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 تمهید

قد شغلت المؤسسة الاقتصادیة حیزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصادیین بمختلف 
 .اتجاهاتهم الادیولوجیة، وهذا باعتبارها النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع

شكلها الحالي كان كنتیجة لعدة تغیرات وتطورات متواصلة ومتوازیة ووصول المؤسسة ل
مع التطورات التي شهدتها النظم الاقتصادیة والاجتماعیة والحضارات البشریة منذ أن 

ویمكن أن نتابع تطورات المؤسسة الاقتصادیة ابتدءا من  تمكن الإنسان من الاستقرار
لي الظهور الوحدات الإنتاجیة ثم الثورة لمجتمع البدائي) إ(الإنتاج الأسري البسیط 

 . الصناعیة
أما المؤسسة في القرن الواحد والعشرین فهي تعمل في ظل اقتصاد عالمي البقاء فیه 
للأقوى، وعالم تسیطر علیه التقنیة العالیة والتكنولوجیة المتطورة واتساع دائرة المنافسة 

وأن تعتمد  تكون أكثر حذرا أن المؤسسةالذي یفرض على وعدم الیقین الاقتصادي 
تحاول فیه في محیط أكثر تنافسیة وتكون وف المستقبلیة، المرونة لتواجه الضر 

كلفة مع الحفاظ على جودة المنتوج والت الطلب المتزایدالمؤسسات الاقتصادیة تلبیة 
    .المنخفضة

كان، فهي  حداث تنمیة وتقدم أي اقتصادلإ الحیویة المؤسسة الاقتصادیة الأداةتمثل   
یة، إضافة قبل كل شيء خلیة انتاج یتم فیها تجمیع وتولیف بعض العناصر الاقتصاد

یفي للتعبیر عن القدرات الفكریة والتصوریة والإبداعیة في ظإلى ذلك تعتبر موجود و 
میدان انتاج السلع وتقدیم الخدمات، وانطلاقا مما سبق یمكن تشبیه المؤسسة الاقتصادیة 

كونها تمثل إطارا منضما لالتقاء وتفاعل مجموعة من الوظائف المتأتیة بالكائن الحي، 
من مجموعة من الوسائل المادیة والجهود البشریة في سبیل تلبیة الطلب، وهي تخضع 
في دورانها إلى منطق التأثیر والتأثر، أي على نظام علاقات التكیف والاندماج مع 

، والهدف الأساسي من وارد لتنفیذهااف وتخصیص الممحیطها فیما یخص تحدید الأهد
الوجود الوظیفي للمؤسسة الاقتصادیة هو البقاء عن طریق الربح والنمو، ولتجسید كل 
ذلك لابد من إیجاد قالب تنظیمي یضمن التوزیع المتناسق بین الأدوار والوظائف داخل 
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بالفعالیة  المؤسسة بصفة تكاملیة وتآزریة، وكذا یجب تبني نمط تسییر استراتیجي یتصف
 .والكفاءة والرشاد

تهدف هذه المطبوعة إلى حصر جوانب موضوع اقتصاد المؤسسة وعرض مختلف أبعاده 
بغیة تقریب مفاهیمه ومضامینه للطالب خاصة وأن المؤسسة تعد النواة الأساسیة 
للاقتصاد والركیزة الأساسیة لأي مشروع استثماري، إذ ینبغي فهم واستیعاب كل 

ة والتعرف على أساسیاتها ومبادئها، وهذا ما تسعى هذه المطبوعة إلى خصائص المؤسس
تحقیقه من خلال تناول ست فصول أساسیة، یتم من خلال الفصل الأول تحدید مفهوم 

المؤسسة وأسباب دراسته المؤسسة وذكر أهدافها، أما الفصل الثاني فاستعرض محیط 
لمؤسسة بحیث أشار إلى مفهوم التنظیم  آثاره، والفصل الثالث ركز على تنظیم اوأشكاله و 

وأنواع التنظیم المتعارف علیها. وجاء الفصل الرابع بعنوان وظائف المؤسسة واستعرض 
كل وظائف المؤسسة، والفصل الخامس تناول أدوات التحلیل الاقتصادي للمؤسسة، و 

 خصص الفصل السادس لاستعراض أنماط نمو المؤسسة. 

 سسة الاقتصادیة الفصل الأول: مفهوم المؤ 

 الفصل الثاني: المؤسسة والمحیط 

 الفصل الثالث: تنظیم المؤسسة

 الفصل الرابع: وظائف المؤسسة

 الفصل الخامس: أدوات التحلیل الاقتصادي للمؤسسة

 الفصل السادس: أنماط نمو المؤسسة
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 ومراحل تطور المؤسسة الأولى: مفهوم المؤسسة ةالمحاضر 

حیث أنه یرتبط بشتى  كثیرة،متعدد الأبعاد، وینطوي على مداخل  مفهوم المؤسسةیعد    
مفهوما اقتصادیا ومفهوما اجتماعیا كما یمكن اعتباره مفهوما  هالمجالات، إذ یمكن اعتبار 

 ،كذلك على امتداد العصور والحقبات الزمنیة المؤسسة مفهومهذا وقد تطور  سیاسیا.
نظریات للمؤسسة اختلافا یعكس خصائص وبالتالي اختلفت نظرة ورؤیة المفكرین وال

المؤسسة في القرن المنصرم تتباین على ومتغیرات وظروف كل مرحلة زمنیة، فسمات 
مؤسسة القرن الحالي من حیث الأهداف والاستراتیجیات والهیكل سمات نحو كبیر مع 

 نتاج والتسویق والتوزیع وغیرها.الشكل القانوني وأسالیب وطرق الإالتنظیمي و 

 : تعریف المؤسسةأولا

ة المتبناة من عرفت المؤسسة من قبل المفكرین والباحثین حسب التوجه الفكري والفلسف
 طار یمكن عرض التعریفات التالیة:قبلهم، وفي هذا الإ

الوحدة التي تجمع وتنسق فیها العناصر  بأنهاالمؤسسة الذي  یصف  تریوشيف تعری -
 1.البشریة والمادیة للنشاط الاقتصادي

یرى أن المؤسسة هي  كیان یضم عددا كبیرا من العمال  ریف كارل ماركس الذيتع -
نتاج ، بهدف إیمارسون عملهم تحت إدارة واحدة  في نفس الوقت، وفي نفس المكان

 2.من السلعأو أكثر  نوع

یلاحظ أن هذا التعریف یركز على الجهود الجماعیة ضمن مؤسسة وتحقیق التعاون 
  .والتنسیق لإنتاج السلع

 .22، ص:2017، دار الأیام للنشر والتوزیع، الجزائر، -الجزء الأول–، اقتصاد المؤسسة عزیزة بن سمینة 1
 .15، ص: 1993عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  2
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لا یقدمان السابقین  التعریفینإلا أن وعلى الرغم من محاولة توضیح مفهوم المؤسسة، 
، المفكران عایشهاي تال راجع إلى الفترة الزمنیةمفهوما شاملا للمؤسسة الاقتصادیة، وهذا 

 .بحیث نجد الذین جاءوا بعدهما یعطون تعریفات أكثر شمولا

سة بأنها منظمة تربط بین أفراد یتمتعون بكفاءة تعریف فرنسوا بیرو الذي ینظر إلى المؤس
 نتاج. م، ویتم فیها دمج عوامل الإفي مجال عمله

 . هدف المؤسسة من نشاطها حصر، حیث أكثر اتساعا منبأنه  التعریف السابق یتمیز
  .للمؤسسة القانوني الجانبإلى  یشیرلم  أنهإلا 

 شكل تنظیم اقتصاديیتخذ  ما كل بوصفه للمؤسسة بأنها     Lebreton تعریف   -
ذا التعریف یركز على لاحظ أن هوی ،خدمات للسوقیقدم أو  اسلعوینتج  مستقل مالیا

 1.ةسسؤ الم استقلالیة

تعریف المكتب الدولي للعمل والذي یعتبر أن المؤسسة هي كیان مستقل یشغل مكانا  -
 لتأدیة نشاط معین ویجب أن یخضع لشروط وقواعد قانونیة.

 ستعراض التعریفات التالیة:كما ویمكن ا

المؤسسة هي كل تنظیم اقتصادي بأنها كل تنظیم اقتصادي مستقل مالیا ویأخذ شكلا   -
إلى دمج عوامل الإنتاج بغرض إنتاج وتبادل سلع وخدمات مع  قانونیا محددا، یهدف

وهذا ضمن شروط اقتصادیة تختلف  ،أعوان اقتصادیین آخرین من أجل تحقیق الربح
 .نشاطهلحجم ونوع  اعیوجد فیه  وتب الحیز المكاني والزماني الذيباختلاف 

المؤسسة هي كل وحدة قانونیة سواء كانت شخص طبیعي أو معنوي، تتمتع باستقلال  -
  مالي وحریة في صنع القرار وتنتج سلعا وخدمات.

المؤسسة هي منظمة اقتصادیة تعمل في إطار قانوني محدد، وتقوم بدمج عوامل  -
 .اج لإیجاد قیم مضافة ینتج عنها تولید للثروةالإنت

 .25مینة، مرجع سابق، ص: عزیزة بین س 1
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من  تخلصقد ساهم في التعریف المؤسسة من المنظور النظامي  ن ومن الجدیر بالذكر، أ
لها  ىأعطو  ،بشكل أكثر عقلانیة وتقنیة في عملیة تحلیل المؤسسة ي سبقتهالطرق الت
سمح بإنشاء نماذج و  ،تلفةالمخا مع الحالات المتنوعة و وتكییفأكثر مرونة  أشكالتعریفات و 

 .توضیح التحلیلات الخاصة بالمنظمةل

قد تمیزت هذه النظریة في هذا المجال عن نظریات الإدارة و التنظیم التي سبقتها بأخذها و 
اصة من عكس ما اعتبر سابقاً خ ،یط المؤسسة كعنصر هام في التحلیلبعین الإعتبار مح

لا لا یعتبر أن محیط المؤسسة ثابت و یلور مثالكمیة فنجد تاطرف المدرسة الكلاسیكیة و 
حاب المدرسة التنظیمیـة فله دور هام في تصرف أما لدى أص ،و لا یؤثر في نشاطهایتغیر 

تحدد حیاة و  ،إذ یتفاعلان بشكل متبادل وبحركة مستمرة وتغییرات متواصلة ،المؤسسة
 .ت الجدیدة باستمرارالتأقلم مع الحالاقدرتها على مسایرة هذه الحركة و  المؤسسة بمدى

س الوقت هیكلا فإن المؤسسة كمنظمة تعتبر في نف L. Von Bertalanffy حسب اتجاه
ویمكن وضعها كنظام  ،وتتمتع بخصائص تنظیمیة ،اجتماعیا واقعیا وكمتعامل اقتصادي

 1:نظام هيالمؤسسة هذا معناه أن مفتوح و 

 .هامجمعة حسب هیكل خاص ب ،لأنها مكونة من أقسام مستقلة •
 .تفصلها على المحیط الخارجيا تملك حدودا لأنه •
هي نظام مفتوح لأنها تتكیف بوعي مع تغیرات المحیط بفعل القدرات المتخذة من و  •

 .طرف مسیریها

أو النشاط الذي  یمكن النظر إلى المؤسسة من زاویة الطابع الذي یمیزهاومن جهة أخرى 
 في نظریات الإدارة تعدد المفاهیميال أو الوظیفة التي تؤدیها، فضلا عن تضطلع به
 2یعتمد تعریف المؤسسة على مدخلین هما:وفي هذا السیاق  .الاقتصادیة

 .42، ص: 2013رائد محمد عبد ربه، نظریة المنظمة والمؤسسات، دار الجنادریة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  1
 .40-33، ص ص:2010هشام عبد االله الغویري، نظریة المنظمة، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع،  2

                                  



 تقنيالمدخل ال -أ

 النظام هو نظام منهاال تعریف الباحثونیعرف هذا المدخل المؤسسة كنظام، وقد حاول 
 محدد. على هدفقائم  دینامیكي، عناصر في تفاعل مجموعة

في مؤسسة لل الموارد المتنوعةالدینامیكي بین  التفاعلیعني  المؤسسة النظام داخلو   
  .الأهداف المخططة إلى تحقیقالطریق للوصول 

الإنسانیة بصفة عامة والمؤسسات بصفة خاصة یتشكل   نشاطاتبین مجمل ال هذا الترابط
 والذي یتكون من العناصر التالیة: IPEMERتعرف بـنموذج  في بنیة أساسیة 

مجموعة من المفردات والوحدات التي یتكون منها النظام ویعتمد علیها : خلاتالمد -
بشكل أساسي، وتتعدد مدخلات النظام وتتنوع على ضوء الأهداف التي یسعى النظام 

 .إلى تحقیقها، فقد تكون بیانات أو مواد خاد أو رأس مال أو موارد بشریة

مادیة أو خدمات أو  قد تكون مخرجات النظام في شكل منتجات ت:المخرجا -
معلومات أو غیرها، وتعتبر المخرجات ناتج العملیات، وبمعنى آخر فإن مخرجات 

 .دف من وجود النظامهالنظام ترتبط ارتباطا قویا بال

آلیات العمل الدقیقة التي تحكم التفاعلات الداخلیة المنتظمة  عنتعبر  :الطریقة -
الأنشطة التحویلیة التي تقوم بمعالجة لعناصر النظام وهي جمیع العلاقات المبرمجة و 

المدخلات وتحویلها إلى مخرجات بحیث یكون إنجازها مرتبط بتحقیق أهداف محددة 
 .للتنظیم

تأثیر البیئة الخارجیة على النظام والتي تجدد مدى تمثل وهي   ة:التغذیة الراجع -
لحاجات ملاءمة وصلاحیة النظام وكفاءته في تحقیق الأهداف المطلوبة وتلبیة ا

من أي قصور أو عیب في تطبیق النظام لیتم  تللمستفید من خلال تمریر الملاحظا
 .إصلاحه وتلافي العیوب مستقبلا
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 یة التي تمثل مجموع الأهدافالرسالة ومن ثم الرؤ  وهي :(Mission) المهمة -
الإنتاجیة  كل طاقاتها تجند فالمؤسسةوتخطط لتجسیدها،  بها المؤسسةمت التز  التي
 تتوافق مع رؤیة واستراتیجیة المؤسسة.یق الأهداف القریبة والبعیدة المدى التي لتحق

 جزءا هاما من عناصر المؤسسة البیئة: تعتبر (Environnement) لبیئةا -
 وتقسم البیئة إلى .خرالآ الواحد مع یتفاعل أجزاؤه نظام لمؤسسةباعتبار ا ومكوناتها

 :PLESCETEثمانیة أقسام رئیسة هي 

 (PL)والقانوني لسیاسيا :               Politique &Légal 

(ES) :الاقتصادي :Economique  

(CE) : الاجتماعي والثقافي Social &Culture 

(TE): والتكنولوجي الإیكولوجي Ecologique Technologique &  

 ):  نموذج المؤسسة كنظام تقني متفاعل01الشكل رقم (

 ءا على المعلومات السابقةالمؤلف بنا د: من إعداالمصدر 

 المؤسسة كمجتمع إنساني -ب

یعد العنصر البشري المحرك الأساسي للمؤسسة، إذ یتحكم في كل عوامل الإنتاج    
الأخرى، إلا أن سلوك الأفراد یتأثر بثقافتهم وعاداتهم وتقالیدهم وهو ما یؤثر بدوره على 

نزاعات والتضارب وهو ما یزید من لأهداف ویولد الاتخاذ القرار أو یعیق مسار تحقیق ا
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احتمال زیادة تكلفة المورد البشري بحیث یصبح أكبر من عائده، ولتجنب ذلك یجب أن 
تسعى المؤسسة إلى تشكیل فریق متعاون ومنسجم تكون مصلحة الجماعة بالنسبة له 

 سباقة على المصلحة الخاصة وتسلك مسلكا واحدا یتمثل في تحقیق الأهداف.

الغایات عن طریق تضافر بلوغ نسق اجتماعي یستهدف ل تصبح المؤسسة وبهذا الشك
 الجهود ومشاركة رؤیة ورسالة واحدة.

أن المؤسسة هي تنظیم حیوي یتشكل من    Brilmanبریلمان  یعتقدوفي هذا الإطار 
بشري متسق تتوزع من خلاله الأدوار والوظائف تتفاعل وفقا لثقافة تنظیمیة مكونة هیكل 

لقیم ومعارف وإجراءات تشكلت عبر الزمن ما یجعلها غیر قابلة للتغیر  من تجمیع
 بسرعة.
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 ثانیا: مراحل تطور المؤسسة 

في الوقت الحاضر، وهو  الحالي مرت المؤسسة بتحولات عدیدة حتى وصلت إلى الشكل
 للتطورات المختلفة التي شهدها العالم.   الشكل الأكثر حداثة وتنظیما ومسایرة

  1ختصون في مجال المؤسسة أن هذه الأخیرة قد مرت بالتطورات التالیة:ویتفق الم 

 نتاج الأسري البسیطلإ مرحلة ا  -أ

في  ،سنة قبل المیلاد في الشرق الأوسط 1000نتاج لأول مرة لإاظهر هذا النوع من 
سادت بعد أن   ،نتیجة ظهور المدنو  أولي للعمل بین الحرفین والفلاحینإطار تقسیم 

الفترة تمیزت هذه و  .نسان حتى ظهور الثورة الصناعیةلإوجود ا ذبسیطة منالالحیاة 
من أهم  المواشيتربیة زراعة الأرض و ، وكان نشاطي كتفاء بالفلاحةلإبالركود وا
نسان لإستعمل اوللقیام بها، ا تلبي الاحتیاجات الأساسیة.لأنها كانت  الإنسانیة النشاطات

  . البدائي بعض الأدوات البسیطة

المجتمعات لم تهتدي  لأن ،المقایضةواسطة نظام تجات بنة ما تتم مبادلة هذه الموعاد
في  للأفرادستغلالها او  ،قطاعیةلإا ةالمجتمع البدائي سیطر ومن ممیزات  ة.لتجار آنذاك ل
 .الفلاحة

تكونت المدن  ،تجمع مختلف الأسر حول الأراضي الفلاحیةومع إزدیاد عدد السكان و 
 لهم إستقلاو  في تحریر العمال من الحقول دوروالتي كان لها  .والتجمعات الحضریة

وأنشئت ورشات حرفیة للنجاریو والحدادین والنساجین وغیرها من  ممارسة بعض الحرفل
 .الحرف الأخرى
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 فها الأول هودطوائف ه في مرحلة لاحقة تطورت الورشات الحرفیة وتحولت إلى
العمل  أنها كانت تسعي لتوفیرإضافة إلى  . المحافظة علي المساواة بین معلمي الحرفة

لكنیسة في تحدید الأجور رغم أن هذه الورشات كانت تخضع ل ،وتخفیض البطالة
یرات التي مع التغ ىأن هیمنتها بدأت تتلاشإلا  ،من أجل حمایة المستهلك والأسعار

ج تعالیم خار إتجاه عام نحو التطور  ظهور ىإل ىمما أد یة،سبقت الثورة الفكریة والصناع
هائیا إلا بعد إلا أنه لم یختفي ن ،الوحدات الحرفیةإضعاف نظام  ىساعد عل الكنیسة،

 :ما یلي من أسباب تدهور هذا النظامو  . الثورة الصناعیة

 . وجود حرفین مستقلین كانوا ینافسون التجمعات الحرفیة  – 

 . الجماعي للمعلمین یاعنصلإن اعالصناع  امتناع  –

تجمعات  ىتحولت بعض التجمعات الحرفیة إل ،رتفاع الطلباسواق و الأمع إتساع و 
 .مالينظام الرأسبادرة لنشوء ال وكانت ر،ظهور طبقة غنیة من التجا في ساهمت  تجاریة

  ينتاج الحرفي المنزللإ مرحلة ا -ب

تحول  ىقة وسط بین المنتجین والمستهلكین إلكحل الرأسمالین ظهور طبقة التجار ىأد
رؤوس و  لوأدوات العمالمواد الأولیة  من خلال توفیرنتاج والتمویل لإفیة افي كی جذري

التعامل مع  ىلوحدات الحرفیة الصغیرة مرغمة علوبالتالي أصبحت ا للأسر، الأموال
ستعداد لزیادة دخلها بواسطة إحتراف حرفة ا ىلأسر الریفیة علا فكانت ،هؤلاء التجار

ت حاجاتها المتزایدة مع تطور التجمعامن أجل تغطیة  جانب الزراعةى إل ىأخر 
 . تحسن ظروف المعیشةالحضریة و 

في مجال صناعة الصوف مند  نتاج الحرفي المنزلي ببریطانیالإاولقد كانت بدایة نظام 
بین  ىلیشمل عدة مجالات أخر ویتسع نطاقه  بعد ذلك  القرن الثالث عشر لینتشر بقوة

 . 18منتصف القرن و   15منتصف القرن 
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  ةفاكتور  - رحلة ظهور المانيم -ج

، نتاج الحرفي المنزليلإالتي شهدتها طرق ا التغیرات ىفاكتورة إل -الماني یعود ظهور
جهة الطلب من  إلى جانب تزاید التجاریة، فضلا عن النتائج التي أفرزتها الأنشطة

 الكشوفات ىإضافة إلى، إرتفاع عدد السكان من جهة أخر و  الحضاري  ىتطور المستو و 
 ثراء طبقة التجارة ونتج عنه وإستیراد المواد الأولی تراكم الثروة ىلجغرافیة وآثارها علا

یتمكنوا  ىعدد من الحرفین تحت سقف واحد حتجمع ومن ثم  نتاجلإمتلكوا أدوات ااالذین 
هي بدایة  وهذ الصورة  ، نتاجلإستغلال الأمثل لوسائل الإیضمنوا امن مراقبتهم و 

دائیة یشتغل من أدوات ب التي تتألف ”المانیفاكتورة  ” لي أيالمصانع في شكلها الأو 
م یختلف عن الوحدات الحرفیة السابقة حیث یتنظ ىوتخضع إل معلیها العمال بأیدیه

نتاج والتمویل لإهو الذي یتحكم في عملیة اأصبح صاحب المصنع هو صاحب السلطة ف
 : كان للمانیفاكتورة شكلانوالتوزیع. و 

مرحلة معینة بإتمام  یتكفلون ،عددا من العمال لهم نفس الحرفة : یضمالشكل الأول -
 . نتاجلإمن مراحل ا

بحیث  ،الشكل الثاني: یجمع بین عمال لهم حرف مختلفة مكملة لبعضها البعض -
 .في تخصصه لنتاج كلإفي تنفید مراحل ا یشارك جمیعهم

التي  الزرابية لصناعة المانیفاكتورة الملكی، اكتورة في أروبافالأمثلة عن المانیمن بعض و 
 Meissen "میسون"مانیفاكتورة و  ، 17مع بدایة القرن   "هنري الرابع"أسسها ملك فرنسا 

یعتبر هذا النوع من المؤسسات منعرجا حاسما في حیاة و  ،لصناعة السرامیك بألمانیا 
 .قتصادیةلاالمؤسسة اتاریخ و المجتمع الرأس مالي 

عدم إنضباط العمال بسبب   17مع نهایة القرن  تورةمانیفاكولكن تفاقم الوضع داخل ال
الاختراع  ىضافة إللإبا ،المنتجات ىوإرتفاع الطلب عل ،ستغلال الكبیر لهملإا نتیجة

ى في نهایة أدو  إدخال وسائل إنتاج أكثر تطورا على ساعد ي ذال  العلمي والابتكار
 .ظهور مؤسسات صناعیة آلیةو  المانیفاكتورةزوال  ىإل المطاف
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 مرحلة ظهور المؤسسات الصناعیة الآلیة  -د

الثورة الصناعیة  بزوغ  ىإل 18بدایة القرن  فيیعود ظهور المؤسسات الصناعیة الآلیة 
حجم إتساع و  نتاج لإوسائل اتطور سمحت بعلمیة  من كشوفاتفي أروبا وما صاحبها 

لنمو الهائل هذا االدور الهام الذي لعبه الجهاز المصرفي في  ىضافة إللإبا الأسواق
  للصناعة والإنتاج.

أما المصانع الأكثر  ،شكل ورشات ومطاحن مائیة ىهذه المؤسسات علظهرت أول و 
في مجال  Arkwright Richard "ریشارد أركوریغ"ید  ىظهرت في إنجلترا علتطورا فقد 

 . صناعة النسیج

بدلا من  یةوسائل عمل آلیة میكانیك ىالنوع من المؤسسات بإعتماده علإمتاز هذا و 
یون نشوء وتطور قتصادلإویرجع ا .وسائل العمل الیدویة التي إعتمدت علیها المانیفاكتورة

وبالتالي تطبیقها لأسعار  ،إرتفاع مردودیتها وإنخفاض التكالیف ىهذه المؤسسات إل
 .تنافسیة

جاء نتیجة  أن ظهور المؤسسات الآلیة وتطورهاومن جهة أخري فإنه لا یمكن إغفال 
 ف التالیة:للظرو 

نجلیزیة للهند لإمثل الشركة ا 16الشركات التجاریة الملاحیة إبتداءا من القرن  ظهور -
 . لصناعة الزجاج Saint-Gobain "سان قوبان"الشرقیة والشركة الفرنسیة 

بنك إنجلترا سنة و   1608المالیة الحدیثة مثل بنك أمستردام سنة نشوء المؤسسات  -
 .قتصادیةلإي تنظیم الحیاة ادورا هاما ف والتي أدت  1694

 .والاقتصادیةالاجتماعیة ال الكنیسة عن الحیاة إنفصالثورة الفكریة و  -

أین في مجال الصناعة  وتطبیقها 19مع بدایة القرن ختراعات التقنیة لإا اتساع نطاق -
 . قتصاديلإالنشاط ا محرك تأجیجساهمت في 

 . 18القرن روبا مع بدایة و أ عاشتهالذي  الكبیر النمو الدیمغرافي -
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 الحربیةدورا هاما فیما یتعلق بتطور الصناعات  العالمیتین الأولي والثانیةوكانت للحربین 
 . 1929قتصادیة لسنة لإخاصة بعد الأزمة ا قتصادیةلإ وتنظیم المؤسسات ا

  التكتلات والشركات المتعددة الجنسیات  -ه

قتصادیة لاالتكتلات ا وءمع نش قتصاد الرأسماليلإالذي شهده ا الكبیرالتطور  تزامن 
بعض المؤسسات  اهتإنتهج یةستراتیجیكا  20وبدایة القرن  19القرن نهایة  خلال 

 أهم  ومن ة،لتالي القدرة علي مواجهة المنافسباقتصادیة بهدف التحكم في الأسواق و لاا
 :ما یلي هذه التكتلات

هدف التقلیل أو هو عبارة عن تجمع لعدد من المؤسسات في نفس القطاع بو  :الكارتل -
نتاج في السوق وذلك عن طریق التحكم في لإالمنافسة وتحدید كمیات ا استبعاد
الكارتل یفرض  لأنح اربهذه الطریقة تسمح بإقتسام الأو  ،التوزیعنتاج و لإاوسائل 

رتل اوتحتفظ المؤسسات في الك . ق التنافسیةاأسعار مرتفعة مقارنة مع أسعار الأسو 
 .نیةبإستقلالیة مالیة وقانو 

في مجال الصناعات الثقیلة  ، 1870بألمانیا وذلك منذ سنة ظهر الكارتل لأول مرة و 
 .شركات البترول الأمریكیةنقابة الفحم و  ،الحدید والصلبكارتل  انتشرحیث 

إندلاع الحرب العالمیة الثانیة شجعت الحكومة الألمانیة تكوین و  20القرن ومع بدایة 
 .ربیةلتحكم في الصناعة الحت تسهل اكانالتي  كارتلات ال

 ىتفقد كل واحدة منها عل ارة عن تكتل یجمع بین عدة مؤسساتهو عب التروست:  -
بین قد ینشأ التروست نتیجة إندماج و  ة،إستقلالیتها المالیة وشخصیتها القانونیثر ذلك إ

 ى.مؤسستین أو شراء مؤسسة لأخر 

نتخاب داخل لإق المؤسسات في امع ح إتفاق قانوني تجمع فیه الأسهمالتروست یمثل و 
 .دارةلإمجلس ا
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نتشر بها وذلك من أجل او ، 19المتحدة مع نهایة القرن وظهر لأول مرة في الولایات 
بغرض تخفیض التكالیف و   مختلف الصناعات ىفي قوة الشركات والسیطرة علالزیادة 

نكو ألمانیة الفرا Aventis "أفانتیس" شركة من أهم التروستات حجم المبیعات. و رفع و 
 Rhône-Poulenc "رون بولانك"  التي نشأت بإندماج مابین شركة لصناعة الأدویة

 .الألمانیة  Hoechst" هوشوست"  وشركة الفرنسیة

 ىفي نهایة الأمر إل ىوع من المؤسسات في هذه الفترة أدستعمال الواسع لهذا النلإولكن ا
 . حد الآن ىمازالت سائدة إلوعة من القوانین مضادة للتروستات والتي ظهور مجم

للمعاملات  ظهور میكانزمات معقدة: مع توسع الأسواق المالیة و )متلاكلإا( الهولدینغ -
ظهرت تجمعات ناتجة عن شراء  ،بنوك والمؤسسات من خلال البورصةبین الما 

حیث تصبح أصولها ب سواء كانت عمومیة أو خاصة البنوك لأسهم المؤسسات
توجیه إستراتیجیة و  ن شبكة تحتفتكو  ىشركات أخر من رؤوس أموال متكونة 

كثیرا ما یطلق مصطلح الشركة و  ،المالیین دون أن تفقد إستقلالها القانونيالممتلكین 
من أمثلة و  ،الشركات المسیرة ىمسیرین بینما یطلق إسم الفروع علال ىالأم عل
ریس لجزء من الذي نشأ عن طریق إمتلاك بنك با  Paribas "باریبا"بنك  الهولدینغ

 رأس مال بنك هولندا

  اتالشركات المتعددة الجنسی -و

من لكنها موحدة و  ،ؤسسات ذات إنتماءات قومیة مختلفةمجموعة من الم بأنها تعرف    
من رأس مالها في  % 20وتتمیز عموما، بتوظیف  ، خلال إستراتیجیة عامة للإدارة

وذلك ، نبیة بنفس النسبة أو أكثرمشاركتها في رأس مال شركات أج أو، منشآت خارجیة
إمتلاكها حق دارة لتلك الشركات و لإلها مجالس ابالتالي دخو و الأقل  ىدول عل ستةفي 

 . التصویت

الأمریكیة وشركة  General Motors جنرال موتورس” هذه الشركات شركة  أمثلةمن و 
 .الألمانیة Volkswagen فولسفاكن
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 خصائص المؤسسة  ثالثا:

 1یمكن إیجازها فیما یلي:ة بمجموعة من الخصائص سز المؤسمیتت

نة في العمل وتقلیل التكالیف، مما یساهم في التكیف مع إلى تحقیق المرو  السعي -أ
  .رات في السوقالتطو 

المتغیرات المتسارعة والتطورات ة والكفاءة عن طریق التأقلم مع التمیز بالفاعلی -ب
 التكنولوجیة والرقمیة المتلاحقة.

 المناطق ةمساهمة في دعم التنمیة المحلیة والإقلیمیة في كافال -ج

سهولة مشاركة المستثمرین بأفكار جدیدة ومستحدثة في مختلف القطاعات  -د
 .ةالاستثماری

، من خلال الاستفادة من التجارب الناجحة، مما یساهم في رالقدرة على الابتكا  -ه
 .بائن والعملاءتحقیق رضا الز 

، ناسبة لهمریق العمل على تقدیم الخدمات المعن ط اشر مع العملاءالاتصال المب -و
 .ساعد على خدمتهموالبحث عن أفضل الوسائل التي ت

منها رأس مال  السهولة في التأسیس؛ إذ لا تتطلب المؤسسات وخصوصا الصغیرة -ز
 .ةعتماد على رأس مال صغیر مثل المدخرات الشخصیكبیر، بل من الممكن الا

دم وجود أصول كبیرة أو كثیرة للمؤسسات عند واجد في السوق؛ بسبب عالتسهولة   -ح
 .مكنةد على وجودها في السوق بأسهل الطرق المساعبدایتها، مما ی

نتجات أو یساهم في تحقیق الجودة في تقدیم مما، لأنه التخصص في مجال  -ط
 .رتفعةذات ممیزات م خدمات

 .26عزیزة بن سمینة، مرجع سبق ذكره، ص:  1
                                  



 سةالمؤس وتصنیفاتالمحاضرة الثانیة: أهداف 

ساهم التطور الذي عرفته المؤسسة في تغیر اتجاه الأهدف التي تحددها من جهة،    
ونشوء أشكال مختلفة لها من جهة أخرى، وتتباین وفقا لمعاییر عدیدة، كالمعیار 
القانوني، المعیار الاقتصادي، معیار الحجم ومعیار الملكیة، ویمكن شرحها فیما یرد 

 أدناه:
 أولا: أهداف المؤسسة

 :فیما یرد أدناه یمكن ذكر أهمهاسسة إلى تحقیق العدید من الأهداف تسعى المؤ 

 الأهداف الاقتصادیة -1

 وتتمثل في العناصر التالیة:

 یتمو ؛ ةفي المؤسس الاقتصادیةأهم الأهداف  إذ یعد الإنتاج :الإنتاجوعقلنة تطویر   -أ
وكلها  ، المالیة والمادیة البشریة، الاعتماد على العدید من المواردمن خلال ه تطویر 

، ویتوجب أن ةعلى الكفاءة الاقتصادیة والفنی المرتكزةتساهم في تحقیق معاییر التطور 
تلتزم المؤسسة مالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لها من خلال دقة التخطیط وإحكام 

 الرقابة القبلیة والبعدیة. 

التحكم سة على التي تحرص المؤس ملتعد التكلفة  من أهم العوا :التكالیف ترشید -ب
 فةلى الاستفادة من المخزون المتوفر، واستغلال كاإ يسعال من خلال؛ فیها بشكل دائم

 وتجنب، ةل التكالیف المالیساهم في تقلیة بأفضل طریقة ممكنة، مما ینالاحتیاطات المخز 
 والاستغلال الأمثل لطاقات المؤسسة.  .الهدر في الموارد
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هو الهدف المرتبط بضرورة وجود توزیعات مالیة خاصة و  :دعم قیمة الأسهم -ه
المالیة، مما قیمة الأوراق  وارتفاع ،المؤسسة، وتعتمد على مشاركة المساهمین برأسمال

 .سةیساهم في المحافظة على استمراریة ونمو المؤس

 الأهداف الاجتماعیة -2

 ویمكن ذكر أهمها فیما یلي:

حمل إذ تعد المؤسسة وحدة اقتصادیة تنتمي للمجتمع وتتتغطیة احتیاجات المجتمع:  -أ
في  كامل مسؤولیاتها اتجاهه من خلال إمداد السكان بالمنتجات أو الخدمات المنتجة

إطار تحویل الموارد وكافة المدخلات إلى مخرجات ذات قیمة نفعیة مع ضرورة الوصول 
  إلى درجة عالیة من المرونة في التعامل مع الاحتیاجات المتزایدة.

: وهو مطلب ملح وضروري خاصة في السنوات تحسین مستوى معیشة العمال -ب
قوق العمال كونه من أهم متغیرات الأخیرة التي تمیزت بارتفاع الأصوات المدافعة عن ح

البعد الاجتماعي للمسؤولیة الاجتماعیة الذي یفرض على المؤسسة تبني الأخلاقیات 
والتأمین للعمال، إلى جانب اعتماد التكوین المهنیة بما تتضمنه من توفیر الأمن والحمایة 

طویر المهارات والتدریب الدوریین والتأهیل الدائم والمرافقة المستمرة بغرض تنمیة وت
  المطلوبة لمسایرة التحولات الرقمیة والتكنولوجیة في نمط الإنتاج. 

 الأهداف التكنولوجیة -3

 1ویمكن إیجازها فیما یلي:

عملیة سیر التكنولوجیا تسهل : إذ وفیر مجموعة من الأدوات والعملیات والمنهجیاتت -أ
ونقل البیانات والتخزین  والبرمجة ،الأعمال وتحقیق أهداف المؤسسة مثل الترمیز

عن المعدات المرتبطة  والاسترجاع وتحلیل النظم وتصمیمها والتحكم بها، فضلا
  .المستخدمة لجمع ومعالجة وتقدیم المعلومات

 .37-30، ص ص: 1998ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة، الجزائر،  1
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  حمایة مختلف السجلات القیمة في المؤسساتوهو یحقق  :التخزین الإلكتروني -ب
ساعدهم في حاب القرار، حیث تمة والمهمة لأصتقدیم المعلومات والاتصالات اللاز و 

 .ملقرار الصائب بما یتعلق بمؤسساتهاتخاذ ا

حمایة المعلومات و  یضمن نزاهة العمل : وهو ماالصیانة الآمنة لملفات العملاء -ج
 .الإلكترونیة من الاختراق

سهولة تتبع المشاریع ومراقبة من خلال   :أعباء الموظفین في أداء مهامهم تخفیف -د
 .مالیةالبیانات ال

 وقابلیة :یانات المخزنة في قواعد البیاناتالوصول إلى المعلومات والب سهولة  -ه
  .تعدیلها ونقلها وحذفها

على  یسهلبحیث  :المؤسسةبالوصول عن بعد إلى الشبكة الإلكترونیة الخاصة  -و
 ر.العمل من المنزل أو أي مكان آخالوصول المعلومات والبیانات التي تتیح ن یالموظف

تسهیل التواصل بین الموظفین وعالم الأعمال بسرعة وفعالیة كبیرة من خلال البرید 
الإلكتروني ومؤتمرات الفیدیو، وغرف الدردشة الداخلیة، دون الحاجة إلى التواصل 
الشخصي بالضرورة، وهنا تتجلى أهمیة تكنولوجیا المعلومات في توفیر الوقت واختصار 

 .المسافات
 ؤسسةثانیا: تصنیفات الم

یمكن و ، باختلاف المعاییر المستخدمة في التقسیم  أشكال وأصناف للمؤسسة تختلف
 1استعراض أهمها فیما یلي:

 معیار القطاعات الاقتصادیة -1

ویتضمن هذا القطاع كل الصناعات الثقیلة والخفیفة والمتوسطة القطاع الصناعي:  -أ
 وغیرها. والغذائیة إضافة إلى الصناعات التحویلیة

 .38-36، ص ص:2020فوزي محیریق، مدخل لاقتصاد المؤسسة، مطبعة الرمال، الواد، الجزائر،  1
                                  



لنقل وهو القطاع الذي یوفر الخدمات للمستهلك النهائي مثل اقطاع الخدمات:  -ب
 والاتصالات والتعلیم والصحة، وهو یرتبط ارتباطا وثیقا بالصناعة.

وقد تكون المؤسسات التي تنتمي لهذا القطاع مضطلعة في القطاع الزراعي:  -ج
 نشاط الزراعي.عملیات زراعیة بصورة مباشرة أو تنتج سلعا تستخدم في ال

وتربیة  تهتم بالفلاحةوهي المؤسسات التي  القطاع الفلاحي والصید البشري: -د
الحیوانات المنتجة لللحوم والحلیب وغیرها، والمؤسسات العاملة في قطاع الصید 

 والتصبیر.

 دخاروهي المؤسسات التي تباشر عملیات التمویل والا القطاع المالي والبنكي: -ه
  لیة والتداول والتأمین وإعادة التأمین.والوساطة الما

یشمل هذا القطاع كل المؤسسات الهادفة إلى تقدیم الخدمات  القطاع السیاحي: -و
 السیاحیة داخل وخارج إقلیم البلد.

وهي المؤسسات التي توفر خدمات نقل الأشخاص والبضائع، وتشمل  :قطاع النقل -ز
 كل أشكال النقل البري والبحري والجوي. 

قطاع الاتصالات: وتضم المؤسسات الوطنیة والأجنبیة التي تقدم خدمات الهاتف  -ح
  الثابت والنقال وخدمات الأنترنت والشبكات السلكیة واللاسلكیة. 

قیق الربح عكس القطاعین :  لا یهدف هذا القطاع إلى تحالقطاع الخیري التكافلي -ج
المجتمع وتحقیق التكافل والتضامن، السابقین بقدر ما یهدف إلى تقدیم خدمات لأفراد 

 مؤسسات رسمیة وغیر رسمیة، عمومیة كانت أو خاصة.تنشط في هذا القطاع و 

 معیار الملكیة -2

: هي المؤسسات التي تعود ملكیتها للدولة أو للجماعات المؤسسات العمومیة -أ
ت اة  مؤسسات استراتیجیة مثل الشركالمحلیة، وعادة ما تكون المؤسسات العمومی

البترولیة مثل شركة سوناطراك أو شركة سونلغاز ومؤسسات النقل الجوي والاتصالات، 
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وتتمیز هذ المؤسسات بأهداف مزدوجة، إذ تقدم خدمات عامة وتحقق الربح وتساهم 
 بشكل فعال في تنمیة مداخیل الدولة.

وانین وهي المؤسسات التي تعود ملكیتها للخواص، وتلتزم بالق المؤسسات الخاصة:  -ب
 المنظمة لنشاطها، ویمكن أن تتمتع بشخصیة طبیعیة أو معنویة.

بین العام   وهي المؤسسات التي یكون رأسمالها مختلطاالمؤسسات المختلطة:  -ج
  سواء كان محلیا أو أجنبیا.والخاص 

  تصنیف المؤسسات حسب معیار القانون التجاري  -3

واحد، وتختلط فیها شخصیتها القانونیة هي مؤسسة یملكها فرد  :المؤسسات الفردیة -أ
  .هذه المؤسسة المسؤول عن تأسیس بشخصیة صاحب رأس المال

 وتتسم .الإنشاء أبسطها من ناحیةدیة من أقدم الأشكال القانونیة و وتعد المؤسسات الفر 
 :المؤسسات بالمزایا التالیة هذه

 .استقلالیة المالك في مشروعه -

 .لمؤسسةتعود جمیع الأرباح إلى مالك ا -

بینما عیوب هذا النوع من المؤسسات  .تكون تكالیف الإنشاء منخفضة في الغالب -
 :یلي ضها كمااعر استیمكن 

 .صعوبة في توفیر مصادر لزیادة رأس المال -

 .مسؤولیة صاحب المؤسسة غیر محدودة -

و أكثر لأجل القیام بأنها عقد بین شخصین أالشركة ف تعر  :مؤسسات الشركات -ب
نشوء شخص  ایترتب علیهو ینتج عنه من ربح أو خسارة،  اقتسام ماو  بعمل مشترك

 . مستقل مالیا معنوي
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شركات الأشخاص، هي مجموعات رئیسیة  تنقسم مؤسسات الشركات إلى ثلاثو    
 :ویمكن إیجازها فیما یلي .شركات الأموال والشركات ذات الطبیعة المختلطة

لى الاعتبار الشخصي والثقة إ ستندتأنها تتمیز هذه الشركات ب :شركات الأشخاص -
فیها شخصیة الشریك دورا رئیسا بحیث لا یجوز له وتؤدي المتبادلة بین الشركاء، 

ما تغییر،  أي  طرأ  إذا ما المؤسسةتحل حیث  التنازل على حصته إلا بقیود معینة،
 .قانونا كالوفاة أو اهتزاز الثقة فیها كالإفلاس مثلافعلا و  إطفائهایؤدي إلى 

 :التالیة الأنواع مؤسسة الأشخاص ویندرج تحت

من الشركات التجاریة التي تتكون من عدد  انوع: وتمثل SNCشركات التضامن •
قد فیهاالشركاء حصصا  یقدم ثنین، حیثإ من الأشخاص الطبیعیین لا یقل عن

 نقدیا أو عینیا شكلا تأخذ التي طبیعة الحصةتتساوى أو تختلف حسب القیمة و 
 یقدمونه من حصص لیشمل ممتلكاتهم التزاماتهم تفوق مافي حین أن 

 قد تعود إدارةو  .المؤسسة الخاصة غیر الحصص المقدمة وهذه أهم میزة لهذه
و تمارس عملها تحت  لشخص أجنبي لشریك واحد أو لكافة الشركاء أو المؤسسة

، رء، ویكتسب الشریك فیها صفة التاجعنوان تجاري یتكون من أسماء الشركا
أحدهم أو أكثر  إسم من أسماء جمیع الشركاء أو من المؤسسة ألف عنوانویت

 ". وشركاؤه" بكلمة متبوعا

 علیهم متضامنین یسري طرفینهي شركة تتكون من  :شركة التوصیة البسیطة •
موصین أي تتحدد مسؤولیتهم بقدر ویكونا بالتضامن،  القانون الأساسي للشركاء

الموصي أن یقوم  ولا یمكن للشریك حصصهم، ولا یمكن لهم تداول حصصهم
المؤسسة، في حین یستطیع الموصي  كما لا یظهر اسمه في اسم المؤسسة بإدارة

نسبة الأرباح ب امتیازات عن الشركاء المتضامنین، مثل ضمان أن یتحصل على
تتحملها في سنوات  ن لم تحقق أرباحا حقیقیة فهيإ ثابتة تقدمها المؤسسة حتى و 

  .مقبلة
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یساهم كل منهم  عقد یلتزم بمقتضاه شخصان أو أكثر بأن تمثل :محاصةشركة ال •
ینتجه المشروع في مشروع اقتصادي بتقدیم حصة مالیة أو عمل بهدف اقتسام ما 

 هذه تفتقدر. و تكون معلومة لدى الغی دون أن تشتهر أو من أرباح أو خسائر
ى وهي تنظم عل ،المعنویة أي لا رأسمال ولا عنوان إلى وجود الشخصیة المؤسسة

لأجلها  تأسستأعمالها التي أساس الذمة المالیة للشركاء، وتحل بعد إتمام عملها و 
 .فهي شركة مؤقتة

یانها منحصر بین تتمیز شركة المحاصة عن الشركات التجاریة الأخرى بأن كو 
  .الشركاء أنفسهم فهي شركة مستترة فیما بینالمتعاقدین 

فیها  أهمیةتي تقوم على الاعتبار المالي، ولا هي الشركات ال :شركات الأموال -
بحدود  الشریك في شركات الأموال محدودة مسؤولیة وتكونلاعتبار الشخصي، ل

التي  شركات المساهمةبشركات الأموال  وتمثل. الحصة التي قدمها في رأس المال
 تكونمالها إلى أسهم متساویة القیمة و التي ینقسم رأس المؤسسة تعرف بأنها

إلا بمقدار ما  المؤسسة لا یكون كل شریك فیها مسؤولا عن دیونلة للتداول، و قاب
 أهمیة المال لرأس ویكون الأموال شركات من المساهمة شركة تعتبرو  أسهممن  یملكه
 مهما فیها للاكتتاب یتقدم من كل المؤسسة في مساهما ویعد نشاطها، في كبیرة
 لا إعساره، أو إفلاسه أو علیه الحجر أو المساهمین أحد وفاة فإن وعلیه عددهم، بلغ

 التزامات عن شریك كل مسؤولیة أن كما واستمرارها، المؤسسة بقاء على یؤثر
   .فیها أسهم من یملكه ما بقدر محدودة المؤسسة

 من سواء مساهمین  بسبعة الشركاء لعدد الأدنى الحد الجزائري القانون حدد وقد   
 شركة مع للمتعاملین وحمایة .المعنویین صالأشخا أو الطبیعیین الأشخاص
 رأسمال یكون أن یجب لهؤلاء الوحید الضمان كونه رأسمالها لأهمیة ونظرا المساهمة

 لجأت ما إذا الأقل على جزائري دینار ملایینخمسة مساویا ل المساهمة شركة
 الحالة في الأقل على دینار وملیون ،)الاكتتاب العام(للادخار علنیة المؤسسة
 ). التأسیس المغلق( المخالفة
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هي الشركات التي یمتزج فیها الاعتبار الشخصي بالاعتبار  :الشركات المختلطة -
 خصائص بین تجمعمن الخصائص بحیث  المالي، فتتمتع هذه الشركات بمزیج

 وتشمل الأنواع التالیة: .شركات الأموال خصائصشركات الأشخاص و 
توصیة بالأسهم التي یكون رأسمالها تؤسس شركة ال :شركة التوصیة بالأسهم •

مسؤول دائما و  أو أكثر له صفة التاجر  مقسما إلى أسهم بین شریك متضامن
 لا یتحملونو شركاء موصین مساهمین و  المؤسسة بصفة متضامنة مع دیونو 

أقل  لا یمكن أن یكون عدد الشركاء الموصینو  .الخسارة إلا بما یعادل حصصهم
 . مؤسسةالاسم القانوني للفي  ؤهمتضمن أسمامن ثلاثة ولا 

أن شركة التوصیة تتفق مع شركة التوصیة البسیطة، غیر أنها تختلف عنها   یتضحو 
 .سهم قابلة للتداولأحصص الشركاء الموصین فیها تمثل ب في أن

ذات المسؤولیة  المؤسسة تؤسس :SARL ذات مسؤولیة محدودة لمؤسسةا •
لا یتحملون الخسائر إلا في حدود ما أشخاص  المحدودة من شخص واحد أو عدة

 سم واحدا یمكن أن یشمل علىللشركة و  اسم ویتم اختیار .قدموا من حصص
شركة بعبارة من الشركاء أو أكثر على أن تكون هذه التسمیة مسبوقة أو متبوعة 

 بیان رأسمالو ) م.م.ذ.ش( الأحرف الأولى منها أو ذات المسؤولیة المحدودة
  .المؤسسة

ذات المسؤولیة  المؤسسة رأسمال أنه لا یجوز أن یكون المشرع الجزائري حأوضلقد و 
إسمیة  ینقسم الرأسمال إلى حصص ذات قیمةدج و  100000 أقل من المحدودة
 لا یجب أن یتجاوز الشركاء في كما .دج على الأقل 1000 مبلغها متساویة
 متضمنة ؤسسةالم ذات المسؤولیة المحدودة عشرین شریكا، وإذا أصبحت المؤسسة

كثر من عشرین شریكا وجب تحویلها إلى شركة مساهمة في أجل سنة واحدة، و لأ
ما لم یصبح عدد الشركاء في تلك الفترة من  المؤسسة تنحل في حالة عدم تحقق ذلك

  2015  القانون التجاري سنة تعدیلوقد سمح  .أقل الزمن مساویا لعشرین شریكا أو
من طرف الشركاء ویقسم إلى حصص إسمیة  ریةیحدد بحأن  المؤسسة رأسمالل
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شریك وجب تحویلها في أجل  50كثر منلأ متضمنة المؤسسة وإذا أصبحت متساویة،
 .المؤسسة ذلك تنحلوفي حالة عدم تحقق سنة واحدة، 

تضم و  ،هي شركـة ذات المسؤولیة المحدودة : EURLوحیدشركة الشخص ال •
مؤسسة ذات الشخص  ؤسسةالم تسمى هذهو  ،كمؤسس للشركةشخصا واحدا 

 .الوحید وذات المسؤولیة المحدودة

عدد  یمكن قیاس حجم المؤسسة بطرق مختلفة :تصنیف المؤسسات حسب الحجم -4 
   .اجقیمة تجهیزات الإنت القیمة المضافة، الأرباح المحققة، العمال، رقم الأعمال السنوي،

عدد العمال، رقم الأعمال  هي المؤشرات الأكثر استخداما في تحدید حجم المؤسسة أما
 .السنوي، مجموع المیزانیة السنوي

 عدد العمال -أ

تأثر هذا المؤشر تأثیر كبیر في تحدید حجم المؤسسة بعد استخدام التكنولوجیا مكان الید 
  .العاملة

 ووفقا لهذا المعیار تقسم المؤسسات إلى ما یرد أدناه:

 .عمال 09عامل إلى  01من المؤسسات المصغرة:  -

وفي تصنیف آخر قد یتراوح   عامل. 49عمال إلى  10من المؤسسات الصغیرة:  -
 عامل. 199عمال إلى  10من 

قد  .  وفي تصنیف آخرعامل 499عامل إلى  50من  المؤسسات المتوسطة: -
 عامل. 499عامل إلى  200من  تترواح 

 عامل. 999عامل إلى  500من  المؤسسات الكبیرة: -

 عامل فما أكثر. 1000من  المؤسسات الكبیرة جدا: -
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 رقم الأعمال السنوي -ب

داء یعكس الصورة الحقیقیة لأالإنتاج المباع في السوق سنویا، ولكنه ویعبر عن    
ویستخدم للدلالة على حجم  .الخسائر لا یستبعدرقم الأعمال المرتفع إذ أن المؤسسة، 

، فقد تكون المؤسسة لأن عدد العمال لا یعبر بشكل كاف عن ضخامة المؤسسة
في مصاف  تصنیفهاعمال لكن رقم أعمالها كبیر، فلا یمكن  10المؤسسة مكونة من 
  .المؤسسات الصغیرة

 یتم تحدیده سنویا بعد نهایة كل دورة أي :السنویة المیزانیة/الحصیلة مجموع -ج
 .شهر12

صنف المؤسسات حسب المعیار العقاري ویمكن أن تمعیار حجم المؤسسة العقاري:  -د
إلى كبیرة وصغیرة وفقا لحجم العقار الذي تنشط في محیطه، ویتناسب هذا المعیار بشكل 

  .حیةمع المؤسسات الزراعیة والفلا دقیق

 تصنیفات أخرى للمؤسسة -5

في هذا الإطار تندرج مجموعة من المؤسسات ذات الطابع الحدیث والناتجة عن تفاعل 
یة، ومن بین أهم المؤسسات یمكن ذكر ما مجموعة من المتغیرات الاقتصادیة والاجتماع

 1یلي:
 مؤسسات المقاولة من الباطن -أ

تضطلع شركة المقاولة من الباطن بالإنتاج لفائدة الغیر، وهي اتفاق بین مؤسسة أم    
وأخرى ثانویة تنفذ الأوامر الصادرة من المؤسسة الأم، لذلك تكون هذه الشركات في 

 الغالب ناشئة وحدیثة العهد.
 start-up)( مؤسسات الناشئةال - أ

لمؤسسة الناشئة هي مؤسسة حدیثة النشأة تقوم على الابتكار أمامها احتمالات كثیرة ا  
للنمو والازدهار بسرعة، فمتى تحقق ذلك كانت منبعا للحلول الذكیة المبتكرة التي تعود 

 .60-58فوزي محیریق، مرجع سبق ذكره، ص ص:  1
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شئة مهما لذلك هناك توجه عام لاعتماد المؤسسة النا .بالفائدة على الاقتصاد الوطني
كان مجالها في التنمیة الشاملة، ذلك أن لها دور فعال في التخفیف من الأزمة 

 .لتنویع الاقتصادمنتهجة في كثیر من الدول  واستراتیجیةالاقتصادیة 
  "The lean Startup" ي كتابهف التخصصهذا  روادأحد  "Eric Ries" وحسب

حالة ي ظل خدمة جدیدة ف ودید أي صممت لخلق منتج جشر المؤسسة الناشئة هي كیان ب
 1من عدم التأكد والمخاطرة.

 منتج جدید أو أنها مؤسسة تسعى لتسویق وطرحب أیضا تعرف المؤسسة الناشئةو 
شركة أو قطاع أو تستهدف بها سوق كبیر ، وبغض النظر عن حجم ال ةر خدمة مبتك

مقابل تأكد في ظروف عدم ال وتنشط ،. وتتمیز بإقبالها على المخاطرمجال نشاطها
 2ا.ي حال نجاحهالأرباح الضخمة ف تحقیقهاع احتمال موسریع  تحقیقها لنمو قوي

ویرتبط مفهوم المؤسسات الناشئة بمفهوم آخر یقوم على نفس المبادئ وهو مفهوم 
 المقاولتیة.

 ااشتق منهالتي  " entrepreneur" ةفرنسیال العبارة إلىالمقاولاتیة  ویرجع مصطلح   
قابلها في اللغة وی، entrepriseومفهوم المؤسسة  entrepreneurن المقاول مفهوم كل م

 ."المقاول" و"المنظم" و"الریادي"مثل العربیة مصطلحات 

إنشاء مؤسسة جدیدة غیر نمطیة تبحث عن استغلال الفرص والموارد  وتعبر المقاولتیة عن
تغییر والعمل على تقدیم منتج تتمیز بالإبداع والبحث عن الو غیر المستغلة أو غیر المثمنة، 

أو خدمة مختلفة مبتكرة وجدیدة، بالاعتماد على المبادرة الفردیة للمقاول ورغبته في تجسید 
 أفكاره وتجسیدها على أرض الواقع.

1    Eric Ries, The learn Startup (1 ed), The Crown publishing, New York, 2011 
 p: 37. 

الجزائر،  " دراسة حالةstartupsیفة بو الشعور، دور حاضنات الأعمال في دعم وتنمیة المؤسسات الناشئة "شر  2
 .420، ص:  2،2018، العدد 4مجلة البشائر الاقتصادیة ، المجلد 
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السعي نحو الابتكار من خلال تنظیم وإعادة تنظیم الآلیات الاقتصادیة  وتعني أیضا
، وهي أیضا والإخفاقعینة، تقبل تحمل المخاطرة والاجتماعیة واستغلال موارد وحالات م

الطریق أو المسار الذي یتخذه المقاول لابتكار شيء مختلف والحصول على قیمة جدیدة، 
وذلك بتخصیص الوقت والاجتهاد في العمل، مع تحمل الأخطار المالیة النفسیة والاجتماعیة 

 .صيالمصاحبة لذلك، والحصول على نتائج في شكل رضا مالي وشخ

 وهي أیضا تواصل بین المقاول ومنظمة مسیرة محركة من طرفه".

حقـل أكـادیمي یسـعى لفهـم كیـف تنبثـق وتظهـر   أنها "Venkatarman"وقد عرفها "فونكترمان 
الفـرص الـتي تـؤدي إلى خلق مؤسسة أو مشروع جدید أو سلع وخدمات یتم اكتشافها 

 1لمقاولین.وابتكارها بواسطة مجموعة من الأشخاص ا

المستوى الاقتصادي  فیها على كل المستویات بما كبیرةأهمیة بالمقاولاتیة  وتحظى
 كما سیتم ذكره أدناه. الاجتماعي والتنمیة المستدامة أثرها إلى المستوىمتد وی الشخصيو 

 على المستوى الشخصي -

نجازا معنویا في التفكیر في إنجاز أو تطویر فكرة وتجسید مشروع مصغر بحد ذاته إیعد     
المقاول، فمن خلاله یثبت توفر صفات ومهارات القائد، وأنه عضو فعال في المجتمع،  ذهن

یسعى إلى تقدیم إضافة وابتكار جدید في المنتوج، وأنه مسؤول وملتزم اتجاه العاملین 
یجاد الحلول لمختلف المشاكل، إومتقبل للمخاطرة ویعمل بجد على  والمتعاملین، ومجازف

ره معنویا ونفسیا من مشكلة البطالة، ومشكلة الخضوع أو الانتماء إلى یحر ت ذا یعمل علىوه
 ي تنظیم العمل واختیار العاملینمؤسسة حكومیة أو خاصة، ویشعره بحریة وأریحیة ف

 .الأكفاء

1 Sankaran Venkataraman, The Distinctive Domain of Entrepreneurship Research, 
Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth journal, vol: 03, 1997, p p: 
120-125. 
 

                                  



  على المستوى الاقتصادي -

ادیة تكمن في عدة ، ولذلك فإن أهمیتها الاقتصةقتصادیالا الأنشطة تنتمي إلىالمقاولاتیة 
 هي كالتالي:نقاط 

زیادة الناتج المحلي والمساهمة في نمو الاقتصاد وهذا یرجع إلى مرونتها وتكیفها  •
مع كل التطورات والتغیرات السریعة في الاقتصاد، والتي لا تستطیع المؤسسة 

 مسایرتها. التقلیدیة
دیدة تعتمد إعادة هیكلة وتجدید النسیج الاقتصادي من خلال خلق مؤسسات ج •

 على أفكار ابداعیة تستجیب لاحتیاجات السوق.
المحافظة على استمراریة المنافسة في الأسواق وكسر النمط الاحتكاري الذي  •

 تمارسه المؤسسات بفضل الابداع والابتكار الظاهر على جودة ونوعیة المنتوج.
 تشجیع الصادرات وتحقیق التوازن في میزان المدفوعات. •

 الاجتماعي على المستوى -

 :تحقق المقاولتیة ما یلي

توفیر فرص العمل والانقاص من البطالة، وذلك بتشغیل الكفاءات والمهارات التي  •
 یختارها المقاول بكل حریة.

المساهمة في تحقیق العدالة الاجتماعیة وإعادة توزیع الثورة بین الأفراد، وتدعیم  •
 الشبكة الاجتماعیة.

من خلال إنشاء أنشطة مقاولاتیة فلاحیة وحرفیة،  الحد من النزوح الریفي وذلك •
 وتدعیم عجلة التنمیة بالمنطقة الریفیة.

المساهمة في ترقیة المرأة المقاولة تطبیقا لمبدأ المساواة بین الجنسین، وإعطاء فرصة  •
للمرأة لإثبات مهاراتها وكفاءتها، وبالتالي ظهور بعض الأنشطة والحرف غیر شائعة 

 ة.كالنسیج والزخرف
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 مستوى التنمیة المستدامةعلى  -

معاییر  تتماشى معابتكار وتجسید مشاریع  على المقاولین؛خاصیة الابتكار والتغییر فرضت 
البیئة (الایكولوجیة) وتحافظ على الموارد الطبیعیة الحالیة والمستقبلیة، كالمناخ حمایة 

اعیة إذ تحد من بعض المشاكل الأخضر، التنقل الایكولوجي، الرسكلة، وتعود بالفائدة الاجتم
 .النفایات التخلص منالبیئیة والاجتماعیة كالتلوث و 

 المؤسسات بعلامة مشروع مبتكر وحاضنات أعمال -ج

 من حاضنات الأعمال هي مرافقة أصحاب المشاریع الناشئة الفتیة المهددة الهدف   
المشروع . أما یدلقلة خبرة أصحابها لتحقیق أهدافهم على المدى البعبسبب  بالزوال

 المبتكر فیتضمن أي شخص طبیعي أو معنوي یأتي بفكرة جدیدة ترتكز على الابتكار.
، المتضمن إنشاء لجنة وطنیة لمنح 254-20 المرسوم التنفیذي رقم وفي الجزائر یعتبر

المناخ  لتوفیرمحاولة  ،1"ناشئة" و"مشروع مبتكر" و"حاضنة الأعمال علامة "مؤسسة
خلال تخصیص  من الناشئة المؤهلة لتمویل أصحاب المشاریع ئةالتشریعي والهی

لمرافقة المشاریع  لاحتضانهم وفق شروط معینة تحت إشراف لجنة مختصة مؤسسات
 .المبتكرة

 
   

 

 

 

"مؤسسة  ، المتضمن إنشاء لجنة وطنیة لمنح علامة2020سبتمبر 15، المؤرخ في254-20 لمرسوم التنفیذي رقما 1
، الصادرة 55عدد و"مشروع مبتكر" و"حاضنة الأعمال"، وتحدید مهامها وتشكیلتها وسیرها، جریدة رسمیة ناشئة"

 .2020سبتمبر21في
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 المؤسسة والمحیط  الثالثة:المحاضرة 

هذه تتمیز علاقة المؤسسة بمحیطها بأنها تبادلیة التأثیر، وفي ظل تعدد الفاعلین فإن    
العلاقة تأخذ شكل شبكة جد معقدة، ذلك  أن بیئة المؤسسة لا تتضمن عناصر مادیة 
فحسب، بل تضم كذلك عناصر معنویة مثل التشریعات التي تضعها الحكومات وعادات 
وأعراف وثقافة المجتمعات، وفي هذه الحالة فإن البیئة تتحول إلى مفهوم متعدد الأبعاد 

 یة من التباین بین مؤسسة وأخرى.والخصائص، ویتسم بدرجة عال

 محیط المؤسسة وخصائص مفهومأولا: 

نسق دینامیكي ومتطور من العوامل المادیة  یمكن تعریف محیط المؤسسة كما یلي    
والبشریة التي تعیش وسطها المؤسسة، والتي لها تأثیر مباشر أو غیر مباشر قصیر أو 

 وفي نطاقات محددة.   بعید المدى على أنشطة المؤسسة في زمن محدد 

التأثیرات والضغوط التي تحكم  مصدر بأنه محیط المؤسسة جون بییر دیتري یعرفو 
الفاعلین المؤثرین  بین المؤسسة ومنافسیها وبقیةالمشاركة المتبادلة  ، أوالمؤسسة قرارات

 ا.على نشاطه

اقعة خارج والمتغیرات الو  جمیع العوامل یشمل محیط المؤسسةفیعتبر أن  Robbinsأما 
النظام الفرعي الذي  همن وإذا طرح الكون حیث یرى أن المؤسسة هي ،حدود المؤسسة
 1.یكون الباقي البیئة ؛یمثل المنظمة

 

 

1 Robbins, S., and Barnwell, N., Organisation Theory: – Concepts and cases: 5th 
Edition, NSW: Pearson Education Australia Pty Ltd, (2006), p: 65. 
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ذا من خمسة ھویتكون  ذلك الجزء من المحیط الإداري،محیط المؤسسة أنھ   Dillویصف 
 ، المؤسسات المنافسةالعاملین الزبائن، الموردین،تتمثل في  المتعاملین  مجموعات من

  1.الضغط أو التأثیر بالإضافة إلى جماعات

أن المنظمة ما كل شيء یقع خارج حدود المنظمة و  أنهالمؤسسة بمحیط  صفیمكن أیضا و و 
  .هي إلا جزء من الكل

ت من أن المحیط الذي تعمل فیه المؤسسة ینطوي على ثلاثة مجموعا Filho ویعتقد   
الوطني مثل العوامل الإقتصادیة الأولى متغیرات على المستوى  المجموعة ؛ تضمالمتغیرات

، أما المجموعة الثانیة فهي متغیرات تشغیلیة بكل مؤسسة ترتبط والإجتماعیة والسیاسیة
مؤسسات ن المتعاملین معها مثل الهیئات والتنظیمات الحكومیة الإداریة و بمجموعة م

لداخلي من عمال ات متعلقة بمحیط المؤسسة امتغیر على المجموعة الثالثة  وتشتملالتوزیع. 
 2.ومدیرین وغیرهم

المتغیرات التي جمیع العوامل و یتضمن المؤسسة محیط أن  اعتباربشكل عام یمكن و    
تلعب دورا مؤثرا في عمل المؤسسة وكیفیة تحقیق أهدافها و أن نجاح أي منظمة مرتبط 

 .التكیف معهاو  التنبؤ بهاوامل و بقدرتها على التعرف على هذه الع

1 Sebastian Junge, Weiss Martin, The organizational environment with its measures, 
antecedents, and consequences: a review and research agenda, Management Review 
Quarterly, vol: 68, 2018, p: 66. 
 

2 Dorron Otter, Paul Wetherly, The Business Environment: Themes and Issues in a 
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على  عملیة تبادل التأثیر وجود طرفین یمتلكان نفس الدرجة من القوة التي تؤثروتفترض 
أنه السیاق العام الذي  علىلذلك یمكن النظر إلى المحیط اتجاه القرار الإستراتیجي، 

یتسم بالدینامیكیة والتغیرات  لیس عنصرا خاملا، وإنما هيوهو  ،المؤسسة تنشط فیه
 رعة.المتسا

 خصائص محیط المؤسسة ثانیا: 

تتعدد خصائص محیط المؤسسة وتتباین من مؤسسة إلى أخرى حسب طبیعة نشاط    
ورقم أعمالها ومبیعاتها والمتعاملین معها وغیرها من العوامل الأخرى، وعموما  المؤسسة

 1یمكن حصر خصائص المؤسسة فیما یلي:

 الاستقرار -1

ي الوقت الحاضر، عدم الاستقرار نتیجة عدة أسباب یغلب على  محیط المؤسسة ف   
من بینها، الاضطرابات السیاسیة، الأزمات الاقتصادیة، التغیر المفاجئ في الطلب وفي 

 أذواق المستهلكین، الابتكار المستمر والاختراعات التكنولوجیة المتسارعة.

 اللایقینیة والتعقید -2

ر اللایقین والتعقید الناتج عن تداخل أجزاء ینتج عن عدم استقرار محیط المؤسسة عنص  
المحیط وارتباطها ببعضها البعض وتكاملها فیما بینها بحیث یصعب الفصل بینها، فمنها 
ما هو مؤثر مباشر كالبیئة التنافسیة أو غیر مباشر كالمؤثرات المتعلقة بالمتغیرات 

ر الذي ینتج عن ظاهرة الوطنیة والدولیة مثل زیادة الضرائب أو تأثیر ارتفاع الأسعا
 التضخم على الاستهلاك وبالتالي على مبیعات المؤسسة.

 

 

بتصرف: صولح سماح ، محاضرات في اقتصاد المؤسسة، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثانیة لیسانس، كلیة العلوم  1
 .14، ص: 2014/2015الاقتصادیة، جامعة بسكرة، 
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 العداء -3

یرتبط عداء محیط المؤسسة بالمنافسة، فكلما زادت حدة المنافسة كلما كان المحیط     
 أكثر عدائیة ومصدرا للتهدید الخارجي للمؤسسة.

 الدینامیكیة والغموض -4

كیة الشدیدة، ما یجعله مؤثرا في القرارات الإستراتیجیة یتمیز محیط المؤسسة بالحر    
للمؤسسة. تأخذ دینامیكیة المحیط أشكالا عدیدة من أهمها ارتفاع الطلب، وفرة أو ندرة 
الموارد والمواد الأولیة، تغیر القوانین والتشریعات، وغیرها الكثیر من المتغیرات التي 

 معها. تفرض على المؤسسة الاستعداد الدائم للتكیف

 أسباب دراسة المحیطثالثا: 

 1:فیما یلي أسباب دراسة محیط المؤسسة یمكن إیجاز

 أجل من ستهاادر  یجب وعلیه للمؤسسة والفرص التهدیدات من العدید المحیط یحمل -1
  معها. للتكیف اللازمة تیجیةاوالاستر  المناسب تحدید السلوك

  )إلخ..معلومات أولیة، مواد( ت كمدخلا المحیط موارد باستعمال المؤسسة تقوم -2
 لمختلف المستمرة المتابعة علیها رضفی مما  )خدمات أو/و سلع( مخرجاتها إلیه وتقدم
 .العرض والطلب تاتطور 

 الموردین وغیرهم، المؤسسات، الهیئات، المتعاملین، من بالعدید المؤسسة ترتبط -3
 .المستویات كل على بهم وتتأثر فیهم فتؤثر

بهدف  اللازمة ییراتالتغ لإحداث والمعرفیة التكنولوجیة تاالتطور  سایرةم ضرورة -4
 .بها التنافسیة الخاصة المیزة إیجاد

 .12صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص:  1
                                  



 مقابل في السوق في المؤسسة منتجات موقع معرفة في المحیطد دراسة تساع -5
 إحداث أجل من الحیاة دورة في المنتجات موقع وكذا ،)السوقیة الحصة (المنافس

 .جدیدة أسواق عن البحث أو تعدیله أو السوق المنتج في لإبقاء زمةالتغییرات اللا

 وآثار محیط المؤسسةالمحاضرة الرابعة: أنواع 

الأهمیة القصوى لضرورة الاطلاع على المحیط بما فیه من یتفق الباحثون على    
ر هیئات ومتعاملین ومتغیرات، وبالتالي الدخول إلى هذا المحیط والتفاعل معه باستمرا

وهذا التفاعل یلقي بنتائجه على المؤسسة. ولا یتفق الباحثون على تقسیم محدد للمحیط، 
حیث تختلف التصنیفات حسب معاییر مختلفة، ویمكن عرض أهم هذه التقسیمات فیما 

 یلي: 

 أنواع المحیطأولا: 

علیها  تعمل المؤسسة الاقتصادیة ضمن محیط یختلف باختلاف میزاته ودرجة تأثیره   
وتتعدد معه تتعدد أنواع المحیط ، و لال تعاملها معه فقد یؤثر علیها سلبا أو إیجاباخ

 تأثیرات المحیط.

 والخاصالمحیط العام  -1

كل العوامل التي تتأثر بها وتقع خارج حدودها المحیط العام (البعید) للمؤسسة یشمل     
تصادیة، القانونیة، السیاسیة، الاق المتغیراتولا یمكن لها التحكم فیها، وتتضمن 

وتعد محددا أساسیا لحركة المؤسسة في تنقیذ خططها وسبل  التكنولوجیة، الدیموغرافیة، 
مثل تحدید فرص النمو  ویظهر تأثیرها في جوانب عدیدة وتحقیق أهدافهاأدائها للعمل 

والاستثمار، درجة الاستقلالیة التي یمكن أن تمارسها الإدارة، وغیرها. أما المحیط 
خاص (القریب)، فیتضمن المتغیرات الأكثر أو الأقرب صلة بالمؤسسة والأكثف تفاعلا ال

وعلاقة معها، وتتشكل من مجموع العوامل التي تقع ضمن حدود المؤسسة ویمكنها 
التحكم بها وترتبط بعملیة اتخاذ القرار. ویشمل هذا المحیط العوامل التسویقیة، 

لمرتبطة بالمؤسسة، والتي تمارس تأثیرا على نشاطها التكنولوجیة، الإنتاجیة والسیاسیة ا
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الحالي والمستقبلي. وهي تضم عدة فاعلین من بینهم المستهلكون، الموردون، المنافسون، 
المجموعات الضاغطة كالنقابات، جمعیات البنوك، المستثمرون، العوامل التكنولوجیة، 

لمؤسسة من خلال الشكل المستهلكین واتجاهات الرأي العام، ویمكن توضیح محیط ا
 الموالي.

 ): المحیط الخارجي للمؤسسة02الشكل رقم (

 

محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع، المصدر: 
 .41، ص: 2015عمان، الأردن، 

 المحیط المستقر وغیر المستقر -2

على أحیانا أساسا لتصنیف  الاستقرار أو التغیر مسألة نسبیة، ویعتمد هذا العامل
المحیط. فهناك محیط أو بیئة مستقرة وغیر متغیرة بشكل مستمر، كما هو الحال بالنسبة 

تطورها في المجتمع بالبطء الشدید، وكذلك الحال  للقیم الاجتماعیة الراسخة التي یتسم بها
لبا ما تتصف بالنسبة لطبیعة المناخ التنظیمي السائد في إطار علاقات المجتمع التي غا

بالثبات النسبي. أما البیئة غیر المستقرة (المتغیرة) فأنها تعیش تغیرا متواصلا وتخضع 
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لمتغیرات سریعة التأثیر، كما هو بالنسبة للأسعار و المنافسة ودخول أسواق جدیدة 
 1.والتطورات التكنولوجیة، فهي كلها متغیرات تتسم بالتطور المستمر

 خليالخارجي والدا المحیط -3

یتعلق المحیط الداخلي بالأطر الإداریة والفنیة للمؤسسة والأنظمة الرسمیة وغیر    
الرسمیة، والهیاكل التنظیمیة وإجراءات وسیاقات تنفیذها والتكنولوجیا المستخدمة وأنماط 

  الاتصالات السائدة والثقافة التنظیمیة وكل ما یتعلق بالنظم الداخلیة للمؤسسة ذاتها.

ط الخارجي فیتضمن المتغیرات التي لا تتحكم فیها المؤسسة والخارجة عن أما المحی
  2مثل المتغیرات السیاسیة والتشریعات والقوانین وغیرها. سلطتهانطاق 

 في المؤسسة  المحیط  تأثیرثانیا: 

 3یظهر تأثیر المحیط في المؤسسة من خلال ما یلي:

 الأثر التكنولوجي -1

تي تستخدمها المؤسسة لها من التأثیر ما یسهم بشكل كبیر الآلات والمعدات ال وتشمل 
في العملیة الإنتاجیة، ویتوقف ذلك على عدة شروط من بینها مستوى تطور الآلات 

 ات المستعملة، توفیر قطاع الغیار وغیرها.والمعدات، ملاءمة التقنی

 الأثر في تكوین الإنسان -2

لال تطویر وتحسین مهاراتهم وقدراتهم یؤثر المحیط في العاملین في المؤسسة من خ  
وتوجیههم لتحقیق الأهداف  مؤهلاتهم التكوینیة ما ینعكس إیجابا على كفاءتهم الإنتاجیة

التنظیمیة. إلى جانب تأثیره في أذواق المستهلكین واختیاراتهم ومفاضلتهم بین السلع 
 عایة الخاصة بها.والخدمات بناءا على استجابتهم الفكریة والثقافیة للإعلانات والد

 .189، ص: 2007خلیل محمد الشماع، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن،  1
 .189خلیل محمد الشماع، مرجع سبق ذكره، ص:  2
 .17-16صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص ص: (بتصرف)   3

                                  



 أثر السوق المادیة -3

یظهر هذا الأثر في جودة وسعر المواد الأولیة التي تحصل علیها المؤسسة    
 وتستخدمها كمدخلات. كما تتأثر المؤسسة باعتبارها عارضة لسلعها وخدماتها.  

 ومیةأثر السلطة العم -4

ختلفة من خلال القوانین تعد الدولة سلطة ضبط بالنسبة للمؤسسة وتعاملاتها الم   
، فرض الضرائب، كما یمكن أن والتشریعات كتشجیع الاستثمار (الحوافز الاستثماریة)

 تمتد تأثیرات الدولة إلى المنافسین والزبائن والموردین وغیرهم. 

 أثر النقابات والجمعیات -5

واتخاذ تمثل النقابات والجمعیات عنصرا ضاغطا على المؤسسة وفاعلا أساسیا في صنع 
القرارات وانتهاج السیاسات والأسالیب والإجراءات، مثل جمعیات حمایة البیئة، حقوق 
الإنسان، نقابات العمال، وقد استطاعت جمیعها الحصول على مطالبها المرتبطة 
بالجانب الاجتماعي للعاملین وتحسین ظروف معیشتهم وتوفیر الرعایة الصحیة والتأمین 

 إلى جانب تبني المؤسسات حالیا أسالیب الإنتاج الصدیقة للبیئة.ومتطلبات العیش الكریم 

یعتبر محیط المؤسسة مصدرا للفرص، القیود والتهدیدات، وسیتم شرح كل منها و    
 بإیجاز فیما یلي:

 فرص وتهدیدات المحیط: ثالثا

 ات، ویمكن إیجازها فیما یلي:تنقسم تأثیرات المحیط إلى فرص وتهدید  

 هدیدات)القیود (الت -1

القید هو مجموعة من الظروف والموارد والإمكانات التي تحتاجها المؤسسة أو تضطر    
للتعامل معها في حین لا تستطیع السیطرة علیها، أو التأثیر فیها بشكل مباشر وسریع، 
إذا القید هو عامل یؤثر في كفاءة وفعالیة تسییر المؤسسة، لكن قد لا یدخل في مجال 

سسة وبالتالي تكون مضطرة إلى تشخیص القیود بمختلف أشكالها وتحدید المراقبة للمؤ 
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آثارها المحتملة على أنشطتها، والبحث عن الأسالیب والأدوات للتعامل معها دون أن 
یؤدي ذلك إلى الإخلال بالنتائج الأصلیة المستخدمة. ومن أمثلة التهدیدات والقیود شدة 

مباشرة أي من المؤسسات الأخرى التي تنتج المنافسة في السوق سواء كانت منافسة 
نفس المنتج، أو غیر مباشرة من المؤسسات التي تنتج منتجات مختلفة. یضاف إلیها 
أیضا القیود القانونیة مثل شراء المواد الأولیة بمواصفات معینة أو بجودة وبسعر 

 ، الضرائب.محددین. إلى جانب القیود الاقتصادیة مثل معدل التضخم، الرسوم الجمركیة

 الفرص -2

الفرصة هي تجمع لعدد من الظروف المواتیة لإحداث تحسین في الأحوال القائمة.    
وتحدد الفرصة بوجود ثلاث عناصر أساسیة هي إدراك وجود حالة بدیلة للوضع القائم، 
ثم تحدید الحالة البدیلة الأكثر جاذبیة من الوضع القائم، ثم العمل على إحداث هذه 

البدیلة بدل الوضع القائم. ومن أمثلة الفرص التي یقدمها المحیط للمؤسسة عنصر الحالة 
الإبداع أي فرصة تقدیم الشيء الجدید ویشمل ذلك فرصة تقدیم سلع وخدمات جدیدة أو 

 .استخدام أسالیب إنتاجیة جدیدة

 التنظیم الخامسة:المحاضرة 

، ویقصد به كل عمل یتم بموجبة یعتبر التنظیم الوظیفة الثانیة من وظائف الإدارة    
تحدید وظائف وأنشطة المنظمة كالوظیفة المالیة والتسویقیة وتحدید إدارتها كإدارة المالیة 
وإدارة التسویق وأقسامها ولجانها وعلاقات هذه المكونات مع بعضها البعض من خلال 

 اف.تحدید السلطة والمسئولیة، التفویض والمركزیة واللامركزیة ونطاق الإشر 

 التنظیم ومزایا مفهومأولا:  

تستخدم كلمة تنظیم للدلالة على تصمیم الهیكل التنظیمي، حیث ینظر للتنظیم على انه   
ن تقسیم العمل وتحدید تلك العملیة المتعلقة بإعداد وتصمیم الخرائط التنظیمیة التي تبی

الأول عن إحدى  ، وبالتالي یختلف التنظیم عن المنظمة، إذ یعبر المفهومالمسئولیات
وظائف العملیة الإداریة وینطوي على تحدید أوجه النشاطات المختلفة في المؤسسة 

46 
 



47 
 

وتوزیعها على العاملین. وفي المقابل یقصد بالمنظمة كل نظام یتم تصمیمه بشكل 
  1تنظیمي معین لتحقیق أهداف محددة.

موارد البشریة والمادیة عرف هنري فایول التنظیم بقوله: التنظیم هو عملیة دمج الوقد    
 من خلال هیكل رسمي یبین المهام والسلطات.

داري نظام یعمل على التحدید الإنه أبالتنظیم  شستر برنارد تیعرف من جهة أخرى و   
 .كثرأو أبین شخصین  للعلاقة والصلة التي تسمح بالتنسیق و القويأالواعي 

ط اللازمة لتحقیق أي هدف وترتیبها التنظیم هو تحدید أوجه النشا، یرویكإلیندال  وحسب
 .في مجموعات بحیث یمكن إسنادها إلى أشخاص

 نشطة الضروریة لتحقیقالأ توحیدنه أم بنهما یعرفان التنظیإدونیل فأما كونتز و أ 
لنشاط  سناد كل مجموعة من مجموعات النشاط لمدیر یتمتع بالسلطةإ هداف المنشأة و أ

فقیا ورأسیا أمع التنسیق بینهما  حدید علاقات السلطةن التنظیم ینطوي على تإوبالتالي ف
 .داخل هیكل المنشأة

التنظیم بأنه أنماط سلوكیة وسیاسیة لتحقیق التعقل الإنساني وفي نهایة  "وعرف سایمون 
الأمر نستطیع القول أن التنظیم هو عملیة إداریة تهتم بتجمیع المهام والأنشطة المراد 

سام وتحدید السلطات والصلاحیات والتنسیق بین الأنشطة القیام بها في وظائف أو أق
 .والأقسام من أجل تحقیق الأهداف بأفضل كفاءة ممكنة

ویعرفه جورج تیري بأنه إقامة علاقات فعالة للسلطة بین العمل والأشخاص وأمامكن 
 العمل بغرض تمكین الجماعة من العمل مع بعضها بكفاءة.

 جزاء المترابطة لتكوین كل موحدالتجمیع المنطقي للأ وفي نفس السیاق یعبر التنظیم عن
  .و هدف محددأة والتنسیق والرقابة لتحقیق غرض تمارس من خلاله السلط

 ویتولون الأفراد عداد كبیرة منأالوسیلة التي ترتبط بها النظر إلیه أیضا بأنه  ویمكن

 .48، ص:2015لأردن، محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، ا 1
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هداف أحقیق لة واعیة ومنظمة لتمعا في محاو  من خلالها معقدة ویرتبطون عمالأ
 .مشتركة متفق علیها

طبیعیة وسهلة  في وحدات الوظائف أو المهامترتیب  عنالتنظیم  یعبر ومن جهة أخرى
للقیام  ینصبون وأالذین یعینون أعضاء المؤسسة  القیادة مع تحدید العلاقات الرسمیة بین

  الوظائف.بتلك 

میع العمل الذي ینبغي تحدید وتج عملیةبأنه   ومن خلال ما سبق یمكن وصف التنظیم
شخاص من قامة العلاقات لغرض تمكن الأإ تفویض المسؤولیة والسلطة و  ه مع تحدیدؤ داأ

  .هدافكبر فاعلیة لتحقیق الأأب العمل

في تحقیق  مشتركةفراد من الأ یة مجموعةأالشكل الذي تبدو فیه عن التنظیم وعلیه یعبر 
جزاء المترابطة لتكون حلاً موحداً یمكن الكیفیة التي یتم بمقتضاها جمع الأب .هدف معین

  .معه مزاولة السلطة ومباشرة الاختصاصات والقیام بمهام التنسیق والرقابة والإشراف

، السرعة الفعال في تحقیق أهدافه على عوامل ثلاثة هيویعتمد التنظیم الإداري 
  1 .حسن الأداء، الاقتصاد

 أهمیة التنظیم ثانیا:  

كان التخطیط ، فإن عن وظیفة التخطیط أهمیة التنظیم في المؤسسةلا تقل وظیفة     
اللازمة لتحقیق هذه  مكانیاتعداد الإإ داریة و هداف المنظمة الإأتحدید  ینطوي على 

على  هدافهذه الأتجسید یتم  من خلالهاالتي  الاستراتیجیةتنظیم یمثل ن الإف ؛هدافالأ
الوصول  جلأجهود البشریة وتصنیفها من تیب التر إلى التنظیم إذ یفضي  أرض الواقع،

طبیعة  وأحجمها  بصرف النظر عن المؤسسةجلها أ من تأسستلى الغایات التي إ
یمكن ذكر  فوائد كثیرةیتسم بو  قصوى  یحظى التنظیم بأهمیة نشاطها. ومن هذا المنطلق

 أهمها فیما یرد أدناه:
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 المؤسسة عضاءأن ومسؤولیات واختصاصات كل عضو م التنظیم یحدد واجبات -1
ونطاقها واجباته ومسؤولیاته ونوع السلطة الممنوحة له ب فیصبح  كل فرد مدركا وواعیا

 ومستواها.
 المالیة المتاحة في فضل استخدام للطاقات البشریة والمواردأالتنظیم یحقق  -2

 . .المنظمة
 تطار العام للاتصالات داخل المنظمة ویحدد علاقاالتنظیم یحدد شكل الإ -3

 ه.علاقته برؤسائه ومرؤسی فیرسم لكل فرد في المؤسسة حدودالعمل 

 التنظیم یحقق التقسیم السلیم للعمل والتنسیق الفعال بین مختلف الجهود -4
 . یقلل من احتمالات التعارض وضیاع الجهد ماالفردیة والجماعیة 

الوقوف على بالغایات المبتغاة ویحقق  ،التنظیم یسهل مهمة الرقابة والمتابعة -5
 تفاقمها. والانحرافات وتصحیحها قبل ء خطاالأ

 التنظیم معنویات العاملین نتیجة التحدید الواضح للمسؤولیات ونوعیرفع  -6
 .العلاقات داخل المنظمة

 هداف والخطط والبرامج والسیاسات مما یعطيالفهم التام للأالتنظیم یحقق  -7
 .ي لدیهم الرغبة في العملالعاملین شعورا بالمشاركة والتعاون وینم

 ومن ،محددة الوقوع في متاهات لا تحقق غایة منوالعاملین  المؤسسةالتنظیم یحمي  -8
 .موالثم تجنب ضیاع الوقت والجهد والأ

 هدافات المادیة باتجاه تحقیق الأیمكانیم یوجه كافة الجهود البشریة والإالتنظ -9
 . .المشتركة

، وتوصلت إلى أن لى الحقائقإتستند  للتنظیم عملیة ةنظرییمون ات سر هرب غصاوقد    
طرق  خمسب ایجابیإن یعملون في نطاقه تأثیرا فراد الذین التنظیم الجید یؤثر في الأأ

 یمكن إیجازها فیما یلي:مختلفة 
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جل یركز  ةمحدد وظیفةكل موظف ل ، بحیث توكل ن العاملینبی الوظائف یوزع -
 نحو صحیح.  تنفیذها علىانتباهه وجهده على 

 داء العملألكیفیة  تفصیلیةجراءات إ ، إلى  جانب تعیینقیاسیة معاییرالتنظیم  یحدد -
 .یستخدمونها جراءات في كل مرةهذه الإ في وضع هدر الجهد والوقتالموظفین تجنب 

الدنیا والعلیا للمؤسسة، وفي الوقت ذاته  المستویاتلى إ والأوامر التنظیم القراراتینقل  -
 ء مهامهم. دالأ توجههموالمؤشرات التي  العاملین بالمعلوماتیمد 

 مدادهمإ و المهارات بشكل دوري، تدریب وتنمیة ال یرقى بأعضائه من خلال التنظیم  -
   .ولائهم للمنظمة وترفع مستوىبالمعارف والمعلومات التي تنمي مهاراتهم 

 الاتصالات التنظیم یوفر نظاما للاتصالات وذلك عن طریق توفیر شبكة -
 .الرسمیة وغیر الرسمیة

 المحاضرة السادسة: مبادئ وأنواع التنظیم

 ، وهو یتفرع أیضا إلىساسیةمجموعة من المبادئ العلمیة الأیستند التنظیم على    
  ن أساسین هما التنظیم الرسمي، والتنظیم غیر الرسمي. قسمی

 أولا: مبادئ التنظیم

 1دئ، یمكن إیجازها فیما یلي:یتشكل التنظیم من مجموعة من المبا

 مبدأ ضرورة التنظیم  -1

وجب تقسیم الواجبات بینهم  عن شخص واحد مؤسسةي أي ف الأفرادذا زاد عدد إ    
الواجبات وتفویضه السلطة اللازمة للقیام  وجعل كل شخص مسؤولا عن جزء من هذه

 .بواجباته
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 مبدأ وحدة الهدف  -2

التنظیمیة في تحقیق  على مدى مساهمة كل وحداتهتتوقف فاعلیة هیكل التنظیم    
 ت الفرعیة متفقة ومتجانسة مع هدفالوحدا هدافأیجب ان تكون  إذ المؤسسة،هداف أ

 .التنظیم ككل

 مر مبدأ وحدة القیادة والأ -3

ن یخضع أواحد وهذا یقتضي  لمؤوس رئیسا الفردن یكون أالمبدأ یجب طبقا لهذا 
، والهدف الأساسي من وجود هذا وامر والتعلیماتمنه الأواحد یتلقى  المرؤوس لرئیس

  المبدأ هو تجنب التعارض في الأهداف.

 ة مبدأ التدرج في السلطة وتحدید المسؤولی -4

سفل بشكل هرمي وبناءا على هذا ألى إعلى أالسلطات من  ترتیب ویقتضي هذا المبدأ   
 المؤسسة.مختلفة على العاملین في یتم توزیع المسؤولیات والواجبات ال الترتیب للسلطات

  لازم وتكافؤ السلطة والمسؤولیةمبدأ ت -5

یجب  إذ ،مسؤولیات الشخص مع السلطة الممنوحة له ن تتوازنأوفقا لهذا المبدأ یجب    
 تسند له للرئیس؛ السلطة ،  وبقدر منحمع مسؤولیاتهمتناسبة  ن تكون سلطة المدیرأ

 ها. التي یتعهد بالقیام بالواجبات 

 مبدأ تقسیم العمل والتخصص  -6

و تقسیمه أ ،بین العاملین المؤسسةفي  ساس تقسیم العملأویستند هذا المبدأ على    
 و تتخصص كل وحدة فيأنجاز جزء من العمل لإ عاملكل  یعین ثم ،على عدة مراحل

 دون التدخل في نجاز مرحلة من تلك المراحل بدقة وبالشروط المطلوبة منإ
 .جزاء ومراحل العملأخرى من أو مرحلة أي جزء أعمال أ
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 بدأ التكامل والتجانس في العملم -7

دون احتكاك وتضارب  من على نحو صحیح على مؤسسةیة ألكي یتم سیر العمل في 
سس السلیمة المتشابهة في وحدة واحدة حسب الأ نشطةو الأأعمال یجب تجمیع الأ

  .نشطةلتجمیع الأ

 أنواع التنظیم :ثانیا

 غیر الرسمي. والتنظیمالرسمي  التنظیم یتمثلان في التنظیمویوجد عادة نوعان من 

 التنظیم الرسمي -1

یعرفه شستر بارنارد و  المهام والأنشطة والمسؤلیة والسلطة. الرسمي التنظیمیعكس      
 .كثرأو أالواعي بین مجهودات شخصین  داريساس التنسیق الإأنه نظام یقوم على أب

 ،عمال ثم تجمیعها في وظائفلمعالم وواضح ویقوم على تحلیل الأدد اویكون مح
 .داراتإقسام في والأ ،قسامأوالوحدات في  ،صغیرة داریةإوالوظائف في وحدات 

 و العلاقاتأ الأفراد ساس موضوعي بغض النظر عنأتتم عملیة التحلیل والتجمیع على و 
  .الطبیعیة التي تربط بینهم

التنظیمات  على مستوى التنظیم البیروقراطي وخاصةب مي أیضاویعرف التنظیم الرس 
دارة من والقواعد واللوائح التي تتوقع الإ بالتعلیمات وافیاداریا إجهازا  الكبیرة التي تتضمن

 .خلاصإ مانة و أبن اعتمادها یالعامل

ر لعناص "ماكس ویبرعالم الاجتماع الألماني " التحلیل النظري العمیق الذي قام ویعتبر 
 .التنظیم الرسمي حول الإسهاماتهم أالبیروقراطیة من 

 ویهتم هذا التنظیم بالهیكل التنظیمي للمنشأة وبشكلها وبتحدید العلاقات والمستویات   
  ما یرد أدناه: خصائص هذا التنظیم. وأهم الاختصاصات وتصنیف الوظائفوتقسیم 

 .تسلسل السلطات ساسألى تنظیم الوظائف في تشكیل تدرجي هرمي قائم ع -أ
 الشدید. ساس التخصصأمهام رسمیة قائمة على في شكل ات توزیع الواجب -ب
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السلزك علیها  یرتكز التنظیم الرسمي،ساس ألتعلیمات واللوائح الرسمیة هي القواعد وا -ج
  داخل حدود المؤسسة. علاقاتالإداري للأفراد وتتحدد بناءا علیها ال

 وأسریة أهیل الفني من دون الاعتبارات الأساس التأف على ییقوم التوظ -د
 .السیاسیة

المتعاملین وبین  بین أفراد المؤسسة فیما بینهم من جهة،لعلاقات الشخصیة غیاب ا -ه
 المؤسسة من جهة أخرى. مع

 ساس مبدأ تقسیم العملأنواع رئیسیة للتنظیم قائمة على أیمكن التمییز بین ثلاث و    
 هي 

 ساسأتنظیم على ي، والساس الغرض الرئیسأتنظیم على وال ،فيساس جغراأتنظیم على ال
 .وظیفي

 نألا إ ،تنظیمي واحدأساس نوع على  مؤسسةقامة إ أن الأصل هووعلى الرغم من    
 .نواعثر من هذه الأأكو أنوعین  تجمع بین المؤسسات حالیا

 یةالمقیم المؤسسةوجه النشاط في أ جمعساس جغرافي أتنظیم على ویقتضي ال  
 وهذه الوحدة مع غیرها من الوحدات ،بمنطقة معینة في وحدة تنفیذیة واحدة

درجة  شراف مركزي واحد بصرف النظر عنخرى تخضع لإلمماثلة بالمناطق الأا
 . و اللامركزیة التي تتمتع بها الوحدات الجغرافیةأالمركزیة 

 و فئةأالمنتجة  السلعة بناءا على فیتأسس يساس الغرض الرئیسأما التنظیم على أ  
 فتنظیم المدیریة العامة المقدمة،و نوع الخدمة أالجمهور المتعامل مع المنظمة 

 وتنظیم مدیریة التربیة ،ساس نوع السلعة المستوردةأللاستیراد مثلا یقوم على 
 دیریة الشؤونمبینما تنظیم یتعلمون، ساس فئة التلامیذ الذین أوالتعلیم یقوم على 

 المقدمة.ساس نوع الخدمة أعلى الاجتماعیة یقوم 

وطبیعة  المؤسسة ساس تخصصلى أتقسیم العمل ع علىوظیفي الالتنظیم  وینطوي   
  .والبیع ،علانالإ ،نتاجالإ ،التمویلنشاطها مثل 
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كلما و  هو الأنسب لكل مؤسسة. هذا النوع من التنظیمأن  "تایلور فریدریكویعتقد "   
في بنائها  الأنواععدد من هذه  ة الجمع بینضخمة كلما زادت فرص المؤسسةكانت 

 .التنظیمي

 یتأثر فهي متنوعة واختیار أحدهانماط التنظیم الرسمي وأشكال أ فیما یخص أما   
شارها انت وحجمها ودرجة المؤسسةطبیعة النشاط الذي تمارسه  أبرزها ،بعوامل متعددة

 :النحو التالي ، ویمكن ذكر هذه الأنماط  علىالجغرافي والمتعاملین معها

و أالمباشر  التنظیمب ویعرف أیضا ،قدمهاأنواع التنظیم و أبسط أوهو  :التنظیم الرأسي -
یقوم  وفیه .الجیوش منذ القدمتنظیم في  وهو شائع و العسكري أو الخطي أالعمودي 

المصدر الوحید  نهأي ألى مرؤوسیه إوامر صدار الأإ شراف و الرئیس التنفیذي وحده بالإ
 . .للسلطة

 وامر والتعلیمات لبساطة تشكیلهمن التنظیم بالسرعة في تنفیذ الأ ویمتاز هذا النمط   
 انسیابیة بفضلوقدرة الرئیس المباشر على الاتصال بأي فرد من المرؤوسین 

 سفل في خطوط مستقیمة وسرعة اتخاذه للقرارات وسهولةألى إعلى أسلطة من ال
بأنه یحمل  غم من ذلك یتسم هذا النوع من التنظیموعلى الر  .بعةالضبط والالتزام والمتا

وبالتالي علیه التدخل في جمیع ، فقط  تمركز السلطة بیدهنتیجة عباءا كبیرة أالمدیر 
وبالتالي لا  ،لجمیع المعلومات في المنشأة وضرورة معرفته ،مور الرئیسیة والثانویةالأ
م یغفل مبدأ تقسیم العمل لتنظیهذا النوع من ا نأكما  ،كون هناك قیمة جوهریة للوقتت

وخاصة بعد توسع حجم  الحاضر الوقتولا یصلح هذا التنظیم في ، والتخصص
والصحیة  منیةالدفاعیة والأ المجالاتجمیع في لة والمنشآت بعد تدخل الدو  المؤسسات
 وغیرها. والخدمیة

 لمؤسسةاو الوظیفة بداخل أیركز هذا النمط على تخصص المهمة  :التنظیم الوظیفي -
ویتكامل ، اساسیة المكونة لهساس التخصص الوظیفي للوحدات الأأعلى  یقومولذلك فهو 

في كل بواسطة المنفذین والمستشارین  هاعن طریق الربط الذي یتحقق بین داراتالإ عمل
 .داريالإمستواه 
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 تاحة الفرصة للنمو الشخصيإ النمط من التنظیم بتقسیم العمل و ویمتاز هذا    
 نألا إ ،كة وتفویض السلطة وشمول تحلیل العمل والعمل الجماعي والمرونةوالمشار 
 لى قدر كبیرإنفیذي والعمل الاستشاري والحاجة بین العمل الت التداخلفي  تتلخصعیوبه 

 .عمالنجاز الأإفي والتأني من التنسیق والضبط 

 إذ أن ،ريالتنظیم الرأسي الاستشا أیضا علیه ویصطلح :التنظیم الرأسي الوظیفي -
یكون مكملا  وهو بذلك .هي الوظیفة الاستشاریة من التنظیم السمة الممیزة في هذا النوع

وبالتالي یجمع بین النوعین السابقین محققا مزایاها ، التنفیذ للتنظیم الرأسي الذي هو جهاز
 یحتكر الرؤساء في مراكز التنظیم الرأسيحیث  ،عیوب كل منهما همأ ومتلافیامجتمعة 

  .ي سلطة على هذا التنظیمأشارون والمتخصصون من دون المستویبقى ، سلطة كاملةال
توفیر و  هم مزایا هذا النوع من التنظیم هو تحدید السلطة والمسؤولیة بوضوح وسهولةوأ

 جمیعوالتأكد من وصولها إلى المعلومات المتخصصة والحقائق العلمیة والفنیة والقانونیة 
 .الوحدات

 الوحدات الاستشاریة في بروزعدم وضوح خط السلطة بسبب في عیوبه وتتمثل 
 طار البناء التنظیمي والصراع بین المنفذین والاستشاریین نتیجة الاختلاف فيإ

 التوجهات. 
 التنظیم غیر الرسمي -2

فراد نتیجة تجمیعهم بین الأ تنجم شبكة العلاقات الشخصیة والاجتماعیة التي یتمثل في
 لمؤسسة.افي مكان واحد هو 

ففي الوقت الذي یتم فیه  ،لرسميوجود التنظیم ا بسببالرسمي  غیر التنظیمیظهر و  
سوف  ،تها المختلفةاقسامها ووحدأو  الإدارةهم على یعوتوز المؤسسة في  فرادالأ توظیف

وبسرعة  تشابك وتداخل المهام والوظائف والأعمال، بسبب عفویة تنشأ بینهم علاقات
 جماعات العملوسمات   یغلب علیه الطابع الجماعي نحى آخرمهذه العلاقات تأخذ  
في سبیل الوصول  معینةدوار أداء أب وتقومللسلوك  محددة قیم معینة وقواعد تتبنىالتي 

 ا.یربطه واحد ومشتركالى هدف 
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 التالیة:العوامل  تنطوي على  "جماعة"ال  عبارةن أومن هنا یتضح  

 ت.خذ والرد وعملیات انسیاب المعلوماالأ ر عن التي تعب العلاقات الاجتماعیة -أ  

 في كافة الأعضاء على تطبقللسلوك  مدونة تحددكل جماعة ، فقواعد السلوك -ب
 السلوكطبیعة  وكذا وغیر المسموح، حدود المسموح بهلهم وترسم تعاملهم مع بعضهم 

 المرغوب.وغیر  المرغوب

 توقعاته عن تصنعهددا كل عضو في الجماعة دورا مح ، إذ یؤديدوارالأ -ج
 سنهم عضاء في الجماعة حسبدوار على الأوتوزع الأ ،خرین منهتوقعات الآو نفسه 

 .وخبرتهم وقدرتهم وطاقتهم

 والتوجهات التي تسلكها. فكارالمبادئ والأبناءا على جماعة ال التي تتبناها القیم -د
 فیما أعضاء الجماعة نوالتكاتف والتعاون والتضامن بی العاطفة الناتجة عن التآلف -ه

 .شعور المحبة والذي یرافقه بینهم 

 نه یقوم على اعتباراترار لألاستقرار والاستمبالافتقار ل غیر الرسمي التنظیمویتسم    
وصلاحیتها  شخصیة بحتة عكس التنظیم الرسمي الهیكلي المستند الى الوظائف الرسمیة

هداف أ التغییر وتعارض دوره معكمقاومة ، لذا تنشأ عنه بعض المساوئ القانونیة
 وإثارة النزاعات. المؤسسة

الواضحة  مزایاغیر الرسمي في طیاته العدید من الالتنظیم وعلى الرغم من ذلك یحمل 
على النحو الصحیح،  استخدامهاتم ذا ما إهمیتها أ دحض بالشكل الذي لا یمكن معه

 وأهم هذه المزایا ما یرد أدناه:

 تنظیم عملي یحقق صیاغةالرسمي في  لرسمي مع التنظیمیتفق التنظیم غیر ا -
 ن العلاقاتأ باعتقاده التنظیمین  التكامل بین إلى "دوبین" وقد أشار .نجاز المنشودالإ

بالسیاسات والقواعد واللوائح  الالتزام على في الحفاظ تساهم غیر الرسمیة في المنظمات 
 .والاجراءات
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الصلاحیات جزء من   تفویض من خلال إمكانیة يعباء المدیر الرسمأالتخفیف من  -
  بدلشراف العام یث یكتفي بالإعباء المشرف بحأیخفف  كماالتي یتمتع بها. 

 .دقیقالشراف الإ

 تدارك ما قد یكون هناك من قصور في قدرات المدیر عن طریق مساعدته -
 والاستشارات. بتقدیم الاقتراحات ومساعدتهبصفة غیر رسمیة في التخطیط 

شعور بالانتماء ال نتیجةوالاستقرار على الجماعات العاملة  الوظیفي ضفاء الرضاإ -
 .الصداقات الشخصیة عن طریق تكوین غیر الرسمي  یخلقه التنظیمالذي 

 التنظیم غیر الرسمي قناة جیدة للاتصال السریع بین العاملین. یمثل -

یطة تنظیمیة وهمیة تنشأ عن خر  یعبر غیر الرسمي التنظیم وخلاصة ما سبق هي أن 
من خلال العلاقات الاجتماعیة والتفاعل بین العاملین في المؤسسة وأیضا من خلال 

 .القواعد غیر المكتوبة للسلوك الإنساني

 المحاضرة السابعة: مزایا وأهداف وخطوات التنظیم
  مزایا التنظیم: أولا

  1یحقق التنظیم عددا من المزایا، یمكن إیجازها فیما یلي:

 توزیع الأعمال والأنشطة بشكل علمي. -
 منع الازدواجیة في الاختصاصات.  -
 تحدید العلاقات بین العاملین بشكل واضح. -
 یحقق التنظیم تنسیقا واضحا بین الأعمال. -

 
 

، علي الزعبي، عادل عبد االله العنزي، الأسس والأصول العلمیة في إدارة الأعمال، دار الیازوري للنشر والتوزیع 1
 .211الأردن، ص: 
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 أهداف التنظیم ثانیا:

 1یهدف التنظیم إلى ما یلي:

 تحقیق الأهداف التنظیمیة. -
 .ادیة والبشریةتحقیق الاستخدام الأمثل الموارد الاقتص -
من أفراد  المؤسسةإیجاد التعاون والانسجام والتكامل والترابط بین مختلف مكونات  -

 وجماعات.
الاستفادة من المعلومات والخبرات المتراكمة العلمیة والعملیة والفنیة مثل جمع  -

 المعلومات والبیانات.
لتصرفات وبالتالي تحدید المسئولیة وتطبیق مبدأ المساءلة القانونیة عن الأعمال وا -

 تحدید إجراءات الحفز من ثواب وعقاب.
بین أجزاء المؤسسة من خلال نظام اتصال فعال یستند  تحدید قنوات الاتصال والربط -

 إلى التقنیة المعاصرة.
تحدید علاقات السلطة والمسئولیة بین الرؤساء والمرؤوسین والزملاء في نفس  -

 المستوى الإداري.
 التنظیم خطوات :ثالثا

 2یمكن إیجاز مراحل وخطوات التنظیم فیما یلي:

 احترام الخطط والأهداف - 1

الخطط تملي على المؤسسة الغایة والأنشطة التي یجب أن تسعى لإنجازها، فمن   
الممكن إنشاء إدارات جدیدة، أو إعطاء مسئولیات جدیدة لبعض الإدارات القدیمة، كما 

أیضا علاقات جدیدة بین مستویات اتخاذ القرار، ، وقد تنشأ الممكن إلغاء بعض الإدارات
 فالتنظیم ینشئ الهیكل الجدید للعلاقات ویقید العلاقات القائمة.

 .72، ص: 2000محمود الصمیدعي، إستراتیجیة التسویق، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  1
 . 59، ص: 2009علي الزعبي، إدارة التسویق، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن،  2

                                  



 تحدید الأنشطة الضروریة لإنجاز الأهداف -2

یجب إعداد قائمة بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرة وانتهاء بالمهام التي   
 تنجز لمرة واحدة.

 یف الأنشطةتصن -3

حیث یكون المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عملیات هي فحص كل نشاط تم تحدیده   
لمعرفة طبیعته (تسویق، إنتاج أو غیرها)، ثم یتم جمع الأنشطة في مجموعات بناءا على 

 هذه العلاقات، ثم تبدأ عملیة تصمیم الأجزاء الأساسیة من الهیكل التنظیمي. 

 تفویض السلطة -4

 ن خلالها تحدید الصلاحیات لرؤساء الأقسام.یتم م  

 تصمیم مستویات العلاقة -5

تحدد هذه الخطوة العلاقات الرأسیة والعرضیة (الأفقیة) في المؤسسة ككل. الهیكل   
الأفقي یبین من هو المسئول عن كل مهمة، أما الهیكل الرأسي فیحدد علاقات العمل بین 

كما یمكن إدراح نسق مختلف هائي تحت السیطرة. الإدارات العاملة، ویجعل القرار الن
 .)03الشكل رقم ( ومراحل أخرى تبین كیف تتم وظیفة التنظیم یتم توضیحها من خلال
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 ): خطوات التنظیم03الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد المؤلفالمصدر: 

 الهیكل التنظیميمفهوم وأهمیة ومراحل تصمیم : الثامنةالمحاضرة 

 الهیكل التنظیمي فهومم أولا:

یعبر الهیكل التنظیمي ویسمى أیضا هیكل التنظیم الإداري عن نسق مترابط أو خریطة   
إداریة تبین وتوضح توزیع المهام والمسؤولیات  لأجزاء المؤسسة وكیفیة اتصالها. وقد 

 وردت عدة تعریفات للهیكل التنظیمي یمكن إیجازها على النحو التالي:

بأنه مجموعة من القواعد واللوائح البیروقراطیة التي  Max Weberعرفه ماكس ویبر  -
 تعطي الحق للأفراد أن تصدر الأوامر لأفراد آخرین على نحو یحقق الرشد والكفاءة. 

 المؤسسةتحدید أهداف وخطط  01

تحدید الأنشطة الضروریة  02 
 لبلوغ الأهداف الأساسیة والثانویة

توزیع الموارد المالیة والبشریة  05
 لإنجاز المهام الأساسیة والفرعیة

سلطة لكل رئیس تفویض ال 06
 مجموعة

إعداد خارطة تنظیمیة توضح  09
الواجبات الإداریة وخطوط السلطة 

 والمسؤولیة

تقسیم وتصنیف الأنشطة إلى 03 
 أنشطة ومهام رئیسیة وأخرى فرعیة

تقسیم أوجه النشاط إلى وحدات 04 
 إداریة

ربط الوحدات الإداریة ببعضها  07
البعض عن طریق تحدید خطوط 

 السلطة 

التنسیق بین الإدارات المختلفة  08
 في المؤسسة
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وعرفه محمود سلمان العمیان بأنه الآلیة الرسمیة التي یمكن من خلالها إدارة  -
 الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین.المؤسسة عبر تحدید خطوط السلطة، و 

عرفه قاموس أكسفورد بأنه جسم منظم أو تركیب من الأجزاء أو العناصر المعتمدة  -
على بعضها أو المترابطة بعلاقات تبادلیة أو تفاعلیة. ویتضمن الهیكل التنظیمي 
المجالس (إن وجدت)، الأنشطة الرئیسیة والفرعیة، التقسیمات الإداریة الرئیسیة 

فرعیة، المستویات الإداریة، نطاق الإشراف، خطوط السلطة والعلاقات التنظیمیة، وال
 مواقع الوحدات التنظیمیة. 

ومن خلال ما سبق یتضح أن الهیكل التنظیمي یتضمن بناء وتحدید أجزاء ووظائف 
المؤسسة وإداراتها الداخلیة من خلال ترتیب وتنظیم المستویات الإداریة في شكل هرمي، 

 إلى وضع وتسطیر الإطار العام الملائم لعملیات التشغیل والأداء المتوقع ویهدف
والسماح بتنسیق وتكامل النشاطات والرقابة علیها وتقییمها بالشكل الذي یسمح باتخاذ 

 القرار من قبل الإدارة. 

 أهمیة الهیكل التنظیمي :ثانیا

 1تتلخص أهمیة الهیكل التنظیمي فیما یلي:

فة النواحي التنظیمیة الأخرى في المؤسسة كتحدید المسؤولیات  یعتبرا أساسا لكا -
والمهام والأنشطة والوظائف، وتحدید انسیابیة العملیات الإداریة وعلاقاتها ببعضها 

 البعض.
مرجعیة لتحدید مراكز التكلفة في إجراءات محاسبة التكالیف، ومراكز المسؤولیة  -

 یة رفع التقاریر.لأغراض وضع إجراءات المحاسبة الإداریة وآل
متطلب ضروري وأولي لتحدید ومنح الصلاحیات للمسئولین وتحدید علاقات العمل  -

 فیما بینهم.
 مرجعیة لتحدید مسؤولیات العمل على مؤشرات الأداء وقیاسها وتحسینها. -

ي (دلیل إرشادي وأدوات عملیة)، الأمانة العامة للمجلس التنفیذي لإمارة دبي، تصمیم وتطویر الهیكل التنظیم 1
 .18، ص: 2015الإمارات العربیة المتحدة، 
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 مراحل تصمیم الهیكل التنظیمي: ثالثا

 1تمر عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي بالخطوات التالیة:

 Determine organization’sید الأهداف الأساسیة للمؤسسة (تحد -1
objectives( 

الخطوة الأولى في عملیة تصمیم الهیكل هي معرفة الأهداف الرئیسیة والفرعیة    
 الخاصة بالمؤسسة بهدف تحدید الاحتیاجات التنظیمیة.

  (Determine What Is To Be Done) تحدید ما یجب عمله -2

في عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي هي دراسة المهام التي هي بمثابة الخطوة التالیة   
الوسائل التي تؤدي إلى تحقیق الهدف. فمثلا قد یعرف مدیر التسویق أنه لكي ینجح، 
یتعین على قسم التسویق القیام بوظائف الترویج، وإدارة أعوان البیع، والقیام ببحوث 

 التسویق وغیرها.

 )Assign Tasksتخصیص وتوزیع الأعمال ( -3

الخطوة التالیة هي تقریر كیف سیتم تقسیم الأعمال الواجب القیام بها، وتجمیع الأنشطة   
في وحدات تنظیمیة مناسبة لموارد المؤسسة وإمكاناتها وظروفها. مثال على ذلك، قیام 
المؤسسة بإیجاد أقسام للإنتاج، التمویل، التسویق، شئون الموظفین. ویجب أن یتناسب 

ء التقسیمات الإداریة مع حجم المهام والأعباء المنوطة بها. فمثلا، مدیر التسویق قد إنشا
یضع شخصا واحدا مسئولا عن الإعلان وبحوث التسویق، وقد یقرر أن یشرف بنفسه 

 .على العاملین بقسم المبیعات

 

 

 المرجع نفسه. 1
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 تحدید اختصاص كل وحدة تنظیمیة -4

في لكل وظیفة في الوحدة التنظیمیة. تتضمن هذه الخطوة، القیام بإعداد الوصف الوظی  
وهذا یتطلب تحدید المهام والواجبات والمسئولیات المنوطة بكل وظیفة، وكذلك نطاق 
الرقابة لكل مركز إداري، أي عدد الأشخاص الذین یرتبطون مباشرة بالمدیر. فإذا كان 

تغل عدد المرؤوسین التابعین للمدیر غیر كاف، یعني ذلك أن وقت المدیر غیر مس
بشكل فعال، وقد یكون العكس بحیث لا یتوفر للمدیر الوقت الكافي للقیام بالمهام 

 .المنوطة به على أكمل وجه

 Decide How Much Authority You Shouldتقریر السلطة اللازمة ( -5
Designate( 

في هذه الخطوة یتم تحدید حجم السلطة التي سیتم تفویضها للمرؤوسین فمثلا، قد    
مدیر التسویق أن یعطي لمسئول المبیعات صلاحیة البیع على الحساب بما لا یقرر 

دینار، وما زاد على ذلك فلا بد من الاتصال ومراجعة المدیر في  10.000یتجاوز 
ویجب أیضا تحدید علاقات السلطة والمسئولیة بین مختلف الوحدات التنظیمیة  ذلك.

الأقسام والإدارات، من أجل تركیز بشكل ملائم، بهدف تحقیق التنسیق بین مختلف 
 .الجهود والقضاء على التداخل والازدواجیة في العمل

 )Draw an organization Chartإعداد الخریطة التنظیمیة للمؤسسة (-6

  ویظهر من خلالها التوزیع النهائي للمهام وتحدید نطاق الإشراف والسلطة.

 أنواع الهیاكل التنظیمیةالمحاضرة التاسعة: 

 1ف الهیاكل التنظیمیة إلى أصناف عدیدة، یمكن إیجازها فیما یلي:تصن

 

 .28-21، ص ص:  الأمانة العامة للمجلس التنفیذي لإمارة دبي 1
                                  



 الهیكل التنظیمي الخطي (التنفیذي)أولا: 

یسمى أیضا الهیكل العسكري لأنه مستنبط من إدارة الجیوش الحدیثة، ویقوم على و    
أساس السلطة المركزیة الموجودة في أعلى قمة المؤسسة، أي یوجد رئیس أعلى واحد 

اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر إلى المرؤوسین المباشرین ثم تتدرج السلطة بطریقة  یتولى
 منظمة من مستوى لآخر، أي یقوم على مبدأ وحدة الأمر.

 ).04ویمكن توضیح الهیكل التنظیمي الخطي من خلال الشكل رقم (
 ): الهیكل التنظیمي الخطي04الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 

 فمن إعداد المؤلالمصدر: 
 الهیكل الوظیفي (هیكل الاختصاصات)ثانیا: 

ویتضمن تجمیع التخصص الواحد في إدارة واحدة. ویتصف هذا النوع من الهیاكل      
التنظیمیة بكونه اقتصادیا وأعماله روتینیة ویمكن تطبیقه في بیئة مستقرة، واتخاذ القرار 

یقوم على أساس التركیز على فیه یكون مركزیا، ویتم فیه إتباع قواعد وإجراءات رسمیة، و 
الفعالیة والجودة التقنیة، ویتطلب موارد بشریة متخصصة، ویمكن أن یستفید الموظفون 
فیه من خبرات زملائهم نظرا لعملهم معا في الإدارة نفسها. ویعتبر الهیكل الوظیفي من 

تطبق شركة أشهر أنواع الهیاكل التنظیمیة وأكثرها تطبیقا في العالم، فعلى سبیل المثال 
أمازون دوت كوم العالمیة هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة. ویمكن توضیح  إیجابیات 

 ).01وسلبیات هذا الهیكل التنظیمي  من خلال الجدول رقم (

 المدیر العام

 مدیر مدیر

 مساعد مساعد مساعد مساعد
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 ): إیجابیات وسلبیات هیكل الاختصاصات01الجدول رقم (
 السلبیات الإیجابیات 

 وضوح الأدوار -
 رقابة فعالة -
 متخصصة موارد بشریة -
تحكم وإدارة مخاطر  -

 مركزیة متكاملة
إیجاد الكفاءة من خلال -

 وفورات الحجم

طول الهرم الوظیفي وما ینتج عنه من بطء في اتخاذ  -
 القرار.

 غیر مرن بشكل عام. -
مشاركة محدودة للمعلومات على المستوى الأفقي مما  -

 ینتج عنه اختناقات تنظیمیة. 

 
ة للمجلس التنفیذي لإمارة دبي، تصمیم وتطویر الهیكل التنظیمي الأمانة العامالمصدر: 

 .21، ص: 2015(دلیل إرشادي وأدوات عملیة)، الإمارات العربیة المتحدة، 
 )05ویمكن توضیح هیكل الاختصاصات من خلال الشكل رقم (

 ): هیكل الاختصاصات05الشكل رقم (
 
 
 
 
 

 من إعداد المؤلفالمصدر: 
 
 
 
 
 

 المدیر

 المالیة الموارد البشریة التسویق الخدمات العملیات

65 
 



 الخدمة / المنتج (الهیكل القطاعي)هیكل ثالثا: 
یتم فیه تجمیع الموظفین المتخصصین في خدمة محددة أو منتج محدد في وحدة    

واحدة، مما یجعل دورة حیاة الخدمة أو المنتج أقصر بسبب التركیز الشدید على إنتاجها 
 إلى جانب إمكانیة ابتكار طرق جدیدة في الإنتاج. ویتمیز هذا النوع من الهیكل

التنظیمي، بتطبیق اللامركزیة في اتخاذ القرار والتنظیم غیر الرسمي. وتعتبر شركة 
إحدى الشركات العالمیة التي تطبق هذا النوع من  )General Elecrticجنرال إلكتریك (

 ).02أما إیجابیاته وسلبیاته، فتتلخص فیما یرد في الجدول رقم (الهیاكل التنظیمیة. 
 بیات وسلبیات هیكل الخدمة/المنتج): إیجا02الجدول رقم (

  
 السلبیات الإیجابیات 

خدمة متمیزة للمتعاملین وقابلیة التكیف مع التغیر  -
في احتیاجاتهم من خلال إیجاد وحدة تنظیمیة 

 متخصصة لكل خدمة.
 سهولة حساب عائدات المنتج/ الخدمة أو إیراداتها  -
 وضوح المساءلة الخاصة بكل خدمة أو منتج. -
سهولة التنسیق بین الوظائف في الوحدة التنظیمیة  -

 الواحدة.
 قصر الهرم الوطیفي وسرعة عملیة اتخاذ القرار. -

ارتفاع التكلفة بسبب  -
 ازدواجیة الجهود والوظائف.

صعوبة إیجاد الموارد البشریة  -
 ذوي المهارات المتخصصة.

میم وتطویر الهیكل التنظیمي الأمانة العامة للمجلس التنفیذي لإمارة دبي، تصالمصدر: 
 .23، ص: 2015(دلیل إرشادي وأدوات عملیة)، الإمارات العربیة المتحدة، 

 ).06ویمكن توضیح الهیكل المنتج/الخدمة من خلال الشكل رقم (
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 ): هیكل المنتج/الخدمة06الشكل رقم (
 

 
 
 
 
 
 

 من إعداد المؤلفالمصدر: 
  مشاریع) الهیكل المصفوفي (هیكل الرابعا: 

یتمیز هیكل المصفوفة بالتركیز على تحقیق خدمات فریدة من نوعها من خلال    
تخصصات فنیة متوفرة في فریق العمل بحیث یكون مسئولا بصورة كاملة عن النتائج 
والمخرجات، لذلك یتم اختیار الأفراد وفقا لحاجة المشروع. ویتمیز هذا الصنف من 

على اللامركزیة في اتخاذ القرار والتنظیم غیر الرسمي. الهیاكل التنظیمیة باعتماده 
ویعتبر هذا الهیكل الأكثر تطبیقا لدى مؤسسات الاستشارات ومؤسسات البحوث 

هذا النوع من   )Deloitteوالدراسات العالمیة. وعلى سبیل المثال تطبق شركة دیلویت (
مدیر المشروع المعني  الهیاكل التنظیمیة في تنفیذ مشاریعها الاستشاریة، حیث یشرف

على عدة موظفین من وحدات تنظیمیة أخرى تقدم خدمات استشاریة مختلفة لتحقیق 
 ). 03أهداف المشروع.  ویمكن إیجاز إیجابیاته وسلبیاته على من خلال الجدول رقم (

 ): إیجابیات وسلبیات هیكل المصفوفة03الجدول رقم (
 السلبیات الإیجابیات

دینامیكي قادر  استخدام فریق عمل -
على معاینة وحل المشاكل بطریقة 

 مختلفة.
ع من سرعة إنجاز المهام والمشاری -

صعوبة في إدارة الأداء وتداخل في السلطة  -
 والمسؤولیة.

زیادة التكالیف لتغطیة التكلفة الإضافیة لمدراء  -
 المشاریع. 

 المدیر

 الإلكترونیات الإضاءة المحركات الأنابیب

 مبیعات تسویق عملیات محاسبة
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 خلال فریق عمل متكامل
 ومتخصص.

للموظفین عدم وضوح التبعیة التنظیمیة  -
وتعارض في الولاء بین المدیر المباشر ومدیر 

 الخدمة/المشروع.
 ).07الشكل رقم ( خلال ویمكن توضیح هیكل المصفوفة من

 ): هیكل المصفوفة07الشكل رقم (
 

  
 
 
 
 
 

   

    

    

 من إعداد المؤلفالمصدر: 
 الهیكل الجغرافيخامسا: 

افیة على جمیع الأنشطة داخل حدودها الجغرافیة بحیث یتضمن سیطرة كل منطقة جغر   
 تتبع المناطق الجغرافیة مباشرة إلى المدیر العام. 

بسرعة التسویق والوصول إلى المتعاملین. ویعرف بالتوجه نحو  الهیكل الجغرافي ویتمیز
بق اللامركزیة في اتخاذ القرار. وتعتبر شركة كوكا كولا إحدى الشركات العالمیة التي تط

الهیكل الجغرافي في جمیع أرجاء العالم. وتظهر إیجابیاته وسلبیاته كما یوضحها الجدول 
 ).04رقم (

  المدیر العام

 الاستشارات التقنیة الاستشارات المالیة الاستشارات الإداریة المشاریع

 مدیر مشروع أ

 مدیر مشروع ب

 مدیر مشروع ج
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 ): إیجابیات وسلبیات الهیكل الجغرافي04الجدول رقم (

 السلبیات الإیجابیات 
تقلیل الخدمات من خلال تقدیمها  -

 في الموقع.
القرب من المتعاملین لتقدیم  -

 .أفضل وأسرع الخدمات
إمكانیة تحقیق وفورات الحجم  -
)economies of scale( 

 الازدواجیة في العملیات والاختصاصات.  -
احتمال التعارض أو التكرار ما بین المقر  -

الرئیسي والفروع فیما یتعلق بالسیاسات 
 والإجراءات. 

صعوبة التنسیق بین الوظائف المختلفة (البحث  -
 والتطویر، التسویق، وغیرها).

 
 ) كیفیة بناء الهیكل الجغرافي.08ویوضح الشكل رقم (

 ): الهیكل الجغرافي08الشكل رقم (

 

 

 

  

 

 
 من إعداد المؤلفالمصدر: 
 الهیكل الهجینسادسا: 

ثنین أو أكثر من الهیاكل التنظیمیة، وقد یكون نتیجة استحواذ أو إیتمثل في مزیج بین   
لتدریجي لدورة حیاة المؤسسة. ویتم اندماج أو تشكیل هیكل وسیط خلال التطور ا

الاعتماد علیه في الأعمال الكبیرة بحیث تتنوع الإستراتیجیة والأسواق والخدمات 

 المدیر العام

 منطقة د منطقة ج منطقة ب منطقة أ

 تسویق موارد بشریة مالیة خدمات
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والمنتجات، بحیث یسمح بالجمع بین خصائص هیاكل مختلفة لتحقیق الأهداف. زمن 
أهم الأمثلة على المؤسسات التي تتبع هذا الهیكل التنظیمي یمكن ذكر شركة سیتي 

) من خلال دمج ثلاث IBMوشركة أي بي أم (  citigroup international)المیة (الع
 أنواع من الهیاكل التنظیمیة (هیكل الاختصاصات، الهیكل الجغرافي، هیكل المنتج).

 ).05أما إیجابیاته وسلبیاته فترد أدناه من خلال الجدول رقم (

 ): إیجابیات وسلبیات الهیكل الهجین05الجدول رقم (

 السلبیات یجابیات الإ
 القدرة على استهداف المشاكل. -
القدرة على دمج مواطن القوة والاستغناء على نقاط  -

 الضعف للهیاكل المجتمعة.

الازدواجیة في العملیات  -
 والنشاطات. 

صعوبة الرقابة الإداریة  -
 والتنسیق.

 صعوبة التطبیق. -
 

 صمیم هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة.) الموضح أدناه، كیفیة ت06یبین الشكل رقم (و 
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 ): الهیكل الهجین06الشكل رقم (

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 من إعداد المؤلفالمصدر: 
 

 هیكل المتعاملینسابعا: 

یتضمن هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة، تقسیم أنشطة وأعمال المؤسسة حسب    
سب أهمیتهم. ویتمیز هیكل المتعاملین معها أو حسب زبائنها، حیث یتم تصنیفهم ح

المتعاملین بتطبیق لامركزیة اتخاذ القرار، ویعتمد على التنظیم الغیر رسمي. وتعتبر 
العالمیة التي تطبق هیكل  )American Expressشركة أمیریكان اكسبریس (

المتعاملین وفقا لتصنیف زبائنها (مستثمرین، مسافرین وغیرهم). وتتلخص إیجابیات 
 ).06لهیكل التنظیمي فیما یوضحه الجدول رقم (وسلبیات هذا ا

 

 

 مالیة تكنولوجیا ومعلومات موارد بشریة

 الخدمة ج ب الخدمة الخدمة أ

 المدیر العام

 عملیات تسویق مبیعات

 التسلیم الفحص التنفیذ التصمیم
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 ): إیجابیات وسلبیات هیكل المتعاملین06الجدول رقم (

 السلبیات الإیجابیات 
 خدمة متمیزة للمتعاملین حسب الأهمیة. -
سهولة تحقیق التنسیق وضمان الأداء الفعال وذلك لأن  -

 كافة الأعمال المتعلقة بالخدمة یتم تجمیعها في تقسیم
 تنظیمي واحد.

 ضمان الجودة. -
وضوح المسؤولیة والمحاسبة حیث یمكن قیاس الأداء إما  -

 من خلال التكالیف أو الإیرادات أو غیرها .
 قصر الهرم الوظیفي وسرعة عملیة اتخاذ القرار.     

ارتفاع التكلفة بسبب  -
 ازدواجیة الوظائف.

صعوبة إیجاد المهارات  -
 المتخصصة.

 
 

 ) كیفیة تصمیم هیكل المتعاملین09كل رقم (ویبین الش

 ): هیكل المتعاملین09الشكل رقم (

 

 

 

 

  

 

 وظیفة الموارد البشریة)(الوظیفة المالیة،  : وظائف المؤسسةالعاشرةالمحاضرة 

لكل مؤسسة اقتصادیة كانت عمومیة أو خاصة مجموعة من الوظائف الكلاسیكیة 
ة، وظیفة الإنتاج، الوظیفة التسویقیة ووظیفة الموارد التي تشترك فیها وهي الوظیفة المالی

 عملاء الفئة د عملاء الفئة ج عملاء الفئة ب عملاء الفئة أ

 مبیعات تسویق عملیات  محاسبة

 المدیر العام
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البشریة، إلا أنه ونظرا للتطور الحاصل في محیطها اشتقت وظیفة البحث والتطویر 
 الوظائف الأساسیة. نم ة والرقمیةالتكنولوجی التحولاتوأصبحت مع 

 -الإدارة المالیة-الوظیفة المالیةأولا: 

ئف المؤسسة، إذ تحتاج المؤسسة إلى التمویل في كل تعد الوظیفة المالیة من أقدم وظا
مراحل وجودها بدءا بالتأسیس ثم التوسع ثم النضوج وفي كل مرحلة  تختلف وسائل 

 إدارة التدفقات النقدیة داخلتعبر الوظیفة المالیة عن الحصول على الأموال. ومن ثم  
 1عمال."ت الأمؤسسا

 مفهوم الإدارة المالیة -1

المالیة على أنها:" مجموعة متنوعة من أوجه النشاط الاقتصادي تعرف الإدارة 
الخاصة بالحصول على الأموال وإدارتها، ویستخدم مصطلح التمویل بمعناه الحدیث 
لبیان أوجه النشاط العامة والخاصة التي تتطلب الحصول على الأموال وإدارتها في 

  2نواحي متعددة."

  أهداف الإدارة المالیة -2

 3:یمكن إیجازها فیما یليالمالیة جملة من الأهداف  للإدارة

استعمال تعظیم ة؛ یعد الاقتصادی من وجهة النظرتعظیم القیمة الحالیة للمؤسسة:  - أ

هذا المنظور  حسبلأن تعظیم الربحیة  ،لتقییم الأداء التشغیلي للمؤسسة اهدفالربحیة 

جمیع القرارات داخل  هیجب أن توجیعبر عن مدى الكفاءة الاقتصادیة للمؤسسة، لذا 

المؤسسة نحو تحقیق أقصى ربح ممكن من خلال العمل على زیادة المصادر المتاحة 

 . أقصى حد ممكنللاستثمار إلى 

 .02، ص.2016-2015إدارة اعمال،  سعیدي وصاف،الإدارة المالیة، جامعة الملك فیصل،  1
 .13ص. جامعة القاهرة، ،ات الإدارة المالیةو ناعم، أساسیعبد الحمید مصطفى أب  2
محاضرات في اقتصاد مؤسسة، جامعة الصدیق بن یحي، جیجل، كلیة العلوم الاقتصادیة  صالح حمیمدات،  3

  .49-46، ص ص.2018-2017والتجاریة وعلوم التسییر،

                                  



74 
 

الفكرة القائمة على تعظیم الربح التي  یتقبل التیار الماليلم  المالیة ومن وجهة النظر    

ا ذه بسبب احتواءلتشغیلي للمؤسسة كهدف لتقییم الأداء ا التیار الاقتصادي إلیها أشار

المفهوم على عیوب منها عدم أخذ مخاطر الاستثمار، تجاهل القیمة الزمنیة للنقود، 

فكرة تعظیم القیمة  تم طرح بدیل یقوم على أساسالغموض في طریقة احتساب الربح، وقد 

 الحالیة للمؤسسة لقیاس أدائها التشغیلي كبدیل لتعظیم الربحیة.

وى تتمثل في المصادر النقدیة السائلة وشبه النقدیة المتواجدة على مستو  السیولة: - ب

زاماتها في موعد استحقاقها ولتحریك دورتها التشغیلیة تالمؤسسة بسقف یكفي لمقابلة إل

ولمواجهة الحالات الطارئة، لذا على المدیر المالي الاحتفاظ برصید نقدي لمواجهة 

 الالتزامات القصیرة الأجل.

ضروري  يدارة في استخدامها لمواردها، وهوهي أداة هامة لقیاس كفاءة الإ الربحیة: - ت

هدف الربح لا بد على المدیر المالي أن یحصل  ولضمان دیمومة لتحقیق بقائها واستمرارها،

على الأموال المطلوبة بطریقة تمكن المؤسسة وكوحدة واحدة من تحقیق عائد لا یقل في 

 لنفس الدرجة من المخاطر. المعرضة خرىالأالمشاریع  مستواه عن استثمار الأموال في

منه، وإنتاج سلع وخدمات آوالتي تستدعي توفیر بیئة عمل  المسؤولیة الاجتماعیة: - ث

 منة ، كذلك تجنب التلوث الطبیعي بوجه عام.آ

الحدیث عن الوظیفة المالیة إلا بالوقوف على أهم نشاطات المدیر المالي،  ولا یكتمل
لنشاطات التي یقوم بها وكیف یساهم في اتخاذ القرارات الاستثماریة خلال وصف ا من

 والقرارات التمویلیة في المؤسسة.

  الأنشطة الأساسیة للمدیر المالي -2

 1یقوم المدیر المالي بجملة من الأنشطة یتمثل أهمها في:

 القیام بالتحلیل والتخطیط المالي. -

 .19-17ص ص.عبد العزیز محمد المخلافي، أساسیات الادارة المالیة،  1
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 اتخاذ قرارات الاستثمار. -

 مویل.اتخاذ قرارات الت -

حیث ترتبط كل هذه الأنشطة المالیة بالمیزانیة في المؤسسة، وتتخذ القرارات اعتمادا على 
أهم الأهداف التي یولي لها المدیر المالي أهمیة ویمكن استعراض ، أثر التدفقات النقدیة

 1:ما یليفی

اح أرب یقوم المدیر المالي باتخاذ القرارات التي من المتوقع أن تحقق :تعظیم الربح -أ

ن المدیر المالي یختار البدیل الذي ینتج أكبر عائد إوعند تحلیل البدائل المتاحة ف

 مالي، والذي یمثل العائد المحقق خلال فترة محاسبیة وعادة ما تكون سنة.

طالما أن المؤسسة تحصل على عوائد تحققها وتستلمها فإن استلام  :التوقیت -ب

ن تلك العوائد المرحلة لتجنب انخفاض القدرة العوائد یفضل أن یكون حالا بدلا م

 الشرائیة التي تكون في فترات لاحقة.

حیث یضمن المدیر المالي للملاك الحصول على تدفقات نقدیة،  :التدفقات النقدیة  - ج
كما یمكن للملاك الحصول علیها إما ببیع أسهم بقیمة أكبر أو من الحصص التي 

 تدفع لهم.

 2تتمثل أهم هذه القرارات في ما یلي:و : المؤسسة القرارات المالیة داخل -د

تتعلق قرارات الاستثمار التي یمكن أن یواجهها المدیر المالي و  :قرارات الاستثمار -

داخل الشركة باستخدام وتخصیص الأموال المتاحة أمام المشروع وذلك في عملیة شراء 

وم المدیر المالي بطرح جملة من الأصول الثابتة الجدیدة مثال: تقدیم كامیرا جدیدة للسوق، یق

 الأسئلة:

 ما هي تكلفة شراء المعدات والأدوات اللازمة لإنتاج الكامیرا التي سیتم تسویقها؟ 

  .19، ص.هالمرجع نفس 1
 ، 19-18أسامة عبد الخالق الأنصاري، الإدارة المالیة، ص ص.  2 

                                  



  ما هو حجم الأموال المتوقع الحصول علیه نتیجة بیع الكامیرا، وما هي

 المصروفات الخارجیة لتغطیة احتیاجات المشروع؟

 ما هي فترة الائتمان؟ 

 ر التغیر المتوقع في التدفقات النقدیة؟ما هو مقدا 

 هل تتبنى الشركة سیاسة المشتریات اللاجلة؟ 

وعلیه لا بد من تحدید الأرصدة النقدیة التي تحتاج الشركة الاحتفاظ بهافي شكل سیولة 
لیقوم المدیر  مع تحدید كیفیة الاحتفاظ بها، وتحدید حجم النقدیة التي ستحتاجها مستقبلا،

 كل البدائل فیما تعلق بالسیولة. المالي بدراسة

وهي القرارات المتخذة والمتعلقة بالحصول على الأموال اللازمة  قرارات التمویل: -

 .10رقم وهذا ما یمثله الشكل  للاستثمارات ولإدارة وتمویل العملیات الیومیة،

 مصادر الحصول على الأموال. ): 10( شكل
  
 
 
 
 
 

 

 إدارة الموارد البشریة. -ةوظیفة الموارد البشری ثانیا: 

إدارة الموارد البشریة بدراسة السیاسات المتعلقة باختبار وتدریب ومعاملة الأفراد في تعنى    

جمیع المستویات والعمل على تنظیم القوى العاملة داخل المؤسسة وزیادة ثقتها في عدالة 

 تاجیة. الإدارة وخلق روح تعاونیة بینهما، للوصول إلى أعلى طاقتها الإن

 

 مصادر الحصول على الأموال

 المصادر الخارجية

لمالية، إصدار الاقتراض من المؤسسات ا
 سندات.

 المصادر الداخلية.

 رباح المحتجزة،إيرادات المبيعات، الأ
 زيادات رأس المال الاحتياطات،
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 تعریف وظیفة الموارد البشریة. -1

تخطیط، تنظیم ومراقبة واستقطاب وتنمیة وكفاءة  على أنها إدارة الموارد البشریة تعرف
 1وتكامل وصیانة الموارد البشریة لغرض تحقیق أهداف المنظمة.

 أهمیة وأهداف إدارة الموارد البشریة.-2

 2اط التالیة:تكمن أهمیة وظیفة الموارد البشریة في النق

ن خلال بعض الوسائل المتعلقة تساعد على تشخیص الفاعلیة والكفاءة التنظیمیة م -

 فراد العاملین وكذلك المؤشرات القیاسیة لقیاس كفاءة الأداء.بالأ

تساعد المدرین على كشف الصعوبات والمشاكل الأساسیة المتعلقة بالأفراد العاملین  -

 والمؤثرة على فاعلیة المؤسسة.

یر جمیع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لضمان إنتاجیة أفضل وأداء أعلى  توف -

ومن بین هذه الإجراءات والخدمات  نجد توصیف العمل وإعداد وتهیئة الأفراد العاملین من 

 خلال البرامج التدریبیة.

ة في ضمان التنسیق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملین والوحدات الإداری -

 المؤسسة.

في حین تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق جملة من الأهداف لعل أهمها یتمثل في 
 وضع نظام موضوعي لقیاس وتقییم أداء العاملین.   

 مهام إدارة الموارد البشریة:   -3

 یمكن حصرها فیما یلي:

  .32، ص: 2020زاهد محمد دیري، نظریة المنظمة، دار الابتكار للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  1
 .40المرجع نفسه، ص:   2
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حة الخاصة ویقصد بها اتخاذ القرارات الصحی : مهمة تخطیط الموارد البشریة -أ

باستخدام الموارد البشریة وتطویرها، كما أنها تساهم في الحصول على الكفاءات 

البشریة من سوق العمل الخارجیة والداخلیة في المنظمة ، بالإضافة إلى أنها تساعد 

في الكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف للموارد البشریة المتوفرة في المنظمة 

 1ما یؤدي إلى خفض التكالیف وتحسین القرارات.وتحسین سبل التعامل معها م

وهو عبارة عن مجموعة من العملیات المختلفة للبحث عن  :مهمة الاستقطاب -ب

المرشحین الملائمین لملأ الوظائف الشاغرة بالمنظمة، أو هو عملیة جذب للعمالة 

ة، لشغل الوظائف الشاغرة، وللاستقطاب العدید من المصادر وهي المصادر الداخلی

 ویقصد بها الموارد المتاحة داخل المنظمة ومن أهم هذه المصادر نذكر الترقیة

ویستعمل هذا المصدر في حالة وجود مناصب للأشراف أو القیادة ولهذا المصدر 

العدید من المزایا كتحفیز العاملین على رفع قدراتهم، رفع الروح المعنویة،توفیر عمالة 

  2 لها خبرة لا تحتاج إلى تدریب.

إلى جانب النقل الوظیفي وینشأ هذا المصدر عندما ترغب المنظمة في تنویع    

 خبرات عمالها وللقضاء على الجمود والركود في خبرات عمالها. 

فیقصد بها الموارد البشریة المتاحة في سوق العمل ، أما المصادر الخارجیة    

مة، إذ یمكن للمنظمة أن وینقسم بدوره إلى عدة مصادر وهي التقدم المباشر للمنظ

تتحصل على ما تحتاجه من موارد بشریة من خلال الأفراد الذین یتقدمون لها مباشرة 

بطلبات الوظیفة وتقوم هي بدورها بالاحتفاظ بهذه الطلبات وتصنیفها بحسب 

أما المصدر الخارجي الثاني فهو  التخصصات وتلجأ إلیها كلما دعت الحاجة لذلك.

 .40-36زاهد محمد الدیري، مرجع سبق ذكره، ص ص:   1
اضرات في إدارة الموارد البشریة،جامعة الحاج لخضر باتنة، كلیة العلوم الاقتصادیة ي، سلسلة محو نعیمة یحیا  2

  .18والتجاریة وعلوم التسییر، ص.

                                  



79 
 

المنظمة عن حاجتها للموارد البشریة في وسائل مختلفة وبحسب  الإعلان حیث تعلن

سواء  أهمیة الوظیفة. إضافة إلى مصدر خارجي ثالث هو وكالات ومكاتب التوظیف

المكاتب الحكومیة التي تقوم باستقبال طلبات عمل الأفراد بالمجان وتسجل مختلف 

، وتوجد وكالات خاصة بیاناتهم وهي بمثابة حلقة وصل بین المنظمات وطالبي العمل

یدیرها متخصصون في جذب واستقطاب العمالة، إذ تتلقى طلبات العمل وتصنفها 

 حسب التخصصات، الخبرات والمؤهلات.

یتمثل الاختیار في مجموعة من العملیات الانتقائیة مهمة الإختیار والتعیین:  -ج

ها مستوى لإنتقاء أفضل مترشح للوظیفة وتخضع هذه العملیة لعدة معاییر من

تتطلب كل وظیفة مستوى معین من التعلیم وهذا یجعل المنظمة تحدد ،حیث التعلیم

هذا المستوى في الاعلان،وقد یتطلب الأمر تخصص معین. إلى جانب الخبرة إذ 

تفضل المنظمات الأفراد ذوي الخبرة الواسعة حتى تجعل العمل أكثر سهولة، كما 

یضاف لها الصفات  1 فرد في عمله مستقبلا.تمثل الخبرة مؤشرا لإمكانیة نجاح ال

البدنیة فمن المعروف أن كل وظیفة تتطلب صفات جسمانیة معینة منها ما یتطلب 

 وغیرها.      المظهر اللائق وأخرى قوة العضلاتالطول وأخرى 

ویتم إجراء الاختبار علیهم بطریقین إما الاختبار الكتابي أو الاختبار الشفوي وذلك 
ة المتبعة، مع الإشارة غلى أن عملیة الاختیار والتعیین تحمل المؤسسة حسب السیاس

 العدید من التكالیف مقارنة بالعائد المنتظر من طرف المرشح المعین.

على أنه العملیة المنظمة المستمرة التي تزود الفرد  التدریب یعرف مهمة التدریب: - د

لوغ هدف محددـ، وتتحدد بالمعارف والمهارات التي تقتضیها أداء عمل معین أو ب

 2 أهمیة التدریب في ثلاث مستویات وهي:

  .19المرجع نفسه، ص. 1 
 .27ص. ،المرجع نفسه  2

                                  



  :للتدریب أهمیة سواء للعامل الجدید أو القدیم في المنظمة، على مستوى الفرد العامل

فتزود الداخل الجدید بالكفاءة المطلوبة، كما ینعكس بنتائج ایجابیة بالنسبة للعامل 

ورات في حقل العمل والتعرف غلى القدیم، حیث یمكن التدریب من مواكبة التط

 المهارات والمعارف الجدیدة.

 :تكمن أهمیة التدریب في إزالة أو معالجة نقاط ضعف الأداء، على مستوى المنظمة

مما ینعكس إیجابیا على مستوى زیادة الإنتاجیة والأداء التنظیمي، ذلك من خلال 

ا هو مطلوب منهم الوضوح في الأهداف وطرائق الإجراءات وتعریف الأفراد بم

 وتطویر مهاراتهم لتحقیق أهداف المنظمة.

 :یظهر في أن القادة الأكفاء لا یبروزون فجأة أو عرضا أي لا  على مستوى المجتمع

یمكن أن تتوافر القیادة الإداریة عن طریق النمو التلقائي وإنما نتیجة للدور والمساهمة 

 یة القیادات الإداریة.الكبیرة للتدریب المخطط وجهود المنظمة نحو تنم

 التسویق) المحاضرة الحادیة عشر: وظائف المؤسسة (وظیفة الإنتاج، وظیفة

وظیفة الإنتاج هي وظیفة جماعیة واقتصادیة تساهم في تحقیق القیمة المضافة 

، ولا یمكن للمؤسسة تصریف منتوجها إلا بوجود وظیفة للمؤسسة وللاقتصاد القومي

  تسویق.لا تقل أهمیة هي وظیفة ال

 -إدارة الإنتاج-وظیفة الإنتاجأولا: 

حیث ترتبط نشاطات  ،ومراقبة العملیات ،تخطیطو تصمیم، تتضمن وظیفة الإنتاج    
بینما . الطاقة، التكنولوجیا المستعملةمثل  يالتصمیم بتعریف خصائص النظام الإنتاج

یة الطلب یتعلق التخطیط بوصف طریقة عمل نظام الإنتاج في إطار سعیه إلى تلب
 المعبر عنه.
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 وظیفة الإنتاج تعریف -1

مصطلح یطلق على الجانب في نظام الإنتاج المتعلق  كما تعرف أیضا على أنها   
بصیاغة القرارات والإجراءات اللازمة لإتمام عملیة الإنتاج بما یتوافق واستراتجیات 

القیمة  لعملیةویحقق الهدف من رفع نسبة قیم مخرجات تلك ا ،المؤسسة الإنتاجیة
 1إلى قیمة مدخلاتها." المضافة

 درجها كما یلي:یمكن إالإنتاج لها العدید من الخصائص  وعلیه نجد أن إدارة

 تقوم على العمل الجماعي في إطار مؤسساتي. :وظیفة اجتماعیة -

: تتم في إطار القوانین الاقتصادیة تقوم على توظیف عناصر وظیفة اقتصادیة -

 لها من أجل تحقیق الرفاهیة الاقتصادیة للمجتمع.الإنتاج واستغلا

: تقوم على مبادئ وأسس العمل الإداري من تخطیط وقیادة ورقابة وظیفة إداریة -

 نظام الإنتاج.

 هداف إدارة الإنتاجأ -2

 2تتمثل أهدافها في مجموع النقاط التالیة:

المناسبة من عناصر ناتج ممكن من السلع والخدمات باستخدام الكمیات  ىتحقیق أعل - 

  .الإنتاج المتاحة والمتوفرة في الآلات المتاحة والأیدي العاملة

العمل على تخفیض التكالیف والمصاریف السنویة عن طریق البحث والتفكیر  -

  .المستمر لتخفیض التكالیف إلى أقل قدر ممكن

تهلك العمل على توفر السلع والخدمات بمستوى الجودة المطلوبة من قبل المس  -

  .النهائي وبما تسمح به الطاقة الإنتاجیة المتاحة

  .توفیر السلع والخدمات في الوقت المناسب لرفع قیمتها أمام المستهلكین  -

 .14، ص.نفسهالمرجع   1
 

                                  



82 
 

من أهم أهداف إدارة الإنتاج والعملیات العمل على إشباع حاجات ورغبات المستهلك   -

 ن السلع والخدماتالنهائي من سلع وخدمات من خلال مراعاة الاحتیاجات الحقیقیة م

الاستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج المتاحة لأن جوهر عمل هذه الإدارات هو حسن  -

  .استغلال الموارد الإنتاجیة المتاحة

 إدارة الإنتاج والعملیات أقسام -3

اهتماما خاصا بأربعة  )عملیات(الفي إدارة النظام الإنتاجي یفترض أن یولي مدیر الإنتاج 

 1.سیطرةالتشغیل، التحویل أو الجدولة، عملیة الالتصمیم،  يوظائف رئیسیة ه

یتطلب تصمیم عملیة التحویل صنع قرارات عدیدة متعلقة بتصمیم المنتج،  م:التصمی -أ

واختیار الموقع وتصمیم المبني وتخطیطه المكاني وتصمیم كل من نمط عملیة التحویل 

أخذ عملیة التحویل نمطا مستمرا أو واختیار التجهیزات نفسها ونمط انسیاب العمل وقد ت

 .ر الأداءیمتقطعا أو مشروعا لإنتاج وحدة واحدة هذا فضلا عن تصمیم العمل ومعای

بعد الانتهاء من تصمیم عملیة التحویل التي تتضمن بدورها عملیات  :الجدولة -ب

یئ تقدیم إنتاجیة أو یمكن اعتبارها هیكل لعملیة إنتاجیة، یجب جدولة هذه العملیات بما یه

منتج مرغوب أو أكثر في الوقت المناسب، وتغطي وظیفة الجدولة كلا من الأجلین 

الطویل والقصیر لكنها تكون أكثر تفضیلا في الأجل القصیر، ففي الأجل "القصیر" 

تكون أساسا لجدولة وتهیئة  الطویل یتم إعداد تنبؤات وتقدیرات لحجم الطلب الكلي

اج مثل العمالة والطاقة المحركة والمواد الخام وغیرها للوفاء الاحتیاجات ومستلزمات الإنت

بحجم الطلب المتوقع، وفي الأجل القصیر، تجري جدولة مستویات أحجام العمالة ونوبات 

العمل على مدى الیوم، الأسبوع، وكذا توالي تنفیذ كل من أوامر الإنتاج من حیث 

اج وحركة المخزون والمواد تحت التشغیل مساراتها ومراحلها وجدولة تدبیر مستلزمات الإنت

 ونوبات العمل. 

 .01، ص.2011ارد البشریة، وظائف إدارة الإنتاج والعملیات،المنتدى العربي لإدارة المو  محمد أحمد إسماعیل،  1
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یتضمن التشغیل عمیلة التحویل تنفیذا فعلیا لإجراءات الإنتاج والعملیات التشغیل:  -ج
یتضمن شراء وتخزین وتحویلات لمدخلات وإعادة تصمیم لإجراءات عند الضرورة 

والقیادة والسیطرة على  وصیانة، وتؤثر وظائف المدیرین في مجالات التخطیط والتنظیم
 .عملیات النظام الإنتاجي وعلى نتائجها

تتطلب السیطرة على عملیة التحویل، طریقة أو أكثر لقیاس الأداء  ة:الرقابة والسیطر  -د
وكذلك جودة الناتج قبل بیعه، أ وتقدیمه للسوق وعلى ذلك یتطلب الأمر سیطرة على كل 

لمخزون والتكلفة والجدولة وتخصیص الموارد، من جودة النواتج المرحلیة والنهائیة وا
وتتطلب فعالیة إدارة النظام الإنتاجي متابعة مستمرة للمتغیرات البیئیة وجعل النظام 
دینامیكیا ومتفاعلا بشكل إیجابي مع هذه المتغیرات فهناك تغیرات في حجم وخصائص 

الخ. وذلك …لعملاءالعاملین، موردي الخامات، تغیرات تكنولوجیة، تغیرات في أذواق ا
 .یتطلب الأمر إدراكا واعیا للحالة والاستجابة لهذه المتغیرات

 وظیفة التسویق ثانیا:
یعبر التسویق عن تصریف الإنتاج وبیعه كما ینطوي على مفاهیم أخرى مثل     

 .الإعلان والترویج
 مفهوم التسویق -1

ي تتعلق بتدفق السلع مجموعة متنوعة ومتكاملة من الأنشطة الت یعرف على أنه    
بالشكل الذي  ( أو المشترین الصناعیین)، والخدمات من المنتج إلى المستهلكین النهائیین

یؤدي إلى إشباع حاجاتهم ومقابلة رغباتهم وأذواقهم، ویتناسب مع قوتهم الشرائیة، بما 
هار یؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة، ویحقق التقدم الاجتماعي والازد

  1الاقتصادي."

 

زكریا أحمد عزام وآخرون، مبادئ التسویق الحدیث بین النظریة والتطبیق، دار المیسرة للنشر والطباعة، عمان،   1
 .29،ص.2009
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 ): التسویق كعملیة متكاملة( نموذج توضیحي للعملیة التسویقیة)11( شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

: زكریا أحمد عزام وآخرون، مبادئ التسویق الحدیث بین النظریة والتطبیق، دار المصدر
 .29،ص.2009المیسرة للنشر والطباعة، عمان، 

 مفهوم المزیج التسویقي -2

مجموعة الخطط والسیاسات والعملیات التي تمارسها الإدارة  هو ج التسویقيالمزی     

التسویقیة بهدف إشباع حاجات ورغبات المستهلكین، وإن كل عنصر من عناصر 

 1 .تأثر بالعنصر الآخریالمزیج التسویقي یؤثر و 

 

 

 .04-02محمد أحمد اسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص ص:  1 

 متغيرات اقتصادیة
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 عناصر المزیج التسویقي -3

 1:زیج التسویقي من العناصر التالیةیتكون الم

أحد المهام الرئیسیة للإدارة التسویقیة هو إبراز السمات المتمیزة  :ج أو الخدمةالمنت  -أ

للسلعة أو الخدمة التي تطرحها بالأسواق، ویمثل المنتج حزمة من الخصائص الملموسة 

والغیر ملموسة التي تنطوي على فوائد ومنافع لمستهلكیها. وینقسم المنتج إلى ثلاث 

 مستویات وهي:

 وتتمثل في المنفعة الأساسیة التي یبحث عنها المستهلك. ریة للمنتج:المنفعة الجوه 

 :(المادي) ویعبر عن مكونات وملامح المنتج المادیة التي تتمثل في  المنتج الفعلي

 ف.والعلامة التجاریة والتغلیأبعاده و شكل العبوة ولونها والوزن 

 نتج من خدمات مكملة والمقصود به هو كل ما یرافق الم : المنتج بمفهومه الشامل

 .له (خدمات ما بعد البیع) مثل التوزیع، التركیب، خدمات الضمان، الصیانة، التسلیم

یعرف السعر بأنه القیمة التي یدفعها المستهلك لبائع السلعة أو الخدمة من أجل  :السعر -ب

ها؛ وهناك عدة متغیرات تؤثر في عملیة تسعیر المنتجات أو الخدمات ومن الحصول علیها،

 وغیرها من المتغیرات. التسویقیة مستوى المنافسة، سعر المواد الخام، هویة المنتج، الأهداف

وذلك من خلال دراسة أماكن وجود العملاء واستخدام أفضل القنوات : المكان(التوزیع) -ج

التسویقیة للوصول لهم، بالإضافة إلى دراسة واختیار سیاسة التوزیع المناسبة هل هي من 

 .البیع المباشر أو البیع من خلال وسطاءخلال 

 )ج(التروی الاتصالات الترویجیة -4

یقصد بالاتصالات الترویجیة مجموعة الاتصالات التي یقوم بها المنتج بالمستهلكین  

من هذه ات التي یقدمها ودفعهم للشراء، و المرتقبین بغرض تعریفهم وإقناعهم بالسلع والخدم

 ایة، والبیع الشخصي، والعلاقات العامة، وترویج المبیعات.الاتصالات؛ الإعلان، والدع

 المرجع نفسه.1 
                                  



هذا ویؤخذ في الاعتبار عند اختیار وسیلة الاتصالات الترویجیة المستخدمة تحدید عدد 

 من العناصر منها ما یلي:

 أفضل طریقة إعلانیة تصل للعمیل. –

 كیفیة إیصال الرسالة التسویقیة إلي العملاء المستهدفین.–

 ذ الحملات التسویقیة (موسم معین).وقت تنفی –

 إستراتیجیات الدعایة لدي المنافسین ومعرفة رسالتهم التسویقیة. –

فیتم الأخذ في الاعتبار  الشركة تقدم خدمة ولیس منتج مادي ملموسوفي حالة إذا كانت  

 العناصر التالیة ضمن المزیج التسویقي:

 الأفراد -أ

قدیم الخدمة ویكونوا وجهة الشركة للعملاء ویقصد بهم الأشخاص الذین یقومون بت

وتعریفهم بها، هم مفتاح نجاح الشركة فهم على احتكاك مباشر مع العمیل، فعند التعامل في 

 الخدمات نأخذ إنطباع عن الشركة من خلال مقدم الخدمة.

 إجراءات الحصول على الخدمةالعملیات و  -ب

كبیر على درجة رضا العمیل، فوقت  الآلیة المستخدمة في تقدیم الخدمة وتؤثر بشكل

الانتظار ونوع ودقة المعلومات التي تعطى للعمیل، ومدى استفادة العمیل من الخدمة كل 

 هذه العوامل تؤدي إلى كسب ولاء العمیل.

 الأدلة المادیة -ج

هي تلك الأدوات التي تسهل عملیة تقدیم الخدمة وتؤثر على وجهة نظر العمیل و حكمه 

لخدمة، فعندما یحاول العمیل الحكم على نوعیة الخدمة قبل استعمالها فهو على نوعیة ا

 یستعین بهذه الأدلة.
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 المحاضرة الثانیة عشر: البیئة التسویقیة

  مفهوم البیئة التسویقیة أولا:

، نشأ خلاف بین الباحثین حول هاوتداخل مكونات البیئة التسویقیة نظرا للأهمیة  

وقد مبرمجة، الد منهم إلى تعریفها وتحلیلها وفقا للأهداف مفهومها حیث سعى كل واح

كما أن البیئة  ،مجموعة من القیود والتي تحدد سلوك المنظمة تم تعریفها على أنها

 1ا.أخذت نماذج أو طرق التصریف اللازمة لنجاح وبقاء المنظمة أو تحقیق أهدافه

في المحیط الخارجي الذي كما تعرف البیئة التسویقیة بأنها كافة القوى الموجودة 

تزاول فیه المؤسسة أعمالها، وتؤثر على قدرة إدارة التسویق فیها على اتخاذ القرارات 

الناجحة بشأن تطویر علاقات تبادل ناجحة مع السوق كما أنها تتضمن عناصر دفع 

 2.للمؤسسة أو عناصر تعطیل أو إعاقة لمسیرتها

 أنواع البیئة التسویقیة :ثانیا

 3بیئة التسویقیة فیها:للأشكال  هناك عدة
 :ما یرد أدناهكوتلر في كتابه التسویق البیئة التسویقیة إلى یقسم 

 البیئة التسویقیة الصغرى للمنظمة (الجزئیة) -1

وهي العوامل أو القوى المرتبطة بشدة مع الشركة والتي تؤثر على قدرتها في خدمة 

، نافسونم، والا، الوسطاء، الموردونالشركة نفسه هذه العوامل الزبائن وتنتمي إلى

، وما یشكل البیئة ص ذوي الإتصال المباشر مع الشركةوالأشخا    والمستهلكون

 .22، ص: 2012ى العربي لإدارة الموارد البشریة، مفهوم البیئة التسویقیة وخصائصها، المنتد سارة نبیل، 1
المرجع نفسه.  2  

، 2016بن علي عبد الرزاق، البیئة التسویقیة الجزء الأول،  مدونة الدروس والمحاضرات في الإدارة والاقتصاد،   3
 . 08-01ص ص.

 

                                  



التي تؤثر مباشرة على علاقاتها مع وامل المرتبطة كثیرا مع الشركة و الصغرى هي الع

 .الزبائن

   البیئة التسویقیة الكبرى -2

ثرة على البیئة الصغرى بشكل عام وهي وهي العوامل الخارجیة الرئیسیة المؤ   

 ، وتتضمن ما یلي:التكنولوجیة والسیاسیة والثقافیةالدیمغرافیة والاقتصادیة والطبیعیة و 

خطط القیام بالتسویق بعین الاعتبار مصالح أقسام الشركة الیأخذ معدو الشركات:  -أ
، وخدمة التجهیز عدادسم المالي وقسم الأبحاث والإالأخرى ولاسیما الإدارة العلیا والق

تشكل هذه المجموعات المرتبطة مع بعضها و  ،المادي، والإنتاج وقسم المحاسبة–التقني 
وتقوم الإدارة العلیا بصیاغة الأهداف ومهام الشركة وتحدد الإستراتجیة  البیئة الداخلیة،

ري التسویق تتناسب مع یالعامة و السیاسة الواجب إتباعها ویجب أن تكون خطط مد
لخطط والبرامج التي حددتها الإدارة العلیا والتأكید على تنفیذها كما ینبغي على القائمین ا

ویهتم القسم المالي بالبحث  على التسویق أن یتعاونوا كثیرا مع أقسام الشركة الأخرى،
واستخدام الوسائل لدعم مخططات القیام بالتسویق ویكون قسم البحوث والإعداد مسئولا 

المادي یقدم المواد  ع الآمنة والمناسبة وقسم التزوید التقني (التكنولوجي)عن إنتاج السل
الضروریة أما قسم الإنتاج فهو مسؤول عن طرح بضائع ذات نوعیة معینة وفي كمیات 
ضروریة ویقوم قسم المحاسبة بحساب الإیرادات والمصاریف موضحا للقائمین على 

 .یق مدى النجاح في تحقیق الأهدافالتسو 
الموردون هم الحلقة الأهم في نظام تشكیل وتوزیع القیم الاستهلاكیة  الموردون :  -ب

لإنتاج السلع وتقدیم  لكل شركة وهم یقدمون للشركة المصادر المادیة الضروریة
  .الخدمات
العجز في المصادر  وینعكس .بجدیة على عملیة التسویقنظام التزوید  یؤثر    

، یمكن أن على حجم المبیعاتبات وغیرها من الأحداث التأخیر في تسلیمها والإضراو 
 يمدیر فضلا على قیام  ،المستهلكین مواجهةسمعة الشركة في على في المستقبل  یتسبب

 .التسویق بمتابعة تأثیر معدلات الأسعار على العناصر الأساسیة للإنتاج
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وتوزیع  وهم الأفراد أو المؤسسات التي تساعد في تحریك وبیع  :وسطاء التسویق  - ح
السلع على المستهلكین النهائیین، وینتمي بشكل خاص إلى هؤلاء الوسطاء شركات 
تنظیم حركة البضائع والموردون ووكالات تقدیم الخدمات التسویقیة والوسطاء المالیون 
وتؤمن شركات تنظیم حركة البضائع للشركة ، قنوات التوزیع ، وتساعدها على إیجاد 

وینتمي إلى شركات تنظیم حركة البضائع الموزعون بالمفرقة الزبائن وبیع البضائع، 
والجملة الذین یشترون السلع من الشركة ویعیدون بیعها من جدید إن اختیار  (التجزئة)

شركة تنظیم حركة البضائع والعمل معها مهمة لیست سهلة لأن عدد الوسطاء 
فهم مرغمون الیوم  التجاریین الصغار و المستقلین قد انخفض بحدة وأما المنتجون

على العمل مع الوسطاء الكبار الذین یتزایدون كثیرا وهم أقویاء بما فیه الكفایة بحیث 
یدخل في   یملون على المنتجین شروطهم حتى أنهم بإمكانهم إزاحتهم من السوق،

، البنوك وشركات التسلیف والتأمین وغیرها من   مجموعة الوسطاء المالیون
د في تمویل الصفقات وتضمنها من المخاطر المتعلقة بشراء المؤسسات التي تساع

 وبیع السلع .
 الشركات ملزمة دائما بدراسة أسواقها بدقة وتتألف السوق الاستهلاكیة من: :الزبائن -د
  المستهلكین: من الأفراد أو من العائلات الذین یحتاجون لهذه السلع والخدمات

 لاستخدامهم الشخصي.

 ألف من الشركات التي تحتاج إلى السلع والخدمات لمعالجتها في سوق المنتجین : ویت

 المستقبل أو لاستخدامها في عملیة الإنتاج .

  ممثلو سوق الوسطاء : یحتاجون إلى البضائع والخدمات لإعادة بیعها ، مع تحقیق

 أرباح شخصیة لهم .

  طفال سوق المؤسسات : ( المنظمات ) وتتكون من المدارس والمشافي وروضات الأ

 والسجون وغیرها من المؤسسات التي تقدم للناس خدمات متنوعة .

  سوق المؤسسات الحكومیة : تتألف من المؤسسات الحكومیة التي تشتري السلع

 والخدمات لتقدیم الخدمات الجماعیة أو لتسلیم هذه السلع والخدمات إلى من یحتاجها .
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  خرى بما فیها المستهلكین السوق الدولیة : وهي كل المشترین من الدول الأ

 والمنتجین وشركات تنظیم حركة البضائع ، والمؤسسات الحكومیة .

المنافسة المباشرة  ؛الأعمال عالمنوعین من المنافسة في ویوجد   :نالمنافسو -ه
 والمنافسة الغیر مباشرة .

 أدوات التحلیل الاقتصادي للمؤسسة عشر: الثالثةالمحاضرة 

هج علمي للبحث وأسلوب منطقي للدراسة الاقتصادیة، من خلاله التحلیل الاقتصادي من

بالأدوات  ویزود المؤسسةسلوك الظواهر الاقتصادیة،  یمكن تفسیر العوامل المؤثرة في

المنطقیة المختلفة، التي یتم استخدامها لاستنتاج النظریات الاقتصادیة المختلفة فإن كانت 

 1ل منهاج البحث.النظریة تمثل الخلاصة، فإن التحلیل یمث

   أهمیة التحلیل الاقتصاديأولا: 

التحلیل الاقتصادي بمختلف مستویاته وأسالیبه وطرائقه، إضافة إلى ما یقدمه من     

تفسیرات لما یحدث في العالم الاقتصادي، فإنه یوفر الفوائد الآتیة لكل من متخذي القرارات، 

 2أصحاب الفعالیات الاقتصادیة والمستهلكین:

 .یوضح نتائج البدائل المختلفة للقرارات، ویوفر أساسا واعیا للاختیار بین البدائل -1

یضع بید متخذي القرارات الاقتصادیة على مختلف مستویاتهم أساساً للتنبؤ بالتغیرات  -2

 .المستقبلیة في اتجاه تطور التكالیف والأسعار

یلیة العلمیة أداة سلیمة لرسم یوفر التحلیل الاقتصادي بالاعتماد على المبادئ التحل -3

السیاسات الاقتصادیة لزیادة النجاعة الاقتصادیة على مستوى المشروع، القطاع، الاقتصاد 

 .القومي وحتى على مستوى الاقتصاد العالمي

التحلیل الاقتصادي الأساس العلمي للحكم على كفاءة النظام الاقتصادي، وكذلك یوفر  -4
 .ل المستویاتعلى الأداء الاقتصادي في ك

 .04-02ص ص:  ،2020 وأدواته، هأهداف، أنواع ا یخص التحلیل الاقتصادي: تعریف،م، كل محمد بركاني 1   
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 أنواع التحلیل الاقتصاديثانیا: 

 1على النحو التالي:یمكن تقسیم التحلیل الاقتصادي وفق عدة معاییر 

 أنواع التحلیل الاقتصادي حسب معیار الحجم -1

 :وحسب هذا المعیار یمكن تقسیم التحلیل الاقتصادي إلى

ل الذي یقوم على أساس ویسمى أیضا بالتحلیل الوحدوي، وهو التحلی :التحلیل الجزئي - أ
دراسة الوحدات الاقتصادیة الصغیرة التي تمثل النشاط الاقتصادي، أي الدراسة في 
هذه الحالة قائمة على أساس دراسة الوحدات الصغیرة مثل سلوك المستهلك 

 .والمؤسسة
وهو التحلیل القائم على أساس دراسة الاقتصاد الوطني  : التحلیل التجمیعي أو الكلي - ب

وعة أي النظر إلى المجتمع ككل، حیث تتم دراسة الدخل الوطني أو الإنتاج الوطني في مجم
للمجتمع ودراسة العناصر المكونة لهذا الدخل. ومن أمثلة الدراسات التجمیعیة أو الكلیة 

 .دراسة مشكلة البطالة، دراسة الاستهلاك، والاستثمار، والادخار على المجتمع ككل

وحسب هذا المعیار یمكن تقسیم ة: ادي حسب معیار الشمولیلیل الاقتصأنواع التح -2
 :التحلیل الاقتصادي إلى

وهو یقوم على أساس تحلیل ظاهرة معینة مع افتراض بقاء الأشیاء   ي:التحلیل الجزئ - أ

 .الأخرى على ما هي علیه

وهو التحلیل القائم على أساس دراسة جمیع العوامل التي تتغیر في  ل:التحلیل الشام - ب

 .احد، ویعتمد هذا النوع من التحلیل على المعادلات الریاضیةوقت و 

 

.04مرجع سبق ذكره، ص:، محمد بركاني  1  
                                  



 نلیل الاقتصادي حسب معیار الزمأنواع التح -3

 :وحسب هذا المعیار یمكن تقسیم التحلیل الاقتصادي إلى 

وهو التحلیل الذي لا یكون لعامل الوقت أي أثر في الدراسة، فهو  ن: التحلیل الساك -أ

الدراسة في لحظة معینة. فعند دراسة أثر السعر على الكمیة  التحلیل القائم على أساس

المطلوبة فإننا لا نأخذ في اعتبارنا سوى أثر السعر في لحظة معّینة ولا نهتم بالسعر في 

 .الماضي أو في المستقبل

یتناول دراسة حالة التوازن والانتقال إلى حالة توازن   ن:التحلیل الساكن المقار -ب

رض إلى العوامل التي تؤثر في الظواهر الاقتصادیة خلال فترة أخرى دون أن یتع

 .الانتقال من حالة التوازن الأولى إلى حالة التوازن الثانیة

وهو عكس التحلیل الساكن، أي هو التحلیل الذي  :التحلیل الحركي أو الدینامیكي -ج

 .یأخذ في اعتباره عامل الزمن

 الغرض المقصود من التحلیلأنواع التحلیل الاقتصادي حسب معیار  -4

 :وحسب هذا المعیار یمكن تقسیم التحلیل الاقتصادي إلى 

وهذا النوع من التحلیل ینظر إلى  : التحلیل القائم على أساس النظریة الوضعیة -أ

الظواهر الاقتصادیة كما هي في الواقع. وهذا النوع من التحلیل یعبر عما یجب فعله 

صول الاقتصادیة وذلك بغض أساس المبادئ والقواعد والأ للتأثیر في هذه الظواهر على

 .ما إذا كانت الأهداف مقبولة اجتماعیا أو غیر مقبولةالنظر ع

التحلیل القائم على أساس معیار یهتم بتقییم الكیفیة التي یعمل بها النظام  -ب

حلیل وهنا یظهر الجدل القائم فیما إذا كان الت :الاقتصادي ومقارنته بمعاییر معینة
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الاقتصادي یتضمن اقتراح السیاسات الاقتصادیة، فهناك وجهة نظر ترى أن اقتراح 

، ذلك لأن مثل هذه الاقتراحات السیاسة لا یعتبر جزءا من التحلیل الاقتصادي العلمي

د وأن تكون قائمة على أساس الحكم القیمي، أما وجهة النظر الأخرى فترى أّن لاب

تحلیل الاقتصادي مما یجعلهم في مركز مناسب لاقتراح الاقتصادیین لهم خبرة في ال

ترحات دمون مقما حیث نجد الاقتصادیین دائما یقالسیاسات، وهذا ما نجده في الواقع عمو 

 .ینةلمواجهة مشكلة اقتصادیة مع

 أدوات التحلیل الاقتصاديثالثا: 

تصادیة التي إذا كان هدف النظریة الاقتصادیة (علم الاقتصاد) هو وضع القوانین الاق
ترشدنا لتحقیق الرفاهیة الاقتصادیة، فإّن هدف التحلیل الاقتصادي هو وضع الأدوات 
التي تمكننا من فهم طبیعة العلاقات الاقتصادیة المتشابكة، ویعتمد التحلیل الاقتصادي 

 1:عموما على أربع أدوات رئیسیة یمكن اختصارها كما یلي

 الأداة الوصفیة اللفظیة  -1
استخدام أدوات التحلیل الوصفیة اللفظیة في النظریة الاقتصادیة عندما كانت  لقد شاع

العلاقات الاقتصادیة بسیطة غیر معقدة، حیث تعتمد تلك الأداة في إیضاح العلاقات 
 .والظواهر والمتغیرات الاقتصادیة على المنطق اللفظي

من الدارسین خاصة من  وأسلوب التحلیل اللفظي له مزایا عدیدة، فهو أكثر قبولا لكثیر
لا یفضلون التحلیل الریاضي، كما أن هذا الأسلوب یمكن أن یؤدي نفس مهمة التحلیل 
الریاضي وبنفس الكفاءة ولكن ذلك في حالة النماذج الأولیة التي لا تحتوي على العدید 
من المتغیرات. ولكن استخدام هذا الأسلوب یصبح أكثر صعوبة وتعقیدا عند محاولة 

النماذج التي تحتوي على عدد أكبر من المتغیرات، وقد یصبح عدیم الفائدة تماما  تفسیر
 .في النماذج الأكثر شمولا

.2018-2017صالح حمیمدات،محاضرات في اقتصاد المؤسسة،جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل،  1  
                                  



ولهذا یمكن القول على أّن هذه الأداة غیر دقیقة بالقدر الكافي للتعبیر عن العلاقات 
 .الاقتصادیة المختلفة التي تنطوي علیها النظریة الاقتصادیة

 الأداة الرقمیة -2

تعتمد تلك الأداة في إیضاح العلاقات والظواهر والمتغیرات الاقتصادیة على التحلیل و 
الإحصائي باستخدام الأرقام ودلالتها، فعلى سبیل المثال یمكن التعبیر عن قانون الطلب 
أي العلاقة بین السعر والكمیة المطلوبة مع ثبات العوامل الأخرى من خلال جدول 

 .لأرقام عن وجود علاقة عكسیة بین السعر والكمیة المطلوبةالطلب، وهو جدول یعبر با

 الأداة الهندسیة البیانیة -3
وتعتمد هذه الأداة على الأشكال والرسومات البیانیة للتعبیر عن العلاقات والظواهر 
والمتغیرات الاقتصادیة،كأن یعبر عن جدول الطلب باستخدام ما یسّمى منحنى الطلب 

ویلاحظ أن التحلیل البیاني له قوة  .العكسیة بین السعر والكمیةوذلك لإیضاح العلاقة 
جذب خاصة في أنه یمثل عرض تصویري للعلاقات بین المتغیرات الاقتصادیة، ویجد 
الكثیر استحسانا للعلاقة بین متغیرین عند عرضها في رسم بیاني عنه في صورة معادلة 

قدرته على تصویر الحالات التي تزید جبریة، لكن ما یأخذ على التحلیل البیاني هي عدم 
 .عدد المتغیرات فیها عن ثلاثة

 الأداة الریاضیة القیاسیة -4

وهنا یستخدم المنطق الریاضي في إیضاح العلاقات والظواهر والمتغیرات الاقتصادیة، 
وقد شاع استخدام هذه الأداة في التحلیلات الاقتصادیة الحدیثة وأصبحت تمثل فرعین 

قتصاد هما الاقتصاد الریاضي والاقتصاد القیاسي. وهكذا تتطور من فروع علم الا
التعبیرات الریاضیة والقیاسیة للنظریة الاقتصادیة حتى نصل إلى تكوین النماذج 

 .الاقتصادیة بكل أبعادها فیما یسمى بالاقتصاد القیاسي
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 ومن مزایا الأسلوب الریاضي، أنه یدعم التحلیل بالمنطق والدقة ویمكن من عمل
التعمیمات خاصة في المراحل التحلیلیة المتقدمة والتي تتناول النماذج ذات المتغیرات 

 .الكثیرة حیث تزداد العلاقات بینها تشابكا وتعقیدا

یلاحظ تعدد الأدوات المستخدمة في إیضاح النظریة الاقتصادیة من خلال ما سبق 
عارض بین تلك الأدوات بل المكونة لعلم الاقتصاد والمهم أن نشیر إلى أنه لا یوجد ت

 .یوجد تكامل، وتشترك جمیعا في تعمیق فهم واستیعاب النظریة الاقتصادیة
 أنماط نمو المؤسسة عشر: الرابعةالمحاضرة 

تواجه المؤسسات الیوم، كما یواجه المدیرون والمسیرون بیئات معقدة جدا وسریعة      
ن على تفعیل النمو في مؤسساتهم، التغیر والنمو، وهو ما جعلها بحاجة لأعضاء قادری

أكثر من حاجتها لأعضاء یستجیبون فقط للتغییرات الخارجیة. فالتخطیط للتغییر والنمو 
وتنفیذه والتعامل معه كان ومازال من أكبر التحدیات التي تواجه المدیرین في منظمات 

تنمو حتى الأعمال والمؤسسات لا بل وضرورة من ضروریات البقاء، فالمؤسسات تتغیر و 
تحافظ على بقائها في ظل بیئة الأعمال التنافسیة المعقدة، كما تتعامل مع التغییر 

  1باعتباره نمط حیاة أو الثابت الوحید في بیئة الأعمال الحدیثة.

 تعریف نمو المؤسسةأولا: 

یرجع أصل مصطلح "نمو المؤسسة"  إلى الباحثین الأمریكین الذین استخدموا في     
 external)النمو الخارجي ) و internal growthل من النمو الداخلي (أبحاثهم ك
growth)   للتعبیر عن عدة مظاهر مختلفة في الاقتصاد وإدارة الأعمال، ففي مجال نمو

المؤسسة اختلفت التعاریف التي تناولته من باحث لآخر ویرد أدناه بعض من هذه 
  التعاریف على النحو التالي: 

 .13، ص: 2015، -عمان-ربحي مصطفى علیان، إدارة التغییر، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن 1
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بأنه الزیادة في حجم الإنتاج بطریقة  E.T Penroseمؤسسة من قبل تم تعریف نمو ال -
متتالیة مع التوسع في امتلاك الموارد، وبالتالي فإن النمو هو ظاهرة لا تتم تلقائیا وإنما 

 1ناتج عن تأثیر الحركیات وتغیرات المحیط على نمط وطریقة إدارة المؤسسة.
یة ترجع إلى الزیادة في الإنتاج بسبب عمل فقد عرف نمو المؤسسة بأنه Starbuckأما  -

الزیادة في الطلب داخل الأسواق، مما یعمل على زیادة المبیعات والتي بدورها تؤدي إلى 
زیادة الأرباح ما یسمح للمؤسسة بالاستثمار في عوامل إنتاج أخرى من أجل أن تتأقلم مع 

  2الطلب الجدید.

یة تختارها المؤسسة وتسعى من خلالها  من خلال ما سبق یتضح أن النمو هو إستراتیج  
لتطبیق خطة بعیدة المدى تؤدي إلى تنامي حجم المبیعات ورقم الأعمال والأرباح، حیث 
تتضمن مجموعة من الأهداف تتحقق نتیجة وصول النشاط إلى الحجم الأمثل الذي یتیح 

ة والتنافسیة لها فرص الاستفادة من الامتیازات التي یوفرها على المستویات الاقتصادی
والمالیة، وذلك یتطلب توفر قدر كافي من الموارد والإمكانات الضروریة لتحقیقه، كما 

 3یتطلب أیضا بذل جهود تنظیمیة بكفاءة عالیة.

 أهداف نمو المؤسسة ثانیا: 

یمكن التمییز بین ثلاث مستویات لأهداف نمو المؤسسة، یمكن توضیحها على النحو 
 4التالي:

 

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة تلمسان، كربوش محمد، استراتیجیة نمو  1
 ، ص: 2013/2014

44. 
 .44، ص: المجع نفسه 2

 والإستراتیجیة  البدائل بین المفاضلة لعملیة النظریة الأسس– المؤسسة  لنمو الإستراتیجیة الخیارات ساسي، بن إلیاس 3
 .11: ص  ،2011 للنشر، وائل دار ،-للنمو

 
 .52-50كربوش محمد، مرجع سبق ذكره، ص ص:  4

                                  



 

 تراتیجیة النمو على مستوى الإدارةأهداف إس -1

 والمتمثلة ةللمؤسس الرئیسیة الأهداف تحقیق في المستوى هذا على النمو یساهم قد    
 من المحقق النجاح خلال تراكم من ویتم ذلك الربح.  تحقیق ر، الاستمراء، البقا في

 في رجعیةكم القرار أصحاب علیها یعتمد داخلها، ثقافة للإدارة لتشكل المؤسسة طرف
 خلال من القرار اتخاذ في المرجعیة هذه الأهداف. وتظهر تسطیرو   المخططات إعداد

 للنمو نهج معین سلوك المساهمین)، على ( والمالكین المسیرین (المدراء) بین التوافق
 معدل في الارتفاعو   الربح معدل في التي تجمع بین الارتفاع  الطرفین أهداف یحقق
رین یتضمن تحقیق معدل نمو مرتفع، وهذا یتم من خلال توفیر فهدف المسی .النمو

الموارد واغتنام الفرص التي یتیحها المحیط حتى وإن تطلب ذلك تخفیض نسب الأرباح 
الموزعة وتوجیهها نحو فرص النمو المتاحة. أما المالكون فیتمثل هدفهم في تعظیم نسب 

ى الذي یستهدفه المسیرون. ومعنى الأرباح التي تتحقق عند مستوى نمو یقل عن المستو 
ذلك أن المسیرین یسعون إلى تخفیض الأرباح تدریجیا كوسیلة لتحقیق النمو المستهدف، 
ومن ثم فإن نجاح إستراتیجیة النمو یتوقف على إیجاد مجال النمو الأمثل الذي یحقق 

إحداث رضى الطرفین، لأن ذلك یعتبر الطریقة المناسبة لتمویل احتیاجات النمو دون 
 خلل في التوازن. 

 أهداف إستراتیجیة النمو على المستوى التنافسي -2

 اكتسابها خلال من المؤسسة فیه تعمل الذي التنافسي المحیط داخل النمو یتحقق   
 التنافسیة الأدوات امتلاكك عن طریق ذل ویتممنافسیها.  مع مقارنة سوقیة كبیرة لحصص
 على للهیمنة كوسیلة وتستخدم  ،الحجم في للارتفاع المؤسسة نتیجة ةالضروری
، والمتمثلة  في أثر الخبرة، وفورات الحجم، أثر التدریب، وكلها عوامل تساهم المنافسین

 في تحقیق النمو بالنظر إلى ما تحدثه من تأثیرات والتي ترد أدناه كالتالي: 

الأسعار كوسیلة  القدرة على التحكم في التكالیف، وهذا ما یسمح للمؤسسة بالمناورة في -
 لاتخاذ وضعیات تنافسیة قویة تمكنها من تحقیق النمو في السوق.
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تراكم الخبرة یكسب المؤسسة قوة تفاوضیة مع مختلف المتعاملین والشركاء الصناعیین  -
والتجاریین وكذا الوسطاء المالیین، وحتى السلطات العامة، تمكنها من تعزیز وضعیتها 

قیة ذات أهمیة، یسمح للمؤسسة بالحفاظ على المقومات التنافسیة وتحقیق مكانة سو 
الأساسیة للبقاء، أهمها حجم المؤسسة، المردودیة، حواجز الدخول التي تعتبر حمایة 

 للمؤسسة من مخاطر المنافسین المحتملین. 
 أهداف إستراتیجیة النمو على المستوى المالي  -3

 بشكل یساهم النمو فإن بالتاليو   لایقینبال المؤسسة معه تتعامل الذي المحیط یتمیز     
 التي ،مثلا التنویعتراتیجیة إس إتباع بفضل وذلك الخطر، درجة من التخفیض في كبیر
 یقل الأساس هذا وعلى والقطاعات، الأنشطة من مجموعة على المخاطر هذه عتوز 

 ؤسسة،الم داخل لآخر نشاط من الموارد بنقل للمؤسسة الإجمالي المستوى على تأثیرها
 التمویل على الحصول للمؤسسة تضمن التي المالیة المرونةو، النم وبذلك یحقق

  والاستقلالیة المالیة.  ةالمردودی تحسین قید تحت المالیة لاحتیاجاتها الضروري

 فرص نمو المؤسسةثالثا: 

یحقق النمو للمؤسسة مجموعة من المزایا والفرص التي ستستفید منها، أهمها ما     
 1یلي:

  طرح منتجات جدید -1
حیث یتوقف نجاح المؤسسة داخل السوق على مدى قدرتها على ابتكار وصنع    

منتجات جدیدة، تمكن من تعزیز قدرتها التنافسیة وترفع حصصها السوقیة، وهو ما 
یشكل فرصة لتحقیق النمو. وقد اتضح من خلال دورة حیاة المؤسسة أن المؤسسة 

على معدل النمو في المبیعات عند بلوغها مرحلة تجد صعوبات في المحافظة 
النضج، ویفرض هذا الوضع على المؤسسة أن تكون مستعدة لتصمیم وطرح منتجات 

 جدیدة.

  البدائل بین المفاضلة لعملیة النظریة الأسس– المؤسسة  لنمو الإستراتیجیة الخیارات ساسي، بن إلیاس 1
 .56-55للنمو، مرجع سبق ذكره، ص ص:  والإستراتیجیة
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 النمو الاقتصادي -2
حیث یرتبط نمو المؤسسات ارتباطا وثیقا ومتبادلا بالنمو الاقتصادي، فارتفاع      

ؤسسات من خلال ما تحققه من قیمة الناتج المحلي الخام یكون نتیجة لأداء الم
مضافة، والتي تنتج عن ارتفاع رقم الأعمال وتحكم المؤسسة في استهلاكها الوسیط. 
یؤدي النمو الاقتصادي المحقق إلى ارتفاع مستوى الاستهلاك الكلي الذي یقود إلى 
 زیادة الطلب العام والذي یكون فرصة سامحة للمؤسسة للرفع من رقم أعمالها ومن ثم

 تحقیق النمو.
 تغیر أذواق المستهلكین -3

حیث یعد الترویج والدعایة والإعلان عن منتجات والخدمات، عاملا مؤثرا في      
السلوك والاختیارات والتوجهات الاستهلاكیة، وهو ما یعد فرصة یجب اغتنامها من 

بداع قبل المؤسسة بهدف رفع رقم أعمالها، إلا أن ذلك یتوقف على قدراتها في الإ
والابتكار ودراستها لسلوك المستهلكین وتحلیله حتى تتمكن من تقدیم منتجات تناسب 
وترضي أذواق المستهلكین، وبالتالي تضمن زیادة الطلب والإقبال على ما تقدمه فیتبع 

 ذلك زیادة في رقم أعمالها. 
 أسباب اهتمام المؤسسات بالنمورابعا: 

 1یا للمؤسسة وذلك للأسباب التالیة:یمثل النمو وتوسیع النشاط هدفا أساس

المزایا الاقتصادیة المرتبطة بالحجم الكبیر، حیث كلما توسع حجم ونطاق الإنتاج كلما  -
 زادت الكفاءة والتحكم في التكالیف.

النمو واتساع الحجم هدف استراتیجي عام لمعظم المؤسسات، وذلك كون المؤسسات  -
فضلا عن أن النمو یمكنها من الاحتفاظ بموارد  الكبیرة تلقى الدعم دائما من الحكومات.

 أكثر تقیها مخاطر عدم التأكد.  
 نمو المؤسسة هو مؤشر حقیقي على إدارة للمؤسسة بفعالیة وكفاءة.  -

، ص ص: 2003، -عمان-الأردن، دار الحامد للنشر والتوزیع، -منظور كلي-حسین حریم، إدارة المنظمات 1
159-161. 
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الحجم الكبیر للمؤسسة والنمو یدعمان قوة المؤسسة ومكانتها أمام المؤسسات الأخرى  -
 نقابات، الحكومة وغیرها.وعناصر المحیط الخارجي للمؤسسة كالموردین، ال

 النمو أشكال وطرقعشر:  الخامسةالمحاضرة 

یمكن التعبیر عن  أنماط نمو المؤسسة بأشكال النمو (التوجهات العامة للنمو)، وطرق   
النمو. فإذا كان النمو یرتبط بوظیفة المؤسسة وطبیعة نشاطها، فذلك یعتبر شكلا من 

ا إذا كان النمو على مستوى حدود المؤسسة، أشكال النمو أو توجهات عامة للنمو. أم
 ).12ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل رقم ( 1فعندئذ یسمى طرق النمو.

 ): أنماط نمو المؤسسة12الشكل رقم (

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

1  Dayan armand, manuel de gestion, edition ellipses/AUF, paris, 1996, p: 97. 

 أنماط نمو المؤسسة

 طرق النمو

 النمو الخارجي النمو المتصل نمو الداخليال

أشكال النمو (التوجهات 
 العامة)

 التخصص

 التنویع

 التكامل

 الإخراج

 التدویل
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: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، إستراتیجیة نمو المؤسسة الاقتصادیة المصدر
ورات وحدة بحث تنمیة الموارد البشریة، جامعة سطیف (الأشكال، الدوافع، التقییم)، منش

 .87، ص: 2

 أشكال النمو (التوجهات العامة)  :أولا

 یمكن حصر أشكال النمو في خمس أشكال أساسیة، یرد أدناه شرح موجز لكل منها.

 التخصص -1

یقوم التخصص على تركیز المؤسسة على منتج واحد ونحو سوق واحدة، وغالبا ما   
خصص هو الشكل المفضل من أشكال النمو للمؤسسات الصغیرة أو الناشئة یكون الت

(start ups) بحیث تتمكن من تركیز مواردها إما لبناء میزة وإما بتمییز منتجاتها أو ،
  1خدمة جزء سوقي محدد.

 ).07ویمكن تحدید مزایا وعیوب التخصص من ما یوضحه الجدول رقم (

 تخصص): مزایا وعیوب ال07الجدول رقم (

 العیوب المزایا
. تبسیط إدارة المؤسسة مقارنة بالمؤسسات 

 في العدید من المجالات التي تنشط 
 . تدعیم أثر الخبرة

 . التقلیل من تبدید الموارد والبساطة في التسییر
. ضمان نمو سهل التحكم فیه یركز على 

 المهنة
 . تدعیم ثقافة تنظیمیة قویة

اء بسبب قابلیة نشاط المؤسسة للاختف. 
عدم التنویع وتركیز الموارد في نشاط 

 واحد.
 . الحد من الإبداع والابتكار والتغییر. 

 .90: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 .87عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص:  1
                                  



 التنویع  -2

یعرف التنویع بأنه دخول المؤسسة إلى أسواق جدیدة بخطوط إنتاج جدیدة. وبالتالي   
خدمة المؤسسة للعدید من النشاطات، وتكون هذه النشاطات مرتبطة یعبر التنویع عن 

 بنشاطها الأصلي أو غیر مرتبطة به.

 ).08ویمكن توضیح مزایا وعیوب التنویع من خلال الجدول رقم (

 ): مزایا وعیوب التنویع08الجدول رقم (

 .94ره، ص: : عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكالمصدر

 التكامل -3

ینقسم التكامل إلى نوعان رئیسیان هما التكامل الأفقي والتكامل العمودي، فبالنسبة     
للتكامل الأفقي فیقصد به تقدیم سلع وخدمات جدیدة تقع ضمن القطاع الذي تنتمي إلیه 
المؤسسة. أما بالنسبة للتكامل العمودي فیتضمن توجه المؤسسة إلى النمو بطریقة 
عمودیة من خلال إنتاج موادها الوسیطة بنفسها أي منافسة موردیها وإنتاج ما كانت 
تشتریه من مصادر التورید قصد التخلص من تبعیة المورد، وهذا ما یسمى التكامل 

 العیوب المزایا
. الاستفادة من الكفاءات بحیث یمكن استغلالها في 

 جدیدةنشاطات 
. مرونة إستراتیجیة عالیة (تغییر نشاط، تخلي عن 

 نشاط، دخول نشاط جدید.

 . اتساع نطاق وحجم الاستثمارات
 . تبدید الموارد

 . عائق الخروج
. ضیاع هویة المؤسسة (تشتت) 
وضعف الثقافة التنظیمیة بسبب 

 كثرة الأنشطة  
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العمودي الخلفي، أو تتكفل المؤسسة بتوزیع منتجاتها بنفسها وبالتالي الدخول إلى مجال 
    1بعیة الموزع، وهو ما یعرف بالتكامل العمودي الأمامي.منافذ التوزیع والتخلص من ت

 ).09ویمكن توضیح مزایا وعیوب التكامل من خلال الجدول رقم (

 ): مزایا وعیوب التكامل09الجدول رقم (

 العیوب المزایا
 . الاستفادة من مزایا تنویع الأنشطة
 . تغطیة أسواق جدیدة أكثر ربحیة

 د المنافسین المحتملین. الرفع من حواجز الدخول ض
 . اتساع قاعدة البیانات

 . زیادة القدرة التنافسیة في السوق
 

. اتساع نطاق وحجم الاستثمارات 
یؤدي إلى تبدید الموارد، عائق 
الخروج، صعوبة التنسیق، 

 التقلیص من المرونة
. ضیاع هویة المؤسسة (تشتت) 
وضعف الثقافة التنظیمیة بسبب 

 كثرة الأنشطة  
 .97: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: درالمص

 الإخراج -4

داخل المؤسسة لصالح أطراف  من یمكن تعریف الإخراج بأنه عملیة انتقال الأنشطة  
قیام المؤسسة بتفویض أحد أو بعض أنشطتها الداخلیة مع  ویعرف أیضا بأنه  2خارجیة.

   3ءة من المؤسسة في إنجازه.كفا یكون أكثر إدارتها إلى طرف خارجي

 ).10یمكن تقییم الإخراج من خلال الجدول رقم (

 .362خلیل حسن الشماع، مرجع سبق ذكره، ص: 1
2 Rick L. Child and al, Business Process Outsourcing, John Wiley &Sons Inc, New 

Jersey, 2005, p: 04. 
3 Barthelemy Jerome, Stratégies d'externalisation, 2ème ED, DUNOD, Paris, 2004, p: 

12. 

                                  



 ): مزایا وعیوب الإخراج10الجدول رقم (

 العیوب المزایا
 . تخفیض التكالیف

. الرفع من المردودیة وذلك بالتركیز فقط على المهام 
 المتحكم فیها

. التخلص من تعقیدات الإدارة الناتجة عن كثرة 
 المهام

 
 

 . خطر التبعیة للطرف الخارجي 
. ارتفاع تكالیف التنسیق، المراقبة 

 والفحص  

 .101: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 التدویل -5

یعرف التدویل على أنه شكل من أشكال النمو والتوسع، إلا أنه یكون خارج حدود الدولة 
عیوب التدویل فیتم توضیحها من خلال معطیات الجدول الأصلیة للمؤسسة. أما مزایا و 

 ).11رقم (

 ): مزایا وعیوب التدویل11الجدول رقم (

 العیوب المزایا
 . خدمة أسواق جدیدة

 . تجاوز حواجز الدخول
 . تمدید دورة حیاة المنتج

 . الاستفادة من مزایا التعلم والحجم
 . الحصول على موارد جدیدة

 

والاقتصادیة  . المخاطر السیاسیة 
 والمالیة

. التباعد الجغرافي والثقافي عن 
 الدولیة الأصلیة

. صعوبة تكییف المنتجات مع 
 مختلف الأسواق

 خطر خسارة الاحتكار التكنولوجي
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. صعوبة الإدارة والتعقید الإداري 
 بسبب تعدد الفروع

 .106: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 طرق النمویا: ثان

یمكن التمییز بین ثلاث طرق رئیسیة تعتمدها المؤسسات بهدف تحقیق النمو، هي   
النمو الداخلي، النمو الخارجي، التحالف أو الشراكة أو التعاقد (النمو المتصل). وسیرد 

 أدناه شرح موجز لكل منها.

   النمو الداخلي -1

الطرق التي تستخدمها المؤسسة لتحقیق یعرف النمو الداخلي على أنه طریقة من بین    
النمو بالاعتماد على مواردها الخاصة كتقدیم منتجات جدیدة أو فتح فروع جدیدة مثلا 
دون اللجوء إلى الاستحواذ أو الاندماج أو الشراكة مع مؤسسات أخرى.  ویأخذ النمو 

ن خلال یمكن توضیحها م Igor Ansoff  الداخلي أربعة أشكال تم تحدیدها من قبل 
 ).11الشكل رقم (

 Ansoff): مصفوفة النمو (منتج/سوق) لـ 13الشكل رقم (

  

 

 

 

  

   

 

سواالأ
 

منتج جدید  تنمیة السوق
 لسوق جدید

 تطویر المنتج اختراق السوق

 حالیة

 جدیدة

المنتجا
 

 جدیدة حالیة
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Source: Kotler Ph.,Keller K., Manceau D., Marketing Management, 
14Edi., Paris, Pearson, 2012, p.49 

ختار بین أنه یمكن للمؤسسة التي ترغب في النمو الداخلي، أن ت ما سبق یتبین من خلال
 1أربع استراتیجیات أساسیة یمكن شرحها فیما یلي:

التوغل في السوق، وتتضمن تنمیة مبیعات المؤسسة من منتجاتها الحالیة في أسواقها  -
الحالیة من خلال محاولة دفع زبائنها لزیادة مستوى الشراء الوحدوي، وذلك بزیادة تكرار 

زبائن المنافسین أو إقناع غیر الشراء أو كمیة مشتریاتهم، ویمكنها أیضا جذب 
 المستهلكین للمنتج بشرائه.

توسیع السوق، وفي هذه الحالة تقوم المؤسسة بطرح منتجاتها الحالیة في أسواق جدیدة،  -
حیث یمكنها ذلك من من تمدید أسواقها جهویا، وطنیا أو دولیا، ویمكنها أیضا جذب 

 عمال قنوات توزیع جدیدة.قطاعات جدیدة من خلال تطویر منتجات معدلة أو باست
تطویر المنتجات، وتتمثل في زیادة المبیعات من خلال إطلاق منتجات جدیدة موجهة  -

 للأسواق المستهدفة حالیا.
استراتیجیة التنویع، وتتضمن إطلاق  Ansoffمنتج جدید لسوق جدید وقد أطلق علیها  -

 منتجات جدیدة لأسواق جدیدة.

 ).12من خلال الجدول رقم ( ویمكن تقییم طریقة النمو الداخلي

 ): مزایا وعیوب النمو الداخلي12الجدول رقم (

 العیوب المزایا
. نمو تدریجي وبالتالي تحكم أحسن في 

 الإدارة
 . زیادة القیمة بسبب الخبرة المكتسبة

. استغلال میادین تملك فیها المؤسسة 
الكفاءات والتجربة اللازمة مع الحفاظ على 

 . بطء النمو مع صعوبة التمویل 
 . صعوبة التحكم في المجالات الجدیدة

 . خطر ردود أفعال قویة من قبل المنافسین
 

1 KotlerPh.,Keller K., Manceau D, op-cit, pp:49-51. 
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 الاستقلالیة
یة ذاتیة وترقیة للأفراد وتقویة ثقافة . تنم

 المؤسسة
 .111: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 النمو الخارجي -2

وبالتالي  1ه نمو المؤسسة من خلال الاندماج أو الاستحواذ.نمو الخارجي بأنرف الیع   
 یتم النمو الخارجي بطریقتین، یرد أدناه شرح موجز لكل منهما.

وهو عبارة عن اتفاقیة یتم بموجبها اتحاد مؤسستان أو أكثر وذوبانهما  :الاندماج -أ
تین ولا في كیان واحد بحیث تختفي الشخصیة المعنویة لكل من المؤسستین المندمج

تبقى سوى الشخصیة المعنویة للكیان الجدید الناتج عن اندماجهما. وغالبا ما یتم 
الاندماج بین المؤسسات المتقاربة أو المتشابهة في الحجم، وتأخذ المؤسسة الجدیدة 

  2الناتجة عن الاندماج اسما مشتقا عن أسماء المؤسسات المندمجة.
 ).14كل رقم (شخلال ال الاندماج من إستراتیجیةویمكن توضیح  

 ): اندماج مؤسستان14الشكل رقم (

 

 

 

 

 .114: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

1 Dayan armand, manuel de gestion, edition ellipses/AUF, paris, 1996, p: 208. 
 .08، ص: -القاهرة-طارق عبد العال حماد، اندماج وخصخصة البنوك، الدار الجامعیة، مصر 2

 مؤسسة أ

 بمؤسسة 

 مؤسسة ج

                                  



وهو عبارة عن امتلاك مؤسسة لمؤسسة أو أكثر بحیث تختفي  :الاستحواذ -ب
الشخصیة المعنویة لكل المؤسسات المستحوذ علیها، وتبقى الشخصیة المعنویة 
للمؤسسة المستحوذة فقط. ویمكن توضیح إستراتیجیة الاستحواذ كما هو مبین في 

 ).13الشكل رقم (

 ): استحواذ المؤسسة (أ) على المؤسسة (ب)15الشكل رقم (

 

 

 

 .113: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 )13ا في الجدول رقم (أما مزایا وعیوب طریقة النمو الخارجي، فیمكن تحدیده

 ): مزایا وعیوب النمو الخارجي13الجدول رقم (

 العیوب المزایا
 . السرعة في النمو

 . التحسین الفوري في الوضعیة التنافسیة
 . إمكانیة دخول میادین جدیدة وتخطي الحواجز

 . امتلاك كفاءات جدیدة
 
 

 . ارتفاع تكالیف التحكم والمراقبة 
 التنفیذ. صعوبة تقییم مشاكل 

. الحاجة إلى رؤوس أموال ضخمة 
 بسب تكالیف الراء المرتفعة

 . صعوبة دمج بعض الأنشطة
 . خطر تفاقم الاختلالات

 
 .117: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 

 

 سة أمؤس

 مؤسسة ب

 مؤسسة أ
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 الشراكة (النمو المتصل) -ج

ؤسسات التي تنتمي إلى نفس تعرف الشراكة بین مؤسستین بأنها علاقات تعاون بین الم  
القطاع (تحالف)، أو تنتمي إلى قطاعات تنافسیة مختلفة (شراكة)، من أجل إنجاز 

 1مشروع أو نشاط محدد بكیفیة مشتركة، وتبقى أنشطتهم خارج ذلك الاتفاق مستقلة.
وتسمى هذه الطریقة في النمو بالنمو المتصل لأن المؤسسة تسعى للتعاون المتبادل مع 

 2ات الأخرى، ولیس الاندماج معها أو الاستحواذ علیها أو منافستها.المؤسس

 ).15ویمكن توضیح مزایا وعیوب الشراكة من خلال الجدول رقم (

 ): مزایا وعیوب الشراكة15الجدول رقم (

 العیوب المزایا
. تخفیض تكالیف التبادل وتوزیع المخاطر 

 بین الشركاء
جز . فتح منافذ سوقیة جدیدة وتخطي حوا

 الدخول
. أثر التعاضدیة المتبادلة والتعلم التنظیمي 

 بفضل تبادل الخبرات
 . الاستفادة من مزایا اقتصادیا الحجم

 . توفیر الكفاءات المطلوبة والموارد اللازمة
 

 . خطر الانتهازیة من الشركاء 
 . الصراعات الخفیة حول السلطة

. صعوبة تقسیم الأرباح وظهور شریك 
 مسیطر
 ف مرتفة للتنسیق. تكالی

. عوائق الاختلافات الثقافیة وضعف 
 التوافق التنظیمي

. صعوبة الفصل بین حدود المؤسسة 
 وحدود التحالف

 . تكالیف إبطال الشراكة (عوائق الخروج)
 

 .124: عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

1 Dayan armand, manuel de gestion, edition ellipses/AUF, paris, 1996, p: 209.  
 .118عبد الوهاب بلمهدي، عادل لعجالي، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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	حسب اتجاه L. Von Bertalanffy فإن المؤسسة كمنظمة تعتبر في نفس الوقت هيكلا اجتماعيا واقعيا وكمتعامل اقتصادي، وتتمتع بخصائص تنظيمية، ويمكن وضعها كنظام مفتوح وهذا معناه أن المؤسسة هي نظام:3F
	ثانيا: مراحل تطور المؤسسة
	مرت المؤسسة بتحولات عديدة حتى وصلت إلى الشكل الحالي في الوقت الحاضر، وهو الشكل الأكثر حداثة وتنظيما ومسايرة  للتطورات المختلفة التي شهدها العالم.
	ويتفق المختصون في مجال المؤسسة أن هذه الأخيرة قد مرت بالتطورات التالية:5F
	أ-  مرحلة اﻹ نتاج الأسري البسيط
	ظهر هذا النوع من اﻹنتاج لأول مرة 1000 سنة قبل الميلاد في الشرق الأوسط، في إطار تقسيم أولي للعمل بين الحرفين والفلاحين ونتيجة ظهور المدن، بعد أن  سادت الحياة البسيطة منذ وجود اﻹنسان حتى ظهور الثورة الصناعية. وتميزت هذه الفترة بالركود واﻹكتفاء بالفلاحة،...
	وعادة ما تتم مبادلة هذه المنتجات بواسطة نظام المقايضة، لأن المجتمعات لم تهتدي آنذاك للتجارة. ومن مميزات المجتمع البدائي سيطرة اﻹقطاعية، واستغلالها للأفراد في الفلاحة.
	ومع إزدياد عدد السكان وتجمع مختلف الأسر حول الأراضي الفلاحية، تكونت المدن والتجمعات الحضرية. والتي كان لها دور في تحرير العمال من الحقول وإستقلالهم  لممارسة بعض الحرف وأنشئت ورشات حرفية للنجاريو والحدادين والنساجين وغيرها من الحرف الأخرى.
	في مرحلة لاحقة تطورت الورشات الحرفية وتحولت إلى طوائف هدفها الأول هو المحافظة علي المساواة بين معلمي الحرفة.  إضافة إلى أنها كانت تسعي لتوفير العمل وتخفيض البطالة، رغم أن هذه الورشات كانت تخضع للكنيسة في تحديد الأجور والأسعار من أجل حماية المستهلك، إل...
	–  وجود حرفين مستقلين كانوا ينافسون التجمعات الحرفية .
	–  امتناع الصناع عن اﻹنصياع الجماعي للمعلمين .
	ومع إتساع الأسواق وارتفاع الطلب، تحولت بعض التجمعات الحرفية إلى تجمعات تجارية ساهمت  في ظهور طبقة غنية من التجار، وكانت بادرة لنشوء النظام الرأسمالي.
	ب- مرحلة اﻹ نتاج الحرفي المنزلي
	أدى ظهور طبقة التجار الرأسمالين كحلقة وسط بين المنتجين والمستهلكين إلى تحول جذري في كيفية اﻹنتاج والتمويل من خلال توفير المواد الأولية وأدوات العمل ورؤوس الأموال للأسر، وبالتالي أصبحت الوحدات الحرفية الصغيرة مرغمة على التعامل مع هؤلاء التجار، فكانت ال...
	ولقد كانت بداية نظام اﻹنتاج الحرفي المنزلي ببريطانيا في مجال صناعة الصوف مند القرن الثالث عشر لينتشر بقوة بعد ذلك  ويتسع نطاقه ليشمل عدة مجالات أخرى بين منتصف القرن 15  ومنتصف القرن 18 .
	ج- مرحلة ظهور الماني - فاكتورة
	يعود ظهور الماني- فاكتورة إلى التغيرات التي شهدتها طرق اﻹنتاج الحرفي المنزلي، فضلا عن النتائج التي أفرزتها الأنشطة التجارية، إلى جانب تزايد الطلب من جهة وتطور المستوى الحضاري  وإرتفاع عدد السكان من جهة أخرى، إضافة إلى الكشوفات الجغرافية وآثارها على تر...
	- الشكل الأول: يضم عددا من العمال لهم نفس الحرفة، يتكفلون بإتمام مرحلة معينة من مراحل اﻹنتاج .
	- الشكل الثاني: يجمع بين عمال لهم حرف مختلفة مكملة لبعضها البعض، بحيث يشارك جميعهم في تنفيد مراحل اﻹنتاج كل في تخصصه.
	ومن بعض الأمثلة عن المانيفاكتورة في أروبا، المانيفاكتورة الملكية لصناعة الزرابي التي أسسها ملك فرنسا "هنري الرابع"  مع بداية القرن 17 ، ومانيفاكتورة "ميسون" Meissen  لصناعة السراميك بألمانيا، ويعتبر هذا النوع من المؤسسات منعرجا حاسما في حياة المجتمع ا...
	ولكن تفاقم الوضع داخل المانيفاكتورة مع نهاية القرن 17  بسبب عدم إنضباط العمال نتيجة اﻹستغلال الكبير لهم، وإرتفاع الطلب على المنتجات، باﻹضافة إلى الاختراع والابتكار العلمي  الذي ساعد  على إدخال وسائل إنتاج أكثر تطورا وأدى في نهاية المطاف إلى زوال المان...
	د- مرحلة ظهور المؤسسات الصناعية الآلية
	يعود ظهور المؤسسات الصناعية الآلية في بداية القرن 18 إلى  بزوغ الثورة الصناعية في أروبا وما صاحبها من كشوفات علمية سمحت بتطور وسائل اﻹنتاج  وإتساع حجم الأسواق باﻹضافة إلى الدور الهام الذي لعبه الجهاز المصرفي في هذا النمو الهائل للصناعة والإنتاج.
	وظهرت أول هذه المؤسسات على شكل ورشات ومطاحن مائية، أما المصانع الأكثر تطورا فقد ظهرت في إنجلترا على يد "ريشارد أركوريغ" Arkwright Richard في مجال صناعة النسيج .
	وإمتاز هذا النوع من المؤسسات بإعتماده على وسائل عمل آلية ميكانيكية بدلا من وسائل العمل اليدوية التي إعتمدت عليها المانيفاكتورة. ويرجع اﻹقتصاديون نشوء وتطور هذه المؤسسات إلى إرتفاع مردوديتها وإنخفاض التكاليف، وبالتالي تطبيقها لأسعار تنافسية.
	ومن جهة أخري فإنه لا يمكن إغفال أن ظهور المؤسسات الآلية وتطورها جاء نتيجة للظروف التالية:
	- ظهور الشركات التجارية الملاحية إبتداءا من القرن 16 مثل الشركة اﻹنجليزية للهند الشرقية والشركة الفرنسية "سان قوبان" Saint-Gobain لصناعة الزجاج .
	- نشوء المؤسسات المالية الحديثة مثل بنك أمستردام سنة 1608  وبنك إنجلترا سنة 1694  والتي أدت دورا هاما في تنظيم الحياة اﻹقتصادية.
	- الثورة الفكرية وإنفصال الكنيسة عن الحياة الاجتماعية والاقتصادية.
	- اتساع نطاق اﻹختراعات التقنية مع بداية القرن 19 وتطبيقها في مجال الصناعة أين ساهمت في تأجيج محرك النشاط اﻹقتصادي .
	- النمو الديمغرافي الكبير الذي عاشته أوروبا مع بداية القرن 18 .
	وكانت للحربين العالميتين الأولي والثانية دورا هاما فيما يتعلق بتطور الصناعات الحربية وتنظيم المؤسسات اﻹ قتصادية خاصة بعد الأزمة اﻹقتصادية لسنة 1929 .
	ه-  التكتلات والشركات المتعددة الجنسيات
	تزامن التطور الكبير الذي شهده اﻹقتصاد الرأسمالي مع نشوء التكتلات الاقتصادية خلال  نهاية القرن 19 وبداية القرن 20  كاستراتيجيية إنتهجتها بعض المؤسسات الاقتصادية بهدف التحكم في الأسواق وبالتالي القدرة علي مواجهة المنافسة، ومن أهم  هذه التكتلات ما يلي:
	- الكارتل: وهو عبارة عن تجمع لعدد من المؤسسات في نفس القطاع بهدف التقليل أو استبعاد المنافسة وتحديد كميات اﻹنتاج في السوق وذلك عن طريق التحكم في وسائل اﻹنتاج والتوزيع، وهذه الطريقة تسمح بإقتسام الأرباح لأن الكارتل يفرض أسعار مرتفعة مقارنة مع أسعار الأسواق �
	وظهر الكارتل لأول مرة بألمانيا وذلك منذ سنة 1870،  في مجال الصناعات الثقيلة حيث انتشر كارتل الحديد والصلب، نقابة الفحم وشركات البترول الأمريكية.
	ومع بداية القرن 20 وإندلاع الحرب العالمية الثانية شجعت الحكومة الألمانية تكوين الكارتلات  التي كانت تسهل التحكم في الصناعة الحربية.
	-  التروست: هو عبارة عن تكتل يجمع بين عدة مؤسسات تفقد كل واحدة منها على إثر ذلك إستقلاليتها المالية وشخصيتها القانونية، وقد ينشأ التروست نتيجة إندماج بين مؤسستين أو شراء مؤسسة لأخرى.
	ويمثل التروست إتفاق قانوني تجمع فيه الأسهم مع حق المؤسسات في اﻹنتخاب داخل مجلس اﻹدارة.
	وظهر لأول مرة في الولايات المتحدة مع نهاية القرن 19، وانتشر بها وذلك من أجل الزيادة في قوة الشركات والسيطرة على مختلف الصناعات  وبغرض تخفيض التكاليف ورفع حجم المبيعات. ومن أهم التروستات  شركة "أفانتيس" Aventis الفرانكو ألمانية لصناعة الأدوية التي نشأت...
	ولكن اﻹستعمال الواسع لهذا النوع من المؤسسات في هذه الفترة أدى في نهاية الأمر إلى ظهور مجموعة من القوانين مضادة للتروستات والتي مازالت سائدة إلى حد الآن .
	- الهولدينغ (اﻹمتلاك): مع توسع الأسواق المالية وظهور ميكانزمات معقدة للمعاملات ما بين البنوك والمؤسسات من خلال البورصة، ظهرت تجمعات ناتجة عن شراء البنوك لأسهم المؤسسات سواء كانت عمومية أو خاصة بحيث تصبح أصولها متكونة من رؤوس أموال شركات أخرى فتكون شبكة تحت�
	و- الشركات المتعددة الجنسيات
	تعرف بأنها مجموعة من المؤسسات ذات إنتماءات قومية مختلفة، ولكنها موحدة من خلال إستراتيجية عامة للإدارة،  وتتميز عموما، بتوظيف 20 % من رأس مالها في منشآت خارجية، أو مشاركتها في رأس مال شركات أجنبية بنفس النسبة أو أكثر، وذلك في ستة دول على الأقل وبال...
	ومن أمثلة هذه الشركات شركة ” جنرال موتورس General Motors الأمريكية وشركة فولسفاكن Volkswagen الألمانية.
	المحاضرة الثانية: أهداف وتصنيفات المؤسسة
	ساهم التطور الذي عرفته المؤسسة في تغير اتجاه الأهدف التي تحددها من جهة، ونشوء أشكال مختلفة لها من جهة أخرى، وتتباين وفقا لمعايير عديدة، كالمعيار القانوني، المعيار الاقتصادي، معيار الحجم ومعيار الملكية، ويمكن شرحها فيما يرد أدناه:
	4- تصنيف المؤسسات حسب الحجم: يمكن قياس حجم المؤسسة بطرق مختلفة عدد العمال، رقم الأعمال السنوي، القيمة المضافة، الأرباح المحققة، قيمة تجهيزات الإنتاج.   أما المؤشرات الأكثر استخداما في تحديد حجم المؤسسة هي عدد العمال، رقم الأعمال السنوي، مجموع الميزان...
	أ- عدد العمال
	تأثر هذا المؤشر تأثير كبير في تحديد حجم المؤسسة بعد استخدام التكنولوجيا مكان اليد العاملة.
	ب- رقم الأعمال السنوي
	ويعبر عن الإنتاج المباع في السوق سنويا، ولكنه يعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة، إذ أن رقم الأعمال المرتفع لا يستبعد الخسائر. ويستخدم للدلالة على حجم المؤسسة لأن عدد العمال لا يعبر بشكل كاف عن ضخامة المؤسسة، فقد تكون المؤسسة مكونة من 10 عمال لكن ر...
	ج- مجموع الحصيلة/الميزانية السنوية: يتم تحديده سنويا بعد نهاية كل دورة أي 12شهر.
	ثانيا: أنواع التحليل الاقتصادي
	ثالثا: أدوات التحليل الاقتصادي
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