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  : مستخلص

�الهي �ب=ن �الع'قة �موضوع �مجال�يعد �جدE�Fي �و�أكHIها �اNواضيع �أهم �ب=ن �من �و�RسHQاتيجية كلة

�أجوبة� �تقديم �XYدف �دراستنا �محور �و�جعلناه �اNوضوع �هذا �اخHQنا �ذلك �dجل �RسHQاتيجية، Rدارة

�الع'قة� �طبيعة �حول �تHQكز�أساسا ijوال� �الع'قة، �هذه �دراسة �عند �تطرح �ما �عادة ijال� للتساؤFت

كلة�و�RسHQاتيجية،�حيث�يناقش�هذا�اNقال�مختلف�)تجاهات�النظرية�ال�ijحددت�)رتباطية�ب=ن�الهي

�الع'قة �مؤسسة�. لهذه �حالة �درسنا �الجزائرية �اNؤسسة �Eي �الع'قة �هذه �واقع وبغرض�الوقوف�عvى

�الصناعية �XYذه�(SOPI)العجائن �حدثت ijال� �مسار�التغ=Hات�RسHQاتيجية �بتتبع �الدراسة �تمت �وقد ،

  .و�تحليل�تأث=Hها�عvى�هيكلها�التنظيم�iاNؤسسة

  . اسHQاتيجية،�مؤسسة،�تغ=�Hتنظيمi،�هيكلة،�مؤسسة�العجائن�واNعادن :الكلمات	ا�فتاحية

Abstract: 

The topic of the relationship between the structure and strategy is one of the most important and 

controversial in the field of strategic management, so we chose this subject and made it the focus of our 

study in order to provide answers to the questions that are usually raised when studying this relationship, 

which is mainly focused on the nature of the correlation between the structure And strategy, where this 

article discusses the various theoretical trends that have been identified for this relationship. In order to 

identify the reality of this relationship in the Algerian institution, we studied the state of the Industrial Pastry 

Corporation (SOPI). The study was followed by tracking the strategic changes that took place in this 

institution and analyzing its impact on its organizational structure. 

 Keywords: Strategy, Enterprise, Organizational Change, Structure, Pastry and Minerals 

Foundation. 
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  :ا�قدمة

عرفت�بيئة�اNؤسسات�تغ=Hات�متعددة�و�متنوعة�جعلت�من�التعقد�و�الحركية�و�عدم�التأكد�م=��Xا�

�تواجه� �جعل¤Xا �بل �البيئة، �تلك �عن �تعيش�بمعزل �أن �اNؤسسة �بوسع �يعد �فلم �العصر، �هذا خ'ل

�ijيجب�التعرف�عل§Xا�حj¦�تتمكن�من�مواجه¤Xا�ضمانا�Fستقرارها�و�تطورها،�مجموعة�من�التحديات�ال

فتحس=ن�®داء�و�تطوير�و�تجديد�اNؤسسات�لم�يعد�أمرا�اختياريا،�ولكنه�أصبح�شرطا�جوهريا�©مكان�

البقاء�و�)ستمرار،�لذا�ازداد�)هتمام�Eي�هذا�العصر�بموضوع�®داء�من�منظور�كvي�شامل�XYدف�بناء�

دعم�القدرات�التنافسية�للمؤسسة�و�تحقيق�أحسن�أداء�Eي�ميدان�نشاطها�من�خ'ل�حسن�إدار�Xا�و�

�- هيكلة�-بيئة( Nجموعة�من�اNتغ=Hات�البيئية�الداخلية�و�الخارجية�تندرج�Eي�مجموعها�ضمن�الع'قة�

حوث،�فمنذ�عدة�تعت·�Hالدراسات�الX��ijتم�بالع'قات�اNتبادلة�بي¶Xا�من�أصعب�الب�،�حيث)إسHQاتيجية

سنوات�و�اهتمامات�الباحث=ن�تHQكز�حول�دراسة�الع'قة�ب=ن�RسHQاتيجية�و�هيكلة�اNؤسسة،�dهمية�

)سHQاتيجيات�من�جهة،�و�للضرورة�ال�ijتفرضها�)ختيارات��تحديد�التوجهاتاNتغ=Hات�التنظيمية�Eي�

 Rعتبار�أن�Fو� �اNحددة، �القرارات�الهيكلية �عvى �¼ي�RسHQاتيجية �و�البيئة �هيكل�اNؤسسة سHQاتيجية،

  .عناصر�و�مفاهيم�مHQابطة

�إ �اNقال �هذا �خ'ل �من �هذه�براحيث�سنحاول �بطبيعة �اهتمت ijال� �أو�النظريات �اNداخل ز�أهم

  .الع'قة�و�اختبارها�عvى�مؤسسة�جزائرية�اخHQنا�أن�تكون�مؤسسة�العجائن�الصناعية

  :كالية�التاليةوعليه�فإننا�سنناقش�Eي�هذا�اNقال�Rش

ما	Zي	طبيعة	العPقة	=رتباطية	ب�ن	الهيكلة	و	�س��اتيجية	وما	هو	واقع	هذه	العPقة	Oي	

  مؤسسة	العجائن	الصناعية؟

  :ث'ثة�محاور وسنعالج�موضوع�دراستنا�هذه�Eي�

�كتب�عن�الع'قة��:اNحور�®ول  - يمثل�Rطار�النظري�للدراسة�سنعرض�فيه�أهم�ما

)� �ال�ij) لةهيك�–إسHQاتيجية �و�الكيفية �الهيكلة، �عvى �XYا �تؤثر�RسHQاتيجية ijال� �الطريقة م·Hزين

يمكن�للهيكلة�أن�تحدد�XYا�RسHQاتيجية،�و�سنختم�هذا�اNحور�بمناقشة�مدخل�جديد�Eي�دراسة�

 .هذه�الع'قة�و�الذي�ينظر�إل§Xا�من�منظور�التوافق�و�التأث=�HاNتبادل

التغ=Hات�RسHQاتيجية�ال�ijحدثت�مؤسسة�العجائن�الصناعية��خصصناه�لدراسة: اNحور�الثاني -

  ).2013-2001(خ'ل�الفHQة�

  .سنناقش�فيه�تأث=�Hتغي=R�HسHQاتيجية�عvى�هيكلة�مؤسسة�العجائن�الصناعية: اNحور�الثالت�-

-I س��اتيجية��طار	النظري	لعPقة	=رتباط	ب�ن	الهيكلة	و	: 
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��Eالعديد�من�الكتابات��H=ى�أن�هناك�مدخل=ن�لدراسة�و�تحليل�تشÃاتيجية�إHQسRدارة�Rي�مجال�

الع'قة�ب=ن�الهيكلة�و�RسHQاتيجية،�ف=Hى�البعض�أن�التغي=Hات�Eي�RسHQاتيجية�تستدÄي�إجراء�تغي=Hات�

�للمؤسسة،� �التوجهات�RسHQاتيجية �تحديد �Eي �الهيكلة �تلعبه �الكب=�Hالذي �للدور iالتنظيم� �الهيكل Eي

�تغي=Hات�Eي�حيث�تح �التغ=Hات�Eي�RسHQاتيجية �فيHQتب�عvى �تخصيص�اNوارد �يتم�XYا ijال� �الكيفية دد

�يسمح� الهيكلة،�و�يرى�البعض�Èخر�أنه�تأتي�®ولوية�Eي�تحديد�®فراد�و�®نشطة�و�اNسؤوليات�مما

  :وهو�ما�سنناقشه�Eي�مايvي. فيما�بعد�بتحديد�)ختيارات�RسHQاتيجية�للمؤسسة

1-I :	تتبعالهيكلة	س��اتيجية�: 

�الباحث �و�هيكلة��(A .Chandler)يعد �RسHQاتيجية �ب=ن �)رتباطية �الع'قة �تحديد �حاول �من أول

�معرفا� �يتجزأ، F� �كل �يشك'ن �العنصرين �هذين �أن �كيف H=الشه� �كتابه �Eي �ب=ن �حيث اNؤسسة،

لعمل�و�توزيع�اNوارد�لتحقيق�تلك�RسHQاتيجية��بتحديد�®هداف�عvى�اNدى�البعيد،�تحديد�و�سائل�ا

�كل� �مع �اNختارة �RسHQاتيجية �لتطبيق �اNنتهجة �التنظيم �طريقة �تمثل �أXÍا �عvى �و�الهيكلة ®هداف

  .(Chandler, 1990, P 43)التسلس'ت�الهرمية�و�ع'قات�السلطة�ال�ijتتجل�عن�ذلك

الكب=Hة،�كما�كان�أيضا�من�أوائل��أول�من�اقر�بأهمية�مبدأ�ال'مركزية�Eي�اNؤسسات�(Chandler)كان�

اNدافع=ن�عن�حاجة�تنسيق�التخطيط�)سHQاتيÏي�ابتداء�من�مركز�العمليات�ضمانا�لنمو�اNؤسسة�عvى�

  .اNدى�البعيد�مع�السماح�للوحدات�الفرعية�و�Nسؤول§Xا��بتطبيق�التكتيكات�يوم�بيوم

ن�دائما�أن�تطور�البيئة�هو�من�يمvي�عvى�كا�(Chandler)إن�اNبدأ�®ساE�iÑÒي�الدراسات�ال�ijقدمها�

�و� �التقليدية �العائلية �و�اNؤسسة �الب=Hوقراطي �النموذج �للخروج�من �تسلكها ijال� اNؤسسات�الطريقة

�هرمي �تسلسل �ذات �كب=Hة �تنظيمات �إÃى �م=��. التحول �®مريكية �اNؤسسات �لك·Hى �دراسته �خ'ل من

(Chandler)أربعة�أجزاء�من�تاريخها�)�،iÑÔتمثل�مراحل�نموها�و�تطورها�و�) 199،�ص2010سوي�ijو�ال

  :¼ي

 - Fبدئي�للموارد: أوNستحواذ�ا(. 

�هياكل�: ثانيا -  �بإنشاء �ممكنة �بأك�HIفعالية �اNوارد �استعمال �عvى �اNس=Hين يحرص

 .وظيفية�XYدف�التنسيق�ب=ن�أنشطة�اNؤسسة

 .درالتوسع�Eي�السوق�عاNيا�لتأكيد�النمو�توسيع�استخدام�اNصا: ثالثا - 

�مع� -  �للطلب �®جل �قص=Hة �اNتطلبات �Nقابلة �التنظيمية �نمو�الهياكل تطوير�عملية

�H=ي�الهيكلة�حيث�يصبح�كل�نشاط�مسE�H=يفرض�تغي� اتجاهات�السوق�طويلة�®مد،�وهو�ما

 .عن�طريق�وحدة�خاصة�متعلقة�بمراقب�ماÃي�للكل
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� �ال�(Chandler)استنتج �إÃى �تقود �RسHQاتيجية �Eي �التغي=Hات �التنظيم�iأن �الهيكل �Eي تغي=Hات

�إدخال� �يتم �®قل �أو�عvى �جديدة �هيكلة �تتطلب �جديدة �إسHQاتيجية �اعتماد �أن ¦Ûبمع� للمؤسسة،

�ijال� �الباحث�Èلية �وضح �حيث �بفعالية، �اNسطرة �®هداف �تحقيق �من �اNؤسسة �لتتمكن تعدي'ت

� �من �وذلك �باdقسام، �هيكلة �إÃى �وظيفية �هيكلة �من �اNؤسسة �XYا �©سHQاتيجيت=ن�تنتقل �تم=�ه خ'ل

أساسيت=ن،�تتمثل�®وÃى�Eي�إسHQاتيجية�النمو�ال�ijتمر�Eي�البداية�بالتوسع�الجغراEي�ثم�التكامل�العمودي�

و�ال�ijتتطلب�البحث�عن�هيكلة�و�طيفية،�وEي�مرحلة�ثانية�تصل�اNؤسسات�إÃى�مستوى�النمو�بالتنويع،�

  .vى�وحدات�مستقلةيتطلب�هذا�التغي=�Hالبحث�عن�هيكلة�قائمة�ع

2-I :س��اتيجية�  :الهيكلة	تشكل	

ظهرت�نظريات�أخرى��(Chandler)عvى�الرغم�من�الكتابات�اNتعددة�و�الداعمة�ال�ijتلت�أعمال�    

� �منتقدة �و�RسHQاتيجية �الهيكلة �ب=ن �الع'قة �Eي �RسHQاتيجية�النتبحث �أن �و�مقHQحة �السابق موذج

 .ة�تقيد�RسHQاتيجية،�و�بعبارة�أخرى�RسHQاتيجية�تتبع�الهيكلةمحددة�من�الهيكلة،�و�أن�الهيكل

يوثر�Rطار�الهيكvي�للمؤسسة�عvى�تعريف�اNسائل�RسHQاتيجية�و�تحديد�الخيارات�RسHQاتيجية،��

�iÛيع� �ما �)سHQاتيجيات، �و�تحديد �®هداف �بتحديد �تقوم �للمؤسسة �العامة �Rدارة �أن �من انط'قا

�اتخ �القرار�باNؤسسةتشكيل�عملية �(Hall & Saias, 1979, p9)  اذ ،�iâالنس� و�يع·�Hذلك�عن�الوزن

للهياكل�بالنسبة�ل'ختيارات�RسHQاتيجية�من�خ'ل�السلطة�ال�ijتمارسها�Rدارة�العامة،�حيث�تتكفل�

  .هذه�®خ=Hة�بتحديد�طبيعة�العملية�RسHQاتيجية�باNؤسسة

�لنموذج�تع·�Hتلك�®عمال�عن�)نتقادات�® � حيث�اعتمدت�هذه�)نتقادات��(Chandler)ساسية

عvى�فكرة�تحليل�عمليات�اتخاذ�القرار�حسب،�إذ�تعرف�هيكلة�اNؤسسة�اNسؤوليات�و�قنوات�)تصال،�

  . (Tywoniak, 2003, P46)للمدراء" حدود�العق'نية�" وبذلك�¼ي�تفرض�

�انتقدت�فكرة�أن�الهيكلة  ijال� �العمل�اNقدم�من�طرف��من�ب=ن�®عمال�®وÃى تتبع�RسHQاتيجية،

(Bower)عن�طريق�عمليات��� �و�أساسا �من�طرف�الهيكلة، �و�محددة �أن�RسHQاتيجية�مصفاة مقHQحا

�أساسية� �مراحل �ث'ث �تحديد �يمكن �حيث �لها، �التابعة �القرار�RسHQاتيÏي �و�اتخاذ �اNعلومات تبادل

  :(Burgelman, 1983, P 63)خاصة�بأنشطة�اNدراء�Eي�كل�مستويات�التنظيم

 - iستوى�التنظيمNستوى�التنفيذي�للمؤسسة�حيث�): سوق /الثنائية�منتج( اNعن�ا�H·يع

يتم�عvى�مستواه�بشكل�عام�تقليص�الفجوة�ب=ن�®هداف�RسHQاتيجية�و�القدرات�اNادية�اNتاحة�

�التوج �وفق �مأخوذة �اNسائل �أن �)عتبار �بع=ن �®خذ �مع �®هداف، �تلك �التق�iÛلتحقيق ه

 .)قتصادي
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�اNستوى�التوجه�السياiÑÒ،�ف=Hكز�: اNستوى�التنظيم�iللوحدات -  يأخذ�القرار�Eي�هذا

 .اNدراء�عند�ذلك�عvى�تدعيم�اNشاريع�RسHQاتيجية�ال�ijتسمح�بتحقيق�®هداف

�العليا -  �Rدارة �Rطار�: مستوى �تحريك �هو �اNستوى �لهذا �®ساسية �اNساهمة إن

�فتؤثر� �الذيالهيكvي، �اNشروع �تحديد �Eي �العليا �حيث�يع·�Hس Rدارة �القرار، �أساسه �عvى يتخذ

�يشكل� �الهيكvي �Rطار �أن �باعتبار �للمؤسسة، �RسHQاتيجية �الخطة �عvى �)ستثماري اNشروع

 .اNشروع�)سHQاتيÏي،�وبذلك�يمكن�القول�أن�RسHQاتيجية�تتبع�الهيكلة

3-I : و	الهيكلة	ب�ن	التفاعل	و	التداخل	س��اتيجية�:  

و�من�ت'ه�من�أصحاب�نظرية�القيود�) Chandler(اعتمادا�عvى�نتائج�الدراسات�ال�ijتوصل�إل§Xا����

الت'ؤم�ب=ن�الهيكلة�و�"عرف�بنموذج�) هيكلة- إسHQاتيجية�(الهيكلية،�ب�iÛنموذج�ثالث�Eي�تفس=�Hالع'قة�

مية�مناسبة�لها�و�العكس�صحيح،�و�أن�قائم�عvى�فكرة�أن�لكل�إسHQاتيجية�هياكل�تنظي" RسHQاتيجية

�الع'قة�حسب�. قانون�التأث=�Hو�التأثر�متبادل�بي¶Xما �تصادم�و�تفاعل�� (Burgelman)هذه �نتيجة ¼ي

  : مختلف=ن�يؤثران�عvى�العملية�RسHQاتيجية��هماسلوك=ن�اسHQاتيجي=ن�

 :السلوك	=س��اتيdي	ا�ستقل  - أ

�عن���� �اNستقل �)سHQاتيÏي �اNمثل=ن��يع·�Hالسلوك �مبادرات �عvى �تعتمد ijال� �الصاعدة العملية

يع�iÛذلك�أن�السلوك�. العملي=ن�ال�ijيمكن�أن�تقبل�من�طرف�اNؤسسة�و�تدمج�Eي�عملي¤Xا�RسHQاتيجية

�إطار� �إنتاج �عvى �قادرا �ليصبح �اNؤسسة �أعضاء �مختلف �ممارسات �عن �ينجم �اNستقل )سHQاتيÏي

  .لداخلية�للمؤسسة،�و�منه�يمكن�القول�أن�الهيكلة�تتبع�RسHQاتيجيةاسHQاتيÏي�يسمح�بتغي=È�Hليات�ا

 :السلوك	=س��اتيdي	الناتج	  -  ب

�اNستويات����� �مختلف �عvى �اNؤسسة �Eي �لèسHQاتيجية �التقليدي �التصور �عن �السلوك يع·�Hهذا

� �العامة �Rدارة �تقدمها ijال� �التوج§Xات �تلك �من �انط'قا �السلوك �هذا �ينجم �حيث و�من�السلمية،

Rجراءات�Rدارية�ال�ijتخص�تطبيق�RسHQاتيجية،�فتؤثـر�RسHQاتيجية�حينئذ�عvى�تصرفات�اNستويات�

  . العملية�من�خ'ل�Rطار�الهيكvي،�و�هذا��ما�يع·�Hعvى�أن�الهيكلة�تؤثر�Eي�RسHQاتيجية

  ):1(تتلخيص�الية�التفاعل�ب=ن�السلوك=ن�السابق=ن�Eي�الشكل�رقم�
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 نموذج	التداخل	ب�ن	السلوك	=س��اتيdي،	إطار	ا�ؤسسة): 1(رقم	الشكل	

  و	مفهوم	�س��اتيجية

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

 

 

Source: Burgelman.Robert, Amodel of the interaction of strategic behavior, 

corporate contexte and the concept of strategy, academy of management review, 

vol 8.n°1, 1983, p65.  

  

أن�RسHQاتيجية�تتطور�كنتيجة�للتداخل�والتوازن�اNيكانيكي�للسلوك=ن�) 1(يبدو�من�الشكل�رقم��

  . )سHQاتيجي=ن�اNستقل�و�الناتج�و�هو�ما�يع·�Hعن�فكرة�التفاعل�ب=ن�RسHQاتيجية�و�الهيكلة

RسHQاتيجية�و�الهيكلة،�تلك�ال�ijمن�أهم�®عمال�ال�ijدعمت�فكرة�التأث=�HاNتبادل�و�التفاعل�ب=ن�

ما�يع�iÛعدم�الفصل� ،�و�الذي�أكد�عvى�مبدأ�عدم�التفك=E�Hي�RسHQاتيجية�بدون�الهيكل(Miller)قدمها�

  .(Loilier & Tellier, 2007, p 206)  ب=ن�التحليل�)سHQاتيÏي�التحليل�التنظيمE�iي�اNؤسسة

اNوقفية�الك'سيكية�ال�ijتقوم�بتبسيط�الدراسة��النظرية�(Miller)من�خ'ل�تلك�Rضافة�انتقد�

حول�التكيف�التنظيمi،�انط'قا�من�أن�الواقع��Fيفرض�ح'�وحيدا�ولكن�يتكيف�مع�عدة�حلول�من�

 تأثير ضعيف

تأثير 

السلوك 

الاستراتيجي 

 

 مفهوم

إستراتيجية 

 المؤسسة

الإطار 

 الاستراتيجي

 الإطار

 الهيكلي

السلوك 

الاستراتيجي 
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إن�تعقد�التداخ'ت�ب=ن�تلك�اNتغ=Hات�يستدÄي�البحث�. خ'ل�تحديد�الع'قات�)رتباطية�مع�اNتغ=Hات

  .هيكلية،�تع·�Hتلك�®شكال�عن�الهياكل�اNتجانسة�و�اNتوافقة -عن�نماذج�أو�أشكال�إسHQاتيجية

�� �من�)سHQاتيجيات�ال�ijقدمها ��(Mintzberg)و�النماذج�الهيكلية�و�فق�تصنيف��(Porter)انط'قا

امكانيات�التوافق�ب=ن�مختلف�النماذج�RسHQاتيجية�و�الهيكلية،�نلخصها�Eي�الجدول�رقم��(Miller)حدد�

)1 :(  

  )هيكلة/إس��اتيجية(النماذج	ال��كيبية	الشاملة	للعPقة	):1(قم	الجدول	ر 

   

Source: Olivier torrés, Economie d’entreprise, 2em édition, éd economica, Paris, 2004, p 

187.  

إن�تحليل�اNداخل�السابقة�و�مداخل�أخرى��Fيسمح�بالوصول�إÃى�تحديد�النموذج�®مثل�لتحليل�

جية�و�الهيكلة�و�الذي�يسمح�بتقديم�دليل�للعمل�Rداري�بشكل�عام�و�)سHQاتيÏي�الع'قة�ب=ن�RسHQاتي

� ¦jفح� �خاص، ��(Chandler)بشكل �و �فكرته �عن �تراجع �نتيجة�انتقد �¼ي �الهيكلة �أن H·يعت� من

لèسHQاتيجية،�فالع'قة�بي¶Xما�متبادلة�و�ليست�خطية�تعتمد�عvى�التتابع�و�الHQتيب�ب=ن�العنصرين�و�

  .(Fridenson, 2007, p 7)بدأ�التكيف�بي¶Xماتقوم�عvى�م

-II		الصناعية	العجائن	مؤسسة	حالة	دراسة(SOPI):  

�الجزء�الوقوف�عvى�واقع�الع'قة� Eي�مؤسسة�صناعية�) RسHQاتيجية�–الهيكلة�(سنحاول�Eي�هذا

  ".  (SOPI)مؤسسة�العجائن�الصناعية"جزائرية�¼ي�

�ال �اNنهج �ان¤Xاج H·ع� �الدراسة �XYذه �الباحث�سنقوم �اتبعه �الذي �اNنهج �وهو �التحليvي وصفي

(Chandler)�� �الع'قة �طبيعة �عن �بحثه �مسار�التغ=Hات�)إسHQاتيجية -هيكلة(عند �سندرس �حيث � ،

وتحليل�أثر�تلك�التغ=Hات�عvى�هيكلة�) E)2001- 2013ي�الفHQة�RSOPIسHQاتيجية�ال�ijحدثت�بمؤسسة�

  .هذه�اNؤسسة

�س��اتيجية	xك�w	توافقا الهيكلة 

 إسHQاتيجية�التمي=��عن�طريق�التسويق�أو�إسHQاتيجية�الHQك=� الهيكلة�البسيطة

 إسHQاتيجية�الريادة�بالتكلفة الب=Hوقراطية�Èلية

 طريق�Rبداع�إسHQاتيجية�التمي=��عن الهيكلة�الغرضية

 إسHQاتيجية�التجميع الهيكلة�التقسيمية
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1-II :	مؤسسة	عن	حة�(SOPI): 

،�(SARL)¼ي�مؤسسة�جزائرية�خاصة�ذات�مسؤولية�محدودة��(SOPI)مؤسسة�العجائن�الصناعية�

� �سنة �)1999(تأسست �سنة �الغذائية �العجائن �صناعة �Eي �نشاطها � �وبدأت �مالها�). 2001(، رأس

تنتج�اNؤسسة�اليوم�أربعة�أنواع�من�اNنتجات�الغذائية�بأك�HIمن�. دج�331400000)جتماÄي�يساوي�

  .نف،�ناتجة�عن�الصناعة�التحويلية�للقمح�و¼ي�العجائن�الغذائية،�الكسكس،�الدقيق�و�الفرينةص�25

2-II:		بمؤسسة	س��اتجية�  )O)2001-2013ي	الف��ة	SOPIالتغ��ات	

1-2-II: النشاط	بداية	إس��اتيجية:   

الصناعة��و¼ي�تطمح�إÃي�خلق�مكانة�لها�Eي�قطاع) 2001(نشاطها�Rنتاóي�سنة��SOPIبدأت�مؤسسة�

وبالرغم�"  Fبل"و�مؤسسة�" كمجمع�سيم�" الغذائية�وسط�منافسة�شديدة�نشط¤Xا�مؤسسات�ضخمة�

إÃى�ذات�القطاع��SOPIالذي�مثل�عائقا�حقيقيا�Eي�دخول�مؤسسة�) اNنافسة�الشديدة(من�هذا�ال¤Xديد�

�ص �Eي �تنويع �إسHQاتيجية �ان¤Xاج �و�اختارت �دخلت �أXÍا Fإ� �اNؤسسات، �لتلك �مختلفة�الصناÄي ناعة

  :مايvي العجائن�الغذائية�القص=Hة،�مستغلة

اNوارد�اNادية�واNالية�ال�ijوفرها�مالك�هذه�اNؤسسة�والذي�يشغل�XYا�منصب�اNدير�� - 

 .العام

 - �� �من �استقطب�معظمها ijوال� �اNؤسسة �XYذه �العاملة �اNم=�ة اNؤسسة�" الكفاءات

�مشتقا�Xا �و �الغذائية �للصناعات �" )SEMPAC(الوطنية �مؤسسة �أن iÛيع� �ما �حلها، �SOPIبعد

�و�امتلكت� �الغذائية �الصناعة �قطاع �الضروري�ل'ستثمار�Eي � �ذلك�الوقت�رأس�اNال امتلكت�Eي

  . كذلك�اليد�العاملة�الخب=Hة�Eي�مجال�الصناعة�الغذائية

دا�وEي�إطار�إسHQاتيجية�التنويع�ال�ijانتهج¤Xا�أضافت�اNؤسسة�منتوجا�جدي) E)2002ي�بداية�سنة�

�وهو�منتوج �منتجا�Xا �تشكيلة ��" إÃى �كان�"  كسكس�ماما وقد�صاحب�ذلك�حم'ت�ترويجية�ضخمة

با©ضافة�إÃى�التعريف�XYا�وبمختلف�)  كسكس�ماما(الهدف�م¶Xا�هو�الHQويج�للمنتوج�الجديد�للمؤسسة�

الذي�حققته�اNؤسسة�Eي�السنوات�®ربع��تطور�رقم�®عمال) 2(ويوضح�الجدول�رقم�. منتجا�Xا�®خرى 

  . ®وÃى�من�بداية�نشاطها
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 )2004 - 2001(ب�ن	الف��ة		SOPIتطور	رقم	أعمال	مؤسسة	): 2(الجدول	رقم	

 السنــة 2001 2002 2003 2004

436773874 353812000 224815000 181649000 
رقم�

 )دج(®عمال

23.44 57.37 23.76 - H=نسبة�التغ(%) 

  . SOPIوثائق�داخلية�من�وحدة�اNحاسبة�و�اNالية�Nؤسسة: صدرا�

يتضح��بان�اNؤسسة�شهدت�تطورا�ملحوظا�لرقم�أعمالها،�حيث�فاق�نسبة�) 2(من�الجدول�رقم��

  . وهو�تطور�معت·N�Hؤسسة��Fتزال�Eي�بداية�دورة�حيا�Xا�،)E)2001-2004ي�الفHQة�  104%

� �سنة �استكمال�حس) 2005(ب¶Xاية �وبعد �وجدت�مؤسسة �السنة �SOPIابات�XÍاية �تواجه�� نفسها

،��هذه�النتيجة�السلبية�اNسجلة��جعلت�)دج�39232739 - (خسارة�dول�مرة�منذ�بداية�نشاطها�بلغت�

Rدارة�العامة�لهذه�اNؤسسة�تدرك�خطورة�الوضع�الذي�تواجهه�اNؤسسة�و�تدرك�أيضا�بأن�الوقت�قد�

  .حان�©عادة�النظر�Eي�إسHQاتجي¤Xا

2-2-II :	ؤسسة�	الجديد	يd=س��اتي	الخيارSOPI )	2006سنة:(  

�مبيعات�اNؤسسة� �تراجع �أن �اتضح �و�الداخلية �الخارجية �اNؤسسة �لبيئة �تشخيص�دقيق نتيجة

و�بعد�تقييم�البدائل�. سببه�عدم�قدر�Xا�عvى�التحكم�Eي�جودة�ماد�Xا�®ولية�®ساسية�و�¼ي�الدقيق

�قا �اNتاحة، �Nؤسسة�RسHQاتيجية �العامة ��SOPIمت�Rدارة �شهر�فيفري�من�سنة باختيار�) E)2006ي

ان¤Xاج�إسHQاتيجية�التنويع�من�خ'ل�توسيع�محفظة�أنشطة�اNؤسسة�وتشكيلة�منتجا�Xا�و�التوجه�نحو�

قد�اختارت�تطبيق�ة�XYذا�الخيار�)سHQاتيÏي�تكون�اNؤسس. خدمة�قطاع�سوøي�جديد�هو�سوق�الدقيق

من�خ'ل�إضافة�وحدة�نشاط�جديدة��تختص�بإنتاج�اNدخ'ت��تكامل	العمودي	الخلفيالإسHQاتيجية�

iÑÒساسية�لقيام�نشاطها�®سا®.  

نشاطها�Eي�تحويل�القمح��SOPIبدأت�وحدة�الطاحونة�بمؤسسة�) E)2006ي�شهر�جويلية�من�سنة�   

�عvى�جودة�مدخ'ت�عمليا�Xا�Rنتاجية�ركزت�هذه�اN إÃى�دقيق، �م¶Xا ؤسسة�عvى�البحث�عن�و�حرصا

  . أحسن�موردي�القمح�سواء�عvى�اNستوى�اNحvي�أو�الدوÃي

3-2-II :الجديدة	س��اتيجية� :نتائج	تنفيذ	

� �مؤسسة �حقق¤Xا ijال� �النتائج �الخلفي،� NSOPIعرفة �العمودي �التكامل �©سHQاتيجية �تنفيذها من

نة�بداية�تنفيذ�هذه�RسHQاتيجية�سنعرض�فيمايvي�رقم�®عمال�الذي�حققته�هذه�اNؤسسة�بدأ�من�س

  ):3(ويتضح�تطور�رقم�®عمال�من�خ'ل�الجدول�رقم). 2013(اÃى�غاية�سنة�
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  )2006/2010(Oي	الف��ة		SOPIرقم	أعمال	مؤسسة	): 3(الجدول	رقم	

  )%(نسبـة	التغ��  )دج(رقم	xعمال					  السـنة										

2006  621216447  64.24  

2007  1431558446  130.44 

2008  1784935784  24.68  

2009  1944250292  08.92  

2010  2200823000  13.19  

2011  2585006087  17.45 

2012  2770336076  7.16  

2013  2940095500  6.12  

  .SOPIوثائق�من�وحدة�اNحاسبة�و�اNالية�Nؤسسة��:ا�صدر

�أن�قرار�تغي=H) 3(من�الجدول�رقم�� �التنف يتضح �عvى�RسHQاتيجية�وبداية �قد�انعكس�إيجابا يذ�

®داء�)قتصادي�للمؤسسة،�حيث�عرفت�اNؤسسة�منحÛ¦�تصاعدي�لنتائجها�اNالية،�و�هو�®مر�الذي�

  .يؤكد�فعالية�RسHQاتيجية�الجديدة

III -		بمؤسسة	الهيكلية	التغ��ات SOPI:  

�العجا �مؤسسة �هيكلة �Eي �حدثت ijال� �التغي=Hات �إبراز�أهم �سنحاول �الجزء �هذا �الصناعية�Eي ئن

)SOPI (� �الفHQة �تغي=E)2001-2013  (�Hي �وبعد �قبل �للمؤسسة �الخصائص�الهيكلية �تحليل �خ'ل من

  .Eي�هذه�اNؤسسة) إسHQاتيجية�-هيكلة(استنتاج�طبيعة�الع'قة�RسHQاتيجية�،�وهو�ما�سيمكننا�من�

1-III :	ؤسسة�	النشاط	بداية	هيكلةSOPI :  

  :بالخصائص�التنظيمية�التالية) 2001(سنة�� SOPIتم=�ت��هيكلة�مؤسسة

	منخفضة -1 	تعقيد �®فقي�: درجة �و �العمودي �التمايزين �درجة �Fنخفاض نتيجة

 .با©ضافة�إÃى�انعدام�التمايز�الجغراEي
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2- 	 	منخفضة 	رسمية �تحديد��:درجة �اNؤسسة�إÃى �لهذه �العامة حيث�لم�تعمد�Rدارة

�انجاز  �عند �يجب�التقيد�XYا ijجراءات�الRا��القواعد�و�Xùاكتس� ijال� �اNسبقة �للخ·Hة �نتيجة اNهام،

 .أفراد�اNؤسسة�من�عملهم�Eي�مؤسسات�أخرى�ضمن�نفس�القطاع�الصناÄي�

 .حيث�تركزت�سلطة�اتخاذ�القرار�عند�شخص�واحد�هو�اNدير�العام�:درجة	مركزية	مرتفعة -3

للتنسيق�ب=ن�الوظائف�و�®نشطة��SOPIاعتمدت�مؤسسة��:آلية	التنسيق	ا�عتمدة -4

لية�التسوية�اNتبادلة�من�خ'ل�تبادل�اNعلومات�ب=ن�أجزاء�الهيكل�التنظيم�iعن�طريق�)تصال�آ

 .اNباشر�و�ع·�Hقنوات�غيـر�رسمية

	السائدة -5 تم=���:السلطة

� �سنة �اNؤسسة �لهذه iالتنظيم� �إدارة�) 2001(الهيكل �Eي �التنفيذية �السلطة �الكب=�Hعvى باعتماده

و�هو�®مر�الذي�جعل�انتساب�صناعة�القرار�داخل�هذا�الهيكل�تتم�الع'قة�ب=ن�الوحدات�Rدارية�

 .من�®عvى�إÃى�®سفل

اما�عن�تطور�حجم�اNؤسسة�و�الذي�سنع·�Hعنه�من�خ'ل�تطور�عدد�العامل=ن�فنوضحه�فالجدول�

  )4(رقم

  Oي	الف��ة		SOPIتطور	عدد	العامل�ن	بمؤسسة	): 4(الجدول	رقم	

)2002 - 2005(  

 2005  2004  2003 2002 2001  السنـة

�نتاج  71  58  44  46 46  

  34  29  25  24 18  با�ي	الوظائف

  105  87  69  70 64  العدد	�جما�ي

  .SOPIوثائق�داخلية�من�مؤسسة��:ا�صدر

�Eي�السنوات��SOPIأن�ارتفاع�عدد�العمال�بمؤسسة�) 4(و�ن'حظ�من�الجدول�رقم� لم�يكن�كب=Hا

� �من�وجودها �) 2004 -2001(®ربع�®وÃى �وهو�تطور��23حيث�أضافت�اNؤسسة �فقط، عام'�جديدا

أصبحت�اNؤسسة�تضم�) 2005(و�ب¶Xاية�سنة�. بطيء�بالنسبة�Nؤسسة�صناعية�تنتهج�إسHQاتيجية�تنويع

إجماÃي�عدد�من�) %67.61(وهو�ما�يمثل�نسبة) Rنتاج(م¶Xم�موجه=ن�لعمليات�التحويل�71عامل،��105

  .ؤسسة�عvى�عمليات�Rنتاج�XYدف�رفع�طاق¤Xا�Rنتاجية�وهو�ما�ي·Hز�ترك=��اN. عمالها

  : كمايvي) 2005(و�يمكن�تلخيص�أهم�الخصائص�ال�ijم=�ت�هيكل�هذه�اNؤسسة�سنة�
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نتيجة�ل·Hوز�وظائف�جديدة�و�ارتفاع�درجة�التمايز�®فقي�و�العمودي�: درجة	التعقيد -1

 ).2001(يدا�عما�كان�عليه�سنة�أصبح�الهيكل�التنظيم�iلهذه�اNؤسسة�أك�HIتعق) ولو�نسبيا(

بخ'ف�: درجة	الرسمية -2

نشاطها�و�الذي�تم=��بدرجة�رسميته�اNنخفضة�فان��SOPIالهيكل�التنظيم�iالذي�بدأت�به�مؤسسة�

تم=��بدرجة�رسمية�أك·H،�و�يعود�) 2005(الهيكل�التنظيم�iالذي�كانت�تعتمده�هذه�اNؤسسة�سنة�

�العامة�نحو  �اتجاه�Rدارة �عند��سبب�ذلك�إÃى �يجب�التقيد�XYا ijجراءات�و�الRتحديد�القواعد�و

انجاز�اNهام،�غ=�Hأن�هذه�القواعد�لم�تأخذ�شكل�أوامر�صريحة�موثقة�و�إنما�أخذت�طابع�التوجيه�

 .وRرشاد�فقط

	ا�ركزية -3 بالرغم�: درجة

iÛي�قمته�وهو�ما�يعEكزة�HQأن�سلطة�اتخاذ�القرار�بقيت�م�Fإ�iأن�درجة��من�توسع�الهيكل�التنظيم

 .اNركزية�بقيت�مرتفعة

نتيجة��:السلطة -4

�¼ي� �اNؤسسة �داخل �جديدة �سلطة �ظهرت �استشاري �بطابع �جديدة �إدارية �وظائف Fستحداث

السلطة�: السلطة�)ستشارية�ليصبح�الهيكل�التنظيم�iللمؤسسة�يجمع�ب=ن�نوع=ن�من�السلطة�هما

�الو  � �السلطة �أن �ح=ن �Eي �)ستشارية، �السلطة �و �بحجة�التنفيذية �استخدامها �يشأ �لم ظيفية

 .اNحافظة�عvى�التسلسلية�الهرمية�لتنظيم�اNؤسسة

5- 	 	التنسيق عندما��:آلية

أخذت�اNؤسسة��Eي�النمو�و�ازداد�عدد�العامل=ن�XYا�اتجهت�نحو�استخدام�آلية�جديدة�للتنسيق�ب=ن�

نطاق�Rشراف�ضمن�®مر�الذي�أدى�إÃى�تضييق�" Rشراف�اNباشر" مختلف�وظائفها�و�أنشط¤Xا�¼ي�

iهيكلها�التنظيم. 

4-III :	مؤسسة	هيكلة	ع�ى	س��اتيجية�  :SOPIتأث��	تغي��	

���� �مؤسسة �هيكلة �مسار�تطور ��SOPIمن�خ'ل�دراسة �غاية�سنة �إÃى �نشاطها �بداية ) 2013(منذ

�تنفيذ�إسHQاتيجية�جديدة�عvى�هيكلها�التنظي . مiنستطيع�تحديد�طبيعة�التأث=�Hالذي�أحدثه�اختيارها

  :هذا�التأث=�Hسنوضحه�فيمايvي

 :توسع	الهيكل	التنظيمي -1

�اNؤسسة���� �أنشطة �توسيع �إÃى �الخلفي �العمودي �التكامل �©سHQاتيجية �اNؤسسة �اختيار�هذه أدى

خصوصا�Eي�مركز�عمليا�Xا،�حيث�أضافت�اNؤسسة�أنشطة�جديدة�متعلقة�أساسا�بتحويل�الحبوب�إÃى�
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�إ �وحدة �Eي �®نشطة �هذه �جمعت �دقيق، �واحدة �الطاحونة(دارية �بعد�) وحدة �اNؤسسة لتصبح

�العجائن�) 2006(سنة �إنتاج �Eي �و�®خرى �الدقيق �إنتاج �Eي �متخصصة �وحدة �إنتاج �وحدتي تمتلك

  .الغذائية�و�هو�ما�يع�iÛأن�الهيكل�التنظيم�iللمؤسسة�أصبح�أك�HIتوسعا

Nالذي�تعتمده�ا�iى�انتقال�الهيكل�التنظيمÃوظيفي�و�قد�أدى�هذا�التوسع�إ�iؤسسة�من�هيكل�تنظيم

�هما �Rدارية �الوحدات �و�تكوين �®نشطة �تجميع �Eي �أساس=ن �ب=ن �يجمع �مركب iتنظيم� �هيكل : إÃى

،�لكن�بالرغم�من�أن�هذا�)نتقال�مكن�اNؤسسة�" ®ساس�الوظيفي�و�أساس�تسلسل�مراحل�Rنتاج"

لوحدة�إنتاج�العجائن�إ�Fأنه�جعل�من�)ستفادة�من�مبدأ�التخصص�و�من�استغ'ل�الطاقة�Rنتاجية�

  .عملية�التنسيق�ب=ن�مختلف�وحدا�Xا�Rدارية�أك�HIصعوبة�

 :تغ��	آلية	التنسيق	ا�ستخدمة -2

أدى�توسع�الهيكل�التنظيم�iو�ارتفاع�درجة�تعقيده�بعد�تغي=�HإسHQاتيجية�اNؤسسة�إÃى�)عتماد����

ل�ب=ن�مختلف�أجزاء�الهيكل�التنظيم�iو�قد�عvى�آلية�تنميط�العمل�من�أجل�تحقيق�التناسق�و�التكام

  :تمت�هذه�العملية�عvى�مرحلت=ن

 ):2007-2006( اNرحلة�®وÃى  - أ

إÃى�تنميط�إجراءات�العمل�من�خ'ل�تحديد��ESOPIي�هذه�اNرحلة�عمدت�Rدارة�العامة�Nؤسسة����

�أXÍا�قامت�ب تحديد�اNواصفات�ال�ijاNراحل�و�Rجراءات�ال�ijيجب�التقيد�XYا�Fنجاز�كل�نشاط�،�كما

و�).  تنميط�النتائج�( يجب�أن�تكون�عل§Xا�مخرجات�اNؤسسة�و�مستوى�®داء�القبول�لكل�وحدة�إدارية�

بتعي=ن�نائب�له�) 2007(من�أجل�متابعة�تنفيذ�هذه�Rجراءات�قام�اNدير�العام�لهذه�اNؤسسة�سنة�

�Rدارية �الوحدات �مختلف �ب=ن �التنسيق �¼ي �®ساسية �لل·Hامج��مهمته �تنفيذها �و�مراقبة للمؤسسة

  .كل�ذلك�يظهر�ارتفاع�درجة�الرسمية�Eي�الهيكل�التنظيم�iلهذه�اNؤسسة.  اNحددة

 ):2013-2008( اNرحلة�الثانية  - ب

�Eي�رفع���� خ'ل�هذه�اNرحلة�اتجهت�Rدارة�العامة�إÃى�تنميط�اNهارات�كآلية�يمكن�)عتماد�عل§Xا

وحدات�Rدارية�للمؤسسة،�حيث�ركزت�عvى�رفع�مستوى�مهارة�®فراد�درجة�التنسيق�ب=ن�مختلف�ال

من�خ'ل�إشراكهم�Eي�دورات�تكوين�و�تدريب�وفقا�للتخصص،�كما�أXÍا�قامت�بتحديد�مستويات�اNهارة�

أو�اNعرفة�الفنية�ال�ijيجب�توفرها�Eي�العامل�من�أجل�انجاز�اNهام�اNكلف�XYا�،�خصوصا�أن�هذه�الفHQة�

دت�اعتماد�اNؤسسة�لنظام�جديد�Eي�إدارة�الجودة�قائم�عvى�أسس�الجودة�العاNية�لسنة�شه) 2008(

بتعي=ن�مسؤول�©دارة�الجودة�منحه�سلطة� SOPIو�من�أجل�ذلك�قام�اNدير�العام�Nؤسسة�) 2008(

�Rدارية� �مختلف�الوحدات �Eي �الجودة �تحس=ن �برامج �تنفيذ �و�متابعة �مراقبة �القرار�و�سلطة اتخاذ

  .سسةللمؤ 
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�و�وظائف� �أنشطة �ب=ن �للتنسيق �متنوعة �آليات �و�استخدام iالتنظيم� �الهيكل �توسع �إÃى إضافة

وحداته�Rدارية�فان�تأث=R�HسHQاتيجية�عvى�هيكلة�هذه�اNؤسسة�ي·Hز�من�توجه�اNؤسسة�إÃى�تخفيض�

�اNست �أك·�Hمن �عددا �تشرك �أصبحت �اNؤسسة �لهذه �العامة �Rدارة �أن �حيث �مركزي¤Xا، ويات�درجة

Rدارية�Eي�صناعة�القرارات،�عن�طريق�عقد�اجتماعات�تضم�ممثل=ن�عن�مختلف�تلك�اNستويات�من�

أجل�مناقشة�برامج�التنفيذ�)سHQاتيÏي،�و�اNشاكل�ال�ijبرزت�عند�تطبيقها�واتخاذ�القرارات�اN'ئمة�

  ).2006(لحلها،�وهو�ما�لم�تكن�Rدارة�العامة�تقوم�به�قبل�سنة�

أثرت�عvى�هيكلها�) SOPI(يتضح�بأن�RسHQاتيجية�الجديدة�Nؤسسة�العجائن�الصناعية�من�كل�ذلك�

التنظيم�iحيث�أبرزت�هذه�RسHQاتيجية�الحاجة�إÃى�توسع�الهيكل�التنظيم�iو�تخفيض�درجة�مركزيته�

  .و�اعتماد�آليات�جديدة�من�أجل�رفع�درجة�التنسيق�و�التكامل�ب=ن�مختلف�و�حداته�Rدارية

�بتغي=R�HسHQاتيجية،�أن�الهيكل�: " ساؤل�الذي�نطرحه�هولكن�الت iتأثر�الهيكل�التنظيم� iÛهل�يع

  ".التنظيم�iتبع�RسHQاتيجية�و�أنه�لم�يكن�له�أي�دور�Eي�تحديد�الخيار�)سHQاتيÏي�لهذه�اNؤسسة�؟�

اتيجية�مع�الهيكل�التنظيم�iلهذه�اNؤسسة�بعد�تغي=R�HسHQ   أكيد��F،�حيث�يظهر�لنا�من�مقارنة

أن�خائصه�التنظيمية�لم�يتغ=�Hكث=Hا،�فبالرغم�من�) 2005(هيكلها�التنظيم�iالذي�كانت�تعتمده�سنة�

سنوات�من�بداية�تنفيذ�إسHQاتيجية�التكامل�العمودي�الخلفي�إ�Fأنه�لم�يتحول�إÃى�هيكل�7��Fمرور�

جموعة�من�الخصائص�Eي�مركزي�قائم�عvى�وجود�أقسام�مستقلة،�و�®ك�HIمن�ذلك�فقد�كان�لتوفر�م

�لهذه�RسHQاتيجية�ومن�ب=ن�تلك�) 2005(الهيكل�التنظيم�iلهذه�اNؤسسة�سنة� أثر�مباشر�Eي�اختيارها

  :الخصائص�نذكر�مايvي

	التنظيمي -1 	الهيكل �التشخيص��:بساطة �عمليات �تسهيل �Eي �ذلك �ساهم حيث

�نق �برزت �حيث �الداخلية، �بيئ¤Xا �تشخيص �بالخصوص �و �للمؤسسة �الضعف�)سHQاتيÏي طة

 .®ساسية�Eي�اNؤسسة�و�¼ي�تراجع�أداء�وحد�Xا�التموينية�

	البشرية -2 	ا�وارد �و�ال��ij:كفاءة �الكفأة �اليد�العاملة �اNؤسسة�عvى حيث�أن�اعتماد

سبق�لها�العمل�Eي�قطاع�تحويل�القمح�إÃى�منتجات�اس¤X'كية�شجع�Rدارة�العامة�عvى�اتخاذ�قرار�

 .التكامل�العمودي�الخلفي

	ا�ؤسسةثقا -3 حيث�أن�إدراج�الثقافة�السائدة�ضمن�الهيكل�التنظيم�iمن�ب=ن��:فة

يظهر�بأن�هذه�اN=�ة�كان�لها�دور�Eي�اختيار�اNؤسسة�©سHQاتيجية�) 2005(نقاط�قوة�اNؤسسة�سنة�

 .نمو
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إن�اتجاه�Rدارة�العامة�إÃى�تغي=R�HسHQاتيجية�بعد�أول�خسارة��:رؤية	�دارة	العامة -4

Nا�اXى�تكبد�vعتماد�عFاتيجية�التكامل�العمودي�رغم�تلك�الخسارة�و�باHQؤسسة�و�اختيارها�تنفيذ�إس

نفس�الهيكل�التنظيم�iتقريبا،�يظهر�بأXÍا�امتلكت�رؤية�خاصة�ساهمت�Eي�تحديد�طبيعة�العملية�

حيث�أXÍا�رأت�بأن�سبب�تلك�الخسارة�يكمن�Eي�RسHQاتيجية�ال�ijتعتمدها�. RسHQاتيجية�باNؤسسة

 .اNؤسسة�و�ليس�Eي�الطريقة�ال�ijت¤Xيكل�XYا

قبل�تغي=Hها�لèسHQاتيجية��SOPIمن�ذلك�نستنتج�بأن�الهيكل�التنظيم�iالذي�كانت�تعتمده�مؤسسة�

،�و�بطريقة�أخرى�كان�)2006(كان�له�تأث=�Hعvى�تحديد�طبيعة�الخيار�)سHQاتيÏي�الذي�انتهجته�سنة�

ا�الهيكل�حيث�اظهر�الحاجة�إÃى�إضافة�أنشطة�و�وظائف�جديدة�و�لهذا�الخيار�)سHQاتيÏي�تأث=�Hعvى�هذ

تغي=�Hبعض�الخصائص�الهيكلية�ال�ijأدى�استخدامها�إÃى�رفع�درجة�فعالية�اNؤسسة،�و�هو�ما�يع�iÛأن�

 . عPقة	تبادليةالع'قة�ب=ن�الهيكل�التنظيم�iو�RسHQاتيجية�Eي�هذه�اNؤسسة�¼ي�

  :الخPصة

�Nسار  �تتبعنا �خ'ل �الصناعية��و�من �العجائن �Nؤسسة �هيكلة �عvى �و�أثرها التغ=Hات�RسHQاتيجية

فاختيار�اNؤسسة�. اتضح�أن�فرضية�)رتباط�ب=ن�RسHQاتيجية�و�الهيكلة�يمكن�أن�تكون�Eي�)تجاه=ن

�إحداث� �و�عدم �مسبقا �القائم iالتنظيم� �هيكلها �عvى �اعتمادا �الخلفي �العمودي �التكامل ©سHQاتيجية

يقة�Eي�معاNه�رغم�مرور�عدة�سنوات�من�بداية�تنفيذ�هذه�RسHQاتيجية،�يظهر�مدى�تأث=�Hتغي=Hات�عم

  .،�هذا�من�جهة�)صياغة�و�تنفيذ�RسHQاتيجية�( الهيكلة�عvى�العملية�RسHQاتيجية�للمؤسسة�

�باFختيار�)سHQاتيÏي�الجديد� و�من�جهة�أخرى�فان�بروز�وظائف�و�أنشطة�جديدة�مرتبطة�أساسا

الهيكل�التنظيم�iللمؤسسة،�و�تخفيض�درجة�مركزيته�و�دمج�آليات�تنسيق�جديدة�لتعمل�مع�ضمن�

  .Èليات�اNعتمدة�سابقا،�يظهر�بأن�RسHQاتيجية�الجديدة�أثرت�عvى�هيكلة�اNؤسسة

� �Nؤسسة �العامة �كل�ذلك�أن�Rدارة �من �نستنتج �فإننا �التفاعل��SOPIو�عليه استطاعت�ضمان

�عvى�الخصائص�)يجابية�)يجابي�ب=ن�هيكله �الجديدة�عن�طريق�محافظ¤Xا �التنظيم�iو�إسHQاتيجي¤Xا ا

لهيكلها�التنظيم�iو�إضافة�بعض�الخصائص�الهيكلية�الجديدة�اN'ئمة�لهذه�RسHQاتيجية�بحيث�ساهم�

كل�ذلك�Eي�رفع�درجة�التوافق�ب=ن�الهيكلة�و�RسHQاتيجية�Eي�هذه�اNؤسسة�و�هو�®مر�الذي�انعكس�

  .يجابا�عvى�أدا�Xا�بشكل�عامإ
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