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 : ماهية المؤسسة الإقتصادية(1المحور)

I-مفاهيم أساسية حول المؤسسة الإقتصادية 

I-1- ظهور المؤسسة الإقتصادية وتطورها 

نما عرفت تطورات عديدة منذ ظيورىا، من   لم تظير المؤسسة عمى الأنماط والأشكال السائدة اليوم، وا 
الكبرى التي نراىا اليوم بمختمف أحجاميا وأشكاليا الإكتفاء الذاتي عمى المستوى المحمي إلى  المؤسسات 

 :ومن أىم المراحل التي مرت بيا ىي كالآتي

منذ الحياة البدائية للإنسان سادة الحياة البسيطة حتى ظيور الثورة  :مرحمة الإنتاج الأسري البسيط-
استخدام الأدوات ، أين تميزت ىذه المرحمة بالركود والاكتفاء بالفلاحة مع 11الصناعية من القرن 

م عن طريق مقايضة سمعة تالبسيطة التي كانت تستعمميا بعض الأسر، وكان إشباع بقية الحاجات ي
 بسمعة أو سمعة مقابل أدوات أو ألبسة أو غيرىا.

بعد تحسين الظروف ممثمة في تكوين المجتمعات الحضرية وارتفاع الطمب  :مرحمة الوحدات الحرفية -
فييا أصحاب  وظيور العمال المستقمين، أدى ىذا إلى تشكل ورشات يتجمع عمى المنتجات الحرفية

الحرف المتشابية من أجل الإنتاج والعمل، مما جعل ىناك إمكانية لتجمعيم في أماكن لتكوين وحدات 
 حرفية تحت إشراف كبيرىم وأقدميم.

تعتبر ىذه المرحمة ىمزة ربط بين النظام الحرفي الجماعي ونظام  :مرحمة النظام المنزلي لمحرف-
ن والمستيمكين، حيث وفروا الإنتاج الرأسمالي، خاصة ىمزة ربط بين التجار الرأسماليين وتوسطيم المنتجي

المواد الأولية وأدوات العمل ورؤوس الأموال فأصبحت الوحدات الحرفية الصغيرة مرغمة عمى  للأسر
 م.13ىؤلاء التجار، وكانت ىذه المرحمة في  بريطانيا في القرنالتعامل مع 

 ظيرت مع الإكتشافات الجغرافية، وىي عبارة عن مصانع حديثة تضم مجموعة من أدوات المانيفاكتورة:  -
العمل يشتغل عمييا العمال بأيدييم كما تخضع لتنظيم يختمف عن الوحدات الحرفية، حيث أصبح في ىذه 
المرحمة صاحب المصنع ىو صاحب السمطة والمتحكم في الإنتاج والتوزيع.... وبذلك يسيل عميو مراقبة أداء 

 العمال وسموكياتيم.
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وما صاحبيا من اكشتافات عممية، تطور  11ية القرن يعود ظيورىا إلى بدا المؤسسات الصناعية الآلية: -
وبنك  1001وسائل الإنتاج، إتساع الأسواق وظيور المؤسسات المصرفية كبنك أمستردام المركزي سنة 

بالإضافة إلى نشوء الثورة الفكرية والأفكار التحررية ) انفصال الحياة العممية عن  1064انجمترا سنة 
 في الذي شيدتو أوربا.الكنيسة(، والنمو الديمغرا

 وتشمل التكتلات والشركات المتعددة الجنسيات: -

 التكتلات الإقتصادية والإحتكارية وأبرز  ىذه التكتلات )الكارتل، التروست، اليولدينغ، شركة التممك( -
الشركات المتعددة الجنسيات وىي مجموعة من المؤسسات ذات انتماءات قومية مختمفة ، ولكنيا  -

 خلال استراتجية عامة للإدارة.موحدة من 

I-2- تعريف المؤسسة الإقتصادية 

عممية إعطاء  ووضع تعريف موحد وواضح لممؤسسة الإقتصادية يعتبر أمر بالغ الصعوبة، فقد تعددت   
وتباينت أراء الإقتصاديين حول مفيوم المؤسسة الإقتصادية، وىناك جممة من الأسباب التي أدت  إلى 

 عدم الوقوف عمى تعريف موحد لممؤسسة الإقتصادية أىميا:

تو المؤسسة الإقتصادية في طرق تنظيميا، وفي أشكاليا القانونية منذ التطور المستمر الذي شيد -
 ظيورىا وخاصة في ىذا القرن.

تشعب واتساع نشاط المؤسسة الإقتصادية، سواء الخدماتية منيا أو الصناعية، وقد ظيرت عدة   -
مؤسسات تقوم بعدة أنواع من النشاطات في نفس الوقت، وفي أمكنة مختمفة مثل المؤسسات 

 متعددة الجنسيات والإحتكارات.ال
اختلاف الإتجاىات الإقتصادية والإيديولوجية، حيث أدى ذلك إلى اختلاف نظرة الإقتصاديين في   -

 النظام الإشتراكي  إلى المؤسسة عن نظرة الرأسماليين، وعميو إعطاء تعاريف مختمفة لممؤسسة.

واء من ناحية الأنظمة الإقتصادية          ومن ىنا جاءت تعاريف شاممة تشمل مختمف أنواع المؤسسات، س
 أو نوعية النشاط والأىداف.
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 وفيمايمي ندرج بعض التعاريف الشاممة الخاصة بيا: 

تعرف عمى أنيا:" اندماج عدة عوامل بيدف إنتاج أو تبادل سمع وخدمات مع أعوان اقتصاديين  -
شروط تختمف تبعا لمكان وجود اجتماعي معين، ضمن و أخريين، وىذا في إطار قانوني ومالي 

المؤسسة وحجم ونوع النشاط التي تقوم بو، ويتم ىذا الإندماج لعوامل الإنتاج بواسطة تدفقات نقدية 
حقيقية وأخرى معنوية وكل منيا يرتبط ارتباطا وثيقا بالأفراد، وتتمثل الأولى في الوسائل والمواد 

في  الطرق والكيفيات والمعمومات المستعممة في  المستعممة في نشاط المؤسسة، أما الثانية فتتمثل
 تسيير ومراقبة الأولى.

وقانوني واجتماعي لتنظيم العمل المشترك  كذلك عمى أنيا:" شكل اقتصادي وتقني  وتعرف  -
        لمعاممين فييا وتشغيل أدوات الإنتاج وفق أسموب محدد لقيم العمل الإجتماعي بيدف إنتاج سمع 

 ج أو تقديم خدمات متنوعة".أو وسائل الإنتا
كما تعرف أنيا:" مجموعة من الطاقات البشرية والموارد المادية) طبيعية كانت أو مادية أو غيرىا(   -

والتي تشغل فيما بينيا وفق تركيب وتوليفة محددة قصد إنجاز أو أداء الميام المنوطة بيا من طرف 
 المجتمع.

كما أن الإختيار بين التعاريف المختمفة يتوقف عمى الغرض من استعماليا والأىمية التي  تعطى لجانب             
 أو أكثر حيث يمكن إعتبارىا:

 جراءات خاصة  :ديةاالمؤسسة وحدة إقتص وىنا المؤسسة تكون مييكمة عمى أساس قوانين وا 
اقتصادية، ويقد ىنا بوحدة الإنتاج بأنيا وحدة اقتصادية وذلك يكون أن الوظيفة الأساسية لممؤسسة 
تكمن في إنتاج السمع والخدمات قصد تبادليا في السوق من أجل تحقيق الربح، وتحتاج المؤسسة من 

 نتاج) العمل، المواد الأولية، آلات، أموال، معمومات.....(.أجل ذلك إلى عوامل الإ
  :التي تتحقق نتيجة تحقيق القيمة المضافة التي ىي عبارة عن  المؤسسة وحدة لتوزيع المداخيل

قيمة المخرجات مطروح منيا قيمة المدخلات، والتي توزع عمى كل العاممين المباشرين وغير 
سسة، الضرائب، اشتراكات الضمان الإجتماعي والتأمين، المباشرين )أرباح عمى أصحاب المؤ 

 الرواتب، فوائد الدائنين...(.
  :إن المؤسسة تقوم بتشغيل العمال إذن فيي تقوم بوظيفة اجتماعية تتمثل  المؤسسة خمية اجتماعية

في تمبية أو إشباع مجموعة من حاجات المستأجرين كالإستقرار في المنصب، مستوى الأجر، 
التكوين،...... وتتعدد الحاجات التي ينتظر العمال تمبيتيا من طرف المؤسسة، وتمثل  الترقية،
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المؤسسة مجموعة اجتماعية مكونة من فرق أو جماعات أو أشخاص يتميزون من حيث الكفاءة 
 والثقافة والأىداف ويساىم كل عضو منيم في تحقيق أىداف المؤسسة.

  قوم المؤسسة بدور ىام في الإقتصاد إذ أنيا تمثل مركز ت :المؤسسة كمركز القرارات الإقتصادية
 القرارات الإقتصادية وذلك فيما يخص نوع وكمية المنتجات وأسعارىا والإتصال والتوزيع.....الخ.

وىذه القرارات تمثل اختياارت اقتصادية أي اختيارات تتعمق بكيفية استعمال الموارد المالية والمادية  
ىداف المؤسسة بفعالية قصوى، كما أن قوة القرار تكون مبنية عمى  استقلاليتو، المحدودة قصد تحقيق أ

ويكون مدعم بالحساب الإقتصادي الذي تمثل في المقارنة  بين التكاليف والعوائد الناتجة عن قرار معين، 
 والذي يستمزم جمع المعمومات واستعمال تقنيات مختمفة تساىم في إتخاذ القرار.

   لكل مؤسسة تاريخ وتقاليد وقوانين وأفكار وأعمال مشتركة نوعا ما  كمجموعة إنسانية:المؤسسة
من طرف كل الأعضاء وىذا النظام المتضمن قيم أعضاء المؤسسة يمثل ىويتيا وثقافتيا قصد 

( المؤسسة سنة Brilmanإعداد مشروعيا، ومع ظيور مفيوم ثقافة المؤسسة عرف" برليمان" )
حية متكونة من عاممين منظمين حسب ىيكل متميز ومزودة بثقافة خاصة  بأنيا" منظمة 1660

جراءات متراكمة مع الزمن كما تكتسب ىذه المنظمة الحية  تكمن في مجموعة قيم، معارف عادات وا 
 مميزات بطيئة التقبل لمتغير.

  يا كان مؤسسة مكونة من أقسام مستقمة، مجمعة حسب ىيكل خاص بيا، كما أن :المؤسسة كنظام
تمتمك حدودا تمكنيا من تحديدىا وتفصميا عن المحيط الخارجي، وليذا يمكن النظر إلييا كنظام 
مفتوح لأنيا تعتبر كوحدة متكاممة قائمة عمى أساس العلاقات والتبادلات بين مختمف مكوناتيا 

سطة وأجزائيا، وتتكيف بوعي مع تغيرات المحيط بفعل القرارات المتخدة من طرف مسيرييا، وبوا
 نشاطيا أعضائيا.

I-3-  خصائص المؤسسة الإقتصادية 

 تتصف المؤسسة الإقتصادية بعدة خصائص من بينيا:

 وصلاحيات أو من حيث واجباتيا ومسؤولياتيا لحقوق شخصية قانونية مستقمة من حيث امتلاكيا. 
 القدرة عمى التكيف مع الظروف المتغيرة لممحيط من أجل البقاء 
 وأداء الوظيفة التي وجدت من أجميا. القدرة عمى الإنتاج 
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  ح للأىداف، السياسات، البرامج وأساليب العمل فكل مؤسسة تضع الأىداف سواء اضالتحديد الو
 كانت نوعية أو كمية عمى غرار رقم الأعمال والحصص السوقية.

  المسؤوليات واتخاذ خاصية الييكمة الملائمة، وىذه الخاصية تعبر عن الكيفية التي تم فييا تنظيم
القرارات وتفاعميا، والعلاقة بين الوظائف والأقسام الملائمة والفعالة، مما يساعد عمى تحقيق الأىداف 

 والأداء الجيد والحسن لممؤسسة.
  يجب أن يشمل اصطلاح مؤسسة بالضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضعف مبرر وجودىا             

 أو تضاءلت كفاءتيا.

I-4-  داف المؤسسة الإقتصاديةأه 

سواء كانت عمومية منيا أو خاصة، يسعون وراء إنشائيم لممؤسسة،  إن أصحاب المؤسسات الإقتصادية
إلى تحقيق جممة من الأىداف والتي تختمف وتتعدد، باختلاف أصحاب وطبيعة وميدان نشاط المؤسسات 

 ويمكن تمخيص ىذه الأىداف في النقاط التالية:

I-4-1- الإقتصادية الأهداف 

 :يعتبر تحقيق الربح المبرر الأساسي لوجود المؤسسة لأنو يسمح ليا بتعزيز طاقتيا  تحقيق الربح
التمويمية الذاتية التي تستعمميا في توسيع قدراتيا الإنتاجية وتطويرىا أو عمى الأقل الحفاظ عمييا 

 وبالتالي الصمود أمام منافسة المؤسسات الأخرى والاستمرار في الوجود.
 :الرشيد لعوالم الإنتاج ورفع إنتاجياتيا من خلال التخطيط المحكم   الاستعمالفي  تتمثل عقمنة الإنتاج

تنفيذ الخطط والبرنامج وذلك بيدف تفادي الوقوع في المشاكل  والدقيق للإنتاج و التوزيع ثم مراقبة 
 الإقتصادية والمالية والإفلاس في آخر المطاف نتيجة لسوء استعمال عوامل الإنتاج.

 وىذا من خلال تحقيق كامل عناصر الإنتاج لتمبية  طمبات التي يحتاجها المجتمع:تغطية المت
 الحاجات المتزايدة، ويجب أن يحقق الإنتاج مايمي:

 .مستوى عالي من المرونة  -
 .أن يتم الإنتاج في وقتو المحدد دون تقديم أو تأخير  -
 أن يتم تسميمو لطالبيو في الوقت المحدد. -
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I-4-2- جتماعيةالأهداف الإ 

 :من بين الأىداف الإجتماعية التي تسعى المؤسسة الإقتصادية عمى تحقيقو مايمي 

 :يعتبر العمال في المؤسسة من بين المستفيدين الأوائل من  ضمان مستوى مقبول من الأجور
نشاطيا، حيث يتقاضون أجورا مقابل عمميم بيا، ويعتبر ىذا المقابل حقا مضمونا قانونا وشرعا 

ىذه الأجور تتراوح  إذ يعتبر العمال العنصر الحيوي والحي في المؤسسة إلا أن مستوى وحجموعرفا، 
 بين الإنخفاض والإرتفاع حسب طبيعة المؤسسة وطبيعة النظام الإقتصادي ومستوى المعيشي.

  تحسين مستوى معيشة العمال 

إن التطور السريع الذي شيدتو المجتمعات في الميدان التكنولوجي يجعل العمال أكثر حاجة إلى تمبية  
 رغبات تتزايد باستمرار بظيور منتوجات جديدة بإضافة إلى التطور الحضاري ليم.

 توفير تأمينات ومرافق لمعمال 

مين ضد حوادث العمل وكذلك تعمل المؤسسات عمى توفير بعض التأمينات مثل التأمين الصحي والتأ 
 والمطاعم.....الخ. الاستيلاكالتقاعد، بالإضافة إلى المرافق العامة مثل تعاونيات 

  تأهيل العمال: 

العمال إلى  إخضاعمستويات مياراتيم المينية، وىذا عن طريق  العاممين ورفعحيث يتم تدريب وتطوير  
 دورات تكوين وتدريب من أجل رفع المستوى الميني، والتخصص حسب القدرة المينية لمعمال.

I-4-3-  التكنولوجية الأهداف 

 من بين الأىداف التكنولوجية التي تؤدييا المؤسسة: 

 :حيث مع تطور المؤسسات عممت عمى توفير إدارة أو مصمحة خاصة بعممية  البحث والتنمية
تطوير الوسائل والطرق الإنتاجية عمميا، وترصد ليذه العممية مبالغ قد تزداد أىمية لتصل إلى نسبة 
عالية من الأربح، ويمثل ىذا البحث نسبا عالية من الدخل الوطني في الدول المتقدمة، وخاصة في 

صة، إذ تتنافس المؤسسات فيما بينيا عمى الوصول إلى أحسن طريقة إنتاجية وأحسن السنوات الخا
 وسيمة، تؤدي إلى التأثير عمى الإنتاج ورفع المردودية الإنتاجية في المؤسسة.

 :تؤدي المؤسسة   المساهمة في السياسة الوطنية في مجال البحث والتطوير التكنولوجي
لقائمة في البلاد في مجال البحث والتطور التكنولوجي نظرا لما الإقتصادية دورا مساندا لمسياسة ا
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تمثمو من  وزن في مجموعيا وخاصة الضخمة منيا من خلال الخطة التنموية العامة لمدولة 
التي يتم من خلاليا التنسيق بين العديد من الجيات ابتداء من مؤسسات البحث  المتوسطة الأجل،

 قتصادية.العممي، والجامعات والمؤسسات الإ

 صنف الكاتب جرينمي أىداف المؤسسة إلى  أربع مجموعات رئيسية: بينما

 تتمثل فيمايمي: الأهداف التوجيهية: -
  التقني. : الوضع التنافسي، درجة الإبداع، التقدموتقاس بــ قيادة السوق 
  السوقي ويقاس بــ: عدد الأسواق، عدد الجماعات الإستيلاكية، عدد الصناعات، عدد  الانتشار

 البمدان.
  .خدمة المنتفعين وتقاس بــ: فائدة ) قيمة( المنتوج، جودة منتوج، موثوقية المنتوج 

 تتمثل فيمايمي: الأهداف الأدائية:  -
  النمو ويقاس بعائدات المبيعات، حجم الإنتاج، ىامش الربح 
   ،الربحية وتقاس بالعائد عمى رأس المال، العائد عمى الموجودات، ىامش الربح عمى عائد البيع

 العائد عمى أموال المساىمين.
 تتمثل فيمايمي: الداخمية: الأهداف  -

  .الكفاءة وتقاس بـالمبيعات عمى مجموع الموجودات، دوران المخزون، فترة الإئتمان، السيولة 
  معدل راتب العمال،  شؤون العاممين وتقاس بعلاقات العاممين ومعنوياتيم، النمو الشخصي

 عائدات البيع لكل عامل.
 تتمثل فيمايمي: الأهداف الخارجية:  -

  استخدام الموارد،  ،الربح /المسؤولية الإجتماعية وتقاس بــ: صورة المؤسسة، العلاقة بين السعر
 المحمي.ة المجتمع ىالنشاط العام، رفا

بناءا عمى ما سبق يتحتم  عمى المؤسسة وضع سمم للأىداف أو أولويات حسب إمكانيات المؤسسة الداخمية 
 والعوامل البيئية المؤثرة عمييا والعمل عمى تحقيقيا تدريجيا.
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IIتصنيفات المؤسسة الاقتصادية : 

II-1- تصنيف المؤسسات الاقتصادية تبعا لمعيار الحجم 

يتم تقسيم المؤسسات الإقتصادية ووضع الحدود الفاصمة بينيا استنادا لحجم المؤسسة حيث تأخذ المؤسسة  
 الإقتصادية وفق ىذا المعيار الأشكال التالية:

 مؤسسة مصغرة، مؤسسات صغيرة، مؤسسات متوسطة، مؤسسات كبيرة.

 ئيسيين: معايير كمية ومعايير نوعية.ويعتمد في وضع الحدود الفاصمة بين مختمف الأحجام عمى معيارين ر  

II-1-1- المعايير الكمية لتصنيف المؤسسات الإقتصادية 

حيث يتم تصنيف المؤسسات الإقتصادية استنادا إلى مؤشرات كمية ذات طابع احصائي ومن بين أىم  
 المعايير الشائعة الإستخدام ىي:

 معيار عدد العمال) حجم العمالة( -
 نقدي والذي يضم معيار رأس المال المستثمر ومعيار حجم المبيعات.المعيار المالي أو ال  -

 معيار عدد العمال أو حجم العمالة:أولا: 

يعتبر ىذا المعيار الأكثر شيوعا و اعتمادا عمى الإطلاق في العديد من الدول، حيث يتم تصنيف المؤسسات 
 حجم اليد العاممة في المؤسسة.الإقتصادية ووضع الحدود الفاصمة بين مختمف أحجميا استنادا عمى 

 ويتم الأخذ بيذا المعيار في العديد من الدول نظرا لمخصائص الذي يتميز بيا وىي:

 الثبات النسبي حيث لا يتأثر ىذا المعيار بالمتغيرات في قيمة النقود نتيجة عامل التضخم -
 كذلك توافر البيانات إلى حد كبير وسيولة الحصول عمييا من المؤسسات  -

 ىذا المعيار من جية أخرى لو سمبياتو وقد وجية لو عدة انتقادات أىميا: لكن

 أن العمالة المؤقتة تؤدي إلى تغير حجم المؤسسة من وقت لآخر -
 كذلك نوعية التكنولوجيا والمعدات المستخدمة ومدى تطورىا يؤثر عمى حجم العمالة  -

 لا تعكس تماما الوضع الحقيقي لحجم المؤسسة.كذلك يعاب عمى ىذا المعيار أن استخدام العمالة وحدىا قد 

 فعمى سبيل المثال ىناك صناعات كثيرة تتطمب استثمارات مالية كبيرة ولكنيا توظف عدد صغير من العمال 
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وبالتالي يمكن اعتبارىا صغيرة وىي  في  الحقيقة العكس، وكذلك ىناك صناعات تتطمب استثمارات مالية 
نسبيا من الأيدي العاممة، وبالتالي يمكن أن تقع في نفس الإشكالية في عممية صغيرة لكنيا توظف عدد كبير 

 تصنيفيا أيمكن اعتبارىا كبيرة بالرغم من كونيا صغيرة.

 المعيار المالي أو النقدي ثانيا:

 معيار رأس المال المستثمر:  - أ

يتم تصنيف كل نوع من المؤسسات ووضع الحدود الفاصمة فيما بينيا عمى أن لا يتجاوز رأس المال  
المستثمر في كل نوع حد أقصى معين يختمف باختلاف الدول التي توجد بيا تمك المؤسسات وذلك تبعا 

 .)عناصر الإنتاج المختمفة لدرجة النمو الاقتصادي التي بمغتيا الدولة وتبعا لمدى الوفرة أو الندرة النسبية في

ولا يتم الإعتماد عمى ىذا المعيار كثيرا وىذا راجع إلى أنو يتطمب إجراء تعديلات مستمرة تبعا لمعدلات 
 التضخم، كذلك اختلاف دلالتو من الدولة إلى أخرى وفي الدولة الواحدة من قطاع إلى آخر ومن فترة لأخرى.

 ورأس المال( المعيار الثنائي أو المزدوج ) العمالة - ب

نظرا لأن العمالة ليست ىي العنصر الوحيد في العممية الإنتاجية حيث ىناك العديد من العناصر الأخرى  
مثل رأس المال المستثمر فيناك بعض الدول تستخدم خميط من المعيارين "معيار حجم العمالة ومعيار رأس 

 المال" في تصنيف المؤسسات الإقتصادية.

ار في تحديد حجم المؤسسات المختمفة عمى الجمع ما بين المعيارين السابقين أي معيار ويعتمد ىذا المعي 
العمالة ورأس المال معا في معيار واحد، وذلك عن طريق وضع حد أقصى لمعمالة بجانب مبمغ معين لرأس 

 المال المستثمر.

 معيار حجم المبيعات أو حجم الإنتاج أو رقم الأعمال-ج

ىذا المعيار لتحديد حجم المؤسسة، حيث كمما كبرت نسبة مبيعات المؤسسة كبر  تستخدمالدول ىناك بعض 
حجميا، حيث يستخدم حجم الإنتاج إذا كانت المؤسسة تتحصل عمى إيراداتيا من مصدر واحد، وتستخدم 

 رقم الأعمال إذا كانت تحصل عمى إيراداتيا من مصادر مختمفة.

 طمب تعديلا مستمرا وفقا لتغيرات الأسعار ومعدلات التضخم.كذلك يعاب عمى ىذا المعيار أنو يت 
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II-1-2- المعايير النوعية لتصنيف المؤسسات الإقتصادية 

نتيجة لبعض العيوب التي تتصف بيا المعايير الكمية في تصنيف المؤسسات الإقتصادية ىناك من يعتمد  
عمى المعايير النوعية في وضع الحدود الفاصمة بين المؤسسات وىذه المعايير تركز عمى الخصائص 

 الرئيسية التي تتميز بيا المؤسسة.

 وأىم ىم ىذه المعايير المستعممة ىي:

 طبيعة الصناعة. -الحصة السوقية -ليةالإستقلا 

 الإستقلالية: أولا:

والمقصود بيا استقلالية الإدارة والعمل، وعدم تدخل ىيئات خارجية في عمل المؤسسة، وصاحب               
أو أصحاب المؤسسة يتحممون المسؤولية الكاممة فييا يخص التزامات المؤسسة تجاه الغير، حيث نجد في 

بيرة أن الوظائف الخاصة بالإنتاج والإدارة توزع وتتجزأ عمى عدة أشخاص، أما في  المؤسسات المؤسسات الك
المصغر والصغيرة والمتوسطة غالبا ما يؤدي صاحب المؤسسة تمك الوظائف وحده وينفرد في  اتخاذ 

 القرارات.

 الحصة السوقية: ثانيا:

صة المؤسسة من السوق قد تعطي صورة عن قوتيا يعتبر السوق المال النيائي لإنتاج المؤسسة وعميو فإن ح
ومدى تحكميا فيو، حيث تعتبر المؤسسة التي تمتمك حصة كبيرة في السوق تعتبر كبيرة وأما تمك التي تنشط 
في حدود معينة تعتبر صغيرة أو متوسطة ذلك أنو من خصائص ىذه الأخيرة صغر حجم إنتاجيا وضآلة 

يكون إنتاجيا موجو الأسواق المحمية التي تتميز بضيقيا، ولا تستطيع أن حجم رأس ماليا ومحدودية نشاطيا و 
تفرض أي نوع من الإحتكار في السوق عكس المؤسسات الكبرى التي يمكن تفرض حالة من الإحتكار 

 لضخامة رأس ماليا وكبر حجم إنتاجيا وحصتيا السوقية.

 طبيعة الصناعة  ثالثا:

عمى الطبيعة الفنية لمصناعة أي مدى استخدام الآلات في العممية  يتم كذلك تصنيف المؤسسات اعتمادا 
الإنتاجية فبعض الصناعات تحتاج في صناعتيا إلى وحدات كبيرة نسبيا من العمل ووحدات صغيرة نسبيا 
من رأس المال كما ىو الحال في الصناعات الإستيلاكية الخفيفة، في حين تحتاج بعض الصناعات الأخرى 

يمة نسبيا من العمل ووحدات كبيرة نسبيا من رأس المال، الأمر الذي ينطبق عمى الصناعات إلى وحدات قم
 الثقيمة.
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II-2- تصنيفات المؤسسات الإقتصادية تبعا لمعيار الممكية 

 وتنقسم المؤسسات الإقتصادية وفقا ليذا المعيار إلى نوعين:

وىي المؤسسات التي تعود ممكيتيا لمدولة فلا يمكن لممسؤولين عنيا التصرف  المؤسسات العامة:  - أ
فييا بالبيع أو الإغلاق إلا بموافقة الدولة، والأشخاص ينوبون عن الدولة في التسيير ىم مسؤولون 

 عن أعماليم تجاه ىذه المؤسسة وفق القوانين العامة لمدولة.
مميكتيا لمفرد أو لمجموعة من الأفراد الطبيعيين،  وىي المؤسسات التي تعود المؤسسات الخاصة: - ب

 حيث يممكون حرية التصرف فييا، مثل شركات الأشخاص أو الأموال.
ىناك نوع ثالث من المؤسسات الإقتصادية التي لا تعود ممكيتيا الحتة إلى  المؤسسات المختمطة:  - ت

بصفة مشتركة جزئيا إلى القطاع العام  القطاع العام، ولا يمتمكيا بشكل كامل الأفراد إنما تعود ممكيتيا
 والخاص معا.

III-3- )تصنيفات المؤسسات الإقتصادية تبعا لمعيار الناشط ) الطابع 

في إطار المؤسسة الإقتصادية يتم جمع عناصر الإنتاج المختمفة بيدف الحصول سمع وخدمات متنوعة توجو 
الإقتصادية تبعا لمنشاط الإقتصادي الذي تمارسو إلى لمنشاط الاقتصادي، حيث يمكن تصنيف المؤسسات 

 عدة أنواع ىي:

وىي تمثل تمك المؤسسات التي تنشط في المجال الصناعي، وىي مؤسسات  المؤسسات الصناعية:  - أ
الصناعات الثقيمة كمؤسسات الحديد والصمب، مؤسسات الصناعات الخفيفة مثل مؤسسات النسيج 

 والجمود.
وىي مؤسسات تيتم بزراعة الأرض أو استصلاحيا بغية تقديم الإنتاج  المؤسسات الفلاحية:  - ب

 الحيواني، النباتي والسمكي.
وىي مؤسسات تيتم بالنشاط التجاري من بيع وشراء، مثل مؤسسات الجممة و  المؤسسات التجارية:  - ت

 التجزئة.
ك، التأمين، وىي المؤسسات التي تقوم بمختمف النشاطات المالية كالبنو  المؤسسات المالية:  - ث

 الضمان الإجتماعي.
عمى شكل خدمات غير مادية للإقتصاد  وىي المؤسسات التي تقدم منتوجاتيا مؤسسات خدماتية:  - ج

 كمؤسسات النقل، البريد والمواصلات، الاتصالات.
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III-4- تصنيفات المؤسسات الإقتصادية تبعا لمعيار القطاع 

ىو مجموعة من المؤسسات التي تمارس نفس النشاط الإقتصادي ومنو نميز ثلاثة قطاعات  القطاع:
 لممعيار الإقتصادي.

الفلاحية المتخصصة في الزراعية، تربية المواشي وكل فروعيا  يجمع المؤسساتالقطاع الأول:  
 ويضاف إليو أنشطة كل من الرصيد البحري والناجم.

ت الصناعية المختمفة التي تعمل عمى تحويل المواد الطبيعية الأساسية المؤسسا يمثلالقطاع الثاني:  
إلى منتجات قابمة للإستعمال أو الإستيلاك النيائي أو الوسيط وتشمل صناعات استراتجية، تحويمية 

 وغيرىا.

 وىو قطاع يجمع كل المؤسسات المالية، الخدماتية والتجاريةالقطاع الثالث:  

الإشارة إلى أن قطاع تكنولوجيا المعمومات  والإتصال يعرف تطورا من ىلا وعميو ىناك من  تجدر
 يضفيو لكقطاع رابع.

III-5- تصنيفات المؤسسات الإقتصادية تبعا لمعيار الجنسية 

تنقسم المؤسسات الإقتصادية من حيث جنسية ماليكيا، أو جنسية الدول التي تعمل فييا إلى الأنواع 
 التالية:

ىي تمك المؤسسات المحمية التي تعمل داخل الوطن ويكون مالكوىا من جنسية  مؤسسات وطنية:  - أ
 وطنية، كالمؤسسات الوطنية الجزائرية.

ىي تمك المؤسسات التي تعمل داخل الوطن ويكون مالكوىا من جنسية أجنبية  مؤسسات أجنبية:  - ب
 واحدة، كالمؤسسات الإيطالية.

ىي تمك المؤسسات التي تعمل داخل الوطن بحيث تعود ممكيتيا إلى شراكة بين  مؤسسات مختمطة:  - ت
 الفرنسية. -أفراد من نفس الدولة وأفراد من دولة أخرى واحدة، كالمؤسسات الجزائرية

: ىي تمك المؤسسات التي تعمل داخل الوطن ويكون مالكوىا من مؤسسات متعددة الجنسيات  - ث
 ت دول الخميج.جنسيات أجنبية مختمفة كالمؤسسا
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III-6- تصنيفات المؤسسات الإقتصادية تبعا لممعيار القانوني 

 ويتكون من مؤسسات فردية وشركات 

التي يممكيا شخص واحد، وىو رب العمل وصاحب رأس المال رأس  ىي المؤسسةمؤسسات فردية:  -
 المال.

ىي المؤسسة التي تعود ممكيتيا إلى شخصين أو أكثر متراضين يشتركان في تمويميا  الشركات:  -
بقية مادية أو عينية، وأن يكون تمويميا خاليا من المخالطة والتدليس أو الإكراه وتتمتع بشخصية 

 إعتبارية، وىي  إما شركات أشخاص أو أموال.
 إلى: يمكن تقسيميا ىي الأخرىشركة أشخاص:   - أ

ىي الشركة التي تنعقد رباطيا بين شخصين أو أكثر بقصد مزاولة نشاط ذي طبيعة  ن:شركة تضام -
تجارية، والشركاء بالتضامن ليم صفة التاجر، وىم مسؤولون من غير تحديد عن ديون الشركة من 
جميع أسماء الشركاء أو من اسم أحدىم أو أكثر، متبوع بكممة وشركائيم، لا يجوز أن تكون حصص 

ثمة في سندات قابمة لمتداول، ولا يمكن إحالتيا إلا برضا جميع الشركاء، وتنتيي الشركة الشركاء مم
بوفاة أحد الشركاء أو بإفلاسو أو إعساره أو الحجر عميو ما لم ينص القانون الأساسي عمى عكس 

 ذلك.
ىي شركة مستقمة ليست ليا شخصية معنوية تنعقد بين شخصين أو أكثر، يقوم  شركة المحاصة: -

أحد الشركاء بتسجيل اسمو الشخصي ويكون ممزما وحده حتى في حالة الكشف عن أسماء الشركاء 
 الآخرين ودون موافقتيم لا يمكن تمثيل حقوق الشركاء بسندات قابمة لمتداول.

ن التجاري الجزائري بأن تقوم شركة التوصية البسيطة عمى يقضي القانو  شركة التوصية البسيطة:  -
الإعتبار الشخصي لجميع الشركاء فييا، يستوي في ذلك الشركاء المتضامنون والشركاء الموصون 
وتسميتيا بالتوصية تعني الثقة، إذ يثق الشريك الموصى بالشريك المتضامن من حيث قدرتو وكفاءتو 

المتضامن في الشريك الموصي الذي يقدم لو المال اللازم، أو يتعيد  لإدارة الشركة، كما يثق الشريك
 بتقديمو ولا يشترك في الإدارة.

تطبق الأحكام المتعمقة بشركة التضامن عمى شركة التوصية البسيطة ولكنيا تستمر في حالة  حيث
حالة وفاتو وفاة الشريك الموصي، وتحل في حالة إفلاس، أو إعسار أحد الشركاء المتضامنين، وفي 

 تستمر الشركة مع ورثتو ويصبحون شركاء موصين.
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 يمكن تقسيميا إلى: شركة الأموال: - ب

 SARL ( Société e responsabilité Limité) شركة ذات المسؤولية المحدودة-

شركيا، لا يكتسبون  20الإطار القانوني لشركة ذات المسؤولية المحدودة يضم عددا من الشركاء، لا يتعدى  
صفة التاجر ولا يسألون ع ديون الشركة ولا يتحممون الخسائر إلا في  حدود ما قدموه من حصص في  

سيسيا أو اسم أحد الشركاء رأسماليا، تتخذ الشركة اسما خاصا بيا، يجوز أن يكون مشتقا من الغرض من تأ
 دج.1.000.000وأن لا يكون رأسمال الشركة أقل من 

دج عمى الأقل لا يمكن أن تكون 1000وينقسم رأس المال إلى حصص ذات قيمة اسمية متساوية مبمغيا  
 ممثمة في سندات قابمة لمتداول، ولا تحل الشركة ذات المسؤولية المحدودة نتيجة الحظر عمى أحد الشركاء 
أو إفلاسو أو وفاتو، إلا إذا تضمن القانوني الأساسي شرطا مخالفا ليذه الحالة ويمكن أن تنتقل الحصص 

 عن طريق الإرث، ويمكن إحالتيا بكل حرية بين الأزواج والأصول والفروع.

  Eurl( entreprise unipersonnelle a responsabilité) الشركة ذات الشخص الواحد-

ذات الشريك الواحد، بالرغم من أن المالك ليا شخص واحد سواء أكان طبيعيا أم  ىي نوع من الشركة 
معنويا، إلا أنيا تسمى شركة وتتميز بخصائصيا، ويمكن أن تتخذ اسما خاصا بيا مشتقا من غرض تأسيسيا 

 أو اسم صاحبيا بالإضافة إلى شخصية اعتبارية.

ى أسيم قابمة لمتداول، وتتكون من شركاء لا يتحممون شركة المساىمة: ىي الشركة التي يقسم رأسماليا إل-
           الخسائر إلا بقدر حصصيم، ولا يمكن أن يقل عدد الشركاء عن سبعة، ويطمق عمى شركة المساىمة

 ) الشركة( ويجب أن تكون متبوعة بذكر رأسماليا، ويجوز إدراج اسم الشريك أو أكثر إلى التسمية.

تؤسس شركة التوصية بالأسيم التي يكون رأسماليا مقسما إلى أسيم بين شريك  شركة التوصية بالأسهم: -
متضامن أو أكثر لو صفة التجار أو مسؤول دائم بصفة متضامنة مع ديون الشركة، والشركاء الموصون 
المساىمون لا يتحممون الخسائر إلا بما يعادل حصصيم، ولا يمكن أن يكون عدد الشركاء الموصين أقل من 

 ثة وألا تذكر أسماؤىم في اسم الشركة.ثلا
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 ويمكن تمخيص الأصناف السابقة لممؤسسات الإقتصادية في الشكل التالي:

 تصنيف المؤسسات الاقتصادية(:  11الشكل رقم) 
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 : محيط المؤسسة(2)المحور 

I-1- مفهوم محيط المؤسسة 

يقصد بالبيئة بأنيا كافة المتغيرات التي ليا علاقة بأىداف المؤسسة وتؤثر عمى مستوى كفاءتيا وفعاليتيا  
وىذه المتغيرات منيا ما تخضع لحد كبير لسيطرة الإدارة مثل مستوى أداء العمال وتشغيل عناصر الإنتاج، 

 ت والتقاليد....الخ.ومنيا ما لا يخضع لسيطرة الإدارة مثل القرارات السياسية، العادا

لاحظ أن البيئة تقسم إلى بيئة داخمية تتمثل في الييكل التنظيمي والموارد المادية والبشرية والثقافة نومن ىنا  
التنظيمية، وبيئة خارجية )محيط المؤسسة( تتمثل في جميع العوامل التي تحيط بالمؤسسة والتي  لا تخضع 

 لسيطرتيا.

العوامل المحيطة بالمؤسسة والمؤثرة عمييا وعمى الإدارة، حيث تعبر إلى حد ما عن  ويقصد بمحيط المؤسسة 
مجموعة من القيود التي تتحكم جزئيا في توجيو المؤسسة، وىذه الأخيرة تأخذ متغيرات وتأثيرات محيطيا 

تمفة مثل كمعطيات خارجية يصعب التحكم فيياـ وعمييا أن تعمل عمى تحديد مسارىا من خلال الوسائل المخ
التخطيط والإستراتجية وغيرىا من أدوات التسيير والإدارة، وكمما نجحت في تفادي ضغوط المحيط في 

 استمرار عمميا بالتأقمم معيا وتحقيق توازنيا فيو، نجحت في البقاء وتحقيق أىدافيا".

لتيديدات كما ىناك من يرى أن محيط المؤسسة ىو مجموعة العوامل التي تؤدي إلى خمق الفرص وا 
 المؤسسة جيةيإستراتلممؤسسة، حيث يركز ىذا المفيوم عمى إبراز دور البيئة في رسم 

I-2- خصائص محيط المؤسسة 

ينبغي الآن تحديد خصائص ىذا المحيط، وتحديد ىذه الخصائص  بعد ضبط بيئة أو محيط المؤسسة، 
ينطمق من فكرة أساسية مفادىا الأخذ بتنوع مكوناتو وتشبعيا وتفاوت درجات تأثيرىا، ولذلك يمكن ذكر أربعة 

 خصائص وىي:

 بثق ىذه الخاصية من التعدد في مكونات بيئة المؤسسة، فمن البيئة الداخمية إلى البيئةتن التعقيد: -1
الخارجية، يمكن تعداد الكثير من الفاعمين الذين يؤثرون ويتأثرون بنشاط المؤسسة بطريقة مباشرة 

تأثير وتأثر كل يد قد ينشأ كذلك من تباين درجات وغير مباشرة، و إضافة إلى التعدد، فإن التعق
وتأثره فاعل بتبيان المؤسسات، أو حتى باختلاف الزمن، حيث قد تختمف شدة التأثير كل فاعل 

 بنشاط المؤسسة من فترة إلى أخرى.
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تبرز ىذه الخاصية من خلال التباين بين المؤسسات، إذ لا يمكن تقديم تصنيف موحد  المرونة: -2

يشكل نموذجا نظريا لكل مكونات بيئة المؤسسة، بحيث تنطبق عمى كل المؤسسات، إن مرونة 
الفاعمين في قطاعات نشاط معينة، المحيط ترتبط بمجال نشاط المؤسسة، فقد يسقط تأثير بعض 

بينما يرتفع تأثيره بشدة في قطاعات أخرى، وتبرز المرونة أيضا عمى المعمم الزمني، حيث تختمف 
شدة التأثير الفاعمين من وقت لآخر، وبيذا نلاحظ أن كون المحيط يتسم بالمرونة يعني بأنو لا يمكن 

 لكل المؤسسات أو لكل الأوقات. سواءبأي حال من الأحوال القول بثباتو كنموذج موحد، 
ق من كون فعمية بالنسبة لمحيط المؤسسة، فالإنطلا جيةيإستراتتمثل خاصية العداء خاصية  العداء: -3

تأثير مضاد لأىداف المؤسسة سيدفع بالمؤسسة إلى تبني الحذر والحيطة  ىذا المحيط مثبطا أو ذو
المحيط بالعداء لأنو يجمع فاعمين متعددين يدافعون جية، يتسم يفي بناء أىدافيا وخططيا الإسترات

جي يعن مصالحيم التي ليست بالضرورة متفقة مع مصمحة المؤسسة، وبالتالي فإن القرار الإسترات
ق بين مصالح الطرفين، المؤسسة من جية والفاعمين في محيطيا من امطالب بالبحث عن صيغة اتف

 جية ثانية.
فعال يتجسد بالتأكيد كسمطة مضادة لسمطة المؤسسة بحيث يؤثر في  محيط ديناميكي :الديناميكية  -4

جية الحديثة يجية مثمما يتأثر بيا، وىذه الخاصية توضح لماذا اتجيت الإدارة الإستراتيقراراتيا الإسترات
إلى تطوير تصوراتيا لكيفية إدارة المؤسسات في ظل فقدانيا لسمطتيا التي كانت سمطة مطمقة فيما 

ديناميكية المحيط أشكالا عديدة مثل الطمب المرتفع في السوق، التشريع الإيجابي أو  مضى، تأخذ
السمبي، وفرة أو ندرة المواد الأولية...إلى غير ذلك،وفي النياية، فإن المحيط يعرض حالات متعددة 

 م المؤسسة ويدعوىا إلى التكيف باستمرار مع ذلك كي تضمن استمرارىا.اأم

II-  ت تقسيمات البيئة إلى عدة أصناف من قبل الباحثين، إلا أن أغمب دعدلقد ت الخارجية:البيئة
ن التفاعل بين ىاتين البيئتين يحدد  الدراسات تشير إلى تقسيميا إلى نوعين بيئة خارجية وأخرى داخمية، وا 

لخارجية لتحديد قدرة المؤسسة عمى نجاحيا واستمرار نشاطيا وتطوره، كما تيتم المؤسسة بدراسة البيئة ا
العوامل البيئية التي توفر فرصا لتحقيق أىدافيا مع تحديد العناصر البيئية التي تيدد نشاطيا وتعيق 

 وصوليا إلى الأىداف المبتغاة.

II-1-  تعرف البيئة الخارجية عمى أنيا" مجموعة العناصر التي تتعامل معيا  ة:جيتعريف البيئة الخار
مركبة معيا، أو ىي الإطار الكمي لمجموعة العوامل المؤثرة عمى نشاط  المؤسسة وتشكل علاقات سببية
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المؤسسة"، وتعرف كذلك البيئة الخارجية" بكونيا مجمل العناصر والمكونات التي تقع خارج حدود 
المؤسسة وليا تأثير شمولي أو جزئي عمييا"، كما تعرف كذلك بأنيا" تمثل كل القوى، العوامل، أو 

جيات، القرارات، والتصرفات التي تتخذىا يالإسترات التي تحدث تأثيرا إلى حد ما عمى الظروف الخارجية
 المؤسسة".

ف نستنتج أن البيئة الخارجية ىي كل ماىو موجود خارج حدود المؤسسة من يفمن خلال ىذه التعار  
 مباشرة. متغيرات وعوامل وقوى خارجية التي يمكن أن تؤثر عمى نشاط المؤسسة بطريقة مباشرة وغير

II-2- :مكونات البيئة الخارجية 

مكوناتيا فيناك من حول  إجماعتطرق كثير من الباحثين إلى مستويات البيئة الخارجية ولم يكن ىناك 
صنفيا عمى أساس البعد إلى بيئة مباشرة وغير مباشرة، وىناك من يصنفيا إلى بيئتين عامة وخاصة 

 وغيرىا.

II-2- 1- البيئة العامة 

البيئة العامة عمى أنيا مجموعة القطاعات البيئية الإقتصادية، الإجتماعية،  GERLOFFلقد عرف  
السياسية، والثقافية التي تعمل المنظمة في حدودىا وتتأثر بيا بشكل غير مباشر، وقد وسع ىذا المفيوم 

 القانونية وغيرىا. وأضيفت إليو متغيرات أخرى كالتكنولوجية، والمتغيرات الإيكولوجية، والمتغيرات

 ومن أىم متغيرات البيئة العامة مايمي:

تتمثل ىذه المتغيرات في كل ما يخص الوضع الإقتصادي المحمي والعالمي  المتغيرات الإقتصادية: -
، ويندرج ضمن إطار ىذه المتغيرات مختمف المؤشرات الإقتصادية والتي ليا تأثير عمى المؤسسات

 معدل الدخل القومي، متوسط دخل الفرد وغيرىا. مثل الناتج الوطني الإجمالي،
تشمل عمى مجموعة وعدة متغيرات سياسية وقانونية ذات صمة بالنظام  المتغيرات القانونية:  -

 السياسي والقانوني السائد بالدولة أو الدول التي تمارس فييا المؤسسة نشاطيا.
ق بالقيم الإجتماعية السائدة بما فييا وىي المتغيرات التي تتعم المتغيرات الإجتماعية والثقافية: -

الأعراف والتقاليد بالإضافة إلى الخصائص السكانية والديموغرافية والثقافية لممجتمعات والتي ليا 
تأثير كبير عمى نشاط المؤسسة وتطورىا المستقبمي مما يستدعي فيم النشاط الاستيلاكي لأفراد 

 المجتمع وفق جميع ىذه القيم والمتغيرات.
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التي تخص التطورات الحاصمة عمى المستوى التكنولوجي  وىي المتغيرات متغيرات التكنولوجية:ال -
والعممي والتي يمكن المؤسسة من تجسيد وتحديث مختمف العموم والأفكار والوسائل التي تتطور في 

 مجالات المعرفة، كما أن لمتكنولوجيا دور ميم في تحسين وتطوير خدمات ومنتجات المؤسسة.

II-2- 1-  الخاصةالبيئة 

البيئة الخاصة تسمى كذلك بالبيئة الصناعية أو بيئة التعامل المباشرة وىي تمك البيئة التي تحتوي عمى  
مجموعة المؤسسات والأفراد والقوى التي تتعامل بصورة مباشرة مع عمل المؤسسة وتؤثر بو وتتأثر 

سين، الموردين، زبائن بالقرارات التي تتخذىا المؤسسة، ومن الأمثمة عمى ذلك نجد: البنوك، والمناف
 المؤسسة، الحكومة والمجتمع المحمي الذي يحيط بمواقع مصالح المؤسسة وغيرىا".

II-3-  تحميل البيئة الخارجية 

الخارجية، وبالتالي  والمتغيراتإن تحميل البيئة الخارجية لممؤسسة ىي عممية استكشاف لمختمف العوامل  
ومعرفة التيديدات والمخاطر ومحاولة التقميل منيا،  واغتناميافإن الغرض من التحميل ىو تحديد الفرص 

وحتى يتم فيم وفحص منيجي ومنظم ليذه البيئة ببعدييا العامة والخاصة فلابد الإستعانة ببعض  
 Austin، نموذج Michael .porterجي من بينيا نموذج القوى الخمس يأساليب وأدوات التحميل الإسترات

 ا مايمي:وغيرىا ونذكر من أىمي

II-3-1-  نموذجM. porter لتحميل القوى الخمس لممنافسة في الصناعة 

الأكثر عمميا لتحميل البيئة الصناعية حيث استخدم بشكل واسع النطاق في  M. porter يعتبر نموذج
عة أولا ثم في الخدمات لاحقا، وأكد بورتر أن أىم ما يشغل المؤسسة ىو التعرف عمى شدة االصن

القائمة داخل بيئتيا الصناعية، ويقصد بالبيئة الصناعية مجموعة المؤسسات التي تنتج مجموعة المنافسة 
السمع والخدمات المتشابية أو المترابطة مع بعضيا، وقد جسد القوى التنافسية بخمسة قوى أساسية كما 

 .يعرضيا الشكل الموالي
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 قوى الخمس لبورتر(: ال 22الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
source : Michael porter, l’avantage concurrentiel, édition Dunod, l’aris, 1999,p17. 

تتخذ المنافسة بين المؤسسات القائمة الشكل المألوف لمتزاحم عمى الموقع المنافسون في الصناعة: -
دخال المنتجات الجديدة،  باستخدام أساليب مثل المنافسة عمى الأسعار وعن طريق الإعلانات، وا 

بالضغط أو يجدوا وزيادة خدمة الزبائن، وتعود شدة التنافس في  حالة شعور عدد من المتنافسين 
فرصة لتحسين موقعيم في حين يرون إمكانية ذلك، وفي معظم الصناعات يكون لمتحركات التنافسية 
         التي تتخذىا مؤسسة ما تأثيرات ممحوظة عمى منافسييا حيث تدفعيم إلى بذل الجيود لممواجية

 أو الرد عمييا.
يتوجب عمى المؤسسات القائمة توجيو الإىتمام نحو الداخمين والمحتممين،  تهديدات الداخمين الجدد:  -

حيث أن المنافسون الداخمون الجدد يمتمكون قدرات جديدة وموارد جوىرية ولدييم الرغبة في إثبات 
وجودىم في السوق، وبيذا يشكمون تيديدا عمى مردودية المؤسسات، وتتحدد درجة خطورة الداخمين 

نوعية حواجز الدخول التي يفرضيا قطاع النشاط، وعميو نجد ستة عوامل كبرى  الجدد من خلال

الجدد الداخمين  

 البدائل

 المودرين المنافسون في الصناعة المشترين

 تيديد الداخمين الجدد

 قوة مساومة

 المشترين

 قوة مساومة

ينالمورد  

 تيديدات البدائل
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تشكل حواجز الدخول، اقتصاديات الحجم، تمييز المنتج، الإحتياج إلى رأس المال تكاليف التبديل، 
 الوصول إلى قنوات التوزيع، السياسة الحكومية.

تمثل المنتجات البديمة جميع السمع التي تبدو مختمفة ولكنيا تشبع نفس  تهديدات المنتجات البديمة:  -
الحاجة، ويمكن التعرف عمى المنتجات البديمة من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانيا تأدية 
نفس وظيفة المنتج، ويتمثل تيديد ىذه المنتجات أو الخدمات البديمة بانخفاض أسعارىا بالمقارنة مع 

مؤسسات القائمة في الصناعة، وبالتالي يتطمب من ىذه المؤسسات الحالية زيادة منتجات ال
استثماراتيا في مجال البحث والتطوير لغرض خمق تمايز واضح لمنتجاتيا إذا ما قورنت بالمنتجات 
البديمة أو تخفيض أسعارىا لغرض الإحتفاظ بالزبائن الأصميين وعدم تحوليم في التعامل مع 

 المنتجات البديمة.المؤسسات ذات 
القطاع المستيدف الذي يستيمك السمع والخدمات التي تقدميا  الزبائن ىم قوة تفاوض المشترين:  -

المؤسسة، وكمما زادت معرفة المؤسسة بزبائنيا كمما تمكنت من معرفة الفرص التي من الممكن 
ا أحيانا ضغوطا ممحوظة استغلاليا والتيديدات التي عمييا مواجيتيا، و يمكن لممشترين أن يمارسو 

عمى المؤسسات لتأمين أسعار أقل وجودة أفضل، وىذا عندما يكون المشترون جيدوا الإطلاع، وأكثر 
تركيزا من المؤسسات الموردة لممنتج، ويكون المشترون أقوياء كذلك عندما يستطيعون الدخول إلى 

 الصناعة بأنفسيم بسيولة معقولة.
قوة مساومة الموردين إذا استطاعوا استخدام قوتيم في التيديد برفع تزداد  :قوة تفاوض الموردون  -

الأسعار أو تخفيض جودة السمع والخدمات التي يقدمونيا، ويتمتع الموردين بقوة عمى المساومة في 
عدة مواقع، عندما تكون سيطرة المؤسسة عمى المورد محدودة، وعندما يكون المنتج الذي يقدمو 

 مدخلات الرئيسية لمجال عمل المشتري.المورد ىاما كأحد ال

ىذه القوى  الخمس يختمف من صناعة لأخرى ومن قطاع لآخر،  وفي الأخير يمكن القول أن تأثير 
جية التنافسية يوالتعرف عمى ىيكل الصناعة لمقوى الخمس ىو وسيمة تمكن المؤسسة من وضع الإسترات

 تأثرييا.و المناسبة لمسيطرة عمى  تيديدات ىاتو القوى 

II-3-2- نموذج أوستن لمعوامل المؤثرة في الصناعة 

لمعوامل أو القوى الخمسة لممنافسة يصمح أساسا للأسواق والصناعات في  porter وج الذي قدمإن نموذ 
الدول المتقدمة حيث الإقتصاد الحر التي يكون فييا التدخل الحكومي محدودا، وانطلاقا من ىذا الفيم فقد 
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ليكون النموذج أكثر انطباقا لواقع بيئة الأعمال في  Austinأضيفت تعديلات لمنموذج من طرف الباحث 
 الدول النامية، وكان التعديل عمى النحو التالي:

إضافة عنصر آخر يتمثل في تصرفات الحكومة حيث يرى أن السياسات الحكومية ىي إحدى   -1
 حرك الأساسي لممنافسة والإقتصاد في الدول الناميةالقوى الفاعمة في ىيكل الصناعة، وتعتبر الم

إضافة العوامل البيئية لما ليا من تأثير في تشكيل ىيكل الصناعة وديناميكيات المنافسة فالعوامل   -2
الإقتصادية، السياسية، الثقافية والديمغرافية تؤثر عمى قوى التنافس الخمس وعلاقاتيا: شدة المزاحمة، 

تري والمورد، تيديد الدخول إلى السوق وتيديد الداخمين الجدد وتيديد المنتجات القوة التفاوضية لممش
 البديمة.

II-4- أهمية تحميل البيئة الخارجية 

  تكمن أىمية تحميل البيئة الخارجية لممؤسسة في دراسة العوامل البيئية الخارجية التي ليا تأثير مباشر 
     أو غير مباشر عمى نشاط المؤسسة والإستفادة من اتجاىات ىذه العوامل ودرجة تأثيرىا، إذ تساعد

 في دراسة وتقييم البيئة الخارجية في تحديد العديد من النقاط ومن أىميا مايمي:

 إن دراسة البيئة الخارجية تساعد عمى تسطير الأىداف المنشودة من قبل المؤسسة أو تعديميا بحسب -
 نتائج الدراسات.

تساعد العوامل البيئة الخارجية المختمفة في تحديد الموارد المتاحة لدى المؤسسة وكيفية الإستفادة   -
 منيا.

يساىم تحميل البيئة الخارجية في تحديد نطاق السوق المرتقب ومجال المعاملات المتاحة أماميا،   -
الأسعار وخصائص المنتجات المسموح بيا  سواء ما يتعمق بالسمع والخدمات وطرق التوزيع، وتحديد

 والقيود المفروضة عمى المؤسسة من قبل الجيات القانونية.
يساعد التقييم لمبيئة الخارجية كذلك في تحديد سمات وخصائص المجتمع الذي تتعامل معو   -

كما تساىم المؤسسة، وذلك من خلال الوقوف عمى أنماط القيم الإجتماعية والعادات والتقاليد السائدة، 
 تمك الدراسات في بيان أنماط السموك الإنتاجي والإستيلاكي للأفراد.

ومن خلال ىذه النقاط التي توضح  أىمية تحميل المتغيرات البيئة الخارجية لممؤسسة تؤكد أن دراسة  
تي ىذه العوامل تمكن المؤسسة من تحديد الفرص التي يتحتم اقتناصيا،ـ واكتشاف المخاطر والمعوقات ال

 يجب تجنبيا أو التقميل منيا.
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III- البيئة الداخمية 

III-1-تعريف البيئة الداخمية 

تتمثل البيئة الداخمية لممؤسسة في مجموعة العوامل والمكونات والمتغيرات المادية والمعرفية والتنظيمية ذات  
الصمة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخمية، فالبيئة الداخمية لممؤسسة تضم بين جناحييا عناصر القوة والضعف 

 لمؤسسة.ا الذي يضع الأرضية القوية لانطلاقوتحميل ىذه العناصر ىو 

وبالتالي يمكن القول أن البيئة الداخمية تمثل المستوى البيئي التنظيمي الداخمي المتكون من مجموعة العوامل  
والمتغيرات التنظيمية والإمكانيات المتاحة التي تحمل في طياتيا عناصر القوة والضعف ويعد تحميميا المبنة 

 الأساسية لممؤسسة.

III-2-ةمكونات البيئة الداخمي 

تتمثل مكونات البيئة الداخمية في كل من الييكل التنظيمي أو بناء التنظيمي لممؤسسة، والثقافة التنظيمية  
 السائدة فييا بالإضافة إلى الموارد والإمكانيات المتاحة لدييا.

III-2-1- يقصد بالييكل التنظيمي ذلك البناء الذي يحدد التركيب الداخمي لممؤسسة،  :الهيكل التنظيمي
حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات والوحدات الفرعية التي تؤدي مختمف الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق 
أىداف المؤسسة، وبشكل عام فإنو توجد عدة تقسيمات وأشكال مختمفة لميياكل التنظيمية التي تعتمدىا 

 ، وغيرىا.التالية: الييكل التنظيمي الوظيفي، القطاعي، المصفوفيالمؤسسات منيا النماذج 

 وعمى المؤسسة اختيار النموذج التنظيمي المناسب والذي يتوافق مع إستراتيجيتيا لتحقيق أىدافيا المرجوة. 

III-2-2- :ثقافة المؤسسة 

 تعريف الثقافة التنظيمية 

رة عن نظام من القيم والمعتقدات يتقاسميا أعضاء التنظيم وتصبح موجية لمسموك الثقافة التنظيمية ىي عبا 
الفردي والجماعي في المؤسسة، وتعرف كذلك الثقافة التنظيمية بأنيا مجموعة القيم المشتركة التي تحكم 

 تفاعلات أفراد المؤسسة فيما بينيم ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج المؤسسة.

تخمص أن الثقافة التنظيمية ىي بصمة المؤسسة وىويتيا الخاصة ويمكن أن تكون نقطة  ومن التعاريف  نس 
 قوة أو تشكل نقطة ضعف وفق تأثيرىا عمى سموكيات أفراد المؤسسة.
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 أهمية الثقافة التنظيمية 

جية يالثقافة التنظيمية ىي إحدى مكونات البيئة الداخمية لممؤسسة ذات أىمية كبيرة لمخيارات الإسترات 
 وتنفيذىا، ويمكن تمخيص أىميتيا في بعض النقاط التالية:

(: فالثقافة ذات الجدور العريقة تمثل منيجا تاريخيا تسرد فيو historyبناء احساس بالتاريخ)  -
حكايات للأداء والعمل المجد والأشخاص البارزين في المؤسسة، وعمى سبيل المثال الدور المنوط 

ني بتقديس العمل ومدى تأثيره الإيجابي عمى تطور أداء مجتمع اليباال لثقافة لدىا والذي لعبت
 .المؤسسات اليابانية

ايجاد شعور بالتوحد: فالثقافة توحد السموكيات وتعطي معنى للأدوار وتقوي الإتصالات وتعزز   -
 القيم المشتركة ومعايير الأداء العالي.

تطوير احساس بالعضوية والإنتماء: حيث أن التحسيس بالعضوية والإنتماء يمكن من الإستقرار   -
 الوظيفي وتدريب العاممين  وتطويرىم

تفعيل التبادل بين الأعضاء: وىذا يأتي من خلال المشاركة بالقرارات وتطوير فرق العمل المشتركة   -
 راد وىذا بوجود نظام فعال للإتصال.والتنسيق بين الإدارات المختمفة والجماعات والأف

ومن خلال ىذه النقاط نستخمص أن الأحرف الأولى ليا تشكل كممة أي ما يعني أن ثقافة المؤسسة القوية 
تشكل التوحد العائمي المترابط ويجب عمى المؤسسة استغلاليا قدر الإمكان واستثمارىا ما يجعل منيا عامل 

 قوة في  المنافسة.

III-2-3- المؤسسة: موارد 

مفيوم المورد: تعد الموارد مجمل ما تممكو المؤسسة من امكانيات مادية، مالية، طبيعية، بشرية وقدرات 
تكنولوجية ومعرفية، ويمكن النظر إلى الموارد في إطار واسع جدا حيث تضم كافة الأنظمة، الميارات، 

المشتريات، الإنتاج ، المالية، وأنظمة  الييكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة، بالإضافة إلى إدارة الموارد،
 المعمومات والبحث والتطوير والرقابة وغيرىا.

 أنواع الموارد: الموارد ليا عدة تقسيمات ويمكن تصنيفيا إلى ثلاث أقسام رئيسية: 

 موارد ممموسة) مثل الموارد المالية والمادية(  -1
 موارد غير ممموسة) مثل التكنولوجيا، الثقافة(  -2
 موارد بشرية ) مثل الميارات، المعارف والخبرات(  -3



25 
 

III-3- تحميل البيئة الداخمية 

ىذا التحميل الداخمي لأي مؤسسة بما تفرزه ىذه العممية من تشخيص لمواقع القوة ومواقع  تنبع أىمية  
ة وربطو مع الضعف لكل مواردىا وأنشطتيا ومكوناتيا وبالتالي الوقوف عمى المركز الحالي والمتوقع لممؤسس

نتائج عممية تحميل البيئة الخارجية، ويوجد عدة مراحل لإجراء التحميل الإستراتجي لمبيئة الداخمية ومن أىميا: 
 مدخل الوظائف الإدارية )التحميل الوظيفي(، مدخل الموارد والكفاءات، مدخل سمسمة القيمة وغيرىا.

III-3-1- مدخل الوظائف الإدارية 

جي الداخمي ضرورة فحص ومراجعة الوظائف يفي التحميل الإسترات ةالوظائف الإداري مب استخدام مدخليتط 
الإدارية الخاصة بالتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة، وذلك بغرض تشخيص أوضاعيا والتعرف عمى جوانب 

 التميز والتفرد، وكذلك مواطن القصور والضعف.

ينبغي أن يخضع الييكل التنظيمي في المؤسسة لمراجعة أفقية ورأسية بغرض  وظيفة التنظيم: -
 التعرف عمى أوجو القصور ونقاط القوة التي يمكن أن تعطي المؤسسة ميزة تنافسية.

ينبغي أن ينصب الإىتمام عند التحميل الإستراتيجي لوظيفة التخطيط عمى  وظيفة التخطيط:  -
جيات يتبني مستقبميا وكيف تضع وتنفذ مجموعة الإستراتتشخيص وتقييم كيف تخطط المؤسسة و 

 جية طويمة الأجل.يوخطط العمل التي تمكنيا من تحقيق أىدافيا الإسترات
ينبغي أن تخضع عمميات القيادة والتوجيو والرقابة السائدة داخل المؤسسة  :وظيفة التوجيه والرقابة  -

 القصور وأوجو التميز فييا.جي وذلك بيدف التعرف عمى جوانب يإلى تحميل استرات
- III-3-2-  التحميل الداخمي لبيئة المؤسسة انطلاقا من مدخل  تحميل الموارد والكفاءات:مدخل

تحميل الموارد حيث تعتبر الموارد ىي الأساس في بناء القدرات وتحقيق الميزات التنافسية لممؤسسة، 
رة والتي لا يمكن تقميدىا في تشكل إن ىذا المدخل أشار لأىمية الموارد وخاصة الموارد الناد

المنافسة وتحقيق نتائج أفضل، وتحميل المورد وفق ىذا المدخل يكون بمستويين: الأول  إستراتيجية
يتمثل في تحميل عام لموارد المؤسسة بجميع أبعادىا ومكوناتيا وأصنافيا، والثاني يكون بتحميل 

تشكل منيا وسائل تحقيق الميزات التنافسية مستمر ومعمق لمموارد ذات  الأىمية الحرجة التي ت
 لممؤسسة.

- III-3-3-  تحميل سلاسل القيمة أحد الأدوات الميمة المعتمدة  يعد أسموب سمسمة القيمة:مدخل
في إجراء التحميل التنظيمي الداخمي، وىو من الأساليب التي يمكن استخداميا بوصفيا إطارا لتحديد 
نقاط قوة المؤسسة وخمق القيم من خلال أنشطتيا المختمفة، ووفق ىذا الإطار فإن المؤسسة ىي 
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تقوم بتنفيذ أعمال المؤسسة ويطمق عمى تمك الأنشطة عبارة عن مجموعة من الأنشطة التي 
 مصطمح أنشطة القيمة.

- III-3-4- ( نموذج التحميل الرباعيswot:)  ولمربط بين التشخيص الداخمي والخارجي لمبيئة
لتحميل الرباعي ويسمى بالمغة الإنجميزية وىي اختصار لأربع االمؤسسة سنقوم بالتطرق لنموذج 

نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، التيديدات، يستخدم ىذا النمودج ليبين مكونات رئيسية وىي: 
العلاقة بين الأربع المتغيرات الرئيسية وىي نقاط القوة والضعف، الفرص والتيديدات والتي سنتطرق 

 لتعريف كل منيا فيمايمي:
ا، بحيث تعد الفرص ظروف ملائمة موجودة في بيئة المؤسسة يجب اغتناميالفرص والتهديدات:  -

جديدة وتنفيذىا يمكن من تحقيق الأداء المتفوق في البيئة  جيةيإستراتتتيح الفرص لممؤسسة اختيار 
التنافسية، أما التيديدات ىي ظروف غير ملائمة أو تحديات ومخاطر تواجو المؤسسة، وقدرة 

اياىا التنافسية المؤسسة عمى تجنب التيديدات المحتممة أو التقميل منيا تمكنيا من الحفاظ عمى مز 
 وتحمي نشاطيا.

تتمثل نقاط القوة في موجودات وخصائص وموارد متوفرة داخل المؤسسة والتي نقاط القوة والضعف:  -
تسمح بتحقيق الميزة التنافسية وتعزز أداءىا التنافسي، والتي تسقى من العناصر التالية: الميارات 

         لموجودات التنظيمية، أما نقاط الضعف تتمثل والخبرات، الموارد المادية، البشرية والكفاءات، ا
            في محدودية المؤسسة في الموارد المادية والبشرية أو الميارات والتي تعيق الأداء الفعال لممؤسسة

 أو ىي كل ما يمنع المؤسسة من تحقيق الميزة التنافسية.
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(: تنظيم المؤسسة33المحور )  

أي خطة جيدة وشاممة يستحيؿ تنفيذىا في و  الثانية للإدارة بعد التخطيط،يعتبر التنظيـ الوظيفة الأساسية  
غياب التنظيـ غير السميـ، فيو المتضمف لعممية تخصيص الموارد اللازمة لتطبيؽ الخطة، والمحدد للأفراد 

 والراسـ لخطوط السمطة، وقنوات الإيصاؿ.المنفذيف ليا، والمنسؽ لجيودىـ، 

I- :مفيوم التنظيم 

احتؿ التنظيـ مكانة بارزة في دراسات الباحثيف في مختمؼ الإنتماءات الفكرية، وفي ىذا الإطار 
 سنتناوؿ لكؿ مف تعريؼ وأنواع التنظيـ، مبادئ التنظيـ، مراحؿ التنظيـ، أىداؼ التنظيـ.

I-1- تعريف التنظيم وأنواعو 

إف السموؾ التنظيمي ىو محؿ اىتماـ مستمر مف طرؼ الباحثيف والمدراء وحتى مف مختمؼ العامميف في  
المؤسسة، وذلؾ لأنو عمى الإدارة تحقيؽ أىدافيا المتوخاة منيا بكفاءة عالية مف خلاؿ الفيـ الجيد لمسموؾ 

 الوظيفي لمفرد، وعميو فإف ىناؾ العديد مف التعاريؼ منيا:

 التي بموجبيا يتـ التعاوف الإنساني مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ" ىو الطريقة" -
- ."  "ىو الشكؿ الذي تفرؽ فيو جيود الأفراد لتحقيؽ غرض مرسوـ
"ىو توزيع المسؤوليات والتنسيؽ بيف كافة العامميف في شكؿ يضمف تحقيؽ أقصى درجة ممكنة مف  -

 الكفاية في تحقيؽ الأىداؼ المحددة".
"ىو تجميع الوظائؼ والمسؤوليات عمى العامميف حسب التخصص والتنسيؽ بينيـ لتحقيؽ أىداؼ   -

 محدودة".
" الوظيفة الإدارية المتعمقة بعممية ترتيب وتنسيؽ موارد المؤسسة) بشرية، معموماتية، مادية، مالية(  -

 اللازمة لإنجاز مياـ تحقؽ أىدافيا".
لييكؿ التنظيمي متضمنا ذلؾ المكونات الأساسية لمتنظيـ الرسمي إلا العممية المتعمقة برسـ ا " ماىو -

مع تحديد المسؤوليات وتفويض السمطات اللازمة والمساءلة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة 
 لممؤسسة".

وبالتالي فإف التنظيـ يرتبط بأربعة أبعاد أساسية ىي العمؿ، الأفراد، الوسائؿ والعلاقات وتزداد أىمية 
بكبر حجـ المؤسسات وتعقد علاقاتيا، كما أنو وسيمة للإستفادة مف مزايا التخصص وتقسيـ  التنظيـ

 العمؿ، كما أنو يساعد عمى سرعة التنفيذ وعدـ التضارب في الأدوار والمياـ ويساعد في عممية الرقابة.
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 لمتنظيـ نوعاف رسمي وآخر غير رسمي.

 التنظيم الرسمي: -1

ىو التنظيـ الذي تحدده إدارة المؤسسة بما تضعو مف قواعد ولوائح وأوامر تحدد الصلات الرسمية بيف      
جباتو اتجاه الآخريف والذي يعبر عنو بالييكؿ اوأفراد آخريف فتتحدد بذلؾ سمطات الفرد ومسؤولياتو، وو  فرد كؿ

 التنظيمي.

 :التنظيم غير رسمي  -2

ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة لمتفاعؿ الطبيعي بيف الأفراد ويشمؿ مجموعة مف العلاقات التي  
تنشأ بيف مجموعة مف العامميف في المؤسسة ويتطور بشكؿ عفوي ويتأثر في تشكيمو بقواعد سموؾ الأفراد 

 ؿ التنظيمي.المنضميف إليو وقيميـ وعلاقاتيـ الإجتماعية وىو تنظيـ لا يظير عمى الييك

I-2- مبادىء التنظيم 

 وتتمثؿ في الإطار الفكري الذي يجب الإسترشاد بو أثناء عممية بناء الييكؿ التنظيمي وتفعميو وتتمثؿ في: 

 :وىذا يعني أف عمى التنظيـ أف يحدد الأىداؼ الجزئية لموحدات التنظيمية  مبدأ تحديد اليدف
 المتخصصة التي توصؿ بمجمميا إلى اليدؼ العاـ الذي وضعو التخطيط.

 :يعني ذلؾ إسناد كؿ فرد أو مجموعة أفراد بواحدة أو عدد محدد مف المياـ والتي  مبدأ تقسيم العمل
فعالة )وضعو أدـ سميت( ومنذ ذلؾ الوقت أصبح قاعدة  يكوف عمى استعداد عمى إنجازىا بطريقة

بتحديد الواجبات والسمطات المتعمقة بكؿ  جوىرية لكؿ الجيود الجماعية، ويتعمؽ تقسيـ العمؿ،
 منصب عمؿ مف جية وتحديد مواصفات وقدرات ومؤىلات شاغؿ المنصب.

  :تندرج السمطات والمسؤوليات مف الإدارة العميا إلى المستويات  مبدأ تدرج السمطة والمسؤولية
الإدارية الأخرى، )السمطة: ىي قوة قانونية أو شرعية تخوؿ لصاحبيا حؽ إصدار الأوامر والقياـ 
 بالتنفيذ، ومقابؿ ىذا الحؽ يظير واجب الفرد والتزاماتو في إنجاز المياـ وىذا يطمؽ عميو المسؤولية(.

   إف الرئيس الإداري لو إمكانية الإشراؼ عمى عدد  مف المرؤوسيف وعميو يجب  الإشراف:مبدأ نطاق
الذيف يشرؼ عمييـ مع كفاءة الرئيس وقدرتو والوقت المتوفر وكذا مدى  فأف يتناسب عدد المرؤوسي

 وعي المرؤوسيف وطبيعة العمؿ ودرجة تفويض الصلاحيات.
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  يجب أف يشمؿ التنظيـ كافة الأنشطة الواردة في الوحدات التنظيمية  :مبدأ شمولية التنظيم وتكاممو
 لتتمكف تمؾ الوحدات مف تحقيؽ أىداؼ بشكؿ متكامؿ ومتناسؽ.

 :وىذا يعني أف التنظيـ يحقؽ أىدافو بأقؿ جيد وزمف وتكمفة. مبدأ الفاعمية 
  :لتنظيـ مشروعة ولا يجب أف تكوف الأىداؼ والأساليب والوسائؿ التي يعتمدىا ا مبدأ الشرعية

تتعارض مع القوانيف والأنظمة والتعميمات والقيـ والعادات والأعراؼ والتقاليد المعترؼ بيا والمطبقة 
 في مجاؿ النشاط الذي يتناولو التنظيـ وألا تتعارض مع أخلاقيات المينة والمجتمع.

 :و قابمة لمتأويؿ كي يجب أف تكوف الأىداؼ ومفردات التنظيـ محددة غير غامضة أ مبدأ الوضوح
توصؿ المؤسسة مباشرة إلى أىدافيا دوف حصوؿ تباينات أو انحرافات بسبب المبس أو الغموض أو 

 سوء التفسير.
 :يجب أف تمتزـ الإدارة بدقة بالتنظيـ. مبدأ الإلتزام 
 :صفات المؤسسات الناجحة ىو التركيز عمى الوظيفة لا  إحدىإف  مبدأ اعتماد الوظيفة لا الشخص

الموظؼ، لأف الأشخاص يختاروف لمقياـ بالوظائؼ التي يتمتعوف بمحدداتيا كما أنيـ يغادروف مع 
مرور الوقت، وليذا يجب أف يبنى الييكؿ التنظيمي عمى أساس الوحدة الوظيفية وأنشطتيا وليس 

 حوؿ الأفراد وعلاقاتيـ.
 أي أف الرؤساء يبقوف رغـ تفويض السمطة إلا أف المسؤولية لا تفوض لمسؤولية:مبدأ تحديد ا ،

 مسؤوليف عف السمطات التي فوضوىا إلى المرؤوسيف.
  :ومعناه أف السمطة التي تعطى لمموظؼ يجب أف تكوف  مبدأ الموازنة بين الصلاحية والمسؤولية

مف إنجاز عممو، لأف إعطاءه لسمطة أقؿ  مساوية لممسؤولية التي تقع عمى عاتقو، وذلؾ حتى يتمكف
 مما ىو مطموب منو سوؼ تعيقو عف العمؿ، كما أف إعطاءه سمطة أكبر سوؼ تفسده.

  :تحديد المرجع الوحيد في تمقي الأوامر، وذلؾ حتى لا يكوف  يجب مبدأ وحدة الإشراف أو الأمر
 ىناؾ تضارب في التعميمات والتوجييات.

  :يجب أف يكوف التنظيـ مرنا وشفافا كي يتفاعؿ مع متغيرات البيئة وأف يجب  مبدأ ديناميكية التنظيم
 عمى متطمبات التغيير ويستمر في تحقيؽ أىدافو، لأف حركية التنظيـ عنصر ميـ لنجاحو.
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I-3- أىداف التنظيم 

 يسعى التنظيـ إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 تاحة لممؤسسةفي ضوء الإمكانات المترجمة خطط المؤسسة إلى واقع عممي قابؿ لمتطبيؽ  -
 تكييؼ وضع المؤسسة الداخمي وأىدافيا في ضوء متطمبات البيئة ومستجداتيا وضرورات التغيير.  -
تقسيـ وتجزئة اليدؼ أو الأىداؼ التي تضعيا المؤسسة إلى أىداؼ جزئية وتحديد تنفيذىا مف قبؿ   -

 الوحدات التنظيمية المتخصصة في المؤسسة بشكؿ متكامؿ لا يتعارض مع الخطة.
تأميف سياؽ متكامؿ لمتنسيؽ والتعاوف بيف مختمؼ الأنشطة التي تقوـ بيا الوحدات التنظيمية   -

 ميف حسف سيرىا وبموغ أىدافيا دوف إعاقة أو تضارب في الأولويات.المختمفة لتأ
مساعدة وظيفة الرقابة في المؤسسة بتزويدىا بالتنظيـ الخاص بخطط العمؿ وأىداؼ تمؾ الخطط   -

 لتسييؿ عمميا.
الإشراؼ عمى دقة وعدالة وفعالية توزيع إمكانات العمؿ الواردة في الخطة عمى الوحدات التنظيمية   -

طلاع الإدارة العميا عمى ذلؾ.في ال  مؤسسة وا 

I-4- التنظيم ىميةأ 

 يمكف بناء التنظيـ مف خلاؿ الخطوات التالية: 

 :حيث لا يوجد تنظيـ نموذجي يمكف وضعو لأية  الإلمام بالخطط والأىداف وتحديد الأىداف الفرعية
نما التنظيـ يوضع في ضوء الظروؼ والعوامؿ المحيطة بالمنظمة وخطط وأىداؼ  منظمة وا 

 المؤسسة.
  :الأنشطة الضرورية  تحديد وتجميع تحديد الميام الضرورية لتحقيقيا وتجميعيا في ىيئات

نجاز أىدافيا في ىيئات أو إدارات.والواجبات المطموب تنفيذىا مف قبؿ المنظمة لتحقيؽ   وا 
   مف أجؿ سير المياـ السابقة يجب تحديد السمطات  :ىيئةتحديد السمطات وتوزيعيا عمى كل

 وتوزيعيا بالإضافة إلى تفويض السمطات.
  :تحديد الوسائؿ والموارد اللازمة لكؿ قسـ أو إدارة ىيئة مف  تخصيص الموارد اللازمة لكل ىيئة

 الأمثؿ لمموارد. والاستغلاؿفعالية الأداء  أجؿ الوصوؿ إلى
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II- الييكل التنظيمي 

مف أىـ وسائؿ التنظيـ، الييكؿ التنظيمي بأشكالو المتنوعة في ىذا الإطار نتناوؿ مفيوـ الييكؿ التنظيمي،  
 خصائصو، أىميتو وأنواعو.

II-1- مفيوم الييكل التنظيمي 

"الييكؿ التنظيمي إطار يوضح التقسيمات أو الوحدات أو الأقساـ الإدارية التي تتكوف منيا المنظمة مرتبة  
عمى شكؿ مستويات فوؽ بعضيا البعض، تأخذ شكؿ ىرـ يربطيا خط سمطة رسمية تنساب مف خلالو 

قاط إتخاذ القرار ومراكز الأوامر والتعميمات والتوجييات مف المستوى الأعمى أو الأدنى ومف خلالو تتوضح ن
 السمطة والمسؤولية".

ىو" الإطار الذي يتـ مف خلالو قياـ المنظمة بتعريؼ كيفية تقسيـ المياـ وتوزيع الموارد وتحقيؽ التنسيؽ بيف 
 الوحدات التنظيمية المختمفة بيا".

أف الييكؿ التنظيمي يعني الطريقة التي يتـ بيا تقسيـ أنشطة المؤسسة   Stoner et Freemanيشير  
 وتنظيميا وتنسيقيا.

أف الييكؿ التنظيمي يوضح ويحدد كيفية توزيع المياـ والواجبات والمسؤوؿ الذي يشرؼ عمى  Robinيشير  
 كؿ موظؼ وأدوات التنسيؽ الرسمية.

 ىي: ولمييكؿ التنظيمي ثلاث أبعاد رئيسية تؤثر فيو 

  :كمما زاد التعقيد يزيد تقسيـ العمؿ وبالتالي يزيد توسع الييكؿ التنظيمي والعكس. التعقيد 
  :تقنيف قواعد العمؿ وبالتالي كؿ فرد يعرؼ المطموب منو وبالتالي  كمما زادت الرسمية يزيد الرسمية

 يتوسع الييكؿ التنظيمي والعكس.
  كمما زادت المركزية في إتخاذ القرار تزيد صعوبة اتخاذ القرارات )نقص الحرية في اتخاذ  :المركزية

 القرارات( وبالتالي ينقص التوسع في الييكؿ التنظيمي والعكس.
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II-2-خصائص الييكل التنظيمي: 

 :عمى مستوى الإدارات والأفراد بغرض زيادة الميارة في الأداء مراعاة التخصص 
 حيث توضع الأنشطة الرئيسية في مستويات  الأنشطة الرئيسية والأنشطة الثانوية: التمييز بين

إدارية أعمى وتسند إلى ىيئات  إدارية أعمى، وتوضع الأنشطة الثانوية في مستويات إدارية أدنى مع 
 مراعاة مبدأ التخصص في العمؿ.

  :ات الإدارية، بحيث تراعى يجب مراعاة عنصر التكمفة في إحداث المستوي مراعاة عنصر التكمفة
 خطوط الإيصاؿ وأىمية الوظيفة قبؿ إحداثيا كما تراعى متطمبات واحتياجات العمؿ.

  :بما أننا نعيش في عصر السرعة والتغير فإف ىناؾ عوامؿ مؤثرة ومتغيرة باستمرار وبالتالي  المرونة
 لبيئة.يجب أف يكوف الييكؿ التنظيمي مرف وقابؿ لمتغيير مف أجؿ التكيؼ مع ا

II-3-أىمية الييكل التنظيمي: 

 يسمح بإيضاح مف سيكوف مسؤولا عف أداء عمؿ محدد أو ميمة معينة -
 يبيف الإختصاصات والمسؤوليات  -
 يوضح مف سيكوف مسؤولا أماـ مف  -
 يظير مف سيكوف لو السمطة، وما قدر ىذه السمطة  -
 يبيف علاقة كؿ وظيفة بالوظائؼ الأخرى  -
 صاؿ بيف أعضاء ووحدات التنظيـيوضح قنوات واتجاىات الإت  -
يساعد عمى تخصيص الموارد المتاحة)بشريا، ماديا وماليا( عمى الأنشطة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ   -

 المخططة.
- II-4-محددات الييكل التنظيمي 

تنظيمي أمثؿ، ليس ىناؾ تنظيـ أمثؿ يصمح لكؿ المؤسسات وفي كؿ الأوقات، كما أنو ليس ىناؾ ىيكؿ 
وتفسير ىذه الحقيقة التنوع الكبير في أشكاؿ التنظيمات واليياكؿ التنظيمية التي تستخدميا المؤسسات ويتأثر 

 الييكؿ التنظيمي بعدة عوامؿ عند تصميمو وصياغتو ليكوف شاملا ومناسبا.

II-4-1-ف أي تحميؿ أو تحديد الييكؿ التنظيمي ىو وسيمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وعميو فإ جية:يالإسترات
ستراتجية المؤسسة )الأىداؼ الطويمة المدى(، فالتغيير في  لييكؿ المؤسسة لابد أف ينطمؽ مف أىداؼ وا 

 المؤسسة يلازميا تغير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. جيةيإسترات
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II-4-2-عمى اختلاؼ آراء الكتاب والباحثيف فإف ىناؾ اتفاقا عاما عمى وجود علاقة  :حجم المؤسسة
نمطا تنظيميا معينا، كما أف  متبادلة بيف حجـ التنظيـ وطبيعة التركيب التنظيمي، إذ أف حجـ التنظيـ يستمزـ

ضافة لأثر الحجـ عمى درجة تعقيد التنظيـ فإ ف لمحجـ أيضا نمط التنظيـ يستمزـ بدوره تنظيما بحجـ معيف وا 
 تأثيرا عمى الرسمية والمركزية.

II-4-3-التكنولوجيا أحد المتغيرات الييكمية لأنيا تؤثر وبشكؿ مباشر في علاقات الأفراد  :التكنولوجيا
الإدارية وعمى الأداء والإنجاز وغيرىا، ويتبيف  بالمؤسسة وأيضا تؤثر عمى الإيصاؿ بينيـ وعمى المستويات

مف الدراسات أف  طبيعة التكنولوجيا تفسر الفروؽ بيف التنظيمات في مجاؿ درجة التطور والتعقيد والرسمية 
ط التنظيـ، وقد يكوف تأثير التكنولوجيا مودرجة المركزية ولكف التكنولوجيا ليست المحدد الرئيسي الوحيد لن

 داخؿ التنظيـ أكثر منيا عمى التنظيـ ككؿ.عمى الوحدات 

II-4-4-المؤسسة كائف حي، كما يؤثر في البيئة فإنو يتأثر بيا أيضا، إف البيئات  :بيئة المؤسسة
الديناميكية والمتغيرة تستمزـ تنظيمات مرنة وعضوية وفييا درجة أقؿ مف الإعتماد عمى التقنيف والرسمية 

زي في الإدارة، وذلؾ خلاؼ الوضع في البيئات اليادئة والتي لا تقمبات كبيرة الزائدة وتعتمد الأسموب اللامرك
فييا، ويناسبيا التنظيمات المعقدة، التي تعتمد عمى التقنيف والرسمية ودرجة أكبر مف إمكانية اتباع الأسموب 

 المركزي في الإدارة.

II-4-5-ىذه تستند عمى جوانب رسمية بحكـ تمتمؾ إدارة أية مؤسسة صلاحيات متنوعة، و  :القوة والسيطرة
وظيفي معيف، وكمما كاف ىذا الموقع يقع في قمة اليرـ ازدادت الصلاحيات التي  وجود الفرد في موقع

يمتمكيا مف يشغؿ ذلؾ الموقع الإداري، إف اتجاه وسياسات الإدارات العميا )الذيف يمتمكوف السمطة والقوة( ليا 
ريقة ممارسة الأثر الأكبر في تحديد الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، حيث ىناؾ صمة مباشرة بيف الييكؿ وط

 القوة.

II-5- أنواع الييكل التنظيمي 

مثالي يمكف أف يوصى بو لجميع المؤسسات لأف شكؿ الييكؿ التنظيمي يعتمد عمى  جود ىيكؿ تنظيميو لا ي 
 مجموعة مف العوامؿ مثؿ: حجـ المؤسسة، طبيعة نشاط المؤسسة، مدى اتساع منتجات المؤسسة وأسواقيا

II-5-1-  الوظيفيالييكل التنظيمي 

بمقتضى ىذا الشكؿ تقسـ الأنشطة وتتجمع عمى أساس وظائؼ المؤسسة الرئيسية، والتي تتمثؿ في غالب 
الأحياف فيمايمي: التسويؽ، الإنتاج والعمميات، المالية، الموارد البشرية، التمويف.... في ىذا النوع مف التنظيـ 
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فالمؤسسة بذلؾ تممؾ إدارة التسويؽ، إدارة الإنتاج  يتـ تخصيص إدارة لكؿ وظيفة مف الوظائؼ السالفة الذكر،
المالية..... وعمى رأس كؿ إدارة مف ىذه الإدارات مسؤولا يسمى رئيسا أو مديرا أو...،  والعمميات، الإدارة

طبعا مع تحديد الوحدات التنظيمية التابعة لكؿ إدارة، مثلا إدارة التسويؽ مف بيف وحداتيا التنظيمية، تخطيط 
 جات، التسعير، الترويج، التوزيع، دراسة السوؽ.المنت

 يبيف لنا بوضوح الييكؿ التنظيمي الوظيفي. :(30والشكؿ رقـ)

 (: الييكل التنظيمي الوظيفي 33الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 67المصدر: غوؿ فرحات، مرجع سبؽ ذكره،ص

II-5-1-1- :مزايا الييكل التنظيمي الوظيفي 

 تحقيؽ كفاءة الأداء، مف خلاؿ التخصص -
 يعكس الوظائؼ والأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة لإنجاز العمؿ  -
 تسييؿ عممية تدريب الأفراد  -
 يساعد مستويات الإدارة العميا في ممارسة الرقابة الفعالة عمى الأعماؿ  -
نجاز العمؿ  -  يساعد المشرؼ في عممية الإشراؼ وا 
 بسيط وسيؿ وتـ إختباره خلاؿ عقود طويمة.  -

 

 المدير العاـ

إدارة الإنتاج مدير مدير الإدارة المالية  مدير إدارة الموارد البشرية   مدير إدارة التسويؽ 

 التسعير

 تخطيط المنتجات

 التوزيع

 الترويج

 دراسة السوؽ

 تخطيط الإنتاج)البرمجة(

 العمميات

 الصيانة

 مراقبة الجودة

والتخزيف الشراء  

 التعيينات

 التدريب

 الأجور

 الخدمات الإجتماعية

 المسار الوظيفي

 التخطيط المالي

 الضمانات

 التكاليؼ

 الميزانيات

 المراجعة
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II-5-1-2- سمبيات الييكل التنظيمي الوظيفي 

 تقع عمى عاتؽ الرئيس وىو شخص.المسؤولية عف الأداء العاـ لممؤسسة  -
غفاؿ إدارة المؤسسة. -  التركيز عمى أىداؼ إدارتيـ وا 
 زيادة أعباء الرئيس -
 وسعت المؤسسة.تصعوبة التنسيؽ بيف الأنشطة الرئيسية كمما  -
 ، مناطؽ محددة.ؽتقمؿ مف الاىتماـ الواجب إعطاءه لممنتجات العملاء، الأسوا -
 مديريف مرشحيف لموظائؼ الإدارية والإشرافية.لتدريب وتطوير لا يوفر أساسا جيد  -

II-5-2-مف اليياكؿ التنظيمية يتـ ضـ جميع الأعماؿ  في ىذا النوع :الييكل التنظيمي حسب المنتجات
مف المنتجات في وحدة تنظيمية مستقمة وقائمة  اللازمة لإنتاج وتسويؽ وتمويؿ.....كؿ منتوج أو مجموعة

المنتجات التي  بذاتيا،حيث عندما تتعدد منتجات المؤسسة ويزيد حجميا يمكف تقسيـ أنشطتيا عمى أساس
تتعامؿ بيا، فيتـ تجميع الوظائؼ والأنشطة المرتبطة بمنتوج معيف تحت إشراؼ مسؤوؿ)مدير( يختص بيذا 

ري الوظائؼ) الإنتاج، التسويؽ، المالية، الموارد البشرية....(، حيث جمعت المنتوج، ويكوف تحت سمطتو مدي
الأنشطة في المستوى الأوؿ عمى أساس المنتجات ثـ في المستوى الثاني عمى أساس وظيفي وىو ما يوضحو 

 (.34الشكؿ رقـ)

 (: الييكل التنظيمي عمى أساس المنتوجات34الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 68المصدر: غول فرحات، مرجع سبق ذكره،ص

 

 المدير العاـ

ج"أ"تنو مدير الم "بج"تو مدير المن  "جج"تو مدير المن   

 الموارد البشرية التمويؿ التسويؽ الإنتاج
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II-5-2-1- مزايا الييكل التنظيمي حسب المنتجات 

 تركيز الإىتماـ والجيد عمى سمعة أو عمى خط إنتاجي معيف. -
 .استعماؿ رأػس الماؿ، تسييلات، ميارات، وخبرة متخصصةيسيؿ  -
 يسمح بنمو وتنويع المنتجات والخدمات -
 يحدد مسؤولية تحقيؽ الربح عمى مستوى القسـ  -
 يحسف التنسيؽ بيف النشاطات التسويقية. -

II-5-2-2- سمبيات الييكل التنظيمي حسب المنتجات 

 عند تنفيذهيتطمب أشخاصا كثيريف مف ذوي القدرات المالية  -
صعوبة التنسيؽ بيف المسؤوليف الكثيريف الذيف يشرفوف عمى وحدات مختمفة تختص بنفس السمعة   -

 في حالات كثيرة أو بسمع مختمفة ضمف خط إنتاجي معيف.

II-5-3- :)يتـ المجوء إلى ىذا النوع مف  الييكل التنظيمي عمى أساس الأسواق )المناطق الجغرافية
اليياكؿ التنظيمية في حالة تنوع الأسواؽ أو المناطؽ الجغرافية التي تنشط فييا المؤسسة وتبيع فييا منتجاتيا، 
فالمؤسسة في ىذه الحالة تخصص إدارة لكؿ منطقة يرأسيا مدير أو مسؤوؿ، فالنشاطات يتـ تجميعيا عمى 

ؿ في المؤسسة، مث اؽ، ليكوف تحت وصايتو مديري الوظائؼ المختمفةأساس المناطؽ الجغرافية أو الأسو 
ماىو عميو الحاؿ في التنظيـ السابؽ، وىذا حتى تتناسب قرارات المؤسسة مع طبيعة المنطقة التي تزاوؿ فييا 

 (.35النشاط، وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ)

 المناطق الجغرافية(: الييكل التنظيمي عمى أساس 35الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 .69غول فرحات، مرجع سبق ذكره،ص المصدر:

 المدير العاـ

"أ"طقةمدير المن  
"ب"طقةمدير المن  

"ج"طقةمدير المن  

 الموارد البشرية التمويؿ التسويؽ الإنتاج
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II-5-3- 1- مزايا الييكل التنظيم الجغرافي 

  الدنيا مف المؤسسةتحديد المسؤولية في المستويات 
  اعطاء اىتماـ كاؼ للأسواؽ والمشكلات المحمية 
  المساعدة عمى اتخاذ القرارات 
  التفاعؿ مع المجتمع المحمي مباشرة وتمبية احتياجاتو 
  يوفر أساس جيد لتدريب وتطوير المدربيف 
   الإستفادة مف الإمكانات والمواد والتسييلات المتاحة في المنطقة الجغرافية مما يساعد عمى خفض

 النفقات.

II-5-3- 1- الييكل التنظيم الجغرافي سمبيات 

  صعوبة التنسيؽ بيف المناطؽ الجغرافية 
  .يزيد مف احتمالات قياـ بعض المناطؽ المختمفة باتباع سياسات تخالؼ السياسات العامة لممؤسسة 
  يزيد مف صعوبة ممارسة رقابة محكمة مف قبؿ الإدارة العميا 
  .قد يسيء مديرو المناطؽ استخداـ سمطاتيـ بما يضر بمصمحة المؤسسة 

II-5-4-  (الييكل التنظيمي عمى أساس العملاء:)وىو تجميع الأنشطة عمى أساس خدمة   الزبائن
 جميور العملاء أو المنتفعيف مف سمعيا وخدماتيا.

 ييكل التنظيمي عمى أساس الزبائن(: ال36الشكل رقم)

 

 

 

 

 73.سبق ذكره،صغول فرحات، مرجع  المصدر:

 

 قسـ بيع لممستيمكيف قسـ بيع تجار التجزئة قسـ بيع تجار الجممة

 مدير المبيعات



38 
 

II-5-4-1- مزايا التنظيم عمى أساس العملاء 

 .تقديـ خدمة متخصصة لكؿ نوع مف أنواع العملاء مما يؤدي إلى تحسيف مبيعات المؤسسة 
  .إمكانية التنسيؽ بيف العمميات المتعمقة بنوع معيف مف العملاء، وكذلؾ دعـ الخدمات المقدمة ليـ 

II-5-4-2- التنظيم عمى أساس العملاء عيوب 

  صعوبة التنسيؽ بيف الوحدات التنظيمية القائمة عمى أساس نوع العملاء، وبيف الوحدات التنظيمية
 القائمة عمى أسس مختمفة.

  احتماؿ ظيور طاقة انتاجية عاطمة سواء مف حيث التسييلات أو مف حيث القوى العاممة المختصة
 دي إلى زيادة تكاليؼ تقديـ الخدمات لمعملاء.حسب أنواع ومجموعة العملاء مما يؤ 

II-5-5- :الإكتفاء بالتنظيـ عمى  يتميز ىذا النوع مف اليياكؿ التنظيمية بعدـالييكل التنظيمي المصفوفي
أساس واحد، بؿ يعتمد عمى أساسيف ) الأسواؽ والوظائؼ أو المنتوجات والوظائؼ( وىو ما يعني وجود 
إزدواجية في السمطة، وىو انتياؾ لأحد المبادىء الأساسية في التنظيـ والخاص بوحدة الأمر، أيضا وجود 

ة، كؿ ىذا يتطمب المزيد مف الإىتماـ والتركيز لممشاركة مصدريف لممكافأة والعقاب، وقنوات التقارير المزدوج
في التخطيط والتدريب والفيـ المشترؾ والواضح للأدوار والمسؤوليات لأفراد التنظيـ وأخيرا نظاـ جيد 

 (.37للإتصالات وكذلؾ الثقة المتبادلة بيف الأفراد، وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ)

 المصفوفي(: الييكل التنظيمي 37الشكل رقم)

 

 إ.الموارد البشرية إ. التمويل إ. الإنتاج إ.التسويق 
 مدير المنتوج" أ"

 
مسؤول الموارد  مسؤول التمويل أ مسؤول الإنتاج "أ" "أ"مسؤول التسويق 

 البشرية" أ"
 مدير المنتوج "ب"

 
الموارد  مسؤول مسؤول التمويل ب مسؤول الإنتاج "ب" مسؤول التسويق ب

 البشرية" ب"
 مدير المنتوج "ج"

 
مسؤول الموارد  مسؤول التمويل ج مسؤول الإنتاج "ج" مسؤول التسويق ج

 البشرية" ج"
 

 .73غول فرحات، مرجع سبق ذكره،ص المصدر:

 

 المديرية العامة
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II-5-5-1- مزايا الييكل التنظيم المصفوفي 

  الوظيفيةمرونة الإستفادة مف الطاقات البشرية الموجودة في التنظيمات 
  تحقيؽ التوازف الأفضؿ بيف الوقت والتكاليؼ 
  وسيمة فعالة في انجاز المشاريع المعقدة 
   أفراد المشروع قسـ وظيفي يعودوف إليو عندما لا تكف ىناؾ حاجة إلييـ.يجد 

II-5-5-2-عيوب الييكل التنظيم الصفوفي 

 المشروعييف ىما مدير الإدارة الوظيفية ومدير خضوع الفرد لرئيس 
  .يخمؽ ضغطا عمى العامميف يتعمؽ بالوظيفة مف حيث محدودية وقصر الوقت 
  .صعوبة تنسيؽ النشاطات الخاصة بالمرؤوسيف بسبب تعيينيـ المؤقت لمعمؿ في المشروع 
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: وظائف المؤسسة44المحور  

الكبير الذي شيدتو المؤسسات الإقتصادية،وكذا الأبحاث في مجاؿ الإدارة وتسيير  مع التوسع والتطور 
فيما يتعمؽ بالوظائؼ في المؤسسىة،منيا مف يجمع بعضا في الوظيفة  اقتراحاتالمؤسسة،فقد ظيرت عدة 

عنيا تقريبا جميع  رئيسية لا يمكف أف تستغنية وظائؼ نفسيا ومنيا ما يضيؼ أخرى ومف بينيا خمس
 المؤسسات وىي موضحة في الشكؿ التالي9

: يوضح وظائف الرئيسية لممؤسسة(48)الشكل  

 

 

 

 

 

 

من اعداد الباحثة المصدر:  

I- :إف اتساع رقعة المنافسة دفع المؤسسات إلى السعي نحو الحفاظ عمى مركزىا في  وظيفة التموين
السوؽ عف طريؽ تقديـ منتجات ذات جودة وأسعار تنافسية، ولا يمكف تحقيؽ ىذا اليدؼ إلا بتخفيض 

وظيفة التمويف كوظيفة ذات أىمية بيف مختمؼ التكاليؼ المرتبطة بالمدخلات، وىذا ما أدى إلى ظيور 
 الإنتاج والتسويؽ المتاف ألحقت بيما لفترة طويمة. الوظائؼ، وبدأت حينئذ تستقؿ شيئا فشيئا عف وظيفتي

حتاجو المؤسسة مف وسائؿ إنتاج النشاط اليادؼ إلى توفير كؿ ما ت ولما كانت وظيفة التمويف تتضمف 
وغيرىا( بالكميات المطموبة والنوعية المحددة وفي الوقت المناسب وبأقؿ وسمع استيلاكية )مواد أولية 

تكمفة، وذلؾ مف خلاؿ مجموعتيف مف الأعماؿ المترابطة فيما بينيا بحيث كؿ منيما يكمؿ الآخر 
والمتمثمة في الشراء والتخزيف، فإف أي تقصير في تأدية ىذه الوظيفة مف شأنو أف يؤدي إلى  خمؽ مشاكؿ 

 ؼ حائلا دوف تقدـ المؤسسة.كثيرة تق
 

 المدير

 وظيفة المالية وظيفة التسويؽ وظيفة الإنتاج وظيفة التمويف
 والمحاسبة

 

المواردادارة وظيفة   
 البشرية
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I-1-  وظيفة التموين:ماىية 

I-1-1- يمكف تعريؼ وظيفة التمويف عمى أنيا9" مجموعة مف المياـ  التموين: تعريف وظيفة
والعمميات، تعمؿ عمى توفير مختمؼ عناصر المخزوف، المحصؿ عمييا مف خارج المؤسسة، بكميات 

وخطط المؤسسة، والمقصود بتوفير مختمؼ عناصر  ونوعيات مناسبة طبقا لبرامج وتكاليؼ
سواء  الخاصة بنشاط المؤسسة، الشراء والإحتفاظ بعناصر المخزوف مف أجؿ تنفيذ البرامج9المخزوف
 أو البيعية في إطار متناسؽ وفي الوقت المطموب. الإنتاجية

يغطي نشاط الشراء  وظيفة التمويف ىي المسؤولة عمى تمبية احتياجات الإنتاج، وفي بعض المؤسسات
وتسيير المخزونات لممواد الأولية والبضائع، يمكف تجميعيا في مصمحة مشتركة، الميـ ىو التحديد الجيد 

 لممسؤوليات لكؿ واحدة وتحديد التناسؽ اللازـ بينيما.

I-1-2- التموين: وظيفة أىداف 

تحقيقيا بغرض تحقيؽ أىداؼ وظيفة التمويف كأي وظيفة أخرى في المؤسسة لدييا أىداؼ تعمؿ مف أجؿ 
 المؤسسة بأعمى كفاءة وفعالية، فيي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية9

المؤسسة بكؿ ما يحتاج إليو مف مختمؼ المدخلات بالكمية المطموبة والجودة  إمدادضماف  -
 والسعر المناسبيف ومف مصدر التمويف الملائـ وىذا بأقؿ تكمفة.

لجديدة مف المواد وغيرىا مف الأساليب الفنية التي يمكف أف البحث عف الأنواع والبدائؿ ا -
 تستخدميا المؤسسة.

محاولة تخفيض رأس الماؿ المستثمر في المخزوف وبأسموب لا يتعارض مع ىامش الأماف  -
 والإعتبارات الإقتصادية الأخرى.

 توفير الإحتياجات المختمفة بأقؿ التكاليؼ.  -
- I-1-3- التموين: وظيفة أىمية 

أف ذلؾ شيء نسبي باعتبار المكانة التي تحتميا  إدارة تمويف بالمؤسسة أىمية كبرى غيروجود 
 في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة تتوقؼ عمى العوامؿ التالية9

يمكف أف تحظى وظيفة التمويف بإدارة خاصة ومستقمة بيا في مؤسسة كبيرة،  حجم المؤسسة: -
 صغيرة قد تكوف تابعة إلى إحدى الوظائؼ الأخرى بالمؤسسة. في مؤسسةبينما 
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ربط وظيفة التمويف بوظيفة ثانية مثؿ وظيفة الإنتاج في حالة  يمكف نوع النشاط الممارس: -
 مؤسسة صناعية أو إنتاجية، بينما قد يفضؿ ربطيا بالوظيفة التجارية في حالة مؤسسة توزيع.

بافتراض أف المواد الداخمة في الإنتاج قد تتعرض ة:طبيعة مركبات المادة المنتجة والمباع -
مستمرة في الأسعار مما يعطي الأولوية لإدراج ميمة شراء ىذه المواد ضمف مسؤوليات  لتغيرات

 الإدارة العامة.

إلى ما سبؽ، فإف وظيفة التمويف تحتؿ مكانة ىامة في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مف حيث  إضافة
 الصلاحيات والمسؤوليات كمما ازدادت كمية وقيمة المشتريات في المؤسسة.

نستنتج مما سبؽ بأف وظيفة التمويف في الواقع العممي، تضـ مجموعتيف، مترابطتيف مف الأعماؿ، تكمؿ 
 مثؿ أساسا في 9بعضيما البعض وتت

 وظيفة الشراء وما يتبعيا مف مياـ ومسؤوليات -
 وظيفة التخزيف وما يتبعيا مف مياـ ومسؤوليات  -

 (9 وظيفة التمويف98الشكؿ رقـ)

 

 

 

 

 الباحثة من اعدادالمصدر:

 

I-2- تعريف وظيفة الشراء 

توفير وتدبير احتياجات المؤسسة مف المواد والتجييزات المختمفة وفؽ سياسة محددة  الوظيفة المسؤولة عف
واضحة بما يخدـ النشاطات المختمفة لممؤسسة لموصوؿ إلى الأىداؼ المرسومة، كما عرفت أيضا عمى 

"مجموعة مف الأنشطة التي تتضمف التعرؼ عف الاحتياجات مف المواد واختيار مصادر التوريد  9أنيا
 الوقت المناسب.في مناسبة والتفاوض لمحصوؿ عمى أنسب الأسعار والمتابعة لضماف التوريد ال

 وظيفة التمويف

الشراءوظيفة  التخزيفوظيفة    
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مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنج أف وظيفة الشراء تتضمف مجموعة مف الأنشطة المرتبطة بالحصوؿ 
نجاز ميامي ا وبأفضؿ عمى احتياجات المؤسسة مف المواد والخدمات والمعدات اللازمة لمقياـ بعممياتيا وا 

الشروط، كما أنيا مسؤولة عف دورة ىذه المواد مف الوقت الذي يطمب فيو صنؼ معيف إلى الوقت الذي 
 .يتـ فيو تسميمو إلى الجية التي تستعممو

إف وظيفة الشراء تتضمف بوجو عاـ القياـ بعدة أنشطة منيا التنسيؽ مع الإدارات والأقساـ المستخدمة 
الشرائية، القياـ بالدراسات السوقية لممواد اليامة، الإيصاؿ ثـ التفاوض ثـ اختيار لتحديد الإحتياجات 

 المورديف، اصدار أوامر الشراء، إدارة العقود والتصدي لمشكلات التوريد ومتابعتو.

مف ىنا يتضح أف ىذه الوظيفة ليست مجرد طمب يصؿ إلى إدارة المشتريات مف إحدى الإدارات الأخرى  
 لشراء صنؼ معيف، بؿ أنيا تنطوي عمى اتخاذ القرارات الخاصة بالشراء. في المؤسسة

II-2-2-أىداف وظيفة الشراء 

الخمسة أو ما يعبر عنو في  الالتزاماتبصفة عامة يمكف تمخيص أىداؼ وظيفة الشراء بما عرؼ تقميديا  
المواد الأولية أحياف أخرى بالحقوؽ الخمسة لممؤسسة، وىي الحصوؿ عمى احتياجات المؤسسىة مف 

بالجودة المناسبة، وبالكمية المناسبة، وبالسعر المناسب، وفي الوقت المناسب، ومف مصدر  والمعدات
التوريد المناسب، ويضيؼ البعض ىدفا عاما سادسا وىو الخدمة المناسبة والتي تعتبر ضرورية لتحقيؽ 

 الأمثؿ لممواد. الاستغلاؿ

المسؤولة عف الشراء يصعب عمييا تحقيؽ ىذه الأىداؼ في وقت واحد ومف الناحية العممية فإف الجية 
وبنفس المستوى مف الكفاءة،حيث قد ينشأ تعارض بيف بعض ىذه الأىداؼ عند التنفيذ، لذلؾ فإف 

 المؤسسة عادة ما تقوـ بعممية موازنة بيف ىذه الأىداؼ وصولا إلى المزيج المناسب منيا.

ء جزءا مف الأىداؼ التي تسعى إدارة المؤسسة لتحقيقيا، ولذلؾ يجب يجب أف تكوف أىداؼ وظيفة الشرا
أف لا يتعارض مع الأىداؼ العامة، ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ النظر إلى أف إدارة الشراء تمثؿ احدى 
الإدارات التابعة لممؤسسة، وتقع عميو مسؤولية المساىمة بصورة مباشرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 استمرار.ب اوتطوير إنتاجيتي
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II-2-3-أىمية وظيفة الشراء 

لقد أصبحت وظيفة الشراء عاملا ميما وأساسيا في تحديد وتحقيؽ استراتجية المؤسسة، وتبيف بما لا يدع  
مجالا لمشؾ أف9 "وظيفة الشراء ىي عينا وأذنا المؤسسة"، فنجاح الوظائؼ الأخرى لممؤسسة كالإنتاج 

ياجاتيا مف المواد والتسويؽ في أداء مياميما يتوقؼ عمى مدى كفاءة وظيفة الشراء في توفير احت
والمستمزمات وغيرىا بمستوى الجودة الذي يتفؽ مع متطمبات الإنتاج ورغبات الزبائف، وبالكمية التي 

والوفاء بالإلتزامات تجاه العملاء في المواعيد المحددة، كما  اوانتظاميتضمف استمرار العممية الإنتاجية 
ت الأسعار الأمر الذي يؤثر في النياية عمى مدى يؤثر أداء وظيفة الشراء في عناصر التكمفة ومستويا

 تنافسية أسعار المنتجات والخدمات وبالتالي كمية المبيعات والأرباح.

II-2-4-ميام وظيفة الشراء 

تقوـ ىذه الوظيفة بما يسمى تسويؽ الشراء معالجة طمبيات الشراء ومتابعة ىذه الطمبيات إلى حيف  
 دخوليا المخزف.

 الشراء:تسويق  -أولا

تكوف وظيفة الشراء في استماع واتصاؿ ومعرفة دائمة لمسوؽ القبمي، وذلؾ بالإعتماد عمى ما يسمى  
 مزيج المشتريات، مثؿ ماىو عميو الحاؿ في حالة البيع المزيج التسويقي.

 التوثيؽ، التنقيب واليقظة التكنولوجية تنبثؽ مف سياسة المنتوج. سياسة المنتوج: - أ
تعمؽ بسياسة المورديف، إما أف تكوف خصوصية بالإعتماد عمى مورد واحد            ت سياسة المصدر: - ب

 أو التنويع بالإعتماد عمى عدة مورديف.
9 تنطمؽ مف المعرفة الجيدة للأسعار السائدة في السوؽ، الشروط المالية المطبقة سياسة السعر  - ت

 مف كؿ مورد.
إف المشتري مطالب بالتعرؼ أكثر عمى المورديف، مف خلاؿ التظاىرات  9سياسة الإيصال - ث

 والمعارض، أو عف طريؽ المناقصات، أو عف طريؽ الإنترنت.
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 ثانيا: معالجة طمبيات الشراء

بعد وصوؿ المخزوف إلى مستوى معيف تتحصؿ وظيفة الشراء عمى إشعار بضرورة تحضير طمبية جديدة  
ف طبعا، النوعية، الكمية، الآجاؿ، مكاف التسميـ، وعادة ما تمر عميو معالجة لشراء مادة معينة، وتتضم
 طمبية الشراء بأربعة مراحؿ9

 الإستشارة9 يتـ ارساؿ طمب الأسعار إلى المورديف أو إطلاؽ مناقصة.  - أ
اختيار المورد9 يتـ اختيار المورد مف خلاؿ المقارنة بيف مختمؼ الإمكانيات المتوفرة أماـ   - ب

 المؤسسة) في حالة وجودىا(، مف حيث تكمفة الشراء، الجودة، التقنية، آجاؿ التمويف.
التفاوض9 قبؿ إمضاء العقد النيائي بيف الطرفيف لابد مف إجراء حديث وتفاوض بيف المشتري  - ت

 يما يتعمؽ بجوانب كثيرة تتعمؽ بالصفقة) العقود التقنية، التجارية، القانونية والضمانات(.والبائع ف
إمضاء العقد9 إف إطلاؽ الطمبية ينجر عنو عممية تموينية وتعيدات مالية، وىو ما يفترض بأف  - ث

 المؤسسة. يطمب الشراء تـ التصديؽ )الموافقة( عميو حسب القواعد المعموؿ بيا ف

  متابعة الطمبيات: ثالثا:

 تمثؿ متابعة الطمبيات في المياـ التالية9ت

  :حيث تنطمؽ عممية متابعة تنفيذ الطمبية مف إرساليا إلى المورد إلى غاية فحص  متابعة الآجال
 الفاتورة المتعمقة بآخر استقباؿ

   :الإستلاـ مصمحة الإستلاـ الكمي والنوعي لمبضاعة يضمف مف طرؼ المراقبة الكمية والنوعية
، ويتـ معالجة الوحدات (المقبولة، المعيبة فييا الكميات المستقبمية)بضاعة التي تحدد حسب ال

 المتنازع فييا مف طرؼ المشتري.
  :يتـ تسوية الفاتورة التي يتـ مراقبتيا بصفة أوتوماتيكية، قسـ المحاسبة  تسوية مستحقات المورد

صيا، مع الإشارة إلى المبمغ وآجؿ التسديد الذي يجب يستمـ مف قسـ الشراء الفواتير التي تـ فح
 احترامو.
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I-3- وظيفة التخزين 

I-3- 1-  وظيفة التخزينتعريف 

يقصد بوظيفة التخزيف تخطيط وتنظيـ عمميات استلاـ المواد والمحافظة عمييا في ظروؼ تخزينية 
وعرفت عمى أنيا9" الوظيفة المسؤولة مناسبة وتمبية احتياجات الإدارات المختمفة في الوقت المناسب، 

عف الإحتفاظ بكؿ أنواع المخزوف وتوفير ظروؼ ملائمة لعممية التخزيف. كما عرفت أيضا بأنيا 
مجموعة مف المياـ التي تيدؼ إلى الإحتفاظ بالموجودات لفترة مف الزمف والمحافظة عمييا بحالتيا     

ؿ استثمار ممكف وبأقؿ تكمفة ممكنة، حيث يتضح أو إحداث تغيرات مطموبة لحيف استخداميا مع أق
 9مف ىذا التعريؼ مايمي

إف التخزيف يعني الإحتفاظ بالمخزوف لفترة زمنية معينة أي أف عممية التخزيف ترتبط بعنصر  -
 الزمف.

إف المحافظة عمى المواد بحالتيا الراىنة يتطمب توفير ظروؼ معينة بحيث تحفظ ىذه المواد مف  -
 التمؼ.

 إف التخزيف قد يكوف بغرض احداث تغير في شكؿ المواد المخزونة أو مكوناتيا  -
إف التخزيف قد يتعمؽ بتوفير المواد وقت الحاجة إلييا ضمانا لتدفؽ المواد بحيث لا يحدث توقؼ   -

 في العممية الإنتاجية.

I-3- 2-  وظيفة التخزينتعريف 

اليدؼ الرئيسي لوظيفة التخزيف ىو تقديـ خدمة لمنشاط الإنتاجي في المؤسسات الصناعية وكذا  يبقى
المؤسسات التجارية، بالإضافة  إلى تأثيرىا الكبير في النشاط التسويقي لأنيا تقوـ باستلاـ السمع 

ة قصوى النيائية وتحافظ عمييا إلى حيف الحاجة إلييا، لذلؾ نجد أف ىذه الوظيفة تكتسي أىمي
 باعتبارىا حمقة وصؿ بيف مختمؼ وظائؼ المؤسسة.

I-3- 3-  وظيفة التخزينأىمية 

 تتجمى أىمية وظيفة التخزيف بالمؤسسة مف خلاؿ الآتي9 

تعد المواد والتجييزات المختمفة الموجودة داخؿ المخازف أموالا مستثمرة، وتمثؿ أمولا مجمدة  -
وتكمؼ المؤسسة أموالا إضافية لممحافظة عمييا، ومف ىنا ندرؾ قيمة الوفورات التي يمكف أف 
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إدارة تحققيا الإدارة الجيدة لممخازف، والتكاليؼ الباىضة التي قد تتحمميا المؤسسة في حالة فشؿ 
 المخازف.

إف تنوع متطمبات الإنتاج لممواد المختمفة، يؤدي إلى ضرورة إيجاد مكاف ملائـ لممحافظة عمى  -
 ىذه المواد لحيف الحاجة إلييا وتزويد الإنتاج بيا في الوقت المناسب وبالكميات المناسبة.

 سواؽ ليا وبيعيافي ظروؼ تخزينية مناسبة لحيف حاجة الأ ظ بالمنتجات التامة لممؤسسةالإحتفا -
إف بعض المواد تحتاج إلى التخزيف لفترة معينة قبؿ استخداميا في عمميات الإنتاج، كتخزيف التبغ  -

في العممية الإنتاجية ) وىو ما يعرؼ بزيادة الصلاحية  الاستخداـوالخشب حتى يكتسب شروط 
 حيث تتشابو وظيفة التخزيف ىنا مع وظيفة الإنتاج(.

I-3- 4- وظيفة التخزين ميام 

وايصاليا إلى المخازف  تبدأ مياـ وظيفة التخزيف، بعد استلاـ المواد والسمع الواردة لدى قسـ الشراء
المواد إلى  المخزف لمتأكد مف موافقة ما  وىي عادة مجموعة مف المياـ تبدأ مف المراقبة عند دخوؿ

دخؿ ماديا مع ماىو مسجؿ في الفواتير، ثـ تحفظ المخزونات وترتب، وتتابع بانتظاـ بالتنسيؽ مع كؿ 
 مف قسمي الشراء والإنتاج والتسويؽ، ويمكف تمخيص مجمؿ المياـ فيمايمي9

 ازف) مواد أولية مشتراة أو سمع تامة ادخاؿ المواد والسمع إلى المخازف9 عندما ترد المواد إلى المخ
الصنع أو نصؼ مصنعة تـ انتاجيا داخؿ المؤسسة(، تصدر إدارة المخازف وثيقة تسمى) وصؿ 

وذلؾ في عدة نسخ منيا ما يبقى في المخزف، ومنيا ما يوجو إلى  Bon d’entréeالإستلاـ 
 مية.الجية التي أرسمت المادة، وآخر إلى قسـ المحاسبة التامة والتحمي

  ،ترتيب المواد المختمفة وحفظيا9 بعد ادخاؿ المواد والسمع، تبدأ عممية ترتيبيا )حسب المكاف
الموضع، طريقة الترتيب المناسبة....(، وذلؾ حسب خصائص السمع والمواد )سريعة الكسر، 
التضرر بالحرارة، التضرر بالرطوبة، التضرر بالأمطار، وجود التيوية....(، أو وضعيا في 

مكاف المناسب ليا بيدؼ الحفاظ عمييا إلى حيف استعماليا مع الإشارة إلى ضرورة الأخذ بعيف ال
عند الترتيب، القرب إلى مكاف طمبيا في المؤسسة، حركتيا عند الدخوؿ والخروج  الاعتبار

مكانية تعطيؿ حركة العمؿ.  وا 

 كما يفضؿ ترتيبيا حسب كونيا9 المواد الخاـ.

 مواد نصؼ مصنعة -
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 مواد تامة الصنع) لمبيع(.  -
 :لكؿ مادة موجودة في  المخزف، ومنو وجود قائمة لمختمؼ المخزونات  إعطاءيتـ  وضع الرموز

الموجودة في كؿ مبنى أو قسـ مف المخزف، حتى يتـ التعرؼ بسيولة وسرعة عمى محتويات كؿ 
ي المخازف والوقوع في  مخزف وأماكف تواجد كؿ مادة عميو يتـ تفادي طوؿ مدة البحث عف المواد ف

الخطأ والخمط بيف المواد، وتزداد حاجة إلى وضع الرموز، خاصة بالنسبة لممؤسسات التي تتنوع 
 فييا المخزونات وتشابو بشكؿ كبير.

 :المخزونات مف  مختمؼ أنواعتتـ عممية متابعة حركة دخوؿ وخروج  متابعة حركة المخزونات
، وتشمؿ عممية المتابعة مف خلاؿ تخصيص بطاقة خلاؿ مذكرات الدخوؿ والخروج لمموارد

 منفصمة لكؿ نوع مف المخزونات عمى حدة، تحمؿ عددا مف المعمومات، مف أىميا9
 اسـ المادة ورمزىا -
 الكمية المحددة لإعادة الطمب أو المخزوف الأدنى  -
 اسـ المورد أو المورديف الأساسييف  -
 سعر الوحدة ومكاف وجود المادة في المخزف  -
 يتـ تسجيؿ كؿ حركة دخوؿ وخروج وما تبقى بعد كؿ عممية وىكذا.  -
تقديـ اشعار إلى قسـ الشراء لإنطلاؽ عممية الشراء9 بفعؿ المتابعة المستمرة لممخزونات، يقوـ  -

مسؤوؿ قيـ التخزيف بإرساؿ اشعارات إلى قسـ الشراء مف أجؿ تقديـ طمب الشراء جديد، وذلؾ 
 ى كمية المخزوف الأدنى )مخزوف الإنذار(.عندما يصؿ مستوى المخزوف إل

القياـ بعممية الجرد الحقيقي9 بالإضافة إلى الجرد السنوي الذي تقوـ بو المؤسسة في نياية السنة،   -
ىناؾ عمميات جرد قد تكوف فصمية أو شيرية، لمتأكد مف الموجودات مقارنة ما يسجؿ في 

 البطاقات المذكورة سابقا لمجرد المحاسبي المستمر....

II- وظيفة الإنتاج والعمميات 

II-1 – وظيفة الإنتاج والعممياتتعريف 

تعددت وتباينت التعاريؼ التي أوردتيا الباحثوف والميتموف بموضوع وظيفة الإنتاج والعمميات وسنحاوؿ  
 تقديـ البعض منيا9
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"وظيفة الإنتاج والعمميات ىي مجموعة الأنشطة الإدارية اللازمة لتصميـ وتشغيؿ والرقابة عمى العممية 
 التحويمية".

الإنتاج والعمميات ىي عمميات تصميـ، تشغيؿ ورقابة النظاـ الإنتاجي، قادر عمى تحويؿ موارد  "وظيفة
 مادية وكفاءات بشرية إلى سمع وخدمات مطموبة" ويمكف تمثيمو بالشكؿ التالي9

 (:يوضح نظام الإنتاج والعمميات14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  

، 2013عبد الرزاؽ بف حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، المصدر9
 .099ص 

تمخيص ما سبؽ في أف وظيفة الإنتاج والعمميات ىي مجموعة الأنشطة الإدارية9 تخطيط، تنظيـ، يمكف 
توجيو ورقابة اللازمة لتصميـ، تشغيؿ ومراقبة العمميات التي تقوـ بتحويؿ المدخلات إلى المخرجات سواء 

 تية.اكانت ىذه العمميات إنتاجية تصنيعو أو خدم

 

 

 

 

 

 العملاء 
 المخرجات 

 سمع
وخدمات   

 عمميات التحويؿ
 عمميات صناعية
 عمميات خدمية

المدخلات   

مواد   

 أموال

 آلات

أفراد   

معلومات   

المجيزوف   

 التغذية العكسية

 بيئة المؤسسة
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II-2 – والعممياتوظيفة الإنتاج أىداف:  

 تنقسـ أىداؼ وظيفة الإنتاج والعمميات إلى قسميف9

II-2 –1: :ويمكف تمخيصيا فيمايمي9 أىداف قصيرة الأجل 

 تحديد خصائص المنتج  -
 تحديد خصائص العمميات  -
 ايصاؿ المنتاجات المطموبة لمعملاء وذلؾ مف خلاؿ9  -
  الإنتاج بكميات تتناسب مع الطمب المتوقع 
  .تقديـ المنتجات المطموبة في الوقت المناسب لمعميؿ 
 انتاج المنتجات بمستوى الجودة المرغوب بو مف قبؿ العملاء -
 تحقيؽ الأىداؼ السابؽ ذكرىا بكفاءة وذلؾ مف خلاؿ9  -
  علاقات عمالية فاعمة وسيطرة عمى كمفة العمؿ 
  السيطرة عمى كمفة المواد 
  داـ الطاقة الإنتاجية.السيطرة عمى الكمفة المتعمقة باستخ 

II-2 –2 الأجلطويمة : أىداف 

أما عمى الأجؿ الطويؿ فإف وظيفة الإنتاج والعمميات تيدؼ إلى استخداـ المصادر المتاحة وبشكؿ يمكف  
المؤسسة مف مواجية الطمب عمى المدى البعيد، وبافتراض تحقؽ ىذا اليدؼ فإف ذلؾ سيؤدي إلى تأميف 

طوير منتجات جديدة وامتلاؾ الأمواؿ اللازمة لمحصوؿ عمى الموارد الإضافية اللازمة لمعممية الإنتاجية وت
 تكنولوجيا حديثة ومتطورة وىكذا.

II-3- ميام وظيفة الإنتاج والعمميات 

ىي الإدارة المعنية بتصنيع المنتجات المطموبة في السوؽ، بما يتطابؽ مع المواصفات والأساليب التي  
ة الإنتاج، تضـ وظيفة الإنتاج حددتيا إدارة ىندسة الإنتاج، ومع البرامج التي رسمتيا دائرة تخطيط ومراقب

 الإنتاج والعممياتوالإنتاج، عادة، دوائر ثلاث، تقابؿ كؿ منيا وظيفة فرعية مف وظيفة 
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 (: وظيفة الإنتاج والعمميات11شكل رقم)

 

 

 

 

 السابقالمصدر:

II-3-1- الإنتاج 

يقصد  بذلؾ وظيفة الإنتاج، بمعنى الكممة، وتشمؿ عمى ثلاثة أنشطة متميزة، يمكف أف تقابميا أقساـ  
ثلاثة، يختص الأوؿ بصناعة الأجزاء المطموبة والثاني بتجميع المنتجات ابتداء مف تمؾ الأجزاء، بينما 

إجراء عمميات تجييزية معينة، مثؿ الطلاء يختص الثالث بانجاز المنتجات المجمعة، يقصد بالإنجاز 
والتزييف، تسجؿ التعميمات التفصيمية الخاصة بأداء كؿ عمؿ مبرمج،  عمى بطاقة مخصصة ليذا الغرض 

 تصدرىا دائرة تخطيط ومراقبة الإنتاج، ويتـ تحويؿ البطاقات إلى المشرفيف عمى التنفيذ.

 الإنتاجية9لابد مف التفريؽ بيف ثلاثة أنماط مف العمميات  

الإنتاج حسب الطمب9 أي إنتاج السمع وفقا لممواصفات والمتطمبات التي يحددىا الزبوف المعني نفسو،  
حيث أف طمبات الزبائف نادرا ما تكوف متمثمة، فإف الإنتاج حسب الطمب يستمزـ توفير درجة عالية مف 

لتغير الكبير في النوعيات المطموبة، يحد أف ا المرونة في التجييزات المستعممة والأعماؿ اللازمة، ويلاحظ
 مف القدرة عمى دراسة العمؿ وتحسيف الأساليب، الأمر الذي يفسر ارتفاع تكاليؼ ىذا النوع مف الإنتاج.

يكوف إنتاج كميات معتدلة أو كبيرة مف السمع المتماثمة، لتمبية طمبيات  الإنتاج عمى دفعات: -
معينة، أو لتجديد المخزونات يتطمب ىذا النمط مرونة أقؿ في استخداـ الآلات والعماؿ، مقارنة 
مع النمط السابؽ، بالنظر لكبر الكميات المنتجة، لكنو يتطمب اىتماما أكبر بتطوير الأساليب 

 وتحسينيا.
ىو إنتاج بالجممة، مثؿ النمط السابؽ، إلا أف عممية الإنتاج مستمرة غير  9تاج المستمرالإن  -

متقطعة كما ىو الحاؿ بالنسبة للإنتاج عمى دفعات، لا يتطمب سوى مرونة قميمة في استخداـ 

وظيفة الإنتاج والعمميات   

 دائرة الصيانة دائرة مراقبة النوعية دائرة الإنتاج
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الآلات والأشخاص، حيث يسود استخداـ الآلات المتخصصة والعماؿ المتخصصيف وتبذؿ 
يف أساليب العمؿ، نظرا لما يحققو ذلؾ مف وفورات اقتصادية معتبرة، يشكؿ مجيودات كبيرة لتحس

ىذا النمط الإنتاجي الذي يغمب فيو تقنية البساط المتنقؿ )حيث يتدفؽ الإنتاج بطريقة انسيابية مف 
عممية معينة إلى التي تمييا(، المجاؿ الأنسب لمتوسع في تطبيؽ مفيوـ التمقائية، حيث يمعب 

 لي دورا رئيسيا في ضبط العمميات وتنسيقيا والرقابة عمييا.الإنساف الآ

إف ما يعرؼ بثورة "الإلكترونات المصغرة" أو "الحويسبات" أمر يمس الأنماط الإنتاجية الثلاثة وما  
 يجدر ملاحظتو عمى وجو الخصوص ىو9

  لات التوسع في استعماؿ الإنساف الآلي، حيث يحؿ محؿ المشرفيف حاليا عمى استخداـ الآ
 المتخصصة.

   عادة الإزدياد في أىمية المبرمجة، حيث أف تغيير المنتجات، لـ يعد يتطمب تعديؿ الأدوات وا 
 ضبط الآلات.... إنما أصبح يتطمب تعديؿ البرامج المتعمقة بتشغيؿ الإنساف الآلي.

II-3-2-   مراقبة النوعية 

ميمة ىذه الوظيفة ىي التأكد مف أف الأجزاء المصنعة في أقساـ الإنتاج، أو المشتراة مف خارج المنشأة  
تقع مف حيث المواصفات ضمف ىوامش الخطأ المسموح بو مف قبؿ دائرة التطوير والتصميـ التابعة لإدارة 

حسب الطمب، أما بالنسبة ىندسة الإنتاج، إنو أمر يتطمب تفحص كؿ سمعة تنتج وفقا لطريقة الإنتاج 
لنمطي الإنتاج الآخريف، فيكتفي عادة بتفحص العينات التي يتـ سحبيا ليذا الغرض بطريقة عشوائية، أي 
طريقة خالية مف التحيز، يجري تخطيط نتائج الفحص عمى خرائط خاصة، تسيؿ عممية المتابعة، 

          سواء بالإقتراب مف الحدود الدنيالاكتشاؼ أية اتجاىات مستقرة أو خطيرة بخصوص تردي النوعية، 
أو الحدود العميا ليوامش الخطأ المسموح بو، بعبارة أخرى سواء بالنقصاف أو بالزيادة عف الأبعاد 
والمواصفات المطموبة، يتـ فحص النوعية، أما في عيف المكاف، أو في محطات خاصة لذلؾ، بعد انتياء 

 معينة، يتـ تمرير الأجزاء المعنية إلى المرحمة التالية. عممية الفحص الخاصة بمرحمة إنتاجية

II-3-3- الصيانة 

الصيانة ىنا عمى نوعيف9 وقائية بمعنى إجراء الكشوفات والمعاينات وتبديؿ الأجزاء الحساسة، تفاديا  
صلاحية تعني بإصلاح الأضرار بعد حدوثيا واستبداؿ الأجزاء  بعد تمفيا، تش مؿ لوقوع العطؿ والتمؼ، وا 



53 
 

عممية الصيانة الآلات والتجييزات والمرافؽ والأبنية ووسائط النقؿ، وغيره مف الأصوؿ الثابتة المنقولة 
جراء الكشوفات  اللازمة لتأميف استمرارية عمميات الإنتاج، يلاحظ التركيز عمى استعماؿ الصيانة الوقائية وا 

بار أف ذلؾ أقؿ كمفة مف تعطؿ الإنتاج وتوقفو الدورية وتبديؿ الكثير مف أجزاء الآلات قبؿ تمفيا، عمى اعت
 بانتظار إجراء الإصلاحات اللازمة.

ويتحدد طوؿ الفترات الفاصمة بيف عمميات الصيانة الدورية، باستعماؿ حسابات الإحتمالات، المبنية 
 عمى أساس الخبرات السابقة.

لابد مف وجود صيانة لكؿ آلة، يسجؿ فييا برنامج الصيانة الوقائية الخاصة بيا، وتثبت فييا وقوعات  
صلاحية، أف تكرر حوادث تعطؿ الآلة، وتعاقب عمميات  وتواريخ عمميات الصيانة الفعمية، مف وقائية وا 

نامجيا، يمكف أف يكوف الإصلاح، يعتبر مؤشرا عمى ضعؼ الصيانة الوقائية، وسببا لإعادة النظر في بر 
 تكرر تعطؿ الآلة، في بعض الأحياف، انعكاسا لضعؼ نوعية الصيانة الإصلاحية نفسيا.

يستمزـ التطبيؽ الفعاؿ لبرنامج الصيانة، استخداـ العديد مف المتخصصيف وأصحاب الميارات، 
 نيات.كالكيربائييف، والنجارييف، والبنائييف، والمرصصيف، وغيرىـ سمحت ثورة الإلكترو 

III- وظيفة التسويق 

الأساسي والمحدد لنجاح أي مؤسسة ىو الإدارة وما تممكو مف قدرة التسيير، فيي العنصر  إف العامؿ 
المسؤوؿ عف تحقيؽ الأىداؼ والنتائج التي تسعى لبموغيا جميع المؤسسات النشيطة في المجتمع، ويعتبر 

إدراؾ المسؤوليف أف أرباح المؤسسة واستمرارىا  نشاط فعاؿ وذو أىمية بالغة وذلؾ راجع إلى التسويؽ
، ولفيـ النشاط المستيمكيفحاجات  إشباعوتحقيؽ أىدافيا مرتبط إلى حد كبير بمدى نجاحيا في تحقيؽ 

التسويقي لابد مف معرفة تنظيـ التسويؽ، فالتنظيـ ىو الجياز الذي يترجـ فمسمفة الإدارة، إذا أصبح دور 
 يمي لممؤسسات غاية في الأىمية نظرا لتوسع وتعقد  أنشطتو.التسويؽ في الييكؿ التنظ

III-1- مفيوم وظيفة التسويق 

ترى جمعية التسويؽ البريطانية أف وظيفة التسويؽ ىي9 "العممية التي يمكف بواسطتيا تنفيذ غرض  
تسويقي معيف، الإشراؼ عميو، وذلؾ لبموغ الأىداؼ المرسومة بكفاءات عالية كذلؾ عي الناتج المشترؾ 

 لأنواع ودرجات مختمفة مف الجيد الإنساني الإبداعي الذي يبذؿ في ىذه العممية.
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بأنيا9" جية مركزية تضطمع بوظائؼ تخطيط، توجيو، تنظيـ، تنسيؽ ورقابة أوجو  التسويؽتعرؼ وظيفة و 
النشاط المتعمقة بانسياب المنتج) سمعة وخدمة( مف أماكف إنتاجو أو طرحو أو توفيره لحيف وصولو إلى 

 المستيمؾ أو المستفيد أو المستخدـ النيائي.

قرارات، التخطيط، التنظيـ، التوجيو والوقاية عمى موارد المؤسسة لتسييؿ وتعرؼ أيضا أنيا "عممية اتخاذ ال
 حاجات ورغبات المستيمكيف، وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة." إشباععممية التبادؿ المتمثمة في 

 عمى ضوء ىذه التعاريؼ يمكف تمخيص جوانب أساسية لإدارة التسويؽ وىي كالآتي9 

   إدارة التسويؽ تعتبر وظيفة مف وظائؼ المؤسسة، تمر بمراحؿ العممية الإدارية مف تحميؿ
 تخطيط، وتنفيذ ومراقبة.

   ىدؼ وظيفة التسويؽ ىو إتماـ التبادؿ بيف الأسواؽ المستيدفة، فيي إدارة ليا غايات محددة
 سسة ككؿ.تسعى إلى تحقيقيا وفي نفس الوقت ىذه الأسواؽ تعتبر جزء مف أىداؼ المؤ 

   ،تستخدـ وظيفة التسويؽ أدوات ووسائؿ محددة تدعى بعناصر المزيج التسويقي )صنعو، سعره
توزيعو، ترويج لو( التي مف خلاليا تسعى إلى تحقيؽ التوافؽ بيف مصمحة المستيمؾ ومصمحة 

 المؤسسة
   نتجات   مدراسة وقياس طمب المستيمكيف خلاؿ فترة زمنية محددة وترجمة ىذا الطمب في شكؿ

 خطوط منتجات. أو
  علاـ المستيمكيف بقدرة ىذه المنتجات عمى إشباع  .رغباتيـوضع خطة اللازمة لتوفير المنتجات وا 

III-2- وظيفة التسويق أىمية 

 أىمية وظيفة التسويؽ مف خلاؿ العناصر التالية9 إبرازيمكف 

  باعتبارىا الإدارة التي يمكف الوظيفة التي تمثؿ حمقة وصؿ والربط بيف المنظمة والمجتمع، وذلؾ
مف خلاليا الحصوؿ عمى المعمومات الخاصة بالسوؽ لإيصاليا إلى إدارة الإنتاج بيدؼ تصميـ 

نتاج منتوج يتوافؽ ورغبات وحاجات المستيمؾ.  وا 
 ىي الوظيفة المسؤولة عف تصريؼ الإنتاج وتوزيعو وبالتالي فإف نجاح المنظمة واستمرارىا               

أو بالعكس يتوقؼ عمى قدرة النشاط التسويقي في ترجمة الخطط الموضوعة مف قبؿ الإدارة 
 المنظمة لموصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا وتحقيؽ العوائد المالية المناسبة لاستمرارىا.
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  إجراء الدراسات والتحميؿ الدقيؽ لمظواىر والمشكلات التسويقية والفرص المتاحة في البيئة لفرض
 باتجاه تحقيؽ النجاح المنشود مف عمميا. استثمارىا

 المزيج التسويقي والقرارات المتعمقة  أنشطةالبرنامج التسويقي المتكامؿ والذي يشمؿ  إعداد
 بعناصره.

  عدادالتخطيط لصياغة الأنشطة التسويقية المساندة والمتمثمة بالمبيعات الحالية والمستقبمية  وا 
حديد صيغ العلاقة والتفاعؿ مع الجميور المستيدؼ وتعزيز الموازنة المالية لأنشطة التسويؽ وت

 مسارىا عبر وظائؼ الإيصاؿ المختمفة.

III-3-  البنية التنظيمية لوظيفة التسويق 

 ىناؾ عدة عوامؿ بناء عمييا عممية التنظيـ الداخمي لإدارة التسويؽ وأىميا ىي9 

  اختلاؼ حجـ المؤسسات 
  اختلاؼ نوع النشاط 
  فمسفة الإدارة 
  نوعية العملاء وطبيعة السوؽ 
  المناطؽ الجغرافية أو نطاؽ السوؽ 

 كما أنو ىناؾ عدة مناىج يتـ عمى أساسيا تنظيـ داخمي لإدارة التسويؽ.

III-3- 1-التنظيم الوظيفي 

يع يعتبر ىذا التنظيـ مف أقدـ أشكاؿ تنظيـ التسويؽ والأكثر شيوعا في الوقت الحالي، بحيث يتـ تجم
 الأنشطة والمستخدميف في عدة أقاسـ بناءا عمى طبيعة الوظيفة التي تندرج تحتيا ىذه الأنشطة.
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 التنظيـ الوظيفي لإدارة التسويؽ (9 01شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 
Source : P.kotler et autres : Marketing management op.cit,p694 

مزايا ىذا التنظيم:   

 يساعد في تطبيؽ مبدأ التخصص مف خلاؿ تحديد الإختصاصات والمياـ بشكؿ دقيؽ. -
 الإشراؼ والرقابة الجيدة عمى جميع الأنشطة  -
 يناسب المؤسسات الصغيرة أو الكبيرة التي لا يوجد فييا تنوع كبير لمنتجاتيا وأسواقيا.  -

 عيوب ىذا التنظيم

 صعوبة التنسيؽ بيف المصالح المكونة لو -
 ىذا التنظيـ المؤسسات التي تعرؼ تنوع في منتجاتيا واتساع أسواقيا. لا يناسب  -

III-3- 2- )التنظيم السمعي) حسب المنتج 

نجد ىذا التنظيـ في  المؤسسات الكبيرة والتي تعرؼ تعدد وتنوع في منتجاتيا حيث أف كؿ خط إنتاجي  
مف المنتجات المتجانسة لو مشرؼ خاص بو أو مدير حتى يتـ دراسة الإحتياجات الخاصة المطموبة 

 بشكؿ فعاؿ وتطوير الإستراتجية التنافسية لممنتج.

 سويؽ سنوياإعداد تنبؤات بالمبيعات وخطة الت -
 تطوير الحملات الإعلانية لممنتج  -
وكذا ردود أفعاؿ الزبائف والموزعيف بطريقة تسمح  التجمع الدائـ لممعمومات المتعمقة بالمنتج،  -

 بمعرفة التيديدات والفرص المتاحة.

 مدير التسويؽ

دائرة المنتجات 
 الجديدة

دائرة دراسة 
 السوؽ

دائرة الإعلاف       
) الإشيار(      

دائرة ترقية  دائرة المبيعات
 المبيعات



57 
 

 التنبؤ بالتعديلات الواجب اتخاذىا مف أجؿ الاستجابة لمتطورات الحاصمة في احتياجات السوؽ.  -

 التنظيـ الوظيفي لإدارة التسويؽ (9 02رقـ)شكؿ 

 

 

 

 

المصدر: صلاح الشواني، الإدارة التسويقية الحديثة "مفيوم والإستراتيجيات"، مؤسسة شباب الجامعة القاىرة، 
 .147،ص1996

 :مزايا التنظيم

 تحقيؽ التخصص الذي يسيؿ مف عممية تسويؽ المنتج  -
 توفر فرص لنمو وتنويع المنتجات وتحقيؽ الميزة التنافسية  -
 خمؽ نوع مف المنافسة الداخمية بيف رؤساء المنتجات  -
 تسييؿ تحديد مسؤولية مف ناحية تطوير المنتجات وتحقيؽ الأرباح.  -

 :التنظيم عيوب

 التنظيـ خاصة في تنوع الكثير مف المنتجات التكاليؼ المرتفعة في اعتماد ىذا -
 الإزدواج وتكرار الأنشطة التسويقية  -
 الصراع التنظيمي بيف مديري الوظائؼ في المؤسسة.  -

III-3- 3- التنظيم الجغرافي 

يقوـ التنظيـ في ىذه الحالة عمى أساس جغرافي ويستخدـ في حالة تواجد وانتشار المؤسسة مف أكثر مف  
وحدة إدارية لناشط تسويقي لكؿ منطقة جغرافية تقوـ المؤسسة ببيع منتجات فييا منطقة، تخصيص 

 والشكؿ التالي يوضح ذلؾ.

 

 مدير التسويؽ

 مدير مبيعات خط منتجات ب مدير مبيعات خط منتجات أ
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 التنظيـ  عمى أساس مناطؽ الجغرافية لإدارة التسويؽ (9 03شكؿ رقـ)

 

 

 

 

التسويقية الحديثة "مفيوم والإستراتيجيات"، مؤسسة شباب الجامعة القاىرة، المصدر: صلاح الشواني، الإدارة 
 .147،ص1996

 مزاياه:

التخصص حسب كؿ المنطقة لتحقيؽ الفعالية في تسيير أنشطة التسويقية حسب مكونات وطبيعة  -
 كؿ منطقة.

 تحقيؽ اللامركزية في أداء الوظائؼ في المناطؽ البعيدة. -

 :عيوبو

 الإزدواج والتكرار في المياـ التسويقي  -
 ارتفاع تكاليؼ ىذا التنظيـ.  -
- III-3- 4-  عمى أساس الزبائنالتنظيم 

المؤسسة ىذا النوع مف التنظيـ عندما تستيدؼ أسواقا مع فئات مف الزبائف سواء كانوا تجارة جممة  تستخدـ
أو مشتري صناعي أو مستيمؾ صناعي أو مستيمؾ نيائي، حيث ىناؾ تبايف مف حيث العادات الشرائية 

 واليدؼ مف الشراء....الخ.

حاجاتيـ ومشاكميـ وبناء علاقات مباشرة معيـ ويتـ وضع مسؤوؿ عف أنشطة التسويقية لكؿ فئة لدراسة 
 والشكؿ التالي يوضح ىذا التنظيـ.

 

 

 مدير التسويؽ

 المنطقة ج المنطقة أ

 

 المنطقة ب
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 زبائف لإدارة التسويؽالتنظيـ  عمى أساس  (9 04شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

Source : landrecien et J. Lévy et D. Lindon, Mercator, op.cit, page1101 

 :التنظيم مزايا

 المعرفة المتخصصة لكؿ نوع مف العملاء مع ضماف الإىتماـ الملائـ لكؿ نوع في نفس الوقت -
 أفضؿ  تنمية العلاقات مع الزبائف بشكؿ -
 المتابعة الجيدة لتطور رغبات المستيمكيف.  -

 :عيوبو

 التكاليؼ المرتفعة نتيجة تنوع فئات الزبائف  -
 وجود طاقات عاطمة في قوى البيع خلاؿ فترات تقمبات الطمب.  -

III-3- 5- التنظيم المركب 

يقوـ ىذا التنظيـ عمى جمع بيف التنظيـ الوظيفي، السمعي، التنظيـ عمى أساس جغرافي والتنظيـ عمى  
أساس العملاء لأنو عمميا كثيرا ما يتـ تنظيـ إدارة التسويؽ عمى أكثر مف أساس واحد والذي يتوقؼ عمى 

المنتجات وكذا طبيعة منتجات المؤسسة، نطاؽ جغرافي لتوسيع المؤسسة، ودرجة تنوع في خطوط 
 الإمكانيات المالية والبشرية وطبيعة عملائيا.

عادة ىذا النوع مف التنظيـ تتبناه المؤسسات الكبرى التي تعرؼ تنويع في منتجاتيا والتي تستيدؼ أسواؽ  
 مختمفة مف حيث العادات والمناطؽ الجغرافية والشكؿ التالي يوضح ىذا التنظيـ.

 مدير التسويؽ

 مدير مبيعات التجزئة مدير زبائف الجممة

 

 مدير مبيعات الشركات الصناعية

 

التجزئةمدير مبيعات  المشروعات الإستثمارية شركات القطاع العاـ  
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 التنظيـ  المركب لإدارة التسويؽ (9 05شكؿ رقـ) 

 

 

 

 

 

 

 .194، صذكرهالمصدر: محمد سعيد عبد الفتاح، مرجع سبق 

IV- :الوظيفة المالية 

تعبر الوظيفة المالية واحدة مف أىـ الوظائؼ في نشاط المؤسسة فلا يمكف لأي مؤسسة أف تقوـ بنشاطيا  
مف إنتاج أو تسويؽ أو غيرىا مف الوظائؼ الأخرى دوف توافر الأمواؿ اللازمة لتمويؿ أوجو النشاط 

 المتنوعة.

IV-1-الوظيفة المالية: تعريف 

تعريؼ الوظيفة المالية يطرح مشاكؿ عديدة تبرز عمى مستوى النظرية أكثر ما تبرز عمى المستوى  
 التطبيقي لتسيير المنظمات، وفيمايمي أىـ التعاريؼ التي قدمت لموظيفة المالية.

دارة ىذه الأمواؿ وحس ف " الوظيفة المالية ىي تمؾ التي تيتـ بالحصوؿ عمى الأمواؿ اللازمة لممؤسسة وا 
 استغلاليا في المشروعات الإستثمارية".

" الوظيفة المالية ىي مجموعة المياـ والعمميات التي تسعى في مجموعيا إلى البحث عف الأمواؿ في 
مصادرىا الممكنة بالنسبة لممؤسسة في إطار محيطيا المالي، بعد تحديد الحاجات التي تريدىا مف 

 ارية، وكذا برامج تمويميا وحاجاتيا اليومية".الأمواؿ ومف خلاؿ برامجيا وخططيا الإستثم

 "الوظيفة المالية ىي تمؾ التي تيتـ بالنقدية" 

دارة ىذه الأمواؿ".  " ىي الوظيفة التي تيتـ بالحصوؿ عمى الأمواؿ اللازمة لممؤسسة وا 

 مدير التسويؽ

 رئيس قسـ التوزيع رئيس قسـ الإعلاف

 

 رئيس قسـ البيع

 

 سوؽ سمعة ب سوؽ سمعة أ سوؽ سمعة ب سوؽ سمعة أ سوؽ سمعة ب سوؽ سمعة أ
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الي "ىي وظيفة تختص باتخاذ القرارات في مجاؿ الإستثمار وفي مجاؿ التمويؿ كما تختص بالتخطيط الم
 والرقابة المالية".

نلاحظ بأف التعريؼ الخامس ىو تعريؼ أكثر شمولية لموظيفة المالية خصوصا في ظؿ تطور المؤسسة 
وبالتالي زيادة أىمية الوظيفة المالية داخؿ أي مؤسسة  الاقتصادييفوتشابؾ علاقتيا مع المتعامميف 

 .اقتصادية

وحتى يتـ أداء الوظيفة المالية يجب عمى القائميف عمييا الأخذ بعيف الإعتبار أف أي قرار أو إجراء مالي  
 يجب أف يساىـ في تحقيؽ اليدؼ الرئيسي الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقو.

IV-1-الوظيفة المالية: أىمية 

  يطيا المالي، وىذا بعد البحث عف مصادر الأمواؿ الممكنة بالنسبة إلى المؤسسة وفي إطار مح
 تحديد الحاجات التي تريدىا مف خلاؿ برامجيا وخططيا الإستثمارية.

   ليا القرار في اختيار أحسف الإمكانيات التي تسمح ليا بتحقيؽ خططيا ونشاطيا بشكؿ عادي
 والوصوؿ إلى أىدافيا.

   السير عمى اختيار المزيج المالي الملائـ مف أمواؿ خاصة، أو تمويؿ ذاتي وديوف مختمؼ
 استحقاقيا، والذي يحقؽ ليا أحسف مردود وبتكاليؼ أقؿ ما يمكف.

  متابعة عممية تنفيذ البرامج المالية بعد التوزيع الأحسف لممسؤوليات، والمتابعة تعني الرقابة
أف تتـ العمميات المالية ضمف الخطوط المرسومة ليا سابقا في والتوجيو الأحسف والحرص عمى 

 الخطة العممية.
  البحث عف الأمواؿ بالكمية المناسبة، وبالتكمفة الملائمة وفي الوقت المناسب، والسير عمى انفاقيا

 بالطريقة الأحسف لتحقيؽ أغراض المؤسسة.

IV -3-:أىمية الوظيفة المالية 

المياـ التي تصب في توفير الموارد المالية وكيفية استخداميا حيث  الوظيفة المالية ىي مجموعة
تسعى في مجموعيا بالبحث عف الأمواؿ مف مصادرىا الممكنة بالنسبة لممؤسسة وذلؾ بعد تحديد 
الحاجات التمويمية مف خلاؿ برامجيا وخططيا الإستثمارية وكذا برامج تحويميا وتمثؿ مياـ الوظيفة 

 9المالية في كؿ مف
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IV -3-1- :التخطيط المالي 

يعرؼ الإقتصادي الفرنسي ىنري فايوؿ التخطيط بأنو يشمؿ التنبؤ بالمستقبؿ مع الإستعداد ليذا  
 المستقبؿ.

فالتخطيط المالي نوع مف أنواع التخطيط يركز عمى كيفية الحصوؿ عمى الأمواؿ مف مصادرىا المختمفة  
 وكيفية استثمارىا بحيث يتـ الحصوؿ عمى أكبر فائدة مف وراء ىذا الإستثمار.

يمعب التخطيط المالي دور كبير في مجالات متعددة  منيا التخطيط أىداف التخطيط المالي:  - أ
لتخطيط للأرباح، التخطيط للإستثمارات الرأسمالية، التخطيط لتمويؿ عمميات البيع لممبيعات، ا

لأجؿ، التخطيط لسداد الإلتزامات في مواعيد استحقاقيا، التخطيط لمحصوؿ عمى الأمواؿ اللازمة 
 مف المصادر الملائمة وفي الوقت الملائـ.

 يمايمي9يمكف تحديد مراحؿ التخطيط المالي فمراحل التخطيط المالي: - ب
 تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا وترجمتيا ماليا -
 جمع البيانات اللازمة والتي تعتبر أساسا في عممية التخطيط  -
 .إعداد الموازنات التقديرية وصياغة الخطة في ضوء البيانات والمعمومات المتاحة  -

IV -3-2- المالي:نظيم الت 

يمثؿ تحديدا للأنشطة التي تقوـ بيا المشروع لبموغ أىدافو بكفاءة، ثـ توزيع وتجميع ىذه الأنشطة للأفراد  
العامميف وفؽ أسس معينة تمثؿ التخصص الوظيفي، ويختمؼ الييكؿ التنظيمي لوظيفة المالية مف مشروع 

 ده.لآخر، تبعا لنوع وحجـ القطاع الذي يعمؿ فيو وطبيعة نشاطو ودرجة تعقي

IV -3-3- الرقابة المالية: 

تتألؼ وظيفة الرقابة المالية مف تقييـ أداء المؤسسة بمقارنتيا بالخطط الموضوعة لغرض اكتشاؼ  
وتصحيحيا لمتأكيد مف تنفيذىا، ويجب عمى المدير المالي عند قيامو بالتخطيط المالي أف يقوـ  الانحرافات

 بتصميـ نظاـ لمرقابة المالية يمكنو مف مراجعة التنفيذ الفعمي مع الخطط الموضوعة.

 لذلؾ تعتبر الرقابة المالية مف اختصاص أو مسؤولية المراقب المالي الذي عممو الأساسي ىو الإشراؼ
 عمى الحسابات إلى جانب مياـ أخرى.



63 
 

IV -3-4- التحفيز المالي: 

 ـمستوياتيـ الإدارية واستمالتي التحفيز ىو خمؽ التعاوف الإداري بيف العامميف في المشروع وبمختمؼ 
ثارة الروح المعنوية فييـ مف أجؿ التفاني في العمؿ، ويتطمب التحفيز المالي نظاـ كفؤ  لحب العمؿ، وا 

تضـ الأولى  للإتصالات بيف مختمؼ المستويات الإدارية، ويمكف تقسيـ الوظائؼ المالية إلى مجموعتيف
ؼ المسؤولة عف تسجيؿ الوظائؼ المسؤولة عف التخطيط المالي في حيف يضـ المجموعة الثانية الوظائ

 النتائج المالية وتحميميا بيدؼ الرقابة عمى الأداء.

 9لذا يمكف أف يكوف الشكؿ التنظيمي الشامؿ لموظيفة المالية كالتالي

 يوضح أحد اليياكؿ التنظيمية للإدارة المالية" (9 06شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .95،ص2417بولرباح عسمي، تسيير المؤسسات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،المصدر:

 

 معاوف المدير لمشؤوف المالية

 مديرية المراقبة المالية مديرية الحسابات

قسـ الائتماف والتحصيؿ-0  

قسـ الضرائب-1  

قسـ الرواتب -2  

قسـ الاستثمارات -3  

الماليةقسـ التقادير  -4  

قسـ الموازنات-0  

قسـ الإحصاء والبحوث -1  

قسـ التكاليؼ -2  

قسـ التدقيؽ-3  

قسـ الحسابات العامة -4  



64 
 

V- وظيفة إدارة الموارد البشرية 

V-1-  وظيفة إدارة الموارد البشريةتعريف 

 تعريؼ وظيفة إدارة الموارد البشرية ىي9" وظيفة مف الوظائؼ الإدارية الصناعية، تعنى بشؤوف الأفراد،
أي الإستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية عمى جميع المستويات بالمشروع ) المنظمة أو المؤسسة( بغية 

أىداؼ المشروع، وتعني أساسا بتنمية قدرات ومواىب العامميف، حتى يتسنى ليـ  المساعدة عمى تحقيؽ
دافيـ الشخصية بذؿ أقصى جيد ممكف، وحتى يتوفر ليـ في الوقت نفسو، الحافز القوي عمى تحقيؽ أى

 بجانب أىداؼ المشروع.

وظيفة الموارد البشرية تعبر"عف النشاط الخاص بتوفير الميارات اللازمة لممنظمة، وتنمية قدرات العامميف 
والمحافظة عمى استقرارىـ،ػ ورفع روحيـ المعنوية، وتقيـ نتائج أعماليـ بما يحقؽ أىداؼ الرئيسية بأحسف 

ذلؾ تتضمف ىذه  الوظيفة أعمالا متعددة مثؿ9 تخطيط القوى العاممة، الإختيار كفاءة ممكنة، وبناءا عمى 
والتعييف والتدريب وتحميؿ ووصؼ الوظائؼ، ووضع أنظمة الأجور والمرتبات والحوافز، وتوفير المعمومات 

 والمنافع التي تحقؽ استقرار العمالة وزيادة درجة الرضا عف العمؿ.

قد اشتمؿ عمى ذكر جميع النشاطات ىذه الوظيفة مف اختيار وتوجيو مف الملاحظ أف ىذا التعريؼ  
 الوظيفي. والرضا الاستقراروتنمية وترقية.... مع البحث عف تحقيؽ 

V-2-  إدارة الموارد البشريةوظائف 

يمكف إدراج تقسيـ الوظائؼ الإدارة) الموارد البشرية( يرتكز عمى مكونات ىذه الأخيرة بحيث أف كؿ نوع 
الآخر بحيث يتحقؽ في نياية المطاؼ اليدؼ الرئيسي والمتمثؿ في تنمية وتطوير الموارد البشرية يكمؿ 

 عف طريؽ ممارسة النشاطات التالية9

 9ويشمؿ ىذا الجانب النشاطات التالية 9التوظيف والتطوير  .0
التقييـ، الإختبار، التعييف، الإحلاؿ، الترقية، النقؿ، التدريب، خبرات العمؿ، خطط الأداء،  -

 الإستشارات.
 ويتضمف النشاطات التالية9 :التخطيط لمقوى العاممة .2
دراسة التنبؤات الإقتصادية، دراسة توقعات سوؽ العمؿ، تخطيط الأعماؿ، دراسة التنبؤات، القوى  -

 .العاممة، دراسة خطط المنظمة، خطط التوظيؼ
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 ويقصد بو دراسة البيئة والعوامؿ المؤثرة فييا وتشمؿ9 :الأداء التنظيمي  .3
القدرة التنظيمية، الإتجاىات، الحوافز، المكافآت، الإتصالات، تطوير المنظمة، خطط  المناخ، -

 التعويضات، نظاـ الإتصالات، نمط الأداء، التركيب التنظيمي، السياسات والإجراءات.
 ويدخؿ ضمف ىذا النشاط التقييم والتحميل: .4
مقابؿ التوقعات، دراسة العوامؿ الخارجية المؤثرة في النتائج، جودة المخطط،تقييـ   دراسة النتائج -

 ألأداء، دراسة النتائج والأسباب، دراسة نقاط القوة، دراسة نقاط الضعؼ.

والجدير بالذكر أف وظائؼ إدارة الموارد البشرية لا تكوف بمنأى أو بعيدا مف المستويات التنظيمية فيي 
تعمؿ في شكؿ تكاممي لتحقيؽ أىداؼ وسياسة المنظمة، ومف بيف أىـ الأدوار التي تقوـ بيا إدارة 

 الموارد البشرية بالموازاة مع مياميا نذكر9

   معاونة الإدارة العميا في تحديد السياسات المرتبطة بالمورد البشري، وفي تحقيؽ التكامؿ بيف
 ؿ الأجؿ واستراتجية المؤسسة في النمو والتطور.استراتجية الموارد البشرية والتخطيط طوي

 معاونة الإدارة التنفيذية في تطبيؽ السياسات الخاصة بالموارد البشرية 
  .معاونة الإدارة العميا والإدارة التنفيذية في التقييـ والسيطرة عمى منظومة الموارد البشرية 

 ظاـ الذي ييدؼ إلى9عف طريؽ نظامؾ متكامؿ لمعمومات الموارد البشرية، ىذا الن

 تقييـ مدى النجاح في تنفيذ السياسات الخاصة بالموارد البشرية -
 التعرؼ عمى المشاكؿ وتحديد مواقعيا وطبيعتيا  -
 في الحصوؿ عمى ما تتوقعو الإدارة العميا. التأكيد المستمر لدى أفراد المؤسسة عمى دورىـ  -
فنية والإجتماعية التي تمس الموارد البشرية بيدؼ القياـ بالدراسات بالجوانب والعوامؿ التنظيمية وال  -

 تطوير سموكيات المؤسسة كوحدة ديناميكية متكاممة.

وظيفية الموارد البشرية ليا ىيكؿ تنظيمية تختمؼ مف منظمة لأخرى، وذلؾ راجع لخصوصيات كؿ  
منظمة، والحجـ الذي يشكؿ إحدى الخصائص الأساسية التي تؤثر  في شكؿ الييكؿ التنظيمي، وىناؾ 

 أربعة نماذج أساسية لمتنظيـ الداخمي لإدارة الموارد البشرية.
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V-3-1- يعة العممياتالتنظيم تبعا لطب 

في ظؿ ىذا النموذج التنظيمي فإف الأنشطة الأساسية التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية والتي تتحكـ في 
تصميـ التنظيـ الداخمي ليا، وعمى ىذا الأساس فإف كؿ فرد أو كؿ مجموعة مف الأفراد تكمؼ بأداء نشاط 

 رقية.... وىذا ما يوضح الشكؿ التالي9معيف مثؿ9 التوظيؼ، الخدمات الإجتماعية، التقييـ والت

 تنظيـ الموارد البشرية وفقا لطبيعة العلاقات (9 07شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 97نفس المرجع،صالمصدر:

 بو ىذا النموذج التنظيمي والذي يقوـ عمى أساس طبيعة العمميات مايمي9 و ما نميز 

ىناؾ تركيز عمى التخصص لممسيريف ودرجة التخصص تزداد كلاما تـ تقسيـ الأنشطة إلى   -
 أنشطة فرعية.

 كؿ ىيئة تفتقد متخصصة إلى النظرة الشمولية عف أعماؿ الييئات الأخرى  -
كؿ الأفراد في المنظمة يكونوف تابعيف لكؿ ىذه الييئات في آف واحد، وكؿ فرد يكوف ممثؿ في   -

 كؿ منيا، الشيء الذي يؤدي إلى تضاعؼ الممفات.
تضاعؼ الإتصالات بيف الييئات المتخصصة،فحركة الأفراد يجب أف يكوف عمى عمـ بيا كؿ   -

 د الوثائؽ الضروريةالييئات المتخصصة، الشيء الذي يؤدي  إلى زيادة عد
لمحصوؿ عمى نظرة شاممة عف خصائص فرد معيف وعف مساره الميني يجب تجميع البيانات   -

 الواردة عف كؿ الييئات المتخصصة.

 مدير الموارد البشرية

 ىيئة التسويؽ

 

 الترقية والتقييـ المكافئات التوظيؼ ضماف اجتماعي خدمات اجتماعية
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وجود ىيئة لمتنسيؽ ضروري، فيي الوحيدة القادرة عمى إجراء التسيير الجماعي للأفراد لذا يجب   -
ئية التي تعطي نظرة شاممة عف الفئات المينية المختمفة أف تتولى ىذه الييئة إعداد الوثائؽ الإحصا

 للأفراد، وىذه الييئة ىي الوحيدة القادرة عمى إتخاذ القرار بحركة الأفراد.

V-3-2- التنظيم عمى أساس الأقسام الإدارية 

كما سبؽ الذكر فإف عممية التنظيـ تقوـ عمى أساس تجميع الأنشطة والأعماؿ في وظائؼ وتجميع  
 ئؼ المتماثمة أو المتكاممة في أقساـ، وىذا ما يظيره الشكؿ التالي9الوظا

 تنظيـ الموارد البشرية  عمى أساس الأقساـ الإدارية (9 08شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 

 97نفس المرجع،ص المصدر:

فتنظيـ إدارة الموارد البشرية قد يتعمؽ بيدؼ إعطاء القيمة لأحد الأنشطة فإذا كانت المنظمة تيتـ مثلا  
عادة تدريب عمى نطاؽ واسع فإف الأمر يتطمب إقامة قسـ خاص بالتدريب، وبالمثؿ إذا  بعمميات تدريب وا 

، والعلاقات العمالية، فإف كانت المنظمة تطبؽ برامج واسعة متصمة بنواح معينة مثؿ الأجور والأمف
 الأمر قد يتطمب إقامة أقساـ منفصمة حتى يكوف ىناؾ ضماف لتنفيذ ىذه البرامج.

 

 

 

 مدير الموارد البشرية

 ىيئة التسويؽ

 

قسـ توصيؼ 
 الوظائؼ

قسـ الإختبار 
 والتعييف

قسـ المرتبات 
 والأجور

قسـ علاقات 
 العمؿ

قسـ خدمة  قسـ التدريب
دالأفرا  
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V-3-3- التنظيم تبعا لفئات الأفراد 

عندما يكوف عدد العماؿ في المنظمة كبيرا تزداد احتمالات عدـ التجانس، الأمر الذي يتطمب إدارة كؿ 
ت الأخرى وتضـ الوحدة الأساسية لمتسيير عدد فئات الأفراد، وشكوف شكؿ فئة بشكؿ شبو مستقؿ عف الفئا

 إدارة الموارد البشرية عمى النحو التالي9

 تنظيـ الموارد البشرية  تبعا لفئات العماؿ (9 19شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 99نفس المرجع،ص المصدر:

والملاحظ في كؿ وحدة مف ىذه الوحدات فإف المسير يجب أف تكوف لديو كفاءات متنوعة لأنو يتولى  
إدارة كؿ الأنشطة المتعمقة بالأفراد الموجوديف تحت سمطتيـ، وىذا التنظيـ إذف يتطمب توفر أفراد بميارات 

لأف أي  إتباعياءات التي يمكف عالية ودراية كافية بالتشريعات التي يمكف تطبيقيا عمى الأفراد وبالإجرا
 فرد لا يكوف تابع إلا لإدارة واحدة، فالإتصالات تقؿ والوثائؽ الضرورية نقؿ ىي الأخرى.

فمكؿ وحدة تكوف لدييا المعمومات الكمية والكافية عف أي فرد، وبالتالي يمكنيا إجراء التنظيـ المالي  
والمحاسبي في إطار الإعتمادات المخصصة ليا، لكف التنسيؽ بيف ىذه الوحدات يبقى ضروري لضماف 

 التسيير الجماعي لبعض الأنشطة مثؿ9 توزيع الأفراد في المؤسسة والمصالح.

V-3-4- التنظيم عمى أساس الوحدات الإدارية 

يكبر حجـ المنظمة يصبح مف الضروري تطبيقيا لمبدأ المركزية الإدارية في تنظيـ شؤونيا، وىذا  عندما
التنظيـ يكوف لو انعكاس عمى تنظيـ إدارة الموارد البشرية، فيتـ إنشاء وحدات أفراد مكمفة بتسيير شؤوف 

 مدير الموارد البشرية

 ىيئة التنسيؽ

 

المشرفيففئة  فئة العماؿ  فئة الإطارات فئة الميندسيف 
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و مجموعة مف المؤسسات أو منطقة جغرافية معينة، كؿ وحدة إدارية إذف الأفراد بالنسبة لمؤسسة واحد أ
 تتولى إدارة مجموعة مف الأفراد ينتموف لفئات مختمفة، ويتضح ذلؾ مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي التالي9

 تنظيـ الموارد البشرية  عمى أساس الوحدات الإدارية (9 10شكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 99نفس المرجع،ص المصدر:

في ظؿ ىذا التكامؿ فإف مسؤولي الأفراد يمارسوف أنشطة ذات طبيعة غير متجانسة تتعمؽ بكؿ الفئات، 
عالية أكثر مما يتطمبو الوضع في التنظيمات السابقة فمجاؿ لذا يجب أف يمتمؾ مسير الأفراد ميارات 

 نشاطو واسع جدا سواء فيما يتعمؽ بالتشريعات أو الإجراءات.

 مدير الموارد البشرية

التنسيؽىيئة   

 

90مصمحة الأفراد  91مصمحة الأفراد    

 

92مصمحة الأفراد   

 

93مصمحة الأفراد   
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 أدوات التحميل الإقتصادي :(55)المحور 
I. :مفهوم التحميل الإقتصادي 

التحميل الإقتصادي جزء من عمم الإقتصادى أو الإقتصاد السياسي، يتناول دراسة العلاقات التابعة بين 
 الظواىر، أي العلاقات السببية بين الظواىر الإقتصادية.

 التحميل الإقتصادي منيج عممي لمبحث و أسموب منطقي لمدراسي الإقتصادية،
ويقوم منيج التحميل الإقتصادي عمى أساس إعادة الظاىرة الإقتصادية إلى عناصرىا البسيطة التي يمكن 

بيسر أكثر من فيم الظاىرة بكميتيا، و من ثم يصوغ الفرضية التفسيرية ليذه الظاىرة عمى أساس  فيميا
 علاقات التابعة أو السببية.ال

يمدنا التحميل الإقتصادي بمختمف بالأدوات المنطقية المختمفة التي يتم إستخداميا لإستنتاج النظريات 
 الإقتصادية المختمفة، فإن كانت النظرية تمثل الخلاصة فإن التحميل يمثل منياج البحث.

II. :منافع التحميل الإقتصادي 
التحميل الإقتصادي بمختمف مستوياتو و أساليبو و طرقو، إضافة إلى ما يقدمو من تفسيرات لما يحدث في 

 العالم الإقتصادي فإنو يوفر الفوائد لكل من متخذي القرارات، أصحاب الفعاليات الإقتصادية و المستيمكين:
نتائج البدائل المختمفة لمقرارات، و يوفر  لتوضيحيوضح نتائج البدائل المختمفة لمقرارات، و يوفر أساسا واعيا  -

 أساسا واعيا للإختيار بين البدائل.
يضع بيدي متخذي القرارات الإقتصادية عمى مختمف مستوياتيم أساسا لمتنبؤ بالتغيرات المستقبمية في إتجاه  -

 تطور التكاليف و الأسعار...إلخ
داة سممية لرسم السياسات الٌتصادية لزيادة ة العممية أيوفر التحميل الإقتصادي بالإعتماد عمى المبادئ التحميمي -

 النجاعة الإقتصادية عمى مستوى المشروع، القطاع، الإقتصاد القومي و حتى عمى مستوى الإفتصاد العالمي
III. مستويات التحميل الإقتصادي 

و التحميل  micro-economieفي المستويات المختمفة يمكن التميز بين التحميل الإقتصادي الجزئي 
-mondo، و التحميل العالمي   macro-economie، ة التحميل الكمي miso-economieالقطاعي 

economie. 
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III .-1- التحميل الإقتصادي الجزئي 

و قرارات الوحدات الإقتصادية الأساسية الفردية ذات القرار المستقل، فيما يتعمق بعممية يتناول السموك الفردي 
الإستيلاك، أو الإستثمار و الإدخار. و لا فرق أن تكون الوحدة الإقتصادية الأساسية فردا أو الإنتاج و 

مشروعا. تطور التحميل الإقتصادي الجزئي مع التظرية اليامشية و النظرية الكلاسيكية الحدية. بنت النظرية 
الأساس س في تحديد خيرة الأ اليامشية أو الحديثة تحميميا الإقتصادي عمى أساس إعتبار الوحدة الحدية

القيمة. و التحميل الحدي يستند إلى تأثير التغير الضعيف في أحد المتغيرات)زيادة وحدة في الإستيلاك أو 
 في الإنتاج( عمى وضع صاحب الفعالية الإقتصادية مستيمكا كان أم منتجا.

رشارد )عقلانية( التصرفات الفردية  أما وفقا لمنظرية الكلاسيكية الجديدة، فيجري التحميل إنطلاقا من مقولة
حالة التوازن العام الذي يعني تحقيق الحل الأمثل في المردود الإجتماعي. بمعنى أن  وصولا إلى إظيار 

التحميل الجزئي في النظرية الكلاسيكية الجديدة يقوم عمى الإعتقاد بأن المستيمكين يسعون إلى توزيع قدراتيم 
مف السمع و الحاجات في ضوء الأسعار التي يدفعون و المنافع التي يحصمون الشرائية )دخوليم( بين مخت

 عمييا. أما المنتجون فيوزعون إستثماراتيم بين الأنشطة التي تعطييم أعمى منفعة )ربح( ممكنة.

III-2-  التحميل الإقتصادي القطاعي 

، بوصفو أسموب تحميل 5791في عام   stuart hollandأسموب تحميل محدث، إقترحو ستيوارت ىولاند 
يظير خصوصية تحميل أوضاع المجموعات الصناعية الكبرى التي تشكل محور إىتمام التحميل الإقتصادي 

 الكمي و الكينزي، و تسيطر أيضا عمى التحميل الإقتصادي الجزئي الكلاسيكي الجديد.

         سطي بين التحميل الإقتصادي الكمي و ىكذا يمكن التحميل الإقتصادي القطاعي، بأنو أسموب تحميل و 
و التحميل الإقتصادي الجزئي. و يكون محور إىتمامو أحد قطاعات الأنشطة الإقتصادية )زراعة، صناعة 
                خدمات( أو فرع من النشاط القطاعي )الصحة، التعميم، النقل، صناعة الصمب أو الصناعة الكيميائية 

 و غيرىا(.

حميل الإقتصادي القطاعي يسيم إسياما متزايدا في العموم الإقتصادية، و صارت عنوانات مثل إقتصاد بدأ الت
الصناعة، إقتصاد الخدمات أو إقتصاد النقل، الصحة، النقبات، الأحزاب و غير ذلك. تتصدر قائمة الكتب 

 الإقتصادية المنشورة.
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III-3- التحميل الإقتصادي الكمي 

ىو أسموب التحميل الإقتصادي الذي عرضو >>جون مينارد كينز<< و دافع عنو أسموبا منيجيا لفيم آلية 
التحميل الإقتصادي الكمي  حدوث الأزمات في إقتصاد السوق ووسيمة ناجعة لمعالجتيا و الخروج منيا. يتناول

ع )المتغيرات الإجمالية( ليست مجرد معالجة المجاميع الإقتصادية و المتغيرات الإجمالية معتبرا أن المجامي
حاصل جمع مفرداتيا، و من ثم فإن تغيراتيا و سموك تطورىا ليس مجموع التغيرات الحاصمة في سموك 

 المشروعات و الأفراد )الوحدات الإقتصادية المكونة ليا(.

(، ويتناول النشاط الإقتصادي عمى المستوى الوطني )القوميالتحميل الإقتصادي الكمي يعالج عموما 
المجاميع الإقتصادية المتعمقة بالعمميات الإقتصادية المرئيسية: الإنتاج و الناتج القومي، الإستيلاك، الإدخار، 
الإستثمار، الإستيراد و التصدير الخ. كما يتناول كيفية تحقيق التوازن بين ىذه المتغيرات و آثار إختلال 

العممة و خاصة عمى النمو الإقتصادي و مستوى المعيشة.  توازنيا عمى البطالة و التضخم و أسعار صرف
تتمثل في دور الدولة  إحدى الموضوعات اليامة التي تشغل حيزا كبيرا من التحميل الإقتصادي الكمي،

الإقتصادي، لأن الدولة ىي الفاعل الإقتصادي الوحيد الذي يعالج المسائل عمى مستوى النظام الإجمالي، و 
تدخل عمى ىذا المستوى،مثل إعتماد السياسات المالية و النقدية، التدخل عمى مستوى يمتمك الوسائل لم

التخطيط الشمولي، الجزئي، التخطيط الإلزامي أو التوجييي. و قد كان كينز أول الإقتصاديين الميبيراليين 
 الذي عزا دورا كبيرا لمدولة في معالجة الأزمات الإقتصادية.

III-4- العالمي التحميل الإقتصادي 

أسموب جديد في التحميل الإقتصادي ينظر إلى الإقتصاديات القومية كأجزاء متكاممة فيما بينيا لتشكيل 
إقتصاد عالمي واحد. و ىذا التحميل يستند إلى التطور المتزايد غير المحدود لمقوى المنتجة، و إلى إتساع 

قوميات، إضافة إلى تزايد الإعتماد المتبادل بين الشركات المتعددة الجنسية أو ما تسمى بالشركات العابرة لم
التي يتمتع بيا بمزايا نسبية ليصوغ  مختمف البمدان و أىمية إختصاص كل إقميم بإنتاج السمع و الخدمات

تحميلا جديدا يقوم عمى أساس ترابط  النمو و التقديم في مجمو البمدان. حسب التحميل الإقتصادي العالمي 
في إقتصاد قومي ميدد بالتوقف إذا لم ينشر ىذا النمو إلى كل أو عمى الأقل معظم فإن النمو المتحقق 

الإقتصادات الوطنية. يتناول التحميل الإقتصادي العالمي تحميل العلاقات الإقتصادية بين الدول و الأقاليم 
وى الحماية ليس من منظور الميزان التجاري و ميزان المدفوعات لدولة من الدول، و إنما من منظور جد

الجمركية أو تحرير الإقتصاد الوطني بالنسبة لتحقيق النمو و زيادة المرفاىية عمى المستوى العالمي. كما 
 يتناول تحميل دور المنظمات الإقتصادية الدولية في دفع عممية النمو و تعميميا عمى كل الأقاليم.
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و أسموب التحميل الأكثر توافقا مع عصر عولمة وما يزال التحميل الإقتصادي العالمي في بداية نشوئو، و لكن
 و لكن ما يعيب ىذا التحميل أن الإقتصاديين في الدول الصناعية المتقدمة يمجؤون إلى إستخدامالإقتصاد، 

أدوات التحميل التي تسوغ سيطرة العالم المتقدم عمى الدول النامية، وتحاول تثبيت التقسيم الدولي لمعمل القائم 
عمى تخصص الدول الصناعية المتقدمة بإنتاج السمع الصناعية ذات كثافة المعرفة العالية التي تتضمن قيمة 

جية والتحويمية التقميدية ذات قيمة المضافة مضافة كبيرة، وتخصص البمدان النامية بالصناعات الإستخرا
المتدنية، وىذا من  شأنو زيادة اليوة  بين مجموعتي الدول مما سيؤدي بالضرورة إلى وقف النمو عمى عمى 
الصعيد العالمي، إن التحميل الإقتصادي العالمي، حتى يكون أسموبا جديدا في التحميل الإتصادي يوفر 

الإقتصاد عمما لإدارة الموارد المحدودة بقصد الحصول منيا عمى  أعمى مردود  الشروط اللازمة لتفعيل عمم
ممكن، لاشباع حاجات الناس غير المحدودة في كل البمدان والأقاليم، يجب أن يتحرر ) التحميل( من غلافو 

موارد، ليس السياسي ويعتمد فقط عمى تفعيل القوانين الإقتصادية الموضوعية التي تضمن الإستخدام الأمثل لم
فقط عمى مستوى الوحدة الإقتصادية )تحميل جزئي( أو عمى مستوى العالم برمتو) تحميل اقتصادي عالمي(، 
يتطور بسرعة فرع جديد من فروع عمم الإقتصاد أطمقت عميو تسمية الإقتصاد السياسي الدولي يبحث في 

وتطورىا، وىو يحتاج إلى المضي خطوة دور العلاقات الإقتصادية الخارجية عمى نمو الإقتصادات الوطنية 
وبالأحرى تحولو إلى  économie politique mondialإلى الأمام بتحولو إلى اقتصاد سياسي عالمي 

 اقتصاد  لا سياسي.

لقد شكمت الكينزية مرحمة ميمة في تطوير التحميل الإقتصادي بنقمو من التحميل الجزئي إلى التحميل الكمي،  
د انفتاحا، وتتسع فيو امكانات الإنتاج لتتجاوز حدود أي أمة أو حتى مجموعة من الأمم ولكن في عالم يزدا

ميما وقف النمو في الأمد البعيد، مما يجعل التحميل الإقتصادي في إطاره العالمي ضرورة موضوعية 
 تقتضييا آلية تفعيل القوانين الإقتصادية بعيدا عن المحددات السياسية.

IV- لإقتصادي:أدوات التحميل ا 

إذا كان ىدف النظرية الإقتصادية )عمم الإقتصاد( ىو وضع القوانين الإقتصادية التي ترشدنا لتحقيق الرفاىية 
الإقتصادية، قإن ىدف التحميل الإقتصادي ىو وضع الأدوات التي تمّكننا من فيم طبيعة العلاقات 

           أربعة أدوات رئيسية يمكن إختصارىا  الإقتصادية المتشابكة، و يعتمد التحميل الإقتصادي عموما عمى
 كما يمي:
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IV-1   :لقد شاع إستخدام أدوات التحميل الوصفية الفظية في النظرية الإقتصادية : الأداة الوصفية المفظية
بسيطة غير معقدة، حيث تعتمد تمك الأداة في إيضاح العلاقات و الظواىر  عندما كانت العلاقات الإقتصادية

 و المتغيرات الإقتصادية عمى المنطق المفظي.

و أسموب التحميل المفظي لو مزايا عديدة، فيو أكثر قبولا لكثير من الدارسين خاصة من لا يفضمون التحميل 
ة التحميل الرياضي و بنفس الكفاءة و لكن ذلك في الرياضي، كما أنّ ىذا الأسموب يمكن أن يؤدي نفس ميم

. و لكن إستخدام ىذا الأسموب يصبح أكثر حالة النماذج الأولية التي لا تحتوي عمى العديد من المتغيرات
صعوبة و تعقيدا عند محاولة تفسير النماذج التي تحتوي عمى عدد أكبر من المتغيرات، و قد يصبح عديم 

 اذج الأكثر شمولا.الفائدة تماما في النم

و ليذا يمكن القول عمى أن ىذه الأداة غير دقيقة بالقدر الكافي لمتعبير عن العلاقات الإقتصادية المختمفة 
 التي تنطوي عمييا النظرية الإقتصادية.

IV-2:عمى  و تعتمد تمك الأداة في إيضاح العلاقات و الظواىر و المتغيرات الإقتصادية : الأداة الرقمية
التحميل الإحصائي بإستخدام الأرقام و دلالتيا، فعمى سبيل المثال يمكن التعبير عن قانون الطمب أي اليلاقة 
بين السعر و الكمية المطموبة مع ثبات العوامل الأخرى من خلال جدول الطمب، و ىو جدول يعبر بالأرقام 

 عن وجود  علاقة عكسية بين السعر و المكمية المطموبة.

IV-3 :البيانية لمتعبير عن   الرسوماتو تعمد ىذه الأداة عمى الأشكال و : الأداة الهندسية البيانية
الظواىر و المتغيرات الإقتصادية ، كأن يعبر عن جدول الطمب باستخدام ما يسمى منحنى العلاقات و 

 الطمب وذلك لإيضاح العلاقة العكسية بين السعر والكمية.

اني لو قوة جذب خاصة في  أنو يمثل عرض تصويري لمعلاقات بين المتغيرات أن التحميل البي ويلاحظ 
الإقتصادية، ويجد الكثير استحسانا لمعلاقة بين متغيرين عند عرضيا في رسم بياني عنو في صورة معادلة 

فييا جبرية، لكن ما يأخذ عمى التحميل البياني ىي عدم قدرتو عمى تصوير الحالات التي تزيد عدد المتغيرات 
 .عن ثلاثة
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IV-4:المنطق الرياضي في ايضاح العلاقات  وىنا نستخدم المنطق الرياضي : الأداة الرياضية القياسية
والظواىر والمتغيرات الإقتصادية، وقد شاع استخدام ىذه الأداة في التحميلات الإقتصادية الحديثة وأصبحت 

القياسي، وىكذا تتطور التعبيرات  والإقتصادالرياضي  تمثل فرعين من فروع عمم الإقتصاد ىما الإقتصاد
الرياضية والقياسية لمنظرية الإقتصادية حتى نصل إلى تكوين النماذج الإقتصادية بكل أبعادىا   فيما يسمى 

 بالإقتصاد القياسي.

في ومن مزايا الأسموب الرياضي، أنو يدعم التحميل بالمنطق والدقة ويمكن من عمل التعميمات خاصة  
المراحل التحميمية المقدمة والتي تتناول النماذج ذات المتغيرات الكثيرة حيث تزداد العلاقات بينيا تشابكا 

 وتعقيدا.

والميم  أن  وىكذا يلاحظ تعدد الأدوات المستخدمة في إيضاح النظرية الإقتصادية المكونة لعمم الإقتصاد 
نشير إلى أنو لا يوجد تعارض بين تمك الأدوات بل يوجد تكامل، وشترتك جميعا في تعميق فيم واستيعاب 

 النظرية الإقتصادية.
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 : أنماط نمو المؤسسة(60)المحور 

I.  مفهوم نمو المؤسسة 

يأخذ نمو المؤسسة أشكال متنوعة، كارتفاع المبيعات، الحصص السوقية، عدد العمال، المردودية وبالإضافة 
إلى ىذه الأشكال يجب أن ينعكس عمى الأرباح والنتائج، فمن غير المعقول بقاءىا نفسيا، فمن الممكن أن 

 قد يؤدي إلى خسائر.يكون ارتفاع المبيعات، بسب انخفاض الأسعار مما 

ويعرف نمو المؤسسة أيضا بأنو زيادة حجم المؤسسة وتغير في خصائصيا: )منتجات، أسواق،تكنولوجيا،  
تمويل، موارد بشرية وىيكل تنظيمي(، وبالتالي ىي عممية مضاعفة ليا بعدين: بعد كمي) ارتفاع الحجم(، 

 وبعد كيفي) تغير الييكل(.

سو كميا، من خلال الزيادة في: رقم الأعمال، الأرباح، الحصص السوقية، أي أن نمو المؤسسة يمكن قيا 
القوى العاممة أو الموارد، وىذه المؤشرات الكمية يمكن تمخيصيا ضمن ثلاث مجموعات ىي: عوامل الإنتاج، 

 المنتجات والنتائج المالية، كما ىو موضح في الشكل.

 لمنمو(: المؤشرات الكمية 22شكل رقم )

 

 

 

 

 

Source: Michel Darbelet et al, op.cit,p428. 

 ارتفاع عوامل الإنتاج: وتتمثل في الإستيلاكات الخارجية، اليد العاممة وغيرىا. 
  المضافة وغيرىا.زيادة قيمة المنتجات الجديدة: وتشمل كل من المبيعات، الحصة السوقية والقيمة 
  .ارتفاع النتائج كالأرباح وقدرة التمويل الذاتي 

كما يمكن تقدير نمو المؤسسة بطريقة نوعية: حيث لا يمكن لممؤسسة أن تنمو دون قياميا بتعديلات ىامة 
في ىيكميا وأنشطتيا، وتعديل لمنتجاتيا، وتوسيع لتشكيمة منتجاتيا واستعمال شبكات توزيع جديدة وغيرىا من 
المؤشرات النوعية، ومن الجدير بالذكر أن الييكل التنظيمي لممؤسسة لا يظير نمو المؤسسة في الأجل 
القصير، لكن يمكن اعتباره في الأجل الطويل كأحد أىم المؤشرات نمو المؤسسة، )زيادة القدرة التنافسية 

 قياس النمو

 النتائج المالية المنتجات عوامل الإنتاج
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.(، وعميو فنمو المؤسسة يظير لممؤسسة في سوقيا، زيادة الوعي بعلامتيا التجارية، تحسن صورة المؤسسة..
 من خلال مدى حفاظ المؤسسة عمى وضعيتيا التنافسية وتنميتيا.

II.  :تنبع أىمية النمو من الأىداف التالية: أهداف النمو 
النمو شرط أساسي لبقاء المؤسسة فقد أثبتت الدراسات، أنو كمما زاد حجم المؤسسة زادت صلاحيتيا ضد   -

 التأثيرات التنافسية؛
ىو وسيمة لتحقيق غايات المؤسسة، ومنيا الغايات الشخصية لممدراء: فالنمو يضفي المظاىر  النمو  -

الخلاعة، الشيرة، السمطة والمكانة الإجتماعية، وغايات عامة تخص كل المؤسسة كتحسين الربحية وزيادة 
 المردودية؛

ة النتائج عمى تحقيق الأىداف، البحث عن تحسين الفعالية: وتعرف الفعالية في مفيوميا البسيط بأنيا قدر   -
 وتسعى المؤسسات إلى النمو، لمعلاقة المباشرة بين الحجم والقدرة عمى تحقيق الأىداف؛

البحث عن مزيد من السمطة: الحجم الكبير يوفر لممؤسسة، ايجاد أسيل الطرق لتمويل استثماراتيا،   -
 يوفر ليا أسعار أقل وظروف أحسن. بالإضافة إلى الييمنة عمى موردييا، بفضل حجم المشتريات، مما

III.  :يوجد العديد من العوامل التي تساعد المؤسسة عمى النمو، ويمكن تصنيفيا  مقومات نمو المؤسسة
 إلى عوامل داخمية وأخرى خارجية.

 وىي عوامل تقع داخل المؤسسة من بينيا: العوامل الداخمية:  - أ
الفريق الإداري: فخبرة أفراد الفريق الإداري، ومعرفتيم بمينة المؤسسة لو الأثر الكبير في نمو   -

 المؤسسة، واختيار الشكل الملائم؛
الأموال: فتوفر الموارد المالية، سواء عمى شكل سيولة أو علاقات جيدة مع المؤسسات المالية، من   -

 شأنو أن يدعم النمو في المؤسسة؛
تنظيمية: وتتمثل في اختيار النموذج الإقتصادي الملائم: الإستراتجية واليياكل، نموذج الكفاءة ال  -

الإدارة، الإجراءات التنظيمية بالإضافة إلى قدرة المؤسسة عمى التعمم التنظيمي وغيرىا من 
 الممارسات الإدارية تعتبر عوامل مباشرة لمنمو؛

 خصائص المؤسسات المالية؛ التخطيط والمرونة: حيث يشكل التخطيط والمرونة،  -
كفاءة الموارد البشرية: فنقص الكفاءات البشرية، غالبا ما يكون أحد العوائق الأساسية لمنمو السريع،  -

وذلك لما يمثل العنصر البشري من أىمية داخل المؤسسة، وبالتالي فتوظيف كفاءات فردية محددة 
 من شأنو أن يساعد عمى نمو المؤسسة.
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 : وىي عوامل تقع خارج المؤسسة، من بينيا:ةالعوامل الخارجي - ب
فرص في البيئة العامة لممؤسسة، كإطلاق الحكومة لبرنامج تدعيمي لفائدة  فظيور :البيئة العامة -

المؤسسات الوطنية، واتفاقات دولية لتسييل الإستثمار في الخارج وغيرىا تعتبر من محفزات خارجية 
 لنمو المؤسسة.

الخاصة لممؤسسة، فعمى سبيل المثال لا الحصر، ظيور شرائح سوقية  وىو يمثل البيئة :السوق  -
غير مشبعة من السوق قد يكون حافزا لنمو المؤسسة، من أجل تمبية رغابتيم، كما أن ضعف مورد 

 قد يكون حافز لمسيطرة عمى سوقو.

VI- طرق نمو المؤسسة 

VI-1- :ويسمى بالنمو العضوي، ولقد أعطيت لو العديد من التعاريف، ويمكن سردىا  النمو الداخمي
 كمايمي:

ىو "خيار استراتيجي لنمو المؤسسة، بالإعتماد عمى مواردىا الخاصة )ابداع منتجات جديدة،  :1تعريف
 توسع في موقع المنتج، فتح فرع تجاري.....(وليس اعتماد عمى امتلاك مؤسسات قائمة.

كما عرف أيضا أنو: "استخدام الوسائل الخاصة لممؤسسة من أجل تطوير رقم أعماليا، وىذا  :2تعريف
 يتطمب عموما فتح أسواق جديدة و/أو توسيع قاعدة العروض )تشكيمة المنتجات( لمزبائن الحاليين.

في حجم المؤسسة مع تغير في خصائصيا نتيجة ضميا لعوامل  وكذلك عرف أنو:" زيادة :3تعريف
إنتاج إضافية، ىذه العوامل إما أن تكون قد أنشأتيا بنفسيا، أو حصمت عمييا بشرائيا من خارج 
المؤسسة، وبالتالي  فالنمو الداخمي يتصل بإمكانية شراء وسائل ممزوجة، ولكن ليست في وضعية 

كراء موجودات، استغلال مصنع معطل، وغيرىا، وغالبا ما يرتبط النمو نشاط)عاطمة(، كشراء آلة قديمة، 
الداخمي بفكرة التشغيل الذاتي، إلا أن ضم عوامل إنتاج إضافية، يتم بثلاث طرق، ىي كالتالي، كما ىو 

 مبين في الشكل التالي:

ى التمويل الذاتي إما من خلال التنمية الذاتية لمموارد، كتكوين المؤسسة لأفرادىا، أو اعتمادىا عم  -
 ويمكن أن تتحقق التنمية الذاتية من خلال الإبتكارات والإختراعات وغيرىا.

الإنتاج الذاتي: أي اعتماد المؤسسة عمى امكاناتيا الخاصة في انتاج عوامل الإنتاج الضرورية  -
 لنشاطاتيا

 ن أجل استغلاليا.شراء أو كراء من خارج المؤسسة: يمكن لممؤسسة شراء عوامل انتاج أو كرائيا م  -
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 (: طرق امتلاك عوامل إنتاج بفضل الموارد الخاصة لممؤسسة23شكل قم)

 

 

 

 

Source : Michel DDARBELET et al, op.cit, p435 

 

أما من منظور الموارد والكفاءات فيمكن تعريف النمو الداخمي عمى أنو:" تنمية كفاءات جديدة بالإعتماد  
عمى الوسائل الخاصة لممؤسسة"، وبالتالي فالنمو الداخمي ينبثق من داخل المؤسسة، وأكثر تحديدا من 

ستراتيجية، فالنمو الداخمي ىو نتيجة لاستراتيجية تعتمد عمى الموارد والكفاءات مواردىا وكفاءاتيا الإ
 الإستراتيجية.

النمو الداخمي ىو النمو العادي في مسار المؤسسة، فالنمو الداخمي يمثل الخيار الأول لممؤسسة، فإن لم  
ث وبصفة دائمة عن زيادة يستجيب لتطمعات المؤسسة انتقمت لمطرق الأخرى لمنمو، حيث أن كل مؤسسة تبح

 حصصيا في السوق وضمان نموىا.

مزايا وعيوب استراتيجية النمو الداخمي: ويمكن تمخيص أىم مزايا وعيوب استراتجية النمو الداخمي من خلال 
 الجدول التالي:

 (: مزايا وعيوب استراتيجية النمو الداخمي01جدول رقم)

 العيوب المزايا

  أحسننمو تدريجي وبالتالي تحكم 
  زيادة القيمة بسبب الخبرة المكتسبة 
   استغلال ميادين، تممك فييا المؤسسة الكفاءات

 والتجربة اللازمة.
  الحفاظ عمى الإستقلالية 
  تنمية ذاتية وترقية للأفراد 
  تقوية ثقافة المؤسسة 

 بطأ النمو 
  خطر ردود أفعال من قبل المنافسين 
  صعوبة التمويل 
  ت الجديدةصعوبة التحكم في المجالا 
  طول فترة التعمم 
  صعوبة الوصول إلى حجم كبير 

Source : Michel kalika, op.cit.p233 Et Michel DARBELET et al ,op.cit, p441 

طرق النمو الداخمي   

التنمية الذاتية لمموارد: )تكوين،  
 أفراد، تمويل ذاتي، بحث وتطوير...

شراء أو كراء من خارج المؤسسة 
 )لعوامل إنتاج(

 الإنتاج الذاتي
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نلاحظ من الجدول أن أىم مزايا استراتيجية النمو الداخمي تتمثل في الحفاظ عمى استقلالية المؤسسة  
بالإضافة إلى النمو التدريجي الذي يمنح المؤسسة التحكم الأحسن في نشاطيا، أما عيوب ىذه الإستراتيجية 

 فتتمثل في بطأ النمو نتيجة الإعتماد فقط عمى الإمكانات الذاتية.

VI-2- :ولقد أعطيت لو العديد من التعاريف، ويمكن سردىا كمايمي: النمو الخارجي 

 .تم تعريفو عمى أنو: "نمو المؤسسة من خلال الإستحواذ او الإندماج" :61تعريف

أيضا أنو:" عممية خارجية، من أجل زيادة حجم المؤسسة، وتعديل في خصائصيا عن  وعرف: 62تعريف
 طريق التجمع مع مؤسسات أخرى أو الإستيلاء عمييا".

نستنتج من خلال ىذه التعاريف، أن النمو الخارجي عمى عكس النمو الداخمي، يتمثل في امتلاك مؤسسات  
ن التعريف الأول مصطمحين أساسيين ىما: الإستحواذ اقتصادية مستقمة أو الإندماج معيا، ونلاحظ م

 والإندماج، وىذا ما سنتعرف عميو ضمن أشكال النمو الخارجي.

 : يأخذ النمو الخارج عدة أشكال، منيا:أشكال النمو الخارجي -2

وىو عبارة عن تجمع لمعديد من المؤسسات، ينتج عنو اختفاء كل المؤسسات، باستثناء  :الإستحواذ  - أ
 ىي: المؤسسة المستحوذة، حيث أن ىذه المؤسسة سوف تممك كل أصول تمك المؤسسات  واحدة،

 كما أنيا ستتحمل كل ما عمييم من ديون وضرائب) كما ىو موضح في الشكل رقم )(.
 (: اندماج المؤسسة )أ( مع المؤسسة) ب(24الشكل رقم)

 
 

 

 

Source : jean- Francois souterain et philippe farce, op.cit,p170 

ىو تجمع لمؤسستين أو العديد من المؤسسات، والذي ينتج عنو تكون مؤسسة جديدة  :الإندماج  - ب
واحدة، تجمع كل الأصول والديون، أي كل ما تممكو المؤسسات المتجمعة وما عمييا، )كما ىو 

 موضح في الشكل.
 

 مؤسسة أ مؤسسة أ

 مؤسسة ب
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 المؤسسة )أ( مع المؤسسة) ب((: اندماج 25الشكل رقم)

 
 

Source : jean- Francois souterain et philippe farce, op.cit,p170 

 
وىي عبارة عون قيام المؤسسة )أ( بالمساىمة في رأس مال  المساهمة الجزئية في الأصول: -ج

المؤسسة)ب( وذلك من خلال تحويل جزء من أصوليا المتجانسة مع أصول المؤسسة)ب(، إلى أصول 
المؤسسة)ب(، مما يؤدي إلى تغير في أصول المؤسسة)ب(، وأحيانا حتى في اسميا، وتدخل ضمن التضيق 

 سة ذات أرباح عالية، كما ىو موضح في الشكل.عمى التنافس، أو المساىمة في مؤس
 المؤسسة) ب( في أصول)أ(  مساهمة المؤسسة(: 26الشكل رقم)

 
 

 
 

Source : jean- Francois souterain et philippe farce, op.cit,p170 

 الخارجي من خلال الجدول التالي:يمكن تمخيص أىم مزايا وعيوب استراتيجية النمو 
 (: مزايا وعيوب استراتيجية النمو الخارجي02جدول رقم)

 العيوب المزايا

 السرعة في النمو 
  التحسين القوي لموضعية التنافسية 
   امكانية الدخول في ميادين جديدة، وتخطي

 الحواجز
  امتلاك كفاءات جديدة 
  من آثار التعاضيدية الاستفادة 

  تكاليف التحكم والمراقبةارتفاع 
  صعوبة تقييم مشاكل التنفيذ 
   الحاجة إلى رؤوس أموال ضخمة، بسبب

 تكاليف الشراء المرتفعة
  صعوبة دمج بعض الأنشطة 
  .خطر تفاقم الإختلالات 

Source : Marc BERTONECHE et al, Op.cit, p160.Et voir Michel DARBELET et al, Op.cit,p441 

ول أن من بين مزايا استراتيجية النمو الخارجي بالإضافة إلى السرعة في النمو، وتخطي نلاحظ من الجد
حواجز الدخول إلى ميادين جديدة، وامتلاك كفاءات جديدة بسرعة والاستفادة من أثر التعاضدية، أما العيوب 

 عض الأنشطة.فتتثمل في الحاجة إلى رؤوس أموال ضخمة وصعوبة تقييم مشاكل التنفيذ مع صعوبة دمج ب

 مؤسسة ج
 مؤسسة ب
 مؤسسة أ

 مؤسسة ب مؤسسة ب

 مؤسسة أ مؤسسة أ
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VI-3- :وتسمى بالنمو المتصل لأن المؤسسة تسعى لمنمو، عن طريق  استراتيجية التحالف والشراكة
التعاون المتبادل مع المؤسسات الأخرى، وليس بالإندماج معيا، أو الإستحواذ عمييا، وذلك لمتكاليف المرتفعة 

المؤسسات، تحقق من خلالو مزايا النمو الخارجي  ليذا الأخير، وبالتالي يعتبر النمو المتصل أسموبا تتبعو
 دون تحمل تكاليفو، حيث تتعاون المؤسسات فيما بينيا دون فقدانيا لاستقلاليتيا.

وتعرف استراتيجية التحالف والشراكة، بأنيا: " محاولة من جانب المؤسسات،ـ لتحقيق أىدافيا من خلال 
 التعاون مع مؤسسات أخرى، بدلا من منافستيا".

وتعرف أيضا عمى أنيا:" علاقات تعاون بين المؤسسات التي تنتمي إلى نفس القطاع) تحالف(، أو تنتمي  
إلى قطاعات تنافسية مختمفة) شراكة(، من أجل انجاز مشروع أو نشاط محدد بكيفية مشتركة، كما أن 

 أنشطتيم خارج ذلك الإتفاق تبقى مستقمة".

 الشراكة، يتمثل في:كما أن الفرق الجوىري بين التحالف و  

أن التحالف، ىو عبارة عن تعاون بين مؤسستين متنافستين وكمثال عمى ذلك اتفاق بين مؤسستين   -
 تنتجان السيارات، عمى التعاون فيما بينيما، من أجل تصنيع محرك مشترك.

سسة أما الشراكة: فيي تعاون بين مؤسستين غير متنافستين، وكمثال عمى ذلك اتفاق بين فندق ومؤ   -
 لتوزيع البيتزا، عمى توزيع البيتزا لزبائن الفندق.
 تعريف التحالف (:27الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Source :Frédiric le ROY et Said YAMI, Management stratégique de la concurrence, Dunod, Paris,2009,p3. 

 

 

 

 

 

 

 أىداف مشتركة محددة

 

 مؤسسة أ مؤسسة ب

 

 مؤسسة ب

 

 المنافسة
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ومن الأىمية أيضا أن نميز بين التحالف الإستراتيجي والتحالف التكتيكي، حيث أن أىم معايير التمييز  
فيي: المدة الزمنية والموارد المساىم بيا، ويمكننا إضافة معيار آخر وىو الأىداف من وراء التحالف، فغالبا 

وقيمة الموارد المساىم بيا موارد ضخمة من ناحية الكمية ما يكون التحالف الإستراتيجي عمى المدى الطويل 
وموارد استراتيجية من ناحية النوعية، واليدف من وراء التحالف ىو ىدف استراتيجي عمى العكس من 

 التحالف التكتيكي الذي يكون في مدة زمنية قصيرة وموارد أقل، كما ىو موضح بالشكل.

 لإستراتيجي والتحالف التكتيكيالتمييز بين التحالف ا (:22الشكل رقم)

 

 

 
Source : Anis Bouayad et pierre-yves legris, op.cit.p150 

إستراتيجية الشراكة والإستراتيجية التنافسية، فيو أن المؤسسة من خلال استراتيجية أما الفرق الجوىري، بين 
التنافس، تبحث عن كسب ميزة عمى منافسييا، سواء من خلال ىيكل الصناعة، أو من خلال إمكاناتيا 

 الداخمية، أما استيراتيجة الشراكة فيمكنيا تحقيق ميزة من خلال التعاون.

ية التحالف والشراكة، باعتبارىا أداة لتحقيق استراتيجية النمو، كما ىو موضح في وتنبع أىمية استراتيج 
 الشكل التالي:

 الشراكة والتحالف كأداة لتحقيق استراتجية النمو (:22الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : jean François souterrain et Philipe farce, op.cit., p186 

 

 تحالف تكتيكي تحالف استراتيجي
 

 تعاون               علاقات مشتركة             شبكات      مشروع مشترك             اندماج               

تكامل عمودي   

تدويل   تنويع 

 شراكة عمودية

 

مشاريع مشتركة مع  

 مؤسسات خارج الوطن

 

اتفاقات داخل الصناعات  

 أو ما بين الصناعات
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نلاحظ من الشكل أن استراتيجية التحالف والشراكة ىي أداة لتحقيق مختمف التوجيات العامة لنمو المؤسسة،  
فإقامة مشاريع مشتركة في خارج الوطن مع مؤسسات أخرى ىو تحقيق لاستيراتجية التدويل، واقامة اتفاقات 

 دي.ىو تحقيق لاستيراتجية التكامل العمو  مع مؤسسات تنتمي لصناعات أخرى

 يمكن تمخيص أىم عيوب استيراتيجية التحالف والشراكة في الجدول التالي:

 لتحالف والشراكة(: مزايا وعيوب استراتيجية ا03جدول رقم)

 العيوب المزايا

 تخفيض تكاليف التبادل 
  توزيع المخاطر بين الشركاء 
  فتح منافذ سوقية جديدة 
   ،أثر التعاضدية المتبادلة والتعمم التنظيمي

 بفضل تبادل الخبرات
  تخطي حواجز الدخول 
  الإستفادة من مزايا اقتصاديات الحجم 
  توفير الكفاءات المطموبة، والموارد اللازمة 

 خطر الإنتيازية من الشركاء 
  الصراعات الخفية حول السمطة 
  صعوبة تقسيم الأرباح 
  قتكاليف مرتفعة لمتنسي 
  ظيور شريك مسيطر 
   عوائق الإختلافات الثقافية، وضعف التوافق

 التنظيمي
   صعوبة الفصل بين حدود المؤسسة وحدود

 التحالف
  )تكاليف إبطال الشراكة ) عوائق الخروج 

Source : Michel kalika, op.cit.p 250.Et John CHILD, op.cit,p4. 

نلاحـظ مـن الجــدول أن أىـم مزايـا اســتراتيجية التحـالف والشـراكة تتمثــل فـي تـوفير الكفــاءات المطموبـة والمــوارد  
اللازمــة لممؤسســة بتكمفــة أقــل، مــع تحقيــق نمــو ســريع دون تحمــل مخــاطر كبيــرة نتيجــة تــوزع المخــاطر عمــى 

ة ظــــاىرة الإنتيازيــــة وعلاقــــة الشــــركاء، أمــــا أىــــم العيــــوب فتتمثــــل فــــي الصــــراعات الخفيــــة بــــين الشــــركاء نتيجــــ
 المصمحة، بالإضافة إلى خطر تبعية المؤسسة لمشريك.
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