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تنظيم وإدارة الشركات المتعددة الجنسياتتنظيم وإدارة الشركات المتعددة الجنسيات

  يفيديفيد  جج  مم  شش  وتنظيموتنظيم  إدارةإدارة  حقيقةحقيقة  علىعلى  الوقوفالوقوف  إنإن••
  المؤسساتالمؤسسات  منمن  النوعالنوع  ھذاھذا  طبيعةطبيعة  علىعلى  التعرفالتعرف  فيفي

  ا/داءا/داء  حسنحسن  علىعلى  والمتميزةوالمتميزة  الخاصةالخاصة  وقدراتھاوقدراتھا
  المواردالموارد  لمختلفلمختلف  ا3ستغ1لا3ستغ1ل  ونجاعةونجاعة  التكيفالتكيف  وسرعةوسرعة  المواردالموارد  لمختلفلمختلف  ا3ستغ1لا3ستغ1ل  ونجاعةونجاعة  التكيفالتكيف  وسرعةوسرعة
..والمتوفرةوالمتوفرة  المتاحةالمتاحة  والفرصوالفرص



    تنظيم الشركات المتعددة الجنسياتتنظيم الشركات المتعددة الجنسيات

  المھامالمھام  تتحددتتحدد  بهبه  الشاملة،الشاملة،  ا7ھدافا7ھداف  تحقيقتحقيق  أداةأداة  التنظيمالتنظيم  إنإن••
  ا3تصا3تا3تصا3ت  تتمتتم  طريقهطريقه  وعنوعن  والمسؤوليات،والمسؤوليات،  السلطاتالسلطات  وتوزعوتوزع

..العملياتالعمليات  وو  النشاطاتالنشاطات  تنفذتنفذ  وبواسطتهوبواسطته  الع1قات،الع1قات،  وطدوطدتتوتوت
  المتعددةالمتعددة  للشركاتللشركات  المناسبالمناسب  التنظيمالتنظيم  شكلشكل  اختياراختيار  إنإن••  المتعددةالمتعددة  للشركاتللشركات  المناسبالمناسب  التنظيمالتنظيم  شكلشكل  اختياراختيار  إنإن••

  نشاطاتھا،نشاطاتھا،  كحجمكحجم  عديدة،عديدة،  عواملعوامل  علىعلى  يتوقفيتوقف  الجنسياتالجنسيات
  وتعددوتعدد  وتنوعوتنوع  مسيريھامسيريھا  وتوجھاتوتوجھات  وماضيھاوماضيھا  تاريخھاتاريخھا

  حدتهحدته  ودرجةودرجة  ا7جنبيا7جنبي  واجدواجدالتالت  تنوعتنوع  لعامللعامل  أنأن  غيرغير  أسواقھا،أسواقھا،
  وھيكلتهوھيكلته  المناسبالمناسب  التنظيمالتنظيم  طبيعةطبيعة  تحديدتحديد  فيفي  واضحاواضحا  أثراأثرا

..الم1ئمةالم1ئمة



العوامل المؤثرة في تحديد نوعية التنظيم العوامل المؤثرة في تحديد نوعية التنظيم 

العوامل 
القانونية 

درجة التوافق 
في ا7نشطة  

نوع البيئة التي 
تعمل فيھا  تعمل فيھا في ا7نشطة  القانونية 
الشركة 



تنظيم الشركات المتعددة الجنسياتتنظيم الشركات المتعددة الجنسيات

  طريقطريق  عنعن  سوىسوى  ا7جنبيةا7جنبية  ا7سواقا7سواق  تخترقتخترق  33  التيالتي  المؤسسةالمؤسسة••
  قسمقسم  قصوى،قصوى،  حدودحدود  فيفي  أوأو  مصلحة،مصلحة،  فقطفقط  تنشئتنشئ  أنأن  يكفيھايكفيھا  التصديرالتصدير

  وأقدرھاوأقدرھا  ا3ستراتيجياتا3ستراتيجيات  أكفأأكفأ  تنفيذتنفيذ  رسمرسم  عاتقهعاتقه  علىعلى  يأخذيأخذ  للصادراتللصادرات
..  ا7جنبيةا7جنبية  ا7سواقا7سواق  مختلفمختلف  إلىإلى  منتجاتھامنتجاتھا  BيصالBيصال

  أساليبأساليب  إلىإلى  اللجوءاللجوء  طريقطريق  عنعن  ا7جنبيا7جنبي  غلغلالتوالتو  درجةدرجة  زيادةزيادة  معمع••  أساليبأساليب  إلىإلى  اللجوءاللجوء  طريقطريق  عنعن  ا7جنبيا7جنبي  غلغلالتوالتو  درجةدرجة  زيادةزيادة  معمع••
  ضرورةضرورة  تبدوتبدو  المباشر،المباشر،  ا7جنبيا7جنبي  وا3ستثماروا3ستثمار  كالترخيصكالترخيص  تطوراتطورا  أكثرأكثر

  ا/داءا/داء  تبعاتتبعات  لمقابلةلمقابلة  تطوراتطورا  كثركثرأأ  تنظيميةتنظيمية  وھياكلوھياكل  أطرأطر  إدماجإدماج
..الجديدالجديد

  قسمقسم  إطارإطار  فيفي  ا7جنبيةا7جنبية  بالعملياتبالعمليات  خاصاخاصا  تنظيماتنظيما  تظمتظم  ھيكلةھيكلة  إدماجإدماج  إنإن••
  تعمدتعمد  التيالتي  الجنسياتالجنسيات  متعددةمتعددة  للشركاتللشركات  بالنسبةبالنسبة  شائعاشائعا  أمراأمرا  يعديعد  دوليدولي
  تامةتامة  استق1ليةاستق1لية  علىعلى  يقوميقوم  تنظيمتنظيم  لتبنيلتبني  إماإما  استراتيجياتھااستراتيجياتھا  ضمنضمن

  بينبين  يؤلفيؤلف  تنظيمتنظيم  أوأو  مطلقةمطلقة  مركزيةمركزية  علىعلى  يقوميقوم  تنظيمتنظيم  أوأو  لفروعھا،لفروعھا،
  ..ا3ثنينا3ثنين



بدائل الھياكل التنظيميةبدائل الھياكل التنظيمية

  التنظيم على أساس إنشاء القسم الدوليالتنظيم على أساس إنشاء القسم الدولي••
الھيكلة الشاملة المتكاملةالھيكلة الشاملة المتكاملة••

الھيكلة الجغرافيةالھيكلة الجغرافية••

التنظيم على أساس المنتجالتنظيم على أساس المنتج التنظيم على أساس المنتجالتنظيم على أساس المنتج••

التنظيم الوظيفيالتنظيم الوظيفي••

الھيكلة المصفوفية أو المختلطةالھيكلة المصفوفية أو المختلطة••



التنظيم على أساس إنشاء القسم الدوليالتنظيم على أساس إنشاء القسم الدولي1.1.

  اBشرافاBشراف  يتولىيتولى  دوليدولي  قسمقسم  إنشاءإنشاء  أساسأساس  علىعلى  التنظيمالتنظيم  ھذاھذا  يقوميقوم••
  العملياتالعمليات  مختلفمختلف  علىعلى  والرقابةوالرقابة  والتنسيقوالتنسيق  والتخطيطوالتخطيط  والتنفيذوالتنفيذ
  وا3ستثماروا3ستثمار  والترخيصوالترخيص  التصديرالتصدير  نشاطاتنشاطات  ذلكذلك  فيفي  بمابما  ا7جنبيةا7جنبية
..المباشرالمباشر  ا7جنبيا7جنبي

  العمالةالعمالة  علىعلى  اعتمادھااعتمادھا  إلىإلى  إضافةإضافة  الدوليالدولي  القسمالقسم  إدارةإدارة  تقومتقوم••
  علىعلى  اعتمادااعتمادا  أفرادأفراد  منمن  إليهإليه  تحتاجتحتاج  ماما  بتوظيفبتوظيف  الوطنية،الوطنية،  واBطاراتواBطارات

  العمالةالعمالة  علىعلى  اعتمادھااعتمادھا  إلىإلى  إضافةإضافة  الدوليالدولي  القسمالقسم  إدارةإدارة  تقومتقوم••
  علىعلى  اعتمادااعتمادا  أفرادأفراد  منمن  إليهإليه  تحتاجتحتاج  ماما  بتوظيفبتوظيف  الوطنية،الوطنية،  واBطاراتواBطارات

  تستفيدتستفيد  حيثحيث  الفروع،الفروع،  3ستثمارات3ستثمارات  المستقطبةالمستقطبة  ا7جنبيةا7جنبية  ا7سواقا7سواق
  منمن  وأيضاوأيضا  الوطنية،الوطنية،  بالعمالةبالعمالة  الخاصةالخاصة  والكفاءاتوالكفاءات  القدراتالقدرات  منمن  بذلكبذلك

  التنسيقالتنسيق  إطارإطار  فيفي  وھذاوھذا  ا7جنبية،ا7جنبية،  العمالةالعمالة  عليھاعليھا  تتوفرتتوفر  التيالتي  المزاياالمزايا
..ا7خرىا7خرى  أقسامھاأقسامھا  ومختلفومختلف  للمؤسسةللمؤسسة  الدوليالدولي  القسمالقسم  بينبين  والتكاملوالتكامل

  تأخذتأخذ  قدقد  كثيرة،كثيرة،  تنظيميةتنظيمية  مستوياتمستويات  وفقوفق  الدوليالدولي  القسمالقسم  ينتظمينتظم  عملياعمليا••
    ..ذلكذلك  فيفي  أساساأساسا  المنتجالمنتج  أوأو  الوظيفيالوظيفي  أوأو  الجغرافي،الجغرافي،  البعدالبعد



مزايا وعيوب ھذا التنظيممزايا وعيوب ھذا التنظيم

المزاياالمزايا
  أھميةأھمية  ا7جنبيةا7جنبية  ا7عمالا7عمال  نشاطاتنشاطات  تكتسبتكتسب  الدوليالدولي  القسمالقسم  بإنشاءبإنشاء••

  ھوھو  ماما  منھامنھا  فيتكاملفيتكامل  للمؤسسة،للمؤسسة،  الشاملةالشاملة  النشاطاتالنشاطات  ضمنضمن  خاصةخاصة
  وتتركزوتتركز  العملالعمل  ويتخصصويتخصص  ا7داء،ا7داء،  ويتناسقويتناسق  أجنبي،أجنبي،  ھوھو  ماما  معمع  محليمحلي

  معھامعھا  فتكتسبفتكتسب  معينةمعينة  وأسواقوأسواق  مواقعمواقع  فيفي  والخبراتوالخبرات  المھاراتالمھارات
..الفرصالفرص  فيھافيھا  وتستغلوتستغل  المعارفالمعارف ..الفرصالفرص  فيھافيھا  وتستغلوتستغل  المعارفالمعارف

العيوبالعيوب
  نشاطاتنشاطات  إدارةإدارة  وو  أداءأداء  فيفي  التنسيقالتنسيق  عدمعدم  حا3تحا3ت  ظھورظھور  إمكانياتإمكانيات••

..المحليةالمحلية  النشاطاتالنشاطات  معمع  الدوليةالدولية  ا7عمالا7عمال
  والقسموالقسم  المحليةالمحلية  ا7قساما7قسام  بينبين  تنظيميتنظيمي  صراعصراع  نشوءنشوء  إحتما3تإحتما3ت••

  وعدموعدم  للموارد،للموارد،  وتبذيروتبذير  للطاقاتللطاقات  إھدارإھدار  منمن  عليهعليه  يترتبيترتب  وماوما  الدولي،الدولي،
  قبلقبل  منمن  تحتكرتحتكر  قدقد  التيالتي  والمھاراتوالمھارات  المعارفالمعارف  لمجموعلمجموع  إستغ1لإستغ1ل
..الدوليالدولي  القسمالقسم  وحداتوحدات  مختلفمختلف  إلىإلى  تحولھاتحولھا  أنأن  دوندون  المحليةالمحلية  ا7قساما7قسام
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  يؤسسيؤسس  أنأن  فعوضفعوض  السابق،السابق،  للتنظيمللتنظيم  بدي1بدي1    التنظيمالتنظيم  ھذاھذا  يعتبريعتبر••
  تقومتقوم  الدولية،الدولية،  النشاطاتالنشاطات  مختلفمختلف  ويديرويدير  ليشرفليشرف  الدوليالدولي  القسمالقسم

  العالميةالعالمية  ا7سواقا7سواق  مختلفمختلف  عبرعبر  عملياتھاعملياتھا  بتوزيعبتوزيع  المؤسسةالمؤسسة
  والتوجيهوالتوجيه  اBشرافاBشراف  فيھافيھا  ويتكاملويتكامل  ا/داءا/داء  فيھافيھا  يتناسقيتناسق  بكيفيةبكيفية  والتوجيهوالتوجيه  اBشرافاBشراف  فيھافيھا  ويتكاملويتكامل  ا/داءا/داء  فيھافيھا  يتناسقيتناسق  بكيفيةبكيفية

  معمع  محليمحلي  نطاقنطاق  علىعلى  المنجزةالمنجزة  النشاطاتالنشاطات  فتندمجفتندمج  والرقابة،والرقابة،
  ضمنضمن  ا7جنبيةا7جنبية  ا7سواقا7سواق  مختلفمختلف  عبرعبر  تؤديتؤدي  التيالتي  تلكتلك

..ككلككل  للمؤسسةللمؤسسة  الشاملةالشاملة  ا3ستراتيجيةا3ستراتيجية



--تابعتابع  – – الھيكلة الشاملة المتكاملةالھيكلة الشاملة المتكاملة

  يتميتم  منتھية،منتھية،  غيرغير  منتجاتمنتجات  BنتاجBنتاج  متكاملةمتكاملة  وفروعوفروع  وحداتوحدات  إنشاءإنشاء••
  منھامنھا  أحدأحد  فيفي  تجميعھاتجميعھا  ثمثم  والوحداتوالوحدات  الفروعالفروع  ھذهھذه  بينبين  فيمافيما  تبادلھاتبادلھا

  يتميتم  كأنكأن  العالمية،العالمية،  ا7سواقا7سواق  فيفي  للبيعللبيع  معدمعد  نھائينھائي  منتجمنتج  علىعلى  للحصولللحصول
  طرفطرف  منمن  والعج1توالعج1ت  أمريكا،أمريكا،  فيفي  فرعفرع  قبلقبل  منمن  السيارةالسيارة  محركمحرك  إنتاجإنتاج
  ........  فرنسافرنسا  فيفي  آخرآخر  فرعفرع  طرفطرف  منمن  والھيكلوالھيكل  ،،  البرازيلالبرازيل  فيفي  آخرآخر  فرعفرع  ........  فرنسافرنسا  فيفي  آخرآخر  فرعفرع  طرفطرف  منمن  والھيكلوالھيكل  ،،  البرازيلالبرازيل  فيفي  آخرآخر  فرعفرع
  بعدبعد  للتتمللتتم  بريطانيابريطانيا  فيفي  آخرآخر  فرعفرع  قبلقبل  منمن  المكوناتالمكونات  مختلفمختلف  تجميعتجميع  ليتمليتم
..العالميةالعالمية  ا7سواقا7سواق  لمختلفلمختلف  كنداكندا  منمن  المنتجالمنتج  وبيعوبيع  توزيعتوزيع  عمليةعملية  ذلكذلك

  إداراتإدارات  إلىإلى  يعھديعھد  حيثحيث  التسييرالتسيير  مركزيةمركزية  33  إطارإطار  فيفي  السلطاتالسلطات  تفويضتفويض••
..بھابھا  الخاصةالخاصة  البيئيةالبيئية  الظروفالظروف  لمقتضياتلمقتضيات  وفقاوفقا  شؤونھاشؤونھا  تسييرتسيير  الفروعالفروع



--تابعتابع  – – الھيكلة الشاملة المتكاملةالھيكلة الشاملة المتكاملة

  الفروعالفروع  تستطيعتستطيع  بحيثبحيث  المحليالمحلي  والتوجهوالتوجه  التمركزالتمركز  استراتيجيةاستراتيجية  إعتمادإعتماد••
  للقوانينللقوانين  بخضوعھابخضوعھا  القائمةالقائمة  المحليةالمحلية  المؤسساتالمؤسسات  مسلكمسلك  سلوكسلوك

  وسياساتوسياسات  توجيھاتتوجيھات  بمختلفبمختلف  وإلتزامھاوإلتزامھا  محليا،محليا،  بھابھا  المعمولالمعمول
..المضيفةالمضيفة  الحكوماتالحكومات

  مواردھامواردھا  علىعلى  بالحصولبالحصول  للفروعللفروع  الترخيصالترخيص  طرقطرق  عنعن  ا7جنبيا7جنبي  التمويلالتمويل••
  المدىالمدى  علىعلى  سيماسيما  33  المختلفة،المختلفة،  عملياتھاعملياتھا  بتمويلبتمويل  الخاصةالخاصة  الماليةالمالية

  مواردھامواردھا  علىعلى  بالحصولبالحصول  للفروعللفروع  الترخيصالترخيص  طرقطرق  عنعن  ا7جنبيا7جنبي  التمويلالتمويل••
  المدىالمدى  علىعلى  سيماسيما  33  المختلفة،المختلفة،  عملياتھاعملياتھا  بتمويلبتمويل  الخاصةالخاصة  الماليةالمالية
..الفروعالفروع  ھذهھذه  تتواجدتتواجد  حيثحيث  ا7جنبيةا7جنبية  الماليةالمالية  ا7سواقا7سواق  منمن  الطويلالطويل

  علىعلى  ا7ما7م  المؤسسةالمؤسسة  منمن  الفعالةالفعالة  والرقابةوالرقابة  الجيدالجيد  اBشرافاBشراف  أسلوبأسلوب  إدماجإدماج••
  التمركزالتمركز  استراتيجيةاستراتيجية  اعتماداعتماد  ومعومع  حيثحيث  والفروعوالفروع  الوحداتالوحدات  مختلفمختلف

  ةةوالمتابعوالمتابع  العامالعام  باBشرافباBشراف  للمؤسسةللمؤسسة  المركزيةالمركزية  اBدارةاBدارة  تقومتقوم  المحلي،المحلي،
  بعينبعين  أخذاأخذا  لمنتجاتھا،لمنتجاتھا،  الدائمالدائم  والتشكيلوالتشكيل  المستمرالمستمر  والتخطيطوالتخطيط  المتواصلةالمتواصلة

..والفروعوالفروع  الوحداتالوحدات  كلكل  خصوصياتخصوصيات  ا3عتبارا3عتبار



البدائل المتاحة ضمن ھذا التنظيمالبدائل المتاحة ضمن ھذا التنظيم

  إليھاإليھا  يوكليوكل  حيثحيث  الجغرافيالجغرافي  الموقعالموقع  حسبحسب  جغرافياجغرافيا  عالميةعالمية  أقسامأقسام  إعتمادإعتماد••
  باBنتاجباBنتاج  الخاصةالخاصة  العملياتالعمليات  مختلفمختلف  علىعلى  والرقابةوالرقابة  والتنفيذوالتنفيذ  اBشرافاBشراف  مسؤوليةمسؤولية
  جغرافيةجغرافية  حدودحدود  ضمنضمن  المنجزةالمنجزة  العملياتالعمليات  منمن  وغيرھاوغيرھا  والبحثوالبحث  والتسويقوالتسويق

..معينةمعينة
  والتنفيذوالتنفيذ  اBشرافاBشراف  مھاممھام  إليھاإليھا  يوكليوكل  حيثحيث  المنتجالمنتج  حسبحسب  عالميةعالمية  أقسامأقسام  إعتمادإعتماد••

  أوأو  معينمعين  منتجمنتج  وتسويقوتسويق  بإنتاجبإنتاج  الخاصةالخاصة  العملياتالعمليات  مختلفمختلف  علىعلى  والرقابةوالرقابة  أوأو  معينمعين  منتجمنتج  وتسويقوتسويق  بإنتاجبإنتاج  الخاصةالخاصة  العملياتالعمليات  مختلفمختلف  علىعلى  والرقابةوالرقابة
..منتجاتمنتجات  مجموعةمجموعة

  علىعلى  والرقابةوالرقابة  والتنفيذوالتنفيذ  باBشرافباBشراف  تكلفتكلف  حيثحيث  وظيفيا،وظيفيا،  عالميةعالمية  أقسامأقسام  إدماجإدماج••
  الوظيفةالوظيفة  إطارإطار  ضمنضمن  لكنلكن  عالمي،عالمي،  مستوىمستوى  علىعلى  المنجزةالمنجزة  العملياتالعمليات  مختلفمختلف
..غيرھاغيرھا  أوأو  أفرادأفراد  أوأو  ماليةمالية  أوأو  تسويقتسويق  أوأو  إنتاجإنتاج  فإمافإما  بھا،بھا،  الخاصةالخاصة

  الجغرافيالجغرافي  ا7ساسا7ساس  بينبين  ويمزجويمزج  يؤلفيؤلف  الذيالذي  المختلطالمختلط  للتنظيمللتنظيم  اللجوءاللجوء••
  الذيالذي  الوظيفيالوظيفي  والبعدوالبعد  عالميا،عالميا،  والموجهوالموجه  المعدالمعد  بالمنتجبالمنتج  الخاصةالخاصة  وا3عتباراتوا3عتبارات

..المؤسسةالمؤسسة  كيانكيان  ھوھو  واحدواحد  كيانكيان  ضمنضمن  وا7نشطةوا7نشطة  المھامالمھام  مختلفمختلف  بينبين  يربطيربط
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  علىعلى  الجغرافيةالجغرافية  المناطقالمناطق  مديريمديري  إلىإلى  السلطاتالسلطات  وتخولوتخول  فيھافيھا  المسؤولياتالمسؤوليات  تسندتسند••
  بكيفيةبكيفية  التقريرالتقرير  عمليةعملية  فيھافيھا  تتمتتم  خاصةخاصة  ھيكلةھيكلة  ضمنضمن  العالمية،العالمية،  ا7سواقا7سواق  مستوىمستوى
..إدارتھاإدارتھا  مجلسمجلس  أوأو  المؤسسةالمؤسسة  لرئاسةلرئاسة  منتظمةمنتظمة

  أمريكا،أمريكا،  شمالشمال  كمنطقةكمنطقة  أساسية،أساسية،  جغرافيةجغرافية  مناطقمناطق  إلىإلى  العالميةالعالمية  ا7سواقا7سواق  تقسمتقسم••
..الخالخ........أوروباأوروبا  إفريقيا،إفريقيا، ..الخالخ........أوروباأوروبا  إفريقيا،إفريقيا،

  المستوياتالمستويات  علىعلى  وتنفذوتنفذ  تؤدىتؤدى  التيالتي  العملياتالعمليات  بينبين  يميزيميز  33  الھيكلةالھيكلة  ھذهھذه  إطارإطار  فيفي••
  وماوما  ومتمايزة،ومتمايزة،  متباينةمتباينة  أسواقأسواق  إلىإلى  مقسممقسم  جغرافياجغرافيا  فالعالمفالعالم  ا7جنبية،ا7جنبية،  أوأو  المحليةالمحلية
  خدمتھاخدمتھا  إلىإلى  المؤسسةالمؤسسة  تسعىتسعى  التيالتي  ا7سواقا7سواق  ھذهھذه  إحدىإحدى  إ3إ3  المحليةالمحلية  السوقالسوق
..فيھافيھا  الطلبالطلب  إحتياجاتإحتياجات  وتلبيةوتلبية

  وحداتوحدات  ضمنضمن  وغيرھا،وغيرھا،  وماليةومالية  وتسويقوتسويق  إنتاجإنتاج  منمن  ا7ساسيةا7ساسية  الوظائفالوظائف  تجمعتجمع••
  للمؤسسةللمؤسسة  المركزيةالمركزية  اBدارةاBدارة  منمن  ال1زمال1زم  الدعمالدعم  كلكل  تلقىتلقى  حيثحيث  جغرافية،جغرافية،  وأقساموأقسام

..الشاملةالشاملة  والرقابةوالرقابة  والتخطيطوالتخطيط  اBشرافاBشراف  بھمامبھمام  تقومتقوم  التيالتي  ا7ما7م



إيجابيات الھيكلة الجغرافيةإيجابيات الھيكلة الجغرافية

  ا7سواقا7سواق  مختلفمختلف  بينبين  الجوھريةالجوھرية  ا3خت1فاتا3خت1فات  علىعلى  التركيزالتركيز••
  نشاطنشاط  أيأي  إدماجإدماج  عندعند  ا3عتبارا3عتبار  بعينبعين  لھالھا  أخذھاأخذھا  وو  العالمية،العالمية،
..وتنفيذهوتنفيذه

  علىعلى  قادرينقادرين    لمسيرينلمسيرين  عادةعادة  يكونيكون  فيھافيھا  السلطاتالسلطات  تخويلتخويل••  علىعلى  قادرينقادرين    لمسيرينلمسيرين  عادةعادة  يكونيكون  فيھافيھا  السلطاتالسلطات  تخويلتخويل••
..الطارئةالطارئة  البيئيةالبيئية  التغيراتالتغيرات  معمع  السريعالسريع  التكيفالتكيف

..المسؤولياتالمسؤوليات  ووضوحووضوح  التقاريرالتقارير  وانتظاموانتظام  ا3تصالا3تصال  سھولةسھولة••
  منمن  التسييرالتسيير  ل1مركزيةل1مركزية  العالميالعالمي  المستوىالمستوى  علىعلى  اعتمادھااعتمادھا••

  والطاقاتوالطاقات  المواردالموارد  استغ1لاستغ1ل  حسنحسن  إلىإلى  يؤدييؤدي  أنأن  شأنهشأنه
..والوحداتوالوحدات  بالفروعبالفروع  الخاصةالخاصة  ا7ھدافا7ھداف  وتحقيقوتحقيق
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  دوليدولي  مستوىمستوى  علىعلى  والمسؤولياتوالمسؤوليات  السلطاتالسلطات  تخولتخول  التنظيمالتنظيم  ھذاھذا  وفقوفق••
  لمسؤوليلمسؤولي  فيھافيھا  تفوضتفوض  تنظيميةتنظيمية  ع1قاتع1قات  ضمنضمن  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  أوأو  لمجموعاتلمجموعات

  منتجاتمنتجات  علىعلى  والرقابةوالرقابة  والتخطيطوالتخطيط  اBشرافاBشراف  مھاممھام  وا7قساموا7قسام  المجموعاتالمجموعات  ھذهھذه
..دوليدولي  نطاقنطاق  علىعلى  والموزعةوالموزعة  المصنعةالمصنعة  المؤسسةالمؤسسة

  ا7قساما7قسام  معمع  وتتكاملوتتكامل  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  نشاطاتنشاطات  تتناسقتتناسق  التنظيمالتنظيم  ھذاھذا  إطارإطار  فيفي••
  وتحددوتحدد  بالمؤسسةبالمؤسسة  الخاصةالخاصة  الشاملةالشاملة  ا7ھدافا7ھداف  فتوضعفتوضع  ا7م،ا7م،  للمؤسسةللمؤسسة  ا7ساسيةا7ساسية

  ا7قساما7قسام  معمع  وتتكاملوتتكامل  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  نشاطاتنشاطات  تتناسقتتناسق  التنظيمالتنظيم  ھذاھذا  إطارإطار  فيفي••
  وتحددوتحدد  بالمؤسسةبالمؤسسة  الخاصةالخاصة  الشاملةالشاملة  ا7ھدافا7ھداف  فتوضعفتوضع  ا7م،ا7م،  للمؤسسةللمؤسسة  ا7ساسيةا7ساسية
..مركزيمركزي  مستوىمستوى  علىعلى  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  بمختلفبمختلف  الخاصةالخاصة  الجزئيةالجزئية  ا7ھدافا7ھداف

  الجنسياتالجنسيات  متعددةمتعددة  للشركاتللشركات  أكثرأكثر  صالحاصالحا  المنتجالمنتج  مستوىمستوى  علىعلى  التنظيمالتنظيم  يكونيكون••
  ا7سواقا7سواق  إلىإلى  أص1أص1  الموجھةالموجھة  المنتجاتالمنتجات  منمن  متعددةمتعددة  أشكا3أشكا3  وو  أصنافاأصنافا  تدمجتدمج  التيالتي

..المختلفةالمختلفة  ا7جنبيةا7جنبية
  فيفي  اBنتاجاBنتاج  عملياتعمليات  وحاجةوحاجة  المنتج،المنتج،  تشكي1تتشكي1ت  تسويقتسويق  أساليبأساليب  وو  طرقطرق  إخت1فإخت1ف••

  وفرضوفرض  النقلالنقل  تكاليفتكاليف  وإرنفاعوإرنفاع  متميزةمتميزة  تكنولوجياتكنولوجيا  إلىإلى  ا7جنبيةا7جنبية  ا7سواقا7سواق
  أساسأساس  علىعلى  التنظيمالتنظيم  تجعلتجعل  عواملعوامل  كلھاكلھا  المضيفة،المضيفة،  الدولالدول  قبلقبل  منمن  حواجزحواجز
..  ص1حيةص1حية  وأكثروأكثر  أنسبأنسب  المنتجالمنتج
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  فيفي  المسؤولياتالمسؤوليات  وتنظموتنظم  الوظيفيةالوظيفية  الھيكلةالھيكلة  وفقوفق  السلطاتالسلطات  توزيعتوزيع  يتميتم••
..وظيفيةوظيفية  أسسأسس  علىعلى  ا7ما7م  المؤسسةالمؤسسة

  التسويق،التسويق،  اBنتاج،اBنتاج،  كوظيفةكوظيفة  للمؤسسةللمؤسسة  ا7ساسيةا7ساسية  الوظائفالوظائف  علىعلى  تعتمدتعتمد••
ا7فرادا7فراد  المالية،المالية، ا7فرادا7فراد  المالية،المالية،

  المؤسسةالمؤسسة  رئيسرئيس  نائبنائب  غالباغالبا  وھووھو  الوظيفة،الوظيفة،  عنعن  للمسؤولللمسؤول  تخولتخول••
  تخصتخص  شاملةشاملة  ص1حياتص1حيات  لھا،لھا،  الشاملالشامل  التنظيميالتنظيمي  الھيكلالھيكل  ضمنضمن

  تتضمنھاتتضمنھا  التيالتي  النشاطاتالنشاطات  لكللكل  والتنفيذوالتنفيذ  والتخطيطوالتخطيط  والرقابةوالرقابة  اBشرافاBشراف
..أجنبياأجنبيا  أمأم  محليامحليا  أنجزتأنجزت  سواءسواء  ،،  وظيفتهوظيفته
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  ا7شكالا7شكال  منمن  أكثرأكثر  أوأو  شكلينشكلين  بينبين  المزجالمزج  علىعلى  الشكلالشكل  ھذاھذا  يقوميقوم••
  علىعلى  للحصولللحصول  جج  مم  شش  منمن  سعياسعيا  وذلكوذلك  السابقة،السابقة،  التنظيميةالتنظيمية

  التيالتي  لOيجابياتلOيجابيات  القصوىالقصوى  الحدودالحدود  واستغ1لواستغ1ل  المنافعالمنافع  أكبرأكبر
..توفرھاتوفرھا

  الوظيفيالوظيفي  التنظيمالتنظيم  شكليشكلي  بينبين  يؤلفيؤلف  المؤسساتالمؤسسات  ھذهھذه  بعضبعض••
  علىعلى  اBبقاءاBبقاء  علىعلى  يحرصيحرص  ا/خرا/خر  وبعضھاوبعضھا  المنتج،المنتج،  وأقساموأقسام
  تعمدتعمد  كماكما  الشاملة،الشاملة،  الھيكلةالھيكلة  ضمنضمن  الدوليالدولي  القسمالقسم  تنظيمتنظيم

  الجغرافيالجغرافي  التنظيمالتنظيم  شكلشكل  بينبين  المزحالمزح  إلىإلى  أخرىأخرى  مؤسساتمؤسسات
..المنتجالمنتج  خطوطخطوط    أوأو  أقسامأقسام  أساسأساس  علىعلى  يقوميقوم  الذيالذي  وذلكوذلك



تنظيم الشركات متعددة الجنسياتتنظيم الشركات متعددة الجنسيات

التنظيم

الجيو3مركزيالجيومركزي

 للمنظمة ا�ستراتيجية ا�دارة تخضع للمدراء واسعة صحيات منح

 تفويض مع ا صلي  البلد في مع

 القرارات اتخاذ لسلطة محدود

 وراء ما ا'ستراتيجيين للمدراء

    البحار

 للمدراء واسعة صحيات منح
 وذلك البحار وراء ما ا'ستراتيجيين

 القرارات اتخاذ  بعمليات يتعلق فيما
 في الشركة أنشطة على والرقابة
 الطابع أن . ل1عمال  المحلي المجال
 صفة ھو الفروع  لعمليات المميز

 ھذه به تتمتع الذي النسبي ا'ستقل
 المضيفة الدول في الشركات



الھياكل التنظيمية للشركات متعددة الجنسياتالھياكل التنظيمية للشركات متعددة الجنسيات

الھياكل التنظيمية

على أساس المجال الكوني

على أساس المنتج الكوني على أساس المنتج الكونيالھياكل التنظيمية

على أساس المستھلك 
الكوني



الرئيس

الھيكل التنظيمي على أساس المجال الكونيالھيكل التنظيمي على أساس المجال الكوني

مدير عام أوروبا مدير عام آسيا مدير عام أمريكا مدير عام أمريكا 
ال1تينية

مدير عام أفريقيا 
والشرق ا7وسط



الكونيالكونيأساس المنتج أساس المنتج الھيكل التنظيمي على الھيكل التنظيمي على 

الشركة

4المنتج 3المنتج 2المنتج 1المنتج 



الكونيالكونيالمستھلك المستھلك الھيكل التنظيمي على أساس الھيكل التنظيمي على أساس 

نائب رئيس 
للتسويق

المبيعات 
الدولية

المبيعات 
المحلية

مبيعات القطاع 
الحكومي Nippon Co.



General ElectricGeneral Electric

  وفقوفق  تنتظمتنتظم  أنأن  علىعلى  تحرصتحرص  مث1مث1  الكتريكالكتريك  جنرالجنرال  مؤسسةمؤسسة••
  اBشرافاBشراف  مھاممھام  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  فيھافيھا  تتولىتتولى  مختلطةمختلطة  ھيكلةھيكلة

  فيفي  المنجزةالمنجزة  وا7نشطةوا7نشطة  العملياتالعمليات  لمختلفلمختلف  والتوجيهوالتوجيه  والرقابةوالرقابة
  فيفي  يعمليعمل  الذيالذي  الدولي،الدولي،  القسمالقسم  يتولىيتولى  حينحين  فيفي  شامل،شامل،  إطارإطار

  والتنظيموالتنظيم  اBشرافاBشراف  مسؤوليةمسؤولية  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  معمع  وثيقوثيق  إرتباطإرتباط  والتنظيموالتنظيم  اBشرافاBشراف  مسؤوليةمسؤولية  المنتجالمنتج  أقسامأقسام  معمع  وثيقوثيق  إرتباطإرتباط
  الوقتالوقت  فيفي  ھذاھذا  القائمة،القائمة،  ا7جنبيةا7جنبية  العملياتالعمليات  لمختلفلمختلف  والتنسيقوالتنسيق

  أقسامأقسام  إداراتإدارات  لمختلفلمختلف  المناسبةالمناسبة  الص1حياتالص1حيات  فيهفيه  تمنحتمنح  الذيالذي
  مختلفمختلف  معمع  متميزةمتميزة  ع1قاتع1قات  وتطويروتطوير  لتأسيسلتأسيس  المنتجالمنتج

  جغرافياجغرافيا  المنتشرةالمنتشرة  ا7خرىا7خرى  والمؤسساتوالمؤسسات  والعم1ءوالعم1ء  الحكوماتالحكومات
..العالميةالعالمية  ا7سواقا7سواق  مخالفمخالف  عبرعبر



•• La structure fonctionnelleLa structure fonctionnelle

•• La structure de l’entreprise repose sur les La structure de l’entreprise repose sur les 
différentes fonctions exercées au sein de différentes fonctions exercées au sein de 
l’organisation (fonction de production, l’organisation (fonction de production, l’organisation (fonction de production, l’organisation (fonction de production, 
commerciale, financière, de gestion des commerciale, financière, de gestion des 
ressources humaines…). ressources humaines…). 



L’entreprise, une organisation économique:
un peu d’histoire avec Alfred DupontChandler

� Né en 1918 dans le Delaware (USA)
� Enseigne l’histoire au MIT, puis chaire de
« Business history » à la Harvard Business School.

� Ouvrages majeurs :
� Strategy and Structure [1962] ©Harvard Business School� Strategy and Structure [1962]
� The visible hand [1977] (réf. à Smith)
� Scale and Scope [1990] (économies d’échelle et de diversification)

� Ses thèmes de recherche : 
� « Historien des affaires », présente l’évolution de la firme industrielle en 

alliant Histoire et Gestion.
� Evite le terrain politique (pas de jugement du capitalisme, par expl.)
� Etudie les conditions de la constitution et des transformations de la firme 

moderne. Seconde révolution industrielle (fin XIXème, USA)

©Harvard Business School



22.A) Structure organisationnelle.A) Structure organisationnelle

•• Structure organisationnelleStructure organisationnelle
•• Arrangements, formels & informels, par lesquels Arrangements, formels & informels, par lesquels 
une firme une firme 
–– divise ses principales fonctions, divise ses principales fonctions, –– divise ses principales fonctions, divise ses principales fonctions, 
–– Spécifie comment les salariés & managers prennent Spécifie comment les salariés & managers prennent 
leurs décisions,leurs décisions,

–– Établit des routines et structure d’infoÉtablit des routines et structure d’info
–– Définit le système d’incitationDéfinit le système d’incitation
–– Définit l’allocation des droits de décisionDéfinit l’allocation des droits de décision



22.A) Structure organisationnelle.A) Structure organisationnelle

•• Hiérarchie complexeHiérarchie complexe

•• Organisation des firmes de grande taille avec Organisation des firmes de grande taille avec 
organisation hiérarchiqueorganisation hiérarchique

•• Issue complexe qui implique Issue complexe qui implique 2 2 pb:pb:•• Issue complexe qui implique Issue complexe qui implique 2 2 pb:pb:
–– DépartementalisationDépartementalisation

–– CoordinationCoordination des activités entre différentes des activités entre différentes 
composantes de la firme  composantes de la firme  



22.A) Structure organisationnelle.A) Structure organisationnelle

•• DépartementalisationDépartementalisation
–– Partition de la firme en différents groupes et sous Partition de la firme en différents groupes et sous 
groupesgroupes. Partition peut être basée sur différentes . Partition peut être basée sur différentes 
dimensions: marché, géographie, fonctions,……….dimensions: marché, géographie, fonctions,……….

–– Représente un choix sur la division du travail dans la Représente un choix sur la division du travail dans la –– Représente un choix sur la division du travail dans la Représente un choix sur la division du travail dans la 
firmefirme

–– Va se basée (ou devrait) sur efficience technique (éco Va se basée (ou devrait) sur efficience technique (éco 
d’échelle, de gamme) et économique (coûts de d’échelle, de gamme) et économique (coûts de 
transaction et coûts d’agence)transaction et coûts d’agence)



22.A) Structure organisationnelle.A) Structure organisationnelle

•• Coordination & contrôleCoordination & contrôle
•• Coordination: Coordination: faire en sorte que les différentes faire en sorte que les différentes 
composantes aient des décisions (i) compatibles, composantes aient des décisions (i) compatibles, 
(ii) agissent dans l’intérêt de la firme(ii) agissent dans l’intérêt de la firme(ii) agissent dans l’intérêt de la firme(ii) agissent dans l’intérêt de la firme

•• ContrôleContrôle: qui peut décider de quoi comment? : qui peut décider de quoi comment? 
Allocation des droits de décision entre différents Allocation des droits de décision entre différents 
niveaux de la firmeniveaux de la firme



22.B) Types de structures organisationnelles.B) Types de structures organisationnelles

•• On distingue habituellement un petit nombre de On distingue habituellement un petit nombre de 
structures des firmesstructures des firmes
–– Organisation fonctionnelleOrganisation fonctionnelle (forme U)(forme U)

•• Séparation verticale unités opérationnelles / directionSéparation verticale unités opérationnelles / direction
•• Division du travail, département spécialisésDivision du travail, département spécialisés

–– Organisation multidivisionnelleOrganisation multidivisionnelle (forme M)(forme M)–– Organisation multidivisionnelleOrganisation multidivisionnelle (forme M)(forme M)
•• Divisions Divisions autonomesautonomes, par ligne de produits ou par , par ligne de produits ou par 
régionsrégions

•• Chaque division («Chaque division (« quasiquasi--firmefirme ») a sa propre ») a sa propre 
administrationadministration

–– Organisation matricielleOrganisation matricielle



2.B) Types de structures organisationnelles
� Structure fonctionnelle simple : 

Direction générale

Ventes Fabrication Finances Personnel R & D Administration

� Les toutes petites entreprises n’ont pas encore ce type de 
structure (le patron coordonne directement l’activité)

� La croissance de l’entreprise impose ici une certaine 
spécialisation des tâches.



2.B) Types de structures organisationnelles
� Structure fonctionnelle évoluée : apparition d’organes « d’état 

major », la direction générale s’entoure de collaborateurs :

Direction générale

Marketing

Ress. Hum.

Finances

R&D

Achats Etudes Fabrication Ventes ExportAdministration
des ventes

CommercialProduction



22.B) Types de structures organisationnelles.B) Types de structures organisationnelles



2.B) Types de structures organisationnelles

� Structure multidivisionnelle

Direction groupe

Planification
Juridique

Fabrication Finance Personnel

Division 2 Division 3Division 1

Ventes R &D



22.B) Types de structures organisationnelles.B) Types de structures organisationnelles



22.B) Types de structures organisationnelles.B) Types de structures organisationnelles



Mode de Mode de 

découpage des découpage des 

activitésactivités

AvantagesAvantages InconvénientsInconvénients

Structure Structure 
fonctionnellefonctionnelle

Spécialisation par Spécialisation par 
fonctionfonction

--Clarté de Clarté de 
l’organisationl’organisation

--Ressources Ressources 
concentréesconcentrées

--Eco. d’échelleEco. d’échelle

--Compétences Compétences 
spécialiséesspécialisées

--Concentration forteConcentration forte

--Coordination Coordination 
transversale difficiletransversale difficile

--InertieInertie

Structure multiStructure multi--
divisionnelledivisionnelle

Divisions selonDivisions selon

--Les produitsLes produits

--Les marchésLes marchés

--Les zones Les zones 
géographiquesgéographiques

--……

--DécentralisationDécentralisation

--Coordination Coordination 
efficace pour chaque efficace pour chaque 
activitéactivité

--Structure adaptableStructure adaptable

--Ressources disperséesRessources dispersées

--Déséconomies Déséconomies 
d’échelled’échelle

--Compétences Compétences 
spécialisées difficiles à spécialisées difficiles à 
développerdévelopper



Tendances organisationnelles Tendances organisationnelles 

actuellesactuelles

•• OnOn constateconstate uneune tendancetendance àà lala réductionréduction desdes niveauxniveaux
hiérarchiqueshiérarchiques etet àà unun problèmeproblème dede réductionréduction d'encadrementd'encadrement
intermédiaireintermédiaire etet dede communicationcommunication..

•• DeDe plus,plus, dede plusplus enen plusplus d'entreprisesd'entreprises abandonnentabandonnent uneune
organisationorganisation dede typetype matriciellematricielle pourpour revenirrevenir àà desdes structuresstructures
hiérarchiqueshiérarchiques parpar fonctionfonction (ex(ex.. :: Kodac,Kodac, MacMac dodo……))..

•• OnOn constateconstate aussiaussi dede plusplus enen plusplus d'équipesd'équipes dirigeantesdirigeantes•• OnOn constateconstate aussiaussi dede plusplus enen plusplus d'équipesd'équipes dirigeantesdirigeantes
restreintesrestreintes..

•• IlIl apparaîtapparaît uneune misemise enen placeplace d'unitéd'unité opérationnelleopérationnelle trèstrès autonomeautonome
etet réduiteréduite (ex(ex.. :: AirAir liquide)liquide)..

•• L'organisationL'organisation d'aujourd'huid'aujourd'hui sese recentrerecentre sursur sonson métiermétier (ex(ex.. ::
VivandiVivandi aa uneune organisationorganisation globaleglobale autourautour dede sonson métier)métier)..

•• LaLa structurestructure d'uned'une entrepriseentreprise n'estn'est jamaisjamais figéefigée.. ChaqueChaque foisfois queque
dede nouvellesnouvelles unitésunités apparaissent,apparaissent, ilil fautfaut revoirrevoir lala structurestructure
organisationnelleorganisationnelle dede l'entreprisel'entreprise


