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فهرس المحتويات



بالانجليزيةقائمة لأهم مصطلحات المقياس 

التسيير:والمؤسسةالتسيير(Management)،المؤسسة(Organization)،الكفاءة(Efficiency)،الفعالية
(Effectiveness)،المسيرأدوار(Managerial Roles)،التسييرمهارات(Managerial Skills).

القراراتواتخاذالتخطيط:التسييروظائف(Planning and Decision-Making)،ةالتنظيميالهياكلوتصميمالتنظيم
(Organizing and Organizational Design)،التوجيهوظيفة(Directing/Leading)،الرقابةوظيفة
(Controlling).

الاستاتيجيالتسيير:للمؤسسةوالحيويةالتشغيليةالأبعاد(Strategic Management)،والمحاسبيالماليالتسيير
(Financial and Accounting Management)،واللوجستيكالتموينتسيير(Supply Chain and

Logistics Management)،الإنتاجتسيير(Production Management)،الجودةتسيير(Quality
Management)،التجاريالتسيير(Marketing Management)،البشريةالمواردتسيير(Human

Resource Management)،القيمةسلاسل-المؤسسةعملياتتسيير(Operations Management -
Value Chains.)



سسةمدخل عام لتسيير المؤ : المحور الأول



تعريف المؤسسة وأهمية دراستها
المنظور:تكامليةوراتمنظثلاثةخلالمنتعريفهاويمكنوالاجتماعي،الاقتصاديالنسيجفيالأساسيةالوحدةالمؤسسةتعُد

المواردلتحويلرسميا  ماعيا  اجتنظاما  يراهاالذيالفنيوالمنظوروالتزاماتهم،وحقوقهموالجماعاتالأفرادتفاعلاتعلىيركزالذيالسلوكي

منالمؤسساتدراسةيةأهموتنبثق.محددةغاياتتحقيقإلىتهدفومنظمةمنطقيةكهيكليةيصفهاالذيالإداريوالمنظورمخرجات،إلى

عنفضلا  شوائية،العمنللحدمنهجيةأدواتوالباحثينالممارسينتمنحمعرفيةوقاعدةالأفراد،حاجاتلإشباعجوهريةوسيلةكونها

دراستهامنتجعلصائصبخالمؤسساتتتسمأهميتها،منالرغموعلى.مشكلاتهوتجاوزالمؤسساتيللعملالسلبيةالآثارمعالجةفيدورها

بيئتهمعوتأثرا  تأثيرا  يتفاعلوحا  مفتاجتماعيا  نظاما  وكونهاالفرعية،الأنظمةبينالمتبادلةوالاعتماديةالتعقيدمنهامعرفي،تحد   عملية

الفجائيةوتضيف.اليةعإداريةمهاراتيتطلبتضاربا  يُلقمماوالأفراد،والجماعةالمؤسسةبينالأهدافتعددبـتتميزكما.الخارجية

حلولوجودتمنعإضافيةتحدياتأحيانا ،الضروري"الخداع"بـعليهيُصطلحماأوالمكتملةغيرالاتصالاتشفافيةعنالناجموالغموض

استاتيجيةرونةميتطلبحيككيانالمؤسسةمعللتعاملالأساسيالمفتاحهوالخصائصهذهإدراكإن.المشكلاتلكلجاهزةنمطية

.متقلبةاقتصاديةةبيئظلفيالتنظيماتهذهتسييرفيللارتجالحيويكبديلالعلميةالدراسةضرورةيرسخمماإداريا ؛وذكاء  



تصنيف المؤسسات
لكلالأمثلالتسييراستاتيجياتتُحددالتيوالوظيفيةالهيكليةالتبايناتلفهممحوريةتحليليةأداةالمؤسساتتصنيفيُشكل

والمؤسساتلمتوسطة،اوالمؤسساتالصغيرة،المؤسسات:هيرئيسيةفئاتثلاثإلىالمؤسساتتتمايزالحجم،معيارحيثفمن.كيان

التمويليالتوجهالملكيةيارمعيحددبينما.شيوعا  الأكثرالمعياريعُدالذيالعمال،وعددكالمواردمتنوعةمؤشراتعلىبناء  وذلكالكبيرة،

عبرالمؤسسةجودو طبيعةوتتجلى.للحدودعابرةدوليةأومختلطة،أوخاصة،أوللدولة،تابعةعموميةمؤسساتكانتسواءوالإداري،

اقتصاديةإلىالمنظماتلهدفايُصنفحينفيالعفوية،الرسميةغيروالكياناتالمحددةالقانونيةالهياكلبينيفرقالذيالرسمية،معيار

خدماتي،تجاري،صناعي،)الفنيالتخصصالنشاطنوعيحددذلك،إلىبالإضافة.الاجتماعيالأثرتتوخىخدماتيةوأخرىللربحتسعى

يقتصرلاالتصنيفيالتعددهذانإ.الخارجيمحيطهافيللمؤسسةوالسياديةالتشغيليةالحدودوالاستقلاليةالجغرافياترسمبينما،(فلاحيأو

خصوصيةلتناسبالإداريةنظرياتالتطويعيستوجبمماالإدارة،لهاتخضعالتيالقيودطبيعةفيالتنوعيعكسبلالشكلي،التوصيفعلى

المناهجوتطبيقبدقة،لعملابيئةتشخيصللمسيرتتيحضروريةأكاديميةممارسةيعُدالأصنافهذهبينالتمييزفإنوبذلك،.نمطكل

.سةللمؤسالمتاحوالاجتماعيالقانونيالنطاقضمنالتنافسيةوالفعاليةالكفاءةتحقيقتضمنالتيالتسييرية



وظائف المؤسسة

خلالمنلتنافسيةاالميزةوتعزيزالمضافةالقيمةتحقيقإلىتهدفمتكاملةمنظومةللمؤسسةالأساسيةالوظائفتُشكل

الإنتاجوظيفةتليهاالمثلى،النوعيةو بالكميةالمستلزماتتوفيرتضمنالتيالتموينوظيفةبـالمنظومةهذهتبدأ.ومتابطةدقيقةتخصصات

ترفدالتيوالتطويرثالبحوظيفةمنمستمردعممعقيمة،ذاتمخرجاتإلىالمدخلاتتحويلعبرللمؤسسةالنابضالقلبتعُدالتي

المحركباعتبارهالبشريالعنصرميةوتنإدارةالبشريةالمواردوظيفةتتولىالهيكلية،الناحيةومن.المبدعةوالأفكارالتقنيةبالابتكاراتالمنظمة

وظيفةتأتيوأخيرا ،.والسيولةةالتكلفبينالتوازنلتحقيقللأموالالرشيدالتدفقالماليةوظيفةتضمنبينماالعمليات،هذهلكلالأساسي

إن.البيعبعدماخدماتلىإوصولا  الإنتاجقبلمامرحلةمنبدءا  السوق،واحتياجاتالمؤسسةمخرجاتبينالربطمهمةلتتولىالتسويق

المستمربالتغيرتتسمأعمالةبيئفيالاستاتيجيةأهدافهاتحقيقعلىوقدرتهاالمؤسسةاستقراريضمنماهوالوظائفهذهبينالتناغم

.المؤسساتيالتميزتحقيقفيالوظيفيللتكاملالقصوىالأهميةيعكسمماالمتزايد،والتعقيد



(المفهوم، العناصر، والأبعاد)العملية التسيير

وبرامجخططإلىالأهدافتحويلإلىتهدفومتداخلةمستمرةعمليةيمثلحيثللمؤسسة،الاستاتيجيالمحركالتسييريعُد

والتنظيمكالتخطيطالتقليديةالوظائفيتجاوزالإدارةجوهرإن.معقدةبيئيةقيودظلفيالمتاحةللمواردأمثلاستثمارعبرللتنفيذقابلة

ثلاثيةأبعادفيالعمليةهذهوتتجسد.للمسيرالإبداعيةالخبرةعلىيعتمدوفنا  منهجيةقواعدإلىيستندعلما  كونهبينفريدا  مزيجا  ليجسد

والبعدالفردية،الجهودوتكاملاالرضتحقيقيستهدفالذيالإنسانيوالبعدوالفعالية،الكفاءةعلىيركزالذيالاقتصاديالبعدبينتوازن

المتسارعة،تكنولوجيةالوالتطوراتالمواردوندرةالمنافسةحدةتصاعدومع.والمستقبلالحاضربينالمؤسسةاستدامةيضمنالذيالزمني

الأنشطةتنظيمعلىالتسييرهميةأتقتصرلاوبذلك،.مرنةعلميةمقارباتتبنيالمؤسساتعلىتفرضمتطورةاحتافيةمهنةالتسييرأصبح

الاقتصاديةالمتغيراتمعالدائمةالمواءمةتتطلبأعمالبيئةفيالمؤسساتيالتميزلضمانجوهريةضرورةلتصبحتمتدبلفحسب،

.العالميةوالاجتماعية



خصائص التسيير

تتسمأعمالبيئاتفيووالنمالبقاءعلىقدرتهاالمؤسساتتمنحالتيالحديثةالإداريةالممارسةجوهرالتسييرخصائصتعُد

طابعهاوتستمدالتنظيمية،ياتوالمستو القطاعاتكافةعلىمبادئهاتنسحبحيثوالشمولية،بالعموميةتتميزفهي.العاليةبالديناميكية

إلىيهدفعقلانيأساسعلىالتسييرويقوم.مشتكةأهدافنحوالبشريةالجهودتوحيدتستهدفتنظيميةعمليةكونهامنالإنساني

العامةالمناهجبيناءمةللمو المستمرةوالحاجةالأنشطةتداخلمننابعتعقيدمنالنشاطهذايفرضهمامعالموارد،بأقلالمخرجاتتعظيم

وظيفيتكاملعلىتمدةمعتتوقف،لادوارةعجلةكونهفيالتسييريالعملاستمراريةتتجلىكما.مؤسسةلكلالسياقيةوالخصوصية

التطورللمؤسسةتتيحيةهيكلبمرونةالخصائصهذهوتتوج.الإداريللقرارالجماعيالبعديعززمماالأقسام،كافةبينمتبادلةواعتمادية

درجاتأقصىتحقيقوتضمنالتحدياتمعتتكيفمرنةاستاتيجيةمنظومةبلروتينية،وظيفةمجردليسالتسييرمنيجعلمماالمستمر،

.المعاصرالمعرفةاقتصادفيالتنظيميةالفعالية



ارهتحديات المسير وأدو : المحور الثاني



تعريف المسير وتصنيفاته
اللازمالإسنادوتوفيربشريةالالطاقاتتوجيهعنالمباشرالمسؤولفهوللمؤسسة،التنظيميالهيكلفيالزاويةحجرالمسيريعُد

معاييروفقالإداريةالقياداتذههوتصنف.بهالمنوطةالمهاملطبيعةتبعا  ومستوياتهأدوارهتتنوعحيثالاستاتيجية،الأهدافلتحقيق

الاستاتيجياتلبتمفصالمعنيةالوسطىوالإدارةالشاملة،الرؤيةعنالمسؤولةالعلياالإدارةنجدالإداري،المستوىحيثفمندقيقة؛

ذيعاممسيربينالمدراءيتوزعفالإشراف،نطاقحيثمنأما.المباشرةالتشغيليةبالمتابعةتعُنىالتيالدنياالإدارةإلىوصولا  وتنفيذها،

والمسيرالميدانية،راراتالقباتخاذيضطلعالذيالتنفيذيالمسيربينالتمايزيبرزبينمامتخصص،وظيفيوآخرواسعةصلاحيات

كالإدارةالحيوية،الوظيفيةصصاتهمتخعلىبناء  المسيرونيُصنفذلك،إلىوبالإضافة.الاستاتيجيةبالخبراتالمنظمةيرفدالذيالاستشاري

مجردليسيكليالهالتصنيفهذاإن.موحدةمنظومةإطارفيالأنشطةتكامليضمنمماوالتطوير،والبحثالبشرية،والمواردالمالية،

وبذلك،.المتغيرةالأعمالةبيئمتطلباتمعالقادةأدوارمواءمةتستوجبالتيالحديثةالإدارةلتعقيداتانعكاسهوبلوظيفي،توصيف

قيمتهاوتعظيمؤسسةالمبأداءللارتقاءيسعىمهنيأوباحثلأيعنهاغنىلاومهنيةأكاديميةضرورةالتسييريةالأنماطهذهفهميظل

.المتسارعالمعرفةاقتصادظلفيالتنافسية



مهارات المسير
توظيفعلىالمسيرقدرةنهابأتعُرفحيثالفعال،الميدانيوالتطبيقالنظريةالمعرفةبينالرابطالجسرالمسيرمهاراتتُشكل

القابلياتتعكسالتي،(ةالإدراكيأو)الفكريةالمهاراتأولا ،.جوهريةفئاتثلاثإلىالمهاراتهذهوتتوزعمتميز؛أداءلتحقيقكفاءاته

المهاراتثانيا ،.الاستاتيجيةهاتالتوجرسمفيالعلياالإدارةلقادةالأساسيالمتطلبوتعدالتفكير،ومرونةوالاستنتاجالتحليلفيالذهنية

التناغملضمانالوسطىالإدارةدراءلمالأهمالركيزةوتُشكلالأداء،لتطويروتحفيزهالبشريالموردمعالتعاملببراعةتعُنىوالتيالإنسانية،

الإدارةلمدراءحاجةالأكثرالمهارةهيو التخصصية،التقنيةوالأدواتالمعرفيةالمكتسباتفيتتمثلالتيالفنية،المهاراتثالثا ،.التنظيمي

إداريةمرحلةكلتتطلبثحيالتنظيمي،الأداءتكامليعكسالمهاريالاحتياجفيالتدرجهذاإن.الميدانيةالعملياتعلىالمشرفينالدنيا

عندالمهاراتهذهأهميةتتوقفلابذلك،و .التشغيليالتقنيوالتميزالإنسانيالتعاملفيوالبراعةالاستاتيجيةالرؤيةبينيوازننوعيا  مزيجا  

وفعاليةبسلاسةملالعتدفقيضمنمماالمسير،يشغلهالذيالتنظيميللمستوىمنهانوعكلملاءمةمدىفيتكمنبلامتلاكها،حد

.المستداماتيالمؤسسللنجاححتميةركيزةللمسيرينالمستمرالتكوينمنيجعلماوهوللمؤسسة،الكليةالأهدافتحقيقنحو



أدوار المسير

أدوارعشرةمنتزبرغهنريدحدوقدالعمل،بيئةمتطلباتمعتتقاطعالتيالسلوكيةالتوقعاتمنمصفوفةالمسيرأدوارتُشكل

التناغموضمانالعلاقاتناءلبكآليةالتفاعليةالأدوارتبرز.رئيسيةأصنافثلاثةعلىموزعةالإدارية،الشخصيةلتشكلتتكاملجوهرية

وبثهامعالجتها،المعلومات،اراستشععلىالمسيرقدرةفيالمعلوماتيةالأدواروتتجسد.الأطرافبينوالربطالقيادة،المؤسسة،تمثيلعبر

المبادرةزمامسيرالميتولىحيثالإداري،العملجوهرفتمثل،القراريةالأدوارأما.المعرفةتدفقلضمانرسميوناطقومرسلكمرصد

إن.المؤسسةدافأهتحققعمليةمساراتإلىوالمعطياتالبياناتبذلكمحولا  والتفاوض،الموارد،تخصيصالأزمات،إدارةالريادية،

.والنموالتكيفىعلالمنظمةقدرةيعززمماوالخارج،الداخلبينبفعاليةللتحركاللازمةالمرونةالمسيريمنحالأدوارهذهمنالتمكن



:منتزبرغهنري المسير حسب شرح لأدوار وفيمايلي

المرؤوسينوتحفيزتوجيه)القائد،(المصلحةأصحابأمامالمؤسسةوتمثيلوالاحتفاليةالرمزيةبالمهامالقيام)المؤسسةممثل:التفاعليةالأدوار

،(وخارجيةاخليةدأطرافبينالتواصلوتنسيقعلاقاتشبكةبناء)الوصلحلقة،(المشتكةالأهدافلتحقيقجهودهموتنسيق

وتوجيههاالمختارةلوماتالمعنشر)المرسل،(منهاللاستفادةواختبارهاالمعلوماتعنوالبحثالبيئةفحص)الراصد:المعلوماتيةالأدوار

.(والصحافةعامةالاستفساراتعلىوالردالخارجيةللأطرافالمؤسسةصورةنقل)الرسميالناطق،(المؤسسةداخلالمناسبينللأعضاء

المشكلاتلحلالحاسمالتدخل)الاضطراباتمعالج،(الجديدةوالحلولالأفكاروتطويروالإبداعالمبادرة)الرياديالدور:القراريةالأدوار

والحوارالنزاعاتإدارة)فاوضالم،(بكفاءةوالتقنيةوالماديةالبشريةالمواردوتخصيصإدارة)المواردموزع،(العملسيرتهددالتيوالاضطرابات

.(المؤسسةمصالحتخدماتفاقاتإلىللوصول



لقرارات التخطيط واتخاذ ا: المحور الثالث
في المؤسسة



تعريف التخطيط وخطواته

المستقبليةالمساراترسمإلىتهدفاستباقيةذهنيةعمليةوهو،التسييريةالعمليةفيوالأولىالجوهريةالوظيفةالتخطيطيعُد

متكاملةمنهجيةخطواتستفيالتخطيطيةالعمليةتتلخص.ممكنةكفاءةبأعلىلتحقيقهااللازمةالمواردوتوفيربدقةالأهدافوتحديد

بينهاوالمفاضلةالاستاتيجيةلالبدائصياغةثمالمستقبلية،والقيودالظروفحولالافتاضاتوضعيليهابوضوح،الأهدافتحديد:بـتبدأ

وميزانياتوبرامجياساتسإلىالخطةترجمةعبرالفعليالتنفيذمرحلةإلىالانتقاليتمالاختيار،عمليةوبعد.الأمثلالمسارلاختيار

المحققةالنتائجتقُارنحيثقييم،التبمرحلةالعمليةوتُختتم.المرسومالمساروفقالعملسيرلضمانالإنجازلمراحلالمستمرةالمتابعةمعمحددة،

يمثلبهذا،.ستقبليةالمالخططلتطويراللازمةالدروسواستخلاصفوريةتصحيحيةإجراءاتاتخاذللإدارةيتيحمماالأصلية،بالأهداف

أهدافنحوالتوجهوضمانشوائيةالعلتجنبوالمنطقالعقلانيةعلىمعتمدا  المرجوة،والنتائجالمتاحةالمواردبينيربطالذيالجسرالتخطيط

.تامةبفعاليةالمؤسسة



التخطيطأنواع 

الاستخدام؛تكرارومدى،(يليةوتشغتكتيكية،استاتيجية،)والشموليةالزمني،المدىمعاييرعلىبناء  المؤسسيةالخططتتنوع

والمشاريعالبرامجتتضمنالاستخدامأحاديةوخططوالقواعد،والإجراءاتالسياساتتشملدائمةخططإلىالأخيرةتنقسمحيث

والانسجامالتنسيقويعززللقرارات،ا  مرشددليلا  يوفركونهتنافسية،مزايالتحقيقأساسيةركيزةالجيدالتخطيطويعُد.التقديريةوالموازنات

أنيجبالعملية،هذهةفاعليولضمان.ومستقرةآمنةعملبيئةتوفيرخلالمنالعاملينويحفزالرقابة،عملياتويسهلالأقسام،بين

يواجهأهميته،ورغم.فيذالتنمركزيةولاالتخطيطمركزيةبينالموازنةمعوالوضوح،والتكامل،والدقة،والمرونة،بالواقعية،الخططتتسم

التحدياتإلىبالإضافةوالمالية،ةالزمنيوالقيودمتقلبة،بيئيةظروفظلفيالدقيقةالمعلوماتجمعصعوبةأبرزهاجوهرية،عوائقالتخطيط

ذكيا  وتطبيقا  المعوقاتلهذها  عميقفهما  الناجحةالإدارةتتطلبلذا،.الخططبتنفيذالالتزاموعدمالتغييرمقاومةفيالمتمثلةالإنسانية

.عاليةبكفاءةغاياتهاتحقيقعلىوقدرتهاالمؤسسةاستمراريةلضمانالتخطيطلمنهجيات



اتخاذ القرارات وخطواتهامفهوم 

.سانحةفرصةثماراستأومامشكلةلحلمتاحةبدائلبينمدروسةاختيارعمليةوهوالإدارية،العمليةجوهرالقراراتخاذيعُد

تنفيذالأمثل،البديلاختيارالبدائل،تطويروتحليلها،الأسبابتشخيصالقرار،بمتطلباتالإدراك:منهجيةمراحلبستالعمليةهذهتمر

الروتينيةبالمواقفتتعلق"مبرمجة"إلىهيكليتهاوفقالقراراتوتُصنف.المستمرالتصحيحلضمانالراجعةوالتغذيةالتقييموأخيرا  القرار،

بينتتاوححيثالبيئة،ظروفلتبعا  القراراتخاذطبيعةتختلفكما.المتكررةغيرالاستاتيجيةالقضاياتواجه"مبرمجةغير"والمتكررة،

ذلك،علىعلاوة.قيدالموالرشيدالكاملالرشدبينتتاوحأساليبتبنيالمديرعلىيفرضمماالتأكد،وعدموالمخاطرة،التأكد،حالات

تلامسالتيتلكاصةخالقرارات،اتخاذفيالفرقدورتعزيزالحديثالإداريالتوجهيتطلبإذحيوي؛كمعيار"المشاركةمستوى"يبرز

واستخدامالمحيطة،والظروفةالمتاحالمعطياتبينالموازنةعلىبقدرتهمرهونالعمليةهذهفيالمديرنجاحإن.للموظفينالمباشرةالمصالح

.التنظيميوالقبولالفعاليةمستوياتأعلىيضمنالذيالإداريالنمط



اتخاذ القرارات ونماذجهامداخل 

إلىإضافةالمرضية،لحلولباتقبلالتي"المحدودةالعقلانية"وللتعظيم،تسعىالتي"العقلانية"بينالقراراتخاذمداخلتتعدد

.الخارجيالذكاءمنفادةللاست"الجماعيالتعهيد"وبالنتائج،القراراتتربطالتي"الأدلةعلىالقائمةالإدارة"وللمنطق،كمكمل"الحدس"

الذي"الإداريلنموذجا"والصارم،والمنطقاليقينيفتضالذي"الكلاسيكيالنموذج":رئيسيةنماذجثلاثةفيالمداخلهذهوتتجسد

بيئةداخلاتوالتحالفالمصالحتصادميعكسالذي"السياسيالنموذج"والمعلومات،ونقصالزمنقيودتحتالقرارواقعيةيصف

يركزالذي"التأملي"مطوالنوالمخاطرة،بالسرعةيتسمالذي"الاندفاعي"النمطبينالسياقهذافيالمديرينأنماطتتفاوتكما.المؤسسة

الجمعإن.التحليلوعمقابةالاستجسرعةبينالأمثلالتوازنيمثلالذي"المتزن"النمطإلىوصولا  التسرع،وتجنبالعميقالتحليلعلى

وتعدديةللمديرينريةالبشالطبيعةمراعاةمعالاستاتيجية،قراراتهاجودةتحسينمنالإدارةيُمكنوالأنماطوالنماذجالمداخلهذهبين

.للمؤسسةالتنظيميالهيكلداخلوالمصالحالأهداف



اتخاذ القرارات تحيزات 

فيالموضوعيةتعيقشائعا  يزا  تحعشراثنيتحديدتمإذالمسير،كفاءةلتعزيزحيويةخطوةالقراراتخاذوتحيزاتالإدراكيةالأخطاءفهميعُد

وانحيازالانتقائي،الإدراكو ،(الأوليةالمعلوماتعلىالتكيز)والارتكازالفوري،والإشباعالمفرطة،الثقة:التحيزاتهذهتشمل.الاختيار

والإدراكالذاتية،الخدمةانحيازو الغارقة،بالتكاليفوالتمسكالعشوائية،وتفسيروالتمثيل،المعلومات،وتوافرالتأطير،وتأثيرالتأكيد،

.للمؤسسةسلبيةجنتائإلىيؤديقدممامتسرعة،أومنطقيةغيرمساراتنحوالقرارتوجيهفيالتحيزاتهذهخطورةتكمن.المتأخر

ممارساتهمفيالتحيزاتهذهرصدعلىالمستمروتدريبهمالمديرين،لدىالذاتيالوعيزيادةالناجحةالإدارةتتطلبالآثار،هذهمنوللحد

الراجعةالتغذيةعلىلاعتماداإن.ثغراتهاوتحديدالقراراتخاذعمليةتقييمفيالآخرينإشراكخلالمن"المراجعةثقافة"تعزيزمعاليومية،

.ةالمؤسسأهدافتخدمعقلانيةعمليةإلىبالتحيزاتمتأثرةذاتيةعمليةمنالقرارتحويلفييساهمالموضوعية



كل التنظيمية التنظيم وتصميم الهيا : المحور الرابع
في المؤسسة



تعريف التنظيم ومبادئه

يتسممتابطهيكلبناءلىإيهدفحيثالمؤسسة،أهدافلبلوغالمتاحةالمواردوتنسيقبتتيبالمعنيةالإداريةالوظيفةالتنظيميعُد

اتخاذعمليةوتسهيلدواجية،الاز علىالقضاءفيالتنظيمأهميةتتجلى.بدقةالإداريةوالعلاقاتالمسؤولياتوتحديدوالإنتاجية،بالكفاءة

تشملمتكاملةعناصرمنظيمالتنيتشكل.البيئيةللمتغيراتالمرنةوالاستجابةوالمادية،البشريةللمواردالأمثلالاستغلالوضمانالقرار،

ينشأرسميغيروتنظيمإداريا ،مدمعترسميتنظيمإلىوينقسمالإجرائية،والطرقالاتصال،وشبكاتالفنية،والخبراتوالمادية،البشريةالموارد

وحدةمثلالجوهرية،بادئوالمالخصائصمنجملةالإداريالفكرأقرالتنظيمي،الهيكلفاعليةولضمان.العاملينبينالعفويةالعلاقاتعن

يؤسسلاالمبادئذهبهالالتزامإن.الأدوارتحديدفيوالوضوحالمناسب،الإشرافنطاقوالمسؤولية،السلطةتكافؤالتخصص،القيادة،

فيالمطلوبوالتشيدالفاعليةقيحقمماالتنظيمية،المستوياتكافةبينوالتعاونالتناغميضمنإطارا  يوفربلفحسب،مستقرإداريلنظام

.المختلفةلأنشطتهاالمؤسسةأداء



التنظيمخطوات 

المتجانسةالأنشطةوتجميعصرحإلىوتنتقلالمؤسسية،الأهدافبتحديدتبدأخطواتتسعمنمنهجيةسلسلةفيالتنظيموظيفةتتجسد

والاستشاريةالتنفيذيةواعهابأن)السلطةتبُنىحيثالتنظيمية،العلاقاتتحديدهيجوهريةمرحلةذلكتلي.متخصصةإداريةوحداتفي

شبكاتتعزيزذلكتبعي.العملانسيابيةلضمانالإشرافونطاقواللامركزيةالمركزيةبينالموازنةمعالمسؤوليات،وتُحدد(والوظيفية

التيالتنظيميةالخارطةرسمميتالهيكل،هذاولتجسيد.المناسبةمناصبهافيالبشريةالكفاءاتوضعوضمانالإدارات،بينالرسميةالاتصال

ومراقبةمستمرةبمتابعةلعمليةاهذهوتُختتم.ومعاييرهاالمؤسسةهويةيوثقالذيالتنظيميالدليلوإعدادوالتبعية،السلطةمساراتتوضح

هيكليا  إطارا  وفرتالخطواتهذهإن.المستجداتمعالتنظيممواءمةلضمانالتصحيحيةالإجراءاتلاتخاذالاستعدادمعللأداء،دقيقة

تنظيميواقعإلىالنظريةططالخبذلكمحولة  عالية،وفعاليةبكفاءةالمؤسسةأهدافلتحقيقالوحداتوتكاملالجهودتضافريضمندقيقا  

.ومنضبطملموس



التنظيمأشكال 

مثالينموذجيوجدولاالإدارية،الوحداتبينوالعلاقاتالسلطةوخطوطالإداريةالمستوياتيحددالذيالإطارالتنظيميالهيكليعُد

المتسم"الميكانيكيالنموذج"ينبالهياكلأشكالتتوزع.أنشطتهاوطبيعةأهدافهاعلىبناء  تصميمهيتمبلالمنظمات،لجميعيصلحموحد

والشبكي،،المصفوفيالهيكلكوتكيفا ،مرونةالأكثر"العضويالنموذج"ووالاستشاري،والوظيفيالتنفيذيكالهيكلوالتخصص،بالوضوح

أوالزبائن،أوالجغرافية،طقةالمنأوالمنتج،حسبأوالوظيفي،التقسيملتشملالهياكلتتنوعالأنشطة،تجميعمنظورومن.اللجانوهياكل

إلاهيكل،كليوفرهاالتيالتنافسيةالمزاياورغم.السوقلمتطلباتوالاستجابةالتخصصلتحسينطريقةكلتسعىحيثالعمل،مراحل

نحوالمنظماتمعظمتتجهيدات،التعقهذهوبسبب.العملياتواختناقاتالسياسات،وتباعدالمركزي،بالتنسيقتتعلقتحدياتتحملأنها

بيئةفيالتنظيميةوالفعاليةاءةالكفمستوياتأعلىإلىللوصولسعيا  معا ،تنظيميةأسسعدةيدمجالذي"المركبالتنظيميالهيكل"تبني

.باستمرارمتغيرةأعمال



التنظيمأبعاد 

الذيالتعقيد،هيالأولىزةالركيالداخلي؛وضبطهاالمؤسسةعملطبيعةتشكلأساسيةركائزثلاثةحولالتنظيميالهيكلأبعادتتمحور

والتمايز،(لإداريةاالمستوياتعمق)الرأسيوالتمايز،(الأقسامتعدد)الأفقيالتمايزخلالمنالهيكلترابطأوتشتتمدىيعكس

لضبطالموثقةوالإجراءاتكتوبةالمالقواعدعلىالاعتمادمدىعنتعبروالتيوالنمطية،الرسميةهيالثانيةالركيزة.(الفروعانتشار)الجغرافي

هذهبينوتوجد.الهيكلهذااخلدالقراراتخاذسلطةتتكزأينوتحددواللامركزية،المركزيةفهيالثالثةالركيزةأما.العشوائيةوتقليلالعمل

يرتبطبينما،(السلطةتوزيعاستلزمالتعقيدزادكلما)عكسيةبأنهاوالمركزيةالتعقيدبينالعلاقةتتسمإذهامة؛وظيفيةعلاقاتالأبعاد

.والمركزيةالرسميةبينمباشرةيةشرطعلاقةتوجدلاحينفي،(للتنسيقمكتوبةقواعدتتطلبالوحداتزيادةلأن)الرسميةمعطرديا  التعقيد

ضمانمعنشاطها،طبيعةو المؤسسةحجممعالتكيفيستطيعمتوازنهيكلبناءعلىالقدرةالتنظيميالمصمميمنحالأبعادهذهفهمإن

.بفعاليةالقراراتاتخاذوسلاسةالمعلوماتتدفق



التنظيممحددات 

عناصرإلىأساسا  وتُصنف،فاعليةالأكثرالهيكليالتصميملاختيارالإدارةتوجهالتيالجوهريةالعواملالتنظيميالهيكلمحدداتتعُد

عكسيةوعلاقةوالرسميةلتعقيدامستوياتمعطرديةبعلاقةيرتبطالذي،"المؤسسةحجم"الديموغرافيةالعناصرتتضمن.وسياقيةديموغرافية

العناصرأما.التدهورإلىةالنشأمنالمتعاقبةتطورهامراحلمعالهيكلتكييفتفرضوالتي،"المؤسسةحياةدورة"جانبإلىالمركزية،مع

.الفاعليةلتحقيقمخرجاتإلىخلاتالمدتحويلوآلياتتقنياتمعالإداريالهيكلتوافقيُشتطحيث،"التكنولوجيا"فيفتتمثلالسياقية

وتغيرها،البيئةعقيدتزادفكلما؛"التأكدعدم"حالةعلىبناء  الهيكلةمنمتفاوتةمستوياتيفرضحاسمكمحدد"البيئة"تبرزكما

للتوجهاتتنفيذيةكأداةإماالهيكلليعمإذ،"الاستاتيجية"بـالمحدداتهذهوتختتم.والرسميةللتعقيدوتقليصا  أكبرمرونةالهيكلةتطلبت

بناءيضمنالمحدداتلهذهالشاملالإدراكإن.المؤسسةوإمكانياتمواردمعتتوافقدقيقةاستاتيجياتلتوليدمرنةكمنصةأوالمعتمدة،

.والاستدامةالتكيفعلىقادرمتماسكتنظيم



المؤسسةوظيفة التوجيه في: المحور الخامس



التوجيه

بيئةوتوفيرطاقاتهمبأقصىللعملفزهموحالمؤسسةفيالعاملينبينالتعاونتحقيقمنالإدارةبهاتتمكنالتيالكيفيةأن هعلىالتوجيهيعرف

التحفيز،القيادة،)عليهايعتمدالتيالأدواتفعاليةعلىفعاليتهوتتوقف.أهدافهموتحقيقحاجاتهمإشباعمنتمكنهمالتيالمناسبةالعمل

(والاتصالات



مفهوم القيادة وأدوارها

بتحقيقالتزامهملضمانفرادالأسلوكفيوتأثيرإلهامعمليةفهيالحديثة،المنظماتفيفاعليةالأكثرالتوجيهأداةالإداريةالقيادةتعُد

وتتجلى.المشتكوالهدف،المؤثرالقائدالتنظيمية،الجماعة:جوهريةعناصرثلاثةعلىالقيادةترتكز.إكراهأوقسردونالمشتكةالأهداف

فيالمحوريدورهاإلىافةإضالإنتاجية،للمواردالأمثلالاستغلالوضمان،(الرقابةالتنظيم،التخطيط،)الإدارةوظائفترشيدفيأهميتها

شخصيةتبنيالقائدمنيتوقعوار،الأدهذهولتحقيق.البيئيةالمتغيراتمعبمرونةوالتعاملالتحفيزخلالمنالبشريالعنصرفيالاستثمار

العملروحيبنيومحركتمر،المسللتطويريسعىومغيرالقرارات،ويتخذالخططيضعوموجهمبدع،استاتيجيمفكرفهوالأبعاد؛متعددة

قائمةعلاقاتلبناءلاتصالامهاراتيتقنوإنسانا  البشري،بالاستثماريهتمومدربا  مرؤوسيه،يشركمفوضا  كونهعنفضلا  الجماعي،

التميزتحقيقعلىدرتهاوقالمنظمةلاستمراريةالأساسيالمحركالقائدمنيجعلالقياديةالسماتبينالتكاملهذاإن.المشتكالنجاحعلى

.المستمروالتغيربالتعقيدمتسمةعملبيئةظلفي



القيادةدوات أ

المنظمةأهدافوتحقيقالأساسيينالمصالحأصحابمعللتفاعلالقائديستخدمهاالتيوالأساليبالمفاهيممنظومةالقيادةأدواتتُشكل

ويلُهِمطموحهيعكسائدللقمتميزذاتيتصوروهيوالأسلوب،الرؤيةأولا  :استاتيجيةركائزستعلىالأدواتهذهتعتمد.بفعالية

صورةترُسخالتيالأخلاقيات،لثا  ثاالإيجابية؛السلوكياتوتوقعوالقيمالأهدافمشاركةعبرالعاملينمعتبُنىالتيالثقة،ثانيا  الآخرين؛

خامسا  المستثمرين؛ثقةوكسبائجالنتلتعظيمالموارداستغلالحسنفيوالمتمثلةالكفاءة،رابعا  المجتمع؛ذهنفياجتماعيا  المسؤولالقائد

التفوقعلىالقدرةوهوميز،التوأخيرا  والتوقيت؛التكلفة،الجودة،علىالتكيزخلالمنوالمجهزينالزبائنمعالعلاقةجوهروهيالقيمة،

ميزةتحقيقنحوالمؤسسةشطةأنتوجيهمنالقائديُمكنالأدواتبينالتكاملهذاإن.تقليدهايصعبفريدةمنافعبتقديمالمنافسينعلى

.والبيئيةالتنظيميةالعمليةأطرافكافةمخاطبةفيالقيادةشموليةيعكسممامستدامة،تنافسية



القيادة وأنماطهانظريات 

النمطالسياقهذافيويبرزؤوسين؛المر فيللتأثيرالمتبعةالسلوكياتمجموعةبأنهيعُرفالذيالقيادي،نمطهخلالمنالقائدفاعليةتتحدد

السلطة،وتفويضسانيةالإنوالعلاقاتالمشاركةعلىيرتكزالذيالديمقراطيوالنمطالصارمة،والمركزيةالهيمنةعلىالمعتمدالأوتوقراطي

النظرياتأولها:مساراتثةثلاعبرالقياديةالنظرياتتطورتالأنماط،هذهولتفسير.للمرؤوسينمطلقةحريةيمنحالذيالمتساهلوالنمط

وأوهايو،ميشيغانراساتد)السلوكيةالنظرياتوثانيهاللقائد؛الفطريةالخصائصعلىركزتالتي(السماتالعظيم،الرجل)التقليدية

نظرية)الموقفيةالنظرياتلثهاوثابالعاملين؛اهتمامهممقابلالإنتاجعلىتركيزهمعلىبناء  القادةبتصنيفاهتمتالتي(الإداريةالشبكة

وقدهذا.الأنسبلقيادياالسلوكتفرضالتيهيالمحيطةوالمتغيراتالموقفأنأكدتالتي(وبلانشاردهيرسيالهدف،-المسار،فيدلر

الشخصيةالسماتتجاوزيمتطورديناميكيمفهومالقيادةأنيؤكدمماوالتحويلية،الكاريزميةالقيادةعلىتركزاتجاهاتحديثا  برزت

.المنظمةداخلالجذريالتغييرإحداثعلىوالقدرة،الموقفيةوالاستجابةالمكتسب،السلوكمنمزيجا  ليصبح



تعريف التحفيز وأنواعه

لتحقيقجهودهمأقصىبذلنحويههاوتوجورغباتهم،دوافعهمتحريكعبرالعاملينفيالتأثيرإلىتهدفجوهريةإداريةممارسةالتحفيزيُمثل

أربعةلتشملالحوافزوتتنوع.لوبةالمطالاستجابةويُحققالدوافعهذهيثُيرالذيالخارجيالبيئيالمؤثر"الحافز"يعُدحيثالمؤسسة؛أهداف

وحسب؛(القراراتخاذفيمشاركةانتماء،تقدير،)ومعنوية(عملظروفمكافآت،أجور،)ماديةإلىالنوعحسب:رئيسيةتصنيفات

إلىالمستفيدينوحسب؛(الخطألتجنبالخصمأوكالنقدتصحيحيةعقوبات)وسلبية(المتميزللأداءوترقياتمغريات)إيجابيةإلىالتأثير

طبيعةمنتنبع)داخليةافزحو إلىبالعملارتباطهاوحسب؛(والتعاونالتشاركيالعملروحتعُزز)وجماعية(الفردتميزتستهدف)فردية

بيئةبناءللإدارةيتيحاطالأنمهذهبينالتوفيقإن.(الزملاءكثناءمحيطةمصادرمنتأتي)خارجيةوحوافز(العملكاستقلاليةذاتهاالمهنة

المواردوولاءالإنتاجيةاستمراريةيضمنمماالتنظيمي،الأداءمستوياتورفعللعاملينالشخصيةالحاجاتإشباعبينتوازنمحفزةعمل

.البشرية



التحفيزنظريات
المحتوىنظريات:رئيسيينإطارينفيتصنيفهاويمكنالعمل،بيئةفيالإنسانيالسلوكتعقيدلتعكسللتحفيزالمفسرةالنظرياتتعددت

ماسلويُبرزالحاجات،تنظرياإطارففي.(التحفيزحدوثكيفيةعلىتركزالتي)العملياتونظريات(الحوافزماهيةعلىتركزالتي)

البقاء،)حاجات(ERG)ألدرفرويطرحالإنجاز،تخلق"محفزة"والرضاعدمتمنع"صحية"إلىالعواملهرزبرغيقسمبينماالهرمي،التدرج

العمليات،رياتنظإطاروفي.والاندماجوالقوةالإنجازدوافععلى(ماكليلاند)الإنجازنظريةوتركزجامد،تدرجدون(النموالارتباط،

بينمابالرضا،لإحساسلكمعيارالاجتماعيةالمقارنةعلى"العدالةنظرية"وتشددوالعوائد،بالأداءالجهدربطمعادلة"التوقعنظرية"تقدم

لتفسير(YوX)ماكريغورمقاربةبرزتكما.المستقبليةالفردسلوكياتتقريرفي(والعقابالثواب)النتائجتأثيرعلى"التعزيزنظرية"تركز

تحليلية"أدواتحقيبة"مديرلليوفرالنظرياتهذهتنوعإن.المتبعالتحفيزأسلوبعلى(داخليةأوخارجية)للعاملالإداريةالنظرةتأثير

إشباعنحوالبسيطةالماديةالعواملاوزتتجمتكاملةتحفيزيةاستاتيجياتصياغةمنيُمك نهمماالعاملين،دوافعفيالتباينفهمعلىتساعده

.الاعتياديغيروالأداءالتميزيضمنبماالبشرية،للمواردوالذاتيةالنفسيةالحاجات



التحفيزشروط نجاح

نظامنجاحيتطلب.منهاالمرجوةجالنتائتحقيقتضمنوموضوعيةإجرائيةبشروطترتبطبلتقديمها،بمجردفاعليتهاالحوافزتكتسبلا

الإنجازبمستوياتمباشرو وثيقبشكلالحوافزوربطالمطلوب،للسلوكواضحةأداءمعاييرصياغةعبرالتحديد،فيالدقةأولا  الحوافز

والجماعاتالأفرادأهدافبينويوازنوقدراتهم،الأفرادميوليلائمبحيثوالتناسب،التنوعبـالحوافزنظاميتسمأنيجبكما.المحققة

المستمرالتحديثأهميةزتبر الاستاتيجية،الناحيةومن.الكفاءةلضمانوالتكلفةالتوقيتعنصرمراعاةضرورةمعككل،المنظمةوأهداف

ممابآرائهم،والأخذوافزالحهذهتقييمفيالعاملينإشراكخلالمنالمشاركةتفعيلجانبإلىالعمل،ظروفتغيرمعلتتواكبللحوافز

روتينيةممارسةمجردمنالحوافزامنظيحولالشروطبهذهالالتزامإن.المنشودالتحفيزيللأثروتحقيقهقبولهويضمنالنظاممصداقيةمنيعزز

.والإنتاجيةالتميزتحقيقنحوبفاعليةالتنظيميالسلوكتوجيهعلىقادرةاستاتيجيةإداريةأداةإلى



(اتمفهوم، العناصر، الخصائص، والمعوقال)الاتصال 

رسائلنقلعبروذلكعنية،المالأطرافبينوالإدراكالفهمتبادلإلىتهدفديناميكيةاجتماعيةعمليةبأنهالمنظماتفيالاتصاليعُرف

المرسل:أساسيةناصرعستةعلىالعمليةهذهترتكز.المؤسسيةالأهدافوتحقيقالأفرادسلوكفيللتأثيرمحددةدلالاتذاترمزية

التيالاستجابة)عكسيةالوالتغذية،(بالرسالةالمعني)المستقبل،(القناة)الوسيلة،(المضمون)الرسالة،(بالنقلالقائمأوالفكرةمصدر)

عمليةتواجهذلك،ومع.لمكانوابالزمانتتأثروديناميكيةمتجددة،مستمرة،عمليةبكونهالاتصاليتسم.(الرسالةوتعديلبتقييمتسمح

كطول)تنظيميةمعوقات،(يرالتعبوضعفالإدراكفيالفرديةكالفروق)شخصيةمعوقات:فيوتتمثلفاعليتهاتعيقتحدياتالاتصال

الثقافيةتلافاتكالاخ)اجتماعية-نفسيةومعوقات،(والضوضاءالماديكالتشويش)بيئيةمعوقات،(الوحداتوتداخلالسلطةخطوط

بنجاحالمعلوماتتدفقتضمنفعالةإداريةاتصالاتلضمانأساسيا  شرطا  يعُدوالمعوقاتالعناصربهذهالإلمامإن.(الدلاليوالتشويش

.التنظيميالهيكلداخل



أنواع الاتصال وأشكاله

مكتوبة)لفظيةإلىقسمتنالرسالةنوعحيثفمنالمعلومات؛تدفقكفاءةلضمانمتعددةاعتباراتوفقالمنظمةداخلالاتصالاتتتنوع

رسميةاتصالاتإلىسميةالر حيثمنوتصنفمتزامنة،غيرأومتزامنةفهيالزمني،البعدحيثمنأما.(الجسدلغة)لفظيةوغير(ومنطوقة

أوصاعدة،نازلة،)الرسالةواتجاه(جماهيريجمعي،شخصي،ذاتي،)المشاركينعددعلىبناء  تتحددكما.رسميةغيروأخرىمعتمدة

المعلومات؛تدفقطبيعةستعكهندسيةنماذجفيتظهرأفرادها،لاتصالهيكليةأنماطا  المنظماتتتبنىالأنواع،هذهجانبوإلى.(أفقية

شكل"والرئاسي،التسلسليتبعاناللذان"Yشكل"و"السلسلةشكل"وواحد،مركزفيالمعلوماتيركزالذي"العجلةشكل"منها

إن.الأعضاءجميعينبومفتوححربتواصليسمحالذي"المتشابكالكاملالشكل"إلىوصولا  المتسلسل،التفاعليعززالذي"الدائرة

يجعلمماالمعلومات،لنقفيالدقةأوالسرعةإلىالحاجةومدىالمشاركين،وحجمالقرار،طبيعةعلىيعتمدالمناسبوالنمطالنوعاختيار

.التنظيميالتنسيقفاعليةعلىمباشرةيؤثراستاتيجيا  إداريا  قرارا  "الاتصالشبكة"اختيارمن



مهارات الاتصال

الآخرينمعوالتفاعلارالأفكنقلمنالفردتمكندقيقةتواصليةمهاراتامتلاكعلىجوهريبشكلالتنظيميالاتصالفعاليةتعتمد

للغةالموظفوالتحدثية،والجسداللغويةالرسائللإدراكالواعيالإنصات)والتبليغالتلقيمهارات:الأساسيةالمهاراتهذهتشمل.ببراعة

المنطقعلىالقائمناعوالإقالتبادلي،الحوار)والسلوكيالذهنيالتفاعلومهارات،(السليمةالإداريةوالكتابةالمركزة،والقراءةوالألفاظ،

الإيجابيالتعامل)العلاقاتبناءمهاراتالفعاليةتتطلبكما.(اللفظيةغيرالرسائللتعزيزالجسدلغةواستخدامالاتجاهات،لتغييروالمعرفة

المديرينيمنحتكاملةالمالمهاراتهذهإتقانإن.(والمصداقيةوالأمانةالصراحةعلىالمؤسسةالثقةوبناءوالتأثير،الفهمعبرالآخرينمع

خلقفيويساهمية،الإدار العملياتنجاحويدعمالإنساني،التفاعلجودةمنيعززمماالاتصال،معوقاتلتجاوزاللازمةالأدواتوالعاملين

.العاليةوالإنتاجيةبالانسجامتتسمعملبيئة



لمؤسسةوظيفة الرقابة في ا: المحور السادس



(المفهوم والخطوات)الرقابة 

الأهدافتحقيقضمانلالمخططبالأداءومقارنتهالفعليالأداءقياسإلىتهدفحيثالإداري،للإصلاحالأساسيةالركيزةالرقابةتعُد

الأداءقياس،(كلفيةتأوزمنيةأونوعيةأوكمية)المعاييرتحديد:منهجيةمراحلبأربعالعمليةهذهتمر.تكرارهاأوالأخطاءوقوعومنع

فيالنظرإعادةأوالإيجابية،زتعزيأوالسلبية،الانحرافاتبمعالجةسواء)التصحيحيةالإجراءاتواتخاذبالمعايير،النتائجمقارنةالفعلي،

جانبيةأهدافلتحقيقلرقابةاتسعىللخطط،الأداءمطابقةفيالمتمثلالعامالهدفعنوبعيدا  .(ومتكررةكبيرةالفوارقكانتإذاالمعايير

كأساسالتخطيطإلىدتستنفهيالأخرى؛الإداريةالوظائفمعتكامليةبعلاقةالرقابةوتتسم.المؤسسيوالإصلاحالأخطارمنكالوقاية

بهذاالرقابةإن.وواضحةريحةصاتصالشبكاتخلالمنالتوجيهبـوتتعززمبادئه،تطبيقسلامةمنللتأكدالتنظيممعوتتفاعلمرجعي،

.عملالبيئةفيالمنظمةكفاءةواستمراريةالإدارةفاعليةيضمنديناميكينظامهيبلتقييدية،أداةليستالمفهوم



الرقابة ومجالاتهاأنواع 

المستوىحيثومنتنفيذ،ال(وبعدأثناء،قبل،)إلىتُصنفالموعدحيثفمنالأداء؛ضبطتضمنمتعددةأبعادا  لتشملالرقابةتتنوع

مجالاتتتعددو .(سلبيإيجابي،)الانحرافنوعيةإلىإضافة،(خارجيداخلي،)المصدرحيثومن،(مؤسسيوحدوي،فردي،)الإداري

والجودة،(الهدرلتقليص)والحركةوالوقت،(واستخدامهاصلاحيتها)الآلاتترُاقبحيثالإنتاج،:المؤسسةمفاصلكافةلتشملتطبيقها

علىالتكيزفيتمالتمويل،فياأم.المنافسينوتحركاتالعملاء،ورضاوالشكاوى،المبيعات،تتُابعالتسويق،مجالوفي.(المواصفاتمطابقة)

الغيابات،الإنتاجية،مؤشراتعبرالبشرية،المواردبـالرقابةهذهوتختتم."الماليةالنسب"باستخدامالماليوالمركزوالنفقات،السيولة،إدارة

يعملذكينظامإلىروتينيةإجراءاتمنيُحولهاالرقابةمجالاتفيالشمولهذاإن.العاملةالقوةورضاكفايةلضمانالمهنية،والحوادث

.المخططةالمعاييروفقعاليةبكفاءةالعملياتتدفقيضمنمماوحدة،كلفيالاختناقاتكشفعلى



الرقابةأدوات 

دقيقةبياناتتوفرالتيوالكميةالنوعيةالأدواتمنمزيجعلىالإدارةتعتمدالأهداف،وتحقيقالأداءقياسفيالرقابةنظامفاعليةلضمان

والتقاريرالعمل،سيرعلىاشرالمبللوقوفالميدانيةوالزياراتالشخصيةالملاحظةلتشمل(النوعية)الوصفيةالأدواتتتنوع.القراراتلاتخاذ

الجداوللمتابعةغانتخرائطو البيانيةالرسومكـالبصريةالوسائلإلىبالإضافةوالعمليات،العامليننبضلاستشعاروالتظلماتوالشكاوى

التشغيلية)التقديريةوازناتالمتعُدحيثحاسمة،حسابيةدقةالكميةالأدواتتوفرالمقابل،في.الجودةلضبطالمخبريوالتحليلالزمنية،

وتوفرالتكاليف،لتغطيةزماللاالنشاطحجمتحديدفيالتعادلنقطةتحليليساعدبينماللإنفاق،رقابيةخططا  (والنقديةوالاستثمارية

إن.زمنيا  المعقدةالمشاريععلىوالرقابةللتخطيط(PERT)بيرتشبكاتوتستخدمالمالي،المركزسلامةعنمؤشراتالماليةالنسب

مؤشراتالكميةالأدواتتوفرة،وسلوكيشموليةرؤيةالوصفيةالأدواتتمنحفبينماالرقابي؛المجالطبيعةعلىيعتمدالمناسبةالأداةاختيار

.يةالتنظيموالفعاليةالكفاءةلتحقيقحقيقيةضمانةتكاملهمامنيجعلمماباليقين،الشكتقطعصلبةرقمية



ي في المؤسسةالتسيير الاستراتيج: المحور السابع



(التعريف والخطوات)التسيير الاستراتيجي 

داخليا  المنظمةواقعتشخيصعبرمستدامةتنافسيةميزةبناءإلىتهدفوديناميكية،مستمرةإداريةعمليةبأنهالاستاتيجيالتسييريعُرف

التنبؤفيالاستباقية:جوهريتينكيزتينر علىالمفهومهذايرتكز.للتنفيذقابلةاستاتيجيةبدائلإلىتتجممستقبليةرؤيةوصياغةوخارجيا ،

ثلاثعبرالاستاتيجيالتسييرليةعمتتم.المتاحةوالفرصالمنظمةقدراتبينالانسجامتضمنالتيالاستاتيجيةوالملاءمةالبيئة،بمتغيرات

واضحة،وأهدافرؤيةلصياغةيةوالخارجالداخليةالبيئةوتحليلالاستاتيجيالمسحعلىترتكزالتيالتصميمبمرحلةتبدأجوهرية؛مراحل

الثقافةوتوجيهلتنظيميةاالهياكلوتكييفللمواردالكفءالتخصيصخلالمنملموسواقعإلىالخططتحولالتيالتنفيذمرحلةتليها

المحددة،بالمعاييرمقارنةالفعليةائجالنتوقياسالأداءلمتابعةأمانكصمامتعملالتيوالرقابةالتقييممرحلةإلىوصولا  التغيير،لدعمالمؤسسية

أيومواجهةرسومةالمالاستاتيجيةالأهدافمعالتنظيميالمسارتوافقلضماناللازمةالتصحيحيةالإجراءاتاتخاذللإدارةيتيحمما

.متغيرةبيئةفيالمنشودةالغاياتتحقيقتعيققدانحرافات



(  SWOTمصفوفة )الاستراتيجي التسيير دوات أ

الداخليةالعواملقاطعتعبرالعمليةالخياراتصياغةإلىتهدفالاستاتيجيالتسييرفيمحوريةتحليليةأداةSWOTمصفوفةتعُد

بـتبدأاستاتيجية؛طأنماأربعةالتقاطعهذاعنيتولدحيث،(والتهديداتالفرص)الخارجيةالبيئةمؤثراتمع(والضعفالقوةنقاط)

الاستاتيجياتهاتليالريادة،بهدفالفرصاقتناصفيالقوةنقاطلاستغلالالأمثلالوضعتمثلالتي(SO)الهجوميةالاستاتيجيات

معالجةعلى(WO)العلاجيةالاستاتيجياتتركزبينماوتحييدها،التهديداتلمواجهةكدرعالقوةنقاطتوظفالتي(ST)التنافسية

الموقففيتُطبقالتي(WT)الدفاعيةالاستاتيجياتإلىوصولا  المتاحة،الفرصواستثمارللتأهلأساسيكشرطالداخليةالضعفنقاط

إن.انكماشيةإجراءاتعبرالأضراروتقليصالبقاءحولفلسفتهاوتتمحورالتهديدات،معالضعفنقاطتتقاطعحيثحرجا  الأكثر

الفعل"إلى"الفعلرد"حالةمنالانتقالمنالإدارةتمكنإجرائيةطريقخارطةتقدمبلالواقع،بتشخيصتكتفيلاالمصفوفةهذه

.أدائهاةاستداموضمانالتنافسيةبيئتهاتعقيداتمعللتعاملاللازمةالمرونةالمنظمةيمنحمماالمدروس،"الاستاتيجي



 BCGأدوات التسيير الاستراتيجي مصفوفة 

حيثتعددة،المالأنشطةذاتللمنظماتالأعمالمحفظةتحليلفيالأبرزالأداة(الاستشاريةبوسطنمصفوفة)BCGمصفوفةتعد

فاعليةتكمنستاتيجية؛افئاتأربعفيالأعمالوحداتلتصنيفالنسبيةالسوقيةوالحصةالسوقنمومعدلبعديتقاطععلىتعتمد

كاستثماراتضخهالإعادةبالحلو الأبقارمنالسيولة"حصاد"بـالمنظمةتقومإذالنقدية،للتدفقاتالديناميكيةإدارتهافيالمصفوفةهذه

تجاهفوري"تصفية"قراراذاتخمعنجوم،إلىوتحويلهاالسوقيةحصتهالرفعالواعدةالاستفهامعلاماتفيأوريادتها،لتعزيزالنجومفي

قراراتاتخاذعبرالنموتدامةاسوتدعمالماليالتوازنتضمنمتكاملةاستاتيجيةحياةدورةيُلقمماعائد،دونالمواردتستنزفالتيالكلاب

استثماريةمنظومةإلىائيعشو تجميعمجردمنالمنتجاتمحفظةيحولالذيالأمروالتصفية،الحصاد،الحفاظ،البناء،بينتتاوححاسمة

.الأسواقفيوالتنافسيةالتميزلضمانبذكاءمُدارة



يماكينزأدوات التسيير الاستراتيجي مصفوفة 

GE-McKinsey)ماكينزيمصفوفةتعُد Matrix)مصفوفةتبسيطلتجاوزطُوِ رتمتقدمةاستاتيجيةأداةBCGخلالمن

الاستاتيجي،للتموضعوموضوعيا  دقيقا  قياسا  تتيحمربعاتتسعةعبر"التنافسيةالقوة"و"السوقجاذبية"بينتدمجمركبةأبعاداستخدام

إلىلتحويلهانسبيةنا  أوزاومنحها(والولاءالمنتجات،جودةالقانونية،الحواجزالربحية،مثل)متعددةعواملإلىبعُدكلتفكيكيتمإذ

أولويةالخضراءالمنطقةفيالوحداتتُمنحفبينماالتنفيذي؛القراريوُجهلونينطاقفيعملوحدةكلموقعتحددرياضيةإحداثيات

الاستقراربينالتوازنعلىعتمدتدفاعيةأوانتقائيةبسياساتالصفراءالمنطقةفيالوحداتتُدارالمكثف،النمولتحقيقمطلقةاستثمارية

المنظمة،أصوللحمايةيةالفور التصفيةأوالانكماشبينتتاوححاسمةعلاجيةإجراءاتالحمراءالمنطقةتفرضحينفيالسيولة،وحصاد

التقديرمنالانتقالعبرسيةالتنافاستدامةوضمانعالية،بكفاءةالمواردتوزيعمنالعلياالإدارةتُمك نوعقلانيةدقيقةبوصلةيجعلهامما

.الأنشطةالمتعددةالأعمالمحفظةإدارةفيالحسابيةالدقةإلىالوصفي



(ADL)أدوات التسيير الاستراتيجي مصفوفة 

حياةدورةبعُددمجبتتميزحيث،"الاستاتيجيةالحالةمصفوفة"بـتعُرفمتطورةاستاتيجيةأداة(ADL)ليتل.دأرثرمصفوفةتعُد

توفرمربعا  عشرينمنةمصفوفلإنتاج(هامشيةإلىمسيطرةمن)التنافسيةالوضعيةبعُدمع(والزوالالنضج،النمو،الانطلاق،)القطاع

وحدةتُسقطمرجحةحسابيةاتإحداثيإلىالنوعيةالتقييماتتحويلعلىالأداةهذهوتعتمدالأعمال؛لمحفظةومستقبليا  دقيقا  تحليلا  

تمويليةطاقةالطبيعيالتطوراتيجيةاست توجهحينففيكبرى؛مساراتأربعةمنخيارتبنيالإدارةعلىيُحتماستاتيجيتموضعفيالأعمال

التوجيهإعادةاستاتيجيةتدخلتمحددة،شرائحتمويلفيذكيا  نهجا  الانتقائيالتطوراستاتيجيةوتعتمدالواعدة،الأسواقلاكتساحقصوى

دفاعيا  خيارا  تعُدالتيوالانسحابالتخلياستاتيجيةإلىوصولا  الجذابة،القطاعاتفيالضعيفةالأنشطةلإنقاذجذريعلاجيكإجراء

الذاتيمركزهابينالمواءمةلىعفائقةقدرةالإدارةتمنحوتنافسيةزمنيةبوصلةيجعلهامماالراكدة،القطاعاتفيالمنظمةأصوللحمايةحتميا  

.الأعمالوحداتمختلفبينللمواردالعقلانيالتوزيععبرالربحيةاستدامةوضمانالصناعة،نضجومراحل



البدائل الاستراتيجية

مستويينوفقالبدائلهذهوعوتتنأهدافها،تحقيقنحوالمنظمةمسارلتوجيهبينهاالمفاضلةالإدارةخياراتالاستاتيجيةالبدائلتمثل

أو،(الأفقيأوعموديالالتكاملعبر)النموأوالاستقرار،استاتيجياتبينتختارحيثككل،المنظمةمستوىعلىأولهما:أساسيين

التكلفة،قيادة)الثلاثتنافسيةالالاستاتيجياتبورترمايكلقدمحيثوالوظيفي؛التنافسيالمستوىعلىوثانيهما.الانكماشأوالتنويع،

بـالخياراتهذهوتُختتم.(خصصوالمتالمتابع،التحدي،القائد،استاتيجية)التسويقيالسلوكعلىكوتلرركزبينما،(والتكيزالتمييز،

القدرةإن.والتحالفج،الاندما كالاستحواذ،التعاونيةأوالمختلطةوالاستاتيجيات،(والانعطافكالتشذيب)الدفاعيةالاستاتيجيات

بيئتها،متغيراتمعبالتكيفللمنظمةتسمحإذالإداري،التميزجوهرتعدالبدائلهذهمنالملائم"الاستاتيجيالمزيج"صياغةعلى

.الشديدةبالتنافسيةتتسمأسواقفيتفوقهااستمراريةوضمانالتنافسي،مركزهاوتحصين



بي للمؤسسةالتسيير المالي والمحاس: المحور الثامن



جوهر الوظيفة المالية ونظام المعلومات المحاسبي

معالأمثل،الماليالهيكلتحديدو استثمارها،وترشيدالأموال،تدبيرعنالمسؤولةفهيالمنظمة،لاستدامةالحيويالشريانالماليةالوظيفةتعُد

المالية،الدراسات:اسيةأسدوائرأربععلىالدورهذايرتكز.الماليةالأسواقمعالعلاقاتوتنسيقالماليةالسياساتتنفيذعلىالإشراف

بتشخيصيقومالذي"لمحاسبياالمعلوماتنظام"إلىالوظيفةتستندالمهام،هذهولتحقيق.والمرتباتالتكاليف،حساباتالمالية،الحسابات

الخارجية،للأطرافالموجهةاليةالمالمحاسبةلتشملالمخرجاتوتتنوع.المزدوجالقيدمبادئوفقالماليةالتبادلاتوتبويبوتسجيلوقياس

(النقديةالتدفقاتلدخل،اكشفالميزانية،)ماليةكشوففيالبياناتهذهوتنعكس.داخليا  القرارمتخذيتخدمالتيالإداريةوالمحاسبة

.بكفاءةالتزاماتهاوإدارةالأرباحتحقيقعلىوقدرتهاللمؤسسةالماليالموقفعنواضحةرؤيةتوفرالتي



المحاسبة
حيثللمنظمة،الماليةلبياناتاوتفسيرتحليل،قياس،جمع،تشخيص،عنالمسؤولالحيويالمعلوماتونظامالأساسيةالركيزةالمحاسبةتعُد

فيالوظيفةهذهتتجسد.رارالقاتخاذعملياتلدعملمستخدميهابثهاوضمانالماليةالتبادلاتكافةوتفسيرلتوثيقمنهجيكإطارتعمل

من(المؤسسةموارد)الأصولبينالهيكليالتوازنتعكسالتيالمحاسبيةالمعادلةأولهما:جوهريينمبدأينعلىتعتمدالتي"المحاسبيةالدورة"

إثباتعبريلالتسجدقةيضمنالذيالمزدوجالقيدنظاموثانيهماأخرى،جهةمن(التمويلمصادر)المالكينوحقوقوالخصومجهة،

مسارينإلىالمحاسبةتتفرعمي،التنظيالصعيدوعلى.الدفتيالتوازنيحققممامتقابلين،طرفينفيمحاسبيةعمليةلكلالمتبادلالأثر

الماليالمركزتعكسماليةكشوفاتديملتقموحدةتقاريربمعاييرتلتزمالتيالمالية،المحاسبة:ومستهدفيهماأهدافهمافيمتباينينوظيفيين

الإدارةلخدمةداخليا  توجهتالتيالإدارية،والمحاسبة؛(الرقابيةوالجهاتالدائنين،المستثمرين،مثل)الخارجيةالأطرافأماموأدائهاللمؤسسة

تشكلبلورقي،تسجيلمليةعمجردفيالمحاسبةتُختزللاوبذلك،.ومعمقةتفصيليةتقاريرخلالمنالأداءوقياسوالرقابةالتخطيطفي

المالية،الشفافيةوتضمندارية،الإالرؤىصياغةفيتُسهمومعارفمؤشراتإلىويحولهايحللها،المعلومات،يجمعمتكاملا  استاتيجيا  نظاما  

.الماليمستقبلهاوتخطيطالتاريُيمسارهاتقييمفيالمؤسسةإليهاتستندموثوقةمعرفيةلقاعدةوتؤسس



الكشوفات المالية

للمؤسسةالماليالموقفبدقةعكستالتيالاستاتيجيةالمرآةبمثابةوهيالمحاسبي،المعلوماتلنظامالنهائيةالمخرجاتالماليةالكشوفاتتعُد

الصحةلتقييمجوهريةأداةبحلتصذلكتتجاوزبلالحسابي،التوثيقعلىوظيفتهاتقتصرلاإذالمعنية،الأطرافأمامالتشغيليوأداءها

تقدمالتيالعموميةالميزانيةولهاأجوهرية؛تقاريرأربعةفيالكشوفهذهوتتكامل.تنافسيةأعمالبيئةفيوالنموالبقاءعلىوالقدرةالمالية

يحللالذيالدخلكشفاوثانيهالأساسية،المحاسبيةالمعادلةوفق(الملكيةوحقوقوالخصومالأصول)الماليالمؤسسةلمركز"ثابتةلقطة"

حيويةكأداةالنقديةدفقاتالتكشفيبرزكما.بالمصروفاتالإيراداتمقارنةعبرمحددةزمنيةفتةخلالالمؤسسةوربحيةالتشغيليالأداء

الفورية،بالالتزاماتالوفاءانلضموالتمويليةوالاستثماريةالتشغيليةالأنشطةعبرالفعليالنقدومخارجومداخلالمنظمةسيولةعلىتركز

تضبطتوجيهيةطريقكخريطةمللتعبند،لكلالمتوقعةوالمصروفاتللإيراداتتخطط"استشرافية"أداةتعُدالتيالتقديريةالموازنةوأخيرا  

الاستاتيجيةالقراراتاتخاذفيعنهاغنىلامعرفيةقاعدةالتقاريريةالحزمةهذهيجعلممابدقة،المستقبليةالماليةالأهدافوتحددالإنفاق

.الفعالةوالرقابة



التحليل المالي

الكشوفاتفيالواردةالبياناتكتفكيعلىيعملحيثللمؤسسة،الماليةالصحةلتقييمدقةالأكثرالتشخيصيةالأداةالماليالتحليليُمثل

رؤيةلتقدمالنسبهذهوعوتتن.الماليوالمركزالتشغيليالأداءكفاءةعنتكشف(ماليةنسب)دلاليةرقميةمؤشراتإلىوتحويلهاالمالية

المدىقصيرةبالتزاماتهااءالوفعلىالمؤسسةقدرةتقيسحيثالأمان،صمامبمثابةتعُدالتيالماليةالملاءةبنسبتبدأالأبعادمتعددة

نسبتُشخصذاته،السياقوفي.الهيكليةالمخاطروتجنبالاستمراريةلضمان(والمديونيةالماليةكالرافعة)المدىوطويلة(السريعةكالنسبة)

للمقارنةكمقياسمالسهربحيةاستخداممعالملكية،حقوقأووالأصولبالمبيعاتمقارنةالعوائدتوليدعلىالمؤسسةقدرةالربحية

المدينة،والذممون،المخز دورانمعدلاتقياسخلالمنالموارد،استخداملكفاءةجوهريا  تقييما  النشاطنسبتقُدمكما.الاستثمارية

تاريُيةصورةبتقديمييكتفلاالمؤشراتهذهبينالتكاملإن.ماليةقيمةإلىالمواردتحويلوفاعليةسرعةيعكسمماالثابتة،والأصول

فيتنافسيتهاوتطويرالمؤسسةراراستقتضمنالتيوالتصحيحيةالاستاتيجيةالقراراتلاتخاذللإدارةقويا  معرفيا  أساسا  يوفربلللأداء،

.الفعالةوالرقابةالماليللتخطيطحقيقيةبوصلةإلىالجامدةالمحاسبيةالأرقاممحولا  السوق،



التخطيط المالي

التشغيليةأهدافهايُدمبماوفيرهاتوضمانللمؤسسةالتمويليةالاحتياجاتتحديدإلىتهدفجوهريةاستاتيجيةعمليةالماليالتخطيطيعُد

العمليةهذهتبدأ.مكاناتوالإالطموحاتبينتوازنماليةطريقخارطةلرسميمتدبلللنقد،الحاجةتقديرعلىيقتصرلافهووالنمائية،

بندلكلالمطلوبةالسيولةجمحتوضحدقيقةتقديريةموازناتإلىالأهدافهذهترجمةتليهاللمؤسسة،والفرعيةالرئيسيةالأهدافبتحديد

مرحلةإلىالماليةيفةالوظتنتقلالاحتياجات،هذهحصروبمجرد.الماليالعجزوتجنببكفاءةالمواردتخصيصلضمانالعمل،بنودمن

(المحتجزةالأرباحأويعاتالمبكإيرادات)الداخليالتمويلمصادربينالمفاضلةيتمحيثملاءمة؛الأكثرالتمويلمصادروتحديدتشخيص

بينبدقةهناالتمييزويتم.(الأصولبعضتسييلحتىأوالمصرفي،الاقتاضأوالممتلك،المالرأسكزيادة)الخارجيالتمويلومصادر

المشروعاتتمويللالموجهالمدى،بعيدوالتمويلالعامل،المالرأسوإدارةاليوميةالعملياتلتغطيةالمخصصالمدى،قصيرالتمويل

علىالمؤسسةقدرةمنعززويالمالي،اليقينعدممخاطرمنيقللالمنهجيالتخطيطهذاإن.الاستاتيجيةوالتوسعاتالكبرىالاستثمارية

وظيفةمجردمنالمالييطالتخطيحولماوهوممكنة،تكلفةوبأقلالملائمالوقتفيالأموالتدفقاستمراريةيضمنمماالتقلبات،مواجهة

.متغيرةعملبيئةظلفيللمنظمةالماليةالاستدامةتحقيقوتضمنالقراراتخاذتدعمقياديةأداةإلىحسابية



الركائز والضوابط الحديثة: إدارة القرارات المالية

وضعفها،قوتهاومكامنةالمؤسسواقعبوضوحتعكسالتي'المرآة'نمتلكأصبحناالمالي،والتحليلالمحاسبةأدواتأتقناأنبعد

إدارةإلىالبياناتءةقرامنوننتقلحاسمةاستاتيجيةقراراتإلىالتشخيصاتهذهنحولكيف:قائما  الجوهريالتساؤليظلولكن

المستقبل؟

:فيوتتمثلالعمليةالإجابةتشكلهنانناقشهاالتيالعناصرإن

.وميالينشاطهاواستمراريةالمؤسسةسيولةلضمانالمتداولةوالخصومالأصولموازنةعمليةهي:العاملالمالرأسإدارة-

آثارهامنللحدلتحوطاخططووضع(والسيولةكالائتمان)الماليةالتهديداتوتحليلتحديداستاتيجيةهي:الماليةالمخاطرإدارة-

.السلبية

.والتضخمالبديلةالفرصةفةتكلبسببالمستقبلفيقيمتهمنأعلىاليومالمالقيمةبأنيقرماليمبدأهي:للنقودالزمنيةالقيمة-



تعظمالتيالاستثماريةالفرصأفضللاختيار(الحاليةالقيمةكصافي)علميةمعاييرتطبيقعمليةهي:الاستثماريةالمشروعاتتقييم-

.المؤسسةثروة

.ممكنةتمويلةتكلفأقلإلىللوصولالملكيةوحقوقالديونبينالأمثلالمزيجتحديدهي:الأموالوتكلفةالماليالهيكل-

.المؤسسةنمولدعملأرباحااستثمارإعادةوبينالمساهمينعلىالعوائدتوزيعبينيوازناستاتيجيقرارهي:الأرباحتوزيعسياسة-

.المؤسسيةوالحوكمةهنيةالمبالمعاييروالالتزامالماليةالبياناتدقةيضمنالذيالداخليالتحققنظامهي:الماليةوالمراجعةالرقابة-

تضاربوتجنبحةالمصلأصحابكافةحقوقلحمايةالمهنيةوالنزاهةبالشفافيةالالتزامإطارهي:والحوكمةالماليةالأخلاقيات-

.المصالح

.الربحصافيظيموتعالضريبيةالمزايامنللاستفادةالجبائيةللالتزاماتالواعيالقانونيالتخطيطهي:الضريبيةالإدارة-

التنبؤوقدراتالسرعة،الدقة،لزيادةالماليةالعملياتفيالاصطناعيوالذكاءالمتقدمةالتكنولوجيادمجهو:الماليالرقميالتحول-

.اللحظي



جستيك في تسيير التموين واللو : المحور التاسع
(وظيفة التموين)المؤسسة 



:دورة التموين

وتقييمتحديدمنبدءا  ة،المنظماحتياجاتلتلبيةالمشتياتمصلحةتتبناهالذيوالمنطقيالإجرائيالتسلسلالتمويندورةتُجسد

منظما  تدفقا  يضمنكتيكيتإطاروهوالفواتير،وتسويةالمطابقاتاستلامإلىوصولا  الأوامر،وإصدارالموردينباختيارمرورا  الاحتياجات،

التموينوظيفةصهرلتنالإجرائيالبعدهذاحدودالحديثةالإدارةتجاوزتالمنافسة،حدةتصاعدومع.العملياتاستمراريةيدعمللموارد

لمالتحول،ذاهوفيالشركاء؛منواسعةشبكةلتشملالمؤسسةأسوارتتعدىاستاتيجيةكركيزة(SCM)الإمدادسلسلةمنظومةداخل

منالتكيزانتقلبحيثموذجالنهذاتطوروقد.القيمةمساريعزز"استاتيجيا  شريكا  "أصبحبلسعره،لخفضيسعى"خصما  "المورديعد

لتعظيميهدفممارقميا ،متابطةيةومعلوماتماديةتدفقاتتديرتكامليةاستاتيجيةتبنيإلىمحدودةمحليةسعريةوفوراتبتحقيقالاكتفاء

محركإلىتكتيكيداريإعبءمجردمنالتموينبذلكمحولا  ككل،للسلسلةالإجماليةالتكلفةكفاءةوضمانللمستهلكالنهائيةالقيمة

.المستدامةالتنافسيةيضمناستاتيجي



تكاليف التموين

وتحديدالماليةالكفاءةمفتاحوهياجاتها،احتيلتوفيرالمؤسسةتتحملهاالتيالمباشرةوغيرالمباشرةالماليةالأعباءمجموعالتموينتكاليفتُمثل

Acquisition)راءالشتكاليفأولا ،:رئيسيةمحاورثلاثةعلىالتكاليفهذهتتوزع.الهدرلتجنب"الاقتصاديةالطلبكمية"

Costs)،خاطئتقييمفيسببا  إغفالهايعُدوالتيالجمركية،والرسوموالتأمينكالنقلالملحقةالمصاريفإلىإضافةالبضاعةثمنتشملوهي

Ordering)الطلبتكاليفثانيا ،.الربحلهامش Costs)،أجورلمثالطلبيات،بإصدارالمرتبطةواللوجستيةالإداريةالأعباءوهي

تكاليفثالثا ،.السنةفيالطلبياتعددزيادةمعطرديا  التكاليفهذهوتتزايد،المستنديةوالاعتماداتالاتصالاتومصاريفالموظفين

Holding)التخزين Costs)،تقنيةوتكاليف،(حراسةطاقة،إيجار،)تشغيليةتكاليفوتتضمنالمخازن،فيالموادبوجودالمرتبطة

التحليلإن.المخزونفيالمجمدالالملرأس"البديلةالفرصةتكلفة"فيالمتمثلةالخفيةالماليةالتكلفةإلىإضافة،(والتلفالتقادمخسائر)

.للمؤسسةالماليالمردودوتعظيمالسيولةتوازنلضماناستاتيجيةضرورةيعُدالأعباءلهذهالدقيق



Kraljic" كراليتش"مصفوفة )استراتيجيات الشراء  Matrix)

جميعمعوحدالمالتعاملأسلوبمنالمنظمةتنقلحيثالمشتيات،إدارةفيمحوريةاستاتيجيةأداة(1983)"كراليتش"مصفوفةتعُد

أربعةإلىالمشتياتتصنيفيتمليهعوبناء  التوريد؛ومخاطرللنشاطالاستاتيجيةالأهمية:معيارينتقاطععلىيعتمدتخصصينهجإلىالمواد

تأمينتستوجبالتيجاجةالز عنقوموادالنشاط،استمراريةلضمانالأمدطويلةتحالفيةشراكاتتتطلبالتيالاستاتيجيةالمواد:أصناف

التيالروتينيةوالموادالأسعار،ضلأفوتحقيقالمنافسةلاستغلالتفاوضيةقوةالمؤسسةتمنحالتيالرفعوموادالمفاجئ،التعطللتجنبالإمداد

وجهودهممواردهملتوجيهدقيقةةاستاتيجيرؤيةالتموينمسؤولييمنحالتقسيمهذاإنالإدارية؛التكاليفلتقليصالإجراءاتأتمتةتتطلب

يضمناستاتيجيمحركإلىروتينيتنفيذينشاطمجردمنالشراءوظيفةبذلكمحولينوالمخاطر،الأرباحعلىفعليا  تؤثرالتيالمشتياتنحو

.التوريدواستدامةالتكلفةكفاءة



التموينالرقمنة والاستدامة في منظومة: التوجهات الاستراتيجية الحديثة

لإعادةحتميةضرورةالرقمنةتعُدحيثالمعاصر،المشتياتفكرلتطويرالأساسيتينالركيزتينالمستدامالتمويننحووالتوجهالرقمنةتمثل

والبياناتالاصطناعيالذكاءعلىتعتمد(B2BوERPمثل)متكاملةتكنولوجيةبنيةبناءعبروالموادالمعلوماتتدفقاتهندسة

الإلكتونيةوالمشتياتالتوريدمجالاتعبرالمعاملاتبأتمتةيكتفيلاالرقميالتحولهذا.والدقةالشفافيةلتعزيزالكتلوسلسلةالضخمة

يتجاوزذلك،معبالتوازي.ذكيا  ومفاوضا  استاتيجيا  مخططا  ليصبحالروتينيةالأعباءمنالتموينمسير  يحرربلالموردين،علاقاتوإدارة

الاقتصادية،الكفاءةبينةبدقيوازنالذي،"الدائريالاقتصاد"نموذجليتبنىوالجودةللسعرالتقليديةالمعاييرالأخضرالتموينمفهوم

تكاليفخفضفيسساتالمؤ تنجحالتدوير،وإعادة"العكسياللوجستيك"تبنيخلالومن.البيئةعلىوالحفاظالاجتماعية،المسؤولية

للمؤسسات،يضمنجهاتالتو هذهدمجإن.الطويلالمدىعلىالربحيةويعززالمجتمعيةالمسؤوليةمستوىمنيرفعمماوالنفايات،الموارد

استاتيجيمحركإلىتكتيكيإداريعبءمنالتموينوظيفةويحولعالية،بكفاءةالخدماتاستمراريةالوطنية،الخدميةكالمؤسسات

.والتغيرالتعقيدشديدةعالميةأعمالبيئةفيمستدامةتنافسيةيضمن



لوظيفة التموين(KPIs)مؤشرات الأداء 

وبأقلالأمثلوقتوالالمناسبةبالجودةالاحتياجاتتوفيرفيالتموينوظيفةنجاحلقياسالجوهريةالأداة(KPIs)الأداءمؤشراتتعُد

"الشراءأسعارتطور"عبرالإنفاقكفاءةتقيسالتيالمالية،المؤشراتأولا ،:حيويةأبعادأربعةعلىالمؤشراتهذهوتتوزعتكلفة،

(PPV)تحميالتيوالموردين،الجودةراتمؤشثانيا ،.الربحيةلضمانبالمبيعاتمقارنةالتموينأعباءوزنمراقبةمع،"المحققالتوفيرنسبة"و

تركيزمؤشر"عبربعيةالتمخاطروإدارةالشاملة،الأداءبطاقاتعبرالموردينأداءوتقييم،"الرفضمعدل"مراقبةخلالمنالإنتاجاستمرارية

،"التسليموتكاملدقةمعدل"و"الطلبدورة"عبرالتشغيليةالاستجابةسرعةعلىتركزالتيواللوجستيك،الزمنمؤشراتثالثا ،."التوريد

يوضححيثللمخازن،اليةالمالإدارةحيويةعنتكشفالتيالمخزون،مؤشراترابعا ،.العملياتأتمتةبمدىإيجابا  يتأثرانمقياسانوهما

هذهكاملتإن.التوريدانقطاعلتجنباستباقيكإنذار"النفاذمعدل"يعملبينماالمال،رأسسيولةمدى"المخزوندورانمعدل"

ترفعدقيقةتصحيحيةقراراتتخاذايضمنمماالاستاتيجي،التحليلإلىالتنفيذيةالمتابعةمنالتحولمنالتموينمسيرييُمك نالمصفوفة

.المعقدةالأعمالبيئةفيبهاالخاصةالإمدادسلاسلاستدامةوتدعمالمؤسسةتنافسيةمن



المؤسسةتسيير الإنتاج في: المحور العاشر



والاستراتيجي لنظم الإنتاجالمفاهيميالإطار 

تتجاوزمضافةقيمةخلقعنلالمسؤو "التحويليالنظام"بوصفهاالمعاصر،الإداريالفكرفيجوهريةمكانةوالعملياتالإنتاجتسييرتتبوأ

رافعةتعدبلقني،التالبعدعلىالإدارةهذهتقتصرلا.التحويلكفاءةتضمنديناميكيةعملياتسلسلةعبرالمدخلاتتكاليف

تحديتفرضمعادلةوهيالمرونة،بعُدمع(الوقتالتكلفة،الجودة،)"التنافسيةمثلث"ضمندقيقتوازنلتحقيقتهدفاستاتيجية

الخياراتتتجسدو .ككلالنظامأداءتعظمتوازنيةاستاتيجيةتصميمالعملياتمسيرمنتتطلبالتي(Trade-offs)"المقايضات"

كحلبالدفعاتوالإنتاجلفريدة،اللمواصفاتمرنكنموذجبالورشالإنتاجيبرزحيثدقيقة؛هيكليةتصنيفاتفيالنظاملهذاالاستاتيجية

تقنيا  قرارا  ليسلإنتاجياالنمطاختيارإن.الحجموفوراتلتحقيقالأتمتةعلىيعتمدالذيوالمستمرالكتليالإنتاجإلىوصولا  وسط،

رئيسيا  محددا  يجعلهممايف،التكالاحتسابوآلياتالبشرية،المواردإدارةونظمالتنظيمي،الهيكلتصميميمليهيكليقرارهوبلفحسب،

الاستاتيجيةالقراراتربطينابضعصبإلىالمصنعداخلتحويليةأنشطةمجردمنالإنتاجيةالعمليةتتحولوبذلك،.التنافسيةللميزة

الأعمالبيئةفيمكانتهامنيعززمستداماقتصاديتفوقوتحقيقالمعقدةالسوقلمتغيراتالمؤسسةاستجابةلضمانالتشغيلي،بالواقع

.العالمية



البنية الاستراتيجية للتخطيط والتهيئة التشغيلية

قراراتهاتعُدحيثهندسية،عطياتمإلىالمؤسسيةالرؤيةيحولالذيالاستاتيجيالتقنيالجسرالتشغيليةوالتهيئةالتخطيطمرحلةتُمثل

التصميم"مفهومتعتمدالتي،المنتجاتتطويربإستاتيجيةالمرحلةهذهتبدأ.العملياتوكفاءةالتكاليفهيكلتحددالأمدطويلةخيارات

العلميةالأداةبالطلبالتنبؤشكليُ وبالتوازي،.التشغيلبدءقبلالتكاليفوخفضالتعقيدلتقليلالمعياريوالتصميم"التصنيعأجلمن

التخزينتكاليفتجنبو الإنتاجلحجمدقيقةبمواءمةيسمحمماوالكمية،النوعيةالرياضيةالنماذجدمجعبرالسوقيالتأكدعدملتقليص

وتقليلالماديالتدفقتحسينعلى—"الخليةترتيب"سيمالا—الداخليالتتيبهندسةفتعملالموقع،مستوىعلىأما.الفائضة

حيثوالفعالة،النظريةاقةالطبينتوازنكعمليةالإنتاجيةالطاقةإدارةتبرزوأخيرا ،.المنتجدورانسرعةيرفعمماوالاختناقات،المسافات

الإنتاجلخطوطالمرحليلتطويراخلالمنوذلكالضخمة،الرأسماليةللاستثماراتآمنكبديل"التتابعيالتوسع"إستاتيجيةالشركاتتتبنى

استخداموتحسينالعمليات،ةانسيابيلضمانعنهغنىلاأساسا  المسبقالتخطيطمنيجعلالعناصرهذهبينالتكاملإن.الوقائيةوالصيانة

.المستغلةغيرالثابتةالأصولأعباءمنالمؤسسةسيولةتحميمستدامةتنافسيةميزةوتحقيقالموارد،



(ديناميكيات التدفق والرقابة)الإدارة التشغيلية اليومية 

يسعىحيثمضطربة،إنتاجيةبيئةفي(Flow)العملياتتدفقلإدارةفنا  لتصبحالآلاتضبطمجرداليوميةالتشغيليةالإدارةتتجاوز

علىالدورهذايرتكز.لالالاستغوكفاءةالاستجابةسرعةبينالموازنةخلالمنالهدروتقليلالمضافةالقيمةتعظيمإلىالعملياتمسير

تكاليفلتقليل"المطاردة"أو"المستوى"استاتيجياتعبرالمتقلبوالطلبالمتاحةالقدراتبينيوفقالذيللإنتاج،الإجماليالتخطيط

الذي(JIT)"المناسبالوقتفيالإنتاج"نظام(Lean)الرشيقةالمؤسساتتتبنىالتقليدي،التخزينأعباءولتجاوز.والتخزينالعمالة

(TPM)الشاملةالإنتاجيةبالصيانةالديناميكيةهذهوتكتمل.المكوناتتقادمويمنعالمالرأسيحررمماالفعلي،بالطلبالتوريديربط

جودةو الأداءتوفرتضمنوقائيةثقافةإلىإصلاحينشاطمنالصيانةتحويلعبر(OEE)"للمعداتالكليةالكفاءة"ترفعالتي

العملبيئةمحولة  المادي،التدفقفيالمنتجةغيرالحركاتلتقليصذاتيا ،الموجهةكالمركباتالمتطورة،المناولةهندسةتأتيأخيرا ،.المخرجات

سيمفونية"يصنعبلحسب،فالمواردبإدارةيكتفيلاالتشغيليالتكاملهذاإن.الزمنيالفاقدوتلغيالتكدستمنعانسيابيةمساراتإلى

.التنافسيةالأسواقفيؤسسةللمالمستدامالاقتصاديالتفوقلتحقيقالأساسيةالركيزةاليوميالتدفقكفاءةمنتجعلمنضبطة"إنتاجية



(نحو ذكاء العمليات)أدوات التحسين والرقابة الرقمية 

تتجاوزحيثالرابعة،يةالصناعالثورةظلفي"الذكيةالعملياتإدارة"نحوالاستاتيجيالجسرالرقميةوالرقابةالتحسينأدواتتُشكل

المواردلتخصيصجوهريةكأداةلخطيةاالبرمجةوتبرز.التميزاستدامةوتضمنالمستقبلتستشرفاستباقيةمنظومةلتصبحالتقليديةالرقابة

"الرقميةالتوائم"تقنيةتتيحية،الميدانالتجربةمخاطرولتجاوز.صارمةقيودظلفيالربحيةيعظمالذيللإنتاجالأمثلالمزيجوتحديدالمحدودة

الصفوفنظريةتساهمكما.وثهاحدقبلالاختناقاتوقوعيمنعمماافتاضية،بيئةفيالتعديلاتتأثيرواختبارالإنتاجيةالعملياتمحاكاة

بالرقمنةالمنظومةهذهكتملوت.المواردفيهدردونللمنتجاتانسيابيتدفقلضمانالتشغيلتكاليفمقابلالانتظارتكاليفموازنةفي

الدائري،الاقتصادمعاييروتطبيقللأصولاللحظيةالحالةلمراقبة(IoT)الأشياءإنتنتالذكيةالمصانعتدمجحيثبالاستدامة؛المرتبطة

إلىالبياناتيحوللالتقنياوالذكاءالكميةالأساليببينالدمجهذاإن.متزامنةواقتصاديةبيئيةكفاءةويحققالكربونيةالبصمةيقللمما

الكفاءة،تعظيمخلالمنعالميةالالمنافسةطليعةفيالمؤسسةيضعمماالتكيف،علىوقادرا  مرنا  صناعيا  كيانا  يصنعبلفحسب،قرارات

.متسارعةبوتيرةتقنيا  يتطورعالمفيوالمستدامالمسؤولالإنتاجثقافةوتكريسالمخاطر،تقليل



لمؤسسةتسيير الجودة في ا: المحور الحادي عشر



المفهوم والأبعاد: تسيير الجودة

تقليصمستهدفة  بدقة،عملاءالاحتياجاتتلبيةمعالتصميميةللمواصفاتالمنتجمطابقةفيالتميزدرجةبأنهاأكاديميا  الجودةتعُرف

إحصائيةأدواتتتبنىاتيجيةاست فلسفةإلىإجرائيةممارساتمنالمفهومهذاتطوروقد.المجتمعيةالمسؤوليةوتحقيقوالتكاليفالعيوب

"ديمنج"كـاري؛الإدالفكرروادإسهاماتمنمرجعيتهاالإدارةهذهوتستمد.التميزوإدارة"سيجماالستة"كـحديثةومنهجياتمتقدمة

في"إيشيكاوا"اتمنهجيإلىإضافةالصفري،المعيبببرنامج"كروسبي"والشهيرة،بثلاثيته"جوران"و،(PDCA)للتحسينونظامه

عبرالرصديتمالمادية،السلعففيدقيقة؛علميةمنهجي ةالجودةقياسعمليةوتتطلب.الخسارةدالةإدارةفي"تاجوشي"والسببيالتحليل

نموذج"علىالقياسزفيرتكالخدمات،قطاعفيأما.العميلرضاوقياسالداخلي،التدقيقالنهائية،المخرجاتفحصالعمليات،مراقبة

مقاييسبأربعةالمنظومةهذهوتُدعم.والوظيفيالفنيالأداءلجودةالفعليوإدراكهللعميلالذهنيةالتوقعاتبينيقارنالذي"الجودةفجوة

لقياس"الاعتمادية"ي،الإحصائالثباتلضمان"المواصفاتاستقرار"الغرض،لإشباع"للاستخدامالملاءة":الأداءلتقييمجوهريةمعيارية

.التنافسيةالميزاتلتصنيف"الرتبة"وأعطال،دونالتشغيليةالاستمرارية



تكاليف الجودة

إلىهيكليا  وتُصنفبلوغه،عدمنعالناتجةأوالجودةمستوىبتحقيقالمرتبطةالنفقاتتقيساستاتيجيةماليةأداة"الجودةتكاليف"تعُد

والمخرجاتالمدخلاتمطابقةمنقللتحقالتقويموتكاليفوالتشغيل،التصميمفيالأخطاءلمنعالاستباقيةالوقايةتكاليف:مساراتثلاثة

منالإدارةلتمكينصوىقأهميةالتكاليفهذهقياسيكتسب.التصميممواصفاتعنالانحرافعنالناجمةالفشلوتكاليفللمعايير،

الجودةكلفتربطدقيقةسبيةنمؤشراتتُوظفالغاية،هذهولتحقيق.الماليالهدرلتقليصالتصحيحيةالقراراتواتخاذوالاتصالالتحليل

الإنتاج،تكاليفإجماليإلىنسبتها"التكلفةمؤشر"ويحددالمباشرة،العملبساعاتالكلف"العملمؤشر"يربطحيثالتشغيلي؛بالأداء

هذهبينلتكاملاإن.المنتجةالكمياتعلىالجودةعبء"الإنتاجمؤشر"ويقيمالإيرادات،علىأثرها"المبيعاتمؤشر"يقيسبينما

خفضإلىوالتقويملوقايةافيالاستاتيجيالاستثماريؤُديحيث؛"الأمثلالتوازننقطة"إيجادللمنظمةيتيحوالمؤشراتالتصنيفات

الإنتاجي،النظامكفاءةسيعكدقيقميزانإلىتشغيليةنفقاتمجردمنالجودةتكاليفتتحولوبذلك،.ملموسبشكلالفشلتكاليف

واضحةمساراتإلىالماليةتالبياناتحويلخلالمنتنافسية،بيئةفيالتميزاستمراريةللمؤسسةويضمنالاقتصاديةالاستدامةيعززمما

.المخرجاتجدارةفيالمستمرللتحسين



الرقابة على الجودة وتحسين الجودة

بالتخطيطتبدأسلسلةمتخطواتعبروذلكالتصميمية،للمواصفاتالمخرجاتمطابقةلضمانإجرائيةمنظومةالجودةعلىالرقابةتُمثل

العمليةهذهدارةولإ.الإحصائيأوالشاملالفحصأساليبعلىالاعتمادمعالتصحيحي،الإجراءإلىوصولا  والمقارنةبالقياسوتمر

الرقابةوترتبط.المعيبةالوحداتعمالتعاملوطرقالمطابقة،معاييرالاختبار،نقاطتحدداستاتيجيةقراراتاتخاذالإدارةعلىيتعينبفعالية،

،إيشيكاوا)السبعدواتكالأمنهجيةأدواتباستخدامالمستمرالابتكارإلىتهدفديناميكيةعمليةيعدالذيالجودة،تحسينبـعضويا  

.متناهيةبدقةالانحرافادرمصوتشخيصالبياناتتحليلمنالمؤسسةتُمكنوالتي،(وغيرهاالتكرارية،المدرجاتالمراقبة،خرائطباريتو،

تركزالتي"كايزن"منهجيةو والتحسين،والرقابةالتخطيطبينيوازنالذي"جورانمثلث"أبرزهامتكاملة،إداريةبطرقالأدواتهذهوتُدعم

تعُدماك.التنافسيةالممارساتأفضلمنللتعلم"المقارنالقياس"إلىبالإضافة،(Muda)الفاقدوتصفيةالتاكميالتحسينعلى

طوعيةعملبيئةفينوعيةالالمشكلاتمعالجةمنالبشريةالكوادرتُمك نتشاركيةأداة–المتطورةالتنظيميةبتكيبتها–الجودةحلقات

.ومستمرة



"  الستة سيجما"إدارة الجودة الشاملة ومنهجية 

الإنتاجية،العمليةلمراحجميععبرالجودةعنالمسؤوليةفيالعاملينكافةتُشركاستاتيجيةفلسفة(TQM)الشاملةالجودةإدارةتُمثل

تنقلوتنفيذوتقييموتخطيطإعداددوراتعبروذلكالحقائق،علىالمبنيوالقرارالاستباقيةوالوقايةالمستمرالتحسينمبادئعلىمرتكزة  

Six)"سيجماالستة"منهجيةمعالفلسفةهذهوتتكامل.المؤسسيالتميزإلىالتقليديةالإداريةالأنماطمنالمؤسسة Sigma)كإطار

كـدوريةمنهجياتتُوظفحيث،(فرصةمليونلكل3.4منأقل)قياسيةمستوياتإلىالعيوبتقليصإلىيهدفصارمإحصائي

DMAIC،وللتحسينDMADV،وللتصميمPDCA،صفرالأمن)"الأحزمة"علىقائمتنظيميبهيكلمدعومة  للاستمرارية

وقائيةعملبيئةيُلقسيجماالستةودقةTQMالـشموليةبينالجمعإن.المشكلاتحلفيالاحتافيةلضمان(الماستالأسودإلى

الاستدامةوتضمنللمستهلكقيمةالتعُظمتنافسيةأداةإلىبالمعاييرالتزاممجردمنالجودةيحولمماجذورها،وتعُالجإحصائيا  الأخطاءتُحلل

.العاليالتميزإلىوصولا  المنظماتبينتتبايننضجمستوياتوفقالتشغيلية



جوائز وشهادات الجودة 

جوائزتعُدحيثالاستاتيجي؛التميزنحوسعيهافيالمؤسساتجهودتتُوجالتيوالمعياريةالتنظيميةالأطرالجودةوشهاداتجوائزتُمثل

رئيسيةعناصرسبعةلىعتركزالأمريكيةبالدريجفجائزة.المتميزالأداءبمعاييرالمؤسساتالتزاممدىلقياسشاملةتقييمأدواتالجودة

معايير،عشرةعبرالمنظمةأنشطةكافةتشملدقيقةإحصائيةبصبغةاليابانيةديمنججائزةتتسمبينما،(العميلعلىوالتكيزالقيادةمنها)

وفي.(والمجتمعالزبائنكأداء)"النتائج"و(والعملياتكالأفراد)"الممكنات"بيننقطةألفيوزعموازنا  نموذجا  الأوروبيةالجائزةوتعتمد

عبرتطورتوقدالجودة،إدارةأنظمةلتوحيدالعالميالمرجع،9000سلسلةوتحديدا  ،(ISO)الآيزوشهاداتتُشكلمواز ،سياق

يتطلباداتالشههذهنيلإن.المختلفةالإدارةنظمبينوالتكاملالمرونةلتعزيز(2015إلىوصولا  1987منبدءا  )متلاحقةإصدارات

المستمرالتحسينعبر"الاستدامة"إلىوصولا  الرسمي،"التسجيل"ثمالمواصفات،وفقالأوضاعلتعديل"التجهيز"بمرحلةيبدأمنهجيا  مسارا  

.المعياريةالمكتسباتعلىللحفاظ



في المؤسسةالتسيير التجاري: المحور الثاني عشر



المفهوم والوظائف: التسيير التجاري

وظائفخمسخلالمنالنهائيلوالعميالمنتجبينالربطعنالاستاتيجيالمسؤولفهيللمؤسسة،الحيويالشريانالتجاريةالمصلحةتعُد

.والمنافسينالسوقلاتجاهاتعميقةقراءةعلىبناء  القراراتلاتخاذالزاويةحجرتُشكلالتيالتجاريوالتحليلالدراساتبـتبدأمتكاملة؛

الأمثلالاستغلاليضمنبماانيةالميدوالأهدافالسعريةالسياساتوتحددالعمل،بوصلةترسمالتيالتجاريةوالاستاتيجيةالتخطيطويليها

الميدانيةالعملياتوإدارةالمناديبتأهيلعبرإيرادات،إلىالخططتحولتنفيذيةكذراعالبيعيةالقوةإدارةتأتيثم.العشوائيةوتجنبللموارد

تنافسيةميزةلقيُممادائم،شريكإلىواحدةلمرةالمشتيوتحويلالولاءبناءتستهدفالتي(CRM)العملاءعلاقاتإدارةتليهابدقة،

الإنتاجأقسامإلى"ميلالعصوت"تدفقتضمنمركزيةوصلكحلقةمحوريا  دورا  التنظيميوالاتصالالتنسيقيؤديختاما ،.مستدامة

لاالتجاريةالمصلحةمنيجعلالوظيفيالتكاملهذاإن.للمؤسسةالتشغيليةوالقدراتالفعليالطلبحجمبينالمزامنةيحققمماوالتسويق،

المؤسسةجهودويوحديات،العملانسيابيةويضمنالتقدير،سوءعنالناتجالهدريقللالنمو،لإدارةذكيا  مركزا  بلللمبيعات،قسممجرد

.التغيرشديدةأعمالئةبيفيالمالياستقرارهاويحققالتنافسيةقدرتهايعززمماعالية،بمرونةالسوقتقلباتيواجهواحدكفريق



دراسة وتجزئة السوق 

وفق–السوقتجزئةتعُديثحالمعقدة،الأعمالبيئةفيالمؤسسةتوج هتضبطالتيالاستاتيجيةالركيزةالسوقوتجزئةدراسةتُشكل

تسويقيبمزيجاستهدافهاسهليمتجانسةقطاعاتإلىالمستهلكينتقسيمعبرالتنافسيةلتعظيمحتميةضرورة–"سميثويندل"أطروحات

الأمثلالاستهدافاتيجيةاست باختيارالعمليةهذهوتتوج.التجاوبوسرعةالوصولوسهولةوالحجمالقياسمعاييرتوافربشرطدقيق،

تعملوثيق،تكامل  وفي.لولاءااستدامةوضمانالشرائيبالسلوكللتنبؤمتطورةإحصائيةبأساليبمدعومة  (التوحيدأوالتمييز،التكيز،)

التيالكميةالدراسة:محورينإلىتستندحيثالجدوى،لتقييممعرفيةبياناتقاعدةتوفرللاستثمارسابقةمنهجيةكعمليةالسوقدراسة

لاالمنهجيالتفاعلهذاإن.كينللمستهلوالسلوكيةالنفسيةالدوافعتحللالتيالنوعيةوالدراسةالآراء،سبرعبرالسوقيةالحصةحجمتحدد

مواردهامواءمةمنالمؤسسةتُمك نار،القر لصناعةاستاتيجيةأداةإلىيتحولبلفحسب،والبدائلالمنافسةوتحليلالمنتجبتوصيفيكتفي

نحوالمؤسسةتقوددقيقةوصلةبإلىالخامالبياناتيحولمماممكنة؛كفاءةبأعلىالربحيةتحقيقلضمانالميدانيةالسوقمعطياتمعالمحدودة

تطلعاتتواكبمضافةيمةقتقديمعلىقدرتهامنوتعززالاقتصادية،المتغيراتمعالاستباقيتكيفهاوتضمنربحية،الأكثرالمسارات

.متناهيةبدقةالمستهدفةالمستهلكينشرائح



تسيير المزيج التسويقي
الاستاتيجيةحياتهلدورةا  عميقفهما  إدارتهيتطلبحيثالمؤسسة،أهدافوتحقيقالمستهلكينحاجاتلإشباعوهريةجوسيلة:المنتج1.

مراحلعبرتطويرهاأومنتجاتهامزيجلتعديلمتطورةاستاتيجياتالمؤسساتتتبنىالتنافسية،استدامةولضمان.الانحدارحتىالتقديممن

المتغيراتمعمخرجاتهافتكييمنالمنظماتيُمك نالفعالالتسييرهذاإن.التجاريبالإطلاقوتنتهيالأفكاربتوليدتبدأمنهجية

.المستمرالمؤسسيالتميزتضمنابتكاريةأداةإلىخدمةأوسلعةمجردمنالمنتجيحولمماوالتقنية،الاقتصادية

المستهلكوسيكولوجيةدركةالمالقيمةتحليلنحوالتكلفةعلىالاعتمادتجاوزيستوجبمماللإيرادات،المولدالوحيدالمتغير:التسعير2.

مرورا  الاستاتيجية،الأهدافديدوتحالبيئيبالتحليليبدأمنهجيبمسارالتسعيرعمليةوتمر.والمنافسةالربحيةبينالتوازنلتحقيق

أوالطلب،أوالتكلفة،علىعتمدتمرنةتسعيرطرقاختيارإلىوصولا  المنافسين،تكاليفوتحليلالطلبمرونةلتقديرالفنيةبالإجراءات

المرتبط،والتسعيرالنفسي،عيروالتساختاقه،أوالسوقكقشطمتطورةتسعيراستاتيجياتالمؤسساتتتبنىالفعالية،ولضمان.المنافسة

استاتيجيةأداةرالسعمنيجعلمماالحكومية،والرقابةالمستهلك،وسلوكالتنظيمية،كالأهدافوالخارجيةالداخليةالقيودمراعاةمع

.المؤسسةاستمراريةتضمنديناميكية



أنظمةعلىمعتمدا  ،يةوحياز ومكانيةزمانيةمنافعتوفيرعبربكفاءةللمستهلكالمنتجاتإيصالإلىيهدفجوهرينشاط:التوزيع3.
دقيقتحليلعلىبناء  الوسيطةأوالمباشرةالمساراتبينتوزيعهاقنواتالمؤسساتتختار.والمناولةوالتخزينالنقلتشملمتكاملةلوجستية

الانتقائية،أوالشاملةغطيةكالتمتنوعةتوزيعيةاستاتيجياتالعمليةهذهوتدعم.ممكنةتغطيةأقصىلضمانوالسوق،المنتجلطبيعة
وتعظيمالتكاليفخفضإلىمجتمعة  الجهودهذهتهدف.المستهلكينلدىالطلبلتحفيز"السحب"أو"الدفع"أساليبواستخدام

.التنافسيةالمؤسسةأهدافلتحقيقرئيسيةاستاتيجيةأداةالتوزيعقراراتمنيجعلمماالسوقية،الحصة

ولاءوتعززالشراءدافعتحفزيةإيجابانطباعاتوتشكيلبالمنتجاتالجمهورتعريفإلىتهدفاستاتيجيةإقناعياتصالعملية:الترويج4.
منالفعليالشراءقراراتخاذإلىوصولا  المعرفيالإدراكمنمتدرجةمراحلعبرالمستهلكلنقل"التويجيالهرم"علىالتويجيعتمد.العملاء
وتنشيطالشخصيعوالبيالإعلانيدمجالذي"التويجيالمزيج"فيالجهودهذهوتتجسد.الذهنيوضعهتناسبموجهةرسائلخلال

لتحفيز"الدفع"بينلتويجيةااستاتيجياتهاالمؤسساتتختاركما.المستهلكسلوكعلىالشاملالتأثيرلضمانالعامةوالعلاقاتالمبيعات
.سوقالفيوتنافسيةانتشارأقصىلضمان"الهجينالنهج"أوالنهائي،المستهلكعلىللتأثير"الجذب"أوالوسطاء،



التسيير التجاري في ظل الرقمنة

مؤسساتيةبنيةإلىالبشريالمجهودلىعالمعتمدةالتقليديةالأنماطمنالمؤسساتينقلجذريا  استاتيجيا  تحولا  الرقميالتجاريالتسييريعُد

التشغيليةالكفاءةلتعزيزيجيةالاستاتصلبفيتندمجبلالأدوات،علىالرقمنةتقتصرلاحيثالفائقة،التكنولوجياعلىتعتمدرقمية

رؤىإلىالخامالمعلوماتولتحُ إذوفكري،حسيكعصبالبياناتعلىالمعتمدةالإدارةإلىالمنظومةهذهوتستند.الشاملةالأتمتةوتحقيق

ويُحسنالقراراتخاذدقةمنرفعيمماالمستقبلية،بالاتجاهاتوتتنبأالمستهلكسلوكتستشرفمتقدمةخوارزمياتعبردقيقةاستاتيجية

مسارتصميميتمحيث،التسييرلهذاكجوهرالرقميةالزبونرحلةإدارةتبرزالإطار،هذاوفي.ربحيةالأكثرالمساراتفيالمواردتخصيص

ماخدماتإلىوصولا  اريةالتجبالعلامةالوعيمنبدءا  الاتصال،نقاطكافةعبروشخصيةسلسةمستخدمتجربةيضمنمتكاملتفاعلي

.للعلامةدائممؤيدإلىونالزبويحولالتحويلمعدلاتمنيعززمخصصمحتوىتقديمفيالاصطناعيالذكاءتقنياتوتساهم.البيعبعد

علىطاقتهملتكيزالروتينيةهامالممنالبشريةالكوادريُحررمماببعضها،الأقساميربطفقريكعمودالتجاريةالعملياتأتمتةتعملوبالموازاة،

مماالسوق،تقلباتظلفيالصمودعلىوقدرةفائقةمرونةالمؤسسةيمنحالرقميالتكاملهذاإن.الإبداعيوالتطويرالاستاتيجيالابتكار

.التنفيذفيمتناهيةودقةالمعالجةفيفائقةسرعةيتطلبعالميرقمياقتصادفينجاحهااستمراريةيضمن



شرية في تسيير الموارد الب: المحور الثالث عشر
المؤسسة



تسيير الموارد البشرية

لقدراتالأمثلالتوظيفلالخمنالمنظمةقيمةوتعظيمالتنافسيةالأهدافلتحقيقحاسما  استاتيجيا  عنصرا  البشريةالمواردإدارةتعد

التوليفةلتحقيقتهدف(ويضوالتعالتطوير،التوظيف،كالتخطيط،)وتنفيذيةإداريةوظائفتشملمستمرةعمليةبأنهاوتعُرف.الأفراد

الممارساتمنبدأطويليتاريُبتطورالوظيفةهذهمر توقد.موجهةوسياساتاستاتيجياتعلىبناء  ووظيفتهالفردبينالمثلى

ركزالذيالسلوكيالمدخلإلىوصولا  الكلاسيكي،للفكرالآليةوالنظرةالصناعيةبالثورةمرورا  والإسلامية،القديمةالحضاراتفيالتنظيمية

التمتعالبشريةالمواردمديراحنجويتطلب.قراروصاحبتنفيذياستاتيجيكشريكالثمانيناتفياستقلتحتىالإنسانية،العلاقاتعلى

"المهنية"صفةالمجالهذاكتسبيوأخيرا ،.والمراقبالمستشار،المخطط،كالمغير،حيويةبأدوارللقيامتؤهلهوفنيةوإنسانيةفكريةبمهارات

المنظمةوخروجالإنتاجيةرتدهو إلىوإدارتهاالعمالةاختيارسوءيؤديحينفيترعاه،وجمعياتمتخصصمعرفينظامعلىلارتكازهنظرا  

:البشريةالمواردلوظائفشرحوفيمايلي.السوقمن



الأساسيةالبياناتوفرتحيثشاغليها،ومؤهلاتالوظائفمواصفاتبينالدقيقةالمواءمةتضمنعملية:الوظائفوتصميمتحليل1.

وجمعالأهدافبتحديددأيبمنهجيبمسارالعمليةهذهتمر.العادلةالتعويضاتنظموتصميمالأداء،وتقييمالاحتياجات،لتخطيط

تصميم"عمليةتعملبالتوازي،.ليةتفصيوظيفيتوصيفبطاقاتبصياغةلتنتهيوالمقابلات،كالملاحظةوسائلعبرميدانيا  البيانات

بماالوظيفي،ثراءالإأوالتناوب،أوكالتخصص،وسلوكية؛تنظيميةسياساتعبرومساراتهالعملمضمونتحديدعلى"الوظائف

.الإشرافيةمهاراتهمتطويرعلىالموظفينويحفزالأداءرتابةيكسر

أيلتفاديللمنظمةبليةالمستقوالاحتياجاتالمتاحةالعمالةبيناستاتيجيةموازنةإحداثحوليتمحور:البشريةالمواردتخطيط2.

المقابل،وفي.عملالعبءوتحليل"دلفي"كطريقةدقيقةأدواتعبربالطلبالتنبؤخلالمنوذلكونوعي،كميفائضأوعجز

رؤيةالمنظمةيمنحمما،"الإحلالخرائط"و"المهاراتمخزون"كـفنيةأدواتعلىبالاعتمادوخارجيا  داخليا  المتاحالعرضتقييميتم

إجرائيةبدائلنظمةالمتتبنىوالطلب،العرضفجواترصدعند.محكمةزمنيةعملخططصياغةفيتساعدهادقيقةاستشرافية

إعادةأوالعمل،ساعاتيضتخفأوالمبكرالتقاعدبقراراتالفائضوتواجهالتكنولوجيا،أوالتوظيفعبرالعجزتعُالجإذفورية؛

.المتباينةالوظيفيةالثغراتلسدالتأهيل



وتنافسيتها،استمراريتهانلضمااللازمةبالكفاءاتالمنظمةلإمدادتهدفمتكاملةاستاتيجيةمنظومةتُمثل:البشريةالمواردتوظيف3.

أوداخليةمصادرنمواسعةبدائلقاعدةوتوفيرالمواهبلجذببالاستقطابتبدأ.متابطةجوهريةعملياتبثلاثتمرحيث

الجدارةلقياسدقيقةمقابلاتو فنيةاختباراتعبرالمتشحينبينالعادلةالمفاضلةعلىتعتمدالتيالاختيارعمليةتليهاخارجية،

التحليلبمعاييردقيقا  اما  التز العملياتهذهوتتطلب.الجديدالموظفيدمجوتنظيميقانونيكإجراءالتعيينإلىوصولا  والقدرات،

.القانونيةوالتشريعاتالوظيفي

المهاراتالموظفينإكسابخلالمن"الأداءفجوة"سدإلىتسعىومنظمةمستمرةاستاتيجيةعمليةهي:البشريةالمواردتدريب4.

الاحتياجاتتحليلبمرحلةيبدأمتكاملكنظامالتدريبيدُار.التكنولوجيةالتطوراتومواكبةالإنتاجيةلتحسينالضروريةوالمعارف

.خارجهأوالعملداخلسواءئمةالملاالتقديمطرقواختيارللبرامجالتنفيذيبالتصميممرورا  والفرد،والوظيفةالمنظمةمستوياتعلى

نجاحهاويتطلبهذا.وهامبلينوربوككيركباتريكمثلرصينةعلميةنماذجإلىتستندالتيوالمتابعةالتقييمبمرحلةالعمليةوتُختتم

.المتدربينالعمالوحتىالبشريةالمواردوإدارةالوحداتومديريالعلياالإدارةالأطرافكلالجهودتضافر



بناء  الأجورأنظمةتُصممحيثوموظفيها،المنظمةبينالاستاتيجيالتبادلركيزةالتعويضاتتُشكل:الأجورونظمالتعويضات5.

مع(أداءوحوافزأجور)باشرةالمالماليةالتعويضاتوتكامل.والجهدوالمسؤوليةكالمهارةمعاييرمجموعةيعتمددقيقوظيفيتقييمعلى

تحفيزيةمنظومةلخلق(الوقتومرونةالعملإثراء)الماديةغيروالتعويضات(اجتماعيةوخدماتمزايا)المباشرةغيرالتعويضات

.البشريالمورداستقراروضمانالكفاءات،استقطابالتنظيمية،العدالةتحقيقإلىالتعويضاتهذهتهدف.متكاملة

الفردتطلعاتمواءمةعبر"البشريالمالرأس"لتطويرالتنظيميالمخططالوظيفيالمسارتسييريعُد:الوظيفيةالمساراتتسيير6.

من-الإنجازعلىائمةقأوشبكية،تقليدية،كانتسواء-المساراتهذهالمؤسسةتدير.المستقبليةالمنظمةاحتياجاتمعالمهنية

المهنيةالموظفحياةدورةهمفعلىالمنظومةهذهترتكز.الوظيفيوالإثراءكالتدويرالمهنيةوالتنميةالتوجيه،التخطيط،أدواتخلال

الاستاتيجيةهذههمتسا.الوظيفيالجمودتحدياتلمواجهةالتقاعد،حتىالاستكشافمنالمختلفة،مراحلهافيالدعموتقديم

التطويريسارالمفيالمناسبالشخصوضععبرالنمواستدامةوضمانالرضا،معدلاترفعالقيادات،اكتشاففيالتشاركية

.الأمثل



تطويريةأهدافا  يُدممماقة،مسبمعاييروفقونتائجهمالموظفينسلوكلقياساستاتيجيةوصلحلقة:البشريةالمواردأداءقييمت7.

وضبطالمقي مينتدريبمنتبعةالمالآليةتنطلقالأهمية،هذهعلىوبناء  .والأجورالتقياتلحسمتقييميةوأهدافا  التدريب،لتشخيص

تتعددالمنطلق،هذاومن.المساراتحلتصحيالعكسيةالتغذيةبمقابلةتنتهيدقيقةومقارنة  تتبع  عمليةإلىبعدهالتتطورالمعايير،

القائمةالإنجازمعاييرإلىصولا  و الأفراد،بينللمقارنةالنسبيةوالمعاييرالسلوك،علىالمعتمدةالمطلقةالمعاييرلتشملالتقييممداخل

مماالمعايير،موضكغهيكليةأوالمقي م،كتحيزسلوكيةتحدياتتواجهقدالعمليةهذهأنغير.الزمنيةالأهدافمؤشراتعلى

إدارةبينالأدوارتكاملعلىيعتمدالمنظومةهذهنجاحفإنوعليه،.المسؤولياتوتوزيعالقياسأساليباختيارفيدقةيستوجب

النتائجموضوعيةلضمان(درجة360)الشاملالتقييمتفعيلمعوالموظفين،والمشرفينالبشريةالموارد



ؤسسة تسيير عمليات الم: المحور الرابع عشر
(سلاسل القيمة)



ميزةتخلقالتيالأنشطةحليللت"بورترمايكل"طو رهاجوهريةاستاتيجيةأداةالقيمةسلسلةتُعد:القيمةلسلسلةالمفاهيميالإطار1.

تعظيمبكيفيةالقيمةسلسلةوتهتم.للعميلقيمةتضيفمتابطةمنظومةبلإنتاجيةوحدةمجردالمؤسسةتعُتبرلاحيثتنافسية،

الأنشطةبشأنحاسمةةاستاتيجيقراراتاتخاذمنالإدارةالرؤيةهذهتمكنلذلك،ونتيجة.الربحهامشلرفعمرحلةكلفيالمنفعة

لامتكاملةمنظومةديملتقالقيمةمعالتكاليفتدمجالتيهيالناجحةفالمؤسسة.خارجيا  إسنادهاأوفيهاالاستثماريجبالتي

.السوقفيستداما  متنافسيا  موقعا  لهايضمنمماالمرافقة،والخدماتالعميلتجربةلتشملتمتدبلالسلعة،علىتقتصر

الماديالمسارتمثلالتياسية،الأسالأنشطةفيهاتتكاملثنائيةهيكليةمنالقيمةسلسلةتتكون:القيمةلسلسلةالهيكليالتشريح2.

فإنمتابطة،المكوناتهذهأنوبما.التكنولوجيوالتطويرالبشريةكالمواردالداعمةالأنشطةمعالبيع،بعدماإلىالإمدادمنللمنتج

الأنشطةهذهتضافروت.للمؤسسةالتشغيليالنسيجتوفرالتيالداعمةالأنشطةكفاءةعلىكليا  يعتمدأساسينشاطكلنجاح

هذامنقا  وانطلا.مستمربشكلوتطويرهالأساسيالأداءجودةداعمنشاطكليضمنحيثللقيمة،سلستدفقلتشكيل

المؤسسةقدرةيعززمماسام،الأقكافةبينالدقيقالتفاعلمنبلالمنفردة،العملياتمنتولدلاالحقيقيةالقيمةأنيتبينالتلاحم،

.عاليةمضافةقيمةذاتمخرجاتإلىالمدخلاتتحويلعلى



الأنشطة،بينالتفاعلية"الروابط"إلىالقيمةلسلسلةالاستاتيجيةالفعاليةتستند:الاستراتيجيوالتحليلالقيمةسلسلةديناميكية3.

تطبيقتاتيجيالاسالتحليليتطلبهنا،ومن.الأخرىالأنشطةجودةأوتكلفةعلىمباشربشكلمعيننشاطأداءيؤثرحيث

لتحسينالأخيرةسةهندإعادةعلىالتكيزمعللعمليات،الضروريةتلكعنللقيمةالمضافةالأنشطةلفرز"الرشيقةالعمليات"

بشكلوالصيانةالخدماتليفتكايُفضأنالتكنولوجيالتطويرفيللاستثماريمكنالمتبادلة،العلاقاتهذهإلىوبالنظر.الربحية

يراهمابينالجوهريالفارقفهممنبلغيره،عنبمعزلواحدنشاطتحسينمنيأتيلاالمستدامالربحفإنوعليه،.مباشرغير

.الهامشلتعظيمإلغاؤهاأوتبسيطهايمكنالتيالروتينيةالإجراءاتوبينحقيقيةقيمةالعميل

الهدر،خفضعبر"التكلفةفييادةالر "استاتيجيتيلتنفيذمنصةالقيمةسلسلةتُشكل:القيمةسلسلةعبرالتنافساستراتيجيات4.

فيالتكاليفتقليلبينةدقيقبموازنةالمؤسسةتقومذلك،علىوبناء  .العميللدىالمدركةالقيمةلرفعالأداءتعظيمعبر"التمايز"و

تقليصعلىالاقتصاديفندقاليركزفبينما.تقليدهايصعبميزةلتوليدالداعمةالأنشطةفيالإبداعتعزيزوبينالأساسيةالأنشطة

علىتعتمدالناجحةاتيجيةالاست أنيؤكدمماالتمايز،لتعزيزالموظفينتدريبفيالفاخرالفندقيستثمرالأسعار،لخفضالعمالة

.التشغيليالهيكلهندسة



البياناتمكنتحيث،القيمةسلسلةأنشطةصياغةالرقميالتحولأعاد:(الرقميوالتحولالتحليل)حديثةوممارساتتطبيقات5.

تحولت،"الرقميةلتوائما"مثلتقنياتوبفضل.عاليةبدقةللتنبؤوقابلةمرنةإمدادسلاسلتطويرمنالاصطناعيوالذكاءالضخمة

أتاحتذلك،علىعلاوةو .مسبوقةغيرتشغيليةكفاءةإلىأدىمما،استباقيا  منعهاإلىللأعطالاستجابةمجردمنالعملياتأنشطة

وتبعا  .الآليالتكاملو "التنبئيالشحن"علىقائمةأعمالنماذجخلقمماالشركاء،قيمةبسلاسلالمؤسسةقيمةسلسلةربطالرقمنة

.متكاملةرقميةبيئةتبنييفرضمماالأنشطة،خارطةتشكيليعيدجوهريا  محركا  بلداعمة،أداةمجردالتكنولوجياتعدلملذلك،

إدراكتعززأوالتكاليفكسلو توجهالتي"المحركات"لـالاستاتيجيالتحليلعلىالمحورهذايركز:والقيمةالتكلفةمحركاتإدارة6.

وسرعةكالموثوقيةبعواملالقيمةمحركاتترتبطالتعلم،ومنحنىالإنتاجكحجمبعواملالتكلفةمحركاتتتعلقفبينما.للمنفعةالعميل

هندسةلإعادةراراتقواتخاذالخللمواطنتشخيصللمديريمكنالتحليل،هذاعلىوبناء  .أعلىسعرفرضتبررالتيالخدمة

التيالأساسيةلركائزاعلىالحفاظالإدارةتضمنذلك،علىوتأسيسا  .حقيقيةقيمةإضافةدونالمواردتستنزفالتيالعمليات

توازنا  الإدارةالمحورهذايمنح.الضروريةغيرالتكاليفخفضفيالاستمرارمعالطبية،الأجهزةفيالموثوقيةمثلالعميل،عنهايبحث

.السوقفيالتميزوريادةالإنفاقكفاءةبينيجمعدقيقا  



متابطة،منظومةلتخلقسسةللمؤ التقليديةالحدودالتشاركيةالقيمةشبكاتتتجاوز:التشاركيةالقيمةشبكاتفيالقيمةسلسلة7.

مواءمةعلىنموذجالهذايرتكز.بمفردهطرفكلطاقةتفوقمشتكةقيمةلتحقيقخارجيةأطرافمعأنشطتهاتتداخلحيث

تكاملوتحقيقالنظامفيليالكالهدرلتقليل–المنافسينوحتىوالموزعينكالموردين–وشركائهاالمؤسسةبينالتشغيليةالعمليات

سلسا  تدفقا  يضمنليهيكتكاملإلىآنيتجاريتبادلمجردمنالعلاقةتتحولالتعاون،هذاعلىوبالاعتماد.مستداماستاتيجي

.المتبادلةالروابطلتعقيدنظرا  محاكاتهالمنافسينعلىيصعبماوهوللمنفعة،

منالسريعوالتعافييليةالتشغالصدماتامتصاصعلىللمؤسسةالاستاتيجيةالقدرةتُمثل:القيمةسلسلةفيوالصلابةالمرونة8.

"الكفاءة"علىالتكيزكافيا  يعدلماليقين،بعدمتتسمأعمالبيئةظلوفي.القيمةتدفقفيانقطاعدونالمتوقعةغيرالاضطرابات

.الأطرافأحدتعثرندعالعملاستمراريةتضمنالمساراتمتعددةتوريدسلاسلتصميملزاما  أصبحبلفحسب،التكاليفوخفض

التنبؤمنالإدارةتمكنلحظيةمراقبةأنظمةعلىالاعتمادمعجوهري،كنشاطالمخاطرإدارةدمجفيالاستاتيجيةهذهوتتجسد

التكيفعلىقادرصلبهيكلإلىأحاديةمساراتعلىيعتمدهشكيانمنالمؤسسةتتحولوبذلك،.تفاقمهاقبلبالاختناقات

.الاقتصاديةأواللوجستيةالأزماتمع



الخاتمة العامة



شاملتكوينيمسارهولبوالتشغيلية،الإداريةالوظائفحولالنظريةللمعارفتجميعمجرد"المؤسسةتسيير"مقياسيمثللا

الفلسفيةالأسسترسيخمنبدءا  رفيةالمعالرحلةهذهأبحرتلقد.الحديثالتسييربمفاهيمواعيةإداريةعقليةبناءنحوالتلقينليتجاوزصِيغ

والتنظيم،القرار،واتخاذالتخطيط،كالتقليديةالإداريةالوظائفديناميكياتبتفكيكمرورا  المعاصر،المسيروتحدياتللتسييرالعامةوالمبادئ

الماليةالإدارةمنبدءا  للمؤسسة،يةوالتشغيلالاستاتيجيةالأبعادفيليتعمقامتدبلالوظيفية،الإدارةحدودعندالمساريتوقفولم.والرقابة

أولىكما.التنافسياريالتجوالتسييرالشاملةوالجودةالإنتاجمنظوماتإلىوصولا  واللوجستيك،التموينسلاسلوضبطوالمحاسبية،

تنافسيةميزةلضمانالقيمةسلاسلعبرالعملياتوتسييرللإبداع،الأساسيالمحركبوصفهالبشريالرأسماللقيادةفائقةعنايةالمقياس

برؤيةسلحا  مالعملميدانإلىالدراسةمقاعدمنالانتقالوهيجسيمة؛مسؤوليةأمامالطالبيضعالأدواتهذهاكتسابإن.مستدامة

بينالمستمرةبالموازنةناجحالالمسيريطالبمتجددا  علما  التسييريظلالمنطلق،هذاومن.فرصإلىالتحدياتتحويلمنتمكنهشمولية

قاعدةإلىمستندا  قتصادية،الاالتنميةعجلةدفعفيفاعلةركيزةالخريجيغدووبذلك،.الابتكاروطموحاتالتشغيليةالكفاءةمتطلبات

يعتفلاسوقفيبمرونةيتحركو البيانات،يتنفسحيا  كيانا  المؤسسةلتظلالمتكامل،المقياسهذامحاوركافةعبرترسختصلبةمعرفية

.وتطورا  تكاملا  بالأكثرإلا
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