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 وقد الإدارية، والدداخل الابذاىات في سريعًا والعشرين تطورا الحادي القرن وبدايات العشرين القرن شهدت نهايات   
 من كثتَ بسكتُ في لصحت التي الإبداعية الدداخل من لرموعة الإدارية العلوم حقول في الباحثتُ إبداعات عن انبثق

 عالية. بدرجات الدستدامة التنافسية الديزة برقيق وفي التميز، ذروة بلوغ في وساعدتها أسواقها، في العالدية الدنظمات
 الوظيفي الرضا مستويات وتعزيز الاستًاتيجي الأداء وفاعلية الوظيفي الأداء كفاءة زيادة من الدنظمات ىذه وبسكنت
 الدراسات وتؤكد .العلاقة أصحاب وجميع والجمهور الزبائن لدى الرضا من عالية درجات وبرقيق التنظيمي، والولاء

 ىي الدعاصرة الإدارية والدداخل الابذاىات تبتٍ في الدنظمات استثمارات أن على الحديثة والاقتصادية الإدارية والبحوث
 النجاح أسباب توفتَ على والقادرة والمجدية والفاعلة الكفؤة الدستقبل استثمارات ضمن تقع وىي ناجحة، استثمارات

 المحلية الأسواق في التفوق وبرقيق التنافسية الدزايا لتحقيق الدستقبل مفاتيح ىي الاستثمارات فهذه الدنظمات، لذذه
 الإستًاتيجية الأهمية فإن لستلفة، لأسباب متكررة أزمات من الأسواق تعانيو ما ظل   وفي .والعالدية والدولية والإقليمية

 الدختلفة. وأنشطتها أعمالذا وتسيتَ الدنظمات إدارة في الدعاصرة الإدارية والدداخل الابذاىات لاعتماد تتزايد
 واستخدام اعتماد في التوجو ضعف أن الدنظمات حقل في الإدارية والدمارسات والخبرات التجارب تؤكد كما

 والتقييم والتنفيذ التخطيط عمليات في الدنظمات ىذه إضعاف إلى يؤدي الدعاصرة الإدارية والدداخل الابذاىات
 الصمود على قادرة غتَ الدنظمات ىذه وتصبح الدنظمات، لذذه التنافسية الدزايا في حاد   تراجع الى ويؤدي والرقابة،

 السوق. في الدنافسة قوى رأسها وعلى الخارجية والبيئة الداخلية البيئة ضغوط أمام

 إطار يرافقها لم إذا تهميشها يتم ما سرعان الصازاتها فإن العالدية، للتحديات الاقتصادية  الدؤسسات مواجهة إطارو في    

الحديثة و التي  الإداريةمن بتُ أىم الدداخل  ر، لذا فإنالدستم والتحستُ والتطور والتعلم الدائم للإبداع داعم مؤسسي
التي ظهرت بظهور التنمية -عليها العديد من الدؤسسات من لستلف دول العالم ىي تبتٍ مبادئ الدسؤولية المجتمعية  أقبلت

 الدؤسسة و لستلف وظائفها. استًاتيجيةفي  إدماجهاو  -الدستدامة

مطالبة بالتوفيق بتُ أىدافها  ىذه الأختَة عالم الدؤسسة الاقتصادية أصبحت الدسؤولية المجتمعيةمفهوم  باقتحام   
الاقتصادية و الدتطلبات البيئية و الاجتماعية كشرط لتحقيق نموىا و ضمان بقاءىا. يرى معظم الباحثتُ أن الاىتمام 
بالتنمية الدستدامة من طرف الدؤسسة يعكس مستوى الوعي الذي يتحلى بو الدستَ خدمة لغايات و أىداف كل من 

يطة بالدؤسسة حيأ أن ىذه البيئة تكون مستقرة و مزدىرة إذا استطاعت الدؤسسة أن تشبع رغبات  يكو ن البيئة العامة المح
لتحستُ الأداء الشامل بالإضافة  الدسؤولية المجتمعيةكما تهدف  .كل الجهات التي تكون ىذه البيئة و حققت لذم الرضا

و حتى تضمن الدؤسسة كل  كون مصدرا لاستدامة القيمة.زيادة و برستُ تنافسية الدؤسسة و زيادة مردوديتها بطريقة تإلى 
 من لدتطلبات الاستدامة وبسكنها تستجيب حديثة تسيتَ أدوات إدارتها تبتٍ على القائمتُ من يستدعيذلك فإن الأمر 
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 في الفعالة التسيتَ أدوات بتُ الذي يعد منو لعل أىم أدوات التسيتَ شهرة نظام مراقبة التسيتَ والبقاء.  الاستمرار
 للوقوف بدقة الدؤسسة وضعية على بالتعرف للمستَين يسمح فهو القانون، بحكم إجباري غتَ كان وإن حاليا الدؤسسات

 الأوقات في اللازمة القرارات ابزاذ على يساعدىم بالتالي و النشاطات تنفيذ عن النابذة والالضرافات الأخطاء على
 برقيق أجل من والنتائج والوسائل الأىداف بتُ العلاقة اكتشاف على يعمل أنو كما .الأوضاع تفاقم قبل و الدناسبة

و تقديم صورة أشمل و أكمل للأداء حتى يدكن كشف مواطن القوة للاستثمار فيها و كشف مواطن  الفعالية  الكفاءة و
شامل للمؤسسة و خلق الضعف لتعديلها و تصحيحها، و تقديم مقتًحات وفق ذلك تقضي بالتحستُ الدستمر للأداء ال

 القيمة الدستدامة. 

‌إشكالية‌البحث:‌-1
برتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل الدؤسسات الاقتصادية، نظراً لدا تضفيو للرقابة من خصائص و     

وذلك من خلال قدرة ىذا لشيزات خاصة في ظل اقتحام مفهوم التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية عالم الدؤسسات، 
النظام )مراقبة التسيتَ( على ترشيد و توجيو الدؤسسة بالاعتماد على العديد من النظريات و الأنظمة التي تضبطو و 
باستعمال أدوات فعالة لقياس و تقييم الأداء سواء للمؤسسة ككل أو لفروعها و وحداتها و حتى أنشطتها، بدا يسمح لذا 

 و من ثم الدساهمة في تفعيلها و استدامتها.بالوقوف على قيمتها، 
 و بناءا على ما سبق يدكن صياغة إشكالية الدراسة في السؤال الآتي: 

ما‌مدى‌مساهمة‌نظام‌مراقبة‌التسيير‌المدمج‌لأبعاد‌المسؤولية‌المجتمعية‌في‌تعزيز‌القيمة‌المستدامة‌للمؤسسة‌
 الاقتصادية؟

 التساؤلات‌الفرعية‌-2
أداة تساىم في خلق القيمة للمؤسسة أم أنها لررد ىا ىل يدكن اعتبار ما مدى أهمية الدسؤولية المجتمعية في الدؤسسة، و  -

 أعباء جديدة تضاف إلى باقي التزاماتها؟
 ما مدى أهمية نظام مراقبة التسيتَ و ما ىي فوائد تطبيقو في الدؤسسة؟ -
أبعاد الدسؤولية المجتمعية في نظام مراقبة التسيتَ حتى يدكن لذذا الأختَ تعزيز القيمة الدستدامة  إدماجكيف يدكن  -

 للمؤسسة؟
كيف يدكن قياس مدى مساهمة نظام مراقبة التسيتَ الدرتكز على أبعاد الدسؤولية المجتمعية في استدامة القيمة  -

 للمؤسسة؟
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لزل الدراسة باعتمادىا على نظام مراقبة تسيتَ يرتكز على أبعاد  ةما النتائج التي يدكن أن برصل عليها الدؤسس -
   الدسؤولية المجتمعية؟

‌فرضيات‌الدراسة‌-3
 الدسؤولية المجتمعية فلسفة حديثة لنمو و تطور الدؤسسات تهتم بتحستُ الأداء الشامل لغرض خلق قيمة مستدامة. -
 ضمن الذيكل التنظيمي للمؤسسة يهدف إلى برستُ الأداء العام. استًاتيجيةمراقبة التسيتَ نظام رقابي فعال ذو مكانة  -
تظهر أبعاد الدسؤولية المجتمعية في نظام مراقبة التسيتَ من خلال توجو ىذا الأختَ إلى قياس و تقييم الأداء في  -

 مستويات ثلاث: الاقتصادي، الاجتماعي و البيئي.
تصحيحية لتفادي وقوعها  إجراءاتيدكن كشف الالضرافات و ابزاذ  الشامل ءمن خلال عمليات قياس و تقييم الأدا  -

 مستقبلا، و ىذا ما يؤدي إلى برستُ الأداء الشامل و بالتالي خلق قيمة مستدامة.
سيؤدي اعتماد الدؤسسة لزل الدراسة على نظام مراقبة التسيتَ الددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعية إلى برستُ الأداء  -

 مل و تعزيز القيمة الدستدامة.الشا

‌أهمية‌البحث‌-4
تظهر أهمية مراقبة و‌‌تتًكز أهمية ىذا البحأ في إدراك العلاقة بتُ التغتَات التي يعرفها المحيط و أدوات مراقبة التسيتَ.

مهمشة و دورىا )أكثر من ستتُ سنة(  التسيتَ في الدكانة التي تعطى لذا في الذياكل التنظيمية، فلقد كانت و لددة طويلة
لزدود فقط في الجانب المحاسبي، و نتيجة للتطورات التي شهدىا العالم في السنوات الأختَة أصبحت منتشرة في معظم 
الدنظمات العمومية و الخاصة، و برول دورىا لتَقى إلى دور الدستشار الرئيسي للمؤسسة. كما برول دور مراقب التسيتَ 

لوحة القيادة إلى الدنشط الأساسي للعمليات. فلقد أضحى العامل الوسيط الضروري من لررد موفر للأرقام و مؤسس ل
‌الذي و من خلال سلوكو يساىم في خلق جو من الثقة و التماسك في الدنظمة.

وتبرز أهمية البحأ أيضا من خلال التحولات التي عرفتها أدوات مراقبة التسيتَ في ظل اقتحام مفهوم الدسؤولية المجتمعية  
تعرضت لنظام مراقبة التسيتَ و أدوات مراقبة التسيتَ، و دراسات عديدة  عديدة دراسات إن حيأ ،لمؤسسة الاقتصاديةل

أخرى تناولت مفهوم الدسؤولية المجتمعية و كيفية إدماج أبعادىا في الدؤسسة الاقتصادية، كل منهما على حدة، إلا أن 
أبعاد الدسؤولية المجتمعية في نظام مراقبة  إدماجلقيمة الدضافة الدرجوة من القليل جدا منها تعرض للإطارين معا و تبيان ا

الدسؤولية  مبادئالتسيتَ للمؤسسة. لذا فهذه الدراسة تتناول الوجو الجديد لدراقبة التسيتَ و مبدأ عملها في ظل تبتٍ 
 المجتمعية، و كذا تبيان أثر ىذا التغيتَ في خلق القيمة للمؤسسة الاقتصادية.
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‌أهداف‌البحث‌-5
الددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعية في  انتهاج نظام مراقبة التسيتَ الحديأأثر  دراسة في للبحأ الرئيس الذدف يتمثل  

 استدامة القيمة للمؤسسة الاقتصادية.
 الآتية: الفرعية الأىداف الذدف ىذا برت و يندرج 

 الباحثتُ العديد من طرف من الدقدمة الدعرفية الإسهامات لبعض منظم منهجي وتأصيل علمي، بعمق استقراء لزاولة -
لذذا  الجديد الابذاه تثمن جديدة أفكار طرح أسها نظام مراقبة التسيتَ، ولزاولةالأنظمة الرقابية و على ر  حقل ضمن

 النظام في ظل اقتحام مفهوم التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية عالم الدؤسسات.
على مستوى البحأ العلمي والدؤسسات الاقتصادية الوطنية. فرغم أهمية تواجد مراقبة التسيتَ في حداثة الدوضوع  -

الدؤسسات و أهمية استعمال أدواتها إلا أن الدراسات الجامعية والبحوث التي تناولتها تبقى قليلة، لشا يشجع على 
 شأنو برستُ أداء الدؤسسات. لزاولة إثراء ىذا النوع من الدواضيع التي براول الإحاطة بكل ما من

 العربية نظرا لنقص الدراجع الخاصة بدراقبة التسيتَ باللغة العربية. اللغة إلى المجال ىذا في جد ما كل ترجمة لزاولة -
ظهور برديات جديدة ومتغتَات اقتصادية أدت إلى ضرورة إعادة نظر الدؤسسات الاقتصادية  الجزائرية في أنظمتها  -

 اقبة التسيتَ .الرقابية خاصة مر 
التحولات التي عرفتها مراقبة التسيتَ و أدواتها الحديثة في ظل تبتٍ الدؤسسات لدبادئ الدسؤولية  على الاطلاع -

 المجتمعية، و الكيفية التي تكيفت بها معها. 
الوطنية في ظل  ( على ظروف الدؤسسةالددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعيةتبيان مدى إمكانية تطبيق نظام مراقبة التسيتَ) -

 ضوابط الاستدامة، و مدى فعاليتها في برستُ الأداء و الدساهمة في تعزيز القيمة الدستدامة.
 لزاولة التعريف بالتنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية التي تكاد تكون لرهولة من طرف جمهور الدستَين. -

 دوافع‌اختيار‌الموضوع‌-6
 الخوض في ىذا الدوضوع ما يلي:من الدبررات التي دفعت إلى 

  الدكانة التي أصبحت برتلها مراقبة التسيتَ و أدواتها الحديثة في الدنظمات العالدية بعد أن كانت ذات دور ثانوي، و
 الدكانة التي يجب أن تعطى لذا في الدؤسسات الوطنية.

  التي حدثت فيو، بحيأ بقيت مراقبة تهميش ىذا المجال في الدؤسسات الوطنية و عدم مسايرتها للتطورات الذامة
التسيتَ لزصورة في إطارىا المحاسبي، كان مبررا للخوض في أسباب ىذا التهميش، و البحأ في كيفية الانتقال إلى 

 تطوير ىذه الوظيفة الذامة و تكييفها مع الدتغتَات الجديدة.
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 الدضي في الرغبة وكذا الليسانس و الداجستتَ، شهادة لنيل التخرج مذكرة إعداد عند التسيتَ مراقبة لدوضوع التطرق 
 في ظل اقتحام مفهوم الدسؤولية المجتمعية عالم الدؤسسات. بدعالجة ىذا الدوضوع أعلى، مستوى إلى

 خاصة فيما يتعلق بتبتٍ و إدماج أبعاد الدسؤولية المجتمعية في الدؤسسات و  الدوضوع لذذا تطرقوا الذين الباحثتُ قلة
 الوظائف و كذا مدى فعالية ىذا التغيتَ.برول لستلف 

 لاعتماد نظام رقابي متتُ قائم على مرتكزات الاستدامة التي  الاستًاتيجية والأهمية الدتميزة، بالقيمة الخاصة القناعة
 البحأ مواصلة على مدة منذ شجع الذي الأمر الاقتصادية، للمؤسسات القيمة واستدامة ديدومة مصدر تعد

 مراقبة التسيتَ. بحقل والاىتمام

‌منهج‌البحث‌-7
الدطروحة سيتم الاعتماد على الدنهج الوصفي لعرض ما ىو متوفر أكاديديا من  الإشكاليةبساشيا مع طبيعة الدوضوع و    

معلومات عن الدوضوع خاصة فيما يتعلق بسرد أصول و مبادئ الدسؤولية المجتمعية الدتًجمة لدفهوم التنمية الدستدامة في 
ة، و كذا تبيان العلاقة و الرابط بينها و بتُ نظام مراقبة التسيتَ و نتيجة ىذه العلاقة. و الأسلوب التحليلي الدؤسس
 لزل الدراسة قصد التعرف على واقعها و مستوى أداءىا. ةالدؤسسفيما يخص الة الحدراسة منهج و . تللبيانا

و لإلصاز ىذا البحأ و معالجة اشكاليتو تم تقسيمو إلى جزئتُ: جزء نظري و جزء تطبيقي، حيأ سيتم الاعتماد في 
الجزء النظري على قائمة متنوعة من الكتب و الدوريات الحديثة الدتخصصة و بعدة لغات )العربية، الفرنسية و  إعداد

نسبة للجزء التطبيقي فسيتم بذميع البيانات من لستلف مديريات و مصالح . أما بالللأنتًنتالالصليزية( بالإضافة إلى مواقع 
 الدؤسسة لزل الدراسة بالإضافة إلى التقارير السنوية و القوائم الدالية للمؤسسة و موقعها على شبكة الانتًنت.

‌الدراسات‌السابقة‌-8
كون منعدمة و اقتصرت فقط على معالجة إن الدراسات السابقة التي بزص موضوع البحأ بالتحديد ناقصة و تكاد ت  

  مواضيع مراقبة التسيتَ منفردة دون التعرض إلى ربطها و لو بشكل تصوري مع مبادئ الدسؤولية المجتمعية،  من بينها:

‌التطبيقنعيمة يحياوي،   ‌و ‌النظرية ‌بين ‌التسيير ‌مراقبة ، أطروحة دكتوراه)غتَ منشورة(، جامعة الحاج أدوات
   .2009-8002، -باتنة-لخضر

و ىنا تناولت الباحثة دراسة مفصلة و مقارنة بست بتُ الطرح النظري لأدوات مراقبة التسيتَ و واقع تطبيقها، و   
خلصت إلى أنو و في ظل الدتغتَات الدشهودة من الواجب الاطلاع الدستمر على مستجدات البحأ و كذا تطوير أدوات 

يط دورا فعالا في برديد أدوات التخطيط و التقييم لدراقبة التسيتَ في الدؤسسات،  جديدة لدراقبة التسيتَ، حيأ يلعب المح
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كما أن لكل مرحلة من مراحل تطور الدنظمات أدوات و أساليب تتناسب مع متطلبات الظروف السائدة، و قد تطرقت 
اسبية إلى غاية ظهور لوحات القيادة الباحثة إلى جميع أدوات مراقبة التسيتَ منذ أن كان الاعتماد قائما على الأدوات المح

 و بطاقة الأداء الدتوازن.
 

 .(3122)‌ خالقة‌للقيمة‌إستراتيجيةالمسؤولية‌الاجتماعية‌ميزة‌بابا عبد القادر و مقدم وىيبة، دراسة  
مضاعفة قيمة الأسهم و الأرباح، أصبحت القضايا  كان يتمثل فيالذدف الأساسي للمؤسسات   ترى الباحثة أن

الاجتماعية اليوم تشكل أهمية قصوى بالنسبة للمؤسسات، و أصبح أنصار الدسؤولية المجتمعية للمؤسسات في تزايد 
مستمر، فمنظمات الأعمال اليوم يجب عليها أن تفكر في مصلحة المجتمع أولا، كما يجب أن يكون المحيط الذي تعمل 

ور اىتمامها، إن ىذا التوجو لا ينبع فقط من أهمية خلق دور اجتماعي ايجابي للمؤسسات فحسب بل إن لو ىدفا فيو لز
 .آخر ىو خلق ميزة تنافسية للمؤسسة ذات طابع أخلاقي

 
 S. BEN LARBI et R. OHANESSIAN, Politiques RSE et création de valeur : 

Vers un modèle de gouvernance responsable, 5ème Congrès de l'ADERSE, 

Grenoble, 2008. 

ركز الباحأ في دراستو على القيمة التي تعود لفائدة الدساهمتُ، و القيمة التي تعود لفائدة الأطراف ذات الدصلحة مع 
نظاما ضابطا الدؤسسة، مع ربطها بأحد دعامات الدسؤولية المجتمعية ألا و ىي حوكمة الشركات، و التي بدورىا تعد 

لعمل مراقبة التسيتَ. و خلص إلى أن وضع نظام لحوكمة الشركات من شأنو خلق القيمة من خلال تلبية انشغالات 
 الدساهمتُ من جهة و تلبية انشغالات الأطراف ذات الدصلحة مع الدؤسسة.

 
 Thomas Lesobre, CREATION DE VALEUR : QUELS RISQUES  POUR 

DES CENTRES DE PROFIT ? LE CAS AIR France, "21ÈME CONGRES DE 

L'AFC, France (2000)". 

، القيمة المحاسبية و القيمة الدالية. و خلص ة، القيمة الدضافةركز الكاتب في ىذه الدراسة بشكل عام على القيمة التجاري
على تفعيل التنافسية، خلق القيمة و كذا الاستمرارية. و أفاض في لرال خلق  دإلى أن مراقبة التسيتَ نظام فعال يساع

القيمة من خلال الاعتماد على بعض أدوات مراقبة التسيتَ التي تستعمل في قياس الأداء، و ىي معيار القيمة الدضافة 
(EVA( و كذا معيار العائد على الاستثمار، و معدل مردودية الأصول ،)ROI.) 
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 Gérard Schoun, Le Développement durable crée-t-il de la valeur?, Revue 

compta-durable, N°02, France, 2011. 

العام للمسؤولية المجتمعية للمؤسسات( و دورىا في خلق  الإطارتناول الكاتب ىنا بشكل عام مفهوم التنمية الدستدامة )
(. بالإضافة إلى أحد أىم الأدوات ROI( و )EVAالقيمة، و قدم لستلف أدوات قياس القيمة و الدتمثلة في )

بخلق القيمة، لدراقبة التسيتَ الدتمثلة في لوحة القيادة الدتوازنة أو ما يعرف ببطاقة الأداء الدتوازن و علاقتها  الإستًاتيجية
حيأ تساىم ىذه الأداة في تسيتَ القيمة من خلال لزاورىا الأربعة: المحور الدالي، لزور العملاء، لزور العمليات الداخلية 

 و لزور التعلم التنظيمي.

 
  Rachid Boutti, Les métarègles du contrôle de gestion dans le cadre de 

meilleures pratiques de gouvernance et‌développement durable : oxymore 

ou complémentarité, Maroc, 2005. 

 

قام الباحأ بدراسة التحول في وظيفة مراقبة التسيتَ، بدعتٌ دراسة التغتَ من الدور التقليدي لدراقبة التسيتَ القائم  حيأ  
ولم  في إطار الدمارسة الرشيدة لحوكمة الشركات و التنمية الدستدامة. الدالي إلى الدور الحديأ و ذلك أساسا على الجانب

يتطرق الباحأ و لم يشر إلى أدوات مراقبة التسيتَ في إطار برديات التنمية الدستدامة التي من خلالذا يتم كشف الالضراف 
 لتفاديو مستقبلا، و ىذا من شأنو الدساهمة في تعزيز القيمة للمؤسسة.

 

 

‌في‌ظل‌تحديات‌التنمية‌، الرحمانالعايب عبد   ‌في‌الجزائر ‌الاقتصادية ‌الشامل‌للمؤسسة التحكم‌في‌الأداء
 .9002جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة،،–حالة‌قطاع‌صناعة‌الاسمنت‌بالجزائر‌‌–المستدامة‌

الدراسة إلى بيان و برليل كيفية التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في ظل برديات  التنمية  تىدف
 الدستدامة، باعتبار أن الأداء الشامل ىو بذميع للنتائج الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية.

ل الاىتمام مركزا على الأداء أ يظالشامل و كذلك الإفصاح عنو حيو قد توصلت الدراسة إلى غياب تام لقياس الأداء 
الدالي و الاقتصادي دون مراعاة الأبعاد الأخرى التي تسمح بتقييم الأداء الشامل و الحكم عليو و ىي الأداء البيئي و 

 الأداء الاجتماعي.
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 ح‌

 

 Mesbah yakout, les changements des systèmes de contrôle de gestion, cas d’un 

échantillon des entreprises algériennes, (thèse doctorat), université Abou Bekr 

Belkaid, Tlemcen, (2015-2016). 

اىتمت الباحثة من خلال دراستها بهدفتُ: الأول تقييم التغتَات التي مست نظام مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الجزائرية    
 و الثاني معالجة العوامل التي ساهمت في إحداث ىذه التغتَات. ،8002-8000للفتًة بتُ 

و الفكرة العامة لذذه الدراسة تنصب حول فكرة الدنافسة التي تؤثر على الخصائص الداخلية للمؤسسة و التي بذعل ىذه 
رئيسية: ظهور و نشأة  الأختَة تؤثر و تساىم في تغتَات نظام مراقبة التسيتَ. و عموما تناولت ىذه الدراسة ثلاثة لزاور

 ,ABC, ABBمراقبة التسيتَ، مراقبة التسيتَ كنظام، أما التغتَات فتناولت فقط تطور أدوات قياس الأداء، مثل: )
ABM, BBZ,…). 

 
‌السابقة الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما أهم‌-9
الدؤسسة  إستًاتيجيةدور إدماج أبعاد الدسؤولية المجتمعية في  تبيان إلى تهدف التي والدراسات البحوث عدد في نقص ىناك 

قاسم  الدسؤولية المجتمعيةو ما ينجر عنو من تعديل و تغيتَ لستلف الوظائف بها، لا سيما الوظيفة الرقابية التي يجمعها و 
 .النقص سد في للمساهمة الدراسة ىذه جاءت لذلكمشتًك و ىو "الأداء". 

على خلاف باقي الدراسات بكونها تطرقت إلى مفهوم التنمية الدستدامة على الدستوى الجزئي تتميز ىذه الدراسة 
فلسفة التنمية الدستدامة الدقتًحة في لجنة برونتلاند، و التي تعتبر فلسفة مغايرة كليا ل (، والدسؤولية المجتمعية للمؤسسات)

في بروز الوجو الحديأ لدراقبة التسيتَ و أدواتو التي تعمل على تطرقت إلى دورىا في تغيتَ قواعد مراقبة التسيتَ، و ساهمت 
، بالإضافة إلى لزاولة تقييم مدى )الأداء الاقتصادي، الأداء الاجتماعي و الأداء البيئي( قياس و تقييم الأداء الشامل

 تدامة للمؤسسة الاقتصادية.في تعزيز القيمة الدس مساهمة نظام مراقبة التسيتَ الدرتكز على أبعاد الدسؤولية المجتمعية
 

 البحثمحتويات‌‌-21

الدسؤولية المجتمعية بدءا بالتعريف  حيأ يتناول الفصل الأول أسس نظرية حول فصول أساسية ىذا البحأ أربعة يتضمن
 هاإدماجو كيفية و برديد أبعادىا الأساسية  بالتنمية الدستدامة ثم انبثاق مفهوم الدسؤولية المجتمعية على الدستوى الجزئي

تغتَ قواعد نظام مراقبة التسيتَ في إطار تبتٍ أبعاد الدسؤولية المجتمعية،  . و الفصل الثاني يتناولالدؤسسة إستًاتيجية ضمن
مبدأ عملها نظام مراقبة التسيتَ و مكانتو في الذيكل التنظيمي للمؤسسة، التطرق إلى لستلف أدواتو و  بدءا بتحديد مفهوم



 ــــــــةــــــــــــمقدمــــــــ

 ط‌

 

، بالإضافة إلى أدوات تقييم و قياس نظام مراقبة التسيتَ ضمن الدسؤولية المجتمعية أبعاد إدماجكيفية   ،يم الأداءفي لرال تقي
 .الأداء الحديثة

الفصل الثالأ سيتناول مساهمة نظام مراقبة التسيتَ الددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعية في استدامة القيمة للمؤسسة أما 
 تقييم الأداء الحديثة. قياس و الاقتصادية، و ذلك بالاعتماد على أدوات 

تم دراسة نظام مراقبة التسيتَ الشركة الوطنية لدناجم الفوسفات بتبسة، حيأ سي حالةأما الفصل الرابع فيتناول دراسة 
 الشامل.  امن خلال قياس و برليل أداءى القيمة لذا مؤسسة و مدى مساهمتو في استدامةلل
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 د:ــتمهي

فقط، بل  لد تعد الدنظمات تعتمد في بناء سمعتها على مراكزىا الدالية فحسب و لد يعد تقييمها يعتمد على ربحيتها   
ظهرت مفاىيم حديثة تساعد على خلق بيئة عمل قادرة على  التعامل مع التطورات الدتسارعة في الجوانب الاقتصادية و 
الاجتماعية و البيئية و الإدارية عبر ألضاء العالد، و كاف من أبرز ىذه الدفاىيم "مفهوـ الدسؤولية المجتمعية" و قد أصبح دور 

ية التنمية لأنها غتَ معزولة عن المجتمع. كما أدت ضرورة توسيع نشاطاتها لتشتمل على ما ىو الدؤسسات لزوريا في عمل
 أكثر من النشاطات الإنتاجية مثل انشغالات المجتمع و البيئة.

و تعتبر الدسؤولية المجتمعية من العناصر الرئيسية في تكوين سمعة الدؤسسات و الدشاركة في استًاتيجيات واقعية و فعالة 
لتقدنً الخدمات الاجتماعية للتكامل مع جميع مستويات الإدارة لشا يسهل آلية إدارة الدؤسسة للرفع من قدرتها على 
استقطاب عملبء جدد و زيادة حصتها السوقية، و من جانب آخر تعزيز قيمة الدؤسسة في السوؽ و رفع قدرتها في 

ناء القدرة على تحقيق نتائج أفضل في مسائل التوظيف و الولاء الوصوؿ إلذ رأس الداؿ، علبوة على الدزايا الأخرى من ب
للمنظمة مع تعزيز دوافع العمل و الإبداع و زيادة الإنتاجية مع تحستُ علبقة الدؤسسة مع المجتمع و بالتالر التحفيز على 

 تطوير الأعماؿ.

الدسؤولية المجتمعية، و مفهوـ الدسؤولية  الدستدامة الذي سبق ظهوره مفهوـ التنميةتناوؿ مفهوـ و سيتم في ىذا الفصل 
و ذلك من خلبؿ الدباحث المجتمعية الذي يضارع موضوعها و أبعادىا و مبادؤىا و ركائزىا مفهوـ التنمية الدستدامة، 

 التالية:
 

 المبحث الأول: التنمية المستدامة في المؤسسة 

  :ماهية المسؤولية المجتمعيةالمبحث الثاني 
  :ركائز المسؤولية المجتمعيةالمبحث الثالث 
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 التنمية المستدامة في المؤسسة :المبحث الأول
 حيث ،التسيتَية اتهاىتماما ضمن الدستدامة التنمية إدماج على وإيجابيا كبتَا إقبالا تعرؼ الاقتصادية الدؤسسات بدأت   

 الدستدامة بالتنمية الاىتماـ زاد و لقد جعلت العديد من الدؤسسات من ىذا الدفهوـ اتجاىا أساسيا لذويتها و منتجاتها.
 .كبتَ و مكثف بشكل الدؤسسات ىذه طرؼ من
تطبيقو سيتم  خلبؿوالذي من  المجتمعية الدسؤوليةبمفهوـ  الدستدامةيرتبط مفهوـ التنمية  الاقتصادية الدؤسسةمستوى  ىلفع

 تُىو تعظيم الربحية للمساهم الاقتصادية الدؤسسةىدؼ  يعتبرللمؤسسة والذي  الكلبسيكي الدفهوـإحداث القطيعة بتٍ 
 فيبحيث تتم عملية تعظيم الربحية  الدستدامةالتنمية  في شريكةالتي أصبحت  الاقتصاديةللمؤسسة  الحديث الدفهوـ تُوب

 .عيةالاجتمااية البيئة والعدالة حم خلبؿمن  الاستدامة تَإطار مراعاة معاي
 

 : التنمية المستدامة )من المنظور الكلي(المطلب الأول
التطرؽ قبل ذلك إلذ فلسفة التنمية الدستدامة من الدنظور لابد من  تناوؿ التنمية الدستدامة في الدؤسسة،قبل الخوض في   

 الكلي.

 نشأة و ظهور التنمية المستدامة -1
عندما  م1987عاـ  )غرو هارلم برونتلاند(طرح مصطلح التنمية الدستدامة من طرؼ وزيرة البيئة الدانمركية السابقة 

لدتابعة و تنفيذ ما جاء في  م1984قدمت تقريرىا كرئيس للجنة البيئة و التنمية التي أنشأتها الدنظمة الدولية منذ عاـ 
 .م1971الدعتٍ بالتنمية البشرية عاـ إعلبف استكهولد الصادر عن الدؤتدر الدولر 

و منذ ذلك الحتُ أصبحت التنمية الدستدامة شعارا و مصطلحا مسلما بو من قبل الدنظمات الدولية و الإقليمية و المحلية، 
              الحكومية منها و غتَ الحكومية.                                                                                                

ستخدـ ىذا الدصطلح الجديد ليشمل تلك الجهود و البرامج الدوجهة لتلك الدشكلبت التي تعاني منها البشرية و و قد ا
الناجمة  و بالكوارث و التغيتَات الطبيعيةالكرة الأرضية و الدتعلقة باستنزاؼ الدوارد الطبيعية و سوء استخداـ الإنساف لذا، 

 من أمراض و فقر و بطالة و سوء تغذية و نقص مناعة.عن الجفاؼ و التصحر و ما تسببو للئنساف 
كما شمل شؤوف الأقليات و الفئات الأكثر تضررا أو الأقل حظا في المجتمعات، فكانت الدرأة و الطفولة و الشيخوخة و 
أصحاب الاحتياجات الخاصة في مقدمتها. و جاءت بعدىا قضايا العولدة و ما تبعها من تقسيم و تصنيف بتُ الدوؿ 
الدتقدمة و الدوؿ الدتخلفة أو دوؿ الشماؿ و دوؿ الجنوب و ما ينجم عن ذلك من إشكاليات الديوف و القروض و 

 الدمار الشامل و فضلبتها الدلوثة...تلوث البيئة الناجمة عن الصناعات الثقيلة و من أسلحة 
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همو من يستخدمو ليشمل كل و لذلك لد يكن لذذا الدصطلح تعريف واحد متفق عليو لكن لو مضموف واسع يف  
 القضايا التي تعاني منها شعوب العالد و قاراتو و لزيطاتو. و كاف الذدؼ منو ىو تنشيط و تفعيل الجهود الرامية إلذ

للتهديد  الحفاظ على الكوكب الأرضي و على البشر أينما وجدوا و على جميع الأنواع و الكائنات الحية حيثما تعرضت
 1لثروات الطبيعية و ضرورة إدامتها للحفاظ على حصة الأجياؿ الدتعاقبة.و الانقراض، و على ا

 أهم التعريفات المقدمة حول التنمية المستدامة -2
 تعريف برونتلاند 2-1

لرئيسة وزراء  7891ورد مفهوـ التنمية الدستدامة لأوؿ مرة وبشكل مؤسس في تقرير اللجنة العالدية للبيئة والتنمية عاـ 
 كالتالر:  (مصيرنا المشترك) بعنواف في تقرير Brundtlandالنرويج 

"التنمية الدستدامة ىي التنمية التي تلبي حاجات الحاضر دوف الدساومة على قدرة الأجياؿ الدقبلة في تلبية حاجاتهم". و  -
 ىي تحتوي على مفهومتُ أساسيتُ:

 الحاجات( و خصوصا الحاجات الأساسية لفقراء العالد، و التي ينبغي أف تعطى الأولوية الدطلقة. مفهوـ( 

  فكرة القيود التي تفرضها حالة التكنولوجيا و التنظيم الاجتماعي على قدرة البيئة للبستجابة لحاجات الحاضر و
 2.الدستقبل

الدستدامة شمل و اىتم أكثر بالنمو الاقتصادي أكثر أف تعريف التنمية  (Jean-Michel Zakhartchouk)و يرى  -
( لد تزؿ التعاريف الدقدمة للتنمية 7891من تحقيق العدالة الاجتماعية و حماية البيئية، ثم ابتداء من ذلك التاريخ )

ور ( كانت لزا7881فمثلب في قمة ريو دي جانتَو ) .(s’écologiser)الدستدامة و الكلبـ حولذا يتجو لضو البيئة 
الاىتماـ فقط: الاحتباس الحراري، التنوع الحيوي، الغابات و التصحر. كذلك ظهرت مساعي الدنظمات غتَ الحكومية 

(ONG)   ذات التوجو البيئي في جذب مفهوـ التنمية الدستدامة لصالحها )توجو بيئي بحت( و كأف البيئة و الكرة الأرضية
بحت التنمية الدستدامة تعتبر الحل الأمثل لحماية الكرة الأرضية أكثر ككل مستقلتاف عن الكائنات البشرية، و منو أص

 3من كونها وسيلة للتنمية الإنسانية.

                                                           
، ورقة عمل مقدمة للملتقى العربي للتًبية و التعليم، جامعة نايف العربية التنمية المستدامة للأمن العربيتنمية الموارد البشرية و متطلبات عبد العزيز بن صقر الغامدي،  1

 .07-05، ص ص 2006للعلوـ الأمنية،  العربية للعلوـ الأمنية، بتَوت، 
 

2
 Alain Jounot, 100 Questions pour comprendre et agir le développement durable, Afnor, France, 2004, p. 03. 

3
 Danièle Bazin et Jean-Yves Vilcot, Vers une éducation au développement durable, CRDP de l'académie d'Amiens, 

2007, p: 17. 
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  1992قمة الأرض ريو دي جانيرو  مؤتمرتعريف  2-2
حصر عشرين  -الذي خصص بكاملو لدوضوع التنمية الدستدامةو  – في ىذه القمة لقد حاوؿ تقرير الدوارد العالدية  

و التعريفات  البيئية واسع التداوؿ، و تم توزيعها على أربع لرموعات ىي التعريفات الاقتصادية و التعريفات تعريفا
 1:الاجتماعية و الإنسانية و التعريفات التقنية و الإدارية و ذلك على النحو التالر

تعتٍ إجراء خفض عميق و  بالنسبة للدوؿ الصناعية في الشماؿ فإف التنمية الدستدامةعلى الصعيد الاقتصادي:  -
متواصل في استهلبؾ ىذه الدوؿ من الطاقة و الدوارد الطبيعية، و إجراء تحولات جذرية في الأنماط الحياتية السائدة، 
و اقتناعها بتصدير نموذجها التنموي الصناعي عالديا، أما بالنسبة للدوؿ الفقتَة فالتنمية الدستدامة تعتٍ توظيف 

 مستوى الدعيشة للسكاف الأكثر فقرا في الجنوب.الدوارد من أجل رفع 
فإف التنمية الدستدامة تسعى إلذ تحقيق الاستقرار في النمو السكاني،  و على الصعيد الإنساني و الاجتماعي: -

ووقف تدفق الأفراد على الددف، و ذلك من خلبؿ تطوير مستوى الخدمات الصحية و التعليمية في الدناطق الريفية، 
 بر قدر من الدشاركة الشعبية في التخطيط للتنمية.و تحقيق أك

فإف التنمية الدستدامة ىي الاستخداـ الأمثل للؤراضي الزراعية و الدوارد الدائية في العالد،  أما على الصعيد البيئي: -
 لشا يؤدي إلذ مضاعفة الدساحات الخضراء على سطح الكرة الأرضية.

لتنمية الدستدامة ىي التنمية التي تنقل المجتمع إلذ عصر الصناعات و فإف ا أما على الصعيد التقني و الإداري: -
التقنيات النظيفة التي تستخدـ أقل قدر لشكن من الطاقة و الدوارد، و تنتج الحد الأدنى من الغازات و الدلوثات التي 

 تؤدي إلذ رفع درجة حرارة سطح الأرض و الضارة بالأوزوف. 

 تعريفات أخرى: 2-3
شكالية حديثة نسبيا، نتيجة التفكتَ العقلبني الدتعلق بالتدىور البيئي الناتج عن التطور السريع إ الدستدامة التنمية" -

 2."جياؿ الدستقبلية أو ترفع منهاقيمة موارد الأ ظنسانية. فالتنمية الدستدامة ىي الطاقة التي يجب أف تحفللنشاطات الإ
" )...( خيار تنموي بديل و حتمي لنموذج التنمية الحالر الذي يتميز باستنفاذ الدوارد الطبيعية، عمق الفجوة في توزيع  -

الثروة و غموض مستقبل الأجياؿ الحاضرة و القادمة، فهو مشروع فريد لصالح الإنسانية، فهو يتعلق بضماف مستقبل 
 3.(www.notre-planete.info)لدوارد". الحضارات في كوكب يتميز بندرة و لزدودية ا

                                                           
 .22-27، ص ص:1002، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، الإدارة البيئية )المبادئ و الممارسات(نادية حمدي صالح،  1

2
 Gabriel Wackerman, Le Développement Durable, édition ellipses, France, 2008, p. 31. 

3
 Bruno Cohen-Bacrie, communiquer efficacement sur le développement durable: de l'entreprise citoyenne aux 

collectivités durables, les éditions démos, Paris, 2006, p: 13.  
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بتُ الجوانب الاقتصادية، الاجتماعية و البيئية: ثلبث  -في الأجل الطويل –" )...( نموذج تنموي يهدؼ إلذ التوفيق  -
جهود كل من السلطات العمومية، الدؤسسات، الجماعات المحلية  تضافرمرتكزات لطالدا كانت مهملة، و ىذا بإلزاـ شرط 

 Patrick Widloecher, directeur du)." -الدواطنتُ و لشثليهم )جمعيات، أحزاب سياسية، نقابات( –و المجتمع الددني 

développement durable du groupe la poste).1   
 :ما يلييدكن استنتاج للتنمية الدستدامة  أعلبه الواردة التعاريف خلبؿ من  
 التنمية الدستدامة نموذج تنموي بديل ظهر نتيجة القصور في نماذج التنمية الأخرى؛ -
 ؛بتُ الجوانب الاقتصادية، الاجتماعية و البيئية -في الأجل الطويل –تهدؼ إلذ التوفيق  -
 الغاية والوسيلة في آف واحد؛ باعتبارهالعنصر البشري جوىر التنمية الدستدامة ىو  -
  .لتحقيقها و تفعيلها جهود الجميع تضافرتقتضي التنمية الدستدامة  -

 أبعاد التنمية المستدامة -3
 تعرؼ التنمية الدستدامة بأنها عملية مستمرة )و ليس غاية نهائية( في خلق و تنفيذ الكثتَ من الأنشطة الدستدامة.  

و التي حددىا مؤتدر القمة العالدي للتنمية الدستدامة الدنعقد في  –و يتعتُ معاملة العناصر الثلبثة للتنمية الدستدامة 
، و التي يدكن و البيئية و الاقتصادية معاملة متوازنة. و يعتٍ ذلك موازنة الأبعاد الاجتماعية -م2002جوىانسبرغ عاـ 
  2:تفصيلها كما يلي

و يراد منو تحستُ مستوى الرفاىية للئنساف من خلبؿ زيادة نصيبو في السلع و الخدمات  الاقتصادي: / البعدأ
الضرورية. غتَ أف ىذا يتعذر تحقيقو في ظل لزدودية الدوارد الدتاحة للعديد من الأقطار ما لد تتحقق العناصر الرئيسة لذذا 

 البعد و الدتمثلة في:
 و في مقدمتها الاستقرار و التنظيم و الدعرفة و رأس الداؿ.توفر عناصر الإنتاج الرئيسة  -
 رفع مستوى الكفاءة و الفاعلية للؤفراد و الدنظمات الدعنية بتنفيذ السياسات و البرامج التنموية. -
و  زيادة معدلات النمو في لستلف لرالات الإنتاج لزيادة معدؿ الدخل الفردي و تنشيط التغذية الراجعة بتُ الددخلبت -

 الدخرجات.

                                                           
1
 Ibidem, p: 14. 

 . 12-09، ص ص مرجع سبق ذكره، عبد العزيز بن صقر الغامدي 2
 و  

Muhan Munasinghe, Rising temperatures, rising risks, Finance and Development, A quarterly magazine of the IMF, 

Volume 45, Number 1, March 2008, p 39. 

http://www.imf.org/external/pubs/ft/fandd/2008/03/index.htm
http://www.imf.org/external/pubs/ft/fandd/2008/03/index.htm
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و يشمل الدكونات و الأنساؽ البشرية و العلبقات الفردية و الجماعية و الدؤسسية و ما تسهم  البعد الاجتماعي:/ ب
بو من جهود تعاونية أو تسببو من إشكاليات أو تطرحو من احتياجات و مطالب و ضغوط على النظم الاقتصادية و 

 فتتمثل فيما يلي: السياسية و الأمنية. أما عناصر ىذا البعد
الدتمثل بنمط السياسات و القواعد و مدى الشراكة بتُ القطاعات الرئيسية و  (Good governance) الحكم الراشد: -

 ىي الحكومة، القطاع الخاص، و قطاع المجتمع الددني.

الغالبية و الأقلية، بضرورة و يراد بو توعية الأفراد و الجماعات، الرجاؿ منهم و النساء، ( Empowerment)التمكتُ:  -
 الإسهاـ في البناء و تعبئة طاقاتهم و الدشاركة في صناعة الدستقبل لأنفسهم و للؤجياؿ القادمة.

الاندماج و الشراكة لإقامة المجتمع الدوحد في أىدافو و الدتضامن في مسؤولياتو في نطاؽ الحقوؽ و الحريات الداعية  - 
 للعدؿ و الدساواة دوف تدييز.

و يركز على حماية و سلبمة النظم الإيكولوجية و حسن التعامل مع الدوارد الطبيعية و توظيفها لصالح / البعد البيئي: ج
الإنساف دوف إحداث الخلل في مكونات البيئة الدتضمنة للؤرض و الداء و الذواء و ما يكمن فيها من مصادر طبيعية 

النباتية، و إدامتها و تقدمها، و تحوؿ دوف استنزافها أو تلوثها. و لتحقيق ذلك تسهم في بقاء الحياة البشرية و الحيوانية و 
 لا بد من الاىتماـ بالعناصر التالية:

 التنوع البيولوجي الدتمثل بالبشر و بالنباتات و الغابات و الحيوانات... -

 اضبة و القابلة للتجدد.الثروات و الدوارد الدكتشفة و الدخزنة من الطاقة بأنواعها و بمختلف مصادرىا الن -

التلوث الذي تتعرض لو البيئة بكل مكوناتها و على الأخص الدياه و الذواء و الأراضي و كل ما يحيط بالإنساف من  -
 فضاء خارجي و من منبهات سمعية و ضوئية. 

بعض الدراسات الأخرى ترى بأف مشاركة ىذه الأبعاد الثلبثة تكوف تحت إطار البعد الأخلبقي و السياسي  ىناؾ و  
توالر السيادة  الدصداقية والذي يجسد مبادئ الحكم الراشد و ضماف الشفافية و الدشاركة في اتخاذ القرار و تنامي الثقة و 

بعد يساىم بفعالية في تجسيد معايتَ الاستدامة على مستوى البعد ىذا ال و الاستقلبلية للمجتمع بأجيالو الدتلبحقة.
 و يدكن عرض أبعاد التنمية الدستدامة في الشكل التالر: 1الاقتصادي و الاجتماعي و البيئي.

 

 
                                                           

1
 Yvette Veyret et Jacqueline Jalta, Développement durable: Tous les enjeux en 12 leçons, éditions Autrement, paris, 

2010. P:11. 
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 أبعاد التنمية المستدامة (:01) شكل رقم

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
Source: Yvette Veyret et Jacqueline Jalta, Développement durable: Tous les enjeux en 12 leçons, éditions  

Autrement, paris, 2010. P:11. 

  خصائص و سمات التنمية المستدامة -4
. و ظهر ىذا  يعتبر مفهوـ التنمية الدستدامة من الدفاىيم الحديثة، حيث جرى استخدامو لأوؿ مرة خلبؿ القرف الدنصرـ

 الدفهوـ كونو معلما بارزا في مستَة تطور الوعي الدولر للصلبت القائمة بتُ السكاف و التنمية و البيئة.
 1تدامة التالية:و يدكن الوقوؼ على أبرز السمات الأساسية للتنمية الدس

  أنها تختلف عن التنمية يشكل عاـ كونها أشد تداخلب و تعقيدا و لا سيما فيما يتعلق بما ىو طبيعي و ما ىو
 اجتماعي في التنمية.

  التنمية الدستدامة تقوـ على أساس  تلبية متطلبات أكثر الشرائح فقرا في المجتمع و تسعى إلذ الحد من تفاقم الفقر في
 العالد.

 نمية الدستدامة بعد نوعي يتعلق  بتطور الجوانب الروحية و الثقافية و الإبقاء على الخصوصية الحضارية للت
 للمجتمعات.

 .تداخل الأبعاد الكمية و النوعية بحيث لا يدكن فصل عناصرىا و قياس مؤشراتها 

                                                           
 )سبتمبر التونسية رة البيئية الدنعقد في الجمهورية، أوراؽ عمل الدؤتدر العربي الخامس للئداالتنمية المستدامة: مع تركيز خاص على الإدارة البيئيةسحر قدوري الرفاعي،  1

 .26-25، ص ص 2007، القاىرة، -جامعة الدوؿ العربية-(، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية2006

 البعد الأخلاقي و السياسي                                                             النمـاذج 

                                                                                          

ت

 التركٌز على البعد الاقتصادي

 (1972)ستوكهولم، 

 البٌئًالتركٌز على البعد 

 (1992)رٌو، 

 

 التركٌز على البعد الاجتماعً

 (2002)جوهانسبرغ، 
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 لدوؿ الفقتَة.التنمية الدستدامة لذا بعد دولر  يتعلق بضرورة تدخل كافة الدوؿ الغنية لتنمية ا 

 الفاعلة في تحقيق التنمية المستدامة الأطراف -5
ساهمت في بلورة ىذه الدفاىيم العديد من الأطراؼ التي كاف نتيجة تدخل مفاىيمها  تطور  الدستدامة و ظهور التنميةإف   

أربع لرموعات رئيسية  وصياغة الأبعاد وتحقيق العديد من الأىداؼ الدتعلقة بها، ويدكن حصر ىذه الأطراؼ الفاعلة في
 ف.ومية، الدوؿ والحكومات، الدؤسسات، الدستهلكو ىي: العلماء والدفكروف والدنظمات غتَ الحك

التحدي  فإف ،ةيالاقتصادية والاجتماعية والبيئ الجوانبأساس التنمية الدستدامة ىو تضافر الجهود والتكامل بتُ وبما أف   
فقط ىذا التحدي ولا يقتصر ، العالدي يتطلب التنسيق بتُ السياسات القطاعية والشراكة بتُ جميع أصحاب الدصلحة

 منظمة التعاوف والتنمية أو (UN)الدتحدة  الأمموالدؤسسات الدولية الكبرى مثل  اتعلى تطوير التزاـ الحكوم
ذلك تعبئة وإشراؾ جميع الجهات الفاعلة في أشكاؿ كىذا التحدي العالدي يتطلب  لخ. إ،...(OCDE)الاقتصادية 

1إلخ....،والسلطات المحلية والدنظمات الدهنية ؤسساتف والجمعيات والدو الدواطن لستلفة:
  

 والشكل الدوالر يبتُ تطور دور الجهات الفاعلة في تحقيق التنمية الدستدامة:  
  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

                                                           
 
1
 Alain Jounot, op.cit, p: 16. 

1980 1990 2000 

1972 

 حىل البيئت ةقمت الأمم المتحد

 ستىكهىلم في

1987 

 لجنت برونتلاند

 مستقبلنب المشترك()تقرير 

1992 

 قمت الأرض بريى دي جبنيرو

2002 

قمت التنميت المستدامت 

 جىهبنسبرغ

1970 

1997 

بروتىكىل 

 كيىتى

 مرحلة التركٍز على النمى الاقتصبدي وبداٌة الاهتمبم بحمبٌة البٍئة
مرحلة ظهىر مفهىم التنمٍة المستدامة والاهتمبم به بشكل صرٌح 

 رسمً ومؤسس

 التركٍز على المسؤولٍة المجتمعٍة للمؤسسة

RSE 
التركٍز على الأداء الاقتصبدي 

 والاجتمبعً والبٍئً

تطىر 

المببدئ 

 والمفبهيم

دور تطىر 

 الأطراف

 الفبعلت

 ن والمنظمبث غير الحكىميتالعلمبء والمفكرو

 الدول والحكىمبث

 المؤسسبث

المستهلكىن 

 )الأفراد(

Source: Alain Jounot, 100 Questions pour comprendre et agir le développement durable, Afnor, 

France, 2004, p 16. 

 

 (: تطور دور الجهات الفاعلة في تحقيق التنمية المستدامة 02شكل رقم )
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 المطلب الثاني: انتقال مفهوم التنمية المستدامة من المنظور الكلي إلى المنظور الجزئي 
إف الانتقاؿ من فلسفة التنمية الدستدامة على الدستوى الكلي إلذ الإدماج في فكر و ثقافة الدؤسسة ليس سهلب، كما    

الإلداـ قبل كل شيء بكل ما يتعلق بأنشطة الدؤسسة، سواء أف الحديث عن ىذا الدفهوـ و إسقاطو في الدؤسسة يستلزـ 
 داخليا أو خارجيا، ثم تكييفها )أنشطة الدؤسسة( بما ىو مستجد في ىذا المجاؿ.

 أربع حلقات مفقودة في تعريف برونتلاند -1
إسقاطو على الدؤسسة لن إف تعريف برونتلبند يعد أساسا حقيقيا لفلسفة التنمية الدستدامة، لكن لا يعتبر شاملب، فعند    

( ىناؾ أربع أبعاد لد تؤخذ بعتُ Paul de Backerيغطي جميع الديادين، خاصة الدتعلقة بتسيتَ الدؤسسة، فحسب )
 1الاعتبار في تقرير برونتلبند لإسقاط مفهوـ التنمية الدستدامة على الدؤسسات، و ىي كالتالر:

فإدارة التنمية الدستدامة لا تخص فقط الحاضر و الدستقبل، و لكن تهتم بدرجة كبتَة على الداضي  البعد الزمني: 1-1
 )خاصة فيما يتعلق بالقياس و الرقابة(. 

يجب تقييم التحكم في الجوانب الاجتماعية، الاقتصادية و البيئية الواقعة في الداضي، الحاضر أو البعد المالي:  1-2
 .لا يدكن فصل البعد الدالر لإدارة التنمية الدستدامة عن الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية و البيئيةالدستقبل ماليا، لذا 

في إطار مبدأ الحيطة و الحذر للتنمية الدستدامة، ينظر إلذ ىذا الدبدأ من وجهة نظر سلبية، لا  البعد التكنولوجي: 1-3
لكن على  (،...OGMالدعدلة)، التكنولوجيا الدلوثة، الدنتجات وويةسيما الاستعماؿ الخاطئ للتكنولوجيا كالتكنولوجيا الن
           ...، استعماؿ التكنولوجيا النظيفةالعلمية، الابتكارالدستوى الجزئي فالأمر يقتضي القياـ أكثر بالبحوث 

لا تحدد أي نموذج من الدنظمات: حكومية،  عند الحديث عن "الأجياؿ"، فلسفة برونتلبند البعد الأيديولوجي: 1-4
فعلى الدستوى العالدي كما على الدستوى الجزئي)الدؤسسة( أو على مستوى إدارة معينة، فالفوائد  خاصة، إدارات...

الاقتصادية لأحدىا ليست نفسها بالنسبة للآخر، و النموذج الاجتماعي لأحدىا ليس كالآخر، و خاصة الحالة التي 
 عليها البيئة بمعناىا الدوسع )بمعتٌ الأيديولوجية(. يجب أف تكوف

 بعض التعريفات المقدمة للتنمية المستدامة في المؤسسة: -2
نظرا لحداثة انتقاؿ مفهوـ التنمية الدستدامة إلذ الدؤسسة و اختلبؼ التوجهات النظرية لذذا الدفهوـ يصعب وضع تعريف  

 ج بعض التعريفات لمجموعة من الكتاب و الخبراء:موحد للتنمية الدستدامة، مع ذلك يدكن إدرا 

 

                                                           
1
 Paul de Backer, Les indicateurs financiers du développement durable: couts, tableaux de bord, rentabilité, 

éditions d'organisation, paris, 2005, pp 16-23. 
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 TNT Expresse(: مكلف بالجودة و التنمية الدستدامة بشركة )Dominique Mamcarzتعريف ) -

France التنمية الدستدامة تعتٌ بالأداء الدستداـ الذي يجمع في نفس الوقت بتُ تخفيض التأثتَات السلبية لنشاط" :)
 . 1كذا تسيتَ الدوارد البشرية بما يضمن تحقيق ربح مستقر للمؤسسة"الدؤسسة على البيئة و  

التنمية الدستدامة نموذج جديد لنمو و " (:Jean-Jacques Pluchart et Denis Granzouتعريف ) -
تطور الدؤسسات، و ىي ضرورة في نفس الوقت اجتماعية، بيئية و اقتصادية سواء لحملة الأسهم أو للمستَين الذين من 

اجبهم السعي لخلق قيمة مالية لحملة الأسهم، و ذلك بالارتكاز بشكل خاص على "نظرية الوكالة" التي تضبط و 
( و مستدامة globaleالعلبقات و الروابط بتُ الدستَين و حملة الأسهم. بالإضافة أيضا إلذ خلق قيمة شاملة )

(durable لدختلف الأطراؼ ذات الدصلحة بالاعتماد على لرموعة ) ،من الدبادئ القانونية، الاجتماعية
 .2"الاقتصادية،...

التنمية الدستدامة ىي البحث و تطبيق و تدويل الإجراءات و الحلوؿ و العلبجات " :(Paul de Backer) تعريف -
 .3الدقدمة لدشكلبت و أحداث حدثت في الداضي، و الاستفادة منها في الحاضر كي لا تواجهها الدؤسسة مستقبلب"

 4( لرموعة من التعاريف من بينها:Patrick Widloecher et Isabelle Querneأورد ) كذلك
فعالة  تغيتَا سلوكيا و ثقافيا أكثر منها تغيتَا تقنيا، و ىي تدثل إستًاتيجيةية الدستدامة على مستوى الدؤسسة تعتبر التنم" -

تشجع على تطوير لستلف الأنشطة في لرالاتها الثلبث: البيئية، الاجتماعية و الاقتصادية. فمثلب: عند إنشاء مشروع 
تقييم النتائج و التبعات السلبية على  -عند القياـ بهذه الأنشطة-معتُ و اتخاذ لستلف القرارات، يتم في نفس الوقت 

لاجتماعي، و كذا يتم التعديل و التصحيح عند الضرورة على مستوى أداء الدشروع البيئة و على الجانبتُ الاقتصادي و ا
 أو القرار".

التنمية الدستدامة على مستوى الدؤسسة عبارة عن أسلوب  أخلبقي، تغيتَ ثقافي عبر احتًاـ البيئة، احتًاـ الدساهمتُ، " -
عد الحوكمة الرشيدة،... و ذلك بالاستناد على مستوى احتًاـ العملبء، احتًاـ الدوردين، احتًاـ المجتمع، احتًاـ قوا

مسؤوليتها الاجتماعية لغرض تحستُ نتائجها الاقتصادية و الدالية، و بالتالر ضماف نموىا و بقاءىا و استمرارىا في 
 الدشاركة في حماية البيئة".

                                                           
1
 Corinne Collet-Demaizière, Au-delà de l'écologie: Développement durable, Afnor éditions, France, 2010, p 163.  

 
2
 Jean-Jacques Pluchart et Denis Granzou, Le changement organisationnel des entreprises socialement responsables 

(ESR), cahiers de recherche PRISM-Sorbonne, paris, 2010, p 01.  

 
3
 Paul de Backer, op.cit, p 24. 

4
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, Le guide du développement durable en entreprise, Eyrolles, paris, 2009, pp 

19-23.  
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ؽ و أساليب عملها، طريقة إعداد التنمية الدستدامة في الدؤسسة توجو حديث تتبعو الدؤسسات، يقضي بتغيتَ: طر " -
 . "الدشاريع، طرؽ اتخاذ القرارات، و حتى سلوؾ و تصرفات الأفراد العادية)مثلب: إطفاء الدكيف عند الخروج من الدكتب(

 انطلبقا من التعاريف الدقدمة حوؿ التنمية الدستدامة في الدؤسسة يدكن استنتاج النقاط التالية:

 وكي و ثقافي و أخلبقي.التنمية الدستدامة تغيتَ سل -

 تهتم التنمية الدستدامة بالعلبقة مع جميع الأطراؼ ذات الدصلحة. -

 ترتكز على لرموعة من الدبادئ القانونية، الاجتماعية، الاقتصادية... -

 تستند على مستوى الدسؤولية الاجتماعية. -

 )أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء بيئي(. الشاملتهتم التنمية الدستدامة بالأداء  -

 تهتم التنمية الدستدامة بالداضي، الحاضر و الدستقبل. -

  فوائد )أهمية( التنمية المستدامة بالنسبة للمؤسسة: -3
 1تستفيد الدؤسسة من عدة فوائد في إطار التنمية الدستدامة، منها ما يلي:

 تحستُ صورة الدؤسسة؛ 

 التكاليف؛ اقتصاد الطاقة و تخفيض 

 تحقيق أرباح إضافية من خلبؿ إعادة تدوير النفايات؛ 

 الدبادئ و الأخلبؽ تحافظ و تزيد من قيمة رأس الداؿ؛ 

 تشجيع الابتكار و تحقيق التميز على الدنافستُ؛ 

 توفتَ إمكانيات أحسن للتوظيف؛ 

 تحستُ سياسة تحفيز الأفراد؛ 

 ؤقتة، العدالة الدهنية بتُ الرجاؿ و النساء، الأمن و تقليص تحستُ شروط الحياة الدهنية: )تقليص الوظائف الد
 ؛حوادث العمل، عدـ التمييز و التفرقة...إلخ(

  تساعد على توقع الدخاطر المحتملة: سواء كانت مالية، أو خاصة بتعاملبتها بالبورصة، أو قانونية، أو بيئية، أو
 ؛خاصة بصورة الدؤسسة...

                                                           
1
 Luc Boyer, pédagogie de l'éthique: Le cœur du développement durable est le développement du cœur, éditions 

EMS, paris, 2005, p 244.  

Et 

- Patrick Widloecher et Isabelle Querne, op.cit, pp 73-88. 
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 أحسن حماية من الاختلبؿ الوظيفي بجميع درجاتو )اجتماعي، قانوني...(؛ 

 ؛تحستُ الأداء الاقتصادي و الدالر  

 .تحقيق ميزة تنافسية مستدامة 

  مسيرة المؤسسة نحو تبني التنمية المستدامة: -4
 1سسة لضو تبتٍ التنمية الدستدامة:ىناؾ ثلبث مراحل رئيسية تدر بها الدؤسسة تبتُ لستلف الدستويات التي تبلغها مستَة الدؤ 

 
                                                   القيمة                ( مراحل المؤسسة نحو التنمية المستدامة30شكل رقم )           

                                                                                                             

 

 

 

 

 الإدمـاج في المؤسسة                  

Source: Olivier Dubigeon, Piloter un développement responsable: Quel processus pour l'entreprise?, 3
ème

 édition, 

Pearson éducation, paris, 2009, p 81. 
 
 

 المرحلة الأولى: ضمان تحقيق المطابقة و التهيؤ للظروف المستقبلية:

قبل اتخاذ قرار تبتٍ التنمية الدستدامة من قبل الدؤسسة، عليها أولا التأكد من تحقيقها للمطابقة القانونية )العالدية و 
 الدتغتَات القانونية الدستقبلية.المحلية(، ثم التهيؤ لدواجهة 

 :-الدفع-المرحلة الثانية: تسيير المخاطر 
الدؤسسة في الدرحلة الثانية من نضج مستَتها لضو التنمية الدستدامة تعتبر الضغوطات الجديدة للمجتمع كعوائق إضافية، 

بإعداد تشخيص موسع للمخاطر فهنا تنشأ للمؤسسة نزعة لضو تعزيز و دعم طريقتها في تسيتَ الدخاطر، حيث تقوـ 

                                                           
1
 Olivier Dubigeon, op.cit, pp 81-83. 

 

 

 .المطابقة القانونية1

.تسيير 2
 المخاطر

.تسيير رأس المال 3
 اللامادي
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(،... و الناتجة عن لشارسة أنشطتها réputationالمحتملة: الاجتماعية أو التي تدس بصورة و سمعة الدؤسسة )
الاقتصادية، الاجتماعية، المجتمعية، البيئية و الخاصة بممارسة الحوكمة، مثاؿ: )لساطر نظامية، لساطر مالية، لساطر خاصة 

 علومات، لساطر الدطابقة، لساطر بيئية و اجتماعية، لساطر السمعة، لساطر قانونية،...(.بالتكنولوجيا و الد
 :-الجذب-المرحلة الثالثة: تسيير رأس المال اللامادي )سمعة و صورة المؤسسة(: 

الأهمية ما إف التوجو لضو التسيتَ بالدخاطر حتى بالدفهوـ الدوسع الذي يدمج الدخاطر الاجتماعية و المجتمعية، لو من 
يخفض من تأثتَ الدخاطر و يعزز من تحقيق الفوائد في إطار مستَة إدماج التنمية الدستدامة في الدؤسسة، لكن ىذا التوجو 

 يبقى توجها دفاعيا.
و في ىذه الدرحلة الثالثة تعتبر الدؤسسة الضغوطات الجديدة للمجتمع و تصنفها كفرص، فهي تدرؾ بأف العالد يتغتَ و أف 

الدواجهة و أف لا تنشط بشكل منعزؿ، و بذلك تستطيع إيجاد حلوؿ لذذه الرىانات، و ىذا ما سيعزز جاذبيتها و  عليها
 يضمن بقاءىا و استمرارىا. 

 الاقتصادية المؤسسات طرف من المستدامة التنمية تطبيق أدوات: الثالثالمطلب 

 يستدؿ مرجعيات بمثابة وىي الأدوات من بجملة الاستعانة إلذ الاقتصادية الدؤسسات تلجأ ، الدستدامة التنمية لإدماج
 الجمعيات و الدولية الدنظمات قامت من منها و للتقييس الدولية الذيئات ابه قامت لرهودات نتيجة جاءت من منها، ابه

 ثلبثة إلذ الدبادرات ىذه تصنف .الاستشارة و التدقيق مكاتب و الحكومية غتَ الجمعيات و التصنيف وكالات و الدهنية
 جمعيات عن صادرة دولية مبادرات و الدولة مستوى على تطبق لزلية معايتَ و دولية قياسية مواصفات و معايتَ أصناؼ،

 .1دولية منظمات و
 :الدولية المبادرات -1

 THE GLOBAL REPORTING) للئبلبغ العالدية الدبادرة ىي و أقساـ ثلبثة في حصرىا يدكن

INITIATIVE) ،التنمية و التعاوف الدنظمة مبادئ و ( الاقتصاديةOCDE)  الأمم لدنظمة التابع الاتفاؽ العالديو 
   2.(COMPACT GLOBAL) الدتحدة

 الدؤسسات تقدـ أف لزتواه الذي و 1997سنة  الدتحدة الأمم منظمة طرؼ من اوضعه تم  للئبلبغ الديةػالع ادرةػػفالدب
 3.الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية الدسائل معالجة يتم خلبلو من الذي و الدستدامة التنمية عن اموحد اتقرير 

                                                           
، الدؤتدر العلمي الدولر حوؿ التنمية التنمية المستدامة و التحديات الجديدة المطروحة أمام المؤسسات الاقتصادية مع الإشارة للوضع الراهن للجزائرالعايب عبد الرحمن و بقة الشريف، 1

 .  12، ص 2008أفريل  07/08الدستدامة و الكفاءة الاستخدامية للموارد الدتاحة، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
 .13، ص نفس المرجع السابق 2

3
 Afnor, Développement durable et entreprises: Un défit pour les managers, Afnor éditions, 2

ème
 édition, France, 

2008, pp 56-57. 
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 "أساسية مبادئ"  الدبادئ من جملة بتحديد تقوـ فهي (OCDE)الاقتصادية  التنمية و التعاوف الدنظمة مبادئ عن أما
 مستوى على للتطبيق قابلة ىي و الجنسيات الدتعددة الشركات إلذ موجهة الدبادئ ىذه الدستدامة التنمية تخص 

 1.الاقتصادية الدؤسسات
 و (COMPACT GLOBAL) يالعالد بالاتفاؽ تسمى مبادرة عناف كوفي الدتحدة للؤمم العاـ الأمتُ طرح كما

 وكذلك العالدي الاقتصاد دعم لزاولة ىي الدبادرة ىذه منها تنطلق التي الفكرة إف .الدستدامة للتنمية الثلبثة القواعدركيزتها 
 الدؤسسات و على تسع مبادئ الدبادرة تقوـ .العولدة إطار في الأرضية الكرة سكاف جميع على العالد لثروات العادؿ التوزيع
 .2الرشوة لزاربة و البيئة حماية و العمل معايتَ الإنساف لحقوؽ العالدية الدبادئ تشمل و لاحتًامها و لقبولذا مدعوة

 القياسية: المواصفات و المعايير -2
 خلبلذا من يدكن قياسية مواصفات توجد لا كما الدستدامة التنمية إدارة كيفية يشمل موحد معيار الساعة لحد وجدي لا

 ، و أىم ىذه الدعايتَ ىي:الدستدامة التنمية رىانات من أجزاء إلا يشمل لا موجود ىو فما .معينة شهادات على الحصوؿ
 وفق نشاطها تدارس الدؤسسة أف إثبات و تأكيد يدكن خلبلو من الذي و البيئة إدارة نظاـ تصف التي 14001 إيزو -
 3عليها. تحافظ و البيئة تحتـً انهأ و قانونا عليو منصوص ىو ما
 73007.4(: و ىو النموذج الأوروبي لدعيار إيزو EMAS)معيار  -
 ذات جودة تحقيق سبيل في الإدارة أسلوب تحستُ إلذ يهدؼ نظاـ ىو(ISO 9001:2000نظاـ إدارة الجودة ) -

 في اقتصادي بشكل وتحسنها الجودة تحقق كي مواردىا وتدير اتهعمليا تنظم أف الدنشأة خلبلذا من تستطيع عاؿ مستوى
  .ابه تقوـ التي الأنشطة كافة

 الدهنية يحدد والسلبمة الصحة إدارة نظاـ ىو و: (OHSAS 18001:2007الدهنية ) والسلبمة الصحة نظاـ -
 التحكم من النظاـ لذلك الدطبقة الجهات لتمكتُ الدهنية والسلبمة الصحة لإدارة نظاـ أي في توافرىا يجب التي الدتطلبات

 .أدائها وتحستُ الدهنية والسلبمة بالصحة الدتصلة الدخاطر في

المجتمعية للمؤسسات، يقوـ و ىو أوؿ معيار وضع لتمثيل مستوى الدسؤولية  (SA - 8000) معيار لزاسبة الدسؤولية -
 5على مبادئ اتفاقية الدنظمة العالدية للعمل، الإعلبف العالدي لحقوؽ الإنساف، اتفاقية الأمم الدتحدة لحقوؽ الطفل.

                                                           
 .13، ص  بقامرجع سالعايب عبد الرحمن و بقة الشريف،  1

2
 Afnor, op.cit, pp 45-46.  

3 Dominique Gouiran, Construire l'entreprise de demain, Afnor éditions, France, 2010, p 41. 
4 Luc Boyer, Pédagogie de l'éthique: Le cœur du développement durable est le développement durable du cœur, 

éditions EMS, paris, 2005, p 242. 
5
 Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, Management et contrôle de gestion, éditions Foucher, paris, 2007, p 140. 
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 العناصر من لرموعة من مكوف نظاـ ىو(: ISO 22000:2005) الغذاء سلبمة أنظمة إدارة مواصفات سلسلة  - 
 ومعتًؼ استهلبكو، حتى الغذائية امتداد السلسلة على ابه يدر التي الدراحل جميع في الغذاء سلبمة تأمتُ على تعمل التي
 .(أخرىISO) إيزو بأنظمة ومدعم الغذاء سلبمة لراؿ في دوليًا بو

 منظمة تقوـ التي بادرةالد ىي و : للشركات الاجتماعية الدسؤولية حوؿ الدستقبلية القياسية الدواصفة 26000: إيزو  -
 الاجتماعية. حوؿ الدسؤولية التوجيو و الإرشاد توفتَ" ىو ورائها من الذدؼ و تطويرىا و بوضعها الإيزو

 ما يلي: على 26000 إيزو الدواصفة تقوـ و
 الاجتماعية وليتهاؤ مس تناوؿ في ةأالدنش مساعدة -1
 :يلي بما الدتعلق العملي التوجيو تقدنً -2

 الاجتماعية. الدسؤولية تفعيل 
 معها. الاشتًاؾ و الدعنية الأطراؼ على التعرؼ 
 الاجتماعية. الدسئولية بشأف الادعاءات و التقارير مصداقية تعزيز 

  تطويره. و الأداء نتائج على التأكيد -3
 العملبء. وثقة رضاء زيادة -4
 الاجتماعية. الدسئولية لراؿ في الدشتًكة للمصطلحات التًويج -5
 عدـ و بالفعل القائمة الأخرى الإيزو مواصفات جانب إلذ الاتفاقيات و الدعاىدات و الوثائق مع التماشي -6 

 1معها. التعارض
 :المحلي المستوى على -3 
( و AFNOR) القياسية للمواصفات الفرنسية الوكالة طرؼ من الدقتًحة (SD 21000) ىي فرنسا في أداة أفضل إف

 إلذ باللجوء ذلك و الدؤسسة إدارة و استًاتيجيات في الدستدامة التنمية اىتمامات مراعاة للمؤسسات يدكن وفقها التي
 بشكل و جدي بشكل تفكر أف لذا يدكن بواسطتها و لذا ذاتي تقييم بإجراء للمؤسسات تسمح بسيطة أدوات استعماؿ
 2.الدستدامة التنمية سياسات في للبندماج خارجية بجهات الاستعانة إلذ اللجوء دوف مستقل

مقارنتو  و للمؤسسة الأخلبقي و الاجتماعي الأداء بقياس يسمح والذي( AA 1000) معيار فيوجد بريطانيا، في أما
 البريطاني الدعهد طرحها مبادرة ىو و( SIGMA) سيغما معيار كذلك و بلوغها يجب كأىداؼ موضوعة معايتَ مع

                                                           
 .14، ص مرجع سبق ذكرهالعايب عبد الرحمن و بقة الشريف،  1

2
 Florence Depoers et autres, Le développement durable au cœur de l'entreprise, DUNOD, paris, 2006, p 226. 
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 التي و الحكومية غتَ الدنظمات و البريطانية الأعماؿ منظمات مع بالتعاوف 1999سنة  (BSI) القياسية للمواصفات
 معيار وضع  ىو الدبادرة من الذدؼ إف".Forum for the futur الدستقبل أجل من "الدنتدى تسمية عليها أطلق

 يتناوؿ حيث( AA 1000)  معيار من أشمل و أوسع ىو الدعيار ىذا إف .الإدارة في الدستدامة التنمية بإدماج يسمح
 ذلك. تتيح التي الأدوات على يحتوي كما الدستدامة التنمية بإدارة تسمح التي الدمكنة الأوجو كل

 خاصة واحدة شهادة على الحصوؿ من بدلا بحيث إيزو شهادة على للحصوؿ موحد نظاـ تطوير تم فقد ايطاليا، في و
 واحدة شهادة على خلبلو من تحصل و موحد نظاـ وضع الدؤسسات بإمكاف أصبح أعلبه، الدذكورة القياسية بالدواصفات

 1(.BEST4تسمية ) النظاـ ىذا على معا. يطلق الأربعة الدواصفات تشمل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .14، ص ابقمرجع سالعايب عبد الرحمن و بقة الشريف،  1
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 المسؤولية المجتمعيةماهية  المبحث الثاني:
 سلوؾ إلذ بالحاجة متزايدة دراية على ذات الدصلحة أطرافها إلر بالإضافة العالد ألضاء جميع في الدؤسسات أصبحت   

 أداء أصبح .الدستدامة التنمية تحقيق في الدساهمة ىو المجتمعية الدسئولية فهدؼ. عنو الناجمة والفوائد لرتمعياً  مسؤوؿ
 على وقدرتها عاـ بشكل أدائها لقياس وحرجا ىاماً  جزءاً  البيئة على وتأثتَىا فيو تعمل الذي بالمجتمع يتعلق فيما الدؤسسة

 صحية بيئية أنظمة وجود ضماف إلر بالحاجة الدتزايد للبعتًاؼ جزئياً  انعكاسا ىذا ويعد .بكفاءة العمل في الاستمرار
و  صحة على الدؤسسات أنشطة افةد كتعتم البعيد الددى وعلى .الجيدة التنظيمية مةكالحو  و الاجتماعية العدالة ذلككو 

 لكذ في بما الدختلفة ذات الدصلحة أطرافها خلبؿ من دقيق فحص إلذ الدؤسسات تخضع. العالد في البيئية الأنظمة ةسلبم
 الداليتُ والخبراء والطلبب الحكومية غتَ والدؤسسات والمجتمع وأعضائهم التجارية واتحاداتهم والعماؿ العملبء أو الدستهلكتُ

 .الذيئات من وغتَىا و الدؤسسات والدستثمرين الدالضة والجهات
 
 ، أهميتها و أبعادهاالمسؤولية المجتمعيةمفهوم  :الأولالمطلب  
 مفهوم المسؤولية المجتمعية -1
التي تعتبر تيارا فكريا انتشر  للمؤسسة المجتمعية بالدسؤولية يعرؼ ما الدستدامة بالتنمية مباشرة الدرتبطة الدفاىيم أىم من   

التجارية، حيث أصبح اتجاه حاليا بشكل موسع، مفاده بأف دور الدؤسسة في المجتمع تجاوز الوظائف الاقتصادية، الدالية و 
نشاطها لضو الدساهمة و الدشاركة في المجتمع لتًسيخ العدالة، و ىو ما يفسر و يتًجم بالدشاركة الفعالة في تحقيق أىداؼ 

  1التنمية الدستدامة.

سؤولية الاجتماعية لا بد من التفرقة بينها و بتُ تسمية الدسؤولية الاجتماعية، فالد المجتمعيةقبل تناوؿ تعريف الدسؤولية و 
 responsabilité) تخص و تضم كل الاعتبارات الاجتماعية في صيغة موارد بشرية، أما الدسؤولية المجتمعية

sociétale.2( فتضم خمسة لزاور:الجانب الاجتماعي، المجتمعي، البيئي، الاقتصادي و الحوكمة 

 entrepriseبحسب توجهات الدؤسسات، فمن منظور الدؤسسة الدواطنة ) المجتمعيةتتعدد تعريفات الدسؤولية  و  

citoyenne ) الالتزاـ النابع من الدبادرة الذاتية، الواجب الأخلبقي و مواطنة الدؤسسة. بمعتٌ تعتٍ المجتمعيةالدسؤولية " :
الدسؤولة )توجو نفعي و من منظور الدؤسسة   التزاـ مستقل عن الأنشطة و عن الأىداؼ الاقتصادية للمؤسسة".

                                                           
1
 Corine Gendron, Vous avez dit développement durable?, presses internationales polytechnique, Québec, 2007, p 

131.  

 
2
 Jean-Marie Deladerriere, La responsabilité sociétale des entreprises, disponible sur le lien: http://rse-et-

ped.info/IMG/pdf/RSE-Definitions-Projet_de_norme.pdf, consulté le: 25-11-2018. 

http://rse-et-ped.info/IMG/pdf/RSE-Definitions-Projet_de_norme.pdf
http://rse-et-ped.info/IMG/pdf/RSE-Definitions-Projet_de_norme.pdf
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pragmatique الانشغالات البيئية و  –و بشكل إرادي  -الدؤسسة بإدماج  التزاـ من طرؼ المجتمعية(: " الدسؤولية
الاجتماعية في أنشطتها و أىدافها الأولية)ربح، نمو، تطور..(، و تكوف ىذه الانشغالات قابلة للئدماج في جميع 

 1إدارية لزددة".مستويات الإنتاج عن طريق أنظمة 
للمؤسسات ىي العملية التي ترتكز على البحث في لراؿ الأداء ، ليس فقط من الجانب الدالر و  تمعيةالدسؤولية المج" -

لكن أيضا من الأداء الاجتماعي و البيئي. كذلك تتًجم من خلبؿ لشارسات قائمة على مبادئ أخلبقية و كذا احتًاـ 
 2لذا عدة مزايا، من بينها:و  جميع الأطراؼ ذات الدصلحة.

 تحقق سمعة طبية و من ثم صورة ذىنية جيدة لدى العملبء، و باقي عناصر جمهور الدنظمة؛ 

 تحستُ الأداء التجاري و الدالر؛ 

 التقليل من الدخاطر القانونية، الصناعية و الاقتصادية؛ 

 تعزيز تنافسية الدؤسسة". 

الدؤسسات بالدشاركة و الدساهمة في التنمية الدستدامة عن طريق الاىتماـ بالعماؿ التزاـ و تعهد  الدسؤولية المجتمعية تعتٍ -
الدرتكزات الثلبث: البيئية،  ىذا الدفهوـ و يدمج .، لغرض تحستُ نوعية حياتهم-بمعناه الواسع-و عائلبتهم و كافة المجتمع 

و التنمية الدستدامة( في كوف الدرتكزات  تمعيةالمجالاجتماعية و الاقتصادية. و يكمن الفرؽ بتُ  الدفهومتُ )الدسؤولية 
 3مربوطة بحوكمة الشركات، و التي تدمج بالتوازي الدبادئ الأخلبقية في لراؿ الأعماؿ. المجتمعيةالثلبث في إطار الدسؤولية 

 وىي: المجتمعيةمن خلبؿ التعاريف السابقة نستنتج العناصر التي ترتكز عليها الدسؤولية 

يقصد بو الالتزاـ القانوني الذي تفرضو التشريعات، بل ويعتٍ ذلك الالتزاـ الأخلبقي النابع من رؤية الالتزاـ؛ لا  -
 الدؤسسة وثقافتها، والدتسمة بروح الدسؤولية.

الاستدامة؛ ويقصد بها ديدومة تبتٍ الدسؤولية الاجتماعية، وىذا ما يعكس إرادة الدؤسسة في دلرها ضمن أىدافها  -
 الأساسية.

الدصلحة؛ يعتٍ ذلك أف الدسؤولية الاجتماعية لا تختص فقط بالدساهمتُ، بل تشتمل جميع من لذم علبقة أصحاب  -
 بالدؤسسة من عاملتُ، مستهلكتُ، موردين، حكومة، بيئة، لرتمع... 

                                                           
1
 PNUE, Les Communications sur le Développement Durable Ressources pour l’Enseignement en Marketing et 

Publicité, disponible sur le lien: http://www.unep.fr/shared/publications/pdf/WEBx0001xPA-EducationKitFR.pdf 

consulté le: 25-11-2018. 

  
2
 Bruno Cohen-Bacrie, Communiquer efficacement sur le développement durable de l'entreprise citoyenne aux 

collectivités durables, Les éditions démos, paris, 2006, p 84. 

 
3
 Cécile Jolly, L'entreprise responsable: sociale, éthique, «verte»…et bénéficiaire?, éditions de félin, France, 2006, 

p 04.  
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في  تساىم بفعالية لا يدكن في إطار الحديث عن الدسؤولية المجتمعية إغفاؿ دور وكالات التصنيف الاجتماعي، التيو  
 تمعية للمؤسسات. المجها لدستوى الدسؤولية سمن خلبؿ قيا التنمية الدستدامة

 أهمية المسؤولية المجتمعية: -2
 1و تتمثل في الآتي:

و التي تبتٌ على أساس الكفاءة في الأداء و النجاح في تقدنً السلع و الخدمات و  تحسين صورة المؤسسة: 2-1
الثقة الدتبادلة بتُ الدؤسسات و أصحاب الدصالح و مستوى الشفافية التي تتعامل بها، و كذا مدى مراعاتها للبعتبارات 

 تها المجتمعية بدرجة كبتَة في تحستُ سمعتها.البيئية و اىتمامها بالاستثمار البشري، كما يسهم التزاـ الدؤسسات بمسؤوليا
خاصة في ضوء استحداث بعض الدؤشرات التي تؤثر على القرار  تسهيل الحصول على الائتمان المصرفي: 2-2

و يعتٍ ترتيب الدنظمات  1999الائتماني للبنوؾ، و تتضمن ىذه الدؤشرات مؤشر داوجونز للبستدامة و الذي أطلق عاـ 
صادية، كما أثبتت العالدية وفقا لدرجة مراعاتها للؤبعاد الاجتماعية و الاعتبارات البيئية خلبؿ لشارستها لنشاطها الاقت

من الدصارؼ الأمريكية غتَت من إجراءات إقراض الأمواؿ لبعض الدؤسسات التي يحتمل أف تسبب  %88الدراسات أف 
ضررا بيئيا في الدستقبل، و كذلك الحاؿ بالنسبة لشركات التأمتُ التي بدأت تدرؾ ضرورة التوفيق بتُ سياسات الدؤسسة 

من الجهات ذات العلبقة بحماية البيئة و التقارير الحكومية حوؿ الأداء البيئي لتلك  مع القوانتُ و التشريعات الصادرة
 الدؤسسات.

حيث يدثل التزاـ الدؤسسات بمسؤوليتها تجاه المجتمع الذي تعمل بو، من استقطاب أكفء العناصر البشرية:  2-3
نسيات أو الدؤسسات المحلية التي تعمل في خلبؿ جذب العناصر البشرية الدتميزة خاصة بالنسبة للمؤسسات متعددة الج

 لرالات متخصصة و تستخدـ تكنولوجيا حديثة.
لشا يساعد في حل الدشكلبت أو النزاعات القانونية التي تتعرض لذا  بناء علاقات قوية مع الحكومات: 2-4

 الدؤسسات أثناء لشارستها لنشاطها الاقتصادي.
تتًتب على قياـ الدؤسسات بنشاطها الاقتصادي خاصة في إطار العولدة،  التي حسن إدارة المخاطر الاجتماعية: 2-5

و تتمثل ىذه الدخاطر في الالتزاـ البيئي و احتًاـ قوانتُ العمل و تطبيق الدواصفات القياسية و التي تدثل تحديا للمؤسسات 
 خاصة الصغتَة و الدتوسطة. 

 رفع قدرة المؤسسات على التعلم و الابتكار. 2-6
                                                           

، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، -دراسة حالة الجزائر –المنظمات و انعكاساتها على التنمية المستدامة تطبيق ادارة الجودة الشاملة في شامية بن عباس،  1
 .323-321، ص 2015-2014، -قسنطينة -جامعة عبد الحميد مهري 
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لإضافة إلذ الفوائد الدذكورة أعلبه يدكن أف تحمل الدسؤولية المجتمعية عند الالتزاـ بها من طرؼ الدؤسسة في طياتها با   
 لرموعة من الاعتبارات الايجابية بالنسبة للمنظمة و الدولة و المجتمع، أبرزىا ما يلي:

 تُ لستلف الأطراؼ و غتَىا.بالنسبة للمنظمة: تحستُ مناخ العمل و بعث روح التعاوف و التًابط ب -
 بالنسبة للمجتمع: و التكافل الاجتماعي، العدالة، الرفاىية، الصحة، الاستقرار،...  -
 1بالنسبة للدولة: تخفيف الأعباء الاجتماعية، تعظيم العوائد، التطور التكنولوجي، القضاء على البطالة،... -

 للشركات الاجتماعية المسؤولية أبعاد -3
 في الآتي:و تتمثل 

 الاقتصادي البعد -أ
 الالتزاـ إلذ يشتَ إنما التجارية، الأعماؿ جوانب من كجانب الربح إلذ يشتَ لا المجتمعية للمسؤولية الاقتصادي البعد

 والاستثمار الدستهلك، حقوؽ وحماية والفساد، الرشوة ومنع الدؤسسية، الحوكمة مثل الدؤسسات داخل أخلبقية لشارسات
 الأخلبقي، والسلوؾ والشفافية الدساءلة مبادئ وتطبيق بتبتٍ تقوـ أف الدؤسسات فعلى السياؽ ىذا وضمن. الأخلبقي

 للحوكمة خاص بها. دليل وتطوير وتنفيذىا القرارات اتخاذ في القانوف سيادة واحتًاـ الدعنية، الأطراؼ مصالح واحتًاـ

 البعد الاجتماعي  -ب
الدؤسسة أف تساىم في تحقيق رفاىية المجتمع الذي تعمل فيو و تحستُ و رعاية شؤوف العاملتُ فيها بما ينعكس إيجابا  على

على زيادة إنتاجيتهم و تنمية قدراتهم الفنية و توفتَ الأمن الدهتٍ و الوظيفي و الرعاية الصحية و المجتمعية لذم. و يعد 
الدؤسسة حاسما حيث أف لاعتبار سلوكها الاجتماعي تأثتَ يتجاوز حدود الدؤسسة  النمط الإداري الدنفتح الذي تعمل بو

 نفسها.

 البعد البيئي -ج
 النفايات، ولا بد للمؤسسة أف تدرؾ الآثار البيئية الدتًتبة على عملياتها و منتجاتها و القضاء على الانبعاثات السامة 

البلبد و  تدتع على سلبا تؤثر قد التي الدمارسات وتقليل الدتاحة دالدوار  من والإنتاجية الكفاءة من قدر أقصى وتحقيق
الأجياؿ القادمة بهذه الدوارد. و على الدؤسسة أف تعي جميع الجوانب البيئية الدباشرة و غتَ الدباشرة ذات الصلة في تأدية 

                                                           
 .323، صنفس المرجع السابق 1
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عليها استخداـ معايتَ معينة لدعرفة تلك الجوانب البيئية ذات الأثر  نشاطاتها، و تقدنً خدماتها و تصنيع منتجاتها. كما
  1الدتميز لتتمكن بالتالر من التحستُ الفعاؿ لأدائها البيئي.

 
 المسؤولية المجتمعية: مختلف النظريات التي تخدم الثانيالمطلب 

و التي تضمن التبتٍ الصحيح لدمارسة و تطبيقو أعمالذا على  للمسؤولية المجتمعيةمن أىم النظريات الدصاحبة و الخادمة    
لضو صحيح و فعاؿ في الدؤسسة، لصد: نظرية الوكالة، نظرية حوكمة الشركات، نظرية الدنظمة الدتعلمة و نظرية الأطراؼ 

 ذات الدصلحة.

 نظرية الوكالة: -1
طراؼ ثقتو في الطرؼ الآخر، و يتًتب الناتج تقوـ علبقة الوكالة عند وجود أي علبقة عمل تستلزـ أف يضع أحد الأ

 النهائي على التعاوف بينهما و تنفيذ كلب الطرفتُ لالتزامو.
"تعاقد يفوض من خلبلو شخص أو عدة أشخاص  :(على أنهاJensen & Mclingو عرفها)جنسن و ماكلينج   

  .و بالتالر تفويض سلطة اتخاذ القرار للوكيل") الدوكل/الدوكلتُ( شخصا آخر)الوكيل( بأداء بعض الخدمات بالنيابة عنو، 
الوكالة  بموضوع يتعلق ما في والوكيل الأصيل من كل لدى الدعلومات ىيكل في تداثل عدـ و بالرغم من أف ىناؾ

 مواجهة في قوية الدؤسسة أو العلبقة بقاء في للطرفتُ مشتًكة حاجة ىناؾ إلا أف أىدافهما بالإضافة إلذ تعارض

 2.الدنافستُ

 نظرية حوكمة الشركات:  -2
خلبؿ السنوات الأولذ للقرف الحادي و العشرين حدثت بعض القضايا الدالية: تلبعبات و فساد مالر، مست بشكل   

(، و بينت مدى …Enron, Worldcom, Tycoمبالغ فيو جانب الدسؤولية الاجتماعية لدؤسسات عملبقة أمثاؿ )
 3الرشيدة لإلصاح مستَة التنمية الدستدامة. وتتحقق الحوكمة الرشيدة من خلبؿ: أهمية الالتزاـ بقواعد الحوكمة

 .ُاحتًاـ الأنظمة و القوانت 
 .استقلبلية لرلس الإدارة عن إدارة الدؤسسة 

                                                           
 الأداء حوؿ الثاني الدولر ، لرمع مداخلبت ضمن فعاليات الدلتقىللشركات المالي الأداء على الاجتماعية المسؤولية تبني أثرشنيتٍ،  لخضر و حستُ مولاي الرزاؽ عبد 1

، ص 2011نوفمبر  23 -22 ورقلة، جامعة البيئي، الأداء تحديات و الدالر الأداء تحقيق بتُ الاقتصاديات و الدؤسسات نمو :الثانية الحكومات، الطبعة و للمنظمات الدتميز
233-234. 

2
 Gilbert Lenssen and others, Corporate governance: the international journal of business in society, Emerald 

Group Publishing Limited, Volume 07 Number 04, UK, 2007, p 380. 
3
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, Le guide du développement durable en entreprise, Eyrolles, paris, 2009, p 

204. 
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 .توفتَ الدعلومات بكل دقة و شفافية للؤطراؼ ذات الدصلحة 
 .إعداد تقارير مالية و تقارير التنمية الدستدامة 

 :و ىناؾ عدة مفاىيم و تعريفات للحوكمة طبقا لدا جاء في مقالات و كتابات الباحثتُ و منها
الحوكمة لرموعة من القواعد و الدمارسات و الضوابط الرقابية التي تهدؼ إلذ ضماف قياـ الإدارة باستخداـ أصوؿ " -

همتُ و غتَىم من أصحاب الدصلحة بالدؤسسة من الدؤسسة الدادية و الدعنوية بأمانة لدصلحة الدساهمتُ أو تدكتُ الدسا
 1لشارسة حقوقهم و حماية مصالحهم".

"تعتٌ حوكمة الشركات بالإطار العاـ الذي يجمع القواعد و العلبقات و النظم و الدعايتَ و العمليات التي تساعد على  -
 2:لشارسة السلطة و التحكم في الشركات على الشكل التالر

  :قوانتُ و الإجراءات الدنظمة لعمل الشركات داخليا و خارجيا.لرموعة الالقواعد 
 :كافة العلبقات الدتداخلة مع كافة الأطراؼ ذات العلبقات أو ذات الدصلحة بعمل الشركة خاصة بتُ   العلاقات

المجتمع الدلبؾ و الإدارة و لرلس الإدارة، بالإضافة إلذ العلبقة مع الدنظمتُ القانونيتُ و الحكومة و العاملتُ و 
 الكبتَ المحيط بالشركة.

 :لرموعة العمليات التي تدارسها الشركة مثل تفويض السلطات و اتخاذ القرارات و تسلسل التقارير و  العمليات
 توزيع الدسؤوليات. 

 :لرموعة النظم التي توظفها الشركة لدمارسة عملها و تحقيق أىدافها، مثل نظم القياس و  النظم و المعايير
 لأداء و غتَ ذلك".معايتَ ا

  3ىي تعميق دور الرقابة و متابعة الأداء. تعريف مبسط: -
 4توفر الخصائص التالية:و يشتَ مصطلح حوكمة الشركات إلذ 

  الانضباطDiscipline : .أي إتباع السلوؾ الأخلبقي الدناسب والصحيح 

  الشفافيةTransparence : .أي تقدنً صورة حقيقية لكل ما يحدث 

                                                           
الدنظمة العربية للتنمية ، بحوث و أوراؽ عمل مؤتدر حوكمة الشركات و أسواؽ الداؿ العربية، الإفصاح و الشفافية كأحد مبادئ حوكمة الشركاتلزمد طارؽ يوسف،  1

 .07، ص 2007، جمهورية مصر العربية، ماي الإدارية
الدنظمة العربية للتنمية ، بحوث و أوراؽ عمل مؤتدر حوكمة الشركات و أسواؽ الداؿ العربية، السلطات و صلاحيات مجلس الإدارة و الشركات العائليةفصل موفق اليافي،  2

 .138. ص 2007، جمهورية مصر العربية، ماي  الإدارية
 .07، ص مرجع سبق ذكره لزمد طارؽ يوسف، 3
 .23، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، الشركات )المفاهيم، المبادئ، التجارب، تطبيقات الحوكمة في المصارف( حوكمةطارؽ عبد العاؿ حماد،  4
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  الاستقلاليةIndépendance: .أي لا توجد تأثتَات وضغوط غتَ لازمة للعمل 
  المساءلةAccountability : .أي إمكاف تقييم وتقدير أعماؿ لرلس الإدارة والإدارة التنفيذية 
  المسؤوليةResponsabilité  :.أي وجود مسؤولية أماـ جميع الأطراؼ ذوي الدصلحة في الشركة 

  العدالةEquité: .أي يجب احتًاـ حقوؽ لستلف المجموعات أصحاب الدصلحة في الشركة 

  المسؤولية الاجتماعيةResponsabilité sociale  : .أي النظر إلذ الشركة كمواطن جيد 

  نظرية المنظمة المتعلمة: -3
ىذه النظرية تدخل في إطار دراسات الدسؤولية المجتمعية للمؤسسة، خصوصا في الجانب الدتعلق بالجانب البشري و    

الدنظمة حوؿ إشكاليات التغيتَ التنظيمي، لأف تغيتَ لستلف الدمارسات داخل الدؤسسة لغرض تكييفها مع المحيط  يدكن 
 1ضاء الدنظمة الدشاركة و الدساهمة في سبيل زيادة فعاليتها.أف يقود إلذ تغيتَات تنظيمية، حيث على جميع أع

و الدنظمة الدتعلمة ما ىي إلا نواة أساسية لتطوير أداء الأفراد و الدنظمة في حد ذاتها من خلبؿ تنويع أساليب التعلم و 
  2الاستثمار في لرالات الدعرفة، و كذا تبتٍ فكرة إيجابية حوؿ التغيتَ و التحستُ.

 ترجمة لغرض أفعالذا وتغيتَ الدعارؼ وتحويل واكتساب خلق على قادرة "مؤسسة على أنها الدتعلمة عريف الدنظمةو يدكن ت
  3".الدستقبل بناء في لقدراتها مستمر بتطوير لذا يسمح الشكل ىذا من مؤسسة و بناء .وذكائها الجديدة معارفها

يدكن تعريفها على أنها "كل منظمة تسعى إلذ تحستُ معارؼ و كفاءات أفرادىا عن طريق اعتماد نظاـ للتعلم  كما
( و العمل الجماعي و مشاركة جميع synergieالشامل لغرض بلوغ الأىداؼ الدسطرة. طبعا ىذا لا يتم إلا بالتآزر )

 ".الدسؤولية المجتمعيةالأطراؼ، و كل ذلك في إطار 
 4و تتميز الدنظمة الدتعلمة بالدرونة، التفتح، بالإضافة إلذ أنها ترتكز على سياسة متينة للبتصاؿ و الابتكار. 

 نظرية الأطراف ذات المصلحة: -4
 ، و منذ و تطبيقات الدسؤولية المجتمعيةلأعماؿ الخاصة أدنى شك الأكثر أهمية و خدمة في اتعتبر ىذه النظرية من دوف    

                                                           
1
Anne Krupicka et Benjamin Drevton, Le développement durable: Une problématique de gestion?, 14 éme 

conférence internationale de management stratégique, IAE.univ-poitiers, 2005, p 18. 

 
2
 Hubert K.Rampersad, Total performance Scorecard: Réconcilier l'homme et l'entreprise, Traduit de l'anglais par 

Frédéric Wieder, Springer, paris, 2005, p 20. 
3
  Claude Blanche Allègre et Anne Elisabeth, Gestion des ressources humaines: Valeur de l'immatériel, 1

ère
 édition, 

De Boeck, bruxelles, 2008,  p 162. 
4
Ann-Laure Bassetti, Gestion du changement, gestion de projet : convergence – divergence, Thèse de doctorat, 

L'école nationale supérieure d'arts et métiers, Paris, 05 avril 2004, p 158. 
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القرف العشرين، تضاعفت الإصدارات حوؿ نظرية الأطراؼ ذات الدصلحة و التي تعتبر امتدادا لنظرية الوكالة. و   أواخر
 1كذا تظهر ىذه النظرية مرجعية للبحث في لراؿ الدسؤولية المجتمعية للمؤسسات و ما يندرج ضمنها.

باح حملة الأسهم. كما تقتضي ىذه النظرية و النقاش حوؿ نظرية الأطراؼ ذات الدصلحة يقوـ على أساس زيادة أر    
)نظرية الأطراؼ ذات الدصلحة( أف تؤخذ كل الأطراؼ بعتُ الاعتبار عند اتخاذ جميع القرارات الخاصة بعمليات و أنشطة 

 2الدؤسسة، و ذلك للؤسباب التالية:
  للتصرؼ و اتخاذ القرار؛ -من الجانب الأخلبقي -تعد الأسلوب الدثالر 

  تضمن تحقيق( عوائد لحملة الأسهمshareholders؛) 

 .تعكس و تتًجم كل ما يحدث في الدنظمة 

ليست نتيجة بحد ذاتها و إنما أداة لتحستُ  المجتمعيةو بحسب ىذه النظرية، إدارة الأطراؼ ذات الدصلحة أو الدسؤولية  -
 الأداء الاقتصادي.

 
 في المؤسسة المسؤولية المجتمعيةلإدماج  : مختلف المداخل و الإجراءات الإستراتيجيةالمطلب الثالث

 في المؤسسة المسؤولية المجتمعيةمختلف مداخل إدماج  -1
بأف التوجو البيئي يعتبر سائدا أكثر في عالد الاقتصاد الدستداـ و كذا ( Geneviève Férone et autresيرى ) -

ىذا التوجو يقود إلذ تطبيق عدد من الدبادئ و الطرؽ في الدؤسسات، و يتعلق الأمر ىنا بإدماج البيئة في إدارة الدؤسسة. 
العملية: الدشاركة، الشفافية، الالتزاـ، شهادات الأداء البيئي... و في السنوات الأختَة بادرت العديد من الدؤسسات في 

ض انبعاثات الكربوف و إلذ التوجو لضو حماية البيئة، فمنها من التزمت بتخفي و الدسؤولية المجتمعية إطار التنمية الدستدامة
 3(...la biodiversitéأخرى اقتًحت التوجو لضو حماية التنوع الحيوي )

يستند يقوـ فقط  الدسؤولية المجتمعية في الدؤسسةلصاح و فاعلية أف  (Veolia Environnement) و يرى معهد -
القوؿ بوجود  و لا يدكن في أي حاؿ من الأحواؿ على تجميع تراكم الدعارؼ، التعلم، التقنيات العلمية و التكنولوجيا،

                                                           
1
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, op.cit, p 19.  

 
2
 David Crowther et Güler Aras, corporate social responsibility, disponible sur le lien: 

http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Companies/z126.pdf, consulté le: 30-11-8314. 

3
 Geneviève Férone et autres, Ce que développement durable veut dire, éditions d'organisation, 2

ème
 tirage, paris, 

2005, p 46. 
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إذا لد يتم إيلبء الجانب البيئي أهمية تذكر، سواء من منظور كلي  أو على مستوى  و لا مسؤولية لرتمعية تنمية مستدامة
 1.الاىتماـ بالجانب البيئيتعتٍ في كثتَ من الأحياف  فالدسؤولية المجتمعيةالدؤسسة. 

في الدؤسسة يقتضي  أبعاد الدسؤولية المجتمعيةبأف إدماج ( خبتَ في لراؿ مراقبة التسيتَ Gilles Roussillonو يرى ) -
على ىذه الأختَة إعادة التعريف بطبيعة العلبقة مع البيئة، و عليها تبتٍ فلسفة جديدة تهتم بسلوكها مع الأطراؼ ذات 

 2الدصلحة.
يرى بأف معظم الدؤسسات تنتهج حاليا فهو ( Bernard Calisti et Francis Karolewiczو بالنسبة لػ: ) -

 3من خلبؿ مدخلتُ رئيستُ: الدسؤولية المجتمعية
 .)إدراؾ الرىانات البيئية: )مدخل بيئي 
 .)تقدنً البعد البشري للمؤسسة: )مدخل اجتماعي 

أبعاد  تسعى لإدماج بأف الدؤسسات التي( خبتَ أيضا في لراؿ مراقبة التسيتَ Patrice Galambertبينما يرى ) -
يدكنها تبتٍ توجهتُ لستلفتُ: الأوؿ متخصص، يختص بالإشكالية البيئية، في حتُ أف التوجو الثاني  الدسؤولية المجتمعية

، عندئذ يكوف لراؿ الحديث بشكل أكيد حوؿ الأداء  الدسؤولية المجتمعيةبفأشمل، و يختص بإدماج جميع العوامل الدرتبطة 
 4.الدسؤولية المجتمعيةالشامل في إطار 

ليس ىناؾ من طريق واحد أو نموذج معتُ معتمد من طرؼ الدؤسسات لتبتٍ و  ( بأنوOlivier Dubigeonويرد ) -
. فالأمر ىنا يتعلق بإدخاؿ الدسؤولية المجتمعية، حتى لو كانت البيئة عادة تختار كمدخل لتبتٍ  الدسؤولية المجتمعيةانتهاج 

الدسؤولية علم بأف تبتٍ  و لكي يتم ذلك بنجاح و بشكل إيجابي على الدؤسسة أف تكوف علىعناصر جديدة للمؤسسة. 
  5يعتٍ الستَ في لراؿ التعلم و التحستُ الدستمر، و ما يضبط كل ذلك ىو توافر "حوكمة رشيدة". المجتمعية

   6تالية:يدكن حصرىا في النقاط ال: المسؤولية المجتمعيةالإجراءات الإستراتيجية لإدماج  -2

                                                           
1
 Institut Veolia Environnement, La connaissance pilier du Développement durable, Conférence de prospective 

environnementale : Education, Environnement et santé, paris, 17-18 juin 2004, p : 41. 
2
 Club du jeudi, Table ronde: Contrôle de gestion et développement durable, Club du jeudi, paris, 28 novembre 2002, 

p 02. 
3
 Bernard Calisti et Francis Karolewicz, RH et développement durable : Une autre vision de performance, éditions 

d’Organisation, paris, 2005, p 18. 
4
  Club du jeudi, op.cit, p 02. 

5
 Olivier Dubigeon, Piloter un développement responsable: Quel processus pour l'entreprise?, 3

ème
 édition, Pearson 

éducation, paris, 2009, p 77. 
6
SADC, Quatre processus stratégiques d'intégration du développement durable, disponible sur le lien: 

 http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf, consulté le: 

11-07-2015. 

http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf
http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf
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 الحوكمة الشاملة و القيادة: 2-1
، كما  الدسؤولية المجتمعيةإف الحوكمة بشكل موجز ىي الطريقة التي من خلبلذا تباشر السلطة مهاـ تسيتَ أعمالذا في إطار 

و  العامل الرئيسي في مستَة التنمية الدستدامة تقتضي إقامة منظمات متفتحة، شفافة و مشاركة. لذلك تعتبر الحوكمة
 و كذا من أىم عوامل إلصاح سياستها.  الدسؤولية المجتمعية

و ترجع الحوكمة إلذ كونها: "توجو لسطط و منظم للمشاركة في اتخاذ القرار، موجو للئجابة على متطلبات الشفافية و  
 ". الدسؤولية المجتمعيةإطار  الدشاركة التي تنشدىا لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة في

 و لضماف حوكمة رشيدة على الدؤسسة:
  مبادئ 8000الالتزاـ و التقيد بالدبادئ و الدعايتَ الدرجعية الدولية )إيزو ،OCDE الاتفاقية الدولية للؤمم ،

 الدتحدة... ، مقررات لجنة بازؿ،... (.

 هار الالتزاـ و بشكل أخلبقي في أداء نشاطهم، و بناء نمط قيادة فعاؿ بمساهمة الدستَين، و الذين عليهم إظ
ترسيخ بنية داخلية للحوكمة في الدؤسسة تكوف واضحة و مستقرة. و كذا إرساء الدؤسسة على سياسة أخلبقية 

 متينة تعطى من خلبلذا الأوامر و التعليمات، و صياغة الاستًاتيجيات و الأىداؼ...

 الاتجاه لضو نظاـ مدمج لإدارة التنمية ا( لدستدامةSMI-DD.) 

 .)...،متابعة الأنشطة من خلبؿ الدؤشرات )مؤشرات النشاط، مؤشرات النتائج 

  قياـ مسؤولر التنمية الدستدامة بالإشراؼ، التنسيق و تطبيق الأنظمة و الأعماؿ لدعم لشارسة الدسؤولية الشاملة و
 تطوير الحوار مع الأطراؼ ذات الدصلحة.

 في أنظمة الإدارة:  المجتمعيةالمسؤولية إدماج  2-2
يعتبر نظاـ الإدارة النظاـ الذي من خلبلو تقوـ الدؤسسة بإعداد و تطبيق سياستها و أىدافها، و ىو يحوي البتٌ و 

 الأنشطة الدختلفة: تخطيط، مسؤوليات، السياسات الدتبعة، الدمارسات، الإجراءات، الأساليب و الطرؽ، الدوارد...  
ىو الذي يأخذ بعتُ الاعتبار الجوانب الاجتماعية، البيئية و الاقتصادية، و   الدسؤولية المجتمعيةج لإدارة أما النظاـ الددم

 كذا لستلف المجالات التي تربط فيما بينها.
في نظاـ إدارة الدؤسسة لا يفهم على أنو تغيتَ لنظاـ الإدارة القائم، بل تكييف و  الدسؤولية المجتمعيةأبعاد إف إدماج   
دماج العناصر الدرتبطة بالتنمية الدستدامة بطريقة متواصلة و مستمرة. إذف على الدؤسسة في ىذا الصدد القياـ بالاختيار إ

الأمثل من بتُ لستلف الخيارات )الإدارية، الإستًاتيجية، التقنية،...( و إعطاء للبديل الدختار الفعالية و إبقاءه في منحى 
 التحستُ الدستمر.
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في الدؤسسة من منظار التعلم، كمنهج تعليمي و التحستُ  الدسؤولية المجتمعيةأبعاد كما يجب أف ينظر إلذ إدماج   
 الدستمر.

 قياس و تقييم الأداء الشامل:  -3
 ةو تقييم لصاحها و فشلها. فالدسؤوليفي إطار التنمية الدستدامة على الدؤسسة قياس آثار لستلف أنشطتها التي تدارسها،   

يدكن توظيف لوحة قيادة  يدكن قياسها من خلبؿ تخفيض التأثتَات على العوامل الثلبثة الدمثلة لأبعادىا. و ىنا المجتمعية
قائمة على لرموعة من الدؤشرات، تتميز ىذه الأختَة بكونها واضحة، دقيقة و مفهومة، تستفيد منها لستلف الأطراؼ 

 ذات الدصلحة في إطار مبادرات الإبلبغ و الإفصاح.
 إف تقييم الأداء الشامل للمنظمة يتم وفقا لثلبثة ركائز أساسية:

بو أهمية التوفيق بتُ نشاطات الدؤسسة و الحفاظ على الأنظمة الايكولوجية، و ىذا يتضمن دراسة تبرز  البعد البيئي: -
لآثار نشاطات الدؤسسة من حيث طبيعة منتجاتها و استهلبكها للموارد و كذا عملية الإنتاج و كل ما يتعلق بالفضلبت 

 و التلوث.
اطات الدؤسسة على أصحاب الدصالح: العماؿ )ظروؼ العمل، تقييم آثار النتائج الاجتماعية لنش البعد الاجتماعي: -

 مستوى الأجور، عدـ التمييز،...(، الدوردوف، الزبائن، المجتمع المحلي، و المجتمع ككل.
و يعتٍ الأداء الدالر و القدرة على الدساهمة في النمو الاقتصادي في لراؿ الصناعة التي تعمل فيها  البعد الاقتصادي: -

 ضرورة احتًاـ قوانتُ الدنافسة الصحيحة. الدؤسسة مع
و يتعتُ على الدؤسسة الدوازنة بتُ ىذه الأبعاد فتحقق ثلبثة أىداؼ: النمو الاقتصادي و العدالة الاجتماعية و جودة 
البيئة. التقاطع بتُ ىذه الأىداؼ يشكل مناطق التصادـ أو الضغط التي تشكل تهديدات أو فرصا بالنسبة للمنظمة، 

ف تبتٍ النظرية الدعتمدة على دمج الأبعاد الثلبثة ضمن منظور كلي يوجب الاىتماـ بتحقيق الأداء الشامل و ليس علما أ
 1لررد إضافة الأبعاد الثلبثة كل على حدى و بشكل مستقل.

 أهمية دمج برامج المسؤولية المجتمعية في المؤسسة -4
أصبحت برامج الدسؤولية المجتمعية اليوـ ضرورة لا خيارا، و لد يعد الأمر يرتبط ببرامج تجميلية تقوـ بها منظمات الأعماؿ 
الكبتَة و الشركات متعددة الجنسيات لتغطية نشاطاتها الدشبوىة، إنما مشروعا إداريا تحتاجو كل الدنظمات الصغتَة و 

 ت حسن نواياىا و احتًامها للقوانتُ و أصحاب الدصالح، إنما لأنها أضحت اليوـ واجبا الدتوسطة و الكبتَة، ليس لمجرد إثبا

                                                           
 .129، ص 2014-2013، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة وىراف، تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعيةمقدـ وىيبة،  1
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 1يطالب بو أفراد المجتمع و كل أصحاب الدصلحة و يستمد الزاميتو من اعتبار الدؤسسة موطنا في المجتمع الذي تعمل فيو.

 أهمية إعداد نظام لإدارة المسؤولية المجتمعية  -5
الإدارية الدتعلقة بالدسؤولية المجتمعية من خلبؿ ثلبث نماذج لستلفة. أولا النموذج الكلبسيكي الدؤسس تنعكس الدمارسات 

على التفريق بتُ لراؿ الأعماؿ و المجالات الأخرى و الذي يتم فيو التًكيز على الجانب الاقتصادي على اعتبار أف تحقيق 
 أف تسعى لتحقيقو.الربح ىو الذدؼ الوحيد لدنظمات الأعماؿ و الذي يجب 

أما النموذج الثاني فيعتمد على القياـ ببعض النشاطات الختَية و التي تعتبر نشاطات عرضية ليس لذا أثر على الإدارة. 
فمنظمات الأعماؿ التي تحصر تصميم الدسؤولية المجتمعية في ىذه النشاطات ترغب في عدـ تضمتُ نشاطاتها الاقتصادية 

نعكس النموذج الثالث من خلبؿ دمج الاىتمامات الاجتماعية و البيئية في قلب النظاـ في الحقل الاجتماعي. و ي
الإداري. و من خلبلو تعتبر برامج الدسؤولية المجتمعية جزءا من السياسة العامة للمنظمة، حيث يكوف لذذا الدمج آثار 

جور، معايتَ اختيار الاستثمارات و غتَىا... و على: أساليب التقييم و الرقابة الداخلية للؤداء، نظاـ التقارير، نظاـ الأ
 2ىذا ما يستدعي وضع نمط إداري مبتٍ على الدسؤولية المجتمعية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .127، ص نفس المرجع السابق 1
 .128-127، ص نفس المرجع السابق  2
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 ركائز المسؤولية المجتمعيةالمبحث الثالث: 
حتى تتمكن الدسؤولية المجتمعية من تعزيز مصداقيتها و تقدنً قيمة مضافة مستدامة للمؤسسة، على ىذه الأختَة ضبط    

عن الالتزاـ  والدتعاونتُ معها فضلبلشارستها عن طريق تحستُ العلبقة بينها و بتُ أصحاب الدصلحة  إستًاتيجيةو توجيو 
بالاعتماد على معايتَ و ىيئات تضبط لشارستها و ضماف توافقها  و كذابحقوقهم واستفادتهم من الدزايا التي تدنحها لذم، 

، و كذا الاعتماد على نظاـ نظاـ ISO 26000، لا سيما الاعتماد على الدواصفة القياسيةمع الاتفاقات الدولية
تخدـ نفس مبدأ عمل التصنيف الائتماني الدولر الذي تقوـ بو مؤسسات و التصنيف الاجتماعي الدولر الذي يس

  وكالات دولية لستصة في المجاؿ.

 المسؤولية المجتمعية و أهمية الحوار مع الأطراف ذات المصلحة المطلب الأول: 
تقوـ الدؤسسة في إطار الدسؤولية المجتمعية بالحوار مع الأطراؼ ذات الدصلحة معها و تقدنً تقرير عن ذلك بكل   

شفافية. و الدؤسسة تواجو عادة عدة مشاكل اجتماعية و بيئية جديدة، كما أنو ليس لذا الخبرة في جميع الديادين، و لا 
تواجهها بمفردىا و إنما تستعتُ بأطراؼ أخرى لضماف الحصوؿ على حلوؿ  تدلك الإجابة و لا الحلوؿ لجميع العقبات التي

مناسبة للمشكلبت التي تواجهها و تدعيم اتخاذ القرار. في ىذا السياؽ: تتقلص لساطر الدؤسسة، التنبؤ بالأزمات، 
 الانفتاح على لرالات جديدة في لراؿ الابتكار، الانفتاح أكثر على الأسواؽ، الشراكات،...

ذلك يسمح الحوار بزيادة مصداقية الدؤسسة تجاه لستلف الأطراؼ، ضماف الثقة الاجتماعية و كذا دعم رأسمالذا ك   
      1اللبمادي )صورة الدؤسسة، السمعة، الشهرة،...(.

عديدة، و يدكن أف يكوف بمبادرة من الدؤسسة أو يدكن أف يبدأ   أشكالا يأخذ أف يدكن الدعنية الأطراؼ إف إشراؾ  
استجابة من الدؤسسة لواحد أو أكثر من الأطراؼ الدعنية و يدكن أف يحدث سواء في اجتماعات رسمية أو غتَ رسمية، و ك

يدكن أف يأخذ أشكالا عديدة مثل الاجتماعات الفردية، الدؤتدرات، ورش العمل، جلسات الاستماع العامة، مناقشات 
 لتشاور و الدعلومات الدنتظمة، منتديات الانتًنت التفاعلية... الدائدة الدستديرة، اللجاف الاستشارية، إجراءات ا

 و ىناؾ أسباب شتى للمؤسسة للعمل مع الأطراؼ ذات الدصلحة معها، من بينها:
 .تبليغ قراراتها من خلبؿ تحديد و فهم أفضل للعواقب المحتملة من أنشطتها و تأثتَىا على أطراؼ معينة لزددة 

 لآثار الدفيدة لأنشطة الدؤسسة و قراراتها لتقليل أي آثار سلبية.تحديد أفضل السبل لزيادة ا 

 .مساعدة الدؤسسة على استعراض أدائها حتى يدكنها تحسينو 

                                                           
1
 SADC, Quatre processus stratégiques d'intégration du développement durable, disponible sur le lien: 

 http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf, consulté le: 

11-07-2015. 

 

http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf
http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf


 أسس نظرية لمفهوم المسؤولية المجتمعية:  الفصل الأول 

 

31 
 

 .تناوؿ الصلة بتُ مصالح الأطراؼ ذات الدصلحة و مسؤوليات الدؤسسة تجاه المجتمع ككل 

 .الدساهمة في التعلم الدستمر للمؤسسة 

 لقراراتها و أنشطتها. زيادة الشفافية و الدصداقية 

 .1تكوين شراكات لتحقيق الأىداؼ ذات الدنفعة الدتبادلة  
إذف فالحوار لا يعتبر إستًاتيجية تسويقية لتحستُ صورة الدؤسسة، و لكن إستًاتيجية للحوار بتُ أطراؼ معينة لغرض   

جهها. و كذلك من خلبؿ الحوار تسعى من خلبلو الدؤسسة إلذ الدشاركة و العمل الجماعي في حل الدشاكل التي توا
 يدكنها جذب انتباه العديد من الأطراؼ الأخرى، و تستفيد عندئذ من عدة مزايا إستًاتيجية:

 الفهم الجيد لاحتياجات السوؽ؛ 

 القدرة على صياغة القرارات بشكل جيد؛ 

 الحصوؿ على الثقة؛ 

 .2إقامة تحالفات و شراكات 

مراعاة الدسؤولية المجتمعية في لشارساتها الإدارية لا يرجع فقط لأنو في الواقع الكثتَ  إف الذي يقود الدؤسسات الاقتصادية إلذ
من الدؤسسات تحقق في إدراؾ دورىا في المجتمع ذلك أف الدسؤولية المجتمعية تشمل خضوعها إلذ الدساءلة ليس فقط أماـ 

صحاب الدصالح فإف ىذه الأطراؼ تنتظر من الدساهمتُ بل و أماـ كل أصحاب الدصالح. فبالنسبة للمهتمتُ بنظرية أ
الدؤسسة أسلوبا جديدا في الاتصاؿ و يكوف ذلك بالحصوؿ دوف عناء على معلومات شفافة و بذلك يدكن للمؤسسة أف 
تستفيد من ذلك بحيث تعلن للجميع أف نشاطها يخدـ مصلحتهم فتحقق بذلك الشراكة و الثقة في آف واحد. فالدسؤولية 

ود معينة تدثل صيغة عملية مهمة و مفيدة لدنظمات الأعماؿ في علبقاتها مع لرتمعاتها، بمعتٌ أف الوفاء المجتمعية بحد
بالدسؤولية المجتمعية لدنظمات الأعماؿ يحقق لذا العديد من الفوائد يقف في مقدمتها تحستُ صورة الدؤسسة الاقتصادية 

ملتُ و أفراد المجتمع بصورة خاصة إذا اعتبرنا أف الدسؤولية المجتمعية بالمجتمع و ترسيخ الدظهر الايجابي لدى العملبء و العا
 تدثل مبادرة طوعية للمؤسسة تجاه أطراؼ متعددة ذات مصلحة مباشرة أو غتَ مباشرة من وجود الدؤسسة الاقتصادية.

 التالية:في ىذا الصدد بدأ يشمل العالد مؤخرا تغيتَا جذريا للمساءلة و ىو في الحقيقة نتاج الأسباب 

                                                           
 .18 ، ص2010سويسرا، -(، جنيفISO 26000 الدولية)التًجمة الرسمية للمواصفة القياسية  المجتمعية المسؤولية حول إرشادي دليل(، ISOالدركزية ) الأمانة  1
 

2
  SADC, Quatre processus stratégiques d'intégration du développement durable, disponible sur le lien: 

 http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf, consulté le: 

11-07-2015. 

 

http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf
http://www.sadc-autray.qc.ca/upload/File/InfoDD9_4%20%20processus%20strategiques%281%29.pdf
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الدوقف الذي وضعت بعض الدؤسسات نفسها فيو نتيجة لشارساتها و تصرفاتها الخاطئة تجاه المجتمع بجميع  (1
في نيجتَيا و شركة يونيوف كاربايد  SHELLمكوناتو. و ىنا يذكر على سبيل الدثاؿ ما حصل مع شركة شل 

UNION CARBIDE  في كارثة التسريب الكيماوي في بوباؿ بالذند و كذلك ما فعلتو صناعات
الأخشاب بتجريد الغابات مسببة فيضانات ىائلة و ما تفعلو حاليا الشركات الدصنعة للؤدوية الدعالجة للئيدز 

 اتجاه التسعتَة الدرتفعة التي تفرضها على الدوؿ الفقتَة و خصوصا إفريقيا.
بوضع قوانتُ لزقة و السعي لتطبيقها و الدتعلقة بأىداؼ اجتماعية سواء فيما يخص  عدـ اىتماـ الدؤسسات (2

 حقوؽ الإنساف أو معايتَ العمل و الاستدامة البيئية أو تخفيض مستوى الفقر عالديا.
كتَ تعتبر الدؤسسات موضوع الدسؤولية المجتمعية مسألة ىامشية سواء في ثقافتها أو في إجراءاتها الإدارية. و التف (3

على لضو ىذا الدنواؿ يعتبر خطأ خاصة في ظل بيئة العمل الجديدة التي فرضتها ظاىرة العولدة و التي أصبحت 
 تطرح تحديات عميقة أماـ الدؤسسات و التي تعتبرىا عناصر فاعلة اجتماعيا.

صر الدهمة الدستعملة إف كيفية إدارة الدؤسسات الاقتصادية لعلبقتها مع أصحاب الدصالح أصبحت عنصرا من العنا   
في تقييم الأداء. و قد أصبح من حق المجتمع أف يعرؼ النتائج الدتًتبة عن النشاط الذي تدارسو الدؤسسة و عن 
تصرفات مستَيها. ذلك أف ىذا النشاط لا يؤثر فقط على القيمة الاقتصادية للمؤسسة الدتمثلة في قيمتها السهمية 

على الدخاطر الناجمة عن التصرفات ذات الالضرافات البيئية و الاجتماعية و التي  بل يتعداىا إلذ القدرة على التعرؼ
إف وقعت فقد تؤدي إلذ الإفلبس، لذلك فقد أصبح  مهما أف تعطي الدؤسسة الاقتصادية الاىتماـ اللبزـ لعمليات 

مح لذا بالتعرؼ على الاتصاؿ الكافي مع أصحاب الدصالح، و كل تقصتَ من جانب الدؤسسة في ىذا المجاؿ لا يس
 1مدى اىتماـ الغتَ بالدؤسسة.

على الدستَين مراعاة الأبعاد الثلبثة للمسؤولية المجتمعية في إدارة مؤسساتهم و السهر على تحقيق التوازف الذي يتشكل 
  ،لعملبءا، الدستخدمتُ ،الدساهمتُ ،تالشركامن أصحاب الدصالح و الذين يدثلوف الزبائن السبعة للمؤسسة )

لدصالح على مبدأ ىاـ في التسيتَ و ىو مبدأ و ترتكز إدارة العلبقة مع أصحاب ا 2(. والمجتمع الدوردوفالدستثمروف، 
 3التحستُ الدستمر. و يدكن تطبيقو من طرؼ الدؤسسة في ىذا المجاؿ كالتالر:

                                                           
، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامةالتحكم في العايب عبد الرحمن،  1

 .92-90 ، ص2011-2010فرحات عباس، سطيف، 
 

2
  Anne Peeters, Responsabilité sociale des entreprises, EDI.PRO, Belgique, 2007, p 55. 

3
 .92، ص مرجع سابق عبد الرحمن،العايب  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D9%85%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D9%85%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9
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تعهد الإدارة العامة: يجب أف يكوف واضحا لجميع أصحاب الدصالح انتهاج الدسؤولية المجتمعية موضحا  (1
 في إستًاتيجيتها بكل وضوح.اىتمامات الجهات العليا في الإدارة و يجب أف يتجلى ذلك 

 تلبية كاملة لجميع رغبات الزبائن و يدكن قياس ذلك على فتًات زمنية متفرقة و اختبارىا. (2
 العمل الجماعي و التنسيق بتُ العماؿ و الدوردين و الزبائن )اعتماد مبدأ الدصلحة (. (3
 لدسؤولية.الاىتماـ بإشباع رغبات العماؿ و ذلك بتنوع مهامهم و تحميلهم جزءا من ا (4
 الاىتماـ بالتكوين الدستمر و الدتواصل للعماؿ. (5
 متابعة البيانات التي تسمح بقياس أثر أنشطة الدؤسسة على المجتمع الذي تنشط فيو. (6
 مقارنة بيانات الدؤسسة مع بيانات الدؤسسات الدنافسة. (7
 اعتماد الشفافية تجاه العماؿ و الدردين و الزبائن. (8
 الدنتظرة. مراجعة و تدقيق التحسينات (9

دوؿ أوروبية فإف العينة التي أجريت معها الدراسة ترى أف  06على  2003في دراسة أجريت في فرنسا في شهر مارس 
 لتطبيق الدؤسسة للمسؤولية المجتمعية جملة من الانعكاسات الايجابية على أصحاب الدصالح أهمها:

 14%  من العينة ترى أف الدؤسسة التي تنتهج الدسؤولية المجتمعية تكوف لديها القدرة على استقطاب يد عاملة
 مؤىلة قصد توظيفها.

 27% .)ُيروف أنها تساعدىم على تحستُ علبقاتهم بأصحاب رؤوس الأمواؿ )الدستثمرين الداليت 
 33% .يروف أنها أداة من أدوات تحفيز العماؿ 
 47% ساعد على تحستُ العلبقة مع الحركات الجمعوية و مع الدنظمات غتَ الحكومية.يروف أنها ت 
 56% .يروف أنها تساعد على تحستُ العلبقة مع السلطات العمومية و مع الجماعات المحلية 
 92% .ُيروف أنها تساعد على تحستُ صورة الدؤسسة أماـ الدستهلكت 

 2001الدختصة في دراسات سبر الآراء و الاستقصاءات سنة الفرنسية  SOFRESو في دراسة أخرى أجرتها شركة 
لحصر ما ينتظره الرأي العاـ من الدؤسسة التي تنتهج الدسؤولية المجتمعية أظهرت النتائج اىتماـ الفرنسيتُ بالدسؤولية 

تلك التي عليها المجتمعية للمؤسسات الفرنسية، فأفراد العينة الذي شملهم سبر الآراء يروف أف الدؤسسة الدسؤولة ىي 
واجبات تجاه زبائنها و موظفيها و تحتـً أخلبقيات الأعماؿ و تهتم بالدصلحة العامة. فحسب أفراد العينة: للمؤسسة 
واجبات أولا و قبل كل شيء لضو الزبائن و الدوظفتُ. فهناؾ فقط ربع الفرنسيتُ الذين يعتبروف أف الدؤسسة الدسؤولة ىي 
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لعامة، بالنسبة للآخرين يروف أف الجانب الأخلبقي و الدهتٍ اليومي ىو أساس مسؤولية الدؤسسة تلك التي تلتزـ بالدصلحة ا
 و جاءت النتائج على النحو التالر:

  22احتًاـ القانوف% 
  48معرفة الأخطاء و تصحيحها% 

مؤسسة التزامات و في نفس المجاؿ و من ناحية أخرى حوؿ التزامات الدؤسسة لضو أصحاب الدصالح بينت الدراسة أف لل
 لضو:

  78زبائنها بنسبة% 
  71عمالذا بنسبة% 
  22البيئة بنسبة% 
  17المجتمع المحلي و السكاف المجاورين بنسبة% 
 1 %06 الدساهمتُ بنسبة    

 ( ISO 26000) القياسية المواصفة: الثانيالمطلب 
 ( ISO 26000)المواصفة القياسية  نشأة -1
 الأيزو لدنظمة التابع الإداري الفتٍ للمكتب التابعة الدولية العمل لرموعة 26000 الأيزو مواصفة مشروع بإعداد قاـ  

 . المجتمعية بالدسؤولية والدعنية
 40 و دولة 90 من أكثر من خبراء بإشراؾ متعددة معنية أطراؼ توجهات من مستفيدة الدولية الدواصفة ىذه إعداد تم

 لرموعات 6 يدثلوف الخبراء المجتمعية. ىؤلاء للمسؤولية لستلفة بجوانب معنية الانتشار واسعة إقليمية أو دولية منظمة
 وبحثية ودعمية خدمية اتيئى حكومية، غتَ منظمات عماؿ، صناعة، حكومة، مستهلكتُ، :وىم لستلفة معنية لأطراؼ

 بتُ توازف وكذلك الدتقدمة والدوؿ النامية الدوؿ بتُ توازف لتحقيق معتُ اشتًاط وضع تم ذلك على وغتَىا. علبوة
 لرموعات لكافة ونموذجية واسعة مشاركة لضماف الدبذولة الجهود من الرغم المجموعات. وعلى تقسيم عند الجنستُ
 أحالت عديدة صعوبات واجهتو ذات الدصلحة للؤطراؼ وكامل عادؿ توازف أحداث أف إلا ذات الدصلحة الأطراؼ

 2.اللغة وعائق الدوارد إتاحة ومنها تحقيقو

                                                           
 .94-93، ص نفس المرجع السابق 1

 .v ، ص2010 مرجع سابق،(، ISOالدركزية ) الأمانة  2
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 ( ISO 26000)تعريف المواصفة القياسية  -2
ثابة دليل إرشادي تطبيقي لدبادئ الدسؤولية ىي بم ، و2010 سنة الدنظمة الدولية للمعايتَ أيزو ىو معيار دولر أطلقتو

المجتمعية ومبادراتها وتهدؼ لدمج ىذه الدمارسات ضمن الخطط الإستًاتيجية والأنظمة والدمارسات والعمليات لأي 
و مؤسسة وتدثل مرجعاً رئيساً وىاماً لتأسيس وتبتٍ مفهوـ مبادرات الدسؤولية المجتمعية وتوجيهها لضو خدمة المجتمع وتنميت

 .ورقيو عبر الدبادرات والبرامج والأنشطة المجتمعية
تهدؼ ىذه الدواصفة لدساعدة الدؤسسات في تبنيها لدسؤولياتها المجتمعية بمراعاة الدستويات الثقافية والاجتماعية والبيئية 

توافق ىذه الدبادرات مع والقانونية والاقتصادية كما توفر قوالب قابلة للتطبيق يدا يضمن تعزيز الدصداقية فضلب عن ضماف 
الاتفاقات الدولية الدتعلقة بالدسؤولية المجتمعية، إلذ جانب دورىا الواضح والذاـ الساعي لنشر الوعي بأهمية الدسؤولية 
المجتمعية وتبتٍ ىذه الثقافة وىذا الفكر على نطاؽ واسع فضلب عن توحيد الدمارسات لسهولة تقييم الدبادرات بشكل 

 .تطبيقها كذلكمتماثل عالديا و 
وتدفع ىذه الدواصفة الدمارسات العملية للمسؤولية المجتمعية لأف تكوف أداة تحقق التنمية الدستدامة وتضع التنمية كمكوف 

 .أصيل لذا فضلب عن نشر الدفاىيم والدمارسات الإيجابية من خلبؿ البرامج التنموية والتعليمية والتثقيفية والبحث العلمي
تغفل ىذه الدواصفة أصحاب الدصلحة حيث تركز على أهمية تحستُ العلبقة بتُ الدؤسسة وأصحاب الدصلحة  ولد

 1.والدتعاونتُ معها فضلًب عن الالتزاـ بحقوقهم واستفادتهم من الدزايا التي تدنحها لذم الدؤسسة

 ( ISO 26000)أهمية المواصفة القياسية  -3
 الدتعلقة الجوىرية والقضايا والدوضوعات المجتمعية للمسؤولية الأساسية الدبادئ بشأف الإرشاد الدولية الدواصفة ىذه تقدـ   

 أهمية الدولية الدواصفة ىذه الدؤسسة. وتؤكد داخل لرتمعياً  الدسئوؿ دمج و تكامل السلوؾ طرؽ المجتمعية وبشأف بالدسؤولية
 .المجتمعية الدسؤولية أداء في والتطور النتائج
 الخاص بالقطاع الدؤسسات كافة قبل من للبستخداـ وقابلة ومفيدة نافعة تكوف أف ىو الدولية الدواصفة ىذه من الغرض
 و حيث الدتقدمة. أو النامية الدوؿ في تعمل التي تلك وسواء ، الكبتَة أو الصغتَة تلك سواء للربح، الذادؼ غتَ والعاـ

 الدوضوعات كافة فإف الدؤسسات، أنواع لكل متساو بشكل الدولية الدواصفة ىذه أجزاء كافة استخداـ يتم لن أنو
 لكي ولزوري صلو ذو ىو ما تحديد عن فردية مسؤولية مسئولة الدؤسسة وتكوف .مؤسسة بكل الصلة وثيقة تعد الجوىرية
 .ذات الدصلحة الأطراؼ مع وحوارىا اعتباراتها خلبؿ من وذلك الدؤسسة تتناولو

                                                           
1
 Emilie Brun, Comprendre ISO 26000 et la RSE, afnor éditions, france, 2015, p 01  

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1
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 لا يقصد ذلك من الرغم الدولية، وعلى الدواصفة ىذه استخداـ في أخرى مؤسسة أي مثل الحكومية الدؤسسات ترغب قد
 .الأشكاؿ من شكل بأي بالدولة الخاصة الالتزامات تغيتَ أو تعديل أو استبداؿ

 .الدولية الدواصفة ىذه استخداـ خلبؿ من أكبر بشكل لرتمعيا مسئولة لتصبح مؤسسة كل تشجيع يتم
 لتلك موجهو الدولية الدواصفة ىذه فإف الدؤسسات، بتُ المجتمعية الدسؤولية وتكامل فهم درجة تتفاوت قد أنو و إدراكا

 للمسؤولية وتدرساً  خبرة الأكثر الدؤسسات تلك وكذلك المجتمعية للمسؤولية تطبيقها بداية في تزاؿ لا التي الدؤسسات
 .المجتمعية

 لآخرىا، أولذا من الدولية الدواصفة ىذه وتطبيق قراءة من تستفيد قد المجتمعية الدسئولية تطبيق في الدبتدئة فالدؤسسات
 تطبيق في ترغب قد المجاؿ ىذا في الخبرة ذات الدؤسسات أف حتُ المجتمعية. في الدسئولية بشأف تصدر وثيقة أوؿ باعتبارىا

  1الدؤسسة. داخل أكبر بشكل المجتمعية الدسئولية ولدمج الحالية الدمارسات لتحستُ الدواصفة ىذه
 موقعها، أو حجمها عن النظر بغض الدنشآت أنواع لكافة إرشاديا دليلب  (ISO 26000)الدولية الدواصفة تقدـ  

 :يلي بما يتعلق فيما وذلك
 المجتمعية بالدسؤولية الدتعلقة والتعاريف والدصطلحات الدفاىيم .1
 وخصائصها واتجاىاتها المجتمعية الدسؤولية خلفيات .2
 ولشارساتها المجتمعية الدسؤولية مبادئ .3
 المجتمعية بالدسؤولية الدتعلقة الجوىرية الدوضوعات .4
 خلبؿ ومن الدؤسسة عبر المجتمعية الدسؤولية سلوؾ وتعزيز وتطبيق المجتمعية بالدسؤولية الدتعلقة القضايا دمج .5

 تأثتَىا بمجاؿ الدتعلقة ولشارستها سياستها
 إشراكهم على والعمل الدعنية الأطراؼ تحديد .6
 المجتمعية بالدسؤولية الدتعلق والأداء بالالتزامات لإبلبغا .7

 التنمية في للمساهمة الدؤسسات مساعدة إلذ – الإرشادي الدليل ىذا خلبؿ من – الدولية الدواصفة ىذه وتهدؼ
 .الدستدامة

الإذعاف القانوني مع الإدراؾ بأف ذلك ىو تحفز ىذه الدواصفة الدؤسسات و تشجعها على القياـ بالأنشطة التي تتجاوز 
 واجب أساسي على كل مؤسسة و جزء رئيسي من مسؤوليتها المجتمعية.

                                                           
 .viص  مرجع سابق،(، ISOالدركزية ) الأمانة  1
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يقصد من ىذه الدواصفة تعزيز التفاىم الدشتًؾ في لراؿ الدسؤولية المجتمعية حيث يقصد بها أف تكمل الدواثيق و كما 
 يس أف تحل لزلها.الدبادرات الأخرى الدتعلقة بالدسؤولية المجتمعية و ل

و من الدستحسن أف تأخذ الدؤسسة في اعتبارىا حاؿ تطبيق ىذه الدواصفة الاختلبؼ و التنوع المجتمعي و البيئي و 
 القانوني و التنظيمي بالإضافة إلذ الاختلبفات الخاصة بالظروؼ الاقتصادية مع مراعاة الدعايتَ الدولية للسلوؾ.

ة لنظم الإدارة، و لا تهدؼ إلذ استخدامها في أغراض منح الشهادات أو في ىذه الدواصفة الدولية ليست مواصف
الاستخدامات التعاقدية أو التنظيمية. و بذلك فاف أي عرض لدنح شهادة أو الدطالبة بالحصوؿ على شهادة بمواصفة 

 1سيعد تشويها للهدؼ و الغرض الذي سيتم إصدار الدواصفة الدولية من أجلو. 26000الإيزو 

 ( ISO 26000المحاور الرئيسية للمواصفة القياسية ) -4
و لتستطيع الدؤسسة تحديد نطاؽ مسؤوليتها المجتمعية و تحديد القضايا ذات الصلة و وضع أولوياتها، ينبغي عليها أف 

 تتناوؿ المحاور التالية:
 الدؤسسية الحوكمة 1.
 الإنساف حقوؽ 2.
 البيئة 3.
 العمالية الدمارسات 4.
 العادلة التشغيلية تلشارسا 5.
 الدستهلك قضايا 6.
  2المجتمع تنمية و إشراؾ 7.

 :في تقييم المسؤولية المجتمعية أهمية وكالات التصنيف الاجتماعي :الثالث المطلب

 وكالات التصنيف الاجتماعينشأة  -1
السنوات الأختَة أصبح الدستثمروف قبل أف يشاركوا بأموالذم في رأس ماؿ مؤسسة ما يعاينوف وضعيتها الدالية عن  في   

...الخ( الدعطاة من طرؼ وكالات التصنيف الائتماني. لكن تبعا لسلسة الانهيارات و -AAA+ ،Bطريق التصنيفات)
 Union Carbide, Enron, Parmalat, Arthur)الفضائح التي لحقت بالكثتَ من الدؤسسات أمثاؿ: 

Anderson ) خسر الدستثمروف أموالذم لشا خلف بعد ذلك عدـ رضا الزبائن. و قد استحدث على إثر ذلك ما يسمى

                                                           
 .01، ص السابقنفس المرجع   1

2
  Afnor groupe, L’ISO 26000 en 10 questions, afnor, France, 2011, p 03. 
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( و التي les agences de notation sociale ou extra-financières) بوكالات التصنيف الاجتماعي
تتواجد أساسا بالولايات الدتحدة الأمريكية، حيث يتم تقييم الدؤسسات على مستوى الدسؤولية الاجتماعية من أجل 
تأمتُ أمواؿ الدستثمرين من أف يتم استثمارىا في مؤسسات لا تحتـً البيئة عند أداء أنشطتها، و لا تهتم بالجانب البشري 

 للشركات. و لا تحتـً قواعد الحوكمة الرشيدة
لذا فإف احتًاـ البيئة، الزبائن، العماؿ، المجتمع، قواعد الحوكمة،... كل ىذا سيفيد و يدعم الوضعية الدالية للمؤسسة، و  

 منو جلب و استقطاب مستثمرين جدد.
و وكالات التصنيف الاجتماعي تفيد في كشف الأنشطة و التجاوزات الدخفية عن الدؤسسة الدعنية، من عمالة   
لأطفاؿ، عماؿ دوف حقوؽ، ظروؼ عمل غتَ ملبئمة... و يدكن الإشارة في ىذا الصدد إلذ ما يسمى ب: "ورشات ا

 . sweat shopes"1أو معامل الشقاء" و يقابلو في اللغة الالصليزية "

الديواف  حيث يعرفها، 0353و 0303ظهرت ما بتُ   (SWEAT SHOPS)*ظاىرة معامل أو ورشات الشقاء إف
مكاف عمل أين يقوـ صاحب العمل بانتهاؾ وخرؽ قوانتُ العمل  "العاـ للمحاسبة بالولايات الدتحدة الأمريكية: 

 ."الفدرالية أو الوطنية أو تجاوز أخلبقيات الدهنة فيما يخص: الأمن والسلبمة الدهنية، الصحة، تعويضات خسائر العمل...
على أنو:  (The interfaith center of corporate responsibility)الاجتماعيةو يعرفو الدركز الديتٍ للمسؤولية 

لد يتحصل عاملوه  إذا"sweatshops"..حتى ولو كاف الدصنع نظيفا، منظما، ويحتوي على مرافق لستلفة، فانو يُصنف".
 .2"على أجور تضمن مستوى معيشي مقبوؿ

كل مكاف عمل أين يكوف العماؿ خاضعتُ للقيود   ىو sweatshopsإف (: "Maryse Guenetteو يعرفو )
 3التالية:
 إضافية و إجبارية؛ساعات عمل  -

 ؛غتَ عادلة الإضافيةأجور متدنية وتعويضات ساعات العمل   -
 ؛أو احتقار العماؿ إهماؿلساطر دائمة تدس وتهدد الصحة والأمن ناتجة عن  -
 ؛كل ما من شأنو كشف تعرض العماؿ للمخاطر الدهنية  إخفاء  -

 ؛عمالة الأطفاؿ -

 ."منع حق التنظيم في نقابات -

                                                           
1
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, Le guide du développement durable en entreprise, Eyrolles, 2009, pp 41-43. 

* En français: les ateliers de misère ou les ateliers de sueur. 
2
 Matt Zwolinski, Sweatshops: Definitions, History, and Morality, Department of Philosophy, University of San 

Diego, Canada, 2006, pp 2-3. 
3
 Maryse Guenette, L’atelier du Père Noël: la fabrication des jouets et l’éthique sociale, Rapport présenté au bureau 

de la consommation d’Industrie, Canada, Juin 2006, pp 6-8.  
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إذف فمستوى الدسؤولية الاجتماعية من منظور التصنيفات الاجتماعية يدكن إما أف يشوه صورة الدؤسسة أو أف يساىم    
 في تحسينها، فتكتسب الدؤسسة ميزة تنافسية بشكل حاسم.

الإشارة إلذ أف طلب التصنيف ليس إلزاميا من طرؼ وكالات التصنيف الاجتماعي و لكنو مفروض بشكل  و تجدر -
-autoقاطع من طرؼ الدستثمرين الدقبلتُ على ذات الدؤسسة، أو عند رغبة الدؤسسة في التقييم الذاتي )

évaluation).1 

 الات التصنيف:وك نظام عمل -2
في حياة الدؤسسات. و الغرض  و الدسؤولية المجتمعية لإثبات أهمية التنمية الدستدامةإف التصنيف الاجتماعي دليل جديد 

من ىذا التصنيف ىو كشف معلومة مستقلة عن جودة الجانبتُ البيئي و الاجتماعي للمؤسسة. حتى و إف كانت 
)وكالات التصنيف  الدصلحة، سيتم تحسيسها من قبل أحد الأطراؼ ذات بالدسؤولية المجتمعيةمؤسسة ما غتَ مهتمة 

 .2مثلب(

و تقوـ وكالات التصنيف الاجتماعي بقياس مستوى الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. و يتم ذلك بطلب من   
الدؤسسة، فتقوـ الوكالة بمعاينة الوثائق الرسمية للمؤسسة، استقصاء، مقابلبت مع )أعضاء لرلس الإدارة، مدراء، مسؤولتُ، 

        علبـ، الأطراؼ ذات الدصلحة...مثلب(،... مستَين، عماؿ،...(، مصادر أخرى مستقلة عن الدؤسسة)الإ
و التصنيف الذي تحصل عليو الدؤسسة يدكن أف تنشره )في إطار مبدأ الإفصاح( أو أف تحتفظ بو لنفسها فقط لتعرؼ 

 مستوى أداءىا في إطار التنمية الدستدامة.
اؿ القيادة الإستًاتيجية، و كذا تقدنً كما تضع وكالة التصنيف الاجتماعي تحت تصرؼ الدنظمات أدوات تساعد في لر

نصائح في لراؿ تدقيق الدسؤولية الاجتماعية، و في لراؿ الدقارنات الدرجعية. و تساعد كذلك الدستثمرين و مستَي 
 بالإضافة إلذ:، الأصوؿ في اتخاذ قرارات الاستثمار

 (تقدنً تحاليل خاصة بالاستثمار الدسؤوؿ اجتماعياISR.) 
 اصة بالأداء البيئي، الاجتماعي و حوكمة الشركات الدقيدة بالبورصة.تقدنً تصنيفات خ 
 .تقدنً دراسات حسب القطاعات و حسب الدعايتَ للمسؤولية الاجتماعية 
 ...،تصنيف الدوؿ و الدقاطعات في لراؿ حماية البيئة، تطبيق القانوف، فعالية الحوكمة 

                                                           
1
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, op.cit, p 42. 

2
 Anne Krupicka et Benjamin Drevton, Le développement durable: Une problématique de gestion?, 14

ème
  

conférence internationale de management stratégique, IAE.univ-poitiers, 2005,p 09. 
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( Eiris( بفرنسا، )BMJ-Ratings( بفرنسا، )vigeoو من بتُ وكالات التصنيف الاجتماعي الأخرى: )   
 Ges-Investment( إيطاليا، )Pays-Bas( ،Avanzi( Triodos( بألدانيا، )Oekomبريطانيا، )

services1( في بولونيا و لستلف دوؿ شماؿ أوروبا . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Patrick Widloecher et Isabelle Querne, op.cit, pp 45-47. 
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 خاتمة الفصل
 سلوؾ إلذ بالحاجة متزايدة دراية على ذات الدصلحة أطرافها إلذ بالإضافة العالد ألضاء جميع في الدؤسسات أصبحت   

 أداء أصبح .الدستدامة التنمية تحقيق في الدساهمة ىو المجتمعية الدسئولية فهدؼ .عنو الناجمة والفوائد لرتمعياً  مسؤوؿ
 على قدرتها و عاـ بشكل أدائها لقياس وحرجا ىاماً  جزءاً  البيئة على وتأثتَىا فيو تعمل الذي بالمجتمع يتعلق فيما الدؤسسة

 صحية بيئية أنظمة وجود ضماف إلر بالحاجة الدتزايد للبعتًاؼ جزئياً  انعكاسا ىذا ويعد .بكفاءة العمل في الاستمرار
و  صحة على الدؤسسات أنشطة افةك تعتمد البعيد الددى وعلى .الجيدة التنظيمية مةو الحوك الاجتماعية العدالة ذلكوك

 لكذ في بما الدختلفةذات الدصلحة  أطرافها خلبؿ من دقيق فحص إلر الدؤسسات تخضع. العالد في البيئية الأنظمة سلبمة
 الداليتُ والخبراء والطلبب الحكومية غتَ والدؤسسات والمجتمع وأعضائهم التجارية واتحاداتهم والعماؿ العملبء أو الدستهلكتُ

 .الذيئات من وغتَىا اتوالشرك والدستثمرين الدالضة والجهات
 
 
 
 
 
 



 

 الفصل الثاني
 مراقبة نظام تغير قواعد

 أبعاد تبني إطار في التسيير
 المجتمعية المسؤولية
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 مقدمة 
 المحكم فهو النظاـ للمؤسسات، العاـ التسيتَ على أدخلت التي الذامة الأنظمة من التسيتَ يعتبر مراقبة نظاـ إف   

 التي الأىداؼ إلذ والوصوؿ الدؤسسة خططتو ما تسيتَ ضماف أجل من الذي يقوـ بقياس و تقييم عمليات التسيتَ

 من تدكنو التي والأدوات التقنيات من لرموعة على لوظيفتو أداءه أثناء التسيتَ مراقب يعتمد حيث إليها، تسعى

 و توجيو التسيتَ ظروؼ تحستُ ضماف ىو التسيتَ لدراقبة الرئيسي الذدؼ أف كما الوظيفة، ىذه من أراده ما تحقيق

و و لكن في ظل اقتحاـ مفهوـ التنمية الدستدامة  أىداؼ و استًاتيجيات. من الدستقبل في إليو تسعى ما إلذ الدؤسسة
من  الدهاـ و لتنتقل ىذين الدفهومتُ،عالد الدؤسسات تغتَت قواعد مراقبة التسيتَ لتخضع لدبادئ الدسؤولية المجتمعية 

 ( لمجااتت إلذ قياس و تقييم الأداء الشامل، ىذا فضلا عن تناولذا )مراقبة التسيتَ لررد قياس الأداء المحاسبي و الدالر
جديدة، الدعلومات فيها لرمدة و التكاليف غتَ مضبوطة و الأرباح التي يدكن الحصوؿ عليها منها مهملة، أات و هما 

 الجانب ااتجتماعي و البيئي. 
 و سيتم تناوؿ ىذا الفصل من خلاؿ الدباحث التالية:

 ماهية مراقبة التسيير المبحث الأول:
 المدمج لأبعاد المسؤولية المجتمعيةمراقبة التسيير ل الوجه الحديث المبحث الثاني:
 نظام المعلومات في خدمة نظام مراقبة التسيير المبحث الثالث:
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 ماهية مراقبة التسيير المبحث الأول:
 أدوات من أصبح فلقد الحديثة، الدؤسسة نظم بتُ الصدارة تحتل التي الأنظمة بتُ من التسيتَ قبةمرا نظاـ يعد  

 الأخطاء على للوقوؼ بدقة الدؤسسة وضعية على بالتعرؼ للمسيتَين يسمح فهو .حاليا الدؤسسات في الفعالة التسيتَ
 على يعمل كما الدناسبة، الأوقات في اللازمة تار راالق اتخاذ في يساعد بالتالر و النشاط تنفيذ على الناتجة فاتراوااتلض

 كل ترغب يازام وىي والدلائمة والفعالية الكفاءة تحقيق أجل من والنتائج، والوسائل الأىداؼ بتُ العلاقة اكتشاؼ
 .النجاح يحقق أف يريد مستَ كل على نفسو يفرض التسيتَ مراقبة نظاـ أصبح ىذا وعلى .تحقيقها في مؤسسة

 
 المطلب الأول: التطور التاريخي لمراقبة التسيير

شكلت مراقبة التسيتَ موضوعا للعديد من الدراسات التاريخية بينت فيها أنها نشأت و تطورت في وسط عملي 
 استطاعت فيو أف تبرىن على نفسها و تعطي نتائج وصلت إلذ الدستوى ااتستًاتيجي. و يدكن إيجازىا فيما يلي: 

  نشأة مراقبة التسيير :20بداية القرن   -1
و التي انبثقت من أعماؿ "الرقابة  ،20في بداية القرف  ظهور مراقبة التسيتَ  ( ، كافBouquin 2011تُ )وفقا لبوك

. التي واكبت ظهور الذيكل التنظيمي القطاعي الذي يتناسب و الدؤسسات الكبتَة الحجم الإدارية" للألصلوساكسونيتُ
 1في الثلاثينيات. للتسيتَو طور نظاـ مراقبة التسيتَ في فرنسا بابتكار أداة لوحة القيادة 

 إلى أواخر الستينيات 1550من سنة  -2
 .للمنظمة آلية أقل تدثيل يعطي السلوكي التيار مع ،الدؤسساتفي  مكانتو نظاـ مراقبة التسيتَ أخذفي الخمسينيات 

، (Chandler 1967)و  (Sloan 1966) (Anthony 1965), الدقدمة من طرؼ عماؿالأ و بعد الستينياتفي و 
 لذدؼ،  الدستَوفكمجموعة من الإجراءات التي ينفذىا فكاف يعرؼ  . أخذ نظاـ مراقبة التسيتَ في التطور أكثر فأكثر

 وظيفتها الرئيسية. منذ ذلك الحتُ و نظاـ التقارير ىو،  أساسها و لزورىاالإطار المحاسبي ىو  ، و يعتبرلزددو مشتًؾ 
 2و هما ىدفا النظاـ.  (،فاعلية)كفاءة ( و )بػ:  اتقرار ال فعالة للمستَين اتتخاذأداة يعتبر أصبح نظاـ مراقبة التسيتَ 

 
 

                                                           
1
 Michel Pendaries,  Le Contrôle de gestion: d’hier à demain, Colloque organisé les 21 et 22 avril 2017 par le 

laboratoire EDETO dans le cadre de la Faculté des Sciences Juridiques, Economiques et de Gestion de Fès (Maroc) 

sur le thème, le Contrôle de gestion dans tous ses états, p 01. 
2
  ibidem, p 01. 
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 الثمانينياتإلى أواخر  1570من سنة  -3
 بكفاءة و فاعلية الإستًاتيجية تنفيذمع ىدؼ  التنظيميالبعد  نظاـ مراقبة التسيتَ اتخذ الثمانينياتفي 

(Anthony1988، Bouquin 1989 يبرز .) Bouquin  ُتقييم  : جودة نظاـ صنع القرار وللرقابةىدفتُ ىامت
 1.الدؤسسةوالتخطيط ااتستًاتيجي داخل  )التنفيذية ( و بتُ الرقابة التشغيليةتيبرر مكانو الأداء. 
 2 (، بالتزامن مع تعريفو لدراقبة التسيتَ، ثلاثة مستويات للرقابة:ANTHONY) أقرو لقد 

 و الإستًاتيجيةب و تهتم الدستَين أي تتوافق مع مستويات التسيتَ ااتستًاتيجي،تهم  و الإستراتيجية: الرقابة -
 للحكم على مدى تلاؤمها. للمؤسسةالأىداؼ طويلة الأجل 

 الدتوسط الددى على الدتخذة القرارات أثر تقييمالإطارات و الدسؤولتُ تهتم بوالتي تستهدؼ  التسيير:مراقبة  -
 الدعتمدة. الإستًاتيجيةفي إطار  استخداـ الدوارد  و ضبط ؛ الأىداؼ لتحقيق

تهتم أساسا بالعماؿ . ياتستَ العمل لحسن ،وىو متابعة يومية قصتَة الأجل ة(:التشغيلي) الرقابة على التنفيذ -
 .)الدستويات القاعدية (

 تحقيق في تلعبو لزوري دور التسيتَلدراقبة  النقطة ىذه من. الأهمية بالغ أمراً الثلاثة الدستويات بتُ ااتتصاؿ يعتبر و
 ىي . فمراقبة التسيتَالديداف و العملياتلستلف  مع للمؤسسة الرئيسية التوجهات و ااتستًاتيجي الدستوىبتُ  التًابط
مراقبة  ظلت كذا،و  . الدنظمة في الإستًاتيجية الأىداؼ و تحقيق الآخرين الدستويتُ ربط ضماف في أساسي عنصر
 .الجديدة الأداء عايتَبم و اىتماـ غتَ كاؼ التكلفة مشاكل على رئيسي بشكل تركز التسيتَ

 ... فترة التسعينيات -4
و كانت السبب في  ،لراؿ مراقبة التسيتَفي  وثالبح زيادةفي  الإستًاتيجية تنفيذاستمرت مسألة  التسعينات،في 

 حاورىا الأربعة  ( بم1992) Nortonو Kaplan: لػ (Balanced Scorecard) اعتماد أداة لوحة القيادة الإستًاتيجية
الدنظمات على تقييم  و التي تساعد ( الدالرالمحور  العميل و، لزور العمليات الداخلية، لزور التعلم التنظيمي)لزور 

3مع الإستًاتيجية.يقوـ بربط الأىداؼ  فعاؿنظاـ  و ىي. و إستًاتيجيتهاأنشطتها وأدائها وفق رؤيتها 
  

  2000من سنة ابتداءا  -5
تغتَت صورة مراقبة التسيتَ بعدما كانت قائمة على أساس لزاسبي بحت و أدوات قياس  2000بداية من سنة 

 ات أخرى ػػػػػػػػػػػػاذج و أدوات أكثر فاعلية، مع ذكر أنها أصبحت تدارس في قطاعػػػاـ حديث بنمػػػلزدودة إلذ نموذج و نظ

                                                           
1
  Ibidem, p 02. 

2
 Hélène Löning  et autres, contrôle de gestion Des outils de gestion aux pratiques organisationnelles, 4

ème
 

édition, Paris, Dunod, 2013,  p 08. 
3
 Michel Pendaries, op.cit, p 02. 
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1الصغتَة و الدتوسطة... كالدؤسسات الصحية، البنوؾ، الدؤسسات
 

 ... النماذج الناشئة 2010منذ عام  -6

 مثل:لدراقبة التسيتَ  ظهور أشكاؿ ناشئة  2010هد عاـ ش
في تريع  التي تقوـ بها الدؤسسةعمليات كل ال  لدنتجات وعلى االأثر البيئي مراقبة التسيتَ البيئي الذي يعتٌ بتقييم  -

مراقبة  دور صبحأ الجديدة،مع ىذه الأساليب و  الإترالية.وحسابها للتكلفة  الحياة،مراحل حياتها مع تحليل دورة 
 .تحفيز ااتبتكاركما أصبح لدراقبة التسيتَ دور في . أداة لقياس الأداءوليس لررد  استكشافي التسيتَ

توجيو أداء رأس الداؿ البشري، والذي يدثل جزءًا كبتَاً من رأس  و خاصةمادي لاال بالأداء اىتم مراقبة التسيتَكما   -
أكثر من  بنسبةعلى خلق القيمة  قادرة ةمادياللاتدرؾ أف الأصوؿ  الدؤسساتأصبحت للمؤسسة. و مادي اللاالداؿ 
 ٪ من إترالر أصولذا.50

  .القطاع العاـ بل تعدى إلذ ع الخاصفي القطا و لد يبقى تطبيقها ليس فقط  فاعلية أكثر أصبح مراقبة التسيتَ اليوـ
 و التنسيقعمومًا في أدبيات علم الإدارة بمفاىيم  التي ترتبط راقبة التسيتَدارة الأداء ىي المحور الرئيسي لدتظل إ و

  (. la cohérence et la pertinence) الدلائمة
ااتىتماـ أكثر بالدستهلك و كذا البحث و ىذا بالإضافة إلذ أف مراقبة التسيتَ تدخل حتى في لراؿ التسويق، 

 2التطوير...
من ىذا الدنطلق ليس من السهل وضع تعريف موحد لدراقبة التسيتَ نظرا لكونها موضوعا واسعا و متعدد 

 ااتستعمااتت، و مع ذلك يدكن عرض بعض التعاريف لأبرز الكتاب في ىذا المجاؿ. 
تَ ىي الدسار الذي يتأكد من خلالو مستَو الدؤسسة أف الدوارد  (: "مراقبة التسيRobert Anthony,1965فحسب )

قد تم الحصوؿ عليها و استغلالذا بفعالية )بالنظر إلذ الأىداؼ ( و بكفاءة )بالنظر إلذ الوسائل الدستعملة ( لغرض 
 تحقيق أىداؼ الدنظمة.

القدرة على استعماؿ الوسائل الدختلفة حيث تدثل الفعالية: القدرة على تحقيق نتيجة )أو ىدؼ (. و تدثل الكفاءة: 
 3.وبأقل قدر لشكن لتحقيق النتيجة"

 (: "مراقبة التسيتَ نظاـ يساعد الدستَين على فهم الدستقبل و اتخاذ القرار الصحيح H. Bouquin, 1998و حسب ) 
 4و التحكم في لستلف أنشطة العماؿ".

                                                           
1
 Simon Alcouffe  et autres, Contrôle de gestion interactif, Dunod, Paris, 2013, p 07. 

2
 Michel Pendaries, op.cit, pp 03-04. 

3
  Patrick boisselier, Contrôle de gestion, 2

ème
 édition, Vuibert, Paris, 2001, p 09. 

4
  Sabine Sépari et autres, Mangement et contrôle de gestion, Dunod, paris, 2017, p 06. 
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معلومات فعاؿ لقيادة الدؤسسة، فهي تراقب الكفاءة و الفعالية  (: مراقبة التسيتَ بأنها: "نظاـ C.Grenierو يعرؼ )
 .1و لستلف الأنشطة و الوسائل لتحقيق لستلف أىداؼ الدؤسسة"

 ( فيعرفها بأنها: "الدسار الذي من خلالو تتأكد الدؤسسة من تعبئة الطاقات و الدوارد البشرية و Rached Gabsiأما )
بغرض تحقيق أىداؼ ىذه الدؤسسة. حيث يسمح ىذا الدسار بتحقيق إحداث الدادية و الدالية بكفاءة و استمرار 

 2توازف بتُ الدتغتَات الداخلية للمؤسسة و تكيفها مع المحيط، بااتعتماد على نظاـ فعاؿ للمعلومات".
العمليتُ بدعم  ( يعرفها بأنها: "عملية إدارية تهتم بقيادة الأداء، تدارس من قبل الدسؤولتُ Françoise Girandبينما )

 3من مراقب التسيتَ و بشكل يتوافق مع: إستًاتيجية الدنظمة، بنيتها، ثقافتها،...".
أداء يتَ يعرؼ على أنو: "نظاـ قيادة  ( بأف نظاـ مراقبة التسBéatrice et Francis grandguillotو يشتَ )

 4يجية الدنتهجة و يساعد في اتخاذ القرار".الدؤسسة. يهدؼ إلذ تحقيق الأىداؼ التي تحددىا الدؤسسة في ضوء الإستًات
 ( بأنها "الدسار الذي يعتٌ بجمع و استعماؿ الدعلومات التي تساعد في عملية Charles T. Horngrenبينما يعرفها )

 5التقدير و تحستُ عملية اتخاذ القرارات في تريع وحدات الدنظمة.كما يهتم بضبط سلوؾ الأفراد".
 ( بأنها "نظاـ للمعلومات يقدـ أدوات فعالة تساعد على اتخاذ القرارات C.Edouard & S.Godardو يعرفها )
 على الددى الطويل و تطبيقها على الددى الدتوسط و القصتَ )مستويات التسيتَ الوسطى و القاعدية (،  الإستًاتيجية

 6و كذا التحكم في التكاليف و قياس الأداء".

 التسيتَ:و على ضوء ىذه التعريفات يدكن القوؿ أف مراقبة 
 .مراقبة التسيتَ ىي لزور ااتلتقاء و التفاعل بتُ الإستًاتيجية و الأنشطة اليومية 
 .) التأكد من ااتستعماؿ الأمثل للموارد )الكفاءة و الفعالية 
 .نظاـ معلومات 
 .تهتم بقيادة الأداء 
 .تهتم بتوجيو سلوؾ الأفراد 

                                                           
1
 Patrick boisselier, op.cit, p 09. 

2
 Rached Gabsi, contrôle de gestion, tome 01, édition C.L.E, Tunis, 2002, p 11.  

3
 Françoise Girand et autres, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 3

ème
 édition, Gualino éditeur, 

paris, 2008, p 13. 
4
  Béatrice et Francis Grandguillot, l'essentiel du contrôle de gestion, 4

ème
 édition, Gualino éditeur, paris, 2009, p 
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5
  Charles T. Horngren et autres, contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4

ème
 édition, Pearson éducation, France, 

2010, p 03.  
6
 Charles-Édouard Godard et Séverine Godard, le petit Contrôle de gestion: Les notions indispensables, Dunod, 

2018, p04. 
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  في عملية التقدير و اتخاذ القرار.تساعد 
أما بالنسبة لدراقب التسيتَ فتجدر الإشارة إلذ أنو يعتبر الأداة الأولذ لدراقبة التسيتَ، كما أف دوره و مهامو تختلف كليا 

دور عن دور مراقبة التسيتَ، فمراقبة التسيتَ إذف ىي وظيفة للإدارة العامة و مراقب التسيتَ أداة لذا. و عموما يكمن 
مراقب التسيتَ في التنسيق و لعب دور حلقة الوصل بتُ أعضاء الدستويات العليا )الإستًاتيجية ( و مستَي الدستويات 
القاعدية )التشغيلية (، بالإضافة إلذ أف مهامو تدور فقط حوؿ تحضتَ و إعداد الديزانيات، لوحات القيادة، التحليل 

    1تتعلق باتخاذ القارات.الدالر، المحاسبة التحليلية و أنشطة أخرى 
 

 أهداف مراقبة التسيير و مجال تدخلها المطلب الثاني:
 لمراقبة التسيير الحالية الأهداف -1

 2تهدؼ مراقبة التسيتَ عموما إلذ:
 المؤسسة أداءتحسين ( أ

  تهدؼ مراقبة التسيتَ في ظل الظروؼ البيئية الدعقدة إلذ حسن تخصيص الدوارد الدتاحة بما يخدـ المحاور
 الإستًاتيجية. 

 ُالدتاحة. حل الدشكلات أدوات باستخداـ تريع والوقت الجودة، التكاليف تحست 
 .تحستُ الأداء الشامل الذي يلبي رغبات تريع الأطراؼ ذات الدصلحة  

 للمنظمة المستمر التحسين( ب
للاستخداـ الأمثل للموارد و الكفاءات يجب قيادة الدؤسسة على أنها متغتَ استًاتيجي. و الذيكلة القطاعية تعتبر  

تقسيم الدؤسسة إلذ قطاعات مستقلة و كل قطاع لو موارده الخاصة، بعد  حوؿ يتعلق الأمر للأداء؛ الدناسب الدسار
 الذوامش لتحديد تكاليفال قياسفي   و يكمن تدخل مراقبة التسيتَ. مربحةذلك يتم تعديل و تحستُ القطاعات الغتَ 

 . الدضافة القيمة و الأسباب الدمكنة لزيادة
 المخاطر مراعاة( ج
 أنشطة آثار معرفة الضروري ومن ،الدخاطردوف الحديث عن  وكمةالحديث عن الح ات يدكن الأداء إدارةلراؿ  في

 لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة مع الأخذ في ااتعتبار الدخاطر الدرتبطة بها. على الدؤسسة
 الجدوؿ التالر:  (BOUIN & SIMON)  و لتوضيح ذلك، يقتًح

                                                           
1
 Marie Noëlle et autres, Le grand livre du contrôle de gestion, Eyrolles, paris, 2013, pp 08-09. 

2
 Claude Alazard et Sabine Sépari, contrôle de gestion : Manuel et applications, 5

ème
 édition, Dunod, Paris, 2018, 

p 15. 
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 للأطراف ذات المصلحة: آثار الأنشطة على محاور خلق القيمة 01جدول رقم 
 طبيعة الخطر الأنشطة

 )أمثلة(

 الأثر/القيمة

 المجتمع المساهمون العمال الزبائن

الدنافسة.منتجات جديدة.تسويق و  البيع

سياسة السعر.دور حياة الدنتج أو 

 الخدمة

x  x  

التموين/تسيير 

 المخزون

عدـ توفر الدنتوج.مستوى التخزين.زواؿ 

 معلومات مفصلالدنتجات.نظاـ 

x  x  

 x  x x نوعية.كمية.تكلفة.آجاؿ الإنتاج

التوافق مع الإستًاتيجية.تحديد  الاستثمار

 الكميات.معايتَ ااتختيار و الدردودية

 x x x 

تسيير و إدارة الموارد 

 البشرية

الرضا الوظيفي.تفويض 

السلطة.الكفاءة.الدطابقة مع قانوف 

 العمل

x x x x 

 اقتصاديتسيير إداري، 

 و محاسبي 

أداء أنشطة الجمع/الدعالجة و 

ااتستًجاع.معلومات الخاطئة.تزاية 

 الأصوؿ.غش.نظاـ معلومات مفصل

x x x x 

 x x x x العلامة التجارية.تشريعات و قوانتُ التسيير البيئي

 

Source: Claude Alazard et Sabine Sépari, contrôle de gestion : Manuel et applications, 5
ème

 édition, 

Dunod, Paris, 2018, p 16. 
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  مجالات تدخل مراقبة التسيير -2
إف الذدؼ الرئيسي لدراقبة التسيتَ ىو ضماف التسيتَ الحسن و الأداء الجيد لجميع وظائف الدؤسسة، و أف ىذا ات 

بمعتٌ آخر كل مستَ ينجز الدهاـ التنظيمية و يتحقق إات إذا قاـ الدستَ بالصاز الدهاـ الدلقاة على عاتقو بأحسن وجو. 
التخطيطية و التنسيقية و التوجيهية....إلخ بالصورة التي تضمن التوافق و التطابق ما بتُ التنفيذ و ما تم رسمو في الخطة 

 وصوات إلذ تحقيق الأىداؼ.
إف مراقبة التسيتَ تدارس على تريع وظائف الدؤسسة عبر مراقبة الصاز الدهاـ و الوظائف الدلقاة على عاتق الدستَين، 
بمعتٌ أف مراقبة التسيتَ تدارس على وظيفة الإنتاج )في الدؤسسة الصناعية ( و على وظيفة الشراء و البيع و التوزيع و 

 الوظيفة الدالية...إلخ. 
 1ىداؼ التي تعمل على تحقيقها مراقبة التسيتَ و ىي:و يدكن تحديد الأ

 العمل على تحستُ مستوى الإنتاجية و زيادة رقم الأعماؿ. .1
مراقبة مستوى استغلاؿ الطاقات الإنتاجية و الدوارد ااتقتصادية الدتاحة، و اتخاذ القرارات التي تضمن  .2

 استغلالذا أفضل استغلاؿ.
 عايتَ و التقديرات لعناصر التكاليف الدختلفة.مراقبة التكاليف عن طريق تحديد الد .3
 متابعة تنفيذ الخطط الدوضوعة و الدعبر عنها بالديزانيات التقديرية. .4
 تحديد ااتلضرافات و تحليلها و اتخاذ القرارات اللازمة لدعالجتها. .5
و مراقبة الوضع الدالر و الدصادر الدالية و استخداماتها و لزاولة ضماف التوازف الدالر على الددى القصتَ  .6

 الدتوسط و البعيد.
 اتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعلق بااتستثمارات طويلة الددى التي تنوي الدؤسسة الوصوؿ أو القياـ بها. .7
و كذا الدساعدة في تحستُ الأداء الدؤسسة  مليات مراقبة التسيتَالتوفيق بتُ إستًاتجية مراقبة التسيتَ وع .8

 بالتحكم في التسيتَ الداخلي و عن طريق التحكم في التكاليف و التكيف مع تغتَات المحيط.

من ىذا يتضح بأف مراقبة التسيتَ ليست وظيفة لزددة منعزلة عن باقي وظائف الدستَين، و إنما ىي عملية مستمرة 
افة الدستويات و الوظائف و كافة الدراحل التي تدر بها الدؤسسة، ابتداء من إنشاءىا و العمليات التمويلية تدارس على ك

و الدالية اللازمة و الضرورية لغرض ضماف القياـ باستثمارات و توفتَ الطاقة الإنتاجية اللازمة لدمارسة الدؤسسة النشاط 

                                                           
 .43-43، ص ص 7002، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  1
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رية التي تستعمل في الدورة الإنتاجية و إنتاج ما ىو لسطط لو، و الذي تتخصص بو مرورا بتوفتَ الدستلزمات الضرو 
ضماف تسويق الدنتجات بالكمية و النوعية المحددة و التي يرغب بها الدستهلك، لشا ينجر عليو لشارسة مراقبة التسيتَ 

لتسيتَ ( كالتكاليف، تحليل على التكاليف و لزاولة السيطرة عليها عبر استعماؿ ترلة من التقنيات التي تتبناىا )مراقبة ا
 ااتلضرافات، لوحة القيادة و غتَىا. 

 
 أدوات مراقبة التسيير المطلب الثالث:

 يعتمد نظاـ مراقبة التسيتَ على العديد من الأدوات لأداء لستلف وظائفو، من أهمها:
 محاسبة التسيير )المحاسبة التحليلية(: -1

لدتابعة و تحليل قيم التدفقات الداخلية للمؤسسة بهدؼ إبراز تقدنً المحاسبة التحليلية ىي أداة تسيتَ لسصصة 
 1معلومات ضرورية اتتخاذ القرار، بالإضافة إلذ أنها تساىم في قياس ، تقييم و تحستُ الأداء.

ائج. و تقوـ المحاسبة التحليلية بحساب و تحليل التكاليف التي تعد ضرورية لعملية التقدير و القياس و كذا مراقبة النت -
 توفر معلومات للمديرين و الدستَين، كما تساىم في تحستُ الأداء.

 ( لغرض التحكم فيها و ضبطها، أو أف تحسب اتحقا   a prioriالتكاليف يدكن أف تحسب و تحدد مسبقا ) -
(a posteriori.لغرض الرقابة عليها )  

 و ىناؾ العديد من طرؽ حساب التكاليف، من بينها:
 طريقة التكاليف ( الكليةla méthode des couts complets:)  تعتمد ىذه الطريقة على

 حساب التكلفة الكلية بإدخاؿ تريع أعباء الدؤسسة في تكاليف الدنتجات/الأنشطة/مراكز الدسؤولية.
 ( :طريقة التكاليف الجزئيةla méthode des couts partiels): تعتمد التكلفة، لحساب 

 من استغلالو تم الذي النصيب لإيجاد وىذا الدتغتَة، والتكاليف الثابتة التكاليف بتُ التفريق مبدأ على الطريقة
  (.الدتغتَة التكاليف إلذ )إضافة الدنتجات على الأختَة ىذه بعدىا لتحمل الثابتة، التكاليف

 ( نظام محاسبة الأنشطةActivity Based Costing :) يرتكز نظاـ التكاليف على أساس
فكرة أساسية تعتمد على الربط بتُ الدوارد الدستخدمة والأنشطة التي تستخدـ ىذه الدوارد, ثم الأنشطة على 

نتج النهائي
ُ
 2.الربط بتُ تكاليف الأنشطة وبتُ الد

                                                           
1
  Béatrice et Francis Grandguillot, comptabilité de gestion, 11

ème
 édition, Gualino éditeur, Paris, 2010, p 15. 

 
2

 -  G. Langlois et autres, Contrôle de gestion, Berti éditions, Paris, 2006, p 22. 

    - Jack Forget, gestion budgétaire, éditions d'organisation, Paris, 2005, p 15.  
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 ( أوؿ من قاـ بتطبيق النظاـ عمليا في تذانينيات القرف الداضي على cooper and kaplanيعتبر كل من ) و 
في كل من بريطانيا وأروبا وكندا وغتَىا  ABCطبق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة الشركات الأمريكية ومن ثم 

 من البلداف.
 –وقد دلت الدراسات الديدانية على أف نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة قابلة للتطبيق في كافة المجااتت 

والخدمية وذلك بهدؼ تحقيق الأىداؼ  والقطاعات ااتقتصادية والإنتاجية –الدؤسسات الكبتَة والدتوسطة والصغتَة 
 وتحستُ الأداء وتخفيض التكاليف.

على أنو نظاـ لقياس الأداء من خلالو يتم تخصيص التكاليف غتَ الدباشرة أو ما يسمى  ABCنظاـ و يعرؼ 
 بالدوارد على الأنشطة التي استفادة منها ومن ثم تخصيص تكلفة ىذه الأنشطة على الدنتجات.

التكاليف على أساس الأنشطة بأنو" يقيس تكلفة وأداء الأنشطة والدوارد وكذلك أغراض التكلفة كما عرؼ نظاـ 
حيث يوزع تكلفة الدوارد على الأنشطة ويوزع تكلفة الأنشطة على أغراض التكلفة بااتعتماد على استخداماتها 

ف توفتَ الدنتجات أو الخدمات يحتاج إلذ وبسبب العلاقة السببية لدسببات التكلفة بالأنشطة". أي أنو يقوـ على فكرة أ
مؤسسات وأف ىذه الدؤسسات تقوـ على لشارسة عدة أنشطة لتحقيق غاياتها وأف تلك الأنشطة تحتاج إلذ موارد وأف 

 1ىذه الدوارد بطبيعتها اقتصادية ولذا تكلفة.

 على أساس الأنشطة  الإدارة(Activity Based Management) 
على اعتبار أف إدارة الأنشطة ىي الطريقة التي يدكن من  ABM ااتدارة على أساس الأنشطةتقوـ فكرة نظاـ 

ىو أسلوب إدارة  ABMخلالذا تحستُ قيمة الدنتج وتحستُ الأرباح التي يدكن تحقيقها من إنتاج ىذه القيمة. نظاـ 
إلذ جانب ، والعوامل الدسببة لذاث تكاليفها يرتكز على الأنشطة والعمليات، كونها تعتبر أكثر استقرارا  من حي

 2.عميل ، لشا اوجب إدارتها بفعاليةمساهمتها في توليد القيمة التي ينتظرىا ال
على أنو لرموع الأعماؿ التي تقوـ بها الدؤسسة من اجل تحستُ كفاءة وفعالية أنشطتها  ABMيدكن تعريف نظاـ 

  ABC.3 وعملياتها، مراعية مدى مساهمتها في إيجاد القيمة، معتمدة على الدعلومات المحصل عليها من نظاـ

                                                           
مراقبة مداخلة مقدمة في إطار ملتقى وطتٍ بعنواف: في دعم مراقبة التسيير ورفع أداء المؤسسة، ABC أهمية نظام التكاليف على أساس الأنشطة  مشاش نادية، 1

 .5-4، ص 2017-04-25بتاريخ: ، 2التسيتَ كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة 
مداخلة مقدمة في إطار ملتقى وطتٍ (، ABC –ABM-ABBالإدارة، و الموازنة على أساس الأنشطة ) التكامل بين أنظمة: التكاليف،، قدوري ىودة  2

 .10، ص 2017-04-25، بتاريخ: 2مراقبة التسيتَ كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة بعنواف: 
3
  Claude Alazard et Sabine Sépari, Contrôle de gestion: Manuel et applications, 2

ème
 édition, Dunod, paris, 2010, 

p 588. 
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عتبار الآثار على الددى على رؤية إستًاتيجية، أي أف القرارات الدتخذة يجب أف تأخذ بعتُ اات ABMيقوـ نظاـ  
البعيد، وكذلك التغتَات الدتوقعة، إلذ جانب ااتىتماـ بااتتصاؿ الدستمر مع العملاء من خلاؿ معرفة ما ينتظره 

  الدستهلك من أجل إشباعو.
تحليل  مرورا بالدراحل التالية: ،بتقييم الأنشطة لشا يدكن من التحكم وتخفيض تكاليفها ABMيسمح نظاـ 

 1.تخفيض التكاليف-قياس أداء الأنشطة-دراسة العوامل الدسببة-الأنشطة

 (:gestion budgétaireتسيير الميزانية) -2
تعرؼ على أنها تعبتَ كمي لخطة الأعماؿ تساعد على تحقيق التنسيق و تعتبر الديزانية إحدى أدوات مراقبة التسيتَ،   

كذلك يدكن اعتبارىا لرموعة من التقنيات الدستعملة لإعداد التقديرات قصتَة الأجل الدطبقة على تسيتَ   و الرقابة.
الدؤسسة قبل بداية الدورة المحاسبية. حيث تعمل على مقارنة ما ألصز فعليا بما تهدؼ إليو الدؤسسة، ثم تقوـ الإدارة 

مة. و بالتالر يدكن تقييم أداء الأقساـ و الدؤسسات. كما بتحليل ااتلضرافات و اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللاز 
  2تسمح بتوضيح مسؤوليات لستلف الددراء في إطار اللامركزية.

 (:                tableau de bordلوحة القيادة) -3
تتًجم عوامل أداة للقياس في الأجل القصتَ تضم لرموعة لزدودة من الدؤشرات الواضحة و الدقيقة، لزصلة بسرعة و  

 تنافسية الدؤسسة أو مراكز الدسؤولية.
 تجلب نظر الدستَين للنقاط الدفتاحية لتسيتَىم و تحستُ اتخاذ القرار. -
 الدؤشرات يدكن أف تكوف مالية، مادية أو نوعية. -
 لوحات القيادة يجب أف تكيف حسب كل مستوى إداري. -
وحات القيادة فإنها تعتمد ىذه الأداة فقط لتقييم الأداء الدالر و تجدر الإشارة أف النظرية الألصلوساكسونية لل 

  3للمؤسسة. و استحدث فيما بعد جيل جديد من لوحات القيادة سمي بلوحات القيادة الدتوازنة.

 (:prix de cession interneأسعار التنازل الداخلية ) -4
أسعار التنازؿ ىي عبارة عن القيمة التي يتم بناء عليها تحويل أو تبادؿ السلع و/أو الخدمات فيما بتُ الوحدات أو 
الأقساـ الفرعية للمؤسسة. و تعتمد خاصة في الدؤسسات الدنظمة في شكل مراكز مسؤولية، خاصة في شكل )مراكز 

                                                           
 .12-11، ص مرجع سابققدوري ىودة،   1

2
  Caroline Selmer, Construire et défendre son budget, 2

ème
 édition, Dunod, paris, 2009, p 02. 

3
 G. Langlois, op.cit, p 23. 
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ىاما في نظاـ تقييم الأداء لدراكز الدسؤولية، حيث تسمح  الربح و مراكز ااتستثمار (. فهذه الأسعار تعتبر عنصرا
 بقياس مساهمة ىذه الأختَة في النتيجة الكلية للمؤسسة.

و تحدد أسعار التنازؿ الداخلية وفق عدة أساليب من أهمها: على أساس سعر السوؽ، على أساس التكاليف، على 
 1أساس الدفاوضات،...

اقبة التسيتَ حتى تتبتُ أهميتو و تكوف مساهمتو فعالة في لراؿ تقييم و قيادة الأداء كما تجدر الإشارة إلذ أف نظاـ مر   
 يجب أف يعتمد على نظاـ فعاؿ و متتُ للمعلومات، حيث تجمع الدعلومات من مصادر داخلية و خارجية.

 اسبية...معلومات داخلية: معلومات تقنية و مادية مثل الطاقة الإنتاجية، و الدعلومات الدالية و المح -
معلومات خارجية: سواء معلومات كمية أو نوعية خاصة بمحيط الدؤسسة، كنسبة حصص لستلف الدنافستُ في  -

 2السوؽ، معدؿ فائدة ااتقتًاض من البنوؾ...
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 - Yves De Rongé et Karine Cerrada, contrôle de gestion, 2
ème

 édition, Pearson éducation, France, 2008, p 208. 

   - G. Langlois, op.cit, p 23. 
2
 Claude Alazard et Sabine Sépari, Contrôle de gestion: Manuel et applications, Dunod, paris, 2007, p 84. 
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 المدمج لأبعاد المسؤولية المجتمعيةمراقبة التسيير ل الوجه الحديثالمبحث الثاني: 
ارتبط مفهوـ مراقبة التسيتَ منذ ظهوره بمفهوـ الدؤسسة و تطور معو، و اختلف منطقها و قواعدىا )مراقبة التسيتَ (   

و الدسؤولية  من فتًة إلذ أخرى و من شخص لآخر، و في السنوات الأختَة و باقتحاـ مفهوـ التنمية الدستدامة
ه الأختَة، سواء على الدستوى ااتستًاتيجي أو على الدستوى عالد الدؤسسات، طرأت تغتَات عديدة على ىذ المجتمعية

التشغيلي، و لد يستثتٍ التغيتَ وظائف الدؤسسة ات سيما وظيفة مراقبة التسيتَ منها، و من خلاؿ ىذا الدبحث سيتم 
 . الددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعيةإبراز الوجو الجديد لدراقبة التسيتَ 

 

 مراقبة التسيير الحديث و المسؤولية المجتمعية: نظام الأولالمطلب 

تسعى الدؤسسات عادة إلذ توسيع لراؿ الأداء ليشمل أبعادا جديدة، و الغرض من ذلك دائما ىو تحستُ الأداء    
ااتقتصادي ككل. و لدا طرح مفهوـ مسؤولية الدؤسسة تجاه المجتمع )الدسؤولية المجتمعية ( و اقتحاـ مفهوـ التنمية 

امة عالد الدؤسسات، فرض ذلك على مراقبة التسيتَ التوجو لضو لرااتت جديدة لتحليل و قيادة الأداء و الدستد
 1استحداث أدوات جديدة للقياس.

فأصبحت مراقبة التسيتَ في إطار التنمية الدستدامة تهدؼ إلذ تحستُ لستلف أنماط الأداء في الدؤسسة و ذلك بهدؼ 
ا و بقاءىا، عن طريق التأكد من أف ما تقوـ بو في الحاضر ات يتعارض مع ما ترغب الزيادة و بصفة دائمة في لصاحه

 2فيو مستقبلا.
كما تم التطرؽ سابقا إلذ أف الدسؤولية المجتمعية تعتٍ الإدماج الطوعي لدختلف ااتنشغااتت ااتجتماعية و البيئية   و 

طراؼ ذات الدصلحة )الداخلية أو الخارجية (، بمعتٌ للمؤسسات في لستلف أنشطتها التجارية و علاقاتها مع لستلف الأ
أف الدؤسسة أصبحت تجد نفسها مرتبطة ارتباطا وثيقا بالمجتمع حيث أصبحت مسؤولة عن أنشطتها التي تدارسها و  

 كذا عن نتائج ىذه الأنشطة تجاه الأطراؼ ذات الدصلحة الدذكورة سابقا.
اؿ الأداء ااتقتصادي ليشمل كذلك ااتنشغااتت ااتجتماعية و و من خلاؿ تبتٍ الدؤسسات لذذا الدفهوـ توسع لر

البيئية و ىذا بمقابل الأطراؼ ذات الدصلحة الدتعددة، من ىنا أصبحت الدؤسسات تهتم بكيفية تحديد و تبتٍ ىذا 
 3الدفهوـ من جهة، و من جهة أخرى ااتىتماـ بكيفية تسيتَىا.

 لحة مع الدؤسسة و لستلف انشغااتتها.و الجدوؿ الدوالر يوضح أىم الأطراؼ ذات الدص

 

                                                           
1
 Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 139. 

2
 Club du jeudi, op.cit, p06. 

3
 Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 140. 
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 ( أهم الأطراف ذات المصلحة مع المؤسسة و مختلف انشغالاتها20جدول رقم )
 أهم الانشغالات      

 الأطراف
 ذات المصلحة

 بيئية اجتماعية اقتصادية

الضماف، الجودة، السعر  الزبائن
 الدعقوؿ

الدبادئ الأخلاقية، التجارة العادلة 
(commerce 

équitable ُاحتًاـ القوانت ،) 
 ااتجتماعية

احتًاـ البيئة، ااتستفادة من 
 الدعلومات، منتجات خضراء

العمال و التنظيم 
 النقابي

ااتستفادة من لستلف 
التحسينات: أجور، منح، 

 عطل
 

تحفيز، تكوين، أمن، صحة، 
 عدالة اجتماعية

 احتًاـ البيئة

الموردون و المناولون 
 من الباطن

 

عوائد مقبولة، الدلاءة ضماف 
الدالية، علاقة مستمرة، 

 معلومات، تقارير

التوجو لضو البيئة في ما يخص  ااتلتزاـ بالدبادئ الأخلاقية
 الإنتاج و الدنتجات

المنظمات غير 
 (ONGالحكومية )

متابعة و كشف عمليات 
تبييض الأمواؿ، التلاعبات و 

 الفساد الإداري

 احتًاـ حقوؽ الإنساف، ااتلتزاـ
 بالدعايتَ الدولية، الشفافية

 التجاوزات البيئية

 التحكم في الدخاطر البيئية / الدلاءة الدالية الممولون
 الأخذ في ااتعتبار العوامل البيئية ااتلتزاـ بالدبادئ الأخلاقية التحكم في الأعباء الموزعون

الدرتبطة النزاىة، التحكم في لساطر  النتائج الدالية المساهمون/المالكون
بالصورة، الدشاركة، تسيتَ 

 الأزمات

 التحكم في الدخاطر، الأخلاؽ

الدساهمة في التنمية المحلية و  السلطات العمومية
 الوطنية

احتًاـ الدقررات و القوانتُ الدتعلقة  احتًاـ نظم و قوانتُ العمل
 بالحفاظ على البيئة

 المنافسون
 

 احتًاـ قواعد الحماية الدنافسة، الأخلاؽ احتًاـ قانوف الدقارنة الدرجعية، التميز

Source: Benhabib Abderrezak et autres, Stakeholders et développement durable de l'entreprise, 

Recueil de   communications du colloque international sur: Développement durable et exploitation 

rationnelle des ressources, Tome2, Université Ferhat Abbas, Sétif, 07-08 avril 2008, p 127. 

 



 المجتمعية المسؤولية أبعاد تبني إطار في التسيير مراقبة نظام قواعد تغيرالفصل الثاني: 

 

57 
 

و يبرز دور مراقبة التسيتَ في ىذا الصدد في إدماج أىداؼ جديدة و وضع مؤشرات جديدة لقيادة الأداء، سواء  
ر و الأقساـ و الدصالح على الدستوى ااتستًاتيجي أو على الدستوى التشغيلي، و ذلك بالتعاوف مع لستلف الدوائ

الدعنية، خاصة دائرة الدوارد البشرية و دائرة التنمية الدستدامة. فمراقبة التسيتَ تساىم إلذ حد بعيد في المحاور الكبرى 
 . و تبتٍ مبادئ الدسؤولية المجتمعية الدمثلة للسياسة الداخلية للمؤسسة في إطار انتهاج التنمية الدستدامة

ماد على أنظمة معلومات جديدة و تحديد مؤشرات ملائمة بالنظر إلذ الأىداؼ الدتبعة. و تجدر و ىذا يستدعي ااتعت
الإشارة إلذ أف إتباع الدؤسسة لسياسة التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية يقتضي تحمل تكاليف مالية إضافية، و 

 1السياسة. ىنا يكوف تدخل وظيفة مراقبة التسيتَ بوضع نظاـ فعاؿ لدتابعة تلك
 

وفي ظل ضغوطات لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة على الدؤسسات، فرض ذلك عليها إدماج الدعايتَ ااتجتماعية و   
المجتمعية و البيئية في أىدافها و أنشطتها، و أصبحت الدسؤولية المجتمعية للمؤسسات تطرح تحديات جديدة لدراقبة 

لأداء )أداء بيئي و اجتماعي، مع ضرورة استعماؿ مؤشرات جديدة التسيتَ تتًجم في شكل أبعاد جديدة لقيادة ا
ذات طابع غتَ مالر (. إذف فدور مراقبة التسيتَ في ىذا المجاؿ تحوؿ من لررد ااتعتماد على مؤشرات لزاسبية و مالية 

ؿ التلوث، رضا إلذ مؤشرات غتَ مالية ذات طابع اجتماعي و بيئي، فعلى مراقبة التسيتَ حينئذ إعداد مؤشرات في لرا
 الشاملالعميل، جودة الدنتجات و الخدمات، الدشاركة في المجتمع الددني،...أي أف دورىا اليوـ يتمثل في  قيادة الأداء 

 2 (.pilotage de performance globale/ sociétale) أو قيادة الدسؤولية المجتمعية
 التنمية الدستدامة تهتم بالنقاط الأساسية التالية:فمثلا مراقبة التسيتَ لدى وحدة إنتاجية تتبع سياسة 

 استهلاؾ الدياه: تحديد سعة الدياه الدعاد استعمالذا و سعر تكلفتها. -
 نسبة الدواد الدستهلكة من النفايات و نسبة النفايات الدستًجعة و الدرتبطة بالإنتاج. -
 الدستًجعة في نهاية دورة حياتها. النسبة الدئوية من الدنتجات الدباعة القابلة للاستًجاع، و -

ىذا فضلا عن بالإضافة إلذ ااتىتماـ بالدؤشرات ااتجتماعية و المجتمعية و التي تخص أداء الأفراد داخل الدؤسسة، و  
كذا مؤشرات خارجية تخص اىتماـ الدؤسسة بباقي الأطراؼ ذات الدصلحة الخارجية: زبائن، موردوف، لشولوف، 

  3مؤسسات تصنيف،...
 اهمة بفعالية في ىذا ػػػالدس -ل التكاليفػػػا في لوحات القيادة و تحليػػػمتمثلة أساس –و يدكن لأدوات مراقبة التسيتَ   

                                                           
1
 Claude Alazard, op.cit (2010), p 29. 

2
  Moez Essid, Les mécanismes de contrôle de gestion de la performance globale: Le cas des indicateurs non 

financiers de la RSE, Thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de gestion, université Paris-sud, faculté 

Jean Monnet, paris, octobre 2009, p 09.   
3
 Claude Alazard (2010), op.cit, p 29.  
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المجاؿ. فلوحات القيادة تعد أدوات بسيطة و مرنة، تضم لرموعة من الدؤشرات من طبيعة لستلفة )مالية، اجتماعية و 
الألصلوسكسونية فتعتمد لوحات القيادة الدتوازنة، فإضافة إلذ لزاورىا الأربعة الأساسية بيئية (. أما الدؤسسات في الدوؿ 

 أضافت لزورا خامسا خاصا بالأداء ااتجتماعي و البيئي.
 1أما فيما يخص التكاليف، فمن الدمكن تقييم لستلف الأنشطة الدمارسة في المجااتت ااتجتماعية و البيئية.

 
 تجديد مفهوم حوكمة الشركات: نظام مراقبة التسيير الحديث و الثانيالمطلب 

 إدارة المديرينترتكز حوكمة الشركات اليوـ على نمط جديد في الإدارة تجاوز النمط القدنً أات و ىو   
"management des managers حيث يقوـ ىذا النمط على لرموعة من الدبادئ و القواعد و ،"

 قيات الأعماؿ و السلوؾ.الدمارسات الرشيدة و أخلا
ونظاـ حوكمة الشركات يسمح بضماف تزاية الأصوؿ و متابعة الأنشطة بهدؼ تحقيق الفعالية. كما تدرس العلاقات  

بتُ الدديرين و تزلة الأسهم لغرض مراقبة إدارة الدؤسسة. فتعمل الحوكمة على وضع لرموعة من الحلوؿ و الإجراءات 
 مؤسسة و كذا لتعزيز ثقة الدستثمرين.لضماف مراقبة تسيتَ فعالة لل

 ( فهي تفيد في رفع رؤوس sociétés cotéesكذلك تعد الحوكمة الرشيدة أساسية بالنسبة للشركات الدقيدة )
الأمواؿ بتكلفة أدنى من تلك التي تحصل عليها مؤسسات أخرى ات تلتزـ بقواعد الحوكمة أو حوكمة غتَ رشيدة 

(sociétés mal gouvernées.)  
بما في ذلك  الشركات توزيع الحقوؽ والدسئوليات على لستلف الأطراؼ الدشاركة ؼ الدؤسسة توضح قواعد حوكمةو 

القواعد والإجراءات اللازمة اتتخاذ القرارات ذات  لرلس الإدارة والدديرين والدساهمتُ وأصحاب الدصالح، كما تحدد كل
من خلالو  قواعد بمثابة إعداد الإطار العاـ الذي تحددويعد ذلك في حاؿ تطبيق ىذه ال الصلة بشؤوف الدؤسسة،

 .أىداؼ الشركة والسبل اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ، ومراقبة الأداء
رقابة إجرائية شكلية أو ااتلتزاـ الدقيق بإرشادات  و حوكمة الشركات ليست ىدفا في حد ذاتها، فهي ات تتعلق بعملية

 وتطبيق سلوؾ إداري، إنما تهدؼ إلذ تحستُ أداء الدؤسسات و تحقيق أفضلبملاحظة  خاصة بحوكمة الشركات، أو
 النمو والتطوير. أداء تنافس في بيئتها ااتقتصادية ويدكنها من الحصوؿ على رأس ماؿ يحقق

 ( أف حوكمة الشركات قبل كل شيء ىي نظاـ لدراقبة التسيتَ في الدؤسسة، و ىي Jacques Lavertyو يعتبر ) 
 2متُ كبتَين: الدراقبة الداخلية و الدراقبة الخارجية.ترتبط بمفهو 

                                                           
1
 Frédéric Gautier et Anne Pezet, Contrôle de gestion, Pearson éducation, France, 2006, pp, 742-747 . 

2
  Jacques Laverty, Contrôle de gestion et gouvernance, disponible sur le lien: 

http://www.valutis.fr/files/file/Les%20Publications/Controle_de_gestion.pdf, consulté  le: 40-00-7022. 

http://www.valutis.fr/files/file/Les%20Publications/Controle_de_gestion.pdf
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 ليست وظيفة بل ىي لرموعة من الأجهزة المحددة من طرؼ الإدارة العليا، تهدؼ إلذ:فالدراقبة الداخلية 
 .تزاية الأصوؿ والدمتلكات 

 .مصداقية أو صحة الدعلومات 

 موؿ بها في الدؤسسة.احتًاـ السياسات والخطط والإجراءات والأنظمة و القوانتُ الدع 

 .استعماؿ الدوارد بكفاءة وفاعلية 

 .الدساهمة في تحقيق الأىداؼ الخاصة بمختلف الأنشطة و البرامج 

و العلاقة بتُ مراقبة التسيتَ و الدراقبة الداخلية علاقة مزدوجة، فمن جهة ات يقوـ نظاـ فعاؿ لدراقبة التسيتَ دوف تدخل 
الدعلومات التي يعتمد عليها مراقب التسيتَ في عملو. و من جهة أخرى نظاـ مراقبة الدراقبة الداخلية في ضماف جودة 

 1التسيتَ يعتبر عنصرا من عناصر الدراقبة الداخلية.

أما الرقابة الخارجية تتم من قبل جهات خارجية: مكاتب تدقيق، وكااتت تصنيف، سلطات تنظيم الأسواؽ 
 الدالية،...

يعتبر نظاما رقابيا، و قد كاف قائما في البداية على النموذج السوقي أو نموذج تزلة  إف نظاـ حوكمة الشركات عموما
"، ثم بعد ذلك اعتمد على النموذج القائم على الأطراؼ ذات الدصلحة shareholdersالأسهم"

"Stackholders"ة، و يغلب . ففي النموذج الأوؿ تعتبر الدؤشرات الدالية جوىر النظاـ الرقابي الدعتمد في الدؤسس
على نظاـ مراقبة التسيتَ في ىذا النموذج الدنطق الدالر. و يتم إعداد الدؤشرات انطلاقا من معلومات مالية يتم ترعها 

 من المحاسبة الدالية و لزاسبة التسيتَ.
داء في أما في النموذج الثاني القائم على الأطراؼ ذات الدصلحة فيعتمد على مؤشرات مالية و غتَ مالية، تتًجم الأ

أشكاؿ متعددة: مالر، اجتماعي و بيئي. بمعتٌ أف مراقبة التسيتَ من خلاؿ ىذا النموذج تقوـ على منطق الدسؤولية 
 المجتمعية. أي أنها لد تبق فقط لررد نظاـ للاتصاؿ الداخلي بل نظاـ للاتصاؿ الخارجي.

 ( في إطار نظرية Asymétrieاثل الدعلومات )و ستساىم مراقبة التسيتَ أيضا في ىذا الإطار في التقليل من عدـ تد
 2الوكالة.

 لشاملكما أف من مهاـ مراقبة التسيتَ في ىذا الإطار الدشاركة الدباشرة في لستلف أنشطة تحستُ الأداء ا
(performance globale( بالإضافة إلذ مراقبة معدؿ استعماؿ الأصوؿ الدادية ) matériel و الأصوؿ ) 

  (.immatérielاللامادية )

                                                           
1
 Pascal Fabre et autres, management et contrôle de gestion, Dunod, paris, 2007, p 08. 

2
  ibidem, p 255.  
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أما فيما يخص تقييم الأداء فتختص مراقبة التسيتَ بوضع أدوات ىامة للقياس تتمثل أساسا في لوحات القيادة 
 للتسيتَ، لوحات القيادة الدتوازنة...

و تعتمد مراقبة التسيتَ على مقررات و مبادئ حوكمة الشركات، حيث انفتحت ىذه الأختَة على المجاؿ الخارجي 
الدصلحة، كما للمؤسسة و تعدى نظاـ القيادة إطار العمليات الداخلية في الدؤسسة ليهتم بمختلف الأطراؼ ذات 

ئة و ما يتعلق بالتنمية الدستدامة و كذا الدور أصبحت تعتمد على أدوات تقييم للأنشطة الإستًاتيجية حوؿ البي
  (.le rôle sociétaleالمجتمعي للمؤسسة )

فراد وكافة الأ ؤسسةبتُ أي م بالدملكة الدتحدة أف الثقة والأخلاقية ااتجتماعية معهد المحاسبة عن الدسئولية ويرى
و حتى يتحقق ذلك  .ؤسسةوالد ذات الدصلحة الأطراؼ لستلفتعتبر العنصر الدؤثر في التفاعل الإيجابي بتُ العاملتُ بها 

على الدنظمة بكامل طاقمها ااتلتزاـ بالدبادئ الأخلاقية و مبادئ أخلاقيات الدهنة؛ وعلى مراقب التسيتَ في ىذا 
، فبالإضافة إلذ ضرورة التزامو بالدبادئ و القيم الإطار ااتلتزاـ بهذه الدبادئ، و يكوف ذلك من خلاؿ منظورين

 الإدارة إلذ والنظم للوائح وانتهاكات لسالفات من الشركات داخل يقع عما الإبلاغب خلاقية، فهو يقوـ كذلكالأ

  .العليا

إلذ الدصالح الدعنية مع ااتلتزاـ بمبادئ النزاىة  -كونو نظاـ للمعلومات و كذا للاتصاؿ–كذلك يلتزـ بتقدنً الدعلومات 
بالإضافة إلذ إسهاـ مراقب التسيتَ في و الشفافية لغرض تلبية لستلف انشغااتت الأطراؼ ذات الدصلحة مع الدؤسسة. 

و تفادي السلوكات و  ة عند أداء مهامهم،عملية تحفيز و تحسيس الأفراد بأهمية و ضرورة ااتلتزاـ بالدبادئ الأخلاقي
 1الدمارسات غتَ الأخلاقية.

أختَا فمراقبة التسيتَ من الدنظور التقليدي كانت ترتبط فقط بالأنشطة الداخلية للمؤسسة، و ىي اليوـ تلعب دورا 
ا أصبحت تعتمد مهما في تفعيل نظاـ حوكمة الشركات في إطار ثلاثي الأبعاد: اقتصادي، اجتماعي و بيئي، كما أنه

  2 ( يضمن توفتَ الدعلومات بشكل كامل و بكل شفافية.reportingعلى نظاـ فعاؿ للتقارير )

 و مراقبة التسيير الاجتماعي : مراقبة التسيير البيئيالثالثالمطلب 
 مراقبة التسيير البيئي -1
 مفهوم مراقبة التسيير البيئي 1-1

 د ػػػي جديػػػل رقابػػػو دخولذا عالد الدؤسسات انبثق عن ذلك ظهور شك و الدسؤولية المجتمعية بظهور التنمية الدستدامة  

                                                           
1
 Hugues Poissonnier, Les enjeux éthiques du contrôle de gestion : une revue de la littérature, Colloque: 

Éthique et Gestion, Université de Perpignan, France, 2002, p 11. 
2
 Jacques Laverty, op.cit. 
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يسمح للمؤسسات بقيادة الأداء البيئي و إعلاـ الأطراؼ ذات الدصلحة ، أات و ىو "نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي". و 
مؤسسية، منها ىيئات عالدية مثل الأمم الدتحدة لشثلة من دوف أدنى شك يرتبط ىذا النظاـ الرقابي الجديد بعدة أطراؼ 

 (، و الديثاؽ العالدي ISO 14001 (، منظمة الإيزو مع الدعيار البيئي )Global Compactفي ميثاقها العالدي )
بالإضافة إلذ بعض الدنظمات الدتخصصة في المجاؿ على غرار اتحاد الصناعات الكيميائية بكندا و  (، GRIللإبلاغ )

  ( الذي يضع مبادئ و خطوط توجيهية في المجاؿ الصحي و البيئي.Responsible Careف )قانو 
و قد نشأ ىذا النظاـ الرقابي لشدة الضغوطات الدفروضة من الجانب البيئي و كذا من جانب أطراؼ أخرى تعتٌ 

تَ البيئي امتدادا لنظاـ كما يعتبر نظاـ مراقبة التسي بالبيئة )منظمات غتَ حكومية، إعلاـ، وكااتت تصنيف،... (.
1مراقبة التسيتَ العاـ.

 

عملية رقابية معتمدة يقوـ بقيادة أداء الدنظمة بااترتباط مع " :و يدكن تعريف نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي على أنو 
الأطراؼ إستًاتيجيتها و أىدافها البيئية. يقوـ على نظاـ معلومات بيئي لشا يسمح للمنظمة بالرد على انشغااتت 

 و يدكن توضيح ذلك من خلاؿ الشكل التالر: ."ذات الدصلحة البيئية

 ( نموذج نظام مراقبة التسيير البيئي20شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

Source: Sophie Marquet-Ponde ville, L’impact de la stratégie environnementale, des pressions perçues des « 

stakeholders » environnementaux et de l’incertitude perçue de l’environnement écologique sur un système de 

contrôle de gestion environnemental formel, 24
ème

 Congrès de l’Association française de comptabilité: 

Identification et maîtrise des risques : enjeux pour l'audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, Belgique, 22-23 

mai 2003, p 06. 

فالدنظمة تخضع لضغوطات من طرؼ لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة البيئية و كذا تواجو ظروؼ عدـ التأكد متمثلة   
 خذ بعتُمع الأفي الدشكلات البيئية غتَ الدتوقعة، لشا يحتم على الدنظمة صياغة إستًاتيجيتها و كذلك أىدافها 

                                                           
1
 Angèle Renaud, L’articulation des indicateurs environnementaux entre contrôle diagnostique et contrôle 

interactif. Le cas d’une entreprise française de vins et spiritueux, Cahier du FARGO n° 1110601 Version 01, 

Centre de recherche en Finance, Architecture et Gouvernance des Organisations, France, Juin 2011, p 01. 

 

ضغوطات مفروضة من 
الأطراف ذات المصلحة 

 البيئية

ظروف عدم التأكد ذات 
 الطابع البيئي

 إستراتيجية بيئية

يـالبيئام مراقبة التسيير ـنظ  
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معلوماتي فإنو يهتم أيضا بتلك الدتغتَات، و يخضع من  ااتعتبار لستلف ىذه الدتغتَات. و كوف مراقبة التسيتَ نظاـ
  1جهة أخرى في مبدأ عملو على أىداؼ الدنظمة و إستًاتيجيتها الدتبعة.

نظاـ رقابي يقدـ مؤشرات للأداء البيئي تستعملها الدنظمات " :على أنو أيضاكما يعرؼ نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي   
 ."يق أىدافها البيئيةلتوجيو على سلوؾ الددراء لضو تحق

وات يدكن الحديث عن الأداء البيئي إات إذا أمكن قياسو. وقياس و تقييم الأداء عموما يحتاج إلذ وضع مؤشرات، لوحة 
أف ىناؾ علاقة وطيدة بتُ الإستًاتيجية البيئية للمؤسسة و نظاـ  كماقيادة...لذا تم استحداث مراقبة التسيتَ البيئي.  

  2يث يؤثر أحدهما على الآخر.مراقبة التسيتَ. بح

إف وظيفة مراقبة التسيتَ البيئي تشبو وظيفة مراقبة التسيتَ العاـ في الدؤسسة، و لكن تطبيقها يهتم فقط بميداف خاص   
 و ىو لستلف الجوانب البيئية. بمعتٌ قيادة أداء الدؤسسة في إطار أىداؼ تزاية البيئة.

التسيتَ العاـ، فإف نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي أيضا يحتاج إلذ نظاـ متتُ للمعلومات و كما ىو الحاؿ أيضا في مراقبة 
البيئية، يقوـ باستغلاؿ تلك الدعلومات كمادة أولية تساعد في الدراقبة، إعداد الدؤشرات، اتخاذ القرار... و يعتبر نظاـ 

 3الدعلومات البيئي مكملا لنظاـ الدعلومات العاـ.
ت التي يعتمد عليها نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي )تحليل دورة الحياة، المحاسبة البيئية، التدقيق البيئي، و من بتُ الأدوا

البرامج البيئية، لوحات القيادة الخضراء، التقارير البيئية،...إلخ (. و بطبيعة الحاؿ يجب أف تكوف الدؤسسة ىنا معتمدة 
 4 ( و التي تعتمد على الدؤشرات البيئية.23002إيزو على نظاـ الإدارة البيئية و حاصلة على شهادة )

 مراقبة التسيير في خدمة الإدارة البيئية 1-0
 5يدكن إعطاء التعريفتُ التاليتُ:تعريف الإدارة البيئية:  -1-2-1

                                                           
1
 Sophie Marquet-Ponde ville, L’impact de la stratégie environnementale, des pressions perçues des « 

stakeholders » environnementaux et de l’incertitude perçue de l’environnement écologique sur un système de 

contrôle de gestion environnemental formel, 24
ème

 Congrès de l’Association française de comptabilité: 

Identification et maîtrise des risques : enjeux pour l'audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, Belgique, 22-23 

mai 2003, p 06. 

 
2
 Moez Essid, Quels outils de contrôle de gestion pour décliner les stratégies environnementales?, 28

ème
 congrès 

de l'association francophone de comptabilité: "Comptabilité et Environnement", Univ-Poitiers, jeudi 24 mai, p 12. 

  
3
  Sophie Marquet-Pondeville, Le contrôle de gestion environnemental, Presses universitaires de Louvain, 

Belgique, 2003, p 22. 

 
4
 Angèle Renaud, op.cit, p 07. 

، الدؤتدر العلمي الدولر حوؿ التنمية الدستدامة و الكفاءة ااتستخدامية للموارد دور إدارة البيئية في تحسين الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصاديةعثماف حسن عثماف،  5
 .  05، ص 2008أفريل  07/08الدتاحة، كلية العلوـ ااتقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 تتماشى بطريقة الدؤسسة في الدستويات وكل الوظيفية المجااتت كل لإدارة تسعى التي الإدارة ىي الإدارة البيئية"

 ."التقليدية الإدارة بأىداؼ الدساس دوف من البيئة على الحفاظ ومتطلبات
 :في تكمن البيئة إدارة وظيفة بأف فتشتَ الدولية التجارة غرفة أما

 تريع عبر وذلك الدؤسسة لدنتجات ضارة بيئية آثار وجود عدـ تضمن التي الشاملة الآلية من نوع وتصميم إيجاد" 

 .التاـ" الدنتج إلذ ووصوات والتصميم بالتخطيط بدءا الدراحل
 في البيئة إدارة نظاـ إدخاؿ من الدؤسسات تجنيها التي الفوائد البيئة على للحفاظ الأمريكية الوكالة لخصت وقد

 التالية: النقاط
 .البيئي الأداء تحستُ -
 .التنافسية ورفع تدعم -
 الأمواؿ. توفتَ -

 .الدؤسسة صورة تحستُ -

 . البيئية القانونية للالتزامات الأفضل التسيتَ ضماف -
 نظاـ"أنو ( على ISO 14001و يرتبط مفهوـ الإدارة البيئية بمفهوـ نظاـ الإدارة البيئية الذي يعرؼ من خلاؿ )

لتخطيطية، الدسؤوليات، الأساليب، ا التنظيمي،الأنشطة الذيكل على يشتمل الكلي الإداري النظاـ من فرعي
 1ة.للمؤسس البيئية بالسياسات والعناية وتقييم وتنفيذ تطوير إلذ تهدؼ التي والدوارد التقنيات، العمليات

،  (roue de Deming ( على مبادئ نموذج ديدينج للتحستُ الدستمر )SMEو يقوـ نظاـ الإدارة البيئية )    
 2 (.PDCA ( أو )plan-do-check-actيسمى ) ما إطار في إليها يشار والتي

 من الدؤسسة تدكن التي والعمليات الأىداؼ تحديد السياؽ ىذا في يعتٍ فالتخطيط :(PLANالتخطيط ) -

 من العالدية الدعتمدة الدرجعية الدواصفات أو الدعايتَ من ااتنطلاؽ يتم الإطار ىذا البيئية. وفي السياسات تنفيذ

 . (ISOللتقييس ) الدولية الدنظمة مثل الدولية الدنظمات
 .والتسويقية الإنتاجية و التموينية الدؤسسة أنشطة لجميع شاملا يكوف أف البيئي التخطيط على وينبغي

                                                           
1
 Christopher Sheldon and Mark Yoxon, Environmental Management Systems, 3rd edition, Earthscan, USA, 

2006, p 276. 

 .08، ص مرجع سابق، عثماف حسن عثماف 2
 L’agence de développement et d’urbanisme ,Manuel environnement: Système de Management -و: 

Environnemental, ADU,  Montbéliard, France, novembre 2011, p 02. 
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 وحيث لذا لسطط ىو كما البيئية والسياسات العمليات تنفيذ في تتمثل التي الوظيفة وىي (:DOالتنفيذ ) -

 .الدؤسسة أنشطة تشمل تريع

 القانونية بالإجراءات يتعلق ما في الدمليات ومتابعة مراقبة في تتمثل وظيفة وىي: (CHECKالمراقبة ) -

 الذي النجاح مدى تقييم ،أي البيئي الأداء تقييم على العمل مع البيئية السياسات وأىداؼ التشغيلية والدتطلبات

 يسمى ما خلاؿ الرقابة من تتم الإطار ىذا الدؤسسة. وفي قبل من الدتخذة البيئية والتدابتَ الإجراءات حققتو

 أو مراقبة التسيتَ البيئي.  (Eco-controllingالبيئية ) بالرقابة
 يتضمن حيث العمليات، وتقونً بتصحيح القياـ الأمر، تطلب تستدعي،إذا الوظيفة ىذه(: ACTالتطوير) -

  .فعاليتها لتأمتُ الدائم العمل أي للعمليات، الدستمر التحستُ ( ISO 14001) الدعيار
 و الشكل الدوالر يوضح ذلك:   

 ( نموذج عجلة ديمينج للتحسين المستمر50شكل رقم )
 

 
 

 

 

 

 

Source: L’agence de développement et d’urbanisme , manuel environnement: Système de Management 

Environnemental, ADU,  Montbéliard, France, novembre 2011, p 02. 

 
و من خلاؿ ما تقدـ يدكن القوؿ بأف نظاـ مراقبة التسيتَ البيئي يلعب دورا فعاات في الإدارة البيئية، حيث يعتبر    

أحد عناصره خاصة فيما يتعلق بالقياس و متابعة الأداء البيئي، من خلاؿ عدة أدوات من بينها: لوحة القيادة البيئية، 

  التدقيق البيئي، المحاسبة البيئية،...
 

                                                           

   الثالثسيتم تناوؿ لستلف ىذه الأدوات الخاصة بقياس الأداء البيئي في الفصل. 

 

 

 تنفيذ تخطيط

 تطوير مراقبة

خبرة    
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 مراقبة التسيير الاجتماعي -2
 نشأة مراقبة التسيير الاجتماعي 2-1

إف مراقبة التسيتَ التقليدي كاف يهمل الدظاىر اللامادية مثل: الدعارؼ، الكفاءات، إدارة الدوارد البشرية، التكوين،    
 2008التوظيف، الدافعية، التحفيز... و لكن منذ بداية القرف الحادي و العشرين و خاصة فتًة الأزمة العالدية 

 ج البعد اللامادي ضمن لرااتتها.تطورت مفاىيم تسيتَ الأداء لتتوجو لضو إدما 
من ىنا كانت حتمية إعداد نظاـ مراقبة التسيتَ اللامادي الذي وجد من مفهوـ الأداء مصدرا لو، فأصبح اليوـ يتبتٌ 
تقييم الأداء الدستداـ أو الشامل بدات من الأداء الدالر )التقليدي (. و ىذا يعتٍ قدرة الدؤسسة على البقاء و التطور في 

 الطويل.الددى 
كما ينظر للرأسماؿ البشري كأىم عامل يساىم في خلق القيمة الدستدامة، و ىذا ما حتم على مراقبة التسيتَ تطوير    

أدوات تقييم الأداء و ابتكار أدوات تختص بتقييم الأداء اللامادي و رأس الداؿ البشري، و منو على الدصالح الدختصة 
لدراقبة التسيتَ لإدماج مهاـ قياس الرأسماؿ البشري و قياس مردودية ااتستثمار بتسيتَ الدوارد البشرية فتح المجاؿ 

 1اللامادي.
الدنظمات و كذا  لحاجةمن الطبيعي أف ينبثق نظاـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي من نظاـ مراقبة التسيتَ و ىذا نظرا و   

عنصر وامتداد لدراقبة التسيتَ، و يساىم في لأجل دعم العمل الرقابي. إذف فنظاـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي ىي 
ساب التكاليف الناتجة عن العمل والفوائد الدرتبطة بها وتحليل التغتَات في ، و يهتم بحالتوجيو ااتجتماعي للمنظمة

الكتلة الأجرية. كما تساعد ىذه الوظيفة في إدارة القوى العاملة و متابعة أداء الدوارد البشرية من خلاؿ مؤشرات 
 2ية.قو 

  3و يهتم نظاـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي بما يلي:
 متابعة كافة الدصاريف الدتعلقة بالأفراد، الكتلة الأجرية و تحليل تغتَاتها. 
  مراقبة الأنشطة و متابعة الأداء الفردي و الجماعي. 
  .إعداد الديزانية الدتعلقة بمصاريف الأفراد و تحليل ااتلضرافات مقارنة بااتلصاز 
  إعداد، وضع و الإشراؼ على وضع نظاـ للمعلومات يساعد في إعداد لوحة قيادة فعالة تسمح بمتابعة

 أنشطة و أداء العماؿ و أجورىم و نفقاتهم...
                                                           
1
 Laurent Cappelletti, Contrôle gestion de l’immatériel: Une nouvelle approche du capital humain, Dunod, 

paris, 2012, p 01.  

 
2
 Emilie Collin, Le contrôle de gestion sociale, 2

ème
 édition, Gereso, paris, 2017, p 11. 

3
 Bernard Martory, Contrôle de gestion sociale, 8

ème
 édition, Vuibert, paris, 2015, p 02. 

https://www.eyrolles.com/Accueil/Editeur/3133/gereso.php
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 المكلفون بمراقبة التسيير الاجتماعي 2-2
طها، فيمكن إف تعيتُ مسؤوؿ عن أداء مهاـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي يكوف حسب حجم الدؤسسة أو نوع نشا  

أف توكل إلذ الدسؤوؿ الدكلف بالدالية و الخزينة، الذي يقوـ بتسديد الأجور الشهرية، تقييد ااتقتطاعات و الدساهمات 
 و كذا متابعة مستوى ااتلتزامات الدالية التي تدثل الكتلة الشهرية.

تسيتَ ااتجتماعي عنصر أو مصلحة كذلك يدكن أف توكل إلذ مراقب التسيتَ للمؤسسة، و ىذا في حالة كوف مراقبة ال
 1تابعة لقسم مراقبة التسيتَ في الدؤسسة. كما يدكن أف توكل لدسؤوؿ إدارة الأفراد.

 أبعاد نظام مراقبة التسيير الاجتماعي 2-3
 2يقوـ نظاـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي على بعدين هما:

تقوـ كل مصلحة بإعلاـ الدستوى الأعلى منها حسب التدرج السلمي بتقدنً  نظام التقارير الاجتماعية: -أ
الدعلومات حوؿ الأنشطة الدتعلقة بالجانب ااتجتماعي و كذا نتائج أداء العماؿ في لستلف مراكز الدسؤولية. ىنا يتعلق 

لرموعة أو لرمع يتم إعداد نظاـ الأمر بنظاـ التقارير الداخلي، و في حالة الدصالح اللامركزية التابعة لدؤسسة أـ أو 
أشهر (، لكن يتم إدراج التقرير على النشاط ااتجتماعي ضمن التقرير الشامل )أي مع التقرير  03تقارير دوري )عادة 

 المحاسبي و الدالر ( و لكن يظهر في بند مستقل، و يتم إرساؿ التقرير الشامل إلذ الإدارة العامة )الدقر ااتجتماعي (.
نظاـ التقارير الخارجي فيكوف موجها للأطراؼ ذات الدصلحة مع الدؤسسة )مستثمرين، لشثلتُ، لزللتُ  أما فيما يخص

 ماليتُ... (.

و يتعلق الأمر بالسماح للإطارات الدكلفة بالدوارد البشرية و الددراء بمتابعة و بصفة منتظمة الرقابة الاجتماعية:  -ب
التي  بتسيتَ الدوارد البشرية، و يتم ذلك بااتعتماد على أداة لوحة القيادةالدتعلقة  الإستًاتيجيةالدعطيات العملية و 

تضم مؤشرات يتم اختيارىا بدقة و عناية و ات تكوف كثتَة العدد بشرط أف تقدـ قراءة أكثر. و تجدر الإشارة إلذ أنو 
 يوجد لوحات قيادة اجتماعية موجهة لقياس أداء الدوارد البشرية.

و يدكن اختيار مؤشرات الأداء ااتجتماعي و إعدادىا ليس فقط على مستوى الدصالح الدختصة بالدوارد البشرية و   
إنما يدكن ذلك من طرؼ الإدارة العامة في إطار ما يعرؼ بلوحة القيادة الإستًاتيجية )أو ما يعرؼ ببطاقة الأداء 

                                                           
1
 Ibidem, p 09. 

2
 Gérard Naro, Les indicateurs sociaux: du contrôle de gestion aux développements récents du pilotage et du 

reporting, séminaire national sur: Management et gestion des ressources humaines: stratégies, acteurs et 

pratiques, le 23, 24, 25 et 26 août 2005, Cité internationale universitaire, Paris, pp 44-45. 
  .سيتم التطرؽ لذذه الأداة بالتفصيل في الفصل الثالث 
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لى مستوى مراكز الدسؤولية الدتمثلة في الوظائف التالية الدتوازف (. كما يدكن كذلك إعداد مؤشرات اجتماعية ع
 )تسويق، مالية، الإنتاج... ( و كذا على مستوى الورشات و الوحدات و الدعامل...

 و لوحات القيادة الدعتمدة يدكن أف تكوف لوحة قيادة للتسيتَ، بطاقة الأداء الدتوازف أو لوحة القياد ااتسكندنافية.
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 نظام المعلومات في خدمة مراقبة التسييرالمبحث الثالث: 
يعتبر نظاـ الدعلومات عنصرا أساسيا لعملية التسيتَ و بالتالر الدكوف الرئيسي لنظاـ مراقبة التسيتَ، و ات يدكن تشغيل   

فاعلية النظاـ الرقابي، و ىذا الأختَ إات بشبكة معلومات منظمة لذذا الغرض. فكلما كانت الدعلومة لرمدة كلما قلت 
 بالعكس كلما تديزت بالحركية كلما شكلت تدفقا حيويا للنظاـ الرقابي.

 
 المطلب الأول: ماهية نظام المعلومات

 المعلومات نظام مفهوم -1
بالدنظمة، كما أف  الخاصة الدعلومات إدارة اتحتياجات استجابة الثانية العالدية الحرب بعد الدعلومات نظاـ فكرة ظهرت
 في و سهلت في عملية تسيتَىا. الدعلومات من كبتَة كميات ومعالجة تخزين تسهل الإعلاـ الآلر أجهزةظهور 
الإعلاـ  نظاـ بتُ الخلط إلذ الأحياف بعض في تصل ،الدعلوماتب ااتىتماـ على كبتَ بشكل أثرت فقد نفسو، الوقت
 .الدعلومات نظاـو  الآلر

 1".تقليدية" ستبقى بالتي مقارنة للمؤسسة الدؤىلة "الحديثة" الدميزة السمةإلذ حد ما  الدعلومات نظاـلذا فقد اعتبر 
 (  Jacques Sornetتجدر الإشارة إلذ تعريف الدعلومة، فالدعلومة حسب ) تعريف نظاـ الدعلوماتالتطرؽ لو قبل   

 فقطعبارة عن: "داتلة و حقيقة تزيد من الدعرفة حوؿ شخص، شيء أو حدث، أما الدعطيات الخاـ ات تصبح معلومة 
 2"....مشكلةحل  قيم، ،نظاـ ،معتُ، نظاـ، قيمة بسياؽ يتعلق فيما معناىا تجد عندما

دة كما و نوعا، في الفرز و التحليل و يعرؼ )خالد قاشي ( الدعلومة على أنها "البيانات التي تدت معالجتها بطريقة لزد
  3و التبويب و التلخيص و إجراء العمليات الدختلفة لتعطي معنا كاملا يدكن من استخدامها".

 4و لكي تكوف الدعلومة جيدة و أكثر نفعا يجب أف تتوفر على الشروط الآتية:
 الدلائمة و الصلاحية 
 الدقة 
 تقديدها في الوقت الدناسب 
 الدرونة 
 الوضوح 

                                                           
1
 Hélène Löning, le contrôle de gestion: organisation, outils et pratiques, 3

ème
 édition, Dunod, paris, 2008, p 206. 

2
 Jacques Sornet, Systèmes d’information de gestion, 2

ème
 édition, Dunod, paris, 2017, p 01.  

 .49ص  ،2014دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، ، نظام المعلومات التسويقية: مدخل اتخاذ القرارخالد قاشي،  3 
 .51-50نفس الدرجع السابق، ص   4
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 القالية للمراجعة 
 الشموؿ 
 السرعة و السهولة في الحصوؿ عليها 
 ارتباطها بالحاجات 

 نظاـيعمل  ، (إدارة أو مؤسسة) نظمةالد في  ( أنو: "...Jacques Sornet)أما بالنسبة لنظاـ الدعلومات فتَى   
 أو أفراد قبل من الدناسب، الوقت في لدهاـا ، بضماف حسن تنفيذالدعلومات وتداوؿ حفظتقييد، على  الدعلومات

 1".آلية أنظمة
 ( بأنو: "نظاـ آلر يقوـ بجمع الدعلومات و تنظيمها و إيصالذا و AISAو تعرفو ترعية نظم الدعلومات الأمريكية )  

 2عرضها اتستعمالذا من قبل الأفراد في لرااتت التخطيط و الرقابة للأنشطة التي تدارسها الدؤسسة".
 دعم: الدعلومات نظم بػاستخداـ الدتعلقة القضايا انتشار إلذ ( فيشتَاف 2002" )  F. Roweو R. Reix أما "  

و يقتًحاف . التنويع لراؿ فيو  التقتٍ بالتطور وثيقًا ارتباطاً مرتبط لراؿ الدساعدة في عملية ااتتصاؿ، بناء ،القرار اتخاذ
 التعريف التالر:

 الأنشطة و الأعماؿ في الدؤسسةلستلف  التي تحفظ، تخزف و تحوؿ ااتجتماعية العوامل من لرموعة ىو الدعلومات نظاـ"
 3."التشغيل أوضاع و الدعلومات تقنيات خلاؿ من
نظاـ من الأنظمة الأخرى الدوجودة بالدشروع، يقوـ بمهمة تجميع  " ( فيعرفو بأنو:صلاح الدين عبد الدنعم مبارؾأما )  

البيانات و تحويلها إلذ معلومات حسب إجراءات و قواعد لزددة تساعد بها الإدارة و فئات أخرى في اتخاذ القرارات 
ها و تخزينها و . و العناصر الرئيسية لنظاـ الدعلومات ىي تجميع البيانات و تشغيلالرقابةالتي تتعلق بالتخطيط و 

 4".استًجاعها و تحويلها

      وظائف نظم المعلومات -2
تعد نظم الدعلومات الدصدر الأساسي لتزويد الإدارة بالدعلومات الدناسبة لعملية اتخاذ القرارات الرشيدة إذ تساىم 
معلومات نظاـ في زيادة قدرة الإدارة على رسم الخطط و السياسات الصحيحة و إيجاد التنسيق الدتكامل  بتُ عوامل 

فرعيا ضمن نظاـ أكبر، إذ أف النظاـ يتكوف من لرموعة من الأنظمة المحيط الداخلية و الخارجية، و إف أي نظاـ يعد 
                                                           
1
 Jacques Sornet, op.cit, p 01. 

، دار اليازوري العلمية نظم المعلومات المحاسبية وفاعليتها في ظل الدور الإستراتيجي لمنظمات الأعمال،‎‎الجبوري طلاؿ لزمد علي الججاوي و فؤاد عبد المحسن  2
 .13، ص ،2014للنشر والتوزيع، عماف، 

3 Hélène Löning (2008), op.cit, p 207. 

 .51، ص 2000، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، الإداريةاقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية و صلاح الدين عبد الدنعم مبارؾ،   4
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الفرعية الدتمثلة في نظم الإنتاج، التسويق، الأفراد...الخ تسعى بصورة مشتًكة لتحقيق ىدؼ معتُ من خلاؿ قيامها 
 1بمجموعة من الفعاليات و الأنشطة.

 فعاليات نظام المعلومات -3
ؿ على الدعلومات الدلائمة، و الفعاليات و الأنشطة يقوـ بها كي يستطيع الحصو يتضمن نظاـ الدعلومات لرموعة من 

 2ىي:

 ( Inputالمدخلات ) 3-1
ىي نقطة البداية في عمل النظاـ و تتمثل بااتحتياجات الأساسية لعمل النظاـ و من الدمكن أف تكوف مدخلات 

 نظاـ معتُ بمثابة لسرجات لنظاـ آخر أو عدة نظم أخرى.
إف البيانات تشكل مدخلات النظاـ و لأنها متعلقة بعمليات الدؤسسة و بقية الأحداث فيتم ترعها و إدخالذا إلذ 

عمليات الدعالجة اللاحقة، فالدستندات و الوثائق التي تصور العمليات بتُ الدؤسسة و البيئة المحيطة  أجلالنظاـ من 
 خل نظاـ الدعلومات.دتشكل م

 (Processingالمعالجة ) 3-2
تدثل الجانب الفتٍ من النظاـ و ىي لرموعة من العمليات التي يتم بواسطتها تحويل الددخلات إلذ لسرجات بطرؽ 
التشغيل الدختلفة من تسجيل، تلخيص، حساب، مقارنة...الخ. و يستخدـ اصطلاح معالجة البيانات عادة للتعبتَ 

و تحليلها لتحويل مدخلات النظاـ إلذ لسرجات ذات قيمة لدتخذي  تعن الأسلوب الذي يتم بواسطتو تخزين البيانا
للحصوؿ على معلومات إلذ:  تالقرارات أو مستخدميها من الفئات الأخرى. و تصنف عمليات معالجة البيانا

 التصنيف، التًتيب، الحساب، التلخيص، التخزين و التوثيق.

 (Outputالمخرجات ) 3-3
الذي يذىب إلذ البيئة المحيطة أو إلذ نظم أخرى. و قد تكوف ىذه الدخرجات على  ىي الناتج النهائي من النظاـ

صورة منتج نهائي أو وسيط أو معلومات تستخدـ في اتخاذ القرارات أو تستخدـ بمثابة بيانات لنظاـ معلومات آخر. 
التي تقدـ إلذ الدستفيدين و و الدخرجات ىي الدعلومات الناتجة عن النظاـ و عملياتو و ترتبط بنحو مباشر بأىدافو 

 تتمثل بالتقارير.

                                                           

 .13، ص مرجع سابق، فؤاد عبد المحسن الجبوري وطلاؿ لزمد علي الججاوي   1
 .15-13، ص نفس المرجع السابق  2
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 (Feedbackالتغذية العكسية ) 3-4
ىي عملية قياس رد فعل الدستفيدين على عمل النظاـ، فقد يقوـ النظاـ بأداء وظائفو كما ىو مفتًض، و لكن بعض 

و تتضمن  تغيتَا في النظاـ.الدعلومات التي يقدمها ات تلائم حاجات الدستخدمتُ، عندئذ يطلب الدستخدموف إحداث 
التغذية العكسية جزءا من مفهوـ الرقابة، و يعد الدور الرئيس لذا معرفة إف كاف النظاـ يتحرؾ باتجاه الصاز الأىداؼ 
الدخطط لذا في ضوء التعديلات الضرورية على الددخلات و العمليات و التأكد من أف الدخرجات الدناسبة قد 

 أنتجت.
بأنها الدخرجات التي ترسل إلذ النظاـ ثانية بمثابة مصادر للمعلومات. كما تعتٍ التغذية العكسية  ( Hallكما عرفها )

عملية تصحيح ااتلضرافات أو الأخطاء التي يتعرض لذا عمل النظاـ و ىي أشبو ما يكوف بالرقابة الذاتية للتأكد من 
بالتغذية العكسية يستكمل النظاـ دورتو و يقلل مدى فاعلية النظاـ في تحقيق أىدافو و تلبية احتياجات بيئتو. و 

 الفجوة ما بتُ ااتلصاز الفعلي و النتائج الدستهدفة. 

 ERPنظام تخطيط موارد المؤسسة  -4
 كأداة أيضا ولكن الدعلومات نظاـ حيث من فقط ليس متميزا مرجعا اليوـ ( ERP) الدؤسسة موارد تخطيط يبدو
 أهمية بالغة الدؤسسة موارد تخطيط أنظمة اكتسبتو منذ منتصف تسعينيات القرف الداضي . مراقبة التسيتَ لنظاـ فعالة

 .جديدة ببرامج منتظم بشكل و تتدعم باستمرار تتطور فهي ،للتسيتَ الدعلومات نظم لراؿ في
الدعلومة لأساسية للتسيتَ ضمن نظاـ معلومات واحد أين تستَ الوظائف ا يقوـ نظاـ تخطيط موارد الدؤسسة بإدماج

 1.بطريقة آلية
 و ERP  (Planning Resource Enterprise ) ااتلصليزية باللغة الدؤسسة موارد تخطيط نظاـو يقابل   

 الدتكاملة، الإدارة برلريات تعتٍ و ، PGI   (Progicielle de Gestion intégré الفرنسية باللغة يقابلو
 للاستخداـ تطبيقات لرموعة مع برلريات بأنو ( Wilkinson) عرفو فقد ، ERP ىو الشائع الدصطلح أف إات

 Alballaa) ويراه الوظائف، من اىوغتَ  البشرية الدواد وإدارة والتمويل كالمحاسبة الوظيفي، النطاؽ في الواسع
&Mudimigh ) حسب و ،موحدة بيانات قاعدة في الدعلومات نظم برلريات فيو تتكامل يذال النظاـ بأنو 

(Farzaneh  )  تريع لخدمة وتصميمها اىتطوير  تم التي و النمطية، البرلريات من حزمة على تعتمد تقنية نظم 
 .موحدة بيانات قاعدة من انطلاقا للإدارات، الدختلفة ااتحتياجات يخدـ واحد نظاـ في للمنظمة الرئيسية العمليات

                                                           
1
 Hélène Löning (2008), op.cit, p 211. 
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 نظم برلريات فيو تتكامل حيث متكامل، معلومات نظاـ أنو على الدؤسسة موارد تخطيط نظاـ تعريف يدكن سبق لشا
 للإدارات الدختلفة ااتحتياجات و للمنظمة الرئيسية العمليات تريع لخدمة موحدة بيانات قاعدة في الدعلومات
 .الإدارية والدستويات الوظيفية

 الدؤسسة لو فوائد عديدة أهمها: موارد تخطيط نظاـ تبتٍإف   
 ُالنظاـ عمليات كفاءة تحست 
 ااتستًجاع عمليات وتحستُ البيانات معالجة زمن تقليل 
 بالدنظمة القرارات صنع جودة وتحستُ الوقت ربح 
 الدشكلة جوانب لحل وشمولية دقة أكثر معلومة على الحصوؿ 
 والفروع الأقساـ لستلف بتُ الدعلومات تبادؿ تسهيل 
 للمعلومات الوصوؿ سهولة 
 التقارير وتحستُ البيانات، ودقة تناسق 
 الزائدة والبيانات العمليات تجنب 
 التأختَ وتقارير ااتستًداد تقليل 
 التكاليف تخفيض 
 الدنظمة ولقرارات للمنظمة الواسع التحليل طريق عن الرقابة وتحستُ الوقت ربح 
 الذيكلة وإعادة العمليات في التغيتَ تبتٍ سهولة . 
 1 التوريد سلاسل وإدارة الزبائن مع العلاقة مثل النماذج توسيع. 

 
 المطلب الثاني: نظام المعلومات المحاسبي و الإداري

 نظام المعلومات المحاسبي -1
 تعريف نظام المعلومات المحاسبي  1-1

يعرؼ نظاـ الدعلومات المحاسبية بأنو أحد النظم الفرعية في الدؤسسة، يتكوف من عدة نظم فرعية تعمل مع بعضها 
البعض بصورة متًابطة و متناسقة و متبادلة و متداخلة بهدؼ توفتَ الدعلومات التاريخية و الحالية و  الدستقبلية، الدالية 

ر الدؤسسة و بما يخدـ تحقيق أىدافها. فنظاـ الدعلومات المحاسبية يتعلق و غتَ الدالية لجميع الجهات التي يهمها أم
                                                           

الجزائرية، العدد  الدؤسسات أداء ، لرلةENTP الآبار في للأشغال الوطنية المؤسسة أداء تحسين في المؤسسات موارد تخطيط نظام دورمزىودة،  نور الدين  1
 .223-222ورقلة، ص  مرباح قاصدي ، جامعة09-2016
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بالبيانات ااتقتصادية الناتجة من الأحداث ااتقتصادية أو العمليات الداخلية. و معظم ىذه البيانات يعبر عنها في 
اعات العمل ( و تتًجم صورة مالية )مثل قيمة الدبيعات للمستهلكتُ ( رغم أف البيانات قد تكوف غتَ مالية )مثل س

 بعد ذلك إلذ بيانات مالية.
كما يعرؼ نظاـ الدعلومات المحاسبي أيضا بأنو لرموعة من الأنظمة الفرعية الدستخدمة في تجميع و تبويب و معالجة و 

 1تحليل و توصيل الدعلومات المحاسبية الدلائمة اتتخاذ القرارات إلذ الإدارة الداخلية و الأطراؼ الخارجية.

 أهداف نظام المعلومات المحاسبي 1-2
إف الغرض الرئيسي لأي نظاـ معلومات لزاسبي ىو توفتَ معلومات لزاسبية لدختلف الدستخدمتُ الداخليتُ كالإدارة 

 أو الخارجيتُ كالزبائن. و توجد ثلاثة أىداؼ يدكن تحديدىا لدساعدة الصاز الغرض الرئيسي الدشار إليو أعلاه.
 لعملياتو معالجة االهدف الأول: دعم 

إف أي مؤسسة تقوـ يوميا بعدد من الأنشطة و الأحداث التي تسمى عمليات، و العمليات المحاسبية ىي العمليات 
الدالية الدتبادلة أي انتقاؿ قيمة أو منفعة بتُ طرفتُ نتيجة قرار أو عمل إداري، و تتضمن أحداث أو عمليات تبادؿ 

البيع التي تحدث في الدؤسسات ااتقتصادية ىو تبادؿ قيمة اقتصادية تدثل عملية القيمة ااتقتصادية، مثلا عمليات 
لزاسبية و التي أساسا يحويها و يعالجها نظاـ الدعلومات المحاسبية. و من الجدير بالذكر أف نشتَ إلذ أغلب العمليات 

دما تشتًي أي مؤسسة اقتصادية غتَ المحاسبية كأمر الشراء على سبيل الدثاؿ يقود إلذ حدوث عملية لزاسبية، فعن
بضاعة على الحساب بناءا على أمر شراء معتُ يؤدي ىذا إلذ حدوث عملية لزاسبية حيث تزداد البضاعة في الدخزف 
و يجعل الدخزف أو الدشتًيات مدينا و يزداد الدائنوف. من ىنا نرى أف العمليات الغتَ لزاسبية أيضا يحويها و يعالجها 

 اسبية لتأثتَىا على العملية المحاسبية.نظاـ الدعلومات المح
معالجة العمليات تكوف موحدة  ومعالجة العمليات المحاسبية و غتَ المحاسبية.  أما بالنسبة لدعالجة العمليات فتشمل

بالدبيعات الآجلة بمختلف الدؤسسات ااتقتصادية  ااتقتصادية بمعتٌ أف معالجة العمليات الدتعلقة الدؤسساتضمن 
شابهة سواء كانت وحدات تجارية أو خدمية و نفس السجلات المحاسبية تستخدـ لذذه الدعالجة لدختلف تكوف مت

الدؤسسات إات أنو من جهة أخرى تفاصيل إجراءات ىذه الدعالجة قد تختلف تبعا لتصميم النظاـ المحاسبي بكل 
 مؤسسة. 

 اـ ػػػاـ الدعلومات المحاسبي. كل نظػػػالتي تعتبر أنظمة فرعية لنظ ة العملياتػػػة معالجػػػة أنظمػػػالج العمليات بواسطػػػو تع   

                                                           
 .20-19 ، صمرجع سابق،‎‎طلاؿ لزمد علي الججاوي و فؤاد عبد المحسن الجبوري  1
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معالجة للعمليات يحتوي على خطوات لنوع خاص من العمليات. فعلى سبيل الدثاؿ نظاـ معالجة الدبيعات لإحدى 
لجة الدؤسسات يقسم إلذ استلاـ الطلب، فوترة، ترحيل إلذ حػ/الددينتُ...الخ. إف مستخدمي لسرجات نظم معا
 1العمليات يصنفوف من الددراء و الدوظفتُ و لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة للمؤسسة كالزبائن، الدوردين، البنوؾ...

 الهدف الثاني: دعم اتخاذ القرار
الذدؼ الثاني الدهم لنظم الدعلومات المحاسبية ىو توفتَ معلومات لعملية اتخاذ القرار و الذي عادة يجب أف يتخذ 

 العمليات التخطيطية و الرقابية للمؤسسة. بالتناسب مع
فمثلا الكثتَ من الدؤسسات تستخدـ نظاـ معلوماتها المحاسبي لدهمة معالجة الدعلومات الحيوية، كتسليط الضوء على 

 ، حيث بمعرفة الأختَ تستطيع الدؤسسة إجراء التخطيط الضروري لإنتاجها.ـالإيرادات الدتوقعة للعاـ القاد
الدعلومات المحاسبي عادة يوفر بعض الدعلومات الدطلوبة لعملية اتخاذ القرار مثلا توفتَ معلومات حوؿ اتجاه إف نظاـ 

الإيرادات للسنة الداضية و الدستوى الحالر لذا و استنادا لذلك تقوـ الإدارة باتخاذ القرارات الدطلوبة. ففي الدؤسسات 
تُ ربما مشتًكتُ أو ضمن عملية اتخاذ القرار، فعلى سبيل الدثاؿ ااتقتصادية الضخمة يكوف بعض الدوظفتُ الرئيسي

لزاسب التكاليف ينشئ تقريرا يتعلق بالتكاليف الفعلية لدكونات الإنتاج لشا يساعد بالتوصية لددير الإنتاج بشراء أو 
 2تصنيع بعض الدكونات اللازمة لعمليات التصنيع.

 لإدارةالهدف الثالث: انجاز الالتزامات المتعلقة با
إف أهمية ااتلتزامات تتحد بتوفتَ الدعلومات اللازمة للمستخدمتُ الخارجيتُ للمؤسسة. فعلى سبيل الدثاؿ الدؤسسات 
ااتقتصادية الدندلرة أو ذات الدلكية العامة لذا التزامات كبتَة كما في الدؤسسات ااتقتصادية الصناعية ذات النفع العاـ، 

إلذ أصحاب الدصالح فيها الذين يشملوف إضافة إلذ الدالكتُ، أف توفر معلومات  تلك الدؤسسات ااتقتصادية مطلوب
  3الدائنتُ، اتحادات العمل، اللجاف التنظيمية، المحللتُ الداليتُ، الدشاركتُ الصناعيتُ و حتى الجمهور العاـ.

 نظام المعلومات الإداري -2
 تعريف نظام المعلومات الإداري 2-1
المحاسبية ليس النظاـ الوحيد في الدؤسسة فهو يعتبر نظاما فرعيا ضمن نظاـ الدعلومات الشامل  إف نظاـ الدعلومات  

إلذ جانب نظاـ الدعلومات الإدارية. و الغرض من ىذا النظاـ ىو مساعدة إدارات الدؤسسات اتتخاذ القرارات الدتعلقة 
لدؤسسات ااتقتصادية مع وضع السياسات بمسؤولياتها، و ىو يوفر معلومات مطلوبة للتخطيط و رقابة أنشطة ا

                                                           
 .28-27، ص 2009، دار اليازوري للنشر، عماف، المعلومات المحاسبيةأساسيات نظم إبراىيم الجزراوي و عامر الجنابي،   1
 .28، ص نفس المرجع السابق  2
 .29، ص نفس المرجع السابق  3
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التصحيحية اللازمة لبعض النشاطات مثل تعرض الدواد الخاـ للتلف، توفتَ معلومات تنظيمية تتعلق بالعاملتُ 
بالدؤسسات ااتقتصادية. ىذا النظاـ يتسع ليشمل تريع الدستويات الإدارية للمؤسسات ااتقتصادية من الددير إلذ أقل 

. و يوظف نظاـ الدعلومات الإداري تريع أنواع البيانات الغتَ عملية )التي ات تنشأ من العمليات ( مستوى إداري فيها
   1ليولد الدعلومات الدالية و غتَ الدالية.

و يدكن تعريف نظاـ الدعلومات الإداري بأنو نظاـ لتحويل البيانات من مصادر داخلية و خارجية إلذ معلومات   
لى تريع الدستويات و في تريع الدهاـ لتمكينهم من اتخاذ قرارات كفؤة و في الوقت الدطلوب تكوف ملائمة للمديرين ع

 2بالنسبة لتخطيط و توجيو و رقابة الأنشطة التي يكونوف مسؤولتُ عنها.
 الأنظمة الفرعية لنظام المعلومات الإداري 2-2
كما في بقية الأنظمة نظاـ الدعلومات الإداري يشمل أنظمة فرعية و التي تتضمن نظم الدعلومات الوظيفية التي    

تتفاعل مع بعضها من خلاؿ عبور البيانات و الدعلومات من خلالذا. و رغم أف أنظمة الدعلومات الوظيفية متنوعة 
ختَة أربعة أنظمة مهمة و ىي الدتعلقة بالإنتاج، التسويق، حسب تنوع الدؤسسات ااتقتصادية إات أنو يوجد في ىذه الأ

 التمويل و الدوارد البشرية.
  نظام المعلومات الإداري أهداف 2-3

 :كالتالر، و ىي  تسعى الدؤسسات إلذ تحقيق عدد من الأىداؼ عند استخداـ نظاـ الدعلومات الإداري
  معلومات مفيدة و التي قد تطلب في الدؤسسة في وقت ترع و تخزين البيانات التي تكوف قابلة للتحوؿ إلذ

 اتحق.
  تقدنً الدعلومات العملياتية الدطلوبة و بشكل ملائم للمستفيدين اتلصاز وظائفهم بأفضل قدرات و لضماف

 انسيابية الإدارة اليومية للمؤسسة.
 ضل القرارات الدمكنة حوؿ تقدـ و بشكل ملائم الدعلومات الإستًاتيجية للمدراء كي يكوف بإمكانهم اتخاذ أف

 مستقبل الدؤسسة.
  لتوسيع سلسلة القيمة للأعماؿ، و الدقصود بهذا أف يكوف نظاـ معلومات الدؤسسة مرتبطا بأنظمة معلومات

خارجية و ات سيما بأنظمة معلومات المجهزين و العملاء و ىكذا فهي تحقق فائدة و تقدـ الدزيد من 
 الدعلومات.

                                                           
 .34، ص نفس المرجع السابق  1
، ص 2014الأردف،  -وزيع، عمافالت، دار غيداء للنشر و نظم المعلومات الإدارية بالتركيز على وظائف المنظمةعبد الناصر علك حافظ و حستُ وليد حستُ،   2

30. 
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 ناحية ااتقتصادية إلذ معلومات أو معرفة.تحويل البيانات من ال  
 .كما تهدؼ إلذ تقدنً حلوؿ للمشاكل الدعقدة و ابتداع منتجات جديدة 
 .تقدنً الدعم و الإسناد لوظائف الدؤسسة الدختلفة 
 .إعادة ىندسة و تحستُ عمليات الدؤسسة الحيوية 
 تصااتت للمشاركة في موارد الدعلومات و يدكن اعتبارىا كطريقة إستًاتيجية اتستخداـ تقنيات الدعلومات و اات

 تحستُ كفاءة و فاعلية عمليات الدؤسسة و بالتالر تساعد الدؤسسة في بلوغ أىدافها الإستًاتيجية.
 .1إدارة و رقابة تدفق الدعلومات بمحاذاة سلسلة القيمة 

 
 : نظام معلومات مراقبة التسييرالمطلب الثالث

 لمراقبة التسييرنظام المعلومات كمادة أولية  -1
يعتبر نظاـ الدعلومات العنصر الأساسي لعملية التسيتَ و بالتالر الدكوف الرئيسي لنظاـ مراقبة التسيتَ، و ات يدكن   

تشغيل ىذا الأختَ إات بشبكة معلومات منظمة لذذا الغرض. فكلما كانت الدعلومة لرمدة كلما قلت فائدة الدراقبة، و 
 ية كلما شكلت تدفقا حيويا لنظاـ الدراقبة.بالعكس كلما تديزت بالحرك

يرتكز نظاـ مراقبة التسيتَ بدرجة كبتَة على نظاـ الدعلومات المحاسبية و الدالية، كما يستعمل مصادر تكميلية   
 للمعلومات تنبثق من الأنظمة الفرعية العملية مثل )الإنتاج، التموين، التجاري، الدوارد البشرية... (.

و في إطار الوجو الجديد لدراقبة التسيتَ من الضروري لدراقب التسيتَ أف يعتمد على نظاـ معلومات اجتماعي و بيئي و 
ذلك لتزويد الأطراؼ ذات الدصلحة مع الدؤسسة )الدساهموف، الدوزعوف، الجماعات المحلية، الدنظمات غتَ الحكومية 

ONG في شكل تقارير اجتماعية و بيئية. ىذه الدعلومات يدكن أف ، الدستهلك، الأجراء،... ( بالدعلومات تقدـ
تستعمل كأداة للتًويج و الحوار مع الأطراؼ ذات الدصلحة، كما يدكن إدماجها ضمن نظاـ مراقبة التسيتَ في شكل 

 2مؤشرات.

 نظام معلومات مراقبة التسييرمراحل سير  -2
 3مراقبة التسيتَ يقوـ بالدراحل التالية:فإف نظاـ معلومات ( C.Alazard et S.Sépari) حسب

                                                           
 .30-29، ص نفس المرجع السابق  1

2
 Sabine Sépari et autres, Management et contrôle de gestion, 4

ème
 édition, Dunod, paris, 2017, pp 16-17. 

3
 C.Alazard et S.Sépari (2018), op.cit, p 19. 
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و تشمل الأعباء، الإيرادات للمحاسبة الدالية، و كذا معطيات لزاسبة التسيتَ، التدفقات الدالية  المدخلات: -
 الداخلية و الخارجية.

 الإجراءات المحاسبية، إعداد الدوازنات، حساب التكاليف و ااتلضرافات. المعالجة: -
  التكاليف، الدوازنات، الدخططات، ااتلضرافات. المخرجات: -

 نظام معلومات مراقبة التسيير (06) الشكل رقم  
 مدخلات                                   معالجة                                مخرجات             

 
 
 

 

Source: C.Alazard et S.Sépari, Contrôle de gestion, 5ème édition, Dunod, paris, 2018, p 19. 
 

  مصادر المعلومات لمراقبة التسيير -3
  1تتمثل مصادر معلومات مراقبة التسيتَ فيما يلي:  

  المحاسبة المالية: 3-1
 العمليات والأحداث تأثتَ وإيصاؿ ،تلخيص تبويب، ،قياس ،تحليل ،تحديد ىي الدالية المحاسبة وظائف أىم -

 .أعمالذا ونتائج الدالر مركزىا على معينة لدؤسسة والظروؼ
 تعطي نظرة شاملة و تركيبية على حسابات الدؤسسة -
 تهم بالتدفقات النقدية الخارجية -
 أساس حساب الضريبة -
غتَ قادرة على الإجابة على مسائل حساب النتائج لذا يجب ااتعتماد على بنية التكاليف لمحاسبة التسيتَ و  -

 تقييم إنتاج الأصوؿ الثابتة للمؤسسة.ذلك لتقييم الدخزوف و 
 

                                                           
1
 Ibidem, pp 20-22. 

  .التسمية القديدة ىي المحاسبة العامة 

 عناصــر التكلفـــــة        
 معطيات ماليـــــــــــة        
 معطيات اقتصادية      
  معطيات ماديـــــــــة       
 معطيات كمية و نوعية  

 

 

 

 

 

 قواعد محاسبية
 الميزانية إجراءات

 خاصة إجراءات

تكـــاليف
 ميزانيــــــــــة
 مؤشرات
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 محاسبة التسيير:  3-2
تقوـ بقياس و تحليل الدعلومات الدالية و غتَ الدالية و جعلها في متناوؿ الدستويات الإدارية الدختلفة اتستخدامها في 

لية من أجل التخطيط و الرقابة و تقييم الأداء و وضع ااتستًاتيجيات الدلائمة، كما تنظم مسار التدفقات الداخ
 الوصوؿ إلذ تكاليف حسب الدنتج و تقدنً رؤية مفصلة لكل نشاط.

  معلومات حول المنظمة: 3-3
يحتاج نظاـ مراقبة التسيتَ الدعلومات الضرورية حوؿ ظروؼ ااتلصاز و القياـ بمختلف الأنشطة و ذلك لإمكانية   

تخص عملية الإنتاج: )الوقت الدستهلك من طرؼ  تحليل الأعباء و التأثتَ على وقت الصاز العمل، مثلا: معلومات
الآلة، الكميات الدنجزة، لسططات العمل و رزنامة ستَ الأشغاؿ، الأعطاؿ، الغيابات... (. كذلك معلومات حوؿ 

 العمليات الأخرى: )عدد الدوردين، عدد الدتعاملتُ، مدة معالجة طلبية، فاتورة، خصائص الدردين، الدناولتُ... (.
لدراقبة التسيتَ البحث عن معلومات في لزيطها لإجراء مقارنات مع الدؤسسات الدنافسة: إحصائيات  كما يدكن   

وطنية حسب الفرع و القطاع، تحقيقات، دراسات استقصائية و دراسات خاصة، بالإضافة إلذ معلومات عن 
 الظروؼ ااتقتصادية مثل: معداتت النمو، التضخم، ااتئتماف، الصرؼ...

تمد نظاـ مراقبة التسيتَ بالطبع ااتتجاىات المحاسبية الدولية كونو يستخدـ الدعطيات المحاسبية و الدالية أختَا، يع  
للأنظمة المحاسبية الدعتمدة، أما أساليبو و تقنياتو ات تخضع لأي نموذج أو اتجاه، فكل مؤسسة تقوـ بإعداد أنظمة 

 داء على الدقاس،  أي حسب حجمها و نوع نشاطها.التنبؤ الخاصة بها، و تصميم لوحات القيادة لتقييم الأ

 1و تصنف الدعلومات التي يستعملها نظاـ مراقبة التسيتَ إلذ:  
 .معلومات إستًاتيجية و أخرى عملية 
 .معلومات صاعدة و أخرى نازلة 
 .معلومات تشغيل و التي تنقسم إلذ معلومات خاصة بالقيادة و معلومات خاصة بالدراقبة 
 ثتَ و ىي أساس التًابط بتُ الأفراد و الدوارد.معلومات التأ 
 .معلومات التوقع و خاصة تلك الدتعلقة بالقيادة 

 

 

                                                           
، -باتنة -، أطروحة دكتوراه )غتَ منشورة (، جامعة الحاج لخضرأدوات مراقبة التسيير بين النظرية و التطبيق: دراسة حالة قطاع صناعة الحليبنعيمة يحياوي،   1

  .53 ، ص2008-2009
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 دور الإدارة في تقديم نظام معلومات فعال -4  
 1و حتى يتستٌ لدراقبة التسيتَ الحصوؿ على الدعلومة الضرورية و في الوقت الدناسب وجب على الإدارة ما يلي:

  ،لعب دور الدنشط بمضاعفة استقباؿ الدعلومات و ذلك بفضل تكوين الأفراد في لراؿ التسيتَ و ااتقتصاد
 فهناؾ معلومات غتَ لزولة للمؤسسة لنقص في تكوين ىؤاتء الأفراد أو اتنعداـ تحفيزىم.  

  الحصوؿ على الدعلومات.اتمركزة الدعلومات بحيث يصبح كل فرد مراقبا ذاتيا في الدؤسسة و منو تتقلص تكلفة  
  تكوين لسزوف من الدعلومات تشكل قاعدة و ذاكرة للمؤسسة، و تسمح لذا خاصة في حالة التكرار برد فعل

سريع من خلاؿ الكشف عن الكفاءات الداضية للمؤسسة في المجااتت التقنية، الدالية، الإستًاتيجية و حتى 
 تياط في انتظار استعمالذا اتحقا.الإنسانية، لذا يجب وضع معارؼ الدؤسسة في ااتح

  إضافة عنصر تدفق الدعلومات إلذ العناصر التقليدية )الدالية و الدادية ( و تنظيمو، و يتولذ تنظيم ىذا التدفق
 مراقب التسيتَ لأف دورىا الرئيسي يتمثل أصلا في تسيتَ الدعلومة الضرورية اتتخاذ القرار.

تؤخذ الدعلومة دوف تدييز، لذا على الإدارة أف تحث و تشجع أخذ الدعلومات من تحديد اتجاه الدعلومة لأنو غالبا ما 
 الديداف.
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 خاتمة الفصل

لقد كاف لدراقبة التسيتَ مكانة و أهمية ضمن الذياكل التنظيمية للمؤسسات، و كانت لذا علاقة بالدمارسات الجارية    
ديات المحيط. فلما كاف العالد ينمو ببطء و قائم على اقتصاد للمؤسسات، و قد تغتَت كثتَا في ظل تغتَات و تح

الإنتاج لد يكن الأمر يتطلب معلومات كثتَة و لشيزة، و انعكس ىذا على أىداؼ مراقبة التسيتَ التي كانت بسيطة و 
 تقليدية، كما اقتصر دورىا فقط في مساعدة الأقساـ المحاسبية باستخداـ أدوات و أنظمة لزاسبية بحتة.

لكن شهد العالد منذ عدة سنوات تغتَات اقتصادية، تكنولوجية و سياسية ىامة دفعت بالدؤسسات إلذ البحث عن 
الدعلومات التي تدكنها من التكيف و فرض ىذا تغيتَ مفاىيم مراقبة التسيتَ. و أىم التحديات التي تواجهها 

، و التي فرضت تغيتَ في إستًاتيجية الدؤسسة المجتمعية و الدسؤولية التنمية الدستدامةأبعاد الدؤسسات حديثا ىي إدماج 
مفهوـ مراقبة التسيتَ و تجديد قواعدىا خاصة فيما يتعلق بدورىا الرئيسي في تقييم الأداء، حيث تجاوز مستوى قياس 

النمط الدالر  منتحوؿ نظاـ مراقبة التسيتَ  و تقييم الأداء الدالر و المحاسبي إلذ قياس و تقييم الأداء الشامل، أي أف
  البحت إلذ النمط المجتمعي.

 كذلك لصد أف لراؿ مراقبة التسيتَ توسع بشكل كبتَ فنجد اليوـ مراقبة التسيتَ ااتجتماعي و مراقبة التسيتَ البيئي
، و امتداد لذا لدراقبة التسيتَ افعنصر  فهماالدنظمات و كذا لأجل دعم العمل الرقابي.  لحاجة ظهرا نتيجةاللذاف 
  ، و يهتماف بقياس الأداء ااتجتماعي و البيئي. كما ينظر لذماللمنظمةو البيئي في التوجيو ااتجتماعي  افيساهم

طبعا كل ىذا بتوافر نظاـ فعاؿ للمعلومات يكوف الدادة الأولية للنظاـ  عاملتُ يساهماف في خلق القيمة الدستدامة.ك
 الرقابي.

لقياس الأداء الشامل في الدؤسسة  دوات الفعالةالأالإطار على لرموعة من و تقوـ مراقبة التسيتَ الحديثة في ىذا 
مؤشرات  بإعماؿللتكاليف الدهملة و  إغفاؿبأبعاده الثلاث: ااتقتصادي، ااتجتماعي و البيئي بشكل متكامل دوف 

و التي سيتم تناولذا في الفصل  فعالة ات تقدـ فقط نتائج بل آفاقا جديدة للحاضر و بما يسمح باستدامة القيمة،
 الدوالر.

   
 



 

 الفصل الثالث
مساهمة نظام مراقبة التسيير 
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 مقدمة الفصل
لقد حضي مفهوـ خلق القيمة منذ ظهوره بأهمية متنامية في بـتلف بؾالات علوـ التسيتَ بدا فيها الادارة الاستًاتيجية، 

 .تسيتَ ابؼوارد البشرية، مالية ابؼؤسسة، بؿاسبة و مراقبة التسيتَ، التسويق و التنظيم
لإرضاء الأطراؼ ذات جاىدة  -يتزايد تعقيدا يوما بعد يوـعالد متعدد الأبعاد،  خضم في  -كما تسعى ابؼؤسسات 

 من خلبؿ برقيق القيمة. و ابغفاظ على متطلباتهم هاابؼصلحة مع
ومع التوجو ابعديد للمؤسسات بكو تبتٍ مفهوـ ابؼسؤولية المجتمعية ارتبطت عملية خلق القيمة بدفهوـ الاستدامة، و التي  

بل تطويرىا و السعي لاستدامتها على  معها القيمة المحققة للؤطراؼ ذات ابؼصلحةمستويات لا تعتٍ فقط المحافظة على 
و ىنا يكوف  و في بصيع ابؼيادين، برستُ الأداء الشامل في ابؼؤسسةضبط و ابؼدى الطويل. و ىذا لا يتأتى إلا من خلبؿ 

  ييم و برستُ الأداء.تدخل نظاـ مراقبة التسيتَ الذي يعد وسيلة فعالة لذلك بتوظيف أدوات قياس و تق

ذلك من خلبؿ بؼوضوع القيمة ابؼستدامة و مساهمة نظاـ مراقبة التسيتَ في برقيقها، و في ىذا الفصل التعرض و سيتم 
 ابؼباحث التالية:

 المبحث الأول: الأداء الشامل: قاسم مشترك بين مراقبة التسيير و المسؤولية المجتمعية 
  تقييم الأداء الشامل في إطار المسؤولية المجتمعيةالمبحث الثاني: أدوات قياس و 
 :للأطراف ذات المصلحةالقيمة المستدامة خلق  المبحث الثالث 
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 المسؤولية المجتمعية: قاسم مشترك بين مراقبة التسيير و الشامل: الأداء الأولالمبحث 
تعدى دور  ابؼسؤولية المجتمعيةتهتم مراقبة التسيتَ التقليدية بتقييم الأداء ابؼالر، بينما و في ظل تبتٍ ابؼؤسسة بؼبادئ    

أي أف الأداء وفق الاجتماعي و البيئي،  الاقتصادي و قياس الأداءلأبعد من ذلك، فأصبحت تهتم حديثا بمراقبة التسيتَ 
تقييم الأداء قياس و فأصبح دور مراقبة التسيتَ ابغديث عية يطلق عليها الأداء الشامل، الأبعاد الثلبثة للمسؤولية المجتم

 الشامل. 

 المطلب الأول: مدخل للأداء
 مفهوم الأداء -1
يعرؼ الأداء على أنو النتيجة النهائية للنشاط أو ابعهد ابؼبذوؿ. و ىو سلوؾ عملي يؤدي لدرجة من بلوغ الأىداؼ  

 ابؼخططة )أي درجة الإبقاز( بكفاءة و فعالية.

 بتُ بذمع التي ىي بالأداء تتميز التي ابؼؤسسة أف أي والكفاءة، الفعالية هما رئيستُ مكونتُ من الأداء مفهوـ و يتكوف
 تسيتَىا. في والكفاءة الفعالية عاملي

.. و أقل وقت بأقل جهدالاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة لتحقيق ابؽدؼ ابؼنشود بأقل التكاليف و تعتٍ  الكفاءةف
 وابغصوؿ على أعلى ابؼخرجات من أقل ابؼدخلبت.

، وتنفذ الأعماؿ ابؼؤسسة كفؤةفمن ابؼمكن أف تكوف الفاعلية فهي درجة برقّق الأىداؼ ابؼسطرّة من طرؼ ابؼؤسسة. أما 
 1تكوف بلب فاعلية. وبالتالرابؼطلوبة،  هاأىداف معىذه الأعماؿ  تتوافقبكفاءة عالية، لكن ليس بالضرورة أف 

 التالر:و يدكن توضيح الكفاءة و الفاعلية أكثر من خلبؿ الشكل 
 ( مصفوفة الفعالية و الكفاءة77شكل رقم )                       

 
 
 
 
 
 
 
 

 .01، ص 8112، دار وائل للنشر، عماف، 10، طأساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل بؿمد صبحي إدريس و طاىر بؿسن منصور الغالبي،  المصدر:
                                                           

1
  Annie Bartoli, Le management dans les organisations publiques, Dunod, France, 2005, p 39. 
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تستطيع برقيق عنصري الكفاءة و الفعالية ىي وحدىا القادرة على النمو يتضح من الشكل السابق بأف ابؼنظمات التي    
و الازدىار و ابقاز الأىداؼ الصحيحة بصورة صحيحة، بينما ابؼنظمات الغتَ الكفؤة و الغتَ فعالة يكوف مصتَىا 

الفعالة التي لا تتمتع الانهيار لأنها لد تستطع ابقاز أىدافها أو أبقزت الأىداؼ ابػاطئة بصورة خاطئة، أما ابؼنظمات 
بالكفاءة سوؼ تستطيع البقاء من خلبؿ برقيق أىدافها و لكن ليس بالكفاءة ابؼطلوبة و ربدا لا تستطيع التنافس في 
الأمد البعيد، إلا أف ابؼنظمات الكفؤة التي لا تتمتع بالفعالية يكوف الابكدار التدريجي مصتَىا لعدـ قدرتها على برقيق 

 الح، أي إبقاز الأىداؼ الصحيحة.أىداؼ أصحاب ابؼص

 مفاهيم تتعلق بالأداء -2
  قيادة الأداء: 2-1

تساعد مراقبة التسيتَ على قيادة الأداء و ذلك من خلبؿ إعطاء مؤشرات الأداء بغرض توجيو القرارات الإستًاتيجية. إذف 
 فمراقبة التسيتَ تعمل على:

العوامل الأساسية للتنافسية من خلبؿ بؾموعة من القرارات و الأنشطة ابؼساعدة على قيادة الكفاءة: بدعتٌ تسيتَ  -
 الإستًاتيجية )مثاؿ: لوحة القيادة للتحكم في جودة ابؼنتجات لغرض التميز عن ابؼنافستُ(.

  ، الرػػػف ابؼائل العملية لتحقيق الأىداؼ المحددة لغرض برقيق التواز ػػػادة الفعالية: بدعتٌ تسيتَ الوسػػػدة على قيػػػابؼساع -
 1)مثاؿ حساب الابكرافات، لتخفيض تكاليف الإنتاج(.

 تقييم الأداء 2-2

يشكل تقييم الأداء جزءا و مرحلة ىامة من عملية مراقبة التسيتَ، يتم من خلببؽا تقييم الابقازات التي حققتها ابؼؤسسة   
قوؼ على مدى النجاح في برقيق الأىداؼ و تنفيذ مقارنة بابؼستويات التي كانت ترغب في الوصوؿ إليها. بدعتٌ آخر الو 

ابػطط و بذسيد الاستًاتيجيات. إف تقييم الأداء يتطلب وجود مؤشرات مرجعية تسمح بابغكم على أداء ابؼؤسسة و من 
 ثم ابزاذ الإجراءات التصحيحية التي تسمح بتحسينو. 

النتائج ابؼطلوب برقيقها، أو ابؼمكن الوصوؿ إليها حتى  و يعرؼ تقييم الأداء على أنو: "قياس الأداء الفعلي و مقارنة  
تكوف صورة حية بؼا حدث و يحدث فعلب، و مدى النجاح في برقيق الأىداؼ و تنفيذ ابػطط ابؼوضوعة بدا يكفل ابزاذ 

 2الإجراءات ابؼلبئمة لتحستُ الأداء".
 

                                                           
1
 Claude Alazard (2007), op.cit, pp 23-26. 

 .223-222، ص ص مرجع سابقنعيمة يحياوي،  2
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 قياس الأداء 2-3
كما يعرؼ على أنو ابؼراقبة ابؼستمرة لابقازات برامج ابؼنظمة و   برديد مقدار نتائج  ابؼؤسسة. عن قياس الأداءيعبر   

 توثيقها، و لا سيما مراقبة و توثيق جوانب ستَ التقدـ بكو برقيق غايات موضوعة مسبقا.
عناصر برامج ابؼنظمة. و من و عادة ما تكوف ابعهة التي تقوـ بإجراء عملية قياس الأداء ىي الإدارة ابؼسؤولة عن مفردات 

ابعدير بالذكر أف مقاييس الأداء يدكن أف تتناوؿ أنواع أو مستويات أنشطة البرامج ابؼنفذة، و ابؼنتجات و ابػدمات التي 
تنشأ من تلك البرامج، و نتائج تلك ابؼنتجات و ابػدمات ابؼقدمة. فالبرامج ىي تلك الأنشطة و ابؼشاريع أو الوظائف 

 التي بؽا غايات بؿددة أو بؾموعة من الأىداؼ ابؼتجانسة. أو السياسات
و من الناحية الكمية فإف مقاييس الأداء تعطي ابؼنظمة صورة مهمة حوؿ منتجاتها و خدماتها و العمليات التي تؤدي إلذ 

مقاييس الأداء  إنتاج تلك ابؼنتجات و ابػدمات. فهي إذف أداة تساعد ابؼنظمة على فهم و إدارة و برستُ عملياتها. إف
 الفاعلة تساعد منظمة الأعماؿ على فهم و استيعاب ما يلي:

 .مستوى جودة أعمابؽا 

 في برقيق غاياتها. ـىل أف ابؼنظمة تتقد 

 .ما ىو مستوى رضا عملبئها 

 .ىل إجراءات أعماؿ و عمليات ابؼنظمة تستَ وفق الرقابة الإحصائية 

علومات الضرورية لابزاذ القرارات الصحيحة و ابزاذ الإجراءات التصحيحية و عموما فإف مقاييس الأداء توفر للمنظمة ابؼ
 1ابؼلبئمة.

 أهمية قياس الأداء: -3
 2إف عملية قياس الأداء تعتبر ذات أهمية تذكر، حيث تؤدي إلذ: 

 .برقيق عدة فوائد للمنظمة، حيث أنها توفر مدخلب واضحا للتًكيز على ابػطة الإستًاتيجية للبرنامج 

 من تركيز الاىتماـ على ما يجب ابقازه و يحفز ابؼنظمات على توفتَ الوقت و ابؼوارد و الطاقات  سالقيا يدكن
حوؿ بؾريات ستَ التقدـ بكو الأىداؼ. و إذا  ةاللبزمة لتحقيق الأىداؼ. كما أف القياس يوفر التغذية العكسي

على برليل الفجوات ابؼوجودة في الأداء و  ما كانت النتائج بزتلف عن الأىداؼ يكوف بدقدور ابؼنظمة أف تعمل
 إجراء التعديلبت التي تعيدىا إلذ مسارىا ابؼنشود.

 .إف قياس الأداء يؤدي إلذ برستُ إدارة ابؼنتجات و ابػدمات و عملية إيصابؽا إلذ العملبء 

                                                           
 .20-19، ص ص 2009، دار وائل للنشر، عماف، 01، طأساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل بؿمد صبحي إدريس و طاىر بؿسن منصور الغالبي،  1
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  ُابؼنظمة و عملبئها إف قياس الأداء يحسن الاتصالات الداخلية بتُ العاملتُ، فضلب عن الاتصالات ابػارجية بت
و متعامليها. فالتأكيد على قياس و برستُ الأداء يؤدي إلذ إيجاد مناخ جديد من شأنو التأثتَ في بصيع ابؼنظمات 
ابؽادفة للربح و غتَ ابؽادفة. و تعتمد عملية بصع و معابعة ابؼعلومات الدقيقة على فاعلية إيصاؿ ىذه ابؼعلومات 

 لأساسية وفق إستًاتيجية ابؼنظمة.حوؿ رسالة ابؼنظمة و أنشطتها ا

 .إف قياس الأداء يساعد على تبرير تنفيذ البرامج و تكاليفها 

  يدكن لقياس الأداء أف يبتُ مدى قياـ ابؼنظمة بدعابعة احتياجات المجتمع من خلبؿ إحراز التقدـ بكو برقيق
 الغايات.

 ث أف القياس يوفر بيانات حقيقية ملموسة إف قياس الأداء يشجع على التوجو بشكل بناء بكو حل ابؼشاكل، حي
 يدكن الاستناد عليها في ابزاذ قرارات سليمة حوؿ عمليات ابؼنظمة.

  لا يدكن أف يكوف ىنالك برستُ من دوف قياس، فإذا ما كانت ابؼنظمة لا تعلم أين ىي الآف من حيث واقع
 تتمكن من الوصوؿ إلذ حيث تريد. عملياتها فإنها لن تتمكن من معرفة مستقبلها، و بالتأكيد فإنها لن

 .تعزيز ابؼساءلة 

 .برستُ عملية توصيل ابػدمات 

 .تعريف بـتلف ابؼتعاملتُ بجهود ابؼنظمة 

 .ُإعلبـ ابؼتعاملت 

 .اكتشاؼ ابؼشاكل و معابعتها 

 .إدارة العمليات و برسينها 

 .ابغصوؿ على صورة واضحة حوؿ فاعلية و كفاءة البرامج و العمليات و الأفراد 

 المطلب الثاني: الأداء الشامل
في ظل زيادة الوعي و تطور أذواؽ ابؼستهلكتُ و كذا زيادة وعي بـتلف ابؼؤسسات بالتحديات البيئية ابؼفروضة و كذا   

الاجتماعية، فإف دور ابؼؤسسة في المجتمع قد توسع، و وظيفتها لد تعد منحصرة فقط في برقيق الأىداؼ ابؼالية في الأجل 
و لكنها اليوـ تدمج الانشغالات المجتمعية التي تهدؼ إلذ ترقية و زيادة  القصتَ و ابؼتوسط لأجل إرضاء ابؼساهمتُ،

 الاستدامة في ابؼؤسسة و كذا ابعانب البيئي و في الأجل الطويل.

 و بابؼوازاة مع تطور دور ابؼؤسسة في المجتمع فإف مفهوـ الأداء في ابؼؤسسة قد تغتَ، بدعتٌ أف النظرة الكلبسيكية للؤداء و 
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فقط في ابؼنظور ابؼالر و في الأجل القصتَ قد تغتَ و انتقل إلذ منظور أوسع و أشمل ذو ثلبثة أبعاد  التي تنحصر
 1)اقتصادي، اجتماعي و بيئي(.

التي لد  –و لد يعد بقاء ابؼؤسسة و استمرارىا مرتبطا فقط بابعوانب ابؼالية لأنشطتها، ففي ظل توسع مسؤولية ابؼؤسسة   
( تطالب بالاستماع parties prenantes، بل تعدى الأمر لتشمل  أطراؼ أخرى )تعد تشمل ابؼساهمتُ فقط

  2أصبح من الضروري إدماج أبعاد جديدة للؤداء )اجتماعية و بيئية(. -لانشغالاتها 

 تعريف الأداء الشامل -1
إف الأداء ابؼالر لا يكفي للحكم على أداء ابؼؤسسة ككل، فخلبؿ القرف العشرين توسع مفهوـ الأداء ليشمل أبعاد    

ابؼسؤولية المجتمعية، و اقتًح تسميتو بالأداء الشامل. و قد ظهر ىذا ابؼفهوـ لأوؿ مرة في أوربا مع ظهور مفهوـ التنمية 
 ابؼستدامة.

أنو: "بذميع دمج بـتلف أبعاد الأداء في ابؼؤسسة: أداء اقتصادي، أداء اجتماعي و  ( علىBaret 2006و قد عرفو )
 أداء بيئي". كما ذكر أف الأداء الشامل مفهوـ متعدد الأبعاد، و قياسو يعد من الصعوبة بدكاف، بفا يحتم على ابؼؤسسة 

 3الالتزاـ بضرورة التحستُ ابؼستمر للؤداء في إطار ابؼسؤولية المجتمعية.
( أف الأداء الشامل يعتٍ " أف الأداء ليس فقط النتائج ابؼالية و تعظيم ابؼنفعة M. Thierry 2007و ذكر )

للمساهمتُ، فديدومة الأداء يتطلب مراعاة مصالح العماؿ و المجتمع المحلي و الزبائن و البيئة الطبيعية و كذلك الأجياؿ 
 4ابؼستقبلية".

 نظام مراقبة التسيير و الأداء الشامل  -2
في السنوات الأختَة قاـ بؾموعة من الكتاب في ىذا المجاؿ بتحليل كيفية اعتماد الأدوات التقليدية بؼراقبة التسيتَ و التي   

يتعلق يتم الاعتماد عليها لغرض قياس الأداء بشكل يأخذ بعتُ الاعتبار منظورا أشمل للؤداء في ابؼؤسسة، خاصة فيما 
، 2991بلوحة القيادة ابؼتوازنة التي تعد من أىم أدوات مراقبة التسيتَ ابغديثة و ابؼبتكرة من طرؼ )كابلن و نورتن( سنة 

                                                           
1
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و ابؼعروفة و ابؼعتمدة عابؼيا. و تعتبر ىذه الأداة الأكثر اعتمادا في بؾاؿ قياس الأداء الشامل بأبعاده الثلبثة )الاقتصادي، 
 (.الاجتماعي و البيئي

و في ظل الاىتماـ بالانشغالات الاجتماعية و البيئية من طرؼ ابؼؤسسات و في ظل بروؿ أبعاد الأداء من الأبعاد ابؼالية 
البحتة إلذ ابؼنظور ثلبثي الأبعاد )الأداء الشامل (، فإف نظاـ مراقبة التسيتَ التقليدي يجب أف يتكيف مع ىذه ابؼتغتَات 

، و إعداد مؤشرات خاصة بالأداء ابؼسؤولية المجتمعيةو بناء نظاـ للقيادة مدمج بؼبادئ و كذا تكييف بـتلف أدواتو 
("، GRIالشامل )أداء اقتصادي، أداء بيئي و أداء اجتماعي(، مثاؿ: ابؼؤشرات الواردة في " ابؼبادرة العابؼية للئبلبغ )

ماعية، مؤشرات لوحة القيادة البيئية، نظاـ بالإضافة إلذ بؿاولات أخرى تتمثل في إعداد مؤشر)بؿدد( الشهرة الاجت
 برستُ نشر ابؼعلومات الاجتماعية و البيئية )الإفصاح(... 

 إذف فدور نظاـ مراقبة التسيتَ ابغديث ىو تقييم و قياس الأداء الشامل )أداء اقتصادي، أداء اجتماعي و أداء بيئي(.
ضرورة تكييف نظاـ مراقبة التسيتَ مع ىذه ابؼبادئ أطلق على نظاـ و بإدماج مبادئ ابؼسؤولية المجتمعية في ابؼؤسسة و 

  1(.Le contrôle de gestion sociétalمراقبة التسيتَ تسمية حديثة: مراقبة التسيتَ المجتمعي )
 و الشكل ابؼوالر يوضح مكونات الأداء الشامل:

 ( الأداء الشامل78شكل رقم )
 
 

 إدماج ابؼعايتَ الأخلبقية/الوصوؿ إلذ أسواؽ رؤوس الأمواؿ                                                        
 
 
 

 بزفيض التلوث                احتًاـ حقوؽ الإنساف                برقيق العدالة                                                   انتهاؾ ابؼوارد                   
 بضاية ابؼنتجات    بضاية الأجهزة               شروط ملبئمة للعمل                                                                                     

  

 
 

 

 

Source: Angèl Dohou et Nicolas Berland, Mesure de la performance globale des entreprises, 28
ème

 congrès de 

l'association francophone de comptabilité: "Comptabilité et Environnement", Univ-Poitiers, jeudi 24 mai, p 11. 
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  Nathalie Crutzen et Didier Van Caillie, op.cit, pp 02-07. 

Et : Anne Krupicka et Benjamin Drevton, Le développement durable: Une problématique de gestion?, 14 éme 

conférence internationale de management stratégique, IAE.univ-poitiers, 2005, p 07. 

 تقليل احتماؿ قياـ إضرابات 

  برفيز العماؿزيادة 

  ،واضحة دقيقةو التشغيل وفق معايتَ سهلة 

 )بزفيض التكاليف ابؼباشرة )عدـ التبذير 

 بزفيض ابؼخاطر: حوادث، بذاوزات قانونية 

 صورة ابؼؤسسة، ابغصة السوقية 

 فرص خلق منتجات جديدة 

 الأداء الشامل

 الأداء الاقتصادي

 الأداء الاجتماعي الأداء البيئي
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  قياس الأداء الشامل -3
الثلبثة على مستوى ابؼؤسسة. و يذكر  ابؼسؤولية المجتمعيةإف الأداء الشامل متعدد الأبعاد، فهو يدثل التفاعل بتُ أبعاد   

أف مفهوـ الأداء الشامل تم تناولو من قبل طرؼ عدد قليل من الكتاب، و الكل أبصع على أف الإشكالية تبقى في 
صعوبة قياسو، فابؼؤسسات تعتمد فقط الأدوات التقليدية للقياس، و ليس ىناؾ مبادرات كثتَة لاستحداث أدوات قياس 

 فيما يتعلق بلوحة القيادة ابؼتوازنة، لوحة القيادة البيئية، المحاسبة البيئية،... بدعتٌ أنو تم تكييف ىذه الأداء الشامل إلا
 1.ابؼسؤولية المجتمعيةالأدوات التقليدية مع أبعاد 

( تقييم الأداء الشامل للمؤسسة إلذ طرفتُ: Reynaud 2003و نظرا لصعوبة و تعقيد قياس الأداء الشامل اقتًح )  
 (.performance socio-environnementale ou sociétaleالأداء الاقتصادي و الأداء المجتمعي )

( بأف مفهوـ الأداء الشامل عموما يساعد في برسيس تنبيو بـتلف Capron et Quairel 2006بينما يرى )
 ن أبعاد الأداء الشامل الثلبثة على ، و يعد قياس الأداء لكل بعد مابؼسؤولية المجتمعيةأطراؼ ابؼؤسسة بدختلف انشغالات 

  2حدى أفضل طريقة لقياسو.
 الإفصاح عن الأداء الشامل من طرف المؤسسات الاقتصادية  -4
ىناؾ إبغاح على ابؼؤسسات الاقتصادية لأف تكوف أكثر إفصاحا ليس فقط عن أدائها ابؼالر بواسطة تقاريرىا ابؼالية   

ويكوف بالتالر على ابؼؤسسات الاقتصادية   الرئيسية الاجتماعية والأخلبقية والبيئية.ولكن أيضا حوؿ أدائها في القضايا 
الاستجابة بؼصالح الأطراؼ ذات ابؼصلحة التي عادة ما تكوف متناقضة. وعند دراسة إطار وحدود ىذا الإفصاح يجب 

إطار كاؼ لضماف الإفصاح  مراعاة بصيع تلك ابؼصالح. ومن اجل تعزيز ثقة ىؤلاء الأطراؼ، يجب أف يكوف ىناؾ
 إلا أف ىذا الإطار يكوف عدنً ابعدوى بدوف وجود الآليات ابؼناسبة لتنفيذ متطلبات الإفصاح.  بأسلوب دقيق وسريع.

يوجد نوعاف من الإفصاح، الأوؿ إلزامي و الثاني طوعي. تفرض معظم الدوؿ شروطا للئفصاح عن معلومات معينة حوؿ 
م بها بدا يضمن ابغق ابؼتساوي في ابغصوؿ على حد أدنى من ابؼعلومات. فالإفصاح الإلزامي تم نشاطها والعمليات التي تت

و ىو يخص ابؼعلومات ذات الطابع ابؼالر و التي على أساسها   وضعو من أجل توفتَ ابغماية للمستثمرين وسلبمة السوؽ
الشفافية لا يستطيع ابؼستثمر أف يطمئن أنو  يتم قياس الأداء ابؼالر للمؤسسات الاقتصادية. فبدوف مستوى مرتفع من

حصل على السعر العادؿ لأوامر الشراء والبيع في السوؽ. إضافة إلذ ذلك، فإف أصحاب ابؼصلحة كثتَا ما يسعوف إلذ 
وتشمل معلومات طوعية التوقعات خاصة  ابغصوؿ على معلومات أخرى غتَ تلك التي يتطلبها إطار الإفصاح الإلزامي.

مسؤولوف عن علقة بالإفصاح عن الأداء البيئي والاجتماعي للمؤسسات الاقتصادية." فأعضاء بؾالس الإدارة "تلك ابؼت
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2
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الإشراؼ على عملية كشف البيانات لأصحاب ابؼصلحة و التواصل معهم، بدا يساعد على برستُ فهم ابعمهور بؽيكل 
تَ البيئية و الأخلبقية، وعلبقة الشركة بالمجتمعات المحلية ابؼؤسسة و أنشطتها وسياسات الشركة وأدائها فيما يتعلق بابؼعاي

  1التي تعمل فيها.

 مؤشرات تقييم الأداء الشاملالمطلب الثالث: 
 يقوـ تقييم الأداء الشامل للمؤسسة على بؾموعة من الأنظمة الإدارية التي تقدـ بؾموعة من ابؼعايتَ و ابؼؤشرات، مثل:   
 (.OHSE 18001السلبمة ابؼهنية و يقابلو معيار )نظاـ إدارة الصحة و  -
 2(.9999نظاـ إدارة ابعودة )إيزو  -
 3تحدد نوعاف من ابؼؤشرات البيئية هما:(، و وفقا بؽذا النظاـ ي20992نظاـ الإدارة البيئية، و يقابلو معيار )إيزو   -

نشاط ابؼؤسسة سواء على ابؼستوى المحلي أو و ىي التي بزص الظروؼ البيئية التي بريط ب أ/ مؤشرات الظروف البيئية:
 الإقليمي أو العابؼي.

 و تنقسم إلذ قسمتُ: ب/ مؤشرات الأداء البيئي:
  مؤشرات تقييم الأداء على مستوى الإدارة، و الغرض منها تقييم أداء الإدارة و تأثتَىا على الأداء البيئي

 تتم بدعرفة الإدارة.للمؤسسة، مثل السياسات و القرارات و الإجراءات التي 
  مؤشرات تقييم الأداء على مستوى العمليات، و ىي ابؼؤشرات التي تقيس قدرة العمليات التي تتم داخل ابؼؤسسة

مثل ابؼدخلبت و تأثتَاتها البيئية، العمليات الإنتاجية و معداتها و أساليب إدارتها و صيانتها، ثم ابؼخرجات بكل 
 نهائية أو بـلفات بأشكابؽا ابؼختلفة و مدى تأثتَاتها البيئية.أنواعها سواء كانت منتجات 

 و يوضح ابعدوؿ ابؼوالر أمثلة لكل نوع من أنواع ابؼؤشرات.

 

 

 

                                                           
، –حالة قطاع صناعة الاسمنت بالجزائر  –التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة ، العايب عبد الربضاف 1

 .11-10، ص 2009نوفمبر  11-10ابؼلتقى العلمي الدولر أداء و فعالية ابؼنظمة في ظل التنمية ابؼستدامة، جامعة بؿمد بوضياؼ، ابؼسيلة،
2
  Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 140. 

 
، -ناشروف-أجل التنمية ابؼستدامة، المجلد الثاني: البعد البيئي، الطبعة الأولذ، الدار العربية للعلوـ ، ابؼوسوعة العربية للمعرفة منالإدارة البيئيةإبراىيم عبد ابعليل السيد،  3

 .434، ص: 2006بتَوت، 
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 ( أمثلة من مؤشرات تقييم الأداء البيئي73جدول رقم )
لى مستوى مؤشرات تقييم الأداء البيئي ع مؤشرات تقييم الأداء على مستوى الإدارة مؤشرات الظروؼ البيئية

 العمليات
 الطاقة ابؼستخدمة لوحدة الإنتاج ميزانية الإدارة البيئية التغتَ في مستوى ابؼياه ابعوفية

عدد الشكاوى البيئية من المجتمع للمحيط  مستوى الرصاص في دـ العاملتُ
 أو العاملتُ

كمية ابؼخلفات ابػطرة ابؼنتجة لكل 
 وحدة إنتاج

ابؽواء نسبة الأتربة العالقة في 
 ابػارجي

 كمية مياه الصرؼ لكل وحدة إنتاج عدد ابؼخالفات البيئية سنويا

 عدد مرات توقف ابؼصنع بـططة سنويا عدد ابغوادث البيئية سنويا نسبة النتًات في مياه الشرب

-ناشروف-ابؼستدامة، المجلد الثاني: البعد البيئي، الطبعة الأولذ، الدار العربية للعلوـ، ابؼوسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية الإدارة البيئيةإبراىيم عبد ابعليل السيد،  المصدر:
 .888، ص: 8118، بتَوت، 

 1( الذي يقتًح ابؼؤشرات التالية:SA 8000كما بذدر الإشارة إلذ معيار آخر مهم و ىو معيار بؿاسبة ابؼسؤولية )   
 مستوى الرضا التشغيلي. -
 الظروؼ الاجتماعية السائدة.رضا الأفراد عن  -
 أدنى أجر/الأجر المحدد وطنيا. -
 نسبة شغل ابؼرأة بؼناصب إستًاتيجية، مناصب إطارات عليا، متوسطة... -

 حجم التكاليف ابؼوجهة لتحستُ ظروؼ العمل. -
 حجم ابؼيزانية ابػاصة بالتكوين. -

لنقابي، عدـ احتًاـ القوانتُ خاصة فيما يتعلق بعمالة النزاع حوؿ مسائل التمييز، بفارسات مانعة بغرية التنظيم ا -
 الأطفاؿ.

( باقتًاح مؤشرات خاصة بأبعاد الأداء الشامل الثلبثة بؾتمعة، و إلذ GRIو لكن تنفرد ابؼبادرة العابؼية للئبلبغ )   
ذج الأخرى التي تقدـ بؾموعة جانب ىذه ابؼعايتَ المحددة بػصائص أنظمة إدارة ابؼسؤولية المجتمعية، ىناؾ العديد من النما

(                             GRIمن ابؼعايتَ و ابؼؤشرات التي تغطي بؾاؿ ابؼسؤولية المجتمعية، منها: ابؼبادرة العابؼية للئبلبغ )
مكافحة و ىي أكثر الأطر العابؼية للئبلبغ استخداماً لقياس الأداء بالنسبة بؼعايتَ حقوؽ الإنساف، والعمل، والبيئة، و 

وضعت ابػطوط  8118، بعد ذلك و في سنة 8111تم إقرارىا سنة  .الفساد، بالإضافة إلذ معايتَ مواطنة الشركات
 .ابؼسؤولية المجتمعيةالتوجيهية لإعداد التقارير حوؿ الأداء الاقتصادي و الاجتماعي و البيئي في إطار 

                                                           
1
  Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 141. 
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 1التقرير.و ابعدوؿ ابؼوالر يوضح بـتلف المحاور التي يحتويها 

 (شامل( الخطوط التوجيهية لإعداد تقرير التنمية المستدامة )الأداء ال74جدول رقم )
 محور الاهتمام الفئـة 

 ابؼستهلكوف تأثتَات اقتصادية مباشرة البعد الاقتصادي
 ابؼوردوف
 العماؿ

 ابؼستثمروف  
 القطاع العمومي

 مواد أولية البيئة البعد البيئي
 طاقة
 مياه

 إحيائيتنوع 
 انبعاثات غازية، صرؼ ابؼياه، نفايات

 منتجات و خدمات
 احتًاـ النظم و الاتفاقيات

 النقل
 
 

 البعد الاجتماعي

 تشغيل التشغيل و توفتَ العمل اللبئق
 العلبقة بتُ الإدارة و العماؿ

 الصحة و الأمن
 تكوين و تعليم

 تنوع/تكافؤ الفرص
 إستًاتيجية و تسيتَ حقوؽ الإنساف

 التمييزعدـ 
 حرية الرأي و تنظيم ابعمعيات

 عمالة الأطفاؿ
 العمل الشاؽ

 بسويل الأحزاب مثلب المجتمع

 صحة و سلبمة ابؼستهلكتُ مسؤولية ابؼنتجات
 الإشهار

 احتًاـ ابغياة ابػاصة
Source: Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 141. 

 
( مؤشرات قاعدية لقيادة سياسة التنمية ابؼستدامة للمنظمة بسثل بؿاور الأداء الثلبثة: الأداء GRIو يقتًح تقرير )  

 الاقتصادي، الأداء البيئي و الأداء الاجتماعي بؾتمعة، موضحة في ابعداوؿ ابؼوالية: 
 

                                                           
1
 Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 141. 
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 ( المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاقتصادي1-75جدول رقم )
 الأداء الاقتصادي

الأداء الاقتصادي )ابؼالر(: قياس عوامل ابؼردودية، الإنتاجية، الكفاءة و الفعالية،... و التي تعكس الوضعية الاقتصادية للمؤسسة و تقييم 
 1تبتُ قدرتها على الإجابة على انشغالات حاجات مالكيها و الأطراؼ ابؼالية.

 أهم المؤشرات
 رقم الأعماؿ الصافي  الزبائن

  للؤسواؽالتقسيم ابعغرافي 
 تكلفة السلع، ابؼواد الأولية و ابػدمات ابؼشتًاة  الموردون

 نسبة الصفقات ابؼوافقة للشروط ابؼتفق عليها/عدد الصفقات 
 الأجور ابؼدفوعة، ابؼنح  العمال

 الأرباح ابؼتأتية من الاستثمار في بـتلف الأدوات ابؼالية  المستثمرون
  الدورةرفع/بزفيض العوائد غتَ ابؼوزعة في نهاية 

 بؾموع الضرائب ابؼدفوعة  القطاع العمومي
 الإعانات ابؼتحصل عليها 

Source: ibidem, p 143. 

 

 ( المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء البيئي2-75جدول رقم )
 الأداء البيئي

، و يتم التقييم من خلبؿ وإدارة ابؼوارد الطبيعية والتحكم في التلوث استغلبؿمع البيئة المحيطة من خلبؿ كيفية  ابؼؤسساتتفاعل  البيئي الأداء
  قياس تأثتَات أنشطة ابؼؤسسة على البيئة.

 أهم المؤشرات
 الاستهلبؾ الإبصالر للمواد الأولية حسب النوع )دوف ابؼياه(  المواد الأولية

  )نسبة ابؼواد ابؼستهلكة )في شكل نفايات مستًجعة 
 الاستهلبؾ ابؼباشر للطاقة  الطاقة 

 الاستهلبؾ غتَ ابؼباشر للطاقة 
 الاستهلبؾ الإبصالر للمياه  المياه

 
 التنوع الإحيائي

 ٍموقع و مساحة الأرض التي يدارس فيها النشاط ) بفلوكة/مؤجرة( ابؼتواجدة في مناطق بستاز بتنوع حيوي غت 
  برديد أىم تأثتَات الأنشطة ابؼمارسة على التنوع ابغيوي 

الانبعاثات الغازية، صرف 
 المياه، النفايات

 انبعاثات غازات الدفيئة 
 كمية النفايات حسب النوع و حسب الابذاه الذي ستستعمل فيو 

 
 المنتجات و الخدمات

 .التأثتَات البيئية لأىم ابؼنتجات و ابػدمات 
  ابؼباعة و القابلة للبستًجاع، ونسبة ما استًجع منها فعلبنسبة ابؼنتجات 
 الالتزاـ بالنظم و القوانتُ البيئية، المحلية والوطنية و العابؼية 

Source: ibidem, p 143. 

                                                           
1 Afnor, Développement durable: De la stratégie à l'opérationnel, Afnor, France, 2007, p 54. 
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 ( المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاجتماعي3-75جدول رقم )
 الأداء الاجتماعي

 إلذ إضافة الاجتماعية، وأىدافها بدهمتها ابؼتعلق الاجتماعي أدائها ابؼنظمة عبرىا تقيس التي العملية ىو الاجتماعي الأداء تقييم

 تعتبر داخلية تكوف عندما خارجية. أو داخلية عملية الاجتماعي الأداء تقييم يكوف أف يدكن الأساسيتُ.  ابؼساهمتُ أىداؼ

 1. "اجتماعيًا تصنيفًا" أو ، "اجتماعيًا تدقيقًا" تعتبر خارجية تكوف وعندما ،"ذاتيًا تقييمًا"
 المؤشرات القاعدية

 نوع التوظيف و نوع العقد  التشغيل
 خلق مناصب عمل و رقم الأعماؿ ابؼتوسط 

 نسبة العماؿ الذين بسثلهم ابؼنظمات النقابية ابؼستقلة أو جهات أخرى  العلاقات بين العمال و الإدارة
  ابػاصة بالتفاوض مع الأفراد حوؿ تعديلبت أنشطة القواعد و الإجراءات ابؼعلوماتية

 ابؼؤسسة، مثل إعادة البناء ابؽيكلي
 أساليب تسجيل و التصريح بحوادث العمل و الأمراض ابؼهنية  الصحة و الأمن

 التعريف باللجاف الربظية ابؼمثلة للعماؿ 
 غياباتحوادث العمل العادية، حوادث العمل ابؼميتة، أياـ العمل الضائعة، معدؿ ال 
 ( التعريف ببرامج الوقاية من فتَوسيHIV/SIDA) 

متوسط عدد ساعات التكوين لكل عامل حسب السنة أو حسب الفئة التي ينتمي إليها   التكوين و التعليم
 العامل

 التعريف بسياسات أو برامج تكافؤ الفرص  تنويع و تكافؤ الفرص
  النساء و الرجاؿ، مع مؤشرات التنوع البنية التنظيمية للئدارة العامة مع توضيح عدد

 الثقافي
 مؤشرات خاصة: حقوق الإنسان

التعريف بالاستًاتيجيات، ابػطوط التوجيهية و الإجراءات ابؼوجهة لتسيتَ أنشطة ابؼؤسسة   الإستراتيجية و التسيير
 في إطار احتًاـ حقوؽ الإنساف، مع تبياف ميكانيزمات متابعة النتائج

  َاستًاتيجيات احتًاـ حقوؽ الإنساف على قرارات الاستثمار و الشراء و كذا إثبات تأثت
 اختيار ابؼوردين و ابؼناولتُ من الباطن

  قواعد و إجراءات التقييم و متابعة الأداء )في إطار حقوؽ الإنساف( فيما يتعلق بسلبسل

                                                           
-http://findevgateway.org/sites/default/files/mfg-ar-a-brief ، متوفر على الرابط:الاجتماعي الأداء تقييمالصغتَة،  ابؼؤسسات وتشجيع تعليم شبكة 1

on-the-progress-of-social-performance-social-performance-assessment-24624.pdf ،2018-11-25: تاريخ الاطلبع. 
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 ف النتائجالتموين و عند ابؼناولتُ من الباطن، مع توضيح أنظمة ابؼتابعة و كذا بـتل
 التعريف بالسياسة العامة و بـتلف الإجراءات  عدم التمييز

حق التفاوض و تنظيم 
 الجمعيات

 التعريف بالسياسة العامة و بـتلف الإجراءات 

 التعريف بالسياسة العامة و بـتلف الإجراءات  عمالة الأطفال
 التعريف بالسياسة العامة و بـتلف الإجراءات  العمل الشاق

 خاصة: مسؤولية المنتجاتمؤشرات 
 التعريف بسياسة بضاية صحة ابؼستهلكتُ  صحة و سلامة المستهلكين

التعريف بالسياسة، إجراءات/أنظمة التسيتَ و ميكانيزمات الرقابة في شكل معلومات   المنتجات و الخدمات
 خاصة بابؼستهلك و كذا بطاقات التعريف بابؼنتجات

بالسياسة، إجراءات/أنظمة التسيتَ و ميكانيزمات الرقابة التي تهدؼ إلذ احتًاـ التعريف   احترم الحياة الخاصة
 ابغياة ابػاصة للمستهلك

Source: ibidem, p 144. 
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 المبحث الثاني: أدوات قياس و تقييم الأداء الشامل في إطار المسؤولية المجتمعية
بـتلف الأسس التي تقوـ عليها مراقبة التسيتَ و مبدأ عملها في إطار تبتٍ مبادئ التنمية على بعدما تم التعرؼ    

في ىذا الإطار من أجل التحكم بشكل جيد في الأداء ابؼستدامة، كاف لا بد من التطرؽ إلذ أىم الأدوات ابؼستخدمة 
، ليتم الاستًاتيجيةلوحة القيادة للتسيتَ،  لوحة القيادةالتي سيتم التطرؽ إليها  الشامل للمؤسسة. و من بتُ الأدوات 

 التطرؽ في الأختَ لمحاسبة ابؼسؤولية المجتمعية مع التًكيز على المحاسبة البيئية )ابػضراء( و التدقيق البيئي. 

 المسؤولية المجتمعيةدور لوحة قيادة التسيير في قياس و تقييم الأداء في إطار المطلب الأول: 
 ةتعريف لوحة القياد -1

 أعطي للوحة القيادة عدة تعاريف من بينها ما يلي:
"وثيقة تركيبية تعرض في فتًة معينة بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼفتاحية بؼتابعة التسيتَ الشامل للمنظمة و كذا على مستوى  -

 1أحد مراكز ابؼسؤولية".
الأداء ابؼاضي و  بإعلبـ ابؼستَ حوؿ:أداة للتسيتَ تضم بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼختارة و ابؼصممة بطريقة تسمح " -

 .2"بـتلف الأحداث التي يدكن أف تؤثر في الأداء مستقبلبالأنشطة ابؼمثلة لمجاؿ مسؤوليتو، و كذا  ابغاضر بؼختلف
عرض بـتصر لمجموعة من ابؼؤشرات ابػاصة بدتابعة نشاط معتُ، مشروع،... و عمليا تأخذ شكل جدوؿ، منحنيات " -

 3".أشكاؿ....بيانية، 
لوحة القيادة وثيقة بذمع بؾموعة من ابؼؤشرات ذات دلالة و ذات طابع بذاري، مالر، تقتٍ،... تساعد على قيادة " -

 الأداء في الأجل القصتَ. وتهدؼ إلذ:
 .ابغصوؿ السريع على مؤشرات التسيتَ التي تهم ابؼسؤوؿ ابؼعتٍ لتوجيو نشاطو و تثمتُ النتائج 
 لتطور مؤشرات التسيتَ باستعماؿ الابكرافات، النسب، ابؼنبهات،...برليل و متابعة ا 
 4."مواجهة التطورات البيئية بفعالية و في زمن قياسي، و كذا الاختلبلات الوظيفية 
و يدكن تدعيم ما تقدـ من تعاريف بنموذجتُ عمليتُ: النموذج الأوؿ: نموذج السائق، السيارة و لوحة القيادة. و    

 الثاني عبارة عن إسقاط للنموذج الأوؿ على ابؼؤسسة.النموذج 

 
                                                           


 . بؼزيد من الإطلبع أنظر: 0281، أخذت صورتها النهائية كأداة مراقبة بالنسبة للمستَين إلا في سنة 0281-0281من قبل الفرنسيتُ ما بتُ  تطويرىالوحة القيادة للتسيتَ تم   

Anne Pezet, Les french Tableaux de bord (1885-1975): L'invention du microscope managérial, Disponible sur le 

lien: http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/54/48/78/PDF/p156.pdf, Consulté le: 25-11-2018. 

 
1
 Yves de rongé et Karine Cerrada, op.cit, p 228. 

2
 Muriel Jougleux et Yves-Frédéric Livian, op.cit, p 118. 

3
 Marc Maisonneuve, Construire des indicateurs et  tableaux de bord, presses de l’ENSSIB, paris, 2002, p 01. 

4
 Béatrice et Francis Grandguillot, op.cit, p 121. 
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 السائق، السيارة و لوحة القيادة نموذج 1-1
عند قيادة السيارة يعتمد السائق على لوحة القيادة، و ىذه الأختَة توفر للسائق ابؼعطيات الضرورية التي بسكنو من  

(، سرعة ابؼركبة، الوقت ابؼقدر circulationة ابؼرور)التصرؼ بشكل صحيح. فالسائق يتأكد من حالة الطريق، كثافة حرك
للوصوؿ،... أي أف السائق يوازف بتُ أىدافو و الأخطار المحتملة، و بعد كل ذلك يقرر السائق الكيفية و الطريقة ابؼثلى 

 ويدكن التوضيح أكثر من خلبؿ الشكل التالر:  1التي سيقود بها.
 ( نموذج السائق، السيارة و لوحة القيادة79شكل رقم )

 
 
 
 
 
 

Source : A. Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers: Le projet décisionnel dans sa totalité, 5
ème

 

édition, éditions d’organisation, paris, 2011, p 05. 

 تعميم النموذج على المؤسسة 1-2
)سائق، سيارة و لوحة القيادة( و تطبيقو على ابؼؤسسة، فالقائد يدارس نشاطو بالأخذ في  يدكن إسقاط النموذج السابق  

القائد عادة صعوبات داخلية و خارجية، و يتخذ الاعتبار الأىداؼ التي يسعى إليها و التعليمات ابؼتلقاة. و يواجو 
. ويدكن التوضيح أكثر من 2قراراتو، يصححها و يعدبؽا بحسب ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من نظاـ القياس: لوحة القيادة

 خلبؿ الشكل التالر:
 ( تعميم النموذج السابق على المؤسسة17شكل رقم )
 قيود                                                اضطرابات                                                                    

                                                                                                                                  تعليمات                                                                                                                                                              
    ادةــقي                                                                                                

                                                                                             

 اســقي                                                                                         
Source : A. Fernandez, op.cit, p 06. 

                                                           
1
 A. Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers: Le projet décisionnel dans sa totalité, 5

ème
 édition, 

éditions d’organisation, paris, 2011, p 05. 

2 ibidem, p06. 

 القائد النظام

 

                  

   

 

 

 

 

 أهداف

 لوحة القٌادة

 قٌاس

 تاضطرابا

 قٌود/ضغوط
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  خصائص لوحة القيادة -2
 تتميز لوحة القيادة بدجموعة من ابػصائص منها:

 1لوحة القيادة الفعالة تحوي أربعة عناصر أساسية: 
  مؤشرات(؛ 01جدولا يجمع ابؼؤشرات ابؼلبئمة)لا تتعدى 

  لعرض ابؼعلومة الأكثر بسثيلب لمحتوى ابعدوؿ؛شكلب بيانيا 

 تعليقا واضحا، موجزا و دقيقا حوؿ أنشطة سابقة، حالية و مستقبلية؛ 

 نقاط مرجعية)من قاـ بالإعداد، ابؼصادر ابؼستعملة، التاريخ...(؛ 

 2لوحة القيادة أداة قيادة حيث: 

 روع، عدد الأياـ ابؼستغرقة...تذكر بأحداث و أنشطة سابقة، مثاؿ:حجم الإنفاؽ، عدد أفراد ابؼش 

 ...تواكب ابغاضر، مثاؿ:عدد الأفراد ابغاليتُ، حجم ابؼيزانية ابؼتاحة، وضعية تقدـ ابؼشروع 

 تسمح بدقارنة ما تم برقيقو مع ما تم التقدير لو؛ 

 تضم مؤشرات تنبؤية؛ 

 3لوحة القيادة نظام معلومات حيث: 

 إلا أنو يجب أف لا تكوف لوحة القيادة مزدبضة  شاط ابؼؤسسة،بالرغم من ابغجم الكبتَ للمعلومات ابؼرتبط بن
 وإنما تكوف واضحة من خلبؿ اعتماد مؤشرات تتعلق بابغصيلة. بابؼعلومات،

  تسمح بتحديد  لوحة القيادة في شكل رسوـ وأشكاؿ بيانية وجداوؿ مقارنة برتوي على أرقاـ،تظهر
 لضرورية بؼعابعة الوضعية.و ابزاذ ابػطوات ا ن ابؼشاكلعالابكرافات والكشف 

4خصائص أخرى: 
 

 )و ذلك حسب  يتم نشر لوحة القيادة لفتًة بؿددة)سنوية، سداسية، فصلية، شهرية، أسبوعية، يومية
 احتياجات ابؼسؤوؿ و مواكبة للتغيتَات سواء الداخلية أو ابػارجية ؛

 مثلب( ؛ ابؼشروعات القيادة العليا )مدير مسؤولية إعداد لوحة القيادة بزوؿ للجهة ذ 

 ( :وثيقة ربظية و تكوف مرفقة عادة بmode d’emploi).بالإضافة إلذ التاريخ و الإمضاء ، 

                                                           
1
 Séverin A. Latif DA Silva, Le tableau de bord outil d’aide à la décision, Disponible sur le lien: 

http://www.cfirconsulting.net/content/le-tableau-de-bord-outil-d%E2%80%99aide-%C3%A0-la-d%C3%A9cision, 

Consulté le: 18-08-2015.  
2
 Gérard Ponçon, Notions de tableau de bord d’un projet,  Disponible sur le lien: 

http://www.santetropicale.com/santemag/ Algérie/ manage/manage4.pdf , Consulté le 18-08-2015. 
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية، فرع تسيتَ، جامعة لوحة القيادةالفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى و القياس باستعمال أسلوب عبد الوىاب سويسي،   3

 .163ص، 2004-2003ابعزائر،
4
 Gérard Ponçon, op.cit. 
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 مستويات لوحات القيادة -3
  1إعداد لوحات القيادة على مستويتُ رئيسيتُ: الإدارة العامة و مراكز ابؼسؤولية: يتم
 (:Tableau de bord stratégiqueلوحة القيادة الإستراتيجية ) 3-1

بذمع ابؼعطيات ابؽامة لغرض مراقبة تطبيق الإستًاتيجية في ابؼدى البعيد. و تستعمل لوحة القيادة الإستًاتيجية من طرؼ 
الإدارة العامة. و تضم مؤشرات ىامة )كابغصة السوقية، التكاليف مقارنة بابؼنافستُ، الإنتاجية، حجم الاستثمارات، 

 ...(.البحث و التطوير، التكوين
 (Tableau de bord de gestionلوحة القيادة للتسيير ) 3-2

، أسبوع، شهر( بفا يسمح للمستَين في الأجل القصتَ  ابؼؤسسةتضم ابؼعطيات الضرورية بؼراقبة أداء  )فتًات قصتَة: يوـ
 ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة في أقرب وقت و كذا ابؼساعدة في عملية التقدير و التوقع.

 وظائف لوحة القيادة: -4
2التالية: نشطةفي الألوحة القيادة تظهر الأدوار التي تلعبها  

 

  علومات رقمية واضحة وسهلة الفهمبؼلوحة القيادة وسيلة بذميع. 
 َهتساعد، ابؼؤسسة يدكن أف يعتمد لوحة قيادة خاصة بو فينظاـ فرعي ، حيث كل لوحة القيادة كوسيلة تسيت 

 .على الوقوؼ على ابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسات بكو برقيق أىدافها
  بذدر الإشارة أف ابؼراقبة من  و .مراقبة التسيتَتشكل لوحة القيادة الأداة ابؼفضلة في نظاـ  مراقبة:لوحة القيادة كأداة

بؼسطرة بفعالية كبتَة وذلك خلبؿ لوحة القيادة لا تعتٍ العقاب وإنما توجيو وإرشاد ابؼؤسسة بكو برقيق الأىداؼ ا
 من خلبؿ تدخل قمة ابؽرـ التنظيمي في ضبط مسار عمل ابؼؤسسة.

 الانتباه بكو الظواىر غتَ الطبيعية التي تواجو عملية برقيق الأىداؼ تَثتحيث : ة القيادة كوسيلة تشخيصلوح .
ومدى تأثتَىا  ،التصحيحية ابؼمكنةعرفة أسباب الابكرافات وتصور العمليات بدمنو قياـ ابؼشرفتُ على ابؼؤسسة و 

نقاط الضعف في ابعانب التنظيمي للمؤسسة كالتداخل  عنكذلك تسمح لوحة القيادة بالكشف . على النتائج
 الوظيفي أو برديد غتَ دقيق للمسؤوليات وما إلذ ذلك من عيوب تنظيمية تنعكس على برقيق الأىداؼ.

  بتُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية للمؤسسات من خلبؿ اجتماع بـتلف ابعهات وابؽيئات  حوارلوحة القيادة كوسيلة
يعلق على النتائج ويشرح أسباب  ، ويقدـ كل مستَ لوحة القيادة ابػاصة بدصلحتوبحيث  التابعة للمؤسسة،

  .الابكرافات والإجراءات التصحيحية ابؼتخذة على مستواه

                                                           
1
 G. Langlois et autres, op.cit, pp 348-349. 

 . 168-165، ص صمرجع سابق عبد الوىاب سويسي، 2
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 في بعض ابغالات لإعلبـ ابؼشرفتُ على ابؼؤسسة بدستويات  اكن استعمابؽيدحيث كوسيلة إعلبـ  لوحة القيادة
 .بؾموع ابؼؤسسة الأداء المحققة على مستوى كل مصلحة و

 بالنسبة للؤىداؼ ( تقدـ النتائج في شكل مادي )كميات( أو مالر )رقم أعماؿحيث  لوحة القيادة كوسيلة قياس
 اسها ابؼقارنة واستخراج الابكراؼ.ابؼسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أس

 وإنما تلعب دورا في عملية ابزاذ القرار، ليست وسيلة لابزاذ القرار، فهي لوحة القيادة تساعد في عملية ابزاذ القرار 
  .القرارات ابؼتخذة فعالية بحكم انتمائها لنطاؽ الرقابة على مستوى ابؼؤسسة ومنو ابغكم على

  إلذ  وصوؿوذلك بناءا على استقراء ابؼاضي ودراسة ابغاضر لل التنبؤ بابغالة ابؼستقبلية،تساعد على لوحة القيادة
 .ها بالأىداؼعنعبر يالتي  انطلبقا من دراسة وملبحظة ابذاىات مكونات لوحة القيادة،، ابؼستقبل

 الأداء، و  تلعب دورا بضائيا، و ذلك بكشف الابكرافات و التجاوزات في، حيث 1لوحة القيادة كجهاز إنذار
 بفحص الأنشطة ابؼتغتَة و التًكيز على ابغالات غتَ العادية، و كشف بذاوزات العماؿ. للمستَتسمح 

 مراحل إعداد لوحة القيادة -5
في عملية التسيتَ، فقبل كل شيء يجب التحضتَ  تهاعملية إعداد لوحة القيادة بؼنهجية صارمة وذلك بؼدى أهمي بزضع    

ابعيد للمشروع وذلك بدراسة التنظيم الداخلي للمؤسسة وتقييم مدى ابؼنفعة أو ابعدوى من وراء تبتٍ لوحات القيادة  
 :2كأدوات للتحكم في قيادة ابؼؤسسة، وفي حاؿ ابؼوافقة على تبتٍ الشروع يشرع في ابؼراحل التالية

السبب الرئيسي في وجود لوحات القيادة. وابؽدؼ يجب أف يكوف بفكناً وبؿدداً الأىداؼ  تعتبر :الأهدافتحديد  -أ  
من حيث ابؼدة ويجب كذلك أف يكوف معقولًا ومن الأفضل أف يكوف وليد جلسات حوار ومناقشات مع الإدارة كي 

 يكوف أكثر قابلية للتحقيق.
يد ابؼعايتَ التي تؤثر على ابؽدؼ. )برقيق ىدؼ ا يسمح بتحدوىذا م :لتحقيق الأهدافخطة عمل  إعداد -ب

 بزفيض الأعباء يقتضي برديد العوامل التي تؤثر عليها(.
بعدما يتم برديد العناصر التي سيتم قياسها ينبغي البحث عن ابؼؤشرات التي تسمح اختيار المؤشرات الملائمة:  -ج

 بدتابعة ىذا القياس، فعلى ابؼسؤوؿ الاختيار من بتُ ابؼؤشرات ابؼتوفرة ما يراىا أكثر ملبئمة لتحستُ نتائجو. 
ختيار الشكل ابؼوافق لتقديدها، أي بناء بعد اختيار ابؼؤشرات يتعتُ ابناء لوحة القيادة واختيار التقديم الملائم لها:  -د

 كالنسب، اط،  ػػػة النشػػػة بؼتابعػػػراءة السريعة للمؤشرات العامػػػالق ل وػػػار السهػػػادة بتبتٍ أدوات تسمح بالإظهػػػلوحات القي
 

                                                           
1
 Michel Gervais, contrôle de gestion, 7

ème
 édition, économica, paris, 2000, p598. 

2
 P. Boisselier, op.cit,  pp 474-477. 
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 ...الخ..ابؼنحنيات البيانية، ابعداوؿ، الرسوـ و ابؼنبهات
 أربعة مناطق كما يلي: والتصميم العاـ للوحة القيادة يظهر  

 ( الشكل العام للوحات القيادة76رقم ) جدول
 لوحة القيادة الخاصة بمركز معين

 الانحرافات الأهداف النتائج 
 1الصنف 

 ابؼؤشر أ 

 ابؼؤشر ب 

  

 2الصنف 

   

 
 منطقة الانحرافات          منطقة الأهداف                              منطقة النتائج                                      منطقة المقاييس الاقتصادية                    

Source: Claude Alazard (2007), op.cit, p 640. 

 :بسثل بـتلف ابؼؤشرات التي يتم اختيارىا كعناصر أساسية في عملية التسيتَ في  منطقة المؤشرات الاقتصادية
 ابؼراحل السابقة؛ 

 :رىعناصر أخ كيفية. بالإضافة إلذكمية أو    تكوفقد  و ،وف ىذه النتائج دورية أو تراكميةقد تك منطقة النتائج 
النواتج أو الأعباء بالنسبة بؼركز  ، ركز الإيراداتالأعماؿ بالنسبة بؼ)مؤشر رقم خاصة بالأداء ابؼالر بؼركز ابؼسؤولية 

 (...نتائج وسيطة كالقيمة ابؼضافة أو قدرة التمويل الذاتي بؼركز الأرباح. ،الأعباء

 :تظهر في ىذه ابؼنطقة الأىداؼ التي يتم اعتمادىا للفتًة ابؼعنية.  منطقة الأهداف 

  :سواء بالقيم ابؼطلقة أو القيم النسبية، والقيم الواردة ىنا تظهر في ىذه ابؼنطقة الابكرافات منطقة الانحرافات
  1ليست قصراً النابذة عن مراقبة ابؼوازنة ولكن قد تكوف نابذة عن أي حساب يكوف ذا فائدة للتسيتَ.

 ةو البيئي ةو الاجتماعي ةالمطلب الثاني: لوحة القيادة الاقتصادي

 لوحة القيادة الخاصة بالبعد الاقتصادي -1
أىم لوحات القيادة ابؼمثلة للجانب الاقتصادي و التي تضم عادة ابؼؤشرات ابؼالية، بقد لوحة القيادة للئدارة ابؼالية،  و من

 لوحة القيادة لإدارة الإنتاج، لوحة القيادة لإدارة التسويق،...

                                                           
  ( ابؼنبهات و الرسوـles pictogrammesعبارة عن مؤشرات أو قيم أو صور أو أضواء بـتلفة الألواف، تستعمل لغرض جلب اىتماـ ابؼسؤولتُ حتُ حدوث أو ) 

  بذاوزات وحثهم على ابزاذ تدابتَ وإجراءات تصحيحية. مثل:         
1
 Claude Alazard (2007), op.cit, p 640. 
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 إف الدور الأساسي للئدارة ابؼالية ىو تزويد بـتلف الإدارات في ابؼؤسسة بالبيانات لوحة القيادة للإدارة المالية:  1-1

المحاسبة الضرورية في عملية التسيتَ. و لوحة القيادة ابؼالية ىي بؾموعة من ابؼعلومات الضرورية و ابؼؤشرات ابؼالية ابؼعروضة 
 1ابل الأىداؼ المحددة.بشكل تركيبي و تسمح بدتابعة تطورات بـتلف النتائج ابؼالية مق

 2و تظهر عادة في لوحة القيادة ابػاصة بالإدارة ابؼالية ابؼؤشرات التالية:

 مؤشرات مالية تعكس الحالة المالية الإجمالية للمؤسسة -أ

يدكن حساب ابؼؤشرات ابؼالية انطلبقا من جدوؿ حسابات النتائج وابؼيزانية. فبواسطة جدوؿ حسابات النتائج يدكن 
 حساب:

 .القيمة ابؼضافة 

 .فائض الاستغلبؿ 

 ... ،قدرة التمويل الذاتي 

 وانطلبقا من ابؼيزانية يدكن حساب:
 .تطور رأس ابؼاؿ العامل 

 .تطور احتياجات رأس ابؼاؿ العامل 

  .الأمواؿ ابػاصة / الأمواؿ الدائمة 

 مؤشرات مالية تخص الإدارة المالية -ب
 . حجم القروض المحصلة 
  ابؼتوسط للديوف ابؼالية.معدؿ الفوائد 
 .القيمة الإبصالية للمصاريف ابؼالية 
 .قيمة النواتج ابؼالية 
  .رصيد ابػزينة 

 مؤشرات تسيير عامة -ج
 .التكلفة الإبصالية للوظيفة 
 .)... تكلفة الوظائف التابعة للئدارة ابؼالية )المحاسبة، إدارة ابػزينة، قسم الدراسات ابؼالية، ابعبائية 
 .شهريا ابؼعابعة الفواتتَ كعدد :الإنتاجية مؤشرات -د

                                                           
1
 Syndicat Intercommunal de Gestion Informatique (SIGI), Tableau de bord, Disponible sur le lien: 

http://www.sigi.lu/services/gescom/tableau-de-bord, Consulté le: 05-09-2015. 
2
 Alain Finet, Gouvernance d'entreprise: Nouveaux défis financiers et non financiers, 1

ère
 édition, De Boeck, 

bruxelles, 2009, p 52  
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  الإنتاج بإدارة الخاصة القيادة لوحة 1-2
 وبابعودة التكاليف لػػػػػػػػػػوبأق مواعيدىا في ابؼنتجات من ددةػػػالمح الكميات عػػػػػتصني ىي الإنتاج لإدارة الأساسية ابؼهمة إف
 1:على تركز الإنتاج لوظيفة الأساسية ابؼتغتَات ىذه بدتابعة تسمح التي ابؼؤشرات فإف ابؼهاـ ىذه ضوء ابؼطلوبة. وعلى 

 :النشاط قياس -أ
 ابؼخزنة الإبقاز، قيد ، ابؼنتجة الكميات... 
 (....تركيب ، نشاط )تصنيع ، طلبية ، منتوج بكل ابػاصة العمل ساعات عدد 
 (... تكوين ، )عطل الأجر ابؼدفوعة الساعات عدد. 
 الأولية ابؼواد بـزونات. 

 :والتكاليف الأعباء -ب
 طلبيات) بؽا خصصت التي ابعهة بحسب أو (أولية... مواد عاملة، يد) طبيعتها بحسب الإبصالية الأعباء ، 

 .(... معينة نشاطات ، حصص
 (.كلية تكاليف ، متغتَة تكاليف)ابؼصنعة  للمنتجات الوحدوية الإنتاج تكلفة 
 يدوي عمل وساعة آلة عمل ساعة تكلفة. 

 :الخدمة جودة -ج
 الفضلبت نسبة. 
 ابؼعيبة ابؼنتجات عدد. 
 مواعيدىا في تنفذ لد التي الطلبيات عدد. 
 الزبائن شكاوى عدد. 
 الآلات في العطل ساعات عدد. 

 :الأمن -د
 ابغوادث عدد. 
 ابغوادث بسبب العمل فيها توقف التي الأياـ عدد. 

 :الإنتاجية -ه
 والآلات. التجهيزات استعماؿ معدؿ 
 ابؼنتجة الكميات / ابؼستهلكة الأولية ابؼواد كمية. 
 الفعلية. العمل ساعات / ابؼنتجة الكميات 

                                                           
1
 Caroline Selmer, Concevoir le tableau de bord, Dunod, Paris, 2011, p 210. 
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 لوحة القيادة التسويقية 1-3
 لا تكتفي الإدارة العامة فقط بالاعتماد على لوحة القيادة ابؼالية بل على أدوات أخرى مثل لوحة القيادة التسويقية.  

أداة للقيادة بتُ أيدي ابؼسؤوؿ التسويقي والفريق الذي يعمل معو من ": التسويقية بأنهاحيث جاء تعريف للوحة القيادة 
أجل ابزاذ القرارات والتدخل بغية برقيق الأىداؼ التسويقية ابؼساهمة بدورىا في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، 

  1ا".فهي تعتمد على بؾموعة من ابؼعلومات وابؼعطيات التي تسمح باستغلببؽ
تقوـ لوحة القيادة التسويقية بقياس الأداء التسويقي ومقارنتو مع أىدافو ابؼسطرة، فالفرؽ بتُ الأىداؼ ابؼعتمدة و    

والأداء المحقق يسمح للمدير التسويقي أف يقيم أداء وفعالية قسمو في برقيق الأىداؼ. وعليو فإف لوحة القيادة التسويقية 
 التسويقي.أداة لتقيم الأداء 

كما يدكن للوحة القيادة التسويقية أف تلفت انتباه ابؼدير التسويقي إلذ الظواىر الغتَ عادية، فابؼؤشرات التسويقية تقوـ    
بإخطار ابؼدير التسويقي بالوضع القائم ويقوـ ىو بدوره بالبحث عن أسباب الابكرافات والتفكتَ في العمليات 

 ىذه العملية يقوـ بالكشف عن نقاط الضعف في النشاط التسويقي.التصحيحية ابؼناسبة، ومن خلبؿ 
 2و ترتكز ابؼؤشرات ابؼستعملة في إدارة التسويق على:

 :السوق -أ

 عدد الزبائن )المحتملتُ، الفعليتُ، الأوفياء، ابعدد، ابؼفقودين...( -

 ابغجم الإبصالر للسوؽ بدلالة وحدات نقدية. -

 نسبة النمو التي يشهدىا السوؽ. -

 :المنافسة - ب

 عدد ابؼنافستُ. -

 عدد ابؼتوجات ابعديدة ابؼطروحة ؼ السوؽ. -

 عدد الزيارات لدى الزبائن ... -

 الهوامش: -ج

 ابؽامش التجاري الإبصالر. -

 (. %نسبة ابؽامش )ابؽامش على رقم الأعماؿ  -

 التكاليف: -د

 شروط خاصة أخرى...ابؼمنوحة على ابؼواد الأولية بسبب: الوفاء، حجم ابؼشتًيات، قيمة التخفيضات  -

 حجم ابؼيزانية ابؼخصصة للئشهار. -
                                                           

1
 Boix  Daniel et Bernard Féminier, Le tableau de bord facile, Editions d’organisation, paris, 2003, p 94. 

2
 M. Leroy, Le tableau de bord au service de l’entreprise, Editions d'organisation, Paris, 2001, p 103. 
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 الجودة: -ه

 النزاعات ابغاصلة مع الزبائن )العدد ورقم الأعماؿ(. -

 عدد الشكاوى. -

 عدد الزبائن الراضتُ. -

 نسبة الطلبيات غتَ ابؼسلمة في مواعيدىا. -

 شهرة ابؼنتجات، العلبمة...  -

و تدعو الضرورة إلذ إعداد لوحات قيادة أخرى، و ذلك بحسب حجم ابؼؤسسة و كذا حجم و نوع نشاطها، مثل   
لوحة القيادة ابػاصة بإدارة ابؼشتًيات، لوحة القيادة التابعة لإدارة الإنتاج و ابػاصة بالصيانة، كذلك لوحة القيادة ابػاصة 

 ذا... بدتابعة ابعودة و ابػاصة بإدارة التسويق، و ىك

 الاجتماعية لوحة القيادة  -2
 المسؤولية المجتمعيةالمورد البشري محور  2-1
كذلك : "...خذ كل شيء، فقط أترك لي رجالي و سأستطيع بناء كل شيء من جديد...". يقوؿ )ىنري فورد(    

وضع أداة فعالة لقياس أداء ىذا  ، لذا كاف من الضروريللمسؤولية المجتمعيةيعتبر ابؼورد البشري نقطة الانطلبؽ و النهاية 
 ابؼورد ابغساس بهدؼ برسينو. تتمثل ىذه الأداة في لوحة القيادة الاجتماعية.

يعتبر ابؼورد البشري من أىم أصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمات، لذلك فمن ابؼهم أف يتم ابغفاظ على كل ابؼسؤوليات    
الاجتماعية بذاىو و تطويرىا و تطبيقها بدا يحقق علبقة قوية بتُ ابؼنظمة و العاملتُ فيها، و من أىم بفارسات ابؼسؤولية 

 1بذاه ابؼوارد البشرية ما يلي: المجتمعية

  فر ابؼنظمة ابػدمات للعاملتُ كالنقل والإطعاـ والإسكاف وابػدمات الصحية.تو   
  .ُمنح مكافآت وحوافز الأفراد العاملتُ وفق مبدأ كفاءة وجدارة العاملت 

  .من مسؤولية ابؼنظمة الصناعية الاىتماـ بتعويضات العاملتُ مقابل إصابات للعمل أو الأمراض ابؼهنية 

  .تعمل ابؼنظمة على تكرنً وبرفيز الأفراد العاملتُ ابؼتفوقتُ وابؼبدعتُ في العمل 

                                                           
المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين و انعكاسها على أخلاقيات العمل )دراسة لآراء عينة من منتسبي بعض مستشفيات ليث سعد الله حستُ و رنً سعد ابعميل،   1

معة العلوـ ابؼؤبسر العلمي الثالث برت عنواف "إدارة منظمات الأعماؿ: التحديات العابؼية ابؼعاصرة"، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية جا، بحث علمي مقدـ إلذ مدينة الموصل(
 .13-12ص -، ص2009نيساف )أفريل(  29 –27التطبيقية ابػاصة، الأردف، 
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  إعداد وتنفيذ برامج توعية للؤفراد العاملتُ تتضمن ابؼعايتَ ابؼهمة ابؼعتمدة على ابؼستوى الاجتماعي والبيئي
 والأماف في العمل. 

  ابغد من مشكلبت الغيابات ودوراف العمل        ابغفاظ على الأفراد العاملتُ ومنع تسربهم لتقليل البطالة و
 وحوادث العمل . 

  إعداد سياسة بسنع الأفراد العاملتُ من تسريبهم للمعلومات ابؼهمة أو السرية ابػاصة بأعماؿ ابؼنظمة خاصة
 الأفراد العاملتُ في بؾاؿ ابغاسوب وتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات. 

 لعاملتُ وبث روح التعاوف والدافع وابغافز بينهم. العمل على رفع الروح ابؼعنوية ل 

  .اعتماد سياسة إدارية تسمح للؤفراد العاملتُ من ابؼشاركة في عمليات صنع القرار 

  بؿاولة ابؼنظمة لوضع إجراءات معينة للحد من استخداـ الأفراد العاملتُ بؼوارد ابؼنظمة ابؼختلفة واستخداماتها
 لأغراض شخصية . 

   اعتماد برنامج أو أنموذج للسلوؾ الأخلبقي بؼعابعة بفارسات العاملتُ ذات العلبقة بالاعتبارات الشخصية
 كالنزاىة والتحيز والمحاباة... 

  التزاـ ابؼنظمة بتطبيق القوانتُ والتعليمات ابػاصة بالعمل وتنفيذىا بعدالة على الأفراد العاملتُ وإقناعهم بذلك
 القوانتُ والتعليمات كونها برقق مصابغهم. من خلبؿ تفستَ وتوضيح 

  .متابعة الأفراد العاملتُ فيما يتعلق بابؼمارسات ابؼشبوىة كعقد اتفاقيات غتَ مشروعة للمنظمة 

  .المحافظة على حقوؽ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة 

 ن والنساء و الأطفاؿ. الالتزاـ بابقاز وتكامل الأعماؿ في ابؼنظمة و حسن النظر في عمل الأفراد كبار الس 

و يضمن الاىتماـ بالنقاط السابقة الذكر حصوؿ ابؼؤسسة على مستويات أداء اجتماعي جيدة، لكن بذدر الإشارة إلذ   
أف قياس الأبعاد الاجتماعية تعد من الصعوبة بدكاف، لكن ىناؾ مبادرات لبعض الكتاب و بعض ابؽيئات في اقتًاح 

 مثلب(. GRI تعكس أداء ابؼورد البشري )مؤشرات بعض ابؼؤشرات الاجتماعية التي

  لوحة القيادة الاجتماعيةمفهوم  2-2
أنها: " بؾموعة معطيات اجتماعية على شكل مؤشرات تسمح بدتابعة تطور الأداء  (Jean-Pierre Taïeb)يعرفها 

 1الاجتماعي للعماؿ و كذا فحص جودة ابعو الاجتماعي ".

                                                           
1
 Jean-Pierre Taïeb, Les tableaux de bord de la gestion sociale, Dunod, paris, 5

ème
 édition, 2008, p 90. 
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  :آخر تعريف
الاجتماعية ىي أداة مساعدة على ابزاذ القرار و تعرض بؾموعة من ابؼعلومات ابؼنظمة ابؼتعلقة بالأفراد و لوحة القيادة "

 1."ابعماعات في ابؼؤسسة، وىو يشكل وثيقة ىامة من نظاـ ابؼعلومات

 لعدة التزامات: لوحة القيادة ستجيبتيجب أف و 
 بالنسبة لطرؽ ابغساب.ابؼتغتَات يجب أف بردد بدقة، كذلك الأمر المصداقية:  

 يجب أف ترتب ابؼعلومة وفق أهميتها و تلخص في تقارير بيانية.الوضوح:  

 بعض ابؼعلومات تفقد قيمتها بشكل سريع و البقية بشكل بطيء.الحالية:  

 شكلو يجب أف يتكيف مع تغتَ الأولويات لدى ابؼستعملتُ.المرونة:  

 القيادة الأخرى. لوحاتانية كبقية عدة أشكاؿ بي ةالقيادة الاجتماعي لوحةتخذ تو 

 أهمية لوحة القيادة الاجتماعية: 2-3
 2:ؤدي ثلبث وظائف أساسيةتالقيادة بالنسبة للمؤسسة ما يدثلو عداد السرعة بالنسبة للسيارة، فهو  لوحةثل بس

  :ابؼؤسسة،  الذي يدكن من متابعة ابؼتغتَات الاجتماعية وفقا بؼسؤوليات بـتلف القادة فيالقياس الداخلي
 تتعلق ىذه القياسات: بعدد العماؿ، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات...

 أي ملبحظة التطورات الاجتماعية الداخلية و ابػارجية التي يدكن أف تؤدي إلذ اضطراب قيادة و الرصدالرصد :
 توجيو ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة.

  ابؼؤسسة، فبفضل لوحة القيادة يدكن إعداد تقديرات  بؼا يدكن أف يحدث داخل أو خارج ::المسبقالمسبقالتقدير التقدير
حوؿ تطور عدد العماؿ ابؼرتقب أو تطور الكفاءات كما يدكنها أيضا دراسة سوؽ العمل، وسلوؾ الأجراء و 

 بـتلف التطورات التنظيمية.  

 دورية لوحة القيادة الاجتماعية: 2-4
جدوؿ قيادة اجتماعي شهري يعد أكثر ملبئمة تناسبا مع أىم على مستوى قسم إدارة ابؼوارد البشرية فاف وضع     

مؤشر في ىذا القسم و ىو مؤشر الأجور، أما إف رعبنا في متابعة أىداؼ إستًاتيجية بعيدة ابؼدى تتعلق بابؼواد البشتَة 
 بفكن اللجوء للوحة قيادة تعد على أساس سنوي.

                                                           
 ، موسوعة الاقتصاد و التمويل الإسلبمي، متوفر على الرابط:الموارد البشرية دور لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم أداءمقدـ وىيبة،   1

http://iefpedia.com/arab/?p=8891 2018-11-25: الإطلبع، تاريخ. 

 
 .نفس المرجع السابق، مقدـ وىيبة  2
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 محتوى لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية: 2-5
جتماعية، ولكن يدكن اقتًاح التصميم ابؼوالر كمثاؿ يحوي أىم ابؼؤشرات الاقيادة اللوحة لتصميم نموذجي  وجديلا  

 ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية.

 ( نموذج للوحة القيادة الاجتماعية77جدول رقم )
 البيان                

 المؤشرات
 التجمع الشهر

 الانحراف التقديرات التحقيقات الانحراف التقديرات التحقيقات
 مؤشرات متعلقة بالوظائف

 أولا: التوظيف
 عدد العماؿ -
 عدد الوظائف ابعديدة -
 عدد التاركتُ للوظيفة -
 عدد أياـ العمل -

  ثانيا: الأجور
 الكتلة الأجرية -
 تغتَات مؤشر الأجور -
الأجور)بالنسبة  الإضافية/إبصالر الساعات-

 ابؼئوية(
 متوسط الأجر لكل عامل  -
 معدؿ التًقية. -

 ثالثا: المناخ الاجتماعي
 التغيب. -
 معدؿ ابؼساهمة في الانتخابات -
معدؿ دوراف العمل=عدد التاركتُ خلبؿ  -

 مدة/متوسط عدد العماؿ خلبؿ نفس ابؼدة.
 النزاعات و الصراعات ابؼهنية. -
عدد أياـ الضائعة من خلبؿ الاضرابات/  -

 السنة
 : التكوينرابعا

 ابػارجية. عدد التًبصات الداخلية و -
 عدد ابؼساهمتُ في التًبصات. -
 تكاليف التكوين. -
جهد التكوين=تكاليف التكوين/الكتلة  -

 الأجرية
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 خامسا: الأمان
 عدد حوادث العمل -
 عدد الأياـ الضائعة/عدد أياـ العمل الكلية -
 

 سادسا: الإنتاجية لكل مستخدم:
 الأعماؿ/بؾموع العماؿ.رقم  -
 القيمة ابؼضافة/بؾموع العماؿ -
 عدد الأياـ مدفوعة الأجر/عدد أياـ العمل -

 مؤشرات متعلقة بالإدارة
 التكلفة الكلية للئدارة -
مؤشرات الفعالية )الإنتاجية مقارنة بالأجور،  -

 .نوعية التكوين(
 ، موسوعة الاقتصاد و التمويل الإسلبمي، متوفر على الرابط:الأداء المتوازن في قياس و تقييم أداء الموارد البشريةدور لوحة القيادة و بطاقة مقدـ وىيبة، المصدر: 

http://iefpedia.com/arab/?p=8891 ،:2018-11-25 تاريخ الاطلبع. 

 Joëlle Imbert, Les tableaux de bord RH: Construire, mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage, éditionsو: 

d'organisation, paris, 2007, p 83.                                                                                                                 

 لوحة القيادة البيئية -3

 مفهوم لوحة القيادة البيئية 3-1

أحد الأدوات ابغديثة التي تستعمل في قياس الأداء البيئي كأحد أبعاد الأداء الشامل. يدكن  ةتعتبر لوحة القيادة البيئي
 ا ػػػػػػػػػبلوحة قيادة التسيتَ البيئي أو لوحة القيادة ابػضراء، بؽا نفس مبادئ لوحة القيادة التقليدية لكن ما يديزى أيضا تسميتها

 1ىو أنها بروي تضم فقط مؤشرات ذات طابع بيئي.
بـتلف  –و للبستعماؿ الداخلي  –وثيقة تنظم بطريقة تركيبية " على أنها: لوحة القيادة البيئية )ابػضراء(و تعرؼ 

 2."ابؼؤشرات البيئية العامة للمنظمة
أحد الأنواع ابػاصة للوحات القيادة، بذمع بـتلف ابؼؤشرات البيئية التي يتم إعدادىا بحسب الآثار  كما تعرؼ على أنها"

 3."ية لنشاط ابؼؤسسة، تستعمل في إطار نظاـ الإدارة البيئية لغرض قياس الأداء البيئيالبيئ
 4و من خصائص لوحة القيادة البيئية أنها تساعد على:   

                                                           
1
 Heinz Werner Engel, Les tableaux de bord de gestion environnementale: Les indicateurs de performance 

environnementale, Disponible sur le lien: http://www.eco-conseil.be/biblio/tableau_de_bord/gestion_ environne 

mentale/Germainefr.pdf, Consulté le: 21-09-2015. 
2
 Jean Desmazes et Jean-Philippe Lafontaine, L'assimilation des budgets environnementaux et du tableau de bord 

vert par les entreprises, Actes 28ème du congrès de l’Association Francophone de Comptabilité, Poitiers, mai 2007, p 

03.  
3
 Angèle Dauhou-Renaud, Le système de management environnemental comme moyen de contrôle de la 

déclinaison et de l'émergence des stratégies environnementales, Thèse pour l'obtention du grade de docteur en 

sciences de gestion, Université de Poitiers, 2009, p 44. 
4
 Heinz Werner Engel, op.cit. 
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 التحكم في التسيتَ البيئي. -
 مقارنة أداء ابؼؤسسة مع أداء ابؼؤسسات الرائدة. -
 دقيقة.عرض مستويات الأداء البيئي بطريقة واضحة و  -
 إعلبـ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة بالتطورات ابػاصة بالتسيتَ البيئي. -
 زيادة الكفاءة في التسيتَ. -

 نموذج للوحة القيادة البيئية 3-2
 يدكن عرض نموذج للوحة القيادة البيئية في ابعدوؿ التالر:

 لوحة القيادة البيئية نموذج (1-80جدول رقم )
 الأهداف التأثيرات البيئية الجانب البيئي التاريخ

 3مغ/ف ـ  200 تلوث ابؽواء انبعاثات الغبار **/**/**
 كغ/سا   12 تلوث ابؽواء انبعاثات أكسيد النيتًوجتُ **/**/**

Source: Jean-Claude Victor, Indicateurs et tableaux de bord environnementaux, disponible sur le lien: 

http://angatsha.blogspot.com/2012/01/mesure-de-la-performance-indicateurs-et_5547.html, Consulté le: 25-11-2018. 

 

عروضة في ابعدوؿ أعلبه خاصة بدتابعة حالة معينة، أما ابعدوؿ أدناه يبتُ لوحة القيادة ابػاصة بالقياس و لوحة القيادة ابؼ
 القرار ابؼتخذ.

 (2) نموذج لوحة القيادة البيئية( 2-80جدول رقم )
 تحقيق الأهداف النتائج المحققة القياسات المعتمدة المؤشر

 لا بزفيض الانبعاث تركيب ابؼصافي تركز الغبار
 نعم استعماؿ عقلبني للوقود تغيتَ الوقود ابؼستعمل انبعاث أكسيد النيتًوجتُ بحسب نوع الوقود ابؼستعمل/سا

Source: ibidem. 

 مؤشرات الأداء البيئي 3-3
ابؼؤشرات البيئية عبارة عن مقاييس كمية أو نوعية، تستخدـ لقياس الأداء البيئي للمؤسسة. و تتًجم ىذه ابؼؤشرات 

 بـتلف التأثتَات البيئية لنشاط ابؼؤسسة في شكل رقمي، حيث يتم بذميعها في لوحة قيادة بيئية )خضراء(.
ابػاصة  وابؼستندات السجلبت في ابؼستخدمة الإحصائية البيانات برويل يئية ىيإذف يدكن القوؿ بأف ابؼؤشرات الب  

 تقييم و كذا قياس و البيئية ابؼشكلبت برديد على تساعدمؤشرات كمية أو نوعية  إلذ خاـ مادة من بالإدارة البيئية

 1، و تعرض بشكل منظم في لوحات قيادة بيئية.ءالأدا

                                                           
1
 Angèle Dauhou-Renaud, op.cit, p 44. 
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 البيئيةأهمية و دور المؤشرات  3-4
   1تتمثل أهمية و دور ىذه ابؼؤشرات في:

 تعرض في شكل بيانات،  تقدنً معلومات حوؿ التسيتَ اليومي في المجاؿ البيئي في شكل معلومات رقمية
 منحنيات، جداوؿ رقمية،...

 ابؼساهمة في برستُ و ترشيد التكاليف البيئية؛ 
  عوائد اقتصادية؛ضماف متابعة و تقييم فعاؿ للؤنشطة البيئية و برقيق 
 ( مقارنة الأداء البيئي للمؤسسة مع ابؼؤسسات الأخرى في إطار عملية ابؼقارنة ابؼرجعيةbenchmarking؛) 

  الإيزو( أو نظاـ الإدارة البيئية و التدقيق  20992تساعد في عملية التدقيق ابػارجي في إطارEMAS؛) 
  .تساىم في التحستُ ابؼستمر 

 الخاصة بإعداد المؤشرات البيئيةمصادر المعلومات  3-5
 يدكن برديد بـتلف ىذه ابؼصادر في ابعدوؿ ابؼوالر:

 ( مصادر المعلومات الخاصة بإعداد المؤشرات البيئية79جدول رقم )
 المعلومات المجمعة                                        المصدر

 النفايات، و بطاقات تقنية عن ابؼنتجات ابػطرةبياف شهري خاص بابؼنتجات تامة الصنع،  مصلحة الإنتاج
 بياف حوؿ كمية استهلبؾ ابؼياه، الكهرباء، الغاز، الوقود،... في شكل فواتتَ شهرية قسم المحاسبة

 معطيات اقتصادية الإدارة
 أنواع، تكاليف و كميات ابؼواد الأولية و ابؼنتجات الوسيطة ابؼشتًيات

 كميات ابؼواد الأولية ابؼستعملة  أنواع و ابؼناولوف من الباطن
 نوع و مدة التكوين ابؼتبع من طرؼ الأفراد ابؼوارد البشرية

 براليل، خبرات تقنية و بيانات إدارية حوؿ: النفايات السائلة، الغازات، النفايات، الضجيج،... البيئة
Source: Heinz Werner Engel, Les tableaux de bord de gestion environnementale: Les indicateurs de performance 

environnementale, Disponible sur le lien: http://www.eco-conseil.be/biblio/tableau _de_bord/gestion _ environne 

mentale/Germainefr.pdf, Consulté le: 21-09-2015. 

 ؤشرات البيئيةأنواع الم 3-6
بإعداد منهجية متكاملة و منظمة عن كيفية قياس الأداء البيئي للمؤسسات أيا كاف  08111بادرت منظمة الإيزو    

 . 08180حجمها و نوع نشاطها و الأسواؽ التي تعمل فيها، و عرفت ىذه ابؼواصفة القياسية بالإيزو 
أو ضمن أي من  08110و تعد ىذه ابؼواصفة إحدى آليات الإدارة البيئية التي يدكن أف تستخدـ ضمن نظاـ الإيزو 

نظم الإدارة البيئية الأخرى. و تستخدـ ىذه الآلية حاليا إما داخليا بدعرفة ابؼؤسسة من أجل قياس مدى التحسن في 
فة جهة خارجية من أجل قياس مدى كفاءة الأداء البيئي للمؤسسة أداءىا البيئي ضمن منظومة الإدارة البيئية، أو بدعر 

                                                           
1
 Heinz Werner Engel, op.cit. 
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لا تضع أي حدود قياسية للؤداء  08180مقارنة بدثيلبتها في الأسواؽ. و جدير بالذكر أف ابؼواصفة القياسية الإيزو 
ؤسسات قياسها البيئي يجب الالتزاـ بها، و لكنها تساىم في وضع بؾموعة من مؤشرات الأداء البيئي التي يجب على ابؼ

بشكل مستمر للتعرؼ على مدى فعالية ما تطبقو من نظم و وسائل لتحستُ أدائها البيئي، و تتًؾ ابغرية لكل مؤسسة 
  1في أف تضع ما تراه من أىداؼ تسعى إلذ برقيقها خلبؿ فتًات زمنية بؿددة.

الأداء البيئي و مؤشرات الشروط  صنفتُ من ابؼؤشرات البيئية: مؤشراتاستعماؿ   20942و يقتضي معيار إيزو   
 البيئية. و يدكن عرضها في ابعدوؿ ابؼوالر:

 ( المؤشرات البيئية01جدول رقم )
 أمثــلة دور المؤشر نوع المؤشر

 
 

مؤشر 
الأداء 
 البيئي

(IPE) 
 
 
 
 
 
  
 
 

مؤشر 
الأداء 
 البيئي

(IPE) 

 

مؤشرات أداء الإدارة 
 البيئية

(IPME) 

تقييم تطبيق السياسات و 
 البرامج البيئية

 .حجم الأىداؼ المحققة 
 ...،عدد العماؿ ابؼشاركتُ في البرامج البيئية: تدريب، تكوين 

تقييم مطابقة أنظمة الإدارة 
 للبنشغالات البيئية

  .درجة ابؼطابقة للتعليمات و مقررات بضاية البيئة 

تقييم العلبقة بتُ الأداء البيئي 
 و الأداء ابؼالر

 بابعانب البيئي للمنتجات. تكاليف مرتبطة 
  رقم الأعماؿ ابػاص بابؼنتجات التي يدكن من خلببؽا برقيق

 أىداؼ الأداء البيئي. 
 

مؤشرات الأداء 
 العملية

(IPO) 

تقييم الأداء البيئي ابؼرتبط 
بالوسائل ابؼستعملة في إطار 
 العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة

  الإنتاج.حجم ابؼواد ابؼستعملة من طرؼ وحدات 
 .حجم ابؼواد المحولة، ابؼستًجعة أو التي أعيد استعمابؽا 
 .حجم ابؼواد ابػطرة ابؼستعملة في عملية الإنتاج 

تقييم الأداء البيئي ابؼرتبط 
 بالتًكيبات التقنية و التجهيزات

 .)عدد ابغالات الطارئة سنويا )انفجار مثلب 
  سنويا.عدد الساعات ابػاصة بعمليات صيانة ابؼعدات 

 تقييم الأداء البيئي ابؼرتبط
 بابؼنتجات

  عدد ابؼنتجات ابعديدة ابؼطروحة في السوؽ ذات خطورة
 بؿدودة.

 .عدد ابؼنتجات ابؼمكن استًجاعها أو إعادة استعمابؽا 

 .عدد ابؼنتجات ابؼعيبة 

تقييم الأداء البيئي ابؼرتبط 
 بالنفايات

  الإنتاج.حجم النفايات حسب السنة أو حسب وحدات 
  حجم النفايات ابػطرة ابؼستًجعة أو التي يدكن إعادة

 استعمابؽا.

 .حجم النفايات المجمعة في بـتلف ابؼواقع 

                                                           
 .428-427، ص سابق مرجعإبراىيم عبد ابعليل السيد،   1
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تقييم الأداء البيئي ابؼرتبط 
بالانبعاثات في الأرض، ابؼاء و 

 ابؽواء

 .حجم انبعاثات السنوية أو حسب وحدات الإنتاج 
  الأضرار النابصة عن كثرة و حدة الضجيج(nuisances 

sonores). 

 .مقدار الإشعاعات 
بزص الوكالات ابغكومية،  (ICE) مؤشرات الشروط البيئية

ابؼنظمات غتَ ابغكومية، 
ابؼعاىد العلمية أكثر من 

 ابؼؤسسات الأخرى 

 .متابعة مواقع تركز الصناعات قرب التجمعات السكانية 
 .حجم الانبعاثات بدنطقة معينة 
  ،الأرض و ابؽواء.متابعة تلوث ابؼياه 

Source: Angèle Dauhou-Renaud, Le système de management environnemental comme moyen de contrôle de la 

déclinaison et de l'émergence des stratégies environnementales, Thèse pour l'obtention du grade de docteur en 

sciences de gestion, Université de Poitiers, 2009, pp 47-49. 

 المسؤولية المجتمعية: دور لوحات القيادة الإستراتيجية في قياس و تقييم الأداء في إطار الثالث المطلب
 ولأف جديدة، أداء ومؤشرات قياس نظم بتكوين التقليدية ابؼالية ابؼؤشرات دعم إلذ الأعماؿ اليوـ منظمات تتجو   

 إلذ تتوجو أداء ومؤشرات نظم وابتكار تطوير إلذ ابؼنظمات ابذهت فقد وابغالر ابؼاضي الأداء تعالج ابؼالية ابؼؤشرات
 بدا ابؼستمر، والتحستُ الابتكار إلذ و ابؼوارد البشرية وابغاجة التشغيلية والعمليات العملبء اعتبارىا في وتأخذ ابؼستقبل

 . ابؼنظمة لأداء أفضل وتفستَات وتقارير اتوازن مدخلب أكثر يوفر

 لوحة القيادة المتوازنة  -1
 مفهوم بطاقة قياس الأداء المتوازن وأهميتها: 1-1
ونوقشت لأوؿ  (R. Kaplan & D. Norton)طرح مفهوـ لوحة القيادة ابؼتوازنة من طرؼ روبرت كابلن ودافيد نورتن     

الإستًاتيجية ، التي يتم تربصتها إلر نظاـ بؼقاييس الأداء، . حيث تعتمد علي الرؤية والأىداؼ 0228مرة في جامعة ىارفارد عاـ 
و تقوـ ىذه الأداة بتًبصة مهمة   ينعكس بدوره في صورة اىتماـ وتوجو استًاتيجي عاـ ، يسعى كل فرد في ابؼنظمة إلذ برقيقو .

تيجيتها.كما تعتبر لوحة القيادة ابؼنظمة وإستًاتيجيتها إلذ بؾموعة من إجراءات الأداء والتي بسثل إطار عمل لتطبيق إستًا
ابؼتوازنة أداة تقييم فضلب عن كونها أداة إستًاتيجية، حيث تعتمد أربعة بؿاور لتقيم أداء ابؼنظمة بدلا من التًكيز على 

إذ أصبح من ابؼعروؼ أف ابؼقاييس ابؼنظور ابؼالر فقط، الذي يعتبر غتَ كاؼ لتكوين الصورة الشاملة عن ابؼنظمة، 
ة )العائد على الاستثمار، القيمة الاقتصادية ابؼضافة،...( التي تركز على المحور ابؼالر غتَ كافية لبيئة الأعماؿ التقليدي

ابؼعاصرة، و أف الاىتماـ بدجموعة أوسع من ابؼقاييس التي ترتبط بابعودة و حجم السوؽ و رضا العملبء و العاملتُ، 
 .1توجو المحور ابؼالريدكن أف تؤدي إلذ معرفة أكبر بالعوامل التي 

                                                           
1
 Paul R. Niven, Balanced scorecard step by step for government and nonprofit agencies, 2

nd
 edition, Acid free-

paper, Hoboken-USA, 2008, P 09. 



 القيمة استدامة في المجتمعية المسؤولية لأبعاد المدمج التسيير مراقبة نظام مساهمةالفصل الثالث:    

 

008 
 

تًجم رؤية ي على أنها "نظاـ إداري (équilibré ou prospectif)لوحة القيادة ابؼتوازنة أو ابؼستقبلية و تعرؼ 
علي الأداء التي توفر الإطار الكامل لتنفيذ استًاتيجياتها، ولا تعتمد  مؤشراتوإستًاتيجية ابؼنظمة إلر بؾموعة شاملة من 

ابؼالية فحسب ، بل تؤكد أيضا على الأىداؼ غتَ ابؼالية التي يجب أف برققها ابؼنظمة وذلك بؼقابلة برقيق الأىداؼ 
 1أىدافها ابؼالية".

والطويل لأجل من بؿاولة موازنة مقاييس الأداء ابؼالية وغتَ ابؼالية لتقييم الأداء القصتَ ا و تستمد لوحة القيادة ابؼتوازنة أهميتها
 . وبالتالر تقلل ىذه الأداة من تركيز ابؼديرين علي الأداء ابؼالر قصتَ الأجل، ولكنها تهتم بالتحسيناتالأجل في تقرير موحد

  القوية في ابؼقاييس غتَ ابؼالية التي تشتَ إلر إمكانية خلق قيمة اقتصادية في ابؼستقبل. علي سبيل ابؼثاؿ، السعي لزيادة رضاء العميل

 2في ابؼستقبل.يشتَ إلر مبيعات أعلي ودخل أعلي 

 محاور لوحة القيادة المتوازنة 1-2

3تضم لوحة القيادة ابؼتوازنة أربعة بؿاور أساسية، ىي كالتالر:
 

تة مثل العائد على الاستثمار، وتكلفة ابؼنتجات، والربحية، ي و  المحور المالي: 1-2-1 تضمن جوانب مالية بحح
 ويستخدـ لقياس ذلك النسب ابؼالية والأرقاـ ابؼالية ابؼختلفة.  ..والتدفق النقدي.

ويحوي جوانب تتعلق بجودة خدمة العملبء ورضا العملبء مثل برقيق رغبات العملبء عن  العملاء: محور 1-2-2
 طريق منتجات أو خدمات جديدة، والاستجابة لاحتياجات أو شكاوى العملبء، وبرستُ ابػدمة أو أساليب التسويق

لا تقوـ بقياس مثل ىذه التي والبيع، وزيادة ابؼعرفة بابؼنتجات. وىي تُساعد على تغطية قصور كبتَ في كثتَ من ابؼؤسسات 
الأىداؼ، فنادرا ما بذد مؤسسة تطلب منك إبداء الرأي في ابػدمة بعد تلقيها، في حتُ أف ابؼؤسسات في الدوؿ ابؼتقدمة 

لا تتابع احتياجات العملبء  التيترسل استطلبعات مستمرة للتعرؼ على رغبات واحتياجات العملبء. إف ابؼؤسسات 
 واقتًاحاتهم وشكاواىم مهددة بأف يذىب ىؤلاء العملبء تدريجيا إلذ منافس آخر.

بجوانب العمليات الداخلية مثل تطوير الشركة من الداخل والمحافظة على  و يعتٌمحور العمليات الداخلية:  1-2-3
إلذ وقت التقدـ في التصنيع، سرعة تغيتَ الإنتاج من منتج  شمل أىدافا مثل: جودة ابؼنتج،و ي. الأمثلمستوى الأداء 

استخداـ تقنية ابؼعلومات، التعاوف بتُ  جودة التصميم، العلبقة مع ابؼوردين، تطوير أنظمة العمل الإدارية، آخر،منتج 
 .الإدارات والأقساـ ابؼختلفة، وغتَ ذلك من ابؼهاـ ابؼتعلقة بالعمليات الداخلية

                                                           
1
 Charles T. Horngren et autres, op.cit, p 92. 

 
2
 Ibidem, p 93. 

 
3
 Jean-Guy Degos, Système budgétaire-écarts rétrospectifs- et tableaux de bord prospectifs, Collection e-theque, 

France, 2010, p p 87-90. 

http://forum.nooor.com/t17934.html
http://forum.nooor.com/t17934.html
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تعلق بقدرة ابؼؤسسة على تطوير منتجات جديدة وتعلم أو ابتكار تقنية متقدمة ي محور النمو و التعلم: 1-2-4
وتطبيق سياسات إدارية حديثة. وقد تشمل ىذه ابؼهاـ تطبيق أسلوب إداري جديد، يقوـ على تقدير وتقدنً عدد من 

، والدوافع وابغوافز لدى العاملتُ للببتكار والتطوير، ابؼنتجات ابعديدة، وعدد الاقتًاحات ابؼقدمة وابؼنفذة من العاملتُ
  لاالتي  ابؼؤسسةخرج تس والإبداع والابتكار لا يدكن الاستمرار، وذلك لأف ابؼنافستُ يتطوروف، وبالتالر التعلم لأنو بدوف 

 

 و يدكن عرض بـتلف بؿاور لوحة القيادة ابؼتوازنة من خلبؿ الشكل التالر:

 ( لوحة القيادة المتوازنة11شكل رقم )

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Jessica Keyes, Implementing the project management balanced scorecard, CRC Press, USA, 2011, p 02. 

 

 المؤشرات الخاصة بمحاور لوحة القيادة المتوازنة 1-3
 يدكن عرض بعض ابؼؤشرات ابػاصة بدختلف بؿاور لوحة القيادة ابؼتوازنة من خلبؿ ابعدوؿ التالر: 

 
 
 

و رؤٌة ال

 ستررارٌيٌة الإ

        
 

 المبادرات المعاٌٌر المقاٌٌس

 محور النمو و الرعلم

لرحقٌق رؤٌة 

المؤستستة كٌف 

ركستب القدرة 

على الابركار 

 ؟والرعلم

        
 

 المبادرات المعاٌٌر المقاٌٌس

 المالً المحور

حرى رنيح مالٌا 

كٌف ٌيب أن 

 رظهر أمام

 المسترثمرٌن و

 حملة الأستهم؟

        
 

 المبادرات المعاٌٌر المقاٌٌس

 الزبائنمحور 

لرحقٌق رؤٌة 

المؤستستة كٌف 

ٌيب أن نظهر 

 أمام عملائنا ؟

        
 

 المبادرات المعاٌٌر المقاٌٌس

 العملٌات الداخلٌةمحور 

حرى نرضى ذوي 

المصالح ماهً 

العملٌات الداخلٌة 

الرً ٌيب 

 رحستٌنها؟

 تتطور من ابؼنافسة و السوؽ.

http://forum.nooor.com/t17934.html
http://forum.nooor.com/t17934.html
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 نة( مؤشرات لوحة القيادة المتواز 11جدول رقم )
 مؤشرات محور العملاء مؤشرات المحور المالي

 .(%) إبصالر الأصوؿ -

 .(%) الإيرادات / إبصالر الأصوؿ -

 )وحدة نقدية(الإيرادات ابؼتولدة من منتجات أو عمليات جديدة  -

 .(%) الأرباح / إبصالر الأصوؿ -

 الأرباح ابؼتولدة من منتجات أو عمليات جديدة )و.ف(  -

 )و.ف(  السوقيةالقيمة  -

 .(%) ابؼساهمة / الإيراد ، أو ىامش ابؼساهمة -

 حقوؽ ابؼساهمتُ / بؾموع الأصوؿ،أو القدرة على الوفاء بالديوف -

(%).  

 . (%) العائد على الاستثمار -

 ...إلخ  -

 عدد العملبء )عدد( -

 .(%) النصيب في السوؽ -

 ابؼبيعات السنوية / العميل الواحد)و.ف( -

  (% العملبء ابؼفقودين )عدد أو  -

  متوسط ابؼنفق على علبقات العملبء )عدد( -

 . (%) مؤشر رضا العملبء -

 . (%) مؤشر ولاء العملبء -

  )و.ف(التكلفة / العميل الواحد -

 عدد الشكاوى )عدد( -

 .(%) مؤشر الصورة الذىنية للعلبمة التجارية -

 متوسط مدة العلبقة بالعميل )عدد( -
 ...إلخ -

 مؤشرات محور النمو و التعلم مؤشرات محور العمليات الداخلية
  .(%) ابؼصروفات الإدارية / إبصالر الإيرادات -

 . (%) التسليم في الوقت المحدد -
 )عدد( -تطوير ابؼنتج –الوقت ابؼعياري  -

 )عدد( -من إصدار الطلبية إلذ التسليم –الوقت ابؼعياري  -

 )عدد( -الإنتاج –الوقت ابؼعياري  -

 متوسط الوقت ابؼنفق في ابزاذ القرارات )عدد( -

  )عدد(دوراف ابؼخزوف -

  .(%) التحسن في الإنتاجية -

 طاقة )أو سعة( تكنولوجيا ابؼعلومات )عدد( -

 . (%) نفقات تكنولوجيا ابؼعلومات / ابؼصروفات الإدارية -

 ...إلخ -

  (%) الكليةمصروفات البحوث والتطوير / ابؼصروفات  -

  (%) موارد البحوث والتطوير / إبصالر ابؼوارد -

  الاستثمار في التدريب / العملبء )عدد( -

  الاستثمار في البحوث )و.ف( -

  الاستثمار في دعم ابؼنتجات ابعديدة والتدريب )و.ف( -

  برسينات مقتًحة / ابؼوظف الواحد )عدد( -

  وظف )و.ف(نفقات تطوير القدرات وابؼهارات / ابؼ -

  (%مؤشر رضا العاملتُ ) -

  (%) ابؼطروحةنسبة ابؼنتجات ابعديدة  -

 ...إلخ -

،  المصدر: ابؼلتقى العلمي الدولر حوؿ: ، قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنعثماني أمينة و عائشة بظسوـ
 .21-21، ص ص 8112نوفمبر  00-01، -ابؼسيلة-ظل التنمية ابؼستدامة، جامعة بؿمد بوضياؼ أداء وفعالية ابؼنظمة في

 لوحة القيادة المتوازنة المستدامة -2
 بإدارة يتعلق فيما ما عدا  الإدارة مشاكل لقياس الأداء و حل فعالة أداة ابؼتوازف الأداء بطاقة اعتبار من بالرغم

 ىذه وابزذت ،لوحة القيادة ابؼتوازنة في ابؼنظمات استدامة عناصر لدمج كثتَة بؿاولات ظهرت ولذا الاستدامة،
 البيئية الأبعاد تشمل التي ابؼستدامة لوحة القيادة ابؼتوازنة للبستدامة أو بطاقة الأداء ابؼتوازف منها عديدة صوراً المحاولات

 .1فقط البيئي بالبعد بزتص والتي ابؼتوازف البيئي الأداء وبطاقة والاجتماعية

                                                           
والإدارية،  الاقتصادية العلوـ ، بؾلةالمستدامة التنمية في الأعمال منظمات دور لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمجابغليم،  عبد راضى نادية  1

 . 03، ص 2005الأزىر، القاىرة، ديسمبر  جامعة التجارة الثاني، كلية والعشروف،العدد الواحد المجلد
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 كل من  لوحة القيادة ابؼتوازنة، حيث يرى في إدماج بعد الاستدامة كيفية في متعدد آراء و ىناؾ  
(Janet B. Butler & Sandra Cherie Hendersonأف ) البيئية الأمور لدمج إمكانيات ثلبثة ىناؾ 

 :1لوحة القيادة ابؼتوازنة وىي في والاجتماعية
 .للبطاقة الأربعة الأبعاد في والاجتماعية البيئية ابؼقاييس دمج -
 .ابغسباف في والاجتماعية البيئية الأمور يأخذ خامس بعد إضافة -
 .والاجتماعي البيئي بالأداء خاصة بطاقة تكوين -
 الاستًاتيجي ابؽدؼ ويتحدد ابؼلوثات...الخ، وانبعاثات وبـلفاتها ابػاـ وابؼواد الطاقة باستهلبؾ البيئي البعد ويرتبط  

 ونظم البيئية الإدارة نظم من اشتقاقها يدكن التي بابؼقاييس ويرتبط الصناعية ابغيوية البيئة بؼفاىيم وفقًا البيئي للبعد
 ابؼنتجات. حياة دورة وبرليل البيئية الإدارية المحاسبة

 الإدارة نظم لدمج أفضل تكوف أداة أف يدكن ابؼتوازف الأداء بطاقة ( أف1992Bieker & Gminder ويرى )  
 الرأي على البيئي البعد ودمج إظهار ويعتمد الأعماؿ، بؼنظمات الأساسية التشغيلية العمليات في والاجتماعية البيئية
 الأداء قياس نظاـ فإف ثم ومن التشغيلية، الإستًاتيجية مستوى على الأخضر السلوؾ وتقييم بتخطيط ينادي الذي

 .2ابؼستوى ىذا عند يؤسس أف يجب ابؼتكامل
ن بعاد الأربعة التي اقتًحها كابل، في إدخاؿ تعديلبت على ىذا النموذج، حيث أنو بالإضافة إلذ الأ8110شرع سنة  و

و نورتن تم إدماج بعد خامس و ىو البعد المجتمعي و أصبح النموذج يسمى ببطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستدامة 
Sustainability Balanced Scorecard « SBSC »."3  : ىذا النموذج يأخذ الشكل التالر 

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة( 12)رقم  شكل
  

 
 
 
 

 .  08، ص مرجع سابقالعايب عبد الربضن،  المصدر:       

 

                                                           
1
 Janet B. Butler & Sandra Cherie Henderson, Sustainability and the Balanced Scorecard: Integrating Green 

Measures into Business Reporting, Management Accounting Quarterly Winter, Vol 12 No.2, USA, 2011, p 04. 
 .24، ص مرجع سابق، ابغليم عبد راضى نادية  2
 .12، ص مرجع سابق،  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة ،العايب عبد الربضاف  3

 

 

 الزبائن

 البيئة المجتمعية
 القوى البشرية العمليات التشغيلية

 الأداء ابؼالر
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 لوحة القيادة للرأسمال الفكري )الاسكندنافية( -3
 مفهوم لوحة القيادة الاسكندنافية 3-1
 ابؼؤشرات من العديد باستخداـ ابؼنظمة في الأخرى الرأبظاؿ أنواع من نوع أي يقاس مثلما الفكري الرأبظاؿ يقاس   

أداة فعالة لقياس الرأس ابؼاؿ  (Edvinsson & Malone) "ومالوف أدفينسن " الباحثافو قد اقتًح . ابؼناسبة
 من أبعد اف من خلبؿ ىذه الأداةالباحث إليو يرمي ماالفكري تسمى بنموذج سكانديا أو لوحة قيادة الرأبظاؿ الفكري. و 

 .الاقتصادية وقيمتها للمنظمة البشرية ابؼوارد بتُ العلبقة على افيؤكد بل القياس
( بشركة Capital Intellectuelمديرا لوظيفة إدارة الرأبظاؿ الفكري) 2999بؼا عتُ "ليف إدفينسوف" سنة    
(

SKANDIA أوكلت إليو مهمة إعداد أداة لقياس الرأبظاؿ الفكري، فكاف أوؿ تقرير حوؿ الرأبظاؿ الفكري تم ،)
. بعد ذلك تم الاتصاؿ 2990سيتَ للمؤسسة سنة إعداده يحوي ىذه الأداة، و التي أدرجت في التقرير السنوي للت

مؤسسة كانت مهتمة بنموذج إدفينسوف ابؼبتكر. وقد تم تطوير ىذه الأداة من قبل إدفينسوف و  099بإدفينسوف من قبل 
.  2991مالوف  سنة   1لتصبح على الصيغة التي ىي عليها اليوـ

يعتٍ ( نسبة إلذ اسم ابؼؤسسة، و Navigateur de Skandiaأطلق على نموذج قياس الرأبظاؿ الفكري اسم )
لوحة قيادة مقتبسة من لوحة القيادة الأبقلوساكسونية )بطاقة الأداء ابؼتوازنة(،  )ابؼستكشف الاسكندنافي( و ىو عبارة عن

فقط أنها تهتم أكثر بالرأبظاؿ الفكري. و تتكوف من بطسة بؿاور بػلق القيمة: القدرة ابؼالية، العلبقة مع الزبائن، العمليات 
 2التنظيمية، ابؼوارد البشرية و التجديد و الابتكار و التطوير.

 لوحة قيادة الرأسمال الفكري (31رقم ) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: John Rudolph Raj and A. Seetharaman, The role of accounting in the knowledge economy, African Journal 

of Business Management Vol. 6(2), without country, 2012, p 471. 

                                                           
  (skandia ).ىي شركة متعددة ابعنسيات تعمل في بؾاؿ التأمتُ و ابػدمات ابؼالية، تتواجد في ستوكهولد بالسويد  

1
 Wegmann Grégory, Les tableaux de bord du capital intellectuel, Afnor Editions, France, 2009, p 07. 

2
 Didier Lambert, Capital immatériel et Systèmes d’Information, La Recherche au CIGREF, Cahier n° 4, Paris, 

septembre 2008, p 34. 
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و عموما تعتبر لوحة القيادة الاسكندنافية أداة لتخطيط و إدارة و متابعة الرأبظاؿ الفكري، مع الأخذ بعتُ الاعتبار 
 تسيتَ ابغاضر و توقع ابؼستقبل. العناصر ابػاصة بابؼاضي بغسن

عن باقي الأدوات ابؼستعملة في قياس أداء ابؼؤسسة ىو أنو "يحتوي على بعد خاصة بابؼسؤولية  ىذه الأداة ما يديز و
، ذلك أف أىم ابتكار جاءت بو ىذه الأداة ىو الاىتماـ الكبتَ بابؼوارد البشرية حيث أنو تم مراعاة و دمج جزء المجتمعية

الأفراد. و عليو، فإف البعد ابؼتعلق بالعنصر البشري حضي بالاىتماـ اللبزـ من ببالأداء الاجتماعي و ابؼتعلق  مهم خاص
    1.خلبؿ التًكيز على قياس كفاءة و قدرة الأفراد و ابؼتطلبات التي يجب على ابؼؤسسة أف توليها بؽم حتى تضمن تأىيلهم"

يعتبر رأس ابؼاؿ الفكري من ابؼوارد الأساسية للشركات ابغديثة في ظل اقتصاد ابؼعرفة، وىو شكل آخر من أشكاؿ  و   
 أشكاؿ ثلبثة إلذ للمنظمة الفكري ابؼاؿ رأس يقسم سكانديا و وفقا لنموذجرأس ابؼاؿ ابؼعتًؼ بو في الاقتصاد ابعديد. 

 2أساسية:
والبنية غتَ ابؼلموسة مثل تاريخ  الإلكتًونية،وابغاسبات  ابؼبانيوتشمل البنية ابؼادية مثل  / رأس المال الهيكلي:1

      .ثقافتها وإدارتها، بظعتها، ابؼنظمة
 ابؼهارات وابػبرات والابتكارات وعمليات التحستُ والتطوير.  ،ابؼعرفة / رأس المال البشري:2

 ا مستوى رضا الزبائن.ة التي يفرزىىو القيم / رأس المال الزبوني:3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Deogratias Harorimana, Cultural implication of knowledge sharing: Management & transfer, IGI global, 

USA, 2010, p 08. 

                                                           
 .13، ص سابقمرجع ،  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة ،العايب عبد الربضاف  1

2
 Saurabh Aggarwal, Brand management: A theoretical and practical approach, Global India publications, India, 

2008, p 97. 

 القيمة السوقية للشركة

 رأس المال الفكري رأس المال المالي

 رأس المال الزبوني رأس المال الهيكلي رأس المال البشري

 العقود
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 العلاقات

 الأنظمة

 البراءات

 قواعد البيانات

 الأفراد 

 الفرق

 القيادة

 هيكل رأس المال في المؤسسة (14) شكل رقم
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 قياس رأس المال الفكري  3-2
ىناؾ جهود كبتَة تبذؿ من أجل تطوير مقاييس ومؤشرات يدكن الركوف إليها لقياس وتقييم رأس ابؼاؿ الفكري        

على مستوى الشركات ، ورغم التقدـ ابؼلموس الذي حصل في ىذا المجاؿ إلا أنو لازالت ىناؾ مساحة عدـ اتفاؽ بتُ 
 و لا تزاؿ ،ستمرار ابغاجة بؼزيد من التطوير والتحستُ بؽذه ابؼقاييسابؼختصتُ فيما يتعلق بهذه ابؼقاييس وىذا بدا يؤشر ا

تقيم أصوبؽا الفكرية بالطريقة التقليدية ابؼستخدمة لتقييم الأصوؿ ابؼادية وىذا ما أكدتو دراسة  ابؼؤسساتالكثتَ من 
يم رأس ابؼاؿ الفكري في ( ولذلك فقد قدمت ابعمعية دراسة لقياس وتقيCMAبعمعية المحاسبتُ الإداريتُ الكنديتُ )

  1الشركات اشتملت على مؤشرات أهمها :
  عدد ابؼنتجات ابعديدة 
  عدد الزبائن ابعدد 

  نسبة النجاح مقاسة بالقيمة النقدية 

  ) نسبة الزيادة في زبائن الأعماؿ ) الشركات 

  دليل الإنتاجية 

  مؤشرات النوعية التقليدية 

  الإيزو ومستوى رضا الزبوف 
ابؼكونة للوحة القيادة ابػاصة بالرأبظاؿ الفكري تضم بؾموعة من ابؼؤشرات تسمح بضبط و عموما كل بؿور من المحاور 

ابؼقتًحة من  ، وابؼؤشرات ابػاصة بلوحة قيادة الرأبظاؿ الفكريو الشكل ابؼوالر يعرض بعض  2الأداء ابؼستقبلي للمؤسسة.
 .(Edvinsson & Maloneطرؼ)

 (Edvinsson & Malone( بعض المؤشرات الخاصة بلوحة قيادة الرأسمال الفكري لـ: )12جدول رقم )
 

Source: Wegmann Grégory, Les tableaux de bord du capital intellectuel, Afnor Editions, France, 2009, p 07. 

                                                           
 .10، ص نفس المرجع السابق  1

2
 Khouatra Djamel, Gouvernance de l’entreprise et création de valeur partenariale, 16

ème
  Conférence de l’AGRH – 

Paris Dauphine – 15 et 16 septembre, 2005, p 14.   

 بعد العمليات بعد التجديد و التطوير بعد الزبائن البعد المالي البعد البشري
بؿددات التحفيز، 

 القيادة، التمكتُ
)العوائد، قيم سوقية، القيمة 

 ابؼضافة(/العامل
 مستوى ووزف الإدارة فرص ابؼتاحة للببتكار ابغصة السوقية

الدوراف 
(turnover) 

العوائد الصافية، العائد على 
 الأصوؿ

الاستثمار في التكوين و  الرضابؿدد 
 الزمن ابؼخصص لو

 مستوى تكنولوجيا ابؼعلومات

نسبة ابؼستَين من 
 الرجاؿ، من النساء

الاستثمار في تكنولوجيا 
ابؼعلومات، عوائد العمليات 

 ابعديدة

زبائن مرتبطوف بتكنولوجيا 
 ابؼعلومات

النفقات ابػاصة بالبحث و 
 التطوير

 الاختلبلات الوظيفية

العماؿ في  بركم
 تكنولوجيا ابؼعلومات

الوقت ابؼخصص للزبائن من 
 طرؼ العماؿ

 العلبقات مع العماؿ تكاليف وظيفة التسويق وفاء الزبائن
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 و التدقيق البيئيعن المسؤولية المجتمعية، المحاسبة البيئية : المحاسبة المطلب الرابع
 العالد حوؿ الأهمية وبالغة بارزة مكانة تتصدر عنها ابؼتًتبة وابؼنافع والايرادات والتكاليف بالبيئة العناية قضايا أصبحت   

 ابؼلبئمة ابؼعرفية البيانات لتوفتَ ابغاجة زيادة الذ أدى بفا. وتقدمو معيشتو وبدستوى الانساف برفاىية الوثيقة علبقتها بسبب
 البيئة على للمحافظة بها ابؼتعلقة مورالأ معابعة لغرض وذلك المجتمع، فرادأ لذإو  للمنظمات الداخلية الادارة إلذ البيئة عن

 . المجاؿ ىذا في ابؼنظمات اداء وتقييم ابػضراء
 لتحقيق تسعى وىي ابؼؤسسات فإف البيئية، الاستدامة ثقافة وبناء ابؼسؤولية المجتمعية في ابؼؤسسة متطلبات مع وبساشيا
 ىذا مستلزمات من يكوف حيث البيئي، أداءىا لتطوير نظاـ بناء عليها يتوجب السوؽ في ابؼكانة وضماف والريادة التميز
 ىذه تكفل بحيث... البيئي، التدقيق المجتمعية، ابؼسؤولية عن ابؼسؤولية: حديثة بؿاسبية أدوات على الاعتماد النظاـ

 . البيئية الإدارة نظاـ وتدقيق فحص متابعة، الأدوات

  المجتمعية وليةالمسؤ  عن المحاسبة -1
 مفهوم المحاسبة عن المسؤولية المجتمعية 1-1

 بؾموعة" ىو: بؽا الشامل التعريف ولكن ،المجتمعية ابؼسئولية عن بالمحاسبة ابػاصة والتعاريف ابؼفاىيم تعددت لقد
 والطوائف للفئات ابؼعلومات تلك وتوصيل الأعماؿ بؼنظمات المجتمعي الأداء وبرليل بقياس بزتص التي الأنشطة
 1."ابؼنظمات لتلك المجتمعي الأداء وتقييم القرارات ابزاذ في مساعدتهم بغرض وذلك ابؼختصة

و يدكن تعريف بؿاسبة ابؼسؤولية المجتمعية بأنها "فرع جديد للمحاسبة، يهدؼ إلذ القياس و الإفصاح عما تسببو 
 ابؼشروعات الصناعية من تلوث و إضرار للمجتمع و ما تقدمو من عوائد و منافع".

ت و التي بؽا تأثتَ على العاملتُ و المجتمع و أو ىي "عملية برليل و قياس الأنشطة التي تنتج عن طبيعة عمل ابؼؤسسا
البيئة، و من ثم الإفصاح عن ىذا القياس بقيم نقدية في تقاريرىا ابؼالية، بؼعرفة مدى ابؼساهمة في برقيق الرفاىية العامة 

 2وائم".للمجتمع، و مساعدة الدولة في برمل بعض أعباء التنمية بدا يساعد على ابزاذ القرارات بناءا على ىذه الق

 المجتمعية المحاسبة أهداف 1-2
 3تهدؼ المحاسبة عن ابؼسؤولية المجتمعية إلذ:

                                                           
 الإسلبمية ابعامعة ، بؾلةغزة بقطاع الشركات في المالية بالقوائم الاجتماعية المسئولية عن المحاسبة في والإفصاح القياس تطبيق مدىجربوع،  بؿمود يوسف  1

 .246، ص 2007غزة،  الإسلبمية، ابعامعة المحاسبة قسم التجارة الأوؿ، كلية العدد عشر، ابػامس المجلد الإنسانية( الدراسات )سلسلة
القياس المحاسبي لتكاليف أنشطة المسؤولية الاجتماعية و الإفصاح عنها في القوائم المالية الختامية، حالة تطبيقية على شركة مصفاة نوفاف حامد بؿمد العليمات،   2

 . 30-29، ص ص 2010، أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في المحاسبة، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، البترول الأردنية
 . 247-246، ص نفس المرجع السابقجربوع،  بؿمود يوسف  3
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 ابػاصة وابؼنافع التكاليف عناصر على فقط تشتمل لا التي للمنظمة المجتمعية ابؼساهمة صافي وقياس برديد -أ
 فئات على تأثتَ بؽا والتي (المجتمعية) ابػارجية وابؼنافع التكاليف عناصر تتضمن أيضًا وإنما للمنظمة، والداخلية
 ىذا ويرتبط الأعماؿ، بؼنظمات المجتمعي الأداء قياس بؾاؿ في التقليدية المحاسبة قصور من الدور ىذا وينبع المجتمع،

 المحاسبي. القياس ابؽدؼ بوظيفة
 مع تتماشى وأىدافها ابؼنظمة إستًاتيجية كانت إذا ما برديد خلبؿ من وذلك للمنظمة المجتمعي الأداء تقييم -ب

 وبسثل أخرى، جهة من الأرباح من معقولة نسبة بتحقيق للؤفراد ابؼنظمة طموح ومع جهة، من المجتمعية الأولويات
 أىداؼ المحاسبة من ابؽدؼ بؽذا ابعوىري العنصر الاجتماعية والرفاىية الاقتصادية منظمات الأعماؿ أداء بتُ العلبقة

 المحاسبي. القياس بوظيفة أيضًا ابؽدؼ ىذا ويرتبط الاجتماعية
 وصحة تعليم على ابؼؤسسة قرارات )أثر اجتماعية آثار بؽا والتي ابؼنظمة بها تقوـ التي الأنشطة عن الإفصاح -ج

 الأداء عن ابؼلبئمة البيانات توفتَ ضرورة ابؽدؼ ىذا ويظهر ابؼوارد(. استهلبؾ وعلى البيئة تلوث وعلى العاملتُ
ذات  للؤطراؼ البيانات ىذه إيصاؿ وأيضًا الاجتماعية، الأىداؼ برقيق في مساهمتها ومدى للمنظمة المجتمعي
 سواء بؽا الأمثل النطاؽ وبرديد المجتمعية الأنشطة بتوجيو ابؼتعلقة والعامة ابػاصة القرارات ترشيد أجل من ،ابؼصلحة

 .المحاسبي الاتصاؿ بوظيفة ابؽدؼ ىذا ويرتبط المجتمع، وجهة نظر من أو ابؼستخدـ نظر وجهة من

 المجتمعيةالاتجاهات الرئيسية لمحاسبة المسؤولية  1-3
 1تأخذ بؿاسبة ابؼسؤولية المجتمعية عدة إبذاىات أهمها:

 الأول:الاتجاه 
ويتطلب ىذا   للمؤسسةجل تغطية الأداء الاجتماعي أامتدادا لمجاؿ المحاسبة ابؼالية من  المجتمعيةتعتبر بؿاسبة ابؼسؤولية  

جنبا إلذ جنب مع الأداء الاقتصادي في  المجتمعيالابذاه تضمتُ التقارير ابؼالية التقليدية بعدا جديدا بإضافة الأداء 
مقابلة لتلك  المجتمعيةالتقارير المحاسبية التقليدية نفسها ويظهر ىذا الابذاه جليا في بؿاولة تطوير مفاىيم لمحاسبة ابؼسؤولية 

 تقليدية في المحاسبة ابؼالية . ابؼفاىيم ال
 :الثانيالاتجاه 

نظره جديدة للمحاسبة من حيث أخذىا لوجهة نظر المجتمع وليس وجهة نظر الوحدة  المجتمعيةتعتبر بؿاسبة ابؼسؤولية 
المجتمع   المحاسبية وبذري ىذه المحاولات في ابذاه تفستَ طبيعة الوحدة المحاسبية وفق نظرية ابؼشروع باعتبار بـتلف فئات

وىذا يعتٍ إعادة تعريف المحاسبة وتأسيس مفاىيم جديدة على ضوء أفكار  ابؼؤسساتككل أصحاب مصلحة في 

                                                           
 .2016-91-10، تاريخ الإطلبع:  www.ao-academy.org :الأكاديدية العربية في الدنمارؾ، متوفر على الرابط ابػاص بمحاسبة التلوث البيئيلعيبي ىاتو خلف،   1
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شمل ىو إطار أاقتصاديات الرفاه وطبقا  بؽذا الابذاه ينظر إلذ المحاسبة  ابؼالية  ) مالية و أدارية ( على أنها جزء من إطار  
 . المجتمعيةالمحاسبة 

جانب نظريات أخرى في علم المحاسبة أي إف بؿاسبة  إلذنظرية فرعية  المجتمعيةبؿاسبة ابؼسؤولية تفرز :  الاتجاه الثالث
وفق ىذا الابذاه تعتبر فرعا متميزا لو خصوصياتو داخل الإطار العاـ للمحاسبة مثل فروع المحاسبة  المجتمعيةابؼسؤولية 

 الأخرى ابؼستعملة .
 كل ذلك:وملخص  
   .ىو الدمج  الأوؿ:الابذاه 

  .الأساس وباقي المحاسبات تابعو بؽا المجتمعيةىو جعل بؿاسبة ابؼسؤولية  :الابذاه الثاني
  .ىو الاستقلبلية الثالث:الابذاه 

 المحاسبة البيئية -2
 مفهوم المحاسبة البيئية 2-1
 ولادة رفتع أف إلذ بطيئًا، بها البحثي الاىتماـ واستمر السبعينيات من القرف ابؼاضي، في البيئية المحاسبة ظهرت  

 بحيث للمؤسسة؛ الإنتاجي للنشاط البيئية ابؼظاىر البيئية )ابػضراء( المحاسبة بؾاؿ ويتضمن التسعينيات؛ خلبؿ جديدة

 وتوجيو الطبيعية، ابؼوارد على المحافظة وكذلك إصلبحها، أو البيئية الأضرار ومنع التنفيذ أثناء التلوث على الرقابة تتم

 .النفايات من التقليل وفي للتجدّد، القابلة غتَ الطبيعية ابؼوارد استخداـ بزفيض في تساعد كفؤة تقانات عن البحث
 وابؽواء الأرض تلوث مسببات لتجنب القانونية بابؼتطلبات ابؼؤسسة التزاـ مدى عن الإفصاح يتم ذلك، على وبناءً 

 كمية بزفيض أو لاستبعاد كفؤة تقانات وإتباع الصلبة ابؼخلفات من للتخلص برامج ووضع والضوضاء، وابؼياه

1بؽا جديدة مصادر اكتشاؼ وبؿاولة والطاقة ابػاـ للمواد النادرة ابؼصادر على المحافظة في ابؼؤسسة وإسهاـ ابؼخلفات،
. 

 و عموما يدكن تعريف المحاسبة البيئية على أنها:
 2".ابؼسؤولية المجتمعية"بؾموعة من التقنيات ابؼعتمدة من أجل برستُ تسيتَ ابؼؤسسة، و إدماجو ضمن منطق 

العناصر الطبيعية الناتج عن نشاط بأنها: "نظاـ معلوماتي كفؤ معد بؼواجهة تذبذب و اختلبؿ  يدكن تعريفهاكما 
 3لأطراؼ ذات ابؼصلحة".ابؼؤسسات، و ابؼستعمل لتقليص ىذه الاختلبلات و كذا إعلبـ ا

                                                           
، ابؼؤبسر العلمي الدولر: التنمية ابؼستدامة و الكفاءة الاستخدامية للموارد ابؼتاحة،  نظام المحاسبة الخضراء في إطار التنمية المستدامةبالرقي التيجاني و غربي عبد ابغليم،   1

 .05-03ص  ، ص2008أفريل،  08-07جامعة فرحات عباس، سطيف، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، 
2
 Jean-Philippe Lafontaine, Les techniques de comptabilité environnementale, entre innovations comptables et 

innovations managériales, Article publié dans le N° spécial sur les innovations managériales de la revue Comptabilité 

Contrôle Audit, France,  Juin 2003, p 61. 
3
 Bernard Christophe, La comptabilité verte ou comment mieux informer pour contribuer au développement 

durable, The Certified Accountant revue, Issue 19, France, juillet 2004, p 77. 



 القيمة استدامة في المجتمعية المسؤولية لأبعاد المدمج التسيير مراقبة نظام مساهمةالفصل الثالث:    

 

088 
 

 )الخضراء(  البيئية المحاسبة مزايا 2-2

 الأداء برستُ خلبؿ من برقيقها يدكن التي المحتملة ابؼالية ابؼزايا أهمية مدى بسييز على قادرة ابؼؤسسات أصبحت لقد  

 البيئة في برسينات إلذ فقط يؤدي لا الأخرى الأولية وابؼواد وابؼاء الطاقة استخداـ كفاءة برستُ إف حيث البيئي؛

 نتيجة بؿتملة رئيسة مالية بزفيضات إلذ كذلك سيؤدي بل والانبعاثات؛ النفاية وتقليل ابؼوارد استخداـ كتخفيض

 .النفاية معابعة وتكلفة ابؼشتًاة ابؼواد تكلفة لتقليل

 تصميم على كالقدرة البيئي، الأداء لتحستُ نتيجة ابؼؤسسة عليها برصل أف يدكن أخرى أساسية منافع ىناؾ أف كما

 & Green Business) ابػضراء والأعماؿ الأسواؽ زيادة إلذ تهدؼ للبيئة حساسة وخدمات منتجات

Markets )وكذلك وبكفاءة أكبر. بشكل أسرع البيئية القوانتُ على تطرأ التي للتغتَات الاستجابة على والقدرة 

 على ابؼؤسسة قدرة أهمية وتتضح المحلي. والمجتمع وابؼموِّلتُ كالعملبء ابؼصالح أصحاب مع أفضل علبقات على المحافظة

 والمحاسبية والفنية البيئية ابػبرات: من متعددة أنواع إلذ برتاج سوؼ باعتبارىا وابؼنافع والتكاليف للضغوط الكفؤة الإدارة

 بسبب خاص بدور يتمتعوف فإنهم بالمحاسبتُ يتعلق وفيما العامة. والإدارة العامة والعلبقات والتسويقية والتمويلية

 ابزاذ عملية لدعم ابؼعلومات تلك استخداـ في يدتلكونها التي وابؼهارات للمؤسسة، ابؼالية ابؼعلومات إلذ للوصوؿ قابليتهم

  الأجل. طويل الإستًاتيجي والتخطيط التخطيطية ابؼوازنات وإعداد الاستثمار تقييم بؾالات في القرارات

 أسهم في أموابؽم يستثمروف يجعلهم البيئية بابؼعلومات الشركات أسهم في الاستثمار قرارات متخذي إمداد ولعل

 في تأخذ لا التي الشركات أسهم في الاستثمار وبذنب التلوث، مكافحة بؾاؿ في العالية الكفاءة ذات ابػضراء الشركات
 بتُ التوازف يحقق ابؼعلومات بهذه ابؼصرفي ابعهاز إمداد إف كما قوائمها، إعداد عند البيئي التلوث تكلفة الاعتبار

 ملوِّثة مشروعات بسويل عدـ مسئوليتو فمن القروض منح قرارات ابزاذ عند والبيئية الاجتماعية والأىداؼ ابػاصة أىدافو

 الإفصاح نطاؽ توسيع طريق عن ابػضراء ابؼصرفية الأجهزة عمل في البيئي البعد إدخاؿ ينبغي فإنو ثمّ  ومن للبيئة.

1ابؼالية والتقارير القوائم بؼستخدمي خدمة البيئية وابؼراجعة المحاسبة بدعايتَ والالتزاـ البيئية التقارير ليشمل المحاسبي
. 

 الأعمال منظمات في البيئي الأداء عن الإفصاح واقع 2-3

ـ التي ابؼعلومات على الثقة يضفي الأعماؿ منظمات في البيئي الأداء عن الإفصاح أف شك لا    القوائم بؼستخدمي تقدَّ

 .بؽا ابؼلزمة البيئية والتشريعات وضخامتها ابؼعاصرة البيئية ابؼتغتَات ظل في قراراتهم؛ لتًشيد ابؼالية

 العاـ القطاعتُمديرا من  84شملت آراء  5999عاـ  (Rowell & Gannonبها ) قاـ استقصائية دراسة ففي

 موضوع ىي الغالبة الإجابة كانت مؤسساتهم، تواجهو الذي أهمية الأكثر ابؼوضوع حوؿ ابؼتحدة ابؼملكة في وابػاص
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 البيئي الأداء عن والإفصاح القياس موضوعات مع المحاسبة تتعامل أف ابؼديرين من المجموعة ىذه وتوقعت البيئة،

 .البيئة مواضيع برديات مع إيجابيًا المحاسبوف يتفاعل وأف ابؼعتاد، عملها من كجزء للمؤسسة

 ضرورة إلذ ابغاجة برزت ابؼالية الأوراؽ سوؽ في أسهمها ابؼتداوؿ وبخاصة الشركات؛ بتُ والعابؼية المحلية ابؼنافسة ظل وفي

 .القوائم ىذه مستخدمي بواسطة ابؼتخذة القرارات على فعاؿ أثر من لذلك لِما ابؼعلومات تلك عن الإفصاح

 عليها: البيئي الأداء وأثر وابؼكسيك، والفلبتُ وشيلي الأرجنتتُ في ابؼالية الأسواؽ فعل ردّ  بدراسة الدولر البنك قاـ فقد

 ابعيد البيئي بالأداء الاعتًاؼ تم عندما 20 % بدعدؿ ارتفع البلداف ىذه في السهم سعر أف البنك تقرير وأظهر

 التلوث. من ابؼتضررين ابؼواطنتُ لشكاوى استجابة 15% بدعدؿ ينخفض وأنو للؤسهم، ابؼصْدرة للشركات

 أداء على مباشرة بصورة يؤثِّر أف يدكن البيئي بالأداء ابؼتعلقة ابؼعلومات عن الإفصاح أف إلذ الدولر البنك تقرير وانتهى

 .ابؼالية الأسواؽ خلبؿ من وبظعتها الأرباح برقيق على وقدرتها الشركات

 البيئية التكاليف ابغسباف في الأخذ دوف بالتكاليف الإيرادات مقابلة مبدأ على يقوـ للمحاسبة ابغالر التطبيق كاف وإذا

 تكاليف من بو يُستهاف لا بعزء الاقتصادية الوحدات إهماؿ يعتٍ ما وىو الأرباح من عالية معدلات برقيق وراء سعيًا

 عدـ نتيجة البيئة إفساد في مباشرة غتَ بصورة أسهمت قد تكوف المحاسبة أف ذلك و معتٌ للمجتمع. وبرميلو الإنتاج

 في للثقة إضعاؼ من ذلك على يتًتب وما أرباحها، معادلة ضمن منو وابغدّ  التلوث على الرقابة تكلفة إدخابؽا
 تلك أعماؿ نتائج على الاعتماد من يقلل الذي الأمر والقوائم؛ التقارير تلك تتضمنها التي وابؼعلومات البيانات

1الأداء لتقييم كمؤشر الاقتصادية الوحدات
. 
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 المحاسبية للمعايير وفقًا البيئي الإفصاح (13)رقم  جدول
 SOP 96-1المعيار  الإفصاح طبيعة

 الأطراؼ من ابؼدينوف ذلك ويشمل البيئية، الالتزامات بدعابعة ابؼتعلقة الأصوؿ من العديد ابؼيزانية تتضمن الميزانية عرض
 وبصفة الأضرار(، عن التعويض اتفاقات بؿل )وىم السابقتُ وابؼلبؾ عليهم وابؼؤمَّن ابؼسؤولية تتحمل التي

 أف من التأكد ينبغي لذا البيئية، بابؼعابعة ابػاصة للبلتزامات بدقابل تعوَّض ألا ينبغي ابؼبالغ ىذه فإف عامة
 .كأصوؿ سُجِّلت ابؼبالغ ىذه

 نتائج قائمة عرض

 الأعمال
 بأحد تتحقق أف ينبغي نفقات اعتبارىا فإف للتشغيل؛ كمصروؼ البيئية ابؼعابعة تكاليف برمَّللد  إذا

 :التالية ابؼعايتَ
 ابؼوجود؛ للؤصل الكفاءة أو الأمن برستُ أو طاقتو أو للؤصل الافتًاضي العمر لزيادة النفقات حدوث -
 مستقبلي؛ تشغيل نتيجة تقع قد فإنها وإلا البيئي؛ التلوث بضاية أو لتخفيض النفقات حدوث -
 للبيع؛ أصل لإعداد النفقات حدوث -
 في أُخذت الالتزامات البيئية كانت إذا وما ابؼؤسسات، بدمج معيار وابػاص لتطبيق النفقات حدوث -

 الشراء؟ سعر برديد عند الاعتبار

 المبادئ عن الإفصاح

 المحاسبية
 نتائج أو ابؼالر الوضع برديد في كبتَ بشكل تؤثر البيئية للبلتزامات المحاسبية ابؼعابعة كانت إذا ما برديد

 بذلك؟ ابؼتعلقة المحاسبية ابؼبادئ عن الإفصاح تم وىل التشغيل،
 على قياسها تم قد البيئية الالتزامات من ابؼستحقات كانت إذا ما ابؼالية القوائم تفصح أف أيضًا وينبغي
 البيئي بالعلبج ابػاصة الالتزامات عن والنابذة الطارئة ابػسائر عن الإفصاح يتم وأف ابػصم؟ معدؿ أساس

 .ابؼالية القوائم ىوامش في

 الخسائر عن الإفصاح

 عن الناتجة الطارئة

 للالتزامات العلاج

 البيئية

 إضافية؛ خسائر حدوث توقع ثم ومن الطارئ؛ الالتزاـ وقيمة طبيعة عن ابؼالية القوائم ىوامش في الإفصاح
 كبتَ بشكل لتأثتَىا نظراً بالتقديرات؟ ومتعلقة مؤكدة غتَ أمور عن ابؼالية القوائم أف تفصح يدكن ىل -

 ابؼالية؛ القوائم على
 الزمتٍ الإطار عن الإفصاح منها يطُلب لد ولكن مصانع(، )شركات، الاقتصادية الوحدات تشجيع تم -

 ابؼالية؛ القوائم ىوامش في استًدادىا ابؼمكن ابؼبالغ لتحقيق الزمتٍ والإطار ابؼسجلة، ابؼبالغ لاستًداد
 ابؼالية القوائم في ابؽوامش فهل والمحتملة، ابؼعقولة ابػسائر تقدير على قادرة غتَ الوحدة كانت ما إذا -

 حدوثو؟ يدكن لا ابؼعقوؿ التقدير أف وحقيقة الطارئ الاحتماؿ طبيعة عن تفصح

، ابؼؤبسر العلمي الدولر: التنمية ابؼستدامة و الكفاءة الاستخدامية للموارد نظام المحاسبة الخضراء في إطار التنمية المستدامةبالرقي التيجاني و غربي عبد ابغليم،  المصدر:
 .57، ص 6440أفريل،  40-40ابؼتاحة، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

 تبويب عناصر التكاليف البيئية 2-4
 منع لأجل ابؼؤسسة تتحملها التي (والضمنية الصريحة)التضحيات بصيع ابؼنشأة نظر وجهة من البيئية بالتكاليف يقصد  

 نتيجة ابؼستقبل في أو ابغاضر الوقت في (ابغيواف أو الإنساف أو التًبة أو ابؽواء أو بابؼاء سواء) بذنبها أو البيئية الأضرار
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 في سلبية آثار بؽا ابزذتها، وقرارات تصرفات على ابؼتًتبة والأضرار الأخطاء تصحيح ولأجل ابؼختلفة، لنشاطاتها بؼزاولتها
 1.البيئة

أخرى في السجلبت المحاسبية ضمن بأو  ة ذات أهمية إلا أنها بزتفي بصورةو ىنالك أمثلة عديدة لتكاليف متعلقة بالبيئ
وعند ظهور ابغاجة ابؼاسة بؼثل ىذه ابؼعلومات فلن يكوف من السهل إيجادىا. إذ يفتًض تبويب ابؼصروفات غتَ ابؼباشرة، 

ىذه التكاليف حسب العمليات وابؼنتجات التي تتسبب في برققها. الأمثلة عن ىذه التكاليف تشمل رسوـ الرخص 
 البيئية وتكاليف التدريب وابؼصاريف القانونية...

لى معلومات عن التكاليف البيئية من السجلبت المحاسبية، حيث أف النظم المحاسبية لا و يذكر كذلك صعوبة ابغصوؿ ع
برتوي بشكل عاـ معلومات بزص التكاليف البيئية ابؼستقبلية رغم أنها قد تكوف ذات أهمية نسبية على نشاط ابؼنظمة، 

تقر إلذ تكاليف البيئة غتَ ابؼلموسة. على بسبب أف النظم المحاسبية غالبا تكوف ذات طبيعة تاريخية. إضافة إلذ أنها تف
سبيل ابؼثاؿ التكاليف ابؼتًتبة عن الأداء البيئي الضعيف، بفا قد يؤدي إلذ خسارة بعض ابؼبيعات بسبب اىتمامات 

 2الزبائن، كذلك ابػسائر النابصة عن عدـ القابلية للدخوؿ إلذ السوؽ ابؼالر والتأميتٍ بسبب ابغساسية  للقضايا البيئية.
 و التبويب ابؼفضل لعناصر التكاليف ابؼتعلقة بالبيئة دوليا يكوف كما يلي:

 ( تبويب التكاليف البيئية14رقم ) جدول
 طبيعة التكاليف البيئية تبويب التكاليف

 سواء كانت منتجات رئيسيو أو ثانوية أو تغليف. تكاليف المواد المتعلقة بالمنتجات 
ويقصد بها مشتًيات ابؼواد كالطاقة وابؼاء وغتَىا التي لا تصبح جزء من ابؼنتجات وإنما قد  بالمنتجاتتكاليف المواد غير المتعلقة 

 تصبح نفاية وانبعاث.
وتشمل كلف ابؼناولة وابؼعابعة والتخلص من النفاية والانبعاث، كما تتضمن كلف  تكاليف الرقابة على النفاية والانبعاث

 التعويضات عن الأضرار وغتَىا.
وتشمل على أنشطة البيئة الوقائية كمشروعات الإنتاج النظيف، والكلف ابؼتًتبة عن نظم  تكاليف الوقاية من المؤثرات البيئية

 القياس والتخطيط البيئي.
 وتشمل كافة الكلف ابؼتعلقة بدشروعات البيئة والتطوير البيئي. تكاليف البحث والتطوير

 
 التكاليف غير الملموسة

الداخلية وابػارجية للؤمور غتَ ابؼلموسة ، كابؼسؤولية البيئية ، والقوانتُ  وتشمل الكلف
 ابؼستقبلية ، والإنتاجية وبظعة ابؼنظمة والعلبقات مع ابؼساهمتُ وغتَىم.

أخلبقيات الأعماؿ وبؾتمع ابؼعرفة "، كلية ، بحث مقدـ إلذ ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي السادس بعنواف:" المحاسبة عن البيئة المستدامةىادي رضا الصفار،  المصدر:
 .08، ص 8118الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردف، أفريل 

                                                           
 جامعة ، بؾلةالجودة مجال في التنافسية قدرتها في وتأثيره للأسمدة العامة السورية للشركة البيئي الأداء لتكاليف المحاسبي القياس الشحادة، قاسم الرزاؽ عبد  1

  .283، ص 2010، دمشق، الأوؿ العدد، 26 والقانونية، المجلد الاقتصادية للعلوـ دمشق
، بحث مقدـ إلذ ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي السادس بعنواف:" أخلبقيات الأعماؿ وبؾتمع ابؼعرفة "، كلية الاقتصاد المحاسبة عن البيئة المستدامةىادي رضا الصفار،   2

 .15-14، ص ص 2006رية، جامعة الزيتونة، الأردف، أفريل والعلوـ الإدا
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  ةقياس التكاليف البيئي 2-5
 1لإجراء قياس تكاليف التلوث ومعابعتها في البيانات المحاسبية، على المحاسب التمييز بتُ نوعتُ من التكاليف هما:

ويندرج برت ىذا البنػد التكاليف الرأبظالية التي تنفػق من أجل ابغصوؿ على الأجهزة تكاليف الحد من التلوث:  -أ
 وابؼعدات التي تستخدـ للحد من التلوث الذي تسببو الآلات ابؼستخدمة في الإنتاج.

نهما بـتلفاف من حيث الغايات، حيث وبدا أف معدات ابغد من التلػوث بستاز بذات ابػصائص التي بستاز بها الآلات، إلا أ
تستخدـ معدات ابغد من التلوث لتقليل أضرار البيئة التي تسببها الآلات ابؼستخدمة في الإنتاج، لذلك يلػزـ الفصل بتُ 

 ىذه التكاليػف، ومعابعتهما بشكل مستقػل من حيث القيػاس وابؼعابعة المحاسبية. 

لتي بردث لإزالة التلوث الذي بردثو الأنشطة الصناعية ابعارية أثناء وىي التكاليف ا تكاليف إزالة التلوث: -ب
عمليات الإنتاج، كالتكاليف التي تنفق على التعقيم وإزالػة نفايات الإنتاج ومعابعتها لاحقاً، وىذه التكاليف والتي تشكل 

 يجري بزصيصها على الفتًات عبئػاً على دخػل الفتًة التي أنفقت فيها، على خلبؼ النػوع الأوؿ من التكاليف التي
 المحاسبية ابؼختلفة، نظراً للبستفادة من خدماتها لأكثر من فتًة بؿاسبية.

 التدقيق البيئي -3
التدقيق البيئي، أو ما يعرؼ أحيانا بابؼراجعة البيئية، ىو إحدى آليات الإدارة البيئية بشكل عاـ، و التي تهدؼ إلذ   

لقة بنشاط ما، و تقونً الإجراءات و الأساليب ابؼتبعة للتعامل معها، بهدؼ إيجاد آلية برديد الاعتبارات البيئية ابؼتع
لضماف ابعودة البيئية. و من ابؼعلوـ أف التدقيق البيئي يدكن أف يتم أيضا على كل ابؼستويات التي تطبق فيها نظم الإدارة 

ؤسسة الأعماؿ أيا كاف نوعها. و يرجع تاريخ تطور البيئية السابق ذكرىا، بدءا من مستوى الدولة و انتهاءا بدستوى م
التدقيق البيئي إلذ بداية الثمانينات من القرف ابؼاضي في الولايات ابؼتحدة الأمريكية حيث أدى حصوؿ بعض ابغوادث 

تي البيئية إلذ تعرض بعض الشركات الصناعية ىناؾ إلذ دفع غرامات و تعويضات ىائلة نتيجة للمسؤولية عن الأضرار ال
نشأت من تلك ابغوادث. و لقد أظهرت تلك الأحداث ابغاجة إلذ آلية داخلية تضمن عدـ تكرار حدوث تلك 
ابؼشكلبت، كما تضمن أف النظم ابؼطبقة داخل تلك الشركات و كل الإجراءات و الوسائل ابؼستخدمة سوؼ تؤدي إلذ 

ليات ابؼستخدمة بالفعل في التدقيق ابؼالر داخل ابؼؤسسات التوافق مع التشريعات البيئية القائمة. و لقد تشابو ذلك مع الآ
 2أو ما يعرؼ أحيانا بابؼراجعة الداخلية.

 
                                                           

، ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ : آفاؽ المحاسبة البيئية ومشاكل القياس والتصريح المحاسبي للأداء البيئي للمؤسسة الاقتصاديةقروؼ بؿمد كرنً، و غراس بؿمد الطاىر   1
 .06، ص 2010مارس  28، قابؼة 1945ماي  08جامعة التنمية ابؼستدامة في ابعزائر ومتطلبات التأىيل البيئي للمؤسسة الاقتصادية، 

 .426، ص مرجع سابقإبراىيم عبد ابعليل السيد،   2
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 تعريف التدقيق البيئي 3-1
أطلقت تسمية التدقيق البيئي أسوة بالتدقيق أو ابؼراجعة ابؼالية. ثم أخذ ىذا ابؼفهوـ في التطور و الانتشار، و ظهرت    

و الذي  1101عاـ  ICCتعريفات متعددة كاف أبرزىا و أكثرىا انتشارا التعريف الذي أصدرتو غرفة التجارة الدولية 
ية منظمة و موثقة و تتم بصفة دورية بهدؼ التقونً ابؼوضوعي لكيفية أداء يعرؼ عملية التدقيق البيئي بأنها "آلية إدار 

النظم و ابؼعدات البيئية من أجل بضاية البيئة و ذلك من خلبؿ تسهيل عملية بركم الإدارة في ابؼمارسات البيئية و تقونً  
 1طلبات البيئية القانونية".كيفية التوافق مع السياسات البيئية للشركة و التي قد تشتمل على التوافق مع ابؼت

 أو ابؼنظمة بواسطة وموضوعي، وموثق منظم دوري انتقادي "فحص نوأ على الأمريكية البيئة حماية وكالة و تعرفو
 البيئة على تأثتَىا لتحديد فرعية، أنشطة من ابه يرتبط وما الإنتاجية للعمليات قانونية سلطة ذات مستقلة جهة بواسطة

 2ا".تهمتغتَا و
على أنو "التقييم ابؼنهجي ابؼوثق الدوري وابؼوضوعي لنظاـ الإدارة البيئية  (Paolo Baracchini)كما يعرفو 

للمنظمة والأداء البيئي، و ذلك بهدؼ برديد تطابق نظاـ الإدارة البيئية للمنظمة بالسياسات و البرامج و ابؼعايتَ البيئية 
 3ابؼعتمدة".

 4:التالية ابؼراحل خلبؿالبيئي من  التدقيق تنفيذ ويتم
 .الاقتصادية للمؤسسة البيئي الأداء كفاءة من التحقق مرحلة -أ

 .القصور أوجو لتحديد والتحليل والتقونً ابؼعلومات بصع مرحلة -ب
 .الأداء تقرير إعداد مرحلة -ج

 البيئي أهداف التدقيق 3-2
 الأىداؼ التالية: البيئي برقق وظيفة التدقيق 

 ؛الالتزاـ بابؼتطلبات الأساسية للحفاظ على البيئةتتبع تكاليف  -
  ؛تطوير الوعي البيئي للعاملتُ في ابؼؤسسة -
 ؛من وضع خطط تراعي فيها كمية ابػسارة عند الإنتاج ابؼؤسسةبسكتُ  -
  ؛معرفة أسباب النقص -
 ؛التأكد من التزاـ ابؼؤسسة ابذاه ابؼتطلبات التشريعية  ابؼنصوص عليها -

                                                           
 .426، ص نفس المرجع السابق  1
 .134، ص 2005الإسكندرية،  ،ابعامعية الدار ،البيئية المراجعة لطفي، بضدأ السيد أمتُ  2

3
 Paolo Baracchini, Guide de la mise en place du management environnemental en entreprise selon iso 14001, 3

ème
 

édition, les presses polytechniques et universitaires romandes, Lausanne, 2007, p 09. 
 صناعية تنمية بكو: السودانية للصناعة القومي ، ورقة عمل مقدمة للمؤبسرالمستدامة الصناعية التنمية لتأمين البيئية والمراجعة البيئي المسحعبدالله،  بشتَ السر تاج  4

 .06ص ، 2010السوداني، السوداف، فيفري  الصناعية الغرؼ ابؼهنية، إبراد والسلبمة الصحة البيئة، :شاملة، ندوة
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 دارة من تعديل خططها.بسكتُ الإ -
من ابؼخاطر الصحية والاقتصادية، بضاية المجتمع بضاية البيئة من التلوث، سيؤدي إلذ برقيق عند تطبيق التدقيق البيئي و 

 1...إلخ.فصاح الشامل .الشركات على التقليل من تكلفة الالتزامات البيئية وتطبيق مبدأ الإ مساعدة
 أنواع التدقيق البيئي 3-3
مع تطور مفهوـ التدقيق البيئي، الذي تواكب مع تطور مفهوـ الإدارة البيئية، و تطور نظم الإدارة البيئية ذاتها فانو يدكن   

تقسيم التدقيق البيئي إلذ ثلبثة أنواع رئيسية و ىي التي اشتملت عليها وثيقة صدرت عن وكالة بضاية البيئة الأمريكية عاـ 
0228:2 
  بهدؼ التأكد من عملية التوافق مع ابؼتطلبات القانونية بغماية البيئة.التدقيق البيئي 
 .التدقيق البيئي بهدؼ تقييم نظاـ الإدارة البيئية داخل ابؼؤسسة و بياف مدى فاعليتو 
  .التدقيق البيئي بهدؼ تقييم ابؼخاطر البيئية التي قد تنشأ عن استخداـ بعض التقنيات أو ابؼواد 

إلا أف ىناؾ أشكالا أخرى من التدقيق البيئي أصبحت بسارس الآف بشكل واسع مثل التدقيق البيئي الذي يهدؼ إلذ 
برديد فرص ابغد من التلوث أو فرص أساليب و تقنيات "الإنتاج الأنظف"، أو التدقيق البيئي الذي يتم تنفيذه للتأكد 

 البيئي خصوصا بالنسبة إلذ ابؼشروعات ابعديدة.  من تطبيق التوصيات الواردة في دراسات تقييم الأثر
 ( أنواع التدقيق البيئي15جدول رقم )

 النتائج الجهة الطالبة النوع الرقم
 التأكد من التوافق مع التشريعات البيئية أجهزة بضاية البيئة تدقيق بيئي خارجي بدعرفة أجهزة البيئة 0
مشتًي، مؤسسات التمويل،  تدقيق بيئي خارجي بدعرفة جهة بؿايدة 8

 شركات التأمتُ، بضلة الأسهم
بصع معلومات بؿايدة عن الأداء البيئي 

 للشركة
بهدؼ تقليل ابؼخاطر البيئية أو تقييم أداء  الإدارة العليا في الشركة تدقيق بيئي داخلي 8

 نظم الإدارة البيئية في الشركة
بهدؼ ابغصوؿ على شهادات ابؼطابقة  الإدارة العليا في الشركة  تدقيق بيئي بدعرفة طرؼ ثالث 8

 لنظم الإدارة البيئية العابؼية
-ناشروف-للعلوـ، ابؼوسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية ابؼستدامة، المجلد الثاني: البعد البيئي، الطبعة الأولذ، الدار العربية الإدارة البيئيةإبراىيم عبد ابعليل السيد،  المصدر:
 .888، ص 8118، بتَوت، 

 

 

                                                           
ابؼلتقى العلمي الدولر حوؿ: أداء وفعالية ابؼنظمة في ظل التنمية ابؼستدامة، جامعة بؿمد  ،توافر الإفصاح والتدقيق البيئي ضرورة لتقييم أداء المنظمةبن افرج زوينة،  1

                                                 . 08ص  ،2009نوفمبر  11-10، -ابؼسيلة-بوضياؼ
 .427-426-، ص صمرجع سابقإبراىيم عبد ابعليل السيد،   2
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 خلق القيمة المستدامة للأطراف ذات المصلحة المبحث الثالث:
ألا وىو خلق القيمة،  الإدارة الإستًاتيجية بصفة عامة بؾاؿضروري توضيح مفهوـ مصطلح كثتَا ما يتًدد في الإف من     

،كما يختلف تلف عنها في ابؼاليةفمفهوـ القيمة في التسويق يخالتخصصات،  ونشتَ إلذ أف مفهوـ القيمة يختلف باختلبؼ
و في إطار تبتٍ . وطة أو يستعمل بصفة عامة و واسعةوىدفها فقد يستعمل بصفة دقيقة ومضب باختلبؼ طبيعة الدراسة

المحافظة على مبادئ ابؼسؤولية المجتمعية في ابؼؤسسة فإف ىذه الأختَة و من أجل استمرارىا و بقاءىا فإنها تسعى إلذ 
تطوير القيمة من خلبؿ الاعتماد على أدوات فعالة لقياس الأداء الشامل )الاقتصادي، الاجتماعي و البيئي( و بالتالر 

 تساىم في استدامتها للؤطراؼ ذات ابؼصلحة معها.

 مفهوم خلق القيمة في المؤسسة و أهم مصادرها المطلب الأول:
 مفهوم خلق القيمة -1
القيمة في ابؼؤسسات اليوـ يتجسد من خلبؿ الدوافع ابؼعنوية ابؼختلفة التي أصبح بؽا دور فاعل في برستُ أصبح خلق   

القيمة للمؤسسة في نشاطها، و في حتُ تتفاوت مصادر القيمة غتَ ابؼالية ابغابظة لكل نشاط تم الاستقرار على بعض 
مة للمؤسسات منها: الإبداع، العلبقة مع العميل، قيمة الأصناؼ ابغرجة للؤداء ابؼعنوي و التي تساىم في خلق القي

 العلبمة التجارية، قدرات و كفاءات الإدارة، ابعوانب الاجتماعية و البيئية.
إذف بفا لا شك فيو أف الأطر الأخلبقية و احتًاـ ابؼسؤولية المجتمعية و الالتزاـ بذاه ابؼساهمتُ و البيئة و المجتمع تساىم في 

 في برستُ القيمة، فهي تؤدي إلذ زيادة الربحية في الأجل الطويل.معظم الأحياف 
كما أف التقييم النهائي للمؤسسات لا يتم من خلبؿ ابغكم على رصيدىا ابؼالر أو الربح المحقق فقط، بل ىذه القيمة 

ابع ابؼعنوي و المحققة ىي في الواقع نتاج لتفاعل عوامل مادية و عوامل أخرى لا تقل أهمية ىي العوامل ذات الط
 1الاجتماعي.

 2و يدكن تقدنً التعريفات التالية للقيمة:
القيمة ىي كل ما يبرر وجود ابؼؤسسة سواء في المحيط السياسي، الاجتماعي، الثقافي، البيئي، المحلي، الدولر،... و " -

 ."تؤدي إلذ زيادة جاذبيتها و تنافسيتها. و ىي تعكس كفاءة و خبرة الأفراد و ابؼنظمات

                                                           
  ات سابقة، واستخداـ مصطلح ليس ابؼقصود بخلق القيمة الإيجاد من العدـ، لأف ىذا من خصائص ابؼولذ تبارؾ وتعالذ، وإنما ابؼقصود بو تكوين و استحداث قيمة من مكون

 "خلق القيمة" استخداـ بؾازي للحفاظ على أصل الكلمة.
 ، منقوؿ من ابؼوقع: المسؤولية الاجتماعية ميزة إستراتيجية خالقة للقيمة )دراسة حالة شركة سونطراك(بابا عبد القادر و وىيبة مقدـ،   1

larevue07/____%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdftlemcen.dz/-http://fseg2.univ :11-14، تاريخ الاطلبع-
2018. 

2
 Line Bergery, le management par les valeurs, hermes-sciences, paris, 2011, p  45-53. 

http://fseg2.univ-tlemcen.dz/larevue07/____%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf
http://fseg2.univ-tlemcen.dz/larevue07/____%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf
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ىي معيار فعاؿ لكل عملية تقييم، لكل قرار يتخذ، لكل توجهات و نشاطات ابؼؤسسة. و تشارؾ القيمة ليس "و  -
 ."فقط مع الأجراء أو الزبائن، و لكن مع بصيع الأطراؼ ذات ابؼصلحة

 النتيجة ابؼوضوعية لعملية قياس الأداء و من خلبؿ برسينو. كما تعتبر القيمة
مع الأطراؼ ذات ابؼصلحة مثل: الأداء ابعيد، حسن الابقاز، التحفيز،  كن تقديدو و مشاركتوىي كل ما يدالقيمة " -

 ."جودة ابؼنتوج أو ابػدمة، ابغصوؿ على أسواؽ جديدة، الإبداع، السمعة،...إلخ

 مصادر خلق القيمة للمؤسسة -2
من أجل خلق القيمة للمؤسسة، ىناؾ مصدرين، فإما زيادة التمييز و إما بزفيض التكاليف، و لكل منها يجب توفر  

 دعائم أساسية. 
 زيادة التمييز مصدر لخلق القيمة للمؤسسة 2-1

ؤسسة إف زيادة بسييز ابؼؤسسة عن منافسيها تتولد من خلبؿ تفاعل عدة بؿددات، حيث يساىم كل منها في إعطاء ابؼ
 قيمة مضافة و يجعلها تتميز في سوقها، و أىم ىذه المحددات بقد:

 و الذي يعتبر أحد القوى الأساسية في تشكيل المحيط التنافسي حيث يدكن أف يؤِدي إلذ:التطور التكنولوجي : 
 تعجيل أو تعطيل نمو الطلب، و ذلك بإحداث ظواىر إحلبلية جديدة، أو تسمح بتجديد ابؼنتجات؛ -
 عتو تغيتَ ىيكل و ديناميكية التكاليف بخلق مصادر جديدة للميزة التنافسية؛باستطا -
بإمكانو أف يدمج أو يخلق عدة قطاعات، و ذلك بعرض عدة بدائل من خلبؿ إحداث وظائف جديدة، أو أنو  -

 يجمع عدة وظائف في نفس ابؼنتوج.
 يدكن تغيتَ حواجز الدخوؿ. -

و عليو فإف اكتساب ابؼعرفة التكنولوجية، و التحكم فيها أكثر من ابؼنافستُ، يدكن ابؼؤسسة من برقيق ابؼيزة الأساسية و 
 بالتالر التميز الذي يخلق بؽا القيمة.  

 ىي لا تقل أهمية عن ابؼعرفة التكنولوجية، حيث تتمثل في امتلبؾ ابؼؤسسة ابؼؤىلبت المعرفة التسويقية :
لإعداد إستًاتيجية تسويقية فعالة، مثل تطوير ابؼنتجات ابعديدة، التنويع في ابػدمات، القياـ بعمليات الضرورية 

 1ترويجية، معرفة حاجات و رغبات الزبائن، دراسات السوؽ،...إلخ.

 تخفيض التكاليف لخلق القيمة للمؤسسة 2-2
 خلبؿ: و يدكن للمؤسسة خلق القيمة عن طريق بزفيض التكاليف و ذلك يتم من

                                                           
1
 Felix Bogliolo," La création de la valeur ", éditions d’organisation, Paris 2001, p 05. 
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 :التحكم في عوامل الإنتاج، و حسن استغلببؽا، بدا يسمح بتوفتَ الوقت و ابعهد، و بالتالر بزفيض  عوامل الإنتاج
 التكاليف.

 :عن طريق الرفع من الإنتاجية، من خلبؿ تضافر عدة عوامل من أهمها: كفاءة العماؿ، التحكم في التقنية،  الإنتاجية
 ابؼواد الأولية ابؼناسبة، التجربة و اقتصاديات ابغجم، الأجور و التحفيزات، ابؼناخ ابؼلبئم...إلخ.

 لمؤسسة مرتبط بزوايا عدة من نشاط : و ىي ضرورية على كل ابؼستويات، فخلق قيمة مضافة لالكفاءة التسييرية
ابؼؤسسة، من برامج الإنتاج، قياس الأداء، نظاـ تكوين ابؼوارد البشرية، مرورا بأنظمة ابغوافز و الأجور و وصولا إلذ 
ابزاذ القرارات، عملية و إستًاتيجية. فعملية خلق قيمة مضافة للمؤسسة ليس فقط مهمة الإدارة العامة، أو الإدارة 

 1بل تتخذ توجها كبتَا بكو اللبمركزية. ابؼالية،
إف خلق القيمة للمؤسسة يتم بتكاتف جهود كل أطراؼ ابؼؤسسة: بفثلتُ، متخذي القرارات، مدراء، مستثمرين... 
ملبؾ...إلخ، فكلهم يتفقوف على لغة واحدة، و ابذاه واحد، ىو خلق القيمة، و ىو ما يتطلب ترابطا قويا لأنشطة و 

ء. فتحقيق القيمة يعتٍ بقاح و ربحية ابؼؤسسة و ىو ما يعود بالضرورة و كنتيجة حتمية بالنجاح على  بؾهودات كل ىؤلا
 كل ىاتو الأطراؼ فيما بعد. 

و عليو فإنو على ابؼؤسسة توجيو إستًابذياتها إلذ خلق القيمة، و البلوغ و الوصوؿ بدستَيها و بصيع بفثليها )عمالا،     
في خلق القيمة، بحيث يتم دعمهم و برفيزىم بواسطة أجور متغتَة متنوعة. و من أجل بلوغ خلق أجراء،...( إلذ ابؼشاركة 

القيمة للمؤسسة، عليها إذف إدارة عملياتها بلب مركزية حيث يجب استغلبؿ كل منبع مقدـ للقيمة. و على ابؼدراء الإدراؾ 
ك ابؼنطلق يجب أف تبتٌ اتصالاتهم و قراراتهم. حيث بأف مهمتهم ىي أصلب التسيتَ بالقيمة و من أجل القيمة، و على ذل

يطلب منهم التفكتَ ابعيد و النظر إلذ الأمور بعمق و بعد نظر شديد و توقع النتائج ابؼتًتبة عما يصدروف من قرارات و 
النابذة عن أي فالتًكيز ابؼطلوب من أصحاب ابزاذ القرار يسمح بدعرفة التداعيات و التأثتَات  ما يقوموف بو من إجراءات.

 قرار تم ابزاذه فيما يخص القيمة ابؼضافة، و مدى فعاليتو في برقيق و رفع ىذه القيمة.
إذف فمن أجل خلق القيمة للمؤسسة و بالتالر بعميع الأطراؼ ذات ابؼصلحة ابؼباشرة بها يجب وجود قيادة قوية و إدارة  

فعالة للكفاءات المحورية و ابؼوارد البشرية، بفثلة في التوزيع ابعيد للؤفراد، و تنميتهم و تطويرىم من خلبؿ التكوين و 
م لاستيعاب طرؽ و أساليب العمل و مهاراتهم و النظر إلذ العنصر البشري على التعليم للوصوؿ بهم إلذ مستوى يؤىله

أنو أغلى أصل من أصوؿ ابؼؤسسة، إضافة إلذ ضرورة حسن تسيتَ الوقت و استغلبلو لصالح ابؼؤسسة، و بابؼثل مع بقية 
 اـ ػػػػن القيػػػقات ابغقيقية، عن طريق حسابؼوارد ابؼادية وابؼالية الأخرى، التي يجب أف تستغل في أماكنها ابؼناسبة و في الأو 

                                                           
 .30،  ص 2009، بؾلة الواحات للبحوث و الدراسات، العدد السابع، دور رأس المال البشري في خلق القيمة في المؤسسات المصرفيةعبد اللطيف مصطفى،   1
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 1بالعمليات الضرورية لذلك.

 و يدكن توضيح ما سبق في الشكل ابؼوالر:

 مصادر خلق القيمة (15الشكل رقم )

ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ الاقتصاد ابعزائري، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ،  " تناسبية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية"،كربالر بغداد،   المصدر:
 .7،  ص 2001ي ما 22، 21جامعة سعد دحلب، البليدة، يومي 

 المطلب الثاني: القيمة المشتركة و الأطراف ذات المصلحة
قبل التطرؽ بؼفهوـ القيمة ابؼشتًكة بذدر الإشارة إلذ أف التوجو السائد قبلب كاف بكو القيمة التساهمية التي تهتم فقط    

فلقد ارتبط خلق القيمة بؼدة طويلة بابعوانب ابؼالية في ابؼؤسسة، حيث سعت ىذه الأختَة إلذ  بحملة الأسهم بابؼؤسسة
خلق القيمة للمساهمتُ فقط، و بالتالر تعظيم ثروتهم، و اعتبرت ذلك ابؽدؼ ابؼالر الأوؿ الذي يجب برقيقو، و ىذا ما 

وؿ ىو تعظيم ثروة ابؼساهمتُ، و فائدة (: "... إف ابؽدؼ ابؼالر الأG.B Stewart 1994يلمس بوضوح في قوؿ )
  2ذلك لا تعود على ابؼساهمتُ فقط بل تعود على ابؼؤسسة ككل."

                                                           
، المجلة ابعزائرية للبقتصاد و ابؼالية، العدد دور رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة و خلق القيم في المؤسسة الاقتصاديةمولاي مصطفى سارة،   1

 . 110، ص 2016أفريل -05
كلية العلوـ الاقتصادية ، بؾلة أبحاث اقتصادية و إدارية، العدد الثالث،  الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذةىاشمي عبابسة،   2

 .105، ص 2008جواف ، -بسكرة -ة بؿمد خيضر و التجارية و علوـ التسيتَ، جامع

 خمق  القيمة لممؤسسة

 زيادة التمييز تخفيض التكاليف

 المعرفة التسويقية ةالتكنولوجيالمعرفة  الإنتاجية عوامل الإنتاج

 المعرفة التسييرية
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 مفهوم خلق القيمة التساهمية  -1
ابؼؤسسات التسيتَية.  شائعا في أوساط ابؼساهمتُ وفي خططالتساهمية  خلبؿ فتًة التسعينات، أصبح مصطلح القيمة

زمنية بؿددة، والتي يضاؼ إليها  ساهمية تعبر عن": الزيادة في قيمة الأمواؿ ابؼستثمرة في فتًةالقيمة الت فبالنسبة للمساىم،
التساهمية أنها شديدة التغتَ في فتًة قصتَة  الأرباح ابؼوزعة في ىذه الفتًة، وابؼزايا الأخرى مقاسة نقدا". ويلبحظ في القيمة

 1.الأسهم ذلك أنها بزضع جزئيا للتغتَات ابغاصلة في سوؽ
لكن و رغم أهمية خلق القيمة للمساهمتُ إلا أف التًكيز على ىذا ابؽدؼ سيؤدي إلذ إهماؿ الأطراؼ الأخرى ذات    

ابؼصلحة مع ابؼؤسسة، خاصة ابؼورد البشري الذي يعتبر ثروتها الأساسية، لا سيما و أف التجارب ابؼيدانية أظهرت أف 
ع الأطراؼ ذات ابؼصلحة في خلق القيمة أكثر بقاحا و ازدىارا من تلك التي تهتم ابؼؤسسات التي تأخذ بعتُ الاعتبار بصي

لكافة  إلا بخلق القيمة للمساهمتُ. و على ىذا الأساس اقتًح عدد من الباحثتُ منظورا آخر ينادي بضرورة خلق القيمة
  2الأطراؼ ذات ابؼصلحة مع ابؼؤسسة بدا فيهم ابؼساهمتُ.

 مشتركة مفهوم خلق القيمة ال -2
على أنها السياسات و ابؼمارسات العملية التي تعزز تنافسية ابؼؤسسة و برسن في  (porter & kramerيعرؼ )

 نفس الوقت الشروط الاقتصادية و الاجتماعية للمجتمعات التي بسارس فيها ابؼؤسسة النشاط.
اجتماعية و ىذا يدثل إحدى القوى الدافعة و تعرؼ أيضا على أنها "عملية خلق قيمة اقتصادية من خلبؿ خلق قيمة 

للئنتاجية، الإبداع و النمو، و الطريقة الوحيدة لاستًجاع ابؼؤسسة لشرعيتها في المجتمع". كما بسثل القيمة ابؼشتًكة "عملية 
 ار".إدماج القيمة الاقتصادية للمؤسسة مع ابؼنفعة الاجتماعية جنبا إلذ جنب عند ابزاذ ابؼؤسسة لقرارات الاستثم

و لا تعبر القيمة ابؼشتًكة عن القياـ بالأعماؿ ابػتَية لصالح المجتمع و إنما تبحث عن برقيق الأرباح من خلبؿ حل 
 3مشاكل المجتمع.

 4كما أنها تعتبر من ابؼنظور الأمثل لتحقيق عوائد و بطريقة متوازنة بعميع الأطراؼ ذات ابؼصلحة على ابؼدى الطويل.
 المشتركة و المسؤولية المجتمعيةالفرق بين القيمة  -3

 ة ػػػػػػة المجتمعيػػػػػػة مثل ابؼسؤوليػػػػم ابؼتشابهػػػل بتُ بعض ابؼفاىيػػػػد الاجتماعي يصبح من الصعب الفصػػػعند التًكيز على البع
 و القيمة ابؼشتًكة، و يدكن توضيح أىم الفروؽ بتُ ابؼفهومتُ كما يلي:

                                                           
1
 Giorgio Pellicelli , Stratégie d’entreprise, De Boeck, Belgique, 2007, P 68. 

 .106، ص مرجع سابقىاشمي عبابسة،    2
، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ إشكالية خلق القيمة المشتركة و تصحيح مسار المسؤولية الاجتماعية كآلية لاستدامة المؤسسات الصغيرة و المتوسطةبؿمد فلبؽ و آخروف،   3

 .06، ص 2017ديسمبر  07-06، -الوادي -ابؼتوسطة في ابعزائر، جامعة الشهيد بضة بػضر استدامة ابؼؤسسات الصغتَة و 
4
 Rita Maria Züger, Gestion d’entreprise-compétence de base en gestion, 2

ème
 édition, compendio bildungsmedien 

AG, Zurich, 2011, p 52.  

http://documentation.unicaen.fr/Default/search.aspx?SC=DEFAULT&QUERY=Author_exact%3a%22Pellicelli%2c+Giorgio%22&QUERY_LABEL=Recherche+sur+Pellicelli%2c+Giorgio
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على مفاىيم ابؼؤسسة ابؼواطنة، الأعماؿ ابػتَية، الاستدامة و غتَ ذلك، و بؽا ثلبثة أبعاد: ترتكز ابؼسؤولية المجتمعية  -
بعد اقتصادي، بعد اجتماعي و بعد بيئي، و لكنها بسارس كنشاط تسويقي ثانوي كنتيجة للضغوطات ابػارجية على 

 ابؼؤسسة، في حتُ تعتبر القيمة ابؼشتًكة أساس التنافس للمؤسسة.
مة ابؼشتًكة الأساس في استثمارات ابؼؤسسة و في برقيق الأرباح و ىي مرتبطة بابؼؤسسة ككل، في حتُ أف بسثل القي -

 ابؼسؤولية المجتمعية بؽا أثر بؿدود في أرباح ابؼؤسسة، كما بستلك برامج ابؼسؤولية المجتمعية جزءا بؿددا في ابؼيزانية.
الأعماؿ ابػتَية بؼعابعة بعض ابؼشاكل الاجتماعية بينما عملية خلق تسعى ابؼسؤولية المجتمعية إلذ تقدنً التبرعات و  -

 القيمة ابؼشتًكة تعمل على إعادة تعريف دور ابؼؤسسات باعتبارىا قوة كبرى بغل ضغط ابؼشاكل المجتمعية. 
قية في حتُ نقطة تعتمد ابؼسؤولية المجتمعية على ابؼقاربة الدفاعية لتحستُ بظعتها و تغطية بعض ابؼمارسات غتَ الأخلب -

 البداية بػلق القيمة ابؼشتًكة ىي استغلبؿ ابؼوارد، ابؼهارات و القدرات الإدارية لتحستُ البعد المجتمعي. 
يرتكز مفهوـ القيمة ابؼشتًكة حوؿ عملية إيجاد الفرصة و ليس ابؼقايضة، فهي تتعلق بكيفية خلق أثر بؾتمعي إيجابي  -

تبحث عن حجم الأداء الاقتصادي الذي يجب أف يضحي بو ابؼستثمروف بػلق انطباع لتحقيق مستويات أداء عالية و لا 
 اجتماعي إيجابي.

لا يعبر مفهوـ القيمة ابؼشتًكة عن الأعماؿ الاقتصادية أو الاجتماعية التي لا تهدؼ لإلذ برقيق الربح بشكل مباشر أو  -
ح كمحفز أساسي للنمو و ىذا على عكس ابؼسؤولية المجتمعية غتَ مباشر و إنما تعبر عن الأعماؿ التي يعتبر برقيق الأربا 

 التي لا تهدؼ دائما إلذ برقيق الربح.
يكمن الفرؽ الأساسي في كوف ابؼسؤولية المجتمعية ترتكز على القياـ بأعماؿ لا ترتبط بنشاط ابؼؤسسة في حتُ أف  -

  1سة لتحقيق قيمة اقتصادية.القيمة ابؼشتًكة تدمج البعد الاجتماعي و البيئي في نشاطات ابؼؤس

  خلق القيمة للأطراف ذات المصلحة -4
و قيمة للمؤسسة دافعا قويا لوجودىا، و ىدفا تسعى إلذ برقيقو عن طريق الاستغلبؿ ابعيد لإمكانياتها، لليعد خلق     
و ىي الأطراؼ ذات ابؼصلحة مع ابؼؤسسة. و فيما يلي يتم عرض بؾاؿ  القيمة عند برققها إلذ أطراؼ عديدة توجو

 استفادة أىم الأطراؼ ذات ابؼصلحة من القيمة.
  أصحاب الأسهم )ملاك المؤسسة(: -أ

 مػػػػػػػػو يتم برقيق القيمة بؽم من خلبؿ تعظي و ىم أصحاب الدور الرئيسي في ابؼؤسسة و بؿددي رسالتها و بؾاؿ نشاطها
 2الأسهم، و كذا حصة الأرباح التي يحصلوف عليها.أسعار  

                                                           
، ابؼلتقى الدولر الثاني عشر حوؿ: دور الشركات الاقتصادية الجزائرية لخلق القيمة الاقتصادية و المنفعة الاجتماعيةنحو نموذج جديد لأعمال إسحاؽ خرشي،   1

 . 07-06، ص 2016نوفمبر  15-14، -الشلف -ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في تدعيم إستًاتيجية التنمية ابؼستدامة، جامعة حسيبة بن بوعلي 
2
 Jokung Octave, Introduction au Management de la valeur, Edition DUNOD, Paris, 2001, p 18. 
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  الأجراء )الأفراد العاملين في المؤسسة(:  -ب
و تقييم  اء للتقدـ و التطور، و كذا تقديرو يتم توجيو القيمة إليهم من خلبؿ توفتَ ابعو ابؼلبئم بغثهم على العط

، بالإضافة إلذ الاحتًاـ و الضمانات و ابؼكافآت، اتالتًقي وضع نظاـ بؿكم للؤجور، جهودىم و إسهاماتهم عن طريق
 1برستُ ظروؼ العمل و الأمن...

  ن:و المورد -ج
ىم بؾموعات ذات أهمية كبتَة، حيث تزود ابؼؤسسة بدجموعة ابؼوارد ابؼادية، ابؼالية و البشرية، و التي برتاجها من اجل 

  تقدنً بؿفظة منتجات لعرضها على الزبائن.
بػلق القيمة بؼورديها من خلبؿ التعامل الدائم معهم، بتقدنً بـطط طلب مستمر و بأسعار مرضية و تسعى ابؼؤسسة 

للطرفتُ. لكن ديدومة ىذا التعامل ابؼرضي تتوقف على الستَ العادي لنشاط ابؼؤسسة و استمرارىا، و ىذا بدوره يرتكز 
  2أساس على حسن أدائها و بقاحها في خلق القيمة لزبائنها.

و ىم يلعبوف بوضوح دور جوىري لصالح ابؼؤسسة. فهم من يحددوف قيمة السلع و ابػدمات التي تنتجها،  :ائنالزب -د
و  ،و ىم من يستهلكونها، و لأهميتهم فقد أصبح التوجو بالزبوف اليوـ مفتاح بقاح ابؼؤسسات بصيعها ربحية أو غتَ ربحية

وف قادرة على أف تلبي احتياجاتو بالشكل ابؼتوقع وابؼرغوب أو تقدـ ابؼؤسسة بؽم القيمة من خلبؿ ابؼنتجات و التي تك
  3تفوقو.

 المطلب الثالث: الاستدامة و القيمة
 تعريف القيمة المستدامة -1
( بالوقت ابغاضر يدثل مدى واسع من sustainabilityقد بات من الواضح بأف استخداـ مصطلح الاستدامة )   

بتُ منظمات الأعماؿ بشتى بزصصاتها و أنشطتها ابؼختلفة من جانب و المجتمع عبر  الالتزامات و الأفعاؿ ابؼتقابلة ما
 بفارسات أفراده اليومية و بجميع أشكابؽا من جانب آخر.

و يدكن تقدنً تعريف للبستدامة يتوافق مع التوجهات ابؼعاصرة في النظرة إلذ البيئة و بضايتها و بروز ابؼفاىيم التسويقية 
توجهات الاجتماعية و ابؼستندة في جوىرىا على ابؼعايتَ الاقتصادية كالتالر: "استًاتيجيات التطوير ابؼعتمدة ابؼتوافقة مع ال

 4.من قبل منظمة الأعماؿ لتحقيق ىدفتُ في وقت واحد يتمثل الأوؿ في دعم و إسناد البيئة و الثاني توليد الربح"
 ع ػػػػػػػػا، مثابت والاجتماعية البيئية للآثار اـػػػالع ابؼستوى يكوف عندما إنشاؤىا تم التي القيمةبأنها  ابؼستدامة القيمة تعرؼو    

                                                           
 .116، ص مرجع سابقىاشمي عبابسة،   1
 .120، ص نفس المرجع السابق  2

3
 Jokung Octave, Op.Cit, P 19. 

4
 Kotler Philip & Armstrong Gray, Principles of Marketing, 11th ed, Pearson Prentice- Hall, 2007, p 634. 
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الأخذ بعتُ الاعتبار فاعلية ابؼؤسسة في المجاؿ البيئي و الاجتماعي و كذا مستوى استهلبؾ ابؼوارد و استعماؿ ابؼورد 
 البشري )الكفاءة(.

 ىذه. اجتماعيًا ابؼسؤولة وابؼؤشرات المجتمعية التصنيف وكالات قبل من كبتَ بشكل القياس من الفكرة ىذه تطبيق يتم
 حسب ابؼؤسسات ترتيب إلذ التوصل أجل من القطاع نفس مستوى على مقارنات إجراءتقوـ ب عموما ابؼنظمات

و . بدقة القطاعية القضايا تم برديد إذا الاستدامة في ابؼساهمة قياس فييساعد  أف يدكن بؼعيار ابؼقارنة ابؼرجعية  . والقطاع
 معيار خلبؿ من ابؼوارد نفسب إنشاؤىا تم التي القيمبتُ  ابؼقارنة أساس على للمؤسسة ابؼستدامة القيمة احتساب يتم

  .معينة فتًة فيطرؼ ابؼؤسسة  من استخدامها تم التي الاجتماعية و البيئية، ابؼالية ابؼواردبنفس  أخرى بعبارة و. ابؼقارنة ابؼرجعية
 .القيمة على القائم التسيتَ نظاـ قلب في يعتبر للمؤسسة العاـ للؤداء كمقياس ستدامةابؼ قيمةال خلقيدكن القوؿ أف  و
 ، أي برسب القيمة من خلبؿ العلبقة التالية:تنشأ القيمة بؼا تتجاوز ابؼردودية مقدار التكاليفو 

 1أيضا بؽذه القاعدة.و بزضع القيمة ابؼستدامة . التكاليف –القيمة = المردودية 

 سلسلة القيمة -2
 ا ػػػا على أنهػػػ، و يدكن تعريفهر أوؿ من تطرؽ إلذ مصطلح سلسلة القيمة في بشانينات القرف العشرينػػػيعتبر مايكل بورت   

المحتملة للميزة طريقة نظامية للنظر إلذ سلسلة الأنشطة التي تؤديها ابؼؤسسة و يدكن من خلببؽا فهم ابؼصادر ابغالية و 
  2التنافسية للمؤسسة و التي يدكن أف تساىم في بزفيض التكاليف من جهة و رفع حجم العوائد من جهة أخرى.

 ( سلسلة القيمة16الشكل رقم )
 
 
 
 

 

 

 

 
Source: Claude Alazard et Sabine Sépari, Contrôle de gestion : Manuel et applications, 5

ème
 édition, Dunod, paris, 

2018, p 14. 

                                                           
1
 Amel Ben Rhouma, LE CONCEPT DE LA VALEUR DURABLE : UNE APPLICATION AU SECTEUR DE 

L’ENERGIE EN France, disponible sur le site: https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00481586, consulté le: 11-11-2018. 
2
 Michel Monereau, Management des organisations touristiques, 2

ème
 édition, Bréal, paris, 2008, p 97. 
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 :إلذ بطس فئات الرئيسيةم الأنشطة تقس
وتشتمل على أوجو النشاط ابػاصة باستقباؿ ابؼواد ابػاـ وبززينها وتوزيعها  الداخلية:الأنشطة المتعلقة بالإمدادات  (1

 النهائي.لإنتاج ابؼنتج 
 وىي أوجو النشاط التي بردد طبيعة عمل ابؼنظمة والتي بروؿ ابؼدخلبت إلذ بـرجات . :)الانتاج( العمليات (2
 ابؼنتجات.توزيع  وتتضمن الأنشطة ابؼتعلقة بتجميع وبززين و الخارجية:الأنشطة المتعلقة بالإمدادات  (3
وغتَه  العملبء،ابات وحس البيع،وتشمل أوجو النشاط ابػاصة بالتًويج والإعلبف وتدريب رجاؿ  والمبيعات:التسويق  (4

 الشراء.من الأنشطة التي تعرؼ ابؼستهلك بابؼنتج أو برفزه على 
 الصيانة.التي تدعم قيمة ابؼنتج أماـ العميل كخدمة  البيع:خدمات ما بعد  (5

تعرؼ بأنها أوجو الأنشطة التي تدعم أوجو الأنشطة الرئيسية وتضفي قيمة على ف أو الداعمةالأنشطة ابؼساعدة أما 
ولنمو  الأخرىة للؤنشطة ػػػة دائمػػػزة التنافسية وىي أنشطػػػلابد من تواجدىا للوصوؿ لتحقيق ابؼي أنشطة ىي و ابؼؤسسة
 :وتشمل بؽا،ولضماف ابؼركز التنافسي  ابؼؤسسة

 ،تلف ابؼدخلبت من ابؼواد الأوليةوتشمل كافة الأنشطة التي تعمل تدبتَ احتياجات ابؼنظمة من بـ :المشتريات 
 .الآلات

 والتدريب.كتخطيط القوى العاملة والاستقطاب والاختيار والتعيتُ   والكفاءة:الموارد البشرية  تسيير 
كتطوير ابؼنتجات والعمليات والأجهزة أو بحوث التسويق وبحوث تطوير العنصر   التكنولوجي:البحوث والتطوير  

 البشري.
أنشطة الإدارة في بؾالات التخطيط الاستًاتيجي  : وتشمل) أنظمة الإدارة ( الهياكل القاعدية للمؤسسة 

1والتنظيم والرقابة وابؼالية.
 

 مراقبة التسييرمجال تدخل  -3
 على أنها تلك التي يدكن أف برقق و تشارؾ القيمة مع الأطراؼ ذات ابؼصلحة معها.اليوـ ينظر للمؤسسة الكفؤة    

لا ينظر فقط من منظار التكاليف بل يجب أف و أنشطتها، و على ابؼستَ  منتجاتها قيمة ابؼؤسسة على قيمة تعتمدحيث 
 .قيمة" -"تكلفةأف يهتم بالعلبقة 

                                                           
1
 Alain Desreumaux et autres, Stratégie, 2

ème
 édition, Pearson, paris, 2009, p 80. 
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 قياسو يكوف مالر أصل إلذ أصل أي استيعاب في ىذا المجاؿ يتمثلحيث  فقط، ابؼالر بابعانب القيمة ترتبط و لا
و عليو فالقيمة . ابؼخاطر ابؼرتبطة بو الاعتبار في الأخذ مع الأصل، لذلك ابؼتوقعة للتدفقات ابغالية القيمة ىو الصحيح

 1.(extra-financièreالتي يتطلب الأمر عند قياسا إعداد مؤشرات غتَ مالية ) ابؼالية، غتَ بالمجالات أيضا ترتبط

عن طريق توضيح أىم مراحل سلسلة  قيمة" -"تكلفةو يلعب نظاـ مراقبة التسيتَ دورا مهما في برديد العلبقة التالية   
القيمة و التي تكوف فيها القيمة المحصلة أكبر من تكلفتها المحددة من خلبؿ بؿاسبة التسيتَ. و من خلبؿ وظيفتي المحاسبة 

 و التسويق تتحوؿ القيمة إلذ عوائد مالية.
القيمة التي تظهر ابؼساهمة في خلق القيمة و بالإضافة إلذ أف نظاـ مراقبة التسيتَ يساىم في برديد أىم ابؼراحل في سلسلة 

 2التي لا تظهر ذلك، و بالتالر يتم حذؼ ىذه الأختَة.
أىداؼ  بالإضافة إلذ أف أخذبرديات جديدة في إبقاز مهمتها.  مراقبة التسيتَ، تواجو ابؼؤسساتمع توسيع مسؤولية و    

فإف  أخرى،من ناحية  . وعلى ابؼستوى الاستًاتيجي يجعل ابؼؤسسة في بردي صعب بصيع أصحاب ابؼصلحة في الاعتبار
برديد الأىداؼ التي تدمج ابعوانب الاقتصادية والبيئية والاجتماعية بطريقة قابلة للقياس الكمي يبدو أكثر تعقيداً من 

ا من قبل الأفراد ، استيعابهابؼسؤولية المجتمعية إستًاتيجية تبتٍ، بعد ابؼؤسسةالأىداؼ الاقتصادية. يتطلب إدخاؿ القيم في 
مراقبة التسيتَ ابؼدمج للمسؤولية من خلبؿ مقارنة ، بالإضافة إلذ أنو و لضماف التقارب بتُ الأىداؼ الفردية والتنظيمية

لد يعد قياس الأداء ف. تساؤؿ، نلبحظ أف عددًا معينًا من الافتًاضات أصبح موضع المجتمعية مع مراقبة التسيتَ التقليدي
بل انتقل إلذ قياس الأداء الشامل الذي يعتٌ بالمجالات الاقتصادية، الاجتماعية و البيئية.  ابعانب الاقتصادييتم في إطار 

 عدـ تكيف ابؼؤسسة مع ظروؼ عدـ التأكد. ويؤدي ىذا يؤدي إلذ توسيع بؾاؿ برقيق القيمة للؤطراؼ ذات ابؼصلحة
  3التماسك وكذلك في توقع ابؼستقبل.من  يفي برقيق مستوى مرض نشاط مراقبة التسيتَإلذ إعاقة 

من خلبؿ سلسلة القيمة في إطار ابؼسؤولية المجتمعية يطرح سؤاؿ جوىري ألا و ىو: كيف للمؤسسة أف تدمج و    
التكاليف الاجتماعية و البيئية دوف ابؼساس بالأداء الشامل و دوف ابؼساس بتنافسيتها و استمراريتها؟ و يعد ىذا الأمر 

  ابؼسؤولية المجتمعية و خلق القيمة( من أصعب الأمور التي تواجو بؾاؿ القياس.)العلبقة بتُ
القيمة ابؼالية بحيث انتقل المجاؿ إلذ خلق قيمة شاملة للؤطراؼ  -عند ابغديث عن ابؼسؤولية المجتمعية –و يتعدى الأمر 

 الاجتماعي و البيئي(.ذات ابؼصلحة ترتكز على الأبعاد الثلبثة للمسؤولية المجتمعية )الاقتصادي، 
 و لا يتأتى ذلك إلا من خلبؿ إعماؿ نظاـ شامل لقياس الأداء "الأداء الشامل".

                                                           
1
 Claude Alazard et Sabine Sépari (2018), op.cit, p 14. 

2
 Nicolas Berland et Yves De rongé, Contrôle de gestion: perspectives stratégiques et managériales, 2

ème
 édition, 

Pearson, France, 2013, p 42. 
3
 Anne Catherine Moquet, De l’intégration du développement durable dans la stratégie au pilotage et à 

l’instrumentation de la performance globale, revue Management et avenir, N03, CAIRN, 2005, p 157-158. 
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( SA 8000( خبتَ في ابؼواصفة القياسية "النسخة الأبقلوساكسونية" )Dominique Gangneuxو في دراسة قاـ بها )
( ابؼعتمدة على CAC 40من ابؼؤسسات التابعة بؼؤشر ) %68( خلص إلذ أف Veritas, grande-bretagneبدكتب )

القواعد الأخلبقية في نشاطاتها حققت نتائج جد إيجابية في بؾاؿ خلق القيمة و لكن مؤسسة واحدة من اثناف قامت 
من القيمة  %60بتقييم آثار ىذه السياسة على الأداء الاقتصادي، ىذا فضلب على أف السمعة و صورة ابؼؤسسة بسثل 

 1ذه ابؼؤسسات.بؽ
 2و عموما ابؼؤسسة ابؼسؤولة بؾتمعيا تتحقق بؽا القيمة للؤطراؼ ذات ابؼصلحة معها في الأشكاؿ التالية:

 .توسيع جاذبيتها و تثمتُ رأبظابؽا القائم على السمعة و الصورة ابغسنة 
 .جذب ابؼستثمرين 
 .برستُ ابعودة و بزفيض تكاليف ابؼوردين 
 .جذب ابؼشاريع 
 العماؿ. تطوير أداء 
 .برستُ الأداء 
 .زيادة الابتكار و الإبداع 
 .ربح الوقت و ابؼاؿ 
  .زيادة الإنتاجية 
 .برستُ الأداء في بؾاؿ البورصة 
 .تطوير الكفاءة في بؾاؿ التفاوض 
 .بزفيض معدلات ابغوادث 
 .حسن تسيتَ ابؼخاطر 
 .زيادة بضاية البيئة 
 .تطوير ابؼيزة التنافسية 
 .تطوير ابؼبيعات 
  ابؼزيد من الزبائن.جذب 

 

 

 

 

                                                           
1
 Olivier Dubigeon, mettre en pratique le développement durable: quels processus pour l’entreprise responsable?, 

2
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 édition, éditions village mondial, paris, 2005, p 26. 
2
 ibidem, p 28-36. 
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 خلاصة الفصل 
 على ابؼؤسسات بنجاح ساعدت و الأداء تقييم و لقياس كأدوات طويلة دةلتقليدية بؼل التسيتَ مراقبة أدوات عملت   

 و فيها طبقت و نشأت التي للظروؼ نتيجة ىذا بقاحها كاف و ابؼستقبلية، ابؼشكلبت بؼواجهة الاستعدادخلق القيمة و 
 حوؿ واسعة معرفة يتطلب آنداؾ الأمر يكن لد و ابؼنافسة، قلة و الطلب نمو و الصناعي التوسع و بالتأكد بسيزت التي

 .للمؤسسات ابػارجي المحيط

 الصناعي الاقتصاد في الانتقاؿ للمنتجات، السريع التغتَ ابؼنافسة، ديدش التعقيد، كثتَ إلذ برولو و المحيط تطور أف غتَ
 ىذه كل ابؼؤسسات، عالد و ابؼسؤولية المجتمعية ابؼستدامة التنمية مفهوـ اقتحاـ إلذ بالإضافة ابؼعرفي، الاقتصاد إلذ

و بالتالر  ابؼؤسسات لأداء الدقيق و الشامل التقييم على قادرة غتَ التسيتَ بؼراقبة التقليدية الأدوات من جعلت ابؼتغتَات
 .عدـ المحافظة على القيمة المحققة

 واضح بتفستَ تسمح لا برليلية مالية تكوف ما غالبا و ابؼؤشرات من ىائلب عددا التسيتَ بؼراقبة التقليدية الأدوات وتضم
 الابكرافات حوؿ واسعة تفستَات تعطي شاملة مؤشرات عن ابغديثة الأدوات تبحث حتُ في ابؼلبحظة، للببكرافات
 .البيئية و الاجتماعية ابؼؤشرات الاعتبار بعتُ بالأخذ ذلك و ابؼلبحظة

 ابػاصة القيادة لوحة ،(ابؼتوازنة القيادة لوحة) ابؼتوازف الأداء بطاقة ،ابؼسؤولية المجتمعية لأبعاد ابؼدبؾة القيادة لوحة تعد و
 العامية ابؼبادرة إطار في ابؼقتًحة بابؼؤشرات تستعتُ التي و ،(NAVIGATEUR DE SKANDIA) الفكري ابؼاؿ برأس

 التي و... البيئي، التدقيق البيئية، المحاسبة المجتمعية، ابؼسؤولية بؿاسبة بكو المحاسبة توجو إلذ بالإضافة(. GRI) للئبلبغ
 الاقتصادي، ابؼؤسسات أداء عن الدقيق و ابغقيقي للكشف البيئية و الاجتماعية التكاليف على للكشف تسعى

 .البيئي و الاجتماعي

 كما. الأداء تقييم و قياس في ابؼستحدثة الأدوات أىم و ابغديثة الادارة منتجات أىم الذكر السابقة الأدوات تعد و
. الاستًاتيجي التوجو تبتٍ خلبؿ من القصتَ ابؼدى و الطويل ابؼدى بتُ الفجوة سد على قادرة بكونها الأدوات ىذه تتميز

 الأداء عن أوضح صورة بإعطاء ( تسمحEXTRA FINANCIERS) مالية غتَ جديدة مؤشرات على الاعتماد أيضا و
و ىذا ما يعتبر بؿافظة على القيمة  الأداء من يبرز ما على التًكيز و التقييم أثناء الأذىاف لتشتت تفاديا بؿدود بعدد و

 المحققة و بالتالر تتحقق استدامة القيمة للؤطراؼ ذات ابؼصلحة. 
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 :مقدمة الفصل
الدسؤولية بعد التطرق إلذ الجانب النظري الذي تناول عموما تغير قواعد مراقبة التسيير في إطار تبني مبادئ    

انتقلت وظيفتها من تقييم الأداء الدالر إلذ تقييم الأداء الشامل، و الذي يشمل الأبعاد الثلاثة  التي، المجتمعية
، و يتم القياس باعتماد أدوات عديدة منها لوحات القيادة، )الاقتصادية و الاجتماعي و البيئي( للمسؤولية المجتمعية

ىذه الأدوات تعمل على قياس الأداء  بة و التدقيق البيئي،...بطاقة الأداء الدتوازن، لوحة القيادة الاسكندنافية، المحاس
ليس  –و ىذا يؤدي   (extra financièresالشامل بدقة و بالاعتماد على مؤشرات قياس مالية و غير مالية )

 إلذ المحافظة على القيمة بل و الدسالعة في استدامتها للأطراف ذات الدصلحة مع الدؤسسة. -فقط
على إحدى الدؤسسات الاقتصادية، و قد تم اختيار الدؤسسة  إسقاطهاسيتم في ىذا الفصل تطبيق الدراسة النظرية و  

، حيث تعتبر للإسقاط( لذذه الدراسة كونها تعتبر الأكثر مناسبة SOMIPHOSالوطنية لدناجم الفوسفات )
تصدير مادة الفوسفات على الدستوى الوطني،  الدؤسسة الدختارة الوحيدة التي تنشط في لرال استخراج و تصنيع و

، فخلافا لدشاركتها في خلق و الدسؤولية المجتمعية التنمية الدستدامة مبادئ أنها انتهجت في وقت معينبالإضافة إلذ 
بأن نوع نشاطها يغلب عليو الطابع الدنجمي الذي  لإدراكهاالثروة الوطنية فهي تشارك أيضا في الحفاظ على البيئة 

فقد  الدسؤولية المجتمعيةجر عنو انبعاث الغبار و بالتالر تلويث البيئة. كذلك في إطار انتهاج الدؤسسة لسياسة ين
 ISO  و ISO 9001على شهادتي ) 2007حضرت طويلا للحصول على شهادات الدطابقة، فحصلت سنة 

الأداء الشامل في (. و كل ذلك في سبيل تعزيز OHSAS 18000للحصول على شهادة )سعت ( و 14001
 .و الدسؤولية المجتمعية إطار التنمية الدستدامة

( من SOMIPHOSو بناءا على ما سبق سيتم في ىذا الفصل تقديم لزاولة لقياس الأداء الشامل في مؤسسة )
لأداء الدتوازن طاقة اخلال اقتًاح لظاذج لكل من لوحة القيادة الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية، و كذا اقتًاح لظوذج لب

و ىذا للحصول على النتائج التي تعكس مستوى الأداء العام للمؤسسة، و بالتالر الحكم على مدى  الدستدامة،
 مسالعتها في تحقيق القيمة الدستدامة.

 و سيتم تناول ىذا الفصل من خلال الدباحث التالية:

  الفوسفات  مناجمل الوطنية شركةللالمبحث الأول: تقديم عامSOMIPHOS 

 المبحث الثاني: قياس و تقييم الأداء من خلال لوحة القيادة 
  الإستراتيجيةالمبحث الثالث: قياس و تقييم الأداء من خلال لوحات القيادة 
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  SOMIPHOS مناجم الفوسفاتل الوطنية شركةللالمبحث الأول: تقديم عام 
تدتلك الجزائر ثروات معدنية نفيسة منها الحديد و الفوسفات، و قد أدى ىذا إلذ إنشاء مؤسسة وطنية للإشراف     

و حاليا – الوطنية للحديد و الفوسفات الشركةعلى الاستغلال الأمثل للكميات الذائلة من ىذه الدعادن. و تعتبر 
الوطنية لدناجم  الشركةمن أىم الدؤسسات الدنجمية على الدستوى الدولر، و انبثقت عنها  -لرمع مناجم الجزائر

الفوسفات. و سيتم من خلال ىذا الدبحث التعريف بهذه الأخيرة و التًكيز على وظيفة مراقبة التسيير بها، و كذا 
 .   و الدسؤولية المجتمعية التعرض لددى تبنيها لدفهوم الاستدامة

 

 SOMIPHOS الفوسفات مناجمل الوطنية شركةالبلأول: التعريف المطلب ا
 الشركة الوطنية لمناجم الجزائر " منال" أولا:

( تجدر الإشارة إلذ أن ىذه الأخيرة تابعة SOMIPHOSقبل التطرق إلذ التعريف بالشركة الوطنية لدناجم الفوسفات )
و منذ سنة   .(FERPHOS -الفوسفات و مناجم الحديد و البوزلان و الحديد الدصهور و العقار )فيرفوسلشركة 

 بالشركة الوطنية لدناجم الجزائر "منال". 2011فقد تقرر اندماجها سنة  2011
الرئاسي رقم الدرسوم بموجب  أنشأتم تحديد و تنظيم سير المجمع الدنجمي الوطني الجديد "مناجم الجزائر" الذي    

و  .يتضمن تنظيم شركة مناجم الجزائر الدسماة " منال ش.ذ.أ " و سيرىا 2011فيفري  16الدؤرخ في  11-85
طبقا لأحكام ىذا الدرسوم فإن مناجم الجزائر و الذي يسمى اختصارا " لرمع منال" و ىو شركة ذات أسهم لػوز 

دج( مقسم على خمسة آلاف سهم  5.000.000.000)على رأسمال اجتماعي قدره خمسة ملايير دينار جزائري 
 دج( مكتتبة و لزررة كليا و حصريا من طرف الدولة. 1.000.000مليون دينار جزائري ) 1قيمة كل واحد منها 

و تهدف ىذه الشركة خاصة سواء في الجزائر أو على الدستوى الدولر إلذ تطوير الاستكشاف الدنجمي الوطني قصد 
 دنية جديدة و إعداد و تطبيق إستًاتيجية للتطوير.الكشف عن موارد مع

ىذه الذيئة التي تدلك الدولة رأسمالذا الاجتماعي "غير قابل للتقادم و التنازل" ستسهم بقوة في تكثيف التنقيب عن 
الثروات الدنجمية في البلاد و استغلالذا و ىو ما من شأنو أن يساعد على توفير مناصب الشغل و رفع نسبة 

رات من غير المحروقات. و تتولذ ىذه الشركة أيضا توزيع و تسويق الدنتجات الدستخرجة من الدناجم بعد أن يتم الصاد
 تحويلها حسب الدرسوم.

 :الخارج إلذ ما يأتي سواء في الجزائر أو "أ.ذ.منال ش"شركة مناجم الجزائر تهدف و 

                                                           
   01أنظر الملحق رقم. 
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  .تطوير التنقيب في الديدان الدنجمي الوطني من أجل إلغاد احتياطات جديدة للموارد الدعدنية 
  .إعداد إستًاتيجية تنمية الشركة و تنفيذىا 
 .البحث عن الثروات الدعدنية و تطويرىا و استغلالذا باستثناء المحروقات 
  .تطوير و استغلال الدناجم و المحاجر و كل نوع من النشاط الدنجمي 
   .القيام بجميع عمليات تحويل و تثمين الدوارد الدنجمية 
  الدنجمية و/أو الناتجة عن تحويلها. تتوزيع و تسويق الدواد الدستخرجة من الاستغلالا 
  .إعداد السياسة الدالية للشركة و تنفيذىا 
 8-  الدنجمية لحقيبتها بصفة منفردة أو في إطار شراكة.تثمين الثروات 
 .حيازة و اكتساب و تسيير كل سهم أو أخذ حصص و كذا تحقيق أي عملية مالية لذا علاقة بهدف الشركة 
  .تسيير و إجراء الرقابة الإستًاتيجية لحقيبة أعمالذا و كل القيم الدنقولة الأخرى 
  ن التكوين و البحث و التطوير و الذندسة و الصناعة بصفة عامة.تشجيع و تطوير التكامل الوطني في ميادي 

و بشكل أعم الصاز جميع العمليات الصناعية أو التجارية أو الدالية أو الدنقولة أو العقارية التي ترتبط بهدف الشركة و    
 من شأنها تشجيع تطورىا.

 ى الخصوص ما يأتي:تباشر شركة مناجم الجزائر "منال" في إطار تحقيق ىدف الشركة عل
 تطلب و تحصل على تراخيص البحث الدنجمي مع الحقوق و الواجبات التابعة لذا. -
 تدارس حق الدختًع الدرتبط بنتائج ىذه الأبحاث الدنجمية. -
 1تطلب و تحصل على كل سند و/أو رخصة استغلال منجمي. -

  و يتكون المجمع الدنجمي "مناجم الجزائر" من:
مشكلة   (FERPHOS -شركة الفوسفات و مناجم الحديد و البوزلان و الحديد الدصهور و العقار )فيرفوس -1

 (SOMIFER( و شركة مناجم الحديد )SOMIPHOSبشركة مناجم الفوسفات )
 ( ENOFالدؤسسة الوطنية للمنتجات الدنجمية غير الحديدية و الدواد الدفيدة ) -3
 ( ENASELالدؤسسة الوطنية للملح ) -4
  (ENAMARBREالدؤسسة الوطنية للرخام ) -5

                                                           
 يتضمن تنظيم شركة مناجم الجزائر الدسماة " منال ش.ذ.أ " و سيرىا. 2011فيفري  16في  الدؤرخ 85-11الرئاسي رقم الدرسوم   1
   02أنظر الملحق رقم. 
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 (AGENORالوكالة الوطنية لتوزيع و تحويل الذىب ) -6
 (ENORالدؤسسة الوطنية لاستغلال مناجم الذىب ) -7
 (« ENG « prod-granulatsالدؤسسة الوطنية للغرانيت ) -8
  (« ORGM «recherche géologique et minièreالديوان الوطني للبحث الجيولوجي و الدنجمي ) -9

التي حلت لزل شركة سوناريم )الشركة الوطنية للبحوث و الاستغلال الدنجمي( التي  (FERPHOSو تعد )شركة    
أكبر شركة  1990مع تسميتها الحالية في ماي  أسهمشركة ذات  إلذيتم تحويلها  أنقبل  1983أنشئت في جويلية 

   1تابعة لمجمع "مناجم الجزائر".

 الفوسفات مناجمل الوطنية شركةالتعريف  ثانيا:
مؤسسة فرعية من الدؤسسة الأم  مؤسسة ذات أسهم، و ىي الفوسفات ناجملد الوطنية شركةالتعتبر   

FERPHOS-groupفروع: إلذ عدة  4001يم ىذه الأخيرة سنة ، حيث تم تقس 
 بولاية تبسة؛: مقرىا الاجتماعي SOMIFERالدؤسسة الوطنية لدناجم الحديد  -
 : مقرىا الاجتماعي بمدينة بني صاف بعين تدوشنت؛SPMCالبوزلان و مواد البناء  مؤسسة -
 : مقرىا الاجتماعي بدائرة الونزة ولاية تبسة؛SFOالسباكة بالونزة  مؤسسة -
 : مقرىا الاجتماعي بولاية تبسة؛SOTRAMINESالدنجمية  الدوارد نقل مؤسسة -
 مقرىا الاجتماعي بمدينة عنابة؛ :العقارات و البناء مؤسسة -
: و ىي الدؤسسة لزل الدراسة، مقرىا الاجتماعي بمدينة SOMIPHOSالدؤسسة الوطنية لدناجم الفوسفاط  -

 تبسة.

، 2005جانفي  01بتاريخ  (FERPHOSلشارسة نشاطها بشكل مستقل عن ) (SOMIPHOS) بدأت  
والاستغلال والدعالجة وتسويق مادة الفوسفات الدتواجدة بالدركب الدنجمي جبل البحث عمليات ىي متخصصة في  و

 دج. 1.60000000000و ىي مؤسسة مسالعة برأسمال اجتماعي قدره  .لدختلف الأسواق داخليا و خارجيا العنق
 و تضم الدؤسسة ثلاث وحدات، تظهر في الشكل الدوالر:

 

 

 
                                                           

1 http://www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/MANAL.pdf 

 

http://www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/MANAL.pdf
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 الفوسفات مناجمل المؤسسة الوطنية وحدات( 17شكل رقم )
 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

Source: www.ferphos.com, consulté le 05-03-2015. 

 
 CMDO:العنق  لجبل المنجمي المركب -1

 ىذا طن. ويقع ملياري من بأكثر يقدر إحتياطي على لتًبعو للفوسفات، جزائري منجم أكبر العنق جبل مركب ويعد

 لدعالجة متكامل بمصنع كلم، مرفق  100بعد حوالر  على تبسة لولاية الشرقي الجنوب في العاتر بئر مدينة في الدنجم

  .سنوياً طن 4 إلذ 2 بـ: تقدر إنتاجية بطاقة الفوسفات مادة وتحويل
كما تجدر الإشارة في نفس ىذا السياق إلذ أن منجم جبل العنق عبارة عن كتلة منجمية كلسية تتكون من 

تعلوىا طبقة كلسية لشاثلة لسمك مغطاة ىي  متً 30الفوسفات و الكلس و الرمل سمك الطبقة الفوسفاتية حوالر 
  ،الجميجمة ي:ىذا إلذ جانب أن فرع جبل العنق يضم أربع قطاعات غنية بالفوسفات و ى. بدورىا بطبقة رملية

، وللمجموعة الصناعية  للمؤسسةالقلب النابض والعمود الفقري  و يعد الدركب. بلاد الحدبة ،طرفاية ،كاف السنون
 .ككل

 CERAD: التطويرية والبحوث التطبيقية الدراسات مركز -2
، و التي شكلت مع مكتب الدراسات L'URAتحت تسمية وحدة البحث التطبيقي  4664نشأ ىذا الدركز عام 

الدتواصل و تحضير الدراسات و الأبحاث  البحث، و تتمثل مهامو في CERADما يعرف بـ: LE BEM الدنجمية 
 والذادفة الددى الطويلة الدؤسسة إستًاتجية إطار في تدخل بحثية بمشاريع و القيام الدنتوج، جودة تحسين الدنجمية قصد

 وغيرىا؛... والزراعية الصيدلانية مثل الصناعات بعض في تدخل مواد إلذ وتحويلها الفوسفات مادة تثمين إلذ

 .بالدؤسسة الدرتبطة البيئية للمشكلات الناجعة الحلول عن البحثبالإضافة إلذ 

 المديرية العامة
DG SOMIPHOS 

المركب المنجمي لجبل 
 العنق

CMDO 

 

 التطبيقيت الدراساث مركس

 CERAD التطويريت والبحوث
 المينائيت المنشآث وحدة

 IPA   بعنابت

http://www.ferphos.com/
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 IPA: بعنابة المينائية المنشآت وحدة -3

للمركب الدنجمي لجبل العنق، تقوم بشحن الفوسفات لتصديره إلذ الخارج، سعة شحنها  امتدادًا الوحدة ىذه تعتبر
 طن بواسطة الرافعات. 50000إلذ  25000طن، و تبلغ قدرة الشحن لديها من  1200000تقدر بـ: 

 SOMIPHOS : أهمية مؤسسةثانيا
، حيث أن دورىا الأساسي يتمثل في في الاقتصاد الوطني جدا ةً را ىامادو أ SOMIPHOSتلعب مؤسسة    

ثم تحويلو بعد مروره بعملية الدعالجة إلذ إنتاج تام يباع في  استخراج الفوسفات الخام )الدادة الأولية( من جبل العنق،
بو الدؤسسة من عمل اجتماعي داخلي لفائدة عمالذا  الأسواق المحلية والأجنبية، ىذا بالإضافة إلذ كل ما تقوم

سواء بالنسبة لدوظفيها أو بالنسبة لباقي الأفراد داخل  ،وموظفيها، وذلك يعكس بصفة جلية الدور الفعال للمؤسسة
 :تبرز ألعية الدؤسسة من خلال الإلصازات التالية. و أو خارج الدؤسسة، والذين يستفيدون بطريقة غير مباشرة منها

  وبالتالر لزاولة القضاء على البطالة أو الإنقاص منها في الدنطقة؛ ،عامل 4000تشغيل أكثر من 
  جلب العملة الصعبة من خلال التصدير؛ 
 الاستفادة من العلاقات الخارجية مع لستلف الدول عن طريق الاستثمار؛ 
  الدؤسسة؛ فياستفادة العديد من الطلبة الدتًبصين 
 والإدماج  ة أو السماح لعدد كبير من الطلبة الدتخرجين عن طريق عقود ما قبل التشغيلالقيام بدورات تكويني

 ، في حالة ما لدست الدؤسسة في ىؤلاء الكفاءة والعمل الجاد.الدهني لحاملي الشهادات

 الامتيازات التي تقدمها المؤسسة لموظفيها ثالثا:
بالإضافة إلذ تدعيمهم  عمل على توفير أحسن الظروف للعمل،تولر الدؤسسة عناية كبيرة لعمالذا وموظفيها، فهي ت   

 :منهاولذذا فهي تدنح امتيازات عديدة  ،لتقديم كل ما لديهم لإلصاح الدؤسسة وتطويرىا

 القيام بدورات تكوينية للعمال في العديد من المجالات؛ 
 منح عدة امتيازات للعمال؛ 
 ؛إمكانية ترقية العمال 
  للموظفين؛الدساعدة الاجتماعية 
 تقديم الدساعدات الدالية لمحتاجيها من الدوظفين كالتسبيقات على الأجور مثلا؛ 
 .توفير الأمن والوقاية للعمال لدتابعة عملهم في أحسن الظروف 
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  مناجم الفوسفات شركة: أهداف رابعا

السوق، وفيما يلي أىم تسعى الدؤسسة إلذ تحقيق أىدافها الدنشودة من أجل ضمان استمرارىا وفرض وجودىا في    
 :ىذه الأىداف

  تطوير وتوسيع نشاطات الأبحاث الدنجمية؛ 

   إنشاء وتوسيع الإمكانات الصناعية ووسائل التخزين وتطوير ىياكل الصيانة التي تدكن من تحسين القدرات
 الإنتاجية؛

 تزويد السوق الوطنية والمحلية بكميات كبيرة من الفوسفات؛ 

 مليون طن في الدستقبل؛ 02والتطلع لكمية  ،ون طن من الفوسفات سنوياملي 105 إنتاج أكثر من 

  العمل على توسيع وزيادة حصتها في السوق الدولية وتحقيق أكبر معدل ربح؛ 

  تنويع الدنتجات الدنجمية خاصة الفوسفات من أجل تلبية متطلبات السوق الدولية؛ 

  البحث عن الشراكة الأجنبية؛ 

   وتحسين مستوى الدستخدمينالدسالعة في تكوين. 

 
 و هيكلها التنظيمي الفوسفات الشركة الوطنية لمناجم عرض أنشطة  المطلب الثاني:

 أولا: عرض أنشطة المؤسسة 

 مناجم الفوسفات على الإنتاج، بل يتعدى ذلك ليشمل الأنشطة التالية: شركةلا يقتصر نشاط    
 تتمثل الأنشطة الإنتاجية للمؤسسة فيما يلي: الأنشطة الإنتاجية: -1
استخراج الفوسفات من الدركب الدنجمي بجبل العنق: يستخرج الفوسفات من منجم جبل العنق الذي يقع على  -أ

 مليار طن. 4كلم من الدقر الإداري، ولػتوي على احتياطي من الفوسفات يقدر ب   60مسافة 
 العملية بالدراحل التالية: اغناء ومعالجة الفوسفات: وتدر ىذه -ب
 .BABBITESSالتكسير: وتتم ىذه العملية باستخدام آلة واحدة من نوع  -
 التحضير: وتتمثل ىذه العملية في الطحن والغربلة. -
 الدعالجة بالطريقة الدائية: تدر بالدراحل التالية:  -

  وىي الفقيرة من خامس  ملم 50ملم والأكثر من  4242التًويق: والذدف منو إزالة الشوائب الأقل من
 .P2O5أكسيد الفوسفات الثنائي



 مناجمفي الشركة الوطنية ل لدور مراقبة التسيير في خلق القيمة المستدامة تطبيقية دراسة  :الرابع الفصل
 -تبسة- الفوسف ات

 

424 
 

  التحميص: تتم ىذه العملية باستخدام ثلاثة أفران من نوعDORROLIVER  وذلك بهدف تفكيك
 وازالة الدواد الدوجودة في الفوسفات الذي تم ترويقو.

 :عملية التحميص وتستخدم  الذدف من ىذه العملية إزالة الدواد الجيرية والأكسيدات الناتجة عن الغسل
 فيها الذيدروسيكلونات.

  وذلك باستخدام فرنين  %40و %024التجفيف: تهدف ىذه العملية إلذ حصر نسبة الرطوبة بين
 .REQUET TESSONدائريين من نوع 

 الدعالجة بالطريقة الجافة: تتكون ىذه العملية من: -
  6و  %4التجفيف: ويتم بواسطة فرنين لحصر نسبة الرطوبة بين%. 
  الغربلة: ويستخدم فيها أربعة غرابيل من نوعRAWUM  ملم ينتج بعد ىذه الدرحلة أربعة  025بقطر

 أنواع من الفوسفات تسوق في السوق الداخلية والخارجية وىي:
من مادة الفوسفات، ويستخدم في الصناعة  %46: لػتوي على PBL %32 – 30النوع الأول: فوسفات  -

 وفي الفرش الدباشر للتًبة.
من مادة الفوسفات ويستخدم في صناعة  %04: لػتوي على PBL %35 – 33النوع الثاني: فوسفات - 

 الأسمدة القابلة للالضلال في التًبة.
في الصناعة،    من الفوسفات ويستخدم  %04: لػتوي على PBL %44 – 36النوع الثالث: فوسفات - 

 الصيدلانية. والدواد الكيميائية والدنتجات الزراعية الأسمدة كتصنيع
 في أساسًا النوع ىذامن الفوسفات ويستخدم  %01: لػتوي على PBL %44 – 40النوع الرابع: فوسفات  -

 الكيميائية. والدنتجات هزةلمجا الأسمدة صناعة

 التالية:تتكفل الشركة بالأنشطة التجارية الأنشطة التجارية: -2
 الصفقات؛ وإبرام الزبائن عن البحث 

 المحددة؛ الدواعيد في التجارية بالتغطية القيام وكذلك الدبرمة، للعقود وفقًا للعملاء الدوجهة الدنتجات تسيير 

 النهائي. للمستهلك الدنتوج لتوصيل السفن في والشحن الديناء، في التخزين متابعة 

 تتمثل في إجراءات النقل والصيانة )لزليا و خارجيا(، بالإضافة إلذ الخدمات الاستشارية. الأنشطة الخدمية:-3
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تتمثل في لستلف الدراسات التي تجري على مستوى الدؤسسة ويقوم بها مركز الدراسات  الأنشطة التطويرية:-4
 من السعي وتهدف إلذ تحسين الدنتوج من الفوسفات وتديزىا عن منتوج الدنافسين. CERADوالأبحاث التطبيقية 

 لرال في وخاصة التطوير، وقابلية الفائدة ذات المجالات جميع في الأجنبية/ الوطنية الشراكة عملية تفعيل أجل
 البيئة،... وحماية الدنجمي الاستغلال

 ثانيا: عرض الهيكل التنظيمي للمؤسسة
لتتمكن الدؤسسة من تحقيق أىدافها، وجب وجود ىيكل تنظيمي متماسك يسمح بالقيام بمختلف النشاطات     

بالشكل الأمثل ولذذا وضعت مؤسسة مناجم الفوسفات ىيكلا تنظيميا وظيفيا يقسم الدؤسسة حسب وظائفها 
 التالر:  الأساسية مع تجزئة ىذه الوظائف إلذ أقسام فرعية. وىذا ما يلاحظ من خلال الشكل
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 -تبسة -للمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات : الهيكل التنظيمي 11الشكل رقم 
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 لؽكن تحليل الذيكل التنظيمي كما يلي:  و 

وىو أعلى سلطة والدسير الأول في الدؤسسة، يقوم بإتخاد القرارات وىو الدسؤول عن  الرئيس المدير العام:-1
 التفاوض أثناء إقامة العلاقات مع الزبائن أو علاقات الشراكة والدشاريع الضخمة.  

 وتتمثل مهامها في تنظيم وتنسيق عمل الددير العام.: الأمانة العامة )السكرتارية( -2
 حسابات في الداخلية التدقيق عمليات عن مسؤول وىو: والاستشارة بالتدقيق المكلف المساعد المدير -3

 عليها. بالإضافة الدصادقة لأجل والأجور الديزانيات مراجعة في العام الددير ومساعدة الدالية، عملياتها ولستلف الشركة

 .لذلك اللازمة التقارير وإعداد الخارجيين للمدققين الحسن السير على الإشراف إلذ

 من مهامها: والبيئة: الجودة بإدارة المكلفة المساعدة المديرية -4
  وضع برنامج تخطيط الإنتاج وفقا للجودة الدطلوبة؛ 

 الإشراف على الإنتاج والبيئة والدنشآت الصناعية؛ 

 .السعي وراء حماية العتاد وصيانتو 

 .الات داخل وخارج الشركةمن مهامو تنظيم وتحويل الاتص مساعد مكلف بالاتصال: -5
 العمل حوادث من العاملين الأفراد وسلامة للمؤسسة الداخلي الأمن مسؤول عنالصناعي:  الأمن مدير -6

 من الضرورية الوسائل كل توفير على والإشراف مستمرة بصورة ومراقبتها للعمل، اللازمة الظروف يئةته على والسهر،

 الأفراد. سلامة وحفظ العمل حوادث من التقليل أجل
 العنق:  جبل المنجمي المركب مديرية -7

 ومن مهامها الإشراف على نشاطات إنتاج الفوسفات وتصنيفو وتكريره.
  :بعنابة المينائية المنشآت مديرية -5

 السوق في الزبائن إلذ ونقلها السفن في شحنها ثم ومن وتخزينها، الفوسفات شحنات استقبال عمليات تهتم بإدارة

 .اللازمة والجمركية الإدارية بالإجراءات والقيام للسفن الدورية الصيانة عمليات إلذ بالإضافة الدولية،
 ومن مهامها : مديرية مركز الأبحاث والدراسات التطبيقية للتطوير: -9

  دراسة العينات الدستخرجة من الدنجم ؛ 

 تحليل العينات ومطابقتها مع مواصفات الجودة ؛ 

  العمل على تطوير الدنتج استجابة لرغبات الزبائن ؛ 

  البيئية للمشاكل الناجعة الحلول وإلغاد. 
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 مديرية التسويق:  -11
تهتم ىذه الدديرية بالإشراف على نقل الدنتجات إلذ مدينة عنابة ومتابعة إجراءات تصديرىا إلذ الخارج إضافة إلذ 

 الزبائن مع العلاقات دائرة التصدير، دائرة :ىي دوائر ثلاث على وتشرفقيامها بعملية شراء التجهيزات الإنتاجية، 

 الدشتًيات. ودائرة
 المديرية التقنية:  -11

 العتاد صيانة على والعمل سنوياً، الدقدر الإنتاج وإلصاز تحقيق خلال من الإنتاج عمليات على تهتم بالإشراف

 ما في تنفيذىا على والسهر اللازمة الاستثمارات تخطيط إلذ بالإضافة الدؤسسة، في والصناعية الكهربائية والتجهيزات

 خاصة ودائرة الصيانة، دائرة الإنتاج، دائرة: دوائر ثلاث تضم. الصيانة وعمليات الإنتاجية العملية تطوير لؼص

 بالاستثمارات.
 مديرية الموارد: -12

تعمل على توفير الاحتياجات داخل الدؤسسة وتقديرىا والدتعلقة بـ: التوظيف، التكوين، التدريب، التًقية، توزيع  
العمال على الدناصب الدؤىلة حسب الخبرات ومتابعتها. وكذلك من مهامها الاىتمام بالانضباط داخل الدؤسسة، 

 المحالين على التقاعد. وتضم الدوائر التالية: مراقبة العمال على مستوى الوحدات ومراجعة ملفات العمال
دائرة الدوارد البشرية: تشرف عل جميع الاعتبارات الدتعلقة بالدوارد البشرية من توظيفها، وتقسيمها بين لستلف  -

 الأقسام وكذا مراجعة ملفات العمال المحالين على التقاعد.
 البشرية لتحسين أدائها ورفع مردوديتها.دائرة التكوين: يشرف على التكوين الدستمر للطاقات  -
دائرة الشؤون القانونية: تهتم بحل الدشاكل والنزاعات التي لؽكن أن تنشأ بين الدؤسسة وأطراف أخرى كما تعمل  -

 على منح جميع نشاطاتها الصفة القانونية.
 تحتاجا الشركة سواء كانت معلومات دائرة الدوارد الدعلوماتية: تعمل على توفير، جمع ونقل الدعلومات اللازمة التي -

 داخلية أو خارجية. 

تعمل على ضبط منهجية العمل في المجال المحاسبي والدالر ومراجعة كل الأعمال مديرية المالية والمحاسبة:  -13
وتضم  اللازمة لدتابعة الوضعية الدالية وكذا ضبط الديزانيات وإجراء التقييمات السنوية لإيرادات ومدفوعات الشركة

 دائرتين لعا: 
 دائرة الدالية: يقوم بمتابعة التسيير الدالر، أي مدخلات الدؤسسة من الأموال والدخرجات. -
 المحاسبية.دائرة المحاسبة: يقوم ىذا القسم بتسجيل كافة العمليات  -
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 الفوسفاتالشركة الوطنية لمناجم المطلب الثالث: دور و مكانة وظيفة مراقبة التسيير في 
يبرز دور و مكانة وظيفة مراقبة التسيير في مؤسسة مناجم الفوسفات في مساعدة الدسؤولين العمليين و الإدارة     

العامة على التحكم بشكل جيد في تسيير نشاطاتهم و تحقيق أىدافهم من خلال سيرورة عمليات قائمة على وضع 
كما يقوم مراقب التسيير بمتابعة النتائج و تحديد الديزانيات و خطط العمل بغرض تحقيق أىداف كمية و لزددة،  

التصحيحية الدناسبة، و الدلاحظ في  الإجراءات اتخاذالالضرافات و مساعدة الدسؤولين على شرح أسبابها و من ثم 
تواصل قسم مراقبة التسيير للمديرية العامة مع قسم مراقبة التسيير في أىم وحدة تابعة  (SOMIPHOSمؤسسة )
يعتبر ذو ألعية كبيرة في معرفة ما لقسم مراقبة التسيير في الدركب ف النسبةبفالدركب الدنجمي بجبل العنق.  لذا و ىي

ن في و لستص ونوتكاليف، يشرف عليو رئيس القسم، يساعده في التسيير موظف إيراداتللمؤسسة وما عليها من 
 في الشكل الدوالر:ثلاث مصالح موضحة الدراسات الاقتصادية والإحصائية، وينقسم إلذ 

 ( مخطط قسم مراقبة التسيير بمركب جبل العنق11شكل رقم )
 

 

 

 

 قسم مراقبة التسيير: المصدر

 مهام مصلحة مراقبة الميزانية -4
 جميع جوانبها الدالية والاقتصادية؛ مراقبة تسيير الدؤسسة في -
 تقديم تقارير حول عملية الإنتاج لددير الدؤسسة؛  -
 تتكلف بالمحاسبة التحليلية في الدؤسسة )حساب تكلفة، الإنتاج سعر التكلفة، النتيجة... الخ(؛ -
 الإشراف على جميع نشاطات الدؤسسة؛ -
 الدشاركة في إعداد الديزانية التقديرية؛ -
 بة الديزانية التقديرية ومقارنتها بالفعلية؛مراق -
 حساب الخسائر التي تتحملها الدؤسسة وإلغاد الفرق بين الإيرادات والتكاليف؛ -

 قسم مراقبة التسيير

مصلحة المحاسبة 
 التحليلية

 مصلحة الإحصاء مصلحة مراقبة الميزانية



 مناجمفي الشركة الوطنية ل لدور مراقبة التسيير في خلق القيمة المستدامة تطبيقية دراسة  :الرابع الفصل
 -تبسة- الفوسف ات

 

424 
 

 اولة معرفة الظروف المحيطة بنقص الإنتاج؛لز -
 متابعة عملية الإنتاج؛ -
 ديرية العامة للاستشارة وأخذ القرار؛الدسالعة في إعداد الديزانية التقديرية قبل بداية السنة وإرسالذا إلذ الد -
التكاليف  إعداد الديزانية التقريرية لكل فرع على مستوى الدؤسسة من أجل تحليل وإلصاز القرارات الدناسبة لتخصيص -

 على كل الدستويات ومقارنتها بالتكاليف الحقيقية.
 مهام مصلحة المحاسبة التحليلية -4
 مباشرة وغير مباشرة؛حساب جميع أنواع التكاليف  -
 حساب تكاليف الاستغلال؛ -
 حساب تكاليف استعمال لستلف وسائل الإنتاج )شاحنات ثقيلة كانت أو خفيفة، ورشات عمل...الخ(. -
 مهام مصلحة الإحصاء -0

 إعداد لرموعة من القوائم والجداول التي تخص جميع نشاطات الديزانية؛ 
 التي تساىم في التسيير القيم للمنجم )الدؤسسة( تقارير الإحصاء من  إعداد لرموعة من التقارير الاقتصادية

 حيث الجانب الدادي والإنتاجي؛ 
 .)تقارير يومية لعملية الإنتاج على جميع الدستويات )المحجر، سلسلة التكرير...الخ 

تلف الوحدات و الأقسام و أما بالنسبة لقسم مراقبة التسيير في الدديرية العامة فهي تقوم بمتابعة و تقييم أداء لس 
الدصالح من خلال التقارير التي تصلها، كما تعتبر الوسيط بين الإدارة العامة و لستلف ىذه الوحدات الدصالح و 
الأقسام. و تعتمد مراقبة التسيير في عملية تقييم الأداء على لرموعة من الأدوات التي تدكنها من تحصيل لستلف 

 مؤشرات الأداء الدختلفة.  دمن خلالذا بإعدا الدعطيات و الدعلومات لتقوم
 و عموما تقوم مديرية مراقبة التسيير بالدهام الأساسية التالية:

 مساعدة الدديريات الدختلفة و الأقسام على وضع الديزانيات التقديرية. -
 مراقبة الديزانيات و تحليل أسباب الالضرافات. -
 السنوية.التنسيق و الدسالعة في تحضير الخطة  -
 الدتخذة. الإجراءاتمتابعة كل القرارات و  -
 ضمان سلامة النظام الدعلوماتي المحاسبي في لستلف الأقسام. -
 جمع الدعلومات الدتعلقة بكل أنشطة الدؤسسة. -
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 أهم أدوات مراقبة التسيير المعتمدة من طرف المؤسسة -4
لى عدة أدوات تساعده في مهمة إعداد الدؤشرات الدهمة لتقييم تعتمد وظيفة مراقبة التسيير في الدؤسسة لزل الدراسة ع

 الأداء، من ألعها: 

 المحاسبة العامة: -أ
المحاسبة العامة، كونها إلزامية التطبيق.  مراقبة ىيمن بين أىم الأدوات التي تستعملها الدؤسسة لزل الدراسة في عملية  

 و أىم الأدوار التي تقوم بها المحاسبة العامة في مؤسسة مناجم الفوسفات تتمثل في:

 جمع و تسجيل و تحليل لستلف العمليات الدمكن التعبير عنها نقديا. -
 غيرىا.، القيمة الدضافة، النتيجة الصافية، و الإجمالرحساب نتائج النشاط: الذامش  -
 السماح بمعرفة مدى تطور ذمة الدؤسسة )الأصول و الخصوم(. -
 التمكين من الدتابعة الشهرية للتدفقات الدالية في الدؤسسة. -
 تزويد لستلف الدتعاملين مع الدؤسسة بالبيانات اللازمة )الزبائن، البنوك، ىيئات رقابية أخرى...(.  -

 المحاسبة التحليلية: -ب
 مال المحاسبة العامة فإن الدؤسسة لزل الدراسة تستخدم المحاسبة التحليلية بغرض:إضافة إلذ استع 
 معرفة تكاليف لستلف الدنتجات و الوظائف في الدؤسسة. -
متابعة تطور التكاليف الخاصة بمختلف الأقسام و من ثم تقييم أداء رؤساء الدراكز فيما لؼص القدرة على التحكم  -

 في التكاليف.
 علومات الضرورية بغرض استخدامها في تحضير الديزانيات.توفير الد -
 مقارنة النتائج الفعلية مع الدعايير المحددة. -

 نظام تسيير الميزانية: -ج
تقوم الدؤسسة سنويا بإعداد الديزانيات الخاصة بمختلف أقسامها، حيث يتم التعبير في ىذه الديزانيات عن الخطط  

يتم فيها إظهار الدوارد الواجب تحصيلها و كذا استعمالذا. و يذكر أن الدؤسسة تقوم  الدفصلة في شكل قيم كمية، كما
خاصة بالبيئة و ذلك في إطار تبنيها النسبي لسياسة التنمية الدستدامة. و الدور الأساسي الذي  ميزانية بإعدادأيضا 

 تلعبو الديزانيات في الدؤسسة لزل الدراسة ىو:
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 .ستًاتيجيةالإالتًجمة الكمية للخطة  -
 تحديد مسؤوليات كل مدير و تفويض الصلاحيات لشا يسمح بتحقيق اللامركزية. -
 تقييم أداء الأقسام و الدصالح، حيث يتم دوريا )شهريا، سنويا( مقارنة مع الأىداف المحددة.  -

 سلامتها.و يقوم مراقب التسيير بالتقييم الشامل لديزانيات لستلف الأقسام و الدصالح و التأكد من 

و بغرض تحسين الأداء العام، تقوم الدؤسسة بتطبيق نظام أسعار التبادلات الداخلية  التبادلات الداخلية: أسعار -د
فيما بين الأقسام من أجل تحديد الدسؤوليات بدقة و تحديد الربح الناتج عن كل قسم، و الذي من شأنو خلق جو 

 تنافسي بين لستلف الأقسام و الدصالح.

 ام لوحات القيادة: نظ -ه
إن عملية متابعة تنفيذ الدوازنة والخطط الدبرلرة يتطلب تحضير لظاذج ملخصة ومعبرة عن طبيعة النشاط بواسطة      

مؤشرات دقيقة تسمح بتحديد وضعية التنفيذ من أجل اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت الدناسب وىذا ما يتم بواسطة 
 لوحات القيادة.

(، يتم بصفة دورية، و ىناك لوحات قيادة شهرية و أخرى SOMIPHOSلوحة القيادة في مؤسسة )و إعداد 
 سنوية.

( بمثابة لوحات قيادة تحوي مؤشرات canevasتقوم لستلف الأقسام و الدصالح بإعداد بطاقات أداء مساعدة )
ليقوم بإعداد لوحة القيادة الشاملة خاصة بنوع النشاط الدمارس، و يقوم مراقب التسيير بتجميع تلك البطاقات 

 للمؤسسة.
و بالنسبة لدؤشرات لوحة القيادة تتصف بأنها لرمعة وشاملة كلما اتجهت لضو الدستوى الأعلى إلا إذا كانت ىناك 

 الحاجة إلذ معرفة تفاصيل وضعيات معينة.
 وعموما تضم لوحة القيادة في الدؤسسة العناصر التالية:  

  الداضية؛ما تحقق في الفتًة 

 ما تحقق في الفتًة الحالية؛ 

 النمو بالقيمة والنسبة؛ 

 الأىداف المحددة؛ 

 معدل الإلصاز؛ 

 .ملاحظات 
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 الفوسفاتالشركة الوطنية لمناجم في  و المسؤولية المجتمعية واقع التنمية المستدامة المطلب الرابع:

على سياسة مدلرة قائمة على التنمية الدستدامة و  2010إلذ  2007في الفتًة الدمتدة من  الدؤسسة اعتمدت   
لشارسة الدسؤولية المجتمعية و تجسيد دور الدواطنة، بغرض الدشاركة في تعزيز الثروة الوطنية، ترقية الإطار الدعيشي 

 فتينو بالرغم من أنها تنازلت عن اعتمادىا للمواص )الاجتماعي( و الإطار العلمي، القيام بواجب حماية البيئة...
( الخاصة بنظام الإدارة ISO 14001:2004( الخاصة بنظام إدارة الجودة، و )ISO 9001:2000) القياسيتين

إلا أن توجهها لضو التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية مازال قائما، بل و أن التغيير الذي بموجبو تم إدماج  ،البيئية
( تضمن نية المجمع في groupe MAN-ALبالمجمع الوطني لدناجم الجزائر ) الفوسفات ناجملد الوطنية شركةال

 (.ISO 26000التوجو لضو اعتماد الدواصفة القياسية العالدية للمسؤولية المجتمعية )
باتت ضرورة حتمية و  التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعيةكما تسعى الدؤسسة إلذ تحسيس كل العمال بأن    

 واجب على الجميع الالتزام بو لضمان البقاء.
 في الدؤسسة لزل الدراسة في النقاط التالية: و الدسؤولية المجتمعية و لؽكن تقديم واقع التنمية الدستدامة

 الرسالة: -1
ل و تسويق الدوارد تساىم الدؤسسة في خلق الثروة الوطنية عن طريق عمليات البحث الدستمرة و التطوير، استغلا

الطبيعية الدتمثلة في الفوسفات، بالإضافة إلذ سياسة الابتكار. كل ذلك لتلبية انشغالات لستلف الأطراف ذات 
 الدصلحة.

 الرؤية:  -2
 تبرز من خلال:

 التطلع إلذ تحقيق مستويات أداء جيدة؛ -
 ضمان تحقيق أكبر مردود لرؤوس الأموال الدستثمرة؛ -
 و خدمات ذات جودة لقطاع الزراعة و الصناعة و لستلف الديادين الأخرى؛ تقديم منتجات -
 كسب ثقة العمال، الشركاء، الزبائن،... من خلال سياسة اتصال شفافة مع لستلف ىذه الأطراف ذات الدصلحة.  -

 قيم المؤسسة: -3
 تبرز من خلال:

                                                           
   03أنظر الملحق رقم. 
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 مات الدقدمة؛السعي الدتواصل لإرضاء الزبائن من خلال جودة الدنتجات و الخد -
 احتًام العمال و تطوير ظروف العمل و الظروف الاجتماعية؛ -
 ذات الدصلحة؛ الأطرافالعمل على تحقيق و خلق القيمة لجميع  -
 التحسين الدستمر لجميع المجالات؛ -
 ؛الدسؤولية المجتمعيةاعتماد و تبني استًاتيجيات تهتم بالصحة، السلامة و البيئة و  -
 قيات الأعمال و النزاىة.التحلي بأخلا -

 الاهتمام أكثر بالزبون: -4
الدؤسسة واعية بأن أحسن وسيلة لضمان استمرارىا و بقاءىا ىي تحقيق الرضا الدستدام لزبائنها. و لذذا فإن الدؤسسة 

تساعدىا  تولر اىتماما كبيرا بزبائنها، حتى أنها وضعت بطاقات خاصة بالاستماع إلذ الزبائن )ملحق( و التي تدكنها و
 (.de la pré-vente à l'après venteفي التدخل السليم قبل البيع و بعده )

 سياسة الجودة في المؤسسة: -5
 وعي إلذ مادة الفوسفات، إضافًة وتسويق والاستغلال والتطوير البحث SOMIPHOS إن من مهام مؤسسة

 تحقيق بغية الإستًاتجية وأىدافها ومستقبلها حاضرىا متطلبات على تعبير بقائها، ىو تحدي لرفع البشرية مواردىا

 .والنوعية الكفاءة الفعالية،
جميع الأطراف ذات  تجاه وواجب للبقاء ضرورة ىو الجودة تحسين بأن الجماعي الوعي يتًجم فرد كل التزام أن كما

 .الدصلحة

 ".اهتمامنا محور الشريكىو: "في الدؤسسة   ودةالج سياسة فشعار وبالتالر

 : التالية بالأىدافSOMIPHOS مؤسسة  تلتزم إطار سياسة الجودةو في 
 والبيع؛ الإنتاج أىداف تحقيق 
 حاجياتهم؛ لتلبية نفسها وتكريس لعملائها الاستماع 
 وتعاون؛ شراكة فرص وخلق توسيعها، إلذ والسعي منتجها أسواق على المحافظة 
 الجودة؛ تحسين عناصر وتنفيذ وإدماج لفهم الأفراد وتأىيل التنظيم إحكام 
 الدعايير من بالاقتًاب و إختلالاتها من بالتخفيض عنها الدتًتبة الدنتجات ومراقبة الدسارات في التحكم تحسين 

 بها؛ الدتعامل
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 الأعمال لرال في الالتزام بالدعايير الأخلاقية على الحث. 

 المواصفات القياسية التي اعتمدتها المؤسسة: -6
 يشتًطون معظمهم الذين و العالدية، السوق في لزبائنها موجو الفوسفات مادة من الدؤسسة إنتاج معظم لأن انظر    

 ىذا في الدنافسين من كبير عدد وجود خلال من التنافس حدة زيادة إلذ إضافة معهم، للتعامل الإيزو مواصفات

 لأجال واحتًام نقل من الدرفقة والخدمات الدنتوج جودة تطور وتيرة تسريع في ساىم ما الدولر، الدستوى على اللمجا

إلذ الحصول على  SOMIPHOSبالجودة. من خلال ىذا سعت مؤسسة  الدرتبطة الأمور من وغيرىا التسليم
( الخاصة بنظام ISO 14001:2004( الخاصة بنظام إدارة الجودة، و )ISO 9001:2000شهادتي الإيزو )

 الإدارة البيئية.
 الإيزو لدواصفات الدطابقة شهادة على الشركة كذلك تحصلت (SGS) مكتب طرف من النهائية الدراجعة وبعد

(ISO 9001 & ISO14001)  سنوات. 3، صالحة لددة 2007و ذلك في سنة 
( الخاصة بنظام الصحة و السلامة الدهنية، منذ OHSAS 18000بالإضافة إلذ تحضيرىا للحصول على شهادة )

 .2006سنة 
(، بمبرر ISO 14001 و ISO 9001 التسجيل بعد انقضاء صلاحية كل من شهادتي )لكن الدؤسسة لد تجدد 

 التكاليف الباىضة التي تدفعها الدؤسسة مقابلهما.

 السياسة البيئية للمؤسسة: -7
( و لذلك فهي تسعى و تبحث في كيفية entreprise citoyenneتقوم الدؤسسة على فلسفة الدؤسسة الدواطنة )

 بين استخدام الدوارد الطبيعية و بين الحفاظ على البيئة.تحقيق التوازن 
 كما تأخذ في الحسبان أن عليها الدشاركة في الحفاظ على الدوارد لضمان حقوق الأجيال الدستقبلية.

 و تسعى من خلال تبني مفهوم الدسؤولية المجتمعية إلذ ما يلي:
 إدماج نظام للإدارة البيئية ضمن الإدارة العامة؛ -
 اعتماد نظام فعال لتسيير الدخاطر البيئية؛ -
 تحقيق أداء بيئي جيد؛ -

                                                           
  SGS (société générale de surveillance،ىي الشركة الرائدة في العالد في لرال التحقيق و التفتيش و الاختبار و إصدار الشهادات )  مقرىا في

 .(  https://www.sgs-algeria.com)أنظر الدوقع 1928، منها مكتب في الجزائر أنشئ سنة عبر العالد مكتب 2400 لذا أكثر من جنيف،
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القيام بالبحوث العلمية الدتواصلة حول إلغاد حلول للمشكلات البيئية الدطروحة، سيما البحوث الخاصة بتأثير  -
 لستلف الدشاريع التي تقوم بها الدؤسسة على البيئة؛

 تكوين الأفراد في لرال حماية البيئة؛ -
عرض السياسة البيئية و نشر الديزانيات الخاصة بمختلف الأنشطة و النتائج البيئية، ليطلع عليها جميع العمال و كذا  -

 لستلف الأطراف ذات الدصلحة الأخرى؛
تقديم خدمات استشارية بالتعاون مع منظمات أخرى متخصصة، و تقديم خبراتها في لرال السياسة البيئية  -

 لدؤسسات أخرى.  
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 المبحث الثاني: قياس و تقييم الأداء من خلال لوحة القيادة
من خلال ىذا الدبحث سيتم اقتًاح لظاذج للوحات القيادة حسب النظرة الفرنسية، و ستخص جميع أبعاد الأداء    

الشامل، حيث سيتم أولا تقديم لظوذج مقتًح للوحة القيادة الخاصة بقياس و تقييم الأداء الاقتصادي لدؤسسة 
SOMIPHOS داء الاجتماعي و أخيرا إعداد لوحة القيادة لوحة القيادة الخاصة بقياس و تقييم الأ إعداد، ثم

 الخاصة بقياس و تقييم الأداء البيئي. 

 SOMIPHOSلمؤسسة  الأداء الاقتصاديو تقييم قيادة لقياس الالمطلب الأول: لوحة 

سيتم تحليل تطورات لستلف مؤشرات الأنشطة  SOMIPHOS لوحة القيادة الاقتصادية لدؤسسة إعدادقبل    
 ، و التي تدخل في حساب مؤشرات الأداء الاقتصادي.(2017-2008للفتًة الدمتدة بين ) للمؤسسةالاقتصادية 

 .2017لوحة القيادة الاقتصادية فسيتم اقتًاح لظوذج لسنة  إعدادأما 

 (2017-2008للفترة ) الإنتاجتحليل تطور حجم  -1
 (2117-2118للفترة ) الإنتاج( تطور حجم 16جدول رقم )

 %نسبة التغير  الإنتاج )طن(حجم  السنة
2008 1805584 / 

2009 1017031 -43.67 % 

2010 1636670  60.92 % 

2011 1281084 - 21.73 % 

2012 1250250 - 02.41 % 

2013 1255000 00.38 % 

2014 1418000    12.99%  

2015 1288000 -09.17 % 

2016 1274000 - 01.09 % 

2017 1300000   02.04 % 

 (.05-04-03-02-01) رقم حقعلى الدعلومات الدتوفرة في الدل الباحث بالاعتماد إعدادمن  المصدر:
 

لد يكن مستقرا في السنوات العشرة الأخيرة و ىذا لأن الدتحكم في  الإنتاجحجم من خلال الجدول يلاحظ أن    
فقدان البعض منهم، مع الإشارة إلذ أن ر زبائن جدد أو ذلك ىو حجم الطلب من طرف الزبائن. بالإضافة إلذ ظهو 

 .4005راجع لتأثير الأزمة العالدية  4006الالطفاض الدعتبر الذي شهدتو الدؤسسة سنة 
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 (2017-2008العامل للفترة ) إنتاجيةتحليل تطور  -2
 بقسمةالعامل  إنتاجيةو يتم حساب مؤشر  بالقيمة، أو بالكمية الإنتاج في العامل مسالعة عن العمل إنتاجية تعبر

 .العمال عدد على قيمتو أو الإنتاج حجم

 (2117-2118العامل للفترة ) إنتاجيةتطور  (17جدول رقم )
 %نسبة التغير  )طن( العمل إنتاجية عدد العمال (طن) الإنتاج حجم السنة

2008 1805584 1815 994.81 / 

2009 1017031 1738 585.17 -41.17 % 

2010 1636670 1661 985.35 68.38 % 

2011 1281084 1644 779.24 -20.91 % 

2012 1250250 1705 733.28 -05.89 % 

2013 1255000 1756 714.69 -02.53 % 

2014 1418000 1794 790.41 10.59 % 

2015 1288000 1998 644.64 -18.44 % 

2016 1274000 1954 651.99 01.14 % 

2017 1300000 1939 670.44 02.82 % 

 (.06-05-04-03-02-01) رقم الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق إعدادمن  المصدر:

و ىذا لأن أن إنتاجية العامل كذلك لد تكن مستقرة في السنوات العشرة الأخيرة  يتبين السابق الجدول خلال من   
أغلبية الزبائن تديز الدنتوج الدطلوب بمواصفات الدتحكم في ذلك ىو حجم الطلب من طرف الزبائن، كذلك لاشتًاط 

 .4040لعا الدؤسسة منذ الإيزو التي لد تجدد
إلا أن إنتاجية العامل تراجعت، و يعزى ذلك إلذ زيادة عدد  4040و بالرغم من ارتفاع حجم الإنتاج في سنة 

 العمال.
ارتفعت، و يعزى ذلك إلذ الطفاض عدد  إلا أن إنتاجية العامل 4043و بالرغم من الطفاض حجم الإنتاج في سنة 

 العمال.

 (2017-2008تحليل تطور رقم الأعمال و حجم المبيعات للفترة ) -3
إلذ  2008سيتم في الجدول الدوالر عرض تطور الدبيعات حجما و قيمة )رقم الأعمال( للعشر سنوات الأخيرة من 

2017. 
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 (2017-2008للفترة )رقم الأعمال حجم المبيعات و ( تطور 18جدول رقم )

 %نسبة التغير  رقم الأعمال )دج( %نسبة التغير  حجم المبيعات )طن( السنة

2008 1685815 / 9.312.000.000.00 / 

2009 948070 -43.76 % 5.250.000.000.00 -43.00 % 

2010 1636670 72.63 % 9.050.000.000.00 72.00 % 

2011 1286052 -21.00 % 8.362.610.803.97 -07.00 % 

2012 1217053 -05.00 % 10.436.663.695.27 24.00 % 

2013 1105460 -09.00 % 6.759.858.877.87 -35.00 % 

2014 1328579 20.00 % 6.988.870.075.37 03.00 % 

2015 1344341 01.00 % 8.825.606.231.03 26.00 % 

2016 1181729 -12.00 % 8.323.885.817.56 -07.00 % 

2017 1100000 -06.00 % 6.368.642.525.00 -23.00 % 

 (.40-05-04-03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:

، و و الطفاض( غير مستقر في السنوات العشرة الأخيرة )بين ارتفاعمن خلال الجدول يتبين أن حجم الدبيعات كان    
، ثم بقي بين ارتفاع و 2010سنة  بسبب الأزمة العالدية، لينتعش من جديد 2009و  2008الطفض سنة 

 تذبذب بسببو ذلك  غير مستقرالدسجل فكان ىو الآخر أما بالنسبة لرقم الأعمال  الطفاض في باقي السنوات.
تعطل توصيل الطلبيات بسبب  أو الاستفادة من زبائن جدد، فقدان بعض الزبائنتأثير الأزمة العالدية،  سعر البيع،

إلا أن رقم  4044،...إلخ. و تجدر الإشارة إلذ أنو و بالرغم من الطفاض حجم الدبيعات لسنة مشاكل النقل
  ، و ذلك بسبب ارتفاع سعر الطن من الفوسفات في السوق العالدية.%41الأعمال ارتفع بنسبة 

 (2017-2008للفترة ) المضافةالقيمة تحليل تطور  -4
 (2017-2008للفترة ) القيمة المضافةتطور ( 19جدول رقم )

 %نسبة التغير  القيمة المضافة )دج( السنة
2008 5.957.000.000.00 / 

2009 4.530.000.000.00 -23.00 % 

2010 5.210.000.000.00 15.00 % 

2011 7.128.935.772.91 36.00 % 

2012 9.001.705.645.29 27.00 % 

2013 5.531.121.458.77 -38.00 % 

2014 5.312.307.931.04 -03.00 % 

2015 6.740.582.384.56 26.00 % 

2016 4.274.069.849.98 -36.00 % 

2017 4.553.983.183.00 06.00 % 

 (.40-03-02-01من إعداد الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) المصدر: 
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ول يتبين أن القيمة الدضافة عرفت ارتفاعا و الطفاضا على مدى العشر سنوات الأخيرة مع الاستقرار من خلال الجد 
ىو حجم و قيمة الدبيعات و كذا  دج. و العامل الرئيسي الدتحكم في ذلك 5.000.000.000.00في معدل 

فاض قيمة و حجم الدبيعات إلا أن القيمة الدضافة بالرغم من الط 2012و  2011التكاليف. فمثلا في سنة 
 سجلت ارتفاعا، و يرجع ذلك لالطفاض التكاليف.

نتيجة الطفاض التكاليف بنسبة ضئيلة جدا و ارتفاع  2014سجلت القيمة الدضافة الطفاضا في سنة و بالعكس 
 قيمة الدبيعات بنسبة غير معتبرة.

 (2017-2008للفترة ) الإجماليةتكاليف التحليل تطور  -5

 (2017-2008للفترة ) الإجماليةتكاليف التطور ( 20جدول رقم )
 %نسبة التغير  )دج( الإجماليةالتكاليف  السنة

2008 4.864.000.000.00 / 

2009 5.549.900.000.00 14.10 % 

2010 6.050.000.000.00 09.01 % 

2011 4.225.592.102.15 -30.16 % 

2012 4.382.740.895.44 03.72 % 

2013 5.310.652.924.80 21.17 % 

2014 5.224.110.144.85 -01.63 % 

2015 5.725.239.611.10 09.59 % 

2016 8.677.230.109.85 51.56 % 

2017 4.581.223.339.00 -47.20 % 

 (.40-03-02-01الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) إعدادمن  المصدر:

. و يظهر ذلك من خلال أن السنوات التي و العكس الإنتاجأساسا بارتفاع حجم  الإجماليةيرتبط ارتفاع التكاليف  
فذاك من خلال ارتفاع حجم الإنتاج، و السنوات التي عرفت الطفاضا في  الإجماليةعرفت ارتفاعا في التكاليف 

(. بالإضافة إلذ التكاليف 16التكاليف الإجمالية فذاك راجع لالطفاض حجم الإنتاج )أنظر لزتوى الجدول رقم 
ليف الإجمالية، الأخرى الدتمثلة في تكاليف التكوين التي ىي الأخرى تساىم مسالعة فعالة في ارتفاع أو الطفاض التكا

 ، ضرائب و رسوم، ...إلخ.  الإنتاجو تكاليف أخرى متعلقة بالأفراد، تكاليف عيوب 

 (2017-2008للفترة ) النتيجة الصافيةتحليل تطور  -6
ىذا الدؤشر يعبر عن النتيجة الصافية المحققة للمؤسسة في آخر عشر سنوات و الناتجة عن الفارق بين لستلف النواتج  

 .و الأعباء
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 (2017-2008للفترة ) النتيجة الصافيةتطور ( 21جدول رقم )
 %نسبة التغير  النتيجة الصافية )دج( السنة

2008 4.448.000.000.00 / 

2009 - 299.900.000.00 - 106.74 % 

2010 3.000.000.000.00 1100.33 % 

2011 4.822.360.922.67 60.75 % 

2012 6.821.238.152.55 41.45 % 

2013 2.621.758.795.12 - 61.56 % 

2014 2.935.024.951.45 11.95 % 

2015 6.568.288.822.16 123.79 % 

2016 3.538.786.057.75 - 46.12 % 

2017 1.273.426.536.68 - 64.02 % 

 (.40-03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:

 % 106074 - ةــــــــــــــــــــــــبنسب 2009-2008تراجعت بحدة سنوات الأزمة العالدية يلاحظ أن النتيجة الصافية    

العمال و تزامنا مع الأزمة العالدية. ثم ارتفعت النتيجة الصافية من  إضراببسبب تراجع حجم الدبيعات الراجع إلذ 
بسبب انتعاش و  2012إلذ  2010بسبب ارتفاع الدبيعات، لتواصل الارتفاع في الفتًة من  2010جديد سنة 

ارتفاع رقم الأعمال بسبب ارتفاع سعر الطن من الفوسفات في السوق العالدية. ثم الطفضت من جديد في سنتي 
 2015تفعت سنة بسبب تراجع رقم الأعمال من جهة و ارتفاع حجم التكاليف الإجمالية. و ار  2014و  2013

و  2016بسبب ارتفاع رقم الأعمال بوتيرة أكبر من وتيرة ارتفاع التكاليف الإجمالية. لتعاود الالطفاض سنتي 
 بسبب الطفاض رقم الأعمال. 2017

 (2017-2008)تحليل تطور شكاوى الزبائن للفترة  -7
 (2017-2008)( تطور شكاوى الزبائن للفترة 22جدول رقم )

 %نسبة التغير  شكاوى الزبائنعدد  السنة
2008 02 / 

2009 00 -%100 

2010 00 00 % 

2011 01 100.00 % 

2012 02 100.00 % 

2013 02 00 % 

2014 00 -%100 

2015 00 00 % 

2016 00 00 % 

2017 00 00 % 

 (.44-03-02-01الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) إعدادمن  المصدر:
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-2012-2011السنوات ما عدا في  شكاوى الزبائن في الطفاض متواصل يتبين من خلال الجدول أن عدد   
أن عدد الشكاوى حتى و إن وجد فهو ضئيل، و الدؤسسة تسعى في ظل الدنافسة الدفروضة عليها تسعى  أي، 2013

-2015-2014 في السنواتعلا إلذ تحقيق رضا الزبائن من خلال تقديم منتوج دون عيوب، و ىذا ما حدث ف

2016-2017. 

 

 :2017النموذج المقترح للوحة القيادة الاقتصادية لسنة  -8
كما تم التطرق إليو في الجانب النظري، فلوحة القيادة وثيقة تركيبية تضم أىم الدؤشرات التي تعكس و تقيس الأداء، 

فمن خلالذا لؽكن أخذ صورة شاملة و سريعة عن مؤشرات.  10إلذ  5حيث يبلغ الحد الأقصى لذذه الدؤشرات من 
 الأداء.

 في الجدول التالر: SOMIPHOSو لؽكن اقتًاح لظوذج للوحة القيادة الاقتصادية لدؤسسة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .دائرة الجودة و البيئة 
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 2017لسنة  SOMIPHOS( لوحة القيادة الاقتصادية لمؤسسة 23جدول رقم )
 لوحة قيادة الأداء الاقتصادي

                                                                                            تبسة  SOMIPHOSالمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 
 2017رة: ــالفت                                                                                                                                              

 نسبة الانجاز الأداء المستهدف % 2017 2016 طريقة الحساب المؤشر

10) رأس المال
3) BILAN  106000000000 00 دج 106000000000  دج% 

 

 %100 دج 106000000000

 

قيمة أو حجم الإنتاج/ عدد  العامل إنتاجية
 العمال

 طن 651099

 

 %02083 طن 670044
 

 

 طن 700
 

 

95078% 
 

 

 %91067 طن 1200000 %06092 - طن 1100000 طن 1181729 / حجم المبيعات
 

إجمالي التكاليف 
(10

3)  
TCR 806770230000 50090 دج 900000000000 %47020 - دج 405810223000 دج% 

 

معدل العائد على 

الاستثمار
 

صافـــــــي الأرباح الصافية/ 
 مجموع الأصول

08046 % 
 

02098 % 
 

 

 

- 64078% 10% 
 

29080% 

 

 ةـــــــالقيمة المضاف
(10

3) 
 %06055 دج 405530983000 دج 402740070000 الاستهلاكات–ناتج الدورة 

 

 

 دج 500000000000

 

 

91008% 

 

مردودية اليــــــــــــــــــــــد 
10العاملـــة )

3   ) 
 %07037 دج 20348062 دج 20187034 لالقيمة المضافة/عدد العما

 

 %78029 دج 30000000

 

مؤشر القدرة على 
 تحقيق الربح

 % 42051 نتيجة الدورة/رقم الأعمال

 

20000 % 

 

- 52095% 50% 

 

40000% 

 

نتيجة الدورة/إجمالـــــــــــــــــي 
 التكاليف

40078 % 

 

27080 % 

 

- 31083% 50% 

 

55060% 

 

 00 / شكاوى الزبائن
 

00 00 00 00 

 تعليقات )قراءة للوحة القيادة(: 
 حجم الإنتاج الناجم عن فقدان بعض الزبائن. زيادةإنتاجية العامل بسبب  ارتفاع 

  حجم الدبيعات نتيجة فقدان بعض الزبائن.تراجع  

 الأرباح الصافية. الطفاضالعائد من رأس الدال الدستثمر نتيجة  الطفاض 

 التكاليف. الطفاضارتفاع القيمة الدضافة نتيجة  

 .تراجع مؤشر القدرة على تحقيق الربح نتيجة الطفاض الأرباح المحققة 

 شكاوى.علاقة جيدة مع الزبائن نظرا لعدم وجود  
 ملحقات )جداول، منحنيات، أشكال بيانية،...( 

 (.12-10-07( و الدلاحق )22-21-20-19-18-17من إعداد الباحث انطلاقا من الدعلومات الدتوفرة في الجداول )المصدر: 

                                                           
  فهو يقيس قدرة الدنشأة  يعتبر العائد على الاستثمار من أىم الدؤشرات الدستخدمة في قياس ربحية الأموال الدستخدمة في الدنشأة على شكل أصول و موجودات لستلفة ،

رباح الصافية بعد اقتطاع النفقات الدختلفة و الضرائب. أما الأصول فهي تتضمن على استغلال موجوداتها من خلال العوائد الناجمة عن نشاطها. و يقصد بالعوائد ىنا الأ
الدعدل الدنخفض فيدل على عدم قدرة الأصول الثابتة و الدتداولة على حد سواء. و يعتبر الدعدل الدرتفع في مصلحة الدنشأة و يعكس بالتالر أداء جيد و متميز للإدارة، أما 

و لػسب العائد على الاستثمار من خلال العلاقة التالية: )صافي الربح/صافي لرموع  123جيدة من خلال ما يتاح لذا من إمكانات مالية. الإدارة على تحقيق عوائد 
 . x 100الأصول(

 .123، ص 2014، عمان، والتوزيع للنشر الجنان دار، تمويل و مؤسسات ماليةلتفصيل أكثر لؽكن الاطلاع على الدرجع التالر: لزمد الفاتح لزمود،  -

http://www.ektab.com/publishing-house/686/
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 SOMIPHOSالاجتماعي لمؤسسة الأداء و تقييم قيادة لقياس ال: لوحة لثانيالمطلب ا
 (2017-2008) للفترة العمال عددتحليل تطور  -1

التوظيف بالدؤسسة و الدعايير التي  إستًاتيجيةىذا الدؤشر لا يوضح فقط عدد العمال و تصنيفهم، بل يوضح كذلك 
 وضح ما ذكر:تعتمد عليها في ذلك. و الجدول الدوالر ي

 (2017-2008) للفترةالعمال  عددتطور ( 24جدول رقم )

عدد  السنة
 العمال

%  
 

عدد 
 الذكور

عدد  %
 الإناث

العمال  %
 الدائمين

العمال 
 المتعاقدون

نسبة العمال 
المتعاقدين 
إلى إجمالي 

 العمال
2008 1815 / 1719 / 96 / 1284 531 29.26 % 

2009 1738 -04.24 % 1651 -03.96 % 87 -09.38 % 1235 503 28.94 % 

2010 1661 -04.43 % 1578 -04.42 % 83 -04.60 % 1185 476 28.66 % 

2011 1644 -01.02 % 1568 -00.63 % 76 -08.43 % 1175 489 29.74 % 

2012 1705 03.71 % 1610 02.68 % 95 25.00 % 1243 462 27.01 % 

2013 1756 02.99 % 1637 01.68 % 119 25.26 % 1321 435 24.77 % 

2014 1794 02.16 % 1661 01.47 % 133 11.76 % 1362 432 24.08 % 

2015 1998 11.37 % 1834 10.42 % 164 23.31 % 1539 459 22.97 % 

2016 1954 -02.20 % 1795 -02.13 % 159 -03.05 % 1519 435 22.26 % 

2017 1939 -00.77 % 1780 -00.84 % 159 00 % 1509 430 22.18 % 

 (.06-04-03-02-01الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) إعدادمن  المصدر:
 

)سواء ذكورا أو إناثا( بالرغم من التغير الدستمر في عددىم سواء بالنقصان  من خلال الجدول يتبين أن عدد العمال   
)بالقيمة الدطلقة(، أي أن إستًاتيجية التوظيف بالدؤسسة مضبوطة من  %02أو بالزيادة إلا أنو يتغير في حدود معدل 

ذا إمكانياتها و قدراتها الدالية و الدادية. فمثلا نلاحظ أن عدد العمال الطفض عقب خلال وضعيتها الدالية و ك
، في حين ارتفع عدد العمال سنوات ارتفاع سعر الطن من الفوسفات الذي 2008العالدية السنوات التي تلت الأزمة 

إلذ أن تخفيض تجدر الإشارة (. و 2015-2012الصر عنو ارتفاع رقم الأعمال و كذا النتيجة الصافية )الفتًة من 
كذلك ىناك نسبة   إدماج عدد الإناث في الدؤسسة و ذلك لطبيعة النشاط الدنجمي للمؤسسة اللائق أكثر بالذكور.

ىم العمال الدتعاقدون يشكلون الوعاء الذي منو يتم تعديل العدد الإجمالر  4/1مضبوطة من العمال في حدود 
 للمؤسسة في حدود إمكانياتها و قدراتها و كذا الظروف الاقتصادية التي تواجهها.
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 (2017-2008) للفترة المكونين الأفراد عددتحليل تطور  -2

 (2017-2008) للفترةالمكونين الأفراد  عددتطور ( 25جدول رقم )

 %نسبة التغير  عدد الأفراد المكونين السنة
2008 489 / 

2009 374 -23.52 % 

2010 406 08.56 % 

2011 459 13.05 % 

2012 762 66.01 % 

2013 639 -16.14 % 

2014 485 -24.10 % 

2015 644 32.78 % 

2016 833 29.35 % 

2017 794 -04.68 % 

 (.40-03-02-01الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) إعدادمن  المصدر:

إن زيادة عدد الأفراد الدكونين أو الطفاضو لا يرتبط بقدرات الدؤسسة و إمكانياتها بقدر ارتباطو باىتمام الدؤسسة 
بالتكوين لغرض تحسين مستواىا بشكل عام و بمستوى الدورد البشري الذي يعتبر الغرض منو تحسين الأداء العام و 

تحضير الدؤسسة للحصول بتكوين الدوظفين في لرالات عدة مثل: زيادة الدردودية. بالإضافة إلذ أن الدؤسسة اىتمت 
و كذا تحضير الإطارات و تكوينهم في لرال الدعايير المحاسبية (  ISO 14001و   ISO 9001) على شهادتي

و مع عدم تجديد الدؤسسة و (. OHSAS 18000) تحضير للحصول على شهادةو ال(. IAS-IFRS) الدولية
في المجالات التالية:  4040تحيين الدواصفات القياسية الدذكورة سابقا فالدؤسسة قامت بتكوين الأفراد بعد سنة 

تقنيات التموين و الإنتاج، الصيانة، الدالية و المحاسبة، الدوارد البشرية و الإدارة، التجارة و التسويق، نظم الدعلومات، 
 ،...إلخ.الأمن و السلامة الدهنيةالآلر،  نظام الإعلام
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 (2017-2008) تحليل تطور تكاليف تكوين الأفراد للفترة -3

 (2017-2008) الأفراد للفترة تكاليف تكوينتطور ( 26جدول رقم )

 %نسبة التغير  تكلفة التكوين السنة
2008 21.478.746.00 / 

2009 15.030.021.00 -30.02 % 

2010 12.536.652.00 -16.59 % 

2011 10.488.828.00 -16.33 % 

2012 18.087.775.00 72.45 % 

2013 34.196.331.00 89.06 % 

2014 25.952.639.00 -24.11 % 

2015 25.911.000.00 -00.16 % 

2016 39.210.921.00 51.33 % 

2017 39.580.331.00 00.94 % 

 (.40-03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:

ترتبط تكاليف التكوين أساسا بعدد العمال الدكونين و كذا باحتياجات الدؤسسة للتكوين في المجالات التي ترى بها 
اليد العاملة التي  نقصا و عدم كفاءة، بالإضافة إلذ أن توظيف عمالة جديدة تقتضي تكوينها لتواكب مستوى كفاءة

 تنشط في الدؤسسة.

 (2017-2012تحليل تطور حالات حوادث العمل للفترة ) -4

 (2017-2012للفترة ) حالات حوادث العملتطور ( 27جدول رقم )

 نسبة التغير معدل الخطورة %نسبة التغير  عدد حوادث العمل السنة
2012 30 / 0.22 / 

2013 27 -30.02 % 0.28 27.27 % 

2014 40 48.15 % 0.20 -28.57 % 

2015 42 05.00 % 0.17 -15.00 % 

2016 23 -45.24 % 0.12 -29.41 % 

2017 19 -17.39 % 0.12 00 % 

 (.41حق )على الدعلومات الدتوفرة في الدل الباحث بالاعتماد إعدادمن  المصدر:

من خلال الجدول يتبين أن عدد حوادث العمل عموما في الطفاض مستمر بسبب التزامها بمعايير الصحة و    
و  2014 ماعدا ارتفاعها سنتي (OHSAS 18000)السلامة الدهنية و تزامنا مع التحضير للحصول على شهادة 

كان في الطفاض   الأخيرةوات ، لكن معدل خطورتها كان ضئيلا. كما أن معدل خطورة الحوادث في السن2015
 مستمر.
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 :2017لسنة  الاجتماعيةالنموذج المقترح للوحة القيادة  -5
 في الجدول التالر: SOMIPHOSلؽكن اقتًاح لظوذج للوحة القيادة الاجتماعية لدؤسسة 

 2017لسنة  SOMIPHOSلمؤسسة  الاجتماعية( لوحة القيادة 28جدول رقم )
 الاجتماعيلوحة قيادة الأداء 

                                                                                            تبسة  SOMIPHOSالمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 
 2017رة: ــالفت                                                                                                                                              

نسبة  الأداء المستهدف % 2017 2016 طريقة الحساب المؤشر
 الانجاز
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 تعليقات )قراءة للوحة القيادة(: 
 مشاركة و إدماج الدرأة. 

 ح الدؤسسة أكثر في لرال الإدارة.تكاليف التكوين لشا يعكس انفتا ل نسبيارتفاع  

 تراجع عدد حوادث العمل دليل على التزام الدؤسسة بمعايير الصحة و السلامة الدهنية. 

 متوسط الأجر الشهري للعامل. ثبات 

 ملحقات )جداول، منحنيات، أشكال بيانية،...( 
 .(27-26-25-24الدعلومات الدتوفرة في الجداول )من إعداد الباحث انطلاقا من المصدر: 

 

 

 

 

                                                           
  .مديرية المحاسبة و الدالية 
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 SOMIPHOSالبيئي لمؤسسة الأداء و تقييم قيادة لقياس ال: لوحة لثالثالمطلب ا

و ذلك لكون الدؤسسة لد تجدد  2010-2008تم القيام بتحليل الأنشطة الدتعلقة بالبعد البيئي للمؤسسة لزل الدراسة فقط للفتًة    
و التي تقتضي الدتعلقة بالبيئة منها قيام الدؤسسة بأنشطة  (ISO 9001-ISO 14001)التسجيل و تحيين الدواصفتين القياسيين 

و لكن عدم التجديد و  .و النفايات و كذا استهلاك الطاقة الإنتاجيةبيئي، الاىتمام أكثر بالدخلفات إضافية لا سيما الاستثمار ال
تحيين التسجيل لاستمرار اعتماد الدواصفتين جعل الدؤسسة تتخلى عن ىذه الأنشطة الدهمة، كون الدؤسسة ترى فيها تكاليف إضافية 

 تؤثر على حجم عوائدىا و أرباحها.
 (2010-2008) للفترة الاستثمارات البيئيةتحليل تطور  -1

 (2010-2008) للفترة الاستثمارات البيئيةتطور ( 29جدول رقم )

 (.03-02-01الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق ) إعدادمن  المصدر:

و ، 2010إلذ سنة  2008يتبين من خلال الجدول أن الاستثمارات البيئية للمؤسسة في ارتفاع مستمر منذ سنة    
بالجوانب البيئية أين بدأت بالاىتمام أكثر ( ISO 14001على شهادة ) ىي الفتًة التي كانت فيها الدؤسسة حاصلة

    .و الدسؤولية المجتمعية و التوجو لضو حماية البيئة في إطار التنمية الدستدامة

 (2010-2008) للفترة تكوين الأفراد في المجال البيئي -2

 (2010-2008) للفترة تكوين الأفراد في المجال البيئي (30جدول رقم )

 الإجماليةالتكاليف  %نسبة التغير  عدد الأفراد المكونين السنة
                                                                                         المخصصة للتكوين                                                                                                              

 %نسبة التغير 

2008 28 86.66 % 2086759 / 

2009 17 -39.28% 1051000 -49.63% 

2010 20 17.64 % 1200000 14.17 % 

 (.03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:

الدؤسسة على  و حصول و تزامن ذلك مع تحضير 2008 الدكونين سنة الأفراديتبين من خلال الجدول ارتفاع عدد    
 2010 و يعاود الارتفاع من جديد سنة 2009 لينخفض العدد سنة(.  ISO 14001و   ISO 9001) شهادتي

 (.OHSAS 18000) تزامنا مع تحضير الدؤسسة للحصول على شهادة

10) الاستثمارات البيئية السنة
 %نسبة التغير  دج(3

2008 1500000 / 

2009 2000000 33.33 % 

2010 3000000 50 % 
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 (2010-2008) للفترةتطور استهلاك الطاقة  -3
 تستخدمها الدؤسسة.يعرض في الجدول الدوالر تطور أىم الدوارد الطاقوية التي 

 (2010-2008) للفترة استهلاك الطاقةتطور ( 31جدول رقم )

لاك ــــــــــــــــــاستهمعـــــــــدل  السنة
الكهرباء 

 )كيلوواط/طن(

معدل استهلاك الغاز  %نسبة التغير 
 /طن(3الطبيعي )م

معدل استهلاك  %نسبة التغير 
 /طن(3المياه )م

 %نسبة التغير 

2008 17.01 -07.70 % 13.95 -14.31 % 0.67 / 

2009 16.45 -03.29 % 13.95 00 % 0.63 -05.97 % 

2010 16.01 -02.67 % 13.93 -14.33 % 0.62 -01.58 % 

 (.03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:
مستمر من  الطفاضيتبين من خلال الجدول أن معدلات جميع الدوارد الطاقوية )كهرباء، غاز طبيعي و مياه( في    

و  عقلانية الدؤسسة في استهلاك الطاقة  ، و كان ذلك في صالح الدؤسسة إذ يعكس2010إلذ سنة  2008سنة 
  .الحفاظ على البيئة بمبادئالتزامها 

 (2010-2008الفوسفات للفترة ) غبار اتانبعاثتطور  -4
 (2010-2008الفوسفات للفترة ) غبار اتانبعاث( 32جدول رقم )

 %نسبة التغير  (3حجم الانبعاث )ملغ/م السنة
2008 73.25 / 

2009 65.12 -11.09 % 

2010 57.21 -12.14 % 

 (.03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:
غبار الفوسفات في الطفاض مستمر بسبب التزامها بمعايير الحفاظ على  انبعاث حجممن خلال الجدول يتبين أن    

 الأنظف. الإنتاج بمبادئ( الداعية إلذ الاستغلال الأمثل للموارد و الالتزام ISO 14001البيئة في إطار ضوابط الـ )

 (2010-2008حالة النفايات خلال الفترة ) -5
  حالة النفايات السائلة -5-1

 (2010-2008حالة النفايات السائلة خلال الفترة ) (33جدول رقم )

 %نسبة التغير  (لتر) الأحماض %نسبة التغير  (لتر) سعة الزيوت المستعملة السنة
2008 27500 -00.55 % 2854 / 

2009 25481 -07.34 % 2263 -20.70 % 

2010 23894 -06.22 % 2107 -06.89 % 

 (.03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:
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و معايير الحفاظ  بمبادئيتبين من خلال الجدول أن سعة الزيوت الدستعملة في الطفاض مستمر و ذلك لالتزام الدؤسسة 
 (. ISO 14001على البيئة، لتواصل تخفيض تلك الزيوت الخطرة على التًبة بعد حصولذا على شهادة )

 حالة النفايات الصلبة -5-2
 (2010-2008حالة النفايات )الورق و نفايات صلبة( خلال الفترة ) (34جدول رقم )

 %نسبة التغير  (طن) أخرى نفايات %نسبة التغير  (كغ) وزن الورق المسترجع السنة
2008 450 -30.76 % 169.7 / 

2009 400 -11.11 % 161.5 -04.83 % 

2010 420 %05 155 -04.02 % 

 (.03-02-01)الباحث بالاعتماد على الدعلومات الدتوفرة في الدلاحق  إعدادمن  المصدر:

في الطفاض مستمر، و ذلك لانتهاج الدؤسسة إستًاتيجية  من خلال الجدول يلاحظ أن وزن الورق الدستًجع كان   
لؽكن القول أن الدؤسسة عموما تستثمر جيدا في لرال استًجاع النفايات، خاصة  في الإنتاج. إذن رشيدة و عقلانية

 (. ISO 14001التجربة الدكتسبة بعد الحصول على شهادة )

 

 :2010لسنة  البيئيةالنموذج المقترح للوحة القيادة  -5-3
 في الجدول التالر: SOMIPHOSلؽكن اقتًاح لظوذج للوحة القيادة البيئية لدؤسسة 
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 2010لسنة  SOMIPHOSلمؤسسة  البيئية( لوحة القيادة 35جدول رقم )

 (.34-33-32-31-30-29ول )من إعداد الباحث انطلاقا من الدعلومات الدتوفرة في الجداالمصدر: 

 البيئيلوحة قيادة الأداء 
                                                                                                                                                                                                        2010رة: ــالفت                                                                        تبسة  SOMIPHOSالمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 

 نسبة الانجاز الأداء المستهدف % 2010 2009 طريقة الحساب المؤشر

 % 111011 207000000  % 50 3.000.000 20000000 / الاستثمارات البيئية
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 تعليقات )قراءة للوحة القيادة(: 
 الوعي و الإدراك بضرورة الدسالعة في حماية البيئة و يتبين ذلك من خلال حجم الاستثمارات في المجال البيئي. 

 من عدد الأفراد الدقتًحين للتكوين. % 66.66تأىيل و تكوين  

 بعدد الأفراد الدكونين.ارتفاع تكاليف التكوين مرتبط  

 كيلوواط/طن(.  16بالرغم من الطفاض معدل استهلاك الطاقة الكهربائية إلا أن الدؤسسة لد تحقق الذدف الدنشود ) أقل من  

 /طن(.3م 13بالرغم من الطفاض معدل استهلاك الغاز الطبيعي إلا أن الدؤسسة لد تحقق الذدف الدنشود ) أقل من  

 كيلوواط/طن(.  0.60استهلاك الدياه إلا أن الدؤسسة لد تحقق الذدف الدنشود ) في حدود بالرغم من الطفاض معدل  

 كمعيار.  3ملغ/م 62مقابل  3ملغ/م 57.21فيما يتعلق بانبعاث غبار الفوسفات، حيث حققت معدل  الأداء الفعلي أحسن من الدستهدف 

لتً مقابل  23894دل ــــــبطرح الزيوت الدستعملة، حيث حققت معحققت الدؤسسة نتائج جيدة أحسن لشا كانت تهدف إليو فيما يتعلق  
 لتً كمعيار. 24500

 الطفاض لزسوس في معدل طرح الأحماض. 

كغ من الورق   420حققت الدؤسسة نتائج حسنة  فيما يتعلق بحجم الورق الدستًجع لكن ليس كما كانت تهدف إليو، حيث تم تحقيق معدل  
 كمعيار.كغ    500الدستًجع مقابل 

طن من النفايات  155حققت الدؤسسة نتائج حسنة  فيما يتعلق بطرح النفايات الصلبة لكن ليس كما كانت تهدف إليو، حيث تم تحقيق معدل  
 طن كمعيار. 150مقابل 

 ملحقات )جداول، منحنيات، أشكال بيانية،...( 
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 الإستراتيجيةالمبحث الثالث: قياس و تقييم الأداء من خلال لوحات القيادة 

تساعد عملية قياس و تقييم الأداء في الدؤسسة في التعرف على النقاط الالغابية و السلبية المحققة، و لقد عرفت    
في  الدسؤولية المجتمعيةأدوات مراقبة التسيير لقياس و تقييم الأداء تحولات و تطورات ىامة في إطار تبني مبادئ 

،  و سيتم في ىذا الدبحث تقديم لزاولة لإعداد لظاذج للوحات الدؤسسات كما تم التطرق إليو في الجانب النظري
في  ولغرض قياس الأداء الشامل للمؤسسة ميدان الدراسة،  الدسؤولية المجتمعيةفي إطار مبادئ  الإستًاتيجيةالقيادة 

  .2017قط اقتًاح لظوذج لبطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسة لسنة سيتم ف ظل الدعلومات المحدودة التي تم تحصيلها

 2012لسنة  مكونات بطاقة الأداء المتوازن المستدامة المقترحةالمطلب الأول: 
. و تظهر مكونات تعتمد بطاقة الأداء الدتوازن على الرؤية والأىداف الإستًاتيجية، التي يتم ترجمتها إلر نظام لدقاييس الأداء

 داة من خلال النقاط التالية:ىذه الأ

 :المؤسسة رؤية -1
 .لزليا و دوليا متميزة مؤسسة تكون أن في تتمثل 

 التطلع إلذ تحقيق مستويات أداء جيدة؛ 
 ضمان تحقيق أكبر مردود لرؤوس الأموال الدستثمرة؛ 
 تقديم منتجات و خدمات ذات جودة لقطاع الزراعة و الصناعة و لستلف الديادين الأخرى؛ 
 ثقة العمال، الشركاء، الزبائن،... من خلال سياسة اتصال شفافة مع لستلف ىذه الأطراف ذات  كسب

 الدصلحة.

 المؤسسة: رسالة -2

 ( تسعى إلذ:SOMIPHOSكما تم التطرق إليو سابقا أن مؤسسة مناجم الفوسفات )

 النشاط الدنجمي بمستوى للنهوض تسعى رائدة اقتصادية مؤسسة تكون أن.  
  في خلق الثروة الوطنية عن طريق عمليات البحث الدستمرة و التطويرالدسالعة. 
 .استغلال و تسويق الدوارد الطبيعية الدتمثلة في الفوسفات، بالإضافة إلذ سياسة الابتكار 
 و الدسؤولية المجتمعية. خاصة في لرال التنمية الدستدامة الحديثة والاتجاىات التكنولوجي التطور مواكبة 
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 :في تتمثل ة:المتبع الإستراتيجية -3
 الوطني و الدولر السوق في الدؤسسة لحصة الدضطردة الزيادة. 
 الأمثل والأداء بالجودة منتجات و خدمات تقديم. 
 والتطوير ،و باقي الأطراف ذات الدصلحة العملاء مصالح لؼدم بما العالدي التكنولوجي التطور مواكبة 

 .تقنياو  إداريا الدؤسسة بمستوى والارتقاء

 :(SOMIPHOS) محاور بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة -4
 المحور المالي:  4-1

يعكس الوضعية الدالية للمؤسسة و التي لؽكن الحكم عليها انطلاقا من لرموعة الدؤشرات، و تهدف الدؤسسة في إطار 
 ىذا المحور إلذ تحقيق ما يلي:

  تحسين العوائد من الدنتجات و الخدمات التي تقدمهاSOMIPHOS .لعملائها 
 .تحسين القيمة الدضافة 

 الدنتجات. تكاليف ىيكل تخفيض 
 و سيتم تقديم في النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازن الدؤشرات الدالية التالية:

 العائد على رأس الدال الدستثمر 
  القيمة الدضافة 
  الصافيةالنتيجة 

  الإجماليةالتكاليف 

 رقم الأعمال 

 محور العملاء:  4-2
يعكس لزور العملاء متطلبات لستلف عملاء )زبائن( الدؤسسة، و تهدف الدؤسسة في إطار ىذا المحور إلذ تحقيق ما 

 يلي:
 تحقيق حصة سوقية معتبرة 
 رفع رضا العملاء 
 تحسين الدنتجات 
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 الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسة، ىي:و الدؤشرات الدقتًحة في النموذج 
 بيعات الد حجم 
 معدل شكاوى الزبائن 

 

 محور العمليات الداخلية 4-3
 و تهدف الدؤسسة في إطار ىذا المحور إلذ تحقيق ما يلي:

 تحسين الجودة 
 تخفيض التكاليف 
 الخدماتالدنتجات و  تقديم مشاكل تخفيض 

 و الدؤشرات الدقتًحة في ىذا المحور ىي:
  الإنتاجحجم 
 العامل إنتاجية 

 تكاليف عدم الدطابقة 

 محور النمو و التعلم 4-4
و تهدف الدؤسسة في إطار ىذا المحور ، اقتصادية قيمة خلق بهدف العاملين لدى الفكرية والقدرات الدهارات يعكس

 إلذ تحقيق ما يلي:
 العاملين لدى الإستًاتيجية الدهارات تطوير 

 إستًاتيجية معلومات لإنتاج نظم بناء 
 رفع الوعي و تعزيز ثقافة العمل 

 و الدؤشرات الدقتًحة في ىذا المحور ىي:
 تطور عدد العمال 
 عدد الأفراد الدكونين 
 التكاليف الدخصصة للتكوين 
 متوسط الأجر الشهري للفرد 
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 المحور المجتمعي )اجتماعي و بيئي( 4-5
دف ىذه الأخيرة من خلال ىذا المحور لتحقيق يهتم بانشغالات الأطراف ذات الدصلحة مع الدؤسسة، حيث ته

 التالية: الإستًاتيجيةالأىداف 
 الاىتمام بانشغالات العمال 
 الاىتمام بالزبائن و الاستماع لذم 
 تخفيض التلوث و الحفاظ على البيئة 

 و الدؤشرات الدقتًحة في ىذا المحور ىي:
  الدرأة إدماجمعدل 
 عدد حوادث العمل 
 معدل خطورة الحادث 
 الاستثمارات البيئية 
 عدد الأفراد الدكونين في المجال البيئي 
 تكاليف التكوين في المجال البيئي 
 معدلات استهلاك الطاقة 
 معدل انبعاث الغبار 
 نسب النفايات الدطروحة 

 المطلب الثاني: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة 
أىم أدوات مراقبة التسيير القادرة على قياس و تقييم الأداء الشامل )اقتصادي، تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة   

اجتماعي و بيئي( من خلال لزاورىا الأربعة: المحور الدالر، لزور العملاء، لزور العمليات الداخلية، لزور التعلم و 
ة سابقا لؽكن في ضوء ذلك اقتًاح و انطلاقا من مكونات بطاقة الأداء الدتوازن الدقتًح. النمو و المحور المجتمعي

 في الجدول التالر: 2017لدؤسسة مناجم الفوسفات لسنة الدستدامة النموذج التالر لبطاقة الأداء الدتوازن 
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 2017لسنة  ( النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة36رقم ) جدول 
 الرؤية: الريادة، مستويات أداء جيدة، كسب العملاء

 الرسالة: المساهمة في خلق الثروة بتبني و انتهاج التنمية المستدامة

نسبت التغير أو  (2017) الأداء المحقق  الأداء المستهدف  1-ن المحققالأداء  المؤشرات المحاور و الأهداف

 نسبت الانجاز
 

 المحور المالي -1
 تحقيق الربح -

 % -23049 6036806420525000 - 8032308850817056 رقم الأعمال

 % -25091 2062107580794000 - 3053807860057075 النتيجة الصافية

 500000000000 4027400690849098 القيمة المضافة

 

4055309830183000 %91.08 

 % 08046 عائد رأس المال المستثمر 
 

10000 % 
 

02098 % 
 

29080% 

 

 محور العملاء -2
 رفع الحصة السوقية -
 الزبائنتحقيق رضا  -

 91.67 % طن 1100000 طن 1200000 طن 1181729 حجم المبيعات

 00 00 00 00 عدد شكاوى الزبائن

محور العمليات  -3
 الداخلية

تحسين فعالية الجهاز  -
 الإنتاجي

 تحسين الجودة -
 تخفيض التكاليف -

 طن 651099 العامل إنتاجية

 

 95.77% طن 670044 طن 700

 % 50090 دج 405810223000 دج 900000000000 دج 806770230000 التكاليف الإجمالية

محور النمو و  -4
 التعلم

تحسين الدهارات و  -
 القدرات الفكرية للعامل

 113.09% 3905800331000 35.000.000.00 3902100921000 تكلفة التكوين

 

 113.24% 490849028 44.080.60 470071093 تكلفة التكوين للفرد

 

 450000000 الأجر الشهري للفردمتوسط 

 

- 450000000 

 
00 

 

 
 المحور المجتمعي -5
الاىتمام بالأطراف  -

 ذات الدصلحة

 % 0.74 % 08020 - % 08014 إدماج المرأة

 % 17039- 19 - 23 عدد حوادث العمل

 % 00 0012 - 0012 معدل خطورة الحادث

 % 111011 300000000 207000000 200000000 .الاستثمارات البيئية

 % 66066 20 30 17 .عدد الأفراد المكونين

 %  14017 1200000 - 1051000 تكلفة التكوين للفرد

 تطور استهلاك الطاقة
 )كيلوواط/طن(استهلاك الكهرباء 

 

16045 

 

 16أقل من 

 

16001 

 

100062 % 

 %107015 13093 13أقل من  13095 /طن(3استهلاك الغاز الطبيعي )م

 

 % 103033 0062 0060 0063 /طن(3.معدل استهلاك المياه )م

 % 92027 57021 62 65012 (3انبعاثات غبار الفوسفات )ملغ/م

 النفايـــات
 سعة الزيوت المستعملة )لتر(

 

25481 

 

24500 

 

23894 

 

97052 % 

 % 06089- 2107 / 2263 الأحماض )لتر(

 % 84 420 500 400 )كغ(الورق المسترجع 

 % 103033 155 150 16105 نفايات أخرى )طن(

 (.12-10-07( و الدلاحق )34-33-32-31-30-29-27-26-25-24-22-21-20-19-18-17) انطلاقا بالاعتماد على الباحث إعدادمن المصدر: 
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 حول الجدول:
 بالإضافة للمؤسسة والاجتماعية البيئة الأمور من كلا وتقييم قويا لإدارة إطارا الدستدامة الدتوازن الأداء بطاقة تعد

 الإستًاتيجية الإدارة نظم أساس كونها إلذ بالإضافة القيمة خلق نظام في البيئية الدسائل ودمج للاقتصادية،
 .للمؤسسة

لدؤسسة  الدتوازن الأداء بطاقة في -البعد المجتمعي - الدسؤولية المجتمعيةأبعاد  لدمج خلال التطرق ومن
(SOMIPHOS) التالية النتائج إلذ لؽكن الوصول ،هاأىداف تحقيق على تعمل وكيف: 
إظهار مستوى الاستدامة في الدؤسسة من خلال الدؤشرات التي تم  الدستدامة في الدتوازن الأداء بطاقة تساىم -

طاقة الأداء ن ب، فإأعمال إلذ لتًجمتها أداة ولكن الاستًاتيجيات لتكوين ةأدا ليست أنها من وبالرغم ،إعدادىا
 للوصول وتحديدىا الداضي في اتبعت التي الاستًاتيجيات وكفاءة فعالية مراجعة تسهل طريقة توفر الدتوازن الدستدامة

 الدؤسسة.  ومهام رؤية إلذ
بالنظر إلذ معدلات و نسب  سيئةللمؤسسة  و الوضعية الدالية بالنسبة للمحور الدالر من الواضح أن الأداء الدالر -

الالصاز المحققة من خلال رقم الأعمال، نسبة الأرباح، القيمة الدضافة و العائد على رأس الدال الدستثمر. و ىذا ما 
 ترجمة الدؤسسة لاستًاتيجياتها الدتبعة من خلال أداءىا الدالر. سوءيعكس 

و تكوين نظام معلوماتي من  إعداديات كافية تدكن من بالنسبة لمحور العملاء لد يكن بالإمكان الحصول على معط -
 حجم الدبيعاتمؤشرين ىامين لذذا المحور و لعا:  إعدادمؤشرات خاصة بهذا المحور، و مع ىذا تم  إعدادخلالو لؽكن 

بحجم الخاصة و عدد شكاوى العملاء. حيث من خلال ىذين الدؤشرين يظهر أن نسب الالصاز جيدة فنسبة الالصاز 
في حين معدل الشكاوى الدقدمة من العملاء كان معدوما ما يعكس رضا العملاء عن  (91.67 %) ىي تاجالإن

 منتوجات الدؤسسة.

تكاليف عدم العامل، مؤشر  إنتاجيةبالنسبة لمحور العمليات الداخلية كان لشثلا من خلال الدؤشرات التالية: مؤشر  -
العامل لد تصل مؤسسة  إنتاجيةالتكاليف. فبالنسبة لدؤشر  إجمالربالإضافة إلذ  إجمالر التكاليف الدطابقة إلذ

(SOMIPHOS إلذ ما كانت تهدف إليو إلا بنسبة )(%95.77)  بسبب الطفاض طفيف في عدد العمال، بينما
 .الإنتاجحجم بسبب تراجع و الطفاض  الإجماليةتكاليف التراجع مؤشر 

و بالنسبة لمحور التعلم و النمو، فالدؤسسة تقوم بتخصيص ميزانية خاصة بتكوين الأفراد بصفة دورية )سنويا( و قد  -
ما كانت  من 113.09% ـ:بنسبة الصاز تقدر ب دج 3905800331000 ـ:بميزانية تقدر  7102خصصت في سنة 
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الدؤسسة بالتكوين لغرض تحسين مستواىا بشكل اىتمام  علىو ىذا إن دل على شيء فإلظا يدل تهدف إلذ تحقيقو، 
 عام و بمستوى الدورد البشري الذي يعتبر الغرض منو تحسين الأداء العام و زيادة الدردودية.

و ارتفاع تكاليف التكوين راجع إلذ احتياجات الدؤسسة للتكوين في المجالات التي ترى بها نقصا و عدم كفاءة، 
جديدة تقتضي تكوينها لتواكب مستوى كفاءة اليد العاملة التي تنشط في الدؤسسة. و بالإضافة إلذ أن توظيف عمالة 

تقنيات التموين و الإنتاج، الصيانة، الدالية و المحاسبة، الدوارد  قد قامت الدؤسسة بتكوين الأفراد في المجالات التالية:
 الآلر، الأمن و السلامة الدهنية،...إلخ. البشرية و الإدارة، التجارة و التسويق، نظم الدعلومات، نظام الإعلام

 أرباح الدؤسسة.نظرا لتًاجع  6102مقارنة بسنة  ثباتابالنسبة لدتوسط الأجر الشهري للفرد فقد عرف  و

أما بالنسبة للمحور المجتمعي فيضم مؤشرات تتًجم مدى اىتمام الدؤسسة بانشغالات الأطراف ذات الدصلحة، و  -
بالجانبين الاجتماعي و البيئي، مثل مؤشر احة تم الاعتماد على لرموعة من الدؤشرات تهتم من خلال الدعلومات الدت

إدماج الدرأة الذي يعتبر في ارتفاع مستمر لكن بوتيرة بطيئة. و بالنسبة للمؤشرات البيئية تم اقتًاح البعض منها من دون 
لدؤشرات في إطار حيازتها للمواصفتين القياسييتين بيانات، و ذلك لأن الدؤسسة بعدما كان مفروضا عليها إعداد ىذه ا

(ISO 9001-ISO 14001)   كونها كانت تنظر إلذ ىذا الأمر على   6101إلا أنها لد تجدد التسجيل بعد سنة
أنو زيادة في التكاليف، لذا فقد تخلت نوعا ما عن بعض الأنشطة في إطار الإدارة البيئية و بالتالر انتهى نظام قياس 

و تجدر الإشارة إلذ أنو و بالرغم لشا تقدم إلا أن مؤشر حوادث العمل سجل تراجعا  .6101البيئي في سنة  الأداء

 و ىذه نتيجة جيدة تعكس حسن أداء الدؤسسة في ىذا المجال. 6102في سنة 

  تخلي الدؤسسة و تظهر لستلف الدؤشرات البيئية على بطاقة الأداء الدتوازن من دون بيانات لأنو و كما ورد سابقا
 و إلظا تم إدراجها للمحافظة على شكلية أداة القياس.  (ISO 14001عن الأنشطة البيئية في إطار )
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 خلاصة الفصل 
 لبروزىا مهدت التي التغيرات لأىم التعرض خلال من الدراسة لزل الدؤسسة على التعرف تم الفصل ىذا خلال من   

 على التعرفكذا   و و التًكيز على وظيفة مراقبة التسيير،  ،و أىم وظائفها نشاطها طبيعة ودراسة مستقلة، كمؤسسة
 الحصول أمكن التي والدعطيات السنوية والتقارير الرسمية الوثائق بفضل وذلك ،مدى تبنيها لأبعاد الدسؤولية المجتمعية

 .الإنتًنت على الإلكتًوني وموقعها الدؤسسة إطاراتموظفي و  بمساعدة عليها

 اتهإطارا لستلف مع أجريت التي والدقابلات للمؤسسة و كذا أىم وحداتها ببئر العاتر بها القيام تم التي الزيارات وكانت
 .الدسؤولية المجتمعيةللمؤسسة في إطار تبنيها لدفهوم  الحقيقي الواقع على إطلالة بمثابة

و  ، الدسؤولية المجتمعية إطار في للمؤسسة شاملال الأداء مدى تواضع تبين وتفسيرىا وتحليلها الدعلومات جمع فبعد
 .2017، مع التًكيز على أداء سنة 2017إلذ  2008ذلك للفتًة الدمتدة من 

 تيشهاد على حصولذاو  و نظام الإدارة البيئية الجودة إدارة لنظام تطبيقهاعن  الدؤسسة تخلي ساعدلد ي حيث
(ISO9001-ISO14001على التأثير ) و بالتالر مستوى  الاجتماعية و البيئية ،الاقتصادية الدؤشرات أىم في إلغابا

الأداء الشامل للمؤسسة كان في تذبذب مستمر )بين ارتفاع و الطفاض( طوال السنوات العشرة الأخيرة، و ىذا 
، فشل 2009بسبب التأثر بمجموعة من الدؤثرات و الظروف الاقتصادية خلال ىذه الفتًة مثل تأثير الأزمة العالدية 

تجربة تبني الدعايير و الدواصفات القياسية العالدية، الاندماج و التوجو القسري لضو اللامركزية و إعادة ىيكلة النظام العام 
  للتسيير.
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و أثره على  نظام مراقبة التسيتَ الددمج لأبعاد الدسؤولية المجتمعيةلقد تم من خلال ىذا البحث دراسة موضوع      
، و ىذا بالتطرق في بادئ الأمر إلى التنمية الدستدامة مع التًكيز أكثر على استدامة القيمة للمؤسسة الاقتصادية

و ذكر معالدها و مبادئها و كيفية إدماجها في  ثم التطرق إلى مفهوم الدسؤولية المجتمعية فلسفتها من الدنظور الجزئي
الذي يشتًك مع ىذه  الدسؤولية المجتمعيةالدؤسسة. ثم تم التعرض إلى الوجو الجديد لدراقبة التسيتَ في إطار مبادئ 

ىذا الإطار و التي تعتٌ بقياس و تقييم الأداء  ، مع ذكر أىم الأدوات الدستحدثة فيبالأداء أكثر الأختَة في الاىتمام
 ليس فقط الدالي بل تعدت إلى الأداء الاجتماعي و البيئي.

في الدقدمة وجد أن الإجابة عليها حتى و إن رسمت معالدها من الناحية النظرية فإنها  و رجوعا إلى التساؤلات الدطروحة
و لإيضاح  و تبيان دور  النظرية إلى واقع الدؤسسة لزل التًبص. لا تكتمل إلا بدراسة تطبيقية، تنقل فيها الدفاىيم

مناجم شركة تم اختيار  الدسؤولية المجتمعيةأدوات مراقبة التسيتَ الحديثة في قياس و تقييم الأداء في إطار مبادئ 
 ما ىو نظري على واقعها. إسقاطكعينة لمحاولة   -تبسة–الفوسفات 

اعتماد مراقبة التسيتَ مفادىا أن  عامة بجزئيها النظري و التطبيقي تم التوصل إلى نتيجةو بعد الانتهاء من الدراسة 
من شأنها تقديم صورة أشمل للأداء، حيث بعدما كانت مراقبة  الدسؤولية المجتمعيةعلى أدوات حديثة مدلرة لدبادئ 

تقييم الأداء الشامل بأبعاده الثلاثة  التسيتَ تجد نفسها في الجانب المحاسبي فقط أصبحت في ىذا الإطار تساىم في
و ذلك بالاعتماد على أدوات حديثة فعالة ألعها: لوحات القيادة التسيتَية و  )الاقتصادي، الاجتماعي و البيئي(

افة ، كلوحة القيادة البيئية، بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة...إلخ، بالإضالدسؤولية المجتمعيةالددلرة لدبادئ  الإستًاتيجية
 إلى الأنظمة المحاسبية الحديثة كمحاسبة الدسؤولية المجتمعية، التدقيق البيئي،...

 و عموما يمكن الخروج بالنتائج التالية:
 :(اختبار الفرضيات)  أولا: النتائج النظرية

لظوذج حديث لنمو و تطور الدؤسسات، و ىي ضرورة في نفس الوقت اجتماعية، بيئية و  الدسؤولية المجتمعية -
إلى خلق قيمة شاملة  و مستدامة  لدختلف الأطراف ذات الدصلحة بالاعتماد على لرموعة من  تهدفاقتصادية. 

إلى أنها  بالإضافة كما أنها تدعو إلى دعم التوجو السلوكي و الأخلاقي،  الدبادئ القانونية، الاجتماعية، الاقتصادية،...
فادي وقوع الدشكلات التي حدثت في الداضي، تهتم بشكل أساسي بجميع ألظاط الأداء و البحث في سبل تحسينها لت

 و ىذا ما يؤكد صحة الفرضية الأولى. مستقبلا.
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عالم الدؤسسات قضى بضرورة تغيتَ و تحول لستلف وظائف  و الدسؤولية المجتمعية إن اقتحام مفهوم التنمية الدستدامة -
بالدرجة الأولى و يهتم بموضوع الأداء و سبل  الدؤسسة لا سيما الوظيفة الرقابية، كما أن ىذا الدفهوم الحديث يعتٌ

تغيتَ وظيفة مراقبة التسيتَ من لررد القيام بتقييم الأداء  الدسؤولية المجتمعية، و حتى يتم ذلك بنجاح فرضت تحسينو
و البيئي، و ذلك لغرض تقديم صورة أشمل و أكمل للأداء حتى يمكن كشف مواطن  الاجتماعيالدالي إلى تقييم الأداء 

القوة للاستثمار فيها و كشف مواطن الضعف لتعديلها و تصحيحها، و تقديم مقتًحات وفق ذلك تقضي بالتحستُ 
 لدبادئة التسيتَ الددمج الدستمر لأداء الدؤسسة في جميع الديادين و خلق القيمة الدستدامة. لذلك فالوجو الجديد لدراقب

يلتقي مع ىذه الأختَة في الأداء الشامل الذي يعد القاسم الدشتًك بينهما، إذن فمراقبة التسيتَ  الدسؤولية المجتمعية
، و فرض أصبح دورىا يتمحور حول تقييم الأداء الشامل للمؤسسات )أداء اقتصادي، أداء اجتماعي و أداء بيئي(

تدكن من متابعة و قياس لستلف ألظاط الأداء.  الدسؤولية المجتمعية لدبادئت جديدة مدلرة ىذا التحول استحداث أدوا
   .الثالثة الثانية و الفرضيةيثبت صحة  ىذا ماو 

لم تعد الدعلومة المحاسبية و الدؤشرات الدالية لوحدىا كافية للحكم على الأداء، بل تطلب الأمر البحث عن معلومة  -
، العملاء، الدوردين،... إذ عجزت الأدوات التقليدية على توفتَ مثل ىذه الدعلومات لشا شكل خارجية عن الدنافستُ

دافعا للتفكتَ في بناء استًاتيجيات تسمح بتوقع و الاستعداد للمستقبل غتَ الأكيد من جهة، و من جهة أخرى 
 وازن إحدى منتجات العصر الحديثالبحث عن أدوات جديدة تتناسب مع الظروف الجديدة. و تعد بطاقة الأداء الدت

الطويل و القصتَ من خلال  الددىإذ تسمح بسد الفجوة بتُ  و من بتُ الأدوات الدستحدثة في قياس و تقييم الأداء
تبتٍ التوجو الاستًاتيجي و ربط الاستًاتيجي بتوازن الأداء، بالإضافة إلى أنها تعتمد مؤشرات جديدة غتَ مالية تسمح 

ا لتشتت الأذىان أثناء التقييم، و يؤدي ذلك إلى استدامة القيمة صورة أوضح عن الأداء و بعدد لزدود تفادي بإعطاء
  .الرابعةو ىذا ما يؤكد صحة الفرضية  للمؤسسة.

إلى لوحات القيادة التي تعد أكثر مرونة من بطاقة الأداء، حيث يمكن للمؤسسات اعتماد النموذج  بالإضافة -
وعة مؤشرات لزسوبة و معدة بالطريقة التي تناسبها من خلال لرم إعدادهبحسب نشاطها و حجمها، و الدناسب لذا 
  و نظامها الداخلي. و تكون ىذه الدؤشرات إما خاصة بالأداء الدالي، أو الاجتماعي أو البيئي. إستًاتيجيتهاو تناسب 

من خلال لوحات قيادة خاصة مثل لوحة القيادة الاسكندنافية  كما يمكنها متابعة تطور الرأسمال اللامادي أو الفكري
أو لوحة قيادة الرأسمال الفكري. حيث أثبت أن الرأسمال الفكري مهمل في العديد من الدؤسسات في حتُ أنو يساىم 

  .الرابعةو ىذا ما يدعم صحة الفرضية بنسبة كبتَة في تحقيق القيمة للمؤسسة. 
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سبي و في إطار انتهاج الدؤسسات للتنمية الدستدامة، ما يسمى بالمحاسبة عن الدسؤولية استحدث في المجال المحا -
فرع جديد للمحاسبة، يهدف إلى القياس و الإفصاح عما تسببو الدشروعات الصناعية من تلوث و إضرار المجتمعية، 

يعتبر إحدى آليات يق البيئي الذي للمجتمع و ما تقدمو من عوائد و منافع في تقاريرىا الدالية. بالإضافة إلى التدق
الإدارة البيئية التي تهدف إلى تحديد الاعتبارات البيئية الدتعلقة بنشاط ما، و تقويم الإجراءات و الأساليب الدتبعة 
للتعامل معها، بهدف إلغاد آلية لضمان الجودة البيئية. كما أن التدقيق البيئي يمكن أن يتم أيضا على كل الدستويات 

 . الرابعةىذا ما يدعم أيضا صحة الفرضية  .تطبق فيها نظم الإدارة البيئيةالتي 
 

 ثانيا: النتائج التطبيقية:
رسالتها الخاصة بالتنمية الدستدامة  إدراجيظهر انتهاج مؤسسة مناجم الفوسفات للتنمية الدستدامة فقط من خلال  -

بالإضافة إلى سعيها للحصول على أىم  الإنتًنت،في لستلف تقاريرىا الدالية أو في موقعها على و الدسؤولية المجتمعية 
( ISO 14001  و ISO 9001) الدعايتَ و الدواصفات القياسية، و التي تحققت فعلا عند حصولذا على شهادتي

 .(OHSAS 18000) ، بالإضافة إلى سعيها إلى التحضتَ للحصول على الدواصفة7112سنة 

ما يعكس  لم تجدد الدؤسسة تسجيلها للحصول على الدواصفتتُ السابقتتُ بدافع أنها تكلفة زائدة، 7181في سنة  -
الدواطنة و الدسؤولية المجتمعية و تفريطها في دعم  لديزة إدراكهاالتنمية الدستدامة و عدم  بمبادئعدم التزام الدؤسسة 

، تاركة للسكان المجاورين للمنجم و الذين يتأثرون بغبار الفوسفات و الضوضاء صورتها و اكتساب الديزة التنافسية
ذلك أنو بعدم تحملها  ،بشكل مطلق الخامسةو ىنا لا يمكن القول بصحة الفرضية المجال لإيداع شكاوى ضدىا. 

قيق القيمة تكلفة إضافية ستزيد مداخيلها لكن في الددى القصتَ، و في الددى الطويل سوف لن تتمكن من تح
الدستدامة التي تقوم أكثر على القيم الدعنوية الدتأتية من مدى التزامها بالدواطنة و الدسؤولية المجتمعية التي تدعم سمعتها و 

  صورتها في الحوار مع الأطراف ذات الدصلحة.

و  (SOMIPHOS)مصلحة لدراقبة التسيتَ تابعة لدديرية مراقبة التسيتَ على مستوى أىم وحدة لدؤسسة  وجود -
 ىي مركب جبل العنق، لشا يعتٍ ألعية و فاعلية وظيفة مراقبة التسيتَ في متابعة تنفيذ الدهام بشكل أفضل.

لزاسبة تحليلية، تسيتَ الديزانية، لوحة تعتمد الدؤسسة فقط الأدوات التقليدية لدراقبة التسيتَ: لزاسبة عامة،  -
لا تعتمد على الأدوات الحديثة  إستًاتيجيتهاالقيادة،... إلا أنها و في ظل توجهها لضو تبتٍ التنمية الدستدامة في 
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و الدسؤولية  التنمية الدستدامة لدبادئخاصة تلك التي تعتمد على الدؤشرات الغتَ مالية، مثل لوحات القيادة الددلرة 
 ، بطاقة الأداء الدتوازن،...إلخ.لمجتمعيةا

لوحات القيادة الدعتمدة من طرف الدؤسسة غتَ مصممة بشكل يعكس أو يلبي احتياجات الدسؤولتُ، فبمقارنة  -
عداد. بالإضافة إلى سوء استعمال ىذه سؤولتُ يظهر القصور في طريقة الإلزتويات ىذه الأدوات مع انشغالات الد

استعمالذا مقتصرا فقط في تقييم النتائج و تجميع البيانات شهريا إلى الجهات العليا بغرض التحقق الأداة حيث كان 
 من مدى مطابقة الأىداف مع النتائج الفعلية.

الدعتمدة بالدؤسسة على لعب دورىا الرئيسي الدتمثل في تكملة عجز الأنظمة  أدوات قياس الأداءإن عدم قدرة  -
الدؤسسة و تكييف  إستًاتيجيةمبادئ التنمية الدستدامة في  إدماجلددى ألعية  الإدراك عدملى الرقابية الأخرى راجع إ
 لستلف الأدوات معها. 

 الدقيقة الدعلومات على الحصول ودوره في الدتوازن الأداء بمقياس المحاسبة بدائرة والعاملتُ العليا الإدارة معرفة عدم -

 وتعزيز للمؤسسة الإستًاتيجية الأىداف تحقيق وبالتالي والإستًاتيجية التشغيلية القرارات اتخاذ في الإدارة تساعد التي

 السوق. فيا مكانته

لوحة القيادة الخاصة بالرأسمال الفكري حسب الإطار النظري نظرا لعدم توافر الدعلومات  إعداد إمكانيةعدم  -
 الكافية، و الخاصة بالدوارد البشرية و باقي عناصر الرأسمال اللامادي )براءات الاختًاع، الابتكار، التجديد،...(.

و التدقيق البيئي، و ذلك لحداثة ىذه صعوبة اقتًاح نظام لزاسبي يغطي مستوى الدسؤولية المجتمعية للمؤسسة  -
 الأنظمة و قلة الخبرات في ىذا المجال.

 باستعمال أدوات مراقبة التسيتَ الدقتًحة فتتمثل في: 7182 بالنسبة لنتائج تقييم الأداء الشامل للمؤسسة لسنة  -
 .عدم معرفة الدؤسسة للمقاييس و الدؤشرات غتَ الدالية 
  الناجم عن فقدان بعض الزبائن. الإنتاجالعامل بسبب تراجع حجم  إنتاجيةتراجع 

  حجم الدبيعات. الطفاض نتيجةلم تستطع تحقيق الحصة السوقية الدستهدفة 

 الطفاض العائد من رأس الدال الدستثمر نتيجة الطفاض الأرباح الصافية. 
 ارتفاع القيمة الدضافة نتيجة الطفاض التكاليف. 
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  الزبائن نظرا لعدم وجود شكاوى.علاقة جيدة مع 
 ارتفاع نسبي لتكاليف التكوين لشا يعكس انفتاح الدؤسسة أكثر في لرال الإدارة. 

 .تراجع عدد حوادث العمل دليل على التزام الدؤسسة بمعايتَ الصحة و السلامة الدهنية 

 متوسط الأجر الشهري للعامل. ثبات 
  بضرورة الدسالعة في حماية البيئة و يتبتُ ذلك من خلال ارتفاع حجم الاستثمارات في المجال  الإدراكالوعي و

 البيئي.
 .زيادة الاىتمام بالتكوين في المجال البيئي 
 .استهلاك معقول للطاقة في حدود ما ىو لسطط 
 َالنفايات  تراجع مستويات انبعاث غبار الفوسفات، و كذا تسجيل مستويات أداء جيدة في لرال تسيت

  بأنواعها.

  كما يمكن الإضافة أن عدم توفر الدعلومات على موقع الدؤسسة يتعارض و مبادئ الحوكمة التي تعتبر أحد
 أىم نظريات التنمية الدستدامة و الدسؤولية المجتمعية )الإفصاح و الشفافية(.

  إلى عدم اىتمام الدؤسسة بانتهاج يرجع عدم لصاح تبتٍ مبادئ الدسؤولية المجتمعية في الدؤسسة لزل الدراسة
إستًاتيجية التنويع التي تعتبر من أىم مبادئ الدسؤولية المجتمعية، حيث أن نشاط الدؤسسة قائم على الدنتوج 
الوحيد ألا و ىو الفوسفات، فمهما قامت الدؤسسة بتحسينات على مستوى الدنتوج أو على مستوى التنظيم 

و الإستًاتيجية ىو الظروف الاقتصادية )السعر تحكمو ظروف و عوامل فيبقى الدتحكم في لصاح الدنتوج أ
 .اقتصادية مثل التضخم، سعر صرف العملات، الأزمات الدالية،... (

  الدؤسسة انتهجت نهج التيار الذي يرى بأن الدسؤولية المجتمعية إستًاتيجية غتَ فعالة و أنها عبارة عن تكاليف
لكونها تعتمد على الدنتوج الوحيد. في حتُ ىناك منظمات رائدة في لرال إضافية و لا ألعية ترتجى منها 

، إلا أنها حققت التنمية الدستدامة و نشاطها خدمي أي بعيد نوعا ما عن الجانب البيئي للمنتوج الدادي
الذي يطلق عليو بنك التنمية الدستدامة و الدسؤولية   (DEXIA-BELGIQUE)لصاحات باىرة، مثال بنك 

 معية.المجت

 ( اندماج الدؤسسة ضمن لرمع مناجم الجزائرGROUPE-MANAL)  دٍ، لأنو تم إدماجها ضمن غتَ لرج
 قطاعات ضعيفة و معظمها مؤسسات ضعيفة و آيلة للزوال.
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  باندماج الدؤسسة ضمن (GROUPE-MANAL توجهت الدؤسسة أكثر لضو الدركزية و التي تتعارض و )
 مبادئ نظام مراقبة التسيتَ.

 يات:التوص
 يمكن اقتًاح ما يلي:من نتائج الدراسة النظرية و الديدانية  انطلاقا

 إستًاتيجيةفي  الدسؤولية المجتمعيةعلى الدؤسسة الاعتماد و الاستفادة من التجارب العالدية في لرال إدماج مبادئ  -
، أو على الدستدامة الدستعملة في الإفصاح عن الأداء البيئي و الاجتماعي ةأو في لرال إعداد تقارير التنميالدؤسسة 

الأقل لزاولة الالتزام بالدقررات و الدبادئ التي تقتًحها الدنظمات و الوكالات الدولية الدختصة في لرال التنمية 
 ماعي، منظمات التقييس،...الدستدامة، لا سيما التي تعتٌ بالرقابة منها، مثل وكالات التصنيف الائتماني و الاجت

توظيف الأدوات الحديثة لدراقبة التسيتَ في قياس و تقييم الأداء الشامل، للحصول على نتائج أشمل و أدق، خاصة  -
و الاجتماعية  . بالإضافة إلى التحكم في التكاليف البيئيةالإستًاتيجيةفيما يتعلق بلوحات القيادة الخاصة بالتسيتَ أو 

 من خلال اعتماد نظام لزاسبي ذاتي يعتٌ بمحاسبة الدسؤولية المجتمعية.

خاصة التي تعتٌ بالمجال البيئي، مثل  ضرورة تنويع النشاط أو توسيعو، مثلا التوجو لضو الاكتتاب في الأسواق الدالية -
 PENون القابلة للتداول الاتجار بسندات الكوارث و مشتقات الطقس، أو حتى تصاريح انبعاث الكرب

(PERMIS D’EMISSION NEGOCIABLES). 

، كمثال على (externalisationأخرجة الوظائف ) إستًاتيجيةتنويع أيضا يمكن للمؤسسة اعتماد  جيةتيكإستًا -
ذلك أخرجة وظيفة التكوين، علما أن الدؤسسة رائدة في ىذا المجال و تعتمد إستًاتيجية الدنظمة الدتعلمة 

(l’entreprise apprenante ( لاعتمادىا على التكوين الداخلي و الخارجي و في لرالات عدة )اللغات، المحاسبة
 و الدالية، الإنتاج و الصيانة، ...(. 

 (. sous-traitanceالقيام بالدناولة لدى مؤسسات أخرى في نفس النشاط ) -

 خلال من الدؤسسة إستًاتيجية خدمة في تصب لكي العاملتُ لدى الإستًاتيجية الدهارات بتطوير م أكثرالاىتما -

 (.والنمو التعلم لزور) الضرورة حسب ومتخصصة متنوعة تدريبية دورات إقامة

 من خلال: الدسؤولية المجتمعيةبمبادئ و ضوابط  على الدؤسسة الالتزام و تكييف عناصر نشاطها -
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  الاستغلال الأمثل للرأسمال البشري في الدؤسسة و ذلك بالاىتمام أكثر بالجانب الاجتماعي، كالسماع
 ، التحفيز،...  الإستًاتيجيةلانشغالات العمال، التكوين الدستمر، الدشاركة في القرارات 

 الإضرارة و عدم الاىتمام أكثر بالبحث و التطوير في لرال تخفيض التلوث لغرض الدشاركة في حماية البيئ 
 بالمجتمع.

 ( تجديد التسجيل للحصول على لستلف الدواصفات القياسية ISO 9001و ISO 14001  و مواصلة )
(، ذلك يساعد الدؤسسة على كسب ثقة العملاء و OHSAS 18000السعي للحصول على الدواصفة )

 تفعيل الحوار مع باقي الأطراف ذات الدصلحة.
  ُصورة الدؤسسة في لستلف الأسواق، ليس فقط من خلال تحستُ الدنتوج و إلظا أيضا السعي أكثر إلى تحست

 من خلال الدشاركات و الدسالعات الختَية و التنموية.
  ،التحسيس بألعية السلوك البيئي، مثل: التأكد من إغلاق و إطفاء الحواسيب، الطابعات، الدكيفات

 .الددفأة،... قبل الخروج من الدكاتب أو الورشات
  .عقلنة و ترشيد استخدام الطاقة 
 .)...الاستفادة من النفايات و البقايا و لسلفات عملية الإنتاج )إعادة التدوير، بيع 

 
 الدراسة: آفاق

 الدوضوع: لذذا وتكملة امتدادا تشكل أن الدمكن من التي التالية الدواضيع اقتًاح يمكن الدراسة ىذه خلال من
 للمنظات عن طريق بطاقة الأداء الدتوازن.تقييم الأداء الشامل  -
 المحاسبة عن الدسؤولية المجتمعية في الدؤسسات الصناعية. -
 و دورىا في قياس الأداء. الدسؤولية المجتمعية لدبادئنظام لوحة القيادة الددلرة  -
 نظام مراقبة التسيتَ الدستدام في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة. -
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