ةلقيةت سةعتشليئ   سس لكيئ فييية ر  ر يتشا ةل يةتااين سس  اياين في قيتً 
 .1ةل اتتتص فيسيجرسىسص سة ، ا ائ

سةااسييرا ةل ييعةبيين فيهييم  ييرلئ زءييع ب اييئ  ايي ا سةسيية  يياسى " ةلساايية سةااسييرا"  ييت ترنييم  يير ئ سسرسنييم جييت اا 
فيت ييلط سةضييةى نلييم سةيينفيلم سياييةا سةيي ا يلعايي   4101في ييتنلا   ب شييسئ سةشيير ئ فيت،   ييت هيي ا س  يي ا ش،يي  تيي،ئ 

 .س ااتى سةااسريين    تيئ سةفيائ فيسة لاشئ سةءرفيا سياةس ائ   سس لكئ

فيتينناؤ  يرلئ شين فييعا ه س سسا ر نلم سس افيةائ سدج  تنائ فيلةا شن  لا  تة   ةر  سدتكت  ةل يةتاين   
  .سة عةبيين فيه س لمسجع  اله سلمج  ع
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 اقتراح بطاقة الأداء المت ازن لشركة المراعي  :المطلب الثالث

ب ،ت سس افيةائ سدج  تنائ   س  عيتب س لم عيئ ةلاستةيئ   في ي ةا  لا    قترس  ستةئ سدبسى سس ةس   ةشر ئ سسرسنم شن
 . ةجةب  عن  تشس ش  قع

 بطاقة الأداء المت ازن: (30) الشفى رقم                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

    

 .4106 شن اننسب سةسلائ  تين  تب نلم سة قتلمير سة ،ةا :المصدر

 :الرسالة
 .تقنم باع ئ لسص ةا ئ غ س ائ فيجةبا نتةائ

 :الرؤية
ت عم ة كة  ش، جتت،ت سلخاتلم سساضع 

  س تةس  ةل    لكين شن  لا  لميتبت،ت 
 سس   ن ئ فيتقنع،ت  اع ئ فيششرفي تص ممااا

 الأداء المالي 

نمة شلاةظ   سسااعتص سا   لاسم ى ن -
 ش   ر   سسعن  سةاةشم ةل ااعتص 

 يتبا شا ر  ااا سة كتةاف فيى ين -
 شلاة ؛ 46160سد  تجائ 

 %12.47 تيئ فيى ين هةسشلم بلم تس ت - 
فينلم سةرغؤ شن سة سةسص سةفيعائ  4108ة ،ئ 

سسرتاسئ  تدة فيتب فيسس ج نا   س ات  بتعتلم 
 .سة،اط

تقديم سهم مجاني لفى ثلاث أسهم -
 ممل كة

 العمليات الداخلية

شلاة   4820266 يتبا   تكتةاف سد  تل  قا ئ -
 ؛4108ة ،ئ  4464184 تسقت ع  4106ة ،ئ 

ة ،ئ % 2.6ىقا   ت  سةن ع  ايتبا ةنلمهت -
4106  

سفيةات نلم شعتي  سيةبا فيسة لاشئ سةغ س ائ -
ISO9001  ISO22000؛ 

تة   ش، جتص نتةائ سيةبا فيا ،ئ غ س اتً تابت اله -
  يتبا شعن  سسااعتص سةاةشم؛

 ت،اا  ىلاع سةقا ئ ي ت ئ ةا ئ ةل ، جتص؛ -

ت فير مناصب للوي الاحتياجات الخاصة وكللك -
 .فرصة ت  ي  العنصر النسائي

 

 العملاء

ةنلم  4108س ات  شعن  سة ،ةا ةل ااعتص -
فيه س يعةب % 7.21تي  4106شقتلم ئ ة ،ئ % 6.88تي

 تاتائ سة، ة سة كتني فيسلمتاتن سنا سس،ت  ئ   س تعتلم؛

تقرياتً   ت ،ئ 4111ترنئ   سة ة اع سا   فيفيم  -
تع ع نلم ار  بفي   لس سة عتفي  سلخلاجم   لسص 

 سةلا ئ؛

% 77تفيع   ائ ت لاؤ سس، جتص   سةةةم سس،تتة  -
 ه س شت يعسئ سةشر ئ سة  اا فيسةريتبا فيسة، ة؛

ةلجةبا شن  لا  لمغائ   ISO 9001سفيةات نلم  -
 سس   لكين   ش، جتص ب ءر تسةلمسً 

جديد للمنتجات مع  تن يع المنتجات وإضافة تغلي -
 . المحافظة على ج دة المنت 

 التعلم والنم 

 4106شةتف ة ،ئ  4811 يتبا   ننب سسةتاين تي -
  تتا نن سةاسشا سة نلمياائ سس سةلما ي تي سةكاتىسص سلمحلائ؛

 بفيلما تنلمياائ؛ 6111تضؤ ب تبعائ سسرسنم  -

 ةلخرجين سينب نمة اتتبي    ر تشا سسرسنم ة نلمية سس   -

 تةةا ت   تفي سةريتبا فينمةلل  ةتة يبسلما سسختار؛-

سة خساط   سة ،اا   سة اق   "تقةفي   ساا    تفي -
  فيابسلما سسةسب سةاشريئ؛ "سة فير 

 .ت فير فرص الاسفان للم  فين-
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 العرضي المستدامبطاقة الأداء المت ازن : (13) الشفى رقم              

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

          

 

 .4106 اسة ،ةنلم سة قتلمير   تدن  تبشن اننسب سةسلائ : المصدر

 الرسالة
 .تقنم باع ئ لسص ةا ئ غ س ائ فيجةبا نتةائ   

 الرؤية
ت عم ة كة  ش، جتت،ت سلخاتلم سساضع  

ةل    لكين شن  لا  لميتبت،ت   س تةس  
 سس   ن ئ فيتقنع،ت  اع ئ فيششرفي تص ممااا

 الأداء المالي

نمة شلاةظ   سسااعتص سا   لاسم ى ن -
 ش   ر   سسعن  سةاةشم ةل ااعتص

 ااا سة كتةاف فيى ين  يتبا شا ر -
 شلاة ؛ 46160سد  تجائ 

% 12.47 تيئ فيى ين هةسشلم بلم تس ت -
فينلم سةرغؤ شن سة سةسص سةفيعائ  4108ة ،ئ 

سسرتاسئ  تدة فيتب فيسس ج نا   س ات  بتعتلم 
 .سة،اط

 الداخلية العمليات

شلاة   4820266 يتبا   تكتةاف سد  تل  قا ئ -
 ؛4108ة ،ئ  4464184 تسقت ع  4106ة ،ئ 

ة ،ئ % 2.6ىقا   ت  سةن ع  ايتبا ةنلمهت -
4106 

سفيةات نلم شعتي  سيةبا فيسة لاشئ سةغ س ائ -
ISO9001   ISO22000؛ 

تة   ش، جتص نتةائ سيةبا فيا ،ئ غ س اتً تابت اله -
 ن لاى جنب في يتبا شعن  سسااعتص سةاةشم؛ ج تي

 .تساا  تل لئ سةقا ئ ةل ، جتص ي ت ئ ةا ئ ة -

 

 
 العملاء

س ات  شعن  سة ،ةا ةل ااعتص -
شقتلم ئ ة ،ئ % 6.88 ةنلم تي 4108
فيه س يعةب تاتائ % 7.21تي  4106

سس،ت  ئ    سة، ة سة كتني فيسلمتاتن سنا
 س تعتلم؛

ترنئ   سة ة اع سا   فيفيم  -
تقرياتً تع ع نلم ار    تس،ئ 4111

بفي   لس سة عتفي  سلخلاجم   لسص 
 سةلا ئ؛

تفيع   ائ ت لاؤ سس، جتص   سةةةم  -
سةشر ئ  يعسمه س شت % 77سس،تتة 

 سة  اا فيسةريتبا فيسة، ة؛

ةلجةبا   ISO 9001سفيةات نلم  -
   لكين   ش، جتص شن  لا  لمغائ سس

 .ب ءر تسةلمسً 

 التعلم والنم 

شةتف  4811 يتبا   ننب سسةتاين تي -
 تتا نن سةاسشا سة نلمياائ  4106ة ،ئ 

 سس سةلما ي تي سةكاتىسص سلمحلائ؛

 بفيلما تنلمياائ؛ 6111تضؤ ب تبعائ سسرسنم  -

نمة اتتبي    ر تشا سسرسنم ة نلمية سس   -
 ةلخرجين سينب 

تةةا ت   تفي سةريتبا فينمةلل  ةتة يبسلما -
 سسختار؛

سة خساط   سة ،اا   "تقةفي   ساا    تفي -
  فيابسلما سسةسب سةاشريئ"سة اق   سة فير 

 

 البعد الاجتماعي

 تقنم فيجاتص ا ستلم ةذاات  سدي تفي؛-

ش،فية ن ع ةل ةتاين ش، ت  2811تة   -
 ةلع،فير سة، ت م؛% 41

 تة   ش،ت ة ة فيا سدس اتجتص سلخت ئ؛ -

تة ر ةر  ةلإتكت  ةات نا سسةتاين ي تي -
 سةكاتىسص سلمحلائ؛

  س ر ت،ةيت؛ً 2111 يتلما ب ءر شن -

تقنم جةس ا تقنيريئ شءع جت اا سةسااة -
 سةااسرا؛

ى ين فيس  كتلم سس، جتص شن  لا  انتبا -
سة غلاف بفي ى ين   سيةبا ةك ة ن لاى 

 جنب؛

 تع ا  ر ئ سسرسنم ب ا نلاشئ تجتلميئ؛-

بفيلما تنلمياائ تهن  اله لمنتيئ  6111ت، ؤ -
 سسةسهة فيشكال  ؤ؛

س لم سةا،تى شن  لا  تشجاع سة ةس ع سةن-
 شنلمتئ سسرسنم ة علاؤ سةقاتبا

فيسة لاشئ سةغ س ائ  زءع سسرسنم ةل عتي  سيةبا-
 سسعتر  بهت الاتً بفيةاتً 
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تةجين نلاةييئ تييااائ  ييين س  عييتب س لم عييئ سايي  ن،يين تسييةير فيت، اييئ سسييةتاين شيين  ييلا  تيينلميا ؤ عكيين سةشيير ئ        
ن ييلاى جيينب شيين  ييلا   فيس   ييتتيشيين ىقايي  ببسى شييتلي جايين في يييتبا   س بسى سة شييغالم سلمحاييا بمييت يييابا اله لم ييت 

 .جماع بة تفي سةشر ئ   ن   تفي ش،ارب ةلجةبا فيابلمسلى ين سس، جتص 
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 خلاصة الفصى

ةقن ستفية،ت شن  لا  ه س سةافيع سةيترسس نميةلل ةاستةيئ س بسى سس يةس   عكين تسااقي  شين اير  سةشير ئ ايع 
سةنلمستييئ فيلةييا   تاييتن   ةنييئ شيين سلخسييةسص سس، جاييئ سةييتم تة ييح  اااييئ تقايياؤ س بسى  تدن  ييتب نلييم بلم عييئ اييتفيلم 

 .فيةاس  تدة فيتلم نلم سةاعن سستلي  قط (فيسة علؤ فيسة، ةسستلي  سةع لاى  سةع لاتص سةنس لائ  )مخ لائ 

فيةن سمام  ستةئ س بسى سس ةس     انين  يع شين لمتيتةئ فيلمؤييئ  ير ئ سسرسنيم سة يعةبيئ فيشين   ترجم  يت اله 
 .  ةنئ شن سسا رسص سستةائ فيسةغ  شتةائ س  ءر شلا  ئ شع سةاالائ سدج  تنائ ةلشر ئ

اي  نشا سس افيةائ سدج  تنايئ  ا يت تيرك بثير نليم سةاستةيئ  كيع سسس ةس    ستةئ س بسى   ت تاين شن  لا  ىلاع  
  .لم عئ ة اقا    ت ا شتةائ شر ائ بفي  سد لا     لاةاتص سس افيةائ سدج  تنائتر ا فيته ؤ سةشر ئ  تيةس ة س 
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 خاتمة 

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في  ما مدى"معالجة الإشكالية الأساسية  لقد هدفت هذه الدراسة الى
، وتناقش ختيارنا لشركة المراعي السعودية كدراسة حالةإ وقع، حيث " لية الاجتماعية للمؤسساتالمسؤو تقييم 

ضمن المؤشرات والأبعاد جتماعي مؤشرات الأداء الاكيف يمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدخال الدراسة  
الأخرى في شركة المراعي التي تحتويها البطاقة لنصل إلى بطاقة أداء متوازن مستدامة، وقد بدأت الدراسة بمناقشة 

استراتيجيات العمل واتجاهات التغير في المؤشرات ونظم قياس الأداء، تطور مؤشرات ونظم قياس الأداء لتناسب 
وصولا إلى تقييم الأداء البيئي ومؤشرات التقييم السائدة، ثم حاولت الدراسة إعطاء خلفية عن ماهية بطاقة الأداء 

الدراسة إلى الجزء  المتوازن والتطورات المصاحبة لها من الجيل الأول إلى الجيل الثالث وكيفية إعدادها، ثم تصل
الأساسي في البحث حيث ناقشت ماهية استدامة شركة المراعي وكيفية ربط عناصرها بمؤشرات بطاقة الأداء 

 .المتوازن ودمج المعلومات البيئية والاجتماعية بها لنصل إلى بطاقة الأداء المتوازن البيئية

ركات أصبح اليوم يتبوأ حيزا ومساحة كبيرة كما توصلت الدراسة إلى أن مفهوم المسؤولية الاجتماعية للش
المحلية، ويحظى باهتمام رفيع المستوى من قبل المؤسسات الاقتصادية  المجالاتمن الأهمية على جميع الأصعدة و 

، إلا أنه لم يتفق على إعطاء تعريف واضح المجتمعبرفاهية  رتقاءوالالى التحسين من مستوى المعيشة لكونه يعمل ع
الطريقة التي يجب أن  أنهاعلى  يقدموهامن خلاله قوة إلزام محلية أو دولية، إلا أن أغلب الباحثين  ودقيق يكتسب

 استراتيجياتهاو المؤسسات لدمج الاهتمامات والقضايا الاقتصادية والاجتماعية والبيئية في صنع القرار  بها  تعمل
الأمر تعتبر من أهم أدوات تحقيق التنمية  يةنها ليتم تطبيق أحسن الممارسات، هذه الممارسات في اساتهاوسي

 .المستدامة

 :الفرضيات 

دمج المؤشرات  من خلاللاجتماعية يتم استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم المسؤولية ا :الفرصية الأولى
 :ونثبت صدق هذه الفرضية من خلال النتائج التالية ربعةمحاور بطاقة الاداء المتوازن الأ الاجتماعية في

تقديم منتجات جديدة وفتح منافذ بيع وتوزيع جديدة للوصول لفئات جديدة من المستهلكين إضافة إلى تعزيز -
 البنية التحتية لعمليات التوزيع،

 .تحقيق نمو ربحي مستدامة من خلال تركز استراتيجية مجموعة المراعي لشكل رئيسي على تحقيق الاستدامة المالي-

تقديم محور خامس من خلال يتم استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم المسؤولية الاجتماعية  :الفرضية الثانية
 :هذه الفرضية ويتضح من خلال النتائج التالية ثبت صحةن، و مستقل عن محاور بطاقة الاداء المتوازن
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  جميع أبعادها الاجتماعية فيالمسؤولية بشركة المراعي  نادمج-

تشجع شركة المراعي التواصل الداخلي البناء من خلال السياسات المطبقة لصالح الموظفين بتوفير مدرسة لتعليم -
 . القيادة لتعزيز مشاركتهم ونشر روح التعاون والمحبة بينهم

 :النتائج

 مستقل  أنه يمكن دمج مؤشرات المسؤولية الاجتماعية في الأبعاد الأربعة أو بعد خامس-

 فصاعداً   8102بداية من  للاستدامةتهدف شركة المراعي إلى الإفصاح عن أدائها لتقرير مخصص -
تهدف الشركة إلى توفير فرص عمل ملائمة للسعوديين على المدى الطويل، بما يتماشي مع إمانناً بكون -

 التعليم هو العامل الأساسي للتقدم الاجتماعي والاقتصادي 
راعي لإدارة البصمة البيئية لأععمالها للحد من تثيير انبعايات الغازات الدفيئة واستخدام تسعى شركة الم-

 الطاقة وإستهلاك المياه في جميع أنحاء سلسلة القيم 
تحرص الشركة دائما على زيادة ربحية المساهمين مع المحافظة على منتجاتها من خلال استغلال الامثل للموارد -

   . ة منتجاتهامع المحافظة على جود

 التوصيات 

ضرورة الاهتمام بتقييم الاستراتيجية للوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها والتقليل من حجم الفجوة بين الأداء -
 الفعلى والأداء المتوقع  

 ضرورة الاطلاع على أهم التطورات التي تمس قياس وتقييم الأداء -

 الصارمة لضمان الصحة والسلامة الالتزام بالجودة في تطبيق المعايير -

 .يجب عمل التحسين المستمر للكفاءات وضبط التكاليف وتحقيق الربحية والابتكار والنمو في الوقت نفسه-
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 أفاق البحث

في ختام هذه الدراسة تبين لنا أن هناك بعض المواضيع التي تستحق المزيد من البحث والدراسة ونذكر    
 :منها

 المتوازن وأهميتها في تحقيق التغيير التنظيمي بطاقة الأداء -

 زة التنافسية للمؤسسات الصناعية جتماعية على الميتثيير أبعاد المسؤولية الا -     

 .دراسة مساهمة الإبداع البيئي في تعزيز المسؤولية للاجتماعية للشركات-





 قائمة الأشكال

 الصفحة الأشكال عنوان  رقم الجدول
 10 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن 10
 10 التمثيل البياني للتصميم الأصلي لبطاقة الأداء المتوازن من طرف كابلان ونورتن 10
 10 (الاستراتيجيةالخارطة )الجيل الثاني من بطاقة الأداء المتوازن –علاقة السبب والنتيجة بين أبعاد الأداء  10
 00 .المقاييس الموجودة في بعد العملاء 10
 00 سلسلة القيمة للعمليات الداخلية 10
 00 الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن 10
 00 لأبعاد للمسؤولية الاجتماعية  (CARROLL)كارول  هرم 10
 00 سلسلة القيمة لضمان جودة منتجاتها 10
 00 بطاقة الأداء المتوازن 10
 00 المستدام العرضي المتوازن الأداء بطاقة 01

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 00 المسؤولية الاجتماعيةالمراحل التاريخية لاتجاهات المديرين نحو  10
 00 عناصر المسؤولية الاجتماعية 10
 00 0241/0242البيانات الازمة لاحتساب المقاييس المالية لشركة عينة البحث خلال السنتين  10
 00 يبين تطور الأرباح المؤسسة 10
 00 0242،0241مقاييس الربحية لشركة لسنتين  10
 00 0242،0242لسنتين  مؤشرات الأداء التشغيلي لشركة 10
 00 يبين تطور حجم المبيعات 10
 00 0242،0242معطيات المبيعات   10
 00 مؤشر ابتكار والتحسين في المنتجات  10
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 قائمة المراجع

 الكتب 
، الطبيعة الاولى، دار حامد  منهجية وأساليب البحث العلميدلال القاضي  ومحمد البياتي،  -

 .8002للنشر والتوزيع،الأردن، 
 .الرقابة المالية  ، ديوانبطاقات الأداء المتوازن دليل الباحثين فيغزال زياد،  -
، الوراق للنشر 1،طأخلاقيات الإدارة والمسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم، -

 .8012والتوزيع، الأردن، 

 مذكرات ورسائل 
مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء أبو عجيلة رمضان عثمان الغريب،   -

 رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، يناير ،في البنوك التجارية الليبية

8018. 

، مذكرة تقييم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ريغة أحمد الصغير -
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية تخصص ادارة مالية،   ،تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير

 .8012، الجزائر، 8جامعة قسنطينة  يير،وعلوم التس
بوبكر محمد الحسن، دور المسوؤلية الاجتماعية في تحسين أداء المنظمة، مذكرة ماستر في علوم  -

التسيير، تخصص تسيير الاستراتيجي للمنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 (.8012-8012)بسكرة،-جامعة محمد خيضر

مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة بإستخدام بطاقة جمال حسن محمد أبو شرخ،  -
، استكمالا لمتطلبات دراسة مدانية من وجهة نظر العاملين بالجامعة)قياس الأداء المتوازن

الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة في الجامعة الإسلامية، غزة، 
8018. 

من منظور )أثر التخطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعليم العالي الجزائرية زعيبي ، رحمة  -
  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص تسيير المنظمات ،(بطاقة الأداء المتوازن

 .8012/8012 بسكرة، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

، مذكرة تخرج لنيل مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسةسناء أونيس ،  -
كلية العلوم الاقتصادية شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات،

 .8012/8012جامعة محمد خيضر، بسكرة،  والتجارية وعلوم التسيير،



 قائمة المراجع
 

 
27 

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة التقييم الاستراتيجية في المؤسسة بلاسكة ، صالح  -
، كلية العلوم رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص الادارة الاستراتيجية  ،الاقتصادية الجزائرية

 .8018الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،، جامعة فرحات عباس سطيف، 
المسؤولية البيئية والاجتماعية مدخل لمساهمة المؤسسة الاقتصادية في الطاهر خامرة،   -

، مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة الماجستير في العلوم (حالة سوناطراك)تحقيق التنمية المستدامة
الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير البيئة، كلية اللحقوق والعلوم الاقتصاديةن جامعة قاصدي 

 .8002مرباح، ورقلة،
، مذكرة تخرج لنيل تقييم أداء العاملين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن عبد القادر صالحي،  -

. تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ،شهادة الماستر أكاديمي
8018/8012. 

دور الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة  عريوة محاد، -
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة للصناعات الغدائية

 .8011فرحات عباس، سطيف، 
، شهادة تصاديةمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاق ،فتيحة قناوة   -

ماستر أكاديمي في علوم تسيير، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، 
8012. 

قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي،    -
كلية إدارة الأعمال، ، أطروحة أعدت لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال،  بطاقة الأداء المتوازن
 .(8012)لبنان عمادة الدراسات العليا، -جامعة الجنان طرابلس

، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر،   -
 تخصص محاسبة، كلية المحاسبة والتموين، الجامعة الاسلامية بغزة، ،رسالة ماجستير في علوم التسيير

 .8002فلسطين، 

دراسة ) واقع تبني منظمات الأعمال الصناعية للمسؤولية الاجتماعيةمحمد عاطف محمد ياسين،  -
 ،(تطبيقة لآراء عينة من مديري الوظائف الرئيسية في شركات صناعة الأدوية البشرية الأردنية

 .8002رسالة ماجيستير، جامعة الشرق الأوسط للدراسات، الأردن، 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثرها في جودة الخدمات محمد عبد الله أحمد عبد الله،  -
 .8012، بحث تكميلي لنيل درجة الماجستير، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، المصرفية
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، رسالة ماجستير في تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن مريم شكري محمود نديم، -
-8018)تخصص محاسبة وتمويل، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  ،المحاسبة
8012). 

، التفكير الأخلاقي وعلاقته بالمسؤولية الإجتماعية وبعض المتغيراتميسون محمد عبد القادر،  -
  .8002علم النفس، الجامعة الإسلامية غزة، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، كلية التربية

دراسة حالة بعض مؤسسات )الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية للشركات ، غلاي نسيمة  -
،اطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص حوكمة الشركات؛ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية (تلمسان

 .(8012-8012)الجزائر،–تلمسان –وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقليد 
 ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير، جتماعية للمؤسسة والموارد البشريةالمسؤولية الإضيافي ، نوال   -

كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ابو بكر بالقايد تلمسان، تخصص تسيير وموارد بشرية،  
8010. 

 جلاتالم 
الجامعة ، مجلة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباحجبر ابراهيم الداعور،  -

 .111، ص8012، 8، العدد81الاسلامية لدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد
، مجلة معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنيةدودين أحمد يوسف،  -

 .8002الزرقاء للبحوث والدراسات الانسانية، المجلد التاسع، العدد الثاني، 
، استخدام نموذج الأداء المتوازن في تقويم اداء المستشفياتار تامر، راغب الغصين وسام جب -

، 22مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية،المجلد
 .2،8011العدد

مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تخفيض التكاليف في البنوك التجارية سامر قلالوة،  -
 .8012، ورقة بحثية لكلية التجارة، الأردن، يةالأردن

سحر طلال ابراهيم، تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن، مجلة كلية  -
 .8012بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ، العدد الخامس والثلاثون، 

، أبحاث اقتصادية دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين طباخي سناء وبن ساهل وسيلة، -
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  8012، العدد السادس عشر،وإدارية

 .الشهيد خضير بسكرة
، أبحاث مدى تطبيق النظام المتوازن للأداء في المصاريف اليمنيةالذيبة زياد ، عبد الحليم  -

 .8011تصادية وادارية، الجامعة الزرقاء، العدد التاسع، الأردن، جوان اق
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بن رنو، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي  وأحلامعبد الرؤوف حجاج  -
، عدد المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية -دراسة حالة مؤسسة نفطال–للمؤسسات النفطية 

 .8012الثاني، 
أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوزان في تعزيز الأداء ماهر موسى دغرم ومروان محمد أبو فضة،  -

، مجلة  (دراسة ميدانية)المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة
 .8002المجلد السابع عشر، العدد الثاني، (سلسلة الدراسات الإنسانية)الجامعة الاسلامية

تطبيق نظام الأداء المتوزان وأثره في الإلتزام المؤسسي للعاملين في فو  أحمد جودة، مح -
، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد الحادي عشر، (دراسة مدانية)شركات الألمنيوم الأردنية 

 .8002العدد الثاني
 ، مجلة العلوم الإنسانية،المؤسسةبطاقة الأداء المتوازن وأهميتها في تقويم أداء  مراد كواشي، -

 .8010، 22عدد، الجزائر، 1جامعة قسنطينة
، مجلة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصفوفة الأداء المصرفييحي الحصاونة،  -

 .8012، 12ية وإدارية، العدد أبحاث اقتصاد
  والمؤتمرات الملتقيات 

واقع وأهمية وقيمة المسؤولية الإجتماعية في المؤسسة بن مسعود نصر الذين وكنوش محمد،  -
كلية العلوم ، الملتقى الدولي الثالث حول منظمات الأعمال والمسؤولية الإجتماعية،  الإقتصادية

 .8018فيفري  12،12جامعة بشار الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
المسؤولية الإجتماعية على نشاط تأثير معايير عبد السلام مخلوفي وسفيان بن عبد العزيز،  -

منظمات الأعمال والمسؤولية الإجتماعية، كلية :، الملتقى الدولي الثالثالشركات متعددة الجنسيات
 .وعلوم التسيير، جامعة بشاروالتجارية العلوم الإقتصادية 

دامة محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستلحسين ، عبد القادر  -
الملتقى الدولي الثاني حول الأداء مجمع مدخلات ، لمنظمات الأعمال لتحقيق الأداء المتميز

 .8011،نوفمبر  82و 88المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة يومي 
محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة عبد القادر لحسين ، -

، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات لتحقيق الأداء المتميزلمنظمات الأعمال 
نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء البيئي ، جامعة ورقلة، : والحكومات ، الطبعة الثانية

 .8011نوفمبر  82-88الجزائر، يومي
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ودورها في التنمية عرض تجارب المسؤولية الإجتماعية للشركات عرابة رابح وبن داودية وهيبة ، -
 .بدون تاريخ، ، جامعة الشلف بعض الشركات العالمية

دوافع تبني منظمات الأعمال أبعاد عزاوي عمر ،مولاي لخضر عبد الرزاق، بوزيـد سايـح ، -
، مدخلة مقدمة في الملتقى المسؤولية الاجتماعية والأخلاقيات كمعيار لقياس الاعداد الاجتماعي

حول المنظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية :ثالدولي الثال
 .جامعة بشار وعلوم التسيير

: كشف البيانات المتعلقة بتأثير الشركات على المجتمعمؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية،  -
 .8002وجنيفالاتجاهات والقضايا الراهنة، منشورات الأمم المتحدة، نيويورك 

 دور لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج، الحليم عبد راضي نادية -
 خاص، عدد ، الإدارية و الاقتصادية العلوم مجلة المستدامة، التنمية في الأعمال منظمات

 .8002 ديسمبر الثاني، العدد عشرون،المجلد الواحد و 
الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية في تحقيق التنمية دور المسؤولية هشام مكي،  -

دور العلوم الاقتصادية في تحقيق : ، مدخلة مقدمة في ملتقى وطني( حالة الاتحاد الاوروبي)المستدامة
 12-18التنمية في الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة تيارت، ليومي

 .8012نوفمبر 
  الالكترونيةالمواقع 

, 10/05/2017, reports-https://www.almarai.com/investors/annual18:00 . 

https://www.almarai.com/investors/annual-reports
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 الملخص

شركة تهدف هذه الدراسة الى استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بدراسة حالة 
ستخدام المنهج الاستكشافي الذي يعتمد على تقنية تحليل المحتوى وهوا وصف منظم ودقيق لمحتوى من اجل ذلك قمنا با،المراعي 

الذي سيتم اختيار الحالات الخاصة منه ، فها وتعريف مجتمع الدراسةمن خلال تحديد موضوع الدراسة وهد، النصوص المكتوبة
في الدراسة الميدانية وقد توصلنا الى النتائج التالية يتم استخدام  6102لدراسة مضمونها وتحليلها حيث اخترنا استخدام تقرير سنة 

دمج المؤشرات الاجتماعية في محاور بطاقة الاداء  من خلال  ،جتماعية لشركة المراعيبطاقة الاداء المتوازن لتقييم المسؤولية الا
 .تقديم محور خامس مستقل عن محاور بطاقة الاداء المتوازن والمتوازن الاربعة 

 الكلمات المفتاحية 

  مستدامة التنمية ، مسؤولية اجتماعية ، بطاقة اداء متوازن 

Abstract 

The purpose of this study is to use the balanced performance card in the evaluation of 

corporate social responsibility to study the case of Almarai Company. Therefore, we used the 

exploratory approach which is based on the technique of content analysis and is a systematic 

and accurate description of the content of the written texts. To study its content and analyze it. 

We chose to use the 2016 report in the field study and we found the following results The 

Balanced Scorecard is used to assess Almarai's social responsibility by integrating social 

indicators into the four balanced performance card axes  providing a fifth axis independent of 

the balanced performance card axes.                                                                                    

Keywords 

balanced Scorecard , Social Responsibility, sustainable development. 

 

Résumé 

Cette étude vise à utiliser la performance équilibrée dans l'évaluation de l'étude de cas RSE 

Almarai afin que nous avons pour l'utilisation d'une approche exploratoire basée sur la carte 

de la technologie d'analyse du contenu et Hua description systématique du contenu précis des 

textes écrits en identifiant le sujet de l'étude et Hzvha et la définition de la population étudiée, 

qui sera des cas sélectionnés pour lui d'étudier et d'analyser leur contenu, nous avons choisi 

d'utiliser un rapport en 2016 dans l'étude sur le terrain, nous avons atteint les résultats suivants 

Une performance équilibrée sert à évaluer la responsabilité sociale carte Almarai par  

l'intégration des indicateurs sociaux dans la performance équilibrée de la carte quatre axes 

fournir un cinquième axe indépendant des axes de tableau de bord équilibré.                             

                                                                                                                   

Mots-clés 

Tableau de bord prospectif , responsabilité sociale, Le développement durable. 
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