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أ

مقدمة

كما تعد ،ي باعتبارها النواة الأساسیة فیهالاقتصادیة المحرك الأساسي لكل نشاط اقتصادالمؤسسةتشكل 

جهة، و موارد واقع اجتماعیا لما تعبر عنه من علاقات اجتماعیة، فنشاطها یتم ضمن مجموعات من الأفراد من 

مادیة و معنویة من جهة أخرى،  كما تشكل المصدر الرئیسي للرفاهیة المجتمع، وهي عامل مؤثر و متأثر 

. التي توجد في محیطها الذي تعمل في ظله ةبمختلف العوامل البیئی

تشغل حیزا مهما في دراسات و كتابات الباحثین بمختلف توجهاتهم الاقتصادیةمؤسسةالإن كل ذلك جعل 

الفكریة و الإیدیولوجیة، نظرا للتعقید الذي تتمتع به، و كونها المكان الذي تمارس فیه مختلف طرق التسییر 

...الهادفة إلى تحقیق الأهداف الاقتصادیة، الاجتماعیة

Ãوصف المقیاس:

ة المؤسسة الاقتصادیة و جوانبها المختلفة، و هو یعنى بتكوین أرضیة بدراسیهتم مقیاس اقتصاد المؤسسة 

یعنى بإبراز المؤسسة في إطارها العصري، و یعتبر هذا المقیاس من المقاییس الأساسیة و ،مركزة لدى الطالب 

علوم و الضروریة لطلبة التدرج، نظرا لارتباطه بمواضیع الاقتصاد ، التسییر و علم الاجتماع و غیرها من ال

.التخصصات، و هذا ما یظهر أهمیة هذا المقیاس لطلبة و المهتمین

بعیدا عن التعقید و بشكل بسیط یشتمل محتوى المقیاس في المحور الأول على مفهوم المؤسسة 

ثم التطرق إلى محیط المؤسسة ، تصنیفات المؤسسات الاقتصادیة حسب مجموعة من المعاییر،والاقتصادیة، 

و في المحور الثاني تم عرض . أنواعه و مكوناتها، حالاته ، و علاقته بالمؤسسة، و كذا سلوك المؤسسة اتجاهه

وظیفة الإنتاج، التموین، البحث و التطویر ، التسویق ، الموارد البشریة ، : مختلف وظائف المؤسسة الاقتصادیة

المؤسسة ، دورة حیاة المؤسسة و نموها ، إستراتیجیةلمحور الثالث و الأخیر تناولنا و في ا. وظیفة المالیةالو 

. و أنماطههذا النمومراحل

Ãالمطلوبةالسابقةالمعارف:

یلملاقتصاد الجزئي ، النظریات الإدارة، و لیحقق فهم معین أنالمقیاسهذاسیدرسالذيالطالبعلى

حتى یتمكن من تحصیل هذا التسییر و أشكال البنیات التنظیمیة المختلفة،وظائف حولمعارفبمجموعة

.المقیاس
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ب

Ãالمقیاسأهداف:

:التمكن منالطالبهذا المقیاس ینتظر منتدریسإنهاءبعد

.استیعاب مختلف وجهات النظر حول مفهوم المؤسسة الاقتصادیة-

. الوعي بأهمیة المؤسسة الاقتصادیة و حصر أهم أهدافها و أدوارها-

.الإحاطة بمختلف المعاییر التي یقوم علیها تصنیف المؤسسة الاقتصادیة-

.فهم طبیعة محیط المؤسسة مكوناته، أنواعه، و إدراك طبیعة علاقته بالمؤسسة-

في المؤسسة و دورها في تحقیق حصر أهم وظائف المؤسسة و إدراك أهمیة و مكانة كل واحدة منها-

.أهداف هذه الأخیرة

فهم منطلقات إستراتیجیة المؤسسة ، خصائصها و الإحاطة بأشكالها و مستویاتها و استیعاب مراحل -

.إعدادها

.الإحاطة بمختلف مراحل دورة حیاة المؤسسة-

.فهم طبیعة مفهوم نمو المؤسسة ، مراحله و الإحاطة بأنماطه-



نظرة عامة على المؤسسة الاقتصادیة: الأولالمحور

.مفهوم المؤسسة الاقتصادیة: أولا

.الاقتصادیةثانیا تصنیف المؤسسات

.  و المحیطالاقتصادیة المؤسسة : ثالثا
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مفهوم المؤسسة الاقتصادیة: أولا

:أهداف المحاضرة

:لتمكن مناالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãفهم التوجهات الفكریة لمفهوم المؤسسة الاقتصادیة.

Ãتمییز مفهوم المؤسسة عن بعض المصطلحات القریبة.

Ãاستیعاب التطور التاریخي لمفهوم المؤسسة.

Ãفهم طبیعة الأعوان الاقتصادیین الذین تتعامل معهم المؤسسة.

Ãأدوار المؤسسة الاقتصادیة بالإحاطة.

Ãسسة الاقتصادیةأهداف المؤ الإحاطة ب.

:تمهید

تشكل المؤسسة الاقتصادیة نواة الاقتصاد في أي دولة، إذ تستمد المؤسسة الاقتصادیة مبرر وجودها في 

تتقاسم معهم تلك تحقیق القیمة المضافة ، فالمؤسسة تربطها العدید من العلاقات مع المتعاملین الاقتصادیین

. ها مع أسواقها المختلفةو یظهر ذلك من خلال تعاملالقیمة المضافة،

:المؤسسةمفهوم.1

، صفحة 2007دادي عدون، (:یعود ذلك أساسا لـو،تقدیم تعریف وحید للمؤسسة الاقتصادیةیصعب

09(

Ã رهاالتطور المستمر الذي شهدته المؤسسة الاقتصادیة في طرق تنظیمها ، و في أشكالها القانونیة منذ ظهو.

Ã تشعب و اتساع نشاط المؤسسات الاقتصادیة، سواء الخدمیة منها أو الإنتاجیة ، و قد ظهرت مؤسسات تقوم

بعدة أنواع من النشاطات في نفس الوقت، و في أمكنة مختلفة مثل المؤسسات متعددة الجنسیات و 

.الاحتكارات

Ãف نظرة الاقتصادیین في النظام اختلاف الاتجاهات الاقتصادیة أو الأیدیولوجیات، حیث أدى اختلا

.الرأسمالیین إلى إعطاء تعاریف تختلف بینهماةالاشتراكي إلى المؤسسة عن نظر 

:لذلك یمكن تقسیم وجهات النظر المختلفة لمفهوم المؤسسة إلى 
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هي منظمة اقتصادیة مستقلة تملك وسائل بشریة و :)اقتصاديالمؤسسة كعون (الاقتصاديالمفهوم .1.1

.بالتوفیق بینها بغرض إنتاج سلع و خدمات موجهة للبیعمادیة تقوم 

الوحدة الاقتصادیة التي تمارس النشاط الإنتاجي و النشاطات المتعلقة به :"كما یمكن تعریفها على أنها

، صفحة 2008ري، صخ("من تخزین و شراء و بیع من أجل تحقیق الأهداف التي أوجدت المؤسسة من أجلها

.وقالسلع و الخدمات قصد تبادلها في السإنتاجمن في كتالإقتصادیةفالوظیفة الأساسیة للمؤسسة. )24

هي مجموعة بشریة تقوم بإنتاج مستقل لها ذمة مالیة ):المؤسسة كخلیة اجتماعیة(الاجتماعيالمفهوم .2.1

.منتوج نشاطهاتقوم بعمل جذب على محیطها بحیث یتوقف مستقبلها على بیع

و بإدراج هذا الجانب . و قد ساهمت مدرسة العلاقات الإنسانیة بشكل كبیر في ربط سلوك الفرد بالمؤسسة

منظمة حیة متكونة من عاملین منظمین حسب هیكل متمیز و مزودة " المؤسسة كـ Brilmanالإنساني یعرف 

ت متراكمة مع الزمن كما تكتسب هذه المنظمة بثقافة خاصة تكمن في مجموعة قیم ، معارف ، عادات و إجراءا

)34، صفحة 2013بن حبیب، (."الحیة ممیزات بطیئة التقبل للتغیر

و بوجود في بدایة الثمانینات و یؤكد أكثر على أن المؤسسة الاقتصادیة نظام اجتماعي،Jarniouو یأتي 

ختلف من مجموعة إلى أخرى ، أو من فرد إلى آخر ، و للعمل على توحید هدف أهداف و ثقافات و آراء ت

و في إطار نقاشات داخلیة بین المستویات و المجموعات ، و اشتراك في القرار،المؤسسة یتم فیها مفاوضات،

دادي عدون، (.أو خارجیة بتدخل النقابة مثلا لنفس الغرض و هو ما یؤدي إلى اقتسام السلطة في المؤسسة

)16-15، الصفحات 2007

هي نظام كلي بمعنى مجموعة عناصر مترابطة بغرض تحقیق :)المؤسسة كنظام(المفهوم النظامي .3.1

هدف مشترك لهذا النظام الكلي من خصائصه الأساسیة أنه مفتوح على محیط بالغ التعقید و الاضطراب و 

.الغموض

ماهي في الواقع إلا مجموعة من العناصر البشریة و المادیة ، ازدهار هذه المؤسسة یتوقف فالمؤسسة

)3، صفحة 1992أوكیل، (. تنسیقها و تنظیمها ، بالدرجة الأولى على التبادلات بین عناصرها 

)4-3، الصفحات 1992أوكیل، (:و بذلك تتمیز المؤسسة كنظام مفتوح بمایلي

Ã هیاكل التنظیمیة،كالهیاكل معینة،یتركب من هیاكل یمكن وصفها أنها عناصر ثابتة لفترة أو حتى فترات

.هذه الهیاكل كلها لا تتغیر بسرعةالخدمات،الإنتاج و هیاكل أو شبكات توزیع المنتجات و 
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Ã تربط عناصره المختلفة و تضمن بذلك التبادلات بینها و بالتالي حیویة أیضا على علاقات النظامیحتوي

و العلاقات الموجودة بین مختلف أقسام أو مصالح المؤسسة و بین مختلف المستخدمین تزید أو . النظام ذاته

:تنقص من قوة و فعالیة النظام تبعا لمكانة تلك العلاقات و التي تغذیها ثلاث أنواع من التدفقات هي

،)المواد الأولیة و الطاقة : منها ( التدفقات المادیة ·

،)منها مثلا الإیرادات و المصاریف( التدفقات المالیة ·

).المتعلقة مثلا بالنتائج وكذا الأهداف و المعطیات الأخرى( تدفق المعلومات و البیانات ·

.المؤسسة كنظام مفتوح من خلال الشكل التاليمفهومو یمكن توضیح 

المؤسسة كنظام مفتوح) : 01(رقم الشكل

.من إعداد الباحثة: المصدر

:من التعاریف السابقة یمكن إدراج الخصائص التالیة التي یمكن أن توصف بها المؤسسة الاقتصادیة

Ã تتمتع المؤسسة بشخصیة قانونیة مستقلة من حیث امتلاكها لحقوق و صلاحیات أو من حیث واجباتها و

)25، صفحة 2008صخري، (.مسؤولیاتها

Ã القراراتلاتخاذالمؤسسة مركز.

Ã بمعنى أن تكون قادرة على أداء الوظیفة )سلع و خدمات( المؤسسة مركز لتحویل المدخلات إلى مخرجات

.التي وجدت من أجلها 

Ã الاقتصادیینعلى مختلف الأعوان زیع العائدات من بیع السلع و الخدمات المؤسسة مركز لتو.

المدخلات

المواد الأولیة 

رؤوس الأموال

الید العاملة

المعلومات

.....

المخرجات

السلع 

الخدمات

......

المؤسسة 

)وظائف المؤسسة( الأنظمة الفرعیة 

.وظیفة التموین

وظیفة الإنتاج

وظیفة التسویق

وظیفة البحث و التطویر

وظیفة المالیة 

وظیفة الموارد البشریة

التغذیة العكسیة
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Ã تعتبر المؤسسة مكان یتم فیه العمل جماعیا من أجل الوصول إلى تحقیق :الاجتماعیةالمؤسسة مركز للحیاة

، 2008غول، (.أهداف المؤسسة و ذلك بالتعاون و التنسیق في إطار احترام القواعد و قیم المؤسسة

)11- 10الصفحات 

Ãإلىسة و البرامج و أسالیب العمل فكل مؤسسة تضع أهداف معینة تسعى یاالتحدید الواضح للأهداف و الس

، صفحة 2008صخري، (...یة و نوعیة بالنسبة للإنتاج ، تحقیق رقم أعمال معین مأهداف ك: تحقیقها 

25(

Ãؤسسة مواتیة للبیئة التي وجدت فیها و تستجیب لهذه البیئة، فالمؤسسة لا توجد منعزلة فإذا لابد أن تكون الم

كانت ظروف البیئة مواتیة فإنها تستطیع أداء مهمتها في أحسن الظروف أما إذا كانت معاكسة فإنها یمكن 

)25، صفحة 2008صخري، (.أن تعرقل عملیاتها المرجوة و تفسد أهدافها

:المؤسسة و بعض المصطلحات.2

لكن المتمعن فیها یجد أن المؤسسة،هناك بعض المصطلحات التي تستعمل لنفس استعمالات مصطلح 

:نجدمن هذه المصطلحات صحیح،ذلك غیر 

یو یون20مؤرخ في 10-05رقمالجزائريالمدني القانونیعرفهاحیثو ،هي مصطلح قانوني:الشركة.1.2

فيالمساهمةعلىأكثرأواعتباریانأوطبیعیانشخصانیلتزمبمقتضاهعقد"أنهاب684 لمادةفي ا2005

بلوغأواقتصادتحقیقأوینتجقدالذيالربحاقتسامبهدفنقد،أومالأوعملمنحصةبتقدیممشتركنشاط

.ذلكنعتنجزالتيالخسائریتحملونكمامشتركةمنفعةذياقتصاديهدف

الأشخاصبمجموعة" المنشأةM.L.Baudinفیعر )12-11، الصفحات 2007دادي عدون، (:المنشأة.2.2

:بالتالي)L’entrepreneur( المنظملنفستابعونوهمالمكاننفسفيالعاملینالدائمین

Ãمنشآتأو عدةواحدةمنشأةمنتتكونأنیمكنلمؤسسةا.

Ã بینما نجد أن المؤسسة تتمتع بشخصیة )إلا في حالة شهرة المحل ( المنشأة لیس لها شخصیة قانونیة ،

و في تحمل كل ما یترتب عن وجودها القانوني التجاري،قانونیة متمیزة تلزمها التسجیل في السجل 

.الخ... یة، و مراقبة حساباتها دوریا بواسطة السجلات الضرور مثل الضرائب و الرسوم

Ã و قد تتجه نحو فقدان طبیعتها و ،)مثلا وكالة(عادة المنشآت تتمیز جغرافیا عن المؤسسة الأم

لتصبح أحیانا كمصالح ، بینما المؤسسة الأم تتمیز بمقر وحید یتحدد بواسطة قانونها الأساسي و 

.مصالحهایترتب علیه تبعات قانونیة بغض النظر عن مكان وجود مصانعها أو منشآتها أو
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Ã استقلالیة المنشأة تكون نسبیة و لو في حالة إدارة خاصة لها، نظرا لأنها تبقى خاضعة لمراقبة رب

).أو رئیس المؤسسة ( العمل 

Ã بل تحول عناصر هذه الأخیرة إلى المؤسسة الأم و تختلف )المحاسبیة (المنشأة لا تحدد نتائجها ،

محاسبتها مع محاسبة المركز بواسطة حسابات خاصةیتسنى ارتباطوالمنشأة في ذلك عن الفرع، 

).حسابات الربط( 

ة في بلدان مثل فرنسا مثلا، یو من جهة أخرى نجد أن مصطلح المنشأة یطلق أیضا على الجمعیات الخیر 

ة و مراقبتها و توجیه نشاطها في أداء عمل محدد من الهیئمواردها،في الاستقلالیةو نلاحظ أنها تتمیز بعدم 

.المراقبة

هوالمشروع، فبانقضائهتنقضيمعینمشروعلأداءأساساأنشأتمشروعا إذاالمؤسسةتكون:المشروع.3.2

.المؤسسةبهتقومالذيالنشاط

سیاسیة أوالاقتصادیةأومعینة اجتماعیة كانت أسسكل تجمع یتم تنظیمه وفق قواعد ووهي:المنظمة.  4.2

المنظمة هي مجموعة من الوسائل المنظمة تشكل وحدة تنسیق ":S.P.Robbinsو یعتبر.ذلكغیر أوثقافیة أو

".لها حدود معینة تعمل بشكل دائم لتحقیق مجموعة من الأهداف المشتركة من قبل الأعضاء المشاركین

(Charron & Sépari, 2001, p. 3). فالمؤسسة هي . تضم مختلف أشكال المؤسساتو بالتالي فإن المنظمات

.حالة خاصة من المنظمات

:التطور التاریخي للمؤسسة.3

عادة ما یتم تبادل المنتجات وبالفلاحة، تمیزت هذه المرحلة بالاكتفاء :مرحلة الإنتاج الأسري البسیط. 1.3

نع المنتجات وفق طلبات معینة حیث كانت تصلم تعرف التجارة آنذاكإذ، بالمقایضة بین الأسر التي تنتجها

أهم الحرف الیدویة التي كانت سائدة فهي اأم، من أفراد التجمعات و كانت هذه الطلبات محدودة و غیر مستمرة

و بالإقطاعیة،و قد تمیزت هذه الفترة النجارة ، الحدادة و الدباغة ، و صناعة الجلدیة و الغزل و النسیج،

.كبیر الأسرة ةسیطر 

و ارتفاع الطلب تمیزت هذه المرحلة بتشكل التجمعات الحضریة و المدن،:لة ظهور الوحدات الحرفیةمرح. 2.3

على المنتجات الحرفیة و ظهور لأول مرة عمال بدون عمل ، أو بأعمال مستقلة في منازلهم أو في أماكن 

هذه أصحابو شكلمن أصحاب الحرف المتشابهة) ورشات( تشكل تجمعات حرفیة مما أدى إلىخاصة

الحرف ما یعرف بطوائف تقوم بالرقابة على الإنتاج و طرقه و وسائله ، طریقة الحصول على المواد الخام ، 

.حیث تشتریها الطائفة من العمل الحر لدى الغیر كصناع ، للاحتفاظ بوحدة المعلمین
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)25، صفحة 2007دادي عدون، (:و لكن عرف نظام الطوائف الحرفیة تدهورا تدریجیا یعود إلى

Ã وجود حرفین مستقلین ینافسون التجمعات الحرفیة، و الذین كانوا یتعاملون مع تجار و هؤلاء یبیعون بأثمان

.زهیدة مقارنة مع أثمان التجمعات الحرفیة

Ãو قد كون الصناع خروج الصناع عن الانضباط الجماعي للمعلمین، نظرا للصعوبات التي فرضها هؤلاء ،

المنتجون ورشات منافسة للطوائف ، و أدت الخلافات بین الصناع و المعلمین إلى تدخل السلطات ، مما 

.أنتج ضعف سلطة المعلمین و سلطة الطوائف أیضا

Ã مصالحهمرتحول بعض التجمعات الحرفیة و الطوائف إلى تجمعات تجاریة بعد ثراء المعلمین فیها، و تبلو

و . لتتوزع إلى فئات أصغر في ورشات منفصلة مما أدى إلى انشقاق في تجمعات الحرفیین العادیة الجدیدة،

.مما ساعد على هذا زیادة التخصص في العمل

Ã اتساع السوق و ارتفاع الطلب على المنتوجات، أدى إلى ظهور طبقة من الوسطاء التجار الذین أصبحوا

كما ظهرت عملیة تخزین السلع و بیعها . یرغبون في بیعهایحددون للحرفین مواصفات المنتجات التي 

الصناعي الذي الانقلاببالجملة، و بأسعار زهیدة، مما أدى إلى ثراء الطبقة التجاریة لتساهم فیما بعد في 

.شهدته أوروبا

سمالیین إلى استعمالهم لعدة طرق من ألقد أدى ظهور طبقة التجار الر :مرحلة النظام المنزلي للحرف.3.3

أجل الحصول على المنتجات و بیعها في ظروف مرضیة ، و من بین الطرق المستعملة ، بالإضافة إلى 

لسلع معینة، و إنتاجهمبالأسر في المنازل و تموینهم بالمواد من أجل الاتصالالتعامل مع المجموعات الحرفیة، 

إنتاجیة ، أي مرحلة من مراحل العملیة غالبا ما كانت عملیة الإنتاج المنزلیة تمثل جزءا من العملیة الإجمال

استعمل في ذلك إغراء إذو مع مرور الوقت أصبح التاجر ذا نفوذ على الحرفیین في المنازل ، . السلعة

، ثم أصبح یطالبهم غیر مباشربسلكالحرفیین بالدفع النقدي الفوري أو التسبیق، مما أدى إلى ارتباطهم به 

دادي عدون، (.و الكمیات التي یرغب فیها، و كذا تحدید مواعید تسلیمهابمضاعفة الإنتاج و المواصفات 

)26، صفحة 2007

و جاءت )27-26، الصفحات 2007دادي عدون، (:)la Manufacture(المانیفاكتورةمرحلة ظهور. 4.3

لسكان وارتفاع عددهم، و الاكتشافات و أذواق اتیجة لارتفاع الطلب و تطور المستوى الحضري هذه المرحلة ن

امتلكوا أدوات إنتاج یدویة، و عملوا على الذینولیة و ثراء طبقة التجارالجغرافیة و آثارها على استیراد المواد الأ

من تجمیع الحرفیین تحت سقف واحد من فیما بعد تمكن هؤلاء التجار .إیجارها لأشخاص و أسر داخل المنازل

أن یستعملوا وسائل الإنتاج بشكل أكثر استغلالا و هكذا ظهرت وأجل أن یتمكنوا من مراقبتهم بشكل جید، 
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إذ أصبح فیها صاحب المحل و الأدوات هو صاحب النهي و .la Manufactureأو المصانع بشكلها الأولي

:و كان لهذا النوع الجدید من المؤسسات شكلین. نتاجیةالأمر فهو الذي یشرف على العملیة الإ

Ã منشآت تجمع عددا من الحرفیین الذین كانوا یشتغلون بنفس الحرفة قبل ذلك ، و في هذه المنشآت

.یقومون بجزء معین من مجموع مراحل عملیة إنتاج سلعة معینة

Ã نون من أجل تحقیق منتوج منشآت تضم مجموعة من الحرفیین لهم حرف مختلفة و یشاركون أو یتعاو

.معین 

بعد أن توفرت الأسباب من اكتشافات علمیة موجهة نحو :مرحلة ظهور المؤسسات الصناعیة الآلیة.5.3

الإنتاج الصناعي و اتساع السوق أكثر فأكثر، و لعب الجهاز المصرفي دورا في التطور الاقتصادي ، ظهرت 

، و یعد سبب عمل آلیة بعد أن كانت في المانیفاكتورة یدویة المؤسسات الآلیة الأولى التي كانت فیها وسائل ال

، 2007دادي عدون، (.الرئیس لظهور هذا النوع من المؤسسات إلى ارتفاع مردودیتها و انخفاض تكالیفها

)28صفحة 

ر الاقتصاد كان لزاما على نتیجة لتطو : متعددة الجنسیاتالشركات والتكتلات الاقتصادیةمرحلة .6.3

و كذا للدخول في أكثر من بلد خارجي ، هي ما .استراتیجیات التكتل لبقائها و استمراریتهاإتباعالمؤسسات 

.یدعى بالشركات متعددة الجنسیات

:المتعاملین الاقتصادیین للمؤسسة.4

:الاقتصادیینالأعوان ه یمكن النظر للمؤسسة كمتعامل اقتصادي تربطه التزامات داخلیة وخارجیة اتجا

.في المؤسسةعلى راتب مقابل عملهمیحصلونوهم الأفراد الذین : الموظفین.1.4

تلبي ، یتم من خلالهم تحدید قیمة الإنتاج على أساس سعر البیع الذي یقبلونه أو یرفضونه: الزبائن.2.4

.المقابل النقدي لذلك تتحصل منهم على في مقابل ذلكحاجاتهم والمؤسسة 

...).موارد مادیة، بشریة(یشكلون المصدر الخارجي لموارد المؤسسة : لموردینا.3.4

.الحصول على أرباح رأس المالمقابلحصص في رأس مال المؤسسة یقدمون):الملاك( الشركاء . 4.4

.الفوائد على تلك القروضمقابل دفععلى القروض و تحصل المؤسسة من هذه المؤسسات:البنوك.5.4

.الضرائب و تحصل على مختلف الخدمات العمومیةتدفع لها : الدولة.6.4
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:أدوار المؤسسة.5

: تلعب المؤسسة دوریین أساسیین هما

ویتم الإنتاج بموارد مالیة و ،زبائنهاو رغباتتقوم المؤسسة بالإنتاج من أجل التلبیة حاجات:الإنتاج.1.5

الطاقة المالیة و الطاقة ،ة التخزینیةالطاق،موارد بشریة و مادیة ضمن قیود هیكلیة هي الطاقة الإنتاجیة 

لتحقیق وذلك موجه للبیع إنتاجهاأي أن سلع و خدمات تتمیز بأنها تجاریةإنتاج وتقوم المؤسسة ب،التوزیعیة

أي تقوم بالإنتاج أیضا، ولكنه غیر موجه للسوق التيالإدارات العمومیةعلى عكس. الربحاأهدافها و أهمه

.غیر موجه للبیع

تستخدمها في استمراریة حقق قیمة مضافة، ت، ثم بیعهالإنتاج بالمؤسسة قیام دعن:تقسیم و توزیع الأرباح. 2.5

:قتصادیینالاعلى المتعاملینالمؤسسة توزعهالقیمة المضافة سوف هذه جزء كبیر من نشاطها، كما أن

Ãبطالةمین الأالمساهمات المقدمة للضمان الاجتماعي و نظام تو ، للموظفینالأجور.

Ãالملاك( الشركاء الأرباح الموزعة على صحص(.

Ãالضرائب المقدمة للدولة و الجماعات المحلیة.

Ãالمقدمة للبنوكو أقساط القروضالفوائد.

Ãمستحقات الموردین.

و قد یظهر هذا الدور بشكل واضح من خلال الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة، و هذا ما یوضحه 

:الشكل التالي
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أسواق المؤسسة): 02(الشكل رقم 

الباحثةمن إعداد : المصدر

:هداف المؤسسةأ.6

:تمثل أهم الأهداف الاقتصادیة للمؤسسة فیما یلي: الأهداف الاقتصادیة.1.6

Ãیسمح للمؤسسة بتوسیع تحقیق الربحو هو ما یضمن بقاء المؤسسة و استمرارها، حیث أن: تحقیق الربح

.الدیونتجدید التكنولوجیات المستعملة وتسدیدنشاطاتها،

Ãفهي بذلك تحقق طلبات تكالیفها،وتغطیة) السلع(وذلك عبر بیع الإنتاج المادي :تحقیق متطلبات المجتمع

.المجتمع

Ãورفع إنتاجها بواسطة التخطیط الجید الإنتاج،یتم ذلك من خلال الاستعمال العقلاني لعوامل: عقلنة الإنتاج

ج، و هو ما یسمح بتحقیق رضا ة عملیة تنفیذ هذه الخطط والبرامیق للإنتاج والتوزیع، بالإضافة إلى مراقبوالدق

، صفحة 2008غول، (.المستهلكین و الأرباح و تدنیة التكالیف و عكس ذلك یؤدي إلى إفلاس المؤسسة

13(

:)13، صفحة 2008غول، (هداف الاجتماعیة للمؤسسة فیما یليتتمثل الأ:لأهداف الاجتماعیةا.2.6

المؤسسة

سوق

العمل سوق الموارد 

الطبیعیة

التكنولوجیاسوق

)تجهیزات الإنتاج(

سوق سلع و 

خدمات المؤسسة

سوق رؤوس 

الأموال

سوق 

المعلومات

رقم المبیعات

سلع و خدمات

العمل الأجر

الطاقة، مواد

أولیة و نصف 

مصنعة
مقابل مادي

مقابل مادي

معلومات

آلات و تجهیزات 

مقابل الإنتاج

مادي

موارد مالیة الفوائد

)سوق للأسفل( السوق المصب )للأعلىسوق ( المنبعالسوق 
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Ã في تهم، و هو ما یسمح بتحسین مستوى معیشمجهودات العمالمقبول من الأجور مقابل ضمان مستوى

، ...) ات جدیدة ،منتوج( ظل التطور السریع للمجتمعات تكنولوجیا ، مما جعل رغباتهم تتزاید باستمرار 

.وبالتالي ما على المؤسسات إلا تحسین الإنتاج و توفیر إمكانیات مالیة و مادیة أكثر فأكثر للعامل

Ã الأشخاص رغم اختلافاتهم في تنظیم وتماسك العمال من خلال علاقات مهنیة واجتماعیة بینالدعوة إلى

هو السبیل الوحید لضمان الحركیة المستمرة لأن ذلكالسیاسي،و الانتماء الاجتماعيالمستوى العلمي،

.للمؤسسة و تحقیق أهدافها، أو بعبارة أخرى ترسیخ ثقافة المؤسسة لدى عمالها

Ã فضلا عن )...التقاعدالعمل،التأمین ضد حوادثالتأمین الصحي،(توفیر التأمینات والمرافق للعمال ،

.مالمرافق العامة مثل التعاونیات الاستهلاكیة و المطاع

دادي عدون، (:للعمال والترفیهيتتعلق هذه الأهداف بالجانب التكویني:الأهداف الثقافیة والریاضیة. 3.6

)21-20، الصفحات 2007

Ãة من وسائل تعمل المؤسسات خاصة على اعتیاد عمالها على الاستفاد: توفیر وسائل ترفیهیة و ثقافیة

لتي توفر لهم و لأولادهم ، من مسرح ، و مكتبات ، و رحلات ، نظرا لما لهذا الجانب یه و الثقافة ، االترف

وعیة عمله و درجة أدائه داخل و بالتالي بن. بتحسین مستواه الرضاو مستوى العامل الفكري من تأثیر على

.المؤسسة

Ã الذي تشهده وسائل الإنتاج و زیادة تعقیدها ، مع التطور السریع:ىالقدامتدریب العمال المبتدئین و رسكلة

فإن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على تدریب عمالها الجدد ، تدریبا كفیلا بإعطائهم إمكانیة استعمال هذه 

قد یجدون أنفسهم أمام آلات لا ىكما أن عمالها القدام. الوسائل بشكل یسنح باستغلالها استغلالا عقلانیا

نا ، مما یضطر إلى إعادة تدریبهم علیها، أو على الطرق الحدیثة في الإنتاج أو یعرفون تحریكها أحیا

.التوزیع، و هو ما یدعى بالرسكلة

Ãتعمل المؤسسات على إتباع طریقة في العمل تسمح للعامل بمزاولة نشاط ریاضي : تخصیص أوقات للریاضة

هذا بالإضافة إلى إقامة مهرجانات للریاضة ،) في الیابان مثلا بعد الغداء( في زمن محدد، خلال یوم العمل 

العمالیة ، مما یجعل العامل یحتفظ بصحة جیدة و یتخلص من الملل، و كذا یتم في هذه المهرجانات إقامة 

علاقات اجتماعیة و انسجام في الاتجاهات، وهي عناصر جد مفیدة في الاستعداد للعمل و التحفیز، و دفع 

.الإنتاج و الإنتاجیة فیها
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وذلك بتوفیر إدارة خاصة بعملیة تطویر بالبحث والتطویر،المؤسسةمن خلال قیام: الأهداف التكنولوجیة. 4.6

.الإنتاجیة علمیا وترصد لها مبالغ كبیرةالوسائل والطرق

أسئلة المحاضرة

ها في أي كیان لكي نطلق علیه مصطلح المؤسسة؟ماهي المتطلبات الواجب توفر - 1

اشرح مفهوم المؤسسة كنظام؟- 2

؟مجتمعهاماهي الأسباب التي تجعل المؤسسة تكتسب الأهمیة في - 3

حسب رأیك، هل یعتبر توفیر مناصب الشغل مبررا كافیا لوجود المؤسسات الاقتصادیة؟- 4

ا بواقع مؤسساتنا الجزائریة؟حاول ربط ما استقیته من مفهوم المؤسسة، أهدافها و أدواره- 5

http://www.loredz.com/vb/showthread.php?t=6214
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الاقتصادیةتصنیف المؤسسات: ثانیا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãاستیعاب تصنیفات المؤسسة الاقتصادیة.

Ã للشركاتالتفریق بین الأنواع المختلفة.

Ãالتعرف على أهم شروط تأسیس الشركات و أحكامها.

:تمهید

لكن أكثر تلك ،وذلك وفق المعیار المحتكم إلیه في التصنیفللمؤسسة التصنیفاتهناك العدید من 

تصنیف ، التصنیف حسب حجم المؤسساتالمعیار الاقتصادي، التصنیف حسب :التصنیفات شیوعا نذكر

.معیار القانونيالالتصنیف حسب ، حسب معیار ملكیة رأس المال

: )قطاع النشاط(یار الاقتصادي المعالتصنیف حسب .1

.Gerbier, 1993, p) :النشاطات الاقتصادیة للمؤسسة إلى ثلاث قطاعاتColin Clarkم الاقتصادي سق

70)

لفلاحة،  ا: وفر المواد الأولیة یالذينتاج الإنشاطویشمل : )Secteur Primaire( القطاع الأول.1.1

.یةستخراجالإاتالصناع

المواد الأولیة إلى منتجات نصف نهائیة تحویلیتمثل في نشاطو :)Secteur Secondaire(القطاع الثاني.2.1

الطحن ، مصانع التجمیع ، صناعات ": التحویلیة"یضم هذا القطاع كل الصناعات إذنأو نهائیة ، 

... ، التعدین ، المیكانیك ، النسیجیةةالكیمیائی

، و بالتالي یضم هذا خدماتالتي توفر مختلف الالنشاطات ویشمل : )Secteur tertiaire(لثالقطاع الثا.3.1

.الترفیه ، التأمین ، البنوك ، التعلیم ، النقل نشطةأ، )تجارة الجملة و التجزئة(التوزیعالقطاع 

ؤسسات المؤسسات التي تقدم خدمات للمیشمل تلكSecteur Quaternaireوهناك من یضیف قطاع رابع 

.(Bussenault & Pretet, 2006, p. 15) .الاستشارةالأمن و الإعلام الآلي،:أخرى

ون للمؤسسة نشاط رئیسي وحید، و بالتالي لا یمكن نسبها إلى قطاع نشاط واحد، لذلك هناك كلكن قد لا ی

(Bussenault & Pretet, 2006, p. 15):ها هيمعاییر أخرى یمكن تصنیف المؤسسات من خلالأیضا
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ÃالشعبةBranche: سواء كان بشكل )سلع و خدمات ( هي مجموعة المؤسسات التي تنتج نفس المنتج ،

.و یتم التمییز بین القطاع و الشعبة من خلال تحلیل نظام الإنتاج. رئیسي أو ثانوي

Ã الفرعFilière :فهي . و هو یضم كل المؤسسات التي تشارك في مراحل العملیة الإنتاجیة لعائلة المنتج

في ذلك تكامل المنتجات المستخدمة لتصنیع المنتج النهائي أو صناعي أو بماتجمع مختلف الشعب 

.استهلاكي

: التصنیف حسب حجم المؤسسات.2

،ةالمؤسسحجمالتي یتم على أساسها تصنیفالمعاییر الأبعاد التي تضم مجموعة منهناك العدید من

(Gerbier, 1993, p. 74): نذكر منها

...القیمة المضافةالأعمال،رقم : الاقتصاديالبعد.1.2

...النتیجةرأس المال، مجموع المیزانیة، : الماليالبعد.2.2

...تالمخزوناالتجهیزات، المباني،:البعد التقني.3.2

...كتلة الأجور، القوة العاملة ، مؤهلات الأشخاص: الاجتماعيالبعد .4.2

...الحصص السوقیة، عدد العملاء: البعد التجاري.4.2

الحصیلة وعدد العمال ، رقم الأعمال: لكن في الجزائر یتم تصنیف المؤسسات و فق ثلاث معاییرهي 

الجدول و هذا ما یوضحه والمتوسطة،لصغیرةاالمؤسساتلترقیةالتوجیهيالقانونو ذلك حسب السنویة ،

.التالي

الحجمتصنیف المؤسسات حسب ): 01(الجدول رقم 

الحصیلة السنویةرقم الأعمالعدد العمالالصنف

مؤسسة مصغرة
Micro entreprise

ملیون دج10أقل من ملیون دج20أقل من 9-1

مؤسسة صغیرة
Petite entreprise

ملیون دج100أقل من لیون دجم200أقل من 49-10

مؤسسة متوسطة
Moyenne entreprise

ملیون دج100-500ملیار دج2-ملیون250-50200

15، 71العدد ، المتضمن القانون التوجیهي لترقیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة18- 01القانون رقم الجریدة الرسمیة الجزائریة، :المصدر

.6ص، ئرجزاال،2001دیسمبر
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ملیار 2عامل و رقم أعمالها عن 250أي مؤسسة یزید عدد عمالها عن اعتبارحسب الجدول یمكن 

"Grande entrepriseمؤسسة كبیرة"ملیون دج  500دج و حصیلتها السنویة عن 

:تصنیف حسب معیار ملكیة رأس المال.3

فلا یحق ) نشاء أو التأمیمسواء بالإ(و هي مؤسسات تعود ملكیتها للدولة :المؤسسات العمومیة.1.3

و . للمسئولین عنها التصرف بها كیفما شاءوا و لا یحق لهم بیعها أو إغلاقها إلا إذا وافقت الدولة على ذلك

الأشخاص الذین ینوبون عن الحكومة في تسییر و إدارة المؤسسات العامة مسئولون عن أعمالهم هذه اتجاه 

:و ینقسم هذا النوع إلى)29، صفحة 2008صخري، (.الدولة وفقا للقوانین العامة للدولة

Ãأفراد تقوم التي تقوم بمراقبة تسییرها بواسطة ، و هي تخضع لإحدى الوزاراتو :مؤسسات تابعة للوزارات

ة كبیرة و تكون عاد.و نتائجهاهذه المؤسسات نشاطسیر إلیها تقاریر دوریة عن یقدمون، متعینهب

"المؤسسات الوطنیة " و تسمى أیضا .الحجم و ذات أهداف اقتصادیة

Ãالبلدیة أو تجمع بین البلدیات أو أوولایة للهي مؤسسات تخضعو :مؤسسات تابعة للجماعات المحلیة

مجال النقل في عادة و تعملالولایات أو منهما معا، وتكون عادة ذات أحجام متوسطة أو صغیرة، 

.و الخدمات العامةوالبناء أ

.هي المؤسسات التي یعود ملكیة رأس مالها لفرد أو لمجموعة من الأفراد:المؤسسات الخاصة.2.3

بصورة مشتركة بین ة رأس مالها مؤسسات التي تعود ملكی:المؤسسات نصف عمومیة أو مختلطة.3.3

خاص، و غالبا لا تـقل مؤسسة عمومیة، و القطاع الأوفي الوزارة ممثلة سواءالدولة القطاع العام أو

%.51عن القطاع العاممساهمة 

: معیار القانونيالالتصنیف حسب .4

مسیرو صاحب رأس المال و قد یكون أرب العمل هووهي ملك لشخص واحد :المؤسسات الفردیة. 1.4

و .ةالمؤسسة، و تختلط فیها شخصیتها القانونیة بشخصیة صاحب رأس المال الذي یقوم بإنشاء هذه المؤسس

.یأخذ هذا النوع من المؤسسات أشكال مختلفة من مؤسسات إنتاجیة إلى وحدات حرفیة أو تجاریة

( مؤسسات الشركات. 2.4 و تنقسم مؤسسات ). لقد تطرقنا إلى تعریف الشركات في المحاضرة الأولى: 

اص، شركات شركات الأشخ: مجموعتین رئیسیتینإلى حسب القانون التجاري الجزائري المعدلالشركات 

.الأموال
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یترتب على وفاة أحد الشركاء حیث وهي التي تقوم على الاعتبار الشخصي: شركات أشخاص.1.2.4

وتتكون أساسا من عدد قلیل من ،فیها أو الحجر علیه أو إفلاسه أو إعساره أو انسحابه حل الشركة

:، و تضمالشركاء، كما أن مسؤولیة الشركاء غیر محدودة

Ãبالتضامن في جمیع من غیر تحدید و هي الشركة تتكون من شریكین أو أكثر مسئولین : ن شركة التضام

أو أكثر أحد الشركاءاسم یتألف عنوان الشركة من أسماء جمیع الشركاء أوأموالهم عن دیون الشركة ، 

للشركة على تعود إدارة الشركة لكافة الشركاء ما لم ینص القانون التأسیسي، "و شركاؤهم" متبوع بكلمة 

، و، حیث لا یمكن إحالتها إلا برضاء جمیع الشركاءللتداولالشركاءصوبعدم قابلیة حصغیر ذلك 

. جمیع الشركاء فیها لصفة التاجر متى كان موضوع الشركة القیام بأعمال تجاریة یكتسب

Ã على الأقل شریكا فریق یضم: هي الشركة التي تتكون من فریقین من الشركاء :شركة التوصیة البسیطة

متضامنا مسئولا في جمیع أمواله عن دیون الشركة ، وفریق آخر یضم على الأقل شریكا موصیا مسئولا 

من أسماء كل الشركاء الشركة و یتألف عنوان هذه. حصته في رأس المال في حدودعن دیون الشركة 

أما إذا كان عنوان الشركة یتألف من ، "و شركاؤهم" المتضامنین أو من اسم احدهم أو أكثر متبوعا بكلمة 

اسم شریك موصي فیلتزم هذا الأخیر من غیر تحدید و بالتضامن عن دیون الشركة، و لا یجوز التنازل 

.عن حصص الشركاء إلا بموافقة كل الشركاء، ما لم ینص القانون التأسیسي للشركة على غیر ذلك

Ã هي شركة مستترة لیس ، و بعملیات تجاریةأكثر للقیامتنعقد بین شخصین أوشركةوهي:شركة المحاصة

فهي لا تكون إلا في العلاقات الموجودة بین الشركاء و لها وجود في الظاهر أو كیان قانوني أمام الغیر ، 

. للغیر ، فهي لا تتمتع بشخصیة معنویة ، و لا تخضع للإشهار، و یمكن إثباتها بكل الوسائل شفكتنلا 

یتعاقد . كل حریة على موضوع الفائدة أو شكلها أو نسبتها و على شروط شركة المحاصةیتفق الشركاء ب

كل شریك مع الغیر باسمه الشخصي و یكون ملزما وحده حتى في حالة كشفه عن أسماء الشركاء الآخرین 

.و دون موافقتهم، كما أنه لا یمكن تمثیل حقوق الشركاء بسندات قابلة للتداول

وهي شركات تقوم أساسا على الاعتبار المالي فلا تكون لشخصیة الشریك أثر فیها : ال شركات أمو . 2.2.4

، كما أن ولذا لا تتأثر هذه الشركات بما قد یطرأ على شخص الشریك كوفاته أو إفلاسه أو الحجر علیه

:و تضم.مسؤولیة الشركاء محدودة بقیمة أسهمهم

Ãى أسهم متساویة القیمة وقابلة للتداول ولا یسأل الشركاء قسم رأس مالها إلنیشركةهي : شركة المساهمة

لا ینطبق هذا الشرط على ) ( 07(یمكن أن یقل عدد الشركاء عن سبعة فیها إلا بقدر قیمة أسهمهم ولا

یجب أن تكون تسمیة الشركة مسبوقة أو متبوعة بذكر شكل ).الشركات ذات رؤوس الأموال العمومیة



ــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرةمنصـ/ د

17

و یشترط المشرع ، أو أكثر في تسمیة الشركةاسم أحد الشركاءإدراجكما یجوز الشركة و مبلغ رأسمالها 

لجأت الشركة للاكتتاب ما ملایین دج على الأقل إذا 5الجزائري أن لا یقل رأس مال شركة المساهمة عن 

وین یقتصر تك( و عن ملیون دج على الأقل إذا لجأت الشركة إلى التأسیس المغلق)علانیة الادخار( العام

) . رأس المال على المؤسسین فحسب 

Ã في أو أكثر له صفة التاجر مسؤولهي شركة تتكون من شریك متضامن:شركة التوصیة بالأسهم

لا لهم صفة المساهمین ثلاثةلا یقل عددهم عن موصینشركاء و جمیع أمواله عن دیون الشركة، 

فهذه . لا یذكر اسمهم في تسمیة الشركة، ویسألون عن دیون الشركة إلا بقدر حصصهم في رأس المال

الشركة تشبه شركة التوصیة البسیطة من حیث أنها تضم فریقین من الشركاء مختلفین في مركزهما 

، إلا أنه في هذه الشركة لا تكون شخصیة الشریك محل ) شركاء موصین- شركاء متضامین (القانوني 

س المال الشركة هي أسهم قابلة للتداول بالطرق اعتبار في الشركة ، ولذا فإن حصص الشركاء في رأ

. التجاریة

Ãتسمى حینها (تؤسس الشركة ذات المسؤولیة المحدودة من شخص واحد: شركة ذات المسئولیة المحدودة

أو عدة أشخاص لا یتحملون الخسائر إلا في ) مؤسسة ذات الشخص الوحید وذات المسؤولیة المحدودة

ن أن یشمل عنوان الشركة على اسم واحد من الشركاء أو أكثر على أن و یمك. حدود ما قدموا من حصص

أو الأحرف الأولى منها أي " شركة ذات المسؤولیة المحدودة "تكون هذه التسمیة مسبوقة أو متبوعة بكلمات

لا یجوز أن یكون رأسمال الشركة " و لقد بین المشرع الجزائري انه. و بیان رأسمال الشركة" م .م.ذ.ش" 

دج و ینقسم الرأسمال إلى حصص ذات قیمة اسمیة متساویة 100.000ات المسؤولیة المحدودة اقل من ذ

یجب أن یتم الاكتتاب بجمیع الحصص من طرف الشركاء و أن تدفع .دج على الأقل1000مبلغها 

ن یجب أن تكون حصص الشركاء اسمیة و لا یمكن أ. قیمتها كاملة سواء كانت حصص عینیة أو نقدیة 

تكون ممثلة في سندات قابلة للتداول و لا یجوز إحالة حصص الشركاء إلى الأشخاص الأجانب عن 

لا یجب أن یتجاوز الشركاء في شركة ذات المسؤولیة المحدودة كما. الشركة إلا بموافقة أغلبیة الشركاء

إلى شركة عشرین شریكا، و إذا أصبحت الشركة مشتملة على أكثر من عشرین شریكا وجب تحویلها

مساهمة في أجل سنة واحدة، و عند عدم ذلك تنحل الشركة ما لم یصبح عدد الشركاء في تلك الفترة من 

. الزمن مساویا لعشرین شریكا أو اقل
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أسئلة المحاضرة

ماهو الفرق بین قطاع النشاط، الفرع و الشعبة؟- 1

عدد أنواع المؤسسات وفقا لشكلها القانوني؟- 2

مؤسسات و فق الحجم؟بین معاییر تصنیف ال- 3

ماهي معاییر التفریق بین شركات الأموال و شركات الأشخاص؟- 4

ما الفرق بین شركة التوصیة البسیطة و شركة التوصیة بالأسهم؟- 5
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و المحیطالاقتصادیة المؤسسة : ثالثا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ã و أنواعهفهم المحیط.

Ãالتعرف على مكونات أنواع المحیط.

Ãاستیعاب علاقة المؤسسة بمحیطها.

Ãنقاط القوة و الضعفالتعرف على مصطلحي الفرص و المخاطر.

Ãسلوك المؤسسة اتجاه محیطهاتفسیر.

:تمهید

ه من) المدخلات( لفة تتحصل على مواردها المختعتبر المؤسسة نظام فرعي من نظام أكبر هو المحیط ،

تطرحها فیه، لذلك على مختلف ) مخرجات( فتقوم بالعملیات التشغیلیة لكي تحولها إلى سلع و خدمات

.  المؤسسات دراسة محیطها بمتغیراته نتیجة تأثیر تلك المتغیرات في قدرة المؤسسة على البقاء و الاستمرار

:تعریف المحیط.1

: على ثلاث مجموعات من المتغیراتأن المحیط الذي تعمل فیه أي مؤسسة یحتوي P.FILHOیرى 

أما . المجموعة الأولى تضم متغیرات على المستوى الوطني، مثل العوامل الاقتصادیة، الاجتماعیة و السیاسیة

الهیئات و : المجموعة الثانیة فهي متغیرات تشغیلیة خاصة بكل مؤسسة، ترتبط بمجموعة المتعاملین معها مثل 

أما المجموعة الثالثة، فتضم المتغیرات المتعلقة بمحیط . ة و مؤسسات التوزیعالتنظیمات الحكومیة، الإداری

)77، صفحة 2007دادي عدون، (. المؤسسة الداخلي من مدیرین و عمال و موظفین و غیرهم

مارسات الإداریة و و بذلك فالمحیط یمثل مجموعة العوامل و الأبعاد و المكونات التي تؤثر في الم

التنظیمیة و الإستراتیجیة ، و تتطلب من الإدارة فهم لطبیعة هذا المحیط و تفاعلاته و طبیعة العلاقة بینها 

)150، صفحة 2013مساعدة، (.بحیث تستطیع إیجاد أفضل صیغ التعامل معها ، و بشكل متوازن و حركي

خذ الكون و " قدم مفهوما بسیطا لمحیط المؤسسة فقال Robert H. Milesور نظامي فنجد أما من منظ

جوده، الزعبي، و المنصور، ()"المحیط(أطرح منه النظام الفرعي الذي یمثل المؤسسة ، فیكون الباقي هو البیئة 

)19، صفحة 2008
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أنه كل العوامل و المتغیرات التي لا یمكن للمؤسسة أن تتحكم فیها والتي یمكن تعریف المحیط على و

. تؤثر على عملها و الكیفیة التي تحقق بها أهدافها

:خصائص المحیط.2

)192، صفحة 2010السكارنة، (: من أهم خصائص محیط المؤسسة نذكر

إن المحیط ذا عوامل و . لتنظیم أو داخله یدخل في مفهوم و إطار المحیطإن كل ما یقع خارج حدود ا.1.2

.متغیرات متعددة منها ما یمكن قیاسه و منها ما لا یمكن قیاسه

إن ذلك المحیط بعوامله و متغیراته یؤثر على مدى تحقیق المؤسسات لأهدافها و مستوى أداء الأنشطة . 2.2

.المختلفة بها و تكالیفها

ارة المؤسسة قد تدرك هذه المتغیرات البیئیة أو لا تدركها، و لذا فدور و فعالیة كل إدارة تختلف من إن إد. 3.2

.تمنحه من فرص و تسهیلاتیمثله من قیود و ما یمن و جهة نظر ما للمحیطو إنه یمكن النظر . تنظیم لأخر

دادي (:تراقبه باستمرار نذكرمن أهم الأسباب التي تجعل المؤسسة تهتم محیطها و : أهمیة دراسة المحیط.3

)79- 78، الصفحات 2007عدون، 

و الأسواق و المتعاملینبشبكات من خلفیا،أن المؤسسة لا تنشط في فراغ بل هي مرتبطة أمامیا و .1.3

.معهالالتعامعلیها التأقلم في عملیة والأفراد، الهیئات و 

، و تفرض على و الهیئات و المؤسسات تؤثر في المؤسسة، و في بعضها أیضاأن مختلف الأفراد .2.3

.إلخ... المؤسسة قیودا و حدودا من طبائع مختلفة ، ثقافیة ، اجتماعیة، اقتصادیة ، بیئیة

، قد تو كل منها لها أهداف و اتجاهاأن المؤسسة في الواقع متكونة من شبكة من الأفراد و الجماعات،.3.3

، هم أطراف في )عمال ، مدیرین أساسا( تلاقى نسبیا، و هؤلاء الأفراد و الجماعات تختلف و قد ت

یؤثر فیهم و یؤثرون ةمحیطها، أو مصدرهم منه ، و كل ما فیه من عوامل اقتصادیة ، سیاسیة و اجتماعی

.فیه

ن مكان وجود ، المؤسسة تقوم باستعمال الموارد المختلفة من المحیط ، و تقدم إلیه مخرجاتها فیهمها إذ.4.3

أسعار و نوعیة هذه العوامل كمدخلات لها ، و في نفس الوقت تهمها لیس فقط متطلبات المحیط في 

.الوقت، و الكمیة و النوعیة ، بل أیضا یهمها ما یمكن أن تلبیه مؤسسات أخرى منافسة في نفس السوق

كما أن المؤسسات . و العرضإن السوق الیوم تشهد تطورا عنیفا في مختلف العناصر المحددة للطلب .5.3

الیوم أصبحت فیها عملیة البحث و التطویر تلعب دورا محددا، لیس فقط لتوجیه الطلب و الاستهلاك، بل 

.أیضا لتوجیه عرض المؤسسات المؤثرة و المتأثرة فیما بینها
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منتجاتهایوم ، إذا لم تبع الإمكانهاأصبح عامل الوقت جد مهم في الإدارة و المؤسسة ، فلیس في .6.3

. من أجل تحقیق نتائج ایجابیةانتظار، فرصة مقبلة 

:للمحیط نوعان: أنواع المحیط.4

و هو مجموعة العوامل و المتغیرات التي تقع خارج المؤسسة و التي توثر على :المحیط الخارجي.1.4

:یشملوالمؤسسة و لا تستطیع هذه الأخیرة التحكم فیها،

ویقصد به كل العوامل : Macro Environnement) المحیط البعید، العام( شر المحیط غیر المبا. 1.1.4

-الجانب الاقتصادي، السیاسي: التي یمس تأثیرها كافة المؤسسات و تقع خارج حدود المؤسسة و تتمثل في

"PESTLE" و التي یشار إلیها عادة بـالحروف الأولى .الثقافي-القانوني، التكنولوجي و الجانب الاجتماعي

Ãالعوامل السیاسیة(P)Policy: و تعني التأثیرات الحالیة و المستقبلیة الناجمة عن الظروف السیاسیة التي

تؤثر على عملیات المؤسسة و تؤثر هذه المتغیرات على الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسات بطرق و أسالیب 

بني حمدان و ادریس، (.غیرات السیاسیةإلخ من المت...مختلفة تتمثل بسیاسة الضرائب ، التدخل الحكومي 

.)94، صفحة 2009

Ãالعوامل الاقتصادیة(E)Economie: المجموعة الثانیة من العوامل و المتغیرات الاقتصادیة لا تتصل

الذات السیاسة المالیة و بالمؤشرات الكمیة و غیر الكمیة للاقتصاد و إنما بالسیاسات الاقتصادیة العامة و ب

النقدیة للدولة ، إدارة النقد الأجنبي ، فوائد الادخار ، فوائد الإقراض المحلي بالإضافة إلى السیاسات 

كل عامل من هذه . الخاصة بمعالجة التضخم و البطالة في اقتصادیات السوق على وجهه الخصوص

یفرض من فرص جدیدة للاستثمار و تشجیع العوامل یؤثر في رسم و صیاغة إستراتیجیة المؤسسة بما 

الأعمال ، و تعزیز دور القطاع الخاص ، أو ما ینتج عنه من تهدیدات جدیة للمؤسسات ، و تذبذب أسعار 

السوق ، و تقیید لحركة رأس المال العامل و بالتالي التأثیر مباشرة على الأرباح، و برامج إعادة الاستثمار 

)66-65، الصفحات 2010غالب یاسین، (.قطاعات الاقتصادیةو توسیع العمال في مختلف ال

Ãالعوامل الاجتماعیة(S)Social: تضم البیئة الاجتماعیة العدید من المتغیرات و التي ترتبط بالقیم

الأفراد ، و هذه تؤثر بأشكال الاجتماعیة السائدة، و الأعراف ، و التقالید ، و الأطر الأخلاقیة للمجتمع و 

سواء من حیث قدرتها على فهم الأسواق و العملاء ، أو من حیث الموارد البشریة المؤسسةمختلفة على 

التي تحصل علیها محیطها الخارجي ، إن نمط التغیرات في الحیاة العامة یمثل إشكالیة كبیرة أمام 

ك من نفقات لإدامة حیاة الأفراد و المجتمع وفق في فهم أنشطة الاستهلاك و ما یرتبط بذلالمؤسسات

)155، صفحة 2013مساعدة، (.و الدیموغرافیةالاعتبارات الاجتماعیة ، و السكانیة ،
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Ãالعوامل التكنولوجیة(T)Technology:تعتبر التكنولوجیا من العوامل الرئیسیة في مجال المنافسة، حیث

كما أن ظهور .یهاإمكانیة التأثیر علالمؤسسةك التغیرات و الأحداث التكنولوجیة التي تقع خارج تمل

و مما لا شك فیه أن الفشل في التوقع و الاستجابة للتغیرات .هاماتكنولوجیا جدیدة أو بدیلة قد یمثل تهدیدا 

.التكنولوجیة یعد مكلفا للغایة

Ãالعوامل القانونیة(L) Legal:ة أو حذف قوانین تشریعیة الوطنیة أو حتى العالمیة یمكن أن تضع إن إضاف

.، قوانین حمایة المستهلكقیدا أو تبرز فرصة مثل قوانین العمل، قوانین المنافسة، قانون الصحة و السلامة

Ãالعوامل البیئیة(E)Environment: وذلك من خلال المؤسسةیعتبر المحیط البیئي أحد المؤثرات على ،

، بسبب قدرتها على إتاحة ...المتمثلة في الموارد الطبیعیة، الماء، المساحات الخضراء، السهولعناصره 

.الفرص وخلق التهدیدات كما وقد زاد الاهتمام بالقضایا البیئة منذ العقود الثلاثة الماضیة 

ثر في وهناك من یضیف عوامل البیئة الدولیة و العالمیة حیث تلعب هذه الأخیرة دورا بارزا ومؤ 

المؤسسات الاقتصادیة بسبب قدرتها على إتاحة الفرص وخلق التهدیدات معا، وتنطوي تحت العوامل الدولیة 

الإتلاف الإستراتیجیة  بین الشركات والتكتلات الاقتصادیة الدولیة، التحالفات السیاسیة الدولیة، الحروب 

...والمنازعات الدولیة

ویتمثل في مجموع العوامل : Micro Environnement) ریب، الخاصالمحیط الق( المحیط المباشر .2.1.4

لابد من إجراء مسح عمیق إذ. التي تقع في حدود مؤسسة ، و التي تؤثر على كل مؤسسة أو قطاع على حدى

و شامل لكل مجموعات المتعاملین المؤثرین و المتأثرین بما تقوم به المؤسسة بهدف تمییز كل مجموعة بصورة 

سمح للمؤسسة بناء علاقة عمل مفیدة معها و التعرف على المطالب الحقیقیة و التوقعات الفعلیة لتلك دقیقة ت

:ومكونات المحیط المباشر تتمثل فیمایلي،المجموعات

Ãویمثلون شریحة أو شرائح المستهلكین الذین یتعاملون مع المؤسسة أو الذین من المحتمل أن :العملاء

صالح عبد الفتاح، (:المستقبل، و من أهم النقاط الواجب دراستها في هذا الصددتتعامل معهم المؤسسة في 

)125، صفحة 2007

.بیان نوعیات المستهلكین و تقسیماتهم-

.دراسة و تحلیل سلوك المستهلكین و تفضیلاتهم و أنماطهم الاستهلاكیة-

.ائیة و خاصة ما یتعلق بالإنفاق على منتجات المنظمة التعرف على الدخل و القوة الشر -

.دراسة الخصائص الدیمغرافیة لمستهلكیها-
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Ãالأدوات اللازمة لعملیات المؤسسة، و من أهم الآلات،الخام،و هم مصادر تورید الموارد : الموردون

)165-164، الصفحات 2013مساعدة، (:النقاط الواجب دراستها في هذا المجال

.أنواع الموردین و مراكزهم و مدى القوة التي یتمتع بها كل منهم-

.شروط الدفع التي یقبلها كل مصدر من مصادر التورید-

.شروط التسلیم المتبعة من قبل مصادر التورید-

.الكمیات و النوعیات و الجودة المتاحة لدى كل مصدر-

.وقات التورید الممكنة لدى كل مصدردراسة مدى مناسبة أ-

الوقوف على الأسعار المتاحة لدى كل مصدر، و ربطها بالنواحي الأخرى كالجودة و وقت التسلیم، و -

.  الكمیة، و الخصم، و مدى مناسبة ذلك لأنشطة و عملیات و التزامات المنظمة

Ãات الوصل بین المؤسسة و عملائها، و هم وكلاء أو تجار جملة أو تجار تجزئة و یمثلون الحلق:الوسطاء

لذا على المؤسسة دراسة خصائصهم و قدراتهم و مواقعهم و شروط التعامل معهم من حیث الأسعار و 

... جودة المنتجات و العلاقات التجاریة و شروط التسلیم

Ãرى التي أي المساهمین في رأسمال المؤسسة، إلى جانب مصادر التمویل الأخو هم حملة الأسهم: الملاك

تعتمد علیها المؤسسة، و ذلك من خلال دراسة مصادر التمویل تلك ، و شروطها الخاصة بالفوائد و 

.الآجال 

Ãتلك المنظمات التي تربط المؤسسة بها اتحادات و نو نعني بالشركاء الإستراتیجیی: الشركاء الإستراتیجیون

و عملیاتها و التي لها وقع قوي و تأثیر مباشر تحالفات إستراتیجیة في تكوین رؤیتها و رسالتها و قیمها 

)99، صفحة 2009بني حمدان و ادریس، (.المؤسسةعلى مستوى رضا عملاء و موظفي 

Ãو یمثلون الجهات التي تتعامل مع المنظمة في إطار :مقدمو التسهیلات و التیسیرات و الخدمات المختلفة

الخدمات و الاستثمارات، و من أمثلتها وكالات الإعلان وأجهزة البحوث و الاستثمارات و تقدیم بعض

... هیئات النقل و التخزین

Ãو تمثل السلطة الرسمیة في الدولة بما تفرضه من قوانین و تشریعات خاصة بمجال عمل و :الحكومة

اصة بمجال المعاملات في ، مما یستلزم دراسة و تحلیل ما تفرضه من تشریعات خالمؤسسةنشاط 

المنتجات و نوعیاتها و خصائصها ، و الأسعار التي قد تفرضها ،و الضرائب ، و التأمینات ، و قوانین 

تشغیل العمالة و تحدید أجورها و مكافأتها ، هذا إلى جانب ما یتعلق بأنشطة التصدیر و الاستیراد، كما 
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.المؤسسةالحكومة بصفة خاصة في مجال عمل تجب دراسة التسهیلات و الإعفاءات التي تقدمها 

)166-165، الصفحات 2013مساعدة، (

Ãالأخرى التي تقدم نفس منتجات المنظمة أو منتجات بدیلة لمنتجاتها للسوق، المؤسساتو هم :المنافسون

فهم السوقي و ذلك من خلال تحدید الحصة دراسة و تحلیل قدراتهم و موقالمؤسسةو لهذا یجب على 

السوقیة لكل منهم و الصورة الذهنیة عن كل منهم لدى عملائه و الممیزات الخاصة بمنتجاته و طرق 

مما ... إنتاجه و طاقاته الإنتاجیة الكاملة و المستغلة، و رأس ماله و مدیونیته و مهارات العاملین لدیه

.هؤلاء المنافسینفي تحدید موقفها منالمؤسسةیساعد 

Ãالالتزام بجمیع القوانین و المؤسسةطرف محوري في تشكیل المجتمع، فعلى المؤسسةتعتبر : المجتمع

على العاملین معها لعب دور القدوة في ترسیخ ممارسات الالتزام یهاالتشریعات السائدة و یستوجب عل

.المجتمعي

ینبغي على التي تقع داخل حدود المؤسسة، حیث هو مجموعة العوامل و المتغیرات :المحیط الداخلي.2.4

. المؤسسة التعرف على مواردها و إمكانیاتها الداخلیة من أجل معرفة قدراتها على التعامل مع المحیط الخارجي 

ففي الوقت الذي یركز فیه البعض . لازال باحثون على خلاف بخصوص المجالات المحیط الداخليلكن 

و النظام الوظیفي،: ؤسسة تتألف من خمسة أنظمة فرعیة لابد من تحلیلها و هي على أن الم(Narayanan)مثل

و هناك من یهتم بتحلیل وظائف ، النظام المعلوماتي، و النظام الاجتماعي، و النظام السیاسي، و النظام الثقافي

نجد باحثین آخرین، و )الإنتاج ، التموین ، التسویق، البحث و التطویر، الموارد البشریة ، المالیة( المؤسسة 

:الهیكل و الثقافة و المواردیركزون على ) Wheleen et Hunger(مثل 

.المؤسسةفيالعلاقاتطبیعةویحددوالمسؤولیات والسلطاتالمهامتوزیعیبین:التنظیميالهیكل. 1.2.4

خصائصعلىتوفرهإلىبالإضافةوواضحةأسس منطقیةعلىقائماللمؤسسةالتنظیميالهیكلكانفكلما

.أهدافهاتحقیقفيویساعدهاتحدثقدالتطورات التيكلبمسایرةللمؤسسةیسمحالمرونةمثل

ومبادئ وتمیزوعاداتقیممنالمؤسسةأعضاءبینالمشتركةالقواسمفيوتتمثل:التنظیمیةالثقافة. 2.2.4

.أهدافهالتحقیقالجهودتوجیهعلىیساعدمماالمؤسساتمنعن غیرهاالمؤسسة

ووالمادیة والبشریةالمالیةالإمكانیاتكلللمؤسسةالمتاحةالإمكانیاتوتشمل:التنظیمالموارد.3.2.4

...التكنولوجیة

.و الشكل التالي یوضح مختلف أنواع المحیط الذي تتعامل معها المؤسسة
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المؤسسة و المحیط) : 03(الشكل رقم 

اد الباحثةمن إعد: المصدر

:نتائج تقییم المحیط الخارجي للمؤسسة. 5

تلك العناصر التي توفر بالمؤسسةتتمثل الفرص الخاصة " Thompson et Stricklandفحسب : الفرص. 1.5

أمكانیة تحقیق میزات تنافسیة عالیة في سوقها و المؤسسةللمنظمة فرص النمو، و هي تلك التي تجد فیها 

:ویمكن تحدید الفرصة بوجود ثلاثة عناصر.)97، صفحة 2008مختار، ("هااستخدام أمثل لموارد

Ãإدراك وجود حالة بدیلة للوضع القائم.

Ãهذه الحالة البدیلة أكثر جاذبیة من الوضع القائم.

Ãائمالمؤسسة قادرة على العمل لإحداث هذه الحالة البدیلة بالمقارنة بالوضع الق.

العواملالعوامل 

الاقتصادیةالسیاسیة

العوامل العوامل

التكنولوجیةالاجتماعیة

العواملالعوامل

القانونیةالبیئیة

)غیر المباشر( المحیط العام 

الموردونالعملاء    

الملاكالوسطاء   

مقدمو الشركاء  

التسهیلاتالإستراتیجیون

المنافسون  الحكومة 

المجتمع

)المباشر( المحیط الخاص 

الثقافة التنظیمیة

المواردالهیكل التنظیمي    

المؤسسة

المحیط الداخلي
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ملائماحلا لم یتوفر لها، أو مشكلة المحیطفي ویمكن تعریفها على أنها اضطراب :القیود أو التهدیدات. 2.5

كیان اقتصاديكلوجودها بالنسبة في موقف خطیر المؤسسةمما یضع أو استجابة مناسبة، 

(Ghedjghoudj, 2013, p. 61) .

غیر أن الفرص و التهدیدات لا تؤثر بمفردها في جاذبیة موقف المنظمة و إنما تشترك معها في ذلك 

.التأثیر عناصر القوة و الضعف

:نتائج تقییم المحیط الداخلي للمؤسسة.6

المؤسسةهي الأنشطة التي تدار بطریقة جیدة، أي المزایا و الإمكانیات التي تتمتع بها :نقاط القوة. 1.6

من المؤسسةحیث تمكن " القدرة الممیزة" البارزة القوةارنة لما یتمتع به المنافسون، و یطلق على نواحي بالمق

الذهنیة، العلاقات ةوقد تتمثل مجالات القوة في الموارد المالیة، الصور . تحقیق میزة تنافسیة في السوق 

.)222، صفحة 2010السكارنة، (.بالموردین

تجعلها في و مهاراتمن موارد و إمكانیاتالمؤسسةو عجز فیما تمتلكه قصورهي : نقاط الضعف. 2.6

.موقف ضعیف

تواجه المؤسسة تغیرات بنیویة وظرفیة تطرأ في محیطها، هذه التغیرات : التفاعلات بین المؤسسة و المحیط.7

:من أهمهاتحدید هذه الحالاتلتي یتم على أساسها العدید من الأبعاد اهناك ،حالات المحیطتسمى 

و قد اقترح هذین البعدین الباحث: في المحیط)اللاثبات(درجة التعقد و درجة الاستقرار بعديحسب .1.7

Duncan حیث تشیر درجة التعقد إلى مدى تعدد عناصر و وذلك لیحدد بهما درجة عدم التأكد في المحیط ،

سة و مدى تجانسها ، أما بالنسبة لدرجة الاستقرار أو اللاثبات فتشیر إلى مدى التغیر مكونات في محیط المؤس

غول، (:لمحیط هيلعدم تأكد انمیز أربعة حالات بناءا على هذین البعدین . في مكونات و عناصر المحیط 

)55، صفحة 2008

Ã یتصف بعدم تأكد منخفض بفعل وجود عناصر محیط قلیلة و :)رالمحیط المستق(ثابت–محیط بسیط

البقال،( فضلا على أن هذه العناصر تمیل إلى الاستقرار خلال فترة زمنیة معینة الوقت،متشابهة في نفس 

).محطة البنزین

Ã فض عدم تأكد منخ( درجة متوسطة من عدم التأكد یتمیز بأنه ذو:)المحیط الانتقالي(ثابت–محیط معقد

ریجي دو ذلك لوجود عدد كبیر من عناصر المحیط غیر المتشابهة و إن تغیرت فإنها تتغیر بشكل ت)باعتدال

).شركات التأمین المعاهد،الجامعات،( و متوقع 
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Ãوجود لو هو ذو درجة عدم تأكد عالیة نسبیا، و یرجع ذلك :)المحیط غیر المستقر(متغیر-محیط بسیط

صناعة ملابس (و تغییر باستمرار و لا یمكن التنبؤ بها نوعا ما متشابهة،عناصر محیط قلیلة و هي 

).صناعة لعب الأطفالالأطفال، 

Ã یتمیز بأعلى درجات عدم التأكد لأنه یشتمل على عدد كبیر من :)المحیط العاصف(متغیر–محیط معقد

.عناصر المحیط الغیر متجانسة، و تتغیر بشكل سریع و غیر متوقع

. تالي  یوضح ذلكو الشكل ال

حالات المحیط حسب بعدي التعقد وعدم الاستقرار): 04(الشكل رقم 

ثابتة محیط مستقرمحیط انتقالي

درجة التغییر ضعیفة و درجة التعقد كبیرة

)ثابت–محیط معقد (

درجة التغییر ضعیفة و درجة التعقد ضعیفة

درجة التغییر)ثابت–محیط بسیط (

المحیط محیط غیر مستقرعاصفمحیط 

درجة التغییر كبیرة و درجة التعقد كبیرة

)متغیر–محیط معقد (

درجة التغییر كبیرة و درجة التعقد ضعیفة

متغیرة)متغیر- محیط بسیط(

بسیطةدرجة التعقدمعقدة 

من إعداد الباحثة: المصدر

:هيیز ثلاث حالات للمحیط و ینم: التهدیداتالفرص و بعديحسب .2.7

Ãمؤسسةالتي تواجه الالتهدیداتهو محیط تتساوى فیه الفرص و :المحیط الحیادي.

Ãبالتهدیداتكبر للمؤسسة مقارنة أفرص بهو محیط یتمیز :المحیط الموالي .

Ãللمؤسسةالمتاحةأكثر من الفرص بوجود تهدیداتیتمیزمحیط هو : المحیط المعادي.

: سلوكات المؤسسة اتجاه المحیط.8

:قدرات المؤسسات في كیفیة تعاملها و تفاعلها مع محیطها بحیث نجد نوعین من المؤسساتتتباین 

)43، صفحة 2008غول، (

Ãتتمثل في تلك المؤسسات التي تتفاعل مع المحیط و التي تغیر من سیاساتها و :المؤسسات المتفاعلة

.لتغیرات المحیط استراتیجیاتها و قراراتها وفقا

Ãتتمثل في تلك المؤسسات التي تسعى إلى تهیئة و تسخیر المحیط بما یخدم مصالحها و :المؤسسات الفاعلة

.یحقق أهدافها، و عادة ما تكون هذه المؤسسات قائدة في السوق



ــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرةمنصـ/ د

28

:هياتجاه محیطها،یمكن أن یكون للمؤسسة ثلاث مواقف مختلفة 

یكون مقبولا على أقل تقدیر في المحیط المستقر لكنه قد یؤدي إلى كارثة هذا السلوك:تجاهل المحیط . 1.8

فعلى سبیل المثال قد تفقد المؤسسة قدرتها التنافسیة إذا في حالات المحیط الانتقالي غیر المستقر أو العاصف

.التطور التكنولوجي الاعتبارلم تأخذ بعین 

ن خلال بحث المؤسسة عن المعلومات المناسبة و في و الوقت و ذلك م:التكیف أو التأقلم مع المحیط . 2.8

فسرعة تصرف . شكل یسمح لها بادراك الفرص المتاحة و التفطن للتهدیدات في الوقت المناسببالمناسب 

.المؤسسة هو الذي یضمن لها عملیة تكیف جیدة

لهدف منها هو تغییر المحیط لصالحها ، بمعنى أن المؤسسة هنا تتخذ قرارات ا: سبق التغییر في المحیط.3.8

.و یكون ذلك في المؤسسات التي تملك قدرات اقتصادیة كافیة أو تتمتع باحتكار شبه تام في السوق

أسئلة المحاضرة

ذكر مع الشرح تصنیف المحیط بالنسبة للمؤسسة ؟أ- 1

اشرح الأثر التبادلي بین المؤسسة و المحیط؟- 2

عبارة عن فرصة أو تهدید؟كیف تمیز أن التغیر المحیط هو- 3

أذكر مع الشرح سلوكات المؤسسة اتجاه محیطها؟- 4

یرى البعض أنه لكي تستطیع المؤسسة النجاح علیها أن تهتم و تحلل عوامل المحیط الخارجیة ، - 5

فسر هذا الكلام؟. في حین یرى آخرون أن على المؤسسة أن تهتم بالعوامل الداخلیة



وظائف المؤسسة الاقتصادیة:المحور الثاني

وظیفة الإنتاج: أولا 

وظیفة التموین و اللوجستیك: ثانیا 

وظیفة البحث و التطویر: ثالثا

وظیفة التسویق: رابعا

وظیفة الموارد البشریة : خامسا

.وظیفة المالیة: سادسا
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وظیفة الإنتاج :أولا

:أهداف المحاضرة

:التمكن من الطالبیجب على المحاضرةهذهإنهاء بعد

Ãفهم طبیعة الإنتاج و وظیفة الإنتاج.

Ãإدراك أهداف هذه الوظیفة.

Ãحصر مختلف أسالیب الإنتاج و إمكانیة التفریق بینها.

Ãاستیعاب مراحل العملیة الإنتاجیة.

:تمهید

یة ، لكن تختلف أهمیة تعتبر وظیفة الإنتاج من أهم وظائف المؤسسات سواء كانت إنتاجیة أو خدم

النشاط الإنتاجي باختلاف طبیعة عمل المؤسسة ، فهو یحتل مكانة أكبر في المؤسسات التي تنتج السلع المادیة 

.من تلك التي تقدم الخدمات

: تعریف الإنتاج.1

Laurent) نتاجي للوصول إلى خلق سلع و خدماتالإنظام لالإنتاج هو تحویل الموارد التابعة ل  &

Bouard, 1997, p. 195)

العملیة التي یتم عن طریقها تحویل مجموعة من المدخلات إلى سلع وخدمات باستخدام وهنتاج الإإذن 

. العملیات الصناعیة

في معظم الأحیان، یشارك العمیل في . منتج غیر ملموس، غیر المادي وغیر القابل للتخزینيالخدمة ه

هذه المیزات تتطلب التفكیر بشكل مختلف في . تنفیذه حتى تكون الخدمة في كثیر من الأحیان خاصة بالعمیل

,Bonnefous). في هذا السیاق، المهارات العلائقیة والبشریة لها الأسبقیة على العناصر المادیة. عملیة الإنتاج

Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 69)

: وظیفة الإنتاج.2

وفقا لعملیة الإنتاج) مخرجات(ل المدخلات إلى سلع و خدمات یتشمل مجموعة الأنشطة التي تحو 

(Charron & Sépari, 2001, p. 171).
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الموارد (عوامل الإنتاج مجموعة الأنشطة التي تسعى إلى استعمال مختلف هي وظیفة الإنتاج بمعنى أن 

من أجل إنتاج خدمات ومنتجات مادیة، وذلك ...) البشریة، الآلات و المعدات، المواد الأولیة، المعلومات

.بتحقیق الأهداف المتعلقة بتخفیض التكالیف و احترام آجال التنفیذ، وتحسین نوعیة الخدمات و المنتجات

)27، صفحة 2000المنصور، (:اج بالعدید من المهام تقوم وظیفة الإنت: مهام وظیفة الإنتاج . 3

Ãتحدید مواقع العمل.

Ã و تصمیم العملیات بطرائق علمیة اقتصادیة) العمل و الآلات و المواد(مزج عوامل الإنتاج.

Ãت الصناعیة و طبیعة تطویر و تصمیم المنتجات بشكل یتلاءم مع رغبات الزبائن و متطلبات العملیا

.المواد و العملیات الإنتاجیة

Ã تخطیط الإنتاج و وضع السیاسات الإنتاجیة الكفیلة بتنفیذ الخطط الإنتاجیة و الرقابة على الإنتاج من

.ناحیة التكالیف و الجودة و الوقت

Ãضمان تنظیم العمل العلمي و أنظمة المناولة و التخزین في الوحدة الإنتاجیة.

:أهم أهداف الإنتاج هي: وظیفة الإنتاجأهداف.4

.الإنتاج في الوقت المحدد و ذلك من خلال التخطیط و جدولة الإنتاج الجیدة: الآجال الإنتاج. 1.4

...الإنتاج بالكمیة المطلوبة ضمن حدود الطاقة الإنتاجیة و التخزینیة و توزیعیة: حجم الإنتاج. 2.4

دة بضرورة الجودة مرتفعة إلا أن المفروض أن مستوى الجودة الذي یتطلبه لا تعني الجو : جودة الإنتاج.3.4

جوده، (.المستهلك في سلعة هو أعلى مستوى جودة ممكن في حدود الثمن المطلوب لامتلاك هذه السلعة

)87، صفحة 2008الزعبي، و المنصور، 

.أقل تكلفة ممكنة و وفق الإمكانیات المادیة المتوفرة و مواصفات المنتوجالإنتاج ب: تكلفة الإنتاج. 4.4

الزبائن، فهذه الاحتیاجات تتغیر و تبعا لذلك یجب أن تتغیر الإنتاج وفق احتیاجات:مرونة الإنتاج. 5.4

.المنتجات المصنعة و كمیاتها

:أسالیب الإنتاج. 5

:التصنیف حسب عملیة الإنتاج1.5

Ãبمعنى تكون مخرجاته،نمطیةلمنتجاتجداكبیرةبأحجامالإنتاجأساسعلىیكون: تمرالإنتاج المس

، كما یتمیز بتكلفة جدا منخفضفیهالتنوعیكون ولا یتطلب ید عاملة ماهرة،هو، و متماثلة أو ةموحد

:و ینقسم إلى نوعیـنمنخفضة، و یتم على آلات متخصصة،
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أو كمرحلة ،ستمر موجود كحلقة ضمن سلسلة إنتاجیة داخل المؤسسةهو إنتاج م:إنتـاج مستمـر وظیفـي-

و الخاصیة الممیزة أنه یستعمل في . بین مجموعة المؤسسات یعمل كل منها دور المنبع و المصب

.وظیفة معینة

هو إنتاج یوجه إلى الاستهلاك مباشرة و یخضع لمحددات الطلب من سعر :غیر وظیفيالمستمـرإنتـاج -

صناعة الجلود ،مثل الصناعة الغذائیة... ،سلوكاتهم،أذواق المستهلكین،سعار السلع المنافسةأ،السلعة

.الخ...

Ãالتي تختلف و یتمیز هذا النوع من الإنتاج بمخرجات غیر نمطیة عكس الإنتاج المستمر:الإنتاج المتقطع

آلات غیر أيالأغراضتعددة یحتاج إلى استخدام آلات مه، كما أنطلبات الزبائن و أذواقهمتلاف خبا

. ، و یتمیز بتكلفة مرتفعة و بحجم إنتاج صغیرمهارات عالیةیتطلبومتخصصة، 

Ã مثال.الزبونمواصفاتحسبویصممواحدوقتفيوحدة واحدةإنتاجهو و: المشاریعحسب الإنتاج

...والجسورالطائرات،،السفنصناعة

.نماط الثلاثة للإنتاجو الجدول التالي یوضح الفرق بین هذه الأ
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خصائص أنماط الإنتاج حسب العملیة الإنتاجیة): 02(الجدول رقم 

المشروعالمتقطعالمستمرالخصائص

المنتوج.1

بالوحدة الحصصبمستمر أو حصص مهمةنوع الطلب-

لا یوجد التدفقغیر محدد تسلسليتدفق الإنتاج-

مرتفع جدامرتفعضعیفالتنوع-

)فرید( وحید حسب الطلبكتلة واحدةنوع السوق-

بالوحدةمتوسطمرتفعالحجم-

العاملین.2

مرتفعةمرتفعةضعیفةالمهارة-

مختلفةمختلفةمتكررةنوع المهام-

مرتفعةمرتفعةمنخفضةالأجور-

رأس المال.3

ضعیفةمتوسطةمرتفعتثبیت المنقولات-

متوسطةمرتفعةضعیفةالمخزونات-

عامةعامةخاصةالتجهیزات ، الآلات-

الأهداف.4

)الحكم(تخضع للتقدیر )الحكم(تخضع للتقدیر واضحةالجودة-

تتعلق جدولةتتعلق جدولة)الإجراءات القانونیة(المجمدة الآجال-

مرتفعةمتوسطةمنخفضالتكلفة-

مرتفعةمتوسطةمنخفضالمرونة-

تخطیط المراقبة.5

صعبةصعبةبسیطةاجمراقبة الإنت-

صعبةصعبةبسیطةمراقبة المخزونات-

صعبةصعبةبسیطةمراقبة الجودة-

Source : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie Et Gestion De L’entreprise, Vuibert, 4e

Edition, 2006, p64.

(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 101):التصنیف حسب الكمیة المنتجة2.5

Ãالإنتاج بالوحدةProduction à L’unité: یتعلق بمنتجات فریدة من نوعها، قیمتها غالبا ما تكون عالیة

على سبیل المثال حاملة طائرات لسلاح البحریة، سفینة سیاحیة، (والتي تستجیب لطلب محدد للعمیل 

....)راقيیم فستانمبنى معین، تصم
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Ãالإنتاج في سلاسل صغیرة أو بالدفعاتProduction en Petites Séries ou par Lots : یهتم بمنتجات

....)الیخوت و380طرازعلى سبیل المثال الطائرات (بأعداد صغیرة تصنعمتطابقة ومتجانسة

Ã اج في سلاسل كبیرة أو بالجملة نتالإProduction en grandes Séries ( de masse):إنتاجمع یتلاءم

، والهواتف النقالة، الیاؤورتمثل (و الشائعللاستهلاك العاديكمیات كبیرة من منتجات موحدة 

.)والسیارات

:التصنیف حسب العلاقة بالزبون3.5

Ãو. یعمل وفقا للطلبیات الزبائن و التي یمكن أن تكون بمواصفات معینة و لإغراض محددة :إنتاج للطلب

یتمیز هذا النوع من الإنتاج بتكلفة مرتفعة، كما یتطلب لمهارات فنیة عالیة، و نظرا لاختلاف الزبائن و 

. نوعیة الطلبیات تكون الآلات عالیة المرونة

Ãأن ف، تعمل المؤسسة للتخزین )مثلاالاستهلاكیةالمنتجات ( عندما یفوق العرض الطلب :إنتاج للتخزین

حیث تقوم المؤسسة .بالدرجة الأولى إلى المخازن قبل أن تخرج إلى الاستهلاكالكمیات المنتجة تتوجه 

.ص الوقت أو الآلات أو المخازن لإنتاج دفعات متكررة للتخزینیخصبت

و الجدول التالي یوضح الفرق بین الإنتاج للطلب و الإنتاج للتخزین

الإنتاج للطلب و الإنتاج للتخزین):03(الجدول رقم 

الإنتاج للطلبتخزینالإنتاج لل

ToyotismeتویوتاTaylorismeتیلورالأصل

الخصائص
قوة .  الإنتاج  یقرر من المنبع. یتم دراسة السوق

.المنتجات المصنعةتحددتدفق المبیعات 

طلب العمیل. الإنتاج مدفوع بالسوق

الذي یقوم بتشغیل عملیة الإنتاجهو

الهدف
منتج . التكالیفتحقیق وفورات الحجم وخفض 

متاح على الفور 

إزالة المخزونات و الصنع وفقا لطلب 

المنتج یلبي طلب العمیل. العملاء
Source : Bruno Bonnefous et autres, Management, Hachette , Paris, 2eme édition ,2011, p69.

(Bussenault & Pretet, 2006, pp. 65-66):التصنیف الشجري4.5

Ãفرع وحیدMonofilaire : خط تجمیع مجموعة من القواطعمثل.

ÃمتجمعConvergence : أعضاء أو تجمیع تصنیع جهاز من الأجزاء التي یتم تجمیعها التي تشكل مثال

.)الخطوات الوسیطة(للجهازثانوي
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Ãمتشعب-فرع وحیدMonofilaire - Divergente : البیضاء صحونالإنتاج مثال)A( یتم تزینهاالتي و

.(B1 , B2, B3, B4)مختلفةبأشكال

Ãمتشعب- متحد الاتجاهConvergente - Divergente :تصنیع محركمثالAمصفاة، (إلىیحتاج

.(B1 , B2, B3, B4)ویتم استخدام المحرك في آلات مختلفة)... مضخة

نظیم العدید من العملیات التقنیة و الإداریة التي ترافق و تنفذ تحویل المادة تنبؤ و تیشمل: تسیر الإنتاج. 6

(Bussenault & Pretet, 2006, p. 67) :و ذلك بطریقة . الأولیة إلى منتج نهائي

Ãتضمن احترام الآجال و الجودة المنتظرة من الزبائن.

Ã،المواد الأولیة و الید العاملةتعظم استخدام التجهیزات.

Ãتقلل تكالیف المنتجات المصنعة.

؟ )combien(كم: على الأسئلة التالیةغطي مجموعة من سبعة وظائف تجیب یتسیر عملیة إنتاج محدد

-où en est(وصلنا؟ أین)avec qui(؟ مع من)quand(؟ متى)comment(؟ كیف)avec quoi(ماذاب؟ )où(أین

on(نبینها في الشكل التاليوظیفیة منطقیةتجمیعها في ثلاثة أقسام والتي یمكن؟:(Bussenault & Pretet,

2006, pp. 67-68-69)

A
B1

B2

B3

B4

A
B1

B2

B3

B4
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وظیفة تسیر الإنتاج): 05(الشكل رقم 

Source : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie Et Gestion De L’entreprise, Vuibert, 4e

Edition, 2006, p67.

:الصنعقسم .1.6

Ãكم(الوضع في الصنعcombienمن تأصدر یضمن المزج المثالي بین تدفق الطلبات و التي :)؟

و تدفق الإنتاج، فهذه الوظیفة تعمل على تحدید )طلبات العملاء، برامج المبیعات( وظیفة التسویق

. دید لكل منها الكمیة المنتجة و أیضا التاریخ المحدد الموافقحصص التي ستصنع، بتح

Ãأین(الإرسالoùأو مختلف ( توزیع العیني لحصص الصنع بین مختلف المعامل یشتمل على: )؟

.القادرة على التصنیع)الورشات 

)؟commentكیفو ؟ avec quoi مع من(:قسم الطرائق2.6

Ãد تشكیلة الصنع، بمعنى قائمة العملیات المتتالیة التي یجب القیام دیتحفي دوره من جهة ،:التحضیر

مختلف ) د الضرورةنالجمع عو ( بها من أجل الحصول على منتوج معین، و من جهة أخرى، تحدید 

.)خاصة مناصب العمل ، المخططات ، الأدوات و المواد( العناصر الضروریة لتنفیذ كل عملیة 

Ãتمیل إلى ترقیة الدراسات و الطرائق التي تتمیز كل منها بخاصیة محددة، یتكون من سلسلة :التحسین

.التحسینات لأسالیب العمل، الأدوات و تقنیات من أجل تحسین الإنتاجیة أو الجودة

:التنظیمقسم 3.6

Ãمتى(التخطیطquandو بالقدر الكافي مسبقا، و الزمن،یهدف إلى تنظیم عملیات التنفیذ حسب : )؟

:ن أجلذلك م

قسم الصنع

التنظیمقسم

قسم الطرائق
مصلحة تسییر 

الإنتاج

الوضع في الصنع

الإرسال

التحضیر

التحسین

التخطیط

الإطلاق

مراقبة التقدم
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،)التجهیزاتالأفراد،(استعمال أفضل لأقسام التنفیذ -

،تقلیل أسعار هذه الأقسام-

.تخفیض آجال التنفیذ-

Ãمن(الإطلاق quiبما یتوافق مع یتمثل دور الإطلاق في توزیع أوامر العمل لمختلف أقسام التنفیذ:)؟ ،

.مخطط التنفیذ،  و هذا بعد التحقق من أن الشروط الضروریة موحدة

Ã وصلناأینمراقبة التقدم)où en est-onالعملیات من أجل تحدید مدىمراقبة تقدم سیر مختلف: )؟

وجود توافق بین الزمن و التواریخ المحددة في المخطط التنفیذي ، مع توفیر المعلومات الضروریة 

)الخ...، التقدم ، التأخر الآجالنهایة العملیات، (ن بسرعة و دقة یلمختلف المسؤولی

و من أن كل شيء یسیر تهدف مراقبة الإنتاج إلى التأكد من حسن سیر العملیة الإنتاجیة:مراقبة الإنتاج.7

وفق الخطط الموضوعة، و ذلك لكي تستطیع المؤسسة تلبیة حاجات و رغبات الزبائن، حیث تقوم وظیفة 

:ـبالإنتاج 

Ãو احترام الآجالفي العمل و ذلك بمراقبة مدى التقدم : تقدم العملمراقبة.

Ã و ذلك بسحب المنتجات غیر المطابقة:الجودةمراقبة.

Ã و تعرف الإنتاجیة بأنها ذلك المقیاس الذي یستخدم لتحدید مستوى الإنجاز من : الإنتاجیةمراقبة

جوده، الزعبي، و (.المخرجات الذي تولد من استخدام موارد محددة في النظام الكلي للمؤسسة

.)69، صفحة 2008المنصور، 

Ãو ذلك بتقییم التكالیف و تحدید الفروق بین ما تم تقدیره و ما تم انجازه : مراقبة التسییر.

:أسئلة المحاضرة 

لماذا الإنتاج حسب الطلب مرتفع التكلفة ؟.1

میز بین الإنتاج المستمر و الإنتاج المتقطع؟.2

خزین؟تللطلب و الإنتاج للن الإنتاجبیمیز .3

بین مهام كل قسم من أقسام وظیفة الإنتاج؟.4

ما علاقة وظیفة الإنتاج بالتسویق؟.5
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وظیفة التموین و اللوجستیك: ثانیا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãلتخزینإدراك مفهوم التموین و ضبط الفرق بینه و بین مفهوم الشراء و ا.

Ãالإحاطة بأنواع التموین.

Ãحصر أهداف الشراء.

Ãالقدرة على معالجة طلبیات الشراء و متابعتها.

Ãحصر أنواع و مستویات المخزون.

Ãالإحاطة بمهام قسم المخازن و الحظائر في المؤسسة.

Ãحصر مجالات اللوجستیك و الإحاطة بأهدافه.

:تمهید

إمدادهرار و انتظام الإنتاج من خلال تملأنشطة التي تضمن استهتم وظیفة التموین و اللوجستیك بكافة ا

.و الاحتفاظ بها و المحافظة علیها بحالتها لحین استخدامها ، هباحتیاجات

:التموین.1

مجموعة من المهام و العملیات تعمل على توفیر مختلف : " تعرق وظیفة التموین بأنها: تعریف التموین.1.1

و المقصود بتوفیر . ونوعیات مناسبة طبقا لبرامج و خطط المؤسسةعناصر المخزون بكمیات و تكالیف

الشراء و الاحتفاظ بعناصر المخزون من أجل تنفیذ البرامج الخاصة بنشاط : مختلف عناصر المخزون 

)139، صفحة 2008ول، غ("المؤسسة، سواء الإنتاجیة أو البیعیة في إطار متناسق و في الوقت المطلوب

(Brennemann & Sépari, 2001, p. 326) :فتسییر التموین یمكن تقسیمه إلى ثلاث أزمنة

flux d'écoulementالتصریف تسیر تدفقات⟸تسیر المخزون⟸flux d'alimentationالتغذیة تسییر تدفقات

الشراء

.الداخلي و الخارجيالنقل-

التواتر-

التخزین

.الجانب المادي-

.الجانب الإداري-

الجانب المالي-

التصریف

.اختیار الموردین-

.متابعة و مراقبة المشتریات-

:یصنف التموین حسب نوع نشاط و طبیعة المؤسسة إلى:أنواع التموین.2.1



منصـــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرة/ د

39

ولیة والعتاد للقیام بالعملیة الإنتاجیة وضمان السیر وهو إمداد المؤسسة بالمواد الأ: التموین الصناعي.1.2.1

:   لها وینقسم إلى نوعینالعادي

Ãتاد للقیام بالعملیة الإنتاجیةوتسعى المؤسسة من خلاله الحصول على المواد الأولیة والع: خارجي.

Ãبالنسبة تهتم بتصنیع أو إنتاج مواد نصف مصنعة بالنسبة للمنتوج الرئیسي أو كمادة أولیة : داخلي

.للمنتوج النهائي أي أنه تموین ذاتي

.وهو الحصول على منتوجات معینة قصد إعادة بیعها: التموین التجاري. 2.2.1

:أهداف التموین. 3.1

Ã المؤسسة بكل ما تحتاج إلیه من مختلف المدخلات وذلك بالكمیة المطلوبة والجودة والسعر إمدادضمان

.لائم وهذا بأقل تكلفة ممكنةالمناسبین، ومن مصدر التموین الم

Ãالبحث عن الأنواع والبدائل الجدیدة من مواد وغیرها من الأسالیب الفنیة التي یمكن أن تستخدمها المؤسسة.

Ã محاولة تخفیض رأس المال المستثمر في المخزون وبأسلوب لا یتعارض مع هامش الأمان والاعتبارات

.الاقتصادیة الأخرى

الشراء والتخزینل وظائف التموین فيو تتمث:وظائف التموین.2

: الشراء. 1.2

: تعریف الشراء. 1.1.2

المختلفة و التي هي بحاجتهاالشراء هي المسؤولة عن توفیر وتدبیر احتیاجات المؤسسة من المواد وظیفة

جوده، (.لمؤسسة للوصول إلى الأهداف المرسومةالأخرى لنشاطات المحددة بما یخدم و واضحةاتوفق سیاس

)184، صفحة 2008الزعبي، و المنصور، 

الاستهلاك الشخصي أو بقصد البیع أو توفیر المستلزمات الشراء بغرض: إلىصنف الشراءیو

.الصناعیة

:أهداف الشراء. 2.1.2

:في هذه الاحتیاجات ما یليلتحقیق الكفاءة المطلوبة للاحتیاجات المادیة للمنظمة، یجب أن یتوفر 

Ã حیث یقصد بالجودة المناسبة مدى )187، صفحة 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (:المناسبةالجودة

:و بذلك فإن أهم بعدین بالنسبة للجودة هما. ملائمة الصنف أو المادة للقیام بالوظیفة التي اشتریت من أجلها

.الملائمة أي قدرة السلعة على تحقیق الإشباع-

.التكلفة أي توازن مقدرة السلعة على الإشباع مع قدرة المستهلك على الدفع بالسعر المناسب-
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. و یضیف البعض إلى البعدین السابقین الواقعیة و الإمكانیة

Ãالمشتریة دفعه بحیث تكون و یقصد بالسعر المناسب ذلك السعر الذي تستطیع المؤسسة : المناسبالسعر

جوده، (:بتحلیل السعر من حیثمإذ لا بد على المشتري من القیا. المنفعة المرجو منه أفضل من التكلفة

)189، صفحة 2008الزعبي، و المنصور، 

.مدى تناسب السعر مع التكالیف التي یتحملها المورد -

).العرض و الطلب( الاقتصادیةالسعر مع الظروف مدى تناسب -

.اعتبار السعر مناسبا في ضوء المنافسة التامةإمكانیةمدى -

Ãبمعنى عدم مناسبة بلا زیادة أو نقصانالكمیة المشتراة من الموادیجب أن تكون:الاقتصادیةلكمیةا ،

لرؤوس الأموال،  و لا شراء كمیات صغیرة لا ث تجمید دشراء كمیات كبیرة دون الحاجة إلى ذلك بالتالي یح

تكفي لتغطیة  الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة و بالتالي یمكن أن تواجه المؤسسة خطر التوقف عن الإنتاج ، كما 

.و لابد أن یكون عند تلك الكمیة إجمالي تكالیف الشراء بالإضافة إلى تكالیف التخزین عند حدها الأدنى 

Ãبمعنى ).الموردین المناسبین(من الأسواق المناسبة هااحتیاجاتالمؤسسة شتري تب أن یج:المناسبةالأسواق

. نیات المناسبة و السمعة الجیدةالمورد الذي یتمتع بإمكااختیار 

، و تعتمد عملیة التموین le marché amontترتبط خدمات التموین بالسوق المنبع : المزیج الشرائي. 3.1.2

(Bussenault & Pretet, 2006, p. 78):المتكون منpurchasing mixعلى المزیج الشرائي 

Ã البحث و الیقظة التكنولوجیة المنبثقة عن سیاسة المنتجالتوثیق، : المنتجسیاسة.

Ã فروع التموینو دراسة )الموردینحصریة المورد أو تنویع(مرتبطة بسیاسة الموردین :المصدرسیاسة.

Ã سیاسة السعر تنطلق من المعرفة الجیدة بسعر السوق، الشروط المالیة المطبقة من طرف كل :السعرسیاسة

.عن طریق تحلیل القیمة عند الضرورةمورد و 

Ã إثارة العروض من خلال ري مطالب بالتعرف أكثر على الموردین، و یتعلق ذلك بتالمش: الاتصالسیاسة

مواقع الأسواق ...). الكتیبات، دلیل المنتجات(أو وسائل الترویج الكلاسیكیة ) لمعارض مثل ا( التظاهرات 

.الإلكترونیة

.Bussenault & Pretet, 2006, p):معالجة طلب الشراء تمر عبر أربعة مراحل: معالجة طلبات الشراء. 4.1.2
79)

Ãلأسعار للموردین أو إعلان عن إطلاق مناقصةإرسال طلب ا: الاستشارة.
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Ãفي (من قبل مقدم الطلب أو یتخذه مدیر المشتریات الحالاتیفرض هذا الاختیار في بعض: المورداختیار

لكن في كل الحالات الأخرى یتم عن طریق دراسة جدول المقارنة بین إمكانیات . )حالة شراء كمیة صغیرة

.مستوى الإنتاجالقدرة على تغییرالتموین،جال آالتقنیة،اء، الجودة المتوفرة من حیث تكلفة الشر 

Ãتجاریة،التقنیة،یسبق إمضاء العقد النهائي حوار و تفاوض بین المورد و المشتري حول البنود : التفاوض

.قانونیة و الضمانات للعقد

Ãو هو ما یفترض تقنیا بأن الیةالمالتعهداتإن إطلاق الطلبیة یطلق العملیة التموینیة و :العقدإمضاء ،

. طلب الشراء تم الموافقة علیه حسب القواعد المعمول بها في المؤسسة

من المتعارف علیه أن تعتمد وظیفة الشراء ، بالنسبة للمواد المرتفعة الثمن و التي لا تطلب بانتظام، إلى 

ورد الذي یقدم أفضل الشروط، مه إلى الطلب الشراء نفسهطلب الأسعار من موردین متعددین، و من ثم یتم توج

غیر أن الأمر لا یستدعي توجیه طلب جدید للأسعار بالنسبة للمواد . بما فیه شروط الشحن و التسلیم و الدفع

)142، صفحة 2011الطیب، (.الاعتیادیة، و التي یجري التزوید بها بانتظام عن طریق مورد معین

(Bussenault & Pretet, 2006, p. 79):و یتم متابعة طلبیات من خلال :متابعة الطلبیات.5.1.2

Ãتنطلق متابعة تنفیذ الطلبیة من إرسالها إلى المورد إلى غایة فحص الفاتورة المتعلقة باستقبال :الآجالمتابعة

. الأخیر

Ãالتي تحدد  الاستلامیضمن الاستلام الكمي و نوعي للبضاعة من طرف مصلحة : میةالمراقبة النوعیة و الك

. صنف بعد صنف الكمیة المستقبلة و المقبولة ، المعیبة أو المختلف علیها

Ãمحاسبة تستلم من قسم : يیتم تسویة الفاتورة ، مراقبتها مسبقا، بشكل أوتوماتیك:الموردالتسویة الخاصة ب

). الإشارة إلى المبلغ المستحق للدفع و آجل الذي یجب احترامه( الموردین التي تم فحصها الشراء الفواتیر 

:التخزین.2.2

ضمن ،بالمواد إلى حین استعمالهـاالاحتفاظتعرف عملیة التخزین على أنها :التخزینتعریف وظیفة.1.2.2

.یاتالمواد و ضبطها مع الزمن و الكمبالإضافة إلى تعدیـل حركة تدفق،شروط السلامة

التصنیع أو قد تكون من المواد الخام أو تحت . في الانتظارمادي لسلعتراكم على أنهالمخزونو یعرف

على أنهالمخزونكما یعرف .(Brennemann & Sépari, 2001, p. 330)في المؤسسةتامة الصنعمنتجات

من أجل إنتاج سلع جدیدة لاستعمالهاأصول مكونة من سلع تملكها المؤسسة موجهة إما للبیع المستقبلي أو 

.موجهة للبیع

)66، صفحة 2013بدیسي، (:لموارد إلىمن المواد أو االمخزونیمكن تقسیم: أنواع المخزونات.2.2.2

Ãمنتجات تشتریها المؤسسة قصد بیعها على حالتها، أو إضافة أشیاء على شكلها : البضائع أو السلع

.الخارجي ثم بیعها

http://www.dzworld.net/vb/showthread.php?t=61632
http://www.dzworld.net/vb/showthread.php?t=61632
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Ãأو من شكل إلى منتجات تشتریها المؤسسة الصناعیة، بغرض تحویلها من حالة إلى أخرى، : موارد و لوازم

.آخر

Ãمنتجات قامت المؤسسة الصناعیة بتصنیعها، و قد وصلت العملیة إلى مرحلة : منتجات نصف مصنعة

معینة، حیث ستجرى  علیها تحویلات أخرى لاحقا ، و ذلك بنفس المؤسسة على مستوى تصنیع أخر ، أو 

.على مستوى مؤسسة أخرى تبیعها لها

Ãد الصنع أو قید التنفیذ عند نهایة دورة الاستغلال أو الفترة المحاسبیةمنتجات مازالت قی: منتجات جاریة.

Ãأو التورید في حالة الإنتاج حسب الطلبمنتجات منتهیة الصنع ، جاهزة للبیع: منتجات تامة.

Ã منتجات ذات طبیعة متنوعة تمتلكها المؤسسة و تخزنها بمخازن مؤجرة: مخزون موجود خارج المؤسسة.

Ãو تتمثل في بقایا العملیة الإنتاجیة من مواد مستعملة و كذا منتجات نصف مصنعة و : لاتفضلات و مهم

.منتجات تامة بها عیوب ، حیث یحتفظ بها داخل المخازن

(Brennemann & Sépari, 2001, p. 331):كما یمكن تقسیمها إلى

Ã معین و معتادلاستعمالللمواد أو المستلزمات الأجسام أو ا: العاديالمخزون.

Ãمخزون قطع الغیار.

Ãمنتج یتعذر استخدامه للتصفیة، و یكون شائع عند تخفیض المواد:مخزون فائض .

(Charron & Sépari, 2001, p. 210):و یقسم المخزون أیضا  إلى  

Ãالنشطالمخزونle stock actif)الكمیة المستهلكة لكل فترة(.

Ãمخزون الأمانle stock de sécurité)الكمیة الزائدة للتعامل مع تقلبات الاستهلاك والتسلیم(.

Ã مخزون إعادة التموینle stock de réapprovisionnement) تحرك الطلبیةكمیة تسبب(.

Ãالمخزون الاحتیاطيle stock tampon) العملمراكزثنین من لاالكمیة المخزنة(.

بدیسي، (:عادة ما یكون للمخزون المحتفظ به مستویات تتمثل أساسا في:مستویات المخزون. 3.2.2

)64، صفحة 2013

Ãیمثل أعلى مستوى ، و الذي لا یجب تجاوزه: المخزون الأعلى.

Ãو الذي یضمن استمرار النشاط الإنتاجي أو البیعي ، و ذلك خلال یمثل المستوى الأدنى :المخزون الأدنى

.فترة زمنیة معینة

Ãو یمثل الكمیات الاحتیاطیة المحتفظ بها لضمان عدم الوقوع في مشكل نفاذ لسبب من :مخزون الأمان

:الأسباب، و یتحدد من العلاقة

هامش الأمان+ المخزون الأدنى = مخزون الأمان 
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.مستعجلةحیث أن هامش الأمان یمثل كمیة المخزون اللازمة لتلبیة طلبیة

)300، صفحة 2007دادي عدون، (: من الأسباب التي تجعل التخزین ضروریا:التخزینأسباب. 4.2.2

Ã و هذه التذبذبات تعود إلى : وقوع اضطرابات و تذبذبات في سوق المواد و السلع التي تستعملها المؤسسة

سباب التي تجعل اضطرابا في سیولة ومن الأ. منها ماهو غیر متوقع عدة أسباب منها ماهو متوقع ، و

النقل ، سوء تسییر دورات الإنتاج ، مشاكل مالیة تطرأ على المؤسسات تالمواد في السوق ، نجد اضطرابا

.و غیرها

Ãاعتبرت مثل المنتجات الزراعیة بالنسبة للمواد، أو نفس المنتجات إن :وجود مواد و سلع مرتبطة بالموسمیة

فعلى المؤسسة حفظها، و تخزینها بالطرق . كمنتوجات تقدم إلى السوق الاستهلاكیة خلال فترات السنة 

.الملائمة، لبیعها في الأوقات المناسبة ، و حسب طلب السوق

Ãلا تستطیع المؤسسة، في أحیان كثیرة، أن تطابق بشكل :عدم تناسب وتیرة الإنتاج مع وتیرة الشراء و البیع

لها،بین برنامج بیعها، الذي یرتبط بالسوق و یتحدد به، مع برنامج إنتاجها الذي یرتبط بالطاقة الإنتاجیة تام

فهي تعمد إلى توفیر مخزون من المنتوج یغطي الطلب للبیع في الفترات . و بظروفها و إمكانیاتها الداخلیة

.التي لا تتناسب فیها كمیة الإنتاج مع هذا الطلب

Ãتوفیر مخزون من المنتوجات الموجهة  إلى البیع بقصد التأثیر على السوق ، و منافسة :فسةأغراض المنا

المنتجین أو المؤسسات الأخرى في نفس السوق ، و ذلك بانتظار الفرص الملائمة للدخول بكمیات كبیرة ، و 

.بأسعار ملائمة لكسر المنافس ، أو التأثیر على قدراته 

یتطلبالاستعمالتدفقاتوبالتموینالمتعلقةالتدفقاتبینالتوازنإلىالحاجةإن: تسییر المخزونات. 5.2.2

فعالةإداریةمراقبةوكذلك،الأمثلللمخزوناقتصادیةدراسةوإلى،الماديجانبهافيللمخازنجیداتنظیما

مجموعة المخزونات هو و بذلك تسییر . المؤسسةنشاطتوقفوالمخزوننفادلتفاديالمخزوناتإلىللحاجات

المهام الضروریة بالنسبة للمؤسسة لتحقیق برنامج الاحتیاط من التخزین للمواد و السلع و توجیه للمبیعات في 

.الاقتصادیةأحسن الظروف 

Ãأدوار تسییر المخزونات:(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 113)

بین إنتاج وشراء، أو بین الإنتاج المخزونلأنه لیس من قبیل المصادفة أن یكون: الضبط و التنظیمدور ·

.والاستهلاك

مخزونات توفر حمایة ضد عدم التأكد بشأن الكمیات المباعة : )الحمایة من عدم التأكد (دور التوقع ·

مشاكل في دورة الإنتاج، (العمل ولكن التأخیر أیضا في آجال الحصول على المواد الأولیة والتقدم في

...)والتأخیر في التسلیم من الموردین 
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أو ) تحسبا لارتفاع الأسعار(تلعب المخزونات أیضا دورا اقتصادیا إما دور المضاربة :اقتصاديدور·

.لشراء بكمیات كبیرة غالبا ما یقلل من تكالیف شراء

Ãبد من التسییر المادي و الإداري للمخزونات و هذا و لتحقیق هذه الأدوار لا: مصلحة المخازن و الحظائر

(Bussenault & Pretet, 2006, pp. 80-81):ولدیها عدة ادوارما تقوم به مصلحة المخازن و الحظائر

جدها في المخازن، مكان تواكل الأصناف الموجودةتحدید معرفة المخزون هو : معرفة المخزون·

.الكمیة و القیمةمن حیثوتقییمها 

من خلال جمع المعلومات في لحظة معینة و یتحققالصنف من الاحتیاجاتتحدید : تحدید الاحتیاجات·

.الكمیة المراد طلبهااتخاذ القرار المتعلق ب، ومن ثم هذا الصنفحول 

هذه الأخیرة تصبح سهلة عندما (كمیة ونوعیة:تخضع المواد المستقبلة لمراقبة مزدوجة: استقبال المواد·

ISOیملك المورد شهادة  ، یجب إعلام من طلب لهاالمراقبة التقنیةالإطلاع على المواد و بعد .)9000

.محاسبتهادخول المواد إلى المخازن عندمن الضروري .تسلیمهاأحیانا المواد بوصولها و 

بشكلالاستقبال داخل المخازن أو الحظائر المواد المستقبلة من طرف مصلحةیتم تنظیم : حفظ المواد·

.تمكن من حفظها

مراقبة -تسلیم المواد -محاسبته- إجراء الطلب-:دة مراحلیتكون إجراء الخروج من ع: الخروج·

.المخزونات و الاستهلاك

Ãتسییر المخزون یتطلب اعتماد طرق محددة لتقییم كمیات الأصناف التي تدخل للمخازن :محاسبة المواد

):الصادر( ـ و كذا الكمیات التي تخرج من المخازن ) الوارد( 

تقییم المشتریات .و یتمثل في المشتریات أو المنتجات التامة، النصف مصنعة أو الجاریة:تقییم الوارد·

.بمجموع التكالیف التي تحملتهابتكلفة الشراء، أما المنتجات المختلفة الأخرى فتقیم 

الصادر یعتبر أهم مشكل یطرح على مستوى تقییم المخزون المتجه من المخازن إلى تقییم :تقییم الصادر·

، نظرا لاختلاف فترات الإدخال و تكالیف الكمیات التي تدخل عالورشات الإنتاج أو إلى نقاط البی

:، و تنقسم إلى)71- 70فحات ، الص2013بدیسي، (و توجد عدة طرق لتقییم الصادر. المخازن 

.طریقة التكلفة الوسطیة المرجحة-

).قبل كل خروج( طریقة التكلفة الوسطیة المرجحة بعد كل دخول -

).FIFO(طریقة الوارد أولا صادر أولا -

).LIFO(طریقة الوارد أخیرا صادر أولا -

.الافتراضيطریقة السعر -

:اللوجستیك.3

: تعریف اللوجستیك.1.3
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Josien) .تسیر تدفقات المنتجات و المعلومات الضروریة لتموین ، الإنتاج و التوزیعوجستیك اللیضمن 
& Landrieux-Kartochian, 2008, p. 109)

هو عملیة التخطیط والتنفیذ والمراقبة لحركة وتخزین المواد الخام، والمخزون تحت إذن اللوجستیكف

یل، والبضائع الجاهزة والمعلومات المتعلقة بها من نقطة المصدر حتى نقطة الاستهلاك بهدف المطابقة التشغ

.مع متطلبات العمیل، وأن یتم ذلك بكفاءة وبتكلفة فعالة

:مجلات اللوجستیك.2.3

نتاج في و هو طریق المواد من الموردین إلى مراكز الإ):اللوجستیك من المصدر(لوجستیك الإنتاج . 1.2.3

(Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 70):و یتم فیه.المؤسسة

Ãالنقل.

Ãنقل و تفریغ المواد ، المكونات، المنتجات الوسیطة ، النصف مصنعة…

Ãتجمیع و تقسیم السلع.

Ãالتخزین.

وهو طریق المنتجات النهائیة من مراكز الإنتاج إلى )اللوجستیك إلى المصب(لوجستیك التوزیع . 2.2.3

:و یتم فیه.الزبائن

Ãترتیب و تنظیم المنتج لدى الموزع أو المستهلك النهائي،وضع.

Ã لخدمة بعد البیعغالبایتضمن.

(Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 70):ویهدف اللوجستیك إلى : أهداف اللوجستیك. 3.3

.، الإیداع في المخازن ، النقل مثلىمخازنجعل تكالیف : تخفیض التكالیف. 1.3.3

معدل دوران المخزون، أدوات تكنولوجیا المعلومات ونظام المعلومات للمساعدة في : تقلیص الآجال. 2.3.3

.الحد من الوقت التعامل مع العملاء والموردین

...الصیانة، و متابعة الطلبیات، وإدارة المخاطر : تقدم الخدمات اللوجستیة إضافیة:جودةتحسین ال. 3.3.3

.أمثلیة طاقات النقل التدفقات السلع إلى مناطق جغرافیة محددة: زیادة الكمیات. 4.3.3

:أسئلة المحاضرة

متى تلجأ وظیفة الشراء إلى طلب الأسعار؟.1

كیف یتم مراقبة الطلبیات المستلمة؟.2

یمكن الاستغناء عن مخزونات؟هل.3

سبة المواد؟اما المقصود بمح.4

؟إستراتیجیةمصلحة، وظیفة أو : اللوجستیك .5
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وظیفة البحث و التطویر: ثالثا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãإدراك مفهوم البحث و التطویر.

Ãث و التطویرالقدرة على الفصل بین مجالات نشاط البح .

Ãالإحاطة بأهداف الوظیفة.

Ãالإحاطة بهیاكل تمویل و تنفیذ مشاریع البحث و التطویر.

Ã سیاسات البحث و التطویر في المؤسسةاستیعاب

Ãإدراك مدى اختلاف التكلفة و المردودیة لمشاریع البحث و التطویر عن المشاریع الأخرى.

Ãاستیعاب سیاسات البحث و التطویر في المؤسسة.

Ã البحث و التطویر التي یجب تحقیقها وتسییرهامشاریعاختیار القدرة على فهم.

Ãفهم الابتكار و أنواعه .

Ãالإحاطة بمراحل تطویر منتوج جدید.

:تمهید

المغذي الرئیسي للإبداعات التكنولوجیة و أحد الأنشطة الرئیسیة للمؤسسة وظیفة البحث و التطویر تمثل 

حیث تهتم . من خلال اعتماد الوسائل و الأسالیب العلمیةالمؤسسةعلى تطویریفة إذ تساعد هذه الوظ.فیها

وظیفة البحث و التطویر في المؤسسة باكتشاف منتجات جدیدة أو تطویر المنتجات الموجودة سابقا، و كذلك 

لمؤسسة و تطویر وإیجاد وسائل و أسالیب جدیدة إضافة إلى تطویر نظم و قواعد جدیدة بما یرفع من أداء ا

. تنافسیتها

:البحث و التطویر.1

:تعریف وظیفة البحث و التطویر.1.1

بصورة منهجیة من أجل زیادة مخزون ةیشمل البحث و التطویر الأعمال الإبداعیOCDEحسب 

الثقافة والمجتمع، واستخدام هذا المخزون من المعرفة لتطبیقات جدیدةالمعرفة، بما في ذلك المعرفة الإنسان،

(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 121).

شكل البحث و التطویر مرحلتین مهمتین في مسار یبدأ بخلق المعرفة ی: البحث و التطویرنشاطمجالات . 2.1

.إلى توزیع سلع و خدمات تستخدم هذه المعرفة
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(Bussenault & Pretet, 2006, p. 95):البحث.1.2.1

Ãالبحث الأساسيRecherche Fondamentale: :تطویر المعرفة العلمیة، دون البحث الأساسي هویهدف

موضوعه تحلیل الظواهر مهما كانت من أجل تحدید القوانین العامة .محددةعملیةتطبیقات البحث عن 

یتمیز بطابعه العلمي البحت، ویمكن بلوغه من خلال الاكتشافات هذا النوع من البحث . لظاهرة معینة

Découvertes.للإشعاع، واكتشاف تأثیر ةالبحث عن تضخیم الضوء بواسطة الانبعاث المستحث: مثال

.اللیزر

Ãالبحث التطبیقيAppliquéeRecherche : و هو یستهدف التمییز بین التطبیقات المحتملة لنتائج البحث

: مثال.Inventionجل إیجاد حلول جدیدة تسمح بتحقیق الهدف المحدد وهذا مجال الاختراع أن الأساسي، م

...)و العروض الغنائیة الاتصالات الطب،(تطبیق الخصائص الممیزة لإشعاع اللیزر في مختلف المجالات 

ف المصادق علیها یقصد بهما كل المجهودات المتضمنة المعار :)تطویر–أو دراسة ( التطویر-البحث.2.2.1

، 1992أوكیل، (و منتجات مادیة استهلاكیة أو استثماریة صور أسالیب أو طرق إنتاج إلى حلول فنیة في 

البحث و التطویر هو تطویر التطبیقات . اقتصاديعائدعليالحصولعلىالنشاطهذایرتكز،)113صفحة 

,Bonnefous)هو یمثل الانتقال من المختبر إلى السوقمن الاختراع،) الابتكارات(الصناعیة والتجاریة 

Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 74) ،مشرط اللیزر، تشغیل الأقراص: مثال...

، 2013مصیطفى و مراد، (:تظهر أهمیة وظیفة البحث و التطویر في:وظیفة البحث التطویرأهداف. 3.1

)29صفحة 

Ãالتكالیفتخفیضبهدفحجمهزیادةوالإنتاجمشاكلحل.

Ãالتنافسیةالمزایاباكتسابالمنتجاتنوعیةتحسین.

Ãالدولیةوالخارجیةالبیئةفيالحاصلةالتطوراتمواكبة.

Ãالمختلفةالمؤسسةنشاطاتفيلاستخدامهاكنولوجیاالتتطویرلعملیةالفعالةالبدائلاختیار.

Ãالمراحلمختلفعلىالإنتاجیةالعملیاتتطویرفيالتكنولوجیالاستخدامجدیدةإبداعیةأسالیبتطویر

.الإنتاجیة

Ãبنجاحالتكنولوجیةالخیاراتتنفیذأجلمنالذاتیةالإمكاناتتنمیةوتطویر.

Ãالابتكاروالإبداعلعملیاتساسیةالأالركیزةوالتطویرالبحثیعد.

Ãكفاءةإبرازبالتاليوالإنتاجتكالیفتقلیصأجلمنالمالرأسإلىالعملمنأفضلمعدلاتتحقیق

.العلمیةالمعارفوزیادةالمنتجاتجودةورفعالأداء

Ãأرخصوأكفأ،أدقبصورةإلیهاالتوصلوالإنتاجمخرجاتتنویع.
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أساسا على مستوى الجامعات أو تنظیمات البحث و یتم البحث الأساسي:التنفیذالتمویل وهیاكل.4.1

و یقیم البحث . كبر المخاطر المالیةأتشكل أعمال البحث الأساسي ، حیثالممولة كلها تقریبا من طرف الدولة

لمؤسسات أما البحث التطبیقي فیتم على مستوى المخابر أو أقسام البحث ل. الأساسي من طرف لجان علمیة

تعاون في كما قد یكون هناك.بتمویلهفي حین یتم التطویر على مستوى المؤسسات و هي التي تقوم . الكبرى

یعتبر التعاون كوسیلة لتقلیل المخاطر و تكالیف اقتناء حیث مجال التطویر تتشارك فیه عدة مؤسسات، 

.التكنولوجیا و الوصول إلى الابتكار و نشره

من ممولا حتى و إن كان البحث و التطویر في جزء منه : مشروع البحث و التطویرردودیةالتكلفة و الم. 5.1

نفقات كبیرة ونتائج غیر أكیدة، لذلك : السلطات العمومیة، إلا انه یشكل خطر مالي بالنسبة للمؤسسةطرف

(Bussenault & Pretet, 2006, p. 96).یجب تقییم التكالیف وتحدید المردودیة التقدیریة

:إلىذلك یعودومردودیة البحث و من الصعب تقییم تكلفة : صعوبة التقدیر.1.5.1

Ã ،العمليهتطبیقو مع ذلك، فإن الفترة الزمنیة بین اكتشاف الآجال التي تفصل البحث عن الابتكار

.اختصارهایمكن

Ã یعود إلى أخطاء في التقدیر، التجزئة المتزایدة للأسواق التي الطابع غیر الأكید للنجاح التجاري الذي

.تقلل من حجم السوق المستهدف و كذلك اختصار دورة حیاة المنتجات

حیث . عن استمرارها، وتضمن ذلك بتقدیم منتجات أكثر مردودیةعموماتبحث المؤسسة : المردودیة.2.5.1

ضح القرارات المتعلقة بإطلاق منتجات جدیدة وبالتالي نفقات مردودیة الاستثمار یو الحرجة والعتبةحساب أن

.البحث المتعلقة بهذه المنتجات

رقم ( أو هي ذلك المستوى من المبیعات . المقصود بعتبة المردودیة هي نقطة ألا ربح و ألا خسارةو 

التي هي النقطة و . ئها، دون أن یبقى لدیها فائضجمیع أعباتغطیةالذي تتمكن عنده المؤسسة من ) الأعمال

)156، صفحة 2013بدیسي، (.تحقق بعدها المؤسسة الربحیة

)2011ساكر و رایس، (:سیاسات البحث و التطویر في المؤسسة. 6.1

ع الأفراد على بذل مجهودات أكبر في مجال البحث و عادة ما تقوم المؤسسات بتشجی: الحوافز.1.6.1

.التطویر و الإبداع التكنولوجي، من خلال تحفیزهم و تقدیم علاوات مختلفة بهدف تحسین الأداء

و یمكن حصر الحوافز في مختلف الهدایا و الجوائز التي تمنح للمخترعین و المبدعین بعد إثبات صحة 

الشخصیة و العائلیة للأفراد مثل السكن، السیارات، التجهیزات، الترقیة في اتالاحتیاجأعمالهم، و ذلك بمراعاة 

الوظیفة، هذا من جهة ومن جهة أخرى ربط الحوافز بالقیمة التقدیریة لأعمالهم، و مدى انتفاع المؤسسة من 

.الاختراعات و الإبداعات المحققة
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المؤسسة مع المؤسسات الاقتصادیة الأخرى، و و نقصد بها جملة العلاقات التي تنشئها:الارتباطات.2.6.1

و من الأسباب التي تلجأ إلى قیام مثل هذه )2007عرابة، (.كذا المؤسسات العلمیة، و مراكز البحث التطبیقي

:الارتباطات نذكر الأسباب التالیة

Ã مكانیات المؤسسة، و جعلها أكثر فعالیةو الفراغات الناتجة عن نقص القدرات و إالاحتیاجاتسد.

Ã ،و التغلب على الصعاب، و ..) مؤسسات علمیة، مراكز بحث(الحاجة إلى التعاون مع الأطراف الأخرى

إزالة العقبات من خلال التعرف على الناس و الخبراء في الملتقیات مثلاً، و تقویة علاقات العمل، و تبادل 

.الخبرات

Ãات حول كیفیة تحسین التسییر و الأداءمن المعلومالاستفادة.

Ãضمان نوع من الأفكار والمعارف والحلول.

Ãإبرام اتفاقیات تعاقدیة لفترات زمنیة محددة.

Ãبقاء المؤسسة على صلة دائمة ومواكبة مستمرة للمستجدات في القطاع المعني بها.

:البحث و التطویر التي یجب تحقیقها وتسییرهامشاریعاختیار. 7.1

إن الدقة في اختیار المشاریع عنصر أساسي لنجاح برامج البحث و التطویر، و تتوقف هذه : الاختیار. 1.7.1

الدقة على إشراك جمیع مسؤولي و موظفي وظائف المؤسسة من وظیفة البحث و التطویر، وظیفة الإنتاج، 

لقدرات و الطاقات المتاحة لدى وظیفة التسویق، وظیفة المحاسبة و المالیة، في الوقوف على الإمكانیات و ا

المؤسسة، و جمیع المعلومات المتعلقة بالمواد الأولیة، تغییر الأسعار، حجم السوق المتوقع، شدة المنافسة، المدة 

كما یجب التمییز بین المشاریع القصیرة وطویلة المدى، فالأولى .الزمنیة، و كذا المبالغ اللازمة لإنجاز المشروع

ء التحسینات الطفیفة، بینما تعد الأخرى للقیام بتعدیلات كبرى و الاثنان یختلفان من حیث تصلح عادة لإجرا

)2011ساكر و رایس، (.الوقت و التمویل و مستوى الأخطار

تي یوضحها الشكل على المؤسسة أن تسییر مختلف مراحل مشروع البحث و التطویر و ال: التسییر. 2.7.1

:التالي
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دورة حیاة مشروع البحث و التطویر): 06(الشكل رقم 

Source :Samuel Josien , Sophie Landrieux-Kartochian, Organisation Et Management De
L’entreprise, Gualino Editeur, Paris, 2008, P125.

التالیةفي المرحلة . مرحلة ظهور التكنولوجیا: عائد كبیرن في التكنولوجیا دو المؤسسة في البدایة، تستثمر 

ثم، فعالیة هذه التكنولوجیا . فعالة بشكل متزایدتصبحبفضل تراكم المعرفة والتكنولوجیا ) وتسمى مرحلة النمو(

على المؤسسة الاستثمار في تكنولوجیا.)مرحلة التشبع(التقهقر أن تصل إلى ، قبل )مرحلة النضج(ركود تعرف 

-Josien & Landrieux)أخرى عندما تدخل التكنولوجیا السابقة مرحلة النضج لكي تبقى في المنافسة 

Kartochian, 2008, p. 125)

:Innovation الابتكار.2

الیب یمكن تعریفه على أنه كل جدید على الإطلاق أو كل تحسین صغیر أو كبیر في المنتجات و أس

الصنع الذي یحصل بمجهود فردي أو جماعي و الذي یثبت نجاحه من الناحیة الفنیة أو التكنولوجیة و كذا 

)111، صفحة 1992أوكیل، (.فعالیته من الناحیة الاقتصادیة

: أنواع الابتكار.1.2

,Bonnefous):خمس أشكال للابتكارSchumpeter ، عرض )1912(في نظریة النمو الاقتصادي 
Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 74)

Ã حتیاجات القدیمةالاخلق منتجات جدیدة تلبي بشكل أفضل.

Ãإشباع حاجة جدیدة.

Ãتحسین جودة المنتوج.

الظهور

النمو

النضج
التشبع

فعالیة التكنولوجیا

الزمن
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Ãغزو أسواق جدیدة.

Ãوضع أسلوب إنتاج جدید.

:)114- 113، الصفحات 1992أوكیل، (:حسب درجة حداثة المنتجیمكن تصنیف الابتكار

Ãفهو بذلك تصور . و هو یمس جوهر المنتجات و التجهیزات و صمیم الأسالیب الصناعیة:الابتكار الجذري

اس، من خصائصه الكبرى أنه مختلف و جدید جذریا عن الأشیاء الموجودة في الأسواق أو التي یعرفها الن

و من متطلباته . بالاستمراریةنسبیا ، خلافا عن الابتكار الجزئي  الذي یتصف یحدث على فترات متباعدة

و من ناحیة أخرى یتطلب معلومات معمقة و كثیرة و أحیانا جد . الوسائل و المجهودات الكبرى و المركزة 

.حدیثة

Ã ثل في التحسین الذي یحدث بالنسبة للمنتجات و أسالیب الإنتاج، مهما و یتم):الجزئي(الابتكار التدریجي

هنا قائم على الفائدة أو الآثار التي یتركها الجهد المبذول في تحسین الاعتبارو . كان حجمه أو درجة تعقده 

إن الخاصیة الأساسیة لهذا الابتكار هو اعتماده على مجهودات و متطلبات. المنتجات و طرق الإنتاج

.بسیطة غیر مكلفة كثیرا 

Bussenault & Pretet, Organisation et Gestion de L'entreprise) :إلىالابتكاركما یمكن تصنیف 
exercices, 1991, p. 119)

Ãك المعروضة في الخارجي یسمح للمؤسسة من أن تقدم أحسن المنتجات من تلالابتكارأو :ابتكار المنتج

، لأن هذه المنتجات توفر المزید من الوظائف أو تلبي هذه الوظائف بطریقة أكثر كفاءة من خلال السوق

...كونها أخف وزنا وأقل حجما و أبسط

Ãفي. هو یختص بتحسین الأداء بسرعة، مرونة و بجودة في المؤسسةأو الابتكار الخارجي:ابتكار العملیة

على تحسن تقنیة عملیات الإنتاج المادیة، سواء من خلال الاستثمار أو من خلال كثیر من الأحیان یقوم

. تحسین المواد الموجودة أو عن طریق رسملة الخبرة

الیوم وفي بیئة الأعمال سریعة التغیر، أصبح الابتكار جوهریا من أجل البقاء، فالمؤسسة : دور الابتكار.2.2

ر في مجال عملها ستواجه تحدیات كبیرة وصعبة، وذلك لأن منافسیها یقومون التي لا تمتلك القدرة على الابتكا

لهذا فإن الابتكار من أولویات اهتمام المنظمات في . بالابتكار والتحسین المستمر لمنتجاتهم وخدماتهم وعملیاتهم

:جمیع المجالات بلا استثناء من أجل البقاء في السوق، والابتكار یسمح بتحقیق

Ãابتكار المنتج أو الخدمة أو العملیة له تأثیر كبیر على خفض النفقات سواء بالتوصل :تخفض النفقا

، أو عملیات أكثر دقة )تكلفة عمل أقل(، أو تقدیم خدمات أسرع )مواد أقل في وحدة المنتج(لمنتجات أصغر 

.)خفض تكلفة التلف، وإعادة العمل والتخلص من التوالف(
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Ãهي نسبة المخرجات إلى المدخلات ، والابتكار له تأثیر كبیر في زیادة المخرجات الإنتاجیة :زیادة الإنتاجیة

من خلال ابتكار عملیة أو تقنیة جدیدة مثل إنتاج وحدات أكثر في الزمن، أو بتأثیرها على المدخلات بخفض 

.التلف أو استخدام طاقة أقل في وحدة المنتج

Ãاء في الوظائف الإداریة والخدمات بشكل كبیر، فالتسویق یعمل الابتكار على تحسین الأد:تحسین الأداء

،ساعد على تحسین الأداء في إدارة علاقات الزبون، وبناء قواعد البیانات عن الزبائن- مثلا –الإلكتروني 

مع الزبائن للاستجابة -وفي كل مكان -كما ساهم في تحقیق التفاعل الآني . لتقدیم الخدمة الأفضل لهم

.اجاتهم وبطریقة أفضلالسریعة لح

Ãإن ابتكار المنتجات الیوم أسرع من أي وقت مضى، لذا فإن معظم :إیجاد المنتجات الجدیدة وتطویرها

.المنظمات الحدیثة لدیها برامج للتحسین المستمر للمنتجات، وابتكار الجدید منها لخدمة زبائنها

Ãمات أو العملیات الجدیدة أسلوب المنظمات الیوم إن الابتكار الجذري للمنتجات أو الخد:إیجاد أسواق جدیدة

لهذا فهي تخصص المبالغ الطائلة للوصول إلى هذه المنتجات والخدمات التي . لصنع أعمال وأسواق جدیدة

.تصنع أسواقها الجدیدة

Ãتسهم الابتكارات الجدیدة في إنشاء الشركات وخطوط الإنتاج والخدمة التي :إیجاد فرص العمل الجدیدة

تاج للداخلین الجدد من الشباب إنلب من یعمل فیها ویدیرها ویقوم بصیانتها، وهذه كلها فرص عمل جدیدة تتط

.لسوق العمل وتنشیط الاقتصاد الوطني في كل بلد

أوالمنطقمنلیسلأنهبه،القیامالدولةعلىیجبماأهممنوتعتبر: حمایة الاختراع و الابتكار.3.2

أشكالومنمخرجاتهاحمایةفيالتفكیردونمعینةواختراعاتبحوثفيأموالنفقونمجهودنبذلأنالطبیعي

)2007عرابة، (:یليماالقانونیةالحمایة

Ãلصاحبهیخول،الاعتراف باختراع ماتتضمنمعینة،رسمیةهیئاتتمنحهاوثیقةهي: براءة الاختراع

:سلاح استراتیجي حقیقيبراءة الاختراع ویمكن اعتبار .الاستعمالوحریةلكیةالمحق)مؤسسةأوشخصا(
(Bussenault & Pretet, 2006, p. 98)

دون أن یتأثر ببراءات الاختراع ههدفه حمایة الاختراع من التقلید ومواصلة استغلال: سلاح دفاعي-

.الأخرى

.وضعیة أقوى مقارنة مع المنافسینفيتحقیق الاحتكار، و التفاوض إلى دف یه: سلاح هجومي-

Ãمنتوجهاعلىالحمایةتطالبأنللمؤسساتیمكن،براءة الاختراععلىالحصولعدمحالةفي:العلامة

المتوفرةالمنتجاتمنغیرهعنمنتوجهاتمییزقصدالمؤسسةتختارهرمزأواسمعنعبارةوهيبعلامة،

.ذلكعنالمترتبةالفوائدوضمانالمؤسسةشهرةحمایةوذلك لالأسواقفي

Ãاسمإبرازفيتتمثلالجدیدة،للمنتجاتوالممیزةالشكلیةبالخصائصالنموذجحمایةترتبط:النموذج

.معینةغایاتتحقیقلهیسمحومماالمؤسسة،أوالشخص

: قا من فكرة معینة، هناك عدة مراحلللوصول إلى المنتج انطلا: مراحل تطویر منتج جدید.3
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ها من كتشافلااستخدام طرق الإبداع، المنطق و الحدس للبحث عن الأفكار لابد من : البحث عن الأفكار.1.3

العاملین في، مختلف رجال البیع، شكاوي واقتراحات الزبائن،یةبحوث التسویقال:منها مصادر مختلفة

. التطورات التكنولوجیةآخر،هممنتجاتو المنافسین المؤسسة، 

نتیجة للعلاقة المحدودة مع وظیفة التسویق، یضمن مكتب الدراسات المرور من : مكتب الدراسات التقنیة. 2.3

:(Bussenault & Pretet, 2006, p. 99)الفكرة إلى منتج قابل للتسویق

üبثلاثة مراحلتمر هذه الدراسة: دراسة المنتج:

قبل المشروع، تسمح بتقدیر الجدوى التقنیة و المالیة للمنتج، وفرص نجاحه ما: الدراسة المبدئیة. أ

.التجاري

:هو التعریف الكامل بالمنتج من خلال: المشروع. ب

.توضیح تفسیري وصفي-

.مخططات ورسومات -

.قائمة المكونات وخصائصها التقنیة-

:موافقة الإدارة، یتبقىبعد :التنفیذ. ج

.انجاز النموذج الأولي ثم اختباره وتطویره-

.الذي یرسل إلى مكتب الدراسات) دفتر الأعباء(كتابة التقریر النهائي -

üمن بین هذه الطرق، یمكن ذكر: أدوات وطرق مكتب الدراسات:

التصمیم بمساعدة الحاسوب وضع قواعد البیانات، تسییر المشاریع و من أجل: أدوات الإعلام الآلي. أ

CAO...

المطبقة لتخفیض تكلفة نشاط ما أو منتج ذو جودة الوسائلتمثل مجموع و التي: تحلیل القیمة. ب

.مساویةعلى الأقل 

، یكون المنتج جاهز للإطلاق حسب الإستراتیجیة العقباتبعدما یتم تجاوز جمیع : إطلاق منتج جدید.3.3

.ویقالمصممة من طرف مصلحة التس

:یمكن تلخیص ما سبق من خلال الشكل التالي
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مراحل تطویر منتوج جدید): 07(الشكل رقم 

Source : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie Et Gestion De L’entreprise, Vuibert, 4e

Edition, 2006, P98.

:أسئلة المحاضرة

بالوظائف الأخرى؟ماهي علاقة وظیفة البحث و التطویر.1

ماهي الصعوبات قیاس نتائج البحث و التطویر؟.2

متى تلجأ المؤسسة إلى الابتكار الجذري أو إلى الابتكار التدریجي؟.3

اشرح باختصار مراحل تطویر منتج جدید؟.4

ماهو تأثیر نظام براءات الاختراع على الابتكار؟.5

لفكرةا

اختیار المنتج

تعریف مبدئي للمنتج

إنتاج سلعة أو خدمة جدیدة

اختبار

التعریف النھائي للمنتج

prototypeتصنیع نموذج أولي 

الزبائن تكنولوجیا البحث و التطویر

التعریف المبدئي لطرق التصنیع

رق التصنیعالتعریف النھائي لط
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وظیفة التسویق: رابعا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãالإحاطة بمختلف المراحل تطور مفهوم التسویق.

Ãالإحاطة بمفهوم دراسة السوق و استیعاب أنوعها و وسائلها.

Ãفهم نظم المعلومات التسویقیة.

Ãاستیعاب مكونات المزیج التسویقي.

Ãإدراك مفهوم السوق و الإحاطة بأنواعه.

Ãن الحصة السوقیة و تجزئة السوقفهم المقصود م.

Ãالقدرة على ضبط بعض المفاهیم المفتاحیة في التسویق.

:تمهید

، ورغم أن البیع یشكل حقیقة جانبا مهما في الفكر التسویقي ظل المقصود من التسویق لفترة طویلة البیع 

نطبق على وظیفة التسویق غیر أنه لا یعبر عن التسویق ككل ذلك أن التسویق هو مفهوم واسع ، و هذا ما ی

.التي لا تقتصر مهمتها على النشاط بعد العملیة الإنتاجیة بل أیضا لها دور مهم قبل القیام بالعملیة الإنتاجیة

: تعریف التسویق.1

النشاط الإنساني الذي یهدف إلى إشباع الرغبات و " التسویق على انه 1980سنة kolterعرف 

(Kotler & Dubois, 1994, p. 6) "لالحاجات من خلال عملیة التباد

جمیع النشاطات الضروریة التي تهدف إلى توجیه تدفق السلع و "بأنهالأمریكیة التسویق و عرفت الجمعیة 

)96، صفحة 2008لزعبي، و المنصور، جوده، ا("الخدمات من المنتج إلى المستهلك و المستعمل الصناعي

التسویق هي عملیة تخطیط وتنفیذ ": التسییري للتسویقتقدم جمعیة التسویق الأمریكیة هذا التعریف و

المفهوم، التسعیر، الترویج والتوزیع للأفكار والسلع والخدمات لخلق التبادلات التي تلبي الأهداف الفردیة 

(Kotler, Marketing Management Millenium Edition, 2000, p. 4)".والتنظیمیة

بالمبیعات والتوزیع والإعلان وتخطیط الإنتاج المتعلقةكل المهام و الأنشطةبشكل عام یشمل التسویق 

ین وتقدیر التي تقوم بها المؤسسة للاتصال بالمستهلكالمهاموأبحاث السوق، وبمعنى أخر یشمل التسویق 

.رغباتهمیشبعاحتیاجاتهم والتعرف على آرائهم في السلع التي تنتجها وتبیعها لهم ثم ترجمة هذه الآراء إلى إنتاج 
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: تطور مفهوم التسویق.2

تناسبمبسطةوصورأشكالفيولكنالعصور،أقدممنذالإنسانلدىاقتصاديكنشاطالتسویقعرف

إلىتزاللاوالتيلهصورةأبسطمنولعل.زمنیةحقبةكلفيالسائدةةالاقتصادیوالعلاقاتالحیاةطبیعة

الفائضبمقایضةالفردورغبةالإنتاجفائضوظهورالعائليالاقتصادنهایةمعو. المقایضةظاهرةهيالآن

وممفهبتطورتطورثمكفن،بالتسویقالإنسانمعرفةكانتالأخرىالمنتجاتمنیحتاجهبماإنتاجهمن

العملتقسیمضرورةإلىأدىالذيالأمرالمنتجات،إلىالحاجةوزیادةالنقدظهوربعدبالمبادلةالمقایضة

تعتبرالتيالتجارةبظهورالمبادلةعملیاتتعقدتثمومن.الحاجاتلإشباعالسبیلیعتبراناللذانوالتخصص

:و بذلك مر مفهوم التسویق بمراحل متعددة هي. )11، صفحة 2004ي و البرزجي، البروار (التسویقأساس

المرحلة كان المعروض قاصرا عن تلبیة الطلبات و كان اهتمام الإدارة یتركز هذهفي :المفهوم الإنتاجي.1.2

فترض هذا المنطلق و رفع كفاءته لمواجهة الطلب المتزاید على السلع و الخدمات، ی،على زیادة كمیات الإنتاج

علیها أن تسعى إلى تحسین كفاءة المؤسسةن إدارة إأن المستهلك مجبر على شراء منتجات المنظمة، و لهذا ف

.نظم الإنتاج و زیادة التوزیع بها

أنهصاحب شركة فورد للسیارات )هنري فورد(ما قاله المفهوم الإنتاجيالأمثلة للتدلیل على أشهرومن 

یعود السبب في و. ن یحصل على أي لون یرغب فیه طالما أن هذا اللون هو اللون الأسود  أیمكن للمستهلك 

هذه العبارة إلى حقیقة أساسیة وهي أن الطلب على هذا النموذج في ذلك الوقت كان عالیا للغایة بحیث أن 

.كةالشر تجاهل المستهلك الذي كان یرغب في الحصول على لون أخر لم یكن مؤثرا على مبیعات 

یفترض هذا المفهوم أن المستهلك یفضل المنتجات التي تقدم أفضل جودة أو أداء مما : المفهوم السلعي. 2.2

یعني التركیز على جودة منتجات المؤسسة و العمل على تحسینها من وقت لآخر ووفق هذا التوجه فان المدیرین 

.یركزون على منتجاتهم أكثر من تركیزهم على احتیاجات السوق 

من أهم ملامح المفهوم السلعي هو التركیز على المنتجات أكثر من التركیز على حاجات الأفراد 

لابد من التركیز بمعنى أن المستهلك یفضل المنتجات التي تقدم له جودة أداء أفضل ، على افتراضوالأسواق، 

، "المنتج الجید یبیع نفسهأن"على جودة المنتجات والعمل على تحسینها وقد عبر عن ذلك بعدة شعارات منها

أن المستهلكین بمعنىلمنتج ولیس إلى حاجات الأفراد والأسواق، هو لحیث أن التوجه الرئیسي لهذا المفهوم 

(Levitt, 1960, p. 45).یحتاجون للمنتجات فقط ولیس للمنفعة التي سوف تعود علیهم من الحصول علیها
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و یعني هذا المفهوم أن كل شيء یمكن بیعه بصرف النظر عن رغبة المستهلكین فیه :المفهوم البیعي.3.2

ه الحالة على وظیفة الترویج بصفة عامة ذو یتم التركیز في ه،و ذلك من خلال استخدام رجال البیعامن عدمه

من المؤسسةماهو موجود لدى هدف المفهوم البیعي هو القیام ببیع .و البیع الشخصي على وجه الخصوص 

منتجات وذلك باستخدام تلك الأنشطة التي تساعد في عملیة البیع مثل الإعلان والمهارات البیعیة لرجال البیع 

.مع إعطاء أهمیة محدودة للغایة بدرجة رضا المستهلك بعد قیامه بعملیة الشراء

یقوم هذا المفهوم على أساس ضرورة تكامل كافة الأنشطة والجهود داخل المؤسسة : المفهوم التسویقي.4.2

لتحقیق أهدافها المزدوجة وهي إشباع حاجات ورغبات الأفراد والمؤسسات من جهة وتحقیق الإرباح المخططة 

طة ویعتمد على فكرة أن كل أنشطة المؤسسة بما فیها أنش1950ظهر هذا المفهوم في عام من جهة أخرى، 

ن تحقیق الربح في الأجل الطویل لا یتحقق إلا من أالإنتاج لابد أن تركز على حاجات المستهلك وتتوجه بها و

-:ن للمفهوم التسویقي ثلاث ركائز أساسیة وهيأخلال إشباع المنظمة لهذه الحاجات ومن هنا یمكن القول ب

وأنشطتها لخدمة هذه الحاجات المؤسسةجهود تكامل –التوجه بحاجات المستهلك ورغباته قبل الإنتاج وبعده 

)22، صفحة 1999السید، (.تحقیق الربح في الأجل الطویل–والرغبات 

أن تقوم بإنتاج السلع و الخدمات التي تشبع المؤسساتن على إوفق هذا المفهوم ف:المفهوم الاجتماعي .5.2

و هذا على اعتبار أن هم في تحقیق رفاهیة المجتمع و البشریة،او في نفس الوقت تساحتیاجات المستهلك 

ثار سلبیة في الأجل الطویل على آالسلعة أو الخدمة تشبع احتیاجات المستهلك، إلا أن هذا الإشباع قد یكون له 

.لتسویقو الشكل التالي یوضح أبعاد المفهوم الاجتماعي ل.المستهلك و المجتمع مثل السجائر 

للتسویقالاجتماعيالمفهومأبعاد: )08(رقمشكلال

دار،الوظائف-الأسس-المفاهیم: التسویقاستراتیجیاتالبرزنجي،فهميمحمدأحمد، البرواريالمجیدعبدنزار:المصدر

6 .ص،2004،عمان، شرللنوائل

المفهوم الإجتماعي 

للتسویق

المجتمع 

رفاهیة الإنسان

المنظمة

تحقیق الأرباح

المستهلكین 

إرضاء الرغبات
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.ور المفهوم التسویقيوالجدول التالي یقدم مقارنة مختصرة لمختلف مراحل تط

مراحل تطور الفكر التسویقي:)04(جدول رقمال
الفلسفةالهدفالوسیلةالتركیز علىالمرحلة

التوجه 

بالمنتج
الإنتاج

صنع منتجات ذات 

جودة عالیة
إنتاج اكبر قدر ممكن

اصنع منتج جید فسوف یشتریه -

.الناس

.اربح في كل وحدة نسبة معینة-

.الجودةالناس یبحثون عن -

التوجه 

المنتجات الحالیةبالمبیعات
جهود بیعیة مكثف

وجهود إعلانیة

كلما زاد حجم المبیعات 

كلما زاد ربحنا

البائع المتمیز یحل كل -

.المشاكل

.البائع یقوم ببیع كل ما ینتج-

التوجه 

بالتسویق
الحاجات الحقیقیة 

للمستهلك والرغبات

المزیج التسویقي 

المتكامل

من خلال إشباع أن نربح

المستهلك

إنتاج ما یرید المستهلك -

.استهلاكه

.البحث في رغبات المشترین-

التوجه 

بالمجتمع
الحاجات مباشرة وغیر 

المباشر للمستهلك 

والمجتمع

حملات التسویق 

الاجتماعي

أن نربح على المدى 

الطویل من خلال خدمة 

المجتمع

إنتاج ما لا یتعارض مع -

یق الاجتماعیةمصالح بیئة التسو 

البحث في رغبات ومشاكل -

المجتمع

38ص، 2000، القاهرةمكتبة مؤسسة الأهرام، ، التسویق الفعال، طلعت اسعد عبد المجید:المصدر

هـــذا مـــا یوضـــحه و. وبصـــفة عامـــة یمكـــن التمییـــز بـــین المفهـــوم الكلاســـیكي والمفهـــوم المعاصـــر للتســـویق

.الجدول التالي

نة بین المفهوم الكلاسیكي والمفهوم المعاصر للتسویقالمقار ): 05(الجدول رقم
المفهوم المعاصر للتسویقالمفهوم الكلاسیكي للتسویق

.)مقارنة بالإنتاج(التسویق ثانوي -

:ضیق-

المــــــاديالـــــذي یقتصــــــر علـــــى البیـــــع والتوزیـــــع و محتـــــواه فـــــي 

.والإعلان

ــــــذي یقتصــــــر علــــــى تطبیقــــــه مجــــــالفــــــي  عــــــض الســــــلع ذات بال

)فقطالواسعالاستهلاك 

الأساسـي للمؤسسـة المحـركالتسویق أساسي وله الأسـبقیة فهـو -

.عملاءهاهم

:واسع-

.بیعالالذي ینطلق من إعداد المنتج إلى ما بعد و محتواه في

أحــــزاب الجرائـــد، خـــدمات، ســـلع صـــناعیة، (تطبیقـــه مجـــالفـــي

...)سیاسیة

Source : Jacques Lendrevie, Denis Lindon, Mercator, Dallo, Paris ,6°Edition, 2000,P2
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دوره الذي لم یعتبر إلا : التسویق الكلاسیكيوالتسویق المعاصر یمیزان بینرئیسیینحیث نجد اختلافین 

الذي كان ضیق، ثم اتسع مجالهدور ثانوي وأصبح دورا أساسیا في تسییر المؤسسات من جهة ، من جهة ثانیة 

(Lendrevie & Lindon, 2000, p. 2).بشكل واضح

)93، صفحة 2008غول، (:تتمثل الأهداف الرئیسیة لوظیفیة التسویق:أهداف وظیفة التسویق.3

Ã جید و مناسب لحاجیات و رغبات و توقعات الزبائن) سلعة خدمة ، فكرة ( تقدیم منتوح.

Ãي تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسةالإسهام ف.

Ãزیادة حجم  و قیمة المبیعات و الحصة السوقیة للمؤسسة.

Ãوسائل الإعلام ، البنوك ، مرتقبینزبائن حالیین و ( تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة لدى الجمهور ،

).شركات التأمین

:السوقمعرفة.4

یهم القدرة و دن في حاجاتهم ورغباتهم، و الذین لجمیع المستهلكین المحتملین الذین یتشابهو السوق هو

.الرغبة في القیام بعملیة التبادل من أجل هذه الحاجات و الرغبات

:من  و جهة نظر العرض و الطلبإلىتقسم الأسواق : أنواع الأسواق.1.4

Bussenault & Pretet, économie et):السوق هو مجموعة من المنتجات:وجهة نظر العرض. 1.1.4

gestion de l'entreprise, 2006, p. 48)

Ã السوق الأساسيle marché principal :مسحوق : مثال. مجموع المنتجات المتشابهة و المتنافسة مباشرة

.الغسیل

Ãالمحیطةسوقle marché environnant المنتجات البدیلة أو سوقle marché des produits

substituts: مجموع المنتجات ذات طبیعة مختلفة عن المنتج الرئیسي، لكنها تلبي نفس الحاجات و الرغبات

.، الصابونسائل الغسیل: مثال. و في نفس الظروف

Ã السوق الجنیسle marché générique : ملباة من طرف ةالمنتجات المتعلقة بنوع من الحاجیجمع كل

.ظافةالن: مثال.المنتج الرئیسي

Ã السوق الداعمةle marché support :مجموع المنتجات التي وجودها ضروري لاستهلاك المنتج الرئیسي .

.الألبسة: مثال
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Ã السوق المكملle marché complémentaire : مجموع المنتجات التي تستخدم في السوق الرئیسیة

. ماء جافیل: مثال. لاستكمال المنتج الرئیسي

:السوق هو مجموعة من الزبائن :لطلبوجهة نظر ا. 2.1.4

Ãالزبائن الحالیین للمؤسسة.

Ãزبائن المنافس.

Ãالزبائن المحتملین .

جمع ، تحضیر،مل الوسائل الموجهة نحو جم: یمكن تعریف دراسة السوق على أنها:دراسة السوق. 2.4

Bussenault):و تنقسم إلى.)94، صفحة 2008غول، (تحلیل و استغلال المعلومات المتعلقة بمشكل تسویقي

& Pretet, économie et gestion de l'entreprise, 2006, pp. 50-51)

ماذا؟qui من:عن أسئلة من نمطأجوبة تقدم الدراسات الكمیة :Quantitativesدراسات الكمیة.1.2.4

quoiأین؟oùمتى؟quandكمو خاصة ؟combien الأسلوبین المستعملین في هذه النوع من الدراسات . ؟

ثابتة للظواهر ، دقیقة،، حیث یعطي الأسلوب الأول رؤیةPanelsو العینات الدائمةSondagesسبر الأراء

.في حین یعطي الأسلوب الثاني رؤیة دینامیكیة 

، الدراسات النوعیة هي ؟pourquoiلماذا :السؤالتجیب على :Qualitatives الدراسات النوعیة.2.2.4

تهدف إلى معرفة أراء العملاء و . تكمل الدراسات السابقة و هي أساسا وصفیةتفسیریة،دراسات ذات طبیعة 

النفسي، التحلیلتعتمد هذه الدراسات على أسالیب موجودة في علم النفس،. متحلیل أسباب و دوافع سلوكیاته

.الاجتماععلم 

مـن أو مجموعـة معقـدةشـبكة"نظام المعلومات التسویقیة بأنهـا Kotlerیعرف :نظام المعلومات التسویقیة. 3.4

تــدفقات المعلومــات الدقیقــة مــن مصــادر مــن أجــل خلــق،التجهیــزاتو الأفــرادمــن المنظمــة و المصــممةالعلاقــات 

ســتعمالها مــن قبــل صــانعي القــرارات التســویقیة لتحســین و تخطــیط و داخلیــة أو خارجیــة عــن المؤسســة مــن أجــل ا

و الشـكل التــالي یوضــح نظــم المعلومــات التســویقیة ،)141، صــفحة 2009أبــو قحــف، ("مراقبـة النشــاط التســویقي

.Kotlerحسب 
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مكونات نظام المعلومات التسویقیة): 09(الشكل رقم

ورقة عمل مقدمة للمؤتمر العلمي الثالث المفهوم و الأهمیة و التطبیقات و الفرص،: نظم المعلومات التسویقیة،صالح الرشید:المصدر

25/11/2004-22المعلومات الإداریة و دورها في تنمیة وتطویر منظمات الأعمال، جامعة الزرقاء الأهلیة، الأردن، منظ

. أن یرضي الجمیع في السوقلرجل التسویق نادرا ما یمكن: la segmentation du marchéتجزئة السوق .5

.تجزئة السوقبدءالبعلى رجال التسویقلذلك. الأفلام، السیاراتكل یحب نفس المشروبات الغازیة، اللیس 

مزیجو مختلفة منتجات یطلبونأو یفضلونالذین قد و خصائصهم،مجموعات متمیزة من المشترین د یوهي تحد

قطاعات السوق یمكن تحدیدها من خلال دراسة الاختلافات السكانیة والنفسیة والسلوكیة بین . ي مختلفتسویق

إلى المؤسسة و تحتاج ، القطاعات التيأكبر فرصةلهاالقطاعات التي تقدم المؤسسة أيتقررثم . المشترین

(Kotler, Marketing Management Millenium Edition, 2000, p. 4).بطریقة متفوقةها فیهایمكن أن تلبی

تجزئة السوق إلى قطاعات مستهدفة ثم علیهیجب لذلك یمكن لرجل التسویق إرضاء السوق كلهحیث لا

تتعلق إذاو ...الهواء،  الماء: فالحاجات هي عوامل أساسیة للبقاء مثل. مستهدفكل قطاع فهم حاجات ورغبات 

.الطلب عندما تكون هناك رغبة وقدرة على الشراءو یتشكل أهداف محددة تصبح رغبات، بهذه الحاجات 

)Les 4P(: )المزیج التسویقي(السیاسات التسویقیة . 6

ذلك المزیج الذي یدمج مجموعة المتغیرات التي تهیئها المؤسسة من أجل "عرف المزیج التسویقي بأنه ی

(Kotler & Dubois, 1994, p. 92)"المستهدفالتأثیر على السوق

البیئة التسویقیة

الأسواق 

المستهدفة

قنوات التوزیع

المنافسون 

الجمهور

قوى البیئة الكلیة

مدراء التسویق

التحلیل

التخطیط

التنفیذ

التنظیم

الرقابة

نظام المعلومات التسویقیة

تنمیة المعلومات

تقویم المعلومات 

المطلوبة

الاستخبارات 

التسویقیة

التقاریر

الداخلیة

البحث

التسویقي

تحلیل

المعلومات

توزیع 

المعلومات

القرارات التسویقیة و الاتصالات
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رغباتمعیتناسببماالمنتوجدراسةخلالهامنیتمالتيالرئیسیةالأنشطةمنخلیطبأنهیعرفكما

والزمانالمكانإلىوإیصالهلهالترویجثملبیعهاوالتنافسيالمناسبالسعردراسةثمالعمیلوحاجات

مبررتحقیقأوالمناسبالربحوتحقیقممكنمستوىبأعلىالعمیلورغباتحاجاتإشباعأجلمنالمناسبین،

)152، صفحة 2004البرواري و البرزجي، (.المؤسسةوجود

في تصنیف الأكثر استعمالاالیبقى حول مكونات المزیج التسویقي لكن وجهات النظر هناك العدید من 

فیه تجمیع متغیرات المزیج التسویقي في اقترحالذي وJerome Mc Carthyقدمه ماالأدبیات التسویقیة هو 

.المنتج، سعره، توزیعه و ترویجه:وهي" Les 4P"أربعة أصناف یرمز لها بالرمز 

طور وجمیع الخدمات التي ترافق المنتوج یقصد به التخطیط الذي یسبق الإنتاج، والبحث في الت:المنتج. 1.6

من خلال دراسة مستمرة وعمیقة لطبیعة المنتوج، ومدى استجابة المستهلك لخدمة ) المحافظة والتركیب( 

كما یعتمد في دراسة المنتوج على نوعیته، ، المنتوج، والتغیرات المستمرة لزیادة تذوق المستهلك للمنتوج 

.لأحجام، الضمان والخدمة ما بعد البیعخصائصه، الماركة التجاریة، ا

الأساسیة للمنتجأبعاد: )10(لشكل رقما

.261، مرجع سابق ، صإسماعیل السید: المصدر

المنافع غیر الملموسة

المنتج المتنامي المنتج الأساسي

المنتج الملموس

خدمات ما بعد لبیع                                                                  -

الضمان، الائتمان                                                                     -

درجة شهرة لعلامة     -

درجة صداقة رجال البیع - الملامح المادیة    -

الغلاف-

علامة المنتج     -

بطاقة البیان -

بعض الملامح خاصة للمنتج-
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Ãشراءهوراءمنالمستهلكیستهدفهاالتيالملموسةغیرالأساسیةالمنافعمجموعةویمثل:الأساسيالمنتوج

.شراءهإلىالمستهلكیسعىالذيالحقیقيالجوهرحولیدورالذيالسؤالعلىهناالإجابةتتمو.للمنتوج

Ãعناصرشكله،خصائصه،مكوناته،مثلللمنتوجالملموسةالمادیةالأبعادمنویتكون:الملموسالمنتوج

یةالرئیسالمنفعةلتسلیمالمنتوجفيالملموسةالجوانبمنوغیرهاوغلافهته ، عبو ، اسمه،فیهالجودة

.للمستهلك

Ãالتيالنفسیةالجوانبإلىبالإضافةللمنتوج،المصاحبةالخدماتمجموعةویتضمن:المتناميالمنتوج

.المدفوعالسعرمقابلفيالمستهلكتلقاهاالتيالإجمالیةالقیمةمنتحسن

الجودة و دورة تتضمن سیاسة المنتوج العلامة ، التغلیف ، التبین، الضمانات و الخدمات ما بعد البیع ،

.حیاة المنتوج

Ãیمر أي منتج مهما كان نوعه و خصائص بدورة حیاة تتكون من بخمس مراحل، : دورة حیاة المنتج

:یوضحها الشكل التالي

دورة حیاة المنتج): 11(الشكل رقم 

Source :Rudolf Brennemann, Sabine Sépari, économie d’entreprise, Dunod, Paris, 2001, p350.

Ãحتى لون محدد و و هي اسم ، مصطلح ، رمز ، علامة  تصویریة أو صوتیة، رسم أو: العلامة التجاریة

خاص ، أو مزیج من كل هذه العناصر الغرض منها التعریف بسلع و خدمات البائع، أو مجموعة من 

& Brennemann).ثیل العلامةفهو رمز أو صورة منقوشة یستخدم لتمlogotypeأما الشعار.البائعین

Sépari, 2001, p. 351)

)1(

الانطلاق

)2(

النمو

)3(

النضج

)4(

الزوال

حجم

الطلب

الزمن

نمو

نتیجة

سیولة

ةمثلأ

قوي

فقدان

احتیاج

قوي

متوسطة

متوازنة

الهاتف النقال

ضعیف

قوي

فائضة

السیارات

سلبي 

ضعیفة

متوازنة



منصـــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرة/ د

64

Ãالتغلیف هو اختیار الغلاف المناسب لمنتجات المؤسسة ، و ذلك من حیث المكونات ، :الغلاف و التبیین

تعریف المستهلك بطریقة أما التبیین فهو . اللون ، الحجم ، طبیعة المنتجات و الأهداف التسویقیة للمؤسسة

استخدام المنتج فهو یوضح إرشادات استخدام المنتج، مكونات المنتج ، تاریخ الصنع و مدة الصلاحیة، بلد 

.المنشأ و المؤسسة المنتجة

Ãالضمان عبارة عن وعد من البائع بأن السلعة سوف تعمل ما یجب أن :خدمات ما بعد البیع و الضمانات

ي عرض الشركة بالحفاظ على السلعة عن طریق الفحص و الصیانة و الإصلاح و أما الخدمة فه. تفعله 

)103-102، الصفحات 2008غول، (.النقل أو تغییر الأجزاء المستهلكة و ما شابه ذلك

ك نتیجة امتلاكه أو استخدامه مجموعة القیم التي یحصل علیها المستهل" یعرف السعر بأنه :التسعیر. 2.6

و تعد عملیة التسعیر مسألة في غایة الأهمیة في تصمیم الإستراتیجیة التسویقیة المناسبة ، " . للسلعة أو الخدمة

وعادة لا یمكن أن یتم تحدید . لكون السعر یأخذ الكثیر من الأهمیة عند المستهلكین و خاصة عند الشراء 

حیث .)106، صفحة 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (ات الداخلیة الخارجیةالسعر إلا بأخذ مجمل المتغیر 

أي أن أن عوامل عدیدة لها تأثیر كبیر ومباشر في تحدید السعر من بینها المنافسة، انخفاض تكلفة الإنتاج، 

هناك العدید من الطرق . دل أي المشتري والبائعلا یمكن أن یكون ثابت بالنسبة لطرفي عملیة التباالسعر 

تحدید السعر بدلالة سعر تكلفة المنتج ، أو بدلالة القدرة الشرائیة للمستهلك أو بدلالة أسعار : للتسعیر منها

.المنافسین، أو محاولة التوفیق بین الطرق الثلاثة

الإشباعتحققالتيمنتوجالمواصفاتبالمنفعةیقصد،ةوالقیمالمنفعةمنبكلالسعریرتبط

علىللحصولدفعهالواجبالمبلغخلالمنقیاسهایمكنوالتيالمنتوجعنالقیمةبینما تعبرللاحتیاجات،

أنعلىوالاقتصاديالتسویقيالفكرویتفق).بالسعرهذه الأخیرةوتقاسالقیمةتخلقالمنفعة(المرغوبةالمنفعة

لا) للسعرالمشترينظرأي وجهة(السعرهیكلأنكماالمشتري،بهایتمتعيالتالشرائیةبالقوةیرتبطالسعر

ومكان وقتمثلالتبادلضوئهافيیتمالتيالظروفأوبالشروطیرتبطولكنالمنتوجبمواصفاتفقطیرتبط

تحدیدقراراتخاذاتفيالمحاسبيالأسلوبیعتمدمابین.خال...المقدمةالإضافیةوالخدماتالدفعوطریقةالتبادل

لاستردادمؤهلاالنهائيالسعریكونأنیجبثمومنالقائمة،والتكالیف والمنافسةالطلبعلىالأسعار

.الكلیةالتكالیف

مجموعة من الأفراد أو المؤسسات ( اختیار منافـذ التوزیعبترتبط  سیاسة المكان :أو المكانالتوزیع. 3.6

القادرة عـلى تعریف منتجات المؤسسة بأعلى درجة من الكفاءة  )ى المستهلكالتي تهتم بتدفق المنتجات إل
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و تظهر أهمیة اختیار منافذ التوزیع المناسبة على ضوء التكلفة و الوقـت و سرعة الاتصال بالمستهلك التوزیعیة، 

.، تحدید نطاق التوزیعقرارات النقل و المناولـة ، كما تهتم سیاسة التوزیع بالنهائي 

وضعه جود المنتوج وخصائصه وبو یقصد به مختلف الأنشطة التي یكون هدفها هو التعریف :الترویج. 4.6

زیادة الإشهار وكسب ثقة المستهلكین ىإلفي مكانة مرموقة في نظر المستهلك، وتهدف السیاسة الترویجیة 

.Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p):و تنقسم سیاسة الترویج إلى.الفعلیین والمستهلكین المحتملین

135)

Ã الترویج عبر وسائل الإعلامMédia: التلفزیون ، الصحافة المكتوبة ، : توجد خمس أنواع من وائل الإعلام

لإعلام و وتشمل الخطة الإعلامیة الاختیار وسائل ا. و الانترنتاالملصقات الإعلانیة، السینم، الإذاعة

.دعائمها، المواقع والجدول الزمني، تحدد وفقا للهدف والمیزانیة

Ãو تضم:الترویج خارج وسائل الإعلام:

...)كن البیع و التسویق المباشراالمواد الإعلانیة، الإعلانات في أم( الإعلانات خارج وسائل الإعلام-

...)ت، الألعاب والمسابقاتالتجربة المجانیة، خفض الأسعار ،عینا: (تنشیط المبیعات-

...)الاتصال مع الصحفیین، رعایة، الأعمال الخیریة  و أحداث أخرى: (العلاقات العامة-

: أسئلة المحاضرة

وضح مفهوم التسویق مستعرضا وجهات النظر المختلفة ؟.1

ما الفرق بین المفهوم الكلاسیكي و الحدیث للتسویق؟.2

أنواعها؟ماذا  نقصد بدراسة السوق، و ماهي.3

هل یمكن الاستغناء على الدراسة السوقیة إذا ما توفر للمؤسسة نظم معلومات تسویقیة؟ .4

اشرح بشكل موجز عناصر المزیج التسویقي؟.5

لماذا تحتاج المؤسسة إلى تجزئة السوق الذي تعمل فیه؟.6
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وظیفة الموارد البشریة: خامسا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبى یجب علالمحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãإدراك التطور الذي حصل في مفهوم إدارة الموارد البشریة.

Ãالموارد البشریةةفهم طبیعة وظیف.

Ãاستیعاب مختلف مهام وظیفة الموارد البشریة.

Ãالإحاطة بمفهوم التسییر التقدیري للتشغیل و مراحله.

:تمهید

كما تشكل كتلة الأجور أكبر بند المؤسسة،یة في صر الأكثر أهمعناللأفراد العاملین في المؤسسةایشكل 

التأكد من صلاحیة هؤلاء الأفراد من شغل مناصبهم و مناسبتهم لها ، و لذا فإنه لابد من . من بنود التكالیف

و هذا ما تقوم . تأهیلهم ، و من المحافظة علیهم ومن كون شروط عملهم جیدة و محفزة على بذل كل جهودهم 

.د البشریة حیث تعتبر هذه الوظیفة من الوظائف المساندة في المؤسسةبه وظیفة الموار 

:الموارد البشریةوظیفةتعریف .1

وتدریبها،علیهاوالمحافظةالعاملةالأیديمنالمؤسسةتحتاجهمابتوفیروظیفة الموارد البشریة تقوم

التيوالقوانینوالتعلیماتاللوائحتطبیقبمتابعةتقومكماالمعنویة،روحهاورفعاستقرارهاعلىوالعملتطویرها

بمالآخروقتمنتعدیلهاعلىالإدارةتعملكذلكالمؤسسة،فيالعلیاالإدارةواعتمدتهاصیاغتهافيشاركت

)21- 20، الصفحات 2002صالح، (.فیهاوالعاملینالمؤسسةمصلحةمعیتماشى

نماهیدلامومن الموظفین لشركة اضمان التوازن بین احتیاجات إلى ة الموارد البشریة تهدف إدار 

Josien).على حد سواء)التوفیق بین المهارات(والنوعیة ) كفایة القوى العاملة(ةكمیالمطابقة هذه . موظفین  &
Landrieux-Kartochian, 2008, p. 157)

فيالبشریةبالمواردالاهتمامبتعلقتالتيالأنشطةتلكوهيالبشریةالمواردوظیفةطیع التمییز بیننست

هيفالبشریةالمواردإدارةأما .علیهاوالمحافظةوتطویرهاواستخدامهاعلیهابالحصولتتعلقوالتيالمؤسسة،

.البشریةالمواردتسییروظیفةتمارسالتيالدائرةأوالمصلحة
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:التطور وظیفة الموارد البشریة.2

إلىترجععدیدةلتطوراتنتیجةهيإنما،الساعةولیدةلیستالحدیثبشكلهاالبشریةالمواردوظیفةأن

البشریةالمواردوظیفةوجودإلىالحاجةإظهار فيساهمتالتيتلك التطوراتالصناعیة،الثورةبدایة

تقتصر نظمة، في الممجرد وظیفة قلیلة الأهمیةمنبدلاالمؤسسةيفالبشریةالمواردشؤونترعىمتخصصة

المعلومات على العاملین في ملفات وسجلات ومتابعة النواحي حفظكعلى القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة 

المتزایدالاهتمامتفسرعدیدةعواملفهناك،..أوقات الحضور والانصراف والترقیاتطمثل ضببهمالمتعلقة 

لا تقل أهمیة عن باقي المؤسسةفيالهامةالفروعمنوكفرعمتخصصةكوظیفةالبشریةالمواردوظیفةب

بالإضافة المتعلقة بالمورد البشرينشطة كل الأاتسع مفهوم إدارة الموارد البشریة لیشمل ، حیثالوظائف الأخرى 

:التي ساعدت على هذا التطورمن العواملو ،المؤسسةإلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون الموارد البشریة في

Ãالكبرىالمنظماتونمو، و ظهورالحدیثالعصرفيالصناعيوالتطورلتوسعا.

Ãاتهاشریعو تالمهنیةوالاتحاداتالتنظیماتتشكیل.

Ãو علم الاجتماعالنفسكعلمالأفرادبشؤونتتعلقالتيالعلمیةالتخصصاتبعضظهور...

Ãنین  العملتطور تشریعات و قوا.

Ãهمقیمو الأفرادعلىتأثیرهاانعكسوالتيالاجتماعیةو التطورات راتالتغی.

تعتبر وظیفة الموارد البشریة في المؤسسة من الوظائف المساندة : تسییر الموارد البشریةمجالات وظیفة. 3

ذلك بل عملیة التطبیق تتخذ فهي تهتم بإعداد الخطط و كل ما یتعلق بالموارد البشریة في المؤسسة دون تطبیق 

تقوم وظیفة الموارد البشریة بمهام متعددة، یمكن جمعها في فیها القرارات من طرف المسئولین في المؤسسة، و 

)146، صفحة 2008غول، (:ثلاث مجالات

ظیف، تشریعات العمل، العلاقات مع الهیئات تضم كل النشاطات التي تتعلق بالتو : مهام التسییر البحتة. 1.3

).الرواتب( الاجتماعیة، التعویضات 

تمس تلك المهام المتعلقة بالاتصال داخل المؤسسة ، :مهام متعلقة بسیاسة التحفیز و إدماج الموظفین. 2.3

...وجود مشروع المؤسسةإعداد المیزانیة الاجتماعیة ،

مهام مرتبطة بمستقبل المؤسسة و مختلف تحركاتها :ي للمؤسسة مهام مرتبطة بالتسییر التقدیر . 3.3

وهذا ... المستقبلیة و استغلالها للفرص ، و تتمثل في التدریب و التكوین، ترقیة داخلیة للموظفین ، تقییم الأداء 

.حتى لا تكون الموارد البشریة عائقا لتطور المؤسسة

:یفة الموارد البشریة في مایليو تتمثل أنشطة وظ:مهام وظیفة الموارد البشریة.4

و المهام الجزئیة التي یتكون منها، تحدید طبیعة هو تحدید الواجبات المتعلقة بالعمل،:تحلیل الوظائف.1.4

ذهنیة و جسمیة و تالعمل، و هدفه أو أهدافه و تحدید ظروف العمل و متطلباته، من مؤهلات و استعدادا
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بما یساعد على تقییم الوظائف . )278، صفحة 2007دادي عدون، (ل إلیهغیرها مما یفرضه أداء العمل الموك

.و الترقیة الملائمةأي معرفة الأهمیة النسبیة لكل وظیفة و بالتالي التمكن من تصمیم أنظمة الأجور و الحوافز

)163-162، الصفحات 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (:بین و بذلك لابد من التمییز

Ãهي عملیة وصف شامل ودقیق للوظیفة نفسها و ماذا یلزمها من آلات و معدات و أدوات : الوصف الوظیفي

.و ماهي المسؤولیات و العلاقات و الواجبات

Ãالوظیفة من حیث مؤهلاته و و هي عملیة وصف شامل و دقیق للشخص شاغل : المواصفات الوظیفیة

...خبراته و مهارته

بمعنى تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة كما و نوعا وفقا لمهامها : تخطیط الموارد البشریة2.4

ونشاطاتها من جهة ولتغیرات محیطها من جهة أخرى، وذلك بهدف تزوید المؤسسة  بالموارد البشریة اللازمة 

یتم التخطیط للموارد البشریة من خلال . تنافسیتهاأكمل وجه، ومن ثم تحسین أداءها ولانجاز مهامها على

)280، صفحة 2007دادي عدون، (: ثلاث مراحل

Ãتحدید كمیة و نوعیة العمل المطلوب، انطلاقا من أهداف و عناصر الخطة الإستراتیجیة العامة.

Ãداخل و خارج المؤسسة للفترة المعنیة) و بالتالي الموارد البشریة ( وعیة العمل تقدیر كمیة و ن.

Ãمعالجة عدم التوازن بین الحاجة، أو طلب المؤسسة، و العرض من الموارد البشریة داخلیا و خارجیا.

ر فیهم بالبحث عن المهارات المطلوبة للمؤسسة من خلال الأفراد الذین تتوفیهتمهو نشاط : التوظیف3.4

الحالتینفيالتوظیفإلىبحاجةالمؤسسةتكونم ، وومن ثم اختیار أفضلهالصفات للتقدم لشغل الوظیفة،

أوبالاستقالةأوآخرعملمنصبإلىبتحویلهأوالتقاعدإلىشاغلهبذهابماعملمنصبشغور:التالیتین

:تضمن ثلاثة مراحلیو ،سسةالمؤ نشاطتوسععندجدیدمنصبإنشاءحالة، أو فيبالإقالة

،جذب الأفراد المؤهلین للعمل في المؤسسة وذلك لإشباع حاجات الطرفینعملیة هو: الاستقطاب1.3.4

حیث تسعى المؤسسة إلى الحصول على أفراد مؤهلین للعمل على تحقیق أهدافها ویسعى الفرد بالمقابل إلى 

:طاب مصدرینو للاستق. الحصول على وظیفة ما لإشباع حاجاته

Ã و ذلك بالاعتماد على الموارد البشریة داخل المنظمة بما یتلاءم مع متطلبات الوظیفة :داخلیةمصادر

.الترقیة أو النقل، و غالبا ما یكون عن طریق ومؤهلات الأشخاص المطلوبة

Ãبة العاطلون عن العمل، الموظفون في مؤسسات أخرى، و طل( و هم ثلاث مجموعات :مصادر الخارجیة

و تتمثل مصادر ،من سوق العملالعروض الخارجیةو ذلك من خلال ) الجامعات المقبلین على للتخرج 

)150-149، الصفحات 2008غول، (:تلك العروض في

...).المعاهد ، الكلیات، مراكز التدریب( المنظمات التعلیمیة -

).مكاتب العمل( للقوى العاملة الإدارة العامة -

.أقارب العاملین بالمؤسسة ، الذین یرشحون من قبلهم-
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.الأكفاء بالمؤسسات الأخرى-

.الرجوع إلى الطلبات السابقة-

.الإعلان بوسائل الإعلام لطلب متقدمین-

یفة، و ذلك عن طریق الوظبهو انتقاء أشخاص مؤهلین من بین مترشحین قادرین على القیام : الاختیار.2.3.4

و إجراء للوظیفة،المتقدمالمترشحعنالمعلوماتكلویتضمن) للمترشحالمهنيالمساردراسة(دراسة الطلبات 

.Bussenault & Pretet, économie et gestion de l'entreprise, 2006, p):الاختبارات المختلفة و المقابلات 
107)
Ãوالسماح و مواصفاتهاالشاغرة المناصب، المؤسسةرشح عن تعلام المإ: هدف مزدوجللتعیین:المقابلة ،

من المعلومات حول ماضیه المهني وتطلعاته لأن ذلك یعطي أكبر قدرللمترشح بالتعبیر عن نفسه

.للمستقبل

Ãیمكنها إكمال المقابلة)الخاختبارات البسیكومتریة، السریریة، دراسة الخط (:الاختبارات.

المناسبیتم اختیار الشخص أن أي ضع الرجل المناسب في المكان المناسب و معنىب: التعیین. 3.3.4

من الأعباء التدریبیة ویزید من فاعلیة أداء یخفف هذا ما . حسب قدرته و إمكانیاتهكلذوللوظیفة الشاغرة 

.الشخص

.بذلك للقیام بالتوظیف لابد من توافق بین احتیاجات المؤسسة و عرض سوق العمل كما یوضح الشكلو 

التوظیف): 12(الشكل رقم

Source :Rudolf Brennemann, Sabine Sépari, économie d’entreprise, Dunod, Paris, 2001, p221.

الأفراد

و مؤهلاتهم

سوق العمل

المنصب

و مواصفاته

تقییم المؤهلات 

الفردیة

المؤسسة

وصف المناصب 

الموجودة أو المنشأة

ترتیب 

المترشحین 

ترتیب 

لاحتیاجاتا

التعیین

المعارف، : یفیالتك

الشخصیات، المؤهلات

المترشحالمنصب
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انجاز هدف أو أهداف معینة و خلال فترة أو فترات زمنیة محددة ، بینما یقصد : هو الأداء: تقییم الأداء.4.4

و تعاملهم و تحدید درجة كفاءتهم تحلیل و تقییم أنماط و مستویات أدائهم : أداء العاملین أو قیاس كفاءتهمتقییم ب

)154، صفحة 2008غول، (.هذه الأنماط و المستویات) ترشید( الحالیة و المتوقعة كأساس لتقویم 

ء إذا لقیاس الأدا،عملیة تقییم الأداء قیاس الأداء الفعلي و مطابقته مع الأداء المعیاريیجب أن تتضمن

بمؤشراته الكمیة و النوعیة لابد من وجود معاییر أداء تكون صالحة لقیاس الأداء الفعلي بعیدا عن تحیز أو 

تقییم و یترتب على.بناء نظام عادل للحوافزهم، رفع دوافع، تطویر الأفرادو یستخدم تقییم الأداء في . محاباة

.لتدریب، الفصلتعدیل الأجر، النقل، الترقیة، تنزیل الرتبة، ا: الأداء

التدریب عبارة عن جهد مخطط و منظم هادف إلى إكساب المشاركین معارف جدیدة أو إنعاش : التدریب.5.4

، 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (.معارف قدیمة و مهارات جدیدة و تغیر أو بناء اتجاهات لدى المشارك

)174صفحة 

التدریب المهني ، الموجه للوافدین الجدد أو للعاملینعملیة التدریب أشكالا متنوعة، فهناك بالنسبة تتخذ 

وهناك الدورات و التربصات المختلفة الآجال، و التي یمكن أن تتم في خارج، و هناك . للعمال غیر المهرة 

ظة و تقلید المشرفین و العمال التدریب داخل العمل ، الذي یمكن أن یتم بشكل غیر رسمي، عن طریق ملاح

تستعمل على مستوى المسیرین . الأكثر مهارة، و هناك التلقین داخل قاعات الدراسة ، و التعلیم المبرمج و غیره 

طرق و تقنیات مختلفة ، من أجل تنمیة و تطویر قدراتهم مثال ذلك دراسة الحالات ، و لعب الأدوار التسییریة ،

، 2011الطیب، (. ت و حلقات البحث ، و المهام الاستشاریة ، و الأنشطة الجامعیةو المشاركة في الملتقیا

)157-156الصفحات 

(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 163):شمل خطة التدریب أربعة المرحلتو

Ã المؤسسة، التطورات التوظیف والطلبات الفردیة، لإستراتیجیةو ذلك وفقا :ةالتدریبیحتیاجاتالاتحلیل

...الأداءتقییم الاحتیاجات التي حددها 

Ãالتعلیم، المدربین الداخلیین و أو المدربین الخارجیینالمیزانیة، الوقتالمحتوى،:تصمیم التدریب ،...

Ãتدریب، و تسییر الغیاب الدعوات إلى ال:تنفیذ خطة التدریب...

Ãو أداء الموظفینتبمعنى آثار التدریب على سلوكیا:تقییم التدریب.

.هو المقابل الذي یتلقاه الفرد نظیر الوظیفة التي یشغلهاو أجر یدفع التعویض عادة في شكل:التعویض. 6.4

.قواهم لتحقیق الأهداف المرسومةهي العوامل التي تدفع العاملین في المؤسسة إلى العمل بكل الحوافز فأو 

)156- 155، الصفحات 2011الطیب، (:إضافة إلى ذلك هناك أشكال مختلفة من التعویض

Ãحیث یتم ربط الأجر بالإنتاج مباشرة: الأجر بالقطعة.
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Ã تثبیت جزء من الأجر وجعل الجزء الآخر یتناسب مع الإنتاجیة.

Ãعویض الجهد المبذول و الكفاءة المثبتة عملیا، خلال فترة طویلة نسبیا عن طریق زیادة الأجرت.

Ãتعویضات إضافیة متنوعة، ترتبط إضافة إلى تعویضات، المتمثلة في الأجور و المرتبات الأساسیة هناك

في المناطق النائیة خطار الخاصة، أو النقل، أو الإیواء أو العملبنوعیة العمل و شروطه، مثل تعویض الأ

.أو غیره

,Bussenault & Pretet):و تعتمد سیاسة التعویض و المكافآت في المؤسسة على ثلاث متغیرات
économie et gestion de l'entreprise, 2006, p. 110)

Ãالتوازن المالي للمؤسسة.

Ã سوق العملالمنافسة الخارجیة بالنظر إلى.

Ãالعدالة الداخلیة.

للتأكد من أن محیط العمل مأمون من المخاطر، إضافة إلى كونه : المهنیةوالسلامةالصحةالأمن،.7.4

و توفر شروط حسنة فیما یتعلق ترفیهیة،و اجتماعیة،و أمنیة،و هو أمر یستلزم وجود تسهیلات .ساراجذابا و 

)157، صفحة 2011الطیب، (.قایة من الحوادث و غیرهالصحة، و الو النظافة وو بالطعام،

:La Gestion Prévisionnelle De L'emploiالتسییر التقدیري للتشغیل. 5

من خلال التوقع، و ذلك كله العملمع حجمحجم العمالة التسییر التقدیر للتشغیل هو ضبط و تكییف

(Charron & Sépari, 2001, p. 237).للعمالالأمن وفرص التطویر المهنيضمان قدر منب

(Charron & Sépari, 2001, p. 237):یستند التسییر التقدیري  أساسا على مقارنة

اعات العمل، التغیرات في الإنتاجیة واستراتیجیات الإنتاج على أساس سالموظفینالاحتیاجاتتوقعات -

.المتصورة

الحركات ،)هرم الأعمار، وما إلى ذلك(االموارد المتاحة، خصائصهفي ضوء، موارد الموظفینتوقعات -

.)التقاعد،الترقیات،استقالة والاختفاء (العادیة المتوقعة

:حل، یوضحها الشكل التاليو یمر التسییر التقدیري للتشغیلي بثلاث مرا
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مراحل التسییر التقدیري للتشغیل): 13(الشكل رقم 

Source :Samuel Josien , Sophie Landrieux-Kartochian, Organisation Et Management De
L’entreprise, Gualino Editeur, Paris, 2008, P160.

:أسئلة المحاضرة

موارد البشریة، و ما هي الأسباب التي دفعت هذه الوظیفة إلى التطور؟وضح المفهوم الحدیث لوظیفة ال.1

ما هي طبیعة هذه السلطة؟لماذا تتمتع وظیفة الموارد البشریة بسلطة معینة على باقي الوظائف ؟ و .2

ماهو الفرق بین الوصف الوظیفي و المواصفات الوظیفیة؟.3

ما هي نتائج تقییم أداء الأفراد في المؤسسة؟.4

ما هو الأساس الذي یقوم علیه توظیف الأفراد؟برأیك .5

مرحلة التشخیص مرحلة التحلیل مرحلة العمل

تحدید الاحتیاجات 

المستقبلیة من المهارات و 

جرد الموارد الحالیة

تحلیل الانحرافات بین 

الاحتیاجات و الموارد

وضع سیاسات المطابقة 

الخارجیةالداخلیة و 
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)التمویل و المحاسبة( الوظیفة المالیة: سادسا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãإدراك طبیعة نشاط الوظیفة المالیة.

Ã الإحاطة بأهداف الوظیفة.

Ãاستیعاب الاحتیاجات المالیة للمؤسسة.

Ãب مصادر تمویل المؤسسةاستیعا.

Ãإدراك العوامل المؤثرة في تحدید قرار نوع التمویل.

Ãالقدرة على فهم التخطیط المالي و الرقابة المالیة و أدواتها.

Ãالقدرة على فهم دورة الاستغلال و دورة الاستثمار.

:تمهید

و تهـدف هـذه الوظیفـة فـي تعتبر الوظیفة المالیة واحدة من أهـم وظـائف المؤسسـات علـى اخـتلاف أنواعهـا، 

الأساس إلى ضمان استمرار المؤسسة و ذلك بحمایتهـا مـن خطـر الإفـلاس و التصـفیة، و ذلـك مـن خـلال قراراتهـا 

.المتعلقة بالتمویل و الاستثمار

: تعریف الوظیفة المالیة.1

بة في مصادرها الممكنة بالنسالبحث عن الأموالهي مجموعة المهام التي تسعى في مجموعها إلى 

مرحلةتأتي ثم من الأموال من خلال برامجها وخططها الاستثماریة، التي تریدهاالحاجاتتحدید للمؤسسة ، بعد 

التي تسمح لها بتحقیق خططها و نشاطها ، بشكل عادي و الوصول إلى باختیار أحسن الإمكانیاتالقرار 

.)128، صفحة 2008غول، (الأهداف المسطرة

یقع على عاتق هذه الوظیفة تولید المعلومات المالیة و التكلفیة اللازمة لأغراض التخطیط و الرقابة 

بالنسبة لمختلف العملیات و الأنشطة ، و كذا تسجیل و تلخیص المعاملات المالیة و التجاریة على اختلاف 

انوا من داخل المنشأة ، كالإدارة ، أو من خارجها ، أنواعها ، بكیفیة تناسب المعنیین باستعمالها ، سواء ك

.)148، صفحة 2011الطیب، (كالمصارف و السلطات الضریبیة و الرقابیة

غول، (:مما لا شك فیه أن هذه الوظیفة تهدف للتوازن المالي للمؤسسة من خلال:المالیةوظیفةالأهداف .2

)130، صفحة 2008
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Ãدراسة الحاجة المالیة المرتبطة بنشاط المؤسسة.

Ã المقارنة بین مختلف البدائل و ( المطلوبةالأموالالمؤسسة للحصول على أمامالمتوفرة الإمكانیاتدراسة

.)اقتراح أحسنها مردودیة و أقل تكلفة

Ãأي الاحتفاظ بالقدر الكافي من السیولة بما یمكن المؤسسة من مالیةالتسییر خزینة المؤسسة و سیولتها ،

.)حسن تسییر المدخلات و المخرجات المالیة أي حركة الأموال( الوفاء بالتزاماتها في مواعیدها المحددة 

Ãیات و تسجیل العمل( ي تمر بكل قسم المحاسبة العامة و المحاسبة التحلیلیةتمراقبة الأموال في الاستعمال ال

).مراقبة التكالیف

Ã تعظیم الربح من خلال حسن تخصیص و استثمار الموارد المالیة على الأصول و الأنشطة المختلفة، و

.مرونة تحویلها من أصل أو نشاط لآخر

,Brennemann & Sépari): إلى تحقیقالمالیةنستنتج بأن المؤسسة تسعى من خلال تسییر مواردها

2001, p. 369)

Ã یجب أن یكون المؤسسة قادرة على الوفاء بالتزاماتها، لدیها سیولة وضمانات كافیة لدیها :الوفاءالقدرة على

.الأموال اللازمة لنشاطها

Ãللمؤسسةهامش، إیرادات لهاالأموال الملتزم بها من طرف المؤسسة لأنشطتها یجب أن یكون:لمردودیةا.

:خطیط الماليالت. 3

التخطیط المالي هي العملیة التي تقوم بالترجمة المالیة للأرقام و البیانات التي تشملها كل من خطة المبیعات، 

أي الخطة المالیة هي بمثابة تقدیرات . خطة الإنتاج و خطة القوة العاملة و ما تحتاجه من خدمات مواد مختلفة

، 2008صخري، (مل خلال فترة الخطةالى رأسمال الأساسي و العللأرباح المتوقعة و التغیرات المتوقعة ع

:الأنشطة التالیةالتخطیط المالي و یتضمن . )125صفحة 

بمعنى تحدید طبیعة و قیمة الأصول اللازمة للمؤسسة لتحقیق :الاحتیاجات المالیة للمؤسسةتقدیر . 1.3

فالوظیفة المالیة لابد أن تكون لها القدرة و الكفاءة على المفاضلة بین الأصول و .مستقبليالي و الحنشاطها ال

:فیمایلي) الأصول(الاحتیاجات هذه وتتمثل اختیار أنسبها لأهداف المؤسسة و نشاطاتها، 

لعمل حتاج إلیها المؤسسة بصفة منتظمة طوال فترة اتوهي التي ):طویلة الأجل(احتیاجات دائمة . 1.1.3

الأصول الثابتة من أراضي، مباني أو توسیع الاستثمار، رفع الطاقة الإنتاجیة، تطویر وتحدیث : وتلخص في

...كشراء براءة الاختراع التقنیات الإنتاجیة

حتاج إلیها المؤسسة من وقت لآخر لفترات قصیرة من توهي التي ):قصیرة الأجل(احتیاجات مؤقتة . 2.1.3
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حسابات السلعي،مثل المخزون وتظهر هذه الاحتیاجات عادة لتغطیة الأصول المتداولةشهرا، 12شهر إلى 

).رأس المال العامل( الزبائن، حسابات النقدیة 

صول المناسب للمؤسسة لابد على بعد تحدید هیكل الأ:)مصادر التمویل(هیكل التمویل للمؤسسة تحدید . 2.3

هناك نوعین مصادر زمة لتمویل الحصول على هذه الأصول ، حیث المؤسسة تحدید طبیعة و قیمة الأموال اللا

:التمویل

ویقصد به مجموع الموارد المالیة التي أنشأتها المؤسسة بفعل نشاطها ): الذاتي(تمویل الداخلي . 1.2.3

ة الاستغلالي حیث حصلت علیها المؤسسة بطریقة ذاتیة دون اللجوء إلى الخارج والتي تبقي تحت تصرفها بصور 

:و یتكون التمویل الذاتي من،أو بعبارة أخرى الأموال الخاصةدائمة أو لمدة طویلة

Ãوهي تشمل )الأرباح المحتجزة(غیر الموزعة هي عبارة عن جزء تقتطعه المؤسسة من الأرباح:الاحتیاطات ،

.المؤسسةالاحتیاطات القانونیة واحتیاطات أخرى تختلف باختلاف

Ãالأعباء هي عبارة عن مبالغ تضعها المؤسسة في حساب خاص بهدف مجابهة: المؤونات أو المخصصات

والخسائر المحتملة في المستقبل

Ãسنویة تخصصها المؤسسة وتضعها في حساب خاص بهدف تعویض ما وهي عبارة عن مبالغ: الاهتلاكات

المؤونات و وتسمى. المحافظة على نفس الطاقة الإنتاجیة الحالیةأهتلك من أصول ثابتة من أجل

.هتلاكات بالتمویل الذاتي الوقائيالا

ویتمثل في لجوء المؤسسة إلى المدخرات المتاحة في السوق : )الاقتراض أو الدیون( تمویل خارجي. 2.2.3

المالیة سواء كانت محلیة أو أجنبیة لمواجهة احتیاجاتها التمویلیة وذلك في حالة عدم كفایة مصادر التمویل 

:و تتمثل في.ة لدى المؤسسةالذاتي المتوفر 

Ãتلجأ و ، یقصد به تلك الأموال التي لا تزید فترة استعمالها عن سنة واحدة :مصادر التمویل قصیرة الأجل

الاستغلال،ر الآجل من أجل تمویل العملیات الجاریة مثل العملیات التجاریة وعملیاتیللتمویل قصالمؤسسة

:وتنقسم إلى الأنواع التالیة

لتزم بسدادها خلال تتحصل علیها المؤسسة من البنوك و تیتمثل في القروض التي :المصرفيمانالائت·

:المصرفي إلىالائتمانو ینقسم .دةحفترة زمنیة لا تزید عادة عن سنة وا

و یقوم البنك بمنح هذا النوع من القروض على أساس سمعة العمیل : الغیر مكفولة بضمانالقروض -

.و طول فترة تعامله مع البنك، و معرفة البنك الشخصیة بالعمیل و مركزه المالي

وهي أن یمنح البنك القرض مقابل ضمانات تخفف من مقدار الخسائر : القروض المكفولة بضمان-
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ضمان و قد تتمثل الضمانات في .المحتملة و ذلك لكون المؤسسة جدیدة أو أن تقییم البنك لها سلبي

ص غیر المقترض یكون ثقة لدى لبنك بأن یسدد عنه إذا قصر في شخصي و هو أن یتعهد شخ

.ایصالات مخازن الإیداعلثمينیع، أو بضمانالسداد

نتیجة لشراء البضاعة دون دفع ثمنها نقدا على أن ینشأ: )ائتمان مقدم من الموردین( التجاريالائتمان·

كما أنه إضافیة نتیجة للشراء لأجل استخدامه لا یترتب علیه أیة أعباء.یتم سداد قیمتها بعد فترة محددة

.السهولة النسبیة في الحصول على التمویل المطلوبیتمیز ب

وتتمیز الأوراق . و هي عبارة عن أوراق وعد بالدفع غیر مضمونة تصدرها المؤسسات:الأوراق التجاریة·

أموال كثیرة التجاریة بإمكانیة التداول على نطاق واسع وتسمح للجهات المصدرة لها بالحصول على

كل شروط الضمانات والتكالیف التي تفرضها المؤسسةوبتكلفة أقل من مصادر التمویل الأخرى وتجنب 

:و تنقسم إلى. الجهات المقرضة

فيالسندفيمسجلامعینا،مبلغیدفعبأنالمدینفیهیتعهدصكوهو:السند الإذني أو السند لأمر-

بصفةالسندلحاملأوالدائنهوآخرلشخصأشهرثلاثةعلىعادةالأجلهذایزیدلامعینتاریخ

)306، صفحة 1981ولعلو، (.قانونیة

المسحوب إلى) المحرر(من الساحب اصادر الشكل معین، یتضمن أمر وفقاهو صك مكتوب، :الشیك-

. بمجرد الاطلاعمى المستفید، أو لحامله،، بدفع مبلغ معین، لأمر شخص ثالث، یس)البنك(علیه 

تتضمن أمرا من شخص، ،هي أقدم أنواع الأوراق التجاریة:Lettre de change)السفتجة(الكمبیالة-

ا من النقود، بمجرد ینا معمبلغ، بأن یدفع"المسحوب علیه"، لشخص آخر، یسمى "الساحب"یسمى 

."الحامل"المستفید، أو ثالث، یسميالاطلاع، أو في تاریخ معین، لشخص

.العامةالمخازنأحدفيسلعةأودعالذيللشخصیسلمسندوهو:)التخزین(سند الرهن -

Ãیستخدم التمویل المتوسط الأجل لتمویل حاجة دائمة للمؤسسة كتغطیة : مصادر التمویل متوسطة الأجل

ادها خلال فترة یتم سدمن السنین،تمویل أصول ثابتة أو لتمویل مشروعات تحت التنفیذ والتي تستغرق عددا

:سنوات وتنقسم إلى الأنواع التالیة10أو 7و تتراوح بین السنة

، وتسدد على شكل تتحصل علیها المؤسسة من البنوكوهي القروض التي :القروض متوسطة الأجل·

.سنوات5تتراوح مدتها من سنة إلى أقساط مع تقدیم ضمانات،

و هو التزام تعاقدي بتأجیر أجهزة و أدوات إنتاجیة من ): یجاريالامانالائت( بالاستئجارالتمویل ·

ویتخذ التمویل . مؤسسة مالكة إلى مؤسسة إنتاجیة مستخدمة لفترة معینة مقابل أقساط كراء محددة

:بالاستئجار أشكالا التالیة
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بیعها ) ات مبانيأراضي ومعد(الثابتة الأصولتمتلك أحد عناصر المؤسسةتقوم : البیع ثم الاستئجار-

.أخرى وتقوم بنفس الوقت باستئجار الأصل المباع لمدة محددة بشروط خاصةمؤسسةإلى 

، تآلات تصویرا لمستندا، الحسابات الآلیة استئجاروهو:)الاستئجار التشغیلي(التأجیر الخدمة -

قیمة ، كما أنلغیرمالك الأصل بالصیانة وخدمات الأصل المؤجر لمع التزام ...الجرارات ، السیارات

.یتوقع مالك الأصل استرجاع قیمة الاستثمارات الموظفةو علیهالاستئجار لا تغطي تكلفة الأصل 

الذي لا یتضمن خدمات الصیانة ولا یمكن إلغاؤه من قبل المستأجر رهو الاستئجا:التأجیر التمویلي-

یدفعها المستأجر تساوي مجمل قیمة أي الأقساط التي(والذي یستهلك قیمة المعدات المستأجرة بكاملها

).المعدات المستأجرة

Ãوتتمثل فیمایلي:مصادر التمویل طویلة الأجل:

:و تنقسم إلى: الأسهم·

وحق الإطلاع ،یتمتع صاحبه بحق التصویت في الجمعیة العمومیة ،سند الملكیةوهي:الأسهم العادیة-

ئر و حق البیع و التداول و تكون مسؤولیته و المشاركة في الأرباح و الخسا،على دفاتر المؤسسة

.محدودة حسب حصته في رأس المال

وهي سند ملكیة، یتمتع حامله بنفس المزایا التي یتمتع  بها حمل السهم العادي و :سهم الممتازةالأ-

یختلف السهم الممتاز عن السهم العادي في حق حامله في استرجاع قیمة سهمه عند التصفیة، كما أنه 

لحامله الحق في التصویت، و عائد السهم الممتاز ثابت و لا یتأثر بالوضع المالي المؤسسة، و لیس

لحملة الأسهم الممتازة حق الأولویة على حملة الأسهم العادیة فیما یتعلق بالحصول على الأرباح 

.الموزعة

سنوات 7في الغالب مالهاعمر استعفوقیالتي الاستثمارات توجه هذه القروض لتمویل:قروض طویلة الأجل·

.تحصل علیها المؤسسة من البنوكویمكن أن تمتد أحیانا إلى غایة عشرین سنة،

بدفع قیمة القرض كاملة عند الاستحقاق لحامل السند مصدر السندبموجبهایتعهددینشهادةوهي:السندات·

.تحقاقفي تاریخ محدد ، و منحه فوائد دوریة في فترات محددة حتى تاریخ الاس

جوده، (:یرتبط قرار التمویل و نوعه بمجموعة من العوامل:العوامل المؤثرة في تحدید قرار نوع التمویل. 4

)131-130- 129، الصفحات 2008الزعبي، و المنصور، 

ة ملائمة لطبیعة الأصول التي ستقوم موال المستخدمأي أن المؤسسة تسعى لأن تكون الأ: الملائمة. 1.4

ویل مفتلجأ المؤسسة عادة إلى تمویل أصولها المتداولة من خلال مصادر قصیرة الأجل و إلى ت. بتمویلها

.أصولها الثابتة من خلال مصادر طویلة الأجل 

طیط المالي یعتبر تحقیق أكبر قدر ممكن من الدخل واحدا من الأهداف الرئیسیة للتخ: الدخل المتحقق. 2.4

.في اختیار نوع الأموال التي ستستخدم في الهیكل المالي
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یتوجب على الوظیفة المالیة دراسة درجة المخاطرة التي یتوقع حدوثها لضمان استمراریة :درجة المخاطرة. 3.4

.رىالمشروع من ناحیة و استمراره في تحقیق نسب معدلات عائد عالیة و ضمان حقوق المالكین من ناحیة أخ

إمكانیة تعدیل مقدار مبلغ التمویل في الزیادة أو النقصان تبعا للتغیرات الرئیسیة في مقدار : المرونة. 4.4

صول المتداولة ، تبحث الوظیفة المالیة عن مصدر تمویل الحاجة إلى الأموال فعند الاقتراض مثلا لتمویل الأ

ادة مقدار التمویل عند الحاجة أو الحریة في تسدید قصیر الأجل ، و تستخدم المصدر الذي یعطیها إمكانیة زی

. اجزء أكبر من المبلغ المقرر تسدیده في حال توفر السیولة غیر المستخدمة لدیه

و یمكن هذا . یعتبر التوقیت أحد العوامل الأساسیة التي تؤثر على تكلفة الأموال المقترضة : التوقیت. 5.4

.میة من خلال التوقیت السلیم لعملیات التمویل و الاقتراض العامل من الحصول على وفورات لها أه

بمعنى أن یكون هناك توافق و توازن بین قیمة مصادر التمویل و مدة وجودها : التوازنات المالیة للمؤسسة.5

:من أجل ذلك لابد من التطرق  لمایلي. في المؤسسة مع قیمة الاستخدامات و مدة استخدامها فیها

تنشأ احتیاجات المؤسسة للتمویل بفعل قیامها بالاستثمارات بالإضافة إلى :ت المؤسسةدورات عملیا. 1.5

لذلك على وظیفة المالیة دراسة دورات الاستغلال و ،ةنفقاتها الدوریة المتعلقة بالاستغلال العادي لنشاط المؤسس

:ت مالیة و مصادر تمویلیة معینةو ذلك لمعرفة قیمة و نوع التمویل الذي تحتاجه فلكل دورة احتیاجا، الاستثمار

Bussenault & Pretet, économie):من ثلاث مراحل متتالیةالاستغلالدورة تتشكل:دورة الاستغلال.1.1.5

et gestion de l'entreprise, 2006, p. 117)

Ãمواد الخامللمخزونات الالتي تظهرعملیات الشراء.

Ãالذي یخلق المخزون جاري في العملیة، منتجات تامة الصنعالإنتاج.

Ãالتسویق والذي ینتج عادة عن الذمم التجاریة المدینة التي سیتم جمعها في وقت لاحق.

تخزین السلع، فترة الانتظار (والدورة التجاریة ) شراء، تخزین، إنتاج(الدورة الإنتاجیة= دورة الاستغلالإذن 

، تحتاج المؤسسة إلى أموال لتسییر أعمالها )مستحقات المؤسسة(فقبل تسدید العملاء لدیونهم،)لاءلتسدید العم

.من تموین وتسدید دیونها
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دورة الاستغلال): 14(الشكل رقم 

Source : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie Et Gestion De L’entreprise, Vuibert, 4e

Edition, 2006, P117.

دائمة للإنتاج ) تجهیزات( یمكن اعتبار الاستثمار على أنه حیازة وسائل :دورة الاستثمار. 2.1.5

، و طبعا هدف المؤسسة من وراء ذلك هو تحقیق التدفقات النقدیة )ثابتة ( ، تسمى أصول دائمة ) استثمارات( 

ثمارات الجدیدة أو صیانتها یجعل المؤسسة في حاجة إلى التمویل ، إن الحصول على الاست. في الفترات اللاحقة

الخصوم ( أي أن الاستعمالات الطویلة الأجل و التي تفوق السنة ، یجب أن تغطى الموارد طویلة الأجل 

ة و المتمثلة أساسا في الأموال الخاصة و الدیون طویلة و متوسطصول ،بنفس فترة الأ) موال الدائمةالأ: الدائمة

)135-134، الصفحات 2008غول، (.الأجل

، الصفحات 2007دادي عدون، (:المالیة تو هناك ثلاث أنواع من التوازنا: أنواع التوازنات المالیة. 2.5

271-272(

تزید مدة استحقاقها عن سنة لا موازنة بین كل الموارد المالیة الدائمة التي و هو ال: التوازن الدائم. 1.2.5

بشكل آخر مقارنة لاستعمالات لمدة أقل .من جانب الأصول. واحدة، مع الاستعمالات لمدة تقل عن سنة واحدة

: و نحصل على نتیجة المقارنة من العلاقة . من سنة مع الموارد المقابلة لها 

الاستعمالات الثابتة–الأموال الدائمة = مل رأس المال العا

الدیون قصیرة الأجل–أو الاستعمالات المتداولة 

رأس المال العامل هو ذلك الجزء من الأموال الدائمة غیر مستعملة في تمویل الأصول الثابتة و : ملاحظة

المشتریات.1
المخزونات

المواد الأولیة

الإنتاج. 2

المنتجات النهائیة

المصادر

دیون العملاء

جاریة

التسویق. 3
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.المخصص لتمویل جزء من الأصول المتداولة

احتیاجات : مل، و ینتج من العلاقةاذا التوازن باحتیاجات رأي المال العو یسمى ه:التوازن المتوسط. 2.2.5

حیث تتكون احتیاجات الدورة من المخزونات المختلفة و حقوق المؤسسة لدى الغیر ، أما . موارد الدورة–الدورة 

.موارد الدورة فهي الدیون القصیرة بخلاف التسبیقات البنكیة في حالة وجودها

مل لمدة معینة هي رأس المال العامل الذي یلزم المؤسسة لمقابلة دیون ات رأس المال العاحتیاجا:ملاحظة

.الصافیة لدورة الاستغلالالاحتیاجاتجل المستحقة لنفس المدة بمعنى أخر قصیرة الأ

یتم فیه المقارنة بین ما یوجد تحت تصرف المسؤولین المالیین كسیولة، مع ما یطلب:توازن الخزینة. 3.2.5

:منهم التسدید في أقرب الآجال لأیام أو أسبوع ، نتیجة المقارنة من العلاقة 

السلفیات البنكیة-القیم الجاهزة= الخزینة

.الاستغلالموال السائلة التي بحوزة المؤسسة خلال دورة الخزینة هي مجموع الأ:ملاحظة

حقاتها من الدیون قصیرة الأجل جدا، و إذا كان الفرق موجبا فهذا یعني أن المؤسسة تستطیع تغطیة مست

. و یبقى الفرق المحسوب كفائض سوف یستعمل لمقابلة ما یمكن من حاجة في التوازنین السابقین

ترتبط فیما بینها ، و كل منها یصب في الآخرین إذا كان فیها سوء توازن ، وذلك تو مختلف التوازنا

حتیاجات رأس المال العاملا-رأس المال العامل= الخزینة :حسب العلاقة 

نیتم التأثیر في الآخرین بالزیادة أو النقصان حتى نصل إلى التواز تو في حالة عدم تحقق أحد التوازنا

.المطلوب 

فاتاالانحر و هي مقارنة الأرقام المخططة و المعاییر مع أرقام التنفیذ الفعلي و الكشف عن :الرقابة المالیة.6

. راستها لمعرفة أسبابها و اتخاذ الإجراءات التصحیحیة و تحدیدها و تحلیلها و د

:إلىو تنقسم الرقابة المالیة :أنواع الرقابة المالیة.1.6

)138-137، الصفحات 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (:حسب توقیت حدوثها1.1.6

Ãخطاء قبل حدوثها و الاستعداد تي تعمل على تجنب الوقوع في الأو هي تلك الرقابة ال:الرقابة الوقائیة

.كاشتراط توقیع المراقب المالي مثلا على أي مستند صرف قبل دفعه. مسبقاالمواجهته

Ãا مع الأداء الفعلي للعملنأي القیام بالرقابة أثناء العمل فتتزامن الرقابة ه:الرقابة المتزامنة.

Ãابة اللاحقة بعد انجاز العمل، حیث تتم مقارنة الأرقام المخططة مع التنفیذ الفعلي تطبق الرق: الرقابة اللاحقة

.و تحدیدها و العمل على معالجتهافاتاالانحر و ذلك لأجل كشف 



منصـــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرة/ د

81

)138، صفحة 2008جوده، الزعبي، و المنصور، (:حسب مصدر الرقابة المالیة. 2.1.6

Ã الرقابة الداخلیة هي تلك التي تتم داخل المنظمة، و قد تجري من قبل المدیر المالي أو : الداخلیةالرقابة

. المراقب المالي على أنشطة المنظمة من النواحي المالیة كالمشتریات و المصاریف

Ãتي تتم من كتلك المتخصصة،تتم الرقابة الخارجیة من قبل جهات أو أجهزة رقابیة خارجیة :الرقابة الخارجیة

قبل شركات التدقیق الخارجي و التي تسعى إلى التأكد من سلامة إعداد السجلات المحاسبیة و صحة 

.البیانات الواردة فیها و مدى تطبیقها للقواعد المحاسبیة المتعارف علیها

)269-268، الصفحات 2007دادي عدون، (:و تتمثل في:أدوات الرقابة المالیة. 2.6

وفق الزمن،و كیفیة إنفاقها حسب الأموال،بعد التخطیط و تحدید مصادر : الموازنات المالیة. 1.2.6

، و )لتسهیل المراقبة و المتابعةعادة،كل موازنة أو خطة سنویة توزع إلى موازنات فصلیة ( الموازنات الفصلیة 

.یومیةإلى مصاریف و إیرادات حتى تتم متابعتها الیومیة تكون موزعة 

یعرف التحلیل المالي بأنه عملیة دراسة معطیات المحاسبیة العامة، بعد مراجعتها و : التحلیل المالي. 2.2.6

میزانیة المؤسسة و جدول حسابات : إخضاعها للقواعد المالیة ، و التي تتمثل في الجداول النهائیة و التركیبیة 

.مة المالیة ، بالاستعانة بالجداول الملحقة الأخرى نتائجها ، و جدول حركة الذ

:أسئلة المحاضرة

تكلم عن مفهوم الوظیفة المالیة و أهدافها؟.1

المالیة في التخطیط المالي؟الاحتیاجاتعلى أي أساس یتم تقدیر .2

ما معنى الائتمان التجاري و ما الهدف منه؟.3

ل ؟تكلم عن العوامل المؤثرة في تحدید قرار نوع التموی.4

كیف ذلك؟،مما لاشك فیه أن الوظیفة المالیة تهدف إلى تحقیق التوازن المالي للمؤسسة.5

اشرح أنواع التوازنات المالیة؟.6



نمو المؤسسة الاقتصادیة: المحور الثالث

المؤسسةإستراتیجیة: أولا

دورة حیاة المؤسسة: ثانیا

مفهوم نمو المؤسسة: ثالثا

أنماط نمو المؤسسة: رابعا
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إستراتیجیة المؤسسة: أولا

:المحاضرةأهداف 

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãاستیعاب مفهوم الإستراتیجیة و منطلقاتها؟

Ãعلى خصائص الإستراتیجیةالتعرف.

Ãالتفریق بین أشكال الإستراتیجیة.

Ãمستویات الإستراتیجیةالإحاطة ب.

Ãاستیعاب مراحل الإستراتیجیة.

: تمهید

یتوقف على ما تتبعه هذه الأخیرة من استراتیجیات ،لأن هذه الأخیرة مصممة إن نجاح أو فشل المنظمات 

لتحقیق أهداف المنظمة، و من هنا تأتي أهمیة اختیار الإستراتیجیة المناسبة، و لعل ذلك یطرح مجموعة من 

جاح أو الأسئلة على شاكلة ماهي الإستراتیجیة؟ و ما المقصود منها ؟ وكیف و لماذا ،تشكل ركن أساسي في ن

، و للإجابة على هذا الأسئلة لا بد من المرور عبر جذور، المفاهیم و الأبعاد الأساسیة ....فشل المنظمة ؟ 

.المشكلة لمفهوم الإستراتیجیة

:تعریف الإستراتیجیة.1

و التي تعني علم الجنرال أو فن قیادة strategorإن أصل كلمة الإستراتیجیة یرجع إلى الكلمة الیونانیة 

ق م ،أثناء الحرب التي نشبت بین الإغریق و الفرس ، 506القوات و استخدام هذا المصطلح لأول مرة في عام 

وهذا یدل على أن استخدام الإستراتیجیة ظهر أساسا في المجال العسكري كدلیل للقائد العسكري للكشف عن 

حقیق النصر على أعدائه و كان أول من استخدم كلمة جنرال في كتاباته العسكریة مختلف القوى المتاحة لدیه لت

Sunالباحثین  Tzu وClausevitz.

و یعتبر نابلیون أول من وسع مفهوم استخدام الإستراتیجیة لیشمل الجوانب الاقتصادیة و السیاسیة التي 

من الضروري على القائد العسكري أن تسمح بتحسین فرص النصر العسكري ، حیث یرى نابلیون أنه لیس 

یدخل معارك حاسمة لتحطیم جیوش أعدائه بل قد یكون من الأفضل استخدام إستراتیجیة تقوم على تعطیل العدو  

.و تحطیم معنویاته و هذا في ظروف معینة 
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رب العالمیة الأعمال بعد الحإدارةو قد بدأ انتقال مفهوم الإستراتیجیة من العلوم العسكریة إلى مجالات 

الموسوم بنظریة Von Neumann et Morgensternو ذلك في كتاب للباحثان 1947الثانیة و بالتحدید سنة 

المباریات و السلوك القیادي و منه یحدد الباحثان العلاقة بین تحركات المنظمة و الموقف الذي تواجهه و 

، 2004الركابي، (.معینة فهي إستراتیجیةیستدعي تحركاتها فإن اتخذت مجموعة من هذه الحركات و جهة 

)25صفحة 

: ویعود الفضل في تطویر هذا المفهوم و في تطبیقاته اللاحقة في الإدارة إلى شخصین

Chester Bernardموظف كبیر في شركة التلفون و التلغراف الأمریكیة یدعى : الأول

Alfred Chandlerة هارفرد الأمریكیة یدعى عالأعمال في جامإدارةأستاذ جامعي في كلیة : الثاني

من العمل تمازجت مع ) برنارد(و استطاعا دون تنسیق بینهما أن یكملا الدائرة ، فالتجربة العلمیة التي استقاها 

.)41-40، الصفحات 2004بن حبتور، (.الجامعي ألفردللأستاذالأسلوب العلمي و المنهجي 

:هناك العدید من التعاریف التي تعرضت لمفهوم الإستراتیجیة نذكر منها

Ãرف عDrucker 1954 : تحلیل الموقف الحاضر و تغییره إذا تطلب الأمر ، و : " الإستراتیجیة على أنها

)25، صفحة 2004الركابي، (".یدخل في ذلك تحدید ماهیة  و مقدار الموارد

Ã وقد سعىMintzberg1988 إلى صیاغة مفهوم للإستراتیجیة یتضمن أراء مجموعة كبیرة من الباحثین في

نستند إلى تعریف واحد أنانه لا یمكن The Strategy Processنظرتهم لهذا المصطلح فقد رأى في كتابه 

للإستراتیجیة لذلك قدم مفهوما مختلفا تماما عن التعریفات التي سبقته ، تضمن خمس تعاریف للإستراتیجیة 

(Mintzberg, 1987, pp. 11-12):و هيFive Psأطلق علیها مصطلح 

هي نوع من أسلوب نشاط مقصود نشاط ، و هي دلیل توجیهي : Strategy as planالإستراتیجیة كخطة -

للتعامل مع الموقف ، و تملك الخطط صفتین أساسیتین أولها أنها تعد قبل ) مجموعة مبادئ توجیهیة( 

و یدعم ذلك مفهوم (النشاطات التي وضعت من أجلها و ثانیها أنه یتم إعدادها بوعي و عن قصد

Clueckللإستراتیجیة(.

الإستراتیجیة كخطة یمكن أن تكون عامة كما یمكن أن تكون : strategy as a ployیجیة كحیلة الإسترات-

خاصة ، و هناك استخدام واحد للكلمة خاصة یجب تحدیده هنا، إستراتیجیة كخطة یمكن أن تكون حیلة 

هناك العدید في الواقع. خاصة یراد بها خداع الخصوم  أو المنافسین" مناورة " أیضا في الحقیقة مجرد 

على الاهتماممن الأدبیات في الإدارة الإستراتیجیة التي نظرت إلى الإستراتیجیة بهذه الزاویة ،  و یركز 

حیث خصص الأول في SchellingوPorter: جوانبها الأكثر دینامیكیة و تنافسیة فعلى سبیل المثال 

ثیر التحركات العلنیة أمناقشة عن تفصلا عن إشارات السوق یتضمنCompetitive strategyكتابه 
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The Strategy ofللمنظمة كما و یكرس الثاني معظم كتابه  Conflict للنظر إلى الإستراتیجیة  كمناورة في

.موقف تنافسي أو تعاقدي

كان یمكن أن نقصد إذاو لكن :Strategy as a Patternالإستراتیجیة كنمط أو أنموذج -

یمكن أن تتحقق بالتأكید، بمعنى أخر، تعریف أیضا، فإنها )سواء كانت خطة او مناورة ( بالإستراتیجیات 

الإستراتیجیة كخطة أو مناورة  لیس كافیا ، هذا یعني ضرورة النظر إلى الإستراتیجیة كنمط في عملیة 

في السلوك سواء كانت )  تناغم(اتیجیة هي اتساق التدفق النشاطات المختلفة ، حسب هذا التعریف الإستر 

.مقصود أو غیر مقصود 

هي وسیلة لتحدید مركز المنظمة في بیئتها:Strategy as a Positionالإستراتیجیة كمركز -

Hofer etحسب " مبارة" أو Mediating Force"القوة الوسیطة"و حسب هذا التعریف تصبح الإستراتیجیة 

Schendelالمنتوج بین المنظمة و البیئة، بین المحیط الداخلي و المحیط الخارجي، فهي الرسمیة، سوق "

(Mintzberg, 1987, p. 15).، المكان في البیئة حیث تتركز الموارد " المجال

حیث ینظر هذا المفهوم الى :Strategy as a Perspectiveالإستراتیجیة كتصور أو رؤیة مستقبلیة -

داخل المنظمة  بل إلى داخل عقول الإستراتیجین فیها ، هما الإستراتیجیة كتصور هي لیست ذات 

الإستراتیجیة في هذا الصدد .مضمون یتكون فقط من الموقف المختار بل أیضا أسلوب راسخ  للإدراك 

(Mintzberg, 1987, p. 16).هي ماهیة شخصیة المنظمة لدى الفرد 

قد تتنافس فیما بینها أحیانا إلا أنها بشكل عام مكملة لبعضها البعض،Mintzbergفهذه التعاریف حسب 

عبارة " هيMintzbergذلك أن الإستراتیجیة عندفكل مفهوم یضیف عناصر هامة في فهمنا للإستراتیجیة، 

سیاسات و سبل التصرف، و هي حیلة أو خدعة تتمثل في مناورة للالتفاف حول عن خطة موضوعة تحدد 

المنافسین، و هي نموذج متناغم الأجزاء من خلال السلوك المعتمد أو غیر المعتمد للوصول إلى وضع مستقر 

بن ("حیحةفي البیئة، و هي في النهایة منظور فكري یعطي القدرة على رؤیة و إدراك الأشیاء وفقا لعلاقتها الص

)33، صفحة 2004حبتور، 

Ã في حین عرفPorter الذي یعتبر أحد رواد الإستراتیجیات التنافسیة في مقالته المشهورةWhat is

strategy ? حیث نشرت بدوریة 1996العالمیة في عام الاستشاریةو التي فازت بجائزة شركة ماكنزي

خلق موقع متفرد من خلال تصمیم مجموعة أنشطة " هارفرد لإدارة العمال عرف الإستراتیجیة على أنها 

عمدا وهذا یعني اختیارالإستراتیجیة هي الاختلاف، : "Porter، أي عند (Porter, 1996, p. 68)"مختلفة

.(Porter, 1996, p. 64)"مجموعة مختلفة من الأنشطة لتقدیم مزیج فرید من القیمة

حیرش، (:حسب الدكتور عیسى حیرش إلى ثلاثة عوامل أساسیةفي التعاریفو یعود هذا الاختلاف

)23-22، الصفحات 2011
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اختلاف المبادئ من مدرسة إلى مدرسة و من نظریة إلى أخرى، و شك أن هذا یجعل مفهوم -

.و من مذهب فكري إلى غیرهأخرىالإستراتیجیة یختلف من مدرسة إلى 

من المعلوم أن الإستراتیجیة تكون أولا . اختلاف الزوایا التي یتم منها تعریف الإستراتیجیة نفسها -

ثم تتحول إلى قرار عندما یتم تبنیها ، ) هو العمل الفكري الذي تتكون من خلاله الأشیاء و ( تصمیما 

فاختلاف المرحلة التي . ثم تصبح ، عند تنفیذها و رقابتها ، مجموعة من العملیات و من الإجراءات 

باحث عند ینظر منها الباحث عند تعریفه للإستراتیجیة یؤدي إلى اختلاف المرحلة التي ینظر منها ال

.تعریفه للإستراتیجیة یؤدي إلى اختلاف التعاریف دون شك

تطور المعارف المتعلقة بالإستراتیجیة ، و الذي یؤدي إلى تغییر النظرة إلى الإستراتیجیة، كما یحدث -

.ذلك بالنسبة لباقي مجالات العلوم و المعرفة

:أهمیة متباینة من أهمهاللإستراتیجیة مجموعة من الخصائص ذات:خصائص الإستراتیجیة. 2

الإستراتیجیة قبل أن تكون عملیات و إجراءات هي بالأساس عبارة عن عمل فكري، فكل هذه :عمل فكري. 1.2

.العملیات و الإجراءات ناتجة عن إعمال العقل بهدف تحقیق رؤیة و رسالة المنظمة

ل على المدى الطویل اتجاه محیطها ، ما إن الإستراتیجیة هي اختیار المؤسسة لسلوكها الشام: الشمولیة. 2.2

یعني أن الإستراتیجیة هي الإطار الشامل لمختلف السلوكات الصادرة عن المؤسسة في جمیع الجوانب،

.تحققه مستقبلا أنفالإستراتیجیة هي التصور أو الوضعیة المستقبلیة الذي ترید المؤسسة 

تراتیجیة لا یمكن الرجوع فیها عادة، و هي قرارات تتعلق بالمدى یظهر الالتزام لأن الخیارات الإس:الالتزام. 3.2

)24، صفحة 2011حیرش، (.الطویل و حتى الطویل جدا في بعض الحالات

إن الضرورة تتطلب أن یتم وضع الإستراتیجیة في إطار تعاقب متسلسل لعمل الأشیاء :التوقیت و التتابع. 4.2

فقد تعمل بعض الإدارات الأشیاء الصحیحة في الوقت الخطأ، أو عمل الأشیاء . الصحیحة في الوقت الصحیح 

.)38، صفحة 2012إدریس و الغالبي، (الخاطئة في الوقت الصحیح 

كلما تم صیاغة وتنفیذ الإستراتیجیة بشكل مبسط و واضح كلما أعطى ذلك قدرات :البساطة و الوضوح. 5.2

. و التشویش و عدم فهم عملیات الإستراتیجیةالارتباكعالیة للعاملین لتنفیذها كما یقلل من 

الإستراتیجیة لیست عملیة ثابتة و صلبة بل هي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى :المرونة والدینامیكیة . 6.2

لزم الأمر فالمتابعة المستمرة للمحیط و تغییر میولاته المستقبلیة تستدعي من المؤسسة تحضیر سیناریوهات 

. ملائمة لهذه التغیرات ، تطبق متى حدثت و ذلك للتقلیل من الأخطاء المرتقبة
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ستراتیجي یتعامل مع الزمن و المحیط كمتغیرات لا ثوابت و یجعلها في قلب عملیة اتخاذ فالقرار الإ

القرار، كما أن القرارات الإستراتیجیة تعمل على تعدیل اتجاهات المؤسسة بحیث تصبح أكثر موائمة مع التغیرات 

.        الحالیة و المتوقعة للمحیط

تبتعد أنصیاغتها الإستراتیجیة یجب علیها أن تكون مبادرة و المنظمات عندمن أجل نجاح: المبادرة. 7.2

.عن حالة التردد و التأخر قیاسا بالمنافسین

من الأهمیة الحیویة ضرورة التنسیق و توجیه مختلف الإدارات في اتجاه عام موحد :أسلوب المشاركة. 8.2

سة الأهداف ،و تحدید مؤشراتها و حصر لتحقیق نفس الهدف ، و هذا یتعزز بمشاركة مختلف الإدارات عند درا

)20، صفحة 2001دادي عدون، (.الموارد و توزیعها

فمن أجل نجاح صیاغة الإستراتیجیة یجب إشراك مختلف الكفاءات في المؤسسة و استشارتهم في الأمور 

العلیا باتخاذ القرار بشأن الإستراتجیة الملائمة ، هذه الاستشارة ستكون ثم تقوم الإدارة الخاصة بالإستراتیجیة ،

.محفز لمطبقي هذه الإستراتیجیة و تشعرهم بأنهم قاموا بدورهم و بانتمائهم للمؤسسة

و هذا المبرر الأول للإستراتیجیة لأن لا معنى للإستراتیجیة إن لم تكن تبحث : تحقیق المیزة التنافسیة. 9.2

)24، صفحة 2011حیرش، (.میزة تنافسیةعن تحقیق

إن العمل غیر المتوقع و الغیر تقلیدي یساهم في ترقیة الأداء ، و سد فجوة :العمل بشكل غیر متوقع. 10.2

الأعمال غیر النقص في الموارد في أحیان عدیدة ، فمن الضروري أن تعي إدارة المنظمة أن المفاجئات و 

و مع أن المفاجئات . المتوقعة لا ترتبط بجهة أو جزء في المنظمة بل یفترض أن تكون معیار أفعال الجمیع

.تحوي في الغالب درجة معینة من المخاطر إلا أن السریة في المفاجئات و درجة تمامها ضروریة للنجاح

)36صفحة ، 2012إدریس و الغالبي، (

لابد من أن تتكون الإستراتیجیة من مجموعة من العناصر نوضحها في الجدول :عناصر الإستراتیجیة. 3

:التالي
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العناصر الأساسیة للإستراتیجیة): 06(الجدول رقم 
ماذا نحب أن نفعل؟ ماذا نعرف أن نفعل؟ماذا نرید أن نفعل؟)المهمة(الرسالة 

Champs deمجالات القتال 
bataille

)حافظة الأنشطة(
أسواقنا؟-ماذا نفعل؟ ماهي منتجاتنا

Synergie2+2=5أفضلیة التجمیع 

أفراد ، مواد، تمویلالوسائل

التكتیك 

)أسلوب التطویر(
، نمو، تنویعpénétrationابتكار، اختراق 

ماذا نفعل في المقام الأول؟الأولویة

مهاراتنا الممیزة ؟ماهي Atoutsالممتلكات 

إعداد لما هو غیر متوقع

Stratégiesالإستراتیجیات الطارئة 
de contingence

ماذا سیحدث لو؟

Source : Raymond-Alain Thiétrat, Jean-Marc Xuereb, Stratégies concepts. Méthodes. mise
en œuvre ,Dounod,Paris,2005, p33

بدرجات التي نجدها مذكورةهي تلكهذه العناصر. عناصر الإستراتیجیة الملخصة في الجدول السابق 

معالجة اهتماماتها بالمبادئ ، فإنها تحتاج إلى في صیاغتها الدقیقة.المؤسسةالاستراتیجیات جمیعمتفاوتة في

. طارئةبصورةتظهرأوعمدایمكن بناؤهاهذه العناصر). القوي، والاقتصاد في العملتركیز القوى، وحریة (

(Thiétrat & Xuereb, 2005, p. 33).متسقة مع بعضها البعضأن تظلالشيء المهم هو

نلاحظ أن الكلام یشمل جانبین هامین عند الحدیث عن الإستراتیجیة في المؤسسة ،: مستویات الإستراتیجیة.4

في حیاة هذه الأخیرة، و هما محیطها الخارجي، و كذلك الداخلي ، وما یتعلق بكل منهما من دراسة و بحث و 

P.Jarniou etوهذا الطرح للإستراتیجیة نجده أكثر وضوحا عند كل من . تحدید أهداف و غیرها  Tabatoni إذ

الإستراتیجیة . یقدمان ما یسمیانه بالإستراتیجیة العامة و التي تشمل مختلف الإستراتیجیات التقنیة في المؤسسة

تكون كمجموعة جزئیة و وظیفیة لإستراتیجیات البحث، الإنتاج، التسویق ، أنالعامة لمؤسسة ما یمكن 

)16، صفحة 2001، دادي عدون(.....العمال

و تنقسم الإستراتیجیة في مستویاتها من حیث مدى شمولها لاهتمامات المنظمة ككل أو انحصارها في 

:اهتمامات قطاعات محدودة فیها ، حیث یمكن أن نمیز ثلاث مستویات للإستراتیجیة

تركز إستراتیجیة المنظمة حول وصف التوجه العام للمنظمة من حیث الاتجاه نحو :المنظمةإستراتیجیة. 1.4

النمو و أسالیب إدارة الأنشطة المتعددة و خطوط المنتجات و كیفیة تحقیق التوازن في محفظة استثماراتها أو 

أن تنخرط فیه منتجاتها و تعكس إستراتیجیة المنظمة نماذج القرارات فیما یتعلق بنوعیة النشاط الذي یجب



منصـــوري رقیـــة                    محـــاضـــرات في اقتصـــاد المـــؤسســـة                  جـــامعة بسكـــرة/ د

89

المنظمة ، تدفق الموارد المالیة و غیر المالیة من و إلى الأقسام ، العلاقات بین المنظمة و المجموعات ذات 

.)45-44، الصفحات 2004مرسي، محمود أبو بكر، و جبة، (المصالح

و تكون الإستراتیجیة حول ماهي المنتجات أو ):الإستراتیجیات التنافسیة( إستراتیجیة وحدات الأعمال. 2.4

الخدمات التي ینبغي عرضها أو تطویرها و لأي الأسواق و ماهي تلبیة احتیاجات العملاء مع الأخذ بعین 

. (Ritson, 2011, p. 19)الاعتبار تحقیق أهداف المنظمة

هذه الإستراتیجیة على أفضل كیفیات التنافس مع الغیر في السوق أو فرع من قطاع أو قسم معین ، تركز 

هي أي جزء من منظمة الأعمال التي یجري التعامل معها ( وقد تم تنظیم القسم باعتباره وحدة أعمال إستراتیجیة

،و لكنها متكاملة مع وحدات أخرى في بصورة مستقبلیة باعتبارها مراكز إنتاجیة لها موارد و مهارات خاصة بها

حول مجموعة من المنتجات المتشابهة مثل ذلك الأدوات المنزلیة أو الأجهزة )نطاق الخطة الإستراتیجیة الشاملة

الكهربائیة و عادة ما تعامل الإدارة العلیا وحدة الأعمال الإستراتیجیة باعتبارها وحدة مستقلة تملك السلطة في 

جیاتها الخاصة وذلك في إطار الأهداف و الإستراتیجیات العامة للمنظمة ،و تأخذ إستراتیجیة تنمیة استراتی

.الأعمال أو ما قد یعبر عنه بالإستراتیجیات التنافسیة عدة أشكال أبرزها القیادة في التكلفة ، التنویع ، التركیز

)79، صفحة 2007رشید و جلاب، (:و تختص إستراتیجیة الأعمال بالجوانب الآتیة

تحدید المنتجات أو الخدمات التي یتطلب تطویرها و المساحة الجغرافیة لكل منها-

.تطویر المقدرات الجوهریة التي تمكنها من خلق المیزة التنافسیة المستمرة لها-

.المنظمةتنسیق و تكامل نشاطات وحدة الأعمال بما یتوافق و إستراتیجیة -

الإنتاج ، الأفراد، : و هي إستراتیجیة التي تغطي الأنظمة الوظیفیة للمنظمة:الوظیفیةالإستراتیجیة. 3.4

حیث تتولى كل إستراتیجیة ....التسویق، المالیة بمعنى أخر لابد من إستراتیجیة خاصة بالتسویق و الإنتاج 

بتنفیذ كل وظیفة من دون التطرق إلى الأنشطة الیومیة عملیة تقسیم السیاسات و البرامج و الإجراءات الخاصة 

.لهذه الوظائف

:و یمكن تلخیص المستویات الثلاثة فیما یسمى بهیراریكیة الإستراتیجیة و التي یوضحها الشكل التالي
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مستویات الإستراتیجیة): 15(الشكل رقم 

، دار المسیرة ، "حالات تطبیقیة-عملیات–مفاهیم " الإدارة الإستراتیجیةماجد عبد المهدي مساعدة،: المصدر

.33،ص 2013عمان،الطبعة الأولى، 

.هي كما یوضحها الشكل الإستراتیجیات إلى ثلاث أنواعPorterو یقسم : أشكال الإستراتیجیة.5

للإستراتیجیات التنافسیةPorterنموذج ): 16(الشكل رقم 

المیزة الإستراتیجیة

وضعیة المؤسسة محددة 

بتكالیف منخفضة

خصائص فریدة للمنتوج  في 

نظر الزبائن

السیطرة على مستوى 

التكالیف
كل القطاعالتمییز

الدرائة الإستراتیجیة التركیز
جزء من 

القطاع

Source :Michael Porter, Choix stratégiques et concurrence "technique d’analyse des
secteurs et de la concurrence dans l’industrie",édition Economica, paris,1982, p 42.

تهدف هذه الإستراتجیة إلى تحقیق تكلفة أقل مقارنة ):القیادة بالتكالیف(جیة تخفیض التكالیف یإسترات. 1.5

یمكن تخفیضه من التكلفة حتى بأن تخفض كل ماهذه الإستراتیجیةتسعى المؤسسة إلى تطبیق ،بالمنافسین

تتمكن في النهایة من بیع منتجاتها بسعر أقل من المنافسین الذین یقدمون نفس المنتجات وبنفس الجودة، فالفكرة 

الإستراتیجیة أن تحدد المؤسسة أسعارا أقل من أسعار المنافسین للحصول على حصة سوق أكبر و من هذه 

توافر : وهناك عدة حوافز ودوافع تشجع المؤسسات على تحقیق التكلفة الأقل وهي.التخلص من المنافسة

أهداف عامة و شاملة تغطي فترة مستقبلیة 

طویلة الأمد ، استراتیجیات أساسیة

تحدیدا، إستراتیجیات أعمال أكثر أهداف 

مصممة لتحقیق أهداف المنظمة

وظیفیة ، إستراتیجیات أهداف 

متناغمة مع إستراتیجیات الأعمال و 

مصممة لتحقیق أهداف الأعمال مع 

التركیز على تنفیذ الخطط الخاصة 

بوحدات الأعمال و خطة المنظمة

على مستوى 
المنظمة

على مستوى 
وحدة الأعمال

على مستوى 
الوظیفي

إستراتیجیة 
المنظمة

وحدة الأعمال 

أ

وحدة الأعمال 

ب

البحث و التطویرالموارد البشریةالتسویقالمالیةالعملیات

وحدة الأعمال 

ج
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كلفة وتحسین اقتصادیات الحجم، الآثار المترتبة عن منحنى التجربة، وجود فرص مشجعة على تخفیض الت

...الكفاءة

أن هذه التسمیة غیر مناسبة لكون التكالیف لا تهم في ذاتها و لكن من حیث G.Johson et alیرى 

استعمالها كما أن الزبائن لا یهمهم مستوى تكالیف المؤسسة بل یهمهم مستوى الأسعار، لذلك یفضل البعض 

.التسمیة الشائعة لها هي إستراتیجیة التكالیفتسمیة هذه الإستراتیجیة بإستراتیجیة الأسعار، غیر أن

بطریقة فریدة تجد في منتجاتها تنبني هذه الإستراتجیة على فكرة رئیسیة وهي التمییز : جیة التمیزیإسترات. 2.5

میزة تنافسیة عالیة على مستوى الخصائص المادیة للمنتج هذه المنتجات ببحیث تتضمن ،التقدیر من العملاء

و هذا ما یجعل العمیل ینظر لهذه المنتجات على أنها التصمیم، أو اللامادیة كالاستقبال الجید للزبونعلى غرار 

وعلى خلاف . فریدة أو متمیزة و بالتالي یحصل الولاء للعلامة التجاریة من قبل الزبون فتقل حساسیته للسعر

.من إستراتجیة تمیز واحدة في السوقفإنه من الممكن أن یكون هناك أكثر " قیادة التكلفة" جیة یإسترات

سواء الزبائناختیار شریحة من على سوق معین ، بمعنىوتعني إستراتجیة التركیز: إستراتجیة التركیز. 3.5

و قد تتركز كل .احتیاجاتهم أكثر من غیرهم من الزبائنلتلبیة حیث یتم التركیز عملیا كانوا أفراد أو منظمات،

جل رفع كفاءة الأداء الإنتاجي و التسویقي و عدم تشتیت الجهود و تجمیعها و أالجهود على منتج واحد من 

، و تسعى المؤسسة إلى إتباع إستراتیجیة كبر من المنافسین أتوجیهها نحو هدف استراتیجي واحد و بكفاءة 

میزة تكالیفیة في السوق المستهدفة أو التركیز التمیزي التركیز من خلال التركیز بالتكالیف أي الحصول على 

.حیث تسعى المؤسسة إلى تمییز منتجاتها في السوق المستهدفة

:إن المسار الإستراتیجي یحدد مراحل عملیة الإستراتیجیة ):مراحل الإستراتیجیة(الإستراتیجي المسار. 6

):إعداد الإستراتیجیة(مرحلة الصیاغة . 1.6

تكمن أهمیة تحدید التوجه الاستراتجي للمؤسسة في أنه یساعدها في :التوجه الإستراتیجي تحدید. 1.1.6

التعرف و فهم محیطها و كذا تبریر سبب و جودها و شرعیته، وبالتالي حصولها على دعم محیطها، هذا على 

ق لجمیع جهودها، كما یخدم المستوى الخارجي للمؤسسة أما على المستوى الداخلي لها، فهو یعتبر أداة التنسی

:و یتمثل في.التوجه الإستراتیجي وحدة التفكیر في المؤسسة و یساعد في تحدید أولویاتها

Ã أین نحن ذاهبون(إن الرؤیة تصور المشهد المستقبلي لأعمال المؤسسة : رسالة المؤسسةرؤیة و تحدید (

فإذا كانت رؤیة ). من نحن و ماذا نعمل(فیما تكمن رسالة المؤسسة في وصف مشهد عملها الحالي 

المؤسسة تمثل طموحاتها المستقبلیة التي لا یمكن تحقیقها في ظل إمكانیاتها الحالیة، فإن رسالتها تعبر عن 

. طموحات التي یمكن تحقیق الجزء الأكبر منها في ظل الإمكانیات الحالیة للمؤسسةتلك ال
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Ã تمثل الغایات أهدافا شاملة تسعى المؤسسة إلى تحقیقها على المدى البعید، لذلك : الأهدافالغایات و تحدید

في إطار فإنها أهداف عامة توضع بصورة مجردة تحول أغلب منظمات الأعمال الاقتراب منها، و یدخل

هذه الأهداف تعظیم الربح، و النمو، و التوسع، و الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة و الجوانب الأخلاقیة، لذلك 

عن تحدیدهاةفإنها ترتبط ارتباط وثیقا بالإستراتیجیات الشاملة للمؤسسة، و إن الإدارة العلیا هي المسؤول

.)134، صفحة 2013مساعدة، (

إن عملیة وضع الغایات و الأهداف بصورة دقیقة ومترابطة من شأنه أن یساعد في تحویل الرسالة، و 

القیم التنظیمیة، و الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة إلى مستویات أداء، فإذا لم تستطع المؤسسة تحقیق أهدافها و 

.ارات خالیة من المضمون الحقیقي للمؤسسةغایاتها فإن رسالتها و قیمها و رؤیتها تبقى شع

صیاغة الإستراتیجي من أهم مراحل عملیة التشخیصتعتبر مرحلة : التشخیص الإستراتیجي. 2.1.6

المؤسسة، فإذا تمت هذه المرحلة بالصورة المناسبة فإن ذلك یوفر المعلومات اللازمة حول وضعیة الإستراتیجیة

للمؤسسةذات مصداقیة أكثر مما یضمن الإستراتیجیةالذي یجعل من الشيء.سواء التنافسیة أو الوظیفیة

.تحقیق رسالتها و أهدافها

الدراسة التحلیلیة لوضعیتي المؤسسة داخلیا وخارجیا من أجل تحدید نقاط القوة التشخیص الإستراتیجي هو

ص الإستراتیجي إلى بذلك یهدف التشخی،ومعرفة فرص ومخاطر المحیط من جهة أخرى،والضعف من جهة

الكشف عن القدرات الإستراتیجیة التي یمكن أن تعتمد علیها المؤسسة في توجهاتها وتحولاتها المستقبلیة التي 

. تتواءم مع المحیط وتغیراته

یهدف تحدید الموقف الإستراتیجي للمؤسسة في :)اختیار البدیل الأفضل(تحدید الموقف الإستراتیجي . 3.1.6

المحیط الذي تعمل فیها إلى إیجاد تلاؤم أو توافق بین الفرص الخارجیة للمؤسسة و التهدیدات و نقاط القوة و 

الضعف الداخلیة بالمؤسسة، و اختبار مصداقیة و فعالیة البدیل الإستراتیجي من جهة، و إمكانیة العمل 

.الموقف اتجاه المنافسین من جهة أخرى بما یضمن استمراریة المنظمة و بقاءهاالمتواصل لتحسین هذا

و التي تعني أن هناك احتمالات كثیر ) سیناریوهات(مختلفةإستراتیجیةبدائل المؤسسةیتوفر أمام حیث 

من خلال أدوات و أسالیب محددة تمكن الإستراتیجیةللتحرك الاستراتیجي من هذا المنطلق یجب تقییم البدائل 

المؤسسة من اختیار البدیل الأفضل بما یتوافق و رسالة و أهداف المنظمة و بما یتناسب و تحلیل البیئتین 

.الداخلیة و الخارجیة 
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وهي المرحلة التي تحاول فیها المؤسسة تنفیذ القرارات الإستراتیجیة المتخذة في : الإستراتیجیةتنفیذ .2.6

مرحلة السابقة مع التغییر المستمر نتیجة لتطور البیئة و تقلباته و یبدأ ذلك العمل بتخصیص مختلف الموارد ال

)32، صفحة 2011حیرش، (. الضروریة للتنفیذ

النهایة لآن الرقابة هي منذ اللحظة الأولى وحتىالإستراتیجیةتلازم الرقابة :الإستراتیجیةالرقابة على .3.6

الوسیلة الأصح للتأكد من صحة المسار أو الخروج عن المسلك المحدد كما تمكن الرقابة من الكشف عما قد 

)32، صفحة 2011حیرش، (.یقع من الأخطاء أو من الانحرافات أثناء التصمیم أو التنفیذ  و تصحیحها

:المحاضرةأسئلة 

ماهي أسباب تعدد تعاریف الإستراتیجیة؟.1

؟Porterاشرح القیمة لدى .2

أذكر خصائص الإستراتیجیة؟.3

ما الفرق بین رؤیة و رسالة المؤسسة؟.4

ماهي مراحل المسار الإستراتیجي؟.5
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المؤسسةدورة حیاة:ثانیا

:أهداف المحاضرة

:منالتمكنالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãفهم طبیعة دورة حیاة المؤسسة.

Ãخصائص كل مرحلة من مراحل دورة حیاة المؤسسةباستیعا.

Ãفهم أهم نماذج دورة حیاة المؤسسة.

Ãفهم العوامل المؤثرة على حجم المؤسسة.

:تمهید

دورةعلیهیطلقماوهومعین،وقتبعدتزولوقدوتتطوروتنموتنشأحيكائنأيكإن المؤسسة هي

.مختلفةحلامر بعدةتتمیزوالتيالمؤسسةحیاة

:مفهوم دورة حیاة المؤسسة.1

منظمة حیة متكونة من عاملین منظمین حسب هیكل متمیز و مزودة " المؤسسة كـ Brilmanعرف 

بثقافة خاصة تكمن في مجموعة قیم ، معارف، عادات و إجراءات متراكمة مع الزمن كما تكتسب هذه المنظمة 

)34، صفحة 2013بن حبیب، ("بطیئة التقبل للتغییرالحیة ممیزات 

جاءت نمو  وفق فكرة  تشابه سلوك المنظمات مع سلوك  الكائنات الحیة التحلیل النظریة القائمة على 

نمو المؤسسة یماثل نمو " حیث كتبles Principles "مبادئ"، في كتابه )Marshall)1920من طرف

و خلال دورة الحیاة حیث أن كل أنواع الأشجار لها حیاة طبیعیة تصل خلالها إلى حجمها الطبیعي ،الأشجار

و و ظروف المكان و الزمان، یجب من كل أنواع المؤسسات أن تعرف أن  قوتها محدودة بسبب قوانین الطبیعة 

علیها ضغوط المؤسسة ، و قوانین الطبیعة تمارسخصائص مثل مرحلة تطور نشاط متخصص أو تموقع

. (Moungou, 2005, p. 47)"تؤدي في الأخیر إلى إنهاء دورة حیاتها

:نماذج دورة حیاة المؤسسة.2

:هناك العدید من تصنیفات التي تناولت نموذج دورة حیاة المؤسسة من بینها

:)276، صفحة 2000الزبیدي، (ةالمؤسسحیاةخمس مراحل لالباحثاناقترح:Fuld & Houseنموذج. 1.2

أهمواتخاذتیجیتهااإستر تسطیرفیهاویتمالمؤسسةحیاةبدایةالمرحلةهذهتعتبر:النشأةمرحلة. 1.1.2

.النشاطفيبالتخصصالمرتبطةتاالقرار 
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وضعوبالتخصصالمرتبطةراراتوالقالمفاهیمتطبیقبدایةالمرحلةهذهتعكس:الشبابمرحلة. 2.1.2

.المؤسسةولنشاطللعملالموجهةالسیاسات

الداخلیةعملیاتهافيالبیروقراطيوالتوجهالتوسع،درجةالمرحلةهذهتعكس:العمرمنتصفمرحلة. 3.1.2

.السلطةوتفویضالعمل،تنسیقفيالمتبعةوالأسالیب

العملفرقعلىبناءالمسطرة،الأهدافتحقیقعلىالمرحلةهذهفيالعملیتم:النضجمرحلة. 4.1.2

.المستخدمة

علىالقدرةعدممنالمؤسسةإلیهوصلتالذيالوضععنالمرحلةهذهتعبر:والفناءالتدهورمرحلة. 5.1.2

.والفناءالتدهورإلىتدریجیاالمؤسسةتوجهیعنيمما،الاستقراروتحقیقالنمووالتوسع

FriesenMillerنموذج. 2.2 et :2003حریم، (:یقترح الباحثان خمس مراحل لدورة حیاة المؤسسة هي ،

)174-170الصفحات 

الإبداعخلالمنوجودهاوترسیختأسیسإلىالصغیرةالمؤسساتفیهاتسعى: الولادةمرحلة .1.2.2

.الإنتاجي

وحداتهاوتصبحودوائروحداتإلىوتقسمبسرعةوتكبربالنموالمؤسساتتبدأ:والتوسعالنمومرحلة . 2.2.2

.رسمیةأكثر

أقل لكنهابیروقراطیةأكثرهیاكلوتستخدمومستقرةكفؤتالمؤسساتفیهاتصبح:مرحلة النضج. 3.2.2

.إبداعیة

.متقادمةلمنتجاتومتقلصةمنكمشةأسواقضمنالمؤسسةتتأرجحوهنا:والتدهورالانحدارمرحلة . 4.2.2

التقسیمعلىیعتمدتنظیميهیكلضمنإبداعیةمنجزاتالمؤسسةفیهاتشهد:الانتعاشإعادةمرحلة . 5.2.2

.السوقأساسعلى

في نمذجة التطور التنظیمي للمؤسسة و ظهر ذلك من خلال أعمال اماهاو لعبت نظریة دورة الحیاة دور 

و الذین اعتبروا أن تطور Bazire(1976) ،(1977)Greiner ،(1983)Churchill،Adizes (1991)كل من 

(Moungou, 2005, p. 47):المؤسسة یمر بخمس مراحل

؛يالاقتصادالمجالالظهور الأول للمؤسسة في یمثلالمیلاد و -

؛مهیكلو منظمفیها المؤسسة بشكل تكونمرحلة التي الالنمو و هو -

لمؤسسة لبلوغها؛كل مثل المرحلة المثلى التي تسعى یغالباالنضج -

وال؛لز و هي المرحلة التي تسبق مرحلة االتباطؤمرحلة -

.موت المؤسسةاختفاء أو تجسدواللز امرحلة -

:یمكن توضیح مراحل دورة حیاة المؤسسة في الشكل التاليإذن
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دورة حیاة المؤسسة): 17(الشكل رقم 

.من إعداد الباحثة:المصدر

:العوامل المؤثرة على حجم المؤسسة.3

)80، صفحة 2008صخري، (:عوامل اقتصادیة أخرى توثر على حجم المؤسسةهناك عدة 

فإذا لم تستطع المؤسسة زیادة تصریف منتوجاتها مهما فعلت، فإنه من الأفضل أن یبقى :طبیعة السوق. 1.3

حجم المؤسسة في الحدود التي تسمح به السوق و غالبا ما تتصف المؤسسات التي لها أسواقا صغیرة بالحجم 

المؤسسة یتوقف أیضا على طبیعة الطلب، فإذا كان الطلب ثابتا و حجم و بصورة العامة، نجد أن . الصغیر

أما إذا كان الطلب صغیرا أو . كبیرا و یتوقع أن یرتفع في المستقبل فإن الحجم الكبیر للمؤسسة له ما یبرره

. موسمیا أو متقطعا فإن الحجم الكبیر للمؤسسة لیس له ما یبرره

المعینة تعتمد على الاستخدام الكثیف لرأسمال أكثر من لاعتمادها إذا كانت الصناعة :طبیعة الصناعة. 2.3

).الصناعات الثقیلة مثلا( على العمالة الكثیفة فإن الإنتاج الكبیر ما یبرره 

یتوقف حجم المؤسسة أیضا على طبیعة السلعة نفسها فبعض أنواع السلع، كالطائرات، :طبیعة السلعة. 3.3

...لضرورة مؤسسات كبیرة الحجم لأنها تحتاج إلى آلات كثیرة و كبیرةتتطلب با... السفن، السیارات

:أسئلة المحاضرة

اشرح مفهوم دورة حیاة المؤسسة؟.1

مع شرحها باختصار؟المؤسسة،حدد مراحل دورة حیاة .2

أذكر أهم نماذج دورة حیاة المؤسسة؟.3

ماهي العوامل المؤثرة على حجم المؤسسة؟.4

الزمن

رقم 

الأعمال
المیلاد ــو ـــ النمــ النضج التباطؤ الزوال
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المؤسسةنمومفهوم : ثالثا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãضبط مفهوم نمو المؤسسات.

Ãضرورة نمو المؤسساتإدراك.

Ãاستیعاب مراحل النمو و خصائصها.

:تمهید

، فالمؤسسة التي تبقى في مكانها سوف تزول مع یعتبر النمو شرط أساسي لبقاء المؤسسة في السوق

كما أن المؤسسات تختلف من حیث وهو یشكل مرحلة مهم من مراحل دورة حیاة أي المؤسسة ، مرور الوقت ، 

.حجمها و حجم نشاطها و تشكیلة منتجاتها و یعود ذلك أساسا إلى اختلافها في اختیار نمط نموها

E.T. Penroseعرف :تعریف النمو.1 نمو المؤسسة على أنه سلوك التعاظم و ما یخلفه من (1963)

،حجم الإنتاج، الید العاملة: الارتفاع في(انعكاسات،  حیث أن سلوك التعاظم هو الارتفاع في العوامل الكمیة 

، أما الانعكاسات فهي التغیرات الكیفیة الداخلیة ...)القیمة المضافة، رقم الأعمال، الصادرات،الحصة السوقیة

)2011بن ساسي، (...).التغیر في الهیكل، طبیعة النشاط، نمط التسییر(

بن (:یمكن وضع الأطر النظریة لنمو المؤسسة على ضوء النظریات السابقة في ثلاث اتجاهات هي

)2011ساسي، 

Ãعندما یعتبر نمو المؤسسة عبارة عن تغیر تدریجي في الحجم ینتهي بتحقیق الحجم الأمثل : الاتجاه الأول

یصل منحنى التكلفة المتوسطة لدالة الإنتاج إلى مستواه الأدنى بهدف تعظیم الربح؛

Ãیعتبره أحد مراحل تطور المؤسسة و المتمثل في مرحلة النمو من دورة حیاتها؛: الاتجاه الثاني

Ãاخلیة بشكل هو شكل من أشكال التطور الداخلي للمؤسسة، الناتج عن استخدام مواردها الد: الاتجاه الثالث

.مرن و غیر محدود في تنمیة حجمها

)227، صفحة 2011حیرش، (:من بین أهداف نمو المؤسسة: أهداف النمو.2

Ãزیادة التشغیل، زیادة الإستهلاكات الوسیطة( ارتفاع حجم عوامل الإنتاج(....

Ã الإیرادات ، الزبائن، حصص السوقحجم المبیعات( ارتفاع مستوى تسویق المخرجات ،(....
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Ã الإرباح( تحسین النتائج(....

Ã المؤسسة) سلطة(عموما یؤدي نمو المؤسسة إلى وفورات الحجم و إلى زیادة قوة.

:هناك العدید من نماذج النمو نذكر منها:مراحل النمو.3

Churchill etنموذج. 1.3 Lewis:) ،2011بن ساسي(

Churchill et(1983)اعتبر Lewis نمو المؤسسة ظاهرة مستمرة یمكـن تجزئتهـا إلـى مراحـل متلاحقـة تبـدأ

فـي محاكیـاكل منها بنهایة الأخرى، و ینطبق ذلك على كافة المؤسسـات الاقتصـادیة بـاختلاف طبیعتهـا  و بیئتهـا 

حیــث مــع تركیــزه علــى مرحلــة النمــو؛-والالزــ عــدا مرحلــة -المؤسســة فــي مراحلهــا تفســیره لهــذه الظــاهرة دورة حیــاة

النمـو بخمـس مراحـل تبـدأ بمرحلـة التصـمیم و الإنشـاء و تنتهـي عنـدما تصـل المؤسسـة إلـى مرحلـة النضـج، و یمر

نویــع و درجــةتمثــل كــل مــن الحجــم  و الیمثــل عمــر المؤسســة و محــور عمــودي یذلــك اعتمــادا علــى محــور أفقــي 

:التعقید

ــة التصــمیم و الإنشــاء. 1.1.3 د فكــرة تتبلــور تــدریجیا فــي شــكل مشــروع ر المؤسســة فــي هــذه المرحلــة مجــ:مرحل

لیــة  بعــدها یقــوم و طبیعــة المؤسســة و نوعیــة نشــاطها و مصــادر تمویلهــا و شــكلها القــانوني و اســتثماراتها الأیحــدد

ت القانونیـــة و العملیـــة للإنشـــاء  و الانطـــلاق فـــي بوضـــع مخطـــط للتجســـید المیـــداني و القیـــام بـــالإجراءاالمؤســـس

.النشاط مع التركیز في البدایة على توجیه المنتج إلى عملاء میسورین لتوفیر السیولة النقدیة

ف نجــاح المؤسســة علــى تجاوزهــا و تتمثــل وقــهــذا الاســم لأنهــا مرحلــة مصــیریة یتمیت بســ:مرحلــة البقــاء. 2.1.3

س هــو الوصــول ســوق، أمــا الهــدف الأساســي للمؤ ســالاقتصــادیة و الظهــور الأول فــي الفــي مرحلــة بدایــة الأنشــطة 

ف قـإلى عتبة المردودیة أي اقتصار الهدف العام علـى تغطیـة التكـالیف الإجمالیـة و مراقبـة مسـتوى الخزینـة، و یتو 

.ذلك على قدرات المؤسس على تسییر هذه المرحلة الحرجة

ــة . 3.1.3 ي البقــاء أثنــاء مرحلــة الانطــلاق تصــل دبعــد النجــاح فــي تجــاوز تحــ":اریةالاســتقر -المردودیــة"مرحل

المؤسســة إلــى مرحلــة تحقیــق الأربــاح و تجــاوز عتبــة المردودیــة بفضــل الارتفــاع التــدریجي لــرقم الأعمــال و بهــدف 

یــة لهــم مهمــة تســییر الأنشــطة العملتوكــلؤســس بتوظیــف إطــارات مســیرة مالــتحكم الجیــد فــي الحجــم الجدیــد یقــوم ال

ر الظــروف فبینمــا یكتفــي هــو بمهــام القیــادة الإســتراتیجیة و التــي تعمــل علــى المحافظــة علــى هــذا الوضــع حتــى تتوــ 

.المناسبة لتحقیق النمو

ي الحقیقــي لنظــام التســییر فــي إدارة التطـــورات حــدمــع بدایــة النمــو یبــدأ الت":النمــو-المردودیــة"مرحلــة . 4.1.3

تفعیل أنظمة التخطـیط و المراقبـة و التـي تتـولى إیجـاد الحلـول لأهـم مشـكل فـي الكمیة و النوعیة للمؤسسة و ذلك ب

هذه المرحلة و المتمثل في تمویل النمو بواسطة المفاضـلة بـین التمویـل الـذاتي و اللجـوء للاسـتدانة و الـذي یتوقـف 

وقتتمركـــز فـــي الســـســـتثمارات الجدیـــدة فعلـــى مـــدى تعلـــق الإطـــارات المســـیرة بالاســـتقلالیة المالیـــة، أمـــا أغلـــب الا

.المحلي نظرا لقدرة المؤسسة على التحكم فیه
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إن نجاح المؤسسة في تسییر النمـو فـي بدایتـه یـؤدي إلـى تـراكم النتـائج الإیجابیـة و التـي :مرحلة الإقلاع. 5.1.3

رف بمرحلـة الإقـلاع و التــي تتصـف بتسـارع فــي وتیـرة النمــو عــو  و هـو مـا یبـدورها فــي تحقیـق أهـداف النمــفوظـت

اف إلــى ذلــك ارتفــاع المخــاطر المالیــة بســبب اللجــوء المســتمر ضــالقیــود المفروضــة علــى المؤسســة ، یتــزداد معهــا 

للاســـتدانة، كمـــا تواجـــه المؤسســـة فـــي هـــذه المرحلـــة مخـــاطر خارجیـــة ناتجـــة عـــن تـــدویل النشـــاط و الاســـتثمار فـــي 

ل نحــو اللامركزیــة فــي حوــ ســیرون تغییــرات هیكلیــة أهمهــا التو لمســایرة الأوضــاع الجدیــدة یجــري الممنـاطق مختلفــة 

التنظیم و تطبیق أنظمة التخطیط و المراقبة على كافة الأقسام ضمانا لاستقلالیتها فـي تحقیـق الأهـداف الفرعیـة و 

ؤدى إلـــى نتـــائج كارثیـــة تصـــل حـــد تجـــدر الإشـــارة إلـــى أن فشـــل المســـیرین فـــي إدارة هـــذه المرحلـــة مـــن شـــأنه أن یـــ

.الإفلاس في بعض الحالات

تعتبر مرحلة بدایة نهایة النمو حیث یتجه معدل النمـو نحـو الاسـتقرار مـع الاسـتمرار فـي :مرحلة النضج. 6.1.3

تحصیل النتائج الإیجابیة للمرحلة السـابقة و تظهـر خلالهـا إشـكالیة تسـییر الفـوائض المالیـة و تصـل المؤسسـة إلـى 

صى درجات التعقید في التنسیق بین الأنشطة كما یصل حجمها إلى مستوى غیر مسبوق، إثـر ذلـك تتوجـه نحـو أق

تنویـــع الأنشـــطة و الاســـتثمار فـــي تقنیـــات المراقبـــة و التســـییر و اســـتخدام أكثـــر الهیاكـــل التنظیمیـــة لامركزیـــة، أمـــا 

Churchill etمرونــة و التــي وصــفهما المخــاطر المتعلقــة بارتفــاع الحجــم فــتكمن خصوصــا فــي الجمــود   و اللا

Lewis بمخطر تحجر المؤسسة)Risque de fossilisation( و الـذي یـؤدي حسـبهما إلـى قلـة الإبـداع بسـبب تعـدد ،

.الأنشطة، الأمر الذي یستدعي إعادة غرس روح المقاولة من جدید في أعضاء التنظیم لضمان الاستمراریة

.الشكل التاليویمكن توضیح تلك المراحل في 

مراحل نمو المؤسسة): 18(الشكل رقم 

التغییروالإبداع:حولدوليملتقى،الأبعاد النظریة لنمو المؤسسة و تأثیراته الهیكلیة و التنظیمیةلیاس بن ساسي ،إ: المصدر

لیدة،یومي البجامعة ، روالتسییالاقتصادیةالعلومكلیة، دولیةووطنیةتجاربتحلیلودراسةالحدیثةالمنظماتفيالتنظیمي

.2011ماي 18/19

عمر المؤسسة مبتدئةناضجة

+

-

الحجم

التنویع

درجة التعقید

التصمیم و الإنشاء البقاء المردودیة و الإستقراریة المردودیة و النمو الإقلاعالنضج
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)62-61، الصفحات 2007/2008عباس، (:GreinerLarryنموذج. 2.3

للإدارةهارفاردمجلةفيالنموذجهذانشروأعیدأوائل السبعینات بتطویر نموذج النموفيGreinerقام 

للعدیدملاحظاتهإلىبالاستنادنموذجهGreinerطورلقد.وقبولاشهرةالنماذجأكثرویعتبر1998 عامفي

عمرهمارئیسینبعدینعلىالمؤسسةنمووتحلیلدراستهفيركزوقدقام بدراستهاالتيالمؤسساتمن

فترةذلكیليثمEvolution بالتطوروصفهلفترةهادئانموایشهدتطورهابأنولاحظوحجمهاالمؤسسة

.Crisisالأزمة علیهأطلقداخلياضطراب

تمتو إذابهاخاصةأزمةمعهاتجلبنمومرحلةكلالمؤسسةلنمومستویاتأوحلامر خمسةحددوقد

للمرحلةالسلیموالانتقالالأزمةمعالجةعدمحالةفيولكنجدیدةتطورمرحلةإلىانتقلتبنجاحالأزمةمعالجة

.محتملةنتیجةالمنظمةانحداریصبحالثانیة

منعددأوفردلدىفكرةمنتنشأالمؤسساتمنالكثیرإن):أزمة تنظیمیة(القیادةوأزمةالإبداع.1.2.3

ونتیجةالقضایابهذهنفسهإشغالفيالمبدعالمؤسسیرغبولاالإداریةالمتطلباتتتزایدالإنشاءوبعدالأفراد

النمونحووالتحولالتحركإلىالمنظمةفتلجأالإداریةالقیادةأزمةتنشأالإداریةالمهاراتإلىالماسةللحاجة

.الشدیدبالتوجیهیتصفالذي

الأشخاصیعودالقیادةمسؤولیةالمدیریتولىبعدما:)أزمة استقلالیة(الاستقلالیةوأزمةالتوجیه.2.2.3

بالقواعدمليءرسميتنظیميهیكلإلىالعلیاالإدارةقبلمنالتوجیهیتحولوبعدهاالإبداعإلىالمبدعون

أنالمبدعونالأشخاصیجدحینماالثانیةالأزمةوتحدثوالتخصصالتكالیفمحاسبةونظموالنماذجوالمعاییر

بنجاحساعدالذيالآليالتنظیميالهیكلویصبحالقراراتاتخاذفيسلطتهمویقیدالإبداعیعیقالرسميالهیكل

علىالدنیاالمستویاتفيالموظفونیصبحالنمواستمرارومعالاستقلالیةأزمةالآنیسببالقیادةأزمةحلفي

المنتفعینلاحتیاجاتبسرعةللاستجابةالحریةمنمزیدافیطلبونالعلیاالإدارةمعرفةتفوقبالمشكلاتدرایة

.وغیرهاالإنتاجومشكلات

وعلىللتفویضالحاجةتنشأالاستقلالیةأزمةحلسبیلوفي:)أزمة مراقبة(الرقابةوأزمةالتفویض.3.2.3

هذهوفيالتصرفحریةمنبمزیدلهاوتسمحالدنیاللمستویاتومسؤولیاتهاسلطاتهابعضتفوضأنالإدارة

.اللامركزیةخلالمنولكنالنمویستمرالمرحلة

علىوالرقابةالسیطرةمنالعلیاالإدارةتتمكنولكي:)أزمة بیروقراطیة(الروتینوأزمةالتنسیق.4.2.3

و إضافةللتخطیطرسمیةو إجراءاتوعدیدةمتنوعةتنسیقووسائلآلیاتتطبیقإلىتلجأالأمورمجریات

إدارةفيمقیدونأنهمبإدراكالمدیرینیبدأذلكظلوفيوغیرهاالأنشطةبعضومركزیةاستشاریینموظفین

بهذهالنمواستمرماو إذاتفصیلیةٕ تنسیقشبكةخلالمنالمنظمةبباقيمرتبطونوأنهمقطاعاتهمشؤون

یمارسهاالتيللرقابةالقطاعاتمسیريقبولوعدم)البیروقراطیة(الروتینأزمةإلىالنهایةفيفسیؤديالصورة

.المكتبيوالعملالمركزفيالموظفون
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التآزرفهوالنمومنالخامسأما المستوى: )أزمة التشبع النفسي( النفسيالتشبعوأزمةالتآزر.5.2.3

بروحالعملعلىتعتمدإبداعیةهیاكلتتطورالروتینمقاومةأجلفمن) النمو بواسطة المشاركة( والتعاون

لاحیثالمنظماتهذهفيقصوىأهمیةالصراعحلاستراتیجیاتوتحتلالتبادليالتفاعلو مهاراتالفریق

بمشاركةیتصفمناخفيوالتجربةالمؤقتةالعملوفرقالمزدوجةالسلطةتشجیعویتمالرسمیةالوسائلتنجح

یعملونأنفسهمالأفرادیجدحینمانفسیةإشباعأزمةالتعاونيالتنظیمعنوینتجالتخصصمنبدلاالمسؤولیة

للرقابةالمتضاربةوالاحتیاجاتالمتطلباتوأنالعملفرقتصمیمعنالناتجانوالتوترالغموضیسودهابیئةفي

منالنوعهذامثلفيونفسیابدنیاالأفرادیعانيوقدمشوشةومختلفةإشاراتترسلالعضویةوالمرونةالآلیة

التوتراتتقلیصبهدفالعاملینوسلامةلصحةأكبراهتمامبإعطاءجزئیاالوضعمعالجةویمكنالتنظیم

.التآزرمرحلةفيالمتواجدةوالضغوط

أزمات النمو): 19(الشكل رقم 

.مرجع سابق، الأبعاد النظریة لنمو المؤسسة و تأثیراته الهیكلیة و التنظیمیةلیاس بن ساسي،إ: المصدر

)2011بن ساسي، (:فرص النمو. 4

على أنها وضعیات مؤقتة و في أغلب الأحیان لا تتكـرر بـنفس الشـكل كمـا أنهـا تعتبـر تعرف فرص النمو

أوضاعا جذابة للمؤسسة و للمؤسسـات المنافسـة  فرهـان اقتنـاء الفرصـة یتوقـف علـى قـدرة المؤسسـة علـى اكتشـافها 

و المـوارد التـي تؤهلهـا المبكِر أولا، ثم تكییفها مع الأهداف المسطرة من جهة، و ما تملكه مـن مختلـف الإمكانیـات 

لاقتنائهــا مــن جهــة أخــرى، ثــم اتخــاذ القــرار بالفعالیــة و الســرعة المطلوبــة، لأن التــأخر أو اللاتفاعــل الجیــد مــع هــذه 

الحالة یؤدي إلى ضیاع الفرصة، لیس ذلك فحسب، بل إن اسـتفادة المنافسـین منهـا مـن شـأنه أن یـؤدي إلـى تقهقـر 

:و فیما یلي نحاول التطرق لأهم فرص النمو التي یتیحها المحیط.یةمكانة المؤسسة السوقیة و التنافس

النمو بواسطة الإنشاء

النمو بواسطة التسییر

النمو بواسطة التفویض

النمو بواسطة التنسیق

النمو بواسطة المشاركة

أزمة تنظیمیة

أزمة استقلالیة

أزمة مراقبة

أزمة بیروقراطیة

عمر المؤسسة مبتدئةناضجة

+

-

حجم المؤسسة

النمو بالأزمةنمو تطوري 
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إن نجاح المؤسسة في استخلاف منتجاتها عند انخفاض الطلب علیها بمنتجات جدیدة : منتجات جدیدة. 1.4

نتج یعزز مكانتها السوقیة و التنافسیة و یكسبها فرصا متتالیة لتحقیق النمو و لو عدنا إلى تحلیل دورة حیاة الم

نجد أن المؤسسة تجد صعوبات في المحافظة على معدل النمو في المبیعات نتیجة لتشبع السوق بالمنتج الحالي 

.و عند هذا الوضع تستعد المؤسسة لتصمیم و طرح منتج جدید

یـــرتبط النمـــو الاقتصـــادي الكلـــي ارتباطــا متبـــادلا بنمـــو المؤسســـات فكلاهمـــا یـــؤدي إلـــى :النمـــو الاقتصـــادي. 2.4

یكــون نتیجــة لأداء المؤسســات علــى مســتوى تحقیقهــا للقیمــة المضــافة ) PIB(خــر، فارتفــاع النــاتج المحلــي الخــام الآ

أو تحكــم المؤسســة فــي اســتهلاكاتها الوســیطیة، هــذا النمــو الاقتصــادي /المتأتیــة أصــلا عــن ارتفــاع رقــم الأعمــال و

كـــون إلــى تنشـــیط الطلــب العـــام و الــذي یالمحقــق یـــؤدي بــدوره إلـــى ارتفــاع مســـتوى الاســتهلاك الكلـــي الــذي یـــؤدي

فرصة مناسبة للمؤسسة للرفع من رقم أعمالها و بالتالي تحقیق النمو؛

إن التغیـــــر الســـــریع فــــي أذواق المســـــتهلكین بفعـــــل تنـــــامي الأعمـــــال الترویجیـــــة :تغیـــــر أذواق المســـــتهلكین. 3.4

والإشـهار، یعتبـر فرصـة للمؤسسـة للرفــع مـن رقـم أعمالهـا و ذلـك یتوقــف علـى قـدراتها الإبداعیـة و مراقبتهـا لســلوك 

إثـر ذلـك تـتمكن المستهلكین و توقـع التغیـرات المحتملـة لأذواقهـم و دوافـع الشـراء لـدیهم و تطـور احتیاجـاتهم، علـى

.المؤسسة من تقدیم عروض تتناسب مع كمیة و نوعیة الطلب في السوق

:أسئلة المحاضرة

ماهي أهداف نمو المؤسسة؟.1

حدد مراحل نمو المؤسسة ؟.2

لنمو المؤسسة؟GreinerLarryنموذجاشرح أزمات النمو في .3

اشرح كیف لطبیعة السوق أن تؤثر على حجم المؤسسة؟.4

قد تدفع المؤسسة إلى النمو؟بین الفرص التي.5
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المؤسسةنموأنماط: رابعا

:أهداف المحاضرة

:التمكن منالطالبیجب على المحاضرةإنهاء هذهبعد

Ãالتفریق بین أنماط النمو.

Ãالتمییز بین ایجابیات و سلبیات أنماط النمو.

Ãفهم أسباب اختیار نمط معین للنمو.

: تمهید

:من حیثلمؤسسةلالداخلي و الخارجينموالتي تناولت الالتعاریفاختلفت

Ãالتمویلبمصدرالخارجيوالنموالداخليالتمویلبمصدرالداخليالنموحیث یقترن:النموتمویلمصادر

.الخارجي

Ãفيالمؤسسةقهقتحالذيالأعمالرقمفيالارتفاععنالداخليالنموحیث یعبر: الأعمالرقممصدر

.)الصادراتنمو( ج الخار فيققمحالالأعمالرقمفيالارتفاععنالخارجيالنمو، و یعبر الأصليمنشئها

):النمو العضوي( النمو الداخلي . 1

:تعریف النمو الداخلي. 1.1

التمویلطریقعنالمؤسسةنمو" النمو الداخلي على أنه A.B.Weber et F.Jennic) 1975(عرف  

)34، صفحة 2008بن ساسي، ("أخرىمؤسساتمعالتوحددوننقدیةأموالرؤوسجلبأوالذاتي

النمومنكللأنذلكالتمویل،بمصدرالنمونمطربطعلىR.Paturel) 1978( اعترضلكن 

خصوصیةتوجدفلاعلیهوخارجیةأو/وداخلیةتمویلبمصادرتمویلهمایمكنالخارجيالنمووالداخلي

كما،)موجودةلكنهانادراحالة(ي الذاتبالتمویلتمویلهیمكنهالخارجيفالنموالإستراتیجیتینمنلكلتمویلیة

علىالحصولأو/وأسهمكإصدارالخارجیةالتمویلمصادرإلىباللجوءیمول مثلاأنیمكنالداخليالنموأن

)34، صفحة 2008بن ساسي، (.بنكیةقروض

یرتكز النمو "من هذه التعریفات نجدمن الإنتاجیةأیضا عرف النمو الداخلي انطلاقا و هناك من 

استخدام المؤسسة . الداخلي على زیادة طاقة الإنتاجیة للمؤسسة من خلال إنشاء وحدات أو معدات جدیدة

" )قرض مصرفي(أو الموارد الخارجیة ) نقدا أو زیادة رأس المال(باستخدام الموارد الخاصة الاستثمارات الخاصة 
(Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 62)
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:دوافع النمو الداخلي.2.1

، الصفحات 2011حیرش، (:منهاهناك العدید من الأسباب التي تدفع المؤسسة إلى النمو الداخلي 

228-229(

عندما یرتفع الطلب على منتجات المؤسسة تضطر هذه :عندما یزداد الطلب على منتجات المؤسسة. 1.2.1

.الأخیرة إلى رفع إنتاجیتها، فغالبا ما تقوم لرفع طاقتها الإنتاجیة بواسطة اللجوء إلى استثمارات جدیدة

في هذه الحالة تعتمد :عندما ترید المؤسسة الاستفادة من مجهودها في مجال البحث و التطویر. 2.2.1

قدرتها الذاتیة لتعزیز مكانتها بتسویق منتجات جدیدة توصلت إلیها، أو إدخال إبداعاتها في المؤسسة عموما على 

.مجال العملیات أو الإدارة

في ، منهاالاستفادةو ترید ..): .التكنولوجیاالأموال،الأفراد،( عندما یتوفر لدى المؤسسة قدرات كبیرة .3.2.1

.تعمل المؤسسة على النمو الداخليهذه الحالة

عندما تكون الإدارة حریصة على حمایة هویة المؤسسة، خاصة في ظروف :لحمایة هویة المؤسسة. 4.2.1

.، في هذه الحالة یفضل النمو من الداخل...المنافسة و عند كثرة المنافسین أو تفشي ظاهرة التقلید

تخوفا من فقدان سلطته عند القیام بعملیة مكان مدیر المؤسسة كذلك إذا:لحفاظ المدیر على السلطة. 5.2.1

و تجدر الإشارة إلى أن هذا . الشراكة أو الاندماج أو أي تعمل مع مؤسسات أخرى فیفضل النمو الداخلي 

.الخیار في هذه الحالة غیر موضوعي لأن دراسة القرار تكون متأثرة بالمصالح الخاصة

من بین مزایا النمو الداخلي أنه لا یمس بمناصب الشغل بل أنه في :الشغلللحفاظ على مناصب . 6.2.1

كثیر من الحالات یؤدي إلى زیادة فرص العمل، و هذا من بین الأسباب التي تجعل المدیرین یفضلون النمو 

.الداخلي حتى یحافظوا على مناصب الشغل الموجودة

ایجابیات و سلبیات النمو الداخلي. 3.1

:ایجابیات و سلبیات النمو الداخلي في الجدول التاليیمكن توضیح
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ایجابیات و سلبیات النمو الداخلي): 07(الجدول رقم 
النمو الداخلي

.بسهولةللتحكم و الإدارة تطویر تدریجي وأكثر قابلیة -الممیزات

.تعزیز ثقافة المؤسسة-

مناخ اجتماعي خالي من الإضطربات بین العمال بسبب اعتماد المؤسسة على ( الاجتماعيتحسن المناخ -

.)إمكانیاتها الداخلیة

.)النمو الداخلي یستغرق وقتا طویلا(تطور بطئ-السلبیات

.خطر التصلب و ضعف اللیونة-

.صعوبات التمویل-

)إلى التنویع مستقبلاالاتجاهعائق في حالة رغبة المؤسسة في (التخصص في النشاط -

من إعداد الباحثة: المصدر

:النمو الخارجي. 2

:تعریف النمو الخارجي. 1.2

العملیة التي بموجبها تنمو المؤسسة بالحیازة الكلیة لمؤسسة أو " النمو الخارجي A.P.Weberعرف 

)35صفحة ، 2008بن ساسي، ("مؤسسات موجودة مسبقا

مر من خلال المشاركة تالتي التطویرطرقعبارة عن مجموعة من "على أنهالنمو الخارجي كما یعرف 

,Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec)"أخرىمؤسسةشراءقائمة أو من خلال مؤسساتفي رأس المال في 

2011, p. 62)

الحیازةعملیاتكلالخارجيالنموحیث یعتبر، (Acquisition)الحیازةبمصطلحالخارجيالنمویرتبط

طرفمنمؤسسةماللرأسالكلیةشبهالحیازةأوأخرىمؤسسةطرفمنالمستعملةالمادیةالأصوللإجمالي

بن ساسي، (:التالیةبالعملیاتالخارجيالنموربطإلىJ.F.Westonو توصل الباحث الأمریكي . أخرى

)36، صفحة 2008

Ãالأقل؛علىموجودتینمؤسستینبضمجدیدةمؤسسةإنشاء

Ãالحائزة؛المؤسسةویةبهالاحتفاظمعأخرىمؤسسةلأصولكلیةحیازة

Ãالسیطرة تولي(La prise de contrôle)أخرىمؤسسةمالرأسعلى.
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:النمو الخارجيدوافع . 2.2

، صفحة 2011حیرش، (:هناك العدید من الأسباب التي تدفع بالمؤسسة إلى اختیار النمو الخارجي منها

231(

عندما تضطر المؤسسة إلى السیطرة السریعة على : ضرورة الإقتناء السریع لحصص في السوق. 1.2.2

.یمكنها اختیار النمو الداخلي لضیق الوقت حصص من السوق فلا 

عندما ترید المؤسسة اقتحام بعض الأسواق التي یصعب :رادة اقتحام أسواق صعبة الدخولإ. 2.2.2

علیخا دخولها ، یثل اقتناء مؤسسات أخرى موجودة في السوق الطریقة المثلى بدلا من الإعتماد على 

.لحالةالقدرات الداخلیة التي لا تنفع في هذه ا

أن تستفید من أفضلیات في بعض الحالات تستهدف المؤسسة:الإستفادة من أفضلیات التجمیع . 3.2.2

.بین مواردها و موارد معینة في مؤسسة معینة، فیكون الإقتناء هنا هو الطریقة المثلى)synergy(التجمیع 

اء مؤسسة أخرى من أجل نقد تقوم المؤسسة باقت:التمكن من الإستفادة من التكنولوجیا المتطورة. 4.2.2

.الإستفادة من التكنولوجیا المتوفرة لدى هته الأخیرة

لا شك أن اقتناء مؤسسة لها علامة یعطي للمؤسسة :توفیر تكالیف انشاء علامات جدیدة. 5.2.2

.لإمكانیة الإستفادة من هذه العلامة بتكلفة أقل مما یكلفه انشاء علامة جدیدة

:ایجابیات وسلبیات النمو الخارجي. 3.2

:یمكن توضیح ایجابیات و سلبیات النمو الخارجي في الجدول التالي
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ایجابیات و سلبیات النمو الخارجي): 08(الجدول رقم 
النمو الخارجي

.تملكها المؤسسة بسرعة أكبر على التكنولوجیا أو المهارات التي لا یسمح النمو الخارجي بالحصول -الممیزات

.عملیة الاقتناء سریعة -

یتم تجنب الطاقة . النمو الخارجي في نفس قطاع النشاط یحید منافس ولا یرفع من الإنتاج الكلي في السوق-

.انه مثالي عندما یكون السوق في مرحلة النضج. المفرطة

.ق و المنافسةبلوغ الحجم الأمثل للمؤسسة في وقت قصیر یمكن المؤسسة من البقاء في السو -

.المؤسسة المقتناةتنشأ المشاكل الإداریة في إدماج الموظفین الذین كانوا جزءا من -السلبیات

فهي قد لا تكون موجودة . یجب على المؤسسة دراسة السوق من أجل تعرف على المؤسسة المستهدفة للشراء-

.بالضرورة

و هذا ما یضیق على . الاقتناء و الاندماج مرتفعة جدافي بعض الحالات بل في كثیر من الحالات، تكون تكلفة -

.الكثیر من المؤسسات 

كما أن اللجوء إلى النمو الخارجي یقلص في حالات معینة سلطة المدیر عند مجيء الشركاء الجدد-

حیرش، (و (Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 62):بالاعتماد علىمن إعداد الباحثة: المصدر

)234، صفحة 2011

:اتجاهات النمو الخارجي. 4.2

:هناك ثلاث اتجاهات للنمو الخارجي

التطور نحو نشاطات المنافسین بمعنى السیطرة على المؤسسات المنافسة بالشراء و : النمو الأفقي. 1.4.2

.التطور نحو النشاطات المكملة للنشاطات الموجودةالتملك ، أو 

:یأخذ النمو العمودي شكلین: النمو العمودي. 2.4.2

Ãالمراحل التي تسبق نشاطها ، إلىإلى تطویر نشاطهاالمؤسسة سعيو هو ): الخلفي( النمو العلوي

المؤسسات التي تقوم محاولة المؤسسة السیطرة على مراحل تورید مستلزمات الإنتاج إما بشراء بمعنى 

.بتلك المراحل أو الإندماح معها

Ãو هو سعي المؤسسة إلى تطویر نشاطها إلى المراحل التي تأتي بعد نشاطها ، ):الأمامي( النمو السفلي

إما بشراءها أو الإندماح )  منافذ التوزیع( هابمعنى محاولة المؤسسة السیطرة على مراحل تسویق منتجات

.معها

هو اقتناء و استعمال معارف جدیدة في مجالات جدیدة ، و منتوجات جدیدة و في :النمو التوسعي. 3.4.2

.)204، صفحة 2011حیرش، (حافظة نشاط المؤسسة
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:أشكال النمو الخارجي. 5.2

(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 195):یأخذ النمو الخارجي ثلاث أشكال

تشتري جزء من رأس Aالمؤسسة( في مؤسسة أخرى مؤسسة مشاركة :Participationمشاركة . 1.5.2

).Bمال المؤسسة 

عند جمع اثنین من المؤسسات لتشكل ( مع مؤسسة أخرىمؤسسةاندماج: Fusionالإندماج . 2.5.2

).A+B=Cعنه بالعلاقةیعبرجدیدة،واحدة

تسیطر على Aالمؤسسة(مؤسسة أخرىالإستحواذ مؤسسة على : Absorptionالإستحواذ. 3.5.2

).A+B=A یعبرعنه بالعلاقة ، Bالمؤسسة 

):التعاون(النمو المشترك . 3

):التعاون( تعریف النمو المشترك. 1.3

علاقة (donnant - donnantمعطي –معطيوفق مبدأالنمو المشترك هو اكتساب المهارة أو التقنیة 

,Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec)یفترض مسبقا وجود تقاسم أو تبادلفهو). win - winربح –ربح

2011, p. 63).

بإمكان المؤسسة یصبحو في الواقع فإن طریقة التعاون تأتي بدیل لطرق النمو الخارجي الأخرى، حیث 

كما أنها في الوقت نفسه سبیلا إلى تقلیص . الاعتماد على قدرات غیرها دون اللجوء إلى الاقتناء أو الإدماج 

.)237، صفحة 2011حیرش، (. ضغط المنافسة

المؤسسة إلى التعاون مع مؤسسات و تعتبر التغیرات البیئیة و الضغط التنافسي السببین الرئیسیین لجوء

.أخرى

:أشكال النمو المشترك. 2.3

(Josien & Landrieux-Kartochian, 2008, p. 196):تأخذ إستراتیجیة التعاون شكلین أساسین 

الأمر ، بأي عمل تعاوني یتعلق :)partenariatالشراكة( المتنافسةغیرالتعاون بین المؤسسات. 1.2.3

,Josien & Landrieux-Kartochian)بین مؤسستین، و هو محدد بعقد) على سبیل المثال المناولة( مطلوب 

2008, p. 63) .و یأخذ الأشكال التالیة:
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Ã مشتركة مؤسسةJoint - Ventures)اشتراك مؤسسات من دول مختلفة(.

Ãشراكات عمودیةPartenariats Verticaux) الموردین- علاقات العملاء(.

Ã اشتراك مؤسسات من قطاعات مختلفة(الاتفاقیات المشتركة بین القطاعات(.

علاقة تعاقدیة بین التحالف هو:)Allianceالتحالف(التعاون بین المؤسسات غیر المتنافسة. 2.2.3

:و یأخذ الأشكال التالیة. (Bonnefous, Lecocq, & Le Goadec, 2011, p. 63)متنافسةمؤسسات

Ã تحالفات التكامل المشتركAlliance de Co - Intégration) صنع عنصر مشترك  یتكامل مع المنتجات

).محددة

Ãتحالفات شبه التكاملPseudo – Intégration)منتج مشترك للشركاء(.

Ã التحالف التكامليAlliance Complémentaire)تسویق منتج تم تطویره من طرف الغیر(.

:المحاضرةأسئلة

حدد أنماط نمو المؤسسة مع شرحها باختصار؟.1

میز أشكال النمو الخارجي؟.2

میز أشكال النمو المشترك؟.3

لنمو المؤسسة دون الأخر؟نمطماهي دوافع اختیار .4

الاندماج و الاقتناء أن تؤدي إلى زیادة حجم المؤسسة؟بین كیف یمكن لعملیة .5
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خاتمة

شمل المحور الأول ثلاث ،محاضرة قسمت على ثلاث محاورعشراثنيالمطبوعةهذهضمت

و تضمن المحور الثاني ستة محاضرات .بمفهوم المؤسسة الاقتصادیة، تصنیفاتها و محیطهابدأتمحاضرات 

وظیفة الإنتاج، التموین، البحث و التطویر، التسویق، الموارد البشریة، الوظیفة لوظائف المؤسسة بدأ خصصت

و خصص المحور الثالث و الأخیر لإستراتیجیة المؤسسة ، دورة حیاة المؤسسة و نموها ، مراحله و . المالیة

. أنماطه

أن تسبقها مجموعة من الأهداف محاضرة،عمدنا على مستوى كل المقیاس،قصد تسهیل استیعاب 

و .وعة من الأسئلة بغرض المراجعة و تثبیت الأفكار و المفاهیممالمتوخى تحقیقها عند نهایتها، و إتباعها بمج

.للطالبذلك لتنمیة الروح النقدیة و تعمیق المناقشة

إلى توسعته مستقبلا ، اكتماله أو عدم النظر لا یعني انجاز هذا العمل إلى أن في الأخیر تجدر الإشارة 

ما دام أنه عمل بشري و أن طبیعة موضوعه قابلة للدراسة و للتطویر لما یعرفه مجالي الإدارة و الاقتصاد من 

. تغیرات و تطورات متتالیة
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قائمة المراجع

:المراجع باللغة العربیة
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