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م  ث لل  ه أولا وآخرا أن وفقني وأعانني وأمدني بالصبر على اتمام هذا العمل أبدأ بحمد
 أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير لـ:

 ؛البحثهذا  لإتمامكل ما قدماه من دعم وتشجيع  والدي  حفظهما الل  ه على 
  " اف على هذا العمل وتوجيهاتها " على قبولها الاشرنصيرة قوريشالأستاذة المشرفة

 ؛بحثهذا ال لإتمامالمقدمة ونصائحها 
 أختي وصديقتي مليكة طاهري" "الدكورة  :بجامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف الأستاذة

يق" بروفيسورلاعلى ما قدمته من تشجيع ومساعدة، و  أحمد "الدكتور و "عاشور مزر
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بجامعة مولاي الطاهر  "بشير زناقي"بجامعة عمار ثلجي بالأغواط، الدكتور  "بداوي
بالمملـكة والقانون بمدرسة بورتسموث للأعمال " خالد حسيني"البروفيسور  ،سعيدة

خاصة في ما يخص  البحثهذا  لإتماموالنصائح المقدمة  المتحدة على التوجيهات
 من الدراسة؛ الجانب التطبيقي

  كل التسهيلات المقدمة للحصول على البيانات اللازمة  " علىكمال مرسلي"السيد
 الدراسة التطبيقية؛ لإجراء

 من قريب أو بعيد بحثكل من ساعدني في انجاز هذا ال.  

 فاطمة طاهري                                                                      



 

 إهداء

، " أبي الغالي" منبع القوة والأمان أمي الغالية، ورمز الحنان والصبر والعطاء   إلى

ر الحياة بصبر لننجح ونخوض غما امكل ما في وسعه اقدم ا لننعم  بالراحة، الذانوتعب اسهر الذان

 ير في تشجيعي على مواصلة الدراسة واتمام هذا البحثوتفان، اللذان كان لهما فضل كب

 أسأل الله أن يعينني على أن أشكر لهما وأحسن لهما

 إلى روحي جدتي وعمتي رمحمهما الله

 ومنبع البهجة، هرة، سليمةاخليفة، مليكة، زدعائهم و وعونهم بهمإلى إخوتي الذين أحاطوني بح

  أمينة وفتيحة.

 ني من مرحلة التعليم الابتدائي إلى مرحلة ما بعد التدرجإلى كل أساتذتي الذين درسو

 زملاء الدراسة والعمل وكل الأحبة في اللــه.الأصدقاء وإلى كل 
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  الأطروحة ملخص

 ملخص
  والبيئية المسؤولية الاجتماعية التنافسية والالتزام ب العلاقة بينتحليل هدفت هذه الدراسة إلى 

نمذجة المعادلات . استنادا إلى بوجود متغير السمعة كمتغير وسيط (ECDE)اسمنت ومشتقاته مؤسسة الل
يقة المربعات الصغرى نتائج  ظهرتأ، (Smart PLS3)برنامج  بالاعتماد على (PLS-SEM) الهيكلية بطر

من  تنافسية مؤسسة الاسمنت ومشتقاتهوالبيئية على  مسؤولية الاجتماعيةلل ابيايجوجود تأثير الدراسة 
ووسيط كلي في  ،خلال السمعة كمتغير وسيط جزئي في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والتنافسية

وهذا ما يؤكد أهمية تحسين سمعة مؤسسة الاسمنت  .مؤسسةالتنافسية ولمسؤولية البيئية العلاقة بين ا
المسؤولية الاجتماعية والبيئية. بناء على النتائج المتوصل اليها  قاته لتحقيق التنافسية من خلالشتوم

نوصي مسيري مؤسسة الاسمنت ومشتقاته للعمل على إدارة العلاقة مع أصحاب المصلحة وتحديد 
 حقيق التنافسية.اهتماماتهم للتمكن من دمج المسؤولية الاجتماعية والبيئية ضمن استراتيجية المؤسسة لت

نمذجة  المسؤولية الاجتماعية، المسؤولية البيئية، تنافسية المؤسسة، سمعة المؤسسة، الكلمات المفتاحية:
يقة المربعات الصغرى  .المعادلات الهيكلية بطر

 
ABSTRACT 

This study aimed to analyze the relatonship between  competitiveness and commitment 

to social and environmental responsibility of the Cement Corporation and its derivative 

(ECDE) with reputation as a mediator variable .Based on partial least squares structural 

equation modeling (PLS-SEM ) , the study’s results showed a positive effect of social and 

environmental responsibility on the competitiveness of  the Cement Corporation and its 

derivative (ECDE) through reputation as a partial  mediator variable in the 

relationship between  social responsibility and the competitiveness , and a full mediator 

variable in the relationship between environmental responsibility and  the competitiveness. 

Based on the resuls, we recommend the directors of the Cement Corporation and its 

derivative (ECDE) to manage the relationship with the stakeholders and identify their 

interests in order to integrate  social  and environmental responsibility into the organization’s 

startegy to achieve competitiveness. 

Keywords : social responsibility, environmental responsibility competitiveness, reputation, 

PLS-SEM 
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 مقدمة

شديد السرعة الناجم عن عل عدم التأكد البيئي والتغيّر تتجه بيئة الأعمال الحديثة لتكون أكثر تعقيدا بف
ة والانفتاح الاقتصادي والتكنولوجي، تطور طرق وأساليب الإنتاج القائم على استخدام تكنولوجيا تصنيع العولم

، إضافة إلى انخفاض الحواجز التجارية والتطور التكنولوجي وانخفاض تكاليف الاتصالات والنقلسريعة التطور، 
قدمة فأصبحوا أكثر قدرة على التمييز تطور حاجات ورغبات الزبائن وازدياد مستوى إدراكهم بالمنتجات الم

والمفاضلة بين الخيارات المتعددة المعروضة في السوق وأكثر مطالبة بالمزيد من التجديد والابتكار؛ الأمر الذي ترتب 
عليه انخفاض في دورة حياة المنتجات وهذا ما أدى إلى زيادة شدة المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية والمنافسين 

دخولهم. وبذلك أصبح تعظيم الأرباح وحصد أكبر حصة سوقية هدف طبيعي لضمان البقاء والاستمرار المحتمل 
في الصناعة والتميز في نظر زبائنها مقارنة بالمنافسين الذي يتحدد بمدى قدرتها على التأثيّ والتأثر بالقوى التنافسية 

 ضمن هيكل الصناعة.

قيق الأهداف السابقة في العديد من المشكلات ذات العلاقة كما سبب النشاط الزائد لهذه المؤسسات لتح
دفع المؤسسات الاقتصادية نحو بالمجتمع والبيئة، وهذا ما أدى إلى زيادة الاهتمام بالقضايا الاجتماعية والبيئية مما 

نة للعاملين نسان وتوفيّ ظروف عمل آمبالاهتمام بحقوق الإ تبني مفهوم المسؤولية الاجتماعية والبيئية وإلزامها
ما هو الدور ف. لى الاهتمام بقضايا البيئة والحفاظ على الموارد الطبيعيةإضافة إطفال وعدم السماح بتشغيل الأ

 هارباحأ؟ أم تعظيم وحماية البيئة محاولة حل مشكلات المجتمعيها في المجتمع؟  هل يجب علمؤسسات الصحيح لل
سئلة هذه الأو  وي.ييد قلنقد قوي وتأوالبيئية  الاجتماعية فقط؟ تعرض كل من جانبي النقاش حول المسؤولية

عن آثارها الاقتصادية والاجتماعية  ؤسساتن الجدل حول مسؤولية المت جديدة وهذا النقاش ليس حديثا لأليس
لى ؤسسات الاقتصادية عمر هو الإجماع العالمي الناشئ على أن المنذ فجر الرأسمالية، الجديد في الأوالبيئية قائم م

للمسؤولية ها مة ووجوب تحملهي محرك التنمية الاقتصادية، الدولية والتنمية المستدا اختلاف حجمها ونشاطها
ؤسسات جعل الم ية، ممانة بمصلحة المجتمع والبيئفي سياق يجعل استراتيجياتها وكل قراراتها مقتر  والبيئيةالاجتماعية 

لالتزام بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه المجتمع الذي تعمل فيه في نفس التنافسية والتحقيق أهدافها في تحد  الاقتصادية
 .الوقت
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والبيئية من قبل المؤسسات الاقتصادية ،حيث تطبق بعض هذه الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية تلف يخو  
ما هو مطلوب  للمجتمع والبيئة أقلاستجابة للضغوطات الخارجية فتقدم المؤسسات المسؤولية الاجتماعية والبيئية 

رباح، والبعض الآخر تطبقها طواعية ورغبة منها لأنها تعتبرها زيادة في التكاليف وبالتالي ينعكس هذا سلبا على الأ
بالمساهمة في تحسين رفاهية المجتمع والحفاظ على البيئة من التلوث والحد من هدر الموارد الطبيعية معتبرة أن 

جل له عائد على المدى الطويل يفوق التكلفة المنفقة على مختلف ثمار طويل الأالمسؤولية الاجتماعية والبيئية است
 .وجه النشاط الاجتماعي والبيئيأ

 وتأسيسا على ما سبق نطرح السؤال الرئيسي التالي:
 ؟ (ECDE)مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  تأثير المسؤولية الاجتماعية والبيئية عل تنافسيةما مدى 
 سؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:وتندرج تحت ال

 على تحقيق التنافسية في ظل الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية؟ (ECDE)ما مدى قدرة مؤسسة  .4
العاملون، العملاء، )يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة هل  .2

 ؟لصناعة الاسمنت ومشتقاته (ECDE)سة ــــــمؤس على تنافسية( عالموردون، المجتم

لصناعة الاسمنت  (ECDE)علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة  يوجدهل  .3
 ؟ومشتقاته

 يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة على تنافسية مؤسسةهل  .1
(ECDE) ؟اعة الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعةلصن 

لصناعة الاسمنت  (ECDE) هل يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة .5
 ومشتقاته من خلال السمعة؟

 للإجابة على السؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية نفترض ما يلي:

العاملون، العملاء، الموردون، )ية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤول .0
 لصناعة الاسمنت ومشتقاته؛  (ECDE) على تنافسية مؤسسة( المجتمع

لصناعة الاسمنت  (ECDE) يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة .0
 ؛ومشتقاته



 ج                                                                                مقدمة                          

 

 شرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة على تنافسية مؤسسةيوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مبا .3
(ECDE) ؛لصناعة الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعة 

لصناعة الاسمنت  (ECDE) يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة .4
 .ومشتقاته من خلال السمعة

ات البحث نختبر العلاقات المباشرة وغيّ المباشرة بين المتغيّات المستقلة المتمثلة في لاختبار فرضي نموذج الدراسة:
 )المسؤولية الاجتماعية، المسؤولية البيئية وسمعة المؤسسة( والمتغيّ التابع المتمثل في تنافسية المؤسسة.

 نموذج للدراسة: 4  رقم الشكل

 
 Smart PLS 3بالاعتماد على لبة بناء على الدراسات السابقة و طاد المن إعدا المصدر:

 : هداف الدراسة فيأتمثلت : الدراسةأهداف 

 التعرف على أهمية وضرورة الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية الذي يعد من الموضوعات الحديثة؛ -
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لحفاظ على البيئة من خلال تبنيها لمفهوم دور المؤسسات الاقتصادية في تحقيق الرفاهية للمجتمع وابراز إ -
 ؛المسؤولية الاجتماعية والبيئية كما ينبغي

لحل التعارض بين التزام المؤسسات الاقتصادية بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية من وتطبيقي ايجاد إطار نظري  -
  التميز التنافسي إزاء المنافسين؛و هدافها التنافسية جهة وتحقيق أ

والوقوف على واقع المسؤولية الاجتماعية  (ECDE)مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  ة تحليل تنافسي -
 والبيئية بها؛ 

مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  دراسة العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والبيئية والتنافسية حالة  -
(ECDE) ؛ 

 (ECDE)سمنت ومشتقاته بالشلف  لتي تساعد على تحسين تنافسية مؤسسة الاا تقديم توصيات ومقترحات -

 من خلال الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية

 أهمية الدراسة

نظرا للحاجة الملحة للدراسات في المسؤولية الاجتماعية والبيئية أهمية موضوع من  اأهميته تستمد الدراسة
 على البيئة والحد من التلوث المسببهذا المجال خاصة مع التغيّات الاجتماعية وزيادة الوعي بضرورة الحفاظ 

الرئيس لمشكل الاحتباس الحراري، كما تساعد هذه الدراسة المؤسسات الاقتصادية في توضيح إمكانية تحقيق 
 .التنافسية من خلال الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية

 المنهج المتبع في الدراسة

لمام  جمميع لمعالجة الجانب النظري بهدف الإ الوصف والتحليل الاستنباطي بأداتيه تم الاعتماد على المنهج 
 ، وجمع البيانات  على مختلف الكتب والبحوث ذات العلاقة بكل جزء من أجزاء الدراسة الاطلاعخلال 

 .الاستبيان ومعالجتها باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية لاختبار نموذج وفرضيات البحثبالاعتماد على 

 تمثلت حدود الدراسة في:: سةحدود الدرا

الدراسة في البحث في امكانية تحقيق التنافسية من خلال الالتزام بالمسؤولية  هدفت لموضوعية:االحدود 
، وبهذا تتحدد الحدود الموضوعية لدراستنا في أربع متغيّات تم بوجود السمعة كمتغيّ وسيط الاجتماعية والبيئية

السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث والمتمثلة في المسؤولية الاجتماعية والبيئية  تحديدها بالاعتماد على الدراسات 
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 ؛ التنافسية كمتغيّ تابع بينما تم تحديد متغيّ السمعة كمتغيّ وسيط في العلاقة بينهماكمتغيّات مستقلة و 
 التابعة لمجمع  (ECDE)تم إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  الحدود المكانية:

(GICA)  ؛لمنطقة الصناعية بوادي سلي  لولاية الشلفباالواقعة و 
خلال الفترة الممتدة  الثانوية بالاعتماد على أرشيف الوثائق الداخلية للمؤسسة تم جمع البياناتالحدود الزمانية: 

خلال الفترة  لى موظفي الإدارةجمع البيانات الأولية باستخدام قائمة الاستبانة وزعت ع وتم(، 0102-0105) من
 .0101من سنة  إلى غاية شهر نوفمبر 2222جويلية  شهر الممتدة من

لتحليل العلاقة بين التنافسية والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية استهدفنا في البداية القيام : صعوبات الدراسة
لقياس الاداء البيئي  بهدف جمع البيانات الضرورية. حيث زرنا العديد من المؤسسات الاقتصادية بدراسة قياسية

 ونظرا لصعوبة الحصول على البيانات الثانوية تم، ددة سلفامحوفقا لمؤشرات  والاجتماعي وتنافسية المؤسسة
 ،الاعتماد على الاستبيان لجمع البيانات الأولية بدلا من جمع البيانات الثانوية بالاعتماد على أرشيف المؤسسة

 عدد من الاجابات.جعلنا نستبعد لى عدم جدية أفراد عينة الدراسة في الاجابة على الاستبيان مما إضافة إ

 :الدراسات السابقة
 بعنوان )Lu. J, Ren. L, Yao. S, Qiao. J, Mikalauskiene. A & Streimikis. J (2020)(  دراسة  .1

sibility and firm Exploring the relationship between corporate social respon(

)competitiveness 

هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وتنافسية المؤسسة بالاعتماد على  
القدرات المالية، جودة )منهجية نوعية لاختبار تأثيّ المسؤولية الاجتماعية بأبعادها على عناصر التنافسية منفردة 

، حيث (جات المستهلكين، الإنتاجية وفعالية العمل، إمكانية تقديم ابتكارات وصورة المؤسسةالإنتاج، تلبية احتيا
توصلت الدراسة إلى أن جودة الإنتاج وإمكانية تقديم ابتكارات لا تتأثر بأبعاد المسؤولية الاجتماعية في حين صورة 

ماعية، أما العنصر الجوهري للتنافسية الممثل في المؤسسة وتلبية احتياجات الزبائن تتأثر جمميع أبعاد المسؤولية الاجت
بينما ترتبط ( البعد البيئي، الاجتماعي، والاقتصادي)القدرات المالية فيتأثر بالأبعاد الجوهرية للمسؤولية الاجتماعية 

يعتبر . الإنتاجية وفعالية العمل بالبعد الاجتماعي وأصحاب المصلحة والبعد الخيّي للمسؤولية الاجتماعية
الباحثون هذه النتائج مهمة لأنها تساعد في القضاء على مشكلة عدم فهم الفوائد الناتجة عن الالتزام بالمسؤولية 

 الاجتماعية؛
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 )towards  Effects of corporate social responsibilityبعنوان  (T. B. (2020) .Hadj) دراسة   .2

nsible innovation and stakeholders and environmental management on respo

)competitiveness 

المسؤولية الاجتماعية اتجاه )دافع هذه الدراسة هو تحليل دور المسؤولية الاجتماعية بأبعادها الثلاث 
في تحديد ( أصحاب المصلحة الداخليين، المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة الخارجيين، الإدارة البيئية

تم . صغيّة والمتوسطة على أساس تمايز المنتجات من خلال الدور الوسيط للإبداع الاجتماعيتنافسية المؤسسات ال
جمع البيانات من خلال استبيان موجه للمؤسسات الصغيّة والمتوسطة في دول شمال افريقيا وبعد تصفية الاجابات 

ليل، تم تحليل بيانات الدراسة استبانة صالحة للتح 030الشاذة وتلك التي تحوي بيانات مفقودة تم الحصول على 
التحليل الاستكشافي واختبار وجود تأثيّات غيّ مباشرة للمسؤولية الاجتماعية على  ءجرالإ SPSS23بالاعتماد 

أظهرت نتائج الدراسة أن  تنافسية المؤسسات الصغيّة والمتوسطة من خلال الدور الوسيط للابتكار المسؤول.
وسطة في شمال إفريقيا تتأثر بشكل كبيّ بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب تنافسية المؤسسات الصغيّة والمت

المصلحة والإدارة البيئية، حيث تم نقل هذه الآثار من خلال الدور الوسيط للابتكار المسؤول اجتماعيا بوساطة 
رجيين والتنافسية، جزئية في العلاقة بين كل من المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة الداخليين والخا

 .ووساطة كلية بين الإدارة البيئية والتنافسية

) Does corporate environmental بعنوان  (K (2020) ., & Albitar. G, Liao. ZLiدراسة ) .3

responsibility engagement affect firm value? The mediating role of corporate 

)innovation
   

فحص العلاقة بين  ،(CER) مؤسسات الاقتصاديةبناء مسؤولية بيئية شاملة لل إلى دراسةهذه ال تهدف 
بالإضافة إلى استكشاف التأثيّ الوسيط للابتكار المؤسسي على هذه  ؤسسةوقيمة الم الالتزام بالمسؤولية البيئية

نتائج أنه عندما أظهرت ال. 0100إلى  0112شركة صينية مدرجة في البورصة من  490العلاقة بناءً على عينة من 
فإن المسؤولية البيئية سيكون لها تأثيّ سلبي على قيمة المؤسسة ومع ذلك  تبدأ المؤسسات في اعتماد اللوائح البيئية

فإنه عند مستوى معين من الالتزام الطوعي بالمسؤولية البيئية يتم تعزيز قيمة المؤسسة، إضافة ذلك يلعب الابتكار 
تعتبر نتائج هذه الورقة وثيقة الصلة للغاية  .قة بين المسؤولية البيئية وقيمة المؤسسةالمؤسسي دورا وسيطا في العلا

كما أن . بالحكومة والمستثمرين ومديري المؤسسات ويمكن استخدامها في صنع القرارات السياسية والاستثمارية
افسية ، وتعزيز قدرات اياها التنعلى تعزيز إحساسها بالمسؤولية البيئية من أجل تعزيز مز  ؤسساتالنتائج تشجع الم

 .المؤسسة، وبالتالي تعزيز قيمة الابتكار
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) Mediation role of responsibleبعنوان   (A .Tit-A & Al ., Omri. THadj  (2020))دراسة  .4

innovation between CSR strategy and competitive advantage: Empirical evidence for 

)abia enterprisesthe case of Saudi Ar 

في تحديد تنافسية ( الإستراتيجية والاستجابة)هدفت هذه الدراسة إلى تحليل دور المسؤولية الاجتماعية 
مع الأخذ بعين الاعتبار التأثيّات الوسيطة المعدلة للابتكار المسؤول بمتغيّ الحجم وقطاع الاقتصادية المؤسسة 

اعية والميزة التنافسية للمؤسسات الصغيّة والمتوسطة، تم الاعتماد على النشاط على العلاقة بين المسؤولية الاجتم
توسطة بالمملكة مؤسسة صغيّة وم 012الاستبيان الالكتروني لجمع البيانات من عينة الدراسة  البالغ حجمها 

رت نتائج . أظهلتحليل البيانات واختبار الفرضيات تم استخدام نمذجة المعادلات الهيكلية العربية السعودية.
الدراسة أن الابتكار المسؤول يعتبر عنصرا أساسيا في نموذج الأعمال المستدام لأنه يحدد نجاح إستراتيجية المسؤولية 

، وفي هذا النموذج يتم تعديل وساطة الابتكار توسطة المصغيّة و ال مؤسساتلالاجتماعية في تعزيز الميزة التنافسية ل
سسة وقطاع النشاط، كما توصلت الدراسة إلى أن التأثيّات المباشرة وغيّ المسؤول بشكل مختلف حسب حجم المؤ 

يتم تعديلها بمتغيّ الحجم في  توسطةالمصغيّة و ال اتالمباشرة للمسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية للمؤسس
 جتماعية الإستراتيجية.حين يعدلها قطاع النشاط في حالة المسؤولية الا حالة المسؤولية الاجتماعية التفاعلية في

) The Links between Proactive بعنوان  (N (2020) ., & Nguyen. BDo)دراسة  .5

Environmental Strategy, Competitive Advantages and Firm Performance: An 

)Empirical Study in Vietnam 

لإستباقية والميزة التنافسية وأداء تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين الإستراتيجية البيئية ا
واستكشاف أثر المتغيّات الضابطة )حجم المؤسسة ونوع الصناعة( على تبني الإستراتيجية البيئية  ،ؤسساتالم

مؤسسة من المؤسسات  030الاستباقية. تم الاعتماد على الاستبيان الالكتروني لجمع البيانات، تم توزيعه على 
برنامج القياس المقارن والإعلان عن المؤسسات المستدامة في الفيتنام، الذي ينظمه  في الاقتصادية التي شاركت

استخدمت الدراسة نمذجة الدراسة  النموذج وفرضيات بارلتنمية المستدامة. لاختلسنويا مجلس الأعمال الفيتنامي 
مح باكتساب ميزة تنافسية على المعادلات الهيكلية. أظهرت نتائج الدراسة أن تبني إستراتيجية بيئية استباقية يس

أداء المؤسسات على المدى القصيّ )أداء المنتجات والإنتاج  اأساس التمييز وقيادة التكاليف التي تعزز بدوره
والأداء المالي( وطويل الأجل )الأداء الاستراتيجي(. كما بينت النتائج أن الإستراتيجية البيئية الإستباقية أكثر 

 كبيّة الحجم وتلك التي تعمل في قطاع الخدمات.  انتشارا بين المؤسسات
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بعنوان:  M. L (2018 .A, & Picard‐Ami .N, Vilchis‐Vidal .Ayala‐Ponce)()دراسة  .6
Corporate environmental responsibility and competitiveness: The maquiladora (

)industry of the Mexican northern borderlands 

راسة إلى استكشاف العلاقة بين المسؤولية البيئية ومؤشرات الميزة التنافسية )الابتكار، صورة هدفت هذه الد
المؤسسة وخفض التكاليف(. تم جمع البيانات من خلال إجراء مقابلات شبه منظمة مع مديري القضايا البيئية 

المقابلة لتغطية فئتين رئيسيتين في المكسيك. صممت  الإقليميةMaquiladoras ومن الوثائق الرسمية لسبع مصانع 
 مع عدة أبعاد رئيسية:

 لإتاحةالشهادات التشغيلية، السياسات، الاستراتيجيات، المعاييّ الداخلية، النظم القائمة المسؤولية البيئية:  -
 تنفيذ برامج المسؤولية البيئية؛

 الابتكار، تحسين صورة المؤسسة.خفض التكاليف، زيادة  الميزة التنافسية ذات العلاقة بالمسؤولية البيئية: -

يفتح فرص الجمع  برامج المسؤولية البيئية بشكل منظم واستراتيجي تنفيذ هذه الدراسة أنه عندنتائج كدت أ
فالالتزام بالمسؤولية البيئية يساهم في تعزيز الميزة . المساهمة في رعاية بيئة المجتمع الذي تنتمي إليه المؤسسةو بين الربحية 

 .ات الاجتماعية والبيئية لمنتجاتهاسمللمؤسسات من خلال تقديم صورة وسمعة أفضل لل التنافسية

)الدور الوسيط لسمعة الشركة ورضا العاملين في العلاقة بين  بعنوان (0102دراسة خليل جمعة صابون )  .7
 المسؤولية الاجتماعية للشركات والميزة التنافسية " دراسة على عينة من الشركات السودانية(

إلى اختبار العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والميزة التنافسية للمؤسسات، والتعرف  هدفت هذه الدراسة
اعتمدت الدراسة على نظرية . على مدى تأثيّ سمعة المؤسسة ورضا العاملين كمتغيّين وسيطين في هذه العلاقة

يق هدف الدراسة تم استخدام الاستبيان لتحق. أصحاب المصالح وأدبيات الدراسات السابقة في بناء النموذج
لجمع البيانات من عينة الدراسة المتمثلة في عينة من المؤسسات الاقتصادية العاملة بولاية الخرطوم والتي تم اختيارها 

بنسبة  050إستبانة على المؤسسات محل الدراسة تم استرجاع  351عن طريق أسلوب العينة الميسرة، حيث وزعت 
لتحليل البيانات و استخدام أسلوب تحليل المسار ( AMOS24 )و( SPSS)تماد على برنامج تم الاع ،21%

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تتمثل أهمها في أن . ونمذجة المعادلات الهيكلية لاختبار فرضيات الدراسة
جود علاقة ايجابية وقوية بين المسؤولية المسؤولية الاجتماعية لا تؤثر في كل أبعاد الميزة التنافسية، كما خلصت إلى و 

الاجتماعية الإستباقية والاستجابة الخارجية وأن مشاركة العاملين لا تفسر العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والميزة 
 وأظهرت النتائج أيضا أن سمعة المؤسسة ورضا العاملين يتوسطان جزئيا العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية. التنافسية
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على ضوء النتائج المتوصل إليها أوصت الدراسة بضرورة العمل على الاستجابة الداخلية السريعة . والميزة التنافسية
للتغيّات التكنولوجية والتنظيمية وغيّها من التغيّات التي تطرأ داخل المؤسسة لمواكبة التطور في تقديم الخدمات 

 .الإستباقية للمحافظة على مستوى عالي من المسؤولية الاجتماعية والمنتجات والتركيز على المسؤولية الاجتماعية
) !Doing good and different بعنوان (A (2017) .P. J & Rubio .L, Martín .Marin)دراسة  .8

The mediation effect of innovation and investment on the influence of CSR on 

)competitiveness 

إلى تحليل الدور الوسيط لكل من الإبداع والاستثمار في العلاقة بين المسؤولية هدفت هذه الدراسة  
مديرا للتحقق من الأبعاد والعناصر المستخدمة لقياس المسؤولية  02الاجتماعية والتنافسية. تم إجراء مقابلات مع 

الاستبيان وتوزيعه الكترونيا  الاجتماعية، الإبداع، الاستثمار طويل الأجل والتنافسية التي على أساسها تم تصميم
استبانة  030مديرا تنفيذيا للشركات العاملة باسبانيا، تم اختيارهم عشوائيا وتم استرجاع  051على عينة أولية من 

، لاختبار فرضيات النموذج تم استخدام نمذجة المعادلات الهيكلية. أظهرت %30.0صالحة للاستعمال بنسبة 
تأثيّ المباشر للمسؤولية الاجتماعية على تنافسية المؤسسات في حين تم تأكيد جميع نتائج الدراسة رفض فرضية ال

فرضيات التأثيّ غيّ المباشر للمسؤولية الاجتماعية على تنافسية المؤسسات الربحية في اسبانيا من خلال كل من 
 الابداع والاستثمار طويل الأجل.

) Corporate social بعنوان )) .Yuen. K. F, Thai. V. V & Wong. Y. D(2017(دراسة   .9

responsibility and classical competitive strategies of maritime transport firms: A 

)fit perspective-contingency 

الاجتماعية تتوقف على الإستراتيجية  ةهذه الدراسة على أن الفوائد المالية من الالتزام بالمسؤولي رىت
الشحن، ومن هذا المنطلق هدفت هذه الدراسة إلى تحليل تأثيّ الإستراتيجية  مؤسساتدة من التنافسية المعتم

التي  ؤسساتالشحن في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والأداء المالي لها على فرض أن الم ؤسساتالتنافسية لم
تم توزيع استبيان . جية قيادة التكاليفتتبع إستراتيجية التمييز لها فوائد مالية أكبر من تلك التي تعتمد إستراتي

نموذج الدراسة  ليها واختبار حصل ع. تم تحليل البيانات المتشحن تعمل في سنغافورة مؤسسة 003الكتروني على 
توصلت الدراسة إلى أن الاستراتيجيات التنافسية . باستخدام نمذجة الانحدار الهيكلي وتحليل الانحدار البسيط

 مؤسسات الشحن بالمسؤولية الاجتماعيةوأن التزام تحسين الأداء المالي، تسهم إسهاما قويا في ( التكاليف والتمييز)
 .يعزز الأداء المالي لها بدلا من أن يضعفه إلا أن الفوائد  المالية تكون أكبر عند إتباع إستراتيجية التميز
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ية الميزة التنافسية في المؤسسة " دور المسؤولية الاجتماعية في ترق) بعنوان (0100دراسة شافية قرفي )  .11
 ( دراسة حالة بعض المؤسسات الجزائرية

هذه الدراسة إلى توضيح دور المسؤولية الاجتماعية في ترقية الميزة التنافسية في المؤسسة، في ظل  تهدف 
ات على ست مؤسسات مهمة من قطاع المشروبات كقطاع هام ضمن الصناع بيئة الأعمال الجزائرية بالتركيز

تم استخدام كل من المقابلة والكشوف المالية للحصول على  ( .0119-0103) الغذائية بدراسة معطياتها للفترة 
الجودة ، )بـمؤشراتها وهي  ةممثل تابعكمتغيّ  الميزة التنافسية: زمة والمرتبطة أساسا بمتغيّي الدارسةالبيانات اللا

ممثل بمجالات قياس  ، والمسؤولية الاجتماعية كمتغيّ مستقل(الإبداع ، الكفاءة ، الاستجابة لحاجات العميل
 ، وبما أنها دراسة قياسية فقد تم اعتماد أساليب رياضية(العمال، العملاء، المجتمع، البيئة)المسؤولية الاجتماعية 

اد المسؤولية التحليل التطويقي للبيانات، تحليل التباين ذو المعيار الواحد لتحديد أي أبع: ، من بينهاوإحصائية
لصت النتائج إلى . خبين متغيّات الدراسة مربع في دراسة الأثر والعلاقة والانحدار وكاي الاجتماعية أكثر أهمية،

المؤسسات محل  أنه لا يوجد تأثيّ لمستوى تطبيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات على مؤشرات الميزة التنافسية في
الاجتماعية في عينة الدراسة لا يزال ضعيفا وان وجدت بعض الممارسات فقد الدراسة، وأن الالتزام بالمسؤولية 

 .باب الحد القانوني المفروض من قبل الدولة وليس كخيار استراتيجي واضح المعالم والأهداف جاءت من

)مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في بعنوان  (0104دراسة محمد فلاق ) .11
 (9111ات الاعمال " دراسة ميدانية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحالة على شهادة  الايزو منظم

الميزة  الاجتماعية في تحقيق الدراسة يتمثل في محاولة التعرف على مدى مساهمة المسؤولية هدفت هذه  
. لمعالجة الموضوع تم جمع البيانات 9000 الإيزو التنافسية المستدامة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على

مؤسسة اقتصادية موزعة على  15لـباستخدام الاستبيان الذي استهدفت من خلاله مديري ورؤساء الأقسام 
ولايات الوطن )الشلف، الجزائر العاصمة، البليدة، بومرداس، جمابية، تيزي وزو، قسنطينة، برج بوعريرج، باتنة( 

، لتحليل البيانات تم الاعتماد على حزمة البرامج اقتصادية مؤسسة 54فرد من  222 حيث بلغ حجم العينة
نحدار المتعدد وتحليل التباين الأحادي واختبار شيفيه ( باستخدام معامل الاSPSSالإحصائية للعلوم الاجتماعية )

ينة الدراسة لمفهوم أن هناك اختلاف في إدراك أفراد عختبار فرضيات النموذج المصمم. توصلت الدراسة إلى لإ
مفاهيم رئيسية وهي المفهوم الأخلاقي، المفهوم الخيّي التطوعي والمفهوم  ةالمسؤولية الاجتماعية، بحيث تم تبني ثلاث

المكانة احتلت والموقع التنافسي  بين أنشطة المسؤولية الاجتماعية سائل الربطكما بينت النتائج أن م .الاجتماعي
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تكون أنشطة مربحة تماما مثل  ا يمكن أنالدراسة أن الأنشطة الاجتماعية نفسه اعتبرت عينة الأولى، حيث
بالرغم من أن مستوى إدراك أهمية المسؤولية الاجتماعية كان . وأظهرت النتائج أيضا أنه على الاقتصادية الأنشطة

طار مسؤوليتها ينفي أن المؤسسات الاقتصادية لا تقوم بأنشطة في إ متوسطا على العموم، إلا أن هذا لا
المالكين،  أنشطة اتجاه) مجموعة من الأنشطة تندرج ضمن خمسة اتجاهات الاجتماعية، حيث أظهرت الدراسة

المبحوثة  يتوفر لدى المؤسسات الاقتصادية. كما توصلت الدراسة إلى أنه )المجتمع المحلي العاملين، البيئة، العملاء،
الأقل، الإبداع،  ، التكلفة)الجودةاد المكونة لها وذلك للأبع 3.12 مستوى متوسط للميزة التنافسية حيث قدر بـ

(، أما فيما يخص تحليل العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والميزة التنافسية فأظهرت النتائج أنه السمعة، الاستجابة
 على الإيزو  اصلةتأثيّ ذو دلالة إحصائية بين المسؤولية الاجتماعية من طرف المؤسسات الاقتصادية الح يوجد

 .إدامتها لميزتها التنافسيةفي  9000

بعنوان  )Garaihy. W. H, Mobarak. A. K. M & Albahussain. S. A. (2014)-El(دراسة   .22
Measuring the impact of corporate social responsibility practices on competitive (

)nd customer satisfactionadvantage: A mediation role of reputation a 

انطلاقا من فكرة أن المؤسسات تواجه ضغوطا متزايدة للعمل بطريقة مسؤولة اجتماعيا وكذا أهمية المسؤولية 
الاجتماعية التي تعود على علاقتها بالميزة التنافسية والنتائج المالية وسلوك العملاء وسمعة المؤسسة، هدفت هذه 

ؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية واختبار الدور الوسيط لسمعة المؤسسة ورضا الدراسة لاختبار تأثيّ المس
مؤسسة من  015تم الاعتماد على الاستبيان لجمع البيانات استهدفت به  .العملاء في التأثيّ على هذه العلاقة

تماد على التحليل بالاع AMOS.16تم استخدام برنامج . المؤسسات الصناعية في المملكة العربية السعودية
العاملي التوكيدي لاختبار الصلاحية المعيارية للمقياس المستخدم ونمذجة المعادلات الهيكلية لاختبار فرضيات 

توصلت الدراسة إلى أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات قيد الدراسة لها تأثيّ ايجابي على سمعة المؤسسة . النموذج
حيث أوضحت النتائج أن رضا العملاء وسمعة المؤسسة يلعبان دور الوسيط في ورضا العملاء والميزة التنافسية 

العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والتنافسية وبينت النتائج أيضا وجود علاقة تأثيّ ايجابية بين رضا العملاء والسمعة 
والتنافسية تتمثل الطريقة الأولى  وهذا يعني أن  رضا العملاء يؤثر بطريقتين على العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية

. في التأثيّ المباشر لرضا العملاء على التنافسية والثانية في التأثيّ غيّ المباشر على التنافسية بواسطة سمعة المؤسسة
السعودية بشكل عام وتلك  ةبناء على النتائج المتوصل إليها أوصت هذه الدراسة  بأنه على المؤسسات الصناعي

لى بناء علاقة جيدة مع العملاء لكسب رضاهم والحفاظ على تأثيّه إلمسؤولية الاجتماعية أن تسعى الملتزمة با
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 .الايجابي على سمعة المؤسسة وبالتالي تحسين تنافسية المؤسسة

) Environmentalبعنوان  ( K (2004) .N & Barker ., Taylor. MSimpson)دراسة   .11

)ver competitive advantage?responsibility in SMEs: does it deli 

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم قدرة المؤسسات الصغيّة والمتوسطة على تحقيق التنافسية عن طريق تبني 
جانفي  -0111ممارسات بيئية جيدة وإجراء تحسينات بيئية على أعمالها. اجريت الدراسة خلال الفترة )جانفي 

استبانة على المؤسسات المستهدفة  021البيانات حيث تم توزيع (، تم الاعتماد على الاستبيان لجمع 0110
استبانة صالحة للاستعمال. إلى جانب ذلك تم الاعتماد كذلك على المقابلة الهاتفية لما  03واسترجع ما مجموعه 

مؤسسة أجابت على الاستبيان، تم تصميم المقابلات لأخذ نظرة أعمق عن الممارسات البيئية التي  43مجموعه 
دارت ومدى قدرتها على اكتساب ميزة تنافسية من خلالها حيث  تتبناها هذه المؤسسات الصغيّة والمتوسطة

ئية وكيف كانت مرتبطة بتخفيض التكاليف، تقليل النفايات، إرضاء العملاء، الأسئلة حول التحسينات البي
 المنتجات المحسنة والميزة المكتسبة من ذلك.

موعة كبيّة من المؤسسات الصغيّة المتوسطة كانت على استعداد لاستثمار أظهرت نتائج الدراسة أن مج
موارد كبيّة في معالجة القضايا البيئية لكنها وجدت صعوبة في تحقيق ميز تنافسية من هذا الاستثمار كونها لم تدرك 

ول أن سوء الإدارة، أن التحسينات البيئية تمكنها من تحقيق وفورات في التكاليف بل تعتبرها تكلفة، ويمكن الق
نقص المهارات والمعرفة داخل المؤسسات الصغيّة والمتوسطة هو السبب في الفهم الضعيف للاستراتيجيات المتاحة 

 لخلق ميزة تنافسية من خلال إلتزامها بالمسؤولية البيئية.

 موقع دراستنا من الدراسات السابقة: 
تشترك دراستنا حيث . الدراسات السابقة المعتمدةراجعة نتائج مصمرمت الباحثة نموذج الدراسة بناء على   

على تحليل العلاقة بين المسؤولية الدراسات إما ب لب الدراسات السابقة من حيث الهدف إذ ركزت أغلمع أغ
الاجتماعية وتنافسية المؤسسة أو علاقة المسؤولية البيئية وتنافسية المؤسسة إلا أن دراستنا تختلف عن الدراسات 

كل من المتغيّين المستقلين المباشر وغيّ المباشر من خلال سمعة المؤسسة لتأثيّ البقة كونها هدفت إل تحليل السا
المسؤولية الاجتماعية والبيئية على تنافسية المؤسسة والسعي لتحديد أي المتغيّين له تأثيّ أكبر على تنافسية 

 . المؤسسة
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نمذجة المعادلات الهيكلية بطريقة المربعات الصغرى  لاختبار نموذج الدراسة، استخدمت الباحثة على
(PLS-SEM) برنامج  بالاعتماد على(Smart PLS3 ) لأنها الأنسب لموضوع الدراسة حسب ما أوصت به

خدام منهج دراسة تم استكما   .اغلب الدراسات السابقة التي اعتمدت على نفس المنهجية باستخدام برامج مختلفة
ت ومشتقاته بالشلف في بيئة الأعمال الجزائرية على خلاف الدراسات السابقة التي اعتمدت الحالة لمؤسسة الاسمن

 (.أوروبا، آسيا، شمال افريقيا)في دراستها التطبيقية على عينة من المؤسسات في بيئات أعمال مختلفة 

 تقسيمات البحث:

لثلاث الأولى لمعالجة بحث تم تقسيم الدراسة إلى أربعة فصول، خصصت الفصول التحقيق أهداف ال
 الجانب النظري أما الفصل الرابع فقد خصص للجانب التطبيقي.

عالج الفصل الأول الإطار النظري للمتغيّين المستقلين المسؤولية الاجتماعية والبيئية من خلال ثلاثة 
ق فيه للإطار النظري مباحث، تناول المبحث الأول الإطار النظري للمسؤولية الاجتماعية، المبحث الثاني تم التطر 

للمسؤولية البيئية، أما المبحث الثالث فقد خصص للمسؤولية الاجتماعية والبيئية في إطار المواصفة الدولية 
 للتقييس.

الفصل الثاني تم التطرق فيه للإطار النظري للمتغيّ التابع المتمثل في تنافسية المؤسسة الاقتصادية من 
حث الأول على الإطار النظري للمنافسة والتنافسية، بينما خصصنا المبحث خلال ثلاث مباحث، ركزنا في المب

الثاني لتحليل التنافسية على مستوى المؤسسة باعتبارها المستوى المستهدف في الدراسة، أما المبحث الأخيّ فتناولنا 
 فيه الاستراتيجيات التنافسية العامة.

من خلال التطرق إلى مفهوم جديد للموازنة بين تحقيق تم الربط بين متغيّات الدراسة في الفصل الثالث 
التنافسية والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية من خلال ثلاث مباحث، في المبحث الأول تم التطرق إلى مختلف 

ضمن مقاربات تقييم الأداء الشامل للمؤسسة التي تأخذ بعين الاعتبار البعد الاجتماعي والبيئي، المبحث الثاني ت
مفهوم خلق القيمة المشتركة باعتباره مقاربة حديثة طرحها بورتر في أبحاثه تمكن المؤسسات من تجاوز التحديات 
التي تفرضها بيئة الأعمال من ضغوطات للعمل بشكل مسؤول اجتماعيا وبيئيا وتحديات التنافسية، أما المبحث 

 تبني القيمة المشتركة وهي شركة نستله.الأخيّ فتم فيه عرض نموذج لشركة عالمية رائدة في مجال 
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المصمم  (ECDE)يمثل الفصل الرابع إسقاطا لنموذج الدراسة تطبيقيا بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف 
بالاعتماد على الجانب النظري والدراسات السابقة. ضم هذا الفصل ثلاث مباحث، في المبحث الأول تم تحليل 

ته بالشلف  وواقع المسؤولية الاجتماعية والبيئية لها، في حين تناول المبحث الثاني تنافسية مؤسسة الاسمنت ومشتقا
منهجية الدراسة بالتطرق إلى عرض الخلفية النظرية لفرضيات ونموذج البحث وطريقة المعالجة إضافة إلى وصف عينة 

نموذج القياس والنموذج الهيكلي  الدراسة وفقا للخصائص الديموغرافية. أما المبحث الأخيّ فقد تم فيه تقييم جودة
بالاعتماد  (PLS-SEMواختبار فرضيات البحث باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية بطريقة المربعات الصغرى )

( بهدف استخلاص النتائج التي على أساسها يتم تقديم مجموعة من التوصيات Smart PLS3برنامج ) على
حسين تنافسية المؤسسة ومنها ما يتعلق باقتراح دراسات مستقبلية والاقتراحات منها ما يتعلق بالموضوع لت

 لاستكمال البحث في الموضوع بعمق أكثر.



 

 

 الإطار النظريالفصل الأول: 

 لمسؤولية الاجتماعية والبيئيةل

 للمؤسسة الاقتصادية
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 الاقتصادية ةلمؤسسللمسؤولية الاجتماعية والبيئية الإطار النظري لول: الفصل الأ

 دتمهي

ظهرت مفاهيم حديثة تساعد على خلق بيئة عمل قادرة على التعامل مع التطورات المتسارعة في الجوانب  
الاقتصادية، الإدارية والتكنولوجية في أنحاء العالم. ومن أبرز هذه المفاهيم مفهوم المسؤولية الاجتماعية والبيئية؛ أي 

استراتيجياتها، حيث أصبحت المجتمعات أكثر وعيا ضمن  الجانب البيئي والاجتماعي دمجأن على المؤسسة 
وإدراكا من أي وقت مضى بضرورة استجابة المؤسسات لتطلعات أصحاب المصلحة وتوقعاتهم بما يزيد عن الحد 

 الأدنى المفروض قانونا وأن تكون هذه المؤسسات نموذجا للمواطنة الصالحة. 

 نركز في هذا الفصل على الجوانب التالية:ولمعالجة موضوع المسؤولية الاجتماعية والبيئية س
  :الاقتصادية؛ اتالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسالمبحث الأول 
  :الاقتصادية؛ اتالمسؤولية البيئية للمؤسسالمبحث الثاني 
  :المسؤولية الاجتماعية والبيئية وفقا للمواصفة الدولية الايزو.المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 



 3 الفصل الأول: الإطار النظري للمسؤولية الاجتماعية والبيئية للمؤسسة الاقتصادية                  

 

 لاجتماعية للمؤسسات الاقتصاديةالمسؤولية ا: المبحث الأول
ية الاجتماعية مكانة بارزة في الأدب الأكاديمي ومجتمع الأعمال في السنوات اكتسب مفهوم المسؤول 

لدور الذي يجب أن تؤديه في المجتمع إضافة إلى متابعة تطور أرباحها لالمؤسسات الاقتصادية خيّة، وزاد إدراك الأ
 ز في هذا المبحث على معالجة الجوانب التالية:على المدى القصيّ والطويل. سنرك

  :للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية؛ ةالتاريخي نشأةالالمطلل  الأول 

  :؛تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصاديةالمطلل  الثاني 
  :يةالاقتصاد المواقف المتباينة تجاه المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالمطلل  الثالث. 

 للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية ةالتاريخي لنشأةا: المطلل  الأول

الذي  إن أول من كتب في المسؤولية الاجتماعية للشركات هو الاقتصادي الأمريكي جون موريس كلارك
  The Changing Basis of صدر له أول مقال يحمل عنوان "التغيّات الجوهرية في المسؤولية الاقتصادية

Responsibility Economic  هو تلى ذلك الكتاب الذي أصدره  1. 4640ن ذلك عام وكا Bowen  عام
أول عمل لمناقشة العلاقة بين الذي يعتبر "  social responsibility of  the Businessmanبعنوان  0953

2 والمجتمع. المؤسسات الاقتصادية
خط حول تقارير الحالي سس للنقاش أالذي  Theodore Krepsلى إ إضافة 

ن أي أمع كتاباته حول "التدقيق الاجتماعي" حيث قال  triple bottom line reporting  ساس الثلاثيالأ
 Morrell ساسية. كما قام معاييّ المسؤولية الاجتماعية الأ تدقيق يجب أن يقيس تقدم المؤسسة  مقابل بعض

Heal(بتسليط التكنولوجياأستاذ الدراسات الأمريكية في معهد كايس ل  ) لضوء على سؤال تواصلت محاولات
هل هناك أي حدود للعمل التطلوعي وما هو دور الحكومة في المسؤولية الاجتماعية "جابة عنه: الإ

 0921عام  "المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصاديةول منشوراته" أوكانت  "للمؤسسات الاقتصادية؟
الستين سنة الأولى من القرن  الاجتماعية فيتحت عنوان المسؤولية  ؤسساتالمالذي تحدث فيه عما قامت به 

 Social Responsibilities of Business : Company andعنوان: ) تحت0922عيد نشره عام أ  العشرين و 

                                                      
"، أطروحة دكتوراه، جامعة  تنمية المستدامةالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات ال. العايب عبد الرحمان، "  1

 .65، الجزائر، ص: 1فرحات عباس سطيف 
2
. Wang, S (2015), Literature review of corporate social responsibility: In Chinese strategic decision-

making on CSR, Springer, Berlin, P: 7. 
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Community, 1900–1960)1وانتشر في عام  0901م عا . وتم إضفاء الطابع الرسمي على هذا المفهوم
0921.2 

يأتي تفصيل لأهم مراحل تطور الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية وتطور  يماوف
 مفهومها.

 أولا: مراحل تطلور الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية

 3يلي: فيمايمكن تلخيص مراحل تطور الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية 
لقد ركزت المؤسسات الاقتصادية اثناء الثورة الصناعية على تحسين ادائها : علميةالثورة الصناعية والإدارة ال .1

لى إدى أهداف ن السعي لتحقيق هذه الأأ عظم ربح بهدف توسيع نشاطها الاقتصادي إلاأالاقتصادي لتحقيق 
، وف عمل قاسيةوعموم العاملين لساعات طويلة في ظر  ،تشغيل الأطفال، النساء :زيادة استغلال الموارد البشرية

 نقص الوعي البيئي بخطورة التلوث ومختلف المشاكل البيئية نظرا لوفرة الموارد الطبيعة. من خلال ما، أجور متدنية
المؤسسات الاقتصادية تمثلت في تعظيم القيمة الاقتصادية للمالكين وإهمال مصلحة  ن مسؤوليةإسبق طرحه ف

اندفع بعض رجال الاعمال  ،فاءة استغلال الموارد خاصة الموارد البشريةوبهدف زيادة ك العاملين والمجتمع والبيئة.
وملاك المصانع لدراسة كيفية تحسين انتاجية العاملين بدراسة الوقت والحركة وكيفية انجاز العمل بأفضل طريقة مع 

المؤسسات الاقتصادية  نأوعليه يمكن القول . جورالتركيز على تحفيز العاملين بالوسائل المادية من خلال تحسين الأ
 .جور العاملينأتمثل في تحسين  قد وعت جانبا بسيطا من مسؤوليتها الاجتماعية

دى تزايد الشعور بضرورة الاهتمام بالعنصر البشري الذي ساءت أ :ورثونالعلاقات الانسانية وتجارب اله .2
وف ثيّ الاهتمام بالعاملين وظر لدراسة تأورثون الشهيّة بمصنع اله جراء التجاربإلى إ أوضاعه خلال الثورة الصناعية
ناصر المادية بالعاملين والع اليها بدأ الاهتمام التي تم التوصلوبناء على النتائج . العمل على الانتاج والانتاجية

                                                      
1
. Williams. O. F (2014), Corporate social responsibility: The role of  business  in sustainable development, 

1
st
 edition, Routledge, LONDON, P : 8. 

2
. Pour B. S, Nazari, K & Emami. M (2014), Corporate social responsibility: A literature review, African 

Journal of Business Management, 8(7), P :2  
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 نوعية للمسؤوليةوهذا يمثل نقلة  ،حسن للعاملين وبالتالي زيادة الانتاجية والارباح للمالكينألتوفيّ ظروف  ،للعمل
 لاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية مقارنة بالمرحلة السابقة.ا

 Henry Fordأدت خطوط الانتاج التي ابتكرها  مرحلة ظهور خطلوط الانتاج وتضخم حجم المنشآت: .3

مر الذي ترتب عنه زيادة العاملين تضخم حجم المؤسسات الاقتصادية الألى انتاج كميات كبيّة من السيارات و إ
تلوث الجوي نتيجة العدد الكبيّ من السيارات والجودة المنخفضة للوقود المستعمل وهذا يعني خاصة صغار السن، ال

 عدم مراعاة للمؤسسات الاقتصادية لمسؤوليتها الاجتماعية تجاه المجتمع والبيئة.
رة بضرو التي نادت فكار الاشتراكية تحد للمؤسسات الاقتصادية الخاصة الأ تعد :تأثير الافكار الاشتراكية   .4

:  بها ابرز مطالبهم التي نادو أحيث كانت  ،خرى خاصة العاملينأطراف أتحمل مسؤوليتها الاجتماعية تجاه 
 تحسين ظروف العمل، التقاعد، الضمان الاجتماعي، اصابات العمل والاستقرار الوظيفي.

ة من كبر كمية ممكنأإن تركيز المؤسسات الاقتصادية على تسويق : مرحلة الكساد الكبير والنظرية الكينزية  .6
يار لى حصول الكساد العالمي الكبيّ وانهإدى أعتبار حاجات ورغبات المستهلك خذ بعين الاالمنتجات دون الأ

نجم عنه دعوات مهمة لتدخل الدولة لحماية مصالح  مما. ..لاف العاملين آالمؤسسات الاقتصادية وتسريح 
عادة التوازن الاقتصادي. كل هذا لإلتدخل الدولة بحد معقول الشهيّة التي تدعو  كينزبرزها نظرية أالعاملين 

 ولى لتأصيل أفكار وتحديد عناصر المسؤولية الاجتماعية.رضية صلبة للتوجهات الأألى بناء إدى أ
تعد هذه المرحلة من المراحل الحاسمة في انطلاق : بعد الحرب العالمية الثانية والثورة الصناعية مرحلة ما  .5

لية الاجتماعية بصورته الحديثة، فقد تخلصت الكثيّ من الدول من الحكم الديكتاتوري والفاشي مفهوم المسؤو 
نظمة العسكرية التي استبدلت بنظم ديموقراطية، وتوسع مفهوم الديمقراطية الصناعية وتعزيز دور النقابات خاصة والأ

ملين. كل هذه التطورات انعكست بشكل  لمطالبة بتحسين ظروف العمل وسن القوانين التي تحمي العاما يتعلق با
دنى للأجور، اشراك العاملين أحيث نتج عنها المشاركة بالقرار وتحديد حد  ،كبيّ على المؤسسات الاقتصادية

مين الاجتماعي والصحي، قوانين معالجة حوادث العمل وظهور جمعيات حماية المستهلك في أبالإدارة، نظم الت
نقلة نوعية حقيقية في انتقال المؤسسات الاقتصادية من الطرح النظري الى التطبيق العالم الغربي. كل هذا يمثل 

 العملي للمسؤولية الاجتماعية.
ثيّها في تميزت هذه المرحلة بتعاظم قوة النقابات وزيادة تأ مرحلة المواجهات الواسعة بين الإدارة والنقابات:  .7

كبيّة للعديد من المؤسسات   خسائر حدثتأالتي  قرارات المؤسسات الاقتصادية، تزايد عدد الاضرابات
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الاقتصادية، تعمق الوعي بالمسؤولية الاجتماعية نتيجة المكاسب المحققة في ظل النظام الديمقراطي وتطور وسائل 
 لتلوث الحاصل بسبب الصناعية.لدراك الناس إئي و يبيئة ونشر الوعي البلية ااواتساع دعوات المطالبة بحم .الاعلام

حل السابقة بشكل قوانين ودساتيّ لقد تجسدت النداءات والاحتجاجات في المرا :ة القوانين والمدوناتمرحل  .8
ة والاستعداد للالتزام هداف الاجتماعيبصياغتها وتبني بنودها وأظهرت الأت المؤسسات الاقتصادية أبد. خلاقيةأ

عية العاملين بالقواعد والضوابط ذات العلاقة ت بتو أخلاقية في شعاراتها ورسالاتها بشكل صريح، كما بدبالقيم الأ
لى ما سبق ذكره فقد ظهر مفهوم محاسبة المسؤولية الاجتماعية واجريت إ إضافة خلاقية.اعية والأبالجوانب الاجتم

العديد من الدراسات حول العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والاداء المالي للمؤسسات الاقتصادية وتطورت 
 ء الاجتماعي.مقاييس الادا

ية البيئة )حماية المستهلك، حما طتميزت هذه المرحلة بزيادة قوة جماعات الضغ :طمرحلة جماعات الضغ  .9
غيّ المباشر من خلال الضغط على  وأباشر على المؤسسات الاقتصادية ثيّ المأما بالتإوالمحافظة عليها...( 

وأقوى حضورا على أرض  ،جا كفكرة نظريةاكثر نض صبحت في هذه المرحلةأكومات. فالمسؤولية الاجتماعية الح
الواقع كممارسة بحكم تطوير معاييّ واضحة ومؤشرات قياس كمية تطلبها كثيّ من المنظمات الدولية خاصة تلك 

 التي تهتم بالتنمية المستدامة.
العولمة تميزت هذه المرحلة بتغيّ طبيعة الاقتصاد وظهور : مرحلة اقتصاد المعرفة وعصر المعلوماتية .12

والخصخصة، انتشار شبكات المعلومات وازدهار صناعة تكنولوجيا المعلومات واتساع نمو قطاع الخدمات وهذا ما 
نواعا من الانتهاكات والتجاوزات التي ترتبط بالطبيعة الرقمية أظهور قيم جديدة وجرائم جديدة و إلى أدى 

 تطوير مبادراتها الاقتصادية.قتصادية على لاقتصاد الجديد. كل هذا حفز المؤسسات الال

 ثانيا: تطلور مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية
 1لقد استند مفهوم المسؤولية الاجتماعية في صياغته وبلورته على ثلاث حقائق اساسية تتمثل في:

 أي أن مفهوم لاقتصاديةؤسسة اتهتم بالقيم الاجتماعية التي تؤثر في النشاطات الداخلية للم :الحقيقة المعنوية .1
 وقيم المجتمع الذي تتعامل معه؛ المؤسسة الاقتصاديةالمسؤولية الاجتماعية يركز على العلاقة بين 

                                                      

دراسة حالة في  –ملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة الدور الاستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية الشا(، 2212سناء عبد الرحيم سعيد وعبد الرضا ناصر الباوي ).  1 
 .227ص: جامعة بغداد، العراق، ، 83، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد –الشركة العامة لصناعة الأسمدة الجنوبية 
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، من خلال قواعد لمؤسسة الاقتصاديةتهتم بالشرعية التي يمنحها المجتمع ل :الحقيقة العقلانية أو الشرعية .2
ين قوان)د القواع ومن هذه ا في الالتزام بالتوقعات الاجتماعيةودهوجهالاستراتيجية  هاهدافأ تؤثر في المجتمع التي

 ؛(ات، والمقاطعة الاجتماعيةالمخرجات الاجتماعية، والغرام
 تصف المسؤولية الاجتماعية بأنها إحدى الوسائل المهمة التي تحقق المنفعة الذاتية :الحقيقة الاقتصادية .3

 بعلى استيعا الاقتصادية لمؤسسةفة من خلال مساعدة االقيمة المضا بللأعمال، لأنها تسهم في اكتسا
 ، وبما يترتب عليه منهاوخارج هاالمصالح من داخل بوإسهامات الجماعات المختلفة من أصحا حاجات

أيضا  ة وتعظيم النواتج المالية على المدى البعيد، وتساعد المسؤولية الاجتماعيةالاحتفاظ بالشرعية الاجتماعي
المستمر  قيم المجتمع في ظل ظروف التغيّو  أعمال المؤسسة الاقتصادية علاقة المتوازنة بين على الاحتفاظ بال

 . ذي تتعرض له هذه العلاقةال
 1بالمراحل الثلاث التالية:  مر تطور مفهوم المسؤولية الاجتماعيةو 
دم سميث آقتصادي لى أفكار العالم الاإترجع خلفية هذا المفهوم : Classical conceptالمفهوم الكلاسيكي  .4

فضل الخدمات لعموم أساسي على كون كافة المؤسسات الاقتصادية تسعى لتقديم التي تنصب في جانبها الأ
سيسا خلاقية. وتأحكام القانونية والقواعد الأرباح بما ينسجم مع الأعلى مستوى ممكن من الأأالمجتمع وتحقيق 

جه نحو المسؤولية الاجتماعية يعبر عن السلوك والقيم الشخصية طار الفلسفي لهذا المفهوم في التو ن الإإعلى ذلك ف
مام المؤسسات أوأنهم مسؤولون  ،رباحكونهم يؤمنون بالقيم العقلانية التي تتمثل في تحقيق الأ  لرجال الأعمال

ن ، كما يرو هو جيد للمؤسسة الاقتصادية جيد للمجتمع " ما الاقتصادية وليس المجتمع ككل انطلاقا من مبدأ "
نها ليست مسؤولة عنه فيما يتخذه من قرارات، أهو الذي يقرر الشراء و  أن التعامل مع المستهلك ينطلق من كونه

 ؛وتقديم المعلومات التفصيلية عنه وليس من الضروري أن تولي اهتماما كبيّا في توضيح نوعية المنتج، سلامته
أن هناك فجوة   0931داريون في أواخر والإأدرك الاقتصاديون  :Managerial conceptالمفهوم الاداري  .2

وبعد  0951-0941وخلال الفترة  ،كبيّة بين المفهوم الكلاسيكي للمسؤولية الاجتماعية والطبيعة الجديدة للأعمال
رباح( سلسلة من النقاشات الفكرية بدأت معظم المؤسسات الاقتصادية في التحول من الهدف الاحادي)تعظيم الأ

بناء  لمتفاعلين معها بشكل متوازن.المتمثل في تعظيم الرضا لدى المديرين أنفسهم ومختلف ا، هدف آخر إضافةلى إ

                                                      
 .33: ص ،ردنالأعمان، يع، وز للنشر والت ، اثراء1ط، خضر تطلبيقات، حالات دراسية، دراسات سابقةت التسويق الأاستراتيجيا، (2212) ثامر البكري. 1
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نظام  كون المؤسسات الاقتصادية  فيهم الافتراضات التي يقوم عليها هذا المفهوم يتمثل أحد أعلى ما سبق فإن 
 ؛قيق اهدافهابينها وبين المجتمع لتح لذا عليها الاعتماد على نظام اتصالات مفتوح ،تؤثر وتتأثر بالمجتمع مفتوح
دراك المديرين أن مسؤوليتهم بإ0901ظهر هذا المفهوم عام  :Environmental conceptالمفهوم البيئي   .3

خرى تتمثل في عموم المجتمع. وخيّ أطراف أ إلىو بالسوق فقط بل تمتد أتنحصر داخل المؤسسة  الاجتماعية لا
المؤسسات الصناعية الكبيّة  اللذان درسا تأثيّ Ralph Neder& John Galbaryالنظرة هما  هوضح هذأمن 

عندما تكون المصلحة الاجتماعية نه "أخاصة العاملة في مجال صناعة السيارات على المجتمع وكانت النتيجة 
وهذا يعني وجوب وضع المصلحة  ."حق يترك أو يعلو على تلك المصلحةأي  كفليس هنا العامة هي القضية

 دارة المؤسسةلبيئي يعبر عن القيم العقلانية لإكن القول ان المفهوم اللمجتمع فوق أي اعتبار. وعليه يم العامة
بتحقيق مصلحتها الذاتية ومصالح المجتمع في مجال القرارات التي تتخذها بما فيها حماية البيئة هذا من  الاقتصادية

ع المؤسسة ذات التوجه الاجتماعي والبيئي للارتقاء فالمجتمع مسؤول كذلك على التفاعل م ىخر أومن جهة  ،جهة
 فراد والمجتمع كهدف مشترك للجميع.بنوعية الحياة للأ

 تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية: المطلل  الثاني
تعريف ولا يوجد توافق في الآراء حول  ،المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية نطاقاً واسعًا تغطي

. تعريفا وتحليلها 32ففي مقال كان الهدف منه تحديد كيف تم تعريف المسؤولية الاجتماعية تم حصر ، المصطلح
 فيفضل تعر من الأ هنأ ( Bedeian.1993رى )ي 1(.0113 – 0921اقتصرت على الفترة الممتدة ما بين ) 

 ،)؟ ايعملاً  مسؤولاً  اجتماع عديي ما العمل الذ(ة من خلال الاجابة عن السؤال الآتي: يالاجتماع ةيالمسؤول
 2 :ييّقترح لذلك ثلاثة معااو 
  ضمنيوهذا ، تسبب أي ضرر أن لا أي ار الأساسي فوق كل شيءيالمع ؤسسات الاقتصاديةالمأن تتبع 

 اً  أيضا؛ينوناوق ايجتماعا ام بسلوك مسؤولايالق
  جة أعمالها، وأن تقلل النتائج يلمجتمع نتلحق باي يّلة عن أي تأثءأن تتحمل المسا ؤسسات الاقتصاديةالمعلى

 ؛حد ة لأعمالها الى أدنىيالسلب

                                                      
1.Dahlsrud. A (2008), How corporate social responsibility is defined: an analysis of 37 definitions, Corporate 

social responsibility and environmental management, 15 (1), p :3. 
، المجلة العراقية للعلوم ة في كليات جامعة القادسيةيفة التنظيمية في تعزيز المسؤولية الاجتماعية دراسة تحليلأثر الثقا(، 2211بشرى عبد الحمزة عباس ). 2

 .238، جامعة كربلاء، العراق، ص: 32، العدد 7الإدارية، المجلد 
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 أن يها د، وعلية المجتمع على المدى البعيمن خلال أعمالها أن تعزز رفاه ؤسسات الاقتصاديةب على الميج
 م.يتدرك أن استمرار بقائها مرهون بوجود مجتمع سل

ما يلي في  نعرض: قتصادية من طرف المنظمات والهيئاتلمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الااريف تع أولا:
 تعاريف المنظمات والهيئات للمسؤولية الاجتماعية

المسؤولية  عرفت منظمة الأعمال للمسؤولية الاجتماعية :منظمة الاعمال من اجل المسؤولية الاجتماعية  .1
التجارية والتوقعات العامة من تلك ، خلاقيةالأ على نحو يفي بتوقعات المجتمععمال الأ إدارةالاجتماعية على" أنها 

  1؛"فضلأو يتجاوز التوقعات لما هو أالمؤسسة 
تم تعريف المسؤولية الاجتماعية من قبل مجلس الأعمال للتنمية : مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة .2

العمل مع الموظفين  ادية المستدامة،التزام المؤسسات الاقتصادية بالمساهمة في التنمية الاقتص" المستدامة على أنها
 2"؛وأسرهم والمجتمع المحلي والمجتمع ككل لتحسين نوعية حياتهم

" على أنها ،للمؤسسات الاقتصاديةمنظمة الأمم المتحدة المسؤولية الاجتماعية  تعرفمنظمة الأمم المتحدة:  .3
 ، التي تغطي كلا من حقوق"بروح المواطنة العالمية ؤسساتتحلي الم "توسع المفهوم باستخدام عبارة

 وبإمكان المنظمات عبر الوطنية أن تظهر تحليها .ومسؤوليات المنظمات عبر الوطنية في السياق الدولي
 بروح المواطنة الصالحة عن طريق اعتناق واستصدار عدد من القيم والمبادئ المتفق عليها عالميا في

 مة على السواء في مجالات حقوق الإنسان، وفيممارسات المنظمات وفي دعم السياسات العامة الملائ
 3"؛ ظروف العمل وحماية البيئة

مفهوم تدمج بموجبه المؤسسات الاقتصادية عرفت المسؤولية الاجتماعية على انها" اللجنة الأوروبية:  .4
 4"؛يالاهتمامات الاجتماعية والبيئية في عملياتها التجارية وفي تفاعلها مع أصحاب المصلحة على أساس طوع

                                                      
1. Kotler. P  &  Lee. N (2005), Corporate social responsibility: Doing the most good for your company and 

your cause, John Wiley & Sons, CANADA, p : 3. 
2
. Dahlsrud. A (2008), Op-Cit, p :7. 

3
مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الاعمال " دراسة ميدانية في المؤسسات (، 2225) محمد فلاق.  

 .23الشلف، الجزائر، ص:تخصص إدارة أعمال، جامعة  دكتوراه ، أطروحة، "9111شهادة  الايزو الاقتصادية الجزائرية الحالة على 
4. Dahlsrud. A (2008), Op-Cit, p :7. 
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 ةيالتزام قطاع الأعمال بالإسهام في التنم" البنك الدولي يقصد بالمسؤولية الاجتماعية  حسبالبنك الدولي:   .5
اتهم، يح ةينوع ينالمجتمع المحلي والمجتمع عامة من أجل تحس ، أسرهم،ينة المستدامة، وبالعمل مع الموظفيالاقتصاد

 1"؛ءة على السوايد قطاع الأعمال والتنميتف بيبأسال
الطريقة التي تدمج بها  " تم تعريف المسؤولية الاجتماعية من قبل الحكومة الكندية على انهاالحكومة الكندية:  .0

المؤسسات الاهتمامات الاجتماعية والبيئية والاقتصادية في قيمها وثقافتها وصنع القرار والاستراتيجية والعمليات 
 2"؛ارسات أفضل داخل المؤسسة، وخلق الثروة وتحسين المجتمعبطريقة شفافة وخاضعة للمساءلة ومن ثم تنشئ مم

مسؤولية  على انها " عرفت المسؤولية الاجتماعية من طرف المنظمة الدولية للتقييسالمنظمة الدولية للتقييس:  .2
مع  تناسقها على المجتمع والبيئة عبر الشفافية والسلوك الأخلاقي المتطالآثار المترتبة لقراراتها وأنش عن المؤسسة

 3."توقعات المساهمين عتبارالاالتنمية المستدامة ورفاه المجتمع فضلا عن الأخذ بعين 

المسؤولية  البعض منها حللت أبعادمن خلال التعاريف السابقة من قبل المنظمات والهيئات نلاحظ 
البعد ثلاثي )خط الأساس الوالبعض الآخر حلل أبعادها وفقا الاجتماعية وفقا لنظرية أصحاب المصلحة 

 .، الاجتماعية والبيئي(الاقتصادي
تعددت التعاريف التي وردت من الأكاديميين للمسؤولية : للمسؤولية الاجتماعية كاديميينالأعريف ثانيا: ت

 Bowen(1953) من قبل حيث تم تعريفها. تعريف المسؤولية الاجتماعيةالاجتماعية واختلفت وجهات نظرهم في 
ت رجال الأعمال بمتابعة سياساتهم، أو اتخاذ قراراتهم، أو اتباع خطوط العمل المرغوبة من حيث التزاما:" أنها على

على  Webb and Harrisوفي نفس السياق عرفها . مركزا بذلك على البعد الاجتماعي 4،"أهداف وقيم المجتمع
 تأثيّ ايجابي على المجتمع ق أقصى قدرفي التقليل من أي تأثيّات ضارة أو القضاء عليها وتحقي ؤسسةالتزام الم :"أنها

                                                      

مجلة ، أنموذجا" جيزي، موبيليس، أريدو"المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال الجزائرية شركات الاتصالات الخلوية ،(2216)محمد فلاق . 1
 .229: ص سكيكدة، الجزائر، 1966أوت  22، جامعة 2، العدد  2المجلد  ،الاقتصاديالباحث 

2. Hediger. W (2010),Welfare and capital-theoretic foundations of corporate social responsibility and 

corporate sustainability, The Journal of  Socio-Economics, 39(4), P : 519. 
إدارة الصورة الذهنية للمنظمات الأردنية في إطار واقع المسؤولية  ، "(2213) وهايل عبابنة ممدوح الزيادات, الحوري  لح عبد القادرفا. 3

 .‎:021ص‎‎.58-1, 121العدد . 31لدالمج. مجلة شؤون اجتماعية " ،دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الخلوية الأردنية: الاجتماعية
4 . Filizöz. B & Fişne. M (2011), “ Corporate social responsibility: a study of striking corporate social 

responsibility practices in sport management”, Procedia-Social and Behavioral Sciences, Vol 24, pp :1406-

1407. 
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هي التزام المؤسسات الاقتصادية تجاه المجتمع الذي  بأنها:" Petere Drukerكما عرفها   1."المدى الطويل في
وعلى النقيض تمام  3".توفيّ خاص لمصلحة عامةان المسؤولية الاجتماعية هي:"  Baronويرى  2".تعمل فيه
نشطة عمال وهي استعمال مواردها والمشاركة في الألية واحدة ووحيدة للأيوجد مسؤو  أنه M.Friedmanيرى

نها تشارك في مناسبات حرة ومفتوحة دون خداع أي أنها تبقى ضمن قواعد اللعبة أرباحها طالما أالمصممة لزيادة 
 4.و تزويرأ

 5قية ومسؤولية خيّية."خلاأ: مسؤولية اقتصادية، قانونية، فيّى أنها تتمثل في:" أربعة جوانب Carrollأما 
الالتزام المستمر من جانب الأعمال بالتصرف بطريقة  على أنها:" Holme and Wattsوفي نفس السياق عرفها 

  & ,.McWilliams, Aويرى  6 ".تحسين نوعية حياة القوى العاملة أخلاقية والمساهمة في التنمية الاقتصادية مع

Siegel, D الاقتصادية المؤسسةبما يتجاوز مصالح  أنها تعزز بعض الخيّ الاجتماعي، الإجراءات التي يبدو :"أنها 
ساسيين: داخلي أتمثل نشاطا مرتبطا ببعدين  على أنها:" Steiner & Minerوعرفها  7."وما يتطلبه القانون

Internal Responsibility خر خارجي طوير العاملين وتحسين حياتهم والآيتمثل في تExternal 

Responsibility  8."في التدخل لمعالجة المشاكل التي يعاني منها المجتمع الاقتصادية يتمثل في مبادرات المؤسسة 
ة أخلاقية أو أصحاب المصلحة للمؤسسة الاقتصادية  بطريق مع التعامل :"ها  على انهاففعر  Hopkinsأما 

  9."خل وخارج المؤسسةعلى مستوى معيشة مع الحفاظ على ربحية الاشخاص داأمسؤولة بهدف تحقيق 
المسؤولية الوحيدة للمؤسسة هي أن  رىي M. Friedman ريف المذكورة سابقا نجد أنامن خلال التع

                                                      
1. Rahim. R. A, Jalaludin. F. W, & Tajuddin. K (2011), “The importance of corporate social responsibility on 

consumer behaviour in Malaysia”, Asian academy of management journal, 16(1), 119-139, P : 122. 
2
سة ميدانية في المؤسسات مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الاعمال " درا(، 2225) محمد فلاق.  

 .21مرجع سبق ذكره، ص:، "9111الاقتصادية الجزائرية الحالة على شهادة  الايزو 
3
. Siegel. D. S, & Vitaliano. D. F. (2007), “An empirical analysis of the strategic use of corporate social 

responsibility”,  Journal of Economics & Management Strategy, 16(3), PP: 773-792, P :4. 
4
 . Dasgupta. S & Ghatge. A (2015), “Understanding the Theoretical Convergence of Corporate Social 

Responsibility Reporting in Practice: A Thematic analysis of Automobile Websites”, International Journal 

of Business and Social Science, 6(2), p :176. 
5
.Carroll. A. B (1991), “The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral management of 

organizational stakeholders”,  Business horizons, 34(4) ,p : 40. 

6
. Hediger. W (2010), Op-Cit, P : 519. 

7
. McWilliams. A & Siegel. D (2001), “Corporate social responsibility: A theory of the firm perspective”, 

Academy of management review, 26(1), PP: 117-127, P :117. 
 .62: ص ،مرجع سبق ذكره، (2212) طاهر محسن منصور الغالبي واخرون.  8

9. Hediger. W (2010), Op-Cit, pp: 518-526. 
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تعريفا شاملا للمسؤولية الاجتماعية  Carrollم في حين قد ،تحقيق الارباح مركزا بذلك على البعد الاقتصادي
غلبها على البعد أ خيّي( أما باقي التعريفات فركزتخلاقي و أبعاد لها )اقتصادي، قانوني، أربعة أبتحديد 

الاهتمامات  وروبية عملية ادماجة البريطانية واللجنة الأموتضيف الحكو  ،صحاب المصلحةأالاقتصادي و 
بالتعاون الوثيق مع  الاستراتيجية والعمليات، في قيمها وثقافتها وصنع القرارالاجتماعية والبيئية والاقتصادية 

 .حةصحاب المصلأ
المساهمة لى أنها:" وتأسيسا على ما سبق يمكننا تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية ع 
ضمن الاستراتيجية الكلية  خلاقية والمبادرات الخيرية اتجاه أصحاب المصلحة بدمج اهتماماتهمالأ تبالسلوكيا

 ."ة المستدامةوالمساهمة في تحقيق التنميالتنافسية للمؤسسة لتحقيق اهدافها 

ظهرت  م0901منذ  ومع تطور مفهوم المسؤولية الاجتماعية ثالثا: المفاهيم المرتبطلة بالمسؤولية الاجتماعية:
 فهوم المسؤولية الاجتماعية منها:لها علاقة بممفاهيم 

جذران مصطلحان متالاقتصادية  الاستدامة أو استدامة المؤسسات :سؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامةالم .1
التنمية التي تلبي احتياجات الحاضر :" نهاأمم المتحدة المبذولة لتعزيز التنمية المستدامة والتي تعرف على في جهود الأ

وعلى الرغم من ارتباط المصطلح في الماضي  ."دون المساس بقدرة الاجيال القادمة على تلبية احتياجاتها الخاصة
عمال الاهتمامات الاقتصادية ن مفهوم التنمية المستدامة يشمل في سياق الأألا إول ف البيئي في المقام الأاشر بالإ

طار اعداد التقارير الخاص بمبادرة إعداد تقارير المسؤولية الاجتماعية نفس إلقد تبنت معاييّ . والاجتماعية والبيئية
فمفهوم  يهالاجتماعية والبيئية وعل المتمثل في التركيز الثلاثي على المستويات الاقتصادية، ( GRI) الابلاغ العالمي 

ول ا في كون الأملى حد بعيد مفهوم المسؤولية الاجتماعية ويكمن الفرق بينهإالاستدامة في شكله الحالي يرادف 
ما الثاني يدمجها في أيهتم بتحقيق التوازن بين المستويات الثلاث )اقتصادي، اجتماعي، بيئي( على مستوى عالمي 

 1.سات الاقتصاديةالمؤس عمالأانشطة 
المؤسسة المواطنة هي التي تسعى لتحقيق مصالح اصحاب  ت:ؤسساالمسؤولية الاجتماعية ومواطنة الم .2

عمال الخيّية والبرامج التعليمية والالتزام بحماية البيئة والمساهمة في تحسين ظروف المصلحة بالمشاركة الفعالة في الأ
لمسؤولية وانتاج السلع والخدمات الامنة ذات الجودة العالية ويجب ان تصبح تمع، والعمل وفقا لمبادئ الشفافية واالمج

                                                      
1. Beal. B. D (2014), “Corporate social responsibility: Definition, core issues, and recent developments”, 

Sage Publications,USA, P : 12. 
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المواطنة الصالحة للمؤسسات ممارسة منتظمة وليست حدثا فرديا يتعلق بالقيام بعمل نبيل كما يجب ان تصبح جزءا 
 1.الاقتصادية من ثقافة المؤسسة

ة الاقتصادية في مرتبة المؤسسة سالمؤس وحدد مركز مؤسسة المواطنة جمامعة بوسطن ستة شروط لتصنيف 
 2المواطنة وهي:
 هو على ذمتها من ضرائب ورسومات؛ تسعى لتحقيق الارباح وتوفيّ مناصب شغل ودفع ما 
 تكون ممارساتها تستجيب للمعاييّ الاخلاقية؛ 
 ؛قوم بأعمال خيّية لصالح المجتمع وت تحسن معاملتها مع موظفيها وعدم هضم حقوقهم 
 ات وخدمات ذات جودة عالية ولا تشكل أي خطر على البيئة وعدم تلويثها؛تسويق منتج 

الخلق هو: الدين والطباع والسجايا وهي تعبيّ عن الصورة المعلنة  :المسؤولية الاجتماعية واخلاقيات الأعمال .3
لاختيار بين الخيّ نسان إلى ااسخة التي تقود الإإلى القوة الر ا يشيّ مصطلح الأخلاق أما تصرفي .للإنسانوالباطنة 

في تحديد الشيء  وهي مجموعة من المبادئ والمعاييّ التي تحكم سلوك الافراد والجماعات وتساعدهم ،والشر
فتعرف أخلاقيات الأعمال  أما 3ومن ثم تحديد الكيفية التي يتم بها انجاز الاشياء الصحيحة. ،الصحيح والخاطئ

فيها وزبائنها والمساهمين والمجتمع عامة وقوانين الدولة ذات العلاقة بعمل "اتجاه الإدارة وتصرفها تجاه موظ على أنها:
ع والمنافسة  توقعات المجتما يتعلق بالعدالة والمساواة فينها:" كل مأكما تعرف على   4."الاقتصادية المؤسسات

ليمة في البيئة المحلية ة الزبائن والتصرفات الست العامة والمسؤولية الاجتماعية وحرياالنزيهة والإعلان والعلاق
لاقيات الأعمال بأنه ليس ام بأخويذهب البعض إلى أبعد من ذلك ليحدد الهدف الأساس من الاهتموالدولية." 

ة، أي ا الأفراد مع التعقيدات الأخلاقيبه وات التي يتعاملوفيّ الأدين الصواب والخطأ، بل يمتد لترق بفقط تعلم الف
 5.الاستراتيجيةلقرارات ة الخاصة بايبالتداعيات الأخلاقالاعتبار التفكيّ  الاخذ بعين

 
                                                      

سسات دراسة تطلبيقية على عينة من مؤ  –تقييم مدى استجابة منظمات الاعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية  "(، 2213وهيبة مقدم ) .1
 .97ص: ، علوم التسييّ، جامعة وهران، الجزائر، دكتوراه  أطروحة "، -الغرب الجزائري

دور المسؤولية الاجتماعية كآلية لتحقيق مواطنة المؤسسة دراسة حالة مؤسسة عين ، "(2216حاج صحراوي حمودي )و  الوهاب بلمهدي عبد. 2
 .638ص: ، (2)5 "، تنمية الموارد البشرية الكبيرة سطليف.

تأثير أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية أنموذج إسلامي مقترح للمنظمات المحلية ، "(2211) رزاق مخور داودو  ميادة حياوي مهدي .3
 .‎:021ص، جامعة الكوفة، العراق، (21)7 ,مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية "،المعاصرة

 93ص:  ،همرجع سبق ذكر  (،2213وهيبة مقدم ). 4
 .‎:021ص ،مرجع سبق ذكره، (2211) رزاق مخور داودو  ميادة حياوي مهدي. 5
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 الاقتصادية المطلل  الثالث: المواقف المتباينة تجاه المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات

نعرضها  المواقف حول المسؤولية الاجتماعية بين المؤيدين والمعارضين ولكل فئة حجج تبرر موقفها تباينت
 يلي:  فيما

تنطلق الحجج المعارضة لقيام المؤسسات الاقتصادية بالمسؤولية ضين للمسؤولية الاجتماعية: حجج المعار أولا: 
الاجتماعية لكونها تتعارض مع الهدف الرئيسي للمؤسسة الاقتصادية والمتمثل في تحقيق الارباح وبالتالي فهي 

 1منسجمة تماما مع المفهوم الكلاسيكي للمسؤولية الاجتماعية.
 Miltonتعتبر الحجة الاقتصادية الكلاسيكية بقيادة الاقتصادي ماعية والارباح: المسؤولية الاجت .1

Friedman  وأن تعظيم الارباح للمساهمينلديها مسؤولية واحدة ووحيدة هي:"  الإدارةالذي يرى أن ،"
قيد القضايا الاجتماعية ليست محل اهتمام رجال الاعمال وهذه المشاكل يجب حلها من خلال العمل غيّ الم

فاذا لم يتم حلها من قبل السوق الحرة فعندئذ يقع على عاتق الحكومة والتشريع القيام بالمهمة.  .لنظام السوق الحر
"تحقيق أكبر  هي: الإدارةمهمة حجته من خلال تأكيده على أن  Milton Friedmanلكن فيما بعد خفف 

في تقرير خاص   Aneel Karnaniجادل  كما2.قدر ممكن من المال مع الالتزام بالقواعد الاساسية للمجتمع"
 Karnaniيجادل  التقرير،". في هذا وهم، وخطلر محتملبأن المسؤولية الاجتماعية " Wall Street Journal في

لهذا ليس هناك  ،ن يحقق الرفاهية العامةأأن يعزز فيها السعي للربح الخاص من المرجح  يمكنبأنه في الحالات التي 
سؤولية الاجتماعية وغيّ مطلوبة. وفي الظروف التي من غيّ المرجح أن يؤدي فيها السعي لتحقيق حاجة لمفهوم الم

، نظراً لأن المسؤولية الاجتماعية سؤولية الاجتماعية لن تكون فعالة، فإن المرفاهية الاجتماعيةالربح إلى تعزيز ال
 3لمباشرة.تتطلب من المؤسسات الاقتصادية أن تتصرف بطرق ليست في مصلحتها ا

لمؤسسات هي أنه من خلال تشجيع ا المهمةخرى احدى الحجج الأ المسؤولية الاجتماعية والتنافسية: .2
على تحمل المسؤولية الاجتماعية فإنها تكون في موقف محفوف بالمخاطر من حيث المنافسة العالمية،  الاقتصادية
يجب أن تستوعب التكاليف التي نقلتها سابقا إلى  لمؤسسات الاقتصاديةا ب المسؤولية الاجتماعية هي أنوأحد عواق

المجتمع على شكل هواء قذر، نفايات صلبة وسائلة، منتجات غيّ آمنة وعواقب التمييز. كما أن زيادة تكاليف 

                                                      
 .87الاعصار العلمي، الاردن، ص:  ، دار1، ط"المسؤولية الاجتماعية" (،2211)  عبد الرزاق سالم الرحاحلة. 1

2. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), “Business and society: Ethics, sustainability, and stakeholder 

management”, 7
th 

edition , South-Western Cengage Learning , USA , p : 49. 
3. Beal. B. D (2014),  Op-Cit, P :68 
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لها سعار قد تؤدي إلى رفع أسعار المنتجات مما يجعالمنتجات الناتجة عن تضمين الاعتبارات الاجتماعية في هيكل الأ
 1سواق الدولية وبالتالي تبديد مزايا البلد التي اكتسبها من خلال التقدم التكنولوجي.رة على المنافسة في الأأقل قد

فراد أولا لا على المؤسسات الاقتصادية، خلاقية تنطبق على الأأن المفاهيم الأ كذلك  أصحاب هذا الاتجاه يرون .3
طبيقها، وطالما أن المسؤولية قضية أخلاقية بالدرجة الأولى، لأن الأفراد وحدهم يستطيعون صنع المفاهيم الأخلاقية وت

 2إذا فهي مسألة ضميّ وهذا لا يمكن إلا للشخص الطبيعي ولا ينطبق على المؤسسة لكونها شخصية معنوية؛
داء معاييّ مطورة لقياس الأ نشطة الاجتماعية بسبب عدم وجودساءلة القانونية والمحاسبة عن الأصعوبة الم .3

إلى عدم وجود جهة رسمية عليا يمكن أن تتابع مدى الإنجاز الاجتماعي المتحقق وهذا يمكن أن  إضافة ،يالاجتماع
رغم الاقتصادية من الحقيقة أو قد يؤدي إلى إنكار حق المؤسسة  زبدور اجتماعي أبر  للادعاءيؤدي إلى ترك المجال 

 3أكبر؛ اجتماعياتبنيها دورا 
إلى شكل لا يختلف عما هو سائد في المنظمات  ؤسسة الاقتصاديةجتماعية يحول المإن الالتزام بمهام المسؤولية الا .6

يعني تحملها كلفا إضافية تنعكس على  ولية الاجتماعيةإنفاق المبالغ على تنفيذ برامج المسؤ إلى أن  إضافة ،الحكومية
 4.لتنافسية في السوقزيادة أسعار السلع التي تتعامل بها، وبالتالي تنعكس سلبا على موقفها وقوتها ا

يرى أصحاب هذا الاتجاه عدم تعارض مصالح المجتمع مع أهداف  حجج المؤيدين للمسؤولية الاجتماعية:ثانيا: 
 المؤسسات الاقتصادية على المدى البعيد مستندين إلى الحجج التالية:

عمال الخاصة تستند حالة الأ: The Business Case for CSRحالة الاعمال للمسؤولية الاجتماعية  .1
على الادعاء بأن جهود المسؤولية الاجتماعية يمكن أن تخلق  كما هو موضح في الجدول الموالي  بالمسؤولية الاجتماعية

المسؤولية الاجتماعية  مساهمةقيمة كبيّة للمؤسسات الاقتصادية. لقد تم طرح عدد من الحجج المختلفة حول كيفية 
عزز تج المسؤولية الاجتماعية يمكن أن تم اقتراح أن برام المثال،. على سبيل يةالاقتصاد للمؤسساتفي تعزيز الفوائد 
علها أكثر قدرة على بناء تجو  المتغيّة،زيد من قدرتها على التكيف مع السوق تو  وسمعتها،الاقتصادية شرعية المؤسسة 

يولد نوعًا من رأس يمكن أن عية نشاط المسؤولية الاجتما كما أنعلاقات متآزرة أو مربحة مع شركائها في التبادل.  
                                                      

1. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, p :52. 

 .57ردن، ص: ، دار اليازوري، الأ"المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الاعمال"(،  2215. محمد فلاق ) 2
 .73: ،مرجع سبق ذكره، (2212) طاهر محسن منصور الغالبي واخرون. 3
منظمات قى الدولي الثالث حول الملت، " الركائز الأساسية لنجاح المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال" سميّ عبد العزيز، و  . أم كلثوم جماعي4

 .3ص:  الجزائر، ،  ، جامعة بشار2212فيفري  15 – 16يومي  يةالأعمال والمسؤولية الاجتماع
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 خلاقي الذي يخفف من ردود الفعل السلبية لأصحاب المصلحة في الحالات التي يبدو فيها أن المؤسسةالمال الأ
 1قد فشلت في التصرف في مصالح أصحاب المصلحة بالموازاة مع مصالحها. الاقتصادية

 مال المؤيدة للمسؤولية الاجتماعية: حالة الاع4 رقم الجدول

الحد من 
التكاليف 
 والمخاطر

يمكن للمؤسسات أن تخفف من التكاليف والمخاطر المرتبطة بأصحاب المصلحة غيّ الراضين عن 
طريق المشاركة في مستويات مناسبة من المسؤولية الاجتماعية. على سبيل المثال، قد تؤدي ممارسات 

كما أن زيادة الاهتمام بالشواغل البيئية يؤدي إلى  رخص لرأس المال،الحوكمة الجيدة إلى وصول أ
 عدد أقل من الدعاوى القضائية.

تعظيم 
الارباح 
والميزة 
 التنافسية

وير قدرات قيمة. على قد تؤدي الاستجابة لمطالب أصحاب المصلحة إلى فرص سوقية كبيّة وتط
عال لاحتياجات المستهلكين في البلدان ، قد تكون المؤسسات التي تستجيب بشكل فسبيل المثال

 الاقتصادية ؤسساتوالم الأقل نمواً في وضع أفضل للاستفادة من الفرص المستقبلية في تلك البلدان،
التي تطور القدرة على التكيف والاستجابة بفعالية لمطالب أصحاب المصلحة الحاليين قد تكون أكثر 

 في المستقبل. قدرة على التعامل مع عدم اليقين والتغييّ

السمعة 
 والشرعية

التي تشارك في المسؤولية الاجتماعية مزيدًا من المرونة التشغيلية أو  الاقتصادية يمكن منح المؤسسات
"الترخيص بالعمل" وقد تستفيد من تعزيز السمعة الحسنة أو السمعة التي قد تكون بمثابة شكل من 

 أشكال التمايز.
التشارك 
لخلق 
 مةالقي

ح جهود المسؤولية الاجتماعية بتحديد طرق إنشاء قيمة مشتركة كجزء من شبكة أو نظام قد تسم
اجتماعي من خلال تمكين المؤسسات الاقتصادية من تجاوز التركيز على الاهتمامات الفردية والتوجه 

 فيه. لحة والمجتمع الذي تعملصصحاب المأت االى اهتمام
 المصدر:

- Beal. B. D (2014), “Corporate social responsibility: Definition, core issues, and 

recent developments”, Sage Publications, USA, p :64. 

بحوثها إلى أن المؤسسات الاقتصادية  من خلال" 2"الاعمال من أجل المسؤولية الاجتماعيةتوصلت منظمة و 
 3تماعية تتمثل في:نتيجة الالتزام بالمسؤولية الاجاستفادت من مجموعة من المزايا المتصلة بالنتائج النهائية 

                                                      
1. Beal. B. D (2014),  Op-Cit, P : 63. 

ماعية ة عالمية رائدة غيّ هادفة للربح تزود المؤسسات بالمعلومات والادوات والتدريب وتقدم لها خدمات استشارية متصلة بدمج المسؤولية الاجتممنظ. 2
 عمال التجارية.جياتها المرتبطة بالأتها واستراتيضمن عمليا

، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، 1ط (، 2211ترجمة علا أحمد اصلاح ) " المسؤولية الاجتماعية  للشركات"كوتلر ونانسي لي،  . فيليب3
 .22مصر، ص: 
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أدلة قوية على  كون روبرقدمت المسوح التي قامت بها مؤسسة : ازدياد في المبيعات وحصتها من السوق .2
إمكانية تحقيق المؤسسات الاقتصادية فوائد كبيّة من ربط نفسها بإحدى القضايا حسبما توضح النتائج التالية 

 :ح الذي أجرته للمستهلكينالمستخلصة من المس
 تفعل شيئا ما لجعل العالم التي الاقتصادية رة ذهنية ايجابية عن المؤسسةأن لديهم صو منهم  % 24ذكر "  -

 أفضل"؛
منتجا من أجل دعم قضية يهتمون  امن الأشخاص البالغين أن هناك احتمالا أكبر أن يشترو  % 22ذكر "  -

 بها"؛
  العلامات التجارية لدعم قضية يهتمون بها"؛أنهم على استعداد لتغييّ % 00ذكر  -
 ة التي يتعاملون معها لدعم قضية ما".ئتعداد لتغييّ متاجر التجز سمنهم أنهم على ا % 00ذكر  -

 أمريكان اكسبرسزادت من المبيعات والحصة من السوق هي حملة  التي جتماعيةلالمبادرة المثلة وأفضل الأ
في هذه الحملة بأنه في كل مرة يستخدم  المؤسسةئل الثمانينات، حيث تعهدت من أجل ترميم تمثال الحرية في أوا

بطاقاتهم ستقدم مساهمة لتمويل عملية الترميم فضلا عن مساهمة إضافية عن كل تمانية ئفيها حملة البطاقات الا
البطاقات بنسبة مليار دولار وزيادة في استخدام  1.7طلب إصدار بطاقة جديدة، وقد جمعت الحملة أموالا بمبلغ 

 في إصدار البطاقات الجديدة. % 01و % 02
 Hamish Pringle and"يقدم كل من " روح العلامة التجارية"في كتابهما : تقوية مكانة العلامة التجارية .3

Marjorie Thompson "و المؤسسة الاقتصادية أو علامة تجارية ما بعمل خيّي أ طحججا قوية تؤكد أن رب
وخلصا إلى أن المستهلكون " لروح العلامة التجارية"اسبة يمكن أن يقدم مساهمة عظيمة جتماعية مناقضية 

لوجية و داء الوظيفي للمنتج أو مزايا المنتج العقلانية والجوانب العاطفية والسيكيتجاوزون المسائل العملية المتعلقة بالأ
لو للاحتياجات ويسعون وراء تحقيق صوب قمة هرم ماس الشخصية العلامة التجارية وصورتها الذهنية ليتجهو 

 1الذات؛
يذهب البعض إلى الانخراط في المبادرات  داء المالي:ازدياد الجاذبية بالنسبة للمساهمين وتحسين الأ .3

طاب مستثمرين جدد قسهم، وهم يشيّون إلى القدرة على استالاجتماعية المؤسسية يمكن أن يزيد من قيمة الأ
    ,Praveen Sinhaويرى  وإدارية.أال حدوث أزمات مؤسسية وتقليل التعرض للمخاطرة في ح
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ChekitanDev, and Tania Salas  أن الطلب على الاستثمارات في المؤسسات الاقتصادية التي ينظر لها على
قامت بإجرائها جامعة جنوب  ،كما برهنت دراسة كثيّا ما يتم الاستشهاد بها. أنها مسؤولة اجتماعيا يمكن تحسينه

على أن الدعاية " تأثير التقارير المنشورة عن السلوك غير الاخلاقي على أسعار الأسهم "لويزيانا بعنوانغرب 
ووفقا لمقال منشور .سهم مدة لا تقل عن ستة أشهرالمحيطة بسلوك المؤسسات غيّ الأخلاقي تخفض أسعار الأ

إلى أن  دي بولريت في جامعة ، خلصت دراسة أكاديمية أج0110في أفريل SocialFounds.comعلى الموقع 
المؤسسات المائة التي تتكون منها قائمة مجلة " أخلاقيات الأعمال" لأفضل مواطن مؤسسي كان أداؤها المالي 

 511.1أفضل من بقية مؤسسات مؤشر ستاندرآند بورز 
  من سمعة أفضليمكن أن تنتج الآثار في هذا المجال القدرة على تحفيز الموظفين والاحتفاظ بهم وتوظيفهم:  .6

أخرى ، يمكن أن تؤثر المسؤولية الاجتماعية بشكل مباشر على الموظفين حيث قد يكونوا  جهةمن و  من جهة،
مثل مؤسسات مشاركة في أنشطة المسؤولية الاجتماعية لللل أكثر تحفيزاً للعمل في بيئة عمل أفضل أو  تحمسا

لية الاجتماعية بشكل مباشر أو غيّ مباشر على جاذبية برامج التطوع. وبالمثل ، يمكن أن تؤثر أنشطة المسؤو 
 2المؤسسة للموظفين المحتملين.

التي تحتفظ بها  لها صورة المؤسسة تمثل "الصورة الذهنية التأثيرات الإيجابية على صورة المؤسسة وسمعتها: .5
ت الشخصية ويتضمن تقدير جماهيّها" والتي تتأثر برسائل الاتصال. تبنى السمعة بالاعتماد على الخبرات والسما

. الصورة يمكن أن تتغيّ بسرعة في حين تتطور السمعة الاقتصادية ؤسسةالقيمة من جانب أصحاب المصلحة في الم
بمرور الوقت وتتأثر بالأداء والتواصل المستمر على مدى عدة سنوات. يمكن أن تؤثر الصورة والسمعة على تنافسية 

  3المؤسسة .
إن التطور الصناعي والتوسع في مجالات الخدمة المختلفة اة أرقى للمجتمع ككل: بيئة أفضل ونوعية حي .7

وزيادة الميل إلى الإستهلاك صاحبه العديد من التأثيّات السلبية الجانبية والتي لا يمكن أن تتحمل مسؤولية 
المؤسسات أن تساهم  نظرا لمحدودية مواردها وإمكانياتها، وبالتالي يصبح من الضروري امكافحتها الدولة لوحده

بتخصيص جانب من عوائدها لمواجهة وتقليل الآثار السلبية على الحياة والمجتمع، وهنا لا يمكن أن الاقتصادية 

                                                      
 .29: ص، مرجع سبق ذكره (، 2211ترجمة علا أحمد اصلاح ) كوتلر ونانسي لي،  فيليب. 1

2.Weber. M (2008), “The business case for corporate social responsibility: A company-level measurement 

approach for CSR”. European Management Journal, 26(4), PP: 247-261.P : 249. 
3. Weber. M (2008), Op-Cit, P : 249 
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يترك المجال دون وجود إطار منظم للعلاقات يستوعب مبادرات المؤسسات الاقتصادية التي تعزز الثقة والتعاون بين 
 1الدولة والمجتمع.

إن المؤسسات الاقتصادية تمارس أنشطة المسؤولية الاجتماعية لكي تتجنب الحكومية:  تجن  الإجراءات .8
بمعنى  .وتحد من مرونتها في اتخاذ القرارات من جهة أخرى ،الإجراءات الحكومية، والتي هي مكلفة لها من جهة

كن بوجود المسؤولية آخر فإن القانون والتشريعات لا يمكنها أن تستوعب كل التفاصيل المرتبطة بالمجتمع ول
 2عمال فإنها ستمثل قانونا اجتماعيا.الاجتماعية في الأ

ة المؤسسات الاقتصادية ئلية الاجتماعية النقد الموجه لهيتقلل المسؤو الموازنة بين مسؤولية المؤسسة ونفوذها:  .9
عمال المسيطرين ورجال الأ ففي حالة العلاقة الوطيدة بين السياسيين الحاكمين على القرارات المتعلقة بحياة الناس،

صحاب رؤوس الأموال أعلى المؤسسات الاقتصادية الكبيّة، قد تظهر حالة من عدم الثقة لدى الحكومات لهيمنة 
لدور اجتماعي أكبر سيقلل من هذه الآثار السلبية  ؤسسات هذه المفتبنير  والأعمال على القرارات السياسية.

 3اه المؤسسات الخاصة.ويعطي ثقة وارتياحا من قبل المجتمع تج
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 المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصادية: المبحث الثاني

العديد من المنتجات والخدمات التي تلبي حاجات الانسان ورغباته، إلا أنها تقدم المؤسسات الاقتصادية  
خلفات الملازمة لنشاطها. في المقابل تتسبب في مخاطر تهدد حياة الانسان ووجود الحياة على وجه الأرض نتيجة الم

 نادي رومالذلك تصاعد الاهتمام العالمي بالبيئة وتأثيّها على المجتمعات، ومن بوادر ذلك الفكرة التي طرحها 
حول "وجود محددات طبيعية للنمو الاقتصادي وما تضمنه لمستقبلنا المشترك" الذي سمي أيضا بتقرير بروتلاند 

 الحاضرة منحول تلبية حاجات المجتمعات  0922تحدة للبيئة والتنمية سنة والذي أعد من قبل هيئة الأمم الم
 الموارد بما لا يضر بقدرات الأجيال القادمة في الحصول على حاجاتها.

اعتبر المؤتمر العالمي الأول للبيئة مرشدا ومساعدا للعصر البيئي الحديث، وقد شكل هذا المؤتمر نوعا من 
ادية لإيجاد حلول توازن بين حماية البيئة من جهة والحفاظ على تحقيق أرباحها من الضغط على المؤسسات الاقتص

وهذا يؤدي بالمؤسسات الاقتصادية إلى الالتزام بالمسؤولية البيئية اتجاه البيئة. ولمعالجة هذا الجانب  1جهة أخرى.
 نركز في هذا المبحث على الجوانب التالية:

 ؛يئيالبيئة والنظام البالمطلل  الأول:  -
 ؛المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصاديةمفاهيم أساسية حول المطلل  الثاني:  -
 .كآلية لتعزيز المسؤولية البيئيةالبيئية   الإدارةالمطلل  الثالث:  -

 البيئة والنظام البيئي: المطلل  الأول

ة لنشاط الانسان بسبب تزايد التأثيّات السلبيازداد الاهتمام العالمي بموضوع البيئة في الوقت الراهن 
 والمؤسسات الصناعية على البيئة.

 البيئة اهيم أساسية حولفأولا: م
تعني البيئة في اللغة البيت أو المقام أو الحال أما اصطلاحا فقد تم تعريفها على أنها:" كل : تعريف البيئة .1

ل تفاعله المستمر مع البيئة العناصر الطبيعية الحية وغيّ الحية والعناصر المشيدة التي أقامها الانسان من خلا

                                                      
مجلة كلية الاسلامية  ". -دراسة ميدانية-  الإدارة البيئية الوجه الجديد للمسؤولية البيئية في المنظمات الصناعية الجزائرية" ،(7221) شرفة أسماء. 1

 .786ص:  ‎، النجف الأشرف، العراق،(32)العدد: , الجامعة
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عرفها عبد العزيز طريح شرف على أنها:" كل ما كما   1الطبيعية. والبيئة الطبيعية والمشيدة تكونان وحدة متكاملة".
أو الحيوان أو النبات من مظاهر وعوامل تؤثر في نشأته وتطوره ومختلف مظاهر حياته، وهي بدورها  بالإنسانيحيط 

خصوصا فيما يؤثر في هذه الحياة من سلبيات، اهمها الأخطار الصحية كل زمان ومكان   ط بحياة البشر فيترتب
الناتجة عن التلوث بمختلف أشكاله ودرجاته في الهواء والماء والبحار والتربة والغذاء، وفي كل مناطق التجمعات 

حيث  ركز هذا التعريف على  2..الخ."البشرية بمختلف نشاطاتها الزراعية، الرعوية، التعدينية، الصناعية والعمرانية .
تم تعريفها على أنها:" نسيج من التفاعلات المختلفة بين الكائنات . و لات السلبية بين الانسان والبيئةالتفاع

العضوية الحية )انسان، حيوان، نبات...(، وبينها وبين العناصر الطبيعية غيّ الحية )الهواء، الضوء، الحرارة...( ويتم 
 3عل وفق نظام دقيق متوازن ومتكامل يعبر عنه بالنظام البيئي".هذا التفا

عرفتها الامم المتحدة على انها : " ذلك النظام الفيزيائي الذي يحيى فيه الانسان والكائنات الاخرى، وهي  
 أنها:" العلاقات المتبادلة بين وذكر في تعريف آخر 4كل متكامل معقدة تشمل على عناصر متداخلة ومترابطة".

من عناصر حيوية:  بالإنسانوعرفتها وفاء غازي القيسي على انها:" كل ما يحيط  5". الكائنات الحية ومحيطها
المياه، الأرض، عناصر البيئة النباتية والهواء وعناصر البيئة الحيوانية، وتخضع هذه العناصر لتوازنات وفقا لدورة حياة 

ناصر مع ضمان استمرار الكون الذي خلقه الله سبحانه تعلى محددة تعمل على ضمان استمرارية تواجد هذه الع
 6وفقا لدورة حياة فطرية. ويؤدي حدوث أي خلل في أحد عناصرها إلى الاخلال بالتوازن البيئي".

من عناصر  بالإنسانكل ما يحيط وتأسيسا على سبق ذكره من تعاريف يمكننا القول أن البيئة هي:" 
والحيوانية والعناصر الحيوية ( وعناصر البيئة المشيدة من قبل الانسان والتي تخضع  البيئة الطلبيعية ) النباتية،

 ".لنسيج من العلاقات والتفاعلات وفق نظام دقيق ومتكامل  يسمى بالنظام البيئي

 
                                                      

 .12ردن، ص: ، دار الراية للنشر والتوزيع، الأ 1، ط " تحلية(إدارة مصادر المياه ) النظام البيئي، تلوث المياه، ال"، (2211) . بيان محمد الكايد1
 .13ص:  ،نفس المرجع. 2
 .17، ص:2211، دار الراية للنشر والتوزيع، الاردن، 1، ط"سيكولوجية البيئة وكيفية حمايتها من التلوث" ،(2211) بيان محمد الكايد. 3
 .93، ص:، دار المسيّة، الاردن2، ط" ISO 14000ئة: نظم ومتطللبات وتطلبيقات رة البيادإ" ، (2212) عبد الله النقارو  . نجم العزاوي4
، 33د ، العد9من رأى، المجلد ، مجلة سر " تلويث البيئة بالمصادر الدخانية الصناعية وأحكامه الشرعية " ،(2213محمود العبد الله ) عليمحمود . 5

 .295: ص جامعة سامراء، العراق،
، 3، العدد الخاص 35لد ، المج ، مجلة الهندسة والتكنولوجيا" دور البيئة والتنوع البيولوجي في التنمية المستدامة" ، (2218) . وفاء غازي القيسي6

 .227ص: جامعة النهرين، العراق، 
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ونات، يعتبر النظام البيئي نظاما كبيّ الحجم، كثيّ التعقيد، متنوع المك: مفاهيم أساسية حول النظام البيئيثانيا: 
محكم العلاقات، تجري عناصره في اتساق وسلاسل محبوكة الحلقات، وكل حلقة مرتبطة بأخرى، والتفاعل فيما 

 1بينها بارع والحصيلة: وحدة متكاملة يحرص الجزء فيها على الكل، ولا عجب فهو من صنع الخالق عز وجل.
 منها:اعطيت عدة تعاريف مختلفة للنظام البيئي  تعريف النظام البيئي: .1

النظام البيئي هو عبارة عن: التوازن بين مكوناته المختلفة لضمان استمراره في أفضل حالاته لتكون 
مكوناته كل بمقدار لا يؤثر أحدها على الآخر ولا البعض على الكل ولا الكل على البعض الآخر، فمكونات 

 2زنه.النظام البيئي  في حالة تفاعل مستمر ليحافظ النظام البيئي على توا

وعرف كذلك على أنه: مجموعة من الانساق المتفاعلة فيما بينها، فالكون نظام، والأرض نظام والانسان 
كذلك نظام، فلو فصلنا أنظمة المجموعة الواحدة لاكتشفتنا أنظمة   ؤسساتنهر نظام والذرة نظام وإدارة المنظام وال

 3فرعية أصغر تضم بدورها أنظمة فرعية أصغر فأصغر وهكذا .

كما تم تعريفه على أنه: نظام تفاعلي ما بين الكائنات الحية والبيئة الطبيعية المحيطة بهم، وهو عبارة عن 
لكائنات الحية نظام منتج للطاقة والعناصر، يتكون من جزأين أساسين: الجزء الحي الذي يتكون من جميع ا

لطبيعية التي تعيش فيها كائنات الجزء الحي وتتفاعل قة والجزء غيّ الحي الذي يشمل على البيئة اطالمتفاعلة في المن
 4فيما بينها لتبادل الطاقة والمواد.

 5ومن خلال التعاريف المذكورة أعلاه فإن النظام البيئي يتميز بمجموعة من الخصائص هي:
 حية وغيّ حية متداخلة في نظام واحد؛ على عناصر احتوائه 
 يحكم هذا النظام تناغم متقن؛ 
 ظام البيئي مدخلاته ومخرجاته مع البيئة المحيطة به؛يتبادل الن 
 أي اختلال أو إرباك سلبي في توازن هذا النظام يضعفه؛ 

                                                      
 .12، سوريا، ص:التوزيعللنشر و  ، دار رسلان" السياحة البيئية المستدامة ) تحدياتها وآفاقها المستقبلية ("  ، ( 2213) . مصطفى يوسف كافي1
 .18ردن، ص:، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأ1، ط" مخاطرها( -تلوثها  –البيئة ) حمايتها " ، (2211) . عماد محمد ذياب الحفيظ2
 .95:ص ،مرجع سبق ذكره ،(2212) عبد الله النقارو  .  نجم العزاوي3
 .36ص:  ،مرجع سبق ذكره "، ام البيئي، تلوث المياه، التحلية(إدارة مصادر المياه ) النظ" ،(2211) . بيان محمد الكايد4
 .95ص:  ،مرجع سبق ذكره ،(2212) عبد الله النقارو  .  نجم العزاوي5
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  مجموعة الانساق تشكل نظام كبيّ الحجم يمتد من أصغر وحدة التي هي نظام الذرة  وصولا إلى نظام
 الكون العظيم.

 1لمشكلات تتمثل في:تعاني البيئة من العديد من ا ثالثا: المشكلات البيئية:
المتوقع أن يؤدي هذا المشكل إلى ارتفاع منسوب سطح البحر بنسبة تتراوح بين  منالحراري: ظاهرة الاحتباس   .1

نهار الجليدية بسبب التوسع في احترار المياه وذوبان القمم الجليدية القطبية والأ 0011سنتيمتر بحلول عام  21 و 9
انات القاتلة في العديد من المناطق المنخفضة والدول الجزيرية الصغيّة وتشريد الأخرى، والتي بدورها تنتج الفيض

الملايين من منازلهم. وسيؤدي هذا إلى زيادة عدد اللاجئين البيئيين الناتجة عن الكوارث المتعلقة بالطقس، وزيادة 
 بسبب حجم الأضرار التي خطر هجرة المرض وتفشيه. كما أنه سيجعل مناطق كبيّة من العالم غيّ قابلة للتأمين

من المعترف به  على نطاق واسع أن تغيّ المناخ عن طريق تغييّ أنماط  لحقت بالممتلكات نتيجة الكوارث الطبيعية.
نسان. في حين أن هذه الطقس المحلية وتغييّ النظم والعمليات الطبيعية الداعمة للحياة له آثار كبيّة على حياة الا

لا يمكن التنبؤ بها من حيث الحجم وفي بعض الأحيان يكون الظهور بطيئا ويبقى  فغالبامتنوعة حية الآثار الص
 الأطفال أكثر الفئات عرضة لهذه التهديدات. 

سبق فإن الحرارة المرتفعة والأمطار الغزيرة والتقلبات في تغيّ المناخ من شأنه أن يشجع  إلى ما إضافة
ريا، التهاب الدماغ، الحمى الصفراء، البلهارسيات وحمى الضنك او ناقلات بعض الأمراض المعدية ) مثل: الملا

حمى تكسيّ العظام(  للتكاثر والتوسع في مناطق جغرافية جديدة مما يزيد من التهديدات ضد السان خاصة فئة 
مطار الأطفال. كما أن ارتفاع درجات الحرارة سيؤدي إلى زيادة انتشار الصحراء، حيث يتوقع العلماء أن نقص الأ

ودرجات الحرارة الأكثر دفئا وزيادة التبخر يمكن أن يكون له آثارا شديدة من حيث توافر المياه والأمن الغذائي مما 
ثل موجات الحرارة يقلل المحاصيل الزراعية، كما هناك العديد من الآثار الصحية الاخرى المرتبطة بأحوال الطقس م

أن تؤدي إلى تفاقم المشكلات الصحية مثل الربو ومشاكل الجهاز  ضانات والعواصف والتي يمكنالمرتفعة والفي
 التنفسي بسبب تلوث الهواء.

                                                      

1
. Crowther. D & Capaldi. N (2008), “The Ashgate research companion to corporate social responsibility”, 

Ashgate Publishing, ENGLAND, p : 123. 
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من نتائج هذا المشكل زيادة أشعة الشمس فوق البنفسجية التي تصل إلى سطح الأرض توسع ثق  الأوزون:  .2
ثر اثارة للقلق بسبب ثقب سرطان الجلد هو التأثيّ الصحي الأك، أخطرها إلى العديد من الآثار السلبية يمما يؤد

حيث . وزون والتعرض المفرط لأشعة الشمس فوق البنفسجية قد يؤدي إلى تلف الجلد خاصة لدى فئة الأطفالالأ
عاما تزيد بمقدار ثلاثة أضعاف  05إلى  01تشيّ الدراسات إلى أن حروق الشمس التي يعاني منها الأطفال ما بين 

 .هو أكثر أنواع سرطان الجلد فتكا في وقت لاحق من العمرفرص الاصابة بسرطان الجلد الخبيث و 

نخفاض وروبا، تشيّ تقييمات سرطان الجلد المرتبطة بالأشعة فوق البنفسجية إلى أنه على الرغم من اأفي 
. حيث تم 0101لن تبدأ أمراض سرطان الجلد في الانخفاض حتى حوالي عام  وزون،تركيز المواد المستنفذة للأ

وزون باستثناء بعض الاستخدامات الضرورية، كما أنه من المتوقع أن انتاج المواد الأكثر استنفاذا للأالقضاء على 
 .0151بحلول  0921تركيز مركبات الكربون الكلوروفلورية سينتعش إلى مستويات ما قبل 

 هلة وشبإن التصحر الناتج جزئيا عن إزالة الغابات هو تهديد كبيّ على المناطق القاح مشكل التصحر: .3
عالم لمن سطح الارض التي توفر الكثيّ من الاغذية ل %41القاحلة والجافة وشبه الرطبة من مناطق العالم والتي تمثل 

منها متدهورة مما يقلل من الأراضي المنتجة وبالتالي انخفاض في  % 21في شكل حبوب وماشية ومع هذا فإن قرابة 
فراط في الزراعة والرعي والري وإزالة ال الاستغلال غيّ المستدام كالإشكالامن الغذائي ، وذلك بسبب العديد من أ

مليون شخص عبر العالم، وللتصحر العديد من التأثيّات  051الغابات وكل هذا يشكل خطر على أكثر من 
ديد أو السلبية التي تم تناولها في اتفاقية الامم المتحدة لمكافحة التصحر في البلدان التي تعاني من الجفاف الش

دولة،  029حيث صادقت عليها أكثر من  0990التصحر خاصة افريقيا والتي دخلت حيز التنفيذ في ديسمبر عام 
سباب الكامنة وراء التصحر التي تتصدى على الصعيد الوطني للأوتم تنفيذ اتفاقية كيوتو من خلال برامج العمل 

 ب التصحر على انها في المقام الاول:والجفاف وتحديد تدابيّ لمنعه وهذه الاتفاقية تحدد عواق
 تخفيض انتاجية التربة؛ 
 خرى غيّ صالحة؛تات صالحة للأكل بأحيث يمكن استبدال نبا اتلاف الغطاء النباتي 
 تفاقم المشاكل الصحية بسبب الغبار بما في ذلك التهاب العين وامراض الجهاز التنفسي الحادة والمزمنة؛ 
 تقويض انتاج الغذاء؛ 
 العيش والتي تجبر الاشخاص المتضررين على الهجرة؛ فقدان سبل 
 .زيادة فيضان المصبات وانخفاض جودة المياه والترسب في الانهار والبحيّات وانسداد الخزانات وقنوات الملاحة 
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من الغابات اختفت، وكانت  هكتار سنويا مليون 00حوالي الاحصائيات فإن حسب مشكل ازالة الغابات:  .3
من الغابات الاصلية أزيلت. وتكمن الاسباب %45في البلدان النامية، وحوالي اكثر من  معظم هذه الخسارة

نشاء أراضي زراعية وجمع حطب الوقود من أجل الطاقة حيث الغابات وتدهورها بسبب الحاجة لإ الرئيسية لإزالة
ن الاستخدامات إفأن نصف الحصاد من الخشب عبر العالم يستعمل كحطب وقود وفحم، اما الدول المتقدمة 

 :ـالرئيسية هي للمنتجات الصناعية. حيث أن الاراضي التي تم تجريدها من الغطاء النباتي هي أكثر عرضة ل
  التآكل الذي يتسبب في تدهور الأراضي الخصبة والمجاري المائية والبحيّات والانهار والمياه الساحلية مما

طيل عمليات النظام البيئي عن طريق خنق مفرخات ؤدي إلى تدهور جودة مياه الاستهلاك البشري وتعيس
 الاسماك والشعاب المرجانية؛

 انخفاض إعادة شحن المياه الجوفية لأن التربة القاحلة لا تقوم بترشيح المياه بشكل فعال؛ 
  من أسبابه مرتبطة بالمشاكل البيئية الأساسية؛ % 91زيادة انتقال مرض الملاريا مع اعلم أن 
 التصحر والجفاف؛ 
 ن إزالة الغابات يعني القضاء على العديد من الحيوانات والنباتات النادرة وبالتالي فقدان التنوع البيولوجي لأ

 التقليل من الأمن الغذائي والتأثيّ المباشر على صحة الانسان والأطفال خاصة.
من عملية استنزاف  للتدليل على خطورة ظاهرة التزايد السكاني العالمي وما يتبعه مشكلة النمو السكاني: .6

مليار 8.5 مليار نسمة، ومن المتوقع ان يصل الرقم الى  7.4 العالم يبلغ حالياً أكثر من للموارد، فان عدد سكان
ومن .سنوياً % 0.02معدل النمو السكاني الحالي على ما هو عليه، والذي يساوي استمرإذا  0131 نسمة عام

معدلات  وازدياد نةس 1-24نسبة فئة الأعمار من ارتفاعية في العالم النتائج الناجمة عن معدلات الزيادة السكان
في المدن الكبرى، ومن  والازدحامالمدينة في الدول النامية، وزيادة معدلات الكثافة السكانية  الهجرة من الريف الى

 1:البيئية التي تسببها عملية النمو السكاني غيّ المخطط هي أهم الأخطار
 ؛وصحية واجتماعيةفي المدن وما يتبعه من مشاكل بيئية السكاني  الاكتظاظ 
 ؛الطبيعي لهجرة من الريف الى المدينة مما يخلى الريف من المزارعين ويتسبب في تدهور التربة واختلال التوازنا 
 ؛وسع المدن والمراكز على حساب الأراضي الزراعية المنتجةت 
 من قبل المزارعينالخاطئ والعشوائي للمبيدات والمخصبات  الاستعمال. 

                                                      
، أطروحة " ( واقع ومعوقات تطلبيقها في المؤسسات الاقتصادية في الجزائرISO 14000نظم الإدارة البيئية )" (، 2217رشيد علاب ). 1

 .15دكتوراه ، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ص: 



 00 الفصل الأول: الإطار النظري للمسؤولية الاجتماعية والبيئية للمؤسسة الاقتصادية                  

 

تمتد العلاقة بين البيئة وعلم الاقتصاد عبر واجهة الحاجات البشرية المتعددة  رابعا: علاقة الاقتصاد بالبيئة:
  Wall and Rees،حيث حدد 1والمتجددة باتجاه تصاعدي والبحث المستمر في الموجودات البيئية لاستغلالها

نشطة والحاجات البشرية غيّ المستقلة عن بعضها البعض كما هو تعلق بالأية تلعبها البيئة فيما يثلاثة أدوار رئيس
 موضح في الشكل الموالي:

 أدوار البيئة: 2  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حيث أدت التطورات البيئية الناجمة عن النشاط البشري التي مر بها العالم خلال ثمانينات القران الماضي إلى
ظهور علم الاقتصاد البيئي بعد أن أدرك الباحثون والمفكرون أن النمو الاقتصادي الذي كان الهدف الوحيد للكثيّ 

ظ عليها، امن الدول قد تسبب في تدهور البيئة وكذا بروز تحدي التنمية الاقتصادية مع الالتزام بحماية البيئة والحف
اكثر اهتماما بالموضوعات المتعلقة بالبيئة والتي ترتبط  أصبحواين والملاحظ خلال السنوات الاخيّة أن الاقتصادي

                                                      
 .1ق، ص: ، مطبعة حوض الفرات، العرا1، ط"  مدخل الاقتصاد البيئي" (، 2217علي حاتم القريشي ). 1
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 1يلي: ن علاقة الاقتصاد بالبيئة فيمامالتنمية المستدامة. وتك دجمهو 
 ؛يرتكز مفهومي علم الاقتصاد والبيئة على عنصر الموارد 
 الإشباع لن يتحقق  ذاو إشباع الحاجات الإنسانية المتعددة والمتجددة وهقتصاد هالهدف النهائي لعلم الا

 ؛إلا من خلال الموارد البيئية
 ؛الإنسان والسلوك الإنساني هو المحور الأساسي للدراسات المتعلقة بالبيئة 
 ومن ثم فإن إدارة يهذه الندرة التلوث البيئ زيدقتصادية في الندرة النسبية للموارد ويتتمثل المشكلة الا 

 ؛قتصادلا يمكن أن تنفصل عن مجال علم الاالبيئة 
 قتصادية المترتبة عليهع التلوث البيئي نظراً للآثار الاقتصاد بموضو يهتم علم الا 

 المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصاديةأساسية حول  الثاني: مفاهيمالمطلل  

رات البيئية اأدركت الكثيّ من المؤسسات الاقتصادية والصناعية في الوقت الحاضر أن الاهتمام بالاعتب 
  لبقائها في السوق ومواجهة المنافسة. ياطويلة المدى، يعد أمرا ضرور الستراتيجيات أعمالها وخططها ضمن ا

وروبا خلال أتسبب التطور الصناعي الناتج عن الثورة الصناعية انطلاقا من : أولا: نشأة وتطلور المسؤولية البيئية
لوث البيئي بمختلف أنواعه لموارد الطبيعية والت( في ظهور عدة مشاكل بيئية منها استنزاف ا0201-0211الفترة ) 
إلى  أدى ا زاد الوعي البيئي العام الذيممواكتشاف مواقع نووية خطيّة  ،تسرب المواد الكيميائية السامةبسبب 

التي  لمواجهة التلوث منها بريطانيا استحداث وتطوير عدد من التشريعات والمعالجات الصناعية في تلك الدول
وقانون الهواء النقي عام  2، 0950وقانون حماية الانهار عام  0930صدار قانون الصحة العامة عام إـ: ب قامت
دخانية في أنحاء لندن. كما فرض  بعد مشكلة الضباب الدخاني في لندن الذي نص على وجود مناطق لا 0950

أيضا بعد نشر كتاب "الربيع غضب الجماهيّ استجابة سريعة في السياسات والتشريعات داخل الولايات المتحدة 
حيث سلطت الضوء على التأثيّات البيئية الخطيّة لعادة  راشيل كارسونلعالمة الأحياء  0900الصامت " عام 

من أجل قتل الناموس الذي تسبب في تسمم السلسة الغذائية  للدي دي تيالرش الجوي العشوائي واسع النطاق 
كما حذرت أيضا من المخاطر المحملة التي   .طيور على مساحات واسعةمما أدى الى انخفاض أعداد الثدييات وال

يمكن أن تسببها الابتكارات العلمية غيّ المنظمة عن البيئة. حيث دفعت الاستجابة الشعبية الغاضبة للكتاب 
                                                      

 .12ص:  ،مرجع سبق ذكره (،2217رشيد علاب ). 1
  .126ص:  ،مرجع سبق ذكره، "المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الاعمال"(،  2215) محمد فلاق . 2
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دت اللجنة آنذاك الرئيس كندي إلى فتح تحقيق في مزاعم الكتاب، تجريه لجنة اللجنة الاستشارية العلمية. وعندما أي
ثم منعه نهائيا. وأنشئت وكالة حماية  دي تي يالدسياسي جذري قنن استخدام رسالة الكتاب تبع ذلك إجراء 

 ، و صدرت مجموعة كبيّة من التشريعات البيئية الجديدة الصارمة لاحقا. وكان كل ما0921البيئة ذات النفوذ عام 
 1 العامل المحرك للإجراءات السياسية والتشريعية.سبق إشارة لقلق شعبي عارم بشأن البيئة والتي تعتبر

عقد مؤتمر يتفحص مشاكل البيئة وعلى  اقتراحإلى  0902الجمعية العمومية للأمم المتحدة عام  اوهذا ما دع
ركز على الذي وهو المؤتمر العالمي الأول  0920إثر ذلك انعقد مؤتمر الأمم المتحدة ستوكهولم للبيئة في السويد عام 

 ثابة مرشد مساعد للعصر البيئي الحديث.ة وحيدة هي أن يكون بمقضي

ونتيجة للجهود الحثيثة التي قادتها الحركة البيئية آنذاك تكونت وكالات بيئية منها وكالة حماية البيئة 
قانون لجنة سلامة المنتجات الاستهلاكية وإصدار قوانين بعيدة الاثر كو  ادارة السلامة والصحة المهنية، الأمريكية

اهتمت هذه القوانين بما تم  .0921وقانون حماية البيئة عام  0923حماية الأنواع المعرضة للخطر الصادر عام 
اخراجه من المؤسسات مما أدى إلى خلق جدل بين البيئيين ورجال الأعمال فعرفت هذه القوانين بقوانين الأمر 

السبعينات وأواسط الثمانينات بداية تحقيق تكامل بين البيئة  او قوانين نهاية الأنبوب. وشهدت الفترة بين راقبةوالم
 .والنشاط الانساني وأطلق عليها اسم مرحلة المقاومة والتكيف أو استخدام أفضل تقنية متيسرة

قررت الأمم المتحدة تشكيل هيئة دولية  0922وبعد انشاء المفوضية المستقلة للبيئة التابعة للأمم المتحدة عام 
(، وطلب السكرتيّ العام U.N Conference On Environment & Development NCSD ) عرفت باسم

مجلس أعمال  لهذه الهيئة من رجال الأعمال السويسريين أن يكونوا مستشاريها الرئيسيين وقد قام هؤلاء بإنشاء
واصفات خاصة بإدارة اتصل هذا المجلس بالمنظمة الدولية للمواصفات لدراسة فكرة إصدار م. التنمية المستدامة

 .البيئة ونظامها، حيث أصبح موضوع نظم إدارة البيئة تطوعيا كونه مصدر أساسي لتحسين البيئة وزيادة الارباح

 ISO 9000/Bs( من مواصفة الجودة )Bs7750اشتقت مؤسسة المعاييّ البريطانية المواصفة )  0990وعام 

فكان من الوسائل الأساسية لبناء ،  0994العمل عام ( بعد الاستشارات التجارية لتحسينه وضع في 5750
ن النوعية البيئية لأالبيئية في المؤسسات وبعد التطبيق لوحظ بأنه نظام غيّ فعال بشكل جيد  الإدارةوتكوين أنظمة 

( الاوروبية عام  EMASالمنجزة  كانت فقيّة وأقر ذلك صانعي القرار في المؤسسات المطبقة لتظهر المواصفة ) 

                                                      
 .11ص :  ،مرجع سبق ذكره(، 2217علي حاتم القريشي ). 1
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السليمة إذ تمت المصادقة عليها من  الإدارةالبيئية كجزء لا يتجزأ من هيكل  الإدارةأهمية  ىبعدما أدرك مد 0955
 قبل القانون الأوروبي لتأمين أداء بيئي إيجابي.

لكن عندما وضعت هذه المواصفة وكما في سابقتها في التطبيق العملي من قبل مجموعة مؤسسات هادفة 
لتوافق مع القوانين البيئية وتجاوز الحواجز التجارية فرض عليها تكاليف باهضة وضغوط كبيّة إلى حفظ البيئة وا

( كجهد يسعى للوصول بالمؤسسات الى مستوى المنافسة متجاوزة ISO 14000فجاءت سلسلة المواصفة ) 
 1الحواجز التجارية والضغوط الأخرى مع ضمان امتلاكها برنامج بيئي متناسق وجاهز للتطبيق.

 ثانيا: تعريف المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصادية

يمكن تعريف المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصادية على أنها:" عملية تغطية الاثار البيئية لعمليات الإنتاج  
  كتخفيض عملية تلف المنتجات والانبعاثات الغازية، وتقليص الممارسات التي تكون لها آثار سلبية على البيئة،

 2كما تتمثل المسؤولية البيئية في تطبيق العمليات الخاصة بحماية البيئة.

وعرفها مجلس الأعمال للتنمية المستدامة على أنها :" الالتزام الدائم للمؤسسات بالتصرف أخلاقيا والمساهمة 
 3".في التنمية المستدامة وفي نفس الوقت تحسين جودة حياة الموظفين وعائلاتهم والمجتمع المحلي

التي تكفل تقليل المؤسسة  الإداريةوعرفها المركز الكندي للأعمال الخيّية على أنها:" مجموعة من الممارسات 
 4من الآثار السلبية لعملياتها وزيادة الآثار الايجابية على البيئة والمجتمع".

 التنمية المستدامة من " التزام أصحاب النشاطات الاقتصادية المساهمة في : وعرفها البنك الدولي على أنها
خلال العمل مع المجتمع المحلي بهدف تحسين مستوى معيشة السكان كأسلوب يخدم الاقتصاد ويخدم التنمية في 
آن واحد، كما أن الدور التنموي الذي يقوم به القطاع الخاص يجب أن يكون مبادرة داخلية وقوة دفع ذاتية من 

                                                      
 .117ص:   ،مرجع سبق ذكره ،(2212) عبد الله النقارو  نجم العزاوي .1
 ، مجلة دراسات"  استراتيجيات تبني المسؤولية البيئية في المؤسسة الاقتصادية )دراسة ميدانية(" (، 2218. يوسف مريم ويحياوي نعيمة ) 2

 .376ص:، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، 35،العدد 17اقتصادية ، المجلد 
ؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل متطللبات التنمية لمسؤولية البيئية في اقياس كفاءة تطلبيق الم" (، 2217. مشري محمد ناصر وبقة الشريف )3

 جامعة غرداية، الجزائر، ،21العدد  12، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد " -دراسة حالة المؤسسات الصناعية في ولاية تبسة -المستدامة 
 .877ص 

 .877ص   ،كرهمرجع سبق ذ  (،2217مشري محمد ناصر وبقة الشريف ). 4
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 1داخل صناع القرار في المؤسسة".

لال التعاريف السابقة يمكن القول أن المسؤولية البيئية للمؤسسات الاقتصادية تتمثل في: التزام ومن خ
المؤسسات الاقتصادية بالتقليل من التأثيّات السلبية وزيادة التأثيّات الايجابية لأنشطتها الاقتصادية على البيئة 

 ة.القادم لللعمل على حمايتها على نحو يضمن مستقبل الاجيا إضافة

 ثالثا: المفاهيم المرتبطلة بالمسؤولية البيئية

 2يلي: ما توجد العديد من المفاهيم التي تتقاطع في مفهومها مع مفهوم المسؤولية البيئية والتي تتمثل في
الكلية، والذي يتضمن الهيكل التنظيمي والانشطة  الإداريةهو ذلك الجزء من المنظومة  البيئية: الإدارةمنظومة  .1

وفحص وصيانة السياسة  لإنجازة والمسؤوليات والخبرات والاساليب والعمليات والموارد، للتطوير والتنفيذ يالتخطيط
 البيئية؛

عملية تحقيق مرتبة وموثقة للحصول على الحيثيات وللتقييم الموضوعي للحكم  البيئية: الإدارةمراجعة منظومة   .2
بنتائج  الإدارةبلاغ لإتي وضعتها لتتطابق مع سمات المراجعة ا ةالاقتصادي البيئية في المؤسسة الإدارةعما إذا كانت 

 هذه العملية؛
ذاتها لبلوغها والتي  الاقتصادية المؤسسةالغاية الشاملة التي تسفر عن السياسة البيئية والتي تهيئ  الغرض البيئي: .3

 يتم قياسها إذا كان ذلك عمليا؛
في الجوانب  الاقتصادية المؤسسةتعلقة بتحكم لمالبيئية وا الإدارةمة النتائج القابلة للقياس من منظو  الأداء البيئي: .3

 البيئية التي تقوم على السياسة والأغراض والأهداف البيئية؛
لشامل والذي يعطي عن مقاصدها ومبادئها المتعلقة بأدائها البيئي ا الاقتصادية المؤسسةافصاح  السياسة البيئية: .6

 ؛ةافها البيئيوضع أغراضها وأهدإطارا للتحرك و 

                                                      
دراسة التحديات البيئية التي تواجهها )المسؤولية البيئية ومدى فعاليتها في تحسين سلوك المؤسسة اتجاه " (، 2218. بطاهر بختة ومحمد بوطلاعة )1

جامعة برج  ، 21العدد ،  26باحث الاقتصادي، المجلد ل، مجلة ا"  حالة مؤسسة سونلغاز وحدة مستغانم ومؤسسة الجزائرية للمياه وحدة مستغانم
 .89ص:   بوعريريج، الجزائر،

 .595ص:  ،مرجع سبق ذكره ،(2217) شرفة أسماء. 2
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التي تنشئها الأغراض البيئية والتي تحتاج إلى إقرارها وتنفيذها لبلوغ  متطلبات الاداء التفصيليهو : الهدف البيئي .5
، أو في أجزاء منها تكون قابلة للقياس كلما أمكن الاقتصادية المؤسسة تلك الأغراض، إذ تكون قابلة للتطبيق في

 ذلك؛
المصنع، المشروع، المعهد، أو اتحاد سواء مدمجة أو غيّ مدمجة، عامة أو خاصة،  المؤسسة، المؤسسة الصناعية: .7

وللكيانات أو المؤسسات التي تكون بها أكثر من وحدة إدارية يمكن تمييز  ، والتي تكون لديها اختصاصاتها واداراتها
 كل منها على حدى على أنها مؤسسة قائمة بذاتها؛

ات، خبرات، مواد أو منتجات تمنع أو تحد أو تقلل أو تتحكم في التلوث، استخدام عمليهو  الحد من التلوث: .8
والتي قد تتضمن التدوير والتعامل وتعديل العمليات وأجهزة التحكم والاستغلال الامثل للموارد والموارد البديلة، إن 

لكفاية والإقلال من ن التلوث تتضمن تخفيض التأثيّات البيئية المعاكسة وتحسين افي الحد مالمزايا الكامنة 
 التكاليف.

في ظل الظروف البيئية الراهنة التي شهدها : رابعا: دوافع تبني المسؤولية البيئية من طرف المؤسسات الاقتصادية
العالم ولما أصبحت عليه من ضرورة حتمية للانضمام لمنظمة التجارة العالمية أصبح من اللازم على المؤسسات 

مفهوم المسؤولية البيئية ضمن أنشطتها وتبنيها بصفة مستديمة، وذلك لعدة دوافع تتمثل الاقتصادية إدراج وإرساء 
 1في: 

 دوافع التبني الاختيارية للمسؤولية البيئية في المؤسسات الاقتصادية: .1

 يلي: من بين أهم الدوافع الداخلية التي جعلت المؤسسات الاقتصادية تتبنى مفهوم المسؤولية البيئية ما
  يسهم في  من خلال تنفيذها للبرامج البيئية، كما للمؤسسة الاقتصاديةايا تنافسية ووفورات مالية تحقيق مز

 ا؛بيئي سليمة تقليل التكاليف من خلال إعادة تدوير تلك المخلفات بعد أن تم معالجتها بطريقة
  التلوث ، وبالتالي الحد من مظاهر(النفايات الصلبة والسائلة)تقليل كمية المخلفات الصناعية 

 البيئي الهادفة إلى حماية الإنسان وموارده، ودخل المجتمع ومكان العمل؛
   للموارد الطبيعية من المياه والأرض والطاقة والمساهمة في كفءحماية الأنظمة البيئية واستخدام 

 عمل التنمية المستدامة لها عبر الأجيال القادمة؛
                                                      

مجلة " Aramex المسؤولية البيئية كآلية لمساهمة منظمات الأعمال في التنمية المستدامة تجربة شركة " (،  2218حفناوي أمال وملاح وئام ) . 1
 .62ص:جامعة العربي التبسي تبسة، الجزائر، ، 21، العدد 21بة، المجلد دراسات متقدمة في المالية والمحاس
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  يساهم في زيادة التعاون مع السلطات التشريعيةالمسؤولية البيئية المؤسسات الاقتصادية تبني 
مما يترك  والرقابية، مما يسهل عملية حل المشكلات البيئية الخاصة بالمنظمة، والتخلص من تلك المخلفات

 ؛وجودها الأثر العميق لتحسين الصورة العامة في مجتمعها، وبالتالي تحقيق الدعم والتأييد من
 ية ودفع العاملين للتعرف على المتطلبات البيئية وتحسين قدرتهمتحسين الأداء من الناحية البيئ 

 الصناعية الأخرى على تبني أنظمة بيئية؛ ؤسساتعلى رفع مستوى الأداء البيئي وتحفيز الم
 بطريقة سليمة بيئيا، و رفع  تقليل التكاليف من خلال إعادة تدوير تلك المخلفات بعد أن يتم معالجتها

وبالتالي الحد من كميات الهدر في  المطابقة مليات الإنتاج من خلال تقليل حالات عدمالكفاءة التشغيلية بع
 .مدخلات الإنتاج

 دوافع التبني الاجبارية للمسؤولية البيئية في المؤسسات الاقتصادية:  .2

 لي:ي من بين أهم الدوافع الاجبارية التي دعت المؤسسات الاقتصادية إلى تبني مفهوم المسؤولية البيئية ما
 :من التعرض للمخالفات القانونية نتيجة لعدم  المؤسسات الاقتصاديةحماية تتمثل في  المتطللبات الحكومية

 التعليمات الصادرة عن الجهات الحكومية؛ الالتزام بتطبيق
 :انتشار الوعي البيئي لدى العديد من المستهلكين، فأصبحوا يبحثون عن  اسباب متعلقة بالمستهلكين

 مما أدى إلى ظهور مفاهيم تسويقية. أمانا على صحتهم والأقل خطورة على البيئة المحيطة بهم كثرالمنتجات الأ
 ؛...(للبيئة،  المنتجات الخضراء، المنتجات الأخلاقية، المنتج الصديق)حديثة تسعى لحماية الإنسان وبيئته 

 :دفعها لتقديم  المؤسسة الاقتصاديةارة الضغوط المتزايدة من المساهمين والمقرضين على إد المساهمين والمقرضين
 الواضحة عن الأداء المالي والبيئي نتيجة لقناعاتهم بأن الممارسات البيئية قد يترتب عنها غرامات المعلومات

 المساهمين؛ على في بعض التشريعات، وبالتالي التأثيّ على الأرباح العائدة ؤسسةمالية قد تصل إلى غلق الم
  :لمواصفات  ان يكون منتجها الذي تم تصنيعه طبقا ؤسسةكثيّ من المتعاقدين من إدارة الميطلب الالمتعاقدين

من سلامة  بيئية معينة، وان تكون مدخلات الإنتاج من مصادر حديثة للبيئة مما يمكنها من التأكد
اء وسيلة لتحسين أد وقد أصبحت تلك الإجراءات 04111ايزو  الإجراءات الخاصة بعمليات الإنتاج مثل

 . ؤسساتالعمل داخل تلك الم
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 خامسا: مكونات المسؤولية البيئية: 

 1تتكون المسؤولية البيئية من وجهة نظر منظمة الأمم المتحدة من ثلاث مرتكزات تتمثل في: 
 يلي: وتكون المؤسسة ذات مسؤولية بيئية إذا حققت ماالتعهدات البيئية:  .4

 والمحافظة عليها؛ بناء استراتيجية من أولوياتها حماية البيئة 
 تبني رؤية شاملة بهدف دعم حماية البيئة؛ 
 ؛ةتبني مبادئ التدابيّ الوقائي 
 معرفة إذا كانت منتجاتها وخدماتها لها قيمة بيئية واجتماعية؛ 
 ومتناسقة مع الاجراءات الحكومية؛  ةالعمل على جعل قراراتها متكامل 
  البيئية.تشجيع الثقافة المؤسسية التي تسمح بتدعيم القيم 
 ما يلي:وتتمثل إدارة الموارد والطلاقة:  .2

  انتاج واستعمال الموارد المتجددة بكفاءة؛ 
 الاستغلال الامثل للموارد الطبيعية؛ 
 اعتماد وتطبيق أنظمة الانتاج الصحيحة؛ 
 .إعداد وتقييم الاداء من أجل تحقيق استمرارية النمو ودمج التكاليف والفوائد البيئية الاجمالية 
 يلي: تكون المؤسسة مسؤولة اجتماعيا إذا حققت ماعاة الفعلية لأصحاب المصلحة: المرا .3

 الالتزام بمبادئ أولوية الافصاح والاعلام المجاني للسلطات والمؤسسات المحلية؛ 
 .قبول محاسبة المؤسسات وغيّها من أصحاب المصالح على مسؤولياتها البيئية الماضية، الحاضرة والمستقبلية 

 2:هيللمؤسسة الاقتصادية ثلاث سلوكات بيئية : للمؤسسات الاقتصادية سلوكات البيئيةسادسا: ال
يستند هذا السلوك إلى منطق مالي بحت يركز على النتائج الاقتصادية الفورية، فالهدف السلوك البيئي الدفاعي:  .4

ر إلى الاستثمارات البيئية التي تتبع هذا السلوك تنظ الاقتصادية الوحيد من هذا السلوك هو الربح، والمؤسسات
إذا –على أنها تكلفة غيّ مفيدة ويجب تجنبها لتعارضها مع مصلحتها الاقتصادية كما تعتبر أن المعطيات البيئية 

                                                      
جامعة معسكر،  ،21، العدد 23، المجلة المغاربية للاقتصاد والتسييّ، المجلد "  المسؤولية البيئية والمؤسسة الصناعية"  (،2215) بوريش صورية. 1

 32ص: الجزائر، 
 .597 ص: ،مرجع سبق ذكره ،(2217) شرفة أسماء.  2
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هي من اختصاص المجال التقني وهي مجرد معطيات إضافية في تحديد المهام. وهذا  -تم أخذها بعين الاعتبار
ي على استعداد لدفع غرامات إذا كانت الاستثمارات البيئية المطلوبة مكلفة، السلوك تتميز به المؤسسات التي ه

وهذا الصنف من السلوك البيئي للمؤسسات بدأ في التلاشي تدريجيا لأن المخاطر المترتبة عن عدم الالتزام 
 بالتنظيمات والتشريعات البيئية أصبحت كبيّة من غيّ الممكن تجاهلها؛

التي تتميز بهذا السلوك بالامتثال والالتزام  الاقتصادية تكتفي المؤسسات (: المساير)السلوك البيئي الممتثل  .2
أبعد من ذلك حتى وإن كانت وسائلها التقنية تسمح  إلى بالمعاييّ التي تفرضها التشريعات البيئية دون أن تذهب

لكن يجب العمل على  بذلك. وهذه المؤسسات ترى بأن الاستثمارات البيئية هي تكاليف لا مفر من تحملها
عاييّ البيئية القانونية. وفي هذا الصنف من من الملذا هي تكتفي بالامتثال للحد الادنى  ،تخفيض مستواها

المعطيات البيئية إلى المستويات التنظيمية في المؤسسة لأنها تدمج ضمن متغيّات أغلب  يتم إدخالالسلوك 
ظ على صورتها اوك هو تحقيق مستوى أفضل من الارباح مع الحفالقرارات المتخذة. والهدف الرئيسي لهذا السل

يؤدي الضغط بالوسائل القانونية بالمؤسسات من هذا  من التضرر في حالة عدم التزامها بالتشريعات البيئية.
الصنف إلى إدراك الحد الأدنى من واجبها تجاه البيئة لكن أغلب هذه المؤسسات لا ترى في ذلك أي ميزة 

 ة، ويعد هذا السلوك الأكثر شيوعا؛استراتيجي
التي تنتهج هذا السلوك  الاقتصادية يطلق عليه أيضا السلوك الاستباقي، والمؤسسات السلوك البيئي الواعي: .3

تهدف إلى تحقيق أهداف بيئية تقع في مستوى أعلى من ذلك الذي تحدده المعاييّ القانونية. والدافع إلى ذلك 
و أن القوانين المطبقة لا تعكس حقيقة القيم الاجتماعية السائدة. والاستثمار من وجهة نظر هذه المؤسسات ه

لبيئية تصبح عنصرا أساسيا في في المدى البعيد، كما أن المعطيات ا إليه على أنه ذو مردوديةالبيئي ينظر 
 اتيجية المؤسسة.استر 

ل استباقها للتغيّ الذي قد يطرأ المؤسسة التي تتميز بهذا السلوك تبحث عن الاستفادة بشكل أكبر من خلا
 وق، ومن قواعد علم الاستراتيجية أن الوضع التنافسي للمؤسسةسالتشريعات البيئية وعلى خصائص العلى 

يّ ضل من وضع تلك التي تتفاجأ بالتغتعامل معه أفلالتي تتنبأ بالتغييّ وتتخذ إجراءات استباقية لالاقتصادية 
التي تتبنى سياسة بيئية استباقية من خلال  الاقتصادية لمؤسساتليتحقق فعلا وتبحث عن التأقلم معه. وهذا ما 
زايد في ت بنى سلوكا بيئيا واعيا قليل لكنهالتي تت الاقتصادية المؤسسات عددة. حصولها على مزايا تنافسية متنوع

 مستمر وفي الغالب هي مؤسسات تنتمي إلى مجمعات قوية ولديها قدرات مالية عالية.
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 كآلية لتعزيز المسؤولية البيئيةالإدارة البيئية   :  الثالثالمطلل

للمؤسسة أصبح من أهم  الشاملة الإداريةإن قيام وإنشاء إدارة مخصصة للبيئة ومتكاملة مع المنظومة 
مقتضيات العمل الإداري الناجح الذي يؤدي في النهاية إلى تحسين الأداء البيئي وقبول منتجات أو خدمات 

 .متها وصداقتها للبيئةسلا يا وعالميًا من ناحيةالمؤسسة محل

 مفهوم الإدارة البيئية أولا:
دارة البيئية باختلاف مدارسهم والكتاب في اعطاء تعريف دقيق للإ اختلف الباحثون البيئية: الإدارة تعريف  .1

 ئية:يدارة البيلي أهم التعاريف التي اعطيت للإ وانتماءاتهم الفكرية، وفي ما

التي يصنعها الانسان والتي تتمركز حول أو على نشاطات الانسان وعلاقاته مع  الإدارةبيئية هي: "ال الإدارة
الذي ليل الموضوعي والفهم البيئية يكمن في التح الإدارةالبيئة الفيزيائية والأنظمة البيولوجية المتأثرة وأن جوهر 

 1بدون تغييّ في النظام البيئي". نسان أن يستمر في تطوير تكنولوجيا الإدارة للإهذه  اتسمح به

على أنها:" عبارة عن هيكل المؤسسة ومسؤولياتها  THOMAS H ;Christensen وعرفها الاقتصادي 
 الإدارةوسياساتها وممارساتها وعملياتها ومواردها المستخدمة في حماية البيئة وادارة الامور البيئية، حيث يحدد نظام 

كما عرفها  2لقضايا البيئية ووضع أهداف للبرامج البيئية وتطوير برامج الاداء البيئي".تجاه االبيئية فلسفة المؤسسة 
للبيئة والتنمية المستدامة على أنها:" التعرف الصحيح على الموارد المتاحة والتخطيط السليم  دي جانيرو ريومؤتمر 

لى صحة افراد المجتمع في جميع الاعمال،  لاستغلالها مع الترشيد في استهلاك الموارد الطبيعية للدولة، والحفاظ ع
الانتاج الانظف والحد من التلوث الناتج عن النشاطات الصناعية والزراعية والسياحية  الإدارةكما تحقق هذه 

 3والتجارية والخدمية بما يضمن رفاهية الاجيال الحالية والمستقبلية".

تخاذ إجراءات للمساعدة في وا لعمل،لالموجهة  من الأدوات الديناميكيةمجموعة وتم تعريفها على أنها:" 

                                                      
 .122ص: ،مرجع سبق ذكره ،(2212) عبد الله النقارو  نجم العزاوي. 1
، مجلة رؤى "دور اتجاهات نشر المسؤولية الاجتماعية في دعم نظام الإدارة البيئية داخل المؤسسة(، " 2213) . بن عواق شرف الدين أمين2

 .118ص:جامعة الوادي، الجزائر، ، 5العدد  3،اقتصادية، المجلد 
، " في تحسين الاداء البيئي للمؤسسات الصناعية  ISO 14000دور نظم الإدارة البيئية " (، 2215حمد تي، حمزة بالي وعقبة عبد اللاوي ). أ3

 .111ص: جامعة الوادي، الجزائر، ، 22 ،  العدد21المجلد  مجلة التنمية الاقتصادية ،



 30 الفصل الأول: الإطار النظري للمسؤولية الاجتماعية والبيئية للمؤسسة الاقتصادية                  

 

 غرفة التجارة الدولية عرفتهاو  1".جيات لحماية البيئة وتعزيزها وصيانتها، ومن ثم تنفيذها ومراقبتهايستراتاصياغة 
وذلك عبر جميع  المؤسسة، منتج فيضارة  عملية إيجاد وتصميم آلية شاملة تضمن عدم وجود أثار بيئية: "بأنها

 2.إلى المنتج النهائي وصولا ،التصميم ،ل بدء بالتخطيطالمراح

 المؤسسة الاقتصاديةتسعى  كل الآليات التي:" البيئية على أنها الإدارةمن خلال ما سبق يمكن تعريف 
المجالات الوظيفية وادارة انشطلتها للحفاظ على البيئة وحمايتها  الإداريةمن خلالها إلى تسيير جميع المستويات 

نشطلتها على البيئة بهدف تحسين أدائها واستغلال الموارد بشكل أمثل والتقليل من الاثار السلبية لأبترشيد 
 .الاقتصادي والبيئي وتحقيق رفاه المجتمع وضمان مستقبل الاجيال القادمة"

 3يلي: ما البيئية في الإدارةومن خلال التعاريف السابقة يمكن اجمال مهام 
 الجديدة لمعالجة والحد من مصادر  الية والاشراف على تنفيذ الاجراءات التصحيحيةمراجعة الأوضاع البيئية الح

 دات الانتاجية وتحقيق الالتزام بالقوانين واللوائح البيئية؛حالتلوث في الو 
 نتاج الانظف وادخال ضوابط جديدة للحد من التلوث تنفيذ الاجراءات الوقائية في اطار خطة شاملة للإ

و عديمة التكلفة داخل المؤسسة، وكذا تشجيع استخدام المواد غيّ المسببة للتلوث وادخال جراءات قليلة أبإ
 تعديلات على المعدات وعلى تصميم المنتج للحد من انبعاث الملوثات؛

  .زيادة الوعي البيئي لدى العمال وتقديم حوافز لتشجيع المبادرات الطوعية لمكافحة التلوث 
 يلي: ثل أهمية الإدارة البيئية في المؤسسة الاقتصادية في ماتتمأهمية الإدارة البيئية:  .2

 :تسعى حكومات الدول لفرض ضرائب على المؤسسات الصناعية نتيجة  الاتفاق العام مع التشريعات
لمحافظة على البيئة والتأكد من عدم مخالفة لن الضروري أن تقوم هذه المؤسسات تلويثها للبيئة، فإنه م

 يعاتها وقوانينها المحددة؛شروط التراخيص وتشر 
 :يلي: إن المؤسسات التي تتميز في مجال البيئة تتمتع بما الوعي والسمعة 

                                                      
كآلية لتفعيل ممارسة البعد البيئي الاخضر في وظائف المؤسسة   44222ية الايزو الإدارة البيئ"  (،2217روش زين الدين وراشي طارق). . ب1

، الجزائر، 2جامعة سطيف  ،21، العدد28، مجلة وحدة البحث في تنمية وادارة الموارد البشرية، المجلد " (SOMIPHOS)دراسة حالة شركة 
 .81ص:

 .81ص: ،مرجع سبق ذكره (،2217روش زين الدين وراشي طارق). ب2
جامعة محمد بوضياف  ، أطروحة دكتوراه،"–واقع وآفاق  -تطلبيق نظم الإدارة البيئية في مؤسسات الاسمنت الجزائرية "  (،2217. غفل فاطمة )3

 .72ص: ،، الجزائرالمسيلة
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 ؛الاقتصادية زيادة الوعي بالمسائل والقضايا البيئية في المنطقة الجغرافية التي تعيش فيها المؤسسة -
 .تحقيق صورة حسنة وسمعة طيبة عن منتجات وخدمات المؤسسة من منظور البيئة -
 :قد تخسر الكثيّ من المؤسسات وضعها التنافسي إذا لم تهتم بالقضايا البيئية، سواء   يدعم ويرفع من المنافسة

بمسؤولياتها البيئية بشكل كامل،  لتزمكان ذلك في الاسواق الداخلية أو الخارجية، لهذا وجب عليها أن ت
قطع الغيار الالتزام بالمعاييّ البيئية  فهناك العديد من منتجي السيارات الذين يفرضون على مورديهم من

  04111الايزوالعالمية والحصول على شهادة 
 :م الالتزام يرفع تكلفة دق من التزاماته البيئية، إذ أن عتقوم المصارف قبل دراسة أي مشروع بالتحق التمويل

 ل:الانتاج، ويجعل عملية استرداد التمويل صعبة. ويمكن تحقيق ذلك بصورة جيدة من خلا
 تقديم الادوات الاقتصادية والمالية كالضرائب والغرامات على ما يبعث من ملوثات؛ -
 الترخيص والحوافز الحكومية ومدى فائدتها في هذا المجال؛ -
 الحصول على نسب تأمين منخفضة؛ -
 التخفيض من التكاليف من خلال انتاج منتجات وسلع أكثر نظافة. -

 1البيئية إلى تحقيق الاهداف التالية:تسعى الإدارة  أهداف الإدارة البيئية: .3
 تحقيق الانتاج الانظف حتى يتوافق مع المعاييّ البيئية المحلية والعالمية؛ 
 والتي تعكس مؤسسة صديقة للبيئة، حيث أن ذلك من أهم  الاقتصادية تحقيق الصورة العامة للمؤسسة

 العوامل لقبول المؤسسة في الاسواق العالمية؛
 إلى الاسواق العالمية؛الاقتصادية اب التصدير أمام المؤسسة و المساعدة في فتح أب 
 مواجهة المنافسة المحلية والاقليمية والعالمية التي تضع أوزانا معيارية عالية لمنتجاتها؛ 
 تمويلي وتطويري؛، تسويقي، تضمين الاعتبارات البيئية عند اتخاذ أي قرار انتاجي 
  رأسيا وعرضيا؛الاقتصادية وبين الانظمة التنفيذية المختلفة بالمؤسسة  البيئية الإدارةاحداث التكامل بين نظم 
 التوافق مع القوانين والتشريعات المحلية والعالمية لضمان الاستمرار في الصناعة والاسواق؛ 
 تطبيق مبدأ ادارة الجودة الشاملة والتنمية المتواصلة؛ 

                                                      
 .113ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2215أحمد تي، حمزة بالي وعقبة عبد اللاوي ). 1
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  مخلفات الانتاج الضارة والانشطة الملوثة للبيئة خفض تكلفة الانتاج والتسويق والتغلب على مشكلة زيادة
 سواء في مرحلة الانتاج أو التخزين أو التسويق.

 البيئية لتعزيز المسؤولية البيئية  الإدارةوسائل ثانيا: 
 0929لقد تم إطلاق مفهوم الانتاج الانظف من قبل برنامج الامم المتحدة للبيئة عام : الأنظف نتاجلإاأولا: 

وهو يقوم على استبعاد الملوثات قبل  1.ائل الجديدة للحفاظ على الموارد وتحسين الإدارة البيئيةكإحدى الوس
 2.حدوثها، بدلا من المقاربة التقليدية باهضة التكاليف والقائمة على معالجة التلوث بعد حدوثه

التطبيق المستمر : على أنه UNEP تم تعريفه من قبل برنامج الامم المتحدة للبيئة: تعريف تقنية الانتاج الأنظف .4
لاستراتيجية بيئية وقائية متكاملة على عمليات الانتاج والمنتجات والخدمات وتقليل المخاطر على الانسان 

في الانتاج الصناعي على طرائق تتميز بالحد  والبيئة، وعلى هذا النحو فان الانتاج الانظف هو نمط الاعتماد
كفاءة للعملية الانتاجية، وتدوير بعض المخلفات المفيدة فيها أو استرجاعها، الأدنى الممكن من التلوث، وتحقيق  

 3.التخلص منها من بدلا

"إدارة عمليات الانتاج من التنقيب عن المواد الأولية، ونقلها إلى تصنيعها  كما تم تعريفه على أنه:
مة بيئيا ويتعدى ذلك إلى مراجعة واستخدام المنتج والتخلص منه بعد انتهاء عمره الافتراضي بطرق آمنة وسلي

العوامل الاجتماعية التي تؤدي إلى الحاجة إلى المنتج للعمل على تغييّ سلوك المجتمع بما يضمن الاقلال من 
وفي نفس السياق تم تعريفه على  4استخدام أي نوع له آثار ضارة على الصحة والبيئة  ومصادر الثروة الطبيعية".

مليات تركز على الكفاءة في استخدام الموارد )المواد الطبيعية والطاقة( في جميع مراحل أنه :" فلسفة لإدارة الع
الانتاج من أجل تقليص توليد النفايات والانبعاثات في مصدر توليدها للمحافظة على صحة الانسان ومحتويات 

                                                      
دراسة حالة مؤسسة –البئية وتكنولوجيات الانتاج الانظف امكانية التطلبيق بالمؤسسة الصناعية الجزائرية  الإدارة" (، 2212) . مقيمح صبري1

 .266ص:  ، الجزائر،سكيكدة 1966أوت  22جامعة ، 5، العدد 3، مجلة البحوث والدراسات الانسانية، المجلد " -سوناطراك
، مجلة العلوم القانونية " بين التزامات الانتاج الانظف وسلوك الغسيل الأخضرحماية البيئة " (، 2219مريم فلكاوي ) و . سليم حميداني2

 .332ص:  ، الجزائر،جامعة زيان عشور الجلفة ،21، العدد23والاجتماعية، المجلد 
 .333ص:  ،نفس المرجع. 3
 .266ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2212) . مقيمح صبري4
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 1البيئة الطبيعية مما تحمله تلك النفايات والانبعاثات والملوثات من مخاطر."

تعريفه على أنه:" التطوير المستمر في العمليات الصناعية والمنتجات والخدمات بهدف تقليل استهلاك  وتم
المواد الطبيعة ومنع تلوث الماء والتربة عند المنبع وخفض كمية المخلفات المتولدة عند المنبع لتقليل المخاطر التي 

 .لتعريف الانتاج الأنظفوالشكل الموالي يقدم ملخص  2تتعرض لها البشرية والبيئة."
 : الانتاج الانظف3  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: 
تفعيل دور إدارة الكلفة الاستراتيجية في دعم "( ، 2212مثنى فالح بدر الزيدي )خالد غازي عبود التمي و  -

 .215ص:الجامعة المستنصرية، العراق، ، 93د، العد22، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد "تقنية الانتاج الانظف

                                                      
مليات الانتاج الانظف وعمليات سلسلة التجهيز العكسي في الشركات الصناعية: رؤية التكامل بين ع" (، 2217. قاسم أحمد حنظل )1

 جامعة تكريت، العراق،  ،39، العدد3، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد " تطلبيقية في شركة الهلال الصناعية في محافظة بغداد
 .91ص:

، مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات " العلاقة بين التسويق الاخضر واستراتيجية الانتاج الانظف" عصام محمد رضا شاكر،  و . أمجد حميد مجيد2
 .163ص: ، العراق، جامعة بابل كلية الإدارة و الاقتصاد، 21الاقتصادية والإدارية والمالية، العدد 

 الانتاج الانظف

وسائل تنظيمية  استراتيجية

 متكاملة ومستمرة للحد من التلوث ومؤسساتية

 الخدمات العمليات الانتاجية المنتجات 

 لزيادة الكفاءة

 تحسين الاداء البيئي وخفض التكاليف

ظم مكونات تقنية ون
 بيئية
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يهدف الانتاج الأنظف إلى إمكانية الحصول على عوائد مالية وتحسينات بيئية الانتاج الانظف: أهداف  .2
 1بتكلفة منخفضة نسبيا، إضافة إلى أهداف أخرى أهمها:

 المناسبة على سلسلة حياة المنتجات؛ تطوير أساليب الإنتاج وادخال التعديلات 

 ج الاعتبارات الصحية والبيئية في كافة عمليات الانتاج؛دم 

 .تحقيق الكفاءة من خلال الحد من النفايات عند المصدر 

 2إضافة إلى:

 تحقيق مستويات أعلى من الجودة والانتاج والربح؛ 
 الحد من استخدام المواد الخطرة؛ 
 يد استغلال الموارد الطبيعية والطاقة إلى المستوى الأمثل؛ترش 
 ل المواد الضارة بالبيئة إلى مواد مفيدة؛تحوي 
 .الحد من استخدام المواد الخطرة 

 3من الفوائد التي تحققها المؤسسات لاستخدامها تقنية الانتاج الانظف مايلي: نظف:الانتاج الأ فوائد .3

 تحقيق عوائد مالية وبيئية من خلال الحفاظ على الموارد الطبيعية وترشيد استهلاكها؛ 
 بيئي ومنع التلوث؛كبح الضرر ال 
 .تقليل المخاطر التي يتعرض لها العاملين والمجتمع ككل 

 1في مايلي: Thorpe &Geiserلى جملة من الفوائد الاستراتيجية لخصها كل من إإضافة 

                                                      
دراسة تحليلية في المؤسسة العربية  –الموقع التنافسي للشركة اثر ابعاد عمليات الانتاج الأنظف في تعزيز "  (،2213. قاسم أحمد حنظل )1

ص:  جامعة تكريت، العراق،  ،29، العدد 9، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد " -لكيماويات المنظمات في محافظة صلاح الدين
85. 

ف في تقليل المخاطر الاقتصادية والبيئية والصحية وفقا لفلسفة دور ادارة معايير الانتاج النظي" ( ، 2217.هاني فاضل جمعة الشاوي )2
(Jidok) 32ص: جامعة البصرة، العراق،  ،36، العدد 12، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد " اليبانية. 
لصناعية: رؤية التكامل بين عمليات الانتاج الانظف وعمليات سلسلة التجهيز العكسي في الشركات ا" (، 2217قاسم أحمد حنظل ). 3

 .92ص: ،مرجع سبق ذكره، " تطلبيقية في شركة الهلال الصناعية في محافظة بغداد
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 زيادة الشعور باحترام البيئة وزيادة كل المنافع المشتقة منه؛ 
 ولوجيا الانتاج الانظف من مخاطر الكيمياء والتوجه نحو تعزيز قناعة الزبون بنظافة منتجات المؤسسة وفقا لتكن

 تخضيّها؛
  له من خلال اقتناء مفلترات بيئية  التهيؤمساعدة المؤسسات على تخطي مشكلات المستقبل والنجاح في

 والتحكم بتقنيات نهاية الانبوب المتطورة تكنولوجيا للقضاء على الانبعاثات حاليا وفي المستقبل؛
 ؤسسة مما يؤدي إلى تحسين الاتصالات والعلاقات مع كافة الاطراف وأصحاب المصلحة؛تحسين سمعة الم 
 تحسين جودة المنتج والتعريف عنه في الاسواق الجديدة؛ 
 زيادة القدرة على التأقلم مع التشريعات الجديدة؛ 
 برمته.زيادة القدرة على التخمين والتوقع بصدد السيناريوهات الجديدة التي يتوجه نحوها العالم  

الاساس تضمن تعريف الانتاج الانظف وصفه بأنه استراتيجية وعلى هذا  استراتيجيات الانتاج الانظف: .3
 2نظف وهي:هناك ثلاث استراتيجيات لتطبيق تقنية الانتاج الأ

 :والتي تعرف استراتيجية الكفاءة الاقتصادية وتتكون هذه الاستراتيجية من كل من  استراتيجية الكفاءة
" الاستراتيجية التي تهتم بقياس العلاقة بين الأداء الاقتصادي والآثار البيئية وتسعى لتحقيق مستوى بأنها:

استراتيجية مقبول من الأداء الاقتصادي بأقل ما يمكن من النتائج البيئية غيّ المرغوب فيها والمصاحبة له"، و
نتاج واستخدام  لحد من الأضرار البيئية المرتبطة بإتسعى ل : "الاستراتيجية التيوالتي تعرف بأنها الكفاءة البيئية

 كل منتج خلال مرحلة دورة الحياة"؛
 :البيئية لكنها تركز غالبا على الجوانب و وهي مشابهة لاستراتيجية الكفاءة الاقتصادية  استراتيجية الاتساق

تركيز على استبدال الحلقات مثلية في العلاقة بين المدخلات والمخرجات بالالتقنية وتسعى كذلك إلى تحقيق الأ
الانتاجية التي تؤدي إلى الإضرار بالبيئة وبالموارد والطاقات الصديقة للبيئة  ويقع نطاق هذه الاستراتيجية في 

 مجال علم الهندسة الصناعية البيئية؛
 :غالبا ما وهي استراتيجية سلوكية في طبيعتها توجه بتبني السلوك البيئي المسؤول وهي  استراتيجية الكفاية

ترتبط بفلسفة الافراد وليس بفلسفة المنشأة، بمعنى أنها تمثل وعي بيئي للأفراد ولكن يمكن تبنيها لتحقيق 
                                                                                                                                                                      

 .36ص:  ،مرجع سبق ذكره( ، 2217هاني فاضل جمعة الشاوي ). 1
"، مجلة الإدارة الانظفتفعيل دور إدارة الكلفة الاستراتيجية في دعم تقنية الانتاج ( ، " 2212. خالد غازي عبود التمي، مثنى فالح بدر الزيدي )2

 .222الجامعة المستنصرية، العراق، ص:  ،93العدد ، 2المجلد والاقتصاد، 
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أهداف الانتاج الأنظف، والكفاية تعني احتواء المواقف الحالية بدلا من السعي للبحث عن منتجات 
 وعمليات اخرى.

 1يلي:  الانظف مامن أهم عمليات الانتاج  عمليات الانتاج الانظف: .6

 :من خلال حذف العمليات التي تنتج مواد ضارة بالصحة أو البيئة وحسب نظام  تطلوير تقنية الانتاج
الانتاج الذي تعتمده العملية الصناعية فالتحول من نظام الانتاج إلى نظام الانتاج الآلي واعتماد تقنية 

، حيث تتطلب العملية منتجةوحدة كل اللازمة ل التحكم سيؤدي إلى توفيّ الطاقة المستهلكة وكمية المواد
 الانتاجية الوصول إلى انتاج أكثر أمنا من الناحية البيئية من خلال الاستثمار في التقنيات الحديثة؛

  :كل من مشاكل المواد الطبيعية كالماء والهواء ومحدودية الموارد يدفع المؤسسات إلى استبدال المواد الأولية
يجاد بدائل لتلك الموارد من أجل المحافظة عليها، وهذا يمكن أن يتم عن طريق استبعاد لإ البحث والتطوير

المواد الضارة أو استبدال بعضها بمواد أقل خطورة على البيئة بما يساعد على تخفيض النفايات عند المصدر 
ي اعتماد الأسس تلبي طموحات الزبائن وتحقق ميزة تنافسية. لذلك ينبغ ،وجعل المنتجات صديقة للبيئة

 التالية عند اختيار بدائل المواد للعملية الانتاجية:

 جعل المنتجات قابلة للتدوير؛ -
 استعمال المواد المعادة؛ -
 اعتماد مواد سليمة من الناحية البيئية؛ -
 ت لتكون أقل وزنا؛ استخدام طاقة ومواد أقل.تبديل المواد والمكونا -
  :تكوين الملوثات من خلال تطوير الاجهزة والمعدات واستبدالها  يمكن مقاومةتطلوير المعدات واستبدالها

 وينتج عن هذا التطوير تكنولوجيا جديدة ذات كفاءة عالية في الانتاج وذات تصريف أقل للملوثات البيئية؛

 :الإدارة الجيدة تعمل على تشغيل الانظمة الانتاجية بأفضل الوسائل للحد من توليد  التدبير الإداري الجيد
توعية العاملين و نفايات، فضلا عن شراء مواد بديلة ذات جودة عالية بدلا من المواد الخطرة وتدريب وتوجيه ال

                                                      
دراسة تحليلية في المؤسسة العربية  –اثر ابعاد عمليات الانتاج الأنظف في تعزيز الموقع التنافسي للشركة "  (،2213قاسم أحمد حنظل ). 1

 .87ص: ،مرجع سبق ذكره، " -لكيماويات المنظمات في محافظة صلاح الدين
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بالمخاطر البيئية وتحسين الدور الرقابي على العملية الانتاجية، وهذا من شأنه ان يساعد في إعطاء المنتج  
 كفاءة وجودة عاليتين؛

 :المنتج أو المادة التي أصبحت في ظرف نفايات إلى مواد مفيدة من  تعني هذه العملية إعادة إعادة التدوير
وإعادة التدوير تساعد في دعم استخدام المواد الأولية في العملية  عة معالجات فيزيائية أو كيميائية.خلال مجمو 

ة بعد الانتاجية من خلال الاستفادة من النفايات التي تكون غيّ مفيدة في وقت معين لتصبح ذات قيمة عالي
من خلال بيعها  اقتصاديةتدويرها، فضلا عن أن النفايات في بعض المؤسسات الصناعية تصبح ذات قيمة 

 بعد تدويرها إلى المؤسسات التي تستخدمها كمواد أولية.

 1يلي: ما تتمثل أهم مبادئ الانتاج الانظف فيمبادئ الانتاج الانظف:  .5

 لماء والهواء من خلال تحسين كفاءة التصنيع؛نقاوة المواد الأولية والطاقة وا الحفاظ على 
 انتاج النفايات في كل مرحلة من مراحل عمليات التصنيع أو الخدمة؛ تجنب 
 الاستعاضة عن المواد السامة والخطرة بمواد بديلة؛ 
 خفض مستوى السموم في جميع الانبعاثات والتصريفات في مواقع الانتاج؛ 
 تجات الثانوية والمخلفات إلى أقصى حد ممكن من أجل تحويل النفايات إعادة تدوير واستعمال واسترداد المن

 إلى أرباح؛
 .خفض تأثيّات المنتجات على البيئة والصحة والسلامة طوال دورة حياتها 

تتمثل أهم معوقات تطبيق استراتيجيات الإنتاج الأنظف فيما  :معوقات تبني استراتيجيات الانتاج الأنظف .2
 2يلي: 

 وعدم وجود الخبرات والمبادرات شريعية التي تبلور وتقنن تطبيق برامج الإنتاج الأنظفر التغياب الأط ،
 لتشجيع وتعميم هذا المفهوم؛

                                                      
 .32ص:  ،مرجع سبق ذكره( ، 2217الشاوي )هاني فاضل جمعة . 1
2
،الملتقى الوطني الاول حول: الامتثال " iso 14001تكنولوجيا الانتاج الأنظف في إطار المواصفة الدولية  " سالم حسين،  و رافع نور الدين .

كز الجامعي بلحاج شعيب بعين تيموشنت، ر ، الم2222أفريل  22-21يومي  للمؤسسات الجزائرية للمعاييّ البيئية مدخل لتحسين الأداء التنافسي
 .24، ص: الجزائر
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 طئ بعدم وجود جدوى اقتصادية في استثمارات الانتاج الأنظف، وعدم وضوح الأهداف االخ الإعتقاد
يا التي تنجم عن دمج الاعتبارات البيئية في الإنتاجية، وعدم ادراكها للمزا ؤسساتالموالمبادئ التشغيلية لدى 

 ج منها النفاذ للأسواق العالمية وتحسين صورته التنافسية فيها؛تالمن

 طوية الخاصة بأساليب الإنتاج الأنظف وضعف المواد المالية صعوبة امتلاك التكنولوجيات والتقنيات المن
 الموجهة لذلك؛

   استراتيجيات الإنتاج الأنظف وضعف وأهمية تطبيق نظم الإدارة نقص الوعي والمعلومات المتاحة عن مفهوم و
 البيئية المتكاملة؛

  ضعف الرقابة والمحاسبة من طرف الجهات الوصية التي تساهم في غياب روح المسؤولية وعدم الالتزام
عيات وأفراد بالضوابط العالمية في الانتاج أو حتى في استهلاك الموارد وغيّها من المدخلات، وجمود نشاط الجم

 .المجتمع المدني في الطلب على المنتجات الآمنة والصديقة للبيئة

مفهوم العنونة البيئية حديث نسبيا على الساحة الاقتصادية، حيث ظهرت  البيئية: )العلامة( ثانيا: العنونة
ونة بيئية وهي الملاك الأزرق أول عن ( 0921 – 0921المبادرات الأولى في هذا المجال في أوروبا في الفترة الممتدة بين )

المعتمدة بهدف وضع ميزة للمنتجات الصديقة  ؤسساتالتي ظهرت في ألمانيا في البداية كنوع من الم 0922عام 
للبيئة، أو في شكل شهادات أجهزة القطاع الخاص بالنسبة للخصائص الخاصة بالمنتج، أو أيضا على عموم 

 1وبة لمجموعة واسعة من السلع )مواد النظافة، الورق القابل للتدوير، ...(الاعلانات التي تتوافق مع البيئة المنس

"، تم تعريفها من قبل المنظمة العالمية للتوحيد محتوى يشير إلى البيئة" العلامة البيئية هيمفهوم العلامة البيئية:  .1
توفر معلومات عن المنتج أو والقياس على أنها:" أحد أدوات الإدارة البيئية التي تعني وضع علامات أو بطاقات 

حيث يستطيع المشتري استخدام هذه المعلومات عند المفاضلة بين المنتجات  ،الخدمة نسبة إلى خصائصها البيئية
أداة من أدوات الإدارة البيئية تمكن من إبلاغ المستهلك  أنها:" وفي نفس السياق تم تعريفها على 2أو الخدمات.

                                                      
، جامعة 33العدد ، 13المجلد ، مجلة الحقيقة، " أثر العنونة البيئية على المبادلات التجارية الجزائرية " (،2216ساوس الشيخ )و  تيقاوي العربي. 1

  . 372ص: زائر،  ، الجأحمد دراية أدرار
2
.ISO 14021 (1999): Environmental labels and declarations -Self-declared environmental claims, International 

Organisation for Standardisation (ISO), Geneve, p p 1-2. 
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فهي بذلك عبارة عن قناة اتصال بين المنتجين والمستهلكين  1".منتجات بطريقة مرئيةبالميزات الخضراء الجديدة لل
  2 .لنقل معلومات تتعلق بالآثار البيئية للمنتجات

 3وتكمن أهمية الزيادة في استخدام العلامة البيئية في ثلاث حقائق هي:

 البيئة وتأثيّها على تحقيق التنمية  علامة البيئية في المجتمع والمساهمة في حمايةلالدور البيئي الفعال ل
احدثته عملية الوسم الإيكولوجي )البيئي( في تقليل حجم الملوثات التي  نظرا للتأثيّ الإيجابي الذي المستدامة

 ذي يفلت من المصارف؛ن أو الشامبو اليتم إطلاقها مثل كمية منظفات الغسيل أو الصابو 
  ،هادات العلامة البيئية حيث كانت هناك زيادة في انتشار شاتساع نشرها من قبل الحكومات والمؤسسات

شهادة. ففي ألمانيا كان هناك أقل من  435أما حاليا  ،فكان هناك نحو عشرة فقط 0991 ابتداء من عام
وحاليا يوجد حوالي  0994منتجا مصنفا عام  4020وأصبحت  0929منتج صنفها الملاك الأزرق عام  011

الأزرق، وفي اتجاه مماثل أطلق الاتحاد الأوروبي مخطط العلامة البيئية للاتحاد  من منتجات الملاك 00111
 ؛0990الأوروبي عام 

 الاقتصادية  التي تعتمدها. فالمؤسسات الاقتصادية مة البيئية للمؤسساتلاعلالقيمة الاستراتيجية والمبتكرة ل
البيئية تخلق قيمة من خلال عملية الابتكار  رةالإداالتي تتبنى العلامات البيئية وأنواع أخرى من استراتيجيات 

الدليل على خلق . و البيئي لأن عليها تحسين منتجاتها وخدماتها للحصول على علامة بيئية من أي نوع
القيمة هو المجموعة المتنامية من المستهلكين الذين هم على استعداد لدفع المزيد مقابل المنتجات ذات 

. يمكن لهذا التمايز بين المنتجات أن يخفف من حدة المنافسة السعريةة لذلك ، نتيجالعلامات الإيكولوجية
لديها رؤية طويلة الأجل ومرنة وتتوقع توقعات السوق  المؤسسة، تشيّ العلامة البيئية إلى أن ومن ناحية أخرى

 ا المالي.المؤسسة في السوق وزيادة قيمتهساهم في استمرار وجود مما يوتخلق قيمة مستدامة لمنتجاتها 
 
 

                                                      
1
 .Prieto-Sandoval. V, Alfaro. J. A, Mejía-Villa. A, & Ormazabal. M (2016). “ECO-labels as a 

multidimensional research topic: Trends and opportunities”, Journal of  Cleaner Production, Vol( 135 ),  PP; 

(806-818), P: 807. 
2
. Song. L, Lim. Y, Chang. P, Guo. Y, Zhang. M, Wang. X & Cai. H  (2019), “ Ecolabel's role in informing 

sustainable consumption: A naturalistic decision making study using eye tracking glasses”, Journal of 

Cleaner Production, Vol 218,PP: (685-695), P: 685. 
3
. Prieto-Sandoval. V, Alfaro. J. A, Mejía-Villa. A, & Ormazabal. M (2016), Op-Cit, p: 807 
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 1 تتمثل اهداف العلامة البيئية في:أهداف العلامة البيئية:  .2

 حماية البيئة وتحقيق التنمية المستدامة وترشيد استهلاك الموارد الطبيعية؛ 
  لآثار البيئية لكل منتج وخلق وعي بالقضايا البيئية؛عي بين المستهلكين فيما يتعلق باخلق الو 
 ن لخفض الآثار البيئية السلبية للمنتجات؛خلق حافز للمنتجين والمستوردي 
 تحسين المواصفات البيئية للمنتجات وتشجيع الابتكارات ذات المردود والتميز البيئي في نفس الوقت؛ 
 منح المنتجين الحاصلين على علامات بيئية ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين؛ 
 لقضايا الإيكولوجية.توفيّ معلومات حول النوعية البيئية للمنتجات والتوعية با 

 يلي: تتمثل نماذج العلامة البيئية في ما: العلامات البيئيةنماذج  .3

 2حددت المنظمة الدولية للتقييس ثلاث أنواع للعلامة البيئية هي:العلامة البيئية وفقا للايزو:  .4.3

 :خدام برنامج تطوعي متعدد المعاييّ يستند إلى طرف ثالث يمنح ترخيصًا يسمح باست النوع الأول
البيئية على المنتجات التي تشيّ إلى التفضيل البيئي العام لمنتج ما ضمن فئة معينة من المنتجات  لعلاماتا

 ؛بناءً على اعتبارات دورة الحياة

  ؛الإعلان الذاتي البيئي بالمعلومات ع الثاني:النو 

 :وفقًا للفئات المحددة مسبقًا من نتجيا للمالبرامج التطوعية التي توفر بيانات بيئية محددة كم النوع الثالث ،
، ويتم التحقق منها بواسطة طرف هل وبناءً على تقييم دورة الحياةالتي حددها طرف ثالث مؤ  اييّالمع

 ثالث مؤهل آخر.

العلامة  :EU Ecolabel الاتحاد الاوروبي للعلامة البيئية وذجمن بينها نم: للعلامة البيئية عالميةنماذج  .2.3
من خلال لائحة من المجلس والبرلمان  0990 تم تأسيسها عام  لاوروبي عبارة عن مخطط تطوعي،ة للاتحاد االبيئي

الاوروبي، معترف بها في جميع أنحاء العالم، وهي علامة التميز البيئي التي تمنح للمنتجات والخدمات التي تلبي المعاييّ 

                                                      
دراسة ميدانية لعينة من المستهلكين على مستوى  –أثر العلامة البيئية على السلوك الشرائي للمستهلك المسؤول " (، 2220. مهري أمال )1

 .04ص:  الجزائر،  سطيف،ب جامعة فرحات عباس تسويق استراتيجي، ،"، اطروحة دكتوراهالشرق الجزائري
2

 . https://globalecolabelling.net/what-is-eco-labelling/ On : 30/04/2019 

https://globalecolabelling.net/what-is-eco-labelling/
https://globalecolabelling.net/what-is-eco-labelling/
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فالعلامة البيئية  لخام إلى الانتاج والتوزيع والصرف.البيئية العالمية طوال دورة حياة المنتج: من استخراج المواد ا
ئي من خلال تشجيع المنتجين على توليد كميات أقل من النفايات وثاني تحاد الاوروبي تعزز الاقتصاد البيللا

مؤسسات أكسيد الكربون أثناء عملية التصنيع، كما تشجع معاييّ العلامة البيئية للاتحاد الاوروبي ارشادات لل
التي تسعى إلى تقليل تأثيّها على البيئة وتضمن كفاءة إجراءاتها البيئية من خلال ضوابط الطرف  صاديةالاقت

الثالث إضافة للحصول على إرشادات حول أفضل الممارسات الصديقة للبيئة عند تطوير خطوط الانتاج الخاصة 
والشكل  1 الخبراء وأصحاب المصلحة،بها. حيث يتم تنقيح وتطوير المعاييّ بطريقة شفافة من قبل مجموعة من 

 الموالي يوضح العلامة البيئية للاتحاد الاوروبي:

 : العلامة البيئية للاتحاد الاوروبي4  رقم الشكل

 يوضح الجدول الموالي تصنيف بعض العلامات البيئية المحلية وفقا للبلد: نماذج أخرى  للعلامة البيئية: .3.3

 العلامات البيئية المحلية وفقا للبلد :2 رقم دولالج

 شعار العلامة تسمية العلامة البلد

 استراليا
الاختيار 

الاسترالي البيئي 
 الجيد

Good Environmental 

Choice Australia 

 

                                                      
1
 . http://ec.europa.eu/environment/ecolabel/index_en.htm  On : 30/09/2019 

 المصدر:

- https://twitter.com/EMAS_EUEcolabel/status/1123957048524267520/photo/1  

On : 30/09/2019 

http://ec.europa.eu/environment/ecolabel/index_en.htm
https://twitter.com/EMAS_EUEcolabel/status/1123957048524267520/photo/1
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الصين )مركز 
الشهادات البيئية 

 الصينية المتحدة(

العلامة البيئية 
 نيةالصي

China Environmental 

Labelling 

 
الصين )مركز 
شهادات الجودة 

 الصيني(

شهادة الصداقة 
 البيئية الصينية

China 

EnvironmentallyFriend

ly Certification 

 

 المانيا
العلامة البيئية " 

 الملاك الأزرق"
The Blue Angel Eco-

Label 

 

 المانيا
علامة المنتج 

 الأخضر
Green Product Mark 

 

 هونج كونج
مخطط العلامة 
الخضراء لهونج  

 كونج

Hong Kong Green 

Label Scheme 

 
 المصدر: 

-  https://globalecolabelling.net/eco/green-certification-by-country/ On : 30/09/2019 

 1يتم وضع العلامة البيئية وفقا للمبادئ التالية: :04111مبادئ وضع العلامات البيئية وفقا للايزو  .3

  المعلومات المقدمة من خلال العلامة البيئية ينبغي أن تعطي الجوانب البيئية ذات الصلة بالمنتج أو الخدمة
 وتكون دقيقة ومفهومة؛

  جية يجب أن لا تخلق حواجز غيّ ضرورية أمام التجارة؛القواعد الإجرائية والمتطلبات الايكولو 
 المنهجية العلمية  التي يمكن التحقق منها ينبغي أن تستخدم لدعم المطالب الايكولوجية؛ 
 ينبغي بذل معلومات بشأن الإجراءات والمنهجية والمعاييّ وجعلها متاحة لجميع الأطراف المعنية؛ 
 لتقييس من دورة حياة المنتجات في عين الاعتبار؛ينبغي بذل جميع الجوانب ذات الصلة با 

                                                      
1

 .01ص:  ،رجع سبق ذكرهم(، 2220مهري أمال ).  

https://globalecolabelling.net/eco/green-certification-by-country/
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 التي ينبغي أن لا تحظر الابتكار أو القدرة على تحسين الأداء البيئي؛ البيئية يجب وضع العلامات 
  ف.ايجب فتح تطوير وضع العلامة البيئية لجميع الأطر 

هي من أكثر الطرق استدامة واقلها ضررا  ةيإدارة النفايات الناتجة عن الأنشطة البشر  تعتبر: ثالثا: إدارة النفايات
بالبيئة من خلال استخدام النفايات المناسبة كموارد لأغراض إنتاجية. فجميع الانشطة البشرية الصناعية، الزراعية 
والمنزلية حتما تنتج نفايات، بعضها ضار بالصحة والبعض الاخر يتسبب في جذب الحشرات وتلويث التربة والمياه. 

ايد الانشطة البشرية إلى زيادة النفايات الامر الذي أدى إلى تحول بعض الاراضي من الوظيفة الانتاجية فقد أدى تز 
إلى مكب للنفايات وهذا يسبب مخاطر قصيّة وطويلة الأجل. وقد أدى ذلك إلى اتباع نهج لإدارة النفايات 

خدام أفضل مكونات النفايات بهدف يهدف إلى تقليل أو است " الذيالتسلسل الهرمي للنفاياتالمعروف باسم "
 1:التاليالتسلسل الهرمي وفق  من مشاكل إلى مواردقدر الإمكان  تحويلها

 منع أو عدم خلق النفايات في المقام الأول؛ 
 تقليل النفايات إلى الحد الأدنى على سبيل المثال التقليل من التعبئة والتغليف؛ 
 إعادة التدوير؛ 
 المكب أو الحرق دون استرداد. الاقل رغبة: التخلص من خلال 

 يلي: ما هناك عدة طرق تتمثل في وللحد من توليد النفايات

بمعنى إقامة مصانع جديدة تعتمد على مخلفات المصانع القائمة، ونجاح إقامة مجمعات صناعية متوافقة بيئيا:  .1
الناتجة عن صناعة معينة   هذه المجمعات الصناعية يعتمد على كيفية ابتكار الصناعات التي تستخدم المخلفات

: " المجمعات الصناعية ذات عى هذه المجمعات بـنتاج منتجات جديدة يمكن تسويقها، وتدلإ كمادة أولية
التلوث الصفري"، ويعرف التلوث الصفري على انه: التلوث الناتج من الاعمال الصناعية/ الخدمية أو غيّها 

ا للقوانين والتشريعات البيئية". وبهذه الطريقة تقوم المؤسسة من الأنشطة المختلفة في حدود المسموح به طبق

                                                      
1
. Marker B.R. (2018) “Waste Management”, In: Bobrowsky. P, Marker. B (eds) Encyclopedia of Engineering 

Geology, Encyclopedia of Earth Sciences Series, Springer, Cham, p:01. 
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بتوفيّ مصاريف نقل المخلفات إلى أماكن بعيدة أو دفنها في مدافن صحية للتخلص منها كما تقوم 
 1باسترجاع رأس المال الذي تم استثماره.

 2تتمثل القاعدة الذهبية في ما يأتي: : 7Rالقاعدة الذهبية لإدارة المخلفات  .2

أي تغييّ عليها  ستخدام المخلفات كما هي دون إحداث نقصد به إعادة ا:  Reusing الاستخدامإعادة . 4.2
كالقارورات الزجاجية أو البلاستيكية التي يمكن إعادة استخدامها بعد عملية تعقيم بسيطة، سواء من طرف 

واحد منها مخصص لنوعية محددة  المستهلك أو المصنع، فنجد اليابان مثلا عمدت إلى وضع صناديق ملونة كل
ة والمعدنية، أما المخلفات يمن النفايات ) الخضراء للمخلفات الورقية، الزرقاء للمخلفات الزجاجية، البلاستيك

 الحيوية أو مخلفات الأطعمة فقد خصصت لها صناديق سوداء(؛
واد خام أقل أو مواد خام تنتج أي تقليل المخلفات عند المنبع من خلال استخدام م : Reducingالتقليل . 2.2

مخلفات أقل، تغييّ العمليات الصناعية، أو عن طريق الحد من المواد المستخدمة في عمليات التعبئة والتغليف 
والورق والمعادن. وهذا يستدعي وعيا من طرف كل من المستثمر والمنتج، ففي الو.ت.أ التزم  منتجو معجون 

 ارجية وتقديمه على حاله؛الأسنان بنزع العلب الكرتونية الخ
منتجات أخرى أقل جودة من  لإنتاجأي إعادة استخدام المخلفات :  Recyclingإعادة التدوير . 3.2

المنتجات الأصلية كالبلاستيك، الزجاج، الورق، المعادن والمخلفات الحيوية، كما يتم استرجاع المواد الخام من 
 هذه المخلفات عن طريق المعالجة الجزئية؛

تستعمل بصفة خاصة في اليابان حيث تتم عملية الحرق الآمن  ) :  Recoveringالاسترجاع الحراري . 4.2
تحت ظروف تشغيل معينة من درجة حرارة ومدة الاحتراق( للمخلفات الخطرة الصلبة منها والسائلة ومخلفات 

 المستشفيات وذلك للتحكم في الانبعاثات ومدى مطابقتها للقوانين؛
 لإحداثلكل من المستثمر، الفرد والدولة  وهي المرتكز الاصلي  : Regulationوانين والتشريعات الق. 5.2

 التوفق البيئي الاقتصادي المطلوب في إطار التنمية المستدامة؛
                                                      

1
"، الملتقى الوطني حول الامتثال ية وآليات تطلبقها في المؤسسات الاقتصاديةالإدارة البيئ، " (2246) صحراوي جليلة، ملياني يسوجديدن حسين. 

بعين  ، المركز الجامعي بلحاج بوشعيب2246أفريل  22 -41يومي   لتحسين الاداء التنافسي للمؤسسات الجزائرية حديث للمعاييّ البيئية مدخل
 6، ص:الجزائر، تموشنت

دراسة حالة واقع التسويق  –بين ضرورة التكيف مع أنظمة الإدارة البيئية وتحديات المنافسة الدولية التسويق الدولي " (، 2247. مريم بروك )2
 .2246ص: الجزائر، ، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة،" –الدولي في عينة من المؤسسات الاقتصادية 
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الأفكار في كل مرة للوصول إلى الطريقة المثلى للتقليل من  أي استحداث : Rethinking . إعادة التفكير0.2
 المخلفات؛

 القيام بابتكار تكنولوجيا جديدة ملائمة للبيئة )التكنولوجيا الانظف(.:  Renovation. إعادة الابتكار 2.2
الموارد لتطوير وتنفيذ وتحقيق ومراجعة السياسة البيئية والحفاظ عليها بهدف تخفيض التأثيّات البيئية تخطيط 

 لنشاطات المؤسسة وتحسين أدائها البيئي".

 لمسؤولية الاجتماعية والبيئية وفقا للمواصفة الدولية الايزوا :المبحث الثالث

إعداد المواصفات القياسية الدولية التي بدأ نشاطها عام  تعتبر المنظمة الدولية للتقييس الجهة الرائدة دوليا في
ا للعالم هيئة مواصفات قومية من مختلف انحاء العالم. وتقدم مواصفات الايزو اسهام ايجابي 052بمشاركة  0942

الذي الذي نعيش فيه من خلال إعداد المواصفات القياسية التي يتطلبها السوق من خلال الخبراء من القطاعات 
الصناعية والفنية والتجارية التي طلبت هذه المواصفات القياسية. والتي تضعها موضع الاستخدام. ويمكن ان ينضم 

 المستهلك. حماية وضوع كممثلي الهيئات الحكومية ومنظماتإلى هؤلاء الخبراء اخرون ممن لديهم الخبرة بالم

ومن المواصفات التي طلبت في السوق نتيجة تأثيّ النشاط البشري خاصة الصناعي والتجاري على المجتمع 
 للمسؤولية 00111المواصفة القياسية الدولية الايزو لحماية البيئة و  04111المواصفة القياسية الدولية الايزو والبيئة 

 .الاجتماعية

 للمسؤولية الاجتماعية 00111المواصفة الدولية ايزو : المطلل  الأول

لتوحيد التوقعات الأساسية  يةعبارة عن معيار توجيهي اختياري للمسؤولية الاجتماع 00111ايزو 
مجموعة عالمية  نظراً لأن المعيار تم تطويره من قبل. سؤولياتها تجاه المجتمع في مكان واحدبم ات فيما يتعلقسللمؤس

فإن المعيار يتناول  -بلدًا  92تتألف من آلاف المساهمين والمراجعين من أكثر من  -متعددة أصحاب المصلحة 
تقدم  1نظرة واسعة للمسؤولية الاجتماعية ويوفر سياقاً قيمًا للتنفيذ في جميع أنواع المؤسسات في جميع أنحاء العالم.

شادات حول المبادئ الأساسية للمسؤولية الاجتماعية ، والاعتراف بالمسؤولية هذه المواصفة القياسية الدولية إر 
الاجتماعية ، إشراك أصحاب المصلحة ، والموضوعات الأساسية والقضايا المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية ، وطرق 

                                                      
1 .Bernhart. M & Maher. S (2011). “ISO 26000 in practice: A user guide”, ASQ Quality Press, USA, P :1. 
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 1لأداء الاجتماعي.تؤكد على أهمية النتائج والتحسينات في ا االمؤسسة. كمدمج السلوك المسؤول اجتماعيًا في 

 2إرشادات لجميع أنواع التنظيم بغض النظر عن حجمها أو موقعها حول: ISO 26000حيث تقدم 
 المفاهيم والمصطلحات والتعريفات المتعلقة بـالمسؤولية الاجتماعية؛ 
  خلفية واتجاهات وخصائص المسؤولية الاجتماعية؛ 
  عية؛المبادئ والممارسات المتعلقة بالمسؤولية الاجتما 
  الموضوعات الأساسية وقضايا المسؤولية الاجتماعية؛ 
     دمج وتنفيذ وتعزيز السلوك المسؤول اجتماعيا في جميع أنحاء المؤسسة من خلال سياساتها وممارساتها في

 مجال تأثيّها؛
  تحديد والتواصل مع أصحاب المصلحة؛ 
  سؤولية الاجتماعيةتوصيل أداء الالتزامات وغيّها من المعلومات المتعلقة بالم. 

 00111لمحة تاريخية عن إعداد المواصفة الدولية ايزو  أولا:

 وليةؤ هذه المس بأن العام بدأت المنظمة الدولية للتقييس العمل بشأن المسؤولية الاجتماعية في ظل ظروف الإدراك
 عامي من كلا في دراكلإا عن هذا التعبيّ تم وقد .ةمؤسس أية واستمرار في بقاء جوهري أمر هي الاجتماعية

 بالتنمية الخاصة القمة العالمية انعقاد عند 2002 جانيّو و دي ريو في بالبيئة الخاصة الأرض قمة عند انعقاد 1992
كانت عملية تطوير المعيار فترة طويلة. ويبين الشكل الموالي سلسلة الاجتماعات التي  3.أفريقيا جنوب المستدام في

 قشة شكلها ومحتواها.اجتمع فيها الخبراء لمنا

                                                      
1
. ISO (2010), “ Iso 26000 : Guidance on social responcibility”,  P : vi     on cit web  www.iso.org  ON : 

08/07/2019 
2 . Discovering ISO 26000 : Iso 26000  Guidance on soscial responsibility, 2014, p : 6  www.iso.org  ON : 

08/07/2019 
قى الدولي الملت، " في التعريف بمعايير المسؤولية الاجتماعية 20222دور المواصفة الايزو  "(، 2212)  مجذوب بوحوصي ومديحة بوخوش. 3

 .27ص:  الجزائر، ، جامعة بشار،2212فيفري  16-13يومي  اعيةمنظمات الأعمال والمسؤولية الاجتمالثالث حول 

http://www.iso.org/
http://www.iso.org/
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 00111 ايزو الدولية المواصفة تطلور :5  رقم الشكل

 المصدر:
- Henriques. A (2011), “Understanding ISO 26000: practical approach to social 

responsibility”, 1
st
, BSI, UK,  p:xxv. 

 ISO 26000ية ثانيا: فوائد تطلبيق المواصفة الدول

 1في : ISO 26000تتمثل فوائد تطبيق المواصفة الدولية 
 تحقيق ميزة تنافسية؛ 
  تحسين سمعة المؤسسة؛ 
  القدرة على جذب والاحتفاظ بالعمال أو الأعضاء والزبائن والعملاء والمستخدمين؛ 
  الحفاظ على معنويات الموظفين والالتزام والإنتاجية؛ 
 ّرات المستثمرين والملاك والجهات المانحة والجهات الراعية والمجتمع المالي؛الايجابي على تصو  التأثي 

                                                      
1
. Discovering ISO 26000 : Iso 26000  Guidance on soscial responsibility, 2014, p : 5 www.iso.org  ON : 

08/07/2019 

2009    2008    2007     2006    2005     2004     2003    2002     

 قرار كاوباولو

 موافقة الايزو
 اجتماع البرازيل
اجتماع 

 اجتماع  البرتغال  
 اجتماع استراليا

 اجتماع النمسا   
 اجتماع تشيلي

 اجتماع كيبيك
 اجتماع كوبينهاغن

 26000اصدار ايزو 

http://www.iso.org/
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 والحكومات ووسائل الإعلام والموردين والأقران والعملاء والمجتمع  ؤسسات الاقتصاديةبناء علاقات مع الم
 الذي تعمل فيه.

 1في: ISO 26000تتمثل أهداف المواصفة الدولية : ISO 26000رابعا: أهداف المواصفة الدولية 
 على مستوى المؤسسات: .4
 في مخاطبة مسؤولياتها الاجتماعية، وفي نفس الوقت احترام الاختلافات  الاقتصادية مساعدة المؤسسات

 الثقافية الاجتماعية والبيئية والقانونية وظروف التنمية الاقتصادي؛
 تطبيق والممارسة العملية، تعزيز مصداقية توفيّ التوجيهات العملية التي تجعل من المسؤولية الاجتماعية قابلة لل

 التقارير المعدة من أجل عرض تقييم ممارسات المسؤولية الاجتماعية؛
 التوافق مع الاتفاقات والمبادرات الدولية المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية؛ 
 ها للمؤسسات الاقتصادية؛نشر الوعي بأهمية المسؤولية الاجتماعية والتحسيس بأهميتها ومكاسب 
  العمل المشترك على المستوى الدولي في حقل المسؤولية الاجتماعية وتوحيد ممارساتها ليسهل تقييمها بشكل

 .متماثل في الدول المختلفة
 مستوى الأداء البيئي والدور التنموي: على .2
 الحفاظ على الإنسان امة، و الممارسات العملية للمسؤولية الاجتماعية أداة لتحقيق التنمية المستد جعل

 قوانين حماية البيئة؛لمنظمة لذلك مثل: حقوق الإنسان و الحيوان والبيئة، والاعتماد على القوانين او 
 ؛ةاعتبار كل قضايا التنمية كمكون أصيل لمواصفة المسؤولية الاجتماعي 
  ية والتعليمية والتثقيفية وبرامج نشر مفاهيم وممارسات المسؤولية الاجتماعية من خلال دمجها في البرامج التنمو

 .البحث العلمي في الجامعات
 :على مستوى علاقة المؤسسات بأصحاب المصلحة .3
 وباقي أصحاب المصلحة المتعاونين معها، وذلك من خلال خلق  الاقتصادية تحسين العلاقة بين المؤسسة

 ؛حوار بين مشترك بين الطرفين موضوعه عن أهمية تحقيق المنافع المتبادلة

                                                      
 20222ماعية للمؤسسات الاقتصادية من خلال تطلبيق المواصفة الدولية ايزو المسؤولية الاجت(، " 2213بكار بشيّ )و  وهيبة مقدم. 1

ص:  الجزائر، ،2ن ا،جامعة محمد بن أحمد وهر  1، الرقم 1، المجلد Revue Algerienned’économie et gestion"، للمسؤولية الاجتماعية
15. 
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 بحقوق كل من العاملين والمستهلكين والموردين، وتحسنها بشكل مستمر، في سبيل أن تتحسن الذهنية  لتزامالا
 ، وتتكاتف جهود كل الأطراف لتحقيق المصلحة العام؛الاقتصادية تجاه المؤسسة

 لة التوظيف، عدم إهمال حق المجتمع في استفادته من مزايا تمنحها المؤسسة الاقتصادية الصناعية، مثل عدا
 ومنح المساعدات والهبات لمنظمات المجتمع المدني، والمساهمة في تحقيق التنمية بكافة أشكالها؛

   ،تحمل تبعات النشاطات الصناعية على البيئة، فان كانت نشاطات ملوثة يجب التخفيف من حدة التلوث
 مع محاولة تجنب كل ما من شأنه أن يؤثر سلبا على البيئة وتفاديه.

 :00111مسا: بنود ايزو خا
 00111بنود ايزو :3 رقم الجدول

 وصف محتوى البند رقمه عنوان البند
 والاستثناءات يحدد نطاق هذه المواصفة القياسية الدولية وبعض القيود 0البند  النطلاق

 0البند  المصطللحات والتعاريف
ية ذات الأهمية الأساسية لفهم يحدد ويوفر تعريف المصطلحات الأساس

 المسؤولية الاجتماعية واستخدام هذه المواصفة القياسية الدولية

فهم المسؤولية 
 الاجتماعية

 3البند 

يصف العوامل والظروف الهامة التي أثرت في تطور المسؤولية الاجتماعية والتي 
لاجتماعية كما يصف مفهوم المسؤولية ا. وممارستها لا تزال تؤثر على طبيعتها

الصغيّة والمتوسطة حول استخدام  ؤسساتميتضمن البند إرشادات لل.نفسها 
 هذه المواصفة القياسية الدولية

مبادئ المسؤولية  
 الاجتماعية

 يقدم ويشرح مبادئ المسؤولية الاجتماعية 4البند 

الاعتراف بالمسؤولية 
 الاجتماعية و
 إشراك أصحاب

 المصلحة

 5البند 

 : من المسؤولية الاجتماعيةيعالج ممارستين
بمسؤوليتها الاجتماعية وتحديدها والتعامل مع أصحاب  ؤسسةاعتراف الم 

سة وأصحاب المصلحة سيقدم إرشادات حول العلاقة بين المؤ . المصلحة فيها
والمجتمع حول التعرف على الموضوعات والمسائل الأساسية للمسؤولية 

 .لاقتصاديةا لمؤسسةالاجتماعية وعلى مجال تأثيّ ا
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توجيه بشأن 
الموضوعات الأساسية 
 للمسؤولية الاجتماعية

 0البند 

يشرح الموضوعات الأساسية والمسائل المرتبطة بها والمتعلقة بالمسؤولية 
بالنسبة لكل موضوع جوهري، تم تقديم معلومات عن نطاقه . الاجتماعية

جراءات والتوقعات والإ ة والمبادئ والاعتباراتوعلاقته بالمسؤولية الاجتماعي
 .ذات الصلة

توجيه بشأن دمج 
المسؤولية الاجتماعية في 

 المؤسسةجميع أنحاء 
 2البند 

 يقدم إرشادات حول وضع المسؤولية الاجتماعية موضع التنفيذ في المؤسسة
يشمل هذا التوجيه فهم المسؤولية الاجتماعية لمؤسسة ما ودمج  .الاقتصادية

يع أنحاء المؤسسة، والاتصال المتعلق بالمسؤولية المسؤولية الاجتماعية في جم
الاجتماعية وتحسين مصداقية المؤسسة فيما يتعلق بالمسؤولية الاجتماعية 
ومراجعة التقدم وتحسين الأداء وتقييم المبادرات الطوعية للمسؤولية 

 .الاجتماعية
أمثلة على المبادرات 
والأدوات الطلوعية 

 للمسؤولية الاجتماعية
 Aملحق

رض قائمة غيّ حصرية بالمبادرات الطوعية والأدوات المتعلقة بالمسؤولية يع
الاجتماعية التي تتناول جوانب من واحد أو أكثر من المواضيع الأساسية أو 

 إدماج المسؤولية الاجتماعية في كامل المؤسسة
 لييحتوي على مختصر المصطلحات المستخدمة في هذا المعيار الدو  Bملحق  عبارات مختصرة

  بيان بالمراجع
المشار إليها في  ISOيتضمن إشارات إلى حجية الادوات الدولية ومعاييّ 

 .كمصدر المواد نص هذه المواصفة القياسية الدولية
 المصدر:

Iso 26000 (2010), “Guidance on social responsibility”, p :22  www.iso.org ON : 08/07/2019 

 

  00111سادسا: مبادئ المسؤولية الاجتماعية وفق ايزو 
من خلال البند الخامس  التوجيه بشأن سبعة مبادئ للمسؤولية  ISO 26000 المواصفة الدوليةتوفر 

من تطبيقها للمسؤولية الاجتماعية وممارستها في  الاقتصادية حيث يتمثل الهدف الشامل للمؤسسة .الاجتماعية
ولتحقيق هذا الهدف يجب عليها احترام المبادئ السبعة التي ركزت عليها . اهمتها في التنمية المستدامةتعظيم مس

عند تطبيق . إلى المبادئ الخاصة بكل موضوع جوهري الموضحة في البند السادس ضافة، بالإ20222المواصفة ايزو 
في الاعتبار التنوع الاجتماعي والبيئي  قتصاديةالا هذه المواصفة القياسية الدولية من المستحسن أن تأخذ المؤسسة

http://www.iso.org/
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مع التمسك بالمعاييّ الدولية قتصادية ، وكذلك الاختلافات في الظروف الاوني والثقافي والسياسي والتنظيميوالقان
 .للسلوك

 1حددت المواصفة سبعة مبادئ أساسية للمسؤولية الاجتماعية تتمثل في:
ورة استجابة المؤسسة للمساءلة عن التأثيّ الكلي لقراراتها وأنشطتها على يقترح هذا المبدأ ضر مبدأ المساءلة:  .4

البيئة والمجتمع، وتحمل مسؤوليتها أمام المصالح والسلطات القانونية فيما يتعلق بالقوانين واللوائح. حيث يكون 
تكون المؤسسة والمجتمع في نفس الوقت. ويجب أن  الاقتصادية لهذه المساءلة تأثيّ ايجابي على المؤسسات

 مسؤولة عن: الاقتصادية
  بيئة والاقتصاد خاصة تلك التي لها آثار سلبية كبيّة؛الانشطتها على المجتمع و و قراراتها آثار 
 .الاجراءات المتخذة لمنع تكرار الاثار السلبية غيّ المقصودة وغيّ المتوقعة 

اراتها وأنشطتها التي تؤثر على المجتمع والبيئة بمبدأ الشفافية في قر الاقتصادية تلتزم المؤسسة مبدأ الشفافية:  .2
ه المعلومات سهل حيث تكون هذ عنها بطريقة واضحة ودقيقة وبدرجة معقولة وكافية بالإفصاحوذلك 

وصول إليها مباشرة للأطراف المتأثرة من قبل المؤسسة. ولا يتطلب مبدأ الشفافية نشر معلومات الملكية ال
لتزامات الخصوصية القانونية أو التجارية أو الأمنية أو الخصوصية. وعلى أو توفيّ معلومات مخالفة لا

 ان تتحلى بالشفافية فيما يتعلق بما يلي:  الاقتصادية المؤسسة
 الغرض من أنشطتها وموقع نشاطها؛ 
 الاقتصادية؛ هوية أي جهة متحكمة في نشاط المؤسسة 
  تحديد الادوار والمسؤوليات والسلطات عبر الوظائف طريقة اتخاذ قراراتها وتنفيذها ومراجعتها بما في ذلك

 المختلفة في المؤسسة؛
 من خلالها بتقييم ادائها المتعلق بالمسؤولية الاجتماعية؛ الاقتصادية المعاييّ والمقاييس التي تقوم المؤسسة 
 مصادر تمويلها؛ 
 ع والبيئة؛الآثار المعلومة والمحتملة لقراراتها وأنشطتها على أصحاب المصلحة والمجتم 
 .اصحاب المصلحة ومعاييّ واجراءات تحديدهم واختيارهم ومشاركتهم 

                                                      
1
.Iso 26000 (2010), "Guidance on social responsibility", p : 10 www.iso.org  ON : 08/07/2019 

 

http://www.iso.org/
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أن تتصرف بطريقة أخلاقية بالاستناد إلى قيم الصدق،  الاقتصادية على المؤسسةمبدأ السلوك الأخلاقي:  .3
مصالح أصحاب  زاهة أي الاهتمام بالمجتمع والبيئة والالتزام بمعالجة تأثيّ أنشطتها وقراراتها علىنالعدالة، ال

 أن تعزز سلوكها الأخلاقي من خلال: الاقتصادية المصلحة. على المؤسسة
 قيمها ومبادئها الأساسية؛ حتحديد وتوضي 
  وفي صنع  الاقتصاديةتطوير واستخدام هياكل الحوكمة المساعدة على تعزيز السلوك الأخلاقي داخل المؤسسة

 القرار وتفاعلاتها مع الآخرين؛
  المتسقة مع المبادئ المبينة في و وانشطتها  لأهدافهاوتطبيق معاييّ السلوك الاخلاقي المناسبة تحديد، اعتماد

 المواصفة القياسية الدولية؛
 تشجيع وتعزيز الالتزام بالسلوك الاخلاقي؛ 
  ،الملاك والمديرين وخاصة من أولئك الذين مورديهاتحديد معاييّ السلوك الأخلاقي المتوقع من موظفيها ،

الفرصة مع الحفاظ على الهوية الثقافية للتأثيّ بشكل كبيّ على ثقافة النزاهة واستراتيجيات وعمليات  لديهم
 وأولئك الذين يعملون نيابة عنها؛ الإدارة

 والتي يمكن أن تؤدي إلى سلوك غيّ اخلاقي؛الاقتصادية  منع أو حل تضارب المصالح في جميع انحاء المؤسسة 
 وابط لمراقبة ودعم وفرض السلوك الاخلاقي والحفاظ عليها؛انشاء آليات الرقابة والض 
 انشاء آليات لتسهيل الابلاغ عن السلوك غيّ الاخلاقي دون خوف من الانتقام؛ 
 التعرف على الحالات التي لا توجد فيها القوانين واللوائح أو تتعارض مع السلوك الأخلاقي ومعالجتها؛ 
 لمعترف بها دوليا عند اجراء البحوث مع البشر؛تبني وتطبيق معاييّ السلوك الأخلاقي ا 
 الحيوانات عند التأثيّ على حياتهم ووجودهم بما في ذلك توفيّ ظروف لائقة لحفظ تربية، انتاج  امتر اح

 وانات.يواستخدام الح
 أن تحترم مصالح أصحاب المصلحة الاقتصادية على المؤسسةمبدأ احترام اهتمامات أصحاب المصلحة:  .4

 يجب على المؤسسة وفق هذا المبدأ:  كين الاعتبار وتستجيب لاهتماماتهم، لذلوتأخذها بع
 تحديد أصحاب المصلحة؛ 
 الاعتراف والاهتمام بالمصالح والحقوق القانونية لأصحاب المصلحة والاستجابة لاهتماماتهم المعلنة؛ 
 ؛الاقتصادية ةالاعتراف أن بعض أصحاب المصلحة يمكنهم التأثيّ بشكل كبيّ على انشطة المؤسس 
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 بالمؤسسة مراعاة العلاقة بين مصالح أصحاب المصلحة الواسعة للمجتمع والتنمية المستدامة وعلاقتهم 
 ؛الاقتصادية

 ين من المحتمل أن تتأثر مصالحهم بقرارات أو نشاطات المؤسسة النظر في آراء أصحاب المصلحة الذ
 أو غيّ مدركين لمصالحهم. تهاحتى وإن لم يكن لهم دور رسمي في ادار  الاقتصادية

إلى هيمنة القانون وأنه لا يوجد فرد أو مؤسسة  يشيّ مصطلح سيادة القانوناحترام سيادة القانون:  .5
 القانون فيعني أنه على المؤسسة احترامفوق القانون أن الحكومة تخضع للقانون أيضا، أما مبدأ قتصادية ا

 المعمول بها. وعليه يجب على المؤسسة: أن تلتزم جمميع القوانين واللوائح الاقتصادية 
  الامتثال للمتطلبات القانونية في جميع البلدان التي تعمل فيها حتى ولو لم يتم إنفاذ تلك القوانين واللوائح

 بشكل كاف؛
   القانوني المعمول به؛ طارللإضمان امتثال علاقاتها وأنشطتها 
 البقاء على اطلاع جمميع الالتزامات القانونية؛ 
 راجعة الدورية للامتثال للقوانين واللوائح المعمول بها.الم 
احترام معاييّ السلوك الدولية  الاقتصادية وفق هذا المبدأ على المؤسسةمبدأ احترام معايير السلوك الدولية:  .0

 في نفس الوقت مع الالتزام بمبدأ احترام سيادة القانون وذلك:
 ون أو تنفيذه على ضمانات بيئية أو اجتماعية كافية يجب على في الحالات التي لا ينص القانون فيها القان

 أن تسعى إلى احترام معاييّ السلوك الدولية؛ الاقتصادية المؤسسة
 الاقتصادية فيها القانون أو تنفيذه مع معاييّ السلوك الدولية يجب أن تسعى المؤسسة  في البلدان التي يتعارض

 كن؛إلى احترام هذه المعاييّ إلى أقصى حد مم
   في الحالات التي يتعارض فيها القانون أو تنفيذه مع معاييّ السلوك الدولية التي لا يكون لتطبيقها نتائج

أن تراجع صيغة انشطتها وعلاقاتها داخل حدود السلطة القانونية  الاقتصادية كبيّة، يجب على المؤسسة
 التابعة لها؛

 ة للسعي للتأثيّ على المنظمات والسلطات المعنية ضرو علمالنظر في الفرص والطرق ا الاقتصادية سةعلى المؤس
 لمعالجة أي تعارض مما سبق؛
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 التواطؤ أو التورط في أنشطة مؤسسة أخرى لا تتفق مع معاييّ السلوك  الاقتصادية يجب أن تتجنب المؤسسة
 الدولية.

 وعالميتها، يتهاهمبأتراف احترام حقوق الانسان والاع الاقتصادية على المؤسسةمبدأ احترام حقوق الانسان:  .2
 وفق هذا المبدأ يجب على المؤسسة:

 احترام وتعزيز الحقوق المنصوص عليها في القانون الدولي لحقوق الانسان؛ 
 احترام عالمية هذه الحقوق أي أنها قابلة للتطبيق في جميع البلدان والثقافات والحالات؛ 
 لتي تكون فيها غيّ محمية وتجنب استغلال هذه المواقف؛اتخاذ التدابيّ لاحترام حقوق الانسان في الحالات ا 
  الالتزام بمبدأ احترام قواعد السلوك الدولي في الحالات التي لا ينص فيها القانون على الحماية الكافية لحقوق

 الانسان.

 سابعا: المواضيع الجوهرية للمسؤولية الاجتماعية:

يا ذات الصلة وتحديد اولوياتها يجب على المؤسسة لتحديد نطاق المسؤولية الاجتماعية وتحديد القضا
أن تتناول الموضوعات الجوهرية السبعة، حيث يتضمن كل موضوع جوهري مجموعة من قضايا المسؤولية الاقتصادية 

معالجة كل تلك القضايا ذات الصلة أو الهامة لقراراتها وأنشطتها بالاستناد  الاقتصادية الاجتماعية وعلى المؤسسة
لمبادئ المذكورة سابقا مع الأخذ بعين الاعتبار الاهداف قصيّة وطويلة الأجل حسب وضعيتها أو السياق إلى ا

 يع الجوهرية السبعة للمسؤولية الاجتماعية:ضالموالي يوضح التكامل بين الموا والشكل1الذي تعمل فيه. 

 

 

 

 

 
 

                                                      

1
. Iso 26000 (2010), Op-Cit, p : 22 
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 للمسؤولية الاجتماعية المواضيع الجوهرية :0  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر:

Iso 26000 (2010), Guidance on social responsibility, p : 22 www.iso.org ON : 08/07/2019 

-  

 1يلي شرح مختصر لكل موضوع جوهري: وفي ما
وتنفيذ إجراءات  تهافي اتخاذ قرارا الاقتصادية ؤسساتالملنظام الذي تتخذه باوتتعلق  :الحوكمة المؤسسية .1

 ؛لأنه هو الإطار لاتخاذ القرارات مؤسسةالأساس في كل  لتحقيق أهدافها ويعتبر

                                                      
 .15ص:  ،مرجع سبق ذكره  (،2213بكار بشيّ )و  وهيبة مقدم  .1

 البيئة

 المؤسسة 

 حقوق الانسان

 ممارسات العمل

ركة وتنمية مشا

 المجتمع

قضايا 

 المستهلك

ممارسات 

 التشغيل العادلة

 الحوكمة

 التنظيمية

 مقاربة الترابط الشامل
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وهي تتعلق بالحقوق الأساسية التي يستحقها جميع البشر بما في ذلك الحقوق السياسية :حقوق الإنسان .2
مثل  وتلك إشارة إلى الحقوق الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةمثل الحق في الحياة والحرية والمساواة،  والمدنية

 .الحق في العمل والغذاء والصحة والتعليم والضمان الاجتماعي
دف إلى تحقيق التوافق مع السياسات والإجراءات المتعلقة بالعمل الذي وجدت من ته :الممارسات العمالية .3

وتتمثل . وموظفيها الاقتصاديةالعلاقة بين المؤسسة رسات المماالاقتصادية، حيث تتجاوز هذه  المؤسسة أجله
التوظيف والعلاقات العمالية، ظروف : النظر فيها تشمل التي يتعين بالممارسات العمالية القضايا المتعلقة

الاجتماعي، الصحة والسلامة في العمل، والتنمية البشرية والتدريب في  العمل والحماية الاجتماعية، والحوار
 .العملمكان 

 منهجإلى أن تبذل جهداً للحد من تأثيّها على البيئة من خلال اعتمادالاقتصادية  ؤسساتالمتحتاج  :البيئة .3
الاجتماعية  وأنشطتها على الجوانب تهاوأثر قرارا (المباشرة وغيّ المباشرة) المشكلة، والنظر في الآثار شامل لهذه

 .والاقتصادية والصحية والاقتصادية والبيئية
 الاقتصادية مؤسساتالسلوك الأخلاقي لل تمثلممارسات التشغيل العادلة  :ارسات التشغيل العادلةمم .6

تمعية إلى الطريقة التي تستخدمها لمجوتشيّ في إطار مفهوم المسؤولية ا. الأخرى مع المؤسسات تهاومعاملا
وتشمل القضايا المتعلقة  .الأخرى لتحقيق نتائج إيجابية ؤسساتمع الم تهاعلاقافي  الاقتصادية ؤسسةالم

لمسؤولية الاجتماعية في سلسلة االمشاركة السياسية المسئولة، المنافسة العادلة، تعزيز  مكافحة الفساد،: بقضايا
 .واحترام حقوق الملكية القيمة

التي تقدم المنتجات والخدمات للمستهلكين والعملاء لديهم مسؤوليات  ؤسساتالم :قضايا المستهلك .5
 شمل مسؤوليات التثقيف حول المنتج، إعطاء معلومات دقيقة، إرشادات الاستخدام المناسب،وت. تجاههم

والخدمة التي  شفافية المعلومات التسويقية والترويجية المفيدة، الاتفاقيات، وتعزيز التنمية المستدامة، والتصميم
 .تتيح إمكانية الوصول للجميع

وينبغي أن . تمعات التي تعمل فيهالمجا في وتأثر تأثيّلها علاقة  ةؤسسات الاقتصاديالم :تمعلمجإشراك وتنمية ا .7
تمعية والتنمية تعتبر جزء من لمجكلا المشاركة ا. تمعية للمساهمة في تنميتهالمجالمشاركة ا تقوم هذه العلاقة على

 .المستدامة التنمية
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 البيئيةللمسؤولية  04111المواصفة الدولية الايزو  :المطلل  الثاني
 ISO 14000وتطلور المواصفة نشأة  .4

 إضافة، (ISO9000)على إثر النجاح الذي حققته المنظمة الدولية للتقييس في مجال إدارة الجودة الشاملة 
من قبل منظمة الأمم المتحدة ومنظمات أخرى، لإصدار مواصفة متخصصة في  اتصاعد الدعوات الموجهة له إلى

  1:من خلالفي هذا المجال  يسالمنظمة الدولية للتقينشطت  ،إدارة البيئة
 ( وضع مدخل عام لإدارة البيئة مماثل لمواصفة إدارة الجودةISO9000؛) 
  على ترسيخ التحسين في الأداء البيئي؛ الاقتصاديةتعزيز قدرة المؤسسة 
 ق تخفيض وإزالة الحواجز التجاريةتسهيل التجارة الدولية عن طري. 

والتي  (ISOITC.207)إلى تشكيل لجنة فنية عرفت بلجنة فأثمرت جهود هذه المجموعة الاستشارية 
 2اختصت بتطوير هذه المواصفة، حيث تضمنت هذه اللجنة ست لجان فرعية هي:

  البيئية؛ الإدارةلجنة أنظمة 
 لجنة التدقيق البيئي وعلاقات التحقيق البيئي؛ 
 لجنة الملصقات البيئية؛ 
 لجنة التقييم البيئي؛ 
 لجنة تقييم دورة الحياة؛ 
 .لجنة المصطلحات والتعاريف 

وعبر عدة مقابلات قامت بها  لجوانب البيئية ومواصفات المنتج.إلى مجموعة عمل أخرى متخصصة با إضافة
والذي  0995وأوسلو في جانفي  0994، ثم استراليا في ماي 0993اللجنة الفنية في مدينة "تورونتو" في جانفي 

فتمت المصادقة عليها في المقابلة ثم عرضت على جميع أعضاء عرض فيه خمس مسودات عمل كمواصفة دولية 
. وفي سبتمبر من نفس العام صدرت سلسلة 0990( للتصويت وتمت الموافقة نهائيا في فيفري عام ISOمنظمة )

ضمنة عدة إصدارات طوعية دولية ترشد من خلالها إلى المتطلبات ت( بشكلها النهائي مISO 14000المواصفة )

                                                      
 .123ص:   ،مرجع سبق ذكره ،(2212) عبد الله النقارو  نجم العزاوي. 1
 .126ص:  ،نفس المرجع. 2
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 1وين نظام إدارة بيئية مع طريقة التنفيذ.العامة لتك
 04111مفهوم المواصفة الدولية الايزو  .2

البيئية التي ظهرت بهدف  الإدارةعلى أنها:" مجموعة من نظم  04111تم تعريف المواصفة الدولية ايزو 
 2تحقيق مزيد من التطوير والتحسين في نظام حماية البيئة مع عمل توازن مع احتياجات البيئة".

، مع  مؤسسةوتم تعريفها على انها:" مجموعة من المقاييس تمثل مدخل يحدد أنظمة ادارة عمليات أي 
 الاقتصادية التركيز على النواحي البيئية لأنشطتها ومنتجاتها والخدمات التي تقدمها، حيث يجب على المؤسسات

تخصها بفعالية، وان تظهر كذلك قدرا  موضوعات البيئة التي لإدارةعملائها بل أيضا  لإرضاءأن تسعى ليس فقط 
 3مناسبا من المسؤولية البيئية للجماعات وأصحاب المصلحة في المجتمع ".

على  في القضاء ؤسسات الاقتصاديةالمواصفات الخاصة بكيفية عمل الم مجموعةوعرفت على أنها:" 
 تزويد يواصفة هئي، وغاية هذه الملوث عن طريق وضع نظام رسمي وقاعدة بيانات من اجل متابعة الأداء البيالت
الأخرى للمنظمة كما  الإداريةبعناصر نظام إدارة بيئية فاعلة يمكن أن تتعامل مع المتطلبات  ؤسسات الاقتصاديةالم

 4".في تحقيق التوازن بين أهدافها البيئية والاقتصادية لمؤسسات الاقتصاديةمساعدة ا تسعى إلى

 5لى تحقيق جملة من الاهداف أهمها:إ 04111وتسعى هذه سلسلة الايزو 
  البيئية يضمن حسن التعامل مع القضايا البيئية؛ للإدارةعلى إقامة نظام داخلي  الاقتصاديةمساعدة المؤسسات 
 على وضع الأهداف والسياسات الخاصة بها في مجال البيئة؛ الاقتصادية مساعدة المؤسسات 
 ستها البيئية وشروط السلامة البيئية أمام السلطات الرسمية والزبائن عن سيا بالإعلان الاقتصادية المؤسسات التزام

 والرأي العام؛

                                                      
 .117ص: ،مرجع سبق ذكره(، 2215، حمزة بالي وعقبة عبد اللاوي ). أحمد تي1
، رسالة ماجستيّ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة،  "آثار تطلبيق نظام الإدارة البيئية من طرف المؤسسات الصناعية"(، 2211. عز الدين دعاس )2

 .39ص: 
 .118:ص ،مرجع سبق ذكره(، 2215. أحمد تي، حمزة بالي وعقبة عبد اللاوي )3
، 7" مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد في تسيير المؤسسات الجزائرية 4422مكانة نظام الإدارة البيئية الايزو (، "2213. شتوح وليد )4

 .3ص:جامعة غرداية، الجزائر، ، 2العدد 
 Somiphosحالة شركة مناجم الفوسفات  –اعية نظام الإدارة البيئية كإستراتيجية تنافسية للمؤسسات الصن(، "2216. مقدم عبد الجليل )5

 .298، ص: 2، العدد 3، مجلة دراسات في الاقتصاد والتجارة المالية، المجلد "(2243- 2224تبسة )
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  في سعيها للحصول على شهادة المطابقة من الجهات المختصة بشأن السلامة  الاقتصاديةتشجيع المؤسسات
 البيئية.
 ISO 14000مكونات المواصفة الدولية  .3

لزامية الإواصفة المفهي  ISO 04110ية، ماعدا المواصفة تشمل السلسلة على مجموعة من الوثائق الارشاد
البيئية وبلورة سياسة بيئية واضحة تراعي  الإدارةالمتطلبات الخاصة بنظام  الاقتصادية الوحيدة التي تقدم للمؤسسات

 تصاديةالاق الاجراءات والقوانين البيئية السائدة، أما بقية المقاييس فهي مقاييس إرشادية تستخدمها المؤسسات
والجدول الموالي يوضح هيكل سلسلة المواصفة الدولية ايزو  1للتأثيّ على الجوانب المتعلقة بمسؤولياتها البيئية.

04111: 
 04111مكونات المواصفة الدولية ايزو  :4 رقم الجدول

 مواصفات مع مرشد الاستخدامالبيئية:  الإدارةنظم  04110الايزو
 ارشادات عامة للمبادئ والتقنيات المساندةالبيئية:  الإدارةنظم  04110ايزو 
 البيئية الإدارةارشادات مراجعة نظم  09100ايزو 
 ارشاداتتقويم الاداء البيئي:  04130ايزو 
 04130دراسة حالة لتوضيح استخدام الايزو تقويم الاداء البيئي:  04130ايزو 
 المعلومات البيئية الكمية: أمثلة وارشاداتء البيئي: تقويم الادا 04133ايزو 
 مبادئ عامة الملصقات )العلامات( البيئية: 04101ايزو 
 مبادئ عامة الملصقات )العلامات( البيئية: 04100ايزو
 تحديد شروط استخدام الرموز البيئية للدلالة على التميز البيئي الملصقات )العلامات( البيئية: 04100ايزو

 اطار ومنهجية للقيام باختيار المصطلحات والرموز البيئية والتحقق منها 04103يزو ا
 المبادئ والبروتوكولات التي تستطيع بموجبها برامج الملصقات تطوير المعاييّ البيئية لمنتج 04104ايزو 
 حول الملصقات البيئية توإرشادامبادئ  04105ايزو 

 دورة حياة المنتج مبادئ واجراءات لتقييم 04141ايزو 

                                                      
 .121ص:  ،مرجع سبق ذكره (،2217غفل فاطمة ). 1
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 تفريق المجال والهدف وتحليل المخزونتقييم دورة حياة المنتج:  04140ايزو 
 تقييم دورة حياة المنتج تقييم دورة حياة المنتج: 04140ايزو 
 ياة المنتجحتفسيّ دورة تقييم دورة حياة المنتج:  04143ايزو 
 تقييم المنتج.ومتطلبات الكفاءة لنظم  توإرشادامبادئ  04144ايزو 
 ومتطلبات الكفاءة لنظم تقييم المنتج. توإرشادامبادئ  04145ايزو 
 04140أمثلة لتطبيق الايزو تقييم دورة حياة المنتج:  04142ايزو 
 صياغة توثيق البياناتتقييم دورة حياة المنتج:  04142ايزو 
 04140أمثلة بتطبيق الايزو  تقييم دورة حياة المنتج: 04149ايزو
 04114والايزو  04110معلومات لمساعدة المؤسسات لرعاية الغابات باستخدام الايزو  04100ايزو

 دمج المظاهر البيئية في تصميم وتطوير المنتج. البيئية: الإدارة 04100ايزو 
 أمثلة وارشادات للاتصالات البيئيةالبيئية:  الإدارة 04103ايزو 

 04104ايزو 

 1،2،3الجزء 
ارشادات على مستوى المؤسسة لتقدير وتقييم التقارير حول حجم الانبعاثات من مواصفات و 

 ص منهالغازات الاحتباس الحراري والتخ
 المصدر:

مجلة " في تسيير المؤسسات الجزائرية 0411مكانة نظام الإدارة البيئية الايزو "، (2241)شتوح وليد  -
 .7: ص عة غرداية، الجزائر،جام ،2، العدد 7الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 

عددا من المواصفات الارشادية والالزامية، ويمكن تقسيم  04111صفات القياسية ايزو اتضم سلسلة المو  
 1يلي:  مكوناتها كما

 تضم هذه المجموعة مواصفتين:البيئية:  الإدارةمجموعة   4. 3
 لبات وارشادات":  وتضم هذه المواصفة متط –البيئية  الإدارة" نظام  04110 المواصفة القياسية الدولية ايزو

بإمكانها الحصول على  الاقتصاديةالبيئية، والتي إذا توفرت فإن المؤسسة  الإدارةالعناصر الاساسية لمتطلبات 
 .04110شهادة المطابقة وفقا للمواصفة ايزو 

                                                      
 .53ص:   ،مرجع سبق ذكره (،2217. رشيد علاب )1
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 لأساسيات النظم والوسائل  الارشادات العامة –البيئية  الإدارةنظام  " 04114 المواصفة القياسية الدولية ايزو
المساعدة في التطبيق : ولا تستخدم هذه المواصفة في الحصول على شهادة المطابقة بل يتم الاستعانة في 

 .04110عمليات تنفيذ المواصفة ايزو 
 هي:  موعة خمس مواصفات قياسيةلمجتضم هذه امجموعة المراجعة البيئية:  .2.4
 ؛أساسيات عامة –إرشادات المراجعة البيئية 14010: " المواصفة القياسية الدولية الإيزو" 
 ؛إجراءات المراجعة –إرشادات المراجعة البيئية14011: " المواصفة القياسية الدولية الإيزو" 
 مؤهلات مراجعي-المراجعة البيئيةارشادات  ":04100 الإيزو المواصفة القياسية الدولية 

 "؛البيئة
 ؛والجهات تقييم المواقع والمنشآت –البيئية  الإدارة ظامن: "  04105 المواصفة القياسية الدولية الإيزو" 
 أوالبيئة/إرشادات مراجعة نظام إدارة الجودة و19011:" المواصفة القياسية الدولية الإيزو". 

تضم هذه المجموعة أربع مواصفات مجموعة المواصفات القياسية الدولية لعلامات التوافق الدولي:  .3.3
 قياسية:

  ؛القواعد العامة –التوافق البيئي  علامات14020: " القياسية الدولية الإيزوالمواصفة" 
 النوع الثاني لإصدار  - الإعلان الذاتي –التوافق البيئي  علامات14021: "المواصفة القياسية الدولية الإيزو

 ة"؛البطاقات البيئي
 لإصدار البطاقات البيئية النوع الأول –التوافق البيئي  علامات14024: "المواصفة القياسية الدولية الإيزو-

 "؛الأساسيات والإجراءات
 للإعلان الذاتي البيئي النوع الثالث –التوافق البيئي  علامات14025: "صفة القياسية الدولية الإيزوواالم". 

 وتضم مواصفتين: . مجموعة المواصفات القياسية الدولية لتقييم الاداء البيئي: 4.3
 ارشادات تقييم الأداء البيئي"؛04130الدولية الإيزوواصفة القياسية الم " : 
 أمثلة لتقييم الاداء البيئي". –البيئية  الإدارة:" 04130واصفة القياسية الدولية الإيزوالم 

 وتضم اربع مواصفات:. مجموعة المواصفات القياسية الدولية لتقييم دورة حياة المنتج: 5.3
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 أساسيات وقواعد  –تقييم دورة حياة المنتج  –البيئية  الإدارة:" 04141واصفة القياسية الدولية الإيزوالم
 العمل"؛

 الأهداف والمصطلحات  –تقييم دورة حياة المنتج  –البيئية  الإدارة" :04140 واصفة القياسية الدولية الإيزوالم
 وتحليل المحتويات"؛

 تقييم نتيجة التأثيّ  –قييم دورة حياة المنتج ت –البيئية  الإدارة" : 04140 واصفة القياسية الدولية الإيزوالم
 البيئي"؛

 أمثلة لتطبيق الايزو  –تقييم دورة حياة المنتج  –البيئية  الإدارة:"  04149 واصفة القياسية الدولية الإيزوالم
 للأهداف والمصطلحات وتحليل المحتويات". 04140

واصفة القياسية الدولية وتضم الملقة بنظام البيئة: . مجموعة المواصفات القياسية الدولية للمصطللحات المتع0.3
 البيئية. الإدارةالتي تتضمن المصطلحات المتعلقة بنظام  04151  الإيزو

واصفة وتضم الم. مجموعة المواصفات القياسية الدولية لتقييم المؤثرات البيئية في مواصفات المنتجات: 2.3
رشادات لحصر المصادر المؤثرة على البيئة في مواصفات التي تتضمن ا 04101 القياسية الدولية الإيزو

 المنتجات.

 04111تغييّات دورية على سلسلة المواصفات القياسية الايزو  بإحداثتقوم المنظمة العالمية للتقييس الايزو 
اجعة البيئية لرفع فعالياتها وجعلها أكثر فعالية، حيت تم الغاء المواصفات القياسية الخاصة بالمر  0990الصادرة سنة 

( وحلت محلها مواصفة قياسية واحدة الايزو 04105، 04104، 04103، 04100، 04100، 04101) ايزو: 
وإصدار نسخة جديدة  0990لاصدار  41224الايزو، كما تم تطوير المواصفة القياسية  0110 لإصدار 09100

 .0105ونسخة جديدة أخرى سنة  0114سنة 
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 خلاصة

ام بالجوانب الاجتماعية والبيئية من خلال الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية في الاهتمتعتبر فكرة 
المؤسسات الاقتصادية الحديثة ركيزة أساسية ومطلبا ضروريا لزيادة وتعزيز قدرتها التنافسية وتعظيم أرباحها. خاصة 

هم سمات بيئة الأعمال الدولية الجديدة بعد أن أصبحت مسألة خدمة المجتمع وحماية البيئة والمحافظة عليها من أ
بالجوانب  فالإلمامأين تحتل فيها المعاييّ الاجتماعية والبيئية موقعا متقدما ومتميزا في الاتفاقيات والمواثيق الدولية.  

لما لها الاقتصادية والاجتماعية والبيئية يخلق نوع من التناسق والتكامل بين المؤسسات الاقتصادية والدولة والمجتمع، 
 من دور في حل المشاكل الاجتماعية والقضاء على المشاكل البيئية كالتلوث البيئي.
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 الاقتصادية            ةتنافسية المؤسسالإطار النظري ل: الفصل الثاني

 تمهيد

تأكد لأعمال فأصبحت سمتها الأساسية اللاالتكنولوجي إلى تغييّ بيئة او أدت العولمة والانفتاح الاقتصادي 
والثابت الوحيد فيها هو التغييّ المستمر، تطور في طرق وأساليب الانتاج القائم على استخدام تكنولوجيا تصنيع 

بمزيد من متقدمة وكذا تطور حاجات ورغبات الزبائن وارتفاع مستوى ادراكهم بالمنتجات المقدمة ومطالبتهم 
التجديد والابتكار الأمر الذي ترتب عليه انخفاض في دورة حياة المنتجات. وكل هذا نتج عنه في النهاية زيادة 
شدة المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية. وبذلك أصبح التفوق التنافسي لها يتحدد بمدى تأثيّ القوى التنافسية 

 في بيئتها التي تعمل فيها. 

نتساءل كيف يمكن للمؤسسات الاقتصادية مواجهة هذه التحديات وتحقيق أهدافها  وبناء على ما سبق
التنافسية ضمان البقاء والاستمرار في الصناعة؟ وللإجابة على هذا السؤال سنركز في هذا الفصل على الجوانب 

 التالية:
  :؛لمنافسة والتنافسيةأساسيات حول االمبحث الأول 
  :؛الاقتصادية المؤسسة تنافسيةتحليل المبحث الثاني 
 لـ المبحث الثالث: الاستراتيجيات التنافسية العامة M.E Porter. 
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.المنافسة و التنافسيةحول أساسيات : المبحث الاول  

ورها إلى ذ" " المنافسة" والتي تعود جCompeterمصدر مصطلح التنافسية هو الكلمة اللاتينية " 
مليون نتيجة  49عن مصطلح التنافسية يظهر  googleفبحث بسيط عبر . 02النظريات الاقتصادية في القرن 

وهذا أبسط دليل على الاهتمام المتزايد بالقضايا  google scolareألف نتيجة عبر  511ومليون  0وحوالي 
 والدراسات في إطار فهم وتحليل المنافسة والاستراتيجياتمن النظريات  الذي ساهم في تطوير العديد ،التنافسية

 التنافسية المناسبة للمؤسسات الاقتصادية في ظل بيئة الأعمال الحديثة، 

الأبعاد النظرية للمنافسة: المطلل  الأول  

اليوم، فأصبحت هذه  الاقتصاديةإن حضور عنصر المنافسة والتنافسية بقوة شديدة هو ما يميز بيئة المؤسسة 
 على التنافس فما المقصود بالمنافسة والتنافسية؟الأخيّة تدرك بأن بقاءها في السوق مرتبط بمدى قدرتها 

رق إلى: النظرية الكلاسيكية، نتط الاقتصاديةلتحليل المنافسة في النظرية  المنافسة في النظرية الاقتصادية:أولا: 
لي شرح ي ، وفي ماإضافة إلى المنافسة عند شومبيتر والمنافسة غيّ التامة والنظرية النمساوية ةالنيو كلاسيكيالنظرية 

 1لكل عنصر:
 B.Mandvilleبالنسبة للاقتصاديين والباحثين الكلاسيكيين أمثال : المنافسة في النظرية الكلاسيكية .4

,D.HUME, A.Smith  فإن المنافسة بين النشاطات الفردية تتغيّ حسب الأهداف الذاتية للفرد وتصل
 لكل المجموعة؛لآدم سميث لتحقيق نتيجة ايجابية " اليد الخفية"بعفوية لتدخل 

بنهاية القرن التاسع عشر بدأت تتفرع نظرية المنافسة إلى عدة وجهات  :المنافسة في النظرية النيوكلاسيكية  .2
فبالنسبة لهم المنافسة هي  ، L.Walras ,V.Pareto (1834-1910)نظر والبداية كانت من طرف كل من 

 :تامة والتي تتمثل فيوضعية مرجعية تضبطها شروط محددة سميت بشروط المنافسة ال
 ،عدد كبيّ من البائعين والمشترين 
 تجانس المنتجات، غيّ متميزة وقابلة للاستبدال؛ 
 حرية الدخول والخروج من السوق دون أي تكاليف؛ 

                                                      
حالة قطلاع الصناعات الكيماوية في  –الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الاقتصادية الصناعية التسيير "، (2221) . مداح عرايبي الحاج1

 .42-54، ص:الجزائرجامعة الجزائر،  "، أطروحة دكتوراه،-الجزائر



 23الفصل الثاني: الإطار النظري لتنافسية المؤسسة الاقتصادية                                        

 الشفافية والاعلام التام؛ 
  .حرية تنقل عوامل الانتاج 

حول المنافسة انتقادا شديد من واجهت فرضيات المدرسة الكلاسيكية  :المنافسة في النظرية النمساوية .3
الذين ينتمون إلى المدرسة النمساوية، فبالنسبة لهم المنافسة  L.V.Mises و F.A.Hayekطرف الاقتصاديين أمثال 

من أوائل الذين تساءلوا  F.A.Hayekوكان  .ليست آلية عفوية وإنها سيّورة للقضاء على الحلول الأقل فعالية
لكاملة، فالتوازن الذي كان يفترض وفرة المعلومات في منظور المنافسة التامة يعتبرها حول نجاعة فرضية المنافسة ا

F.A.Hayek مبعثرة وغيّ موجودة لكي تضمن التنسيق التام بين "ا هي ليست بالوفرة التي افترضتها وإنم
سواق عن بعضها عزلت الأ ةالنيو كلاسيكيفيّى أن المنافسة  L.V.Mises أما بالنسبة لـ". صصات الفرديةالمخ

البعض، وحسب رأيه فإن كل السلع تتنافس فيما بينها، وعلى هذا الأساس يعتبر المنافسة كصراع للبحث عن 
 الأفضل في الجودة والسعر لإشباع أمثل للمستهلكين؛

جديد لفهم المنافسة  اعتمادا على  ااتجاه J.A. Schumpeter يقدم: Schumpeterالمنافسة عند  .3
بهذا المفهوم يتم تجاوز و  .بداع الذي يقضي على الحلول القديمة وظهور حلول جديدة أكثر تكيفاديناميكية الا

 مفهوم التوازن لتصبح المنافسة كأداة للتغييّ الدائم للنشاطات؛
الذي وضع أسس نظرية المنافسة غيّ التامة  A.A.Counotوكانت البداية من طرف  :المنافسة غير التامة .5

ميات والأسعار في حالة الاحتكار واحتكار القلة، وهذا معاكس للمبدأ الأول للمنافسة من خلال تكوين الك
ويرى أن اختيار البائع للكمية المباعة يمكن أن يؤثر على ربحيتها . التامة بوجود عدد كبيّ من البائعين والمشترين

 .فيها البائع في تحديدهعلى السعر بدل الكمية التي يتحكم   J.Bertrandكما ركز . وربحية المنافسين

 : المنافسة في نظرية الاقتصاد الصناعي: ثانيا

الأداء ( أساس الاقتصاد الصناعي الذي يتجه لمحاولة فهم  –السلوك  -( )الهيكل SCPنموذج ) يمثل 
ق وأثر ومعرفة طبيعة المنافسة عند قيام المؤسسة بالفعل مقابل رد الفعل من السو  الاقتصادية ودراسة سلوك المؤسسة

في أطروحته حول العلاقة بين السوق وسلوك  E.Masonحيث يشيّ  الاقتصادية. ذلك على أداء المؤسسة
المؤسسة إلى أن القيام بدراسة سلوك المؤسسات الصناعية يكون انطلاقا من هيكل الأسواق ومقارنة أدائها ومعرفة 
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فرضية )الهيكل الأداء  ناقضتان في هذا النموذج:وهناك فرضيتان مت 1.أن يكون أو ما يمكن أن تكون عليهما يجب 
مرتبطة عكسيا بدرجة المنافسة لأن  ة الأولى على أن درجة تركز السوقالهيكل(. تنص الفرضي -)الفعالية ( وفرضية 

( يؤكد وجود SCP، وبشكل أكثر تحديدا فإن نموذج )الاقتصادية تركز السوق يساعد على تواطؤ المؤسسات
بشرط أن تكون علاقة ايجابية بين تركز  الاقتصادية ودرجة المنافسة بين المؤسسات ين تركز السوقعلاقة ايجابية ب

التي تقاس بالحصة  الاقتصاديةالسوق )نسبة التركز( والأداء )يقاس بالأرباح( بغض النظر عن كفاءة المؤسسة 
الكفاءة (  -أما فرضية )الهيكل   .كزاوبالتالي تحقق الصناعات الأكثر تكرزا أرباحا أكثر من الأقل تر  ،السوقية

يرتبط بشكل ايجابي بكفاءتها لأن تركز السوق ينبع من المنافسة بين  الاقتصادية ؤسسةالمفتنص على أن أداء 
ذات هيكل تكاليف منخفض التي تزيد من الأرباح عن طريق خفض الأسعار وتوسيع  الاقتصادية المؤسسات

وهيكل السوق إلى المكاسب التي  الاقتصادية الايجابية بين أرباح المؤسسة حصتها السوقية، حيث تعزى العلاقة
الأكثر كفاءة لأنها أكثر كفاءة وليس بسبب التواطؤ كما  الاقتصادية تحققت في الحصة السوقية من قبل المؤسسات

 أي صناعة أنه فييوضح الذي  ثم جاء نموذج هيكل الصناعة لبورتر  2( التقليدي .SCPهو الحال في نموذج )
سواء محلية أو دولية فإن المنافسة تتجسد في خمس قوى تنافسية هي : " تهديد الدخلاء الجدد، تهديد المنتجات 

حيث  والخدمات البديلة، القوة التفاوضية للموردين، القوة التفاوضية للمشترين، التنافس بين المتنافسين الحاليين".
ناعة إلى أخرى وتحدد ربحيتها على المدى الطويل لأنها تحدد الأسعار تختلف قوة القوى الخمس للتنافسية من ص

والاستثمار المطلوب للمنافسة في هذه الصناعة. وقوة  الاقتصادية والتكاليف التي يمكن أن تتحملها المؤسسات
 3ة.ادية والتقنية الأساسية للصناعهذه القوى الخمس للتنافس هي وظيفة هيكل الصناعة أو الخصائص الاقتص

 المنافسة في نظرية استراتيجية المؤسسة ثالثا:
 :تحديد المجال التنافسي .4

في حين ركز الاقتصاد الصناعي على مفاهيم السوق، الصناعة والقطاع فإن نظرية استراتيجية المؤسسة ركزت 
إلى كون على مفاهيم أخرى كمحفظة النشاطات ميدان النشاط الاستراتيجي، الحرفة ...، وهذا الاختلاف راجع 

                                                      
اسة حالة در  –إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية ضمن هيكل الصناعة "، (2224) . خرشي إسحاق1

 . 24. ص: الجزائرأطروحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي  الشلف،  "،-بسطليف ENPCمجمع   SOFPLASTمؤسسة سوفي بلاست
2
.Shaik. S, Allen. A. J, Edwards. S & Harris. J (2012, April). “Market structure conduct performance 

hypothesis revisited using stochastic frontier efficiency analysis”. In Journal of the Transportation Research 

Forum (Vol. 48, No. 3). P : 1 
3
 .Porter. M. E. (1990), “ The competitive advantage of nations: with a new introduction” , Free Pr, USA, P : 

71. 
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 البحوث النظرية والتطبيقية حول المنافسة يتمثل في القطاع والمؤسسة.

ولفهم المنافسة انصب اهتمام نظرية استراتيجية المؤسسة على تحديد المجال التنافسي الذي على أساسه يتم 
المحيط )المؤسسات ال التنافسي على أنه تحديد الخيارات الاستراتيجية ومعرفة شدة وطبيعة المنافسة، ويعرف المج

شبكات المؤسسات، المستهلكين،  ، الأسواق، الموارد، ...( الذي يعبر فيه الممثلون )مؤسسات،الاقتصادية
 استراتيجيتهم، والذي على مستواه يتم وضع وفهم المشاريع الجديدة. والمؤسسات المختلفة( على

في نظرية استراتيجية المؤسسة إلا  الاقتصادية كما أنه لا يمكن تحليل المنافسة وتحليل طبيعتها بين المؤسسات
)بتشكيلات  التموقع يه PORTER من خلال تحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة التي مصادرها حسب  

 المنتجات، الحاجيات ووسائل الدخول(. 

 ،ر الخبرةلقياس الوضعية التنافسية بالاعتماد على منحنى أث ااعتبرت الحصة السوقية أساس  BCGلـفبالنسبة 
 الاقتصاديةتؤدي إلى انخفاض في التكاليف المتوسطة مما يسمح للمؤسسة في حجم الانتاج أي كل مضاعفة 

والسيطرة على مستويات الأسعار، أما بورتر بعد تحليله للمنافسة على  بتحقيق حصة سوقية أكبر من منافسيها
لتنافسية والمجال التنافسي لمعرفة الوضعية التنافسية من مستوى القطاع الصناعي استخلص أنه يمكن الربط بين الميزة ا

. إلا أن هذا BCGخلال التركيز على عاملين أساسيين هما التمييز والتكلفة حيث يتقاطع  في عامل التكلفة مع 
تداخل التحليل يفقد أهميته في ظل المنافسة العالية فيصبح المجال التنافسي غيّ محدد المعالم بفعل النظام الشبكي و 

في اختيار الوضعية الجيدة لتحقيق أكبر  الاقتصاديةالمنافسين، وبهذا أصبح النجاح لا يرتكز على قدرة المؤسسة 
من الجاهزية لمواجهة منافسيها في كل لحظة وعلى المدى الطويل الهيكلة الاستراتيجية التي تمكنها  ربح بل بإعادة

المحيط الخارجي إلى الموارد والكفاءات كأساس داخلي في افسية وبهذا تم الانتقال من البحث عن الوضعية التن
 1للتنافسية.

 الموارد والكفاءات .2.3

الموارد كمدخل جديد في الفكر الاستراتيجي يركز على البعد الداخلي للمؤسسة قائم على تعتبر 
عدم تجانس  فرضية أن المؤسسة عبارة عن مجموعة موارد مما يجعل كل مؤسسة تختلف عن الأخرى بسبب

يؤدي عدم تجانس الموارد بين   J.B.Barneyفحسب  الموارد والكفاءات لأنها ذات طبيعة شخصية
                                                      

 .41ص:  ،كرهمرجع سبق ذ (، 2221. مداح عرايبي الحاج ) 1
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إلى اختلاف نسب الأداء وهذا يعني زيادة شدة المنافسة. حيث تم تعريف الموارد  الاقتصادية المؤسسات
 ،ة أو ضعف لمؤسسة ما:" كل ما يمكن تصوره كنقطة قو  على أنها  B.Wernerfeltوالكفاءات من قبل 

 الاقتصادية. وهي مجموع الأصول الملموسة وغيّ الملموسة في فترة زمنية محددة والمرتبطة بشكل دائم بالمؤسسة
وهذا يعني أن الكفاءة تنتج من . أما الكفاءة فهي القدرة على استخدام الموارد لبلوغ هدف مرغوب فيه"

صعبة طابع المهارة وهي بالنتيجة غيّ متوفرة في السوق و  تأخذعلها للموارد مما يج الاقتصادية استخدام المؤسسة
أي أن من يملك قوى التنافس هو من يملك القدرة على ايجاد المزيج الجيد في التبادل وغيّ قابلة للتقليد، 

يأخذ بعدا فرديا على مستوى المؤسسة بالأخذ  Tymoniakأما تحليل المنافسة حسب  .استخدام هذه الموارد 
عين الاعتبار كل من المنافسين الحاليين )الذين يستهدفون نفس السوق( والمرتقبين ) الذين يملكون نفس ب

يسمح بخلق فضاء تنافسي  Prahaladـ الموارد(، كما أن الاعتماد على الموارد كأساس للمنافسة بالنسبة ل
اف أنشطة جديدة والتي يمكن جديد ) حيث تمثل القدرة الداخلية على استغلال الموارد شرط مسبق لاكتش

 1تسميتها فضاء تنافسي جديد يمثل المنافسة المستقبلية.

 الفعل ورد الفعل في المنافسة:. 3.3

حيث تم تطوير العديد من  2في نظرية استراتيجية المؤسسة، ابديناميكية المنافسة محورا جديديعتبر الاهتمام  
لشرح  0940عام   Schumpet طورهانظرية التدميّ الابداعي التي  البحوث في مجال ديناميكية التنافسية بناء على

بالفعل ورد الفعل في سعيها وراء الفرص  الاقتصادية عملية السوق الديناميكية التي من خلالها تقوم المؤسسات
التراجع الحتمي للمؤسسات الرائدة من خلال عمليات الفعل  السوقية حيث عرف التدميّ الابداعي على أنه:"

تخفيض السعر، حملة  : " حركة تنافسية خاصة )مثل:الفعليعتبر  Bensabaaفحسب  3ورد الفعل التنافسي".
بهدف الحصول على ميزة تنافسية إزاء  الاقتصادية إعلانية، ادخال منتج جديد... الخ( تقوم بها المؤسسة

كة معاكسة من طرف مؤسسة منافسة فهو: حر  رد الفعلمنافسيها، تحسين أو الدفاع عن وضعيتها التنافسية. أما 
  4لحماية أو تحسين وضعيتها، أدائها، أو وضعيتها في القطاع كرد فعل على المؤسسات الأخرى".

                                                      
 .03ص:   ،نفس المرجع.   1
 .04ص:  ،نفس المرجع . . 2

3
. Smith. K. G, Ferrier. W. J & Ndofor. H (2001), “Competitive dynamics research: Critique and future 

directions”, In: Hitt .M, Freeman. R.E, & Harrison. J (eds.), Handbook of strategic management, Blackwell 

Publishers Ltd, LONDON,   P : 6. 

 4. مداح عرايبي الحاج )2221(، مرجع سبق ذكره،   ص:00.
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 المؤسسة الاقتصادية تنافسيةتعريف  :المطلل  الثاني
ة قبل التطرق لتعريف التنافسية على مستوى المؤسسة الاقتصادية نتطرق إلى التنافسية على مستوى الدول

 .وقطاع النشاط
 أولا: التنافسية على مستوى الدولة

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية التنافسية على أنها: "الدرجة التي يمكن بها للبلد في ظل التجارة  هاعرفت
والسوق الحرة أن ينتج سلع وخدمات تلبي أذواق الأسواق العالمية مع الحفاظ في الوقت نفسه على الدخل الحقيقي 

كما تم تعريفها على أنها:" قدرة أي بلد على انتاج السلع والاستثمار في  1بها وزيادته على المدي الطويل"؛لشع
التجارة الدولية"؛ وعرفت التنافسية الدولية على أنها:" تتعلق بالالتزام والكفاءة في مختلف القطاعات التي تزيد من 

 2؛" الاداء على المستوى الكلي للاقتصاد والدخل القومي
وتشيّ إلى  3قدرة البلد على تحقيق معدلات مرتفعة ومستدامة في الناتج المحلي؛وتعرف كذلك على انها:" 

  4؛"قدرة أي بلد على إنتاج أو توزيع السلع والخدمات في إطار التجارة الدولية مع كسب عائدات على مواردها
ادرات وتلبية اذواقها لزيادة إجمالي الناتج المحلي، قدرة البلد على اختراق الأسواق الدولية من خلال الص : "هيو 

زيادة دخل الأفراد، القضاء على الفقر، تحسين مستويات المعيشة، تقليل البطالة وزيادة الدخل الحقيقي للأفراد 
 5."على المدى الطويل

 ثانيا: التنافسية على مستوى قطلاع النشاط

  6المتنافسة والتي تقدم منتجات قابلة للاستبدال.يعرف قطاع النشاط على أنه مجموعة من المؤسسات 
لقطاع معين على المنافسة في سوق معين  قدرة المؤسسات الاقتصاديةأما تنافسية القطاع فتعرف على أنها :" 

   7لزيادة حصتها السوقية والاستثمار في التجارة الدولية من خلال الصادرات وزيادة فعالية التكلفة والنمو المستدام؛

                                                      
1
 . Avelar-Sosa L, García-Alcaraz J.L, Maldonado-Macías A.A (2019), “Conceptualization of Supply Chain 

Competitiveness”, In: Evaluation of Supply Chain Performance. Management and Industrial Engineering, 

Springer, Cham.P : 6. 

2 . IBID ,  P : 6. 

3.Nguyen. P. H (2009), “National Competitiveness of Vietnam: Determinants, Emerging Key Issues and 

Recommendations”, Peter Lang International Academic Publishers, Germany, P :27. 

4. IBID, P : 27. 

5 . Avelar-Sosa L, García-Alcaraz J.L, Maldonado-Macías A.A (2019), Op-Cit,   P : 6. 
6
"، أطروحة –دراسة حالة  –استراتيجية السيطلة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسات الصناعية الجزائرية  تطلبيق(، " 2217. عبد الرحمان بوطيبة ) 

 .39معة الشلف الجزائر،ص:دكتوراه، جا
7
 . Avelar-Sosa L, García-Alcaraz J.L, Maldonado-Macías A.A (2019), Op-Cit,   P : 6. 
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ا تم تعريفها على أنها:" قدرة مؤسسات قطاع معين على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد كم
 1على الدعم والحماية الحكومية".

  ثالثا: التنافسية على مستوى المؤسسة
 على المنافسة في الأسواق على أنها: قدرة المؤسسة الاقتصاديةتنافسية المؤسسة   M.E.Porterعرف  

وعرفت كذلك على أنه :"درجة الكفاءة التي يمكن للمؤسسة أن تحققها في تشغيل  2العالمية باستراتيجية كلية".
 3موارد الانتاج الخاصة بها"؛

قدرة المؤسسة على إنتاج المنتجات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب تلبية :"  كما تعرف كذلك أنها
تعبيّ عن نوعية التفوق أو القدرة كذلك   هيو  4 ؤسسات الأخرى".حاجات العملاء بشكل أكثر كفاءة من الم

كل وعرفت أيضا بأنها :"   5مقارنة بمنافسيها. الاقتصادية على مقاومة المنافسة و احتوائها، أي فعالية المؤسسة
ويرية التي تمارسها الجهود ،الإجراءات ،الابتكارات وكافة الفعاليات الإدارية و التسويقية، الإنتاجية، الابتكارية والتط

المؤسسة الاقتصادية للحصول على شريحة اكبر و رقعة أكثر اتساعا في الأسواق التي تهتم بها و تعني التنافسية أيضا 
على إنتاج البضائع وفقًا لمعاييّ الجودة  وتعبر تنافسية المؤسسة كذلك  6معنى الصراع و التضارب والرغبة في التميز".

ها أسواق محددة، باستخدام مستوى من الموارد يساوي أو يقل عن الموارد السائدة في المحددة ، التي تتطلب
إنتاج  ،ؤسسة الاقتصادية على التصميمقدرة الموهي أيضا  7خلال فترة من الزمن؛بقية العالم  الصناعات المماثلة في

 8.لزيادة حصتها في السوقوكفاءة أكبر  وتسويق المنتجات والخدمات بفعالية

سب مع متطلبات الأسواق إذا كانت منتجاتها وأسعارها تتناالمؤسسة الاقتصادية قادرة على المنافسة  تكون
 9وتحقق لها الربحية في أعمالها. ،ذات الصلة

                                                      
1
 .13ص:   ،مرجع سبق ذكره(، 2221مداح عرايبي الحاج ).  

2
. Porter. M. E. (1990), “ The competitive advantage of nations: with a new introduction” , Op-Cit, P : 25 

3 . Avelar-Sosa L, García-Alcaraz J.L, Maldonado-Macías A.A (2019), Op-Cit,    P : 6. 
4
جامعة حسيبة بن ، 3، العدد 3المجلد  ، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،"تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية"، (2006) وري منيّن.  

 .26:،ص الشلف، الجزائر بوعلي
5
 . A. Aoumeur (2002), “ Le système d’information comptable et la compétitivité de l’entreprise le bien 

entre deux concepts” , Le séminaire internationale de la compétitivité des entreprises économiques et mutation 

de l'environnement(29-30 oct) 2002, Université de Biskra, ALGER , P:8 
6
 .237:دار الراية للنشر و التوزيع، عمان،  ، ص ،1ط، "المفاهيم الإدارية الحديثة"، ( 2229) بشار يزيد الوليد.  

7
 . Avelar-Sosa L, García-Alcaraz J.L, Maldonado-Macías A.A (2019), Op-Cit,   P : 8. 

8 . IBID ,  P : 8. 

9. Nguyen. P. H (2009), Op-Cit, P :30. 
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هي قدرة المؤسسة الاقتصادية أن تكون أفضل من المؤسسات المنافسة لها من حيث المبيعات، الحصة السوقية 
 1جيات.والربحية من خلال الاستراتي

 صناعة، الةمستوى الحديث )الدول بإخلافمن خلال ما سبق نلاحظ اختلاف تعريف التنافسية 
من ف التنافسية حتى على نفس المستوى، فعلى مستمى المؤسسة منهم المؤسسة(، وكذا اختلاف الكتاب في تعري

بيعات، الكفاءة والفعالية ومنهم من ركز على مؤشرات التنافسية البعدية المتمثلة: في الحصة السوقية، الارباح، الم
 .ة المتمثلة في: الجودة، الابتكارركز على مؤشرات التنافسية القبلي

 2وتتميز التنافسية بالخصائص التالية: 
 تحليل التنافسية لا يتم إلا في إطار رؤية شاملة للمؤسسة التي قد تكون تنافسية في مجال واحد أو أكثر؛ 
 والبعض الاخر بالمردودية آخرون يترجمونها  نتاجيةل مالي تحت فهناك من يربطها بالإو التنافسية ليست ذات مدل

 بالربحية وهناك مؤشرات اخرى غيّ مالية مثل الجودة، الابتكار ...؛
 فيماص الأسباب الرئيسية التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر يتلخ ويمكن

   3يلي:
 رص التسويقية في السوق العالمية بعد تحرير التجارة العالمية؛ضخامة وتعدد الف 
 وفرة المعلومات عن الأسواق العالمية وسهولة متابعة التغيّات الدولية نتيجة تطور أساليب الاتصال؛ 
 سهولة الاتصال بين مختلف المؤسسات وفروعها ووحداتها؛ 
 بتكار؛زيادة نشاطات البحث والتطوير وتسارع عمليات الإبداع والا 
 زيادة قوة ونفوذ العميل الذي انفتحت أمامه فرص الاختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة. 

 

 

                                                      
1
.IBID, P :30. 

دراسة حالة  –دور إعادة هندسة العمليات الادارية في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "، (2247) . حايف سي حايف شيّاز2
 .16ص:  ر،الجزائ ، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة،" –مجموعة من مؤسسات الطلحن بولاية بسكرة 

 .123-122:ص القاهرة، ،، دار غريب للنشر"إدارة الموارد البشرية"علي السلمي، .  3
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 الاقتصادية مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة: المطلل  الثالث

يهمنا في هذا البحث  وما)المؤسسةتختلف مؤشرات التنافسية باختلاف مستوى الحديث )الدولة القطاع،  
والتي تتمثل في: الحصة السوقية، الربحية، الانتاجية،  الاقتصادية ة على مستوى المؤسسةهو مؤشرات التنافسي

 التكاليف.

تمثل الحصة السوقية أحد المؤشرات المالية المهمة في قياس تنافسية المؤسسات الاقتصادية،  :الحصة السوقيةأولا: 
إما عن طريق السيطرة على منتج أو مجموعة  جاهدة لتحقيقها الاقتصادية وهي من المزايا التي تسعى المؤسسات

حيث يتم حساب 1.أصناف من المنتجات أو الاندماج مع مؤسسات أخرى وهي مقياس لقوة المؤسسة في السوق
بقياس نسبة حجم المبيعات الكلية للمؤسسة على حجم المبيعات الكلية في الصناعة ذات العلاقة  الحصة السوقية

حصة )ار، فالاحتكار التام كحتللإ الأساسيةستمد مفهوم الحصة السوقية من النظرية وي 2.خلال مدة زمنية معينة
ارس أقصى قوة احتكارية تمسيطر على السوق بالكامل ، و عل المؤسسة المحتكرة تيج( في المائة 011السوق بنسبة 

وقية يمكنها اتخاذ وهذا يعني ان المؤسسة التي تملك أكبر حصة س. ممكنة في ظل الظروف المحددة لذلك السوق
العديد من الاجراءات الاستراتيجية ذات العلاقة بالأسعار، جودة المنتجات، التسويق والتهديدات لرفع حواجز 

على ممارسة  الاقتصادية وتعتبر الحصة السوقية مؤشر لقدرة المؤسسة. الدخول للصناعة لتجنب منافسة جديدة 
 3.ية لها في السوقالقوة السوقية التي تختلف حسب الحصة السوق

تعتبر الانتاجية العالية مرادف لتحسين تنافسية المؤسسات الاقتصادية، فالمؤسسة  :انتاجية عوامل الانتاجثانيا: 
تكون قادرة على المنافسة عندما تنمو انتاجية عوامل الانتاج بشكل ثابت مما يسمح لها بالحد من تكاليف وحدة 

القدرة على تحقيق الأهداف عن طريق تحويل المدخلات إلى المخرجات  حيث تعرف الانتاجية على 4انتاجها.

                                                      
دور ولاء العاملين في تعزيز الحصة السوقية بتوسيط استراتيجيات ادارة (،" 2222رشا عبد الخاق عبد الجبار )و  . علي موات الصهيود السوداني1

، ص ص:  ،12، العدد23مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، المجلد "،  –لاتصالات الخلويةة في بغداد بحث ميداني في شركات ا –الموارد البشرية 
 .243، ص: (، جامعة بغداد، العراق 205- 255)
طللاعية دراسة است –العلامة التجارية أثرها في زيادة الحصة السوقية للمنظمات السياحية " (، 2221زهراء يعقوب صفر )و  . دنيا حامد جمال2

ص: العراق، (، 222-012) 222، العدد 2، مجلة الادارة والاقتصاد، المجلد " –لآراء عينة من العاملين في فنادق الدرجة الممتازة بمدينة بغداد 
424. 

3
. Shepherd. W.G. (2018), “The New Palgrave Dictionary of Economics”, 3rd Edition, Palgrave Macmillan, 

London,P : 8265. 

4.Wysokińska, Z. (2003), “Competitiveness and its relation shipps with productivity and sustainable 

development”, Fibres & Textiles in Eastern Europe, 11(3), P :12. 
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وفي نفس السياق تم تعريفها على أنها القدرة على تحويل  1أي بكفاءة وفعالية عالية. المطلوبة باقل تكلفة ممكنة
رد. يمكن لتحقيق أقصى النتائج مع الحد الادنى من الموا المدخلات المستخدمة في عملية الانتاج إلى منتجات

تقسيم مقاييس الانتاجية إلى مقاييس جزئية تقيس العلاقة بين المدخلات والنتائج مثل ) العمالة، ساعات العمل، 
استهلاك الطاقة...الخ(، والمقياس الجزئي الأكثر شيوعا هو انتاجية العمل والتي تقيس الانتاج في الساعة، أو 

لية فتقيس لنا نسبة اجمالي المخرجات إلى إجمالي المدخلات )بالنظر الانتاج لكل عامل، أما مقاييس الانتاجية الك
  2 إلى رأس المال(.

حكم على أداء مؤسسة اقتصادية وتنافسيتها مهما لالربحية واحدة من أهم المؤشرات المالية ل تبرتعالربحية: ا: ثالث
وأمرا  الاقتصادية لمؤسساتلذلك تعد الربحية هدفا أساسيا لجميع ا ،اختلف نوعها أو نشاطها أو حجمها

عديدة وأن قياسها يعتبر  هي مفهوم واسع وله مجالات بيير كونسوفالربحية عند . ضروريا لبقائها واستمرارها
مسألة دقيقة وهذا القياس لا يكون ذا دلالة إلا إذا نسب إلى فترة مرجعية معينة، وهي مفهوم يطبق على كل 

المادية والبشرية والمالية، ويعبر عنها بالعلاقة بين النتيجة والامكانيات عمل اقتصادي تستعمل فيه الامكانيات 
مفهوم :" فإن الربحية هي Ezeramsolomanأما من وجهة نظر  3.المستعملة وتعتبر القياس النقدي للفعالية

 ".المستخدمةتشغيلي بمعنى أن الربحية تتحقق عندما تكون النتائج الاقتصادية المتحصل عليها أكبر من العناصر 
فإذا نسبت الربحية  إلى في تحقيق نتيجة معينة،  يّ إلى كفاءة وسيلة مافيضيف أن الربحية تش  A.Capiesا أم

أصول المؤسسة فإن الربحية هنا ربحية اقتصادية ، أما إذا نسبت النتيجة إلى رأس المال الممتلك فإن الربحية هنا 
ال فالربحية هي ربحية تجارية، ولغرض توضيح مفاهيم الربحية يجب تحليل ربحية مالية، أما إذا نسبت إلى رقم الأعم

 4."الوسائل المستخدمة" وما تعنيه  "النتائج"مكونات هذه العلاقة والتحديد الدقيق لما تعنيه 

                                                      
دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بوادي سلي، –لمؤسسة العمالة المؤهلة ودورها في رفع انتاجية ا("  2222. فلاحي الزهرة، البشيّ عبد الكريم،)1

 .32ص جامعة الشلف، الجزائر، ، 22، العدد للدراسات الاجتماعية والإنسانيةمجلة الاكاديمية "، –الشلف 
2. Dresch. A, Collatto. D. C & Lacerda. D. P (2018), “Theoretical understanding between competitiveness 

and productivity: firm level”, Ingeniería y Competitividad, 20(2), P:(69-86), P :72 
الإفصاح المحاسبي عن رأس المال البشري كأصل غير ملموس وأثره على ربحية المؤسسة الاقتصادية " (، 2221هجيّة بوزوينة )و  . صبرينة رباحي3
 .02ص: ، الجزائر، 2امعة البليدة ج، 22، العدد 1، مجلة الإبداع ، المجلد" –دراسة ميدانية  –
، مجلة أداء المؤسسات " أثر استراتيجية البحث والتطلوير على ربحية المؤسسة الاقتصادية" (، 2223عبد القادر مراد )و  . عبد اللطيف مصيطفى4

 .34ص:  ، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،5الجزائرية، العدد
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النظري للمنافسة النزيهة إذا كانت  تكون المؤسسة غيّ تنافسية حسب النموذج مؤشر تكلفة الصنع:رابعا: 
لصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاته في الأسواق، ويعود ذلك إما لانخفاض انتاجيتها بسبب سوء تكلفة ا

 ويمكن حساب تكلفة الصنع بالمعادلة التالية: 1التسييّ أو أن عوامل الانتاج مكلفة كثيّا أو السببين معا،

 = تكلفة الصنع المتوسطلة
 التكاليف الإجمالية

 الكمية المنتجة

 الاقتصادية تحليل تنافسية المؤسسة: نيالمبحث الثا

وانفتاح البيئة العالمية جعل المؤسسات  الاقتصادية إن شيوع حالة المنافسة والتنافسية بين المؤسسات
تنتقل من التركيز على تحليل بيئتها العامة إلى التركيز على تحليل بيئتها التنافسية، وفي هذا السياق فإن  الاقتصادية

 مؤسسة مرتبط بالتحليل الجيد لبيئتها التنافسية القائم على مدخلين: نجاح أو فشل أي

مدخل التحليل الأحادي الداخلي باستعمال سلسلة القيمة والخارجي مدخل التحليل الثنائي باستعمال 
  2:وتهدف المؤسسات من خلال تحليل بيئتها التنافسية إلى .SWOTتحليل 

 مع رغباتها في ...عميل ورغباتهم المتزايدة في تكلفة اقل، جودة أعلىالرغبة في مواجهة التغيّ في تطلعات ال
 استمرار الربحية وتزايدها؛

  الرغبة في مواجهة الداخليين الجدد الذين يرغبون في تقليد نفس المنتجات وبمواصفات أفضل وأسعار اقل
 للحصول على حصة سوقية؛

 استراتيجيات دفاعية أو هجومية لتحقيق أهدافها في  مقارنة ما يقوم به المنافسين من أعضاء السوق سواء من
 السوق؛

 مواجهة تحديات التطور بإيجاد مجموعة من الأفكار الجديدة؛ 
  التعامل بشكل أفضل مع التطور في التكنولوجيا والذي يمكن أن يسفر عن تحول العملاء من منتجاتها إلى

 .منتجات منافسة

                                                      
، "دراسة حالة الشركات الأجنبية بالجزائر –ارت التسويق الدولي في تطلوير تنافسية الشركات الدولية فاعلية استخب "(،2222. فيصل دلال )1

 .222ص:   الجزائر، ،3أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر 
 .137:، المكتب الجامعي الحديث للنشر، الإسكندرية ، ص"التسويق الاستراتيجي"( ، 2221محمد الصيّفي ) . 2
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 تحليل هيكل الصناعة: المطلل  الأول

لتحليل هيكل   Porterنموذج   صناعة المتمثلة في:لرق في هذا المطلب إلى نماذج تحليل هيكل اسنتط
 .نموذج اوستن لتحليل الصناعةالصناعة و 

 تحليل هيكل الصناعةل Porter نموذج أولا: 

عملا بعنوان الاستراتيجية التنافسية الذي شغل تفكيّ جيل من   M.E.porter نشر 0921عام 
 والمديرين ومن خلاله وصف القوى الخمس التي تشكل هيكل جميع الصناعات، والتي تتمثل في:الأكادميين 

المنافسين المباشرين داخل الصناعة، القوة التفاوضية للموردين والمشترين، المنتجات البديلة والداخلين الجدد 
بح أكثر أهمية في صياغة فإن أقوى قوة تنافسية تحدد ربحية الصناعة وتص Porter ووفقا لـ1 المحتملين.

 : porter القوى الخمس لـ جنموذ  يظهر المواليوالشكل  2الاستراتيجية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1

  . Dobbs. M. E (2014), “Guidelines for applying Porter's five forces framework: a set of industry analysis 

templates”, Competitiveness Review, 24(1), P : 32. 

2 . Porter. M. E. (2008), “The five competitive forces that shape strategy”, Harvard business review, 86(1), 

25-40, P : 26. 
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 .M.Porter: لـ الخمس القوى نموذج :2  رقم الشكل

 
تضغط على  يجلب الدخلاء الجدد قدرة جديدة ورغبة في الحصول على حصة سوقية: تهديدات الدخلاء الجدد .4

 الأسعار والتكاليف ومعدل الاستثمار الضروري للمنافسة، خاصة عندما يتنوع الدخلاء الجدد من أسواق أخرى
يمكنهم الاستفادة من القدرات القائمة والتدفقات النقدية لزعزعة المنافسة مثلما فعلت بيبسي عندما دخلت 

دأت في تقديم متصفحات الانترنت وآبل عندما صناعة المياه المعبأة في زجاجات، ومايكروسوفت عندما ب
فخطر الدخول يضع سقف للربحية المحتملة للصناعة، فعندما يكون خطر . وسيقىدخلت صناعة توزيع الم

ويعتمد  .الجدد كردع للمنافسينالدخول مرتفعا على المؤسسات القائمة الحفاظ على أسعارها أو زيادة الاستثمار  
على ارتفاع حواجز الدخول الموجودة وعلى ردود الفعل التي يمكن أن يتوقعها  تهديد الدخول في صناعة ما

 القوة التفاوضية للمشترين

 تهديد

 الدخلاء الجدد

 القوة التفاوضية للمشترين

 تهديد
 المنتجات البديلة

 المنافسين في الصناعة

 

 

 

 البدائل

 المشترون الموردون

 لدخلاء المحتملينا

 المصدر:

- Porter. M. E. (1998) “Competitive strategy: Techniques for analyzing industries 

and competitors”, Free press, USA, p : 4. 

 

التنافس بين المؤسسات 
 القائمة
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المنافسون الحاليون فإذا كانت حاجز الدخول منخفضة وكان الدخلاء الجدد يتوقعون القليل من ردود الفعل من 
 :يلي ول في ماوتتمثل حواجز الدخ 1.المنافسين الحاليين فإن خطر الدخول يكون عاليا وربحية الصناعة معتدلة

 المقصود باقتصاديات الحجم هو التحسينات الحدية في كفاءة عمليات المؤسسة الناجمة عن : اقتصاديات الحجم
فالزيادة في حجم الإنتاج على . الخ...الزيادة في حجم تلك العمليات سواء كانت في مجال الإنتاج، التسويق

تحقيق ميزة تنافسية بتاج الوحدة الواحدة ما يسمح للمؤسسة سبيل المثال تؤدي إلى تخفيض التكاليف الثابتة لإن
 2؛مام المنافسين الجدد من الدخول في مجال عملهاأعلى أساس قيادة التكلفة وبالتالي وضع الحواجز 

 يشكل عائقا أمام المنافسين الجدد، حيث أن هذا  الاقتصادية ن تميز العلامة التجارية للمؤسسةإ: تمييز المنتجات
ز للمنتجات الموجودة في الصناعة يأتي من خلال ذكاء السوق الذي يشكل معرفة جيدة في السوق وتحقيق التميي

 3.ولاء عالي تجاه العلامات التجارية المعروفة
 تخلق الحاجة إلى استثمار موارد مالية ضخمة حاجزا في وجه دخول منافسين جدد إلى : رأس المال متطللبات

ال المطلوب إنفاقه في مجالات يصعب فيها الاسترداد بسرعة مثل البحث، السوق، خاصة إذا كان رأس الم
 4.التطوير، الإعلان والدعاية وغيّها

 المصاريف التي يجب أن يتحملها الزبون، نظيّ انتقاله من منتج مورد إلى منتج مورد آخر، هي  :تكاليف التبديل
، وغيّها اليف التجهيزات الجديدة والملحقةة، تكويمكن أن تشمل تكاليف التبديل: تكاليف تأهيل اليد العامل

من التكاليف المرتبطة بالزمن وفقدان الروابط، ومنه فعلى الداخلين الجدد أن يبرهنوا على تقدم معتبر في ميدان 
 5التكاليف أو النتائج، حتى يتقبل الزبون التخلي عن المؤسسات المتواجدة في القطاع؛

 قنوات  المدى مع أعضاء بعلاقات طويلة ترتبطأن المؤسسات المتواجدة عتبار با: قنوات التوزيع الوصول إلى
التوزيع لتصريف منتجاتها، فإن المؤسسات الجديدة مطالبة باقناع القنوات بتصريف منتجاتها من خلال تقديم 

 6؛...تخفيضات في الأسعار، الاعلان 

                                                      
1
 . IBID,  P : 26. 

 .122:دار المناهج للنشر، الأردن ص، "الاستراتيجية مدخل تكاملي الإدارة"، (2226)  حسان دهش جلابو  صالح عبد الرضا رشيد. .2
 .273:ص الأردن، ، دار وائل للنشر،4ط،"الاستراتيجية الإدارة"، (2227) الغالبي طاهر محسن منصور. .3

 .273:، صعنفس المرج.  4
 ،23، مجلة الاقتصاد الصناعي، العدد " نماذج تحليل البيئة الصناعية ودورها في زيادة الاداء التنافسي" (، 2222سامي مباركي )و  . محمد تواتي5

 . 221ص: ، الجزائر،الحاج لخضر 2جامعة باتنة 

6
 . 221ص: ، نفس المرجع. 
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 جز الدخول إلى قطاع معين من خلال وضع تلعب الحكومة دورا اساسيا في تشكيل حوا: اللوائح الحكومية
اللوائح والقوانين والتشريعات وتقديم تسهيلات جبائية للمؤسسات القائمة أو تحديد حجم الاستثمار في قطاع 

 1.معين

أجنبية  ينبغي تقييم حواجز الدخول بالنسبة لقدرات الدخلاء الجدد الذين قد يكونون مؤسسات ناشئة، لذا
عات ذات الصلة، فمعتقدات الدخلاء الجدد بخصوص ردود الفعل الخاصة بالمتنافسين أو مؤسسات في الصنا

الحاليين يؤثر على قراراتهم بالدخول أو بالابتعاد، فمن المحتمل أن يخشى الدخلاء المحتملون ردود أفعال المؤسسات 
 2القائمة في الصناعة في الحالات التالية:

 لاء الجدد سابقا؛إذا كانت ردود الفعل قوية اتجاه الدخ 
  الفائض النقدي، قوة اقتراض غيّ مستعملة، )إذا كانت المؤسسات القائمة في الصناعة لديها موارد كبيّة للرد

 ؛(القدرة الانتاجية أو النفوذ مع قنوات التوزيع والعملاء
 ية مهما كلفها الصناعة التزاما بالاحتفاظ بحصتها السوق احتمال خفض الاسعار من قبل المؤسسات القائمة في

 ذلك أو أن التكاليف الثابتة للصناعة مرتفعة مما يخلق دافعا قويا لخفض الأسعار لملء الطاقة الزائدة؛
  النمو البطيء للصناعة حيث يمكن للدخلاء الجدد اكتساب حصة سوقية فقط عن طريق الأخذ من حصص

 .المؤسسات الحالية
شدة المنافسة هو عدد المؤسسات القائمة والمتنافسة، فاذا كانت ن ما يحدد إ: المنافسة بين المؤسسات القائمة .2

يؤدي إلى نشوب  في حالة المنافسة الشديدةالمنافسة ضعيفة فان الفرصة تسمح برفع الاسعار وتحقيق أرباح اكبر و 
الذكاء و هنا يأتي دور 3.الربحية حرب أسعار وبالتالي تؤدي المنافسة الحادة بين المؤسسات القائمة إلى تهديد

حول منافسي المؤسسة عن طريق القيام بعملية تحليل المنافسين لتعرف في توفيّ كل المعلومات الضرورية  تنافسيال
من هم منافسوها، ما هي أهدافهم، وما هي الاستراتيجية التي يتبعونها وما هي جوانب القوة والضعف لديهم وما 

 .الخطوات الأساسية المتخذة في عملية تحليل المنافسينيوضح  والي ود أفعالهم الممكنة والشكل المهي رد

                                                      
 .273:، صذكرهمرجع سبق ، ( 2227) طاهر محسن منصور الغالبي.  1

2
 . Porter. M. E. (2008), “The five competitive forces that shape strategy”, Op-Cit, P : 21. 

 
3

دار ، محمد الرفاعي ومحمد سيد احمد عبد المتعال الرفاعي: ، ترجمة"متكامل الإستراتيجية مدخل  الإدارة" ، (2224) وجاريث جونز هل شارلز. 
 .131-138:ص ، المريخ، السعودية
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 عملية تحليل المنافسين :8  رقم الشكل


ويمكننا أن نميز بين أربعة  الاقتصادية ليس من السهل تعريف منافسي المؤسسة: اكتشاف منافسي المؤسسة 

يمكن تصنيف  Miles and Snowو وفقا لـ  .1تجمستويات من المنافسين على أساس مفهوم بديل المن
المؤسسات المتنافسة في الصناعة الواحدة على أساس أنماط تشبه السلوك لدى كل نوع من الأنواع الأربعة 

 2:التالية

-
من المنتجات و تخدم جزء محدود من السوق، وتحاول منع  قليلا اوهم المؤسسات التي تمتلك عدد :المدافعون 

دد ضمن هذا الإطار المحدود، و ذلك من خلال استراتيجية محددة مثل خفض الأسعار و دخول منافسين ج
 ؛بدرجة عالية من الخبرة ؤسساتالم الجودة العالية، كما يتميز المدراء في هذه

-
التي لها خطوط إنتاج متشابهة إلى حد ما،  ؤسسات الاقتصاديةكما يمكن تسميتهم بالرواد، وهم الم  :المنقبون 

ويعتبر المنقبون مصدر للتغييّ . تهم في مواصلة الإبداع و إيجاد منتجات و فرص تسويقية جديدةوتكمن قو 
 ؛تجيب له المنافسونواللاتأكد الذي يجب أن يس

                                                      
 .451الأردن ، ، ص:   ،، دار المناهج4ط"، إدارة التسويق، "( 2226) رشاد محمدو يوسف الساعدو  محمود جاسم الصميدعي .1

 .122: ، دار وائل للنشر، عمان، الأردن ، ص"اساسيات الإدارة الاستراتيجية"، ( 2226) مؤيد سعيد السالم. 2

 تحليل استراتيجيات المنافسين تحديد أهداف المنافسين اكتشاف منافسي المؤسسة

‎القوية‎قييم الجوانبت
 والسلسة للمنافسين

تقييم طيف ردود أفعال 
 المنافسين الممكنة

اختيار المنافسين الذي يجب 
 تجنبهم أو مهاجمتهم

 :المصـدر

-‎فليب كوتلر وآخرون‎(2112) ،"دار 0ط، ترجمة مازن نقاع،  "أسالي  التسويق الرئيسية: التسويق ،
 .‎:252علاء للنشر، سوريا ، ص



 22الفصل الثاني: الإطار النظري لتنافسية المؤسسة الاقتصادية                                        

-
خر ويق، احدهما ثابت إلى حد ما و الآوهم المؤسسات التي تعمل في مجالين مختلفين في الإنتاج والتس :المحللون 

طر اهذه المؤسسات الاستفادة من المجموعتين السابقتين، إذ تجتهد في تقليل المخمتغيّ باستمرار، و تحاول 
وتعمل في نفس الوقت للحصول على اكبر قدر من الأرباح، فهي تركز على الكفاءة في المجال الثابت و تؤكد 

لمجال المتغيّ، و يراقب على سيادة الأمور الروتينية و تحقيق الكفاءة عبر العمليات و التنظيم الرسمي والإبداع في ا
 ؛ما لدى المنافسين ابتكارات جديدةالمدراء 

نفة الذكر، و تمتاز هذه الآ التي لا تمتلك أي نوع من الأنواع الثلاثةؤسسات مجموعة الم همو  :المستجيبون -
 مشاكلالمجموعة بضعف إرادتها و التقلب في استجاباتها لأنها لا تمتلك استراتيجيات واضحة و محددة لمواجهة 

فيمكن للمؤسسة أن  .الأمر الذي يجعلها فاشلة ومتخلفة في معظم الأوقات .معينة و إنما يكون رد فعلها آلي
 :ترى منافسيها بانهم

   كل المؤسسات الأخرى التي توفر منتجات شبيهة لنفس العملاء بنفس الأسعار، لذلك يمكن أن ترى شركة
 Buick، ويمكن أن ترى شركة (Gatorade)شركة جاتوراد  كوكاكولا شركة بيبسي كمنافس رئيسي لها وليس

شركة فورد منافسا رئيسيا لها، وليس شركة مرسيدس أو هيونداي باعتبارها شركات تقدم منتجات شبيهه لنفس 
 العملاء وبنفس الأسعار؛

 كل المؤسسات التي توفر نفس المنتج أو نفس فئة المنتج؛ 
 فس الخدمة أو تلبي نفس الخاصيةلمؤسسات التي تصنع منتجات تقدم نل اك. 
 إلى ماذا  :ينبغي على المسوقين أثناء اكتشاف المنافسين الإجابة على الأسئلة التالية: تحديد أهداف المنافسين

والافتراض الأساسي الذي يمكن أن يقوم به  يسعى كل منافس في السوق؟ وكيف يتحدد سلوك كل منافس؟
ا أن تكون يق مجموعة من الأهداف بكل الإمكانيات المتاحة له، إمالسوق هو أن كل منافس يسعى إلى تحق

القيام للمؤسسة تيح يفمعرفة أهداف المنافسين  .قصيّ الأجل أو طويل الأجلأهداف متعلقة بالربح 
ا كانوا راضين عن الوضع الحالي للأعمال وكيف سيتكيفون مع الأعمال المختلفة التي ذباستنتاجات فيما إ

 1.الحصة السوقية وغيّها من القراراتعن الأمر الذي يؤدي بها إلى اتخاذ قرار الهجوم أو قرار الدفاع  ؟يقومون بها
 كان   كلما كانت استراتيجية مؤسسة مشابهة لاستراتيجية مؤسسة أخرى، كلما :ليل استراتيجيات المنافسينتح

يم المنافسين إلى مجموعات ستقر العديد من فرص الصناعة يمكن ، وفي إطاامستوى المنافسة بينهما عالي

                                                      

 .256ص: "، ترجمة مازن نقاع،  الطبعة الأولى، دار علاء للنشر، سوريا ، يق: أسالي  التسويق الرئيسيةالتسو ، "(2222) فليب كوتلر وآخرون. 1
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جنرال  ةاعة الأجهزة المنزلية تنتمي شركفعلى سبيل المثال في صن.استراتيجية كل مجموعة تتبع استراتيجياتها الخاصة
إلى نفس المجموعة الاستراتيجية فتتبع كل منها خطا   Maytagج وماي تا Wirlpool وويربول GEإلكتريك 

وتحتاج المؤسسة أن تنظر إلى كل الأبعاد التي  توسطة السعر المدعمة بخدمة جيدة،كاملا من الأجهزة المنزلية الم
تعررِّف المجموعات الاستراتيجية في الصناعة من جودة المنتج لكل منافس ، سماته ، خليطه ، خدماته المقدمة إلى 

 1.الخ...العميل، سياسة التسعيّ وتغطية التوزيع
 باكتشاف منافسيها وتحديد  الاقتصادية عد قيام المؤسسةب: افسينتقويم الجوان  القوية والسلسة للمن

أهدافهم وتحليل استراتيجياتهم، تأتي مرحلة تقويم جوانب قوة وضعف منافسيها من خلال البيانات التي يتم جمعها 
لائها مع أو مقارنة منتجات المؤسسة وأدائها إلى خدمة عم بفضل التفاعل المستمر مع العملاء والموردين والتجار

من الإجابة على السؤال  الاقتصادية وكل هذه البيانات التي هي مصدر للمعلومة تمكن المؤسسة .المنافسين لها
ما الذي يمكن أن يفعله منافسوها؟ وهذا ما يؤدي بها إلى مراجعة وإعادة النظر في كل العروض الخاصة  :التالي

 2؛تشفبنشاطها التجاري والتي لا تتطابق مع الواقع المك
 إن اكتشاف نقاط قوة وضعف المنافسين تفسر أعمالهم المحتملة وتوقع ردود  :تقييم ردود فعل المنافسون

وهذا ما يعطيها مفتاحا لإدراك كيفية الهجوم على المنافسين أو كيفية  الاقتصادية أفعالهم على نشاط المؤسسة
 3؛الدفاع على مواقعها

 الآن أن تختار أعمالها الدفاعية والهجومية  الاقتصادية على المؤسسة: اختيار المنافسين الذين يج  مهاجمتهم
على إحدى فئات المنافسين المتعددة، إما أن تختار المنافسين الأقوياء أو المنافسين الضعفاء أو غالبا ما تفضل 

ء استراتيجيات والتنافس مع المنافسين الأقوياء لتكشف قدراتها وبنا. المؤسسات المنافسين الضعفاء كهدف لها
 4.جيدة وقوية لبناء موقعها في السوق والحفاظ على موقعها الحالي

المنتجات البديلة هي تلك المنتجات التي تقدمها مؤسسات أخرى وتلبي : تهديدات المنتجات البديلة .3
ن احتياجات العملاء بأسلوب مشابه لمنتجات المؤسسات الأصلية، بحيث تحد من مستوى الأسعار وبالتالي م

على المؤسسة مراقبة تطورات الأسعار والتكنولوجيا في بيئتها  هنلأ ،مستوى الأسعار الذي كان متوقعا تحقيقه

                                                      
 .973-972: ، صالسعودية ،دار المريخ، سرور علي إبراهيم سرور رجمة، ت"أساسيات التسويق"، ( 2226) فيليب كوتلر وجاري ارمسرونج . 1
 .973ص  ،نفس المرجع . 2
 .251-252، ص مرجع سبق ذكره ،(2222) آخرونفليب كوتلر و  . 3
 .251: ، ص نفس المرجع.   4
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التهديد الذي تواجهه مؤسسات النقل الجوي من طرف مؤسسات النقل عبر : الصناعية على سبيل المثال
 TGV.1السكك للقطار السريع 

على المؤسسات في قطاع معين من خلال  ديدا يشكل خطراتهبها أن  ويقصد: القوة التفاوضية للعملاء .3
الاستخدام المتزايد للضغوط من جانب العملاء للحصول على منتجات ذات جودة عالية وبأسعار متدنية وهذا 

 3:ويكون للمشترين قوة تفاوضية  2 .ما يترتب عليه ارتفاع تكاليف التشغيل وتدني أرباح المؤسسة

 كل واحد منهم يشتري بكميات كبيّة بالنسبة لحجم البائع الواحد ويتمتع المشترين كان عددهم قليل أو   إذا
 ذوي الحجم الكبيّ بقوة خاصة في الصناعات ذات التكاليف الثابتة؛

 إذا كانت منتجات الصناعة موحدة أو غيّ متمايزة؛ 
 إذا كانت تكاليف التغييّ منخفضة؛ 
  أسي إلى الخلف؛إذا كان المشتري قادر على تحقيق التكامل الر 
يمثل الموردون تهديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين : القوة التفاوضية للموردين .6

. ومن ثم تقليص ربحية المؤسسةتها أو تخفيض جودة تلك المدخلات دفع ثمن لمدخلا الاقتصادية على المؤسسة
 4:الات التاليةيكون الموردون في حالة قوة في الحو 
 في الصناعة من المؤسسات القائمة؛ إذا كان أكثر تركزا 
 قيق أقصى ربح إذا كان لا يعتمد على صناعة واحدة لإيراداته فإن هذا سيعطيه القوة للتحكم في الأسعار وتح

 من الصناعات التي يخدمها؛
  الاستثمار كبيّا في ارتفاع تكاليف تغييّ المورد، على سبيل المثال يكون تغييّ الموردين صعبا إذا كان حجم

 المعدات المتخصصة أو في تعلم كيفية تشغيل معدات المورد؛
 إذا كان يعرض منتجات متميزة ولا يوجد بديل عما يعرضه؛ 
 إذا قام المورد بتحقيق التكامل إلى الأمام؛ 

وصناعات  إن التحليل الذي قدمه بورتر يعتمد بدرجة كبيّة على أسواقوذج اوستن لتحليل الصناعة: ثانيا: نم

                                                      
1
. P.Kotler & Bernard Dubois, “ Marketing management”, 12

éme 
édition, Pearson, Paris,p : 392. 

 .135:، صمرجع سبق ذكره، (2224) وجاريث جونز هل شارلز.  2
3
. Porter. M. E. (2008), “The five competitive forces that shape strategy”, Op-Cit, P : 30. 

4
. IBID,  P : 30. 
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( بتعديل هذا النموذج حتى يمكن اعتماده في تحليل هيكل Austin.J.E) الدول المتقدمة، لذلك قام الاقتصادي
، حيث قام بإجراء تعديلين على النحو المواليالشكل  في وضحكما هو مالصناعة وظروف التنافس بالدول النامية  

 1التالي:
 في الدول النامية تؤثر الحكومة على هيكل الصناعة وديناميكيتها؛تدخل الحكومة باعتبارها قوة كبرى، فإضافة  .1
إضافة العوامل البيئية لما لها من تأثيّ في تشكيل هيكل الصناعة وديناميكيات التنافس، فالعوامل الاقتصادية،  .2

تفاوضية لكل من السياسية، الثقافية والديموغرافية تؤثر على قوى التنافس الخمس وعلاقتها وشدة المزاحمة والقوة ال
 :والجدول الموالي يظهر محتوى العوامل البيئية الزبائن والموردين وتهديد الداخلين الجدد والمنتجات البديلة.

 العوامل البيئية: 5 رقم الجدول

 العوامل الثقافية العوامل الاقتصاية
 الموارد الطبيعية )الأهمية والوفرة(؛ -
 الماهرة وغيّ الماهرة؛ العمالة -
 رأس المال ) المحلي والأجنبي(؛ -
 البنية التحتية )المادية واللإعلامية(؛ -
 التكنولوجيا )المستوى والهيكل(. -

 الهيكل الاجتماعي؛ -
 الطبيعة البشرية؛ -
 المكان والوقت؛ -
 ؛اللغة الدين -
 دور الجنسين؛ -

 العوامل الديموغرافية العوامل السياسية
 عدم الاستقرار؛ -
 يديولوجية؛الا -
 المؤسسات ؛ -
 الروابط الدولية. -

 النمو الديموغرافي؛ -
 الهيكل العمري؛ -
 التحضر؛ -
 الهجرة؛  -
 الحالة الصحية. -

 المصدر:
- AUSTI. J. E, & Kohn. T. O (1990), “Strategic Management in Developing 

Countries”, The free press , NEW YORK, P :10. 

                                                      
1

 . 242ص: ،مرجع سبق ذكره(، 2222وسامي مباركي ) محمد تواتي. 
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 نموذج أوستن لتحليل الصناعة: 6  رقم الشكل

 

 

 يئة الصناعيةالب
 الهيكل والديناميكية

 سةالمؤس
 الاستراتيجية والعمليات

 ةدوليالبيئة ال

 

الصناعة 
 العالمية

 

 الآليات متعددة الأطراف

 

 الروابط الثنائية

 
 البيئة الوطنية

 سياسة واستراتيجية الحكومة

العوامل 
 الاقتصادية

العوامل 
 السياسية

العوامل  العوامل الثقافية
 وغرافيةالديم

 المصدر:
- AUSTI J. E, & Kohn. T. O (1990), “Strategic Management in Developing Countries”.The 

free press , NEW YORK, P :9. 
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 التحليل الداخلي باستعمال سلسلة القيمة لتنافسية المؤسسة :المطلل  الثاني

نظام مترابط  بأنهاكما هو موضح في الشكل الموالي سلسلة القيمة   M.E.Porterصف و  سلسلة القيمة :أولا: 
أ هذه الروابط عندما تؤثر الطريقة التي يتم بها تنفيذ نشاط واحد أو شبكة من الأنشطة المتصلة بروابط، حيث تنش

على تكلفة أو فعالية نشاط آخر مما يخلق مفاضلات في اداء انشطة مختلفة لابد من تحسينها، على سبيل المثال 
وتتطلب يمكن أن يقلل التصميم المكلف للمنتج والمكونات المكلفة والتفتيش الأكثر دقة تكاليف ما بعد البيع. 

هذه الروابط التنسيق الجيد بين الأنشطة، حيث يتطلب التسليم في الوقت المحدد أن تعمل العمليات والخدمات 
اللوجستية الصادرة وانشطة الخدمات بسلاسة، وبهذا يتيح التنسيق الجيد التسليم في الوقت المحدد دون الحاجة إلى 

يتحرك بها المنتج من مرحلة المواد الأولية إلى أن يصبح حيث تعرض سلسلة القيمة الكيفية التي 1جرد مكلف.
ومفهومها الأساسي هو تقديم أكبر قيمة ممكنة وقياس مقدار المساهمة في القيمة المقدمة والربح لكل  .منتجا نهائيا

سة ويعتبر الهامش بعدا أساسيا في نموذج بورتر لأنه القيمة المدركة من جانب عملاء المؤس 2جزء في السلسلة.
والتي  3تنتج قيمة من خلال مجموعة من الأنشطة، الاقتصاديةلمنتجاتها وخدماتها مطروحا منه التكاليف. فالمؤسسة 

 تصنف إلى فئتين هي: 
نقلها وتحويلها إلى الزبون وتوفيّ و  المنتجات بإنتاجهي الأنشطة ذات العلاقة المباشرة  :الأنشطلة الأساسية .4

 4:سة أنشطة هيخدمات ما بعد البيع، وتتضمن خم
  :وهي الانشطة التي تشمل استلام المدخلات وتخزينها وتوزيعها وصولا إلى انتاج الخدمات اللوجستية الواردة

 المنتجات؛
  :وهي الانشطة المتمثلة جممع وتخزين المنتجات وتقديمها للزبون؛الخدمات اللوجستية الصادرة 
  :ئن تجاه المنتج أو الخدمة وتدفعهم للشراء )الاعلان، ادارة هي الانشطة التي تعزز إدراك الزباالتسويق والبيع

 المبيعات، البيع واختيار منافذ التوزيع(؛
                                                      

1
. Porter. M. E. (1990), “ The competitive advantage of nations: with a new introduction” , Op-Cit, P : 80. 

مدخل استمرارية القيمة باستخدام وادارة  –نموذج العمليات الداخلية للمحاسبة عن سلسلة القيمة (، " 2222عموري )الم . علي محمد ثجيل2
 . 0ص:  كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق،  ،25"، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد تكاليف الجودة

، مجلة العلوم الانسانية ، العدد "Benetton ار في سلسلة القيمة لمؤسسة الاقتصادية تجربة شركةمكانة الابتك" (،2224. أحلام سوداني )3
 .232ص:  ، الجزائر، جامعة محمد خيضر بسكرة52

انعكاسات أنشطلة سلسلة القيمة في تحقيق أهداف التحسين المستمر لجودة المنتجات دراسة " (، 2224. بسام منيب علي محمد الطائي )4
جامعة الموصل كلية  ،222، العدد 32، مجلة تنمية الرافدين، المجلد " ية لآراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في الموصلتحليل

 .20ص: ، العراق،  الإدارة و الاقتصاد
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  :وهي التي تهدف لتعزيز أو الحفاظ على قيمة المنتج وتقديم خدمات ما بعد البيع.الخدمات 
  1.سيةتعمل هذه الأنشطة على دعم وتعزيز كفاءة وفعالية الأنشطة الاسا :الانشطلة الداعمة .2

 : سلسلة القيمة42  رقم الشكل

 

                                                      
 .20ص:  ،نفس المرجع. 1

 

ة ال
شطل
الأن

عمة
دا

 

 للمؤسسةلتحتية البنية ا

 إدارة الموارد البشرية

 التطور التكنولوجي

 التموين

الإمدادات 

 الداخلية

 

 الإنتاج

 

الإمدادات 

 الخارجية

التسويق 

 والبيع

 

 الخدمات

 الأنشطلة الرئيسية

 المصدر:

- Porter. M. E. (2001), “The value chain and competitive advantage”,  In: Understanding 

Business Processes, P: (50-66), Routledge , London , P : 52 
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 أدوات التحليل الشامل لتنافسية المؤسسة : المطلل  الثالث

تعد عوامل النجاح الحاسمة أسلوبا تشخيصيا لتحديد العوامل الأكثر اهمية طريقة العوامل الحاسمة للنجاح: أولا: 
أوائل في في مقال له  Danielناقش مفهوم العوامل الحاسمة للنجاح هو   وأول من 1في تحقيق أهداف المؤسسة.

في  Anthony   Dearden &Vancilولم يلق المفهوم اهتماما إلا بعد أن تم استخدامه من طرف . الستينات
 على أنها تلك المتغيّات التي يمكن أن تؤثر على Hofer &Schendel حيث عرفها تصميم نظام التحكم الاداري،

كما تم تعريفها على أنها: " العوامل الأكثر  2قرارات المؤسسة والمراكز التنافسية لمختلف المؤسسات في الصناعة.
أن عوامل النجاح  Bullen&Rockart ر، وفي نفس السياق أشا3" الاقتصادية  أهمية في تحقيق أهداف المؤسسة

من  امحدود االية والمستقبلية للمؤسسة كما أن عددالحاسمة هي تلك العوامل التي تؤثر على انجاز الاهداف الح
كما  4ضمان نتائج لتحسين تنافسية المؤسسة وتحسين أداء الادارة. تمالمجالات التي إذا كانت نتائجها مرضية سي

تعرف على أنها:" العناصر التي ترتكز عليها حقيقة المنافسة بين المؤسسات، وبهذا فإن هذه العناصر تتعلق 
وتتمثل أهمية تحليل 5التي يجب أن تتحكم فيها المؤسسة حتى تحقق التفوق في صراعها التنافسي".  بالكفاءات

 6للمؤسسة في ما يلي: عوامل النجاح الحاسمة
 والتحديد الدقيق لحجم المعلومات التي يجب جمعها من قبل المؤسسة؛ تسمح بالتعريف الواضح 
 لمنظور الاداري للمؤسسة؛ لتعتبر دليلا 
  مجالات التركيز الرئيسية في كل مرحلة من مراحل دورة حياة المشروع والاسباب الرئيسية المؤدية تحديد

 للفشل؛
 تساعد في توجيه جميع مجالات المؤسسة نحو نفس الأهداف وبالتالي تقليل الغموض الاداري؛ 
 .تساعد في وضع الخطط الاستراتيجية لتحديد التهديدات لتجنبها والفرص لاقتناصها 

                                                      
التنافسية العامة في إطار عوامل النجاح الحاسمة وعملية إدارة تعظيم استراتيجيات "  (،2224) عراك عبود عميّو  . سعد علي حمود العنزي1

ص: ، الجزائر، جامعة بغداد ،43، العدد 22، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد " المخاطر: بحث تطلبيقي في عينة من المصارف العراقية الخاصة
2. 

2
.Leidecker. J. K, & Bruno. A. V (1984), “Identifying and using critical success factors”,  Long range 

planning, 17(1), 23-32.P : 23. 
 .2ص:  ،مرجع سبق ذكره (،2224) عراك عبود عميّو  . سعد علي حمود العنزي3
الاستراتيجية بحث ميداني في شركتي توظيف عوامل النجاح الحاسمة في تحقيق الريادة "(، 2220) . انتصار عباس حمادي، مهندس كاظم سلمان4

 .232ص: ، العراق، جامعة بغداد،42، العدد 22مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد "، توزيع المنتجات النفطلية ومصافي الوسط
 .201ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2221. مداح عرايبي الحاج )5
 .232ص:  ،سبق ذكره مرجع(، 2220. انتصار عباس حمادي، مهندس كاظم سلمان)6

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PUBLISHER_AR_NAME_s%3A%22%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9+%D9%88+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PUBLISHER_AR_NAME_s%3A%22%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9+%D9%88+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%22
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تطبيق مفهوم العوامل الحاسمة للنجاح على ثلاث مستويات من التحليل)المؤسسة خاصة، الصناعة و تم 
، حيث يوفر التحليل في كل مستوى المواليالشكل  البيئة الاقتصادية، الاجتماعية والسياسية( كما هو موضح في

على البيئة الداخلية لها لتحديد  فالتحليل على مستوى المؤسسة يركز ،لعوامل النجاح الحاسمة المحتملة مصدرا
أما التحليل على مستوى الصناعة يركز على بعض العوامل في هيكل الصناعة التي تؤثر  الارتباط بالعوامل المحتملة

العوامل الحاسمة للنجاح التي توافق كل  المواليالجدول يوضح ، حيث على اداء المؤسسة التي تعمل في هذه الصناعة
مس ضمن صناعة ما. أما المستوى الثالث من التحليل فيتجاوز حدود الصناعة لتحديد العوامل قوة من القوى الخ

الحاسمة للنجاح إلى التحليل الدائم للبيئة )الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية( لتوفيّ المصادر التي ستحدد نجاح 
 1المؤسسة و/أو الصناعة. 

 مستويات تحليل عوامل النجاح الحاسمة :44  رقم الشكل

                                                      

1
. Leidecker. J. K, & Bruno. A. V (1984), Op-Cit, P : 23. 

 الروابط المستوى
عناصر المشتركة لصياغة ال

 الاستراتيجية

 البيئة الكلية

 الصناعة

 المؤسسة

تحديد الاستراتيجية 
تحليل البيئة 
تحليل الموارد 
تحليل الفجوات 
البدائل الاستراتيجية 
التقييم الاستراتيجي 
الخيار الاستراتيجي 

 تحديد التهديدات والفرص

 المصدر:

- Leidecker. J. K, & Bruno. A. V (1984), “Identifying and using critical success 

factors”, Long range planning, 17(1), 23-32, P : 24. 
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 العوامل الحاسمة للنجاح حس  القوى الخمس للمنافسة :0الجدول رقم 
 عناصر مواجهة قوى المنافسة قوى المنافسة

 قوة تفاوض الزبائن

 الزبائن؛من طرف علامة تثمن  تكوين -
 وضع تكاليف التحويل؛ -
 وزيع؛مضاعفة قنوات الت -
 التكامل نحو الأمام. -

 قوة تفاوض الموردين
 مضاعفة مصادر التموين؛ -
 استعمال تكنولوجيات ومركبات شاملة؛ -
 التكامل إلى الخلف. -

 تهديد المنتجات البديلة

 تحسين العلاقة جودة /سعر؛ -
 تقوية وفاء الزبائن )الشهرة، الخدمات، الجودة، ...(؛ -
 ة(؛وضع تكاليف التحويل )تكنولوجيا خصوصي -
 خلق التقطعات التكنولوجية؛ -
 المنتجات البديلة؛ اطلاق حملات لزعزعة -
 امكانية أن تقدم المؤسسة المنتج البديل بنفسها. -

 تهديد الدخلاء الجدد 

 تحديد اسعار غيّ مربحة للدخلاء الجدد؛ -
 تقوية وفاء الزبائن )الشهرة، الخدمات، الجودة، ...(؛ -
 وضع تكاليف التحويل؛ -
 وجيا )براءات، أسرار(؛حماية التكنول -
 مراقبة الموارد النادرة والكفاءات المتميزة. -

 الكثافة التنافسية

 القدرة على الابداع؛ -
 تقوية وفاء الزبائن )الشهرة، الخدمات، الجودة، ...(؛ -
 وضع تكاليف التحويل؛ -
 حماية التكنولوجيا )براءات، أسرار(؛ -
 مراقبة الموارد النادرة والكفاءات المتميزة -
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 ة التكاليف الثابتة.تدني -
 القدرة على تكوين الجماعات الضاغطة. - سلطلة الدولة

 المصدر:
 –التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الاقتصادية الصناعية "(، 2221مداح عرايبي الحاج ) -

 .159:، صالجزائر، أطروحة دكتوراه؛ جامعة الجزائر، "-حالة قطلاع الصناعات الكيماوية في الجزائر

في كونه اداة لتحليل واقع بيئة المؤسسة  SWOTتعود فكرة : SWOTالتحليل الثنائي باستخدام مصفوفةنيا: ثا
مواءمة بين نقاط القوة والضعف في بيئة  والتي تقوم على أساس وجود،  0952عام  Philip Sielznichلـــ  

جمامعة  Learned& A ndrewsل كل من المؤسسة الداخلية والفرص والتهديدات في بيئتها الخارجية وطور من قب
عملية الادارة ل ايصبح مفتاحل SWOTمصطلح الاستراتيجي إلى تحليل بإضافة  SWOT مصفوفة هارفرد

تم تعريفه على أنه:" تحليل يهدف إلى مقارنة نقاط القوة والضعف في المؤسسة بالفرص  1ة. الاستراتيجي
، كما تم وصفه بأنه:" تشخيص نظامي لعوامل القوة والضعف الداخلية 2والتهديدات التي تعرضها البيئة المحيطة بها"

على جمع  ينطويSWOT فتحليل3والفرص والتهديدات الخارجية وللاستراتيجية التي تمثل التوافق الأمثل بينهما".
 Staceyوصف  المعلومات من البيئة الداخلية والعوامل الخارجية التي لها أو قد يكون لها تأثيّ على الأعمال، حيث

ط القوة والضعف الناتجة عن تحليل موارد المؤسسة وقدراتها والفرص اأنه:" قائمة نقعلى  SWOTتحليل  (1993)
نمط الاجراءات  يتلاءموالتهديدات التي يحددها تحليل بيئتها الخارجية، حيث يتطلب المنطق الاستراتيجي ان 

وتأسيسا على  4لتجنب التهديدات ومعالجة نقاط الضعف". المستقبلية مع نقاط القوة لاقتناص الفرص والسعي 
بين إمكاناتها الداخلية و موقفها في  اأن الاستراتيجية الفعالة هي التي تحدث تطابقالتعاريف السابقة يمكن القول 

هة، و البيئة المحيطة بها وكلما كان التطابق جيدا كلما كان الاستغلال أمثلا لنقاط القوة و اقتناص الفرص من ج

                                                      
، المجلة العراقية "لتقييم اداء المصارف التجارية SWOTتوظيف التحليل الاستراتيجي  "(، 2223.طلال محمد على الججاوي، سكنة السلطاني )1

 .34ص: لعراق، جامعة كربلاء، ا، 34، العدد 1للعلوم الادارية، المجلد 
دراسة تحليلية على كليات ومعاهد  الرؤيا الاستراتيجية للمنظمة التعليمية اعتمادا على التحليل الاستراتيجي" (، 2225. دنيا طالب كاظم )2

 .222ص: العراق، ، كلية الرافدين الجامعة للعلوم،  35، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد " هيئة التعليم التقني / محافظة بغداد
لصياغة  )Swot (( مع تحليل BSCاستخدام بطلاقة الأداء الموزونة )(، "2221.طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريسي )3

رة و الخليج جامعة البصرة مركز دراسات البص، 22، العدد20" ، مجلة الاقتصادي الخليجي، المجلد دراسة اختبارية في البنك العربي –الاستراتيجية 
 .05ص:  ، العراق،العربي

4
. Pickton.  D. W &  Wright. S (1998), “What's swot in strategic analysis?”, Strategic change, 7(2), PP101-

109), P : 103. 
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والمتمثلة  Swotيوضح مكونات تحليل  الموالي. والجدول طية نقاط الضعف و تجنب التهديداتأدى ذلك إلى تغ
 1:في
 نقاط القوة Strengths :  تلك الأشياء الملموسة و غيّ الملموسة التي تمتلكها المؤسسة و تكون قادرة علي

 .قة على المنافسين في نفس الصناعةاستخدامها بشكل إيجابي لإنجاز أهدافها وما يجعلها متفو 
 نقاط الضعف weaknesses: والقدرات التي تمكن المؤسسة من بلوغ ما تسعى إلى  هو النقص في الإمكانيات

 .على مستوى الأداء المتحقق فيها تحقيقه قياسا بالمنافسين وما ينعكس
 الفرص Opportunities:  والذي تتمتع فيه المؤسسة يقصد بالفرص مجال تنافسي مرتبط بنشاط المؤسسة

الأحداث المحتمل حصولها حاليا أو مستقبلا في  بصفة مميزة بالنسبة للمؤسسات المنافسة، وهي تلك المجالات أو
وغالبا ما تقاس الفرص بالعائد  .السوق والتي يمكن أن تستثمرها المؤسسة لتحقيق أهدافها عبر خطة استراتيجية

 .ة السوقيةالنقدي والقيمة المضافة أو الحص
 التهديدات Threats: الأحداث التي تحول دون تحقيق المؤسسة لأهدافها بالشكل الذي  هي تلك العوامل أو

 .ويمكن أن تقاس بمقدار الأموال التي خسرتها أوفي انحصار حصتها السوقيةيها. تسعى إليه ويكون لها اثر سلبي عل

 Swotة مصفوف:2الجدول رقم 

 الداخلية البيئة
 البيئة الخارجية

 نقاط الضعف نقاط القوة

 الفرص
 

.استعمال نقاط القوة في اقتناص 1
 الفرص المتاحة )استراتيجية هجومية(

.معالجة نقاط الضعف عن طريق اقتناص 2
 الفرص المتاحة)استراتيجية علاجية(

 التهديدات
.استعمال نقاط القوة لمواجهة 3

 اتيجية دفاعية(التهديدات)استر 
.تقليل نقاط الضعف والتهديدات 3

 )استراتيجية الانسحاب(

 المصدر:
 .112:صعمان،  عالم الكتب الحديث،  ،1ط ،"الاستراتيجية الإدارة"  ،(2229) نعيم إبراهيم الظاهر -

                                                      
 .193:، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن ، ص"استراتيجية التسويق"، (2228) ثامر البكري . 1
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الأداء  يتضح لنا التفاعل بين عناصر البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات( وأنشطة أعلاه من خلال الجدول
وفي ضوء هذا التفاعل تظهر استراتيجيات متعددة تتلاءم مع موقف المؤسسة  الداخلي )نقاط القوة والضعف(

 1تتلخص هذه الاستراتيجيات فيما يلي: .ضمن المصفوفة
هذه الاستراتيجية عندما تكون في أفضل حالاتها لأنها تعبر  الاقتصادية تعتمد المؤسسة: الاستراتيجية الهجومية .1

وبالتالي . التوافق والانسجام ما بين نقاط القوة والفرص المتاحة لها في السوق ومدى قدرتها على استثمارها عن
فاعتماد هذه الاستراتيجية ينبع من قدرتها على مواجهة المنافسين والدخول إلى الأسواق التي يعملون بها أو اقتطاع 

من نقاط ضعفها، لكي لا تسمح للمنافسين من  أكبرأجزاء من حصصهم في السوق فضلا عن كون مكامن قوتها 
 .رد الهجوم عليها في أي نقطة من نقاط ضعفها

للعلاقة ما بين نقاط الضعف الموجودة في المؤسسة  اتمثل هذه الاستراتيجية انعكاس :الاستراتيجية العلاجية .2
ش الاقتصادي ونمو السوق وما ينتج عنه والفرص المتاحة في السوق، والتي يمكن أن تمثل حالة المؤسسة في ظل الانتعا

من فرص كثيّة ومتاحة لجميع المؤسسات، إلا أنها تعاني من ضعف في قدراتها وإمكانياتها الداخلية وعليه فالمؤسسة 
 .تتبع هذه الاستراتيجية لمعالجة نقاط الضعف وتصحيحها

كه من قوة وما تواجهه من تهديدات، وبالتالي تمثل هذه الاستراتيجية العلاقة بين ما تمتل :الاستراتيجية الدفاعية .3
 . فإنها تنتهج استراتيجية الدفاع من خلال تعزيز مكامن القوة لمواجهة التهديدات

تمثل هذه الاستراتيجية أخطر الحالات التي تكون بها المؤسسة لأنها تمثل حالة التوافق بين : استراتيجية الانسحاب .3
هه من تهديدات في البيئة، لذلك فان المؤسسة تعتمد استراتيجية الانسحاب من نقاط الضعف التي تعتريها وما تواج

نتاج أو الخروج من خلال التراجع أو تقليص عملياتها في مجال معين أو سوق محدد أو تقوم بإلغاء خط من خطوط الا
 .أجزاء محددة من السوق

 

 

                                                      
 .223:ص المرجع، نفس . 1
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 M.E Porter العامة لـ الاستراتيجيات التنافسية :المبحث الثالث

على مستوى بيئتها التنافسية وبتحليل منافسيها  الاقتصادية كمحصلة لعملية التحليل التي تقوم بها المؤسسة
التهديدات، نقاط القوة و  تقوم بتحديد الاستراتيجية التنافسية المناسبة والممكن إتباعها كاستجابة للفرص،

الهجومية التي أو جراءات الدفاعية ا الالاستراتيجية التنافسية على أنها M.E Porterحيث وصف  الضعف.
ع عنه في صناعة ما للتكيف بنجاح مع القوى التنافسية الخمس وبالتالي تحقيق ا لبناء موقف يمكن الدف يتم اتخاذها

ثلاث استراتيجيات للتفوق على   M. Porter  وضعوفي هذا الصدد  1عائدات استثمارية عالية للمؤسسة. 
 تتمثل في: ماصناعة المؤسسات المنافسة في 

 استراتيجية تدنية التكاليف؛ 
 استراتيجية التركيز؛ 
 استراتيجية التميز. 

 :واليموضحة في الشكل الم

 M. Porterلـ التنافسية العامة  الاستراتيجيات: 42  رقم الشكل

 الميـزة التنافسيـة 
 التكلفة أقل التمييز

 النطلاق
 التنافسي

 التكلفة قيادة  التمييز سوق واسع النطاق

 التركيز مع التمييز سوق مستهدف ضيق
التركيز مع قيادة 

 التكاليف
 

   

 المصدر:
- Porter. M. E. (1985). “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance”, Free Press, USA, P : 12. 

                                                      
1
. Porter. M. E. (1998), “Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors”, The 

free press, USA, P :34. 
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 ية قيادة التكلفةاستراتيج: المطلل  الأول

تركز استراتيجية قيادة التكاليف على الكفاءة التنظيمية، حيث تتضمن هذه الاستراتيجية العملية التي من  
ويمكن  1خلالها تستطيع المؤسسة انتاج او توزيع السلع والخدمات بأقل تكلفة من المنافسين في هذه الصناعة.

 .شغيل والسيطرة على سلسة التوريدتصول وانخفاض تكاليف الخفض التكاليف من خلال ارتفاع معدل دوران الأ
مع الحرص  2،وتهدف المؤسسة من خلال هذه الاستراتيجية إلى تحقيق هوامش منخفضة مقابل بيع كميات كبيّة

ويمكن 3ن ضرورية وتزيد من قيمة المنتج بغض النظر عن سعره.عتبرها المشترو على دمج الميزات والخدمات التي ي
 4ترجمة ميزة التكلفة الأقل إلى أرباح جذابة من خلال خياران هما: للمؤسسة

 تسعيّ منتجاتها بأسعار أقل من أسعار المنافسين لجذب أكبر عدد من المشترين ذوي  ول:الخيار الأ
 الحساسية المرتفعة للأسعار مما يزيد من إجمالي الأرباح وزيادة الحصة السوقية؛

 الي والحصة السوقية الحالية واستخدام ميزة التكلفة الأقل لتحقيق الحعر السالحفاظ على  :الخيار الثاني
 .الاستثمارهامش ربح اعلى عن كل وحدة مباعة وبالتالي رفع اجمالي أرباح المؤسسة والعائد على 

ولتحقيق ميزة التكلفة الأقل يجب أن تكون التكاليف التراكمية للمؤسسة عبر سلسلة القيمة الاجمالية أقل 
 :هما التكاليف التراكمية للمنافسين، ولتحقيق هذا هناك طريقتانمن 

لتقوم المؤسسة بعمل اكثر  : أنشطلة سلسلة القيمة بفعالية أكثر من حيث التكاليف مقارنة بالمنافسينأداء  .4
كفاءة من حيث التكاليف لإدارة سلسلة قيمتها مقارنة بالمنافسين يجب على المديرين القيام بفحص دقيق 

ء من سلسلة القيمة للبحث عن فرص توفيّ التكاليف وايجاد حلول وطرق مبتكرة وفعالة لخفض لكل جز 
 والشكل الموالي 5التكاليف وايلاء اهتمام خاص بمسببات التكلفة التي لها تأثيّ قوي على تكاليف المؤسسة،

 .يوضح أهم مسببات التكلفة

                                                      
1. Pulaj. E, Kume. V & Cipi. A (2015), “The impact of generic competitive strategies on organizational 

performance: The evidence from Albanian context”, European Scientific Journal, 11(28). P : 274. 

2. Ogot. M. M. (2012), “A generic competitive business strategies typology for micro-enterprises”, European 

Journal of Business and Management, 4(20), P : 102 

3. Thompson. A, Strickland. A. J  & Gamble. J (2015), “Crafting and executingstrategy: Concepts and 

readings”, 20
th

 Edition, McGraw-Hill Education, NEW YORK,  P : 119 

4. IBID,  P : 119 
5
. IBID,  P : 119 
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 مفاتيح خفض التكاليف: التكلفة مسببات: 43  رقم الشكل

 

 1تتضمن أساليب خفض التكاليف التي توضح الاستخدام الفعال لمسببات التكلفة مايلي:و 

 :على خفض تكاليف الوحدة عن طريق وفورات الحجم من القدرة  تنبع استغلال جميع وفورات الحجم المتاحة
 زيادة حجم التشغيل؛

                                                      
1
. IBID,  P : 422 

مسببات 
 التكلفة

 موفورات الحج
نظام الحوافز 

 والثقافة
 التعلم والخبرة

تكنولوجيا الانتاج 
 والتصميم

نظم الاتصالات 
 وتكنولوجيا المعلومات

 تكاليف المدخلات

كفاءة سلسلة 
 التوريد

 استخدام القدرات

 قوة المساومة

الاستعانة بالمصادر 
 الخارجية/ التكامل الرأسي

 المصدر:

- Thompson. A, Strickland. A. J  & Gamble. J (2015), “Crafting and executingstrategy: 

Concepts and readings”,20
th

 Edition, McGraw-Hill Education, NEW YORK,  P : 120. 
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  يمكن ان تنخفض تكلفة النشاط بمرور الوقت مع تراكم ة والتعلم: الاستفادة الكاملة من أثر منحنى الخبر
التعلم والخبرة لموظفي المؤسسة، كما تنبع من تصحيح الأخطاء واتقان استخدام التقنيات التي تم ادخالها حديثا مما 

 يكسب المؤسسة الكفاءة والفعالية في العمليات؛
  :سة على العمل بكامل طاقتها له تأثيّ كبيّ على تكاليف قدرة المؤسالاستغلال الكامل للطلاقة الانتاجية

الوحدة، فعندما تكون سلسلة القيمة الخاصة بها تحوي انشطة مرتبطة بتكاليف ثابتة مرتفعة فإن ارتفاع معدل 
استغلال الطاقة يسمح بتوزيع التكاليف الثابتة على عدد وحدات كبيّ مما يؤدي في النهاية إلى خفض التكاليف 

 ة لكل وحدة؛الثابت
  :لتبسيط عميلة الطلب والشراء بخفض تكاليف  تسمح الشراكة مع الموردينتحسين كفاءة سلسلة التوريد

التخزين من خلال التسليم في الوقت المناسب والاقتصاد في الشحن ومناولة المواد، فالمؤسسة ذات الكفاءة المتميزة 
 تحقق ميزة التكلفة الأقل وتتفوق على منافسيها الأقل مهارة؛في إدارة سلسلة التوريد بفعالية من حيث التكاليف 

 تأثير دلك ضئيل أو منعدم لما كان عة التكاليف بمدخلات منخفضة التكاليف كاستبدال المدخلات المرتف
فإذا كانت تكاليف بعض المواد الخام أو الأجزاء مرتفعة التكاليف يمكن التحول إلى  على جودة المنتج أو أدائه:

 ت منخفضة التكاليف أو حتى تصميم مكونات عالية التكلفة من المنتج تماما؛مدخلا
  استخدام القوة التفاوضية مع الموردين أو غيرهم في نظام سلسلة القيمة للحصول على تخفيضات في

 الأسعار من عمليات الشراء الكبيرة؛
 على سبيل المثال مشاركة بيانات غيل: استخدام الأنظمة عبر الانترنت والبرامج المتطلورة لتحقيق كفاءة التش

زين خالانتاج مع الموردين مع استخدام تخطيط موارد المؤسسة ونظام تنفيذ التصنيع يمكن أن يقلل من تكاليف الت
 وتقليص وقت الانتاج؛

  :من خلال:تحسين تصميم العمليات واستخدام تكنولوجيا الانتاج  
التصميم بمساعدة الكمبيوتر التي تتيح أساليب انتاج أكثر استخدام اجراءات التصميم للتصنيع وتقنيات  -

 ؛تكاملا وفعالية
 في تكنولوجيا الانتاج الآلي؛ رالاستثما -
 التحول إلى عملية الانتاج حسب الطلب؛  -
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 فيمكن  :الاستعداد للاستفادة من ميزة التكلفة الأقل إما بالاستعانة بالمصادر الخارجية أو التكامل الرأسي
ستعانة بالمصادر الخارجية لأداء بعض انشطة سلسلة القيمة أكثر اقتصادا من القيام بها ذاتيا إذا كان أن تكون الا

بإمكان المتخصصين الخارجيين أداء هذه الأنشطة بتكلفة أقل، ومن جهة أخرى يمكن لخيار التكامل الرأسي أن 
 عاملات؛يخفض التكاليف من خلال زيادة كفاءة الانتاج، التقليل من تكاليف الم

  :نما فقط على زيادة انتاجية الموظف وإ نظام الحوافز الجيد للمؤسسة لا يشجعتحفيز الموظفين وثقافة المؤسسة
في خفض التكاليف من خلال الابتكارات التي تأتي من اقتراحاتهم، كما يمكن لثقافة المؤسسة أن  أيضا يساهم

 .تحفز اعتزاز الموظفين بالإنتاجية والتحسين المستمر
عن إعادة تصميم نظام سلسلة القيمة التنافسية  تنشأ المزايا تجديد نظام سلسلة القيمة لخفض التكاليف: .2

بالمؤسسة من خلال حذف خطوات العمل المكلفة والانشطة المنتجة للتكلفة، ويمكن أن يشمل تجديد سلسلة 
 1يلي:  القيمة ما

 تغلب على حاجتها للموزعين للوزعين والتجار: البيع المباشر للمستهلكين وتجاوز أنشطلة وتكاليف الم
 :الاقتصادية والتجار يمكن للمؤسسة

مبيعات مباشر خاص بها )يضيف تكاليف الحفاظ على قوة المبيعات ودعمها لكن قد يكون أقل انشاء فريق  -
 تكلفة من الاعتماد على الموزعين والتجار المستقلين للوصول إلى المشترين(؛

يب للمؤسسة ) يمكن أن تكون تكاليف عمليات موقع الويب والشحن طريقة أرخص البيع عبر موقع الو  -
 وأسرع لتحقيق معدلات مرتفعة من المبيعات مقارنة بالاعتماد على قنوات التوزيع الخارجية(؛

من السعر   % 51 و 35وغالبا ما تمثل التكاليف في اجزاء البيع بالجملة والتجزئة من سلسلة القيمة بين 
ي الذي يدفعه المستهلك، وبالتالي فإن انشاء قوة مبيعات خاصة أو البيع عبر الانترنت يحقق وفورات كبيّة النهائ

 في التكلفة؛

  تبسيط العمليات من خلال حذف الانشطلة وخطلوات العمل ذات القيمة المضافة المنخفضة أو غير
 الضرورية؛

 ى الموردين الموجودين بالقرب من مقر تقليل تكاليف مناولة المواد وشحنها عن طريق الاعتماد عل
حيث يساعد وجود مصانع الموردين ومستودعاتهم بالقرب من مقر عمل المؤسسة على التسليم في المؤسسة: 

                                                      
1
. IBID,  P : .424 
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الوقت المحدد للأجزاء والمكونات في مقر العمل لاستخدامها في تجميع منتج المؤسسة، وهذا لا يسهم في تقليل 
حاجة المؤسسة إلى بناء وتشغيل مخازن للأجزاء  كذلك في الحد أو إلغاءيساعد  وإنما  فقط تكاليف الشحن

 والمكونات والحاجة إلى عمال لنقل المخزون من المخزن إلى مقر العمل حسب الحاجة للتجميع؛

 1فالمؤسسة التي تنتج بأقل التكاليف تتمكن من تحقيق أهدافها بمواجهة القوى التنافسية الخمس: 

المنتجة بأقل تكلفة تكون في أفضل موقع من حيث المنافسة على أساس المؤسسة  سين:فيما يتعلق بالمناف -
 السعر؛

المؤسسة ستتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء، حيث لا يمكنهم المساومة على  فيما يتعلق بالمشترين: -
 الأسعار؛

ا إذا كانت اعتبارات الكفاءة مأمن من الموردين الأقوياء في حالة م تكون المؤسسة فيفيما يتعلق بالموردين:  -
 تسمح لها بتحديد السعر، وتحقيق هامش ربح معين لمواجهة ضغوط ارتفاع المدخلات الأساسية؛

فالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة تحتل مركزا تنافسيا يمكنها من مواجهة أي فيما يتعلق بالمنافسين المحتملين:  -
 منافس واستخدام التكاليف المنخفضة كحاجز دخول؛

يمكن للمؤسسة تخفيض الأسعار كسلاح ضد المنتجات البديلة التي لها أسعار فيما يتعلق بالمنتجات البديلة:  -
 جذابة.

 2تكون استراتيجية قيادة التكاليف قوية بشكل خاص عندما:و   

 تكون المنافسة السعرية بين المتنافسين هي القوة المهيمنة؛ -
ن يتسوقون ياح من قبل مجموعة متنوعة من البائعين والمشتر إذا كان منتج الصناعة منتج أساسي نمطي مت -

 للحصول عليه بأقل سعر ممكن؛
 مشترين؛لإذا كان هناك طرق محدودة لتمييز المنتجات التي لها قيمة بالنسبة ل -
 إذا كان معظم المشترين يستخدمون المنتج بنفس الطريقة ويلبي احتياجات فئة كبيّة من المشترين؛ -

                                                      
مجلة الدراسات  "،فعالية إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الاستراتيجيات التنافسية"  (،2222زة)بعلي حمو  . بن خليفة أحمد1

 .445ص:  ، الجزائر،جامعة العربي بن المهيدي أم البواقي ،4المالية، المحاسبية والادارية، العدد
2
. Collins. J & Porter. M. E (2010), “Strategy and competitive Advantage”,  Montanna  Edu, PP: 102-124, P : 

107 
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ون يتحملون تكاليف تحويل منخفضة في حالة التغييّ من بائع لبائع مما يمنحهم المرونة للتسوق إذا كان المشتر  -
 على أساس الحصول على أقل سعر؛

 في حالة كبر حجم المشترين ولديهم قوة كبيّة للمساومة على الأسعار. -

 1أما مخاطر استراتيجية قيادة التكاليف فتتمثل في:

 الاستثمارات السابقة وأثر منحى الخبرة والتعلمات السابقة؛التغيّ التكنولوجي الذي يلغي  -
 التعلم المنخفض التكاليف بالنسبة للدخلاء الجدد من خلال التقليد؛ -
لحفاظ على ما يكفي من تباين في الأسعار لتعويض تميز لخطر تضخم التكاليف يحد من قدرة المؤسسة  -

 ؛المنافسين عنها من خلال صورة العلامة التجارية لهم
 عدم القدرة على اكتشاف المنتجات المطلوبة أو تغييّ التسويق بسبب تركيز الاهتمام على تخفيض التكاليف. -

 استراتيجية التمييز: المطلل  الثاني

في استراتيجية التمييز تسعى المؤسسة من خلالها لأن تكون فريدة من نوعها في  أن M.E Porterذكر  
بهدف خلق قيمة مضافة إلى العملاء تعزز لديه  2تقييمها من قبل المشترين.صناعتها على مستوى عدة أبعاد يتم 

القناعة والتفضيل على بقية المنتجات المماثلة الخاصة بعروض المنافسين والتي تبرر استعداده لدفع سعر اعلى وتقلل 
جات المشترين وتمثل استراتيجية التمييز توجها تنافسيا جذابا عندما تكون احتيا 3من حساسيته للسعر. 

إذ لا يمكن لمنتج قياسي معين إشباعها ويتطلب تنفيذها معرفة ما يعتبره المشترون  ،وتفضيلاتهم متباينة بشكل كبيّ
نذكر  وهناك عدة طرق لتقوم المؤسسة بتحقيق هذا التمييز عن باقي المنافسين4أساسيا وما يعتقدون أنه ذو قيمة. 

 5: منها

                                                      

1
 . Porter. M. E. (1998), “Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors”, Op-

Cit, p : 4. 

2
.Porter. M. E (1985), “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”, Free 

Press, USA, P : 14. 
دراسة حالة: مؤسسة  –واقع تطلبيق مجالات استراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية "(، 2221اسماء زكري )و  . اسماعيل حجازي3

 .223ص: ، الجزائر،  معة محمد خيدر بسكرةجا، 2، العدد 4، مجلة الاقتصاديات المالية  البنكية وإدارة الأعمال، المجلد "–نقاوس مصبرات بباتنة 
 .4ص:  ،مرجع سبق ذكره (،2224) عراك عبود عميّو  . سعد علي حمود العنزي4

5
. Pulaj. E, Kume. V & Cipi. A (2015), Op-Cit, P :274. 
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 هلكين عنصران مهمان أثناء استراتيجية التمييز لأن الفرق الملحوظ بين المؤسسة صورة المؤسسة وتصورات المست
 والمنافسين والميزات المميزة تجعل العميل أكثر حساسية أثناء عملية الشراء؛

  يمكن التمييز من خلال بناء علاقة بين المؤسسة والمشترين وذلك بتخصيص المنتج والتكيف مع خصائص
 المشترين؛

 أو المؤسسات الأخرى وذلك من خلال مزيج  وبين الاداراتيز بالتركيز على بناء علاقة جيدة بيننها يمكن التمي
 المنتجات المقدم، قنوات التوزيع أو خدمات ما بعد البيع.

م السوق وإمكانية التمييز المحتملة، وعند يمنهجية يمكن للمؤسسة من خلالها تقيالموالي ويقترح الشكل  
والمنتج فإنه يمكن للمؤسسة تحديد ما إذا كان هذا سوق يسوده احتياجات مشتركة أم يوجد  تحليل بعد العميل

من خلال تقديم  كاحتياجات متنوعة، ثم العمل على تحديد القواسم المشتركة والاستثمار في تمييز المنتج وفقا لذل
 عروض ذات قيمة عالية بالنسبة للعملاء مقارنة بالمنافسين.

 تحديد احتمالات التمييز: 44  رقم الشكل

 ماهي السمات المفتاحية؟

ربط أنماط تفضيلات 
 العملاء بسمات المنتج

ما هو السعر المناسب 
 لسمات المنتج؟

مل الديموغرافية، ما العوا
الاجتماعية والنفسية 

 المرتبطة بسلوك العملاء؟

 العميل

 بأي المعاييّ يختارون؟

 ما الذي يحفزهم؟

صياغة استراتيجية التمييز 
موقع المنتج فيما  تحديد-

 يتعلق بسمات المنتج؛
 تحديد العملاء المستهدفين؛-
ضمان توافق العملاء مع -

 المنتج؛
تقييم تكاليف مع فوائد -

 التمييز.

 ؟ماهي الاحتياجات التي يلبيها المنتج

 المصدر:

- McGee. J. (2015), “Differentiation  Strategies” Wiley Encyclopedia of 

Management: John Wiley & Sons, Ltd , P :3 
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 وتتضمن أساليب خفض التكاليف التي توضح الاستخدام الفعال لمسببات التكلفة مايلي:
يمكن للمؤسسة أن تجد فرص التمييز على طول إدارة انشطلة سلسلة القيمة لبناء سمات التمييز:  .1

 القيمة كماكن للمؤسسة اتباعها هي التركيز على مسببات والمنهجية التي يم .سلسلة القيمة في الصناعة
شرح لكيفية بناء التمييز  يما يلالتي تكون فعالة في خلق التمييز، وفي هو موضح في الشكل الموالي، و 

 1انطلاقا من مسببات القيمة:

 مفاتيح التمييز: مسببات القيمة: 45  رقم الشكل

 السمات المادية  وينطبق هذا علىيزات المنتج وسمات الأداء التي تلائم مجموعة واسعة من المشترين: بناء مم
يمثل التصميم والمظهر من عوامل التمييز في صناعة الملابس  فعلى سبيل المثال للمنتجات،والوظيفية 

                                                      
1
. Thompson. A, Strickland. A. J  & Gamble. J (2015), Op-Cit, P : 427.  

 مسببات
 القيمة

مميزات وأداء 
 المنتج

عملية مراقبة  خدمة العملاء
 الجودة

 جودة المدخلات
لتكنولوجيا ا

 والابداع
مهارات العاملين، 

 التدريب والخبرة

البحث والتطوير في 
 الانتاج

 التسويق والبيع

 المصدر:

- Thompson. A, Strickland. A. J & Gamble. J (2015), “Crafting and 

executingstrategy: Concepts and readings”,20
th

 Edition, McGraw-Hill Education, 

NEW YORK, P : 127. 
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المؤسسات التي تستخدم وتشيّ معظم للمناظر والهواتف الذكية.  والوزن بالنسبةالحجم أما والسيارات، 
 خاصة تلك التي تحسن الأداء؛ ااستراتيجية التمييز إلى أهمية دمج مميزات مبتكرة في عروض منتجاتها وخدماته

 :تقديم أفضل خدمة للعميل فيما يخص التسليم، الصيانة يمكن  تحسين خدمة العملاء وتقديم خدمات إضافية
ن خلال الخصائص المتفوقة ومن أمثلة ذلك: تقديم مساعدة فنية أن تكون مهمة في خلق تمييز يماثل التمييز م

عالية للمشترين، خدمات صيانة عالية الجودة، معلومات أكثر حول المنتجات المقدمة للعملاء، معالجة طلبات 
 أسرع وراحة أكبر للعملاء؛

  :المرتبطة  البحث والتطويرلانخراط في انشطة يسمح االاستثمار في أنشطلة البحث والتطلوير المرتبطلة بالإنتاج
بالتصنيع حسب الطلب بتكلفة فعالة، توفيّ مجموعة متنوعة من المنتجات والاختيار من اصدارات  بالإنتاج:

قامت العديد من المؤسسات باعتماد انظمة تصنيع مرنة تسمح بإنتاج نماذج  لهذاالمنتج أو تحسين جودته، 
زة عن يد المشترين بمنتجات حسب الطلب يجعلها مميفتزو  وإصدارات مختلفة للمنتج على نفس خط التجميع

 باقي المنافسين؛
 الابتكار الناجح هو السبيل لتحقيق التفوق على المنافسين في السوق بتكار والتقدم التكنولوجي:السعي للا، 

يمكن أن من خلال حماية براءة الاختراع وغيّها من الوسائل فإنه  اصعب اخاصة إذا كان تقليد الابتكار امر 
 يحقق ميزة مستدامة؛

  :تساعد عمليات مراقبة الجودة على التقليل من عيوب المنتج وتمنع الفشل متابعة التحسين المستمر للجودة
المبكر له وتطيل حياته في السوق، كذلك تساعد على جعله اقتصادي أكثر لتغطية مدة ضمان أطول وكذا 

 م أو المستهلك النهائي أكثر راحة؛وهذا ما يجعل المستخد ،الاستخدام الاقتصادي
  :كبيّ على القيمة التي يدركها تأثيّ   التسويق والاعلان لهمازيادة أنشطلة التسويق وبناء العلامة التجارية

 ن وبالتالي يكونون على استعداد لدفع المزيد مقابل ما تعرضه المؤسسة؛المشترو 
  :ت إلى التأثيّ على جودة المنتج النهائي للمؤسسة، يمتد أثر جودة المدخلاالبحث عن مدخلات عالية الجودة

ا وضعت مواصفات الية للقهوة التي تقدمها وذلك لأنهتحصل على تقييمات ع Starbucksعلى سبيل المثال 
 صارمة جدا على حبوب البن المشترات من الموردين؛

  ات ومعرفة موظفي ، خبر مهاراتالتأكيد على أنشطلة إدارة الموارد البشرية التي تعمل على تحسين
ما تمتلك المؤسسة ذات رأس المال الفكري ذي الكفاءة العالية القدرة على توليد الأفكار التي فغالبا المؤسسة: 
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كما   .تحرك ابتكار المنتجات والتقدم التكنولوجي، تحسين تصميم وأداء وجودة المنتج، تحسين تقنيات الانتاج
يز يدا أن تطلق العنان لجهود الموظفين الموهوبين لتطوير وتنفيذ سمة تميمكن لأنظمة الحوافز المصممة تصميما جي

 جديدة وفعالة؛
يمكن أن يكون لأنشطة سلسلة القيمة التي يؤديها الموردون أو تجديد سلسلة القيمة لزيادة فرص التمييز:  .2

ول عروض المؤسسة على تصورات المستهلكين ح اكبيّ   االمصممون أو تجار التجزئة في المراحل الاولى تأثيّ 
 1يلي: تجديد سلسلة القيمة ما شمل مقاربة تعزيز التميز من خلالتو  .والقيمة المقترحة

  :يمكن للتنسيق مع الشركاء في المراحل النهائية مثل الموزعين التنسيق مع حلفاء القناة لتعزيز قيمة العملاء
وتشمل الطرق التي تستخدمها المؤسسات للتأثيّ  .والتجار والوسطاء وتجار التجزئة أن يساهم في تعزيز التمييز

وضع معاييّ متابعة الشركاء في المراحل النهائية من تقديم  القنوات:على أنشطة سلسلة القيمة لحلفائها في 
المنتج، تزويدهم بنماذج لتوحيد بيئة البيع أو الممارسات أو تدريب موظفي القناة، أو المشاركة في رعاية العروض 

والحملات الاعلانية. فالتنسيق مع تجار التجزئة مهم لتعزيز تجربة الشراء وبناء صورة المؤسسة أما  الترويجية
التنسيق مع الموزعين والموردين فيسهم في التسليم الأسرع للعملاء، تلبية الطلب بدقة أكبر أو خفض تكاليف 

 الشحن؛
  :التنسيق والتعاون مع الموردين إلى  ن يؤدييمكن أالتنسيق مع الموردين لتحسين تلبية احتياجات العملاء

المؤسسات التي  علىتحسين العديد من الأبعاد التي تؤثر على تمييز المنتج وجودته وينطبق هذا بشكل خاص 
حيث يمكن التنسيق الوثيق مع الموردين أن يعزز  .في أجهزة الكمبيوتر Dellتنخرط في عمليات التجميع مثل 

ورة تطوير المنتجات الجديدة أو تسريع التسليم للعملاء النهائيين، كما يمكن التمييز من خلال تسريع د
للعلاقات القوية مع الموردين أن تعني أيضا أن متطلبات التوريد الخاصة بالمؤسسة لها الأولوية عندما يكون 

 العرض غيّ كاف لتلبية الطلب الاجمالي.

 كما  تتمكن من تحقيق أهدافها بمواجهة القوى التنافسية الخمسفالمؤسسة التي تميز نفسها ومنتجاتها عن المنافسين
 2يلي:

 :تكون محصنة من هجوم المنافسين ومناوراتهم السعرية بفضل ولاء العملاء؛المؤسسة  فيما يتعلق بالمنافسين 

                                                      
1
. IBID ,  P : 428.  

 .551ص:  ،مرجع سبق ذكره (،2246بن خليفة أحمد، بعلي حمزة). 2
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 :ية الصفات المتفردة للمنتجات هي في حد ذاتها عامل إضعاف لتهديد القوة التفاوض فيما يتعلق بالمشترين
 للزبائن؛

  :الهوامش المرتفعة التي يضمنها نجاح هذه الاستراتيجية من شانه أن يجعل المؤسسة في فيما يتعلق بالموردين
 وضعية تنافسية مقبولة لمفاوضتهم؛

  :إن تمايز المنتجات وولاء الزبائن ورضاهم عن ادائها سيحد من درجة هذا فيما يتعلق بالمنتجات البديلة
ن تهديد المنتجات البديلة لا يتحقق إلا إذا كانت تحقق نفس خصائص المنتجات المراد التهديد، خاصة وأ

 تعويضها وبأسعار أقل أو مماثلة؛

لها مخاطر مثلها مثل استراتيجية قيادة التكاليف لأنه لا يوجد ضمان أن التمييز سينتج استراتيجية التمييز  
 1:يلي ه الاستراتيجية في ماعنه ميزة ذات قيمة عند العملاء، وتتمثل مخاطر هذ

 قق ليد السريع يعني أن المؤسسة لا تحاندثار التمييز من البداية إذا كان يمكن تقليده من قبل المنافسين، فالتق
تميزا مطلقا حقيقيا لأن العلامات التجارية المتنافسة تستمر في التغييّ بطرق متشابهة على الرغم من الجهود 

لتالي لكي تنجح المؤسسات في استراتيجية التمييز عليها البحث عن مصادر دائمة وبا .المبذولة لخلق التفرد
 للتفرد التي لا يمكن تقليدها بسرعة وبتكاليف منخفضة؛

 محاولة التمييز على أساس سمات لا تقلل من التكلفة التي يتحملها المشتري أو تعزز رفاهه؛ 
 إلى  انجذابهماما بسبب  لمشترينفقدان المنافسين يؤدي إلى التميز المفرط حيث يكون السعر مرتفع جدا مقارنة با

 المنافسين الأقل سعرا أو أن جودة المنتجات ومستوى الخدمة يفوق احتياجات المشترين؛
 تجاهل الحاجة للإشارة إلى القيمة والاعتماد فقط على سمات المنتج الملموسة لتمييزه؛ 
 مة.عدم فهم أو تحديد ما يعتبره المشترون ذا قي 

 

 

                                                      
1
. Collins. J & Porter. M. E (2010),  Op-Cit, P : 142 
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 استراتيجية التركيز: المطلل  الثالث

تشكيلة  جمزء منالتركيز على مجموعة خاصة من العملاء أو المتعلقة  الاستراتيجية إلىتستند هذه  
وتقوم على افتراض أن التركيز على واحد أو اثنين من القطاعات السوقية  1المنتجات أو على منطقة جغرافية معينة.

تلبية احتياجات السوق المستهدفة بشكل أفضل. من ج التسويقي الخاص بالمؤسسة يمكنها المستهدفة وتكييف المزي
وتتطلع المؤسسات من خلال هذه الاستراتيجية إلى لتحقيق ميزة تنافسية من خلال الفعالية بدلا من 

  3ولاستراتيجية التركيز ثلاث خيارات تتمثل في: 2الكفاءة.

 هذه الاستراتيجية استراتيجية تنافسية على  دتع المنخفضة:على التكلفة استراتيجية التركيز : الخيار الأول
أساس قيادة التكاليف بالتركيز على مجموعة معينة من المشترين أو على سوق جغرافية معينة كونها تستهدف 

 السوق الضيق من خلال خفض التكاليف؛
 تي تنفذ استراتيجية التركيز على التمييز تركز على المؤسسة ال نإ التمييز:استراتيجية التركيز على : الخيار الثاني

من الزبائن في السوق الضيق لخدمة  امحدود اإنتاج منتجات قليلة ومتميزة لقطاع معين من السوق تخدم فيه عدد
 الزبائن الذين يرغبون بالمنتجات المتميزة ولا يتحسسون للسعر؛

ج تتنافسية من خلال التكلفة المنخفضة وتمييز المنتكون استراتيجية التركيز الهادفة لتحقيق الميزة الو 
 4ناجحة إذا استوفت الشروط التالية:

 السوق المستهدفة كبيّة بما يكفي لتكون مربحة وتوفر امكانات نمو جيد؛ 
  أن تكون تلبية احتياجات المشترين المتخصصين وتلبية توقعات العملاء السائدة مكلفة وصعبة على المنافسين

 سام؛متعددي الاق
  أن تكون للصناعة العديد من المنافذ(niche)  والقطاعات المختلفة مما يسمح للمؤسسة المركزة باختيار مكانها

 الأنسب لمواردها وقدراتها وتجنب التنافس على نفس العملاء؛
                                                      

حالة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر  –تحليل السلوكيات التنافسية للمؤسسات العاملة في قطلاع الاتصالات " (، 2224) . عمار بوشناف1
 .54ص:  الجزائر، ،3طروحة دكتوراه علوم، جامعة الجزائر ، أ" (2114/2111لفترة )

2
. Tanwar. R (2013), “ Porter’s generic competitive strategies ”, Journal of business and management, 15(1), 

PP : (11-17), P :14. 
 .4ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2224) وعراك عبود عميّ . سعد علي حمود العنزي3
 

4
. Pulaj. E, Kume. V & Cipi. A (2015), Op-Cit, P : 275 
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  وجود عدد قليل من المنافسين الذين يركزون على نفس القسم المستهدف وبالتالي التقليل من خطر اكتظاظ
 القطاع.

 1أما مخاطر هاتين الاستراتيجيتين فتتمثل في: 

  فرصة أن يجد المنافسون طرقا فعالة لمطابقة قدرات المؤسسة المركزة في خدمة المنافذ المستهدفة إما عن طريق
إطلاق منتجات وعلامات تجارية مصممة خصيصا لجذب المشترين في المنافذ المستهدفة أو من خلال تطوير 

 ؛(Target Niche) درات التي تعوض نقاط القوة عند المؤسسة المركزةالخبرة والق
  إمكانية تحول تفضيلات واحتياجات المشترين المتخصصين(Niche )ةمع مرور الوقت إلى سمات المنتج المطلوب 

 .من غالبية المشترين
 تحتل استراتيجية التكلفة الأفضل : استراتيجية التكلفة الأفضل: الخيار الثالث(Best Cost Strategy) 

قيادة التكلفة واستراتيجية التمييز وتستهدف هذه الاستراتيجية الزبائن الذين   مركزا وسيطا بين استراتيجيتي
وتنجح المؤسسة المركزة في تنفيذ هذه الاستراتيجية   2يهتمون بقيمة المنتجات ويتحسسون من السعر المرتفع.

حيث يمكن تحفيز عدد كبيّ من المشترين المهتمين بالقيمة  ،المنتجاتإذا كان التمييز هو معيار المفاضلة بين 
على شراء المنتجات متوسطة الأداء بدلا من شراء المنتجات الأساسية منخفضة الأسعار أو المنتجات ذات 

السوق إما بمنتج  منتصف تتموقع بالقرب من أن الجودة العالية وباهضة الثمن، ولتحقيق هذا على المؤسسة
 .ط الجودة وبسعر أقل من المتوسط أو بمنتج عالي الجودة وبسعر متوسط أو أعلى قليلامتوس

 

 

 

 

 
                                                      

1
. Thompson. A, Strickland. A. J  & Gamble. J (2015), Op-Cit, P : 428.  
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 خلاصة

التعاريف وطرق قياس التنافسية وأهم  فعلى النظريات المفسرة للمنافسة ومختل قدم هذا الفصل نظرة عامة
تتعامل لاقتصاديات الحديثة، حيث عمود الفقري لطرق تشخيص البيئة التنافسية. وتوصلنا إلى أن  التنافسية هي ال

باستمرار، تطور تكنولوجي كبيّ وتطور في احتياجات ورغبات  تنافسية متغيّةالأعمال شديدة مع بيئة  المؤسسة
التشخيص الجيد لبيئتها التنافسية الخارجية باستعمال نموذج القوى الخمس ، الأمر الذي يحتم عليها الزبائن....

ها أو تأثرها بالخوى الخمس وتحديد أهم الفرص والتهديدات التي تواجهها، وتشخيص بيئتها لمعرفة مدى تأثيّ  لبورتر
الداخلية باستعمال سلسلة القيمة للتحديد نقاط القوة التي يمكن أن تساعدها في اقتناص الفرص ومواجهة 

الاستراتيجية التنافسية  التهديدات من البيئة الخارجية وتحديد نقاط الضعف لتصبح نقاط قوة لها. ومن ثم صياغة
وما تفرضه من تكييف استراتيجيتها التنافسية بما يتوافق مع متغيّات بيئتها المناسبة لها لمواجهة المنافسة أو ب

 تحديات.

 

                                                      

 



 

 

القيمة الفصل الثالث: 

المشتركة: تحقيق التنافسية  من 

ولية الاجتماعية خلال المسؤ

 والبيئية
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  المسؤولية الاجتماعية والبيئية                                                                                                 خلال منالتنافسية تحقيق  :القيمة المشتركة: الفصل الثالث
 تمهيد 

، الأمر الذي جعل المؤسسات ايا الاجتماعية والبيئيةدا بالقضمتزاي اشهدت العقود الأخيّة اهتمام
المستهلكين والموظفين وقادة المجتمع  المساهمين، المالكين،)الاقتصادية في تحد لتلبية توقعات أصحاب المصلحة 

من جهة وتحقيق أعظم ربح وأكبر حصة سوقية وتحسين سمعتها وغيّها من الأهداف  .(...والمسؤولين الحكوميين
أصبحت . فمن جهة أخرى من لها التفوق على المنافسين وضمان البقاء والاستمرار والنمو في الصناعةالتي تض

لما لهم من  ،تدرك الحاجة إلى تحديد توقعات وشواغل مجموعة واسعة من أصحاب المصلحة المؤسسات الاقتصادية
طريقة تحديد ل دائها مع توقعاتهموتقييم مدى ملاءمة أ الاقتصادية سلوك المؤسسات قدرة على اختبار تأثيّات

 وهذا ما زاد من تركيزها بشكل متزايد على المسؤولية الاجتماعية والبيئية بهدف احداث. لتلبية تلك التوقعات عمل
مؤسسات. فماهي المقاربة التي يؤدي بدوره إلى نتائج إيجابية لل المصلحة ممارد فعل إيجابي بين مختلف أصحاب 

 قيق أهدافها وتلبية توقعات أصحاب المصلحة في نفس الوقت؟تمكن المؤسسات من تح
 للإجابة على السؤال السابق سنركز في هذا الفصل على الجوانب التالية: 

  :الاقتصاديةدمج المسؤولية الاجتماعية والبيئية في أعمال المؤسسة نماذج المبحث الأول 
  :لمسؤولية التنافسية والالتزام با تحقيق خلق القيمة المشتركة كمفهوم للموازنة بينالمبحث الثاني

 والبيئيةالاجتماعية 
  :خلق القيمة المشتركة: "شركة نستله نموذجا" المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 



 002 الاجتماعية والبيئية            المسؤولية من خلالتحقيق التنافسية : الفصل الثالث: القيمة المشتركة

 

 الاقتصاديةدمج المسؤولية الاجتماعية والبيئية في أعمال المؤسسة نماذج المبحث الأول: 
المسؤولية  للأخذالتوجه  جتماعية والبيئية إلىالاهتمام المتزايد من قبل المؤسسات بالقضايا الا أدى

إلى نماذج لدمج المسؤولية الاجتماعية والبيئية في  هذا المبحثفي اتخاذ قراراتها، لذا سنتطرق في الاجتماعية والبيئية 
 أعمال المؤسسة والمتمثلة في: 

 نموذج أصحاب المصلحة؛ -
 ؛Triple Bottom Lineالثلاثي نموذج خط الأساس  -
 .المستدام بطلاقة الأداء المتوازننموذج  -
 : نموذج أصحاب المصلحة لأولالمطلل  ا

ثم أصحاب  Carrollأبعاد المسؤولية الاجتماعية وفقا لنموذج سنتطرق في هذا المطلب إلى تحليل 
 .المصلحة

 لمسؤولية الاجتماعية أبعاد ا أولا: تحليل
 :اليموضحة في الشكل المو  الاقتصاديةمؤسسة لمسؤولية الاجتماعية للابعاد ل ربعةا Carrollحدد 

 للمسؤولية الاجتماعية Carroll  هرم:40  رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةالمسؤولية الخيري
لمساهمة بالموارد للمجتمع وتحسين نوعية با المواطنة الصالحة للشركات

 الحياة
 المسؤولية الاخلاقية

 تكون اخلاقية بالالتزام بما هو صحيح، عادل، نزيه وتجنب الاضرار

 قانونيةلية الالمسؤو  
 الامتثال للقانون اللعب وفق قواعد اللعبة

 ةقتصاديالمسؤولية الا
 تكون مربحة هو الاساس الذي ترتكز عليه بقية المسؤوليات

 المصدر:

- Carroll. A. B (1991), “The pyramid of corporate social responsibility: Toward the 

moral management of organizationalstakeholders”, Business horizons, 34(4), P :42. 
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تستلزم إنتاج سلع وخدمات يريدها المجتمع وبيعها  :Economic Responsibilitiesالمسؤولية الاقتصادية  .4
الاهتمام بالفعالية المالية . لضمان بقاءها ونموها ومكافأة مستثمريها والتي توفر أرباحًا مناسبة بأسعار عادلة

صنع القرار الاستراتيجي بهدف تحقيق أقصى قدر من الأداء المالي طويل يرادات والتكاليف والاستثمارات لوبالإ
قتصادية الابعاد الأخرى مبنية على المسؤولية الا وجميع. على مركز تنافسي قوي والحفاظ 1 مؤسسةالأجل لل

 2.لأنه بدونها تصبح المسؤوليات الأخرى اعتبارات بسيطة ة،مؤسسلل
القانوني الذي بموجبه تتابع المؤسسات مهامها  الإطارتعتبر : Legal Responsibilities المسؤولية القانونية .2

ب أن تعمل بموجبها يتحقق توافق الأعمال مع القوانين واللوائح والقواعد الأساسية التي يج الاقتصادية، وبالتالي
". اللعب حسب قواعد اللعبة"بالقانون و  ؤسسات الاقتصاديةالمؤسسات، وتتطلب المسؤولية القانونية التزام الم

من جميع المؤسسات التي  ةكما هو الحال مع المسؤوليات الاقتصادية، تشيّ إلى أن المسؤوليات القانونية مطلوب
غيّ كافي لثلاثة  رغم من ان المسؤولية القانونية مهمة الا ان القانونوعلى ال3.تسعى لتكون مسؤولة اجتماعيا

 4:اسباب على الاقل
  المؤسسات مثل الاعمال التجارية المستندة  قد تواجههالا يمكن ان يتناول جميع القضايا او الموضوعات التي

 مل مع المهاجرين غيّ الشرعيين؛غذية المعدلة وراثيا اضافة الى التعا، الأ(كترونيةالتجارة الإ )على الانترنت 

 في على سبيل المثال. غالباً ما يكون القانون متخلفاً عن المفاهيم الحديثة حول ما يعتبر السلوك المناسب ،
تصبح القوانين المستندة إلى  البيئي،الوقت الذي تسمح فيه التكنولوجيا بإجراء قياسات دقيقة أكثر للتلوث 

 متغيّة بشكل متكرر؛ وغيّلمعدات القديمة قديمة التدابيّ التي تتخذها تجاه ا

  يتم وضع القوانين من قبل المشرعين وقد تعكس المصالح الشخصية والدوافع السياسية للمشرعين بدلًا من
 .المبررات الأخلاقية المناسبة

ك تل"يتم تعريف المسؤولية الأخلاقية على انها : Ethical Responsibilitiesالاخلاقية المسؤولية  .3
الأنشطة أو الممارسات المتوقعة أو المحظورة من قبل أعضاء المجتمع على الرغم من أنها لم يتم تدوينها في القانون 

أعراف أو توقعات تعكس اهتمامات بشأن ما يعتبره المستهلكون والموظفون  المعاييّ،تلك  حيث تجسد" 
هذه . ية الحقوق المعنوية لأصحاب المصلحةمع احترام أو حما وعادل أو تمشياوالمساهمين والمجتمع نزيه 

                                                      
1
. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, p :41. 

2
. Carroll. A. B (1991), Op-Cit, p :40. 

3
. Filizöz. B & Fişne. M, Op-Cit, p :1409. 

4
. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, p :14. 



 001 الاجتماعية والبيئية            المسؤولية من خلالتحقيق التنافسية : الفصل الثالث: القيمة المشتركة

 

المسؤوليات تلزم المؤسسات بالقيام بما هو صحيح وعادل ومنصف حتى عندما لا تكون مجبرة على القيام 
 1.بذلك من خلال الإطار القانوني

ة أنشطة المؤسسات التي تقوم بها استجاب تشيّ إلى :Philanthropic responsibilityالمسؤولية الخيرية    .4
هي مسؤولية طوعية، اختيارية  Carrollفالمسؤولية الخيّية حسب   2.ؤسساتورغبة المجتمع لمواطنة الم لتوقعات

للمؤسسات رغم انها ليست مسؤولية بالمعنى الحرفي للكلمة الا انها تعتبر مسؤوليات لأنها تعكس التوقعات 
تشيّ الى رغبة رجال الاعمال في الانخراط في  الحالية والمرغوبة من قبل المجتمع وطبيعة هذه الانشطة طوعية

انشطة اجتماعية غيّ مكلفة بها وليست مطلوبة بموجب القانون وليست متوقعة من الاعمال بالمعنى الاخلاقي، 
وقد تشمل هذه الانشطة تقديم تبرعات في شكل منتجات او خدمات، التطوع للعمل من قبل موظفيها مع 

المنظمات أو أي نوع اخر من المشاركات التطوعية للمؤسسات وموظفيها مع المجتمع الحكومة المحلية وغيّها من 
من المرجح أن تعزز الأعمال الخيّية للمؤسسات صورتها لا سيما تلك التي لديها رؤية  3واصحاب المصلحة

  4... زيادة ولاء الموظفين وتحسين علاقات العملاء عامة عالية
الاخلاقية والخيّية هو ان هذه الاخيّة ليست ذات معنى اخلاقي فالمجتمع والفرق الرئيسي بين المسؤولية 

 إطار الانسانية فييرغب ويتوقع من الاعمال ان تساهم بأموالها ومرافقها ووقت موظفيها في البرامج او الاغراض 
المطلوبة او المتوقعة  لم تقدم هذه الخدمات بالمستويات إذامسؤوليتها الخيّية لكنها لا تعتبر مؤسسات غيّ اخلاقية 

 5.مسؤوليتها الاخلاقية لهذا يشار الى هذه الفئة من المسؤوليات بالمواطنة الصالحة إطارعكس ما هي عليه في 
 6: يلي كثيّة نورد منها ما" القيام بعمل جيد بعمل الخيّ"التي تفي بمسؤولياتها الخيّية و  والمؤسسات

 Chick-fil-A  ، من خلال مؤسسة ، مطعم الوجبات السريعةWin Shape Center ،رعاية  تدير دور
ولاية ،  04من مخيم كل عام من  0211طفلًا ويرعى مخيما صيفيًا يستضيف أكثر من  001لأكثر من 

 .طالب 00511وقدم منحًا دراسية للحصول على المزيد من 
 Chiquita  المستخدمة في  ية خيوطهابالمائة من الأكياس البلاستيك 011شركة منتجة للموز، تقوم بتدوير

 .مزارعها ، وقد حسنت ظروف العمل بها من خلال بناء المساكن والمدارس لأسر موظفيها

                                                      
1
. Filizöz. B & Fişne. M, Op-Cit, P :1409. 

2
. Rahim. R. A, Jalaludin. F. W, & Tajuddin. K (2011), Op-Cit,  P :124. 

3
. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, P :43. 

4
. Rahim. R. A, Jalaludin. F. W, & Tajuddin. K (2011), Op-Cit,  P :124. 

5
. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, P :41. 

6
. IBID,  P :43. 
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  Timberland لصين وبنغلاديش ، التدريب على المهارات للنساء العاملات في شبكة مورديها با تكفل
 .وهذا يساعد على توفيّ القروض الصغيّة والخدمات الصحية للعمال

 UPS المتطوعين  تأثيّمبادرة " تزمت بمبلغ مليوني دولار لبرنامج مدته سنتان ، الThe Volunteer 

Impact Initiative  مصممة لمساعدة المؤسسات غيّ الربحية على تطوير طرق مبتكرة لتوظيف،
 وتدريب وإدارة المتطوعين

 Wholefoods  ع المنتجة فقط بطرق من أرباحها لمختلف المؤسسات الخيّية وتبيع السل  % 6تمنح
 .كما ترفض بيع الأحياء البحرية التي تتعرض للصيد المفرط مثل سمك القاروس التشيلي. تعتبرها أخلاقية

 والجدول الموالي يلخص الابعاد الاربعة وتوقعات المجتمع بشأن كل عنصر
 Carrollعية حس  فهم مكونات ابعاد المسؤولية الاجتما:8 رقم الجدول

 مكونات كل بعد توقعات مجتمعية نوع المسؤولية

 اقتصادية
مطلوبة من الاعمال 

 من طرف المجتمع

  اتخاذ قرارات  –تقليل التكاليف  –تعظيم الارباح  –تكون ربحية
تزويد  –تكون منتبهة لسياسة توزيع الارباح  –استراتيجية سليمة 

 استثماراتهم المستثمرين بعوائد مناسبة وجذابة على

 قانونية
  قوانين حماية البيئة : ميع القوانين والالتزام جمميع اللوائحلجالانصياع

 .احترام الوعود والضمانات، والمستهلكين، قانون حماية الموظفين

 اخلاقية
متوقعة من الاعمال 

 من قبل المجتمع

 افتراض ان القانون هو ارضية  -تجنب الممارسات المشكوك فيها
هو صحيح  فعل ما -وانها تعمل فوق الحد الادنى المطلوب للسلوك

 .الاستجابة -القيادة الاخلاقية تأكيد –ونزيه وعادل 

 خيّية
متوقعة من /مرغوبة

الاعمال من طرف 
 المجتمع

  تقديم مساهمات  –اعادة العطاء  -مواطنة صالحة ؤسسةالمتكون– 
الثقافية  تقديم برامج دعم المجتمع، التعليم، الفنون، الخدمات

 الانخراط في العمل التطوعي -المساهمة في تحسين المجتمع -والمدنية
 المصدر:

- Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), “Business and society: Ethics, sustainability, 

and stakeholder management”, 7
th 

edition, South-Western Cengage Learning , USA , 

P : 44. 
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فانه تعامل مع ابعاد المسؤولية الاجتماعية  لمسؤولية الاجتماعيةبعاد الأ Carrollمن خلال النموذج الذي قدمه 
على فهم كل بعد ومختلف  المناقشة وان هذا الفصل يساعدغراض برر هذا الامر انه كان لأ أنه الا ،فصلبشكل من

المستمرة في شكل ديناميكي  القائمة بين المسؤولية الاقتصادية  الالتزامات المترتبة عليه والقاء نظرة على التوترات
بتحقيق الارباح واهتمامها بالمجتمع وانها  ؤسسات الاقتصادية وباقي الابعاد وهذا لا يمثل صراع بين اهتمام الم

م المسؤولية مواجهتها فالتركيز على هر  ؤسسات الاقتصاديةاعتراف بهذه التوترات كحقائق تنظيمية وتحديات على الم
ؤسسات ككل موحد يمكن القول ان المسؤولية الاجتماعية الشاملة تتمثل في وفاء الم Carroll الاجتماعية لـ

 1.اتجاه اصحاب المصلحة في نفس الوقت والقانونية والاخلاقية والخيّية بمسؤولياتها الاقتصادية الاقتصادية
 اديةالمصلحة للمؤسسة الاقتص نموذج اصحابتحليل ثانيا: 

 هناك تناسب طبيعي بين فكرة المسؤولية الاجتماعية وادارة اصحاب المصلحة، فكلمة اجتماعية في
مسؤولة اتجاهها والتي  ؤسساتالمسؤولية الاجتماعية غامضة تفتقر الى اتجاه محدد بالنسبة للجهة التي تكون الم

 .حد في تطوير نظرية اصحاب المصلحة ومن هذا المنطلق ساهمت المسؤولية الاجتماعية الى  2.تعمل لصالحها
 مفهوم اصحاب المصلحةثانيا: 

وكانت احد الحركات المحورية لهذه ( 0921)ظهرت مقاربة اصحاب المصلحة منذ منتصف الثمانينات 
 Stratigic Management : a)من خلال نشره لكتاب بعنوان  R.Edwared Freemanالمقاربة 

Stakholder Approche ) كان الدافع وراء التوجه نحو مفهوم ادارة اصحاب المصلحة هو ف(. 0924)عام
غيّ مسبوق من الاضطرابات البيئية والتغييّ  تعرضوا لمستوىيستجيب لاهتمامات المدراء الذين  إطارمحاولة بناء 

كيفية خلق انها لم تساعدهم على   جديدة كمالان اطر العمل التقليدية لم تساعد المدراء على تطوير استراتيجيات 
ومن بين التغيّات في بيئة الاعمال هو المناداة بالمسؤولية الاجتماعية  3. فرص جديدة في خضم التغييّ المستمر

 إذااي انه  والمجتمع الاقتصاديةؤسسات حيث تستند مقاربة اصحاب المصلحة على فكرة العقد الاجتماعي بين الم
 4.يها مسؤولية اتجاههعلى اي من اصحاب المصلحة فان عل ت المؤسسةثر أ

                                                      
1
. Carroll. A. B (1991), Op-Cit, P : 42. 

2
. IBID,  P : 43. 

3
. Kakabadse. A & Morsing M. (2006), “Introduction: Corporate Social Responsibility — Reconciling 

Aspiration with Application”. In: Kakabadse. A, Morsing M. (eds) Corporate Social Responsibility, Palgrave 

Macmillan, London. PP :11-12. 

4. Crowther. D & Capaldi. N (2008), Op-Cit, P :48. 
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تلك الجماعات التي بدون :" المصلحة هو انهم  لأصحابن التعريف الاصلي أ  R ,E. Freeman ذكر
ما يعاب على هذا التعريف انه واسح ولم يعطي 1".وتتوقف عن العمل  المؤسسة الاقتصاديةدعمها سوف تختفي 

  تتأثراو  ركل مجموعة او فرد يمكن ان تؤث:" مالمصلحة، كما تم تعريفهم ايضا على انه لأصحابتحديد واضح 
ماعات الذين يعتمدون على الافراد او الج:"  على أنهموتم تعريفهم 2".الاقتصادية ةالمؤسسبتحقيق اهداف 

". لشخصية والذين يعتمد عليهم وجود المؤسسة الاقتصاديةمن اجل تحقيق اهدافهم ا المؤسسات الاقتصادية
قرارات سياسات وممارسات  بإجراءات تتأثركل فرد او مجموعة يمكن ان تؤثر او " انهم: Carrollواضاف 

 "ؤسسة الاقتصاديةواهداف الم
 والمؤسسةبين اصحاب المصلحة  والتأثر التأثيّتدور التعريفات السابقة حول نفس الفكرة تقريبا علاقة  

هم الى فئتين داخليين وخارجيين وعلى هذا الاساس تم تصنيف اصحاب المصلحة، فمنهم من صنفالاقتصادية 
 . وهناك من صنفهم الى رئيسيين وثانويين

 المصلحة: لنموذج اصحابثلاثة قيم ثالثا: 

 3يلي شرح لكل قيمة: ما عملية في وظيفية اوتتمثل قيمة النموذج في قيمة وصفية، معيارية وقيمة 
ه هذ أي ة له قيمة لأنه وصفي.أولًا ، إن نموذج أصحاب المصلح : Descriptive valueقيمة وصفية  .4

هي مجموعة من المصالح  المؤسسة الاقتصادية بشكل فعال. المؤسسة الاقتصاديةاللغة والمفاهيم لوصف  القيمة توفر
بهذه الطريقة يسمح لنا  المؤسسات الاقتصاديةالتعاونية والتنافسية التي تمتلك كل من قيمة مفيدة وفعلية. إن فهم 

شرح أكمل لكيفية عملها. تفيد اللغة والمصطلحات المستخدمة في نظرية أصحاب بالحصول على وصف أو 
 المؤسسات الاقتصادية؛ المصلحة في مساعدتنا على فهم

نه معياري. في ثانيا يكون نموذج أصحاب المصلحة له قيمة نظراً لأ :Normative valueقيمة معيارية  .2
أنهم يملكون قيمة بغض النظر عن استخدامهم الفعال من ، ي نظر إلى أصحاب المصلحة على المنظور المعياري

الإدارة. غالبًا ما ي نظر إلى وجهة النظر المعيارية على أنها وجهة نظر أخلاقية لأنها تشدد على كيفية معاملة 
لنموذج ، صلحة" هو الأساس الأخلاقي، أو التبرير المعياريأصحاب المصلحة. "مبدأ إنصاف أصحاب الم

، فإن القيمة المعيارية لفكر أصحاب المصلحة لها أهمية مركزية في أخلاقيات العمل وبالتالي ة. أصحاب المصلح
                                                      

1
. Freeman. R. E. (2010), “ Strategic management: A stakeholder approach”, Cambridge university press, 

NEW YORK .P: 31 
2
. Chandler. D (2015), “Corporate social responsibility: A strategic perspective”, Business Expert Press, 

NEW YORK, P :30.  
3
.. Buchholtz. A. K & Carroll. A. B (2009), Op-Cit, P :92 . 
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فإن نظرية أصحاب المصلحة تكون إدارية بالمعنى الواسع للمصطلح حيث أنها لا  وللتلخيص، والأعمال والمجتمع. 
ت التي تشكل إدارة أصحاب المصلحة. ولكنها توصي أيضًا بالمواقف والهياكل والممارسا تتنبأ،تصف ببساطة أو 

تستلزم الإدارة الاهتمام المتزامن بالمصالح المشروعة لجميع أصحاب المصلحة المناسبين في إنشاء الهياكل والسياسات 
 التنظيمية.

ب المصلحة له قيمة لأنه فعال. ومن المفيد في وصف احأصنموذج  :Instrumental Valueعملية قيمة  .3
. المفهوم الأساسي هنا هو أن ؤسساتسة إدارة أصحاب المصلحة والإنجاز الناتج لأهداف أداء المالعلاقة بين ممار 

 الربحية،مثل  التقليدية،ممارسة الإدارة الفعالة لأصحاب المصلحة يجب أن تؤدي إلى تحقيق أهداف الأعمال 
 والنمو.  والاستقرار،

 المؤسسة اتجاه اصحاب المصلحة: مسؤوليةرابعا: 
 الفعالة لأصحابارة. ولتحقيق الادارة صحاب المصلحة تتمثل في: وصف، فهم، تحليل، وادة الوظيفية لأالاهمي

 1ة:ؤسسعنها الم مفتاحية تجيب( 6المصلحة هناك خمسة )
 من هم اصحاب مصلحتنا؟ .1
 ما هي اهتمامات اصحاب المصلحة لدينا؟ .2
 ؟مؤسسةماهي التحديات والفرص التي يقدمها اصحاب مصلحتنا لل .3
 تحملها اتجاه اصحاب المصلحة؟ ؤسسةاهي المسؤوليات التي على المم .3
 أكملاتخاذها للتعامل مع تحديات وفرص اصحاب المصلحة على ؤسسة ماهي الاستراتيجيات التي يجب على الم .6

 وجه؟
 2شرح لمحتوى الاجابة على كل سؤال من الاسئلة السابقة: يما يلفي و  

 أصحاب المصلحة في المؤسسةتحديد  .4

لها لإدارتها ب على المؤسسة في هذه المرحلة تحديد أصحاب المصلحة الرئيسيين والثانويين المحتملين يج
للإجابة على هذا السؤال  " من هم أصحاب المصلحة في المؤسسة؟"بفعالية وذللك بالإجابة على السؤال التالي 

وية لها، فمجموعة أصحاب المصلحة على المؤسسة تحديد مجموعة أصحاب المصلحة الرئيسية والمجموعات الثان
وضمن كل مجموعة هناك عدد قليل من  والمستهلكينالمساهمين، البيئة  الرئيسية هي مجموعة واسعة مثل الموظفين،

                                                      
1
.  IBID,  P :94. 
2. IBID,  P : 94 
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 التأثيّعلى اساس درجة أصحاب المصلحة الثانويين. والشكل الموالي يوضح بعض أصحاب المصلحة تم تصنيفهم 
 لمصلحة:ابين المؤسسة واصحاب  والتأثر

 (اساسي وثانوي)صحاب المصلحة على مستويين خريطلة اساسية لأ: 42  رقم الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، التي زماكدونالدولتوضيح عملية تحديد أصحاب المصلحة من المفيد إلقاء نظرة على دراسة حالة في شركة 
PETAعة من الناشطين الاجتماعيين )بدأت في اواخر التسعينات عندما قامت مجمو 

 211111( التي تضم 1

، وقررت إطلاق لوحة إعلانات زماكدونالد. قررت الافصاح عن أنها غيّ راضية عن بعض ممارسات اعضو 
أن ماكدونالدز بعيدة عن قضايا رعاية الحيوانات وهكذا أعلنت  PETA أدركت. رهامبرغوملصقا ضد العملاق 

PETA لانية محتواها " الحيوانات تستحق الراحة اليوم" و " ماكدونالدز: لتذهب القسوة، وتم الهجوم بلوحات إع
هذا بعدما انتهى الحوار بينها وبين ماكدونالدز حول السبل التي قد تعزز بها الشركة قضايا حقوق الحيوانات في 

 صناعة الوجبات السريعة.
                                                      

1
 التي تعني الناس من أجل المعاملة الاخلاقية للحيوانات . Animals People for the Ethical Treatment of. هي اختصار لـ:  

 ؤسسةالم

مولين الم ردينو الم

 )المساهمين(

 المجتمع

 المستهلكين

 العاملين

تمامات جماعات الاه
 الخاصة

جماعات حماية 
 المستهلك

 الاعلام

 المنافسين الحكومة

 المصدر:
- Freeman. R. E, Harrison. J. S & Wicks. A. C (2007), “Managing for stakeholders: 

Survival, reputation, and success”, Yale University press, p :07. 
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ثانوي، لذلك   اجتماعيتماعي أو غيّ صاحب مصلحة اج PETAوباستخدام المفاهيم السابقة تمثل 
كانت لها شرعية منخفضة لكن قوة تأثيّها مرتفعة حيث كانت تهدد الشركة بحملة معلنة يمكن أن تكون مدمرة 

 للشركة والتي تم الابلاغ عنها بتعاطف من قبل وسائل الاعلام.
أنه على  0111ائل للضغط، أعلنت ماكدونالدز في أو  PETAوكاستجابة لاستمرار وتصاعد تكتيكات 

موردي البيض والدجاج تحسين الظروف المعيشية للدجاج وعلى وجه الخصوص زيادة المساحة المخصصة لكل 
 .1دجاجة، كما طلبت أيضا ايقاف " السلب القسري"

وبرغر كينغ...  ككنتاكيعلى ماكدونالدز وغيّها من الشركات   PETAونتيجة استمرار وتصاعد تأثيّات 
المصلحة الذي لن يختفي. فلو أن ماكدونالدز وغيّها من الشركات نظرت إلى أن  صاحب PETAت الخ، أصبح

PETA ثيّ في وقت مبكر لتعاملت مع هذه التحديات والضغوطات بفعالية أكبر، كصاحب مصلحة له قوة وتأ
أصحاب ىوهذا ما يوضح أهمية تحديد أصحاب المصلحة، وضرورة التعامل معهم وفق مبدأ مهم وهو: النظر إل

 المصلحة كأشخاص حقيقيين
 تحديد اهتمامات أصحاب المصلحة:  .2

تحديد أصحاب المصلحة على المؤسسة الانتقال إلى المرحلة الموالية وهي تحديد اهتمامات أصحاب  بعد
ت اصحاب المصلحة من مجموعة إلى مجموعة أخرى وحتى داخل المجموعة الواحدة. االمصلحة. تختلف اهتمام

يواجه المؤسسة هنا هو عملية تحديد طبيعة وشرعية مصالح المجموعة وقوة تأثيّها على المؤسسة  والتحدي الذي
 حيث يلعب الالحاح عامل أساسي في ذلك.

  :تختلف طبيعة وشرعية أصحاب المصلحة حتى داخل المجموعة تحديد طبيعة وشرعية مصالح المجموعة
من مؤسسة كبيّة الحجم مع وجود مئات الملايين الواحدة، ولتوضيح ذلك نعطي مثال عن المساهمين في 

 فإن هذه المجموعة يمكن أن تضم المجموعات الفرعية التالية: الاسهم
 ملاك المؤسسة؛ -
 منظمات صناديق الاستثمار المشتركة الكبيّة؛ -
 أعضاء مجلس الادارة الذين يملكون أسهما؛ -
 أعضاء الادارة الذين يملكون أسهما؛ -
 أسهما.الافراد الذين يملكون  -

                                                      
 البيض عن طريق حرمان الدجاج من الطعام لمدة تصل إلى اسبوعين.. هي عملية تزيد من انتاج 1
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المصلحة هي الملكية وكلها لها  مطالبات أصحابلفرعية فإن طبيعة فبالنسبة لجميع هذه المجموعات ا
مالكون إلا أن المؤسسة لا تتعامل معهم بنفس الطريقة بسبب عوامل أخرى كالقوة  لأنهممطالبات مشروعة 

 والسلطة.
  :ة والسؤال الذي يطرح نفسه هو أي من عند فحص القوة نجد اختلافات كثيّ تحديد قوة مصالح المجموعة

 الاقوياء في هذه الحالة هم: المصلحة المجموعات السابقة هي الأقوى؟ منطقيا إن أصحاب
 ملاك المؤسسة ومنظمات صناديق الاستثمار المشترك؛ -
 أعضاء مجلس الادارة وأعضاء الادارة المساهمين؛ -

لا أنهم يمكن أن يشكلوا تعاونا قائما على إالسابقة  أما المساهمين الفرديين ليس لهم قوة كقوة المجموعات
لقة المتع كاوىوى واقتراح قرارات تخص قضايا الشبعض المصالح المشتركة لديهم وتصبح لهم قوة تمكنهم من رفع دعا

ة المفرطة والمطالبة بتحسين سياساتهم المتعلقة بالبيئة أو التوقف عن تقديم مساهمات غيّ التنفيذي ويضاتبالتع
 قانونية.

  :نعطي نفس المثال السابق يمكن أن تضم مجموعة المساهمين تحديد المجموعات الفرعية لكل مجموعة
 المجموعات الفرعية التالية:

 ملاك المؤسسة؛ -
 منظمات صناديق الاستثمار المشتركة الكبيّة؛ -
 أعضاء مجلس الادارة الذين يملكون أسهما؛ -
 أعضاء الادارة الذين يملكون أسهما؛ -
 فراد الذين يملكون أسهما.الا -

كل من هذه المجموعات والمجموعات   وشرعية وسلطةسيتطلب الأمر قدرا من الوقت والعناية لتحديد طبيعة 
الفرعية لها، كما يجب التأكيد على أن تكون للمؤسسة مسؤولية أخلاقية لتكون حساسة لمطالبات أصحاب 

 قوة الادارة.المصلحة الشرعيين حتى ولو لم تكن لديهم سلطة او 
تمثل الفرص والتحديات وجهان لعملة واحدة عندما يتعلق الأمر الفرص والتحديات لأصحاب المصلحة:  .3

بأصحاب المصلحة. فالفرص المتاحة هي بناء علاقات عمل متجانسة ومستمرة مع أصحاب المصلحة أما 
تتأذى إما ماليا أو من حيث التحديات فتمثل تعامل المؤسسة مع أصحاب المصلحة إما بطريقة مقبولة أو 

صورتها وسمعتها في المجتمع لذلك من الأهم التركيز على التحديات بدل الفرص. تنشأ التحديات بسبب أن 
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أصحاب المصلحة يعتقدون أن احتياجاتهم لم يتم الوفاء بها بعد وبناء على هذا تظهر حاجة المؤسسة للتفكيّ 
 ات المحتملة من جميع أصحاب المصلحة.في احتياجات أصحاب المصلحة لفهم التهديد

احتمالات التهديد باعتبارها  أنها القدرة على التعاون أو ىالفرص والتهديدات يمكن ايضا النظر اليها عل
 التعامل مع أصحاب المصلحة. لتحديد استراتيجياترية ضرو 

 مسؤوليات المؤسسة اتجاه أصحاب المصلحة: .3
حاب المصلحة فالسؤال المنطقي الثاني ما هي المسؤوليات التي بمجرد تحديد الفرص والتهديدات من أص

تتحملها المؤسسة في علاقتها مع أصحاب المصلحة؟ وما هي المسؤوليات الاقتصادية، القانونية، الاخلاقية والخيّية 
ية هي التي تتحملها المؤسسة اتجاه كل مجموعة من أصحاب المصلحة؟ لأن معظم المسؤوليات الاقتصادية في النها

للمؤسسة نفسها والمساهمين، ويتحول التحليل إلى أسئلة قانونية وأخلاقية، غالبا ما تنعكس التهديدات في الجانب 
القانوني والاخلاقي أما الفرص فتنعكس في الجانب الخيّي اتجاه أصحاب المصلحة. ومع ذلك فإن المؤسسة لديها 

، على سبيل المثال عندما واجهت جونسون آند جونسون حادثة مصلحة اقتصادية في القضايا القانونية والاخلاقية
عليها تحديد الاجراءات القانونية والاخلاقية التي يمكن أن تتخذها وتكون في الصالح  كان Tylenolتسمم بــ 

ضمن سمعتها كونها تس افقط وإنمأن الاجراءات المتخذة لم تكن ذات جانب قانوني واخلاقي  حيث الهالاقتصادي 
 .ة بشأن صحة المستهلكين ورفاههمقلق

للمسؤوليات الأربعة )الاقتصادية،  ومن خلال الاجابة على هذا السؤال يتم الانتقال من المنهج المفاهيمي
مصفوفة في الهرم الذي قدمه الى اطار عملي في شكل  Carrollحددها  والخيّية( التيالقانونية، الاخلاقية 

كما هو  هرم كارول ونموذج أصحاب المصلحة من خلال المزج بينحة( / اصحاب المصل مسؤولية اجتماعية)
 الي:موضح في الجدول المو 
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 :مصفوفة )اصحاب المصلحة / المسؤولية الاجتماعية(6الجدول رقم 
 نوع المسؤولية

 اصحاب المصلحة
 خيرية اخلاقية قانونية اقتصادية

     المالكين
     ستهلكينالم

     العاملين
     المجتمع

     الموردين
     المنافسين

     البيئة
     عامة رالجمهو 

     مجموعات النشطاء الاجتماعيين
     اخرون
 المصدر:

- Carroll. A. B (1991), “The pyramid of corporate social responsibility: Toward 

the moral management of organizationalstakeholders”, Business 

horizons, 34(4), p : 44.  
  

فعله ضمن البعد  المؤسسةتحليل لتنظيم افكار المدير حول ماذا على  المصفوفة كأداةتستعمل هذه 
ا او فيما تفعله بطريقة مع احترام اصحاب المصلحة المعرفة لديه يالاقتصادي، القانوني، الاخلاقي والخيّ 

 ، قانونية ، اخلاقية وخيّية اتجاه اصحاب المصلحة لديها في نفس الوقت.ةاقتصادي
مهمة فمن خلال التحرك بعناية في خلايا المصفوفة يمكن للمدير تكوين قاعدة بيانات وصفية تحليلية 

غراض ادارة اهتمامات اصحاب المصلحة. حيث يجب ان تكون هذه المعلومات الناتجة عن تستخدم بعد ذلك لأ
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رارات طويلة وقصيّة ت واتخاذ القياولو صحاب المصلحة مفيدة عند تطوير الأل المسؤولية الاجتماعية اتجاه اتحلي
 1دارة اصحاب المصلحة وتحديد المسؤوليات اتجاههم.الاجل تتعلق بإ

 الي يوضح مؤشرا قياس الأداء الشامل وفق المصفوفة السابقة:والجول المو 
 ( مبادئ 42عشرة ) 2اصحاب المصلحة: اتجاهسة المؤسلمسؤولية 

 مصالح أصحاب المصلحة تسيّ معًا بمرور الوقت؛ -
 أصحاب المصلحة كأشخاص حقيقيين؛ النظر الى -
 على حلول للقضايا التي ترضي العديد من أصحاب المصلحة في وقت واحد؛ السعي للحصول -
 الانخراط في اتصالات مكثفة وحوار مع أصحاب المصلحة دون تمييز؛ -
 بدلًا من تركها للحكومة؛ ؤسسةالم لسفة التطوع لإدارة علاقات أصحاب المصلحة من قبلالالتزام بف -
 تعميم مقاربة التسويق؛ -
 المبادلة بين مصالح طرف على حساب الاخر؛ مالمصلحة. وعدالقيام بما يخدم أصحاب  -
 مع أصحاب المصلحة الأساسيين والثانويين؛ التفاوض -
عمليات بحيث يمكن تقديم خدمة أفضل لأصحاب المصلحة لدى المراقبة المستمرة وإعادة تصميم ال -

 ؛ؤسساتالم
  ؤسسةالمالتصرف بهدف الوفاء بالالتزامات اتجاه اصحاب المصلحة مع التطلع نحو تحقيق ما تطمح له  -

 .واصحاب المصلحة معا
 (Triple Bottom Line)الأساس الثلاثي  نموذج خط: انيالمطلل  الث

لدمج المسؤولية الاجتماعية والبيئية ضمن أعمال  نموج آخر من النماذج الحديثة سنتطرق في هذا المطلب إلى
 (Triple Bottom Line)نموذج  خط الأساس الثلاثي نموذج  المؤسسة الاقتصادية وهو

 (Triple Bottom Line)خط الأساس الثلاثي  مفهوم: أولا
في التأسيس  مستندا" John Elkington" هو "خط الأساس الثلاثي"أول من استخدم مفهوم  

وهذا  3. والتنمية المستدامة للمفهوم على نتائج دراسة استقصائية للخبراء الدوليين في مجال المسؤولية الاجتماعية

                                                      
1
. IBID,  P : 44. 

2
. Freeman. R.E & Velamuri. S.R (2006), “A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility”, 

In: Kakabadse. A & Morsing. M (eds) Corporate Social Responsibility, Palgrave Macmillan, London, P :22. 
3
 . Elkington. J (2004), “The triple bottom line”, In Henriques. A & Richardson. J (eds) The triple bottom line, 

doesit all add up: Assessing the sustainability of business and CSR , Earthscan Publications. London, P :1. 
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رآه توسعا حتميا لجدول الأعمال البيئي الذي ركز عليه مفهوم الاستدامة بشكل أساسي  ماسعيا منه للتعبيّ ع
 Brundtlandالاجتماعية والاقتصادية لجدول الاعمال التي تم الابلاغ عنها في تقرير أن الابعاد  لإدراكهمنتيجة 

يجب معالجتها بشكل أكثر تكاملا اذا كان يجب احراز تقدم بيئي حقيقي، وكخلفية أكاديمية لظهور  0922لعام 
" الذي يز البيئيالتممفهوم خط الأساس الثلاثي تم صياغة عدة مصطلحات خاصة بالبعد البيئي منها مصطلح "

 Search ofالبحث عن التميز من خلال أكثر الكتب مبيعا بعنوان "0920استهدف مهنيي الاعمال اعقاب 

Excellence" الذي استهدف  المستهلك الاخضر"إلا أنه فشل في ذكر البيئة ولو مرة واحدة، أما الثاني فكان "
البيئية وقد ساعد هذا بشكل كبيّ في نجاح كتاب "  زيادة حركة المستهلكين للضغط على الأعمال حول القضايا

 ت" الذي بيع منه ما يقرب مليون نسخة، وتوجThe Green Consumer Guideدليل المستهلك الأخضر 
بمقال لمراجعة إدارة كاليفورنيا حول "  "John Elkington"تلك المحاولات باستخدام المصطلح لأول مرة  من قبل 

"، تقرير  win–win–win’ business strategies  الثلاث ربح للأطرافاستراتيجيات العمل الم
في كتاب  1998وتم توسيعه وتوضيحه بالكامل عام ، 1995الاستدامة حول اشراك أصحاب المصلحة عام 

 Cannibals with Forks: the Triple Bottom Line of 21st Century Business ". 1"بعنوان 
مقارنة مع " خط الأساس الثلاثي"ضوء على اتجاه النمو في استخدام مصطلح يسلط الالموالي والشكل  

 .(0110-0999)مفاهيم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والتنمية المستدامة خلال السنتين 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
. Wanat . T & Stefańska. M (2015), “Company’s CSR activities addressed to its employees–diffusion of 

CSR to customers by employees”, PRACE NAUKOWE, 180, P :252 
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 اتجاه نمو التوسع في استخدام مفهوم خط الأساس الثلاثي: 48الشكل رقم  

 

 

 المصدر:
- Elkington. J (2004), “The triple bottom line”, In Henriques. A & Richardson. J (eds) 

The triple bottom line, doesit all add up: Assessing the sustainability of business and 

CSR , Earthscan Publications. London, P: 2. 

المؤسسات على توسيع دائرة مسؤولياتها  أجبرالثلاثي خط الأساس أن نموذج " John Elkington"ذكر 
 تضيفها لى القيمة البيئية والاجتماعية التيوتركيزها ولأول مرة ليس فقط على القيمة الاقتصادية فقط ولكن أيضا ع

تصادي، البعد الاق لإشراكحاجة   هناكالثلاثي خط الأساس لتحقيق الأداء المتميز من خلال وأن 1.أو تدمرها
 2."الاجتماعي والبيئي معا

انتاج سلع وخدمات باستعمال :" على أنه Krajnc, D., Glavič, Pكما تم تعريفه من قبل من قبل 
عمليات وأنظمة غيّ ملوثة تحفظ الطاقة والموارد الطبيعية، مجدية اقتصاديا، آمنة صحية للعاملين والمجتمعات 

 3".العاملين وللمستهلكين، مجزية وخلاقة لجميع الناس

                                                      
1
. Elkington. J (2004), “The triple bottom line”, Op-Cit, P: 2-3. 

2
. Elkington. J. (1998). “Partnerships from cannibals with forks: The triple bottom line of 21st‐century 

business”, Environmental quality management, 8(1), 37-51, P: 36. 
3
.Krajnc. D & Glavič. P (2005), “A model for integratedassessment of sustainable development”, Resources, 

Conservation and Recycling, 43(2), 189-208. P: 191. 
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وعرف في الورقة الخضراء حول المسؤولية الاجتماعية على أنه:" فكرة أنه يجب قياس الأداء الشامل 
في الرخاء الاقتصادي، الجودة البيئية و رأس المال الاجتماعي في نفس  مساهمتها مجتمعةللمؤسسة من خلال 

 1الوقت."
 (TBLالثلاثي )ثانيا: أبعاد نموذج خط الأساس 

 3Psثلاث أبعاد هي: البعد الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي ويطلق عليها  في( TBL)نموذج  ل أبعادتتمث
 (:Profit, Planet& People = ، الكوك  والناس)الربح
القدرة على على أنه:" ( TBL)يعرف البعد الاقتصادي لـ  (:The economic lineالخط الاقتصادي ) .4

السيولة وإنتاج عائد مستمر على المدى الطويل، يتم من خلاله تلبية  توليد تدفق نقدي في أي وقت لضمان
إلى تأثيّ الممارسات التجارية للمؤسسة  يشيّ أيضاكما 2الحاجات الاقتصادية للمؤسسة وأصحاب المصالح." 

 على النظام الاقتصادي ككل باعتباره أحد النظم الفرعية للاستدامة من أجل ضمان البقاء والتطور مستقبلا
لدعم الأجيال القادمة، حيث يربط هذا الخط نمو المؤسسة بمدى مساهمتها في دعم الاقتصاد أي أنه يركز 

 3على القيمة التي توفرها المؤسسة للنظام المحيط بها وتعزيز قدرتها على دعم أجيال المستقبل.
وبة اتجاه العاملين والمجتمع يشيّ إلى ممارسات الأعمال العادلة والمرغ(: The social lineالاجتماعي )الخط  .2

في المنطقة التي تدير فيها المؤسسة أنشطتها، فالمسؤولية اتجاه العاملين يمكن تحقيقها من خلال معاملتهم وفقا 
لمبادئ النزاهة والعدالة ومصداقية العلاقات المتبادلة، خلق ظروف عمل جيدة من حيث السلامة وضمان 

مية. كما أنها لا تستخدم عمالة الأطفال وتراقب إذا كان الموردون شروط عمل مرضية أو دعم عملية التن
الفرعيون يتبعون هذا المبدأ، أما مسؤوليتها اتجاه المجتمع فتتجلى من خلال محاولة العطاء دائما، واتخاذ ودعم 

 4يخص الرعاية والصحة والتعليم. فيماالاجراءات لتعزيز وتنمية المجتمع المحلي 
العمل على هذا الخط من المؤسسة استهلاك الموارد  ييستدع (:The environmental lineالخط البيئي ) .3

الطبيعية بمعدل يقل عن معدل تجددها الطبيعي أو استهلاك البديل عنها، إضافة إلى الحرص على الحد من 
نحو يضمن  على 5الغازية، وعدم ممارسة أنشطة تؤدي إلى تدهور النظام البيئي والانبعاثاتتوليد النفايات 

                                                      
1
. Wanat . T & Stefańska. M (2015), Op-Cit,  P :  252 

2
. Longoni. A. (2014), “Sustainable operations strategies: the impact of human resource management and 

organisational practices on the triple bottom line”, Springer, P : 1. 
3
. Alhaddi. H. (2015), “Triple bottom line and sustainability: A literaturereview”, Business and Management 

Studies, 1(2), 6-10, P :8. 
4
. Wanat . T & Stefańska. M (2015), Op-Cit,  P :  256 

5
. Longoni. A. (2014), Op-Cit,  P : 2 
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   People المجتمع
جتماعيالا الأداء  

 Planetالكوك 
 يالأداء البيئ

 Profit  الارباح 
 الأداء الاقتصادي

 الأداء المستدام

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: 

- ARSLAN. M. C & KISACIK. H (2017), “The Corporate Sustainability Solution: Triple 

Bottom Line”, The Journal of Accounting and Finance July 2017 Special Issue, P :27. 

- Fauzi. H, Svensson. G & Rahman. A. A (2010), “Triple bottom line” as “ Sustainable 

corporate performance: A proposition for the future”, Sustainability, 2(5), 1345-1360, 

P : 1354. 

صناعة  02 مؤسسة من 99على  Kearney (0119)الموارد البيئية للأجيال القادمة. اجريت دراسة من قبل 
اداء المؤسسات  تركز على الاستدامة، لدراسة تأثيّ الأنشطة البيئية على أداء المؤسسات. كشف التحليل أن

اضافة قيمة  المصلحة معجتماعي لأصحاب التي لها ممارسات موجهة نحو حماية البيئة وتحسين الرفاه الا
للمساهمين  يفوق أداء المنافسين لها في الصناعة ماليا خلال الانكماش الاقتصادي آنذاك، وهذه الميزة المالية 
ناتجة عن تخفيض التكاليف التشغيلية )استعمال الطاقة، الماء ...( وزيادة الايرادات من خلال تطوير 

  1منتجات خضراء مبتكرة.
أداء شامل ومستدام كما يوضحه  الثلاثي تحققالثلاث لخط الأساس  طالمؤسسات التي تعمل على الخطو ف
 :الموالي الشكل

 (TBL-3Ps): خطلا الأساس الثلاثي 46  رقم الشكل

 

                                                      
1
. Alhaddi. H. (2015), Op-Cit,   P :8. 
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 ثالثا: مزايا وعيوب نموذج خط الأساس الثلاثي
 مزايا النموذج: .4

 1يلي: فيماط الأساس الثلاثي تتمثل مزايا نموذج خ
 يوفر اطارا لقياس أداء الاعمال ونجاح المؤسسات باستعمال مؤشرات مهمة تمثل خطوط الاستدامة )الاقتصاد- 

 المجتمع والناس(؛
 يعد اطارا عمليا للاستدامة التي تستهدفها المؤسسات كمتطلب رئيسي من متطلبات أصحاب المصلحة؛ 
 ات مربحة في المستقبل من جهة، وضمان حقوق أجيال المستقبل في الموارد يساعد على ضمان بقاء الصناع

 الطبيعية والاقتصادية من جهة أخرى؛
  إن المؤسسات التي تعتمد تقريرTBL  تدرك بأنها تعمل وفق مبدأ أن يكون تطويرها من قوى داخلية وخارجية

مر الذي يتطلب من المؤسسات تقديم معلومات معا، ولهذا فهي بحاجة للتركيز على أثر عملياتها في المجتمع الأ
 خاصة بهم والنظر ما وراء البيانات المالية؛

  تقريرTBL  يربط التقارير المالية بالأنشطة اليومية للمؤسسات بطريقة توفر وعي أوسع عن تأثيّ عملياتها
 لتصبح المؤسسة مستدامة؛المجتمع، فالمعلومات يجب أن تسجل باستمرار وبدقة للتأكيد على مزايا اتخاذ خطوات 

  إن إدراج مبادئTBL  ضمن تقارير المؤسسات ستكون بمثابة حماية لها ضد المشاكل والتغلب على ضغوط
 أصحاب المصالح، وهذا ما يؤدي في النهاية إلى تحسين حصتها السوقية وتحفيز العاملين وخفض معدل دورانهم؛

  إن تنفيذ نموذجTBL  التوجهات الاجتماعية والبيئية لها؛يؤكد العلاقة بين الأعمال و 
  يحقق تقريرTBL  اتصالا ايجابيا بين تقارير الاستدامة والاداء المؤسسي ويعمل على تحسين مستوى الشفافية

 والمساءلة والتقارير المالية التقليدية؛
 دي، اجتماعي، قياس شفاف لأداء المؤسسة المستدام عن طريق تحديد المؤشرات الرئيسية للأداء الشامل )اقتصا

 بيئي( ليكون معززا للتقارير السنوية التي تقدمها المؤسسة.
 :عيوب نموذج خط الأساس الثلاثي .2

 2:إلا أن هناك بعض العيوب تتمثل في جعلى الرغم من المزايا التي يقدمها النموذ  
                                                      

1
عن الأداء المستدام في الوحدات الاقتصادية  للإفصاح TBLتطلبيق انموذج (،" 2018نبيل حمدي المسعودي ) وهبة حيدر علي جراد المسعودي. 
 .05ص: جامعة كربلاء، العراق، ،44، العدد 25"، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد -بحث تطلبيقي في معمل اسمنت الكوفة –

 
 .05ص: ، نفس المرجع. 2
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  تقريريحتاج إعدادTBL عني تكاليف عالية بصورة فاعلة إلى إعادة هيكلة بيئة الأعمال من قواعدها وهو ما ي
 جدا؛
  لا توجد طريقة معيارية عالمية لقياس الأداء وفقTBL  ولا يوجد معيار مقبول عالميا للتدابيّ التي تضم كل بعد

 ؛TBLمن أبعاد 
 التوقعات ومشاركتها وهذا ما يؤثر سلبا على أداء المؤسسة. لإجراءتاج إلى وقت إضافي يح 

 (TBL)ق نموذج خط الأساس الثلاثي مؤشرات قياس الاداء الشامل وف: رابعا
ل الباحثين اختلفوا في ، كما أن (TBL)معيار دولي موحد لقياس الأداء الشامل وفق نموذج لا يوجد  

 نموذجمؤشرات قياس الأداء الشامل وفق  تحديد مؤشرات قياس الأداء وفق هذا النموذج. نعرض في ما يأتي
(TBL )حسب مقترحات (Chua,  waifong  (2005): 

 (TBL)مؤشرات قياس الأداء الشامل وفق نموذج : 42 رقم الجدول

 الجان  الفئة نوع المؤشر

 مؤشرات الاداء
 الاقتصادي

 الاثار الاقتصادية المباشرة

 الزبائن؛ -
 الموردين؛ -
 العاملين؛ -
 مقدمي رأس المال؛ -
 القطاع العام. -

مؤشرات الأداء 
 البيئي

 ت البيئيةاالتأثيّ 

 المواد؛ -
 الماء؛، الطاقة -
 التنوع البيولوجي؛ -
 الانبعاثات الغازية، النفايات، والمخلفات؛ -
 الموردين؛ -
 المنتجات والخدمات؛ -

مؤشرات الأداء 
 الاجتماعي

 ممارسات العمل
 التوظيف؛ -
 العلاقات بين الادارة والعمال؛ -
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 الصحة والسلامة؛ -
 تدريب والتعليم؛لا -
 الفرص. -

 حقوق الانسان

 لاستراتيجية والادارة؛ ا -
 عدم التمييز؛ -
 حرية تكوين الجمعيات والمفاوضة؛ -
 عمالة الاطفال والعمل الجبري؛ -
 ممارسات الانضباط والامن؛ -
 حقوق السكان الاصليين -

 المجتمع

 المجتمع المحلي؛ -
 الرشوة والفساد؛ -
 المساهمات؛ -
 المنافسة والاسعار. -

 مسؤولية المنتج
 صحة وسلامة الزبائن؛ -
 جات والخدمات.المنت -

 المصدر: 
عن  للإفصاح TBLانموذج تطلبيق (،" 0102حيدر علي جراد المسعودي، هبة نبيل حمدي المسعودي ) -

"، المجلة العراقية -بحث تطلبيقي في معمل اسمنت الكوفة –الأداء المستدام في الوحدات الاقتصادية 
 .58ص:ق، جامعة كربلاء، العرا، 66، العدد 13للعلوم الادارية، المجلد 
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 نموذج بطلاقة الأداء المتوازن المستدام: ثالثالمطلل  ال

بطاقة أولا لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن التقليدية التي تعتبر حجر الأساس لظهور سنتطرق في هذا المطلب 
قة الأداء المتوازن الأربع لبطا جانب المنظوراتالمستدام التي تتضمن المنظور الاجتماعي والبيئي إلى المتوازن الأداء 

 التقليدية.

 مفاهيم أساسية حول بطلاقة الأداء المتوازن: أولا

( من قبل The balanced scorecardتم تطوير بطاقة الأداء المتوازن ): تعريف بطلاقة الاداء المتوازن .4
(Kaplan & Norton) ، نظام قياس  منهجية لربط القضايا المالية وغيّ المالية في لإيجادفي محاولة  0991عام

 Theتحت عنوان ) Harvard Business Reviewفي مجلة  0990 عام مقال لهما حيث نشرا أول1الأداء،

Balanced scorecard that Drive Performance على أنها"  بطلاقة الأداء المتوازن( عرفا من خلاله
تهلك، العمليات الداخلية وابتكار المؤسسة( مجموعة من المقاييس المالية وغيّ المالية ) المقاييس المتعلقة برضا المس

 Ellingtonوفي نفس السياق عرفها 2التي تعطي للمديرين نظرة واضحة وشامل حول أداء  المؤسسة "

&Wambsganss  على أنها:" مجموعة شاملة من مقاييس الاداء المالية وغيّ المالية، والتي تم تطويرها إلى أربعة
عمليات التشغيلية وبعد التعلم( ترتبط ببعضها البعض وترتبط بالمهام الأساسية ورسالة أبعاد )المالي، الزبائن، ال

ووصفها  3المؤسسة مشكلة نظاما إداريا ذو طبيعة متداخلة مستمدا من المهام الاساسية للمؤسسة "
(2001)Bieker& al أربعة تصرف( والتي تدمج  -تحقق  -افعل -على أنها:" تمثل دورة حياة الادارة ) خطط

الجوانب المالية ، العمليات الداخلية والتعلم  جوانب إلى اعتبارات الادارة في عملية تكرارية : العملاء،
 4والتطوير."

                                                      
1
. Kalender. Z. T & Vayvay. Ö (2016), “The fifth pillar of the balancedscorecard: Sustainability”. Procedia-

Social and Behavioral Sciences, 235, 76-83. P: 77. 
2
 . Kaplan. R. S & Norton. D. P (1992), “The Balanced Scorecard-Measures That Drive 

Performance”, HARVARD BUSINESS REVIEW, P: 71 
 –لتحقيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  BSCدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطلاقة الأداء المتوازن (، " 2224قويدر الواحد عبد الله ). 3

 .44:صالجزائر، ، 3ئر "، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزاECDEحالة مؤسسة الاسمنت ومشتاقاته بالشلف 
4
.Wang. S. H, Chang. S. P, Williams. P, Koo. B, & Qu. Y. R (2015), “Using Balanced Score card for 

Sustainable Design-centered Manufacturing”, Procedia Manufacturing, 1, 181-192, P :186. 
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أداة من الأدوات الحديثة  هي:وتأسيسا على ما سبق من تعاريف يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن 
الزبائن،  المالي،المالية وغيّ المالية ممثلة في أربعة أبعاد )البعد   الأداء بالاعتماد على مجموعة من المقاييسلتقويم

 العمليات الداخلية، التعلم والنمو(.

 أهمية بطلاقة الأداء المتوازن .2
 1تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن في: 

 :تحديد حيث يتم ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى أهداف ويتم  توضيح وترجمة رؤية استراتيجية للمؤسسة
السوق وقطاع العملاء الذي ستقوم بخدمتهم لتحقيق الأهداف المسطرة، كما تحدد المؤسسة أهداف 

 وقياسات النجاح لكل بعد ببطاقة الأداء المتوازن؛
  المنفذة حتى تتوافق الأهداف الفرعية مع الهدف  المطبقة بالجهةربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات

 الاستراتيجي؛
  أفضل تأثيّ لقياس الأداء المتوازن عندما  يظهرالاستراتيجية: ضع الأهداف وترتي  المبادرات التخطليط وو

يتم توظيفه لإحداث تغييّ تنظيمي، لذلك على المديرين التنفيذيين وضع الأهداف في الجوانب الأربعة، ومن 
 أداء مالي؛ خلال العلاقة السببية في البطاقة تصبح الإمكانات المطلوب تحقيقها مترجمة إلى

  :تساعد في كشف الاختلالات التي تنتج عن تطبيق الاستراتيجية ووضع الحلول المساعدة تقييم الاستراتيجية
 على تحقيق الأهداف، كما تساعد في تحديد المعاييّ الواجب تقييمها لتحديد الانحراف الحاصل.

 أهداف بطلاقة الأداء المتوازن:  .3
 2يلي: فيما لأداء المتوازنن استخدام بطاقة ايتمثل الهدف م 
 الربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القصيّ مع توازن الرؤية الاستراتيجية على المدى البعيد؛ 
 التركيز على محاور التوازن الاربعة لأداء المؤسسة؛ 
 توحيد وتقوية الاتصال بين أصحاب المصلحة في المؤسسة؛ 

                                                      
مجموعة من : اعداد بطلاقة الاداء المتوازن لتقييم اداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالةدور القوائم المالية في " ،(2218) حمزة بن خليفة. 1

 . 222ص:، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، " 2245-2244المؤسسات الاقتصادية 
"، مجلة الباحث الاقتصادي، تراتيجية للمؤسسةأهمية بطلاقة الأداء المتوازن في القيادة الاس(،" 2223) . مزياني نور الدين وبلاسكة صلاح2

 .250ص: ، الجزائر،سكيكدة 2144أوت  22جامعة  ،2العدد
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 كن إدارته"، فهذا يعتبر من أبرز من أبرز الأهداف التي تسعى قياس الأداء تحت مقولة "ما يمكن قياسه يم
 المؤسسة إلى تحقيقها لأن قياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة وضعيتها وبالتالي اتخاذ القرارات.

 .تحقيق التوافق بين الأنشطة لتحقيق الأهداف الاستراتيجي 
 داء المتوان في أربع منظورات هي: تتمثل منظورات بطاقة الامنظورات بطلاقة الأداء المتوازن:  .4

في المفهوم الهرمي لبطاقة الاداء المتوازن يتم توجيه وجهات النظر الأخرى نحو المنظور المالي المنظور المالي:  .1.3
الذي يقيس التحكم في التحسينات النهائية من خلال تنفيذ وتفعيل الاستراتيجية، حيث تشيّ الأهداف 

الدخل التشغيلي، العائد على رأس المال، القيمة المضاف( ) لى الربح من خلالوالقياسات في هذا المنظور إ
 1أو نمو المبيعات، قيمة المساهمين والتدفق النقدي؛

في منظور الزبائن، يقوم المديرين بتحديد الزبائن وأقسام السوق المستهدفة التي تتنافس فيها منظور الزبائن:  .2.1
نقدم شرحا  يوضح مقاييس منظور الزبائن التي المواليوالشكل  لأقسام،س أدائها في هذه ااوحدة الأعمال وقي

 2يلي: فيمالها 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
. Schaltegger. S & Lüdeke-Freund. F (2011), “The sustainability balanced scorecard: Concept and the case 

of Hamburg airport”, Centre for Sustainability Management (CSM), Leuphana Universität Luneburg, 

Germany, P 7. 
2
. Kaplan. R. S & Norton. D. P (1996), “Linking the balanced scorecard to strategy”, California management 

review, 39(1), 53-79, p: 58 
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 : مقاييس منظور النتائج22  رقم الشكل

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
  :المؤسسة  الحصة السوقية وبالضبط أقسام السوق المستهدفة تحدد مدى نجاحالحصة السوقية/ محفظة الزبائن

ان تعطي اشارات مالية  في اختراق السوق المطلوب، من شأن قياس الحصة السوقية مع الزبائن المستهدفين
 صافية )المبيعات( لبيان ما إذا كانت الاستراتيجية المتبناة حققت النتائج المتوقعة؛

 :اقسام السوق المستهدفة هي الطريقة المرغوبة للحفاظ على أو زيادة الحصة السوقية في  الاحتفاظ بالزبائن
الاحتفاظ بالزبائن الحاليين في تلك الأقسام، وأبعد من ذلك فإن العديد من المؤسسات ترغب في قياس رضا 

 الزبائن من خلال نسبة نمو الأعمال مع الزبائن الحاليين؛
 :ت للعملاء الجدد في يمكن قياس اكتساب الزبائن إما بعدد الزبائن الجدد أو اجمالي المبيعا اكتساب الزبائن

 هذه الأقسام؛
 :كل من الاحتفاظ بالزبائن أو اكتساب زبائن جدد محقق من خلال تلبية حاجات الزبائن، تعطي   رضا الزبائن

مقاييس رضا الزبائن تغذية عكسية حول أداء المؤسسة، إلا أنه لا يمكن المبالغة في التركيز على رضا الزبائن 

 الزبائنمحفظة 

 الحصة السوقية 

 الزبائناكتساب 

 رضا الزبائن

 بالزبائن الاحتفاظ

 ربحية الزبائن

 الأهداف المالية

 نتائج العملاء

 المسببات الجوهرية للنتائج

 وقياس العمليات الداخلية

 المصدر:

- Kaplan. R. S & Norton. D. P (1996), “Linking the balanced score card to 

strategy”, California management review, 39(1), 53-79, p: 59 
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إلى أن تحقيق درجات علية من الرضا غيّ كافي لتحقيق درجات عالية من حيث أشارت الدراسات الحديثة 
 بهم وربحيتهم؛ الزبائن والاحتفاظولاء 

  :النجاح في مقاييس الزبون )الحصة السوقية، الاحتفاظ بالزبائن، كسب الزبائن، ورضاهم( لا ربحية الزبائن
ليف على أساس الأنشطة لقياس الربحية يضمن للمؤسسة امتلاك زبائن مربحين. يمكن استعمال نظام التكا

 الفردية والكلية للزبائن. حيث يساعد مقياس ربحية الزبون على تحديد الزبائن غيّ المربحين؛
   :تظهر عروض القيمة من خلال سمات المنتجات والخدمات التي تقدمها مقاييس عروض القيمة للزبائن

ستهدفة، وعرض القيمة هو المفهوم المفتاحي لفهم المسببات المؤسسة لتحقيق الولاء والرضا في أقسام السوق الم
الجوهرية لمقاييس الرضا، الاكتساب، الاحتفاظ والحصة السوقية ومحفظة العملاء، وهذا ما يوضحه الشكل 

 .الموالي
 ئجاربط عروض القيمة المميزة بقياس النت:  24  رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العمليات الداخلية  نفي منظور العمليات الداخلية يحدد المديرون التنفيذيو ظور العمليات الداخلية: من .3.3
 :ليات الداخلية الهامة للمؤسسة بـالمهمة التي يجب أن تتفوق فيها المؤسسة، تسمح العم

+ + 

 اكتساب الزبائن

 رضا الزبائن

 الاحتفاظ بالزبائن

 العلاقات العامة لمنتج/الخدمةخصائص ا الصورة الذهنية

قيمة العلامة 
 التجارية

 التميز
 

الخصائص 
 الوظيفية

 الجودة
 

 السعر
 

زمن 
 التسليم

شروط 
التعامل مع 

 الزبون

 الثقة
 

 ابةالاستج
 

 المصدر:

- Kaplan. R. S & Norton. D. P (1996), “Linking the balancedscorecard to 

strategy”, California management review, 39(1), 53-79,  p: 62 

 = القيمة
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 تقديم مقترحات القيمة للزبائن في أقسام السوق المستهدفة؛ 
 دات مالية ممتازة.ئارضاء توقعات المساهمين بعا 

يجب أن تركز القياسات هنا على العمليات الداخلية التي لها أكبر تأثيّ على رضا الزبائن وتحقيق الأهداف المالية 
ونجاح استراتيجيتها، وذلك من خلال دمج دورة الابداع لتحقيق الاهداف على المدى الطويل ودورة  للمؤسسة

 .الموالي قصيّ وهذا ما يوضحه الشكلالعمليات لتحقيق الاهداف على المدى ال
 سلسلة القيمةلالعام  النموذج: 22  رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

يحدد هذا المنظور البنية التحتية التي يجب على المؤسسة بناءها لتحقيق النمو  . منظور التعلم والنمو:4.4
علم والنمو في: الأفراد، الأنظمة والاجراءات التنظيمية. وتكشف والتحسن على المدى الطويل. وتتمثل مصادر الت

الاهداف الخاصة بالمنظور المالي، الزبائن ومنظور العمليات الداخلية عن وجود فجوات كبيّة بين القدرات الحالية 
املين وما هو مطلوب لتحقيق الاهداف لأداء مميز، ولسد هذه الفجوات على المؤسسة أن تستثمر في تدريب الع

على مهارات جديدة وتعزيز نظم تكنولوجيا المعلومات ومواءمة الاجراءات التنظيمية. ويمكن قياس الاداء من هذا 
رضاهم، تدريبهم، الاحتفاظ بهم ومهاراتهم( أما قدرات أنظمة المعلومات بناء )العاملين المنظور من خلال مقاييس 

 ليات الداخلية لموظفي الخطوط الامامية في الوقت المحدد.على مدى توفيّ معلومات دقيقة عن الزبائن والعم
 
 
 

 المصدر:
- Kaplan. R. S  & Norton. D. P (1996), “Linking the balanced score card to 

strategy”, California management review, 39(1), 53-79, p: 63 

تلبية احتياجات 
 الزبائن

 تحديد
   احتياجات الزبائن

 تحديد
 السوق

خلق 
 المنتج/الخدمة

بناء 
 المنتج/الخدمة

تقديم 
 المنتج/الخدمة

 خدمة الزبائن

 دورة العمليات دورة الابتكار
دورة خدمات ما بعد 

 البيع
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 ثانيا: من بطلاقة الأداء المتوازن إلى بطلاقة الأداء المتوان المستدام
 مفهوم بطلاقة الأداء المتوازن المستدام .1

دية وقضايا تم اشتقاق مفهوم بطاقة الأداء المتوازن المستدام من المفهوم التقليدي لبطاقة الأداء المتوازن التقلي
مكملة لأنظمة الادارة البيئية التي كانت 1المسؤولية البيئية والاجتماعية التي تعتبر ركائز أساسية للاستدامة. 

تستخدم من قبل العديد من المؤسسات قبل ظهور هذا المفهوم، وعادة ما يتم تطبيق هذه النظم على المدى 
ى التشغيلي ولا ترتبط بالتخطيط الاستراتيجي والادارة . لأنها ترتبط بالمستو 1أسباب أهمها: القصيّ لعدة

. تم تنفيذها بشكل منفصل عن أنظمة الادارة التقليدية التي تستخدما الادارة الوسطى 2الاستراتيجية للمؤسسة، 
للبحث في امكانية تحسين بطاقة  Kaplan &Nortonوالعليا في توجيه أنشطة الأعمال، وهذا ما دعا كل من 

توازن اتجاه خلق ما يسمى بطاقة الاداء المتوازن المستدام التي تتضمن البعد الاجتماعي والبيئي إلى جانب الأداء الم
 non-marketالسوقي  اضافة ما يسمى " المنظور غيّ .Figge et alكما اقترح 2الابعاد الأربعة للبطاقة.

perspectiveبـ:"بطلاقة  وهذا ما يسمى  المؤسسة جيةبيئية والاجتماعية في استراتي" الذي يتضمن الجوانب ال
والتي يتم صياغتها وفق المتطلبات   .Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)"3)  الأداء المتوازن

 4التالية: 
 يجب دمج الادارة البيئية والاجتماعية في إدارة الاعمال؛ 
  تكون  ألار انب البيئية والاجتماعية يجب أن تلبي الخصائص والمتطلبات المحددة للاستراتيجية، كما أن الجو

 عامة بل لابد من تحديدها؛
 .أن تدمج الجوانب الاجتماعية والبيئية وفقا لأهميتها الاستراتيجية 

وبناء على ما سبق نقدم النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدام استنادا إلى النموذج التقليدي ومفهوم بطاقة 
 لمستدام:الأداء المتوازن ا

 
                                                      

1
.Hsu. C. W, Hu. A. H, Chiou. C. Y, & Chen. T. C (2011), “Using the FDM and ANP to construct a 

sustainabilitybalancedscorecard for the semiconductor industry”, Expert Systemswith Applications, 38(10), 

12891-12899, P : 12892. 
2
.Krstić. B, Sekulić V  & Ivanović. V (2014), “How to apply the Sustainability Balanced Scorecard 

concept”, Economic Themes, 52(1), 65-80, P : 66. 
3
.Kang. J. S, Chiang. C. F, Huangthanapan. K  & Downing. S (2015), “Corporate social responsibility and 

sustainabilitybalancedscorecard: The case study of family-owned hotels”. International Journal of 

Hospitality Management, 48, 124-134, P :126. 
4
. Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S  & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced scorecard–linking 

sustainability management to business strategy”, Business strategy and the Environment, 11(5), 269-284,  P : 

276. 
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 : بطلاقة الأداء المتوازن المستدام23  رقم الشكل
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 المنظور الاجتماعي والبيئي

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: من

- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced 

scorecard–linking sustainability management to business strategy”, Business strategy 

and the Environment, 11(5), 269-284, P 275. 

- Kaplan. R. S & Norton. D. P (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System, HARVARD BUSINESS REVIEW, P: 76 
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 خطلوات صياغة بطلاقة الأداء المتوازن المستدام .2

 تمر عملية صياغة بطاقة الأداء المستدام بثلاث خطوات رئيسية موضحة في الشكل الموالي: 
 طلوات صياغة بطلاقة الأداء المتوازن المستدام:خ24  رقم الشكل

 1شرح لكل خطوة: يما يلوفي 
كخطوة أولى يجب تحديد وحدة الأعمال التي سيتم إعداد بطاقة تحديد وحدة الأعمال استراتيجية:  .4.4

الأداء المتوازن المستدام لها. بالنسبة للمؤسسات الصغيّة والمتوسطة الحجم قد يكون مستوى وحدة 
ستراتيجية مطابقا لحجم المؤسسة بينما يوجد في المؤسسات والمجمعات الكبرى عدة وحدات الاعمال الا

                                                      
1
. Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S  & Wagner. M (2002), Op-Cit, P :277 

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 لبيئية على المؤسسةتحديد التأثيّات الاجتماعية وا

 تحديد الأهمية الاستراتيجية للجوانب الاجتماعية والبيئية

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 اختيار وحدة الأعمال الاستراتيجية

 المصدر: 
- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S  & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced 

scorecard–linking sustainability management to business strategy”, Business strategy 

and the Environment, 11(5), 269-284, P :277 
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أعمال تستهدف قطاعات مختلفة من العملاء وغالبا ما يتم اختيار بعض وحدات الأعمال كمراكز 
 لتحقيق الأرباح،

الاجتماعية والبيئية التي في هذه الخطوة يتم تحديد الجانب  تحديد التأثيرات الاجتماعية والبيئية للمؤسسة: .2.2
 الصلة بنشاط واستراتيجية الوحدة.  الأعمال وذاتتؤثر على وحدة 

 هو تحديد كل التدخلات البيئية  الإطارالفكرة وراء هذا : تحديد التأثيرات البيئية للمؤسسة: الأول الإطار
النهاية عن التأثيّات التي تنشأ من عمليات ومنتجات وحدة الأعمال، وهذه التدخلات هي المسؤولية في 

البيئية التي تسببها وحدة الأعمال، لأنه يمكن اخيّا ارجاع جميع المشكلات إلى تدخلات فيزيائية أو  
لذلك يجب فحص جميع أنشطة ومنتجات وحدة الأعمال مقابل الفئات الموضح في الجدول . كيميائية

 في شامل لها؛لتحديد التأثيّات البيئية لها والتوصل إلى ملف تعري الموالي

 التأثيرات البيئية لوحدة الأعمال: 44 رقم الجدول

 حدوثه في وحدة الأعمال نوع التأثير البيئي
  الانبعاثات في )الهواء، الماء والتربة(؛ .......... 
 المخلفات؛ .......... 
 مدخلات المواد/كثافة المواد؛ .......... 
 ة؛كثافة الطاق .......... 
 الضوضاء؛ .......... 
 حرارة النفايات؛ .......... 
 الاشعاعات؛ .......... 
  التدخلات المباشرة على الطبيعة والمناظر

 الطبيعية.
.......... 

 المصدر:
- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced 

scorecard–linking sustainability management to business strategy”, Business 

strategy and the Environment, 11(5), 269-284, P :277 
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 تحديد التأثيّات الاجتماعية صعب جدا مقارنة الثاني: التأثيرات الاجتماعية لوحدة الأعمال:  الإطار
أساس مشترك علميا، ويعتمد  وجود لاجتماعية وعدمبالتأثيّات البيئية نظرا للتنوع الكبيّ في الجوانب ا

تقسيم الجوانب الاجتماعية اعتمادا كبيّا على تفضيلات أصحاب المصلحة، ويمكن تمييز مجموعات 
أصحاب المصلحة ذات الصلة المحتملة لوحدة الأعمال إلى )أصحاب مصلحة: داخليين، على طول سلسلة 

. ويتم تحديد الجوانب الاجتماعية على خطوتين الموالي( أنظر الجدول القيمة، في المجتمع المحلي، في المجتمع
 هما:

 تحديد جميع أصحاب المصلحة ذات الصلة بوحدة الأعمال؛ الخطلوة الأولى: -
 تحديد جميع المطالبات والقضايا التي تثيّها هذه المجموعات. الخطلوة الثانية: -

 ن  الاجتماعية لوحدة الأعمال: الجوا42 رقم الجدول

 أصحاب المصحة غير المباشرين أصحاب المصلحة المباشرين

 الداخليين
على طول 

 سلسلة القيمة
في المجتمع 

 المحلي
 الداخليين في المجتمع

على طول 
 سلسلة القيمة

 في المجتمع في المجتمع المحلي

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المطالب
 القضايا

 المصدر:
- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced 

scorecard–linking sustainability management to business strategy”, Business strategy and 

the Environment, 11(5), 269-284, P :278. 
إن تحديد ومواءمة الجوانب ذات الأهمية  تحديد الأهمية الاستراتيجية للجوان  الاجتماعية والبيئية: .3.2

الاستراتيجية هي الخطوة الأساسية، والهدف منها هو ترجمة استراتيجية وحدة الأعمال إلى أهداف 
النتيجة لتحقيق النجاح على المدى الطويل والتي  -ة السببومؤشرات مرتبطة مع بعضها البعض بعلاق

 ،ويمكن التمييز بين ثلاث مراحل للأهمية الاستراتيجية للجوانب الاجتماعية والبيئية: 1تقاس من منظور مالي
  يمكن أن تمثل الجوانب الاجتماعية والبيئية قضايا جوهرية استراتيجية يتوجب تحديد المؤشرات التابعة فيها

يس هذه المؤشرات ما إذا كانت المتطلبات الأساسية للاستراتيجية قد تحققت من المنظور، واقترح وتق

                                                      
1
 . IBID,  , P :279 
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Kaplan & Norton  رقم فئات عامة لصياغة المؤشرات التابعة في كل منظور كما هو مبين في الجدول
 (؛13)

 كيفية تحقيق النتائج في    ((13رقم ) أنظر الجدول) تبين مسببات الأداء كما تمثلها مؤشرات الأداء الرائدة
كل منظور والتي تنعكس في مؤشرات الأداء التابعة، تعكس المؤشرات الرائدة للأداء القضايا الاجتماعية 

 والبيئية كلما كانت هذه الاخيّة مسببات للأداء؛
 أجل كن أن تكون الجوانب الاجتماعية والبيئية عوامل وقائية يجب أن تدار بكفاءة لكن ليست كافية من يم

 التنفيذ الناجح للاستراتيجية.
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 : فئات عامة لصياغة مؤشرات الأداء التابعة43 رقم الجدول

 المنظور غيّ السوقي )الجانب الاجتماعي والبيئي( منظور التعلم والنمو منظور العمليات منظور الزبائن المنظور المالي

 نمو الايرادات؛ 
 ؛نمو الانتاجية 
 استغلال الأصول 

 الحصة السوقية؛ 
 بهم؛الاحتفاظ و  اكتساب الزبائن 
 تهمربحيو  رضا الزبائن. 

 عملية الابداع؛ 
 عملية التشغيل؛ 
 .خدمات ما بعد البيع 

 الاحتفاظ بالعاملين؛ 
 انتاجية العاملين؛ رضا العاملين 

 حرية التصرف؛ 
 الشرعية؛ 
 العدالة 

 المصدر:
- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S  & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced scorecard–linking sustainability management to 

business strategy”, Business strategy and the Environment, 11(5), 269-284, P :279 
 الرائدة : فئات عامة لصياغة مؤشرات الأداء44 رقم الجدول

 المنظور غيّ السوقي )الجانب الاجتماعي والبيئي( منظور التعلم والنمو منظور العمليات منظور الزبائن المنظور المالي

/ 
 سمات المنتج؛ 
 العلاقات مع الزبائن؛ 
 .الصورة والسمعة 

 مؤشرات التكلفة؛ 
 مؤشرات الجودة؛ 
 .مؤشرات الوقت 

 امكانات العاملين؛ 
 ة؛البنية التحتية التقني 
 .مناخ العمل 

 .المؤشرات التابعة أو الرائدة للمنظورات السابقة 

 المصدر:
- Figge. F, Hahn. T, Schaltegger. S  & Wagner. M (2002), “The sustainability balanced scorecard–linking sustainability 

management to business strategy”, Business strategy and the Environment, 11(5), 269-284, P :279 
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ولتحديد الأهمية الاستراتيجية يمكن 
الاستعانة بالمصفوفة الموضحة في 

(، وذلك من خلال 3الشكل رقم )
 الاجابة على الأسئلة التالية:

 هل تمثل الجوانب الاجتماعية والبيئية قضية جوهرية استراتيجية لاستراتيجية وحدة الأعمال؛ 
 يئي والاجتماعي بشكل كبيّ في قضية جوهرية استراتيجية وبالتالي يمثل مسبب أداء لاستراتيجية وحدة هل يساهم الجانب الب

 أعمالنا؛
 ماهي المساهمة التي يساهمها مسبب الأداء لتحقيق قضية جوهرية استراتيجية؛ 
 ية أو تنافسية معينة.هل الجانب الاجتماعي يمثل عامل وقائي يجب أن يدار جيدا لكن لا يؤدي إلى أي ميزة استراتيج 

 
(، يتم تحديد الجوانب الاجتماعية والبيئية ذات الصلة بالاستراتيجية 23ومن خلال التنقل بالتسلسل الهرمي من أعلى إلى أسفل كما تم توضيحه في الشكل رقم ) 

  .لبطاقة الاداء المتوازن المستدامفي شكل خارطة استراتيجية  إليها يتم عرضها المتوصل وهذا يضمن التكامل بين هذه الجوانب ونظام الادارة العامة. والنتيجة
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لمسؤولية الاجتماعية خلق القيمة المشتركة كمفهوم للموازنة بين تحقيق التنافسية والالتزام با الثاني:المبحث 
 والبيئية

 اليات الاقتصاد تعود جذور مفهوم القيمة المشتركة الى فكرة تحقيق التكامل او دمج القضايا الاجتماعية في
 )تحقيقوالمجتمع ما يسمح بالتوفيق بين العاملين المنفصلين  الاقتصاديةالرأسمالي من اجل زيادة الفوائد لكل من 

 1الاجتماعية(. والقيمةالقيمة الاقتصادية 
   الأول: تعريف القيمة المشتركةالمطلل

لية الاجتماعية والبيئية من جهة وضمان يعتبر مفهوم خلق القمة المشتركة مفهوم حديث للالتزام بالمسؤو 
 من خلال هذا المطلب إلى:سنتطرق تحقيق التنافسية، حيث 

 ؛مفهوم خلق القيمة المشتركة -
 نطاق خلق القيمة المشتركة؛ -
 التحول من المسؤولية الاجتماعية نحو خلق القيمة المشتركة. -

  أولا: مفهوم القيمة المشتركة
من خلال نشرهما  0110عام  M.E. Porter & M.R. Kramerتركة أول من ناقش مفهوم القيمة المش

 Strategy and Society : The link between competitive advantage and corporateلمقال بعنوان "

social responsibility" بمجلة"Harvard Business Review" الناجحة  ؤسساتوطرح فكرة مفادها أن الم
أن تختار بعناية القضايا  لمؤسساتناجحة، وأنه على ا مؤسساتتمع الصحي يحتاج تحتاج مجتمع صحي  والمج

حيث تدور فكرة المفهوم حول تحقيق التكامل أو دمج القضايا 2الاجتماعية التي ستمكنها من خلق قيمة مشتركة، 
والمجتمع ما يسمح  اديةؤسسات الاقتصالاجتماعية في آليات الاقتصاد الرأسمالي من أجل زيادة الفوائد لكل من الم

أما التعريف الصريح  3بالتوفيق بين العاملين المنفصلين للأعمال )تحقيق القيمة الاقتصادية و القيمة الاجتماعية(.
 Creating»في مقال بعنوان  M.E. Porter & M.R. Kramerلنفس الباحثان  2211للمصطلح فكان عام 

Shared Value : How to Reinvent Capitalism—and Unleash a Wave of Innovation and 

                                                      
1
. Daood. A & Menghwar. P. S (September 2017), “UNDERSTANDING “CREATING SHARED VALUE”, 

In 10th Annual Conference of the EuroMed Academy of Business, EuroMed research business institute, Rome, 

Italy, P: 514. 
2
. Porter. M. E & Kramer. M.R (2006), “Strategy and society: The linkbetweencompetitiveadvantage and 

corporate social responsibility”, Harvard Business Review, 84(12), P :5. 
3
. Daood. A & Menghwar. P. S (September 2017), Op-Cit, P : 514. 
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Growth» .حيث عرفها  1بنفس المجلة Porterؤسسات أنها:"سياسات وممارسات تشغيلية تعزز تنافسية الم على
وتؤدي في نفس الوقت إلى النهوض بالظروف الاقتصادية والاجتماعية في المجتمعات التي تعمل  الاقتصادية

 تسعى إلى حل المشاكل الاجتماعية بطريقة مربحة. ؤسسات الاقتصاديةالم وفقا لهذا المفهوم فإن2فيها"
بالمجتمع الذي تعمل فيه،  ؤسسات الاقتصاديةطريقة لإعادة ربط المالقيمة المشتركة ويعتبر مفهوم خلق 

وهذا يعني   3فهي جزء لا يتجزأ منه من خلال تحديد وتوسيع الروابط بين التقدم الاقتصادي والاجتماعي.
لاعتراف بالاحتياجات المجتمعية على نحو لا يشكل عبئا على الاعمال الذي يؤدي فقط الى زيادة التكاليف ا

 مع خلق قيمة مضافة للمجتمع ايضا، فالقيمة المشتركة توضح ان قيق التنافسية ولكن طريقة لتح
 تركيز المفهوم على تحقيق ميزة اضافة الى  4.ككل ؤسسةالمالقضايا الاجتماعية عبارة عن فرص مرتبطة باستراتيجية 

والشكل الموالي يوضح نموذج لخلق  5تنافسية مستدامة وتحقيق التأثيّ الايجابي على المجتمع والبيئة في الوقت نفسه.
 القيمة المشتركة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1
. Beal. B. D (2014), Op-Cit, P :78. 

2
. Porter. M. E & Kramer M. R (2011), “Creating Shared Value”, Harvard Business Review, P : 6. 

3
. Lapiņa. I, Borkus, I  & Stariņeca. O (2012), “Corporate social responsibility and creating shared value: 

Case of Latvia”, World Academy of Science, Engineering and Technology, 6(8), P :2229.  
4
. Wójcik. P (2016), “How creating shared value differs from corporate social responsibility”, Journal of 

Management and Business Administration, 24(2), P :38. 
5
. Lapiņa. I, Borkus, I & Stariņeca. O (2012), Op-Cit, P :2230. 
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 : نموذج خلق القيمة المشتركة25  رقم الشكل

 
 لمشتركة:نطلاق القيمة اثانيا: 

 الموالي:لخلق القيمة المشتركة نطاقات محتملة نوضحها في الشكل  
 
 
 
 
 
 

الفوائد 
 الاجتماعية

 القيمة المشتركة

د الفوائ
 الاقتصادية

 المسؤولية الاجتماعية
الفرص الاجتماعية 

 المربحة

 خلق القيمة المشتركة

 المصدر:

- Moon. H. C & Parc. J (2019), “Shifting corporate social responsibility to 

corporate social opportunity through creating shared value”. Strategic 

Change, 28(2), 115-122, P: 118. 
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 : نموذج خلق القيمة المشتركة20الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 المصدر:
- Lapiņa. I, Borkus, I  & Stariņeca. O (2012), “Corporate social responsibility and 

creatingshared value: Case of Latvia”, World Academy of Science, Engineering 

and Technology, 6(8), P :2230. 

 الكفاءات

 صحةال

 التجهيزات

 العمليات والجودة

 الصحة

 الثقافة التنظيمية

 استعمال الماء

 استعمال الطلاقة

 التلوث

 البنى التحتية

 التعليم

 تطلور الاعمال

 فرص العمل

 الخير
 الفوائد الاجتماعية

 الفوائد الاقتصادية

 التأثيرات على البيئة

 بيئة العمل

 تكنولوجياال

 العاملين

 البيئة الداخلية

 البيئة الخارجية

تركة
لمش
مة ا
القي
لق 
ق خ
نطلا
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وهذه القائمة ليست شاملة يمكن توسيعها لتتضح اكثر وعلى الرغم من الفصل بين البيئة الداخلية   
بيل المثال التكنولوجيا لها علاقة بالبيئة الخارجية والخارجية الا انه فصل نظري فقط عمليا لا يمكن الفصل على س

تتيح تقليل استخدام المياه في عمليات الانتاج وهذا يخلق قيمة للبيئة الداخلية والخارجية، اضافة الى ذلك فان  لأنها
هذه  العلاقة بين النطاقات والعناصر المذكورة لا تتوقف عند تسليم القيمة المشتركة يمكن ايضا اعتبار كل من

تدعم وتشجع السلوك  ؤسسةالمة على سبيل المثال اذا كانت ثقافة ق مصدر انشطة لخلق القيمة المشتركالمناط
فسيقوم الموظفون على الارجح بالبحث والبدء في مبادرات خلق القيمة المشتركة والتي  وبيئيا المسؤول اجتماعيا

اخرى لخلق القيمة المشتركة، فمفهوم القيمة المشتركة يعتبر  والموظفين وزيادة الحافز لمبادرات ؤسسةالمبدورها تفيد 
 1.والبيئية نظرة جديدة للمسؤولية الاجتماعية

يعتمد منطق التحول نحو مفهوم  الى خلق القيمة المشتركة: والبيئيةالتحول من المسؤولية الاجتماعية ثالثا: 
الاستراتيجية الخالقة للقيمة المشتركة، وذلك بالانتقال يئية والبالقيمة المشتركة على فلسفة تبني المسؤولية الاجتماعية 

باستراتيجية  من التركيز على تحسين صورتها وسمعتها والاستجابة للضغوط الخارجية إلى ربط المسؤولية الاجتماعية
ة من خلال خلق لتوجه العالمي نحو المطالبة بالاستدامأهدافها التنافسية والاستجابة  ل أعمالها لتحقيق التوازن بين

 ل الموالي يوضح الفرق بين التبني التقليدي للمسؤولية الاجتماعيةدو قيمة اقتصادية واجتماعية في نفس الوقت والج
 والمسؤولية الاستراتيجية الخالقة للقيمة المشتركة والبيئية

 إلى المسؤولية الاستراتيجية لخلق القيمة المشتركة ةقليديالتوالبيئية : من المسؤولية الاجتماعية 45 رقم الجدول

 القيمة المشتركة والبيئيةالمسؤولية الاجتماعية   

 الدافع
    السمعة، الضغط الخارجي

    التنافسية

 العلاقة بالأعمال
    غيّ مرتبطة 

    مرتبطة

 الفوائد )القيم(
     اجتماعية
    اقتصادية

 الشمولية
    رابح-سرخاسر/خا -رابح

    رابح–رابح 
 المصدر:

- Moon. H. C & Parc. J (2019), “Shifting corporate social responsibility to corporate social 

opportunity through creating shared value”. Strategic Change, 28(2), 115-122, P :116. 

                                                      
1
. IBID, P :2230. 
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  مستويات خلق القيمة المشتركة ني:المطلل  الثا
خلق القيمة الاقتصادية وتحسين تنافسيتها من خلال خلق قيمة  مؤسسات الاقتصاديةيمكن لل 

 تتمثل في:  Porter .EM مستويات حددهاثلاث  اجتماعية على

أن تجيب على السؤال التالي: هل  ؤسساتوفقا لهذا المستوى على المتصور المنتجات والاسواق:  إعادةأولا: 
ا ولعملاء عملائنا؟ من أجل تحديد الاحتياجات غيّ الملبات لتلبيتها، والمجتمعات المحرومة منتجاتنا مناسبة لعملائن

الأعمال في أسفل )Brahalad   وذات الدخل المخفض لخدمتها بما يناسبها، وهذا يتفق مع المفهوم الذي قدمه 
طرق توزيع و وهذا يتطلب تصميم منتجات جديدة أ .(Peramidof  Bottomin the  Business الهرم

الانتقال من التركيز على الذوق لتمييز المنتجات إلى التركيز على الغذاء الصحي  جديدة، وكمثال على ذلك
يركز هذا المستوى على نمو الايرادات والحصة السوقية والربحية 1بالنسبة لصناعة الغذاء وكذا المنتجات صديقة البيئة.

 2؛ؤسسةالموالاقتصادية التي تقدمها منتجات وخدمات  التي تنتج عن القيم البيئية والاجتماعية
التي تعزز  ؤسسةالميمكن تعريفها على أنها جميع أنشطة : إعادة تعريف الانتاجية على طول سلسلة القيمة: ثانيا

استخدام الموارد وتحسين كفاءة العملية وفعالية أعمالها على طول سلسلة القيمة، والهدف من المبادرات ضمن إطار 
القيمة المشتركة على هذا المستوى هو الحد من الآثار السلبية خلال عملية الانتاج وخلق أثر إيجابي على طول 

عريف الانتاجية على طول سلسلة القيمة هي:) استخدام الطاقة لإعادة ت فرصا  porterسلسلة القيمة. اقترح 
والموارد، اللوجستيات، المشتريات، التوزيع، انتاجية العاملين والموقع(. يمكن خلق قيمة مشتركة في مجال المشتريات 

ات من خلال تمكين الموردين من تحسين انتاجهم الذي يحقق مكاسب كمية ونوعية للطرفين، وتستهدف التحسين
لأسواق أو المجتمعات المحرومة من الخدمة من خلال تطوير أساليب جديدة للوصول لعلى مستوى شبكة التوزيع 

إليها وخدمتها ، بينما يمكن تحسين انتاجية العاملين بالاستثمار في مهاراتهم وحزمهم في العمل بتوفيّ التأمين 
الاكثر فعالية للتغلب على فورات التكاليف كتوطين  تحديد موقع الانتاج ؤسسةالمالصحي المميز، كما يجب على 

من الشركات الرائدة في خلق قيمة مشتركة، ومن مبادراتها في كفاءة استغلال الطاقة   Nestlé شركةتعتبر 3الانتاج.
( الذي حقق نتائج ممتازة في مصنع نستله للحليب المجفف في المكسيك Water Zeroأطلاق برنامج )صفر ماء 

                                                      
1
. Porter. M. E & Kramer M. R (2011), “Creating Shared Value ”, Op-Cit, P : 7. 

2
. Odia. J. O (2018) “Created Shared Value and Sustainable, Inclusive Development of Developing 

Countries”, In Risso. M  & Testarmata, S (Eds.) Value Sharing for Sustainable and Inclusive Development . IGI 

Global, USA,  P : 131. 
3
.Von Liel. B (2016), “Creating Shared Value as Future Factor of Competition: Analysis and Empirical 

Evidence”, Springer, P : 23. 
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 % 05مليون لتر م الماء أي ما يعادل  0.0استخراج المياه من الحليب الذي يعالجه وبذلك فأنه يوفر من خلال 
 1من اجمالي استخدام نستله للمياه في المكسيك.

يرجع أصل مصطلح العناقيد الصناعية إلى الدراسات الاولى التي قام بها : بناء العناقيد الصناعية الداعمة: ثالثا
من خلال نظريته المتعلقة بالتوطين الصناعي إذ حاول توضيح  0901ليزي ألفريد مارشال عام الاقتصادي الانج

عندما قام  0991بدأت  معالم هذا المفهوم عام 2أهمية التمركز الصناعي التي تقدمها المؤسسات القريبة جغرافيا.
لأمم" وهذا الكتاب أحدث ما يشبه بإصدار كتابه الشهيّ " الميزة التنافسية ل  M.E. Porterالعالم الاقتصادي 

ثورة في نظريات توطين المشروعات الصناعية حيث قام الكاتب بتحليل ودراسة نماذج من المشروعات  الصناعية 
 .في عشرة دول صناعية ولاحظ وجود شبكة من العلاقات الأفقية والرأسية بين هذه المشروعات

العناقيد الصناعية على أنها تتمثل في:" توطين الصناعات  erM.E. Portويرى  تعريف العناقيد الصناعية: . 2 
وفي نفس السياق عرفتها 3بشكل مترابط من خلال علاقة الزبون /الممول والمناطق التكنولوجية والعمالة والتوزيع".

ة من منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية على أنها:" تركز قطاعي جغرافي لمؤسسات تنتج وتبيع مجموعة واسع
أو  كما تعرف أيضا على أنها:" تجمعات جغرافية قد تكون محلية4المنتجات المرتبطة أو المكملة لبعضها البعض". 

اقليمية او عالمية لمجموعة من المؤسسات المتقاربة جغرافيا والتي ترتبط ببعضها البعض بعلاقات تكاملية ومصالح 
وعرفها 5ة من أجل تقوية وتشجيع التنافسية". مشتركة في مجال معين بما يمثل منظومة من الأنشط

Simmie&Semmett  على أنها:" تركيز لشبكة من المنتجين في منطقة جغرافية واحدة تربطها قواسم مشتركة

                                                      
1

 . https://www.nestle.com/stories/zero-water-factory At : 09/08/2019  
، مجلة "-نموذجا - ديةكة العربية السعو لالمم -قتصادي لااالعناقيد الصناعية توجه استراتيجي للتنويع "(، 2224) مبارك بوعشةو  . سارة حليمي2

 .222ص:  جامعة أم البواقي، الجزائر، ،1العلوم الانسانية لجامعة أم البواقي، العدد 
" ، العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطلة في الجزائر(، " 2213. عبود زرقين و تواتية طاهر )3

 .153العراق، ص:  جامعة بغداد، ،31تصادية الجامعة ، العددمجلة بغداد للعلوم الاق
 ،25، العدد 2، مجلة أهل البيت، المجلد "دور العناقيد الصناعية في تطلوير القدرة التنافسية للقطلاع الصناعي" (،  2221. ايهاب على الموسوي )4

 .242ص:  ، العراق، جامعة أهل البيت عليهم السلام
، مجلة أهل " إمكانية تطلبيق استراتيجية العناقيد الصناعية في العراق" (،  2224) رحيم كاظم الشرع و كاظم أحمد البطاطو  . ايهاب على الموسوي5

 .240ص:  ، العراق، جامعة أهل البيت عليهم السلام ،22، العدد 2المجلد البيت، 

https://www.nestle.com/stories/zero-water-factory
https://www.nestle.com/stories/zero-water-factory
https://abu.edu.iq/research/researchers/%D8%B1%D8%AD%D9%8A%D9%85-%D9%83%D8%A7%D8%B8%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D8%B9
https://abu.edu.iq/research/researchers/%D8%B1%D8%AD%D9%8A%D9%85-%D9%83%D8%A7%D8%B8%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D8%B9
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على أنها:" عبارة عن تركيز جغرافي  Doeringer&Terkla وعرفها  1وتعمل في نفس ظروف السوق." 
 .2ل الموقع المشترك"للصناعات يؤدي إلى تحقيق مكاسب من خلا

 3: يتتمثل مزايا العناقيد الصناعية فيما يلمزايا العناقيد الصناعية:  .2
 التقليل من تكاليف التبادل أثناء المراحل الانتاجية؛ 
 تركز الخبرات الفنية البشرية والتكنولوجية في مجالات متقاربة أ متكاملة؛ 
 شرة ورفع معدلات النمو.زيادة فرص العمل وجذب الاستثمارات الأجنبية المبا 
 4إضافة إلى:

  أنها تساهم في رفع معدلات النمو الاقتصادي الكلي من خلال تنمية وتطوير المؤسسات الصغيّة
 والمتوسطة؛

  المساهمة في تحسين وزيادة تنافسية العنقود من خلال الاستغلال الأمثل لموارد الدولة المحدودة نتيجة
 ات القيم المرتفعة بدلا من توزيعها على باقي الأنشطة؛التخصص والتركيز على النشاطات ذ

 ؤسسات التي تعمل ضمن العنقود مقارنة بالتي تعمل خارجه من حيث ضمان الكفاءة والتنافسية للم
خفض تكاليف الانتاج وتوفيّ البنية التحتية الملائمة للصناعة وكذا سهولة الحصول على الموارد المالية 

 اللازمة؛
 خصص الأمر الذي من شأنه المساهمة في إعادة هيكلة الصناعة وظهور منتجات جديدة زيادة فرص الت

 تتناسب مع الأسواق المحلية والاقليمية.

. ؤسسةالمفإن بناء عناقيد صناعية داعمة له تأثيّ ايجابي على ابتكار وانتاجية  porterوفقا لما طرحه و 
قوية تعزز الكفاءة اللوجستية وتسهل التعاون من جهة، ومن جهة فالموردون المحليون المؤهلون والعناقيد المحلية ال

له آثار ايجابية على المجتمع عندما يكون جزء لا يتجزأ من العنقود المحلي. ومن  مؤسسةللأخرى فإن الأداء الايجابي 

                                                      
مجلة تنوير للدراسات الأدبية ، " دور العناقيد )التجمعات( الصناعية في تعزيز تنافسية القطلاعات الاقتصادية" (، 2224) .  موزاوي عائشة1

 .04ص:  ، الجزائر،جامعة زيان عشور الجلفة ، 4، العدد والأنسانية
تجربة ايطلاليا الثالثة ووادي   -قراءات في التجارب الدولية الرائدة لاستراتيجية العناقيد الصناعية " (، 2222. شوقي جباري وحمزة العوادي )2

 .32ص: ، الجزائر، 3جامعة الجزائر   ،3"، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، العدد -السيليكون النموذجين 
، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسييّ، العدد " العناقيد الصناعية كاستراتيجية لتطلوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطلة" (، 2222بلقاسم ) . زايري3
 .225ص: ، الجزائر،  جامعة فرحات عباس سطيف، 2
 .223ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2224) مبارك بوعشةو  سارة حليمي. 4
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 واجهت، حيث نيةالمعد النرويجية للأسمدةيارا الأمثلة الناجحة لمعالجة نقاط الضعف في البنية التحتية لها شركة 
في توزيع منتجات الأسمدة في إفريقيا بسبب ضعف البنية التحتية في بلدان مثل موزمبيق وتنزانيا. ولحل  صعوبات
، تم تمويل البرنامج قامت يارا ببناء الطرق لتحسين البنية التحتية للمزارعين وتقديم منتجاتها بكفاءة أكبرالمشكل 

مزارع في الموزمبيق وحدها وإنشاء أكثر  011111المتوقع أن يستفيد أكثر من  مليون دولار أمريكي. من 01بمبلغ 
 1وظيفة بطريقة مباشرة أو غيّ مباشرة من خلال مشروع تحسين البنية التحتية. 351111من 

 القيمة المشتركة الثالث: قياس المطلل 
عائدات، الحصة السوقية والربحية لخلق القيمة المشتركة من خلال إعادة تصور المنتجات والأسواق على نمو ال

التي تنشأ من منافع التنمية البيئية أو الاجتماعية أو الاقتصادية التي تقمها منتجات وخدمات المؤسسة، أما خلق 
القيمة المشتركة من إعادة تعريف الانتاجية في سلسلة القيمة يركز على التحسينات في العمليات الداخلية التي 

ول إلى المدخلات والجودة والانتاجية التي تتحقق من التحسينات البيئية وتحسين استخدام تحسن التكلفة والوص
الموارد والاستثمار في قدرات الموظفين والموردين وغيّها من المجالات، وخلق القيمة المشتركة من خلال العناقيد 

عية وتعزيز قدرات الموردين المحليين الصناعية مستمدة من تحسين البيئية الخارجية من خلال  الاستثمارات المجتم
 والمؤسسات والبنية التحتية المحلية بطرق تعزز أيضا إنتاجية أعمال المؤسسة.

يهدف قياس القيمة المشتركة إلى متابعة التقدم ونتائج استراتيجيات خلق القيمة المشتركة التي تم تصميمها. 
تبع كل من النتائج الاجتماعية والاقتصادية لتحقيق لهذا تقوم المؤسسة بتجديد وت ،لكل فرصة قيمة مشتركة

النتائج  والجدول الموالي يوضح  2ؤسسة(.المتوازنة )معالجة مشكلة اجتماعية وتحسين أداء أعمال المفها أهدا
 تحقيقها على كل مستوى من مستويات خلق القيمة المشتركة: لاقتصادية والاجتماعية التي يمكنا

 
 
 
 
 

                                                      
1
. Von Liel. B (2016), Op-Cit,  P : 23 

2
.Porter. M. E, Hills. G, Pfitzer. M, Patscheke. S & Hawkins. E (2012), “Measuring shared value: How to 

unlock value by linking social and business results”, FSG, p : 3.  
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 : القيم الاقتصادية والاجتماعية الممكن تحقيقها حس  مستويات خلق القيمة المشتركة40 رقم الجدول

 النتائج الاجتماعية النتائج الاقتصادية مستويات خلق اليمة المشتركة
أعادة تصور المنتجات  .4

كيف تؤدي تلبية  والأسواق:
اجات غيّ الملبات إلى يالاحت

 الايرادات؟زيادة الأرباح و 

 زيادة العائدات؛ -
 زيادة الحصة السوقية؛  -
 زيادة نمو السوق؛ -
 تحسين الربحية. -

 تحسين الرعاية الصحية؛ -
 خفض بصمة الكربون؛ -
 تحسين التغذية؛ -
 تحسين التعليم. -

إعادة تعريف الانتاجية على  .2
كيف مستوى سلسلة القيمة: 

دارة الأفضل للعمليات تؤدي الإ
جية الداخلية إلى زيادة الانتا

 والتقليل من المخاطر؟

 تحسين الانتاجية؛ -
 اللوجستيةانخفاض التكاليف  -

 والتشغيلية؛
ضمان العرض الكافي من  -

 تحسين النوعية؛و  المنتجات
 تحسين الربحية. -

 خفض استخدام الطاقة والمياه؛ -
 خفض استخدام المواد الخام؛ -
 تحسين مهارات العمل؛ -
 تحسين دخل الموظف. -

صناعية إعادة بناء العناقيد ال .3
يساهم تغييّ  الداعمة: كيف

ة سالظروف المجتمعية خارج المؤس
النمو وتحقيق  إنعاشفي إعادة 

 مكاسب انتاجية جديدة؟

 خفض تكاليف الانتاج؛  -
 تحسين البنية التحتية للتوزيع؛ -
تحسين وصول القوى العاملة  -

 لمكان العمل؛
 تحسين الربحية. -

 تحسين التعليم؛ -
 زيادة خلق فرص العمل؛ -
 الصحة؛ تحسين -
 تحسين الدخل. -

 المصدر: 
- Porter. M. E, Hills. G, Pfitzer. M, Patscheke. S & Hawkins. E (2012), “Measuring 

shared value: How to unlock value by linking social and business results”, FSG, 

p : 3. 

ع استراتيجية العمل. وتتضمن عملية التكامل تتطلب عملية قياس القيمة المشتركة عملية تكرارية متكاملة م
 بين استراتيجية خلق القيمة المشتركة وعملية قياسها أربع خطوات يوضحها الشكل الموالي:
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 : دمج استراتيجية خلق القيمة المشتركة وعملية قياسها22  رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تحديد القضايا 

 الاجتماعية المستهدفة

 متابعة التقدم

دراسة جدوى 

 الأعمال

قياس النتائج واستخدام 

 مخرجات القياس لفتح قيم جديدة

 المصدر:

- Porter. M. E, Hills. G, Pfitzer. M, Patscheke. S & Hawkins. E (2012), “Measuring shared 

value: How to unlock value by linking social and business results”, FSG, p :3.  

 القياس الاستراتيجية
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 1 الاستراتيجية:ل مرحلة من مراحل قياس القيمة المشتركة وتكامله مع يلي شرح لك وفيما
تتمثل نقطة الانطلاق لخلق القيمة المشتركة في تحديد القضايا  تحديد القضايا الاجتماعية المستهدفة:أولا: 

لوية، وها يتطلب الاجتماعية والبيئية التي تمثل فرصا لزيادة الارادات أو التقليل من التكاليف وترتيبها حسب الأو 
وتحليل كيفية تداخلها مع أعمال المؤسسة على كل مستوى  تفحصا منهجيا للاحتياجات الاجتماعية غيّ الملبرا

ة هي قائمة خاصة بالقضايا الاجتماعية ذات الأولوية التي لمن مستويات خلق القيمة المشتركة. ونتيجة هذه المرح
 المشتركة بالمؤسسة؛يمكن ان تستهدفها استراتيجية خلق القيمة 

الاجتماعية والبيئية ذات الأولوية وتأثيّاتها المحتملة على مستوى  تحديد القضايابعد دراسة جدوى الأعمال: ثانيا: 
واحد أو أكثر من مستويات خلق القيمة المشتركة فإن الخطوة التالية هي تطوير خطة عمل قوية تستند إلى نتائج 

تحسين الجانب الاجتماعي والبيئي إلى تعزيز أداء الأعمال بالمؤسسة بشكل البحث والتحليل حول كيف يؤدي 
القيمة  فرصة لخلقمباشر. حيث تتضمن هذه المرحلة تحديد الأهداف والأنشطة والتكاليف المترتبة على كل 

واختيار ما يتناسب  المشتركة ووضع قائمة بالنتائج الاقتصادية والاجتماعية المحتملة مقارنة بتكاليفها ثم اتخاذ القرار
 مع استراتيجية المؤسسة؛

يتم في هذه المرحلة استخدام نتائج دراسة جدوى الأعمال كخارطة طريق تساعد المؤسسة متابعة التقدم: ثالثا: 
مل لها. تتضمن هذه المرحلة تتبع اعلى تتبع التقدم في أعمالها مقارنة بالأهداف الموضوعة لتحسين الأداء الش

 طة الأعمال والمخرجات والأداء المالي نسبة إلى التوقعات المحددة سابقا؛المدخلات، أنش

يتم التركيز في المرحلة الأخيّة على التحقق من مخرجاتها لفتح قيم جديدة:  النتائج واستخدامقياس وتحليل رابعا: 
ت وموارد المؤسسة ومجهوداتها صحة الارتباط بين النتائج الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، وتحديد ما إذا كانت نفقا

المبذولة قد حققت عائدات مشتركة جيدة، وهذا ما سيفيد في تحسين استراتيجية خلق القيمة المشتركة وتنفيذها 
من خلال القياس فهم النتائج المحققة من  . حيث يتطلب فتح القيمة المشتركةلإطلاق قيم مشتركة جديدة

 يل وتحسين النتائج الاقتصادية الناتجة عن القيم الاجتماعية.الاستثمارات الاقتصادية للمؤسسة وتحل

 

                                                      

1. IBID, p : 3.  
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 المبحث الثالث: خلق القيمة المشتركة: "شركة نستله نموذجا"
لخلق قيمة للمساهمين وللشركة  تعتبر شركة نستله من أكبر الشركات في مجال الأغذية والمشروبات في العالم، و 

 بلدان التي تعمل فيها.ككل تعمل نستله على خلق قيمة للمجتمع في ال
 المطلل  الأول: تقديم عام لشركة نستله

من قبل هنري  0200أكبر شركة للأغذية والمشروبات في العالم تم انشاؤها عام  نستله هيالتعريف بالشركة:  أولا:
دولة حول  029 علامة تجارية تتراوح بين الرموز العالمية إلى المفضلة محليا، وتتواجد في 0111لديها أكثر من  نستله.

في تشكيل عالم أفضل وأكثر  صحة والمساعدةالعالم. تهدف إلى تحسين نوعية الحياة والمساهمة في مستقبل أكثر 
صحة، إضافة إلى الهام الناس لكي يعيشوا حياة أكثر صحة. هذه هي الطريقة التي تساهم بها في المجتمع مع 

 1ضمان نجاحها على المدى الطويل.
الي يوضح اهم المحطات لمو على يد هنري نستله والجدول ا 5020تأسست شركة نستله عام  لشركة:تاريخ اثانيا: 

 التاريخية التي مرت بها الشركة منذ تاريخ التأسيس إلى يومنا هذا.
 : تاريخ شركة نستله42 رقم الجدول

دة 
لرائ
ت ا
سنوا
ال

 
0
2
0
0

-
0
9
1
5

 

مع تأسيس شركة الحليب الأنجلو السويسرية المكثفة. حيث قام  ،0200ام بدأ تاريخ الشركة في ع
قامت الشركة التي أسسها  0915وفي عام  ،0202هنري نستله بتطوير طعام رضَّع خارق في عام 

 بتشكيل ما يعرف الآن باسم مجموعة نستله. سويسرية، -مع شركة أنجلو
ية والبواخر إلى انخفاض تكاليف السلع مما ادت السكك الحديدز وخلال هذه الفترة نمت المدن و 

 حفز التجارة الدولية في السلع الاستهلاكية.

                                                      
1

 . https://www.nestle.com/aboutus    On: 01/09/2018 

https://www.nestle.com/aboutus
https://www.nestle.com/aboutus
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استخدام شركات  مصنعاً، وبدأ 01سويس أكثر من  وأنجلوامتلكت شركة نستله  ،0915في عام 
يا وآسيا وأمريكا اللاتينية وأستراليا. مع تابعة في الخارج لإنشاء شبكة مبيعات تمتد عبر إفريق

 Belle Époqueاستفادت الشركة من فترة الرخاء المعروفة باسم  الأولى،اقتراب الحرب العالمية 
 واصبحت شركة ألبان عالمية. "،"، "العصر الجميلBeautiful Ageأو "
Nestlé&Swiss -gloAnفي تأسيس شركة  Nestléوتم دمج الانجلو السويسرية : 0915عام 

Milk Companyتمتلك الشركة مكتبين رئيسيين في. Vevey and Cham وافتتح مكتب ،
توسع نطاق الشركة  سنوات،ثالث في لندن لدفع مبيعات تصدير الألبان. على مدى عدة 

 لتشمل الحليب المكثف غيّ المحلى والحليب المعقم
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لكن  والشوكولاتة،إلى زيادة الطلب على الحليب المكثف  0904 أدى اندلاع الحرب في عام
 سويسرية.-نقص المواد الخام وحدود التجارة عبر الحدود يعوق إنتاج شركة نستله آند أنجلو

وبحلول نهاية  وأستراليا،تكتسب الشركة مرافق المعالجة في الولايات المتحدة  المشكلة،لحل هذه  
 مصنعاً. 41الحرب لديها 

رك
فة 
اص
 الع
وب

0
9
3
9

-

0
9
4
2

 

ولكن شركة نستله آند  تقريبًا،على كل الأسواق  0939أثر اندلاع الحرب العالمية الثانية في عام 
د المدنيين والقوات المسلحة على حد يوتزو  صعبة،العمل في ظروف  تصلواسويسرية ال-أنجلو

وتعتمد  جاتها،منتتضيف الشركة حساء ماجي والتوابل إلى مجموعة  ،0942سواء. في عام 
 نستله اليمنتانا الاسم
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وينفق الناس في الولايات المتحدة وأوروبا الأموال على  متزايد،تتميز فترة ما بعد الحرب بازدهار 
 اللذيذة،الآلات التي تجعل الحياة أسهل ، مثل الثلاجات والمجمدات. كما أنهم يفضلون الأطعمة 

نستله أليمنتانا خلال هذه الفترة هذه الحاجة مع المنتجات الجديدة بما في ذلك  وتلبي شركة
 .Maggiو Nesquikالوجبات الجاهزة 
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تمكن عمليات الاستحواذ شركة نستله من دخول مناطق جديدة سريعة النمو مثل الأطعمة 
 عمالها التقليدية في الحليب والقهوة والأطعمة المعلبة.وتوسيع أ المجمدة،

جذب  وهذاع في المستحضرات الصيدلانية ومستحضرات التجميل ينو بدات الشركة بالت0921في 
لكن مع مرور الوقت ع غيّ اخلاقي، الانتقاد من جماعات النشطاء التي تزعم تسويق أغذية الرض

 الشركات التي طبقت كود منظمة الصحة العالمية أصبحت شركة نستله فيما بعد واحدة من أولى
 على بدائل لبن الأم في أعمالها.
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تتعامل نستله خلال هذه الفترة مع علامات تجارية غيّ مربحة وتعزز تلك  النمو،بعد سنوات من 
ع طموحها الجديد "التغذية بما يتماشى م متزايد،التي ترضي المستهلكين المهتمين بالصحة بشكل 

وأهداف للقيادة  وآسيا،والصحة والعافية". تتوسع الشركة في الولايات المتحدة وأوروبا الشرقية 
 العالمية في الماء والآيس كريم والأغذية الحيوانية.
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وتطلق خطة  مرة،عمال التجارية لأول توضح نستله نهجها المتمثل في خلق القيمة المشتركة للأ
وخطة نسكافيه لتطوير المزيد من سلاسل التوريد المستدامة في الكاكاو والقهوة.  للكاكاونستله 

وفي الوقت الذي تعزز فيه نستله موقعها في القطاعات التقليدية وصيغة حليب الأطفال والأغذية 
 .فإنها تعزز تركيزها على التغذية الطبية المجمدة،

 المصدر:
- https://www.nestle.com/aboutus/history/nestle-company-history    

 On: 01/09/2018  

 

سويسرية التي بنت علامة تجارية تعتبر شركة نستله من اوائل الشركات الصناعية التطلور شعار الشركة:  .4
بالاستناد إلى شعار يميزها. استندت العلامة التجارية الأصلية إلى الشعار الأصلي للعائلة والذي أظهر 

، وقام لاحقا بتكييف بالألمانية(= العش nestleطائرا واحدا على العش وكان هذا إشارة إلى اسم العائلة )
اء رابط مرئي بينه وبين منتجاته من شور تقوم الام بتغذيتهم لإنشعار النبل عن طريق إضافة ثلاثة طي

، واليوم يتم استخدام 0202الحبوب التي تنتجها الشركة. وبدأ باستخدام الصورة كعلامة تجارية فعليا عام 
الي يلخص أهم في جميع انحاء العالم. والجدول المو شعار عش الطيور المألوف على منتجات الشركة 

 اريخية التي تم من خلالها تطوير شعار الشركة:المحطات الت

https://www.nestle.com/aboutus/history/nestle-company-history%20%20Le%2010/09/2018
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 : تطلور شعار الشركة48 رقم الجدول

الشعار 
 الأصلي
  للشركة

0202 

 

استخدم هنري نستله شعار النبالة لعائلته كمصدر إلهام 
لحماية منتجاته  للشعار )نستله = عش صغيّ بالألمانية(

 من طعام الحليب من المقلدين

0932 

 

تم الجمع بين حروف اسم الشركة وصورة الشعار لتشكيل 
مظلة لتصبح العلامة التجارية الميزة الموحدة لمختلف 

 منتجات الشركة.

0900 

 

ئوية تحديث العلامة التجارية المدمجة احتفالا بالذكرى الم
 للشركة.

0922 

 

منح أسماء موحدة للشركات التابعة لشركة نستله حيث 
أصبح الشعار الذي تم اختزاله إلى عصفورين صغيّين مع 

 الكتابة أسفله المظلة الاستراتيجية للعلامة التجارية.

0995 

 

الفئات  تم تبسيط شعار الشركة اكثر وإعطاء كل فئة من
الأربع التي تنتجها الشركة )الألبان، الحليب، الايس كريم 

 وحليب الأطفال( حروف محددة من حروف نستله.

0105 

 

تصميم جديد للشعار يسهل القراءة على الأجهزة  
الرقمية مثل الهواتف الذكية وهو الشعار الذي يتم 

 شركة.لاستخدامه على كافة منتجات ا
 صدر:الم

- https://www.nestle.com/aboutus/history/logo-evolution   On: 05/09/2018 

 

https://www.nestle.com/aboutus/history/logo-evolution
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 المطلل  الثاني: إلتزامات شركة نستله
بالاعتماد على مقاربة  تهدف شركة نستله إلى تحسين نوعية الحياة والمساهمة في مستقبل أكثر صحة وذلك

لتحقيق ثلاث طموحات شاملة بحلول تطمح لخلق قيمة لأعمالها، الأفراد، العائلات، المجتمعات والكوكب. و 
 :المواليوالتي توجه عمل الشركة ودعم أهداف الامم المتحدة للتنمية المستدامة كما هو موضح في الشكل  0131

 0131: طموحات الشركة بحلول عام 28  رقم الشكل

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التزامات شركة نستله اتجاه الأفراد والأسر:أولا: 
يفتقر حوالي مليار شخص في جميع أنحاء العالم إلى المغذيات الدقيقة تقديم خيارات ألذ وأكثر صحة:  .4

وقت نفسه يعاني ثلث سكان العالم الأساسية في نظامهم الغذائي مما يؤدي إلى مشاكل صحية كبيّة، وفي ال

 

 البيئة
 الأفراد والأسر المجتمعات 

مليون طفل  50مساعدة 
 ليعيشوا حياة أكثر صحة

مليون  30المساعدة تحسين 
مصدر رزق في المجتمعات 
 المرتبطلة بأعمال الشركة

السعي لتحقيق صفر تأثير بيئي 
 في عملياتها

 المصدر: 

- https://www.nestle.com/aboutus On:  10/07/2019 

https://www.nestle.com/aboutus
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ومناسبة صحية من زيادة في الوزن، لهذا تسعى الشركة المساهمة في عالم أكثر صحة من خلال خلق مغذيات 
لكل حالة وهذا بالاستفادة من شبكة البحث والتطوير وخبرتها في مجال التغذية والتعاون مع الحكومات 

وضح المقاربة المعتمدة لخلق القيمة المشتركة لكل من المجتمع والجدول الموالي ي1وسلطات الصحة العامة.
 وأعمال الشركة:
 : مقاربة خلق القيمة المشتركة لتقديم خيارات ألذ وأكثر صحة46 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

وشرب المشروبات  من خلال تسهيل تناول الأطعمة
 المغذية

من خلال تكييف منتجات الشركة لتلبية احتياجات 
 المستهلكين المتطورة

 المقاربة المعتمدة في ذلك
تسعى الشركة لإحداث تغييّ ذي معنى والتحرك بسرعة للحصول على خيارات صحية أكثر مقارنة بالمنتجات 

 تلبي احتياجات المستهلكين
 ة بالاعتماد علىمن إعداد الباحث المصدر:

- https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier  On: 10/07/2019 

 
  :تشمل أهداف الأمم المتحدة للتنمية المستدامة فرصة فريدة لمعالجة الأسباب الكامنة مساهمة الشركة

ذية على نطاق واسع. حيث تساهم الشركة في تحقيق هذه الأهداف ب العمل مع شركاء لسوء التغ
للمساعدة في حل جميع أشكال سوء التغذية وتشجيع النظم الغذائية الصحية من خلال تطوير وإطلاق 

لوان الأ المكونات وإزالةالمزيد من الأطعمة والمشروبات المغذية والمنتجات الأكثر استدامة وتبسيط قوائم 
 2مع إضافة المغذيات الدقيقة. الاصطناعية

يأخذ سوء التغذية عدة أشكال: نقص في التغذية، السمنة، زيادة إلهام الناس لعيش حياة أكثر صحة:  .2
أساليب الحياة الوزن أو نقص المغذيات الدقيقة لهذا تعمل الشركة على تشجيع النظام الغذائي المتوازن و 

 المشتركة:ح المقاربة المعتمدة لخلق القيمة الي يوضالنشطة والجدول المو 
                                                      

1
.https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier  On: 10/07/2019 

2
.https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier  On:  10/07/2019 

 

https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier
https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier
https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier
https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier
https://www.nestle.com/csv/impact/tastier-healthier
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 : مقاربة خلق القيمة المشتركة لتشجيع الحياة الصحية والغذاء المتوازن22 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

لكل  من خلال تعزيز النظم الغذائية المتوازنة والمناسبة
شجيع الطبخ المنزلي للقضاء على أمراض تفئة عمرية و 

 عديدة في جميع أنحاء العالم

من خلال التأكد أن العلامة التجارية للشركة تقدم 
وصفات صحية ومعلومات غذائية واضحة وبناء الثقة 

 بينها وبين عملائها
 المقاربة المعتمدة في ذلك

أكثر صحة بتشجيع شركائها في جميع أنحاء العالم على اتباع نظام  تحسين نوعية الحياة والمساهمة في مستقبل
سهلة الفهم على العبوة في اتصالاتها التسويقية،  تغذائي متوازن وتقديم ارشادات مناسبة لكل فئة وارشادا

وتشجيع الأنشطة والبرامج الرياضية التي تلهم الناس خاصة الأطفال للأكل الجيد صحيا وممارسة المزيد من 
 الرياضة.
 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/impact/healthier-lives On: 10/07/2019 

 
 :ركة على مساعدة الأفراد تماشيا مع أهداف التنمية المستدامة للقضاء على الجوع تعمل الش مساهمة الشركة

والأسر طول مراحل حياتهم من الحمل إلى الشيخوخة من خلال العمل مع شركائها لتعزيز اتباع النظم 
 1الغذائية المتوازنة وتحسين الوعي الغذائي وانماط الحياة الصحية.

من خلال شبكة ، و تساعد التغذية في الوقاية من المرض أو علاجهبناء، مشاركة وتطلبيق المعرفة الغذائية:  .3
الشركة العالمية من مراكز البحوث يكتشف العلماء المزيد حول كيفية تناول الناس للأغذية وكيف يمكن 

الي المقاربة المعتمدة لمو والجدول ا 2لأطعمة ومشروبات نستله أن تساعد المصابين بأمراض طبية مرتبطة بالغذاء.
 لخلق قيمة مشتركة في هذا المجال:
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 بناء، مشاركة وتطلبيق المعرفة الغذائية. :  مقاربة خلق القيمة المشتركة بخصوص24 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

من خلال مساعدة المجتمع على فهم كيفية علاج 
بعض الحالات أو الوقاية منها بناء على نتائج البحث 

 الروابط بين المرض والغذاء في

قاء على إطلاع في المنتجات بمن خلال الحرص على ال
الغذائية الصحية بهدف انشاء منتجات أفضل تساهم في 

 صحة ورفاهية المستهلكين
 المقاربة المعتمدة في ذلك

ادل المعرفة فهم وتب بناء،تهدف الشركة إلى مساعدة الناس على عيش حياة أفضل وأطول وأكثر صحة من خلال 
حول الدور الذي يمكن أن تلعبه التغذية في الوقاية من الأمراض والتطلع المستمر لمعرفة المزيد حول كيف يمكن 
للأغذية أن تدعم العيش الجيد عبر جميع الأجيال. ولتحقيق ذلك يتم إجراء دراسات طويلة الأجل على عادات 

 البحثية والشركات الناشئة وتحسين منتجاتها باستمرار. الأكل والتعاون مع الجامعات الرائدة والمؤسسات
 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/impact/nutrition-knowledge On: 12/07/2019 

مليار فرنك سويسري في أنشطتها البحثية كما شارك معهد  0.2ستثمرت الشركة ا 0102عام مساهمة الشركة:  -
 20منشورات و 01خلال  التغذية مننستله للتغذية عملية التعلم مع المهنيين في مجال الصحة والعلماء ومجتمعات 

 1عرض تقديمي للمؤتمرات.
 الالتزامات بخصوص المجتمعثانيا: 

الغذاء، لكن الزراعة تواجه  تزايد عدد السكان يعني زيادة الطلب علىعيشة: تعزيز التنمية الريفية وسبل الم .1
العديد من التحديات، فمن خلال فهم هذه التحديات وتحديد الحلول وقياس آثار أنشطتها تهدف الشركة 
لتحسين سبل العيش لدى المزارعين وجعل الزراعة خيارا أكثر جاذبية واستدامة للجيل القادم وضمان 

الي يوضح القيم المستهدفة بخصوص هذا الخام التي تحتاجها. والجدول المو  ت طويلة الأجل للموادامداد
 الالتزام:
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 : القيم المستهدفة بخصوص تعزيز التنمية الريفية وسبل المعيشة22 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

ضمان غذاء جيد للأجيال القادمة والمساعدة في 
 التخفيف من حدة الفقر

ضمان استدامة المكونات الزراعية التي تحتاجها الشركة 
 على المدى الطويل وجمودة عالية.

 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 
- https://www.nestle.com/csv/impact/rural-livelihoods  On: 12/07/2019 

  :احداث تغييّ من خلال دعم التنمية الريفية والنمو  عالمي للأغذيةتتيح خبرة الشركة كمنتج مساهمة الشركة
 لخبيّة.االاقتصادي عبر سلاسل التوريد وهذا من خلال العمل عن كثب مع المزارعين ومجتمعاتهم والمؤسسات 

تتطلع الشركة لتحديد الاسباب الجذرية للتحديات التي يواجهها المزارعون وتطوير حلول لمساعدة وتحسين 
 وهذا في أربع مجالات رئيسية:  1ممارساتهم الزراعية وزيادة انتاجيتهم ودخلهم وجعل الزراعة قطاعا أكثر جاذبية، 

 الصحيحة؛لضمان معالجة القضايا  تقييم احتياجات المزارعين: -
 قابلة للاستمرار اقتصاديا وجذابة للأجيال القادمة؛ لمساعدة في جعل المزارع والزراعةل اقتصاديات المزارعين: -
 والحصول على التغذية التي يحتاجون إليها؛ لضمان صحة المزارعين وأسرهم ية المزارعين:احم -
م بطريقة تلبي معيار المصادر المسؤولة لدى من المكونات الخا تالإمداداضمان الحصول على  الموارد المسؤولة: -

 الشركة والطلب المتزايد من المستهلكين على المصادر الأخلاقية.
قيم الشركة متجذرة في الاحترام بما في ذلك احترام حقوق الانسان لكل  احترام وتعزيز حقوق الانسان: .2

أنشطة أعمال الشركة أحد الاولويات  يمثل احترام حقوق الانسان وتعزيزها في شخص يعمل لصالحها أو معها.
مليون شخص. وتتبع  31الثلاث في مجال الالتزام اتجاه المجتمع وأساسا لطموح الشركة في تحسين الحياة المعيشية لـــ 

بعناية في برامج العناية الواجبة في مراعاة حقوق الانسان ويتكون برنامج تنمية الموارد  استراتيجية مجسدةالشركة 
 2مكونات هي: 2لدى الشركة من  البشرية
 السياسات؛  القضايا البارزة؛ 
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 مشاركة أصحاب المصلحة والشركات؛ 
 التدريب والتوعية؛ 
 تقييم المخاطر وتأثيّاتها؛ 

 الحوكمة؛ 
 آليات التظلم؛ 
 .الرقابة وإعداد التقارير 

يره بالتعاون تم إطلاق نسخة منقحة ومحسنة من تدريبها في مجال حقوق الانسان، تم تطو  0102ففي  
مع المعهد الدانماركي لحقوق الانسان يتيح التدريب على الأعمال وحقوق الانسان لجميع الموظفين لتعرف على 

 أهمية حقوق الانسان بالنسبة لعمل نستله وكذلك في مجال مسؤولية كل فرد.
  نسين داخل عملياتها وفي الشركة التزامات محددة لتعزيز التوازن بين الج لدىالمجال: مساهمة الشركة في هذا

 المجتمعات التي تصدر منها، وتماشيا مع هذا تلتزم الشركة بسد فجوة الأجور بين الجنسين )الاجر والعمل
بكل أشكاله وتعمل جمد لتعزيز ادماج الأشخاص من مختلف   المتساويين ( لكل موظفيها، كما تدعم التنوع
ما تستخدم حجمها لتوفيّ الوظائف والتلمذة الصناعية وتدريب الأجيال والثقافات وذوي القدرات المختلفة. ك

ومن خلال  على عمل أو اكتساب المهارات التي يحتاجونها لدخول مكان العمل. الشباب ومساعدتهم على العثور
هدف الشركة المتمثل في تحسين نوعية الحياة والمساهمة في مستقبل أكثر صحة تركز نستله بشكل حقيقي على 

 1مكان العمل لأنها تؤمن أن مكان العمل الآمن والصحي يخلق شركة أكثر صحة.رفاهية 
ق في عمل لائق وهذا يعني تكافؤ الفرص، الأجر المناسب، لحكل شخص له اتعزيز العمل بكرامة والتنوع:  .3

على حياتهم.  آفاق التنمية، حرية التعبيّ عن المخاوف وتنظيم المشاركة في اتخاذ القرارات في المجالات التي تؤثر
في توفيّ مكان عمل يحفظ كرامة  امهم اأنحاء العالم فإنها تلعب دور  في كلوبصفة الشركة صاحب عمل رئيسي 

 2الناس ويعاملون فيه باحترام وتلتزم أيضا بتوفيّ فرص لأولئك الذين يواجهون تحديات لدخول عالم الشغل.
  هذا المجال:والجدول الموالي يوضح مقاربة خلق القيمة المشتركة في

 عزيز كرامة داخل مكان العملبت: مقاربة خلق القيمة المشتركة من خلال الالتزام 23 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

عند توفيّ عمل جيد للأفراد يستفيد المجتمع بعدة 
تكاليف أقل للرعاية طرق: نوعية حياة أعلى، 

الاستفادة من زيادة الانتاجية التي تأتي من قوة عاملة 
 وصحية ومحفزة.
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 الصحية والمزيد من المال في الاقتصاد
 المقاربة المعتمدة في ذلك

تعمل الشركة على توفيّ فرص عمل وتدريب مهني جيد ودعم جميع الموظفين لديها لعيشوا حياة أكثر صحة 
 وسعادة.
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:

- https://www.nestle.com/csv/impact/employment-diversity On: 15/07/2019 

 الشركة اتجاه الكوك  )الأرض(:  التزامثالثا: 
وكب الأرض والحصول على مياه نظيفة هو حق أساسي من حقوق الماء هو أثمن مورد على كرعاية المياه:  .1

الانسان، وهو ضروري لعمليات الشركة وسلسلة التوريد الخاصة بها لهذا السبب تعتبر حماية الموارد المائية التي 
والجدول الموالي يوضح مقاربة  .1تشاركها الشركة مع الاخرين والحفاظ عليها أولوية رئيسية بالنسبة للشركة
 خلق القيمة المشتركة لكل من المجتمع والأعمال في مجال حماية الموارد المائية:

 : مقاربة خلق القيمة المشتركة في مجال رعاية المياه24 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

شتركة لأجيال ضمان استدامة الموارد المائية الم
 المستقبل

ضمان قوة أعمال الشركة لسنوات قادمة بحماية الموارد 
 المائية

 المقاربة المعتمدة في ذلك
إضافة  يةلمستقبلايمثل الأمن المائي قضية عالمية، تؤمن الشركة أن التعاون هو المفتاح لحماية الموارد المائية 

اصل الشركة عملها مع مجموعة من الشركاء لحماية الموارد لتحسين كفاءة استخدام المياه في عملياتها. وتو 
 المائية على مستوى مستجمعات المياه ودعم مورديها وتحسين الوصول للمياه النظيفة والصرف الصحي.

لقت الشركة مبادرتها العالمية للعناية بالمياه لضمان مسؤوليتها والتزامها تجاه الموارد المائية ط، أ2218عام  -
Stewardship Water for Alliance ن التحالف من أجل الاشراف على الماء )مستوحاة م

)AWS()ة المستدامة في توجه هذه المبادرة جهود الشركة وتساعد في تحقيق أهداف الأمم المتحدة للتنمي
 التأثيّ البيئي الصفري في عملياتها.

 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 
- https://www.nestle.com/csv/impact/water  On: 14/07/2019 
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  :اون مع مجموعة واسعة من الشركاء لحماية الموارد تعمل الشركة بالتعمساهمة الشركة في مجال رعاية المياه
المائية على مستوى مستجمعات المياه ودعم الموردين لضمان الاستمرار في تحديد المكونات التي تحتاجها 
وتحسين الوصول إلى المياه النظيفة والصرف الصحي في جميع أنحاء العالم. وتقديرا لجهود الشركة في حماية المياه 

 1بالمياه في مؤشر داوجونز للاستدامة. في قسم المخاطر المتعلقة 011/011يها حصلت على درجة والحفاظ عل
تسرع  كيعتبر تغيّ المناخ أحد أكبر المخاطر التي تهدد مجتمع وأعمال الشركة لذلالعمل بشأن تغير المناخ:  .2

نبعاثات صافية صفرية بحلول الشركة من جهودها المتعلقة بتغيّ المناخ من خلال الاعلان على أنها ستحقق ا
. ومن خلال القيام بذلك تتبنى نستله الهدف الأكثر طموحا في اتفاقية باريس للحد من ارتفاع درجة 0151

والجدول الموالي يوضح مقاربة خلق 2درجة مئوية فوق مستويات ما قبل الصناعة.  1.6الحرارة العالمية إلى 
 يّ المناخ:القيمة المشتركة من خلال العمل بخصوص تغ

 : مقاربة خلق القيم المشتركة من خلال العمل بشأن تغير المناخ25 رقم الجدول

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

حماية المياه تساهم في دعم سبل عيش 
المزارعين الذين يزودون الشركة بما 

 ليم للجميعتحتاجه وضمان كوكب س

يسمح خفض أو انعدام الانبعاثات بإدارة عوامل الخطر التي يسببها 
تغيّ المناخ لسلسلة قيم الشركة )من تحديد مصادر المواد الخام في 

 المناطق المتضررة بالجفاف إلى معالجة مشكلات إزالة الغابات(.
 المقاربة المعتمدة في ذلك

قامت الشركة ببعض الاجراءات  0151بحلول  صافية(اثات غازية لتحقيق ما تطمح إليه الشركة )صفر انبع
 هي:
 من خلال اطلاق المزيد من ل منتجاتها بما يتماشى مع اتجاهات المستهلك وخياراته: يية تحو لتسريع عم

المنتجات التي لها بصمة بيئية أفضل وتساهم في نظام غذائي متوازن بما في ذلك المزيد من خيارات 
وبات النباتية وكذا إعادة صياغة منتجاتها باستخدام مكونات أكثر ملائمة للمناخ الاطعمة والمشر 

 والتحول إلى مواد تغليف بديلة؛
  :لإصلاحمن خلال تعزيز البرامج مع المزارعين زيادة المبادرات في الزراعة لامتصاص المزيد من الكربون 

ين إدارة سلسلة توريد الألبان كما ستعمل الأراضي والحد من انبعاثات الغازات الدفيئة وهذا يشمل تحس
نستله على تكثيف الجهود المبذولة لحماية الغابات من خلال إعادة غرس الأشجار وتعزيز التنوع 
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 قادرة على الصمود؛ زراعيةالبيولوجي للمساعدة في بناء مجتمعات 
  للوجستيةافي مصانعها والمستودعات والخدمات  %011استخدام الكهرباء المتجددة بنسبة 

الطاقة المتجددة وتستمر نستله في  من% 011( بالفعل 043يستخدم ثلث مصانع نستله )والمكات : 
زيادة استخدام الطاقة من المصادر المتجددة مما يتيح للموردين الاستثمار في البنية التحتية مثل الرياح 

 والمزارع الشمسية.
 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change On: 16/07/2019 

درجة مئوية تغيّا تحوليا عبر الصناعات، الحكومات والمجتمع   0.5الاحترار العالمي إلى  ويتطلب الحد من
درجة  0.5لحكومية لضمان تحرك جميع القطاعات بشكل أسرع نحو ستواصل نستله دعوتها للسياسات ا. ككل

توسيع أسواق الطاقة المتجددة وتحفيز  ممئوية، كما يمكن للتشريعات الداعمة أن تساعد في تقليل الحواجز أما
 1.الابتكار في الزراعة وحماية الغابات لامتصاص المزيد من الكربون

 ن مقاربة الشركة في مواجهة التحديات البيئية المرتبطة بتغيّ المناخ تتضم: مساهمة الشركة بخصوص تغير المناخ
تقليل انبعاثات الغازات الدفيئة التشغيلية عبر سلسلة القيمة لديها بما يتماشى مع أهداف العلوم، كما تساعد 

يث ح. و المقاومة للجفافامورديها أيضا على التكيف مع المناخ من خلال توزيع نباتات القهوة والكاك
في قسم استراتيجية المناخ  011 / 011حصلت جهود الشركة بخصوص العمل في مجال تغيّ المناخ على درجة 

 2.، واحتلت المرتبة الاولى في البعد البيئي بشكل عام0210في مؤشر داو جونز للاستدامة عام 
دادات مستدامة من الموارد تعتمد الشركة على الغابات والتربة والمحيطات والمناخ لتقديم ام: حماية البيئة .3

لاستخدام وإدارة الموارد بشكل مستدام من خلال  اوبخصوص هذا وضعت الشركة التزامات وأهداف. لعملياتها
العمل بكفاءة أكبر والاستجابة لتغيّ المناخ والحد من هدر الغذاء وحماية المياه، حيث تطمح الشركة لتحقيق 

 :ل الموالي يمثل المقاربة المعتمدة لتحقيق ذلك وخلق قيمة مشتركةوالجدو 3. تأثيّ بيئي صفري في عملياتها
 
 
 
 

                                                      
1
 .  https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change On: 18/07/2019 

2
 .  https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change On: 18/07/2019 

3
. https://www.nestle.com/csv/impact/environment  On: 18/07/2019 

https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change
https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change
https://www.nestle.com/csv/impact/climate-change
https://www.nestle.com/csv/impact/environment
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 مقاربة خلق القيمة المشتركة من خلال حماية البيئة: 20 رقم الجدول

  1: الشركة على حماية البيئة من خلال تعملالبيئية: مساهمة الشركة بخصوص حماية 
)الصندوق الاستئماني للغابات(، لتنفيذ خدمة  TFT (The forest Trust) الشركة مع تحالفتالغابات:  -

Starling الشركة  النخيل لدىسلاسل التوريد العالمية لزيت  من %011خدمة عبر الأقمار الصناعية لمراقبة  وهي
 سلاسل توريد اللب، الورق، الصويا في مرحلة لاحقة؛ وسيوسع البرنامج ليشمل

التربة تعمل الشركة مع المزارعين في الولايات المتحدة للحد من استعمال الاسمدة وزيادة لحماية صحة : التربة -
 مصادر المواد العضوية مما يؤدي لتحسين صحة التربية؛

ودورها الرئيسي . يخص المأكولات البحرية التي تصدرها فيماتعتبر المحيطات مهمة بالنسبة لنستله : المحيطلات -
خ فالصيد غيّ المستدام والبلاستيك كلها عوامل تؤثر على المحيطات، ومن خلال تحديد هو التصدي لتغيّات المنا 

مصادر المأكولات البحرية بطريقة مسؤولة والاستثمار في البنية التحتية لوقف تسرب البلاستيك تدعم الشركة 

                                                      
1

.. https://www.nestle.com/csv/impact/environment On: 19/07/2019 

 خلق القيمة المشتركة
 من أجل أعمال الشركة من أجل المجتمع

اضر جيل الح يحتاجهحماية الموارد البيئية لضمان ما 
 ومستقبل الأجيال القادمة

تعتمد الشركة على الطبيعة لمواردها الخام والظروف 
التي تحتاجها لتنمية تلك الموارد )التنبؤ بالمناخ، التربة 

 الصحية، المحيطات الصحية المياه النظيفة(.
 المقاربة المعتمدة في ذلك

اء جويا، بريا أو بحريا وذلك باستخدام الموارد هدف الشركة هو تقليل تأثيّها على العالم والبيئة حولها سو 
بمسؤولية والحفاظ على البيئة كلما كان ممكنا، ولتحقيق ذلك تعمل الشركة بطريقة تقلل باستمرار من تأثيّها 
على العالم حولها إضافة إلى التعاون مع الصناعات الاخرى وأصحاب المصلحة الاخرين لإجراء تحسينات في 

 المجمع.
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:

- https://www.nestle.com/csv/impact/environment On: 18/07/2019 

https://www.nestle.com/csv/impact/environment
https://www.nestle.com/csv/impact/environment
https://www.nestle.com/csv/impact/environment
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(GhostGear Initiative)مبادرة الشبح العالمية 
1

طموح الشركة الجديد هو و . والعمل المزارعين لإدارة التربة 
 ؛0105بحلول عام % 011الحصول على عبوة قابلة لإعادة الاستخدام أو قابلة لإعادة التدوير بنسبة 

إلى جانب عمليات الشركة فهي تعمل مع أصحاب الشركة لزيادة الوعي وتحديد : الذهاب إلى أبعد من ذلك -
وضع مبادئ توجيهية  ساعدت فيكما   المشاركة، المخاطر والاتفاق على الإجراءات من التدخل التنظيمي إلى

 الأغذية.ملصقات بسيطة وموحدة لتاريخ  لإدخالللحد من هدر الغذاء والعمل على مشروع 
 : ما ينبغي ان تحقق من خلالها اليكما يوضحه الجدول المو   لأعمالها مبادئ 01وللوفاء بالتزاماتها تعمل الشركة وفق 

 للأعمالالعشرة  نستله ئمباد :22 رقم الجدول

اصحاب 
 المصلحة

 النتائج المحققة من المبادئ المبادئ

 المستهلكين

 التغذية والصحة
جودة حياة المستهلكين عبر تقديم اطعمة  الى تحسينالسعي 

 حيا اسلوب اعتماد على التشجيع وعبر أكثر وصحية لذومشروبات ا
ة  .صحي ٍ 

ضمان الجودة 
 لامة المنتجاتوس

 علىن في العالم، يرتبط بأان اسم نستله، في كل مكأضمان 
 .والجودة السلامة مستويات

التواصل مع 
 المستهلكين

 هميةول وموثوق تجاه المستهلكين يعزز لديهم اؤ مس الالتزام بتواصل
 نفسه الوقت في ويحترم ،أكثر صحية ةيغذائ انظمة اتباع

 .خصوصيتهم

حقوق الانسان 
ارسات ومم

 العمل

حقوق الانسان 
 في اعمالنا

الاتفاق العالمي للأمم المتحدة فيما يتعلق  ئالدعم بالكامل مباد
يحتذى به حول  تقديم مثالابحقوق الإنسان والعمل، والسعي الى 

 .نشطتناأممارسات العمل الجيدة وحقوق الإنسان عبر مختلف 

عزيز ثقافة الاحترام والكرامة الشخصية، وتقديم فرصاً العمل على تالقيادة والمسؤولية  الافراد
                                                      

كومية، الأوساط الأكاديمية صناعة الصيد، القطاع الخاص، الشركات المنظمات غيّ الح)هي عبارة عن تحالف بين مختلف أصحاب المصلحة . 1
 .التي تركز على حل مشكلة معدات الصيد المفقودة أو المهملة في جميع أنحاء العالم( توالحكوما
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سعي لحماية خصوصياتهم وعدم تقبل متساوية للتطور لموظفيها وال الذاتية
توقع من الا بينهم. في المقابل، فيم التمييز وأي نوع من المضايقات أ

 .القيم واحترام العزم ولية،ؤ المس بحس يتمتع نأالموظف 

السلامة والصحة 
 في العمل

 وحماية العمل، في مراضأ وأحصول حوادث،  تزام بتجنبالال
 الإنتاجية العملية ضمن الأفراد من وغيّهم والمتعاقدين، موظفينا،

 المستهلك لىإ وصولاً 

 الموردون
 والعملاء

العلاقات مع 
 الموردين والعملاء

بالصدق،  حليمطالبة الموردين، الوكلاء، المتعاقدين وموظفيهم بالت
 قبل التفاوض عليها.ت، والالتزام بمعاييّها التي لا الأمانة والعدل

الزراعة والتنمية 
 الريفية

 كثرأ اتهئبي تصبح نألى مساعدة المجتمعات الريفية على إالسعي 
 الزراعي الإنتاج مثل عدة مجالات في المساهمة عبر وذلك استدامة،

 .والاقتصادي الاجتماعي المزارعين ووضع

 البيئة

 ئيةالاستدامة البي

ية، والسعي ئالالتزام بممارسات الأعمال بشكل يضمن الاستدامة البي
صفر  نسبة لىإ للوصول وفعالية، بكفاءة الطبيعية الموارد استخدام لىإ

 دارتهاإمن النفايات للصرف واستخدام الموارد المتجددة التي تتم 
 .مستدام بشكل

اه، ونستله ملتزمة باستخدام يواجه العالم تحديًا متزايداً حول وفرة المي المياه
 دارتها.إمستدام وتحسين  المياه بشكل

 المصدر: 
On: 19/07/2019 me.com/ar/csv-https://www.nestle  

 
 
 
 

https://www.nestle-me.com/ar/csv
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 .في شركة نستله الخالقة للقيمة المشتركة والبيئية الاجتماعية الثالث: المسؤوليةالمطلل  

نقدم الأمثلة التالية لجهود شركة نستله في مجالات التغذية والمياه والتنمية الريفية من خلال هذا المطلب 
 رؤية تفاعلية لما يبدو عليه مفهوم القيمة المشتركة في العمل ملخصة في الجداول التالية:

عدة  إطلاقأكثر صحة من خلال نستله بتحسين نوعية الحياة والمساهمة في مستقبل  : تقومالتغذيةمجال أولا: 
في الجدول ها في العديد من الدول نلخص أطلقتهالذي  للأطفالبرامج في مجال التغذية من اهمها برنامج نستله 

 الموالي
 : خلق القيمة المشتركة في مجال التغذية28 رقم الجدول

 برنامج نستله الصحي للأطفال اسم البرنامج

 وصفه

البرازيل، الكوديفوار،  الدول:طفال في العديد من تم اطلاق برنامج نستله الصحي للأ
 نيجيّيا، لبنان، مصر، غانا، فنلندا

يهدف هذا البرنامج إلى تعزيز المعرفة الغذائية وتحقيق أفضل عادات غذائية ونمط حياة نشط من 
سنة. يركز البرنامج على التوعية  12و 7الافراد الذين تتراوح أعمارهم بين  استهداف فئةخلال 

ويهدف إلى الوصول إلى الأطفال وأولياء الأمور والمعلمين وطهاة  البدني،الغذائية والنشاط 
تشجيع المعلمين  التدريب يتم خلالف، المدارس وموظفي المطاعم وغيّهم من أعضاء المدارس

على موضوع التغذية والتربية البدنية. على التفاعل مع أولياء الأمور والمدرسة والمجتمع للتركيز 
هناك أيضًا جلسات محددة للمعلمين الفيزيائيين وورشة عمل للطهي للطباخ المدرسي لتعزيز 

 وإشراكهم في ممارسة الرياضة وتعزيز التغذية الصحية. الصحية،عادات الأكل 

القيمة  
 للمجتمع

مدرسة و  7697ومليون طفل،  0.3ومنذ أن بدأ البرنامج، وصل إلى أكثر من  البرازيل:
 معلمًا. 09000
مدرسة حكومية، مما أثر على حوالي  223معلمًا من  0209، تم تدريب حوالي 0104في عام 

 من الأطفال منخفضي الدخل. 409214
 تلميذ في المرحلة التجريبية 311إلى حوالي  وصل الكوديفوار:
لمين والمراقبين في نيجيّيا منذ إطلاق من المع 827وطفلًا  00423تأثر ما مجموعه  نيجيريا:
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مدرسة في نيجيّيا مواد تعليم وتعلم نستله لصحة  000. تلقى حوالي 0100البرنامج في عام 
 الأطفال في نفس الفترة.

من  211وطفل 00111أجيال سليمة إلى حوالي  -وصل برنامج نستله لصحة الأطفال لبنان: 
معلمًا ومنسقًا صحيًا في جميع  301تم تدريب أكثر من مدرسة في لبنان.  041الآباء وأكثر من 

 أنحاء البلاد كجزء من المبادرة.
مدرسة  511مدرس ، و  0111و  طفل، 311111وصلت "نستله أبنا أسيها" إلى حوالي  مصر:

 طفل. 002511تأثر البرنامج بنحو  ،0103والد ، منذ إطلاقها. في عام  3111، و 
معلمًا  301وطفل  01111صحي للأطفال في غانا إلى أكثر من وصل برنامج نستله ال غانا:

مدرسة في البلاد مواد تعليمية وتعليمية من  02. تلقى ما مجموعه 0100منذ إطلاقه في عام 
شركة نستله لصحة الأطفال منذ إطلاق المبادرة. تقوم نستله وجامعة غانا برصد منتظم لأطفال 

ول معرفتهم ومواقفهم وسلوكهم تجاه عادات الأكل المدارس والمعلمين وموظفي المدارس ح
 الصحية وممارسة الرياضة.

طفل في البلاد. وشارك  0511لقد أثر برنامج "صحة أطفال فنلندا" بالفعل على حوالي  فنلندا:
ناديًا رياضياً  01مدرسة ثانوية و  02ومدرسة ابتدائية  01وطفلًا  34101في المبادرة حوالي 

وأكثر من  شخص، 0319311الإطلاق الوطني للبرنامج إلى أكثر من  رياضياً. وقد وصل
 شخصًا من خلال الفعاليات المحلية المنظمة 552400

القيمة لشركة 
 نستله

ينشئ البرنامج ميزة تنافسية عالمية ويبرهن على التزام نستله بمعالجة القضايا الصحية على 
 ه كشركة رائدة في مجال التغذية والصحة والعافية.ولها تأثيّ إيجابي على سمعة نستل العالم؛مستوى 

 المصدر: 
- https://www.nestle.com/csv/case-studies On: 12/09/2018  

 مجال المياهثانيا: 
ومع  بأكملها،قيمة وهو حق أساسي من حقوق الإنسان وحيوي لسلسلة ال الحياة،الماء هو مصدر  

ذلك فإن المصادر متوزعة بشكل غيّ متساو في جميع الانحاء. هذه الموارد المائية تحتاج إلى أن تدار بطريقة مسؤولة 
لتأمين الإمدادات اللازمة لإنتاج الغذاء ودعم الوصول إلى المياه النظيفة والآمنة. تهدف نستله إلى أن تكون مشرفة 

وحمايتها من خلال التعاون البارز، ومعالجة المياه  مستدام،ن توافرها وإدارتها على نحو وضما المياه،ومسؤولة عن 

https://www.nestle.com/csv/case-studies
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وتوعية  المياه،ودعم سلسلة التوريد الخاصة بها في استخدام  الفعالية،التي تستخدمها بأكبر قدر ممكن من 
 حي.وتحسين الوصول إلى المياه والصرف الص بكفاءة،المجتمعات بكيفية استخدام المياه 

 خلق القيمة المشتركة في مجال التغذية:26الجدول رقم 

 معالجة مياه الصرف الصحي بالهضم الحيوي اسم البرنامج

 وصفه

مليون فرنك سويسري في  4.9للحلويات في المملكة المتحدة  FAWDONاستثمر مصنع 
. يقوم النظام بتحويل مياه الصرف 1040الذي اكتمل في سبتمبر  اللاهوائي،نظام الهضم 

الصحي الصلبة والسائلة إلى مياه نظيفة وغاز الميثان باستخدام عمليات الهضم البيولوجي 
ويخفض النفايات الصلبة  سنوياً،طن من ثاني أكسيد الكربون  0111الطبيعية. وفر المرفق 

 ٪95بة ويقلل من تصريف النفايات السائلة بنس يومياً،كغ  4111بمقدار 

 القيمة  للمجتمع

المياه ضرورية لاستدامة سلسلة القيمة لديها وان موظفيها ومورديها  الشركة أن إدراك
وعملائها بحاجة إلى الوصول إلى مياه الشرب المأمونة وخدمات الصرف الصحي المناسبة 

ء بالتزاماتها، جعلها تلتزم بتطوير أعمالها بطريقة تسهل الإدارة الفعالة للمياه. من أجل الوفا
لهذا تحرص الشركة لتضمن أن عملياتها تستخدم المياه بكفاءة ولا تضر بحق المجتمعات المحلية 

 في المياه.

القيمة لشركة 
 نستله

لقد حققت شركة نستله أداءً قويًا في مجال كفاءة استخدام المياه عبر عملياتها خلال 
في حالة مصنعها في  أكبر،ستخدامها بكفاءة السنوات الأخيّة. بالإضافة إلى توفيّ المياه وا

Fawdon،  فرنك سويسري في رسوم النفايات السائلة  321.111يمثل هذا توفيّاً ماليًا بقيمة
فرنك سويسري في رسوم الكهرباء مما يكسبها ميزة تنافسية على اساس  011111و 

 التكاليف وبناء سمعة طيبة عنها.
 المصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/treating-waste-water-bio-

digestion On: 13/09/2018 
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 مجال التنمية الريفيةثالثا: 
سلسلة التوريد للعديد من موادها الاولية لتحسين رفاهية تعمل الشركة على خلق قيمة مشتركة في  

قطاع وتعزيز قطاعاتها خاصة  الأجل؛المخاطر على الإمدادات طويلة  للحد منعائلات المزارعين والأطفال 
 .الكاكاو

 خلق القيمة المشتركة في مجال التنمية الريفية  :32 رقم الجدول

 التدري  والمساعدة الفنية لمزارعي البن بساحل العاج الكوديفوار مجاسم البرنا

 وصفه

المزارعين على التقنيات والمبادئ التوجيهية التي تشمل ممارسات زراعية  الشركة بتدريبتلتزم 
 " الخاصة بها.  Better FarmingNescaféافضل لنسكافيه " 

اعدة الفنية والتدريب لآلاف من مزارعي تقدم المس ،نستلهرامج المصادر المباشرة لدى في ب
 القهوة كل عام ، بما في ذلك التدريب في جوانب مختلفة من قانون مورديها.

 وإنتاج وتوريد واستهلاك القهوة. المسؤولة،الزراعة  : دعمNESCAFEخطلة 
 01111بطريقة تتجاوز هدفها البالغ  - 0104من المزارعين في عام  034قامت نستله بتدريب 

بلغ المجموع التراكمي للمزارعين والعاملين الزراعيين المدربين منذ  ،0104السنة. في نهاية عام  في
موظفًا من مصادرها حوالي  051. كما زار 002 310 ،0101بدء خطة نسكافيه في عام 

 السوق،لتقديم لمورديها المباشرين طريقًا أكثر كفاءة إلى  0104مزرعة للبن خلال عام  51111
ريب المحلي ، ونشر النباتات وتوزيعها ، والمساعدة الفنية لمساعدتهم في تنفيذ الممارسات والتد

من كوت ديفوار أحد هؤلاء المزارعين الذي استفاد من  . داديسيريكاباالجيدة في هذا المجال
حضر دادي دورات  الماضية،سنة  05هذه الدورات التدريبية. بعد خضوعه للزراعة طوال الـ 

، عندما بدأت خطة نسكافيه في البلاد. ومنذ ذلك الحين، زار 0101في عام  تدريبية
المهندسون الزراعيون التابعون لشركة نستله مزارعه بشكل منتظم للمساعدة في تنفيذ ممارسات 
منتجة ومستدامة في زراعة البن. أصبحت مزرعة دادي الآن أكثر إنتاجية وقد زاد دخله. 

، عزز المزارعون مثل دادي إنتاج البن من الزراعية في نسكافيهل الممارسات باستخدام أفض
 كيلوجرام لكل هكتار إلى أكثر من طنين لكل هكتار 311-411

القيمة  
 للمجتمع

من خلال التدريب على الممارسات الزراعية والبيئية الأفضل وتوزيع النباتات ذات الإنتاجية 
سين ربحية مورديها والمساعدة في تأمين إمدادات العالية وتتبع سلسلة التوريد، يمكن للشركة تح

مع معالجة قضايا مثل تمكين المرأة وبطالة  لأعمالها،طويلة الأجل من القهوة عالية الجودة 
 الشباب في قطاع البن.
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القيمة لشركة 
 نستله

تعتمد قدرة نستله طويلة المدى على توفيّ الجودة والكمية المناسبة من القهوة لعلاماتها 
 النباتية،والأمراض  المتقادمة،لتجارية الرئيسية على استدامة زراعة البن. تعتبر الأشجار ا

مجرد بعض التهديدات التي تهدد سبل  المناخ،وتغيّ  المتقلبة،والأسعار  المحاصيل،وانخفاض 
والذين يشكل أغلبيتهم العظمى من صغار المزارعين. كما تواجه زراعة البن  البن،عيش مزارعي 

 اعة المحاصيل البديلة، التي يعتبرها المزارعون آفاق تجارية أفضل.زر 
طرق  قوة لتقديممن خلال مساعدة المزارعين على بناء نشاط تجاري أكثر  تستجيب الشركة

يضمن لها  والمساعدة الفنية. ما وتوزيعها،ونشر النباتات  المحلي،والتدريب  السوق،فعالة إلى 
الاولية لعلاماتها التجارية الرئيسية  جودة الموادل رفع مستويات ميزة تنافسية مستدامة من خلا

 وبناء علاقات طويلة المدى مع مورديها
 المصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/case-tudies/allcasestudies/training-assistance-coffee-

farmers  On:  14/09/2018 

 مجال الاستدامة البيئيةرابعا: 
بالغ  يعتبر أمرتبع نستله منهجًا شاملًا لتقييم التأثيّات البيئية لجميع انشطتها من بينها التعبئة والتغليف لانه ت

غ المستهلكين. على مدار دورة الحياة بالكامل عند تصميم وضمان الجودة وإبلا الغذائية،الأهمية لمنع النفايات 
تستهدف الاداء والوظيفة في الوقت الذي تسعى فيه إلى تحسين  والتجديد،عبوتها. خلال عملية تصميم الابتكار 

 الوزن والحجم لتجنب التأثيّات البيئية الضارة المرتبطة بالإفراط في التغليف.
 الاستدامة البيئيةخلق القيمة المشتركة في مجال :34 رقم الجدول

 تحسين الأداء البيئي للتغليف بتايلاند اسم البرنامج

 وصفه

من خلال تقليل كمية  تايلاند،لقد قامت الشركة بتجديد العبوات الخاصة بعبوات ماغي في 
شحن واستبدال الملصق تحسين حالات ال واغطيتها،البلاستيك المستخدمة في الزجاجات 

طنًا من  04وقد أدى هذا إلى توفيّ صافي سنوي قدره . PETالورقي بفيلم الانكماش 
 طنًا من الورق والكرتون. 43البلاستيك و 

 القيمة  للمجتمع

يمكن لتصميم التعبئة والتغليف أن يقدم مساهمة مهمة في الأداء البيئي عبر دورة حياة المنتج. 
في حين لا يؤدي تغليف المنتج على  النفايات،راط في التعبئة إلى هدر يمكن أن يؤدي الإف

فإن إيجاد  لذلك،مما يؤدي إلى نفايات الطعام.  التلوث،نحو ملائم إلى تعريضه للتلف أو 
 ولكن مع نتائج مؤثرة. صعبًا،التوازن الصحيح يمكن أن يكون تحديًا 

، تجنبت الشركة أكثر  0102نوات الخمس قبل همة لهذا البرنامج: خلال السالمالفوائد البيئية 

https://www.nestle.com/csv/case-tudies/allcasestudies/training-assistance-coffee-farmers
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سيارة من الطريق  014111أي ما يعادل أخذ أكثر من  CO2eqطن من  420111 من
 لمدة عام.

القيمة لشركة 
 نستله

طن من مواد التعبئة  45545 استخدام المي بتحسين الأداء البيئي تجنبتنحو التزام نستله الع
مليون فرنك  22.4ا يعادل توفيّ التكاليف بمبلغ . وهذ0104والتغليف بالوزن في عام 

طن  011111استخدام ما لا يقل عن  ايضا بتجنب. لقد التزمت 0104سويسري في عام 
فإن الكمية التراكمية  وعموما، .0102من مواد التعبئة خلال السنوات الثلاث حتى عام 

مليون  000مما يوفر  ن،ط 201 111تزيد على  0990عام  الشركة منذللتعبئة التي تجنبتها 
 فرنك سويسري في تكاليف التغليف. 

 المصدر: 
- https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/reduce-plastic-packaging-

maggi  On: 14/09/2018 

 مجال الامتثال او الالتزامخامسا: 
المجال تلتزم نستله بالحد من عمالة الاطفال في سلاسل التوريد الخاصة بها وكذا الالتزام بالترويج لمنتجاتها  في هذا

 بسيّيلانكا في مجال الالتزام برنامج تمكين المزارعين  أطلقتهابطريقة تشجع الاستهلاك المتوازن. من بين البرامج التي 
 خلق القيمة المشتركة في مجال الالتزام:32 رقم الجدول

 اسم البرنامج
 تمكين مزارعي الألبان السريلانكيين لمدة ثلاثة عقود

 الموقع: سريلانكا

 وصفه

من الحليب الطازج الذي تم شراؤه  ٪011أعلنت نستله لانكا عن استخدام  ،0104في عام 
و  Everyday Nesprayمثل محليًا لإنتاج جميع منتجاتها المعتمدة على منتجات الألبان 

Milkmaid  وMilo  وNestomalt  وNescafé  وMilkshakes Nespray.   
وكضمان إضافي للمعاييّ عالية الجودة التي تحتفظ بها نستله بشكل  الإنجاز،للدلالة على هذا 

لمنتجات الألبان  CSVالشركة رسميًا شعار "ألبان  تالإنتاج، أطلقصارم خلال عملية 
 لتمكين مزارعي الألبان في سريلانكا" والذي يتم استخدامه حاليًا في جميع منتجات الألبان.

حيث يضمن  المزارعين،شراء حليب الطازج من  عند Nestléيبدأ فحص الجودة الصارم لـ 
المتوفر لاختبارات الجودة المتكررة للكثافة  ممثلو شركة نستله لمنتجي الألبان أن يخضع الحليب

تتكون عملية نقل اللبن من مراكز التبريد من العديد من  والدهون والأجسام الأجنبية.

https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/reduce-plastic-packaging-maggi
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عمليات التحقق من الجودة في الطريق قبل أن يتم قبول الحليب أخيّاً للإنتاج في مصنع نستله 
 .Pannala, Kurunegalaفي بانالا ، كورونيجالا

مة  القي
 للمجتمع

امرأة صب الحليب عالية الجودة: من المزرعة إلى المنتج النهائي. بصفتها أكبر مشتر خاص 
 المحلية،تلعب شركة نستله دوراً هامًا في تطوير صناعة الألبان  سريلانكا،للحليب الطازج في 

ا في بانالا بإنشاء مصنع إنتاجه 0924التي بدأت شراكتها مع مزارعي الألبان المحليين في عام 
كيلوغرام من الحليب الطازج   011111تشتري الشركة أكثر من  الآن،، كورونيجالا. وحتى 

مما يؤثر بشكل كبيّ على الاقتصاد الريفي. كما تمتلك  الألبان،من مزارعي  02111يومياً من 
نقطة لجمع الحليب في جميع  0011نستله أكبر شبكة من مراكز تبريد الحليب في البلاد و 

 مما يوفر سهولة الوصول إلى المزارعين لبيع حليبهم إلى الشركة. الجزيرة،أنحاء 
إن جهود الشركة لدعم وتطوير صناعة الألبان المحلية تؤثر بشكل إيجابي على حياة مزارعي 

 مما يساعدهم على توليد دخلهم الخاص والحصول على نوعية حياة أفضل. يوم،الألبان في كل 

القيمة لشركة 
 لهنست

يتم الاحتفاء بتحويل ناجح للحليب الطازج إلى منتجات نهائية عالية  نستله،بالنسبة لشركة 
لمزارعي  CSVالجودة عندما يشتري المستهلك أي من منتجات نستله التي تحمل شعار ألبان 

 مما يؤكد لهم أنهم لا يقدمون لأسرهم شيئًا سوى الأفضل. سريلانكا،الألبان في 
كر أن شركة نستله لانكا احتفلت أيضًا بمرور ثلاثة عقود على تمكين مزارعي ومن الجدير بالذ 

من مزارعيها لمساهمتهم البارزة في  0011من خلال التعرف على  العام،الألبان المحليين هذا 
 تطوير صناعة الألبان في سريلانكا

 المصدر: 
- https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/dairy-development-sri-

lanka  On:  15/09/2018 
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 مجال المشاركة المجتمعية سادسا: 
 ، البطالة ...تعمل الشركة في ها المجال على مشاركة المجتمع في حل مختلف مشاكله: الصحية، البيئية

 خلق القيمة المشتركة في مجال المياه: 33 رقم الجدول

 حماية مستجمعات المياه وحماية التنوع البيولوجي بفرنسا اسم البرنامج

 وصفه

ة أكثر الأمثلة شمولًا للتطوير الناجح لبرامج الدعم وحملات التوعي  Agrivairأغريفيّتعد مبادرة 
في مجالات خدمات النظم الإيكولوجية والزراعة المستدامة لشركة نستله للمياه. من خلال تقديم 

المحليين لتعزيز المبادئ التوجيهية المتعلقة بتقنيات  والتكنولوجية للمزارعينالمساعدة المالية والبحثية 
وتحويل جميع نفايات والقضاء على المبيدات الحشرية،  المحاصيل،مثل دوران  البيئية،الزراعة 

 الحيوانات إلى سماد.
شجع المشروع المزارعين على التوقف عن استخدام الإخصاب الصناعي مبيدات حشرية، تنفيذ  

عن زراعة المحاصيل مثل الذرة، مما يخلق تلوثًا  التربة، والتخليدوران المحاصيل لتحسين ظروف 
، مثل ملاعب الجولف الآخرين،راضي بالنيتروجين. كما أن المساعدة المماثلة لمالكي الأ

قضت على استخدام المبيدات الحشرية ومبيدات  السباق،ومجمعات المنتزهات ومسارات 
الحرارية التحكم في الأعشاب الضارة  أيضا عملية Agrivairالأعشاب والنترات. وقد وضعت 

 مواقف السيارات وخطوط السكك الحديدية. للمسارات،
 .Contrexمن  ٪25و  Vittelمن مناطق ٪ 90فيتم تنفيذ هذه الأنشطة 

عامًا على  01ساعد المشروع أكثر من  المحليين،من خلال الشراكات مع أصحاب المصلحة 
 اتخاذ إجراءات إيجابية للحفاظ على جودة موارد المياه في المنطقة.

Earth( Eau-Terre-كما سيتم تسليم مشاريع الحفاظ على المياه من خلال جمعية

)Water .)Agrivair  هي عضو مؤسس فيEau-Terre وهي شراكة إقليمية لأصحاب ،
 .Agrivairالإجراءات التي بدأتها  Eau-Terreالمصلحة تركز على حماية موارد المياه. يدعم 

القيمة  
 للمجتمع

وقد تم اعتماد العديد من  نموذجًا قيمًا للحفاظ على مستجمعات المياه.Agrivairأثبت 
وزارة الفرنسية للبيئة ، ال وقد حصلت على اعتراف خارجي من  الأخرى،مواقعنا  مبادراتها في

والطاقة ، والتنمية المستدامة والبحر والوكالة الفرنسية للبيئة والتحكم في الطاقة كلية الدراسات 
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 ( إدارة الأعمال في فرنسا.ESSECالعليا في الاقتصاد وكلية )
 :Agrivairيوفر 

 ؛نيات الزراعة البيئيةالبحثية والتكنولوجية للمزارعين المحليين بشأن تقالمساعدة المالية و  -
 المنطقة؛زيادة الحماية للتنوع البيولوجي وخدمات النظم الإيكولوجية في  -
 توليد العمالة. -

القيمة لشركة 
 نستله

تبر . وبالتالي الرفع من جودة المنتجات التي تعContrex وVittelزيادة جودة الينابيع المائية 
المياه مادة اولية لانتاجها وكذا منتجاتها من المياه المعدنية مما ينتج عنه ميزة تنافسية من خلال 

 الجودة العالية.
 المصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/watershed-biodiversity  On: 

15/09/2018 

 التوازن والتنوع بين الجنسينسابعا: 
العديد من البرامج في هذا المجال إلى الحصول على مجموعة من  إطلاقتهدف الشركة من خلال  

نوع جمميع أشكاله، مع المواهب تعكس تنوع المجتمعات التي تعمل فيها، وتشجع ثقافة مكان العمل التي تدعم الت
 التركيز بشكل خاص على التوازن بين الجنسين وضمان حقوقهما.

 خلق القيمة المشتركة في مجال التوازن والتنوع بين الجنسين: 34 رقم الجدول

 بالكوديفوار تمكين المرأة في مجتمعات زراعة الكاكاو اسم البرنامج

 وصفه

وتعمل  هذه،نساء من التهميش الاجتماعي والاقتصادي في مجتمعات زراعة الكاكاو تعاني ال
تساعد الجمعية  (،FLAجمد لتمكينها محليًا وبدعم من نستله وشريكها جمعية العمل العادلة )

من  -النساء في القرى المجاورة على زيادة دخولهن من خلال تعليمهن مهارات ريادة الأعمال 
تساعدهم  نستله لهذاية إدارة الأعمال. تدير العديد من النساء مشاتل للنبات في الزراعة إلى كيف

 والتدريب على تمكين المرأة والدعم المالي. الفنية،والمساعدة  النباتات،من خلال توفيّ 

القيمة 
 للمجتمع

 ة،المرأكوت ديفوار من الأنشطة المدرة للدخل وتمكين الأسرة في  0011تستفيد الآن أكثر من 
من خلال خطة العمل الخاصة بنا بشأن النوع الاجتماعي للكاكاو في نستله وبالتالي تحسين 
حياتهن في سلسلة إمدادات الكاكاو في كوت ديفوار و تعزيز تكافؤ الفرص وإعطاء المرأة 

https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/watershed-biodiversity
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 صوتًا.
القيمة لشركة 

 نستله
. ٪03إلى  ٪3ية من ازداد عدد النساء اللواتي قمن ويشرفن على مشاتل نستله كاكاو النبات

 حضانة تدار في نستله وهذا ما ادى الى زيادة الانتاجية لديها 30هناك ما مجموعه 
 المصدر: 

- https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/women-empowerment-

cocoa-growing-communities    On: 15/09/2018 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/women-empowerment-cocoa-growing-communities%20%20%20%20Le%2015/09/2018
https://www.nestle.com/csv/case-studies/allcasestudies/women-empowerment-cocoa-growing-communities%20%20%20%20Le%2015/09/2018
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 لاصةخ
توصلنا من خلال هذا الفصل إلى أن المؤسسات أصبحت اكثر وعيا وإدراكا لحجم تأثيّاتها السلبية  

والبيئة، فالمؤسسات  عالمجتمضرورة تقوية العلاقة الاعتمادية بينها وبين على مختلف أصحاب المصلحة، واعترفت ب
الناجحة تحتاج مجتمع صحي وبيئة سليمة والمجتمع الصحي والبيئة الصحية يحتاجان مؤسسات ناجحة، هذا ما 

ة للبحث عن نموذج أعمال جديد يمكن المؤسسات من تحقيق قيمة اقتصادي والأكاديمييندفع برجال الأعمال 
الذي قدم مقاربة خلق القيمة  M.E.Porterوتلبية توقعات مختلف فئات أصحاب المصلحة، على رأسهم 

تضمن  ،أي النظر إلى تلبية توقعات أصحاب المصلحة على انها فرصة مرتبطة باستراتيجية المؤسسة ككلالمشتركة 
خلال خلق قيمة اجتماعية لباقي فئات لها استدامة تنافسيتها وخلق قيمة اقتصادية للمساهمين أو المالكين من 

ادة تصور المنتجات والاسواق، إعادة تعريف الانتاجية عبر سلسلة القيمة إعالمصلحة وذلك من خلال  أصحاب
وكذا البحث عن فرص لبناء العناقيد الصناعية الداعمة. ولتحقيق ذلك لابد لها من الانتقال إلى تقييم أدائها 

 .الي فقط باستخدام نماذج تقييم الأداء الشامل بدلا من الأداء الم
مع  هاخلال مطابقة أهدافمن بين الشركات الرائدة في مجال تطبيق نهج خلق القيمة المشتركة نستله  وتعتبر

قامت بتأسيس وتعزيز أوجه التعاون المفيد حيث  .صحاب المصلحة ككللأ الفرص والاحتياجات المحلية والعالمية
. إن هذا التكامل في ممارسات والالتزام بالمسؤولية اتجاه البيئة لمجتمعات التي تنتمي إليهامع مورديها وموظفيها وا

قد ضمن رأس المال البشري والمادي والاجتماعي والتكنولوجي والسياسي أصحاب المصلحة الشركة مع احتياجات 
، ، تنافسيتهاحصتها في السوقو المالي ها وضعالذي تحتاجه للتشغيل والنمو كمشروع مربح. كل هذه الأمور عززت 

  .ومصداقيتها في جميع أنحاء العالم سمعتها

 

 

 

 



 

 

تحليل تأثير الرابع:  الفصل

 ىوالبيئية عل المسؤولية الاجتماعية

مؤسسة صناعة الاسمنت  تنافسية

 ومشتقاته بالشلف 
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صناعة الاسمنت ومشتقاته تحليل تأثير المسؤولية الاجتماعية والبيئية على تنافسية مؤسسة : الفصل الرابع
 بالشلف

 تمهيد 

لى الإطار النظري لموضوع البحث، سنحاول في هذا الفصل إسقاط إول السابقة بعد أن تطرقنا في الفص 
ما تم التوصل إليه نظريا على الجانب التطبيقي من خلال اختبار مدى إمكانية تحقيق التنافسية من خلال الالتزام 

لبيئية لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف التي تعتبر مؤسسة رائدة في انتاج الاسمنت بالمسؤولية الاجتماعية وا
نموذج و  لاختبار  Smart PLS3باستخدام ومشتقاته في الجزائر، وذلك بالتركيز على نمذجة المعادلات الهيكلية 

 فرضيات البحث.

 يتضمن هذا الفصل المباحث التالية
 (ECDE)ؤسسة جتماعية والبيئية وتنافسية مالمسؤولية الا واقعالمبحث الأول:  -

 العام للدراسة الإطارالمبحث الثاني:  -
 المبحث الثالث: اختبار النموذج وتحليل نتائج الدراسة  -
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 (ECDE)مؤسسة  تنافسيةو  ةوالبيئيواقع المسؤولية الاجتماعية : المبحث الأول

ت الرائدة في إنتاج مادة الاسمنت ذات الطلب تعتبر مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف من المؤسسا 
 الكبيّ عليها، فهي بذلك تحتل مكانة معتبرة ضمن مؤسسات هذا القطاع، سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى:

 التعريف بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف؛المطلل  الأول:  -

 تنافسية مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف؛ تحليلالمطلل  الثاني:  -

 المسؤولية الاجتماعية والبيئية بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف. واقع  الثالث: المطلل -

 (ECDE)ف لالتعريف بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالش: المطلل  الأول

وهي من  الجزائر، لإسمنتمجمع الصناعي لل مؤسسة تابعة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلفتعتبر 
 الاسمنت.المؤسسات الوطنية الكبرى في صناعة 

 تاريخ المؤسسةأولا: 

بعد إعادة هيكلة الشركة  0920أكتوبر  31( في ECDEتم إنشاء مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف ) 
أكتوبر  1، وفي 4182أكتوبر  25المؤرخ في  22/325بموجب المرسوم رقم ( SNMCالوطنية لمواد البناء )

برأسمال يقدر بــ  للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر تابعةأصبحت المؤسسة مؤسسة اقتصادية عمومية  4181
 . دج 7.214.222.222دج والذي يقدر حاليا بـ  3.222.222.222

، حيث تحتل الجزء الغربي هكتارا  41 حة تقدر بـحواليتغطي مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف مسا
 غرب في -والطريق السيار شرق RN4 تقع بالقرب من الطريق الوطني. قة الصناعية بوادي سليطبأكمله من المن

 (كم من كل من المدينتين 011على بعد )وهران –منتصف الطريق على محور الجزائر 
تعتبر ورش تحضيّ  .يوم من الكلنكر/ طن  3011خطي إنتاج بسعة وحدة حالية تبلغ تمتلك المؤسسة 

طن من  011111قة التجانس تخزينًا لـ حيث توفر منط الخطين،التكسيّ والتجانس للمواد الخام مشتركة في كلا 
، يتم تشكيل خطي الطهي في  t / h 301ويتم تكسيّ الأخيّ بواسطة كسارتين عموديتين بسعة وحدة  الخام،المواد 

 0114والآخر في  0113المنبع بواسطة برجين جديدين للتسخين المسبق مجهزين بأجهزة تكليس مثبتة، أحدهما في 
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متر لكل  011متر و  5.5ويتكون المصب من فرنين بقطر . التكنولوجيا الحديثة ويضمن كفاءة أفضل بفضل
 1.منهما

 

سنتطرق في هذا العنصر إلى شرح موجز  لأهم : لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف التظيم الداخلي: ثانيا
 وظائف المؤسسة من خلال عرض الهيكل التنظيمي

 

                                                      
1 . http://www.ecde.dz/accueil.php   On:   10/09/2020     

http://www.ecde.dz/accueil.php
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 (ECDE)الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  :26  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوثائق الداخلية لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف المصدر: 
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على رأس الهيكل التنظيمي، يقوم بوضع الخطط السنوية والإشراف على  المدير العام وتشمل :المديرية العامة .1
 :إلىإضافة  .المؤسسة مختلف مصالح

  البريد الوارد وإرسال البريد الصادر من والى المؤسسة وترتيب الوثائق تستقبل :العامةالأمانة 

 .وتنظيمها

 وتتلخص مهامهم في مساعدة المدير العام في وضع الخطط السنوية والإشراف عل :المساعدين 

 .مختلف المصالح والاستشارة

 اصة بالمؤسسة من إشهار، تنظيم ملتقياتيقوم جمميع الأعمال الخ :المكلف بالاتصال والإعلام 

 .الخ ....ات تشاورية مع العمال والإطارات، البحث عن حلول للمشاكل مع العمالاءولق

 الأساسية هي الإشراف على كل ما يخص الجانب القانوني للمؤسسة همهمت :القانونيلمستشار ا 

يعية له ويقدم له التوجيهات حول القضايا ومساعدة الرئيس المدير العام في شرح القوانين والنصوص التشر 
 .المحاكم، وماهية القوانين التي يجب إتباعها وتطبيقها لحل تلك المشاكل في العالقة

 ويعمل على مراقبة ومتابعة تطبيق الإجراءات الإدارية المعمول بها أي مراقبة مدى :ف بالتدقيقكلالم 

 .احترام إجراءات العمل

 :تحتل مكانة بالغة الأهمية في إدارة المؤسسة وتتكون من :والتطلوير مديرية التنظيم والتخطليط .2

 وهي مصلحة جديدة في إطار التسييّ وهي مكلفة جممع :دائرة التخطليط ومراقبة التسيير 

الإحصائيات من مختلف وظائف المؤسسة، ثم وضع المخططات لكل منها ومراقبة التسييّ والأعمال التي 
ع المعطيات الإحصائية، إصدار الخطط السنوية ومختلف الميزانيات التقديرية، الأعمال، جم وضع (بهايقوم 

 .) الخ...المختلفة الخاصة بسيّ النشاط، إعداد التقارير السنوية الخاصة بالنشاط إعداد التقارير

 الحاسوب  مصلحة الأجور فقط يوم أدخلت تقنية في 1987بدأ استخدامه سنة : دائرة الإعلام الآلي
 م الآلي في مصالحها، وتعمل هذه المصلحة على البرمجة المعلوماتية، صيانة جهاز المعلوماتية تأهيلوالإعلا

 .مستعملي الإعلام الآلي حول البرامج الخاصة بالتسييّ

 يعمل هذا القسم على الإشراف على الجودة في مجال صناعة الإسمنت تكوينر: مديرية التطلوي 

التعاون مع شركات أجنبية في مجال اقتناء  ائمة للمنتج من طرف المخبر،الد والعمال، المراقبةالإطارات 
 .الوسائل والتجهيزات والتقنيات في صناعة الإسمنت، والتقليل من التلوث للمحافظة على البيئة أحدث
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 للمنتجات  وتهتم أساسا بعمليات البحث والتطوير التقني :دائرة الدراسات والمتابعة ودائرة الانجازات
تجهيزات  حث في تقنيات رفع الأداء التكنولوجي والعمل على تحديث المصنع الجزئي المرحلي، بتجديدوالب

 .المصنعالإنتاج دون التأثيّ على استمرارية تدفق الإنتاج وجودته مع إمكانية توسيع 

 )اسبة التحليليةالمحاسبة العامة والمح) المحاسبةوتشمل دائرة المالية ودائرة : المديرية المالية والمحاسبية .3

تسييّ ، مهمتها فالدائرة الأولى تتكون من مصلحة الشراء الخارجي ومصلحة الخزينة وخلية متابعة الميزانية
المالية للمؤسسة كما تسهر على تحليل الموازنة المالية السنوية وإصدار التقارير الدورية لنشاطات  السيولة
ر الموازنات وكل القوائم والجداول المحاسبية، تحديد النتائج تعمل على إصدافأما دائرة المحاسبة  .الدائرة

بالاستغلال، تحديد سعر التكلفة للوحدة المنتجة ومراقبة تغيّها والوقوف على أسبابها  التحليلية المتعلقة
 .محاسبيا

 صلحةوتتكون من دائرة تسييّ المستخدمين ودائرة الوسائل العامة والتكوين وم ة:مديرية الموارد البشري .4
سيّ الملفات الإدارية الخاصة بالعمال، ووضع البرامج الخاصة  المنازعات وتسهر من خلال هذه الدوائر على

 .بتكوين العمال في مجال صناعة الاسمنت

 إعداد مهام(يكمن دورها في بيع وتسويق منتجات المؤسسة من خلال مجموعة  :المديرية التجارية .5

 .شراء، إعداد ومراقبة الفواتيّ وتسوية وضعية الزبائن، تحليل المبيعاتبرامج المبيعات، معالجة طلبات ال

المنافسة  تعمل هذه المديرية على تتبع القوى البيعية للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات: مديرية الأسواق والتموين .6
 .والصيانة السوق، وتوفيّ قطع غيار الإنتاج ودراسة الطلبات المرتقبة وتحليل

 ISO 9001يعمل على ضمان الحفاظ على شهادة المطابقة الدولية : ة والبيئةمسئول إدارة الجود .7

 ISO 14001/2004. البيئيةوتجسيد مراحل الحصول على شهادة المواصفات القياسية 

كما تهدف المؤسسة من خلال استحداث هذه المديرية، مراقبة متطلبات جودة السلع المقدمة وتوفيّ كل 
  .بيئة صحية وامنة، كفاءات وتنظيم مرن، ونظام معلومات فعال، وتحفيز مجديالأداء الجيد من   متطلبات

 تضم هذه المديرية الأقسام الإستراتيجية للمؤسسة وتتمثل أساسا: تنظيم وإدارة أقسام مديرية المصنع .8

في قسمي الإنتاج والصيانة، وتسهر على تطبيق أداء مهامها نيابة مديرية الاستغلال بوجود قسم يضمن 
 .الصناعي للمصنع والحفاظ على البيئة من مختلف التأثيّات الكيميائية لأمنا
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  :ويضطلع بالمهام التالية: قسم الأمن الصناعي .9

 تنسيق المراقبة والإشراف وتنشيط مجموع نشاطات الأمن الصناعي والحفاظ على البيئة؛ 

 لانضباط واخذ الحيطة والحذر في تحسيس العمال بضرورة إتباع كل النصائح المقدمة والمرتبطة أساسا با
 مواقع العمل؛ مختلف

  التأكد من جاهزية وسائل الإنتاج والوقاية من الحوادث في كل مرحلة من مراحل التشغيل؛ 

  التوعية المستمرة للعمال وغرس ثقافة الوقاية الصناعية؛ 

  ا ومنه العمل على إعداد إحصائيات دورية عن حوادث العمل والحرائق وتحليلها للوقوف على أسبابه
 .نهائيا ية لتفاديهائورسم سياسة وقا تدنيتها

 يقوم بما يلي: القسمفالقائم على هذا : (الإنتاج)قسم الاستغلال  .10

   دائرة المحاجر دائرة تصنيع الكلنكر، دائرة تصنيع الاسمنت الاصطناعي،يراقب نشاط. 

 تنفيذه من قبل مختلف المصالح؛ إعداد وتحضيّ البرنامج الشهري والسنوي للإنتاج والسهر على 

  المتابعة والمراقبة اليومية لسيّورة العملية الإنتاجية وتدفق الإنتاج والتأكد من جودته وتدارك الانحرافات. 

دائرة  وتضم قسم الصيانة وقسم المفجرات الجديدة وتعمل على تسييّ ومراقبة نشاط :المديرية التقنية .11
 .ية، دائرة المراقبة والمناهج والضبط الكهربائيالميكانيك، دائرة الورشات التقن

 ؛الاشتراكوكذلك متطلبات  نشاطهم،الامتثال للقوانين واللوائح المعمول بها في مجال  -

)الموظفون والعملاء ومقدمو الخدمات والموردون والشركاء والسلطات  أصحاب المصلحة إلىالاستماع  -
 كامل؛ومتطلباتهم بشكل  لتلبية احتياجاتهم وتوقعاتهم  (،العامة، إلخ

 ؛تنشأواغتنام الفرص التي  اتحديد وإدارة ومراقبة المخاطر المرتبطة بنشاطه -

سمنت بالاستخدام الرشيد والاقتصادي للموارد الطبيعية )المواد الخام صناعة الإالحفاظ على نشاط  -
 ؛(والطاقة

 كفاءة.مليات مبتكرة وأكثر  التوفيق بين الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي من خلال تنفيذ ع -

 ؛باستمرارتحديث أداة الإنتاج  -

 ؛منتجاتناتوجيه جهود تسويق المنتجات المصنعة نحو التصدير من خلال تنويع  -

 ؛المناسبضمان موارد بشرية فعالة من خلال التطوير الدائم للمهارات من خلال التدريب  -
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 ؛والممتلكاتالحفاظ على صحة وسلامة الناس  -

 ؛لتقدم التي تهدف إلى السيطرة على الجوانب البيئية والمخاطر الكبيّةوضع أهداف ا -

 ؛الممثلينتشجيع التشاور ومشاركة الموظفين /  -

 تعزيز التواصل مع الأطراف المعنية. -

 تحليل تنافسية مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف: المطلل  الثاني

نت ومشتقاته بالشلف من خلال التركيز على تنافسية مؤسسة الاسم تحليلعلى تم التركيز في هذا المطلب 
 مؤشر الربحية، ومؤشر الإنتاجية ومؤشر تكلفة الصنع المتوسطة. :هما مؤشرين

لتحليل تنافسية المؤسسة وفقا لمؤشر الانتاجية نحلل قدرة المؤسسة على استغلال الطاقة : مؤشر الانتاجيةأولا: 
 الانتاجية، وانتاجية

 استغلال الطلاقة الانتاجية: 35 رقم الجدول

 السنوات
 البيان

0105 0100 0102 0102 0109 

 2222222 2222222 2222222 2222222 2222222 )طن(الطلاقة الانتاجية

 4772414 2412425 2454212 2435256 2475252 )طن( كمية الانتاج

 83824 426824 426855 427867 428827 % انتاجية المؤسسة

 المصدر: 
- http://www.ecde.dz/presentation.php On:  15/09/2020  

أن مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف لها القدرة على استغلال الطاقة  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
 طن 2222222بـوات الاولى الطاقة الانتاجية التي تقدر الانتاجية لها، حيث تفوق الكمية المنتجة خلال السن

 . % 83.24نسبة استغلال الطاقة الانتاجية تقدر بـ التي كانت 2241باستثناء سنة 

 
 

http://www.ecde.dz/presentation.php
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 : انتاجية عوامل الانتاج16 رقم الجدول

 الوحدة: دج

 السنوات
 البيان

0105 0100 0102 

 42525814855837 42283836682865 10596864615,62 (4القيمة المضافة )

 7457221217861 5151722145851 5131774121812 (2تكاليف الانتاج  )

( 3الانتاجية الكلية )
=4/2 

4815 4863 4864 

ه من إعداد الطالبة بالاعتماد على البيانات المقدمة من مصلحة المالية والمحاسبة لمؤسسة الاسمنت ومشتقات المصدر:
 بالشلف

يظهر الجدول أعلاه انتاجية عوامل الانتاج التي تم حسابها بقسمة القيمة المضافة على قيمة تكاليف الانتاج 
عن كل دينار منفق لتصل إلى  2245دج سنة  4.15الكلية. نلاحظ من خلال الجدول أن الانتاجية الكلية بلغت 

 ؤسسة حققت نتائج ايجابية..مما يدل على ان الم 4وهي قيم تفوق  2246دج سنة  4.64

تهدف مؤسسة الاسمنت ومشتقاته لتعزيز تنافسيتها من خلال تحسين ربحيتها، ولتحقيق ذلك : مؤشر الربحيةثانيا: 
( نقاط بيع موزعة 2تضم شبكة توزيع المؤسسة ثمانية ) 0112شبكة التوزيع الخاصة بها منذ  المؤسسة تطويرواصلت 

 1على النحو التالي: 
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 : نقاط البيع المعتمدة من قبل مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف32 رقم ولالجد

 الوحدة الولاية
 واد السمار الجزائر

 تمنراست تمنراست
 عين صالح

 بونورة غرداية
 منطقة واد سودان بريان
 تيميمون أدرار

 الاغواط الاغواط
 الشطية الشلف

          المصدر:    
- http://www.ecde.dz/commercial.php  On:  16/09/2020 

يوضح الجدول الموالي المؤشرات التي تم الاعتماد عليها لتحليل ربحية مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف 
ة التكاليف وربحية رقم الأعمال. ئد على حقوق الملكية، ربحيوالمتمثلة في: معدل العائد على رأس المال، معدل العا

دج من  2.83وضح لنا معدل العائد على رأس المال الأرباح المحققة عن الاموال المستثمرة، حيث حققت المؤسسة ي
 2.61 إلى 2246ثم انخفض سنة  2247دج سنة 2.12الارباح عن كل وحدة نقدية مستثمرة وارتفع هذا المعدل إلى 

دج وحدة نقدية  2.44. أما معدل العائد على الأموال الخاصة فاستقر عند نتيجة التغيّ في النتيجة الصافية جد 
إلى  2246نتيجة ارتفاع النتيجة الصافية والاموال الخاصة بنفس النسبة، بينما انخفض عام  2247و 2245سنتي 
ص ربحية التكاليف فتوضح لنا الارباح المحققة دج نتيجة انخفاض النتيجة الصافية للمؤسسة. أما في ما يخ 2.21

وارتفعت إلى  2245دج عن كل وحدة نقدية منفقة سنة  2.51عن ما تم انفاقه، حيث بلغت ربحية التكاليف 
.كما يوضح لنا العائد على رقم الأعمال مقدار الأرباح 2.53إلى  2246ثم انخفضت عام  2247دج سنة  2.73

بينما انخفضت  2247عام  2.15إلى  2.12المؤسسة ارتفاع هذه النسبة من  توقد سجلالمحققة من رقم الأعمال، 
 .2.31إلى  2246عام 

 

http://www.ecde.dz/commercial.php
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 :  ربحية مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف18 رقم الجدول
 الوحدة: دج

 السنوات
  البيان

0105 0100 0102 

 1147122816814 5731686212822 5471126576822 (4النتيجة الصافية )

 7214222222822 7214222222822 7214222222822 (2رأس مال المؤسسة )

 55423111244887 52172662121822 17332581751865 (3الأموال الخاصة)

 1372616363875 8188672242813 1561241221812 (1التكاليف الاجمالية )

 42722352475835 42712327552814 42826163724814 (5رقم أعمال المؤسسة )

العائد على رأس المال 
(7 =)4/2 

2883 2812 2861 

 الأموال الخاصةالعائد على 
(6= )4/3 

2844 2844 2821 

ربحية التكاليف الاجمالية 
(8=)4/1 

2851 2873 2853 

(= 1ربحية رقم الأعمال )
4/5 

2812 2815 2831 

لى البيانات المقدمة من مصلحة المالية والمحاسبة لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته من إعداد الطالبة بالاعتماد ع المصدر:
 بالشلف

لقياس تنافسية مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف تم حساب تكلفة الصنع الإنتاج: ثالثا: مؤشر تكلفة 
سنة  %44بـ  المتوسطة كما هو موضح في الجدول الموالي، الذي نلاحظ خلاله ارتفاع في تكلفة الصنع المتوسطة

حيث بلغت  %3 بـ 2246دج رغم انخفاض في كمية الانتاج وارتفعت سنة  2688.62حيث بلغت  2247
وبملاحظة انخفاض تكاليف المواد المستهلكة يمكن ارجاع هذا الارتفاع في دج. من خلال هذه النتائج  2874.84
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 .وغيّ المباشرةأالانتاج المباشرة أعباء في رتفاع تكلفة الصنع المتوسطة الى الا
 : تكلفة الصنع المتوسطلة لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف19 رقم الجدول

 السنوات
 البيان

0105 0100 0102 

 7457221217.61 5151722145.51 5131774121.12 )دج( تكاليف الانتاج الاجمالية

 2454212 2435256 2475252 )طن( كمية الانتاج

 2861,81 2788,70 2512,26  )دج/طن(لمتوسطلةاالانتاج  تكلفة

معدل نمو تكلفة الانتاج 
 المتوسطلة

/ 0,11 0,03 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على البيانات المقدمة من مصلحة المالية والمحاسبة لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته  المصدر:
 بالشلف

 (ECDE)ة والبيئية بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف واقع المسؤولية الاجتماعي: المطلل  الثالث

الاسمنت ومشتقاته  البيئية بمؤسسةتحليل واقع المسؤولية الاجتماعية سنقوم من خلال هذا المطلب ب
 . (ECDEبالشلف )
 بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف المسؤولية الاجتماعية ممارسات أولا:

لشلف أثار بيئية واجتماعية كبيّة، مما جعلها تخصص مساهمات يخلف نشاط مؤسسة الاسمنت ومشتقاته با
 1 :الأطراف المتعاملة معها والمتأثرة بنشاطها يمكن عرضها في النقاط التالية عديدة تجاه مختلف

  مساهمة المؤسسة في المباني والسكنات على المستوى الوطني؛ 
   السيار شرق غرب وبناء الجسور والمطارات مشروع الطريق مثل تزويد المشاريع الكبرى بمادة الإسمنت

 والمستشفيات...؛
  مشروع ميترو الجزائر ؛ 

                                                      
1
دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  –الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية وأثره على التنمية المستدامة (، 2224. امحمد متناوي ) 

ECDE 323ص:   حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، جامعة ،24، العدد 25، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، المجلد. 
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  ؛) كاف الدير ، تيسمسيلت، قرقار، سيدي يعقوب،الكريمية) السدود 
  الجامع الأعظم بالجزائر العاصمة؛ 
 التعاون مع الجامعات في مجال البحث العلمي؛ 
 غيّ مباشرة؛نشاء الاستخدامات المباشرة و وإ المساعدة في النمو للطلب على مادة الإسمنت 
  استثمارات معتبرة فيما يخص البيئة؛ 
  المساهمة في التنمية المحلية والرفاهية لعمال المؤسسة والجماعات المحلية؛ 
  الرعاية للعديد من النوادي الرياضية والثقافية والسياسية. 

للجمعيات  برعليم ودعم الانشطة الرياضية وكذا التالمبالغ المالية المنفقة لدعم التع يوضح الجدول الموالي
الخيّية، من خلال الجذول يتضح أن مؤسسة الاسمنت ومشتقاته تركز على دعم الأنشطة القافية والرياضية حيث 

جزائري إلا أنها غيّ كافية مقارنة مع رقم  دينار 00221111بلغت اقصى قيمة خلال السنوات الثلاث ما قيمته 
 وفيما. دج 0111111قق، في حين لم تتجاوز المبالغ المقدمة لدعم التعليم والتبرع للجمعيات الخيّية الأعمال المح

خلال سنة  عرض لأهم أنشطة المسؤولية الاجتماعية التي قامت بها مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف ييل
0101:1 
  (04/10/0920)ميم المحروقات وتأ (04/10/0954)لتأسيس الاتحاد المركزي  الذكرى المزدوجةبمناسبة 

نظمت مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف بطولة رياضية لكرة القدم بالملعب الأولمبي محمد بومزراج  
 بالشلف بمشاركة فرق مكونة من عمال المؤسسة بحضور السلطات المحلية؛

  رعاية الاصدار الرابع لـCross  KLOUCH ؛في دورة الشقة بالشلف 

 لمسؤولية الاجتماعية لمجموعة في إطار أنشطة اGICA  أشرف المدير التنفيذي لمؤسسة الاسمنت
 ومشتقاته بالشلف على مبادرة تضامنية لصالح دار المسنين بوادي الفضة بالشلف؛

  تكريم البنائين بولاية الشلف بالتعاون مع المديرين التنفيذيين لمجموعةGICA؛ 

 لتي نظمتها جمعية أحلام للتبادل الثقافي والفني لموسم رعاية المسابقة الوطنية للطبخ الأمازيغي ا
 في فندق ميّادور بالشلف 0101/0921
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 المجتمع اتجاه الاجتماعية المسؤولية: 42 رقم الجدول

 الوحدة: دج
 0102 0100 0105 البيان

 0111111 0111111 0111111  التبرع لدعم التعليم

  الثقافية والرياضية دعم الانشطلة
00411111 00911111 00221111 

 التبرع للجمعيات الخيرية
0111111 0111111 / 

 مصلحة المالية والمحاسبة لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلفالمصدر: 

  المسؤولية البيئية بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف: ممارسات ثانيا: 

ه بالشلف فيما يتعلق بحماية البيئة جزء من أهداف التنمية تعد التزامات مؤسسة الاسمنت ومشتقات
المستدامة، مما يجعل من الممكن تنظيم استمرارية الاجراءات المتخذة برغبة مستمرة في تحسين النتائج البيئية مع 

واقع، احترام تنظيم وإدارة أفضل لأنشطتها وممارساتها إلا أن الإجراءات المسطرة أعلاه غيّ مطبقة على أرض ال
 1يلي:  ابممؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  وبهذا تلتزم
  ( من أجل تجهيز المؤسسة بأدوات التقييم 0114:  04111إعداد نظام للإدارة البيئية وفقا للمواصفة )ايزو

 والمراقبة والتحكم بهدف التحكم بشكل أفضل في تأثيّاتها البيئية ومنع حدوث مخاطر التلوث المحتملة؛

 توى الوعي وتدريب الموظفين لغرس ثقافة بيئية واشراكها في العمل اليومي؛رفع مس 

 استخدام أفضل التقنيات المتاحة والمقبولة اقتصاديا عند اجراء استثمارات الاستبدال أو التحسين؛ 

 تشجيع مقدي الخدمات والعملاء والموردين على تبني قواعد سوك مواتية لبيئة صحية؛ 

 ظيم المحاجر وتأهيل المواقع المغلقة.تنفيذ سياسة اعادة تن 

تهدف في نفس  البيئة،واسع النطاق لتحسين وحماية  يااستثمار  اخلال العقد الماضي برنامج ECDEنفذت 
المتعلقة بالبيئة والتنمية واحترام التشريعات  ومديروها،المتطلبات التي أعرب عنها عملاؤها  الوقت إلى تلبية

اجراءات للحد من التلوث  مجموعة منمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف ماتها اتخذت وللوفاء بالتزا المستدامة.
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 .وترشيد استهلاك الموارد

نلخص هذه الاجراءات اجراءات الحد من تلوث الهواء، المياه،  تشمل هذه :اجراءات الحد من التلوث .1
1:الإجراءات في

 

 تلوث الهواء: ءات الحد من ااجر  .1.1

  :الاجراءات الالزامية 

 نفسها؛ الانبعاثاتفض مصدر المخلفات وإجراء تغييّات على المنتج والتحكم في مصدر خ -

إلى مركبات غيّ  في الهواء عن طريق تحويلها الحد من انبعاث المخلفات إلى الهواء، وتخفيض الملوثات الضارة  -
 ؛ضارة

 ؛ناسبة لضمان الاحتراق التامد المالتحكم في نسبة الهواء إلى الوقود أثناء الاحتراق ونسبة الهواء الزائ  -

 ؛تحويل الملوثات إلى مركبات غيّ سامة قبل انطلاقها إلى الهواء  -

بالمرور، بينما  فصل الجزيئات الصلبة قبل انطلاقها إلى الهواء الخارجي بواسطة مرشحات تسمح للغازات -
 ؛تحجز الجزيئات الصلبة لكبر حجمها مقارنة مع جزيئات الغازات

 استخدامها.إعادة تدوير الأتربة و  -

  :الاجراءات الطلوعية 

 استبدال المازوت بالغاز الطبيعي؛ -

 الحفاظ على درجة حرارة احتراق معتدلة للحد من انبعاثات الجسيمات وأكسيد النتروجين؛  -

ت هذه الغازا لإذابةالخارجي  سوائل معينة قبل انطلاقه إلى الهواء عبرر الهواء المحتوى على الغازات الملوثة ير تم  -
 السامة في السوائل؛

 ؛بامتصاص جزيئات الغازات على سطحهالتقوم تمرير الغازات داخل أجسام صلبة مسامية ذات سطح نوعي  -

 ؛طرق أهمها المرشحات والمرسبات الإلكتروستاتيكيةعدة فصل الملوثات وترسيبها قبل الانبعاث في الهواء ب -

 ز الجزيئات الصلبة على أسطح الجزيئات الصلبة بفعلالترسب الإلكتروستايتكي وفي هذه الطريقة يتم احتجا -
 ؛الإلكتروستاتيكية الطاقة

                                                      

 –لتحقيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  BSCدمج مؤشرات الأداء  البيئي في بطلاقة الأداء المتوازن (، 2015واحد )قويدر ال .1 
 .222الجزائر، ص:   ،3، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر ECDEحالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف 
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 المصدر.عند  خفض انبعاث الأتربة  -

 : ءات الحد من التلوث بالواد الصلبةااجر  .2.1

 إذا كان لها علاقة مباشرة بعملية الإنتاج يتم تخزينها في المحجرة الرئيسية للمؤسسة؛ 

 ليف يتم تجميعها وتخزينها حسب نوعيتها لبعها كبيع نفايات الورق إلى مؤسسة إذا كانت ناتجة عن التعبئة والتغ
 .صنع الورق بوهران

 :ياهالم ءات الحد من تلوثااجر  .3.1
 الاجراءات الالزامية : 

حيث  ،الصرف برك الترسيب، برك مخبر مياه ،تدوير المياه لإعادة استخدامها بواسطة أبراج أو برك التبريد -
معدات التشغيل وكل من الغازات  لتبريد لخفض حرارة المياه المستخدمة في تبريدتستخدم أبراج وبرك ا

أما برك الترسيب فتستخدم لخفض تركيز المواد الصلبة العالقة بينما تستخدم برك حجز المياه  والكلنكر،
 ؛الفرن للتخلص من أتربة

 طة أجهزة تهوية نستطيع من خلالهاتعويض المياه التي يتم بواسطتها تبريد كل من الكلنكر والغازات بواس  -
 ؛الاقتصاد في الماء

ة حفر القنوات للتحكم في تيار الصرف السطحي الناتج عن ابتلال أكوام المواد الخام أو المخلفات الصلب -
 .وتبطين مناطق حفظ هذه الأكوام للتحكم في الارتشاح الناتج عن ابتلالها

 الاجراءات الالزامية : 

 ؛اري الصرف السائل للحد من إجراءات المعالجة الزائدةفصل أو تجميع خطوط مج -

عند الصرف النهائي نظرا لما تتميز به مياه الصرف من تركيزات مرتفعة من المواد الصلبة الذائبة  المياه معالجة  -
 والمواد الصلبة العالقة كلية

سة الاسمنت ومشتقاته مؤس التلوث قامتإلى التدابيّ المتخذة للحد من  إضافة الموارد:اجراءات ترشيد  .2
1يلي: الحرارية( التي نلخصها فيما)المياه، الطاقة الكهربائية و  بالشلف باتخاذ إجراءات لترشيد استهلاك الموارد

 

وذلك من خلال اعتماد المؤسسة لتكنولوجيا الطريقة الجافة  :إجراءات ترشيد استهلاك المياه  .1.2
كميات قليلة من الطاقة مقارنة  ك هذه الطريقةحيث تستهل والمستخدمة حاليا في كل خطوط الإنتاج

                                                      
1
 .322ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2224امحمد متناوي ).  
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كانت المؤسسة تستعمل مياه الشبكة الحضرية في العملية الإنتاجية من اجل تبريد غازات  .لرطبةبالعملية ا
حيث  ( الخ....كالطبخ، الخدمات، التنظيف)لأغراض أخرى  كما تستخدم المؤسسة الماء الفرن والكلنكر،

المياه المستعملة وعدم صرفها في  كميات ياه صناعية مغلقة تضمن استرجاعتتوفر المؤسسة على شبكة م
 بهاالمؤسسة على استغلال بئرين متواجدين على ترا أقدمت 0112جانفي ء من اوابتد .مجاري الصرف الصحي

بمياه الشبكة الحضرية، وهذا ما يشكل ربح إضافي  مؤسسة داخل المؤسسة مكنها من الاستغناء عن التزويد
المؤسسة باستبدال كمية المياه المستعملة للتبريد بأجهزة  قامت 2010ومع بداية سنة  . مؤسسة لنسبة للبا
استهلاك المياه وترشيد استغلالها بما يتماشى وأهداف التنمية  حجم بتقليصوية، الأمر الذي سمح ته

 .المستدامة

ة الكهربائية لتسييّ مختلف أقسام تستعمل مؤسسة الاسمنت الطاق :ترشيد استهلاك الطلاقة الكهربائية .2.2
من  70%الرئيسية والأقسام المساعدة، فأقسام الإنتاج الرئيسية تستهلك حوالي  الإنتاج بما فيها الأقسام

كلها بالطاقة الكهربائية ما عدا الفرن الذي  والكلنكر تعمل الطاقة الكهربائية فنجد طواحين المواد الأولية
استهلاك الطاقة الكهربائية التي تمثل  زيادة في زيادة في الكمية المنتجة ترافقهافكل يعمل بالغاز الطبيعي وعليه 

ورغم التحكم النسبي في استهلاك الطاقة  .من ثمن الطن الواحد مع احتساب جميع الرسوم % 4.04نسبة 
 صولو  الكهربائية، تبقى مؤسسة الاسمنت تسعى إلى ترشيد هذه الأخيّة، ومحاولة تحفيزها من خلال

 التي الإرتكاسيةخاصة في بطاريات التكثيف والتي تعمل استرداد الطاقة  ستثمارات الموجهة لذلك والمتمثلةالا
التي تربط المؤسسة بالمحطة الرئيسية للكهرباء وتفادي الغرامات المالية الناتجة عن وصول تضيع في خطوط ال

 .هذا الضياع

عملية  مؤسسة الاسمنت الغاز الطبيعي في (: تستهلكبيعيالطل )الغازترشيد استهلاك الطلاقة الحرارية  .3.2
 العملية تتطلب درجة حرارة عالية، وعليه فان التوسع في الإنتاج يتطلب استهلاك طهي الكلنكر وهذه

قيمة التكاليف التي تتحملها  من الكلنكر، مما يرفع من كميات اكبر من الغاز الطبيعي لإنتاج نوعية جيدة
الموارد الطبيعية الغيّ متجددة تحرص  أحدكونه  منها لترشيد استغلاله والحد من إهداره ومحاولة .ة المؤسس

 :خلالمن  المؤسسة على التحكم في عملية التشغيل

  كمية الغاز الطبيعي؛ انخفاض تكلفة الطن الواحد من قيمة 

  تقليل توقفات الفرن أثناء العملية الإنتاجية. 
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قامت مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف بعدة استثمارات في مجال  جراءات المتخذةوتنفيذ الاوللوفاء بالتزاماتها 
 1البيئة:
  مليون دج؛ 077استبدال المرشحات الكهربائية بمصافي الأذرع بتكلفة 

  مليون دج؛ 151تجديد المصافي في جميع أنحاء المصنع بتكلفة 

  ش وور  للإسمنتتركيب وتشغيل مصافي على مستوى المطاحن الثلاثcru2, cru 1   2711 -2717عام 

 مليون دج؛ 057بتكلفة 

  مليون دج؛ 37اقتناء مختلف المعدات ومواد التنظيف بتكلفة 

 استبدال فوهة الفرن بفوهة الهب الدورانية؛ 

 انشاء غرفة تخزين الاضافات؛ 

  الغبار اقتناء أجهزة قياسOpacimétre CPM5003   دج؛ 1111522.11بتكلفة 

 ين الكهربائيتين بمصفاتين قماشيتين التي تسمح بمرور الغاز دون الغبار بتكلفة استبدال المصفات
 دج؛ 200130107.5

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      

 
في تحسين الأداء التنافسي للمنظمات  04111مساهمة تطلبيق نظم الإدارة البيئية ايزو (،" 2241عاشور ) ومزريق ،الزهراءازي فاطمة . العك1

 776ص:  ، الجزائر،جامعة بشار ،2، العدد 5"، مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد –دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  –الصناعية 
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 العام للدراسة الإطار: المبحث الثاني

إلى عرض المنهجية المتبعة لمعالجة موضوع البحث من خلال التطرق إلى الخلفية  في هذا المبحث نتطرق 
تم فيما بعد التطرق للطريقة المعتمدة لاختبار النموذج وكذا تحليل خصائص لنموذج وفرضيات البحث لي ةالنظري

 عينة الدراسة.

 فرضيات ونموذج الدراسةالخلفية النظرية ل: المطلل  الأول

بعد مراجعة الدراسات السابقة، تم تطوير نموذج الدراسة الحالية الذي يتكون من سبع متغيّات كما هو 
عتبر تنافسية المؤسسة كمتغيّ تابع، وسمعة المؤسسة كمتغيّ وسيط، أما باقي حيث ت الموالي الشكل موضح في

تمثل المتغيّات  يالبيئية( فهالمتغيّات )المسؤولية الاجتماعية اتجاه: العاملون، العملاء، الموردون، المجتمع، والمسؤولية 
  .المستقلة في النموذج
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 وذج للدراسةنم: 32  رقم الشكل
 

 

 SmartPLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر: 
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 النظرية لفرضيات الدراسة: لخلفية تلخيص ليلي  وفيما
 الاجتماعية على تنافسية المؤسسة تأثير المسؤولية .4

المسؤولية الاجتماعية واحدة من القضايا المركزية في جدول أعمال المؤسسات لكنها لا تزال  أصبحت
دة على أن تكون مركز استراتيجية المؤسسة. واحدة من المشاكل الرئيسية هي عدم فهم تأثيّ المسؤولية بعي

لذلك حاولت العديد من الدراسات استكشاف طبيعة العلاقة بين  1الاجتماعية على تنافسية المؤسسات.
 &  Lu. J, Ren. L, Yao. S, Qiao. J, Mikalauskiene. A)المسؤولية الاجتماعية وتنافسية المؤسسة مثل 

J (2020). .Streimikis)
2

(K& Hyytinen  T .Loikkanen . (2011)) ؛ 
3

.M, Lozano Vilanova. ) ؛ 

D (2009) .J. M & Arenas)
4

M  .& Frey . FL, Iraldo .F, Bianchi ., Testa. MBattaglia) ؛

(2014).)
5

أما دراسات أخرى  جتماعية وتنافسية المؤسسة.وجود ارتباط ايجابي قوي بين المسؤولية الا أظهرت التي ؛
(T. BHadj . (2020))فقد ركزت على تحليل أثر المسؤولية الاجتماعية على تنافسية المؤسسة 

6
.L,  Marín) ؛

S. R (2012) .A & de Maya .Rubio)
7

Yuen. K. F, Thai. V. V & Wong. Y. D (2017)(8) ؛ 
؛ 

(M. I (2014) .nandezHer-D & Sanchez .Vázquez-Gallardo)
9

M.  ., Jorge. J. HMadueno) ؛

.D (2016) .Martínez-I. M & Martínez .L, Conesa)
10

A  .Tit-& Al . T, Omri. AHadj)   ؛

(2020))
11

(S. A (2014). .Albahussain A. K. M & .W. H, Mobarak .Garaihy-El) ؛ 
1

 ؛ 

                                                      
1
 . Vilanova . M, Lozano. J. M  & Arenas. D  (2009), “Exploring the nature of the relationship between CSR 

and competitiveness”, Journal of business Ethics, 87(1), 57-69, P : 57 
2
 . Lu. J, Ren. L, Yao. S, Qiao. J, Mikalauskiene. A & Streimikis. J (2020), Exploring the relationship between 

corporate social responsibility and firm competitiveness,  Economic Research-Ekonomska 

Istraživanja, 33(1), pp:1621-1646. 
3
 . Loikkanen. T & Hyytinen. K (2011), Corporate social responsibility and competitiveness–empirical 

results and future challenges: In Environmental Management Accounting and Supply Chain 

Management , Springer, Dordrecht, pp. 151-170. 
4
 . Vilanova . M, Lozano. J. M  & Arenas. D  (2009), Op-Cit. 

5
 . Battaglia. M, Testa. F, Bianchi. L, Iraldo. F & Frey. M (2014), Corporate social responsibility and 

competitiveness within SMEs of the fashion industry: Evidence from Italy and France, Sustainability, 6(2), 

pp:872-893. 
6
 . Hadj. T. B (2020),  Effects of corporate social responsibility towards stakeholders and environmental 

management on responsible innovation and competitiveness. Journal of  Cleaner Production,  vol 250, pp:1-

10. 
7
 . Marín. L , Rubio. A  & de Maya. S. R (2012), “Competitiveness as a strategic outcome of corporate social 

responsibility”, Corporate social responsibility and environmental management, 19(6), 364-376. 
8
 . Yuen.K. F, Thai. V. V, & Wong.Y. D (2017), Op-Cit. 

9
 . Gallardo-Vázquez. D  & Sanchez-Hernandez. M. I (2014), “Measuring Corporate Social Responsibility for 

competitive success at a regional level”, Journal of Cleaner Production, 72, 14-22. 
10

 .  Madueno. J. H, Jorge. M. L, Conesa. I. M & Martínez-Martínez. D (2016),  Relationship between 

corporate social responsibility and competitive performance in Spanish SMEs: Empirical evidence from a 

stakeholders’ perspective,  BRQ Business Research Quarterly, 19(1), pp:55-72. 
11

 . Hadj. T, Omri. A & Al-Tit. A (2020), Mediation role of responsible innovation between CSR strategy 

and competitive advantage: Empirical evidence for the case of Saudi Arabia enterprises, Management 

Science Letters, 10(4), pp:747-762. 
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(E (2014). .E & Smith .P, Venter .Turyakira )
2

A  .P. J & Rubio .L, Martín .Marin)؛  

.(2017))
3

(M. D .. M & SernaG ., Guzman. SCastro )2015(.) ؛
4

شافية ، )5((0104) فلاق محمد) ،
 .7((0102) خليل جمعة عثمان صابون، )6((0100) قرفي

Vázquez, D-Gallardo & )(، هدفت دراسة TBLانطلاقا من مقاربة خط الأساس الثلاثي )

(2014) . M. IHernandez-hezSanc)
8

إلى تحديد مقياس شامل لتغطية أبعاد المسؤولية الاجتماعية )البعد   
النتيجة( مع الأداء والنجاح التنافسي حيث -من خلال تحليل علاقات )السبب (جتماعي، البيئي والاقتصاديالا

 Bernal‐Conesa, J. A., de)دراسة  دعمت هذه الدراسة نتائج تم التوصل إلى علاقة ارتباط قوية في النموذج،

Nieves Nieto, C., & Briones‐Peñalver, A. J. (2710))9    التي توصلت إلى أن أهم بعد هو البعد البيئي
عند صياغة إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، كما أكدت التأثيّ الايجابي لإستراتيجية المسؤولية 

سسة من خلال تحسين الأداء الاقتصادي لها، إضافة إلى ذلك فإن هذه الإستراتيجية الاجتماعية على تنافسية المؤ 
يمكن أن تؤثر على السلوك البيئي للمؤسسة وبالتالي استدامتها. اما دراسات أخرى فقد استندت إلى مقاربة  

(Hadj, T. B. (2020)أصحاب المصلحة، من بينها دراسة  
10

ة صغيّة مؤسس 030تم جمع البيانات من حيث  
ومتوسطة من قبل لتحليل دور المسؤولية الاجتماعية بأبعادها الثلاث )المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب 
المصلحة الداخليين، الخارجين والادارة البيئية ( في تحديد تنافسية المؤسسات الصغيّة والمتوسطة على أساس تمايز 

                                                                                                                                                                      
1
 . El-Garaihy. W. H, Mobarak. A. K. M & Albahussain. S. A (2014), Measuring the impact of corporate 

social responsibility practices on competitive advantage: A mediation role of reputation and customer 

satisfaction, International Journal of Business and Management, 9(5), pp:109-124. 
2
 . Turyakira. P, Venter. E & Smith. E (2014), The impact of corporate social responsibility factors on the 

competitiveness of small and medium-sized enterprises,  South African Journal of Economic and 

Management Sciences, 17(2), pp:157-172. 
3
 . Marin. L, Martín. P. J & Rubio. A (2017 ), Op-Cit. 

4
 . Castro. S, Guzman. G. M & Serna. M. D (2015), “The relationship between corporate social responsibility 

and competitiveness in Mexican SMEs”, Journal of Business and Economics, 6(2), 276-285. 
5
مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الاعمال " دراسة ميدانية في المؤسسات (، 2225محمد فلاق ).  

 رة.مرجع سبق ذك، "9111الاقتصادية الجزائرية الحالة على شهادة  الايزو 
، أطروحة دور المسؤولية الاجتماعية في ترقية الميزة التنافسية في المؤسسة " دراسة حالة بعض المؤسسات الجزائرية"(، 2247) شافية قرفي.  6

 ، الجزائر.4تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة فرحات عباس سطيف ،دكتوراه في علوم التسييّ
دور الوسيط لسمعة الشركة ورضا العاملين في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية للشركات والميزة ال"(، 2222خليل جمعة عثمان صابون ).  7

 .، أطروحة  دكتوراه فلسفة، تخصص إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودانالتنافسية " دراسة على عينة من الشركات السودانية"
8
 . Gallardo-Vázquez. D  & Sanchez-Hernandez. M. I (2014), Op-Cit. 

9
 . Bernal‐Conesa. J. A, de Nieves Nieto. C & Briones‐Peñalver. A. J (2017), CSR strategy in technology 

companies: Its influence on performance, competitiveness and sustainability, Corporate social responsibility 

and environmental management, 24(2), pp:  96-107. 
10

 . Hadj. T. B (2020), Op-Cit. 
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مسؤولية الاجتماعية اتجاه على تنافسية المؤسسات الصغيّة المنتجات، أشارت النتائج إلى وجود تأثيّ قوي لل
والمتوسطة حيث تم نقل هذه الآثار جزئيا من خلال الدور الوسيط للابتكار المسؤول، وفي دراسة أخرى  لنفس 

Tit, A. (2020-Hadj, T., Omri, A., & Al)()الباحث 
1

ل تأثيّ استراتيجية المسؤولية الاجتماعية على تم تحلي  
ات مع الأخذ بعين الاعتبار التأثيّات الوسيطة للابتكار المسؤول المعدلة بحجم المؤسسة وقطاع سافسية المؤستن

النشاط على العلاقة بين استراتيجية المسؤولية الاجتماعية وتنافسية المؤسسات بالمملكة العربية السعودية، أظهرت 
نموذج الأعمال المستدام لأنه يحدد نجاح استراتيجية المسؤولية النتائج أن الابتكار المسؤول يعتبر عنصرا رئيسيا في 

) .Yuen. K. F, Thai. V. V & Wong) الاجتماعية في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات. كما توصلت دراسة

Y. D. (2017)
2

أن  الشحن بالمسؤولية الاجتماعية يعزز الأداء المالي بشكل كبيّ وهذا يشيّ إلى أن التزام شركات  
المسؤولية الاجتماعية تقوي شركات الشحن البحري في مجال التكلفة والتمايز بدلا من أن تضعفها وهذا ما يعزز 
نظرية أصحاب المصلحة التي تفترض وجود علاقة ايجابية بين إدارة أصحاب المصلحة والربحية. كما أكدت دراسة 

(.Martínez, D. (2016)-ínezMadueno, J. H., Jorge, M. L., Conesa, I. M., & Mart)
3

أن   
المسؤولية الاجتماعية تساهم في تحسين العلاقة مع أصحاب المصلحة مما يعزز الأداء التنافسي للمؤسسات الصغيّة 
والمتوسطة في اسبانيا وهذا ما يدعم فكرة أن العاملين باعتبارهم من أصحاب المصلحة الداخلين لديهم أكبر قدرة 

فتدعم النتائج المتوصل  نتاجية المؤسسات الصغيّة والمتوسطة ، أما فيما يخص العملاء والبيئةعلى زيادة أو خفض إ
اليها الحاجة للتخطيط لإستراتيجية مسؤولة اجتماعيا تركز على الفوائد والقيم الاقتصادية التي يمكن أن تقدمها 

 المسؤولية اتجاه هاذين الطرفين.

كة التي تنص على خلق القيم الاقتصادية من خلال الالتزام انطلاقا من مقاربة خلق القيمة المشتر 
بالمسؤولية الاجتماعية، ونظرية أصحاب المصلحة تهدف دراستنا إلى تحليل أثر المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب 

يها نفترض المصلحة )العاملون، العملاء، الموردون، المجتمع( على تحقيق التنافسية وانطلاقا من الدراسات المشار إل
 ما يلي:

يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة )العاملون،  الفرضية الأولى:
  ومشتقاته؛لصناعة الاسمنت  ECDEالعملاء، الموردون، المجتمع( على تنافسية مؤسسة 

                                                      
1
 . Hadj. T, Omri. A & Al-Tit. A (2020), Op-Cit. 

2
 . Yuen.K. F, Thai. V. V, & Wong.Y. D (2017), Op-Cit. 

3
 .  Madueno. J. H, Jorge. M. L, Conesa. I. M & Martínez-Martínez. D (2016),  Op-Cit. 
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 على تنافسية المؤسسة البيئية تأثير المسؤولية .2

 حللت العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والتنافسية دمجت المسؤولية البيئية كبعد من أغلب الدراسات التي
Hadj, T. B. (2020)(رف من أصحاب المصلحة )طأبعاد المسؤولية الاجتماعية سواء ك

أو كخط أساسي من ( 1
، من بينها نوعا مادودا . أما الدراسات التي حللت العلاقة بين المسؤولية البيئية والتنافسية فكان محTBLخطوط 
الذي يرى أنه على المؤسسات أن تبني علاقات ثقة والحفاظ على  2(R (2001) .M. J & Vezina .Royدراسة )

الموارد والكفاءات باستمرار لضمان استدامة مزاياها التنافسية وحمايتها من خطر التقليد من قبل المنافسين من 
 13221قق عن طريق التقارير البيئية ،برامج العلامة البيئية ومواصفة الايزو خلال أدائها البيئي المتميز الذي يتح

,Vidal, A., & Picard‐Ami, M. L. ‐N., Vilchis Ayala‐Ponceلأنظمة الادارة البيئية. أما دراسة )

ام أظهرت نتائجها أن  الالتزام بالمسؤولية البيئية بشكل استراتيجي ومنهجي يفتح الفرص أم   3(.(2018)
المؤسسات لربط الربحية والمساهمة في حماية بيئة المجتمع الذي تنتمي إليه وتعزيز تنافسيتها من خلال صورة وسمعة 
أفضل للخصائص الاجتماعية والبيئية لمنتجاتها وخدماتها، وأن المؤسسات الأكثر نجاحا هي تلك التي أدرجت 

الإنتاجية أي تصبح جزءا لا يتجزأ من عملها،  وفي نفس السياق المسؤولية البيئية في سياستها الإدارية والتنظيمية و 
أن القضايا البيئية هي قضايا إستراتيجية  Simpson, M., Taylor, N., & Barker, K. (2004)4() يرى

Yadav. بالنسبة للمؤسسات الصغيّة والمتوسطة والاقتصاد الوطني وليست فقط امتثال للتشريعات. كما أثبت )

.H (2017) .S. H & Kim .P. L, Han )5  من خلال البحث في العلاقة بين الجهود البيئية للمؤسسة واستدامة
ميزتها التنافسية بتحليل آثار التغيّ في الأداء البيئي للمؤسسة على استمرار نمو الربحية، أن الموارد البيئية تسمح 

هود مؤسسة ضعيفة الأداء للتعجيل بالتعافي من للمؤسسة ذات أداء مالي جيد باستدامة ميزتها التنافسية وتدعم ج
من الاداء المالي المتدني، بالإضافة إلى أن المؤسسات تحقق هذه النتائج الايجابية من خلال هوامش ربح معززة ناتجة 
عن تحسين الأداء البيئي. كما أن استراتيجية المؤسسة لتحسين الأداء البيئي يظهر مسؤولية الإدارة لتعظيم ثروة 

                                                      
1
 . Hadj. T. B (2020), Op-Cit. 

2
 . Roy. M. J & Vezina. R. (2001), “Environmental performance as a basis for competitive strategy: 

opportunities and threats”, Corporate Environmental Strategy, 8(4), 339-347. 
3
 . Ayala‐Ponce. N, Vilchis‐Vidal.A & Picard‐Ami. M. L (2018), Corporate environmental responsibility and 

competitiveness: The maquiladora industry of the Mexican northern borderlands, Business Strategy & 

Development, 1(3), pp:169-179. 
4
 . Simpson. M, Taylor. N & Barker. K (2004),  Environmental responsibility in SMEs: does it deliver 

competitive advantage?, Business strategy and the environment, 13(3), pp:156-171. 
5
 . Yadav. P. L, Han. S. H & Kim . H (2017), “Sustaining competitive advantage through corporate 

environmental performance”, Business Strategy and the Environment, 26(3), 345-357. 
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Maziriri, E. T. (2020)(لما توصلت اليه الدراسات السابقة أثبتت دراسة ) اوتأكيدلمساهمين. ا
1

 الايجابي التأثيّ 
  .ء على تنافسية وأداء المؤسسات الصغيّة والمتوسطةنات الخضراعلاللتغليف الأخضر والإ

ة من خلال الالتزام انطلاقا من مقاربة خلق القيمة المشتركة التي تنص على خلق القيم الاقتصادي
 وانطلاقا من الدراسات المشار إليها نفترض ما يلي: والبيئية، .الاجتماعيةبالمسؤولية 

لصناعة  ECDEيوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة  الفرضية الثانية:
  ومشتقاته؛الاسمنت 

 المسؤولية الاجتماعية والبيئية وتنافسية المؤسسةسمعة المؤسسة كمتغير وسيط في العلاقة بين  .3

أوصت بعض الدراسات التي بحثت في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والبيئية إلى ضرورة إدخال متغيّات 
 ,.Lu, J)وسيطة التي من الممكن أن تؤثر على العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والبيئية وتنافسية المؤسسات 

.ao, S., Qiao, J., Mikalauskiene, A., & Streimikis, J. (2020)Ren, L., Y)
، ، ودراسات أخرى  2

T. BHadj . المتغيّات الوسيطة على العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والبيئية وتنافسية المؤسسات ) تأثيّحللت 

(2020))
Hernandez-chezD & San .Vázquez-Gallardo. )، 4((0102)خليل جمعة عثمان صابون )،  3

M. I (2014))
5

  ،(Garaihy, W. H., Mobarak, A. K. M., & Albahussain, S. A. (2014).-El)6، 

(.Marin, L., Martín, P. J., & Rubio, A. (2017))
7

)خليل جمعة من  بينها سمعة المؤسسة كدراسة ، 
M., & Albahussain, S. Garaihy, W. H., Mobarak, A. K-El .)، ودراسة 8((0102عثمان صابون )

A. (2014).)
9

( A .J. B & Anlesinya .Abugre .(2020)) أيضا دراسة،  
10

 أثبتتا الدور الوسيط انتلال  
                                                      

1
 . Maziriri. E. T (2020), Green packaging and green advertising as precursors of competitive advantage 

and business performance among manufacturing small and medium enterprises in South Africa, Cogent 

Business & Management, 7(1), pp:1-21. 
2
 . Lu. J, Ren. L, Yao. S, Qiao. J, Mikalauskiene. A & Streimikis. J (2020), Op-Cit. 

3
 . Hadj. T. B (2020), Op-Cit. 

 .مرجع سبق ذكره (،2222خليل جمعة عثمان صابون ). 4 
5
 . Gallardo-Vázquez. D  & Sanchez-Hernandez. M. I (2014), Op-Cit. 

6
 . El-Garaihy. W. H, Mobarak. A. K. M & Albahussain. S. A (2014), Op-Cit. 

7
 . Marin. L, Martín. P. J & Rubio. A (2017),  Doing good and different! The mediation effect of innovation 

and investment on the influence of CSR on competitiveness. Corporate social responsibility and 

environmental management, 24(2), pp:159-171. 

 .مرجع سبق ذكره (،2222خليل جمعة عثمان صابون ). 8 

9 . El-Garaihy. W. H, Mobarak. A. K. M & Albahussain. S. A (2014), Op-Cit. 

10 . Abugre. J. B & Anlesinya. A (2020), “Corporate social responsibility strategy and economic business 

value of multinational companies in emerging economies: The mediating role of corporate 

reputation”, Business Strategy & Development, 3(1), 4-15. 
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  يلي: نفترض ماعليه و لهذا المتغيّ. 

ية يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة على تنافسالفرضية الثالثة: 
 الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعة؛ لصناعةECDE مؤسسة 

 لصناعةECDE يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة المسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة : الرابعةالفرضية 
 الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعة؛

 منهجية الدراسة: المطلل  الثاني

دراسة، قياس متغيّات الدراسة وطريقة تحليل البيانات سنعرض في هذا المطلب وصف مجتمع وعينة ال
 واختبار نموذج الدراسة.

 لتحليل تأثيّ (ECDE)فقد وقع اختيارنا على مؤسسة الاسمنت ومشتاقته بالشلف  مجتمع وعينة الدراسة:

 الاسمنت ؤسسةبم العاملين جميع في الدراسة مجتمع يتمثللمسؤولية الاجتماعية والبيئية على تنافسيتها. التزامها با
 أغراض تحقق لأنها القصدية العينة اعتماد تم فقد البحث عينة يخص مافي أما ،(ECDE) بالشلف ومشتاقته

 خصائص على أساسا تعتمد (SEM-PLS( لطريقة المناسب العينة حجم تحديد توصيات لأن نظرا .البحث
OLS) العادية الصغرى المربعات انحدار

1
 regression)  قاعدة على الاعتماد يمكن فإنه Cohen (1992) في 

2. المتعدد للانحدار الاحصائية القوة تحليلات
 المناسب العينة حجم فإن Cohen (1992) قاعدة على بالاعتمادف 

 الهيكلي النموذج وفي انعكاسي القياس نموذج اعتبار على 21 احصائية قوة على للحصول 3(013) هو لدراستنا
 عند( التابع المتغيّ) الهدف المبنى نحو المتجهة الأسهم من عدد وأقصى 3 هو المستقلة المتغيّات من عدد أقصى

4. % 5  الدلالة مستوى
 حجم لصغر ونظرا ،بالمؤسسة العاملين مجموع من فقط الإطارات البداية في استهدفنا  

 Cohen (1992) لقاعدة اوفق ((PLS-SEM لطريقة المناسب العينة لحجم الأدنى الحد متطلبات مع مقارنة العينة
 الفئة على ورقية استبانة 051 توزيع تم حيث. والتنفيذ التحكم وعمال طاراتالإ لتشمل العينة حجم توسيع تم قدف

 بيانات على تحتوي التي تلك استبعاد تم الاجابات فحص وبعد ، (% 93.55) بنسبة 040 استرجاع تم المستهدفة
                                                      

1
 . Ordinary least squares  

2
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), “A primer on partial least squares structural 

equation modeling (PLS-SEM)”, 2
nd

, Sage publications, Thousand Oaks, California, P : 25 
3
 (2مأخوذة من الجدول في الملحق رقم ) 423القيمة  .  

4
 . IBID,   P : 25. 
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 تمكنا حيث إستبانة 21 عددها بلغ التي...(  القطري، المستقيم، الرصف) هافي المشكوك الإجابات وأنماط مفقودة
 .المسترجعة الاستبانات اجمالي من (%22.00) بنسبة استبانة 002 توظيف من الأخيّ في
 قياس المتغيرات .4

ت الذي تم تطويره اعتمادا على المراجعة الأدبية للدراسا ، 1لجمع البيانات تم الاعتماد على الاستبيان
للتأكد من الصدق الظاهري للأداة ليتم إخراجه في صورته  2السابقة ثم تم عرضه على مجموعة من الأساتذة المحكين

 مستوى المسؤولية الاجتماعية البيئيةقياس ل احتوى الاستبيان على خمسة محاور، خصص المحور الأولالنهائية. 
جتماعية اتجاه العملاء؛ المسؤولية الاجتماعية اتجاه الموردون؛ )المسؤولية الاجتماعية اتجاه العاملين؛ المسؤولية الا

المحور الثاني لقياس المسؤولية البيئية، أما المحور الثالث فقد  المسؤولية الاجتماعية اتجاه المجتمع؛ المسؤولية البيئية(،
أما  ،ع المنافسينمقارنة م تنافسية المؤسسة، في حين خصص المحور الرابع لقياس سمعة المؤسسةخصص لقياس 

 المعلومات الشخصية فتم تضمينها في المحور الخامس.
سؤال المستجوبين لتحديد رأيهم في ممارسات المسؤولية الاجتماعية تم لقياس مستوى المسؤولية الاجتماعية والبيئية  -

 ؛غير موافق بشدة( =0موافق بشدة ،  =5)   باستخدام سلم ليكرت الخماسي والبيئية بمؤسستهم
قياس سمعة المؤسسة تم مطالبة المستجوبين بتحديد مستوى إدراك العملاء للسمعة العامة لمؤسستهم باستخدام ل -

 ؛غير موافق بشدة( =0موافق بشدة ،  =5) سلم ليكرت الخماسي 
مطالبة المستجوبين بتقييم مؤسستهم مقارنة بالمؤسسات المنافسة من خلال تم مطالبة لقياس تنافسية المؤسسة   -

 ؛أسوأ بكثير( = 0أحسن بكثير،  =5)  حيث م ليكارت الخماسي للس الاستبيان وفقاعاييّ الموضحة في الم
 اسمي )تصنيفي(. أما المعلومات الشخصية فقد تم استخدام مقياس -

وكذا توزيع العبارات على متغيّات  الاستبانةوالجدول الموالي يوضح المصادر التي الاعتماد عليها في إعداد 
 ة:الدراس

 

 

                                                      
 (2بيان أنظر الملحق رقم )الاست. للاطلاع على  1
 (3. للاطلاع على قائمة الأساتذة المحكمين أنظر المحلق رقم ) 2
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 على متغيرات الدراسة هاوتوزيع عبارات الاستبانةمصادر  :44الجدول رقم 

 المصادر العبارات متغرات الدراسة 

قلة
لمست
ت ا
غيرا
المت

 

عية
تما
لاج
ية ا
ؤول
لمس
ا
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 Dögl. C & Holtbrügge. D (2014) ; 

 Li. Z, Liao. G & Albitar. K (2020).  
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 49-40 سمعة المؤسسة

 El-Garaihy. W. H, Mobarak. A. K. M & 

Albahussain. S. A (2014) ; 
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  Yuen. K. F, Thai. V. V & Wong, Y. D 

(2017); 

 Madueno. J. H, Jorge. M. L, Conesa. I. M 

& Martínez-Martínez. D (2016).  

 Battaglia. M, Testa. F, Bianchi. L, Iraldo. 

F & Frey. M (2014 

 Marin. L, Martín. P. J & Rubio. A (2017). 

 Gallardo-Vázquez. D & Sanchez-

Hernandez. M. I (2014) 

 Lu. J, Ren. L, Yao. S, Qiao. J, 

Mikalauskiene. A & Streimikis. J (2020) 

 من إعداد الباحثةالمصدر: 
جة المعادلات الهيكلية بطريقة المربعات الجزئية لاختبار فرضيات ونموذج الدراسة تم الاعتماد على نمذ الطلريقة: .2

 التوزيع غيّ الطبيعي للبيانات ومناسبة في حالة صغر حجم العينة.، لأنها لا تشترط PLS-SEM)) 1الصغرى 
 (:(PLS-SEMيلي عرض لأساسيات  وفيما
المشترك  بديلا بارزا عن النمذجة المعتمدة على التباين أصبحت(: (PLS-SEMنموذج المسار مفهوم   .4.2
(CB-SEM .)1  تم تطويرPLS-SEM))   في الأصل على يدWold (1975, 1982)   ثم توسيعه لاحقا على

                                                      
1
 . Partial Least Squares   Structural Equation Modelling (also called PLS path modeling) 
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 Lohmöller (1989), ،Bentler and Huang (2014) ،Dijkstra (2014) ،Dijkstra and  يد

Henseler (2015a, 2015b).
2

رضيات هي مخططات بيانية تستخدم لعرض الف( (PLS-SEMنماذج المسار  
تمكن الباحث من ايجاد علاقات   3.وعلاقات المتغيّات المراد اختبارها عند تطبيق نمذجة المعادلات الهيكلية

الهدف منها تعظيم   4.ببحثها بغض النظر عن كونها تابعة أو مستقلةيقوم التأثر والتأثيّ بين المتغيّات التي 
و تتم عملية تقدير  5.وذج غالبا من خلال قدراته التنبئيةالتباين المفسر للمتغيّات التابعة ويتم تقييم النم

معلمات النموذج إلى مجموعات جزئية باستخدام الانحدار البسيط والمتعدد، كما يستخدم الاسلوب التكراري 
-PLSفي تقدير المجموعات الجزئية توسيعا لمفهوم النقطة الصامدة، وتجدر الاشارة إلى أن الانحدار وفق طريقة 

SEM))  هو مزيج بين الانحدار المتعدد لx   علىy   وطريقة التحليل بالمكونات الرئيسية( ACP )   لـx .6 
تستخدم لغية معينة لوصف ( (PLS-SEMالموالي أن يوضح الشكل (: (PLS-SEMنموذج المسار لغة  .2.2

 observed) 7بمجموعة من المتغيّات المشاهدة (Constructs)نموذج المسار، حيث ترتبط المباني 

variables)  وعند تطوير أي  8ترتيبية أو ثنائية وتشكل لنا المبنى.   مستمرة،التي يمكن أن تكون ذات طبيعة
مبنى على الباحث النظر في نوعين مختلفين من نماذج قياس المباني )نماذج القياس التكوينية ونماذج القياس 

ووفقا لهذا ، ((PLS-SEMفي للقياس في  Aط العاكسة(. يشار إلى نموذج القياس الانعكاسي باسم النم
النمط يتم رسم أسهم السببية من المتغيّ الكامن نحو مؤشراته، ويمكن النظر للمؤشرات المعيارية للمتغيّ 
الكامن على أنها عينة من المؤشرات التي تمثله من جميع المؤشرات الممكنة داخل المجال المفاهيمي للمتغيّ 

عكاسي، حيث يجب أن ترتبط المؤشرات المرتبطة بمتغيّ كامن انعكاسي ارتباطا قويا الكامن أو البناء الان

                                                                                                                                                                      
1
صغيرة والمتوسطلة الجزائرية الدولية النشاط: قياس وتشخيص ثقافة المؤسسة في المؤسسات ال( ،" 2221زهرة بوراس )و محمد  بن ربيحة .  

ص:   ، الجزائر،المدرسة العليا للتجارة ،2، العدد 23، المجلد مجلة الاصلاحات الاقتصادية والاندماج فى الاقتصاد العالمى"، (SEM-PLS(باستخدام 
202. 

2
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :82 

3
 . IBID,  P :11. 

4
"، مجلة التربية والتنمية، العدد منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطلبيقاتها في بحوث الإدارة التعليمية( ، "2226. ياسر فتحي الهنداوي مهدي ) 

 .23، ص 12

5 . Riou. J, Guyon. H & Falissard. B (2016), “An introduction to the partial least squares approach to 

structural equation modelling: a method for exploratory psychiatric research”, International Journal of 

Methods in Psychiatric Research, 25(3), 220-231.P :222 
جامعة قاصدي ، 4، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد"ويقالنمذجة بالمعادلات البنائية وتطلبيقاتها في بحوث التس"(، 2220. محمد بداوي ) 6

 .23ص: ، الجزائر، مرباح ورقلة
7
 (measurement or indicator variables)تسمى أيضا المؤشرات أو متغيّات القياس .   

8
 . Riou. J, Guyon. H & Falissard. B (2016), Op-Cit, P :222 
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ببعضها البعض، إضافة إلى ذلك فإن المؤشرات بشكل فردي تكون قابلة للاستبدال ولا تغيّ من معنى المتغيّ 
لكامن نحو الكامن  إذا كان يتمتع بمصداقية جيدة، كما يشيّ اتجاه الأسهم في هذا النمط من المتغيّ ا

مؤشراته في هذا النمط إلى أن التغيّ في تقييم المتغيّ الكامن يؤدي إلى تغييّ جميع مؤشراته في آن واحد. أما 
يستند على افتراض أن  ((PLS-SEMللقياس في  Bنموذج القياس التكويني والذي يشار إليه باسم النمط 

ات التكوينية غيّ قابلة للاستبدال، وبهذا فإن  المؤشرات تسبب المبنى، من خصائص هذا النموذج أن المؤشر 
كل مؤشر يحدد جانبا من مجال المتغيّ الكامن ومجموعها يحدد معنى المبنى أي أن حذف أي مؤشر من 

 كتلة منبواسطة   Aمط تم قياسه وفقا للن Eالمبنى أن  الموالييتضح من الشكل  1المحتمل أن يغيّ طبيعة المبنى.
مؤشرات  بثلاث B وفقا للنمط Fوعلى العكس من ذلك تم قياس المبنى  .(x1, x2, x3 )ثلاث مؤشرات 

(x4, x5, x6).
2

 

 ةمثال على الرسم التخطليطلي الذي يصف نموذج المعادلة الهيكلي: 30  رقم الشكل

 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                      

 
"، مجلة معهد في بحوث المحاسبة والتدقيق Rنمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام المربعات الصغرى الجزئية مثال تطلبيقي باستخدام (، " 2219) حمد فودوو   . الشيخ ساوس1

 183ص:  ، الجزائر،3جامعة الجزائر  ،21، العدد 22العلوم الاقتصادية، المجلد 
2
 . Riou. J, Guyon. H & Falissard. B (2016), Op-Cit, P :223. 

 النموذج الداخلي )الهيكلي(

E 

F 

G 

X1 

X2 

 (القياس ) نموذج خارجي (القياس ) خارجينموذج 

 المصدر:

- Riou. J, Guyon. H & Falissard. B (2016), “An introduction to the partial least squares 

approach to structural equation modelling: a method for exploratory psychiatric 

research”, International Journal of Methods in Psychiatric Research, 25(3), 220-231.P :223.  

X3 X7 

X8 

X9 

X4 

X5 

X6 
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داخلي( يمثل المسارات الهيكلية بين المباني يتكون نموذج المسار من عنصرين: النموذج الهيكلي )النموذج ال   
1بينما يتمثل نموذج القياس )النموذج الخارجي( في العلاقات بين كل مبنى والمؤشرات المرتبطة به

 

 (: (PLS-SEMأسباب استخدام  .0.3

( أنه على الباحثين  C. M .M & Ringle .J. J, Sarstedt .Risher . J. F,Hair يرى )  
 2:  الحالات التاليةفي ((PLS-SEMاختيار 

 عندما يكون التحليل معنيا باختبار إطار نظري من منظور التنبؤ؛ 
 عندما يكون النموذج الهيكلي معقدا ويتضمن العديد من الهياكل والمؤشرات؛ 
 عندما يكون الهدف هو فهم التعقيد المتزايد من خلال اكتشاف الامتدادات النظرية للنظريات القائمة؛ 
 لبحث من نسب مالية أو أنواع مماثلة من البيانات؛عندما يتكون ا 
 .)عندما يعتمد البحث على بيانات ثانوية )أرشيفية 

( قام من  C. M .T. M & Ringle ., Pieper. J. F, Sarstedt. MHair 2012)(لـ )وفي دراسة  
عدة معاييّ من دراسة نشرت في ثمان مجلات رائدة على أساس  32 في ((PLS-SEMخلالها بتحليل استخدام 

أن الأسباب  الموالي كما يوضحه الشكل  التحليل وأظهرت نتائج ((PLS-SEMبينها تحليل أسباب استخدام 
 3حسب الأهمية هي: ((PLS-SEMالأربعة الأكثر أهمية لاستخدام 

 ؛التوزيع غيّ الطبيعي للبيانات .2

 صغر حجم العينة؛ .2

 نماذج القياس التكوينية؛ .3

 التركيز على التنبؤ. .5

 

 
                                                      

1
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), “Partial Least Squares Structural Equation Modeling”, 

In: Homburg. C, Klarmann. M & Vomberg A. (eds) Handbook of Market Research. Springer, Cham,  P : 3. 
2
 . Hair. J. F, Risher. J. J, Sarstedt. M & Ringle. C. M, (2019), “When to Use and How to Report the Results of 

PLS-SEM”, European Business Review, 31(1), 2-24, P : 5 . 
3
 . Hair. J. F, Sarstedt. M, Pieper. T. M & Ringle. C. M (2012), “The use of partial least squares structural 

equation modeling in strategic management research: a review of past practices and recommendations for 

future applications”, Long range planning, 45(5-6), 320-340, P :324 
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 ((PLS-SEMتوزيع الدراسات حس  الأسباب الأكثر أهمية لاستخدام : 30  رقم لشكلا

 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:
- Hair. J. F, Sarstedt. M, Pieper. T. M & Ringle. C. M (2012), “The use of partial least 

squares structural equation modeling in strategic management research: a review of 

past practices and recommendations for future applications”. Long range 

planning, 45(5-6), 320-340, P :324 

 المطلل  الثالث: توزيع عينة الدراسة حس  الخصائص الديموغرافية
الوصفي لعينة الدراسة وفقا للمعلومات الشخصية الواردة في سنتطرق في هذا المطلب إلى التحليل 

 الاستبيان.

) ح من خلاله أن عدد الذكور قدر بـتوزيع عينة الدراسة حسب الجنس، ويتض الموالييبين الجدول الجنس:  .1
ة من مجموع عين( 00)من مجموع أفراد مجتمع الدراسة ، في حين نجد أن نسبة الإناث بلغت ( 20.0)بنسبة ( 92

الجنسين . وهذا يدل على أن المؤسسة تحقق مبدأ تكافؤ الفرص بين الدراسة وبنسبة من مجموع أفراد مجتمع الدراسة
  .أن هناك تباين بين عدد الذكور والاناث  وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذي يناسب فئة الذكور أكثر إلا

 ع عينة الدراسة حس  الجنس: توز 42 رقم الجدول

 SPSS 25  من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر

 

68,80% 

53,10% 

31,33% 

 التوزيع غير الطلبيعي للبيانات 31,30%
 صغر حجم العينة
 نماذج القياس التكوينية
 التركيز على التنبؤ

النسبة  النسبة المئوية التكرار الجنس
 20.0 20.0 92 ذكر المتراكمة

 011 02 00 أنثى

 / 011 002 المجموع
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حيث بلغ  51و 31أن أغلب أفراد العينة تتراوح أعمارهم بين  الموالينلاحظ من خلال الجدول السن:  .2
 31في حين بلغ عدد أفراد العينة الذي تقل أعمارهم عن  من مجموع عينة الدراسة 23.9بنسبة  99عددهم 

 (.  % 7.6)  51في حين بلغت نسبة الافراد الذين تزيد أعمارهم  % 2.5بنسبة  01مجموعه  ما
 : توزع عينة الدراسة حس  السن43 رقم الجدول

 SPSS 25  إعداد الباحثة بالاعتماد على من :المصدر

الدراسة حسب المؤهل العلمي، ويتضح من خلاله اغلب أفراد  توزيع عينة الموالييبين الجدول  المؤهل العلمي .3
على الترتيب أما باقي المستويات بنسب  03.2و  0.9العينة من حاملي شهادة المهندس والماستر بنسبة 

من   %83، كما نلاحظ أن حوالي متقاربة وهذا يعكس مستوى علمي جيد يؤهلهم للقيام بالمهام الموكلة لهم
 .م شهادات جامعية وهذا يساهم في فهم متغيّات وعبارات الاستبانة لموضوع دراستنا الحاليةعينة الدراسة له

 : توزع عينة الدراسة حس  المؤهل العلمي44 رقم الجدول

 SPSS 25  من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

 السن
 

 النسبة المتراكمة النسبة المئوية التكرار

 2.5 01 32أقل من 
2.5 

 43.0 50 42إلى  32من 
50.2 

 41.2 42 52إلى  44من 
90.4 

 2.0 9 52أكثر من 
011 

 011 002 المجموع
/ 

 المؤهل العلمي
 

 النسبة المتراكمة النسبة المئوية التكرار
 00.0 00.0 09 ثانوي

 01 00.9 33.0 (D.E.U.Aلتطلبيقية الجامعية )شهادة الدراسات ا

 51 00.9 01 ليسانس

 20 00.9 02 مهندس

 90.0 03.2 02 ماستر

 011 3.4 4 دراسات عليا

 / 011 002 المجموع
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المهنية، ونلاحظ من خلاله أن نسبة أن  توزيع عينة الدراسة حسب االخبرة الموالييبين الجدول : الخبرة المهنية .3
، وهذا يدل على أن من مجموع أفراد العينة  % 20سنة بنسة  00أغلب أفراد عينة الدراسة لهم خبرة تزيد عن 

 .المتخذة للالتزام بالمسؤولية الاجتماعية وحماية البيئة الإجراءاتأفراد العينة لهم معرفة بالتطور الحاصل في 

 : توزع عينة الدراسة حس  الخبرة المهنية45 رقم الجدول

 SPSS 25  من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر

 % 54.4توزيع عينة الدراسة حسب الحالة الادارية، ويتضح من خلاله أن  الموالييبين الجدول : الحالة الادارية .6

 % 05.3و % 30.4التحكم أفراد عينة الدراسة من فئة الاطارات بينما تمثل فئة عامل التنفيذ وعامل  من إجمالي

 .ى الترتيب من اجمالي أفراد عينة الدراسةعل

 : توزع عينة الدراسة حس  الحالة الادارية40 رقم الجدول
 

 SPSS 25  من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

 الخبرة المهنية
 

 النسبة المتراكمة النسبة المئوية التكرار
 00.9 00.9 04 سنوات 5أقل من 

 02 33 سنوات 42إلى  5من 
39.2 

 03.0 03.2 02 سنة 45إلى  44من 

 011 30.4 43 سنة 45أكثر من 

 / 011 002 المجموع

 الحالة الادارية
 

النسبة  النسبة المئوية التكرار
 34.1 34.1 36 عامل تنفيذ المتراكمة

 45.3 48 عامل تحكم
17.7 

 81 12.1 52 إطار

 11.1 5.1 6 إطار سامي

 422 5.4 7 إطار مسير

 422 448 المجموع
/ 
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توزيع عينة الدراسة حسب الاستفادة من الترقية، ويتضح من خلاله  الموالييبين الجدول : الاستفادة من الترقية .5
من إجمالي أفراد عينة الدراسة ، في حين نجد أن نسبة  ( %  00.9)بـ من الترقية قدرت  اأن نسبة الذين استفادو 

 .على أن المؤسسة تتيح فرص ترقية للعاملين دليل وهذا (% 32.0)تفيدوا من الترقية قدرت بـ سالذين لم ي

 : توزع عينة الدراسة حس  الاستفادة من الترقية42 رقم الجدول

 SPSS 25  إعداد الباحثة بالاعتماد على من :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستفادة من الترقية
 

 النسبة المتراكمة النسبة المئوية التكرار

 74.1 74.1 63 نعم

 422 38.4 15 لا

 / 422 448 المجموع
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 اختبار النموذج وتحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

ائج الدراسة باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية ختبار النموذج وتحليل نتبامن خلال هذا المبحث  سنقوم
 يلي: كمامطالب   تم تقسيم المبحث إلى ثلاث  (،PLS-SEMالقائمة على المربعات الصغرى الجزئية ) 

 جودة النموذج الخارجي؛ المطلل  الأول: تقييم -
 ؛)الهيكلي( الداخلي جودة النموذج المطلل  الثاني: تقييم -
 طة ومصفوفة الأهمية والأداء.المطلل  الثالث: تحليل الوسا -

-PLSتتضمن عملية تقييم النتائج وفقا لنمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى الجزئية ) 

SEM  ) 1هما: متتاليتين مرحلتينإكمال 
 تقييم النموذج الخارجي )نموذج القياس(؛المرحلة الأولى:  -

 )النموذج الهيكلي(. تقييم النموذج الداخلي المرحلة الثانية:  -

يما أن نموذج الدراسة يحتوي على مباني ذات ترتيب أعلى )المسؤولية الاجتماعية والبيئية( فإنه تم تقييم 
يتم تطبيق هذه الطريقة  2.المنفصلتينالاتساق الداخلي والصدق بنوعيه لهذين المبنيين باستخدام طريقة المرحلتين 

، حيث يتم ربط (4حق رقم )المل نقوم ببناء النموذج كما هو موضح في من خلال مرحلتين، في المرحلة الأولى
بمتغيّات النموذج الهيكلي مباشرة  والبيئية(المسؤولية الاجتماعية  )أبعادالمتغيّات الكامنة ذات الترتيب الأدنى 

ت الترتيب الأدنى التي تم المتمثلة في السمعة والتنافسية. وفي المرحلة الثانية يتم أخذ درجات المتغيّات الكامنة ذا
 الثانية يتمفي المرحلة وإدراجها كمؤشرات في البيانات و  3،الخوارزميةالحصول عليها في المرحلة الأولى بعد تشغيل 

 4 .تقييم النموذج الخارجي والداخلي إعادة بناء النموذج الذي على أساسه يتم

 

                                                      
1
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 15. 

2
 : لمزيد من التفاصيل إطلع على المرجع أدناه  . 

- Sarstedt. M, Hair. Jr. J. F, Cheah. J. H, Becker. J. M & Ringle. C. M (2019), “How to specify, estimate, and 

validate higher-order constructs in PLS-SEM”, Australasian Marketing Journal (AMJ), 27(3), 197-

211,p :202.  
 (4. أنظر الملحق رقم )3

 (0ثانية أنظر الملحق رقم )لى نموذج الدراسة في المرحلة الع . للاطلاع 4
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 النموذج الخارجي جودةتقييم : المطلل  الأول

ذا المطلب إلى المرحلة الأولى المتمثلة في تقييم جودة نموذج القياس من خلال اختبار موثوقية نتطرق في ه
تعتمد على  أن نموذج القياس في دراستنا هو نموذج عاكس فإن عملية تقييم جودته باعتبارالنموذج ومصداقيته. 

 1ثلاث خصائص: 
 ؛الداخلياختبار موثوقية الاتساق  -

 ؛التقاربي الصدق -
 التمايزي. الصداق -

 موثوقية الاتساق الداخلي:أولا: 

.r. J. FHai C. M & Sarstedt. M, Ringle قبل تحليل موثوقية الاتساق الداخلي يوصي كل من 

 % 51تشيّ إلى أن المبنى يشرح أكثر من  1.21بتحليل تحميلات المؤشرات، التحميلات الأكبر من  .(2017)
  2 شر له درجة مرضية من الموثوقية.المؤ  يوضح أنمن تباين مؤشراته، وهذا 

 التحميلات الخارجية للمؤشرات: 42 رقم الجدول

   المسؤولية البيئية المسؤولية الاجتماعية السمعة التنافسية

  
0,750 

 
 العاملون

  
0,706 

 
 العملاء

  
0,793 

 
 الموردون

  
0,785 

 
 المجتمع

   
 جيا والمنتجات الخضراءالتكنولو  0,888

   
 الاستراتيجية والثقافة الخضراء 0,927

   
 العلاقات الخاريجية 0,870

 
0,807 

  
Q42 

 
0,817 

  
Q43 

 
0,815 

  
Q44 

 
0,394 

  
Q45 

 
0,688 

  
Q46 

                                                      
1
 . Riou. J, Guyon. H & Falissard. B (2016), Op-Cit, p :224. 

2
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 17. 
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0,752 

  
Q47 

 
0,718 

  
Q48 

 
0,586 

  
Q49 

0,629 
   

Q50 

0,615 
   

Q51 

0,378 
   

Q52 

0,481 
   

Q53 

0,665 
   

Q54 

0,652 
   

Q55 

0,788 
   

Q56 

0.776       Q57 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

نتائج الجدول أعلاه أن المؤشرات:  التحميلات الخارجية لجميع المؤشرات. السابقيظهر الجدول 
Q( ;45 ;46 ;49 ;50 ;51 ;52 ;53 ;54 ;55) ينما ب 1.21تحميلاتها الخارجية أقل من  قد تم حذفها لأن

وهذا يشيّ إلى درجة ضعيفة من الموثوقية هذه  1.21تم الاحتفاظ بباقي المؤشرات لأن تحميلاتها الخارجية أكبر من 
 المؤشرات.

عند بعد تحليل تحميلات المؤشرات يتم الانتقال إلى المرحلة الثانية وهي تحليل موثوقية الاتساق الداخلي. 
ألفا كرونباخ، حيث تعبر قيم ألفا يتم تقييم موثوقية الاتساق الداخلي عموما باستخدام  (PLS-SEM)دام استخ

حيث تمثل  1عن موثوقية قوية وأفضل. 1.21عن موثوقية ضعيفة بينما تعبر قيم ألفا التي تزيد عن  1.01الأقل من 
ركبة القيم العليا لموثوقية الاتساق الداخلي عند تقييم قيم معامل ألفا كرونباخ القيم الدنيا وتمثل قيم الموثوقية الم

يتم اللجوء  وعادة مافي كلا المقياسين لذا وجب على الباحثين النظر  ،PLS-SEMالنماذج العاكسة باستخدام 
2إلى حساب معامل الموثوقية التي عادة ما تكون قيمه محصورة ما بين قيم ألفا كرونباخ و الموثوقية المركبة.

ة إلى إضاف 
، تدل القيم العليا لمعيار الموثوقية المركبة على مستوى عالي من ( composite reliability)الموثوقية المركبة 

" مقبولة في البحوث الاستكشافية، في حين أن 1.21و  1.01الموثوقية، حيث يمكن للباحثين اعتبار القيم بين " 
 كونهافتعتبر مشكلة   1.95ما القيم الأعلى من أية إلى جيدة "، " تمثل موثوقية " مرض1.95و  1.21النتائج بين " 

ن الباحث استخدم نفس أتشيّ إلى أن المؤشرات متطابقة تقريبا وزائدة عن الحاجة وقد يكون السبب تقريبا 

                                                      
1
 . Saeidi. S. P, Sofian. S, Saeidi. P, Saeidi. S. P & Saaeidi. S. A (2015), “ How does corporate social 

responsibility contribute to firm financial performance? The mediating role of competitive advantage, 

reputation, and customer satisfaction”, Journal of business research, 68(2), 341-350, P : 345. 
2
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 17. 
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1جابات غيّ المرغوبة مثل الرصف المستقيم.بصيغ مختلفة أو أنماط الإالأسئلة 
 

 نتائج اختبار موثوقية الاتساق الداخلي: 46الجدول رقم 

Composite Reliability rho_A Cronbach’s Alpha   

 التنافسية 0,635 0,639 0,845

 السمعة 0,858 0,868 0,899

 المسؤولية الاجتماعية 0,758 0,776 0,844

 المسؤولية البيئية 0,876 0,879 0,924

  Smart PLS3بالاعتماد على  إعداد الباحثة من المصدر:

 قيم ألفا كرونباخ: 33  رقم الشكل

 
  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

                                                      
1
 . IBID,  P : 17. 
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 rho_Aقيم : 34  رقم الشكل

  Smart PLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر:  

( أن جميع معاملات موثوقية الاتساق الداخلي 34( و)33( والشكلين رقم )49لجدول رقم )يظهر ا 
قيمة ألفا   " بلغتإلا أن المتغيّ التابع "التنافسية 1.21الـ    rho Aجيدة. حيث تجاوزت قيم ألفا كرونباخ و 

نافسية لا يتمتع بموثوقية وهذا ما يشيّ إلى أن المتغيّ الداخلي التrho A (1.039  )وقيمة  1.035كرونباخ  
المركبة حسب ما يوضحه الشكل  قيم الموثوقية. أما  rho Aالاتساق الداخل حسب معاملي  ألفا كرونباخ  و 

 وهو ما يشيّ إلى تمتع النموذج بموثوقية جيدة. 1.95و  1.21( فكانت كلها محصورة بين 52)
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 وثوقية المركبة: الم35  رقم الشكل

 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

تتمثل المرحلة الموالية في تقييم نماذج القياس العاكسة في تحليل الصدق التقاربي الذي   التقاربي: الصدقثانيا: 
1يعرف على أنه مدى تقارب وتوافق الأسئلة مع بعضها البعض.

C. M & .Sarstedt. M, Ringle وحسب   

J. F (2017). .Hair   اذج القياس من خلال حساب متوسط التباين المستخرج م الصدق التقاربي لنميتم تقيي
الذي يعرف على أنه متوسط التحميلات التربيعية لكل المؤشرات المرتبطة بالمبنى، الحد  (AVE))المستخرج( 

من تباين  %51لمبنى في المتوسط يشرح أكثر من أو أعلى، وهذا يشيّ إلى أن ا 1.5هو  (AVE)المقبول لمؤشر 
 .2مؤشراتها 

 

 

 

                                                      
"، أطروحة دكتوراه  -دراسة حالة شركة الاتصال الجزائرية –" أثر  ممارسات إدارة الجودة الشاملة على الأداء التظيمي (، 2224. غوتي محمد ) 1

 .22ص:  الجزائر، ،-تلمسان  –، جامعة أبو بكر بلقايد 
2
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 18 
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 (AVE) متوسط التباين المستخلص :05 رقم الجدول
Average Variance Extracted (AVE)   

 التنافسية 0,732

 السمعة 0,642

 المسؤولية الاجتماعية 0,575

 المسؤولية البيئية 0,801

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  ر:المصد

 (AVE) متوسط التباين المستخلص: 63  رقم الشكل

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

 1.51تجاوزت ( أن جميع قيم متوسط التباين المستخلص جيدة لأنها  30( والشكل رقم )51يوضح الجدول رقم )
( لمتغيّ البيئية. وهذه 1.210( لمتغيّ المسؤولية الاجتماعية أما أعلى قيمة فكانت )1.525وكانت ادنى قيمة )

 من تباين مؤشراتها.  %51إلى أن المباني في المتوسط تشرح أكثر من النتائج تشيّ 

الصدق التمايزي الذي يعرف على أنه تقييم  هيآخر مرحة في تقييم النموذج الخارجي الصداق التمايزي: ثالثا: 
ى وفقا للمعاييّ التجريبية، وهكذا فإن ر المدى الذي يكون فيه المبنى متمايزا عن المباني الأخرى حقا عن المباني الأخ

 1 إثبات الصدق التمايزي يعني أن المبنى فريد من نوعه ويلتقط الظواهر التي لا تمثلها المباني الأخرى في النموذج.
                                                      

 .22ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2224. غوتي محمد ) 1
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سمة  -نسبة اللاتجانس ختبار الصدق التمايزي من خلال التحميلات المتقاطعة، معيار فورنيل لاركر ويتم ا
 (HTMT)الأحادية الارتباطات

نقول أن النموذج الخارجي يتمتع بالصدق التمايزي وفق هذا المعيار اذا كانت التحميل لتحميلات المتقاطعة: ا .4
1أكبر من التحميلات الخارجية على باقي المباني في النموذج.الخارجي لمؤشر ما على المبنى المتعلق به 

 

 التحميلات المتقاطعة: 54 رقم الجدول

 المسؤولية الاجتماعية المسؤولية البيئية السمعة التنافسية

 
 العاملون 0,758 0,453 0,485 0,513

 العملاء 0,692 0,392 0,413 0,287

 الموردون 0,790 0,426 0,384 0,416

 المجتمع 0,789 0,716 0,596 0,573

 التكنولوجيا والمنتجات الخضراء 0,603 0,892 0,530 0,578

 الاستراتيجية والثقافة الخضراء 0,643 0,926 0,529 0,501

 العلاقات الخاريجية 0,581 0,866 0,572 0,395

0,501 0,855 0,514 0,470 Q42 

0,588 0,862 0,533 0,532 Q43 

0,471 0,852 0,536 0,543 Q44 

0,584 0,750 0,512 0,581 Q47 

0,454 0,668 0,291 0,390 Q48 

0,870 0,586 0,479 0,554 Q56 

0,841 0,531 0,468 0,495 Q57 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

                                                      
1
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :115. 
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ارجية لكل المؤشرات على المباني المتعلقة بها أكبر من ( أن التحميلات الخ50نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 تحميلاتها الخارجية على باقي المباني وهذا ما يثبت وجود المصداقية التمايزية وفقا لمعيار التحميلات المتقاطعة.

ط التمايزي وفقا لهذا المعيار يتم استخدام الجذر التربيعي لمتوس لاختبار الصدق: Fornell-Larckermمعيار  .0
لأي  (AVE) حيث يجب أن يكون الجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخلص ، (AVE) المستخلصالتباين 

.متغيّ كامن أكبر من ارتباطه بأي متغيّ كامن آخر
1
   

 Fornell-Larckerمعيار :52 رقم الجدول

 البيئية المسؤولية المسؤولية الاجتماعية السمعة التنافسية  

 0,856 التنافسية
   

 0,801 0,654 السمعة
  

 0,758 0,636 0,614 المسؤولية الاجتماعية
 

 0,895 0,681 0,606 0,553 المسؤولية البيئية

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

ة نلكل المتغيّات الكام   (AVE) الجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخلص  ( أن52يوضح الجدول رقم )
أكبر من ارتباطه مع باقي المتغيّات مما يدل على أن التباين المشترك بين كل متغيّ كامن ومؤشراته أكبر من التباين 

 المشترك مع أي متغيّ آخر.
في اختبار الصدق أكبر دقة  لتحقيق(: HTMT)سمة احادية الارتباطات   -معيار نسبة اللاتجانس .3

سمة أحادية الارتباطات   -باستخدام نسبة اللاتجانس Henseler et al. (2015) ييوصالتمايزي 
(HTMT)

التحميلات المتقاطعة ومعامل فورنيل )لتحليل الصدق التمايزي بدلا من الطرق التقليدية   2

                                                      
1
 . David Garson. G (2016), “Partial Least Squares: Regression & Structural Equation Models” . Statistical 

Associates Publishing, P : 67. 
2
 The heterotrait-monotrait ratio of the correlations approach: . هي اختصار لـ 
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بأنه  (HTMT)يعرف معيار  1نظرا لعدم قدرتهما على كشف المصداقية التمايزية بشكل موثوق،  (لاركر
أقل  (HTMT)ربة لتقييم الارتباط بين المباني، نقول ان النموذج يتميز بالصدق التمايزي إذا كانت قيم مقا

.)Gold et al. 2001حسب ) 1.91من 
2

وهذا ما يتفق مع النتائج التي توصلنا اليها كما هو موضح في  
صدق التمايزي ما يثبت وجود ال  1.91من  أقل  (HTMT)(، حيث كانت جميع قيم 53الجدول رقم )

 .وفقا لهذا المعيار

 (HTMT)سمة احادية الارتباطات   -معيار نسبة اللاتجانس :53 رقم الجدول

 المسؤولية الاجتماعية السمعة التنافسية  

     0,880 السمعة

   0,758 0,845 المسؤولية الاجتماعية

 0,800 0,691 0,736 المسؤولية البيئية

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

اختبار موثوقية الاتساق الداخلي، الصدق التقاربي والصداق تحقيقها من خلال  تم الجيدة التيلنتائج نظرا ل
 .ن جودة النموذج الخارجي جيدة وبالتالي يمكن الانتقال إلى مرحلة اختبار النموذج الداخليفإ التمايزي

 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 . Henseler. J, Ringle. C. M & Sarstedt. M (2015), “ A new criterion for assessing discriminant validity in 

variance-based structural equation modeling ”, Journal of the academy of marketing science, 43(1), 115-135, 

P : 128. 
2 . IBID,  P : 121. 
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 النموذج الداخلي )الهيكلي(جودة  تقييمالمطلل  الثاني: 
المرحلة السابقة التي أظهرت جودة مرضية للنموذج الخارجي ننتقل إلى مرحلة تقييم النموذج الداخلي بعد  

1التي تركز بشكل أساسي على تقيم القدرة التنبؤية للنموذج والعلاقات بين المباني.
تمر عملية تقييم النموذج   

 الموالي.داخلي بست مراحل كما هو موضح في الشكل ال

 : تقييم النموذج الداخلي32  رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                      
1
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :191 

 1المرحلة  تقييم التداخل الخطي في النموذج الهيكلي

 2المرحلة  دلالة وملاءمة معاملات مسار النموذج الداخليتقييم 

qتقييم حجم التأثيّ 
 1 المرحلة 2

Qالقدرة التنبؤية تقييم 
 5المرحلة  2

 fتقييم حجم التأثيّ 
 1المرحلة  2

Rمستوى تقييم 
2 

 3المرحلة 

 المصدر:

- Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), “A primer on partial least 

squares structural equation modeling (PLS-SEM)”, Sage publications, Thousand Oaks, 

California, P :191 
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يعتمد حساب معاملات المسار التي تربط المباني ببعضها البعض : لتداخل الخطلي في النموذج الهيكلياأولا: 
لهذا وجب كخطوة أولى تقييم التداخل الخطي في النموذج الهيكلي. لتقييم على سلسلة من تحليلات الانحدار 

إلى وجود  4الأعلى من  (VIF)حيث تشيّ قيم   1 (VIF)التداخل الخطي نقوم بحساب معامل تضخم التباين 
  2التداخل الخطي في النموذج والعكس صحيح.

 ي في النموذج الهيكليالخطل التداخل :54 رقم الجدول

 السمعة التنافسية  

 1,854 السمعة
 

 1,864 2,185 المسؤولية الاجتماعية

 1,864 2,058 المسؤولية البيئية

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

لى عدم وجود يدل ع وهذا ما 5التي كانت جميعها أقل من  (VIF) لتداخل الخطياقيم  السابقيوضح الجدول  
 التداخل الخطي في النموذج المعتمد للدراسة.

يتم (  PLS-SEM)بعد تشغيل خوارزمية : النموذج الداخليفي  معاملات المسارتقييم دلالة وملاءمة ثانيا: 
  0+الحصول على معاملات المسار التي تمثل العلاقات المفترضة بين المباني، التي لها قيم معيارية تكون محصورة بين )

عن علاقة قوية بين المباني في النموذج الهيكلي والعكس  0+( حيث تعبر معاملات المسار القريبة من  0-و  
 1.15( التي يجب أن تكون قيمها أقل من pصحيح. يتم الحكم على دلالة معاملات المسار باستخدام قيم )

 معاملات المسار لنموذج الدراسة الموالييوضح الشكل  3ة.يلنقول عن معامل المسار أنه ذو دلالة إحصائ

                                                      
1
 VIF : Variance Inflation Factor 

2
 .. Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 20. 

3
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :195-196 
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 الدراسةمعاملات المسار لنموذج  :38  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:
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 دلالة معاملات المسار: 55 رقم الجدول

P Values 
T Statistics 

(|O/STDEV|) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

Sample 

Mean (M) 

Original 

Sample 

(O) 

  

 < التنافسية-السمعة  0,408 0,412 0,087 4,698 0,000

0,003 3,024 0,090 0,269 0,272 

-المسؤولية الاجتماعية 
 < التنافسية

0,000 4,313 0,097 0,427 0,416 

-المسؤولية الاجتماعية 
 < السمعة

0,143 1,467 0,082 0,124 0,120 

< -المسؤولية البيئية 
 التنافسية

0,004 2,872 0,112 0,318 0,323 

< -المسؤولية البيئية 
 السمعة

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

ت كلها ( دلالة معاملات المسار لنموذج الدراسة التي كان39والشكل رقم )( 55)يوضح الجدول رقم  
( أقوى تأثيّ على 1.412بالمبنى الهدف )التنافسية(، حيث كان للسمعة )الخاصة موجبة، نبدأ بتحليل النتائج 

( أما المسؤولية البيئية فكانت لها أضعف قوة تأثيّ على 1.020التنافسية تليها المسؤولية الاجتماعية بمعامل مسار )
للمغيّ الوسيط فكانت أقوى علاقة تأثيّ للمسؤولية الاجتماعية  (. أما بالنسبة1.001التنافسية بمعامل مسار )

دالة  تملات المسار كانا(، هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن جميع مع1.400على السمعة بمعامل مسار )
 التنافسية غيّ دال معنويا. في حين تأثيّ المسؤولية البيئية على  1.15أقل من ( P  معنويا حيث كانت جميع قيم )
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 معاملات المسار: 36  رقم الشكل

 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

Rتقييم مستوى ثالثا: 
Rتتضمن هذه المرحلة تقييم مستوى : 2

الذي يعتبر من أشهر المقاييس لتقييم النموذج  2
موذج، ويتم حسابه على أنه الارتباط التربيعي بين القيم الفعلية الهيكلي، يقيس هذا المعامل القوة التنبؤية للن

والمتوقعة للمبنى الداخلي. يمثل هذا العامل مقدار التباين في المباني الداخلية الذي تفسره المباني الخارجية المرتبطة 
Rتتراوح قيم  1 بها.

ة أكبر للنموذج، دل ذلك على أن دقة تنبؤي 0وكلما اقتربت القيمة من  (0و  1بين )  2
( 1.25و 1.51( عن تأثيّ ضعيف، والقيم المحصورة بين )1.51و  1.05المحصورة بين )  R2وكقاعدة تعبر قيم 

على  1.05فتدل على وجود تأثيّ كبيّ، في حين تدل القيم الأقل من  1.25تأثيّ متوسط، اما القيم الأكبر من 
 2عدم وجود تأثيّ.

 

 
 
 

                                                      
1
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :418 

2
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 20. 



 والبيئية    الاجتماعيةالفصل الرابع: مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بين تحقيق التنافسية والالتزام بالمسؤولية 
           111  

R:حجم التأثير 56 رقم الجدول
2 

 R Square Adjusted R Square حجم الأثر

 
 التنافسية 0,501 0,487 متوسط

 السمعة 0,461 0,451 ضعيف

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:

R قيم معنوية لحجم التأثيّ (41والشكل رقم ) (50) يوضح الجدول رقم
2

احية الاحصائية  من النومقبولة  
( أن المتغيّين 1.400( والسمعة )1.510. حيث تبين قيم معامل التحديد للتنافسية )1.05كونها تفوق 

من تباين المبنى الداخلي التنافسية وهو تفسيّ متوسط  %51.0الخارجيين المسؤولية الاجتماعية والبيئية يفسران 
سمعة المؤسسة وهو تفسيّ ضعيف. كما نلاحظ أن قيم معامل من التباين في المبنى الداخلي  40.0بينما يفسران 

التحديد المعدل لا تختلف كثيّا عن قيم معامل التحديد وهذا ما يدل على مستوى مقبول من القوة التنبؤية 
 للنموذج.

Rحجم التأثير :41  رقم الشكل
2 

 
  Smart PLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:



 والبيئية    الاجتماعيةالفصل الرابع: مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بين تحقيق التنافسية والالتزام بالمسؤولية 
           111  

 fتقييم حجم التأثير رابعا: 
2

Rتقييم معامل  عند :
Rلكل المباني الداخلية فإنه يمكن استخدام التغيّ في قيم  2

2 

 للمبنى المحذوف تأثيّ جوهري على المباني الداخلية كانعند حذف مبنى تنبئي معين من النموذج لتقييم ما إذا 
 fوهذا ما يسمى بتقييم حجم التأثيّ 

 يحسب بالعلاقة التالية الذي 1،   2

    
          
           

 

            
 

 

          حيث تمثل  
           و   

R قيم   
لمتغيّ كامن داخلي في حالة تضمين مبنى تنبئي  أو حذفه من   2

 f≥  1.35فإن قيم     (Cohen 1988)ذج ، وكدليل ارشادي حسب النمو 
 fوقيم  تدل على حجم تأثيّ كبيّ   2

 f≥  1.05 المحصورة بين   2
2 

 1.10 تدل على حجم تأثيّ متوسط، في حين تدل القيم المحصورة بين ف 1.35  ˃ 

 ≤f 
2  

 2.ى عدم وجود تأثيّفتدل عل 1.10على حجم تأثيّ ضعيف أما القيم التي تقل عن  1.05 ˃

 f:  حجم التأثير  57 رقم الجدول
2 

   f Square حجم الأثر

 < التنافسية-السمعة  0,180 متوسط

 < التنافسية-المسؤولية الاجتماعية  0,068 ضعيف

 < السمعة-المسؤولية الاجتماعية  0,172 متوسط

 < التنافسية-البيئية  المسؤولية 0,014 عدم وجود تأثيّ

 < السمعة-المسؤولية البيئية  0,104 ضعيف

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:

 fحجم التأثيّ ( 40( والشكل رقم )52يظهر الجدول رقم )
، حيث كان أكبر حجم تأثيّ للسمعة على  2

الاجتماعية على التنافسية فقط كان ضعيفا بحجم تأثيّ  ( وهو تأثيّ متوسط أما تأثيّ المسؤولية1.021التنافسية )
( أقل من 1.104( بينما نلاحظ عدم وجود تأثيّ للمسؤولية البيئية على التنافسية لأن حجم التأثيّ )1.102)

                                                      
1
 . Sarstedt. M, Ringle. C.M, Hair. J.F (2017), Op-Cit, P : 21. 

2
 . IBID, P : 21 -22. 
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(، إلا أن 1.020، أما بالنسبة للسمعة فقد كان تأثيّ المسؤولية الاجتماعية عليها متوسطا بحجم تأثيّ )1.10
وهذه . غيّ دال معنويا < التنافسية-المسؤولية البيئية كل هذه المسارات دالة معنويا ما عدا مسار   معاملات

 أنه من المستحسن حذف مسار العلاقة المباشرة بين المسؤولية البيئية والتنافسية. النتائج تشيّ إلى 
 f:حجم التأثير 41  رقم الشكل

2 

 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

 

Qتقييم القوة التنبؤية  .0
Qيعتبر معامل   : 2

Qمؤشرا على القوة التنبؤية خارج العينة، للحصول على قيم  2
2 

ويكون عدد جولات  Dبحذف البيانات بمسافة قدرها   (blindfoldingباستخدام عملية التعصيب )
Q، حيث تشيّ قيم التعصيب بنفس قيمة مسافة الحذف

إلى أن النموذج له قوة تنبؤية لمبنى داخلي  1الأكبر من   2
وبناء على هذا ونتائج عملية  1معين ينما تشيّ القيم الصفرية أو أقل من الصفر إلى عدم وجود القوة  التنبؤية.

Qعامل لم اللذان يظهران قيم أكبر من الصفر (40( والشكل )58التعصيب الموضحة في الجدول رقم )
يمكن   2

 جيدة.القول أن النموذج له قوة تنبؤية 

 

                                                      
1
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, PP :202-207. 
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Q:القوة التنبؤية 58الجدول رقم 
2 

Q² (=1-SSE/SSO) SSE SSO   

 التنافسية 236,000 156,207 0,338

 السمعة 590,000 423,032 0,283

 
 المسؤولية الاجتماعية 472,000 472,000

 
 المسؤولية البيئية 354,000 354,000

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:

Qالقوة التنبؤية :42  رقم الشكل
2 

 
 Microsoft Excel  من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

 

 

 

 

0,0

0,1
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 تحليل الوساطة ومصفوفة الأهمية والأداء: المطلل  الثالث

في هذا المطلب باختبار وجود السمعة كمتغيّ وسيط في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والبيئية  سنقوم 
 والتنافسية، وتحليل مصفوفة الأهمية والأداء.

المتغيّ الوسيط بين مبنيين هي تصميم بحثي يتدخل فيه متغيّ ثالث يشار اليه باسم  الوساطةتحليل الوساطة: أولا: 
هي أن يتضمن النموذج الهيكلي متغيّا  الوساطة(الجوهرية لتأثيّ الوساطة )التأثيّ غيّ المباشر أو السمة  1. متصلين

وبشكل أدق، يؤدي التغيّ في المتغيّ الخارجي ثالثا يلعب دورا وسيطا في العلاقة بين المتغيّ المستقل والمتغيّ التابع. 
، وبالتالي فإن المتغيّ الوسيط يحكم PLSاخلي في نموذج المسار إلى تغييّ المتغيّ الوسيط الذي بدوره يغيّ المتغيّ الد

العملية الأساسية للعلاقة بين المتغيّين. ويعتبر الدعم النظري القوي شرطا أساسيا لاستكشاف تأثيّات الوساطة 
المفيدة، وعندما يكون هذا الدعم حاضرا قد تكون للوساطة تحليلا إحصائيا مفيدا غذا ما نفذت بشكل 

، بينما Y و  X نلعلاقة السبب بين المتغيّي C ( في جزئه الأول الأثر الكلي43الشكل رقم ) يظهر 2ح.صحي
  Y .3 على   M بواسطة تأثيّ X   (a x b)يظهر الجزء الثاني  تأثيّ غيّ مباشر يحدثه المتغيّ 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1
 . Sarstedt. M, Hair Jr. J. F, Nitzl. C, Ringle. C. M & Howard. M. C (2020), “Beyond a tandem analysis of 

SEM and PROCESS: Use of PLS-SEM for mediation analyses!”, International Journal of Market 

Research, 62(3), 288-299, P : 289. 
2
 .18ص:  ،مرجع سبق ذكره(، 2224غوتي محمد ).  

3
 . Cepeda. G, Nitzl. C & Roldan. J.L (2017), “Mediation analyses in partial least squares  structural equation 

modeling: guidelines and empirical examples”, In: Latan, H., Noonan, R. (Eds.), Partial Least Squares Path 

Modeling: Basic Concepts, Methodological Issues and Applications, Springer, P : 175. 
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 البسيطلة والنموذج العام للوساطة( ثر الأ – )السب لعلاقة  نموذج:43  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1تتضمن عملية تحليل الوساطة خمس نقاط مهمة لابد أن تأخذ بعين الاعتبار هي:

كل المعلومات التي يحتاجها البحث لتقييم أهمية الوساطة، لذلك   (a x b) يوفر اختبار التأثيّ غيّ المباشر -
 ؛bو   a ة للمسارات ليس من الضروري اجراء اختبارات منفصل

حجم الوساطة، لذلك لس من الضروري اختبار الفرق  (a x b)يجب أن تحدد قوة التأثيّ غيّ المباشر  -
 (؛’cو ) (cبين )

 التأثيّ غيّ المباشر المهم هو الشرط الأساسي لتحديد أثر الوساطة؛ -

                                                      
1
 . Cepeda. G, Nitzl. C & Roldan. J.L (2017),  Op-Cit, P : 175. 

 Yتابع المتغيّ ال X المتغيّ المستقل

 Mوسيط المتغيّ ا

c

 :‎المصدر

- Cepeda. G, Nitzl. C & Roldan. J.L (2017), “Mediation analyses in partial 

least squares  structural equation modeling: guidelines and empirical 

examples”, In: Latan, H., Noonan, R. (Eds.), Partial Least Squares Path 

Modeling: Basic Concepts, Methodological Issues and Applications, Springer, 

P : 175. 

 

Y cتابع المتغيّ ال X المتغيّ المستقل

 الأثر( البسيطلة –نموذج لعلاقة )السب  .1

 النوذج العام للوساطة.2
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 (؛a x bيجب اختبار البسترة لاختبار أهمية الأثر غيّ المباشر ) -

 ( لتحديد نوع الوساطة.’cار أهمية الأثر المباشر )يجب اختب -

 1يتم اختبار الوساطة عبر مرحلتين: 
  :؛تحديد معنوية الآثار غيّ المباشرةالخطلوة الأولى 

 :تحديد نوع الوساطة. الخطلوة الثانية 

 معنوية الآثار غير المباشرة: الخطلوة الأولى .4

التي يجب أن تقل على  (p)في قيم  لنظربا المباشر اختبار معنوية الآثاريتم  Hair et al. (2016) حسب 
2لنقول أن الأثر غيّ المباشر دال معنويا وأن هناك وساطة.  2024

وجود  (59) يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
أثر غيّ مباشر للمسؤولية البيئية على تنافسية المؤسسة بوجود السمعة كوسيط كلي نظرا لعدم معنوية الأثر المباشر 

سؤولية البيئية على التنافسية، وكذلك وجود أثر غيّ مباشر للمسؤولية الاجتماعية على تنافسية المؤسسة بوجود للم
 الاجتماعية على تنافسية المؤسسة. المباشر للمسؤوليةالسمعة كوسيط جزئي نظرا لمعنوية الأثر 
 الآثار غير المباشرةمعنوية  لاختبار(P) قيم : 56الجدول رقم 

  
Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

< -< السمعة -المسؤولية الاجتماعية 
 التنافسية

0,170 0,174 0,050 3,417 0,001 

 0,035 2,112 0,062 0,134 0,132 < التنافسية-< السمعة -المسؤولية البيئية 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

حصول على نتائج أكثر دقة يتم للأنه   MacKinnon et al. (2004) and Wood(2005)منوأشار كل 
يوضح الجدول  3اختبار مجال الثقة، ونقول أن التأثيّ غيّ المباشر دال معنويا إذا لم يتضمن مجال الثقة القيمة صفر.

                                                      
1
 . Nitzl. C, Roldán Salgueiro. J. L & Cepeda-Carrión. G (2016), “Mediation analysis in partial least squares 

path modeling: Helping researchers discuss more sophisticated models”, Industrial Management and Data 

Systems, 116 (9), P :8. 

2
 . Nitzl. C, Roldán Salgueiro. J. L & Cepeda-Carrión. G (2016), Op-Cit, P :42. 

3
 . Nitzl. C, Roldán Salgueiro. J. L & Cepeda-Carrión. G (2016), Op-Cit, P :42. 
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نتائج اختبار مجال الثقة، نلاحظ أن معامل المسار غيّ المباشر بين المسؤولية الاجتماعية والتنافسية  (60رقم )
(، وأن معامل المسار غيّ المباشر بين 1.120 -1.020بوجود سمعة المؤسسة كمتغيّ وسيط ينتمي إلى مجال الثقة )

(، كما 1.141 -1.020غيّ وسيط ينتمي إلى مجال الثقة )المسؤولية البيئية والتنافسية بوجود سمعة المؤسسة كمت
نلاحظ أن مجال الثقة لا يحتوي على القيمة صفر ومنه نستخلص أن التأثيّين غيّ المباشرين للمسؤولية الاجتماعية 

 والبيئية على تنافسية المؤسسة بوجود سمعة المؤسسة كمتغيّ وسيط كبيّ.

 اختبار مجال الثقة للآثار غير المباشرة: 02 رقم الجدول

  

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Bias 2.5% 97.5% 

< -< السمعة -المسؤولية الاجتماعية 
 التنافسية

0,170 0,174 0,004 0,086 0,282 

 0,271 0,040 0,002 0,134 0,132 < التنافسية- السمعة< -المسؤولية البيئية 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:

 الي أنواع الوساطة الممكنةيلخص الجدول المو : تحديد نوع الوساطة: الخطلوة الثانية .0

 أنواع الوساطة: 04الجدول رقم 

 ساطةنوع الو  أو +( -اتجاه العلاقة ) دلالة التأثير المباشر دلالة التأثير غير المباشر
 وساطة كلية )تامة(  غيّ دال معنويا دال معنويا
 وساطة جزئية تكاملة لهما نفس الاتجاه دال معنويا دال معنويا
 وساطة جزئية تنافسية متعاكسان في الاتجاه دال معنويا دال معنويا

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على:المصدر: 
- Cepeda. G, Nitzl. C & Roldan. J.L (2017), “Mediation analyses in partial least squares  

structural equation modeling: guidelines and empirical examples”, In: Latan, H., 

Noonan, R. (Eds.), Partial Least Squares Path Modeling: Basic Concepts, Methodological 

Issues and Applications, Springer, P :179 

في  1.15أقل من   p( أن التأثيّ المباشر للمسؤولية الاجتماعية دال معنويا لأن قيمة 62يظهر الجدول رقم)
 .1.15أكبر من  Pحين تم إثبات عدم معنوية التأثيّ المباشر للمسؤولية البيئية على تنافسية المؤسسة لأن قيمة 
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 تبار معنوية الآثار  المباشرةلاخ(P)  قيم :02 رقم الجدول

  
Original 

Sample (O) 

Sample 

Mean (M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

 0,143 1,467 0,082 0,124 0,120 < التنافسية-المسؤولية البيئية 

 0,003 3,024 0,090 0,269 0,272 < التنافسية-المسؤولية الاجتماعية 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

( نتائج الجدول السابق حيث يتضح أن معامل المسار للمسؤولية الاجتماعية 03) يؤكد الجدول رقم 
والقيمة الصفر لا تنتمي إلى هذا المجال وبالتالي  ( 1.454 -1.012) وتنافسية المؤسسة ينتمي إلى مجال الثقة 

 المباشر للمسؤولية الاجتماعية على تنافسية المؤسسة دال معنويا، في حين يتضح من الجدول عدم نقول أن التأثيّ
دلالة التأثيّ المباشر للمسؤولية البيئية على تنافسية المؤسسة لأن مجال الثقة لهذا المسار يحتوي على القيمة صفر 

 إلى مجال الثقة. (1.001)رغم انتماء قيمة معامل المسار 

 اختبار مجال الثقة للآثار المباشرة: 03 رقم الجدول

  
Original 

Sample (O) 

Sample 

Mean (M) 
Bias 2.5% 97.5% 

 0,454 0,107 0,003- 0,269 0,272 < التنافسية-المسؤولية الاجتماعية 

 0,270 0,040- 0,004 0,124 0,120 < التنافسية-المسؤولية البيئية 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:
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 نلخص نتائج اختبار الوساطة في الجدول الموالي
 تحديد نوع الوساطة: 04 رقم الجدول

 نوع الوساطة
اتجاه 
 العلاقة

97.5% 2.5% 
P 

Values 
 المسار معامل المسار

وساطة جزئية 
 تكاملية

 تجاهنفس الا
0,282 0,086 0,001 0,170 

< السمعة -المسؤولية الاجتماعية 
 < التنافسية-

 <التنافسية-المسؤولية الاجتماعية  0,272 0,003 0,107 0,454

 نفس الاتجاه وساطة كلية
0,271 0,040 0,035 0,132 

< -< السمعة -المسؤولية البيئية 
 التنافسية

 < التنافسية-لية البيئية المسؤو  0,120 0,143 0,040- 0,270

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

( نتائج الاختبار لتحديد نوع الوساطة، بما أن التأثيّ غيّ المباشرة والمباشر للمسؤولية 04) هر الجدول رقمظي
ة في العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية على التنافسية دالان معنويا ولهما نفس الاتجاه نقول أن وساطة السمع

الاجتماعية والتنافسية وساطة جزئية تكاملية، أما وساطة السمعة بين المسؤولية البيئية والتنافسية فهي وساطة كلية 
 لأن التأثيّ غيّ المباشر  للمسؤولية البيئية دال معنويا على عكس التأثيّ غيّ المباشر . 

مع تحديد نوع  تنتائج اختبار الفرضيا يلي نلخص في ماسابقة بناء على النتائج الاختبار الفرضيات:  .3
 الوساطة 
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 : اختبار فرضيات الدراسة05 رقم الجدول

 نوع الوساطة الحكم الفرضية الرقم

4 
يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب 

لعملاء، الموردون، المجتمع( على تنافسية مؤسسة المصلحة )العاملون، ا
ECDE لصناعة الاسمنت ومشتقاته ؛  

 / مقبولة

2 
يوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة 

ECDE لصناعة الاسمنت ومشتقاته 
 / مرفوضة

3 
تجاه يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية الاجتماعية ا

لصناعة الاسمنت  ECDE أصحاب المصلحة على تنافسية مؤسسة 
 ومشتقاته من خلال السمعة

 مقبولة
جزئية 
 تكاملية

4 
مسؤولية البيئية على تنافسية لليوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة 

 لصناعة الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعة ECDE مؤسسة 
 كلية مقبولة

 
-PLSالأداء على توسيع نتائج تقديرات ) –عمل مصفوفة الأهمية تالاهمية والأداء:  تحليل مصفوفةثانيا: 

SEM ) لمعامل المسار التي تم التوصل اليها باستخدام بعد تحليلي يأخذ بعين الاعتبار متوسط قيم درجات
ية للنموذج الداخلي على الأداء يتم مقاطعة  التأثيّات الكل –وبتعبيّ أدق في مصفوفة الأهمية  1المتغيّات الكامنة.

مبنى هدف معين مع متوسط درجات المتغيّ الكامن من المباني التي سبقت المبنى الهدف، حيث تشيّ التأثيّات 
والهدف هنا  2الكلية أهمية المباني السابقة في تكوين المبنى الهدف، بينما تمثل متوسط درجات المتغيّ الكامن أدائها.

                                                      
1
 . Carranza. R, Díaz. E & Martín-Consuegra. D (2018), “The influence of quality on satisfaction and 

customer loyalty with an importance-performance map analysis”, Journal of Hospitality and Tourism 

Technology, 9(3), P :392. 
2
 . Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), Op-Cit, P :277. 
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التي لها أهمية أكبر في تفسيّ المبنى الهدف وبالتالي يكون لها أهمية عالية بالنسبة للمبنى هو تحديد المباني السابقة 
 1الهدف وأيضا لها أداء منخض نسبيا. 

( أن 44( والشكل رقم )00نلاحظ من خلال الجدول رقم ) مصفوفة الأهمية والأداء للمتغيرات المستقلة: .4
بر أهمية وأقل أداء في تفسيّ المبنى الهدف )التنافسية( مقارنة مع المتغيّ المستقل المسؤولية الاجتماعية له أك

السمعة والمسؤولية البيئية، حيث تشيّ الأرقام إلى أن التحسين في مستوى التزام المسؤولية الاجتماعية 
من  1.492سيؤدي إلى تحسن أداء التنافسية بـ  45.444إلى  44.444للمؤسسة بوحدة واحدة من 

سيؤدي إلى  23.002إلى  24.002للسمعة فالتحسن بوحدة واحدة من ، أما بالنسبة 22.4إلى  20.913
إلى  44.445لمسؤولية البيئية بوحدة واحدة من ا، في حين يؤدي التحسن في 1.451تحسين التنافسية بـ 

 . 22.044إلى  20.913من  1.040سيؤدي إلى تحسن أداء التنافسية بـ  45.445

 ة الأهمية والاداء للمتغيرات المستقلةفو فمص :00 رقم الجدول

 الأداء الأهمية )الأثر الكلي(

 
 التنافسية 20.913 /

 السمعة 84.217 0.450

0.497 44.444 
 المسؤولية الاجتماعية

 المسؤولية البيئية 44.445 0.241

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:

 

 

 

 

                                                      
1
 . Ringle. C. M & Sarstedt. M (2016), “Gain more insight from your PLS-SEM results the importance-

performance map analysis”, Industrial management & data systems, 116(9), 1865-1886, P : 1866. 
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 ة الأهمية والاداء للمتغيرات المستقلةمصفوف:44  رقم الشكل

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر:
لتفسيّ أدق لنتائج تحليل مصفوفة الأهمية  مصفوفة الأهمية والأداء لمؤشرات وأبعاد المتغيرات المستقلة: .2

المستقلة كان لابد من تحليل مصفوفة الأهمية والأداء للمؤشرات والأبعاد الخاصة بها.  والأداء للمتغيّات
( تقارب مستويات الأداء بالنسبة لأبعاد المسؤولية 45( والشكل رقم )02نلاحظ من خلال الجدول رقم )

كيز على تحسينه الاجتماعية، أما من حيث الأهمية فأهم بعد من أبعاد المسؤولية الاجتماعية الذي يجب التر 
هو المجتمع حيث سيؤدي تحسين التزام المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه المجتمع بوحدة واحدة من 

، يليه بعد العاملون الذي إذا تم تحسين مستوى 1.052إلى زيادة مستوى التنافسية بـ  45.444إلى  44.444
سيؤدي إلى تحسن تنافسية  45.444إلى  44.444المسؤولية الاجتماعية اتجاه العاملين بوحدة واحدة من 

ونفس الأمر بالنسبة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه الموردون والعملاء، أما بالنسبة للمسؤولية  1.035المؤسسة بـ 
البيئية فأهم بعدين هما التكنولوجيا والمنتجات الخضراء والاستراتيجية والثقافة الخضراء، حيث سيؤدي تحسن 

 على الترتيب. 1.121و   1.120 بعدين بنقطة واحدة إلى تحسن أداء التنافسية بـأداء هذين ال
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 ة الأهمية والأداء لأبعاد ومؤشرات للمتغيرات المستقلةمصفوف :67الجدول رقم 

 الأداء الأهمية )الأثر الكلي(

  0.135 44.444 Emplr العاملون 

0.095 44.444 custm لعملاءا 

0.108 44.445 Suplr الموردون 

0.158 44.444 communt المجتمع 

0.086 44.445 G,tech&prod 

التكنولوجيا والمنتجات 
 الخضراء

0.080 44.445 G,Strat&cultr الاستراتيجية والثقافة الخضراء 

0.076 44.445 Exter,relation العلاقات الخاريجية 

0.084 85.028 Q42 

 معةمؤشرات الس

0.097 82.203 Q43 

0.091 84.181 Q44 

0.106 85.217 Q47 

0.072 84.557 Q48 

  Smart PLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
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 ة الأهمية والاداء لأبعاد ومؤشرات للمتغيرات المستقلةمصفوف :45  رقم الشكل

  Smart PLS3د الباحثة بالاعتماد على من إعدا  المصدر:
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 خلاصة 

ل عليها بالاعتماد على الاستبيان، وبعد اختبار النموذج تم الحصو  بعد القيام بتحليل البيانات التي 
أكدت النتائج  ،Smart PLS3باستخدام برنامج  بالاعتماد على نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى

 :هأن
ة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة )العاملون، العملاء، يوجد علاق .1

 ومشتقاته؛لصناعة الاسمنت  ECDEعلى تنافسية مؤسسة  (المجتمعالموردون، 
لصناعة الاسمنت  ECDEيوجد علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة لا  .2

لتزام المؤسسة بالمسؤولية البيئية بالقوانين المتعلقة بحماية البيئة والسعي لوضع أنظمة الإدارة رغم ا ومشتقاته
 كونها لا ترقى للمستوى المطلوب؛  (04110 )الإيزوالبيئية 

على والمسؤولية يوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة للمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة  .3
وهذا ما يدل على ضرورة تحسين  الاسمنت ومشتقاته من خلال السمعة لصناعة EECD تنافسية مؤسسة 

 سمعة المؤسسة في نظر أصحاب المصلحة ؛
لصناعة الاسمنت  ECDE مسؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة لليوجد علاقة تأثيّ ايجابية غيّ مباشرة  .4

 ؛ ومشتقاته من خلال السمعة
 مؤسسة تنافسية تحسين إلى والعاملون المجتمع اتجاه الاجتماعية ليةبالمسؤو  الالتزام مستوى رفع سيؤدي .5

 الأهمية مصفوفة نتائج حسب الاجتماعية المسؤولية أبعاد أهم من البعدين هذين كون ومشتقاته الاسمنت
 الأداء؛ –
 وإنتاج الخضراء التكنولوجيا في الاستثمار زيادة خلال من البيئية بالمسؤولية الالتزام مستوى رفع سيؤدي .0

 تحسين إلى العاملين لدى البيئة حماية ثقافة ونشر خضراء استراتيجية وضع وكذا للبيئة صديقة منتجات
 .الأداء – الأهمية مصفوفة نتائج حسب البيئية المسؤولية أبعاد أهم من البعدين هذين كون تنافسيتها
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 خاتمة 
 تحليل تأثيّ المسؤولية الاجتماعية والبيئية على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةعلى ركزت هذه الدراسة 

على الجانب النظري والدراسات  بالاعتماد نموذج الدراسة واختبار الدور الوسيط لسمعة المؤسسة. حيث تم تصميم
بمؤسسة  استهدفنا به الإطارات وعمال التحكم والتنفيذالذي  تالاستبيان لجمع البيانااستخدمنا و  ،السابقة

بنسبة  040 نا منهااستبانة ورقية على الفئة المستهدفة استرجاع 051الاسمنت ومشتقات بالشلف. تم توزيع 
تلك التي تحتوي على بيانات مفقودة وأنماط الإجابات المشكوك  ناداستبع، وبعد فحص الاجابات (% 94.00)

 448ستبانة حيث تمكنا في الأخيّ من توظيف ا 21رصف المستقيم، القطري، ...( التي بلغ عددها فيها )ال
من اجمالي الاستبانات المسترجعة. ولمعالجة البيانات واختبار نموذج الدراسة تم  (%22.00)استبانة بنسبة 

 Smart)برنامج  ماد علىبالاعت( PLS-SEM)استخدام نمذجة المعادلات الهيكلية بطريقة المربعات الصغرى 

PLS3) . مما والبيئة والمجتمع ؤسسات الاقتصاديةالاعتماد المتبادل القائم بين المتوصلنا إلى ضرورة وجود علاقة ،
 .يجب أن تتبع مبدأ خلق قيمة مشتركة والسياسات الاجتماعية ؤسسات الاقتصاديةيعني ضمناً أن قرارات الم

بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته أنها  ع الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئيةأظهرت نتائج تحليل التنافسية وواق
قامت بالعديد من المبادرات لحماية البيئة والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة إلا أنه لا توجد 

سين تنافسية المؤسسة؛ وهذا ما استراتيجية واضحة تمكن من فعالية الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية في تح
على تنافسية  أظهرته نتائج اختبار النموذج، التي أكدت وجود علاقة تأثيّ ايجابية مباشرة للمسؤولية الاجتماعية

، وهذه النتيجة تتفق مع حيث تم نقل هذه الأثار جزئيا من خلال تحسين سمعتها مؤسسة الاسمنت ومشتقاته
Mobarak. A. K. M & Albahussain. S. A. Garaihy. W. H-El ,دراسة ) دراسة

أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات قيد الدراسة لها تأثيّ ايجابي على سمعة المؤسسة التي توصلت إلى ( (2014)
ورضا العملاء والميزة التنافسية حيث أوضحت النتائج أن رضا العملاء وسمعة المؤسسة يلعبان دور الوسيط في 

سؤولية الاجتماعية والتنافسية وأن رضا العملاء وسمعة المؤسسة يلعبان دور الوسيط في العلاقة بين العلاقة بين الم
 ةالمسؤولية الاجتماعية والتنافسية بناء على النتائج المتوصل إليها أوصت هذه الدراسة بأنه على المؤسسات الصناعي

بناء علاقة جيدة مع العملاء لكسب رضاهم لى إبشكل عام وتلك الملتزمة بالمسؤولية الاجتماعية أن تسعى 
 . .Lu. J, Ren) ودراسة  .الايجابي على سمعة المؤسسة وبالتالي تحسين تنافسية المؤسسة موالحفاظ على تأثيّه

L, Yao. S, Qiao. J, Mikalauskiene. A & Streimikis. J (2020) ) أن  إلى توصلتالتي
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 تتأثر بأبعاد المسؤولية الاجتماعية في حين صورة المؤسسة وتلبية جودة الإنتاج وإمكانية تقديم ابتكارات لا
احتياجات الزبائن تتأثر جمميع أبعاد المسؤولية الاجتماعية، أما العنصر الجوهري للتنافسية الممثل في القدرات المالية 

بالبعد الاجتماعي وأصحاب  فيتأثر بالأبعاد الجوهرية للمسؤولية الاجتماعية بينما ترتبط الإنتاجية وفعالية العمل
هذه النتائج مهمة لأنها تساعد في القضاء على مشكلة  تعتبرحيث . المصلحة والبعد الخيّي للمسؤولية الاجتماعية

 التي توصلت( Hadj. T. B. (2020)دراسة ) ، وعدم فهم الفوائد الناتجة عن الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية
ة والمتوسطة في شمال إفريقيا تتأثر بشكل كبيّ بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه إلى أن تنافسية المؤسسات الصغيّ 

علاقة تأثيّ التي خلصت إلى وجود  ((0102)خليل جمعة صابون ) ودراسة، أصحاب المصلحة والإدارة البيئية
تنافسية، كما خلصت إلى كل أبعاد الميزة العل الميزة التنافسية إلا أنها لا تؤثر على   إيجابية للمسؤولية الاجتماعية

وأظهرت النتائج أيضا أن سمعة . وجود علاقة ايجابية وقوية بين المسؤولية الاجتماعية الاستباقية والاستجابة الخارجية
. وتختلف نتائج دراستنا مع نتائج دراسة توسط جزئيا العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والميزة التنافسيةتالمؤسسة 

(n. P. J & Rubio. A (2017)Marin. L, Martí ) التي توصلت إلى عدم وجود تأثيّ مباشر
في حين تم تأكيد جميع فرضيات التأثيّ غيّ المباشر للمسؤولية  المؤسسات للمسؤولية الاجتماعية على تنافسية

كما   .لالاجتماعية على تنافسية المؤسسات الربحية في اسبانيا من خلال كل من الابداع والاستثمار طويل الأج
المؤسسات أن التزام  (Y. D. (2017) .& Wong . V. VK. F, Thai .Yuen) دراسةأثبتت نتائج 

 .)وتتفق نتائج الدراسة كذلك مع دراسة  .يعزز الأداء المالي لها بدلا من أن يضعفه بالمسؤولية الاجتماعية

)2016Martínez. D (-Madueno. J. H, Jorge. M. L, Conesa. I. M & Martínez) 
الحاجة الملحة للتخطيط لإستراتيجية مسؤولة اجتماعيا تركز على الفوائد والقيم الاقتصادية دعمت نتائجها التي 

  .التي يمكن أن تقدمها المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة لتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة

سؤولية البيئية على تنافسية مؤسسة الاسمنت وبينت نتائج الدراسة عدم وجود علاقة تأثيّ مباشرة للم 
يؤكد أهمية تحسين سمعة ما وهذا  مشتقاته حيث تم نقل آثار المسؤولية البيئية كليا من خلال تحسين سمعة المؤسسة

هذه  تفقوت مؤسسة الاسمنت ومشتقاته لتحقيق التنافسية من خلال من الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية.
التي أظهرت نتائجها أن تبني إستراتيجية بيئية  (N (2020) ., & Nguyen. BDo) ع دراسةالنتيجة م

استباقية يسمح باكتساب ميزة تنافسية على أساس التمييز وقيادة التكاليف التي تعزز بدورها أداء المؤسسات على 
وكذلك دراسة الاستراتيجي(. المدى القصيّ )أداء المنتجات والإنتاج والأداء المالي( وطويل الأجل )الأداء 
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()M. L (2018 .A, & Picard‐Ami .N, Vilchis‐Vidal .Ayala‐Ponce )كدت أ التي
يفتح فرص الجمع بين الربحية والمساهمة في  برامج المسؤولية البيئية بشكل منظم واستراتيجي تنفيذ أنه عندنتائجها 

ام بالمسؤولية البيئية يساهم في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات فالالتز . رعاية بيئة المجتمع الذي تنتمي إليه المؤسسة
 دراسةكما تتفق نتائج دراستنا مع من خلال تقديم صورة وسمعة أفضل للسمات الاجتماعية والبيئية لمنتجاتها.  

((2014). . P, Venter. E & Smith. ETuryakira) أن هناك علاقة ايجابية نتائجها  التي أكدت
سلبية في تحسين المباشرة د المسؤولية الاجتماعية والتنافسية باستثناء البعد البيئي الذي كانت علاقة ارتباطه بين أبعا
 .التنافسية

المتغيّ المستقل المسؤولية الاجتماعية له أكبر أهمية وأقل أداء  داء أنوالأبينت نتائج تحليل مصفوفة الأهمية 
والمسؤولية البيئية، حيث تشيّ الأرقام إلى  المؤسسة سمعةمقارنة مع ته مؤسسة الاسمنت ومشتقا تنافسيةتفسيّ في 

سيؤدي  45.444إلى  44.444واحدة من مستوى التزام المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية بوحدة  أن التحسين في
حدة ، أما بالنسبة للمسؤولية البيئية فالتحسن بو 22.4إلى  20.913من  1.492إلى تحسن أداء التنافسية بـ 

 .  22.044إلى  20.913من  1.040سيؤدي إلى تحسن أداء التنافسية بـ  45.445إلى  44.445واحدة من 
وبتفصيل أدق فأهم بعد من أبعاد المسؤولية الاجتماعية الذي يجب التركيز على تحسينه هو المجتمع حيث 

إلى  45.444إلى  44.444واحدة من  سيؤدي تحسين التزام المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه المجتمع بوحدة
شيّ إلى أن مشاركة المؤسسة في أنشطة طوعية في المجتمع المحلي كتقدير ا يوهذ ، 1.052زيادة مستوى التنافسية بـ 

أما البعد تبرعات وتقاسم بعض الأرباح مع المجتمع بالمساهمة في مشاريع التنمية من المرجح أن يعزز تنافسيتها. 
العاملون الذي إذا تم تحسين مستوى المسؤولية الاجتماعية اتجاه العاملين بوحدة واحدة من  همية هوالثاني الأكثر أ

تؤمن وهذا دليل على أن المؤسسة التي  1.035سيؤدي إلى تحسن تنافسية المؤسسة بـ  45.444إلى  44.444
جور عادلة وساعات عمل مرنة موظفيها من خلال التدريب وإعادة التدريب وتوفيّ بيئة عمل مناسبة وأ بتطوير

العملاء الذي إذا تم  هو بعدوثالث أهم ، يعطيهم إحساسا بالأمان الوظيفي تعزز تنافسيتها على المدى الطويل
سيؤدي إلى تحسن  45.444إلى  44.444تحسين مستوى المسؤولية الاجتماعية اتجاه العملاء بوحدة واحدة من 

من خلال الاستجابة بسرعة   ى أن المؤسسة إذا ركزت على تلبية احتياجاتمما يدل عل 1.195تنافسية المؤسسة بـ 
.أما بالنسبة للمسؤولية البيئية  لطلبياتهم وشكاويهم ومعاملتهم معاملة حسنة وعادلة سيساهم في تحسين تنافسيتها

افة الخضراء، حيث هما التكنولوجيا والمنتجات الخضراء والاستراتيجية والثقينبغي التركيز عليهما  بعدينفأهم 
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على  1.121و  1.120 بـواحدة إلى تحسن أداء التنافسية بوحدة  بنقطةسيؤدي تحسن أداء هذين البعدين 
   .ووفقا لهذه النتيجة الترتيب

 بناء على النتائج المتوصل إليها من خلال الدراسة التطبيقية نقدم التوصيات التالية:التوصيات: 
تكثيف الجهود لنشر ثقافة المسؤولية الاجتماعية ية و بالمسؤولية الاجتماعية والبيئ ضرورة التزام الإدارة العليا .4

 والثقافة الخضراء لدى العاملين؛

 تخصيص وحدة تنظيمية ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة تعنى بشؤون المسؤولية الاجتماعية والبيئية؛ .2

 ؛تهاتنافسيسين ية المؤسسة لتحضرورة دمج أنشطة المسؤولية الاجتماعية والبيئية ضمن استراتيج .3

تكثيف أنشطة المسؤولية الاجتماعية الموجهة نحو العاملين بالعمل على تطويرهم من خلال التدريب  .1
لديها وإعادة التدريب، توفيّ بيئة عمل مناسبة وأجر عادل وكذا توفيّ ساعات عمل مرنة للقوى العاملة 

 زا أكبر وشعورا بالأمان الوظيفي وبالتالي تحقيق التنافسية؛مما يوفر لهم حاف قراراتها،في اتخاذ  واشراكهم

دمج اهتمامات المجتمع المحلي في اتخاذ القرارات والعمل على حل المشكلات التي يعاني منها، وبالتالي  .5
المؤسسة تكثيف أنشطة المسؤولية الاجتماعية الموجهة نحو المجتمع من خلال المشاركة في أنشطة على 

منح لفائدة المتمدرسين المجتمع كتقاسم بعض الأرباح مع المجتمع، تقديم تبرعات، تقديم  تطوعية لفائدة
داء الدراسي، المساهمة في مشاريع التنمية كالرعاية الصحية لبناء علاقات جيدة مع المجتمع لتحسين الأ

 وبالتالي تحسين سمعتها وتحقيق التنافسية على المدى الطويل؛

يجابي على سمعة المؤسسة من خلال التركيز على تلبية اظ على تأثيّهم الإالعملاء والحف بناء رضا .7
على علاج الشكاوى المقدمة من طرفهم واعطائهم فرصة  حسنة والعملمعاملة  احتياجاتهم ومعاملتهم

لتقديم اقتراحاتهم واخذها بعين الاعتبار مما يؤدي في النهاية إلى تحسين تنافسية مؤسسة الاسمنت 
 لشلف؛ومشتقاته با

نشر ثقافة حماية البيئية لدى و في التكنولوجيا الخضراء وإنتاج منتجات صديقة للبيئة  الاستثماررفع  .6
تحسين سمعة المؤسسة وبالتالي تحقيق  العاملين والمجتمع والمشاركة الطوعية لحماية البيئية مما يسهم في

 تنافسية لمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف.ال
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 لاستمرارية لبحوث مستقبلية تكمل موضوع البحث نقترح جملة من الآفاق البحثيةقصد ا: آفاق البحث
 التجارية؛تأثيّ المسؤولية الاجتماعية على الأداء التسويقي للعلامة  .0

 تأثيّ المسؤولية الاجتماعية للعلامة التجارية على النية الشرائية للمستهلك الجزائري؛ .0

 لسوقية للمؤسسة؛أثر المسؤولية الاجتماعية على القيمة ا .3

 دور المسؤولية الاجتماعية والبيئية المدركة في خلق التفضيل للعلامة التجارية؛ .1

 تأثيّ المسؤولية الاجتماعية والبيئية على التموقع التنافسي للعلامة التجارية. .5
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 .الأولى، دار علاء للنشر، سوريا

، دار ، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور"أساسيات التسويق"، (2227)فيليب كوتلر وجاري ارمسرونج  .16
 .المريخ، السعودية

، 1، ط(2211)" ترجمة علا أحمد اصلاح المسؤولية الاجتماعية للشركاتفيليب كوتلر ونانسي لي، " .15
 الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، مصر.

 الإسكندرية.، المكتب الجامعي الحديث للنشر، "التسويق الاستراتيجي"، (2229)محمد الصيّفي  .17
 "، دار اليازوري، الأردن.المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الاعمال، "(2215)محمد فلاق  .18
، دار المناهج، 1، ط"إدارة التسويق" (،2227)محمود جاسم الصميدعي ورشاد محمدو يوسف الساعد  .19

 .الأردن

"، دار  السياحة البيئية المستدامة ) تحدياتها وآفاقها المستقبلية ("  (،2213مصطفى يوسف كافي ) .22
 ر والتوزيع، سوريا.رسلان للنش

 .، دار وائل للنشر، عمان، الأردن"اساسيات الإدارة الاستراتيجية" (،2226)مؤيد سعيد السالم  .21

"،  ISO 14000إدارة البيئة: نظم ومتطللبات وتطلبيقات (، " 2212نجم العزاوي وعبد الله النقار ) .22
 ، دار المسيّة، الاردن.2ط

 .، عالم الكتب الحديث، عمان1، ط"الاستراتيجية الإدارة"  ،(2229) نعيم إبراهيم الظاهر .23
 المقالات،الملتقيات والمؤتمرات.ب
 مكانة الابتكار في سلسلة القيمة لمؤسسة الاقتصادية تجربة شركة(، "2216أحلام سوداني ) .1

Benetton جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر .32"، مجلة العلوم الانسانية ، العدد ، 
في تحسين   ISO 14000دور نظم الإدارة البيئية (، " 2215وعقبة عبد اللاوي )أحمد تي، حمزة بالي  .2

، جامعة الوادي، 22،  العدد 21"، مجلة التنمية الاقتصادية ، المجلد  الاداء البيئي للمؤسسات الصناعية
 الجزائر.
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ة الاقتصادية واقع تطلبيق مجالات استراتيجية التمييز بالمؤسس(، "2219اسماعيل حجازي واسماء زكري ) .3
"، مجلة الاقتصاديات المالية  البنكية وإدارة –دراسة حالة: مؤسسة نقاوس مصبرات بباتنة  –الجزائرية 

 ، جامعة محمد خيدر بسكرة ، الجزائر.1، العدد 6الأعمال، المجلد 
" ت الأعمالالركائز الأساسية لنجاح المسؤولية الاجتماعية في منظما" أم كلثوم جماعي وسميّ عبد العزيز،  .4

، 2212فيفري  15 – 16منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية يومي قى الدولي الثالث حول الملت، 
 .جامعة بشار ، الجزائر

"،  العلاقة بين التسويق الاخضر واستراتيجية الانتاج الانظفأمجد حميد مجيد و عصام محمد رضا شاكر، "  .6
، جامعة بابل كلية الإدارة و 21الاقتصادية والإدارية والمالية، العدد مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات 

 الاقتصاد، العراق.
دراسة حالة  –الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية وأثره على التنمية المستدامة (، 2218امحمد متناوي ) .5

، 18عدد ، ال13، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، المجلد ECDEمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف 
 جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر.

توظيف عوامل النجاح الحاسمة في تحقيق الريادة (، "2215انتصار عباس حمادي، مهندس كاظم سلمان ) .7
"، مجلة العلوم الاقتصادية الاستراتيجية بحث ميداني في شركتي توزيع المنتجات النفطلية ومصافي الوسط

 ،جامعة بغداد، العراق.87 ، العدد22والادارية، المجلد 
"، دور العناقيد الصناعية في تطلوير القدرة التنافسية للقطلاع الصناعي(،  " 2219ايهاب على الموسوي ) .8

 جامعة أهل البيت عليهم السلام، العراق. ،23، العدد 1مجلة أهل البيت، المجلد 
إمكانية تطلبيق استراتيجية (،  " 2218) رحيم كاظم الشرع ايهاب على الموسوي وكاظم أحمد البطاط و .9

لام، ، جامعة أهل البيت عليهم الس22، العدد 1" ، مجلة أهل البيت، المجلد العناقيد الصناعية في العراق
 العراق.

كآلية لتفعيل ممارسة البعد   44222الإدارة البيئية الايزو (، " 2217بروش زين الدين وراشي طارق) .12
"، مجلة وحدة البحث في ( SOMIPHOSالبيئي الاخضر في وظائف المؤسسة )دراسة حالة شركة 

 ، الجزائر.2، جامعة سطيف 21، العدد28تنمية وادارة الموارد البشرية، المجلد 

https://abu.edu.iq/research/researchers/%D8%B1%D8%AD%D9%8A%D9%85-%D9%83%D8%A7%D8%B8%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D8%B9
https://abu.edu.iq/research/researchers/%D8%B1%D8%AD%D9%8A%D9%85-%D9%83%D8%A7%D8%B8%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D8%B9
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انعكاسات أنشطلة سلسلة القيمة في تحقيق أهداف (، " 2218بسام منيب علي محمد الطائي ) .11
التحسين المستمر لجودة المنتجات دراسة تحليلية لآراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة 

 ارة و الاقتصاد، العراق.جامعة الموصل كلية الإد ،117، العدد 37"، مجلة تنمية الرافدين، المجلد  في الموصل
ة يأثر الثقافة التنظيمية في تعزيز المسؤولية الاجتماعية دراسة تحليل، (2211)بشرى عبد الحمزة عباس  .12

 .، جامعة كربلاء، العراق32، العدد 7، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، المجلد في كليات جامعة القادسية
سؤولية البيئية ومدى فعاليتها في تحسين سلوك المؤسسة الم(، " 2218بطاهر بختة ومحمد بوطلاعة ) .13

اتجاه التحديات البيئية التي تواجهها )دراسة حالة مؤسسة سونلغاز وحدة مستغانم ومؤسسة الجزائرية 
 ، جامعة برج بوعريريج، الجزائر. 21، العدد  26" ، مجلة الباحث الاقتصادي، المجلد  للمياه وحدة مستغانم

دور المسؤولية الاجتماعية كآلية لتحقيق "(، 2216وهاب وحاج صحراوي حمودي )بلمهدي عبد ال .13
، 2، العدد5المجلد ، تنمية الموارد البشرية"، مجلة مواطنة المؤسسة دراسة حالة مؤسسة عين الكبيرة سطليف

 .2جامعة سطيف 
افسية من خلال فعالية إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التن(، " 2217بن خليفة أحمد وبعلي حمزة) .16

جامعة العربي بن المهيدي أم  ،8"، مجلة الدراسات المالية، المحاسبية والادارية، العددالاستراتيجيات التنافسية
 البواقي، الجزائر.

دور اتجاهات نشر المسؤولية الاجتماعية في دعم نظام (، " 2213بن عواق شرف الدين أمين ) .15
 ، جامعة الوادي، الجزائر.5العدد  3ؤى اقتصادية، المجلد ،"، مجلة ر الإدارة البيئية داخل المؤسسة

" ، المجلة المغاربية للاقتصاد والتسييّ،  المسؤولية البيئية والمؤسسة الصناعية(، " 2215بوريش صورية ) .17
 ، جامعة معسكر، الجزائر.21، العدد 23المجلد 

"، مجلة  المبادلات التجارية الجزائريةأثر العنونة البيئية على (، " 2216تيقاوي العربي وساوس الشيخ ) .18
 ، جامعة أحمد دراية أدرار، الجزائر. 33، العدد 13الحقيقة، المجلد 

المسؤولية البيئية كآلية لمساهمة منظمات الأعمال في التنمية (، "  2218حفناوي أمال وملاح وئام )  .19
، 21، العدد 21لمحاسبة، المجلد " مجلة دراسات متقدمة في المالية واAramexالمستدامة تجربة شركة  

 جامعة العربي التبسي تبسة، الجزائر.
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للافصاح   TBLتطلبيق انموذج (،" 2018وهبة نبيل حمدي المسعودي )  حيدر علي جراد المسعودي .22
"، المجلة العراقية -بحث تطلبيقي في معمل اسمنت الكوفة –عن الأداء المستدام في الوحدات الاقتصادية 

 ، جامعة كربلاء، العراق.66، العدد 13ة، المجلد للعلوم الاداري
 TBLتطلبيق انموذج  (،" 2218حيدر علي جراد المسعودي، هبة نبيل حمدي المسعودي ) .24

"، المجلة -بحث تطلبيقي في معمل اسمنت الكوفة –للافصاح عن الأداء المستدام في الوحدات الاقتصادية 
 ، جامعة كربلاء، العراق.66، العدد 13العراقية للعلوم الادارية، المجلد 

تفعيل دور إدارة الكلفة الاستراتيجية ( ، "2212خالد غازي عبود التمي ومثنى فالح بدر الزيدي ) .22
 ، الجامعة المستنصرية، العراق.93، العدد22"، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد في دعم تقنية الانتاج الانظف

تفعيل دور إدارة الكلفة الاستراتيجية في ( ، " 2212يدي )خالد غازي عبود التمي، مثنى فالح بدر الز  .23
 ، الجامعة المستنصرية، العراق.93، العدد 2"، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد دعم تقنية الانتاج الانظف

العلامة التجارية أثرها في زيادة الحصة السوقية (، " 2219دنيا حامد جمال وزهراء يعقوب صفر ) .23
دراسة استطللاعية لآراء عينة من العاملين في فنادق الدرجة الممتازة بمدينة بغداد  –ية للمنظمات السياح

 (، العراق.712-591) 122، العدد 2" ، مجلة الادارة والاقتصاد، المجلد –
الرؤيا الاستراتيجية للمنظمة التعليمية اعتمادا على التحليل الاستراتيجي (، " 2213دنيا طالب كاظم ) .26

" ، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، ية على كليات ومعاهد هيئة التعليم التقني / محافظة بغداددراسة تحليل
 ، كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العراق.33العدد 

 iso 14001تكنولوجيا الانتاج الأنظف في إطار المواصفة الدولية  رافع نور الدين و سالم حسين، "  .25
ول: الامتثال للمعاييّ البيئية مدخل لتحسين الأداء التنافسي للمؤسسات الجزائرية "،الملتقى الوطني الاول ح

 .، المركز الجامعي بلحاج شعيب بعين تيموشنت، الجزائر2217أفريل  22-19يومي 
"، مجلة  العناقيد الصناعية كاستراتيجية لتطلوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطلة(، " 2227زايري بلقاسم ) .27

 ، جامعة فرحات عباس سطيف ، الجزائر.7صادية وعلوم التسييّ، العدد العلوم الاقت
 -العناقيد الصناعية توجه استراتيجي للتنويع الاقتصادي (، "2218سارة حليمي ومبارك بوعشة ) .28

، جامعة أم البواقي، 9"، مجلة العلوم الانسانية لجامعة أم البواقي، العدد -نموذجا - المملكة العربية السعودية
 زائر.الج
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تعظيم استراتيجيات التنافسية العامة في إطار (، " 2216) وعراك عبود عميّ سعد علي حمود العنزي .29
"، مجلة  عوامل النجاح الحاسمة وعملية إدارة المخاطر: بحث تطلبيقي في عينة من المصارف العراقية الخاصة

 ، الجزائر.جامعة بغداد ،83، العدد 21العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد 
حماية البيئة بين التزامات الانتاج الانظف وسلوك الغسيل (، " 2219سليم حميداني ومريم فلكاوي ) .32

 ، جامعة زيان عشور الجلفة، الجزائر.21، العدد23"، مجلة العلوم القانونية والاجتماعية، المجلد  الأخضر
الدور الاستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية (، 2212وي )سناء عبد الرحيم سعيد وعبد الرضا ناصر البا .31

، -دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة الأسمدة الجنوبية –الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 
 ، جامعة بغداد، العراق.83مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 

" مجلة في تسيير المؤسسات الجزائرية 4422و مكانة نظام الإدارة البيئية الايز (، "2213شتوح وليد ) .32
 ، جامعة غرداية، الجزائر.2، العدد 7الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 

  الإدارة البيئية الوجه الجديد للمسؤولية البيئية في المنظمات الصناعية الجزائرية، "(2217)شرفة أسماء  .33
 ، النجف الأشرف، العراق.32العدد ،مجلة كلية الاسلامية الجامعة ،" -دراسة ميدانية-

قراءات في التجارب الدولية الرائدة لاستراتيجية العناقيد (، " 2212شوقي جباري وحمزة العوادي ) .33
"، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات  -تجربة ايطلاليا الثالثة ووادي السيليكون النموذجين   -الصناعية 

 ، الجزائر.3جامعة الجزائر   ،3الاقتصادية، العدد
نمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام المربعات الصغرى الجزئية (، " 2219وحمد فودو )  الشيخ ساوس .36

، العدد 22"، مجلة معهد العلوم الاقتصادية، المجلد في بحوث المحاسبة والتدقيق Rمثال تطلبيقي باستخدام 
 ، الجزائر.3جامعة الجزائر  ،21

الإفصاح المحاسبي عن رأس المال البشري كأصل غير ملموس (، " 2219) صبرينة رباحي وهجيّة بوزوينة .35
، جامعة 21، العدد 9" ، مجلة الإبداع ، المجلد–دراسة ميدانية  –وأثره على ربحية المؤسسة الاقتصادية 

 ، الجزائر.2البليدة 
المؤسسات  الإدارة البيئية وآليات تطلبقها في(، " 2217صحراوي جليلة، ملياني يسوجديدن حسين ) .37

"، الملتقى الوطني حول الامتثال للمعاييّ البيئية مدخل حديث لتحسين الاداء التنافسي الاقتصادية
 ، المركز الجامعي بلحاج بوشعيب بعين تموشنت، الجزائر.2217أفريل  22 -19يومي   للمؤسسات الجزائرية

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PUBLISHER_AR_NAME_s%3A%22%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9+%D9%88+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PUBLISHER_AR_NAME_s%3A%22%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9+%D9%88+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%22
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ام بطلاقة الأداء الموزونة استخد(، "2229طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريسي ) .38
(BSC مع تحليل )) Swot(  مجلة دراسة اختبارية في البنك العربي –لصياغة الاستراتيجية ، "

 ، جامعة البصرة مركز دراسات البصرة و الخليج العربي، العراق.17، العدد25الاقتصادي الخليجي، المجلد 
لتقييم  SWOTف التحليل الاستراتيجي توظي (، "2213طلال محمد على الججاوي، سكنة السلطاني ) .39

 ، جامعة كربلاء، العراق.36، العدد 9"، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد اداء المصارف التجارية
أثر استراتيجية البحث والتطلوير على ربحية (، " 2213عبد اللطيف مصيطفى وعبد القادر مراد ) .32

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر. ،3ات الجزائرية، العدد"، مجلة أداء المؤسس المؤسسة الاقتصادية
العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتعزيز القدرة التنافسية (، " 2213عبود زرقين و تواتية طاهر ) .31

، جامعة 31" ، مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ، العددللمؤسسات الصغيرة والمتوسطلة في الجزائر
 بغداد، العراق.

في  44222مساهمة تطلبيق نظم الإدارة البيئية ايزو (،" 2219لعكازي فاطمة الزهراء  ومزريق عاشور )ا .32
"، –دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف  –تحسين الأداء التنافسي للمنظمات الصناعية 

 جامعة بشار، الجزائر. ،2، العدد 6مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد 
 –نموذج العمليات الداخلية للمحاسبة عن سلسلة القيمة (، " 2227المعموري ) علي محمد ثجيل .33

"، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، مدخل استمرارية القيمة باستخدام وادارة تكاليف الجودة
 ، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق. 13العدد 

دور ولاء العاملين في تعزيز الحصة (،" 2217ق عبد الجبار )علي موات الصهيود السوداني ورشا عبد الخا .33
بحث ميداني في شركات الاتصالات الخلويةة في  –السوقية بتوسيط استراتيجيات ادارة الموارد البشرية 

(، جامعة 253- 233، ، ص ص: )97، العدد23"، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، المجلد  –بغداد 
 بغداد، العراق .

إدارة الصورة الذهنية للمنظمات ، " (2213) وهايل عبابنة ممدوح الزيادات, الحوري  الح عبد القادرف .36
" دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الخلوية الأردنية: الأردنية في إطار واقع المسؤولية الاجتماعية

 .121العدد ،  31المجلد، مجلة شؤون اجتماعية ،
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دراسة –العمالة المؤهلة ودورها في رفع انتاجية المؤسسة (،"  2217) الكريمفلاحي الزهرة، البشيّ عبد  .35
"، مجلة الاكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد –حالة مؤسسة الاسمنت بوادي سلي، الشلف 

 ، جامعة الشلف، الجزائر.17
 –الموقع التنافسي للشركة اثر ابعاد عمليات الانتاج الأنظف في تعزيز (، " 2213قاسم أحمد حنظل ) .37

"، مجلة تكريت للعلوم  -دراسة تحليلية في المؤسسة العربية لكيماويات المنظمات في محافظة صلاح الدين
 ، جامعة تكريت، العراق.29، العدد 9الإدارية والاقتصادية، المجلد 

التجهيز التكامل بين عمليات الانتاج الانظف وعمليات سلسلة (، " 2217قاسم أحمد حنظل ) .38
"، مجلة تكريت  العكسي في الشركات الصناعية: رؤية تطلبيقية في شركة الهلال الصناعية في محافظة بغداد

 ، جامعة تكريت، العراق.39، العدد3للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد 
في التعريف بمعايير  20222دور المواصفة الايزو " ، (2212)  مجذوب بوحوصي ومديحة بوخوش .39
-13يومي  منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعيةقى الدولي الثالث حول الملت، " سؤولية الاجتماعيةالم

 ، جامعة بشار، الجزائر.2212فيفري  16
قياس وتشخيص ثقافة المؤسسة في المؤسسات الصغيرة ( ،" 2219محمد  بن ربيحة وزهرة بوراس ) .62

"، مجلة الاصلاحات الاقتصادية (SEM)-PLS والمتوسطلة الجزائرية الدولية النشاط: باستخدام
 المدرسة العليا للتجارة، الجزائر. ،1، العدد 13والاندماج فى الاقتصاد العالمى، المجلد 

"، المجلة الجزائرية للتنمية النمذجة بالمعادلات البنائية وتطلبيقاتها في بحوث التسويق(، "2215محمد بداوي ) .61
 مرباح ورقلة، الجزائر. ، جامعة قاصدي6الاقتصادية، العدد

"،  نماذج تحليل البيئة الصناعية ودورها في زيادة الاداء التنافسي(، " 2217محمد تواتي وسامي مباركي ) .62
 الحاج لخضر، الجزائر.  1جامعة باتنة  ،13مجلة الاقتصاد الصناعي، العدد 

كات الاتصالات المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال الجزائرية شر ، (2216)محمد فلاق  .63
أوت  22، جامعة 2، العدد  2المجلد ، مجلة الباحث الاقتصادي، أنموذجا" جيزي، موبيليس، أريدو"الخلوية

 .سكيكدة، الجزائر 1966
"،  تلويث البيئة بالمصادر الدخانية الصناعية وأحكامه الشرعية(، " 2213محمود علي محمود العبد الله ) .63

 ، جامعة سامراء، العراق.33دد ، الع9مجلة سر من رأى، المجلد 
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أهمية بطلاقة الأداء المتوازن في القيادة الاستراتيجية (،" 2213مزياني نور الدين وبلاسكة صلاح ) .66
 سكيكدة، الجزائر. 1966أوت  22جامعة  ،1"، مجلة الباحث الاقتصادي، العددللمؤسسة

لية البيئية في المؤسسة الصناعية قياس كفاءة تطلبيق المسؤو (، " 2217مشري محمد ناصر وبقة الشريف ) .65
"، مجلة  -دراسة حالة المؤسسات الصناعية في ولاية تبسة -الجزائرية في ظل متطللبات التنمية المستدامة 

 ، جامعة غرداية، الجزائر.21العدد  12الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 
حالة  –نافسية للمؤسسات الصناعية نظام الإدارة البيئية كإستراتيجية ت(، "2216مقدم عبد الجليل ) .67

، مجلة دراسات في الاقتصاد والتجارة "(2243- 2224تبسة ) Somiphosشركة مناجم الفوسفات 
 .3، جامعة الجزائر2، العدد 3المالية، المجلد 

الإدارة البئية وتكنولوجيات الانتاج الانظف امكانية التطلبيق بالمؤسسة (، " 2212مقيمح صبري ) .68
، 3"، مجلة البحوث والدراسات الانسانية، المجلد  -دراسة حالة مؤسسة سوناطراك–لجزائرية الصناعية ا

 سكيكدة، الجزائر. 1966أوت  22، جامعة 5العدد 
 دور العناقيد )التجمعات( الصناعية في تعزيز تنافسية القطلاعات الاقتصادية(، " 2218موزاوي عائشة ) .69

 ، جامعة زيان عشور الجلفة، الجزائر. 6، العدد سانيةمجلة تنوير للدراسات الأدبية والأن"، 
تأثير أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية ، "(2211) رزاق مخور داودو  ميادة حياوي مهدي .52

، (21)7 ,مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية ،"أنموذج إسلامي مقترح للمنظمات المحلية المعاصرة
 .جامعة الكوفة، العراق

 ، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،"تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية"، (2006) نوري منيّ .51
 .جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر ، 3، العدد 3المجلد 

دور ادارة معايير الانتاج النظيف في تقليل المخاطر الاقتصادية ( ، " 2217هاني فاضل جمعة الشاوي ) .52
، 36، العدد 12"، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد ( اليبانية Jidokئية والصحية وفقا لفلسفة )والبي

 جامعة البصرة، العراق.
، مجلة الهندسة " دور البيئة والتنوع البيولوجي في التنمية المستدامة" ، (2218) وفاء غازي القيسي .53

 ين، العراق.جامعة النهر ، 3، العدد الخاص 35لد ، المج والتكنولوجيا
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المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية من خلال تطلبيق (، " 2213وهيبة مقدم وبكار بشيّ ) .53
Revue‎Algerienned’économie‎"، للمسؤولية الاجتماعية 20222المواصفة الدولية ايزو 

et gestion الجزائر.2،جامعة محمد بن أحمد وهران  1، الرقم 1، المجلد ، 
منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطلبيقاتها في بحوث الإدارة ( ، "2227لهنداوي مهدي )ياسر فتحي ا .56

 .، جامعة وهران32"، مجلة التربية والتنمية، العدد التعليمية
استراتيجيات تبني المسؤولية البيئية في المؤسسة الاقتصادية (، " 2218يوسف مريم ويحياوي نعيمة ) .55

 ، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر.35،العدد 17ة دراسات اقتصادية ، المجلد " ، مجل )دراسة ميدانية(
 الأطروحات والرسائل الجامعية.ت
دور القوائم المالية في اعداد بطلاقة الاداء المتوازن لتقييم اداء المؤسسات " ،(2218)حمزة  بن خليفة .1

، أطروحة دكتوراه، جامعة " 2245-2244مجموعة من المؤسسات الاقتصادية : الاقتصادية دراسة حالة
 . محمد خيضر بسكرة، الجزائر

دور إعادة هندسة العمليات الادارية في تحسين تنافسية المؤسسة (، "2215حايف سي حايف شيّاز ) .2
" ، أطروحة دكتوراه، –دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الطلحن بولاية بسكرة  –الاقتصادية الجزائرية 

 الجزائر. ة،جامعة محمد خيضر بسكر 
إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية (، "2216خرشي إسحاق ) .3

 ENPCمجمع   SOFPLASTدراسة حالة مؤسسة سوفي بلاست –ضمن هيكل الصناعة 
 أطروحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي  الشلف، الجزائر.  "،-بسطليف

الدور الوسيط لسمعة الشركة ورضا العاملين في العلاقة بين (، 2217خليل جمعة عثمان صابون ) .3
، أطروحة  المسؤولية الاجتماعية للشركات والميزة التنافسية " دراسة على عينة من الشركات السودانية"

 .دكتوراه فلسفة، تخصص إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان
( واقع ومعوقات تطلبيقها في المؤسسات ISO 14000لإدارة البيئية )نظم ا(، " 2217رشيد علاب ) .6

 " ، أطروحة دكتوراه ، جامعة محمد بوضياف، المسيلة.الاقتصادية في الجزائر
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دور المسؤولية الاجتماعية في ترقية الميزة التنافسية في المؤسسة " دراسة حالة (، 2215) شافية قرفي .5
دكتوراه في علوم التسييّ، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة ، أطروحة بعض المؤسسات الجزائرية"

 ، الجزائر.1فرحات عباس سطيف

التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية العايب عبد الرحمان، "  .7
 .65، الجزائر، ص: 1"، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس سطيف  المستدامة

تطلبيق استراتيجية السيطلة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسات (، " 2217الرحمان بوطيبة )عبد  .8
 .39"، أطروحة دكتوراه، جامعة الشلف الجزائر،ص:–دراسة حالة  –الصناعية الجزائرية 

، رسالة  آثار تطلبيق نظام الإدارة البيئية من طرف المؤسسات الصناعية"(، "2211عز الدين دعاس ) .9
 جامعة الحاج لخضر ، باتنة. ماجستيّ،

 –تحليل السلوكيات التنافسية للمؤسسات العاملة في قطلاع الاتصالات (، " 2216عمار بوشناف ) .12
" ، أطروحة دكتوراه علوم، جامعة الجزائر (2224/2243حالة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر لفترة )

 ، الجزائر.3
واقع وآفاق  -لبيئية في مؤسسات الاسمنت الجزائرية تطلبيق نظم الإدارة ا(، " 2217غفل فاطمة ) .11
 "، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر.–

دراسة حالة  –" أثر  ممارسات إدارة الجودة الشاملة على الأداء التظيمي (، 2218غوتي محمد ) .12
 الجزائر. ،-تلمسان  –"، أطروحة دكتوراه ، جامعة أبو بكر بلقايد  -شركة الاتصال الجزائرية

 –فاعلية استخبارت التسويق الدولي في تطلوير تنافسية الشركات الدولية  (،"2217فيصل دلال ) .13
 ، الجزائر.3"، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر دراسة حالة الشركات الأجنبية بالجزائر

 BSCاء المتوازن دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطلاقة الأد(، " 2216قويدر الواحد عبد الله ) .13
"، ECDEحالة مؤسسة الاسمنت ومشتاقاته بالشلف  –لتحقيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 ، الجزائر.3أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر 
مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات (، 2213محمد فلاق ) .16

، "6222ؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحالة على شهادة  الايزو الاعمال " دراسة ميدانية في الم
 أطروحة دكتوراه ، تخصص إدارة أعمال، جامعة الشلف، الجزائر. 
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 –التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الاقتصادية الصناعية (، "2229مداح عرايبي الحاج ) .15
 توراه؛ جامعة الجزائر، الجزائر.، أطروحة دك"-حالة قطلاع الصناعات الكيماوية في الجزائر

التسويق الدولي بين ضرورة التكيف مع أنظمة الإدارة البيئية وتحديات (، " 2215مريم بروك ) .17
"، أطروحة  –دراسة حالة واقع التسويق الدولي في عينة من المؤسسات الاقتصادية  –المنافسة الدولية 

 دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
دراسة  –أثر العلامة البيئية على السلوك الشرائي للمستهلك المسؤول (، " 2215أمال )مهري  .18

"، اطروحة دكتوراه، تسويق استراتيجي، جامعة ميدانية لعينة من المستهلكين على مستوى الشرق الجزائري
 فرحات عباس بسطيف، الجزائر.

 –الجزائر للمسؤولية الاجتماعية  تقييم مدى استجابة منظمات الاعمال في "(، 2213وهيبة مقدم ) .19
"، أطروحة دكتوراه ، علوم التسييّ، جامعة  -دراسة تطلبيقية على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري

 وهران، الجزائر.
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 %21لحصول على قوة إحصائية ل (PLS-SEM):حجم العينة المطللوب في طريقة 4الملحق رقم  

الاقصى من العدد 
و مبنى نحالأسهم المتجهة 

معين/أو عدد المتغيرات 
 ستقلةالم

 مستوى الدلالة
10 % 5 % 0 % 

R   القيمة الدنيا لـ
2

R   القيمة الدنيا لـ 
2

R   القيمة الدنيا لـ 
2

 

1.01 1.05 1.51 1.25 1.01 1.05 1.51 1.25 1.01 1.05 1.51 1.25 

0 62 27 44 6 12 33 41 8 432 16 41 42 

3 83 32 43 8 423 36 47 1 415 53 22 42 

4 12 31 45 1 443 14 48 44 458 58 21 41 

5 11 36 46 42 422 15 22 42 471 72 27 45 

0 427 12 48 42 432 18 24 43 461 77 28 47 

2 442 12 22 43 436 54 23 41 488 71 32 48 

2 448 15 24 41 411 51 21 45 417 63 32 41 

9 421 16 22 45 452 57 27 47 221 67 31 22 

01 421 11 21 47 457 51 26 48 242 61 35 24 

 المصدر:

 - Hair Jr. J. F, Hult. G. T. M, Ringle. C  & Sarstedt. M (2017), “A primer on partial least squares structural equation modeling 

(PLS-SEM)”, Sage publications, Thousand Oaks, California, P : 26. 
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 الاستبيان: 2الملحق رقم  
 

 

 بسم الله الرّحمن الرّحيم

 أخي الكريم، أختي الكريمة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

في إطار التحضيّ لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسييّ، تقوم الباحثة بإعداد أطروحة بعنوان  
الجزائرية بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية " دراسة المؤسسات الاقتصادية "

لهذا ندعوكم للإجابة بكل دقة وموضوعية على هذه الإستبانة التي حالة مؤسسة صناعية جزائرية ". 
علم . مع الالمسؤولية الاجتماعية والبيئية على تنافسية مؤسستكمتهدف إلى جمع البيانات لتحليل تأثيّ 

 .أن كل ما تدلون به من أجوبة سيتم التعامل معها بسرية تامة واستخدامها لأغراض البحث العلمي فقط

 جزاكم الله خيرا على  حسن تعاونكم مسبقا

 فاطمة  طاهري                                                              
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  .في الخانة التي تعبر عن رأيك   ( xة ) الرجاء القيام بوضع علام
 أولا: المسؤولية الاجتماعية

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
 غير

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العاملون اتجاه المسؤولية الاجتماعية

      تقدم مؤسستنا أجورا عادلة تناسب الجهد المبذول.1

      تتيح مؤسستنا فرص ترقية جيدة.2

      تدريب العاملين لتطوير مهاراتهم تعمل مؤسستنا على.3

      توفر مؤسستنا بيئة عمل صحية وآمنة.4

      تمنح المؤسسة عطلا مدفوعة الأجر .5

تساعد مؤسستكم العاملين على تحقيق التوازن بين  .6
 العمل والحياة )ساعات عمل مرنة(

    
 

      تشارك مؤسستنا العاملين في اتخاذ القرارات الهامة .7

ؤسستنا الرعاية الاجتماعية والصحية التي تضمن توفر م .8
 الاحتفاظ بالعاملين

     

 العملاء  اتجاه الاجتماعيةالمسؤولية 

      تقدم مؤسستنا منتجات ذات جودة عالية .9

تلتزم مؤسستنا بتوفيّ منتجات بأسعار مناسبة لمستوى  .10
 جودتها

    
 

      تقدم مؤسستنا منتجات آمنة عند الاستخدام .11

      لم مؤسستنا عملائها بالاستخدام الصحيح لمنتجاتهاتع .12
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تعمل مؤسستنا على علاج اقتراحات وشكاوى  .13
     العملاء 

 

  اتجاه  الموردون   المسؤولية الاجتماعية

      تسدد مؤسستنا التزاماتها اتجاه الموردين باستمرار .14

      تحترم مؤسستنا مواعيد تسديد التزاماتها للموردين .15

لم مؤسستنا الموردين بمختلف أساليب وطرق تطوير تع .16
 العمل لضمان جودة المواد المسلمة

    
 

تمنح مؤسستنا تسهيلات متبادلة بين الطرفين لضمان  .17
 استمرارية التعامل لأطول فترة ممكنة

     

تختار مؤسستنا الموردين الأكثر التزاما بالمسؤولية  .18
 الاجتماعية والبيئية

     

 المجتمعاتجاه   الاجتماعيةالمسؤولية 

تساهم مؤسستنا بايجابية في حالات الطوارئ والكوارث  .19
     الطبيعية

 

تعتبر مؤسستنا نفسها جزءا من المجتمع وبالتالي تهتم  .20
 بتطوير أو تحسين البنية التحتية المحلية

     

تلتزم مؤسستنا بتوفيّ فرص عمل متكافئة لأفراد المجتمع  .21
 للخفض من البطالة 

    
 

      تساهم مؤسستنا في دعم التعليم .22

تدمج مؤسستنا اهتمامات المجتمع المحلي في اتخاذ  .23
 قراراتها

     

     تدعم مؤسستنا الأنشطة الرياضية والثقافية في المجتمع  .24
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 المحلي

      تتبرع مؤسستنا للجمعيات الخيّية .25

 ثانيا: المسؤولية البيئية 

 راءالتكنولوجيا والمنتجات الخض

      تنفذ مؤسستنا برامجا لاستخدام الطاقة البديلة  .26

      تستخدم مؤسستنا تكنولوجيا موفرة للطاقة .27

تتعامل مؤسستنا مع التلوث والنفايات بطرق صديقة  .28
 للبيئة

    
 

تعمل مؤسستنا على ترشيد استهلاك الطاقة، المياه  .29
 والموارد الطبيعية

    
 

التلوث والنفايات في  تطبق مؤسستنا تقنيات للحد من .30
     الإنتاج

 

      تقدم مؤسستنا منتجات صديقة للبيئة .31

      تستخدم مؤسستنا تغليفا صديقا للبيئة .32

 والثقافة الخضراء الإستراتيجية

مؤسستنا تشجع وتكافئ ثقافة المؤسسة التي تعزز القيم  .33
     البيئية 

 

      لدى مؤسستنا رؤية مسؤولة بيئيا .34

ستنا المسؤولية الكاملة عن التأثيّات البيئية تتحمل مؤس .35
 التي تسببها
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      حماية البيئة أولوية استراتيجية بالنسبة لمؤسستنا .36

      تعمل مؤسستنا على نشر الوعي البيئي لدى العاملين .37

 العلاقات الخارجية

لدى مؤسستنا علاقة جيدة مع المجتمع، السلطات  .38
 لحكومية المحلية والمؤسسات غيّ ا

     

      تنفذ مؤستنا برامج حماية البيئة طواعية .39

      تقيس مؤسستنا الأداء البيئي لها .40

      تصدر مؤسستنا تقريرا رسميا بخصوص أدائها البيئي  .41

 ثالثا: سمعة المؤسسة

      تتميز مؤسستنا بالمصداقية .42

      تتميز مؤسستنا بالنزاهة .43

      تتميز مؤسستنا بالموثوقية .44

      نادرا ما تفقد مؤسستنا عملائها لصالح المنافسين .45

عملاؤنا متفائلون بشأن مستقبل مؤسستنا على المدى  .46
     الطويل

 

      ينظر عملاؤنا إلى مؤسستنا على أنها محترفة في عملها .47

      عملاؤنا يظهرون الإعجاب والاحترام لمؤسستنا .48

تلك سمعة بشكل عام يشعر عملاؤنا أن مؤسستنا تم .49
 جيدة
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 رابعا: تنافسية المؤسسة

  المناسبة:في الخانة    (x)قيم مؤسستكم مقارنة بالمنافسين من حيث المعاييّ التالية بوضع العلامة 

 
أفضل بكثير من 
 المنافسين

أفضل من 
 المنافسين

نفس المستوى 
 مع المنافسين

 المنافسين أسوأ من
أسوأ بكثير 
 من المنافسين

      الحصة السوقيةنمو  .50

      نمو الأرباح .51

      الانتاجية .52

      جودة المنتجات .53

      الكفاءات الإدارية .54

      التكنولوجيا المستخدمة .55

      جودة التنظيم والادارة .56

      تلبية احتياجات الزبائن  .57
 المعلومات الشخصية :خامسا

 المعلومات الشخصية

 الجنس

 أنثى  ذكر 

 السن
 50إلى  41من   30ل من أق 
 50أكثر من   40إلى  30من  

 المؤهل العلمي
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 ماستر  ثانوي 
شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية  

(D.E.U.A) 
 مهندس  

 )ماجيستيّ /دكتوراه/ ...( دراسات عليا  نسليسا 

 الخبرة المهنية
 سنة 15إلى   11من   سنوات5اقل من  
 سنة 15ر من أكث  سنوات 10إلى  5من   

 الحالة الإدارية 
 إطار سامي  عامل تنفيذ 
  عامل تحكم 

 إطار مسيّ
 إطار  

 هل استفدت من الترقية
 لا  نعم 
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 الاستبيان الأساتذة محكميالسادة قائمة : 3الملحق رقم  

 الاسم واللق  المؤسسة الأصلية البلد
 أ.د. خالد الحسيني جامعة بورتسموث البريطانية بريطانيا

 د. رمزي بودرجة جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ) ميلة( الجزائر
 د. شافية قرفي جامعة فرحات عباس  ) سطيف( الجزائر
 د. طارق بلحاج جامعة عبد الحفيظ بوالصوف )ميلة( الجزائر
 العايبأ.د. عبد الرحمان  جامعة فرحات عباس )سطيف( الجزائر
 أ.د. قدور بن نافلة (الشلف)جامعة حسيبة بن بوعلي  الجزائر
 أ.د. محمد بداوي جامعة عما ثلجي )الأغواط( الجزائر
 د. محمد فلاق (الشلف)جامعة حسيبة بن بوعلي  الجزائر

 د. ناصر الزيادات جامعة ميّدوخ أستراليا
 ورأ.د. هاني حامد الضم )عمان( الجامعة الأردنية الأردن
 د. وهيبة مقدم (مستغانم)جامعة عبد الحميد ابن باديس  الجزائر
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 : النموذج في المرحلة الأولى4الملحق رقم  
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 : درجات المتغيرات الكامنة5الملحق رقم  
 

Latent Variable  

                  

Case ID 
ستراتيجية الا

 والثقافة الخضراء

التكنولوجيا 
 والمنتجات الخضراء

 العاملون السمعة التنافسية
العلاقات 
 الخارجية

 الموردون المجتمع العملاء

1 -0,453 -0,852 0,912 -0,400 -0,193 -0,513 -1,773 -0,235 -0,634 

2 -1,428 -1,006 -0,289 -1,047 -0,535 -0,262 -1,027 0,172 -0,849 

3 1,069 1,000 0,560 0,632 0,928 1,565 1,379 1,309 1,383 

4 -0,471 -0,058 -0,659 -0,134 -0,296 -0,411 -0,281 -0,021 0,579 

5 0,712 0,531 -0,342 0,632 0,675 1,168 -0,419 -0,456 -0,047 

6 0,712 0,684 -0,201 1,247 0,481 0,544 -0,419 0,005 -0,507 

7 0,939 0,547 2,216 1,480 1,792 1,121 1,792 0,233 0,751 

8 0,279 1,167 0,171 -0,312 -0,138 -0,874 -1,635 -0,247 -0,493 

9 0,879 1,450 0,335 0,710 -0,054 0,250 -0,996 0,155 -1,355 

10 -1,228 -1,168 -1,731 -1,143 -1,557 -0,988 -1,165 -1,334 -1,429 
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11 -0,463 -1,006 1,156 -0,606 -1,158 -1,498 -1,098 -0,312 -0,805 

12 -0,174 -0,217 -0,007 -0,014 -0,417 -0,081 -1,293 -0,613 -1,818 

13 -0,575 -0,392 -0,652 -0,415 -2,328 -0,591 0,092 -1,024 -0,849 

14 -1,098 -0,857 -2,168 -0,942 -0,872 -0,988 -0,339 -0,822 
-

0,560 

15 0,808 0,846 1,803 1,815 0,426 1,385 0,780 0,863 -0,432 

16 0,485 0,025 002 0,263 0,02 0,147 -1,635 -0,418 0,174 

17 -0,245 -0,206 0,277 0,648 0,611 0,033 -0,281 -0,120 -0,269 

18 0,080 0,185 -0,695 -0,964 -0,165 0,099 -1,165 0,781 -0,903 

19 0,478 1,000 0,659 0,431 -0,265 -0,411 2,205 0,595 1,846 

20 -0,260 1,000 0,739 0,431 0,348 -0,411 2,205 -0,097 1,846 

21 -0,637 0,331 -0,194 1,574 0,385 0,611 1,379 0,296 0,575 

22 -0,635 0,029 0,779 0,648 -1,472 0,033 -0,281 0,520 0,246 

23 0,418 1,899 0,584 -0,032 -1,550 0,658 -0,450 0,639 -0,173 

24 0,485 0,142 0,699 0,313 -0,474 0,214 -0,321 -0,508 0,751 
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25 0,896 1,542 1,666 1,152 0,698 0,544 0,948 1,724 0,751 

26 0,939 0,275 0,745 1,048 2,324 0,544 -0,032 1,229 1,383 

27 -0,114 0,833 -0,320 -0,599 -0,076 -0,309 -1,222 -0,318 -0,046 

28 1,668 0,023 1,140 1,056 0,518 1,498 2,205 2,613 1,835 

29 -1,098 -0,050 -0,714 -0,871 -1,495 0,033 0,035 -0,277 -2,159 

30 -0,689 -0,258 1,269 0,648 2,112 -0,477 0,780 0,744 2,180 

31 0,939 0,671 1,155 0,743 1,100 -0,478 0,780 0,173 1,548 

32 0,478 1,167 -0,117 -0,368 -0,600 0,316 -0,241 0,297 1,383 

33 1,287 0,727 0,936 1,815 0,591 1,452 1,735 1,581 0,288 

34 -0,401 0,549 2,052 1,520 1,960 0,033 1,046 1,578 0,073 

35 -2,384 -1,830 -1,260 -0,758 -0,625 -0,591 -0,695 -1,508 -0,218 

36 -0,802 -1,111 -0,814 -0,824 -0,376 -0,411 -0,614 -0,501 -1,304 

37 0,939 0,679 -0,518 0,192 -0,362 0,940 -0,281 0,247 0,751 

38 0,906 1,619 -0,273 -2,755 0,164 1,054 0,545 0,453 -0,842 
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39 -0,018 1,000 0,520 -0,415 -0,156 0,214 -0,036 0,053 -0,043 

40 -0,871 -1,234 -1,968 -1,579 -2,090 0,214 -0,752 -1,439 -2,438 

41 0,331 0,022 -1,762 -0,489 0,056 0,940 2,205 0,463 0,583 

42 2,122 1,723 0,103 0,721 0,137 1,337 -1,538 2,430 0,246 

43 0,331 0,192 -0,532 0,496 -1,050 0,363 -0,281 -0,418 0,751 

44 0,548 1,495 0,967 0,792 2,159 1,055 -0,547 1,484 1,054 

45 1,714 0,304 2,024 1,911 1,356 2,143 0,132 1,556 0,572 

46 -2,166 -2,491 -0,651 -2,466 -1,921 -0,081 -0,880 -0,415 -0,849 

47 -0,714 -1,710 -0,433 -1,060 -1,129 -2,123 -3,131 -1,046 -2,613 

48 0,939 0,833 0,984 1,367 1,786 0,147 1,517 -0,156 1,215 

49 -0,444 0,984 0,318 -0,300 1,719 -1,613 -0,405 0,802 0,174 

50 0,627 1,141 -0,003 -0,535 0,391 -0,112 -1,360 0,338 0,073 

51 -0,036 0,972 2,588 0,864 1,332 -0,376 -1,085 -0,310 -0,723 

52 0,957 -0,813 -0,739 -0,752 0,952 0,099 -0,530 -1,292 0,751 

53 -1,167 -1,272 -0,943 0,648 0,202 0,147 0,132 -1,115 -0,842 
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54 -0,245 -0,053 -0,779 -1,373 -0,180 -0,591 -0,752 -0,681 -0,849 

55 -0,245 -0,053 0,442 0,480 0,821 -0,591 -0,281 -0,011 -0,386 

56 -0,114 0,351 0,521 0,178 0,267 -0,591 -0,695 -0,021 -0,386 

57 0,818 1,011 0,298 1,479 1,111 0,316 0,633 1,409 -0,933 

58 0,225 -0,852 -0,739 -0,545 1,377 0,099 0,011 -1,500 1,557 

59 0,827 -0,813 -0,391 -1,166 0,924 0,099 0,552 -0,631 1,085 

60 0,827 -0,813 0,208 -0,631 1,189 0,099 -0,245 -1,292 -0,052 

61 0,512 -0,813 -1,037 -0,617 0,952 -0,526 -0,530 -1,292 -0,849 

62 1,287 -0,813 -0,739 -0,752 2,153 0,099 1,792 -1,157 -0,518 

63 1,026 0,833 0,711 0,576 0,317 0,363 1,321 0,596 -0,677 

64 0,939 1,523 -1,210 1,367 -0,143 0,940 1,321 0,475 0,751 

65 0,939 0,979 0,470 -0,215 -0,474 0,976 -0,321 0,190 -0,010 

66 0,712 0,012 -0,088 -0,368 -1,565 -1,000 0,966 -2,039 0,066 

67 -2,351 -2,491 -1,170 -1,478 -0,536 -1,498 -0,321 -2,524 -1,313 

68 0,258 -0,219 0,787 0,225 0,008 -2,406 1,086 -0,624 0,751 
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69 0,382 0,679 -0,336 0,576 0,077 0,544 -0,281 -0,011 -0,551 

70 0,251 1,000 0,223 0,097 0,123 0,611 0,407 0,172 -0,001 

71 -0,671 -0,498 -0,587 -0,151 -0,618 0,363 0,966 -0,380 -0,849 

72 1,384 0,838 2,155 1,271 0,992 1,565 2,205 1,805 2,352 

73 1,895 1,737 -0,177 0,336 -0,734 2,472 0,132 2,291 1,094 

74 0,661 0,594 0,175 -1,502 -0,294 -0,411 -0,695 -0,204 0,751 

75 0,122 -0,186 -1,544 -0,756 -1,553 0,496 -0,348 -1,197 -0,444 

76 1,992 1,201 0,699 0,919 0,755 2,292 1,792 1,764 1,676 

77 -2,611 -2,025 -0,797 -1,502 -1,504 -1,498 -0,752 -2,002 -1,024 

78 0,939 -0,225 -0,479 0,911 -1,140 0,544 -0,695 -1,029 0,288 

79 -0,802 -1,605 -0,393 -0,654 0,311 -0,874 -0,467 -1,702 0,204 

80 -1,646 -1,871 -1,347 -1,414 -1,097 -0,921 -1,125 -0,932 -0,681 

81 0,044 -0,145 0,054 1,086 0,810 0,893 0,908 0,110 -0,213 

82 -1,098 -0,614 -1,302 0,057 -0,807 -1,498 -0,695 0,105 -0,849 

83 -1,201 -1,663 0,266 -0,517 0,512 -1,318 -0,752 0,520 0,751 
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84 0,939 0,509 0,779 0,409 0,372 1,168 -0,752 1,036 -1,481 

85 0,382 -0,472 0,266 0,008 -1,085 0,940 -0,281 0,120 -0,043 

86 -0,123 0,325 -0,360 0,337 -0,033 0,839 0,092 1,102 -0,344 

87 -1,210 -0,482 -2,350 -2,637 -1,384 -1,149 -2,284 -2,029 -3,536 

88 0,609 1,000 0,126 0,672 1,028 1,565 1,321 1,248 0,751 

89 -1,349 -1,439 -1,357 0,407 -0,962 -1,103 0,082 -0,946 -0,088 

90 -1,122 -1,360 -1,610 0,431 -0,224 -0,922 0,780 -0,837 -0,421 

91 -0,677 -2,159 -1,612 -0,120 0,423 -0,593 0,495 -1,211 -0,088 

92 0,939 0,833 -0,117 0,504 0,628 0,940 0,505 1,466 0,924 

93 0,131 0,727 1,177 0,721 0,264 0,791 0,132 -0,062 0,116 

94 -2,611 -1,381 0,523 0,296 -2,284 -0,910 0,132 -0,052 -1,765 

95 -1,428 -0,662 -1,389 -0,445 -0,864 -1,318 -0,695 -0,827 -0,516 

96 0,939 0,846 1,121 0,905 0,129 1,121 1,321 0,927 0,751 

97 1,157 0,846 -0,022 0,839 0,129 0,940 0,602 0,703 0,751 

98 0,939 0,846 1,121 1,049 0,129 1,121 1,321 0,927 0,751 
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99 -0,018 0,476 1,156 0,008 1,238 0,135 0,367 0,037 0,129 

100 -1,428 -1,273 -0,530 -1,293 -1,317 -1,943 0,092 -0,974 -0,218 

101 -1,428 -1,273 -0,530 -1,293 -1,317 -1,943 0,092 -0,974 -0,218 

102 0,609 0,846 -0,117 0,576 0,863 1,270 0,132 1,899 0,116 

103 -0,514 -1,114 -1,463 0,520 -0,747 -0,328 -0,516 0,232 -0,786 

104 -0,245 -0,086 0,323 -0,127 -0,142 0,214 -1,293 0,046 -0,043 

105 -0,453 -0,852 0,912 -0,400 -0,193 -0,513 -1,773 -0,235 -0,634 

106 -0,653 -0,985 -0,210 -1,356 0,135 -1,546 -0,281 -1,253 0,075 

107 -1,256 -0,980 -2,028 -3,108 -1,927 -2,045 0,381 -1,120 0,414 

108 0,251 0,518 0,527 0,648 0,250 0,430 
0,

132 

0,

568 

0,

288 

109 0,609 0,376 0,277 0,576 0,321 0,147 0,132 0,703 0,751 

110 0,939 0,666 1,136 1,128 0,539 1,416 0,851 0,245 -0,842 

111 -0,245 0,401 0,297 0,488 0,464 -1,090 -0,281 -0,301 1,674 

112 0,939 0,526 1,848 0,409 0,316 0,940 0,132 0,927 0,579 
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113 -0,348 0,312 -0,298 -0,830 -0,966 -0,591 0,132 -0,229 -0,796 

114 -1,428 -1,110 -1,375 -2,325 1,094 -2,123 -0,339 -0,008 0,751 

115 -1,298 -0,699 -0,681 0,184 -0,507 -0,513 0,092 0,244 0,579 

116 -0,027 1,000 0,364 0,648 0,084 -0,591 0,132 0,520 0,751 

117 0,200 -0,086 0,144 0,576 0,086 -0,591 0,132 -0,675 -0,213 

118 -1,167 -0,699 0,586 0,184 -0,507 -0,513 0,092 0,244 0,579 
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