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 مقدمة عامة

 فكؿ، المجتمع في الاقتصادي النشاط عمييا يقوـ التي الأساسية الخمية الاقتصادية المؤسسات تتُععَددُّ 

غتُرعَت ميما اقتصادية، مؤسسة  وتوفِّر الخدمات، وتقديـ السمع إنتاج في جوىريًا دورًا تمعب كعَبتُرعَت، أو صعَ

ات العمؿ فرص  المؤسسة اقتصاد دراسة فإف لذا، المعيشة مستوى مف ترفع التي الاقتصادية والمنتعَجعَ

 .قتُدتُمًا الاقتصاد عجمة دفع في تسيـ وكيؼ مواردىا الشركات تنظـ كيؼ فيـ عمى تساعدنا

 :يمي ما والاقتصادي العممي الواقع في الاقتصادية المؤسسة أىمية جوانب أىـ مف 

 التي الجديدة والأفكار الضرورية المنتجات توفير في المؤسسات تسيـ :توالخدما السمع إنتاج 

 .المجتمع احتياجات تمبي

 دخؿ مصادر توفير في المؤسسات تساىـ وتدريبيـ، الموظفيف تشغيؿ عبر: العمل فرص خمق 

 .الاقتصاد في الشرائية القوة وزيادة لمعائلبت

 الناتج نمو المؤسسات تدعـ الإنتاجية، وأنشطتيا استثماراتيا بفضؿ: الاقتصادي النمو تحفيز 

 .وطنيةؿا والتنمية الإجمالي المحمي

 :سةسالمؤ اقتصاد مادة تدريس أىداف

 الاقتصادية المؤسسات عمؿ مبدأ لفيـ متيف بأساس الطلبب تزويد إلى "المؤسسة اقتصاد" مادة تيدؼ

 :يمي ما المادة ىذه تدريس أىداؼ وتشمؿ .يالاقتصاد النظاـ في ومكانتيا

 العممية في ودورىا وأىدافيا المؤسسة ماىية عمى التعرؼ: الاقتصادية المؤسسة مفيوم فيم 

 .الاقتصادية
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 تجارية، صناعية،) لممؤسسات المختمفة الأنواع بيف التمييز: المؤسسات أنواع عمى التعرّف 

 .نوع كؿ وخصائص (الخ خدمية،

 السوؽ، ) والخارجية (والقدرات الموارد )  الداخمية العوامؿ استكشاؼ: المؤسسة بيئة دراسة 

 .المؤسسة عمؿ في تؤثر التي( الاقتصادية البيئة المنافسة،

 والتسويؽ، الإنتاج، مثؿ الرئيسية المؤسسة مياـ تحميؿ :الأساسية المؤسسة وظائف فيم 

دارة والتمويؿ،  .ترابطيا وكيفية البشرية، الموارد وا 

 أداء تقييـ في تساعد التي والأساليب الأدوات عمى التعرؼ: المؤسسات تحميل أدوات معرفة 

 .)الإحصائي والتحميؿ الإدارية المحاسبة مثؿ )القرارات واتخاذ المؤسسة

 المؤسسات سموؾ في المينية الأخلبؽ مبادئ استيعاب :الاجتماعية والمسؤولية العمل أخلاقيات 

 .والمجتمع الموظفيف تجاه

 في التوسع الإنتاج، زيادة( وتوسعيا المؤسسات نمو أساليب دراسة: المؤسسة نمو استراتيجيات 

 .والتنافسية الاستدامة لتحقيؽ( لخا الشراكات، الأسواؽ،

 المطبوعَة محتوى

 .ومنيجي مبسّط بشكؿ المؤسسة اقتصاد في متنوعة موضوعات تتناوؿ فصوؿ عدة المطبوعة ىذه تتضمف

 :دراستيا سيتـ التي الأساسية الفصوؿ بيف ومف

 .وأنواعيا الاقتصادية المؤسسة عف أساسية مفاىيـ: الأول الفصل .1

 كالسوؽ )  والخارجية ( التنظيمية والبنية الموارد مثؿ( الداخمية المؤسسة بيئة :الثاني الفصل .2

  (الاقتصادية والعوامؿ والمنافسة
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 المحاسبة، التسويؽ، الإنتاج، التنظيـ، التخطيط، )  لممؤسسة الإدارية الوظائؼ: الثالث الفصل .3

 )إلخ

 )المالي والتحميؿ الأداء مؤشرات تشمؿ( القرار واتخاذ المؤسسة أداء تحميؿ أدوات: الرابع الفصل .4

 .العمؿ في الاجتماعية والمسؤولية المؤسسة أخلبقيات: الخامس الفصل .5

 )والتنوع التحالفات إلى الداخمي التوسع مف( المؤسسات وتوسع نمو استراتيجيات: السادس الفصل .6

 ستتُدرّس التي والمواضيع لممادة العامة الخطة استيعاب عمى سيساعدكـ لممحتوى البسيط العرض ىذا

 .الدراسة خلبؿ تدريجيًا

 العممية بالحياة وربطيا المادة أىمية

 اليومية حياتنا إلى تأثيرىا يمتد بؿ فقط، النظري الجانب عمى المؤسسة اقتصاد دراسة أىمية تقتصر لا

 :مف ستتمكنوف المادة ىذه دراسة خلبؿ مف. التخرج بعد إلييا نتطمع التي العمؿ ومجالات

 قرارات اتخاذ في يساعدكـ المشاريع وتتُدار الموارد تتُدرعَؾ كيؼ فيـ :مدروسة قرارات اتخاذ 

 .الشخصية مواردكـ إدارة في حتى أو المستقبمية مشاريعكـ في سميمة اقتصادية

 تحقيؽ في الاقتصادية المؤسسات أىمية مدى ستدركوف: المجتمع في المؤسسات دور تقدير 

 .تطويرىا في الفعّالة المشاركة في الرغبة يعزز مما الاجتماعي، الرفاه

 فرصكـ مف تزيد المؤسساتي والاقتصاد الإدارة بقضايا الجيدة المعرفة: العمل لسوق الاستعداد 

 مممّيف خريجيف عف العمؿ أصحاب يبحث حيث والمالية، والتسويؽ الإدارة مجالات في المينية

 .المؤسسات عمؿ بأساسيات
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 صمة ىو بؿ بحتًا، نظريًّا أمرًا ليس "المؤسسة اقتصاد" مادة في تتعممونو ما بأف ستشعروف الأسموب، بيذا

 منيا والاستفادة المادة مع التفاعؿ عمى يحفزكـ مما العمؿ، وسوؽ المؤسسات واقع مع مباشرة وصؿ

 .الميمة المادة ىذه في وممتعة مفيدة تعميمية تجربة لكـ نتمنى .الأمثؿ بالشكؿ
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: الفصل الأول

 مفيوم المؤسسة الاقتصادية وأىدافيا

: تمييد

 الوحدة الأساسية لمنشاط الاقتصادي الحديث، إذ تمثؿ كيانًا منظمًا المؤسسة الاقتصاديةتعددُّ 

تعرؼ المؤسسة . ييدؼ إلى إنتاج السمع أو تقديـ الخدمات مف أجؿ تمبية حاجات المجتمع وتحقيؽ الربح

بأنيا كياف قانوني يممؾ حؽ القياـ بالأعماؿ التجارية بشكؿ مستقؿ؛ فقد تكوف مؤسسة فردية أو شركة أو 

 ضمف ىيكؿ معيف لإنتاج الموارد البشرية والماديةبيذا المعنى، تجمع المؤسسة . حتى منظمة غير ربحية

 باعتبارىا معيار نجاح تحقيق الأرباحومف أبرز ىذه الأىداؼ . القيمة المضافة وتحقيؽ أىداؼ محددة

 .1واستمرارية، إلى جانب أىداؼ أخرى كالنمو والاستدامة والمساىمة في التنمية الاقتصادية

: خصائص المؤسسة

:   تتميز المؤسسة ببعض الخصائص الجوىرية، منيا

  .امتلبؾ شخصية قانونية مستقمة تسمح ليا بالتعاقد والتممؾ وتحمؿ المسؤوليات (1)

التأثر المتبادؿ  (3) عبر الزمف مف خلبؿ التطوير والاستثمار، والاستمراريةالسعي لتحقيؽ  (2)

. (اقتصاديًا واجتماعيًا وتنظيميًا)مع البيئة المحيطة 

                                                      
1

 122 ص 2019 انجسائر، انهذي، دار .انمؤسست اقتصبد ,أحمذ  انعربٍ،
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.  في استخداـ الموارد لتحقيؽ أفضؿ مخرجات ممكنةبالسعي إلى الكفاءة كما تتصؼ المؤسسات 

عمى سبيؿ المثاؿ، تسعى مؤسسة صناعية في الجزائر إلى استخداـ رأس الماؿ والعمالة والمواد الخاـ 

 1.بكفاءة لضماف قدرتيا التنافسية وتحقيؽ ربحية مستدامة

 :أىداف المؤسسة الاقتصادية

تحقيؽ عائد يفوؽ ) الربح اليدؼ الرئيسي الذي تسعى إليو غالبية المؤسسات الخاصة ىو 

 التي يتحمميا المستثمر مكافأة لممخاطرةيمثؿ الربح حافزًا أساسيًا للبستثمار والاستمرار، وىو . (التكاليؼ

: 2إلى جانب الربح، ىناؾ أىداؼ فرعية عديدة تشمؿ. أو صاحب المشروع

  . في الحصة السوقيةالنمو والتوسع

 . خاصة في وجو المنافسة والتغيراتضمان البقاء والاستقرار

  . بالنسبة لممساىميفتعظيم قيمة المؤسسة

  . عبر جودة السمع والخدماتتحقيق رضا العملاء

.   عبر توفير بيئة عمؿ محفزةتحقيق رضا العاممين

أىدافًا  كالمسؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع أو أىدافًا اجتماعيةكذلؾ قد تتبنى بعض المؤسسات 

 (وىو ما سنتناولو في فصؿ لاحؽ) ضمف توجيات التنمية المستدامة بيئية

 (سمع أو خدمات) مخرجاتو (الموارد) تشمل عدة مدخلاتمف الجدير بالذكر أف المؤسسة كنظاـ 

لذا ينظر إلى المؤسسة أحيانًا كنظاـ مفتوح يتفاعؿ مع البيئة . القيود والقوانينوتعمؿ ضمف إطار مف 
                                                      

1
 Porter, Michael E, Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985,p36 

2
 Certo, Samuel C, and S. Trevis Certo. Modern Management. 12th ed. Pearson, 2011,p 49 
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وفي ىذا السياؽ، تعرِّؼ بعض الأدبيات المؤسسة بأنيا نظاـ اقتصادي واجتماعي يحقؽ تنسيقًا . الخارجية

بيف مختمؼ عوامؿ الإنتاج بغرض إنتاج السمع أو الخدمات وتبادليا مع الأعواف الاقتصادييف الآخريف 

ىذا التعريؼ يبرز أف المؤسسة تجمع الموارد وتتُنظميا لتحقيؽ ناتج معيف . ضمف إطار قانوني مستقؿ ماليًا

 .يمبّي احتياجات السوؽ والمجتمع

 :مثال توضيحي

توضح مفيوـ  (شركة النفط والغاز الجزائرية)مؤسسة وطنية كبرى مثؿ مجموعة سوناطراؾ 

فيي كياف قانوني عمومي، تساىـ بنشاطيا في الاقتصاد الوطني عبر استخراج موارد . المؤسسة بجلبء

نتاجيا وتصديرىا لتحقيؽ عائدات لمدولة  . الطاقة وا 

تأميف )وأىدافًا استراتيجية وطنية  (تعظيـ العائدات مف بيع النفط والغاز)تمتمؾ سوناطراؾ أىدافًا ربحية 

أسعار )كما أنيا تتفاعؿ مع البيئة الخارجية . (حاجات البلبد مف الطاقة وتعظيـ القيمة المضافة محميًا

 . مما يؤثر عمى قراراتيا وأدائيا (النفط العالمية، المنافسة الدولية، التطورات التكنولوجية

ىكذا نرى كيؼ تجسّد مؤسسة واحدة المفيوـ النظري لممؤسسة الاقتصادية مف حيث كونيا وحدة إنتاجية 

 .ذات أىداؼ متعددة وتعمؿ ضمف إطار بيئي وقانوني محدد
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 :خلاصة المحور الأول

المؤسسة الاقتصادية كياف أساسي في النشاط الاقتصادي ليا تعريؼ قانوني واضح وأىداؼ 

فيـ ىذه الأىداؼ وطبيعة المؤسسة يعد مدخلًب أساسيًا لدراسة اقتصاد المؤسسة، حيث سيساعدنا . متعددة

ذلؾ في تحميؿ سموؾ المؤسسات في الفصوؿ القادمة، سواء عند تصنيؼ أنواعيا أو فيـ بيئتيا ووظائفيا 

 .المختمفة
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 :1تمرين تطبيقي 

حاوؿ . (شركة عائمية صغيرة أو مقاولة ناشئة في مدينتؾ: مثلًب ) فكِّر في مؤسسة محمية تعرفيا 

 : تحديد

  .(صناعية، تجارية، خدمية؟)نوع ىذه المؤسسة  (أ)

 .(ربحي أـ اجتماعي؟)ما أبرز ىدؼ تسعى إليو  (ب)

 ؟ما الموارد الأساسية التي تستخدميا (ج) 

 . ناقش إجاباتؾ مع زملبئؾ لترى تنوع الأىداؼ والخصائص بيف المؤسسات
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 :الفصل الثاني

 أنواع وتصنيفات المؤسسات الاقتصادية

: تمييد

تصنيف يساعدنا . تتنوع المؤسسات الاقتصادية بشكؿ كبير مف حيث أشكاليا وحجوميا وأنشطتيا

يمكف تصنيؼ .  في فيـ خصائص كؿ فئة منيا وكيفية التعامؿ معيا إداريًا واقتصاديًاالمؤسسات

عدد )الممكية القانونية، والقطاع الاقتصادي، والحجم : المؤسسات وفؽ عدة معايير رئيسية، مف أىميا

 :1فيما يمي عرض لأبرز التصنيفات.  وغيرىا(إنتاجي أو خدمي)، وطبيعة النشاط (العمال أو رأس المال

ممكية فرد واحد يتحمؿ كؿ ) المؤسسة الفردية تشمؿ ىذه الفئة :حسب الشكل القانوني والممكية •

وشركات  (تضامف، توصية بسيطة) بأنواعيا مثؿ شركات الأشخاص الشركات، و(المسؤولية

 المؤسسات العموميةكما يندرج ضمنيا . (شركة مساىمة، شركة ذات مسؤولية محدودة)الأمواؿ 

مثلًب، شركة . (الممموكة مف طرؼ أفراد أو مساىميف) الخاصةمقابؿ  (الممموكة مف قبؿ الدولة)

خاصة ذات مسؤولية محدودة يمتمكيا عدد محدود مف الشركاء تختمؼ في خصائصيا عف شركة 

 . مساىمة عامة أسيميا مطروحة لمتداوؿ

 وىي مؤسسات يممكيا الأعضاء المتُستفيدوف مف خدماتيا وتعمؿ وفؽ التعاونياتأيضًا ىناؾ 

 المسؤولية القانونيةىذا التصنيؼ القانوني ميـ لأنو يحدد . مبادئ خاصة كالمنفعة المشتركة

في المؤسسة الفردية يكوف المالؾ مسؤولًا شخصيًا عف ديوف المؤسسة، بينما في : مثاؿ)لمملبؾ 

 .(الشركة المساىمة تكوف مسؤولية المساىميف محدودة بمقدار مساىمتيـ

                                                      
1

 199 ص 2020 انجسائر، انجبمعُت، انمطبىعبث دَىان ة، انمؤسس اقتصبد إنً مذخم ،انحمُذ عبذ  بىهبنٍ،
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صناعية، تجارية،  نقصد بو تصنيؼ المؤسسات إلى :(طبيعة النشاط)حسب القطاع الاقتصادي  •

فالمؤسسة الصناعية تقوـ بتحويؿ المواد الخاـ إلى منتجات نيائية أو . إلخ...خدمية، زراعية،

، والمؤسسة التجارية تركز عمى توزيع وبيع (مثؿ مصنع إسمنت أو مصنع إلكترونيات)وسيطة 

، أما المؤسسة الخدمية فتوفر (مثؿ سمسمة متاجر بيع بالتجزئة)السمع دوف تغيير جوىري فييا 

ىناؾ أيضًا . (كشركة اتصالات أو بنؾ أو شركة سياحة)خدمات غير ممموسة مباشرة لمزبائف 

 ة تنتج المنتجات الزراعيزراعية أو فلاحيةمؤسسات 

فالتصنيع يتطمب خطوط إنتاج ورأسماؿ :  في كؿ نوعطبيعة عمميات الإنتاجيتيح ىذا التصنيؼ فيـ  •

 .1ثابت كبير نسبيًا، بينما الخدمات تعتمد أكثر عمى العنصر البشري والخبرة

. رأس المال أو (الإيرادات)رقم الأعمال  أو عدد العاممين يتـ تحديد حجـ المؤسسة غالبًا بػ:حسب الحجم •

. المؤسسات الكبيرةمقابؿ (SMEs) المؤسسات الصغيرة والمتوسطةويشيع استخداـ مصطمح 

مثلًب في الجزائر، تتُعرّؼ المؤسسة المتوسطة والصغيرة عمى أنيا التي توظؼ أقؿ مف عدد معيف 

حاليًا تصنّؼ المؤسسات التي تشغّؿ أقؿ مف )مف العماؿ وليا رقـ أعماؿ ضمف سقؼ محدد قانونًا 

تكتسب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أىمية خاصة . (في معايير شائعة SME عامؿ كػ250

 في الجزائر، 2017وفؽ إحصائيات . لأنيا تشكؿ الغالبية العظمى مف نسيج الاقتصاد الوطني

 وأسيمت من إجمالي المؤسسات الخاصة% 97أكثر من " مصغرة"المؤسسات المصنفة شكّمت 

فعددىا  ( عاملًب فأكثر250توظّؼ )أما المؤسسات الكبيرة .  مميوف وظيفة2.6في توفير حوالي 

فالصغيرة : لكؿ حجـ مميزات وتحديات. قميؿ نسبيًا لكنيا تساىـ بجزء كبير مف الناتج الوطني

 .مرنة وسريعة التأقمـ لكف مواردىا محدودة، والكبيرة تممؾ موارد ضخمة لكف إدارتيا أكثر تعقيدًا

                                                      
1 Mintzberg, Henry, Structure in Fives: Designing Effective Organizations. Prentice Hall, 1983 ; p 119 
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. (متعددة الجنسيات– وطنية – محمية ) حسب النطاق الجغرافي ىناؾ تصنيؼ :تصنيفات أخرى مفيدة •

فالمؤسسة المحمية نشاطيا محدود بمدينة أو منطقة، والوطنية تغطي بمدًا كاملًب، أما المؤسسة 

مثاؿ ذلؾ . (كالشركات العالمية الكبرى)متعددة الجنسيات فيي التي تمارس نشاطًا في عدة دوؿ 

أيضًا يمكف . الجزائر التي ىي فرع محمي لشركة متعددة الجنسيات Renault شركة رينو

مدعومة مف  Start-up مؤسسة عائمية، مؤسسة ناشئة) شكل الممكية والتمويلالتصنيؼ حسب 

: مثلبً ) أو المجاؿ الفرع الصناعيوكذلؾ حسب . (...مستثمريف، مؤسسة مدرجة في البورصة

 (...مؤسسات قطاع الطاقة، قطاع التكنولوجيا، قطاع الصحة

 :أىمية التصنيف

فالقوانيف قد تختمؼ .  لكؿ نوعالبيئة التنظيمية والاقتصاديةتساعد التصنيفات أعلبه في إدراؾ 

سياسات أيضًا . (ىناؾ تشريعات خاصة بالمؤسسات الصغيرة، وأخرى لحوكمة الشركات المساىمة مثلًب )

مثؿ إعانات حكومية لمفلبحة، أو ) والدعـ الحكومي كثيرًا ما تتُبنى عمى أساس الحجـ أو القطاع التمويل

 فاستراتيجيات ،دراسة سموك المؤسسةكما يتُعيننا التصنيؼ في . (تسييلبت ضريبية لممؤسسات الناشئة

 .1مؤسسة صناعية كبيرة تختمؼ جذريًا عف إستراتيجيات ورشة حرفية صغيرة

 :مثال توضيحي

قطاع خدمي )شركة موبيميس ىي مؤسسة اتصالات وطنية كبيرة . لنأخذ أمثمة مف الواقع الجزائري

مقابؿ ذلؾ لدينا مخبزة محمية . (اتصالات، ممكية عمومية جزئيًا، حجـ كبير بعدة آلاؼ مف الموظفيف– 

 . (مؤسسة فردية تجارية صغيرة)يديرىا مالؾ واحد 

                                                      
1 Heizer, Jay, and Barry Render, Operations Management. 11th ed. Pearson, 2014.. p 40 
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فموبيميس تخضع لمنافسة عمى المستوى الوطني : الفرؽ شاسع في التنظيـ والإدارة والبيئة المحيطة

. وتراقبيا سمطة ضبط الاتصالات، وتمتمؾ ىيكلًب تنظيميًا معقدًا (مع شركات أخرى مثؿ جازي وأوريدو)

بينما المخبزة المحمية تعمؿ في نطاؽ حي أو بمدية، وعدد عماليا قميؿ، وتواجو منافسة محدودة مف مخابز 

رغـ ذلؾ، كمتاىما مؤسسات بالمعنى . مجاورة، وقد يكوف مالكيا ذاتو المدير والموظؼ الأساسي

 .الاقتصادي، لكنيا تنتمي لفئات مختمفة تمامًا

 :تصنيف المؤسسات في القانون الجزائري

يحدد تعريفات ومعايير لممؤسسات  (وكذلؾ معظـ الدوؿ) يجدر بالذكر أف القانوف الجزائري 

مثؿ ) إستراتيجيةكما أف ىناؾ قطاعات تعتبر . الصغيرة والمتوسطة ويضع سياسات خاصة لدعميا

حيث توجد أغمب المؤسسات الكبرى ممموكة لمدولة أو تحت رقابتيا، مقابؿ قطاعات مفتوحة  (المحروقات

 .ىذه الاعتبارات تساعد في فيـ المشيد المؤسساتي في البلبد. كميًا لمقطاع الخاص
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 :2تمرين تطبيقي 

:  صنِّؼ المؤسسات التالية حسب المعايير المناسبة

  .شركة سونمغاز (1)

  . عاملًب 50مقاولة إنشاءات خاصة لدييا  (2)

  .تعاونية فلبحية لإنتاج الحميب (3)

.  متجر إلكتروني ناشئ لمتجارة عبر الإنترنت (4)

، والنطاؽ (كبيرة/متوسطة/صغيرة)، القطاع، الحجـ (إف أمكف)الشكؿ القانوني : حدِّد لكؿ منيا- 

 .الجغرافي

 . ثـ ناقش كيؼ قد تختمؼ تحديات كؿ نوع مف ىذه المؤسسات- 
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:  الفصل الثالث

 بيئة المؤسسة الاقتصادية

: تمييد

التي تحيط بالمؤسسة وتؤثر عمى  (وأيضًا الداخمية) ىي مجموعة العوامؿ الخارجية بيئة المؤسسة

 بما المحيط الخارجي بؿ تتفاعؿ باستمرار مع ،لا تعمؿ أي مؤسسة في فراغ. قدرتيا في تحقيؽ أىدافيا

فيـ بيئة المؤسسة ضروري لإدارة ناجحة، إذ أف . فيو مف اقتصاد ومجتمع وقوانيف وتقنية ومنافسيف

: في ىذا الفصؿ سنقسـ البيئة إلى بعديف رئيسييف. التغيرات البيئية قد تشكؿ فرصًا أو تيديدات لممؤسسة

 . لممؤسسةالبيئة الداخمية و(الكمية والجزئية)البيئة الخارجية 

الاقتصادية والسياسية والقانونية والتكنولوجية  تشمؿ العوامؿ :(الماكروية)البيئة الخارجية الكمية  •

ىذه .  عمى المستوى الواسع التي تؤثر عمى جميع المؤسسات في المجتمعوالاجتماعية والبيئية

– تكنولوجي – اجتماعي – اقتصادي – سياسي  ) PESTELالعوامؿ يشار إلييا عادة باختصار

فعمى سبيؿ . 1تحميؿ ىذه العوامؿ يساعد المؤسسة عمى توقع الاتجاىات العامة. (قانوني– بيئي 

المثاؿ، يتأثر أداء المؤسسات في أي بمد بمعدلات التضخـ والنمو الاقتصادي وأسعار الفائدة 

ففي فترة الركود الاقتصادي وتراجع إنفاؽ المستيمكيف، قد تنخفض . والسياسات المالية والنقدية

مثؿ انتشار الرقمنة والذكاء )أيضًا التطورات التكنولوجية . مبيعات معظـ الشركات تقريبًا

العوامؿ السياسية . تخمؽ فرصًا لمؤسسات جديدة وتيدد أخرى تقميدية ما لـ تتكيؼ (الاصطناعي

فمثلًب ... والقانونية تشمؿ الاستقرار السياسي، القوانيف الضريبية، قوانيف العمؿ، تنظيمات التجارة

اجتماعية ىناؾ أيضًا عوامؿ . تغير في قانوف ضرائب الشركات يؤثر فورًا عمى ربحية المؤسسات

                                                      
1

 112 ص 2018 انقبهرة، انحذَث، انكتبة دار ، انصغُرة وانمؤسسبث الأعمبل إدارة ي،مصطف انغىٍ،  عبذ
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 مثؿ تغير أذواؽ المستيمكيف أو التركيبة الديمغرافية لمسكاف، مما يدفع المؤسسات لتكييؼ وثقافية

. (كما بدأت شركات الأغذية تقديـ منتجات صحية استجابة لزيادة وعي الناس الصحي)منتجاتيا 

 أصبحت ىامة جدًا اليوـ، مثؿ تشديد معايير الانبعاثات (الإيكولوجية)البيئية وأخيرًا العوامؿ 

 . والتوجو نحو اقتصاد أخضر، مما يؤثر عمى صناعات كصناعة السيارات والطاقة

خلبصة القوؿ، البيئة المكروية ىي السياؽ العاـ الذي تعمؿ فيو المؤسسة، ويجب عمى الإدارة 

 .PESTEL مراقبتو باستمرار عبر أدوات مثؿ تحميؿ

 ويقصد بيا العناصر المباشرة المحيطة بالمؤسسة في مجاؿ :(المكروية)البيئة الخارجية الجزئية  •

ىذه … العملاء، والمنافسون، والموردون، والموزعون، والدائنونمف أىميا . نشاطيا أو قطاعيا

تأثيرىا أكثر خصوصية عمى المؤسسة . بيئة السوق أو بيئة الصناعةالعوامؿ غالبًا ما تسمى 

زبائنو ىـ الصيدليات والمستشفيات، : فمثلًب، بالنسبة لمصنع أدوية محمي. مقارنة بالعوامؿ الكمية

. ، وىكذا(المواد الكيماوية)منافسوه شركات أخرى محمية ومستوردو الأدوية، وموردو المواد الخاـ 

ىؿ السوؽ فييا احتكار لمنافس كبير ) قوة المنافسين: يجب عمى المؤسسة تحميؿ قوة كؿ عنصر

ىؿ لدى الزبوف خيارات عديدة تمكنو مف ) قوة الزبائن، (أـ منافسة كاممة بعدد كبير مف الشركات؟

ىؿ المواد الأولية شحيحة يتحكـ مورّد ) قوة المورّدين، (فرض شروطو أـ أف المنتجات فريدة؟

 . إلى غير ذلؾ… (واحد بسعرىا؟

 الذي ينظر إلى تيديد دخوؿ تحميل القوى الخمس لبورترأدوات التحميؿ المشيورة ىنا تشمؿ 

منافسيف جدد، تيديد المنتجات البديمة، قوة تفاوض المشتريف، قوة تفاوض المورديف، وشدة 

 3)ىناؾ عدد محدود مف المنافسيف : فمثلًب، في سوؽ الاتصالات الجزائري. المنافسة الحالية

، مما يجعؿ المنافسة قوية عمى الحصة السوقية ولكف يمنح كؿ شركة (شركات لمياتؼ النقاؿ
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فيـ شركات تكنولوجية عالمية مما  (معدات الشبكات) أما الموردوف ،قاعدة عملبء واسعة نسبيًا

مثؿ ىذا التحميؿ يساعد المؤسسة عمى بناء استراتيجياتيا . 1يعطييـ قوة نسبية بتحديد الأسعار

 .(كأف تختار التميز بجودة الخدمة إذا كاف العملبء ييتموف بذلؾ أكثر مف السعر)

 تشمؿ الظروؼ والعوامؿ داخؿ المؤسسة نفسيا، مثؿ الييكؿ التنظيمي، الثقافة :البيئة الداخمية •

البيئة الداخمية . ، العمميات الداخمية، وغيرىا(بشرية، مالية، تكنولوجية)المؤسسية، الموارد المتاحة 

عمى سبيؿ المثاؿ، قد تمتمؾ .  المؤسسةنقاط قوة وضعفىي مجاؿ تحكـ الإدارة المباشر، وتحدد 

يتيح ليا الابتكار بسرعة، لكف ربما  (ىذه نقطة قوة داخمية)شركة ما فريؽ بحث وتطوير قوي 

مما يحد مف قدرتيا عمى استغلبؿ  (نقطة ضعؼ داخمية)تعاني مف ضعؼ في إدارة التسويؽ 

الذي يقيّـ نقاط SWOT تحميلتحميؿ البيئة الداخمية يكوف عادة عبر أدوات مثؿ . ابتكاراتيا تجاريًا

 (Opportunities) الداخمية، مقابؿ الفرص (Weaknesses) والضعؼ (Strengths) القوة

انظر )في الممحؽ  SWOT سنفصّؿ أكثر في منيجية تحميؿ. الخارجية (Threats) والتيديدات

 .(3ممحق 

 :التفاعل بين المؤسسة وبيئتيا

مثلًب، .  ضمف حدودبالتأثير في البيئةالمؤسسة ليست متمؽٍ سمبي لتأثيرات البيئة، بؿ تقوـ أيضًا 

مؤسسة كبيرة قد تؤثر عمى القوانيف عبر جماعات الضغط، أو تؤثر عمى المجتمع عبر حملبت إشيارية 

التكيف لذا نتحدث عف ضرورة تحقيؽ . لكنيا بالتأكيد تتأثر بعوامؿ لا تحصى. تغيير سموؾ المستيمكيف

 أي أف المؤسسة الناجحة ىي التي ترصد المتغيرات البيئية مبكرًا وتكيؼ استراتيجياتيا ،الاستراتيجي

، شيدت المؤسسات تغيرًا جذريًا 2020 عاـ 19-خلبؿ جائحة كوفيد: مثاؿ واقعي. 2وعممياتيا وفقًا لذلؾ

                                                      
1
 Kotler, Philip, and Kevin Lane Keller, Marketing Management. 15th ed. Pearson, 2016. p 123 

2
 Daft, Richard L, Organization Theory and Design. 12th ed. Cengage Learning, 2015. p 180 
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المؤسسات التي تكيفت سريعًا عبر التحوؿ . (إغلبقات، قيود صحية، تغيير أنماط الاستيلبؾ)في البيئة 

 (مثؿ مصانع الملببس التي بدأت تصنع الكمامات)إلى التجارة الإلكترونية أو تعديؿ خطوط إنتاجيا 

 والتحوؿ الرقمي ىو الرقمنةأيضًا عمى المدى الطويؿ، الاتجاه نحو . تمكنت مف الصمود أكثر مف غيرىا

لا تخمفت  كما حصؿ مع بعض المؤسسات )عامؿ بيئي تقني واجتماعي لا بد أف تتكيؼ معو المؤسسات وا 

 (.الصحفية الورقية عالميًا التي أغمقت لأنيا لـ تدخؿ عالـ الإعلبـ الرقمي في الوقت المناسب

: مثال

عمى المستوى . (كمشروع مصنع سيارات جديد) لننظر إلى شركة جزائرية مصنّعة لمسيارات 

كالحوافز أو الرسوـ )سوؼ تتأثر ىذه الشركة بالسياسات الحكومية تجاه صناعة السيارات : الماكرو

الذي يحدد )، وبمستوى الدخؿ العاـ لمناس (لأف الكثير مف الأجزاء مستوردة)، وبسعر الصرؼ (الجمركية

ستواجو منافسة مف مستوردي السيارات ومف : عمى المستوى الجزئي. (الطمب عمى السيارات الجديدة

، (مما يشكؿ مخاطرة في حاؿ تأخر التوريد)مصانع تركيب أخرى، وتعتمد عمى مورديف أجانب لممكونات 

نجاح المشروع سيتوقؼ عمى مدى كفاءة خطوط : داخميًا. ولدييا شبكة موزعيف محمييف يجب إدارتيا

كؿ ىذه ... التجميع، خبرة الميندسيف والفنييف الجزائرييف، القدرة الإدارية عمى ضبط الجودة والتكمفة

العناصر البيئية تحدد مصير المؤسسة، ويجب عمى إدارتيا وضع خطط لمواجية التحديات مثؿ احتماؿ 

 .1انخفاض قيمة الدينار أو تغيّر رسوـ الاستيراد

 

                                                      
1
 Daft, Richard L, opcit ; p181. 
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 :3تمرين تطبيقي 

مثلًب شركة أليانس لمتأمينات في الجزائر أو –  (محميًا أو عالميًا)اختر إحدى المؤسسات المشيورة 

 : وقـ بتحديد مثاؿ واحد لكؿ مف– تويوتا

 .فرصة بيئية خارجية استفادت منيا المؤسسة -

 . تيديد بيئي خارجي واجيتو -

 . نقطة قوة داخمية لدى المؤسسة -

 يمكف الاستعانة بالأخبار أو المعمومات المعروفة عف تمؾ ، نقطة ضعؼ داخمية عانت منيا -

.  الشركة

 .ناقش كيؼ تفاعمت المؤسسة مع تمؾ العناصر -
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:  الفصل الرابع

 ىيكل السوق والمنافسة وتأثيرىا عمى المؤسسة

: تمييد

  Market) ىيكل السوق.  تحدد تفاعلبتيا مع العملبء والمنافسيفأسواقتعمؿ المؤسسات ضمف 

Structure )  يشير إلى الخصائص التنظيمية لمسوؽ التي تؤثر عمى طبيعة المنافسة والسموؾ التجاري

 وتحديد الأسعار استراتيجية المؤسسةيؤثر ىيكؿ السوؽ بشكؿ مباشر عمى . لممؤسسات العاممة فيو

: في ىذا الفصؿ، نستعرض الأنماط النظرية الرئيسية ليياكؿ الأسواؽ وأمثمتيا الواقعية، وىي. والإنتاج

لكؿ مف ىذه اليياكؿ خصائص . المنافسة الكاممة، الاحتكار التام، المنافسة الاحتكارية، واحتكار القمة

 .مختمفة تنعكس عمى قرارات المؤسسة وربحيتيا

ىي حالة سوقية مثالية ونادرة يتحقؽ فييا عدد : (Perfect Competition)  سوق المنافسة الكاممة •

كبير جدًا مف البائعيف والمشتريف، بحيث لا يمتمؾ أي بائع أو مشترٍ منفرد القدرة عمى التأثير في 

، والدخوؿ إلى السوؽ (لا يوجد تمايز بينيا) متجانسة تمامًاتتميز المنتجات بأنيا . السعر السائد

في ىذه .  لكؿ الأطراؼمعمومات كاممة دوف عوائؽ، بالإضافة إلى توفر حُر تمامًاوالخروج منو 

، أي تقبؿ بالسعر الذي تحدده قوى العرض Price-taker "محدِّدَة كمية"الحالة تكوف الشركات 

عمى المدى الطويؿ تحقؽ . والطمب في السوؽ ولا تستطيع رفعو لأف المستيمؾ سيجد بدائؿ كثيرة

، إذ إف أي أرباح تزيد عف (ربح طبيعي)ربحًا اقتصاديًا معدومًا الشركات في المنافسة الكاممة 

مثاؿ تقميدي كثيرًا ما . 1المستوى الطبيعي تجذب منافسيف جدد فيدخموف السوؽ ويخفضوف السعر

 في أسواؽ الجممة، كالحبوب أو الخضروات، حيث المنتجات الزراعيةيتُضرب ليذا النموذج ىو 

                                                      
1

 34 ص 2022 انجسائر، انغرة، دار ، الأعمبل إدارة مببدئ ، انقبدر عبذ  رحمبوٍ،
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، (تجار أو مصانع غذائية)وعدد كبير مف المشتريف  (البائعيف)يوجد عدد كبير مف المزارعيف 

في الواقع حتى . (كيموغراـ القمح متماثؿ بغض النظر عف المزارع)والمنتج نوعي إلى حد كبير 

مف النتائج الميمة . ىذه الأسواؽ فييا بعض عدـ اكتماؿ الشروط، لكنيا الأقرب لممنافسة الكاممة

، والمؤسسات تنتج عند المستوى الذي يحقؽ السعر يتحدد تمقائيًا بتقاطع العرض والطمبىنا أف 

وىو ربح طبيعي في المدى )ليا تساوي التكمفة الحدية مع السعر لتحقيؽ أقصى ربح ممكف 

ىذا يفرض عمى . أي محاولة لرفع السعر ستفشؿ لأف الزبائف سيتحولوف فورًا لمنافس آخر. (البعيد

ورغـ .  كونيا السبيؿ الوحيد لتحقيؽ ىامش ربحالكفاءة وخفض التكمفةالمؤسسات التركيز عمى 

أف المنافسة الكاممة قمما توجد بحذافيرىا، لكنيا نموذج مرجعي يساعدنا في فيـ تأثير المنافسة 

 .الشديدة

بائع ، حيث يوجد الاحتكار التامالنقيض النظري لممنافسة الكاممة ىو : (Monopoly)  سوق الاحتكار •

 يتحكـ بالسوؽ لسمعة أو خدمة معينة، ولا توجد بدائؿ قريبة لتمؾ السمعة، مع وجود واحد فقط

 ويصبح قوة تسعيرية عاليةفي ىذه الحالة يمتمؾ المحتكر .  لدخوؿ منافسيف آخريفعوائق مانعة

يقوـ المحتكر بتحديد السعر الذي يعظـ أرباحو عبر اختيار  .Price-maker "صانع سعر"

لكف قدرة المحتكر . (إنتاج أقؿ وبيع بسعر أعمى مقارنة بالسوؽ التنافسية)مستوى الإنتاج المناسب 

ليست مطمقة تمامًا، فيو يواجو منحنى طمب السوؽ كاملًب؛ أي إذا رفع السعر كثيرًا قد ينخفض 

 فوؽ المستوى الطبيعي بسبب أرباحًا احتكاريةمع ذلؾ، يحقؽ المحتكر عادة . الطمب بشكؿ كبير

 . غياب المنافسة

امتياز )قد تنشأ حالات الاحتكار بسبب امتلبؾ تقنية فريدة أو مورد نادر، أو حماية حكومية 

شركة : مثاؿ مشيور تاريخيًا. 1واستحواذات قضت عمى المنافسيف ، أو نتيجة اندماجات(حصري

                                                      
1
 Samuelson, Paul A,, and William D. Nordhaus. Economics. 19th ed. McGraw-Hill, 2010.. p 171 
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لأف وجود عدة )الكيرباء والماء في منطقة ما إذا كانت الوحيدة المزوّدة فقد تشكؿ احتكارًا طبيعيًا 

في الجزائر، مثلًب شركة سونمغاز تحتكر توزيع الكيرباء . (شركات قد يكوف غير كفؤ اقتصاديا

أيضًا اتصالات الجزائر تمثؿ شبو احتكار في خدمات الياتؼ . والغاز بحكـ أنيا مرفؽ عمومي

. (رغـ وجود شركات إنترنت أخرى صغيرة، لكنيا تعتمد عمى بنيتيا التحتية)الثابت وبنية الإنترنت 

 لممستيمكيف، لذا غالبًا ما أسعار أعمى وخيارات أقليكمف الخطر في الاحتكار أنو قد يقود إلى 

عبر قوانيف ) لتنظيمو أو كسره إذا كاف ضارًا بالمصمحة العامة السياسات الحكوميةتتدخؿ 

 (.المنافسة ومنع الاحتكار

وىو أكثر واقعية وانتشارًا في : (Monopolistic Competition)  سوق المنافسة الاحتكارية •

كما في المنافسة ) عدد كبير من البائعينيجمع ىذا النموذج بيف وجود . العديد مف الصناعات

ىذا التمايز قد يكوف حقيقيًا .  بعضيا عف بعضمنتجات متمايزةلكف مع تقديميـ  (الكاممة

نتيجة لذلؾ، تتمتع كؿ . أو مجرد تمايز تسويقي بالعلبمة التجارية (اختلبؼ في الجودة أو المزايا)

؛ أي تستطيع رفع السعر قميلًب دوف أف تفقد بيامش احتكاري محدودشركة في المنافسة الاحتكارية 

. كؿ زبائنيا لأف منتجيا لو طابع خاص، لكف ليس إلى درجة الاحتكار التاـ لأف البدائؿ موجودة

لكف كؿ  (منافسة)ىناؾ الكثير منيا –  أو المقاىي في مدينة كبيرة قطاع المطاعم: أمثمة واضحة

، حيث الماركات الملابسأيضًا . منيا لو موقعو أو نكيتو الخاصة التي تجذب زبائف معينيف

الإعلان وبناء العلامة التجارية وخدمة في ىذه الحالة، . والعلبمات التجارية تميز المنتجات

 .  تصبح أدوات أساسية لمتنافس إضافة إلى السعرالزبائن

الربحية في المدى القصير ممكنة بأرباح عالية لبعض الوقت إذا نجحت الشركة في تمييز نفسيا، 

مع )لكف في المدى الطويؿ يؤدي دخوؿ منافسيف جدد إلى تضييؽ الأرباح نحو المستوى الطبيعي 
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يكثر ىذا النموذج في الصناعات الاستيلبكية والأسواؽ . (استثناءات لمف يحافظ عمى تميز قوي

 .1 لمحفاظ عمى قاعدة العملبءالابتكار والتسويقستراتيجية المؤسسات ىنا تركز عمى إ. المحمية

 عدد قميل من الشركات الكبيرةىي حالة وسيطة تتمثؿ بوجود : (Oligopoly)  سوق احتكار القمة •

قد تكوف المنتجات متجانسة . المييمنة عمى السوؽ، بحيث أف قرارات كؿ منيا تؤثر في الأخرى

يتميز احتكار القمة بأف ىناؾ . (مثؿ السيارات)أو متمايزة  (الحديد، الألمنيوـ– مثؿ المعادف )

 ىذه الحواجز قد تكوف تكاليؼ استثمار ، تمنع بسيولة ظيور منافسيف جددحواجز دخول كبيرة

عالية، أو حقوؽ ممكية فكرية، أو امتيازات حكومية، أو حتى اقتصادات حجـ تجعؿ وجود عدد 

كؿ شركة قبؿ أف : تراتبياً وتفاعمياً ضمف ىذا الييكؿ، سموؾ الشركات يكوف . محدود أكثر كفاءة

بالتواطؤ الضمني أو لذا يظير ما يسمى )تقرر تغيير السعر أو الإنتاج تفكر برد فعؿ منافسييا 

 أحيانًا، حيف تتفؽ الشركات فيما بينيا عمى عدـ خفض الأسعار مثلًب لمحفاظ عمى الصريح

 . (الربحية

 كما ىو الحاؿ مع كارتل بيف الشركات المسيطرة بشكؿ حالة تعاونفي بعض الأحياف تنشأ 

مستويات الإنتاج لمحفاظ عمى مستوى  (المنتجة لمنفط)حيث تنسؽ الدوؿ  (OPEC) منظمة أوبؾ

 ترصد الأخرىفي أحياف أخرى، قد لا يكوف ىناؾ اتفاؽ صريح لكف كؿ شركة . أسعار مربح

مثؿ ما يحدث بيف شركتي إيرباص وبوينغ في سوؽ ) بالسوؽ احتلال مركز قياديوتحاوؿ 

السمة الأساسية لاحتكار القمة ىي أف . (الطائرات، أو بيف سامسونغ وآبؿ في سوؽ اليواتؼ الذكية

تتنافس الشركات عادة في أمور مثؿ الابتكار التكنولوجي، .  جدًا ومتداخمةاستراتيجيةالقرارات 

                                                      
1
 Bateman, Thomas S,, and Scott A. Snell. Management: Leading & Collaborating in a Competitive World. 11th 

ed. McGraw-Hill, 2017.. p 77 
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رغـ ميميا لتفادي حروب الأسعار إف )والإعلبنات المكثفة، وتحسيف الخدمات، وأحيانًا السعر 

 . المستيمؾ قد يستفيد مف بعض المنافسة لكف يبقى عدد البدائؿ محدودًا. (أمكف

سوؽ الإسمنت في الجزائر قبؿ بضع سنوات كاف أشبو باحتكار قمة حيث عدد قميؿ : مثال محمي

يتحكموف بالعرض، مما أبقى الأسعار  (بينيـ الشركة العمومية جيكا ولافارج وغيرىا)مف المنتجيف 

 . دخوؿ طاقات إنتاجية جديدة لاحقًا زاد المنافسة وخفّض الأسعارلكف  ،مرتفعة نسبيًا

 مجموعة عالمية كبرى؛ ورغـ وجود 15-10صناعة السيارات تتحكـ فييا تقريبًا : مثال عالمي

مئات العلبمات التجارية، إلا أف ممكيتيا تعود لتمؾ المجموعات، مما يجعؿ الصناعة احتكار قمة 

 .عالمي

 :تأثير ىيكل السوق عمى قرارات المؤسسة

ففي سوؽ المنافسة التامة، عمييا . معرفة المؤسسة ليوية السوؽ الذي تعمؿ فيو أمر بالغ الأىمية

أما في سوؽ احتكارية أو منافسة . التركيز عمى إدارة التكمفة والإنتاجية لأف السعر خارج سيطرتيا

 فمثلًب شركة تقدـ منتجًا متميزًا يمكنيا أف ، دور حاسـللاستراتيجيات التسويقية والتمايزاحتكارية، يكوف 

متابعة تحركات في حالة احتكار القمة، يجب عمى الإدارة . تتبع سياسة أسعار أعمى قميلًب مف المنافسيف

دوف الإخلبؿ ) في بعض الأحياف استباقي أو تعاوني عف كثب وربما التفكير بأسموب المنافسين

أيضًا في . (حيث شركة كبيرة تحدد السعر والبقية تتبع)مثؿ اتباع سياسة السعر القائد  – 1(بالقوانيف

لتحميؿ المواقؼ  (Game Theory)  مثؿ نموذج الألعابالنماذج التحميميةاحتكار القمة تظير أىمية 

 .التنافسية

                                                      
 50ص ، مرجع سببقانعربٍ، أحمذ، 1



27 
 

 :دور الدولة

 يجدر التنبيو أف الحكومات تراقب ىياكؿ الأسواؽ لضماف عدـ تحوليا إلى احتكارات تضر 

 التي منع الاحتكار وحماية المنافسةلذلؾ توجد في معظـ الدوؿ سمطات . بمصمحة الاقتصاد والمستيمؾ

مثؿ )تتدخؿ لمنع اندماجات قد تخمؽ قوة احتكارية ضخمة، أو تفرض غرامات عمى ممارسات احتكارية 

 . (الاتفاؽ عمى الأسعار

في الجزائر، قانوف المنافسة يمنع الاتفاقات الصريحة عمى الأسعار بيف الشركات لضماف بقاء المنافسة 

ىذا يصب في صالح . في حدودىا الصحية، كما يعاقب إساءة استغلبؿ وضع مييمف في السوؽ

 .1المؤسسات الجديدة الصغيرة أيضًا لتستطيع دخوؿ الأسواؽ وعدـ إقصائيا مف قبؿ الكبار

 :مثال

أي احتكار، ثـ  (موبيميس)كانت بداية مع شركة واحدة –  سوؽ خدمات الياتؼ النقاؿ بالجزائر 

ؿ السوؽ إلى احتكار قمة بثلبث شركات (أوراسكوـ آنذاؾ)دخوؿ جازي  ىذا أدّى إلى . ثـ أوريدو فتحوَّ

تتُظير ملبمح منافسة احتكارية بتمايز )منافسة واضحة بينيا عمى الأسعار وجودة الخدمة والعروض 

ىنا تتخذ كؿ شركة قراراتيا بعد . ، لكنو في نفس الوقت أبقى الحواجز عالية لدخوؿ لاعب رابع(الخدمات

مثلًب تقديـ عرض أنترنت غير محدود مف إحدى الشركات سرعاف ما تبعتيا )دراسة خطوات خصمييا 

 . (الأخرى بعرض مشابو

المستفيد ىو المستيمؾ بحصولو عمى عروض أفضؿ مما لو بقيت شركة واحدة، لكف تبقى الخيارات 

 .محصورة في ثلبثة

                                                      
1

 .70 ص، مرجع سببقانحمُذ، عبذ  بىهبنٍ،
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 :4تمرين تطبيقي 

 :  حدد نوع ىيكؿ السوؽ لكؿ مف القطاعات التالية مع ذكر مبرر

 .في الجزائر (طحف الحبوب)سوؽ الدقيؽ والقمح المدعـ  (أ)

  .سوؽ المشروبات الغازية العالمية (ب) 

  .سوؽ خدمات التوصيؿ المحمي عبر التطبيقات الذكية (ج)

 . سوؽ النفط عالميًا (د)

 .اذكر كيؼ يؤثر ىذا الييكؿ عمى أسعار المنتجيف وقدرتيـ عمى التحكـ في السوؽ- 
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 :الفصل الخامس

  التنظيم وىيكل المؤسسة

: تمييد

فبعد فيمنا لمبيئة .  دورًا محوريًا في أدائيا وفعاليتياطريقة تنظيم المؤسسة وىيكميا الداخميتمعب 

كيؼ يتـ ترتيب الأدوار والمياـ ومف يتخذ القرار : الخارجية، ننتقؿ الآف إلى النظر داخؿ المؤسسة نفسيا

ىو بمثابة العمود الفقري  (Organizational Structure) الييكل التنظيمي. وكيؼ تتدفؽ الاتصالات

في ىذا الفصؿ سنتناوؿ .  والعلبقات بيف الأقساـ والوحدات المختمفةسمم السمطةلممؤسسة الذي يحدد 

 . المفاىيـ الأساسية لمتنظيـ، وأنواع اليياكؿ التنظيمية الشائعة، ومستويات الإدارة

 :مفيوم التنظيم

 التنظيـ بمعناه الإداري ىو عممية ترتيب الموارد البشرية والمادية في المؤسسة بطريقة تكفؿ تنفيذ 

يبيّف  formal structure ىيكل تنظيميينتج عف عممية التنظيـ إنشاء . الخطط وتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة

. (مف يرأس مف، ومف ينسؽ مع مف)وعلبقات السمطة بينيا  (...أقساـ، مصالح، فرؽ) وحدات العمل

تظير التقسيمات الإدارية وتسمسؿ (Organizational Chart)  خارطة تنظيميةيمكف تصور ذلؾ عبر 

 واضحة قنوات التواصليساعد الييكؿ الواضح عمى تجنب التداخؿ والازدواجية في المياـ، ويجعؿ . القيادة

 يمكّف الموظفيف ىيكلًا تنظيميًا سميمًاإف . بحيث يعرؼ كؿ موظؼ إلى مف يرفع التقارير أو يطمب التوجيو

مف العمؿ بفاعمية ويعزز الشفافية والتنسيؽ، في حيف أف ضعؼ الييكؿ أو غموضو يؤدي لمفوضى 
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ىيكؿ المنظمة يؤثر عمى كؿ شيء مف كيفية عمميا إلى كيفية "وليذا يقاؿ إف . 1وضياع المسؤوليات

 ."تواصؿ الموظفيف داخميًا

 :مستويات الإدارة

:  ثلاثة مستويات رئيسية بغض النظر عف نوع الييكؿ، عادة ما يتوزع العمؿ الإداري عمى 

وتضطمع بوضع الاستراتيجيات والسياسات  (مجمس الإدارة، المدير العاـ، نوابو) الإدارة العميا (1)

الكبرى 

وتقوـ بترجمة الاستراتيجيات إلى خطط  (مديرو الإدارات أو الأقساـ الرئيسية) الإدارة الوسطى (2)

  .وعمميات، وتنسيؽ أنشطة الإدارات المختمفة

 وىـ المشرفوف ومراقبو الورش ورؤساء الفرؽ، ومسؤوليتيـ الإشراؼ (الدنيا)الإدارة التنفيذية ( 3)

 سمسمة قيادةىذا التسمسؿ اليرمي يحقؽ . المباشر عمى تنفيذ العمميات اليومية حسب التعميمات والخطط

(Chain of Command)  الأوامر تنتقؿ مف القمة إلى القاعدة، والتقارير و: واضحةfeedback  

في محاولة  (Flattening) لكف في بعض اليياكؿ الحديثة قد تصبح المستويات أقؿ عددًا. تصعد بالعكس

 مكانو في ىذا اليرم التنظيميعمى كؿ موظؼ أف يفيـ . لتسريع التواصؿ وجعؿ المنظمة أكثر مرونة

 2.لتجنب التضارب في الصلبحيات

 :أنواع اليياكل التنظيمية

 فالييكؿ الأمثؿ يعتمد عمى حجـ المؤسسة ،لا يوجد نموذج ىيكمي واحد يصمح لكؿ المؤسسات

 :فيما يمي أشير الأنواع مع خصائص كؿ منيا. وطبيعة نشاطيا واستراتيجيتيا

                                                      
1

 126 ص 2021 تىوس، انجبمعٍ، انىشر دار ، انمعبصر والاقتصبد انمؤسست بُئت ،محمذ  انعربٍ،
2
 Robbins, Stephen P, and Mary Coulter. Management. 13th ed. Pearson, 2016. p 150 
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الوظائف يقسـ المنظمة إلى وحدات بناءً عمى :(Functional Structure) الييكل الوظائفي •

يكوف لدى . (...وظيفة التمويؿ، وظيفة التسويؽ، وظيفة الإنتاج، الموارد البشرية ) المتخصصة

شائع ىذا الييكؿ . كؿ وحدة وظيفية مدير مسؤوؿ عنيا، وترفع جميعيا تقاريرىا إلى الإدارة العميا

ميزتو أنو يجمع .  ذات المنتج الواحد أو المتجانسفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

مثلًب قسـ المحاسبة يضـ جميع المحاسبيف في )الاختصاصييف معًا مما يزيد الخبرة العميقة 

 وضعؼ التنسيؽ عزلة الأقساملكنو قد يؤدي إلى . ، ويحقؽ وفورات الحجـ في كؿ وظيفة(الشركة

 بينيا إذا لـ توجد آليات فعالة، حيث قد ينشغؿ كؿ قسـ بأىدافو دوف رؤية الصورة الكبرى

في المؤسسات الكبيرة والمتنوعة المنتجات أو : (Divisional Structure)  الييكل التقسيمي •

 حسب معيار وحدات شبو مستقمةالأسواؽ، يتـ اعتماد ىيكؿ تقسيمي بحيث تتُقسـ المنظمة إلى 

مثلًب قسـ لممنتجات الغذائية وآخر لممواد التنظيفية في شركة ) المنتج أو الخط الإنتاجيمعيف مثؿ 

، أو حسب (قسـ للؤفراد وقسـ لمشركات في بنؾ ما) الزبائن/السوق، أو حسب (استيلبكية

كؿ قسـ مف ىذه يمتمؾ ضمنو وظائفو . (...فرع شماؿ أفريقيا، فرع أوروبا) المنطقة الجغرافية

السوؽ الخاص بو، ويكوف مسؤولًا عف أرباحو /لتسيير المنتج (تسويؽ، إنتاج، إلخ)الخاصة 

 بالتكيؼ بتركيز أكبر عمى كل خط منتجات أو سوقميزة ىذا الييكؿ أنو يسمح . وخسائره غالبًا

لكف . ، ويجعؿ كؿ قسـ كأنو شركة مصغرة مما يحفز روح المبادرة(مرونة أعمى)مع خصوصياتو 

كأف يكوف لكؿ قسـ فريؽ تسويؽ خاص بو مما قد ) في كؿ قسـ تكرار بعض الوظائفمف عيوبو 

 . 1 بيف الأقساـ وتقاسـ الموارد بينياصعوبة التنسيق، وأحيانًا (يرفع التكمفة الإجمالية

نتاج، )شركة سوناطراؾ تنظمت تاريخيًا بوحدات أعماؿ حسب نوع النشاط : مثال استكشاؼ وا 

كذلؾ شركات . ىذا يشبو ىيكؿ تقسيمي حسب خط النشاط–  (تكرير، بتروكيماويات، تسويؽ
                                                      

1
 Besanko, David, et al, Economics of Strategy. 6th ed. Wiley, 2013. p 41 
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السيارات الكبرى تتُنظِّـ نفسيا بوحدات مستقمة لكؿ علبمة تجارية تممكيا، لكؿ وحدة إداراتيا 

 .الخاصة

ىو ىيكؿ معقد نسبيًا يتـ فيو الجمع بيف بتُعديف لمتنظيـ : (Matrix Structure)  الييكل المصفوفي •

بمعنى أف الموظؼ قد يكوف لديو . المنتج/البُعد المشروع والبُعد الوظيفيفي آف واحد، عادة 

ىذا . رئيس القسـ الوظيفي التابع لو، ومدير المشروع أو المنتج الذي يعمؿ عميو حاليًا: رئيساف

.  وتحتاج لمتنسيؽ المشترؾالمنظمات التي تدير مشاريع متعددةالتصميـ المصفوفي يتُستخدـ في 

الموظفوف الفنيوف : مثلًب شركة استشارات أو تكنولوجيا تعمؿ عمى عدة مشاريع لعملبء مختمفيف

ولكف يتـ تشكيؿ فرؽ لكؿ مشروع بقيادة مدير  (...برمجة، تصميـ، تسويؽ)ينتموف لإداراتيـ 

 عبر التخصصات، ويتيح الاستفادة المثمى مف يعزز المرونة والتعاون الييكؿ المصفوفي. مشروع

لكنو يعاني مف . (يمكف إشراؾ خبير مف كؿ قسـ في مشروع بدؿ حصره في قسمو فقط)الخبرات 

، وقد يشعر الموظفوف بالارتباؾ بسبب ازدواجية السمطة، (مف يأمر مف؟) تعقيد في سمسمة الأمر

نجاح ىذا الييكؿ . إضافةً إلى احتماؿ تضارب الأولويات بيف المدير الوظيفي ومدير المشروع

العديد مف شركات . يتطمب ثقافة تنظيمية متعاونة ووضوح في تحديد مسؤوليات كؿ طرؼ

 .اليندسة والبرمجة تعتمد شكلًب مصفوفيًا لتنفيذ المشاريع الكبيرة

الذي يكوف فيو كثير مف (Network Structure)  الييكل الشبكي ىناؾ :ىياكل أخرى حديثة •

ىذا . وتعمؿ المنظمة كمنسّؽ بيف عدة شركاء وشبكات مستقمة (Outsourcing) الوظائؼ خارجيًا

شائع في الصناعات الإبداعية والتقنية حيث تستعيف الشركة بمطوريف ومصمميف مستقميف وتنسؽ 

حيث تدار المنظمة عبر فرؽ Team-based Organization  تنظيم الفرقأيضًا . أعماليـ

 . عمؿ مستقمة ذاتيًا تعمؿ عمى مياـ معينة بدؿ التقسيـ اليرمي التقميدي
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الذي يقمؿ الطبقات الإدارية لأدنى حد لتحقيؽ : (Flat Structure)  الييكل الأفقي أو المسطَّح •

بعض الشركات الناشئة تعتمد ىيكلًب أفقيًا في البداية . السرعة في اتخاذ القرار وتمكيف الموظفيف

لكف مع النمو قد تعود لميياكؿ التقميدية . لمرونتو، بحيث يشارؾ الجميع في القرار إلى حد كبير

 1.لضبط الأمور

:  مف العوامؿ المؤثرة.  اختيار التنظيـ المناسب قرار استراتيجي:العوامل المؤثرة في اختيار الييكل

  .(الصغيرة قد يكفييا ىيكؿ بسيط؛ الكبيرة تحتاج ىيكؿ رسمي واضح) حجم المؤسسة .1

ف ) طبيعة الاستراتيجية .2 إف كانت تركز عمى التنويع بمنتجات كثيرة فقد يكوف التقسيمي أنسب، وا 

  .(كانت عمى كفاءة التشغيؿ ربما الوظيفي

 .(في بيئة متغيرة جدًا قد يمزـ ىيكؿ مرف كالمصفوفي أو الشبكي) درجة عدم الاستقرار البيئي .3

 .(مؤسسة تشجع الابتكار وقد تختار ىيكلًب أفقياً بأقؿ بيروقراطية) الثقافة المؤسسية .4

بعض البحوث تشير أف الأعماؿ الروتينية تلبئـ ىيكلًب ىرميًا صارمًا، ) المستخدمة التكنولوجيا .5

 .(بينما الأعماؿ الإبداعية تحتاج مرونة

 بغض النظر عف شكؿ الييكؿ، مف الميـ وضع آليات لتنسيؽ العمؿ بيف :التنسيق والاتصال .6

، واجتماعات تنسيؽ دورية بيف لجان وفرق عمل مشتركةيتُستخدـ لذلؾ . الأقساـ المختمفة

بدوف تنسيؽ، يصبح كؿ قسـ جزيرة معزولة وقد تسوء . المديريف، ونظـ معمومات تسمح بالتشارؾ

تقارير، أوامر )الاتصاؿ الفعاؿ ىو شرياف الحياة لمتنظيـ، سواء كاف رسميًا . جودة الأداء العاـ

 (. نقاشات مباشرة)أو غير رسمي  (مكتوبة

                                                      
 .90ص، مرجع سببقمصطفً، انغىٍ، عبذ 1
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عطاؤىـ صلبحيات أوسع تمكين العاممينومف اتجاىات الإدارة الحديثة   في المستويات الأدنى وا 

 .1لاتخاذ قرارات في إطار عمميـ، مما يتطمب ىيكلًب أكثر انفتاحًا وأقؿ تدرجًا مف ذي قبؿ

 :مثال

لنفترض أنيا بدأت كمؤسسة صغيرة تركز عمى منتج واحد –  شركة لتصنيع الأجيزة الإلكترونية 

قسـ تصميـ، قسـ إنتاج، قسـ تسويؽ، قسـ )مف الطبيعي أف تبدأ بييكؿ وظيفي . (مثلًب جياز لوحي)

مع الوقت وسّعت الشركة منتجاتيا لتشمؿ ىواتؼ ذكية وحواسيب محمولة، فاختارت إعادة الييكمة . (مالي

قسـ الأجيزة الموحية، قسـ اليواتؼ، قسـ الحواسيب، وكؿ قسـ يضـ الوظائؼ : أقسام منتجاتإلى 

لاحقًا قررت الشركة إطلبؽ . بذلؾ تستطيع كؿ وحدة التركيز عمى سوقيا الخاص. الأساسية الخاصة بو

 مف ميندسيف مف فريق مشروع يجمع خبرات مف الأقساـ كافة، فأنشأت مشروع تطوير منتج جديد مبتكر

بعد انتياء المشروع عاد . (شكؿ مصفوفي مؤقت)كؿ قسـ يعمموف معًا تحت إشراؼ مدير مشروع 

ىذا السيناريو يبيف . في ىذه الرحمة، تغير ىيكؿ الشركة وفؽ متطمبات النمو والتنوع. الميندسوف لأقساميـ

 . بؿ قد يتطور استجابة لمنمو والتغيرات الإستراتيجيةليس ثابتاً بالضرورةكيؼ أف الييكؿ 

 :دور الييكل في الأداء

تشير التجارب إلى أف الييكؿ التنظيمي السيئ يمكف أف يعوؽ أداء حتى المؤسسة ذات 

إذا كانت خطوط السمطة غير واضحة قد تحصؿ ازدواجية في تنفيذ المياـ أو : مثلًب . الاستراتيجية الجيدة

 . إىماؿ لأخرى باعتبار أف قسمًا آخر مسؤوؿ عنيا

نطاؽ )أو يسبب إجيادًا لممديريف  (البيروقراطية الزائدة)أيضًا الييكؿ غير المناسب قد يبطئ اتخاذ القرار 

عمى سبيؿ المثاؿ .  عند الحاجةبإعادة ىيكمة دوريةلذا تقوـ المؤسسات . (إشراؼ واسع جدًا دوف تفويض
                                                      

1
 .وفس انمرجع انسببق 
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 بإعادة ىيكمة كبيرة بالانتقاؿ مف ىيكؿ تقسيمي إلى ىيكؿ شبكي 2010في  Nokia قامت شركة نوكيا

أكثر مرونة عندما واجيت منافسة صعبة، في محاولة لتسريع الابتكار، لكف للؤسؼ كانت الاستجابة 

 .متأخرة

 :5تمرين تطبيقي 

شركة توزيع منتجات غذائية عمى مستوى : لمؤسسة افتراضية (بسيطًا) ارسـ مخططًا تنظيميًا  -

 . الوطف

مثلًب إدارة التسويؽ، المشتريات، المخازف، المبيعات )اقترح ىيكلًب يوضح الأقساـ الرئيسية  -

 . وعلبقات الإشراؼ (...الميدانية، المالية

؟ (وسط، شرؽ، غرب)ىؿ الييكؿ الوظيفي مناسب أكثر أـ التقسيـ حسب المناطؽ : ثـ فكّر -

 . قدِّـ مبرراتؾ

 .حدِّد أيف يمكف إدراج وظيفة تكنولوجيا المعمومات ضمف الييكؿ الذي صممتوو -
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:  الفصل السادس

 وظائف المؤسسة الاقتصادية

: تمييد

 التي تضمف سير عمميا وتحقيؽ الوظائف الأساسيةتؤدي المؤسسة الاقتصادية العديد مف 

الأنشطة الرئيسية داخميا، وىي غالبًا متشابية عبر  or  المجالاتوظائف المؤسسةيقصد بػ. أىدافيا

مف الميـ لطلبب السنة الأولى الإلماـ بيذه . مختمؼ أنواع المؤسسات مع بعض الاختلبفات حسب القطاع

: سنستعرض في ىذا الفصؿ أبرز الوظائؼ. الوظائؼ ودورىا، لأنيا تشكؿ المبنات العممية لإدارة المؤسسة

، وظيفة الإنتاج (المشتريات والتخزين)الوظيفة المالية، وظيفة الموارد البشرية، وظيفة التموين 

كؿ وظيفة مف . 1والعمميات، وظيفة التسويق والمبيعات، وظيفة البحث والتطوير، ووظيفة إدارة الجودة

 .ىذه تمثؿ تخصصًا قائمًا بذاتو في عموـ التسيير، وىنا نقدـ فيمًا تمييديًا لدورىا وعلبقتيا بباقي الوظائؼ

تشمؿ .  في المؤسسةإدارة الأموالتتعمؽ بكؿ ما يخص : (Finance Function)  الوظيفة المالية •

تمويؿ ) تدبير الموارد المالية، (وضع الميزانيات التقديرية) تخطيط الاحتياجات الماليةمياميا 

التأكد مف توفر السيولة ) إدارة الخزينة، (المؤسسة عبر القروض أو زيادة رأس الماؿ أو غيرىا

مراقبة التكاليؼ ومقارنتيا بالموازنات، وضماف ) الرقابة المالية، (لتغطية الالتزامات اليومية

 (كحساب النتائج والميزانية العمومية) القوائم الماليةأيضًا إعداد . (الاستخداـ الأمثؿ للؤمواؿ

اليدؼ . وتصريؼ الرواتب ومتابعة المدفوعات والتحصيلبت تدخؿ ضمنيا بالتنسيؽ مع المحاسبة

 المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا ضمان توازن مالي واستمرارية سيولةالأساسي لموظيفة المالية ىو 

اقتراض، إصدار )والتمويمية  (شراء معدات أو إنشاء فرع جديد)فالقرارات الاستثمارية . بدوف أزمات

                                                      
1

 91 ص ..2017 انقبهرة، انمصرَت، الأوجهى مكتبت ،الإستراتُجُت الإدارة ، انذَه جمبل  زَذان،
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في . تتخذ بناءً عمى تحميلبت مالية دقيقة مثؿ التدفقات النقدية والعائد عمى الاستثمار (أسيـ

 ىو نفسو المسؤوؿ المالي، أما في المؤسسات الكبيرة فيناؾ المحاسبمؤسسة صغيرة، قد يكوف 

التحميل أىمية الوظيفة المالية تكمف أيضًا في  .(CFO) إدارة مالية كاممة عمى رأسيا مدير مالي

إذ عف طريؽ النسب المالية – وىو ما سنتعمؽ فيو في الفصؿ الثامف –  لأداء المؤسسة المالي

إدارة مالية فعالة في شركة صناعية : كمثاؿ. والمؤشرات يتـ تقييـ الربحية والسيولة والسلبمة المالية

ستعمؿ عمى توفير تمويؿ كاؼٍ لشراء المواد الخاـ في الوقت المناسب، مع الحرص عمى عدـ 

تخزيف أمواؿ معطمة في مخزوف فائض، وستتابع سداد العملبء لديونيـ لضماف تدفؽ نقدي 

 .مستمر

 إدارة العنصر البشريوىي تعنى بػ: (Human Resources Function)  وظيفة الموارد البشرية •

، وتمر عبر تدريبيم وتطويرىم الموظفيف المناسبيف، ثـ استقطاب وتوظيفتبدأ مف . في المؤسسة

الإجازات، ) إدارة شؤونيم، وكذلؾ نظم تحفيز الأجور والمكافآت دوريًا، ووضع تقييم أدائيم

سياسات كما تضطمع الموارد البشرية بوضع . (السجلبت الوظيفية، التأمينات الاجتماعية

جراءات العمل توفير ىدفيا الأساسي .  المتعمقة بالموظفيف والتأكد مف الالتزاـ بقانوف العمؿوا 

 عبر التحفيز ورفع إنتاجيتيا اللبزمة لإنجاز أعماؿ المؤسسة والحفاظ عمييا الكفاءات البشرية

نعمـ أف أي مؤسسة، ميما بمغت أتمتتيا، يبقى نجاحيا معتمدًا عمى الناس الذيف يديروف . والتدريب

 . الآلات ويتعامموف مع الزبائف ويبتكروف الحموؿ

عمى سبيؿ المثاؿ، . لذلؾ تعتبر الموارد البشرية شريكًا استراتيجيًا في تحقيؽ الميزة التنافسية

 إدارة الموارد البشرية ،مؤسسة خدماتية مثؿ بنؾ يعتمد كثيرًا عمى خبرة موظفيو في خدمة العملبء

ىناؾ مسؤولة عف تدريب موظفي خدمة العملبء عمى الميارات اللبزمة وبناء ثقافة مؤسسية قائمة 

 مثؿ التفاوض العلاقات العماليةإضافة لذلؾ، تتعامؿ الموارد البشرية مع . عمى الاىتماـ بالعميؿ
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مع النقابات في المؤسسات الكبيرة، وحؿ مشاكؿ الموظفيف، والتأكد مف رضاىـ وولائيـ مما يقمؿ 

لقد ازداد الإدراؾ المعاصر لأىمية الموارد البشرية، فنجد مؤسسات كبرى تمنح لقب . دوراف العمؿ

 1.لموظفييا وتنظر إلييـ كأصوؿ ثمينة ينبغي استثمارىا" رأس الماؿ البشري"

وظيفة تسمى أحيانًا : (Supply/Purchasing Function)  وظيفة التموين والمشتريات والتخزين •

 تأمين حاجات المؤسسة من المواد والخدمات، وىي المسؤولة عف الإدارة الموجستية أو الإمداد

اختيار الموردين ىذا يتضمف . بالكمية والجودة المناسبتيف وفي الوقت المناسب وبأفضؿ تكمفة

 بطريقة آمنة ومنظمة تخزينيا، ثـ استلام وفحص المواد، إجراء طمبيات الشراء، والتعاقد معيم

ىذه الوظيفة ليا دور حاسـ خاصة في المؤسسات . إلى حيف حاجتيا في العممية الإنتاجية أو البيع

مف مياميا . الصناعية والإنتاجية حيث تمثؿ تكمفة المشتريات نسبة كبيرة مف التكمفة الإجمالية

لضماف عدـ حصوؿ نقص يوقؼ الإنتاج  (Inventory Management) إدارة المخزونأيضًا 

 . ولا فائض كبير يربط رأس ماؿ دوف داع

تقنيات . فف إدارة المخزوف يتطمب توازنًا لتقميؿ ما يسمى تكمفة التخزيف مقابؿ تكمفة نفاذ المخزوف

ظيرت لتقميؿ التخزيف وتوريد المواد (Just-in-Time) نظام الإنتاج في الوقت المناسبمثؿ 

التنسيق كذلؾ، وظيفة التمويف مسؤولة عف . عند الحاجة، مما يجعؿ وظيفة التمويف دقيقة التوقيت

 لتسديد مستحقات المورديف ومقارنة قسم المالية لضبط جداوؿ التوريد، ومع مع قسم الإنتاج

في المؤسسات التجارية، المشتريات تشمؿ جمب المنتجات الجاىزة لإعادة بيعيا لذا . الأسعار

 . تكوف محور العمؿ

 

                                                      
1
 Hill, Charles W, L, and Gareth R. Jones. Strategic Management. Cengage Learning, 2012. p 169 
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:  مثال

 شركة إنتاج غذائي تحتاج إلى مواد أولية زراعية، يجب عمى إدارة التمويف لدييا تأميف عقود شراء مع 

بعضيا في )، وخزنيا بشكؿ ملبئـ (...قمح، سكر، زيوت)المزارعيف أو المزوديف، ومراقبة جودة تمؾ المواد 

إف أي تأخير أو سوء تنسيؽ مف . ، ثـ صرفيا للئنتاج حسب خطة العمؿ(صوامع أو مستودعات مكيفة

قسـ التمويف قد يعني خط إنتاج متوقؼ بسبب نقص مادة أساسية، أو خسائر نتيجة تمؼ مواد في المخزف 

 وتستخدـ نظـ معمومات سلاسة سمسمة الإمدادلذا تركز الشركات الحديثة عمى . بسبب سوء التخزيف

 .متقدمة لإدارة المشتريات والمخزوف

تختص ىذه الوظيفة : (Production/Operations Function)  وظيفة الإنتاج والعمميات •

تشمؿ أنشطتيا . ، أي عمميات تصنيع السمع أو تقديـ الخدماتتحويل المدخلات إلى مخرجاتبػ

 خطوة إدارة عمميات التصنيع أو تقديم الخدمة بناءً عمى الطمب المتوقع، وضع خطط الإنتاج

 وطاقات إدارة جداول العمل للآلات والمعدات، الصيانة أثناء العممية، ضبط الجودةبخطوة، 

وظيفة الإنتاج ميمة جدًا في قطاعات الصناعة .  بشكؿ مستمركفاءة العممياتالإنتاج، وتحسيف 

التحويمية حيث توجد مصانع وخطوط إنتاج؛ وىنا تركز الإدارة عمى مؤشرّات مثؿ معدؿ الإنتاجية، 

وفي الشركات الخدمية، عمميات . نسبة العيوب، استغلبؿ الطاقة الإنتاجية، زمف الدورة الإنتاجية

 (مثلًب إجراءات معالجة ممفات في بنؾ، أو خطوات فحص المريض في مستشفى)تقديـ الخدمة 

ظير العديد مف المفاىيـ . ىي أيضًا عمميات يجب تصميميا ومراقبتيا لضماف جودة الخدمة

 التحسين المستمرو(TQM) إدارة الجودة الشاممةالحديثة في إدارة العمميات مثؿ 
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(Kaizen)منيجية ستة سيجماو (Six Sigma) وكميا تيدؼ إلى تحسيف العمميات وتقميؿ ،

 . اليدر والعيوب

 فالشركات تسعى لأتمتة عممياتيا ، محور ميـ ىناالأتمتة واستخدام التكنولوجياأيضا 

مصنع سيارات سيحتوي قسـ : مثاؿ. 1لزيادة الدقة وتقميؿ التكمفة (بالروبوتات، أنظمة المعمومات)

وكؿ ورشة ليا مشرفوف ... الإنتاج لديو عمى ورش لتشكيؿ المعادف، طلبء الييكؿ، تركيب الأجزاء

يجب عمى إدارة الإنتاج التنسيؽ مع إدارة المشتريات . وعماؿ يمتزموف بخطة إنتاج يومية عددية

كما تيتـ . لضماف توفر المكونات، ومع إدارة التسويؽ لمعرفة حجـ الطمب المطموب تغطيتو

مثؿ تخطيط موارد ) تقنيات تخطيط الإنتاجبالتكمفة لكؿ وحدة منتجة وتحاوؿ تحسينيا عبر 

مثلب التأكد مف إجراءات السلبمة ) أيضًا ضمف مياميا إدارة المخاطر التشغيمية .(ERP المؤسسة

 .(لتجنب الحوادث التي قد توقؼ الإنتاج أو تضر بالعامميف

ىذه الوظيفة تربط المؤسسة بالسوؽ : (Marketing/Sales Function)  وظيفة التسويق والمبيعات •

 وتطوير المنتجات أو الخدمات دراسة حاجات ورغبات المستيمكينالتسويؽ يشمؿ . والعملبء

 لتعريؼ الجميور بالمنتج الترويج والإعلان بشكؿ تنافسي ومربح، تسعير المنتجاتلتمبيتيا، 

قناعو، وأخيرًا  أما المبيعات فيي .  عبر قنوات مناسبةتوزيع المنتج ووضعو في متناول الزبائنوا 

النشاط التنفيذي الذي يتعامؿ فيو موظفو المبيعات مباشرة مع العملبء لإتماـ الصفقات وتحقيؽ 

جمع المعمومات عف المنافسيف وحصة السوؽ ) أبحاث السوقمف مياـ التسويؽ كذلؾ . الإيرادات

 . استراتيجيات التسويقوتحميميا لصياغة  (واتجاىات الطمب

                                                      
1
 Barney, Jay B, and William S. Hesterly. Strategic Management and Competitive Advantage. 5th ed. Pearson, 

2015. p 108 
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المكاف  – (Price) السعر – (Product) المنتج :4Psيضطمع التسويؽ بوضع المزيج التسويقي 

في العصر الحديث يضاؼ أيضًا العلبقات  .(Promotion) الترويج – (Place) أو التوزيع

 ،ووجييا ىذه الوظيفة ىي صوت المؤسسة الخارجي. بالعملبء وخدمات ما بعد البيع كأجزاء ميمة

المؤسسة قد تنتج أفضؿ منتج تقنيًا، لكف بدوف . فنجاح أي منتج يعتمد كثيرًا عمى تسويؽ جيد

قسـ التسويؽ يعمؿ عف كثب مع الإنتاج لتطوير . تسويؽ فعاؿ قد لا يحقؽ النجاح التجاري

منتجات جديدة بحسب ذوؽ العملبء، ومع المالية لوضع سياسات تسعير تأخذ بالاعتبار التكاليؼ 

 الذىنية بناء العلامة التجارية والصورةأيضًا يمعب التسويؽ دورًا محوريًا في . والأرباح المستيدفة

في حالة شركات الخدمات مثلًب، التسويؽ قد يركز عمى السمعة . 1عف الشركة لدى الجميور

أما المبيعات فتتعامؿ مع تنفيذ الأىداؼ التسويقية ميدانيًا، عبر مندوبي مبيعات . وجودة الخدمة

 وتوزيعيا عمى مناطؽ أو مندوبي تحديد حصص البيعإدارة المبيعات مسؤولة عف . وتجار ووكلبء

شركة مواد غذائية لدييا : مثال. المبيعات، ومتابعة تحقيقيا، وبناء علبقات مع العملبء الأساسييف

ويحدد السعر المناسب  (مثلًب مشروب جديد)فريؽ تسويؽ يقوـ بحملبت إعلبنية عف منتج جديد 

بناءً عمى دراسة السوؽ والمنافسة، بينما فريؽ المبيعات يتولى توزيع المنتج عمى المحلبت ومتابعة 

ىكذا يكمؿ التسويؽ . تجاوب المستيمكيف والحصوؿ عمى طمبات الشراء مف متاجر الجممة

تحقيق الإيرادات والأرباح عبر إشباع رغبات : والمبيعات بعضيما لتحقيؽ اليدؼ النيائي

 .المستيمكين

 بالابتكار والتطوير المستمرىذه الوظيفة تتعمؽ : (R&D Function)  وظيفة البحث والتطوير •

في بعض المؤسسات الإنتاجية والتقنية، البحث والتطوير أساسي . لمنتجات المؤسسة وعممياتيا

مياـ البحث . لمبقاء في المنافسة، إذ يجب طرح منتجات جديدة أو تحسيف الحالية باستمرار
                                                      

 90ص ، مرجع سببقانقبدر، عبذ رحمبوٍ، 1
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 والنمذجة التجريب اللبزمة لتطوير منتجات جديدة، البحوث العممية أو التقنيةوالتطوير تشمؿ 

مثلًب ابتكار تقنية ) تطوير وتحسين عمميات الإنتاج، (واختبارىا Prototype عمؿ نماذج)الأولية 

 مراقبة التطورات التكنولوجية الخارجيةكما يدخؿ ضمنيا . (تخفض تكمفة الإنتاج أو تزيد الجودة

ميزة الاستثمار في البحث والتطوير قد يكوف مكمفًا وبعيد المدى، لكنو يحقؽ لمشركة . واستيعابيا

شركات الأدوية تخصص نسبًا عالية : لامث.  عبر منتجات متفوقة أو حصريةتنافسية مستدامة

مف ميزانياتيا لمبحث العممي لتطوير أدوية جديدة، حيث يعمؿ عمماء وباحثوف لسنوات قبؿ طرح 

أيضًا تعتمد عمى  (مثؿ شركات اليواتؼ أو البرمجيات)شركات التكنولوجيا . منتج في السوؽ

حتى المؤسسات الصناعية . لتطوير أجيزة بقدرات أحدث أو تطبيقات أكثر ذكاءً  R&D أقساـ

التقميدية تحتاج التطوير، كأف يبتكر فريؽ البحث تركيبة جديدة أسيؿ وأرخص لإنتاج إسمنت 

 في الجزائر، مؤسسات قميمة لدييا أقساـ بحث وتطوير متقدمة نظرًا لمحدودية الإنفاؽ عمى. مقاوـ

R&D لكف بعض القطاعات كالصناعات الصيدلانية بدأت تولي الأمر اىتمامًا لتنمية قدراتيا ،

يجب ملبحظة أف وظيفة البحث والتطوير تكوف أكثر مركزية في الصناعات عالية التقنية، . الذاتية

واضح بؿ تندرج مياـ التطوير  R&D أما في قطاعات كالتجارة والخدمات فقد لا يكوف ىناؾ قسـ

مثلًب تطوير خدمة جديدة في بنؾ يكوف مشروعًا )ضمف إدارة أخرى أو ضمف مياـ الإدارة العميا 

 (يقوده قسـ التسويؽ بالتعاوف مع تكنولوجيا المعمومات

مع تزايد المنافسة وتوقعات العملبء، : (Quality Management Function)  وظيفة إدارة الجودة •

بوضع معايير جودة وظيفة الجودة تيتـ .  عاملًب حاسمًا لنجاح المؤسساتالجودةأصبحت 

 مستمريف خلبؿ مراقبة وفحص وضماف التزاـ العمميات بيا، وذلؾ عبر لممنتجات والخدمات

 مثؿ تطبيؽ معايير) نظام إدارة جودةتشمؿ ىذه الوظيفة تطوير . وبعده (أو تقديـ الخدمة)الإنتاج 

ISO 9001)   عمى تفتيشات دوريةفي الشركة، تدريب العامميف عمى معايير الجودة، إجراء 
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أساليب المنتجات النيائية وفي مراحؿ التصنيع، معالجة شكاوى الزبائف المتعمقة بالجودة، وتطبيؽ 

إدارة الجودة ليست . (كضبط العمميات إحصائيًا، حمقات الجودة، وغير ذلؾ) 1تحسين الجودة

بحوث )الإنتاج في المقاـ الأوؿ، لكف أيضًا مع التسويؽ :  فيي تتقاطع مع كؿ الوظائؼ،منعزلة

 (. ثقافة الجودة لدى الموظفيف)والموارد البشرية  (رضا العملبء

– ظير ليؤكد أف الجودة مسؤولية الجميع وليست قسمًا منعزلًا (TQM)  إدارة الجودة الشاممةمفيوـ  •

المؤسسات الناجحة تنظر إلى . فيو اتجاه إداري يجعؿ التفكير بالجودة جزءًا مف ثقافة المؤسسة

تكمفة إصلبح العيوب، المرتجعات، فقداف )الجودة كاستثمار لأنيا تقمؿ التكاليؼ عمى المدى البعيد 

مصنع أجيزة إلكترونية لديو قسـ جودة يضع اختبارات معيارية لكؿ جياز قبؿ : مثؿ. (الزبائف

ىذا القسـ يممؾ سمطة . (اختبار الأداء والتحمؿ والسلبمة الكيربائية)خروجو مف خط الإنتاج 

– إيقاؼ خط الإنتاج إذا اكتشؼ نسبة عيوب أعمى مف الحد المقبوؿ حتى يتـ تصحيح الخمؿ 

في قطاع الخدمات كذلؾ، . وىذا إجراء حاسـ لكنو ميـ لمحفاظ عمى سمعة الشركة في السوؽ

جودة الخدمة تقاس بمعايير مثؿ دقة الإجراءات وسرعة الاستجابة ونظافة المكاف وغيرىا، وتتولى 

لتقييـ جودة خدمة العملبء لدى البنوؾ " الزبوف الخفي"مثؿ برامج )فرؽ مختصة تقييـ ىذه الجوانب 

 2(أو الفنادؽ

 :تكامل الوظائف لتحقيق الأىداف

 وتشكؿ معًا آلة متكاممة تقود مترابطة رغـ عرضنا لكؿ وظيفة عمى حدة، إلا أنيا في الواقع 

فمثلًب لا يمكف لقسـ التسويؽ أف ينجح في حممة ترويجية .  أمر جوىريالتنسيق بين الوظائف. المؤسسة
                                                      

 102ص ، مرجع سببقمحمذ، انعربٍ، 1

. 
 .44ص ، مرجع سببقانذَه، جمبل زَذان، 2
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ولا يمكف لقسـ الإنتاج تحقيؽ كفاءة . إذا لـ يكف الإنتاج قادرًا عمى توفير الكميات المطموبة بجودة مناسبة

والمالية بدورىا ىي شرياف يغذي كؿ الأقساـ . دوف دعـ الموارد البشرية بتوفير عماؿ مدربيف وتحفيزىـ

 خمؽ الانسجاـ بيف مختمؼ الوظائؼ عبر آليات الإدارة العمياىكذا، عمى . بالموارد ويضبط مصروفاتيا

مثؿ تشكيؿ لجاف تضـ مديري الوظائؼ المختمفة لمتخطيط المشترؾ، أو استخداـ )تخطيط وتنسيؽ فعالة 

. (مركزي يربط بيانات المبيعات مع المخزوف والإنتاج والمالية لحظة بمحظة ERP نظاـ معمومات

مخزوف فائض لأف المشتريات : المؤسسات التي تعمؿ فييا الوظائؼ في جزر منعزلة تعاني مف مشكلبت

. لـ تنسؽ مع المبيعات، أو منتجات لا تمقى رواجًا لأف التسويؽ لـ يتعاوف مع التطوير لفيـ حاجة السوؽ

 سمسمة الإمداد: مثلبً )لذلؾ أحيانًا تجمع المؤسسة وظائؼ معينة تحت إدارة واحدة لتسييؿ التنسيؽ 

Supply Chain   مفيوـ حديث يدمج أنشطة المشتريات والتخزيف والإنتاج والتوزيع لأنيا كميا أجزاء مف

 .1(تدفؽ واحد

 :مثال تطبيقي

 قص الوظيفة الإنتاجيةتتولى . مصنع لإنتاج الألبسة الجاىزة:  لنأخذ مؤسسة صناعية متوسطة

 مف أف المقاسات والتشطيبات سميمة بكؿ وظيفة الجودةالأقمشة وحياكتيا وفؽ تصميمات محددة، وتتأكد 

مثلًب طمب مرتفع عمى ) لتحديد أي نوع ألبسة مطموب أكثر في السوؽ وظيفة التسويقيأتي دور . قطعة

الوظيفة في الوقت ذاتو، تقوـ . وتقديـ تمؾ المعمومات للئنتاج لتكييؼ خطة الإنتاج (سترات شتوية معينة

وظيفة .  بحساب تكمفة الإنتاج لكؿ سترة وتحدد مع التسويؽ سعر البيع المناسب ليامش ربح معقوؿالمالية

 تكوف قد أمنت الأقمشة والإكسسوارات بالكميات الكافية حسب خطة الإنتاج، وتابعت وصوليا المشتريات

 وظّفت خياطيف ميرة عند زيادة الطمب ودربتيـ عمى وظيفة الموارد البشريةبينما . في الوقت المناسب

                                                      
 103ص، مرجع سببقمىُر، حسُه، 1
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إذا سارت كؿ ىذه الوظائؼ بتناغـ، . الموديلبت الجديدة، وتحفزىـ ربما بنظاـ أجر بالقطعة لمجودة الممتازة

أي خمؿ في واحدة . ستكوف النتيجة منتج جيد يصؿ لمسوؽ في وقتو وبسعر مناسب ويحقؽ ربحًا لمشركة

منتج لا = فوت موسـ البيع؛ تصميـ خاطئ مف التسويؽ = تأخير الإنتاج = تأخير في المشتريات : سيؤثر

إدارة فعالة لذا نجاح المؤسسة ىو حاصؿ . جودة رديئة وشكاوى عملبء= يرغبو الزبوف؛ ضعؼ تدريب 

 .لكل تمك الوظائف بتكامل

 :6تمرين تطبيقي 

مثلًب ىاتفؾ النقاؿ، أو خدمة النقؿ ) فكر في أحد المنتجات أو الخدمات التي تستخدميا يوميًا 

 . (عبر تطبيؽ معيف

 .اختر الشركة المنتجة أو المقدمة لمخدمة -

الخدمة / ثـ قـ بتحديد كيؼ تساىـ كؿ وظيفة مف الوظائؼ المذكورة في إيصاؿ ىذا المنتج -

 . إليؾ بالجودة المطموبة

دور التمويؿ في توفير استثمارات التطوير، دور البحث والتطوير في تصميـ الياتؼ أو التطبيؽ، : مثلبً 

دور التسويؽ في إقناعؾ بو، دور العمميات في توفيره دوف تأخير، دور الموارد البشرية في دعـ كؿ تمؾ 

 .العمميات بالكوادر

 . سيساعدؾ ىذا التمريف عمى رؤية الصورة الشاممة لتكامؿ الوظائؼ
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:  الفصل السابع

دارتيا  موارد المؤسسة الاقتصادية وا 

: تمييد

 التي تعتبر المدخلبت الأساسية المواردتعتمد المؤسسة الاقتصادية في نشاطيا عمى مجموعة مف 

 الموارد المادية، (القوة العاممة) الموارد البشرية: وتشمؿ ىذه الموارد. لعممية الإنتاج أو تقديـ الخدمة

الموارد المعرفية ، وأيضًا (رأس الماؿ والنقد والتمويؿ) الموارد المالية، (كالآلات والمواد الخاـ والمباني)

في ىذا الفصؿ سنركز عمى تعريؼ . (المعمومات، براءات الاختراع، العلبمة التجارية، الخ) والتنظيمية

 .الموارد وتصنيفيا، ومصادر الحصوؿ عمييا سواء ذاتيًا أو خارجيًا، وكيفية إدارتيا بكفاءة

 بأنيا كؿ ما تمتمكو أو تسيطر عميو المؤسسة ويمكف موارد المؤسسة تعرؼ :مفيوم الموارد وأنواعيا •

 :ويمكف تصنيفيا بشكؿ مبسط إلى. 1أف تستخدمو في خمؽ قيمة ومنفعة

ىؤلاء يمثموف عنصر . تشمؿ الموظفيف والعامميف بكافة مستوياتيـ واختصاصاتيـ: موارد بشرية ◦

 .العمؿ بمعناه الاقتصادي

مثؿ الأراضي والعقارات التي تممكيا المؤسسة، الآلات والمعدات وخطوط : موارد مادية وعينية ◦

 .إلخ... الإنتاج، المواد الأولية والسمع الوسيطة، وسائؿ النقؿ، المخزوف السمعي

 أموالًا خاصة بالمؤسسةأي الأمواؿ المتاحة للبستثمار والتشغيؿ، سواء كانت : موارد مالية ◦

قروض بنكية، ) أموالًا مقترضةأو  (رأس الماؿ المدفوع مف المالكيف، الأرباح المحتجزة)

 .، وكذلؾ القدرة عمى الحصوؿ عمى تمويؿ جديد(سندات

                                                      
1

 40 ص 2016 الإسكىذرَت، انىفبء، دار ،الاقتصبدَت انمؤسسبث فٍ انتحهُهُت انمحبسبت ،سبمٍ  انىىوٌ،



47 
 

، حقوؽ الممكية الفكرية (Know-howالػ)وتشمؿ الخبرات والمعرفة الفنية : موارد غير ممموسة ◦

علبقات )، العلبقات التجارية (براءات الاختراع، حقوؽ التأليؼ، العلبمات التجارية)

ىذه الموارد رغـ صعوبة لمسيا إلا أنيا . ، السمعة والصورة التجارية(المورديف والعملبء

 .(مثؿ قيمة علبمة تجارية عالمية)بالغة القيمة 

كالنفط، المعادف، المياه، )في بعض الصناعات تعتبر الموارد الطبيعية : الموارد الطبيعية ◦

فشركات النفط تعتمد عمى احتياطيات البتروؿ، . مدخلبت أساسية (الأراضي الزراعية

 .والمزارع عمى خصوبة الأرض والمياه

 (الموارد البشرية تتُنمّى بالتدريب، الموارد المالية تزيد بالأرباح) بعضيا قابؿ لمتجديد :خصائص الموارد •

 ،كما أف الموارد تختمؼ في المرونة. (المواد الخاـ، الطاقة)وبعضيا قابؿ لمنفاد أو الاستيلبؾ 

ومف . فالموارد المادية الكبيرة مثؿ المصنع صعب تعديميا بسرعة، بينما الموارد المالية سائمة

الأرض، العمؿ، رأس الماؿ، : عوامل الإنتاجمنظور اقتصادي تصنؼ الموارد ضمف ما يسمى 

 .(Entrepreneurship) والتنظيـ

 :مصادر موارد المؤسسة

  كيؼ تحصؿ المؤسسة عمى مواردىا؟ 

 1.المصادر الخارجية والمصادر الذاتية الداخمية: ىناؾ طريقتاف رئيستاف

بالنسبة لمموارد البشرية، المصدر . ىي ما تممكو المؤسسة أو تنتجو بنفسيا: المصادر الذاتية ◦

رأس : بالنسبة لرأس الماؿ المالي.  داخؿ الشركةتوظيف وتدريب العاممينالذاتي ىو 

                                                      
 80ص، مرجع سببقمىُر، حسُه، 1
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الأرباح المعاد و (الأسيـ في حالة الشركات المساىمة) المال المبدئي من المالكين

الموارد المادية يمكف بناؤىا أو . ىي مصادر تمويؿ ذاتي (الأرباح المحتجزة) استثمارىا

الموارد المعرفية ربما تتُطوّر عبر . (مثلًب شركة مقاولات تبني مقرىا بنفسيا)إنتاجيا داخميًا 

المصادر الذاتية تعطي استقلبلية لممؤسسة، لكنيا . قسـ البحث والتطوير الخاص بالشركة

مثلًب مؤسسة ناشئة مواردىا المالية الذاتية . قد تكوف محدودة بقدرات الشركة الخاصة

 .صغيرة، وبالتالي قدرتيا عمى التوسع محدودة إف لـ تمجأ لمصادر تمويؿ خارجية

فبالنسبة لمموارد البشرية، المصدر .  ىي الاعتماد عمى الغير لتوفير الموارد:المصادر الخارجية ◦

. (جمب خبرات جديدة مف خارج المؤسسة) التوظيف من سوق العملالخارجي ىو 

  بدؿ امتلبكيااستئجار المرافق مف مزوديف، شراء الآلات: بالنسبة لمموارد المادية

(leasing)القروض الموارد المالية الخارجية أىميا ... ، شراء المواد الأولية مف السوؽ

التمويل ، وربما زيادة رأس المال عبر مستثمرين جدد، إصدار السندات، المصرفية

 إذا كانت التمويل بالأسيم في البورصة، وحتى (إعانات أو قروض ميسرة) الحكومي

 الواقع في الجزائر وحسب دراسات حديثة، تعتمد أغمب . مؤسسة عمومية الاكتتاب

التمويؿ الشخصي لصاحب ) بدرجة كبيرة عمى التمويل الذاتيالمؤسسات الصغيرة خاصة  ◦

  مف % 2حوالي )ونسبة قميمة فقط تمجأ إلى القروض البنكية  (المشروع أو العائمة

المصادر الخارجية . ، وذلؾ بسبب صعوبات النفاذ إلى التمويؿ(تموليا البنوؾ SMEsالػ

كأف تحصؿ مؤسسة عمى مورد معرفي عبر عقد شراكة مع – الشراكاتتشمؿ أيضًا 

، أو مورد مادي عبر تأجير مصنع الغير بدؿ (نقؿ تكنولوجيا)جامعة أو شركة أجنبية 
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 (outsourcing) بناء مصنع جديد، أو مورد بشري عبر الاستعانة بمصادر خارجية

 .1لبعض الوظائؼ غير الأساسية

 :إدارة الموارد بكفاءة

دارتيا بكفاءة شيء آخر  تحسن استغلال مواردىاالمؤسسة الناجحة ىي التي .  امتلبؾ الموارد شيء وا 

رفع إنتاجية فعمى صعيد الموارد البشرية، يظير ذلؾ في . لمحصوؿ عمى أعمى ناتج بأقؿ تكمفة ممكنة

.  عبر التدريب والتحفيز، والتخطيط الجيد لمقوى العاممة لتفادي وجود فائض عمالة أو نقص مؤثرالعامل

، (مثلًب الاقتراض بسعر فائدة منخفض) خفض تكمفة رأس المالبالنسبة لمموارد المالية، الكفاءة تعني 

إدارة المخزوف ىي مثاؿ واضح . (تحقيؽ ربح جيد مف كؿ دينار مستثمر) تحسين العائد عمى الأصولو

بينما  (تكمفة تخزيف ورأس ماؿ مجمد)الاحتفاظ بمخزوف كبير جدًا ييدر الأمواؿ : لإدارة الموارد المادية

 أمر أساسي لضبط مستوى التخطيط المخزوني لذا ،مخزوف منخفض جدًا يعرض للئخفاؽ في تمبية الطمب

 . المخزوف الأمثؿ

اليدؼ تحقيؽ أعمى وقت –  وصيانتيا تدخؿ في إدارة الموارد المادية إدارة أوقات تشغيل الآلاتكذلؾ 

 . تشغيؿ دوف أعطاؿ، وعمر أطوؿ لممعدات عبر الصيانة الوقائية، بدؿ توقفات مفاجئة تعطؿ الإنتاج

مثلب قرارات استثمار رأس الماؿ المحدود في مشروع : المفاضمة في تخصيصياإدارة الموارد تشمؿ أيضًا 

مف   .(capital budgeting ىنا تتُستخدـ تقنيات مثؿ موازنة رأس الماؿ)مف بيف مشاريع عديدة 

الشركات باتت توثّؽ الخبرات والعمميات في قواعد :  كجزء مف المواردإدارة المعرفةالاتجاىات الحديثة 

 الاستدامةأيضًا . معرفة حتى لا تضيع بخروج موظؼ أو تغير الظروؼ، وتشارؾ المعرفة داخؿ المنظمة

 ولا تضر البيئة والمجتمع، لا تستنزفياأي استخداـ الموارد بطريقة : أصبحت منظورًا ىامًا في إدارة الموارد

                                                      
1
 Grant, Robert M, Contemporary Strategy Analysis. 9th ed. Wiley, 2016. p 72 
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مثلًب، شركة صناعية تقمؿ استيلبؾ الماء أو تعيد تدوير جزء منو حفاظًا عمى . خصوصًا الموارد الطبيعية

مورد مائي نادر، أو تستخدـ الطاقة المتجددة لتقميؿ تكمفة الطاقة عمى المدى الطويؿ ولمتماشي مع القوانيف 

 .البيئية

: تحديد الاحتياجات المستقبمية من الموارد

المؤسسة تقدر ما ستحتاجو مف موارد إضافية مع . التخطيط لممستقبل جانب ميـ في إدارة الموارد ىو  

 بيف الموارد الحالية والموارد المطموبة لتحقيؽ الأىداؼ تحميل الفجوةىذا يشمؿ . نموىا أو في مشروع جديد

 فروع جديدة العاـ المقبؿ، عميو أف يخطط مف الآف لتوظيؼ مثلًب 5بنؾ يخطط لفتح : مثلب. 1المستقبمية

، (مورد مالي)، وتوفير ميزانية استثمارية لبناء أو تأجير الفروع (مورد بشري) موظفًا إضافيًا وتدريبيـ 50

 .(مورد مادي وتقني)وشراء أجيزة حاسوب وأنظمة مصرفية لكؿ فرع 

ما يمكف توفيره داخميًا وما يتطمب طمبات مبكرة مف : الإطار الزمني عممية التخطيط ىذه يجب أف تراعي 

 .كثير مف الإخفاقات تحدث إذا بدأ المشروع ثـ تبيف نقص موارد لـ يتـ التحسب لو. الخارج

 :الاستغلال الأمثل مقابل الحدود الأخلاقية

مثلًب السعي لزيادة .  يجدر الذكر أف إدارة الموارد ليست مجرد عممية تقنية حسابية، بؿ ليا بعد أخلبقي

، فذلؾ قد يعطي مكسبًا إجيادىم المفرط أو انتياك حقوقيمالإنتاجية مف العماؿ لا ينبغي أف يكوف عبر 

كذلؾ استغلبؿ . قصير المدى لكنو يضر بالولاء والإنتاجية طويمة المدى ويخالؼ المسؤولية الأخلبقية

                                                      
 120ص ، مرجع سببقَبسُه، مخهىف، 1
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لذا مف منظور حديث، المؤسسات مطالبة بتحقيؽ . بمسؤولية واستدامةالموارد الطبيعية ينبغي أف يتـ 

 1.توازف بيف الكفاءة الاقتصادية في استغلبؿ الموارد وبيف المسؤولية الاجتماعية والبيئية

 :مثال

عند تحميؿ .  شركة متوسطة لإنتاج الأثاث تجد أف طمبات السوؽ تزدىر، فتقرر زيادة الإنتاج

لى خط إنتاج  (مورد بشري) نجارًا إضافيًا 20اكتشفت أنيا تحتاج إلى : الموارد لمعمؿ عمى المناوبات، وا 

لى تمويؿ بقيمة  (مورد مادي)آلي جديد  مورد ) مميوف دينار 100لتقطيع الأخشاب وزيادة السرعة، وا 

كيؼ تمبي . لشراء الخط الجديد وتأميف رواتب العماؿ الإضافييف لمدة عاـ قبؿ تحقيؽ عوائد كافية (مالي

 مع برنامج تدريب قصير لمنجاريف الجدد التوظيف من سوق العمل المحميىذه الاحتياجات؟ قررت 

، (مصدر مالي خارجي) شراء الآلة بالتقسيط عبر قرض استثماري من البنك، و(مصدر خارجي لمبشر)

أيضًا ستعمد لتأىيؿ أحد . (مصدر مالي ذاتي)واستخداـ جزء مف أرباح العاـ الماضي كمقدـ لمقرض 

 . (تطوير مورد بشري داخمي)الميندسيف الحالييف للئشراؼ عمى الخط الجديد 

ىذا المثاؿ يبرز . وتزيد المبيعات% 30إذا سارت الأمور حسب التخطيط ستزيد القدرة الإنتاجية : النتيجة

لو أخفقت . (شراء آلة)، موارد مادية (توظيؼ وتدريب)، موارد بشرية (قرض)مالية : تداخؿ القرارات

 .الشركة في توفير أي منيا، كاف سيبقى في عنؽ الزجاجة ويعيؽ التوسع

                                                      
1 Kaplan, Robert S, and David P. Norton. The Balanced Scorecard. Harvard Business Press, 1996. p 68 

 



52 
 

 

 :7تمرين تطبيقي 

 مثلًب تصنيع طائرات دروف) لصناعة منتج تكنولوجي مشروعًا مقاولاتيًا ناشئًا لنفرض أنؾ تدير 

Drone  للؤغراض الزراعية) . 

 : مادية،...ميندسوف، فنيوف: بشرية)حدِّد قائمة بأىـ الموارد التي تحتاجيا لإطلبؽ المشروع  -

... تصميمات وبرمجيات:  معرفية،...رأس ماؿ:  مالية،...معدات تصنيع، قطع إلكترونية

 . (لخا

وأييا ستعتمد فيو عمى  (وكيؼ ستفعؿ ذلؾ)ثـ صنّؼ أي ىذه الموارد ستسعى لتوفيره ذاتيًا  -

 . (وما ىي)مصادر خارجية 

مثلًب شراكة مع )فكّر أيضًا في موارد قد تكوف حاسمة وصعبة المناؿ وكيؼ يمكف تخطي ذلؾ  -

 . (جامعة لمحصوؿ عمى خبراء برمجة

 .ىذا التمريف يقرِّبؾ مف التفكير العممي في تخطيط موارد أي مشروع جديد
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:  الفصل الثامن

 التحميل الاقتصادي والمالي لممؤسسة

: تمييد

 لممؤسسة أداة أساسية لفيـ أدائيا وتوجيو قراراتيا الإدارية عممية التحميل الاقتصادي والماليتمثؿ 

فمف خلبؿ التحميؿ المالي، يمكف تقييـ الربحية والسيولة والسلبمة المالية، ومف خلبؿ . والاستراتيجية

 .التحميؿ الاقتصادي الأوسع يمكف فيـ كفاءة استخداـ الموارد وموقع المؤسسة ضمف الاقتصاد ككؿ

، (اقتصادي/خارجي، مالي/داخمي) في ىذا الفصؿ سنتناوؿ مفيوـ التحميؿ وأىدافو، أنواع التحميؿ 

التحميل بالنسب المالية، والتحميل باستخدام القوائم أبرز الأساليب والأدوات المستخدمة بما في ذلؾ 

 .، إضافة إلى أمثمة تطبيقية مبسطةالمالية، والتحميل الاقتصادي لمتكاليف والإيرادات

معمومات المؤسسة المالية  يقصد بالتحميؿ دراسة :مفيوم التحميل الاقتصادي والمالي وأىدافو •

 مف أجؿ تقييـ أدائيا الماضي والحالي، واستنتاج مؤشرات تدعـ التنبؤ بالمستقبؿ واتخاذ والتشغيمية

قائمة الدخؿ، الميزانية العمومية، قائمة ) يركز عمى البيانات المالية التحميل المالي. القرارات

لاستخراج نسب ومؤشرات مثؿ ىامش الربح، معدؿ العائد عمى الأصوؿ، السيولة  (التدفقات النقدية

 فقد التحميل الاقتصاديأما .... (نسبة الديوف إلى حقوؽ الممكية)، الملبءة (مثؿ نسبة التداوؿ)

، (Break-even) يكوف أشمؿ، ليركز عمى جوانب مثؿ تكاليؼ الإنتاج الحدية، نقطة التعادؿ

 ...1إنتاجية عوامؿ الإنتاج، وربحية الاستثمار مقارنة بفرص بديمة

 

                                                      
1

 122 ص 2020 انمغرة، انحذَثت، انرشبد دار ،نهمؤسسبث الإدارٌ انتىظُم ،مىُر  حسُه،
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: أىداف التحميل

ىؿ تحقؽ المؤسسة عائدًا مجزيًا بالنسبة لرأس الماؿ المستثمر؟  : تقييـ الربحية (1 )

ىؿ تستطيع تغطية التزاماتيا القصيرة الأجؿ دوف تعثر؟  : تقييـ السيولة (2)

 .مستوى الديوف والخطر المالي: تقييـ ىيكؿ رأس الماؿ (3)

ىؿ تستغؿ الموارد بكفاءة أو توجد إسرافات؟  : تقييـ الكفاءة التشغيمية (4 )

مقارنة أداء المؤسسة بمثيلبت في القطاع أو بمعايير قياسية لاكتشاؼ نقاط : المقارنة المعيارية (5)

مثؿ قرار الاستثمار في مشروع جديد يتطمب : اتخاذ القراراتكما يستخدـ التحميؿ لأغراض . الضعؼ والقوة

، أو قرار منح قرض لممؤسسة حيث يقوـ البنؾ بتحميؿ (تحميؿ اقتصادي)تحميلًب لمتكاليؼ والعوائد المتوقعة 

 .1(تحميؿ مالي خارجي)ملبءتيا 

 :التحميل الداخمي والخارجي •

 (المدير المالي، المحمموف الداخميف) ىو الذي يقوـ بو مسؤولو المؤسسة أنفسيـ التحميل الداخمي 

مثؿ تكاليؼ )ىنا تتوفر معمومات تفصيمية وربما غير معمنة يمكف استخداميا . لخدمة أغراض الإدارة

التحميؿ الداخمي يغطي كلًب مف الجوانب المالية وغير . (تفصيمية لكؿ منتج، أو دراسات سوقية داخمية

  .المالية ويركز عمى دعـ القرار الاستراتيجي في المقابؿ

مثؿ القوائـ ) يقوـ بو أطراؼ خارج المؤسسة لدييـ وصوؿ فقط لممعمومات المعمنة  التحميل الخارجي

جاذبية تحميؿ مستثمر أو دائف لمدى : مف الأمثمة. (المالية المنشورة، التقارير السنوية، أخبار السوؽ

النسب المالية عادة ما يركز التحميؿ الخارجي عمى . مخاطر التعامل مع الشركة أو الاستثمار
                                                      

1
 .122، مرجع سببق، صمىُر  حسُه،



55 
 

لذا فإف الإدارة الجيدة تحرص عمى إظيار صورة .  والقميؿ مف الفيـ العميؽ لمعمميات الداخميةالأساسية

 .(مثلًب الحفاظ عمى نسب معقولة لمديف)مالية قوية في بياناتيا العمنية لجذب ثقة المستثمريف 

 :أدوات التحميل المالي الأساسية •

وىي نسبة رقـ مالي إلى رقـ آخر بغرض تسميط الضوء  :(Financial Ratios) النسب المالية ◦

 :تصنؼ إلى فئات. عمى جانب معيف

صافي = المبيعات؛ ىامش الربح الصافي / مجمؿ الربح = مثؿ ىامش الربح الإجمالي ) نسب الربحية

  ((ROE  العائد عمى حقوؽ الممكية،ROA المبيعات؛ العائد عمى الأصوؿ/ الربح 

الأصوؿ )= الخصوـ المتداولة؛ النسبة السريعة / الأصوؿ المتداولة = مثؿ النسبة الجارية ) نسب السيولة

 .(الخصوـ المتداولة / (المخزوف– المتداولة 

الأرباح قبؿ =  نسبة التغطية ،مثؿ نسبة الديوف إلى حقوؽ المساىميف) نسب المديونية أو الرفع المالي

  .(مصروؼ الفوائد/ الفوائد والضرائب 

متوسط المخزوف؛ معدؿ دوراف / تكمفة المبيعات = مثؿ معدؿ دوراف المخزوف ) نسب النشاط أو الكفاءة

 ، متوسط فترة تسديد الدائنيف،متوسط الحسابات المدينة؛ متوسط فترة التحصيؿ/ المبيعات الآجمة = الذمـ 

  .(معدؿ دوراف الأصوؿ

. (، نسبة القيمة السوقية إلى الدفتريةP/E ratio مثؿ ربحية السيـ) إف كانت شركة مدرجة نسب السوق

مثلًب ىامش الربح المنخفض قد يدؿ عمى مشاكؿ في : تساعد ىذه النسب في إعطاء مؤشرات سريعة

 تعني صعوبة محتممة في سداد الالتزامات القصيرة، 1التسعير أو ارتفاع التكاليؼ، نسبة سيولة أقؿ مف 
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أو مع شركات  (تحميؿ اتجاىي)يجب مقارنة النسب بمرور الزمف . نسبة ديوف عالية تعني مخاطرة أعمى

 .سنرى مثالًا رقميًا مبسطًا لاحقًا. 1لتفسيرىا بشكؿ صحيح (تحميؿ مقارف)مماثمة 

 التحميل الأفقيمنو . يعني قراءة البنود التفصيمية لمقوائـ واستنباط الدلالات: تحميؿ القوائـ المالية ◦

(Horizontal) ومنو . الذي يقارف كؿ بند عبر عدة فترات زمنية لبياف معدؿ نموه أو انخفاضو

مثلب )حيث يحسب كؿ بند كنسبة مف مجموع معيف في نفس الفترة (Vertical)  التحميل الرأسي

 . (عمؿ قائمة دخؿ كنسب مئوية مف المبيعات لمعرفة نسبة كؿ عنصر تكمفة

مف المبيعات، تكمفة % 40=  كأف تجد أف تكمفة المواد ،التحميؿ الرأسي يظير ىيكمة التكاليؼ

 كأف تجد المبيعات ،في حيف التحميؿ الأفقي يبيّف ديناميكيات النمو. إلخ%... 20= الأجور 

في نفس الفترة، ما يعني تآكؿ اليامش % 15لكف تكمفة البضاعة المباعة زادت % 10زادت 

 .فيحتاج تفسيرًا

أداة اقتصادية ميمة خاصة عند التخطيط  :(Break-even Analysis) تحميؿ التعادؿ ◦

بمعنى لا ربح ) التكاليف= الإيرادات  حيث نقطة التعادلىو تحديد . لممشاريع أو تقييـ خط إنتاج

يحسب ذلؾ عبر تقسيـ التكاليؼ إلى . ومف ثـ أي مبيعات فوؽ تمؾ النقطة تحقؽ ربح (ولا خسارة

 دج سنويًا، والتكمفة المتغيرة 1,000,000= إذا كانت التكاليؼ الثابتة : مثلب. ثابتة ومتغيرة

 دج 1000=  فإف ىامش المساىمة ، دج3000=  دج، وسعر بيع الوحدة 2000= لموحدة 

 1000عند بيع ) وحدة في السنة 1000 = 1000 / 1,000,000= نقطة التعادؿ . لموحدة

 الحد الأدنى لممبيعاتىذه المعمومة مفيدة للئدارة لتعرؼ . (قطعة، تتُغطي التكاليؼ بالتماـ

                                                      
1
 Stiglitz, Joseph E,, and Carl E. Walsh. Principles of Microeconomics. W.W. Norton, 2006. p 21 
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 وحدة فإف ىامش 1500مثلب لو تتوقع بيع ) ىامش الأمانالمطموب لتجنب الخسارة، ولتقييـ 

 .(فوؽ التعادؿ% 33 وحدة أو 500الأماف 

شراء )حيف تريد المؤسسة استثمارًا كبيرًا  :(Capital Budgeting & ROI) تحميؿ الاستثمار ◦

أو (NPV) صافي القيمة الحاليةحساب : ، يحتاج الأمر لتحميؿ اقتصادي(معدات، فتح فرع

ىذا . لمتدفقات النقدية المتوقعة مف المشروع، مقارنة بتكمفة رأس الماؿ(IRR) معدل العائد الداخمي

تكمفة أكثر تقدمًا وربما يتطرؽ لو الطمبة في مستويات لاحقة، لكف مبدئيًا معرفة أف الإدارة تقارف 

كـ ) فترة الاستردادأيضًا يتـ حساب .  باستخداـ أدوات رياضية أمر ميـالاستثمار مع منفعتو

 .(سنة تستغرؽ استعادة رأس الماؿ المستثمر مف الأرباح الصافية

مثلب حساب . مخرجاتيا مقابل مدخلاتيايمكف لممؤسسة تحميؿ : تحميؿ الإنتاجية والكفاءة ◦

 = إنتاجية رأس المالعدد ساعات العمؿ أو عدد العماؿ؛ / كمية الإنتاج  = إنتاجية العمل

ىؿ تنخفض مع زيادة الحجـ : تحميؿ تكمفة الوحدة المنتجة عبر الزمف. قيمة الأصوؿ/ الإنتاج 

أـ ترتفع؟ ىذه تدخؿ ضمف التحميؿ الاقتصادي الداخمي، وتفيد في قرارات  (وفورات الحجـ)

 .التسعير والتوسع

نقطة عندىا الأرباح المحتجزة تغطي نفقات ) تحميل التعادل الماليمثؿ : أدوات أخرى ◦

 تحميل الحساسية لمتنبؤ بالمبيعات بناء عمى بيانات تاريخية، التحميل الإحصائي، (الاستثمار

 تحميل، (%10كيؼ تتأثر نتائج المشروع لو تغيرت فرضية معينة كارتفاع سعر مادة خاـ بنسبة )

SWOT  الذي ذكرناه سابقًا يجمع بيف تحميؿ داخمي وخارجي لرسـ صورة شاممة عف وضع

 1.المؤسسة

                                                      
1
 Stiglitz, Joseph .opcit. p21 
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عمى .  لممؤسسةرؤية تشخيصية بعد القياـ بالتحميؿ، تحصؿ الإدارة عمى :فوائد ومخرجات التحميل •

سبيؿ المثاؿ، قد يظير التحميؿ المالي أف نسبة المديونية ارتفعت بشكؿ كبير العاـ الماضي، ما 

أو يكشؼ تحميؿ الربحية . تقميص الاقتراض أو زيادة رأس المالينذر بخطر سيولة، فتقرر الإدارة 

التحميؿ . تركيز الاستثمار فيوأف خط إنتاج معيف يحقؽ ىوامش أعمى بكثير مف غيره، فتقرر 

أعمى بكثير مف  equity إذا وجدت شركة تحقؽ عائدًا عمى: مؤشرات لممستثمرينأيضًا يوفر 

ولكف يجب فيـ ىؿ ذلؾ ناتج عف مخاطرة أعمى أـ كفاءة )منافسييا، ستكوف جذابة للبستثمار 

كذلؾ الدائنوف ييتموف بمؤشرات مثؿ نسبة تغطية الفوائد ليقرروا إف كانت الشركة قادرة . (حقيقية

مثلًب إف : التحميؿ الاقتصادي الأشمؿ قد يرشد القرارات الإستراتيجية. عمى خدمة ديف إضافي

وجدت المؤسسة أف تكمفة الإنتاج المحمي لمنتج معيف صارت أعمى مف تكمفة الاستيراد بسبب 

، قد تراجع قرارىا بالاستمرار في تصنيع ذاؾ المنتج محميًا (زيادة أجور أو مواد)عوامؿ اقتصادية 

 .وربما تتجو للبستيراد إف كاف مسموحًا
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مثال تطبيقي 

أرقاـ فرضية ) 2024لمسنة المالية  "ABC" فيما يمي جدوؿ مبسط لقائمة دخؿ وميزانية مؤسسة 

 :(بالمميون دج) 2024قائمة الدخل  :(مبسطة

رواتب، ) المصاريؼ التشغيمية 600=  مجمؿ الربح 1400:  تكمفة البضاعة المباعة2000:  المبيعات

 45:  الضرائب50:  الفوائد المدفوعة عمى القروض200=  الربح التشغيمي 400: (...تسويؽ، إدارية

الميزانية العمومية  105= صافي الربح ( 150معدؿ ضريبة عمى الربح قبؿ الضريبة % 30لنفرض )

الأصوؿ  (200، مخزوف 200، ذمـ مدينة 100تشمؿ نقد ) 500:  الأصوؿ المتداولة:31/12/2024

 الخصوـ 1500= إجمالي الأصول  (معدات وأصوؿ أخرى بعد الإىلبؾ) 1000: الثابتة الصافية

 (قرض بنكي طويؿ) 400: الخصوـ طويمة الأجؿ (...ديف قصير، دائنوف موردوف) 300: المتداولة

مف ىذه  1500= إجمالي الخصوم وحقوق الممكية  (أرباح محتجزة+ رأس ماؿ ) 800: حقوؽ الممكية

 :البيانات نحسب بعض النسب

 دج مبيعات صافي الربح 100يعني كؿ )%. 5.25 = 105/2000 :ىامش الربح الصافي ◦

 (. دج، ربما منخفض نسبيًا5.25

 .%30 = 600/2000 :ىامش الربح الإجمالي ◦

 .105/1500 = 7% :(ROA) معدل العائد عمى الأصول ◦

 .105/800 = 13.1% :(ROE) معدل العائد عمى حقوق الممكية ◦

 (.1<وضع سيولة مقبوؿ، ) 1.67 = 500/300 :(السيولة)النسبة الجارية  ◦
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 إلى إجمالي الأصوؿ 700(=400+300) إجمالي الديوف :(الرفع المالي)نسبة المديونية  ◦

ىذا مستوى %. 87.5 = 700/800= ونسبة الديوف إلى حقوؽ الممكية %. 46.7 = 1500

 .مديونية لا بأس بو لكنو يحتاج مراقبة لأف الديوف تقارب قيمة حقوؽ المالكيف

 ،200 = (صفر مصاريؼ أخرى) - 200=  الربح قبؿ الفوائد والضرائب :تغطية الفوائد ◦

 مرات، 4يعني الأرباح التشغيمية تغطي مصروؼ الفوائد .  مرات4 = 50مقسومًا عمى الفوائد 

 .وىي نسبة جيدة تشير إلى قدرة عمى تحمؿ الديف الحالي

 مرات 7( = 200نفترض نفسو )مخزوف متوسط  / 1400 تكمفة المبيعات :دوران المخزون ◦

 (.365/7) يوـ يتجدد المخزوف 52~أي كؿ . في السنة

 10تدور <  -200، الذمـ 2000 المبيعات الآجمة لنفرض كميا :متوسط فترة التحصيل ◦

 . يوـ36مرات، فترة التحصيؿ حوالي 

% 70، ربما بسبب ارتفاع تكمفة البضاعة (فقط% 5ىامش )يبدو أف ربحية الشركة ليست عالية : التحميل

ىؿ أسعار المورديف مرتفعة أـ الإنتاج غير كفؤ؟ أيضًا – تحتاج لتحميؿ تكمفة البضاعة . مف المبيعات

تغطية الفوائد )المديونية ضمف نطاؽ يمكف خدمتو . مف المبيعات معتدلة% 20المصاريؼ التشغيمية 

. لو زاد الاقتراض قد يصبح عبئًا– مف الأصوؿ % 47، لكف ىناؾ اعتماد عمى الديف حوالي (جيدة

ينصح ربما بتحسيف إدارة الذمـ لتحصيؿ . (1.67النسبة الحالية )السيولة جيدة لكف ليست فائضة كثيرًا 

 فتكوف بوضع سيولة 36 يوـ مثلب وتحصؿ في 60 يوـ جيد لكنيا تستطيع الدفع لممورديف بعد 36)أسرع 

مثلب وديعة )قد يكوف مقبولًا، لكف المستثمريف قد يقارنونو ببدائؿ % 13العائد عمى حقوؽ الممكية . (مريح

ف كاف مع مخاطرة السيـ% 13، إذاً %5بنكية تعطي  ىذه مجرد أمثمة لكيفية الاستفادة  .(جيد نسبيًا، وا 

ف : مف الأرقاـ، والميـ ىو الاتجاىات فإذا كانت ىذه النسب تحسنت عف العاـ السابؽ فالوضع إيجابي، وا 

 .تدىورت يجب التحقيؽ
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عبر . التوقعات بؿ يستخدـ كذلؾ لبناء ، لا يقؼ التحميؿ عند وصؼ الماضي:التحميل لمتخطيط والتوقع •

. يمكف التنبؤ بالمستقبؿ القريب (مثلب نسبة نمو المبيعات سنويًا)تحميؿ العلبقة بيف عناصر القوائـ 

لسنة أو سنوات قادمة بناءً عمى  (Budgeted Financials) قوائم مالية تقديريةويمكف إعداد 

متفائمة )ىذه القوائـ المتوقعة مع تحميؿ الحساسية لحالات مختمفة . فرضيات النمو وتغيّر التكاليؼ

مثؿ )تساعد الإدارة والمستثمريف عمى تصور مستقبؿ الشركة واتخاذ قرارات استباقية  (أو متحفظة

 .1(تأميف تمويؿ إضافي إف ظير أف النقد سينقص بعد عاـ

  :العلاقة بين التحميل والرقابة

بعد وضع الخطط والموازنات، يستخدـ التحميؿ لمقارنة . أداة رقابيةالتحميؿ المالي والاقتصادي ىو أيضًا   

 مميوف دج لكف الفعمي 2100خطة المبيعات كانت : مثاؿ.  وتفسير الفروؽالنتائج الفعمية بالمتوقعة

أو كانت . تراجع أو منافس أخذ جزءًا مف الحصة某، التحميؿ ربما يظير أف سوؽ(%5انخفاض ) 2000

  1400 لكف الفعمية 1300تكمفة المواد المخططة 

تحميؿ انحرافات التكاليؼ سيوضح إف كاف السبب ارتفاع أسعار لـ يخطط لو أـ سوء استخداـ لممواد 

التفاوض لتوريد بأسعار أقؿ، أو رفع كفاءة العمميات : وبالتالي يمكف اتخاذ إجراءات تصحيحية. (ىدر)

 .لتقميؿ اليدر

 

 

 

                                                      
1
 Armstrong, Michael, A Handbook of Human Resource Management Practice. 14th ed. Kogan Page, 2017. p 78 
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 :خلاصة

التي تكشؼ صحة المؤسسة مف نواح " الأشعة السينية"التحميؿ الاقتصادي والمالي ىو بمثابة 

 عمى كافة المديريف فيـ الأساسيات ،وىو ليس ميمة مقتصرة عمى المحمميف المالييف فحسب. مختمفة

 . ليشاركوا في تحسيف الأداء في نطاؽ وظائفيـ

يتخذ خطوة  (أي زاد زمف بقاء المخزوف)فعندما يعرؼ مدير الإنتاج أف معدؿ دوراف المخزوف انخفض 

وعندما يعي مدير التسويؽ أف ىامش الربح . لتقميؿ الإنتاج أو تعزيز المبيعات لتجنب تراكـ المخزوف

 .بيذا الشكؿ يصبح التحميؿ لغة مشتركة للئدارة الرشيدة. ضئيؿ، قد يركز عمى منتجات أعمى ىامشًا
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 :8تمرين تطبيقي 

تريد الشركة : أعلبه، افترض السيناريو التالي "ABC" بالعودة للؤرقاـ المالية المبسطة لشركة

 .السنة القادمة% 20 مميوف دج في توسعة مصنعيا لزيادة المبيعات بنسبة 500استثمار 

 سنوات، والنصؼ الآخر مف 5سنويًا لمدة % 8 تمويؿ ىذا الاستثمار سيكوف نصفو قرض جديد بفائدة 

 . السيولة المتوفرة

المبيعات : قـ بشكؿ مبسط بحساب كيؼ سيؤثر ذلؾ عمى قائمة الدخؿ المتوقعة لمسنة القادمة -

، والمصاريؼ التشغيمية تزيد %30، لنفترض أف مجمؿ ىامش الربح يبقى 2400ستصبح 

 . بسبب مصاريؼ التوسعة، والفوائد ستزيد وفؽ القرض الجديد% 10

مثلًب إذا زاد رأس الماؿ  ROEىامش الربح، )احسب صافي الربح الجديد والنسب الأساسية  -

 . (أو لا

 ىؿ يبدو قرار التوسعة جيدًا مف ناحية تأثيره عمى الربحية؟: ثـ ناقش -

 ىذا التمريف ىدفو ربط التخطيط المالي بالتحميؿ
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:  الفصل التاسع

 دورة حياة المؤسسة واستراتيجيات النمو

: تمييد

 خاصة دورة حياةتمر عادةً بمراحؿ تطور مختمفة تشكؿ - كغيرىا مف الكيانات - المؤسسات 

كذلؾ تسعى . التعرؼ عمى مراحؿ دورة الحياة يساعد في فيـ التحديات والقرارات المناسبة لكؿ مرحمة. بيا

في ىذا .  باستراتيجيات متعددة لضماف الاستمرار وزيادة القيمةالنمو والتوسعالمؤسسات الناجحة إلى 

، (التراجع وربما التجديد– النضج – النمو – الإنشاء ) مراحل دورة حياة المؤسسة: الفصؿ سنتناوؿ

النمو الداخمي ) التي تتبعيا المؤسسات أنماط واستراتيجيات النمو ثـ نستعرض ،وأىمية دراسة كؿ مرحمة

عبر تطوير القدرات والإنتاج، والنمو الخارجي عبر الاندماج والاستحواذ، التكامؿ الرأسي والأفقي، 

 .، كما سنناقش مؤشرات قياس النمو وأسبابو والظروؼ المساعدة عميو(لخا... التنويع

 عمى غرار المفيوـ الشائع لدورة حياة المنتج، نطبؽ إطارًا مشابيًا عمى :مراحل دورة حياة المؤسسة •

 :ىنالؾ تقسيمات مختمفة، لكف التقسيـ الرباعي شائع. الشركة ككياف

 :(Startup) مرحمة التأسيس أو الانطلاق .1

، صغر الحجمتتميز ىذه الفترة بػ.  حيث تتُؤسَّس المؤسسة وتبدأ نشاطياالبداية ىي مرحمة 

التحدي الرئيسي .  حوؿ قبوؿ السوؽ وعممية التشغيؿعدم تيقن مرتفع غالبًا، ومصادر مالية محدودةو
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المؤسسة تبحث عف مكاف ليا في السوؽ، وتعمؿ عمى جذب أوؿ زبائف – البقاء عمى قيد الحياةىنا ىو 

 . 1وبناء سمعة

ىؿ نستطيع تأميف عدد كاؼ مف العملبء لجعؿ المشروع قابلًب لمحياة؟ ىؿ : الأسئمة المحورية

 الخدمة يتُمبي حاجة فعمية؟ ىؿ الإيرادات تغطي التكاليؼ الأساسية؟ /المنتج

 حيث التكاليؼ التأسيسية مرتفعة والإيرادات ما تزاؿ بخسائر أو أرباح ضئيمةتتميز ىذه المرحمة عادةً 

قد تعتمد . الكثير مف الشؾ وعدـ الاستقرار. تحتاج إدارة مرنة وقوية الإرادة لتجاوز الصعوبات. تنمو

شركة ناشئة تكنولوجية : مثاؿ. المؤسسة بشدة عمى تمويؿ المؤسسيف أو قروض شخصية أو دعـ العائمة

تطور تطبيقًا جديدًا تبدأ بعدد قميؿ مف الموظفيف في مكتب صغير، تركز عمى تحسيف المنتج وجذب 

 .المستخدميف الأوائؿ وربما الحصوؿ عمى مستثمر أولي

 :(Growth) مرحمة النمو .2

، تدخؿ في (أي وجدت موطئ قدـ في السوؽ) إف تجاوزت المؤسسة المرحمة الأولى بنجاح 

 عمى منتجاتيا، وتبدأ المبيعات بالارتفاع المستمر سنة بعد سنة، يزداد الطمبىنا . مرحمة النمو السريع

ف كانت غالبًا تتُعاد استثمارىا لتوسيع النشاط في ىذه المرحمة تقوـ المؤسسة عادةً . وتحقؽ أرباحًا، وا 

 أو تقديـ منتجات جديدة، وتوظيؼ مزيد مف الكوادر، وربما دخوؿ أسواؽ جغرافية توسيع قاعدة الإنتاجبػ

توفير سيولة لمتوسعة، وغالبًا بالاقتراض أو إدخاؿ ) إدارة التمويل لمنمو: تحديات النمو تشمؿ. أخرى

 مع تزايد الحفاظ عمى جودة المنتج والخدمة بعد أف كاف بسيطًا، بناء ىيكل تنظيمي ملائم، (مستثمريف

ىي مرحمة حماسية لكنيا تتطمب .  حيث تمفت نجاحات الشركة نظر المنافسيفزيادة المنافسةالحجـ، 

كثيرًا ما .  وتثبيت العلبمة التجاريةتحقيق حصة سوقيةتعتبر مرحمة النمو فترة . حوكمة أكبر وضبط

                                                      
1

 141 ص ..2019 الأردن، انعهمُت، انُبزورٌ دار ،انسبىن مع انعلاقت وإدارة انتسىَق ،َبسُه   مخهىف
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معدؿ النمو قد يكوف مرتفعًا جدًا في البداية . تنفؽ الشركات الكثير في التسويؽ والتوزيع لتعزيز مكانتيا

شركة أغذية بدأت بمنتج محمي ناجح :  ومثاؿ محمي،1(قانوف الأعداد الكبيرة)ثـ يقؿ تدريجيًا كمما كبرت 

، ثـ في مرحمة النمو تبني مصنعًا أكبر، وتطرح نكيات (مثؿ علبمة مشروبات أو عصائر مبتكرة)

 .جديدة، وتبدأ توزيعًا وطنيًا بدؿ محمي، فتتضاعؼ مبيعاتيا سنويًا مثلبً 

 :(Maturity) مرحمة النضج .3

شركة كبيرة تصبح فييا . استقرار نسبي بعد فترة مف النمو القوي، تصؿ المؤسسة إلى مرحمة 

تكوف . معدؿ نمو المبيعات قد يتباطأ ليوازي تقريبًا معدؿ نمو السوؽ العاـ أو الاقتصاد. راسخة

 . الحصة السوقية قد بمغت ذروتيا أو استقرت

 لمحفاظ تحسين العمميات وتقميل التكاليف، الريادة والكفاءةالمحافظة عمى : التحديات ىنا تختمؼ

.  كي لا يفقد المنتج بريقو خاصة في الصناعات التنافسيةالابتكار المستمرعمى ىوامش الأرباح، 

 .  لأف السوؽ أصبح مشبعًازيادة المنافسة السعريةغالبًا ما تشيد ىذه المرحمة 

 وربما تدفؽ نقدي كبير أكثر مما تحتاجو لمنمو بموارد مالية قويةالشركة في مرحمة النضج تتمتع 

الييكؿ التنظيمي . (لذا تبدأ كثير منيا بتوزيع أرباح كبيرة لممساىميف أو الاستثمار في مشاريع أخرى)

المطموب مف الإدارة ىو منع الانزلاؽ نحو الركود، وذلؾ .  بسبب الحجـبيروقراطيًا أكثريميؿ ليكوف 

كثير مف الشركات تنمو عمى المستوى المحمي لتصؿ . عبر البحث عف فرص تنويع أو أسواؽ جديدة

في ىذه المرحمة، .  كاستراتيجية لإعادة تنشيط النموأسواق خارجيةمرحمة نضج، ثـ تبحث عف 

شركة : مثاؿ.  تكونتا بقوة وغالبًا ما يكوف لدى الشركة قاعدة عملبء وفيةالسمعة والعلامة التجارية

                                                      
1

 142، وفس انمرجع، صَبسُه  مخهىف،
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 ،طيراف وطنية نمت لتغطي معظـ الوجيات وتممؾ أسطولًا كبيرًا ووصمت إلى حدود قدرتيا السوقية

 .ىنا يكوف التركيز عمى تحسيف الخدمات وكفاءة العمميات أكثر مف التوسع

 :(Decline or Renewal) مرحمة التراجع أو التجديد .4

، حيف تبدأ مبيعات وأرباح الشركة مرحمة التدىور بعض النظريات تضع مرحمة رابعة ىي 

بالانخفاض بشكؿ مستمر نتيجة عوامؿ مثؿ ظيور تقنيات بديمة، تشبع السوؽ، تغير أذواؽ المستيمكيف، 

في ىذه المرحمة، إف لـ تستطع الشركة إيقاؼ النزيؼ، . دخوؿ منافسيف جدد بفعالية أعمى أو تكمفة أقؿ

ومع ذلؾ، يمكف أف تتحوؿ مرحمة .  في أسوأ الأحواؿالإفلاس أو الخروج من السوققد تتجو نحو 

: ىذا قد يشمؿ.  إذا اتخذت الشركة خطوات استراتيجية لإعادة اختراع نفسيامرحمة تجديدالتراجع إلى 

استحواذ يخمؽ كيانًا أقوى، أو تغيير /تنويع منتجاتيا، أو إعادة ىيكمة جذرية لخفض التكاليؼ، أو اندماج

استراتيجيات التجديد تتطمب شجاعة وقرارات حاسمة، مثؿ إيقاؼ خطوط إنتاج تاريخية . نموذج الأعماؿ

 . 1لكنيا خاسرة، أو الاستثمار في مجالات جديدة تمامًا

لمحواسيب وجدت نفسيا في تراجع مع منافسة  IBM مثاؿ عالمي شركة: شركات عدة نجحت في التجديد

الكمبيوترات الشخصية، فقامت في التسعينات بتحوؿ استراتيجي نحو خدمات التكنولوجيا والاستشارات 

عمى المستوى المحمي، يمكف تصور شركات صناعية حكومية . بدلًا مف تصنيع العتاد فقط، فعادت لمنمو

جزائرية في التسعينات كانت في تراجع كبير بعد الاقتصاد الموجّو، ثـ مع الإصلبحات حاوؿ بعضيا 

 .التجديد عبر شراكات أو تحديثات تقنية والبعض الآخر للؤسؼ لـ ينجتُ 

 وبعضيا قد يبقى في مرحمة نمو ،بالطبع ليس كؿ مؤسسة يجب أف تمر بكؿ المراحؿ بوضوح

أو قد لا تصؿ النضج الحقيقي قبؿ أف  (مثلًب شركات التكنولوجيا الكبرى تنمو لعقود)جدًا  طويمة
                                                      

1 Tirole, Jean, The Theory of Industrial Organization. MIT Press, 1988. p 107 
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 وأف التغيير ىو الثابتلكف المفيوـ مفيد كتذكير بأف . (آب فشمت مبكرًا-ستارت)تختفي 

 .الاستراتيجيات يجب أف تتوافؽ مع المرحمة

 :أىمية دراسة دورة الحياة •

فمثلًب، في مرحمة التأسيس، . التخطيط الاستراتيجي الإدراؾ أي مرحمة تمر بيا المؤسسة يساعد في 

، بينما في مرحمة النضج (يتـ إعادة استثمار أي ربح) وليس تحقيؽ أقصى ربح البقاءالتركيز يكوف عمى 

في : مصادر التمويل المناسبةكذلؾ تختمؼ . تعظيم الكفاءة وربحية السيمقد يتحوؿ التركيز إلى 

البدايات قد تعتمد عمى رأس ماؿ مجازؼ أو تمويؿ ملبئكي، في النمو ربما اكتتاب عاـ أو قروض 

 . توسعية، في النضج قد تصدر سندات وتوظؼ الأرباح المتراكمة

مف ىيكؿ بسيط مرف في البداية إلى ىيكؿ رسمي معقد في النضج، وىذا لو :  يتطورىيكل المنظمةأيضًا 

مثلًب شركة : بمعرفة المرحمة، يمكف مقارنة أداء المؤسسة بما ىو نموذجي لتمؾ المرحمة. مزايا وعيوب

ناشئة تحقؽ خسائر صغيرة في أوؿ سنتيف قد يكوف ذلؾ عاديًا، أما شركة كبيرة تحقؽ خسائر فيو إنذار 

 1رخط

 :المراحؿ الأربع لدورة حياة المؤسسة: 2شكل 

 مرحمة النمو السريع وزيادة الحجـ، (2)الانطلبؽ حيث الفكرة والمشروع الجديد، /مرحمة الإنشاء (1 )

مرحمة التجديد أو التراجع حسب قدرة المؤسسة عمى  (4)مرحمة النضج والاستقرار مع نمو محدود،  (3 )

 .الابتكار ومواجية التحديات

                                                      
1
 Tirole, Jean, opcit. p 108 
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 المنحنى شرح

 (Time) الزمف :(X) الأفقي المحور •

 (Growth) النمو :(Y) العمودي المحور •

 :المنحنى عمى الأربعة المراحؿ •

◦ Startup ) الانطلبؽ/الإنشاء ( 

◦ Growth ) السريع النمو ( 

◦ Maturity ) والاستقرار النضج ( 

◦ Decline or Renewal ) التراجع أو التجديد ( 
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 :خارجيا أو داخميًا النمو يمكف أف يحدث :استراتيجيات النمو والتوسع •

زيادة يقصد بو النمو الطبيعي لأعماؿ الشركة مف خلبؿ  :(Organic Growth) النمو الداخمي •

 وطرحيا تطوير منتجات جديدةيتـ ذلؾ عبر .  بشكؿ تقميديالمبيعات والإنتاج والتوسع الجغرافي

، زيادة قدرة الإنتاج (محميًا في مناطؽ أخرى أو دوؿ أخرى) الدخول لأسواق جديدةفي السوؽ، 

يتميز .  لزيادة الحصة السوقيةتكثيف الجيود التسويقيةباستثمار في مصانع أو فروع جديدة، 

ميزتو .  عادة، وتمولو الأرباح المعاد استثمارىا أو الاقتراضتدريجي ومحسوبالنمو الداخمي بأنو 

لكنو قد . (لأف النمو مف داخؿ الشركة ذاتيا)أف السيطرة الإدارية واليوية الثقافية تبقى واضحة 

. أي المنافسوف يبقوف كما ىـ فقط حصصيـ تتغير–  ولا يغير ىيكؿ السوؽ سريعًا أبطأيكوف 

طلبؽ : مثال شركة صغيرة لصناعة الأحذية تنمو داخميًا بفتح متاجر جديدة في ولايات مختمفة، وا 

 .سنويًا% 20-15خطوط تصميـ حديثة لمشباب، فتكبر مبيعاتيا تدريجيًا بنسبة 

 عمى شركات أخرى، أو الاندماج أو الاستحواذويتـ عبر  :(External Growth) النمو الخارجي •

ىذا طريؽ مختصر وسريع لمنمو لأف الشركة .  مع منافسيف أو مكمميفالتحالفات الاستراتيجية

عادة يكوف باتفاؽ شركتيف عمى الاندماج  (Merger) الاندماج. تكبر قفزة واحدة بضـ كياف آخر

يكوف باستحواذ شركة عمى  (Acquisition) الاستحواذفي كياف جديد أو ضمف أحدىما، بينما 

 . غالبية أسيـ شركة أخرى فتصبح تابعة ليا

تحقيق وفورات ، (بدؿ منافسة بطيئة) حصة سوقية أكبر فوراًالحصوؿ عمى : الإستراتيجيةدوافع ىذه 

لكنيا تأتي . موارد أو تقنيات مميزة لدى الآخر، الحصوؿ عمى (دمج عمميات ليقمّص التكمفة) الحجم

 المؤسسية المختمفة، مشاكؿ بيروقراطية في دمج الأنظمة، وأحيانًا صعوبة دمج الثقافات: بتحديات

 . (استحواذ بالمديونية)ديوف كبيرة تتُستخدـ لمتمويؿ 
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أي الاستحواذ عمى شركات في مراحؿ سابقة أو لاحقة في سمسمة : التكامل الرأسينوع خاص ىو 

أو  (تكامؿ خمفي لضماف توريد)مثلًب مصنع سيارات يستحوذ عمى شركة تصنيع الإطارات – القيمة 

ىذا يمكف أف يؤمف التوريدات ويزيد . (تكامؿ أمامي لضماف منفذ المبيعات)عمى شبكة توزيع سيارات 

 . السيطرة عمى السوؽ لكنو قد يتطمب خبرات جديدة لإدارة أنشطة مختمفة

قد يواجو ) ىو الاستحواذ عمى شركات منافسة في نفس النشاط لتوسيع الحصة السوقية التكامل الأفقي

نمو – استحواذ فيسبوؾ عمى إنستغراـ ثـ واتساب : مثاؿ عالمي شيير. (قيود قانونية لمكافحة الاحتكار

ربما إذا قامت : مثاؿ محمي. خارجي لمحصوؿ عمى قاعدة مستخدميف وتقنيات جديدة يعزز بيا موقعو

أو . شركة اتصالات جزائرية بالاندماج مع مزود إنترنت آخر فيذا تكامؿ أفقي يزيد حصتيا وخدماتيا

 .لو اشترت شركة إسمنت مقمع حجر كمسي فيذا تكامؿ عمودي خمفي يضمف موادىا الأولية

مجالات عمل استراتيجية نمو نوعيا خاص، حيث تنتقؿ الشركة إلى  :Diversification التنويع •

كشركة سيارات تبدأ ) Related مرتبطًاقد يكوف التنويع .  تختمؼ عف أنشطتيا الأساسيةجديدة

شركة سيارات تشتري مصرفًا مثلًب، لا  ) غير مرتبطأو  (تصنيع شاحنات، نفس الصناعة العامة

 . (علبقة مباشرة

، استغلبؿ موارد فائضة (إف تراجع قطاع يعوضو قطاع آخر)توزيع المخاطر : دوافع التنويع تشمؿ

. 1، أو استجابة لفرص مغرية في قطاعات نامية(سيولة كبيرة يمكف استثمارىا في مجاؿ آخر)

: مثاؿ)، وىي شائعة في بعض البمداف Conglomerates  تكتلاتالتنويع غير المرتبط ينتج 

لكترونيات " سيفيتاؿ"مجموعة  في الجزائر بدأت بالسكر ثـ تنوعت لصناعات غذائية متنوعة وا 

 جيدة وفيـ عميؽ لممجالات إدارة محفظة أعمالنجاح التنويع يتطمب . (وتجارة وحتى عقار

                                                      
1
 Tirole, Jean, opcit. p 108 
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كثير مف الدراسات تشير إلى أف التنويع المفرط قد يشتت . الجديدة أو اجتذاب كفاءات لإدارتيا

 .الشركة ويفقدىا التركيز إذا لـ يكف مدروسًا

وىو شكؿ مف النمو الجغرافي، حيث تقرر المؤسسة  :(Globalization Strategy)  النمو الدولي •

فتح فروع ، أو (نمو تجاري) بتصدير المنتجاتقد يتـ ذلؾ . دخوؿ أسواؽ خارج البمد الأصمي

ىذا يمنح الشركة سوقًا أوسع لكف يفتح . الاستحواذ عمى شركات أجنبية، أو ومصانع بالخارج

شركات عديدة تنضج محميًا ثـ ترى فرصًا . تحديات التعامؿ مع بيئات مختمفة ثقافيًا وقانونيًا

مجموعة كوندور الجزائرية للئلكترونيات حاولت خلبؿ : مثاؿ واقعي. لمتوسع إقميميًا أو عالميًا

فريقيا  ىذا نوع مف النمو الدولي عبر – سنوات ماضية تسويؽ منتجاتيا في الشرؽ الأوسط وا 

نشاء مكاتب تمثيمية مجموعة سيفيتاؿ استحوذت عمى شركة : ومثاؿ آخر ذكرناه. التصدير وا 

نجاح – كطريؽ لدخوؿ السوؽ الأوروبي وتممؾ علبمة تجارية عالمية  (الفرنسية Brandt) أوروبية

 .ىذا مثاؿ لنمو خارجي ودولي معًا. كبير وضع سيفيتاؿ عمى خريطة الصناعات العالمية

: مؤشرات قياس النمو

معدل نمو ، (أبسط مؤشر وأشيره) معدل نمو المبيعات السنوي:  النمو يمكف قياسو بعدة مؤشرات 

رغـ أف الأرباح قد ) نمو الأرباح، (إذا توفرت بيانات السوؽ) زيادة حصة السوق، الأصول أو رأس المال

ازدياد العامميف يعني توسع ) كمؤشر لمنشاط عدد الموظفين، (تتراجع مؤقتًا أثناء التوسع ثـ ترتفع لاحقًا

 سنوات، أو 3خلبؿ % 50كخطة لرفع المبيعات : والمؤسسة غالبًا تضع أىدافًا رقمية لمنمو. (عمميات

ىذه الأىداؼ توجو استراتيجيات . مف حصة السوؽ مف منتج معيف بحموؿ عاـ كذا% 20الحصوؿ عمى 

؛ النمو يجب أف يكوف مستدامًا النمو ليس ىدفًا في حد ذاتو دائمًالكف ينبغي الحذر أف . النمو المذكورة
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مثلًب التوسع دوف تأكيد الجودة قد يضر السمعة، )النمو السريع جدًا دوف ضوابط قد يقود لمشاكؿ . ومربحًا

 . (أو تمويؿ النمو بالديف المفرط قد يقود لأزمة مالية

 حيث شركة تزيد مبيعاتيا سريعًا لكف بيوامش ضئيمة أو تمويؿ مكمؼ "نمو الإفلاس"ىناؾ مصطمح 

لذا التحميؿ المالي مف الفصؿ السابؽ يجب أف يرافؽ استراتيجيات النمو . فتنيار رغـ ارتفاع الإيرادات

 .لضماف صحتيا

: أسباب النمو ودوافعو

وجود فرص سوقية كبيرة غير مشبعة، ميزة تنافسية قوية : أسباب إيجابية لماذا تنمو الشركات؟ ىناؾ  

، (الكبير أقؿ تكمفة)تسمح بأخذ حصة أكبر، طموح الإدارة لمتوسع وتحقيؽ رؤى أكبر، اقتصاديات الحجـ 

 .(شركة كبيرة تستطيع فرض شروط أفضؿ عمى المورديف والتوزيع)زيادة القوة التفاوضية 

، (إف لـ تكبر ستقصيؾ الشركات التي تكبر)تفادي التخمؼ عف المنافسيف : دوافع دفاعية وأيضًا ىناؾ 

: أما التراجع فقد يحدث لأسباب. تنويع المخاطر كما ذكرنا، تحقيؽ ىيمنة سوقية تحمي مف التقمبات

 .إلخ... تحولات تقنية لا تسايرىا الشركة، إدارات سيئة أو فساد، صدمات اقتصادية، منافسة شرسة

 

 :الظروف المساعدة عمى النمو

وتنويع منتجاتيا  R&D الشركات الأكثر إنفاقًا عمى– الابتكار :   تشير الأبحاث إلى عوامؿ مساعدة

يجعميا قادرة عمى توسيع سوقيا؛ بناء قدرات إدارية – تنمو أكثر؛ الاستثمار في التسويؽ والعلبمة التجارية 

دخوؿ سوؽ في مرحمة نموه السريع يعطي دفعة –  توقيت مناسب ،وتنظيمية لاستيعاب الحجـ الأكبر

إزالة عائؽ الموارد المالية عف طريؽ علبقات جيدة مع المستثمريف – قوية؛ الوصوؿ إلى التمويؿ بسيولة 
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استقرار اقتصادي ونمو عاـ يساعد الجميع، كذلؾ –  البيئة الاقتصادية والسياسية ،أو القطاع المصرفي

في الجزائر، مثلًب، إصلبحات مناخ . تشجع النمو (مثلًب تسييؿ تسجيؿ الشركات أو التصدير)القوانيف 

الأعماؿ وتشجيع المقاولاتية، إف تمت بفعالية، ستكوف عاملًب مساعدًا لنمو المؤسسات المحمية في المرحمة 

 1.القادمة

 :(دراسة حالة)مثال 

 مجموعة سيفيتاؿ تعتبر مثالًا رائدًا لنمو مؤسسة جزائرية مف شركة محمية إلى مجموعة متعددة 

مع تزايد الطمب المحمي . (مرحمة الانطلبؽ) كشركة لتكرير السكر 1998تأسست في . النشاطات وعالمية

لتصبح أكبر شركة  (مرحمة نمو خلبؿ العقد الأوؿ مف الألفية)عمى السكر وزيت الطعاـ نمت سريعًا 

 . خاصة في الجزائر في قطاع الغذاء

. استثمرت في المياه المعدنية، الزيوت، توزيع السيارات، العقار: بالتنويعفي مرحمة نضج محمي، قامت 

 فتح ليا سوقًا 2014الفرنسية للئلكترونيات عاـ  Brandt الاستحواذ عمى شركة: نمو دولي خارجيكذلؾ 

 . ىذا مثاؿ اندماج ناجح رفع مكانة المجموعة عالميًا. أوروبية وورثت علبمة تجارية مرموقة

الآف المجموعة في مرحمة نضج أكبر، وتسعى لمواصمة النمو ربما عبر مشاريع ضخمة كمصفاة السكر 

 شركة إيطالية مبتكرة في معالجة 2018اشترت سنة – تحمية المياه )الأكبر بالعالـ والتوجو لمجالات تقنية 

 . (المياه

انييار )دوافع نجاحيا شممت رؤية استراتيجية لممالكيف ورغبة قوية بالتوسع العالمي، استغلبؿ الفرص 

عادة استثماره باستمرار، الجرأة عمى (كاف فرصة اقتنصيا السيد ربراب Brandt شركة ، تراكـ رأس ماؿ وا 

 . التنويع
                                                      

1
 143، انمرجع انسببق، صَبسُه  مخهىف،
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قضية حجز معدات ليا في الميناء )واجيت عقبات تنظيمية وسياسية أحيانًا : تحدياتيا في التجديد

 تنمو باستراتيجيات متنوعة، لكنيا مثاؿ كيؼ يمكف لشركة مف اقتصاد ناشئ أف ( الشييرة2018-2019

 .وتصبح لاعبًا دوليًا

: توصيات فيما يخص النمو

يتُنصح بوضع خطة . الطموح والقدرات المؤسسة الصغيرة التي تطمح لمنمو يجب أف توازف بيف 

، (كي لا تنيار الأنظمة تحت الضغط)نمو تدريجية، تأميف البنية التحتية الإدارية قبؿ تضخـ الحجـ 

الاستثمار في الموارد البشرية القادرة عمى قيادة التوسع، دراسة السوؽ جيدًا قبؿ أي قفزة كبرى، والتعمـ مف 

 . تجارب الآخريف

فكثير شركات وصمت القمة ثـ تراجعت لأنيا توقفت –  تتطمب عدـ إىماؿ الابتكار استدامة النمووأيضًا 

 .(نوكيا وسيطرة اليواتؼ الذكية مف آبؿ وسامسونغ: مثاؿ عالمي)عف التجديد 
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 :9تمرين تطبيقي 

أو محمية، واكتب بإيجاز كيؼ كانت رحمة  (مثؿ آبؿ، أمازوف) قـ باختيار شركة معروفة دولية 

 : نموىا عبر المراحؿ

  ؟متى تأسست وكيؼ كانت بداياتيا -

 ؟(منتجات جديدة، أسواؽ جديدة)ما القفزات التي حققتيا في مرحمة النمو  -

  (ربما تنويع أو تحديث نموذجيا) ؟ ىؿ وصمت لمرحمة نضج وكيؼ تعاممت معيا -

 ؟وىؿ واجيت مرحمة تراجع وكيؼ تجاوزتيا -

 .فشؿ واقعية/اليدؼ مف ىذا التمريف ربط المفاىيـ النظرية بقصص نجاح.  إف أمكف -
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: الفصل العاشر

  ثقافة المؤسسة وأخلاقيات العمل

: تمييد

تتميز .  في بيئتيا الداخميةالجوانب الإنسانية والأخلاقيةلا يكتمؿ فيـ المؤسسة دوف النظر إلى 

كما . وتؤثر عمى سموؾ العامميف وأداء المنظمة" شخصيتيا" خاصة بيا تشكؿ بثقافة تنظيميةكؿ مؤسسة 

في .  أضحت مف المعايير الأساسية لنجاح الأعماؿ واستدامتياالالتزام القيمي والأخلاقيات المينيةأف 

. ىذا الفصؿ ندرس مفيوـ ثقافة المؤسسة ومكوناتيا، أىميتيا وتأثيرىا، وكيفية إدارتيا وتغييرىا عند الحاجة

وأمثمة لمممارسات الأخلبقية أو غير  (Business Ethics) أخلاقيات العملكذلؾ نتناوؿ مفيوـ 

سنعرج أيضًا عمى . الأخلبقية، ودور الأخلبؽ في بناء الثقة مع أصحاب المصمحة الداخمييف والخارجييف

 .العلبقة بيف الثقافة والأخلبؽ، وعمى أمثمة مف الواقع الجزائري والدولي في ىذا المجاؿ

 الثقافة التنظيمية :مفيوم ثقافة المؤسسة •

 المشتركة التي تميز بيئة العمؿ داخؿ القيم والمعتقدات والعادات والرموز والممارسات  ىي مجموعة 

تتضمف الثقافة أشياء ظاىرة ". كيؼ تتُدار الأمور ىنا"بكممات أبسط، يمكف تعريفيا بأنيا . مؤسسة ما

وطرؽ تصميـ المكاتب، وأشياء ضمنية كطريقة مخاطبة  (إف وتُجد)كالشعار والألواف والزي الرسمي 

 . الرؤساء، ومدى مركزية القرارات، وأسموب حؿ النزاعات، وأخلبقيات العمؿ السائدة

 قوية ومتجانسةقد تكوف الثقافة . تتكوف الثقافة عبر الزمف مف تجارب المؤسسة وقيادة مؤسسييا وقيميـ

، أو (التنظيمية" العقيدة"حيث يتصرؼ الموظفوف وفؽ نمط متشابو ويعرفوف بوضوح )في الشركات العريقة 



78 
 

حيث تغيب ىوية واضحة ويكثر ) في المؤسسات الجديدة أو التي تعاني عدـ استقرار ضعيفة ومفككة

 :عناصر الثقافة تشمؿ مثلًب . 1(الاختلبؼ في الممارسات

 .لخا.. مثؿ الابتكار، خدمة الزبوف، احتراـ الموظؼ، الالتزاـ بالجودة، :القيم الجوىرية •

السلبمة أولًا قبؿ "أو أف " رضا الزبوف ىو مفتاح النجاح" كالإيماف بأف :المعتقدات المشتركة •

 ."الإنتاج

، درجة الانضباط (رسمي جدًا أـ طبيعي؟) مثؿ أسموب مخاطبة المديريف :المعايير والعادات •

 .(...رسمي، كاجواؿ)، طريقة لباس الموظفيف (ىؿ التأخير مقبوؿ أـ مرفوض بشدة؟)في المواعيد 

 . كاحتفاؿ سنوي بنجاحات المؤسسة، أو تكريـ الموظؼ المثالي شيريًا:الطقوس والاحتفالات •

 حكايات يروييا الموظفوف عف تاريخ الشركة أو مؤسسيا :القصص والأساطير المؤسسة •

مثلب قصة كيؼ ضحّى فريؽ ما بجيد كبير لتسميـ مشروع في موعده، )كنماذج لمسموؾ المرغوب 

 .(فأصبحت مثلًب يتُحتذى

اختصارات، أسماء ) قد تطور المؤسسة مسمياتيا الداخمية للؤشياء :المغة والمصطمحات الخاصة •

 .(...غرؼ الاجتماعات بشخصيات معينة

 :ثقافة المؤسسة •

الثقافة الصحية ترفع الرضا الوظيفي وتخفض ) انخراط الموظفين عمى كل شيء تقريبا تؤثر عمى  

 القدرة عمى التكيف، وعمى (ثقافة الأداء العالي تدفع الجميع لبذؿ أقصى ما عندىـ) الأداء، عمى (الدوراف

 ترتبط بمؤشرات الثقافة القوية الإيجابيةالدراسات الحديثة تظير أف . (ثقافة مرنة تستجيب سريعًا لمتغيير)

                                                      
1

 94 ص 2022 عمبن، نهىشر، صفبء دار ،انىبشئت وانمؤسسبث انمشبرَع جذوي دراست ،عُسً انحفُظ،  عبذ
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 يمكف الثقافة السمبية أو السامةفي المقابؿ، . ربحية أعمى، ابتكار أكثر، رضا زبائف أكبر: نجاح متعددة

 .1ةأف تدمر مؤسسة حتى لو كانت لدييا إستراتيجية جيد

 :(لمحة)خصائص ثقافة المؤسسة الجزائرية  •

 قد يكوف مفيدًا التعريج عمى بعض السمات العامة التي يلبحظيا الخبراء في ثقافة مؤسسات الأعماؿ  

 تؤثر فييا قيـ العائمة المالكة، أحيانًا طابع عائميالكثير مف الشركات ذات : (مع تفاوت طبعًا)بالجزائر 

 غالبًا الرسمية والتراتبية، مستوى (الرئيس يرعى الموظفيف لكف يتوقع ولاءً شخصيًا) نمط إداري أبوّييسود 

 لـ تصبح قوية بعد في ثقافة الابتكار، (والتعامؿ الرسمي" سي فلبف"لقب )مرتفع في المؤسسات الكبرى 

 يتحسف تدريجيًا مع الانفتاح والمنافسة لكنو الانضباط بالوقت والجودةكثير مف المؤسسات التقميدية، 

فترى أجواء عمؿ  (مجتمع جماعي) تمعب دورًا ميمًا العلاقات الشخصيةأيضًا . يختمؼ مف مؤسسة لأخرى

بالطبع ىذا . فييا ألفة ومجاممة، وىذا إيجابي مف جية روح العائمة لكنو قد يقود لتساىؿ أحيانًا مع الأداء

دور .  لدييا ثقافة أقرب لممعايير العالميةشركات جيل جديدتوصيؼ عاـ وربما الصورة تتغير سريعًا مع 

 مع التركيز عمى الأداء والابتكارالمديريف الشباب المتعمميف في الخارج قد يكوف تغيير ىذه الثقافات نحو 

 .الحفاظ عمى الروح الإيجابية الجماعية المعروفة

توجييو وتعزيزه أو  بالرغـ مف أف الثقافة شيء يتكوف تمقائيًا، تستطيع الإدارة :إدارة الثقافة التنظيمية •

 :مثلبً . تغييره

إذا أظير .  القادة يؤثروف بشدة في الثقافة مف خلبؿ سموكيـ:القدوة القياديةعف طريؽ  ◦

فستصبح  (لا يقبؿ رشاوى أو يتجاوز عمى الأنظمة)المدير العاـ باستمرار قيمة النزاىة 

                                                      
1

 96، انمرجع انسببق، ص عُسً انحفُظ،  عبذ
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إذا كاف يحترـ مواعيد الاجتماعات ويعاقب التأخير، تنتشر ثقافة . جزءًا مف ثقافة الشركة

 .احتراـ الوقت

.  ما تكافئو الشركة وما تعاقب عميو يحدد السموكيات المرغوبة:نظم الحوافز والتقييمعبر  ◦

شركة تكافئ الموظفيف عمى الابتكار ولو فشمت بعض محاولاتيـ، ستصبح ثقافتيا مشجعة 

أما لو عوقب الموظؼ عمى أي خطأ، ستنشأ ثقافة خوؼ مف التجريب . للئبداع والمبادرة

 .وتفضيؿ الطرؽ الآمنة

 الموظفوف الجدد يتـ تعريفيـ بقيـ الشركة ورسالتيا مف :التدريب والتنشئة الاجتماعية ◦

كذلؾ الورشات والدورات الداخمية حوؿ أخلبقيات المينة مثلًب تعزز . خلبؿ برامج توجييية

 .تمؾ الجوانب

موظؼ تصرؼ ) كما ذكر، نشر القصص الإيجابية :الاحتفال بالقصص والنجاحات ◦

الاحتفالات تعزز الروابط وتظير . وتعميميا يشجع الآخريف (ببطولة لحؿ أزمة زبوف مثلبً 

 .تقدير الإدارة لمقيـ المراد إعلبؤىا

مثلًب مؤسسة حكومية متكمسة تحتاج ثقافة تنافسية ) تغيير ثقافي جذريفي حالات تحتاج  ◦

، قد تتُستخدـ تكتيكات مثؿ تغيير بعض القيادات الوسطى التي تمثؿ (بعد الخوصصة

الثقافة القديمة، إدخاؿ مستشاريف متخصصيف في التطوير التنظيمي، خمؽ شعور بالحاجة 

صعبة وتأخذ تغيير الثقافة عممية . لمتغيير عبر التواصؿ الشفاؼ عف تحديات المؤسسة

النجاح يتطمب صبرًا واستمرارية وتوافقًا بيف . ، لأنيا تتعمؽ بعادات وقناعات راسخةوقتاً

 (.لا يمكنؾ أف تدعو للبلتزاـ وأنت بنفسؾ مخالؼ)الأقواؿ والأفعاؿ 
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 :(Business Ethics) أخلاقيات العمل •

 في تعاملبتيـ مجموعة المبادئ والقيم الأخلاقية التي توجو سموك المؤسسة والعاممين فييا يقصد بيا 

تشمؿ .  مف منظور أخلبقي ضمف سياؽ الأعماؿصحيحًا أو خاطئًاأي إنيا تحدد ما يتُعتبر . المختمفة

مع الموظفيف ) العدالة والإنصاف، (عدـ الخداع والغش) الصدق والنزاىة: مواضيع أخلبقيات العمؿ

 احترام حقوق الآخرين، (والروح الأخلبقية خمؼ القانوف) الامتثال لمقوانين، الشفافية، (والعملبء والشركاء

تبني . (مثلب المنتج المعيب) عف النتائج تحمل المسؤولية، (مثلب خصوصية العملبء، حقوؽ العماؿ)

 شائع في الشركات الكبيرة، وىو وثيقة تصؼ ميثاق سموكأو  (Code of Ethics) مدونة أخلاقية

معايير السموؾ المتوقعة في مواضيع مثؿ تضارب المصالح، اليدايا والرشاوى، سرية المعمومات، التعامؿ 

  .(منع التحرش والتمييز مثلبً )مع الزبائف والمورديف، سموؾ الموظفيف فيما بينيـ 

 :أىمية الأخلاقيات في العمل

، (لف يقبموا غشًا أو احتيالًا كما في الماضي)وعي الجميور بحقوقو :   ازدادت بروزًا لأسباب كثيرة

كؿ شيء يمكف أف يظير في الإعلبـ أو عمى مواقع )ضغط الجيات الرقابية والقوانيف، انفتاح المعمومات 

 السموك الأخلاقيالدراسات تشير إلى أف . (التواصؿ مما يضغط عمى الشركات لمحفاظ عمى صورة نظيفة

 . مع العملبء والمستثمريفالثقةيبني :  أيضًاعوائد اقتصاديةلـ يعد مجرد مثالية، بؿ لو 

  . وبالتالي ميزة تنافسية مستدامةسمعة المؤسسة يحسّف 

، ويقمؿ مخاطر فضائح قد تدمّر الشركة مالياً (الفخوروف بالعمؿ في شركة محترمة) ولاء الموظفينيعزز 

  1.ومعنوياً 

                                                      
1
 Brealey, Richard A, Stewart C. Myers, and Franklin Allen. Principles of Corporate Finance. 12th ed. McGraw-

Hill, 2017. p 177 
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مف الرؤساء التنفيذييف يعتبروف بناء ثقافة أخلبقية مسألة أكثر % 66 بيّف أف 2023 تقرير عالمي عاـ 

الأكثر "تنشر سنويًا قائمة  Ethisphere منظمة. أىمية حتى مف الاستراتيجية نفسيا لنجاح المؤسسة

الأخلبؽ "ىذا ينسجـ مع القوؿ – في العالـ وتجد أف كثيرًا منيـ أيضًا أداءىـ المالي متفوؽ " أخلبقية

 .Good ethics is good business  "أعماؿ جيدة= الجيدة 

 :أمثمة لمجالات تطبيق الأخلاق 

، التسعير (لا معمومات مضممة)الصدؽ في جودة المنتج والإعلبف : في التعامؿ مع العملبء •

 .(إرجاع البضاعة المعطوبة، الضماف والوفاء بو)العادؿ، خدمة ما بعد البيع بإنصاؼ 

عدـ التمييز بينيـ في التوظيؼ والترقية عمى أساس الجنس أو العرؽ، توفير : مع الموظفيف •

، (رواتب عادلة، عدـ الاستغلبؿ المفرط لوقت العمؿ)ظروؼ عمؿ آمنة وصحية، احتراـ حقوقيـ 

 .التعامؿ باحتراـ وكرامة

عدـ استغلبليـ بفرض شروط تعسفية، دفع المستحقات في وقتيا، تجنب تضارب : مع المورديف •

 .(مثؿ عدـ تمقي موظؼ المشتريات عمولة سرية مف مورد)المصالح 

رفض . وعدـ التحايؿ (الضريبية، الجمركية، البيئية)الالتزاـ بالقوانيف : مع الحكومة والمجتمع •

عدـ تمويث البيئة بشكؿ مخالؼ لمقانوف أو حتى )تحمؿ مسؤولية بيئية . الرشوة في المناقصات

الذي  CSR وىذا يدخؿ في)المشاركة في دعـ المجتمع . (أخلبقيًا تقميؿ التموث ضمف القانوف

 .(سنفصؿ فيو في الفصؿ القادـ

 شركة:  الأمثمة عديدة لشركات انيارت سمعتيا وأعماليا بسبب فضائح أخلبقية:نتائج ضعف الأخلاق •

Enron   انيارت وجرّت معيا شركة –  تلبعبت في حساباتيا لخداع المستثمريف 2001الأمريكية

بتزوير اختبارات انبعاثات سيارات الديزؿ كمفتيا  Volkswagen 2015 فضيحة. تدقيؽ كبرى

في  BP  لشركة2010، أزمة الرماؿ النفطية (رغـ بقائيا)مميارات الدولارات وأضرت بسمعتيا 
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في الجزائر، للؤسؼ شيدنا . خميج المكسيؾ نتيجة إىماؿ معايير السلبمة ألحقت خسائر فادحة

أثرت سمبًا عمى  (قضية سوناطراؾ مع الرشاوى والعمولات)قضايا فساد في شركات وطنية كبرى 

ىذه الأمثمة تؤكد أف الأخلبؽ ليست ترفًا بؿ ضرورة لإدارة . صورة الشركة ومناخ الاستثمار ككؿ

 .المخاطر وضماف الاستدامة

 ستدعـ ثقافة مؤسسية قوية بأخلاقيات عالية.  بينيما ترابط وثيؽ:الثقافة المؤسسية والأخلاق •

تجعؿ الموظؼ " النزاىة أولاً "مثلًب، ثقافة . الموظفيف لاتخاذ قرارات أخلبقية حتى دوف رقابة شديدة

 فستنتج حتمًا ممارسات غير ثقافة متساىمة مع الخداعأما . يرفض مف تمقاء نفسو رشوة عميؿ

عبر تدريب الموظفيف عمى قيـ النزاىة، – غرس الأخلاق في الثقافةلذا تؤكد البحوث أف . أخلبقية

توجيو القادة ليكونوا قدوة في الأمانة، وضع سياسات واضحة بشأف الإبلبغ عف سوء السموؾ 

الشركات العالمية الناجحة غالبًا ما . كؿ ذلؾ يقمؿ مف حدوث الانحرافات– وحماية المبمغيف 

وىي قيـ ..." الأمانة، العمؿ الجماعي، الابتكار، خدمة المجتمع"تصؼ ثقافتيا بأنيا قائمة عمى 

 1.أخلبقية بحد ذاتيا

كالأمانة والصدؽ وعزة ) لدينا موروث ثقافي إيجابي مف قيـ المجتمع :أخلاقيات العمل في الجزائر •

خاصة فترة )تؤثر عمى تصرفات كثير مف الأفراد، لكف بيئة العمؿ مرت بتحولات صعبة  (النفس

كالاعتماد عمى )ربما أنتجت بعض الممارسات السمبية  (التسعينات وفوضى التحوؿ الاقتصادي

إلا أنو مع انفتاح . (لخا ..التي تدفع البعض لمرشى،" البيروقراطية"ب  أو ما يسمى "المعارؼ"

: مثلًب . الاقتصاد ودخوؿ شركات أجنبية وتطور التشريعات، بدأ يتُرى تحسف في معايير الحوكمة

، الشركات الكبيرة (كافحت تبييض الأمواؿ)البنوؾ أصبحت أكثر التزامًا بمعايير الامتثاؿ الدولي 

.  تحديًا كبيرًامكافحة الفساد الإداريومع ذلؾ، تبقى . تنشئ الآف ىيئات لمتدقيؽ والرقابة الداخمية

                                                      
1
 Brealey, Richard A, opcit, p178  
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عمى الصعيد الأخلبقي في المؤسسات الخاصة، الكثير منيا الصغيرة غير مييكمة ربما لا تممؾ 

الوعي العاـ والمتوقع مف المجتمع يطالب الآف . مدونات رسمية لكف تحكميا أخلبقيات أفرادىا

مثلًب خلبؿ جائحة كورونا، أبدت كثير مف المؤسسات تضامنًا بالتبرعات )الشركات بمسؤولية أكبر 

 . (وىذا نوع مف الأخلبؽ الاجتماعية

 بالتوعية تعزيز الوازع الذاتي: في النياية، ترسيخ أخلبقيات العمؿ في الجزائر يحتاج جيدًا مزدوجًا

 . ضد المخالفيف لضماف العدالةتفعيل القوانين الرادعةوالتدريب، و

 : بعض الخطوات العممية:دور الإدارة في تعزيز أخلاقيات العمل •

 واضحة وتعميميا وتدريب الموظفيف عمييا، تشمؿ الإبلبغ عف مدونة سموك مينيصياغة  •

 .Whistleblowers المخالفات بسرية وحماية

بمعنى أف الموظؼ الذي يختمس أو :  مع المخالفات الأخلبقية الجوىريةسياسة عدم التسامح •

 .ىذا يرسؿ رسالة قوية لمجميع. يرتشي يفصؿ ويحاسب قانونيًا، دوف استثناءات لممقربيف مثلبً 

: مثلًب مبدأ الفصؿ بيف الصلبحيات) تمنع حدوث الإغراءات أو الفرص أنظمة رقابة داخمية •

 (.الشخص الذي يطمب المشتريات ليس ىو مف يعتمد الدفع

لا معنى لمدونة . قمة اليرـ الإداري يجب أف تظير الأخلبؽ في كؿ تصرفاتيا: القيادة بالقدوة •

 .السموؾ إذا المدير العاـ نفسو يتحايؿ أو يجامؿ عمى حساب المبادئ

مثلًب جزء مف تقييـ أي مدير سنويًا ىو : غرس الثقافة الأخلاقية ضمن عممية التقييم والترقية •

 .، أو مدى شفافيتو(صفر مخالفات)التزاـ قسمو بمعايير الأخلبؽ 

الأمانة ")عبر نشرات داخمية، ورشات، وحتى ممصقات تذكر بالقيـ : التواصل المستمر •

 (مثلًب معمقة في مكاف بارز" والإخلبص طريؽ النجاح
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أيضًا جزء مف الأخلبؽ عمى نطاؽ  (سيأتي فصؿ قادـ) CSR المسؤولية الاجتماعية لمشركة •

حيف تشارؾ الشركة في تنمية المجتمع وتحسيف البيئة فإنيا تزرع فخرًا لدى موظفييا وثقة - أوسع 

 .1لدى جميورىا وتعزز مناخًا أخلبقيًا إيجابيً 

: مثال

، جزء مف ثقافتيا ما يسمى (مثلبً  Toyota) شركة سيارات عالمية لدييا ثقافة قوية سلبمة وجودة

ىذه قيمة – حيث أي عامؿ إذا وجد خمؿ جودة يممؾ الحؽ في إيقاؼ خط الإنتاج فورًا " وقؼ الخط"

 . مدمجاف في الثقافة (عدـ تمرير عيب لمعميؿ)وسموؾ أخلبقي  (الجودة)

 :النتيجة

عمى الجانب الآخر، .  سيارات عالية الاعتمادية وسمعة ممتازة مما ينعكس عمى نجاحيا طويؿ المدى

أدى ذلؾ –  (، تجاىؿ شكاوى التحرش)في سنواتيا الأولى اتدُّيمت بثقافة داخمية سامة  Uber شركة مثؿ

صلبح الثقافة ىذه أمثمة . إلى دعاوى قضائية وتشويو سمعتيا واضطرارىا لإجراء تغيير إداري شامؿ وا 

 .التأثير الحقيقي لمثقافة والأخلاق عمى نتائج الأعمالتبرز 

                                                      
  

1
 Brealey, Richard A, opcit, p178 
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 :10تمرين تطبيقي 

رأيتعَ زميلًب : مثلبً . معضمة أخلاقيةفي بيئة عمؿ فيو  (أو يمكف أف تواجيو) تخيّؿ موقفًا واجيتو 

 . يزوّر تقريرًا ليخفي خطأ، أو مدير مبيعات يعد عميلًب بمعمومات مضممة لإتماـ الصفقة

أحدىما أخلبقي صحيح لكنو )المتاحيف مع اعتباراتيـ  (أو أكثر) وما الخياريف ،اشرح الموقؼ -

 . (قد يضر بمصمحة قصيرة الأجؿ، والآخر غير أخلبقي يبدو أسيؿ

 . ثـ بيّف أي خيار ىو الأصوب أخلبقيًا وكيؼ ستتعامؿ معو لو كنت أنت صاحب القرار -

 .ىذا التمريف يعزز التفكير النقدي في أخلبقيات العمؿ
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: الفصل الحادي عشر

  المسؤولية الاجتماعية والاستدامة في المؤسسة

: تمييد

مع تطور دور المؤسسات في المجتمعات الحديثة، لـ يعد نجاح المؤسسة يتُقاس فقط بأدائيا 

المسؤولية الاجتماعية تبمور خلبؿ العقود الأخيرة مفيوـ . بأثرىا الاجتماعي والبيئيالمالي، بؿ أيضًا 

الذي يحث عمى أف تأخذ المؤسسة بعيف  (Corporate Social Responsibility - CSR) لممؤسسة

كما برزت مفاىيـ . الاعتبار مصالح المجتمع والبيئة ضمف إستراتيجيتيا وعممياتيا، إلى جانب ىدؼ الربح

وأىميتيا، مجالاتيا الرئيسية  CSR في ىذا الفصؿ سنعرؼ.  ودور القطاع الخاص فيياالتنمية المستدامة

ناجحة، وعلبقتيا بسمعة المؤسسة وأدائيا  CSR ، أمثمة لمبادرات(إلخ...تجاه العامميف، المجتمع، البيئة)

مثؿ ) وكيؼ يمكف لممؤسسات تبني ممارسات مستدامة الاستدامةسنتناوؿ أيضًا مفيوـ . البعيد المدى

توافقًا مع الأىداؼ العالمية كأىداؼ التنمية  (الاقتصاد في الطاقة، الإنتاج الأنظؼ، إدارة النفايات

 CSR كيؼ تتعاطى الشركات الجزائرية مع)سيتـ تسميط الضوء عمى الواقع المحمي . 2030المستدامة 

 .وكذلؾ أمثمة عالمية رائدة (حاليًا والتوجيات المستقبمية

التزام طوعي من المؤسسة بأنيا  CSR تعرؼ:(CSR) مفيوم المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة •

بالمساىمة في تحقيق تنمية اقتصادية واجتماعية وبيئية مستدامة، من خلال العمل مع 

ىذا تعريؼ واسع . الموظفين وعائلاتيم والمجتمع المحمي والمجتمع ككل لتحسين جودة الحياة

، وجوىره أف الشركة لا تعمؿ في معزؿ لتحقيؽ الربح فقط، بؿ تعي (مف منظمة الأعماؿ العالمية)

 :يشمؿ ذلؾ عدة محاور.  في المجتمع"مواطناً صالحاً "تأثيرىا وتمتزـ بأف تكوف 
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توفير ظروؼ عمؿ لائقة، أجر عادؿ، فرص تدريب وتطوير، صحة : المسؤولية نحو العامميف •

، مراعاة التوفيؽ بيف العمؿ والحياة (إف أمكف)وسلبمة مينية، إشراكيـ في اتخاذ بعض القرارات 

مؤسسة تحترـ موظفييا تعتبر مسئولة اجتماعياً في جانب . (مثلًب مرونة للؤميات العاملبت)

 ."مكاف العمؿ"

التبرع لممدارس، دعـ )المساىمة في المشاريع المجتمعية : المسؤولية نحو المجتمع المحمي •

، خمؽ فرص عمؿ لممجتمع المحمي، الاىتماـ (مبادرات الصحة، رعاية فعاليات ثقافية أو رياضية

وأيضًا الالتزاـ بعدـ . (مثلًب شركة تنشئ طريقاً أو بئر ماء في قرية مقرىا)بتنمية المناطؽ المحيطة 

 .)مثلًب مصنع يتجنب تمويث اليواء لمبمدة المجاورة)الإضرار بالمجتمع 

تقديـ منتجات آمنة وذات جودة، التسويؽ بصدؽ وعدـ الاستغلبؿ : المسؤولية نحو العملبء •

، (مثلًب مسؤولية خاصة في صناعات الغذاء والدواء بعدـ طرح شيء مضر أو منتيي الصلبحية)

 )خدمات ما بعد البيع، استقباؿ الشكاوي برحابة)التعامؿ العادؿ مع الزبائف 

تقميؿ انبعاثات المموثات، إدارة – الاستدامة البيئيةوىنا نتحدث عف : المسؤولية نحو البيئة •

، ترشيد استخداـ الموارد (تدوير ما يمكف تدويره والتخمص الآمف مما لا يمكف)النفايات بشكؿ سميـ 

بعض الشركات تذىب لأبعد مف ذلؾ . ، الاستثمار في تكنولوجيا نظيفة(ماء، طاقة)الطبيعية 

 .عمى المدى الطويؿ" صفر انبعاثات كربوف"أو " صفر نفايات"بتبني ىدؼ 

تجنب الفساد )بمعنى ممارسة الأعماؿ بنزاىة وشفافية : المسؤولية الاقتصادية والحوكمة •

، تسديد الضرائب العادلة لمدولة بما يساىـ في التنمية الوطنية، إتاحة معمومات واضحة (والرشوة

، التنافس الشريؼ مع الآخريف دوف (بالنسبة لمشركات المدرجة)لممساىميف واحتراـ حقوقيـ 

 .ممارسات احتكارية تضر الاقتصاد
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• CSR   منظومة المجتمع تنظر لممؤسسة كجزء مف فمسفة إدارة بحتاً، بؿ ىي خيرياً ليست عملًب 

 وفي نفس الوقت أثراً إيجابياً فيي تحقؽ  CSR حيف تقوـ شركة ما بمبادرة. وتحقؽ منافع متبادلة

، (مما يجذب زبائف أكثر وعملبء أكثر ولاءً )تحسيف سمعتيا : فوائد غير مباشرةغالباً ما تجني 

، تقميؿ مخاطر النزاعات مع المجتمع أو السمطات، (فخرىـ بشركتيـ يزيد)تعزيز ولاء الموظفيف 

لذا . (مثلب تدريب الشباب محمياً يخمؽ قوة شرائية جديدة عمى المدى الطويؿ)فتح أسواؽ جديدة 

 win-win.1 استراتيجية CSR كثيرًا ما يتُقاؿ أف

 التنمية المستدامة تعرّؼ بأنيا تمبية احتياجات الحاضر دوف التفريط :بالتنمية المستدامة CSR علاقة •

النمو الاقتصادي، التنمية : ليا ثلبثة أبعاد. بحقوؽ الأجياؿ القادمة في تمبية احتياجاتيا

 .الاجتماعية، حماية البيئة

 CSR ىو وسيمة القطاع الخاص للئسياـ في ىذه التنمية، بتحقيؽ "Triple Bottom Line"  أو الثلبثية

فالشركة المسؤولة تحاوؿ أف تتُوازف  .(Planet) ، الكوكب(People) ، الناس(Profit) الربح: المتوازنة

 . بيف تحقيؽ الأرباح وبيف خمؽ أثر اجتماعي إيجابي وتقميؿ بصمتيا البيئية

 UN Global ظيرت مبادرات عالمية لتشجيع الشركات عمى ذلؾ مثؿ الميثاؽ العالمي للؤمـ المتحدة

Compact  مبادئ تتعمؽ بحقوؽ الإنساف والعمؿ والبيئة ومحاربة الفساد10حيث توقع الشركات عمى  .

 8، مثلًب اليدؼ ىدفًا 17 (SDGs) أىداف التنمية المستدامةكذلؾ أتُدرج دور القطاع الخاص في 

 12شركات القطاع الخاص ىي محرؾ أساسي لتحقيقو، اليدؼ  (العمؿ اللبئؽ والنمو الاقتصادي)

 (العمؿ المناخي) 13يعني تبني ممارسات تصنيعية مسؤولة، اليدؼ  (الإنتاج والاستيلبؾ المسؤولاف)

                                                      
1
 Anthony, Robert N, and Vijay Govindarajan. Management Control Systems. 12th ed. McGraw-Hill, 2007. p 57 
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 تصدرىا الشركات سنويًا بجانب تقارير استدامةأصبح مف الشائع رؤية . إلخ... يعني تقميؿ الانبعاثات

 (بيئية، اجتماعية، حوكمة) ESG التقارير المالية، توضح فييا تقدميا في معايير

 :CSR أمثمة مبادرات •

شركة الياتؼ (Djezzy) جازيمثلًب . بعض الشركات الجزائرية بدأت خطوات جيدة: محمياً  •

النقاؿ لدييا برامج تدريب لمشباب عمى التكنولوجيا الرقمية، ودعمت إنشاء حاضنة أعماؿ لمشركات 

 . تجاه تنمية الشباب وريادة الأعماؿ CSR ىذا– الناشئة 

طرؽ، مستشفيات ) قامتا عبر تاريخيا بمشاريع بنى تحتية في مناطؽ عمميا سونمغاز وسوناطراك

رغـ أف بعضيا يمكف رؤيتو كتعويض مجتمعي عمى استغلبؿ الموارد – ودعـ البمديات  (صغيرة

ولاية أدرار نالت استثمارات اجتماعية مف سوناطراؾ في مناطؽ الحقوؿ : مثاؿ)في تمؾ المناطؽ 

مصنعة محمياً بدأت تيتـ بالطاقة الشمسية لتشغيؿ مصانعيا  شركات الإسمنت والمواد. (الغازية

كثير مف البنوؾ تموؿ سنويًا قوافؿ تضامف في رمضاف أو الدخوؿ . تقميؿ انبعاثات– جزئياً 

لكف لا تزاؿ ربما غير ممنيجة  CSR ىذه كميا مبادرات فييا حس. المدرسي لمعائلبت المحتاجة

صندوؽ " يتُنشئ 2009 صدر عاـ قانونًايجدر الذكر أف . كسياسة شاممة في بعض المؤسسات

تموّلو تبرعات الشركات بنسبة معينة مف أرباحيا، لكف التطبيؽ العممي " وطني لمتنمية الاجتماعية

الاتجاه الأفضؿ ىو أف تقوـ كؿ شركة بمبادراتيا الخاصة المبتكرة بدؿ . والأثر غير واضح

 .الاقتصار عمى مبالغ تبرع قد لا يتُعرؼ مصيرىا

للؤلبسة الخارجية معروؼ عنيا التزاـ بيئي  Patagonia شركة. الأمثمة عديدة ورائدة: عالميا •

حتى )تستخدـ مواد معاد تدويرىا، تشجع زبائنيا عمى إصلبح الملببس بدؿ شراء جديد : شديد

 .مف مبيعاتيا لمشاريع بيئية% 1، تتبرع بػ(لدييا قسـ إصلبح مجاني
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متعددة  Unilever شركة. اكتسبت ولاء عملبء مؤمنيف بقضيتيا وأصبحت علبمة قوية:  النتيجة

لتقميؿ أثر منتجاتيا عمى البيئة وزيادة منافعيا " الحياة المستدامة"الجنسيات وضعت خطة 

إزالة المواد الضارة مف تركيبة منتجات التنظيؼ، دعـ صغار المزارعيف في : أمثمة)الاجتماعية 

تستثمر بكثافة في الطاقة المتجددة لتشغيؿ مراكز بياناتيا  Google .(سمسمة إمداد الشاي لدييا

في قطاع البنوؾ، . وتقميؿ بصمتيا الكربونية، وتدعـ التعميـ التقني في المجتمعات الأقؿ حظًا

HSBC  وBNP Paribas   وغيرىا التزمت بأىداؼ تمويمية مثؿ تخصيص عشرات المميارات

ىناؾ حتى مؤشر لسوؽ الأسيـ . لتمويؿ مشاريع الطاقة النظيفة وتمويؿ المؤسسات الصغيرة

يضـ الشركات ذات  (Dow Jones Sustainability Index) خاص بالشركات المستدامة

، وىذه الشركات غالبًا أسيميا تتفوؽ عمى المتوسط لأف المستثمريف ESG الأداء الأفضؿ في

 .يثقوف فييا عمى المدى البعيد

• CSR  أحيانًا يظف البعض أف:في سياق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  CSR  يخص فقط

لكف حتى المؤسسات الصغيرة يمكنيا تطبيؽ مبادئ المسؤولية . الشركات الكبرى لأف لدييا الموارد

، خدمة عملبء ممتازة (لدييا CSR ىو أىـ)معاممة عادلة لمموظفيف : الاجتماعية بطرؽ بسيطة

مثؿ متجر صغير يساىـ في نظافة الحي أو يدعـ نشاط )وصادقة، المشاركة في مبادرات محمية 

الدراسات . بؿ استثمار في العلبقات" خسارة ماؿ"وعمييا أف تدرؾ أف ذلؾ ليس . (مدرسة قريبة

من المستيمكين في استطلاعات عالمية قالوا إنيم % 70: تشير أف المستيمكيف اليوـ أكثر وعيًا

وكذلؾ المواىب الشابة . يفضمون الشراء من شركات مسؤولة اجتماعيًا إن سنحت الفرصة

حتى لممؤسسة الصغيرة قد يعني ميزة  CSR إذاً . تفضؿ العمؿ في شركات ذات قيـ إيجابية

 .تنافسية
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 مثلًب أف بعض الشركات تستخدـ: رغـ المنافع، ىناؾ مف يوجو نقدًا: CSRالتحديات والنقد الموجو لـ •

CSR  ( بشكؿ عاـ"غسيل أخلاقي" إف كاف بيئيًا أو "غسيل أخضر")فقط كأداة علبقات عامة 

شركة نفط تتحدث كثيرًا عف دعميا لمشاريع طاقة شمسية صغيرة بينما : مثاؿ. دوف تغيير حقيقي

أو شركة ألبسة تتبرع للؤيتاـ لكف في ذات الوقت تتُشغّؿ . عمميا الأساسي يسبب انبعاثات كبيرة

لذا الشفافية . معناىا الحقيقي CSR ىذه الازدواجية تفقد. عمالًا في ظروؼ سيئة في الدوؿ النامية

 . مطموبة، والتدقيؽ الخارجي عمى تقارير الاستدامة بدأ يحصؿ لضماف المصداقية

: بعض الإدارات القصيرة النظر قد تقوؿ– الموازنة بين الأرباح والمسؤولية: أيضًا تحدي آخر

، خاصة في الأزمات المالية، أوؿ ما يتُخفض !"إذا أنفقنا عمى البيئة أو التبرعات سنخسر مالاً "

لكف الاتجاه تغير مع الوقت، حيث أصبح يتُنظر للبستدامة كعامؿ لتقميؿ  .CSR غالبًا ىو بنود

مثلًب الاستثمار في اقتصاد منخفض الكربوف الآف قد يجنّب الشركة ) 1المخاطر عمى المدى البعيد

 (. منتجات خضراء)، وكذلؾ كمدخؿ لأسواؽ جديدة (ضرائب كربوف وغرامات لاحقًا

، حدث تحوؿ كبير 2019في . في النياية، الأمر بحاجة لقناعة استراتيجية مف القيادة العميا

 Business ضمف) رئيس تنفيذي لمشركات الأمريكية الكبرى 180عندما أعمف أكثر مف 

Roundtable)  أف ىدؼ الشركة لـ يعد فقط تعظيـ قيمة المساىميف، بؿ يشمؿ أيضًا رعاية

الشركة "ىذا تغيير فكري عما دتُرِّس لعقود بأف – مصمحة العماؿ والعملبء والمورديف والمجتمع 

 ."وجدت لتعظيـ ربح المساىـ فقط

 

 

                                                      
1
 Anthony, Robert N, and Vijay Govindarajan, opcit, p  58  



93 
 

 مع تطوير السوؽ المالية ربما سنرى ضغوطًا أكبر تجاه تبني معايير الاستدامة، :الاتجاه في الجزائر •

ىذه أصبحت )خاصة إف أرادت الشركات جذب مستثمريف أجانب أو التعامؿ مع أسواؽ خارجية 

 . (شروط في كثير مف الأحياف

ىناؾ فرصة . أيضًا ظيور مجتمع مدني أقوى وصحافة مستقمة سيرفع التوقعات مف الشركات

. ضمف نماذج أعماليا مف البداية، بدؿ اعتباره نشاطًا ثانويًا CSR لمشركات المحمية أف تدمج

أو إعادة التدوير ىي بحد ذاتيا فرص عمؿ  (كالطاقة الشمسية)مشاريع الطاقات المتجددة : مثلبً 

 .جديدة يمكف أف يكوف تبنييا مربحًا ومسؤولًا معًا

 :مثال

 CSR ليا عدة مبادرات– وىي فرع لشركة اتصالات دولية  – (Ooredoo) شركة أوريدو الجزائر

لدعـ رواد الأعماؿ الشباب في التكنولوجيا، لدييا شراكة مع  "Ooredoo أكاديمية"أطمقت برنامج : مميزة

مثؿ حممة السلبمة المرورية بالتعاوف )اليلبؿ الأحمر الجزائري لممساعدة الإنسانية، تقوـ بحملبت توعوية 

 (. مثلًب حصمت عمى جوائز كأفضؿ بيئة عمؿ في الجزائر)، وتيتـ بموظفييا (مع الأمف الوطني

ىذا مثاؿ . ىذه التحركات أكسبتيا صورة إيجابية لدى الجميور جعمتيا تتمتع بولاء شريحة مف المستخدميف

 لتعزيز علبقتيا بالمجتمع ولتصبح علبمة محبوبة CSR كيؼ توظؼ شركة في قطاع ربحي بحت

(Brand Love). 
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 :11تمرين تطبيقي 

، وابحث عف (قد تكوف بنكًا أو شركة اتصالات أو شركة صناعية)اختر شركة جزائرية معروفة 

قد تجد ذلؾ في موقعيا الرسمي أو )المعمومات المتوفرة حوؿ مبادراتيا في مجاؿ المسؤولية الاجتماعية 

 . (أخبار الصحؼ

 .قدـ عرضًا موجزًا لما تفعمو تمؾ الشركة تجاه موظفييا أو مجتمعيا أو البيئة -

لتمؾ الشركة أكثر؟  CSR ىؿ تراىا كافية وذات أثر؟ ما الاقتراح الذي تطرحو لتعزيز:  ثـ قيّـ -

مثلًب شركة ما جيدة في المبادرات المجتمعية لكف ضعيفة )يمكنؾ أيضًا تناوؿ جانب محدد 

 .تنمية القدرة عمى تحميؿ الواقع المحمي وتطبيؽ المفاىيـ النظرية عميو: اليدؼ. (بيئيًا
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:  خاتمةال

 ممخص عام وتوصيات لممراجعة والتحضير للامتحان

أحد عشر محورًا أساسيًا تغطي " اقتصاد المؤسسة"لقد استعرضنا في ىذه المطبوعة الجامعية لمقياس    

 حوؿ ماىية المؤسسة وأىدافيا بالمفاىيم التأسيسيةبدأنا . معظـ جوانب عمؿ المؤسسة الاقتصادية ودورىا

بيئة درسنا كيؼ أف لممؤسسة .  وفؽ معايير متعددةتصنيفات المؤسساتوخصائصيا، ثـ انتقمنا إلى 

ىياكل الأسواق  يجب فيميا سواء عمى مستوى الاقتصاد الكمي أو السوؽ المباشر، وكيؼ تؤثر محيطة

 عبر دراسة اليياكؿ التنظيمية ومبادئ إدارة التنظيم الداخميتعمقنا في .  عمى قرارات المؤسسةوالمنافسة

ورأينا كيؼ تتكامؿ لتحقيؽ أىداؼ  (إلخ... المالية، الموارد البشرية، الإنتاج، التسويؽ،)الوظائؼ الأساسية 

تحميل أداء ثـ تناولنا .  المتاحة وكيفية تمويميا واستغلبليا بكفاءةإدارة المواردتطرقنا إلى . المؤسسة

 ماليًا واقتصاديًا وأدوات ذلؾ التحميؿ مف نسب وتكاليؼ ونقاط تعادؿ، مما يعطي القدرة عمى المؤسسة

 . تشخيص الصحة المالية واتخاذ قرارات مستنيرة

 عبر دورة حياتيا واستراتيجيات النمو الممكنة وكيفية ديناميكية تطور المؤسسةبعد ذلؾ، نظرنا إلى 

وفي المحاور الأخيرة، انتقمنا إلى الجانب . التعامؿ مع كؿ مرحمة مف مراحؿ التطور، مع أمثمة تطبيقية

 كعامؿ ثقة واستدامة، أخلاقيات العمل وأثرىا عمى نجاح المؤسسة، الثقافة التنظيمية: الإنساني والأخلبقي

 .المسؤولية الاجتماعية والاستدامةوأخيرًا دور المؤسسة في المجتمع مف خلبؿ 

 : التي ينبغي عمى الطالب تذكرىا وفيميا جيدًاالنقاط المفاتيحيمكف تمخيص بعض 

قراراتيا تتأثر . المؤسسة الاقتصادية ليست مجرد وحدة ربحية منعزلة، بؿ ىي كياف حي يتفاعؿ مع بيئتو •

لذا دراسة . بعوامؿ سوقية واقتصادية وقانونية واجتماعية، كما تؤثر ىي بدورىا عمى المجتمع
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ونظرة خارجية  (الإدارة، التحميؿ المالي، التنظيـ)اقتصاد المؤسسة تجمع بيف نظرة داخمية 

 (السوؽ، البيئة)

أي خمؿ في . البشر، الماؿ، المواد، والمعرفة: توظيف مواردىا بكفاءةلتحقيؽ أىدافيا، عمى المؤسسة  •

سينعكس سمبًا عمى الأداء  (كقمة العناية بالموارد البشرية أو سوء التمويؿ)إدارة أحد ىذه الموارد 

 .العاـ

الربحية ىامة، لكف السيولة والسلبمة المالية لا تقؿ :  يتُقاس بأكثر مف مؤشراقتصاديًانجاح المؤسسة  •

لذا التحميؿ المالي الشامؿ . (فكـ مف شركة ربحية انيارت لنقص السيولة أو ثقؿ الديوف)أىمية 

 .ضروري لصحة القرار الإداري

النمو السريع قد يكوف سيفًا ذا حديف إف لـ . خيار استراتيجيىو بؿ  ،نمو المؤسسة وتطورىا ليس حتمياً  •

كذلؾ الركود ليس قدراً محتوماً؛ الابتكار والتجديد يمكف أف يبعثا الحياة في مؤسسات . يتُدار بحكمة

 .شعَاخعَتْ 

فثقافة تنظيمية إيجابية ترفع الأداء الداخمي، : الجوانب غير الماديةلا يمكف لممؤسسة الحديثة تجاىؿ  •

. وسموؾ أخلبقي ومسؤوؿ يعززاف سمعة المؤسسة ويفتحاف أماميا آفاقًا أوسع عمى المدى البعيد

 .شريك في تحقيقياأصبح يتُنظر إلى المؤسسة كجزء مف نسيج التنمية المستدامة و

 :توصيات لممراجعة والتحضير للامتحانفي ضوء ىذه الرحمة عبر مواضيع اقتصاد المؤسسة، فيما يمي 

 تأكد مف فيمؾ لتعريؼ كؿ مصطمح رئيسي ورد في :التركيز عمى المفاىيم الأساسية وتعريفاتيا .1

، الييكؿ ...الاحتكار/الميكرو، المنافسة الكاممة/المؤسسة الاقتصادية، البيئة الماكرو: كؿ فصؿ، مثؿ
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     .لخا..، CSR، نقطة التعادؿ، دورة الحياة، الثقافة التنظيمية، ..المصفوفي/التنظيمي الوظيفي

 .القدرة عمى تعريؼ ىذه المفاىيـ وشرحيا بأمثمة أمر أساسيمع 

حاوؿ .  لـ نقـ بسرد النظريات فقط، بؿ تدعميا أمثمة محمية وعالمية:الربط بين النظري والتطبيقي .2

عند المراجعة استحضار مثاؿ عمى الأقؿ لكؿ فكرة ميمة، لأف ذلؾ يثبت المعمومة في الذىف ويظير 

مثلًب عندما تراجع وظائؼ المؤسسة، تذكّر مثاؿ مصنع الألبسة . قدرتؾ عمى التطبيؽ في الامتحاف

 .الذي شرحناه وربط كؿ وظيفة بواقع عممي

 بعض المعمومات يكوف استيعابيا أسيؿ عبر التصوير :استخدام الجداول والمخططات التنظيمية .3

. راجع شكؿ الييكؿ التنظيمي، وحاوؿ رسـ المخطط مف ذاكرتؾ ووضع الأقساـ الرئيسية. البصري

الرسـ . وكذلؾ دورة الحياة، يمكنؾ رسـ منحنى بسيط يبيف المراحؿ الأربع وتكتب سمات كؿ مرحمة

 .والتخطيط يساعد في الفيـ السريع يوـ الامتحاف

نوصي بشدة بمحاولة .  في نياية كؿ فصؿ أوردنا تماريف تطبيقية:حل أسئمة وتطبيقات عممية .4

–  ( في فصؿ التحميؿ المالي8تمريف )مثلًب، تمريف التحميؿ المالي . الإجابة عمييا كتابيًا أو شفييًا

أيضًا تماريف أخلبقيات العمؿ . حاوؿ فعلًب إجراء الحسابات لمتأكد أنؾ تعرؼ تستخدـ الأرقاـ والنسب

 اكتب نقاط سريعة لو كنت مكاف الشركة ماذا ،ىذه تطور تفكيرؾ النقدي– والمسؤولية الاجتماعية 

 .حتى إف لـ تأت مثميا في الامتحاف، فإف ىذا التفكير يقوي فيمؾ الشمولي لممادة. ستفعؿ

قارف بيف ىيكؿ المنافسة الكاممة واحتكار " درِّب نفسؾ عمى أسئمة مثؿ :المقارنات والاستنتاجات .5

استنتج لماذا "أو . وضع جدوؿ مقارنة بالنقاط– " القمة مف حيث تأثيره عمى قرارات التسعير لممؤسسة

ىذه أسئمة تربط مواضيع ". يتُعتبر الاىتماـ بالثقافة التنظيمية ضروريا لنجاح استراتيجيات التغيير

الامتحاف قد يحتوي عمى سؤاؿ مقالي يتطمب ىذا الأسموب . مختمفة وتحفزؾ لتوليؼ المعمومات
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فكف مستعدًا باستيعاب . ("ناقش دور تحميؿ الأداء المالي في التخطيط لنمو المؤسسة: "مثلب)

 .العلبقات بيف الفصوؿ

 لأف المادة مرتبطة بالواقع المتغير، ألؽِ نظرة عمى :التركيز عمى السنوات المرجعية والمستجدات .6

ىذا . 2024نحف أوردنا أمثمة ودراسات حتى . التواريخ والمصادر المحدثة في ىوامش المطبوعة

ربما يأتي في الامتحاف سؤاؿ حوؿ . يعني أف المعرفة المطموبة ليست قديمة بؿ مرتبطة بالحاضر

– "  عمى دور الموارد البشرية19-أثر جائحة كوفيد"أو " اتجاىات حديثة في المسؤولية الاجتماعية"

حاوؿ أف تكوف عمى إلماـ بالتطورات الأخيرة بحيث تبدي في إجابتؾ . وىذه أمور ناقشناىا ضمنيًا

 ..فيمًا عصريًا وليس نظريًا قديمًا فقط

مادة اقتصاد المؤسسة . الفيم العميق بدل الحفظ السطحيفي النياية، التحضير الجيد يعني 

حياة المؤسسة مف النشأة إلى النضج "لو فيمتيا كقصة مترابطة عف . مترابطة وتشكؿ صورة متكاممة

ثؽ بنفسؾ . ، فستتمكف مف الإجابة بطلبقة حتى إف تغيرت صياغة الأسئمة"وكيؼ تعمؿ داخميًا وخارجيًا

فحاوؿ أف – وراجع بتركيز، وتذكّر أف الامتحاف ليس غاية في حد ذاتو بؿ وسيمة لتقييـ مدى استفادتؾ 

 .تكوف أقصى استفادة لتكوف أيضًا مديرًا أو محملًب ناجحًا في حياتؾ المينية مستقبلًب، مسمحًا بيذه المعارؼ

 .مع تمنياتنا لمجميع بالتوفيق والنجاح
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 حمول التمارين التطبيقية

 ، كما وردت في نياية كؿ فصؿاقتصاد المؤسسة لجميع محاور مطبوعة 

 مفيوم المؤسسة الاقتصادية وأىدافيا: تمارين المحور الأول

 :1تمرين تطبيقي 

 (توزيع مواد غذائية)نشاطيا تجاري : مؤسسة عائمية صغيرة (أ 1

 .اليدؼ الأساسي ربحي، مع بعض البعد الاجتماعي إذا كانت توظؼ شبابًا مف الحي (ب 2

 .رأس الماؿ الشخصي، عامؿ أو اثنيف، شاحنة توزيع، محؿ تجاري صغير: الموارد (ج 3

 أنواع وتصنيفات المؤسسات الاقتصادية: تمارين المحور الثاني

 :2تمرين تطبيقي 

 .، مؤسسة كبيرة، نطاؽ وطني(كيرباء وغاز)ممكية عمومية، قطاع خدمات : سونمغاز •

 .مؤسسة خاصة، قطاع البناء، متوسطة الحجـ، محمية إلى جيوية: ( عاملًا 50)مقاولة خاصة  •

 .ممكية تعاونية، قطاع زراعي، صغيرة إلى متوسطة، محمية: تعاونية فلاحية •

مؤسسة خاصة ناشئة، قطاع تجاري إلكتروني، صغيرة الحجـ، نطاؽ وطني : متجر إلكتروني ناشئ •

 .وربما دولي
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 بيئة المؤسسة الاقتصادية: تمارين المحور الثالث

 :(شركة أليانس لمتأمينات كمثال) 3تمرين تطبيقي 

 .ارتفاع وعي الناس بأىمية التأميف بعد كوارث طبيعية: فرصة خارجية •

 .دخوؿ شركات تأميف أجنبية أو قانوف تنظيمي صارـ: تيديد خارجي •

 .شبكة واسعة مف الفروع والسمعة الحسنة: نقطة قوة داخمية •

 .ضعؼ التحوؿ الرقمي مقارنة بمنافسيف دولييف: نقطة ضعف •

 ىيكل السوق والمنافسة: تمارين المحور الرابع

 :4تمرين تطبيقي 

 .بسبب تحكـ الدولة والأسعار المدعمة– احتكار حكومي أو احتكار قمة : سوق القمح المدعم (أ •

 .Pepsiو Coca-Cola شركات مثؿ– احتكار قمة : المشروبات الغازية العالمية (ب •

 .العديد مف التطبيقات، خدمات متمايزة– منافسة احتكارية : خدمات التوصيل الذكية (ج •

 .(كمثاؿ عمى كارتؿ OPEC)احتكار قمة منسؽ: سوق النفط عالميًا (د •
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 التنظيم وىيكل المؤسسة: تمارين المحور الخامس

 :5تمرين تطبيقي 

 .وظيفي أو تقسيمي حسب المناطؽ: ىيكل مقترح •

 .إدارة المبيعات، التسويؽ، التمويف، الموارد البشرية، المالية 

 .تكنولوجيا المعمومات توضع كوظيفة دعـ مركزية أو قسـ مستقؿ 

 .أنسب (غرب/شرؽ/وسط)إذا كانت التوزيعات الجغرافية ميمة، فالتقسيـ حسب المناطؽ  

 .الييكؿ الوظيفي مناسب لمؤسسة ذات منتج موحد 

 وظائف المؤسسة الاقتصادية: تمارين المحور السادس

 :(خدمة النقل عبر تطبيق ذكي) 6تمرين تطبيقي 

 .يدبر رأس الماؿ لتطوير التطبيؽ وتسديد أجور الموظفيف: التمويل •

 .توظيؼ السائقيف، دعـ العملبء، مطوري التطبيؽ: الموارد البشرية •

ضافة ميزات: البحث والتطوير •  .تحديث التطبيؽ وا 

 .تنظيـ آلية استقباؿ الطمبات وتوزيعيا: العمميات/الإنتاج •

 .حملبت تعريفية لجذب المستخدميف: التسويق •

 .متابعة تقييمات العملبء وتحسيف الخدمة: الجودة •
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دارتيا: تمارين المحور السابع  موارد المؤسسة وا 

 :(مشروع تصنيع طائرات درون) 7تمرين تطبيقي 

 .تدريب داخمي+ توظيؼ محمي – ميندسوف، تقنيوف : الموارد البشرية •

 .شراء خارجي– آلات تصنيع : الموارد المادية •

 .تمويؿ بنكي+ رأس ماؿ شخصي : الموارد المالية •

 .تطوير داخمي أو عبر شراكة مع جامعة– برمجيات تحكـ وتصميمات : الموارد المعرفية •

 :مصادر الموارد •

 .مزيج مف الداخمي والخارجي= الموارد البشرية  

 .شراء خارجي= المعدات  

 .تطوير داخمي أو تعاقد مع جية مختصة= المعرفة  

 التحميل المالي والاقتصادي لممؤسسة: تمارين المحور الثامن

 :(ABC شركة) 8تمرين تطبيقي 

 2400: المبيعات المتوقعة •

 720 = 0.3 × 2400: %(30)ىامش الربح  •
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 440 = 1.1 × 400، ستصبح 400لنفترض كانت : المصاريف التشغيمية الجديدة •

 20 = 0.08×  مميوف 250: الفوائد الجديدة •

 260 = 20 - 440 - 720 = صافي الربح •

• ROE  وىامش الربح: 

◦ ROE   (لـ يتُذكر)يتوقؼ عمى رأس الماؿ، 

 %10.8 = 2400 / 260= ىامش الربح  ◦

 .وحافظ عمى الكفاءة% 20الاستثمار يبدو جيدًا إذا ساىـ في رفع المبيعات : الاستنتاج •
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