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 ‌ح

 
 مقدمة عامة

 

تعتبر المؤسسات الاقتصادية اللبنة الأولى لكل اقتصاد، حيث أن الحياة المعاصرة 
فراد المجتمع لإشباع أها يتتشكل أساسا من مختلف المنظمات والمؤسسات التي يحتاج ال

 مختلف حاجاتهم.
م مرؤوسا، حاكما أوقد حظيت المؤسسة باهتمام كل أطراف المجتمع مسؤولا كان 

نظرا  ،العديد من العلومطرف من وكانت ومازالت موضوع بحث ودراسة و محكوما، أ
فراد والمجتمعات، وارتباط درجة تقدمهم للأهمية القصوى التي تحتلها في حياة كل الأ

 مؤسسات.وارتفاع مستوى معيشتهم بمستوى تطور ال
 قتصاداثمرة جهود العديد من السنوات في تدريس مادة تمثل المطبوعة الحالية 

لى الطلبة الجامعيين المسجلين إموجهة أساسا المؤسسة والبحث في موضوعاته، وهي 
لتمدهم بمعلومات بالسنة الثانية ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

إطارات تساعدهم على اختيار التخصص الذي يناسبهم في السنة الثالثة، وتبين لهم وَهُم 
خصائصها المستقبل حقيقة هذا الكيان المسمى بالمؤسسة وتعرفهم بمختلف مفاهيمها و 

 والآليات التي تمكنهم من حسن ادارتها بعد تخرجهم.
وقد صممت هذه المحاضرات بناء على المقرر الرسمي لوزرة التعليم العالي والبحث 
العلمي، ومراعاة لما درسه الطالب خلال السداسيات الثلاثة الأولى من تكوين الليسانس، 

 عمال وتسيير المؤسسة.رة الأوبالتحديد مقاييس مدخل الى الاقتصاد ومدخل  إدا
ن يستفيد من هذا المحتوى العلمي العديد من طلبة كليات العلوم والتكنولوجيا أويمكن 

لما يتضمنه من معلومات ومعارف تساعدهم في المساهمة في إدارة المؤسسات 
 .توليهم مسؤوليات ووظائف اداريةيمكن أن والمنظمات التي 



 

 ‌خ

وعة في إثراء معارف الطلبة ويساعدهم على ارجو أن يساهم محتوى هذه المطب
 النجاح في مسارهم التكويني ومستقبلهم المهني.

 وقد قسم هذا المحتوى إلى أربعة محاور أساسية هي:  
تناول مَاهيَة المؤسسة من خلال التعريف بها وتحديد مختلف  ولالمحور الأ  •

 داف التي تسعى إلى تحقيقها؛مفاهيمها والمعايير المعتمدة في تصنيفها بالإضافة إلى الأه
تناول تنظيم المؤسسة من خلال عرض موجز لأهم مدارس  المحور الثاني •

ونظريات الإدارة والتنظيم، والمبادئ التي يقوم عليها التنظيم السليم، بالإضافة إلى الأنواع 
 المختلفة لهياكل التنظيم التي بإمكان المؤسسة اعتمادها؛

تناول محيط المؤسسة من خلال التعريف بالبيئة الخارجية  الثالثالمحور  •
ومكوناتها وكيفية تعامل المؤسسة معها، ثم عرض دور ومكانة المؤسسة في النشاط 
الاقتصادية والمجتمع ككل، وأخيرا عرض مختلف هياكل السوق وبيان كيفية تعامل 

 المؤسسة معها؛
ل عرض موجز لمهام تناول أهم وظائف المؤسسة من خلا المحور الرابع •

 ومسؤوليات كل من وظائف الإتاج والتسويق والمالية والموارد البشرية.
 
 

 
 
 
 
 
 
‌
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 المؤسسةاهيم تعاريف ومف :الفصل الأول
 

 مقدمة: 
 

في إشارة إلى أن  ère des organisationsيوصف عصرنا بعصر المنظمات 
كل حياتنا مرتبطة بوجودها، فالفرد قبل أن يولد تتولى متابعة تكوينه منظمة )المركز 

ري، ثم يالصحي( والذي يرى النور فيه فيما بعد، ثم يسجل في الروضة وما بعد التحض
لمتوسطة والثانوية والجامعة وهي كلها منظمات، هذه الأخيرة التي ية وابتدائالمدرسة الإ

سيلجأ اليها لطلب منصب عمل وتوفر له دخلا سينفقه في تلبية واشباع مختلف 
حاجياته من سلع وخدمات التي توفرها له ايضا مؤسسات إنتاجية وخدمية، والتي يظل 

نظمة أخرى )هي مؤسسة ولى مه على التقاعد، بعدها تتتيعمل بها إلى غاية إحال
جتماعي( التي توفر له المعاش إلى حين وفاته ليجد نفسه أخيرا امام الضمان الإ

إنها اشكال مختلفة منظمة أخرى هي البلدية التي تمنح له رخصة الدفن في المقبرة... 
 .من المنظمات التي تحيط بناوبحياتنا

 
 تعاريف المؤسسة أولا:

مرتبطة أكثر بمؤسسات مختلفة صناعية يوم لاأصبحت حياتنا المعاصرة 
وتجارية ومالية، صغيرة ومتوسطة وكبيرة... وكل منها يساهم في اشباع جزء من 

متزايدا دورا كبيرا و حاجاتنا ورغباتنا المتعددة والمختلفة أيضا، ما جعل المؤسسة تلعب 
 حث منوب اص والعام ومحل دراسةخجعلها محل اهتمام الو في مختلف المجتمعات، 

جتماعية قتصادية والإدارية والعلوم الإطرف الكثير من المختصين في العلوم الإ
 والقانونية... 
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ونتيجة لتعدد أنواع المنظمات والمؤسسات وتعدد العلوم المهتمة بها، فإن مسألة 
وكل علم  تعريف المؤسسة تعد مسألة معقدة، إذ أن هناك تعاريف متعددة ومختلفة،

علاقة بين المؤسسة كهيئة وبين اختصاص مقدم التعريف، كما كس اليقترح تعريفا يع
 أصبح ينظر للمؤسسة من عدة أوجه أو زوايا اقتصادية واجتماعية وقانونية. 

 سنقدم فيما يلي مجموعة تعاريف:والإختلاف لتنوع اوبسبب هذا 
لقة لإنتاجي والنشاطات المتعاقتصادية التي تمارس النشاط المؤسسة هي الوحدة الإ -

من أجل تحقيق الأهداف التي  (ه )من شراء وتخزين وبيع وحساب التكاليف...ب
 أوجدت لأجلها.

المؤسسة هي منظمة اجتماعية مستقلة تهدف إلى ضمان حياتها ونموها بإنتاج  -
 منتج أو تقديم خدمة.

ا من انتاج سلع أو هنمك  منظمة بشكل ي  و المؤسسة هي وحدة إنتاجية مستقلة قانونيا،  -
 ها نحو السوق.ت توجخدما

بما يحتم  institution socialeهي هيئة اجتماعية  P. Druckerالمؤسسة بالنسبة لـ  -
 جتماعية.كل الإنسانية وتحمل مسؤوليتها الإعليها بالضرورة حل جميع المشا

ع، يالمؤسسة تمارس النشاط الإنتاجي والنشاطات المرتبطة به )تسويق، تخزين، ب -
)...  

والبشرية ...( والمالية ظام يقوم من خلال موارده )المادية ابة نالمؤسسة هي بمث -
 بعملية الإنتاج بغرض البيع.

معدل( ومكون من مجموعة من )هي بمثابة نظام مفتوح، هادف، منظم، المؤسسة  -
 . أنظمة فرعية تتفاعل فيما بينها

 ويتضمن هذا التعريف الشامل المعلومات التالية:
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-sous، أو نظم فرعية جزاءأو كيان مكون من أة ة وحدالمؤسسة نظام: فهي بمثاب -

systèmes  مادية )مقرات( وغير مادية )محل تجاري( وبشرية، وشبكة من التدفقات
 ؛المادية والمالية والمعلوماتية مرتبطة فيما بينها وتساهم في وحدة النظام )المؤسسة(

يطها مع محهي في علاقة مستمرة : فsystème ouvertالمؤسسة نظام مفتوح  -
 ؛جتماعي والثقافي ...قتصادي والإالإ

قتصادية وغير إهداف محددة أ: لديها finalisé systèmeالمؤسسة نظام هادف  -
 قتصادية ...إ

فهي تسعى لمجاراة تغيرات  système réguléالمؤسسة نظام ساعي للتكيف  -
 .المحيط لتتمكن من تحقيق اهدافها

 

 المؤسسةهيم امف ثانيا:
ومفاهيم أو تفسيرات أه التعاريف يمكننا أن يتكون لدينا عدة تصورات ل هذمن خلا     

 عن المؤسسة والتي يمكن إجمالها في ثلاثة أساسية:
 ؛المفهوم المادي -

 ؛المفهوم الإنساني -
 المفهوم النظامي. -

 

 المادي للمؤسسة المفهوم-1
ذين الاد قتصبناه أكثر علماء الإتي conception matérialiste المفهوم المادي

يركزون على الجانب التقني للمؤسسة، فيرون فيها مركزا للإنتاج ومركزا لتوزيع الدخل 
 تخاذ القرارات، وهو ما سنتناوله فيما يلي:مركزا لإو 

 مركز للإنتاج المؤسسة-أ

 علسلالأنها تعتبر وحدة لإنتاج   Centre de productionالمؤسسة مركز للإنتاج 
(biensأو تقديم الخدم )ات (services حيث تحصل على مختلف عناصر الإنتاج )
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وتقوم بمزجها  inputsولية، يد عاملة، آلات ...( والتي تسمى بالمدخلات أ)مواد 
أي على انتاج سواء كان ماديا )سلع (outputs) وتحويلها لتحصل على مخرجات 
 ومنتجات( أو غير مادي )خدمات(.

نفعة الشكلية، بينما تساهم المؤسسات ق المأنها تخلب سسات الصناعيةؤ ويقال عن الم
 الخدمية في خلق كل من المنافع المكانية والزمانية والحيازية )التبادلية(.

 ويمكن توضيح عملية الإنتاج من خلال الشكل التالي:
 ( يصور عملية الإنتاج1الشكل رقم )

 

 
 

مؤسسة لكل  المادي هي مهمة وضرورية رعملية الإنتاج بنوعيه المادي أو غيإن 
المضافة مهما كانت طبيعة ملكيتها، لأنه بممارسة عملية الانتاج يمكنها خلق القيمة 

valeur ajoutée  والتي تشكل القيمة الزائدة والثروة التي تحققها من خلال عمليات
 تحويل المدخلات إلى مخرجات.

ة هذه إدار  الإنتاج والثاني ثل أداةمدهما يأحوفق هذه النظرة نلاحظ مستويين:  
الأداة، فحتى تضمن المؤسسة حياتها ونموها )كمركز للإنتاج( يتعين عليها أن تكون 
دوما في مستوى حاجات ورغبات المستهلكين ومتطلبات السوق والمنافسة، وهذا من 

 ةو جودة المنتجات، وهذا يعني أن المؤسسة مطالبأناحية نوعية الأداة المستعملة 
مثل للموارد المادية والمالية والبشرية، ستخدام الأعن الإتعبر بتحسين الإنتاجية التي 

ن لإوهذا شيء ضروري لضمان استمرار ونمو المؤسسة وا قتصاد الوطني ككل، حتى وا 
كانت المؤسسة عمومية فإن الدولة تنظر إليها على أنها نشاط اقتصادي يولد 

 ... استثمارات ويوفر مناصب شغل
 

 مخرجات عمليات تحويل مدخلات
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 دخلمركز لتوزيع ال المؤسسة-ب
عتبارها إب Centre de répartition des revenusلمؤسسة مركز لتوزيع الدخل ا

ذه ه منشئة للقيمة المضافة من خلال ممارسة عملية الانتاج، حيث ستقوم بتوزيع
في العملية الإنتاجية من بصفة مباشرة او غير مباشرة على كل من شارك القيمة 

 وادارات عمومية ...ين نئعمال وملاك ودا
يد المتعاملون الاقتصاديون من القيمة المضافة بأشكال مختلفة، حيث يأخذ ويستف

العمال الأجور والبنوك فوائد القروض وأصحاب المؤسسة الأرباح والدولة الضرائب 
 والرسوم...، ويمكن توضيح هدا في الشكل التالي:

 ةف( توزيع المؤسسة للقيمة المضا2الشكل رقم )

 
   

 القرارات تخاذمركز لا  المؤسسة-ج
يعني   Centre de prise de décisionالنظر للمؤسسة كمركز لاتخاذ القرارات

دارية، فمن جهة حتى تقوم المؤسسة إنها تتخذ قرارات شتى في عدة مستويات أ
تخاذ قرارات في مجالات شتى مثل الانتاج إبنشاطاتها المختلفة فإنها دوما تقوم ب

هل د نختار، ر ي مو أ ،الشراء )كم نشتري ...( ي مواصفات،أننتج، بوكم  ا)ماذ
ي سوق، أو على دفعات، ...( التسويق )بكم نبيع، في أدفعة واحدة نشتري 

 م لا ...( وهكذا بالنسبة لكل وظائف ونشاطات المؤسسة.أستعانة بالوسطاء لإبا
ة الأساسية، فإن هذه تخاذ القرار من المهام الإداريإعتبار إخرى، وبأومن جهة 

قسام ومصالح المؤسسة، حيث كل أدارات و إتتم في عدة مستويات وفي كل ملية الع
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منها يتخذ القرار في مجال تخصصه وفي حدود السلطة التي تمنح للمسؤولين 
 فيها. 

 

 الانساني للمؤسسة المفهوم-2
ظمة و منأها في الوقت الحالي هيئة عتبار وبإمن التعريف المقدم للمؤسسة 

دارة وحل إيحتم عليها  فهذا، العمال بشري قد يبلغ ألاف عم  ج  جتماعية، كونها ت  إ
 فرادها. أالمشاكل الانسانية التي قد تقع بداخلها نتيجة التفاعل الذي يحدث بين 

هداف قد تكون مشتركة أفرادا وجماعات له مصالح و أوهذا التجمع البشري 
بالنسبة للعمال  رباحكون )توزيع الأ( أو لا تونموها...سة )استمرار المؤسسة ومتجان

 وزيعها بالنسبة للمدراء(.تعادة ا  والمساهمين، و 
فإن المؤسسة هي كيان  conception humanisteالإنساني  وفي إطار المفهوم

التنظيم يسوده تنظيم خاص يوجه التفاعل الذي يحدث بين اعضائه، حيث يحدد هذا 
فعال تستطيع ظيم الالتن نهم، ومن خلال هذالكل مدوار السلطات والمسؤوليات والأ

هداف كلما كانت هداف المسطرة، وتزيد فرص تحقيق كامل الأالمؤسسة تحقيق الأ
 مشتركة وتصب في مصلحة جميع مكونات التجمع البشري.

في نفس ووفق هذا المنظور يرى علماء النفس وعلماء الاجتماع بأن المؤسسة هي 
نها المكان الذي تحدث فيه ل، وأصادي وشكل اجتماعي للعمالوقت شكل للنشاط الاقت

علاقات بين الافراد والجماعات، وأنه كلما كان التفاعل ايجابيا وساد تماسك وتعاون 
 فراد التجمع كلما زادت فعالية المؤسسة.أبين 
 

 النظامي للمؤسسة المفهوم-3
 لح النظام ضمنمعناه من مصط conception systémiqueالنظامي لمفهوم استمد ي

للأنظمة،  العامة في إطار ما يسمى بالنظرية  Bertalanfyم الاحياء ه عالما جاء ب
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الفيزياء والطب والعلوم مثل والتي تم استخدامها بعد ذلك في مجالات عديدة 
أن ... وخلاصة هذه النظرية عند تطبيقها على المؤسسة هي ضرورة  الإجتماعية

والتفاعلات التي تحدث من اخلة عتبار العلاقات المتدلإككل مع الأخذ بعين ا درس  ت  
( من جهة وعلاقة المؤسسة ببيئتها الخارجية نظمها الفرعيةجهة بين مختلف مكوناتها )

 .من جهة ثانية طارهاإالتي تعمل في 
دف إلى جزاء مرتبة بصفة منتظمة ومهيكلة وتهنه مجموعة من الأأيعرف النظام ب

و العناصر التي تعتمد أكونات و المأجزاء مجموعة من الأ هوو أتحقيق نتيجة محددة، 
على بعضها البعض وتؤثر على بعضها البعض وتعمل مع بعضها ككيان واحد 

 لتحقيق هدف محدد.
 

 عن تعريف النظام يمكن تحديد خصائص النظام فيما يلي: ممما تقد
 ؛sous-systèmesم الفرعية جزاء تسمى بالنظاالنظام مكون من  -

 ؛النظم الفرعيةه هذ بينinteraction عل تفا وجود -

 أن النظام ككل يهدف إلى تحقيق هدف محدد. -

ن المؤسسة وفق المفهوم النظامي وهو المفهوم الحديث للمؤسسة يعني أنها مكونة إ
دارات ووظائف تعمل مع بعضها البعض وتتكامل فيما إو أقسام أو أجهزة أمن عدة 

 سطرة للمؤسسة.الم هدافبينها لتساهم في تحقيق الأ
تجاه التقليدي الذي ساد إلى غاية العشرينيات طار الإإنظر للمؤسسة في ي  كان وقد 

 هاأنبنسانية( دارة العلمية والبيروقراطية والعلاقات الإمن القرن الماضي ) نظريات الإ
الخارجي ظروف المحيط  وأن ،نظام مغلق وكأنها تعمل بمعزل عن البيئة الخارجية

و تعديلها وأنها تتميز بالبساطة أو تجنبها أها كم فيكمعطيات لا يمكن التح ذخكانت تؤ 
لذلك لم يكن يعترف بتأثيرها، ووفق هذا الفهم كان يعتقد اصحاب هذا  ،ستقراروالإ
هداف تتأتى من الداخل ية المؤسسة وقدرتها على تحقيق الأتجاه التقليدي بأن فعالالإ
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جيد ...  داخلي ظيمني تنموارد المؤسسة وتبتلف خمط، وتعتمد على ترشيد استعمال فق
 ساسا على ايجاد حلول للمشاكل الداخلية فقط.أهتمام كان منصبا وأن الإ

 ويمكن تلخيص هذا المنطق في الشكل التالي:
 

 ( فعالية المؤسسة كنظام المغلق3شكل رقم )

 
 

تها الخارجية التي سة تعتبر نظاما مفتوحا على بيئما في إطار مدخل النظم فإن المؤسأ

ما أكبر منها، وهي في علاقة مستمرة معها تتأثر بمتغيراتها وت ؤثر في ر نظاتعتب

ظروفها، وأن فاعلية المؤسسة وفق هذا المفهوم لا تتوقف على التحكم في البيئة 

ي ألخارجي ، بل تتوقف أكثر على قدرتها على التكيف مع محيطها افقط الداخلية

 ة.ر مجاراة تغيراته المستمقدرتها على مواكبة و 

 

ساسا على عمليات التبادل التي تحدث بين المؤسسة أتبنى فكرة النظام المفتوح و 

سواق المواد والعمل والمال( أمختلف مدخلاتها ) اومحيطها الخارجي الذي يمثل مصدر 

إن استمرار المؤسسة ونموها لكل مخرجاتها )سوق بيع السلع والخدمات(، لذلك ف اومنفذ

 ع التغيرات التي تصيب مختلف متغيرات المحيط.كيف معلى التأكثر يعتمد و قف يتو 

وتستعين المؤسسة وفق هذا المفهوم بكل من المرونة والتغذية العكسية لتحقيق 

هداف قابلة للتعديل عند أتسطير  التكيف مع متطلبات المحيط، حيث تسعى إلى

ي الت ةتعتمد التغذية العكسيى خر أم لامركزي من جهة، ومن جهة الحاجة وتبني تنظي
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ين مدى استجابة المحيط لمخرجات المؤسسة ومدى رضا ب  ساس معلومات ت  هي في الأ

، السوق والمستهلكين عنها، وهي تستعمل لتعديل نشاط المؤسسة وتصحيح مسارها

 . والشكل التالي يصور المؤسسة كنظام مفتوح

 لية المؤسسة كنظام مفتوح( فعا4شكل رقم )
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  معاییر تصنیف المؤسسات: الثانيلفصل ا

  

  مقدمة 

خیرة یتم اللجوء الأنواع، ولتحدید هذه قتصادیة العدید من الأالإمؤسسات ال خذتت

 عدیدة classification des entreprises إلى ما یسمى بمعاییر تصنیف المؤسسات

 عتمادالایتیحه  وكل منها یمدنا بمعلومات تفیدنا في فهم أكثر لعالم المؤسسة والذي لا

  .على معیار واحد

معاییر تصنیف المؤسسات بالتعدد مثل المعیار القانوني والملكیة تمیز إلى  ضافةلإاوب

، فهي تتصف كذلك بالتداخل، حیث قد نجد نفس خصائص نوع ...والنشاط والحجم 

  .معین من المؤسسات عند اعتماد أكثر من معیار

ولة لدإلى الهدف من استخدامه، فقد تلجأ اویعتمدُ على تصنیف دون آخر بالنظر 

یم مؤسسات اقتصادها الوطني على أساس الحجم أو طبیعة النشاط ى تقسمثلا إل

  ...أو التصدیر ي منها یساهم أكثر في التوظیف أو الناتج المحلي الخام ألمعرفة 

كثر استعمالا هي تلك التي تعتمد الأساس القانوني معاییر تصنیف المؤسسات الأو 

  :فیما یلي ونوع النشاط والحجم، وهو ما سنتناوله

  

 تصنیف المؤسسات وفق المعیار القانوني: أولا

ساس الشكل القانوني الذي أوفق هذا المعیار یتم التمییز بین المؤسسات على 

  :سئلة منهاالذي تحدده مجموعة من الأو  ،تتخذه المؤسسة

 المؤسسة؟ رأسمالمن یملك  -

 من یملك السلطة؟ -

 ر؟من یسی -

 ما هي المسؤولیات تجاه الغیر؟ -
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تاحت القوانین التجاریة لمعظم أانوني مع معیار الملكیة، حیث ر القل المعیاداخویت

شكال القانونیة لمن یرغب في الإختیار بین العدید من الأالدول في العالم امكانیة 

المؤسسات  أوبین المؤسسات الفردیة  ختیارالابو مؤسسة، وذلك أنشاء مشروع إ

  :ل وهو ما نبینه فیما یليشكاأ عدة تي تأخذخیرة الالشركات، هذه الأ أوالجماعیة 

  

  المؤسسة الفردیة -1

شكال التي عرفها الأ هي من أقدم entreprise individuelle المؤسسة الفردیة

، حیث تمول وتسیر في الغالب من طرف شخص واحد هو المالك، المجتمع الإنساني

م ي معظالصغار، وف ین والتجار والمستثمرینمن قبل الحرفیكثر استعمالا وهي الأ

  .المجالات التي تبقى فیها عملیة المزج بین العمل ورأس المال ممكنة للغایة

  . وتتمتع المؤسسة الفردیة بجملة من المزایا وتكتنفها بعض العیوب

  :مزایا المؤسسة الفردیة -

قانونیة طویلة  جراءاتإبإلى القیام عدم الحاجة سیس و نشاء والتأالإسهولة  -

 معقدة؛ أو

 رة؛ی كبموالاألب تتطلا  -

 عیتمتدارة المؤسسة، فهو إ عائلته هو المسؤول عن تسیر و  أوأن المالك  -

كما أنه ع الغیر، النزاع م إمكانیة یجنبفي التسییر بما  ستقلالیةالابكامل 

 .لوحده رباحیظفر بكامل الأ

 :حدود المؤسسة الفردیة -

لى القروض س المال وصعوبة الحصول عأدودة لقلة ر مكانیة التوسع محإ -

 نصر الثقة؛قلة عل

 ن مسؤولیة المالك الوحید هي مسؤولیة كاملة وغیر محدودةأ -

responsabilité illimitée  فلاس یمكن الإعن خسائر المؤسسة، ففي حالة
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أو انفصال موال الشخصیة للمالك، حیث لا تمییز الأأن تمتد الآثار إلى 

 ثروة المؤسسة؛و الشخصیة والعائلیة  بین ثروته

مشاركة أطراف خارجیة متخصصة في  مسییر لعدي التف التحكم فعض -

 . عدم القدرة على توظیف المدراء المهنیین أودارة والتنظیم، الإ

في نظر الكثیر من المستثمرین ورواد یكتنف المؤسسة الفردیة وعلاجا لأهم عیب 

وانین تضمنت العدید من القر المحدودة، فقد في المسؤولیة غی والمتمثلعمال الأ

منها القانون التجاري الجزائري صیغة حدیثة للمؤسسة الفردیة تنفصل في ریة و التجا

طارها ثروة المالك عن ثروة المؤسسة، حیث لا یمكن التعدي إلى الثروة الشخصیة في إ

لمسؤولیة الشخص الوحید ذات ا بمؤسسةفلاس، وهو ما یسمى الإ أوحالة الخسارة 

 EURL Entreprise Unipersonnelle à ).م.م.ذ.و.شم (، ویرمز لها بـ المحدودة

Responsabilité Limitée.    

  

   الشركات-2

الفردیة لفائدة  تالمؤسسامع نهایة القرن التاسع عشر تقلص نسبیا دور   

أكثر یتفقون على  أوالشركات أو المؤسسات المشتركة، والتي تُؤسس بین شخصین 

  .نتائج المحققةالة و دار الإة في موالهم ومعارفهم مقابل المشاركأجمیع ت

 sociétés de personnes شخاصم الشركات إلى نوعین رئیسیین هما شركات الأسوتق

  .sociétés de capitaux موالالأ وشركات

  شخاصالأ شركات-أ

أو عمل لا وأموال أكثر قد یشتركون في الأ أوهي الشركات التي تؤسس بین شخصین 

  .لثقة والقرابة والمعرفةمثل ار الشخصي باعتالإالمعارف، وهي تقوم على 

 ،شخاص منها شركات التضامن والتوصیة والمحاصةنواع من شركات الأأوتوجد عدة 

  .كثر انتشاراالأل هو و ن النوع الأغیر أ
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 شركة التضامن-

د لكن بعد(أكثر  أوشركات التضامن هي شركة تؤسس بعقد بین شخصین 

موالهم عن ألتضامن في كل ین باونون مسئولكی) حفاظا على الطابع الشخصيمحدود 

موالهم وممتلكاتهم الشخصیة، حیث أالتزامات الشركة، بمعنى أن مسؤولیاتهم تمتد إلى 

بل تتعدى ذلك  فقط، لا تتحدد مسؤولیة كل شریك متضامن بمقدار حصة ومساهمته

  .وتشمل ذمته المالیة بأكملها

هم كما أن افلاس أحدكاء، میع الشر ج سفلاإفلاس الشركة یؤدي إلى إن یجة فإوبالنت

 .فلاس الشركة بحكم المسؤولیة التضامنیةإیؤدي كذلك إلى 

  . وتتمتع شركة التضامن بجملة من المزایا وتكتنفها بعض العیوب

  :مزایا شركة التضامن -

 اجراءات تأسیس غیر طویلة وغیر مكلفة؛ -

 یة؛در موال مقارنة بالمؤسسة الفالأتجمیع  التمتع بقدر أكبر في -

تُسیر بطریقة أفضل من المؤسسة الفردیة بفعل تقاسم  نأیة امكان -

 داریة بین الشركاء؛الإالمسؤولیات 

  المسؤولیة التضامنیة للشركاء تجاه التزامات الشركة؛ -

  :حدود شركة التضامن -

ة بالأموال المسؤولیة غیر المحدودة للشركاء، بما قد یؤدي إلى المخاطر  -

 الشخصیة؛

، التسییرفي  أوعند اختلاف الرؤى  شركاءكل بین الاشامكانیة حدوث م -

 .بما یجعل حیاة الشركة معرضة لخطر الحل في كل وقت

غلب القوانین التجاریة، غیر أتوجد أنواع أخرى من شركات الأشخاص تنص علیها و 

  :اع، ومن هذه الأنو ل وجودا مقارنة من شركات التضامنأقأنها 
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 شركة التوصیة البسیطة- 

سألون عن شركاء متضامنون یُ : طة نوعین من الشركاءالبسیوصیة الت ةكتضم شر 

سألون إلا في حدود دیون الشركة في أموالهم الخاصة، وشركاء موصون لا یُ 

 .حصصهم

ویكون الشریك المتضامن مسؤولا مسؤولیة شخصیة عن دیون الشركة حتى في 

وین بار في تكتعوتكون شخصیته محل ا ،امن مع الشركاءأمواله الخاصة وبالتض

سأل عن دیون الشریك الموصي فلا یُ ، أما لشركة وبقائها، ویكتسب صفة التاجرا

النقدیة التي قدمها للشركة، وبذلك تكون  أوالشركة إلا في حدود المساهمة العینیة 

  .مسؤولیته مسؤولیة محدودة

  شركة المحاصة - 

یتعامل كاء فحد الشر أ اهدارتإ، وقد یتولى بالشخصیة المعنویةهي شركة لا تتمتع 

  .ویتعامل مع الغیر بصفته الشخصیة، ویكون وحده المسؤول سمهابویتعاقد مع الغیر 

فتبرم العقود بأسماء كل فیما بینهم، كما قد یتولى الشركاء بدارة الشركة بشكل جماعي 

 ه التضامن، كما قد یتفقون علىعلى وجسألون الشركاء، ویلتزمون جمیعا أمام الغیر ویُ 

، فیقوم بهذه )مدیر المحاصة(غیر الشركاء إدارة أعمال الشركة  خص منن یتولى شأ

غیر مباشرة بین الغیر وباقي الشركاء لأنه لم  أوالأعمال فلا تنشأ أي علاقة مباشرة 

 .یتعاقد معه

  الأموال شركات-ب 

بار المالي، أي المساهمة المالیة تعالإشركات الأموال هي تلك التي تقوم على 

، وقد ظهرت هذه الشركات بعدما أصبحت شركات المساهم صالشخمها دي یقتلا
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شكال التي ساهمت في الأقتصاد المتطور، وهي من الإالأشخاص لا تفي بمتطلبات 

  .التوسع الرأسمالي في بدایة القرن العشرین

 société par ساهمةت المبشركاوالشكل الغالب لشركات الأموال هو ما یعرف 

actions والتي هي عبارة عن  ،رأسمال الشركة إلى أسهم طارهاإقسم في ی يالت

حصص متساویة القیمة قابلة للتداول في السوق المالیة عبر عملیتي البیع والشراء من 

طرف اشخاص طبیعیین واعتباریین والذین لا یتحملون خسائر الشركة إلا في حدود 

  .  هممقدار مساهمات

، وهي تمثل معظم المجمعات ساهمةى شركات مر بوتكاد تكون معظم المؤسسات الك

قتصادیة الإستثماریة و الإأكثر المؤسسات أهمیة من حیث القوة الإنتاجیة و و  المتطورة

  .والقدرة على تحقیق الأرباح

 وفي هذا النوع من الشركات عادة ما یكون عدد المساهمین كبیرا، ولا یستطیع معظمهم

تخصصین من خلال انتخاب راء مإلى مدتها ر ضمان إدارة الشركة، فهم یوكلون إدا

 ،أعضاء مجلس الإدارة والذین بدورهم یقومون باختیار أعضاء الإدارة بمن فیهم الرئیس

والذین یضمنون عملیات تخطیط ورسم الاستراتیجیات والسیاسات واتخاذ القرارات 

  . المسیرة للمؤسسة

ا یسمى طار مسنة في إ لكمرة على الأقل في  actionnaires سهمویجتمع حملة الأ

بالجمعیة العمومیة للمساهمین بهدف انتخاب أعضاء مجلس الإدارة ومحافظ الحسابات 

  .والمصادقة على الحسابات الختامیة للمؤسسة

 توعلى الرغم من التغیر المستمر للملاك عبر حریة شراء وبیع الأسهم، فإن شركا

بشركات الأشخاص وهذا  قارنةلة مالطوی ةستمراریالإالكبیر و  ستقرارالابتمتع المساهمة ت

  .بسبب انفصال الملكیة عن الإدارة

  :شركات المساهمة ما یلي مزایاومن اهم   
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كثیرة بسبب صغر قیمة السهم مما یجعلها في متناول حتى  لإمكانیة توفیر اموا -

لحصول على القروض من البنوك الدخول المتوسطة، بالإضافة إلى سهولة ا أصحاب

 ة العالیة؛یالقادالمهارات  بواستقطا

 ؛مسؤولیة المساهمین محدودة بقیمة مساهماتهم في رأسمال -

 .ستمراریة نظرا لعدم ارتباط حیاة الشركة بحیاة المساهمینالإستقرار و الإالتمتع ب -

  :هذا النوع من الشركات ما یلي عیوبومن 

عدة أشهر  ذقد تأخ والمعقدة عند تأسیسها والتي الإجراءات القانونیة الطویلة -

، ...قتصادیة الإولادة فكرة المشروع، القیام بالدراسات الفنیة و (ب عدة مراحل وتتطل

صدار الأسهم وطرحها إ لان عن الشركة،عاعداد النظام الداخلي، طلب التأسیس، الإ

 .... )للاكتتاب، عقد الجمعیة التأسیسیة 

والهم، مأهمین حفاظا على الخضوع للرقابة من جهات عدیدة مثل المسا -

فقد تقوم ... حمایة لحقوق المساهمین والجمهور الذي قد یقوم بشراء الأسهم،  لدولةوا

و المستثمرین، لذلك فالدولة تفرض تعیین مدقق قانوني أدارة بغش حملة الأسهم الإ

داریون الذین قد لا الإت التي یصدرها ومحافظ حسابات معتمد للمصادقة على البیانا

 ؛یكونون من الملاك

 .أدائهایانات عن وضعها المالي وخططها ومستویات نشر بلتزام بالإ -

 

  الشركات ذات المسؤولیة المحدودة -

قوانینها التجاریة في تصنیف الشركات ذات المسؤولیة  إطارتختلف الدول في 

شخاص والبعض الآخر في لأاكات فبعضها یصنفها ضمن شر .) م.م.ذ.ش(المحدودة 

غلب القوانین التجاریة أن أغیر  ن،نوعیال لاكتجمع بین  موال، وهذا لأنهاالأشركات 

  .س المالأمن ر  أدني، وحدا 50تحدد عددا اقصى من الشركاء لا یتجاوز 
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نها الشركة أفي القانون التجاري الجزائري على  تعرف الشركة ذات المسؤولیة المحدودة

إلا في  لا یتحملون الخسائر) 50—2(سس بین عدد محدود من الأشخاص التي تؤ 

قدموه من حصص، وإذا كانت الشركة ذات المسؤولیة المحدودة لا تضم إلا د ما حدو 

شخصا واحدا كشریك وحید تسمى بالمؤسسة ذات الشخص الوحید ذات المسؤولیة 

 .EURLالمحدودة 

عند وفاة  لأنهالمؤسسات العائلیة، دورا كبیرا في حمایة .) م.م.ذ.ش(لعبت وقد 

ال مورثهم عن طریق تغییر الشكل القانوني عمأة ثته متابعر و المالك المؤسس یمكن ل

دارتها إرث، ویوكلون كل بمقدار حصته من الإ.) م.م.ذ.ش(لى إ عائلیةمن مؤسسة 

  .و بعضهمأالشركاء  أحددارتها إلى مدیر متخصص، لكن قد یتولى إ

  :شخاص من حیثالأشركات  .) م.م.ذ.ش(وتشبه 

بینهم، وتسود بینهم الثقة فیما یتعارفون  نالعدد المحدود من الشركاء الذی  -

 المتبادلة؛

سهم غیر قابلة للتداول بالطرق التجاریة، وهذا للحفاظ على الأو أالحصص  -

ن هناك أالطابع الشخصي، ولو كان ذلك لما كان لشخص الشریك ایة اهمیة، غیر 

 .احیانا استثناءات لذلك

  :موال من حیثالأوتشبه شركات 

 حصته في الشركة؛بقدر اهم للمس ةدالمحدو  المسؤولیة -

 ؛ؤدي آلیا إلى حل الشركة، بل تنقل ملكیته إلى ورثتهتالشركاء لا  أحدوفاة  -

 أسهمویكون مقسما إلى  أدنيالشركة لا ینبغي أن یقل عن حد  رأسمالن أ -

 .  متساویة القیمة
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 معیار النشاط حسبلمؤسسات تصنیف ا: ثانیا

لى ثلاثة إقتصادیة الإطة نشالأمعوا لذین جاوائل الأمن  Colin Clark یعتبر

  :ساسیة وهي كالتاليأقطاعات 

 بالتموینن القطاع الذي یهتم أالذي یعرفه ب secteur primaire الأوليالقطاع  -

 بیعیة؛بالمنتجات الزراعیة ومنتجات الصید، وكل ما له علاقة بالموارد الط

لطبیعیة ارد ابتحویل المو  وهو الذي یهتم secteur secondaire القطاع الثانوي -

ایضا بالقطاع الصناعي  ىلى منتجات تامة الصنع، وهو القطاع الذي یسمإالخام 

 الذي عرف تطورا كبیرا منذ الثورة الصناعیة؛

نشاط و القطاع الثالث وهو الذي یهتم بأ secteur tertiaire القطاع الخدمي -

  ...حة بنوك والسیالمؤسسات التجارة والنقل التأمین وانشاط الخدمات مثل 

 في ولي، حیث كان القطاع الأعبر التاریخ وارا متباینةدأالقطاعات الثلاثة قد لعبت و 

قتصادیة، ثم ظهر القطاع الصناعي من الإعلى الحیاة  مر هو المسیطربدایة الأ

قتصادي المجتمع، وفي الإورا كبیرا في التطور خلال الثورة الصناعیة والذي لعب د

 .في المجتمعات الحدیثة أكبرع الخدمات دور واهمیة لقطا لتصنیع أصبحاعهد ما بعد 

 secteur quaternaireقتصادیین قطاعا رابعا الإخیرة اضاف بعض الأوفي العقود 

  ... والتكنولوجیاتصال الإعلام و الإیضم كل المؤسسات التي تنشط في مجال 

  :كما یقترح البعض تصنیفا آخر یتم التمییز فیه بین

 ...ي التي تهتم بتربیة المواشي والصید یة وهالفلاح سساتؤ الم -

 بالأنشطةالمؤسسات الصناعیة وهي التي تضم المؤسسات التي تهتم  -

 بتحویلستخراجیة مثل المناجم والفحم والبترول، المؤسسات التحویلیة التي تهتم الإ

 .تامو الصنع أووسیطة  تومنتجام الى سلع المواد الخا
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ي القطاع الثالث والتي تحقق ما یسمى ف شطنتوهي التي  ةالمؤسسات الخدمی -

 ...والنقل تأمین المادي مثل البنوك وال بالإنتاج

شحن ونقل وتوزیع مختلف السلع  بأنشطةمؤسسات التوزیع وهي التي تتقوم  -

 .والمنتجات

عتمد على تصنیفات أكثر خیرة یُ الأأصبح في الآونة  كثرة المؤسساتو تعدد لونتیجة 

  ...والشعب الفرعیة لشعب ل الفروع وامدقة تش

نفس المنتوج لها وهو المستوى الذي یضم المؤسسات التي  Branche الفرع •

   ؛الصناعات الغذائیة أومثل فرع المیكانیك 

ت وهي التي تضم مجموعة المؤسسات التي تقوم بنشاطا filière الشعبة •

تي یب الل شعبة الحلثمكملة لبعضها البعض وتساهم في تحقیق المنتوج النهائي م

  .فرع الصناعات الغذائیة تنتمي 

  

 تصنیف المؤسسات وفق معیار الحجم: ثالثا

طاره إ، والذي في ستعمالالایعتبر معیار الحجم من بین المعاییر الشائعة وكثیرة 

المختلفة للمؤسسات مثل عدد العمال ورقم حجام الأتستعمل عدم مؤشرات للتمییز بین 

كثر الأن المؤشر أغیر ...  لقیمة السوقیة للمؤسسةاو تثمر ل المساس المأالأعمال ور 

  :ترحُ ما یليقومن بیم ما یُ   effectifsاستعمالا هو عدد العاملین 

  یبن عدد العمال المعتمد في تحدید احجام المؤسسات)  1( الجدول رقم 

  عمالعدد ال  المؤسسة

  9  1من   المصغرة

  49  10من   الصغیرة

  499  50من   المتوسطة

  500أكثر من   ةبیر الك
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على التمییز بین فئتین من المؤسسات هي  أكثریُعتمدُ خیرة أصبح الأالآونة  وفي

، من جهة والمؤسسات الكبیرة من جهة ثانیة   PMEیرة والمتوسطة غالمؤسسات الص

في  100قل من أ( ختلف فیما بین الدولیاحجام المؤسسات الفاصل بین  العددن أغیر 

  .)في دول أخرى 500و  300، في الكثیر من الدول ومن بینها الجزائر 250ل، الدو  بعض

حجام المؤسسات، فإنه قد لا أال الكبیر لعدد العمال في تصنیف ستعمالإورغم   

صناعي، خدمي (شاط یعبر عن الحجم الحقیقي للمؤسسة، فهو یتأثر من جهة بنوع الن

، كما 500د عمالها كان عد یرة إذا صغلافقد تصنف مؤسسة تصنیع السیارات مث...) 

لى ذلك إعامل، ضف  100نها كبیرة الحجم وهي توظف أقد تصنف مؤسسة خدمیة ب

  .لى الید العاملةإل الحاجة نتاج مما قلّ الإالتكنولوجیا في عملیة  تأثیر استعمال

إلى الدول لجأت العدید من تي تكتنف مؤشر عدد العمال، یوب العوعلاجا لهذ ال

  ...س المال أعمال ور الأحجام المؤسسات مثل رقم أحدید مؤشر لتكثر من أاد ماعت

على  عتمادااحجام المصغرة والصغیرة والمتوسطة الأفي الجزائر یتم تحدید 

  :المؤشرات التالیة

  في الجزائر ).م.ص.م(جم المعاییر المعتمدة في تحدید ح یبین) 2(جدول رقم 

  

  )%25(  الإستقلالیة )دج.م(السنویة  یلةالحص  )جد.م( الأعمالرقم   عدد العمال  المؤسسة

ألا یكون رأسمال   ملیون 20- 1  ملیون 40- 1  1-9 مصغرة

المؤسسة مملوكا بأكثر 

  من الغیر %25من 

  ملیون 200- 20  ملیون 400- 40  10--49 صغیرة

  ملیون 1000- 200  لیونم 4000- 400  -50250  متوسطة

  

 تحادالاخذ به أنفس ما ب خذأقد  ائريز ن المشرع الجتجدر الإشارة إلى أو 

عمال الأفي قیم رقم  ختلافاوروبي في تحدیده للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة مع الأ

  .Total du bilan والحصیلة السنویة
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ات حیث تتجاوز وتمثل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في كل الدول اغلبیة المؤسس

  .95% لى مجموع المؤسساتإنسبتها 

   2017ول من العام الأفي الجزائر في نهایة السداسي ) .م.ص.م(دد ع )3(جدول رقم 
  

نوع المؤسسة الصغیرة 

  والمتوسطة

  النسبة المئویة  

  م الخاصة.ص.م

  %56.94  595810  اشخاص اعتباریة

  %43.78  464215  اشخاص طبیعیة

  1 060 025اصة                     الخ. م.ص.مجموع م

  م العامة.ص.م

  %0.02  264  مةالعا م.ص.م

 100%  1 060 289  .ص م. المجموع الكلي م

  

لى هذا إ الوطني قتصادالإ في الجزائر قلیلا مقارنة بحاجة ).م.ص.م(ویبقى عدد 

) نو ملی 1.2( 2010المغرب سنة مثل النوع من المؤسسات ومقارنة بالعدید من الدول 

  ... ) ونملی 28( 2011مریكیة المتحدة الأالولایات ) ملیون 3.4( 2015فرنسا 

وتساهم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في العدید من الدول بنسبة كبیرة في       

 هانأدورا كبیرا في الحد من ظاهرة البطالة، كما وبالتالي تلعب  توفیر مناصب الشغل

  .كبیر في الناتج الوطني وفي التصدیرتساهم في الدول المتقدمة بشكل 

ة من نقاط القوة ونقاط الضعف یمكن طة بجملوالمتوسیرة غوتتمیز المؤسسات الص

  ما یليبعضها فی یجازإ
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 المؤسسات الصغیرة والمتوسطةنقاط قوة  -

 ندماج في التنمیة المحلیةالإالمساهمة و  -

 نتاجالإمرونة التنظیم و  -

 ستجابة للمحیطالإسرعة رد الفعل و  -

 فراد الأتعدد اعمال  -

 .فرادالأاهمیة العمل من جانب  -

 ة والمتوسطةالصغیر  لمؤسساتا فعض نقاط -

 التأثر بالتقلبات الإقتصادیة -

 المركزیة حول المسیر وقلة التفویض -

 صعوبة الحصول على المعلومات -

 مشاكل الخزینة -

 صعوبة التمویل -
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 المؤسسة أهداف :الفصل الثالث
 

 مقدمة
 

كن يلم  les objectifs de l’entrepriseالمؤسسة  أهدافقد يبدو أن موضوع    
قاد بأن المؤسسة ما ن للاعتقتصادييالا ينمحل دراسة ونقاش وبحث من قبل المفكر 

تحقيق الأرباح العظمى، وأن كفاءتها  إلىصادي يسعى لا منظمة أو مشروع اقتإهي 
 تقاس الا بمعيار الربح لا

إن الواقع عكس هذه الفكرة الشائعة، بمعنى أن الربح كهدف وحيد للمؤسسة كان       
 :يمحل نقاش كبير، ومن بين مبررات ذلك ما يل

لم ، وأن العديد من المسيرين أهدافللمؤسسات عدة  بينت أنعديدة  اتاسدر  -
 يقها، ى الي تحقالتي يسع هدافس قائمة الأأيجعل تعظيم الربح على ر 

الربح كهدف بمفاهيم اخرى مثل المسؤوليات  اأن بعض المفكرين استبدلو  -
 .. . والالتزامات تجاه المساهمين، ضمان حياة المؤسسة، تعظيم المبيعات،

ها ؤسسة في الوقت الحالي كمنظمة اجتماعية وأن علينظر للمأصبح ي   -
رجية تجاه المجتمع ككل ن( وخامساهميمسؤوليات اجتماعية داخلية )تجاه العمال وال

 )المستهلكين، الموردين ...( 

نتيجة للتغيرات الحاصلة في بنية وهيكل  ألة الأهدافزيادة تعقد وغموض مس -
هناك أن دارتها، بل إكية فردية يتولى المالك ثيرة ملحالات كفي  عدالمؤسسة، التي لم ت

المؤسسة بما في  إدارةفي  ومدراء هم من يتولى ذلك وأن لهم صلاحيات واسعةسريين م
 أهداف، وقد يحدث أن يكون هناك عدم تجانس أو نزاع بين الأهدافذلك تحديد 

 المساهمين والعمال. أهدافومصالح هؤلاء المدراء و 
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بل ات فليس من الضروري أن يكون للمؤسسة هدف واحد لاعتبار لهذه ا ةتيجن 
نها، ا قد يحدث تعارض فيما بيمتعددة، وفي حالة تعدده أهدافيمكن أن يكون لديها 

حدوده القصوى بل  إلىبكل هدف  صل  لذلك يقول البعض بأنه لا يمكن للمؤسسة أن ت  
 معين. ىأدنعند حد كل هدف فيه ل المستوى الذي لا يق إلىإنها تحاول أن تصل 

 
 المؤسسة هدافوخصائص أماهية أولا: 

من دون وجود ها ر ساس وجود كل مؤسسة، حيث لا يمكن تصو أإن الهدف هو  
تحقيقها، فهي كما سبق ذكره تنظيم هادف ينشأ ويتحدد  إلىهدف أو غاية تسعى 
 فالأهدا ر فيوف، غير أنه ينبغي أن تتالمراد تحقيقهاهداف سلوكه من واقع الأ

 .مجموعة خصائص حتى تكون فعالة
 

 أهداف المؤسسةماهية  -1
ما يجب عمله، وهي تمثل هي تصوير للنتائج المستهدفة وتعبير ع هدافإن الأ 

 المرغوب الذي تطمح المؤسسة بلوغه.صورة للمستقبل 
تحقيقها المؤسسة عدة تفسيرات تعكس غرضا  إلىالتي تسعى  هدافوقد يكون للأ

 ا يلي: سيرات مذه التفمن هو  معينا،
الذي تريد أن تلعبه  لدور أو الغرضللتعبير عن ا هدافقد يستخدم مصطلح الأ -

 ؛وهي الغاية من وجود المؤسسة  Missionنها بــ المؤسسة ويعبر ع

للتعبير عن قيود تلتزم المؤسسة بتحقيقها في  هدافقد يستخدم مصطلح الأ -

لإنجاز أو زيادة ين من استوى معون ميككأن  Butالمستقبل، ويعبر عنها بــ 

 ؛المبيعات مثلا



 ةالمؤسس اهداف  المؤسسة اقتصاد محاضرات

 

27 

ا ونوعيا للتعبير عن نتيجة محددة كمي Objectif   هدافلح الأقد يستخدم مصط -
مقارنة  %5بنسبة  ما ون زيادة الحصة السوقية لمنتوجكفي زمن معين، كأن ي

  بالسنة الماضية.
 

 هدافلأاخصائص  -2
توفر في غي أن تلتي ينبوط ار يذكر الكتاب جملة من الخصائص أو الش 

هم هذه الخصائص أن أب، ومن شكل المطلو دوارها بالأ، حتى يمكن أن تلعب هدافالأ

 : فهداتكون الأ

 واضحة ومحددة كميا وزمانيا؛ -

فراد أو تشعرهم بعدم قدرتهم للتحقيق حتى لا تحبط من عزيمة الأواقعية قابلة  -

 على بلوغها؛

 ؛تجدةالمس الظروف بمرنة وقابلة للتعديل حس -

 ؛توبة ومرنة حتى تصبح مرجعا يحتكم اليهكم -

كة في تاحة فرص المشار إع الأفراد من خلال ومحركة لدواف أن تكون محفزة -

 تنفيذها؛صياغتها و 

 دارات.رضة حتى لا تحدث النزاعات بين الأفراد والإغير متعا -
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 المؤسسة بخصوص أهدافء ثانيا: الآرا -

أو بالأحرى تعظيم الربح الربح  يرون فيسات سكثير من الباحثين ورؤساء المؤ  
خيرة هذه الأ خرون أنمؤسسة إقتصادية، في حين يرى آل لكبمثابة الهدف الوحيد 

 متعددة ومتنوعة، وهو ما سنبينه فيما يلي: أهدافيمكن أن يكون لها 
 

 الرأي القائل بوجود هدف وحيد -1

أن الهدف  يبيراليالي اللرأسملتعتقد النظرية الكلاسيكية وليدة الفكر الاقتصادي ا 

المؤسسة تقوم بنشاطها  ي أنأعظيم الربح، الرئيسي والوحيد لأي صاحب مشروع هو ت

دي من خلال تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات بدافع تحقيق الربح والوصول صاقتالإ

 حدوده القصوى. إلىبه 

الذي البديل حة ذلك لمتااختيار من بين البدائل اإن المؤسسة تقوم بوفق هذا المنظور ف
جتماعية سواء والإ ةنسانيلإات اتبار عيحقق اقصى ربح ممكن بغض النظر عن الا

باحها في ر أه، وأنها تسعى لتعظيم مستوى المجتمع الذي تنشط في بداخلها أو على
 هتمام كثيرا بالمدى البعيد.المدى القصير من دون الإ

 مها:هأن متقوم هذه النظرية على جملة من الفرضيات و 
عمل  لوتسهي ية الاقتصادية وعدم تدخل الدولة في النشاط الاقتصاديحر ال -
 سواق لتعمل بشكل حر وتنافسي؛الأ

قتصادي لدى المسيرين بما يمكنهم من تحديد البدائل المختلفة ر الرشد الإف  و ت -
 ختيار البديل المحقق للأرباح العظمى؛ا  وتقييمها و 

ء وعمال ... يهدفون ك ومدرامن ملا ؤسسةمطراف والشركاء في الجميع الأ أن -
 اخرة غير تعظيم الربح. أهداف نعداماي أتعظيم الربح،  إلى
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مر بالمشروع والمؤسسة لأواقعية نسبيا عندما يتعلق االنظرية تبدو إذا كانت هذه  
الصغيرة التي ي جمع  فيها بين الإدارة والملكية في شخص واحد، فإن ملاحظة الواقع 

ر فتراضات التي اعتمدها أنصاعض جوانب القصور في الإظهر بية ت  ملالع توالممارسا
 مها ما يلي: أههذا الرأي، والتي من 

ياة الاقتصادية اليوم ليس هو الحرية المطلقة والمنافسة ميز الحأن ما ي -
الكاملة، حيث يلاحظ تزايد القوانين والتشريعات الحكومية التي تمثل قيودا لحرية 

 هرة تكتل واندماج المؤسسات؛ع ظاشيو  إلىافة ضالمؤسسة بالإ

بية تحقيقها المؤسسات، واختلاف أهميتها النس إلىى التي تسع هدافتعدد الأ -
مؤسسة أخرى، ومن وقت لآخر بالنسبة لنفس المؤسسة، حيث قد  إلىمن مؤسسة 

بتحقيق الربح ناهيك عن السعي  هتمامالاض بعض الظروف على المؤسسة عدم تفر 
لمؤسسة في خطر، وبالتالي يصبح هدف البقاء هو حياة ا ما كانتإذا  لتعظيمه،

 هم؛ الأ

ة المساهمين، أظهرت أن للمدراء أن ضخامة المؤسسات في الوقت الحالي وكثر  -
 أخرى غير تعظيم الربح الذي يمثل الهدف الأساسي للملاك. أهداف

حدة كتلات و والت مام تزايد حدة المنافسة بكثرة المؤسساتأنتقادات و مام هذه الإأ
يود التي تعمل في اطارها المؤسسة وتفرضها بيئتها المحيطة من قوانين مقيدة الق

جميع الأطراف المكونة للمؤسسة )ملالك، عمال، مصالح حقيق تلتزام بوضرورة الإ
جتمع، يرى بعض لتزامات تجاه كل أطراف الموالإ مسيرين...( وحقوق المستهلكين

كتفي في المدى القصير بالربح سة أن تى المؤسن علأعمال المفكرين ورجال الأ
 .لاستمراريةاالعادي أو المرضي أو الضروري الذي يضمن لها البقاء و 



 ةالمؤسس اهداف  المؤسسة اقتصاد محاضرات

 

30 

طويلة  أهدافإعداد  I. Ansoffتجاه يصبح من الضروري كما يقول وفق هذا الإ
المدى تسعى للحفاظ على نمو المؤسسة وزيادة أرباحها في مدى يتجاوز المدى 

 مثل:هذا و القصير، 
مؤسسة بالمحافظة على لفي رفع حجم المبيعات بدرجة تسمح ل ستمرارالإ -

 مكانتها في السوق؛

( للحصول على الأموال نتائجها الصافية )الأرباح/المبيعاتستمرار في رفع الإ -
 ستثمار والتوسع؛اللازمة للإ

ستمرار في توسيع قائمة منتجات وخدمات المؤسسة من خلال اعتماد الإ -
 ع؛التنوي يجيةتاسترا

 ث المستمر عن زبائن جدد.البح -

بح في ر مؤشرات جزئية لتوقع ال Ansoffتمثل بالنسبة لــ  هدافإن مثل هذه الأ
أنه بدلا من التفكير في تعظيم  P. Druckerتجاه يرى المدى الطويل، وفي نفس الإ

 Maximisation des opportunitésالربح، ينبغي التفكير والعمل على تعظيم الفرص

 الحد الأقصى. إلىلنجاح ة فرص ابزياد  
سؤال متعددة غير تعظيم الربح، وال أهدافوبالتالي يمكن القول بأن للمؤسسات 
الأخرى هي منفصلة عن هدف الربح،  هدافالذي يطرح نفسه هو هل أن هذه الأ

أم أنها وسائل مباشرة أو غير مباشرة لتعظيم الأرباح سواء في المدى القصير أو 
 عيد.بال
 

 المؤسسة  أهدافل بتعدد قائي الالرأ -2
 

سسات بعد الانتقادات التي وجهت للنظرية التقليدية، وبعد كبر حجم المؤ     
وانفصال فئة المالكين عن فئة المدراء والمسيرين المهنيين الذين يتمتعون باستقلالية 
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من  عديدل، يرى اهدافكبيرة في اتخاذ القرارات بما فيها ما يتعلق بتحديد الأ
ن أعديدة يمكن  أهدافوجود  إلىرجال الأعمال أن الحياة الواقعية تشير فكرين و الم

 تحقيقها، والتي منها ما يلي: إلىتسعى المؤسسات المختلفة 
رطا أساسيا لبقاء المؤسسة شأنه يمثل  ذا الهدفه : ما يبررهدف الربح   -

حقيق ن عدم تأزمة، و اللا ستثماراتعلى التمويل الذاتي وتحقيق الإتها ويدعم قدر 
 الأرباح لفترة طويلة لا يمكن تفسيره إلا بعدم الفعالية؛

و أبيعات المؤسسة مخفاض نن اأ ا الهدفذهيبرر : ما هدف تعظيم المبيعات -
تزايد يؤثر سلبا على حصتها السوقية وسمعتها وعلاقاتها مثباتها في ظل طلب 

لمبيعات على تعظيم المدراء عض اببالعملاء والمستهلكين والبنوك...، وقد يفضل 
ن مكافأتهم وسمعتهم في سوق ى( ربما لأيقل عن حد أدن ألاتعظيم الأرباح )بشرط 

ن المساهمين ، وكذلك لأراء ومركزهم يرتبط بحجم المبيعات أكثر وليس بالأرباحالمد
نهم يحصلون أيحكمون على كفاءة المدراء بمدى قدرتهم على زيادة المبيعات طالما 

 ة.اح مرضيأرب ىعل

ن زيادة ن يتعارض هدف تعظيم المبيعات مع تعظيم الأرباح، لأأيحدث وقد 
أسعار البيع لزيادة الحصة السوقية والمحافظة  المبيعات قد تتطلب تخفيضا في

 على جمهور المستهلكين؛ 
ويعني تعظيم معدل نمو المبيعات )كمية وقيمة(  Croissance هدف النمو   -

يل من أجل زيادة حجم المؤسسة، بما الطو ى دمفي ال اليةمأو أصولها الرأس
زيادة حجم طلب و رفعها في حالة أيساعدها على المحافظة على حصتها السوقية 

حتكارية السوق، كما يساعدها على زيادة أرباحها في المدى الطويل بزيادة قدرتها الا
 سةف المؤسن هدأب Galbraithطار يقول وبالتالي رفع الأسعار ... وفي هذا الإ

طار محيط متنافس ومتغير، ل في تحقيق النمو على أساس أنها تعمل في إيتمث
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يمكنها من تحفيز مختلف أطرافها على تبني هذا الهدف وأن لها من الإمكانيات ما 
جور بالنسبة للعمال، سلطة وسمعة الأتحسين الربح بالنسبة للمساهمين، زيادة '

 .(. اء..ر ومسؤوليات اكبر بالنسبة للمد

... حيث دلت العديد من  والنفوذللمدراء: مثل الطموح  ةيلشخصا هدافالأ -
لمؤسسات الكبيرة لا يفضلون احيانا المغامرة ن المدراء في بعض اأالدراسات على 

نها أكثر ربحية لأنها في نفس الوقت تنطوي على قدر كبير أفي مجالات يظهر 
لنتائج... كما قد مؤكدة ا أهدافو ف اقو متبنون من المخاطر واحتمالات الفشل، وي

يادة ضمان مناصب عملهم وتوسيع نطاق سلطتهم ونفوذهم وز  إلىيهدف المدراء 
 تعظيم الربح.  إلىتيازات الشخصية ... أكثر مما يهدفون مالا

: وذلك لإعطاء المؤسسة صورة حسنة وسمعة طيبة من اجتماعية أهداف -
ية والمحافظة على والرياضلخيرية ا طةشنخلال خدمة عمالها، والمساهمة في الأ

  فيما يسمى بالمسؤولية المجتمعية للمؤسسات  هدافالبيئة، وتندرج مثل هذه الأ
Responsabilité sociétale des entreprises  التنمية المستدامة وdéveloppement 

 durable ت التزاموضرورة تحمل المسؤوليات والا كتفاء بالأرباحالتي تعني عدم الا
 ذات المصلحة والحفاظ على البيئة.طراف لأااه كل تج
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  تنظیم المؤسسة: الرابعالفصل 
  

  مقدمة
  

لمجالات ره في اوه وتطو ق نمن العالم الحدیث لم یكن لیحقأمن المؤكد 

وتنظیم  إدارةسالیب أنیة وغیرها ما لم یكن یتبع طرق و جتماعیة والفالاقتصادیة والا

  .معینة

 جهأو  یعمج في یوجد نسانيالإ النشاط من متمیز نوع هو داريالإ التنظیم أو الإدارة نإ

 لمؤسسةا أو المدرسة أو الحكومة أو المجتمع مستوى لىع ذلك كان سواء البشر، حیاة

...  

 علما، كونها حیث من أما نسان،الإ المجتمع قدم قدیمة وكفن عملیةوك كممارسة دارةوالإ

 كالإغریقیة القدیمة نسانیةالإ الحضارات تاریخ بقراءة إذ ین،العشر  القرن ولیدة فهي

 عشرات وضعوا سنة، 25 خلال الأهرامات بناء في ساهموا عامل ألف 100( ةیوالفرعون

 نأ استطاعت التي ... والإسلامیة والرومانیة )الأحجام ةمختلف حجارلأا من الآلاف

 أن نجد ... والجیش والحكم كالقضاء شتى مجالات في هدافهاأ وتحقق شطتهاأن تنظم

 في وتتحكم تمارس تكن لم ما ممأ حكموت اتر وحضا إمبراطوریات لتبني تكن لم ممالأ هذه

 القرن بدایة في والتنظیم دارةالإ رواد عدب فیما عنها عبر معینة، وتنظیمیة داریةإ نشاطات

  .العشرین

 يالت نتاجالإ تنظیم سالیبأو  طرق نفس تستخدم روباأو  كانت نتاجالإ مجال وفي

 النشاط جهأو  من رتغیّ  التي الصناعیة الثورة حدثت نأ إلى عدیدة، لقرون سائدة كانت

 نطاق على وزیعوالت كةالمحر  ىالقو  واستعمال الكبیرة المصانع امةإق خلال من الصناعي

 التنظیمي النشاط أو دارةالإ أصبحت الجدیدة الظروف هذه مثل فيو  ... لمنتجاتها عواس

 ضلفأ عن للبحث المهتمین من العدید زحفّ  مما فعالة، غیر نتاجالإ لعملیة البسیط

  .سییرالت الطرق

 عشر سعالتا رنقال اخرأو  مع الظهور في بدأت التي والدراسات البحوث تساعد وقد

 مدارس ولادة إلى دىأ مما داريالإ الفكر في نماذج ظهور في العشرین القرن وبدایة

  .والتنظیم دارةالإ في مختلفة



 المؤسسة تنظیم    المؤسسة اقتصاد ضراتمحا

 

35 

  

  التنظیم مدارس :أولا

 دارةالإ ونظریات بمدارس یسمى ما أو والتنظیمي يدار الإ الفكر ظهور في ساهم

 هي رئیسیة مدارس ثلاث إلى تهمإسهاما قسیمت یمكن والذین والباحثین، العلماء من العدید

 سنعرضه ما وهو الحدیثة، والمدارس الحدیثة، الكلاسیكیة والمدرسة الكلاسیكیة، المدرسة

  :یلي فیما مختصر بشكل

  الكلاسیكیة المدرسة -1

 عشر التاسع القرن اخرأو  خلال الباحثین من دالعدی رسةدالم هذه بناء في ساهم

 ،BABBAGE، TAYLOR، GILBRETH، GANT، FAYOL ثالمأ نم العشرین القرن وبدایة

WEBER وغیرهم.  

 دارةبالإ یسمى لو الأ اتجاهین، خلال من المدرسة هذه سهاماتإ بعرض وسنقوم

  .والوظائف داريالإ بالتنظیم یسمى والثاني العلمیة،

  العلمیة دارةالإ جاهتا-أ

 عمالالأ بتحلیل تموااه الذین المهندسین من هم الاتجاه هذا في ساهم نم غلبا

 الطابع إضفاء خلال من یةنتاجالإ لزیادة طرق عن بحثا الصناعیة المجالات في الیدویة

  :الاتجاه هذا یمثل من أبرزو  ي،نتاجالإ العمل لتنظیم العلمي

 نأ درجة لىغ العلمیة، دارةالإ منشئ یعتبر أمریكي مهندس TAYLOR :تایلر •

 حیث للعمل، العلمي التنظیم تعني يلتا TAYLORISME بالتایلوریة یسمى بما اقترن سمها

 والمدیرین التنفیذیین العاملین داءأ من الرفع سالیبأو  طرق على مركزا اهتمامه كان

  .الفنیین

 لتزاما ضرورة فیه رأى والتي ،"ةالعلمی دارةالإ مبادئ" كتاب تایلر كتبه ما أبرز ومن

  :هي المبادئ ذهوه یة،نتاجالإ العملیة فعالیة زیادة بغرض بها المؤسسة إدارة
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 العمل دتحدی في ،أوالخط المحاولة لوبأس محل العلمیة الطریقة حلالإ -

 لحركةا دراسات خلال من خاصة العمل داءأ لكیفیة الدقیق التحدید يأ دواته،أو 

 والزمن؛

 العمل؛ بها ىیؤدَ  يالت والوسیلة العلمیة الطریقة لىع المالع تدریب -

 توظیفهم؛ قبل قدراتهم بدراسة مالللع العلمي ختیارالإ -

 دارةالإ تكلفُ  حیث التنفیذ، عملیة عن والتنظیم التخطیط عملیة فصل -

  .وفقط بالتنفیذ العمال یكلف فیما الأولى، بالعملیة هندسونموال

 ورفع المؤسسة إنتاج زیادة بكیفیة أساسا أهتم يأمریك مهندس H. GANT  :غانت •

 :نوبیلسأ خلال من وهذا العامل، كفاءة

 المطلوب العمل نوع توضح التي ،"غانت خرائط" سمإب والمعروفة نتاجالإ ةجدول •

 هذه ساعدت وقد ... التنفیذ في التقدم ومدى لذلك الزمنیة والفترة عنه والمسؤول تنفیذه،

 في تستعمل التي  PERT طریقة مثل تطورا أكثر طرق ورهظ في بعد فیما الخرائط

 .جتانالإ برامج ومراقبة تخطیط

 .للأجر خلافا إضافیة حوافز المتمیزین فرادالأ منح -

 الحركة بدراسة LILLIAN لیلیان وزجته مع تمأه FRANK GILBRETH :جیلبراث •

 لاحظ حیث عمال،الأ لأداء THE ONE BEST WAY والأفضل الأوحد الطریقة إیجاد لمحاولة

 يالذ تعبوال مالالع یؤدیها التي الحركات نوعیة بین وطیدة علاقة هناك بأن جیلبراث

 عامل من تختلف العمل نفس أداء طریقة أن لاحظ كما یتهم،إنتاج على ویؤثر یصیبهم

 العمال حركات بتحلیل فقام العامل، نفس طرف من لآخر وقت من وحتى لآخر

 واستبعاد ما عمل لأداء الضروریة كاتالحر  توحید بقصد صویرتوال الملاحظة ستعمالاب

  علیها العمال بتدریب یقوم الأفضل الطریقة إلى وصولال وعند یة،الضرور  غیر الحركات

  .بها بالتقید وإلزامهم
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  والوظائف الإداري التنظیم اتجاه - ب

 وفیبر الفرنسي فایول أبرزهم لكن الباحثین من العدید الاتجاه هذا یمثل ممن

  الألماني

 يف علمیةال ةدار بالإ ینادي تایلر كان الذي الوقت في H. FAYOL :فایول هنري •

 ینادي )الحدیثة دارةللإ يالحقیق بالأب یلقب الذي( فایول كان المتحدة، الأمریكیة یاتالولا

 العامة دارةالإ" بعنوان 1916 العام له كتاب في نشرها التي فرنسا في دارةالإ بمبادئ

 .المؤسسات إدارة في قضاها التي الطویلة خبرته فیه لخص الذي ،"ناعیةصوال

 في توجد التي الوظائف أو الأنشطة من مجموعة أنها على دارةللإ یولفا وینظر

  :هي الأنشطة وهذه مؤسسة كل

 والتصنیع؛ والتحویل نتاجالإ :الفنیة الأنشطة -

 والتبادل؛ عیوالب الشراء :التجاریة الأنشطة -

 دارتها؛إ و  الأموال عن لبحثا :لمالیةا الأنشطة -

 لكات؛لممتوا الأشخاص على الحفاظ :الأمنیة الأنشطة -

 التكالیف؛ وحساب المیزانیات وإعداد الجرد :المحاسبیة نشطةلأا -

 .والرقابة والتنسیق القرار واتخاذ والتنظیم التنبؤ :الإداریة الأنشطة -

 كبیرة، أو صغیرة كانت ءاسو  المؤسسات كل في تتواجد الأساسیة الوظائف وهذه

  .غیرها أو تجاریة أو صناعیة

  :هي للمؤسسة السلیم التنظیم مبادئ من 14 دیدهتح لفایو  إسهامات من كان كما

  العمل؛ تقسیم .1

 والمسؤولیة؛ السلطة تساوي .2

 ؛)والاتفاقیات الداخلي القانون خلال من( الانضباط .3

 ؛)واحد لرئیس المرؤوس خضوع( مرالأ وحدة .4

 ؛)والهدف الخطة نفس إتباع( یهجالتو  وحدة .5
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 ؛)لعامةا مصلحةلل ةالأولی( العامة للمصلحة الفردیة المصلحة إخضاع .6

 ؛)بالمجهود ارتباطا عادلا تعویضا( العمال مكافأة .7

 القرارات؛ اتخاذ في المركزیة .8

 ؛)منه علىأ لمستوى الأدنى المستوى خضوع( ريالإدا التسلسل .9

  ؛)القواعد تطبیق( النظام .10

 ؛)المجالات كافة في العاملین لكل العادلة المعاملة( المساواةو  العدالة .11

 ؛)المؤسسة لمصلحة العمل دوران معدل من لتقلیلا( ةالعمال استقرار .12

 ؛)بتكاروالا ةر المباد على للعمال الرؤساء تشجیع( المبادرة  .13

 .العمال وحدة .14
 

 نموذجلا اعتبرها التي البیروقراطیة نظریة بناء في WEBER ساهم :فیبر ماكس •

 مبادئ وضع وقد المطلوبة، الخطة حسب عمالالأ أداء یكفل والذي التنظیم في المثالي

 :أهمها من نظیمالت هذال

 تقسیم العمل على أساس وظیفي مع مراعاة مبدأ التخصص؛ -

 تأخذ مستویات إلى البیروقراطي التنظیم تقسیم خلال من للسلطة الهرمي التدرج -

 منه؛ علىأ سلطة إلى ىأدن داريإ ىمستو  كل تخضع بحیث الهرم شكل

 بها یلتزم أن نبغيی والتي عملال تنظم إداریة وتعلیمات قواعدمجموعة تحدید  -

 ل الحالات؛ك في الموظفون

العمل الإداري استمرار ى إجراءات العمل بما یضمن تدریب الموظفین عل -

 ؛بغض النظر عن أي تغییر في الأشخاص

 وموضوعي رسمي اسأس على الجمهور وبین وبینهم العمال بین العلاقات قیام -

 ؛السلیم الحكم ىعل رتؤث التي الشخصیة بالعلاقات السماح وعدم
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 مع تتطابق التي وشهاداتهم الفنیة مؤهلاتهم على بناءً  الموظفین وتعیین توظیف -

 .وكفاءاتهم اقدمیتهم أساس على ترقیتهم وضمان یشغلونها، التي المناصب

 

  والسلوك یةنالإنسا العلاقات سةر مد  -2

میة ة العلر دالإن مدرسة العلاقات الإنسانیة كانت رد فعل لأفكار اأالقول ب یمكن

ومادیة  قتصادیةان حي لا یندفع للعمل إلا بدوافع تي كانت تنظر للإنسان ككائال

خضاعه لنمط معیاري عند أداء العمل من خلال إ نأساسا، وتشبیها له بالآلة یمك

  .دراسات الحركة والزمن

من الرواد الأوائل لهذه الحركة التي تعتقد بالتأثیر  Mayoویعتبر التون مایو 

  .وفعالیة المؤسسة نتاجلإد على ایر للفر الكب

التي قام بها مایو وزملاؤه خلال  Hawthorneهاوثورن أساس هذه المدرسة هو تجارب 

 دي في تحدیر والتي تبین من خلالها دور العنصر البش 1932غایة  إلى 1927الفترة من 

ر بشكل تؤث غیر مادیةأخرى و عناصر أن هناك عوامل أو  ،یة وكفاءة المؤسسةإنتاج

  .یتهإنتاجى سلوك الفرد العامل ومن ثمة على كبیر عل

  :سهامات هذه الحركة ما یليإهم أمن 

یة إنتاجعلى  دارةوالقیادة التي یمارسها الرئیس والإ الإشرافلتأثیر نمط  كشفها -

المعاملة، بما یؤكد وجود حوافز غیر  لجانب الإنساني فياالعمال، ودور 

ثل الشعور بالأهمیة والتقدیر ملین موك العاى سلمادیة تمارس تأثیرا عل

نه جعل العامل أوكل ما من ش... تخاذ القرارات احترام والمشاركة في والا

وتأثیر مثل هذا الشعور على الروح المعنویة ومن ثمة على  ،راضیا وسعیدا

 . افز على العمل أكثرحال

 التي السلوك اعدقو  خلال من أعضائها على العمل جماعة وتأثیر لدور كشفها -

 .الیها ینتسب من كل على الجماعة رضهاتف
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 .A ماسلو ابراهام الحاجات نظریة إسهامات سهاأر  وعلى السلوكیة المدرسة وتعتبر

Maslow  ونظریةx وy    لماجریجورMc Gregor لصاحبها املیــن عونظریة ذات ال

ت قد وجّهانیة، و لإنسامتدادا لحركة العلاقات ا...  F. Herzbergفریدیریك هارزبرغ 

، نتاجهم عناصر الإأعتباره ادراسة سلوك العامل ب إلىالمدرسة السلوكیة اهتمامها 

هدافهم وحوافزهم وكل ما أوترى ضرورة تعرف المؤسسة على طبیعة سلوك عمالها و 

  . هم عند تصمیمها لنظام الحوافزجاتاح إشباعه أنمن ش

  

  الحدیثة المدارس  -3

 مع الوجود إلى ظهرت التي  APPROCHESتلمقارباا وأ المداخل من مجموعة هي

  :یلي ما أهمها ومن العشرین، القرن منتصف بدایة

 النظم  نظریة . أ

 هو والنظام نظام، هاأن على للمؤسسة Ecole des systèmes النظم مدرسة تنظر  

 يوالت الفرعیة بالنظم تسمى التي الأجزاء من مجموعة من یتكون الذي نظمُ المُ  الكل كلذ

 بیرتلانفي وبرأي معینة، هدافأ لتحقیق یسعى متكامل كل مجموعها في تشكل

BERTALANFFY مع تتفاعل لا مغلقة :النظم من نوعین یوجد للنظم العامة النظریة صاحب 

  .الخارجي المحیط في وتؤثر تتأثرو  تتفاعل ومفتوحة الخارجي، المحیط

 وهي طارهإ في عملت يالذ رجيالخا یطالمحب یتأثر وحامفت نظاما المؤسسة تعتبرو       

 هذا ووفق المؤسسة، هدافأ لتحقیق منظم إطار في وتعمل فرعیة نظم من تتكون

 ملیاتعو  ...) والمادیة والمالیة البشریة الموارد( كمدخلات للمؤسسة النظر یمكن التصور

  ).اتوالخدم كالسلع النواتج( ومخرجات )والرقابة والتوجیه والتنظیم التخطیط(

  مفتوح كنظام المؤسسة یصور التالي الشكل

  مفتوح كنظام المؤسسة )5( رقم الشكل

  

  

                                                       

  المخرجات  العملیات المدخلات

 العكسیة التغذیة
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 رضاه مدى وتعكس الخارجي المحیط من تَرِدُ  معلومات باعتبارها العكسیة والتغذیة      

 تغیرات مع مخرجات ابقتط درجة من للتأكد ستعملتُ  نهاإف سسة،المؤ  مخرجات على

   .لهیتعد یجب ما لتعدیل اللازمة صحیحاتبالت للقیام دارةالإ بها تستعین لذلك المحیط،

  :یلي فیما النظم نظریة إسهامات همأ تلخیص ویمكن

 أن مدیر كل على یفرض بما الفرعیة، النظم بین المتبادل روالتأثی عتمادبالا القول -

 المؤسسة؛ إدارات باقي لىع یرتأث لقراراته أن یعلم

 من فیه یحدث بما تتأثر الخارجي المحیط مع مفتوح كنظام المؤسسة بتفاعل القول -

 على عملوال الحاصل بالتغییر العلم مدراءال على یفرض بما وتطورات، تغیرات

    .المؤسسة ستمراروا بقاء ضمانل معه التكیف
 

   النظریة الموقفیة . ب

ن مبادئ ونظریات بأ Théorie de la contingenceموقفیة ة الالنظری أنصار یعتقد

بعین الاعتبار للظروف التي تطبق فیها، بما یعني  الأخذتتحدد صلاحیاتها عند  دارةالإ

نما الطریقة الصحیحة في إ عدم وجود طریقة واحدة سلیمة لكل الظروف والمواقف،

  .هوالتنظیم هي تلك التي تعتمد على الموقف نفس دارةالإ

  :النظریة فیما یلي إسهاماتم أهخیص یمكن تلو 

كما یدعي ذلك أنصار النظریات  دارةما یعرف بالمبادئ العامة للإ هناكلیس  -

 الكلاسیكیة؛

محیطة به لأن النمط الإداري الفعال یعتمد على طبیعة الموقف والظروف ا -

  طریقة نجحت في مواقف أخرى؛ أویصلح أسلوب  أنوبالتالي لیس بالضرورة 

یعمل على التكیف مع الموقف الذي  أنهو الذي یجب  الفعال المدیر أن -

 . یتعرض له
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 )الریاضیة(النظریة العلمیة  .ج

ه من الممكن تحسین فعالیة المؤسسة وتطویرها من بأنیرى أصحاب هذه النظریة 

حل المشكلات التشغیلیة التي تعاني منها  الریاضیة في الأسالیبستخدام اخلال 

ها أنواتخاذ القرارات على  دارةرات، وأنه بالإمكان النظر للإالقراتخاذ ا وفي المؤسسة

خاصة بالنسبة للأمور  عملیة منطقیة یمكن التعبیر عنها برموز وعلاقات ریاضیة

 .القابلة للقیاس

 دخال طرقإة اتخاذ القرارات من خلال أساسا بعملی ةهذه النظری اهتمتوقد 

... والرقابة على المخزون  نتاجوتخطیط الإ نتاجلإلة اوأسالیب كمیة لحل مشكلة جدو 

  ... وهذا مثل بحوث العملیات والبرمجة الخطیة ونظریة الاحتمالات 

 في الوقت الحالي لم تعد القرارات الإداریة المتخذة ضرباً من ضروب الحدسف

 بسلو الأ إلىوالتخمین أو أسلوباً من أسالیب التجربة والخطأ وإنما أصبحت تستند 

حل المشاكل الإداریة والمساهمة في قرارات دقة في اتخاذ الإلى دف هاالعلمي ال

وتحدید البدائل الممكنة والمساعدة على اتخاذ معلومات الكمي للتحلیل العلى بالاعتماد 

   .أحسنها

  

  دئ التنظیمامفهوم ومب: ثانیا

على  سانيهو نوع متمیز من النشاط یتواجد في جمیع أوجه النشاط الإنالتنظیم 

  ...ؤسسة أو المستشفى أو الجامعة أو الحكومة توى الممس

كما أسلفنا تمكنت مجتمعات عدیدة عبر التاریخ من إقامة حضارات 

ة والتنظیمیة یعبر العصور، وأبانت معرفة وتحكما في الأنشطة الإدار  وإمبراطوریات

  .ریاتنظیم في الكثیر من النظالتي عبر عنها لاحقا علماء الإدارة والت
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   لتنظیم ھوم وأھمیة فم:   -1

  مفھوم التنظیم  - أ

نشطة التي تحدید الأیتم المؤسسات یعني أن  إدارةإن التنظیم كوظیفة أساسیة في 

ح والجماعات التقسیمها بین الإدارات والمص ثمأهدفها،  تقوم بها المؤسسة لتحقیق

  ؟Qui fait quoiذا بما ، وهذا یعني الإجابة على السؤال الرئیسي التالي من یقوموالأفراد

الأنشطة یستوجب إحداث إنجاز ن بین الأطراف المعنیة المكلفة بولضمان التعاو 

  :، ومنه یمكن التعبیر عن التنظیم بالطریقة التالیةالتنسیق بینها

  

  

  :لمؤسسةنظیم الذي یتم على مستوى التیمكن تقدیم بعض تعاریف ا

  .مشتركیق هدف غرض تحقیة بالشكل الذي تبدو فیه الجماعة الإنسانهو  -

هو توحید الجهود وتجمیعها في محصلة واحدة وانطلاقها نحو الهدف بتحدید  -

  .أقسام وكذا تحدید العلاقات التنظیمیة إلىالمسئولیات ومعرفتها وتقسیمها 

  .الإنساني لأجل تحقیق هدف مشتركتم بموجبها التعاون ی هو الطریقة التي -

ل یضمن اقصى درجة ممكنة من لین بشكة العامكاف هو توزیع الواجبات بین -

  .الكفایة في تحقیق الأهداف المحددة

  :یتضمن ما یليعلى مستوى المؤسسة یمكن القول إن التنظیم مما تقدم 

  هداف المسطرة؛الأشطة والأعمال اللازمة لتحقیق نتحدید الأ -

 ؛إداریةشطة والأعمال في شكل وحدات نتقسیم وتجمیع الأ -

 ؛الإداریةوحدات ال سئولیاتلطات ومید ستحد -

  .الإداریةالمستویات و تحدید العلاقات بین الوحدات - 

شطة یستوجب تبني تنظیم داخلي تتحدد من خلاله الوظائف التي نولتحقیق هذه الأ

بین الوحدات الإداریة بها وتصمیم الهیكل التنظیمي الذي یُ  امیتعین على المؤسسة القی

  .بینها التنسیقفیات وكی التي تشكل المؤسسة

  التنسیق+ تقسیم العمل= التنظیم
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من المسؤولیات والسلطات وطبیعة  یتیح تحدید كلمن هذا المفهوم للتنظیم، فإنه 

  . یكل التنظیمين الأفراد والوحدات التنظیمیة التي تشكل الهبیالعلاقات 
  

   :همیة التنظیمأ  - ب

فهوم التنظیم یمكن تحدید بعض الفوائد التي یتیحها بخصوص ما تقدم مم 

  :التنظیم داخل المؤسسة، وهذا فیما یلي

التنظیم یحدد الدور المنتظر من كل فرد داخل المؤسسة، وجعله على علم   •

والنشاطات التي هو مكلف بها والمسؤولیات والسلطات التي  امبمجموعة المه

 یتمتع بها؛

لاقات العمل بالمؤسسة، فكل فرد یعرف بدقة تحدید عیم على لتنظیساعد ا  •

مركزه في الهیكل التنظیمي وعلاقته برؤسائه الذین یشرفون علیه ومرؤوسیه الذین 

 یشرف علیهم؛

لموارد البشریة والمادیة والمالیة، ل یساعد التنظیم على تحقیق أفضل استخدام  •

سیق بین مختلف لة التنمن سهو  تیحهل توحید الجهود والاستعمالات وما یمن خلا

 الأنشطة؛

بحكم (یساعد التنظیم على تدفق العملیات وتسلسلها، وتطبیق الرقابة   •

 والتعلیمات توتحدید قنوات الإتصال التي تنتقل عبرها القرارا) المسؤولیة المحددة

 لقاعدة والعكس؛ن القمة نحو ام

 ختصاصاتاخل الال تدیساعد التنظیم على تجنب العدید من المشكلات مث  •

وعلى العموم فهو ... والسلطات والازدواجیة في العمل والتهرب من المسؤولیات 

 .یجنبنا الفوضى بكل ما تحمله الكلمة من معنى
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فإن المؤسسة لا یمكنها تحقیق هذه ، رغم الفوائد الكبیرة التي یتیحها التنظیم الداخلي

یم أداة فعالة ن التنظتجعل م بادئل اعتمادها على مجموعة مالمزایا إلا من خلا

 .لتحقیق مختلف أهدافها، وهو ما سنتناوله فیما یلي

 

  التنظیم مبادئ-2

أي ( و السلوكأ و حقیقة جوهریة تقدم كمرشد للفكرأالمبدأ عبارة عن تعبیر عام 

، ومبادئ التنظیم هي حقائق جوهریة تشرح الظواهر )فالتفكیر أو التصر  یةكدلیل لكیف

ة والعلاقة ببینها، والنتائج المتوقع حدوثها، كأن نقول بأن المختلفداریة ت الإوالعملیا

تقسیم العمل یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة، أو عدم وضوح الهدف والدور یؤدي إلى تشتت 

  .الجهود

لكثیر من الاخطاء وأن تتنبأ بادئ التنظیم أن تتجنب ام ویمكن للإدارة من خلال

را عند القیام بعملیة تنظیم المؤسسة أو دها كثیوهي تفیها، بنتائج الكثیر من قرارات

  .وفي تصمیم الهیكل التنظیمي... المصالح والإدارات

أول من عبر عن هذه المبادئ التي اسماها بمبادئ الإدارة وضمّها  Fayol یعتبر

العدید من   Fayolمبدأ سبق وأن ذكرناها في إطار مدارس التنظیم، وتبع 14في 

، كونتز وزمیله  P. Druker، بیتر دریكر L. Urwick  رویك ندال ایمثال لیمن ا الباحثین

  .وقد اختلف هؤلاء في تحدید عدد هذه المبادئ...  O’Donnell & Koontz أودونیل

  :ي تقول بها الكتابات المتخصصةوسنحاول فیما یلي عرض أهم المبادئ الت

  

 مبدأ تحدید الهدف ووضوحه ووحدته  -

دید نشاطات ومهام كل فرد أو كل مستوى میة لتحرورة حتهدف ضإن تحدید ال

، )أي ما یجب أن یقوم به كل فرد وكل قسم أو مصلحة أو جماعة عمل(في المؤسسة 

مح بالتهرب من كما أن وضوح الهدف یساعد على تحدید الصلاحیات بدقة ولا یس

هداف بلوغ الأنحو  المسؤولیة، وأن وحد الهدف تساهم في توحید كافة الجهود والموارد

  .لمشتركةا
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 مبدأ تقسیم العمل والتخصص  -

یعتبر من أهم مبادئ التنظیم التي ركز علیها علماء الإدارة، ویعني تجزیئ العمل 

ت درجة تقسیم العمل إلى عدة أجزاء وتخصص كل فرد في جزئیة منه، حیث كلما زاد

عمل ة في الالدق والتخصص كلما ساعد ذلك على زیادة خبرة الفرد وارتفاع درجة

  .بما یؤدي في النهایة إلى زیادة الإنتاجیة... سرعة في انجازه وال

إن المؤسسة یمكن أن تحتوي ضمن هیكلها التنظیمي على إدارات أو مصالح كالتموین 

م ونشاطات كل وحدة إداریة محددة بدقة، ویتولى إدارتها وتكون مها... والإنتاج والبیع 

 .نتخصصو والإشراف علیها أفراد م

 التنسیق أمبد  -

یعني ضرورة إیجاد الترابط والتكامل والتعاون بین الأفراد والأعمال التي یقومون 

بها، حیث عادة ما تتم في المؤسسة العدید من الأنشطة والمهام المختلفة ویكون هناك 

من الأفراد والجماعات والأقسام التي تقوم بهذه الأعمال، فلابد اذن من ایجاد  العدید

ؤلاء، وهي التنسیق، لضمان تكامل كافة أنشطتهم وجعلها تساهم ین كل هللربط بآلیة 

  .في تحقیق الهدف المشترك للمؤسسة

  

 مبدأ السلطة  -

ارة الموارد تعني السلطة الحق في التصرف، وأمر المرؤوسین وتوجیه سلوكهم وإد

ز لإنجافي ید الرئیس  الأساسیةالتي وضعت تحت التصرف، وهي بمثابة الأداة 

  .یكلف بها مرؤوسیه ال التيالأعم

ومادام أن المدیر المسؤول عن وظیفة بالمؤسسة لا یمكنه أن یقوم بإنجاز كامل العمل 

اته في ، بمعنى التنازل عن بعض صلاحیتفویض السلطةبمفرده، فإنه سیقوم بعملیة 

لمهام رغه لممارسة السلطة لبعض مرؤوسیه لیقوموا بالعمل بدلا عنه، بما یؤدي إلى تف

  .أهمیة، ویساعدهم على التعلم والتدرب على المسؤولیة كثرلأا
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 مبدأ المسؤولیة  -

المسؤولیة هي التزام وواجب الفرد للقیام بالمهام التي هو مكلف بها، كما تعني 

، ویكون من واجبات وأنشطة محددة ودقیقة م بما یوكل إلیهقبول القیاالفرد بالتزام 

  .همام رئیسأمسؤولا عنها 

یقضي بأن الفرد المفوض له ینبغي أن یكون مسؤولا عن المهام السلطة تفویض  إن

والأدوار التي كُلف بها والموارد التي وُضعت تحت تصرفه، بمعنى حق المسؤول 

حیث أن السلطة تفوض والمسؤولیة لا  مرؤوسیه في حدود ما كُلفوا به، مساءلة

  .تفوض

 المسؤولیةتساوي السلطة و مبدأ   -

وازن وتكافؤ وتساوي سلطة الرئیس مع مسؤولیته، ضرورة تالمبدأ  هذا یعني

بحیث لا ینبغي أن تكون المسؤولیة أكبر من السلطة بما یودي إلى عدم القدرة على 

لطة أكبر من المسؤولیة فیشیر ذلك تحقیق الأهداف المسطرة، ولا ینبغي أن تكون الس

  .إلى هدر وتبدید الموارد وسوء استغلالها

  

 مرحدة الأأ و بدم  -

یعني أن یتلقى المرؤوس القرارات والتعلیمات من رئیس واحد، وأن یكون الفرد 

  .تضارب القرارات وإمكانیةمرؤوسا لرئیس واحد تفادیا لازدواجیة مصدر السلطة 

، وقد خالف في ذلك تایلر الذي لا یرى الأمربیر لمبدأ وحدة ویعتبر فایول المناصر الك

من طرف عدة رؤساء شریطة أن تكون هذه قرارات وسون الالمرؤ مانعا من أن یتلقى 

  .القرارات في مجال تخصصهم

 نطاق الاشراف مبدأ    -

المرؤوسین الذین بإمكان الرئیس الواحد  الأفرادعدد  الإشرافیعني نطاق 

على أعمالهم بفعالیة، وقد اختلف الباحثون في تحدید هذا العدد، الإشراف علیهم و 

 12و  8وآخرون بین  6و  5من یحدده بیم  نهموم 4و 3بین  فمنهم من یحدده
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مرؤوس، لكن البحوث الحدیثة بینت أن نطاق الإشراف لا یعتبر ثابتا في كل الحالات 

عدد (أو ضیقا ) عدد أكبر(والمواقف والمستویات الإداریة، بل قد یكون نطاقا واسعا 

) العكس كررا أوسیطا ومب(مل ارتباطا ببعض المتغیرات الموقفیة مثل طبیعة الع) أقل

  ... والمستوى التنظیمي، وخبرة وكفاءة كل من الرئیس والمرؤوسین 

 مبدأ مرونة التنظیم -

یعني هذا المبدأ مراعاة عنصر المرونة في تصمیم تنظیم المؤسسة بما في ذلك 

ات آلی، و المهام والأنشطة بین العمال والمصالح الإداریة، وبناء الهیكل التنظیمي تقسیم

حتى تكون عملیة التنظیم متكیفة ومواكبة للمتغیرات المستجدة، كتغیر ..  .تنسیق ال

  .البیئة الخارجیة وتغیر أولویات واستراتیجیات أهداف المؤسسة

یمي الذي یعنى ضرورة اعتماد ومن هذا المبدأ استحدث ما یسمى بالتطویر التنظ

 .رجیةة والخاالداخلیبیئة المؤسسة لمشاریع تغییر وتطویر استجابة لتغیرات ال

 ثالثا هیاكل التنظیم

تحدید الوظائف، تصمیم الهیكل  إلىالداخلي للمؤسسة بالإضافة  التنظیمیتضمن 

  .الأهدافحقیق الذي یعتبر أداة هامة لت   configuration organisationnelle التنظیمي

ات ن الوحدبیات طاره المهام والعلاقإالهیكل التنظیمي هو النظام الذي تتحدد في 

، وعند تصمیم الهیكل التنظیمي یتم تقسیم تصالات بین أجزائهظیمیة وروابط الإالتن

العمل إلى مهام رئیسیة وأخرى فرعیة توزع بین مختلف المجموعات ثم تحدد صیغ 

  .التنسیق بینها

عدة تعاریف من    structure organisationnelle التنظیمي الھیكل بشأنقدمت 

  :بینها

 .بموجبها تقسیم أنشطة المؤسسة وتنظیمها وتنسیقهاتي یتم ریقة اله الطأن -

مجموع الوظائف والعلاقات التي تحدد رسمیا مهام كل وحدة داخل هو  -

 .لقیام بمهامهاالمؤسسة، وطرق التعاون بین الوحدات ویعطي لكل منها سلطة ا
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ها في جمیعتو تقسیم أنشطة المؤسسة وهناك عدة تعاریف للهیكلة تركز على طرق 

وهو ما یُعرفُ بتقسیم المؤسسة إلى مصالح أو إدارات  اریةحدات إدو 

Départementalisation.  
  

 شطة وتشكیل الوحدات الاداریةنأسس تجمیع الأ  -1

كیل الوحدات الإداریة وفقا لعدة یمكن أن تتم عملیة تجمیع الأنشطة وبالنتیجة تش

ظروفها  نها حسبر من بیتختا أسس لكل منها مزایا وعیوب، یمكن لكل مؤسسة أن

  .فیما یلي سنبینهوخصوصیات أهدافها واستراتیجیاتها، وهو ما 

   

  ساس الوظائفأالتجمیع على . أ

 تعتمد هذه الطریقة على تجمیع الأنشطة والمهام تبعا للوظائف التي تؤدیها

 بحیث تختص كل وحدة في أداء وظیفة...) قسم، مصلحة، مدیریة (الوحدات الإداریة 

مثل ما تقوم به إدارة الإنتاج التي تتولى كل ما یتعلق بهذه سة ككل ة للمؤسمعین

الوظیفة وتشرف على كل من یقوم بهذه الوظیفة، وهكذا بالنسبة للوظائف الأساسیة 

  ... بالمؤسسة 

  المنتجاس سأالتجمیع على .  ب

ا مباشر تعتمد هذه الطریقة على تجمیع كل الأنشطة والمهام التي تتصل اتصالا 

معینة في وحدة إداریة واحدة یشرف علیها مسؤول واحد وتحت إمرته كل ج سلعة بإنتا

من یتولى أنشطة مرتبطة بالمنتج المعین، وغالبا ما تعتمد هذه الطریقة من قبل 

  .عدة منتجات أو تقدم عدة خدماتالمؤسسات الكبیرة التي تنتج 

  جغرافيساس أالتجمیع على . ج

التي تبیع منتجاتها في مناطق جغرافیة مؤسسات طرف ال قة منتُعتمدُ هذه الطری

الخاصة بكل منطقة جغرافیة في وحدة  والأعمالمتعددة، حیث یتم تجمیع الأنشطة 

  .واحدة وتسند إدارتها إلى مسؤول واحد ةتنظیمی
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  العملاءساس أعلى التجمیع . د

ا تجاتهتُعتمدُ هذه الطریقة من طرف المؤسسات التي ترغب في تمییز من

المنتفعین منها وسعیا منها لتلبیة حاجیاتهم ورغباتهم بشكل أفضل، بما  تها حسبوخدما

بحیث یتم تجمیع ... یؤدي إلى تصنیف هؤلاء المنتفعین على أساس الجنس أو الدخل 

والقوى العاملة التي تُوجه لخدمة فئة استهلاكیة معینة أو  مختلف الأنشطة والأعمال

  .احدةظیمیة و ة أو تنإداریسوق معینة في وحدة 

  على أساس مراحل العملیةالتجمیع . ه

تُعتمد هذه الطریقة غالبا في المؤسسات الصناعیة أكثر من المؤسسات الخدمیة، 

حدة أو مرحلة محددة، وفي عمال التي تتصل بعملیة واوهي تقوم على أساس تجمیع الأ

   .تاجنعمال حسب تسلسل مراحل عملیة الإتم تجمیع الأالعادة ی

  

   الهیكل التنظیميومحددات  دأبعا -2

على مجموعة من الأبعاد والتي تسمى أحیانا  التنظیميیتم بناء وتصمیم الهیكل 

وامل بخصائص الهیكلة، وهي ثلاثة التعقید والمركزیة والرسمیة، كما توجد مجموعة ع

  .تؤثر في اختیار الهیكلة

  ا�عاد�ال�ي�ل�التنظيمي  - أ

معقدا، حیث یكون  أویكل بسیطا كون الهالبعد یا هذ وفق complexité :التعقید •

بسیطا إذا ما كان عدد الوحدات الإداریة والتنظیمیة قلیلا والعلاقات فیما بینها محدودة، 

ریة وتعددت العلاقات والتفاعلات بینما یكون الهیكل معقدا كلما زاد عدد الوحدات الإدا

  .فیما بینها

، مركزیا أو لامركزیاكل الهی یكون عدالبا وفق هذ  centralisation المركزیة •

مركزیا كلما كانت سلطة اتخاذ القرارات في ید المستویات العلیا وانعدمت حیث یكون 
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سعت درجة هذه الصلاحیة في المستویات الإداریة الدنیا، ویكون لامركزیا كلما ات

  .تفویض السلطة

قلیل  سمیة أولر ي اعالهذا البعد یكون الهیكل  وفقformalisation  الرسمیة •

تشیر درجة الرسمیة إلى مدى وجود تحدید مسبق لقواعد وإجراءات ، حیث لرسمیةا

العمل، ویكون التنظیم شدید الرسمیة كلما انخفضت مرونة الفرد في اختیار طریقة 

  .العمل، والعكس صحیح

  ال�ي�ل�التنظيمي�محددات  - ب

والتي تنظیمي هیكل الور التوجد العدید من العوامل التي بالإمكان أن تؤثر في تط

واحدا من الهیاكل التي تناسب خصائصها وظروفها، ومن  اختیارتدفع بالمنظمات إلى 

  :هذه العوامل

كلما كبر حجم المؤسسة اتجهت إلى مزید من الرسمیة والابتعاد عن : الحجم -

 علاقات الشخصیة؛ال

ي من مؤسساحدة بینت الدراسات التي قام بها و : التكنولوجیاالنظام التقني أو  •

ان هناك علاقة قویة بین الهیكل التنظیم ) J. Woodwardوود وارد (یة الموقفیة النظر 

 ؛)الإنتاج المستمر، المتقطع، بالوحدة(او التكنولوجیا المعتمدة  الإنتاجونظام 

فإن الهیكل ) بارنز وستالكر(حسب ما جاء في دراسة : البیئة الخارجیة -

ة التي تعمل في إطارها، فإذا ما كانت الخارجیالبیئة ة بیعبط یتأثرالتنظیمي للمؤسسة 

الهیكل الآلي (اتجهت إلى اعتماد هیكل مركزي  والاستقرارهذه الأخیرة  تتمیز بالثبات 

بالمرونة واللامركزیة كلما كانت  واتجهت إلى الهیكل العضوي المتمیز) المیكانیكي أو

 .بیئتها لخارجیة متغیرة ومضطربة
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التي تتبناها المؤسسة، فإذا ما  بالإستراتیجیةنظیم أثر التیت: ةالإستراتیجی -

اعتمدت التخصص مالت إلى تبني الهیكل الوظیفي، وإلى الهیكل القطاعي إذا ما كان 

 ...التنویع  إستراتیجیةللمؤسسة 

 

  ةالتنظیمیأنواع الهیاكل -3

ها كل منتطبق على مستوى المؤسسات المختلفة العدید من الهیاكل التنظیمیة، ول

  .ا وعیوبمزای

وتجدر الإشارة إلى أن الهیاكل التنظیمیة لم تتوقف على التغیر والتطور، وأن 

تغیرها هذا یرجع إلى تغیر محیطها الخارجي ومحیطها الداخلي في نفس الوقت، وعلیه 

تبني المؤسسة لهیكلة معینة لا یكون إلا لفترة معینة ومؤقتة وتكون  یمكن القول إن

مع خصوصیاتها وملائمة لفترة من فترات حیاتها  متماشیةلتطور و یر واخاضعة للتغ

تقریبا غیر أن هیاكلها  الوظائفونموها، ولا ننسى أن الكثیر من المؤسسات تقوم بنفس 

  .التنظیمیة لا تكون متشابهة كلیة

  :یلي مامن بینها  الاختیار ةللمؤسسهیكل التنظیم التي یمكن ومن بین 

  structure simple البسیطالھیكل   . أ

بنى على مبدأ وحدة الأمر ویصلح أكثر للمؤسسات الهیاكل تطبیقا ویُ  أقدمهو 

  .، ویمكن تصویره في الشكل التاليمستقرةالصغیرة والمتوسطة العاملة في بیئات 

  
  ل التنظیمي البسیطیصور الهیك) 6(الشكل رقم 

  
  

  

 المدیر العام
 

 نائب المدیر
 

 المدیرنائب  نائب المدیر
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  :ا یليمة فیطبسییكلة الب الهمزایا وعیو  أهمویمكن تلخیص 

  یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي البسیط) 4(الجدول رقم 

 عیوبھ مزایاه

  البساطة والوضوح •

  المسئولیة المحددة وسرعة القرار •

 وحدة العمل والتوجیھ •

  يغیاب التخصص الوظیف •

  المركزیة  •

 ...قد یكون بیروقراطیا •

  
  

  

  Structure fonctionnelle  الھیكل الوظیفي  . ب

التي و  ،على الوظائف الأساسیة بها وحدات بناءً  إلىلمؤسسة تقسم ا ي إطارهف

للمؤسسات المتوسطة التي یسمح أكثر یصلح ، وهو تنظیم متخصصمسؤول یرأسها 

تشكیلة منتجات  أوتج سلعة واحدة والتي تن ،وظائف إلىحجمها بتوزیع الأنشطة 

  .، وهو ما یبنه الشكل التاليمتجانسة

  لتنظیمي الوظیفيلهیكل ایصور ا )7(م الشكل رق

  
  :ا یليمفی وظیفیةمزایا وعیوب الهیكلة ال أهمویمكن تلخیص 

  

  یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي الوظیفي) 5(الجدول رقم 

 عیوبھ مزایاه

  السلطة المحددةو  المسئولیة الواضحة •

الاستفادة من التخصص الوظیفي  •

  .وتنمیته

 .خصصةالمت سرعة إعداد الإطارات  •

  م اكتساب معارف خارج التخصصدع •

  صعوبة التنسیق •

  غیاب الرؤیة الشاملة للمتخصصین  •

 .وإمكانیة تفضیل أهداف وحداتهم

 Structure divisionnaireمتعدد الأقسام  أو القطاعي الھیكل. ج 
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هیكل ( عدة منتجات متنوعةالمنتجة لتطبقه المؤسسات الكبیرة ل الذي یكهو اله

بحیث تصبح المؤسسة مكونة ) هیكل جغرافي( مناطقفي عدة وحدات  لدیها أو) سلعي

، وهو من عدة أقسام شبه مستقلة تطبق في الغالب تنظیما وظیفیا وتقیم كمراكز ربحیة

  .ما یبینه الشكل التالي

  هیكلة القطاعیةالیصور ) 8(الشكل رقم 

  

  تاليویمكن تلخیص اهم مزایا وعیوب الهیكل القطاعي في الجدول ال

  القطاعیةیبین مزایا وعیوب الهیكلة  )6(رقم الجدول 

 عیوبه مزایاه

  اكتساب معارف متخصصة •

اللامركزیة وتخفیف العبء على الإدارة  •

  العلیا

المرونة من خلال عدم تأثیر الجزء على  •

 الكل

  لیفكاارتفاع الت •

  صعوبة الرقابة والتحكم •

 

  

  

  Structure matricielle الھیكل المصفوفي. د
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یفي والهیكل متعدد الأقسام تطبقه المؤسسات التي تنتج كل الوظمن الهیج مزیهو 

بما یفرض إعطاء سلطة إدارة (عددا محدودا من السلع تشترك في استعمالات معینة 

بما یفرض منح (في إطار بیئة غیر مستقرة وتلك التي تعمل ) الموارد لمدراء وظیفیین

  .التاليالشكل  ا یبینهو موه، )سلطة إدارة المنتجات لمدراء سلعیین

  یصور الهیكلة المصفوفیة) 9(الشكل رقم 

  

  مزایا وعیوب الهیكل المصفوفي في الجدول التالي أهمویمكن تلخیص 

  المصفوفیة یبین مزایا وعیوب الهیكلة) 7(الجدول رقم 

 عیوبه یاهمزا

  الاستفادة من التخصصات الوظیفیة والسلعیة  •

  نمدیریتنمیة مهارات وخبرات ال •

 )الإبداع( مواجهة تغیرات البیئة ة علىالقدر  •

  ازدواجیة سلطة اتخاذ القرارات •

  إمكانیة حدوث الصراعات •

 

  

   réseau en Structure  الشبكيالتنظیم . ه
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فرعیة  أوقوم بإسناد وظائف رئیسیة المؤسسة التي تیُعتمد ھذا الھیكل من طرف 

لایات الو تصمم فير سلعة ن تصومؤسسات مستقلة عن طریق التعاقد، إذ یمك إلى

  ...روباأووتنتج في الصین وتوزع في الأمریكیة المتحدة 

 لكأو ل بعضلexternalisation  الغیر  إلىیقوم ھذا التنظیم على فكرة الإسناد 

الذین ینجزونھا ...) موردون، منتجون، موزعون(متعاملین إلى ملیات لعواظائف الو 

  .بأقل التكالیف، وُتبقي المؤسسة على مھنتھا الرئیسة

 فتراضیةمؤسسة الإالجهات الخارجیة نكون أمام ال إلىوعندما تسند كل العملیات 

Entreprise virtuelle.  

، دورا كبیرا في تطور هذا التنظیم TICتكنولوجیات الاعلام والاتصال  لعبتوقد 

التي دو المؤسسة في المركز وتحیط بها شبكة من المتعاملین المتخصصن حیث تب

  .بینهاا فیما لكترونیتبط اعادة ما تر 

  .بالشكل التالي ویمكن تصویر الهیكل الشبكي

  یصور الهیكلة الشبكیة) 10(الشكل رقم 

  

  ویمكن تلخیص اهم مزایا وعیوب الهیكل الشبكي في الجدول التالي
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  الشبكیة بین مزایا وعیوب الهیكلةی) 8(الجدول رقم 

 عیوبه مزایاه

 الاستفادة من تخصص المتعاقدین •

 وسط المنافسة الدولیة التعاملرة على القد •

المرونة من حیث القدرة على استئجار أیة   •

 .خدمات

صعوبة الرقابة والتحكم مع كبر  •

 الشبكة

 ینالمتعاقداحد مخاطر ونتائج فشل  •

 یؤثر على الكل

  

 & Burnsما قدّمه بارنز وزمیله ستالكر الأخرى الهیاكل التنظیمیة  ومن تقسیمات

Stalker والهیاكل ) الملائمة أكثر للبیئة المستقرة(الآلیة  الهیاكلزا بین میین الذ

وكذلك التصنیف الذي قدمه هنري مینتزبرج ) الملائمة أكثر للبیئة المتغیرة(العضویة 

Mintzberg والبیروقراطیة الآلیة الإداري، وهي الهیكل خمسة أنواع ها في حددذي وال

  .المؤقت والهیكلطاعي المهنیة والهیكل الق ةوالبیروقراطی

وأهم التصنیفات، حیث حدّد  أحدثیعتبر من بین  Mintzbergوالتصنیف الذي قدمه 

إلى تحدیده إلى الآلیات  بالإضافةالمكونات الرئیسیة التي تشكل المنظمة  ككذل

  . عملیة التنسیق المعتمدة في ضمان

  

  

  

  

  

  الرابع الفصل راجعم
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 الفصل الخامس: محيط المؤسسة
 

 مقدمة
 

فهو يشكل  ،إطاره مل فييوجد ترابط كبير بين المؤسسة والمحيط الخارجي الذي تع
السلع )موال ...( ومنفذ مخرجاتها ولية والقوى العاملة والأمواد الأمصدر مدخلاتها )ال

 وبيئتها. وتأثر بين المؤسسة تأثيروينتج عن هذا الترابط نشوء علاقة  (والمدخلات
إخضاع هذه همية هذه العلاقة خاصة بالنسبة للمؤسسة، فإن أوعلى الرغم من 

داري بدراسة البيئة بيا، حيث لم تهتم مدارس الفكر الإحديثة نس برتتعة لدراسالعلاقة ل
ن ملاك ومدراء المؤسسات لم يكونو يهتمون بها كذلك، وسبب هذا أالخارجية، كما 

أن المؤسسة بمثابة نظام مغلق وكأنها في معزل بكان سائدا  الاعتقاد الذي هوالاتجاه 
على البيئة الداخلية من جانب  م منصباتماهعن المحيط الخارجي لذلك كان جل الا

 حسن التسيير والتنظيم وحل مشاكل العمال والآلات ... 

 تعريف وخصائص البيئة الخارجية أولا:

بيئة الخارجية بالإضافة إلى لسنتناول فيما يلي بعض التعاريف التي قُدمت ل
 هم الخصائص التي تميزها في الوقت الحالي.أعرض 

 رجيةالخا البيئة تعريف-1

مفهوم العام للبيئة التي تعمل في إطارها المؤسسة يتضمن كل ما يقع داخل ال

وخارج حدود المؤسسة والتي يمكن أن تؤثر بدرجة أو بأخرى، وبصفة مباشرة أو غير 
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ها، غير أن كتابات كثيرة تشير إلى أن المقصود بالبيئة هو البيئة تمباشرة في فعالي

سسة ويؤثر فيها، وجل من يستعمل مصطلح ود المؤ رج حدالخارجية أي كل ما يقع خا

البيئة في مجال المال والأعمال يكاد يقصد به أساسا البيئة الخارجية، وهو المفهوم 

 الذي نتبناه في هذا البحث.

ها المؤسسة كانت من بين المواضيع التي تعمل في إطار  ةإن البيئة الخارجي
خص منذ ظهور نظرية النظم، وقد ، وبالأتيجيةالإستراالأكثر دراسة في مجال الإدارة 

 قدمت بشأنها الكثير من التعاريف التي اختلفت في وصفها وتحديد طبيعتها ومكوناتها.

أنها كل العالم الذي يحيط بها  يمن بين التعاريف العامة التي قدمت للبيئة الخارجية ه
 و أنها كل ما يمكن أن يؤثر فيها. مطروحا منه المؤسسة، أ

العوامل المادية والاجتماعية التي تقع خارج حدود المنظمة والتي بأنها البعض  فهاعر وي
 تأخذها بعين الاعتبار عند اتخاذها للقرارات. 

منظمة، وتحدد تحدد سلوك ال القيود التيالبعض الآخر هي مجموعة والبيئة برأي 
 ومن هذه، فهانماذج أو طرق التصرف اللازمة لنجاح وبقاء المنظمة أو تحقيق أهدا

القيود المتغيرات القانونية التي تلتزم المنظمات بتطبيقها، وشروط المنافسة )أسعار، 
والخصائص الاجتماعية والثقافية جودة السلع والخدمات( التي يفرضها المنافسون...

 مؤسسة.تي تميز المجتمع الذي تنشط فيه اللا

بيئة هو ما يؤثر عليها يشكل الن ما ولا ينبغي أن نفهم من التعاريف المذكورة أعلاه بأ

سلبا من ضغوط وتهديدات ومخاطر، بل إن الظروف البيئية التي تعمل فيها المؤسسة 

 توفر كذلك فرص النمو التي ينبغي اكتشافها واستغلالها.  
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 البيئة الخارجية  خصائص-2

ها بحكم اعتبارها نظاما مفتوحا، فإن المؤسسة هي في تفاعل دائم مع ما يحيط ب
ت وظروف مختلفة تشكل بيئتها الخارجية، ومن الطبيعي أن تتأثر المؤسسة متغيرا من

 بفعل هذا التفاعل.

 تشير يالت الأبعادولإبراز كيفية تأثير البيئة على المؤسسة يجدر بنا أن نتناول أهم 
 الأبعاداليها الكتابات المتخصصة عند دراسة تفاعل المؤسسة بالبيئة الخارجية وهذه 

 والتعقيد واللاتأكد والاضطراب.  ناميكيةديهي ال

 الحركية  خاصية-أ

طارها إالتي تعمل في  dynamismeتشير خاصية حركية أو ديناميكية البيئة 
تي تمس متغيراتها الخاصة أو العامة أو لالمؤسسة إلى درجة التغير والتبدل والتحول ا

ا زادت درجة التغير ة، وكلمئة مستقر ما كانت درجة التغير بطيئة كانت البيكليهما، فكل
 كانت البيئة ديناميكية ومتغيرة.

ويستعمل البعض مصطلح التغيير للإشارة إلى هذه الخاصية البيئية، وهي قريبة من 
ويقصد بها التغير الدائم والمستمر في البيئة  ،معنى الحركة التي تعني نقيض السكون

 الخارجية. 
ف بين مستويات السكون أن تختلية يمكن ويشير آخرون إلى أن هذه الخاص

والحركية )التغير( فعندما يتميز محيط المؤسسة بالتغير التكنولوجي الكبير والتغير 
كون المحيط يالدائم في أذواق المستهلكين، وكثرة دخول وخروج المنافسين... 

 ديناميكيا، والعكس إذا ما لم يشهد مثل هذه التغيرات.
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يز خاصية الحركية بأكثر من مصطلح ى ما يماحثين علوقد عبر العديد من الب
مثل عدم الاستقرار، شدة التفاعل بين المؤسسات، التغير السريع والمتقطع، الإبداع، 

 الاستعمال المكثف للتكنولوجيا والانترنت ...   

 التعقيد  صيةخا-ب

تحيط  البيئي إلى عدد وكثافة المتغيرات البيئية التي complexitéيشير التعقيد 
والتي تؤثر عليها، اذ أن البيئة البسيطة تتكون من عوامل أو عناصر قليلة لمؤسسة با

 العدد، خلافا للبيئة المعقدة التي تتكون من عدد كبير من المتغيرات.
لبعض إلى تعدد وكثافة امل معهم المؤسسة، يشير اعوبالإضافة إلى عدد من تت

ينهم وبين المؤسسة، حيث كلما لين، وبالمتعام العلاقات والتبادلات التي تتم بين هؤلاء
 زاد العدد وزادت معه التفاعلات البيئية، كانت بيئة المؤسسة معقدة.

ة أو معقدة طلخاصية التعقيد، يمكن أن تكون بيئة المؤسسة بسي عتبارالاوأخذا بعين 
 طراف التي تتعامل معها المؤسسة كثيرةأو بين هذين الحدين، حيث كلما كانت الأ

 ومتطلباتها متباينة، كلما كانت بيئتها معقدة، والعكس صحيح. اجاتها وكانت ح
 

طار يمكن اعتبار صناعة الحليب ومشتقاته من أمثلة الصناعات التي وفي هذا الإ
أن عمليات تصنيع الحليب واستعمالاته ومستعمليه لم  ونتعمل في بيئة بسيطة نسبيا ك

ق على العديد من البيئات التي أن ينطبول يمكن تتغير كثيرا منذ عدة عقود، ونفس الق
تعمل فيها وحدات الصناعات التقليدية، وشركات توزيع البنزين ... بينما البيئة 

لتغيرات التي حدثت بها ا الخارجية للعديد من المؤسسات أصبحت كثيرة التعقيد لكثرة
صناعات من جهة وكثافة المكونات المرتبطة بها من جهة ثانية، وهذا مثل ال

 نية ومراكز البحث والجامعات، ومؤسسات تكنولوجيات الإعلام والاتصال... لالكترو ا
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 عدم التأكد خاصية-ج

لكافية ا إلى فقدان المدراء للمعلومات incertitude يشير عدم التأكد أو عدم اليقين
ها تحيط بهم، بما لا يمكنهم من التنبؤ بتغيراتها ومتطلبات عن العوامل البيئية التي

 رجع عدم التأكد البيئي إلى ثلاثة عناصر أساسية:ي، و ملةالمحت

 غياب المعلومات بخصوص العوامل البيئية المرتبطة مباشرة باتخاذ القرار؛ -

ية )كم( الخسارة التي همالجهل أو عدم العلم بنتائج قرار ما من حيث أ -
 تبين أن القرار المتخذ كان خاطئا؛تتحملها المنظمة إذا ما 

احتمالات آثار العوامل البيئية -بنسب ثقة معينة-تقدير قدرة علىعدم ال -
 المهمة على فشل أو نجاح صاحب القرار في تحقيق أهدافه. 

المدراء  علإن سيادة ظروف عدم التأكد بما يعني غياب أو قلة المعلومات يج
غير ما أن صعوبة التنبؤ بالتيتخذون قراراتهم وهم غير متأكدين من سلامة نتائجها، ك

ن يحدث في مختلف المتغيرات البيئية، يجعل المدراء غير قادرين كذلك يمكن أ الذي
 على التنبؤ بنوع وحجم التأثير الذي سيمارسُ على مؤسساتهم.

المتسبب في خلق حالة عدم التأكد من ي وقد تكون المؤسسات الرائدة والمبدعة ه
وطرق  وخدمات ن من سلععدم توقع منافسيها بما ستطرحه من جديد أو مُحس خلال

تنظيم وتوزيع، حيث تلجأ المؤسسات الساعية لتحقيق ميزة تنافسية إلى تحقيق ابتكارات 
بداعات في المجالات التي تمثل نقاط قوتها، وتمكنها من تحقيق سبق عن غيره من ا وا 

 المنافسين.

 الاضطراب خاصية-د

 ةتراتيجيالإسارة البيئي في مجال الإد turbulenceيُقصد بخاصية الاضطراب 
ظاهرة التغيرات والتطورات وأحيانا التحولات الكبرى التي أصبحت تميز المحيط الذي 
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تعمل في اطاره اليوم العديد من المؤسسات، وهي تغيرات تحدث باستمرار وأحيانا 
وي بما يفرض عليها اكتساب القدرة على إحداث التغيير بشكل مستمر لتتمكن ق بشكل

 .من تحقيق بقائها
 ئة الخارجية تتميز بالاضطراب ما يلي:  عل البيوما يج
أهمية التغيير، حيث ينتج عن الاضطراب حدوث تغيرات كثيرة في بيئة  -

همية وخطورة لأالمؤسسة بما يشعرها بالخطر، وقد يختلف المدراء في ادراكهم 
 التغيير؛ 

دد ، بما يهسرعة التغيير، وتشير إلى ريتم ودرجة التغيير وتتابع فترات حدوثه -
 عدة مشاريع تغيير في نفس الوقت؛ إحداثن المؤسسة التي قد تضطر إلى تواز 

عدم إمكانية التنبؤ بحدوث التغيير الذي يكون أحيانا متقطعا، بما يهدد حياة  -
 توازن؛الالمؤسسات الباحثة عن 

التجديد ويعني أن التغيير الذي يحدث على مستوى البيئة الخارجية يفرض على  -
ر ويدفعها إلى تبني وتطبيق طرق جديدة في الإدارة التغيي إحداثات المؤسس

 والتنظيم والإنتاج ... 

إن ما يلاحظ مما ذُكر أعلاه هو تداخل خاصية الاضطراب مع باقي الخصائص 
ئة الخارجية، وقد أشار إلى هذا التداخل والغموض في مفهوم بيالأخرى التي تميز ال

ثلاثة خصائص هي الحركية خلال ن وصوروه مالاضطراب العديد من الباحثين 
مكانية التنبؤ بتغيرات المستقبل، وهو ما يوضحه الشكل التالي:  والتعقيد وا 

 ( يوضح مكونات الاضطراب البيئي11الشكل رقم )
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 رجية    ة الخايئالب متغيرات ثانيا:

اها بالمؤسسة قد جعل تحديد مكون ن تعدد التعاريف المقدمة للبيئة التي تحيطإ
سبب احتوائها على عدد كبير من العناصر، إذ الغاية من التعرف على صعبا ب مراأ

مكوناتها بقصد دراسة كيفية التأثير والبحث في كيفية متغيراتها و البيئة هو معرفة 
 ثير.تأالتذليل من هذا لل

وبغية بلوغ هذا الهدف يتم اللجوء إلى تقسيم البيئة إلى مكوناتها، ومن التقسيمات 
 ييز بين البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية الخاصة.هو التملمعتمدة ا

 العامة الخارجية  البيئة -1

 PESTELمن بين المحاولات لتحديد مكونات البيئة الخارجية ما يسمى بنموذج 
المتغيرات البيئية إلى ستة مجموعات رئيسة هي: المتغيرات  إطاره تقسمي والذي ف

 والتكنولوجية والسياسية والقانونية:تماعية ية والاجالسياسية والاقتصاد

 التأثيرات السياسية التي تشير إلى السلطات العمومية؛ •
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التأثيرات الاقتصادية التي تشير إلى عوامل كلية مثل سعر الصرف، معدل  •
 ...؛و النم

التأثيرات الاجتماعية التي تشير إلى التطورات الثقافية والديموغرافية مثل  •
 ير من الدول الغربية؛في الكثالمجتمع شيخوخة 

التأثيرات التكنولوجية التي تشير إلى تأثير الابتكارات، والانترنت، وتكنولوجيا  •
 النانو ...؛

طة بالتلوث والطاقة، تبالتأثيرات البيئية التي تشير إلى الانشغالات المر  •
 والاحتباس الحراري ...؛

طورات التشريعية، معايير ية والتالقانون التأثيرات القانونية التي تشير إلى القيود •
 الأمن والسلامة ...؛

ومعلوم أن تحليل هذه المتغيرات البيئية يساعد المؤسسة على تحديد أهدافها وبناء 
 .إستراتيجيتهاوصياغة 

لبيئية ونبين كيف يمكن أن تمارس تأثيرها رح هذه المغيرات اش سنحاول فيما يلي
 .طارهاإعلى المؤسسات التي تعمل في 

 لاقتصاديةلبيئة اا •

تعتبر البيئة الاقتصادية من أكبر اهتمامات المؤسسات والمنظمات لما لها من 
تأثير كبير ومباشر على حياتها ونموها، وهي تشير إلى مجموعة القوى التي تشكل 

ع الاقتصادي الذي تنشط فيه المؤسسة والتغيرات التي تحدث فيه مثل التضخم وضال
 مالية ... وغيرها.دية والاسة النقوالبطالة والسي
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أربعة عوامل رئيسة تُكون البيئة  Garethو  Charlesشالز و جارديث من  ويحدد كل
، رفالاقتصادية هي معدل النمو الاقتصادي، معدل الفائدة، معدلات سعر الص

  معدلات التضخم )أو الانكماش(.
 النمو الاقتصادي-

لمستهلكين، لذلك فهو ن قبل الإنفاق ميؤدي النمو الاقتصادي إلى مزيد من ا
يخفف من الضغوط التنافسية ويخلق فرصا كثيرة للمؤسسات للتوسع في عملياتها 

م سة يتسؤسالم إطارهوزيادة أرباحها، وهذا خلافا إذا ما كان الوضع الذي تعمل في 
بالكساد، الذي يتجسد في انخفاض الطلب من جانب المستهلكين بما يؤدي إلى زيادة 

 ؤسسات وخروج بعضها من السوق.بين الملمنافسة ا
 
 سعر الفائدة-

يعتبر سعر الفائدة عنصرا مهما في قرارات كل من الصناعيين والمستهلكين على 
الذين اعتادوا على الاقتراض  ينحد سواء، إذ أن انخفاض المعدل يدفع بالمستهلك

لسكن ت مثل االمنتجا لتمويل مشترياتهم إلى زيادة طلبهم ومشترياتهم خاصة في بعض
والسيارات والأجهزة الكهرومنزلية ...، وهو ما يمثل فرص نمو للمؤسسات العاملة في 

 هذه المجالات. 
لمنتجة، كونها تساهم ا أما ارتفاع أسعار الفائدة فهو يشكل عائقا كبيرا أمام المؤسسات

صول اليف الحمن خلال ارتفاع تك، وكذلك على الأفراد في زيادة الأعباء التمويلية
 ستفادة من القروض الاستهلاكية.والا

 أسعار الصرف -
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تحدد أسعار الصرف قيمة العملة الوطنية بالنسبة لباقي العملات، كما تؤثر حركة 
رة التنافسية لمنتجات وخدمات المؤسسة قدمعدلات أسعار الصرف تأثيرا مباشرا على ال

ملات الأجنبية مام العلوطنية أفي السوق الخارجية، إذ عندما تنخفض قيمة العملة ا
تنخفض معها أيضا أسعار المنتجات المصنعة في البلد المعني، في مقابل ارتفاع 

 لةنسبي في أسعار المنتجات المصنعة في الخارج، وبالتالي فإن انخفاض سعر العم
 الوطنية يقلص من تهديد المنافسين الأجانب ويهيئ فرصة زيادة المبيعات. 

 معدل التضخم -

عزعة الاقتصاد وبطء النمو الاقتصادي، حيث أن ارتفاع م إلى ز دي التضخيؤ 
معدله يعرضُ مشاريع الاستثمار القائمة للخطر، ولا يشجع المؤسسات على مزيد من 

 ستقبل.لمالاستثمار لعدم إمكانية التنبؤ با
 كما يقترن التضخم كذلك بارتفاع الأسعار وانخفاض القدرة الشرائية للمستهلكين بما

 تهم، وبالتالي لا يخلق الرغبة لدى المؤسسات لمزيد من الاستثمارات.  مشتريا يقلل من
 

 البيئة التكنولوجية •

مؤسسات، التمثل البيئة التكنولوجية أو التقنية أكبر التحديات التي تواجه العديد من 
 لما تتيحه من إمكانية ظهور منتجات جديدة وفتح أسواق جديدة ...

من الأوائل الذين أشاروا إلى أن الإبداع  J. Schumpeter مبيترر جوزيف شاويعتب
على مستوى المنظمات لا يقتصر فقط على الإبداع التكنولوجي، إي الإبداع في آلات 

 ن:الإنتاج، بل بإمكانه أن يغطي أيضا كل م
 منتجات جديدة؛  -

 أساليب جديدة في مزج عناصر الإنتاج وطرق أخرى في تنظيم الإنتاج؛  -

 جديدة؛توزيع  اف منافذاكتش -
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 مواد أولية جديدة. -

إن التطورات التكنولوجية بإمكانها أن تتسبب في اختفاء منتجات قائمة أو في 
بعاد مؤسسا قائمة ت تخفيض الطلب عليها بشكل محسوس بما يؤدي إلى إزالة وا 

وظهور أخرى جديدة، ومنه تظهر العلاقة الوطيدة بين البيئة التكنولوجية ودرجة 
حيث يتميز عالم الأعمال اليوم بكثرة الإبداعات وسرعة ظهورها بتكار، داع والاالإب

وتطبيقها، وأن المؤسسات التي لا تضمن التكيف مع التغيرات التكنولوجية بالدرجة 
يصعب عليها مسايرة إيقاع المنافسة وقد تعرض ف المطلوبة وبشكل مستمر سو 

 وجودها لخطر الزوال.  

مبدعا ومدمرا معا، فقد يكون فرصة  أن يكونجي يمكن إن التغيير التكنولو 
وتهديدا للمؤسسة، من خلال مساهمته الكبيرة في جعل دورة حياة المنتجات قصيرة 

ثير واضح في السوق من خلال تأوسريعة التقادم، كما أن للتطورات التقنية المتسارعة 
 ظهور صناعات جديدة وتغير أو استبعاد صناعات قائمة.

 
 ياسيةية والسالقانون البيئة 

عادة ما توصف البيئة القانونية بالقيود التي تعمل في إطارها المؤسسات، إذ 
تتشكل من مجموع القوانين والتشريعات التي تصدرها الحكومة وتلزم كل المتعاملين 

تها وعدم تجاوزها، وهو ما يقيد من حرية المدراء عند اتخاذ القرارات، ومن عابمرا
ت البيئية يزداد كلما زاد عدد القوانين والتشريعات التي لمتغيراير هذه االمؤكد أن تأث

 يجب على المؤسسات الالتزام بها.

ويمكن للقرارات التي تتخذها السلطة في أي بلد أن تؤثر على المجالات 
ية والاجتماعية والتكنولوجية وغيرها من المتغيرات البيئية، سواء بطريقة ادالاقتص
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للبيئة التكنولوجية مثلا أن تتأثر بما توفره وتتيحه  إذ يمكنمباشرة، رة أو غير مباش
مكانيات مادية ترفع من مستوى التعليم وتشجع على البحث  الدولة من أموال وا 

نة أن تجعل قطاعات إنتاجية أو خدمية معينة عيوالتطوير، كما يمكن لقرارات سياسية م
 اقل أو أكثر جاذبية.  

تشكل البيئة القانونية فرصة )وتقليص  خرى، قديئية الأباقي المتغيرات البوك
 حالات الاحتكار( أو تهديدا )المزيد من التشريعات واللوائح البيروقراطية(. 

ية أو عدم جاذبية قطاعات ذبوتؤثر السياسات الحكومية تأثيرا مباشرا على مدى جا
جراءات، كإنتاجية أو خدمية معينة وهذ وقيف نع أو تأن يتم ما بما توفره من قرارات وا 

 مؤقت لاستيراد سلع أو منتجات معينة من الخارج.

القاضية بمنع استيراد  2001إن القرارات التي اتخذتها الحكومة الفرنسية خلال سنة 
اللحوم الحمراء بسبب مرض جنون البقر، أثر بشكل سلبي على المربين البريطانيين، 

ة نحو الأسواق الروسية لأوروبيلفواكه اثر كان لقرار منع تصدير الخضر واالأ ونفس
، حيث أثر الإجراء 2015بسبب المقاطعة الاقتصادية والتجارية خلال منتصف العام 

من المزارعين الفرنسيين، الذين حاولوا استبدال الأسواق الروسية بأخرى  على الكثير
 مغاربية ولكن بمزايا سعرية اقل. 

 البيئة الاجتماعية والثقافية •

والثقافية إلى كل ما يرتبط بالسكان أو أفراد المجتمع من  جتماعيةبيئة الاتشير ال
. وكل ما يمكن أن يشكل نمط حيث عددهم وكثافتهم وتوزيعهم واتجاهاتهم وتقاليدهم ..

 حياتهم ومعيشتهم.
البيئة الاجتماعية إلى الطريقة التي تتغير بها الأخلاق والقيم الاجتماعية، كما تشير 

تغير سلوك هذا مثل ينتج عنها فرص وتهديدات، و  ة والتيي الصناعوتؤثر بها ف
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بعض المستهلكين في الآونة الأخيرة بعد زيادة وعيهم الصحي وكيف تمكنت 
المؤسسات من اكتساب حصص سوقية معتبرة بعد تركيزها على منتجات صحية وأكثر 

 قربا من الطبيعة. 
ن من أهم العوامل المكونة للبيئة الاجتماعي  :ة ما يليوا 

 يع العمري لأفراد المجتمعالتوز  -

لكل فئة عمرية طلباتها ورغباتها الخاصة التي تختلف عما تطلبه فئات عمرية أخرى، 
زيادة نسبة  منما تشهده الكثير من دول القارة الأوروبية منذ العديد من السنوات  فمثلا

على  كل محسوسكبار السن والمحالين على التقاعد إلى مجموع السكان، أثّرَ بش
مؤسسات من حيث كمية ونوعية اليد العاملة التي يعرضها سوق العمل من جهة، ال

دمات التي تطلبها هذه الفئة العمرية التي وأثَّر على خصائص الطلب على السلع والخ
 زادت حاجاتها إلى الكثير من الخدمات خاصة الصحية منها.  

 مستوى تعليم وتكوين أفراد المجتمع -

ن والتدريب لدى القوى العاملة يفرض على المؤسسات من التكوي اع مستوىإن ارتف
، ومن جهة ثانية توفير جهة توفير السلع والخدمات التي تستجيب لمستوياتها المعيشية

مناصب العمل التي يقبل بها هؤلاء والتي توفر لهم الظروف المناسبة لاستخدام 
ية( المتميزة بارتفاع )الرقم ت الشبابكفاءاتهم ومهاراتهم في العمل، كما فرضت فئا

المستوى التعليمي سلع وخدمات معينة وظروف عمل خاصة وطرق تعامل مميزة داخل 
 . أجيالمل تختلف عما سبقها من وخارج مكان الع

 تركيبة الأسرة -

إن تركيبة الأسرة وصغر حجمها بالإضافة إلى خروج المرأة إلى عالم الشغل قد أدى 
السكنات الصغيرة، روضات الأطفال، منتجات  يدة مثلطلبات جدإلى ظهور حاجات و 

 كهرومنزلية مختلفة، ساعات عمل مرنة ...  
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 المحيط الدولي •
الدولي في مجموع القوى التي تؤثر في المؤسسة والمتأتية من خارج  يتمثل المحيط

هذا مثل البلد الذي تتواجد فيها وحتى الأمة التي تنتمي إليها، كونها عالمية النطاق و 
الذي يصيب الاقتصاد  نكماشالاراري أو التطرف الديني ... أو لاحتباس الحظاهرة ا

 روبا. الياباني وتمتد تبعاته إلى دول آسيا وأو 
يمكن للمحيط الدولي أن يؤثر مباشرة على الكثير من المؤسسات، وقد أصبح 

ى ثيره علذ بات تأيكتسي أهمية كبرى في العقود الأخيرة نتيجة للاقتصاد المتعولم، إ
ن لم تكن ترتبط مباشرة بالأسواق  المؤسسات والصناعات في عقر دارها حتى وا 

م البيضاء التي تستعمل الكثير من الأسمدة الخارجية، فقد يتأثر الطلب على اللحو 
 والأعلاف الخاصة، إذا ما تأثر إنتاج اللحوم الحمراء نتيجة وباء أصابها ... 

ساتها الخاصة والعامة يحدث نتيجة للترابط عها مؤسوطنية ومإن تأثر الاقتصاديات ال
ابط الذي أصبح يميز اقتصاد الدول بعضها ببعض من جهة، ومن جهة أخرى إلى تر 

مختلف المتغيرات البيئية الاقتصادية والسياسية والاجتماعية ... وما يحدث فيها من 
 متغيراتأو كل التغير وطنيا ودوليا، وأن إي تغير في أحدها سيؤثر في بعض 

 الأخرى.
ونتيجة لترابط المؤسسات فيما بينها عالميا لم يعد صحيح القول بوجود مؤسسات 

 .اك فقط مؤسسات ناجحة وأخرى غير ناجحةألمانية أو أمريكية، بل هن

 البيئة الخارجية الخاصة  -2

إلى تقسيم  الدراسات والأبحاث الحديثةتحليل أكبر وأعمق، لجأت القيام ببغية 
لى جزئين رئيسين، بيئة عامة وأخرى خاصة، أو إلى بيئة بعيدة ارجية إبيئة الخال

 شر.وأخرى قريبة اعتمادا على درجة القرب والتأثير المبا
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ذا كان المحيط البعيد مكونا أساسا من الإطار الذي تعمل فيه المؤسسة ويحيط بها،  وا 
التنافسي  قريب أواص أو الفإن تأثيره عليها لا يكون دوما مباشراً، عكس المحيط الخ

الذي يتكون من الزبائن والموردين المنافسين ... وكل من تتعامل معهم المؤسسة 
 بشكل مباشر.
تختلف من مؤسسة إلى أخرى بحسب القطاع الاقتصادي  التيئة لبيوتختلف ا

الاقتصاديين والقطاعات  الأعوانهي البيئة لتي تتضمن مختلف فوتتباين درجة تأثيرها، 
المؤسسة مباشرة، والتي يكون تأثيرها بشكل مباشر، حيث تمارس ل معها تي تتعامال

وهي تتضمن المنافسون  عليها ضغوطات بما يؤثر في قدرتها في تحقيق أهدافها،
 والموردون والزبائن ... وكل من له علاقة مباشرة بالمؤسسة. 

ذا كان تأثير البيئة العامة يكاد يكون مماثلا لكل المؤسسا بيئة أثير الت، فإن توا 
اعتبار أن على الخاصة قد يختلف من مؤسسة إلى أخرى ارتباطا بقدرتها التنافسية، 

للبنوك التجارية اعوان اقتصاديون تتعامل معهم وتؤثر لكل مؤسسة بيئتها الخاصة، ف
فيهم وتتأثر بهم، وهم ليسو المتعاملين الذين تتعامل معهم مؤسسات الصناعات 

 ...  التقليدية مثلا

في تحليل شدة المنافسة التي تسود محيط ما   Porterيُستعمل نموذجادة ما وع
حيث حصرها في  والخاص، )صناعة أو سوق ...( في إشارة إلى المحيط القريب

والتي بإمكانها أن تشكل تهديدا للمؤسسة في حالة زيادة قوتها ونفوذها  ،خمس قوى
كثير من قراراتها خاصة م في اللى التحكالاقتصادي، بما يؤدي إلى تقليص قدرتها ع

 .تلك المرتبطة بتحديد الأسعار
ون، والسلع البديلة والقوة هي المنافسون الحاليون والمحتمل Porterوالقوى التي حددها 

 التفاوضية لكل من الموردين والزبائن.
 وفيما يلي عرض موجز لهذه القوى المحددة لشدة المنافسة:   



 المؤسسة  محيط  المؤسسة اقتصاد محاضرات

 

74 

 الحالية المؤسسات المنافسة -أ

ة المنافسة بين المؤسسات القائمة التي المنافسة كثافة وحدّ ذا العنصر إلى يشير ه
ليات التي تمكنها من الحصول على نصيب بإمكانها استخدام واحدة أو أكثر من الآ

من الحصة السوقية مثل السعر أو تصميم المنتوج، أو الإعلان أو خدمات ما بعد 
 لثلاثة عوامل أساسية هي:ة دالة المنافس البيع ... ويمكن اعتبار هذه

الهيكل التنافسي للصناعة والذي يمكن أن يكون في شكل منافسة تامة أو  •
 كار أو منافسة احتكارية، حيث تزداد شدة المنافسة أو تقل.منافسة قلة أو احت

 طلب السلع الذي يؤدي نموه إلى تقليص شدة المنافسة وانخفاضه إلى زيادتها. •

 لتكاليف الثابتة وارتفاع تكاليف تغيير النشاط.رتفاع اوج مثل اعوائق الخر  •

 المؤسسات المنافسة المحتملة -ب

تي لا تتنافس حاليا في الصناعة، ولكن المنافسون المحتملون هم المؤسسات ال
لديها القدرة إذا ما رغبت في ذلك، ويرتبط خطر دخول هؤلاء بمدى كثافة عوائق 

يدة تتحمل تكاليف كبيرة، وهذا مثل ات الجدل المؤسسالدخول وهي العوائق التي تجع
 هلكين...   اقتصاديات الحجم، مزايا التكلفة المطلقة، الولاء للماركة، تكاليف تحول المست

 قوة المساومة لدى المشترين -ت

المشترون أو الزبائن قد يكونون من الأفراد أو من المؤسسات، حيث يمكن أن 
راء أو على الأقل القدرة على عار الشن فرض أسيكون هؤلاء في وضعية تمكنهم م

تخفيض الأسعار المقترحة من قبل المنتجين، وهذا عندما تكون كمية الشراء كبيرة 
الزبائن قليل، أو عندما يكون بمقدور المشترين التهديد بدخول الصناعة والإنتاج  وعدد

 ن.بأنفسهم مثل ما يقوم به منتجو السيارات تجاه الموردين الكثيري
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 لدى الموردين لمساومةقوة ا -ث

تشير قوة المساومة هذه إلى مدى قدرة الموردين على رفع أسعار المدخلات ورفع 
كون عددهم قليل أو حجمهم كبير وليس للمنتجين بدائل كثيرة يتكاليف الصناعة كأن 

 أمامهم.
 المنتجات البديلة  -ج

 مماثلة اع حاجاتتشير هذه القوة إلى منتجات صناعات أخرى والتي يمكنها إشب
للمستهلك )صناعة القهوة والشاي مثلا( حيث أن وجود بدائل جيدة وقوية يمثل تهديدا 

 حدة المنافسة وانخفاض الأرباح.  ةتنافسيا كبيرا وبالتالي زياد
 البيئة واليقظة الاستراتيجية مراقبة-ثالثا

رتبطة إن البيئة التي تعمل في إطارها المؤسسة تتضمن فرصا ومخاطر، فهي م
ث كل المدخلات التي تحتاج إليها خاصة الموارد النادرة أو ذات القيمة ا من حيبه

عند طرح سلعها أيضا أنها تابعة لها  االعالية والتي تكون في حاجة ماسة لها، كم
 وخدماتها. 

ويزداد تأثير البيئة على المؤسسة كذلك من خلال التغير والتعقيد وحتى الاضطراب 
ط بها، ويتجسد هذا التأثير من خلال القرارات لتي تحيالظروف االذي بات يميز 

طرها والعمليات سالإستراتيجية التي تتخذها المؤسسة خاصة ما يرتبط بالأهداف التي ت
 التي تقوم بها والهيكل التنظيمي الذي تتبناه ...

 لى مراقبة البيئةإحاجة المؤسسات  -1
ت بالعملية السهلة يئة ليسابعة البمراقبة ومتيشير العديد من الباحثين إلى أن 

للكثير من المؤسسات كون أن البيئة في العصر الحالي أصبحت أكثر تغيرا وتعقيدا 
، حيث أن التوسع في الأنشطة الوطني إلى الحيز العالميو يز المحلي حوانتقلت من ال
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 للقراراتوالتبادلات الاقتصادية والثقافية ... بين مختلف دول العالم أدى إلى أن تكون 
فات والأحداث التي تحدث في منطقة معينة من العالم تأثيرات حقيقية وبنسب والتصر 

ما جعل الكم المعلوماتي ق ودول أخرى، طمختلفة على الأفراد والمجتمعات في منا
 .أصبح معه التمييز بين ما هو أساسي وما هو ثانوي صعبا جداالمتاح كثير جدا و 

معلومات عن هذه البيئة إلى ال المؤسسة وفي ظل هذه الظروف فإن حاجة
تمكن المدراء من اتخاذ القرارات الملائمة يضرورية حتى أصبحت الخارجية المتغيرة 

جه بها القيود والمخاطر والتهديدات وكذلك الفرص التي يمكن استغلالها، وقد االتي تو 
 أكبرات يصبح الحصول عل المعلومة المناسبة في الوقت المناسب أو حيازة معلوم

ميزة تنافسية تتيح للمؤسسة تحقيق رد الفعل أو السبق قبل منافسيها ر الغيمن 
نظام بعلومات هو ما يسمى م، وما يمكن من الحصول على هذه الالمباشرين

معلومات، الذي هو عبارة عن مجموعة وسائل مادية وبشرية وتنظيمية والذي تنحصر 
 مناسبة في الوقت المناسب.   ارات الخاذ القر وظيفته الأساسية في تمكين الرؤساء من ات

فيهتم بتوفير  ،تنحصر وظيفة نظام المعلومات على الداخل فقط أنيمكن 
تساعد بصفة عامة على إدارة المؤسسة وضمان التنسيق بين مختلف  يالمعلومات الت

مصالحها، كما يمكن أن يتم توجيه نظام المعلومات على التعامل مع المحيط الخارجي 
هتم بالمعلومات والعلاقات التي تربطها بالموردين والزبائن ومختلف فقط، فيللمؤسسة 

وهو ما ، مراقبة البيئةيهتم بمتابعة و و ، المتعاملين الاقتصاديين الذين تتعامل معهم
 . الإستراتيجيةأو نظام اليقظة أو الرصد، أو اليقظة يسمى بالمسح البيئي 

يساعد التعرف على  معلوماتهو نظام نيه اإن نظام اليقظة في ابسط مع
لمؤسسة والتطورات التي تحدث بها، لأجل لبيئة الخارجية الالمعلومات ذات الصلة ب

وتقليص المخاطر وحالات اللاتاكد بغرض اخذ القرارات  عماللأااكتشاف فرص 
ن اليقظة هي ذلك الجزء من نظام المعلومات الذي "يتخصص" في عليه فإو المناسبة، 
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بخصوص ة التي تنشط فيها المؤسسة ليمدها بالمعلومات الخارجيالبيئة  متابعة
 ها. التغيرات والتطورات التي تحدث على مستوا

فقط تكتفي  أنهايعني هذه اليقظة لا  تمارس أن أوة باليقظة ستمتع المؤس إن
بل ، حدوث التغير الفعلي، كما أنها لا تعني انتظار معرفة ما يحدث بهاو  مراقبة البيئةب

إما بناء  ،يحدث أنالسعي للعلم بشكل مسبق بما يمكن ذلك فهي تعني  افة إلىبالإض
التغيرات أو التطورات، لذلك فهي  المؤشرات المنذرة بحدوثعلى إثر  أوعلى توقع 

 تستعسن به المؤسسة لإتخاذ القرارات وبناء الاسترتيجيات. ،بمثابة عمل استباقي
ت دقيقة يمكن أن يكسبها ميزة معلوما أن حيازةوقد أدركت العديد من المؤسسات ب

   .Porterيقول بذلك تنافسية كما 
 

 أنواع وأهداف اليقظة الاستراتيجية-2

الباحثين المتخصصين، فإن نظام اليقظة الاستراتيجية يضم العديد م وبرأي معظ
 هي: أنواع اليقظةمن 
رف ال المعااليقظة التكنولوجية وتهتم بمتابعة التطورات الحاصلة في مج •
بتكارات في مختلف المجالات العلمية، والتركيز على كل جديد في السلع والخدمات والا

 تنشط فيه المؤسسة؛ي وطرق الإنتاج ... في القطاع الذ

اليقظة التجارية وتهتم بالأسواق الخلفية والامامية للمؤسسة كالاستعلام عن  •
لنسبة للموردين لحال باوكذلك ا مدى رضا الزبائن ومدى تغير حاجاتهم ورغباتهم ...

 والموزعين ...؛
اليقظة التنافسية وتهتم بكل ما يخص المنافسين الحاليين أو المحتملين وما  •
ن يقوموا به، وكل ما يؤثر على شدة المنافسة، وقد زاد الاهتمام بهذا النوع من أ يمكن

 عن الميزة التنافسية. Porteriاليقظة بطهور نموذج 
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ا يتعلق بالتغير الحاصل في القوانين المنظمة م بكل منية وتهتاليقظة القانو  •
سة من إجراءات ؤسللحياة الاقتصادية والتجارية وكل ما يتعلق بالنشاط الإنتاجي للم

خاصة ومعايير ... والتي ينبغي العلم بها ودراسة تأثيرها على واقع ومستقبل 
 المؤسسة.

برمته من لمجتمع ث داخل االيقظة المجتمعية وتهتم بكل ما يمكن أن يحد •
تغيرات وتطورات في اتجاهاته وقيمه ... تؤثر في سلوكه وأذواقه ونمط معيشته 

 وحياته.

تحقيقها المؤسسات من خلال نظام اليقظة ى لإي تسعى لتا الأهدافأما عن 
 فيمكن تلخيصها فيما يلي:  الاستراتيجية

 رها؛التنبؤ بالفرص وحسن استغلالها وتجنب التهديدات وآثا •

يد أفضل الممارسات التي تخدم المؤسسة واستراتيجياتها، وترفع يص وتحدتشخ •
 من تنافسيتها؛

مات الاستراتيجي في المجال التسويقي لو تحقيق الكفاءة الشاملة لنظام المع •
 والتجاري؛

 تحليل البيئة العملية والتقنية والتكنولوجية للمؤسسة؛ •

 جاه المنافسين؛تقبلي تلي والمسالتقييم الموضوعي لموقعها التنافسي الحا •

تحقيق رؤية واضحة للأعمال والممارسات الحالية والمرتقبة للمنافسين والتنبؤ  •
  م؛بنواياهم وتوجهاته

 اختيار المشروع المناسب في قطاع النشاط الملائم والسوق المناسب؛ •

تحقيق مستوى عال لمعالجة المعلومات وتحليلها وتنظيمها في إطار يوضع  •
 ات. القرار  رف متخذيتحت تص
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يتضح مما سبق أن الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها نظام اليقظة لا تنحصر فقط 
ظروف الآنية، بل وكذلك ما يمكن أن توفره الفي اكتشاف الفرص التي تتيحها 

الظروف المستقبلية، كما أن الغاية لا تتوقف فقط في تحديد وتقييم حجم الأخطار 
 في المستقبل ايضا. محتملة وتلك ال والتهديدات الحالية، بل
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  مكانة ودور المؤسسة :السادسالفصل 

  

  مقدمة

  

تحتلها المؤسسة الاقتصادیة ضمن الدورة  يیتناول هذا المحور المكانة الت

الاقتصادیة من خلال مختلف العلاقات والتبادلات التي تتم مع الاعوان الاقتصادیین، 

ور عرض بعض الأدوار التي تقوم بها المؤسسة مع التركیز على الد إلىبالإضافة 

  .الاقتصادي

  

  مكانة المؤسسة في الدورة الاقتصادیة : لاأو 
  

 الأعوان الاقتصادیون والدورة الاقتصادیة -1

نتاج والتوزیع والاستهلاك ة عملیات الإـــــط الاقتصادي هو مجموعالنشا

 ینــــــوان الاقتصادیـــــــعمن یسمى بالأ ایقوم بهالتي وغیرها من الأنشطة  والاستثمار

économiques   agents  الأنشطة الاقتصادیة، وهؤلاء یشكلون مراكز قرار الذین

 أسرة، فمثلا یقوم رب یدخلون في علاقات مستمرة من خلال عملیات التبادل فیما بینهم

من سلع وخدمات من مؤسسات متخصصة، ویدفع  إلیهجره بشراء ما یحتاج أاستلم 

وكذلك الحال بالنسبة ... ي البنك اشتراكات التأمین والضرائب وقد یودع مدخراته ف

وتقترض الضرائب ع لیة من الموردین وتدفو التي تشتري المواد الأ ةالإنتاجیللمؤسسة 

  ...وتصدر وتستورد من البنك 

عدیدین یمكن تصنیفهم على  عوان اقتصادیینأالنشاط الاقتصادي یتم بین  إذن

  :ساس النشاط الرئیسي لهم وهذا كما یليأ
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  ةیین ونشاطاتهم الرئیسیعوان الاقتصادالأیبین ) 9(م الجدول رق

  النشاط الرئیسي  العون الاقتصادي

  الاستهلاك  سرالأ

  نتاج والخدماتالإ  المؤسسات

  تقدیم الخدمات  الدولة

  التصدیر والاستیراد  بقیة دول العالم

ها نعالمتعاملین الاقتصادیین یتولد  أون علاقات التبادل التي تتم بین الأعوان إ

  :ما یسمى بالتدفقات التي هي على نوعین

متعامل هي التي تعكس انتقال السلع والخدمات من  flus réels تدقفات حقیقیة •

 إلىكأن تقوم المؤسسة ببیع منتجاتها وسلعها  ،متعامل اقتصادي آخر إلىاقتصادي 

أن تقوم  أوفنقول إن هناك تدفق حقیقي من المؤسسة نحو العائلات، ، العائلات

المؤسسات، فنقول إن هناك تدفق حقیقي من العائلات  إلىالعائلات ببیع قوة عملها 

 .اتنحو المؤسس

متعامل موال من هي التي تعكس انتقال الأ flus monétaires تدقفات نقدیة •

، العمال إلىور جدي آخر كأن تقوم المؤسسة بدفع الأمتعامل اقتصا إلىاقتصادي 

أن تقوم المؤسسة  أوالي من المؤسسة نحو العائلات، م أوفنقول إن هناك تدفق نقدي 

الدولة، فنقول إن هناك تدفق نقدي من المؤسسات نحو  إلىبدفع الرسوم والضرائب 

 .)الدولة(الإدارة 

تصویر مختلف عملیات التبادل  cycle économique الاقتصادیة بالدورةیقصد 

جراء  أالتي تنشالحقیقیة والنقدیة  التدفقاتمختلف الاقتصادیین و  نالأعوابین التي تتم 

  . ذلك
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فإنها بذلك تدخل في علاقات مع ، بمشاركة المؤسسة في النشاط الاقتصاديو 

 أو والتي تحدثباقي المتعاملین الاقتصادیین بسبب عملیات التبادل التي تتم بینهم 

  .تنتج تدفقات

  علاقة المؤسسة بالأعوان الاقتصادیین -2

 تهلاكوالاسإلا من عملیتي الإنتاج ادي لا یتشكل النشاط الاقتص أن فتراضاوب

ویتم بین متعاملین اثنین فقط هما المؤسسات المنتجة والعائلات المستهلكة، فإن هذه 

الحالة الافتراضیة لا تخلو من العدید من عملیات التبادل التي تنشأ بیم هذین 

شرح هذه نقدیة، ویمكن المتعاملیْن والتي تتولد عنها العدید من التدفقات الحقیقة وال

  :فیما یليالحالة الافتراضیة 

نها من القیام یمر تقوم العائلات بتوفیر قوة العمل للمؤسسات لتمكففي بدایة الأ

نشوء تدفق حقیقي من العائلات نحو المؤسسات، وهذه  إلىبعملیات الإنتاج مما یؤدي 

د عن ذلك تدفق نقدي الأخیرة تقوم بمكافأة العمال على جهودهم في شكل أجور فیتول

  :، وهو ما یبینه الشكل التاليمن المؤسسات نحو العائلات

  یصور الحالة الافتراضیة للدورة الاقتصادیة )12( رقمالشكل 
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ن واستهلاك فقط، ولا ینشطها متعاملیْ  إنتاجلكن الدورة الاقتصادیة لا تتكون من 

... ع والادخار والاستثمار بل هناك نشاطات اقتصادیة أخرى مثل التوزی ،اثنین فقط

الذین یدخلون في علاقات مع المؤسسة وتتولد و  ،یقوم بها متعاملون اقتصادیون آخرون

  :، وهو ما یبینه الشكل التاليعن ذلك تدفقات دقیقة ونقدیة

  

   الدورة الاقتصادیةحقیقة یصور  )13(رقم الشكل 

  
Ahmed Koudri, Economie d'entreprise : une introduction au 

management, Edition ENAG, Alger, 1999, p.8. 

  

ن المؤسسات تحتل مكانة أساسیة ضمن الدورة بأیلاحظ من الشكل أعلاه 

الاقتصادیة لأي اقتصاد، وأن العملیات المختلفة التي تحدث بین المتعاملین 

  .ا المؤسسة كعون اقتصادي دورا كبیراهالاقتصادیین تلعب فی
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  والمجتمع ؤسسة في الاقتصاد الوطنيدور الم: ثانیا
  

كان للمؤسسة مكانة مهمة في الدورة الاقتصادیة، فإن دورها لا یقل أهمیة  إذا

للاقتصاد الوطني والمجتمع  ةوذلك من خلال الوظائف العدیدة التي تقوم بها خدم

  .الاقتصادیة غیرالأدوار و الاقتصادیة الأدوار ـ ویمكن التمییز بین بصفة عامة

  

  الاقتصادیةدوار الأ -1

   منشئة للقیمة المضافة المؤسسة  - أ

حتى تضمن نشاطها، فإن المؤسسات لا تكتفي بعلاقاتها مع العائلات التي 

نها تتعامل أیضا مع غیرها من وتبیع لها سلعها ومنتجاتها، بل إ تشتري منها قوة عملها

یر الخدمات، المتعاملین الاقتصادیین وبالخصوص المؤسسات التي تحتاج الیها في توف

عیة والصناعیة الأخرى سلع المؤسسات الزرا إلىفمثلا المؤسسة الصناعیة تحتاج 

نتاج منتجاتها، وهذه المؤسسة بدورها تكون منتجاتها بمثابة خدمات لتتمكن من إ

بالنسبة لمؤسسات صناعیة وخدمیة ...)  لیة، منتجات نصف مصنعة أو مواد (إنتاجیة 

  .وهكذا... وزراعیة أخرى 

ن مؤسسة تصنیع السیارات التي تستعمل الفولاذ في عملیاتها الإنتاجیة لا تقوم إ

بإنتاج هذه المادة بل تقوم بشرائها من مؤسسات الحدید والصلب المتخصصة، والتي 

وهذه  ...بدورها تستعمل منتجات وخدمات مؤسسات أخرى لتقوم بنشاطها الإنتاجي 

   .العاملة في مختلف القطاعات الاقتصادیة تبین الترابط بین مختلف المؤسسات أمثلة

مدخلات تحصل علیها من مؤسسات أخرى ستقوم لن المؤسسة التي تحتاج إ

والتي من خلالها تحقق قیمة زائدة هي بمثابة ثروة تسمى  ،بإخضاعها لعملیة تحویل

  .بالقیمة المضافة
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والخدمات ق بین قیمة السلع ر ن القیمة المضافة التي تحققها المؤسسة تقاس بالفإ

) الاستهلاك الوسیط –الإنتاج الإجمالي (وقیمة السلع التي استهلكتها  أنتجتهاالتي 

المؤسسة خلال  أنتجتهاوهي بذلك قیاس للإنتاج الصافي بمعنى حجم المنافع التي 

عملیة الإنتاج باستثناء السلع والخدمات التي حصلت علیها المؤسسة من الخارج 

  .)یات من الخارجالمشتر (

  

  

، 1ن لدینا ثلاثة مؤسسات هي مبأولتوضیح كیفیة نشأة القیمة المضافة نفترض 

  3، م2م

ألف وحدة نقدیة،  60هي مؤسسة فلاحیة تقوم بتربیة المواشي التي كلفتها  1م -

 .2وحدة نقدیة صوف لمؤسسة نسیجیة هي م ألف 100وتبیع ما قیمته 

ألف وحدة نقدیة  130تبیعه بقیمة نسیج و  إلىتقوم بتحویل الصوف  2م -

 .3لمؤسسة تصنیع الملابس هي م

ألف وحدة  180تقوم بصناعة ملابس مختلفة وتبیعها للعائلات بقیمة  3م -

 .نقدیة

كل هذه المؤسسات ساهمت في خلق ثروة وطنیة وهي القیمة المضافة وهي تساوي في 

  :مثالنا كما یلي

 .ألف 40= ألف 60 –ألف  100حققت قیمة مضافة تساوي  1م -

 .ألف 30= ألف 100 –ألف  130حققت قیمة مضافة تساوي  2م -

 .ألف 50= ألف 130 –ألف  180حققت قیمة مضافة تساوي  3م -

عوان الاقتصادیین وفي تي ستوزع لاحقا بین العدید من الأن القیمة المضافة الإ

علیه في عند حسابها إلا الفائض المتحصل  عتبارالامختلفة، لا تأخذ بعین  أشكال

  الاستهلاك الوسیط –قیمة المخرجات =  القیمة المضافة التي تحققها المؤسسة
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مرحلة من مراحل الإنتاج، وفي مثالنا أعلاه فإن القیمة المضافة لمجموع المؤسسات 

آلاف وحدة نقدیة، ومجموع القیم  110ألف وتسوي  50+ ألف  30+ ألف  60هي  ةالثلاث

المضافة المحققة من طرف كل مؤسسات اقتصاد وطني ما هي التي تشكل الناتج 

 .PIBالمحلي الخام 

  

  

  

  موزعة للمداخیل ةالمؤسس  -  ب

  

ت على آن القیمة المضافة المحققة من قبل مؤسسة ما تمثل مجموع المكافإ

الخدمات المقدمة للمؤسسة لضمان عملیة الإنتاج والمساهمة في تسییر الإدارات، وفي 

الاقتصادیین الذین ساهموا  الأعوانمثالنا السابق ستستعمل القیمة المضافة في مكافأة 

  :وفق التالي في تحقیقها وهذا

مكافأة الخدمات التي قدمتها العائلات للمؤسسة وبالأساس قوة العمل  -

 ح...وهذا في شكل أجور وتعویضات

مكافأة الخدمات التي قدمتها الهیئات المالیة كالقروض وهذا في شكل  -

 فوائد على القروض؛

مكافأة الخدمات التي قدمتها الهیئات والإدارات الحكومیة وهذا في شكل  -

 .سوم والضرائبالر 

ن المؤسسة التي تحقق القیم المضافة وتوزعها على مختلف المتعاملین إ

فإنها بذلك تقوم بوظیفة أساسیة في نشاط  ،في شكل مكافآت مختلفة نالاقتصادیی

 أنجد ناقتصاد أي بلد، فمن خلال الدخول تضمن استمرار الحیاة الاقتصادیة، حیث 

على السلع والخدمات التي  قوم بإنفاقها للحصولالعائلات التي تحصل على الأجور ست

  الناتج المحلي الخام = مجموع القیم المضافة 
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البنوك بتجمیعها للفوائد  أنلیها، وهي بذلك توقر دخولا لمتعاملین آخرین، كما تحتاج إ

ستوفر الأموال اللازمة للمستثمرین الذین سینتجون ویحققون قیم مضافة أخرى، كما 

لضرائب المجمعة وهكذا دخول على فئات معینة من المجتمع جراء ازیع تقوم الدولة بتو 

  ...   

  أخرى للمؤسسة الاقتصادیة أدوار-2

لأدوار الاقتصادیة التي تسهر علیها كل المؤسسات والمتمثلة إلى ابالإضافة 

، فإن هناك عوان الاقتصادیینللعدید من الأ في تحقیق الثروة وتوفیر المداخیل أساسا

من انشغالات العدید  أیضا أصبحت...  وإنسانیةاجتماعیة وثقافیة وبیئیة  أخرى أدوار

مؤسسات، والتي تمثل في نفس الوقت التزامات ومسؤولیات تجاه مدراء ومسؤولي المن 

  .طارهإمكونات المجتمع الذي تعمل في 

 entrepriseها مؤسسة مواطنة نوعندما تقوم المؤسسة بهذه الأدوار توصف بأ

citoyenne  ومسؤولة اجتماعیاsocialement responsable ،یكون عنصر  أین

  .والمسؤولیندارة الأساسیة للإ الانشغالات من  éthique الأخلاق

  :فیما یلي والمسؤولیات دوارویمكن حصر بعض هذه الأ

توفیر ظروف عمل مقبولة تحافظ على أمنهم تسهیل اندماجهم و : تجاه العمال -

 ؛...لنمو والترقیةر فرص التعلم وایالمعاملة العادلة وتوف ومراعاةوسلامتهم المهنیة 

توفیر سلع وخدمات غیر مضرة بالصحة ومراعاة الأخلاق في : تجاه الزبائن -

 ؛...) الأسعارعدم استعمال الإعلان الكاذب، عدم المبالغة في رفع (التعامل معهم 

تبار عبعین الا وأخذهاالعمل على مراعاة مصالح المالكین : تجاه المساهمین -

هداف من طرف المدراء الأجراء، وتحقیق عوائد م الأالاستراتیجیات ورس إعدادعند 

 ؛...مقبولة  أسهم
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حاربة مصادر مالعمل على المساهمة في الحفاظ على البیئة و : تجاه البیئة -

 ؛... التلوث البیئي، والاستثمار في الطاقات الجدیدة

تحسین المستوى المساهمة في تحقیق التنمیة المحلیة، و : تجاه المجتمع -

 ...طاره إراد المجتمع الذي تعمل في فالمعیشي لأ

المؤسسات في الوقت الحالي تتبنى مفهوم المسؤولیة المجتمعیة  أصبحتلقد 

responsabilité sociétale  إرادیة الاهتمامات وبصفة  الاعتباربعین  أخذتعندما

، ولم تركز فقط parties prenantesطراف ذات المصلحة الاجتماعیة والبیئیة لكل الأ

   .الاقتصادیة هاعمالها وسلوكیاتها على مصالحأفي 
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 المؤسسة والسوق :السابع الفصل
 

 مقدمة
 

المؤسسة في ابسط معانيها هي المكان الذي يتم فيه مزج مختلف عناصر 
خلات بغية الحصول على سلع وخدمات في شكل مخرجات، وكل شكل مد في نتاجالإ

 الأعوانعمليات التبادل من شراء للمدخلات وبيع للمخرجات بين المؤسسة ومختلف 
تسودها درجات مختلفة من المنافسة التي تتأثر  أسواقعلى مستوى  الاقتصاديين تتم
 بها المؤسسة.

الاقتصاديون للحصول  لأعواناي فيه لذي يلتقنه ذلك المكان اأويعرف السوق ب
على ما يحتاجونه من مختلف عناصر الإنتاج ولتصريف مخرجاتهم من سلع 

 .وخدمات
كاني الذي يلتقي فيه كل من موفي السابق كان السوق يتشكل من ذلك الحيز ال

ت ن( والمشترين )الطالبين( للسلع والخدمات، والذي في اطاره كانالمنتجين )العارضي
ما في الوقت الحالي ومع تطور تكنولوجيات أتبادل من شراء وبيع، ليات التتم عم

تصال وظهور التجارة الالكترونية فلم يُعد يشترط في السوق أن يكون علام والاالإ
ا في حيز مكاني، بل أصبح بالإمكان عقد الصفقات ودفع المستحقات من ر محصو 
 لمبادلة.لالتقاء المادي بين أطراف عمليات ادون ا

 

 الخلفية والأمامية للمؤسسة الأسواق-أولا
ترتبط بأسواق خلفية )أسواق عناصر ف تكون المؤسسة في وضعية طالبقد 
موردين وطات )مثل القوة التفاوضية للغيمكن أن تفرض عليها قيودا وضوالتي الإنتاج( 
 .ةتؤثر في هذه السواق بحسب قوتها الاقتصادي ، كما يمكنها أن(Porterحسب 



  والسوق المؤسسة  المؤسسة اقتصاد محاضرات

 

92 

 الخلفية قالأسوا-1    
التي تحتاج اليها المؤسسة  سواقالخلفية من مجموعة الأ سواقتتشكل الأ

وسوق  دسوق الموافي مثل تمختلف مستلزمات الإنتاج وهي بالأساس ت ىللحصول عل
دى على نشاط وربحية المؤسسة ارتباطا بم سواقل وسوق الأموال، وتؤثر هذه الأالعم

ي تسودها، وفيما يلي عرض موجز لهذه عار التج وبالأسنتاوجود مستلزمات الإ
 :سواقالأ

 سوق المواد -أ
يقصد بالمواد في هذا السياق المواد الولية الخام أو نصف المصنعة أو تامة 

بمدى وفرة  سواقأجزاء قابلة للتركيب مباشرة، ويظهر تأثير هذه الأ الصنع في شكل
 .الاقتصاديةوقوتها الموردة وبحجم المؤسسات  وأسعارهاالمواد وجودتها 

 سوق العمل-ب
يمثل سوق العمل عدد ونوعية الموارد البشرية التي تغطي احتياجات مختلف 

عاملة بالعدد  أيدي إلىاج تالمؤسسات المتواجدة في نطاق جغرافي معين، والتي تح
ن تتأثر المؤسسة بمدى توفر أالمطلوب وبالمهارات والكفاءات اللازمة، لذلك يمكن 

مدى قدرتها على منح الأجور المرتفعة  إلىلعدد والنوعية، بالإضافة ن حيث العمالة ما
 القادرة على استقطاب أفضل المهارات والاحتفاظ بها.

نوعية الموارد البشرية  تميزة لسوق العمل نظرا لتأثيرموتولي مختلف المؤسسات أهمية 
 الإنتاجيف كل تكالر على هيعلى أداء وربحية المؤسسة من جهة، ولتأثير كتلة الأجو 

 من جهة ثانية.
 سوق الأموال-ج

الكثير من المؤسسات لا تتوفر على الأموال اللازمة لتغطية مختلف نفقاتها 

سوق الأموال الذي تشكله البنوك والسوق  إلىة جواستثماراتها، لذلك فهي دوما بحا
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التمويل مسألة  حيث تمثلالمالية، والتي قد تمثل عائقا كبيرا في طريق حياتها ونموها، 

 من أكبر المشاكل التي تعاني منها المؤسسات خاصة منها صغيرة ومتوسطة الحجم.

ذا كان للأ سعار أو مدى ير على المؤسسة من حيث ارتفاع الأالخلفية تأث سواقوا 

ن تمارس تأثيرات وضغوطات على أتوفر المواد والاموال، فإنه يمكن للمؤسسة كذلك 

حيث كلما كانت المؤسسة كبيرة الحجم  ،ا الاقتصاديةا بقوتها ارتباطوهذ سواقهذه الأ

 سعار الشراء.أمشترياتها ويمكنها طلب تخفيضات أو التحكم في  تزاد
  
  ماميةالأ سواقالأ-2

الخلفية تقوم المؤسسة بتزويد الوسط الذي تنشط فيه بمختلف  سواقالأ لفي مقاب
تمثل منفذا  أسواق عمية مقات اماك في علاالسلع والخدمات التي تنتجها، فتدخل بذل

 لمخرجاتها، وتكون في هذه الحالة في وضعية عارض.
تولي المؤسسات التي تعمل في الاقتصاديات الحديثة خاصة تلك التي تعرف 

كبرى للمستهلكين وتجعل من حاجاتهم ورغباتهم من  أهميةها وفرة في العرض، قاأسو 
سسات العاملة في ظل اقتصاديات فا للمؤ وهذا خلاأوليات تفكيرها ومحور سلوكاتها، 

 التي تتميز بالندرة وكثرة الطلب على العرض وعدم الاكتراث بالتسويق. الإنتاج
 ر من بينها:دة معاييعتبعا ل الأمامية سواقن تحلل الأأويمكن 

سوق السيارات  إلىها أسواقطبيعة السلعة: مؤسسة تصنيع السيارات قد تقسم  -
طفال وسوق الملابس سوق ملابس الأ أوياحية، ارات السالنفعية والسي

 ة بالنسبة لمؤسسة نسيجية.يالرجال

 المنطقة الجغرافية: السوق المحلية والسوق الوطنية والسوق الدولية -
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( السوق الصناعي الأسرتهلاك النهائي )ن: سوق الاسو طبيعة الزب -
الجملة  )المؤسسات الصناعية( سوق التوزيع )منشآت بيع الجملة ونصف

.)... 

ستحواذ على مزيد من الحصص السوقية ن نجاح المؤسسة في عمليات البيع والاا
 همها:أيتوقف على العديد من العوامل من 

وقدراته الشرائية  اتهاته وكميات طلببمعرفة المستهلك، من حيث حاجاته ورغ -
 ...، ويكون ذلك أساسا من خلال دراسة المستهلك؛

لتي تحكمه وهو ما يعرف بهياكل ا لياتوالآفيه  معرفة السوق التي تبيع -
هيكل شروط قيامه وآليات عمله، يتعين على المؤسسة لكل ن أالسوق، حيث 

 العلم بها.

 

     : هياكل السوقثانيا
كل لشكال، و التي يمكن أن تعمل فيها المؤسسة متعددة الهياكل أو الأ سواقإن الأ

 ة عند العمل فيات معينبني سلوكمنها خصائص متميزة، وتحتم على المؤسسة ت
سعار التي تبيع بها، وهذا نتاج التي تعرضها والأخاصة ما يتعلق بكميات الإ إطارها

 حتى تضمن نجاحها واستمرارها في السوق.
بقياس درجة المنافسة التي تسود  structure du marchéل السوق كويتحدد هي 

 هما: نأساسيان سوق سلع أو خدمات معينة، والتي يُحددها عنصرا
 ي عدد المؤسسات المنتجة؛: أعدد البائعين -

تبارها مكملة أو عي درجة تشابها أو اأ :درجة تميز المنتجات أو الخدمات -
 بديلة.

 

 ي:وهذا ما يبنيه الشكل التال
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 ( تحديد هيكل السوق14الشكل رقم )

 
سواق ساسية للأأربعة هياكل بين أوبناءً على هذه المعطيات يميز الاقتصاديون 

 طارها المؤسسة، وهي: أن تعمل في إ تي يمكنال
 المنافسة الكاملة؛ -
 حتكار؛الا -
 منافسة القلة؛ -
 ة.يالمنافسة الاحتكار  -

الأول  سواقالأأساسين من وعين ن بين وقد كان الاقتصاديون التقليديون يميزون
حتكار الذي يتميز بالمنافسة المطلقة، وسوق الاالكاملة التامة أو سوق المنافسة هو 

آخرين هما ين هيكل أضافوام فيه المنافسة، لكن الاقتصاديون المعاصرون ذي تنعدال
لتي ا قولون بأن الاحتكارات الحقيقة هي تلكيمنافسة القلة والمنافسة الاحتكارية، و 
ن سوق المنافسة أمراقبة من طرف الدولة، كما  تكون دوما مفروضة بفعل القانون، أو

غلب المؤسسات في الوقت الحالي في أد تعمل ذلك تكاي مقابل نعدم، وفتكاد تالتامة 
 منافسة القلة. وأظل المنافسة الاحتكارية 

امل تعوسنبين فيما يلي شروط قيام كل هيكل سوقي وآليات عمله وكيفية 
 المؤسسة معه.
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 المنافسة الكاملة-1
د توفر عن  concurrence pure et parfaiteيتم الحديث عن سوق المنافسة التامة

 روط نلخصها قيما يلي:جموعة شم
وجود عدد كبير  إلىيشير هذا العامل  وجود عدد كبير من الباعة والمشترين: -

من فس السلع لعدد كبير جدا ن الصغيرة الذين يبيعون الأحجامجدا من العارضين ذوي 
سواء البائعين على التأثير على حالة السوق من  أي  عدم قدرة  إلىالمشترين، بما يؤدي 

المشترين كأفراد يقومون بشراء كميات ى لإ، كما يُنظر أو السعر رضحيث العمن 
ثير على السعر السائد في السوق، وهو أمنهم التلأي  قليلة من السلع بحث لا يمكن 

 سعر الذي يتحدد بفعل قوى العرض والطلب.ال

التشابه من حيث المواصفات والخصائص لما  تجانس السلع: يقصد به -
ن على مستوى السوق التي يبيعون فيها، وهي السلع التي تحقق المنتجيه مجموع يعرض
ي بائع تغيير السعر سواء بالرفع أو أعدم قدرة  إلىللمستهلك، بما يؤدي  الإشباعنفس 

 يض لأن ذلك لن يكون في مصلحته.خفالت

العلم الكامل بمعطيات السوق من جانب كل من  ابه شفافية السوق: ويقصد -
يتيح امكانية تغيير  سعار السلع ومواصفاتها، بما لاأصوص ترين بخين والمشالبائع

 ن المشترين على علم بظروف السوق.السعر لأ

 قيود المفروضة علىال: وتعني انعدام حرية الدخول والخروج من السوق  -
أو مالي  قانونيدخول بائعين جدد إلى سوق السلعة، سواء كانت هذه القيود ذات طابع 

 رها.ري أو غيأو إدا

نظرا لان قدرة المؤسسة العاملة في سوق المنافسة التامة محدودة جدا إن لم تكن  
لصناعة، ا منعدمة، فإنها تكون مضطرة للأخذ بالسعر الذي تحدَدَ سلفا على مستوى

 وليست مُحددة له. price taker ويقال عن المؤسسة في هذه الحالة بأنها آخذة للسعر
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 الاحتكار-2
لسوق المنافسة الكاملة حيث يتميز  المعاكسةالحالة  monopole تكارسوق الاحيمثل 

ن، ويتحقق يبوجود منتج واحد يعرض سلعته لعدد كبير من المشترين والمستهلك
 لشروط التالية:ا الاحتكار بتوفر

للسلعة أو الخدمة، ويسمى بالمحتكر الذي  أو عارض واحدواحد:  وجود منتج -
 ن.المشتريجدا من  يبيعها إلى عدد كبير

عدم وجود سلع بديلة جيدة: أي عدم وجود سلع مشابهة تماما لسلعة أو خدمة  -
جانسة متالمحتكر، غير أن هذا لا يمنع من وجود سلع بديلة ولكنها ليست شبيهة أو 

مع سلعة المحتكر، فهي سلع يمكن أن تنافسها من بعيد مثل البترول والغاز والفحم ... 
ومزايا خاصة، فهي بذلك  أسعارولكن لكل منها  للطاقة،ا مصادر جميعه تتمثلالتي 

 بدائل بعيدة.

صعوبة الدخول إلى السوق: أي وجود عوائق معينة تمنع دخول عارضين  -
قانونية )براءات الاختراع ال عوائقأو أكثر مثل الل جدد في السوق بسبب عام

عات في قطا لاستثمارمنع القطاع الخاص من احكومية )العوائق ال(، أو والامتياز
ملكية عناصر الإنتاج(، أو عوائق تقنية احتكار (، أو عوائق إنتاجية )معينة

ال الم ، أو ضخامة رأس)التكنولوجيا المستخدمة في عملية الإنتاج(، أو عوائق طبيعية
 الثابت المطلوب للدخول إلى الصناعة.

ها ف إنتاجة وتكاليالعلم بظروف إنتاج السلع :عدم العلم التام بمعطيات السوق -
وكمية الطلب المقدرة لا تكون معلومة إلا من قبل المحتكر ...، الأمر الذي يجعله 

 العرض أو سعر البيع.الوحيد القادر على التأثير في ظروف السوق من حيث كمية 

 محددة للسعر بأنهايُقال عن المؤسسة العاملة في سوق الاحتكار  الأسبابلهذه  
price maker يعني قدرتها على التحكم في السعر.، وهذا تلقية لهلا م 
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نتاج إمما تقدم وعلى الرغم من وجود المحتكر بمفرده داخل الصناعة وقيامه ب 
سعر البيع أو كمية  ريب، فهذا يتيح له التحكم فيق جيد أوسلعة ليس لها بديل 

ن لم  ة تكن قريبالعرض، إلا أنّ عليه العلم بأن لكل سلعة أو خدمة بدائل حتى وا 
طمعا في تعظيم  ، لذلك يتطلب من المحتكر عدم المبالغة في رفع السعروجيدة

ن لم  رباحه، تفاديا لدفع بعض المستهلكين للتحول نحو استهلاك السلع البديلةأ حتى وا 
 سلعة المحتكر. إشباعتحقق لهم نفس درجة 

 ري أكثرييز السعهتمام أكثر بمرونة الطلب، والتمديون المحتكر بالااوينصح الاقتص
 من التركيز على رفع السعر أو تقليص العرض. 

السلعة عند مستويات وتتضمن سياسية مرونة الطلب دراسة تغيرات الطلب على 
من سلعة ما للتغير  المطلوبة الكميةاستجابة ي دراسة درجة سعار، أمختلفة من الأ

الكمية ح ببيع رباالأ رها، وتختار المؤسسة السعر الذي يحقق لها أكبالحاصل في سعر 
 المطلوبة من السلعة.

الخدمة لزبائن  سياسية التمييز السعري فتقضي بأن تبيع المؤسسة نفس السلعة أو أما
بيعها لكل الزبائن بنفس السعر، وهذا يعني فرض السعر سعار مختلفة، بدل أمختلفين ب

تحقيق  للمؤسسة ن يدفعه المستهلك أو فئة استهلاكية معينة، بما يتيحأالذي يمكن 
التي تبيع فيها، وكمثال عن هذه السياسة ما تقوم  سواقالأ التمييز بين دعنرباح أكبر أ

فراد والمؤسسات لمستهلكين الأسعار مختلفة بين اأبه شركات الكهرباء والغاز بتطبيق 
 الاقتصادية.

ه وتلجأ بعض المؤسسات المحتكرة لهذه السياسية، لأن فئة المستهلكين لا تتشاب
لمستويات المعيشية والدخول وكذلك تباين تكاليف النقل وبعد المسافات ن حيث اكلية م

... 
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ن حركة ، فإن المؤسسة لا تبقى من دو سواقللنموذجين السابقين من الأ خلافا
وتنتظر أن يأتيها الطلب على منتجاتها )المنافسة التامة(، كما  passiveومكتوفة اليد 

إلا في حالات استثنائية جدا، فإن الواقع حتكار( سوق )الانها ليست الوحيدة في الأ
سباب وللحفاظ منافسة لها، ولهذه الأ خرىأقول بأن المؤسسة تعمل مع مؤسسات ي

ن أرباحها، فإنه ينبغي على المؤسسة أان بقائها وزيادة على حصتها السوقية وضم
السياق في هذا نافسة، و ومُبادرَة في سوق يتميز عادة بالتغير والم active تكون فاعلة

كثر من كل من سوق المنافسة التامة والاحتكار، فإن هناك أالقريب من الواقع العملي 
، ويتعلق الأمر بكل من سوق كثر تواجدا وواقعيةنوعين من هياكل السوق هما الأ
 منافسة القلة والمنافسة الاحتكارية.

 

 منافسة القلة-3
المؤسسات كبيرة الحجم  حدود منود عدد موج oligopole يقصد بمنافسة القلة 

وخدمات متشابهة ولكنها  او الخدمة المعينة، والذين يعرضون سلعأداخل الصناعة 
ل والحديد والطائرات ...، وعليه تكون أهم مثل صناعات البترو  ليست متجانسة كليةً 

 شروط قيام هذا الهيكل السوقي هي:
السوق  ة منة معتبر منهم حص وجود عدد محدود من المنتجين الكبار، لكل -

 وبالتالي بإمكانهم التأثير في حجم المعروض من السلع والخدمات؛

 جود تشابه في السلع في الكثير من الخصائص والمواصفات؛و  -

 .ةوتكنولوجيمالية  عتباراتلاخول منتجين جدد عادة صعوبة د -

 ليست سواقن استراتيجيات المؤسسات المتنافسة في هذا النوع من الأإ
بعضها، لأن سلوكات كل منها لا ترتبط بقراراتها الخاصة بها  نتقلة عمسجيات استراتي
لافا للمحتكر ، ولكن بردود الفعل المحتملة للمؤسسات المنافسة لها، وهذا خفقط لوحدها

و السعرية أنتاجية )كم ينتج( سياسته الإ دالذي يبدو أنه يتمتع بالحرية الكاملة في تحدي
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التي تجد نفسها ، عمل في سوق المنافسة الكاملةالتي ت للمؤسسة )بكم يبيع(، أو
 جين الآخرين. تلبيع بالسعر السائد، ولا تهتم بسياسة المنلمضطرة 

مؤسسة العاملة في سوق منافسة القلة دراسة ردود الفعل معنى هذا أنه يتعين على ال
يادة ض )بالز ة المعرو المحتملة للمنتجين الآخرين في حالة رغبتها تغيير السعر أو كمي

رباح ... ففي حالة التفكير في ر في ظروف السوق وزيادة الأيأو النقصان( بقصد التأث
القيام  ،المؤسسة من منافسهامنافسي الأرباح، ما هو المُتوقع من لزيادة البيع رفع سعر 
كين ستحواذ على المستهلدون تغيير وبالتالي الا الأسعارى بقاء علالإم أجراء بنفس الإ

 ا عن المؤسسة صاحبة قرار رفع السعر. انصرفو  الذي
ن باقي المنتجين أأما في حالة التفكير في تخفيض السعر من جانب مؤسسة ما فهل 

لا؟ وكذلك الحال بالنسبة لقرار خفض أو زيادة الكمية  التخفيض أم ؤون إلىلجيس
ود ة من ردبلها جملفعال تقا.. وبالتالي فإن هناك جملة من الأالمعروضة في السوق .

 فعال المحتملة من طرف المؤسسات المنافسة أو البعض منها على الأقل.الأ
ديا للتنافس تقول الدراسات أن المنتجين قليلي العدد في ظل هذا السوق، وتفا 

ونها عمليا في الكبير بينهم عادة ما "يتفقون شفهيا" على السياسة التي سوف يتبع
" يمكن لكل مؤسسة تحقيق الأرباح دون التواطؤوبهذا " سعار،مجالي الانتاج والأ

 .سواقالإضرار بعضهم بعضا، وهذه الظاهرة تمثل أكبر عيوب هذا النوع من الأ
  
 ة .  المنافسة الاحتكاري3-4

هي هيكل سوق يقع وسط  concurrence monopolistiqueالمنافسة الاحتكارية  
ملة كثرة المنتجين ووجود سة الكان المنافالمنافسة الكاملة والاحتكار، حيث يأخذ م

نواع من السلع تعتبر بدائل قريبة، وتأخذ من الاحتكار قدرة كل منتج على خلق سوق أ
 ه وسلعه عن باقي المنافسين الكثر.مستقلة له من خلال تمييز منتجات

 أهم شروط قيام هذا الهيكل السوقي هي:
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 عدد كبير نسبيا من المؤسسات الانتاجية؛ -

 تلاف نسبي في هذه السلع؛خوجود ارغم  ةالمنتج به السلعتشا -

 نتاج والبيع.ى سوق الإلإسهولة نسبية للدخول  -

والمنتجات الغذائية وتسود هذه السوق الكثير من صناعات السلع الاستهلاكية 
إلى الخروج من مجال ات سالمؤس تلجأ بعضوالصناعات الكهرومنزلية ...، حيث 

ين تحاول أ ،مجال الخاصية إلىحتكار( سوق الا سائد في السلع )مثل ما هو نمطية
 المؤسسة السيطرة على جزء من السوق.

على كل من يد  1933في التحليل الاقتصادي العام  سواقوقد أُدخل هذا النوع من الأ
والذين رفضا أن تبقى المؤسسة    J. Robinson روبينسونو  E. chamberlinشامبرلن 

فقط، بل أن بامكانها تبني سياسية  انتاجها تكاليف لضغط علىتابعة للسوق وتكتفي با
علان والدعاية لمنتجاتها، بمعنى لرفع من حجم مبيعاتها من خلال الإتجارية معينة ل
أخرى غير السعر عند تحليل نشاط المؤسسة، وبالخصوص متغيري  ادخال متغيرات

 . publicité علانوالإ différenciationالتمييز 
ة التي تعتبر شكلا غالبا للأسواق في الحياة العملية، حتكارينافسة الافي ظل الم

، تحاول كل مؤسسة تمييز منتجاتها عن منتجات منافسيها العديدين من نفس حجمها
شكال المتنوعة فات الجذابة والأسماء التجارية والتغليتخدام الماركات والأوذلك باس

نتجاتها وخدماتها ونقائص مزايا مظهار لإ ات ما بعد البيع ... واستعمال الإعلانوخدم
 مثيلاتها مما يقدمه المنافسون.

ن النوعية في ظل المنافسة الاحتكارية تصبح قادرة على منح المؤسسة مركزا إ
علان دعامة لا بها، ويعتبر الإإمستهلكين لا يقبلون  إلىا عندما تبيع منتجاتها احتكاري

ق بدائل كثيرة ه أمكن خلمن خلالوق، حيث ساسية للمؤسسة التي تعمل في هذا السأ
 تجانسة ولكنها لا تختلف كثيرا عن بعضها.مستعمال وغير متقاربة من حيث الا
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تمييز على لمنافسة الاحتكارية المؤسسة العاملة في سوق اإذا ما اعتمدت 
التقيد بأسعار ي ضرور غير المن ، فإنه علان لإبراز خصوصياتهامنتجاتها واعتماد الإ

 باح إضافية.حقيق أر تلافسين المن
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  وظائف المؤسسة: الثامنالفصل 

  

  مقدمة

  

ا وتسعى لتحقیقها، وفي سبیل ذلك تضطر ا لنفسهاف تسطرهلكل مؤسسة أهد

أخرى تبعا لنوع النشاط أو  إلىللقیام بالعدید من الوظائف التي قد تختلف من مؤسسة 

  ...الحجم 

عیة اوعلى الرغم من تعدد هذه الوظائف، فإنه بالنسبة للمؤسسة الإنتاجیة والصن

 لمالیةنتاج واهي الإ ةأساسیبشكل خاص یمكن حصر هذه الوظائف في أربعة 

  :فراد، وهو ما سنعرضه بشكل مختصر فیما یليوالتسویق والأ

  

  وظیفة الإنتاج : أولا

استعمال  إلىیعتبر الإنتاج ظاهرة قدیمة قدم الإنسان، حیث عمد هذا الأخیر 

 إلى ءببطي الإنسانتحیط به، وقد تطور  طرق وأدوات شتى للتأثیر على الطبیعة التي

لآلات البسیطة التي میزت النشاط الإنتاجي في واات عدمناعة الص إلىأن وصل 

غایة ظهور الثورة الصناعیة  إلىالعصور الوسطى، واستمر الحال على تلك الوتیرة 

  .معها النشاط الإنتاجي بشكل جذريتغیر و  الإنسانیةالتي غیرت مجرى الحیاة 

 وازدیادالصناعي تطور النشاط  إلىرة الصناعیة مع مرور الوقت ت الثو دلقد أ

  .د تنظیم عملیة الإنتاج مما استدعى الاهتمام أكثر بهذه العملیةأحجام المؤسسات وتعقُ 

  مفهوم وظیفة الإنتاج  -1

هم الوظائف التي تقوم بها أمن بین أقدم و  Production تعتبر وظیفة الإنتاج 

كانت صناعیة أو خدمیة، وتعني عملیة الإنتاج قتصادیة سواء مختلف المؤسسات الا

ي الحصول على مختلف عوامل أمخرجات،  إلىل المدخلات ام تحویومها العفي مفه
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... یدي عاملة أومستلزمات الإنتاج من مواد أولیة وآلات وتجهیزات وخدمات و 

  .سلع وخدمات بغرض بیعها في السوق إلىوتحویلها 

ه النشاط الذي یقتصر على خلق أنى نتاج علنشاط الإ إلىل عماینظر رجال الأ

تغییر شكل المواد الأولیة بواسطة  إلىو كل نشاط یهدف فقط، وهالشكلیة المنافع 

 إلىوبالتالي یضیف  إشباعاشكلا جدیدا یحقق  وإعطائهاالعملیات التحویلیة والصناعیة 

الخام لا منفعة  ي شكله الأوليفمثلا الحدید ف(خلق قیمة مضافة لها  إلىتؤدي و قیمته 

ه وجعله في شكل صفائح وقضبان وتصنیع د تحویلهله، ولا یشبع حاجة إنسانیة إلا بع

  .)تستعمل لأغراض عدیدة

نفعة ویساهم في ه كل نشاط یحقق مأنالإنتاج على  إلىبینما ینظر الاقتصادیون 

ت العملیا إلىج نسانیة المختلفة، وبذلك ینصرف مفهوم الإنتاالحاجات الإ إشباع

نتاجها إع من مكان قل السلن(كانیة بخلق كل من المنفعة الشكلیة والمنفعة الم الخاصة

وقت الحاجة  إلىحفظ وتخزین السلع (والمنفعة الزمانیة ) مكان بیعها في السوق إلى

  ).شرا وبیع وتبادل السلع(والمنفعة التبادلیة ) إلیها

سسة اقتصادیة كل مؤ سمة  ينتاجي هإن وظیفة الإنتاج وممارسة النشاط الإ

في  إلى مؤسسة أخرىمن مؤسسة  اختلافاننا نجد نتاجیة كانت أو خدمیة، لذلك فإإ

إدارة طبیعة نشاطها، فتسمى  إلىالتي تتولى وظیفة الإنتاج وهذا بالنظر دارة تسمیة الإ

  . العملیات في المؤسسات الخدمیةإدارة الإنتاج في المؤسسات الصناعیة، و 

دارة إالمكلفة بوظیفة الإنتاج تسمى في الوقت الحالي بة الإدار  أصبحت وقد

تؤدي  يالإنتاج بعملیات التحویل والتصنیع التإدارة لعملیات، حیث تختص نتاج واالإ

خلق منافع شكلیة تأخذ شكل السلع والمنتجات التي یكون لها كیان مادي، في  إلى

ل منافع مكانیة وزمانیة المادي في شك العملیات بخلق الإنتاج غیرإدارة  حین تهتم

  ...رفة والتأمینات والسیاحة ع والصیوالتوزی اطات النقلوتبادلیة مثل نش
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الإنتاج هي مجموعة النظم والقواعد والقوانین والسیاسات والاستراتیجیات إدارة 

  . بأكثر فعالیة أهدافهاتحقیق  إلىالمؤسسة بما یؤدي  إمكانیاتاستخدام  إلىالتي تؤدي 

مختلف  حصول علىالإنتاج والعملیات باتخاذ القرارات المتعلقة بالة إدار وتختص 

سلع وخدمات جدیدة في ظل مجموعة من القیود والتي  إلىعناصر الإنتاج وتحویلها 

  :تسطرها ومن بینها أهدافهي بمثابة 

التكلفة حیث لا ینبغي تبني طرق الإنتاج وتنظیمه التي تكلف المؤسسة تكالیف . 

  ؛من هامش ربحها ویعرضها للخطر أكبر بما یقلل

ات التي تستجیب لحاجات ورغبات والخدم یم السلعالجودة وتعني تقد. 

  المستهلكین؛

متفق وقت التسلیم، ویعني ضرورة التزام المؤسسة بتسلیم السلع في الأوقات ال. 

  .لمصلحة زبائنهاعلیها حفاظا على مصداقیتها وتحقیقاً 

ي تهتم بالكثیر من الإنتاج هي الوظیفة التیفة ول بأن وظیمكن الق إجمالا

 رعیة المرتبطة بالإنتاج مثل اختیار موقع المشروع أوائف الفأو الوظ العملیات

، والتخطیط الداخلي للمصنع أو اختیار نظام الإنتاج، وتخطیط الطاقة المصنع

یلي  وسنتناول فیمانتاج والرقابة على جودته، نتاجیة، وتصمیم المنتج وتخطیط الإالإ

  .هم هذه الوظائفأبعض 

  نتاجالإ  أنظمة- 2

نتاج سلعة جدیدة أو مكان المؤسسة إة التسویقیة أنه بإالدراس یتبین منعندما 

بتحدید طریقة الإنتاج أو دارة تطویر سلعة قائمة، وأن هناك آفاق تسویقیة لها، تقوم الإ

خدمة داخل ل والالعم وأماكنت ما یُعرف بنظام الإنتاج أو الترتیب الداخلي للآلا

واع الرئیسیة نالأ إلىالأنظمة سم هذه بة، وتنقالمؤسسة، بما یحقق الفعالیة المطلو 

  :التالیة
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أو التنظیم حسب المنتوج،    production continueالمتواصل الإنتاج نظام- أ 

صنیع ت اننتاج معین، فإذا كإتوضع الآلات وفقا لترتیب استخدامها في  إطارهالذي في 

یتم  أنذه الآلات ینبغي ، فإن هالتوالي یستلزم مروره على خمسة آلات على منتوج ما

، ویعبر عن هذه الطریقة بالحزام الناقل أو البساط المتحرك ترتیبها حسب مرحلة تدخلها

تصبح منتجا نهائیا  أن إلىأخرى  إلىمن مرحلة  أو سلسلة التجمیع، حیث تمر المادة

  .الخط الإنتاجيو أ في آخر السلسلة

الكمیات كبیرة ونمطیة بمعنى ن تكون نتاجي أویشترط لاستخدام هذا النظام الإ

أكثر في الصناعات هذا یكون غالبا ما متشابهة من حیث المواصفات، و و متجانسة 

  ...الالكترونیة والكیمیائیة والتغذیة والمشروبات 

ستخدام المستمر الاو  ویتمیز هذا النظام باستعمال العمالة شبه المتخصصة

  . نفس العملیات رراجیة لتكع الإنتااللآلات وسهولة الرقابة وارتف

أو التصمیم الداخلي حسب    production discontinueالمتقطع الإنتاج نظام-ب

 إطارهالعملیة، وهو نظام للإنتاج بمراحل متتالیة ولكن بصفة متقطعة، حیث یتم في 

متجانسة في ورشة عمل ویكون  أعمالاالتي تؤدي ة بهلات والمعدات المتشاتجمیع الآ

ون، وهذا مثل ورشة القطع وورشة التلحیم وورشة التركیب والطلاء ا متخصصلعمال بها

...  

تستعمل طریقة التنظیم هذه في حالة الإنتاج المتغیر الذي یكون بكمیات قلیلة 

  .منتج آخر إلىج نتنسبیا وعلى فترات غیر منتظمة مع اختلاف تتابع العملیات من م

الة وعدم تأثر عملیة الإنتاج صص العمرونة وتخیتمیز هذا النظام الإنتاجي بالم

  .بأحد مراحلها

وهو نظام مزیج من النظامین السابقین بغیة الاستفادة  الإنتاج الهجین نظام-ج

  .من مزایا النموذجین وتجنب نقائصهما
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لإنتاج بالمفرد أو بالطلبیة أو ا أو production à l’unité الإنتاج بالوحدة نظام-د

ابت، وهو إنتاج حسب مواصفات الزبون وعادة ما وضع الثي حسب الالتصمیم الداخل

  .یكون بكمیات قلیلة ولكن بأنواع ومواصفات مختلفة

یتم تحریك المنتج، فإنه في ظل هذا النظام الإنتاجي  أینوخلافا للتصمیم السابق 

لات والمعدات وفرق العمل نحوه، حیث یسمى في لآا حركُ یبقى المنتج في مكانه وتُ 

ج الإنتاج بالمشروع، وهذا مثل الأبراج والجسور والسفن السیاحیة ت بنموذض الحالابع

  ... الفنیة  الأعمالوبعض 

فاع تار  إلىبما یؤدي ة ویتمیز هذا النظام باستعمال العمال المتخصصین والمهر 

  .تكالیفه

  الإنتاج ورقابة  تخطیط-3

من قبل  هإعدادم الذي یت برنامج الإنتاج الجدول إعدادبتخطیط الإنتاج أو  صدیق

ت وكمیات الإنتاج المراد انجازها والمواصفا أصنافالإنتاج والذي یتضمن إدارة 

  .نتهاء من كل صنف، وهذا خلال مدة زمنیة مستقبلیةالمطلوبة ومواعید البدء والا

جمیع  إلىدما حتى یتم تبلیغه مقة البرنامج أو ما یسمى بالجدول إعدادیتم 

تشارك بصفة مباشرة أو غیر مباشرة في توفیر  یة التيات المعندار والإ مالانقسا

 إعدادعند  إتباعهاالتسهیلات اللازمة لتنفیذ البرنامج وانتظامه، وهناك مراحل یجب 

  :الإنتاج وأهمها جبرنام

فترات  إلىغي تقسیمها نبی تحدید المدة التي سیغطیها برنامج الإنتاج، والتي.   

  التأكد من توفر مستلزمات الإنتاج؛أو عدم ف الطلب أقصر، وهذا ارتباطا بظرو 

نتاجها خلال المدة المحددة، إواع المنتجات التي سیتم أنأو  أصنافتحدید .   

  ؛ ...، ملابس نساء أطفالمثلا ملابس 
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نف، وهو ما ص كلنتاجها خلال مدة التخطیط من إتحدید الكمیات الواجب .   

  ة؛لكل فتر  تحدید المعدلات الإنتاجیة إلىیؤدي 

تحدید المواصفات الواجب الالتزام بها في المنتج النهائي وفي كل مرحلة من .   

مراحل التشغیل ومنها ما یتعلق بالشكل والتركیب الداخلي وغیرها، مثل ما تقوم به 

  ...متوسطة، عالیة ة لفنتاج براغي أو صنابیر بنوعیات مختإعند  BCRمؤسسة 

مادام أن برنامج الإنتاج (ف ن كل صننتهاء متحدید مواعید البدء والا.   

التي تتضمن بُعْدَ الزمن لكل  planningوهو ما یعرف بالجدولة ) یتضمن عدة منتجات

عملیة تشغیل، بحیث یكون زمن البدء والانتهاء منها محددا ومعروفا، وتستخدم في 

  . وغیرها PERTمثل خرائط غانت وطریقة  الیبسأ مجال الجدولة عدة

 وإرسالها ordonnancementالأوامر  إصداراحل، تأتي مرحلة ذه المر إتمام ه وبعد

امر نوعیة العمل الإنتاجیة المختلفة، وتتضمن هذه الأو  الأقساموتوزیعها على مشرفي 

  .ه والفترة المحددة لهز نجاالمطلوب إ

 والإشراف الرقابةجراء نوعین من إر ج یتطلب الأمتانعند بدء تنفیذ برنامج الإو 

نتاج الفعلي، والثاني یرتبط ول یتعلق بالرقابة على حجم وكمیة الإفیذ، الأعلى التن

  .بالرقابة على جودة المنتجات ومواصفاتها

نمیز بین نوعین  إطارها يهي رقابة على الكمیة المنتجة وف: الرقابة الزمنیة.   

ل ، من خلاالمستمر نتاجفي نظام الإ عتمدُ قابة على التدفق التي تُ ر  ة،من النظم الرقابی

ى الطلبیات التي مقارنة المعدلات الفعلیة للإنتاج والمعدلات المحددة مسبقا، ورقابة عل

نتاج المتقطع حیث تتم الرقابة على كل طلبیة على حدى والتي تُعتمدُ في نظام الإ

  .أصعب من الأولى وهي رقابة، اتصناف والمواصفتختلف في الكمیة والأ

الرقابة على مجموعة العملیات الخاصة  قصد بهاوی: جودةالرقابة على ال.   

نتاج في جمیع مراحله، وتسجیل بیانات عنه ثم تحلیلها بقصد تحدید لإبفحص ا
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الاختلاف عن المواصفات المحددة سلفا، واستبعاد الوحدات المعیبة والبحث في 

  .ها وتفادیها مستقبلامعالجتل مجلوضع برنا أسبابها

تتحكم في جودة  أنصادر التي یمكن كل الم قابة علىوینبغي أن تتم الر 

والمعدات الآلات الأولیة المستعملة،  المواد، المنتجات النهائیة مثل دقة التصمیم

  .الخدمات الإنتاجیة ومختلف

  

  وظیفة التسویق: ثانیا

التي تقوم بعملیة الإنتاج بغرض ة جیمن تعاریف المؤسسة أنها الوحدة الإنتا

نتج سلعا أو خدمات بقصد توجیهها نحو المستهلكین مؤسسة تني أن البیع، وهذا یعال

  .التسویقإدارة سواق، ومن یقوم بهذه العملیة هي في مختلف الأ

من الوظائف الرئیسیة في كل مؤسسة وتلعب  Marketingتعد وظیفة التسویق 

لا یكفي إنتاج سلع أو خدمات بجودة عالیة ما لم نموها، فدورا حاسما في استمرارها و 

على توزیعها بفعالیة واعتماد طرق التسعیر والإعلان والترویج قادرة  المؤسسة تكن

  .التسویقإدارة الملائمة، وهو ما ینبغي أن تقوم به 

  تطور مفهوم التسویق -1

ت یدیة سادلقد ترسخ المفهوم الحدیث للتسویق عقب تطور تاریخي لمفاهیم تقل

  : لفترة ومنیة طویلة، وهذه المفاهیم هي

طاره تركز إیعني التركیز أكثر على الإنتاج، وفي الذي : الإنتاجيالمفهوم  -

بأن السلعة  شائعانتاج لیأتي بعدها التفكیر في البیع، وكان الإالمؤسسة اهتمامها على 

ن م عندما كاالمفهو ا هذوقد ساد  الجیدة أو ذات السعر المنخفض ستبیع نفسها بنفسها،

  .علیهاقل بكثیر من الطلب أالمعروض من السلع 
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علان والبیع نتاج على الإإلى جانب الإوفیه یتم التركیز : البیعيلمفهوم ا -

والتي سُمیت الشخصي والترویج، وقد ساد هذا المفهوم فترة ما بین الحربین العالمیتین، 

  بعصر المبیعات؛

ولیس (مجموعة من الأنشطة  التسویق وفیه یعتبر: المفهوم التسویقي -

لوظائف الرئیسیة والمتكاملة والتي تسمى ناصر واوالع) قطوالبیع الشخصي ف الإعلان

  ؛)السلعة والسعر والتوزیع والترویج(بالمزیج التسویق 

في إطار هذا المفهوم یعتبر المستهلك نقطة : الحدیث للتسویق مالمفهو  -

 إشباعهاحث عن حاجاته والعمل على خلال الببدایة ونهایة النشاط التسویقي من 

  .وثفي البحالعلمیة دارة واعتماد الإ

مما تقدم یلاحظ أن المؤسسات قد تحولت من مرحلة حث ودفع المستهلكین نحو 

  .رغباتهم وحاجاتهم والسعي لإشباعها لمعرفةمرحلة البحث  إلىشراء ما تقوم بإنتاجه 

  

  تعریف التسویق  -2

عملیة البیع واحدثها  عاریف، أقدمها تحصره فيد من التللتسویق العدی أعطیت

  :سسة، ومن بین هذه التعاریف ما یليالمؤ  طةنشأهم أ تجعله

  تسهیل عملیة المبادلة؛ إلىهو مجموعة الأنشطة الرامیة  -

الحاجات  إشباع إلىهو النشاط الإنساني الهادف  Kotlerحسب كوتلر  -

  .والرغبات من خلال عملیة التبادل

وخلق للتسویق هو العملیة الخاصة بتخطیط وتنفیذ  ةركیمیالأ عیةجمالحسب  -

ویج وتوزیع الأفكار والسلع والخدمات اللازمة لإتمام عملیات التبادل عیر وتر وتس

  .هداف المؤسسةأحاجات الأفراد وتحقیق  إشباع إلىالمؤدیة 

یلاحظ أن التعریف الأخیر یعكس المفهوم الحدیث الذي یركز على أنشطة 

  . المستهلك وحاجاته تمثل مركز هذا النشاط نأتسویق و ال
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  قیةالتسوی تراتیجیةالإس -3

التسویقیة أو ما یعرف بالمزیج التسویقي قلب خطة التسویق  الإستراتیجیةتعتبر 

ن كانت هذه الوظائف إالتي تعبر عن الوظائف الرئیسیة للنشاط التسویقي، وحتى 

وهي كل ما  Pرف ة تبدأ كلها بالحئف رئیسیربعة وظاأكثیرة، فقد تمّ اختصارها في 

  .رویج، وفیما یلي شرح مختصر لهذه العاصروق والتسعر والسیتعلق بالسلعة وال

  السلعة- ا  

 Productخاصة بالسلعة  إستراتیجیة إعدادالتسویق هو إدارة من أهم مسؤولیات 

سلع بال تمامالاهتكون قابلة للتطبیق لما لها من آثار على أرباح المؤسسة، ویكون 

ن استمرار نمو اتضح أ یدة، حیثالقائمة بغیة تحسینها وتطویرها أو بالسلع الجد

  .قائمة سلعها إلىالمؤسسة یتوقف على مدى نجاحها في تقدیم سلع جدیدة وإضافتها 

قد لوحظ أن أغلب السلع تمر بأربعة مراحل وهو ما یسمى بدورة حیاة السلعة، و 

 هتمامالاتكون السلعة في بدایتها مما یتطلب  لاق، حیثوهي مرحلة التقدیم أو الانط

حلة النمو التي تتمیز بتزاید المبیعات، ثم مرحلة النضج أو ، ثم مر بالإعلانأكثر 

الإشباع حیث یتوقف نمو الطلب على السلعة، وأخیرا مرحلة التراجع والتدهور وفیها 

  .ع جدیدةویبدأ بعض المنافسین في طرح سل حتنخفض المبیعات والأربا

ت جدیة بغیة ء دراساجراإلعة الس إستراتیجیةالتسویق في إطار ویتعین على إدارة 

  .طول ما یمكن مرحلة النموأتقلیص المرحلة الأولى وتمدید 
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بمسائل التعبئة والتغلیف وبالعلامة  الإستراتیجیةالتسویق ضمن هذه كما تهتم إدارة 

  .التجاریة التي تعتبر عنصرا من عناصر السلعة

  زیعتو ال-ب  

لقرارات التي جموعة افي م Placeالسوق  إلىتتمثل سیاسة التوزیع التي تشیر 

وهي مجموعة القرارات ... اختیار الوسطاء والموزعین إلى شحن ونقل السلعة و مي ر ت

  . المستهلك في المكان والوقت والسعر المناسب إلىوصول السلعة هدف إلى التي ت

  ،لتوزیع السلع في المناطق المختلفة ن عدة طرقتختار بی أنالتسویق دارة ویمكن لإ

أو ...) تجار الجملة ونصف الجملة والمفرد والوكلاء (الوسطاء مختلف  باعتماد سواء

الاعتماد على التوزیع المباشر، أخذا یعین الاعتبار لإمكانیات المؤسسة وتأثیر القرار 

  .البیع التي تعرض للمستهلكین أسعارعلى 

  عرالس. ج  

ببساطة لأنها  التسویق،عملیة هامة لمدیر Pricing عداد السیاسة السعریة إ یعتبر

والسؤال الذي ینبغي طرحه هو ما هو السعر الذي ... رباح تحدد حجم المبیعات والأ

 عتبارالاى الشراء، لذلك فهو یأخذ بعین رباح للمؤسسة ویشجع المستهلكین علیحقق الأ

  .دورة حیاة المنتوج إلىضافة ویج بالإشبكة التوزیع وتكالیف التر 

  الترویج. د  

التعریف بالسلعة لدى المستهلكین من  إلى Promotionج التروی تراتیجیةإستهدف 

 إلىعلامهم بخصائصها وما یمیزها عما یقدمه المنافسون للمؤسسة، بالإضافة إخلال 

  .خلق رغبة الشراء لدیهم

لمنتجات المؤسسة مثل  للترویج التسویق العدید من الطرقإدارة وتستعمل 

  ... والتسویق الالكتروني  المعرض،اركة في والبیع الشخصي والمش الإعلان
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  الوظیفة المالیة: ثالثا

مكانة متمیزة في كل مؤسسة، على أساس أنها  Financeتحتل الوظیفة المالیة 

نشأة المؤسسة تهتم بالسیاسة العامة لها وتشارك في إعدادها بدرجة كبیرة، وهذا منذ 

  .سهاإفلاالة حین تصفیتها في ح إلىمرورا بحیاتها وتوسعها ونموها 

ا یزید من أهمیة هذه الوظیفة هو أن كل الخیارات الاقتصادیة التي تتبناها وم

المؤسسة تبُنى على أساس المعاییر المالیة المتوقعة، ولأنه كذلك لا یمكن أن تتم 

ي تعمل الموارد المالیة اللازمة الت رها إلا بتوفرنتاج والبیع وغیعملیات الشراء والإ

  .دارتهاإى توفیرها وحسن ؤسسة علة في المالمالیدارة الإ

  الوظیفة المالیةوأهداف تعریف  -1

  تعریف الوظیفة المالیة  - أ

الوظیفة المالیة في معناها العام هي عملیة اتخاذ القرارات اللازمة لتحدید 

مصادر الحصول على هذه الأموال یة، ثم تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد المال

  .یة ممكنةواستخدامها بأفضل كفا

ان المدیر المالي المسؤول عن الوظیفة المالیة یهتم في السابق فقط لقد ك

بالحصول على الأموال اللازمة لضمان وظائف المؤسسة وتمویل أنشطتها 

ل الموارد كیفیة استعما الاستثماریة، أما الآن فإن اهتمامه أصبح منصبا أكثر على

یحافظ على هیكل مالي كافیة و دودیة الالمالیة بشكل یسمح للمؤسسة من تحقیق المر 

  . ستمراروالا ستقلالیةالالضمان 

 بمعنى أن الإدارة المالیة لم تعد تقتصر على البحث على مصادر التمویل المناسبة

نادرة ومكلفة، د التي تعتبر البحث عن أفضل استخدام لهذه الموار  إلى ا، بل یتعداهفقط

  .عمالاتهاستوهذا من خلال حسن إدارتها وترشید ا

المالیة تهتم بكل ما یتعلق بالأموال في المؤسسة  دارة لا یمكن القول بأن الإوإجما

ووصولا إلى  ترشید استخدامها مرورا بالحرص علىمن التخطیط لها والحصول علیها 
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المالیة تضم اخصائیین في  دارة أصبحت الإلذلك ، الرقابة والتدقیق في استعمالاتها

 أصبحت كما... لرقابة المالیة والمحاسبة والضرائب مالي واتحلیل الالتخطیط المالي وال

والمصالح  الأقساممن  االمالیة الیوم وخاصة في المؤسسات الكبیرة تضم عدد دارة الإ

أنواعها والتدقیق  لمحاسبة بكافةالتمویل والتحلیل المالي ومراقبة التسییر واالتي تهتم ب

  .المالي المدیر إشرافحت وتعمل كلها ت... وتسییر الخزینة 
  

  هداف الوظیفة المالیةأ- ب

موال اللازمة في الوقت إن الهدف الأساسي للوظیفة المالیة هو توفیر الأ

المناسب وبالطرق الاقتصادیة الممكنة، لتمكین المؤسسة من التجهیز والسیر العادي 

  .، في إطار الحفاظ على استقلالیتهاختلف نشاطاتهالم

هداف الفرعیة التي تسعى لتحقیقها العدید من الأ كان لهالیة وإن إن الوظیفة الما

بینها تحقیق الأرباح ورفع القیمة السوقیة للسهم والحفاظ على السیولة والبحث عن  منو 

داف في حصر هذه الأه غیر أنه إجمالا یمكن... مصادر التمویل والمفاضلة بینها 

  :المالیة، وهمادارة الإ اطارهماتعمل في نقطیتین اثنتین یمكن اعتبارهما بمثابة قیود 

 إن كل عملیة تمویل : المردودیةFinancement  تتضمن تكلفة تتمثل في

لذلك ینبغي استغلال وتوظیف هذه ...) ملاك، مقترضین (رأس المال  أصحابمكافأة 

 Rentabilitéي تلك القادرة على تولید المردودیة أجالات مربحة، الأموال المكلفة في م

  .مؤسسة من تسدید ما علیها وتحقیق أرباح من ذلكمكین اللازمة لتال

 تعني قدرة المؤسسة على تسدید التزاماتها عند حلول : التسدید القدرة على

 ر علیه المدیرتتحقق عند التوازن الذي یسه solvabilitéآجالها، والقدرة على التسدید 

  .اتالمالي بین التدفقات الناتجة عن المصاریف والإیراد

كون فیه خزینة المؤسسة موجبة بعد الذي ت ازن المالي في الوقتقق التو ویتح

، ویمكن التحكم في هذا ...)دیون مصرفیة، أو تجاریة(تسدید ما علیها من التزامات 

  .المالیة التوازن من خلال دراسة رأس المال العامل والنسب



 المؤسسة وظائف    المؤسسة اقتصاد حاضراتم

 

116 

 لي كذلكدیر الماإطار الحفاظ على القدرة على التسدید یتعین على الم وفي

الحفاظ على الاستقلالیة المالیة للمؤسسة وما یتبعها من استقلالیة قرارات المؤسسة 

  . الاستدانة إلىحتى مع حتمیة المؤسسة اللجوء 

  

  المالیةدارة وظائف الإ -2

ي تهتم بتحضیر القرارات أنها تلك الت هناك من یعرف الوظیفة المالیة على 

  :أساسین من القرارات ن نوعیننمیز بی المالیة وتنفیذها، ویمكن أن

  

  القرارات المالیة طویلة الاجل اتخاذ-أ  

یتمثل هذا النوع من القرارات أساسا في قرارات الاستثمار التي تتضمن تحمل 

تالیة، وكمثال خلال فترات متالمؤسسة مصاریف آنیة كبیرة لأجل الحصول على عوائد 

ة ى تدفقات نقدیة عبر عدحصول علعماله الیتیح است إنتاجيعلى ذلك شراء رأسمال 

  .ستغلالالافترات لدورة 

ونتیجة لضخامة حجم الأموال اللازمة لتمویل الاستثمارات وأمام عدم كفایة 

أخرى كرفع مصادر  إلىالسیولة المتاحة للمؤسسة، فإن هذه الأخیرة عادة ما تلجأ 

المالي أن  المدیر تعین علىالقروض البنكیة، لذلك ی إلىهمات الشركاء أو اللجوء مسا

  : یعمل على

 الدراسات الدقیقة للاختیار بین المشاریع الاستثماریة المتاحة؛ إعداد  

  توفیر الأموال اللازمة من مصادر التمویل الملائمة والأقل كلفة، وفي الأوقات

لیها ولیس قبل ذلك حتى لا تبقى معطلة إند الحاجة اللازم، أي ع المناسبة وبالمقدار

 .  خدامدون است من
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یلاحظ ارتباط قرار الاستثمار بقرار التمویل، الذین یرتبطان كذلك بقرار  ممما تقد

) توزیع كل الأرباح أو جزء منها من عدمه(تخصیص النتائج المتحصل علیها 

 .سة المالیة للمؤسسةا یسمى بالسیاومجموع هذه القرارات هي التي تحدد م

 لیرة الأجالقرارات المالیة قص اتخاذ-ب  

انت القرارات المالیة طویلة الأجل ظرفیة ومستقلة، فإن القرارات المالیة إذا ك

ستغلال التي یحددها الإقصیرة المدى متكررة وغیر مستقلة لأنها ببساطة تتعلق بدورة 

عن التوازن بین الموارد  ارات هو البحثحجم النشاطات، ویبقى هدف هذه القر 

التوازن بأقل تكلفة ممكنة من حقیق تكذلك  ، وهدفهافي إطار محدد توالاستعمالا

الائتمان التجاري أو قروض (خلال عملیات ترتبط بالنقدیة والقروض قصیرة الأجل 

  ).عملیات البیع لأجل(والاعتمادات ) الموردین

در التمویل المختارة ملائمة ي أن تكون مصاأنه من الضرور  إلىتجدر الإشارة 

مكن تصور تمویل للأصول الثابتة والدائمة إذ لا یمویلها، لطبیعة الأصول المراد ت

ستغلال أو تمویل دورة الإ) بما یُنتج عجز عن التسدید(بمصادر تمویل قصیرة الأجل 

 ).  تعطیل لأموال مكلفة إلىبما یؤُدي ( الآجلبمصادر تمویل طویلة 

 لتحلیل الماليا -3

استغلال لخاصة بلمؤسسة ادوات المستعملة في تحلیل المعطیات المالیة لمن الأ

 ما یسمى بالتحلیل المالي) الأموالمصادر واستعمالات (المؤسسة وهیكلها المالي 

Analyse financière على مستوى  الإداریة، وهو بمثابة نشاط رقابي ضمن العملیة

  .الإدارة المالیة

ت المالیة وإثارة التساؤلات حول مدلولها المالي هو دراسة تفصیلیة للبیانا التحلیل

القوة ونقاط الضعف في السیاسات المالیة والإنتاجیة  اف نقاطعلى اكتشمما یساعد 

  .المعتمدة من قبل المؤسسة... والتسویقیة



 المؤسسة وظائف    المؤسسة اقتصاد حاضراتم

 

118 

 ةوالبیانات المالیة التي یتم الاعتماد علیها في التحلیل المالي هي المیزانی

عن صورة المؤسسة في  Bilan، حیث تعبر المیزانیة حسابات النتائج وجدول) المالیة(

جمیع العناصر منذ نشأتها، فهي تقیس وتقیم ثروة  عتبارالاأخذ في والتي تیخ محدد تار 

وفي جانب الخصوم ) استخدامات الموارد(عبرا عنها في جانب الأصول المؤسسة مُ 

  ). مصدر أو أصل الموارد(

فهو یصور ویعكس مختلف   Compte de résultatsجدول حسابات النتائج أما 

المؤسسة مثل قیمة المنتجات  إیراداتجهة  بین مناضیة، ویُ النشاطات خلال سنة م

ومن جهة أخرى یُبین ... المباعة والمخزنة والنواتج المالیة ومداخیل الاستثمارات 

، ...كات والفوائد المالیة والرسوم المصروفات مثل قیمة المشتریات والأجور والاهتلا

والمصروفات أو  النواتجادات أو ویتم الحصول على النتائج بحساب الفرق ببین الإیر 

  .الأعباء

تكمن أهمیة التحلیل المالي أساسا في ترجمة الأرقام وإعطائها مدلولا، وتوضیح و 

الي، لذلك یهتم المؤسسة وبیان مدى سلامة مركزها المإدارة جوانب القوة والضعف في 

  ...دائنون رأس المال وال وأصحابدارة لعدید من الأطراف مثل الإبالتحلیل المالي ا

  :التساؤلات التي یطرحها التحلیل الماليومن 

  یتیح لها الوفاء بالتزاماتها؟ ةن المركز المالي للمؤسسأهل .   

مال مجموع رأس  إلىما مقدار مصادر التمویل الخارجیة وما نسبتها .   

  وما تأثیر ذلك؟ ،المؤسسة

  ؟  واستخدام مجموع أصولهاإدارة ماهي كفاءة المؤسسة في .   

  ضعیة المؤسسة بالنسبة للقطاع الذي تنشط فیه مقارنة بمنافسیها؟ما هي و .   

  . ومن اهم أدوات التحلیل المالي رأس المال العامل والنسب المالیة
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الفرق بین  إلىFond de roulement net ) الصافي( رأس المال العاملیشیر 

وال مالأ(ة ل الدائمفائض الأصو  صول المتداولة والقروض قصیرة الأجل، أوالأ

عن الأصول الثابتة الصافیة، وهو یمثل مقیاسا أساسیا ) طویلة الأجل نالخاصة والدیو 

للحكم على مدى توازن المؤسسة وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها الجاریة تجاه الغیر 

لتغطیة جمیع مصروفات المؤسسة بدءً من فترة ن یكون موجبا وكافیا ألذلك ینبغي 

  .لمنتجاتتصریف اغایة  لىإالشراء 

من أدوات التحلیل المالي لتشخیص  Ratios financiers النسب المالیةكما تعد 

إجراء للمؤسسة انطلاقا من المیزانیة وحسابات النتائج، وذلك من خلال الحالة المالیة 

أي تطور النسب خلال عدة سنوات، أو مقارنة خارجیة ) الدینامیكیة(المقارنة الداخلیة 

  .أو المعروف بأنها مقبولة بین المؤسسات العاملة في نفس القطاعموذجیة لنسب النبا

ن یتم التعبیر أوالنسب المالیة ما هي إلا علاقة بین قیمتین ذات معنى، یمكن 

  ) ...تحصیل الذمم(م أیاأو عدد ) دوران المخزون( عنها في شكل مئوي أو عدد مرات

  :في مجموعات ومنها هاضر بعیمكن حص من النسب المالیة العدیدوهناك 

  قصیرة  لتزاماتهاإبنسب السیولة التي تعكس قدرة المؤسسة على الوفاء

صول المتداولة على الخصوم الأجل ومن هذه النسب، نسبة التداول التي تساوي الأ

  داولةالمت

 یاس مدى مساهمة كل من الملاك والمقرضین نسب التوازن التي تستعمل لق

نسبة الاستقلالیة المالیة التي تساوي ما یُعرف ب النسبمن هذه مؤسسة، و في تمویل ال

  .مجموع الخصوم إلىالأموال الخاصة 

الثابتة  اصولهأنسب النشاط التي تقیس مدى كفاءة المؤسسة في استخدام .   

المخزون الذي یبین عدد المرات التي یتحول  اولة، وهي كثیرة ومنها معدل دورانوالمتد

  .مبیعات إلىخزون فیها الم
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نسب الربحیة التي تعكس مدى كفاءة المؤسسة ككل وتعبر عن نتائج .   

  ... المبیعات والاستثمارات  إلىنسب الربحیة  بالخصوصسیاساتها وقراراتها وتقیس 

  

  البشریة دالمواوظیفة : رابعا

  

نــاك لــم تكــن همؤسســة المالیــة والمادیــة لا فائــدة فیهــا ولا منهــا مــا مــن العلــوم أن مــوارد ال

أن المــوارد البشــریة  فــيهنــاك شــك رد بشــریة مؤهلــة تحســن اســتغلالها وتوظیفهــا، ولــم یعــد مــوا

  .نجاحساسیة للها الأإحدى مقوماتأهم موارد المؤسسة و  هي

ین أو القــوى العاملــة العــاملإدارة الوظیفــة التــي تهــتم بــ ووظیفــة المــوارد البشــریة هــي تلــك

  .متابعة إحالتهم على التقاعدإلى تهم ووصولا م وتنمیبتحفیزه بالمؤسسة بدءً بتوظیفهم ومرورا

تطـــورا فــــي وظائفهـــا ومســــؤولیاتها وحتـــى فــــي تســـمیتها، حیــــث دارة قـــد عرفـــت هــــذه الإو 

مـع تغیـر النظـرة المـوارد البشـریة تزامنـا إدارة  لىإ إدارة الأفراد إلىالمستخدمین إدارة انتقلت من 

  .الإنتاج وأهم موارد المؤسسة م عناصرهأتباره اع إلىللعنصر البشري من تابع للآلة 

  

 البشریة وأهداف إدارة المواردتعریف  .1

  الموارد البشریة إدارةتعریف   -  أ

طیط بأنها تخGestion des ressources humaines البشریة  المواردإدارة تعرف 

وتنمیة ومكافأة ورعایة وتعیین وتدریب  ختیارإبوتنظیم وتوجیه ورقابة الأنشطة المتعلقة 

  . ق الأهداف التنظیمیةتحقی فيالإسهام الأفراد والحفاظ علیهم بغرض 

المؤسســة بوبعلاقــتهم  (RH)لموارد البشــریة المتعلــق بــادارة كمــا تعــرف بأنهــا ذلــك الجــزء مــن الإ

  .تحقیق العدالة فیما بینهمرفع مستوى كفاءتهم و  إلىالذي یهدف 

  الموارد البشریة إدارة أهداف  -  ب

  : الموارد البشریة فیما یليإدارة د بعض أهم أهداف ویكمن تحدی
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وهو هدف یتعلق بالحصول على الموارد البشریة : لمؤسسةهداف اأتحقیق  -

الكفأة عن طریق تحدید مؤهلاتهم ومواصفات أعمالهم والبحث عن مصادر التوظیف 

غرض ب واختیار أفضلهم، ثم السهر على تدریبهم وتنمیة معارفهم وتحفیزهم بواستقطا

ن المهام المساعدة غیرها مو ...وعیارفع مستوى أدائهم، والقیام بتقییمهم تقییما موض

تحقیق  إلىالمطاف نهایة بأفضل الكفاءات البشریة، والتي تؤدي في  حتفاظالاعلى 

    .للمؤسسةوالنمو  ستقراروالاالكفاءة والفعالیة 

و والترقیة، وتوفیر وهو هدف یرتبط بإتاحة فرص النم: هداف العاملینأتحقیق  -

 وإشباعتمكنهم من التفاعل الإیجابي ة التي الملائم عمل المادیة والاجتماعیةالظروف 

  .مختلف حاجاتهم وتحقیق الرضا الوظیفي لدیهم

ارد البشریة لتحقیقها المو إدارة في الأهداف التي تسعى أكثر ل فصّ وهناك من یُ 

  :فیما یلي

 لجمیع العاملین في المؤسسة؛الموارد البشریة إدارة شرح سیاسات  - 

 توفیر بیئة عمل ملائمة؛ - 

 بالقوى العاملة المدربة والمحفزة؛لمؤسسة إمداد ا - 

 أهدافها؛ إلىمساعدة المؤسسة على الوصول  - 

 تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین؛ - 

 اراتهم بكفاءة؛استخدام قدرات العاملین ومه - 

  .والمؤسسةالتغییر بفعالیة لتحقیق أهداف كل من الأفراد إدارة  - 

  

  الموارد البشریةإدارة مهام  .2

الموارد البشریة، فإنه یمكن اجمالها إدارة ومهام  سؤولیاتن تعدد معلى الرغم م

  .في ثلاثة مجموعات رئیسیة هي توفیر وصیانة وتنمیة الموارد البشریة
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  وارد البشریةالحصول على الم   - أ

والتي  ،الأولىبمثابة الوظیفة  acquisition des RHیعتبر توفیر الموارد البشریة 

  :بالأفراد اللازمین كما نوعا وهي تتضمن وظائف فرعیة هيلمؤسسة ا دادمإ تتمثل في

تخطیط الموارد البشریة وهي العملیة التي تتأكد من خلالها المؤسسة أن لدیها  -

المناسبة وفي  العدد اللازم والنوع المناسب من العاملین في الأماكن" و سیكون لدیهاأ"

زیادة عدد (تنوي التوسع  سة التيمن المؤسالوقت المناسب، وهذه العملیة تخص كل 

 ...). ترك الخدمة، الاستقالة (أو تلك التي لا ترغب في ذلك ) ونوع العمالة

ن یظهر في فترة زمنیة أالفارق الذي یمكن التحكم في  إلىوتهدف هذه العملیة 

لعرض الداخلي للعمل، وهو ما یوفر للمؤسسة معلومات معینة بین الطلب الداخلي وا

 ... ف والتدریب والترقیة والنقل التوظی ن برنامجع

الذي یعني  وصف العملیرتبط تخطیط العمالة بعملیتین أساسیتین هما تحلیل أو 

 العمل وتوصیف) عن كل وظائف المؤسسة(ومسؤولیاتها نوعیة الوظیفة وواجباتها 

  ...طلبات شاغل الوظیفة من قدرات ومهارات وخبراتالذي یعني تحدید مت

من الأفراد تأتي مرحلة تدبیر هذه  حتیاجاتالا د تحدیدبع :وظیفالت -

الاحتیاجات عن طریق البحث عن الأعداد والنوعیات اللازمة وهو ما یسمى 

، عني اكتشاف مرشحین للوظائف الشاغرة الحالیة أو المتوقعةبالاستقطاب الذي ی

أو نقل ل ترقیة في شك(على المصادر الداخلیة  عتمادبالاشغلها سواء  والتي یمكن

 .)سوق العمل( أو من خارج المؤسسة...) 

التي تتمثل في انتقاء ممن تقدم لشغل  ختیارالاویلي الاستقطاب عملیة 

عدة خطوات دارة فیهم أكثر متطلبات الوظیفة، وتعتمد الإالوظائف الشاغرة من تتوفر 

ارات والاختبلمقابلة ین الموظف الجدید من بینها دراسة السیرة الذاتیة واقبل عملیة تعی

  ... على إختلاف أنواعها 
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 على الموارد البشریة المحافظة  -  ب

ضرورة الحفاظ  Conservation des R.Hیقصد بالمحافظة على الموارد البشریة 

هذا بتوفیر علیها في حالة تسمح لها بالبقاء المستمر في المؤسسة وضمان ولائها، و 

  :جملة من المتطلبات من بینها

ل الأجور أهم الحوافز بالنسبة لعدد كبیر من تمث: آتوالمكاف دفع الأجور -

 .أو الأداء المنجز) ساعات أو أیام(العمال، والتي قد تمنح على أساس الزمن 

ور هناك مكافآت أو منح مالیة تمنح للعمال المجدین تحفیزا لهم جانب الأج إلىو 

  .قد تمنح فردیا أو جماعیاوالتي 

توفیر ظروف عمل مادیة ن خلال م :صناعيالرعایة الصحیة والأمن ال -

وهي ضروریة لأنها تستهدف سلامة وأمن العنصر البشري، ولأنها كذلك  ،ملائمة

 .الكثیر من التكالیفدارة تُجنب الإ

ي وهي جمیع أنواع الخدمات ذات الطابع الاجتماع: خدمات والمزایا الأخرىال -

لى العمل والتكیف لعمال عة قدرة ازیاد إلىوكافة المحاولات التي تهدف ... والثقافي 

وهذا مثل الخدمات الصحیة والنقل والسكن  ،معه وتحسین ظروفهم الاجتماعیة

  .أو معنویة وهي بمثابة أدوات تحفیزیة وقد تكون مادیة...

ن تخص ت یمكن أهي مجموعة عملیا: الترقیة والنقل والتنزیل وانهاء العمل -

 .فراد في المؤسسةبعض الأ

ى على أسس ومعاییر عادلة وموضوعیة وواضحة، هي أن تبُني ینبغي الترقیة الت

  .الفرد المُرَقّى لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى في المسؤولیة والسلطة والأجر لُ غْ شَ 

زیل هو عكس الترقیة حیث یتم تعیین الفرد في منصب یكون أقل مسؤولیة التن

  . وبةتیجة لعقأقل أجرا، وغالبا ما یحث التنزیل لعدم الكفاءة أو نو 

  ... ستقالةالاو أو العزل أنتهاء الخدمة وهذا بسبب بلوغ الفرد سن التقاعد ا
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 الموارد البشریة وتقییم الأداء تنمیة   -  ت

  

مجموع البرامج التي  développement des RH الموارد البشریة تنمیةبیقصد 

هارات خاصة في مجال معین وزیادة كفاءتهم أفرادها م إكسابتضعها المؤسسة بغیة 

  .مستویات أعلى إلىیلهم في وتأههم الوظیورفع مستوا

  

وقد ازدادت تنمیة العاملین أهمیة مع زیادة تعقد الوظائف وسرعة تغیرها 

دریب للعمال في المستویات التنظیمیة الدنیا وتطورها، وعادة ما یتم تخصیص برامج الت

مج للعمال القدامى للرفع من مهاراتهم، بینما تُخصص براسواء لحدیثي التوظیف أو 

للمستویات الإداریة بغرض تطویر القدرات الإداریة للإداریین الحالیین أو  إداریة تنمیة

  .لتهیئة مدیري المستقبل وتحضیرهم للمناصب القیادیة

  

الموارد البشریة بتحدید الاحتیاجات التدریبیة بناءً على بعض ارة إدوتقوم 

عدة طرق ارة دمد الإوتعت... و نقص الجودة اؤشرات كنقص الكفاءة أو زیادة التالف الم

التدریب أثناء العمل بإشراف الرئیس، التكلیف (للتدریب والتنمیة، منها ما هو فردي 

  ...). دوات نال ،المحاضرات(ي ومنها ما یتم على مستوى جماع...) بمهمة

  

لأفراد لعملهم وسلوكهم وقیاس مدى هو تحلیل وتقدیر أداء ا تقییم الأداءو 

، وامكانیات )تقییم الأداء الحالي(وظائفهم الحالیة  متطلباتبأعباء و صلاحیاتهم للقیام 

  ).تقییم القدرات المتاحة(تقلدهم لمناصب ذات مستویات أعلى 

  

مهرة نصف مهرة، (فراد المراد تقییمهم الأ باختلافوتختلف عناصر التقییم 

لأداء ه، دقة اكمیة الإنتاج وجودت(یتم تقییم عناصر مرتبطة بالعمل وعادة ما ) داریینإ

  ...).المواظبة والمبادرة والتعاون (وعناصر متصلة بسلوك الفرد وخصائصه ..) .
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الموارد البشریة عند إدارة وتعتبر عملیة التقییم من أهم الأدوات التي تعتمدها 

ت وإجراء الترقیات وتحدید احتیاجات اتخاذ القرارات المتعلقة بتحدید الأجر والمكافآ

  ...التدریب 
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