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 للمؤسسات الشاملةالاستراتيجية تحقيق الأهداف أداة هو إن التنظيم. 

وعن طريقه توزع السلطات والمسؤولياتتتتحدد المهام وه واسطتبو ،
 .العملياتو ةنشطذ الأتنف  ووطد العلاقات، توت تتم الاتصالات

النطاق على العاملة للمؤسسات المناسب التنظيم شكل اختيار يتوقف 
 وماضيها تاريخهاو نشطتها،أ كحجم :ةعد   عوامل على الدولي،
   .هاوتعدد أسواقها وتنوع تقبلية،مسال هاوتوجهات

تحديد في واضحال هأثر ،حدته ودرجة الأجنبي واجدالت تنوعل أن كما 
 .الملائمة تهبنيو المناسب التنظيم طبيعة

سوى عن طريق التي لا تخترق الأسواق الأجنبية  ،لمؤسسةا
فضل فيذ أتنيأخذ على عاتقه قسم للصادرات يكفيها أن تنشئ  ،التصدير

 وأقدرها لإيصال منتجاتها إلى مختلف الأسواق الأجنبية الاستراتيجيات

 مقدمة 
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طريق عن المحلية الأسواق في الأجنبي نتشارالا درجة ارتفاع مع  
 والاستثمار والإجازات خيصاكالتر تطورا   أكثر أساليب إلى اللجوء
  كثرأ متطورة تنظيمية وهياكل بنى إدماج ضرورة تبدو المباشر، الأجنبي
 .للمؤسسات الجديد الآداء تبعات واجهةلم ا  إلحاح

 

دولي قسم إطار في الأجنبية بالعمليات خاصا   تنظيما   مضت ةبني إدماج إن 
 ضمن تعمد التي الدولية مؤسساتلل بالنسبة شائعا   أمرا   يعد  

 :استراتيجياتها

  

لفروعها، تامة استقلالية على يقوم تنظيم تبني إما Geocentric 

مطلقة مركزية على يقوم تنظيم أو، Ethnocentric 

الاثنين بين وائمي تنظيم أو. Polycentric  

 مقدمة 
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 الهندسة التنظيمية

 الهندسة التنظيمية(Organizational architecture  :) مجموع هي

 :المتضمنةتنظيمات المؤسسة 

 (:Organizational structure)البنية التنظيمية 1.

الرسمية للمؤسسة إلى وحدات التقسيمات 

داخل هذه البنيةاتخاذ القرار  مواقع مسؤولية 

اللامركزيةمقابل  المركزية 

أنشطة الوحدات بما فيها الفرق العابرة للوظائف، أو تنسيق  توطيد آليات تكامل
 .اللجان العابرة للأقاليم

 Control systems, incentives     منظومات التحكم والرقابة والحوافز2.

الوحداتقياس أداء مؤشرات : منظومات الرقابة 

السلوك الإداري مكافأةالأدوات المستخدمة في : الحوافز 
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 الهندسة التنظيمية

 الهندسة التنظيمية(Organizational architecture :) 

 العاملين، والعمليات، والثقافة3.

في المؤسسة وإستراتيجية التوظيف والترقية إدارة الموظفين : العاملين

 ...والمكافآت 

التي تتم في العملية الإدارية الإجراءات: العمليات 

السائدة في المؤسسة  التنظيميةالثقافة : الثقافة 
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 الهندسة التنظيمية

 الهندسة التنظيمية(Organizational architecture :) 

 :، الثقافة التنظيمية، العاملين(الإجراءات)العمليات 3.

 (:الإجراءات)العمليات 

كيفية اتخاذ القرار والأداء داخل المؤسسات 

الثقافة التنظيمية: 

المعايير والقيم التي يتم التشارك فيها بين موظفي المؤسسة 

العاملين: 

 كل ما يتعلق بالعاملين والإستراتيجية المطبقة في التوظيف والتعويضات وسياسات

 .الاحتفاظ بهم ونوعية الناس حسب مهاراتهم وقيمهم وتوجهاتهم

 

   1الشكل 
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 أبعاد البنية التظيمية

 

 :للبنية التنظيمية أبعادا  ثلاثة

مواقع :  Vertical differentiationالشاقوليالتفاضل 1.
 في الوحدات التنظيمية اتخاذ القرار

 

:   Horizontal differentiationالتفاضل الأفقي2.
 للتنظيم إلى أقسام ووحدات التقسيم الرسمي 

 

آليات :  Integrating mechanismsآليات التكامل 3.
 تنسيق الوحدات التحتية
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 أبعاد البنية التظيمية

 : Vertical differentiationالشاقوليالتفاضل 1.

 

 يحدد التفاضل الشاقولي سلطة اتخاذ القرار التي يمكن أن تتصف
 :بـ 

 :المركزية في اتخاذ القرار. أ

 التنسيقتسهيل عمليات 

 المؤسسةتطابق القرارات مع أهداف التأكد من 

 التغيير التنظيميمنح الإداريين أدوات 

  في الأنشطة تجنب الازدواجية 
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 أبعاد البنية التظيمية

 :اللا مركزية في اتخاذ القرار. ب

من حدة مركزية اتخاذ القرار تخفيف 

العاملين تحفيز 

 أفضل مرونةإتاحة 

الرقابة تعزيز 

 

 : Horizontal differentiation التفاضل الأفقي2.

 المؤسسة إلى أقسام ووحدات كيفية تقسيم تحديد 

 النشاط، أونوع الوظائفاستمداد التقسيم من،... 
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 البنى التنظيمية الدولية الأساسية

 
على طبيعة للفعاليات ذات الأنشطة الدولية يتوقف رسم التنظيمات الأولية 

 :هذه الأنشطة

بين التنظيمات متشابهة ، تكون بالتصديرففي حال الترتيبات المرتبطة  1.

 مؤسسات التصنيع وخاصة تلك المتعلقة بمنتجات رفيعة التقانة

ةوفي حال  2. ، تكون هواجس    انتشارمواقع عمليات التصنيع في أماكن عد 

 :التنظيم

 عند ارتفاع المبيعاتالاستجابة لطلبات الحكومات المحلية 

 لخفض كلفة النقلالحاجة. 

، فتبنى تنظيماتها على انشاء فروع خارجية للمؤسساتأما في حال  3.

تمويل أنشطة الفروع، او : تستجيب لاحتياجات مثل قواسم مشتركة 

 .العمليات الأخرى التي تتطلب حضورا  في مواقع العمل منذ البداية
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 التنظيم على أساس انشاء أقسام للتصدير في البنى المؤسسية1.

  ةم الدولياقسالتنظيم على أساس إنشاء الأ2.

 الهيكلة الشاملة المتكاملة3.

 الهيكلة الجغرافية4.

 التنظيم على أساس المنتج5.

 التنظيم الوظيفي6.

 الهيكلة المصفوفية أو المختلطة7.

 البنى الشبكية العابرة للدول8.

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 التنظيم على أساس انشاء أقسام للتصدير في البنى المؤسسية1.

 :يأتي انشاء أقسام للتصدير عندما

 

 كبيرةذو أهمية يصبح تصدير المؤسسة 

بشكل أكبر في عمليات التصديرالتحكم  ترغب المؤسسة في 

  للمنتجات كافةتعقد المؤسسة صفقات مبيعات دولية. 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 في البنى المؤسسيةأقسام للتصدير التنظيم على أساس انشاء 1.
 موقع قسم التصدير في البنية التنظيمية -2الشكل 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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   ةم الدولياقسالأالتنظيم على أساس انشاء 2.

 وتتعامل المؤسسة مع مرحلة لاحقة لإنشاء أقسام التصديرتشكل الأقسام الدولية ،
 جميع المنتجات، وإدارة فعاليات المبيعات الخارجية ومواقع التصنيع

والتخطيط والتنفيذ الإشراف يتولى دولي قسم إنشاء أساس على التنظيم هذا يقوم 
 التصدير ةنشطأ ذلك في بما الأجنبية العمليات مختلف على والرقابة والتنسيق

 .المباشر الأجنبي والاستثمار والترخيص

الوطنية طروالأ العمالة على اعتمادها إلى إضافة ،الدولي القسم إدارة تقوم، 
 المستقطبة الأجنبية الأسواق على اعتمادا   أفراد من إليه تحتاج ما بتوظيف

 بالعمالة الخاصة والكفاءات القدرات من بذلك تستفيد حيث الفروع، لاستثمارات
 إطار في هذا يتمو .الأجنبية العمالة هاب تمتعت التي المزايا من وأيضا الوطنية،
 .الأخرى أقسامها ومختلف للمؤسسة الدولي القسم بين والتكامل التنسيق

 ةالجغرافي دابعالأ تأخذ قد ة،مختلف تنظيمية مستويات وفق الدولي القسم يتموضع، 
 .ذلك في أساسك اتالمنتج أو ةالوظيفي أو

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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   ةم الدولياقسالأالتنظيم على أساس انشاء 2.
 موقع الأقسام الدولية في البنية التنظيمية -3الشكل 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية

Domestic
Division -
Product  A

Domestic
Division -
Product  B

Domestic
Division -

Product  C

International
Division -

All Products

Headquarters

Foreign Subsidiaries-
Europe
Foreign Subsidiaries-
Japan
Foreign Subsidiaries-
Sales in Asia

Domestic
Division -

Product  D

Staff with Country or
Region Expertise
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   ةم الدولياقسالأالتنظيم على أساس انشاء 2.

 المزايا

ضمن خاصة أهمية الأجنبية الأعمال ةنشطأ تكتسب الدولي القسم بإنشاء 
 ،أجنبي هو ما مع محلي هو ما منها تكاملفي للمؤسسة، الشاملة ةنشطالأ
 مواقع في والخبرات المهارات تركزوت ،العمل تخصصوي الأداء، تناسقوي

 .الفرص فيها وتستغل المعارف معها فتكتسب معينة وأسواق

 

 العيوب

مع الدولية الأعمال ةنشطأ وإدارة أداء في التنسيق عدم حالات ظهور إمكانيات 
 .المحلية ةنشطالأ

يترتب وما الدولي، والقسم المحلية الأقسام بين تنظيمي صراع نشوء إحتمالات 
   للموارد، ديدوتب اتدرللق هدر من عليه

المحلية الأقسام قبل من تحتكر قد التي والمهارات المعارف لةلجم إستغلال عدم 
 .الدولي القسم وحدات مختلف إلى تحولها أن دون

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 لهيكلة الشاملة المتكاملةا3.

يشرف “دولي قسم” سيستأ نع ا  فعوض السابق، للتنظيم بديلا   التنظيم هذا د  يع 
 مختلف عبر عملياتها بتوزيع المؤسسة تقوم الدولية، ةنشطالأ مختلف ويدير

 والتوجيه الإشراف فيها ويتكامل الآداء فيها يتناسق ةطريقب العالمية الأسواق
 عبر تمت التي تلك مع محلي نطاق على المنجزة ةنشطالأ فتندمج والرقابة،
 .ككل للمؤسسة الشاملة الاستراتيجية ضمن الأجنبية الأسواق مختلف

تبادلها يتم ،الصنع منتهية غير منتجات لإنتاج متكاملة وفروع وحدات إنشاء 
 منتج على للحصول هااحدإ في تجميعها ثم والوحدات الفروع هذه بين فيما

 فرع قبل من السيارة محرك إنتاج يتم كأن العالمية، الأسواق في للبيع معد نهائي
  فرع طرف من والهيكل البرازيل، في ثان فرع طرف من والعجلات أمريكا، في

 بريطانيا في آخر فرع قبل من المكونات مختلف تجميع ليتم .... فرنسا في ثالث
 .العالمية الأسواق لمختلف كندا من المنتج وبيع توزيع عملية ذلك بعد لتتم

نظيمت الفروع إدارات إلى يعهد حيث إدارية مركزية لا إطار في السلطات تفويض 
 .بها الخاصة البيئية الظروف لمقتضيات وفقا شؤونها

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 لهيكلة الشاملة المتكاملةا3.

اتباع الفروع تستطيع بحيث المحلي والتوجه التمركز استراتيجية إعتماد  

 بها المعمول للقوانين بخضوعها القائمة المحلية المؤسسات ياتسلوك

 .المضيفة الحكومات وسياسات توجيهات بمختلف وإلتزامها محليا،

على لحصولا أجل من للفروع الترخيص أسلوب باعتماد الأجنبي التمويل 

 المدى على سيما لا المختلفة، عملياتها بتمويل الخاصة المالية مواردها

 .الفروع هذه تتواجد حيث الأجنبية المالية الأسواق من الطويل

على الأم المؤسسة من الفعالة والرقابة الجيد الإشراف أسلوب إدماج 

 تقوم المحلي، التمركز استراتيجية عتمادوبا .والفروع الوحدات مختلف

 والتخطيط المتواصلة ةوالمتابع العام بالإشراف للمؤسسة المركزية الإدارة

 كل خصوصيات بالحسبان أخذا لمنتجاتها، الدائم تجديدوال المستمر

 .والفروع الوحدات

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 لهيكلة الشاملة المتكاملةا3.

 :البدائل المتاحة ضمن هذا التنظيم
 والتنفيذ الإشراف مسؤولية إليها يوكل حيث ا  جغرافي موزعة عالمية أقسام إعتماد1.

 من وغيرها والبحث والتسويق بالإنتاج الخاصة العمليات مختلف على والرقابة
 .معينة جغرافية حدود ضمن المنجزة العمليات

 والرقابة والتنفيذ الإشراف مهام إليها يوكل حيث المنتج حسب عالمية أقسام إعتماد2.
 .منتجات مجموعة أو معين منتج وتسويق بإنتاج الخاصة العمليات مختلف على

 مختلف على والرقابة والتنفيذ بالإشراف تكلف حيث ،وظيفيا عالمية أقسام إدماج3.
 فإما بها، الخاصة الوظيفة إطار ضمن لكن عالمي، مستوى على المنجزة العمليات

 .غيرها أو أفراد أو مالية أو تسويق أو إنتاج

 والاعتبارات الجغرافي الأساس بين ويمزج جمعي الذي المختلط للتنظيم اللجوء4.
 المهام مختلف بين يربط الذي الوظيفي والبعد عالميا، جهوالمو   المعد   بالمنتج الخاصة

 .المؤسسة كيان هو واحد كيان ضمن والأنشطة

 

 
 

 بدائل الهياكل التنظيمية



21 

 لجغرافيةلهيكلة اا4.

الجغرافية المناطق مديري إلى السلطات وتخول فيها المسؤوليات تسند 
 التقرير عملية فيها تتم خاصة هيكلة ضمن العالمية، الأسواق مستوى على

 .إدارتها مجلس أو المؤسسة لرئاسة منتظمة بكيفية

أمريكا، شمال كمنطقة ،أساسية جغرافية مناطق إلى العالمية الأسواق تقسم 
 .الخ....أوروبا إفريقيا،

على وتنفذ تؤدى التي العمليات بين يزيمالت يصعب ،الهيكلة هذه إطار في 
 متباينة أسواق إلى جغرافيا   مقسم فالعالم ،الأجنبية أو المحلية المستويات
 تسعى التي الأسواق هذه إحدى إلا المحلية السوق وما ومتمايزة،
 .فيها الطلب إحتياجات وتلبية خدمتها إلى المؤسسة

وحدات ضمن وغيرها، ومالية وتسويق إنتاج من الأساسية الوظائف تجمع 
 المركزية الإدارة من اللازم الدعم كل تلقى حيث جغرافية، وأقسام

 .الشاملة والرقابة والتخطيط الإشراف هاممب تقوم التي الأم للمؤسسة

 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 لجغرافيةلهيكلة اا4.
 4الشكل 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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Marketing
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Marketing
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 لجغرافيةلهيكلة اا4.
 APPLEالهيكلة الجغرافية لشركة أبل  -5الشكل 

 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية

Apple
Products

Apple
U.S.A.

Apple
Europe

Apple
Pacific

Global
Headquarters

France

Europe West

Europe North

Europe
South

Canada

Australia

Japan

Latin
America

Far East

Sales,
Service, and
Marketing to
Regions
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 لجغرافيةلهيكلة اا4.

 :إيجابيات الهيكلة الجغرافية

وأخذها ،العالمية الأسواق مختلف بين الجوهرية الاختلافات على التركيز 

 .وتنفيذه نشاط أي إدماج عند بالحسبان

مع السريع التكيف على قادرين داريينلإ عادة يكون فيها السلطات تخويل 

 .الطارئة البيئية التغيرات

المسؤوليات ووضوح التقارير وانتظام الاتصال سهولة. 

أن شأنه من ،دارةالإ لامركزية” يخص فيما ةالعالمي عاييرالم على عتمادلاا 

 الخاصة الأهداف وتحقيق اتدروالق الموارد استغلال حسن إلى يؤدي

 .والوحدات بالفروع

 

 بدائل الهياكل التنظيمية
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 التنظيم على أساس المنتج5.

 :التنظيم هذا إن

 المنتج أقسام أو لمجموعات دولي مستوى على والمسؤوليات السلطات خولي  
 مهام والأقسام المجموعات هذه لمسؤولي فيها تفوض تنظيمية علاقات ضمن

 على والموزعة المصنعة المؤسسة منتجات على والرقابة والتخطيط الإشراف
 .دولي نطاق

فتوضع ،الأم للمؤسسة الأساسية الأقسام مع هاكامليو المنتج أقسام ةنشطأ يوائم 
 بمختلف الخاصة الجزئية الأهداف وتحدد بالمؤسسة الخاصة الشاملة الأهداف
 .مركزي مستوى على المنتج أقسام

المنتجات من متعددة وأشكالا أصنافا معتج التي للمؤسسات مناسبا   يكون 
 .المختلفة الأجنبية الأسواق إلى أصلا الموجهة

في الإنتاج عمليات وحاجة ،المنتج تسويق وأساليب طرق تنوع إلى يستجيب 
 حواجز وفرض النقل تكاليف فاعتوإر ،متميزة تكنولوجيا إلى الأجنبية الأسواق

 .المضيفة الدول قبل من
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 التنظيم على أساس المنتج5.

 6الشكل 
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 الوظيفيالتنظيم 6.

في المسؤوليات وتنظم الوظيفية الهيكلة وفق السلطات توزيع يتم 

 .وظيفية أسس على الأم المؤسسة

التسويق، الإنتاج، كوظيفة للمؤسسة الأساسية الوظائف على عتمدي 

 .الأفراد المالية،

المؤسسة رئيس نائب غالبا يكون الذي الوظيفة، عن لمسؤولا خولي  

 الإشراف تخص شاملة صلاحيات لها، الشامل التنظيمي الهيكل ضمن

 سواء وظيفته، تتضمنها التي ةنشطالأ لكل والتنفيذ والتخطيط والرقابة

 .أجنبيا   أم محليا   أنجزت
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 الوظيفيالتنظيم 6.
 7الشكل 

 

 بدائل الهياكل التنظيمية

Research &
Development

Production Marketing
Accounting &

Finance

Headquarters



29 

 الهيكلة المصفوفية أو المختلطة7.

التنظيمية الأشكال من أكثر أو شكلين بين المزج على الشكل هذا يقوم 

 واستغلال المنافع أكبر على للحصول  المؤسسة من سعيا وذلك ،السابقة

 .المختلطة الهيكلة توفرها التي للإيجابيات القصوى الحدود

المنتج وأقسام الوظيفي التنظيم شكلي بين يوائم المؤسسات هذه بعض، 

 الهيكلة ضمن الدولي القسم تنظيم على الإبقاء على يحرص الآخر وبعضها

 الجغرافي التنظيم شكل بين جالمز إلى أخرى مؤسسات تعمد كما الشاملة،

 .المنتج خطوط  أو أقسام أساس على يقوم الذي وذلك

 

 بدائل الهياكل التنظيمية



30 

 الهيكلة المصفوفية أو المختلطة7.
 8الشكل 
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 الهيكلة المصفوفية أو المختلطة7.

 :مثال شركة جنرال إلكتريك

 مهام الإشراف تتولى فيها أقسام المنتج تحرص على هيكلة مختلطة

 ، العمليات والأنشطة المنجزة في إطار شاملوالرقابة والتوجيه لمختلف 

الذي يعمل في إرتباط وثيق مع أقسام القسم الدوليي حين يتولى ف ،

العمليات الأجنبية  المنتج مسؤولية الإشراف والتنظيم والتنسيق لمختلف

، هذا في الوقت الذي تمنح فيه الصلاحيات المناسبة لمختلف القائمة

إدارات أقسام المنتج لتأسيس وتطوير علاقات متميزة مع مختلف 

لف تالحكومات والعملاء والمؤسسات الأخرى المنتشرة جغرافيا عبر مخ

 .الأسواق العالمية
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 Transnational Network Structuresشبكية العابرة للدول ال بنىال8.

 The Network Structure of N.V. Philipsالبنية الشبكية لشركة فيليبس  -9الشكل 
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