
دعم ورعاية�إعداد وتنفيذ

لاستثمار اجتماعي ناجح
دليل �إجرائي

للجمعيات الاجتماعية
في المملكة العربية ال�سعودية

خطوة

���� ��������� ���������.indd   1 11/29/2016   4:45:19 AM



جميع الحقوق الفكرية والطباعة محفوظة

الطبعة الأولى  2016م/ 1438هـ

يمنع ن�سخ �أو ا�ستعمال جزء من هذا الكتاب ب�أية و�سيلة ت�صويرية �أو �إلكترونية �أو ميكانيكية بما فيها 
الت�سجيل الفوتوغرافي والت�سجيل على �أ�شرطة �أو �أقرا�ص مقروءة �أو ب�أية و�سيلة ن�شر�أخرى بما فيها 

حفط المعلومات وا�سترجاعها من دون �إذن خطي من النا�شر.

م�ؤ�س�سة قمم المعرفة للتطوير والا�ست�شارات، 1438هـ
فهر�سـة مكتبـة الملك فهد الوطنـية �أثنـاء الن�شــر

م�ؤ�س�سة قمم المعرفة للتطوير والا�ست�شارات
14 خطوة لا�ستثمار اجتماعي ناجح: دليل �إجرائي للجمعيات الاجتماعية

في المملكة العربية ال�سعودية. م�ؤ�س�سة قمم المعرفة للتطوير والا�ست�شارات.  
جدة ، 1438هـ  -  72 �ص؛ 17*24 �سم

ردمك 978-603-90804-3-5
1-الجمعيات الخيرية      2-الا�ستثمار   

�أ. العنــوان : ديــوي 360853111         1438/1495هـ
رقــم الإيــداع : 1438/1495هـ

ردمك: 978-603-90804-3-5

���� ��������� ���������.indd   2 11/29/2016   4:45:19 AM



���� ��������� ���������.indd   3 11/29/2016   4:45:19 AM



دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 4
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

6تمهيد
7هذا الدليل

8�أ�سا�سيات حول الا�ستثمار الاجتماعي
8ما المق�صود بالا�ستثمار الاجتماعي

11تحقق من تطبيق مبادئ الا�ستثمار الاجتماعي في جمعيتك
16خطوات تنفيذ م�شروع الا�ستثمار الاجتماعي في الجمعيات الاجتماعية

17الخطوة الأولى: حدد قدرات جمعيتك تجاه الا�ستثمار الاجتماعي
22الخطوة الثانية: حدد ق�سماً �أو لجنة خا�صة لإدارة الا�ستثمار الاجتماعي

26الخطوة الثالثة: حدد التوجهات الم�ستقبلية للا�ستثمار الاجتماعي
32الخطوة الرابعة: اعمل درا�سات الجدوى، وحدد مدى جاهزية المجتمع للا�ستثمار الاجتماعي

37الخطوة الخام�سة: حدد �أ�س�س اختيار م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي
39الخطوة ال�ساد�سة: اعمل موازنة بين الأهداف الاجتماعية والاقت�صادية في تحقيق العوائد

42الخطوة ال�سابعة: حاول التغلب على عقبات الا�ستثمار الاجتماعي
44الخطوة الثامنة: حدد الجهات ذات العلاقة بالا�ستثمار الاجتماعي وطرق م�شاركتهم

46الخطوة التا�سعة: حدّد الجهات الممولة للم�شاريع المقترحة وطرق تمويلها
53الخطوة العا�شرة: فَعّل الخطة الت�شغيلية للا�ستثمار الاجتماعي

56الخطوة الحادية ع�شرة: تحقق من تقدم الخطة الا�ستراتيجية للا�ستثمار الاجتماعي
59الخطوة الثانية ع�شرة: قَوّم العمل وطورّه

60الخطوة الثالثة ع�شر: اعمل على ا�ستدامة م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي
62الخطوة الرابعة ع�شر: قم بقيا�س ت�أثير م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي على �أ�صحاب العلاقة

64الملاحق
71المراجع

دليل اإجرائي
للجمعيات 

الاجتماعية
في المملكة العربية 

ال�سعودية

لاستثمار
 اجتماعي ناجح

برعايةاإعداد وتنفيذ اإعداد وتنفيذ
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هذا الدليل
في  العاملين  بين  ومفهومه  الاجتماعي  الا�ستثمار  ثقافة  ن�سر  اإلى  الدليل  هذا  يهدف 
الجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية ال�سعودية، اأو الراغبين في اإن�ساء جمعيات تتبنى 
هذا النوع من الا�ستثمار. كما يهدف اإلى التعريف بالخطوات الاإجرائية لتنفيذ م�ساريع 

ريادية اجتماعية.

دليل اإجرائي
للجمعيات الاجتماعية

في المملكة العربية ال�سعودية

لاستثمار اجتماعي ناجح

محتويات الدليل
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

تمهيد
�أ�صبح من المتعارف عليه �أن الق�ضاء على الفقر، وتحقيق التنمية الم�ستدامة لا يمكن �أن يقت�صر على الجهود 
تكون  طريقة  عن  يبحثون  الما�ضي  القرن  من  الع�شرينات  في  الأمريكيون  الم�ستثمرون  �أخذ  لذا  الحكومية، 
م�صدراً جديداً للتمويل؛ من �أجل معالجة الق�ضايا والم�شكلات الاجتماعية المعقدة، ويعدّ الأكاديمي الأمريكي" 
ميلتون فريدمان " من �أبرز ال�شخ�صيات التي ناق�شت فكرة الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات، حيث ذكرها في 
كتابه )الحرية والر�أ�سمالية( المن�شور �سنة 1962م، والتي عُدّت حجر الأ�سا�س للا�ستثمار الاجتماعي فيما 
" فريدمان" بد�أ العديد من الأكاديميين بدرا�سة هذه الفكرة وتحليلها، ودرا�سة  بعد. وانطلاقًا من فكرة 
في  الوا�سع  وانت�شاره  الإعلام  تطور  و�ساهم  المحيطة،  المجتمعات  وعلى  والجمعيات  ال�شركات  على  تبعاتها 
نهاية ال�ستينات وبداية ال�سبعينات من القرن الما�ضي في تطور فكرة الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات، وفكرة 

الا�ستثمار ذي التوجه الاجتماعي.
وبد�أت فكرة الا�ستثمار الاجتماعي تتطور في جميع �أنحاء العالم، ولم تعُد مجرّد فكرة لإيجاد م�صدر بديل 
لحل الم�شاكل الاجتماعية، بل �أ�صبحت فر�صة لتغيير مفهوم الخدمات الاجتماعية بطرق �إبداعيه مبتكرة من 

حيث �إدارتها وتقديمها ونتائجها.
وبد�أت الجمعيات الخيرية في العالم الإ�سلامي با�ستك�شاف مجال الا�ستثمار الاجتماعي، حيث تمتلك هذه 
الجمعيات نطاقًا كبيًرا ووا�سعًا وقدرة على جلب تمويل جديد للخدمات الوقائية المتطلعة لنتائج حل الم�شاكل 
الاجتماعية، و�أكثر المجالات اعتبارًا هي تلك التي تقدم خدمات، كخدمات رعاية الأطفال من خلال دمج 

الرعاية الاجتماعية بالرعاية ال�صحية.
وانطلاقاً من ذلك جاء �إعداد هذا الدليل بمبادرة من "وقف �سعد وعبد العزيز المو�سى"، وتنفيذ كلٍّ من: 
"قمم المعرفة للا�ست�شارات والتطوير"، و"المركز الدولي للأبحاث والدرا�سات )مداد("، ليكون م�سانداً في 

�إن�شاء جمعيات خيرية ت�ستفيد من هذه التجربة في تطوير خدماتها الاجتماعية.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

هذا الدليل
يهدف هذا الدليل �إلى ن�شر ثقافة الا�ستثمار الاجتماعي ومفهومه بين العاملين في الجمعيات الاجتماعية في 
�إن�شاء جمعيات تتبنى هذا النوع من الا�ستثمار. كما يهدف �إلى  �أو الراغبين في  المملكة العربية ال�سعودية، 

التعريف بالخطوات الإجرائية لتنفيذ م�شاريع ريادية اجتماعية.

تم تقسيم الدليل إلى فصلين وملحق، تناول الف�صل الأول الم�سائلَ الأ�سا�سية التي تخ�ص الا�ستثمار 
الاجتماعي؛ كمفهوم الا�ستثمار الاجتماعي، وفوائد ا�ستخدامه، و�أ�س�س اختيار م�شاريعه، والمبادئ التي يقوم 
�أما الف�صل الثاني فقد تناول الخطوات الإجرائية التي  عليها. كما تناول العقبات الرئي�سة التي تواجهه. 
يمرُّ بها لتنفيذ الا�ستثمار الاجتماعي ب�شكل تف�صيلي، والمتطلبات التي يلزم توفرها في الجمعية الاجتماعية، 
وفي المجتمع المراد تنميته. وتم ختم الدليل بملحق يحتوي على بع�ض الأفكار التطبيقية لم�شاريع الا�ستثمار 

الاجتماعي.

تعتمد المنهجية المتبعة في هذا الدليل على: 

الال��������ت��������زام ب���ال�������ض���واب���ط 
التي  الإ�سلامية  ال�شرعية 
الا�ستثمار  مج��الات  تح��دد 

الاجتماعي.

���������ش��������رح الم���������ص����ط����ل����ح����ات 
والم������ف������اه������ي������م الم���ت���ع���ل���ق���ة 
ب��الا���س��ت��ث��م��ار الاج��ت��م��اع��ي 
بطريقة مي�سرة وبخطوات 

مت�سل�سلة.

ع��ر���ض الأف���ك���ار ب��ال��ر���س��وم 
التو�ضيحية المنا�سبة.

و�أمثل���ة  تطبيق���ات  عر����ض 
للتو�ضيح.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

أساسيات حول الاستثمار الاجتماعي

ما المقصود بالاستثمار الاجتماعي؟
الاس���تثمار الاجتماعي: هو تقديم ر�أ�س الم���ال وا�ستخدامه من �أج���ل تحقيق عوائ���د اجتماعية بالدرجة 
���ا. هذا النوع من الا�ستثمار يحم���ل توقّعَ �سداد التمويل جزئيًا �أو كليً���ا، كما ي�شمل �أي�ضا  الأولى، ومالي���ة �أي�ضً
�سداد القرو�ض والأ�سهم وال�صكوك، و�أحيانًا و�سائل و�أدوات �أخرى كال�ضمانات والاكتتاب، كما هو الحال مع 
ى ب�شكل جيد، ويمكن ا�ستثمار العوائد ب�شكل رئي�س  �أي ا�ستثمارات �أخرى، حيث �إن الأعمال الم�ستثمَر فيها ت�ؤدَّ

في الأعمال التجارية، ف�ضلا عن تقديم ن�سبة محدودة منها للم�ستثمرين )1( . 
فالم�ستثمرون في المجال الاجتماعي ي�سعون �إلى تحقيق التوازن بين العوائد الاجتماعية والمالية التي تُتوقَع من 

الا�ستثمار، وفقا لأولوياتها. وقد تقبل عوائد مالية �أقل من �أجل توليد ت�أثير اجتماعي �أكبر.

وتتلخص الرؤية للاستثمار الاجتماعي في محورين أساسيين: 
1. بالنسبة للمستثمرين: النظر في كيفية �صنع العوائد، وكيف يتم بعد ذلك توزيعها كجزء من عملية 

تخ�صي�ص الا�ستثمار الروتيني.
بالنسبة للمشاريع المستثمر فيها: تكييف الأدوات المالية الم�ستخدمة في �سوق المال مع المنظمات   .2

الاجتماعية و�أعمالها؛ لتو�سيع الا�ستفادة من خدماتها وت�أثيرها.
تمكين  ��شأنه  من  وهذا  المالية،  الموارد  لبع�ض  بديًال  يكون  �أن  الا�ستثمار  لهذا  يمكن  العملي  الم�ستوى  على   
الجمعيات الاجتماعية من الا�ستمرارية والحد من اعتمادها على التمويل الق�صير المدى، وهذا مماثل لفكرة 

المنح وي�شبهها �إذ�إن كليهما يزيد من النتائج والفعالية.

1- Katie ,Hill. (2015): A brief handbook on Social Impact Investment A UK perspective. 
London, UK: The City of London Corporation

���� ��������� ���������.indd   8 11/29/2016   4:45:21 AM
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

الشكل رقم )1(: شرح مبسط لعملية الاستثمار الاجتماعي

1. تقوم الجمعية الاجتماعية بعر�ض مقترحات م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي على الجهات التمويلية، وهنا 
�أن ت�ستفيد الجمعية من خدمات الجهات الا�ست�شارية المتخ�ص�صة في �صناعة م�شاريع الا�ستثمار  لابد من 

الاجتماعي.
2. تقوم الجهات التمويلية بتمويل الم�شاريع التي تنا�سبها، وتقدم المنح المالية للجمعية الاجتماعية.

3. تقوم الجمعية الاجتماعية بتنفيذ الم�شروع.
4. يعمل الم�شروع على تنمية المجتمع.

5. يحقق الم�شروع عائداً مالياً للجمعية.
6. يحقق الم�شروع عائداً مالياً للجهات التمويلية.

7. يدعم المجتمعُ الجمعيةَ الاجتماعيةَ ويعزز موقعها فيه.

الجمعية 
الاجتماعية

المجتمع 
الذي يقدم به 

المشروع

الجهات 
التمويلية

مشروع 
الاستثمار 
الاجتماعي

1
2

3

6

7

5

4
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

ما موقع هذا النوع من الاستثمار في النشاطات الخيرية؟
يُكمّل الا�ستثمار الاجتماعي العمل الخيري ويتمّمه، بَـيْد �أنه يختلف عنه في طبيعته اختلافًا وا�ضحًا. وهو يقع 
بين التبرعات والا�ستثمارات التجارية. ويمكنه �أن ي�شكل جزءاً من الا�ستثمارات ذات الم�س�ؤولية الاجتماعية 
)SRI(، كما ي�ستخدم لتمثيل تلك الا�ستثمارات التي من ��شأنها �إنتاج منافع اجتماعية وبيئيّـة للمجتمع )2(. 

2-  Katie ,Hill. (2015): A brief handbook on Social Impact Investment A UK perspective. 
London, UK: the City of London Corporation

الشكل رقم )2(: الفرق بين أهداف الاستثمار الاجتماعي والاستثمار التجاري

أهداف الاستثمار التجاريأهداف الاستثمار الاجتماعي

الاستثمار الاجتماعي ليس منحة أو تبرعا؛ً وإنما هو مبلغ 
يتم تمويل جمعيتك به ليزيد من كفاءتها وأدائها، 

ويرفع من وارداتها وعوائدها ويؤهلها لاستدامة مشاريعها.

الح�صول على �أكبر قدر ي�ساعد في تنمية المجتمع
من الأرباح

يحقق هام�ش ربح للجمعيات
الاجتماعية وي�ؤهلها لا�ستدامة 

تقديم خدماتها

الو�صول لأكبر عدد ممكن من 
الفئات الم�ستهدفة

ي�ساعد في حل جزئي 
للم�شاكل المجتمعية

13

2

5

4
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

3- Committee Encouraging Corporate Philanthropy.(2010): Principles for Social 
Investment (PSI). USA: St. James Ethics Centre,United Nations Global Compact

شكل رقم )3(: مبادئ الاستثمار الاجتماعي

تحقّق من تطبيق مبادئ الاستثمار الاجتماعي في جمعيتك
تعدّ مبادئ الا�ستثمار الاجتماعي من المبادرات في »مبادئ الاتفاق العالمي للأمم المتحدة«، التي ت�ستهدف 
ت�شجيع الا�ستثمار الاجتماعي للم�ساهمة الهادفة، والم�س�ؤولة، والمحترمة، والأخلاقية. من خلال ا�ستخلا�ص 
الا�ستثمار  لأن�شطة  توجه ممار�سات الجمعيات  التي  المبادئ  الممار�سات و�صياغتها في مجموعة من  �أف�ضل 

الاجتماعي، وت�سعى هذه المبادئ �إلى زيادة الأثر الإيجابي لهذه الم�ساهمات على تقدم المجتمع.
في  والتقدم  التح�سن  متابعة  من  الاجتماعية  والم�ؤ�س�سات  الجمعيات  قيا�سها  و�آليات  المبادئ  هذه  و�ستُمكّن 

الالتزام بها مع مرور الوقت)3(.

الا�ستثمار الهادف الا�ستثمار الم�س�ؤول

الا�ستثمار المحترم الا�ستثمار الأخلاقي
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دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 12
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

المبدأ الأول
الاستثمار الاجتماعي هو استثمار هادف

هناك �أثر �إيجابي للا�ستثمار الاجتماعي ولا يتعار�ض مع جهود الم�ستثمرين الآخرين.

الاستثمار الاجتماعي هو استثمار هادف

 حدد وبو�ضوح ا�ستراتيجية ا�ستثمارك الاجتماعي و�أهدافه ومعاييره التي على �ضوئها �سيتم 
تحديد كافة الا�ستثمارات والأن�شطة المقترحة وتقييمها.

وتتما�شى مع  تعك�س قدرة جمعيتك الاجتماعية،  ا�ستثمارية  للتمويل، ومحفظة   �ضع هدفاً 
�إمكانياتها وا�ستراتيجياتها، و�إمكانيات �شركائك في الا�ستثمار الاجتماعي ا�ستراتيجياتهم.

وفقا  وم�س�ؤوليتهم تجاه جمعيتك،  �أدوارهم  الم�ساهمين من خلال تحديد  ت�أكد من جميع   
للأموال التي تم تخ�صي�صها للجمعية.

ق �أعلى معايير التخطيط الا�ستراتيجي على النحو الواجب فيما يتعلق بعمليات اختيار   طبِّ
لها .. وِّ الم�شروعات التي ُمت

�أولوياتك  نف�س  لها  �أخرى  �أطراف  مع  جهودك  لتن�سيق  فر�صٌ  هناك  كانت  ما  �إذا  تحرَّ    
واهتماماتك.

ما الذي يجب عمله لتطبيق مبدأ الاستثمار الهادف؟
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13 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

المبدأ الثاني
الاستثمار الاجتماعي هو استثمار مسؤول

يتحمل »الا�ستثمار الاجتماعي الم�س�ؤول« م�س�ؤوليةَ الت�أثيرات المتعمدة وغير المتعمدة للأن�شطة التي يموّلها، 
ويتبنى مبادئ ال�شفافية والتقييم الذاتي. 

الاستثمار الاجتماعي هو استثمار مسؤول

�أهداف وا�ضحة ومحددة خلال الفترة الخا�صة بالتمويل،   قم بر�صد التقدم نحو تحقيق 
الحالات  في  وتمويله  الن�شاط  دعم  لتوقف  ا�ستراتيجيات  و�ضع  مع  المبادرة،  فاعلية  م  وقيِّ

الطارئة.
 ت�أكد من أنّ لدى كافة �شركائك القدرة على العناية بالموارد التي تقدمها لهم وا�ستغلالها 

بفعالية.
مخاطر  ب�إدارة  وقم  الم�شروع،  �أ�صول  لحماية  �ضوابط  وحدد  دقيق،  ب�شكل  الأموال  �سجّل   
الا�ستثمار. من خلال و�ضع نظام للمراجعة الخارجية. بالإ�ضافة �إلى �ضرورة �أن يتم كل ذلك 

ب�شكل م�ؤ�س�سي.
 عرّف الآخرين بمقا�صد تقديم المنح والم�ساعدات وممار�ساتها و�إ�سهاماتها بطريقة وا�ضحة 

؛ لكي ي�ستطيع الآخرون بناء توقعاتهم ب�شكل �سليم.
عمليات  خلال  من  الا�ستثماري  العمل  في  ل�سلبيات  ظهور  �أو  خلل  �أي  فوري  ب�شكل  عالج   

التقييم الدوري .
 ابحث عن �سبل الم�شاركة في الحوار الجاري مع الآخرين ومع ال�شركاء ب��شأن �أف�ضل الممار�سات.

 �شارك في �أن�شطة قيا�س �أو مقارنة مع الم�شروعات المماثلة.

ما الذي يجب عمله لتطبيق مبدأ الاستثمار المسؤول؟
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دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 14
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

المبدأ الثالث
الاستثمار الاجتماعي هو استثمار محترم

الا�ستثمار الاجتماعي  ا�ستثمار محترم �إذ ي�ضع العاداتِ، والتقاليدَ، والأديانَ، والأولوياتِ المحليةِ وثيقةَ 
ال�صلةِ بالأفرادِ والجماعاتِ محلَّ اهتمامٍ عالٍ.

الاستثمار الاجتماعي هو استثمار  محترم

 تعامل مع الم�شاركين في برنامجك الاجتماعي والمجتمعات الم�ست�ضيفة له على �أ�سا�س كونهم 
�شركاء لهم قِيَمُهم، وا�ستثمر الوقت والجهد في فهم طموحاتهم وت�صوراتهم وقدراتهم. كما 

يجب العمل ب�ضمان �أن تتما�شى �أهداف تمويلك مع الظروف والأولويات المحلية.
 نمِّ علاقات ثقة بناءة مع الأطراف المعنيين بالم�شروع بما يكفل لك اهتمامهم وا�ستعدادهم 

للتعاون قبل البدء في م�شروعات ذات ت�أثير عليهم.
ذات  الأطراف   - معك  والم�شاركين  للأن�شطة،  الم�ست�ضيفة  والمجتمعات  ال�شركاء،  مَكّن   
الأهداف  ت�صميم  في  والم�ساهمة  الاجتماعية،  برامجك  �صياغة  في  الا�شتراك  من  ال�صلة- 

وتحديدها وتنفيذها، والتقييمِ والتح�سيِن الم�ستمر لا�ستثماراتك المجتمعية.
 اعمل على �أن تتما�شى جهود ا�ستثمارك المجتمعي مع القدرات والمبادرات القائمة بالفعل 

و�أن تُبنى عليها.
 مكّن ال�شركاء، والمجتمعات الم�ست�ضيفة للأن�شطة، والم�شاركين في البرنامج من جني ثمار 
الاجتماعي  الا�ستثمار  في  رئي�س  عامل  الم�ؤ�س�سية  الكفاءاتِ  تع�ضيدَ  �أن  و�إدراك  ا�ستثمارك، 

الم�ستدام.

ما الذي يجب عمله لتطبيق مبدأ الاستثمار الاجتماعي كاستثمار محترم؟
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15 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

المبدأ الرابع
الاستثمار الاجتماعي هو استثمار أخلاقي

 الا�ستثمار الاجتماعي هو ا�ستثمار �أخلاقي؛ لأنه لا يتبنّى �سوى الو�سائل الم�شروعة والبناءة في تحقيق 
الأهداف والغايات، ويتفق مع القوانين والأعراف المقبولةِ محلياً و دوليًا.

الاستثمار الاجتماعي هو استثمار أخلاقي

 احر�ص على �أن تكون العملياتُ الخا�صةُ بم�شروعك الا�ستثماري متفقةً مع الأطُر الأخلاقية، 
وال�سلوكات المحلية، والقوانين.

 اعمل على الدعم والتر�سيخ والالتزام ب�أف�ضل معايير الَحوكَمَة.
 اعمل على منع ت�ضارب الم�صالح.

 ا�ستخدم مبد�أ ال�شفافية في التعامل وال�صراحة في العمل.

ما الذي يجب عمله لتطبيق مبدأ الاستثمار الأخلاقي؟

هذه المبادئ تمثل إطاراً عاماً لتقييم الاستثمار 
المجتمعي، غير أن بعض المشروعات قد تتطلب معالجة 

خاصة مختلفة.

���� ��������� ���������.indd   15 11/29/2016   4:45:21 AM



دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 16
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

خطوات تنفيذ مشروع الاستثمار الاجتماعي في الجمعيات الاجتماعية

1- حدد قدرات 
جمعيتك تجاه 

الا�ستثمار الاجتماعي.

2- حدد ق�سماً �أو لجنةً 
خا�صة لإدارة الا�ستثمار 

الاجتماعي.

3- حدد التوجهات 
الا�ستراتيجية 

للا�ستثمار الاجتماعي.

خطوات متعلقة بالجمعية

8- حدد الجهات ذات العلاقة 
بالا�ستثمار الاجتماعي وطرق 

م�شاركتهم.

لة  9- حدّد الجهات المموِّ
للم�شاريع المقترحة وطرق 

تمويلها.

خطوات متعلقة بالجهات ذات العلاقة بالمشروع

5- حدد �أ�س�س اختيار 
م�شاريع الا�ستثمار 

الاجتماعي.

4- اعمل درا�سات 
الجدوى وحدد مدى 

جاهزية المجتمع 
للا�ستثمار الاجتماعي.

6- اعمل موازنة بين 
الأهداف الاجتماعية 
والتجارية في تحقيق 

العوائد.

7- حاول التغلب على 
عقبات الا�ستثمار 

الاجتماعي.

خطوات متعلقة بالبيئة المحيطة بالمشروع

خطوات متعلقة بالمشروع

11- تحقق من تقدم 
الخطة الا�ستراتيجية 
للا�ستثمار الاجتماعي  

نحو �أهدافها.

10- نفذ الخطة 
الا�ستراتيجية 

للا�ستثمار 
الاجتماعي.

12- قوّم 
العمل وطورّه.

13- اعمل على 
ا�ستدامة م�شاريع 

الا�ستثمار 
الاجتماعي.

14- قم بقيا�س 
�أثر م�شاريع 
الا�ستثمار 

الاجتماعي.
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17 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

 حدد قدرات
جمعيتك تجاه الاستثمار الاجتماعي

الخطوة الأولى

تهدف هذه الخطوة إلى فهم الواقع الحالي للعوامل الداخلية المؤثرة في 
المهمة المستقبلية للجمعية الاجتماعية في مجال الاستثمار الاجتماعي.

خطوات متعلقة بالجمعية

اتبع الخطوات التالية لتحديد قدرات جمعيتك الاجتماعية: 
1. تعرّف إلى التوجّهات الاستراتيجية العامة للجمعية:

الاجتماعي  الا�ستثمار  م�شاريع  �أه��داف  مع  يتما�شى  �أن  لابد  البعيد  المدى  على  الخيرية  الأعمال  فم�سار   
وتوجهاتها، �أو - على الأقل – لا يتعار�ض معها على المدى البعيد. كما �أنّ الا�ستراتيجية تت�ضمن التو�سعات 

شكل رقم )4(: خطوات تحديد القدرات الداخلية للجمعية تجاه الاستثمار الاجتماعي

4. حوّل م�شاريع جمعيتك �إلى م�شاريع
الا�ستثمار الاجتماعي.

2. راجع التنظيم الإداري الحالي لجمعيتك.

3. قيّم الم�شاريع الحالية لجمعيتك- �إن وجدت- 
للا�ستثمار الاجتماعي.

1. تعرف �إلى التوجّهات الا�ستراتيجية
العامة لجمعيتك.

ات
فاق

لإخ
ح ا

حي
ص

 وت
عة

اج
مر

1
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دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 18
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

�أو غير مبا�شر على ماهيّة م�شاريع  انعكا�س مبا�شر  �أن يكون لها  وال�شراكات المحلية والعالمية، والتي يجب 
الا�ستثمار الاجتماعي وطبيعتها. �إ�ضافة �إلى ذلك  لابد من التعرف �إلى القيم والثقافة الم�ؤ�س�سية التي تحكم 

عملها،  حيث �إن ذلك ي�ؤثر على التوجهات الا�ستراتيجية فيما يخ�ص الا�ستثمار الاجتماعي.
2. راجع التنظيم الإداري الحالي لجمعيتك:

�إذ  جمعيتك،  في  القرارات  اتخاذ  عمليات  �سل�سلة  �إلى  وتعرّف  لجمعيتك،  الحالي  الإداري  التنظيم  راجع 
�سوف يُ�سهل عليك ذلك و�ضعَ هيكل تنظيمي خا�ص بالا�ستثمار الاجتماعي للجمعية، وبالتالي �سوف ي�ضمن 

ان�سيابيّة العمل، وعدم تعار�ض مهمات الا�ستثمارات الاجتماعية و�صلاحياتها م�ستقبلًا.
3. قيّم  مشاريع الاستثمار الاجتماعي الحالية لجميعتك: 

هل  تمتلك جمعيتُك بع�ض م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي؟ وهل هذه الم�شاريع وُجدت بطريقة م�ؤ�س�سية من 
�أم من خلال بع�ض المبادرات الر�سمية التي غالباً ما  �إداري متكامل للا�ستثمار الاجتماعي؟  خلال تنظيم 
بغة تلك الم�شاريع فلابد من مراعاة الجهود الحالية  تكون ا�ستجابة لبع�ض الم�ؤثرات الخارجية؟ و�أياً كانت �صِ

وتقييمها بو�صفها جزءاً مهماً من عملية التقييم الحالي للقدرات الذاتية.
4. حوّل مشاريع جمعيتك إلى مشاريع الاستثمار الاجتماعي:

يخت�ص هذا المو�ضوع بالم�شاريع القائمة حالياً، والتي لا تحتاج �إلى مردودات اقت�صادية لتحويلها �إلى م�شاريع 
تعمل في ظل الا�ستثمار الاجتماعي. وفي هذا المجال يمكن تحديد �شروط وقواعد يتم الاتفاق عليها من قبل 
مديري التنمية والبرامج في جمعيتك، لإعداد �أ�س�س تو�ضيحية لا�ستقطاب مجموعة من الم�ستثمرين وفقاً لما يلي: 
 درا�سة الم�شاريع من قبل الجمعيات الاجتماعية، وتحديد �إمكانية تحويلها �إلى م�شاريع ا�ستثمارية اجتماعية.
التي يمكنالح�صول عليها خلال فترة زمنية لا تقل عن  والعوائد  والأرباح  الم�شاريع،   درا�سة جدوى هذه 

خم�س �سنوات بالن�سبة للم�شاريع القديمة. 
الا�ستثمار  خدمة  في  منه  الا�ستفادة  و�إمكانية  منه،  المطلوب  الاجتماعي  والعمل  الم�شروع  ملاءمة  مدى   

الاجتماعي.
 تقييم الم�شروع فنّياً و�إدارياً.

 تقييم الم�شروع لغر�ض �إمكانية النمو والتطور الم�ستقبلي.
 درا�سة ن�سبة الأرباح من ر�أ�س المال.

 التعرف �إلى �إدارة الم�شروع، والطريقة التي يُدار بها.
 التعرّف �إلى القوانين والأنظمة التي يعمل بها الم�شروع.
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19 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

علاقة الجمعية بالاستثمار
هل هناك ت�صور متكامل للطريقة التي �سيتم الا�ستثمار بها ؟.1

هل جمعيتك يمكنها تحديد الا�ستثمار المنا�سب لها؟.2

هل جمعيتك تبحث عن ا�ستثمارات ذات قيمة عالية؟.3

هل لديك الفكرة والا�ستيعاب الكامل للبدء بالا�ستثمارات ذات القيمة العالية؟.4

هل لديك القدرة على �إقناع الم�ستثمرين بفكرة الا�ستثمار الاجتماعي الذي تنوي البدء به؟.5

هل لديك معلومات عن كيفية ا�سترداد الم�ستثمرين لأموالهم؟.6

العاملون في جمعيتك
هل فريق العمل لديه الإمكانات والا�ستعداد من حيث الخبرات للبدء بالا�ستثمار ؟.1

ما دور مجل�س �إدارتك وهيكلِها الإداري في الا�ستثمار الاجتماعي ؟.2

ما مهارات �أع�ضاء مجل�س الإدارة في المجالات المهمة كالمالية، والت�سويق، والأعمال، والتطوير، 3
والجوانب القانونية، والموارد الب�شرية ؟.

هل يوجد توازن في مجل�س الإدارة بين المهارات وتمثيل الأع�ضاء لأفراد المجتمع الم�ستفيدين من خدماتك؟4

ما نوع الخبرات والمهارات لموظفيك والمتطوعين في جمعيتك ؟.5

ما م�ستوى المهارات المالية والعملية في جمعيتك؟.6

ما الذي تقدمه ؟ ومن هم عملاؤك ؟
كم لديك من العملاء؟ ومن هم ؟.1

ما مدى معرفتك بمنتجاتك وخدماتك التي تقدمها ؟.2

كيف تختلف عن مناف�سيك ؟.3

هل ال�سوق الذي تن�شط فيه في حالة نمو �أم انح�سار ؟ وهل هو م�ستقر �أم م�ضطرب ؟.4

ما مدى ربحية منتجاتك وخدماتك ؟.5

ما مدى ارتباطك بال�شبكات المحلية والإقليمية وم�شاركتك معها ؟.6

الجدول رقم )1( الأسئلة التي تحدد قدرة الجمعية تجاه الاستثمار الاجتماعي
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كيف تقوم بالعمل؟ وكيف تعرِف مدى جودته ؟

لتحقيقه من خلال 1 ت�سعى  الذي  والبيئي  والاقت�صادي،  الاجتماعي،  الأثر  عن  وا�ضحة  ر�ؤية  لديك  هل 
تنفيذ م�شروع الا�ستثمار الاجتماعي ؟.

هل لديك القدرة، والموارد، والمهارات اللازمةُ للقيام به ؟.2

ما مدى اندماجك مع مجتمعك والم�ستفيدين من خدماتك ؟.3

كيف تدير الأداء، وتقي�س الت�أثير ؟.4

كيف تكتب تقاريرَ ب�إنجازاتك وت�أثيرك ؟.5

الإدارة المالية في جمعيتك
ما الأنظمة التي تعتمدها الإدارة المالية في جمعيتك ؟.1

ما م�سار حركة المال لديك ؟ وهل ت�ستخدِم �سجلات المتابعة ؟.2

هل جميع الموظفين على معرفة بالإجراءات المالية في  جمعيتك؟.3

ما مقدار ال�سيولة المالية لآخر اثني ع�شر �شهر�أً ؟.4

كم مقدار ال�سيولة المالية المتوقعة لاثني ع�شر �شهراً قادمة ؟.5

ما حجم التقارير المالية الداخلية ونوعيتُها في جمعيتك ؟.6

هل يوجد نظام للمراقبة المالية، وتدقيق الح�سابات في جمعيتك ؟.7

إمكانية التزام جمعيتك بالمتطلبات القانونية

ما مدى �إمكانية جمعيتك الالتزام بالنظم والت�شريعات المعمول بها في مناطق عمل الجمعية الاجتماعية؟.1

ما مدى �إمكانية جمعيتك الالتزام بكافة النظم واللوائح بما تقت�ضيه المواطنة ال�صالحة ؟.2

ما مدى �إمكانية جمعيتك تقديم ال�سلع والخدمات بما يتوافق مع اللوائح والأنظمة المعمول بها ؟. 3

الالتزامات الأخلاقية لجمعيتك ) الالتزام بعدم الإضرار(
ما مدى �إمكانية جمعيتك الالتزام ب�أخلاقيات المجتمع وقِيمه ؟.1

ما مدى �إمكانية جمعيتك الامتناع عن كافة الممار�سات غير الأخلاقية التي قد تتعار�ض مع الممار�سات 2
العملية للجمعية ؟.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

 لا يتوقع المستثمرون منك في مرحلة الانطلاق أن تملك كافة المعلومات.
 في حالة الاستثمارات الكبيرة يجب أن تكون لدى الجمعية معلومات أولية 

للإجابة عن أسئلة المستثمرين.

إمكانية الالتزامات الإنسانية لجمعيتك )تحقيق مبدأ المواطنة الصالحة(
ما مدى �إمكانية جمعيتك العمل وفق التوقّعات الَخيرية والإن�سانية للمجتمع ؟.1

ما مدى �إمكانية جمعيتك ت�شجيع الموظفين للانخراط في برامج "تطوعية" ل�صالح المجتمع ؟.2

ما مدى �إمكانية جمعيتك دعم الم�شاريع التنموية الاجتماعية التي ت�سهم في تحقيق رفاهية المجتمع ؟.3

إمكانية التزام جمعيتك بمبدأ الشفافية في العمل

ما مدى �إمكانية جمعيتك �أن تُف�صح على نحو وا�ضح ودقيق وتامٍّ عن �سيا�ستها، وقراراتها، و�أن�شطتها، 1
بما في ذلك الت�أثيرات المعروفة والمحتملة على البيئة والمجتمع ؟.

ما مدى �إمكانية جمعيتك �أن تتيح هذه المعلومات للأ�شخا�ص المت�أثرين، �أو المحتمل ت�أثرهم ب�شكل 2
جوهري؟.
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حدد قسماً أو لجنةً خاصة لإدارة 
الاستثمار الاجتماعي

الخطوة الثانية

تهدف هذه الخطوة إلى تحديد جهة تُعنى بأمور الاستثمار الاجتماعي في 
الجمعية الاجتماعية، وتحمل على عاتقها إدارة جميع مشاريع الاستثمار 

الاجتماعي، والمساهمة في وضع الخطط والسياسات والتوجّهات.

خطوات متعلقة بالجمعية

ثَّل �ضمن اللجنة: المالية، الموارد  كوّن اللجنة من �أع�ضاء يمثلون �إداراتهم، ومن �أهم الإدارات التي يجب �أن ُمت
الب�شرية، ال��شؤون الإدارية، العلاقات العامة، ال��شؤون القانونية، الجودة.

الجدول رقم )2( أنواع الجمعيات الاجتماعية من حيث الحجم، وعلاقتها
بالجهة المعنية بالاستثمار الاجتماعي )3(

3- مفرح، محمد بن يحيى. )1434هـ(: �أوقف جميع التبرعات، 12 خطوة عملية تحقق الكفاية الذاتية والا�ستدامة المالية 
في الجهات الأهلية. جدة، المملكة العربية ال�سعودية: وزارة ال��شؤون الاجتماعية، �ص 12

حجم الجهة المعنية بالا�ستثمار الاجتماعيحجم ن�شاط الجمعيةفئة الجمعية

�أ�سّ�س �إدارة م�ستقلة في الهيكل التنظيمي، وعّني مديراً  �أكثر من01ملايين ريال �سنوياًكبيرة الحجم
ح مجل�ساً ا�ست�شارياً للا�ستثمار. متخ�ص�صاً، ور�شِّ

�أ�سّ�س ق�سماً �صغيراً يرجع للمدير العام، وعّني م�س�ؤولًا من)4 - 9(ملايين ريال �سنوياًمتو�سطة الحجم
ح مجل�ساً ا�ست�شارياً للا�ستثمار. متفرغًا، ور�شِّ

ا يرجع للمدير العام، ويُكلَّف �أقل من )3( ملايين ريال �سنوياً�صغيرة الحجم �صً حدّد موظفًا متخ�صِّ
غ لتعزيز القدرات المالية. كم�س�ؤول متفرِّ

�أما في حالة عدم رغبة الجمعية الاجتماعية في ا�ستحداث �إدارة متكاملة للا�ستثمار الاجتماعي فيتم اختيار 
�أع�ضاء من جميع الإدارات المختلفة ذات العلاقة بالا�ستثمار الاجتماعي �أو برامجه.

2
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شكل رقم )5( مكونات لجنة الاستثمار الاجتماعي

4- مفرح، محمد بن يحيى. )1434هـ(: �أوقف جميع التبرعات، 12 خطوة عملية تحقق الكفاية الذاتية والا�ستدامة المالية 
في الجهات الأهلية. جدة، المملكة العربية ال�سعودية: وزارة ال��شؤون الاجتماعية، �ص 9

ممثل عن
الإدارة المالية

ممثل عن �إدارة 
الموارد الب�شرية

ممثل عن ال��شؤون 
الإدارية

ممثل عن �إدارة 
الجودة

ممثل عن ادارة 
المبيعات والم�شتريات

ممثل عن �إدارة 
العلاقات العامة

ممثل عن ال��شؤون 
القانونية

رئيس لجنة الإستثمار الإجتماعي

توصيف عمل لجنة الاستثمار الاجتماعي )4(
1. تحليل واقع الجمعية الاجتماعية بغر�ض اكت�شاف الفر�ص الجالبة للمال تحديدها، ودرا�ستها، وتقديم 

المعلومات والتو�صيات الأ�سا�سية ب��شأنها لمتخذي القرار.
ربطها  مع  مالياً،  وتنميتها  الاجتماعية  الجمعية  بدعم  الكفيلة  والآليات  والخطط،  الأه��داف،  و�ضع   .2

باحتياجات الجمعية الاجتماعية نف�سها وباخت�صا�صاتها، وتحقيق ر�ؤيتها ور�سالتها قدر الإمكان.
3. ال�سعي الدائم لإيجاد موارد مالية جديدة ودائمة، تت�صف بالثبات والا�ستمرارية الطويلة المدى.

4. اتخاذ قرارات الا�ستثمار الاجتماعي �ضمن �صلاحيات محددة، وم�س�ؤولية كاملة، بطريقة ت�ضمن اغتنام 
الفر�ص الجيدة، وتجنب المخاطر المحتملة.

5. التوا�صل الإيجابي مع الفئات المتعاملة مع الجمعية الاجتماعية وخا�صة الفئة الداعمة، وفئة المتطوعين 
ب�شكل ي�ؤدي �إلى تحويل التعامل �إلى ا�ستثمار وعوائد مالية.
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6. رعاية الإبداع، وتبني التجديد والابتكار في تطبيق الأ�ساليب التي تعزز القدرات المالية.
�أطراف مرتبطة بالم�شروع المالي، مثل: �شركات الإدارة والت�شغيل والو�ساطة  �أو  �أي جهات  التفاو�ض مع   .7

العقارية.
ت�أثيرها على �سمعة الجمعية  الت�أكد من �سلامة الم�شاريع والأن�شطة »المولدة للمال«�شرعاً نظاماً، وعدم   .8

الاجتماعية وم�سيرتها.
واتخاذ  لها،  المو�ضوعة  والخطط  الأه��داف  وفق  �سيرها  من  والت�أكد  الاجتماعية،  الا�ستثمارات  متابعة   .9

القرارات اللازمة للت�صحيح فوراً عند حدوث �أي انحرافات �سلبية.
10. تنمية علاقات الجمعية الاجتماعية مع كافة الجهات المعنية بالا�ستثمار الاجتماعي وتوثيقها، والمتابعة 

مع م�ست�شاري الا�ستثمار في الجمعية الاجتماعية.

معايير اختيار مستشاري ومسؤولي الاستثمار الاجتماعي
1. الناحية المعرفية: لديه خبرات عملية �سابقة في م�شاريع و�أعمال ا�ستثمارية في مجال التنمية الاجتماعية، 

ولديه الاهتمام بالاطلاع والمتابعة لحال ال�سوق و�أخباره.
2. الناحية الإدارية: القدرة على الإ�شراف، والمتابعة، والإدارة، وتحمل ال�ضغوط.

3. الناحية العلمية: �شهادة جامعية في تخ�ص�ص �إدارة الأعمال )الت�سويق �أو المالية(.
4. مهارات التوا�صل: يملك القدرة على العمل بروح الفريق، ومناق�شة الآراء المعار�ضة بحيادية، ويتقن اللغة 

الإنجليزية، ولديه القدرة على تكوين العلاقات وا�ستثمارها ل�صالح الجمعية الاجتماعية.

5. لديه الوقت والرغبة في العمل فعلياً ولي�س الم�شاركة الا�سمية لتحقيق وجاهة اجتماعية.
6. ال�سمعة الطيبة في مجتمع الجمعية الاجتماعية والمجتمع المحيط بها.

7. الو�ضع المادي: فوق المتو�سط، فلا ين�شغل بزيادة دخله، ولا ين�شغل ب�أمواله.
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أين يمكن أن نحصل على مستشارين وأفراد بهذه المواصفات؟
1. الم�ؤ�س�سات الحكومية المتخ�ص�صة بتنمية الم�شاريع ودعمها.

2. ال�شركات الخا�صة.
3. الجمعيات الكبرى، والم�ؤ�س�سات المانحة.

4. تجمعات رجال الأعمال، والغرف التجارية، والجامعات، وكليات الإدارة.
5. �شركات التدريب والا�ست�شارات وتوظيف الموارد الب�شرية.

الجدول رقم )3 (: نموذج احتياجات الجمعية الاجتماعية من الموارد
البشرية لمشاريع الاستثمار الاجتماعي.

الراتب ال�سنويالراتب ال�شهريالم�ؤهلات والخبراتالعددالوظيفة

المجموع
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حدد التوجهات المستقبلية
للاستثمار الاجتماعي

الخطوة الثالثة

تهدف هذه الخطوة إلى تحديد طريق التوجهات المستقبلية للاستثمار 
الاجتماعي في الجمعية، وذلك من خلال تحديد رسالة الاستثمار الاجتماعية 

ورؤيته وأهدافه.

خطوات متعلقة بالجمعية

أولًا: وضح رسالة الاستثمار الاجتماعي ورؤيته
الم�ستقبلية للجمعية الاجتماعية في  الم�ؤثرة في المهمة  الداخلية والخارجية  للعوامل  الواقع الحالي  بعد فهم 
ل من خلال  مجال الا�ستثمار الاجتماعي، ف�إن ملامح ر�سالة الا�ستثمار الاجتماعي ور�ؤيته قد بد�أت في الت�شكُّ

البيانات التي تم �إعدادها في الخطوة ال�سابقة.
لتحقيقها من  ت�سعى  والتي  الاجتماعي،  الا�ستثمار  للجمعية في مجال  الم�ستقبلية  ال�صورة  الر�سالة  تت�ضمن 
خلال �إطار الر�سالة، كما �أنها تعّرب عن الحالة المثالية، ومن خلالها ت�ستطيع الجمعية الاجتماعية تحقيق 
تطلعاتها فيما يتعلق بالا�ستثمار الاجتماعي. وترتكز الر�سالة على العديد من العنا�صر المهمة التي تت�ضمنها 
في عبارتها ال�شاملة، �إلا �أن العنا�صر الآتية تعبر عن �أهمها، نظراً �إلى �أنها تعّرب عن �أحد مجالات الجمعية،  

ولي�ست عن �أعمالها كافة، وهذه العنا�صر هي:

النطاق: ويعبر عن النطاق الذي ي�ستهدفه 
الا�ستثمار الاجتماعي.

ال�شريحة الم�ستهدفة: وتعّرب عن �أبرز الفئات 
الم�ستهدفة من خلال م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي.

مجالات العمل: وتعّرب عن �أبرز مجالات العمل 
التي تركز عليها م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي.

و�صف الخدمات: وتعّرب عن �أبرز الخدمات التي تعدّ 
بمثابة الهدف من م�شاريع الا�ستثمار  الاجتماعي.

فل�سفة العمل: وتمثل �أبرز مقومات النجاح التي 
تقوم عليها م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي.

3
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مثال على رؤية الاستثمار الاجتماعي ورسالته في الجمعية الاجتماعية: 
الرؤية: » توفير السيولة المادية اللازمة لمواجهة الالتزامات المستقبلية للجمعية، 

والمساهمة في خدمة المجتمع، وذلك من خلال استثمار اجتماعي فعّال«.
الرسالة: »تحقيق عوائد مجدية ومستمرة على الأموال المستثمرة، والمساهمة 

في حل المشكلات المجتمعية باعتماد أفضل المعايير الدولية ذات العلاقة«.

ثانياً: وضع الأهداف الاستراتيجية للاستثمار الاجتماعي
�إلى تحقيقها تجاه كل فئة  التي ت�سعى الجمعية الاجتماعية  الر�ؤيةَ والر�سالةَ  تمثل الأهدافُ الا�ستراتيجية 
وقطاع من مجتمع الم�ستفيدين المحيط بالجمعية، وما �سينبثق عنها من �أهداف ت�شغيلية فرعية �ضمن �إطار 

متكامل لخطة ت�شغيلية تت�ضمن الم�شاريع والبرامج وفق جدول زمني محدد.
أمثلة على الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية:

الجدول رقم )4(: أمثلة على الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية:

الجهات ذات 
العلاقة

الأهداف 
البرامج والم�شاريع والمبادراتالأهداف الت�شغيليةالا�ستراتيجية

الم�ستثمرون

تحقيق ر�ضا 
الم�ستثمرينعن 

�سيا�سات الجمعية 
و�أدائها.

تح�سين جودة العمل 
با�ستمرار الأرباح 

وزيادتها.

عمل ا�ستطلاع لمعرفة ر�أي الم�ستثمرين في 
منتجات الجمعية وخدماتها.

تطبيق نظام ال�شفافية و�سيا�ساتها في تحقيق ال�شفافية.
تقارير الجمعية.

المناف�سون
�إيجاد علاقة تت�سم 
بالتعاون والالتزام 

المتبادل.

الالتزام بقواعد 
المناف�سة النزيهة.

�إن�شاء قنوات توا�صل مع المناف�سين.

الدخول في �شراكات في الا�ستثمار الاجتماعي.

المجتمع
بناء �صورة ذهنية 
جيّدة لدى �أفراد 

المجتمع.

توفير فر�ص عمل 
لأفراد المجتمع.

و�ضع �سيا�سات توظيفيّة جديدة تدعم 
الأولوية لأفراد المجتمع المحيط.

دعم برامج الطاقة 
البديلة.

م�شروع توليد الطاقة ال�شم�سية.
م�شروع توليد الطاقة من المواد الع�ضوية.
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ثالثاً: وضع سياسات الاستثمار الاجتماعي للجمعية
يُق�صد ب�سيا�سات الا�ستثمار الاجتماعي الإطارَ الذي يحكم الا�ستثمار الاجتماعي داخل جمعيتك، من حيث 

ما يجب فعله، وما لا يجب فعله من قِبَل فريق العمل الم�س�ؤول.
 وتنبثق هذه ال�سيا�سات - نوعاً ما- من �سيا�سات ال�سلوك العامة في جمعيتك وقواعده، وتعد جزءاً منها.

الجدول رقم )5(: مثالٌ على قواعد السلوك العامة وسياساته في الاستثمار الاجتماعي

ال�سيا�ساتالفئة

الم�ستثمرون

مراعاة  مع  الم�صداقية،  وذات  والدقيقة،  الوا�ضحة،  بالمعلومات  الم�ستثمرين  تزويد   
توقيت تقديمها بما لا يتعار�ض مع القوانين والقواعد المهنية المتعارف عليها.

 الالتزام بتطبيق كافة ممار�سات الحوكَمة بنزاهة و�شفافية، والعمل على توثيقها عبر 
التقارير ذات العلاقة.

المجتمع الذي
 تعمل  فيه

 تلتزم الجمعية بالا�ستثمار في المجتمع من خلال م�شاريعَ ومبادراتٍ ذاتِ �صبغة تنموية 
بعيدة المدى، تتنا�سب مع طبيعة العلاقة المبنية �أ�صلًا مع المجتمع، وذلك على �أ�س�س طويلة 

المدى.
 العمل قدر الم�ستطاع على تقديم كافة �أ�شكال العون المبا�شر، وغير المبا�شر للم�ؤ�س�سات 

التنموية، وذلك من �أجل تح�سين الم�ستوى المعي�شي لأفراد المجتمع الذي تعمل فيه.
 الإ�سهام في دعم توفير فر�ص العمل لأفراد المجتمع بجميع فئاته، مع عدم الاعتبار لأية 

فروق عرقية، �أو �شخ�صية.

المناف�سون
 الالتزام بقواعد المناف�سة النزيهة، والالتزام بعدم الإ�ضرار ب�أي مناف�س.

على  الح�صول  بهدف  والر�شوة  الف�ساد  �أ�شكال  كافة  ممار�سة  عن  بالامتناع  الالتزام   
ميزات تف�ضيلية غير م�شروعة عند التقديم للعرو�ض، �أو ت�سليم المنتجات �أو الم�شاريع.

 تقوم الجمعية بتحديدها ح�سب ما يتطلبه الواقع.الوزارات المعنِيّة

الجمعيات الاجتماعية 
 تقوم الجمعية بتحديدها ح�سب ما يتطلبه الواقع.الم�شابهة

من الضروري أن يكون هناك تكامل بين الرسالة الشاملة للجمعية وبين 
رسالة الاستثمار الاجتماعي، فإذا كانت رسالة الجمعية الاجتماعية ذات النشاط 

الخِدَمي تُركّز على الجانب الطبي مثلًا فلابد أن يكون ذلك ظاهراً وجلياً 
في رؤية الجمعية ورسالتها للاستثمار الاجتماعي.

���� ��������� ���������.indd   28 11/29/2016   4:45:23 AM



29 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

ورغبات  المجتمع،  وحاجات  جمعيتك،  قدرات  بين  مواءمةً  اعمل  رابعاً: 
المستثمرين

جمعيتك  لا�ستمرارية  الأ�سا�سية  الركائز  من  يُعدّ  المحلي  للمجتمع  الأ�سا�سية  الاحتياجات  �إلى  تعرّفَك  �إنّ   
الاجتماعية و�ضمان بقائها؛ وذلك على اعتبار �أن الجمعية الاجتماعية جزءٌ لا يتجز�أ من البيئة المحلية، كما 
�أن تلبية توقعات الم�ستثمرين تُعدّ من مقومات نجاح الأعمال الخا�صة بالا�ستثمار الاجتماعي في جمعيتك، 
الأولوية في  و�إمكاناتها، والحاجات ذات  الاجتماعية  تكون  هناك مواءمة بين قدرات الجمعية  �أن  بد  فلا 

قطاعات �أ�صحاب الم�صلحة.

خامساً: حدد الاحتياجات الأساسية للمجتمع المحلي
ق���م بدرا�سة المجتمع الم���راد عمل م�شاريع الا�ستثم���ار الاجتماعي فيه من حيث م���وارده التنموية "الطبيعية، 
د الم�ش���كلات التنموية، وقُم بترتي���ب الأولويات، وتحدي���د الأن�شطة التنموية  والب�شري���ة، والمجتمعي���ة "، وح���دِّ
اللازم���ة لمعالج���ة تلك الم�شكلات، والت���ي تتنا�سب مع توجه���ات جمعيتك، ومن الممك���ن �أن يتم ذلكمن خلال 

الخطوات الت�سل�سلية التالية )5(: 
1. تجميع بيانات الاحتياجات المجتمعية.

2. تحديد الاحتياجات من خلال تحليل النتائج الحالية والمرجوة.
3. �إعطاء �أولويات الق�ضايا المجتمعية التي يمكن الا�ستثمار فيها.

4. تحديد �أ�سباب الاحتياجات.
5. جمع المعلومات عن العوامل الم�سببة، �أو الأ�سباب الجذرية.

6. تجميع المعلومات عن الاحتياجات والأ�سباب الجذرية وتحليلها على حد �سواء.

إنّ تحديد المستوى الحالي لجمعيتك الاجتماعية 
يساعدك على تحديد التوجّهات الاستراتيجية لمشاريع 

الاستثمار الاجتماعي.

5- المرك���ز ال���دولي للأبح���اث والدرا����سات "م���داد". )2015م(: دلي���ل تقدي���ر احتياج���ات الم�ستفيدين من خدم���ات الجمعيات 
الخيرية.جدة، المملكة العربية ال�سعودية: جامعة �أم القرى كر�سي البرللخدمات الإن�سانية
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7. تحديد الحلول الممكنة )الأن�شطة( لمعالجة الاحتياجات ذات الأولوية، والعوامل الم�سببة المرتبطة بها.
8. تقييم الحلول المحتملة )الأن�شطة( با�ستخدام المعايير المتفق عليها؛ حتى تتمكن من تحديد �أي الحلول 

�أف�ضل.
9. �ضع التو�صيات للحلول التي من ��شأنها تحقيق �أف�ضل النتائج المرجوّة.

الشكل رقم )6(: جهات المواءمة المطلوبة في 
اختيار مشروعات الاستثمار الاجتماعي

المواءمة المطلوبة في م�شروعات الإ�ستثمار الاجتماعي

استهدِف فئاتٍ اجتماعيةً 
معينة في الاستثمار 
الاجتماعي، كفئات 

الدخل )فئات المواطنين 
تحت خط الفقر(، وفئات 
السكان الخاصة )ذوي 

الإعاقات من الرجال 
والنساء والأطفال، 

المهاجرين من الرجال 
والنساء (.

سادساً: انشر ثقافة الاستثمار الاجتماعي
الغاية من ن�شر ثقافة الا�ستثمار الاجتماعي هي الحث على تبنّي مفهوم الا�ستثمار الاجتماعي وتفعيله لدى 

كافة �إدارات الجمعية وخارجها.
بعد �أن تم تحديد �أع�ضاء لجنة الا�ستثمار الاجتماعي، و تّم و�ضعُ ر�سالة الا�ستثمار الاجتماعي ور�ؤيته و�أهدافه 
�إدارات  لدى  وتفعيله  الاجتماعي  الا�ستثمار  مفهوم  جمعيتك  تبنّي  على  الحثُّ  ذلك  �إِث��رَ  يتم  جمعيتك،  في 

الجمعية كافّة.
ويمك���ن – �ضمن ه���ذا ال�سي���اق – �إعداد خط���ة ات�ص���ال )Communication Plan( تت���ولى اللجنة 

التوجيهية للا�ستثمار الاجتماعي الإ�شرافَ على �إعدادها.
�إن خطة الات�صال تتمركز حول تعميق الالتزام الكامل تجاه مفهوم الا�ستثمار الاجتماعي لدى كافة الإدارات 

والأجهزة الفنية ذات العلاقة في محيط بيئة الجمعية الاجتماعية الداخلية والخارجية.

المجتمع وحاجاته

توجهات المستثمرين

الجمعية الاجتماعية وتوجهاتها

1

2

3
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الشكل رقم )7(: وسائل الاتصال لتعميق مفهوم الاستثمار الاجتماعي

الجدول رقم )6(: نموذج لخطة نشر إعلامية

وعملياً، قم باستخدام وسائل اتصال متعددة ومتنوعة، شريطة أن يتم إعدادها وفقاً للأساليب 
المهنية لإعداد الحملات التوعوية الداخلية والخارجية:

الا�ستثمار  ثقافة  لن�شر  المخت�صين؛  لقاءات واجتماعات من قبل  بعقد  الاجتماعية:  الجمعية  داخل   .1
الاجتماعي بين الموظفين.

بعقد ندوات عمل ودورات مع الجهات ذات العلاقة؛ لتو�ضيح مفهوم  2. خارج الجمعية الاجتماعية: 
الا�ستثمار الاجتماعي باعتباره عاملًا مهمًا في تنمية المجتمع.

الندوات وحلقات التعريفحلقات النقاش
شبكة التواصل الاجتماعيالرسائل التوعوية

المطبوعاتالبرامج الإعلامية

ا�سم #
الأ�ساليب الأهدافالن�شاط

والو�سائل

الوقت 
المخ�ص�ص 

للن�شاط

الأ�شخا�ص 
المكلفون 
بالتنفيذ

ال�شخ�ص 
الم��سؤول 
عن �إدارة 
الن�شاط

مواعيد 
للمراجعة 
والتقييم

الميزانية

 -1

 -2

 -3
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اعمل دراسات الجدوى، وحدد مدى 
جاهزية المجتمع للاستثمار الاجتماعي

الخطوة الرابعة

الهدف من هذه الخطوة هو زيادة فرصة نجاح مشروعك 
الخاص بالاستثمار الاجتماعي.

خطوات متعلقة بالبيئة المحيطة بالم�شروع

أولًا: اعمل دراسات الجدوى
تُعدّ درا�سات الجدوى من المو�ضوعات الحيوية التي لا غنى لأي م�شروع عنها، بغ�ضّ النظر عن نوعية الم�شروع 
اً  خا�صاً كان �أم عاماً. فلقد لاقت درا�سات الجدوى في ال�سنوات الأخيرة �إقبالًا منقطع النظير، واهتماماً خا�صّ
ب�سبب الرغبة في زيادة الإنتاج، وتحقيق درجة عالية من الا�ستقرار للم�شاريع، وب�سبب ت�شجيع الا�ستثمارات 

الخا�صة �أي�ضاً، خا�صة عندما نتحدث عن م�شاريع ا�ستثمارية اجتماعية.
البيانات  ت�ستخدم بجمع  التي  العلمية  الطرق  �أو  الأ�ساليب  للم�شروع: مجموعة  والمق�صود بدرا�سة الجدوى 
درا�سات الجدوى في  �أهمية  نحدد  �أن  ون�ستطيع   ،)6( الم�شروع  نتائج تحدد �صلاحية  �إلى  للو�صول  وتحليلها 

النقاط التالية: 
1. �أنها و�سيلة للت�أكد من �صلاحية الم�شروع المقترح لتحقيق الأهداف التي ي�سعى �إليها الم�ستثمر.

2. �أن الدولة ت�شترط �إجراء درا�سات الجدوى اللازمة للموافقة على الم�شروع �أو تزويده ببع�ض الت�سهيلات.
3. الت�أكد من �أنّ الم�شروع يتواءم مع ال�سيا�سات الاقت�صادية والاجتماعية للدولة.

4. ي�شترط للموافقة على تمويل الم�شروع �إعداد الدرا�سات التي تثبت جدوى الم�شروع.
5. التعرف على م�ستقبل الم�شروع لفترة طويلة، وو�ضع الم�ؤ�شرات اللازمة لنجاحه.

6-  المغل���وث، فه���د حمد �أحمد. )1379ه���ـ(: تقويم البرامج  و الم�شروعات الاجتماعية. الريا�ض���، المملكة العربية ال�سعودية: 
مكتبة الملك فهد الوطنية ،ط 2 

4

���� ��������� ���������.indd   32 11/29/2016   4:45:23 AM



33 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

7- ب����شارة، عزم���ي. )2015م(: تع���رّف على خط���وات �إعداد درا�سة الج���دوى الاقت�صادية. القاهرة، جمهوري���ة م�صر العربية: 
كلية التجارة جامعة عين �شم�س، الدوريات العلمية

اعمل ثلاثة أنواع من دراسات الجدوى، وهي: 

1- دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع
و هي عبارة عن عملية جمع المعلومات عن م�شروع مقترح، ومن ثم تحليلها لمعرفة �إمكانية تنفيذه، ومدى 
�أو  �إمكانيّة نجاح هذا الم�شروع  �إن وجدت، وبالتالي معرفة مدى  ربحية الم�شروع ،وتقليل مخاطر الخ�سارة 

خ�سارته مقارنة بال�سوق المحلي واحتياجاته)7(.
�إن درا�سة الجدوى الاقت�صادية هي الو�سيلة التي يتم - بناء عليها - اتخاذ قرار الا�ستثمار المنا�سب الذي 

يحقق الأهداف المن�شودة.

أسئلة دراسة الجدوى الاقتصادية: 
ال��سؤال#
ما �أف�ضل م�شروع يمكن القيام به ؟.1
لماذا يتم القيام بهذا الم�شروع دون غيره ؟.2
�أين تتم�إقامة الم�شروع ؟.3
ما �أف�ضل وقت لإقامة الم�شروع وطرح منتجاته ؟.4
ماالفئة الم�ستهدفة؟.5
ما مقدار حاجة الم�شروع �إلى عمال و�آلات و �أدوات �أخرى؟.6
هل تتوفر المواد الأولية في المنطقة التي �سيقام فيها الم�شروع ؟.7
هل تتوفر الأيادي العاملة ذات الخبرات في المنطقة التي �سيقام فيهاالم�شروع ؟.8
هل هناك حاجة لمنتجات الم�شروع �أو الخدمات التي يقدمها في المنطقة؟.9

هل تتوفر الم�ستلزمات الأ�سا�سية للخدمات المقدمة للم�شروع )مياه، كهرباء، طرق، موا�صلات، �سكن،...( ؟10
كم �سيكلف الم�شروع ؟.11
كم �سيحقق من �أرباح ؟.12
ما م�صادر تمويل الم�شروع ؟.13
كيف �أختار م�شروعاً من مجموعة م�شاريع بديلة؟.14
كيف �أثُبت �أن الم�شروع مجدٍ اقت�صادياً؟.15
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2- دراسة الجدوى الاجتماعية للمشروع
ف درا�سة الجدوى الاجتماعية للم�شروع ب�أنها: عملية تقدير العوائد الاجتماعية التي تتحقق من وراء  تُعرَّ

الم�شروع على �شكل منافع اجتماعية-كت�شغيل �أفراد المجتمع مثلًا-وبالتالي حل م�شكلات البطالة )8(  

3- دراسة الجدوى البيئية للمشروع
تُعرّف دراسة الجدوى البيئية بأنها: عملية درا�سة الت�أثير المتبادل بين م�شروعات برامج التنمية والبيئة، 
بهدف تقلي�ص �أو منع الت�أثيرات ال�سلبية، وتعظيم الت�أثيرات الإيجابية ب�شكل يحقق �أهداف التنمية ولا ي�ضر 

بالبيئة و�صحة الإن�سان )9(. وذلك ي�شمل:
1. دراسة تأثير المشروع على البيئة: 

فلكل م�شروع ت�أثير �إيجابي �أو�سلبيعلى البيئية؛ ولذا ف�إن تقييم ت�أثير الم�شروع على البيئة ي�ساعد في تقديم التو�صيات 
بخطوات منع الأ�ضرار البيئية الناتجةِ عن �أي م�شروع �أو تقليلها، وزيادة المنافع البيئية الإيجابية.ويت�ضمن التقييم 

البيئي تقييم ت�أثير الم�شروع على ال�صحة العامة، والمحافظة على البيئة، ورفاهية ال�سكان في منطقة الم�شروع.

8- المغل���وث، فه���د حمد �أحم���د. )1379هـ(: تقويم البرام���ج والم�شروعات الاجتماعي���ة. الريا�ض، المملكة العربي���ة ال�سعودية: 
مكتبة الملك فهد الوطنية ،ط2

9- قا����سم، خال���د م�صطف���ي. )2007م(: �إدارة البيئ���ة والتنمية الم�ستدام���ة في ظل العولمة المعا�صرة. القاه���رة، جمهورية م�صر 
العربية: الدار الجامعية، �ص 185

ويمكن حصر الجوانب الاجتماعية التي تهم القائمَ بدراسة الجدوى لأي مشروع في: 
ال��سؤال#

�أثر الم�شروع على خلق فر�ص عمل جديدة:1
كم فر�صةَ عملٍ يتطلبها الم�ش روع؟ وكم ن�سبة العمالة العادية فيها ؟.

هل يحقق الم�شروع فر�صاً لبناء مهارات متعددة لأبناء المجتمع )تدريب القوى الب�شرية وتنميتها( ؟.2
ما �أثر الم�شروع على توزيع الدخل في �صالح الفئات الاجتماعية محدودة الدخل ؟.3
هل يحقق الم�شروع تنمية اجتماعية )تطوير المنطقة التي يقام بها الم�شروع، تنمية الأ�سواق والخدمات...(؟.4
هل يخدم منتج هذا الم�شروع فئاتٍ اجتماعيةً منخف�ضة الدخل ؟.5
هل يحقق الم�شروع مردودات مادية جيدة للمجتمع ؟.6

هل ي�ستهدف الم�شروع بع�ض الفئات الاجتماعية وي�ستغل طاقاتها ب�شكل �أمثل )مثل المعاقين �أو فئة غير 7
المتعلمين( ؟.
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10- عبد الرحيم، �أحمد، و ب�سيوني. )2011م(: مبادئ درا�سات الجدوى الاقت�صادية. بنها، جمهورية م�صر العربية: جامعة 
بنها، �ص 87

أسئلة دراسة الجدوى البيئية للمشروع: 
ال��سؤال#

هل للم�شروع ت�أثيٌر �ضارٌّ على الهواء �أو الماء؟.1
هل للم�شروع ت�أثيٌر �ضارٌّ على �صحة الإن�سان، وخا�صة الأطفال وذوي الاحتياجات الخا�صة ؟.2
هل ت�صدر ال�ضو�ضاء عند العمل في الم�شروع ت�أثيراً على ال�سكان القريبين منه ؟.3
هل الم�شروع ي�ستنزف الموارد الطبيعية للبلد ويعر�ضها للنفاد؟.4
هل ي�ستخدم الم�شروع التكنولوجيا النظيفة )التي عند ا�ستخدامها لا ت�ؤثر على تلوث البيئة( ؟.5

ر البيئة من المشروع )10(:  2. دراسة نسبة تأثُّ
الاجتماعي،  الم�شروع  فيها  يبا�شر  التـي  البيئـة  مجالات  تحديد  من  بد  لا  البيئية  الج��دوى  بدرا�سة  للقيام 
وت�أثيرها على الم�شروع الا�ستثماري الاجتماعي �سلباً �أو �إيجاباً، والتي يمكن تلخي�صها في الجدول رقم )7( 

مجالات البيئة الم�ؤثرة في الم�شروع الا�ستثماري الاجتماعي: 

مجالات البيئة الاقت�صاديةمجالات البيئة الاجتماعيةمجالات البيئة الطبيعية

الأر�ض، وذلك من خلال: 
تركيبة التربة، وخ�صوبة التربة، 

والمحميات الطبيعية.

التعليم: م�ستوى التعليم، وانت�شار 
الأمية والجهل بين النا�س، 

وم�ستوى التقدم العلمي.

النقل والموا�صلات: نوع الطرق ال�صالحة للنقل، 
�أماكن تغطية �شبكات الات�صالات، الاختناقات 

المرورية، تكلفة نقل المواد.
المياه، وذلك من حيث: نوعية 
المياه، و تغّري التدفق، تكلفة 

المياه، وبعد المياه.

ال�صحة، وذلك من حيث:
انت�شار الأمرا�ض، وظهور

 �أمرا�ض جديدة.

تنمية المناطق الح�ضرية: مقدار جذب الهجرة 
من الريف بحثاً عن العمل، تطور حجم 

ال�سكان والكتلة ال�سكانية.
النباتات، وذلك من حيث:

 ت�أثر الأ�شجار، ت�أثير النباتات، 
ت�أثير المحا�صيل الزراعية.

الكثافة ال�سكانية: حجم ال�سكان، 
معدلات النمو ال�سكاني، 
التركيب العمري لل�سكان.

توزيع الدخل: وجود الطبقية الر�أ�سمالية ت�ؤثر على 
مقدار �أجور العاملين في الم�شاريع، فر�ص العمل، 

معدلات البطالة.
موارد الطاقة كالطاقة 

ال�شم�سية، والطاقة الكهربائية، 
وتكلفة الطاقة.

الخدمات الاجتماعية: مثل: انت�شار 
الم�ست�شفيات والمدار�س، التقاليد 

والعادات، القوانين المحلية.

قطاع ال�صناعة وتنميته: مدى توفر المواد 
الغذائية ومواد البناء والأخ�شاب والزجاج...

الإ�سكان: عدد المناطق 
الع�شوائية، وتوفر ال�سكن.

قطاع الخدمات وتنميته: تكلفة الت�أمينات، موقع
 الخدمات العامة بالن�سبة للم�شروع، الأ�سواق، البلديات.
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ثانياً: اكتشف جاهزية المجتمع للاستثمار الاجتماعي
هناك عوامل تحدد جاهزيّة المجتمع للا�ستثمار الاجتماعي، �أهمها: 

لدى  الاجتماعية  الا�ستثمارات  قبول  مدى  �أي  الاجتماعي:  الاستثمار  بمناخ  المرتبطة  العوامل   
المجتمع، والا�ستقرار ال�سيا�سي، ومدى ا�ستقرار �سعر ال�صرف، ونظام ال�ضرائب، وتوفير البنية الأ�سا�سية، 

والقيود المفرو�ضة على الملكية لم�شروعات الا�ستثمار الاجتماعي.
 الحوافز والامتيازات والتسهيلات: �أي التي تمنحها الحكومة للم�ستثمرين الاجتماعيين تحديدا. 

 العوامل المرتبطة بالس���وق: مث���ل حجم ال�سوق ومدى  ات�ساع���ه ونموّه، ودرجة المناف�س���ة، ومدى توفّر 
منافذ التوزيع، ووكالات الإعلان.

 العوامل المرتبطة بالتكاليف: مثل القرب من المواد الخام، ومدى توفّر الأيدي العاملة، وانخفا�ض 
والت�سهيلات  الو�سيطة،  وال�سلع  الخ��ام،  الم��واد  وتكاليف  النقل،  تكاليف  انخفا�ض  وم��دى  العمالة،  تكلفة 

الإنتاجية الأخرى.
 عوامل أخرى: مثل الأرباح المتوقعة، والمبيعات المتوقعة، والموقع الجغرافي، ومدى توفّر الموارد الطبيعية، 

والقيود المفرو�ضة على الأرباح.

الشكل رقم )8(: عوامل تحدد جاهزية المجتمع للاستثمار الاجتماعي

العوامل المرتبطة بمناخ الا�ستثمار الاجتماعي

العوامل المرتبطة بال�سوق

العوامل المرتبطة بالتكاليف

الحوافز  والامتيازات  والت�سهيلات

عوامل �أخرى

عي 
تما

لاج
ار ا

تثم
لا�س

ع ل
جتم

ة الم
هزي

جا

1

2

3

4

5
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حدد أسس اختيار مشاريع الاستثمار 
الاجتماعي

الخطوة الخامسة

الهدف من هذه الخطوة هو اختيار المشروع الذي سيتم الاستثمار فيه 
اجتماعياً من خلال أسس محددة.

خطوات متعلقة بالبيئة المحيطة بالم�شروع

 �إن يكون اختيارك لم�شروع �أو م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي من خلال عملية منهجية، يتم من خلالها تقييم 
�أح���د الم�شاريع الفردية بهدف اختياره للتنفيذ، �أو تقييم مجموعة الم�شاريع من �أجل اختيار �أحدها �أو بع�ضها 
للتنفي���ذ. حي���ث يجب �أن يخ�ض���ع الم�شروع لدرا�سة ج���دوى واتّباع الأ�س����س العلمية، واتخاذ الق���رار بناء على 
الإمكان���ات المتاح���ة للجمعية، و�أيا كانت طبيعة الم�شروع �أو الم�شاري���ع التي �سيتم الاختيار من بينها ف�إن هناك 

مرتكزات �أ�سا�سية للانطلاق في عملية الاختيار نذكر منها: 
1. توَافُق المش���روع مع رس���الة الجمعية الاجتماعية؛ ف����أي جمعية يجب �أن تك���ون غاياتها و�أهدافها 

م�شتقة من ر�سالتها التي قامت على �أ�سا�سها.
2. توفر الموارد اللازمة لإنجاز المش���روع، والمق�صود �أن تت�أكد الجمعية م���ن �أنها قادرة على توفير الموارد 
اللازم���ة لإنج���از الم�ش���روع ابتداء من الم���وارد المالية، بحيث تتبن���ى الم�شاريع التي تتوافق م���ع قدراتها المالية 

وم�ستوى الكفاءات المتوفّرة لديها لتنفيذ الم�شروع.
3. وجود جدوى اقتصادية من إنجاز المشروع، وهي تطبيق مبد�أ الكلفة والمنفعة؛ للت�أكد من �أن المنفعة 

المتحققة من هذه الم�شاريع تفوق الكلفة المترتبة عليها.
4. وجود جدوى اجتماعية من إنجاز المش���روع، وهي �أن الم�شروع ي�سه���م في علاج م�شكلة اجتماعية 

حقيقية  في المجتمع.
5. وجود جدوى بيئية من إنجاز المشروع، وهي �أن الم�شروع لي�س له ت�أثيرات �سلبية على المجتمع.

5
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الشكل رقم )9(: أسس اختيار المشروع في الاستثمار الاجتماعي

وجود جدوى اجتماعية واقت�صادية وبيئية

توفر الموارد اللازمة لإنجاز الم�شروع

تطابق الم�شروع مع ر�سالة الجمعية

وبعد توفّر صفات المرتكزات الثلاثة في المشروع المراد الاستثمار فيه اجتماعياً، يتم عرضه 
على المعايير التالية: 

 مقدار توافق الم�شروع مع ن�شاط الجمعية .
 مق���دار توفّر الموارد المطلوبة للم�شروع، مثل الموارد الب�شرية )الخبرات 
الفني���ة ، والم�ؤه�ل�ات ..( والم���وارد الطبيعي���ة )الأر�ض وم���ا بداخلها وما 

فوقها(، والموارد المجتمعية )جمعيات تنموية، بنوك،...(.
 مق���دار توفر ال�ش���راكات والتحالفات مع الجمعي���ة بخ�صو�ص م�شاريع 

الا�ستثمار الاجتماعي .
 مق���دار الآث���ار الم�ستقبلي���ة المترتب���ة عل���ى مبا�ش���رة الجمعي���ة لم�شروع 

الا�ستثمار الاجتماعي .

 مق���دار م�ساهم���ة الم�ش���روع في تنمية المجتم���ع )ع���دد الم�ستفيدين، 
مخاطر عدم تلبية الاحتياج، نوع الفئات الم�ستهدفة...(.

 مقدار توافق الم�شروع مع البيئة المحلية )القانونية والعادات...(.

 مقدار العائد المالي من الم�شروع . 
 حجم المخاطر التي �ستواجه الم�شروع و احتمالات النجاح .

 قدرة الم�شروع على النمو والتو�سع و �إيجاد م�ستثمرين جدد له .

 مقدار ديمومة الم�شروع وتكامله مع الم�شاريع القائمة للجمعية .
 مقدار حجم الا�ستثمار الاجتماعي المطلوب .

معايير متعلقة 
بالجمعية

الاجتماعية

معايير متعلقة 
بتنمية
المجتمع

معايير متعلقة 
بالم�شروع

1

2

3
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اعمل موازنة بين الأهداف الاجتماعية 
والاقتصادية في تحقيق العوائد

الخطوة السادسة

هدف هذه الخطوة هو التأكد من تحقيق الموازنة بين الأهداف الاجتماعيّة 
والاقتصاديّة التي يسعى إليها مشروع الاستثمار الاجتماعي.

خطوات متعلقة بالبيئة المحيطة بالم�شروع

قب���ل البدء بتنفيذ المش���روع، وفي مرحلة اختيار المش���روع للاس���تثمار الاجتماعي عليك 
مراعاة الموازنة بين جانبين: 

جان���ب حجم الخدمة المجتمعية الت���ي �سيح�صل عليها المجتمع من تنفيذ الم�ش���روع )الأهداف الاجتماعية(، 
وجانب حجم المردود المادي للم�ستثمر وللجمعية الاجتماعية من جهة �أخرى )الأهداف الاقت�صادية(.

احتساب التقدير الكمي للأهداف الاقتصادية
أولاً: لغرض احتس���اب التقدير الكميّ للأهداف الاقتصادية سيجري أولاً احتساب مجموع 

القِيَم الرقمية لكل معيار من المعايير الأربعة التالية :

المعيار#
الوزن

321
�ضعيفمتو�سط كبير مقدار العائد المالي1
10% �سنويا25ً% �سنويا50ً% �سنوياًقيمة الأ�صول الا�ستثمارية2
�ضعيفةمتو�سطةكبيرةحجم التدفقات النقية3

طويلةمدة الا�ستثمار4
)10 �سنوات فما فوق(

متو�سطة 
)5 �سنوات(

ق�صيرة
)1-3 �سنوات(

6
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ثاني���اً: يجري تصني���ف تحقيق الأه���داف الاقتصادية وتقديرها على  فئاتٍ أو مس���تويات 
استناداً إلى مجموع القيم المتحققة أعلاه وحسب ما يلي: 

 الفئ���ة الأولى: م�ستوى تحقيق الأه���داف الاقت�صادية في الم�شروع م�ستوىً عــ���الٍ؛ عندما يح�صل الم�شروع 
على مجموع قيم )10 – 12(.

 الفئ���ة الثانية: م�ستوى تحقيق الأهداف الاقت�صادية في الم�شروع م�ستوىً متو�سط؛ عندما يح�صل الم�شروع 
على مجموع قيم )7 – 9(.

 الفئ���ة الثالثة: م�ستوى تحقيق الأهداف الاقت�صادي���ة في الم�شروع م�ستوىً �ضعيف؛ عندما يح�صل الم�شروع 
على مجموع قيم )6 فما دون(.

)6 فما دون()7 – 9( )10-12(مجموع القيم المتحققة 
�ضعيفةمتو�سطة  عاليةفئة الأهمية �أو الأولوية

احتساب التقدير الكمي للأهداف الاجتماعية
أولاً: لغرض احتساب التقدير الكمي للأهداف الاجتماعية سيجري أولاً احتساب مجموع 

القيم الرقمية لكل معيار من المعايير السبعة التالية: 

المعيار#
الوزن

321
�ضعيفمتو�سطكبيرمقدار م�ساهمة الم�شروع في تنمية المجتمع.1
فئة قليلةجزء من الفئاتالفئات كافّةعدد الفئات الم�ستهدفة في الم�شروع.2

3
نوع الفئات الم�ستهدفة في الم�شروع 

)ذووالاحتياجات الخا�صة،  الم�سنّون، الفئات 
العادية، الفقراء والمحتاجون(.

�ضعيفمتو�سط كبير 

مقدار توافق الم�شروع مع البيئة المحلية 4
�ضعيفمتو�سطكبير)القانونية والعادات،...(.

قليلمتو�سط كبير عدد القوى الب�شرية التي تم تدريبها وتنميتها.5
�ضعيفمتو�سطكبير مقدار م�ساهمة الم�شروع في تقليل البطالة.6

مقدار م�ساهمة الم�شروع في الق�ضاء على بع�ض 7
�ضعيفمتو�سط كبير الظواهر الاجتماعية غير الجيدة.
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ثانياً: يجري تصنيف تحقيق الأهداف الاجتماعية وتقديرها على ثلاثِ فئات أو مس���تويات 
استناداً إلى مجموع القيم المتحققة أعلاه وحسب ما يلي: 

 الفئة الأولى: م�ستوى تحقيق الأهداف الاجتماعية في الم�شروع م�ستوىً عالٍ؛ عندما يح�صل الم�شروع على 
مجموع قيم )16 – 21(؛ بالتالي يمكن ال�سير في الم�شروع.

 الفئة الثانية: م�ستوى تحقيق الأه���داف الاجتماعية في الم�شروع م�ستوىً متو�سط؛ عندما يح�صل الم�شروع 
على مجموع قيم )10 – 15(؛ فيجب �إعادة درا�سة الم�شروع.

 الفئ���ة الثالثة: م�ستوى تحقيق الأهداف الاجتماعية في الم�شروع م�ست���وىً �ضعيف؛ عندما يح�صل الم�شروع 
على مجموع قيم )9 فما دون(، فلا يوجد فائدة اجتماعية من الم�شروع.

)9 فما دون()10 – 15()16-21(مجموع القيم المتحققة 
�ضعيفةمتو�سطة  عاليةفئة الأهمية �أو الأولوية

الجدول رقم )8(: وضع مشروع الاستثمار الاجتماعي،
وتأثير مستوى المعايير الاجتماعية والاقتصادية عليه: 

م�ستوى 
المعايير

الاقت�صادية

م�ستوى المعايير الاجتماعية
�ضعيفمتو�سطعالٍ

�إعادة الم�شروع لمزيد من ال�سير في الم�شروعال�سير في الم�شروععالٍ
الدرا�سة

ال�سير في الم�شروع *ال�سير في الم�شروعمتو�سط
�إعادة الم�شروع لمزيد من 

الدرا�سة

ال�سير في الم�شروع *�ضعيف
�إعادة الم�شروع لمزيد من 

لا فائدة من تنفيذ الم�شروعالدرا�سة

* بع�ض الم�ستثمرين الاجتماعيين يرغبون في ا�سترداد بع�ض النفقات )11(
الملحق. في  الموجود  المثال  �إلى  • انظر 

11- انظر الخطوة التا�سعة: حدّد الجهات الممولة للم�شاريع المقترحة وطرق تمويلها.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

حاول التغلب على عقبات
الاستثمار الاجتماعي

الخطوة السابعة

هدف هذه الخطوة معرفة العقبات - داخل الجمعية وخارجها-التي تعيق أو 
تُؤخر تنفيذ مشاريع الاستثمار الاجتماعي، وإيجاد الحلول لها.

الجهات الرسمية الحكومية لا تمنع 
الاستثمار الاجتماعيّ، إنّما تطلب الوضوح 
والضبط وعدم مخالفة الأنظمة الرسمية 

والأحكام الشرعية.

خطوات متعلقة بالبيئة المحيطة بالم�شروع

هن���اك بعض العقب���ات التي تقف ف���ي بعض الأحيان أمام تنفيذ مش���اريع الاس���تثمار 
الاجتماعي وهي: 

عقبات خارج الجمعية الاجتماعية

1. عدم الا�ستقرار الاقت�صادي الذي ي�ؤدي �إلى �ضعف �إقبال الم�ستثمرين على الا�ستثمار ب�صورة عامة، وعلى 
الا�ستثمار الاجتماعي ب�صورة خا�صة.

2. �ضعف ال�شراكة بين القطاعين العام والخا�ص وبين القطاع الثالث في الا�ستثمار الاجتماعي.
3. عدم وجود محفزات حكومية واجتماعية وا�ضحة للجمعيات الاجتماعية التي لديها م�شروعات الا�ستثمار 

الاجتماعي فعّالة.
4. غياب التقييم والدرا�سات المتخ�ص�صة حول الا�ستثمار الاجتماعي.

5. غياب الإطار القانوني الوا�ضح وال�شامل لم�شروعات الا�ستثمار الاجتماعي للجمعيات الاجتماعية.

7
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

تطوير الأعمال وإدارة المشروعات 
الاستثمارية الاجتماعية تخصصات 

علمية، وليس عيباً أن نجهلها، ولكن 
العيب أنْ تُصرّ قيادات الجمعيات 

الاجتماعية على استمرار العمل بعيداً عن 
الاستفادة من المتخصّصين في 

هذه المجالات.

عقبات داخل الجمعية

1. العج���ز المعرفي: �شعور الجمعية الاجتماعية ب�أنها لا تمتلك �أي فك���رة للا�ستفادة من الأ�س�س الموجودة، 
وال�سب���ب ه���و الافتق���ار �إلى الأ�شخا�ص ذوي الكف���اءة والخبرة والتخ�ص����ص القادرين على تنمي���ة الا�ستثمار 

الاجتماعي و�إدارته، وتعزيز القدرات المالية للجمعية.
2. العجز الإداري: عدم امتلاك الجمعية الاجتماعية لقاعدة تنظيمية و�إدارية ومالية تعزز قدراتها المالية، 
وال�سبب هو عدم و�ضوح الر�ؤية لدى قيادة الجمعية الاجتماعية والعاملين فيها، ور�ضا �أ�صحاب القرار بواقع 

الجمعية الذي و�صلت �إليه، وعدم حر�صهم - عمليا - على الأف�ضل.
3. القناع���ات والتخوّف���ات والآراء الخاطئة: �أحيانا ت�سيط���ر المخاوف والقناعات على ق���ادة الجمعيات 
الاجتماعي���ة، ومن ال�صور ال�شائعة لهذه التحديات هو الخوف من ت�أثير الا�ستثمارات الاجتماعية على �سمعة 
الجمعية وتوجهها، وعدم رغبة �أ�صحاب القرار في الجمعية في تحمل الم�س�ؤولية، والخوف من ت�سرب كفاءات 

الجمعية الاجتماعية �إلى العمل التجاري.

6. وجود �أنظمة في الم�ؤ�س�سات الحكومية وغير الحكومية ذات العلاقة بالا�ستثمار تعيق الجمعيات الاجتماعية 
في تعزيز قدرتها المالية، مثل: التعقيدات الإدارية للبنوك، و�صعوبة فتح الح�سابات البنكية، �أو �صعوبة ت�أخير 

ا�ستخراج الموافقات الر�سمية.
العمل  وور�ش  والندوات  الم�ؤتمرات  ندرة عقد  ب�سبب  الاجتماعي؛  الا�ستثمار  ب�أهمية  العام  الوعي  7. �ضعف 

الخا�صة بالا�ستثمار الاجتماعي.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

حدد الجهات ذات العلاقة بالاستثمار 
الاجتماعي وطرق مشاركتهم

الخطوة الثامنة

هدف هذه الخطوة معرفة الجهات ذات العلاقة الرئيسة بالاستثمار الاجتماعي 
وحصرها، مما يساعد أصحاب القرار في الجمعية على وضع الأهداف 

الاستراتيجية للاستثمار الاجتماعي، وتحديد أبرز القضايا التي تستقطب 
اهتمامهم، ومن ثم تحديد أبرز التوقعات لكل جهة من هذه الجهات، مما 

ينعكس على التوجهات الاستراتيجية للاستثمار الاجتماعي لجمعيتك.

خطوات متعلقة بالجهات ذات العلاقة بالم�شروع

 قم بتحديد الجهات التي ت�ؤثر على م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي في جمعيتك �سلباً �أو �إيجاباً ، وتلك الجهات 
)م�ستثمرين،  �أف��راداً  �أو  وغيرها(،  بلديات  )وزارات،  حكومية  غير  �أو  حكومية  م�ؤ�س�سات  تكون  �أن  يمكن 
�إعلاميين، موظفين، �شركاء(، �أو جماعات اقت�صادية �أو نقابية. ويمكن �أن يكون ت�أثير الجهات ذات العلاقة 

مبا�شراً �أو غير مبا�شر.

الجهات الحكومية
كبرى ال�شركات الخا�صة

الم�ستثمرون)�أق�سام الم��سؤولية الاجتماعية(

الجمعيات الاجتماعية الأخرىالغرف التجارية ال�صناعيةمكاتب التدريب والا�ست�شارات

شكل رقم )10(: الجهات ذات العلاقة بمشاريع الاستثمار الاجتماعي

الم�ستفيدونالجامعات والكليات�صغار التجار

الموردونالمناف�سونالمتطوعون

8
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

الجدول رقم )9(: كيفية الاستفادة من الجهات ذات العلاقة بالاستثمار الاجتماعي

كيفية الا�ستفادة منهاالجهة

الجهات
 الحكومية

- وزارة العمل والتنمية الاجتماعية: داعم م�ؤ�س�س، وممول لم�شاريع التدريب، وم�ساعد على 
فهم الأنظمة وتطويرها.

في  م�ست�شارين  يقدم  الت�سليف،  وبنك  الم�شاريع،  لدعم  الاجتماعي  الخيري  ال�صندوق   -
الا�ستثمار ويموّل م�شاريع اجتماعية.

كبرى ال�شركات 
الخا�صة

�إطلاق م�شاريع �إدارة الم�س�ؤولية الاجتماعية، وتنمية �إدارة الجمعية الاجتماعية بالخبرة �أو 
�صين للعمل  ل التكلفة، وت�شجيع المتطوعين المتخ�صّ ب�إعارة الموظفين ذوي الكفاءات، وتحمُّ

في الجمعيات الاجتماعية.
الم�ستثمرون

 )�أفراد،
�أو م�ؤ�س�سات(

المبادرات  وتبنّي  الاجتماعية،  والجمعيات  الم�شاريع  تطوير  والم�ساهمة في  الم�شاريع،  تمويل 
المبتكرة.

مكاتب التدريب 
والا�ست�شارات

الم�س�ؤولية  م�شاريع  تخطيط  في  والم�ساعدة  الجدوى،  درا�سات  وعمل  الكوادر،  ا�ستقطاب 
الاجتماعية.

الغرف التجارية 
ال�صناعية

وعلاقات  الفر�ص،  وعر�ض  التطوير،  و�إدارة  الم�شروعات،  ودعم  للمعلومات  مراكز 
الم�ستثمرين والم�ست�شارين.

الجمعيات 
الاجتماعية الأخرى

تبادل الخبرة والتجارب في برامج الا�ستثمار الاجتماعي، والتحفيز والا�ستقطاب وال�شراكة 
في الكوادر المتخ�ص�صة.

�صغار 
التجار

مجال�س  وتكوين  وتزكية،  و�أفكار،  وتوظيف،  وتمويل،  و�شراكات،  وتجارب،  خبرات، 
ا�ست�شارية متخ�ص�صة، وعلاقات.

الجامعات
 والكليات

مرافق،  المتطوعون،  المتخ�ص�صون  الطلاب  والمالية،  والت�سويق،  الإدارة،  �أ�ساتذة  خبرات 
وقاعات، وموارد الجامعة...الخ

معرفة ما يحتاجونه، ومحاولة الملاءمة بين احتياجاتهم ورغبات الم�ستثمرين في العمل.الم�ستفيدون

بعد المتطوعون الكوادر  من  كبيراً  عدداً  تحتاج  التي  الم�شاريع  وخا�صة  الم�شاريع  تنفيذ  في  الم�ساعدة 
الت�أكد من مهاراتهم قبل �إدخالهم في العمل.

بالاحترام المناف�سون تت�سم  علاقة  �إيجاد  و  الاجتماعي،  الا�ستثمار  في  �شراكات  في  معهم  الدخول 
المتبادل بين الجمعية الاجتماعية ومناف�سيها.

توقيع عقود مع الموردين المحليين، و �إيجاد علاقة تت�سم بالتعاون والالتزام المتبادل، وتقييم الموردون
�أداء الموردين ومنتجاتهم بناءً على التزامهم بالعقود.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

حدّد الجهات الممولة للمشاريع المقترحة 
وطرق تمويلها

الخطوة لتاسعة

خطوات متعلقة بالجهات ذات العلاقة بالم�شروع

أولًا: الجهات المستثمرة
 يمكن �أن تكون الجهات الم�ستثمرة �أفراداً �أو م�ؤ�س�سات.

 رج���ال الأعمال، و�صناديق القرو�ض الح�سنة الأهلية )12(، والم�ؤ�س�سات المانحة للجمعيات الاجتماعية )13(، 
والم�ؤ�س�سات الحكومية ) البلدية، وزارة تعنى بالتنمية،....(، وم�ؤ�س�سات تمويل التنمية، مثل �صناديق التقاعد، 

و�شركات الا�ستثمار المرتبطة والم�شاركة في الا�ستثمار ذي الأثر الاجتماعي)14( . 

تهدف هذه الخطوة إلى تحديد أنواع الجهات التي يمكن أن تدخل في 
الاستثمار الاجتماعي وأنواع مشاركاتهم الممكنة.

12- مثل �صندوق الأمير �سلطان بن عبد العزيز، �صندوق المئوية، �صندوق تمكن، �صندوق ريادة، باب رزق كريم،....�إلخ
13- مثل: م�ؤ�س�سة ال�سبيعي، م�ؤ�س�سة الراجحي،....

14- Katie ,Hill. (2015): A brief handbook on Social Impact Investment A UK perspective. 
London, UK: the City of London Corporation, p4

15- البريبري، كريم، )2012م(: الا�ستثمار الم��سؤول اجتماعيا.موقع تنمية
(http: //www.tanmia.ma/ar/2012-08-03-10-47-28/ )

ثانياً: صنف مستثمري جمعيتك حسب استردادهم المال )15(

مستثمرون 
اجتماعيون 
لا ي�ستردون 
�أي جزء من 

�أموالهم.

مستثمرون 
اجتماعيون  

ي�ستردون
بع�ض النفقات.

مستثمرون 
اجتماعيون  

ي�ستردون
كامل ما �أنفقوه.

مستثمرون 
اجتماعيون 
ي�ستردون كل 

النفقات وجزءاً 
من الأرباح.

13 24

9
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

كما تختلف �أولويات الم�ستثمرين والتي تت�أثر بعدة عوامل مثل: الربحية، وال�سيولة، والأمان.
والربحية تتمثل بمعدل العائد، �أما ال�سيولة والأمان فيتوقفان على مدى تحمل الم�ستثمر لعن�صر المخاطرة.

الجدول رقم )10(: مزايا الجهات المستثمرة وعيوبها
نوع الجهة 
العيوبالمزاياالم�ستثمرة

م�ؤ�س�سات تمويلية 
حكومية.

- غالباً ما يكون لديها الكثير من الأموال.
ا�ستراتيجية  ينا�سب  الم�شروع  كان  �إذا   -
الأثر  �إمكانية  من  هذا  يزيد  فقد  الحكومة 

المجُدي.

- عملية التقدم بالطلب غالباً ما تت�سم 
بالبيروقراطية وت�ستغرق وقتاً طويلًا.

- غالباً ما يت�أخر الدفع، ولي�س فيها من المرونة �إلا 
القليل جداً.

- �شروط الطلبات يمكن �أن تكون معقدة
الجمعية نف�سها 

بحملات 
التبرعات التي 

تروجها.

- عادة تت�سم بقدر كبير من المرونة بالن�سبة 
لكيفية التمويل وبما تموله.

- عادة تعتمد على �سمعتها في المجتمع لجمع 
الأموال، مما يعني �أن الأموال قد تكون محدودة �أو 

خا�ضعة للتقلبات.
ات التي تحدث في �سيا�سات الحكومة. - تخ�ضع للتغّري

م�ؤ�س�سات 
عائلية كبيرة.

- لديها مبالغ كبيرة من الأموال لتمنحها.
م�سائل  ويفهمون  محترفون،  الموظفون   -

المجتمع المدني واهتماماته.
- لديها توجيهات وا�ضحة ب��شأن ما يمكن تمويله.

- الا�ستعداد للت�شارك.
- لديها خبرة دولية.

- قد تكون عملية تقديم الطلب طويلة.
- يمكن �أن تكون �شروط تقديم الطلبات معقدة.

- قد تتغير الأولويات.

م�ؤ�س�سات عائلية 
�صغيرة.

والتزاماً  حميمة  علاقات  ت�شكل  ما  كثيراً   -
�شخ�صياً بجمعية اجتماعية ما.

- �أكثر مرونة تجاه العملية والنماذج.
- �أكثر مرونة فيما يتعلق بما تموله.

موظفوها لي�سوا محترفين ك�أولئك الذين يعملون في 
الم�ؤ�س�سات العائلية الكبيرة.
- قد لا تمتلك �أموالًا كبيرة.

-  للعلاقات ال�شخ�صية فيها دورها المفيد.

تمويل من 
�شركات كبيرة.

- لديها مبالغ كبيرة للتبرع بها.
- غالباً ما يكون لديها موظفون محترفون.

التدابير  وا�ضحاً حيال  يكون مطلبها  عادة   -
التي تريد، ولي�س لديها �أغرا�ض خفية.

- غالباً ما تتغير �أولوياتها.
- قد تود �أحياناً تمثيلها في مجل�س الا�ستثمار 

الاجتماعي.
- غالباً ما تكون ح�سا�سة جداً حيال �أيّ �شيء يمكن 

�أن يبعد المعنيين الآخرين.

تمويل من �شركات 
�صغيرة.

- تهتم بم�شروعات محليّة.
- العلاقات ال�شخ�صية مهمة.

- تت�سم الأجندة فيها عادة بالمو�ضوع.

- لا يوجد بها مال كثير.
- الاهتمام فيها محدود.

- قد لا يكون هناك تمويل �إذا افتقرت �إلى العلاقات 
ال�شخ�صية.
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الشكل رقم )11(: أنواع المستثمرين في مشاريع الاستثمار الاجتماعي

الم�ؤ�س�سات 
الحكومية.

الم�ؤ�س�سات 
المانحة للجمعيات 

الاجتماعية.

م�ؤ�س�سات تمويل 
التنمية.

�صناديق 
القرو�ض الأهلية 

الح�سنة.
رجال الأعمال.

ثالثاً: تعرف على أنواع مشاركات المستثمرين في الاستثمار الاجتماعي 
للجمعيات الاجتماعية

الجدول رقم )11(: أنواع تمويل الاستثمار الاجتماعي للجمعيات الاجتماعية

التعريفنوع الم�شاركة #

يقدم الم�ستثمر مبلغاً من المال لجمعيتك، ويرغب في الدخول في م�شاريع اجتماعية، الإيداع المالي.1
ويتم ا�سترجاع هذا المال لاحقاً وغالباً مع بع�ض الأرباح على ر�أ�س المال.

القرو�ض 2
البنكية الإ�سلامية.

وهي القرو�ض التي يتم الح�صول عليها دون دفع مبالغ �إ�ضافية )غير ربوية( من فوائد 
هذه القرو�ض مما يخفف العبء على الجمعية الاجتماعية، ومن م�ساوئ هذا النوع من 

القرو�ض �أنه عادة ما يكون متوا�ضعاً ومحدوداً.

الأ�سهم3
)ال�شراكة(.

ي�ضع الم�ستثمر مبلغاً معيناً من المال في جمعيتك، مقابل ملكية جزءٍ من الم�شروع. 
ويحق للم�ستثمر �أن ي�شارك في �أي �أرباح يحققها الم�شروع، كما يمكنهم بيع �أ�سهمهم 

في الم�شروع بعد تطور الم�شروع وارتفاع قيمة الأ�سهم فيه.

�صكوك4
الت�أثير الاجتماعي.

الاجتماعية؛  المالية  قبل  من  تطويرها  تم  الا�ستثمارية  المنتجات  من  نوع  هي 
بالخدمات".  "الدفع  عقود  لتقديمها  الاجتماعية،  الجمعيات  على  المهمة  لت�سهيل 
في  المبا�شر  بالا�ستثمار  يقومون  لا  الاجتماعية  الت�أثير  �صكوك  في  فالم�ستثمرون 
بع�ض  في  ي�ستثمرون  بل  العقود،  تقديم  عن  الم�س�ؤولة  الاجتماعية  الجمعيات 
الأهداف الاجتماعية المعينة، ويقيمون عليها �إدارة م�س�ؤولة عنها، وتقوم الجمعيات 

الاجتماعية بدورها في دعم هذا الهدف الاجتماعي.
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الشكل رقم )12(: أنواع مشاركة المستثمرين في الاستثمار الاجتماعي

• ملاحظة: من ال�ضروري الرجوع الى نظام الجمعيات والم�ؤ�س�سات الأهلية فيما يتعلق بالدرا�سة القانونية والإجرائية 
للم�شاريع الاجتماعية، وكذلك للت�أكد من �أنواع م�شاركات الم�ستثمرين في الا�ستثمار الاجتماعي.

التعريفنوع الم�شاركة #

�أرباح الا�ستثمار، وعوائد 5
الأوقاف للجمعية.

تق���وم الجمعي���ة الاجتماعية بالا�ستثم���ار في الأوقاف الت���ي تمتلكه���ا وت�ستثمرها في 
م�شاريع ربحية.

يمكن تقديم القر�ض الح�سن من خلال �صندوق خيري )16(�صناديق ا�ستثمار وقفية.6

16- مفرح، محمد بن يحيى. )1434هـ(: �أوقف جميع التبرعات، 12 خطوة عملية تحقق الكفاية الذاتية والا�ستدامة المالية 
الفقهي  المجمع  �أجاز  تو�ضيح:   .29 �ص  الاجتماعية  ال��شؤون  وزارة  ال�سعودية:  العربية  المملكة  جدة،  الأهلية.  الجهات  في 
�أوجه الا�ستثمارات في  الإ�سلامي وقف النقود، حيث يمكن توجيه الا�ستثمار �إلى الأنفع في كل زمان ومكان، والتنقل بين 

وقت ق�صير وتفادي �أغلب م�شكلات العقار الثابت.
ال�ضمان  �صناديق  لا�ستثمارات  �إر�شادات  )2008م(،  )الأي�سا(  التعاونية  والأنظمة  الادخار  ل�صناديق  الفنية  اللجنة   -17

الاجتماعي. عمان، الأردن: مطبوعات اللجنة الفنية ل�صناديق الادخار والأنظمة التعاونية، �ص 5

الإيداع المالي

القرو�ض البنكية
)الإ�سلامية(

�صكوك الت�أثير 
الاجتماعي

�صناديق 
ا�ستثمار وقفية 

الأ�سهم 
)ال�شراكة(

�أرباح الا�ستثمار 
وعوائد الأوقاف

رابعاً: احظُر البعض
يجب �أن يُقيَّد الا�ستثمار الاجتماعي في �أنواع معينة من الا�ستثمارات، بحيث لا تكون محظورة، ومثال ذلك 
القرو�ض دون �ضمانات منا�سبة �أو ب�شروط غير مقبولة في ال�سوق، والأ�سهم غير الم�سعّرة، والا�ستثمارات التي 

تترتب عليها مخاطر كبيرة تتعلق بت�ضارب الم�صالح.
ويجب �أن تخ�ضع الا�ستثمارات الفردية وغير المحددة ب�شكل خا�ص لآليات الإف�صاح والموافقة الحازمة، مع 
و�ضع  ينبغي  كما  منا�سب.  نفوذ غير  �أو  ت�أثير  لأي  تخ�ضع  ولا  عادلة  الا�ستثمار  �شروط  كون  �إثبات  �ضرورة 

�إجراءات لمنع �أي اعتمادات �أو مخ�ص�صات مالية غير م�شروعة )17(.
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خامساً: طبيعة البرامج التي يمكن أن يشارك بها المستثمرون
يستعرض الجدول رقم )12( طبيعة برامج المستثمرين وهي مصنفة حسب القطاعات

طبيعة البرامج التي يمكن �أن ي�شارك بها الم�ستثمرونقطاعات الا�ستثمار

مالي
)ا�ستثماري(

- برامج دعم الم�شاريع ال�صغيرة وتمويلها.
- برامج القرو�ض الح�سنة.

- ت�أ�سي�س �شركات ذات طبيعة مجتمعية.

�صناعي
وزراعي

- ت�أ�سي�س خطوط �إنتاج لمنتجات منخف�ضة التكلفة ت�ستهدف �سكان القرى والهِجَر.
- ت�أ�سي�س م�شروعات �صناعية لإنتاج بع�ض المواد الأوّلية �أو الو�سيطة.

- تقديم قرو�ض للفلاحين.

عقاري

- م�شروع تطوير مناطق لحا�ضنات الأعمال.
- برامج لدعم الإ�سكان الخيري.

- برامج لمناطق ور�ش �صناعية متخ�ص�صة.
- برامج للإن�شاء والبناء.

خدمات
وتغذية

- م�شروعات لت�سويق المنتجات.
- م�شروعات لتوزيع المنتجات.

- م�شروعات وبرامج للتدريب والت�أهيل.
- م�شروعات م�صانع الأغذية.

�صحي
- دعم المراكز الطبية.

- ت�أ�سي�س م�صانع للأدوية والم�ستلزمات الطبية.
- برامج تطوير المهارات المهنية الطبية.

الرعاية
الاجتماعية

- برامج دعم خدمات الأطفال.
- برامج دعم خدمات الم�سنين ورعايتهم.

- برامج ال�شباب ورعايتهم.
- برامج الأ�سر المنتجة. 

البيئة وال�صرف 
ال�صحي

- الا�ستثمار في برامج التدوير.
- الا�ستثمار في م�شروعات ت�صفية المياه.

- الا�ستثمار في المراكز التعليمية )مدار�س، معاهد، كليات(.التعليم

قم بالتنويع، لا تضع كل البيض في سلة واحدة كما يقول المثل. وكمستثمر 
اجتماعي عليك الاستثمار في مختلف القطاعات الاقتصادية والشركات المختلفة. 
إنّ هذا التنويع يقلل من التقلبات. وعندما يتعلق الأمر باختيار القطاعات عليك التركيز 

على القطاعات التي من المتوقع أن تزدهر في المدى القصير والمتوسط. 
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سادساً: بناء الثقة لدى المستثمرين الاجتماعيين
من المهم في هذا الإطار �أن ن�شير �إلى �أهمية �سعى جمعيتك لبناء الثقة لدى الم�ستثمرين الاجتماعيين بها 

من خلال الأمور التالية: 
1. قم بتوضيح الخبرة التي تملكها: 

 عند اقتراحك �أيّ م�شروع على الم�ستثمرين يجب �أن تكون لديك الخبرة والدراية الكافية بالم�شروع؛ بغر�ض 
�إقناع الم�ستثمرين لتمويل الم�شروع، وبالتالي �سوف ي�شعر الم�ستثمر بالراحة عند اتخاذ قرار التمويل.

2. كن متمكناً مما تقدم: 
لتك�سب الا�ستثمار عليك تقديم نظرة �شاملة عن الم�شروع من جميع جوانبه ـ ولا تن�سَ �إ�ضافة تحليل عن ال�سوق 
والمناف�سة. يجب �أن ي�شعر الم�ستثمر بالحما�س من طريقة تقديمك الم�شروع، والحما�سُ المقرونُ بالثقة بك هو 

عمود قبول الا�ستثمار.
3. كن متميزا فيما تملك: 

هذه  بجمعيتك،  المحيطة  البيئة  �ضمن  �أخرى  اجتماعية  جمعية  لأي  تتوفر  لا  التي  التميز  نقاط  ا�ستثمر 
المميزات قد تتوفر ب�شكل دائم �أو م�ؤقت، وقد تتمثل الميزة الخا�صة في تنوع الم�شاريع، �أو كثرة الم�ستفيدين، �أو 

ارتفاع م�ؤهلات العاملين، �أو الموقع الجغرافي. وابحث بين الأفكار التالية عما يمكنك تطبيقه: 
�أ‌- ميزة الانت�شار الجغرافي من خلال الفروع؛ بحيث تغطي م�ساحات كبيرة بن�شاطها، ويمكنها �ضمّ خدمات 

و�أن�شطة بلا تكلفة �إ�ضافية؛ بل يكون لها عائد من ذلك.
ب‌- ميزة التواجد في منطقة نائية، يرغب المانحون تقديم الدعم فيها من خلالك.

ت‌- منطقة �صغيرة خرج منها تاجر يقيم في منطقة �أخرى، وكان داعماً كبيراً للمنطقة من خلال م�ؤ�س�سة 
�صغيرة.

ث‌- ميزة الموقع، ب�أن تكون في منطقة توجد فيها جامعات �أو م�ست�شفيات �أو غيرها من المرافق التي يمكن 
تعمل في  التي  الوحيدة  �إن جمعيتك هي الجمعية الاجتماعية  ا�ستثمارية بم�شاركتها، بحيث  �أن�شطة  ابتكار 

ن�شاطك في هذه المنطقة.
ج‌- ميزة كثرة عدد العاملين والم�ستفيدين من خدمات الجمعية، مما يعني �أهمية ا�ستثمار هذا العدد بطريقة 

ربحية، مثل الترويج لبع�ض المنتجات والخدمات.
ح‌- ميزة "الداعم الكنز": يوجد داعم يتناف�س عليه الكثيرون، وداعم لا يعرفه �أحد �سواك )قد يكون فرداً، 
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�أو محلًا �صغيراً في �أحد الأحياء ال�سكنية(، ركّز على بناء علاقة ا�ستثمارية تنفع الجمعية على المدى الطويل.
خ‌- ميزة الجمعية الوحيدة المتخ�ص�صة: مثل التخ�ص�ص في نوع من الإعاقات، �أو معالجة ظاهرة محددة. 

بناء على تخ�ص�صك الفريد. قُم ب�إطلاق م�شاريع ا�ستثمارية اجتماعية نوعية تحقق عوائد مادية.
د‌- ا�ستثمار ميزة الانت�شار وك�سب ثقة الجماهير )الم�ستفيدين، والمتعاونين غير المبا�شرين، مثل: عائلاتهم، 
والأن�شطة،  الفعاليات  في  ي�شاركون  لمن  الاختياري  الدفع  باب  فتح  يمكن  حيث  وجيرانهم(،  و�أ�صدقائهم، 

وتو�سيع ت�سويق نماذج الا�ستقطاع، ودعم البرامج المختلفة، وتطوير منتجات خا�صة وت�سويقها.
الأعمال  وتنفيذ  بمقابل،  والم�شاريع  الفعاليات  �إدارة  في  والمتطوعات  المتطوعين  كثرة  ميزة  ا�ستثمار  ذ‌- 
المتخ�ص�صة من خلالهم لتوفير الكثير من الم�صاريف مثل: محامٍ، وم�صمم، ومبرمج متطوع، وا�ستقطاب 

المتبرعين من خلال �أ�صدقائهم المتطوعين.

عليك أن تحصر نقاط قوّتك وتركّز 
على أهمها حتى تصبح ميزة 

يصعب تقليدها.

احترام مصالح الجهات ذات العلاقة: أن تقرّ الجمعية 
الاجتماعية وتتقبل أن هناك تنوعاً في المصالح للجهات 
ذات العلاقة، وتنوعاً في أنشطتها الرئيسة والثانوية، وغيرها 

من العناصر، التي قد تؤثر على تلك الجهات.

4. تعامل بشفافية: 
 زوّد الم�ستثمرين بالمعلومات الوا�ضحة، والدقيقة، ذات الم�صداقية، مع مراعاة توقيت تقديمها بما لا يتعار�ض 

مع القوانين والقواعد المهنية المتعارف عليها.
5. أشركهم في العمل: 

والموظفين،  الم�ستثمرين،  من  الم�ستفيدة  والفئات  الم�صلحة،  ذات  الأطراف  كافة  مع  �إ�شراكهم  على  اعمل 
والموردين، والعملاء، و�أفراد المجتمع، كلٌّ فيما يخ�صه من قرارات، وبرامج عمل، وممار�سات.
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الخطوة العاشرة

خطوات متعلقة بالم�شروع

تهدف هذه الخطوة إلى تحقيق أهداف الاستثمار الاجتماعي من خلال 
التنفيذ الفعلي للخطة التشغيلية للاستثمار الاجتماعي.

أولًا:  أعدّ خطة عمل تشغيليةً لبرامج الاستثمار الاجتماعي ومشاريعه: 
التي  والم�شاريع  البرامج  بتوزيع  قم   -1
ال�����س��اب��ق��ة - على  تم اخ��ت��ي��اره��ا في الخ��ط��وة 
���ش��ك��ل خ��ط��ة ت��ن��ف��ي��ذي��ة، ث���م ق���م بم��ت��اب��ع��ت��ه��ا 
من  للت�أكد  م�ستمر؛  ب�شكل  �أدائ��ه��ا  وقيا�س 
تنفيذها بال�شكل المطلوب؛ لتحقيق الأهداف 

وذل��ك الت�شغيلية المرجوّة منها. العمل:  �آليات  �صمم   -3
م����ن خا��ل��ل ه��ي��ك��ل��ة ف�����رق ال��ع��م��ل 
اللازمة لتنفيذ الخطة الت�شغيلية 

وتحديد الأدوار لكل فريق.
د الموارد المطلوبة: ق���م بمراجعة  2- ح��دِّ
كاف���ة البرام���ج والم�شاريع المدرج���ة في الخطة 
الم���وارد  بتحدي���د  ق���م  ثَ���مّ  وم���ن  الت�شغيلي���ة، 
المحتمل���ة لدى الجهة المعني���ة بتنفيذ الم�شروع 
ر  الا�ستثماري الاجتماعي، وفي حالة عدم توفُّ
الاخت�صا�صات المطلوب���ة لتنفيذ الم�شاريع، قم 
بتعيين �أع�ضاء م���ن ذوي الاخت�صا�ص، وحدّد 
الخط���ة  ح����سب  تنفيذه���ا  الواج���ب  المهم���ات 
الت�شغيلي���ة، واعمل على توزيع الم���وارد المادية 
والمالية ح�سب المهمات والبرامج والم�شروعات.

من  ال��ع��م��ل:  ���ه ف��رق  4- وجِّ
ف �أع�ضاء  خلال هذه الخطوة عَرِّ
الفرق العاملة بطبيعة مهماتهم، 
والأه���������������داف الا�ر�ت�س���ات���ي���ج���ي���ة 
وال����ت���������ش����غ����ي����ل����ي����ة لا�ل�����س���ت���ث���م���ار 
الاجتماعي والتي �سيتم تنفيذها، 

وكيفية عملية التنفيذ.

فَعل الخطة التشغيلية للاستثمار 10
الاجتماعي
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الشكل رقم )13(: نموذج للأهداف الاستراتيجية وتفرعاتها

الجدول رقم )13(: نموذج لخطة تنفيذ المشروع

التوجه الاستراتيجي )الرسالة(

م�شاريعم�شاريعم�شاريعم�شاريعم�شاريعم�شاريع

هدف 
ت�شغيلي

هدف 
ت�شغيلي

هدف 
ت�شغيلي

هدف 
ت�شغيلي

هدف 
ت�شغيلي

هدف 
ت�شغيلي

هدف ا�ستراتيجيهدف ا�ستراتيجيهدف ا�ستراتيجي

خطة ت�شغيلية خطة ت�شغيلية خطة ت�شغيلية

المطلوب الوقتالم��سؤولياتالأن�شطةالأهدافالغاية
التكلفةتنفيذه

الهدف الأ�سا�سي 
)بعيد المدى(

الهدف
الأول

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )1(

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )2(

الهدف 
الثاني

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )1(

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )2(

الهدف
الثالث

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )1(

المدة الزمنيةا�سم الم�س�ؤولن�شاط )2(
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

ثانياً: قم بتنفيذ الخطة التشغيلية المكوِّنة لبرامج الاستثمار الاجتماعي 
ومشاريعه المدرجِ وضعها في المراحل السابقة على أرض الواقع:

 �أدِرْ الخطة الا�ستراتيجية للا�ستثمار الاجتماعي ونفذها من خلال �إدارة الم�شاريع في جمعيتك �إن وجدت، �أو 
عن طريق الجهة الم�س�ؤولة عن �إدارة م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي، �أو عن طريق جهة ا�ست�شارية متخ�ص�صة.

في ح���ال اختيارك �إدارة م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي عن طريق جهة ا�ست�شارية متخ�ص�صة؛ �أ�ضف �ضابط 
الات�صال من جهة الجمعية؛ ليتم الات�صال به والت�شاور معه بو�صفه ممثلًا للجمعية �أمام الجهة الا�ست�شارية.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

تحقق من تقدم الخطة الاستراتيجية 
للاستثمار الاجتماعي

الخطوة الحادية 
عشر

خطوات متعلقة بالم�شروع

1. قياس الأداء التشغيلي للمشاريع: 
مؤشرات الأداء: هي �أداة ي�ستخدمها المديرون والم�ستثمرون لمعرفة كيفيّة �سير العمل في الجمعية الاجتماعية، 
        Critical Success وه���ي عبارة ع���ن �أدوات وو�سائلَ متفق عليها م�سبقاً تعك�س عوامل النج���اح الأ�سا�سية

"Factors "CSF  في الجمعية.

 ق���م بو�ض���ع م�ؤ�ش���رات لقيا�س تنفيذ كل ه���دف بالمقارنة مع الق���راءات الم�ستهدفة المو�ضوع���ة لهذا الهدف 
)�أرقام، ون�سب م�ستهدفة ومحددة �سلفًا، تواريخ م�ستهدفة، م�ستويات الالتزام(، وقم بتحديد �أهم المعوقات 

وال�صعوبات التي واجهت تحقيق هذه الأهداف.

تهدف هذه الخطوة إلى قياس أداء تنفيذ الخطة الاستراتيجية للاستثمار 
الاجتماعي والتحقق من النتائج.

جدول رقم )14(: مثال على قياس الأداء باستخدام المؤشرات

�أدوات القيا�سم�ؤ�شر الأداءالهدف الت�شغيليالهدف الا�ستراتيجي

تحقيق عوائد مجدية 
�ضمن م�ستويات مخاطر 

مقبولة.

زيادة العوائد المالية من 
الا�ستثمار الاجتماعي 

بن�سبة 20% �سنويا

1. ن�سبة دخل الا�ستثمار 
الاجتماعي �إلى 

الإيرادات.
2. زيادة العوائد المالية 
ال�سنوية من الا�ستثمار 
الاجتماعي بن�سبة %10

تحقيق 50% من الهدف 
الت�شغيلي.

11
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57 دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية

خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

2. وضع قائمة بالتوصيات والاقتراحات اللازمة: 
 بع���د قيا����س الأداء الت�شغيلي للم�شاريع والوقوف على �أهم ال�صعوبات والم�شكلات التي تواجه �إدارة م�شاريع 
الا�ستثم���ار الاجتماعي �أثناء التنفيذ، قم برف���ع تقارير تت�ضمن تو�صيات واقتراحات لمواجهة هذه ال�صعوبات 

والم�شكلات للو�صول �إلى الأهداف الت�شغيلية المخطط لها.

 الاستفادة من نتائج القياس بإعادة توزيع الأنشطة على مستوى خطة 
الاستثمار الاجتماعي، وإعادة توزيع الموارد والمسؤوليات.

�أدوات القيا�سم�ؤ�شر الأداءالهدف الت�شغيليالهدف الا�ستراتيجي

تر�سيخ �صورة الجمعية 
الا�ستثمارية كم�ستثمر 
اجتماعي طويل الأمد.

تدعيم و�سائل 
الات�صال مع ال�شركاء 
الا�ستراتيجيين من 

خلال الم�شاركة بم�شاريع 
ا�ستثمارية وطنية مجدية 

طويلة الأمد.

عدد الم�شاريع الريادية 
الاجتماعية، وم�شاريع 

البنية التحتية، 
والخ�صخ�صة التي تم 

التعاقد عليها مع �شركاء 
ا�ستراتيجيين.

�إنجاز �أربعة م�شاريع 
ا�ستثمار اجتماعي خلال 

العام الما�ضي.

الالتزام بمعايير الحوكمة 
الر�شيدة و�شفافية 

الإف�صاح.

الالتزام بمبادئ 
الحوكمة، وال�شفافية 
والالتزام بالت�شريعات 
النافذة في العلاقة مع 

ال�شركاء.

التدفق الطبيعي للبيانات 
والمعلومات المطلوبة 

لمجل�س �إدارة الجمعية 
وعدم وجود تجاوزات 
للت�شريعات النافذة. 

 �إر�سال �أربعة تقارير 
ربع �سنوية وعدم وجود 

تجاوزات.

 يمك���ن ا�ستخ���دام بطاق���ة الأداء المت���وازن )Balanced Scorecard( وهي تعد نظام���اً �إدارياً، وخطةً 
ا�ستراتيجي���ة لتقييم �أن�شطة الجمعيات و�أدائها وفق ر�ؤيتها وا�ستراتيجيتها، حيث تقوم بطاقة الأداء المتوازن 
بالموازن���ة فيما بين الجوانب الرئي�س���ة في خطة الا�ستثمار الاجتماعي، وهي: الجوان���ب المالية، والم�ستثمرون، 

وعمليات الأعمال الداخلية، والتعلم.
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دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 58
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

الجدول رقم )15(: نموذج لتحليل نتائج التقييم النهائي للمشروع

الشكل رقم )14(: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الاستثمار الاجتماعي

عدم الإنجازالإنجازالمجال

لم تتحقق، لماذا؟هل تحققت؟ ولماذا؟الغاية )الهدف الأ�سا�سي(

لم تتحقق / ما الأ�سباب؟تم تحقيقها/ ما الأ�سباب؟الأهداف

لم يتم الالتزام بها/ لماذا؟تم الالتزام بها/ لماذا؟الموارد

لم يتم الالتزام بها/ لماذا؟تم الالتزام بها/ لماذا؟الكلفة

لم يتم الالتزام بالوقت/ لماذا؟تم الالتزام بالوقت / لماذا؟الوقت

لم تتحقق/ لماذا؟تم تحقيقها / لماذا؟المخرجات

ك���ي���ف���ة ال���ظ���ه���ور �أم��������ام الم�����س��ت��ث��م��ري��ن ل��ل��ت��و���ص��ل �إلى 
الا�ستراتيجيات.

جودة خدمة الم�ستثمرين. 
 ر�ضا الم�ستثمرين. 

 ا�ستقطاب م�ستثمرين جدد.

في  ن��اج��ح��ون  ب���أن��ن��ا  الم�ستثمرين  �أم����ام  ال��ظ��ه��ور  كيفية 
تحقيق الم�ؤ�شرات المالية، وتحقيق المكا�سب لا�ستثماراتهم 

الاجتماعية
 العائد من الا�ستثمار الاجتماعي.

 الربحية والتكاليف.
 الموارد المالية الذاتية.

 دورة ر�أ�س المال.

جانب المستثمرين

تح�سينها  يمكننا  ال��ت��ي  الأ�سا�سية  الإج�����راءات  �أه���م  م��ا 
للتو�صل �إلى توقعات الم�ستثمرين؟.

 تطوير البرامج.
 تطوير الجمعية من الداخل.

 نظام متابعة متطور.

جانب إجراءات
العمل الداخلية 

الجانب المالي 

الب�شرية  الم����وارد  في  والتكيّف  والتغيير  الإب����داع  م��دى 
�إلى الا�رت�س��ات��ي��ج��ي��ات وال�����ولاء  ل��ل��ت��و���ص��ل  ل��ل��ج��م��ع��ي��ة 

والإبداع؟.
 التعليم والنمو.

 التدريب.
 �إدارة المعرفة.

 المعلومات.

الجانب البشري والتطور 
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

قَوِّم العمل، وطورّه

الخطوة الثانية 
عشرة

خطوات متعلقة بالم�شروع

ق���م بتقيي���م �أداء م�شروع���ات الا�ستثم���ار الاجتماع���ي من خلال الوق���وف عل���ى �آراء الجه���ات ذات العلاقة 
)الم�ستثمرين، الم�ستفيدين من برامج الا�ستثمار الاجتماعي وم�شاريعه، الجهات الر�سمية ذات العلاقة،...(، 
وم���دى ر�ضاهم ع���ن �أداء الم�شاريع، واقتراحاتهم التطويري���ة التي يجب العمل عليها للو�ص���ول بالم�شروع �إلى 

الم�ستوى المطلوب. 

تهدف هذه الخطوة إلى تقويم أداء مشروعات الاستثمار الاجتماعي بغرض 
التحسين والتطوير.

نموذج من الأسئلة التي تُطرح على الجهات ذات العلاقة:
الأ�سئلة#

ما حجم �أن�شطة الا�ستثمار الاجتماعي المبا�شرة ؟  وما حجم العائد على ا�ستثمارات ر�أ�س المال؟ وما عدد 1
ال�شراكات مع المجتمع المحلي ؟

2
�أو قمت  ال�سلعةَ،  �أنتجتَ  �أو  متَ الخدمات،  قَدَّ )�أي هل  التنفيذية؟  الأهداف  الم�شروع في تحقيق  هل نجح 
�أو الفئة الم�ستهدفة من ال�سكّان؟  طتَ لتنفيذه منذ البداية؟ هل و�صلت �إلى ال�شريحة  بالتدريب الذي خطَّ
هل و�صلت �إلى الحجم الم�ستهدف الذي خططت له؟ ...( ؟ وهل حققت النتائج الم�ستهدفة في نهاية الأمر؟.

هل نجح الم�شروع في تحقيق الأهداف المتمثلة في �إحداث �آثار ونتائجَ معينة؟ )مثل: محو الأمية، �أو الق�ضاء 3
على مر�ض معين، �أو توفير �إ�سكان منا�سب ...(.

4
وال�شركاء  الم�ستفيدون  وهل  جيدًا؟،  تعمل  التوظيف  ا�ستراتيجية  هل  الم�شروع؟،  من  المجتمع  ي�ستفيد  هل 
را�ضون عن الخدمات التي تقدمها؟، وهل العاملون مدربون ب�شكل جيد؟، وهل تعمل الإدارة بفاعلية؟، وهل 

يحرز الم�شروع تقدمًا؟...  .

12
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

الخطوة الثالثة
عشر

خطوات متعلقة بالم�شروع

لك���ي تحق���ق ا�ستدامة لم�شروعك يجب �أن تحدد قدرة م�شروع الا�ستثمار الاجتماعي لديك على الا�ستمرار 
م له من ثلاثة �أبعاد، هي)17( :  حتى بعد انتهاء الدعم المادي المقدَّ

البعد الاقتصادي: ويتمثل بتوظيف الموارد الب�شرية والمالية من �أجل رفع م�ستوى المعي�شة لل�سكان الأكثر فقراً.
البعد الاجتماعيّ والإنس���انيّ: ويتمثل في �سع���ي الم�شروع �إلى ا�ستقرار النم���و ال�سكاني بتطوير الخدمات 

ال�صحية والتعليمية مثلا، وتحقيق الموازنة الاجتماعية وفق طبيعة المجتمع و�آلياته.
البعد البيئي: ويتمثل بالا�ستخدام الأمثل للأرا�ضي الزراعية، والموارد المائية، وا�ستخدام التقنيات النظيفة 

التي ت�ستخدم �أقل قدرٍ ممكن من الطاقة والموارد، وتطلق الحدَّ الأدنى من الغازات والملوثات.

الهدف من هذه الخطوة تحقيق استمرار مشاريع الاستثمار الاجتماعي بعد 
انقطاع التمويل عنها.

الاستدامة: تعرّف بأنها استراتيجيات وقرارات الأعمال التي تحقق للجمعية 
النجاح على المدى الطويل. وبمعنى آخر فإنها تعني القدرة على المحافظة 

على وضع محدد. وعادةَ يتم ربطها مع البيئة والأنظمة الإنسانية 
والبيولوجية.

اعمل على استدامة مشاريع 
الاستثمار الاجتماعي

17- يو�سف، محمد محمود عبد الله)2012م(، دور الجهوية في تحقيق التنمية الم�ستدامة بالمغرب. القاهرة، جمهورية م�صر 
العربية، جامعة القاهرة، بحث من�شور في م�ؤتمر الإ�سكان العربي الثاني ببغداد

13
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

البعد الاقت�صادي

أبعاد الاستدامة لمشاريع 

البعد الاجتماعي والإن�ساني البعد البيئي

الشكل رقم)15(: الأبعاد الثلاثة لاستدامة مشاريع الاستثمار الاجتماعي

إن مؤشرات الاستدامة العامة للمشاريع يمكن أن تتلاءم مع المجتمعات 
المختلفة، وتسمح لكل مجتمع أن يمحورها بما يتلاءم مع خصوصية 

المنطقة، والظروف البيئية، والقيم الاجتماعية التي يتعايش الناس بها في 
أي موقع من العالم )18(. 

18-Choucri ,Nazli(1996), Sustainability Defined. Cambridge,USA:Massachusetts Institute 
of Technology.P.5

الا�ستدامة

التطبيق

التوافقالعدالة

بيئية اقت�صادية

اجتماعية

الشكل رقم)16(: مكان الاستدامة من الأبعاد الثلاثة )الاقتصادي، والاجتماعي، والبيئي
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

19- Social value UK.(2009): A guide to Social Return on Investment. Glasgow ,UK: Social 
Value Network UK, a Company Limited by Guarantee, Registered in Scotland Number 
322057, p.8

الخطوة الرابعة   
عشر

خطوات متعلقة بالم�شروع

هدف هذه الخطوة هو قياس القيمة المُضَافة التي أحدثتها مشاريع 
الاستثمار الاجتماعي على أصحاب العلاقة )الجمعيات الاجتماعية، والمجتمع، 
والدولة، والمستثمرين(، وبالتالي يمكن تحديد طرق تحسين الأداء، وتعزيز أداء 

الاستثمار )19( .

قم بقياس تأثير مشاريع الاستثمار 
الاجتماعي على أصحاب العلاقة

يمكن �أن نُ�صنّف ت�أثير م�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي على النحو التالي: 
1. تأثير مشروع الاستثمار الاجتماعي على الجمعيات الاجتماعية:

 م���دى م�ساهم���ة الم�شروع في زيادة ت�أثير الجمعي���ات الاجتماعية على المجتمع، من خ�ل�ال توفير ر�أ�س المال 
الذي يحتاجونه من �أجل تقديم الخدمات المجتمعية. 

كّ���ن الجمعيات الاجتماعية من الا�ستمرارية، والحد م���ن اعتمادها على التمويل   الا�ستثم���ار الاجتماعي ُمي
ق�صير المدى.

 مدى ت�أثير الم�شروع في تح�سين �صورة الجمعية الاجتماعية في المجتمع.

2. تأثير مشروع الاستثمار الاجتماعي على المجتمع: 
 زيادة معدل النمو الاقت�صادي، وزيادة م�ستوى العمالة.

14
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

 م���دى م�ساعدت���ه في معالجة بع�ض التحدي���ات وال�صعوبات المجتمعية من خلال خل���ق فر�ص عمل جديدة، 
وتقليل معدلات البطالة.

 م���دى م�ساعدت���ه في زيادة الدخل القومي من خلال توفير ال�سلع والخدمات والاعتماد على الموارد المحلية، 
وتحقيق التنمية المتوازنة.

 مدى تجاوبه الفَعّال مع التغيرات الحا�صلة في حاجات المجتمع.
 مدى م�شاركته في ازدياد الوعي ب�أهمية الاندماج التام بين الم�ؤ�س�سات ومختلف الفئات ذات الم�صالح.

3. تأثير المشروع الاجتماعي على الدولة: 
 مدى م�شاركته في تخفيف الأعباء التي تتحملها الدولة في �سبيل �أداء مهامها، مثل ارتفاع الم�ستوى ال�صحي 

�أو البيئي �أو الثقافي في المجتمع المحيط.
 م���دى م�شاركته في تح�سين الأج���ور والمرتبات المحلية، �إذ هي �أحد مكونات الدخل القومي، وارتفاعها يعني 

زيادة القوة ال�شرائية للمجتمع - بافترا�ض ا�ستقرار الأ�سعار- وزيادة الرفاهية القومية.
 مدى م�ساهمته في الق�ضاء على البطالة، ومعاونة الدولة في ر�صد الكثير من القطاعات الاجتماعية لغر�ض تنميتها.

 مدى م�ساهمته في الا�ستقرار ال�سيا�سي، وال�شعور بالعدالة الاجتماعية.

4. تأثير المشروع الاجتماعي على المستثمرين: 
 مقدار الأرباح والعوائد المادية للم�ستثمر من خلال ا�ستثماره في الم�شروع.

 �إظهار  مدى م�ساهمة الم�ستثمرين في خدمة المجتمع وتحمل الم�س�ؤولية الاجتماعية.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

ملحق
مثال على تطبيق قياس المعايير 

الاقتصادية والاجتماعية وموازنتها

اسم المشروع:
توزيع القروض المالية على الفقراء لمساعدتهم في تشغيل مشروعات صغيرة

أ -احتساب التقدير الكمي للمعايير الاقتصادية للمشروع.

م
معيار

الأهداف الاقت�صادية
الوزن

321

-متو�سط -مقدار العائد المالي.1

10% �سنوياً--قيمة الأ�صول الا�ستثمارية.2

-متو�سطة-حجم التدفقات النقية.3

--طويلة )10 �سنوات فما فوق(مدة الا�ستثمار.4

2+1+2+3 = 8المجموع الكلي

النتيجة: 
احتساب التقدير الكمي للمعايير الاقتصادية للمشروع، الفئة، والأهمية، والأولوية 

متوسطة؛ لان وزنها بين )9-7(

1

���� ��������� ���������.indd   65 11/29/2016   4:45:30 AM



دليل إجرائي للجمعيات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية 66
خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

م
معيار

الأهداف الاجتماعية
الوزن

321

-متو�سط-مقدار م�ساهمة الم�شروع في تنمية المجتمع.1

-جزء من الفئات-عدد الفئات الم�ستهدفة في الم�شروع.2

--كبير نوع الفئات الم�ستهدفة في الم�شروع. 3

--كبيرمقدار توافق الم�شروع مع البيئة المحلية. 4

-متو�سط -عدد القوى الب�شرية التي تم تدريبها وتنميتها.5

--كبيرمقدار م�ساهمة الم�شروع في تقليل البطالة.6

مقدار م�ساهمة الم�شروع في الق�ضاء على بع�ض 7
-متو�سط-الظواهر الاجتماعية غير الجيدة.

2+2+3+3+2+3+2= 17المجموع الكلي

النتيجة: 
احتساب التقدير الكمي للمعايير الاجتماعية للمشروع، الفئة، والأهمية والأولوية عالية؛ 

لان وزنها بين )21-16(

النتيجة النهائية: السير في المشروع، وذلك لأنه بعد احتساب مجموع المعايير وُجد أن 
المعايير الاقتصادية متوسطة، والمعايير الاجتماعية عالية.

ب - احتساب التقدير الكمي للمعايير الاجتماعية للمشروع.
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خطوة لاستثمار اجتماعي ناجح

أفكار تطبيقية لمشاريع
الاستثمار اجتماعي

ابحث ما بين الأفكار التالية )لم�شاريع الا�ستثمار الاجتماعي( قد تجد ما يمكن تطبيقه: 
1. تمويل م�شروعات �صغيرة �أو متعثرة حاليًا وواعدة م�ستقبلا مقابل تملّك ح�صة دائمة فيها، على �أن يكون 
ال�سبب الوحيد للتعثر الحالي هو عدم وجود �سيولة مالية، وعلى �أن تكون م�شاركة الجمعية الاجتماعية كافية 
ب�شراء  ريال   )20,000( )20( تمتلك  ن�سائية  �أهلية  جهة  قيام  الفكرة  هذه  على  ومثالٌ  الم�شروع.  لا�ستمرار 

)حاويات( ملاب�س ن�سائية متعطلة في الميناء ب�سعر زهيد جداً، و�أعادت بيعها بربحية جيدة.
2. �إطلاق م�شروع الأ�سر المنتجة على �أ�سا�س ا�ستثماري يحقق الفائدة للجمعية والأ�سرة.

3. �شراء امتيازات، ووكالات تجارية و�إعادة ت�شغيلها من خلال �شركاء متفرغين متخ�ص�صين لم يتمكنوا من 
�شرائها مبا�شرة.

4. �شراء الأرا�ضي في المناطق ذات الطلب المتزايد، ومن ثم �إعادة بيعها عند ارتفاع قيمتها ال�سوقية، ونقترح 
حينها ت�صفية ر�أ�س المال و�إبقاء الربح ل�شراء عقارات.

5. �شراء �شقق التمليك، �أو الفلل ال�صغيرة في مرحلة الإن�شاء بنظام التق�سيط، �أو النقد مقابل خ�صم كبير، 
و�إعادة البيع بعد اكتمال البناء بربحية جيدة.

6. بناء من��شآت عقارية بغر�ض بيعها، �أو ت�أجيرها بعوائد �سنوية، وهذا الا�ستثمار يتطلب التعاقد مع مقاولين 
متخ�ص�صين.

7. الم�شاركة في �صناديق الا�ستثمارات البنكية المجازة �شرعاً، والتي تكون ن�سب المخاطرة والمدة الا�ستثمارية 
فيها محدّدة ب�شكل وا�ضح ودقيق بعد موافقة الجهات المعنية.

غرف  �شراء  مثال:  المفرق.  ب�سعر  بيعها  �إع��ادة  ثم  الجملة،  ب�سعر  المنتجات  �أو  الخدمات،  بع�ض  �شراء   .8
فندقية ب�سعر الجملة، وبيعها في الموا�سم ب�سعر الغرف.

20- مفرح، محمد بن يحيى. )1434هـ(: �أوقف جميع التبرعات، 12 خطوة عملية تحقق الكفاية الذاتية، والا�ستدامة المالية 
في الجهات الأهلية. جدة، المملكة العربية ال�سعودية: وزارة ال��شؤون الاجتماعية، �ص 17

ملحق

2
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9. ا�ستئجار �أرا�ضٍ حكومية، �أو خا�صة وت�شغيلها مثل: �إن�شاء ملاعب ريا�ضية.
�أنْ يتم عمل العديد من التحالفات بين الجمعيات الاجتماعية بع�ضها مع بع�ض )ك�إن�شاء وقف  10. يمكن 
تنموية  �أه��داف  تحقيق  �سبيل  في  خا�صة،  �أو  حكومية  وجهات  الاجتماعية  الجمعيات  بين  �أو  م�شترك(، 
وا�ستثمارية، )مثل تحالف �شركة الراعي الخا�صة التي تعمل في مجال اللحوم مع جمعية اجتماعية تتولى 

توزيع لحوم من المتبرعين(.
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نموذج لاستمارة مشروع
استثماري اجتماعي

�أولا: معلومات عامة عن الم�شروع.

 ا�سم الم�شروع.	
 الفترة الزمنية للم�شروع.	

 �أماكن تنفيذ الم�شروع.
ثانياً: الأ�سلوب المقترح لتقديم الخدمة.	

 مجال الخدمة المقدمة من خلال الم�شروع.	
 ما الأ�سلوب المقترح لتقديم الخدمة؟ )تدريب – دعم فنى– بحوث ودرا�سات – معلومات …�إلخ(

 ما الخطوات التف�صيلية والتنفيذية التي �ستقوم بها الجمعية لتقديم الخدمة؟ )تجهيز المكان – بناء 
القدرات …( مع �ضرورة مراعاة الت�سل�سل المنطقي للخطوات.	

ثالثاً: بيانات الجدوى المالية.

 مقدار العائد المالي ال�سنوي.
 قيمة الأ�صول الا�ستثمارية.

 حجم التدفقات النقدية.
 مدة الا�ستثمار.

رابعاً: بيانات الجدوى الاجتماعية.

 مقدار م�ساهمة الم�شروع في تنمية المجتمع.
 عدد الفئات الم�ستهدفة من تقديم الخدمة.	

 نوع الفئات الم�ستهدفة في الم�شروع )ذوو الاحتياجات الخا�صة،  الم�سنون، الفئات العادية، الفقراء  
والمحتاجون(.

 المعايير التي تم على �أ�سا�سها اختيار الفئات الم�ستهدفة.	
 الأعداد المتوقعة للعاملين من الفئات الم�ستهدفة.	

 الت�أثير المتوقع من تقديم الخدمة على الفئات الم�ستهدفة.	
 مقدار توافق الم�شروع مع البيئة المحلية )القانونية والعادات، ...(.

ملحق

3
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 عدد القوى الب�شرية التي تم تدريبها وتنميتها.
 مقدار م�ساهمة الم�شروع في تقليل البطالة.

 مقدار م�ساهمة الم�شروع في الق�ضاء على بع�ض الظواهر الاجتماعية غير الجيدة.
خام�ساً: بيانات الجدوى البيئية.

 هل للم�شروع ت�أثير �ضار على الهواء �أو الماء؟. 
 هل للم�شروع ت�أثير �ضار على �صحة الإن�سان، وخا�صة الأطفال وذوي الاحتياجات الخا�صة؟.

 هل عندما يعمل الم�شروع ي�صدر ال�ضو�ضاء، وي�ؤثر في ال�سكان القريبين منه؟.
 هل الم�شروع ي�ستنزف الموارد الطبيعية للبلد ويعر�ضها للنفاد؟.

 هل ي�ستخدم الم�شروع التكنولوجيا النظيفة )التي عند ا�ستخدامها لا ت�ؤثر على تلوث البيئة(؟.
 المنافع البيئية المتوقعة.	

�ساد�ساً: النتائج المتوقعة.	

 ما النتائج المتوقعة من تقديم الخدمة؟. 	
�سابعاً: متابعة الخدمة وقيا�س النتائج.	

 الإجراءات المقترحة لمتابعة عملية تقديم الخدمة ومن الم�س�ؤول عنها؟ 	
 قيا�س ت�أثير الخدمة على الم�ستفيدين، والو�صول �إلى النتائج المرجوة خلال مدة المنحة )تقييم م�ؤ�س�سي، 

قيا�س ر�ضاء الم�ستفيد ، تقييم مرحلي …(.	
ثامناً: ا�ستدامة الم�شروع.	

 خطة الجمعية للا�ستمرار في تقديم الخدمة بعد انتهاء مدة المنحة؟.	
تا�سعاً: العقبات المتوقعة خلال تنفيذ الم�شروع وطرق حلها.	

 العقبات المتوقعة وطرق  حلها.	
عا�شراً: الموازنة

الإجماليم�ساهمة الجمعيةم�ساهمة الجهة المانحةبنود الموازنة

�أفراد
تدريب
معدات

انتقالات
تكاليف �أخرى
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