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 :تقديم- 
الاقتصادييف الكثير مف   في كتابات وأعماؿمعتبرا حيزا تزاؿ ولا المؤسسة شغمت قدؼ 

 .   بمختمؼ اتجاىاتيـ الإيديولوجية باعتبارىا النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي

 
 :ىناؾ نوعيف أساسييف مف الدورات الاقتصادية وىما: الدورة الاقتصادية- 

  الدورة الاقتصادية البسيطة(élementaire) 
  الدورة الاقتصادية الكاممة(complet) 

تتمثؿ في ظيور حاجيات لدى الأفراد تتجمى مف خلبؿ : الدورة الاقتصادية البسيطة -1.1
،وبالتالي فإف ىذه الحاجيات (...حاجة للؤكؿ،حاجة لمنزىة،حاجة لمتنقؿ،)الرغبات 

لابد أف تمبى بطريقة أو بأخرى،ومنو فلببد مف استيلبؾ سمع وخدمات لإشباع ىذه 
الرغبات،ولكف بما أف السمع والخدمات  لا توجد في حالتيا الطبيعية بؿ لابد مف 

نستنتج بأن الاستهلاك والإنتاج عمميتين أساسيتين في كل نشاط .إنتاجيا
 (منتجيف) حيث الأعواف الاقتصادييف بروز دورة بسيطة اقتصادي،وهو ما يقود إلى

، وعامة (مستيمكيف)يحولوف الموارد إلى منتجات موجية إلى أعواف اقتصادية أخرى 
 يبيف (1)رقم  والشكلنجد أف ىذه السمع تتبادؿ في الأسواؽ مقابؿ النقود أوالقروض، 

. لنا ذلؾ بوضوح
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الدورة الاقتصادية البسيطة : (1)الشكل رقم 
سمع  وخدمات                                               

 
                                                      

                نقود       
SOURCE:Pascal Laurent – Francois Bouard,OPCIT,P 14 

 
: تظير ىذه الدورة ثلبثة مستويات لمنشاطات: الدورة الاقتصادية الكاممة- 2.1
تتمثؿ في إنتاج السمع والخدمات الموجية : العمميات عمى السمع والخدمات . أ

. لممستيمكيف
 تتمثؿ في توزيع المداخيؿ المحصمة مف قبؿ المنتجيف :(La répartition)التوزيع . ب

،وقد توزع عمى شكؿ خدمات لأسباب اقتصادية (…الأجور،الأرباح،الإيجار)
. واجتماعية

قد لا تصرؼ كؿ المداخيؿ وبالتالي مف الضروري تحصيؿ الادخار : تمويل الاقتصاد . ت
وضعو مف طرؼ المستيمكيف في مختمؼ )مف أجؿ الاستفادة منو في تمويؿ الاقتصاد 

البنوؾ ليستفيد منو المنتجيف عمى شكؿ قروض مف أجؿ القياـ بمختمؼ النشاطات 
. (التي تتطمبيا العممية الإنتاجية والبيعية

: نستنتج بأن الدورة الاقتصادية تضم أربعة أنواع من الأعوان الاقتصادية وهم
ينتجوف سمع وخدمات موجية إلى المستيمكيف،ويوزعوف المبالغ التي يقبضونيا : المنتجين -

مف مبيعاتيـ عمى الأجور،الإيجار،الأرباح أو يحتفظوف بجزء منيا لحاجيات المؤسسة 
. المستقبمية

يستيمكوف السمع والخدمات التي يشترونيا بفضؿ دخوليـ الأولية المحصؿ : المستهمكين -
. (الأجور)عمييا مف خلبؿ نشاطيـ اليومي 

 الإستهلاك انسىق الإنتبج
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تقوـ باقتطاع مف المداخيؿ الأولية للؤفراد : (Les administrations)الإدارات  -
والتي تعيد توزيعيا عمى شكؿ خدمات متنوعة أو (..الضرائب والرسوـ)والمؤسسات 

. (…نشاطات الدولة،الضماف الاجتماعي،)خدمات مجانية 
تقوـ بجمع الادخار الذي يحوزه الأعواف ذوي القدرة التمويمية العالية مف : الهيئات المالية -

،وتتمثؿ في (المؤسسات الإنتاجية،الخدمية،)أجؿ إقراضو إلى المحتاجيف إلى التمويؿ 
 .يبيف لنا الدورة الاقتصادية الكاممة (2)والشكؿ رقـ . البنوؾ،صناديؽ التوفير

الدورة الاقتصادية الكاممة  : (2)الشكل رقم 
 …سمع وخدمات غير تبادلية                 ضرائب،رسوم

                      
                     خدمات         
                       ضرائب       

.     …      أجور،أرباح،إيجار
سمع وخدمات تبادلية          

  نقود      
نقود  

ديون  قروض،حقوق                        نقود 
Source: Pascal Laurent Et Autres ,Opcit,P15 

 
ىناؾ عدة تعاريؼ لممؤسسة الاقتصادية وذلؾ عبر : تعريف المؤسسة الاقتصادية- 2

مختمؼ الأزمنة ،وعميو سنحاوؿ تقديـ بعض التعاريؼ، لأنو مف الصعب الاعتماد عمى 
 :تعريؼ واحد يشمؿ مفيوـ المؤسسة وذلؾ للؤسباب التالية

إدارات 

منتجين مستهمكين 

هيئات مالية 



6 

 

  :تحديد المصطمحات-
يجد القارئ بالمغة العربية عدة مصطمحات تعبر كميا عف المؤسسة الاقتصادية، ومف بينيا 

  .المنظمة،الشركة، المقاولة، التنظيـ، المشروع، المنشأة: نذكر
  :وييدؼ رفع الالتباس وتدقيؽ العبارات نسجؿ النقاط التالية

إف تعدد العبارات موجود أيضا في المغات الأجنبية مثؿ الإنجميزية والفرنسية غير أف - أ
  .الاستعماؿ فييما أدؽ بكثير

عبارة تطمؽ عمى كؿ تجمع يتـ تنظيمو وفؽ قواعد وأسس  :L'organisation المنظمة -
  .معينة، اجتماعية كنت أـ اقتصادية أو أساسية أو ثقافية، أو غير ذلؾ

فتعني وتيتـ خاصة بالييكؿ الاقتصادي ميما كاف حجمو أو Société :أو Firm الشركة
  .طبيعتو الاقتصادية والقانونية

أي المقاوؿ فنشير خاصة  Entrepreneur وىي مشتقة مف كممة : Entreprise المقاولة
إلى الخطر والمغامرة التي تميز توظيؼ الأمواؿ في النشاط الاقتصادي أما المؤسسة فيي 
تطمؽ عمى أي تجمع اقتصادي أو اجتماعي مؤسس بصفة رسمية، حيث أف ىناؾ عدة 

 .مؤسسات منيا سياسية،اجتماعية، تربوية وأخرى اقتصادية
   :وتوجد عدة مفاىيـ لممؤسسة استطعنا الإلماـ بمجموعة ميمة منيا

ىي عبارة عف متعامؿ اقتصادي لو مكانة متميزة وىي العمود الفقري للبقتصاد : 1التعريؼ
 .الوطني
ىي مجموعة مف عناصر الإنتاجية البشرية والمالية التي تستخدـ وتسير وتنظـ : 2التعريؼ

بيدؼ إنتاج سمع وخدمات موجية لمبيع وىذا بكيفية فعالة تضمنيا مراقبة التسيير بواسطة 
  .وسائؿ مختمفة

يعرؼ فرانسوابيرو المؤسسة عمى أنيا ىي المكاف الذي تتـ فيو عممية الدمج بيف : 3التعريؼ 
 .العناصر المختمفة للئنتاج مف أجؿ الحصوؿ عمى منتوج يتـ بيعو في السوؽ

تعتبر المؤسسة مجموعة منسقة مف الأعضاء تـ تنظيميا حسب أىداؼ معينة : 4التعريؼ
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لأداء بعض الوظائؼ وذلؾ مف خلبؿ تنفيذ عمميات مختمفة تؤوؿ الي بيع السمع والخدمات 
  :في السوؽ وتتميز بما يمي

 .لممؤسسة شخصية قانونية مستقاة كشخص معنوي لو حقوؽ وعميو واجبات-  أ
  .القدرة عمى الإنتاج وأداء الوظيفة التي أسست مف أجميا-  ب
  .القدرة عمى البقاء-  ت
  .التحديد الواضح للؤىداؼ والبرامج وأساليب العمؿ-  ث
 .يجب أف تكوف مواتية لمبيئة التي توجد فييا لتضمف أداء ميمتيا في أحسف الظروؼ-  ج
 .تعتبر وحدة اقتصادية ليا أىمية كبيرة باعتبارىا مصدر رزؽ العديد مف فئات المجتمع-  ح
التحديد الواضح للؤىداؼ والبرامج وأساليب العمؿ ولكؿ مؤسسة أىداؼ تسمى إلى -  خ

 .تحقيقيا
ويمكف تعريؼ المؤسسة الاقتصادية بأنيا مجموعة عناصر الإنتاج البشرية والمادية والمالية 
التي تستخدـ وتسيير وتنظـ بيدؼ أنتاج سمع آو خدمات موجيا لمبيع، وىذا بكيفية فعالة 

تضمنيا مراقبة التسيير بواسطة وسائؿ مختمفة كتسيير الموازنات وتقنية المحاسبة التحميمية 
 .Tableaux de Bordوجداوؿ المؤشرات 

وتعرؼ المؤسسة كذلؾ كمنظمة اقتصادية مستقمة تستعمؿ الوسائؿ البشرية والمادية 
 .الموضوعة تحت تصرفيا قصد إنتاج السمع أو الخدمات مخصصة لمسوؽ أو لمبيع

التطور المستمر الذي نشيده المؤسسة الاقتصادية في طرؽ تنظيميا وفي أشكاليا  -
. 20القانونية منذ ظيورىا وخاصة في القرف 

تشعب واتساع نشاط المؤسسات الاقتصادية،سواء الخدمية منيا أوالإنتاجية،وقد ظيرت  -
مؤسسات تقوـ بعدة أنواع مف النشاطات في نفس الوقت وفي أمكنة مختمفة مثؿ 

. المؤسسات متعددة الجنسيات
 .(ليبيرالية -اشتراكية)اختلبؼ الاتجاىات الاقتصادية والإيديولوجيات  -
: فيمكف تعريؼ المؤسسة كما يمي- 



8 

 

تكمف الوظيفة الأساسية لممؤسسة في إنتاج السمع : للئنتػاج  وحدة اقتصاديةالمؤسسة. أ
والخدمات التجارية بيدؼ تبادليا في السوؽ، فالمؤسسة تحتاج إلى عوامؿ إنتاج لتحقيؽ قيـ 

ىذه الخصوصية تسمح بالتفريؽ بيف المؤسسة والوحدات الأخرى . في السوؽ مضافة
. (الجمعيات، التعاونيات، الجماعات المحمية)

 :المؤسسة وحدة اقتصادية للئنتػاج. ب

تكمف الوظيفة الأساسية لممؤسسة في إنتاج السمع والخدمات التجارية بيدؼ تبادليا في   
ىذه . في السوؽ ” قيـ مضافة” السوؽ، فالمؤسسة تحتاج إلى عوامؿ إنتاج لتحقيؽ 

الجمعيات، التعاونيات،  )الخصوصية تسمح بالتفريؽ بيف المؤسسة والوحدات الأخرى 
 .(الجماعات المحمية

نجد في كؿ بمد عدد كبير مف المؤسسات التي تختمؼ مف حيث الشكؿ القانوني، الحجـ أو ؼ
طبيعة النشاط، ولممؤسسة دورا ىاما في اقتصاد السوؽ إذ أنيا تقوـ بإنتاج سمع أو خدمات، 
وبتوزيع ايردادات وكذلؾ بتوفير مناصب الشغؿ وحتى تتمكف المؤسسة مف القياـ بنشاطيا 

العمؿ والموارد الأولية، منتجات نصؼ  :الإنتاجي تستخدـ عوامؿ إنتاج مختمفة وىي
مصنعة، طاقة، تجييزات إنتاج، وتحوؿ ىذه العوامؿ إلى منتجات أو خدمات تقدميا إلى 

 .السوؽ
  .والمؤسسة في حاجة أيضا إلى معمومات وموارد مالية

وتتحصؿ المؤسسة عمى كؿ ىذه العناصر مف الأسواؽ المختمفة لعوامؿ الإنتاج وعندما تبيع 
المؤسسة إنتاجيا فتحقؽ القيمة المضافة التي ظيرت خلبؿ عممية الإنتاج والتي تساوي قيمة 

إنتاج منقوصا منيا الاستيلبكات الوسيطة والجزء الكبير مف ىذه القيمة المصادفة تقوـ 
المؤسسة بتوزيعو عمى بعض المتعامميف الاقتصادييف والذي يمثؿ بالنسبة ليـ دخؿ أو 

  :إيرادات والتي تصنؼ كما يمي
  .الضرائب التي تسدد لمدولة والجماعات المحمية -
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  .الاشتراكات التي تدفع إلى الضماف الاجتماعي والى صندوؽ التقاعد -
  .أجور العماؿ -
  .الفوائد التي تسدد إلى المقرضيف، ومنيـ البنوؾ -
  .الأرباح التي توزع عمى أصحاب المؤسسة -

  :وفي النياية لا يبقى لممؤسسة مف القيمة المضافة إلا
التي تمثؿ انخفاظ قيمة التجييزات الإنتاجية والأصوؿ الأخرى : الاىتلبكات المخصصات

  .وتكمف مف تجديد تجييزات المؤسسة التي أصبح استعماليا غير ممكف
الذي لـ يوزع عمى أصحاب المؤسسة ويوضع ضمف الاحتياطيات، : جزء مف الأرباح

الإيرادات التي توزعيا المؤسسة تمثؿ بالنسبة لممستفيديف إيرادات أولية لأنيا تنخفض في 
مرحمة ثانية عند تسديد الضرائب والمصاريؼ المستحقة الأخرى، وتزداد في بعض الأحياف 

 .مع الحصوؿ عمى الإيرادات الاجتماعية مثؿ المنح والتعويضات الاجتماعية

 :المؤسسة وحدة اقتصادية لتوزيػع المػداخػيؿ. ج

يتـ توزيع جزء كبير مف القيمة المضافة لمختمؼ الأعواف الاقتصادييف وتشكؿ ليـ   
أجور العماؿ، تسديد الفوائد لمدائنيف، توزيع الأرباح عمى : مداخيؿ، بما فييـ

. المساىميف،تسديد الضرائب لمدولة، تسديد أقساط التأمينات واشتراكات الضماف الاجتماعي
، (الاىتلبؾ)تغطية النقص في المعدات : وما يتبقى مف قيمة مضافة لممؤسسة يخصّص لػ
 .جزء مف الربح يشكؿ احتياطات لمتمويؿ الذاتي
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 أسواؽ المؤسسة وكيفية ارتباطيا بعممية الإنتاج والتوزيع : 02الشكؿ رقـ 

المؤسسة مركز لاتخاذ القرارات الاقتصادية . د
تتمثؿ قرارات المؤسسة في اختياراتيا الاقتصادية التي تخص استعماؿ الوسائؿ المحددة 

استقلبؿ أصحاب  )ليذا فقوة القرار مبنية عمى استقلبليتو . لموصوؿ بأكثر فعالية للؤىداؼ
السمع، أنواعيا، : ، تخص مجموعة القرارات كؿ ما يتعمؽ بػ(الأمواؿ لأخذ وتطبيؽ القرارات

تمعب دورا ىاما في  فالمؤسسة .كميتيا، أسعارىا أو علبقات الاتصاؿ و البيع والتوزيع وغيرىا
اقتصاد السوؽ بحيث أنيا تعتبر مركز اتخاذ القرار الاقتصادي فيما يتعمؽ بطبيعة وكمية 

 .المنتجات وأسعارىا، وبكمية ونوعية المواد الأولية المستعممة في عممية إنتاج
وىذه القرارات تكتؿ اختيارات اقتصادية، أي اختيارات تتعمؽ بكيفية استعماؿ الموارد المالية 

  .والمادية والمحددة قصد تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بفعالية قصوى
وتدعـ القرارات المتخذة مف طرؼ المؤسسة بالحساب الاقتصادي الذي يتمثؿ قي المقارنة 
بيف التكاليؼ والعوائد الناتجة عف قرار معيف، والذي يستمزـ جمع المعمومات واستعماليا 

وتتوقؼ سمطة القرار في المؤسسة عمى الاستقلبلية .كتقنيات مختمفة تساىـ في اتخاذ القرار
التي تتمتع بيا وتكتسبيا المؤسسة نتيجة لحرية استعماؿ ممتمكاتيا، أي تتوقؼ ىذه السمطة 

 .عمى حؽ الممكية لأصحاب المؤسسة
 المؤسسة خمية اجتماعية. ه
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باعتبار أف المؤسسة تقوـ بتشغيؿ عدد معيف مف العماؿ فيي تقوـ بوظيفة اجتماعية،تكمف   
استقرار العمؿ، مستوى الأجور، الترقية، : في سد بعض الحاجات التي تخص العماؿ مثؿ

وفي كثير مف الأحياف نلبحظ أف أىداؼ المؤسسة لا تتماشى مع أىداؼ مجموعة .التكويف
مف الأعضاء وىذا قد يؤدي إلى نزاعات داخمية، تكوف عمى إثرىا ممثميف يدافعوف عمى 

 .“تسيير الموارد البشرية” كؿ ىذا يندرج ضمف ما يسمى . مصالحيـ
بما اف المؤسسة توفر مناصب شغؿ لمجموعة مف الأشخاص فإنيا تقوـ بوظيفة اجتماعية، ؼ

الاستقرار : تتمثؿ ىذه الأخيرة في تمبية أو إشباع مجموعة مف حاجات المستأجريف نذكر منيا
وتتعدد الحاجات التي ينتظر العماؿ تمبيتيا ... في المنصب، مستوى الأجر، الترقية والتكويف

  .مف طرؼ المؤسسة
وتمثؿ المؤسسة مجموعة اجتماعية مكونة مف فرؽ أو جماعات أو أشخاص يتميزوف مف 

حيث الكفاءة والثقافة والأىداؼ، ويساىـ كؿ عضو في المؤسسة في تحقيؽ الأىداؼ 
  .المشتركة المحددة مف طرؼ مديرية المؤسسة

 المؤسسة نموذج أعمال. و
يمزـ عمى المؤسسة مف أجؿ بموغ أىدافيا التكيؼ مع مختمؼ المعيقات الخارجية باستعماؿ 

أو مخطط اقتصادي، والذي يسمح  يتحقؽ ىذا التكيؼ بتنفيذ نموذج أعماؿ. مواردىا الداخمية
يتحقؽ تنفيذ ىذا المخطط عند إنشاء المؤسسة وخلبؿ . بخمؽ القيمة المضافة لممؤسسة

سنوات حياتيا الأولى، فيو يصؼ طريقة كسب الماؿ مف المشروع المراد تجسيده وبالتالي 
 .يقدّـ صورة واضحة عف إستراتيجية المؤسسة

تُؤدي جيود وضع وتطوير نموذج أعماؿ بشكؿ مستمر إلى تحسيف تنافسية المؤسسة 
 .ومردوديتيا عمى المدى القصير، والوصوؿ إلى ىدؼ الاستدامة عمى المدى الطويؿ

 
 إليه ينظر أن ويمكن بالشمولية يتميز مفهوم فهي المؤسسة، مثل كلمة معنى واحد تعريف في نحيط أن الصعب من 

 بين والاختيار الجوانب، من جانب على يركز منها وكل للمؤسسة، أعطيت متعددة تعاريف هناكف. متعددة زوايا من
 .الجوانب من جانب لكل تعطى التي والأهمية استعمالها، من الغرض على يتوقف المختلفة التعاريف تلك
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بصفة عامة يمكف اعتبار كؿ الأعواف الاقتصادييف المساىميف في النشاط الاقتصادي،ما 
،كما أنيا (…البنوؾ،شركات التأميف،صناع السيارات،الموزعيف)عدى المستيمكيف،مؤسسات 

عبارة عف تجمع لأشخاص مييكميف ومنظميف ولدييـ غايات اقتصادية ويسعوف إلى تحقيؽ 
. (…الربح،النمو،تنمية سمعة المؤسسة)أىداؼ معينة 

تتميز المؤسسات الاقتصادية بمجموعة مف : خصائص المؤسسة الاقتصادية- 3
: الخصائص مف بينيا

 إف المؤسسة ىي ذلؾ :(Centre de transformtion)المؤسسة مركز لمتحويل -1.3
،وتتمثؿ (سمع وخدمات)منتجات تامة الصنع  (المدخلبت)المكاف التي يتـ فييا تحويؿ الموارد 

يبيف لنا المؤسسة  (3)الموارد في المواد الأولية،رؤوس الأمواؿ،المعمومات،الأفراد،والشكؿ رقـ 
. كمركز لمتحويؿ

المؤسسة مركز لمتحويل : (3)الشكل رقم 
  
سمع وخدمات    الموارد            

 
SOURCE:Pascal Laurent – Francois Bouard,OPCIT,P 15 

 
تعتبر المؤسسة المكاف  :(Centre de repartition)المؤسسة مركز لمتوزيع -2.3

الذي يتـ فيو تقسيـ وتوزيع الأمواؿ المتأتية مف بيع السمع والخدمات،وذلؾ تحت أشكاؿ 
 :مختمفة ليستفيد منيا مختمؼ الأعواف الاقتصادية التي ساىمت في العممية الإنتاجية،مثؿ

. الأجور التي توزع عمى العماؿ الأجراء -
. الأرباح ومداخيؿ أخرى التي توزع عمى الملبؾ الذيف خاطروا برؤوس أمواليـ سابقا -

 انتحىيم
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. مستحقات الإيجار الخاص بالمقرات والمعدات الخاصة بالمؤسسة -
. الفوائد التي تدفعيا المؤسسة لمبنوؾ تعويضا للؤمواؿ المقترضة -
. دفع مستحقات المورديف -
. تسديد الضرائب والاشتراكات في الضماف الاجتماعي -

 تعتبر :(Centre de vie sociale)المؤسسة مركز لمحياة الاجتماعية .3.3
مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ  (رجاؿ ونساء)المؤسسة مكاف يتـ فيع العمؿ جماعيا 

المؤسسة وذلؾ بالتعاوف والتنسيؽ في إطار احتراـ القواعد وقيـ المؤسسة،حيث يقضي 
أو أكثر مف حياتيـ في المؤسسة مما يؤدي إلى ترسيخ العديد  (1/3)أغمبية العماؿ ثمث 

وعميو فإف المسير في ...صراعات،محبة،خيبة أمؿ،رضاء:مف المظاىر بيف العماؿ
يديولوجياتيـ  المؤسسة يحاوؿ التكيؼ مع الاختلبفات في اتجاىات العماؿ وأفكارىـ وا 
. وأىداؼ تواجدىـ في المؤسسة،وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأكبر فعالية

تمعب المؤسسة : (Centre de decisions)المؤسسة مركز القرارات الاقتصادية .4.3
نوع :دورا ميما في الاقتصاد باعتبارىا مركزا لمقرارات الاقتصادية التي تخص

،تتمثؿ ىذه القرارات في …المنتوجات،كمية المنتوجات،الأسعار،التوزيع،التصدير،الاتصاؿ
الاختيارات في استعماؿ الوسائؿ المحددة لموصوؿ بأكثر فعالية للؤىداؼ المسطرة،ذلؾ 
لأف المؤسسة عند قياميا بمختمؼ نشاطاتيا تجد نفسيا مجبرة عمى اتخاذ قرارات متعددة 

وحسب درجة  (قصيرة،متوسطة،طويمة)عمى مختمؼ المستويات وفي فترات مختمفة 
. (استراتيجية،تكتيكية،عممية)أىميتيا

إف اتخاذ القرارات مف مسؤوليات الإدارة في المؤسسة ويترتب عمييا نتائج 
مختمفة،وعميو  لابد مف مراعاة العوامؿ التي قد تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار 

،حتى تتمكف المؤسسة مف اتخاذ القرار السميـ الذي (المؤهلات،الأهداف،الموارد،البيئة)
 ضغط المنافسةيسمح ليا بتقميؿ حالات عدـ التأكد ويزيد مف فرص النجاح،وذلؾ في ظؿ 

. الأجراء والمستهمكين والمساهمينو
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إف اتخاذ القرارات : (Reseau d’informtions)المؤسسة شبكة لممعمومات .5.3
،وبالتالي (داخمية وخارجية عف المؤسسة )الرشيدة يتطمب معمومات مف مصادر مختمفة 

يتحتـ عمى المؤسسة إعداد أنظمة قادرة عمى إنتاج المعمومات أو ما يسمى بنظاـ 
مف أجؿ إنجاز المياـ المنوطة بيـ  (نظاـ اتصالات)المعمومات وتحويميا إلى المقرريف 

. عمى أكمؿ وجو،وتعتبر الشبكة المعموماتية والإتصالية بمثابة العنصر الحيوي لممؤسسة
إف المؤسسة معرضة لمخطر باستمرار،حيث يمكف أف : المؤسسة مركز لممخاطرة.6.3

تسبيقاتيا المالية والمادية في حالة الفشؿ،وترتبط ىذه المخاطر  تخسر جزء أو كؿ
بصعوبات التسيير وضغط المنافسيف ومتطمبات الزبائف،وليذا نجد بأف رأسماؿ المؤسسة 
يشارؾ فيو عدة أشخاص أو مؤسسات مف أجؿ جمع مبالغ مالية معتبرة مف جية ومف 

. جية ثانية تقميؿ المخاطر والخسائر في حالة الفشؿ
 
 

 :كنظام المؤسسة مفهوم .3
 تحميؿ عممية في سبقتيا التي الطرؽ مف تخمصت أنيا ىي الأنظمة نظرية لدى الجديد إف

 وتكييفيا مرونة أكثر وأشكالاً  تعريفات ليا وأعطت تقنية، و عقلبنية أكثر المؤسسة، وبشكؿ
 وسيمة أو كأداة واستعممت نماذج بإنشاء سمحت حتى المتنوعة والمختمفة، الحالات مع

 .الخاصة بالمنظمة التحميلبت في توضيح
 بأخذىا سبقتيا التي والتنظيـ الإدارة نظريات عف المجاؿ ىذا في النظرية ىذه تميزت وقد
 مف خاصة سابقاً  اعتبر ما عكس التحميؿ، في ىاـ كعنصر المؤسسة محيط الإعتبار بعيف
 ولا ثابت المؤسسة محيط أف يعتبر مثلب تايمور فنجد والكمية الكلبسيكية المدرسة رؼ ط

 تصرؼ في ىاـ دور فمو التنظيمية، المدرسة أصحاب لدى أما نشاطيا، في يؤثر ولا يتغير
 حياة وتحدد متواصمة، راتوتغيي مستمرة وبحركة متبادؿ بشكؿ يتفاعلبف إذ المؤسسة،
 .رارباستـ الجديدة الحالات مع والتأقمـ الحركة ىذه مسايرة عمى قدرتيا بمدى المؤسسة
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 L. Von اجتماعيا ىيكلب الوقت نفس في تعتبر كمنظمة المؤسسة فإف
BERTALANFFY  تنظيمية، بخصائص وتتمتع اقتصادي، وكمتعامؿ اتجاه واقعيا حسب 

  :نظاـ أف  المؤسسة معناه وىذا مفتوح كنظاـ وصفيا ويمكف
  .بيا خاص ىيكؿ حسب مجمعة مستقمة، أقساـ مف مكونة لأنيا-
  .الخارجي المحيط عف وتفصميا تحديدىا مف تمكنيا حدودا تممؾ لأنيا-
 
 
 
 
 
 
 

 
 طرؼ مف المتخذة رات القرا بفعؿ المحيط تغيرارت مع بوعي تتكيؼ لأنيا مفتوح نظاـ وىي-

 :التالي الشكؿ في مفتوح كنظاـ المؤسسة تمثيؿ ويمكف مسيرييا
 مفتوح كنظام المؤسسة :(11) رقم الشكل

 
 

  : المؤسسة الاقتصاديةتاريخ وتطور. 4
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إف المؤسسة الاقتصادية التي نراىا اليوـ ، لـ تظير بشكميا الحالي بؿ ظيرت نتيجة 
فقد كاف  .لعدة عوامؿ وتغيرات وتطورات متواصمة التي شيدتيا نظـ اقتصادية واجتماعية

الإنساف يبذؿ جيد جسمي وفكري مف اجؿ الحصوؿ عمى ما يحتاجو فالمؤسسة ىي وحدة 
إنتاجية وىي أساس أو نواة النشط الاقتصادي لممجتمع وقد مرت المؤسسة الاقتصادية بعدة 

تطورات وىي في المجمؿ عبارة عف مراحؿ متتابعة تكونت المؤسسة الاقتصادية فقد بدأ 
إلخ  ....بالإنتاج المنزلي أو أسري بسيط وحرفي ثـ إلى الماتيقا كتورة 

 والإنساف يبذؿ جيد في 18منذ الحياة البدائية للئنساف حتى قد : إنتاج أسري بسيط - أ
إشباع رغباتو اعتماد عمى الفلبحة، أي زراعة الأرض وتربية المواشي فقد كانت مف أىـ 
نشاطاتو حيث كاف محصورة  داخؿ الأسر فالتجارة لـ تعرؼ في ذلؾ الوقت بؿ بعممية 
المقايضة أي تبادؿ سمع بسمع أخرى مثلب تبادؿ أو تفاوض كمية مف المنتجات الزراعية 

ىذا النوع مف  وىناؾ مف يرجع ظيور .مقابؿ أدوات مستعممة في زراعة الأرض أو الألبسة 
 سنة قبؿ الميلبد في الشرؽ الأوسط، في إطار تقسيـ أولي لمعمؿ 1000نتاج لأوؿ مرة لإ

لإ بيف الحرفيف والفلبحيف، أي نتيجة ظيور المدف حيث سادت الحياة البسيطة مند وجود ا
كتفاء بالفلبحة، حيث لإنساف حتى ظيور الثورة الصناعية، ولقد تميزت ىذه الفترة بالركود وا

نساف زراعة الأرض و تربية المواشي، مف أىـ النشاطات لأنيا كانت موردا لحياتو، لإإعتبر ا
نساف البدائي بعض الأدوات البسيطة، التي كانت تنتجيا كبار الأسر،الذيف لإولقد إستعمؿ ا

وعادة ما تتـ مبادلة ىذه المتوجات بالمقايضة،  .أىمتيـ في ذلؾ حنكتيـ وتجربتيـ في الحياة
لأنو لـ تكف تعرؼ التجارة بعد آنذاؾ، حيث كانت المتوجات اليدوية تصنع وفؽ طمبات 

ستغلبليا للؤسر في الفلبحة، لإومف مميزات المجتمع البدائي سيطرت ا .معينة قطاعية، وا 
حيث كاف كبير لأسرة ىو صاحب السمطة، ومف أىـ الحرؼ اليدوية السائدة في ىذه المرحمة 

 عدد السكاف وتجمع مختمؼ الأسر حوؿ ازديادومع .  الخ...النجارة، الحدادة والدباغة: نجد
 والتي كاف ليا إنعكاسات في تحرير .الأراضي الفلبحية تكونت المدف والتجمعات الحضرية

ستقلبليـ في ممارسة بعض الحرؼ وبالتطور الدائـ في تنويع السمع  .العماؿ مف الحقوؿ، وا 
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بذؿ الإنساف جيدا كبيرا في توسع نشاطاتو المنزلية فقد كانت الحرؼ اليدوية أىـ نشاطو لو 
. مف زراعة، نجارة،حدادة والدباغة منتوجات جمدية وغيرىا مف المنتوجات

فبيذا التطور نمت المجتمعات وتقدمت نحو الأفضؿ وذلؾ بالتحرر في العمؿ 
والاستقلبلية في ممارسة بعض الحرؼ مما جعؿ إمكانية تجمعيـ في أماكف أو محلبت 

. لتكويف وحدات حرفية 
بعد اف تييأت الظروؼ الممتثمة في تكويف تجمعات حضرية : ظيور الوحدات الحرفية- ب

وارتفاع الطمب نوعا ما ملب عمى المنتوجات الحرفية مف ملببس وأدوات إنتاج ولوازـ مختمفة  
. ولقد كاف ىناؾ أشخاص ذو حرؼ مختمفة لكف دوف عمؿ

وىذا أدى عمى تكويف محلبت أو ورشات يتجمع فييا أصحاب الحرؼ المتشابية مف أجؿ 
إنتاج أشياء معينة تحت إشراؼ كبيرىـ أو أقدميـ في الحرؼ، عمى شكؿ أسري يغيب فيو 

 فكوف ...لمتجاريف، الحداديف : الاستقلبؿ أو القسوة وىكذا فقد وجدت عدة ورشات حرفية
أصحاب ىذه الحرؼ طوائؼ ىذفيا الأوؿ ىو المحافظة عمي المساواة بيف معممي الحرفة، 
كما أنيا كانت تسعي لتوفيرالعمؿ وتخفيض البطالة، رغـ أف ىذه الورشات كانت تخضع 

لمكنيسة في تحديد الأجور والأسعار، وذلؾ مف أجؿ حماية المستيمؾ، إلا أف ىيمنتيا بدأت 
تتلبشي مع التغيرات التي سبقت الثورة الفكرية والصناعية، مما أدي إلي ظيور إتجاه عاـ 
نحو التطور الدنياوي، ساعد عمي إضعاؼ نظاـ الوحدات الحرفية، إلا أنو لـ يختفي نيائيا 

  : إلا بعد الثورة الصناعية ومف أسباب تدىور ىذا النظاـ نجد
   .وجود حرفيف مستقميف كانوا ينافسوف التجمعات الحرفية  -
  .نصباط الجماعي لممعمميفلإخروج الصناع مف ا  -

رتفاع الطمب، تحولت بعض التجمعات الحرفية إلي تجمعات تجارية،  ومع إتساع الأسواؽ وا 
 .مما أدى الي ظيور طبقة غنية مف التجار، جاءت مميدة لمنظاـ الرأس مالي

:  النظاـ المنزلي لمحرؼ- ج
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لقد أدى ظيور طبقة التجار الرأسمالييف إلى استعماليـ لعدة طرؽ مف اجؿ الحصوؿ 
عمى المنتوجات وبيعيا في ظروؼ حسنة، بالإضافة إلى التعامؿ مع الحرفييف تـ الاتصاؿ 

بالأسر في المنازؿ وتمويميـ بالمواد مف أجؿ إنتاجيـ لسمع معينة وغالبا كانت عممية الإنتاج 
. المنزلية تمثؿ جزءا مف العممية الإجمالية 

وقد وجد التجار سوؽ لمعمؿ خاصة في الأسر الريفية التي كانت عمى استعداد أو الزيادة 
دخميا بواسطة إحتراؼ حرفة أخرى إلى جانب الزراعة يمكنيا مف تغطية حاجاتيا المتزايدة 
مع تطور الريؼ وتغير ظروؼ الحياة ، فبالإضافة إلى استقلبؿ الحرفي في المنزؿ فيو 
مدير نفسو يعمؿ بالسرعة  والطاقة التي يراىا مناسبة لو عمى الأقؿ في بداية ظيور ىذا 

 في صناعة الصوؼ في بريطانيا وتطور 13الذي كاف في القرف . النوع مف النشاط المنزلي 
عبر القروف ومع مرور الوقت اصبح التاجر ذو نفوذ عمى الحرفييف في المنزؿ إذ نجد اف 
لأوؿ مرة عماؿ حرفيوف في المنازؿ لا يممكوف سوى قوة عمميـ وممولوف مف طرؼ تجار 

. أصحاب رؤوس أمواؿ
  (manufacture)مرحمة ظهور المانيفاكتورة- 
نتاج السابقة، أي لإالمانيفاكتورة إلي تراكـ التغيرات التي شيدتيا طرؽ ا يعود ظيور 
رتفاع الطمب مف جية وتطور لإا نتاج الحرفي المنزلي، وكذلؾ الأثار التي كانت لمتجارة، وا 

ستكشافات الجغرافية لإ عدد السكاف مف جية أخري، إضافة إلي اوارتفاعالمستوي الحضاري 
الذيف إمتمكوا   المواد الأولية، مما أدي إلي ثراء طبقة التجارواستيرادوآثارىا عمي تراكـ الثروة 

نتاج، وقاموا عمي جمع عدد مف الحرفيف تحت سقؼ واحد، حتي يتمكنوا مف لإأدوات ا
نتاج، وىكذا ظرت المصانع في شكميا الأولي لإستغلبؿ الأمثؿ لوسائؿ الإمراقبتيـ ويضمنوا ا

، وتتكوف مف أدوات بدائية يشتغؿ عمييا العماؿ بأيدييـ، وتخضع إلي تنظـ "المانيفاكتورة "أي
يختمؼ عف الوحدات الحرفية السابقة حيث أصبح صاحب المصنع ىو صاحب السمطة فيو 

  :وكاف لممانيفاكتورة شكلبف. نتاج والتمويؿ والتوزيعلإالذي يتحكـ في عممية ا
يضـ عددا مف العماؿ ليـ نفس الحرفة، يقوموف بتنظيـ مرحمة معينة مف : الشكؿ الأوؿ
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  .نتاجلإمراحؿ ا
يجمع بيف عماؿ ليـ حرؼ مختمفة، مكممة لبعضيا البعض، بحيث يشارؾ : الشكؿ الثاني

  . في تخصصو عامؿنتاج كؿُ لإجميعيـ في تنفيد مراحؿ ا
المانيفاكتورة الممكية لصناعة الزرابي، : ومف بعض الأمثمة عف المانيماكتورة في أروبا نجد

" ، ومانيفاكتورة 17مع بداية القرف  " HENRI VI ىنري الرابع" التي أسسيا ممؾ فرنسا 
لصناعة السراميؾ بألمانيا، ويعتبر ىذا النوع مف المؤسسات منعرجا " Meissen ميسوف

  .قتصاديةلإحاسما في حياة المجتمع الرأس مالي، وتاريخ المؤسسة ا
، لعدـ إنضباط العماؿ بسبب 17ولكف تفاقـ الوضع داخؿ المانيفاكتورة، مع نياية القرف 

رتفاع الطمب عمي المنتجات، بالإا ستكشافات العممية لإضافة إلي الإستغلبؿ الكبير ليـ، وا 
التي أدت إلي إدخاؿ وسائؿ إنتاج أكثر تطورا مما أدي إلي زواؿ المانيفاكتورة، وظيور 

  .مؤسسات صناعية آلية
  :( الحديثة )مرحمة ظهور المؤسسات الصناعية الآلية - 

ظيور الثورة الصناعية :  إلي 18يعود ظيور المؤسسات الصناعية الآلية مع بداية القرف 
تساع الأسواؽ، لإروبا وما صاحبيا إستكشافات عممية وتطور في وسائؿ اوفي أ نتاج، وا 
 . قتصاديلإضافة إلي الدور الياـ الذي لعبو الجياز المصرفي في التطور الإبا

وظيرت أوؿ ىذه المؤسسات عمي شكؿ ورشات و مطاحف مائية، أما المصانع الأكثر تطورا 
في مجاؿ صناعة  " Arkwright Richard ريشارد أركوريغ" فقد ظيرت في إنجمترا عمي يد 

و إمتاز ىذا النوع مف المؤسسات بإعتماده عمي وسائؿ عمؿ آلية ميكانيكية، بدلا  .النسيج
قتصاديوف نشوء وتطور لإويرجع ا .مف وسائؿ العمؿ اليدوية التي إعتمدت عمييا المانيفاكتورة

نخفاض التكاليؼ، وبالتالي تطبيقيا لأسعار : ىذه المؤسسات إلي  إرتفاع مردوديتيا وا 
ومف جية أخري فإنو لا يمكف إغفاؿ أف ظيور المؤسسات الآلية وتطورىا، كاف  .تنافسية

نفصاؿ الكنيسة عف الحياة ا قتصادية، لإضمف الحركة التاريخية لمنظاـ الرأس مالي وا 
  : ضافة إلي عدة عوامؿ أخري وىيلإبا
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نجميزية لميند لإ ، مثؿ الشركة ا16الشركات التجارية الملبحية إبتداءا مف القرف  ظيور -
 . لصناعة الزجاج " Saint-Gobain ساف قوباف" الشرقية والشركة الفرنسية 

 ، وبنؾ إنجمترا سنة 1608نشوء المؤسسات المالية الحديثة، مثؿ بنؾ أمسترداـ سنة  -
  .قتصاديةلإ، حيث لعبا دورا ىاما في تنظيـ الحياة ا1694

نفصاؿ الكنيسة عف الحياة ا-    . قتصاديةلإجتماعية والإالثورة الفكرية، وا 
ستعماليا في مجاؿ الصناعة 19ختراعات التقنية بشكؿ واسع مع بداية القرف لإظيور ا-  وا 

 .  قتصاديلإحيث ساىمت في دفع عجمة النشاط ا
 .  18النمو الديمغرافي الذي شيدتو أروبا مع بداية القرف -

وكانت لمحربيف العالميتيف الأولي والثانية، دورا ىاما فيما يتعمؽ بتطور الصناعات الحربية، 
 . 1929قتصادية لسنة لإقتصادية، خاصة بعد الأزمة الإ وتنظيـ المؤسسات ا 

 :  التكتلات والشركات المتعددة الجنسيات- 
قتصادية لإقتصاد الرأس مالي، ظيرت التكتلبت الإمع التطور المعتبر الذي شيده ا 

، كحؿ إستراتيجي إنتيجو بعض المؤسسات 20، وبداية القرف 19مع نياية القرف 
قتصادية بيدؼ التحكـ في الأسواؽ، وبالتالي القدرة عمي مواجية المنافسة، ومف ىذه لإا

  : مايميالتكتلبت نجد
ىو عبارة عف تجمع لعدد مف المؤسسات في نفس القطاع، بيدؼ التقميؿ أو حذؼ :الكارتؿ 

نتاج لإنتاج في السوؽ وذلؾ، عف طريؽ التحكـ في وسائؿ الإالمنافسة وتحديد كميات ا
والتوزيع، وىذه الطريقة تسمح بإقتساـ الربح الزائد، حيث أف الكارتؿ يفرض أسعار مرتفعة 

 .  مقارنة مع أسعار الأسوؽ التنافسية
وتحتفظ المؤسسات في الكرتؿ، بإستقلبلية مالية وقانونية، وظير الكارتؿ لأوؿ مرة بألمانيا 

، في مجاؿ الصناعات الثقيمة حيث نجد كارتؿ الحديد والصمب، نقابة 1870وذلؾ منذ سنة 
ندلاع الحرب العالمية الثانية 20ومع بداية القرف  الفحـ و شركات البتروؿ الأمريكية  وا 

.شجعت الحكومة الألمانية تكويف كارتلبت التي كانت تسيؿ التحكـ في الصناعة الحربية
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ىو عبارة عف تكتؿ يجمع بيف عدة مؤسسات، بحيث تفقد كؿ واحدة منيا عمي : التروست- 

أثر ذلؾ إستقلبليتيا المالية و شخصيتيا القانونية، وقد ينشأ التروست نتيجة إندماج بيف 
والتروست عبارة عف إتفاؽ قانوني تجمع فيو الأسيـ،  مؤسستيف، أو شراء مؤسسة لأخري،

وظير لأوؿ مرة في الولايات المتحدة  دارةلإنتخاب داخؿ مجمس الإمع حؽ المؤسسات في ا
نتشر بيا وذلؾ مف أجؿ الزيادة في قوة الشركات والسيطرة عمي 19مع نياية القرف  ، وا 

ومف أىـ التروستات . مختمؼ الصناعات، بغرض تخفيض التكاليؼ و رفع حجـ المبيعات
 :  نجد

الفرانكوا ألمانية لصناعة الأدوية، التي نشأت بإندماج مابيف  " Aventis أفانتيس" شركة 
 " Hoechst ىوشوست" الفرنسية، وشركة  " Rhône-Poulenc روف بولانؾ" شركة 

 .الألمانية
ستعماؿ الواسع ليذا النوع مف المؤسسات في ىذه الفترة أدي في نياية الأمر إلي لإولكف ا

 . ظيور مجموعة مف القوانيف مضادة لمتروستات، والتي مازالت سائدة إلي حد الآف
مع توسع الأسواؽ المالية، وظيور ميكانزمات معقدة لممعاملبت ما : (متلبؾلإا) الهولدينغ- 

بيف البنوؾ والمؤسسات مف خلبؿ البورصة، ظيرت ىناؾ تجمعات ناتجة عف شراء البنوؾ 
لأسيـ المؤسسات، سواء كانت عمومية أو خاصة، حيث تصبح أصوليا متكونة مف رؤوس 
أمواؿ شركات أخري، فتكوّف شبكة تحت إستراتيجية وتوجيو الممتمكيف المالييف، دوف أف تفقد 

إستقلبليا القانوني، وكثيرا ما يطمؽ مصطمح الشركة الأـ عمي المسيريف بينما يطمؽ إسـ 
  :الفروع عمي الشركات المسيرة، ومف أمثمة اليولدينغ نجد

الذي نشأ عف طريؽ إمتلبؾ بنؾ باريس لجزء مف رأس ماؿ بنؾ  " Paribas باريبا" بنؾ 
 . ىولندا

ونفرؽ بيف اليولدينغ المالي واليولدينغ الصناعي حسب إمكانية التقرير والتي تنطبؽ عمي 
  . شيار و التمويفلإالتسيرالمالي في عدة مجالات مثؿ ا



22 

 

ىي عبارة عف مجموعة مف المؤسسات ذات إنتماءات قومية : الشركات المتعددة الجنسيات-
مختمفة، و لكنيا موحدة مف خلبؿ إستراتيجية عامة للئدارة، وىناؾ مف يعتبر مؤسسة متعددة 

 مف رأس ماليا موظفا في منشآت خارجية، أومشاركتيا في 20%الجنسيات، عندما يصبح 
وبالتالي دخوليا   دوؿ عمي الأقؿ6رأس ماؿ شركات أجنبية بنفس النسبة أو أكثر، وذالؾ في

متلبكيا حؽ التصويتلإمجالس ا  .دارة لتمؾ الشركات وا 
الأمريكية  General Motors " جنراؿ موتورس" شركة : ومف أكبر ىذه الشركات نجد

  .الألمانية " Volkswagen فولسفاكف" وشركة 
لقد قامت العديد مف النظريات فيما يتعمؽ بنشوء الشركات المتعددة : أسباب نشوءىا 

   :الجنسيات حيث نجد
  : مراحؿ3نظرية المراحؿ، حيث تختصر عممية تطور المؤسسات إلي 

 .  وىي مرحمة إنطلبؽ و تأسيس المؤسسة: المرحمة الأولي 
 . نتاجلإإتساع المؤسسة و زيادة ا: المرحمة الثانية 

وعند وصوليا إلي مستوي التوسع تجد المؤسسة نفسيا مضطرة لتحويؿ نشاطيا نحو الخارج، 
:ضافة للؤسباب التي تدفع بالمؤسسات بالتحوؿ إلي شركات متعددت الجنسيات نجدلإبا
  

 .  ضماف التمويؿ الدائـ مف المواد الأولية -
نخفاض الضرائبلإنقص تكاليؼ ا -  .نتاج في بعض الدوؿ، لرخص اليد العاممة فييا وا 

والشركات المتعددة الجنسيات ليست ظاىرة جديدة، لأف العديد منيا ظيرت مع بداية القرف 
  :، ولمبعض منيا جذور جد قديمة20
نطلبؽ عالمية المؤسسات، وبنشوء العديد مف لإمثؿ شركة اليند الشرقية، التي ميدت  

حتكارات، إتجيت العديد منيا إلي التوسع خارج بمدانيا الأصمية، لإالمؤسسات الكبيرة و ا
نتشرت عبر العالـ  شركة تخضع لشروط تعدد 40.000و حسب الأمـ المتحدة ىناؾ  .وا 
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 مف ىذه الشركات ذات جنسية 45%و  فرع300. 000الجنسيات والتي تجمع شبكة 
 .  فرنسية10% يابانية، 16%أمريكية، 

 :الترتيب إسـ الشركة البمد الأصمي التخصص رقـ الأعماؿ- 
 .180 861جنراؿ موترس الولايات المتحدة صناعة السيارات . 1
 .835 751فورد موترس الولايات المتحدة صناعة السيارات . 2
 .441 716ميتسوبيشي الياباف صناعة السيارات  .3
 .892 655شاؿ ىولندا إستخراج البتروؿ . 4
 .886 610إقسوف الولايات المتحدة إستخراج البتروؿ . 5

قتصادية، جاء نتيجة لما عرفتو البشرية مف لإيمكف القوؿ أف ظيور وتطور المؤسسات ا
نعكاساتيا عمي ا نساف، قاـ ىذا لإقتصاد، حيث أنو مع تزايد الوعي وحاجات الإتطورات وا 

الأخير بإنتاج ىذه الحاجات، فظيرت أولا المؤسسات الحرفية الصغيرة لتمبيتيا، ومع إزدياد 
الثورة الصناعية، ومحددة  الطمب والمبادلات التجارية ظيرت طبقة رأس مالية مميدة لظيور

  .لمتطور نحو منيج إقتصادي موجو عف طريؽ التبادؿ الحر
نتاج والتوزيع لإالعممي والتكنولوجي الذي صاحبيا إلي تغير جدري في كيفية ا وأدي التطور

فنشأت أولا المؤسسات الحديثة عمي شكؿ مؤسسات آلية، لتصبح عمي الشكؿ الذي نراىا فيو 
 . اليوـ
 
 المؤسسة حياة دورة.5

 يطمؽ ما وىو معيف، وقت بعد تزوؿ وقد وتتطور وتنمو المؤسسة تنشأ حي كائف أي مثؿ
 أشكالا المؤسسة خلبليا مف تتخذ مختمفة، احؿرـ بعدة تتميز والتي المؤسسة حياة دورة عميو

 السوؽ في ووضعيتيا المختمفة الأىداؼ مف بمجموعة تتميز مرحمة وكؿ مختمفة اوتجاىات
 أف يمكف .القوة مف المستوى بنفس تتميز لا

 :وىي متتالية احؿمر ثلبث في المؤسسة حياة دورة بيانيا نمثؿ
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الظيور،  مرحمة 1 :.
  السريع، النمو مرحمة .2
 .)الموالي الشكؿ انظر( النضج، مرحمة.3

 
 
 :المؤسسة حياة دورة تتناول التي التقسيمات أهم
 فقد المؤسسة، حياة بيا تمر التي حؿابالمر المالي الفكر في الباحثيف مف الكثير لاىتماـ انظر
  :يمي ما أىميا المؤسسة حياة رحؿ ا لـ تقسيمات ذلؾ عدة عف نتج

  MILLER & KIMBERLY :تقسيم 1-1-
 :ىي مراحؿ ثلبث إلى المؤسسة حياة بيا تمر التي المراحؿ الباحثيف مف كؿ قسـ
الييكؿ  وضع مع وتتزامف المؤسسة، بيا تمر التي المراحؿ أولى تعتبر :النشأة مرحمة -

 .الاقتصادي النشاط في التخصص واختيار التنظيمي
أداء  تحسيف عمى فييا العمؿ يتـ العمر نصؼ مرحمة المرحمة ىذه عد :التحول مرحمة -

 .الاستثمارية أنشطتيا لتمويؿ اللبزمة الموارد عف والبحث ، المؤسسة
ويمكف  المؤسسة، يصيب قد الذي والفشؿ الركود، عف المرحمة ىذه تعبر :التدهور مرحمة -

 تحقيؽ بسبب يكوف فقد دائما، كفشميا ر ا مؤش ليس المؤسسة وتصفية نياية أف القوؿ
 .أجميا أنشئت مف التي الأىداؼ

 FULD & HOUSE 1995 تقسيم 2-1- (:
 :ىي رحؿ ا ـ خمسة إلى المؤسسة حياة رحؿ ا ـ الباحثاف ىذاف قسـ
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 رتيجيتيا ا إست تسطير فييا ويتـ المؤسسة حياة بداية المرحمة ىذه تعتبر :النشأة مرحمة -
 .النشاط في بالتخصص المرتبطة القرارات واتخاذ أىـ

بالتخصص  المرتبطة والقرارت المفاىيـ تطبيؽ بداية المرحمة ىذه تعكس :الشباب مرحمة -
 .المؤسسة ولنشاط لمعمؿ الموجية السياسات ووضع

 في البيروقراطي والتوجو التوسع، درجة المرحمة ىذه تعكس :العمر منتصف مرحمة -
 .السمطة وتفويض ، العمؿ تنسيؽ في المتبعة والأساليب عممياتيا الداخمية

فرؽ  عمى بناء المسطرة، الأىداؼ تحقيؽ عمى المرحمة ىذه في العمؿ يتـ: النضج مرحمة -
 .المستخدمة العمؿ

 المؤسسة إليو وصمت الذي الوضع عف المرحمة ىذه تعبر :والفناء والتدهور الفناء مرحمة -
 إلى تدريجيا المؤسسة توجو يعني مما الاستقرار، وتحقيؽ النمو و التوسع عمى القدرة مف عدـ
 .والفناء التدىور

 )GUP(:تقسيم 3-1- 1
 الأكثر التقسيمات مف يعتبر )GUP( :وىي حؿراـ أربعة إلى المؤسسة حياة تقسـ إلى

 عمد حيث شيوعا،
 مف الأولى السنوات في وتتمثؿ السوؽ، دخوؿ مرحمة وىي :والانطلاق النشأة مرحمة -

 المؤسسة تأسيس
 :التالية بالخصائص المرحمة ىذه وتتميز

 .المؤسسة لتأسيس كاؼ ماؿ رس أ وجود -
 .السيولة وجود -
 .العممي البحث و الإنتاج تكاليؼ في ارتفاع -
 .بالممكية والمتاجرة المبدئية، الخسائر تحمؿ عمى القدرة -
 .الأجؿ طويمة تمويؿ مصادر عمى الحصوؿ عمى القدرة -
 .والخدمات المنتجات نوع تغيير في المرونة -
 حققتو الذي والتوسع الانتعاش، مدى عف المرحمة ىذه تعبر :والتوسع النمو مرحمة -

 :يمي ما المرحمة ىذه وأىـ مميزات المؤسسة،
 .تجارية علبمات وجود -
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 .رويج والت الإعلبف، الدعاية، -
 .المؤسسة منتجات عمى الطمب زيادة -
 .عالية لمستويات بتحقيقيا وىذا المبيعات ارتفاع -
 .التكاليؼ في التحكـ عمى القدرة -
 .وجمبيا الكفاءة، عف البحث -
 .الأجؿ قصير تمويؿ مصادر عمى الحصوؿ أجؿ مف العمؿ -
 :يمي ما رحؿ ا الـ باقي عف المرحمة ىذه يميز ما :والاستقرار النضج مرحمة -
 .الأسعار في والتحكـ المنافسة عمى القدرة -
 .منتوجاتيا لتسويؽ جديدة، أسواؽ عف البحث -
 .الإنتاج تطوير عمى العمؿ -
 .المؤسسة حققتيا التي الجيدة السمعة -
 .العملبء مع العلبقة حسف -
 .وجد إف رجع ا والت رفات، ا الانح معالجة عمى القدرة -
 .التجارية لمعلبمة العملبء ولاء -
 رر ا استؽ ييدد أصبح الذي الفشؿ عف المرحمة ىذه تعبر :والتراجع التدهور مرحمة -

 :بما يمي وتتميز نشاطيا
 . والتكاليؼ العماؿ عدد عف تخفيض عف البحث -
 .المكمفة الأنشطة بعض مف التخمص -
 .السيولة لتوفير وىذا الضرورية، غير الأصوؿ بعض عف التنازؿ -
 .السابقة رحؿ ا بالـ مقارنة المبيعات، مستويات في رجع ا الت -
 .بمستحقاتيـ الدائنيف مطالبة -
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الاقتصادية  المعايير حسب المؤسسات  تصنيف.5
 وىي معايير، أربعة حسب تصنيفيا يتـ عموما ولكف المؤسسات، أنواع في كبير تنوع يوجد 
 .الأمواؿ ومصدر القانوني، والأىمية والشكؿ النشاط، طبيعة حسب :
 :النشاط طبيعة حسب -

 والقطاع الأولي، القطاع وىي ، ثلبثة وعددىا قطاعات، شكؿ في المؤسسات تصنيؼ -
 حسب فرعية ،يمكف تقسيميا إلى مجموعات وىذه القطاعات الخدمات، قطاع وأخيرا الثانوي

 حسب محددة بدقة مجموعات عموما إلى وتقسـ مف ذلؾ، والأغراض الاحتياجات،
 .المؤسسة طرؼ مف المعدة- والخدمات السمع -المنتوجات 

 حسب وتنظميا مؤسساتية، الوطنية الجزائرية تصنؼ المؤسسات إلى قطاعات المحاسبة -
 :حالات نشاطيا إلى ثلبثة

. الرئيسي النشاط نفس التي تمارس المؤسسات مجموعة وىي : قطاعات شكؿ في -
 .المنتوج نفس تنتج التي الإنتاج وحدات محاسبي لكؿ تصنيؼ :فروع شكؿ في -

إلى -  الأولية المواد- الأعمى  مف النشاطات جميع الشعبة تشمؿ :شعب شكؿ في - 
. المنتوجات المبيعات لبعض خمؽ في تشارؾ والتي- التسويؽ -الأسفؿ

 
 
 
 

 الأهمية  حسب 2.1.2
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 ورقـ العماؿ عدد أىميا معايير عدة باستعماؿ مختمفة، بطرؽ يقاس أف يمكف المؤسسة حجـ
 المعايير ولكف التجييزات الإنتاجية، وقيمة والقيمة المضافة والارباح المحققة السنوي الأعماؿ
. والقيمة المضافة العماؿ، رقـ في تتمثؿ استخداما الأكثر

ما بيف  توظؼ الصغير والتي المؤسسات بيف بالتمييز المعيار ىذا يسمح : العمال عدد -
. عامؿ 500مف  أكثر توظؼ التي الكبرى والمؤسسات عامؿ،500- 10
لممؤسسة او  التجارية العمميات أىمية عف فكرة المعيار ىذا يعطينا : الأعمال رقم -

. المجموعة مع زبائنيا
 طرؼ التي تـ خمقيا مف لمقيمة الحقيؽ القيمة المضافة المقياس تشكؿ : المضافة القيمة -

 .النظرية الناحية مف الأعماؿ، رقـ معيار دلالة مف أكثر المعيار ىذا ويعد المؤسسة،
 :الاستغلال نتيجة -
 

 

 
 
 :المؤسسة وظائف. 6

 المؤسسات باختلبؼ وطبيعتيا عددىا ويختمؼ الاقتصادية المؤسسات وظائؼ تتنوع
 مف العديد ىناؾ أف عمى الأعماؿ بإدارة والميتميف الباحثيف معظـ اتفؽ فقد ذلؾ ومع نفسيا،
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 الإنتاجية، كالوظيفة مؤسسة، أي لإدارة بالنسبة ميما منيا جزءا يكوف قد والتي الوظائؼ
 .التسويؽ ووظيفة البشرية، الموارد وظيفة المالية، الوظيفة
 
 
 
 

 
 :وظيفة الموارد البشرية  .1

 اعتبار عمى وذلؾ الاقتصادية المؤسسات بيا تيتـ التي الوظائؼ أىـ مف الوظيفة ىذه تعتبر
 لمختمؼ المحرؾ العنصر وىو لممؤسسة، الحقيقي ىو رأس الماؿ البشري العنصر أف

 .الإدارية مستوياتيا مختمؼ عمى عممياتيا
 مف البشرية الموارد وظيفة لأف نظرا ، لأخرى منظمة مف البشرية الموارد أنشطة تختمؼ

 الأنشطة مف عديد ىناؾ و متميزة، أنيا أي ظروفيا، و ذاتيا بالمنظمة المرتبطة الوظائؼ
 التي
 وبرامج المزايا، و التعويضات مثؿ منفردة بو تقوـ ما فمنيا البشرية الموارد إدارة بيا تقوـ

 إدارات مع بالاشتراؾ بو تقوـ ما منيا و الأفراد، خدمات و الاتجاىات وأبحاث تحميؿ العمؿ،
 التنمية برامج و ية الدافع ، الإنتاجية برامج ، الشخصية المقابلبت : مثؿ المنظمة أخرى في

 . الأداء تقييـ و الميني والتدريب، والتخطيط
 المنظمات في سواء تؤدى التي الواجبات و المياـ لتمؾ البشرية الموارد وظائؼ وتشير

 المتوسعة الأنشطة مف بالعديد البشرية الموارد إدارة وظائؼ وتيتـ الحجـ، كبيرة أو الصغيرة
 2 : يمي مما بعضا الأنشطة ىذه وتشمؿ ، لممنظمة عديدة مجالات عمى تأثيرا تؤثر والتي
 . لممنظمة الفردية بالأعماؿ الخاصة المتطمبات لتحديد العمؿ تحميؿ .1
 . أىدافيا لتحقيؽ لممنظمة اللبزميف للؤفراد بالمتطمبات التنبؤ .2

 وظائؼ المؤسسة

الإنتاجيةالوظيفة  الوظيفة المالية  وظيفة الموارد البشرية الوظيفة التسويقية 
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 . المتطمبات ىذه لمقابمة خطة تنفيذ و تنمية .3
 . أىدافيا لتحقيؽ المنظمة تتطمبيـ و تحتاجيـ الذيف الأفراد استقطاب .4
 . المنظمة داخؿ معينة وظائؼ لشغؿ أفراد تعييف و اختيار .5
 .تدريبو و لمعمؿ الفرد تقديـ .6
 . التنظيمي التطوير برامج و الإدارية البرامج تنفيد و تصميـ .7
 . الأداء تقييـ أنظمة تصميـ .8
 . التطوير خطط تنمية في الأفراد مساعدة .9

 . العامميف لكؿ التعويضات أنظمة تطبيؽ و تصميـ . 10
 . التظممات و الانضباط و الرقابة أنظمة تصميـ . 11
 لحؿ للؤفراد المساعدة تقديـ و فراد الأ أمف و صحة لضماف البرامج تطبيؽ و تصميـ . 12

 . العمؿ في أدائيـ عمى تؤثر التي و الشخصية مشكلبتيـ
 . الأفراد اتصاؿ أنظمة وتنفيذ تصميـ . 13
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 لمتنمية الأمريكية الجمعية تمثميا التي البشرية الموارد عجمة الموالي الشكؿ يظير و
 : البشرية الموارد إدارة مياـ لإظيار المجيودات مف كجزء والتدريب

 
 مصر، ، الحديث الجامعي المكتب ، البشرية الموارد إدارة : حسف محمد راوية : المصدر

 02 : ص ،1999/1998 .
 اليرمية المستويات أعمى مف المؤسسة في العامميف الأفراد بكؿ البشرية الموارد وظيفة وتيتـ
 التنسيؽ و أجؿ مف العمؿ ومسؤوليات الأدوار تقسيـ حيث مف وذلؾ تمييز، دوف أدناىا إلى

 التنظيمية والقنوات العلبقات تحديد وكذا المؤسسة، وأقساـ أجزاء مختمؼ بيف الانشطة تكامؿ
 العامة الأىداؼ بموغ أجؿ مف المختمفة
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 البشرية الموارد إدارة أنشطة تكامؿ يوضح  05شكؿ

 
 الجامعية المؤسسة التنظيمي، الأداء كفاءة و البشرية الموارد إدارة : بربر كامؿ: المصدر 
 لمدراسات
. 46: ص01:ط بيروت، والتوزيع، النشر و ، 1997.

 
  : البشرية الموارد لإدارة الجديدة النظرة- 
 تأثيرات مف والمحمية الإقميمية وروافدىا العالمية والتوجيات المتغيرات أحدثتو ما أبرز لعؿ

 البشرية بالموارد الفائقة والعناية التاـ الانشغاؿ ذلؾ ىو الحديثة، الإدارة مفاىيـ في جذرية
 وقد أىدافيا، تحقيؽ في المنظمة عميو تعتمد الذي الأىـ والمورد الأساس حجر باعتبارىا

 التي التالية الأسس مجموعة في البشرية لمموارد الرئيسي بالدور الكامؿ الاقتناع ىذا تبمور
  : الحديث الإداري الفكر ىيكؿ يتضمنيا
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لممعمومات  ومصدر فكرية، وقدرة ذىنية، طاقة الأولى بالدرجة ىو البشري المورد أف- 
 .بالفكر والرأي الإيجابية المشاركة عمى وقادر فمعؿ وعنصر الابتكارات، و والاقتراحات

 يقتنع بمجرد ولا المسؤولية، وتحمؿ المشاركة في بطبيعتو يرغب المنظمة في الإنساف أف -
 إلى المبادرة والسعي يريد ىو بؿ الإدارة، لو تحددىا التي المياـ مف لمجموعة السمبي الأداء

 . والإنجاز التطوير
عداده اختياره أحسف إذا الإنساف أف .3.  سناد تدريبو و وا   مياراتو مع المتوافؽ العمؿ وا 

 التدخؿ إلى يحتاج ولا مباشر غير وبشكؿ بعد عف توجييو ذلؾ بعد يكفي فإنو ورغباتو،
 . لعممو أداءه لضماف المصيقة الرقابة أو المشرؼ مع التفصيمي

 الزملبء مف ( فريؽ ) مجموعة في عمؿ إذا كفاءتو ترتفع و عطاؤه يزيد الإنساف أف. 4.
 . محددة نتائج تحقيؽ و العمؿ مسؤوليات تحمؿ في معا يشتركوف
 الإنساف احتراـ ضرورة في الجديدة البشرية الموارد لإدارة الأساسي المنطؽ ويتمخص
 العمؿ في شريؾ واعتباره لو، الأنسب العمؿ مجالات في بتوظيفيا وطاقاتو قدراتو واستثمار

 إدارة مفاىيـ عف جذريا تختمؼ البشرية الموارد إدارة مفاىيـ فإف ذلؾ يؼأجير،و مجرد وليس
 :التالي الشكؿ يوضحو ما ىذا و ، التقميدية البشرية الموارد
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 :المالية الوظيفة.2

 البحث خلبؿ مف لممؤسسة الضرورية الحاجات بتمبية المرتبطة العمميات جممة عف عبارة ىي
 ليذه المتاحة المالية المصادر تحديد إطار في وذلؾ لممؤسسة، المالية الموارد مختمؼ عف

 بالتمويؿ المتعمقة الاستثمارية والخطط البرامج إعداد خلبؿ مف أساسا ذلؾ ويكوف المؤسسة،
 .أىدافيا مجمؿ وتحقيؽ السوؽ في المؤسسة نشاط استمرار لضماف
 الأدوات في التحكـ بفعالية وثيقا ارتباطا مرتبطة الوظيفة ىذه فعالية أف إلى الإشارة وتجدر

 .الأخرى الممحقة الجداوؿ النتائج، حسابات جدوؿ كالميزانية، المختمفة المحاسبية
 : المؤسسة داخل المالية الوظيفة أهمية -

 أي فإف وعميو مالية، تأثيرات لو بأف متخذه كاف أيا و شكمو كاف ميما الإداري القرار يتميز
 مف ذلؾ القرار،و اتخاذ لعممية سابقة مالية دراسة إجراء مف لابد المؤسسة يتخذ داخؿ قرار
 الوظيفة وتتضمف.القرار ىذا تنفيذ بعد وقوعيا المحتمؿ والنتائج الظروؼ بكؿ الإحاطة أجؿ
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 بأنواعيا العامة المحاسبة وتابعة التمويؿ مف بكؿ المرتبطة الوظائؼ مف مجموعة المالية
 وتسيير الداخمية والمراقبة المالية والمؤشرات الاستثمار،الإحصاءات قرارات والتحميمية،
 .والداخمية الخارجية المالية المخاطر وتسيير السيولة
 : خلبؿ مف المؤسسة داخؿ المالية الوظيفة أىمية وتتجمى

 .بالقروض خاصة المؤسسة نشاطات لمختمؼ التمويؿ ضماف-
  .التقديرية والموازنات المالي التخطيط أسس وضع-
  .المالي التوازف قواعد مع يتوافؽ بما تسييرىا و النقدية التدفقات مراقبة-
 مالية سياسة وبناء الأجؿ طويمة الخطط وضع عمى العميا الإدارة في المسيريف مساعدة-

 .المالية السياسة و الأرباح توزيع سياسة وضع و ىذه الخطط تنفيذ مف تمكف
 : لممؤسسة المالية البيئة- 

 ا أدو العناصر ىذه تمعب حيث المالية، رت ا المؤث و العناصر مف العديد بالمؤسسة تحيط
 في السبب تكوف قد كما ازدىارىا و نموىا في السبب تكوف فقد حياة المؤسسة، في ىامة ر

 .اندثارىا و تدىورىا
 توضيح يمكننا التي و لممؤسسة، المالية البيئة بعناصر المؤثرات و العناصر ىذه تعرؼ
 : الشكؿ التالي في أىميا

لممؤسسة  المالية البيئة عناصر : ( 02 ) رقم الشكل
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 : المؤسسة في المالية لموظيفة الأساسية الأهداف -
 فيما أىميا ذكر يمكننا الأىداؼ مف مجموعة تحقيؽ إلى المؤسسة في المالية الوظيفة تيدؼ
 : يمي
  .المؤسسة ربحية تعظيـ-
  .المالي الأداء مستوى عمى المحافظة-
  .بيا التنبؤ محاولة و المالية المخاطر في التحكـ-
 .المالي اليسر مستوى عمى المحافظة-
 
 
 
 
 

 
 :الإنتاجية الوظيفة. 3

 إنتاج خلبؿ مف أسواقيا في تزاولو الذي المؤسسة نشاط عف عموما الإنتاجية الوظيفة تعبر
 المدخلبت بمختمؼ بالاستعانة الوظيفة ىذه وتتـ المستيمكيف، إلى وتوجيييا والخدمات السمع

 عمميات عدة خلبؿ مف وخدمات سمع إلى وتحويميا وغيرىا، عمؿ أولية رأسماؿ، مف مواد
 الورشات، ، كالتصنيع تحويمية

 : المؤسسة مالية و العامة المالية بين الفرق
 كذا و الدولة تمويؿ بمصادر تيتـ الأولى أف ىو المؤسسة ومالية العامة المالية بيف الفرؽ

 مالية تيتـ بينما نفقات،/إرادات إی الدولة نيةاميز طرفي عف نقوؿ و الأمواؿ استخدامات
 نية المؤسسةاميز طرفي عف نقوؿ و الأمواؿ استثمار وطرؽ المؤسسة تمويؿ بمصادر المؤسسة

 .خصوـ/أصوؿ



37 

 

 

 
 :التسويقية الوظيفة. 4

 خلبؿ مف المؤسسة بيا تيتـ التي الحيثيات في المؤسسة في التسويؽ وظيفة تتمثؿ
 مختمؼ إلى تنتجيا التي والخدمات السمع مختمؼ إيصاؿ في تعتمدىا التي استراتيجياتيا

 النشاط ذلؾ ىو التسويؽ أف إلى نشير حيث .ورغباتيـ حاجياتيـ إشباع بيدؼ زبائنيا
 التبادؿ عمميات خلبؿ مف ورغبات المستيمؾ حاجات إشباع إلى ييدؼ الذي الإنساني

 عمى طياتو في لمتسويؽ الأساسي التعريؼ ىذا ينطوي حيث ،) KOTLER كوتمر تعريؼ(
 .التسويقي بالمزيج يسمى ما خلبؿ مف المؤسسات وخدمات سمع انسيابية
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 المؤسسة إستراتيجية. 7
 المؤسسة إستراتيجية مفهوم. 1.7
 واتجاىات تصوارت لتعدد نظرا  بالإستراتيجية، الخاصة التعاريؼ وتنوعت تعددت لقد

 لذا جوانبو، بكؿ الإحاطة يصعب بحيث لشموليتو، وذلؾ الموضوع بيذا المنشغميف والميتميف
 مف مجموعة نقدـ يمي  وفيما.للئستراتيجية ومحدد دقيؽ تقديـ تعريؼ الصعب مف فإنو

 .حوؿ مفيوميا والاختلبؼ التنوع وتبرز إستراتيجية كممة أصؿ تحدد التعاريؼ
 إستراتيجية كممة أصل- 

الجيش  لتحركات خطة بتحديد لمحرب، والتييؤ الاستعداد في قديما إستراتيجية كممة استعممت
 لػ جمع وىو (Strategos) يوناني الكممة وأصؿ.معيف ىدؼ لتحقيؽ عاـ، بشكؿ

(Strategoy) عرؼ المنطمؽ ىذا » ومف الجنراؿ فف أو الجنراؿ تعني عمـ وىي Sun Zi 
 البيئة شبو حيث ) L’art de la guerre (» 1 « الحرب فف " بأنيا الإستراتيجية "»

 .بالأعداء والمنافسيف المعركة بأرض لممؤسسة التنافسية
 قابمة غير ككؿ الحرب عف مسؤولة فالإستراتيجية والتكتيؾ، الإستراتيجية بيف التمييز تـ وقد

 بميداف العدو حضور في القوى بحركة يعنى التكتيؾ أف نجد حيف في النصر، لمتقسيـ،ىدفيا
 أخرى عوامؿ بعدة بؿ فقط بالجيش ترتبط لا  والمعارؾ.معيف اشتباؾ عممية أو في المعركة،

 ليا التي المعنوية وانب والج الاتصاؿ والمعمومات، خطوط والتمويف، الإمداد خطوط مثؿ
 الإستراتيجية مفيوـ إسقاطيا عمى يمكف النقاط ىذه كؿ ،) 2 (النصر تحقيؽ في كبير دور
 .المؤسسة في
 ذلؾ لتوضيح بالتخطيط، الإستراتيجية مفيوـ ارتبط كما :تخطيط عن عبارة  الإستراتيجية-

 :التالييف سنعرض التعريفيف



40 

 

 خطط" عف رة عبا الإستراتيجية « Robinson و Pearce »  حسب:الأول التعريف
 وقدرة التنافسية البيئة بيف والانسجاـ التوافؽ بتحقيؽ وشاممة، تتعمؽ الأجؿ طويمة مستقبمية
 ."الأىداؼ تحقيؽ عمى العميا الإدارة

 :الثاني التعريف
 الحسباف في يأخذ والذي البيئة فرص أو تيديدات لمواجية التحرؾ أسموب" :ىي تيجيةاالإستر
 . المشروع وأىداؼ رسالة لتحقيؽ سعيا لممشروع، الداخمية والقوة الضعؼ نقاط
 بإمكانية نجاحيا وربط المدى طويؿ تخطيط بأنيا رتيجية ا الإست الأوؿ التعريؼ إعتبر

 يقصده الذي ما يبيف لـ أنو إلا التنافسية، بيئتيا مع المؤسسة وتكييؼ مواجية المنافسيف
 اولبيئة الكمية البيئة مف تتكوف والتي لممؤسسة الخارجية بيا البيئة يقصد ىؿ ؟ بالبيئة

 أوكؿ أنو إلى بالإضافة ؟ وفقط الخاصة البيئة التنافسية بيا يقصد أـ ؟ الخاصة التنافسية
 .العميا الإدارة إلى الأىداؼ تحقيؽ ميمة
 وصفيا حيث تخطيط، عف الإستراتيجية عبارة كوف في الأوؿ مع فيتفؽ الثاني التعريؼ أما

 أخذىا ويجب الإستراتيجية بمفيوـ ترتبط العناصر مف لمجموعة أوشار أسموب لمتحرؾ، بأنيا
 :الحسباف في

 بيئتيا؛ في المؤسسة تواجو التي والتيديدات الفرص 1-
 منيا؛ تشكو التي الضعؼ ونقاط المؤسسة بيا تتمتع التي القوة نقاط 2-
 .وأىدافيا المؤسسة رسالة بيف ميز 3-

:  ومما سبؽ، يمكف استخلبص التعريؼ التالي للبستراتيجية 
الاستراتيجية ىي مجموع القرارات طويمة المدى التي تحدد المؤسسة مف خلبليا ميمتيا وكذا "

التي تتعامؿ فييا واستخدامات الموارد المتاحة ليا والميزات  (أسواؽ/ منتجات )نطاؽ الأزواج 
التنافسية التي تتمتع بيا وأثر التعاضد بيف مختمؼ وظائفيا وأنشطتيا بما يحقؽ وحدة 

المؤسسة الداخمية ويمكنيا مف تحقيؽ استجابة قصور لبيئتيا الخارجية والوصوؿ إلى تحقيؽ 
". أىدافيا وغاياتيا بشكؿ متوازف
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 :تطور مفيوـ الإستراتيجية -
: المفهوم التقميدي - 

 إف كممة الاستراتيجية مستمدة مف العمميات العسكرية، ونعني في ىذا الإطار تكويف 
التشكيؿ وتوزيع المواد الحربية معينة، وتحريؾ الوحدات العسكرية وذلؾ بمواجية العدو، فيي 

بمعنى أقود الجيش، وتطور مفيوميا " سرانوس أقوس"بذلؾ مشتقة مف المفظ الإغريقي 
وقد مرّ تطورىا بثلبث ". عموـ الاقتصاد والتسيير"ليستعمؿ في المجالات الأخرى عمى رأسيا 

: مراحؿ 
اشتيرت بمدرسة ىارفارد الأمريكية  : 1965 – 1955 :مرحمة التخطيط طويل المدى  -

الذي عرّفيا " ألفريد تشاندؿ"التي قدمت تعريفًا إداريًا للبستراتيجية وعمى سبيؿ المثاؿ، تعريؼ 
عداد عدد مف بدائؿ الصرؼ : عمى أنيا  تحديد الأىداؼ والأغراض طويمة الأجؿ لمشركة وا 

. (i)وتخصيص الموارد الضرورية لتنفيذ تمؾ الأىداؼ
 La planification par matrice: 1980 – 1965 :مرحمة التخطيط بالمصفوفات - 

وىي المرحمة التي قدـ بيا المفيوـ الحديث للبستراتيجية :  إلى يومنا هذا 1984من - 
والذي يؤكد عمى اقتراف الاستراتيجية، بالإضافة إلى التخطيط بالتنظيـ في المؤسسات، وأف 

الاستراتيجيات الناجحة ىي التي تبرز مف عمؽ النظاـ، ففي الممارسات العممية، 
. الاستراتيجية ىي مزيج مف الاستراتيجيات المقصودة والغير مقصودة

 ومف خلبؿ ما ذكر نستخمص أف الاستراتيجية ىي أسموب تحرؾ مرحمي لمواجية 
تيديدات أو فرص البيئة، مع أخذ في الحسباف نقاط قوة وضعؼ التنظيـ، قصد تحقيؽ 

. أىداؼ وغايات المؤسسة المسطرة مسبقًا
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 الإستراتيجيةمبادئ - 
:  مبدأ القـوة – 1

تقوـ بإعداد  (نقاط القوة والضعؼ) عمى ضوء الإمكانيات التي تممكيا المؤسسة 
 تتفرع إلى عدة الإستراتيجيتيف، ولا شؾ أف ىذيف ( الدفاع–اليجوـ ) المناسبة الإستراتيجية

 ( التفاىـ– الشراكة –التخصص ): استراتيجيات منيا 
:  مبدأ التركيز – 2

 مف المستحيؿ أف تكوف المؤسسة دائمًا في وضعية الرائد في جميع المجالات، الأمر 
الذي يدفعيا أف تركز جيودىا في المجالات التي تتميز فيو ميزات تنافسية أكبر مف 

. إف ىذا التركيز يكوف في الإنتاج أو السوؽ أو أي نشاط. منافسييا
:  مبدأ اقتصاد القوى – 3

ما أخذ بمبدأ الحيطة والحذر   أف توفر الإمكانات لممؤسسة لا يعني تبديدىا وتبذيرىا، وا 
. وذلؾ بتكييؼ تمؾ الإمكانات عمى ضوء المتغيرات الحاصمة في المحيط الذي توجد فيو

:  مبدأ التنسيق – 4
 إف تحديؽ الفعالية المرجوة مف الأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسات يتوقؼ عمى 

. التنسيؽ والانسجاـ بيف مختمؼ الوظائؼ والأنشطة التي تقوـ بيا
:  مبدأ الأمـان – 5

 إف المؤسسات توجد في محيط مميء بالمخاطر، الأمر الذي يتطمب منيا أف تضع 
. إمكاناتيا في الواقع التي تكوف فييا درجة الخطورة أقؿ

:  مبدأ الفرص – 6
 يفيـ مف ذلؾ، عمى المؤسسة أف تستغؿ الفرص المربحة كمما سمحت الفرصة، أي 

. نحسف المراىنة عمى الحصاف المربح وذلؾ يبنييا الاستراتيجيات التسوقية الملبئمة
 تتوسع المؤسسة بالمنتوجات الحالية في نفس :  استراتيجية التغمغؿ في الأسواؽ الحالية

. القطاعات التي توجد فييا
 أف تتوسع المؤسسة في أسواؽ جديدة بالمنتوجات الحالية أو :  استراتيجية التوسع السوقي

. بمنتوجات جديدة



43 

 

 تتوسع المؤسسة بالتركيز عمى تطوير منتوجاتيا:  استراتيجية تطوير السمعة .
 اقتناص فرص تجارية لا تمد بأي صمة لنشاطيا  :  استراتيجية التنوع
: مكونات الاستراتيجية التسوقية - 
 إشباع حاجات )ىي القمب النابض للبستراتيجية المنتوجية :  استراتيجية المنتوج

المستيمكيف  
  ليا تأثير بالغ عمى المنافسة وتغيرات السوؽ، وسلبح فعاؿ :  الاستراتيجية التسعيرية

 (السعر أحد المكونات الرئيسية لممزيج التسويقي)عف تحقيؽ الأرباح 
 الاستراتيجية التوزيعية 
  الاستراتيجية الترويجية 
خصائص الاستراتيجية - 

إف الاستراتيجية كغيرىا مف المفاىيـ الاقتصادية تحمؿ جممة مف الخصائص والتي 
: تتجمى فيما يمي 

 الاستراتيجية ىي تحرؾ مرحمي، ويعني ىذا أنو عمى حسب الظروؼ والمرحمة التي يمر – 1
 La)كما نقصد بيذا المرونة في العمؿ . بيا المشروع، يتحدد أسموب التحرؾ والعمؿ

flexibilité dans le travail) أي عمى المؤسسة أف تكوف استراتيجيتيا تتميز بالمرونة 
. حسب التغيرات الحاصمة في المحيط البيئي الذي توجد فيو

 الاستراتيجية ىي استغلبؿ الفرص وتجنب المخاطر باستعماؿ نقاط القوة والحد مف نقاط – 2
. الضعؼ في المؤسسة، ولا بدّ ليا مف أف تأخذ بعيف الاعتبار، القيود الاجتماعية والقانونية

وذلؾ لأف  (كميا أو جزء منيا) تركز الاستراتيجية عمى إعادة تخصيص موارد المشروع – 3
إبقاء الموارد عمى حاليا يمكنو فقط مف بقاء الشيء عمى ما ىو عميو، ومواجية التغيرات 

. البيئية، يتطمب التغيير في ىيكؿ الموارد الحالية وطريقة توزيعيا عمى الاستخدامات
 أف التحركات الاستراتيجية تتـ في الزمف القصير أو الزمف الطويؿ وقد تتكرر أو لا – 4

. تتكرر وذلؾ استنادًا إلى طبيعة الظروؼ البيئية
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 تستغؿ الاستراتيجية المزايا التنافسية التي يتمتع بيا المشروع في مواجية التيديدات أو – 5
. المشاكؿ أو في اقتناص الفرصة المتاحة وقد تكوف ىذه المزايا في نوع معيف مف الموارد

مستويات الاستراتيجية - 
: لقد فرؽ مؤلفو الإدارة الاستراتيجية بيف ثلبث مستويات للبستراتيجية وىي 

تنفرد الاستراتيجية العامة لممؤسسة بالإجابة عف السؤاؿ :  استراتيجية المؤسسة – 1
استراتيجية : أي ). الخاص بتحديد مجموعة أنشطة الأعماؿ التي تنتمي إلييا المؤسسة

. (المؤسسة، تقوـ المؤسسة بتحديد مجموعة أنشطة الأعماؿ التي تنتمي إلييا
حيث تركز عمى كيفية المنافسة عمى صناعة معينة، أو :  استراتيجية وحدات الأعمال – 2

. قطاع منتج أو سوؽ معيف
. حيث تركز عمى تنظيـ إنتاجية الموارد المتاحة:  استراتيجية الوظائف – 3

 وبالرغـ مف اختلبؼ ىذه الأنواع مف الاستراتيجيات تبعًا لمستويات التنظيـ المعدة 
. ليا، فيجب أف تنسجـ مع بعضيا بطريقة متماسكة ومتلبئمة لتحقيؽ نجاح المؤسسة

: صياغة الاستراتيجية - 
 ونعني بعممية صياغة الاستراتيجية وضع وتحديد غايات المنظمة أو المؤسسة 

وأىدافيا الرئيسية وذلؾ في ضوء الرؤية المستقبمية الشاممة، ووضوح وتحديد رسالة المؤسسة 
. وتوجيو البحث لتحديد وتحميؿ العوامؿ الداخمية والخارجية المؤشرة مع تقميؿ المخاطر
 كما تحتوي عممية صياغة الاستراتيجية عمى تحديد الاستراتيجيات البديمة، ثـ اختيار 

. البديؿ الاستراتيجي المناسب
:  وعمى ذلؾ نجد أف ىذه المرحمة تشمؿ مجموعة مف الأنشطة تتمثؿ في 

 تحديد رسالة المؤسسة – 1
 تحديد الغايات والأىداؼ طويؿ الأجؿ – 2
 دراسة البيئة الخارجية تحديد الفرص والمخاطر – 3
 دراسة الإمكانيات الداخمية لتحديد عناصر القوة والضعؼ – 4
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 تحديد البدائؿ الاستراتيجية – 5
 اختيار الاستراتيجية المناسبة – 6

: أسس التسيير الاستراتيجي- 
لا يمكف أف يعتبر التسيير الاستراتيجي عممية تقنية فقط لكي لا يفصؿ عف المؤسسة 

: أو دمجو مع كؿ أبعادىا وىذا شيء صعب لأننا نرى في معظـ المؤسسات أنو
شكالو فيعتبروف أف المؤسسة منظمة اجتماعية:أولا  .  الباحثوف في التنظيـ وا 
.  الاقتصاديوف والتقنيوف يعتبروف المؤسسة وحدة تقنية للئنتاج:ثانيًا 
 أما الاجتماعيوف والسياسيوف فإنيـ يروف أف المؤسسة لنظاـ سياسي، فينا نرى أف كؿ :ثالثاً 

ومنو تصبح ميمة المسير معقدة إذ ينبغي عميو أف . باحث يعرؼ المؤسسة مف وجية نظره
وبعبارة أخرى ينبغي . يقوـ بتنسية كؿ ىذه الاتجاىات التي تظير متغايرة في بعض الأحياف

عميو أف يسير المؤسسات وذلؾ بجمع المبادئ الرئيسية والقواعد الكبرى والمعايير التي توجو 
. الخ. . . العمؿ باستمرار وتحديد الأىداؼ المقصودة ومراعاة القيود وقواعد السموؾ والإدارة
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 الإستراتيجيةأنواع وبدائل - 
 الإستراتيجيةأنواع - 
  اليجوميةالإستراتيجية- 1

 بظروؼ البيئة التسويقية، أو البيئة التنافسية لممؤسسة الإستراتيجية ييتـ ىذا النوع مف 
وتيدؼ إلى بناء المركز التنافسي لممؤسسة مف خلبؿ عدة أساليب أو طرؽ والتي نأخذ 

التوسع، التنويع، الابتكار، التجديد، غزو السوؽ الجديدة، تقديـ السمع : أشكاؿ متعددة، منيا 
. أو خدمة جديدة

  الدفاعيةالإستراتيجية- 3
 بالظروؼ الداخمية لممنظمة، والتي تيدؼ إلى علبج الإستراتيجية ييتـ ىذا النوع مف 

بعض الجوانب أو التيديدات الداخمية سواء كاف ىذا مف خلبؿ تحقيؽ عدد السمع المنتجة أو 
. إعادة بناء الييكؿ التنظيمي أو التدريب وتنمية القوى العاممة

 لمواجية تيديدات السوؽ والبيئة الخارجية العامة والبيئة الإستراتيجية كما تستخدـ ىذه 
مواجية حرب الأسعار أو التقدـ التكنولوجي السريع : الخارجية الخاصة، التنافسية، مثاؿ ذلؾ

. في مجاؿ تقديـ الخدمة أو السمعة
 الاستقرار إستراتيجية- 3

، قياـ المؤسسة ببعض التغيرات المحدودة ولكنيا رئيسة في الإستراتيجية وتعني ىذه 
نفس الوقت، أي نحتفظ بوضعيا الحالي مع القياـ بتغيرات طفيفة كالتحسيف في الجودة أو 

. حماية حصة المنظمة في السوؽ
.  توفير الموارد في اتجاه معيفالإستراتيجية كما ييدؼ ىذا النوع مف 

 مختمطة، أي تجمع بيف الاستراتيجيات السالفة إستراتيجية إلا أنو يمكف أف تكوف ىناؾ 
ضافة منتجات جديدة واكتشاؼ  الذكر والتي تيدؼ إلى التخمص مف المنتجات القديمة وا 

 .مستيمكيف جدد وتحسيف الكفاءة الإنتاجية
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 الإستراتيجية (الاختيارات)البدائل - 
 يتمثؿ الاختيار الاستراتيجي في اختيار الاستراتيجية المنافسة التي مف خلبليا يمكف 

. تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لموصوؿ إلى الغايات التي ترمي إلييا المؤسسة
 التي يمكف لممؤسسة الاختيار فيما بينيا عمى مستوى الإستراتيجية وتنحصر البدائؿ 

:  المؤسسة، في أربع استراتيجيات نوعية رئيسية ىي
 النمو المستقر إستراتيجية- 
 النمو السريع إستراتيجية –
 الانكماش إستراتيجية –
.  التشكيميةإستراتيجية –

 قياـ المؤسسة ببعض التغيرات المحدودة الإستراتيجيةتعني ىذه :  النمو المستقرإستراتيجية- 
ولكنيا رئيسية في نفس الوقت أي تحتفظ بوضعيا الحالي مع قياميا متغيرات طفيفة 

. كالتحسيف في الجودة أو حماية حصة المنظمة في السوؽ
 مختمطة والتي تكوف ثنائية أو ثلبثية التوجو أي إستراتيجية إلا أنو يمكف أف تكوف 
، دفاع)تجمع بيف استراتيجيات   (…ىجوـ

ضافة منتجات جديدة   وييدؼ مف ىذا الاتجاه التخمص مف المنتجات القديمة وا 
لغاء آخريف مع تحسيف الكفاءة الإنتاجية   واكتشاؼ مستيمكيف جدد وا 

:  وعادة ما تتبع المؤسسات استراتيجيات النمو المستقر عندما 
تواصؿ تحقيؽ الأىداؼ السابقة نفسيا أو مثيمتيا بزيادة مستوى الأداء بنفس النسبة المئوية - 

. في كؿ سنة عما تحقؽ في السنة الماضية
المحددة نفسيا في تعريفيا لقطاع  (سوؽ/ منتج )تواصؿ خدمة عملبءىا في القطاعات - 

. نشاطات الأعماؿ
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إستراتيجية النمو التدريجي، إستراتيجية الربح أو :  ومف بدائؿ ىذه الإستراتيجية
الحصاد، إستراتيجية النمو الممكف المحافظة عميو، بالإضافة إلى إستراتيجية عدـ التغير 

ستراتيجية الحركة مع الحذر . وا 
 تقوـ المؤسسة بإتباع ىذا النوع مف الإستراتيجية، بإتباع ىذا :إستراتيجية النمو السريع- 

:  النوع مف الإستراتيجية في الحالات التالية 
 إذا رفعت في مستوى الأىداؼ المحققة عف مجرد كونيا امتداد نحط أداءىا الماضي في 

. المستقبؿ عف طريؽ زيادة حصتيا السوقية بنسبة عالية مثلبً 
إذا استمرت في خدمة قطاع الأعماؿ نفسو أو طورتو   .

: ومف بدائؿ ىذه الإستراتيجية 
يعني تعزيز نشاط المؤسسة في نفس فرعيا وذلؾ إما :  إستراتيجية التكامؿ الرأسي – 1

. خمفيا أو أساميًا
تعمؿ المؤسسة عمى الإنتاج باستمارات في مجاؿ المادة الأولية التي تستعمميا في : خمفيا - 

نشاطيا الأوؿ حيث تسمح ىذه العممية بضماف مدخولاتيا 
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 الإستراتيجيةالتشخيص والرقابة - 
التشخيص الاستراتيجي - 

التشخيص الداخمي والتشخيص :  يتكوف التشخيص الاستراتيجي مف بعديف وىما 
. الخارجي وىما بعديف مترابطاف ومتكاملبف

التشخيص الخارجي  - 
 يكوف التشخيص الخارجي عمى مستوى محيط المؤسسة بكامؿ أبعاده بيدؼ الكشؼ 

: عف فرص النمو والتطور التي يمكف اغتناميا عمى التيديدات الواجب تجنبيا ويشمؿ عمى 
 يكوف بوضع قائمة لبعض الأسئمة التي تخص مظير وتطور الطمب : تشخيص الطمب – 1

. الخ. . . ما ىي الكمية المباعة؟ مف يشترييا؟ متى نشترييا؟ لأي حاجة؟: مثؿ 
 في ىذا النوع تطرح أسئمة عف مقدرة القطاع في تمبية حاجيات : تشخيص العرض – 2

ما ىي تكاليؼ المواد؟ اليد العاممة؟ : الزبائف وعف التكاليؼ والأعباء، ومف ىذه الأسئمة 
. الخ. . . وجود اقتصاديات السمـ أو انعداميا؟ احتياجات التمويؿ؟

 تقوـ المؤسسات بتشخيص المنافسة بيدؼ التعرؼ عمى أىداؼ : تشخيص المنافسة – 3
ما ىي أىداؼ المنافس؟ : واستراتيجيات منافسييا وعادة ما تكوف الأسئمة في ىذا النوع مثؿ 

ما ىي محفظة أعمالو؟ ما ىي قدراتو عمى المنافسة؟ 
 تقوـ المؤسسات بتشخيص ىذه المنافسة لتحديد التكتيكات : تشخيص حدة المنافسة – 4

. المختمفة الممكف استخداميا مف طرؼ المنافسيف، مثؿ المنافسة البعدية، الإعلبف اليجومي
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التشخيص الداخمي  - 
 يرتكز التشخيص الداخمي في المؤسسة عمى البحث عف نقاط القوة والضعؼ داخؿ 

التشخيص الوظيفي، : المؤسسة وذلؾ باعتماد عدة أنواع مف طرؼ التشخيص الداخمي، مثؿ 
 والتشخيص حسب القدرات والمعارؼ FCSالتشخيص حسب عوامؿ النجاح الأساسية 

. المكتسبة
يقوـ ىذا النوع مف التشخيص عمى تشخيص الوظائؼ الرئيسية :  التشخيص الوظيفي – 1

. الخ. . . الوظيفة الإنتاجية والوظيفة التسويقية: لممؤسسة مثؿ 
تشير ىذه الطريقة إلى أف نجاح المؤسسة :  التشخيص حسب عوامؿ النجاح الأساسية – 2

 تحتوي عوامؿ النجاح في قطاع معيف، وتختمؼ ىذه إستراتيجيةيعتمد عمى وضع تركيبة 
. العوامؿ حسب قطاع النشاط، فقد تكوف حسب المردودية أو حسب حصة السوؽ

حسب ىذا النوع مف التشخيص، فإف :  التشخيص حسب المعارؼ والقدرات المكتسبة – 3
المؤسسة تمثؿ شجرة، حيث أف الأوراؽ والثمار تمثؿ المنتجات المباعة، والأغصاف الفرعية 
تمثؿ الأنشطة، والجذع يمثؿ الميف، أما الجذور فإنيا تتمثؿ في المعارؼ والقدرات الأساسية 

. لممؤسسة
 وبعد القياـ بالتشخيص الخارجي والداخمي، يتـ جمع المعمومات المتحصؿ عمييا 

. لوضع حوصمة نـ النتائج التي ستمثؿ أساسًا، التوجييات الأساسية لممؤسسة
. الرقابة الإستراتيجية- 
. تنفيذ الإستراتيجية- 

، بحيث تحدد مسؤولية تنفيذ الإستراتيجية يتطمب ترجمة الخطة الإستراتيجية إف تنفيذ 
. كؿ جزء منيا

 واقع ممموس أي تحويؿ الخطط الإستراتيجية فتنفيذ الاستراتيجية ىو جعؿ الخطة 
. الاستراتيجية إلى خطط تنفيذية
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أف يوافؽ الاستراتيجية :  إلا أنو مف مقومات التنفيذ الفعاؿ للبستراتيجية ما يمي 
المختارة ىيكمة مناسبة، وقد أثبتت عدة دراسات أف نجاح الخطة الاستراتيجية مرتبط بتكيؼ 
الييكمة مع الاستراتيجية، أف كثيرًا مف المشكلبت التسييرية تنتج عف عدـ القدرة عمى تحقيؽ 

. ذلؾ التكيؼ
 
 
 
 
 
 
 
 
حدود الإستراتيجية - 2

:  إف الاستراتيجية تصادؼ بعض المشاكؿ، لذا ىناؾ حدود نذكر منيا 
إف الاستراتيجية ترتبط بالأىداؼ والسياسات المتعمقة : التعقيد والصعوبة في الإعداد - 

وكذلؾ لارتباط . بالمؤسسة وبالخطط ومنيجية التسيير وىذا يجعؿ منيا عممية صعبة ومعقدة
كؿ مف الأىداؼ والتخطيط والاستراتيجية بالمعمومات سواء مف خارج أو داخؿ المؤسسة 

وىذه المعمومات مرتبطة بالعامؿ الرئيسي وىو العامؿ المتحرؾ والمتميز بالغموض والمفاجئة 
وتحاوؿ المؤسسة التخمص مف ىذا الحد بتطوير نظاـ المعمومات ونظاـ إعداد أىداؼ 

. وتخطيط متكامؿ يسمح ليا بالوصوؿ إلى أقصى درجة مف فعالية الاستراتيجية
كثير ما تواجو الانتقادات الاستراتيجية عمى أنيا صمبة غير مرنة : إمكانية نقص مرونتيا - 

وبذلؾ قد تؤدي إلى عدـ الاستفادة مف الفرص التي قد تعرض عمى المؤسسة أثناء تنفيذىا 

 نظاـ ملبئـ للبتصاؿ
 آليات ىيكمة ولممعمومات

 ملبئمة

 نظاـ رقابػة
 ملبئـ

 تنفيػذ
 الاستراتيجية

 حؿ النزاعات بيف
المحلبت الوظيفية 

 المختمفة

 تحديد المشكلبت 
 وحميا في مجالات
 نظاـ ملبئـ لمحوافز الأنشطة المختمفة

 والأجػور

 نمػط أو نظػاـ
 إدارة ملبئمة
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وىي لا تأخذ بعيف الاعتبار في عممية الإعداد، مما يؤدي إلى تغيير نتائج الاستراتيجية في 
. الاتجاه السمبي رغـ جودتيا عند الإعداد

 
مف أىـ العوائؽ التي يصادفيا المسيروف في تطبيؽ : إمكانية المعارضة عند التنفيذ - 

الاستراتيجية ىي المعارضة التي تواجييا مختمؼ مستويات التنفيذ وىذه المعارضة قد تكوف 
. جزئية أو جذرية بواسطة رفضيا مف بعض الأفراد بالمؤسسة

 ولذلؾ، فإف ىناؾ صعوبة في الإعداد وبالتالي صعوبة في التنفيذ، إلا أف ىذه 
الصعوبة ليس مف الممكف القضاء عمييا تمامًا، فإف عمى المؤسسة أف تسعى إلى التخفيؼ 

. منيا أو تأخذىا بعيف الاعتبار في مختمؼ المراحؿ الاستراتيجية
أىداؼ الإستراتيجية - 3

 إف أي مسعى استراتيجي يربط بشكؿ كبير بتحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا ومف ىنا 
يظير جوىر الإستراتيجية واليدؼ أيضًا يعتبر نياية مطاؼ نشاط المؤسسة في مجاؿ معيف 

. الذي ينعكس أثره عمى الجانب المادي
 إنتاج الثروة وتوزيعيا وتخصيصيا، كما أف الأىداؼ لا تتعمؽ بنتائج المؤسسة في 

المجتمع، بؿ درجة واتجاه نحو ىذا الأخير ولا يمكف أف تكوف الأىداؼ بعيدة عف اختيار 
عداد  مستويات مف المردودية والكفاءة، ولقد أكدت بعض التجارب أف الربط بيف الأىداؼ وا 

. الخطة الأساسية يقدـ سيولة وسلبمة
 وباعتبار القومية الاقتصادية نظاـ ذي أىداؼ وغايات، فيي تبحث عف تحقيؽ حالة 

. محببة ولكف تتوقؼ حالة المؤسسة بعامميف، الأوؿ عمميا والثاني حالة تخطيطيا
 يلبحظ أف الإستراتيجية توفر مزايا لممشروع القائـ بيا، فيي تمكنو مف التغمب عمى -

التيديدات الموجودة في بيئة المشروع وفي انتياز أي فرصة قد تسمح لو مف مواجية 
المشاكؿ الداخمية بالأداء، ومف استغلبؿ ما يتمتع بو مف عناصر قوة، كما تساعد 
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الإستراتيجية عمى تحقيؽ مرونة وعدـ تحجره وزيادة قدرتو عمى البقاء والنمو في البيئة التي 
. يعمؿ فييا، خاصة لو كانت تتغير باستمرار

 
:  ماىية محيط المؤسسة .1

ذلؾ الجزء مف المحيط الإداري الذي يلبئـ عممية وضع وتحقيؽ "  تعرؼ البيئة بأنيا 
الأىداؼ الخاصة  بالمؤسسة وىو يتكوف مف خمسة مجموعات مف المتعامميف ىـ الزبائف 

المورديف والعامميف بالمؤسسات المنافسة إضافة إلى الجماعات الضغط أو التأثير 
" كالحكومات واتحاديات العماؿ وغيرىا 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نستنتج أف المحيط المؤسسة يشمؿ المتعامميف الأساسيف مف جيات 
وأشخاص دوف أف يشمؿ كؿ المتعامميف مثؿ أسواؽ المالية والنقدية عامة، البنوؾ، 

المؤسسات غير المنافسة أو الموردة لعوامؿ الإنتاج وعمى رأسيا  مؤسسات التكويف والبحث 
إلا انو لـ يشر إلى التفاعلبت أو المتغيرات التي تؤثر في مكوناتو البيئية الخاصة 

.  لممؤسسات
المحيط الذي تعمؿ فيو المؤسسة وينطوي عمى ثلبث :"  فقد عرفيا بػ P.Filho      أما 

: مجموعات متغيرة ىي
تضـ متغيرات عمى المستوى الوطني مثؿ العوامؿ : المجموعة الأولى.1

.  الاقتصادية،الاجتماعية والسياسية
ىي تضـ متغيرات تشغيمية خاصة بكؿ مؤسسة ترتبط بمجموعة مف : المجموعة الثانية. 2

. المتعامميف مثؿ ىيئات وتنظيمات حكومية و إدارية مؤسسات التوزيع
. تشمؿ متغيرات المحيط الداخمي لممؤسسة مف عماؿ ومديريف وغيرىـ: المجموعة الثالثة . 3

    رغـ أف ىذا التعريؼ شمؿ عدد أكبر مف الأطراؼ و متغيرات المؤسسة، إلا أنو جمع 
. بيف عوامؿ وىيئات أشخاص ودمج لممحيط الداخمي ليا في نفس العناصر

مجموعة عناصر مؤثرة وغير متحكمة فييا مف قبؿ المؤسسة فيي تؤثر عمى "  كما أنيا 
 ."خدمات ىذه الأخيرة إما ايجابيا أي فرص نجاح أو سمبيا كتيديد مباشر

: وفؽ ىذا التعريؼ يظير انو يمكف تقسيـ البيئة إلى صنفيف ىما
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يقصد بيا الإطار الكمي الذي يجمع اتجاىات :  Macro-Enivementالماكروبيئة  .1
. الكبرى لتطور مجتمع معيف

الإطار الجزئي الذي ينطوي عمى عناصر التي  : Micro-enivementالميكروبيئة  .2
. ىي في اتصاؿ مباشر مع المؤسسة

:  أىمية اىتماـ المؤسسة بالمحيط .2
: تتجسد أىمية اىتماـ المؤسسة بالمحيط مف خلبؿ النقاط التالية 

أي أنيا لا تنشط في فػراغ بؿ مرتبطة بشبكػات مف المتعامميف  : المؤسسة غير معزولة  .1
مف أسواؽ وىيئات وأفراد مما يحتـ عمييا مسايرة التطورات الخارجية الحاصمة مف خلبؿ 

. التأقمـ في عممية التعامؿ معيا
تفرض الأفراد والييئات والمؤسسات الأخرى قيودا وترسـ :  أثر الأفراد والييئات عمييا .2

. (ثقافية، اجتماعية ، اقتصادية ، بيئية  )لممؤسسة حدودا ليا طبائع مختمفة 
وتشمؿ الأفراد والجماعات لكؿ منيا أىدافيا واتجاىاتيا، قد : المؤسسة مكونة مف شبكة .3

تختمؼ أو تمتقي نسبيا وىؤلاء ىـ أطراؼ في محيطيا أو بعبارة أخرى مصدر ميـ منو، 
 .إلخ ... بكؿ ما يحوي مف عوامؿ اقتصادية و سياسية و اجتماعية 

تستخدـ المؤسسة موارد المحيط وتقدـ لو مخرجات : استعماؿ المؤسسة لموارد المحيط .4
فيي إذف تيتـ بمكاف وجودىا وأسعارىا ونوعيتيا وتيتـ في نفس الوقت بمتطمبات المحيط 

 .مف كمية مطموبة ونوعية مرغوبة
تتخذ المؤسسة اختيارات ليا أثر ليس فقط عمى عمميا اليومي ونتيجة : مدى قراراتيا .5

الدورة التي تحققيا بؿ عمى وجودىا الكمي ودورة حياتيا، فمثلب إذا كانت تقمبات الأسعار 
تيميا في تحقيؽ نتائجيا في دورة معينة،  (أسعار الموارد أو أسعار منتجات منافسيا )

فيي أيضا ليا أثر عمى حياتيا في المستقبؿ فنتيجة اليوـ تؤثر عمى تطورات المؤسسة 
كما يزداد تأثيرىا عمى عناصر المرتبطة باستغلبؿ طويؿ .في المستقبؿ القريب و البعيد 

الأجؿ مثؿ القياـ بانجاز فرع جيد أو توسيع فييا أو تغير التكنولوجيا أو حتى استبداؿ 
المنتوج ، فميس مف أسيؿ تغطية أعباء مصنع جديد لـ ينجح في الإنتاج نظر لظروؼ 

السوؽ أو نظر للبختيار الخاطئ لمقره الاجتماعي أو بظيور منافس جديد أكتسح السوؽ 
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الذي تراىف المؤسسة عميو ، تزداد درجة خطورة ىذا  إذا كاف الموارد المستعممة فيو ذات 
 .مصدر خارجي أو مف متعامميف ليـ حؽ استرداد أمواليـ

يستشيد السوؽ تطور عنيؼ في مختمؼ العناصر المحددة : تطورات السوؽ العنيفة .6
لمعرض والطمب كتغير الأذواؽ الناتجة عف تحسف الثقافي والحضاري للؤفراد لمتفاعؿ 

والاحتكاؾ بمجتمعات وثقافات أخرى أو التغير المستمر في التكنولوجيا التي تعمؿ عمى 
تمبية رغبات وحاجات الأفراد في المجتمع التي تتأثر بشكؿ سريع مف وقت إلى آخر، كما 

أف عممية البحث والتطوير تمعب اليوـ دورا ىاما في المؤسسات ليس فقط مف خلبؿ 
 .توجيو الطمب والاستيلبؾ بؿ أيضا لتوجيو عرض المؤسسات المؤثرة والمتأثرة فيما بينيا

أصبح الوقت عامػلب ميػـ في الإدارة و الإنتػاج فإذا فاتتيا  الفرصة  اليوـ : عامؿ الوقت  .7
فلب يمكنيا  أف  تنتظر فرصة مقبمة في نفس السنة أو في سنوات مقبمة بؿ عمييا 

اغتناميا أو العمؿ عمى خمؽ فرص جديدة، خاصة تمؾ التي تمتاز منتجاتيا بالتغيير 
المستمر في مواصفاتيا كالخاضعة لتكنولوجيا تطور بسرعة كالمنتجات الالكترونية كما 

أف المنتجات المتميزة بسرعة التمؼ أو الاستيلبؾ المستمر تتطمب متابعة مستمرة وسباؽ 
. مع الزمف

:  يتكوف محيط المؤسسة مف مجموعة مف العناصر يمكف تقسميا:مكونات المحيط : ثالثا 
. وتشمؿ الأطراؼ و المتغيرات التي ليا علبقة مباشرة مع المؤسسة: عناصر جزئية .1
وىي الوسط العاـ الذي يكوف نظاـ أشمؿ يحتوي عمى العناصر الجزئية : عناصر كمية.2

يتبع عدة  
 .مقاييس في تحديد عناصره

تعمؿ المؤسسة عمى اختيار المكاف المناسب الذي ستستخدمو مقرا : العناصر الجزئية  -
ليا اعتماد عمى مزاياه ودراسة القيود التي سوؼ تواجيو وتتخذ ىذه العناصر شكلب قريبا 

 .وأخر قائـ
 :المقصور بو المؤثرات القريبة مف المؤسسة مثؿ: الشكؿ القريب * 

في معظـ الأحياف تتخذ المؤسسة مقرا ليا قريب مف المواد الأولية : قرب الأسواؽ   (1
. إذا كانت إنتاجية وقريب مف الزبائف إذا كانت خدمية
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تفضؿ المؤسسات التمركز في أماكف الكثافة : نقاط الجذب لمتطور الاقتصادي  (2
السكانية والمؤسسات المالية والمموليف والقريبة مف الطرؽ والمواني ومراكز البحث 

 .وىذه العوامؿ تساىـ في خمؽ تفاعلبت متبادلة سريعة ومربحة
ولمجماعات المحمية دورا كبيرا في قيود وأىداؼ :موقؼ الجماعات المحمية   (3

 : المؤسسات ومنيا
في الصناعات التموثية تعمؿ ىذه الجماعات عمى الحد منيا لإضرارىا بالمواطف و  (4

. المحيط الطبيعي 
أما الإجراءات الايجابية التي تساىـ في دعـ وجمب الصناعات مف خلبؿ المساعدات  (5

عفاءات ضريبية أو  المالية كالتسييلبت الافتراض أو منح تخفيضات وتخفيضات وا 
 .إعداد بنية تحتية لقطاع الصناعة 

وىو المتعمؽ بالتأثيرات داخؿ المؤسسة و التي تخص الوظائؼ الكبرى : الشكؿ القائـ *
 :  التالية
يفرض أف الطاقة الإنتاجية بمستوى معيف ولنرمز لو : القيود المتعمقة بالإنتاج   (1

أ ، فينا يتـ اعتمد  > Vحيث  (V)فعند تحديد طاقة البيع بالمستوى (أ)بالرمز 
أو استعماؿ ساعات ( 3×8 ، 2×8 )المقاوليف التحتييف أو فرؽ عمؿ حسب الدورات 

إضافية ولكف ليذا تأثير مباشر عمى اليد العاممة ، كما اف ىناؾ عدة قيود أخرى قد 
 : تحد مف الأنظمة التحتية التي يمكف أف تكوف 

لمكميات و بالتالي الكيفية مما يؤدي إلى : قدـ الآلات يؤدي إلى تخفيض متتالي - 
. انخفاض في رقـ المبيعات فأرباح 

. تعطيؿ استلبـ المواد الأولية أو الوسيطة  ، وما يؤثر عمى رزنامة الإنتاج     - 
. انعداـ الصيانة    - 
. انعدـ مراقبة النوعية مما يؤدي إلى خسارة الزبائف     - 
مستوى الجودة يؤدي إلى نزاعات بيف الإنتاج و التسويؽ ، ويتطمب دراسات ابتكارية     - 

 .وتحسينات تطويرية
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تتفاوض مصمحة المالية مع المصالح الأخرى فيما يخص ميزانية : القيود المالية  (2
يجار الأجيزة  المنظمة ، فتتدخؿ في سعر البيع ، القروض إلى الزبائف ،قرار الشراء وا 

 .مما يؤدي إلى نزاع مع مصمحة  التسويؽ و ىذا ما لا يخدـ مصمحة المؤسسة 
:  والتي تخص بصفة عامة : قيود تسيير الموارد البشرية  (3

شروط التوظيؼ العماؿ المتخصصيف ، البائعيف       - 
شروط العمؿ       - 
المناخ الاجتماعي مخاطر الإضراب وكؿ ىتو يشكؿ العناصر المؤثرة عمى      - 

التشغيؿ الأمثؿ  
.           لممصالح الأخرى 

:  القيود التسويقية وتأثيرىا عمى مصالح أخرى  (2
: التسويؽ وظيفة إستراتجية تؤثر عمى كؿ الوظائؼ مف خلبؿ 

..      تحديد الجودة ، الأزياء ، الكميات ، الأسعار - 
. تحديد تاريخ تسميـ لمزبائف- 
. تحديد درجة أداء عمؿ البائعيف - 

فدرجة فعالية التسويؽ تؤثر عمى مرد ودية المؤسسة وعمى سياسة الأجور وتسير 
. الموارد البشرية 

: العناصر الكمية
: تتكوف مف مايمي- 
يتوقؼ بناء الاستراتجيات عمى التقديرات الخاصة بالحالة الاقتصادية : البيئة الاقتصادية.1

إذف فيي مجموعة القوى الاقتصادية التي تؤثر عمى المجتمع بكافة مؤسساتو ومف بيف ىذه 
الدخؿ، الطمب، مدى توافر عوامؿ الإنتاج ،التضخـ، السياسات النقدية والمالية : العوامؿ 
. لمدولة

يشكؿ النظاـ السياسي مجموعة مف الييئات والأنظمة والأفراد الذيف ليـ : البيئة السياسية.2
ىدؼ رئيسي يتمثؿ في إدارة وتسيير المجتمع ككؿ، وتعد العوامؿ السياسية مف العناصر 

اليامة في البيئة الكمية وكما تعتبر قوى تحركيا قرارات سياسية التي ىي في الحقيقة انعكاس 
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لمصمحة اقتصادية كاف تعنى بحماية البيئة مف التموث فتمثؿ بذلؾ تيديدا لممؤسسات 
. الصناعية أو فرصة جيدة لممؤسسات التي تنتج الفيمتر

تعد البيئة الاجتماعية ذات تأثير ىاـ عمى المؤسسات خاصة أف : البيئة الاجتماعية .3
تأثيرىا يكوف عمى طمب المنتجات وعمى قيـ وعادات وممارسات لمعامميف داخؿ المؤسسة 

:  ويلبحظ عند دراسة متغيرات البيئة الاجتماعية ما يمي 
تمثؿ الزيادة  السكانية فرصة لبعض المؤسسات التي يكوف الطمب عمى منتجاتيا في زيادة - 

.  مستمرة
خروج المرأة إلى العمؿ يؤدي إلى زيادة دخؿ الأسرة مما يزيد مف الطمب عمى المنتجات - 

. لمشاركتيا في القرارات الإنتاجية 
زيادة مستوى التعميـ أدى إلى زيادة طموحات وتطمعات الأفراد نحو المنتجات  والعمؿ مما 

. يوفر بيئة عمؿ جيدة ومستقرة 
ويمثؿ المحيط الذي يتعمؽ بأدوات استخداـ الإنتاج كالاختراعات :  البيئة التكنولوجية.4

والابتكارات التي أصبحت سلبحا لمتحكـ في الإنتاج والأسواؽ كاعتماد الإعلبـ الآلي 
والروبوتيؾ، ويتطمب التغيير السريع في التكنولوجيا يتطمب أف تعمؿ المؤسسات جاىدة 
لمحصوؿ عمى التكنولوجيا الجديدة لدعـ مركزىا التنافس لكونيا تتعمؽ بالوسائؿ الفنية 

المستخدمة في تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات ، ولمتكنولوجيا تأثير عمى مؤسسات مف حيث 
الطمب ومف حيث العمميات الإنتاجية وىذا الأخير يتطمب ضرورة التدريب الدائـ لمعماؿ 

. لتأىيميـ لاستخداـ التكنولوجيا الحديثة
ييتـ عمـ الايكموجيا بالعلبقات القائمة بيف الكائنات الحية والمحيط : البيئة الايكولوجية.5

حيث بات التوازف الحاصؿ بيف مكونات المحيط المختمفة معرضا لمخطر فعمى سبيؿ المثاؿ  
. العيش ي المناطؽ الضجيج يخمؽ توترا عصبيا دائما- 
. بناء المطارات والطرؽ السريعة ليا تأثير سمبي عمى الإنساف والحيواف والنبات - 
. التموث الصناعي والذري في الودياف والأراضي الفلبحية ويؤثر سمبا عمى المعيشة ككؿ- 

      تتطمب التأثيرات السابقة عمى المحيط رد فعؿ منظـ لتفادي أو التقميؿ مف ىذه 
:  السمبيات مف خلبؿ ما يمي

. توسيع استعماؿ البنزيف دوف رصاص  -
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 .استعماؿ التعبئة غير المضرة بالمحيط  -
 .الرقابة عمى مدخنات بشتى أنواعيا و النفايات -
تؤثر قوانيف العمؿ ونقابات والقوانيف الجبائية عمى سياسة المؤسسة : البيئة القانونية .6

الاقتصادية ونشاطيا بالإضافة إلى قوانيف حماية البيئة ،قوانيف المستيمؾ ، قوانيف الاستيراد 
والتصدير، والمؤسسات الجزائرية تعاني مف عدة مشاكؿ تؤثر سمبا عمى نشاطيا وصيرورتيا 
لعدـ قدرتيا عمى تطبيؽ ما تسنو الدولة مف قوانيف بشكؿ يسمح ليا لمواجية كؿ ما يعترضيا 

. في أداء نشاطيا فيذا المحيط قد يشكؿ تيديد حقيقا أماـ المؤسسات الوطنية
ويقصد بو التصرفات التي تقوـ بيا الدولة والذي يؤثر تأثيرا مباشرا أو : المحيط الدولي.7

غير مباشر عمى أداء المؤسسات، فقد تتجو الدولة إلى حمايتو الصناعات المحمية وتشجيع 
الاستثمار الأجنبي أو قد تعتمد إلى تمويؿ بعض الصناعات تشجيعا ليا ولرفع قدرتيا 

التنافسية مع الصناعات الأجنبية وزيادة إمكانية الحصوؿ عمى حصة سوقية متميزة في 
الأسواؽ الدولية ، فالتجمعات الاقتصادية مثلب يمكف ليا أف تخمؼ فرصا سوقية عديدة توسع 

مف أسواقيا فيي بذلؾ تشكؿ تشجيعا ليا وقد تعد تيديدا لبعض المؤسسات كالضرائب 
. الجمركية المرتفعة المطموبة   لدخوؿ أسواؽ تمؾ التكتلبت

: وعموما يوجد أربع حالات لممحيط 
 ويتميز بدرجة تغيير نادرة وغالبا ما تكوف ميممة: محيط مستقر. 
  وتغيراتو أيضا نادرة ولكف إذا ما حدثت فإنيا قد تؤدي إلى انتشار النشاط : محيط انتقالي

 .، وعندما تتكيؼ المؤسسة فيو تجد نفسيا في محيط مستقر 
 وتغييرات ىذا المحيط تفرض عمى المؤسسة عممية تكيؼ مستمر: المحيط غير المستقر . 

وأىمية ودرجة التغيير فيو تفرض عمى المؤسسة المعنية ضرورة التطور : المحيط العاصؼ
. الدائـ عف طريؽ تفعيؿ دور الأبحاث العممية و الإعلبـ الآلي بصفة مستمرة بو
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 ،  OPUC عثذ الرزاق تي حثية ، التصاد وتسيير الوؤسسح ،  : انًصدر
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تأثير المحيط في المؤسسة وتأثير المؤسسة بالمحيط  :رابعا 
لكوف المؤسسة تحصؿ عمى مدخلبتيا : طبيعة علبقات المؤسسة مع المؤسسات الأخرى- 1

مف الأسواؽ وفييا تفرغ مخرجاتيا فطبيعة علبقاتيا مع المؤسسات الأخرى أما أف تكوف 
. تنافسية أو تكاممية

 :  تظير ىذه العلبقات في إطار تنافس ولو شكلبف ألا وىما:العلبقات التنافسية  .1
تظيره ىذه المنافسة عندما تكوف السمع متشابية أو عندما يتصؼ : التنافس المباشر- أ

. (سوؽ المواد الاستيلبكية العامة )الزبائف بتقطيع إجمالي 
تكمف ىذه المنافسة في بيع سمع متميزة أو استبداؿ والتي : المنافسة غير المباشرة - ب

. تمبي نفس الحاجيات عند المستيمؾ
: تتكوف ىذه المنافسة في أسواؽ أعمى أي في: المنافسة في الأسواؽ الأخرى - ج

طارات كفؤة    -  سوؽ اليد العاممة في إطار التنافس عمى توظيؼ العماؿ وا 
يتكوف بسبب البحث عف جمب أحسف القروض التي تتوافر فييا : سوؽ رأس الماؿ - 

. شروط مناسبة
. (الأسعار / جودة  )وىذا لمحصوؿ عمى أحسف نسبة : سوؽ المواد الوسيطة - 

وىي علبقات متعددة الأشكاؿ يمكف أف تكوف تبادلية أي تبادؿ :العلبقات التكاممية  .2
السمع و الخدمات فيما بيف المؤسسات ويمكف تكوف اندماجية كالتي تمت بالمؤسسات 

العمومية الجزائرية في إطار تكويف ىولندينع أو ما يسمى بالشركات القابضة مع 
مؤسسات أخرى في إطار اندماج عمومي الشعبة أو اندماج أفقي في إطار التآزر ما 

أو تجمع لأغراض اقتصادية أو  (كإجراء إعفاءات داخمية فيما بينيا)بيف المؤسسات 
 .نجمع الأعراض إستراتجية 

:  تأثير المحيط في المؤسسة - 2
 يعتبر المحيط المصدر الوحيد لعوامؿ الإنتاج التي تستيمؾ المؤسسة لتقديـ مخرجاتيا، فيذه 

البيئة ىي التي تشمؿ عمى الأشخاص الذيف يقدموف جيدىـ العضمي في صورة عما أو 
جيدىـ الفكري مف أجؿ تسيير ىذه المؤسسة بالإضافة إلى تعامميـ معيا في صورة 

. مستيمكيف 
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     كما يشكؿ المحيط الجغرافي مصدرا لمواردىا الأولية وىي أيضا في تكويف وسائؿ 
. الإنتاج المستعممة وكؿ ىذا يمعب دورا ميما في حياة المؤسسة

يعتبر الإنساف المخموؽ الوحيد الذي يستطيع التصرؼ بمنطؽ : أثر تكويف الإنساف -      أ
وحكمة وتتحدد نتائج ىذه التصرؼ بكيفية انجازه لممياـ المنوطة بو، وىذه الكيفية ترتبط 

بدورىا بنوعية تكويف أفرادىا تكوينا يسمح ليا بالتطور المتوازف والمستمر لتوفير حياة تمتاز 
. بالرفاىية 

:       ويمكف لأفراد المجتمع أف يؤثروا في المجتمع بثلبثة طرؽ
يرتبط العامؿ بالمؤسسة ارتباط وثيقا لمشاركتو المباشرة في إنتاج : بواسطة العامؿ .  1

منتجاتيا وتتوقؼ كمية ونوعية ىذه المشاركة عمى نوعية قوة العمؿ المنفقة والتي تتشكؿ 
مف مجموعة مف العوامؿ فيزيولوجية ومعنوية وىذه الأخيرة تعد رصيدا مخزنا مما يتمقاه 

الفرد مف تربية وتعميـ والتكويف ومحتواىا ذات مستوى جيد كاف المتحصؿ ذا كفاءة 
. تساىـ في رفع المستوى الإنتاجي لممؤسسة

دارة نشاط المؤسسة، ففي : بواسطة المسير. 2 يعد مسير العضو الأساسي في تنظيـ وا 
حالة ما إذا كاف ىذا العضو يتمتع بكفاءة ونزاىة كفاية بالإضافة إلى توفر روح 

المبادرة فإف المؤسسة سوؼ تتمكف مف الحصوؿ عمى أحسف النتائج  إذا ما توفرت 
ليا العناصر الأساسية الأخرى وبالعكس فإف النقص في مستوى تكوينو أو كفاءتيا 

. ستؤدي إلى نتائج سيئة أو عدـ استمرارىا طويلب
يتمقي المستيمؾ منتجات المؤسسة في الأسواؽ التي تطرحيا : بواسطة المستيمؾ. 3

فييا فإذا كاف ىذا المستيمؾ عمى مستوى كاؼ مف التكويف والتعميـ فإنو لا يجد 
دراؾ الدعاية  صعوبة في اقتناء ما يحتاجو مف سمع وخدمات وفيـ طرؽ استعماليا وا 
والإشيار ليا مما يزيد مف مبيعاتيا، وىذا ىو الأثر الايجابي الذي يقدمو المستيمؾ 
عمى منتجاتيا، أما في حالة نقص التكويف أو انعداـ وانخفاض مستوى التعميـ في 

. المجتمع فسيكوف لو أثر سمبي عمى مبيعاتيا ورقـ أعماليا
وىي إحدى العناصر التي يتوقؼ عمييا نشاط المؤسسة فتوفرىا  : أثر المواد الأولية-      ب

بشكؿ كافي ومستمر وبنوعية مقبولة يبعد المؤسسة عمى التوقؼ في الإنتاج، إلا أف المواد 



63 

 

الأولية يمعب فييا العنصر البشري دورا ىاما فنوعية وكمية المواد تتعمؽ بكفاءة أفراد 
. المجتمع و المؤسسات التي تحضرىا وبمدى تطورىا التكنولوجي

تستعمؿ المؤسسػة ضمف عوامؿ الإنتاج آلات ومعدات : أثر التطور التكنولوجي -      ج
مختمفة تكوف قد أنتجت في مؤسسات أخرى، ويتػوقؼ مستػوى  إنتاج المؤسسة المستعممة 

ليا بمستوى تطورىا ومدى كفاءة استعماليا أي بمدى جودة وملبئمة التقنيات التكوينية التي 
تحصؿ عمييا العماؿ وىنا أيضا يظير الدور الذي يمعبو العنصر البشري في الاختراع و 

. إنتاج الآلات 
تأثير المؤسسة في المحيط  - 3

     أف وجود المؤسسة الاقتصادية داخؿ المجتمع وفي حيز مكاني معيف يجعميا تتفاعؿ 
معو وتؤثر فيو كما تتأثر بو، ذلؾ بواسطة إنتاجيا وتصرفاتيا التي قد تفرضيا عميو في حالة 

. قوتيا وضخامتيا
:       ويمكف أف نفرؽ نوعيف مف آثار المؤسسة عمى المجتمع 

يمكف حصر الآثار الاجتماعية التي تمس المحيط في أثار ايجابية :  الآثار الاجتماعية- أ
وأخرى سمبية تختمؼ درجة تأثيرىا طبقا لاختلبؼ نوع النظاـ الاقتصادي الذي تواجو بو 

ويمكف تمخيص .المؤسسة وباختلبؼ حجـ المؤسسة ووزنيا الاقتصادي والمالي في المجتمع 
: آثار الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية فيما يمي

إف إنشاء مؤسسات اقتصادية جيدة يسمح  بتوفير مناصب شغؿ يزيد : توفير العمؿ. 1
عددىا أو ينقص تبعا لحجميا فيي تعمؿ عمى امتصاص البطالة مف المجتمع إلا أف 

التكنولوجيا المستعممة في ىذه المنشآت ليا دور في تحديد العمالة، فالتكنولوجيا المستعممة 
لميد العاممة تتبع في المجتمعات التي تتوفر عمى يد عاممة كثيرة مما يفيدىا أيضا في 

انخفاض التكاليؼ فيي تستعمؿ في المجتمعات التي تقؿ فييا الفئة الشابة أي في 
المجتمعات المتطورة صناعيا  

لممؤسسات اليامة دور اساسي في تحديد الأجور، فبقوة المؤسسة : التأثير عمى الأجور . 2
ووزنيا المالي تقوـ برفع أجورىا خاصة عند محاولة استقطابيا لميد العاممة إلى مكاف تقؿ فيو 

فبذلؾ يكوف ليا أثر غير مباشر عمى الأجور في المؤسسات في مختمؼ قطاعات النشاط 
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الاقتصادي، كما تنجح أغمب ىذه المؤسسات بجمب العماؿ مف قطاعات أخرى لتحسيف 
. مستواه المعيشي

يساىـ ظيور المؤسسات في جيات معينة بتغيير نمط الحياة : تغير نمط معيشة السكاف. 3
السابؽ لمسكاف فقد تفرض عمييـ ىذه المؤسسات نظـ معينة مف وقت العمؿ ووقت الراحة 

. وكذلؾ تغيير في عادات اليومية
تؤثر سياسات البيع و الديوف التي تتبعيا المؤسسات عمى : التأثير عمى الاستيلبؾ . 4

استيلبؾ المجتمع كما نوعا فزيادة المبيعات وتنوعيا يؤدي إلى المنافسة وبالتالي انخفاض 
الأسعار مع رفاىيتيا كما أف الإشيار يعمؿ عمى خمؽ عادات استيلبكية جديدة ناتجة عف 
غزو منتوجات جديدة وصناعية وتمعب وسائؿ الإعلبـ خصوصا التمفزيوف دورا أساسيا في 

. ىذا الموضوع لما توفره مف معمومات واتصاؿ مباشر بالمستيمؾ
ىذه الحالة تكوف عند تصفية المؤسسة التي تتـ في حالة إفلبسيا :  التأثير عمى البطالة . 5

يؤدي إلى تسريح العماؿ مما يزيد في نسبة البطالة ، كما أف التطور التقني باستمرار يؤدي 
في غالب الأحياف إلى تسريحيـ نظرا لأخذ الآلة المتطورة مكاف عدد منيـ وتظير ىذه 

المشكمة أكثر حدة في حالة الاتجاه العاـ إلى تخفيض العماؿ بالمؤسسات في حالات الكساد  
تساىـ المؤسسة في تغيير وجو النشاط الاقتصادي لكوف : الآثار الاقتصادية العامة - ب

:  تغيير جزءا مف أعوانو ، ومف بيف الآثار الاقتصادية لممؤسسة عمى المجتمع 
وينتج عف ظيور مؤسسات اقتصادية في جيات ريفية أو في أمكنة : دفع عجمة التعمير . 1

عدادىا  لمطرؽ  تتميز بتأخر العمراف فييا حيث تقوـ ىذه المؤسسات بإنشاء سكنات لعماليا وا 
ومرافؽ العامة وبذلؾ يتـ إنشاء المدارس والمستشفيات وقد يؤدي إلى ظيور تجمعات سكنية 

. أو مدف جديدة وىي بذلؾ تساىـ في سياسات التنمية والتطوير
إف زيادة عدد السكاف في منطقة أو مدينة وىو ما ينتجو ظيور : ظيور منشآت تجارية . 2

مؤسسة أو مؤسسات اقتصادية جديدة يجعؿ مف الضروري القياـ بإعداد منشآت تجارية 
. جديدة لتمبية حاجات العماؿ الجدد ويتبعيا مختمؼ مرافؽ الحياة الاقتصادية

تحتاج الصناعة الثقيمة، خاصة الميكانيكية منيا إلى : التأثير عمى التكامؿ الاقتصادي . 3
عدة منتجات وسيطة، أو نصؼ مصنعة ومكممة بعضيا البعض ليذا فإنو غالبا ما يتـ 
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تصنيع ىذه المنتجات في مؤسسات مختمفة وكميا يخدـ المؤسسة التي تقوـ باستعماؿ ىذا 
. القواد في إنتاج منتجات تنتقؿ بتسويقيا فيما بعد

بنفس الطريقة التي تؤثر بيا المؤسسات عمى الأجور فإنيا تقوـ : التأثير عمى الأسعار . 4
بالتأثير عمى أسعار المنتجات ويظير ىذا الأثر خاصة في المنتجات المتكاممة وينتج مف 

. ىذا عدة مزايا اقتصادية واجتماعية
 

  التنظيم الهيكمي: الفصل الثالث
    قبؿ التطرؽ لمتنظيـ الييكمي لبمد مف التعرض لمفيوـ عممية التنظيـ، الحاجة إليو، أىدافو 

. وأنواعو ثـ البيئة التنظيمية بأبعادىا الأفقية والعمودية مع استعراض نماذج مختمفة لمتنظيـ
 :مفهوم عممية التنظيم 
 مختمؼ مف وحتى والمدراء الباحثيف طرؼ مف مستمر اىتماـ محؿ ىو التنظيمي السموؾ إف

 وفعالية بكفاءة منيا المرجوة أىدافيا تحقيؽ الإدارة عمى لأنو وذلؾ في المؤسسة، العامميف
 لمتنظيـ التعاريؼ مف العديد ىناؾ فإف وعميو لمفرد، الوظيفي لمسموؾ الجيد الفيـ خلبؿ مف
 :منيا
مشترؾ؛  ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف التعاوف الإنساني يتـ بموجبيا التي الطريقة ىو- 
؛ غرض الأفراد لتحقيؽ جيود فيو تفرؽ الذي الشكؿ ىو-   مرسوـ
 درجة أقصى تحقيؽ يضمف شكؿ في العامميف كافة بيف والتنسيؽ المسؤوليات توزيع ىو -

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

 .محدودة أىداؼ
 إف تنظيـ مؤسسة يعني توزيع العمؿ وتنسيؽ الأنشطة فمف الناحية الساكنة،فإف التنظيـ -

يعني وجود سمـ إداري لمختمؼ الأفراد المكونة لممؤسسة وضرورة تنسيؽ أعماليـ، أما مف 
الناحية الديناميكية، فإف التنظيـ يعني دراسة تشغيؿ المؤسسة وتحميؿ كيفية توظيؼ الوسائؿ 
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التي تممكيا لبموغ الأىداؼ المحددة، ليذا فإف عممية التنظيـ تستيدؼ تحديد البنية الييكمية 
. والمياـ المطموب تأديتيا والمواصفات المرتبطة بيا

 وكذا الوسائؿ والعلبقات اللبزمة لتأميف التنسيؽ فيما بيف المياـ والأشخاص وبذلؾ فيي -
تغطي اعتبارات تصميـ الييكؿ التي تشمؿ تحديد الأنشطة والوظائؼ، التقسيمات الإدارية، 

نطاؽ الإشراؼ، وتوصيؼ الأعماؿ والمياـ، ومف ثـ توفير القوى البشرية اللبزمة لأداء 
الأعماؿ وشغؿ المناصب، وتغطي اعتبارات التنسيؽ التي يتعيف تأمينيا مف خلبؿ استعماؿ 

 .السمطة وتفويضيا ومف خلبؿ استخداـ المجاف وتصميـ العمؿ
 

: الحاجة إلى التنظيم
:     إف الحاجة إلى التنظيـ تستند عمى الحقائؽ التالية

 يترتب عمى عدـ وجود تنظيـ إداري لأية منشأة، الفوضى في طريقة العمؿ وتحديد  :أولا
أىميتو وفي توزيعو بيف الأفراد العامميف مما يؤدي إلى إعطاء أىمية نسبية أكبر لبعض 

. النشاطات عمى حساب نشاطات أخرى قد تكوف ليا أىمية لتحقيؽ أىداؼ المنشأة
 يؤدي عدـ وجود تنظيـ إداري إلى أف تبالغ كؿ وحدة إدارية في المنشأة الدور الذي : ثانيا

. تمعبو ونتيجة لذلؾ تبالغ في تقدير احتياجاتيا عف باقي الوحدات الإدارية الأخرى
يؤدي عدـ وجود تنظيـ إداري إلى سوء توزيع القوى العاممة المؤىمة حيث توضع :  ثالثا

. الكفاءات العميا في أعماؿ أقؿ مما تتطمبو ىذه الأعماؿ مف كفاءة
 

: أهداف التنظيم
    إف اليدؼ الأساسي لموظيفة التنظيمية في المنشأة ىو تسييؿ ميمة الإدارة في القياـ 

:  بمياميا لتحقيؽ الأىداؼ المحددة ىذا ويمكف تحديد أىـ الأىداؼ الأخرى
إف تنظيـ التخصص ييدؼ إلى الاستفادة منو قصد تحقيؽ السرعة في الانجاز والاتقاف .   أ

. في العمؿ والخفض في التكاليؼ



67 

 

إف التنظيـ ييدؼ إلى التنسيؽ بيف أعماؿ المنشأة، وىو مف الأمور الضرورية لمقضاء . ب
عمى التكرار أو الازدواجية، فلب يمكف مثلب لقسـ المبيعات أف يمبي طمبات مستيمكيو إذا لـ 

. يقدـ قسـ الإنتاج ىذه الطمبات في الوقت المناسب وبالمواصفات المحددة
إف التنظيـ ييدؼ إلى ترتيب الأنشطة وفقا لأىميتيا باتجاه تحقيؽ أىداؼ المنشآت وذلؾ . ت

. بالتمييز ما بيف الأنشطة الأساسية والثانوية
إف التنظيـ ييدؼ إلى تحقيؽ الرقابة التمقائية التي تحد مف طرؽ التلبعب أو إساءة . ث

فمثلب لا يجوز أف يكوف المسؤوؿ عف العمؿ في المنشأة ىو نفسو الذي . استعماؿ السمطة
يستمـ البضاعة عند وصوليا لمستودعات المنشأة كما لا يمكف أف يعمؿ المحاسب أمينا 

.   لمصندوؽ أو أمينا لممستودع في نفس الوقت
ييدؼ التنظيـ إلى عدـ الإسراؼ وذلؾ بتمكيف تقدير التكاليؼ والإيرادات لإنشاء . ج

قرار التقسيمات التي يتوقع أف تكوف فوائدىا المادية طويمة الأجؿ أكبر مما  الوحدات وا 
. ستكمفو مف نفقات وجيود

ييدؼ التنظيـ كذلؾ إلى توفير المناخ الذي يشجع عمى التعاوف وتركيز الجيود مف أجؿ . ح
. تحقيؽ أىداؼ المنشأة

 .إف التنظيـ ييدؼ إلى تحقيؽ المرونة لممنشأة لكي تستجيب مع محيطيا الخارجي. خ
 :فيمايمي تتمخص خصائص الجيد لمتنظيـ كما  -
 اليدؼ؛ وحدة- 
 الإشراؼ؛ نطاؽ- 
 السمطة؛ تفويض- 
 الأمر؛ وحدة- 
 اليرمي؛ التدرج- 
 والمسؤولية؛ السمطة توازف -

 .التنظيـ ديناميكية- 
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: أنواع التنظيم
: يوجد في كؿ منشأة نوعاف مف التنظيـ ىما    
وىو التنظيـ الذي ييتـ بالييكؿ التنظيمي وبتحديد العلبقات والمستويات : التنظيم الرسمي- 

وتقسيـ الأعماؿ وتوزيع الاختصاصات كما وردت في الوثيقة القانونية التي تكونت المنشأة 
بموجبيا، وبالتالي فيو يشمؿ القواعد والترتيبات التي تطبقيا الإدارة وتعبر عف الصلبت 
الرسمية بيف كؿ فرد عامؿ وغيره مف الأفراد العامميف بيدؼ تنفيذ سياسات العمؿ في 

 قواعد مف تضعو بما المؤسسة إدارة تحدده الذي التنظيـكما يمكف تعريفو عمى انو . المنشأة
 الفرد سمطات بذلؾ فتتحدد آخريف وأفراد فرد كؿ بيف الرسمية الصلبت تحدد وأوامر ولوائح

 .الآخريف اتجاه وواجباتو ومسؤولياتو،
فيو التنظيـ الذي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة لمتفاعؿ : التنظيم غير الرسمي- 

الطبيعي بيف الأفراد العامميف في المنشأة وىو يصور مجموعة العلبقات الطبيعية التي تنشأ 
 عفوية بطريقة ينشأ الذي  التنظيـكما يمكف تعريفو عمى انو. بيف جماعة العامميف أثناء العمؿ

 تنشأ التي العلبقات مف مجموعة ويشمؿ الأفراد بيف الطبيعي لمتفاعؿ نتيجة مقصودة غير
 .المؤسسة في العامميف مف مجموعة بيف
 

: (أو الهيكل التنظيمي)البنية التنظيمية - 
    فيو البناء أو الإطار التنظيمي الذي يبيف الكيفية التي تكوف ضمنيا موزعة الأنشطة 

كما . والمسؤوليات كما يحدد الإدارات والأجزاء المكونة ليا والتقسيمات التنظيمية والوحدات
 لممؤسسة الداخمي التركيب يحدد الذي البناء أو الإطار ذلؾ بكونو التنظيمي بالييكؿ يقصد
 والأنشطة الأعماؿ مختمؼ تؤدي التي الفرعية والوحدات والتنظيمات التقسيمات يوضح حيث

 .الإدارية المستويات عدد ويحدد العلبقات يقرر الذي الرئيسي التصميـ فيو اللبزمة،
 

: إف البنية التنظيمية تقوـ حوؿ اثنيف مف المحاور
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 التنظيم الأفقي: 
               ىو التنظيـ الذي يتوافؽ مع تقسيـ العمؿ وتنظيـ الأعماؿ حيث يمكف 

استعراض اثنيف مف معايير التخصص التي تساعد عمى التنظيـ بالنسبة لمتجانس وتعقد 
: الأعماؿ التي سوؼ تجري

  ػ الحالة التي يوجد فييا تجانس نسبي لممنتجات المباعة والأسواؽ فإنو يمكف تقسيـ العمؿ 
بالنسبة لموظائؼ الأساسية لممنشأة وفيما بعد يمكف إجراء تقسيـ داخؿ ىذه الوظائؼ إلى 

. منتجات وأسواؽ
  ػ الحالة التي يوجد فييا عدـ تجانس المنتجات أو الأسواؽ فإنو يمكف أف تقوـ فييا أولا 
. بتقسيـ حسب المنتجات أو الأسواؽ ثـ داخؿ ىذه التقسيمات نقوـ بتقسيـ حسب الوظائؼ

 
: ومن الوظائف الرئيسية لممنشأة يوجد مايمي

:   وىي مكمفة بإنتاج السمع والخدمات ويتمثؿ دورىا فيالوظيفة التقنية     
. (دراسات، تعميمات التنفيذ، وضع التجييزات)ػ تحضير العمؿ التحويمي لممواد 

. ػ الإنجاز
. ػ المراقبة

: الوظيفة التجارية تتمثل في مظهرين     
: إلى وتيدؼ وظيفة التمويف  

. ػ البحث عف مورديف
. ػ إعداد الطمبات
. ػ تسيير المخزوف

:   ووظيفة التوزيع التي تقوـ
. لتوجيو المشتريات أو الإنتاج (دراسة المنتج، دراسة السوؽ)ػ بتقدير المبيعات 

. (مف طرؼ مصمح البيع)ػ إنجازىا 
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. (مف طرؼ مصالح البيع)ػ متابعتيا 
:      الوظيفة المالية

   يتمثؿ دورىا في التوفير لممؤسسة رؤوس الأمواؿ التي تحتاجيا بأقؿ تكمفة وبضمانات 
. أكثر

 
   

:    الوظيفة الاجتماعية
 (....الضماف الاجتماعي، لجاف المؤسسة)يتمثؿ دورىا في زيادة الالتزامات القانونية    

ويتغير الموقؼ باتجاه مشاركة اليد العاممة عف طريؽ زيادة  
. المصالح الاجتماعية

: الوظيفة الإدارية     
:    تتمثؿ في التثبيت الصحيح والتنسيؽ الحسف لكؿ الجيود ويتـ ذلؾ بما يمي

: التخطيط
:    ىو التقدير الذي يحتوي في آف واحد عمى

. تحديد الأىداؼ في كؿ المجالات التي ليا تأثير عمى مردودية الأعماؿ
إلخ ...خطط البيع، خطط الإنتاج: عمى المدى القصير  . 
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خطط الاستثمار، تطور اليياكؿ، السياسة الاجتماعية مع الأخذ في : عمى المدى الطويؿ  . 
إلخ ...الاعتبار تطور الاستيلبؾ، التقنيات

  :الحصول عمى وسائل مناسبة
.     إف الموازنة تساعد عمى ضماف تنسيؽ مختمؼ الخطط عف طريؽ المالية

تمتزـ الأخذ بعيف الاعتبار كؿ الوسائؿ الضرورية لتحقيؽ الأىداؼ أي تقدير كؿ التفاصيؿ 
. التقنية لا يقؿ أىمية عف التقدير المالي

. يعني وضع اليياكؿ والوسائؿ الأكثر تلبؤما لممنشأة لتحقيؽ أىدافيا: التنظيم
 تعني أف إصدار الأوامر الضرورية لتنفيذ الأنشطة وكذلؾ الطريقة التي توجو بيا :القيادة

يجب أف تكوف مقبولة، إف أسموب التأديب الضروري يجب أف يسمط بدوف أف يجعؿ الفعالية 
. الحالية والمستقبمية لممؤسسة في خطر

 إف التنسيؽ يتـ في مرحمة تقدير الأىداؼ والوسائؿ لكؿ مصمحة حيث يجب أف :التنسيق
. تكوف تقديرات كؿ نشاط متوازنة ودقيقة

 إف الرقابة ضرورية ضمف كؿ مظاىر النشاط لممؤسسة ويجب التأكد مف التنسيؽ :الرقابة
الحقيقي للؤىداؼ حيث لا يجب أف تكوف الرقابة مشددة أو معرقمة لكي لا تقضي عمى 

.  المبادرة الضرورية لرؤساء المصالح
 

 التنظيم العمودي :
وىو التنظيـ الذي يتوافؽ مع تنسيؽ الأنشطة وتسمسؿ السمـ لمختمؼ الأشخاص وىو        

. يمثؿ نظاـ التحكـ في التنظيـ
    ىذا التنظيـ العمودي يتحقؽ مف خلبؿ المستويات المختمفة ليرـ السمـ الإداري حيث 

: يمكف التمييز ما بيف أربع مستويات حسب الأىمية
 
وىو المستوى الذي يتـ فيو اختيار الإستراتيجية ورسـ السياسة : المستوى الاستراتيجي.1
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. العامة لممؤسسة أي القرارات التي تمزـ المؤسسة عمى المدى الطويؿ
 

ىي خطة عمؿ شاممة لبموغ ىدؼ استراتيجي ويرتبط مفيوميا بوجود : مفهوم الإستراتيجية
منافس أو خصـ أو بشكؿ عاـ طرؼ آخر يرد التأثير عميو كالزبوف والمستورد والمستخدـ 

مف ىنا فإنو لابد مف أف تؤخذ ردود فعؿ . وغيره سواء كاف مف داخؿ المنشأة أو مف خارجيا
. المنافس أو الطرؼ المقابؿ في الحسباف عند وضع الإستراتيجية

تحميؿ التنظيـ والبيئة            (الانحراؼ) الثغرة        مقارنة المطموب بالفعمي  
. إستراتيجية

 
. ىي وسيمة لضبط الفكر والعمؿ التنظيمييف وتوجيييما: السياسة

لابد لمسياسة .     ىي تخفؼ عف المدراء عناء التدخؿ المستمر لتوجيو تصرفات المرؤوسيف
أف تكوف واضحة ومرنة ولا يجوز أف تحدد بطريقة تفصيمية حتى لا تتقمب إلى تعميمات 

. وغيرىا...كسياسات الشراء، الإنتاج، التسعير وسياسات البيع
 وفيو يتـ إعداد البرامج أي قرارات الأمثمية التي تحدد الطرؽ التي تتبع :المستوى التكتيكي.2

. لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مسبقا وذلؾ عمى المدى المتوسط الأجؿ
 وىو مجموعة الأىداؼ والسياسات والإجراءات والقواعد التي تستيدؼ تعبئة :مفهوم البرنامج

الطاقات والموارد لتنفيذ خطة عمؿ معينة وفقا لجدوؿ زمني محدد يتطمب تنفيذ برنامج 
مخصصات مالية استثمارية وأخرى تشغيمية وتشتؽ مف البرنامج الأساسي، برامج فرعية لابد 
لا يتعطؿ البرنامج الأساسي نفسو مثؿ برنامج  مف تنفيذىا بعناية ضمف المواقيت المناسبة وا 

- برامج التدريب - برامجو الفرعية ىي برامج الصيانة )الإنتاج، برامج تجديد آلات مصنع 
. (برامج المراقبة النوعية- برامج التمويؿ 

 
ىو المستوى الذي يتـ فيو القياـ بتعديلبت لتجنب الانحراؼ عف : المستوى العممي.3
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. الطريؽ الذي حدد في المستوى العموي
. ىو المستوى الذي يتـ فيو إنجاز العمميات المرتبطة بالطريؽ المحدد: المستوى التنفيذي.4
 :وتتمثؿ أىـ المستويات الإدارية لذلؾ  فيما يمي- 
 
 
 
 
 
 
 
 

:  نماذج مختمفة لمتنظيم
         نستعرض بعض النماذج المختمفة سواء مف حيث توزيع الأنشطة أو مف حيث 

. ممارسة السمطة
: يوجد ما يمي (أي التنظيم الأفقي)مف حيث توزيع الأنشطة 

 :التنظيم الوظيفي
    يقوـ ىذا مف التنظيـ عمى أساس تجمع أنشطة المنشأة حوؿ الوظائؼ التي تقوـ بيا، 
وىي تصنؼ بشكؿ عاـ ضمف مجموعات رئيسية وىي الإنتاج، التمويف، التسويؽ وشؤوف 

ويمكف أف يختمؼ مضموف الوظائؼ السابقة وتفصيلبتيا اختلبفا كبيرا مف منشأة . الموظفيف
وىذا النوع ينطبؽ عمى الخصوص عمى حالة المؤسسات أحادية . لأخرى تبعا لنشاطيا

. الإنتاج بالنسبة لمنشاط العادي
 

 مستوى الإدارة العميا

 مستوى الإدارة الدنيا

 مستوى الإدارة الوسطى
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: (أو البنية التقسيمية)التنظيم التقسيمي 
: التقسيم حسب نوع السمعة أو الخدمة

    يتـ بموجب تقسيـ نشاطات المؤسسة حسب السمع أو الخدمات التي تنتجيا أو تقدميا 
وىذه الطريقة في التقسيـ شائعة في المنشآت الصناعية ومنشآت الخدمات وكذلؾ في 

المنشآت التي نظمت عمى أساس وظيفي ثـ رافقت نمو ىذه المنشآت تعدد أنواع المنتجات 
أو الخدمات التي تقدميا مما زاد في أىمية تكامؿ العمميات أو الأنشطة الفرعية المتعمقة بكؿ 

سمعة أو خدمة، ومف أىـ مزايا ىذا التقسيـ الاستفادة مف تقسيـ العمؿ وتخصص الأداء، 
التنسيؽ بيف العمميات الإنتاجية ويساعد عمى أكبر مرونة حيث يمكف أف نظيؼ أو نحذؼ 

. قسـ بدوف إحداث خمؿ في مجموع التنظيـ
      إلا أف أىـ ما يؤخذ عميو صعوبة التنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة ولا سيما في الأعماؿ 

والشكؿ التالي يوضح . المتشابية وكذلؾ صعوبة إيجاد الكفاءات الإدارية والوظائؼ المختمفة
: ىذا النوع مف التقسيـ

 
 

 انًديرية انعبية

 توىيي إًتاج الثيع شؤوى الوىظفيي

 بحيث المؤسسة، تؤديها التي والآثار لموظائف تبعا والأنشطة الأعمال تجميع أساس عمى يرتكز
 ككل لممؤسسة معينة وظيفية بأداة تنظيمية وحدة كل تختص
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ويتـ بموجب تقسيـ نشاطات المنشأة حسب تسمسؿ مراحؿ : التقسيم حسب مراحل العمل
: العمؿ كتنظيـ عممية الإنتاج إلى

 (أو التذويب) دائرة الصير .
 (أو الضغط) دائرة الكبس .
دائرة التركيب  .

 
      يجب أف تكوف لكؿ مرحمة مف مراحؿ الإنتاج الأساسية وحدة خاصة بيا ومف مزايا 

ىذه الطريقة في التقسيـ الاستفادة مف مبدأ التخصص والتركيز عمى عمميات معينة، كما أنو 
يسيؿ عممية الإشراؼ عمييا غير أنو ما يؤخذ عمييا ىو صعوبة التنسيؽ ما بيف المراحؿ أو 

: العمميات المختمفة والشكؿ التالي يوضح ىذه الطريقة في التقسيـ
 

    التقسيم حسب مراحل العمل
 

 انًدير انعبو

ج- هذير السلعح  ب- هذير السلعح   أ- هذير السلعح    



76 

 

 
 
 
 
 

 :التقسيم حسب الزبائن
فإف المنشآت .     يتـ بموجب تقسيـ نشاطات المنشأة حسب الزبائف الذيف تتعامؿ معيـ

التجارية أو الخدمية تقوـ ببيع سمعيا أو خدماتيا إلى فئتيف أو أكثر مف الزبائف المختمفيف مف 
حيث طمباتيـ كالمنشأة التي تتعامؿ مع تجارة الجممة ومع تجارة التجزئة والمستيمكيف 

إلخ مف المنشآت ...العادييف، أو المنشأة التي تبيع ملببس نسائية ورجالية وملببس الأطفاؿ
حداث وحدات تنظيمية فييا يتخصص كؿ منيا بأمور فئة  المتماثمة التي يمكف تقسيميا وا 
واحدة مف الزبائف، ومف مزايا ىذه الطريقة في التقسيـ ىي إمكانية التنسيؽ بيف العمميات 
المتعمقة بنوع معيف مف الزبائف وعدـ التوازف في الجيود الإنتاجية لموحدات المتعاممة مع 

: المجموعات المختمفة لمزبائف، والشكؿ التالي يوضح ىذه الطريقة في التقسيـ
التقسيم حسب نوع الزبائن 

 

 الوذير العام

 لسن الوستهله لسن تجار الجولح لسن تجار التجسئح

 الوذير العام

 دائرج الصهر دائرج الىثس دائرج التروية

 أو السلع أساس على للمؤسست المختلفت اليشاطاث السلعي هى ججمُع التىظُمي الهُكل

قت هره وجكسب الإهتاج، خطىاث أساس على أو المىتجت الخدماث  لدي خاصت أهمُتها الطسٍ

 .المتعددة المىتجاث ذاث الككبي  المؤسساث
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: التقسيم حسب المناطق الجغرافية
    يتـ بموجب تقسيـ المنشأة حسب المناطؽ الجغرافية التي تعمؿ بيا بحيث تخصص وحدة 

تنظيمية لكؿ منشأة وتسمـ ميمة الإشراؼ عمييا إلى مدير خاص يديرىا حسب الظروؼ 
. المحمية التي تميز المنطقة عف غيرىا وفي ضوء أىداؼ المنشأة وسياستيا العامة

 
    مف أىـ مزايا ىذه الطريقة في التقسيـ ىي السرعة في اتخاذ القرار وسيولة التنسيؽ بيف 
جميع العمميات في المنطقة الواحدة وكذلؾ تمكف ىذه الطريقة في التقسيـ في تنمية قدرات 
. المديريف وتوفير لممناطؽ قرارات إدارية أفضؿ في ضوء الظروؼ الخاصة ليذه المناطؽ

إضافة إلى التحكـ أكثر في التكاليؼ، غير أنو يؤخذ عمى ىذه الطريقة في التقسيـ صعوبة 
التنسيؽ بيف المناطؽ المختمفة واحتماؿ إتباع سياسات تخالؼ السياسات العامة لممنشأة 

خاصة إساءة مديرو المناطؽ استخداـ الصلبحيات الممنوحة ليـ، والشكؿ التالي يوضح ىذا 
: النوع مف التقسيـ

التقسيم الجغرافي 

 

 الوذير العام

 هذير الوٌطمح  أ هذير الوٌطمح  ب هذير الوٌطمح ج

 

 أ

 

سلع  مً المىتجين أو العملاء خدماث حسب الأوشطت ججمُع هى

 السىو  أو اللزىن  هى هىا فالقاعدة المؤسست، خدماث أو
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: التقسيم الزمني أو عمى أساس وقت العمل
يتـ بموجب تقسيـ نشاطات المنشأة عمى أساس وقت العمؿ إلى ورديات وتقوـ كؿ وردية     

بممارسة الإنتاج أو تقديـ الخدمة في فترة زمنية معينة وتمجأ المنشآت إلى ىذه الطريقة في 
التقسيـ كي تتمكف مف الوفاء بتعيداتيا بتسميـ المنتجات أو الخدمات في وقت محدد وكذلؾ 

كي تتمكف مف أف تستثمر إمكانياتيا المادية والبشرية وتنظيـ أوقات العمؿ بشكؿ يحقؽ 
أىدافيا ولا يمنع تقسيـ نشاطات المنشأة وظائفيا أو حسب مراحؿ العمؿ ثـ يتـ تقسيـ ىذه 
الوحدات عمى أساس الورديات بحيث تقوـ كؿ وردية بإنتاج الوحدات المطموبة منيا في 

الوقت المحدد، ومف أىـ مزايا ىذه الطريقة في التقسيـ ىو استغلبؿ الطاقة الإنتاجية لمموارد 
المتاحة وخاصة لممعدات والأجيزة وكذلؾ القدرة عمى التكيؼ ومقابمة التغير في الطمب عمى 
السمع والخدمات والقدرة عمى قياس نتائج كؿ وردية ومراقبتيا، يضاؼ إلى ىذا إنجاز طمبات 

الزبائف في الوقت المحدد وأىـ ما يؤخذ عمى ىذه الطريقة ىو صعوبة التنسيؽ بيف عمؿ 
وازدياد )الورديات المتتابعة وازدياد تكمفة العمؿ نتيجة التغير في الآلات والورديات المتتابعة 

وتجييز الطمبات المختمفة واحتماؿ تعقد  (تكمفة العمؿ نتيجة التغير في الآلات والورديات
: والشكؿ التالي يوضح ىذه الطريقة في التقسيـ. عمميات الإشراؼ الإداري

التقسيم حسب وقت العمل 
 

 أساس على أو العمل فُه ًتم الري المكان أو للعمل طبقا أي الجغسافي المىقع أساس على التىظُم هى
 المؤسست طسف مً علُه التبكيز ًتم الري الجغسافُت السىو  مىطقت
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 .ىو التنظيـ الذي يجمع أكثر مف طريقة: التقسيم المركب
 :التنظيم المصفوفي

    إف ىذا التنظيـ يتـ فيو توزيع الأنشطة حسب اثنيف مف المعايير المختمفة المعيار 
الوظيفي والمعيار التقسيمي، أي يربط ما بيف اثنيف مف الكفاءات تمؾ الخاصة برئيس 

. (المعيار الوظيفي)وتمؾ الخاصة بالوظائؼ  (المعيار التقسيمي)المشروع أو الإنتاج 
    ىذه البنية مرنة لأنو يمكف بسيولة زيادة أو حذؼ منتج أو مشروع رغـ أىمية ىذا النوع 
مف التنظيـ، إلا أنو يستعمؿ بحذر وقد يقتصر استعمالو عمى أساس مؤقت فقط لأنو يمكف 

أف يكوف معقدا وأف يثير بعض المشاكؿ ويطبؽ ىذا النوع مف التنظيـ في مؤسسات الأعماؿ 
إلخ     ...الكبرى ومؤسسات الإشيار

: والشكؿ التالي يوضح ىذه الطريقة في التقسيـ
 

 التنظيم المصفوفي
    

 هذير الإًتاج

 رئيس لسن التخطيط رئيس لسن العولياخ رئيس لسن هرالثح الجىدج

 الىرديح الأولى الىرديح الثاًيح الىرديح الثالثح
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: (أو التنظيم العمودي)تنظيم من حيث ممارسة السمطة 
: (أو التنظيم التنفيذي)نموذج التسمسل الخطي 

    يتكوف ىذا النوع مف التنظيـ مف علبقات رأسمالية تربط بيف الوظائؼ بالمستويات 
الإدارية المختمفة وىكذا تتحرؾ السمطة رأسيا مف أعمى التنظيـ إلى قاعدتو بشكؿ مباشر 
ف مجاؿ السمطة يكوف شامؿ ضمف كؿ قطاع مف  ومتصؿ عف طريؽ السمـ الإداري وا 
. القطاعات المكونة لممنشأة، وقد تـ استخداـ ىذا النوع مف التنظيـ في المنشآت العسكرية

    مف أىـ مزايا ىذا التنظيـ البساطة والوضوح في العلبقات الإدارية كما لو فائدة بالنسبة 
. لمتحديد الكامؿ لممياـ والمسؤوليات ويمكف مف الانضباط، الرقابة واحتراـ الوحدة القيادية

وىو يناسب المنشآت الصغيرة التي لا تحتاج طبيعة العمؿ وحجمو فييا إلى إدارات وظيفية 
ويؤخذ . تخصيصية ويتحمؿ المدير في ىذه المنشأة مسؤولية القياـ بجميع الوظائؼ الإدارية
عمى ىذا النوع مف التنظيـ إغفالو لتقسيـ العمؿ عمى أساس التخصص وسوء تدفؽ 

المعمومات وتحميؿ المدير واجبات ومسؤوليات قد تفوؽ قدراتو ولا سيما في الأحواؿ التي لا 
: ويوضح الشكؿ التالي ىذا النوع مف التنظيـ. يفوض فييا صلبحياتو للآخريف

 الوذيريح العاهح

 رئيس الوٌتىج  ب

 رئيس الوٌتىج أ

 رئيس الوٌتىج  ج

 هستخذهيي توىيي إًتاج تيع

 هرا ٌعمل معقدة، بمشسوعاث جقىم التي المؤسساث طسف مً استعمل ومتطىز  حدًث جىظُمي هُكل هى

ع لمختلف والأفقُت العمىدًت السئِسُت العلاقاث جكالُف أساس على التىظُم  .المشازَ
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  التسمسل الخطي

 
 

  (ؾ)و  (د)الاتصاؿ ما بيف 
   ....... (مجاؿ السمطة )مجاؿ الصلبحيات 

 
: نموذج التسمسل الوظائفي

     يقوـ ىذا النوع مف التنظيـ عمى أساس ممارسة السمطة مف خلبؿ التخصص في تقسيـ 
العمؿ وذلؾ عف طريؽ المديريف الفنييف الذي يخصص كؿ منيـ في عمؿ فني متميز ومف 
أىـ مزايا ىذا النوع مف التنظيـ ىو وجود كفاءة متزايدة لممستويات الدنيا مف السمـ الوظيفي 
وىذا يساعد عمى إتقاف العمؿ والحصوؿ المعمومات مف مصادرىا المتخصصة وعمى تنمية 
روح التعاوف بيف العامميف في المنشأة بالإضافة إلى تمكيف المدبر العاـ مف الحصوؿ عمى 

مساعدة عممية وفنية تمكنو مف معالجة القضايا الإدارية والفنية وأىـ ما يؤخذ عمى ىذا النوع 
مف التنظيـ ىو احتماؿ عدـ احتراـ مبدأ الوحدة القيادية لأف النائب لو عدة رؤساء وىذا 

: والشكؿ التالي يوضح ىذا النوع مف التنظيـ. نتيجة تداخؿ نطاؽ الإشراؼ الفني والتنفيذي

 الوذير العام

 الوذير أ الوذير ب الوذير ج

 هساعذ د هساعذ ى هساعذ و هساعذ م هساعذ ى هساعذ ن
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التسمسل الوظيفي 

 
 

 
 
 

: نموذج التسمسل الخطي الاستشاري
    ىذا النوع مف التنظيـ يجمع بيف النوعيف الخطي والوظائفي أي التوفيؽ بيف الوحدة 

القيادية والتخصص، ويقوـ عمى أساس الاستعانة بالمستشريف الفنييف مف المختصيف الذيف 
تنحصر ميمتيـ في تقديـ النصح والإرشاد إلى التنفيذييف الذيف يممكوف السمطة العامة وترجع 

: ويوضح الشكؿ التالي ىذا النوع مف التنظيـ. ليـ عممية اتخاذ القرار
 

 الوذير العام

 هذير الإًتاج هذير الأفراد هذير التسىيك

-ب - رئيس لسن إًتاج  -أ - رئيس لسن إًتاج    

 

 هذير الواليح
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: المبادئ العامة لمتنظيم- 
: توزيع المسؤوليات

    بعد حجـ معيف فإف رئيس المؤسسة لا يستطيع التسيير شخصيا كؿ المكمفيف بالتنفيذ 
حتى ولو عف طريؽ الوساطة السممية إف كانت تقتصر فقط عمى النقؿ والرقابة دوف المبادرة 

إف المسؤوؿ يجب عميو أف يحتفظ بوقتو وطاقتو للؤنشطة التي لا يستطيع أف . الشخصية
ينوب عنو فييا أحد وليذا يجب عميو تفويض جزء مف سمطتو لمعاونو وىي ضرورة عمى كؿ 
المستويات السممية ضمف المجالات التي قد يحدث فييا بطئا في التنفيذ أو انحرافا لمرئيس 

. عف دوره الأساسي في التنسيؽ
: الوحدة القيادية

: أي أف العامؿ لا يتمقى الأوامر إلا مف عند رئيس واحد لأف تبادؿ القيادة يمغى في آف واحد
.   ػ معنى الانضباط لدى المكمفيف بالتنفيذ

.   ػ ومعنى المسؤولية لدى الإطارات
.   ػ ووحدة الإدارة

: استمرارية القيادة

 الوذير العام

 إًتاج توىيي هاليح

-ب - الىرشح  -أ - الىرشح    

 

 تيع

 

 هىظفىى تخطيط
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    إف غياب الرئيس لا يعطؿ نشاط المؤسسة أو المصمحة حيث يجب دائما المداومة عف 
. طريؽ تحديد مف ينوب عنو طيمة غيابو

: التحديد من عدد النواب الممحقين لنفس الرئيس
إذا كاف المقصود مف وضع .  نائب20 إلى 4    عف ىذا العدد يمكف أف يتغير ما بيف 

النواب الاقتصار عمى تنفيذ الأنشطة الروتينية والمنضمة بشكؿ محدد، فإف النواب نادرا ما 
تكوف ليـ الفرصة لمراجعة رئيسيـ الذي يمكف أف يراقبيـ أكثر أما في الحالة المعاكسة فإف 
ف  المقابلبت الضرورية تستحوذ عمى وقت الرئيس لا يمكف أف يكرس إلا الأنشطة الأخرى وا 

. القرارات المستعجمة يمكف أف تتعطؿ في اتخاذىا
: التحديد الدقيق لمصلاحيات والمهام

    يجب تحديد المسؤوليات والمياـ بشكؿ واضح حتى لا تتداخؿ المسؤوليات فيو كما يجب 
عمى كؿ عضو في المؤسسة أف يكوف عمى عمـ بالعمؿ المفوض لو وبالتالي تحديد 

. مسؤوليتو وتحمؿ نتائجيا
: مبدأ الاستمرارية والمرونة أي الاستقرار

    لكي يتحقؽ الاستقرار الإداري يجب أف يكوف التنظيـ قابلب لمتكيؼ بكؿ سيولة مع تطور 
. المؤسسة

: التحضير لممستقبل
إف البنية التنظيمية الحاضرة يجب أف تمكف مف بموغ الأىداؼ عمى المدى الطويؿ في     

المؤسسة ضمف كؿ المجالات كما يجب أف تضمف تعاقب المسيريف ويجب أف تحضر 
. الإطارات مف خلبؿ وظيفتيـ لممسؤوليات العميا

: السمطة الإدارية- 
 .ىي عبارة عف حؽ التحكـ، اتخاذ القرارات والإخضاع: مفهوم السمطة الإدارية
 .يمكف تمييز أربعة أنواع لمسمطة الإدارية: أنواع السمطة الإدارية

. فيي السمطة الآمرة أي التي ليا حؽ إصدار الأوامر: السمطة التنفيذية: أولا ـ
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وىي سمطة مساعدة في المنشأة وتمثؿ سمطة تقديـ المشورة :  السمطة الاستشارية:ـ ثانيا
. والنصح لمسمطة التنفيذية دوف حؽ إصدار الأمر والرقابة

وىي سمطة وضع أو تحديد كفاءة السياسات أو البرامج أو : السمطة الوظيفية: ـ ثالثا
العمميات في مجاؿ الإشراؼ عمى وظيفة مف وظائؼ المنشأة مثؿ سمطة مدير المالية أو 

إلخ ...مدير الموظفيف
تعرؼ المجنة بأنيا مجموعة مف الأفراد التي تشكؿ بيدؼ جمع : سمطة المجاف: ـ رابعا

المعمومات أو اتخاذ قرار أو معالجة مشكمة محددة أو مناقشة موضوع أو موضوعات معينة، 
ويتـ الاجتماع وفقا لخطة موضوعية وقد تكوف المجنة رسمية أو غير رسمية، تنفيذية أو 

. استشارية، مؤقتة أو دائمة
 :مركزية السمطة ولا مركزيتها

    وتعني المركزية مدى درجة تركيز السمطة في الييكؿ التنظيمي لممنشأة ويطبؽ مبدأ 
المركزية في المنشآت الصغيرة حيث أف حجميا يتيح الفرصة لمف تركزت في يده إدراؾ أوجو 

النشاط كافة والإحاطة بمختمؼ العمميات، إف المركزية الإدارية توجد أيضا في المنشآت 
الكبيرة وذلؾ حيف تتركز السمطة في مستويات الإدارة العموية أما اللبمركزية فيي تعني درجة 

 .توزيع أو انتشار السمطة في المستويات الإدارية الدنيا
 
 أنماط نمو المؤسسة .8

 :المؤسسة نمو مفاهيم حول :أولا
 :المؤسسة نمو مفهوم. 1
 الاقتصادية المؤسسات جؿ حياة في الاستخداـ شديد مفيوـ ىو "المؤسسة نمو " مفيوـ إف

 :ىي المصطمح ليذا معاني عدة بيف التمييز ويمكف أنواعيا، اختلبؼ عمى
 المؤسسة؛ حجـ :الأوؿ المفيوـ -
 المؤسسة؛ حياة دورة: الثاني المفيوـ -
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 .الداخمي التطور :الثالث المفيوـ -
 إلى الاقتصادية المؤسسات سعي أسباب أىـ بيف مف :الاقتصادية المؤسسة نمو أسباب .2

 :مايمي نذكر المستمر النمو
 المؤسسة؛ أىداؼ تحقيؽ - 
 لممؤسسة؛ قوة عف عبارة ىو النمو - 
 والفعالية؛ لمكفاءة مرادؼ النمو - 
 للؤفضمية؛ معيار ىو النمو - 
 .الحجـ وفورات تحقيؽ - 
 مف العديد اقترحوا المجاؿ ىذا في الاقتصادييف الباحثيف  إف:المؤسسة نمو مؤشرات .3

 :يمي ما أىميا مف نذكر ونموىا، المؤسسة حجـ لقياس المؤشرات
 المؤسسة؛ فروع تعدد - 
 الإنتاج؛ خطوط تعدد - 
 الموجودات؛ حجـ - 
 .العماؿ عدد - 
 وخارجية، داخمية متغيرات مف يتضمنو بما المؤسسة محيط إف: المؤسسة نمو فرص .4

 :يمي ما خلبؿ مف وذلؾ لمنمو فرصا لممؤسسة ويتيح يوفر
 الجديدة؛ المنتجات - 
 الطمب؛ إرتفاع- 
 لمدولة؛ الاقتصادي النمو- 
 المستيمكيف؛ أذواؽ تغيير- 
 .التكنولوجي التطور- 

 :المؤسسة نمو أنماط :ثانيا
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 وأشكاؿ أنماط إلى وينقسـ المؤسسات مختمؼ بيا تيتـ التي الأىداؼ أىـ مف النمو يعد
 :ىي مختمفة

 :المتوازن النمو. 1
 تكفي نقدية سيولة فييا تتوافر توازف حالة في الميزانية تكوف حيث لمنمو المثمى الحالة ىو

 ومستوى المالي الييكؿ قيود مع الديوف حجـ يتناسب كما لممؤسسة المتزايد الإنفاؽ لتغطية
 .النشاط نمو لاستمرارية الضرورية الاستثمارات وحجـ الربحية

 :المتسارع النمو. 2
 يعكسو ما وىذا المؤسسة منتجات عمى والمتزايد الكبير الطمب إلى التسارع ذلؾ ويعود

 نموىا في التسارع رة ا لمجا تحدي في المؤسسة يضع مما أعماليا لرقـ السريع الارتفاع
 .بسرعة الأعماؿ رقـ ارتفاع عف الناجمة لمتغيرات استجابة وذلؾ

 :المتناوب النمو .3
 مستوى اختلبؼ بسبب بالتذبذب المؤسسة نشاط يتأثر وىنا الأنشطة لبعض المظاىر أحد ىو

 .لأخرى فترة مف الطمب
 :لمنمو أخرى أنماط .4
 ىناؾ أف إلا الاقتصادية، لممؤسسات بالنسبة مقبولة الذكر السابقة النمو أنماط كانت إذا

 :المثاؿ سبيؿ عمى منيا نذكر فييا، مرغوب غير تكوف قد المؤسسات لنمو أخرى أنماط
إيراداتيا  عمى القضاء يعني لكونو لممؤسسة بالنسبة سمبية مظاىر لو الذي المتباطئ النمو

 .المستقبمية
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  (مراحل تطور و إصلاح)المؤسسة الاقتصادية الجزائرية . 9
لقد أثبتت التجربة أف الطريؽ نحو التنمية الإقتصادية يمر حتما عبر المؤسسة 

الإقتصادية ويرتكز عمى التحكـ في كفاءتيا الإنتاجية، لذلؾ وجب عمى إدارتيا أف تبحث 
في العمؽ عف طريؽ أساليب حديثة في تسيير وظائفيا لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمجيود 

شراكيـ في الرقابة قامة علبقات جيدة بينيا وبيف العمؿ وا  وأخذا بيذا . البشرية والمادية، وا 
وما إصلبح اليياكؿ الذي ... الرأي في كؿ ما مف شأنو دفع وتطوير المؤسسة الاقتصادية

دخؿ حيز التتفيد مع بداية الثمانينات والتحولات المستمرة التي عرفتيا الجزائر في تسيير 
الاقتصاد والقضاء عمى مختمؼ الاختلبلات، الا ضرورة أممتيا المشاكؿ والمعوقات التي 

لازمت النشاط الاقتصادي عمى امتداد ما يقارب ثمث قرف مف الزماف، والتي واكبت مسيرة 
انطلبقا مف ىذه المكانة تعتبر المؤسسة الوطنية العمود الفقري .البناء الاقتصادي الوطني

وقد فرضت نفسيا كمرجع ميـ لتحميؿ "والركيزة الأساسية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية 
، لذلؾ يمكف أف نمتمس دور " تجارب القطاعات الاقتصادية في بمداف العالـ الثالث 

المؤسسة الاقتصادية باعتبارىا واجية مف واجيات النشاط الاقتصادي الوطني، والتي 
: يميمرت بمرحمتيف أساسيتيف محددتيف زمانيا كما 

I -  سنة  18 وقو اميا 1980مرحمة ما قبؿ 

. ألاف إلى 1980مرحمة ما بعد  - 2
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: المؤسسات العمومية الاقتصادية- 
تعددت تعاريؼ المؤسسات العمومية بتعدد وأنواع ذاتيا، فمنيا المؤسسات العامة 

 E Pوالمؤسسات العامة الاقتصادية  (P P E)والمؤسسات المينية  (A P E)الإدارية 
E))  والمؤسسات العامة الاقتصادية ذات الأسيـ ،(A P S)  ،(E P E) كما ،

تختمؼ تسميات ىذه المؤسسات حسب تواجدىا بيف دوؿ رأسمالية متقدمة، أو دوؿ 
. نامية، أو دوؿ اشتراكية

I.  المراحؿ التي مرت بيا المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية: 
لقد شيدت المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية منذ الاستقلبؿ العديد مف التطورات 

عبر مختمؼ المراحؿ، فيذه المؤسسة كانت خلبؿ كؿ سنوات العمؿ التنموي بالبلبد 
الأداة الأساسية التي تستخدميا الدولة مف أجؿ تحقيؽ المشاريع المختمفة الاقتصادية 

انطلبقا مف ىذه . والاجتماعية وحؿ المشاكؿ القائمة وبعث عممية التنمية الشاممة
المكانة تعتبر المؤسسة العمومية الركيزة الأساسية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية، وقد 

: تمخصت المراحؿ التي مرت بيا في

 : (1980ما قبؿ  )المرحمة الأولى
اعتمدت عممية البناء الاقتصادي والاجتماعي في ىذه المرحمة عمى ما يسمى بالريع 

النفطي الذي يعتبر الينبوع المتدفؽ في تغذية وتعويض ميزانيات المؤسسات 
العمومية،ويمكف تقسيـ ىذه المرحمة إلى فترتيف، والتي ما زالت أثارىما ومعالميما قائمة 

 ". حتى الأف
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: ويمكف تقسيميا إلى مرحمتيف (1970 - 1962)ػ الفترة الأولى 

التي أعقبت الاستقلبؿ مبشرة وامتدت إلى حوالى : الذاتي  التسيير مرحمة -1
وتعتبر ىذه  (Enterprise autogéré)" المؤسسة المسيرة ذاتيا "1965

التجربة لممؤسسات الاقتصادية تكريسا لتوجيؾ سياسية معينة، ذلؾ أف 
الأساليب والتقنيات المعتمدة لضماف التنمية الاقتصادية قد سدتيا وطغت عمييا 

. فكرة الإيديولوجية الاشتراكية
 حيث تقمص حجـ 1970والتي امتدت حتى سنة ": لبيروقراطي"لتسيير  مرحمةا - 2

المشاركة العمالية إلى درجة كبيرة، وتعبر ىذه الفترة فترة ىيمنة الدولة عمى القطاع 
العاـ والاستمرار في إضفاء الطابع الاشتراكي لممؤسسات العمومية ذات الطابع 

كما عرفت ىده المرحمة تراكمات كثيرة مف التحارب والإصلبحات . الصناعي التجاري
المتكررة في خضـ سيرة التنمية الوطنية ، بحيث بادرت السمطة السداسية آنذاؾ إلى 

قصد تقميص التبعية اتجاه الخارج، وبعث قطاع . ذلؾ الارتباط بالفرنؾ الفرنسي
تميزت ". والاجتماعي،  اقتصادي تابع لمدولة يأخذ عمى عاتقو عممية البناء الاقتصادي
الأجنبية العاممة  ىده الفترة بخصوصية المبادرة بمجموعة مف التأمينات لمشركات

 نقطة 1965وباعتبار أف سنة . معظميا  كانت فرنسية في بالجزائر آنداؾ، والتي
 الانطلبؽ والأساس، حيث تمت صياغة الأىداؼ المتوخاة مف البناء الاقتصادي

:  إلى  ضمف إستراتيجيبة تنموية تيدفبالدرجة الأولى والاجتماعي

 العمؿ عمى إستغلبؿ  الثروات الوطنية التي تزخر بيا البلبد   .

 يقوي يأخذ عمى   قطع دابر التبعية الاقتصادية مف خلبؿ بعث قطاع صناع
.  كاىمو إنتاج الصناعات المختمفة

 الوطني، لاسيما فيما  للئقتصاد عات المشكمةا بعث تكامؿ منسجـ بيف القط
بيف القطاع الصناعي و الزراعي  
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  (1970— 1962 )نتائج الفترة الأولى :
وما يمكف استنتاجو في ىذه الفترة الأولى ىو صياغة الأىداؼ العامة لاستراتيجية 
:  التنمية الوطنية، وتوفير الأرضية الصمبة لقياميا في الواقع وذلؾ مف خلبؿ ما يمي

  التوسع في عمميات التأميـ للبحتكارات الأجنبية وخاصة في المجاؿ الصناعي
"  المتعامؿ الرئيسي لعممية التصنيع المستيدفة آنذاؾ "باعتباره 

  بعث مؤسسات وطنية بديمة عف ىذه الاحتكارات، تضطمع بعمميات البناء
.  والتشييد لمواكبة مخططات التنمية الوطنية عف كثب

  اعتبار المؤسسات الوطنية العمومية الركيزة الأساسية لمتنمية الاقتصادية
.  والاجتماعية وفرض نفسيا، لاسيما تبنييا نموذج منفرد لمتنمية المستقمة 

 "  التركيز عمى ظيار المؤسسة الوطنية العمومية إلى حيز الوجود باعتبارىا
"  ىدفا في حد ذاتو 

  الاعتماد عمى الأسموب التقميدي التمقائيفي تنظيـ وتسيير المؤسسة، وذلؾ
لاعتبارات قمة الإطارات الكفؤة والمؤىمة، الوضعية السياسية والاقتصادية 

 والاجتماعية السائدة آنذاؾ
وىي فترة أسموب التسيير الاشتراكي : (1980 - 1971)الفترةالثانية 

لممؤسسات، فترة الانتقاؿ مف شكؿ المؤسسة العامة و المشروع العاـ، إلى شكؿ 
المؤسسة الاشتراكية، وكاف ىذا بتأثير عوامؿ عدة أىميا اعتبار تجربة التسيير 

الذاتي بكؿ إيجابياتيا وسمبياتيا باعثا عمى ضرورة إيجاد صيغة لتجسيد 
المشاركة الفعالة في التسيير، وكذلؾ تحوؿ تسيير المؤسسة الوطنية العمومية 

مف الأسموب التقميدي إلى أسموب جديد يتخذ مف العامميف عناصر نشطة 
تضطمع بمياـ التسيير والرقابة مف خلبؿ مساىماتيـ الفعمية في ذلؾ، إضافة 
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الى ذلؾ تتجسد المشاركة العمالية في تسيير المؤسسة الوطنية العمومية، وفقا 
لميثاؽ التسيير الاشتراكي لممؤسسات، مف خلبؿ المجنس المنتخب الذى 

يسير عمى حسف تسيير المؤسسة، وعمى زيادة الإنتاج وعمى التحسيف "
المستمر لمجودة، وعمى القضاء عمى التبذير، ومراعاة  النظاـ في العمؿ 

"  وتحقيؽ أىداؼ المخطط

   إف المشاركة العمالية في الجزائر ىي نتيجة مباشرة لمتسيير الاشتراكي 
لممؤسسات الذي ينظـ وظيفيتيف رئيسيتيف لمصمحة ىؤلاء العامميف والتي تتمثؿ 
في المساىمة في اتخاذ القرارمف جية، والرقابة عمى سير المؤسسة مف جية 

: ولقد عرفت ىذه الفئرة عوائؽ عديدةيمكف الوقوؼ عمييا عمى مستوييف . اخرى

عمى مستوى المحيط الداخمي لممؤسسة  - 1

.  عمى مستوى المحيط الخارجي لممؤسسة - 2

التناقضات التي اتسمت بيا عممية تسيير المؤسسة :أولاالمحيط الداخمي لممؤسسة
:  الوطنية العمومية في النقاط التالية

إف الأسباب التي أدت إلى الثنائية في التسيير و تعددية : تعدد مراكز اتخاذ القرار -1
الشيء الذي أدى إلى ظيور توترات خرى بحسب سير )مراكز القرار والقيادة 

:  ترجع أساسا إلى ما يمي (المؤسسات

.  جيؿ العامؿ لأسس ومياديف التسيير وقمة ثقافتو و نقص تكوينو التقني والسياسي -

. بروز نوع مف العلبقة التنافرية بيف المسيريف و ممثمي العماؿ -

تأثر المسؤوليف المسيريف بنماذج التسيير المستوردة، وسعييـ لتطبيقيا دوف الأخذ  -
بعيف الاعتبار حقائؽ و خصوصيات الاقتصاد الوطني و طبيعة المحنط السائد 
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ولد نوعا مف الثنائية عمى مستوى تنظيـ المؤسسة الوطنية العمومية، "الذي 
"  وتسييرىا

إف تعدد المياـ الثانوية و تبعثر مجيودات المؤسسة الوطنية :تعدد المياـ و الوظائؼ -2
إذ حظيت مشاكؿ الصحة و . العمومية صوب اىتمامات أخرى ذات طابع اجتماعي

السكف والنقؿ و الرياضة والترفيو، ودور أطفاؿ العامميف باىتمامات و انشغالات 
و "بالغة ثرت بشكؿ أو بآخر عمى سير العمؿ الإنتاجي لممؤسسة و مواردىا المالية، 
"  انعكست آثار ذلؾ عمى الإنتاج والإنتاجية وبالتالي عمى أداء المؤسسة و فعاليتيا

إف اضطلبع المؤسسات العمومية بعدد كثير مف المياـ :ضخامة حجـ المؤسسة  -3
الثانوية و التقميدية مف تمويف وتوزيع وانتاج، افرز تضخما في جيازىا الإداري وفى 

ىياكميا ووسائميا، مما سبب تبذيرا في الجيود، وتكرارا في العمؿ، وتشابؾ 
المسؤوليات، وتشعبا مفرطا لوحداتيا ووظائفيا وأدى إلى صعوبة التحكـ في 

تسييرىا، وعدـ القدرة عمى ضبط تكاليفيا، واختلبؿ وقصور نظاـ المعمومات بداخميا 
الشيء الذي أدى الى تحقيؽ خسائر كبيرة في نياية العممية . ومركزية القرار

 .الإنتاجية لمعظـ المؤسسات

نقص التأطير وعدـ التحكـ في سير : نقص تأطير الكفاءات وتيميش الإطارات -4
العمؿ الإنتاجي بالصورة المطموبة، والتيميش العمدي للئطارات الوطنية مف طرؼ 

الشركات المتعددة الجنسيات المنفذة لمشاريع التنمية الوطنية في ىذه الفترة، 
والمساعدات الفنية لاكتساب الميارات والتجربة مف الخبرات الأجنبية مما حاؿ دوف 

الاندماج الفعمي للئطارات لا سيما في المجاؿ التطبيقي لكى يتمكنوا مف يراز 
.  قدراتيـ و الذىنية والمعرفية

إف تكدس العمالة و عدـ : (بطالة غير مرئية)التضخـ المفرط لمعمالة  -5
وصمت "احتراـ حجميا مف طرؼ مؤسسة انتاجية ولا سيما منيا الصناعية، حيث 
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مف الحجـ الكمي لمعمالة فىي بعض الحالات راجع إلى إنعداـ % 30كثر مف 
الدراسات الاقتصادية المرجعية وجيؿ المسؤوليف لأدوات التسيير وسوء تخطيط 

الاحتياجات الدورية وتوظيؼ مناصب العمؿ بحيث ظمت المؤسسة الوطنية 
العمومية موقفا خصبا لاستقطاب الأيدي العاممة بسبب طغياف الئزعة الفردية في 

.   التسيير مف طرؼ بعض المديريف
تتمثؿ نقائص المؤسسة الوطنية العمومية خلبؿ : ثانيا المحيط الخارجي لممؤسسة

ىذه الفترة في مجموعة مف الإجراءات والقوانيف المنظمة لمعلبقات المتولدة بيف 
المؤسسة وجيات متعددة أسندت الييا مياـ الوصاية والإشراؼ و الرقابة و 

الوساطة في بعض الأمور، كما عرفت ىذه الفترة بالمركزية المفرطة لمعلبقات 
كبمت المؤسسة العمومية وأعاقتيا عف أية مبادرة لمنيوض بيذا النشاط وتطويره 

" :  ومف بيف ىذه الإجراءات ما يمي

تدخؿ الجية الوصية في كؿ صغيرة وكبيرة داخؿ المؤسسة مما أدى  -1
بالمشرفيف الإدارييف إلي اعتماد سياسة المراوغة و إخفاء الحقائؽ عند 

كما أف الإطارات البشرية الموكؿ . إعداد تقارير الأداء الموجية الييا
إلييا ميمة تحميؿ ومتابعة ىذه التقارير عمى مستوى الجية الوصية 
ليسوا في أغمب الآحياف مف ذوي الاختصاص التقني أو الاقتصادي 

الذي يؤىميـ  للئلماـ بمحتويات تمؾ  التقارير و مواكبة المشاكؿ 
. المستجدة عمى مستوى مواقع التنفيذ

عادة تقنيف الدور المنوط بالمؤسسة وفؽ منظور جديد يأخذ عمى  -2
 :عاتقو ما يمي

التكميؼ الحقيقي بالاحتياجات الاجتماعية، قصد تدارؾ النقص المسجؿ  -
.  فييا وتحسيف ظروؼ المعيشة في ظؿ التحديات القائمة 
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.  الرفع مف مستوى الكفاءات الإنتاجية للبستفادة مف الطاقات المتاحة -

توجيو النظاـ الإنتاجي الوطني نحو الاستخداـ الأمثؿ والأفضؿ عبر  -
تحسيف ظروؼ الأداء والتكفؿ بضماف الانسجاـ و التكامؿ والتأميف لقنوات 

.  ىذا النظاـ

اعتماد إطار تنظيمي يرمى بالدرجة الأولى إلى رفع القيود واكتساح  -
العوارض والمعوقات مف خلبؿ انياء الوصاية البيروقراطية ذات المشارب 
المتعددة والسعي لتوفير المحيط المناسب والكفيؿ بتجسيد الغايات السابقة 

 .الذكر، آخذ في الحسباف وقع التجربة المتحققة 

 (1980ما بعد سنة  )استقلبلية المؤسسات : المرحمة الثانية 
كانت المؤسسة العمومية بحكـ التجربة المتحققة مستيدفة آنذاؾ لعممية 

إصلبح شامؿ تأخذ عمى عاتقيا الفعالية و الكفاءة، أو الميارة التي يمكف 
تحقيقيا نتيجة حرية العمؿ وحرية أخذ القرار للبرتقاء بمستوى أداء 

المؤسسة، وتحفيزىا عمي النشاط الموكؿ الييا إلي مستوى الأىداؼ المرجوة 
 عمى صنع 1986في ىذه المرحمة، وىذا ما أكده الميثاؽ الوطني لسنة 

المزيد مف الاستقلبلية الاقتصادية قصد تحسيف فعاليتيا سواء عمى مستوى 
نموىا الخاص وعمى مستوى مساىمتيا في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 

خاصة عف طريؽ احتراـ معايير الإنتاج والإنتاجية، وعف طريؽ "والشاممة 
" تحكـ افضؿ في قواعد التسيير ومما تجدر الإشارة اليو أنو سبؽ عممية 

:   تمثلب فيما يمي1980إجراءاف في عاـ " استقلبلية المؤسسات 

وكاف الغرض منو ىو تحويؿ مؤسسات القطاع :  إعادة الييكمة العضوية -1
ولقد كاف تعداد ." العاـ الى مؤسسات صغيرة لحجـ و أكثر تخصصا وكفاءة

 526 مؤسسة، وتعداد المؤسسات الجيوية و المحمية 85المؤسسات الوطنية آنذاؾ 
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 مؤسسة و الثانية الي 145مؤسسة، وكاف العمؿ المستيدؼ ىو تفتيت الأولى إلى 
 مؤسسة وقد اسيمت ىذه الإجراءات في زيادة إجمالي الناتج الوطني الذي يبينو 120

: في الجدوؿ التالي
: جدوؿ معدؿ زيادة الناتج الوطني

ويتوقع اف ترتفع زيادة انتاجية القطاع العاـ ارتفاعا ممحوظا بعد التطبيؽ الكامؿ 
. لاستقلبلية المؤسسات و تزداد بذلؾ الطاقة الإنتاجية لممؤسسات العامة بنسب كبيرة 

وتعتبر بمثابة اعادة توزيع جغرافي لمراكز اتخاذ : اعادة الييكمة المالية -1
القرار و تتويج لإعادة الييكمة العضوية وكاف الغرض منيا اعادة ىيكمة 
ديوف المؤسسة بإعادة تنظيـ سجلبت استحقات الفائدة و رأس الماؿ و 

استقلبلية )كما ييدؼ ىذا الإصلبح . تصفية الذمـ بيف المؤسسات
: الى مايمي (المؤسسات

  إعادة تنظيـ المؤسسات الوطنية العمومية و تجنبيا التشوىات و النقائص 
.  والانحرافات التي واكبت المرحمة السابقة 

  إعادة ترتيب أولويات المياـ المنوطة بالمؤسسة في اطار ىذا التوجو الجديد 
كما يرتكز ىذا . (مف أجؿ حياة أفضؿ ): الذي يستمد أبعاده مف شعار

 : الإصلبح عمى مبادئ نوجزىا فيمابمي 

 استغلبؿ الطاقات البشرية  -

 كفاءة التسيير  -

 1983 1982 1981السنوات 

 % 7.3 % 4.3 % 2.4مقدار الزيادة 
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 اللبمركزية في التصرؼ  -

 تفادي سمبيات المرحمة السابقة  -

! (الآفاؽ المستقبمية لممؤسسة الاقتصادية )الخصخصة : المرحمة الثالثة
أصبح موضوع التحوؿ الى اقتصاد السوؽ مف الأىمية بمكاف في السنوات القميمة 

" الخصخصة"الماضية، حيث برزت ظاىرة التحوؿ ىذه والتي أطمؽ عمييا وصؼ 
.  وبشكؿ ممموس بعد انييار الإتحاد السوفياتي 

تزايد الاىتماـ بالخصخصة في السنوات الأخيرة، وذلؾ بفعؿ الضغوطات التي يمارسيا 
صندوؽ النقد الدولي عمى الدوؿ النامية المدينة، أكثر مف ذلؾ أصبحت فكرة 

الخصخصة مقبولا حتى في الدوؿ التي كانت تعارضيا خاصة بعد انييار 
حيث ترافؽ الانييار الاقتصادي فييا " الكتمة الشرقية"الاقتصاديات المركزية في دوؿ 

مع الانييار السياسي، لذا أصبح التفكير في البدائؿ أمرا منطقيا مطمبا ممحا، وأولى  
التخمي عف الممكية العامة لأدواتالإنتاج، وبالتالي المشاريع الإنتاجية "ىذه البدائؿ ىو 

لصالح ما يعرؼ بالممكية الخاصة أي التحوؿ نحو اقتصاد السوؽ 

II.  ـ1990الإصػلبحات الػمالية والػمصرفية قبػؿ سنة: 
ـ لكف يمكف التسميـ 1962بدأت مسيرة الإصلبحات المالية والمصرفية في الجزائر سنة 

ـ المالية التي حممت رؤية جديدة 1971بأف الخطوة الفعمية في ذلؾ كانت إصلبحات عاـ 
ـ 1978لعلبقات التمويؿ وتحديد طرؽ تمويؿ الاستثمارات العمومية المخططة، وفي عاـ 

تـ إلغاء تمويؿ المؤسسات بواسطة : ـ حيث1971تـ التراجع عف مبادئ إصلبحات 
القروض البنكية المتوسطة الأجؿ وحمت الخزينة محؿ البنوؾ في تمويؿ الاسػتثمارات 

. العػمػومػػية المخططػة بػواسػطة قروض طويمة الأجؿ
سػقػوط أسػعار الػبػتروؿ وانػيػيار سعر صرؼ – ونتيجة لميزة المزدوجة للبقتصاد الجزائري 

 الصادر 12-86ـ وذلؾ بموجب القانوف رقـ 1986ظيرت إصلبحات سنة – الدولار 
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تـ إدخاؿ إصلبح جدري : ـ المتعمؽ بالنظاـ البنوؾ القرض حيث1986 أوت 19في 
عمى الوظيفة البنكية مف أجؿ إرساء المبادئ العامة والقواعد الكلبسكية لمنظاـ البنكي 

وتوحيد الإطار القانوني الذي يسير النشاط الخاص لكؿ المؤسسات المالية، وتـ اعتماد 
بإدخاؿ مقاييس الربحية والمردودية والأماف في تسيير البنوؾ التجارية خاصة في : ذلؾ

مجاؿ منح القروض بكؿ أنواعيا ومف ىنا ظير ما يسمى بالخطر البنكي كمفيوـ جديد 
. دخؿ عالـ تسيير البنوؾ التجارية الجزائرية

ـ مف جية واليزة المذكورة مف جية آخرى دفعت 1986إف الإصلبحات البنكية لسنة 
تطبيؽ برنامج إصلبحي واسع مس مجموع القطاعات : بالسمطات الجزائرية إلى

 01-88ـ فموجب القانوف رقـ 1988بما فييا البنوؾ التجارية وىذا مند سنة . الاقتصادية
أدخمت مفاىيـ : ـ والمتضمف توجيو المؤسسات العمومية1988 جانفي 12المؤرخ في 

جديدة مثؿ الاستقلبلية والربحية  والمردودية ومبدأ المتاجرة عمى أنماط تسييري المؤسسات 
. العمومية

وبما أف البنوؾ ىي مؤسسات مالية عمومية استفادت مف ىذا القانوف وتفاعمت مع ىذه 
-88 و 01-88تشكؿ المصادقة عمى القانونيف : الإجراءات وطبقت ىذه المفاىيـ لذلؾ

وانتقاليا إلى الاستقلبلية يمنحيا بالفعؿ ...  بالنسبة لمبنوؾ الجزائرية مرحمة أساسية04
وعميو أصبحت البنوؾ .  القدرة وحتى الالتزاـ بالتدخؿ في السوؽ حسب قواعد المتاجرة

فيما يخص منحيا لمقروض ودراستيا – نظريا عمى الأقؿ - تتمتػع بكػامػؿ استقػلبلػيتيا 
لممشاريع ومتابعتيا لديونيا وتسييرىا لشؤونيا الداخمية وكؿ ذلؾ بالطبع لو آثره المباشر 
وغير المباشر الإيجابي منو والسمبي عمى المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظؿ تمؾ 

. ـ1990الظروؼ قبؿ إصلبحات سنة 
ـ لف 1990لكف يمكف إجماؿ القوؿ أف المنظومة المصرفية والمالية قبؿ إصلبحات سنة 

تكف بالشأف الميـ حيث كانت ميمة البنوؾ التجارية إدارية بحتة حيث تجسد دورىا في 
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مجرد بيوت العبور والمحاسبة لتدفقات النقدية مف الخزينة إلى المؤسسات العمومية : كونيا
والرسـ البياني الثاني يبيف أثر ذلؾ عمى المؤسسة .  ومف المؤسسات العمومية إلى الخزينة

: الاقتصادية الجزائرية فيما يخص وظيفة التمويؿ الاستغلبلي والاستثماري
  

III.  م1990الاصلاحات المالية والمصرفية بعد سنة :
إف الرغبة في تفادي سمبيات المرحمة السابقة تجاوز قصور الإصلبحات السالفة وتماشيا 

جاء القانوف : مع سياسة الانفتاح عمى اقتصاد السوؽ والاندماج في الاقتصاد العالمي
المتعمؽ بالنقد والقرض والذي أعاد التعريؼ كمية لييكؿ النظاـ المصرفي الجزائري وجعؿ 

القانوف المصرفي الجزائري فػي سيػاؽ التػشػريع المصػرفػي الساري المفعوؿ في البمداف 
الأخرى، لاسيما البمداف المتطورة، حيث ظيرت المفاصمة جمية مع المرحمة السابقة إف 
عمى مستوى القواعد والنظريات أو عمى مستوى التعامؿ والميكانزمات فضلب عف تغيير 

المفاىيـ وتجديد الصلبحيات المخولة لممؤسسات المالية والمصرفية  لمقياـ بدورىا ومزاولة 
نشاطيا في إطار الاقتصاد الحر وما يترتب عف ذلؾ مف تداعيات عمى المؤسسة 

الاقتصادية الجزائرية، ذلؾ يمكف تمخيص أىـ ما جاءت بو الإصلبحات المالية المصرفية 
:  ـ فيما ييـ المؤسسة الاقتصادية في الجزائر، فيما يمي1990لسنة 

. تحػويػر أو تػعديػؿ مياـ البنوؾ-   1
. إنشاء ىياكؿ جديدة لممػراقبة البنكية-   2
. عػػػػدـ التخصػص الػبػنكي-   3
. إنػشػاء الػسػػوؽ الػنػقػدي-   4
. استػقػلبليػة البػنؾ المػركػزي-   5
. دخوؿ البنوؾ الأجنبية وظيور البنوؾ الخاصة-   6
". بػورصػة الجزائر" إنشػاء السػوؽ المػػالي-   7
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". خػزيػنة عمومية" ترشيد العلبقة بنؾ مركزي -   8
".    مؤسسات اقتصادية"تفعيؿ العلبقة بنوؾ تجارية -   9

ومف خلبؿ كؿ ما تقدـ يمكف إجراء دراسة تحميمية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظؿ 
ـ وذلؾ بالخوض في آثارىا وتجمية السميـ منيا 1990الإصلبحات المالية والمصرفية بعد 

مف السقيـ مف خلبؿ تحميؿ علبقة السبب نتيجة، وترابط العامؿ الأثر، بكؿ مكوناتو 
. المالية، الإنتاجية، التسويقية، الجبائية والتأىيمية

 

IV. آثـار الإصـلاحات عمـى المـؤسسة الاقتصادية :
: يمكف تجسيد ذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى أنواع الأثار التالية

: الأثر التمويمي-  1
لا يمكف الاستغناء عف التمويؿ المصرفي لممؤسسة الاقتصادية فيي التي تعتمد عميو في 
عممية الإنشاء وكذا في عممية التوسيع أو في مرحمة العسرة، لذلؾ فإف إصلبح المؤسسة 

ـ 1990المالية والمصرفية لو آثره الجمية  ماليا  عمى المؤسسة الاقتصادية وىذا مف سنة 
: وىذا مف خلبؿ

استفادت المؤسسة الاقتصادية في ظؿ إصلبح المنظومة المالية :  التطيير المالي1-1
المصرفية بامتياز التطيير المالي وذلؾ وفقا للئجراءات والمعايير المحددة في القانونيف 

 أوت 28 المؤرخ في 02-91ـ والقانوف رقـ 1991 مارس 16 المؤرخ في 27رقـ 
ـ المحدد لمعاييرالتطيير المالي لممؤسسة الاقتصادية حيث جندت البنوؾ مبمغ 1991
ج لصالح .د. ـ696.5مؤسسة تابعة لصندوؽ المساىمة، فضلب عف 20ج لػ .د. ـ6340

الحسابات الجارية المشتركة المتأتية مف مساىمات الدولة في إطار الانتقاؿ إلى 
ج والمقابؿ استفادت المؤسسات مف تحويؿ الديوف .د. ـ7036.5الاستقلبلية أي بمجموع 

. ج.د. ـ2816إلى سندات ا لخزينة بقيمة 
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 إذ يفرض عمى المؤسسة أف تكوف حساباتيا مصادؽ عمييا مف : التطيير المحاسبي1-2
طرؼ محافظ الحسابات لكي تستفيد مف معاملبت وتسييلبت البنوؾ والمؤسسات المالية 

. الأخرى في عممية التمويؿ
 وذلؾ مف أجؿ إعادة تقيـ استثماراتيا وأصوليا في إطار عممية : مخػطط التقويػـ1-3

 وكذا RECAPITALISATIONإعادة رأسممة موجوداتيا 
 ويشترط في ذلؾ مصادقة مجمس إدارة المؤسسة REDEPLOIEMENTعممية 

. الاقتصادية العمومية

: الأثػر الانػتاجػي-   2
أف سعي المؤسسة الدؤوب  مف أجؿ تحسيف الإنتاج ورفع الإنتاجية وتقميؿ التكاليؼ 

المباشرة وغير المباشرة يجعؿ مف البنوؾ في ظؿ الإصلبحات الأخيرة فرص متاحة في يد 
المؤسسة حيث أف عممية تمويؿ المسار الإنتاجي مف مرحمة التمويف إلى مرحمة البيع 

مرورا بالمراحؿ المختمفة يجعؿ مف الوظيفة الإنتاجية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية أكثر 
تطورا وعصرنة في ظؿ المنافسة الشرسة لممنتوجات الأجنبية، ذلؾ أف إصلبح البنوؾ 

دخاؿ قواعد الأورتودوكسية البنكية وتطبيؽ مفيوـ خطر البنكي والاعتماد عمى الفعالية  وا 
ف ظير كشروط قاسية إلا أنو يمثؿ  الإنتاجية والبحث عف الجدوى الاقتصادية كؿ ذلؾ وا 
عوامؿ تحفيز وعناصر تشجيع لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية لكف تحسف مف إنتاجيا و 
تجود مف إنتاجيتيا وترتفع بمنتوجاتيا إلى مستوى المعايير الدولية لكي تنافس مثيلبتيا 

الأجنبية في الداخؿ وتزاحـ منافسييا في الخارج، ولف يكوف ليا ذلؾ إلا بعصرنة الجياز 
الإنتاجي و تأىيؿ الطاقـ البشري وتأميف المورد المالي، لذلؾ فإف الإصلبحات المالية 

المصرفية قد كانت محفزة لممؤسسة الاقتصادية في الجزائرية ولا أدؿ عمى ذلؾ أف 
. استفادت مؤسسات كثيرة جزائرية مف شيادة المطابقة الدولية إيزو
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: الأثػر التػسػويػقي-  3
 إف عممية الانفتاح عمى الاقتصاد العالمي والدخوؿ في نظاـ اقتصاد السوؽ فرض عمى 

المؤسسة المالية والمصرفية العصرنة والتجديد مف خلبؿ عممية التوسيع وتطبيؽ إستراتجية 
كسر التقميد حيث أصبحت لدييا تقنيات تمويؿ مرحمة ما بعد الإنتاج وىو ما تـ فعلب مف 
خلبؿ الاىتماـ بالمفيوـ التسويقي لممنتوج وعدـ الاحتباس في مفيوـ البيعي حيث مولت 
علبنيا وىذا  البنوؾ الحملبت الإشيارية وكذا المعارض وتقنيات ترقية المنتوج إشياريا وا 
في الداخؿ والخارج، ولقد استفادت المؤسسات الاقتصادية مف ذلؾ أيما استفادت مف 

خلبؿ إمكانية توفر الفرص لتسويؽ منتوجاتيا محميا ودوليا مما أىميا لتكويف رقـ أعماؿ 
معتبر وتحقيؽ مستوى أرباح مرتفع ساعدىا عمى نموىا التطور وتوسيع رقعة نشاطيا، 

ومف أمثمة التقنيات البنكية في ىذا الصدد القرض المستندي والقروض التصديرية 
ـ إلى 2001وقروض الإسناد والتي يرتفع حجميا مف سنة إلى أخرى ليصؿ في سنة 

. مف مجمؿ القروض البنكية الموجية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية% 34

: الأثػر الػجػبائػي-   4
إف جباية المؤسسة الاقتصادية تدخؿ ضمف الإستراتجية العامة لمسياسة المالية لمدولة 

واعتمادا عمى فإف الإصلبحات المتعمقة بيا قد أثرت عمى الجابئي لممؤسسة الاقتصادية 
: الجزائرية

استخداـ فائض الميزانية لتخفيض حجـ القوة الشرائية لمكافحة التضخـ ويقتضي رفع 
معدلات الضرائب الشيئ الذي يقمؿ مف الدافعية نحو زيادة الإنتاج لدى المؤسسات 
الاقتصادية مما يحد مف نشاطيا ويقمؿ  مف إستثماراتيا ويضيؽ مف طاقاتيا البشرية 

 .وبالعكس تمجأ الدولة إلى التمويؿ بالعجز في حالة الكساد
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رفع القدرات التنافسية لممؤسسة الاقتصادية تطبيقا لبرنامج واستراتجية النمو عف طريؽ 
الرفع مف الحواجز الجمركية المفروضة عمى  منتوجات المؤسسات الأجنبية المنافسة 

 .وتخفيض حواجز عممية التصدير
التنويع في الضرائب المباشرة وخاصة الضرائب عمى المشتريات سواء أكاف لمحد مػف 

أو لزيادة الطمب لإيجاد الحافز عمى النيوض فػي حػالػة  ( بزيادة ىذه الضرائب )الطمب 
حيث لا يخفى في ىذه الحالة الأثر السمبي  ( عف طريؽ تخفيض الضرائب )الكػساد 

 .والآخر الإيجابي عمى برنامج نمو وتطوير وتوسيع المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

: الأثػر الػتػأىيػمي-  5
أثرت الإصلبحات المالية والمصرفية عمى برنامج تأىيؿ المؤسسة الاقتصادية في الجزائر 
قصد تحسيف موقعيا في إطار الاقتصاد التنافسي حيث يصبح ليا ىدؼ اقتصادي ومالي 
عمى المستوى الدولي لكف لا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا مف خلبؿ تبني المؤسسة في حد ذاتيا 

صلبحات داخمية عمى جميع المستويات وتباعا ليذا فإف ىدؼ برنامج تأىيؿ : لإجراءات وا 
نما  المؤسسة لا يتعمؽ فقط بجانب الإدارة أو التسيير لممواد، الأسواؽ، المالية والتشغيؿ وا 

. يخص أيضا مجموعة الييئات المؤسساتية المحيطة أو المتعاممة مع المؤسسة
لذلؾ فإف برنامج التأىيؿ ىو عبارة عف مجموعة الإجراءات التي تحث عمى تحسيف 

تنافسية المؤسسة، أي أف ىذا البرنامج منفصؿ عف سياسة ترقية الاستثمارات وحماية 
. المؤسسة التي ليا صعوبات

وعموما فمف وجية نظر المؤسسات يعتبر برنامج التأىيؿ مسار تحسيف دائـ أو إجراء 
تطوير يسمح بالتنبأ بأىـ النقائص أو الصعوبات التي قد تصطدـ بيا المؤسسة وبيذا لا 
يعتبر ىذا البرنامج بمثابة إجراء قانوني تفرضو الدولة عمى المؤسسات الاقتصادية،بؿ 

عمى ىذه الأخيرة المبادرة بالإنخراط في ىذا البرنامج أو عمى الأقؿ المبادرة بإجراء 
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تشخيص إستراتيجي عاـ، وبعدىا يكوف عمى دولة مساعدة ىذه المؤسسة بطريقة غير 
. مباشرة عف طريؽ الإصلبحات المالية والمصرفية المشجعة والمناسبة

في ظؿ التحولات الاقتصادية التي تعيشيا الجزائر عمى غرار باقي دوؿ العالـ وما  ؼ
أفرزتو مف أشكاؿ وصيغ وأساليب في تنظيـ المجتمع لمتكفؿ بانشغالاتو ، وعمى ضوء 
المصادقة عمى اتفاقية التعاوف مع الإتحاد الأوروبي، فإف المؤسسة الاقتصادية مدعوة 
لتمعب الدور المحرؾ في وتيرة التنمية الاقتصادية ، وذلؾ مف خػلبؿ دعـ برامج تأىيميا 

 .لتطوير  تنافسيتيا وترقية المنتوج الوطني إلى مستوى المواصفات التقنية العالمية
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 الوطني الإقتصاد داخؿتيا مؤسسا مجموع تتعز دولة، لأي الإقتصادية المكانة  إف
 عمى مضافة قيمة خمؽ وفي الإقتصادية التنمية في ومساىمتيا كفائتيا بمدى ومرىونة
 بعدـ يتسـ محيط في وجودىا المنافسة وفرض بمدى قدرتيا عمى وكذا الإقتصادي الصعيد

 أوضاعا عالمية يشيد الذي الحالي عصرنا في المستمر،وبالخصوص الإستقرار والتغير
 ىذه ،"العولمة إقتصاد" خلبؿ مف العالمي الإقتصاد عمى المييمنة القوى فرضتيا جديدة

 ىذه كؿ .النامية الدوؿ عمى خاصة منو مفر لا حتميا أمرا باتت التي الظاىرة
 الإقتصادي، نشاطيا مستوى عمى جديدة بإصلبحات القياـ عمييا تفرض المستجدات،

 متطورة الإصلبحات ىذه .السوؽ إقتصاد ظؿ في الدولي المستوى عمى أساليبا وتبني
 المؤسسة، عمى الأولى بالدرجة تطبؽ أف يجب المعموؿ المقاييس مع تتماشى وحديثة

 وتحقيؽ الإنتاجية العممية في فعالا وطرفا جية مف الإقتصادي النشاط عصب بإعتبارىا
 .الإقتصادية المؤسسة إعتمدت إذا إلا تتحقؽ لف المردودية ثانية،ىذه جية مف المردودية
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 "ممخص المحاضرات"
 (الوزاري المقرر حسب) المؤسسة إقتصاد مقياس محاور

 المؤسسة ماىية: ر الأولالمحو
 والمحيط المؤسسة : الثانيالمحور 

 المؤسسة تنظيم :الثالث المحور
 المؤسسة وظائف :المحور الرابع

 الاقتصادي التحميل أدوات :           المحور الخامس
المؤسسة  نمو أنماط:      المحور السادس
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 المؤسسة ماهية: ر الأولالمحو
 

المؤسسة  ماهية:  الأولىالمحاضرة
  مفهوم وخصائص المؤسسة الاقتصادية: أولا

تعتبر المؤسسة الاقتصادية الحديثة النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي لممجتمع كما أنيا 
تعبر عن علاقات اجتماعية، لان العممية الإنتاجية داخميا أو نشاطيا بشكل عام،يتم ضمن 
مجموعة من العناصر البشرية متعاممة فيما بينيا من جية ومع العناصر المادية والمعنوية 

وكنتيجة لمتطورات العممية والتكنولوجية   .الأخرى من جية ثانية كما يشمل تعامميا المحيط
السريعة في القرن العشرين خاصة الأمر الذي أدى إلى إعادة النظر في طرق وكيفيات 

  .التنظيم الاقتصادي سوءا عمى المستوى الكمي أو الجزئي
كما أن المؤسسة الاقتصادية قد شمل دورىا مجالا واسعا فبالإضافة إلى الدور الاقتصادي 

ثم إلى الناحية  (الشركات المتعددة الجنسيات)والاجتماعي تطور دورىا إلى الناحية السياسية 
  .أيضا (مخابر البحث والتطوير)العسكرية والعممية 

 
  :مفهوم المؤسسة الاقتصادية كنظام مفتوح. 1

لقد قدمت لممؤسسة الاقتصادية العديد من التعاريف في مختمف الأوقات وحسب الاتجاىات 
 .والمداخل

إلا أن حصر كل أنواع المؤسسات وفروعيا الاقتصادية وبأحجاميا وأىدافيا المختمفة في 
  :تعريف واحد يكون صعبا لمغاية وىذا يعود لعدة أسباب نذكر منيا

 التطور المستمر الذي شيدتو المؤسسة الاقتصادية في طرق تنظيميا بالإضافة إلى تشعب -
واتساع نشاط المؤسسة الاقتصادية سوءا الخدمية منيا أو الإنتاجية، دون أن ننسى 

الاتجاىات الاقتصادية أو الإيديولوجيات المتناقضة ويظير ذلك جميا من خلال التعاريف 
 :التالية

يعرفيا تريوشيً المؤسسة ىي الوحدة التي تجمع وتنسق فييا العناصر البشرية والمادية 
 . لمنشاط الاقتصاديً 
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أما بالنسبة لماركسً فالمؤسسة الاقتصادية تكون متمثمة في عدد كبير من العمال يعممون في 
 نفس الوقت تحت إدارة نفس راس المال وفي نفس المكان من اجل إنتاج نفس السمع

نلاحظ ن خلال ىذين التعريفين أن المؤسسة ىي وحدة إنتاجية وىذا غير كامل لان - 
المؤسسة قد تتكون من عدة وحدات وقد تتوزع ىذه الأخيرة في أمكنة مختمفة، كما نجد أيضا 
في التعريف الثاني أن المؤسسة تستعمل عددا كبيرا من العمال وكان المؤسسة لايمكن أن 

  .تقوم إلا بعدد كبير من العمال
كما أن التعريف الثاني يشير إلى أن المؤسسة تنتج نفس النوع من السمع في حين نجد أن 

 . المؤسسة قد تنتج أنواعا مختمفة من السمع
وعميو نستطيع القول أن ىذين التعريفين لا يقدمان مفيوما شاملا لممؤسسة الاقتصادية، وىذا 
 .نظرا ربما لمزمن الذي قدما فيو، بحيث نجد الذين جاءوا بعدىما يعطون تعريفات أكثر شمولا

يعرف المؤسسة عمى أنيا شكل إنتاج بواسطتو وضمن نفس ٌ (françois peroux) فنجد
الذمة تدمج أسعار مختمف عوامل الإنتاج المقدمة من طرف أعوان متميزين عن مالك 
 المؤسسة، بيدف بيع سمعة أو خدمات في السوق من اجل الحصول عمى دخل نقديٌ 

ويقدم أيضاٌ المؤسسة ىي منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس أموال 
  .وقدرات من اجل إنتاج سمعة ما والتي يمكن أن تباع بسعر أعمى من تكمفتياٌ 

نلاحظ من خلال ىذين التعريفين أنيما أكثر اتساعا من سابقييما ، حيث يحدد فييما - 
 .  ىدف المؤسسة من نشاطيا

إلا ىذين التعريفين لم يتطرقا إلى الناحية القانونية لممؤسسة والتي نجدىا في التعريف التالي 
ٌ كلٍ شكل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا، والذي يقترح نفسو لإنتاج (m. lebreton) لصاحبو

  .سمع أوخدمات لمسوقٌ إذن نلاحظ أن ىذا التعريف يركز عمى استقلالية المؤسسة
, كل ىيكل تنظيمي اقتصادي مستقل مالياً :" يعرف ناصر دادي عدون المؤسسة عمى أنيا

في إطار قانوني واجتماعي معين، ىدفو دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج، أو تبادل 
، (تبادل+ إنتاج )السمع والخدمات مع أعوان اقتصاديين آخرين، أو القيام بكمييما معاً 

بغرض تحقيق نتيجة ملائمة، وىذا ضمن شروط اقتصادية تختمف باختلاف الحيز المكاني 
ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار  ).والزماني الذي يوجد فيو، وتبعاً لحجم و نوع نشاطو

  (11، ص 1998المحمدية العامة، 
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  :ومن خلال التعاريف السابقة الذكر يمكننا استنتاج التعريف التالي* 
المؤسسة ىي كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي معين ىدفو دمج "

تبادل السمع أو خدمات مع أعون اقتصاديين آخرين بغرض /إنتاج: عوامل الإنتاج من اجل
تحقيق نتيجة ملائمة، وىذا ضمن شروط اقتصادية تختمف باختلاف الحيز الزماني والمكاني 

  ".الذي يوجد فيو، وتبعا لحجم ونوع نشاطو
 
  خصائص المؤسسة كنظام مفتوح. 2

  :يمكن تمخيص أىم المميزات فيما يمي
مفيوم النظام المفتوح يمكن أن ينطبق عمى مجموعة صناعية أو عمى : مستوى الدراسة .1

 . مؤسسة من ىذه المجموعة، أو عمى ورشة أو منصب عمل
أو زمنية  (الخ...جدران مؤسسة أو ورشة)قد تكون ىذه الحدود مادية : حدود الأنظمة. 2

 (بين مجموعة تعمل صباحا وأخرى تعمل مساءا)عند انقطاع التيار الزمني 
ويمكن أن توجد الحدود موضع وجود انقطاع اجتماعي، تقني مثل طبيعة التكنولوجيا 

 .المستعممة
  :وعميو يمكن وصف المؤسسة كنظام مفتوح لان

  .المؤسسة مكونة من أقسام مستقمة مجمعة حسب ىيكل خاص بيا. 1
  .لأنيا تممك حدودا تمكنيا من تحديدىا وتفصميا عن المحيط الخارجي .2
وىي نظام مفتوح لأنيا تتكيف بوعي مع متغيرات المحيط بفعل القرارات المتخذة من . 3

  .طرف مسييرييا بواسطة نشاطات أعضائيا
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 والمحيط المؤسسة : المحور الثاني
 

 تنظيم المؤسسة/المحور الثالث: المحاضرة الثالثة
  :التنظيم أساسيات :أولا
 :التنظيم مفهوم. 1
 :التنظيم تعريف .أ

 مختمف من وحتى والمدراء الباحثين طرف من مستمر اىتمام محل ىو التنظيمي السموك إن
 وفعالية بكفاءة منيا المرجوة أىدافيا تحقيق الإدارة عمى لأنو وذلك في المؤسسة، العاممين

 لمتنظيم التعاريف من العديد ىناك فإن وعميو لمفرد، الوظيفي لمسموك الجيد الفيم خلال من
 :منيا
مشترك؛  ىدف تحقيق أجل من التعاون الإنساني يتم بموجبيا التي الطريقة ىو- 
 مرسوم؛ غرض الأفراد لتحقيق جيود فيو تفرق الذي الشكل ىو- 
 درجة أقصى تحقيق يضمن شكل في العاممين كافة بين والتنسيق المسؤوليات توزيع ىو -

 .المحددة الأىداف تحقيق في الكفاية من ممكنة
 لتحقيق بينيم والتنسيق التخصص حسب العاممين عمى والمسؤوليات الوظائف تجميع ىو -

 .محدودة أىداف
 :في تتمثل خصائص الجيد لمتنظيم :التنظيم خصائص .ب
 اليدف؛ وحدة- 
 الإشراف؛ نطاق- 
 السمطة؛ تفويض- 
 الأمر؛ وحدة- 
 اليرمي؛ التدرج- 
 والمسؤولية؛ السمطة توازن -

 .التنظيم ديناميكية- 
 التنظيم أهمية .2
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لقى دراسة التنظيم منذ أوائل ىذا القرن اىتماما متزايدا من الدارسين والممارسين في ت 
وذلك لما لمتنظيم من أثار اقتصادية واجتماعية وحضارية تنعكس . ميادين عممية متعددة

شباع الحاجات الإنسانية وأصبح التنظيم موضع اىتمام عمماء  عمى مصادر و طرق خمق وا 
مواجية التوسع في تطبيق التخصص في  الإدارة فقد وجدوا فيو الأداة التي يستطيعون بيا

المتراكبة والوسيمة التي  ذلك التخصص الذي أصبح السمة المميزة لممنظمات.الأعمال 
يستطيعون بيا تحقيق الاتصال بين الملاك ومنظماتيم، ذلك الاتصال ضروري لمربط بين 
 الممكية والإدارة والعممية التي تتكامل بيا الجيود الإنسانية المستخدمة تمك الجيود المتفاوتة
المستوى ولمختمفة الدوافع والإطار الذي يستخدمونو لتحقيق تفاعل العلاقات، ذلك التفاعل 

 ولمتدليل عمى أىمية التنظيم .لخمق وتنمية التعاون الجماعي لبموغ الغايات المحددة ضروري
 :يمكن ان نستعرض من بعض المقتطفات التاريخية لعدد من الكتاب في ىذا الميدان

من بين مصادر تحقيق لموفورات الاقتصادية لا يوجد مصدر الوفورات أعظم : فيقول ديمر
أما فوليت  .من استخدام التنظيم الفعال لأنو الوسيمة القادرة عمى استغلال الطاقات الإنسانية

لا يمكننا أن نتنبأ الآن بمدى التغيرات التي يمكن أن يحدثيا التغير في التنظيم : فيقول
  .الداخمي عمى السياسات الإدارية لممنظمات

ان أىم الدعائم التي تقوم عمييا المنظمات الأعمال ىي رأس المال والتنظيم : ويقول بريسكو
  .ولكن التنظيم ىو الدعامة الأعظم أىمية في كل الأحوال

خذ من كل منشاتنا الصناعية وكل منشاتنا : خيرا يبرز كارينجي أىمية التنظيم فيقول في الأ
التجارية وكل طرق مواصلاتنا وكل أموالنا واترك لنا التنظيم وخلال سنوات أربع سوف نكون 

  .قادرين عمى استعادتيا جميعا

 :أىميا وفوائد مزايا عدة لمتنظيم -
 العاممين؛ أدوار تحديد -
 العمل؛ وتقسيم التنظيم في المختمفة العلاقات توضيح -
 المعمومات؛ لتبادل واضحة فترات توفير- 
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 .الأعمال من نوع لكل المقبولة الأداء معايير توضيح -
 :نمخصيا فيما يمي مراحل بعدة التنظيم يمر :التنظيم عممية مراحل. 3
الإلمام بالخطط والأىداف؛ - 
تحديد الميام الرئيسية؛ - 
تقسيم الميام الرئيسية إلى ميام فرعية؛ - 
توزيع الموارد والتوجييات؛ - 
 . التغذية العكسية- 
 :رسمي غير وأخر رسمي أحدىما نوعان لمتنظيم :التنظيم أنواع .4
 :الرسمي التنظيم .أ

 الصلات تحدد وأوامر ولوائح قواعد من تضعو بما المؤسسة إدارة تحدده الذي التنظيم ىو
 اتجاه وواجباتو ومسؤولياتو، الفرد سمطات بذلك فتتحدد آخرين وأفراد فرد كل بين الرسمية
 . الآخرين

 :رسمي غير التنظيم. ب
 من مجموعة ويشمل الأفراد بين الطبيعي لمتفاعل نتيجة مقصودة غير عفوية بطريقة ينشأ

 .المؤسسة في العاممين من مجموعة بين تنشأ التي العلاقات
 :لممؤسسة التنظيمي الهيكل :ثانيا

 :التنظيمي الهيكل تعريف. 1
 لممؤسسة الداخمي التركيب يحدد الذي البناء أو الإطار ذلك بكونو التنظيمي بالييكل يقصد
 والأنشطة الأعمال مختمف تؤدي التي الفرعية والوحدات والتنظيمات التقسيمات يوضح حيث

. الإدارية المستويات عدد ويحدد العلاقات يقرر الذي الرئيسي التصميم فيو اللازمة،
: وتتمثل أىم المستويات الإدارية فيما يمي
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 يحققيا التي والمزايا الفوائد من العديد التنظيمي لمييكل :التنظيمي الهيكل أهمية .2

 :منيا نذكر لممؤسسة
 المؤسسة؛ في الأفراد أدوار وتحديد تسييل -
 القرارات؛ اتخاذ في المساعدة- 
 بنجاح؛ المؤسسة خطط تنفيذ في المساعدة- 
 .لممؤسسة العامة الاستراتيجية تطبيق -
 تتبانيا أن يمكن التي التنظيمية اليياكل من العديد ىناك :التنظيمية الهياكل أنواع. 3

 اليياكل ىذه أىم ومن وسمبيات، إيجابيات منيا لكل أن حيث الاقتصادية، المؤسسات
 :نذكر التنظيمية

 :الوظيفي التنظيمي الهيكل .أ
 الأعمال تجميع أساس عمى يرتكز فيو الاقتصادية، المؤسسات لدى شيوعا الأكثر النوع ىو

 بأداة تنظيمية وحدة كل تختص بحيث المؤسسة، تؤدييا التي والآثار لموظائف تبعا والأنشطة
 .ككل لممؤسسة معينة وظيفية

 :السمعي التنظيمي الهيكل .ب
 أو السمع أساس عمى لممؤسسة المختمفة النشاطات تجميع التنظيمي الييكل بيذا يقصد

 لدى خاصة أىميتيا الطريقة ىذه وتكسب الإنتاج، خطوات أساس عمى أو المنتجة الخدمات
 .المتعددة المنتجات ذات الكبرى المؤسسات

 :الجغرافي التنظيمي الهيكل. ج
 أو العمل فيو يتم الذي المكان أو لمعمل طبقا أي الجغرافي الموقع أساس عمى التنظيم وىو
 .المؤسسة طرف من عميو التركيز يتم الذي الجغرافية السوق منطقة أساس عمى

 مستوى الإدارة العميا

 مستوى الإدارة الدنيا

 مستوى الإدارة الوسطى
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 :العملاء حسب التنظيمي الهيكل .د
 المؤسسة، خدمات أو سمع من المنتجين أو العملاء خدمات حسب الأنشطة تجميع وىو

 .السوق أو الزبون ىو ىنا فالقاعدة
 :المصفوفي التنظيمي الهيكل .ه
 بمشروعات تقوم التي المؤسسات طرف من استعمل ومتطور حديث تنظيمي ىيكل ىو

 لمختمف والأفقية العمودية الرئيسية العلاقات تكاليف أساس عمى التنظيم ىذا يعمل معقدة،
 .المشاريع
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 المؤسسة وظائف :المحور الرابع
 وظائف المؤسسة/ المحور الرابع: المحاضرة الرابعة

 
 المؤسسات باختلاف وطبيعتيا عددىا ويختمف الاقتصادية المؤسسات وظائف تتنوع

 من العديد ىناك أن عمى الأعمال بإدارة والميتمين الباحثين معظم اتفق فقد ذلك ومع نفسيا،
 الإنتاجية، كالوظيفة مؤسسة، أي لإدارة بالنسبة ميما منيا جزءا يكون قد والتي الوظائف
 .التسويق ووظيفة البشرية، الموارد وظيفة المالية، الوظيفة
 
 
 
 

 
 
 :المالية الوظيفة .1

 البحث خلال من لممؤسسة الضرورية الحاجات بتمبية المرتبطة العمميات جممة عن عبارة ىي
 ليذه المتاحة المالية المصادر تحديد إطار في وذلك لممؤسسة، المالية الموارد مختمف عن

 بالتمويل المتعمقة الاستثمارية والخطط البرامج إعداد خلال من أساسا ذلك ويكون المؤسسة،
 .أىدافيا مجمل وتحقيق السوق في المؤسسة نشاط استمرار لضمان
 الأدوات في التحكم بفعالية وثيقا ارتباطا مرتبطة الوظيفة ىذه فعالية أن إلى الإشارة وتجدر

 .الأخرى الممحقة الجداول النتائج، حسابات جدول كالميزانية، المختمفة المحاسبية
 :الإنتاجية الوظيفة. 2

 إنتاج خلال من أسواقيا في تزاولو الذي المؤسسة نشاط عن عموما الإنتاجية الوظيفة تعبر
 المدخلات بمختمف بالاستعانة الوظيفة ىذه وتتم المستيمكين، إلى وتوجيييا والخدمات السمع

 عمميات عدة خلال من وخدمات سمع إلى وتحويميا وغيرىا، عمل أولية رأسمال، من مواد
الورشات،  كالتصنيع، تحويمية

 

 وظائف المؤسسة

الإنتاجيةالوظيفة  الوظيفة المالية  وظيفة الموارد البشرية الوظيفة التسويقية 
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 :التسويقية الوظيفة. 3
 خلال من المؤسسة بيا تيتم التي الحيثيات في المؤسسة في التسويق وظيفة تتمثل

 مختمف إلى تنتجيا التي والخدمات السمع مختمف إيصال في تعتمدىا التي استراتيجياتيا
 النشاط ذلك ىو التسويق أن إلى نشير حيث .ورغباتيم حاجياتيم إشباع بيدف زبائنيا

 ورغبات حاجات إشباع إلى ييدف الذي الإنساني
 التعريف ىذا ينطوي حيث ،) KOTLERكوتمر تعريف( التبادل عمميات خلال من المستيمك
 يسمى ما خلال من المؤسسات وخدمات سمع انسيابية عمى طياتو في لمتسويق الأساسي
 .التسويقي بالمزيج

 :وظيفة الموارد البشرية .4
 اعتبار عمى وذلك الاقتصادية المؤسسات بيا تيتم التي الوظائف أىم من الوظيفة ىذه تعتبر
 لمختمف المحرك العنصر وىو لممؤسسة، الحقيقي ىو رأس المال البشري العنصر أن

 .الإدارية مستوياتيا مختمف عمى عممياتيا
 اليرمية المستويات أعمى من المؤسسة في العاممين الأفراد بكل البشرية الموارد وظيفة وتيتم
 التنسيق أجل من العمل ومسؤوليات الأدوار تقسيم حيث من وذلك تمييز، دون أدناىا إلى
 من المختمفة التنظيمية والقنوات العلاقات تحديد وكذا المؤسسة، وأقسام أجزاء مختمف بين
 العامة الأىداف بموغ أجل
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 الاقتصادي التحميل أدوات :المحور الخامس
أدوات التحميل الاقتصادي / المحور الخامس: المحاضرة الخامسة

 
 :الاقتصادي التحميل في مفاهيم :أولا
 : الاقتصادي التحميل مفهوم .1
 وبمعنى الاقتصادية، لمدراسة منطقي وأسموب لمبحث عممي منيج ىو الاقتصادي التحميل إن

 يمدنا الاقتصادية والظواىر لمسموك تفسيرية محاولة ىو الاقتصادي التحميل فإن بسيط
 لكل الاقتصادي الأداء عمى وكذلك الاقتصادي، النظام كفاءة عمى لمحكم العممي بالأساس
 .المجالات

 و أدواتو بمختمف الاقتصادي التحميل أن القول ويمكننا:الاقتصادي  التحميل أهمية. 2
 :عمى يساعد أساليبو

 الاقتصاد؛ في يحدث لما تفسيرات تقديم- 
 المختمفة؛ القرارات نتائج توضيح - 
 لمتنبؤ بالتغيرات المستقبمية؛ أسس وضع - 
 .الأىداف ومختمف والاستراتيجيات السياسات لرسم سميمة أداة توفير - 
المتغيرات  تحميل أساسيا عمى يمكن أنماط عدة ىناك: الاقتصادي التحميل أنماط .3

 :أىميا ومن الاقتصادية،
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 وظيفة الموارد البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

 وظيفة الموارد البشرية وظيفة الموارد البشرية وظيفة الموارد البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية

وظيفة الموارد 
 البشرية
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 ما نذكر أىميا ومن التحميل في الاقتصادية الأساليب تتعدد: الاقتصادية التحميل أساليب .4
:  يمي
الأدوات المحاسبية؛ - 
الدوال الرياضية؛ - 
النماذج الاقتصادية؛ - 
التاريخ الإحصائي؛ - 
الأساليب الإحصائية؛ - 
. النظريات الاقتصادية- 
 

 :الاقتصادي التحميل أدوات :ثانيا
 المراجع مختمف تتناوليما أساسين نوعين الاقتصادي لمتحميل فإن سبق، ما خلال من

 عناية وتولييما ، الكمي الاقتصادي والتحميل الجزئي الاقتصادي التحميل ىما الاقتصادية
 التحميل في الرئيسية الأدوات تتمثل وعميو والأدوات، والمحتوى العناصر من حيث كاممة

 :في الاقتصادي
 :الطمب نظرية .1

 معينة، سمعة شراء عمى قادر أو راغب المستيمك فييا يكون التي الكميات عن الطمب يعبر
 بثمنيا السمع من المطموبة الكمية تربط رياضية علاقة عن عبارة ىي الطمب دالة وتمثيل
 تنخفض منيا المطموبة الكمية فإن السمعة سعر ترتفع عندما" :في يتمثل الطمب وقانون
، أي وجود علاقة عكسية بين "ترتفع منيا المطموبة الكمية فإن السمعة سعر ينخفض وعندما

 .سعر السمعة والكمية المطموبة منيا
 :العرض نظرية .2
 مختمف من السوق في لبيعيا فعلا مستعدين المنتجون يكون التي الكميات يمثل العرض إن

 الكمية بين الرياضية العلاقة فيي العرض دالة أما الأسعار، مختمف عند والخدمات السمع
 .وسعرىا السمع من المعروضة

 :المرونات .3
 :الطمب مرونة. أ
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 .سعرىا في التغير عن الناتج ما سمعة عمى الطمب في التغير عن تعبر وىي
 :التقاطع مرونة .ب

السمع  بين لمتمييز التقاطع مرونة استخدام يمكن حيث التبادل، بمرونة كذلك وتسمى
 بعضيا عن المستقمة والبضائع السمع تمك وبين المكممة، والبضائع والسمع البديمة والبضائع
 .البعض

 :الدخل مرونة .ج
 .الدراسة محل السمعة من المطموبة الكمية عمى المتاح الدخل تغير أثر تقيس وىي

 :المنفعة نظرية .4
 لمسمع استيلاكو نتيجة الفرد يجنييا التي لمفائدة مقياس أنيا أساس عمى المنفعة تعرف

 ستفيده السمعة ىذه أن اقتنع إذا إلا ما، سمعة عمى شراء يقدم لا المستيمك أن حيث المختمفة،
 ويمكن المستيمك، رغبة إشباع عمى المشتراة السمعة قدرة ىي المنفعة بيذه ويقصد وتنفعو،
 .الحدية والمنفعة الكمية المنفعة بين الصدد ىذا في التفرقة

 :السواء منحنيات .5
 المختمفة والتوليفات المستيمك تفضيلات توضح بيانية صورة ىي السواء منحنيات إن

منحنى  نفس عمى مادام الإشباع من المستوى نفس لو تحقق والتي السمع من والمتاحة
 .السواء

 :والإيرادات التكاليف دوال .6
 التكمفة أن إذ الاقتصادي، التحميل في بالغة أىمية ذات والإيرادات التكاليف تعتبر حيث
 فيي الإيرادات أما الثابتة، الكمية التكمفة + المتغيرة الكمية التكمفة عن عبارة ىي الكمية
 .السوق في منتجاتو ببيع قيامو نتيجة المنتج يقبضو ما مجموع
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المؤسسة  نمو أنماط: المحور السادس
أنماط نمو المؤسسة / المحور السادس: المحاضرة السادسة

 
 :المؤسسة نمو مفاهيم حول :أولا
 :المؤسسة نمو مفهوم. 1
 الاقتصادية المؤسسات جل حياة في الاستخدام شديد مفيوم ىو "المؤسسة نمو " مفيوم إن

 :ىي المصطمح ليذا معاني عدة بين التمييز ويمكن أنواعيا، اختلاف عمى
 المؤسسة؛ حجم :الأول المفيوم -
 المؤسسة؛ حياة دورة: الثاني المفيوم -
 .الداخمي التطور :الثالث المفيوم -
 إلى الاقتصادية المؤسسات سعي أسباب أىم بين من :الاقتصادية المؤسسة نمو أسباب .2

 :مايمي نذكر المستمر النمو
 المؤسسة؛ أىداف تحقيق - 
 لممؤسسة؛ قوة عن عبارة ىو النمو - 
 والفعالية؛ لمكفاءة مرادف النمو - 
 للأفضمية؛ معيار ىو النمو - 
 .الحجم وفورات تحقيق - 
 من العديد اقترحوا المجال ىذا في الاقتصاديين الباحثين إن: المؤسسة نمو مؤشرات .3

 :يمي ما أىميا من نذكر ونموىا، المؤسسة حجم لقياس المؤشرات
 المؤسسة؛ فروع تعدد - 
 الإنتاج؛ خطوط تعدد - 
 الموجودات؛ حجم - 
 .العمال عدد - 
 وخارجية، داخمية متغيرات من يتضمنو بما المؤسسة محيط إن: المؤسسة نمو فرص .4

 :يمي ما خلال من وذلك لمنمو فرصا لممؤسسة ويتيح يوفر
 الجديدة؛ المنتجات - 
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 الطمب؛ إرتفاع- 
 لمدولة؛ الاقتصادي النمو- 
 المستيمكين؛ أذواق تغيير- 
 .التكنولوجي التطور- 

 :المؤسسة نمو أنماط :ثانيا
 وأشكال أنماط إلى وينقسم المؤسسات مختمف بيا تيتم التي الأىداف أىم من النمو يعد

 :ىي مختمفة
 :المتوازن النمو. 1
 تكفي نقدية سيولة فييا تتوافر توازن حالة في الميزانية تكون حيث لمنمو المثمى الحالة ىو

 ومستوى المالي الييكل قيود مع الديون حجم يتناسب كما لممؤسسة المتزايد الإنفاق لتغطية
 .النشاط نمو لاستمرارية الضرورية الاستثمارات وحجم الربحية

 :المتسارع النمو. 2
 يعكسو ما وىذا المؤسسة منتجات عمى والمتزايد الكبير الطمب إلى التسارع ذلك ويعود

 نموىا في التسارع رة ا لمجا تحدي في المؤسسة يضع مما أعماليا لرقم السريع الارتفاع
 .بسرعة الأعمال رقم ارتفاع عن الناجمة لمتغيرات استجابة وذلك

 :المتناوب النمو .3
 مستوى اختلاف بسبب بالتذبذب المؤسسة نشاط يتأثر وىنا الأنشطة لبعض المظاىر أحد ىو

 .لأخرى فترة من الطمب
 :لمنمو أخرى أنماط .4
 أن إلا الاقتصادية، لممؤسسات بالنسبة مقبولة الذكر السابقة النمو أنماط كانت إذا 

 سبيل عمى منيا نذكر فييا، مرغوب غير تكون قد المؤسسات لنمو أخرى أنماط ىناك
 عمى القضاء يعني لكونو لممؤسسة بالنسبة سمبية مظاىر لو الذي المتباطئ النمو :المثال

. إيراداتيا المستقبمية
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