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 شنــــش وذقذٌــــش
 
 

سب أوصعًْ أُ أشنش ّعَرل ).... 

اىرً أّعَد عيً وعيى واىذي وأُ أعَو 

صاىحا ذشضآ وأدخيًْ تشحَرل فً 

  عىسج اىَْو 08اٌَح   ...(عثادك اىصاىحٍِ
 

ٌغشًّ أُ أذقذً تأعَى عثاساخ 

ىلأعرار اىذمرىس اىرقذٌش والاٍرْاُ 

طىٌو أحَذ اىزي وافق وأششف عيى هزٓ 

 اىشعاىح.
 

وأذقذً تخاىص شنشي وعظٌٍ اٍرْاًّ  

إىى صوجرً اىرً ماّد اىغاعذ اىَعٍِ 

 ٍع ٍشاحو إعذاد الأطشوحح.فً جَ
 

وإىى مو ٍِ عاعذّا ٍِ قشٌة أو ٍِ   

 تعٍذ
 

 إىى واىرقذٌش اىشنش تفائق أذقذً مَا

اىَْاقشح  ىجْح سئٍظ الأفاضو الأعاذزج

 اىثحث. تقثىه ٍْاقشح ىرفضيهٌ وأعضائها
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 فهرس المحتويات
  الإهداء 

  شكر وتقدير
  فهرس المحتويات

 VIII - I الجداول والأشكال فهرس

  مقدمة عامة
  ٌٍٕشبغبد إخشاط إعزشار١غ١خ ؽٛي ٔظش٠خ ِمبسثخ9  ا٤ٚي اٌفصً

 2 مقدمة  
 2 الأول: بروز إستراتيجية إخراج النشاطات  المبحث

 2 اٌّطٍت ا٤ٚي9 اٌزطٛس اٌزبس٠خٟ ٌّفَٙٛ ا٤ٔظّخ ا٦ٔزبع١خ  
 5 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ اٌزؼش٠ف ثّصطٍؼ إخشاط إٌشبغبد

 7 اٌّطٍت اٌضبٌش9 إٌّبفغ ٚا٤خطبس اٌّزشرجخ ػٓ إخشاط إٌشبغبد
 03 اٌّطٍت اٌشاثغ9 أصٕبف ػ١ٍّبد إخشاط إٌشبغبد 

 02 اٌّطٍت اٌخبِظ9 اٌزؾ٨ٛد ا٨لزصبد٠خ ٚإخشاط إٌشبغبد 
 08 المبحث الثاني: النظريات المفسرة لإخراج النشاطات 

 08 اٌّطٍت ا٤ٚي9 ٔظش٠خ رىب١ٌف اٌّؼب٩ِد 
 35  اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ ٔظش٠خ اٌّٛاسد

 38 اٌٛوبٌخاٌّطٍت اٌضبٌش9 ٔظش٠خ 
 20 إعٙبِبد ٔظش٠خ ا٤غشاف اٌفبػٍخ 9اٌّطٍت اٌشاثغ

 22 المبحث الثالث: آليات تنفيذ مشاريع إخراج النشاطات 
 22 اٌّطٍت ا٤ٚي9 ِؼب١٠ش ثٕبء لشاس إخشاط إٌشبغبد

 37 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ ِشاؽً رٕف١ز ِششٚع إخشاط إٌشبغبد 
 20 اٌّطٍت اٌضبٌش9 اٌجٕٛد اٌزؼبلذ٠خ اٌّزعّٕخ فٟ ػمٛد إخشاط إٌشبغبد 

 27 اٌّطٍت اٌشاثغ9 آ١ٌخ ظّبْ ٔٛػ١خ إٌشبغبد اٌّخشعخ
 52 خاتمة 

  اٌفصً اٌضبٟٔ 9 ع١بعبد اٌششاء ٚآ١ٌبد رأ١ً٘ ٚرم١١ُ اٌّٛسد٠ٓ
 55 مقدمة 

 55 المبحث الأول: مفهوم سلسة الإمداد، أهميتها، وأهدافها
 55 اٌّطٍت ا٤ٚي9 ِفَٙٛ عٍغخ ا٦ِذاد ٚأ٘ذافٙب

 58 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ ػ١ِّٛبد ؽٛي أزمبء ٚرم١١ُ اٌّٛسد٠ٓ
 52 اٌّطٍت اٌضبٌش9 ع١بعبد ِٚصبدس ا٦ِذاد  

 55 اٌّطٍت اٌشاثغ9 اٌزفبٚض ِغ اٌّٛسد إٌّبعت
 56 المبحث الثاني: الإطار العام لانتقاء وتقييم الموردين



  

 

 56 ا٤ٚي9 ِؼب١٠ش أزمبء ٚرم١١ُ اٌّٛسد٠ٓاٌّطٍت 
 65 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ اٌطشق اٌّغزؼٍّخ ٨ٔزمبء اٌّٛسد٠ٓ

 81 اٌّطٍت اٌضبٌش9 أصش ع١بعبد إداسح اٌّخضْٚ فٟ إعزشار١غ١خ ا٦ِذاد
 82 المبحث الثالث: أسلوب التحليل الهرمي في اختيار الموردين

 82 اٌّزؼذد اٌّؼب١٠شاٌّطٍت ا٤ٚي9 ِفَٙٛ ِشبوً اٌمشاس 
 86 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ خطٛاد أعٍٛة اٌزؾ١ًٍ اٌٙشِٟ

 012 اٌّطٍت اٌضبٌش9 ِٕٙغ١خ ػًّ أعٍٛة اٌزؾ١ًٍ اٌٙشِٟ
 015 خاتمة

  اٌغضائش٠خ اٌّؤعغخ ٌزغ١١ش اٌزبس٠خٟ اٌزطٛس9  اٌضبٌش اٌفصً
 016 مقدمة

 017  0877-0853المبحث الأول: الاحتكار شبه الكلي للقطاع العمومي 
 017 0861 -0853اٌّطٍت ا٤ٚي9 ِؾب٨ٚد إٔشبء الزصبد ٚغٕٟ 

 001 0868-0861اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ ا٨عزضّبساد اٌىجشٜ فٟ اٌصٕبػبد اٌّصٕؼخ 
 113 اٌّطٍت اٌضبٌش9 إػبدح ا١ٌٙىٍخ اٌؼع٠ٛخ

-0877 المبحث الثاني: الإصلاحات المعتمدة برعاية ص. ن. د.
0887   008 

-7719ا٤ٚي9 ِؾب٨ٚد ا٨ٔزمبي ٨عزم١ٌ٩خ اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ) اٌّطٍت
0882) 031 

-0882اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ ا٦ص٩ؽبد رؾذ ظغٛغ صٕذٚق إٌمذ اٌذٌٟٚ 
0887 035 

 038 ا٦ص٩ؽبد ا٦لزصبد٠خ ٚاػزّبد اٌخٛصصخ اٌّطٍت اٌضبٌش9
 025 3102-91999 ِب ث١ٓ اٌخٛصصخ ٚاعزشعبع دٚس اٌذٌٚخ شاثغ اٌ طٍتاٌّ

 020 المبحث الثالث: إمكانية إخراج النشاطات بالمؤسسات الجزائرية
-0861ػٛائك رغ١١ش اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ خ٩ي اٌفزشح اٌّطٍت ا٤ٚي9 

3111 020 

 025 ػ٩لبد اٌزؼبْٚ اٌششاوخ ٚدٚس٘ب فٟ ر١ّٕخ اٌّؤعغخاٌّطٍت اٌضب9ٟٔ 
اٌّؤعغخ ِظب٘ش اعزشار١غ١خ إخشاط إٌشبغبد فٟ اٌّطٍت اٌضبٌش9 

 051 اٌغضائش٠خ
 052 خاتمة 

  اٌغضائش٠خ ثبٌّؤعغخ إٌشبغبد إخشاط اعزشار١غ١خ 9 اٌشاثغ اٌفصً
 055 مقدمة

 056 المبحث الأول: المحيط التنظيمي والاقتصادي للمؤسسات الجزائرية
 056 اٌّطٍت ا٤ٚي9 اٌّؾ١ػ اٌزٕظ١ّٟ 

 051 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ غج١ؼخ اٌزٕظ١ُ ٚاٌزغ١١ش
 056 ٌٍّؤعغخ اٌغضائش٠خ ظبَ ا٦ٔزبعٟإٌاٌّطٍت اٌضبٌش9 دساعخ 

 066 المبحث الثاني: ممارسات وتوجهات إخراج النشاطات
 066 اٌّطٍت ا٤ٚي9 ِّبسعبد إخشاط إٌشبغبد

 070 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ دٚافغ إخشاط إٌشبغبد ِٚخبغش٘ب
 075 المبحث الثالث: دراسة معايير اختيار الموردين 



  

 

 075 اٌّطٍت ا٤ٚي9 ِصفٛفخ اٌّمبسٔبد اٌضٕبئ١خ 
 076 شحاٌّطٍت اٌضب9ٟٔ اشزمبق ِصفٛفخ اٌّؼب٠
 077 اٌّطٍت اٌضبٌش9 اٌزأوذ ِٓ صجبد ا٤ؽىبَ

 081 خاتمة
 083 الخاتمة العامة 
 199 قائمة المراجع 
 212 قائمة الملاحق

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 لجداول والأشكالفهرس ا
 الجداولفهرس  

 الجدول رقم الجدول عنوان الصفحة
 1 النشاطات إخراج عملية في الفاعلة الأطراف 32

 2  النشاط أداء ومؤشرات أهداف 36

 3 .التحفيزات ونوع النشاطات إخراج أهداف 43

 4 النشاطات إخراج عقود و الدعاملات تكاليف نظرية 45

 5 الإخراج لعمليات التعاقدية الجوانب 47

 6 النشاطات إخراج عملية بنية 51

 7 القرار مراحل لستلف على والدوارد الدعاملات تكاليف نظريتي  توزيع 52

 8 ويبر و ديكسون حسب وأوزانها الدوردين اختيار معايير 69

 9  الدوردين انتقاء في الدستخدمة الدعايير لأهم ملخص 72

 11 أولويتها مع الدوردين انتقاء بمعايير الدتعلقة الدراسات أهم 73

 11 الدورد تقييم لدعايير النسبي الوزن 77

 12 أوزانها حسب الدعايير تقييم 77

 13 للموردين الإجمالي التقييم 77

 14  ساعاتي توماس لتصنيف وفقا النسبية الأهمية مقياس يوضح 78

 15  الشراء صنف حسب الدوردين انتقاء طرق 88

 16 الدوردين انتقاء طرق وعيوب مزايا 89

 17 1964  سنة الصناعية القطاعات حسب العمال توزيع 109

 18 1967  سنة القانوني شكلها حسب الدؤسسات توزيع 110

 19 1979 سنة الوطنية الطبيعة ذات العمومية الدؤسسات وتوزيع عدد 114

 21 1988 سنة خلال القطاعات حسب الوطنية الدؤسسات توزيع 121



  

 

 21  الثمانية الدساهمة صناديق بين العمومية الدؤسسات توزيع 123

 22 الجزائري الخارجي الدين تطور 126

 23 للمؤسسات الدالي التطهير لعمليات الدرصودة الدبالغ 129

 24 العام القطاع إصلاح عملية 134

 25 (2007-2003) السنوات خلال الجزائر في الخصخصة حصيلة 137

 26 (1999 -1995) 1 ميدا برنامج 141

 II (2000-2006) 27 ميدا برنامج 141

 28 % بالجزائر الدضافة القيمة تكوين في الخاص القطاع مساهمة وهيكل حجم تطور 145

 29 عنها الدنبثقة والدؤسسات هيكلتها إعادة تم التي الشركات بعض 151

 31 2006-2000 الفترة خلال العمومي الصناعي القطاع نمو 152

 31 (2012-2004) النشاط قطاعات على الخاصة( PME. )م. ص الدؤسسات توزيع 152

 32 2009-2003 الفترة خلال والدتوسطة الصغيرة الدؤسسات في العمالة تطور 153

 33  القانوني الشكل حسب الدؤسسات توزيع 157

 34 النشاط قطاعات حسب الدؤسسات تصنيف 158

 35 الجزائري القانون في حجمها حسب الدؤسسات تصنيف 159

 36 حجمها حسب العينة مؤسسات تصنيف 159

 37 الإنتاج في الدستخدمة الدنتجات أو الدواد مصدر 171

 38 الإنتاج عملية في الدستخدمة الأولية الدواد نوعية 172

 39 (The Pairwise Comparison Matrix ) الثنائية الدقارنة مصفوفة 186

 41 (العناصر أو) الدعايير من  n لـ( RI) العشوائية مؤشر قيم 189

 
 
 
 

 



  

 

 فهرس الأشكال
 الشكل رقم الشكل عنوان الصفحة

 1 النشاطات لإخراج الكبرى الأربعة الأنماط 12

 2 النشاطات إخراج في والانطلاق والإتصال الإعلام تكنولوجيا 16

 3 الكلي الاقتصاد مستوى على المحاكاة خطر 18

 4  الدعاملات تكاليف نظرية سيرورة 22

 5 والكفاءات الدوارد مدخل حسب الإستراتيجي للتسيير الدختلفة الدكونات 27

 6 الدهنة لدعيار وفقا النشاطات إخراج قرار اتخاذ عملية سير آلية 34

 7 النشاطات إخراج مشروع تنفيذ مراحل 38

 8 النشاطات لإخراج التعاقدية السيرورة 41

 9  لدوردينا وانتقاء تقييم عملية سيرورة 59

 11 الدوردين تأهيل خطوات 61

 11 الدوردين انتقاء لطرق التقريبي التموقع 88

 12 اثنين موردين من التموين حالة في التخزين نموذج 91

 13 (AHP) الذرمي للنموذج البياني التمثيل 111

 14 الذرمي التحليل عملية لسيرورة لسطط 114

 15 الجزائر في التأهيل لبرامج وفقا الدؤسسات تأهيل لسطط 141

 16 (الحسابات مسك) المحاسبي النظام تسيير آلية 161

 17 الدعتمدة التمويل مصادر 161

 18 الدال رأس رفع طرق 162

 19 الجزائرية بالدؤسسات ولزتوياتها الويب مواقع 163

 21  الدؤسسة في الانترنت مستخدمي 164

 21 التسيير برلريات لزتوى 164

 22  العمل لتنظيم الجديدة الأشكال 165



  

 

 23 الجزائرية الدؤسسات في التوظيف 166

 24 الإستراتيجية عليها ترتكز التي الدبادئ 167

 25 الجزائرية الدؤسسة في الدناولة لشارسات 168

 26 مناولتها يتم التي النشاطات 168

 27 الجزائرية للمؤسسة بالنسبة الدناولة عمليات مزايا 169

 28 الجزائرية بالدؤسسات الدناولة طبيعة 171

 29 الدستخدمة الإنتاج تجهيزات مصدر 171

 31 الإنتاجية العملية توقف أسباب 172

 31 الإنتاجية العملية أعطال تفادي طرق 173

 32 (الوظيفية الداخلية الدرونة) الإنتاج نظام على التعديلات 174

 33 الإيزو شهادة من الاستفادة مزايا 175

 34 الجزائرية للمؤسسات التأهيل برامج لزتوى 176

 35 للإخراج الخضوع النشاطات أو الوظائف قابلية 177

 36  بالإخراج تقوم التي الدؤسسات نسبة 178

 37 النشاطات لإخراج التلقائي التعريف 179

 38 مستقبلا النشاطات إخراج توجهات 179

 39 إخراجها يمكن التي النشاطات 181

 41 أهميتها حسب نالدوردي اختيار معايير 181

 41 النشاطات لإخراج اللجوء أسباب 182

 42 النشاطات إخراج مزايا أو دوافع 183

 43 النشاطات إخراج مشاريع عن تترتب أن يمكن التي الأخطار 183

 44 النشاطات إخراج استراتيجيه انتشار على الدساعدة العوامل 184
 

 

 

 

 



  

 

 قـائمة الاختصارات
 

ABC : Activity Based Costing 

AMA: American Management Association 

AHP: Analytical Hierarchy Process 

BBM : Branch and Bound method 

CA : Cluster Analysis  

 CBM : Cost-based models 

CBRS : Case-Based-Reasoning system 

CI: indice de cohérence 

CM : Categorical models 

CR : Consistency ratio 

 DEA :Data Envelopment Analysis 

DO : Donneur D’ordre 

 ES : Expert System 

 FA : Factor Analysis 

 FST: Fuzzy Sets Theory 

IA : Intelligence Artificielle 

ILP : Integer Linear Programming 

ISM : Interpretive Structural Modeling 

JIT : Just In Time 

 MINLP :mixed integer non-linear programming 

ML : Multinomial Logit 

MOP : Multi-Objectives Programming  

MPL : Méthodes de Pondération Linéaires 

NAPM.: National Association of Purchasing Managers 

NLP : Non-Linear Programming 

PM : Payoff Matrix 

 SCP : Structure- Comportement- Performance 

SFR: service factor rating 

SPI: supplier performance index 

TCO : Total Cost of Ownership 

UT : Utility Theory 

 VPA : Vendor Profile Analysis 
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 مقدمة عامة

ترتب عنيا نمو متسارع  التي مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ،يشيد العالـ تطورات تكنولوجية ىائمة لا سيما في 
لممؤسسات بفعؿ تحرر الأسواؽ وسرعة التبادلات، بالإضافة إلى زيادة ضغوط المنافسة وانخفاض دورة حياة 

مبحث عف الأساليب التنظيمية الكفيمة بخمؽ القيمة المضافة وتأميف مزايا لالمزايا التنافسية. الأمر الذي دفع 
 ستمرة تسمح ليا بضماف حصتيا السوقية ومواجية منافسييا. تنافسية م

والتجديد والابتكار والاستجابة  ونظرا لكوف المزايا التنافسية ترتبط بتخفيض التكاليؼ وزيادة الجودة
، أصبحت المؤسسات تفكر في تركيز جيودىا عمى نشاطاتيا الأساسية المنشئة لمقيمة لحاجيات العملبء

ف النشاطات الثانوية مف خلبؿ الاستعانة بمصادر خارجية لتأديتيا. وبذلؾ ظيرت والتخمي تدريجيا ع
فانشغاؿ المؤسسة  مزايا متعددة.أسموب تنظيمي كفيؿ بتحقيؽ كإستراتيجية إخراج النشاطات )أو التعييد( 

 عمى  لسيطرةابعدد كبير مف النشاطات يجعؿ جيودىا مشتتة ويؤدي بيا في غالب الأحياف إلى فقداف 
، كما يجعؿ مف عممية الرقابة والتقييـ صعبة المناؿ. لذا فإف الزيادة في حجـ المنافسة مجمؿ نشاطاتيا

يجاد  العالمية وحدتيا دفع بالمؤسسات لمبحث عف الوسائؿ التنظيمية التي تسمح ليا بتخفيض التكاليؼ وا 
 بدائؿ تسمح بالحصوؿ عمى مزيد مف المرونة. 

يقا بالمؤسسة وبأفرادىا، حيث أنو يدفع لابتكار طرؽ تنظيمية جديدة، تمكف فالتسيير يرتبط ارتباطا وث
يو يسمح بإعادة تصنيؼ المياـ والأفراد كما فالمؤسسة مف التكيؼ المستمر مع مختمؼ التحولات، وبالتالي 

ة بقدر ما المفاىيـ الجديدة لمتسيير لا تتطمب استثمارات مالية كبير و يسمح بالاقتصاد في الموارد والقدرات. 
عناصر اللموارد المتوفرة وبالتالي إعادة توزيع اتعتمد عمى الالتزاـ بتعديلبت بسيطة تتضمف إعادة تنظيـ 

وبالتالي يجب البحث عف طرؽ ب التنظيمية السائدة سابقا بالية. الأساليوبمرور الوقت أصبحت  الإنتاجية.
 كبر.أعمؿ فعالة تسمح لممؤسسة بامتلبؾ كفاءة ومرونة تنظيمية 

عادة توطيف  لقد أصبحت المنافسة مفتوحة عمى كافة الأصعدة بفعؿ تنامي التجارة الإلكترونية وا 
ىذا ما دفع المؤسسات لمواجية ىذه التحولات بالتكيؼ  .النشاطات والعولمة والتكتلبت الاقتصادية وغيرىا

مف خلبؿ إحداث تغيرات تنظيمية تسمح بالاستجابة السريعة وتحقيؽ المرونة والتفاعمية. ويتجمى ذلؾ في 
لأنشطة الثانوية التي تحقؽ الميزة التنافسية، بإسناد انشطة الرئيسية في سمسمة القيمة تركيزىا عمى الأ
 .لمورديف خارجييف
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النشاطات تكتسي صبغة اجتماعية رات وتحولات سريعة، ظاىرة إخراج ففي ظؿ محيط عالمي يعرؼ تغي
لعديد مف لذا قد قامت ا  زيدا مف التطوير في تسيير النشاطات.متدعيـ التنافسية حيث يتطمب  واقتصادية،

المؤسسات بتوكيؿ نشاطاتيا ولا سيما النشاطات الثانوية التي لا تشكؿ محور قمب مينتيا، فالقياـ بيذه 
ولعؿ أىـ المداخيؿ. مكنيا مف خمؽ المزيد مف الفعالية وىذا مف خلبؿ تخفيض التكاليؼ وزيادة تالعممية قد 

وكذلؾ تنامي ظاىرة العولمة التي  ـ والاتصاؿالأسباب التي تقود إلى ذلؾ التقدـ اليائؿ في وسائؿ الإعلب
أزالت الحدود المكانية والزمانية. حيث أصبحت الشركات الكبرى تقوـ بتوكيؿ معظـ أنشطتيا ببمداف تتوفر 
عمى خصوصيات غير متوفرة بالبمد الأصمي: مف يد عاممة مؤىمة ومنخفضة التكمفة، ومزايا ضريبية، 

 فع وغيرىا. ومحيط اقتصادي ملبئـ، وطمب مرت

بقيت إشكالية التسيير لممؤسسات الإقتصادية الجزائرية مطروحة عمى مدى وبالرغـ مف كؿ ىذه التغيرات 
ولمدة تطورىا التاريخي، فيذه المؤسسة استعممت كأداة لتنفيذ السياسات والبرامج الإقتصادية، حيث بقيت 

أغمب الاقتصادييف يؤكدوف ارتباط ف .خاضعة لتسيير مركزي ولـ تخضع لعوامؿ اقتصادية بحتةطويمة 
سمح بتطوير الأنظمة الإنتاجية التي بمغت الآف درجة كبيرة نظاما يالمؤسسة بالاقتصاد الرأسمالي، باعتباره 

 مف التشبع. 

لقد خضعت المؤسسات الوطنية لعدة إصلبحات منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا. ومعظـ ىذه الإصلبحات 
يجمب الانتباه فعلب ىو أف معظـ ىذه الإصلبحات )سواء إعادة الييكمة العضوية  لـ تحقؽ نتائجيا. لكف ما

( كانت تيدؼ لتفكيؾ ىياكؿ المؤسسات الوطنية نظرا 0661أو التعديلبت الييكمية سنة  0651والمالية سنة 
 متوسطة أوالآف المؤسسات أصبحت ىذه رغـ أف معظـ ) لدرجة التكامؿ العالية التي كانت تتمتع بيا

. وتجدر الإشارة إلى أف تنامي إستراتيجية التفكيؾ أو تخفيض حجـ المؤسسة بتخمييا عف (صغيرة الحجـ
لا سيما بالولايات المتحدة الأمريكية. ففي ىذه  السبعينياتبعض الأنشطة الثانوية كاف في بداية سنوات 

عف طريؽ إعادة ىيكػمة  الفترة عرؼ الطمب العالمي ركودا ما دفع الشركات الكبرى لتخفيؼ الأعباء
، Downsizingتقميص الحجـ  ،reengineering نشاطاتػيا بأسالػيب مختمفػة )إعػادة اليندسػة التنظيميػة

 ، وغيرىا(. وىذا ما يعني تأخر في اعتماد ىذه الإصلبحات. Outsourcingإخراج النشاطات 

مرت بيا المؤسسات الجزائرية في بداية ورغـ الإصلبحات التي ميزت المرحمة الانتقالية الجديدة التي 
مف خلبؿ إعادة تفعيؿ الجياز  -بتطبيؽ برامج التعديؿ الييكمي ومف ثـ تبني الخوصصة -التسعينات

الإنتاجي مف الناحية التنظيمية بإعادة تصنيؼ المؤسسات في فروع وشعب )تقسيـ أفقي وعمودي 
إلا أف أداء  ت )شممت عممية التأىيؿ جوانب متعددة(إضافة إلى ذلؾ إعادة تأىيؿ ىذه المؤسسا لمنشاطات(،
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لذا عمى ىذه المؤسسات استخداـ البدائؿ الإستراتيجية المتاحة ليا كي تتمكف  بقي ضعيفا. ىذه المؤسسات
مف مواجية منافسييا، فسواء التحالفات الإستراتيجية، علبقات التعاوف أو الشراكة فيما بينيا كميا بدائؿ تتيح 

سات الحصوؿ عمى مزايا تنظيمية وتقنية إذا استطاعت بناء علبقات مف ىذا النوع. لذا فالتساؤؿ ليذه المؤس
يؿ ىو مرىوف بطبيعة الممكية العامة لمدولة أـ فوالنقاش حوؿ فعالية المؤسسة الاقتصادية يبقي مطروحا. 
 أف رفع اليد عف ىذه المؤسسات ىو الذي يحقؽ الفعالية؟

، إذ تسعى المؤسسات بشتى الطرؽ لتخفيض ستراتيجيةالإية حوؿ أىمية ىذه وتتمحور النقاشات الحال
العوائؽ التي تعرقؿ أو تقؼ في وجو تنفيذ عمميات الإخراج، فلب يكفي تصور مسار وحقيقة الآفاؽ المتوقعة 

ذا نأمؿ أف منيا، بؿ يجب الأخذ بعيف الاعتبار لإيجابياتيا وسمبياتيا )أي المقارنة بيف العوائد والتكاليؼ(. ل
ة وىياكؿ تسمح بتنمية ىذه ي، وىذا بوضع أسس تنظيمىذه الإستراتيجية تناميا في ممارسات مؤسساتناتعرؼ 

 .تحفيزىاالظاىرة و 

في المجتمعات الغربية، فبالولايات المتحدة استراتيجية إخراج النشاطات لقد تـ القياـ ببحوث متعددة حوؿ 
ات سمح ليا بالتوسع وأضحت تمس يعينالسبيرا ونموا مطردا نياية والياباف أيف عرفت الظاىرة تطورا كب

. وغيرىابوينغ، جنراؿ موتورز...النشاطات القريبة مف قمب المينة وقامت بتنفيذىا مؤسسات كبرى مثؿ: 
-ىذا المجاؿ ولازالت البحوث في انتقمت بعدىا إلى أوروبا بداية بالمممكة المتحدة مرورا بألمانيا ثـ فرنسا. 

. فتنوع مجالات البحث مستمرة إلى يومنا ىذا -الإجتماعي وأسواءا مف الجانب القانوني، الاقتصادي 
 .المتعمقة بيذه الظاىرة التنظيمية الجديدة يبيف صعوبة البحث واتساعو

 أولا: إشكالية البحث

 مف خلبؿ ما سبؽ ذكره يمكف طرح الإشكالية الآتية:

ية تسعى مختمف المؤسسات لتطبيقيا بغية تحقيق أىداف متعددة إذا كانت إخراج النشاطات إستراتيج
تصب في تحسين الأداء وتدعيم المزايا التنافسية، التي تمكن من مواجية التغيرات الحاصمة بالبيئة 
الاقتصادية. فكيف يمكن تطبيقيا عمى مستوى المؤسسات الجزائرية؟ وما ىي المعايير التي يمكن 

 استخداميا في التقييم؟

 لئجابة عف ىذه الإشكالية يمكننا طرح التساؤلات الفرعية الآتية:ل

 في المستخدمة الأساليب ىي وما الإستراتيجية؟ ىذه عمييا ترتكز التي النظرية الأسس ىي ما -1
 تنفيذىا؟
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 ترتكز؟ أساس أي وعمى المورديف؟ وانتقاء تقييـ في المستخدمة والطرؽ المعايير ما -2

  الإستراتيجية؟ ىذه لاعتماد مييأة الجزائرية المؤسسة ىؿ -3

  الجزائرية؟ المؤسسة في الإستراتيجية ىذه واقع ىو ما -4

 الإستراتيجية؟ ىذه لتطبيؽ ملبئما الجزائر في الاقتصادي المحيط يعتبر ىؿ -5

 البحث ثانيا: فرضيات

الجزائرية اعتماد عمى المشكمة المطروحة والمتعمقة بآليات تنفيذ إستراتيجية إخراج النشاطات بالمؤسسات 
 وتحديد المعايير المستخدمة في ذلؾ. يمكف صياغة الفرضيات الآتية:

 خارجي لطرؼ النشاط تحويؿ نتيجة التكاليؼ بتخفيض النشاطات  إخراج إستراتيجية تسمح -1
 تقييـ تعتمد بذلؾ وىي(. المعاملبت تكاليؼ نظرية) اقتصادي مدخؿ عمى ترتكز فيي وبذلؾ. متخصص

 .المناقصات أساس عمى

 .المتعدد التحميؿ المستخدمة الطرؽ تعتمد لذا متعددة، معايير عمى المورديف تقييـ عممية تعتمد -2

 مزايا مف الاستفادة عمى قادرة تجعميا أف يفترض إصلبحات عدة الجزائرية المؤسسات عرفت لقد -3
 .الإستراتيجية ىذه

 المؤسسات؟ معظـ عمى تعمـ أف ويفترض المؤسسات، ببعض انتشار الإستراتيجية ىذه تعرؼ -4

 ثالثا: مبررات اختيار الموضوع

 أىـ الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع يمكننا تمخيصيا في النقاط الآتية:

 بعض أصبحت حيث وبممارساتيا بانتشارىا النشاطات، إخراج بإستراتيجية المتزايد العالمي الاىتماـ -1
 ىذه بيف مف) سبؽ بما ومقارنتيا. المستقبمية والآفاؽ الحاصمة التطورات لمعرفة سنوية تقارير تصدر البمداف
 (.وتونس مصر فرنسا، اليند، الصيف،: البمداف

. بفعالية دورىا تمعب لا الييئات ىذه لكف بلبدنا، في الإستراتيجية ىذه لخدمة موجية ىيئات وجود -2
 .وغيرىا ،والشراكة المناولة وبورصات لممناولة الوطني المجمس الييئات ىذه مف

 الجوانب سوى تعالج لا فيي وجدت إف وحتى. البحث بموضوع تتعمؽ التي العربية المراجع ندرة -3
 .الإستراتيجية ليذه العامة
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 رابعا: أهداف البحث

تيدؼ الدراسة إلى إبراز دور ومكانة الإستراتيجيات التنظيمية المرنة في تحقيؽ التعاوف والمشاركة بيف 
المؤسسات ومساىمتيا في زيادة القيـ المضافة والثروة الإقتصادية لمبلبد، وىذا مف خلبؿ اعتماد إخراج 

وتساىـ في رفع أداء المؤسسات النشاطات كإستراتيجية تمكف مف الاقتصاد في عنصري رأس الماؿ والعمؿ، 
وزيادة فعاليتيا. فنظرا لمطبيعة الجديدة للئصلبحات الإقتصادية التي مست المؤسسة الجزائرية وفي ظؿ 

وتنظيمية جديدة، تستجيب لموضع الراىف وتسمح بتفعيؿ دور المؤسسة ومساىمتيا ممارسات إدارية غياب 
يتـ  نظرية بالظاىرة مف كؿ جوانبيا حتىروري الإحاطة الفي تنمية القيمة المضافة الكمية. فإنو مف الض

إسقاط مظاىرىا عمى واقع المؤسسة الجزائرية مف خلبؿ دراسة بعض المؤسسات، وذلؾ باعتماد المنيج 
باعتبار أف البحوث والدراسات حوؿ إستراتيجية إخراج النشاطات، وعف معايير وطرؽ و الوصفي التحميمي. 
 أىداؼ البحث تتضمف جوانب متعددة نمخصيا فيما يمي:ؿ مستمرة. فإف انتقاء المورديف لا تزا

 بمزاياىا التعريؼ) النشاطات إخراج إستراتيجية عمييا تقوـ التي النظرية الأسس استعراض -1
 وكذلؾ. التنافسية ميزتيا ودعـ المؤسسة أداء بتحسيف يسمح جديد تنظيمي شكؿ باعتبارىا(. ومخاطرىا

 .تنفيذىا في المستخدمة الأساليب عرض

 .المورديف وتقييـ انتقاء مجاؿ في المستخدمة والطرؽ المورديف، اختيار معايير وتحديد بحث -2
 .النشاطات إخراج استراتيجية تنفيذ مراحؿ أىـ باعتبارىا

 والفرص الإمكانيات لمعرفة والسعي الجزائرية، المؤسسة تسيير بيا مر التي المراحؿ لعرض محاولة -3
 .النشاطات إخراج إستراتيجية لتنفيذ المتاحة

( المدروسة العينة خلبؿ مف) الجزائرية لممؤسسات والتنظيمية البيئية الظروؼ لتشخيص محاولة -4
 .أخطار ىناؾ أـ فعمية مزايا ىناؾ وىؿ الإستراتيجية، ىذه اعتماد في إليو وصمت الذي المدى لمعرفة

 خامسا: أهمية البحث

كوف المجوء إلى عممية إخراج النشاطات يعتبر قرارا استراتيجيا يمكف أىمية ىذا الموضوع تكمف في 
عمى تركيز مواردىا  ةقدر يمنحيا الالمؤسسة مف التحكـ الأمثؿ في مواردىا المالية، التقنية والبشرية، و 

ي بالتالجعؿ بنيتيا التنظيمية تتسـ بالمرونة والتفاعمية، و كما يوطاقاتيا في النشاطات المنتجة لمقيمة، 
لبؿ تبني ىذه الإستراتيجية خكما يمكنيا مف . لتحكـ في تسيير ومراقبة النشاطات المختمفة بسيولةتستطيع ا

 قدرات لجودة والاستفادة مف القدرات التكاممية لممورديف وغيرىا. فالاستفادة مفالتكمفة وتحسيف اض يفتخ
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البحث لتدعيـ المراجع العربية،  ىذا خلبؿ نسعى مفو المورديف تتطمب معايير انتقاء دقيقة لاختيار أفضميـ. 
 ومحاولة إزالة المبس الذي يشوب ىذه الإستراتيجية لدى مؤسساتنا.

 سادسا: حدود الدراسة

: ىما النشاطات إخراج استراتيجيو دراسة في رئيسييف مدخميف عمى النظري الجانب في التركيز تـ لقد
 عمى يرتكز الذي الاستراتيجي والمدخؿ المعاملبت، تكاليؼ نظرية عمى يرتكز الذي الاقتصادي المدخؿ
 الجانب في تـ كما. الدراسات مختمؼ في المعالجة الجوانب أىـ باعتبارىما. والكفاءات الموارد نظرية

 أسس عمى مبنية الاستنتاجات تكوف حتى خصوصا الإنتاجية الاقتصادية المؤسسات عمى التركيز التطبيقي
 .  صحيحة

  الدراسات السابقة سابعا:

 :يمي ما نذكر البحث انجاز في المعتمدة الجامعية والدراسة البحوث أىـ بيف مف
 :عنواف تحت(  BOUCHRIHA H.,2002) بوشريحة حناف دراسة -

«faire ou faire-faire dans la conception d'une chaîne logistique : un outil d'aide à la décision», Thèse 

doct., I.N.P.G., Grenoble, 28 oct. 2002 

 في النشاطات إخراج استراتيجية أىمية بإبراز الإمداد، سمسمة في المنتجات تدفقات ترشيد الدراسة تتناوؿ
 سياسة أفضؿ لاقتراح الخطية وغير الخطية كالبرمجة رياضية أساليب عدة استخداـ تـ وقد. ذلؾ تحقيؽ
 .الحجـ اقتصاديات ولتحقيؽ المخزوف لتسيير
 : عنواف تحت( AGUEZZOUL A, 2005) أغزوؿ عائشة دراسة -

« Prise en compte des politiques de transport dans le choix des fournisseurs », THÈSE doctorat de 

L’I.N.P.G., Grenoble, 19 sep. 2005

 تكمفة تخفيض وفي لممؤسسة الإجمالي الأداء تحسيف في الإخراج قرار أىمية إلى الدراسة توصمت لقد
. المورديف اختيار عمى النقؿ سياسة أثر تبرز وىي(. المنتج تكمفة مف %84-44 مف تشكؿ التي) الشراء
 .المورديف وانتقاء تقييـ في المستخدمة الطرؽ مختمؼ بالبحث الدراسة تناولت كما
 :عنواف تحت( JENN O, 2008) جيف أوليفي دراسة -

 « Outils de Gestion du « Risque Fournisseur» :Méthodes et Modèles pour la Sélection des 
Fournisseurs », mém. de maîtrise en administration des affaires, Univ. du Québec a Montréal, décembre 

2008 
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 كما المورديف، وانتقاء تقييـ في المستخدمة الطرؽ أىـ باستعراض المورد خطر لتسيير الدراسة تطرقت
 حيث( والتفكيؾ التكامؿ بيف بالمقارنة) المورديف مع علبقات بناء في المعتمدة الأساليب مختمؼ أبرزت
 .الشراكة وعلبقات النشاطات إخراج استراتيجية بأىمية أشادت
 : عنواف تحت BELLAAJ S., 2009 ) بمعاج سامية دراسة -

« l’adaptation aux risques liés aux stratégies d’externalisation : cas des entreprises industrielles 
tunisiennes», thèse de doctorat en Méthodes Quantitatives & en Productiques-Génie Industriel-, universite de 

sfax, 2009 

 فيي. اليرمي التحميؿ أسموب باستخداـ طاتالنشا بإخراج المرتبطة الأخطار تسيير الدراسة تناولت لقد
 ذلؾ إسقاط محاولة خلبؿ مف الإستراتيجية بيذه المرتبطة الأخطار مع لمتكيؼ الطرؽ أفضؿ لاقتراح تيدؼ
 .المناسبة التكيؼ فرص بإبراز وذلؾ. التونسية المؤسسات مف عينة عمى

 المنهج المستخدم في الدراسةثامنا: 

 قمنا ،الإستراتيجية ليذه اعتمادىا مدى ومعرفة الجزائرية بالمؤسسات النشاطات إخراج إشكالية لمعالجة
 بالاستعانة وذلؾ التحميمي الوصفي المنيج استخداـ تـ حيث الفرضيات، صحة اختبار بيدؼ ميدانية دراسةب

 الانتقاء عممية في المستخدمة والطرؽ المفاىيـ استعراض تـ كما .بالموضوع المتعمقة والأبحاث اساتبالدر 
 المشكمة الاقتصادية لممؤسسات الحالة دراسة منيج استخداـ إلى إضافة. التنفيذ في المعتمدة والأساليب

 .الإستراتيجية ىذه اعتماد عمى قدرتيا مدى معرفة بغية البحث لعينة

 حد عمى العربية الدراسات لنقص نظرا أجنبية معظميا دراسات عمى النظري جانبو في البحث يعتمدو 
 النيائية العينة) المؤسسات مف العديد عمى توزيعو تـ استبياف عمى نااعتمد فقد يتطبيقال الجانب أما. عممنا

 يتضمف الأخير شقو فيو . وبمحيطيا بالمؤسسة تتعمؽ جوانب عدة الاستبياف يتضمف ،(مؤسسة 54 تتضمف
 في (المعايير متعدد نموذج ىو) المعتمد الرياضي النموذج أساس تشكؿ التي المعايير بيف ثنائية مقارنة
 (.Analytic Hierarchy Process) اليرمي التحميؿ عممية

 المورديف، اختيار ومعايير النشاطات إخراج إستراتيجية جوانب أىـ استعراض سيتـ سبؽ ما عمى واعتماد
 المؤسسة أىداؼ بتحقيؽ يسمح الذي الأفضؿ المورد فاختيار. رياضة نماذج تعتمد التي الانتقاء وطرؽ
 اختيار معايير عمى التركيز يتطمب الإخراج ومشروع. الإستراتيجية ىذه لنجاح رئيسيا محددا يعتبر

 .المستخدمة الرياضية النماذج وعمى. المورديف
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 : هيكل البحث تاسعا

 ثلبثة فصوؿ أربعة إلى البحث تقسيـ تـ المقترحة الفرضيات صحة واختبار المطروحة المشكمة لمعالجة
 واقع عمى النظري الجانب لإسقاط محاولة تعتبر التي الميدانية لمدراسة خصص الأخير والفصؿ نظرية منيا

 :الجزائرية المؤسسات
 الإنتاجية الأنظمة تطور إلى بالإشارة بداية النشاطات بإخراج المرتبطة المفاىيـ الأول الفصل يتناوؿ

 أفقية بنية تعتمد المؤسسات أصبحت حيث المحيط، لتغيرات واستجابة مرونة أكثر وأصبحت تطورت التي
 مزاياىا إبراز وكذلؾ ،النشاطات إخراج ستراتيجيةلإ المفسرة منظرياتل التطرؽ إلى إضافة .تفكيؾ أكثر

لى الإستراتيجية، ىذه تنفيذ في تخدمةالمس لؤساليبل كذلؾ التطرؽو . ومخاطرىا  تكنولوجيات مساىمة وا 
 .الإستراتيجية ىذه تنامي في والاتصاؿ الإعلبـ
 الأساسية الحمقة باعتباره المورديف وانتقاء تقييـ في المستخدمة المعايير أىـ الثاني الفصل يتناوؿ بينما

 إلى إضافة. لممؤسسة بالنسبة وأىميتيا الإمداد بسمسمة التعريؼ سيتـ حيث ،الإمداد سمسمة نجاح في
 حيث ،(الإمداد سمسمة مراحؿ أىـ باعتبارىا) المورديف وانتقاء تقييـ في المستخدمة الطرؽ مختمؼ استعراض

 الباحثيف مف العديد طرؼ مف ليا التطرؽ تـ( وموضوعية ذاتية) متعددة معايير عمى المورديف تقييـ يعتمد
 .لممعايير النسبية الأىمية لمعرفة الصدد ىذا في الدراسات لأىـ التطرؽ سنحاوؿ
 الذاتي التسيير مف بداية. الجزائرية المؤسساتب التسيير ممارسات تطور فيتضمف الثالث الفصل أما
 إعادة: منيا الإصلبحات مف متعددة مراحؿ تولت وبعدىا ،الاشتراكي ثـ لبيروقراطي،ا التسيير بمرحمة مرورا
 ىذه ربط سيتـ كما. وغيرىا ...والخوصصة الييكمي التعديؿ المؤسسات، استقلبلية والمالية، العضوية الييكمة

 الجزائرية المؤسسة لتفكيؾ تيدؼ كانت الإصلبحات معظـ أف حيث النشاطات، بإخراج الإصلبحات
 .الاقتصادية  التنمية تحقيقي في ايجابي دور ليا ويكوف بسيولة فييا التحكـ يمكف حتى حجميا وتصغير
 عمى واقعيا  إسقاط بمحاولة الجزائرية المؤسسات مف عينة دراسة تضمف الرابع الفصل أف حيف في
 ليذه تطبيقيا ومدى العينة بمؤسسات التنظيمية الجوانب تناوؿ ىذا خلبؿ مف وقدتـ. المدروسة الظاىرة

 بناء المورديف انتقاء في تستخدـ أف يمكف معايير لخمسة النسبية الأىمية تحديد إلى إضافة .الإستراتيجية
 .المستجوبيف أحكاـ عمى
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 مقدمة

تعتبر المؤسسة الوحدة الأساسية والأرضية الواسعة لمتحميؿ الاقتصادي، حيث تصنع بيا المنتجات 
وتتكوف فييا الأسعار، كما تعتبر مصدراً لخمؽ القيـ المضافة. لذا تسعى كؿ الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة 

مبحث الدائـ والمستمر عف الطرؽ باستمرار لتعظيـ منافعيا والاستفادة مف توزيع ىذه القيمة، ىذا ما يدفعيا ل
والوسائؿ التنظيمية الكفيمة بتعظيـ ىذه القيمة. فمنذ سنوات عديدة اعتمدت المؤسسات سياسات التكامؿ 
لتجنب نشر أساليب عمميا محافظة عمى السرية المينية، لكف مع تغير البيئة الاقتصادية والمعايير 

التنظيـ والإدارة. فالتعقيد التنظيمي يؤدي إلى فقداف آليات  التنافسية، أصبح الأمر يتطمب إعادة النظر في
سيطرة الشركة عمى كافة ىياكميا، كما أف ثورة المنافسة والتغيير التكنولوجي والقيود التي تفرضيا البيئة 
الاقتصادية تدفع الشركات إلى اعتماد نيج أكثر كفاءة وذلؾ بإعادة تنظيـ النشاطات، وىو ما يدفعيا 

 نة بمصادر خارجية لتنفيذ أنشطتيا.للبستعا

فبفضؿ الاستعماؿ المتزايد لمتكنولوجيات والتعقيد المتنامي لممنتجات، أصبحت المؤسسات غير قادرة 
عمى التحكـ في كؿ النشاطات المرتبطة بصناعتيا نظرا لافتقادىا لبعض الكفاءات، وىو ما دفعيا إلى 

الرئيسية، والمجوء إلى إخراج النشاطات الثانوية. حيث تسعى التفكير في التركيز عمى صناعتيا ونشاطاتيا 
المؤسسة مف خلبؿ ىذه العممية لتنمية النشاطات المنشئة لمقيمة، فيذه الإستراتيجية تمكنيا مف الحصوؿ 

 .الاقتصادي عمى المرونة وقابمية التكيؼ مع التغيرات الحاصمة بالمحيط

 الآتية:لذا سنتطرؽ مف خلبؿ ما يأتي لمنقاط 

بروز إستراتيجية إخراج النشاطات، مفيوميا وأىميتيا بالنسبة لممؤسسة، المخاطر التي يمكف أف   -
 تترتب عنيا، والمفاىيـ التي قد ترتبط بيا.

 النظريات المفسرة لإستراتيجية إخراج النشاطات )تكاليؼ المعاملبت والموارد خصوصا(.  -

مراحؿ تنفيذ مشروع إخراج النشاطات، بالتركيز عمى الآليات المعتمدة في مثؿ عمميات الشراء   -
 الإستراتيجية ىذه. وذلؾ باعتماد قواعد الصفقات العمومية خصوصا.
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 لمبحث الأول: بروز إستراتيجية إخراج النشاطات ا
غير واضح بالنسبة لمعديد مف  رغـ أف مصطمح إخراج النشاطات مستعمؿ بكثرة، لكف يبدو أف معناه

المسيريف. فيذا المفيوـ لو معاني متعددة كما أف ىناؾ بعض المصطمحات المشابية لو. لذا سنحاوؿ في 
البداية التطرؽ لتطور الأنظمة الإنتاجية وصولا إلى الأنظمة المرنة. وبعدىا سنتطرؽ لمفيوـ إخراج 

خرى المشابية لو. وسنحاوؿ معرفة مدى ارتباط ىذا المفيوـ النشاطات والتمييز بينو وبيف بعض المفاىيـ الأ
ببعض الظواىر كالعولمة وتكنولوجيا المعمومات والاتصالات. وسيتـ ذلؾ مف خلبؿ محاولة التعريؼ بيذه 

 الإستراتيجية وبالنشاطات المعنية بيا، وبالأشكاؿ التي قد تتخذىا و الظواىر المرتبطة بيا.

 زبس٠خٟ ٌّفَٙٛ ا٤ٔظّخ ا٦ٔزبع١خاٌّطٍت ا٤ٚي9 اٌزطٛس اٌ

مسايرة لمظروؼ التي واجيتيا الشركات عرفت الأنظمة الإنتاجية تطورا كبيرا، حيث أصبحت مع مرور 
 1الوقت أكثر مرونة وقابمية للبستجابة السريعة لمتحولات. وىذا التطور نابع مف ثلبثة افتراضات:

 ؛(Anthologiqueيتعمؽ بوجود المنظمة باعتبارىا كائنا حيا إنو بعد أنتولوجي ) الأول -

فيتعمؽ بالميكانيزمات المستخدمة في تسيير المنظمة لمختمؼ أنشطتيا وبذاكرتيا، إنو بعد  الثانيأما  -
 ؛ (Fonctionnelleوظيفي )

 (. Génétiqueفيتعمؽ بصيرورة مشروع المنظمة وتاريخيا، إنو بعد وراثي ) الثالثأما  -

رؼ تصميـ ىذه الأنظمة تطورات متوالية بيدؼ الاستجابة لمتغيرات. حيث يمكف تمييز ثلبثة وقد ع
( ونماذج التفاعمية Variété(، نماذج التنويع )Standardisationنماذج إنتاجية ىي نماذج التنميط )

(Réactivité:وبناء عمى ىذا سيتـ تحميؿ النماذج الثلبثة فيما يمي .)2 

 والتنويع التنميط( نماذج 10 

 تعتبر ىذه النماذج مف بيف الأشكاؿ القديمة، وىي تتمتع بخصوصيات معينة، سنتطرؽ ليا فيما يمي:

باعتبارىا ترتبط بالنظاـ التايموري والفوردي  (Mécaniste): تتخذ شكلب آليا ( نماذج التنميط10-10
(Taylorien-Fordien ) يعتبر . و وبدورة حياة طويمة وبعمميات إنتاجية متسمسمةالذي يتميز بإنتاج نمطي

، كما أف توزيع المنتجات يتـ بأسواؽ متجانسة. ىذا ما ىذه النماذج السعر متغير المنافسة الأساسي في
 يجعؿ تطبيؽ ىذا النموذج محفوفا بالمخاطر باعتباره لا يأخذ بعيف الاعتبار لمرغبات المتنوعة لمزبائف.

                                                 
1Gilles PACHÉ & Claude PARAPONARIS, «L’entreprise en réseau: Approche inter et intra organisationnelles», les 

éditions de l’ADREG, France, février 2006, P48  
2Patrick COHENDET & Patrick LLERENA, «Flexibilité et modes d’organisations», RFG n°123, mar.-av.-mai 1999, PP73-74 
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يغمب عميو التصميـ المنتظـ، فتنسيؽ  (Organiste)شكلب عضويا  تتخذتنويع: ( نماذج ال10-13
المياـ يتـ عمى أساس العمؿ الجماعي والاتصاؿ الجيد وعدـ تركيز المسؤوليات. لقد سمح ىذا النموذج 
بالانتقاؿ مف طمب متجانس إلى طمب متنوع، إذ أصبح الزبائف أكثر طمبا لممزايا الخاصة بالمنتجات 

كمزايا مندمجة بالمنتجات )آجاؿ التسميـ، خدمات ما بعد البيع، الصيانة وغيرىا.(،  بيا مات المرافقةوالخد
وبذلؾ أصبحت ىذه المزايا مف بيف عوامؿ المنافسة. ويتـ تجسيد ىذه النماذج مف خلبؿ تطوير آلات ذات 

تخفيض مف صعوبات إعادة تحكـ رقمي ومراكز تصنيع تقوـ بتنفيذ عدة أنواع مف العمميات، ما يسمح بال
. لقد بقيت ىذه النماذج تعتمد نفس اليياكؿ السممية الصمبة، (Reconversion) تحويؿ الخطوط الإنتاجية

لكف أصبحت تتبنى نوعا مف اللبمركزية في التنفيذ، وبالتالي تحوؿ الاىتماـ إلى الأوقات غير العممية 
 بحت مخصصة لإنتاج عدة منتجات. المرتبطة بإعادة التحويؿ. فالعممية الإنتاجية أص

 ( نماذج التفاعمية13

تفضيؿ المرونة الإجمالية عمى المرونة الجزئية، وذلؾ  عمى لقد ظيرت نماذج إنتاجية جديدة تعتمد 
بتكثيؼ وقت الإنتاج، تخفيض آجاؿ التسميـ وتخفيض التكاليؼ البينية )بيف العامميف والأنشطة(، وىو ما 
سمح بتفاعلبت متجددة وسريعة. فالتفاعمية تعرؼ بأنيا سرعة استجابة النظاـ الإنتاجي لتغيرات البيئة 

فلب يمكف تصور مؤسسة لا متناىية المرونة  1(.Horizontaleبنية تنظيمية أفقية ) تتطمبوىي الاقتصادية، 
لكف لا يمكنيا اتخاذ قرارات سريعة. فالقيود الجديدة لمسوؽ فرضت تطوير ىياكؿ أكثر تكيفا لتحقيؽ 

  نة )الصناعة(.التفاعمية، لذا يجب السماح باستقلبلية أكثر في تنفيذ المياـ، وىذا بالتركيز عمى قمب المي

 ( نماذج ما بعد التفاعمية 12

ىي نماذج ليا قدرة عالية عمى تكييؼ العمميات الإنتاجية. فتنظيـ العمؿ أصبح عبارة عف شبكة مف 
( وزادت درجة Polyvalenceسمح بتخفيض عدد المستويات الييكمية، وتعدد اختصاص الأفراد )ما العلبقات

لقد أصبحت الميزة التنافسية لممنظمات  .وزالت سمطة الإجبار والرقابة(، Empowermentتفويض السمطة )
تتمثؿ في قدرتيا عمى التعمـ بسرعة أكبر مف منافسييا، باعتماد التحكـ في الوقت ومراقبتو لأجؿ ضماف 
مرونة كافية، وبالتركيز عمى تنمية القدرات والموارد، والسعي لإزالة الخوؼ والارتياب الذىني في ظؿ 

، ونظراً لمتحولات الدائمةراع بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة، وتفادي الانعزالية والرؤية الخاطئة. الص
فالتفاعمية وحدىا غير كافية لبناء النماذج الإنتاجية الجديدة. حيث يتوجب عمى المؤسسة أف تساىـ في 

                                                 
1Anne MAYÈRE, « Les effet de l’introduction d’outils d’information et de communication mobile dans l’entreprise», 

RFG, n°123, mars-avril-mai1999, P89 
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لـ تعد تعتمد عمى إحداث تحولات وتفاعلبت بينية سريعة بيف محرضات السوؽ والتصميـ. فالمنافسة 
 الحجـ، التنويع أو الزمف، بؿ تعتمد عمى الإبداع والابتكار.

 اٌّطٍت اٌضب9ٟٔ اٌزؼش٠ف ثّصطٍؼ إخشاط إٌشبغبد

تتعدد معاني وتعريفات إخراج النشاطات، وىي تختمؼ مف بمد إلى آخر، ومف باحث لآخر، كما يختمؼ 
 تستعمؿ لمتعبير عف ىذا المفيوـ.تعريفيا النظري والعممي. كما أف ىناؾ كممات مشابية 

 الاصطلاحات المختمفة لإخراج النشاطات (10

ظاىرة إخراج النشاطات ليست جديدة، فمشكؿ التحكيـ بيف الموارد الداخمية والخارجية يطرح بكثرة )لقد 
يزابيلاقاـ حاكما اسبانيا  ( بتوكيؿ مياـ اكتشاؼ العالـ الجديد إلى Ferdinant & Isabela) فاردينان وا 

كما قاما بتوكيؿ مياـ الملبحة البحرية لبواخر عسكرية(. فضرورة خمؽ مزيد مف  كريستوف كولمبوس،
القيمة لممساىميف دفع المؤسسات لتركيز مواردىا عمى مينتيا الرئيسية، وىذا بالتخمي عف العديد مف 

اض دورة حياة المنتجات والتكنولوجيات دفع بالمؤسسات لمتساؤؿ فبروز مورديف مختصيف وانخف 1النشاطات.
  2عف إمكانية إخراج بعض النشاطات التي كانت تمارس مف قبؿ داخؿ المؤسسة.

( بالمغة الإنجميزية لمتعبير عف ظاىرة إخراج النشاطات بصفة عامة. Outsourcingويستخدـ مصطمح )
كما يستخدـ  3( تعني استعماؿ الموارد الخارجية.outside –resource –usingوىو تركيب لثلبث كممات )

خراج النشاطات( بالمغة الفرنسية لمتعبير عف ذلؾ. و Externalisationمصطمح ) يتعمؽ بتوكيؿ تسيير  ا 
عممية إنتاجية )نشاط أو عدة أنشطة( لطرؼ خارجي، بيدؼ تحسيف أداء المؤسسة. والميزة الرئيسية ليذه 

4رد مسؤوؿ لوحده عف تشغيؿ الوسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ المحددة.العممية ىي أف المُو  
ويستعمؿ مصطمح  

(outsourcing offshoreلما يكوف المورد أو المزود خارج البمد. وىو )  ما يفرض عمى المؤسسة القائمة
جات ( لممساعدة وتقديـ الاستشارة لمزبائف في استعماؿ المنتcentre d’appelبالإخراج وضع مراكز نداء )

 5التي تصنعيا أو تسوقيا وكؿ ىذا بيدؼ البحث عف تخفيض التكاليؼ.

 ويستعمؿ الباحثوف في الدوؿ العربية عدة مصطمحات لمدلالة عمى إخراج النشاطات منيا: التعييد،

 الاستعانة بمصادر خارجية، الإسناد الخارجي، التعاقدات طويمة الأجؿ، الإدارة الخارجية وغيرىا.

                                                 
1James Brian QUINN  Frederick G. HILMER, « Strategic outsourcing », Sloan Management Review 35 (4), 1994, pp43-55  
2Alain DESREUMAUX, « Nouvelles formes d’organisation & évolution de l’entreprise », RFG,N°107, Jan.-Fév1996 , PP86-108 
3Ya-Ti LIN & al, « A novel  hybrid MCDM approach for outsourcing vendor selection: A case study for a semiconductor 

company in Taiwan », Expert System with Applications, 37, 2010,pp 4796 
4Isabelle RENARD, «L’externalisation en pratique», éd. d’organisation, 2° Ed, 2005, P02 
5Véronique Déborah COHEN, « La spécificité des contrats liés aux technologies issues du numérique: quelles singularités 

ces contrats présentent-ils, comparés à ceux du monde analogique », thèse doct. en droit, univ. Paris II, 2011, P011 
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 تعريف إخراج النشاطات  (13

 ىناؾ تعريفات مختمفة لظاىرة إخراج النشاطات يمكف تمخيصيا فيما يمي:

أو الإدارة بتوكيؿ نشاط يتمثؿ إخراج النشاطات في قياـ المؤسسة  «: ( تعريف بيتر جرويكر13-10
 . عمى أف يكوف ذلؾ: »بكاممو لمشروع مستقؿ متخصص في ىذا النوع مف النشاط

راوح ما بيف خلبؿ مدة تت«
، ما يشير إلى طوؿ الفترة التعاقدية. فيمكف لممؤسسات إخراج كؿ نشاطات الدعـ التي لا »سنة02إلى  01

 1تولد قيمة مضافة مباشرة والتي ليس ليا فرصة لتنمية المؤسسة.

إخراج النشاطات ىو توكيؿ تسيير نشاط لمُو رد خارجي بدلا مف انجازه  «( تعريف بارتممي: 13-13
  2.»بداخؿ المؤسسة. ويمكف أف يترتب عف عممية الإخراج تحويؿ للؤفراد والتجييزات نحو المورد

إخراج النشاطات ىو المجوء إلى ىيكؿ  «: (.A. M. A)( تعريف الجمعية الأمريكية لمتسيير 13-12
تنظيمي خارجي لتأدية الخدمات.... ما يتطمب استثمار طويؿ المدى في علبقات مع الغير عمى أف يجمب 

 3. »والزبوف(ذلؾ مزايا لمطرفيف )المُو رد 

التعييد ىو خدمة التشغيؿ للآخريف أو خدمة الاستعانة  «محمد عبد الحميد معوض: ( تعريف 13-12
وارد خارجية للآخريف، ولكنيا تعني في النياية أف طرفا ما يمثؿ شركة أو منشأة أو ىيئة يعيد لشركة بم

متخصصة داخؿ البلبد أو في بمد آخر خارجي بمياـ معينة لتقوـ بيا نيابة عنو بغية الوصوؿ إلى ىدؼ 
4. »نيائي يسعى لتحقيقو عبر تنفيذ ىذه المياـ

 

 ما يمي:مف خلبؿ ىذه التعاريؼ نستخمص 

ىو طرؼ خارجي متخصص. لذا عمى المؤسسة إقامة علبقة خدمة مع  المورد أو مقدم الخدمة: -
 لوحدىا. التفكير بأنو لا يمكنيا تأدية كؿ أعمالياالمورديف لأجؿ التوجو نحو إستراتيجية التخصص و 

الأساسية ميما كاف حجـ عممية الإخراج، يجب التمييز بيف الوظائؼ طبيعة الخدمة المؤداة:  -
 ووظائؼ الدعـ. ما يتطمب ضرورة معرفة طبيعة النشاط وأىميتو في المجاؿ الصناعي لممؤسسة.

 توضيح مستوى الخدمة المطموب، التزامات المورد وطرؽ التسيير. يتضمف الإطار التعاقدي: -

                                                 
1Peter F. DRUCKER,  «Structures et changements», village mondial, 1996, PP69-70 
2Jérôme BARTHÉLEMY, «Stratégie d’externalisation », Ed. Dunod, Paris, 2001, PP8-9 
3Maureen CUBBERLEY & Stan SKRZESZEWSKI associé ASM Advanced Strategic Management Consultants, 

«L’externalisation dans les établissements du patrimoine du canada », la D. G. des politiques du patrimoine canadien, le 21 

aout.1999, p3. http://publications.gc.ca/collections/collection_2007/ch-pc/CH52-6-1999F.pdf 
،»تعهٌد الفهرسة وغٌرها من خدمات التعهٌد فً المكتبات: المزاٌا والسلبٌات « 4

0422100221222 

http://publications.gc.ca/collections/collection_2007/ch-pc/CH52-6-1999F.pdf
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تالي مساىمة يفترض بناء علبقة قوية بيف الزبوف والمورد، وبال : العقد الطويؿ المدىالآجال التعاقدية -
 إستراتيجية ليذا الأخير في تنمية المؤسسة القائمة بعممية الإخراج.

 ( التمييز بين إخراج النشاطات وبعض المفاىيم الأخرى 12

 ىناؾ عدة مصطمحات قد ترتبط بإخراج النشاطات، أىميا ما يمي:

عبارة عف عممية تقوـ مف خلبليا المؤسسة الأصمية بتوكيؿ  ( التعاقد من الباطن )المناولة(:12-10
تنفيذ جزء مف عقود الإنتاج أو الخدمات لصالح مؤسسة أخرى وفقا لدفتر شروط، لكف المسؤولية النيائية 
تحتفظ بيا المؤسسة الأصمية. وعادة ما تكوف عقود المناولة محدودة زمنيا، حيث يقوـ المناوؿ بتنفيذ 

لمنتج حسب خصوصيات يضعيا الآمر بالصرؼ. والمناوؿ يختمؼ عف المورد البسيط لأنو الأشغاؿ ويسمـ ا
يقوـ بتصنيع منتج مصمـ مف طرؼ الآمر بالصرؼ أو بالاشتراؾ معو، وىو مطالب بالالتزاـ بتوجيياتو. 

يفرض ويختمؼ إخراج النشاطات عف المناولة مف حيث الالتزامات المحددة لممُو رد، فالتعاقد مف الباطف 
التزاـ المُو رد المساىمة بالوسائؿ غير أف الزبوف يحتفظ بتسيير النشاط المتعيد بو. أما إخراج النشاطات 

 1التزاما بالنتائج، فالمُو رد يساىـ بالموارد وأيضا في تسيير النشاط المخرج.يتطمب ف

 0641نياية سنوات إعادة الييكمة التنظيمية في لقد سمحت (: Downsizing( تقميص الحجم )12-13
، وىو ما ترتب عنو تخفيض تكاليؼ بالولايات المتحدة بتخفيض تعداد العامميف وتقميص حجـ المؤسسات

المستخدميف. وفي أوروبا استعمؿ ىذا المصطمح لمتعبير عف تخفيض الآجاؿ وتحسيف نوعية الخدمات 
ة وتنافسية المؤسسة مف خلبؿ تقميص يعتبر تقميص الحجـ طريقة نوعية لتحسيف فعالي و 2المقدمة لمزبائف.

وىذا ما تجسد فعلب في الجزائر مف خلبؿ برامج إعادة الييكمة. ونظرا لكوف عممية  3،ىاأو تعداد يانشاطات
إخراج النشاطات تيدؼ غالبا لتقميص حجـ المؤسسة، فقد يقع التباس كبير بينيا وبيف تقميص الحجـ. 

نيائيا مف الأفراد والتجييزات الموجودة بالمؤسسة سواء بالتسريح  فالفرؽ الأساسي بينيما يكمف في التخمص
 أو بالتنازؿ، فالعمميتاف غير متعارضتاف ويمكف أف تستخدما معا. 

تتضمف إعادة التطوير الجذري لمعمميات الإنتاجية بالمؤسسة مف إعادة اليندسة التنظيمية: ( 12-12
فيذه العممية تيدؼ  يرافقو إخراج النشاطات الثانوية.منطمؽ يقوـ عمى إعادة الييكمة ويمكف أف خلبؿ 

لتحسيف الأداء، وىي تعتبر المؤسسة مجموعة مف العمميات تيدؼ لإشباع حاجيات الزبائف وحصتيـ في 

                                                 
1Michel  BARRET, «Qu’entend-on exactement par externalisation», Pole productique, Rhône-Alpes, 69, Déc.2002, PP3-4 
2Jean BRILMAN, «Les meilleures pratiques de management: Au cœur de la performance», 3°éd., éd. d’organisation, Paris, 

2001, P257 
3Sarah J. FREEMAN & Kim S. CAMERON., « Organizational downsizing: A convergence and reorientation framework», 

organization science, vol.4, n°1, 1993,PP10-29, in Jérôme BARTHÉLEMY, op.cit, 2001, P12 
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سمسمة القيمة، وىذا باكتشاؼ طريقة جديدة تعتمد عمى إعادة تفعيؿ الإمكانيات المتوفرة بفضؿ تكنولوجيات 
. مع ذلؾ مف الخطأ تشبيو ي تمكف مف تسيير الوظائؼ والنشاطات باعتماد بنية أفقيةالإعلبـ والاتصاؿ الت

إعادة اليندسة التنظيمية بإخراج النشاطات، فيذه الأخيرة يمكف أف تتـ دوف أف تمتزـ المؤسسة بإعادة ىندسة 
عمميات الإنتاجية عممياتيا الإنتاجية. وعممية إعادة اليندسة التنظيمية تندرج ضمف منطمؽ تحسيف شامؿ لم

 1أما عممية إخراج النشاطات فيي تمس بعض العمميات أو جزء منيا.

تعبر عف إخراج النشاطات في القطاع العاـ، ببناء  «( الشراكة بين القطاعين العام والخاص: 12-12
مؽ الأمر علبقات طويمة الأجؿ تبرـ بيف القطاعيف العاـ والخاص بيدؼ إدماج القدرات التكاممية ليما. ويتع

تنمية الموارد  فيبالانتقاؿ مف الالتزاـ بالوسائؿ إلى التزاـ بالنتائج، مما قد يتطمب استثمارات كبيرة 
والكفاءات. ىذه الشراكة يمكف أف تسمح بتوزيع زمني لمتكاليؼ بتحميؿ النفقات الرأسمالية لمقطاع الخاص 

أحد طرفيو شخص معنوي -ف الطرفيف عقد إداري ويربط بي 2. »بدلا مف تأثيرىا عمى ميزانية القطاع العاـ
يتـ بمقتضاه توكيؿ ميمة تمويؿ الاستثمارات والمشاريع الضرورية لتنفيذ الخدمات العامة، وكذلؾ  -عاـ

صيانة واستغلبؿ ىذه المصالح لصالح طرؼ عاـ أو خاص يمكف أف يحؿ محؿ الشخص العمومي في 
الية المساىمة لمستعممي الخدمات العمومية لا سيما المسوقة منيا ففع 3تنفيذ الخدمات العمومية المتكفؿ بيا.

)ماء، كيرباء، ..وغيرىا( نابع مف بناء شراكات بيف القطاعيف، والفعالية يمكف أف تكوف تقنية )تخفيض 
  4العمالة وتكاليؼ الاستغلبؿ وغيرىا( أو اقتصادية )توازف الإيرادات مع النفقات...إلخ(.

 إٌّبفغ ٚا٤خطبس اٌّزشرجخ ػٓ إخشاط إٌشبغبدضبٌش9 اٌّطٍت اٌ

يعتبر تنفيذ استراتيجية إخراج النشاطات أسموب سريع لتحسيف أداء المؤسسات بتخفيض التكاليؼ وزيادة 
عادة تعريؼ حدودىا الداخمية  المرونة عمى المدى الطويؿ، حيث يتـ ذلؾ بإعادة التركيز عمى قمب مينتيا وا 

اط دائـ بيف المزايا والأخطار المترتبة عف ىذه الإستراتيجية. وحتى تتمكف المؤسسة فيناؾ ارتب 5والخارجية.
مف تنفيذ مشروعيا بنجاح عمييا القياـ بتشخيص دقيؽ ليذه المزايا والأخطار، حيث غالبا ما ترتبط ىذه 

وما بمعايير الإستراتيجية بتخفيض التكاليؼ، لكف العديد مف الباحثيف يروف أف تحسيف الأداء لا يرتبط د
 ؟التكمفة بؿ يرتبط بمعايير أخرى. فترى لماذا يتـ إخراج النشاطات

 
                                                 

1Jean BRILMAN,  op.cit, P257 
 0501520»والخاصالشراكات بٌن القطاعٌن العام «  2

3Anna BRÉVILLE, «Avantage comparatifs du contrat de partenariat par rapport au autres contrats complexes», Revue 

ADJA , 27 sep 2004, PP1754-1756 
4Lise BREUIL, «Renouveler le partenariat public prive pour les services d’eau dans les pays en développement », thèse 

de doct., écoles du génie rural, des eaux et des forêts, centre de Paris, 22 nov.2004, P108 
5Jérôme BARTHÉLEMY & Carole DONADA, «L’externalisation: Un choix stratégique», RFG, N°177, 2007/8, P 77 
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 منافع ومزايا إخراج النشاطات (10

لقد أصبحت إخراج النشاطات وسيمة جيدة لتفعيؿ الإستراتيجية، فيي تتعمؽ بالعممية الإنتاجية أو بجزء 
بالمقابؿ يتـ تحقيؽ تحسيف إضافي للؤداء منيا، وبالتالي يترتب عنيا التخمي عف جزء مف القيمة المضافة 

 يانشطتأفتركيز المؤسسة عمى  1تركيز الموارد عمى الجوانب الإستراتيجية.حيط بوالاستجابة لتحولات الم
عادة تخصيص الاستثمارات   2.الاستمراريةضمف حتى ت الأساسية يتـ بتنازليا عف بعض الأصوؿ وا 

 3عممية إخراج النشاطات تيدؼ عادة لتحقيؽ ثلبثة أىداؼ رئيسية تتمثؿ في: ف

 بتخفيض التكاليؼ ورفع الأداء. فمممورد كفاءات غير متوفرة بالمؤسسة؛تحسين تسير النشاط  -

  بقدرة المورد عمى جعؿ النشاط المخرج يساىـ في خمؽ القيمة؛رفع الأداء الإجمالي لممؤسسة  -

وذلؾ بخمؽ مداخيؿ جديدة تمكف مف زيادة القيمة المضافة  لمنشاط المخرجالاستغلال التجاري  -
 لممؤسسة مف خلبؿ تطوير منتج )نشاط أو خدمة( جديد.

مؤسسة أمريكية مف طرؼ معيد  0211( عمى 0663-0660ومف خلبؿ دراسة أنجزت خلبؿ الفترة )
متوقعة مف إستراتيجية إخراج النشاطات، قائمة المنافع ال تـ إعداد(، The Outsourcing Institute)التعييد 

 4 أىميا ما يمي:

تحسيف عممية تركيز المؤسسة عمى الجوانب الإستراتيجية في نشاطاتيا وترؾ التفاصيؿ لممورديف  -
 وبالتالي الوصوؿ إلى كفاءات ذات مستوى عاؿ غير متوفرة لدييا؛

وبالتالي تحسيف عممية خمؽ القيمة،  (،Reengineeringتسييؿ عممية إعادة اليندسة التنظيمية ) -
 وعممية الإخراج تسمح باستعماؿ خبرة المورديف وتقاسـ الأخطار معيـ؛

 إمكانية تحرير الموارد لاستعمالات أخرى والاستفادة مف موارد مالية تبعا لاسترجاع الأصوؿ؛ -

 لنشاطات المخرجة؛تغيرية التكاليؼ: حيث يتـ فوترة الخدمة الفعمية فقط، وبالتالي يتحسف أداء ا -

 تخفيض ومراقبة التكاليؼ: فتخصص المورديف يسمح بالاستفادة مف اقتصاديات الحجـ؛  -

، إستراتيجية، وتنظيمية ترتبط بأفضؿ تسيير ماليةويمكف أف تتضمف دوافع إخراج النشاطات جوانب: 
5لمنشاط بالبحث عف أقصى أداء وفعالية. حيث يمكف تمخيص ىذه المنافع في:

 

                                                 
1Jean BRILMAN, op. cit,  p423 
2Gérard GARIBALDI, «L’analyse stratégique: Méthode de la prise de décision», 3°éd, éd. d’organisation, paris, 2001, p93 
3Caroline PODEVIN, «Gestion économiques  et social d’une externalisation », admin. du personnel & gestion de l’emploi, 

session de jan. 2002-IGS Paris, p 6. www.caroline-podevin.com/Files/2_memoire_caro.doc 
4Caroline PODEVIN, op. cit, pp 8-9.  
5Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, PP.34-36 

http://www.caroline-podevin.com/Files/2_memoire_caro.doc
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تسمح عممية إخراج النشاطات بالاقتصاد في الجيد والموارد. فيي تمكف  المنافع المالية: (10-10
مف خلبؿ الدفع حسب الوحدات المستيمكة ما يمكنيا مف تخفيض  اقتصاديات سمميةالمؤسسة مف تحقيؽ 

في حالة انخفاض النشاط، بالمقابؿ يمكنيا الاستجابة لمزيادة غير المتوقعة  (الثابتة والمتغيرة)ىيكؿ التكاليؼ 
تتجسد في الدعـ المالي المتعمؽ بالتنازؿ عف اقتصاديات استثمارية . كما تمكنيا مف تحقيؽ في الطمب

1بعض العتاد، إضافة إلى تحمؿ المورد تسيير مراكز التكاليؼ.
 

ى موارد متطورة نظرا لتخصص المورد. فالتطوير : يمكف لممؤسسة الحصوؿ عمتحسين الأداء (10-13
المستمر لأساليب إنتاج المؤسسة ىو محاولة منيا للبستغناء عف كؿ أنواع المخزوف والاىتماـ بالتغيرات 
التكنولوجية والتركيز عمى النشاطات الرئيسية. وعممية الإخراج لمنشاطات تعتبر عاملب فعالا لتحسيف أداء 

وىي تسمح بتحرير موارد يمكف  2حيث: الجودة، التكاليؼ، وفرات الإنتاج ...وغيرىا(.النظاـ الإنتاجي )مف 
لذا يرتبط قمب المينة بالوظائؼ المنشئة لمقيمة، وىو  3لممؤسسة إعادة استثمارىا في أنشطتيا الأساسية.

مف الرقابة عمى فقرار إخراج المؤسسة لجزء مف نشاطاتيا يمكنيا  4يتعمؽ بتاريخ المؤسسة وباستراتيجياتيا.
 مواردىا المختمفة. ومف شأنو أف يؤدي إلى تحسيف أدائيا الإجمالي.

عند التعامؿ مع  لمتكاليؼ الفعميةيتضمف ذلؾ أفضؿ معرفة أفضل تسيير لمنشاط المخرج:  (10-12
المورديف، حيث مف الممكف في بعض الأحياف وبسيولة وسرعة الضغط عمى المورد لتخفيض السعر مقارنة 

 ات إضافية مف المصالح الداخمية لمرفع مف مستوى إنتاجية النشاط.بطمب مجيود

 الأخطار المرتبطة بإخراج النشاطات (13

تواجو المؤسسات اليوـ بيئة تنافسية قوية تدفعيا لاعتماد إستراتيجية إخراج النشاطات. ىذه الإستراتيجية 
ف كاف يبدو مف الجانب الاقتصادي أنيا قرار مناسب، إلا أنيا تحمؿ  في طياتيا أخطار تتطمب التحكـ وا 

فييا. فطوؿ الفترة التعاقدية يمكف أف يترتب عنيا تبعية لممُو رد وفقداف لمرقابة ما يؤدي إلى انزلاقات خطيرة 
خاصة لما يتعمؽ الأمر بنوعية الخدمات المقدمة أو ارتفاع تكاليفيا. لذا عمى المؤسسة توفير الوسائؿ 

 6 في ثلبثة أصناؼ رئيسية: الأخطاركف تمخيص ويم 5الكافية لتحقيؽ أىدافيا.

                                                 
1Groupement Français de l’Industrie d’Information, « L’externalisation des taches d’information : Eléments pour un guide 

pratique», 07/06/1999, http://www.gfii.asso.fr/externalisation.pdf  
 215-2110216،«الإدارة وتحدٌات التغٌٌر»2

3Groupement Français de l’Industrie d’Information, op. cit 
4Guide, « Coûts complets, performances et externalisation: Mesurer les couts internes et apprécier l'efficacité des 

fonctions de support pour les optimiser», institut esprit service (IES), déc.2005, Paris, pp13-14, 

http://www.mazars.fr/mazarspage/download/15636/249511/version/1/file/guide_externalisation.pdf 
5Isabelle RENARD, op. cit, P13 
6Benoît BAUSSANT, «Externalisation dans les DSI: Etat des lieux, benchmarking et restructuration», Thèse prof., 

Mastère Spécialisé Manag. des Sys. d’Info. & des Tech. 2002, PP21-23 

http://www.gfii.asso.fr/externalisation.pdf
http://www.mazars.fr/mazarspage/download/15636/249511/version/1/file/guide_externalisation.pdf
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يرافؽ عممية إخراج النشاطات تحويؿ لمكفاءات وتسريح العماؿ،  فقدان الميارات والكفاءات: (13-10
وىو ما قد يترتب عنو خطر فقداف الميارات المتراكمة التي يصعب إعادة تشكيميا مف جديد، فالنشاطات 
التي تكوف داعمة في وقت ما يمكف أف تصبح ميمة لاحقا. لذا عمى المؤسسة الاحتفاظ بنسبة معينة مف 

كنيا إعادة إدماج النشاطات المخرجة مف جديد، حيث يمكف أف يصبح ذلؾ صعبا نظرا الكفاءات حتى يم
قابؿ لمتغير  "قمب المينة"لتطور التكنولوجيات والممارسات ما ينشأ عنو تبعية لممُو رد. فنظرا لكوف مفيوـ 

كات رفض، يمكف تواجو مشاريع الإخراج سمو وتبعا لذلؾ  1باستمرار، عمى المؤسسة التكيؼ مع ىذا التغيير.
حالة عدـ الرضا مف طرؼ الأجراء يتـ مف خلبليا المفاوضة  أف تتخذ شكؿ معارضة مفتوحة تتمثؿ في

والمطالبة بالتسوية عف طريؽ النقابات أو لجاف المؤسسة، ىذا النوع مف المعارضة يمكف مواجيتيا نسبيا. 
لبداية خفيفة لكف سرعاف ما تتطور، كما قد تتخذ شكؿ معارضة خفية أكثر خطرًا، حيث أنيا تكوف في ا

 (قميمة)نظرا لمحوافز الحيث يكوف ليا انعكاسات تتجمى في تخفيض الإنتاجية مف طرؼ مجموعات العمؿ 
تنفيذ المشروع. ويمكف أف يترتب عف عممية الإخراج إعادة توطيف لمنشاطات بمناطؽ تشكؿ تيديدا لوبالتالي 

2تتمتع بيد عاممة منخفضة التكمفة.
 

رد )الكمفة و صعوبة التبديل(: ال (13-13 ينتج عنيا تحويؿ لمكفاءات ونقص في المتابعة تبعية لممُوَّ
والرقابة لمنشاط المخرج، حيث يمكف لممُو رد أف يحوؿ النشاط المتعاقد عميو إلى مُو رد آخر. وتعتبر ىذه 

يما صعوبة استبداؿ المُو رد التبعية طبيعية لكف الإشكالية تكمف في الأخطار التي يمكف أف تترتب عنيا لاس
بحكـ أف العلبقة التعاقدية طويمة الأجؿ، ىذا الخطر يزداد تفاقما لما يكوف عدد المُو رديف الذيف يمكف المجوء 

 .المُو ردإلييـ قميؿ. وبالتالي إمكانية حدوث سموكات انتيازية مف 

للؤىداؼ المحددة بالعقد، ضعؼ أداء المُو رد وعدـ تحقيقو الأداء السيئ لمنشاط المخرج:  (13-12
يمكف أف يؤدي إلى تدىور وضعية المؤسسة. فالخطر يرتبط بالمشاكؿ التقنية التي تعيؽ استمرارية الخدمة، 
كما يرتبط بعدـ التأكد المتعمؽ بضعؼ كفاءات وموارد الشريؾ وكذلؾ عدـ التأكد المتعمؽ بقدرتو التكنولوجية 

 3 ث مستويات للؤداء تتمثؿ في:عمى تحقيؽ أفضؿ نوعية. ويمكف تعريؼ ثلب

 ؛النموذج العقلانيأداء المنظمة سعيا لتحقيؽ أىدافيا والتي تعتبر كآلة ميكانيكية، وىي تجسد  -

 ؛ النموذج الطبيعيقدرة المنظمة عمى التكيؼ، وىو أداء يتجسد في  -

 الايكولوجي.النموذج رقابة المنظمة لمواردىا وموارد المنظمات الأخرى، وىو أداء يجسد  -

 
                                                 

1Bertrand QUÉLIN & Jean-Luc ARRÉGLE, «Le management stratégique des compétences», Ellipses, Paris, 2000, P14 
2Groupement Français de l’Industrie d’Information, op. cit 
3Gilles PACHÉ & Claude PARAPONARIS, op. cit, P 68 
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تستخدـ المؤسسة النشاطات التي كانت تنجزىا سابقا كمرجع لتقييـ أداء النشاطات المخرجة. ويتعمؽ 
الإخراج بالنشاطات الثانوية وبعض النشاطات القريبة مف قمب المينة، وأحيانا النشاطات الإستراتيجية، وذلؾ 

المستمر عف حدود نشاط المؤسسة وتطويره بزيادة قيمة المخرجات الكمية. فالحدود المثالية  سعيا لمبحث
تتغير باستمرار ما يجعؿ مف تعريؼ قمب المينة صعبا. لذا حتى تتكيؼ المؤسسة مع تحولات محيطيا 

فمفيوـ قمب  (؟ والتنويع أو التركيز.Make or Buyعمييا طرح التساؤلات المتعمقة بالامتلبؾ أو التخمي )
المينة يتمثؿ في النشاطات التي تشكؿ الميزة التنافسية لممؤسسة والتي تساىـ في إحداث القيمة المرغوبة 
مف طرؼ الزبوف وكذلؾ مصادر التنويع الموجودة بسمسمة القيمة، فبتقاطع ىذيف المعياريف نحصؿ عمى 

 1تصنيؼ مكوف مف أربعة أنماط لإخراج النشاطات.

 الأنماط الأربعة الكبرى لإخراج النشاطات :10الشكل رقم 

 

 Jérôme Barthélèmy, op. cit, p 80 المصدر:

 ( إخراج النشاطات التقميدي10

يرجع أوؿ نوع مف إخراج النشاطات إلى تفويض نشاط قميؿ الحساسية لمُو رد خارجي، فيذا النوع مف 
مباشرة في خمؽ القيمة. فمقد قامت  النشاطات يكوف ذا طبيعة متكررة وغير استراتيجي، أي أنو لا يساىـ

الحكومة البريطانية بإخراج النشاطات المرتبطة بتسيير امتحانات الحصوؿ عمى رخص السياقة منذ سنوات 
، حيث يتكفؿ المورد بإجراء الامتحانات لممترشحيف، بتخطيط وتصميـ ومراقبة الامتحانات وغيرىا. 0661

رساؿ النتائج لممترشحيف. فبالنسبة لمحكومة البريطانية ىذا كما يتكفؿ أيضا بتحصيؿ مصاريؼ التسجيؿ  وا 
 2النشاط غير حساس ويمكف أف يتـ توكيمو لمُو رد خارجي.

 

 

                                                 
1Jérôme BARTHELEMY, op. cit, PP79-80 
2Idem, P 81 
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 ( إخراج النشاطات التقميدي مع التفكيك13

يتمثؿ في توكيؿ نشاط قميؿ الحساسية لمُو رد خارجي. لكف يختمؼ ىذا النوع عف سابقو كونو يتعمؽ 
بمتابعة استراتيجيو إخراج النشاطات. والسؤاؿ المطروح ىو: ىؿ نستمر في انجاز ىذا النشاط داخميا أـ 

الأولى التي تمسيا عممية يجب إخراجو؟. فعادة ما تكوف النشاطات الأقؿ حرجا بعيدة عف قمب المينة، وىي 
الإخراج، حتى تتفرغ المؤسسة للبىتماـ بتسيير قمب مينتيا. فمثلب إخراج نشاطات الخدمات العامة لدى 

تابعة  مضيفات 12، حيث عمدت المؤسسة لتشغيؿ 0661شرع فييا منذ سنة  (Lafargeلفارج )مؤسسة 
ة بتحقيؽ أفضؿ تسيير لمغيابات والعطؿ لمُو رد خارجي، تعممف بالتوقيت الجزئي. وقد سمحت العممي

والأمراض، وبديمومة الخدمة. ولقد قامت المؤسسة بعدىا بإخراج نشاطات الاستقباؿ والحراسة ما سمح 
بتحقيؽ امتيازات مف حيث التكاليؼ وتحقيؽ خدمات أفضؿ بالمجوء لمختصيف وتفادي دوراف اليد العاممة 

سة مف الاستجابة السريعة لمتغيرات الإستراتيجية وتحقيؽ مرونة خاصة في مجاؿ الحراسة. لقد تمكنت المؤس
 1ممؤسسة.سمسمة القيمة لإضافية، حيث تـ تدريجيا إخراج عدة نشاطات غير إستراتيجية مف 

 ( إخراج النشاطات الإستراتيجي مع التفكيك12

عممية الإخراج يتمثؿ في توكيؿ نشاط حساس، ما يمكف أف يسمح بتدعيـ تنافسية المؤسسة إذا كتب ل
النجاح أما إذا فشمت فيمكف أف تؤدي إلى شؿ المؤسسة. ويترتب عف العممية تحويؿ للؤفراد والتجييزات نحو 
المُو رد بيدؼ دعـ القدرة التنافسية لممؤسسة بتخفيض التكاليؼ وتحسيف الأداء. ونظرا للؤىمية ىذه 

 كانية لاستعادة تشغيؿ النشاط مف جديد. النشاطات يحتفظ دوما بتسيير جزء منيا حتى تكوف ىناؾ إم

 ( إخراج النشاطات الإستراتيجي12

تعتبر النشاطات الإستراتيجية حساسةً بالنسبة لممؤسسة، ويعتبر إخراجيا ظاىرة حديثة وتطبيقاتيا نادرة 
عمؿ  نسبيا. فعممية الإخراج تتطمب بناء علبقة تعاقدية جيدة تتضمف بنود دقيقة تـ إعدادىا مف قبؿ فريؽ
وتتميز  2متعدد الاختصاصات يراعي مختمؼ الجوانب المتعمقة بتسيير العلبقة التعاقدية بيف الزبوف والمُو رد.

 عممية الإخراج لمنشاطات الإستراتيجية بثلبث خصائص: 

 تمس العممية النشاطات الإستراتيجية التي تتمتع بحجـ كبير وتساىـ في القيمة المضافة؛  -

 تتضمف المعاملبت المتعمقة بيا مبالغ معتبرة، كونيا تشتمؿ عمى تحويؿ لمموارد المادية والبشرية؛  -

 يترتب عنيا إمكانية تحمؿ أخطار ومسؤوليات، كما يمكف أف ترقى إلى علبقة شراكة.  -

                                                 
1Medef, «Guide pratique de l’externalisation», éd. & services techniques professionnels, 1999 
2Jean BRILMAN, op. cit, P425 
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 اٌخبِظ9 اٌزؾ٨ٛد ا٨لزصبد٠خ ٚإخشاط إٌشبغبداٌّطٍت 

العمؿ والتخصص وبتنميط كبير أحدثتو سلبسؿ التركيب. حيث لقد سمحت حركة الإدارة العممية بتقسيـ 
ارتبطت ىذه الأفكار بالتقنيات المستخدمة في تمؾ الفترة كالتمغراؼ والسكؾ الحديدية وغيرىا. فالمدارس 
والتيارات الفكرية التنظيمية كاف ليا رؤية وبنية تنظيمية معينة. لكف سرعاف ما تبدلت الأفكار إذ أصبحت 

ت الإعلبـ والإتصاؿ مف بيف الأدوات التي غيرت المفاىيـ واليياكؿ التنظيمية، فبعد أف كاف تكنولوجيا
  1الإنتاج مرتبطا بعناصر تقميدية تحوؿ الاىتماـ بالمعرفة كعامؿ أساسي في خمؽ القيمة.

التحولات التي تشيدىا مختمؼ نواحي الحياة تعتبر نتيجة لمثورة العممية وثورة الاتصالات وأنظمة ف
المعمومات التي أدت إلى تلبشي الحدود المكانية وخففت مف الحدود الزمنية كما جعمت الأساليب التنظيمية 

ة أكبر. حيث لا يمكف فصؿ السابقة بالية. وىو ما دفع المؤسسات بالسعي لامتلبؾ كفاءة ومرونة تنظيمي
 التحولاتتطور استراتيجية إخراج النشاطات عف التحولات التي تعرفيا المؤسسات. فمقد ساىمت 

في تنامي ىذه الإستراتيجية حيث سمحت بتقميص المسافات بيف المؤسسات، بتسييؿ الاتصاؿ  التكنولوجية
بتحرير التبادلات مف خلبؿ ظاىرة العولمة  المؤسساتية التحولاتوالشراء عف طريؽ الانترنت. كما ساىمت 

والتكتلبت الاقتصادية بدفع المؤسسات إلى مناولة الأنشطة في الدوؿ التي تتميز بتكاليؼ منخفضة. كما 
المتمثمة في زيادة المنافسة الدولية معظـ المؤسسات لمبحث عف مورديف قادريف التحولات الاقتصادية دفعت 

التي  التحولات الثقافيةة لمنشاطات ذات المردودية المنخفضة. إضافة إلى عمى ضماف أفضؿ أداء بالنسب
 تتجسد في تطور عموـ التسيير، لا سيما في مجاؿ التسيير الاستراتيجي.

 العولمة ودورىا في تنامي ظاىرة إخراج النشاطات (10

ركيز عمى الميف لقد أدى تنامي ظاىرة العولمة إلى زيادة حدة المنافسة، ما دفع المؤسسات لإعادة الت
الأساسية سعييا منيا لاكتساب المرونة الكافية لمواجية تحديات المحيط. وىو ما سمح بالانتشار الواسع 

( لبعض الصناعات Délocalisationلإستراتيجية إخراج النشاطات. حيث تعتبر عممية إعادة التوطيف )
ذه الظاىرة بعض التعقيدات لا سيما تحصيؿ حاصؿ لإستراتيجية إخراج النشاطات، لكف يمكف أف يشوب ى

لما يتعمؽ الأمر باختلبؼ القوانيف المحمية، فالمعايير التعاقدية المعموؿ بيا تصبح أكثر تعقدا في ظؿ إعادة 
فمقد قامت عدة مؤسسات بتنفيذ  2(.offshoringتوطيف النشاطات أو ما يسمى بإخراج النشاطات دوليا )

ي شكؿ إعادة توطيف لبعض الصناعات خصوصا ببمداف مثؿ اليند مشاريع دولية لإخراج النشاطات ف
والصيف. فالاستعماؿ الكثيؼ لميد العاممة في بعض القطاعات جعؿ بعض الدوؿ تحظى بتنافسية كبيرة في 

                                                 
1Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, PP.34-36 
2Alain BENSOUSSAN, «Le  facilities management», Mémento Guide, 3°ed, éd. Hermès, Paris, 2000, PP169-170 
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ساعة، مما يمكف مف تخفيض كمفة  01ىذا المجاؿ. فمستوى الإنتاجية الصيني متميز مف خلبؿ يوـ عمؿ بػ
 1%، وكميا أرباح بالنسبة لممؤسسات التي تعيد توطيف صناعتيا. 22ساعة العمؿ بػ 

 دور التكنولوجيا في تنامي ظاىرة إخراج النشاطات (13

. فالمرور مف الشكؿ التقميدي إلى الشكؿ الإستراتيجي تـ انتشارا متزايداإخراج نشاطات  مشاريععرفت 
الآف  تي أصبحتاله الظاىرة نوعية ليذبفضؿ تطور تكنولوجيا الإعلبـ والإتصاؿ التي سمحت بإعطاء قفزة 

ذه التكنولوجيات دفعا كبيرا لتفعيؿ إستراتيجية منحت ىمقد فشمؿ تقريبا كؿ نشاطات سمسمة القيمة. ت
المؤسسة. فالمشاريع الحالية تتجو نحو التفكؾ والتحوؿ إلى تنظيـ شبكي مرتبط بعلبقات تعاقدية مع عدة 

  2.، وغيرىالفاتؿ: استثمارات مشتركة، رخص تصنيع، تحامؤسسات، تتخذ ىذه العلبقات عدة أشكا

نموا مطردا بفعؿ التطور التكنولوجي. فالمحرؾ  0661لاقتصاد الأمريكي في سنوات لقد عرؼ ا
الأساسي للبقتصاد الجديد ىو تكنولوجيات الإعلبـ والإتصاؿ، ومف مظاىره الحصوؿ عمى معمومات لا 

ف بيف مميزاتو استثمار المؤسسات لمبالغ طائمة في أنظمة وتجييزات متناىية في أوقات حقيقية. كما أف م
المعموماتية والاتصالات باعتبارىما محركا ومعجلب لمتغيير التكنولوجي. وقد سمحت ىذه التقنيات بظيور 
أشكاؿ تنظيمية جديدة وببروز ما يسمى بالمنظمات الافتراضية الشبكية القائمة عمى بناء علبقات موسعة 

بوصوؿ المؤسسة إلى أسواؽ جديدة  كما سمحت لمنظمات وزبائنيا عف طريؽ التجارة الإلكترونية.بيف ا
فالثورة التكنولوجية ىي مصدر النمو، نظرا » وحصوؿ الزبائف عمى منتجات وخدمات أفضؿ وبتكاليؼ أقؿ. 

التبادلات  وبتسريعلاستثمارات، اتزايد وسمحت ب ،(سواءا منتجات أو خدمات)لكونيا أفرزت نشاطات جديدة 
توفير كؿ عوامؿ وبتخفيض كبير لمتكاليؼ وزيادة معتبرة للئنتاجية العامة للؤعواف الإقتصادية، و التجارية، 

 4فمقد تحولت المؤسسة مف تنظيـ وظيفي إلى نظاـ منتج لممعرفة. 3«.النمو الاقتصادي

ىذه التكنولوجيات في لقد ساىمت تكنولوجيا الإعلام والاتصال و ظاىرة إخراج النشاطات:  (13-10
كما ساىمت ىذه  التزايد الكبير لتنفيذ مشاريع إخراج النشاطات، بتركيز المؤسسة عمى قمب مينتيا وكفاءاتيا.

خراج النشاطات أصبح بديلب استراتيجيا  التكنولوجيات في تخفيض تكاليؼ التنسيؽ ما بيف المؤسسات، وا 
أو التي كانت تعتبر حساسة، وىذا نظرا لانخفاض تكاليؼ بالنسبة لمنشاطات التي لـ يتـ إخراجيا مف قبؿ 

                                                 
1Yan de KERORGUEN & Anis BOUAYAD, «La face caché du management», Dunod, Paris, 2004, P155 
2Idem, p149 
3 Jean BRILMAN, op. cit., PP 12-13 

،«عائد الاستثمار فً رأس المال البشري: قٌاس القٌمة الإقتصادٌة لأداء العاملٌن» 4

2111 24-22  
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المعاملبت المرتبطة خصوصا بالاتصاؿ بالمُو رد. فمزايا المدخؿ الذي يربط تطور تكنولوجيات الإعلبـ 
خراج النشاطات يمكف تمخيصيا في الشكؿ التالي  : والاتصاؿ وا 

 إخراج النشاطاتلإعلبـ والإتصاؿ والانطلبؽ في تكنولوجيا ا :13الشكل رقم 

 
 Jean BRILMAN, op. cit, P408المصدر: 

لقد سيمت ىذه التقنيات دوراف المعمومات وبتكمفة أقؿ، كما سيمت الحصوؿ عمى أصوؿ إنتاجية متميزة. 
إدارة متكنولوجيات الجديدة أف تغير حياة المنظمة لكف يمكنيا تغيير أسموب تنظيميا وتسيؿ ولا يمكف ل

العلبقات والمياـ، وأساليب التوزيع وغيرىا. لكف يمكف أف يترتب عنيا مخاطر كبيرة ترتبط بزيادة درجة عدـ 
التأكد وشعور العامميف بعدـ الآماف، مع سيولة تقميد المنافسيف لممنتجات الجديدة نظرا لقصر مدة حياتيا 

تزاـ بالابتكار المتواصؿ، ىذا الابتكار لا يمس مقارنة عما كانت عميو سابقا، ما يحتـ عمى المؤسسات الال
الأسواؽ، القنوات والأساليب التوزيعية وكذلؾ تطوير أساليب التنظيـ  فقط المنتج وتركيباتو بؿ يشمؿ اكتشاؼ

فمقد سمح تعميـ استعماؿ ىذه التقنيات في إحداث تغيرات ببنية المنظمات، فالمرور لعرض  1والإدارة.
 لتخفيض عدد المستويات التنظيمية.  المعمومات يؤدي حتما

لقد أصبحت مؤسسات اليوـ عبارة دور شبكات الاتصال في تنامي ظاىرة إخراج النشاطات:  (13-13
عف شبكة "المؤسسة الشبكة" تربطيا علبقات موسعة مع زبائنيا، مُو ردييا، وشركائيا بفضؿ وسائؿ الاتصاؿ 

أحد اليياكؿ المسيطرة عمى عالـ الأعماؿ كونو يعتمد  والإعلبـ المختمفة. فالتنظيـ الشبكي سيصبح مف بيف
( باعتبارىا أكبر مصدر B to Bعمى التجارة الإلكترونية ولا سيما العلبقات التجارية ما بيف المؤسسات )

وعممية إخراج النشاطات مف بيف التنظيمات الشبكية، حيث يمكنيا توفير شبكة اتصالات  2لتنمية المؤسسة.

                                                 
  12-16مرجع سبق ذكره، 1

2 Jean BRILMAN, op. cit, P409 
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" بيف المؤسسة وشركائيا تسمح بتحسيف التلبحـ بيف الوحدتيف، فيذه العممية تعتبر رافعة Intranetداخمية "
 لإدماج التكنولوجيات الجديدة للئعلبـ والاتصاؿ في المؤسسة. 

 ( المجوء الكبير لنظم المعايرة 12

تعتمد ىذه التقنية عمى البحث عف أفضؿ الممارسات لدى المنظمات الرائدة في السوؽ ومحاولة تطبيقيا  
، فتعمـ (Learning-Organization)عمى النظـ الإنتاجية بالمؤسسة. كما تسمح ببناء منظػمة دائػمة التعمػـ 

لى استخداـ أفضؿ الطرؽ المنظمة أفضؿ مف تدريب العامميف بيا، وأسيؿ طريقة لمتعمـ ىي المجوء إ
حيث يتـ ذلؾ بمقارنة كؿ حمقة أو كؿ نشاط مف سمسمة القيمة مع طريقة تنفيذىا بالمؤسسات  1والممارسات.

 2 ( نستخمص ما يمي:Benchmarkingالرائدة، ومف خلبؿ تقنية المعايرة )

 دى أفضؿ المُو رديف؛التكاليؼ الداخمية المرتبطة بالنشاط عادة ما تكوف أكبر مف التكاليؼ المحققة ل 

  يكوف ىناؾ تبايف للئنتاجية ولتسيير الموارد البشرية بيف المؤسسة وأفضؿ المُو رديف؛ 

  .التكنولوجيات المستخدمة بالمؤسسة قميمة المرونة مقارنة مع التكنولوجيات المتداولة في السوؽ 

 ( دور التقميد 12

إخراج النشاطات وانتشارىا. لكف يمكف أف يكوف لذلؾ لقد لعب التقميد دورا ىاما في تنامي عمميات 
انعكاسات خطيرة عمى مستوى الاقتصاد الكمي، وىذا بتدىور تنافسية المؤسسات. ويكوف لممسيريف دور ىاـ 
في الإىتماـ والتركيز عمى ربط الوسائؿ بالغايات، فعمى المسير أو المشرؼ الإىتماـ بكؿ ما مف شأنو 

اء. وىذا نظرا لكوف التحولات الاقتصادية يترتب عنيا آثار داخمية وخارجية، ما الإسياـ في تحسيف الأد
يفرض عمي المسيريف التمتع بالميارات الفنية والإدراكية حتى يتـ تحميؿ المؤشرات التي يمكف أف تعكس 

أداء  وعمى المدى القصير مشروع إخراج النشاطات يعتبر وسيمة جيدة لمحفاظ عمى مستوى 3ملبمح التغيير.
مرتفع. أما عمى المدى الطويؿ فإف تقميد ىذه الإستراتيجية مف طرؼ المنافسيف يقود إلى إخراج الاقتصاد 

 جوىره لصالح مُو رديف أجانب. ىذا الخطر يمكف تمخيصو كالتالي: الكمي مف

 

 
 

                                                 
  24-25 مرجع سبق ذكره1

2Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, P.36 
  215-216مرجع سبق ذكره3
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 خطر المحاكاة عمى مستوى الاقتصاد الكمي: 12لشكل رقم ا

 
 Jérôme BARTHÉLEMY , op. cit, 2001, P.37 المصدر:

يتضح مف خلبؿ الشكؿ أف استراتيجية الإخراج يمكف أف يترتب عنيا في النياية مخاطر كبيرة ترىف 
مسار قطاع النشاط بكاممو، وذلؾ عندما تقوـ المؤسسات المتنافسة بتقميد ىذه الإستراتيجية. لذا عمى 

كذلؾ الاحتفاظ بكفاءات داخمية  ييا، وعمييامُو ردالمؤسسات التي تعتمد ىذه الإستراتيجية أف تقوـ بتقييـ أداء 
تمكنيا مف استرجاع النشاطات المخرجة. فعندما تقوـ شركة ناجحة بالتأكيد عمى أف السبب الذي يكمف وراء 
تحقيقيا ليذا النجاح ىو اعتمادىا لإستراتيجية إخراج النشاطات في تنفيذ بعض أنشطتيا، سيؤدي ذلؾ 

بالتالي يصبح التوجو إلى ىذه الإستراتيجية متزايدا ومنتشر، لجذب العديد مف الشركات نحو تقميد ذلؾ، و 
 1لكف لا تدرؾ الشركات المقمدة أف الشركات الناجحة تميؿ عادة لتقديـ تقارير متفائمة.

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1M. Lacity & L. Willcocks, « Interpreting information technology sourcing decisions from a transaction cost perspective: 

Findings and critique », Accounting Management and Information Technology, 5, 3/4, 1995, P406 

 ضػط الإدارة لتشضين اليتائر

 إخزاز اليشاطات المحكل للشيادة في الكينة
تكليد مً طزف الأقضاو 

 الأخزى للنؤصضة

 تحضين الوضعية التيافضية
 

 تكليد مً الميافضين
 

تحضين الوضعية الإقتصادية في الكطاع 
 المعني بإخزاز اليشاطات

سيادة ضػوط 
 ودوافع الإخزاز

 تدٍور الكطاع

 تحديد فزص دديدة لإخزاز اليشاطات 
 تحضين الأداء

 تخفيض التهاليف وإعادة التدصيص
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 المبحث الثاني: النظريات المفسرة لإخراج النشاطات
فيذه الإستراتيجية ىي  لتحديد موقع إخراج النشاطات ضمف إطارىا النظري يجب معرفة خصائصيا.

إخراج النشاطات، وتسيير  قرار شكؿ خاص مف أشكاؿ التعاوف بيف المنظمات تتضمف جانبيف ميميف ىما:
بيف طرفي عقد الإخراج لمنشاطات، مف لحظة إعداد العقد إلى غاية تنفيذه. حيث تشير مختمؼ  العلاقة

التي  نظرية تكاليف المعاملاتالدراسات إلى مقاربتيف نظريتيف، تستعملبف في تفسير ىذه الظاىرة ىما: 
وتكاليؼ المعاملبت  (Makeتتمحور دراستيا حوؿ التحكيـ بيف تكاليؼ التنسيؽ المرتبطة بالإنتاج الداخمي )

التي تعالج العوامؿ المؤثرة عمى الميزة التنافسية  نظرية الموارد(. وBuyالمتولدة عف المجوء لمسوؽ )
 لدراسة الظاىرة. 1نظرية الوكالةلممؤسسات. ويستخدـ بعض الباحثيف 

 ا٤ٚي9 ٔظش٠خ رىب١ٌف اٌّؼب٩ِداٌّطٍت 

عمى أساس المقارنة بيف كمفة  وىذا المشروع كطريقة تنظيـ، الاختيار بيف السوؽ أووفقا ليذه النظرية يتـ 
استعماؿ السوؽ وكمفة استعماؿ المشروع )المؤسسة(. فالكمفة ىي التي تسمح بتحديد ىيكؿ القيادة المثالي. 

فمما تكوف تكاليؼ المعاملبت ضعيفة يمكف إخراج  2والتكاليؼ نوعاف تكاليؼ الإنتاج وتكاليؼ المعاملبت.
بسيولة، أما في حالة ارتفاعيا فمف الأفضؿ تنفيذ النشاطات بداخؿ المؤسسة. ويعرؼ ويميامسوف النشاطات 

المعاممة بأنيا العممية الاقتصادية التي تيدؼ لتحويؿ السمع والخدمات مف خلبؿ بنية منفصمة تكنولوجيا. 
 3إلى ثلبثة أصناؼ:يمكف تقسيميا  ىذه المعاممة يترتب عنيا تكاليؼ معاملبت

 ؛(الشريؾ أو) مُو ردالاليؼ الإعلبـ: تتعمؽ بتكاليؼ البحث عف تك  -

عداد العقد؛  -  تكاليؼ المفاوضة وا 

عادة التفاوض. وتتضمف التكاليؼ   - تكاليؼ الرقابة أو التكاليؼ الييكمية: ترتبط بعدـ اكتماؿ العقد وا 
 الموجية لضماف احتراـ البنود التعاقدية )كالكفالة مثلب(. 

وتعبر ىذه النظرية عف النيج الاقتصادي المبني عمى أساس التكاليؼ، والذي يرتبط أساساً بوجود 
الذي يرى أف وجودىا ونموىا مرتبط بقدرتيا عمى  4(1937) رونالد كوزالمنظمة. ىذه الفكرة نابعة مف مقاؿ 

تساؤؿ ىو مصدر نظرية تحقيؽ معاملبت داخمية بتكاليؼ أقؿ مف التكاليؼ المترتبة عف السوؽ. وىذا ال
                                                 

1Guillaume CHANSON, «Analyse positive & normative de l’externalisation par la théorie des coûts de transaction & la 

théorie de l’agence», Actes de XII ème Conf. de l’Asso. Intern. de Mana. Strat., juin 2003, p 20 
2Houda TLAHIG, «Vers un outil d’aide a la décision pour le choix entre internalisation/externalisation ou mutualisation 

des activités logistiques au sein d’un établissement de santé: Cas du service de stérilisation », thèse doct., sous la direction 

de M. Pierre LADET, P47.tel.archives-ouvertes.fr/docs/00/42/16/17/.../Rapport_version_finale.pdf 
3Vera IVANAJ & Yvette MASSON FRANZIL, «Externalisation des activités logistique: analyse conceptuelle et 

propositions testables dérivées de la théorie des couts de transaction », Univ. Nancy 2, Cah. de rech. n° 2006-03, 

www.univ-nancy2.fr/GREFIGE  
4Ronald COASE, « The nature of the firms », Economica, 1937, P.4 cité par Jérôme BARTHÉLEMY , op.cit, 2001 

http://www.univ-nancy2.fr/GREFIGE
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الذي أوجد ويميامسون مف طرؼ  0641تكاليؼ المعاملبت التي تـ إعادة النظر فييا وتطويرىا سنوات 
ىذه النظرية الأكثر تلبؤما مع دراسة ظاىرة الإخراج، فيي تأخذ بعيف  وتعتبر 1أشكاؿ تنظيمية ىجينة.

ط أـ لا؟ وَالتسيير: كيؼ يتـ تسيير العممية؟. الاعتبار رىانيف أساسييف ىما القرار: ىؿ يجب إخراج النشا
  2 بالمقابؿ تَخْفَى بعض المفاىيـ اليامة عف المسيريف كقمب المينة والعوامؿ الدافعة للئخراج.

وتطرح نظرية تكاليؼ المعاملبت مشكؿ حدود المنظمة، أي التحكيـ بيف ما تقوـ بو المؤسسة بنفسيا وما 
كمما تمتعت الأصوؿ بنوعية رفيعة كاف مف الصعب قياس أداء المُو رد وكمما تعيد بو لمُو رديف خارجييف. ف

تطمب ذلؾ إنجاز المعاممة داخميا )التكامؿ العمودي(. لكف التطور التكنولوجي المتسارع يجعؿ مف التقنيات 
اح عممية وىناؾ مف يرى أف نج 3المستعممة بالمؤسسة بالية، وىو ما يثبط مف إستراتيجية التكامؿ العمودي.

بيف الشريكيف، حيث أف تعديؿ ىذه العلبقات يحمؿ في طياتو  قوية علبقةيتطمب بناء إخراج النشاطات 
ايجابيات وسمبيات خصوصا لما يتعمؽ الأمر بزيادة التكاليؼ. ونظرا لصعوبة تقييـ التكاليؼ المترتبة عف 

 les Coûts deتكاليؼ المعاملبت ) ااستمرار العلبقة بيف الطرفيف يمكف تمييز نوعيف مف التكاليؼ: ىم

Transactions) ( وَ تكاليؼ التحويؿLes coûts de transfert).4  

موضوع النظرية وىي  المعاممةويتضمف التحميؿ مف خلبؿ تكاليؼ المعاملبت، عنصريف ىاميف ىما: 
اليدؼ ىو فالذي يختمؼ حسب طبيعة المعاممة، ىيكل القيادة والوحدة الأساسية المعتمدة في التحميؿ؛ و

 ،السوقحيث ىناؾ ثلبث ىياكؿ قيادة ىي  الحصوؿ عمى الييكؿ الذي يسمح بتخفيض تكاليؼ المعاملبت.
انجاز ثلبث افتراضات أساسية: إما ويترتب عف ىذا  5المؤسسة(.والتسمسل اليرمي )شكؿ ىجيف( العقد )

 6عف طريؽ عقد. اداخميا، أو الحصوؿ عمييا مف السوؽ، أو تنفيذى (النشاطالمعاممة )أو 

 ىياكل القيادة )الحكم( (10

 حسب نظرية تكاليؼ المعاملبت ىناؾ ثلبثة ىياكؿ لمقيادة:

ىو مفيوـ متعدد المعاني. مف الجانب التسويقي يمثؿ السوؽ مجموعة الزبائف، أما ( السوق: 10-10
، وىو زبون-منتج-تكنولوجياأو الثالوث  زبون-منتجمف الجانب الإستراتيجي فيو عبارة عف الأزواج 

المحؿ الذي تتواجو فيو المؤسسات لمحصوؿ عمى الزبائف أو الموارد. غير أف نظرية تكاليؼ المعاملبت 
عتمد عمى المبادئ النيوكلبسيكية التي ترى أف المنظمة خاضعة لنظاـ السعر، وبالتالي ىي عبارة عف دالة ت

                                                 
1Alain BURLAND, «Management: manuel & applications », éd. FOUCHER, Vanves, 2007, P124 
2Bertrand QUÉLIN., «L’outsourcing: une approche par les coûts de transaction », réseaux, juillet -août 1997 
3Régis DUMOULIN & Aude MARTIN, «L’externalisation de la R&D: Une approche exploratoire», RFG, n°143, 3/2003, P56 
4Benoît BAUSSANT, op. cit, P17 
5Jean-Luc ARRÉGLE & al (ov. coll.), «Les nouvelles approches de la gestion des organisation»,  Economica, Paris, 2000, P88 
6Olivier E.WILLIAMSON, « The Mechanisms of Governance », oxford university press, 1996; « The Economics Institutions of 

Capitalism », free press, 1985; «Market and Hierarchies: analysis and antitrust implication », free press,1975  
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إنتاج. فالسوؽ، العقد والسممية ىي أنماط قيادة مختمفة، وفقا ليذا لا تتنافس المؤسسات بالسوؽ، بؿ تتنافس 
 نماط القيادة.لمحصوؿ عمى الزبائف والموارد. فالسوؽ ىنا ىو عبارة عف نمط مف أ

لمتعبير عف  ويميامسونلقد استعمؿ ىذا المفيوـ مف طرؼ ( التسمسل اليرمي )السممية(: 10-13
المؤسسة، فيذا المفيوـ يتميز عف المنظمة بمفيوـ العزـ أي عقد السمطة أو الأمر، فالتسمسؿ اليرمي 

(hiérarchieكطريقة قيادة وجدت منذ بداية القرف الػ )مف طرؼ الاقتصادييف، لكف مف الضروري حسب  21
 تمييز أشكاؿ القيادة الخفية، سواء كانت مرتبطة بالسوؽ، بالسممية أو باليياكؿ اليجينة؛ ويميامسون

باعدة لقد ركزت نظرية تكاليؼ المعاملبت عمى عزؿ أشكاؿ القيادة المت( اليياكل اليجينة: 10-12
)السوؽ والسممية(، ثـ تحوؿ اىتماميا إلى الأشكاؿ اليجينة نظرا لكونيا متعددة ومعقدة، مف بينيا: عقود 

فالجزء الميـ  خيص، التحالفات...إلخ.االتوريد، العقود المتكررة عمى المدى الطويؿ، عقود التصنيع أو التر 
1يمثؿ سوى جزء ضعيؼ منو. في النشاط الاقتصادي يتـ وفؽ اليياكؿ اليجينة، والسوؽ لا

 

في توضيح العوامؿ المفسرة لنظرية تكاليؼ المعاملبت، حيث كاف ىناؾ إشكاؿ في  ويميامسونلقد أسيـ 
خلبؿ تحديد العوامؿ الأصمية لمختمؼ تكاليؼ المعاملبت، والمتمثمة في الأسباب مف ظير جميا  كوزأعماؿ 

التكاليؼ يمكف أف تكوف موضوعية لما ترتبط بعدـ التأكد التي تقود إلى تنظيـ بعض المعاملبت. فيذه 
بالأحداث المستقبمية وبخصوصيات المعاملبت وبالأصوؿ الممتزـ بيا. كما يمكف أف تكوف ذاتية لما تتعمؽ 
بالسموكيات: أي العقلبنية المحدودة للؤفراد وسموكياتيـ الانتيازية. لقد سمح ىذا المدخؿ بميلبد تكاليؼ 

وبتحسيف التحميؿ الاقتصادي لحدود المنظمة، فالتحكيـ بيف ما تقوـ بو المؤسسة بنفسيا وبيف ما المعاملبت، 
2أخذ مكانتو بقوة. تطمبو مف السوؽ

 

 ( الفرضيات الرئيسية لنظرية تكاليف المعاملات13

. تتعمؽ تكاليؼ المعاملبت بجيود التصميـ والتفاوض، وكذلؾ الرقابة وضماف تحقيؽ الشروط التعاقدية
ىذه الجيود أصبحت ضرورية نظرا لمصعوبات التي تعرفيا المعاملبت بسبب مجموعة مف العوامؿ 
المترابطة فيما بينيا. وتسمح نظرية تكاليؼ المعاملبت بتفسير خيار المجوء إلى إخراج النشاطات عف طريؽ 

يمي المثالي لمنشاط عكس مفيوـ الترشيد التنظيمي المتعمؽ بالتكامؿ العمودي، حيث يتعمؽ الشكؿ التنظ

                                                 
1Jean-Luc ARRÉGLE & al, op. cit, PP 89-91 
2Pierre GARROUSTE, « Les frontière de la firme », éd Economica, Paris, 1997, PP 6-7 
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وترتكز ىذه النظرية عمى فرضيتيف سموكيتيف ىما العقلبنية  1بتخفيض تكاليؼ الإنتاج وتكاليؼ المعاملبت.
 2المحدودة للؤشخاص والانتيازية. انظر الشكؿ الآتي.

  نظرية تكاليؼ المعاملبت سيرورة: 12الشكل رقم 

 
   Jérôme BARTHÉLEMY , op. cit, 2001, P.69 :المصدر

أف الأشخاص محدوديف بقدراتيـ الإدراكية في تخزيف  سيمونيرى ( العقلانية المحدودة: 13-10
ومعالجة المعمومات. حيث لا يمكنيـ التنبؤ بكؿ الأحداث المحتممة خلبؿ مدة العقد، ما يترتب عنو تكاليؼ 
معاملبت كبيرة تتولد خصوصا عند إعادة التفاوض. إذ تزداد العقلبنية المحدودة خطورة لما تتسـ البيئة 

فمفيوـ العقلبنية المحدودة  3التأكد والتعقيد نظرا لصعوبة إدماج مختمؼ التغيرات بالعقد.الاقتصادية بعدـ 
يقضى بأف الأعواف الإقتصادية لا تفكر في احتراـ مبدأ التعظيـ، إذ يمكف لمفرد  ويميامسونالذي اعتمده 

عنو عقود غير  استعماؿ كمية معينة فقط مف المعمومات لأف لو قدرات ذىنية محدودة، وىذا ما يترتب
 4كاممة، نظرا لعدـ إمكانية التنبؤ بصورة مؤكدة بالقرارات المتخذة مف كؿ فرد.

تعرؼ عمى أنيا شكؿ قوي مف الحرص عمى المصالح الشخصية، دوف الأخذ ( الانتيازية: 13-13
تحقيؽ  إنكار تعيداتو، وىو يسعى لمبحث عفبعيف الاعتبار للبلتزامات. فالشخص الانتيازي لا يتردد في 

تزداد الانتيازية حدة كمما كاف عدد المتعامميف حيث نتائج فردية زيادة عف الربح العادي المحقؽ مف التبادؿ، 
ويمكف التمييز بيف الانتيازية القبمية المتمثمة في رغبة الإيقاع بالشريؾ منذ بداية العقد، حيث لا يتـ  5قميؿ.

، وبالتالي يعكس المُو ردف الكفاءات الحقيقية التي يتوفر عمييا إعلبـ الزبوف عف التحولات التكنولوجية ولا ع
. أما الانتيازية البعدية فتتمثؿ في الاستفادة مف الفرص عدم تناظر المعمومات(صورة مخالفة لمحقيقة )

ممية المتاحة للئيقاع بالشريؾ أثناء تنفيذ العقد، حيث يمكف لممؤسسة أف تفقد كفاءاتيا الداخمية بعد تنفيذ الع
                                                 

1Hubert TONDEUR & al., «L’externalisation de la fonction comptable et financière: études de cas», GREMCO / CLAREE, 

IAE de Lille.www.afc-cca.com/docs_congres/25_congres2004/fichierpdf/versionspdf_actes/tondeur_et_al.pdf 
2Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, PP-69-71 
3Herbert A. SIMON, « Administration et Processus de Décision », Economica, 1983 
4Dominique ROUX, «Labourgistique: nouvelle stratégie pour le management», Economica, Paris, 2004, P27 
5Idem, P27 

 عدو التأند )التعكيد(

 عدد قليل

 "مً المورديً"

 العكلاىية المحدودة

 الإىتَاسية

 عدو تياظز المعلومات

 )ىكص المعلومات(

 عوامل البيئة الإقتصادية العوامل الإىضاىية  

http://www.afc-cca.com/docs_congres/25_congres2004/fichierpdf/versionspdf_actes/tondeur_et_al.pdf
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ما يجعؿ تقييـ أداء النشاط المخرج صعبا، وبالتالي صعوبة اختيار الشريؾ أو استبدالو، إضافة لكؿ ىذا 
 يعرؼ خطر الانتيازية توسعاً مف خلبؿ تباعد المصالح بيف المُو رد والزبوف.

غير عادة ما تكوف المعمومات المتعمقة بالمعاملبت موزعة بطريقة ( عدم تناظر المعمومات: 13-12
وتتفاقـ مشكمة عدـ  1متناظرة بيف الطرفيف المتعاقديف، لذا تعتبر عممية إعادة التوازف مكمفة وصعبة التحقيؽ.

 تناظر المعمومات بمرور الوقت ما يؤدي إلى عدـ احتراـ البنود التعاقدية.

 ( خصائص المعاملات12

تسمح بتحديد الييكؿ المثالي مف  يمكف لنظرية تكاليؼ المعاملبت أف تمنح منافع كبيرة نظراً لكونيا
 2خلبؿ عدد منخفض مف المعايير تسمى ىذه المعايير خصائص المعاملبت وىي تتمثؿ في:

ىي التي تتكيؼ مع الاستعمالات الخاصة  النوعيةالمتميزة أو الأصوؿ الأصول:  تَمَيُز  ( 12-10
 ىي:  متميزةصوؿ اللممؤسسة. وحسب نظرية تكاليؼ المعاملبت ىناؾ أربع أصناؼ أساسية للؤ

  ؛يبموقع المُو رد قر ما يكوف سمح لمزبوف بتخفيض تكاليؼ التخزيف والنقؿ عندت الموقع:ميزة 

  تتجسد عند قياـ المُو رد بتطوير وتكييؼ أصولو بحسب احتياجات الزبوف؛ الأصول المادية:ميزة 

  تتجسد لما يقوـ المُو رد بتكييؼ كفاءات خاصة حسب احتياجات زبونو؛ الأصول البشرية:ميزة 

  أجاؿ التسميـ لزبونو. متميزة بيدؼ احتراـتتجسد لما يستثمر المُو رد في أصوؿ  تزامنية:ميزة 

ونظرا لأف الأصوؿ النوعية تـ تطويرىا لتستجيب للبستعمالات الخاصة لمزبوف، فيي تتمتع بأكثر أداء 
الأصوؿ، وبالتالي تفتح المجاؿ أماـ السموؾ الانتيازي مف طرؼ المُو رديف نظرا لمتبعية التي يمكف مف بقية 

أف تنتج عف امتلبكيا. فالأصوؿ النوعية ىي أساس نظرية تكاليؼ المعاملبت، والمبدأ العاـ يقضى أنو كمما 
فضؿ إدخاؿ النشاط، وفي حالة مف الأ تَمَيُزْ لتمتعت الأصوؿ المستعممة في نشاط ما بدرجة كبيرة مف ا

 العكس يمكف بسيولة توكيؿ النشاط لمُو رد خارجي دوف خوؼ مف الانتيازية. 

يرتبط بصعوبة التنبؤ بتصرفات المُو رد المستقبمية وكذلؾ تغيرات البيئية ( عدم التأكد: 12-13
( مرتفعة، Incertitude) الاقتصادية. فنظرية تكاليؼ المعاملبت تبيف أنو كمما كانت درجة عدـ التأكد

فالعقلبنية المحدودة للؤشخاص تجعؿ مف تحرير العقد أمراً مستحيلب حتى ولو تـ الأخذ بعيف الاعتبار 
لمجمؿ الظروؼ المستقبمية. ىذا ما يستمزـ إعادة التفاوض حوؿ العقد باستمرار لإدماج ىذه الظروؼ، ما 

                                                 
1Gérard KOENIG, «Management stratégique: vision, manœuvres & tactiques», éd. Nathan, 2°éd.,  Paris, 1993,  P265 
2Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, P71 



 لليشاطات إخزاز إصتراتيذية سول ىعزية مكاربة                                                    الأول الفصل
 

- 32 - 

اط يصبح حتمية مفروضة. لذا مف الضروري الإشارة مرتفعة، والإدخاؿ لمنش معاملبتيترتب عنو تكاليؼ 
 إلى أف درجة عدـ التأكد لا تولد مشاكؿ إلا إذا رافقيا نوعية قوية للؤصوؿ. 

تعتبر نسبة تكرار المعاملبت محددا لمقياـ بعممية إخراج النشاطات، حيث ىناؾ ثلبث التواتر: ( 12-12
صادفة والمعاملبت المتكررة. فأثر التواتر عمى اختيار مستويات مف التواتر: المعاملبت الفذة، صفقات الم

ىيكؿ القيادة ىو أنو كمما كانت المعاملبت أقؿ تواترا كمما قؿ الطمب عمى إنجازىا بالداخؿ حتى ولو كاف 
الإدخاؿ لمنشاطات أقؿ خطراً مف إخراجيا، حيث أف بقائيا بداخؿ المؤسسة يترتب عنو تكاليؼ ثابتة كبيرة. 

 ب أف يكوف محدودا بالنشاطات الأكثر استعمالا مف طرؼ المؤسسة.ىذا الحؿ يج

تتمثؿ في صعوبة تحديد تكاليؼ المعاملبت، ىذا الأثر يعتبر حرجاً في ( صعوبة قياس الأداء: 12-12
إطار عممية إخراج النشاطات، فالمؤسسة عموما ليا معرفة جيدة بالنشاطات التي تنجزىا بالداخؿ، غير أف 

تتلبشى بمجرد تحويؿ الأفراد والتجييزات المرافقة لعممية الإخراج. فإذا أمكف تقييـ البعض مف ىذه المعرفة 
المتغيرات بسيولة، فقياس الأداء الإجمالي صعب )نوعية الخدمات المقدمة و فعاليتيا مثلب...(. لذا كمما 

 كاف مف الصعب قياس الأداء كاف مف الأفضؿ انجاز النشاط بداخؿ المؤسسة.

 حدود نظرية تكاليف المعاملات في تفسير إخراج النشاطات( 12

ىناؾ ثلبث حدود تحد مف نظرية تكاليؼ المعاملبت في تفسير عممية إخراج النشاطات، وبالتالي تحيؿ 
تفسيرىا إلى نظريات أخرى. فيناؾ نوع مف التناقض مف خلبؿ الاعتماد عمى ىذه النظرية في معالجة 

 ىدؼ ىذه النظرية ىو تبرير التكامؿ العمودي )إشكالية وجود المنظمة حسبإشكالية إخراج النشاطات. و 
. ىذا ما يسمح (Désintégration، غير أف عممية إخراج النشاطات تتعمؽ بدراسة تفكيؾ المنظمة )كوز(

إخراج النشاطات، وىذا المظير  عند المُو رد نحوإشكالية تحويل الموارد ببروز أوؿ الحدود الذي يتمثؿ في 
يجب أف يأخذ بعيف الاعتبار نوعية الأصوؿ، إذ تعتبر نظرية تكاليؼ المعاملبت غير كافية نسبيا لتفسير 

النظرية لا تسمح بتفسير الانتقاؿ مف ىيكؿ قيادة إلى آخر، باعتبار أف ىيكؿ القيادة ىذه ذلؾ. كما أف 
ينا )لا سوؽ ولا منظمة(، ما يسمح ببروز ثاني الحدود الذي المرتبط بعممية إخراج النشاطات ىيكلب ىج

، فالعقود طويمة الأجؿ لا يمكف دراسة تفاصيميا الدقيقة مف إشكالية العقد عمى المدى الطويليتمثؿ في 
حيث كمما كانت نوعية الأصوؿ رفيعة الانتيازية،  خلبؿ تكاليؼ المعاملبت. أما ثالث الحدود فيو نابع مف

ذلؾ إقامة حواجز لتفادى الانتيازية، ولا يتحقؽ ىذا إلا ببناء شراكة قوية بإقامة عقد علبئقي أو كمما تطمب 
 عقد شراكة.
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  اٌضب9ٟٔ ٔظش٠خ اٌّٛاسداٌّطٍت 

مدخلب مكملب، فالارتباط بيف المدخؿ الكلبسيكي ومدخؿ الموارد يمكف  لآرغليعتبر مدخؿ الموارد بالنسبة 
القيمة. وأغمبية البحوث تشير إلى أف نظرية الموارد ترافؽ نظرية تكاليؼ أف يتـ بواسطة مفيوـ سمسمة 

المعاملبت في تفسير إخراج النشاطات. وتعالج النظرية مشكؿ القرار بالتركيز عمى مفيوـ الأصوؿ 
 (، بيدؼ إدراؾ منفعة العممية. core competencesالإستراتيجية أو الكفاءات الأساسية )

أيف استعمؿ  (WERNERFELT, 1984) ورنرفيمت ية الموارد كاف بداية مف مقاؿلنظر  الفعميوالبروز 
ويعتبر مدخؿ الموارد مدخلب انتقاديا  1لأوؿ مرة في مجمة أكاديمية. (Resource-Based-View) مصطمح

فالفكرة  بورتر.والمقدـ مف طرؼ  (SCPأداء )-سموكات-ىيكلللؤعماؿ السائدة آنذاؾ والمرتكزة عمى مدخؿ 
الأساسية تقوـ عمى توضيح عدـ التجانس مف حيث الموارد الممموكة لدى المؤسسات المتنافسة في نفس 

( حيث قدـ تعريفا دقيقا لموارد Barney, 1991) بارنيالصناعة. لقد تـ استكماؿ ىذا المدخؿ مف طرؼ 
 المؤسسة بتوضيح أنيا تتمثؿ في: 

يمية، خواص المشروع، كؿ الأصوؿ، القدرات، العمميات التنظ«
المعمومات، المعارؼ، إلخ. ىذه الموارد مراقبة عف طريؽ المشروع ما يسمح بتصور ووضع استراتيجيات 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف ىناؾ أربع أنواع مف الموارد ويتضح  2.»قادرة عمى زيادة الفعالية والنجاعة
 الأساسية تتمثؿ في رؤوس الأمواؿ المادية، البشرية، التنظيمية والمالية. 

 ريع ريكارديويشكؿ امتلبؾ الموارد النادرة ريعا بالنسبة لممؤسسة. حيث يتخذ ىذا الريع شكميف: الأوؿ 
ف اكتسابيا أو تقميدىا مف طرؼ المنافسيف، فمراقبة ىذه الموارد يرتبط بامتلبؾ الموارد النادرة التي لا يمك

. أما الثاني فيو (لا يممكوف ىذه الموارد)فيـ  ميا تكاليؼ متوسطة أقؿ مف منافسييابالنسبة لممؤسسة تُحَمّ 
يفسر بنوعية الأصؿ الذي لو قيمة مرتفعة لدى المؤسسة مقارنة مع منافسييا، فمما يتـ توظيؼ شبو ريع 

يعتبر شبو ريع، وبالتالي السعر مَوْرِدْ معيف في المؤسسة أفضؿ مف المنافسيف، فإف ىذا ال)أو أصؿ(  دْ رِ مَوْ 
 3الذي يدفعو الزبوف يمكف أف يكوف أكبر مقارنة مع بقية المنافسيف.

 أىداف وأبعاد مدخل الموارد( 10

لقد ساعد بروز تيار الموارد عمى تفسير ظواىر عديدة، فيو يعتبر الموارد والكفاءات أساس الإستراتيجية 
 توفر لممسيريف الخيار الأمثؿ بيف ما ىو موجود بالسوؽ وما ىو متوفر بالمؤسسة.وىي 

                                                 
1Birger WERNERFELT, « A Resource-Based View of the Firm », strategic Management Journal, Vol 05, N° 02,apr.-jun, 

1984, PP 171-180. http://www.cua.uam.mx/biblio/articulostodos/AResource.pdf 
2J. BARNEY, « Firm Resource and Sustained Competitive Advantage », journal of management, vol17,n°1,1991, P101 
3Bertrand QUÉLIN & Jean-Luc ARRÉGLE, op. cit, 2000, PP 20-21 

http://www.cua.uam.mx/biblio/articulostodos/AResource.pdf
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طويرىا تعتبر كؿ مف الموارد والكفاءات أصوؿ نوعية يجب تالفرق بين الموارد والكفاءات:  (10-10
داخؿ المؤسسة، وىي تتميز عف باقي المدخلبت الأخرى التي تعتبر أصوؿ عامة يمكف إيجادىا بالسوؽ. 

أصناؼ: مالية، مادية، بشرية،  13وتتضمف الموارد أصولا ممموسة وغير ممموسة، وىي تتضمف عادة 
ظامي يعبر عف العرض تكنولوجية، تنظيمية وموارد السمعة أو الشيرة. بينما تعتبر الكفاءات مفيوـ ن

 1المتزامف لعدة موارد بيدؼ انجاز نشاط معيف.

تيدؼ لتحديد العوامؿ التي توجو الميزة التنافسية لممؤسسة. ومدخؿ نظرية الموارد:  ( أىداف10-13
، حمايتيا، استعماليا وخمؽ موارد جديدة ذات مستوى عالي. الكفاءاتالموارد يعتمد عمى اكتشاؼ الموارد وَ 

 2عمى ىذا يمكف ليذا المدخؿ أف يعتمد تقسيـ إلى أربعة أبعاد:وبناءا 

 :حيث يسمح ذلؾ لممؤسسة بالتطوير الحالي لمميزة التنافسية والتي ليا  تحديد الموارد النادرة
 خصوصيات تفضيمية بعد ذلؾ؛

 :قميد ىناؾ موارد تتوفر بقمة عند بعض المنافسيف، وىي تتطمب حمايتيا مف ت حماية الموارد النادرة
 المنافسيف. لذا عمى المؤسسة السعي لتأخير ىذا التقميد بدفع المنافسيف لتحمؿ تكاليؼ كبيرة؛

 :تسعى المؤسسة لتحقيؽ أقصى النتائج ولتخفيض الفوارؽ بيف حقؿ الموارد  استغلال الموارد النادرة
ة. فالريع المحرر يختمؼ والدخؿ المتولد عنيا، فيي تعمؿ عمى تحويؿ الأصوؿ الإستراتيجية إلى نتائج مالي

 أساسا حسب الأصوؿ وانتشارىا في المحيط؛

 :باعتبار أف البيئة الاقتصادية متغيرة، يجب عمى المؤسسة تطوير مواردىا  إنشاء الموارد النادرة
فالتحميؿ الإستراتيجي الحالية، لذا عمييا تحويؿ وتكييؼ الموارد المتوفرة لدييا وخمؽ واكتساب موارد جديدة. 

أساس الموارد يسعى لمعرفة مينة المؤسسة ومواردىا الرئيسية التي يتوجب تطويرىا. وكذلؾ يسعى  عمى
 لزيادة وتوسيع الكفاءات الحرجة وكذلؾ لتطوير كفاءات جديدة.

 ويمكف تمخيص مختمؼ ىذه المراحؿ مف خلبؿ الشكؿ الآتي:
 
 
 
 

 

                                                 
1Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, P78 
2Jean-Luc ARRÉGLE & al, op. cit, PP195-196 
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 مدخؿ الموارد والكفاءات متسيير الإستراتيجي حسبالمختمفة لمكونات ال: 15الشكل رقم 

 
  Jean-Luc ARRÉGLE & al, op.cit,  2000, P196 :المصدر

 ( الموارد والكفاءات أساس بناء الميزة التنافسية13

تتخذ دراسة إخراج النشاطات مف خلبؿ نظرية الموارد طابعا استراتيجيا. فيي تتضمف تحويؿ الموارد نحو 
مف التبعية. ورغـ أف الموارد المادية قابمة لمتعويض نسبيا، فإف تعويض الكفاءات المورد، ما يترتب عنو نوع 

والميارات يعتبر صعبا نتيجة لما يترتب عف تحويميا مف فقداف لمتعمـ التنظيمي وتراكـ لمخبرات السابقة. 
لنشاطات مثؿ وتعالج نظرية الموارد بعض أوجو القصور في نظرية تكاليؼ المعاملبت عند دراستيا لإخراج ا

التنازؿ عف الأصوؿ وتحويؿ الأفراد. فنظراً لأف الموارد والكفاءات تعتبر أصولا إستراتيجية. فالعلبقة 
ولقد  1التعاقدية في ىذا النوع مف العمميات طويمة الأجؿ ومبنية عمى الثقة. والعقد ما ىو إلا وسيمة رقابة.

رد جزء مف قمب المينة أـ لا، ىذه المعايير ىي: أربع مؤشرات تمكف مف معرفة ىؿ أف الموا بارني عرؼ
شروط يجب أف تِؤخذ بعيف الاعتبار حتى القيمة، الندرة، صعوبة التقميد وعدـ قابمية الموارد للئحلبؿ. ىذه ال

 2تمعب ىذه الموارد والكفاءات دورىا بفعالية:

ة يجب أف تسمح باستغلبؿ تتمكف الموارد والكفاءات مف خمؽ ميزة تنافسية دائم لكيالقيمة:  (13-10
الفرص أو إزالة آثار تيديدات المحيط. ويجب أف تكوف القيمة مدركة مف طرؼ زبائف المؤسسة. فالموارد 
عبارة عف شبو ريع متوفر لدى المؤسسة المالكة ليا مقارنة مع المؤسسات الأخرى، ىذا الريع ناتج مف 

 3ؿ الموارد ومفيوـ الميزة التنافسية.التي تربط بيف مدختيا وقيم الموارد )تميزىا(نوعية 

قصد بناء ميزة تنافسية دائمة، لا يجب أف تكوف الموارد والكفاءات متوافرة بكثرة لدى ( الندرة: 13-13
لا لف تسمح أبدا لممؤسسة التي تمتمكيا بالت مييز عف منافسييا. فالندرة ىي التي تسمح  أغمب المؤسسات وا 

                                                 
1Bertrand QUÉLIN, «Externalisation et partenariat: De la firme patrimoniale a la firme contractuelle?», R.F.G. n° 143, 

03/2003,PP 21-23 
2Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 2001, PP 78-79 
3Bertrand QUÉLIN & Jean-Luc ARRÉGLE, op. cit, 2000, PP 28-32 
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تكوف مصدرا لمميزة التنافسية إلا إذا حتمميف. لذا ندرة بعض الموارد لف عدد المنافسيف الحالييف والم بتقميص
 وتقميدىا؛ ىذه الموارد كاف مف الصعب عمى المؤسسات الأخرى اكتساب

لكي تساىـ الموارد والكفاءات في أداء دورىا بفعالية يجب أف تكوف صعبة ( صعوبة التقميد: 13-12
المنافسيف، ىذه الصعوبة تترجـ بعرض غير مرف ومرتبط بحواجز، فصعوبة التقميد ناتجة مف  فالتقميد م

 أربع ميكانيزمات مختمفة:

إف صعوبة تحديد الأصوؿ الإستراتيجية لممؤسسة يجعؿ مف تسيير الموارد الغموض السببي:  -
مني ويتمثؿ في العمؿ واستعماليا صعبا نظرا لمغموض الموجود بيف العمة والمعموؿ. فالغموض ىنا ض

الجماعي لممسيريف أو ثقافة المؤسسة، كذلؾ التعقيد الذي تتسـ بو المكونات والتفاعؿ الحاصؿ بينيا يؤدي 
 . فعدـ تناظر المعمومات يمكف أف يجعؿ عممية التقميد صعبة.إستراتيجية ومتميزةإلى خمؽ أصوؿ 

تتطمب تنمية الموارد والكفاءات الحالية الأخذ بعيف الاعتبار لتوجيات المؤسسة  التبعية لممسار: -
مستقبلب. فالاستمرار في نفس المسار يجعؿ عممية التقميد معقدة. فإذا رغبت المؤسسة في تنمية موارد 

 الحالي يمكف أف ينخفض أدائيا. مسارىا وكفاءات تختمؼ عف 

لأصوؿ تناقصيا بمرور الوقت، لذا عمى المؤسسة تخصيص تقتضي طبيعة االانقراض أو التدىور:  -
لا ستتدىور وضعيتيا تجاه منافسييا. فالموارد تكوف عرضة  تدفقات جديدة لتشكيؿ أصوؿ إستراتيجية دائمة وا 
لمتدىور بعد استعماليا، لكف عمى العكس الكفاءات تتدىور لما لا يتـ استعماليا. ىذا الاختلبؼ يمكف أف 

بيرة عمى تنظيـ وتطور المؤسسة. لذا مضاعفة ميزانية الاستثمار لا يسمح دوما بمضاعفة يكوف لو آثار ك
 سرعة تراكـ الموارد والكفاءات. 

مف السيؿ زيادة مخزوف الأصوؿ إذا كانت المؤسسة تمتمؾ كميات كبيرة منيا. لكف نظرا أثر الحجم:  -
مرا صعبا. ويمكف أف يساىـ التطور التكنولوجي لأف الموارد والكفاءات نادرة فإف تشكيؿ مخزوف منيا يعتبر أ

بالتحكـ في الأصوؿ التكميمية أو إحداث تفاعلبت جيدة بيف مختمؼ الأصوؿ. إذ أف تكويف موارد تكميمية 
 يساىـ في تطوير وتنمية الأصوؿ الإستراتيجية.

ا بدائؿ، ىذا الشرط يقضي بأف الموارد والكفاءات لا يجب أف يكوف لي( صعوبة الإحلال: 13-12
والبدائؿ عادة ما تكوف نابعة مف الابتكار التكنولوجي. وتغير المعايير المذكورة يعتبر مؤشرا حقيقيا يساىـ 
في توضيح مضموف إشكالية إخراج النشاطات وتسييؿ القرارت المتعمقة بيا، فالنشاطات التي تعتمد عمى 
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لمؤسسة، أما النشاطات التي لا تمثؿ قمب موارد وكفاءات نوعية تشكؿ قمب المينة ويحتفظ بيا بداخؿ ا
 1المينة فمف الممكف إخراجيا.

 ( الاختلافات الأساسية بين نظرية تكاليف المعاملات ونظرية الموارد12

يرتبط وجود المنظمة بتفوقيا الجوىري في اكتساب الموارد والكفاءات. فمف خلبؿ مدخؿ الموارد تتميز 
بحوزتيا، حيث يمكنيا الاستفادة مف أثر إحلبؿ المعارؼ وذلؾ بتعويض المنظمة بتشغيؿ المعارؼ التي 

نقص بعض الموارد بالنوعية أو الخصوصية الكامنة في موارد أخرى ضمف نفس المؤسسة؛ كما يمكنيا 
زيادة مستوى اكتساب المعرفة التي تمكنيا مف الحصوؿ عمى مرونة كبيرة مقارنة بالعلبقات التعاقدية التي 

ة التفاوض الدائـ، غير أف المعارؼ الجديدة تسمح باستغلبؿ الفرص بسيولة. فالمحدد الرئيسي تفرض إعاد
لقرار إخراج النشاطات أو إدخاليا بالنسبة لنظرية تكاليؼ المعاملبت ونظرية الموارد ليس واحداً. فتبني 

يف عف التحكـ في الأخطار مدخؿ الموارد يفرض إعطاء الأولوية لتبايف الأداء بيف المؤسسة وبقية المُو رد
التعاقدية، وىو يعطي الأولوية لنظرية الموارد عمى نظرية تكاليؼ المعاملبت حتى لو كانت التكاليؼ 
مرتفعة. وعدـ قدرة المؤسسة عمى استغلبؿ بعض الموارد يفرض عمييا توكيميا لطرؼ خارجي حتى تسمح 

 2طات الرئيسية.بتحقيؽ أفضؿ تنظيـ اقتصادي مف خلبؿ التركيز عمى النشا
 اٌضبٌش9 ٔظش٠خ اٌٛوبٌخاٌّطٍت 

عقد مبني تنشأ علبقة الوكالة مف خلبؿ العلبقات التعاقدية التي يمكف أف تتمثؿ في صنفيف مف العقود: 
يمتزـ مف خلبلو الوكيؿ )المورد( باستمرار العمميات بفضؿ الوسائؿ التي يمتمكيا لتنفيذ ما  عمى السموكات

عقد مبني الموكؿ )صاحب المشروع(. وىو يرتبط بييكؿ القيادة المعتمد عمى المنظمة. ويطمب منو لحساب 
وىو يرتبط بييكؿ  يمتزـ مف خلبلو الوكيؿ بتحقيؽ النتائج التي اتفؽ عمييا لحساب الموكؿ.عمى النتائج 

وترى  3لكمية.القيادة المعتمد عمى السوؽ. وبالتالي إخراج النشاطات يأخذ بالحسباف الأىداؼ النوعية وا
نظرية الوكالة أف المؤسسة عبارة عف تشكيمة مف العلبقات )رئيس ومرؤوس، مساىـ ومسير...( التي تفرض 
عمى الموكؿ ضماف الفعالية بالتزامف مع تدنية التكاليؼ. فتعدد علبقات الوكالة داخؿ المؤسسة وخارجيا 

ترتب عف علبقات الوكالة مشكؿ المعمومات يقود إلى إعادة تصورىا بإعطاء الشفافية ليذه العلبقات. وي
)عدـ تناظرىا( لا سيما وأف الوكيؿ أفضؿ تموقعاً مف الموكؿ، وبيذا يمكف ليذه النظرية أف تتفرع إلى نظرية 

                                                 
1Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit, 07/2004, P15 
2Idem, P17 
3Guillaume CHANSON, op. cit 
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كما أف تعدد الأطراؼ الفاعمة بالمنظمة ىو مصدر علبقات الوكالة، ىذه الأخيرة تطورت مف  1معمومات.
 2 موسعة تشتمؿ عمى عدة أطراؼ فاعمة.النظرة التقميدية إلى نظرة 

 الوكالة تكاليف (10

تتضمف جميع التكاليؼ المترتبة عف علبقة الوكالة التي تربط بيف الوكيؿ )المُو رد( والموكؿ )الزبوف(، 
 3 بفعؿ نشوء العلبقة التعاقدية بيف طرفيف ذوي مصالح متباعدة. وتشتمؿ ىذه التكاليؼ عمى:

 المتعمقة بمواجية السموؾ الانتيازي لموكيؿ والتي يتحمميا الموكؿ؛ تكاليف المراقبة -

 )التبرير( المتحممة مف طرؼ الوكيؿ لأجؿ وضع موكمو موضع ثقة،  تكاليف الالتزام -

 التي يتحمميا الطرفيف مف خلبؿ تباعد مصالحيـ، وقد ترتبط بفقداف المنفعة.  تكاليف الفرصة -

 والرؤية الموسعة نظرية الوكالة بين الرؤية البسيطة (13

في صيغتيا البسيطة لتخفيض التكاليؼ مف خلبؿ نظاـ الرقابة. فمتحقيؽ أىداؼ تيدؼ ىذه النظرية 
المشروع ىناؾ طرفيف فاعميف فقط يجب أف يؤخذا بعيف الاعتبار ىما المساىميف والمسيريف )الموكؿ 

غة الموسعة فتأخذ بعيف الاعتبار والوكيؿ(، واليدؼ الأساسي يكمف في خمؽ القيمة لممساىميف. أما الصي
فضؿ شكؿ لمنظرية وىذا أخذا بعيف الاعتبار للؤطراؼ الفاعمة مجمؿ الأطراؼ الفاعمة، حيث تـ إعطاء أ

فالصيغة الموسعة لمنظرية تأخذ بعيف الاعتبار  4الرئيسية ولأىداؼ المشروع المتعددة وَخمؽ القيمة المضافة.
سسة تحسيف الرفاىية الجماعية بالأخذ بعيف الاعتبار لمطالب رغبات كؿ الأطراؼ، إذ يجب عمى المؤ 

 مختمؼ الأطراؼ ذات المصمحة.

 الفرق بين نظرية الوكالة ونظرية تكاليف المعاملات (12

يمكف أف تتعمؽ عقود إخراج النشاطات بالوظائؼ أو النشاطات لكف نادراً ما تتعمؽ بمعاممة. فنظرية 
ر المعاممة كوحدة تحميؿ، غير أف نظرية الوكالة تعتبر أكثر تنظيما تكاليؼ المعاملبت تأخذ بعيف الاعتبا

فيي تقر بتفويض السمطة لكف لا توضح محتوى ىذا التفويض. وحيث أف أي دراسة تتطمب وحدة تحميؿ 
فإف عممية إخراج النشاطات تعتبر الوظيفة أو النشاط ىي وحدة التحميؿ، وبالتالي يمكف الإخراج لوظيفة أو 

 )نشاط(. وىنا نتساءؿ: كيؼ يتـ التوفيؽ بيف الوظيفة والمعاممة ؟ جزء منيا

                                                 
1Yvon PESQUEUX, « Le gouvernement de l’entreprise comme idéologie », Ellipses, Éd. Markéting SA, paris, 2000, PP168-170 
2Alain CAPIEZ, «Collectivités Locales: Entreprises et développement territorial », Québec, mai 2003 
3Gérard KOENIG, op. cit, P 286 
4Alain CAPIEZ, op. cit 
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تكوف ىناؾ معاممة لما يتـ تحويؿ السمعة أو الخدمة عف طريؽ وحدة مستقمة ويميامسون حسب تعريؼ 
ىذا التعريؼ لا يعتبر أف ىناؾ وجود لتغيير الممكية لكف ىناؾ تغييراً لمعممية الإنتاجية. فنشاط  1تكنولوجيا.

المؤسسات يتمثؿ في معاملبت متتالية بمختمؼ المراكز والمصالح. لذا تحويؿ السمع والخدمات بيف مختمؼ 
دة المتوافقة مع افتراضات الوظائؼ ىو عبارة عف معاملبت. ىذه الطريقة لفيـ المعاممة يظير أنيا الوحي

". فتعريؼ سوؽ"أو  "ىرمي تسمسؿقيادة " ي تقضي بتسيير المعاممة وفؽ ىيكؿنظرية تكاليؼ المعاملبت الت
المعاممة بالمجوء إلى تحويؿ حقوؽ الممكية يقصي الرؤية السممية التي تحكـ المعاممة. وبيذا يمكف أف تتكوف 

ة عمى عدة أطراؼ و/أو بيف عدة وظائؼ. التوفيؽ بيف الوظيفة الوظيفة مف معاممة أو عدة معاملبت موزع
وعلبقة الوكالة يتخذ بعديف: لما تكوف الوظيفة بالداخؿ فإف إدارة المؤسسة تحتفظ بعلبقة الوكالة مع مسؤوؿ 
المصمحة القائمة بيذه الوظيفة، غير أنو عند إخراج الوظيفة أو النشاط فإف نفس الإدارة تفوض لمسؤوؿ 

. الوحدة  2الجديدة تنفيذ القرارات بناءا عمى عقد العمؿ المبرـ

 إعٙبِبد ٔظش٠خ ا٤غشاف اٌفبػٍخ  9اٌشاثغاٌّطٍت 

ىناؾ توجو مف طرؼ المسيريف للبىتماـ بكؿ الأطراؼ التي ليا علبقة باستمرار نشاطات المؤسسة. 
في انجاز أىداؼ المؤسسة. وحسب  (أو التأثر)فالأطراؼ الفاعمة ىـ أفراد أو جماعات يمكنيـ التأثير 

نظرية الأطراؼ الفاعمة تنفيذ القرارات مف خلبؿ تعظيـ المنافع )العقلبنية المطمقة( يعتبر محدوداً. حيث 
أطراؼ  يجب الأخذ بعيف الاعتبار إشباع وتعظيـ مصالح مختمؼ الأطراؼ الفاعمة. فيذه الأخيرة تتضمف

المنظمة )أجراء، مورديف،...(؛ وأطراؼ فاعمة ثانوية غير مرتبطة فاعمة أولية ليا رباط تعاقدي مباشر مع 
، مباشرة بالمنظمة. فيذا التصنيؼ يبيف بوضوح العلبقة بيف الأطراؼ الفاعمة المتدخمة في عممية الإخراج

 مورد". –حيث يوضح تعددىا وتنوعيا خارج إطار التمييز "زبوف 

لمنطمؽ الإخراج خلبؿ مختمؼ مراحميا أخذا بعيف الاعتبار ويعتبر تنظيـ القيادة الإستراتيجية والعممية 
لمختمؼ الأطراؼ الفاعمة ميـ جدا. فالعلبقة ليست مجرد علبقة بسيطة بيف مورد وزبوف بؿ ىناؾ حوالي 

ويمثؿ الجدوؿ الموالي مختمؼ الأطراؼ الفاعمة المتدخمة في طرؼ فاعؿ يؤثر ويتأثر بعممية الإخراج.  01
تمثؿ الأطراؼ  01-0بيعة ارتباطيا مع المؤسسة القائمة بعممية الإخراج. الخانات مف عممية الإخراج وط

3تمثؿ الأطراؼ الخارجية. 23-05الداخمية. أما الخانات مف 
 

 

                                                 
1Williamson O.E., « The economics institutions of capitalism », free press, 1985,  P19  
2Guillaume CHANSON, op. cit 
3Eric FIMBEL, « Externalisation et anticipation sociale : La coopération des deux DRH au cœur de la réussite d’une 

opération inter-organisationnelle », XVII° congres de l’AGRH, le travail au cœur de la GRH, LAB. de Lille et Reims, 

management school  16-17 nov. 2006, Reims, pp4-8 
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 الأطراؼ الفاعمة في عممية إخراج النشاطات :10الجدول رقم 

لرقم
ا

 الأطراف الفاعمة الثانوية الأطراف الفاعمة الأولية التعيين 
 خارجية )زبون( داخمية )زبون(

   عقد العمل  المديرية العامة 10
   عقد العمل  ممثل صاحب المشروع  13
   عقد العمل   صاحب الدراسة الداخمي 12
   عقد العمل  المديرية المالية 12
   عقد العمل  المديرية القانونية 15
   عقد العمل  مديرية الموارد البشرية 15
   عقد العمل  الأجراء المحولين والمدمجين خارج المؤسسة 16
   عقد العمل  الأجراء الذين تم ادمجيم بداخل المؤسسة 17
   عقد العمل  أجراء المصالح الأخرى 18
   قوانين+اتفاقيات  السمطات الممثمة لمعمال 01
  قوانين+اتفاقيات  النقابات 00
  عقود تجارية  الزبائن 03
 ارتباط محتمل      الزبائن المحتممين 02
  عقود تجارية  الموردين 02
  عقود ممكية المساىمين 05
  عقود تجارية  البنوك 05
  الاتفاقية المقامة ليذا الغرض )مشتركة بين المورد والزبون( لجنة القيادة 06
  عقد تجاري  المديرية العامة لممورد 07
  عقد تجاري  المديرية المالية لممورد 08
  عقد تجاري  المديرية القانونية لممورد 31
  عقد تجاري  مديرية الموارد البشرية لممورد 30
  عقد تجاري  مسير الحسابات 33
  عقد تجاري  مدير المشروع 32
  عقد تجاري  مسؤول الموارد 32
  عقد تجاري  الأجراء المتواجدين بالمكان 35
  ع. تجاري وع.عمل  المحولينالأجراء الجدد  35
 ارتباط غير مباشر   الزبائن الآخرين لممورد 36
 ارتباط غير مباشر   المناولين الآخرين 37
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 المبحث الثالث: آليات تنفيذ مشاريع إخراج النشاطات 
تتطمب عممية التنفيذ تقييـ دقيؽ لممشروع. حيث يجب دراسة وتشخيص الأوضاع القائمة وتحميميا قبؿ 
اتخاذ قرار التنفيذ. وتتطمب ىذه الدراسة في البداية قياس أداء النشاط ضمف سياؽ المؤسسة ومقارنتو مع 

اد نظاـ معمومات الأداء الذي يمكف أف يتحقؽ مف خلبؿ توكيمو لطرؼ خارجي. وىو ما يتطمب اعتم
نجاح ىذا المنطمؽ يكوف بتقاسـ ثقافة مشتركة فمحاسبي يسمح بتوفير المعمومات اللبزمة لاتخاذ القرارات. 

قائمة عمى التعاوف بيف الطرفيف مف خلبؿ تقرير الخدمة انطلبقا مف رؤية إستراتيجية. ولف يتحقؽ ذلؾ إلا 
ف الأداء وتقاسـ المعمومات، إضافة إلى وجوب القياـ باختيار الشريؾ المناسب الذي لو القدرة عمى تحسي

 بزيارات ميدانية لممواقع لمتأكد مف صحة المعمومات المقدمة عف ىوية وقدرات المورد. 

وينبع قرار الإخراج مف خيار الإدارة العامة لممؤسسة. فالتجارب الناجحة ترتبط عموما بالتفكير الحقيقي 
تقدير الأبعاد الإستراتيجية، الاقتصادية والاجتماعية المرتبطة بإخراج لفريؽ التسيير الذي يتوجب عميو 

النشاطات. فقبؿ الشروع في تنفيذ العممية عمى المسيريف التفكير في التساؤلات الآتية: ما ىو قمب مينة 
المؤسسة الحالي، والمستقبمي وكيؼ سيتطور؟ ما ىي الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة وما ىي النشاطات 

 منشاة لمقيمة؟ ما ىي المزايا التنافسية وما ىي العوامؿ القوية لمتنافسية؟ال

ي إبراز إجراءات تجسيد مشروع إخراج النشاطات، ىذا المشروع مثمو مثؿ بقية أتسنحاوؿ مف خلبؿ ما ي
المشاريع الأخرى يعتمد عمى عدة معايير لاتخاذ القرار واختيار الشركاء، فكمما كانت عممية الانتقاء 
والتشخيص متقنة كمما أمكف بناء علبقة قوية بيف الطرفيف. فالمؤسسة القائمة بالإخراج تضمف الحصوؿ 

مف الحصوؿ عمى  عمى موارد نوعية تسمح ليا بزيادة القيمة المضافة الإجمالية، في المقابؿ يتمكف المُو رِد
 تعويض مناسب، وىذا في إطار علبقة مربحة لكلب الطرفيف.

 ا٤ٚي9 ِؼب١٠ش ثٕبء لشاس إخشاط إٌشبغبداٌّطٍت 

يتطمب تحضير وصياغة قرار الإخراج تحديد مجاؿ الإخراج والنتائج المنتظرة منو وتحديد مستوى الخدمة 
تخاذ قرار فا 1 المنتظرة. إضافة إلى التفكير في المظاىر الاجتماعية وتقييـ الأخطار ومعرفة عوامؿ النجاح.

مف بمد لآخر )ففي فرنسا مثلب يتخذ القرار عمى مستوى الإدارة العامة، أما في  الإخراج في المؤسسة يختمؼ
الولايات المتحدة وبريطانيا فالمديريات الوظيفية ىي التي تتولى العممية(، فيذا القرار سياسي نابع مف 
أو الإستراتيجية الخاصة لممؤسسة. وىو يمكف أف يشمؿ كؿ المؤسسات ميما كانت طبيعتيا أو حجميا 

قطاع نشاطيا. وتنفيذ مشروع الإخراج يتطمب دراسة ومعاينة الموارد التقنية والبشرية المتعمقة بالنشاط، حيث 
                                                 

1Franck MOREAU, «L’entreprise Elargie : De nouvelles forme d’organisation », ouvrage collectif AFPLAN, INSEP- 

consulting édition, paris, 2003, PP128-129 
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ويتـ بناء قرار إخراج  1أف الإعلبف عف المشروع يستدعي تحديد الاحتياجات والأىداؼ المراد تحقيقيا.
 2النشاطات اعتمادا عمى عدة معايير سنتطرؽ ليا فيما يمي:

 عيار الانتماء لقمب المينة( م10

تقػػوـ الإدارة العامػػة بتحديػػد النشػػاطات التػػي تعتبػػر جػػزء مػػف قمػػب المينػػة والتػػي لا يمكػػف إخراجيػػا. حيػػث 
ىناؾ أربعة عناصر تسمح بمعرفػة إذا كػاف النشػاط جػزء مػف قمػب المينػة ىػي: القيمػة، النػدرة، عػدـ المحاكػاة 

النشاطات التي لا تشكؿ جزءا مف قمب المينة يمكف إخراجيػا، ىػذا بناءا عمى ذلؾ )التقميد(، عدـ الإحلبؿ. و 
التفكير مبني عمػى منطػؽ تقسػيـ العمػؿ والتخصػص. فالمؤسسػة التػي لا تقػوـ بػإخراج النشػاطات تيػدر مػوارد 

 عديدة. والشكؿ الآتي يجسد ذلؾ.

 آلية سير عممية اتخاذ قرار إخراج النشاطات وفقا لمعيار المينة :15رقم  الشكل

 
 Jérôme BARTHÉLÉMY, op cit ,2001, P 84المصدر: 

 3 وتحديد قمب المينة يعتبر أمرا صعبا، حيث ىناؾ مدخميف متميزيف يمكف اعتمادىما:

يتمثؿ في حرية الإدارة العميا في اختيار النشػاطات التػي تشػكؿ قمػب المينػة. لكػف ( مدخل ذاتي: 10-10
ىػذا المػدخؿ محػدودا، فػيمكف أف يكػوف "تحصػيؿ حاصػؿ"، مػف خػلبؿ تعريػؼ المؤسسػات لقمػب المينػة  يعتبر

عمى أنو يتمثؿ في النشاطات التي لا يمكف إخراجيػا وبػذلؾ لا تقػدـ أي إضػافة لقػرار إخػراج النشػاطات، كمػا 
 ايير ذاتية.يمكف أف يكوف القرار نابعاً مف التحكيـ الحر للئدارة العامة، وبالتالي يتأثر بمع

                                                 
1Alain BENSOUSSAN, op. cit, P29  
2Caroline PODEVIN, op. cit, pp9-10 
3Jérôme BARTHÉLÈMY, op. cit, 2001, PP 85-61 
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ة  ز ش ا ب م ح  ا ب ر  أ
د .1 ا ر و ـ ـ لم ؛ ا ة د ز د لم   ا
ض .2 ا ف نخ ؛ في ا ف ي ل ا ه ت ل  ا
ين .3 ض ة تح ي ع و ؛ ى ة م د لخ  ا
ل .4 ط ف ى أ و ت ض ة م بر لخ  . ا

 

ذقٌٍٍ اىَؤعغاخ ذقٌٍٍ اىعشوض   
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 الحقيقػػينظػػرا لكػػوف المػػدخؿ الأوؿ محػػدود، فمػػف الأفضػػؿ معرفػػة المحتػػوى  ( مدددخل موضددوعي:10-13
لمفيوـ قمب المينة، وفي ىذا الإطار يمكف اعتماد معايير الميزة التنافسية. فحسب نظرية الموارد تتمثػؿ ىػذه 

ه المعايير يمكف أف تساىـ في معرفػة ىػؿ . ىذلقيمة، الندرة، صعوبة التقميد وصعوبة الإحلالفي: ا المعايير
 يشكؿ النشاط جزءا مف قمب المينة أـ لا ؟ 

 ( معيار مستوى الأداء13

قؿ مف مستوى أداء أفضؿ المورديف بالسوؽ، يفترض إخراج ىذا النشاط ا ألما يكوف مستوى أداء نشاط م
عادة توزيع  الموارد المحررة. ويعتبر ىذا المعيار حتى يمكف لممؤسسة تخفيض التكاليؼ، وتحسيف الأداء، وا 

معيارا ماليا كونو يتعمؽ بمردودية النشاط المخرج. ووفقا ليذا المعيار النشاطات التي تشكؿ قمب المينة يتـ 
يكوف أداء المصالح الداخمية ضعيؼ  لما :الاحتفاظ بيا. أما النشاطات الأخرى فيناؾ حالتيف تخضع ليما

عادة التخصيص يتـ المجوء إلى مُو رِد م تخصص حتى يمكف لممؤسسة تخفيض التكاليؼ وتحسيف الأداء وا 
لمموارد المتعمقة بقمب المينة، أما عندما يكوف أداء المصالح الداخمية أفضؿ مف باقي المُو رِديف فإما أف يتـ 

يجب أف الاحتفاظ بيذا النشاط بداخؿ المؤسسة، لكف ىذا الحؿ غير مقبوؿ دوما لأف ىناؾ موارد مالية 
ََ تستثمر في قمب المينة وكؿ استثمار خارج ذلؾ يعتبر ىدر   لمموارد. اَ

وتسمح مؤشرات أداء النشاطات بأفضؿ تمييز بيف الأداء التشغيمي الداخمي والإدراؾ الخارجي لأداء 
ذا احتفظنا بنفس الإطار التفسيري للؤداء كمستوى إشباع للؤطراؼ المستفيدة، يمكننا القوؿ  أف المؤسسة. وا 

بإشباع الأطراؼ الداخمية والخارجية لممؤسسة في نفس الوقت. والتقييـ لا يتـ فقط تعمؽ أداء النشاطات ي
عمى أساس النتائج المحصمة، لكف أيضا مف حيث تلبؤميا المميز لتفاصيؿ العممية: باحتراـ قيود ومتطمبات 

قا مف الأىداؼ التي تـ إعدادىا لكؿ مختمؼ الأطراؼ الممثمة لأنشطة المؤسسة المعنية بالإنجاز. وانطلب
1نشاط يمكف تحديد مؤشرات الأداء التي تصنؼ إلى:

 

: تتعمؽ بمخرجات النشاط مف حيث إشباع مختمؼ الأطراؼ المستفيدة. فمثلب مؤشرات النتائج  -
 مؤشرات الأداء تتضمف ثلبثة عناصر: التكمفة، النوعية، والآجاؿ.

النشاط، سيولتو، تنظيمو...إلخ. ففي المثاؿ السابؽ يمكف أف تتعمؽ : تميز سيرورة مؤشرات الإنجاز  -
 بعدد التعديلبت المحققة في المنتج المراد تطويره. والتي تشكؿ مؤشر إنجاز.

 ويمكف مف خلبؿ الجدوؿ الآتي تمخيص أىـ مؤشرات أداء نشاط تطوير منتج جديد مع الأىداؼ:

                                                 
1Mourad ELHAMDI, «Modélisation et simulation de chaine de valeurs en entreprise: une approche dynamique des 

systèmes et aide a la décision: simul valor», thèse doct. en génie industriel, Ecole centrale Paris, 07-07-2005, PP 27-28 
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 أداء النشاطأىداؼ ومؤشرات : 13الجدول رقم 
 المؤشرات الأىداف

دماج  تخفيض التكاليؼ والاستثمارات المتعمقة بتنمية وا 
 منتجات جديدة

التقيد بالميزانية، تكمفة الإنتاج، نسبة إعادة استخداـ 
 الموجودات، عدد المراجع المستخدمة، نسبة المناولة.

 المناولةاحتراـ الآجاؿ، نسبة  طرح المنتجات الجديدة بالأسواؽ وفقا للآجاؿ المتوقعة

التوافؽ بيف التخطيط والانجاز، الوقت 
 المستغرؽ/شخص/نشاط، نسبة المناولة، احتراـ الآجاؿ

تطوير منتجات جديدة، سرعة كبيرة مف التصميـ إلى الدخوؿ 
 في السوؽ.

مستوى جودة المنتج )تطابؽ الخصوصيات المكتسبة  تحسيف جاذبية المنتجات الجديدة بالنسبة لممستيمؾ.
بالموصوفة مف خلبؿ دفتر الشروط(، مستوى نوعية النشاط 

 )احتراـ المعايير والقواعد الفنية(
تنمية المنتجات المرغوبة التصنيع، القابمة لمبيع، القابمة 

 للئعداد والصيانة.
 عدد التعديلبت الحاصمة في المنتج قيد التطوير.

 آجاؿ استرجاع الاستثمارات تخفيض الآجاؿ، استرجاع الاستثمار لممنتجات الجديدة

 Perrin Jacques., « Pilotage et Evaluation des Processus de Conception », Ed. l’Harmattan, Paris, 1999المصدر: 

 ( معيار مستوى تكاليف المعاملات12

تكاليؼ حتى تكوف عممية إخراج النشاطات فعالة يجب أف يرافقيا تخفيض في تكاليؼ المعاملبت مثؿ: 
البحث عف المورد والتفاوض حوؿ العقد...إلخ. فإنجاز المعاممة الإقتصادية يتطمب التحكيـ بيف تكاليؼ 
الانجاز بداخؿ المؤسسة أو الحصوؿ عمييا مف خارج المؤسسة. وتوفر المؤسسة عمى موارد متميزة ىو الذي 

نشاطات فعالا، يجب أف يسمح بتخفيض يدفعيا لتنفيذ النشاط دوف المجوء لمسوؽ. وحتى يكوف عقد إخراج ال
 1 الآثار السمبية التي ترافقيا تكاليؼ معاملبت كبيرة. والتي يمكف أف تتمثؿ في:

عادة التفاوض؛العقد:  خطر -  يرتبط بتكاليؼ تعديؿ العقد وا 

 يرتبط بانخفاض نوعية الخدمة وارتفاع تكاليؼ الأداء؛الخدمة: خطر  -

 الابتكار والرقابة والتنسيؽ؛ يرتبط بفقداف قدراتالكفاءات:  خطر -

 يرتبط بضعؼ المعنويات والانخفاض المتتالي لإنتاجية فرؽ العمؿ. التنظيم:  خطر -
2 تطبيؽ نظرية تكاليؼ المعاملبت يتطمب تكييؼ أدوات حساب عممية، حيث يتـ ذلؾ عمى مرحمتيف:و 

 

                                                 
1B. AUBERT, M. PARTY & S.RIVARD,  «Le  risque associé a l’impartition », in M.POITEVIN, « L’impartition », Presses 

de l’univ. Laval Québec, 1999 
2Jérôme BARTHELEMY & Thierry GONARD, «Quels déterminants pour les frontières de la firmes?», R. F. G., N° 143, 

03/2003, PP 69-70 
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تتمثؿ مسؤولية الجيات المسيرة بالمؤسسة في التمييز بيف ثلبث أصناؼ مف  ( المرحمة الأولى:12-10
تختمؼ حسب أىميتيا النسبية في اتخاذ القرار وىي: أدوات الحساب المعيارية )الإحصاء، الحسابات، 

مف طرؼ المؤسسات في مختمؼ  تستخدـونماذج المحاكاة..إلخ.( التي تعتبر طرؽ عامة يمكف أف 
أكثر أىمية مف دوات حساب المينة فتعتبر متوسطة الجودة وىي ت أىمية ضعيفة. أما أالقطاعات وىي ذا

 وىي أقؿ نوعية مف أدوات الحساب الخاصة. الصنؼ الأوؿ، فيي لا تستعمؿ إلا في إطار نفس الصناعة

يفترض أف حيث تطبيقات نظرية تكاليؼ المعاملبت عمى الحساب العممي، ( المرحمة الثانية: 12-13
  نؼ مف أدوات التحميؿ يستدعي طرؽ تطوير مختمفة وىي تتجسد فيما يمي:كؿ ص

  يكفي فقط استعماؿ أدوات الحساب "السوق"، عند بناء علبقات إخراج النشاطات مشابية لبنية
المعيارية، وىذا نظرا لكوف الأصوؿ المستعممة غير نوعية نسبيا. حيث يفترض وجود عدة مُو رِديف ما يُم كف 

كما يمكف لممُو رِديف تقديـ خدمات لعدة زبائف،  مف إخراج نشاطاتيا دوف خوؼ مف انتيازية المُو رِد. المؤسسة
 عمى كلب الطرفيف.يكوف ليا أثر ايجابي وىذا ما يسمح بتحقيؽ اقتصاديات سممية 

  فيو  "المؤسسة داخؿ"  أو "التسمسؿ اليرمي"أما تنفيذ النشاط بداخؿ المؤسسة فيعتبر موافؽ لبنية
يتطمب أدوات حسابية خاصة بالمؤسسة. فالأصوؿ تتميز بنوعية قوية، وتوكيؿ تنفيذىا لمُو رِد خارجي يترتب 

 .مُو رِدعنو تبعية قوية دوف تحقيؽ اقتصاديات سممية باعتبار أف تطوير الأصوؿ لف يستفيد منو ال

  أدوات حساب المينة، لأف الأصوؿ ، فيو يتطمب تطوير "اليجينة"أما بناء علبقات إخراج وفقا لمبنية
النوعية يمكف تحقيقيا نسبيا مف طرؼ بعض المؤسسات العاممة في القطاع، حيث يتـ في ىذه الحالة بناء 

 علبقات طويمة الأجؿ مع المُو رِد.
 

ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أنو يجب عمى المؤسسة الأخذ بعيف الاعتبار لتكاليؼ المعاملبت في اتخاذ 
  اج النشاطات باعتبارىا عامؿ محدد وميـ.قرار إخر 

 اٌضب9ٟٔ ِشاؽً رٕف١ز ِششٚع إخشاط إٌشبغبد اٌّطٍت

تمزـ عممية إخراج النشاطات المؤسسة ومُو رِدييا بشراكة طويمة الأجؿ، حيث أنيا تتطمب استثمارات 
وري التعريؼ بالوضعية والتزامات مف كلب الطرفيف لمتفاىـ والعيش معا. فقبؿ الانطلبؽ في العممية مف الضر 

الحالية التي يوجد عمييا النشاط المعني بالعممية. ىذه الوضعية تستدعي الإحاطة بحالة الموارد المادية، 
ونظرا لتعقيدىا فيي تتطمب منطمؽ تفكير استراتيجي  1البشرية والتنظيمية وتشخيص الوضعية الابتدائية.

                                                 
1Isabelle RENARD, op. cit, PP25-27 
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ىذه  1اقد، الانطلبؽ في الخدمة وكذلؾ تسيير العلبقة.يتضمف تحديد الاحتياجات، تحديد الخدمات، التع
 2الشكؿ الآتي: يمكف أف تتمخص مف خلبؿ ثلبث مراحؿ يعبر عنياالخطوات التي 

 مراحؿ تنفيذ مشروع إخراج النشاطات: 16الشكل رقم 

 

 Isabelle RENARD, op.cit, PP 55المصدر: 

 حمة التحضير( مر 10

تحضير فدوافع عديدة. ات حيث يتضمف ذلؾ في البداية يجب معرفة اليدؼ مف عممية الإخراج لمنشاط
ىذه حيث تفصؿ المشروع يجب أف يأخذ بالحسباف تسيير المرحمة الانتقالية بتفطف رغـ قصر مدتيا. 

المرحمة بيف إبراـ العقد وتنفيذه، حيث عادة ما يتـ البدء في العمؿ مباشرة بعد اختيار المورد أي قبؿ 
أي اتفاؽ والانتظار إلى غاية  بإبراـالمؤسسة المصادقة النيائية عمى كافة البنود. ويمكف أف لا تقوـ 

التفاوض النيائي حوؿ العقد، أو تقوـ بإبراـ اتفاؽ مبدئي يتضمف تسيير المرحمة الانتقالية ويكوف صالحا إلى 
ب  غاية إمضاء العقد. لكف يمكف أف تشكؿ ىذه الاتفاقات مصدراً لمصعوبات لما تغير المؤسسة رأييا

التي يمكف أف يتعرض ليا المُو رِد. بالمقابؿ إمكانية تغييره تكوف سيمة ، حيث عمييا تعويض الخسائر المُو رِد
اتفاؽ مف عدمو يكوف حسب تقدير المؤسسة بناءا عمى براـ لما لا تقوـ بإبراـ أي اتفاؽ. وفي الغالب قرار إ

 3آجاؿ المرحمة الانتقالية وطبيعة العممية المتعاقد عمييا.

 ر الآتية: ىذه المرحمة معرفة العناصو تتطمب  

الممنوحة لممتعيديف لتقديـ عروضيـ،  جاؿ تتضمف إعداد دفتر الشروط، الآوىي : أوقات التحضير -
خراج عدة وغيرىاانتقاء المورديف، مدة العقد... . فيذه الجوانب قد تؤثر إيجابا أو سمبا عمى نجاح المشروع. وا 
4اؿ في مرحمة التحضير.زمنية بينيا. أي يجب عدـ الاستعج نشاطات يتطمب اعتماد فوارؽ

 

                                                 
1Agence de l’eau loire-bretagne, «Guide Méthodologique: externaliser le cycle de l’eau de votre usine», Fév. 2005, 

http://www.eau-loire-bretagne.fr/PDF/guide_externalisation.pdf 
2Alain BENSOUSSAN, op. cit, p23 
3Isabelle RENARD, op. cit, PP 55-56 
4Guide européen, « Management de l’externalisation », réalisé par le comité de liaison des  services du MEDEF & l’institut 

esprit services avec le soutien de la commission européenne, Paris,2000, P 94 

 المشزوع في ثلاخ مزاسل

 مزسلة التشطير

 المتهزرة

 مزسلة الخدمات مزسلة الاىطلام

 دراصة وتصنيه

 

 تيفيذ وتطويز تحويل و ضبط

 

http://www.eau-loire-bretagne.fr/PDF/guide_externalisation.pdf
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تتضمف عممية الإخراج جوانب اجتماعية )تحويؿ الأفراد، تسريحيـ، إعادة : العقد الاجتماعي -
)المؤسسة( بخبرتو وتخصصو مساعدة زبونو لممُو رِد  تصنيفيـ...( قد ترىف استمرارىا ونجاحيا. حيث يمكف

في تنمية لممُو رِد في إيجاد أفضؿ الحموؿ. كما يتوجب عمى المؤسسة قياس مساىمة رأس الماؿ البشري 
المؤسسة مف خلبؿ: استجابتو لحاجيات الزبائف، توقعو لتغيرات الطمب، تسييره لمكفاءات، مرونتو التنظيمية، 

طبقا لقانوف العمؿ. فمخاوفيـ مف حسو الإبتكاري وغيرىا. ويعتبر إعلبـ الأفراد بمشروع المؤسسة ضروري 
حساس الانتماء بتغير مكاف العمؿ، وكذلؾ  مشروع الإخراج تتزايد نظرا لفقدانيـ المزايا الاجتماعية الخاصة وا 
مواجية مسار ميني غامض...الخ. لذا انشغالاتيـ المتنوعة تعتبر منطقية وحتمية. ومف ىنا يتوجب عمى 

شفافية منذ البداية بالإجابة عف كؿ تساؤلات الأفراد. ففي إطار العلبقة مديرية الموارد البشرية اعتماد ال
المشتركة مف الضروري الإحاطة بكافة الانشغالات لتفادي أي مشاكؿ في المستقبؿ. وتتطمب عممية الإخراج 

 1تسوية الاتفاقيات الجماعية للؤجراء المحوليف بعد فترة معينة إلا إذا نص العقد عمى غير ذلؾ.

عبارة عف وثيقة تسمح بتحقيؽ أفضؿ استجابة لممورد إذا تـ إعدادىا بدقة. وىو الشروط:  دفتر -
. ويتوجب عمى المؤسسة توضيح الخدمات المطموبة وغيرىايتضمف: الأىداؼ، الآجاؿ، الوسائؿ، النتائج...

مكانيات تعديميا، كما يتوجب عمى المورد أف يساىـ في التحكـ في المشروع نظرا لما يتم تع بو مف خبرة وا 
2مشروع العقد الرسمي فيي تتضمف:في إنجاز النشاط الذي تـ إخراجو. وتقترح ىذه الوثيقة 

 

 دفتر الشروط التقني: الذي يتضمف تحديد الكميات، النوعيات، الخصائص،... إلخ؛  -

 دفتر الشروط التجاري: الذي يحدد طرؽ الدفع والتعويض، تقاسـ النتائج، العقوبات، إلخ؛ -

 البنود القانونية المتمثمة في تقاسـ المسؤوليات، تبني نظـ الحماية و التأمينات، إلخ؛  -

 البرتوكوؿ الإداري الذي يتـ مف خلبلو تسيير العلبقة المتكررة الروتينية والقصيرة الأجؿ. -

 وتتضمف مرحمة التحضير ما يمي:

الإخراج وكذلؾ مستوى الخدمة عمى المؤسسة تعريؼ محيط حيث يتوجب ( تحديد الاحتياجات: 10-10
المرجوة. فنظرا لطوؿ الآجاؿ التعاقدية تعتبر الإجراءات التحضيرية ضرورية لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة. 
وىو ما يتطمب التشخيص الجيد لموضعية الأولية بمعرفة الخريطة التنظيمية بما فييا الموارد التقنية 

نفيذ العممية. ويجب في ىذه المرحمة معالجة الجوانب والبشرية، وكذلؾ إتباع الإجراءات الشكمية لت
مف  11وفي ىذا الصدد تنص المادة  3الاجتماعية المتعمقة بالأفراد حتى لا تعيؽ تنفيذ العممية منذ بدايتيا.

                                                 
1idem, PP 95-010 
2Jean-Claude FRANCASTEL, «Externalisation de la maintenance», Dunod, Paris, 2001,  PP 190-191 
3Jean-Pierre BREUZARD & Daniel FROMENTIN, «Gestion de  la logistique», éd. DEMOS, Paris, 2004,  PP105-106 
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الاحتياجات المعرفة بدقة تسمح »عمى أف:  0660نوفمبر 16الصادر في  101-60المرسوـ التنفيذي رقـ 
. أما في حالة العكس فالعروض قد لا «بإحداث إجابات دقيقة واقتراح أسعار تنافسية فلمشركاء المتعاقدي

تتوافؽ مع الاحتياجات. لذا يجب التعريؼ الدقيؽ للؤىداؼ المرجوة والوسائؿ الضرورية لتحقيقيا، ويكوف 
دي ذلؾ بإحصاء وتحديد دقيؽ للبحتياجات، وكذلؾ بدراسات مسبقة وتشخيص لممحيط التنافسي وبتفا

 1، والقياـ بتصحيح الاحتياجات قبؿ انجاز المعاممة، وأخيرا تحرير الوثائؽ التعاقدية.الاستعجاؿ

يتوجب عمى المؤسسة القائمة بالإخراج أف تقدـ لشريكيا الوسائؿ ( تحديد الميام أو الخدمات: 10-13
ض تشكيؿ فريؽ مشترؾ الضرورية والدعـ اللبزـ والمعمومات التي تسمح لو بالشروع في العممية. ويفتر 

يضمف الربط بيف الطرفيف، حيث يمكف لممُو رِد )باعتباره متخصص( اقتراح التعديلبت التي يراىا مناسبة 
 خصوصا لما تيدؼ إلى الزيادة في المردودية.

يترؾ الإطار القانوني متسع مف الحرية للبتفاقات المبرمة بيف الشريكيف في ( مرحمة التعاقد: 10-12
إخراج النشاطات نظرا لتعددىا وتنوعيا، حيث لا يوجد عقد نموذجي لكف ىناؾ عدة عناصر مشتركة عقود 

يجب مراعاتيا في ىذه العقود مف بينيا: طبيعة الالتزاـ بيف الطرفيف، حدود الخدمة، معايير قياس الأداء، 
لتعاوف، الرقابة عمى آليات تحديد ومراجعة الأسعار، كيفية توزيع المسؤوليات وتحمؿ الأخطار، طرؽ ا

النشاط، تبادؿ المعمومات بيف الشركاء، إجراءات تكييؼ العقد ومدتو، ...إلخ. أحيانا تطوؿ مرحمة التعاقد ما 
( أو برتوكوؿ اتفاؽ يرسـ اختيار المورد ويعمف بداية lettre d’intentionيتطمب تحرير رسالة حسف النية )

تزامات مفتوحة وىامش مناورة كاؼ لمتفاوض حوؿ العقد، فحتى ىذه المرحمة. وتتضمف رسالة حسف النية ال
لو أخفقت المفاوضات أو تعذر إبراـ العقد يقوـ الزبوف بالدفع لممورد مقابؿ الأشغاؿ المنجزة. ويسمح ىذا 

  2الحؿ بمرونة أكبر ووقت كاؼ لتنقيح العقد دوف تأخير تنفيذ المشروع.

 لمشكؿ الآتي: ويمكف تمخيص المراحؿ التعاقدية مف خلبؿ

 السيرورة التعاقدية لإخراج النشاطات :17الشكل رقم  

 
 Alain BENSOUSSAN,  op.cit., P33 المصدر:

 
                                                 

1M.SABRI, K. AOUDIA & M. LALLEM , «Guide de Gestion des Marches Publics», Ed. SAHAL, Alger, 2000, P16 
2Alain BENSOUSSAN, op. cit, P01 

 "التعاقد    
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 ( مرحمة الانطلاق في تنفيذ المشروع 13

الدراسة واقتراح الحموؿ، فيو يعتبر يقوـ بالمتعاقد أو المُو رِد الذي بتحويؿ الاستغلبؿ إلى الشريؾ يتـ ذلؾ 
وتنفيذه، كما يقوـ باختبار المنتجات قبؿ تسميميا. وبصفتو خبير أو مسؤوؿ عف التسيير التقني لممشروع 

مختص يمكنو أف يساعد صاحب المشروع في المراحؿ الأولى لمدراسة، فيو في الأخير المسؤوؿ عف جودة 
المنتجات أو الخدمات المقدمة، غير أف المؤسسة )الزبوف( تبقى دائما تتحكـ في التسيير الإداري لمنشاط 

خمية القيادة المحتفظ بيا، ىذه الأخيرة يمكنيا المشاركة في التعبير عف الاحتياجات مف خلبؿ  مف خلبؿ
 1الخبرة التي يتمتع بيا أفرادىا.

 ( مرحمة الخدمات المتكررة وتسيير الشراكة12

 نظرا لمتعاملبت القوية بيف الطرفيف المتعاقديف، يجب اعتماد نظاـ متبادؿ للئعلبـ والاتصاؿ. وىذا ما
يتطمب وجود لجنة قيادة مشتركة تضمف لممؤسسة الأصمية التحكـ في القرارات والتقييـ المستمر لمنتائج 
والأداء، كما تضمف كذلؾ لممُو رِد استشارة دورية تتعمؽ بمستوى الخدمة ووسائؿ النمو الممكنة، باعتماد بنود 

لتعاقدية يفضؿ تسجيؿ عممية إخراج طوؿ الفترة اتعاقدية تسمح بوضع مؤشرات لقياس الأداء. ونظرا ل
النشاطات ضمف منطمؽ تفكير استراتيجي وتنظيمي وىذا بتكييؼ طرؽ التسيير بالمرور مف الإنجاز إلى 

وتحويؿ القيادة  )أفقية( إلى علبقات شراكة عمودية(التوجيو والتنسيؽ. وكذلؾ بالمرور مف علبقات سممية )
 2 لتحقيؽ التكاممية مف خلبؿ بناء علبقات ثقة.المشتركة إلى مسؤولية مشتركة، وبالسعي 

 اٌضبٌش9 اٌجٕٛد اٌزؼبلذ٠خ اٌّزعّٕخ فٟ ػمٛد إخشاط إٌشبغبداٌّطٍت 

رغـ نجاح العديد مف المؤسسات في عمميات إخراج النشاطات، إلا أنيا عمى المستوى القانوني تبقى 
لذا  3.التعاقد مف الباطف أو تأجير اليد العاممةمفيػوـ غامض ومشابو كثيػرا لبعض المفاىيـ التقميديػة، مثؿ 

تحرير عقد فعاؿ لا يعتمد عمى امتلبؾ أفضؿ الموارد، لكف عمى المعرفة العميقة لأداء الشريؾ، فعدـ التأكد 
لا يمكف أف يتـ تخفيضو إلا بفضؿ اليياكؿ التنظيمية المرنة. إذ أنو يرتبط بنقص المعمومات وقدرات الأفراد 

  4ا يجعؿ مف عممية اتخاذ القرار صعبة أحيانا.المحدودة، م

ويعتبر العقد تجسيدا لتصور إستراتيجية الإخراج ولموسائؿ الممتزـ بيا لأجؿ تحقيؽ النتائج المنتظرة. إذ 
أنو مف الضروري التساؤؿ ىؿ يتضمف العقد التزاـ بالوسائؿ أو الالتزاـ بالنتائج. فعلبقة الخدمة يجب أف 

                                                 
1Daniel CHABERT, (Tessi Informatique), «Cahier des charges: Bien clarifier qui fait quoi» , Pole productique, Rhône-Alpes 

n° 69, Décembre 2002, P9 
2Franck MOREAU, op. cit, PP128-130 

ٌتضمن تأجٌر الٌد العاملة وضع تحت تصرف المؤسسة مجموعة من الأفراد المرتبطٌن بعقد عمل مع مؤسسة أخرى بهدف تدعٌم مؤقت 3
 لتعدادها، لا سٌما لما ٌكون الوزن النسبً للعمل معتبرا.

4Thierry SAUVAGE, « Quelles relations Contractuelles pour L’externalisation Logistique ? », Revue d’économie 

industrielle, N°106, 2°trimestre 2004, P73  
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ف قوى الطرفيف. لكف بغض النظر عف محتوى العقد، يعتبر تسيير عدة عقود أمرا معقدا. تبنى في إطار تواز 
والتساؤلات الأساسية التي يمكف أف يطرحيا المسيريف تتضمف: مدة العقد، آلية توزيع الأدوار والمسؤوليات، 

بموغ الانعكاسية أو  طرؽ تحديد السعر، طرؽ تقدير النتائج وتقاسـ الأرباح، كيؼ يتـ تسير السرية، كيؼ يتـ
تمعب العناصر التعاقدية دورا ىاما في تحديد نوعية العلبقة التي تربط المؤسسة و  1الانقلببية...إلخ.

بشركائيا، حيث أنيا تتضمف: طبيعة الالتزاـ )التزاـ بالوسائؿ أو بالنتائج( ومدتو، وضع معايير قياس 
  2الفكرية، الرسمية وغيرىا.النتائج، آليات تحديد السعر، الضمانات، الممكية 

 ( بنود عقد إخراج النشاطات10

لقد رافؽ استرتيجية إخراج النشاطات تطبيقات متعػددة، تطػورت معيػا آليػات التعاقػد التػي بواسػطتيا يمكػف 
لمؤسسة معينة تأدية خػدمات مختمفػة لحسػاب مؤسسػة أخػرى دوف أف تنفػذ فػي سػمطة عقػد العمػؿ. وسػنتطرؽ 

 3مف خلبؿ ما يمي: التعاقديةلأىـ البنود 

تعتبػػر المػدة التعاقديػػة بنػػد أساسػي وخيػػار إسػتراتيجي فػػي عقػد إخػػراج النشػػاطات، ( بندود الآجددال: 10-10
فػػالزبوف يسػػعى لأف تكػػوف العلبقػػة التعاقديػػة قصػػيرة الأجػػؿ محاولػػة منػػو لتخفػػيض الأخطػػار، بالمقابػػؿ يفضػػؿ 

ف مػف اسػترجاع الاسػتثمارات الممتػزـ بيػا. وتجػدر الإشػارة إلػى المُو رِد أف تكوف ىذه العلبقػة طويمػة حتػى يػتمك
أف العقػػود القصػػيرة تشػػكؿ إجحافػػاً لممؤسسػػات القائمػػة بػػالإخراج، فمػػف جيػػة تغييػػر المُػػو رِد بعػػد انقضػػاء الفتػػرة 
عػػادة التفػػاوض معػػو، ومػػف جيػػة أخػػرى  التعاقديػػة يترتػػب عنػػو تكػػاليؼ كبيػػرة تػػرتبط بالبحػػث عػػف مُػػو رِد جديػػد وا 

ة استرجاع الوسائؿ والأفراد يتـ فوترتيا عمى حساب المؤسسة. والمعايير التي تسمح بتحديػد المػدة المثمػى كمف
 لمعقد تتمثؿ في قمب المينة، نوعية الأصوؿ، ودرجة التأكد.

تعتبػػر ىػػذه البنػػود ركػػائز أساسػػية فػػي عقػػد إخػػراج النشػػاطات، خصوصػػا وأف أحػػد ( بنددود السددعر: 10-13
تخفيض التكاليؼ. فتحديد السعر يتـ مف خلبؿ التحكيـ بيف مدخؿ السعر الإجمالي تكمف في دوافع الإخراج 

أو عمى أساس وحدة القياس، فكمفة الاستغلبؿ تحدد بصفة عامة جزافيا أو عمى أسػاس تسػعير وحػدة القيػاس 
و رِد عمػى أساسػيا المستيمكة. وتشمؿ الطريقػة الجزافيػة كػؿ الخػدمات المنجػزة بصػفة غيػر متكػررة، إذ يقػوـ المُػ

. أمػا المػدخؿ وغيرىالإنتاجيػة،ابتشغيؿ واسترجاع التجييزات، تأىيؿ اليد العاممػة، تسػيير المحػلبت والعمميػات 
المبنػػػي عمػػػى أسػػػاس وحػػػدة القيػػػاس فيعتمػػػد وضػػػع وحػػػدة حسػػػاب مناسػػػبة لكػػػؿ نشػػػاط أو لكػػػؿ عنصػػػر يتسػػػـ 

4بالتكرار.
ء نظػاـ تسػعير يراعػي كػؿ الاحتمػالات، فصػعوبة ونظرا لكوف المستقبؿ يتسـ بعدـ التأكد، يجب بنا 

                                                 
1Guide européen, op. cit, P105 
2Franck MOREAU, op. cit, P129 
3Jérôme BARTHÉLÈMY, op. cit, 2001, PP 122-124 
4Isabelle RENARD, op. cit, P 70 
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التنبػػؤ بالخػػدمات أو المنتجػػات المسػػتيمكة يػػدفع إلػػى تفضػػيؿ المػػدخؿ القػػائـ عمػػى وحػػدات القيػػاس وىػػذا نظػػرا 
لكػػػوف السػػػػعر يخضػػػع لعػػػػدة ميكانيزمػػػات تػػػػرتبط غالبػػػػا بالسػػػوؽ. لكػػػػف يػػػرتبط تحديػػػػد السػػػعر بعوامػػػػؿ أخػػػػرى، 

 متميزة مناسبة لاحتياجات المؤسسة. خصوصا لما يقوـ المورد بتقديـ خدمات

يجب أف يحدد بالعقد مستوى الأداء المطموب، فكمما كانت متطمبات الأداء ( بنود قياس الأداء: 10-12
واضػػػحة كممػػػا أمكػػػف مراجعػػػة المُػػػو رِد حػػػوؿ التزاماتػػػو بتحقيػػػؽ النتػػػائج المطموبػػػة، وحتػػػى يػػػتـ تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ 

 . ويمكف تمخيص ذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:المسطرة يجب وضع ميكانيزمات تحضيرية

 أىداؼ إخراج النشاطات ونوع التحفيزات.: 12الجدول رقم 
 الدوافع أو التحفيزات قياس الأداء )معايير( أىداف إخراج النشاط

 علبوة حسب الأداء المحقؽ - تكاليؼ، إنتاجية، نوعية، إشباع الزبوف، إلخ. تحسيف أداء النشاط المخرج

 تكاليؼ، إنتاجية، نوعية، إشباع الزبوف، إلخ. مساىمة في التوظيؼ الفعاؿال
 علبوة حسب مساىمة النشاط. -
 تقاسـ الأخطار والأرباح. -

 تقاسـ الأخطار والأرباح. - رقـ الأعماؿ، المردودية، حصة السوؽ الاستغلبؿ التجاري

 Jérôme BARTHELEMY, op.cit, P127 :المصدر

قػد أنجػز مػف قبػؿ بالمؤسسػة مػف المطمػوب تطػوير مؤشػر مرجعػي لقيػاس مسػتوى الأداء  لما يكوف النشاط
مػف قيػاس مسػتوى أداء المػورد مقارنػة بػأداء المؤسسػة. وىػو مػا يُم كػف  فْ كِػمَ قبؿ إخراج النشاط. فيذا المؤشر يُ 

داخميػا نظػراً  المؤسسة مف معرفة التطورات الحاصمة بالنشاط، لػذا ينصػح بالاحتفػاظ بتسػيير جػزء مػف النشػاط
 لكوف أفراد المؤسسة معنييف قبؿ غيرىـ بالنتيجة المحصمة.

كممػػا طالػػت مػػدة العقػػد كممػػا طرحػػت إشػػكالية تطػػور الخدمػػة، ففػػي غالػػب بنددود تطددور الخدمددة: ( 10-12
الأحياف ىناؾ عدة عوامؿ تقود إلى إعادة التفاوض حوؿ العقد: فيمكف أف تكوف التكنولوجيات المستعممة مف 

يحدث تغير في نوعية الخدمة، أو نظرا لعدـ التأكػد ونقػص الثقػة. ولتفػادي كما يمكف أف مُو رِد بالية، طرؼ ال
( رغػػـ État de l’Artذلػػؾ يجػػب وضػػع بنػػود تفػػرض تكييػػؼ تكنولوجيػػات المُػػو رِد مػػع الحالػػة الفنيػػة القائمػػة)

ضافة ممحقػات لمعقػد عمػى شػرط ي بعض الحالات المجوء إلى إعادة التفاوض فصعوبة تطبيقيا. حيث يتـ  وا 
أف يتـ ذلؾ بموافقة الطرفيف. فإعادة التفاوض تسمح بتعديؿ ميزاف القوى، غيػر أف المجػوء إلػى العدالػة يعتبػر 

 حلًبً شبو مستحيؿ لتحقيؽ التوازف.

، الوسددداطةلحػػؿ الصػػراعات ىنػػػاؾ ثػػلبث مسػػػتويات يمكػػف تبنييػػا ىػػػي:  بنددود فدددك الصدددراعات:( 10-15
. فيػػدؼ الوسػػاطة والتحكػػيـ ىػػو تسػػوية نقػػاط الاخػػتلبؼ بػػيف الطػػرفيف قبػػؿ أف القضدداءوء إلػػى و المجػػ التحكدديم
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تفسػػد العلبقػػة، والفػػرؽ بينيمػػا يكمػػف فػػي الجانػػب الشػػكمي، حيػػث يعتبػػر التحكػػيـ أكثػػر شػػكمية، لكػػف فػػي كمتػػا 
ياريػػة الحػػالتيف تنحصػػر ميمػػة المستشػػار الػػذي تػػـ تعينػػو مػػف طرفػػي النػػزاع فػػي وضػػع اقتراحػػات ومطالػػب اخت

تمكػػف مػػف التوفيػػؽ بػػيف الطػػرفيف. لكػػف فػػي بعػػض الحػػالات المستعصػػية يػػتـ المجػػوء فييػػا لممحػػاكـ المختصػػة 
 لأجؿ تسوية الصراعات.القضاء( )

ىػذه البنػود  يجػب وضػع بنػود تسػمح بتفػادي الخػروج السػيع مػف العقػد. بنود الخروج من العقد:( 10-15
طبػػؽ فػػي نيايػػة العقػػد ولػػيس فػػي حالػػة الانقطػػاع المسػػبؽ، تعتمػػد عمػػى الأفػػراد أكثػػر مػػف التجييػػزات، وىػػي ت

وتتجسد بتوكيؿ المياـ عػادة لصػالح مُػو رِد جديػد. وعنػدما يكػوف لممؤسسػة القػدرة عمػى إعػادة إدمػاج نشػاطاتيا 
يمكنيػػا مػػف الاحتفػػاظ بإمكانيػػة اسػػترجاع  الانعكاسددية بندددفػػذلؾ سيكسػػبيا قػػدرة تفاوضػػية جيػػدة، لا سػػيما أف 

ئؼ المخرجة في نياية العقد. والانعكاسية ىي التيديد الذي يحد مف عقود إخراج النشػاطات، واستغلبؿ الوظا
 1وقد تكوف متوقعة )وتشكؿ أحد بنود العقد( أو غير متوقعة، وأحيانا تمثؿ النفس الإضافي لإعادة التفاوض.

 ويمكف أف تتضمف بنود الانعكاسية ما يمي:

   رِد، والاحتفاظ الدائـ بشروط الانعكاسية لصالح الزبوف؛موضوع العقد: وىو يتضمف التزاـ المُو 

 الوثائؽ التعاقدية: تتضمف مخطط أو خطة الانعكاسية؛ 

  بند إنياء العقد: يمكف إنياء العقد لبعض الأسباب سواء كانت متضمنة فيو أـ لـ تكف كذلؾ؛ 

   الميػاـ  مػع المُػو رِد لتنفيػذبند يوضح التزامات الزبوف: يمتزـ الزبػوف بصػفتو صػاحب المشػروع بالتعػاوف
 يمكنو المطالبة بإجراءات الانعكاسية عند عدـ الامتثاؿ للؤىداؼ المرجوة؛ المطموبة، حيث

  بند يوضح التزامات المُو رِد: يمتػزـ المُػو رِد بتػأميف الاسػتفادة مػف الكفػاءات وآليػات العمػؿ لصػالح الزبػوف
 في حالة الانعكاسية؛

  لمستعممة مف المُو رِد: يمكف لممُو رِد التنػازؿ عػف ىػذه التجييػزات لصػالح الزبػوف بند يتعمؽ بالتجييزات ا
 في حالة الانعكاسية.

 ( العقود المرتبطة بإخراج النشاطات13

تطور ظاىرة إخراج النشاطات تبعو تطور نوعية العقود المرتبطة بيا، فبعد أف كانت عبارة عف عقود 
التفصيؿ ويمكف أف ترقى إلى عقود شراكة يندمج مف خلبليا  بسيطة تطورت وأصبحت تتميز بنوع مف
لعقد دورا حرجا في نجاح أو إخفاؽ مشروع إخراج النشاطات، المُو رِد ضمف سمسمة إمداد زبونو. ويمعب ا

. ويرتبط نجاح عممية إخراج النشاطات حسب  فالتعمـ مف النشاط المخرج يعتمد عمى طبيعة العقد المبرـ
                                                 

1Isabelle RENARD, op. cit, P90 
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، فكمما كانت نوعية الأصوؿ ودرجة عدـ بالتو ويميامسون  فيؽ بيف الأخطار التعاقدية ونوع العقد المبرـ
ويمكف تمخيص أىـ  1التأكد والتواتر مرتفعة كمما كاف مف الضروري استعماؿ أشكاؿ تعاقدية متطورة.

 2أصناؼ عقود إخراج النشاطات مف خلبؿ الجدوؿ الآتي.

 وعقود إخراج النشاطاتنظرية تكاليؼ المعاملبت  :12الجدول رقم 

 نوعية الأصول  

 قوية ضعيفة  

عدم التأكد 
 وصعوبة القياس

إخراج النشاطات بعقد  ضعيفة
 كلبسيكي

 إخراج النشاطات بعقود نيوكلبسيكية

 إدخاؿ لمنشاطات إخراج لمنشاطات بعقد علبقاتي قويدة

 متكررة فرصية    

 )أو التكرار( التواتر   

 يتـ تمييز أربع حالات تتمثؿ في:فمف خلبؿ الجدوؿ 

: لما تكوف الأصوؿ متميزة، ودرجة عدـ التأكد والتواتر مرتفعة، مف ( الإدخال لمنشاطات13-10
الأفضؿ عدـ إخراج النشاط. فالنوعية الرفيعة للؤصوؿ تجعؿ مف تحقيؽ اقتصاديات الحجـ عممية مستحيمة، 

ز النشاط بالمؤسسة. فإخراج النشاطات التي تتضمف أصوؿ وبالتالي تكاليؼ الإنتاج ترتفع. وىنا يفضؿ انجا
المزود(. كما أف عدـ التأكد الشديد يجعؿ مف العقد غير أو نوعية يترتب عنو تبعية المؤسسة لممُو رِد )

 متكافع وغير مستقر، ما يفرض عمى المؤسسة التفاوض باستمرار.

ىي عقود قصيرة الأجؿ تتضمف الأسعار، الكميات، أجاؿ  ( إخراج النشاطات بعقود كلاسيكية:13-13
التسميـ وبعض الخصوصيات البسيطة التي يتـ تحديدىا بوضوح. فمما يتضمف النشاط أصوؿ غير نوعية، 
فإف إخراجو يسمح بالاستفادة مف اقتصاديات الحجـ. كما أف تكاليؼ الإنتاج وتكاليؼ المعاملبت المترتبة 

قميمة، ودرجة عدـ التأكد لا تؤثر عمى سير العممية نظرا لوجود عدد كاؼ مف  عف عممية الإخراج تكوف
النمطية. ويكوف العقد بسيطا لما العلبقات البسيطة والأنشطة . وتستعمؿ العقود الكلبسيكية لتسيير المُو رِديف

لعلبقة التعاقدية . كما أف حسف اوغيرىايسمح بالتحديد الدقيؽ والواضح للؤسعار، الكميات، آجاؿ التسميـ، 
 يمكف أف يسمح بمواصمة العلبقة مف خلبؿ التجديد الدوري لمعقد.

ىي عبارة عف عقود متوسطة و طويمة الأجؿ قد تبمغ ( إخراج النشاطات بعقود نيوكلاسيكية: 13-12
أكثر استعمالا حيث تستخدـ ىي سنوات أو أكثر، وىي أكثر تفصيلب حيث تتضمف بنود عديدة. و  12مدتيا 

                                                 
1Jérôme BARTHELEMY, ., «Comment réussir une opération d’externalisation», R .F.G., N°151, 07/2004 , pp9-26 
2Isabelle RENARD, op.cit, P03 
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ا تكوف نوعية الأصوؿ مرتفعة. وبالرغـ مف أف درجة عدـ التأكد ضعيفة إلا أف إخراج النشاطات بعقود لم
ىذه نيوكلبسيكية يمكف أف يرافقو أخطار كبيرة تترتب عف تحويؿ الأصوؿ إلى المُو رِد. ورغـ ذلؾ تعتبر 

 كؿ الاحتمالات الممكنة.إدماجيا لناقصة نظرا لاستحالة العقود 
 01ىو عبارة عف عقد طويؿ الأجؿ يمكف أف تصؿ مدتو إلى ( إخراج النشاطات بعقد علائقي: 13-12

يمكف أف يتضمف بنود ردعية )غرامات(، وكذلؾ بنود تحفيزية تسمح بدفع المورديف. فمما حيث سنوات، 
طات يبقى ممكنا تتمتع الأصوؿ بنوعية مرتفعة ودرجة كبيرة مف عدـ التأكد، فإف المجوء إلى إخراج النشا

(. فبناء علبقة دائمة ووثيقة Contrat Relationnelباستعماؿ عقود ذات روابط قوية تسمى عقود علبئقية )
بيف المؤسسة ومُو رِدييا يعتبر مطموباً. والتحكيـ بيف إخراج النشاط مف عدمو يعتمد عمى درجة التواتر، حيث 
لا ينصح أبدا بإخراج النشاطات الأكثر تواترا. ويسمح العقد العلبئقي ببناء روابط قوية مبنية عمى الثقة 

أقؿ شكمية وأقؿ تعقيدا، فدورىا يكمف في توضيح اليدؼ مف العلبقة ذه العقود وتتفادى الانتيازية. وتعتبر ى
التعاقدية. وعدـ التفصيؿ فييا راجع لاستحالة التنبؤ بكؿ التوقعات، ما يفرض تنمية علبقة شراكة قائمة عمى 

العقود الأخرى  النقطة الأساسية في ىذا النوع مف العقود ىو إدماجيا لمبعد الزمني، عكسالثقة المتبادلة. و 
المرتبطة بتكاليؼ المعاملبت التي تعمؿ في ظؿ إطار ستاتيكي، فيذه العقود ليا تواريخ وتمتمؾ أبعاد 

 1 خاصة تتمثؿ في:

  المرونة: وىي تتجسد في الإرادة المشتركة لقبوؿ التكيؼ مع تغيرات المحيط الاقتصادي؛ 

  اللبزمة لمشريؾ؛  لمعمومات: يعبر عف الرغبة في تقديـ المعموماتاتبادؿ 

  .التضامف: يتمثؿ في الأىمية الكبيرة الممنوحة لمعلبقة مع الشريؾ المتعاقد 

 محتوى وحدود عقود إخراج النشاطات (12

يتوجػػب عمػػى الفريػػؽ القػػائـ بالتحضػػير لمشػػروع الإخػػراج ضػػماف الاتصػػاؿ والنقػػاش الفعػػاؿ حػػوؿ المظػػاىر 
عمى الجوانب المالية والتشغيمية، لا سيما فيمػا يخػص بنػود الأسػعار التعاقدية، كما عميو التركيز بدرجة كبيرة 

التػي تعتبػػر أسػػاس بنػػاء عقػد إخػػراج النشػػاطات. وميمػػة ىػذا الفريػػؽ تتمثػػؿ فػػي تدخمػو منػػذ البدايػػة فػػي تصػػميـ 
المشػػػروع بدراسػػػة الفػػػرص المتاحػػػة انطلبقػػػا مػػػف منظػػػور إسػػػتراتيجي. وعنػػػد تحريػػػر البنػػػود التعاقديػػػة المتعمقػػػة 

 2 العقد، يجب الأخذ بعيف الاعتبار لممظاىر التعاقدية الآتية: بتصميـ

                                                 
1Bertrand QUÉLIN, op.cit, 03/2003, p22 
2Isabelle RENARD, op.cit, PP 21-22 
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 :تتعمؽ بطبيعة النشاط في حد ذاتو وتشتمؿ عمى طبيعة الخدمات المتعاقد عمييا،  الجوانب التشغيمية
 تحويؿ الأفراد والوسائؿ، تنفيذ الخدمات، ...إلخ. فيي بصفة عامة تتمثؿ في موضوع العقد.

  :خصوصا بمردودية العممية ومظاىرىا الجبائية، فيي تتمثؿ في كيفية تسعير  تتعمؽالجوانب المالية
 الخدمات، آلية الدفع، آلية مراجعة الأسعار ومدة التعاقد.

 :تتعمؽ بإبراـ العقد بتحديد مسؤوليات كؿ طرؼ وتوضيح الحقوؽ والواجبات،  الجوانب القانونية
وتسيير مختمؼ الظروؼ، تتمثؿ ىذه الجوانب في ممكية المعمومات، نوع المسؤولية، القوى القاىرة، فسخ 

 العقد، التأمينات، الأفراد، التنازؿ عف العقد، إجراءات تحكيـ الخلبفات، توزيع الكفاءات، وغير ذلؾ.

 1 ويمكف تمخيص ما سبؽ مف خلبؿ الجدوؿ الآتي:

 الجوانب التعاقدية لعمميات الإخراج :15الجدول رقم 

 التزامات قانونية التزامات مالية التزامات تشغيمية
موضوع العقد ، طبيعة الخدمات، 
تحويؿ للؤفراد والعتاد، لجنة تقنية، 

 تنفيذ الخدمات، الرقابة والمراجعة

إعداد أسعار مدة العقد، طريقة 
الخدمات، طريقة مراجعة الأسعار، 

 طريقة الفوترة والدفع

ممكية المعمومات المعالجة، مصدر المسؤولية، 
القوى القاىرة، فسخ العقد، الأفراد، التاميف، 

 التنازؿ عف العقد، إجراءات إضافية
 Caroline PODEVIN, « Gestion Economiques  et social d’une externalisation », Administration du Personnel المصدر:

et Gestion de l’Emploi, Session de Janvier 2002 - IGS Paris, p12. www.caroline-podevin.com/Files/2_memoire_caro.doc 
ف. لكف بغض النظر عف محتوى العقد، في إطار توازف قوى الطرفيويجب أف تبنى علبقة الخدمة 

تسيير عدة عقود يعتبر أمر معقدا. والتساؤلات الأساسية التي يمكف أف يطرحيا المسيريف: ما ىي مدة ف
العقد؟ و كيؼ يتـ توزيع الأدوار والمسؤوليات؟ ما ىي طرؽ تحديد السعر؟ وما ىي طرؽ تقدير النتائج؟ 

 2 ـ للؤرباح؟ كيؼ يتـ تسيير السرية؟ وكيؼ يتـ بموغ الانعكاسية )أو الانقلببية(؟وىؿ ىناؾ تقاس

 اٌشاثغ9 آ١ٌخ ظّبْ ٔٛػ١خ إٌشبغبد اٌّخشعخاٌّطٍت 

ميما كانت الإجراءات المتبعة في انتقاء الشركاء، يتـ اختياره العرض الذي يمنح لممؤسسة أفضؿ المزايا 
العمومية تأخذ بعيف الاعتبار طبيعة  جديدة مكيفة لتمرير الصفقاتالتنافسية. ويعتمد حاليا إجراءات 

وتتطمب عممية انتقاء المُو رِديف اىتماـ وعناية كبيرة نظرا لكوف قرارات الانعكاسية ليا آثار رجعية  3.صفقةال
الحالية  لمتحديات الإستراتيجية وقدرة الدعـ، وتتطمب معرفة الكفاءات كبيرة، فيي تتـ بتقييـ مستوى الفيـ

                                                 
1Jérôme BARTHÉLÈMY, op.cit, 2001, PP 121-122 
2Guide européen, op.cit,P105 
3Hélène ZWANG, «Marché Publics: les règles applicables aux entreprises», Gualino Editeur, EJA-Paris, 2004, P15 

http://www.caroline-podevin.com/Files/2_memoire_caro.doc
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والقدرة عمى تطويرىا، فقدرة الابتكار والمرونة لدى المُو رِد تعبر عف القدرة والإرادة عمى مساعدة المؤسسة في 
 خمؽ القيمة المضافة ومعرفة طبيعة ىذه القيمة.

1 

رِدين10  ( آليات استدعاء المُوَّ

طريقة أىدافيا ومزاياىا.  عمى المؤسسة اختيار الطريقة التي تعمف بيا عف المنافسة، حيث أف لكؿ
البحث عف المُو رِديف يتـ مف خلبؿ إعلبف المؤسسة عف رغباتيا وأىدافيا. ويتـ ذلؾ إما بالمجوء المباشر ف

ماداـ أف عممية إخراج النشاطات ترتبط بأصوؿ نوعية ومتميزة، إلى مُو رِد مختص أو اختيار عدة مُو رِديف. و 
يتـ و  2الاختيار لممو رِديف الذيف يفترض بناء علبقات شراكة معيـ.يتوجب عمى المؤسسة ترشيد عممية 

استدعاء المورديف غالبا عف طريؽ الإعلبف عف المناقصة. فالمناقصات تسمح بمنافسة كبيرة وعادلة بيف 
جميع المتنافسيف، كما تمكف المؤسسة مف الحصوؿ عمى أفضؿ العروض بالرغـ مف بعض الانتقادات التي 

 4ويتـ الاختيار عموما حسب ثلبثة معايير أساسية: 3جو ليا.يمكف أف تو 

الاحترافيػػة: حيػػث تقصػػى العػػروض التػػي لا تتػػوفر عمػػى الاحترافيػػة الكافيػػة، سػػواءا فيمػػا يتعمػػؽ بإنجػػاز  -
 الخدمة، أو شروط الانعكاسية الضرورية في نياية العقد أو السرية المعروضة عمى مختمؼ المراحؿ.

 ض غير المجدية أو المرتفعة الثمف والتي ليا خدمات مكافئة. السعر: يتـ إقصاء العرو  -

 (: حيث تعتبر استمرارية الخدمة عامؿ ميـ في الاختيار.Pérennitéالديمومة ) -

 5:يمكف استخدامياوعممية انتقاء المورد تعتبر مشكمة حرجة لدى المؤسسة، حيث ىناؾ ثلبث تقنيات 

كثيرا في الإعلبف عف نتائج إخراج النشاطات تسمح ىي تقنية مستعممة البسيطة:  لمناقصةا  (10-10
بالحصوؿ عمى أقؿ سعر ممكف وعمى منتجات ذات جودة عالية )أفضؿ عرض(. لكف محدوديتيا تكمف في 
طوؿ الوقت المستغرؽ. وحتى يتـ تفادي ذلؾ وتحسيف نسبة الاستجابة، يجب أف يكوف الإعلبف عف 

مات، وأف تكوف الآجاؿ الممنوحة لقبوؿ العروض كافية وأف المناقصة واضح ودقيؽ مف حيث محتوى المعمو 
يكوف موضوع المناقصة محاطا بالاىتماـ مف طرؼ صانعي القرار. كما يمكف أف تتضمف المناقصة 

ىذه التقنية بالاىتماـ بعروض كؿ المورديف. وىي تمكف مف وتسمح  6معمومات تكميمية وخصوصيات أخرى.
 خدمة. تخفيض التكاليؼ ورفع مستوى ال

                                                 
1Franck MOREAU, op.cit, PP129-130 
2Roger PERROTIN & Jean-Michel LOUBÈRE, « Nouvelles Stratégies D’achat: sous-traitance, coopération, partenariat », 

éd. d’organisation, paris, 1999, P131 
3Jérôme BARTHÉLÈMY, op.cit, 2001,  P 99-102 
4Alain BENSOUSSAN, op. cit., P 30 
5Caroline PODEVIN, op. cit., pp 10- 11 
6Hélène ZWANG, op.cit, PP 29-30 
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ىي شكؿ وسطي بيف المناقصة البسيطة والانتقاء المباشر، وىي تيدؼ المناقصة الانتقائية:  (10-13
إلى انتقاء أولي لعدد مف المُو رِديف ووضعيـ قيد التنافس. فيذه التقنية تمكف المؤسسة مف تحقيؽ عدة مزايا 

بالتركيز عمى عدد قميؿ منيـ،  تسمح بتخفيض تكاليؼ البحث عف المورديفكما . مقارنة بالتقنية السابقة
ىذه التقنية بجمب اىتماـ المُو رِديف كونيا تتعمؽ بوصؼ دقيؽ يسمح بث أقؿ لممعمومات. وتسمح إضافة إلى 

 بمعب المنافسة.

لما تكوف الاحتياجات المطموبة تتصؼ بخصوصيات متميزة يتـ المجوء الانتقاء المباشر:  (10-12
والميزة الأساسية ليذا الأسموب ىي التكمفة التكاليؼ الإضافية.  المباشر إلى مُو رِد مختص قصد تفادي

المنخفضة مقارنة بالأسموبيف السابقيف. لكف نظرا لعدـ وجود تنافس، لا شيء يضمف أف الاختيار يتضمف 
عيوب ىذه التقنية أنيا غير تنافسية، فقد لا يكوف الاختيار أمثلب ما يجعؿ نجاح أفضؿ عرض )مورد(. ف

1رىونا بنوعية المعمومات المرتبطة بالمُو رِد المستقبمي.العممية م
 

رِد والزبون13  ( طبيعة العلاقة القائمة بين المُوَّ

لما تقرر المؤسسة إخراج نشاط معيف عمييا التحديد الدقيؽ للؤىداؼ المراد تحقيقيا. فتحديد ىذه الأىداؼ 
خلبؿ دفتر الشروط الذي لو القدرة عمى إثبات يتـ بتحرير العقد، والقسط المعتبر مف الأىداؼ يوضح مف 

أف المُو رِد واعي بالأىداؼ قبؿ الالتزاـ النيائي بتنفيذ المشروع. كما أف تحميؿ الاحتياجات ودراسة الفرص 
 Maîtriseالمشروع وصاحب الدراسة ) يسبؽ تنفيذ المشروع، وفي مختمؼ المشاريع يوجد علبقة بيف صاحب

d’œuvre/Maîtrise D’ouvrage.) الإخراج ىو صاحب المشروع وىو المسؤوؿ عف  فالزبوف في عممية
 إدارتو، حيث يعتبر مستعمؿ لممنتج ويحدد متطمباتو وفؽ رغباتو. 

طمبػػات الزبػػوف مػػف أجػػؿ تحسػػيف نوعيػػة مخرجاتػػو، أو بطمبػػات ويمكػػف لحػػدود العلبقػػة أف تتطػػور بتطػػور 
أو لأجػػػػؿ مواجيػػػػة الصػػػػعوبات التقنيػػػػة أو تبعػػػػا لمتحػػػػولات المُػػػػو رِد فػػػػي إطػػػػار التزاماتػػػػو بالتحسػػػػيف المسػػػػتمر 

التنظيمية، وىذا مف خلبؿ مبادرة المُو رِد بعرض ابتكاراتو مقابؿ مبالغ مالية إضافية، إذا رفضيا الزبوف يكوف 
  2المُو رِد معفى مف أي تبعات تترتب عف ذلؾ.

رِدين الأجدر بالثقة( 12  اكتشاف المُوَّ

بعد اختيار الشريؾ يتـ إبراـ عقد يمتزـ بمقتضاه الطرفيف. فالعلبقة التعاقدية تجمع بيف طرفيف أحدىما 
صالح الطرفيف ليست متقاربة كميا، حيث لذا م 3خدمات والآخر يبحث عف التكاممية.المختص في تأدية 

                                                 
1Idem, P103  
2Isabelle RENARD, op.cit, PP59-61 
3Jean-Louis PEAUCELLE, op.cit,  P77 
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لقائمة بالإخراج فيي تسعى يسعى المُو رِد لفوترة أقصى عدد ممكف مف الخدمات، لكف بالنسبة لممؤسسة ا
لتحديد الخدمات بدقة حتى لا يتـ انزلاؽ كبير في التكاليؼ. كما يسعى الطرفاف لتفادي التقاسـ السيع 
لمنتائج المحصمة. حيث تتمثؿ ىذه النتائج بالنسبة لممؤسسة القائمة بالإخراج في استرجاع الموارد العاطمة 

مُو رِد فإنو يسعى لتعويض الاستثمارات التي قاـ بيا. ويترتب عف وتحسيف الأداء الإجمالي. أما بالنسبة لم
العلبقة القائمة بيف الطرفيف تبعية مزدوجة، فكلب الطرفيف يمكف أف يتحمؿ خسائر مف خلبؿ فؾ العلبقة 
التعاقدية. لذا عمى المؤسسة المجوء إلى مُو رِديف محؿ ثقة حتى تتمكف مف بناء علبقة شراكة متنامية مع 

 1مؤسسة. فالمورد يجب أف يتمتع بالسمعة الجيدة والخبرة الكافية حتى يكوف أىلب لمثقة.ال

 ( السيرورة النظرية لعممية إخراج النشاطات 12

نساني. فقرار الإخراج يتـ دراستو مف خلبؿ النظريات  تعتبر عممية الإخراج تحوؿ ىيكمي، تنظيمي، وا 
بتفضيؿ البعد التعاقدي. أو مف خلبؿ الخصوصيات الإستراتيجية الاقتصادية )نظرية تكاليؼ المعاملبت( 

لمموارد المعنية بعممية الإخراج )نظرية الموارد( وبمجرد اتخاذ القرار فالنجاح مرىوف بتنفيذ العممية. وىناؾ 
ثلبث مراحؿ ىيكمية وكرنولوجية كبرى لعممية الإخراج )ممخصة مف خلبؿ الجدوؿ الموالي( وىي: مرحمة ما 

2 ؿ القرار، مرحمة التنفيذ، ومرحمة التسيير أو الاستغلبؿ.قب
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1Jérôme BARTHÉLÉMY, op.cit, 2001, PP 106-107 
2Eric FIMBEL, op cit, PP3-4 
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 النشاطاتبنية عممية إخراج : 15الجدول رقم 

A1  10المحظة الأساسية رقم 
 بروز ظاىر أو محتمل لعوامل تييأ لمنطمق الإخراج.

A2 بروز إرادة مواجية البدائل 

A3 
 دراسة شاممة ومتعددة الأبعاد لمبدائل

A3a  :دراسة اقتصادية A3b  :دراسة تقنية A3c  :دراسة اجتماعية وا نسانية A3d :دراسة تنظيمية 

B4 
 13المحظة الأساسية رقم 

 قرار الإخراج )رغبة، حدود، مدة(
B5 )المجوء إلى السوق واختيار الشريك )أو الشركاء 
B6 تشكيل العقد والتعاقد حول الالتزامات 

B7 
  العممية لممشروع )تشغيل أو تنفيذ الحل(القيادة 

B7a   :تنفيذ تقني B7b  :)...،تنفيذ أو تشغيل تنظيمي )اتصال، تكوين، التحضير لمتغيير 

C8 
 12المحظة الأساسية رقم 

 الانقلاب والبداية في التسيير والتنفيذ

C9 
 الاستغلال

C9a :تسيير واستعمال الخدمات المسممة C9b : الشراكةتسيير C9c:علاقات عممية مع النشاطات الباقية بداخل المؤسسة 

C10 
 إجراءات وقرار

C10a سريان العقد : C10b )...في نياية العقد )قابمية المراجعة، التحويمية، التجديد : 

نلبحظ التبايف  A3 ،B7 ،C9مف خلبؿ ملبحظة محتوى وطبيعة المراحؿ السبعة عشر ولاسيما المراحؿ: 
مف حيث: الدراسة، القرار، التعاقد، التفاوض..الخ. وىي تسمح بانجاز الأبعاد المتعددة )اقتصادية، تقنية، 

 اجتماعية، تنظيمية،...( لعممية إخراج النشاطات. إنسانية،

 ( نظرية تكاليف المعاملات وسيرورة إخراج النشاطات12-10

: كثافة الأصوؿ )مادية أو غير مادية( عممية الإخراج ىماتضيء ىذه النظرية جانبيف جزئييف مف 
المحولة، وكذلؾ المقارنة بيف تكاليؼ )الإنتاج والمعاملبت( التسيير الداخمي مف جية وتكاليؼ النشاط 

و  A 3aمرحمة تنير نظرية تكاليؼ المعاملبت المرحمتيف الجزئيتيف ) 04المخرج مف جية أخرى. ومف بيف 
C10b أي جزء مف القرار المبدئي ،)A3  والقرار المرتبط بنياية العقد. وعممية الإخراج لا يمكنيا الاستفادة مف

 1إسيامات نظرية تكاليؼ المعاملبت إلا في حالات التأكد الآتية:

 ىـ العممية في استفادة المؤسسة مف أصوؿ متميزة؛الما تس -

 خمية للئنتاج والتكاليؼ الإجمالية للبستيلبؾ؛لما يمكف لممؤسسة الزبونة تقدير التكاليؼ الدا -

                                                 
1Eric FIMBEL, op cit, pp5-6 
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 لما يمكف لممؤسسة تقدير طبيعة وحجـ المعاملبت في المدة المتوقعة للئخراج؛ -

 لما يمكف لممؤسسة برمجة احتياجاتيا حسب طبيعتيا خلبؿ المدة المتوقعة للئخراج. -

 ( الضعف النظري في معالجة مشروع الإخراج12-13

مرحمة( المقدمة مف خلبؿ نظرية  04يبيف الجدوؿ الموالي الإسيامات النظرية عمى مختمؼ المراحؿ )
 تكاليؼ المعاملبت ونظرية الموارد. 

تكاليؼ المعاملبت مف خلبؿ الجدوؿ لا يمكننا التوصؿ لمفيـ الجيد لعممية الإخراج مف خلبؿ نظريتي )
 Eric) لفيمبلفالأعماؿ التجريبية شرية، الاجتماعية، والإدارية. (. لا سيما بأبعادىا المختمفة: البوالموارد

FIMBEL, 2003 :تأخذ بعيف الاعتبار عنصريف نابعيف مف معاينات تـ القياـ بيا مف طرؼ مختصيف )
أقؿ قيمة مف الأخرى فيي مراحؿ أساسية في العممية؛ أما المراحؿ  B7bو  A 3c ، A 3dتعتبر المرحؿ: 

خارج ىذا التقييـ الزائد لممظاىر الاقتصادية والقرارية. مف الضروري تركيز البحوث عمى  النظامية.الناحية 
الجانب المعقد لعممية إخراج النشاطات باعتبارىا عممية تتطمب علبقات بينية متعددة ومتنوعة )عدة 

الكفاءات. ومف خلبؿ ما مجموعات وتنظيمات، عدة أفراد(، كما تتطمب كذلؾ إنشاء معايير ايجابية لتبادؿ 
تـ التطرؽ إليو نلبحظ أف النظريتيف السابقتيف )تكاليؼ المعاملبت والموارد( تغطي جزئيا فقط عممية إخراج 

 النشاطات.

 توزيع نظريتي تكاليؼ المعاملبت والموارد عمى مختمؼ مراحؿ القرار: 16الجدول رقم 
 (RBTالموارد)نظرية  (TCTنظرية تكاليف المعاملات ) المراحل

 ضعيف ضعيف A1 10المرحمة 

 ضعيف ضعيف A2 13المرحمة 

 قوي قوي A 3a 12المرحمة 

 قوي  A 3b 12المرحمة 
 ضعيف  A 3c 15المرحمة 

 ضعيف  A 3d 15المرحمة 

 قوي قوي B4 16المرحمة 
 ضعيف ضعيف B5 17المرحمة 

 18المرحمة 
B6 ضعيف  

 ضعيف ضعيف B7a 01المرحمة 
   B7b 00المرحمة 
   C8 03المرحمة 
   C9a 02المرحمة 
  ضعيف C9b 02المرحمة 
   C9c 05المرحمة 
  ضعيف C10a 05المرحمة 
  قوي C10b 06المرحمة 
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 ة ــــخاتم

لقد تمكننا مف خلبؿ ىذا الفصؿ مف تحديد الإطار النظري لدراستنا، بوضع السياؽ المناسب لإستراتيجية 
إخراج النشاطات. وقد تبيف أف قرار الإخراج قرار استراتيجي ميـ بالنسبة لممؤسسة، لما لو مف آثار مباشرة 

لممؤسسة بالحفاظ عمى تنافسيتيا.  عمى نوعية الخدمة المقدمة أو عمى المنتج المباع لمزبائف. فيي تسمح
كبيرة تتضمف  مخاطرلكف ىذا لا يعني أف إخراج النشاطات تعتبر حلب لكؿ المشاكؿ، حيث قد يترتب عنيا 

 عدة جوانب: مالية، تقنية، واجتماعية وغيرىا.

يا فالأوضاع الحالية تفرض عمى المؤسسة بناء علبقات تعاقدية متعددة سعيا منيا لتحقيؽ أقصى المزا
بتحقيؽ التكاممية مع المؤسسات الرائدة في مجالات معنية وتصبح بذلؾ عبارة عف شبكة )مؤسسة 
افتراضية(. ليذا عمى المؤسسات إيجاد الصيغ التعاقدية المناسبة التي تسمح بتحقيؽ ذلؾ. حيث تعتبر 

ؤسسة وتمنحيا القدرة إستراتيجية إخراج النشاطات مف بيف ىذه الصيغ التي يمكف أف تسمح بتحسيف أداء الم
عمى تركيز مواردىا وطاقاتيا في إنجاز نشاطاتيا الرئيسية المنشئة لمقيمة. ومف خلبؿ المسار التاريخي 
لإخراج النشاطات نلبحظ أف ىناؾ تطور لمعلبقات التعاقدية ورقييا مف مجرد علبقات بسيطة إلى علبقات 

ة والحصوؿ عمى أحسف الموارد والكفاءات الموجودة في شراكة قائمة عمى بناء علبقات وثيقة قائمة عمى الثق
داري ييدؼ إلى الحصوؿ عمى مرونة وتفاعمية كبيرة زيادة  السوؽ، ىذه العلبقات نابعة مف منطؽ تنظيمي وا 

 ض التكاليؼ.يخفتعمى تحسيف الأداء و 

حيث تطرقنا كذلؾ لسيرورة قرار الإخراج انطلبقا مف مرحمة التحضير وصولا إلى مرحمة التعاقد. وقد 
أشرنا إلى أف ىذه المراحؿ تتطمب اعتماد معايير مختمفة ومتعددة في آف واحد. ونظرا لأىمية اختيار 

ذا المجاؿ. وىو ما المورديف في نجاح مشاريع الإخراج. يتوجب عمينا إبراز مختمؼ الطرؽ المستخدمة في ى
 سنتطرؽ لو في الفصؿ الموالي.

 

 

 
 
 



 
 

 

 

 
 الثانيالفصل  

عٍاعاخ اىششاء 

وآىٍاخ ذأهٍو 

 ٌَُِىَّسدوذقٌٍٍ اى
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 مقدمة 
تعرؼ عمميات إخراج النشاطات تزايدا بفعؿ سعي الشركات لتخفيض تكاليؼ الاستغلبؿ وتحسيف 

يف عاملب مُو ردالالذي يتـ اختياره. لذا يعتبر اختيار مُو رد التنافسيتيا وأدائيا. ويرتبط ذلؾ بكفاءة وخبرة 
كف مَ فالاختيار الأمثؿ يُ  1أساسيا لتنفيذ مشاريع الإخراج. وىو يتضمف اعتماد معايير متعددة )كمية ونوعية(.

الشركة مف تخفيض تكاليفيا وتحسيف تنافسيتيا. وتجدر الإشارة إلى أف عممية الاختيار لـ تعد تعتمد عمى 
 )جودة، تسميـ، مرونة،...إلخ(. مُو ردمفقط، بؿ أصبحت تعتمد عمى القدرات الإجمالية لالسعر 

لقد أصبحت عمميات إخراج النشاطات مكونا استراتيجيا رئيسيا لتنمية سمسمة الإمداد، بجعميا أكثر 
والتسميـ.  حيث يجب أف تسمح بتحقيؽ متطمبات الزبوف مف حيث التكمفة، الجودة  استجابة لحاجات الزبائف.

الذي يسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة بناء عمى معايير  مُو ردالوعند الشروع في العممية عادة ما يتـ اختيار 
مختمفة. لكف مع تطور تكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ أصبح ممكنا الحصوؿ عمى المعمومات بسرعة وبسيولة 

ف بيف القرارات التي تيـ مصمحة الشراء، وىو أحد أىـ م مُو رداللذا يعتبر انتقاء  2لمقياـ بعممية الانتقاء.
. حيث يتعيف عمى المنظمة تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية خارج تنفيذ مشاريع إخراج النشاطاتالمراحؿ في 

 حدودىا التنظيمية. 

نجاح منطمؽ الإخراج يكوف بتقاسـ ثقافة مشتركة قائمة عمى التعاوف بيف المؤسسة والمورد مف خلبؿ و 
رير الخدمة انطلبقا مف رؤية إستراتيجية. ولف يتحقؽ ذلؾ إلا باختيار الشريؾ المناسب الذي لو القدرة تق

عمى تحسيف الأداء وتقاسـ المعمومات، إضافة إلى وجوب القياـ بزيارات ميدانية لممواقع لمتأكد مف صحة 
ا، ومشكؿ الاختيار يتضمف تحديد عدد أداء المؤسسة يتأثر كثيرا بأداء موردييالمعمومات المتعمقة بالمورد. ف

 3المورديف وطريقة التعامؿ معيـ وانتقاء أفضميـ.

سنتطرؽ مف خلبؿ ىذا الفصؿ لسلبسؿ التوريد وأىمية اختيار المورديف فييا. وكذلؾ سنستعرض مختمؼ 
بارىا مف الأساليب المستخدمة في عممية الاختيار. وأخيرا سنتطرؽ لطريقة التحميؿ اليرمي ومراحميا باعت

 أىـ الطرؽ المستخدمة في ىذا المجاؿ.

 

    
                                                 

1Ya-Ti LIN & al, Op. cit., pp 4796-4804 
2Milind M. AKARTE & al, « Web based casting supplier evaluation using Analytical Hierarchy Process », Journal of the 

Operational Research Society (2001) 52, p 512 
3M R. Jokar AKBARI, « Sur la conception d’une chaine logistique une approche globale d’aide à la décision », thèse de 

doctorat en génie industriel gilco- INPG, 2001, P 16 



 المورديً وتكييه تأٍيل وآليات الشزاء صياصات                                                   الجاىي الفصل
 

- 55 - 

 المبحث الأول: مفهوم سلسة الإمداد، أهميتها، وأهدافها
تتميز الشركات العالمية بقدرة تنافسية قوية تدفعيا لمحاولة تطبيؽ أساليب واستراتيجيات وتقنيات فعالة 
مف أجؿ خفض التكاليؼ مع زيادة رضا العملبء لأجؿ البقاء والاستمرار. لذا يتوجب عمييا الاىتماـ 

رة سمسمة الإمداد إستراتيجية بالمنافسة ليس فقط فيما بينيا بؿ كذلؾ بيف سلبسؿ الإمداد. حيث أصبحت إدا
وتحسيف لمواد، ابديمة تمكف المؤسسات مف الحصوؿ عمى فوائد مثؿ زيادة مرونة النظاـ الإنتاجي، وتدفؽ 

وسيمة تمكف مف اتخاذ باعتبارىا وغيرىا. وىي تعتبر عنصرا ميمّا في تنمية أي صناعة،  خدمة العملبء
)التخزيف، النقؿ،   عمى أنشطة عديدة بالشركة مسمة الإمدادإدارة سالمناسب. كما تنطوي القرار في الوقت 
المورد بيف إلا بالتسيير المتزامف والمشترؾ  لسمسة الإمداد. ولف يتحقؽ الأداء الجيد الشراء وغيرىا...(

تتضمف أربعة جوانب ىي: إدارة المخزوف، موقع المنشأة، تكنولوجيا المعمومات، ومصادر ىي والزبوف. و 
ؤدي ىذه العوامؿ بالشركات إلى تَحَمُّؿْ التكمفة العالية أو توفير مستوى عاؿ مف رضا العملبء في التوريد. وت

(. وتعتبر عممية اختيار وف، موزع وزب، منتجحالة وجود إدارة فعالة. فسمسة الإمداد تدمج عدة أطراؼ )مورد
 .ياالمورديف مف أىـ المراحؿ الأساسية في

 ِذاد ٚأ٘ذافٙبا٤ٚي9 ِفَٙٛ عٍغخ ا٦اٌّطٍت 

عمى مبدأ الصدؽ ، ترتكز بيف المورد والزبوف قوية تتطمب مشاريع إخراج النشاطات إقامة علبقة شراكة
تطمب قيادة متزامنة للؤنشطة. لذا تشتمؿ سمسمة الإمداد عمى مجموعة الإجراءات وىي ت والتسيير المشترؾ،

المعمومات والمواد، وتسيير الحدود المشتركة بيف والبرمجيات وغيرىا، التي تسمح بالتسيير الأمثؿ لتدفؽ 
. ويتـ ذلؾ بالاعتماد عمى المعمومات المتعمقة بالطمب، مرورا المؤسسةمختمؼ الأطراؼ التي ليا علبقة ب

التسيير، القيادة، وقياس أداء  يتضمفبالتصميـ والإنتاج بصورة أمثؿ. وىي تتطمب التوفر عمى تنظيـ داخمي 
عتبر ىدفا ممحا لنجاح إدارة ت الأخيرةمختمؼ العلبقات مع المورديف. ىذه تسيير  لؾالشراء، وكذوظيفة 

سمسمة الإمداد، فلؤجؿ تحقيؽ ذلؾ عمى متخذ القرار تطبيؽ أفضؿ طريقة واختيار المعايير المناسبة لمشكمة 
عتمد ىذا ( ويmake or buyأف تصنع أو تشتري )التحكيـ بيف المؤسسة ويتوجب عمى  1اختيار المورديف.

 2في: دوافع ىذا القرارحيث تتمخص القرار عمى طبيعة وظروؼ المنظمة. 

 خفض التكاليؼ نتيجة الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ؛ -

 زيادة القدرة عمى التركيز عمى الأنشطة الرئيسية؛ -

                                                 
1Ali Fuat GUNERI & al., « An integrated fuzzy-lp approach for a supplier selection problem in supply chain 

management », Expert Systems with Applications 36, 2009, p 9225 
 210104، »أسس وأسالٌب الشراء الحدٌثة «2
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 تحقيؽ المرونة العالية والحصوؿ عمى مستوى جودة عالية؛  -

 بخبرة المورديف.تعويض الخبرة الداخمية لممؤسسة  -

تحقيؽ العديد مف المزايا الأخرى: مثؿ: تحسيف أسموب الإدارة الداخمية، تحويؿ التكاليؼ  إلىإضافة  -
 .ر وغيرىاالأخطار ى تكاليؼ متغيرة وتقاسـ الثابتة إل

 ومف ىنا نتساءؿ ماذا نعني بإدارة سمسمة الإمداد وما ىي أىدافيا؟

 مفيوم سمسمة الإمداد  (10

داد بسلبسة تدفؽ المواد الخاـ والمكونات والمعمومات وغيرىا عبر المورديف إلى تيتـ سمسمة الإم
المنظمات المختمفة. ومف ثـ إلى المستيمؾ النيائي عمى شكؿ منتجات أو خدمات. فسمسمة الإمداد تتعمؽ 

عمميات  تتضمف بطبيعة العلبقات القائمة بيف الأعضاء المشاركيف في سمسمة الإمداد الكمية. فيي إذف
 1الأعماؿ المختمفة التي تنشأ بيف المورد والمنظمة.

دارة سمسمة الإمداد ىي شبكة مف التجييزات لإنتاج المواد الأولية وتحويميا إلى منتجات وسيطية ثـ إلى  وا 
منتج نيائي. وبعدىا تسميـ المنتجات إلى المستيمكيف مف خلبؿ نظاـ توزيع. وىي تشتمؿ التوريدات، 

واليدؼ الأساسي يكمف في ترشيد أداء السمسمة لإضافة أقصى قيمة ممكنة ولتخفيض  2لتوزيع.التصنيع واو 
التكاليؼ إلى أدنى حد ممكف. بعبارة أخرى تستيدؼ ربط مختمؼ أعواف سمسمة الإمداد بطريقة تسمح 

 بتعظيـ الإنتاجية في سمسمة الإمداد وتقاسـ المنافع بيف مختمؼ الأطراؼ كذلؾ.

( الرائدة في صناعة المحولات الكيربائية عاـ xeniaى ذلؾ ما واجيتو شركة اكزينيا )وأحسف مثاؿ عم
مف منافسة شرسة مع منافسييا بجنوب شرؽ آسيا الذيف أصبحوا يبيعوف نفس المنتجات بما يعادؿ  0662

اتيا سعر تكمفتيا. فقررت الشركة الاستجابة لتيديدات منافسييا بصورة مختمفة، إذ لجأت لإدارة مشتري
إلى  1111قامت بخفض عدد المورديف مف حيث لمخروج مف الأزمة بدلا مف المجوء لمتسويؽ أو الإنتاج، 

مورد فقط، ثـ عممت عمى إعادة تأىيميـ وشرحت ليـ أبعاد المنافسة وأصبحت تشركيـ في عمميات  111
تفت مشكمة جودة المواد %، كما اخ21تصميـ وتطوير المنتج. وكانت النتيجة انخفاض تكمفة المحولات بػ 

3وتقمصت فترة تسميـ المنتج ومدة الإنتاج. وكؿ ىذا في فترة لا تتعدى ثلبث سنوات.
 

 
                                                 

0»علاقات الموردٌن: مدخل إداري-إدارة سلسلة التورٌد«1

211504 
2Hau L. LEE & Corey BILLINGTON, « The evolution of supply chain management models and practices at Hewlett 

Packard », interface, vol 25, no 5, 1995, pp 42-63  
 0001مرجع سبق ذكره3
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 أداء سمسمة الإمداد: (13

لقد أصبح مفيوـ سمسمة الإمداد الصناعية ومزاياىا الآف واضحا لدى الشركات، وىو مفيوـ يتـ بحثو مف 
 1 لإمداد يتضمف اعتماد المعايير الآتية:طرؼ الأكاديمييف. فالاستخداـ الناجح لسلبسؿ ا

 تحسيف المنتج ونوعية الخدمة وجيود التحسيف المستمر؛ -

 تخفيض تكاليؼ الاستغلبؿ لاسيما مف خلبؿ تخفيض تكاليؼ الجرد والفضلبت؛ -

 ؛ (تقديـ الطمبية إلى وقت وصوليالحظة منذ ) خدمة وأوقت أقؿ لتحويؿ المدخلبت إلى منتج نيائي  -

المعايير المذكورة سابقا في التكمفة، الجودة، التسميـ، القدرة الإنتاجية، والمرونة. فأداء  ويمكف تمخيص
 سمسمة الإمداد يتضمف جوانب كمية وجوانب نوعية.

تتضمف ىذه القياسات: إشباع المستيمكيف، المرونة، تكامؿ تدفؽ المعمومات القياسات النوعية:  -
 مورد، وغيرىا. والمواد، إدارة فعالة للؤخطار، أداء ال

تتكوف مف قياسات مالية وقياسات غير مالية. فالأولى تكمف في التكاليؼ الثابتة القياسات الكمية:  -
والمتغيرة التي تتضمنيا سمسمة الإمداد، واليدؼ يكمف في تخفيض ىذه التكاليؼ إلى أدنى حد ممكف. أما 

ى خدمة الزبوف، مستوى المخزونات، استعماؿ الثانية فيي تتضمف: آجاؿ التنفيذ بما فييا التأخيرات، مستو 
 الموارد. إضافة إلى تحسيف عممية الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات. 

 وظائف وأىداف سمسمة الإمداد: (12

لسمسمة الإمداد مياـ متعددة تكمف في الحصوؿ عمى المواد بالجودة والكميات المطموبة وفي الوقت 
مصداقية ويمبي التزاماتو تجاه المنظمة(. وكذلؾ الحصوؿ عمى المناسب مف المورد المناسب )الذي يتمتع بال

 2 الخدمات اللبزمة قبؿ الشراء وبعده. ومف ىنا يتضح أف سمسمة الإمداد تيدؼ إلى:

 تحسيف الموقؼ التنافسي لممنظمة بضماف التمويف المستمر بالمواد والمكونات وبالجودة المطموبة؛  -

 أي تسير المخزوف بصورة سميمة؛ الاحتفاظ بمخزوف أماف وبحده الأدنى، -

 العثور عمى المورديف المحتمميف وتطويرىـ؛  -

 شراء القطع والمكونات بأدنى تكمفة ممكنة..إلخ. -

                                                 
1Lee J. KRAJEWSKI & Larry P. RITZMAN, «Operations management: Strategy and analysis», Sixth Edition, Upper 

Saddle River, NJ: Prentice Hall, inc. 2002 
 3130مرجع سبق ذكره 2
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إدارة المشتريات يكمف في دعـ مختمؼ الأقساـ في تشخيص المشاكؿ وىيكمة ومف ىنا يتضح أف دور 
 اميم عاملب حيث تعتبر ىذه الأخيرةالقرار لأجؿ منح الدعـ لاتخاذ قرارات الإدارة المرتبطة بسمسمة الإمداد. 

في لإنتاج والتوزيع فقط بؿ يتوجب عمى كؿ الوظائؼ المشاركة تعمقة بافي مجاؿ الأعماؿ، وىي ليست م
 1تصميميا. وتحقيؽ أىداؼ سمسمة الإمداد يتـ باعتماد أراء الزبائف والمورديف الرئيسييف.

 اٌضب9ٟٔ ػ١ِّٛبد ؽٛي أزمبء ٚرم١١ُ اٌّٛسد٠ٓاٌّطٍت 

يتطمب تنفيذ مشاريع إخراج النشاطات اختيار المورد المناسب. وىو ما يفرض عمى المؤسسة ترشيد 
آف واحد وليس فقط اعتماد معيار السعر. فعممية انتقاء المورديف قرار اختياراتيا باعتماد عدة معايير في 

ىاـ يندمج في إطار إستراتيجية الشراء. وعمى المؤسسات محاولة التوفيؽ بيف الإمداد مف مورد واحد )إذا 
)قصد تحقيؽ  أسعار منخفضة( أو تنويع المصادرفرض  مع إمكانية كاف بإمكانو ضماف الجودة المطموبة

ف في عمميات الإمداد(. ولأجؿ تحقيؽ نوع مف المرونة ينبغي تنويع المصادر، وىذا باعتماد مصدر الأما
 توريد رئيسي ومصادر ثانوية أخرى قد تحتاج ليا المؤسسة عند الضرورة. 

وبعدىا  ،المورديف القياـ بالفرز الأولي، حتى تتمكف المؤسسة مف تقييـالمورديف  ويتضمف نظاـ انتقاء
وتتطمب ىذه العممية القياـ بالبحث عف المعمومات، بالاعتماد عمى المصادر المتوفرة، أو  فضميـ.أ اختيار

2مف خلبؿ الشكؿ الآتي:ذلؾ عمى نتائج دراسة السوؽ أو المناقصات. ويمكف تمخيص 
   

 لمورديفاعممية تقييـ وانتقاء  سيرورة: 09الشكل رقم 

 

 Olivier BRUEL, 1991, p131 المصدر:

                                                 
1Hau L. LEE & Corey BILLINGTON, Op. cit., PP 42-63 
2
Olivier BRUEL, « politique d’achat et gestion des approvisionnements » , ed Dunod, Paris, 1991, pp 130-131 
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يتضمف اختيار المورديف إعداد قائمة واضحة لممعايير التي تختمؼ أوزانيا النسبية حسب كؿ حالة و 
شراء، ثـ يتـ وضع منظومة تقييـ لممورديف ولمستوى أدائيـ. مما يؤدي لتشكيؿ قاعدة معمومات انطلبقا مف 

تتطمب الالتزاـ ببعض بيانات داخمية وخارجية. تتشكؿ ىذه المنظومة مف مرحمة الانتقاء الأولي التي 
المعايير التصفوية )أقصى سعر، أقصى مدة تسميـ...(. وبعدىا تأتي مرحمة ترتيب وتقييـ المورديف باعتماد 
سمـ تقييـ متعدد المعايير يقوـ بإعدادىا فريؽ عمؿ متعدد الوظائؼ. حيث يفترض أف تستقي الشركة 

 الشركة. داخمية والبعض مف خارج المعموماتيا بدقة مف مصادرىا 

وتأىيؿ مورديف جدد ليس حكرا عمى إدارة المشتريات لوحدىا. بؿ غالبا ما يتـ تشكيؿ فريؽ أو لجنة عمؿ 
 1تأىيؿ المورديف الخطوات الآتية:عممية  تضمفتمف مختمؼ الأقساـ لتقييـ المورديف. حيث 

 خطوات تأىيؿ المورديف :01الشكل رقم 

 

ومف خلبؿ ما سبؽ يظير أف عممية اختيار وتقييـ المورديف تمر بأربع مراحؿ أساسية: تحديد اليدؼ، 
 كيؿ معايير الانتقاء، تحديد البدائؿ المناسبة، والاختيار النيائي. تش

 مرحمة اكتشاف الموردين (10

المراد إشباعيا.  حتياجات، حيث يتـ إحصاء مختمؼ البدائؿالايتـ البحث عف مصادر الشراء بعد تحديد 
عدة قنوات. وتعتبر ىذه المرحمة مرحمة أولية تسبؽ مرحمة التقييـ. ثـ يتـ البحث عف المورديف عف طريؽ 

مجاؿ الاختيار النيائي وجعمو مقتصرا عمى عدد معيف مف  لحصرفالاختيار الأولي يعتبر ضروريا 
مصادر تمجأ إلييا المؤسسة لاكتشاؼ المورديف عدة وىناؾ  المورديف القادريف عمى تمبية احتياجات المنظمة.

 2 أىميا:

 .يا ...(مواصفاتىا و ، أسعار ياأصناف) تتضمف معمومات عف المنتجات دلة ونشرات الموردين:أ -

يصدر عف ىيئات متخصصة )مثؿ غرفة التجارة والصناعة....(،  الدليل التجاري والصناعي: -
 .، وغيرىاويتضمف معمومات حوؿ السمع، منتجيا، الاسـ أو العلبمة التجارية، عناويف المورديف

                                                 
1David N. BURT & al, «World-class supply management: The key to Supply Chain Management», Mc Graw-Hill, New 

York, NY., 2003, P339 
 0665012016»إدارة المواد: الشراء والتخزٌن من منظور كمً«2
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بإعداد بحوث ونشر معمومات عف مختمؼ الصناعات. تختص  الاقتصادية والتجارية:المجلات  -
 وتعتبر مصدرا لممعمومات عف المورديف.

 يعمف المورديف )عف منتجاتيـ، الأسعار..( في الصحؼ والتمفزيوف... وغيرىا.  الإعلانات: -

 ف(. معمومات عف المورديف )السابقيف والحالييتتضمف  ممفات وسجلات الموردين: -

يساعدوف في التعريؼ بمنتجات المؤسسة بصورة أفضؿ، ويعتبروف مصدرا قيما  مندوبو البيع: -
 لممعمومات عف المورديف.

 توفر المعمومات الخاصة باحتياجات المنظمة ومصادر توريدىا. المعارض: -

 ج.تمجأ إلييـ المؤسسة إذا كانت بحاجة إلى منتجات أو خدمات مف الخار  الممحقون التجاريون: -

مكانياتو في تمبية حاجيات الزيارات الشخصية لمموردين - : فذلؾ يمكف مف تكويف رأي عف المورد وا 
 معيا. شراكة المنظمة والتعرؼ عمى مسؤوليتيا، ومف ثـ إقامة علبقات

وبعد استيفاء مختمؼ مصادر المعمومات حوؿ المورديف، يتـ أخيرا إنشاء قاعدة بيانات عف المورديف 
 1(.Dun et Bradstreetتمؾ التي وضعيا دف وبرادستريت )كتتعامؿ معيـ المؤسسة.  الذيف يمكف أف

 تقييم الموردين (13

بعد الحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة عف المورديف المحتمميف، تأتي المرحمة التالية وىي تقييـ كؿ منيـ 
آف واحد، حيث لا توجد كي تتمكف المؤسسة مف اختيار أفضميـ. وتعتبر عممية التقييـ ىامة ومعقدة في 

. معايير )مالية، تقنية،...إلخ.(تعتمد عدة العممية نظرا لكوف تقييـ؛ الختيار و عممية الاطريقة وحيدة مفضمة ل
تصنيؼ المورديف حسب حاجات المنظمة. فعممية التقييـ تتـ بمقارنة المورديف المحتمميف بناء عمى لذا يتـ 

 ى كفاءة ممكنة. قدرتيـ عمى تمبية حاجات المنظمة بأعم

ولأجؿ اتخاذ قرار الاختيار يمكف اعتماد معايير الأداء الآتية: السعر، الجودة، التسميـ في الوقت المحدد 
التي يمكف )التي تختمؼ حسب مجاؿ النشاط( وىناؾ مزيج مف المعايير الممموسة وغير الممموسة  2وغيرىا.

 3أىميا:أف تؤخذ بعيف الاعتبار عند تقييـ المورديف. مف 

 فقرب المورد ميـ لأف ذلؾ يمكنو مف التسميـ في آجاؿ أقؿ وبتكاليؼ منخفضة وغيرىا. الموقع: -

                                                 
فً العالم المزودة للبٌانات المالٌة ومعلومات الأعمال وتحظى بتقدٌر واسع باعتبارها رائدة على مستوى تعتبر شركة دان وبرادسترٌت الأولى 1

وتمتلك وتحتفظ بأكبر قاعدة بٌانات تجارٌة على مستوى العالم والتً تحتوي على حوالً  1847العالم فً تزوٌد معلومات الأعمال. تأسست عام
 www.dnb.comلأعمال إلى مجتمع الأعمال العالمً. موقعها الالكترونً: سجل أعمال وتقدم حلول معلومات ا 035

 0201مرجع سبق ذكره  2
 001002مرجع سبق ذكره 3
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 كاف ذلؾ أفضؿ.  حيث كمما كاف الحجـ كبيرا حجم الطاقة الإنتاجية: -

 فالمورد الذي يسعى لتجديد وتطوير منتجاتو يكوف محؿ اىتماـ أكبر. درجة التقدم الفني لممورد: -

حيث كمما كانت العلبقات داخؿ المؤسسة الموردة جيدة كاف ذلؾ  لعلاقات الصناعية:مدى استقرار ا -
 أفضؿ لاستمرارية الإنتاج. 

يمعب السعر الذي يقدمو المورد لمنتجاتو دورا ىاما في عممية المفاضمة، ويمكف  المالية: الاعتبارات -
 لمالي.أف نجد ضمف ىذا المعيار: الخصـ، تسييلبت الدفع، السمعة والمركز ا

 تتعمؽ بخدمات الصيانة وخدمات ما بعد البيع وغيرىا.  الخدمة المقدمة من المورد: -

 وتقوـ بعض المنظمات بإعداد قائمة لممعايير الواجب بحثيا في المورد حسب ظروفيا الشرائية.  

 اختيار الموردين (12

الذي تـ اختياره قادر عمى تقديـ يجب التأكد أف المورد لذا تأتي مرحمة الاختيار كنتيجة لعممية التقييـ، 
ويعتبر قرار الانتقاء ذا . السمعة أو الخدمة بالمواصفات المطموبة وبشروط دفع تتفؽ مع أىداؼ المنظمة

 1أىمية بالغة. حيث يعالج ىذا المشكؿ مف جانبيف:

مما فك. ياخصوصيات المؤسسة واستراتيجي يتـ ذلؾ حسب: وطبيعة العلبقة معيـ تحديد عدد المورديف -
 زادت قوة العلبقة معيـ وأمكف تسييرىا بفعالية. قميلبعدد المورديف كاف 

 انتقاء أفضؿ المورديف مف بيف البدائؿ، والاختيار يخضع لقواعد غالبا ما تكوف ذاتية. -

وعممية  .الاختياروبعد عممية الاختيار تأتي المفاوضات، حيث تعتبر المرحمة الأخيرة في عممية 
ميزاف يتضمف قوى كؿ مف المورد والمشتري. فقوة المشتري يمكف أف تتضمف: المنافسة،  التفاوض عبارة عف

. أما قوة المورد فتتضمف مدى حاجة وغيرىا تكامؿ المعمومات، حجـ الشراء، الكفاءة الشخصية، الوقت
ت التي . وتعتمد المفاوضات بشكؿ عاـ عمى الاستراتيجيا، وغيرىاثقة، ضيؽ الوقت، الاحتكارالالمشتري، 
 وتطوير العلبقات المستقبمية مع أولئؾ المورديف. لبناء المنظمة  ستنتيجيا

ستراتيجية تتضمف: وضوح العلبقة، القدرات  ويجب انتقاء المورد اعتمادا عمى معايير نوعية وا 
اجع المتعمقة ، المر محاسبي والمالي، القدرات التقنيةالاستثمارية، الثقة، الضمانات المالية والتقنية، الإفصاح ال

بالزبائف، كفاءات الأفراد، القرب الجغرافي، تقاسـ المعمومات، وغيرىا. كما يمكف أف تتضمف عممية الانتقاء 
معايير أخرى مثؿ: ثقافة المورد، إستراتيجيتو، تحميؿ الطمبات، الابتكار والتجديد خلبؿ مدة العقد، العرض 

                                                 
1Aicha AGUEZZOUL, « Prise en compte des politiques de transport dans le choix des fournisseurs », thèse doctorat de 

L’I.N.P.G., Grenoble, 19 sep. 2005, P16 
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الخدمات المقدمة، الخبرة والاستشارة، تقاسـ المعمومات، الاجتماعي )إدماج الأفراد، الترقية...(، جودة 
 1وغيرىا.، التحسيف المستمر لمخدمة، سياسة تأىيؿ الموارد البشرية

 تنمية العلاقة مع الموردين:  (12

يتـ ذلؾ بتقديـ الدعـ المالي والتقني وغيرىا لأجؿ تحقيؽ أفضؿ استجابة. فالمؤسسة تعمؿ عمى جعؿ 
الإمداد، ويتعمؽ الأمر ىنا بمدى قدرتو عمى التكامؿ مع أنشطتيا المختمفة. وبذلؾ المورد يندمج في سمسمة 

 يمكف لممؤسسة تطوير علبقات مع ىذا المورد وتسعى لإدماجو ضمف سمسمة القيمة.

 إدارة الموردين  (15

أدائيـ لكي تتمكف المؤسسة مف إدارة موردييا بنجاح عمييا إقامة علبقة وثيقة معيـ، كما عمييا تقييـ 
لمعرفة مدى قدرتيـ عمى تمبية الاحتياجات المستقبمية. وفي حالة ضعؼ أداء المورديف وعدـ استجابتيـ 

 2لمتطمبات المؤسسة تمجأ لتجديد المصادر أو تقوـ بتطوير القدرات الداخمية ليا.

 ا٦ِذاد ِٚصبدس ع١بعبد9 اٌضبٌش اٌّطٍت

يقة. فمشكمة توزيع العرض عمى مورد واحد أو عمى عدة يتطمب التعامؿ مع المورديف بناء إستراتيجية دق
وتعد مصادر  3مورديف، تـ التطرؽ ليا عمى نطاؽ واسع في الأدبيات. فمكؿ إستراتيجية مزايا وعيوب.

 .ياالإمداد مف القضايا الأساسية التي تسيـ في بناء العلبقات بيف المنظمات وموردي

الإمداد. ففي حالة الشراء مرة واحدة العوامؿ المؤثرة في عممية ويختمؼ اختيار المورديف باختلبؼ سياسة 
الاختيار عادة ما تتضمف: التكمفة، الخدمة المقدمة والضمانات. ومف مزاياه الحصوؿ عمى الضماف والولاء 
مف المورد، وكذلؾ سيولة الاتصاؿ والتجانس في المواد. أما في حالة الشراء المتكرر فالعوامؿ المؤثرة 

ر الكميات المطموبة، تطابؽ المواصفات، الضمانات والصيانة ية وتتضمف الالتزاـ بالمواعيد، توفمتعدد
توزيع المخاطر. و المقدمة. ومف مزاياه الاستفادة مف عنصر المنافسة، سرعة الحصوؿ عمى المواد، المرونة، 

 4وتأتي مصادر الإمداد عمى ثلبثة أشكاؿ:

إذ لا تتوفر في العادة  5لقاعدة حيث يكوف المورد احتكاريا.يسمى كذلؾ المصدر االمصدر الوحيد:  (11
ليذا النمط مف المصادر بدائؿ، وتعتبر علبقة الشراكة نتيجة حتمية لمتعامؿ مع ىذا الموقؼ، كونيا تسمح 

ض يخفتببناء علبقات قوية. ويمكف لممؤسسة والمورد تحقيؽ تزامف في نظـ الإنتاج والتسميـ، وبالتالي 
                                                 

1GUIDE EUROPEEN, op.cit, PP102- 103 
2David N. BURT & al, op. cit., P340 
3Aicha AGUEZZOUL, Op. cit., pp27-28 

 0102مرجع سبق ذكره 4
 02116061، »إدارة سلاسل التورٌد«5
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 لصغر نظرا أو معيف، مورد تفوؽ حالة في الإستراتيجية ليذه المؤسسة تمجأ أف يمكفو  1زيف.تكاليؼ التخ
 مف والاستفادة الكمية، عمى الخصـ مف الحالات ىذه في المؤسسة وتستفيد. شراؤىا المطموب الكمية حجـ

. الشراء عممية لتنفيذ اللبزـ الوقت قصر إلى إضافة العاجمة، الطمبات حالة يف خاصة الشرائية التسييلبت
 المورد لدى وانتيازية احتكارية فعؿ ردود عنيا يترتب أف إمكانية ىو الإستراتيجية ليذه الرئيسي العيب كفل

 ولتجنب .وغيرىا...التسميـ مواعيد في أخيروالت الأسعار لرفع يدفعو ما المنافسة ضغوط عف لانعزالو نظراً 
 إلى عادة المؤسسات تمجأ العامة الحالات في ولكف. لممورد ديناميكي تقييـ نظاـ وضع المؤسسة عمى ذلؾ
 2.مورديف عدة مع لمتعامؿ إستراتيجية وضع

تحصؿ المنظمة عادة عمى عقود طويمة الأمد وضخمة نسبيا، ومف بيف مجموعة المصدر المنفرد:  (13
يدفع ىذا الأخير لتوجيو  مف المورديف تنشأ علبقة شراكة طويمة الأجؿ بيف المنظمة وَأحد موردييا، مما

مصادره لتحسيف العمميات. وبالنسبة لممنظمة يعد المصدر المنفرد مف المصادر التي تؤدي إلى حركات 
الأعماؿ وتخفيض تكمفة عمميات الإنتاج، مع تحممو كامؿ المسؤولية وَتوقعو لمنتجات نيائية ذات مواصفات 

متوريد مف مورد وحيد، عادة ما تستخدـ المعايير الآتية: أفضؿ وبأدنى تكمفة ممكنة. وعندما تمجأ الشركة ل
السعر، الأداء السابؽ، السمعة، الحجـ والوضعية الجغرافية. فميذه المعايير أىمية متزايدة عند الانتقاء. لكف 

تولي المؤسسة أىمية عادة ما تمجأ المؤسسات لمتعامؿ مع أكثر مف مورد لأجؿ أف تتقاسـ معيـ الأخطار. و 
3مزايا تفضيمية مقارنة بمنافسييـ الجدد.، حيث تمنحيـ ممورديف الحالييفل بالغة

 

تتناسب  حيث توريد،يمكف أف تقوـ المؤسسة بالتزود مف أكثر مف مصدر المصادر المتعددة:  (13
زادت  (الأسعار، الجودة والتسميـ)مف حيث طردا مع أدائيـ. وكمما تحسف أداء المورد المورديف حصص 

عمى مبدأ المنافسة التي تدفع إلى أفضؿ جودة وأحسف ىذه الإستراتيجية حصتو مف الإمدادات. وتعتمد 
 انقطاع أو توقؼتفادي قؿ وخدمة متميزة. والتزود مف مصادر عديدة يسمح لممنظمة بأأداء، وتكاليؼ 

سمح المنافسة بيف المورديف . حيث تية وبالحصوؿ عمى منتجات )أو خدمات( بأسعار مناسبةالإنتاج العممية
انخفاض المخاطر في حالة تقصير أحد المورديف. ما ببزيادة سمطة التفاوض لممؤسسة الآمرة بالصرؼ و 

، كما يُمَكِفُ التسميـ مف مصادر متعددة واحدمظاىر السموؾ الانتيازي ويقمؿ مف التبعية لمورد سمح بتفادي ي
 ََ  4أمثلب مف تقميؿ التكاليؼ وزيادة الإنتاجية.بكميات صغيرة وعمى فترات محددة تحديداَ

                                                 
1Aicha AGUEZZOUL & Pierre LADET, «Sélection et évaluation des fournisseurs: critères et méthodes », Revue Française

de Gestion Industrielle Vol 2, 2006, pp5-27 
2Aicha AGUEZZOUL, Op. cit., p27 
3Anne-Laure SER DUNCAN, « Le contrôle dans la relation client-fournisseur a l’international: le cas des pme françaises 

a l’égard de leurs fournisseurs chinois», thèse doct. en sc. de gestion, Univ.de Pau & des Pays de l’Adour, 2008, P88 
4Aicha AGUEZZOUL & Pierre LADET, op. cit., pp5-27 
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في عممية  عاليةمرونة  تأكد وتحقيؽعدـ اليمكف تخفيض درجة  توزيع الطمبيات بيف عدة مورديفونظرا ل
الشراء. فالمكاسب التي تحققت في تكاليؼ المخزوف يمكف أف تعوض التكاليؼ الكبيرة لأوامر الشراء 

 ستعدادكما يقتضي الاوفر الخبرات الكافية، يتطمب ت)الطمبيات(. ونجاح ىذه الإستراتيجية أو السياسة 
ة إلى ظروؼ السوؽ وطبيعة مسؤولي المشتريات في البحث عف مصادر شراء بديمة، إضافالكافي لدى 

بيـ، وتركز ىذه الإستراتيجية عمى إقامة علبقة طويمة الأجؿ مع عدد قميؿ مف المورديف الموثوؽ  المنافسة.
الرغبة في وبالتالي تكوف ليـ مف فيـ أىداؼ المؤسسة ورغبات الزبوف النيائي،  يفالموردحتى يتمكف 

التي تدعـ  جية. والميـ في ىذه الإستراتيجية ىو الثقة والالتزاـالتعاوف وتقديـ الابتكارات والخبرات التكنولو 
. إلا أف مف مخاطر ىذه الإستراتيجية تكمف في أف يصبح الطرفاف أسيريف لبعضيما، العلبقة بيف الطرفيف
وتشير الدراسات إلى أف الشركات تميؿ إلى التقميؿ مف  عند حدوث تغيرات الطمب.فعلب وتبرز المخاطرة 

كما أف الوقت اللبزـ لتطوير ىذه العلبقات يتناسب مباشرة  بكفاءة.إدارتيـ مورديف، حتى تتمكف مف قاعدة ال
 1مع عدد مف المورديف.

المراد التعامؿ  حيث يتحدد عدد المورديفت. االإستراتيجيأفضؿ ولذلؾ، يجب الاتفاؽ حوؿ حؿ اختيار 
دارة المخزوف، حجـ لممنظمة مثؿ القيود الداخمية ب معيـ  . والتأثيرات أو القيود وغيرىاالكميات المطموبة، وا 

يكوف  حيث النقؿ، عدد مرات وأجاؿ التسميـ، وما إلى ذلؾ. اتالخارجية مثؿ الطاقة الإنتاجية لممورديف، قدر 
 لتعاقد معيـ.واتأثير عمى اختيار المورديف  مؿاذه العو لي

 اٌشاثغ9 اٌزفبٚض ِغ اٌّٛسد إٌّبعتاٌّطٍت 

تضمف ي فالتفاوض. ومى التأثير عمى الآخريف لمصمحتو وبما يحقؽ أىدافعالتفاوض ىو قدرة كؿ طرؼ 
يتطمب الأمر وجود موظفيف مؤىميف لدييـ تكويف حوؿ آلية ىو و  ،جمع معمومات كاممة عف المورديف

 وتوصيؿ الرسالةالاتصاؿ، مف خلبؿ الاستماع والاستقباؿ لممعمومات مف الطرؼ الآخر بالشكؿ المناسب، 
بما يحقؽ مصمحة المنظمة ويعمؿ عمى خمؽ علبقات عمؿ طويمة الأجؿ مع  ض(وجية نظر المفاو )

وغيرىا. المورديف الذيف سيتـ اختيارىـ بعد التقييـ. وعمى المفاوض معرفة مفيوـ الجودة والتوقيت المناسب 
 نافسيف. بما يتفؽ مع ظروؼ المنظمة والسوؽ والم لتزاـالا الموردكما عمى 

، يمكػف أف تكػوف مربحػةيعتبػر لعبػة ، فيػو ويستعمؿ مصطمح التفاوض لمتعبيػر عػف العلبقػات بػيف الأفػراد
التػػي تسػػمؾ سػػموؾ لعبػػة ذات مجمػػوع معػػدوـ. ففػػي حالػػة المسػػاومة مػػا  (Marchandage) عكػػس المسػػاومة

عوامػػؿ ماديػػة )السػػعر تربحػػو المؤسسػػة ىػػو مػػا يفقػػده تمامػػا الطػػرؼ الآخػػر )المػػورد(، وىػػي تقػػوـ عمػػى أسػػاس 

                                                 
1Idem., pp5-27 
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مػػثلب(. لػػذا تبنّػػي ىػػذا المنطمػػؽ يكػػوف فػػي إطػػار علبقػػات قصػػيرة الأجػػؿ. بينمػػا المفاوضػػات يمكػػف أف تغطػػي 
الشػػكؿ الوصػػفي المشػػابو فػػي بعػػض ملبمحػػو لممسػػاومة، كمػػا تغطػػي الشػػكؿ التعػػاوني الػػذي يحمػػؿ فػػي إطػػار 

لػػػة يوجػػػو حسػػػب التطمعػػػات، الػػػدوافع علبقػػػات متوسػػػطة و/أو طويمػػػة الأجػػػؿ، فالنقػػػاش التجػػػاري فػػػي ىػػػذه الحا
الرئيسية والأىداؼ المرجوة. إذ عمى المؤسسة اكتساب القػدرة التػي تسػمح ليػا بالاسػتفادة مػف الفػرص المتاحػة 

  1.يكوف فييا كلب الطرفيف رابحا مف خلبؿ إبراميا لعلبقات تعاقدية طويمة الأجؿ مع بعض المُو رِديف

التحضير مف بيف أحد المراحؿ اليامة لمتفاوض، فيو يغطي عممية عتبر ت( التحضير لمتفاوض: 10
منح أىمية بالغة لعممية التحضير، حيث أف الجانبيف التقني والذىني لعممية التفاوض. لذا مف الضروري 

 Zoneمف ضرورة التحكـ الجيد في أفاؽ منطقة الشؾ ) ةلشروط الذىنية لإنجاح عممية التفاوض نابعا

d’incertitude) الأدوات المتعمقة بعممية التحضير لذا تعتبر . أي ىي محدودة بالقدرات الإدراكية للؤفراد
 تعتبر تقنية أكثر منيا ذىنية.

يجب التحضير التقني والذىني الجيد لعممية التفاوض، فبناء عمى ىذه ( إستراتيجيات التفاوض: 13
ليا والتي يجب أف تراعي مجموعة مف المعايير أو المؤشرات  المناسبةتحديد الإستراتيجيات بالعممية يتـ 

 : ضمف ما يميمكف أف تت. وىي يحتى تتكيؼ بصورة أفضؿ مع مختمؼ الأوضاع

 ؛والمنتجات المصادر دواـ عمى تؤثر فيي: الاقتصادية الوضعية  -

 ؛خريفالآ مُو رِديفلم المكافئة المنتجات مع مقارنتيا ويتـ المطموب المنتج يتحمميا: التحويل تكمفة  -

 ؛جديد مصدر عمى لمحصوؿ الكافي الوقت في تتمثؿ: التحويل آجال -

 الالتزاـ حدود في إلا المُو رِديف، أو المنتجات بعض دخوؿ مف تحد أف يمكف: الحكومية السياسة -
 ؛مثلب الرخص ببعض

مجموع فبعيف الاعتبار.  ىايجب أخذواحد(  مُو رِد)كاحتكار العرض مف قبؿ أخرى أوضاع إضافة إلى 
 ىذه المعطيات يحدد أيضا قدرة التفاوض لمزبوف، وىذا أخذا بعيف الاعتبار لعامؿ الزمف.

 

 

 

 

 

 

                                                 
1Roger PERROTIN & Jean-Michel LOUBÈRE, op.cit, P 146 
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 المبحث الثاني: الإطار العام لانتقاء وتقييم الموردين
التفكير في نوع العرض المطموب: بسيط أو ب في الواقع عمى المؤسسة اختيار طريقة تأدية الأعماؿ 

متعدد. حيث يتطمب قرار اختيار المورديف الأخذ بعيف الاعتبار عدة معايير مف بينيا: الآجاؿ، الأسعار، 
مرونة إذا كانت المعايير الاقتصادية والتقنية )سعر، أداء، ف تقمبات الطمب، وسياسات تسير المخزوف. 

المعايير العامة مثؿ: الصلببة المالية وشيرة المورد وغيرىا. وماداـ أنو لا  .( ميمة. فلب يجب إىماؿوغيرىا
 توجد معايير نموذجية فمف المطموب استعماؿ المعايير الموضوعية والذاتية في آف واحد.

 ا٤ٚي9 ِؼب١٠ش أزمبء ٚرم١١ُ اٌّٛسد٠ٓاٌّطٍت 

مصادر الداخمية والخارجية لممؤسسة يقوـ تقييـ المورديف عمى تحصيؿ المعمومات الكافية عف طريؽ ال
فبعد تحديد مواصفات المواد أو المنتجات المطموبة، يتـ البحث عف بيدؼ الحصوؿ عمى أفضؿ المورديف. 

المورد القادر عمى تمبية ىذه الاحتياجات. والمورد الجيد ىو الذي يمتمؾ التكنولوجيا في صنع المنتج بالجودة 
  1الكافية لإنتاج الكميات المطموبة وغيرىا.المناسبة والذي يمتمؾ الطاقات 

يمكف أف يتـ البحث عف المورديف مف خلبؿ الدليؿ الميني أو عف طريؽ الانترنت، فالمؤسسة تقوـ و 
تحديد احتياجات المشروع مف المواد الخاـ . فبعد بانتقاء المورديف عمى أساس مجموعة مف العوامؿ

جمع المعمومات و البحث عف المورديف، ب لإشباع ىذه الاحتياجاتتحديد البدائؿ المختمفة يتـ والمعدات، 
عنيـ وعف منتجاتيـ أو خدماتيـ، وفي النياية إنشاء قاعدة بيانات عنيـ. ويتـ بعدىا فرزىـ مف خلبؿ 

 2حسب مجاؿ النشاط. ويعتبر قرار الانتقاء ذا أىمية بالغة. اعتماد معايير انتقاء متعددة ومتنوعة 

قرار الإخراج تفكر المؤسسة في صنؼ الإمداد المراد الحصوؿ عميو. حيث يتـ الأخذ وبمجرد اتخاذ 
بعيف الاعتبار لعدة معايير مؤثرة في عممية التقييـ. فاختيار المورد مسألة أساسية في سمسمة الإمداد، نظرا 

يؼ ويحسف مف لكونو يساىـ بشكؿ كبير في تحسيف أدائيا. واختيار الكثير مف المورديف يقمؿ مف التكال
القدرة التنافسية لمشركات. ويعتبر القرار حرجا نظرا لكوف عممية الاختيار مف أىـ عمميات صنع القرار 

بالجودة المرغوبة، )الخدمة المطموبة( فالمورد الأفضؿ ىو الذي يقدـ المنتج  3بالنسبة لإدارة الإنتاج والإمداد.
4ت المرغوبة.في آجاؿ مقبولة، بسعر مقبوؿ، ويستجيب لمتعديلب

 

 

                                                 
 061مرجع سبق ذكره 1

2Aicha AGUEZZOUL, Op. cit., p16 
3Gülşen Aydın KESKIN, Sevinç İLHAN, Coşkun ÖZKAN, « The Fuzzy ART algorithm: A categorization method for 

supplier evaluation and selection Original », Expert Systems with Applications, Vol.37, Issue 2, March 2010, PP 1235-1240 
4Olivier BRUEL, Op. cit., p 125 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417409005648
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417409005648
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 انتقاء الموردين قرار متعدد المعايير (10

البحوث في ىذا الموضوع ف مشاكؿ معقدة ومعايير متعددة لصنع القرار. يفيتضمف تقييـ واختيار المورد
مف بيف الأوائؿ الذيف قاموا  ديكسونعتبر إذ ي، 0631حيث يمكف إرجاع بدايتيا إلى سنوات إلى ، وفيرة

لقد قاـ بتحديد وتحميؿ بعض المعايير المستخدمة مف طرؼ الشركات  1 المورديف.بإعداد معايير انتقاء 
معيارا تتعمؽ باختيار المورديف، وقد شممت ىذه  20لاختيار موردييا. حيث تناولت الدراسة تحديد أىمية 

 الوطنية لمديري المشتريات الجمعيةشركة أمريكية وكندية عضو في  241الدراسة إرساؿ استبياف إلى 
(NAPM وىذا بيدؼ تحديد العوامؿ التي تسمح باختيار المورديف والمقارنة فيما بينيا. لقد طمب ديكسوف )

درجات: بالغ الأىمية  12مف المستجوبيف تقييـ أىمية كؿ معيار عمى أساس سمـ تنقيط مكوف مف 
(Extrême( معتبر ،)considérable( معتدؿ ،)Moyen( ضئيؿ ،)Léger( دوف أىمية ،)sans 

importance واعتمادا عمى الإجابات المقدمة، تبيف أف الجودة ىي أىـ المعايير، يمييا التسميـ، وبعدىا .)
وقد بينت الدراسة أف اختيار المورديف ىو قرار متعدد المعايير، بحيث يصعب إيجاد مورد  2الأداء التاريخي.

تغير معيا وزف المعايير. فمثلب  (Weber,1991) ويبرلكف بتغير المفاىيـ الصناعية حسب  3متميز كميا.
بتصنيفو  ويبربينما يحتؿ مكانة ىامة لدى  ديكسونفي تصنيؼ  21معيار الموقع الجغرافي يحتؿ المرتبة 

 . ويبر و ديكسون. والجدوؿ الموالي يوضح ترتيب المعايير وأىميتيا حسب كؿ مف 2في المرتبة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1Gary DICKSON, «An analysis of vendor selection systems and decisions», journal of purchasing, Vol.2-n°1 ,1966, pp28-41 
2Farzad TAHRIRI & al., « AHP approach for supplier evaluation and selection in a steel manufacturing company» , 

Journal of Industrial Engineering and Management, Vol 1, No 2 (2008), pp 56-57 
3Hanen BOUCHRIHA,  «faire ou faire-faire dans la conception d'une chaîne logistique : un outil d'aide à la décision», 

Thèse doct., I.N.P.G., Grenoble, 28 oct. 2002, pp62-63 
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 ويبرو  ديكسونمعايير اختيار المورديف وأوزانيا حسب : 17الجدول رقم 
ػذد 

رشر١ت  اٌّؼب١٠ش اٌّؼب١٠ش
 د٠ىغْٛ

رشر١ت 
 ٠ٚجــش

 5 0 (Priceاٌغؼـــــش   ) 0

 3 3 ( Deliveryاٌزغ١ٍــــُ     ) 3

 0 2 (Qualityاٌغــــــــٛدح    ) 2

 5 2 (Production facilities & capacityاٌمذسح ٚاٌزغ١ٙضاد ا٦ٔزبع١خ ) 2

 31 5 (Geographical locationاٌّٛلغ اٌغغشافٟ   ) 5

 6 5 (Technical capabilityاٌمذسح اٌزم١ٕـخ    ) 5

 02 6 (Management & organizationٚاٌزٕظ١ُ   ) ا٦داسح 6

7 
 Reputation & position inاٌغّؼخ ٚاٌّىبٔخ فٟ اٌصٕبػخ  )

industry) 00 7 

 7 8 (Financial statusاٌّب١ٌخ   )اٌٛظؼ١خ  8

 2 8 (Performance historyا٤داء اٌغبثـك    ) 01

 05 8 (repair serviceخذِخ اٌزص١ٍؼ أٚ اٌص١بٔخ   ) 00

 05 01 (Attitudeاٌٛظؼ١خ أٚ اٌؾبٌخ      ) 03

 07 00 (Packaging abilityلذساد اٌزؼجئخ      ) 02

 02 00 (Operating controlاٌزؾىُ اٌؼ١ٍّبرٟ   ) 02

 33 03 (Training aidsاٌّغبػذح فٟ اٌزى٠ٛٓ  )  05

 8 03 (Procedural complianceِطبثمخ اٌؼ١ٍّبد أٚ ا٨عزغبثخ ٌٍضثْٛ  ) 05

 08 03 (Labor relations recordػ٩لبد ػًّ ِغغٍخ ) 06

 01 03 (Communication systemٔظبَ ا٨رصــبي ) 07

 32 03 (Reciprocal arrangementsِزجبدي  )رٕغ١ك  08

 06 03 (Impressionأطجـــــبع  ) 31

 03 02 (Desire for businessاٌشغجخ فٟ اٌم١بَ ثب٤ػّبي ) 30

 30 02 ( Amount for past businessؽغُ  ا٤ػّبي اٌغبثمخ ) 33

 2 02 (Warranties & claim policiesاٌعّبْ ٚع١بعبد ا٨ػزشاض ) 32

 Aicha AGUEZZOUL, Op. cit., p17المصدر: 

( ىي المعايير ℅52( و الجودة )℅58(، التسميـ )℅71أف معايير السعر) ويبرلقد تبيف مف دراسة 
 2وىناؾ العديد مف الدراسات والتحميلبت لموضوع اختيار المورديف، مف أىميا: 1الأكثر تناولا.

                                                 
1Charles A. WEBER & al, «Vendor selection criteria and methods», European Journal Of Operational Research, N° 50,1991, pp2 18 
2Aicha AGUEZZOUL, op. cit., pp17-18 
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المعايير اعتمادا عمى البحوث المنشورة منذ : تضمنت الدراسة تصنيؼ دراسة ويبر وآخرين (10-10
1ورقة بحثية تبيف مف خلبليا ما يمي: 41. باعتماد 0660إلى سنة  0633سنة 

 

( تأخذ بعيف الاعتبار أكثر بحث 14% مف البحوث )31معيار المقدمة مف ديكسوف،  20مف بيف  -
 مف معيار، وىو ما يؤكد طبيعة المشكمة المتعددة المعايير.

 نتقاء المورديف.لا، ما يبرز الأىمية المتزايدة 0652( تـ نشرىا منذ بحث 12البحوث )% مف 24 -

 % عمى الترتيب( ىي المعايير الأكثر تناولا.21و ،%26، %51السعر، التسميـ، و الجودة ) -

مؤسسات أمريكية عضو في  235استبياف إلى  تضمنت إرساؿدراسة فوندرمبز وآخرين:  (10-13
(، وتبيف مف خلبليا أف عممية الانتقاء متعددة المعايير. NAPMالمشتريات )الجمعية الوطنية لمديري 

والمعايير الأكثر أىمية مرتبة كالآتي: الجودة، أداء المنتج، موثوقية التسميـ، وفرة المنتج، التكمفة، الآجاؿ، 
كما بينت الدراسة كذلؾ القدرة التقنية، خدمة ما بعد البيع، الوضعية المالية وأخيرا الموقع الجغرافي لممورد. 

أف أداء المنتج وجودتو معياراف محدداف في عممية الانتقاء. وعادة تسعى المؤسسات لتخفيض عدد المورديف 
2حتى تتمكف مف بناء علبقات إستراتيجية معيـ.

 

مؤسسة أمريكية تنشط في صناعة التعديف. وتبيف مف  020: شممت الدراسة فرما وبولمادراسة  (10-12
ربعة معايير ىي: الجودة، السعر، الآجاؿ والمرونة. كما بينت لأأساسا  يخضعخلبليا أف تقييـ المورديف 

ىذه الدراسة كذلؾ أف المؤسسات تدرؾ أف الجودة ىي المعيار الأكثر أىمية، لكف في الواقع تمنح الوزف 
3كبر لمعايير التكمفة وآجاؿ التسميـ.الأ

 

أىمية  تتضمنوقد شركة أمريكية  100 تشمم ئيةاستقصادراسة : قاما بكنعان وتاندراسة  (10-12
سمحت الدراسة بتحديد العلبقة بيف ىذه المعايير وأداء الشركة ، كما معايير اختيار وتقييـ المورديف

4المورديف كامتداد لمشركة. عمى ضرورة اعتباركذلؾ أكدت الدراسة وقد  المشترية.
 

شركة مف المممكة المتحدة تنشط في صناعة تكنولوجيا  204: شممت كتسيكيا وآخروندراسة  (10-15
المعمومات. وقد تبيف مف خلبليا أف عممية تقييـ أداء المورديف تستند أساسا عمى أربعة معايير ىي: موثوقية 

5ات التكنولوجية.التسميـ، تنافسية الأسعار، الخدمات المعروضة، والقدر 
 

                                                 
1Charles A. WEBER & al, op.cit.,1991, PP 2-18. 
2M.A.VONDEREMBSE, M. TRACEY, C.L. TAN,. & E.J. BARDI, « Current purchasing practices and JIT: Some of the 

effects on inbound logistics », International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, Vol. 25, No. 3,1995,  pp. 33-48. 
3R. VERMA & M. E. PULLMA. « An analysis of the supplier selection process », International Journal of Management 

Science, 26 (6), 1998, PP 739-750. cité par Aicha AGUEZZOUL & Pierre LADET, op. cit., pp5-27 
4Vijay R KANNAN & Keah Choon TAN, «Supplier selection and assessment: their impact on business performance», 

Journal of Supply Chain Management, 38, 4, 2002, PP11-21 
5C. S. KATSIKEAS, N. G. Paparoidamis & E. Katsikea. «Supply source selection criteria: the impact of supplier 

performance on distributor performance» . Industrial Marketing Management, 2004. 
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: التي تطرقت لعممية انتقاء المورديف مف خلبؿ معايير كمية )الجودة، القدرة يانغ وشاندراسة  (10-15
المالية، خدمة الزبوف، الطاقة الإنتاجية، التصميـ والقدرات التقنية، نظاـ المعمومات( ومعايير نوعية )دوراف 

1عممية باستخداـ أسموب التحميؿ اليرمي.اليد العاممة، التكمفة، التسميـ، المسافة(. وتتـ ال
 

تطرقت ىذه الدراسة لتصنيؼ طرؽ اتخاذ القرار المتعدد المعايير ىو وآخرين:  دراسة (10-16
(. حيث أكدت 2115 – 2111المستخدمة في تقييـ واختيار المورديف بدراسة البحوث المنشورة خلبؿ الفترة )

2% مف الحالات.51ؿ التسميـ والسعر بنسبة تفوؽ الدراسة عمى الأىمية الكبيرة لمعايير الجودة، آجا
 

 انتقاء الموردين   المعايير المستخدمة في  (13

يعتبر ديكسوف مف بيف الأوائؿ الذيف قاموا بدراسة شاممة لمعظـ المعايير المستخدمة في انتقاء المورديف 
حيث حجـ المعايير معيارا. وبعدىا جاءت العديد مف الدراسات التي تختمؼ مف  20حيث تضمنت دراستو 

 المستخدمة في عممية الانتقاء وأىميتيا ومجالات استخداميا.

لذا سنحاوؿ مف خلبؿ ما يمي استعراض أىـ المعايير حسب تواترىا، إضافة إلى ممخص لأىـ الدراسات  
 في ىذا المجاؿ وفي النياية أىـ المعايير المستخدمة في انتقاء المورديف في عمميات إخراج النشاطات.

 المعايير الأكثر استخداما في عممية انتقاء الموردين (13-10

 2115إلى سنة  0633باستعراض أىـ الدراسات حوؿ معايير انتقاء المورديف منذ سنة  غونوريلقد قاـ 
 3وىي ممخصة بالجدوؿ الآتي:

 

 
 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1Ching-Chow YANG & Bai-Sheng CHEN, «Supplier selection using combined analytical hierarchy process and grey 

relational analysis », Journal of Manufacturing Technology, Management, Vol., 17 No. 7, 2006, P 931 
2W. HO, X. XU, & P. K. DEY, « Multi-criteria decision making approaches for supplier evaluation and selection: A 

literature review », European Journal of Operational Research, 202 (1), 2009, PP16-24 
3Ali Fuat GUNERI & al., Op. Cit., p 9224 
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  المورديف انتقاء  في المستخدمة معاييرال ىـممخص لأ :18الجدول رقم 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 ِؼب١٠ش ا٨ٔزمبء

 X X X X X X X  X اٌغؼش
 

 X اٌغٛدح
  

X X 
 

X X X 
 

 X X اٌزغ١ٍُ
 

X X 
 

X  X 
 

اٌعّبْ ٚع١بعبد 

 ا٨ػزشاض
X X 

     
 

  

 X X X X خذِخ ِب ثؼذ اٌج١غ
   

 X 
 

 اٌذػُ اٌزمٕٟ )اٌخجشح(
 

X X 
    

 X 
 

 X X ِغبػذاد فٟ اٌزى٠ٛٓ
 

X 
   

 
  

 X اٌٛظؼ١خ )أٚ اٌؾبٌخ(
 

X X 
   

 
  

 X ا٤داء اٌغبثك )أٚاٌزبس٠خٟ(
  

X 
   

 X 
 

اٌٛظؼ١خ اٌّب١ٌخ 

 )ا٨عزمشاس(
X X 

 
X 

   
X X 

 

 X اٌّٛلغ اٌغغشافٟ
  

X 
   

 X 
 

 X ا٦داسح ٚاٌزٕظ١ُ
  

X 
   

 
  

 X ػ٩لبد اٌؼًّ
  

X 
   

 
  

 X ٔظبَ ا٨رصبي
  

X 
   

 X X 

 ا٨عزغبثخ ٌطٍجبد اٌضثْٛ
 

X 
     

 X 
 

 اٌزغبسح ا٨ٌىزش١ٔٚخلذسح 
    

X X 
 

 
  

 X اٌمذساد اٌزم١ٕخ
  

X 
   

X 
  

 X لذساد ٚ رغ١ٙضاد ا٨ٔزبط
  

X 
  

X  X 
 

 X لذساد اٌزغ١ٍف
  

X 
   

 
  

 X اٌزؾىُ اٌؼ١ٍّبرٟ
  

X 
   

 
  

 رغ٩١ٙد ا٨عزؼّبي
 

X X 
    

 
  

 X X X X خذِخ اٌزص١ٍؼ أٚ اٌص١بٔخ
   

 
  

 X X ؽغُ ا٤ػّبي اٌغبثمخ
 

X 
   

 
  

اٌغّؼخ ٚاٌّىبٔخ فٟ 

 اٌصٕبػخ
X X X X 

   
 X X 

 X رٕغ١ك ِزجبدي
  

X 
   

 
  

 X X X X أطجبع
   

 
  

 ث١ئخ إٔزبع١خ ِشغؼخ
    

X 
  

 
  

 ِظٙش إٌّزظ
     

X 
 

 
  

 فٙشط اٌزىٌٕٛٛع١ب
     

X 
 

 
  

 ػ٩لبد رمبسة
       

X 
 

X 

لذساد ؽً  اٌّشبوً 

        ٚإٌضاػبد
X 

 
X 

 X فٟ اٌم١بَ ثب٤ػّبي اٌشغجخ
      

 
  

 ا٨عزمشاس اٌغ١بعٟ
       

 X 
 

 الزصبد اٌج٩د
       

 X 
 

 ا٨س٘بة
       

 X 
 

، 4(؛ Abratt,1986، أبرات )3(؛ Lehmann & O’Shaughnessy,1974، لٌمان وأوشوغنسً )2(؛ Dickson, 1966،  دٌكسون ) 1
، ستفروبولوس 6(؛ Min & Galle, 1999، مٌن وغال )5(؛ Weber, Current, & Benton, 1991وٌبر كورنت وبنٌتون )

(Stavropolous, 2000 ؛)7( غودسٌبور وأوبراٌن ،Ghodsypour & O’Brien, 2001 ؛)8( شان وآخـرٌن ،Chen et al., 2006 ؛)8 ،
 (.Lin & Chang, 2008، لٌن و شانغ )10(؛ Chan & Kumar, 2007شان وكومار )
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ومف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف المعايير الأكثر تناولا ىي: السعر، الجودة، التسميـ، الوضعية المالية، 
 القدرة الإنتاجية، خدمة ما بعد البيع والسمعة. 

 أىم الدراسات حول معايير انتقاء الموردين  (13-13

خصوصيات المؤسسة قبؿ اقتراح طريقة ترتيب معينة، يجب تحديد المعايير التي يفترض أف تتوافؽ مع 
عمى  تضمف الفعالية في تحديد عدد المورديف وطريقة التعامؿ معيـ. فلؤجؿ تنمية علبقة تعاوف قوية

. ويمكف تمخيص أىـ الدراسات مف خلبؿ الجدوؿ المؤسسة تخفيض عدد المورديف لأجؿ ضماف الفعالية
 1الآتي:

 أىـ الدراسات المتعمقة بمعايير انتقاء المورديف مع أولويتيا :01الجدول رقم 
 ا٩ٌّؽظبد ا٤عبع١خ رشر١ت ا٠ٌٛٚ٤خ ٌٍّؼب١٠ش اٌؼ١ٕبد اٌذساعبد

 د٠ىغْٛ

[Dickson, 1966] 

 ػ١ٕخ رزىْٛ ِٓ

 ِؤعغخ 362
.الأداء 0.انتسهيى؛ 2. انجىدة ؛ 0

 . سياست انضًاٌ؛1انسابك؛ 

 . انسعر...3.انمذرة الإَتاجيت؛ 2

اختيار انًىرد هى لرار يتعذد 

 انًعايير.

 ٠ٚجش

[Weber, 1991] 

 ثؾش ِٕشٛس 62

 ِب ث١ٓ عٕخ

0855-1990 

. انجىدة ؛ 0. انتسهيى؛ 2. انسعر؛ 0

. انتًىلع 2. انمذرة الإَتاجيت؛ 1

 . انمذرة....3انجغرافي؛ 

هُان تطىر لأونىياث انًعايير يع 

 تطىر انسىق.

 فٕذسِجظ

[Vonderembse, 1995] 

ػ١ٕخ رزىْٛ ِٓ 

 ِؤعغخ 357

 . أداء انًُتـج؛ 2. انجىدة ؛ 0

. وفرة انًُتـج؛ 1. يىثىليت انتسهيى؛ 0

 . الآجال3. انتكهفــت؛ 2

الأداء وَىعيت انًُتج هًا انًعياراٌ 

انًحذداٌ بانُسبت نهًؤسساث انتي 

تستخذو أو لا تستخذو يفهىو 

(JAT.) 

وانتىجه هى تخفيض عذد انًىرديٍ  

 وبُاء علالاث شراكت إستراتيجيت.

 ٚثٌّٛب فشِب

[Verma & Pullma, 

1998] 

ػ١ٕخ رزىْٛ ِٓ 

 ِؤعغخ 232
 . انسعـر؛ 2. انجىدة ؛ 0

 . انًروَت...1. الآجال؛ 0

انجىدة في صُاعاث انتعذيٍ هي 

 انًعيار الأساسي.

 وزغ١ى١بط ٚآخش٠ٓ

[Katsikeas & al, 2004] 

ػ١ٕخ رزىْٛ ِٓ 

 ِؤعغخ 326
. تُافسيت 2. يىثىليت الآجال؛ 0

 . انخذياث انًمذيت؛0الأسعار؛ 

 . انمذرة انتكُىنىجيت؛...1

يىثىليت انتسهيًاث هي رأسًال 

 صُاعت تكُىنىجيا انًعهىياث

 ٘ٛ ٚآخش٠ٓ

[Ho & al, 2004] 

ثؾش ِٕشٛس  67

 ث١ٓ 

3111-3117 

. الآجال 2%(، 54. انجىدة )0

. 1 % (؛51انسعر ). 0% (؛ 52)

.  3 . انخذيت؛2انمذرة انصُاعيت؛  

 تكُىنىجيا انتسيير...

نى يصبح انسعر انًعيار الأفضم في 

 سهسهت الإيذاد انحانيت.

 ١ٌٓ ٚآخش٠ٓ

[Lin & al, 2010] 

 

دساعخ ا٤ثؾبس 

 إٌّشٛسح 

. لذراث إدارة 0أربعت يعايير هي 7 

 . لذراث إدارة انجىدة؛ 2انتسهيى؛ 

 .انسعر1انخذيت انًتكايهت؛ . لذراث 0

تختهف انًعايير انًستخذيت في حانت 

إخراج انُشاطاث عٍ حالاث انشراء 

 الأخري.

 

 

                                                 
1Salah ZOUGGAR, « Etude de la Co-évolution produit/réseau de partenaires: évaluation de l'intégrabilité des 

partenaires potentiels pour accroître l’efficacité des projets de développement de produits », doctorat en sciences 

physiques et de l’ingénieur (spécialité: productique), l’université Bordeaux 1, 2009, pp 50-51 
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 معايير انتقاء الموردين المعتمدة في استراتيجية إخراج النشاطات (13-12

يتطمب تجسيد مشاريع إخراج النشاطات تجاوز المنطؽ الذي يغمب عميو السعر أي تجاوز قاعدة العرض 
، حيث يقتضي الأمر اعتماد معايير نوعية. وىذا لا يعني إىماؿ عنصر "le moins-disantتكمفة " الأقؿ

إخراج حالة ناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى اختيار المورد في في 1التكمفة بؿ إدماجيا في إطار منطمؽ إجمالي.
التكمفة والخطر معايير متعددة )المحاسبة، الجودة، ليو وشوانغ النشاطات. حيث تتضمف حسب دراسة 

وغيرىا(. ويتـ استخداـ عدة معايير في آف واحد لتفادي الأخطاء المتضمنة في القرارات التقميدية لإخراج 
2النشاطات ) التي تأخذ بعيف الاعتبار لمعيار التكمفة فقط(.

 

يار مف خلبؿ مراجعة البحوث المنشورة بإنشاء معايير قابمة للبستخداـ عند تقييـ واخت لينقاـ كما 
المورديف في حالة إخراج النشاطات. حيث قاـ بتحسيف ىذه المعايير وجعميا ملبئمة مف خلبؿ القياـ 

بعة معايير رئيسية وأربعة عشر معيار أر بمقابلبت مع العديد مف الخبراء. وقد توصؿ إلى نموذج تقييـ مف 
أف ىذا المعيار يجب اعتماده في فرعي.  فيما يتعمؽ بالقدرات المالية فقد أكد الخبراء في ىذه الصناعة 

 3المرحمة الأولية للبنتقاء. وتتضمف الأبعاد الأربعة ما يمي: 

معايير فرعية ىي: دقة المحتويات التي تـ تسميميا، التسميـ في  10تتضمف  قدرات إدارة التسميم: -
 الوقت المحدد، ومرونة تكييؼ التسميـ.

ىي: اختبار صحة البيانات، المعدؿ غير طبيعي معايير فرعية  11: تتضمف قدرات إدارة الجودة -
 لمجودة، القدرة عمى منع تكرار الخطأ، ومعدؿ التحكـ في الأخطاء.

ستجابة لطمبات العملبء، كفاءة وقت الامعايير فرعية ىي:  11تتضمف قدرات الخدمة المتكاممة:  -
 العملبء.وقاعدة معمومات لخدمة  ،الدعـ اليندسي، الوفاء لمطمبات الخاصة لمعملبء

 معايير ىي: اختبار السعر، معدؿ تعويض الأعطاؿ، ومعايير القبوؿ.  10يتضمف السعر:  -

وبعد معرفة أبعاد المعايير التي تـ ذكرىا وتكييفيا، يمكف إعداد نموذج تقييـ واختيار أنسب المورديف 
 ي المخاطر المحتممة.الذيف يمكف الاستعانة بيـ، وىو ما يمكف مف ضماف النتائج المرجوة، ويسمح بتفاد

وتختمؼ المعايير المستخدمة في اختيار موردي الخدمات في حالة إخراج النشاطات عف حالات الشراء 
السعر، الأداء، المرونة، قدرة إدماج الأفراد، قدرة استيعاب كمنيا المعايير الاقتصادية أو التقنية فالأخرى. 

                                                 
1Guide européen, Op.cit, P100 
2James J.H. LIOU & Yu-Tai CHUANG, « Developing a hybrid multi-criteria model for selection of outsourcing 

providers », Expert Systems with Applications, 37, 2010, PP 3755–3761 
3Ya-Ti LIN, & al., Op. cit, P4708 
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الصلببة المالية، مستوى رقـ الأعماؿ، الميزانية، جدوؿ  . وكذلؾ المعايير العامة مثؿ:وغيرىاالتجييزات 
، فإنو لا يوجد إخراج النشاطاتحسابات النتائج، وغيرىا. ليذا ونظرا لتشابؾ ىذه المعايير وتعقد عممية 

 1بيف المعايير الموضوعية منيا و الذاتية. المزجمعايير نموذجية يمكف استعماليا مباشرة، بؿ يجب 
 2ية الأكثر استخداما:والمعايير الرئيس

تتضمف معرفة المورد وخبرتو المينية، كفاءة العامميف في فرؽ البحث، القدرة  الكفاءة الفنية والبحثية: -
 عمى توفير المعمومات الفنية والمقترحات والإرشادات.

، والمستوى الفني لتجييزاتوعمى تتضمف توفر المورد عمى طاقة تصنيعية كافية،  الكفاءة التصنيعية: -
 مستوى تأىيؿ العامميف ودرجة تحفيزىـ )المناخ الاجتماعي لممورد(.و 

 يف، منظومة إدارة مقبولة لمجودة.يتتضمف مدى مراقبة النوعية مف التقن الجودة: -

أف يتـ التنفيذ بالميمة الزمنية المتفؽ عمييا. حيث يجب يجب أف تكوف مطابقة للبحتياج،  الآجال: -
 ب أف تسمح بالإنتاج والتسميـ عند الطمب )في الوقت المناسب(.ففاعمية المورد الموجستية يج

أف يكوف السعر تنافسيا وأف يتضمف العقد شروط الدفع والنقؿ )القرب الجغرافي(،  السعر )التكمفة(: -
 جودة العلبقات الإدارية بيف الطرفيف وغيرىا.

، يجب أف يتـ تسميـ كؿ الكميات المطموبة، وفؽ  شروط التسميم والخدمة: - الترتيب الزمني اللبزـ
 الشفافية والمعمومات الكافية، طاقة تخزيف المورد، جودة التغميؼ وسلبمة النقؿ وفاعميتو.

يكوف التجاوب سريعا في حالة وجود صعوبات )إرساؿ  حيث يفترض أف إمكانية التأقمم )المرونة(: -
 ة تكييؼ خطط التصنيع.إمكاني ، معالتسميـآجاؿ  في ؿمكانية قبوؿ تعديضافة إلى إفنييف(، إ

 )سيولة، معدؿ الاستدانة...(، الدعـ والوصاية وغيرىا.لممورد  ماليةالسلبمة يتضمف ال الأمان: -

 اٌضب9ٟٔ اٌطشق اٌّغزؼٍّخ ٨ٔزمبء اٌّٛسد٠ٓ اٌّطٍت

يتضمف قرار اختيار المورديف أىمية إستراتيجية، فيو يجب أف يسمح بالحد مف مخاطر شراء وتعظيـ 
بناء علبقات وثيقة بيف المؤسسة وموردييا عمى . ويعتبر ىذا القرار أساسا لالإجمالية لممشترياتالقيمة 

المدى الطويؿ. ولقد تـ اقتراح العديد مف الأساليب واستخداميا لتقييـ المورديف واختيار أفضميـ. وتعتبر 
عمى أفضؿ طريقة لتقييـ  عممية التقييـ معقدة نظرا لاعتمادىا معايير متعددة. لذا مف الصعب العثور

                                                 
1Jérôme BARTHÉLEMY, op. cit,  2001, PP104-105 
2David N. BURT & al, op. cit., P341 
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واختيار المورديف، حيث يتـ استخداـ عدة أساليب في ىذا الصدد، والميـ في عممية الاختيار تطوير وسيمة 
 مناسبة لتحديد المورد المناسب.

ومف بيف ىذه الأساليب نجد: النماذج الخطية المرجحة، نماذج التكمفة الإجمالية، نماذج البرمجة 
الإحصائية، نماذج الذكاء الاصطناعي، ونماذج التحميؿ اليرمي وغيرىا. وتستخدـ الرياضية، النماذج 

  1النماذج الرياضية لحؿ المشاكؿ المعقدة، حيث استخدمت عمى نطاؽ واسع في مجاؿ انتقاء المورديف.

ويوجد صراع مستمر بيف مختمؼ المعايير، حيث يمكف أف يختمؼ أداء المورد حسب كؿ معيار. فمثلب 
المورد الذي يعرض أقؿ سعر لا يكوف لو أفضؿ أداء مف حيث الآجاؿ ونوعية المنتج النيائي. لذا تختمؼ 

بحثا منشورا في المجلبت المتخصصة ودراسة  03فمف خلبؿ تحميؿ  2الطرؽ المستعممة لحؿ ىذا الإشكاؿ.
 3ويبر، تـ تصنيؼ طرؽ الانتقاء والتقييـ لممورديف إلي ستة أصناؼ:

 (MPLالترجيح الخطية )( طرق 10

 كالتالي: وىيوستن لويميسيتـ التعبير عف ىذه الطريقة وفقا 
  = ∑       

 
  

: ىو وزف أو أىمية معيار   ؛ j: مجموع النقاط التي تمثؿ الأداء الإجمالي المتوقع لممورد   حيث 
 ىو عدد المعايير التقييمية. n، و iوفقا لممعيار  jيعبر عمى تصنيؼ الأداء بتقييـ المورد :    ؛ iالتقييـ 

ولاستخداـ ىذا النموذج لا بد مف تحديد معايير تقييـ المورديف وتعييف الأىمية النسبية )الوزف( في 
البداية. ثـ يقوـ الأشخاص المكمفيف بالشراء بتقييـ أداء المورد تحت حكـ البدييية. ومع ذلؾ، نماذج نقطة 

كما قد يساء استخداميا في حالة عدـ  4العيوب كالقيود المرتبطة بوضع الأوزاف.الترجيح ليا بعض 
 موضوعية الأوزاف النسبية لممعايير.

تعتمد عادة عمى تحديد معايير لتقييـ وىي مف بيف الأوائؿ الذيف اقترحوا ىذه الطريقة.  تيمرمانويعتبر  
إذ يمنح وزف نسبي لكؿ معيار )يحدد بطريقة ذاتية(، أداء المورديف )مثؿ الجودة، السعر،...( قابمة لمقياس، 

ثـ تحسب قيمة كؿ معيار وتضرب في وزنو النسبي. وفي الأخير تجمع النواتج النيائية لكؿ مورد لمقياـ 
بالتقييـ النيائي. ومف مميزات ىذه الطرؽ أنيا دقيقة كونيا تعتمد عمى أساس كمي وبإمكانيا استخداـ عدة 

                                                 
1Gülşen Aydın KESKIN, Sevinç İLHAN, Coşkun ÖZKAN, op.cit, P 1236 
2Hanen Bouchriha, op.cit, pp 65-66 
3Aicha AGUEZZOUL, op. cit., pp20-26 
4Chin-Nung LIAO, « Supplier selection project using an integrated Delphi, AHP and Taguchi loss function », ProbStat 

Forum, Volume 03, July 2010, P 122 
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يير الوزف النسبي لمعوامؿ طبقا لطبيعة نشاط المنظمة، كذلؾ يمكنيا التقميؿ مف عوامؿ، كما يمكف تغ
 وتعتمد الطريقة الخطوات الآتية: 1الاعتماد عمى الأحكاـ الشخصية.

 يتـ في البداية تحديد معايير تقييـ المورديف )معايير قابمة لمقياس(، ثـ يمنح وزف نسبي لكؿ معيار. -

 في وزنو النسبي.تحسب قيمة كؿ معيار وتضرب  -

 تجمع النواتج النيائية لكؿ مورد لمقياـ بالتقييـ النيائي. -

 ليكف لدينا ثلبثة معايير مع أوزانيا النسبية، وثلبثة مورديف. ونريد اختيار أفضؿ عرض؟ مثال:

 الوزف النسبي لمعايير تقييـ المورد :00الجدول رقم 

 آجاه اىرغيٌٍ اىغعش اىجىدج اىعْصش

 25 35 40 اىىصُ اىْغثً

 يتـ تقييـ كؿ مورد حسب الوزف النسبي لكؿ معايير وفقا لمجدوؿ الآتي:

 تقييـ المعايير حسب أوزانيا: 03الجدول رقم 

اىَعا 

 ٌٍش

 اىَىسد

اىجىدج )اىىصُ اىْغثً 

21)% 

آجاه اىرغيٌٍ )اىىصُ  %(25اىغعش )اىىصُ اىْغثً 

 %(35اىْغثً 

اىْغثح 

اىَقثى

 ىح

ذقٌٍٍ 

 اىجىدج

اىغعش 

اىْها

 ئً

أقو ععش/ 

اىغعش 

 اىْهائً

ذقٌٍٍ 

 اىغعش
آجاه  %

 اىرغيٌٍ

ذقٌٍٍ آجاه 

 اىرغيٌٍ

 22.5=%25×90 %90 35=%35×100 %100=93/93 93 36=%40×90 90 المورد  أ

 23.8 =%25×95 %95 29.1=%35×83 %83=112/93 112 37.3=%40×93.3 93.3 المورد ب

 25=%25×100 %100 26.6=%35×93 %76=123/93 123 32=%40×80 80 المورد  ج

 أما عممية التقييـ الإجمالي فتتـ بجمع العلبمات المحصؿ عمييا كما يمي:

 التقييـ الإجمالي لممورديف: 02الجدول رقم 
 التقييم الإجمالي %(35) آجال التسميم %(25السعر ) %( 21الجودة )  المورد    المعايير

 93.5 22,5 35 36 المورد أ

 90.2 23,8 29,1 37.3 المورد ب

 83.6 25 26,6 32 المورد ج

 ويتضح مف خلبؿ التقييـ أف المورد أ ىو المورد الأفضؿ أخذا بعيف الاعتبار لممعايير الثلبثة.

مقسمة بدورىا إلى معايير ذا تـ اعتماد معايير تقييـ رئيسية ويمكف أف تكوف طريقة التقييـ أكثر تفصيلب إ
 الحكـ عمى أداء المورد.مف خلبليا يتـ فرعية )تختمؼ أىميتيا مف مؤسسة لأخرى( 

                                                 
1E. TIMMERMAN, «An approach to vendor performance evaluation », Journal of Purchasing & Supply Management, 

1,1986, PP27-32. 
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 ىذا الصنؼ، الطرؽ الفرعية الآتية:يمكف أف يتضمف و  

يتمثؿ ىذا الأسموب في تحديد أوزاف المعايير لكؿ مستوى : (AHP) ( أسموب التحميل اليرمي10-10
رمي. المستوى الأوؿ يحتوي عمى المعايير الرئيسية، يمييا المستوى الثاني الذي مف مستويات التسمسؿ الي

يتضمف معايير ثانوية ترتبط مع كؿ معيار مف المعايير الرئيسية وىكذا دواليؾ. والمستوى الأخير يعطي 
ويدمج ىذا الترتيب المتعمؽ بالمورديف المحتمميف. وتتميز ىذه الطريقة بأنيا أداة فعالة لاتخاذ القرار. 

وتقاس درجة الأىمية بيف  1الأسموب عدة مقرريف بأىداؼ مختمفة ومتناقضة لموصوؿ إلى قرار متفؽ عميو.
 معياريف بالطريقة المفظية والرقمية كالآتي:

  توماس ساعاتيمقياس الأىمية النسبية وفقا لتصنيؼ  :02الجدول رقم 
 اٌٛصْ ثبٌم١بط اٌشلّٟ

(Evaluation numérique) 

 (Jugement  verbal)     اٌزفغ١ش ثبٌم١بط اٌٍفظٟ

 (Importance égaleأ١ّ٘خ ِزغب٠ٚخ ٌٍّؼ١بس٠ٓ ) 0

 (Modérément plus importantأ١ّ٘خ ظؼ١فخ )ِؼزذٌخ( ٤ؽذ اٌّؼ١بس٠ٓ ػٍٝ ا٢خش ) 2

 (Fortement  plus importantأ١ّ٘خ ل٠ٛخ )ػب١ٌخ( ٤ؽذ اٌّؼ١بس٠ٓ ػٍٝ ا٢خش ) 5

6 
 Très fortement plusٚاظؾخ )ػب١ٌخ عذا( ٤ؽذ اٌّؼ١بس٠ٓ ػٍٝ ا٢خش )أ١ّ٘خ 

important) 

 (Extrêmement plus importantأ١ّ٘خ ِطٍمخ )لصٜٛ( ٤ؽذ اٌّؼ١بس٠ٓ ػٍٝ ا٢خش ) 8

3 2 5 7 

 ل١ُ ٚعط١خ ث١ٓ ل١ّز١ٓ ِززب١ٌز١ٓ ِٓ ا٤ؽىبَ

(Les valeurs intermédiaires 2,4,6 et 8 introduisent les nuances de 

jugements) 

توماس اكتشفيا تستخدـ في عدة مياديف،  وأسموب التحميؿ اليرمي عبارة عف نظرية رياضية حديثة
تتعمؽ   ىي و 2أستاذ الرياضيات في جامعة بتسبرغ )و. ـ. أ.( وألؼ عنيا أكثر مف ثلبثيف كتابا. ساعاتي

 ومف بيف الدراسات في ىذا المجاؿ نجد:. د أوزاف المعايير عمى أساس التحميؿ المتعدديبتحد

مستويات ىي: اليدؼ،  0التسمسؿ اليرمي يتضمف أكدت ىذه الدراسة عمى أفنيديك وىيل: دراسة  -
المعايير والبدائؿ. فاليدؼ ىو اختيار أفضؿ مورد. ويمكف أف تتمثؿ معايير الاختيار في: الجودة، السعر، 

إلخ. والبدائؿ يمكف أف تتمثؿ في مقترحات بديمة مف قبؿ المورديف. ىذا الخدمة، التسميـ، القرب الجغرافي... 
الأسموب يسمح بإجراء ترتيب لمبدائؿ استنادا إلى الأحكاـ الصادرة عف صانع القرار حسب أىمية مختمؼ 
 المعايير. وتتضمف العممية في البداية تحديد أىمية المعايير لتحقيؽ اليدؼ، وبعدىا يتـ التركيز عمى مدى

وأخيرا، فإف نتائج كلب التحميميف  .الفعالية التي يمكف مف خلبليا لمبدائؿ الاستجابة لكؿ معيار مف المعايير

                                                 
1Farzad TAHRIRI & al., Op.cit., p 56 
2Tomas SAATY., « How to Male a Decision: The Analytic Hierarchy  Process», European Journal of operational Research, 

vol 48, 1999, PP 9-26 
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يتـ تمخيصيا لحساب الأىمية النسبية لكؿ بديؿ في تحقيؽ اليدؼ. والميزة الرئيسية ليذه الطريقة ىي 
مكانية استيعابيا لممعمومات غير المؤكدة والذاتية. إض افة إلى كونيا تأخذ بعيف الاعتبار لمخبرة بساطتيا وا 

 1والحدس بطريقة منطقية.

معياراً  02معايير موضوعية و 13لتقييـ المورديف:  اً معيار  05تضمنت الدراسة  أكارت وآخرين:دراسة  -
ذاتية. وتعتبر ىذه الدراسة الأولى مف نوعيا كونيا تستخدـ أسموب التحميؿ اليرمي بالاعتماد عمى نظاـ دعـ 

( الذي يربط بيف المورد والمشتري. وقد أكدت الدراسة عمى أف المؤسسات Webإضافي مرتبط بالويب )
تعرؼ تزايدا لإخراج نشاطاتيا، ما يدفعيا لاعتماد طرؽ مختمفة في تقييـ وانتقاء موردييا. وعممية التقييـ لـ 

 2تعد ترتكز عمى السعر فقط بؿ كذلؾ عمى القدرات الإجمالية لممورد.

عمى يد العالـ زاداه  0632في عاـ  ظيرت(: FST)رية جبر المجموعات اللامحددة نظ (10-13
(Zadeh وقد ساىمت في تطور الجبر الكلبسيكي والارتقاء بو، حيث أصبح بالإمكاف أخذ المعمومات ،)

والمعطيات غير المحددة في عممية النمذجة الرياضية. وبالتالي استيعاب معمومات وبيانات أكثر في وضع 
الطريقة بتعديؿ عدـ التأكد والغموض المتعمؽ بتقييـ الأوزاف  ىذه وتسمح 3النموذج الرياضي لمشكمة ما.

كما تحدد بدقة طبيعة التناقض في القياس لكنيا لا تربط بيف المقاييس النسبية لجعؿ  4الممنوحة لممعايير.
فإف المجموعات اللبمحددة أو المشوشة عممية القياس أكثر دقة ومعرفة بنظرة موحدة لممقاييس النسبية. لذا 

ويحدث التناقض مف الحاجة إلى وفرة المعمومات )فيي تحسف  .بحاجة إلى أسموب التحميؿ اليرمي
مصداقيتيا(. والتناقض ىاـ مف أجؿ تحديث فيمنا الثابت. ولكف يجب ألا يكوف كبيرا جدًا لدرجة تظير 

لا أصبحنا غير قادريف ومع ىذالمعمومات في حالة مف الفوضى والتشويش.  ا لا يمكننا تجاىؿ التناقض وا 
ومف الجانب الرياضي يجب أف يسمح قياس الثبات بقدر مف التناقض في الأحكاـ لا  عمى تغيير أفكارنا.

%. وىذا ما سيسمح بالتفاوت في قياس العناصر محؿ المقارنة بدوف تشويو ىويتيا. ونتيجة 01يتجاوز 
(. في حالة كوف العناصر متجانسة 2±  4المقارنة يجب أف يكوف صغيرًا )لذلؾ فإف عدد العناصر محؿ 

 % مف القيمة النسبية الكمية في متجو الأولويات. 02-01فإف كؿ عنصر سوؼ يحصؿ عمى 

 

 

                                                 
1Olivier JENN, « Outils de Gestion du « Risque Fournisseur» :Méthodes et Modèles pour la Sélection des Fournisseurs », 

mém. de maîtrise en administration des affaires, Univ. du Québec a Montréal, décembre 2008, PP 123-124 
2Milind M. AKARTE & al, op. cit, pp 511-522 

24»القرار الهندسً والنمذجة الرٌاضٌة «3

02112 
4Aicha AGUEZZOUL, op. cit., P22 



 المورديً وتكييه تأٍيل وآليات الشزاء صياصات                                                   الجاىي الفصل
 

- 71 - 

 ( طرق البرمجة الرياضية13

مف بيف التقنيات المستخدمة عمى نطاؽ واسع: البرمجة الخطية، البرمجة العددية المختمطة، والبرمجة 
الرياضية متعددة الأىداؼ. لكف ىذه التقنيات قميمة الاستخداـ في مجاؿ اختيار المورديف حسب استطلبع 

فالنموذج الرياضي ىو ويبر )الذي درس مشكمة اختيار المورديف مف خلبؿ البرمجة متعددة الأىداؼ(. 
مجموعة مف المتغيرات والعوامؿ التي تتداخؿ وتترابط فيما بينيا لتعبر عف المشكمة. ويعبر عف ذلؾ مف 
خلبؿ عدة علبقات رياضية تيدؼ لتوضيح طبيعة العلبقة الموجودة بيف متغيرات المشكمة. فالبرمجة 

فبظيور الحاسوب ولا مجة يعتبر عمما حديثا، الرياضية تيتـ بدراسة طرؽ الحؿ وكيفية بنائيا. وعمـ البر 
طرؽ عديدة لحؿ المشاكؿ الرياضية التي ليا تطبيقات عديدة في عدة ظيرت  0611سيما بعد سنة 

 1مجالات: اليندسة، الرياضيات، الاقتصاد، وغيرىا.

(: البرنامج الصحيح ىو عبارة عف برنامج خطي متغيرات ILP)البرمجة الخطية الصحيحة  (13-10
فيو عبارة عف أعداد صحيحة. مثؿ عدد العامميف أو عدد الآلات في المصنع. وعادة ما تحتوي القرار 

البرامج الرياضية عمى متغيرات صحيحة وأخرى تأخذ قيما كسرية وتكوف المعادلات فييا خطية. تمؾ البرامج 
طريقة التفرعات  (الصحيحة أو المختمطة)تسمى البرامج المختمطة ومف الطرؽ المشيورة لحؿ ىذه البرامج 

حؿ ىذه النماذج يعتمد عمى مبدأيف: المبدأ الأوؿ ىو أنيا تتعامؿ باستخداـ الطريقة  «(. BBMوالعقد )
المبسطة في الحؿ. والمبدأ الثاني ىو اعتماد النتائج النيائية التي تجسد الحؿ الأمثؿ كأساس لموصوؿ لمحؿ 

حيحة )غير كسرية(. ويتـ بموجب ذلؾ اختيار قيود الأفضؿ الذي يجعؿ قيـ المتغيرات الأساسية قيما ص
إضافية جديدة تشترؾ أو تؤمف قيما صحيحة لممتغيرات الأصمية في النموذج. وىنا نشير إلى أف إضافة 
القيود الجديدة تأتي بشكؿ متعاقب بحيث يتـ إضافة قيد واحد إلى النموذج ثـ تجري العمميات الحسابية كما 

(. وعند عدـ اكتماؿ الحؿ )أي عدـ التوصؿ إلى الحؿ الأفضؿ( يتـ إضافة قيد ىي في الطريقة )المبسطة
البرمجة ويوجد كذلؾ  2.»جديد آخر وىكذا إلى غاية الوصوؿ لقيـ صحيحة لممتغيرات الأساسية لمنموذج 

(: فالبرنامج غير الخطي ىو البرنامج الرياضي بشكمو العاـ. حيث تكوف دالة اليدؼ أو NLP) غير الخطية
القيود أو كلبىما غير خطية. وأكثر الطرؽ شيوعا لحؿ البرنامج غير الخطي ىي طريقة دواؿ الجزاء والحد 
التكرارية. وىو أصعب أنواع البرمجة حيث لـ يتفؽ حتى الآف عمى أمثؿ طريقة لحؿ ىذا النوع مف البرامج 

ىي طريقة تستخدـ لحؿ : و(MINLP)البرمجة غير الخطية لمتغيرات مختمطة كما نجد أيضا  3الرياضية.
                                                 

 2100003»بحوث العملٌات «1
»خوارزمٌات جدٌدة فً مسائل البرمجة الصحٌحة المختلطة «2

42210100 
 004 مرجع سبق ذكره،  3
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المشاكؿ التي يمكف أف تبدأ ببرمجة خطية مع متطمبات إضافية )تكوف بعض متغيرات القرار فييا أو كميا 
 أعدادا صحيحة(. 

 وتتضمف ىذه الطرؽ العديد مف الدراسات أىميا:

القيود اقترحوا نموذج رياضي غير خطي يقمؿ مف تكمفة الشراء في ظؿ لقد  شودري وآخرون:دراسة  -
(، فيما يتعمؽ بآجاؿ التسميـ وجودة المنتجات. أما دالة اليدؼ فيي DOالمرتبطة بطمب الآمر بالصرؼ )

1( وتمثؿ في شكؿ خطي بأجزاء.concaveمقعرة )
 

قدموا نموذجا خطيا بمتغيرات مختمطة. تتضمف التكمفة الإجمالية المراد تدنيتيا لقد : ريارامان وآخرون -
استخداـ المورديف وتكمفة متغيرة تتعمؽ بتكمفة الحصوؿ عمى المنتجات. قيود النموذج تكمفة ثابتة ترتبط ب

ترتبط بطمب الآمر بالصرؼ، فيما يتعمؽ بآجاؿ التسميـ، جودة المنتجات و بقدرات الإنتاج والتخزيف 
2لممورديف.

 

ة لممشتري، أف اختيار المورد ىو أحد الوظائؼ الأكثر أىمية بالنسب: اعتبرا غودسيبور وأوبرين -
ويعتمد الاختيار عمى عدة معايير: التكمفة والجودة والتسميـ وغيرىا. لذا نقص قدرة المورديف يجعؿ المشكمة 
معقدة ويجعؿ مف تكمفة الشراء أكثر تعقيدا. وقد اقترحا نموذجا غير خطي بمتغيرات مختمطة. فاليدؼ المراد 

ما القيود المستخدمة في ىذا النموذج والتي ترتبط بطمبات تحقيقو يتمثؿ في تدنية تكاليؼ الشراء والتخزيف. أ
3الآمر بالصرؼ، تتعمؽ بنوعية المنتجات، وبقدرات الإنتاج لممورديف.

 

: اقترحوا برنامجا رياضيا خطيا بمتغيرات مختمطة ييدؼ لتدنية مجموع تكاليؼ الشراء مورثى وآخرون -
القيود المأخوذة بعيف الاعتبار في ىذا النموذج عمى  حيث تعتمدوالإنتاج لممورديف وبناء العلبقات معيـ. 

 4طمبات الآمر بالصرؼ وقدرات الإنتاج لممورديف.

أسموب لحؿ مشاكؿ قرار ذي  ىي(: MOPبرمجة الأىداف أو البرمجة متعددة الأىداف ) (13-13
ىذه التقنية المتقدمة تـ إعدادىا أوؿ مرة  5خصائص عديدة، عادة ما تكوف ضمف إطار البرمجة الخطية.

وىي تسمح بالمتابعة المتزامنة لأىداؼ متعددة )نوعية و/أو كمية( في كثير مف  6ويبر وكورنت.مف 
                                                 

1S. S. CHAUDHRY, F. G. FORST, & J. L. ZYDIAK, « Vendor selection with price breaks », European Journal of 

Operational Research, 70,1993, PP52-66. 
2V. RAYARAMAN, R. SRIVASTAVA, & W. C. BENTON, « Supplier selection and order quantity allocation : a 

comprehensive model », The Journal of Supply Chain Management,1999, PP 50-58. 
3S.H. GHODSYPOUR, C. O'BRIEN, « The total cost of  logistics in supplier selection, under conditions of multiple 

sourcing, multiple criteria and capacity constraint », International  Journal of  Production Economics 73,2001, PP 15-27 
4N. N. MURTHY, S. SONI, & S. GHOSH , «A framework for facilitating sourcing and allocation decisions for make-to-

order items », Decisions Sciences, 35 (4), 2004, PP 609-636 
 01»الأسالٌب الكمٌة فً الإدارة  «5

6Charles A. WEBER & John R. CURRENT, « A multi-objective approach to vendor selection ». European Journal of 

Operational Research, 68 (2), 1993, PP173-184. 
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الأحياف متناقضة، مع مراعاة الأولويات التي تـ تحديدىا مسبقا لاستخداـ أكثر تعقيدا، دالة اليدؼ ليذه 
بيف الأىداؼ والإنجازات مع معالجة الفجوات ذات الأولوية المتعمقة بأىـ الطريقة تيدؼ لمحد مف الفوارؽ 

بالبحث عف المبالغ المثمى لمحد مف ىذه الاختلبفات في ترتيب الأولويات. وقد أظير كتاب  وذلؾ الأىداؼ،
 آخروف أىمية ىذا الأسموب في اختيار المورديف.

جبري غير تحديدي، يسمح بانجاز ىو مدخؿ : (DEAنماذج التحميل التطويقي لمبيانات ) (13-12
غلبؼ خطي يربط المعايير التي يمكف مف خلبليا حساب كفاءة المورديف. وتعرؼ ىذه الكفاءة كنسبة مف 
مجموع مرجح مف مدخلبت المورد )أدائو( بالمقارنة مع المبمغ المرجح لمخرجاتو )تكاليؼ تشغيؿ المورد(. 

في الحد الأقصى. ويمكف أيضا استخداـ ىذا الأسموب كأداة ويكوف المورد أكثر فعالية إذا كانت كفاءتو 
لمتفاوض مع المورديف الغير فعاليف. ولقد استخدـ ويبر وآخريف برمجة الأىداؼ لإنتقاء المورديف ومدخؿ 

ويعتمد ىذا الأسموب عمى البرمجة الخطية في  1التحميؿ التطويقي لمبيانات بعدىا لتقييـ أدائيـ وفعاليتيـ.
ر ىذا يطو تـ ت اءة النسبية لمجموعة مف وحدات اتخاذ القرار القابمة لممقارنة فيما بينيا. لقدقياس الكف
، 0645سنة  (A. Charnes, W. Cooper, E. Rhodesشارن وكوبر ورود )كؿ مف  مف طرؼ الأسموب

2وىو يستخدـ عادة في تقييـ الأداء.
 

 والاحتماليةالمداخل الإحصائية  (12

تتسـ النماذج الإحصائية بالبساطة والخطية، حيث ليا استخدامات ثابتة. أما النماذج الاحتمالية فتشتمؿ 
عمى عوامؿ ومتغيرات غير واضحة وغير مسيطر عمييا مف قبؿ متخذ القرار. وىذا يعود لطبيعة المشكمة 

النماذج عمى تحديد مجموعة مف  وتقوـ ىذه 3التي تتصؼ بكونيا ذات عوامؿ عشوائية أو تصادفية.
 السيناريوىات التي تمثؿ السموؾ المستقبمي لممورد.

يتيح ىذا النموذج تحديد عدة سيناريوىات لمستقبؿ سموؾ المورديف في (: PM) مصفوفة العوائد (12-10
 كؿ سيناريو. فالمورد الذي يتـ اختياره ىو الذي يحصؿ عمى نقطة مستقرة في ظؿ السيناريوىات المختمفة.

ىذا النموذج ىو دالة احتمالية لكؿ مورد تجاه كؿ (: VPA) تحميل الممف الشخصي لمباعة (12-13
 معيار. حيث يمكننا عف طريؽ المحاكاة تقدير سموؾ المورديف؛

                                                 
1Charles A. WEBER & al, « An optimization approach to determining the number of vendors to employ. Supply Chain 

Management »,  An International Journal, 5 (2), 2000, PP 90-98 
قٌاس كفاءة الخدمات الصحٌة فً المستشفٌات الجزائرٌة باستخدام أسلوب تحلٌل مغلف البٌانات  « 2

DEA،  0021020001،» 3100دراسة تطبٌقٌة لعٌنة من المستشفٌات لسنة 
 135136مرجع سبق ذكره، 3

http://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Charnes%2C+A&field1=Contrib
http://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Cooper%2C+W+W&field1=Contrib
http://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Rhodes%2C+E&field1=Contrib
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يستخدـ ىذا النموذج لاختيار المورديف، وىو نموذج (: MLلوغاريتم احتمالي متعدد الحدود ) (12-12
مف بيف مجموعة مف الخيارات الممكنة. يتـ تعريؼ البديؿ حسب الانحدار الذي يمثؿ احتماؿ اختيار بديؿ 
 مستويات الأىمية المخصصة لممعايير؛

ىي جزء مف نظرية الألعاب، تيدؼ لدراسة القرارات الذاتية لممورديف مف (: UTنظرية المنفعة ) (12-12
لدولية. وفي ىذا خلبؿ وصفيا وصفا نوعيا. وقد اقترحت ىذه الأداة لتقييـ المورديف في حالة المشتريات ا

السياؽ يكوف اختيار المورديف أكثر تعقيدا لأنو يعتمد عمى عوامؿ أخرى مثؿ الاختلبفات الثقافية، والحواجز 
 التجارية، وغيرىا؛

يدرس العلبقة بيف معايير اختيار المورديف ومساىمتيـ في تحسيف أداء (: FA)التحميل العاممي  (12-15
ء )تنافسية الأسعار، جودة المنتج، تنوع المنتجات وتقديـ الخدمات(، رضا العملبلالمنتج، والأبعاد الأربعة 

والأداء الكمي لمشركة. ىذا البحث يؤكد أف مستويات رضا العملبء في أداء الأعماؿ يعتمد عمى معايير يتـ 
 أخذىا بعيف الاعتبار في عممية اختيار وتقييـ المورديف؛

ب تحميمي يسمح بتحديد العلبقات بيف المعايير ىو أسمو  (:ISMالنمذجة الإنشائية التفسيرية ) (12-15
ومستوياتيا مف الأىمية لتصنيؼ القطاعات. وتمثيميا بيانيا، وتسمح ىذه الطريقة بتحديد المعايير المستقمة 

 مف المعايير غير المستقمة؛

ىو أسموب إحصائي يسمح بتجميع المورديف حسب النتائج المتحصؿ (: CA)التحميل العنقودي  (12-16
. وينبغي أو التكتلبت بالنسبة لممعايير المأخوذة بعيف الاعتبار في التحميؿ بيف عدد مف المجموعاتعمييا 

 التكتلبتأف تكوف الاختلبفات بيف المورديف الذيف ينتموف لنفس التكتؿ ضئيمة لمغاية، والاختلبفات بيف 
 المختمفة مف المورديف يجب أف تكوف كبيرة.

 (CBM)لإجمالية الطرق المعتمدة عمى التكمفة ا (12
لكف أيضا بند التكمفة غير  فقط بحيث لا تأخذ بعيف الاعتبار لسعر المنتجىي تقنيات معقدة نوعا ما، 

وتتطمب تحديد وحساب التكاليؼ المتولدة عف مختمؼ الأنشطة التي تتضمنيا عممية الشراء مثؿ  المباشرة.
 ومف بيف الدراسات في ىذا المجاؿ نجد:  مراقبة نوعية المنتجات، النقؿ، التكاليؼ الإدارية، وغيرىا.

جزء ( التي بينت أف سعر المواد لا يشكؿ سوى Trecha & Monczka) تريشا ومونزكادراسة  -
صغير مف تكمفة شراء المواد. وفي النظـ التي تعتمد عمى التكمفة في تقييـ أداء المورديف تنعكس التكمفة 

( SFRالفعمية الإجمالية لمتعامؿ معيـ. لقد وضعت الدراسة مؤشريف لمنموذج: ىما تصنيؼ عامؿ الخدمة )
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عناصر الرئيسية ومعممات تقييـ (. قبؿ حساب ىذه المؤشريف، ينبغي تحديد الSPIومؤشر أداء المورد )
 الأداء.

لأنو  أولا،أف النموذج المرتكز عمى التكمفة لو ثلبث مزايا. ، أثبتت الدراسة يوسف وآخروندراسة  -
، يتـ التقييـ بناءا عمى المعايير النوعية مف قبؿ أولئؾ ثانيامعايير التقييـ النوعي والكمي. إدماج يسمح ب

بعضيما البعض، فإذا كانا لتكامؿ المؤشريف يتضمف ، ثالثاالمورديف، والذيف لدييـ اتصاؿ مباشر مع 
ىذه الشركة نموذجا لنماذج أخرى متاحة. ومع ذلؾ، تبقى تصبح ف بشكؿ صحيح سوؼ متكاملبالمؤشريف 

1( في كؿ الأحواؿ.subjectiveعممية التقييـ ذاتية )
 

 وتتضمف الطرؽ المعتمدة عمى التكمفة الإجمالية ما يمي:

تحسب التكمفة عمى أساس النشاط، في حالة اختيار : (ABC)سبة تكاليف الأنشطة محا (12-10
% مف مقدمي 21المورديف، حيث يتـ تصنيؼ المشتريات ترتيبا تنازليا حسب المورديف في ثلبث فئات: 

مف  % 02الفئة )ب( تتوافؽ مع  % 01مف قيمة المشتريات، يمييا  % 51الخدمات الفئة )أ( التي تمثؿ 
 2المتبقية؛ % 12الفئة )ج( تتقاسـ  % 21قيمة المشتريات و 

ىي وسيمة متقدمة لطريقة نسبة التكمفة، وتتطمب حساب (: TCO)التكمفة الإجمالية لمممكية  (12-13
 جودة،التكمفة الإجمالية لاقتناء المنتج والتي تتضمف سعر الاقتناء وجميع التكاليؼ التشغيمية الشائعة مثؿ ال

  3وغيرىا.والتسميـ... 

( غير مناسبة لاستخدامات الأعماؿ، في حيف تعتبر حلب جيدا Inkjetفمثلب تعتبر طابعة الحبر )
للبستخدامات المنزلية ذات مياـ الطباعة الصغيرة باعتبارىا تناسب طباعة الصور الممونة وبجودة عالية 

السمبيات التي ترتبط باستخداـ طابعة تتفوؽ عمى ما تقدمو الطابعات الميزرية. وفي المقابؿ ىناؾ العديد مف 
الحبر للؤعماؿ، مف ذلؾ مثلب بطء ىذه الطابعات في العمؿ ما قد يتسبب بتشكيؿ طابور مف المستخدميف 
أماـ الطابعة عند وجود مياـ طباعة كثيرة. أما أبرز سمبيات طابعات نفث الحبر فيي الكمفة العالية التي 

(، فطابعات الحبر أكثر استيلبكا لمحبر مف طابعات TCOية لمممكية )يشار إلييا بمصطمح الكمفة الإجمال
 الميزر ما يجعؿ استخداميا أكثر كمفة.

 

                                                 
1Chin-Nung LIAO, op. cit., P 120 
2J. ROODHOOFT, & J. KONINGS, « Vendor selection and evaluation: an activity based costing approach» . European 

Journal of Operational Research, 96, 1997, PP 97-102. 
3D. L. SMYTKA, & M. W. CLEMENS, « Total cost supplier selection model : a case study ». International Journal of 

Purchasing & Materials Management, 29 (1),1993, PP 42-49. 
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 (CMنماذج التصنيف أو طريقة الفئات )  (15

تعتمد عمي خبرة العامميف في إدارة المشتريات في التعامؿ مع المورديف وتعمؿ عمى تصنيفيـ إلى فئات 
أو رتب حسب معايير تضعيا إدارة المشتريات، والمعيار الأمثؿ ىو تحقيؽ أىداؼ الإدارة والمنظمة ككؿ، 

 حيث يتـ وضع أماـ اسـ كؿ مورد درجتو بالنسبة لكؿ معيار مف المعايير. 

نموذج ترتيب يقوـ عمى تقييـ المورديف عمى أساس معايير مثؿ الجودة، ويميس وىيوستن د اقترح لق
التكمفة، وسرعة التسميـ، وغيرىا، وذلؾ نسبة لكؿ معيار، حيث يتـ تصنيؼ المورديف مف المستوى الجيد، 

. ويكوف أحد ( عمى التوالي-( أو )1وخصصت لكؿ مستوى الأوزاف الآتية: )+(، ) .المتوسط، الضعيؼ
1المورديف أفضؿ مف الآخر إذا حصؿ عمى علبمات )+( أكثر مف الآخر.

 

يقوـ كؿ حيث  تحديد قائمة معايير التقييـ )الجودة، السعر، التسميـ...إلخ.(.عمى وتعتمد ىذه النماذج 
بالقياـ  تقوـ الإدارات المستفيدةثـ  مسؤوؿ بمنح درجة )سالب، موجب، محايد( لكؿ مورد نسبة لكؿ معيار.

يتحدد ثـ  بعد مناقشة ىذه التقييمات يقوـ مدير المشتريات بترتيب المورديف طبقا لأفضميتيـ.و  بنفس التقييـ.
ومف ىنا يتضح أف ىذه الطريقة بدييية، موضوعية،  حجـ ومدى التعامؿ مع كؿ مورد حسب رتبتو النيائية.

ي تشجع عمى الاحتفاظ بسجلبت عف المورديف بسيطة في طبيعتيا وسيمة الاستخداـ وسريعة الاستيعاب. في
وتعتبر اقتصادية لكونيا تعتمد عمى بيانات محدودة. لكف يعاب عمييا الدقة فيي تعتمد عمى الحكـ 

لكف تعتبر ىذه الطرؽ الشخصي، وكذلؾ الروتينية حيث تتـ بطريقة غير جدية لأنيا تتـ بصفة متكررة. 
 د سواء.محدودة كونيا ترجح كافة المعايير عمى ح

( -( و)1أف النموذج يمكف أف يكوف مفيدا إذا تـ استبداؿ الأوزاف: )+(، ) يوسف وآخرون وقد اقترح
(، يمكف the total score( عمى التوالي. فاتخاذ القرار بناء عمى الدرجة الكمية )0-( و)1(، )0بالأوزاف: )+

2(.highest scoreلأعمى نتيجة ) مف ترتيب المورديف وبالتالي سيتـ بعد ذلؾ اختيار المورد وفقا
 

وتمكف ىذه النماذج مف تجميع المورديف عمى أساس تموقعيـ الإستراتيجي ومدى أىمية المنتج في 
 مجموعات متجانسة لأجؿ تحسيف إدارة شبكة المورديف. 

( ممارسات الشركات benchmarkترتكز عمى معايرة ) أمور وآخرينحسب دراسة استكشافية قاـ بيا 
 1الكندية، تـ تحديد خمس فئات مف مقدمي الخدمات ىـ:

                                                 
1T.H. WILLIS & CR HOUSTON, « Vendor requirements and evaluation in a just- in-time environment ». Int. J. Op. Prod. 

Manage. 10(4), 1990, PP41–50.in Chin-Nung LIAO, op. cit., P 121 
2M. A. YOUSSEF, M. ZAIRI, & B. MOHANTY, « Supplier selection in an advanced manufacturing technology 

environment: an optimization model »,  Benchmarking of Quality Management & Technology, 3 (4), 1996, PP 60-72. in 

Chin-Nung LIAO, op.cit., P 120 
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يتعيف عمى الشركة تبادؿ المعمومات الإستراتيجية معيـ مف خلبؿ تنمية علبقة الموردون الشركاء:  -
 طويمة الأجؿ.

يكوف ليـ تأثير كبير عمى أداء الشركة، وبدونيـ يكوف لمشركة صعوبات الموردون الإستراتيجيون:  -
 العلبقة مع ىذا النوع مف المورديف قصيرة الأجؿ.حيث يمكف أف تكوف في العمؿ بشكؿ صحيح، 

ىـ الذيف يمتمكوف تكنولوجيا دقيقة لكف قدراتيـ الإنتاجية محدودة. ويقعوف الموردون المتخصصون:  -
 ية خاصة أو يتـ استخداميـ في تطوير منتجات جديدة.عادة في مناطؽ جغراف

يجادىا ن: ون المفضموالمورد - ىـ الذيف يعرضوف منتجات أو خدمات مف السيؿ نسبيا تعويضيا وا 
 لدى مورديف آخريف. ويقتصر عدد المورديف لكؿ منتج عمى مورد واحد أو اثنيف؛

ويكوف ايدىـ المستمر عمى الإنترنت، يمكف مشاىدة تز وف بكثرة، حيث توفر وىـ م الموردون العامة: -
 .استخداـ التجارة الالكترونيةب عمميات الشراءحيث يمكف تجسيد  .ضعيؼ مى أداء الشركةىـ عتأثير 

 وىناؾ أيضا دراسات أخرى لتقسيـ المورديف في الأدبيات. فيمكننا ذكر: 

التي تيدؼ لتقسيـ المورديف حسب نوع العلبقة. ىذه العلبقة تختمؼ حسب  ماسمة ورانجوندراسة   -
2الأفؽ قصير أو طويؿ الأجؿ وحسب درجة التكامؿ بيف الآمر بالصرؼ والمورد:

 

حيث نميز بيف علبقة قصيرة الأجؿ في حالة التعاقد مف الباطف الظرفي، وعلبقة طويمة  أفق العلاقة: ( أ
مستوى طف الدائـ أو الييكمي. ومدة العلبقة تخضع لعد عوامؿ أىميا: الأجؿ في حالة التعاقد مف البا

مثؿ المنشآت والتجييزات ونظـ المعمومات وغيرىا، التي عمى الآمر بالصرؼ إنشائيا  الاستثمارات النوعية
التي  تكمفة استبدال الموردلجعؿ العلبقة عممية بصورة تمنع استخداميا في علبقات الشراء الأخرى؛ و

 خطر كبير. أو وجود الأداء ضعؼ تكمفة البحث عف مورد جديد في حالة  تتضمف

فالتكامل بيف الآمر بالصرؼ والمورد مف الجانب الموجيستيكي والجانب الاستراتيجي. درجة التكامل  ( ب
توافقات حوؿ الأداء مثؿ الجودة، الخدمة والآجاؿ، ما يحيؿ عادة لتموقع نظاـ تمويف يفترض  الموجيستيكي

فيحيؿ إلى توافقات تتطمب ميارة لممورد لأجؿ تطوير منتجات جديدة التكامل الاستراتيجي (. أما JITآني )
 وتكنولوجيات.

                                                                                                                                                           
1S. D’AMOURS, A. JABIRI, & M. LEVASSEUR, « Les processus de catégorisation des fournisseurs au sein des 

entreprises de classe mondiale », 4ème congrès de génie industriel, France. 2001 
2C. MASELLA, & A. RANGONE, « A contingent approach to the design of vendor selection systems for different types 

of co-operative customer/supplier relationships », Intern. journal of Operations & Product°. Manag., 20 (1), 2000, PP70-84. 
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وىي دراسة ميدانية شممت الشركات الأوروبية العاممة في صناعة السيارات. سفينسون: دراسة  -
معاملبتية )أو علبقاتية(، أو شراكة. وقد أظيرت الدراسة أف العلبقات مع المورديف يمكف أف تكوف: ودية، 

وتعتمد معايير الاختيار عمى فئة المورد. حيث أف تصنيؼ المورديف ىو عممية تطورية لأف مزود الخدمة قد 
1يغير فئتو خلبؿ علبقة الخدمة مع الموكؿ.

 

 (IAالذكاء الصناعي )  (15
إدماج العوامؿ النوعية والخبرة عمى عكس المداخؿ الكمية السابقة، أدوات الذكاء الاصطناعي تيدؼ إلى 

 البشرية التي تمتمكيا المؤسسة في عممية اختيار المورديف. نذكر ضمف ىذه الفئة ما يمي:

يتـ استخداميا لتمثيؿ المعرفة والخبرة التي يمتمكيا محترفي الشراء عف (: ESالنظم الخبيرة ) (15-10
عف مختمؼ مراحؿ اختيار وتقييـ المورديف المورديف، فضلب عف المعمومات التي يتـ تجميعيا مف الأدبيات 

 2مثؿ صياغة معايير التقييـ... وغيرىا.
يستخدـ ىذا النيج المعرفة المستمدة مف التجارب (:  CBRSحالة النظام القائم عمى التفكير) (15-13

ومف خلبؿ الدراسات السابقة لمقياـ بالتأىيؿ الأولي وتخفيض عدد المورديف الذيف يتـ التعامؿ معيـ. 
المعروضة تبيف أف ىذه الأساليب تختمؼ تبعا لأربع مراحؿ لعممية اختيار المورديف ونوع المشتريات 

 المطموبة. وىو ما يمكف تمخيصو مف خلبؿ الشكؿ والجدوؿ الآتييف:

 

 التموقع التقريبي لطرؽ انتقاء المورديف :00الشكل رقم 

 
 Salah ZOUGGAR, op. cit., P51 المصدر:

                                                 
1G. SVENSSON, « Supplier segmentation in the automotive industry. A dyadic approach of a managerial model », 

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34 (1), 2004, PP12-34. 
2R. J. VOKURKA, J. CHOOBINEH & L. VADI, « A prototype expert system for evaluation and selection of potential 

suppliers», International Journal of Operation & Production Management, 16 (12), 1996, PP106-127. 

 شراء؟ عدم أو شراء -
 الموردٌن؟ من التقلٌل أو الزٌادة -
 الحالٌٌن؟ الموردٌن تعوٌض -

 

 المعاٌٌر؟ من التقلٌل أو الزٌادة -
 لتقٌٌم فعلا ضرورٌة المعاٌٌر جمٌع هل -

 الموردٌن؟

 الاعتبار؟ بعٌن المأخوذٌن الموردٌن قائمة -
 ؟ علٌها الموافق القائمة -

 

التعرٌف 
 بالمشكل

المعاٌٌرتشكٌل   

 
الأولًالتأهٌل   

النهائًالتأهٌل   
 غشق ٔٛػ١خ

 غشق و١ّخ

 تم الذٌن الموردٌن بٌن لطلبٌاتا توزٌع -
 .اختٌارهم
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 طرؽ انتقاء المورديف حسب صنؼ الشراء: 05لجدول رقم ا

 صٕف اٌششاء     

 

 ِشاؽً أزمبء اٌّٛسد٠ٓ

ششاء ِٕزظ 

 عذ٠ذ

 ششاء ِؼذي

 )ِٕزظ ِؤصش(

 ششاء ػبعً

 )ِٕزظ عبسٞ(

 ششاء ػبعً

ػٕك  \اعزشار١غٟ 

 صعبعخ

     رؼش٠ف اٌّشىٍخ

 ISM ISM, ES   رشى١ً اٌّؼب١٠ش

 اٌزأ١ً٘ اٌّغجك ٌٍّٛسد٠ٓ

CM 

AHP, CA, DEA, 

ES, CRB, UT, 

CM. 

AHP, CA, DEA, 

CM. 
CM 

 ا٨ٔزمبء إٌٙبئٟ
AHP, ES, CA, 

FST, UT 

AHP, CA, DEA, 

GP, TCO, MP 

AHP, CA, MP, 

UT 

ABC, AHP, CA, 

FST, UT 

 Aicha AGUEZZOUL, op. cit., P25 المصدر:

يكوف الموردوف غير  شراء منتج جديدتختمؼ أساليب اختيار المورديف حسب أصناؼ الشراء. فعند 
)شراء منتج  الشراء المعدؿمعروفيف، كما أف درجة عدـ اليقيف حوؿ مواصفات المنتج عالية؛ أما في حالة 

ىناؾ  المشتريات العاجمةطرة ضعيفة نسبيا؛ وفي حالة شراء مف مورديف جدد( تكوف درجة المخاالجديد أو 
الخدمات، ويقتضي الأمر كذلؾ وضع نظاـ طبيعة  وأمواصفات المنتجات دقيقة حوؿ حاجة إلى معمومات 

، يكوف فييا سوؽ التمويف عنؽ الزجاجةمف المورديف بالرغـ مف عدـ التعاقد معيـ مف قبؿ؛ وىناؾ حالة 
مف الضروري  منتج استراتيجيديف يجب أف تكوف عمى المدى الطويؿ. وفي حالة احتكاريا والعقود مع المور 

 تنمية علبقة شراكة مع بعض المورديف.

الإمداد  حوؿ 2002-1993بحثا يستند لدراسات أجريت خلبؿ سنوات  24بتحميؿ جارجيا وسولقد قاـ 
وقد تبيف أف أساليب التحميؿ (. NAPMفي ) الاستراتيجي واختيار المورديف عمى مؤسسات غالبيتيا عضو

 1الإحصائي )تحميؿ التبايف، والارتباط، الانحدار وغيرىا( ىي الأكثر استخداماً.

تشير حيث ومف خلبؿ ما سبؽ تعتبر عممية انتقاء المورديف عممية معقدة، وتخضع لعدة معايير. 
 مختمؼ الدراسات إلى أف معايير: الجودة، التكمفة والآجاؿ تعتبر الأكثر استخداما في عممية الانتقاء. 

 مزايا وعيوب طرق انتقاء الموردين  (16
2الجدوؿ الأتي.يمخصيا  مزايا وعيوب مف الطرؽ السابقة طريقةأي يتضمف استخداـ 

 

 

                                                 
1V. B. GARGEYA & J. SU, « Strategic sourcing and supplier selection: a review of survey based empirical research ». 

Proceeding of the second world conference on POM, Cancun-Mexico, 2004. 
2 Aicha AGUEZZOUL, Op. cit., pp 26-27 
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  مزايا وعيوب طرؽ انتقاء المورديف :05الجدول رقم 

 اٌؼ١ٛة اٌّضا٠ب اٌطشق

اٌزشع١ؼ 

pondération 

عش٠ؼخ ٚثغ١طخ ا٨عزؼّبي ٚغ١ش  -

 ِىٍفخ.

 رأخز ثؼ١ٓ ا٨ػزجبس اٌّؼب١٠ش اٌزار١خ؛ -

 رخزٍف ؽغت ا٤ؽىبَ اٌجشش٠خ؛ -

 ػذَ إِىب١ٔخ إدِبط ل١ٛد فٟ إٌّٛرط. -

١خ
ظ

٠ب
ٌش

 ا
غخ

شِ
ٌج

ا
 

ِزؼذدح 

 ا٤٘ذاف

١ٌظ ثبٌعشٚسح أْ ٠ىْٛ ٌٍّؼب١٠ش  -

 أثؼبد ِشزشوخ؛

 رمزشػ ػذح ؽٍٛي؛ -

إِىب١ٔخ إدخبي أٚ ػذَ إدخبي اٌم١ٛد فٟ  -

 إٌّٛرط

 صؼٛثخ فٟ ا٤خز ثبٌؾغجبْ ٌٍّؼب١٠ش اٌزار١خ؛  -

 ٨ رمزشػ ؽً ِضبٌٟ؛ -

 ِٓ اٌصؼت رؾ١ًٍ ٔزبئظ ٘زٖ اٌطش٠مخ -

ثٙذف 

 ٚاؽذ

 رمزشػ ؽً ِضبٌٟ -

إِىب١ٔخ إدخبي أٚ ػذَ إدخبي اٌم١ٛد فٟ  -

 إٌّٛرط

 رزغبً٘ اٌّؼب١٠ش اٌزار١خ. -

اٌّؼزّذح ػٍٝ 

 اٌزىٍفخ

رغبػذ ػٍٝ رؾذ٠ذ ١٘ىً ع١ّغ  -

 اٌزىب١ٌف؛

رغّؼ ثبٌزفبٚض ِغ اٌّٛسد٠ٓ ؽٛي  -

 ل١ُ اٌزىب١ٌف؛

 ِشٔخ عذا . -

اٌٛصٛي إٌٟ اٌّؼٍِٛبد ؽٛي اٌزىب١ٌف ِؾذٚد  -

 أؽ١بٔب؛ اٌزؼج١ش إٌمذٞ ػٓ ثؼط اٌزىب١ٌف صؼت.

أٚ  \ا٦ؽصبئ١خ 

 ا٨ؽزّب١ٌخ

 ٨ ٠ٛعذ ؽً ِضبٌٟ؛  - رؾ١ًٍ عٍٛن اٌّٛسد٠ٓ غ١ش ِؤوذ. -

 صؼجخ اٌزؾ١ًٍ؛ -

 اعزؾبٌخ إدخبي اٌم١ٛد اٌش٠بظ١خ فٟ إٌّٛرط. -

 اٌزص١ٕف

 )أٚ اٌفئبد(

١٘ىٍخ ٚاظؾخ ِٕٚٙغ١خ، ٌؼ١ٍّخ رم١١ُ  -

 اٌّٛسد٠ٓ

 ٨ رؾذد ثٛظٛػ ا١ّ٘٤خ إٌغج١خ ٌىً ِؼ١بس؛ -

 غش٠مخ رار١خ. -

اٌزوبء 

 اٌصٕبػٟ

 رٛفش لبػذح ِؼشف١خ ِشٔخ -

 اٌّؼب١٠ش اٌزار١خرأخز ثؼ١ٓ ا٨ػزجبس  -

عّغ ِؼٍِٛبد ػٓ اٌّٛسد٠ٓ ٚاٌؾصٛي ػٍٝ  -

 اٌخجشح غ٠ًٛ ٚصؼت.

 اٌضبٌش9 أصش ع١بعبد إداسح اٌّخضْٚ فٟ إعزشار١غ١خ ا٦ِذاداٌّطٍت 

بعد أف يتقرر الأسموب المستخدـ في اختيار المورديف، سيكوف عمى الشركة الاختيار بيف إستراتيجية 
التعامؿ مع مورد واحد أو عدة مورديف. فنماذج إدارة المخزوف المتضمنة في الأدبيات الكلبسيكية لمتسيير 

)محدد أو عشوائي( وآجاؿ التسميـ تشير دائما إلى مورد واحد. ففي الواقع، الأخذ بعيف الاعتبار لطمب معيف 
)محددة أو عشوائية(، ونقطة مراقبة حصص العرض )ثابتة أو متغيرة( تشير دائما إلى استخداـ مورد واحد. 

تغير في تكمفة التخزيف وفقا لتغير الوقت. فمعظـ الوفي حالة تعدد المورديف، النماذج المعيارية لمتكمفة تحدد 
 1في الحسباف مورديف اثنيف. حيث يمكف ذكر: الدراسات في ىذا المجاؿ تأخذ

لقد اىتموا بتحديد نقاط الطمب المرتبطة بالمورديف والكميات المطموبة دراسة جانيشان وآخرون:  (10
منيـ. ويفترضوف أف المؤسسة التي تمجأ لمورد أوؿ مفضؿ، مسؤوؿ عف معظـ الأوامر الموضوعة وتتميز 

لممؤسسة خيار استخداـ مورد ثاف يقدـ تخفيضات عمى سعر  بأوقات استجابة منخفضة. زيادة عمى ذلؾ،
                                                 

1 Hanen BOUCHRIHA, op. cit., p67 
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الشراء. مع ذلؾ، لا يمكف الاعتماد عميو لأف وقت الاستجابة طويؿ. غالبا ما تحقؽ الشركة مكاسب في 
قيمة المخزوف عند التعامؿ مع مورديف اثنيف. والشكؿ أدناه يوضح نقطتي الطمب: الأولى تتوافؽ مع المورد 

مضروبة في حصة المورد  Q)وىي تمثؿ الكمية الكمية المطموبة  Q(1-f)ة المطموبة الأوؿ ومع الكمي
لممورد الثاني )وىي تمثؿ الكمية الكمية  Qf( ونقطة الطمب الثانية تتوافؽ مع وصوؿ بقية الطمبية (f-1)الأوؿ

f.)1مضروبة في حصة المورد الثاني  Qالمطموبة 
 

 نموذج التخزيف في حالة التمويف مف مورديف اثنيف   :03الشكل رقم 

 
(: تتعمؽ بدراسة آثار التمويف مف مورديف Anupindi et Akella ,1993) دراسة أنوبيندي وأكيلا (13

الطمب، آجاؿ التسميـ، الأسعار، ) في حالة بيئة غير مؤكدةوىذا اثنيف عمى نظاـ التخزيف للآمر بالصرؼ، 
. وقد اقترح الباحثوف ثلبثة نماذج لتدنية إجمالي تكاليؼ .(عشوائيةقدرة المورديف، وغيرىا يمكف أف تكوف 

الطمبية، والتخزيف والتأخير. ويخضع الطمب لقانوف التوزيع المستمر. كؿ نموذج يتوافؽ مع إحدى 
 استراتيجيات التسميـ الثلبث الآتية:

  :رة المأخوذة بعيف الاعتبار يجب عمى المورديف تسميـ كؿ الطمبية خلبؿ الفت تسميـ واحد في فترة واحدة
لا، سيتـ نقؿ جميع الأوامر لمفترة المقبمة. ىذه الحالة مف الدراسة  إذا كانت ىذه الأخيرة متوفرة بالكامؿ، وا 

 تعكس مثلب الجانب غير المؤكد مف قدرات المورديف؛

   ،تسميمو في الفترة لكف الجزء غير المتوفر مف الطمب خلبؿ الفترة لا يتـ نفس وضعية الحالة الأولى
القادمة بؿ يتـ إلغاؤه. في ىذه الحالة، لا يجوز لمموكؿ )الآمر بالصرؼ( مثلب استخداـ سوى مورد واحد 

 فقط، الذي يعرض أقؿ الأسعار؛

                                                 
1R. GANESHAN, J. E. TYWORTH & Y. GUO, « Dual sourced supply chains the discount supplier option », 

Transportation Research Part E, 35, 1999, PP11-23. 

ِغزٜٛ اٌّخضْٚ 

 ٣ٌِش ثبٌصشف

ِخضْٚ 

 ا٤ِبْ

0رٛس٠ذاد اٌّٛسد   

 فزشح ٚاؽذح

 ا٤سثبػ اٌّزٛعطخ ِٓ اٌّخضْٚ

3رٛس٠ذاد اٌّٛسد   

 اٌضِٓ
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  :يجب عمى المورديف تسميـ الكميات المتوفرة خلبؿ الفترة المأخوذة بعيف  عدة تسميمات في عدة فترات
 خلبؿ الفترة القادمة. الاعتبار، وبقية الطمبية

لقد استخدما نفس النموذج لإظيار أنو مف الممكف أيضا طمب أغمبية سواميناثان وشانتيكومار:  (12
الطمبية مف المورد الذي يعرض سعر مرتفع لكف الذي يمتمؾ أفضؿ أداء مف حيث الآجاؿ. وفي ىذه 

فا لمدراسة السابقة حيث يخضع ( خلب-loi Poisson-الحالة، الطمب يقرب بقانوف منفصؿ )قانوف بواسوف 
1الطمب لقانوف مستمر )القانوف العادي(؛

 

: لقد أظيرا أف معامؿ تبايف الطمب يعتبر عاملب محددا لمقيمة المثمى لمكمية جانسن ودوكوك (12
المطموبة لكؿ فترة. والواقع كمما كاف ىذا المعامؿ كبيرا كاف مفيداً طمب الحصة الأكبر مف المورد الأكثر 

ومرونة. ىذه الحالة تتزامف مع قرار القياـ بالطمب في الحالة التي تكوف فييا المرونة عاليةً جدا. وفي تكمفة 
الحالة التي يكوف فييا ىذا المعامؿ منخفضا، الحاجة إلى المرونة يصبح ضعيفا وتكمفة الشراء ىي التي 

2تسيطر.
 

جمالية لكؿ وحدة زمنية. في : لقد وضعوا نموذج تحميمي يقمؿ مف التكمفة الإسيداراج وآخرين (15
الحالة التي تكوف فييا مواعيد التسميـ لممورديف وطمب الآمر بالصرؼ عشوائية، وتشمؿ ىذه التكاليؼ 
تكاليؼ الشراء، الطمبية، الممكية والندرة. حيث يسمح ىذا النموذج بتحديد مستوى المخزونات التي تدفع إلى 

3مف كؿ مورد. ىذه الكمية تتناقص بزيادة عدد المورديف. إصدار أوامر شراء وكذلؾ الكمية المطموبة
 

لقد قدمنا مف خلبؿ ما سبؽ تحميلب واسعا لمشاكؿ اختيار وتقييـ المورديف. ىذا ما مكننا مف استنتاج أف 
ىذه المشكمة معقدة نظرا لكونيا تتطمب استخداـ عدة معايير متضاربة في كثير مف الأحياف. وعلبوة عمى 

ىذا التحميؿ بتصنيؼ المناىج المختمفة لاختيار المورديف في ست فئات ىي: نماذج الترجيح ذلؾ، سمح لنا 
الخطية، والبرمجة الرياضية، والنماذج الإحصائية والاحتمالية، النماذج المرتكزة عمى التكاليؼ، نماذج 

 التصنيؼ ونماذج الذكاء الاصطناعي.

يستخدميا المصنعوف، حدود ومخاطر كؿ إستراتيجية وتطرقنا أيضا لمختمؼ استراتيجيات التمويف التي 
وأثر استخداـ شبكة مف عدة مورديف عمى تسيير المخزوف للآمر بالصرؼ. ويستنتج مف ىذا التحميؿ أف 
النقؿ يمثؿ قيدا مف بيف القيود الخارجية اليامة في اتخاذ قرار الإمداد نظرا لتأثيره المباشر عمى التكمفة 

 مي آجاؿ التسميـ ونظاـ التخزيف في الشبكة الموجستية بأكمميا.الإجمالية لممنتج، وع
                                                 

1J. SWAMINATHAN & J. G. SHANTHIKUMAR, « Supplier diversification: effects of discrete demand ». Operations 

research Letters, 24, 1999, PP 213-221. 
2F. JANSSEN & T. DE KOK ., « A two-supplier inventory model », Internat. Jour. of Prod. Economics, 59, 1999, PP395-403 
3D. SEDARAGE, O. FUJIWARA, & H. T. LUONG, « Determining  optimal splitting and reorder level for N-supplier 

inventory systems ». European Journal of Operational Research, 116, 1999, PP389- 404 
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 المبحث الثالث: أسلوب التحليل الهرمي في اختيار الموردين
لقد اتسع استخداـ أساليب بحوث العمميات والتقنيات الكمية في مجاؿ اتخاذ القرارات، وىذا نظرا لأخذىا 

التعظيـ والتدنية. وكذلؾ اىتماميا بمعايير كمية ومعايير بعيف الاعتبار لمعايير قد تكوف متناقضة بيف 
وضعيات اقتصادية صعبة، وفي ظؿ سعي المؤسسات يتميز بعالـ معقد  ظؿ . ففيفي آف واحد نوعية

لإخراج أنشطتيا بغية التركيز عمى كفاءاتيا الرئيسية، ومنح مزيد مف الأعماؿ لممورديف. أصبح لقرار اختيار 
عمى تحسيف أداء المؤسسات. ويعتبر أسموب التحميؿ اليرمي وسيمة لدعـ متخذي القرار  المورديف أثر معتبر

في ىذا المجاؿ، حيث يعتبر مف بيف أفضؿ الأساليب المستخدمة لمعالجة مشكمة القرارات المعقدة، بعرض 
 متعددة. معايير ذا نظرا لاعتمادىا الإطار المناسب لبناء المشكمة وتحميميا بغية إيجاد أفضؿ حؿ، وى

. حيث يعرؼ ىذا ساعاتي ويمياممف طرؼ  0651لقد تـ تطوير أسموب التحميؿ اليرمي في سنوات 
الأسموب حلب ذا أساس منطقي، يتـ مف خلبلو اتخاذ قرارات صادقة. كما يتميز بتفادي التأثيرات السمبية 

فإدارة سمسمة التوريد المعاصرة تتضمف تقييـ إمكانيات التنفيذ  1والتناقضات في عمميات اتخاذ القرار.
لممورديف مف خلبؿ معايير متعددة. وىو ما يمكف تحقيقو مف خلبؿ أسموب التحميؿ اليرمي. فتقييـ المورديف 
ميـ لضماف شبكة موثوقة مف المورديف وضماف سير الأعماؿ. والقياـ بتقييـ المورديف بطريقة جيدة يعني 

 عدة عمى تخفيض التكاليؼ، وتفادي الأخطار. وكذلؾ تحسيف أداء المؤسسات.المسا

 ا٤ٚي9 ِفَٙٛ ِشبوً اٌمشاس اٌّزؼذد اٌّؼب١٠شاٌّطٍت 

تتطمب عممية صنع القرار لمشكمة معقدة معايير تقييـ متعددة في نفس الوقت. وتتضمف العممية الاختيار 
وامؿ التي تصؼ البدائؿ المختمفة وتقيس كفاءتيا في مف بيف مجموعة مف البدائؿ، ىذه المعايير ىي الع

تحقيؽ اليدؼ. وفي الغالب فإف ىذه المعايير تتضارب مع بعضيا البعض. وبشكؿ عاـ فإف أي مشكمة 
اتخاذ قرار معقدة قد تشمؿ عمى معايير ممموسة )كمية( أو غير ممموسة )نوعية(. ولذلؾ فإننا نحتاج إلى 

  2قاييس المفاضمة الشخصية والموضوعية في تحميؿ المشكمة.منيجية صنع قرار تجمع بيف م

وسنتطرؽ مف خلبؿ ما سيأتي إلى معرفة أسموب اتخاذ القرار متعدد المعايير مف خلبؿ نظرية التحميؿ 
اليرمي التي تعد أىـ الأدوات المستخدمة في ىذا الأسموب. ومف ثـ معرفة مميزات ىذه النظرية وخطوات 

 كمة، ومعرفة كيفية بناء النموذج مف خلبليا. استخداميا لحؿ المش

                                                 
1Sotiris POLITIS & al, « Analytical Hierarchy Process in Supplier Evaluation », In: Grubbström, R.W./Hinterhuber, H.H. 

(eds.): 16th Intern. Working Seminar on Prod. Eco., Conference Proceedings, 01.-05.03.2010, Innsbruck (Eigenverlag), Vol. 3, 

PP411-412 
2Vila JOAQUIN & Barbara BECCUE, «Effect of Visualization on the Decision Maker When Using Analytic Process», 

Proceedings of the 28 th Annual Hanaii international conference on system- Sciences, 1995 
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 المتعدد المعاييرالمنيج ( 10

يتطمب اتخاذ القرار متعدد المعايير في البداية ترتيب كؿِّ مف المعايير الممموسة وغير الممموسة وفؽ 
أولويات معينة. وفي معظـ القرارات تأخذ المعايير غير الممموسة أسبقية عمى المعايير الممموسة. وترتبط 

ر. فعادة ما يعتقد المقرر في التحميؿ مصداقية القرار بالأىمية التي نعمقيا عمى العوامؿ الداخمة في القرا
المتعدد أف معيار معيف ميـ مقارنة بآخر. ونظرا لأسباب عديدة مف بينيا التفضيلبت الشخصية، يمكف أف 
يعتبر المقرر أف معيارا يكوف أكثر أو أقؿ أىمية مف الآخريف. ويسمى ىذا الإجراء الوزف الذي يقيس 

 اه المقرر. ممعايير حسب ما ير لالأىمية النسبية 

( الذي ييدؼ لتسييؿ العممية expert choiceبرنامج حاسوب خيار الخبير ) AHPويتطمب أسموب 
 2ويمكف التعبير رياضيا عف المشكمة متعددة المعايير كالأتي: 1الحسابية.

R(ai)= ∑   
    j aij                                                         i= 1, 2, …………, n 

: عدد البػدائؿ المحتممة؛ n ؛jعمى المعيار  i: أداء البػديؿ   aij؛ai: التقػييـ الإجمالي لمبدائؿ R(ai)حيث 
m عدد معايير التقييـ؛ :wj الأىمية النسبية لممعيار :j .في التقييـ 

 وتتضمف ىذه الطرؽ المراحؿ الآتية:

 الاعتبار؛تحضير قائمة المعايير وخصوصيات النظاـ المأخوذ بعيف  -

 تعييف وزف لكؿ معيار يقيس الأىمية الممنوحة لو مف طرؼ المقرر؛ -

 تخصيص ترتيب رقمي يوضح الدرجة التي يمنحيا النظاـ؛ -

 تحديد تكمفة كؿ نظاـ واختيار الأفضؿ. -

 ( مبررات اختيار طريقة التحميل اليرمي 13

تعتبر عممية التحميؿ اليرمي مف أىـ أساليب صنع القرار المتعدد المعايير. فيي ببساطة تحدد أىمية 
مصفوفة لممقارنات الثنائية بيف المعايير وكذلؾ بيف  مف خلبؿ إعدادالمعايير النسبية بالنسبة لميدؼ 

مى ىو البديؿ الأفضؿ الذي سيتـ البدائؿ، ثـ تضرب نتائج البدائؿ بأوزاف المعايير والبديؿ ذا النتيجة الأع
اختياره. وتشكؿ الطريقة جزءا مف عائمة مقاربات المدرسة الأمريكية لحؿ مشكؿ اختيار المورديف. وأىـ 

 :ما يميأسباب استخداـ ىذه الطريقة لحؿ مشكؿ اختيار المورديف تتمثؿ في

                                                 
 242مرجع سبق ذكره، 1

2Udisubakti CIPTOMULYONO, « un modèle d’aide à la sélection des projets : l’intégration de la procédure analyse 

hiérarchique (AHP) et la programmation mathématique à objectif multiple – projets de développement de centrales 

électriques en Indonésie », doctorat en science d’information, université d’Aix Marseille, 2000, pp 73-74 
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 كمة.نموذجا مرنا وسيؿ الفيـ لحؿ جممة واسعة مف المشكلبت غير المييتعتبر  -

ترابط عناصر النظاـ. فمشكمة اختيار المورديف لتسمح بحؿ المشكلبت المعقدة أخذا بعيف الاعتبار  -
 الأخذ بعيف الاعتبار لعدة عوامؿ أحيانا متناقضة.تتضمف معقدة 

تعكس توجيا طبيعيا للئنساف في جمب وترتيب العناصر المتشابية لنظاـ معيف عمى نفس المستوى.  -
 يف في إخراج النشاطات يحسوف بسيولة استعماؿ ىذه الطريقة.ما يجعؿ مف المختص

تمنح قيما رقمية للؤحكاـ الذاتية حوؿ الأىمية النسبية لكؿ متغير وتسمح بتمخيص الأحكاـ لأجؿ  -
 تحديد المتغيرات التي ليا الأولوية الكبرى والتي مف خلبليا يتـ التوصؿ إلى الحؿ. 

وىي  ومنطؽ تسير المشروع في إطار نيج بناء لاتخاذ القرار. )الأولويات( التفضيلبتتسمح بترتيب  -
 تطبؽ بصورة جيدة عمى مشكمة اختيار المورديف المتعددة المعايير.

ويكمف السبب الرئيسي في اعتماد طريقة التحميؿ اليرمي لتقييـ المورديف في قدرتيا عمى حصر المعايير 
المدخؿ عمى متخذ القرار أف يصدر حكما عف الأىمية قرار. ووفقا ليذا اتخاذ ال الموضوعية لموصوؿ إلى

النسبية لكؿ معيار ثـ يحدد أفضمية كؿ بديؿ لكؿ معيار. وتكوف المخرجات عبارة عف تصنيؼ أولي يشير 
وتعتبر ىذه الطريقة أداة قوية ومرنة لاتخاذ القرار متعدد  1إلى التفضيؿ العاـ لكؿ بديؿ مف بدائؿ القرار.

داة تأخذ بعيف الاعتبار معايير موضوعية وكذلؾ معايير ذاتية، أي أنيا تتطمب مف متخذ المعايير. ىذه الأ
فيما يخص كؿ معيار ولكؿ قرار  تفضيلبتوالقرار أف يصدر حكما عف الأىمية النسبية لكؿ معيار ثـ يحدد 

 2بديؿ تكوف مخرجات العممية محددة بالأولويات.

 اليرمي( مزايا وحدود استعمال أسموب التحميل 12

يعتبر تقييـ المورديف المناسبيف ىاما جدا بالنسبة لممؤسسة حتى تتمكف مف خمؽ المزايا التنافسية 
تقاء وتقييـ المورديف اعتمادا عمى معايير نوتدعيميا. فأسموب التحميؿ اليرمي يمكف أف يستخدـ كأداة لإ

ذاتية تضمف تحقيؽ نتائج موضوعية. ويضمف ىذا الأسموب الشفافية والموضوعية والوضوح في عممية 
التقييـ. لكف ليذا الأسموب بعض النقائص حيث أف إدماج مورد محتمؿ جديد في النظاـ يستوجب إعادة 

 ى مثنى وتمثيؿ النتائج يعتبر طويلب إذا لـ يتـ استخداـ برمجيات.مثنيتـ التقييـ مف جديد. كما أف التقييـ 

 

                                                 
»الأسالٌب الكمٌة فً الإدارة«1

2111564 
 606مرجع سبق ذكره2
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 ( مزايا أسموب التحميل اليرمي12-10

تجمع طريقة التحميؿ اليرمي بيف الطريقتيف الكمية والجزئية في إطار مقنع. فيي تتضمف جوانب كمية 
وعة مف الخبراء والمختصيف ونوعية معا، كما تجمع بيف الموضوعية والذاتية وذلؾ مف خلبؿ أخذ رأي مجم

 1 في اتخاذ القرار. ومف خلبؿ ىذا يمكف تمخيص مميزات طريقة التحميؿ اليرمي في:

 الطريقة الكمية: تتمثؿ في بناء اليرـ الذي يأخذ بعيف الاعتبار كافة العناصر ككؿ متكامؿ. -

 يف المعايير. الطريقة الجزئية: تتضمف فحص الأجزاء مف خلبؿ القياـ بالمقارنات الثنائية ب -

 الجوانب النوعية: تتمثؿ في تعريؼ المشكمة وبنائيا اليرمي وتحديد الأىداؼ والمعايير، -

 الجوانب الكمية: تتمثؿ في التعبير عف الأحكاـ والأولويات بمغة رقمية.  -

 الموضوعية: تتمثؿ في بناء المصفوفات واستخراج الأولويات -

 دة عمى حد سواء عند عقد المقارنات الثنائية.القدرة عمى تحكيـ الصفات الممموسة والمجر  -

يلبت متخذ القرار عند القياـ بالمقارنات. ما يمكف أف ضالذاتية: تتمثؿ في الخضوع لاىتمامات وتف -
يجعؿ النتائج مختمفة تبعا لذلؾ. وتتحوؿ التفضيلبت الشخصية إلى موضوعية عند بناء قرارات أكثر عمقا 

  2والمختصيف في اتخاذ القرار.باشتراؾ مجموعة مف الخبراء 

القرار الواحد فإنو يتـ حساب المتوسط اليندسي للؤولويات لمحصوؿ  اتخاذ تعددونشير إلا أنو في حالة 
عمى الأوزاف النيائية. إضافة إلى ذلؾ قد تكوف المعايير متغيرات ىامة وعدد المعايير الفرعية غير محدود. 

التحميؿ اليرمي تعطي بعض الإجابة، ولكف إذا كاف صانع  فالمشكمة مثمما ىي مطروحة حسب طريقة
القرار يرغب في تغيير قيمة المعيار أو إضافة أو إزالة المعايير التي يراىا ملبئمة، تسمح لو الطريقة بذلؾ 

 دوف إعادة النظر في التسمسؿ اليرمي المنجز سابقا. 

 ( حدود طريقة التحميل اليرمي12-13

التي تتضمنيا ىذه الطريقة إلا أف ىناؾ بعض العوائؽ التي تظير أثناء تطبيقيا في رغـ المزايا العديدة 
ظؿ مفيوـ عدـ التأكد والديناميكية. فيذه الطريقة لا تأخذ بعيف الاعتبار بعض الجوانب )مثؿ الأخطار 

خصائص أو وعدـ التأكد( التي تعتبر ميمة في عممية التقييـ الواقعي للبختيارات. كما أنيا تفترض أف ال
الصفات الميمة التي يشترؾ فييا المورديف معروفة بدقة. وتبعا لذلؾ فيي تستخدـ لحؿ المشاكؿ في ظؿ 

خصوصا عمى المظاىر المتعمقة بالمورديف، باعتبارىا  الطريقة  محيط محدود، إضافة إلى ذلؾ ترتكز

                                                 
 21150»تقنٌات اتخاذ القرار «1
 243مرجع سبق ذكره2
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يؿ الحصوؿ عمى نظرة إجمالية تتجاىؿ إدماج المورديف ضمف سمسمة الإمداد. فمع ىذه الطريقة مف المستح
 1عمى مجمؿ النشاطات عمى طوؿ السمسمة المدروسة.

 اٌضب9ٟٔ خطٛاد أعٍٛة اٌزؾ١ًٍ اٌٙشِٟاٌّطٍت 

تعتبر عممية صنع القرار مف العمميات المعقدة. لذا سنتطرؽ إلى معرفة أسموب اتخاذ القرار متعدد 
ومف ثـ  المجاؿ.المعايير مف خلبؿ نظرية التحميؿ اليرمي والتي تعد أىـ الأدوات المستخدمة في ىذا 

 نموذج مف خلبليا. معرفة مميزات ىذه النظرية وخطوات استخداميا لحؿ المشكمة ومعرفة كيفية بناء ال

ويتكوف الشكؿ اليرمي مف ثلبثة مستويات ىي: اليدؼ وىو الأساس؛ المعايير أو عناصر المفاضمة؛ 
والبدائؿ. ويعتمد ىذا الأسموب اليرمي عمى طبيعة القرار وطبيعة المشكمة محؿ التحميؿ، فيو يقوـ عمى 

 2وفي النياية التأكد مف ثبات الأحكاـ.ثلبثة أسس ىي: بناء الشكؿ اليرمي، وبعدىا تحديد الأولويات، 

 3ويتضمف ىذا الأسموب ثلبثة جوانب رئيسية: 

ىو المكوف التحميمي الذي يشكؿ الفكرة الأساسية لأسموب العمؿ، فتحميمي يعني أنو الجانب الأول:   -
  4يدعـ اتخاذ القرار بطريقة رياضية منطقية.

ىو المكوف اليرمي الذي يصؼ الطريقة التي تحدد القرار مف خلبؿ إنشاء تدرج  الجانب الثاني: -
ىرمي لممعايير والمعايير الفرعية. فاليرمية تمثؿ عموما نظاما يتضمف عناصر متجانسة عمى مختمؼ 

 المستويات أيف يمكف لمستوى معيف أف يؤثر عمى المستوى الأعمى. 

ع في نفس المستوى والتي لا يمكف أف تتأثر ببعضيا يتضمف العناصر التي تقالجانب الثالث:  -
البعض. وميزة ىذا الأسموب أف اتخاذ القرار ينشأ بصورة ىيكمية ما يضمف قرار موضوعي. ويتوقع منو 

 دني حد ممكف.عبء العمؿ في اتخاذ القرار إلى أ تخفيض

ورديف، فيي تعتبر مف بيف طريقة التحميؿ اليرمي لاختيار الماعتماد لقد تضمنت العديد مف الدراسات 
تجميع المعطيات الكمية والنوعية فيي تسمح ب 5الطرؽ المتعددة المعايير الأكثر استخداما في اتخاذ القرار.

                                                 
1Hongwei DING, «une approche d’optimisation basée sur la simulation pour la conception des chaînes logistiques: 

Applications dans les industries automobile et textile », thèse doctorat en sciences-automatique-, univ. de Metz,2004, P21 
 244مرجع سبق ذكره2

3Sotiris POLITIS & al., op.cit., PP 416-418 
4H .-J ZIMMERMAN & L. GRUTSCHE, « Multi-Criteria Analyse - Einführung in die Theorie der Entscheidungen bei 

Mehrfachzielsetzungen (with L. Gutsche) », Springer-Verlag Berlin Heidelberg 1991, PP 65-66 
5S. YAHYA & B. KINGSMAN, « Vendor rating for an entrepreneur development program : a case study using the 

analytic hierarchy process method ». Journal of the Operational Research Society 50, 1999,PP 916-930 ; Maggie C.Y TAM 

& V.M. Rao TUMMALA, « An application of the AHP in vendor selection of a telecommunications system », Omega, 

Volume 29, issue 2 (April, 2001), p. 171-182; X. YU & S. JING., « A Decision Model for Supplier Selection Considering 

Trust ». Chinese Business Review 3(6), 2004, PP15-20. 
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يمكف تمخيص  1لنموذج اختيار المورديف مف خلبؿ ىذا الأسموب الذي يمكف تطبيقو باعتماد عدة مراحؿ.
 2اتخاذ القرار كما يمي: حؿ مشكمةفي أىـ المراحؿ المستخدمة مف خلبؿ ىذه الطريقة 

 ( تحديد معايير اختيار المورد10

مف مؤسسة  عممية الاختيار ختيار أفضميـ. وتختمؼضروري لاتحديد معايير تقييـ المورديف يعتبر 
يتـ إعداد المعايير الأساسية المراد ، حيث لأخرى وحتى ضمف نفس المؤسسة حسب الموقؼ الشرائي

إقصاء المورديف الذيف لا تتوفر  يتـ بعد عممية التقييـ، فالمورديف قبؿ استقباؿ عروضيـاستخداميا لتقييـ 
( أو الذيف لا يستجيبوف استجابة كاممة لممناقصة. وتكمف première éliminationفييـ الشروط المطموبة )

اـ والمعايير وبدائؿ الخطوة الأولى لعممية التحميؿ اليرمي في التمثيؿ البياني لممشكمة في ضوء اليدؼ الع
يصور التطور اليرمي لممشكمة )المستوى الأوؿ يتضمف اليدؼ العاـ أي اختيار  التمثيؿالقرار. فيذا 

المورديف، وفي المستوى الثاني المعايير، أما المستوى الأخير فيتضمف البدائؿ(. وباستخداـ ىذه الطريقة 
  3لكؿ معيار حسب مساىمتو في تحقيؽ اليدؼ العاـ.يحدد متخذ القرار أحكامو الخاصة بالأىمية النسبية 

المقارنة الثنائية بيف المعايير وذلؾ مف خلبؿ كؿ معيار أىمية يجب تقييـ  ولأجؿ تحديد المعايير المناسبة
ومف ثـ تحديد وزنيا بالنسبة لميدؼ. حيث تقاس درجة الأىمية بيف  (،المعايير الرئيسة بيف كذلؾ)و الفرعية 

وفى حاؿ كوف المقارنة تتـ عف  4(.01يقة المفظية والرقمية حسب الجدوؿ السابؽ )جدوؿ رقـ معياريف بالطر 
 5طريؽ مجموعة مف ذوى الخبرة فيتـ أخذ المتوسط اليندسى لكؿ مقارنة بيف معيارييف.

ذا كانت المشكمة المدروسة تتضمف عناصر أو معايير أقؿ أىمية مف الأخرى عندىا يجب استحداث  وا 
 6فرعية. وعند المقارنة يجب تصميـ المصفوفة وفؽ الشروط التالية:مستويات 

 ( صحيح لأنو يمثؿ مقارنة المعيار مع نفسو؛0أف يكوف قطرىا واحد ) -

 القيـ أعمى قطر المصفوفة تساوي معكوس القيـ أسفؿ قطرىا؛ -

 أف تكوف الأحكاـ خالية مف التناقض أي أف تتسـ بالثبات. -

 

                                                 
1Farzad TAHRIRI & al., « AHP approach for supplier evaluation and selection in a steel manufacturing company », 

Journal of Industrial Engineering & Management, Vol 1, No 2 (2008), pp 60-68 
2Salma BELLAAJ, « l’adaptation aux risques liés aux stratégies d’externalisation : cas des entreprises industrielles 

tunisiennes», thèse de doctorat en Méthodes Quantitatives & en Productiques-Génie Industriel-, universite de sfax, 2009, PP 87-89 
 620ع سبق ذكره،مرج3

4T. SAATY ,(1990),  « How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process », European Journal of  Operational 

Research, Vol 48 , pp 9-26 .  
مشارٌع الطاقة  الكهربائٌة  فً المملكة نموذج لاختٌار أسلوب  شراكة  القطاعٌن العام و الخاص  فً عقود  «52112

 ، »العربٌة السعودٌة
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 معايير ال المقارنة الثنائية بين( 13

في غالب الأحياف تتضمف المعايير الرئيسية معايير فرعية، يتطمب الأمر تحديد أوزانيا. حيث بعد تحديد 
تتجو طرؽ التقييـ المتعدد حيث  ىذه المعايير الفرعية يتـ كذلؾ منحيا أوزانا مف خلبؿ مقارنتيا مثنى مثنى.

اعتمادا عمى مؤشرات محددة مف طرؼ المؤسسات المعايير لتحديد أفضؿ المورديف مف خلبؿ ترتيبيـ، 
وبأوزانيا. فمف مزايا ىذا الأسموب أنو يسمح بترشيد المعايير الذاتية بطريقة تجعؿ القرارات تتفادى التناقض 
في الأحكاـ، كما أف تجزئة القرار الإجمالي إلى قرارات فرعية يخفض مف المخاطر. ويعتمد ىذا الأسموب 

عممية الاختيار، كما يمكف تعديؿ النموذج بسيولة لما تتغير ظروؼ البيئة  مرونة فيعمى ال كذلؾ
الاقتصادية. ولا يكوف ليذا الأسموب ىدؼ عند وجود خيار واحد فقط حيث لا يمكف القوؿ أف ىناؾ قرار تـ 

ة بيف اتخاذه، أو عندما يكوف الفرد مجبرا عمى خيار معيف. وتحديد الأولويات يتمثؿ في عقد مقارنات ثنائي
 1المستوى الثاني، باعتبار أف الأرقاـ تعطي تفاوتا أعمؽ مما تقدـ الألفاظ.

والقياـ بالمقارنات الثنائية لممعايير يمكف مف بناء مصفوفات المقارنات، حيث يتـ الحصوؿ عمى قيـ ىذه 
 principe deالمصفوفات بتحويؿ الأحكاـ إلى قيـ رقمية حسب سمـ ساعاتي، وىذا باحتراـ مبدأ التناظر)

réciprocité.)2  ذا كاف عدد المعايير ]، فيجب القياـ بػnوا 
      

 
مقارنة ثنائية. وتتـ المقارنات بيف   

يعبر عف عدد المعايير المستخدمة، ويمكف التعبير عف ذلؾ  n(، حيث i≤n ،1≤j≤n≥1 )حيث: aijالمعايير 
 كالآتي: pمف خلبؿ مصفوفة التقييـ 

  an …. a3 a2 a1     

    1/c 1/b 1 a1  

P= 
 

 

    1/d 1 b a2   
    1 d c a3   

   1    ….   
  1     an   

لقد تـ إنشاء ىذا النوع مف المصفوفات لكؿ مستوى ىرمي لأجؿ تقييـ مختمؼ المعايير مثنى مثنى. 
بعد كؿ نتيجة مقارنة، ثـ يتـ قسمة مجموع  Ciولحساب أوزاف المعايير يجب أولا حساب مجموع كؿ عمود 

( وقسمة ri، الخطوة الموالية تتمثؿ في إنشاء مجموع مصفوفة مستوية)الرمز العاديالأعمدة لمحصوؿ عمى 
 لمعنصر الخاص بو.  Wىذا الرمز عمى عدد العناصر لإنشاء الوزف 

 

                                                 
 253مرجع سبق ذكره1

2           
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  التقييددم المصفوفددي تسوية المصفوفدددة الأوزان

W ri an …. a3 a2 a1 an …. a3 a2 a1  

w1=r1/n r1 a1n/ Cn …. a13/ C0 a12/ C2 a11/ C1 a1n …. a13 a12 a11=1 a1 

w2=r2/n r2 a2n/ Cn …. a23/ C0 a22/ C2 a21/ C1 a2n …. a23 1 a21=1/ a12 a2 

w3=r3/n r3 a3n/ Cn …. a03/ C0 a32/ C2 a31/ C1 a3n …. 1 a32=1/ a23 a31=1/ a13 a3 

…. 

…. 

….. 
  1   

…. 

…. 

…. 
    

…. 

…. 

…. 

…. 

…. 

…. 

wn=rn/n rn an n/ Cn  an3/ C0 an2/ C2 an1/ C1 an n=1   an2=1/ a2n an1=1/ a1n an 

1 n 1 ….. 1 1 0 Cn   C2=∑    
 
    C1=∑    

 
    Ci 

بعد حساب مختمؼ الأوزاف لكؿ مستوى ىرمي يتـ حساب الأوزاف الإجمالية، لذا يتـ ضرب أوزاف 
ىي  nلممستوى اليرمي  iأوزاف المستوى الأعمى. معادلة الحساب الإجمالي لوزف المعيار بالمستوى الفرعي 

 wn-1 ٭ wrel (i)=wn                                                                        كالأتي:

 0(، والمعيارTechتقني ) 2(، المعيار ecoاقتصادي ) 0ليكف لدينا ثلبث معايير: المعيارمثال: 
 (. ممثمة مف خلبؿ مصفوفة المقارنات الثنائية الآتية:socاجتماعي )

 

Soc Tech  Eco  
2 3 0 Eco 
3 0 3/0 Tech 
0 3/0 2/0 Soc 

 يتـ حساب أوزاف المعايير كالآتي:
0/Σ Σ Soc Tech  Eco Soc Tech  Eco  

1.52 0.53 1.51 1.56 1.55 2 3 0 Eco 
1.21 1.78 1.22 1.38 1.36 3 0 3/0 Tech 
1.05 1.28 1.06 1.02 1.07 0 3/0 2/0 Soc 
  0.11 0.11 0.11 5 2.5 0.72  

يتـ في البداية حساب مجموع كؿ عمود، ثـ يتـ تعديؿ المصفوفة بتقسيـ قيـ كؿ عمود عمى مجموعو. 
 بعدىا يتـ حساب مجموع كؿ صؼ، وأخيرا يتـ تقسيـ مجموع كؿ صؼ عمى مجموع المعايير.

 ( بناء النموذج اليرمي12

 والبدائؿ المطروحة. حيث يتـ بناء يتـ البناء اليرمي لمنموذج مف خلبؿ تعريؼ المشكمة والمعايير المؤثرة
النموذج الخاص بمشكمة معينة حسب خصائصيا. وتتضمف ىذه المرحمة إعداد نموذج ىرمي، حيث يتـ 
تقسيـ المشكمة إلى ىرـ مف العناصر المترابطة فيما بينيا. في قمة اليرـ نجد اليدؼ )اختيار أفضؿ 
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ف اقتضى الأمر معايير فرعية( المورديف(، وفي المستويات الدنيا العناصر)تتمثؿ ف ي المعايير الرئيسية وا 
التي تؤدي إلى تحقيؽ ىذا اليدؼ. المستوى الأخير ىو مستوى التصرفات )أي الاختيار مف بيف مجموعة 

 1مف البدائؿ(. ويمكف تمثيؿ ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ الآتي:

 (AHPاليرمي ) منموذجل التمثيؿ البياني :02لشكل رقم ا

 
 Udisubakti CIPTOMULYONO, op cit, p85 المصدر:

 ( إعطاء الأولوية حسب ترتيب المعايير12

بعد تنفيذ الحسابات الرياضية تتـ المقارنة بيف المعايير والأوزاف الممنوحة لكؿ معيار عمى كؿ مستوى. 
وىذا يتطمب استخداـ أوزاف المعايير لترتيب الأولويات فيما بينيا حيث يتـ إعداد الأداء النسبي لكؿ تصرؼ، 

 بعد التأكد مف سلبمة التوافؽ.
Pk (ei

k
)= ∑     

    Pk-1 (ei
k-1

). Pk (ei
k 

/ ei
k-1

)  
∑     مع     

   k (ei
k
Pk (eiو  k-1ىو عدد المعايير لممستوى اليرمي nk-1أين   1 =(

k
ىي الأولوية  (

 .k في المستوى اليرمي ei لمعنصرالممنوحة 

 ( الثبات أو تماسك الأحكام15

تتميز عممية التحميؿ اليرمي بأنيا تنطمؽ مف قاعدة رياضية قوية، وأف ىناؾ تجارب عدة قد أجريت 
وبمأف الأحكاـ مستمدة مف المقارنات الثنائية فيي ذا طابع شخصي، وبسبب الطبيعة البشرية فإف  2عمييا.

المقارنات قد لا تكوف متوافقة، وتتميز ىذه الطريقة بإمكانية حساب مستوى تضارب الأحكاـ. حيث تمكف 
                                                 

1Sotiris POLITIS, Matthias KLUMPP & Dilay CELEBI, « Analytical Hierarchy Process in Supplier Evaluation », In: 

Grubbström, R.W./Hinterhuber, H.H. (eds.): 16th International Working Seminar on Production Economics, Conference 

Proceedings, Innsbruck 01.-05.03.2010, Innsbruck (Eigenverlag), Vol. 3, p 420 
2Forman ERNEST & Mary Ann SELLY, « Decision By Objectives », World Scientific, Publiching River Edge, New Jersey, 2001 

  (objectif principal )   الإجمالي اليدف :0 المستوى اٌّٛسدأزمبء 
 

 المعايير مجموعة :3 المستوى nِؼ١بس  3ِؼ١بس  0ِؼ١بس 
(les critères) 

 

 الفرعية المعايير

(sous -critères) 
….. 

 n  فشػٟ ِؼ١بس

 

0 فشػٟ ِؼ١بس  

A 

B 
C 

 : البدائل )موردين(2المستوى 
(les alternatives) 



 المورديً وتكييه تأٍيل وآليات الشزاء صياصات                                                   الجاىي الفصل
 

- 010 - 

قيمة عالية تدؿ عمى  ىذه الميزة صانعي القرار مف تحديد الأخطاء ومراجعة الأحكاـ في حالة الحصوؿ عمى
 وجود تضارب في الأحكاـ. وبالتالي تحسيف نوعية القرار. 

التي يتخذىا متخذ القرار خلبؿ وىناؾ أىمية خاصة لجودة القرار النيائي فيما يتعمؽ بثبات الأحكاـ 
مع ىذه سمسمة المقارنات الثنائية. ونظرا لأف الثبات التاـ أو المثالي يصعب تحقيقو، وحتى يمكف التعامؿ 

المشكمة يجب قياس درجة الثبات بيف الأحكاـ الثنائية، فإذا كانت درجتيا مقبولة يمكف أف تستمر عممية 
اتخاذ القرار. وعمى العكس إذا كانت درجة الثبات غير مقبولة، يجب عمى متخذ القرار أف يعيد ويعدؿ مف 

1أحكاـ المقارنة الثنائية قبؿ الاستمرار في التحميؿ.
مف ثبات الأحكاـ يعني التحقؽ مف نسبة التوافؽ والتأكد  

حيث نقوـ أولا بحساب مؤشر الثبات  .المطموبة لنجاح المقارنة الثنائية التي تضمف عدـ تناقض الآراء
(CI( فبعد حساب الوزف النسبي لممعايير يتـ التثبت مف الأحكاـ. ويتـ حساب نسبة الثبات ،)CR لتفادي )

حكاـ أو في معايير الترجيح. في البداية نقوـ بحساب مؤشر الثبات حسب التناقضات المختمفة في الأ
 العلبقة الآتية: 

CI= 
      

   
 

ىو  nىي القيمة الحالية القصوى )الجذر الكامف( الموافقة لمصفوفة المقارنات الثنائية و        أيف
 عدد عناصر أو معايير المقارنة )أو بعد المصفوفة(.

( مف أجؿ RI( يجب مقارنتيا مع قيمة المؤشر العشوائي )CIالحصوؿ عمى قيمة مؤشر الثبات )بعد 
 2(. ومعادلة نسبة الثبات كالآتي:CRالتعرؼ عمى نسبة الثبات )

 مؤشر الثباتنسبة الثبات = 
مؤشر الثبات العشوائي

    (CR= 
  

  
) 

تتصؼ بالثبات. والحد الأعمى المقبوؿ لنسبة ( مف الصفر كانت الأحكاـ CRكمما اقتربت نسبة الثبات )
%، فإذا زاد عف ذلؾ فإف الأحكاـ يوجد فييا بعض التناقض ولذلؾ يجب مراجعة القرار. فإذا 01الثبات ىو 

( يجب 1x1، أما إذا كانت المصفوفة رباعية )0,05كانت المصفوفة ثلبثية يجب أف لا تزيد نسبة ثباتيا عف 
 .0,10. وبقية المصفوفات فإف الحد الأعمى ليا ىو 0,08ف أف لا تزيد نسبة ثباتيا ع

 ( لاستخداميا في المعادلة الأخيرة ىي كالآتي:RIوقيـ مؤشر الثبات العشوائي )
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

R 0 0 0,52 0,89 1,12 1,25 1,3 1,40 1,45 1,49 
                                                 

الأسالٌب الكمٌة فً الإدارة1

2111622 
 2100255»بحوث العملٌات «2
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تقدـ لنا طريقة التحميؿ اليرمي مقياس لتناسؽ أحكاـ المقارنات الثنائية عبر حساب معدؿ التناسؽ. وىذا 
تدؿ عمى الأحكاـ غير المتناسقة، وفي مثؿ ىذا  0,10المعدؿ قد تـ تصميمو بحيث أف القيـ التي تزيد عف 

ات الثنائية. في حيف أف قيـ معدؿ القرار سيرغب متخذ القرار في تعديؿ القيـ الأصمية في مصفوفة المقارن
 تعبر عف مستوى مقبوؿ لمثبات في المقارنات الثنائية. 0,10الثبات التي تساوي أو تقؿ عف 

 إذا كاف لدينا ثلبثة عناصر حسب المصفوفة الآتية: :0مثال 
  c b a   

  3 3 1  a 
  0,25 1 0,333  b 
  1 4 0,333  c 

 كيذه ولكف يصعب تقديره في العمميات المعقدة.خطأ التقدير قد يسيؿ في حالة 

CI= 
      

   
 = 

        

   
= 0,11 

CR= 
  

  
= 

    

    
= 0,19 

 ((، ما يعني وجود خطأ في التقدير.0x0)وىو الحد الأدنى لممصفوفة ) 0,05أكبر مف  0,19القيمة 

 إذا كاف لدينا ثلبثة عناصر حسب المصفوفة الآتية: :3مثال 
  C b a   

  3 7 1  a 

  0,25 1 0,143  b 

  1 4 0,333  c 

CI= 
      

   
 = 

       

   
= 0,016 

CR= 
     

    
     لا يوجد خطأ في التقدير                                                   . 0,028 =

 %.01نسبة التوافؽ المطموبة لنجاح المقارنة الثنائية يجب أف لا يتعدى عدـ تناقض الآراء فييا 
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 اٌضبٌش9 ِٕٙغ١خ ػًّ أعٍٛة اٌزؾ١ًٍ اٌٙشِٟاٌّطٍت 

ببنية ىرمية )أو تدرجية( تعكس التفاعلبت عمى تمثيؿ مشكمة اتخاذ القرار التحميؿ اليرمي يرتكز أسموب 
 2مف خلبؿ الشكؿ الآتي: ياخطواتأىـ  يمكف تمخيص 1.بيف مختمؼ عناصر المشكمة

 التحميؿ اليرمي لسيرورة عمميةمخطط : 02الشكل رقم 

 
 Saaty, 1984المصدر: 

                                                 
1 Salma BELLAAJ, « l’adaptation aux risques liés aux stratégies d’externalisation: cas des entreprises industrielles 

tunisiennes », thèse de doct. en Méth. Quant. & en Productiques-Génie Industriel-, Univ. de SFAX, 2009, PP 87-89 
2 Udisubakti CIPTOMULYONO, op.cit., pp90-91 

 0 ، اٌّغزٜٛ=i=0رؾذ٠ذ ٚرٛظ١ؼ اٌٙذف 

 رؾذ٠ذ اٌجذائً

 رؾذ٠ذ اٌّؼب١٠ش ا٩ٌّئّخ

رط٠ٛش أٚ ِشاعؼخ ِصفٛفخ اٌّمبسٔبد 

 i+1اٌضٕبئ١خ ٌّؼب١٠ش اٌّغزٜٛ = 

 ؽغبة شؼبع ا٤ٚصاْ إٌغج١خ اٌّعجٛغ ٌٍّؼب١٠ش

 ٥ٌؽىبَ   ؽغبة ِؼذي ػذَ اٌزّبعه 

0    0,1 

 n اٌّغزٜٛ

 ٔؼُ
٨ 

٨ 

رط٠ٛش أٚ ِشاعؼخ ِصفٛفخ اٌّمبسٔبد 

ٌىً ِؼ١بساٌضٕبئ١خ ٌٍجذائً ٔغجخ   

 ٔؼُ

ؽغبة شؼبع ا٤ٚصاْ إٌغج١خ 

 اٌّعجٛغ ٌٍجذائً ٔغجخ ٌىً ِؼ١بس

   ؽغبة ِؼذي ػذَ اٌزّبعه 

 ٌٍّمبسٔبد اٌضٕبئ١خ ٌٍجذائً

0    0,1 
٨ 

ً٘ وً اٌجذائً رُ ِمبسٔزٙب 

 ٔغجخ ٌّغًّ اٌّؼب١٠ش؟

 ؽغبة إٌز١غخ إٌٙبئ١خ ٌىً ثذ٠ً 

اٌجذ٠ً اٌزٞ ٠زّزغ ثأوجش ٔز١غخأزمبء   

 ٔؼُ

٨ 
 ٔؼُ

 اٌّشٚس ٌٍّؼ١بس اٌّٛاٌٟ
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 خاتمــــة 
مف خلبؿ التطرؽ لمشكمة انتقاء المورديف، والمعايير المستخدمة فييا. يتضح جميا أف المشكمة متعدد 

 المعايير وتتطمب مف متخذ قرار الشراء اعتماد عدة معايير في آف واحد. 

ىا إستراتيجية بديمة لمشراء المباشر، تعتمد أساليب معقدة تفرض عمى ومشاريع إخراج النشاطات باعتبار 
المشرفيف عمى العممية اعتماد معايير متعددة، تـ التطرؽ إلييا مف خلبؿ العديد مف الدراسات. فالسعر)أو 

ما  التكمفة( وحده ليس محددا كافيا لاختيار المورد الذي يمكف اعتماده في تجسيد مشروع الإخراج. ولعؿ ىذا
يبيف عدـ اقتصار الظاىرة نظريا عمى نظرية تكاليؼ المعاملبت، بؿ يمنحيا بعدا استراتيجيا ما داـ أف ىناؾ 

 معايير انتقاء غير ممموسة )تضاؼ لممعايير الممموسة( يمكف استخداميا في عممية التقييـ.

ة في عممية التقييـ ويتضح مف خلبؿ مختمؼ الدراسات التي تـ التطرؽ إلييا أف المعايير المستخدم
تختمؼ مف زمف لآخر، ومف مكاف لآخر. كما قد تختمؼ ضمف نفس المؤسسة حسب صنؼ المنتجات أو 
الخدمات المطموبة. فميس ىناؾ معايير محددة ونموذجية يمكف استخداميا وتعميميا عمى كؿ الحالات. لكف 

 عايير الأكثر استخداما.ما يجمب الانتباه ىو أف معايير: السعر، الجودة والتسميـ ىي الم

ونشير كذلؾ إلى أف معظـ الدراسات تؤكد عمى استخداـ عدة معايير في آف واحد في عممية التقييـ. وىو 
 ما يؤكد عمى أف مشكمة الانتقاء متعددة المعايير.

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

  
 الثالثالفصل  

اىرطىس اىراسٌخً 

ىرغٍٍش اىَؤعغح 

 اىجضائشٌح
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 مقدمة

شيدت المؤسسة الجزائرية منذ الاستقلبؿ عدة إصلبحات تيدؼ لتفعيؿ دورىا في المجاؿ الاقتصادي. 
حيث انتيجت الدولة نظاـ التسيير الذاتي ثـ تمتو إستراتيجية تنموية ضخمة بداية السبعينيات تميزت بكبر 

يات وتمتيا استقلبلية المؤسسات، حجـ المؤسسات وتكامميا، ثـ إعادة الييكمة العضوية والمالية بداية الثمانين
 ثـ عمميات التعديؿ الييكمي والخوصصة.  

مشاكؿ  0651عرفت بداية مف سنوات حيث  ،يالمؤسسات العمومية ىيكؿ الاقتصاد الجزائر وتعتبر 
مالية وتنظيمية كبيرة فرضت عمى الحكومة انتياج عدة إصلبحات اقتصادية تيدؼ لإعادة بعث الاقتصاد 
خراجو مف الأزمة، كما تيدؼ لتحرير الاقتصاد والعمؿ بآليات السوؽ. وقد اقتصرت عمى  الجزائري وا 

الييكمة العضوية والمالية. غير أف الإصلبحات التي تعديلبت بسيطة في آليات التسيير مف خلبؿ إعادة 
تمت نياية الثمانينيات وبداية التسعينيات، كانت نابعة مف الميبرالية الجديدة، فيذه الإصلبحات كانت 
مدفوعة مف الييئات المالية الدولية بيدؼ إعادة بناء ىيكؿ الاقتصاد وتأىيمو حتى يستجيب لمتطمبات 

عادة ىيكمتيا، حتى تصبح قادرة عمى اقتصاد السوؽ، لقد تجم ى ذلؾ مف خلبؿ تقميص حجـ المؤسسات وا 
مواجية التغيرات. فتعديؿ ىياكؿ المؤسسات نابع مف توجو الدولة لمتخمي تدريجيا عف التحكـ في تسيير 

المؤسسات العمومية دفع  أداءالنشاطات الاقتصادية، وفسح المجاؿ لاقتصاد السوؽ. كما أف الانخفاض في 
لى التفكير في طرؽ جديدة لزيادة الفعالية الاقتصادية ورفع الأداء التنظيمي في ظؿ زيادة المنافسة في إ

 الأسواؽ العالمية، وتطور تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ وكذلؾ تغير المفاىيـ الاقتصادية.

الدولية وىذا مف  لاتالتحو ليذا وحتى تتمكف المؤسسات الجزائرية مف مواكبة ىذه التحولات عمييا مسايرة 
خلبؿ التعمـ واكتساب الخبرة عف طريؽ الاحتكاؾ بالمؤسسات الأجنبية المتواجدة بالأسواؽ المحمية. حيث 
أف حضور ىذه المؤسسات في شكؿ استثمارات أجنبية مباشرة لف يحقؽ اليدؼ المرغوب كميا، لكف فتح 

التعاوف والشراكة عممية إستراتيجية، كما أف مجاؿ التبادؿ والتعاوف مع المتعامميف الأجانب سيجعؿ مف 
يبقى . والتعاوف لا التركيز عمى الشراكة الأجنبية لا يعني إىماؿ التعاوف والشراكة بيف المؤسسات المحمية

بؿ يجب أف يتضمف كذلؾ فقط.  )المقاولة مف الباطف(الأجؿ  قصيرةالتعاقدية العلبقات العمى  فقط يقتصر
مختمؼ  الحديثة في الممارساتتسمح بالاستفادة مف راتيجية الطويمة الأجؿ كونيا الإست الشراكةلعلبقات 

 تحث عمى التعمـ والتميز.المجالات الإنتاجية، كما 
 



 اتدشائزية المؤصضةب اليشاطات إخزاز اصتراتيذية تطبيل آفام                                      الجالح الفصل
 

- 017 - 

  0877-0853 المبحث الأول: الاحتكار شبه الكلي للقطاع العمومي
وقد كاف ، المعمريفلقد قامت السمطات بعد الاستقلبؿ بمجموعة مف التدابير الرامية إلى شغؿ أملبؾ 

البعض مف لكف سرعاف ما تـ تأميـ  ىناؾ قطاع خاص وطني ينشط في بعض المجالات الاقتصادية
تـ توكيؿ المؤسسات لمجاف عمريف رحيؿ المعد . فبلتحقيؽ التنمية عتماد التوجو الاشتراكينظرا لا وحداتو

تـ الاعتماد عمى مداخيؿ المحروقات  وقد، 0634التسيير، وبعدىا تـ إدماجيا في شركات وطنية بداية مف 
 0630أوؿ قانوف للبستثمار سنة ولتشجيع القطاع الخاص تـ إصدار  لتمويؿ حاجيات الاقتصاد الوطني.

نفس جديد كمحاولة لإعطاء  0633سبتمبر 02. ثـ صدر قانوف آخر في طموبةإلا أنو لـ يحقؽ النتائج الم
 المواردكؿ ، كما أف لقطاع العاـتحت سمطة الإستراتيجية لكف رغـ ذلؾ بقيت القطاعات ا ،لقطاعليذا ا

الخدمات والتجارة، وحتى بيذه الأخيرة لـ يجدوا المحيط  يتوجو الخواص نحو قطاعوبذلؾ ركزت لخدمتو. 
  1الملبئـ. فتشريعات العمؿ كانت قاصية، الجباية جد ثقيمة والتجارة الخارجية مغمقة.

 0861 -0853الزصبد ٚغٕٟ ا٤ٚي9 ِؾب٨ٚد إٔشبء اٌّطٍت 

فالمخطط ييدؼ لتحديد  .اقتصاد اشتراكي يفرض عمى المؤسسات تنفيذ المخططاتنظاـ لقد تـ تبني 
التجييزات واليد العاممة بيف مختمؼ الشعب والفروع الاقتصادية. وىو الذي يحدد و وتقرير توزيع المواد، 

 ممية بناء الاقتصاد مف خلبؿ مرحمتيف: التوازف الاقتصادي بيف الإنتاج والاستيلبؾ. وقد تمت ع

  مرحمة التسيير الذاتي  (10

عرفت المؤسسات شغورا بعد الاستقلبؿ ما فرض عمى السمطات إصدار قوانيف التسيير الذاتي التي لقد 
نما كانت استجابة عفوية لظروؼ 0632استمرت إلى غاية  . ىذه الفكرة لـ تكف وليدة تفكير عميؽ وا 
اجتماعية معينة. فأغمبية ىذه المؤسسات كانت تتميز بصغر حجميا. وتعتبر ىذه اقتصادية، سياسية و 

التجربة في التسيير تكريسا للئيديولوجية الاشتراكية. كما أف ىذا النمط مف التسيير لـ يدـ طويلب حيث تـ 
ـ تأميـ العمؿ عمى التقميؿ مف انتشاره، وما قرارات التأميـ إلا تأكيدا عمى ذلؾ. ففي ىذه المرحمة ت

 111الصناعات خارج قطاع المحروقات واحتلبؿ المؤسسات التي بقيت شاغرة. حيث خضع ما يقارب 
وكاف اليدؼ مف ذلؾ اجتماعيا أكثر منو  2)أنظر الجدوؿ الموالي(. 0630وحدة لمتسيير الذاتي منذ سنة 

                                                 
1Samia GHARBI, « Les PME/PMI en Algérie :état des lieux », Cahiers du Lab.RII (documents de travail), N°238, 

Laboratoire de Recherche sur l’Industrie et l’Innovation, université du littoral côte d’opale, Mars 2011, p5 
2Leila ABDELADIM, « Les Privatisation D’entreprises Publiques dans les Pays du Maghreb: études juridique », les 

éditions internationales, Algérie, 1998, PP16-17 
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، وانعكس ذلؾ سمبا عمى اقتصادي، وىو ما أسيـ في تدني أداء ىذه المؤسسات بالرغـ مف دعـ الدولة ليا
  1وضعيتيا المالية. وبالتالي انحرافيا عف وظيفتيا الأصمية.

 0631توزيع العماؿ حسب القطاعات الصناعية سنة  :06الجدول رقم 

 المجموع مختمفة الكيميائية الأقمشة الحديد والصمب الخشب البناء مواد التصنيع التغذية القطاع الصناعي
 202 21 08 01 20 031 35 70 76 المؤسسات
 05525 855 0225 505 0531 0631 2051 2001 2031 الموظفين

  Mohamed boussoumah, « l’entreprise socialiste en Algérie », OPU, Alger, 1982, P36: المصدر

2تتمثؿ في: ىياعتمد التسيير الذاتي عمى إشراؾ جميع أطراؼ المؤسسة في اتخاذ القرار، و  وقد
 

يكمف دورىا في توزيع المياـ والمصادقة عمى مخطط  حيث الجمعية العامة: تضـ جميع العماؿ، -
 التنمية.

مجمس العماؿ: ينتخب مف طرؼ الجمعية العامة يتولى وضع القانوف الداخمي لممؤسسة واتخاذ  -
 ممؤسسة.القرارات الفردية فيما يتعمؽ بتمويؿ رأس الماؿ، كما يتولى عمميات الرقابة المحاسبية ل

عضوا حسب حجـ المؤسسة، ويعيف ثمثا أعضائيا عف  00إلى  0لجنة التسيير الذاتي: تتكوف مف  -
 .طريؽ الانتخاب، وتقوـ بالتخطيط لنشاط المؤسسة وتسييرىا

المدير: يعيف بموجب قرار مف رئيس الجميورية، ويتولى الإشراؼ العاـ عمى المؤسسة، بتنسيؽ  -
 .فاعمة فييا مع الأىداؼ العامة لمدولة في إطار مبادئ الاشتراكيةوتقريب وجيات نظر الأطراؼ ال

لكف نتيجة لنقص التكويف لـ تمعب المؤسسات دورىا في خمؽ مناصب الشغؿ وتحديث طرؽ الإنتاج. 
3العماؿ )الأمر الذي كانت تنادي بو الاشتراكية(. إقصاءكما ظيرت بداخميا عدة صراعات بسبب 

 

 اطيمرحمة التسيير البيروقر   (13

المرور مف التسيير الذاتي إلى الشركات الوطنية. حيث عرفت ىذه المرحمة بالتسيير  0632لقد تـ سنة 
تدعيـ قطاع الدولة بإنشاء مؤسسات  0635فقد تـ بداية مف سنة  0641.4البيروقراطي، وامتدت إلى غاية 

ير مركزيا. شكمت ىذه موزعة عبر الوطف ترجع ممكيتيا لمدولة وتس)صناعية وتجارية( وطنية ضخمة 

                                                 
 10/211215»ملامح هٌكلة المؤسسة الشبكٌة «1
2221963. 
»دراسة حالة المؤسسات الصغرٌة والمتوسطة فً الجزائر إشكالٌة تموٌل المؤسسات الاقتصادٌة:«3

2101210056 
4Ahmed BENBITOUR, « L’expérience Algérienne de Développement 1962-1991: leçons pour l’avenir », coédité par 

l’édition technique d’entreprise & ISGP éditions composition, Alger, 1992 , P11 



 اتدشائزية المؤصضةب اليشاطات إخزاز اصتراتيذية تطبيل آفام                                      الجالح الفصل
 

- 001 - 

المؤسسات بالنسبة لمدولة وسيمة لتشغيؿ استراتيجياتيا التنموية. فمف خلبؿ تأميـ المصالح البترولية الأجنبية 
. واعتماد التسيير البيروقراطي )لاحظ الجدوؿ( تـ بعث مؤسسات وطنية بديمة عف الاحتكارات الأجنبية

بة عمييا وضماف مواجيتيا لمشكمة التشغيؿ. فيي لـ تكف المركزي ليذه الشركات كاف بيدؼ إحكاـ الرقا
تيدؼ لتحقيؽ الأرباح بقدر اىتماميا بالجانب الاجتماعي. وقد كانت تموؿ عف طريؽ الخزينة العمومية 
مثميا مثؿ باقي المؤسسات الإدارية الأخرى. ومع مرور الوقت زالت المؤسسات المسيرة ذاتيا بفعؿ حركية 

  1لشركات الوطنية المضمونة الأجر.اليد العاممة نحو ا

 0634سنةتوزيع المؤسسات حسب شكميا القانوني  :07الجدول رقم 

 عددىا شكل المؤسسات
 EPA 30                                         مؤسسات عمومية إدارية             

 EPIC 23                                ىيئات عمومية ذات طابع صناعي وتجاري
 Société Nationale 21                                       مؤسسات وطنية       

 Société mixte (Majorité d’Etat)  05مؤسسات مختمطة                   
 68 المجدددموع

 Ratiba SAADOUN, « La privatisation des entreprises industrielles en Algérie: Analyse, histoire et المصدر:

développement », Thèse de doctorat en Sciences économiques, Université Lumière Lyon 2, 20 avril 2012, p 23 

لقد رسخ التسيير الاشتراكي الممكية الجماعية، فنتائج المؤسسات ىي مسؤولية الكؿ وبالتالي لا أحد 
ما ترتب عنو صراعات بيف ممثمي العماؿ والمسيريف. كما أف الأجور لا تتغير ميما كانت مسؤوؿ وىو 

ومف ىنا يتضح أف المؤسسة  2النتائج فيي مغطاة بالريع النفطي وبالتالي ما مف دافع لتحسيف الأداء.
 الخاصة لـ تحظ بالرعاية الكافية وبقي دورىا ىامشيا، حيث بقيت تنشط فقط بقطاعات محدودة. 

 0868-0861اٌضب9ٟٔ ا٨عزضّبساد اٌىجشٜ فٟ اٌصٕبػبد اٌّصٕؼخ اٌّطٍت 

اعتماد إستراتيجية تنموية ترتكز عمى الصناعات المصنعة انطلبقا مف أفكار  0641لقد تـ بداية سنوات 
، ىذه الإستراتيجية كاف ليا أثر محرؾ عمى بقية القطاعات دوبرنيسوالتي اقترحيا  (F. Perrouxبيرو )
نسيج صناعي. فالصناعات الثقيمة ليا دفع معتبر مقارنة بالصناعات الخفيفة نظرا لتوفر الجزائر عمى بخمؽ 

موارد بترولية يمكنيا توفير وسائؿ التمويؿ. والاختيار يحمؿ عمى الصناعات القاعدية كالتعديف، 
دعـ لمقطاع العمومي نمو قوي مف خلبؿ زيادة الوقد ترتب عف ذلؾ  3البتروكيمياء ومنشآت النقؿ وغيرىا.

الذي أصبح مشكلب مف شركات كبرى )قطاع المحروقات والصناعات الثقيمة(. حيث تـ انجاز عدة وحدات 
                                                 

 61مرجع سبق ذكره1
2Antoine CHIGNIER, « Les politiques industrielles de l’Algérie contemporaine, le développement en faillite des relations 

entre Etat et appareil de production dans une économie en développement, Séminaire Économie nationale du Monde 

Arabe, Sous la direction de Lahouari ADDI, Mémoire soutenu le 7 septembre 2009, Institut d'Etudes Politiques de Lyon, p 28 
3 Otmane BEKENNICHE, « l’Algérie, le GATT et l’ OMC », OPU, Alger, 2006, P 126 
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وقد عرؼ توجيو الاقتصاد مف طرؼ الدولة خلبؿ ىذه المرحمة  1صناعية عف طريؽ مؤسسات أجنبية.
عث الاقتصاد الوطني والتقميؿ مف ذروتو. كما تـ اعتماد إستراتيجية صناعية لأوؿ وآخر مرة كمحاولة لب

 نتائج ىذه الإستراتيجية التنموية.التبعية. وسنتطرؽ مف خلبؿ ما سيأتي لمبررات و 

 إستراتيجية الصناعات المصنعة (10

النجاح لـ تكمؿ بلكنيا أفضؿ خيار لتحقيؽ التنمية آنذاؾ. ك لقد اعتبرت ىذه الاستراتيجية الصناعية
لمخطط الجزائري نحو الإنتاج المتطور توجو ا، فرغـ الخيارات التكنولوجية المتعددة ابسبب الفشؿ في تطبيقي

بتجييزات صناعية قديمة(. إف ىذا التوجو لممخطط  ىذه الإستراتيجية)فبمداف أوروبا الشرقية اعتمدت 
العصري. بندرة اليد العاممة المؤىمة التي تعتبر مصدر العمؿ التقني  2دوبرنيسالجزائري يبرر مف طرؼ 

، كما أف 0641فالعدد المحدود لممسيريف دفع إلى تركز الاستثمارات بالمؤسسات الكبيرة في بداية سنوات
النظاـ يسمح بتنشيط إلغاء الحماية  ) المنافسة الدولية تقتضي التحضير لتصدير سمع صناعية متطورة

زيادة دي، وىي وسيمة لرفع الإنتاجية و اقتصا-التقنيات العصرية ليا تأثير عمى المحيط السوسيوف، (الإنتاجي
 3.وطنيالدخؿ ال

 مبررات اعتماد نموذج الصناعات المصنعة (13

المؤسسات العمومية تتصؼ  تجعم( نظرا للبستثمارات الضخمة) إستراتيجية توسعيةيعتبر ىذا النموذج 
نموذج بعيد عف ، يقترح وضع دوبرنيسىذا التبرير النظري المقدـ مف طرؼ  4بالتكامؿ والحجـ الكبير.

 تطبيقات المخطط وأداء الاقتصاد الجزائري، نظرا لما يمي:

ويمكف أف يترتب عنيا سمطة مركزية لمقرارات. ومف  التكنولوجيا المتقدمة لا يمكف التحكـ فييا دوما -
ىنا تصبح المؤسسة عرضة لتجارب تكنولوجية. فالوضع الاقتصادي لممؤسسات أثبت بمرور الوقت 

5عف نقص التحكـ فييا وكذلؾ في تكييفيا مع طرؽ التنظيـ والتسيير المتبعة؛صعوبات ناتجة 
 

الصناعة الجزائرية نادرا ما تكوف قادرة عمى تحرير فائض مف السمع القابمة لمتصدير، فتوسع الإنتاج  -
 لـ يأخذ بعيف الاعتبار تسيير التدفقات الاستثمارية؛

. )استثمارات عمومية(  طويمة بفضؿ الريع البتروليلقد بقي المستوى المعيشي مرتفعا خلبؿ فترة  -
 التنموي الحقيقي، بؿ ىناؾ بعض الأشكاؿ العصرية لمفقر؛ ىمستو لا يعبر عف الفمستوى الدخؿ الحقيقي 

                                                 
1 Leila ABDELADIM, op. cit.., P17 
2Gérard Destane DE BERNIS, Interview, Revue de GREED, Université de Paris I, 1997 
3Hocine BENISSAD, « l’Algérie: restructuration et réformes économiques ,1979-1993) », OPU, Alger, 1994, PP 28-30 

 16مرجع سبق ذكره4
5Issad Driss REGUIG, « Stratégie d’externalisation induits par les NTIC, et apprentissage organisationnel: Atout ou 

Risques ? », in A. DJEFLAT, « Gouvernance locale et économie de la connaissance au Maghreb », éd. Dar eladib, Alger, 2004, p 159 
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نشر وترسيخ الخيارات الاقتصادية في الجزائر يعتمد عمى نظاـ تسيير مف بيف الأنظمة الأكثر  -
 ي يترتب عنو تكاليؼ إضافية ناتجة عف التبذير والفساد.مركزية في العالـ الثالث. وبالتال

يتضح أف الرؤية الشاممة للؤىداؼ تدفع دائما لبناء أنظمة تسيير تعتمد ميكانيزمات ىيكمية ومف ىنا 
وتحفيزات، كما تتمتع بفعالية في نقؿ المعمومات وطرؽ الرقابة. غير أف ىذه العناصر بقيت غائبة عف 

 1الكمية.السياسات الإقتصادية 

 اعتماد آليات التسيير الاشتراكي (12

حيث يتكوف الييكؿ  2ر،لقد تـ القياـ بعدة تصحيحات بيدؼ إضفاء مبادئ الاشتراكية في التسيي
التنظيمي لممؤسسة مف جمعية العماؿ، المجاف الدائمة، مجمس الإدارة، المدير العاـ ومدراء الوحدات 

أما الرقابة فترجع لموزارة  3،الاقتصادية، وتتولى تمؾ الأطراؼ التنسيؽ بيف مختمؼ أنشطة الوحدات
عمى ضرورة أف  0643لميثاؽ الوطني لسنة وحظيت طبيعة الممكية بالأىمية البالغة، حيث نص ا 4الوصية.

لا تكوف الممكية الخاصة مصدرا لمقوة الاجتماعية لأنيا لا تخدـ العلبقة بيف الملبؾ والعماؿ ولا يجب أف 
تؤثر عمى مصالح العماؿ. كما لا يجب أف تشكؿ عائقا أماـ المجتمع في التوجو نحو الاشتراكية. واقتصر 

 5ة النيائية في ميداف الصناعات التحويمية.دور القطاع الخاص عمى المرحم

ونظرا لارتفاع معدلات النمو خلبؿ ىذه الفترة عممت الدولة عمى تركيز جيودىا لتسيير المؤسسات 
العمومية بيدؼ تحقيؽ تنمية شاممة. فالتسيير يعتبر ثورة وتحدي يجب تحقيقو بعد ثورة الاستثمار. وقد 

دخاؿ المسائمة في التسيير خاصة سنة العنصر البشريتجسد ذلؾ مف خلبؿ بعث آليات إدماج  . 0646، وا 
عمى ضرورة وضع الشخص المناسب في  0642وقد نص المؤتمر الثاني حوؿ التسيير الاشتراكي سنة 

المكاف المناسب وربط الأجر بالمردودية. وذلؾ بيدؼ ضماف السير الحسف لمنظاـ الاشتراكي واستمراريتو. 
الذي أكد عمى أف شرط استمرار النظاـ الاشتراكي  0632عف أىداؼ مؤتمر سنة  لكف بذلؾ تـ الانحراؼ

ىو التحكـ في التكنولوجيا دوف ارتباط ممموس بالمردودية. وكاف ذلؾ الانحراؼ نتيجة لمذىنية البيروقراطية 
النموذج  لممسيريف التي أقصت المبادرات الفردية وثبطت عممية النمو الاقتصادي. وىو ما تطمب تقييـ ىذا

6، ما دفع لإصلبحات ىيكمية تيدؼ لتحسيف أداء ىذه المؤسسات.0646في سنة 
 

                                                 
1Abdelhak LAMIRI, «Gérer l’entreprise Algérienne en Economie de Marche», prestcomm éditions, Alger, 1993, P 12 

 والمتعلق بالتسٌٌر الاشتراكً للمؤسسات 0860نوفمبر 05المؤرخ فً  60/62رقم المرسوم  2
 المتعلق بالوحدة الاقتصادٌة 0862أكتوبر 35المؤرخ فً  066/62الأمر رقم  3
 لأخرى للدولةالمحدد للعلاقات الأساسٌة بٌن المؤسسة الاشتراكٌة والوصاٌة والإدارات ا 0865نوفمبر  30المؤرخ فً  65/65المرسوم رقم  4
 56مرجع سبق ذكره5

6M. Elhocine BENISSAD, « Economie de développement de l'Algérie, sous développement et socialisme », O.P.U., Alger, 

2ed, 1979, P27. 
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 الانتقادات الموجية لإستراتيجية الصناعات المصنعة: (12

 1مف بيف النقائص والانتقادات الموجية لممؤسسات خلبؿ ىذه الفترة ما يمي:

المسيروف وممثمو العماؿ، إضافة إلى : حيث كاف ىناؾ قطباف متنافراف ىما تعدد مراكز اتخاذ القرار -
 ضعؼ في آليات التسيير ومركزية في اتخاذ القرارات.

: تشتت جيود المؤسسة في المياـ الثانوية واىتماميا بالجانب الاجتماعي، تعدد المياـ والوظائؼ -
 جعميا تنحرؼ عف أىدافيا الإنتاجية.

، )تمويف، توزيع، إنتاج...( تضخمت ىياكميا : نظرا لمتكامؿ الكبير لممؤسساتضخامة الحجـ -
 اختلبلات ىيكمية ومالية كبيرة.بالتالي صعوبة في التسيير و ما ترتب عنو المياـ والمسؤوليات،  تتشابكو 

: لقد صاحب ىذا النقص تيميش للئطارات الوطنية مف طرؼ الشركات نقص تأطير الكفاءات -
 الوطنية في ىذه الفترة، مما حاؿ دوف اندماجيا فعميا. المتعددة الجنسيات المنفذة لمشاريع التنمية

 العمالة سمبا عمى تسيير الموارد البشرية ومراقبتيا.حيث انعكست زيادة : تضخـ مفرط لمعمالة -

 اٌضبٌش9 إػبدح ا١ٌٙىٍخ اٌؼع٠ٛخاٌّطٍت 

تعبيرا عف تغير  ،(51-51) التي جاءت ضمف المخطط الخماسي الأوؿ تعد عممية إعادة الييكمة
الخيارات التنموية باعتماد لامركزية القرار، حيث تـ إحلبؿ عدة مؤسسات جديدة صغيرة الحجـ، أكثر 

تحوؿ  لحجـ الكبيرباتخصصا وتتمتع بتسيير أكثر فعالية محؿ الشركات الوطنية. فبعد أف كاف الاىتماـ 
ركيز عمى التسيير راجع لكوف أداء (. فالتSmall is Beautifulالاىتماـ إلى المؤسسات الصغيرة )

مف المؤسسات العمومية بقي دوما حاضرا في النقاشات السياسية والاقتصادية. وىو ما جعؿ إعادة الييكمة 
 الإصلبحات اليادفة لتحسيف الأداء الإنتاجي وتخفيض التبعية، والتحكـ في التكنولوجيات، وغيرىا. 

العوائؽ التي وزاد مف الداخمي لقد ساد الاعتقاد بأف حجـ المؤسسات ىو الذي أدى إلى ضعؼ أدائيا 
تفكيؾ الشركات إلى وحدات صغيرة بيدؼ تسييؿ الاتصاؿ والتسيير . ما دفع لتقؼ أماـ تحقيؽ المردودية

دة ىيكمة كؿ مف البنؾ إعا)ب وقد مست ىذه العممية المؤسسات والبنوؾبيف المركز والوحدات الاقتصادية. 
الوطني الجزائري، والقرض الشعبي الجزائري لينتج عنيا نشأة كؿ مف بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ 

( لمجمؿ الشركات Filialisationتضمنت عممية إعادة الييكمة اعتماد فروع )وقد  2.(التنمية المحمية

                                                 
2»مستقبلٌة مراحل تطور المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة وآفاقها ال «1

2112002001 
 62مرجع سبق ذكره2
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(، ما سمح بميلبد عممية تفكيؾ les métiers de baseالصناعية المتجانسة بالتركيز عمى الميف الأساسية )
 ( لصالح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. Essaimageواستبعاد النشاطات الثانوية )

 0871( الوضعية العامة لممؤسسات في بداية سنوات 10

 223، أما المؤسسات المحمية فبمغ عددىا 0646في سنة  مؤسسة 52تعداد المؤسسات الوطنية  بمغلقد 
مؤسسة مف  021تطيير المالي بميلبد أكثر مفالمؤسسة. وقد سمحت إعادة الييكمة العضوية المرفقة ب

 .)لاحظ الجدول الآتي(خلبؿ المؤسسات الوطنية الموجودة 

 0646عدد وتوزيع المؤسسات العمومية ذات الطبيعة الوطنية سنة : 08الجدول رقم 

 قطاعات النشاط
التعداد المتوسط  1979 التعداد سنة عدد المؤسسات

 % آلاف % العدد لممؤسسة

 الصناعة
 56.500 19.42 % 113 2.35 % 02 طاقة

 13.170 38.49 % 224 20.00 % 17 الثقيمة والخفيفة

 5.000 5.15 % 30 7.06 % 06 التجارة

 6.540 12.37 % 72 12.94 % 11 السكن

 1.420 1.72 % 10 8.24 % 07 الأشغال العمومية 

 3.000 3.09 % 18 7.06 % 06 الري

 5.000 8.59 % 50 11.76 % 10 النقل

 3.000 2.06 % 12 4.71 % 04 السياحة

 1.400 0.24 % 1.40 1.18 % 01 البريد والمواصلات

 3.000 5.15 % 30 11.76 % 10 الفلاحة )دواوين(

 2.000 0.69 % 04 2.35 % 02 الصيد ) دواوين(

 2.000 0.69 % 4.00 2.35 % 02 الغابات ) دواوين(

 1.942 2.34 % 13.60 8.24 % 07 المالية ) بنوك وتأمينات(

 6.847 100 % 582 100 % 85 المجموع

اصة مكمفة ، وثيقة منجزة من طرف لجنة خ0868حسابات منجزة وفقا لمتوزيع الوطني لممؤسسات حسب طبيعة النشاط في سنة المصدر: 

 .0871تقرير عام، الجزائر، بإعادة ىيكمة المؤسسات، 

لقد ترتب عف إعادة ىيكمة المؤسسات العمومية اضطراب لمتسيير البيروقراطي، ما أدى إلى تدىورىا. 
. تـ إعداد مشروع  0653ففي ظؿ الانخفاض الكبير لوسائؿ الدفع الخارجية وانخفاض أسعار النفط سنة 

 1المؤسسات كضرورة ممحة.جديد للئصلبحات الاقتصادية يتمثؿ في استقلبلية 
 

 

                                                 
1Ahmed BOUYACOUB, « La Gestion de L’entreprise Industrielle Publique en Algérie », vol  II, OPU, Alger, 1988, P 270 
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لقد عممت الدولة عمى إشراؾ القطاع الخاص في التنمية )لكف بإقصاء الاستثمارات الأجنبية المباشرة(، 
حيث تـ فتح المجاؿ لو لكف في ظؿ رقابة محكمة. حيث بقي ىذا القطاع ينشط ويتراكـ في الفروع التحتية 

كما تـ تخفيض نسبة الاستثمار في القطاع العمومي بعد الأزمة النفطية تمميحا لمتوجو التنموي  1للبقتصاد.
-Jointالجديد. غير أف مساىمة رأس الماؿ الأجنبي في التنمية كانت تتـ مف خلبؿ الاستثمارات المشتركة )

ventureنبية تتعمؽ بقطاع بقيت الاستثمارات الأج. حيث ( باعتبارىا أفضؿ طريقة لحماية الاقتصاد
% مف الحصص في 16قانوف يسمح للؤجانب بامتلبؾ أكثر مف  0652المحروقات إلى أف صدر سنة 

 الشركات المختمطة. لكف لـ تسمح ىذه الإصلبحات بتحقيؽ النتائج المرجوة.

 أسباب إعادة الييكمة العضوية (13

ؽ مع الواقع. كما أنيا لـ تسمح بحؿ لقد ترتب عف المركزية ضعؼ كفاءة التسيير. فالقرارات لـ تكف تتواف
مشاكؿ الإنتاج والتسيير بيف المركز والوحدات. وىو ما ترتب عنو نتائج سمبية عمى كافة  المستويات دفعت 
لمتفكير في إعادة الييكمة. ولتجسيد ذلؾ تـ تعييف لجنة وطنية تكفمت بإعادة تنظيـ المؤسسات العمومية التي 

ي وارتفاع تكاليؼ الإنتاج. وكاف اليدؼ مف ذلؾ تحسيف عممية التسيير لأجؿ تميزت بضعؼ التسيير الداخم
تحقيؽ مردودية مقبولة. حيث تـ العمؿ عمى تشجيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذات الاستعماؿ الكثيؼ 

اعتماد إعادة و  2لعنصر العمؿ في القطاع الإداري والتجاري والخدمات عمى حساب الصناعة والزراعة.
كمة جاء كبداية لمعمؿ المنظـ عبر خطط اقتصادية خماسية، بعد الفجوة التي عرفتيا مسيرة التنمية بيف اليي

وتعبيرا عف توجو جديد لمواكبة التحولات. بيدؼ تجسيد إصلبح شامؿ لممؤسسة  0651-0645سنتي 
 3العمومية حتى تتمكف مف تحقيؽ الفعالية الاقتصادية والاجتماعية.

 4أسباب إعادة الييكمة فيما يمي:ويمكف تمخيص أىـ 

: التي ترتب عنيا مركزية لمقرارات وصعوبة في التسيير والاتصاؿ، ضخامة حجـ الشركات الوطنية -
 إضافة إلى ضخامة الاستثمارات وطوؿ فترة انجازىا.

: تشتت الجيود بيف أنشطة ووظائؼ متعددة )تكامؿ عمودي( يحد مف فعالية الشركات تعدد المياـ -
 مف أدائيا. وىو ما يمكف تحقيقو بتقسيـ العمؿ والتخصص.وينقص 

                                                 
1Hocine BENISSAD, op. cit.., PP 8-9 

 16مرجع سبق ذكره، 2
 2110020 »الترشٌد الاقتصادي للطاقة الانتاجٌة فً المؤسسة«3
 003»تقٌٌم إعادة هٌكلة المؤسسة الاقتصادٌة العمومٌة الجزائرٌة «4
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: التي ترتبت عف التخطيط المركزي، فتعدد الوحدات التابعة لشركة واحدة لـ يسمح النتائج السيئة -
 بالتمييز بيف الرابحة منيا مف الخاسرة.

  0645.1% مف التعداد سنة 22العمالة غير المباشرة : لقد تجاوزت نسبة العمالة الزائدة -

 أىداف و مميزات إعادة الييكمة العضوية  (12

تيدؼ إعادة الييكمة لبناء نظاـ إنتاجي محرر مف الريع البترولي، لكف إرادة تفكيؾ الاقتصاد المركزي 
وفسح المجاؿ لتصميـ جديد لمنظاـ الاقتصادي يعتمد عمى ترقية المؤسسات الخاصة وجمب الاستثمارات 

  2الوصمة الثورية اليادفة لإشباع الحاجات الاجتماعية.الأجنبية بإحلبؿ المردودية محؿ 

لقد تـ تنفيذ إصلبحات كبيرة لكف في ظؿ نظاـ اقتصادي موجو يتسـ بالتحفظ. فرغـ السماح بمنح بعض 
المزايا لمقطاع الخاص خلبؿ المخططيف الخماسييف الأوؿ والثاني، إذ أصبح ممكنا منح التحويلبت 

وفي بعض الحالات المواد الأولية، وكذلؾ الحصوؿ عمى التراخيص الإجمالية  الضرورية لاقتناء التجييزات
 لكف بقيت بعض الحواجز التي تعيؽ تطور ىذا القطاع منيا: 3للبستيراد.

 ؛% مف المبمغ الإجمالي للبستثمار 01أف لا تتجاوز نسبة التمويؿ مف طرؼ البنوؾ  -

 بالنسبة لمشركات ذات المسؤولية المحدودة؛مميوف دينار  01أف لا تتجاوز المبالغ المستثمرة  -

 منع امتلبؾ عدة استثمارات مف طرؼ مقاوؿ واحد. -

الاستثمارات العمومية في الصناعة وتوجو الاىتماـ إلى ولعؿ أىـ ما ميز ىذه المرحمة ىو انخفاض 
القيمة أو مف تشجيع الاستثمارات الخاصة الوطنية. إلا أف ىذه التحفيزات بقيت محدودة سواء مف حيث 

عائقا حقيقيا أماـ تحقيؽ التنمية  0652حيث مجاؿ النشاط، حيث أصبحت المؤسسات العمومية الكبرى سنة 
وحدة جديدة تيدؼ إلى  211الشاممة الأمر الذي دفع لإعادة ىيكمتيا. وقد ترتب عف ذلؾ ميلبد حوالي 

تسيير. فالحكومة الجزائرية شرعت في تمكيف الحكومة مف مواجية التكاليؼ الناتجة عف الإفلبس وسوء ال
  4التزاميا بتخفيض مكانة القطاع العاـ وتقميص دور الدولة في النشاط الاقتصادي.

 

                                                 
1 Abdelhamid BRAHIMI ., « Stratégies de développement pour l’Algérie », Paris, Economica, 1992 
2 Yasmine BOUDJENAH, « Algérie Décomposition d’une Industrie : la restructuration des entreprises publiques (1980-

2000) : l’Etat en question », édition L’Harmattan, paris, 2002, PP7-8  
3 Samia GHARBI, op. cit., pp 5-7 
4 Leila ABDELADIM, op. cit., P17 
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وقد ارتكزت عمميات تفكيؾ الشركات الوطنية إلى مؤسسات صغيرة عمى مبدأيف أساسييف ىما: مبدأ 
  1التركيز الجيوي ومبدأ التخصص.

 2لآتية:الجوانب اويمكف تمخيص ذلؾ في 

يتمثؿ في نقؿ المقرات الاجتماعية لمشركات مف المركز إلى أقرب وحدة إنتاج  التركيز الجيوي: -
3بتقريب مركز السمطة واتخاذ القرار مف مكاف الإنتاج.

 

ييدؼ لرفع كفاءة المؤسسات وتبسيط مياميا. بجعميا تتخصص حسب خطوط الإنتاج التخصص:   -
بتجزئة المؤسسات الكبرى اعتماداً عمى مبدأ التخصص في النشاطات عمى أو حسب النشاط. وتجسد ذلؾ 

لى التفريع عمى المستوى الأفقي. 4المستوى العمودي وا 
 

 إعادة التوازف لميياكؿ الإنتاجية مف خلبؿ إعادة إنعاش التوجيات الاستثمارية؛ -

 إعادة التييئة وَ رد الاعتبار لمقطاع الخاص المحمي؛ -

بكبح التوظيؼ الأقصى لممناصب الإدارية والغير إنتاجية، حيث أصبحت عممية مراقبة التعداد  -
 تقميص التعداد ضرورية لتحقيؽ الإنتاجية والمردودية التي أصبحت اليدؼ الأساسي لمسياسة الاقتصادية؛

جاءت الييكمة المالية بعد الييكمة العضوية التي شممت المؤسسات العمومية، لكف رغـ ىذا وقعت  -
 الاجتماعي القائـ.و  لصلببة النظاـ الاقتصادي نظراات مف جديد في اختلبلات مالية، المؤسس

 ( نتائج إعادة الييكمة العضوية12

لـ يكف لممؤسسات خلبؿ فترة التسيير الاشتراكي سوى وظيفة التنفيذ، حيث ترتب عف التسيير المركزي 
وبالرغـ مف ، إضافة لتحمميا تكاليؼ عالية. لممؤسسات بيروقراطية كبيرة بفعؿ تراكـ عدد كبير مف العماؿ

الاستثمارات الكبرى في مجاؿ الصناعات الثقيمة إلا أنيا لـ تنعكس في مجاؿ الإنتاج، حيث بمغ معدؿ 
دولار لمفرد  0231أي  (PIB% مف الناتج الداخمي الخاـ ) 21إلى 12الاستثمار خلبؿ ىذه الفترة ما بيف 

 5وىو ما يعتبر مف بيف أعمى المعدلات في العالـ. 0651في سنة 

ويظير التقييـ الإجمالي لعمميات إعادة الييكمة أف ىناؾ ايجابيات. فالناتج المحمي خارج قطاع 
الفترة  %( بيف 11.0مميار دينار ) بزيادة تقدر بػ  022.5مميار دينار إلى  64.4المحروقات عرؼ نموا مف 

                                                 
 6263مرجع سبق ذكره، 1

2 Leila ABDELADIM, op. cit., PP 39-41 
3ENIEENIEMENPC 
4SONITEXCOTITEXSOITEX

ELATEXINADITEXECOTEX

ENEDIMEngineeringDISTRITEX 
5Nacer-Eddine SADI, « La privatisation des entreprises publiques en Algérie : objectifs, modalités et enjeux », Paris, 

l’Harmattan, 2005, p 27 
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%( بيف  45.0مميار دينار ) بزيادة تقدر بػ  221.0مميار دينار إلى  012. كما تطور مف 0646-0652
. ىذه النتائج الايجابية يظير أف مصدرىا إعادة الييكمة الداخمية لأف نسبة استخداـ 0654-0650الفترة 

أف معدؿ . كما 0651% قبؿ  21-11مقابؿ  0651% في 41القدرة الإنتاجية بمغت متوسط سنوي قدر بػ 
-0634% خلبؿ الفترة 2غير أنيا لـ تتجاوز  0652و 0651%  بيف 3نمو إنتاجية العمؿ بمغت أكثر مف 

. مع ذلؾ يجب الإشارة إلى أف تزايد الناتج الوطني خارج المحروقات كاف بفضؿ حجـ الاستثمارات 0645
 0653.1-0652يف مميار دينار ما ب 011الذي بقي معتبرا. حيث قدر بػ 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1Antoine CHIGNIER, Op.Cit., p 26 
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  0887-0877 المبحث الثاني: الإصلاحات المعتمدة برعاية صندوق النقد الدولي
المؤسسات الاقتصادية رىينة في يد الدولة تتصرؼ فييا  0655لقد جعمت السياسات المعتمدة قبؿ سنة 

الوطني. فنتيجة للؤوضاع السياسية كيؼ تشاء. وىو ما جعميا تنحرؼ عف دورىا بالمساىمة في الإنتاج 
والاقتصادية المشحونة خلبؿ ىذه الفترة لاسيما بانخفاض مداخيؿ النفط وانعكاساتيا السمبية عمى الاقتصاد 
الوطني. تحتـ التفكير في السياسات التي قد تسمح بالخروج مف الأزمة. وىو ما تجسد بقانوف استقلبلية 

حات في وسنتطرؽ مف خلبؿ ما يأتي لأىـ الاصلب إلى اقتصاد السوؽ.المؤسسات كبداية الطريؽ للبنتقاؿ 
 ىذه المرحمة.

 (0882-0877ا٤ٚي9 ِؾب٨ٚد ا٨ٔزمبي ٨عزم١ٌ٩خ اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ )اٌّطٍت 

لقد تزامنت ىذه الإصلبحات مع انخفاض الموارد المالية لمدولة وتجسدت في تخمييا عف أداء وظيفة 
ت العمومية بخوصصة تسييرىا مع بقائيا المالؾ الأساسي ليا. فالانخفاض الكبير التسيير اليومي لممؤسسا

لأسعار النفط و أزمة المديونية ترتب عنيما الانغلبؽ التدريجي للؤسواؽ المالية الدولية. وىو ما كشؼ عف 
ية، المؤسسات نقاط الضعؼ الييكمية للبقتصاد الجزائري. فعدـ التوازف لمثلبثي المكوف مف: الخزينة العموم

الاقتصادية وميزاف المدفوعات. نتيجة لانخفاض الإيرادات الخارجية، أثار أزمة خانقة ترجمت بتقميص 
، وبانخفاض الصادرات 0652-0652مقارنة بالفترة  0656-0653% بيف  04الواردات التي انخفضت بػ 

1%، وكذلؾ بتباطؤ الاستثمارات. 02خلبؿ نفس الفترة بػ 
 

ؤسسات العمومية في قمب الرىانات الاقتصادية. حيث أف قياس أدائيا وفعاليتيا شَكَؿَ عمى لقد بقيت الم
الدواـ موضوع النقاشات التي ركزت عمى الدور الأساسي الذي تمعبو في سياسة التنمية. فمف خلبليا تـ 

ف، الميندسيف إنشاء وتطوير النسيج الصناعي، وضمنيا كذلؾ تـ تكويف مئات الآلاؼ مف العماؿ، التقنيي
فمقد فرضت الأزمة التي عرفتيا ىذه المؤسسات في بداية الثمانينيات القياـ بإصلبحات تنيي  2والمسيريف.

وقد أصبحت المؤسسات طبقا  3احتكار الدولة، حيث اعتبر آنذاؾ أف ضعؼ نتائجيا يرجع أساسا لمتسيير.
مؤسسات عمومية اقتصادية خاضعة لقواعد القانوف  0655.10.02المؤرخ في  10-55لمقانوف رقـ 

وتيدؼ ىذه الإصلبحات لإعادة المؤسسات إلى مسارىا  4التجاري، وبيذا ىي ممزمة بتحقيؽ النتائج.

                                                 
1Smaïl GOUMEZIANE, « Le mal Algérien: économie politique d'une transition inachevée 1962-1994 », Fayard, Paris,  

1994, p 117 
2Mustapha MEKIDECHE, « L’Algérie entre Economie de Rente et Economie Emergente », édition DAHLEB, Alger, Sep 

2000, P 31 
3Antoine CHIGNIER, op. cit., p 17 
3Leila ABDELADIM, op. cit., P25 

 066213 ،»استقلالٌة المؤسسات -تنظٌم القطاع العام فً الجزائر«4
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ليات العممية والتقنية لمتسيير وتفعيميما الحقيقي المرتبط أساسا بوظيفتيا الإنتاجية. كما تضمنت تجسيد الآ
 1في المؤسسات العامة بعد تطييرىا وتحريرىا ماليا.

 0877العوائق التي واجيت المؤسسة العمومية قبل  (10

 2ترجع عدـ كفاءة المؤسسات الاقتصادية قبؿ اعتماد استقلبلية المؤسسات لمعوائؽ الآتية:

ىيئة مركزية ليا حؽ إصدار رخص القروض طويمة  كاف يتـ التمويؿ عف طريؽالعوائؽ المالية:  -
المدى، تمرر عف طريؽ بنوؾ الدولة ومف ثـ تمويؿ المشاريع بواسطة البنوؾ أو الخزينة العامة. وتيدؼ 
عممية تمويؿ المؤسسات حصوليا عمى قيمة مضافة تمكنيا مف تسديد ديونيا، لكف سوء التسيير كاف يدفعيا 

 زىا المالي المستديـ.للبقتراض مف جديد نتيجة لعج

لـ تتوفر المؤسسات العمومية قبؿ الاستقلبلية عمى المرونة التي تمكنيا مف  العوائؽ الاقتصادية: -
مواكبة التحولات الاقتصادية، كما أف تسييرىا لـ يكف مرتكزا عمى أساس عممي ولـ تيتـ بالدراسات 

 لأسعار. وىو ما يستحيؿ معو تحقيؽ الكفاءة.التسويقية، ولا برغبات المستيمكيف وأذواقيـ، ولا بتحديد ا

لـ تراع السياسات الاجتماعية المطبقة عمى المؤسسات ظروفيا المالية.  العوائؽ الاجتماعية: -
فالإملبءات القانونية جعمتيا تمعب دورا اجتماعيا )أغمبية العماؿ ليس ليـ علبقة مباشرة بالإنتاج( أكثر منو 

 بعيدة عف تحقيؽ الكفاءة. وترتب عف ذلؾ اختلبلات ىيكمية ومالية.إنتاجيا. ىذه الوضعية جعمتيا 

لقد كانت الوزارة الوصية ىي مف يحدد التكنولوجيا. لذا وظيفة البحث والتطوير  العوائؽ التكنولوجية: -
أصبحت غير معتمدة بالمؤسسات، ما أجبرىا عمى إعادة تكويف إطاراتيا وىو ما تطمب وقتا كبيرا وأموالا 

 ودفع إلى تعميؽ واقع استيلبؾ التكنولوجيا وبالتالي الوقوع في مصيدتيا.باىظة. 

تتمثؿ في سمبية نظـ المراقبة، باعتبارىا تتجمى في احتراـ القوانيف لا المقارنة بيف  العوائؽ التنظيمية: -
يجاد التصحيحات المناسبة.  النتائج المحققة بالأىداؼ المخططة وا 

 

 

 

 

 

                                                 
 »الإصلاحات الاقتصادٌة فً الجزائر وإشكالٌة البحث عن كفاءة المؤسسات العامة «1

222116231 
 231230مرجع سبق ذكره،2
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 0877العمومية سنة الوضعية العامة لممؤسسات  (13

مؤسسة وىو عدد معتبر، لكف غالبيتيا  2.511بحوالي  0655لقد قدر عدد المؤسسات العمومية سنة 
مؤسسة  211مؤسسة ذات طابع محمي، منيا 0.211ذات طابع محمي وتتمتع بأىمية اقتصادية ضعيفة )

 مؤسسة موزعة كالآتي: 111مؤسسة بمدية(. أما المؤسسات الوطنية فقد بمغت حوالي 0.111ولائية و

 0655توزيع المؤسسات الوطنية حسب القطاعات خلبؿ سنة  :31الجدول رقم 
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تراقب تقريبا كؿ القطاعات الصناعية باستثناء النسيج والأحذية  0655لقد كانت الدولة قبؿ سنة 
والصناعات الغذائية التي كاف الخواص يمعبوف دورا ىاما فييا. ولقد قدرت مساىمة الصناعة العمومية سنة 

% مف التشغيؿ الصناعي. مف بيف المؤسسات الكبرى 41% مف الإنتاج الصناعي وبنسبة 45بػ 0661
مؤسسة تشغؿ  001عامؿ؛ 0111-211مؤسسة تشغؿ مف 32عامؿ؛ 0111مؤسسة تشغؿ أكثر مف 212
أما القطاعات الصناعية الجزائرية القوية  1عامؿ. 011مؤسسة تشغؿ أقؿ مف 20عامؿ؛ وَ 211-011مف

 الي:فيي كالت

% مف 63، و(PNB)% مف الناتج الوطني الإجمالي 11قطاع الطاقة والبتروكيمياء: يحقؽ   -
 عامؿ؛ 011.111الصادرات ويشغؿ ىذا القطاع حوالي

 عامؿ؛ 011.111شغؿ حوالييكاف  0651قطاع الصناعات الثقيمة: إلى غاية سنة  -

 عامؿ. 011.111وحدة تشغؿ ما يقارب  111قطاع الصناعات الخفيفة، بيا أكثر مف -

 مصدر سياسة استقلالية المؤسسات (12

لنترؾ  « مف خلبؿ قولو: (Libermann) ليبرمان يتجسد مصدر ىذه الإصلبحات في كتابات 
بتبني ما  بعد توفير البرامج، مؤشرات الإنتاج ومؤشرات المردودية النموذجية مف المركز()المؤسسات تعمؿ بنفسيا 

ية نحو النتائج الأحسف. فالتخطيط المركزي يعبر عنو بتوجييات نستطيع فعمو مف خلبؿ منافسة موج
عايير مومعايير مراقبة عمى مستوى المجاف التنفيذية الإقميمية وىذا بالقضاء عمى الممارسات المتعمقة بتحديد 

                                                 
1Leila ABDELADIM, op. cit., PP40-41 
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الميبرالي، . ففي ىذه المرحمة شرع في العمؿ بآليات الاقتصاد »لممؤسسات بالنسبة لممستويات التي قد بمغتيا
 1وَالمؤسسات العمومية أصبحت تتميز بخصائص تشبو خصائص الاقتصاد المختمط.

كتكممة لعممية إعادة الييكمة التي تسجؿ في إطار الإصلبحات الشاممة. فقد  المؤسسات وتعتبر استقلبلية
لاقتصادية بيدؼ تييئة المؤسسات ا 0660تواصمت بعدىا الإصلبحات المؤسساتية المعتمدة إلى غاية سنة

 2تضمف قانوف استقلبلية المؤسسات ما يمي:وقد وتكييفيا تحضيرا لعممية الانتقاؿ لاقتصاد السوؽ. 

 إصلبح ىوية المؤسسة العمومية، بحمايتيا مف التدخلبت الخارجية في شؤونيا؛ -

فة إضاإرجاع حؽ تكفؿ المؤسسة المباشر بأعماليا وتنظيـ علبقاتيا الاقتصادية واختيار شركائيا،  -
 مسؤولياتيا في الأسواؽ وتسيير مواردىا البشرية؛يا لتحممإلى 

 رد الاعتبار للئستراتجية الخاصة لممؤسسة، وتشجيع تكفميا بمستقبميا ورغباتيا الخاصة؛ -

 إعادة بناء روح المؤسسة وروح المقاوؿ ومحو التسيير المركزي؛ -

 التدخؿ المباشر في الاقتصاد.تنظيـ ىيئات الدولة ولعبيا لدورىا في التنظيـ والضبط وليس  -
( وأخرى ذات طابع صناعي وتجاري EPAلقد كانت ىناؾ مؤسسات عمومية ذات طابع إداري )

(EPIC قبؿ صدور قانوف استقلبلية المؤسسات. والمرسوـ الصادر في )0655ماي  02أفريؿ وفي  24 
( و شركات ذات SPAالأسيـ )سمح بميلبد صنؼ ثالث مف المتعامميف العمومييف يتمثؿ في الشركات ذات 

بقرار مف  0655وقد ترتب عف ذلؾ إنشاء صناديؽ المساىمة في جواف  3(.SARLالمسؤولية المحدودة )
في ىذه الصناديؽ حيث تتمثؿ ميمة  4مجمس الوزراء وباقتراح مف الييئة المركزية لمتخطيط ووزارة المالية.

 EPEمؤسسات عمومية اقتصادية مختصة ) تعتبركما الربط بيف الدولة والمؤسسات العمومية، 

Particulière( يتـ تسيرىا كشركات غير مسماة )Anonyme ويتـ إدارتيا مف خلبؿ مجمس إدارة مكوف .)
  5سنوات. 12عضوا )يقوموف بتعييف رئيس المجمس( معينوف مف الحكومة لمدة  26مف 

سسات العمومية بيدؼ تحقيؽ الأرباح، وقد أسندت ليذه الصناديؽ ميمة تسيير الأسيـ الصادرة عف المؤ 
إلا أف ىذه الأسيـ بقيت محتكرة مف طرؼ الدولة )لا يمكف تداوليا في السوؽ بيف الخواص( باعتبارىا 
المالؾ الوحيد. وبذلؾ استمر تطبيؽ طرؽ التسيير البيروقراطي التي عرقمت كؿ مبادرات المسؤوليف 

                                                 
 0665010012»اقتصاد المؤسسة «1

2Mustapha MEKIDECHE, op. cit., P 33 
 المتضمن القانون التوجٌهً للمؤسسات العمومٌة الاقتصادٌة325510
415551002100655»

« 
5H. KHALECHE, « Les reforme économique en Algérie. autonomie de l’entreprise : cas de l’ORLAC », Master of science, 

CIHEM-IAM Montpellier, 1993, p 236   
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، أي 0660مميار دينار سنة  211مقدمة لمقطاع العمومي بػ المباشريف لممؤسسة. كما قدر مبمغ القروض ال
صناديؽ مساىمة متخصصة )لاحظ الجدوؿ( تتكفؿ بتسيير  15وقد تـ إنشاء  1% مف ميزانية الدولة. 21

ف   ََ فروع النشاط )وتـ استثناء المؤسسات التي لـ تخضع لإعادة الييكمة في انتظار تطييرىا المالي(. وبما أَ
 .0662لـ تحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا تقرر حميا سنة ىذه الصناديؽ 

  الثمانية المساىمة صناديؽ بيف العمومية المؤسسات توزيع: 21 رقم الجدول

 حقيبة كل صندوق )عدد المؤسسات( صناديق المساىمة )حسب فروع النشاط(

 20 (. Industries agroalimentaires et pêcheالصناعات الغذائية والصيد  )
 20 ( Mines, hydrocarbures et hydrauliqueالمناجم الموارد المائية والمحروقات )

 20 (. Biens d’équipementسمدع التجييددز )
 72 (..Bâtiment et Travaux Publics(BTP)البناء والاشغال العموميددددة )

 32 (. Chimie, pétrochimie et pharmacieالكيمياء، البتروكيمياء، الصيدلة )
 07 (. .Électronique, télécom. & inforالالكترونيك، الإعلام الآلي، الاتصالات )

 33 (industrie divers :Textile, cuir, chaus. et ameublementصناعات مختمفة )
 73 (.Servicesخدمات )

 222 عدد المؤسسات الإجمالية الموزعة عمى ثمانية صناديق

 Nacer-Eddine SADI, op. cit., p 52المصدر: 
عمى الأكثر باعتبار  11صناديؽ عمى الأقؿ و 10وكقاعدة عامة، أصبحت المؤسسة العمومية ممكية لػ 

%، 22%، 02أنو لا يمكف لأي صندوؽ مساىمة امتلبؾ أغمبية الأسيـ. ويتـ توزيع الأسيـ عمى أساس: )
ضا مساىمة متعددة في أكثر مف مئة مؤسسة %(. وكؿ صندوؽ يمتمؾ أي11%، 01%، 01%( أو )21

عمومية. وتوزيع الأسيـ بالطريقة السابقة الذكر، يسمح مف جية بتفادي تركز سمطات القرار في يد صندوؽ 
واحد، وكذلؾ حتى لا يتـ إنشاء وصاية جديدة مف جية أخرى، أي تشجيع المنافسة بيف مختمؼ صناديؽ 

وتعتبر استقلبلية المؤسسات العمومية شكلب مف أشكاؿ خوصصة . (لمدولة ائتمانية أعواف) المساىمة
 . (أي التمييز بيف الممكية والتسيير) لمدولة ة المؤسسات بقيتممكيالتسيير بالرغـ مف أف 

 ( أىداف استقلالية المؤسسات12

لقد سمحت الاستقلبلية بتوفير قانوف أساسي ووسائؿ عمؿ تمكف المؤسسة مف حرية التسيير والمبادرة 
إضافة إلى حرية التعاقد وفقا لمبادئ القانوف التجاري. وكاف اليدؼ مف ىذا دفع المؤسسات لتتفاعؿ مع 

الدليؿ عمى مردوديتيا محيطيا بإنتاج سمع وخدمات تمبي مختمؼ الحاجيات. ولأجؿ ىذا أجبرت عمى تقديـ 
وقدرتيا عمى التنافس، وىذا مف خلبؿ انتياج سياسة تخفيض التكاليؼ ومراعاة جودة المنتجات ورفع القيمة 

باختصار كانت تتصؼ المؤسسات سابقا بعدـ الكفاءة، والاستقلبلية اعتبرت كحافز لتفعيؿ فالمضافة. 
                                                 

1A. BELHIMER, « la réforme économique en Algérie ou l’indicible ajustement structurel », 2°ed, OPU, Alger, 1991, p159 
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ويمكف تمخيص أىـ ما جاء بو  1ية وحؽ التسيير.عممية التسيير واتخاذ القرارات بالفصؿ بيف حؽ الممك
 2قانوف استقلبلية المؤسسات في عنصريف أساسيف:

لقد أشار المحمموف إلى أف ذلؾ سيشكؿ دافعا قويا لممؤسسات  الفصؿ بيف مفيوـ الممكية والتسيير: -
وسمـ الأجور ونظاـ  لتحسيف أدائيا. فمقد كانت الدولة تتدخؿ في عممية التسيير، إضافة إلى تعييف الإطارات

التوظيؼ )مشاكؿ في تسيير الموارد البشرية(. ومف خلبؿ القانوف أصبح بإمكاف الإدارة الالتزاـ والتعاقد بكؿ 
حرية بالرغـ مف بقاء الممكية لمدولة. ورغبة مف المشرع في ربط الاستقلبلية بمسئولية نتائج القرار، تـ التأكيد 

 راؼ التي تعاقدت مع المؤسسة.عمى عدـ التزاـ الدولة أماـ الأط

يتولى إدارة المؤسسة العمومية المنظمة في شكؿ شركة مساىمة، مجمس  تسيير وتنظيـ المؤسسة: -
عضوا )مف بينيـ عضواف يمثلبف العماؿ(. حيث يتولى المجمس متابعة  02إلى  14إدارة يتكوف مف 

 مياـ الأساسية لممؤسسة.ومقارنة النتائج، وكذلؾ تحديد إستراتيجية العمؿ مع مراعاة ال

 3وتعتبر الاستقلبلية فرصة لخروج المؤسسات مف إطار اللبكفاءة. ومف بيف ايجابياتيا ما يمي:

المساىمة في تحفيز المسيريف والعماؿ ودفعيـ عمى زيادة الإنتاجية والمردودية. فالمؤسسات تحررت  -
 ات المركزية.مف الارتباط بالجماعات المحمية، وبدرجة أكبر مف رقابة الييئ

السماح لممؤسسة بتحديد نظـ المكافآت، ومنح حرية أكبر في تحديد مناصب العمؿ والأجور بما  -
مكانياتيا. وىو ما يسمح ليا بتسيير أنشطتيا بكفاءة وفعالية.  يتوافؽ مع ظروفيا وا 

إبراـ الصفقات إمكانية اتخاذ القرارات الاستثمارية التي تتيح لممؤسسات ممارسة نشاطيا. مع إمكانية  -
 والعقود دوف الحاجة لترخيص الييئات الوصية

 إمكانية بناء ىيكؿ تنظيمي يتوافؽ مع الاحتياجات الإدارية والتسيرية لممؤسسة. -

 وكذلؾ اختيار شبكات التوزيع. 4إمكانية المؤسسات لتحديد أسعار منتجاتيا -

مي لممؤسسة والنظاـ الخارجي الممثؿ ومف خلبؿ ىذا يتضح أف الاستقلبلية ىي انفصاؿ بيف النظاـ الداخ
 بالوصاية، شرط تحمؿ مسؤولية نتائج القرارات المتخذة. 

 

 

 

                                                 
 231مرجع سبق ذكره1
 66011مرجع سبق ذكره2
 231مرجع سبق ذكره3

 والمتعلق بالأسعار 0878جوٌلٌة  5المؤرخ فً  03-78القانون  4
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 نتائج استقلالية المؤسسات( 15

تيدؼ الإصلبحات عموما لرفع مستوى الأداء الداخمي لممؤسسة، التي ما كاف ليا أف تصؿ إلى ما 
التسيير تخضع لمتخطيط المركزي لفترة دامت وصمت إليو في ظؿ الأوضاع السابقة. حيث كانت عممية 

سنة. لذا يمكف القوؿ أف مسار الإصلبحات الاقتصادية تجسد فعلب مف خلبؿ اعتماد استقلبلية  22حوالي 
المؤسسات. وبيذا تـ تحقيؽ نقمة نوعية في فمسفة التسيير باعتماد مبادئ القانوف التجاري والمردودية 

ءة. فبالرغـ مف الإمكانيات المتاحة لممؤسسات لمتسيير بفعالية وكفاءة، إلا أف والفعالية كمقاييس جديدة لمكفا
 1الظروؼ الصعبة أعاقت تحقيؽ الأىداؼ المنشودة. ويمكف تمخيص ىذه الظروؼ فيما يمي:

 نقص استغلبؿ الطاقة الإنتاجية مف عماؿ وتجييزات بسبب نقص التمويف. -

 بالتكيؼ مع قواعد القانوف التجاري.الأعباء الثقيمة التي لـ تسمح لممؤسسات  -

عية التي تزايدت وجود فائض في العمالة نتيجة لمتوظيؼ غير الاقتصادي. إضافة لمصراعات الاجتما -
 . (لاسيما حؽ الإضراب) 0655بعد أكتوبر 

 انخفاض أرصدة العممة الصعبة بسبب انخفاض الموارد النفطية.  -

 قلبلية التسيير، وبالتالي تناقض بيف الأىداؼ والوسائؿ.بقاء المؤسسات ممكا لمدولة بالرغـ مف است -

 2لكف مع ذلؾ عرفت الأنظمة الفرعية لممؤسسات العمومية نوعا مف التحسف مس الجوانب الآتية:

أصبح نظاـ الإدارة يعرؼ بحرية التصرؼ، حيث أصبح بإمكانو إدماج مفاىيـ الجوانب الإدارية:  -
الربح والمردودية المالية. وكذلؾ استعماؿ المؤشرات الاقتصادية )مؤشر القيمة المضافة، نسبة الأجور، 
ما إلخ(. لكف لـ يعرؼ ىذا النوع مف التنظيـ نجاحا، وىذا نظرا لعدـ استجابتو لأىداؼ التنمية العامة، ك

 يرجع كذلؾ لضعؼ الاستثمارات ونقص مصادر التمويؿ؛ 

رغـ تحرره الجزئي وحرية المؤسسات في اختيار مصادرىا المادية، إلا انو لـ يسمح  النظاـ الإنتاجي: -
بتحقيؽ النمو. وىذا نظرا لمضعؼ المسجؿ في إنتاج المواد الأولية ومستمزمات الإنتاج المستوردة مف الخارج 

 ير الواقعية المرسخة مف النموذج الاشتراكي؛ بفعؿ الأسباب غ

عرؼ محدودية كمية نتجت مف البناء التنظيمي السابؽ. فمـ يتوفر سوى عمى  نظاـ المعمومات: -
 معمومات داخمية وخارجية تتعمؽ بنشاط المؤسسة، ىذه المعمومات غير متوافقة مع الإصلبحات المطموبة.

 

                                                 
 234246مرجع سبق ذكره1
 012014، مرجع سبق ذكره 2
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 0887-0882صٕذٚق إٌمذ اٌذٌٟٚ اٌضب9ٟٔ ا٦ص٩ؽبد رؾذ ظغٛغ اٌّطٍت 

شرعت الحكومة في تخفيض نفقاتيا وتشجيع الصادرات  0653منذ بداية الأزمة البترولية سنة 
والاستثمارات الأجنبية، فمقد تـ اعتماد إجراءات تشريعية وتنظيمية جديدة تيدؼ لتحرير التجارة الخارجية 

حو تحرير الاقتصاد الوطني. لكف ذلؾ لـ يمنع مف تفادي وفتح المجاؿ أماـ الاستثمارات الأجنبية والتوجو ن
لـ يشكؿ أوؿ  0661. نشير ىنا إلى أف الاتفاؽ الممضي في شير ماي 0661إعادة جدولة الديف سنة 

. في 0655سنة  (في سرية تامة)العلبقات بيف الجزائر والييئات المالية الدولية، بؿ تـ إمضاء أوؿ عقد 
تنفيذ برنامج واسع مف الإصلبحات تضمف إلغاء دعـ الأسعار بغية إضعاؼ السوؽ نفس الوقت تـ الالتزاـ ب

الموازية وتخفيض قيمة الدينار وحرية تحويمو. ىذه الالتزامات التي تـ التعيد بيا لـ يتـ تنفيذىا مما أدى إلى 
 1زيادة التوتر بيف صندوؽ النقد الدولي والحكومة الجزائرية.

 ديل الييكميأسباب اعتماد برامج التع  (10

، 0651مميار دولار سنة  03.0إلى  0641مميار دولار سنة  10لقد ارتفع الديف الخارجي الجزائري مف
ىذه الزيادة المتراكمة لمديف الجزائري خلبؿ سنوات السبعينيات تفسر بمجوء الحكومة الجزائرية إلى قروض 

أسعار البتروؿ آنذاؾ، فالرفاىية المالية سمحت ، وىذا اعتمادا عمى الوضعية الجيدة المتميزة بارتفاع خارجية
احتراـ تعيداتيا واكتساب سمعة دولية بقابمية التسديد لمديوف والقدرة عمى الوفاء بلمدولة طواؿ ىذه المدة 

، وارتفع ارتفاعا مذىلب بنسبة 0652مميار دولار في سنة  04.00بالالتزامات. وقد ارتفع الديف الخارجي إلى
ارتفع أيضا في انظر الجدول الموالي(، )مميار دولار 20.42% في السنة الموالية حيث بمغ 22زيادة قدرت بػ

 مميار دولار: 22.52مميار دولار وبمغ  11بحوالي  0654سنة 

 (الوحدة مميار دولار)                                تطور الديف الخارجي الجزائري  :33الجدول رقم 

 82 82 83 80 81 78 77 76 75 75 72 72 73 70 السنة

 38.7 35 35.0 37.5 38.7 37.5 32.5 35.8 30.6 05.5 05 05.5 07.5 07.6 لخارجياالدين 

 Leila ABDELADIM, op.cit., PP26-27المصدر: 

إف ارتفاع الديف الخارجي الجزائري دفع بالحكومة الجزائرية إلى إعادة جدولتو عدة مرات، وىذا ما 
 اضطرىا إلى تطبيؽ الإصلبحات الاقتصادية المفروضة مف طرؼ صندوؽ النقد الدولي. 

 

 

                                                 
1Leila ABDELADIM, op. cit., P34 
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 ( مصدر برنامج التعديل الييكمي13

لقد جاء ىذا البرنامج بعد إعادة جدولة الديوف. فعدـ قدرة الدوؿ عمى تسديد مستحقاتيا المالية، دفع 
ىيئات الإقراض الدولية لفرض شروط وقيود عمى القروض الجديدة، بإلزاـ الدوؿ المقترضة اتخاذ إجراءات 

جو لتعويض الديوف الخارجية. اقتصادية ومالية تيدؼ لتحقيؽ التوازف وتسمح ليا بتحرير تدفقات مالية تو 
بإعادة  الإختلبلات الداخميةبإعادة تشكيؿ احتياطات الصرؼ و الاختلبلات الخارجيةوذلؾ بيدؼ تخفيض 

1ىيكمة النظاـ الإنتاجي وتحسيف فعاليتو وضماف اندماجو في إطار التقسيـ الدولي لمعمؿ.
 

ندوؽ النقد الدولي. وىي ترتكز عمى الحد وتعتبر الميبرالية الجديدة مصدرا للئصلبحات المفروضة مف ص
حلبؿ محميا المبادرات الخاصة. فالإنتاجية الضعيفة لممؤسسات العمومية تتطمب حسب  مف دور الدولة وا 

بالتالي تعتبر و  2.(سمطة الضبطافتراضات ىذه النظرية تحرير الاقتصاد والاحتفاظ بدور الدولة كمنظـ فقط )
الخوصصة ضرورة اقتصادية لا رجعة فييا، فيي تحث عمى إعادة النظر في العلبقة بيف الدولة والسوؽ 
كشرط لنجاحيا. كما أف تدىور الأسواؽ يعتبر مف بيف الأسباب التقميدية لتدخؿ الدولة. ليذا يجب تكييؼ 

 لمتدخؿ لكف بصورة أفضؿ (Moins d’Etat)الشروط الجديدة مع تسيير الاقتصاد، بتقميص تدخؿ الدولة 
(Mieux d’Etat) 3تأميف وظائفيا التقميدية التي تمتمكيا.، وىذا لمف جية أخرى

 

 ( محتوى سياسة التعديل الييكمي12

في وضعية حرجة بسبب عدـ قدرتيا عمى  0661تفاقـ الديف الخارجي وضع الحكومة الجزائرية سنة 
مميار  6.2مميار دولار كإيرادات فقط، مقابؿ خدمة ديف بمغت  15ا عمى الوفاء بالتزاماتيا المالية وحصولي

، ثـ تبعو 0661( في ماي Stand-byدولار، وبالتالي اضطرىا لإبراـ اتفاؽ الاستعداد الائتماني الأوؿ )
 إجراءات وتعديلبت ىيكمية للبقتصاد.ىو يتضمف اتفاؽ آخر لمدة ثلبث سنوات و 

 (0885أفريل -0882)ماي  تماني الأول( اتفاق الاستعداد الائ12-10

بتنفيذ سياسة استقرار )عمى مستوى الاقتصاد الكمي(، قصد  0661لقد شرعت الحكومة في بداية سنة 
الحد مف اختلبلات وعجز ميزاف المدفوعات. وذلؾ بيدؼ مواجية التضخـ والركود باعتماد مخطط تعديؿ 

مميار دولار مف طرؼ صندوؽ  0.10قديـ قرض بمبمغ فتطبيؽ برامج التثبيت الاقتصادي تـ بت 4ىيكمي.
، حيث أنجز ىذا الاتفاؽ أخذا بعيف الاعتبار لقيديف أساسييف للبقتصاد 0661النقد الدولي في شير ماي 

                                                 
1Hocine BENISSAD, «Ajustement structurel : objectifs & expérience », ALIM Edition, janvier, 1994, p 06 
2Leila ABDELADIM, op. cit., PP 28-29 
3Mahfoud BENOSMANE, « Ajustement Structural et Privatisation », les cahiers de CREAD, N°46/47, 1998, PP 89-90 
4Mustapha MEKIDECHE, op. cit., P 40 
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ىما الوزف الكبير لمديف الخارجي والاختلبلات المالية الداخمية خصوصا عجز الخزينة العمومية. ولقد تـ 
خارج  (PIB)الداخمي الخاـ  الناتجية بعد تنفيذ ىذا الاتفاؽ، حيث عرؼ نمو تسجيؿ عدة نتائج ايجاب

 1المحروقات تحسناً وتوقؼ مستوى التضخـ وانخفض عجز الميزانية العامة.

 (0887افريل-0885( اتفاق الاستعداد الائتماني الثاني )ماي12-13

، تضمف قرض إجمالي قدر 0662ماي 22لقد عرفت مرحمة التعديؿ الييكمي إمضاء اتفاؽ ثاني بتاريخ 
مميار دولار في إطار ميكانيزمات القرض الموسع. دفع ىذا القرض خلبؿ مدة ثلبث سنوات لدعـ  0.5بػ 

برامج الإصلبحات، فيو يمس في خطوطو العريضة استرجاع التوازنات الاقتصادية الكمية. لقد تضمف 
عادة ىيكمة ا لمؤسسات العمومية كما تضمف وضع إطار قانوني الاتفاؽ إصلبح ىيكمي لمقطاع المالي وا 

لخوصصة المؤسسات. وقد سمحت ىذه القروض كذلؾ بإعادة الجدولة مرتيف لدى نادي باريس ) سنة 
 0663.2(، ولدى نادي لندف في ماي و جويمية 0662و جواف  0661

 نتائج وآثار برنامج التعديل الييكمي عمى المؤسسات (12

النتائج. ويرجع ذلؾ لعدـ مستوى إلا أف ذلؾ لـ ينعكس عمى  قوي بالرغـ مف وجود قطاع صناعي
استعماؿ طاقاتو الإنتاجية بفعالية، إضافة إلى تبعيتو لمتموينيات الأجنبية وضعؼ تحكمو في التكنولوجيا. 

المؤسسات لدافع المردودية بفعؿ غياب المنافسة، فبالرغـ مف عدـ خضوع كما يرجع ضعؼ الأداء كذلؾ ل
لـ تخضع لمتصفية بفعؿ وضعيتيا الاحتكارية. كما أف قواعد التسيير المركزي ووصاية الدولة لـ نتائجيا 

.تتغير والعجز بدأ يظير مف جديد
والنتائج المحققة لا تعبر سوى عف الأىداؼ المطموبة في المجاؿ  3

لمدفوعات مالي فقط. حيث انعكس ذلؾ في انخفاض نسبة التضخـ، وتحقيؽ فائض في ميزاف ا -الماكرو
-بزيادة احتياطات الصرؼ، ونمو القطاع الفلبحي وقطاع المحروقات، وغيرىا. غير أف الرغبات الماكرو

 اقتصادية بقيت مرىونة بالنظاـ الإنتاجي الذي بقي عاجزاً وعرؼ عدة صعوبات تمثمت في:

ينار. ففي حيث عرفت خزينة المؤسسات خسائر صرؼ كبيرة بفعؿ تدىور قيمة الد تدىور مالي كبير: -
4مميوف دولار؛ 221أدت إلى خسارة قدرت بػ ينارانخفاض قيمة الد 0662سنة 

 

                                                 
1Leila ABDELADIM, op. cit., P35 
2Idem, PP35-36 
3Leila ABDELADIM, op. cit., PP 43-45

(. فمثلا 3113دج) 51(. وقارب 0885دج ) 26.55( ثم 0882دج ) 32.25(، إلى 0881دولار) 10دج مقابل 7.85سعر صرف الدولار مر من 

 ملٌون دٌنار جزائري 511الصادرات بـ % ٌؤدي إلى خسارة فً قٌمة12انخفاض سعر صرف الدولار بنسـبة 
4Abderrahmane MEBTOUL, « l’Algérie Face aux Défis de la Mondialisation : réformes économique et privatisation » 

tome 02, OPU, Alger, 2002, p75 
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نظرا حيث عرفت ىذه المصاريؼ ارتفاعا مذىلب  تراكـ المصاريؼ المالية عمى القروض الخارجية: -
 %(.21-03) التي تراوحت بيف لمنسبة المرتفعة لمقروض البنكية

فرغـ المبالغ المالية التي رصدت للئصلبحات والتطيير  الدولة:ارتفاع الذمـ المترتبة عمى عاتؽ  -
 المالي لممؤسسات )لاحظ الجدوؿ(. إلا أنيا لـ تحقؽ الأىداؼ المرجوة، لاسيما تحسيف الأداء والفعالية.

 )الوحدة: مميار دينار(                 المبالغ المرصودة لعمميات التطيير المالي لممؤسسات :32رقم  الجدول

 المجموع 1997 1996 1995 1994 1993 1992 1991 1990 السنة

 712,62 78 128 148 122,1 83,41 68,1 68,1 16,91 المبالغ

 14مرجع سبق ذكره المصدر:

ويضاؼ إلى ما سبؽ الانفتاح الكبير لمتجارة الخارجية في ظؿ غياب الرقابة والنصوص التنظيمية، ما 
تدىور العرض الوطني المتميز بإعادة الييكمة وغياب الإجراءات التسعيرية وغير التسعيرية التي أدى إلى 

تسمح بحماية الصناعات الناشئة، وكذلؾ غياب رؤية استراتيجيو لممحاور الكبرى لمتنمية الاقتصادية وعدـ 
 قدرة النظاـ البنكي عمى التكيؼ مع الإصلبحات.

 ا٨لزصبد٠خ ٚاػزّبد اٌخٛصصخٌضبٌش9 ا٦ص٩ؽبد اٌّطٍت ا

لـ تحقؽ الإصلبحات السابقة النتائج المطموبة، مما فتح المجاؿ في منتصؼ التسعينيات لخوصصة 
فالمواجية بيف  1مف تدخؿ الدولة. قميصالمؤسسات العمومية، بيدؼ الانتقاؿ إلى اقتصاد السوؽ والت
العام أو ة الفعالية لكلب النوعيف مف التسيير المؤيديف والمعارضيف لعممية الخوصصة نابع مف مقارنة درج

المطبؽ عمى المؤسسات المتنافسة. فالفعالية لا تكمف في الممكية الخاصة في حد ذاتيا بؿ في  الخاص
التحفيزات والعقوبات المرتبطة بيا، ىذه التحفيزات نابعة مف إمكانية الرقابة الخارجية والقيود الميزانية، حيث 

لمؤسسات الخاصة. وفشؿ المؤسسات الجزائرية يتمثؿ في ضعؼ الرقابة مصدرا لفعالية تشكؿ المنافسة وا
التسيير )تنفيذ نشاطات بتكاليؼ مرتفعة بالرغـ مف توفر التحفيزات والموارد المناسبة(، والتساؤؿ عف ىذه 

متقوقعة  الوضعية ومسبباتيا يبرر ببقائيا عالقة بيف مساىـ غائب وحتميات السوؽ، حيث بقيت المؤسسة
  2بيف المصمحة العامة والبحث عف الربح ووضعت تحت ضغوط محيط متناقض.

                                                 
5،»الخوصصة باعتبارها إحدى الأدوات الأساسٌة للإصلاح الاقتصادي«1

0664016 
2Mahfoud BENOSMANE , op. cit., 1998, P 92 
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ليدؼ الأساسي لمخوصصة يكمف في الرفع مف فعالية ىذه المؤسسات، مف خلبؿ الانفتاح عمى الذا 
 1ة الاجتماعية.يالمنافسة باعتبارىا شرط ملبزـ لتحقيؽ النمو وعصرنة الاقتصاد وبالتالي تحقيؽ الرفاى

بؿ تتعمؽ بوظائؼ الرقابة والتسيير. والتبرير  في حد ذاتيا شكالية الفعالية لا تكمف في طبيعة الممكيةوا  
الوحيد لمجوء إلى نظاـ الممكية الخاصة لوسائؿ الإنتاج يكمف في القبوؿ الطوعي لمعبة التنافسية. فالممكية 

 2المحمية بالمعبة التنافسية وبكؿ قيودىا.الخاصة لوسائؿ الإنتاج لا يمكف أف تبرر إلا إذا قبمت المؤسسات 

 تقارب النموذج الجزائري لمخوصصة مع الدول الاشتراكية سابقا  (10

ف أعطى المسيروف  تعتبر إستراتيجية التنمية بالجزائر نابعة في ىيكميا مف النظاـ الاشتراكي حتى وا 
خوصصة عمى مستوى عالي بداية مف الجزائريوف لمسة خاصة نوعا ما ليذا النظاـ. فمقد تـ تنفيذ عمميات 

، بكؿ مف روسيا، المجر، بولونيا وجميورية التشيؾ حيث اعتبرت مثلب يقتدى بو بالنسبة لبقية 0661سنوات 
3الدوؿ الاشتراكية، لكف الجزائر لـ تستفد مف ىذه التجارب، التي كانت تتميز بما يمي:

 

ت المالية الدولية بتقديـ الدعـ المالي. كتحويؿ دفع قوي مف طرؼ و.ـ.أ. وَ الاتحاد الأوروبي والييئا -
 الديوف إلى استثمارات أجنبية مباشرة في بولونيا.

 توسيع عممية الخوصصة لتشمؿ الخدمات العمومية كونيا تتوفر عمى مزايا جذابة؛ -

 مساىمة قوية مف طرؼ مستثمريف كبار في عممية الشراء ووضع أجيزة فعالة وشفافة. -

ي اليياكؿ الإنتاجية وطرؽ الرقابة كبيرا بيف الجزائر والدوؿ الاشتراكية إلى غاية نياية لقد كاف التقارب ف
، فممكية الدوؿ لموسائؿ الإنتاجية يعتبر مف الأركاف المؤسساتية للبقتصاد، إضافة إلى التخطيط 0651سنة 

وز المعبرة عف تخمي ومركزية القرار، وخيار الصناعات الثقيمة. وتعتبر الخوصصة بالجزائر مف بيف الرم
الدوؿ عف النظاـ الاقتصادي القديـ المخطط والمركزي. وىناؾ عدة نقاط مشتركة بيف البمداف الاشتراكية 
منيا: غياب البورصة، عدـ الاستقرار الاقتصادي والتضخـ الكبير، تركة كبيرة مف المؤسسات العمومية 

نتاجية بالية، ادخار وطني ضعيؼ بالنسبة تتمتع بعجز مالي مستمر وتتوفر عمى تجييزات وتقنيات إ
 4للؤصوؿ المراد خوصصتيا وغياب المستثمريف القادريف عمى رفع التحدي.

 

 
                                                 

1Abderrezak BENHABIB, « Privatisation et Opportunités D’investissement: le préalable d’une étude culturelle 

individuelle croisée », Revue de CENEAP, N°13, 07/99, p 53 
2Kouider BOUTALEB, « Privatisation et Efficience Socio-économiques », Revue de CENEAP, N°13, 07/99, pp62 67 
3Mustapha MEKIDECHE, op. cit., PP132-133 
4Wladimir ANDREFF,« Le Secteur Public à l’Est: restructuration industrielle et financière», L’Harmattan, Paris, p14 
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 ( تنظيم القطاع العمومي في ظل الإصلاحات13

والمتعمؽ بتسيير رؤوس الأمواؿ التجارية التابعة  0662سبتمبر  22المؤرخ في  22-62طبقا للؤمر 
وتعتبر  0663ىذه الأخيرة تـ تأسيسيا سنة  .(*Holding publiqueالشركات القابضة )لمدولة تـ إنشاء 

الذي  (CNPE)مالؾ حقيقي لممؤسسات العمومية، ليا جمعية عامة بالمجمس الوطني لمساىمات الدولة 
ىذا المجمس ىو ىيئة مكمفة قانونيا بعمميات الخوصصة حؿ محؿ المجمس الوطني  1يترأسو رئيس الحكومة.

. والمجمس الوطني لمساىمات الدولة، مكمؼ 0663سبتمبر 22، حيث تـ تأسيسو في (CNP)لمخوصصة 
بعد التعديؿ الييكمي والتطيير المالي، أصبحت  0664في سنة فبتسيير وتنسيؽ نشاطات الخوصصة. 

ة مؤسسة عمومية محمية مرتبط 0020شركة قابضة وطنية و 00مؤسسة عمومية اقتصادية مرتبطة بػ  100
شركات قابضة جيوية )غير أف المؤسسات الموجية لمخوصصة الكمية تـ وضعيا جانبا في شركات  2بػ 

 2قابضة خاصة(.

إف ىدؼ الخوصصة يكمف في أغمب الحالات في الحد مف تدخؿ الدولة بتقميص حجـ القطاع العاـ 
لغاء احتكاره سمطة النقابات والتنظيمات كما تيدؼ لتخفيض العجز في الميزانية العامة والتقميص مف  ،وا 

العمالية. لذا يُرجِع الكثير عمؽ الأزمة الاقتصادية لمطبيعة العمومية لممكية أغمب الوسائؿ الإنتاجية وثلبثية 
ويعتمد التنظيـ الجديد لمقطاع العمومي  3نظاـ الدولة، باعتبارىا مالؾ، مسير وسمطة عمومية في آف واحد.

 4 الخوصصة ىي:عمى ثلبث ىيئات مكمفة بعمميات 

ميمتيا تقدير قيمة المؤسسات أو الأصوؿ المراد التخمي عنيا، دراسة  الوزارة المكمفة بالمساىمة: -
وانتقاء العروض، ضماف سرية المعمومات المقدمة وتحويؿ ممفات التنازؿ إلى لجنة مراقبة عمميات 

 الخوصصة؛

مكمؼ بتحديد الإستراتيجية الشاممة لمساىمات الدولة والخوصصة مف خلبؿ  مجمس مساىمات الدولة: -
وضع السياسات والبرامج والمصادقة عمييا. فيو الذي يرخص لتسيير رؤوس أمواؿ الدولة، ىذه الييئة تحدد 

                                                 
؛ تم إضافة خمسة شركات 0885إحدى عشر شركة قابضة تسٌر المؤسسات العمومٌة منذ سبتمبر . شركة الشركات أو الشركات القابضة(الهولدٌنغ )

( هً Les Holdings Publicsمٌة )(. والشركة القابضة العموEPLتتكفل بإدارة المؤسسات العمومٌة المحلٌة ) 0886قابضة جهوٌة فً فٌفري 
شركة مالٌة تمتلك حصة هامة من رأسمال عدة مؤسسات تنتمً إلى قطاعات متقاربة ومتكاملة. رأس المال الاجتماعً مملوك حصرٌا أو 

وظائفها فً إطار خال بالشراكة مع الدولة أو الأشخاص المعنوٌة الأخرى للحق العمومً. وحتى تحقق الفعالٌة فً مهامها، والمرونة فً ممارسة 
من القٌود، قد أحاطتها الدولة بكل خصائص حقوق الملكٌة بوضع حد لدورها كمسٌر مباشر للاقتصاد. كما ورثت هذه الشركات القابضة كل 

 صنادٌق الدولة القدٌمة.
1Ordonnance N°95.25 du 25 sep 1995 relative au capitaux marchands de l’Etat, modifie et compléter.  
2Antoine CHIGNIER, op. cit., p 36 
3Abdelmajid BOUZIDI, « La Privatisation des Entreprises Publiques Industrielles en Algérie », in reflets et perspectives de 

la vie économique, tome XXXII, déc. 1993, P455 
4Guide d’investissement « Investir en Algérie », réalisé par les experts de pricewater-housecoopers-landrwell du CETIC & du 

cabinet MAZA, MDPPI, 2004, P49 
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تنظيـ القطاع الاقتصادي العمومي، وتقرر في آخر المطاؼ الخوصصة والتنازؿ عف أصوؿ المؤسسات. 
التي ميمتيا تنفيذ الحموؿ  (SGP)خؿ ىذا المجمس مباشرة بؿ مف خلبؿ شركات تسيير المساىمة ولا يتد

المقترحة مف طرؼ ىذا المجمس، خصوصا تنفيذ برامج الخوصصة. كما يشرؼ الوزير المنتدب لممساىمة 
 وترقية الاستثمارات عمى ىذه الشركات؛

تراـ قواعد الشفافية، والصدؽ والمساواة في : دورىا السير عمى احلجنة الرقابة لعمميات الخوصصة -
 معالجة الممفات المتعمقة بعمميات الخوصصة.

 طرق تحويل الأصول )الخوصصة( (12

بالوصوؿ إلى تدويؿ المؤسسات مف خلبؿ فتح رأسماليا بنسبة  0661لقد سمح قانوف المالية لسنة 
وقد اعتمدت منظمة التعاوف والتنمية  1مشتركة.صالح المؤسسات الأجنبية، إضافة إلى خمؽ فروع ل %(16)

تحويؿ كأي تحويؿ لممكية مؤسسات  «، التعريؼ الذي يعتبر أف الخوصصة:0660الاقتصادية في سنة 
. »الدولة إلى أعواف أخرى، ىذا التحويؿ الذي يؤدي إلى رقابة فعمية لمنشاطات مف طرؼ القطاع الخاص

العمومي. فيي تيدؼ  في البداية لتدعيـ المنافسة رغبة في وتعتبر الخوصصة كحؿ لصعوبات التسيير 
3وتتـ الخوصصة حسب ثلبث طرؽ: 2زيادة الفعالية، وبعدىا تنمية الاحتكارات العمومية.

 

 وىذا ببيع أصوؿ المؤسسة أو تصفيتيا، أو تحويميا مجانا لمعماؿ؛ التخمي أو الاستغناء:  -

 نسحاب القطاع العاـ وتقميص دوره تدريجيا؛يتـ بتشجيع المبادرات الخاصة با الاستبداؿ: -

ويتـ بتحويؿ إدارة المؤسسات العمومية إلى القطاع الخاص، مع بقاء حؽ الممكية لمدولة،  التفويض: -
 وىذا يتـ مف خلبؿ إجراءات تعاقدية )عقود امتياز، أو توكيؿ جزء مف النشاطات(. 

 منيا: 0665-0661ويمكننا إحصاء عدة أنواع مف الخوصصة خلبؿ الفترة 

)أنشئت بورصة القيـ  22-62المجوء إلى آليات البورصة لتنفيذ عمميات الخوصصة طبقا للؤمر  -
 (. 0660شركات في سنة  0لكف بقيت فارغة، فيي لـ تسيير سوى سندات  0660المنقولة سنة 

 363مؤسسة عمومية منيا  626التنازؿ عف الأصوؿ لصالح العماؿ كنموذج أكثر فعالية حيث شمؿ  -
شركة أجراء ما سمح بتفادي فقداف بعض  0441مؤسسة محمية. فالأصوؿ المتنازؿ عنيا سمحت بإنشاء 

                                                 
1Mustapha MEKIDECHE, op. cit., P 130 
2Mahfoud BENOSMANE, « La Privatisation des Entreprises Publiques en Algérie », in Driss GUERRAOUI & Xavier 

RICHET (Dir), « Stratégie de Privatisation : comparaison Maghreb Europe », éd. Harmattan, paris 1995, p 231 
 022025مرجع سبق ذكره3
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منصب عمؿ(، لكف العممية لـ تكف  022111فقداف  مقابؿ% تـ المحافظة عمييا 05مناصب العمؿ )
 سنة. 21مدى  مميار دينار عمى 20,5مربحة نظرا لأف الإيرادات الإجمالية لمخزينة العمومية لـ تتجاوز 

المتمثمة في توكيؿ إدارة المؤسسات العمومية لمسيريف خواص بيدؼ تحسيف مردوديتيا،  عقود التسيير -
وتشتمؿ ىذه العقود عمى التراخيص والمساعدات التقنية. حيث تعتبر الخوصصة الجزئية مرجع لعقد التسيير 

ويعتبر عقد التسيير مف أشكاؿ الخوصصة دوف الارتكاز عمى أي أساس قانوني.  1المعرؼ بالقانوف المدني.
تشكلبف الأساس القانوني لمخوصصة الجزئية دوف الأخذ  0661مف قانوف المالية لسنة  22وَ  21فالمادتيف

براـ بعيف الاعتبار لمرجع عقد التسيير. ولقد قامت الحكومة بإدماج عقود التسيير. حيث تـ في ىذا الصدد إ
عدة عقود التزاـ بالنتائج بيف مؤسسة سونطراؾ وشركائيا الأجانب )دوف أف تتجاوز حصة الشريؾ 

 2%(.16الأجنبي

 ( آلية انتقاء المؤسسات الخاضعة لمخوصصة12

عممية اختيار المؤسسات الخاضعة لمخوصصة تشكؿ عقبة أساسية، فالمؤسسات المعنية بعممية التنازؿ  
تمتمؾ قوة في السوؽ وليا مردودية عالية في القطاع العاـ وأحيانا ىي في حد ذاتيا الأكثر تنافسية، حتى 

 ختيار ناتجة مف سببيف: ولو تـ مقارنتيا مع مؤسسات القطاع الخاص، فالصعوبات التي تعيؽ عممية الا

 فنجاح برنامج الخوصصة يتطمب وجود عروض جذابة؛ الجاذبية: -

يتـ في البداية خوصصة المؤسسات الأكثر مردودية حتى يتسنى لمحكومة فيما بعد تمويؿ  المردودية: -
 خوصصة بقية المؤسسات.

جد تصنيؼ يؤكد ويعتبر انتقاء المؤسسات الخاضعة لمخوصصة حالة بحالة صعب جداً، حيث لا يو 
عمى ذلؾ. لكف الحكومات تعمـ بالطابع الإستراتيجي لممؤسسات التي لا تشكؿ موضوع تنازؿ، فالبمداف التي 
تعتمد برامج الخوصصة عمييا معرفة الطابع الإستراتيجي لبعض مؤسساتيا العمومية. غير أف العديد مف 

المظاىر الإستراتيجية في نشاطاتيا. بعيدا عف البمداف لـ تستطع مف خلبؿ تجاربيا معرفة إمكانيات تحديد 
 3تصنيؼ المؤسسات القابمة لمخوصصة كالتالي. ىذا الغموض والتشعب، يقترح

 

 
 

                                                 
1Loi 89-01 du 07 fév. 1989 complètent l’ordonnance 75-58 du 26 sep 75 portant code civil, n°4 du 08 fév. 1993, P113 
2Leila ABDELADIM, Op. cit., PP 203-205 
3Mahfoud BENOSMANE, op. cit., 1995, P 233 
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 عممية إصلبح القطاع العاـ :32الجدول رقم 

مؤسسات غير قابمة للاستمرار  مؤسسات قابمة للاستمرار اقتصاديا وماليا 
 اقتصاديا وماليا

 إعادة الييكمة /إعادة الاعتبار إعادة الييكمة/ العصرنة نشاطات إستراتيجية

 التصفية الخوصصة نشاطات غير إستراتيجية

 O.BOUIN & C.A.MICHALET, « Le Rééquilibrage entre Secteurs Public et Privé : l’Expérience des pays enالمصددر:

développement », OCDE, paris, 1991, p 113 
مف فلديوف إلى استثمارات. ؿ االطرؽ الأخرى لمخوصصة نجد التنازؿ لصالح الخواص وتحويومف بيف 

 1خلبؿ سياسة إعادة الييكمة في الجزائر تبرز ثلبث قطاعات إستراتيجية:

والمتمثمة في الاحتكارات التقميدية )باستبعاد أنشطة الخدمات  الدولة القطاعات التي تبقى ضمف ممكية -
العمومية مثؿ الكيرباء. والمؤسسات الإستراتيجية المرتبطة بالسيادة الوطنية.(، لاسيما في المجالات التي لا 

 تنظميا قوى السوؽ، فتقوـ الدولة بتعزيزىا وتطويرىا؛

تة، وىي النشاطات التي تحتاج إلى الاستمرارية، القطاعات التي تبقى الدولة تساىـ فييا بصفة مؤق -
 والتي تمكف الدولة مف إثراء الموارد المالية المستثمرة نتيجة التعديؿ الييكمي؛

القطاعات التي تبقى الدولة تضمف فييا دور التأطير والتنظيـ، ويخص ذلؾ النشاطات التي تريد  -
 الدولة تركيا لممبادرات الخاصة، كالسياحة والتجارة.

 ( أىداف الخوصصة15

 2 :الجوانب الآتية عمى مستوىوذلؾ خوصصة القطاع العاـ أف تتحقؽ أىدافيا. يمكف ل

الاقتصاد الكمي: حيث يكمف اليدؼ في إنشاء وتدعيـ العمؿ المثالي ميكانيزمات السوؽ، فالمنافسة  -
 تسمح بأفضؿ استعماؿ لمموارد؛

 بتحسيف أداء المؤسسات بتحقيؽ الفعالية والمردودية؛الاقتصاد الجزئي: يتعمؽ الأمر أساسا  -

السياسات الاقتصادية: عف طريؽ الحد مف تدخؿ الدولة وحؿ مشاكؿ عجز الميزانية وتسييؿ تراكـ  -
رؤوس الأمواؿ. إضافة إلى ترشيد استخداـ الموارد وتطوير المساىمة العمومية )التي ترتبط بالرأسمالية 

 (.تجربة بريطانيا -الشعبية

 

                                                 
 031مرجع سبق ذكره 1

2Mahfoud BENOSMANE, Op. cit., 1995, P 232 
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 ( الصعوبات التي تواجو عمميات الخوصصة والمخاطر المترتبة عنيا15

بالرغـ مف أنو لا يمكف إنكار الأىداؼ التي تنتج عف عممية الخوصصة، فإف ىناؾ بعض الصعوبات 
 التي ترتبط بتنفيذىا، والتي مف بينيا نذكر ما يأتي:

بة المؤسسات مع المعايير تعديؿ الحسابات وتصحيحيا: يتمثؿ ذلؾ في صعوبة تكييؼ محاس -
 المحاسبية التي تسمح بإدماجيا ضمف النظاـ القانوني الذي تخضع لو المؤسسات الخاصة؛

تقييـ المؤسسات: تعتبر عممية ميمة وتأتي بعد تعديؿ الحسابات فيي تيدؼ إلى تحديد القيمة  -
 ؽ عممية الخوصصة؛الحقيقية لممؤسسة ومعرفة سعر التنازؿ. وتعتبر عممية التقييـ صعبة ما يعي

تشكيؿ نواة صمبة: ىو منطؽ يسمح بتكويف نواة مف المستثمريف قادريف عمى الاستجابة للبحتياجات  -
، أو (O.P.A)المالية لممؤسسة. ىذا المنطمؽ ييدؼ أيضا لحماية المؤسسات مف العرض العمومي لمبيع 

 رقابتيا مف طرؼ الأجانب خصوصا المؤسسات الخاضعة لمخوصصة. 

 1مخاطر الخوصصة فيما يمي: وتبرز

تحويؿ الأرباح والمداخيؿ التي يجنييا الملبؾ الجدد، وىو ما يمكف أف يؤثر في المدى المتوسط عمى  -
 زيادة عجز ميزاف المدفوعات، رغـ تخفيض الديف الذي يظير في المدى القصير.

المحمية في ظؿ الامتيازات إتاحة الفرصة لييمنة الشركات متعددة الجنسيات عمى امتلبؾ المشاريع  -
والضمانات)حرية تحديد الأسعار والأجور، الإعفاءات الضريبية والجمركية... وغيرىا(، ما يمكف أف يضر 

 بالبمد ويتعارض مع سياساتيا التنموية.

زيادة نسبة التضخـ وارتفاع الأسعار، نظرا لأف تحويؿ الديف الخارجي إلى استثمارات يدفع بالبنؾ  -
 إلى توسيع الإصدار النقدي لمواجية طمب تحويؿ الديف الخارجي إلى نقود محمية...إلخ.المركزي 

 3102-0888ث١ٓ اٌخٛصصخ ٚاعزشعبع دٚس اٌذٌٚخ ِب اٌشاثغ9 اٌّطٍت 

عرفت الوضعية الاقتصادية الكمية تحسنا ممحوظا خلبؿ ىذه الفترة. كما عرفت الأوضاع السياسية 
(. كما 2112( إلى قانوف المصالحة الوطنية )0666سبتمبر  03الوئاـ ) تحسنا تدريجيا انطلبقا مف قانوف

حوؿ الدفع المسبؽ لمديوف  2113تحسنت الأوضاع الأمنية والمالية ما دفع الحكومة لمتفاوض سنة 
وقد عرفت الخارجية. وكؿ ىذا كاف بفضؿ ارتفاع أسعار المحروقات التي بقيت محركا للبقتصاد الوطني. 

صلبحات سمحت برقابة أكثر مف طرؼ الدولة عمى المؤسسات العمومية. كما أف عمميات ىذه المرحمة إ

                                                 
 02مرجع سبق ذكره1
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وقد تضمنت ىذه المرحمة برامج إصلبح ذاتية تمثمت في برنامج  1الخوصصة استمرت رغـ الصعوبات.
مميار دولار. وتضمف بالخصوص تطوير  4( الذي رصد لو مبمغ 2111-2110الإنعاش الاقتصادي )

مميار  22( الذي رصد لو مبمغ 2116-2112ثـ برنامج دعـ النمو الاقتصادي خلبؿ الفترة ) قطاع الزراعة.
 وقد تضمنت ىذه المرحمة كذلؾ برامج متعددة لتأىيؿ المؤسسات. 2دولار.

 2114-2111 الاقتصادي الإنعاش برنامج  (11

لقطاع الاستراتيجي تركز الاىتماـ مف خلبؿ ىذا البرنامج عمى قطاع المحروقات بصفة خاصة كونو القد 
الذي يوفر العممة الصعبة. إضافة للبىتماـ بالأنشطة الموجية لدعـ المؤسسات والأنشطة الإنتاجية 

 يعتبرو الفلبحية. كما ركز البرنامج عمى محاور التنمية الاجتماعية كالسكف والنقؿ ومعالجة البطالة وغيرىا. 
لييكمية اليادفة لإنشاء محيط ملبئـ للبندماج في الاقتصاد لمرافقة الإصلبحات او تنمية مالبرنامج كأداة ل ىذا

مميار دولار(، حيث بمغ الغلبؼ  4مميار دينار جزائري )حوالي  222وقد خصص ليذا البرنامج  3العالمي.
وقد استيدؼ البرنامج تنمية المناطؽ المحرومة  4مميار دولار(. 03مميار دينار )ما يعادؿ  0203النيائي 

عادة الاعت مقد جاء ىذا البرنامج بعدما استعادت البلبد توازناتيا الاقتصادية الكمية بفعؿ فبار لمبنى التحتية. وا 
 ارتفاع أسعار النفط.

 2112-2115 الاقتصادي الإنعاش لدعم التكميمي البرنامج  (12

نسبيا. إضافة تميزت ىذه الفترة باستعادة الأمف. وبانتعاش التنمية الاقتصادية. كما عرفت البطالة تراجعا 
إلى إنجاز المنشآت القاعدية وغيرىا. وقد تضمف ىذا البرنامج عدة محاور تتضمف: تحسيف ظروؼ 
المعيشة، تطوير المنشآت القاعدية، برامج دعـ التنمية الاقتصادية، تطوير الخدمة العمومية وتحديثيا. 

 :الآتيةمجالات النامج وقد مس ىذا البر  5إضافة إلى برنامج التكنولوجيات الجديدة للبتصاؿ.

 أىـ بيف مف الفلبحة قطاع يعتبر حيث. دج مميار 344 ليا خصص: الريفية والتنمية الفلبحة -
 .والخدمات المحروقات بعد القطاعات

 تطوير وكذا الصناعية المؤسسات تنافسية تحسيف قصد وذلؾ دج مميار 1335 ليا خصص: الصناعة -
 .الصناعية الممكية

                                                 
1Antoine CHIGNIER, op. cit, p40 

، »3117-0887دور الإصلاحات الاقتصادٌة فً تفعٌل الاستثمار الاجنبً المباشر: دراسة حالة الجزائر «2

21012100005 
، »3118-3110 التنمٌة المستدامة فً الجزائر من خلال برنامج الانعاش الافتصادي« 3

42101066211 
 012102014، »سٌاسة الإنعاش الاقتصادي فً الجزائر وأثرها على النمو« 4
 010مرجع سبق ذكره،5
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 لجمب المناخ وتييئة السبؿ أوفر توفير قصد دج مميار 435 يقارب ما لو خصص: الاستثمار ترقية -
 .أجنبية أو محمية كانت سواء الاستثمارات

 .البحري الصيد دعـ بعمميات القياـ بيدؼ دج مميار 12 لو خصص: البحري الصيد -

 .سياحي توسع منطقة 42 إنشاء بيدؼ دج مميار 332 الي خصص: السياحة -

 خمؽ في المؤسسات تمعبو يالذ وردال مف بالرغـ: التقميدية والصناعة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات -
 .دينار مميار 4 سوى لو تخصص لـ الدولة أف إلا العمؿ ومناصب المضافة القيمة

ظيرت نتائج برنامج التعديؿ الييكمي، حيث تـ استرجاع التوازنات  2115-0665وخلبؿ المرحمة 
كما تـ تفعيؿ عمميات  1خلبؿ ىذه الفترة. % 1,2عرفت نسبة النمو استقرارا بمعدؿ كما الاقتصادية الكمية. 
أوت  21المؤرخ في  11-10ا كانت مخيبة للآماؿ في بداياتيا( بعد صدور الأمر رقـ مالخوصصة )بعد

ف بيف حيث تشير الأرقاـ المنشورة مف طرؼ وزارة المساىمة وترقية الاستثمار إلى تقدـ ممحوظ. فم. 2110
فرع، أغمبيا مؤسسات صغيرة  400مؤسسة عمومية و 126شركة معنية بالخوصصة منيا:  0241

ويوضح الجدوؿ الآتي حصيمة عمميات  2مؤسسة فقط عبارة عف شركات كبرى. 012ومتوسطة و
 الخوصصة نشرىا مجمس مساىمات الدولة: 

 (2114-2110)حصيمة الخصخصة في الجزائر خلبؿ السنوات : 35الجدول رقم 

 النسبة المئوية% المجموع 3116 3115 3115 3112 3112 عدد العمميات

  46,04 083 57 53 51 6 5 الخصخصة الكمية

  07,91 22 6 03 00 3 0 (℅ 51الخصخصة الجزئية )< 

  02,64 00 5 0 0 2 1 (℅ 51الخصخصة الجزئية )> 

  16,55 58 1 8 38 32 7 التنازل لصالح العمال 

  06,95 38 8 3 2 01 2 الشراكة )مشروعات مشتركة(

 19,90 72 31 21 07 02 3 بيع الأصول لصالح الخواص

 011 206 001 005 002 57 31 المجموع

  Abdellatif Benachenhou, «Pour une meilleure croissance », Alpha Design, Alger, Juin 2008, P248 المصدر:

                                                 
1Ahmed BOUYACOUB, «croissance de l’AGORA 1998-2007, dossier Algérie», décembre , 91, N 40 Hiver 2001-2002 citée 

par Farida BEKOUR, « les modes et les reformes de modernisation des entreprises publiques Algériennes: les stratégies 

de redéploiement », thèse doctorat en économie, U. Tizi-Ouzou, 2011-2012, P 95 
دراسة حالة بعض المؤسسات الإقتصادٌة  إنعكاسات إستراتجٌة الخوصصة على الوضعٌة المالٌة للمؤسسة الإقتصادٌة:«2

 4211611 »الجزائرٌة 
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مف الجدوؿ أف الخوصصة الكمية استحوذت عمى أكبر نسبة مف عمميات الخوصصة، يمييا بيع  يتضح
الأصوؿ لمخواص، ثـ التنازؿ لصالح العماؿ. بينما الطرؽ الأخرى تعتبر محدودة الاستخداـ. ورغـ أف 
ه العديد مف المؤسسات خضعت لمخوصصة خلبؿ ىذه الفترة، إلا أنو لا توجد معمومات حوؿ طبيعة ىذ

( ومركب الحجار ENADالمؤسسات وحجميا، وما يستحؽ الذكر منيا ىي تمؾ المتعمقة بمؤسسة إيناد )
لقد حظيت الخوصصة الكمية بأكبر مستوى مف النجاح ربما لرغبة  1والتي تمت طبقا لقرارات سياسية عميا.

كومة والأطراؼ الحكومة في التخمص كميا مف عبء ىذه المؤسسات، و قد تكوف رغبة مشتركة بيف الح
 2المعنية بعممية الشراء. والأكيد أف النتائج بقيت دوف المستوى المرغوب.

مؤسسة بقيمة  211نحو  2115-2110لقد بمغ عدد المؤسسات الخاضعة لمخوصصة خلبؿ الفترة 
مؤسسة تـ خوصصتيا كميا. وقد أسيمت  226مميار دولار( منيا  3,5مميار يورو ) 2,0إجمالية تجاوزت 

حداث  11ات الخوصصة ىذه بالمحافظة عمى عممي ألؼ فرصة عمؿ جديدة. كما  06ألؼ منصب عمؿ، وا 
تراجعت الدولة عف خوصصة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية بعد تمكنيا مف تدراؾ الخسارة التي 

ـ %، حيث تمكنت مف تدارؾ وضعيا رغ 02% إلى  11يا إثر تراجع حصتيا في السوؽ المحمية مف تتكبد
 3مميوف دولار(. 111مميار دينار جزائري )  31ديوف بمغت 

 2114 -2111 الخماسي التنمية برنامج  (13

 :يتضمفمميار دولار( وىو  253مميار دينار جزائري )ما يعادؿ  20201رصد ليذا البرنامج 

 9744 بمبمغ والمياه والطرؽ الحديدية السكؾ قطاعات في انجازىا الجاري الكبرى المشاريع استكماؿ -
 ( .دولار مميار 134 يعادؿ ما) دينار مميار

 (.دولار مميار 154 يعادؿ ما) دينار مميار 11534 بمبمغ جديدة مشاريع إطلبؽ -

 4:خلبؿ مف الوطني الاقتصاد تنمية لدعـ دينار مميار 1544 مف أكثر البرنامج ىذا تضمف وقد
 .الريفية والتنمية الفلبحة لدعـ دينار مميار 1444 مف أكثر رصد -

 صناعية مناطؽ إنشاء خلبؿ مف والمتوسطة الصغيرة المؤسسة لترقية دج مميار 154 يقارب ما رصد -
 .الغرض لنفس دج مميار 344 إلى تصؿ قد التي البنكية القروض وتسيير لمتأىيؿ العمومي والدعـ

                                                 
1Noureddine GRIM, L’économie algérienne otage de la politique, Alger, Casbah Edition, 2004, p 63 

 241242مرجع سبق ذكره2
3003262116www.alrroya.com 
421012101 

http://www.alrroya.com/
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 أف فنلبحظ الاقتصادية التنمية لدعـ المخصص والمبمغ البرنامج حجـ مقارنة خلبؿ مف والملبحظ
 . %7 تتجاوز لا النسبة

 الاقتصادية المؤسسات تأىيل  (14

برنامج التأىيؿ عبارة عف مجموعة مف الإجراءات التي تتخذىا السمطات لتحسيف الوضعية التنافسية 
لممؤسسة. ويتطمب تنفيذ البرنامج قياـ المؤسسة بإصلبحات داخمية تتضمف جوانب التنظيـ، الإنتاج، 

عادة الييكمة سنة الاستثمار... وغيرىا. فالتسويؽ،  بإعداد برنامج خاص  0665مقد قامت وزارة الصناعة وا 
( وبرنامج ONUDIلتأىيؿ وترقية المؤسسات الجزائرية بالتنسيؽ مع منظمة الأمـ المتحدة لمتنمية الصناعية )

 1(. حيث حددت شروط التأىيؿ في النقاط الآتية: PNUDالأمـ المتحدة لمتنمية )

 سنوات؛ 10أف تكوف المؤسسة قد مارست النشاط عمى الأقؿ منذ  -

 أف تمارس المؤسسة نشاط صناعي أو مورد لمخدمات المرتبطة بالصناعة؛ -

 عماؿ بالنسبة لممؤسسة الصغيرة والمتوسطة(. 01عاملب )أو  01أف يفوؽ عدد عماؿ المؤسسة  -

القدرات التنافسية لممؤسسات وتدعيـ وييدؼ البرنامج إلى تحقيؽ عصرنة القطاع الصناعي وتحسيف 
 وتقوية قدرات ىياكؿ الدعـ. وتتطمب عممية التأىيؿ اتخاذ عدة إجراءات تشمؿ ما يمي:

 تأىيؿ الأداة الإنتاجية وتوسيع النسيج الصناعي الوطني؛ -

 تحسيف طرؽ الإنتاج والتخطيط والمراقبة؛ -

 عصرنة آليات التسيير وتحسيف أداء المؤسسات العمومية؛ -

 (؛ISOجيع المؤسسات الوطنية عمة تبني نظاـ الجودة والحصوؿ عمى شيادة المطابقة )تش -

 تجديد التجييزات وتحويؿ التكنولوجيا واقتناء التراخيص وغيرىا؛ -

 المحافظة عمى التوازنات المالية. -

 ويتـ برنامج التأىيؿ عمى النحو الآتي:
 

 

 

 

 
                                                 

12»تأهٌل المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة فً ظل الشراكة الأورو متوسطٌة «1

21160506 
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 في الجزائر التأىيؿوفقا لبرامج  تأىيؿ المؤسساتمخطط  :05 الشكل رقم

 
 لصندوؽ تحسيف التنافسية الصناعية الإجراءاتدليؿ  المصدر:

لقد تـ كذلؾ اعتماد برامج تأىيؿ تبعا لإنشاء منطقة تبادؿ حر بيف الاتحاد الأوروبي وبمداف جنوب 
جب القياـ بتصحيحات وشرؽ المتوسط. ولأجؿ ضماف نجاح عممية الانتقاؿ نتيجة لاختلبؿ موازيف القوى، و 

وسياسات مرافقة ليذه العممية ترتكز عمى تأىيؿ المؤسسات )مف الجوانب المالية، التكنولوجية والبشرية( 
 1حتى تصبح قادرة عمى المنافسة.

وتحتؿ الجزائر المرتبة السادسة مف بيف الشركاء المتوسطيف مف حيث الدعـ المالي في إطار برنامج 
 -0662مميوف أورو خلبؿ الفترة  11فالالتزامات السنوية في ظؿ ىذا البرنامج قدرت بػ (. MEDAميدا )
( تركز عمى تنمية القطاع الخاص وعمى  تحقيؽ التوازف 0666-0662) 0. ففيما يخص برنامج ميدا2112

                                                 
 05مرجع سبق ذكره1

 ػ١ٍّخ اٌزأ١ً٘

 رأ١ً٘ اٌّؤعغخ

 إعشاء رشخ١ص اعزشار١غٟ شبًِ

 إػذاد ِخطػ رأ١ً٘ ٚو١ف١خ ر٠ٍّٛٗ

 اٌّصبدلخ ػٍٝ اٌّخطػ

 رٕف١ز اٌّخطػ

 رأ١ً٘ اٌّؾ١ػ

 اٌّؾ١ػ اٌزشش٠ؼٟ ٚا٦داسٞ

ا١ٌٙبوً اٌمبػذ٠خ ٚاٌج١ٕخ اٌزؾز١خ 

اٌّشفمخٚاٌخذِبد   

 اٌّؾ١ػ اٌّبٌٟ ٚاٌّصشفٟ

 رشل١خ ٚرط٠ٛش ا٨عزضّبساد

 

ٚظغ 

أٔظّخ 

 ٧ٌٔزبط

 

ٚظغ أٔظّخ 

٧ٌداسح 

 ٚاٌزغ١١ش

 

ػصشٔخ 

ٚعبئً 

 ا٦ٔزبط

ٚظغ أٔظّخ 

٦داسح اٌغٛدح 

ٚاٌؾصٛي ػٍٝ 

 شٙبداد ا٠٦ضٚ

ٚظغ أٔظّخ 

 ٌٍزغ٠ٛك 

 

اٌجؾش ػٓ ِٕبفز 

 ٌٍزٛص٠غ

 

 ا٨ٔذِبط

ٚاٌزؾبٌف 

 ٚاٌششاوخ

 

اٌزى٠ٛٓ 

ٚاٌزذس٠ت 

 ٚرأ١ً٘ ا٤فشاد

 

 اوزغـــبة اٌزٕـــبفغ١ــــخ

 اٌمذسح ػٍٝ اٌزصذ٠ش إٌّبفغخ فٟ اٌغٛق اٌّؾ١ٍخ



 اتدشائزية المؤصضةب اليشاطات إخزاز اصتراتيذية تطبيل آفام                                      الجالح الفصل
 

- 020 - 

ضعية السيوسيو اقتصادي في البلبد. وقد كانت نسبة المدفوعات ضعيفة  )لاحظ الجدوؿ( نظرا لتدىور الو 
 1الأمنية والتأخر في اعتماد الإصلبحات الاقتصادية.

 (0666 -0662) 0: برنامج ميدا 35 الجدول رقم
 الالتزامات   )%(\المدفوعات  المدفوعات الالتزامات السنوات
0885 - - - 
0885 - - - 
0886 41 - 0 
0887 95 30 31,6 
0888 28 0,2 0,7 

 18,4 30,2 164 المجموع
 Algérie : «  document de stratégie 2007-2012 & Programme éducatif national 2007-2012 », instrument européen:المصدر

de voisinage et de partenariat, P19  

( فتركز عمى تحضير الانضماـ لاتفاؽ الشراكة. كما تضمف برنامج 2111-2113) IIأما برنامج ميدا 
الحكـ الراشد )إصلبح العدالة، دعـ المنظمات غير الحكومية ووسائؿ الإعلبـ،  الجيؿ الثالث الذي يعالج

دارة الاقتصاد(. وقد تحسنت نسبة المدفوعات مقارنة بالبرنامج السابؽ، لكف رغـ ذلؾ بقيت ضعيفة مقارنة  وا 
أورو  مميوف 15.1( بػ 2111-2113) IIمع المتوسط الجيوي. وقد بمغ متوسط الالتزامات السنوية لميدا 

.)لاحظ الجدوؿ الموالي( 0مميوف أورو بالنسبة لميدا 00مقابؿ 
2 

 II (2111-2113)برنامج ميدا  :36الجدول رقم 

 الالتزامات /المدفوعات % المدفوعات )مميون اورو( الالتزامات )مميون اورو( السنوات
3111 30,2 0,4 1,3 
3110 60 5,5 9 
3113 50 11 22 
3112 41,6 15,8 38 
3112 51 42 82,4 
3115 40 39,4 98,5 
3115  * 66   

   338,8 المجموع
   توقعات * 

 21نفس المرجع، ص  :المصدر

 

 

                                                 
1Algérie : Document de stratégie 2007-2012 & programme éducatif  National 2007- 2010, instrument européen de 

voisinage et de partenariat, p 18 
2Idem , p19 
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 المبحث الثالث: إمكانية إخراج النشاطات بالمؤسسات الجزائرية 
لقد عرفت المؤسسات الجزائرية تحولات كبيرة منذ الاستقلبؿ، مست ىذه التحولات بالخصوص حجـ 
المؤسسات وأساليب التسيير. فبعد القياـ خلبؿ فترة السبعينات ببناء مؤسسات وطنية كبرى تتسـ بتكامؿ 
كبير وتشتمؿ عمى نشاطات متعددة بداخميا. تـ التفكير في بداية الثمانينات في تفكيؾ ىذه المؤسسات إلى 

في يد الدولة وتحت  وحدات وفروع متخصصة حسب طبيعة النشاط. نشير إلى أف ىذه المؤسسات بقيت
فكرت الدولة في منح ىذه المؤسسات حرية التصرؼ )أو التسيير( مف خلبؿ  0655تصرفيا. وفي سنة 

صدور قانوف استقلبلية المؤسسات، لكف رغـ ذلؾ بقيت تحت الوصاية ولـ تستطيع الخروج مف أزمتيا. لكف 
صة )بالرغـ مف ثقؿ أعبائيا الاجتماعية بعد القياـ بعمميات التعديؿ الييكمي التي تمتيا عمميات الخوص

 والمالية( تحسنت الوضعية المالية لممؤسسات وأصبحت تدريجيا تسترجع مكانتيا.
  3111-0861ا٤ٚي9 ػٛائك رغ١١ش اٌّؤعغبد خ٩ي اٌفزشح اٌّطٍت 

يحتؿ التسيير مكانة ىامة في الخطابات الرسمية وفي النصوص الأساسية لمدولة، إذ يجب أف يستجيب 
تسيير المؤسسات الاشتراكية سابقا لمعايير الفعالية الاقتصادية، والتكمـ عف أزمة التسيير يقود إلى الإشارة 

(، توجيت الآراء نحو إيجاد طريقة لتسيير الوحدات 77-74إلى أنو وبعد نياية المخطط الرباعي الثاني)
أن التسيير  « خطاب رسمي: في 0644مارس  00فيىواري بومدين  الراحؿ الصناعية. حيث أعمف الرئيس

من  (ميني أو إطار) أصبح معركة يجب الفوز بيا، كما فزنا بمعركة الاستثمار ...وىذا حتى يقوم كل عامل
فنقطة الوصوؿ لأزمة التسيير تمثمت في تنظيـ  1.»المنصب الذي يشغمو بدوره وينفذ العمل المطموب منو

الشاذلي بن تحت رئاسة الرئيس الراحؿ  0650ممتقى وطني حوؿ تنظيـ وتسيير المؤسسات في فيفري سنة
بحضور الإطارات العميا المسيرة لممؤسسات العمومية ومنتخبييا. حيث صرح الرئيس في خطاب  جديد
 2.»بوحدات إنتاجية تشكل تكاليف عمى عاتق الدولةفي المستقبل لا نقبل أبدا  «:رسمي

لذا النقاشات حوؿ طرؽ التسيير لممؤسسات العمومية في الجزائر تترجـ في الحقيقة في نظرتيف أساسيتيف 
لتسيير الاقتصاد. نظرة مستوحاة مف ميكانيزمات إدارية ونظرة مستوحاة أو مدفوعة بميكانيزمات اقتصاد 

ذه المؤسسات اعتبر إشكالية كبيرة آنذاؾ. فبالرغـ مف أف ىذا المشكؿ يرتبط السوؽ. فترشيد مصاريؼ ى
  3بتسيير وتنظيـ المؤسسات العمومية إلا أف حمو شبو مستحيؿ.

                                                 
 APN20/12/086613/12/66م. ش.و1

2 Ahmed BOUYACOUB, op. cit., 1988, PP 235-236 
3 Ahmed BOUYACOUB, op. cit., 1988, P 269 
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مف خلبؿ تشخيصو لوضعية المؤسسة الجزائرية أف الأزمة تكمف في  عبد الحق لعميريلقد أشار 
لا يوجد بمدان أقل تقدما، «بأنو:  (P.F.DRUKER, 1969)جرويكر التسيير، مستدلا في ذلؾ عمى ما قالو 
. فنجاح المؤسسة الصناعية الجديدة في دوؿ جنوب شرؽ آسيا ناتج »لكن ىناك فقط بمدان غير مسيرة جيدا

أساسا مف التحويؿ الذكي لتقنيات وممارسات التسيير العصري، غير أف ىذا البعد بقي غائبا عف الفكر 
أصيؿ ومكيؼ  »تسيير وطني «بلبدنا التي لـ تعط قيمة لضرورة تصميـ نظاـ والممارسات الاقتصادية في

  1حسب خصوصياتيا.

 ( تراكم النشاطات الثانوية داخل المؤسسات العمومية10

تتميز المؤسسات العمومية بنسبة اندماج عالية تجعؿ تكاليؼ التنسيؽ كبيرة، فمجموع القيـ المضافة 
% مف رقـ الأعماؿ، ىذا ما يعني أف كؿ النشاطات ما قبؿ المرحمة النيائية 41لممؤسسة تقدر بحوالي 

ات إنتاجية لنفس للئنتاج مندمجة ضمف المؤسسة، سواء ضمف مركب إنتاجي واحد أو موزعة عمى عدة وحد
أف  (A.Koudri) كودريالمؤسسة. لذا تبرز الأىمية الإستراتيجية لإخراج بعض النشاطات. حيث يرى 

المدخؿ المعتمد في دراسة إشكالية إخراج النشاطات مقتبس مف مدرسة الاقتصاد الصناعي مف جية، 
يا الشروط الداخمية لممؤسسات، والمدخؿ الإستراتيجي مف جية أخرى. فإخراج النشاطات تعتبر عممية تفرض

دوف وجود علبقة بيف ىذه النشاطات ومينة  تراكـ النشاطات الثانوية ضمف المؤسسات الإقتصاديةنظرا ل
المؤسسة، ىذا ما يحث عمى التفكير في طبيعة النشاطات التي يتـ إخراجيا مف المؤسسة. فإخراج 

يب تكاليؼ المنتجات أو الخدمات المراد إخراجيا، النشاطات يتطمب مسؾ محاسبة تحميمية شفافة تسمح بترت
وىو ما يعتبر شبو غائب بالمؤسسات العمومية الجزائرية، بالتالي يجعؿ مف التعارض مع ىذه الحركة قويا. 
ويمكف الإشارة عمى سبيؿ المثاؿ أف نسبة التعاقد مف الباطف في الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية 

(S.N.V.I)  مف رقـ أعماليا الإجمالي، ففي بعض الأحياف ىذه النسب ضعيفة جدا وأحيانا  2لا تتجاوز %
 كبير لمنشاطات بأغمب المؤسسات تكامل عمودي(أخرى ميممة بالمؤسسات العمومية، ما يدؿ عمى اندماج )

 2.الوطنية

 التحكم في العمميات الإنتاجيةعدم ( 13

لقد عرفت المؤسسات العمومية تطبيقات غير متوافقة مع المعايير الدولية، فالإىتلبكات كاف مبالغا فييا، 
كما تـ تضخيـ الكتمة الأجرية التي كانت تمتص تقريبا كؿ القيمة المضافة. كذلؾ غياب تنظيـ دقيؽ يحدد 

                                                 
1Abdelhak LAMIRI, op. cit., P 9 
2Ahmed KOUDRI, « Stratégie d’externalisation et de Filialisation : quelle opportunité pour les entreprises publiques ?», 

les Cahiers du CREAD, N°49/1999, P 31-33 
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المصاريؼ المالية والاجتماعية  مناصب العمؿ وفقا لمتطمبات العممية الإنتاجية، زيادة عمى ذلؾ تضخيـ
 التي تشكؿ تحويؿ لمقيمة خارج المؤسسة مع سيطرة المناصب الإدارية والمحاسبية عمى بقية المناصب.

فاختبار أداء المؤسسات العمومية لـ يكف ممكنا نظرا لرفض المسيريف تحمؿ مسؤولياتيـ وانشغاليـ بقيود 
وى العمؿ غير المكيفة، القيود البنكية وغيرىا. لكنيـ نسوا تنظيـ المحيط المتمثمة في حجـ الذمـ المستحقة، ق

مؤسساتيـ حيث أف فعاليتيا لا يمكف قياسيا إلا بتحميؿ التكاليؼ وىذا مف خلبؿ تبني محاسبة خاصة 
بالمؤسسة. وبالتالي عممية قياس الأداء غير ممكنة نظرا لغياب ىذه الممارسات، فاغمب المؤسسات لا تقوـ 

يزانيات تقديرية أو تنبؤية متناسقة، ففي ظؿ غياب رقابة داخمية فعالة كيؼ يمكف إقامة رقابة بإعداد م
.خارجية فعالة

1 

والتساؤؿ عف مدى التحكـ في العمميات الإنتاجية لـ يتـ الإجابة عنو، حيث أف القيود التكنولوجية وأثرىا 
ية فقط، لكنو كذلؾ حاجز لوجود المؤسسة، عمى حماية المنتجات التي أصبحت بالية لا يعتبر حاجزا لمتنم

» طبقا لنظاـ الإيزو (Normalisationفالتقييس أو المطابقة )
 ISO 

، أصبح محور الخطابات التي تعمف «
فرض قواعد وقيود عمى المؤسسات السيئة التسيير. فرغـ أف الجزائر تعف تأىيؿ المؤسسات الجزائرية، و 

المواصفة والدوؿ النامية. فإف القميؿ فقط مف المؤسسات الجزائرية محاضرة دولية حوؿ  0643نظمت سنة 
  2حصمت عمى شيادة الإيزو.

الإصلبحات ف .بقي ضعيفاالمؤسسات وبالرغـ مف الإصلبحات التي اعتمدتيا الدولة، إلا أف أداء 
القطاع  الاقتصادية المتبناة في ظؿ اقتصاد السوؽ تقضي بالحد مف تدخؿ الدولة، وىو ما يفرض تقميص

العاـ، وبالتالي التساؤؿ عف حقيقة وجود قطاع خاص محمي منظـ ولو القدرة عمى الإنتاج والاستجابة 
مكانية حمولو محؿ القطاع العاـ في كؿ المجالات. فالمتتبع لمسار المؤسسات الجزائرية يلبحظ  لمتحديات وا 

ىا، غير أف المشكؿ يكمف في آلية أف ىناؾ إصلبحات كبيرة ترتكز عمى أسس اقتصادية متينة تـ اعتماد
عمى ضرورة إزالة اليياكؿ الذىنية  طمارتنفيذىا وتكييفيا مع الواقع الجزائري، ففي ىذا الصدد أكد السيد 

 3.اً أماـ تفعيؿ المؤسسات العمومية وخوصصتيالممسيريف الجزائرييف وتغييرىا، باعتبارىا تشكؿ عائق

 

 

 

                                                 
1Abderrahmane MEBTOUL, op. cit.,P 73-74 
2Yasmine BOUDJENAH, op. cit., PP137-138 
3François PARGNY, « Il faut déstabiliser les structures mentales Algériennes », LE MOCI, N° 1495, 24Mai 2001 ; 

(interview avec Hammid TEMMAR Ministre de la Participation et de la Coordination de Reforme). 



 اتدشائزية المؤصضةب اليشاطات إخزاز اصتراتيذية تطبيل آفام                                      الجالح الفصل
 

- 025 - 

 ( غياب قطاع خاص وطني12

زيادة فعالية المؤسسات العمومية بوجود الأشخاص القادريف عمى امتلبؾ ىذه المؤسسات أو ترتبط 
المساىمة في تحسيف تسييرىا. فالممكية الخاصة تعتبر حافز لزيادة المردودية الاقتصادية والمالية، وىي 

العمومية شعاع  مقد اعتبرت المؤسسةف 1تساعد عمى زيادة تراكـ الثروة الوطنية والمساىمة في التشغيؿ.
)  للئنتاج والتراكـ الاقتصادي، كما اعتبرت شعاع اجتماعي، لكف غياب القطاع الخاص وضعؼ إمكانياتو

فمف خلبؿ تحميؿ ىيكؿ ىذا القطاع نممس جعؿ النيوض بيذه المؤسسات أمرا مستحيلب.  لاحظ الجدول(
 .محدودية في إمكانياتو

 %تطور حجـ وىيكؿ مساىمة القطاع الخاص في تكويف القيمة المضافة بالجزائر : 37الجدول رقم 

 3115 3110 0886 0881 0875 0870 0860 0856 البيدددان

 42,26 47,5 45,71 45,8 39,4 29,7 55,9 65,8 %نسبة المساىمة في القيمة المضافة 

 49,09 40,4 26,41 27,1 24,2 23,9 44,7 46 %الصناعة دون المحروقات 

 79,72 80,54 61,58 31,3 26 27,4 50,2 71,7 %البناء والأشغال العمومية 

 75,39 75,9 66,93 45,2 41,6 20,5 18,9 27,8 %النقل والاتصالات 

 92,93 90,19 92,17 72,7 75,6 67,4 73 74,2 %التجارة والخدمات 

، »الخاص بالجزائر: دراسة تطبٌقٌةمعدل الاستثمار  «لمصدر: ا 

211612

%( 21مساىمة القطاع الخاص في القيمة المضافة ضعيؼ )لا تتجاوز فمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف 
إضافة إلى أف معظـ % مف الناتج المحمي. 52نسبة المساىمة مقارنة بمعظـ الدوؿ النامية أيف تتجاوز 

 2.المشاريع الخاصة المستحدثة عبارة عف أشخاص مادية ليا إمكانيات محدودة

 اٌضب9ٟٔ ػ٩لبد اٌزؼبْٚ ٚاٌششاوخ ٚدٚس٘ب فٟ ر١ّٕخ اٌّؤعغخاٌّطٍت 

التكنولوجيا والاستفادة  تيدؼ استراتيجيات التعاوف والشراكة إلى تنمية المؤسسة مف خلبؿ الحصوؿ عمى
مف الخبرة الخارجية في مجاؿ التسيير والتنظيـ وغيرىا. فالظروؼ التنافسية الحالية تفرض عمييا احتراـ 

 في الأسواؽ الدولية.  ياالمعايير والمواصفات العالمية، حتى تتمكف مف فرض منتجات

 
                                                 

1 Leila ABDELADIM, op. cit., P87 
2 Mustapha MEKIDECHE, op. cit., PP 32-33 
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 ( خصوصيات القطاع الصناعي وجاذبيتو10

وسائؿ ضخمة لتجسيد إستراتيجيتيا التنموية آنذاؾ، وىذا ما  0641وات لقد خصصت الجزائر في سن
يديولوجية أكثر مما يمميو تجمي مف خلبؿ المركبات الصناعية الكبرى.  ىذا القرار أممتو اعتبارات سياسية وا 

التفكير العميؽ، فسياسة التنمية المتبعة فشمت )إفلبس عدة مؤسسات( وأسباب ذلؾ عديدة منيا: الحجـ 
لكبير لممؤسسات، مشكؿ العمالة وما إلى ذلؾ. وبانفتاح الجزائر عمى الأسواؽ الخارجية، أصبحت تندمج ا

تدريجيا في المنافسة العالمية. فالتنمية تتطمب إدماج التقنيات الجديدة بإعادة الاعتبار لمجياز الإنتاجي 
  1الايجابية ليا. القائـ مف أجؿ الاندماج في الحركية العالمية والاستفادة مف الآثار

عصرنة الصناعة الجزائرية مف خلبؿ جمب التمويؿ الخارجي لتدعيـ وتوسيع إمكانيات النمو. أو ويمكف 
مف خلبؿ الاىتماـ بالشركاء الأجانب الذيف يسمحوف بتحسيف تنافسية المؤسسات المحمية ووضع ديناميكية 

ىتماـ المستثمريف الأجانب نذكر منيا ايجابية لخمؽ القيمة. فالجزائر تتوفر عمى مؤىلبت تجمب ا
وضعية جغرافية ممتازة، يد عاممة ملبئمة ومنخفضة التكمفة، نسيج صناعي كثيؼ، وفرة بالخصوص: 

ىذه المؤىلبت يمكف أف تستخدـ لتحفيز مبادرة المقاوليف ورجاؿ الأعماؿ المحمييف. مصادر الطاقة، وغيرىا. 
لشراكة دوراً ميماً في تكيؼ المؤسسات والصناعات ومف المنتظر أف تمعب علبقات التعاوف وا

(PME/PMI.الجزائرية مع الأوضاع الجديدة بتفعيؿ ديناميكيتيا ) 

 الشراكة علاقات من والاستفادة التعمم (12

في ظؿ سياسات  عمى الاقتصاد الجزائري الايجابي ثرية أف يكوف ليا الأالتعاوف الدوليمكف لعلبقات 
بالضغط عمى بعض الصناعات لأجؿ التكيؼ مع المتطمبات الجديدة. فنظرا ذلؾ  يترجـحيث  التكتلبت،

. تعتبر الشراكة في مقدمة الحموؿ إذا تـ لنقص الموارد المالية وعدـ كفايتيا لعصرنة الأجيزة الإنتاجية
 2.استغلبليا بنجاح

حيث عمييا تجاوز مؤسسات الجزائرية مدعوة اليوـ لمبحث عف العيوب التي تعيؽ أنظمتيا الإنتاجية، فال
الثغرات السابقة. فالمنافسة في تزايد مستمر، لذا عمى المؤسسات )خاصة أو عامة( تغيير أساليبيا الإنتاجية 

مضموناً بالنسبة لمجميع. لذا  والممارساتبما يتلبءـ مع محيطيا. إذ يعتبر تحويؿ التكنولوجيات والمعارؼ 
ولأجؿ الحصوؿ عمى ىذه التكنولوجيات يجب التوفر عمى وسائؿ تسيير تسمح بأفضؿ أداء حتى يتـ محاكاة 
التجارب الخاصة الموجودة لدي أفضؿ المؤسسات الرائدة. فامتلبؾ طرؽ تسيير حديثة كفيؿ بتنمية واكتساب 

                                                 
1 Hakim BOUSSAЇR, op. cit.. 
2 Yasmine BOUDJENAH, op. cit., P10 
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( ىي طريقة تيدؼ إلى Benchmarkingالمعايير المرجعية )وتقنية  .الميارات والتكنولوجيات المطموبة
ىذه الطريقة  تحسيف الأداء بمقارنػة ميػارات ومنتجات المؤسسة مع ما ىو متوفر لدى أفضؿ المورديف،

  1تعتمد عمى الملبحظة، التعمـ، والمقارنة.

باتخاذىا أشكاؿ جديدة  ويتخذ التعمـ التنظيمي عدة أشكاؿ: إدماج عمميات جديدة، تعديؿ ىياكؿ المؤسسة
لتنظيـ العمؿ وأيضا تنظيمات جديدة لتنفيذ نشاطاتيا. وىو يشتمؿ عمى بعد ديناميكي يفرض الأخذ بعيف 
الاعتبار لعنصر الزمف في مظاىر الاستمرارية أو القطيعة لمخيارات التنظيمية المعتمدة وبعدىا 

2 الزمف والتكنولوجيا.فاؽ الديناميكية تفرض التحكـ في عنصر فالآ الاستراتيجي.
 

إف وظيفة المؤسسة اليوـ لا تكمف فقط في تخصيص الموارد بؿ كذلؾ في خمؽ موارد جديدة. والتحكيـ 
بيف الاستثمار الكبير في التكنولوجيات والتعمـ لا يشكؿ خيارا أوليا لكنو ناتج مف طبيعة السموكيات المعتمدة 

والمرونة(. فالتطورات الحالية لمتكنولوجيات الجديدة ليا آثار مف طرؼ المؤسسة في مسار التنافسية )التنويع 
معتبرة عمى الأداء المستقبمي لممؤسسة في المدى الطويؿ، إذ يمكنيا أف تساعد عمى البحث عف وسائؿ 
جديدة لإعادة تنظيـ وظائفيا ونشاطاتيا قصد مواجية المنافسة المتزايدة. والمؤسسات الجزائرية تواجو عدة 

تمثؿ في تغير المفاىيـ الاقتصادية التي أحدثيا تطور تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ، لذا حتى تغيرات ت
يمكنيا أف تتكيؼ مع البيئة الاقتصادية الحالية، عمييا أف تتمتع بالفعالية، الإبداعية والتنافسية، كذلؾ عمييا 

ؿ التحكـ في ىذه التكنولوجيات أف تكوف قادرة عمى التفاعؿ والمساىمة في إحداث التغيير، وىذا مف خلب
وأخذىا بعيف الاعتبار ضمف سياؽ المؤسسة، وبالتالي ىذه المؤسسة ممزمة إذف بتكييؼ وتييئة إستراتيجيتيا 

 3 .وىياكميا التنظيمية مع التغيرات الحاصمة بالمحيط

 المؤسسات بين التعاون تنمية في ودورىا المناولة علاقات  (13

المناولة )أو التعاقد مف الباطف( في الجزائر مطمع التسعينيات بتوجييات برنامج لقد انطمقت تجربة دعـ 
عادة الييكمة حيث تـ إنشاء أوؿ بورصة PNUDالأمـ المتحدة لمتنمية ) ( وبدعـ مف وزارة الصناعة وا 
(، حيث تـ ONUDIبتمويؿ مف منظمة الأمـ المتحدة لمتنمية الصناعية ) 0660لممناولة والشراكة سنة 

مؤسسة صغيرة بيا.  600نشاء ثلبث بورصات شرؽ وغرب وجنوب البلبد ظمت تشتغؿ بفضؿ انخراط إ
وبصدور القانوف التوجييي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تـ التركيز مف جديد عمى المناولة 

                                                 
1Mohamed CHERCHEM, « le banchmarking: quelle opportunité pour les entreprise Algériennes ? », in Abdelkader 

Abdelkader DJEFLAT (Dir), « gouvernance locale et économie de la connaissance au Maghreb », édition DAR ELADIB, 

Alger, 2004, PP 325-326 
2 Issad Driss REGUIG, op. cit., p 162 
3Abderrezak BENHABIB & Mustapha JENNAS, « Economie de l’Information : Enjeux et Conséquences des Système 

d’Information et du Commerce Electronique », Cah. de MECAS, N°01, Avril 2005, université de Tlemcen, pp 78-79 
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عمى أربع ىذه الييئة تشتغؿ الآف  1باعتبارىا أفضؿ وسيمة لتكثيؼ النسيج الصناعي وجمب الاستثمارات.
، غرداية وىراف غربػاشبكات، وىي جمعية لا تيدؼ لمربح ممثمة في كؿ مف الجزائر العاصمة بالوسػط، 

مف طرؼ وزارة المؤسسات  2110جنوبػا وقسنطينة شرقػا )كما تـ إنشاء المجمس الوطني لممناولة سنة 
ؤسسات مف خلبؿ تطوير المناولة الصغيرة والمتوسطة(، ودور ىذه الجمعية يكمف في تفعيؿ التعاوف بيف الم

 2والشراكة في الجزائر.

أصناؼ مف التدخلبت )مناولة لممختصيف،  12تنقسـ إلى ىي و  ،تعتبر المناولة ظاىرة اقتصادية عالميةو 
للؤشغاؿ، للئنجازات، لممنتجات، ولمتوريدات(، ىذه الظاىرة لـ تجمب اىتماـ المقرريف الجزائرييف إلا في 

.  لكف العديد مف المتعامميف الاقتصادييف يجيموف وجودىا لأسباب إعلبمية، حيث أف 0661بداية سنوات 
بتنظيـ ممتقيات  2113دور بورصة المناولة بقي محدودا، ولـ يعرؼ نوعا مف الحركية إلا في بداية سنة 

لقطع رغـ ولقاءات حوؿ ىذه الظاىرة. فحسب الخبراء بعض المؤسسات لا زالت مستمرة في استيراد بعض ا
3أنيا تصنع بالجزائر.

 

يمكف لممؤسسات الوطنية الاستفادة مف خبرة نظيراتيا الأجنبية كمرحمة أولى لمتعارؼ والتقارب. وبعدىا و 
عمييا العمؿ عمى إبراـ عقود شراكة تجمعيا مع نظيرتيا الأجنبية. فالقبوؿ بتبادؿ الخدمات بيف ىذه 

تمس في البداية الشعبة وبعدىا القطاع، وىذا ما تشيد عميو المؤسسات يسمح بخمؽ ديناميكية ايجابية 
التجارب الناجحة لدوؿ جنوب شرؽ آسيا و دوؿ أمريكا الجنوبية، بخمؽ آثار الجاذبية في الاقتصاد المحمي. 
فالشراكة تمكف مف إمداد السوؽ بالمنتجات والخدمات المطموبة بدلا مف استيرادىا، وىي تسمح لمعديد مف 

لإنتاجية المحمية المرور مف مرحمة الإنتاج الحرفي إلى النشاط الصناعي المنظـ والفعاؿ. لذا الوحدات ا
علبقة الشراكة يمكنيا أف تسمح أيضا بضماف تنافسية المؤسسات المحمية، فالتعاوف مع المؤسسات الأجنبية 

انب التكنولوجي، ذات الأداء العالي يمكف مف الحصوؿ عمى خبرات ومعارؼ متنوعة: سواء مف حيث الج
 4التنظيمي، تسيير الإنتاج، تصميـ المنتجات، التسويؽ، وغير ذلؾ.

يؤدي حتما إلى بناء علبقات تعاوف أو شراكة. فالتنمية الدولية لمصناعة ات المناولة وتطور علبق
(PME/PMI تفضؿ بناء علبقات ،)جنبية والمؤسسات المحمية، أو علبقاتيف المؤسسات الأشراكة دولية ب 

. لذا ومف أجؿ إنجاح ىذه العلبقات عمى السمطات العمومية تبني سياسة تعاقدية بيف المؤسسات المحمية
توفير ىذه الديناميكية الايجابية يسمح بالتعاضد بيف فإصلبح ورؤية إستراتيجية طموحة ومتناسقة. 

                                                 
1211005022110 

2 Samia GHARBI, op. cit, p 12 
3 www.algerie-dz.com/article4310.html  
4 Hakim BOUSSAЇR, op. cit..  

http://www.algerie-dz.com/article4310.html
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البمداف المتقدمة قفزات المتعامميف الخواص والعمومييف. فخلبؿ سنوات السبعينيات والثمانينيات، حققت 
نوعية ىامة في التسيير)الإنتاج المحظي، التسيير الإستراتيجي، إلخ(. في حيف المؤسسة الجزائرية لـ تدمج 
حتى الأدوات المطورة في سنوات الأربعينيات )التسيير بالأىداؼ، مراكز المسؤولية، إلخ.(. فاليوة التسييرية 

الابتكار وأولئؾ المذيف لا يزالوف يراوحوف مكانيـ. فمختمؼ تتسع يوميا بيف أولئؾ القادريف عمى 
الاستراتيجيات المتبعة بعد الاستقلبؿ: الصناعات المصنعة، إعادة الييكمة، الإصلبحات الاقتصادية 

 1والخوصصة، كميا اصطدمت بعقبات يستحيؿ تجنبيا، نظرا لوجود نظاـ تسيير عقيـ.

وسيمة دعـ لممؤسسات الكبرى، حيث تعبر ىذه العلبقات عف  ة()أو المناول ويعتبر التعاقد مف الباطف
نوع مف الترابط الييكمي الأمامي والخمفي بيف المؤسسة الرئيسية والمؤسسات الشريكة، فالمؤسسات المتعاقدة 

( تتميز بحجميا الصغير الذي يمنحيا ديناميكية وقدرة عمى التكيؼ مع SousTraitantesمف الباطف )
  :حيث أف ىناؾ شكميف مف التعاوف ىما شروط التعاوف،

 أحدىا إنتاج يكوف التي المنتجة المؤسسات تجمع التي العلبقة طريقة عف ويتـ: المباشر التعاوف -
 الصناعة؛ تنمية في يساىـ كما الشغؿ مناصب خمؽ في يساىـ وبالتالي آخر، لإنتاج وسيطيا

 حيث والتخصص، العمؿ تقسيـ نظاـ دعـ إلى التكامؿ مف النوع ىذا يؤدي: المباشر غير التعاوف -
 خلبؿ مف والتقنية التنظيمية إمكانياتيا حدود وفي معيف إنتاج في لتتخصص المؤسسات أماـ الفرصة يتيح
 .الكبرى المؤسسات اىتمامات ضمف تدخؿ لا نشاطات، أداء

 استراتيجية التفريع  أسموب لإخراج النشاطات (12

اسػػتقلبلية قانونيػػة لػػو، فيػػذه الوحػػدة تتػػوفر عمػػى قػػانوف أساسػػي  يتضػػمف إنشػػاء وحػػدة إنتاجيػػة أو فػػرع مػػنح
(STATUT لمشركة مع كػؿ الخصػائص المرفقػة: الأىػداؼ الاجتماعيػة، المقػر، ممكيػة خاصػة ومتميػزة عػف )

سػتراتيجية الفػػرع ىػػي عمميػة لإعػػادة التنظػػيـ القػانوني لممؤسسػػة، والتػػي لػػيس (المؤسسػػة الأـ)المسػاىـ فييػػا  . وا 
ليػػا انعكػػاس عمػػى العمميػػة الإنتاجيػػة عمػػى المػػدى القصػػير. فبالنسػػبة لمفػػرع، الفريػػؽ المسػػير لػػو يصػػبح محتػػوـ 

زايػػػػد ، فينػػػػاؾ بػػػػدوف شػػػػؾ عػػػػدـ تركيػػػػز لمقػػػػرارات وبالتػػػػالي تفػػػػويض مت(التػػػػزاـ بالنتػػػػائج )عميػػػػو تحقيػػػػؽ النتػػػػائج 
لممسػػػؤولية. فبالنسػػػبة لممؤسسػػػة الأـ مصػػػدر التفريػػػع، تعتبػػػر العمميػػػة تخمػػػص مػػػف الأعمػػػاؿ المعيقػػػة لمتسػػػيير 
المباشر لأعماليا، وبيذا تتفرغ لمتسيير الإستراتيجي لحقيبػة مسػاىماتيا أو نشػاطاتيا، حيػث يمكػف أف تشػترؾ 

لأقػػؿ فػػي المػػدى القصػػير. فػػػإخراج مػػع شػػركاء فػػي رأسػػماؿ الفػػرع دوف توزيػػع لنشػػاطات ىػػػذا الأخيػػر، عمػػى ا
النشاطات يتػرجـ بتخمػي المؤسسػة عمػى نشػاط مػا، غيػر أف التفريػع لا يترتػب عنػو تنػازؿ عػف الاسػتثمار، بػؿ 

                                                 
1 Abdelhak LAMIRI, op. cit., P 11 
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لكؿ النشاطات الغير مرتبطػة بالنشػاط  (Filialisation)وفكرة التفريع  1يترجـ بتعديؿ تنظيـ ىذه الاستثمارات.
ة، ولاسيما بالمؤسسات الكبرى، فيي تتمثؿ في تجزئة المؤسسة إلى الأساسي لممؤسسة أصبحت ظاىرة عالمي
أو حسػػب المنطقػػة. فتعتبػػر المؤسسػػة فرعػػا لمػػا تمتمػػؾ شػػركة » المينددة« العديػػد مػػف الوحػػدات الصػػغيرة، حسػػب

ىػػػي شػػػركة ذات أسػػػيـ والفػػػروع أو المؤسسػػػات المختمطػػة  2% مػػػف رأسػػماليا.21أكثػػػر مػػػف  شدددركة أم(أخػػرى )
مممػػػوؾ مػػػف طػػػرؼ المؤسسػػػات العموميػػػة والبػػػاقي لمشػػػريؾ الأجنبػػػي. غيػػػر أف اسػػػتجابة ىػػػذا غالبيػػػة رأسػػػماليا 

  3بفتح المجاؿ لممكية الشريؾ الأجنبي للؤغمبية. 0660الشكؿ لطموحات الشركاء الأجانب كاف في سنة 

 لقد تضمنت عمميات إعادة الييكمة تركيز المؤسسات عمى مينتيا القاعدية بتفكيؾ المؤسسات العمومية
المصانع والنشاطات المتجانسة، حيث  (Filialisation)الاقتصادية إلى وحدات إنتاجية متخصصة، وتفريع 

(*، Essaimerأف الإجراءات المعتمدة كانت تيدؼ إلى التخمص مف النشاطات الثانوية التي يتـ استبعادىا )
حدات التي ليس ليا مردودية وغير والوحدات التي ليس ليا مردودية يعاد تقويميا ثـ يتـ تطييرىا، أما الو 

 4قابمة لمتقويـ يتـ إغلبقيا.
 اٌضبٌش9 ِظب٘ش اعزشار١غ١خ ا٦خشاط فٟ اٌّؤعغخ اٌغضائش٠خاٌّطٍت 

مف خلبؿ متابعة مسار المؤسسات الجزائرية، نلبحظ أنيا مرت بمحطات سواء عمى مستوى التسيير أو 
إستراتيجية الصناعات المصنعة عمى تصغير حجـ التنظيـ. فعمى مستوى التنظيـ عممت الدولة بعد فشؿ 

المؤسسات وتفكيكيا حتى تتمكف مف معالجة الاختلبلات بسيولة. أما عمى مستوى التسيير فيو مزيج بيف 
التسيير العمومي والتسيير الخاص، حيث عممت الدولة عمى التخمي عف وصايتيا عمى المؤسسات العمومية 

 وغيرىا(.بطرؽ متعددة )الخوصصة، الشراكة 

 النشاطات إخراج لاستراتيجية حقيقي تجسيد الييكمة إعادة (11

لقد كاف اليدؼ مف إعادة الييكمة تخمي المؤسسات الاقتصادية عف النشاطات الثانوية )نقؿ، صيانة، 
اطعاـ وغيرىا(. والتركيز عمى أنشطتيا الرئيسية. إضافة إلى فصؿ وظيفة الإنتاج عف وظيفة التسويؽ. وقد 

 المؤسسات الكبرى. ععممية إعادة الييكمة إنشاء عدة مؤسسات عمومية نتيجة لتفريترتب عف 

 

                                                 
1 Ahmed KOUDRI, op. cit., PP 33-34 
2 Yasmine BOUDJENAH, op. cit., PP 158-159 
3 Hocine BENISSAD, « Algérie : de la planification socialiste à l’économie de marché », édition ENAG, Alger, 2004, p38

Le concept d’essaimage consiste à un délestage d’activités, en « libérant » les travailleurs d’une activité dite périphérique, 

dans le but d’amener l’entreprise à se concentrer sur son activité principale, et à n’investir que dans celle-ci. Ces agents doivent 

alors acheter les équipements correspondants (en général auprès de l’entreprise), puis travaillant à leur compte et vendent leur 

service à l’entreprise initiale et éventuellement à d’autres. 
4 Yasmine BOUDJENAH, op. cit., PP 94-95 
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 بعض الشركات التي تـ إعادة ىيكمتيا والمؤسسات المنبثقة عنيا: 38 الجدول رقم
 المقرات المؤسسات المنبثقة عن إعاة الييكمة المؤسسة الأصمية

الشركة الوطنية لمصناعات 
 (SONITEX) النسيجية

مؤسسات متخصصة حسب المنتوج: القطف،  2
 0الصوؼ، النسيج، الحرير، الخياطة والتفصيؿ. 

 مؤسسة توزيع

الجزائر، بجاية، تيزي وزو، 
 تممساف، تبسة، مسيمة

الشركة الوطنية لصناعة 
 (SONIPEC) الجمود

 0مؤسستاف متخصصتاف في تييئة الجمد والتفصيؿ. 
 مؤسسة توزيع

 جيدؿ، معسكر، الشراقة

ركة الوطنية لمسميد الش
 (SN . SEMPAC)والعجائف

الجزائر، قسنطينة، بمعباس،  مؤسسات جيوية 2
 تيارت، سطيؼ

الشركة الوطنية لمواد البناء 
(S.N.M.C) 

 مؤسسة جيوية. 00
 مؤسسة وطنية لمتطوير 0 

الشمؼ، مفتاح، قسنطينة، 
زىانة، بودواو، باتنة، مرسى 
 الكبير، تممساف، بومرداس

الوطنية لصناعة الشركة 
 (S.N.I.C)الكيمياء

 مؤسسات وطنية: الدىف، الزجاج، مواد التنظيؼ 0
 مؤسستاف جيويتاف لصناعة السيراميؾ

الأخضرية، سور الغزلاف، 
 وىراف، قسنطينة، مغنية

الشركة الوطنية لمصناعات 
 (SOGEDIA) الغذائية

 الشمؼ، الجزائر، بوفاريؾ مؤسسات: السكر، الزيوت، المصبرات 0

الشركة الوطنية لصناعة 
 (S.N.L.B)الفميف والخشب 

مؤسسات: الفميف، الخشب، النجارة العامة،  1
 الخردوات

جيجؿ، بوفاريؾ، أـ البواقي، 
 قالمة

الشركة الوطنية لمدراسات 
 والانجازات الصناعية

(S.N.E.R.I) 

مؤسستاف وطنيتاف حسب نوعية النشاط: اليندسة، 
 والتركيب التقني

 وطنية للئنجازمؤسسات  0

الجزائر، البميدة، البويرة، 
 وىراف، عنابة

الشركة الوطنية لمصناعات 
 (S.N.A.T) التقميدية

 ديواف وطني لمترقية.  0
 مؤسسات إنتاج ولائية 0

 الجزائر، باتنة، تيزي وزو،

 لممياه المعدنيةالشركة الوطنية 
(S.N.E.M.A) 

 الجزائر، باتنة، سعيدة مؤسسات جيوية 0

21132114021020القطاع الخاص والتنمٌة فً الجزائرالمصدر: 

وتعتبر ىذه الإصلبحات نوعا مف التفكيؾ للؤنشطة، فيي تجسيد لإستراتيجية إخراج النشاطات. لقد تـ 
إلى مؤسسات أقؿ حجما وأكثر تخصصا. وىذا لأجؿ تسييؿ  بموجب إعادة الييكمة تفكيؾ المؤسسات الكبرى

 عممية التسيير والتنظيـ والتمويؿ وغيرىا.

 الخاصة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنمية  (12

إلى غاية بداية التسعينيات لـ يكف لمقطاع الخاص مساىمة حقيقية في الاقتصاد الوطني، فالقطاع 
% مف مجموع المؤسسات. غير أنو تراجع بعد عمميات الخوصصة نياية 51العمومي كاف يشكؿ 

لقيمة التسعينات. وبالتالي تـ فسح المجاؿ لمقطاع الخاص اعترافا بدوره في التنمية وبقدرتو عمى خمؽ ا
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والاىتماـ بالقطاع الخاص مرده انخفاض  1المضافة. لقد عرؼ ىيكؿ الاقتصاد الجزائري تغيرا فعميا.
 معدلات النمو في القطاع العاـ رغـ المبالغ المعتبرة التي تـ صرفيا عميو )لاحظ الجدوؿ(.

 2113 – 2111نمو القطاع الصناعي العمومي خلبؿ الفترة  :21الجدول رقم 

 3115 3115 3112 3112 3113 3110 3111 السنوات

 -0,3 1,6 0,4 1,1 1,1 -0,3 1,7 معدل النمو )%(

 (ONS) الديواف الوطني للئحصائيات المصدر:

ومف خلبؿ ىذه الإحصائيات يتضح ضعؼ أداء القطاع العاـ ومحدوديتو وعجزه في بعض الأحياف عف 
. وىو ما دفع الدولة لتشجيع المبادرات الخاصة كبديؿ عف القطاع العاـ. حيث تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة

عممت منذ نياية التسعينيات عمى تشجيع المبادرات الخاصة المحمية )اعتماد المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة كأداة لمتنمية.( وىو ما يعكس توجييا بتغيير أساليب التسيير والتنظيـ لممؤسسات. فمف خلبؿ 

الإستراتيجية استعاد القطاع الخاص تدريجيا مكانتو ضمف الجياز الإنتاجي وأصبحت المؤسسات ىذه 
2الخاصة تحتؿ مكانة ىامة كما يظيره الجدوؿ التالي:

 

 (2102-2111)الخاصة عمى قطاعات النشاط  (PMEـ. ) .توزيع المؤسسات ص :20الجدول رقم 
 3103 3100 3101 3118 3117 3116 3115 3115 3112 قطاع النشاط

 3153 0855 0761 0665 765 722 682 651 602 خ م بالصناعة

 312128 075056 063552 058222 026573 025050 032673 003522 013720 الخدمات

 023333 025653 038653 033327 000867 011351 81613 71605 63758 .عم بناء وأشغال

 56506 52781 50337 57712 56253 52210 50222 27675 25367 الصناعة 

 2366 2115 2715 2523 2588 2210 2075 3826 3627 .بح ص.فلاحة و 

 231006 280650 258208 225813 230276 382825 358715 325723 335288 المجموع

 . المصدر:

. وىي الآف 2102-2111مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف ىذا الحجـ تضاعؼ مرتيف تقريبا خلبؿ الفترة 
تشكؿ الغالبية. فيذا الصنؼ مف المؤسسات يمكنو التكيؼ مع التحولات الاقتصادية، كما أنو لا يكمؼ 

يمكف حميا بسيولة نسبيا. خزينة الدولة الكثير. باعتبار أف تجزئة المشكمة الكبرى إلى مشاكؿ جزئية 
ونلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ سيطرة قطاعي الخدمات والبناء والأشغاؿ العمومية. باعتبارىما قطاعيف لا 

                                                 
22»أبعاد وتوجهات إستراتٌجٌة إنعاش الصناعة فً الجزائر «،1

211556 
 56 ، مرجع سبق ذكره2
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ساىمت المؤسسات الخاصة بنسبة كبيرة في مجاؿ يتطمباف احتياجات كبيرة مقارنة بالصناعة والفلبحة. وقد 
 يجة الخوصصة )لاحظ الجدوؿ الآتي(.التشغيؿ مقارنة بالقطاع العاـ الذي تراجع دوره نت

 2116-2110تطور العمالة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلبؿ الفترة  :23 الجدول رقم
 3118 3117 3116 3115 3115 3112 3112 القطاعات
 755201 720151 660126 617025 523876 583657 551275 الخاص
 50028 53675 56025 50550 65372 60735 62652 العاـ

  المصدر:

 الجزائرية بالمؤسسة النشاطات إخراج (13

ف ليا أالتي مست المؤسسة الجزائرية يتضح مف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو أف الإصلبحات الاقتصادية 
 ارتباط بإستراتيجية التفكيؾ أو الإخراج لمنشاطات. وىو ما يمكف تمخيصو مف خلبؿ الاستنتاجات الآتية: 

 سنة والمالية العضوية الييكمة إعادة في تمثمتو  العمومية المؤسسة مست تفكيؾال عممية أوؿ -
 وىذه. النشاط حسب متخصصة ووحدات فروع إلى الكبرى المؤسسات تجزئة في ذلؾ يتمخص حيث. 1984
 .النشاطات إخراج أشكاؿ مف شكؿ عف عبارة ىي العممية

. الدولة وصاية مف التسيير وظيفة إخراج أي لممؤسسات الاستقلبلية منح في تتمثؿ الثانية الخطوة -
 .المؤسسة في نشاط أي أو وظيفة أي يشمؿ أف يمكف النشاطات فإخراج

 ومنحيا الدولة أنشطة حقيبة مف الإستراتيجية غير النشاطات إخراج في تتمثؿ الثالثة الخطوة -
 أف القوؿ يمكف حيث. مشتركة فروع أو شراكة شكؿ في للؤجانب أو( كمية خوصصة شكؿ في) لمخواص
 قطاعات في تنشط مؤسسات الدولة تصرؼ تحت بقي حيث. بكامميا قطاعات شممت ىنا الإخراج عممية

 .إخراجو تـ والباقي. فقط محدودة إستراتيجية
 

 

 

 

 

 

  خاتمــــة 
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مف خلبؿ دراسة التطور التاريخي لممؤسسة الجزائرية يلبحظ أف ىناؾ سعيا مستمرا مف طرؼ القائميف 
تحسيف الطرؽ والأساليب والإجراءات الكفيمة بجعؿ ىذه المؤسسة وحدة لعمى إعداد السياسات الاقتصادية، 

عرفػت تعديػلبت مستمرة  فالمؤسسة الجزائريةيعتمد عمييا في تحقيؽ التنمية الاقتصادية والاجتماعية، 
سمحت بتحسيف أنظمتيا  -عشرية التسعينيات –واعتبرت حقلب لمتجارب. غير أف إصلبحػات العشػرية الأخيػرة 

نتاجية بالمرور مف المركزية المطمقة إلى نوع مف اللبمركزية في اتخاذ القرارات. وقد أعطت ىذه الإ
الإصلبحات ثمارىا خلبؿ السنوات الأخيرة. فبالرغـ أف النتائج ىزيمة نسبيا إلا أف ىناؾ مساىمة مف طرؼ 

 القطاع الصناعي في التشغيؿ والتنمية وغيرىا. 

ج مف العزلة التي كانت تعيشيا، وبالتالي تحتـ عمييا معايشة المحيط كما تمكنت ىذه المؤسسة الخرو 
الجديد المتميز بالانفتاح والمنافسة الحادة، ىذا ما ساعدىا عمى تحسيف أدائيا وتعديؿ منتجاتيا. أضؼ إلى 

ليب التسيير اذلؾ برامج التأىيؿ التي سمحت ليذه المؤسسات بتحسيف وضعيتيا التنافسية، بتحسيف أس
دارة الموارد البشرية وغيرىا.وال  تنظيـ وا 

. لكف ما 0661لقد عممت الدولة عمى التخمي عف عبء المؤسسات العمومية. وكاف ليا ذلؾ في سنوات 
لتمنح الدعـ والمساعدة لمعديد مف المؤسسات.  2111يجمب الانتباه ىو رجوع الدولة مف جديد في سنوات 

لمعالـ الاشتراكية. وىناؾ مف يرى أنو مف الضروري أف تقوـ  ىذا الرجوع يراه البعض تعبيرا عف العودة
الدولة باستثمارات عمومية اقتصادية كبرى، خصوصا بعد زواؿ القطاع الصناعي الكبير الذي كانت تتوفر 

 عميو بلبدنا.

لقد تـ في الآونة الأخيرة كذلؾ التكمـ عف إستراتيجية صناعية جديدة، وترتب عنيا نقاشات كبرى لكف 
عاف مازالت نيائيا مف الوجود. وىنا نتساءؿ لماذا لا تتوفر بلبدنا عمى إستراتيجية صناعية بالرغـ مف سر 

 توفر وسائؿ التمويؿ؟

 
 

 

 
 



 

 

 

 
 الرابعالفصل  

إعرشاذٍجٍح إخشاج 

اىْشاطاخ 

تاىَؤعغاخ 

 اىجضائشٌح
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 مقدمة
عمى المؤسسة ترشيد ، تفرض منافسة شديدةتتميز بتحولات سريعة  اليوـ عرؼ المحيط الاقتصاديي

ؽ أفضؿ أداء يتحقما يتطمب وىذا . منافسيياجيودىا لأجؿ التكيؼ مع حاجيات زبائنيا ومقاومة ضغوط 
. وماداـ أف المؤسسة لا أمثؿ أداء إجماليتحقيؽ لأجؿ الوظائؼ الثانوية وتحسيف أداء  لوظائفيا الأساسية

بالنسبة أصبحت استرتيجية إخراج النشاطات ممارسة جيدة ، أحسفيمكنيا القياـ بكؿ الوظائؼ بصورة 
يجية ينبغي اختيار ولتجسيد ىذه الإسترات. التي تسعى لتحسيف الأداء وتحقيؽ المزيد مف المرونة ممؤسساتل

 متكاممة. إمدادممية انتقاء المورديف ذات أىمية بالغة لأجؿ تنمية شبكة أفضؿ المورديف، حيث تعتبر ع

ت عف الأعماؿ الثانوية وتوكيميا لمورديف خارجييف، ستتمكف مف التركيز عمى معظـ بتخمي المؤسساو 
الأنشطة ذات القيمة المضافة العالية في سمسمة القيمة. فإخراج النشاطات يعتبر إستراتيجية تنظيمية تسمح 

بة ومرونة لممؤسسة بالتكيؼ مع التغيرات الاقتصادية الحاصمة بمحيطيا، مف خلبؿ تحقيقيا لأفضؿ استجا
 وقدرة عمى تحقيؽ مزايا تنافسية عالية. 

يتضح أف وضع معايير لأجؿ تقييـ واختيار المورديف يعتبر شرطا ضروريا لأجؿ نجاح مشروع  ىناومف 
إخراج النشاطات. إذ تعتبر عممية اختيار المورد المناسب عممية حرجة فيي تتضمف مزايا كبيرة إذا كممت 

نجاح فشمت فسيترتب عنيا مخاطر يمكف أف ترىف مسار المؤسسة. وبالتالي  العممية بالنجاح. أما إذا
إخراج النشاطات يرتبط بالمورد الذي يتـ اختياره. فعممية الاختيار تمعب دورا حاسما في تنفيذ إستراتيجية 

 عمميات الإخراج. ومشكمة اختيار المورديف بصفة عامة تتضمف معايير متعددة.

، وتـ استمارة استبياف 011تـ تصميـ استبياف. حيث تـ توزيع أكثر مف  ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة
أما مجتمع الدراسة فيتضمف إطارات المؤسسة )حيث يتطمب . نة الدراسةمنيا، وىي تشكؿ عي 21استرجاع 

)لسانس، ميندس أو  الاستبياف معمومات متعددة(، فمختمؼ المستجوبيف متحصميف عمى شيادات عميا
 ليدؼ مف خلبؿ دراستنا يكمف في النقاط الآتية:واتكويف عالي(. 

 صيات المؤسسات الجزائرية ومحيطيا لمعرفة إمكانيات الإخراج.معرفة خصو  -

 دراسة إستراتيجية إخراج النشاطات: مفيوميا، مزاياه، مخاطرىا وغيرىا. -

عتماد عمى ترتيب المعايير المستخدمة في عممية تقييـ وانتقاء المورديف حسب درجة أىميتيا بالا -
 (. Excelأسموب التحميؿ اليرمي بإبراـ مقارنات ثنائية بيف المعايير. وباستخداـ برنامج إكسؿ )
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 المبحث الأول: المحيط التنظيمي والاقتصادي للمؤسسات الجزائرية
سنقوـ بدراسة الخصوصيات التنظيمية والإنتاجية لمؤسسات العينة المدروسة. وذلؾ قصد معرفة 

مكانيات استجابتيا لإستراتيجيةخصائصيا  فمقد عرؼ المحيط . النشاطات إخراج وخصائص محيطيا وا 
التنظيمي إصلبحات و تعديلبت مختمفة تيدؼ لتحسيف العلبقة بيف المؤسسة ومحيطيا، ولاسيما بالحد مف 

رقية البيروقراطية وتوفير مناخ عمؿ مشجع. حيث تعتبر ىذه العوامؿ الحد الأدنى المطموب لتشجيع وت
 المؤسسات.

 ا٤ٚي9 اٌّؾ١ػ اٌزٕظ١ّٟ اٌّطٍت 

سنتطرؽ في البداية لتحميؿ عينة الدراسة مف خلبؿ معرفة طبيعة التنظيـ والتسيير، ونظاـ المحاسبة 
 وغيرىا.

 تحميل العينة (10

تحميؿ ىيكؿ العينة ييدؼ لإبراز محتوى العينة كما ونوعا، فمكؿ صنؼ مف ىذه التصنيفات أىمية 
 وعرض ىذا المحتوى سيتـ مف خلبؿ تقديـ المؤسسات وفقا لما يمي:خاصة بو، 

 تصنيف المؤسسات حسب شكميا القانوني  (10-10

يسمح ىذا التصنيؼ بمعرفة طبيعة المشاريع الموجودة وبحدودىا التنظيمية، فمف خلبؿ الشكؿ القانوني 
التصنيؼ مف خلبؿ يمكف معرفة ىؿ المؤسسة ذات شخصية مادية أو معنوية. ويمكف التعبير عف ىذا 

 الجدوؿ التالي:

 توزيع المؤسسات حسب الشكؿ القانوني  :22الجدول رقم 

 النسبة )%( العدد الشكل القانوني
 5 2,5 (.E.P.E)مؤسسة عمومية اقتصادية 

 19 38 (S.A.R.L)شركة ذات مسؤولية محدودة 

 24 48 (SPA)شركة ذات أسيم 

 2 4 (Autre)شركات أخرى 

 100 50 المجموع

 الباحثمن إعداد  المصدر:
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مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف عينة المؤسسات المدروسة تتضمف شركات ذات أسيـ )شركات أمواؿ( 
وىي في معظميا عبارة عف شركات عائمية كوف معظـ المساىميف بيا مف عائمة واحدة كما  % 15بنسبة 

مف   % 05التي تشكؿ ذات المسؤولية المحدودة  شركاتالأف إمكانياتيا محدودة نسبيا. بالإضافة إلى 
يتـ المجوء ليذا الصنؼ القانوني  حيث ،تعتبر محدودة الإمكانياتالعينة وىي عبارة عف شركات أشخاص 

مف الشركات نظرا لمخصائص المرتبطة بو )لاسيما مسؤولية كؿ شريؾ بما يممكو فقط، أي لا يترتب عف 
 عدد قميؿ مف المؤسسات العمومية. بالإضافة إلى  1.خصية لمشركاء( الإفلبس مثلب مصادرة الأملبؾ الش

 تصنيف المؤسسات حسب قطاع النشاط (10-13

ي فالعينة المدروسة تنشط معظـ مؤسسات ف مجاؿ نشاطيا،تصنيؼ المؤسسات بيذا الشكؿ يبرز 
 الصناعة والأشغاؿ العمومية، ووفقا ليذا تـ تقسيـ المؤسسات إلى قطاعات النشاط الفرعية الآتية: يقطاع

 النشاط قطاعات تصنيؼ المؤسسات حسب   :22الجدول رقم 

 النسبة )%( العدد قطاعات النشاط

 7 05 (Agro-alimentaireالصناعات الغذائية )

 2 5 (Automobileصناعة السيارات )

 05 23 (construction  &TPوالأشغال العمومية )البناء 

 2 7 (Sidérurgieالتعدين )

 3 2 (Electroniqueالصناعات الإلكترونية  )

 5 01 (Energieالطاقة )

 2 5 (Fabrication de Meubleوالأثاث )  صناعة الخشب

 8 07 (Autreصناعات أخرى )

 011 51       وعدددددالمجم

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ أف أغمب مؤسسات العينة تنشط بقطاعي البناء والأشغاؿ العمومية، 
والصناعات الغذائية. فقطاع البناء والأشغاؿ العمومية عرؼ انتعاشا كبيرا في العشرية الأخيرة، لا سيما 

العديد مف المستثمريف  بالانطلبؽ في مشاريع كبرى لمسكف والطرؽ والمنشآت القاعدية وغيرىا. وىو ما دفع
 لمتوجو ليذا القطاع الجذاب.  

                                                 
1 

 31مرجع سبق ذكره
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 ( تصنيف المؤسسات حسب حجميا10-12

خلبؿ ىذا التصنيؼ يمكف معرفة حجـ المؤسسات، ولأجؿ ذلؾ تـ إنشاء ىذا الجدوؿ اعتماد عمى  مف
، بتصنيفو 2110ديسمبر  02القانوف التوجييي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الصادر في 

1ممؤسسات كما يمي:ل
 

 تصنيؼ المؤسسات حسب حجميا في القانوف الجزائري :25الجدول رقم 

 مصغرة صغيرة متوسطة نوع المؤسسة    المواصفات    
 8-0 28-01 351-51 عدد العمال

 مميون 31 مميون 311 مميار 3-مميون 311 رقم الأعمال )دج( 
 مميون 01 مميون 011 ( مميون511-011) الحصيمة السنوية )دج( 

 66القانون التوجٌهً لترقٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، ج.ر.رقم  :المصدر

ومف خلبؿ ىذا يمكف تصنيؼ مؤسسات العينة المدروسة )عمى أساس عدد العماؿ نظرا لعدـ توفر رقـ 
 الأعماؿ ولا الحصيمة السنوية(. والتصنيؼ يكوف حسب الجدوؿ الآتي:

 حسب حجميا العينة مؤسسات تصنيؼ: 25الجدول رقم 

 النسبة )%( العدد التعيين         

 02,12 5 عامل( 28-01صغيرة )

 20,21 08 عامل( 351 -51متوسطة )

 25,55 30 عامل( 351كبيرة )أكثر من 

 011 25 المجموع

 وكبيرة الحجـ مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف عينة الدراسة مكونة في غالبيتيا مف مؤسسات متوسطة
كمما  فمقد تـ مف خلبؿ الاستبياف التركيز عمى ىذا النوع مف المؤسسات، لأنو حسب وجية نظرنا الحجـ.

عرؼ حجـ المؤسسات كاف حجـ المؤسسات كبيرا كاف ذلؾ دافعا لإخراج النشاطات. وتجدر الإشارة إلى أف 
ثـ ، ؾ الشركات الكبرىبتفكي 0651الإصلبحات التي مست ىيكميا بداية مف سنة تقميصا، لا سيما بفضؿ 

بالقياـ بتعديلبت ىيكمية كبرى، بتحجيـ المؤسسات لأجؿ القدرة عمى التحكـ فييا. كما أف  0661في سنة 
أغمب المشاريع الاستثمارية المنشأة عبارة عف مؤسسات صغيرة ومتوسطة. وحتى المؤسسات الكبيرة 

                                                 
 10050202211044ا 1
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حيا بالاستثمار في عدة قطاعات خصوصا الخاصة منيا ىي في الأصؿ مؤسسات صغيرة سمح ليا نجا
 )لتقوـ بإنشاء مجمعات(.

 اٌضب9ٟٔ غج١ؼخ اٌزٕظ١ُ ٚاٌزغ١١ش اٌّطٍت 

سيتـ تشخيص طبيعة التنظيـ بالمؤسسات الوطنية، مف خلبؿ التطرؽ لمطرؽ المتبعة في التنظيـ، 
 التسيير والتمويؿ. فيذه العناصر تتضمف نقاط يمكف الحكـ مف خلبليا عمى محيط المؤسسة.

 نظام المحاسبة (10

تعتبر المعمومات المحاسبية ذات أىمية كبيرة وتتسـ بسرية كبيرة، لذا مف الأفضؿ اعتماد نظاـ محاسبي 
خاص بالمؤسسة. فالمعمومات المحاسبية تسمح باتخاذ القرار وبإبراز نقاط القوى والضعؼ. ودراسة الأنظمة 

 ف خلبؿ الشكؿ التالي:المحاسبية المعتمدة في المؤسسات الجزائرية يعبر عنو م

 آلية تسيير النظاـ المحاسبي )مسؾ الحسابات(: 05الشكل رقم 

 
 10 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر:

مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف كؿ المؤسسات تقريبا تمتمؾ نظاـ محاسبي داخمي. والقميؿ منيا فقط يقوـ 
المحاسبة  تشير إلى أف وظيفةالتي أغمب الدراسات ويتوافؽ ىذا مع بتوكيؿ ىذا النشاط لطرؼ خارجي. 

خراجيا يشكؿ خطرا عمى حياة  تعتبر وظيفة حساسة وصمبة في آف واحد )تتضمف معمومات إستراتيجية( وا 
فعدـ قدرة المؤسسة عمى بناء حساباتيا يرىف مسارىا ويجعؿ تسييرىا محدودا. لكف يمكف تنفيذ  .المؤسسة

، يتمثؿ في قياـ  المؤسسة بخمؽ عممية الإخراج بأسموب آخر وىو أسموب معتمد لدي العديد مف البمداف
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ىذه الأخيرة ىي عبارة عف فرع مستقؿ  1(.Centre des Services Partagées)مراكز خدمة مشتركة 
 Obligation) لتزاـ بالنتائجيقدـ ىذا الفرع خدمات في إطار عقود احيث ، ومتخصص مرتبط بالمؤسسة الأـ

de Résultatوجو وأكمؿ عمى أحسف  توالتسيير وذلؾ بيدؼ القياـ بوظيفىذا الفرع الاستقلبلية في  تمتع(. وي
 ممكف. 

المعايير المحاسبية الدولية المقتبس مف وتعتمد مختمؼ المؤسسات النظاـ المحاسبي المالي الجديد 
(Ias/Ifrs ،) ىذا النظاـ الذي يعتبر بمثابة عولمة محاسبية ومتطمب تفرضو الظروؼ العالمية الراىنة. ففي

يمكف أف  موحدكؿ بمد يعتمد نظاـ محاسبي خاص بو لكف منطمؽ التوحيد فرض اعتماد نظاـ  السابؽ كاف
ف كاف ىناؾ بعض الاختلبفات في الممارسات(. وغالبية المؤسسات لا تجد  يطبؽ بمختمؼ البمداف )حتى وا 

صعوبات في  صعوبة في تطبيؽ ىذا النظاـ نظرا لاستفادتيا مف تكويف في ىذا المجاؿ، ما عدا الإشارة إلى
 ( مثلب.la juste valeurالقيمة العادلة )ئو كدامببعض تطبيؽ 

 مصادر التمويل  (13

ة بتحقيؽ النمو تحميؿ الييكؿ المالي لممؤسسة لو دلالات مختمفة. فتعدد مصادر التمويؿ يسمح لممؤسس
القياـ بتنفيذ استثماراتيا وتحقيؽ نتائج أفضؿ. لاحظ الشكؿ  ليار التمويؿ اللبزـ يسمح يتوفو  والاستمرار،

 الآتي:

 مصادر التمويؿ المعتمدة  : 06الشكل رقم 

 
 13 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

                                                 
1 Hubert Tondeur, Olivier de La Villarmois et Thi Ngoc Vân Huynh, op. cit., http://www.afc-cca.com 

http://www.afc-cca.com/
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مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف المؤسسات تعتمد بنسبة كبيرة عمى الأرباح المحققة في تمويؿ نشاطاتيا. كما 
خلبؿ فترة نلبحظ مف جية أخرى ضعؼ نسبة المساعدات واليبات الحكومية التي كانت تشكؿ نسبة كبيرة 

نجاح المؤسسة ا لمصدر  التمويؿ البنكي الذي يعتبرمف التسيير الاشتراكي. وتستفيد العديد مف المؤسسات 
. فالعديد مف الإطارات (l’effet de levier) ويرفع مف مردوديتيا الاقتصادية بفعؿ أثر الرفع المالي

المستجوبة أشار إلى أف النجاح مرتبط خصوصا بحجـ التمويؿ البنكي الممنوح. وغالبية المؤسسات التي 
 قؽ نتائج جيدة.)مف خلبؿ عينة الدراسة( تح البنكي تستفيد مف التمويؿ

 لرفعيمكنيا أف تقوـ با. حيث لتمويؿ نشاطيا وىناؾ مصادر تمويؿ أخرى يمكف أف تستخدميا المؤسسات
 . لاحظ الشكؿ الآتي: ليا رأسماليا. ويعتبر ذلؾ بمثابة تمويؿ إضافيمف 

 طرؽ زيادة رأس الماؿ: 07الشكل رقم 

 
 12 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر:

ذلؾ سواءا يتضح مف خلبؿ الشكؿ أف أغمب المؤسسات التي لجأت إلى زيادة رأس ماليا، قامت بتنفيذ 
ف رفع رأس غير مالية أو مف خلبؿ زيادة أسيـ المساىميف القدماء. واليدؼ م-مف خلبؿ مساىمات عينية

الماؿ يكمف في تمويؿ الاستثمارات الجديدة أو توفير البنية التحتية الإضافية. كما يمكف أف يسمح لممؤسسة 
بتحسيف ىيكميا المالي إذا كاف ىناؾ ضعؼ في مصادر تمويميا الخاصة. وفي حالة نقص السيولة يسمح 

راض وتفادي كمفة التديف القصير المدى، رفع رأس الماؿ بتحسيف الوضعية المالية لممؤسسة بتجنبيا الاقت
 إضافة إلى إمكانية تحسيف وضعيتيا تجاه دائنييا وتحقيؽ تواف مالي دائـ.

 



 اتدشائزية بالمؤصضات اليشاطات إخزاز إصتراتيذية ممارصات                                          الزابع الفصل
 

 

- 052 - 

 مدى استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصال  (12

ف مف المؤسسات التي تضمنتيا العينة المدروسة تمتمؾ موقع ويب، إلا أف ذلؾ ل % 32رغـ مف أف بال
تتضمف معمومات بسيطة عف المؤسسة فقط وعف يا . فأغمبمعرفة محتويات ىذه المواقعدوف عنى يكوف لو م

 غير ثرية. أنظر الشكؿ الآتي:تعتبر قطاع نشاطيا. أي أف المواقع 

 مواقع الويب ومحتوياتيا بالمؤسسات الجزائرية: 08الشكل رقم 

 
 12 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

عف عامة وبسيطة مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف أغمب مواقع الويب لا تتضمف سوى معمومات ف
فالتطور الذي تعرفو  مجاؿ تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ.المؤسسات. وىو ما يعكس التأخر الكبير في 

ؤسسات اليوـ مف خلبؿ تنامي أرباحيا ووصوؿ منتجاتيا إلى مختمؼ البمداف يتـ مف خلبؿ التجارة م
وغير ، تعرؼ بمنتجاتيا المختمفة وبأسعارىاحيث تتضمف الشركات الكبرى مواقع ويب ثرية  الالكترونية.

  ذلؾ.

بشبكة انترنت )أي أف  مدعمةفيما يخص الربط بشبكة الانترنت، فمعظـ المناطؽ والمواقع الصناعية أما 
ايجابي. لكف استعماؿ الانترنت يقتصر في الغالب  بشبكة الانترنت( وىو عنصر موصولةمعظـ المؤسسات 

عمى فئات معينة وىي تتمثؿ غالبا في الإطارات وفي بعض الأحياف تقتصر عمى رؤساء المصالح 
ايا الشبكة في الربط بيف مختمؼ أفراد ومصمحة الإعلبـ الآلي. وىو ما يدؿ عمى عدـ الاستفادة مف مز 

عف طريؽ شبكات داخمية تساعد عمى الأقؿ في تسييؿ عمميات  ، لا سيما(الشكؿ الموالي)أنظر  المؤسسة
 التسيير المختمفة.
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 مستخدمي الانترنت في المؤسسة  :31الشكل رقم 

 
 15 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق مصدر:ال

مف حيث استخداـ البرمجيات فإف مختمؼ المؤسسات التي شمميا الاستبياف تتوفر عمى برامج تسيير أما 
(logiciel de gestion):ىذه البرامج تختمؼ محتوياتيا حسب طبيعة المؤسسة. لاحظ الشكؿ الآتي . 

 محتوى برمجيات التسيير :30الشكل رقم 

 
 15 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

: المحاسبة، تسيير الأجور محتوياتيا ما يمي تتضمف مجياتمف خلبؿ الشكؿ أف معظـ ىذه البر يتضح 
وبالنسبة لموظائؼ الأخرى التي يمكف أف تتضمنيا ىذه البرامج نجد بالخصوص والفوترة )التسيير التجاري(. 

وفي الغالب تعتبر ىذه البرمجيات محدودة مف  عف طريؽ الحاسوب. تسيير المخزونات وتسيير الإنتاج
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فبرامج التسيير يجب أف تتضمف مجمؿ وظائؼ  حيث محتوياتيا وكذلؾ مف حيث استعمالاتيا في المؤسسة.
)تسيير الموارد البشرية، التسيير المحاسبي والمالي، الدعـ والمساعدة عمى اتخاذ القرار، البيع، المؤسسة 

لكف عدد قميؿ جدا مف المؤسسات تحتوى عمى ىذه البرامج، وىو ما يعكس  التوزيع، التمويف، ... وغيرىا(.
 ضعفا في استخداـ ىذه التكنولوجيات. 

 الأشكال الجديد لتنظيم العمل (12

تتطمب الأساليب التنظيمية الجديدة تكويف جيد للؤفراد. فيـ يشكموف رأس ماؿ حقيقي بالنسبة لممؤسسة، 
الشكؿ الموالي أف أسموب مجموعات العمؿ ىو الأكثر حيث يوضح ومف خلبليـ يمكنيا تحقيؽ قفزة نوعية. 

التي حاولت  0621وات  يرجع لأفكار مدرسة العلبقات الإنسانية سن استخداما )وىو أسموب قديـ نسبيا
كونو يسمح لممؤسسة بزيادة إنتاجيتيا. كما ىناؾ استخداـ لأسموب  (دراسة سموؾ الفرد ضمف المجموعة

مف خلبؿ جمع العديد مف المياـ  توسيعا المياـ الذي يسمح بتفادي الروتيف والحصوؿ عمى مزيد مف التعمـ
الأفراد، ما يسمح بتحقيؽ  (Polyvalenceصات )وأسموب دوراف العمؿ الذي يسمح بتعدد اختصا .الجزئية

لكف أىـ الأساليب حسب وجية نظرنا والمتمثؿ في إثراء المياـ )يتضمف إعطاء  مرونة في تنفيذ المياـ.
مظير نوعي لممياـ باشتماليا عمى التصميـ والتنفيذ والرقابة( يعتبر محدود الاستخداـ، فيذا الأسموب يمكف 

( وفتح المجاؿ لو empowerment) وأي تمكين ى اتخاذ القرارات وتحمؿ مسؤولياتياعم امف جعؿ العامؿ قادر 
 لممبادرة أكثر.

  الأشكاؿ الجديدة لتنظيـ العمؿ: 33الشكل رقم 

 
 16 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 
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مرونة اليد العاممة فيلبحظ أنيا ضعيفة، حيث أف معظـ العماؿ يقوموف بتنفيذ مياـ متكررة يتعمؽ بوفيما 
% تتوفر عمى 22بالرغـ مف أف نسبة معتبرة مف المؤسسات ف% مف المؤسسات(. 32حوالي وروتينية )

عماؿ يمكنيـ شغؿ عدة مناصب إلا أف عددىـ قميؿ مقارنة بالعماؿ الذيف ليـ مياـ روتينية. وىو ما يدؿ 
تيا. أما مف حيث التوظيؼ فنلبحظ أف في كفاءنقص بالتالي ميد العاممة و نقص المرونة بالنسبة لعمى 

. أما عمى الأقؿ بقي عدد موظفييا مستقراأو معظـ المؤسسات ارتفع عدد موظفييا )الدائميف أو المؤقتيف(. 
. وزيادة الموظفيف يدؿ عمى تحسف ظروؼ المؤسسة الجزائرية خفض عدد عماليا فيي قميمة نسبياالتي ان

 (  وىو ما يوضحو الشكؿ الآتي:downsizingأيف تـ تخفيض كبير لميد العاممة ) 0661مقارنة بسنوات 

 زائرية التوظيؼ في المؤسسات الج :32الشكل رقم 

 
 17رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر: 

 المبادئ التي تحكم الإستراتيجية (15

لتحقيؽ مزايا تنافسية في مجاؿ صناعي معيف تستخدـ المؤسسات عدة استراتيجيات تعتمد عمى نقاط 
وتعالج جوانب الضعؼ، كما تسمح بالاستفادة مف الفرص ومواجية التيديدات. وبناء  عمييا تتوفرالقوة التي 

 والاستجابة التجديد، ،المزايا التنافسية يتضمف أربعة جوانب رئيسية ىي: التميز بالتكمفة المنخفضة أو الجودة

 الشكؿ خلبؿ مف صيايمخت مكفي الجزائرية المؤسسة إستراتيجية تتضمنيا التي والجوانب الزبائف. لحاجات

 الآتي:
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 الإستراتيجية عمييا ترتكز التي المبادئ :32 رقم الشكل

 
 18 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف ظروؼ المنافسة فرضت نفسيا، حيث أف أغمب المؤسسات ترتكز في بناء 
المؤسسة لفرض أسعار مزاياىا التنافسية عمى الجودة، فجودة المنتج تمنحو قيمة لدى الزبائف تترجـ بإمكانية 

أعمى وتحقيؽ أرباح أعمى. ويجب أف تتوفر المؤسسة عمى حد أدنى مف الجودة كمتطمب لمحصوؿ عمى 
فرض يسمح بالمؤسسة مف التميز بالتكمفة، وىو ما  م كفي يُ شيادة الإيزو. ويأتي بعدىا تخفيض التكمفة الذ

ات المؤسسة تتمتع بخصوصيات وتقنيات عالية أسعار أقؿ مف المنافسيف. وبعدىا التجديد الذي يجعؿ منتج
 تميزىا عف منافسييا ما يمنحيا التفوؽ.

 ٌٍّؤعغخ ظبَ ا٦ٔزبعٟإٌاٌضبٌش9 دساعخ اٌّطٍت 

لمعرفة التوجيات الإستراتيجية لممؤسسات سيتـ الاعتماد عمى ما تـ التطرؽ إليو في الجانب النظري، 
مناولة بالمؤسسات الجزائرية، ثـ سيتـ دراسة الأنظمة حيث سيتـ في البداية التطرؽ لتطور علبقات ال

 الإنتاجية وكذلؾ تحميؿ المرونة.

 (المناولة )التعاقد من الباطن (10

تتضمف علبقات المناولة قياـ المناوؿ بتنفيذ جزء مف عمميات الإنتاج لصالح المؤسسة )الآمر 
وتعتمد مختمؼ المؤسسات المدروسة  يستخدـ المناوؿ موارده الخاصة لمقياـ بيذه المياـ.حيث بالصرؼ(. 

 أسموب المناولة لتنفيذ بعض الأعماؿ )إخراج النشاطات في شكميا التقميدي(. وىو ما يوضحو الشكؿ الآتي:
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 ممارسات المناولة في المؤسسة الجزائرية :35الشكل رقم 

 
 01 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

 لبقات المناولة مف نشاط لآخر، حيث يمكف تجسيد ىذه الاختلبفات مف خلبؿ الشكؿ التالي:ؼ عتختمو 

 النشاطات التي يتـ مناولتيا: 35الشكل رقم 

 
 00 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

أكثر  مناولتيا يتـ الصيانة والنظافةو  بعض عمميات الإنتاج،النقؿ و نشاطات مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف 
مف غيرىا نظرا لكونيا لا تؤثر كثيرا عمى عمؿ المؤسسة ولا تدخؿ ضمف مجاؿ نشاطيا الرئيسي. كما 

 .الإطعاـ، الأمف والحراسةتتضمف المناولة بعض النشاطات الأخرى التي تتمثؿ بالأخص في 
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مف التعاقدات بيف تعتبر دوافع تحث عمى الزيادة مزايا التي وتسمح عمميات المناولة بتحقيؽ العديد مف ال
)التعاقد مف الباطف( يمكف  ومزايا عممية المناولةالمؤسسات، كما تحفز عمى تنمية علبقات التعاوف. 

 تمخيصيا مف خلبؿ الشكؿ الآتي:

 مزايا عمميات المناولة بالنسبة لممؤسسة الجزائرية: 36الشكل رقم 

 
 03 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

ييدؼ كؿ مف التعاقد مف الباطف والإخراج لمنشاطات لمحصوؿ عمى مرونة خارجية نوعية، وتنمية 
يمكف المؤسسة بالمجوء إلى التكاممية مع أطراؼ خارجية. فمف خلبؿ المجوء إلى التعاقد مف الباطف 

مف خلبؿ ويمكف ، كما يمكف مف جية أخرى تفادي العديد مف القيود والأخطار. ةالاستفادة مف مزايا عديد
 الشكؿ ترتيب مزايا المناولة حسب أىميتيا كالآتي:

%. فمجوء المؤسسات لممناولة  21بنسبة كبيرة تقدر بػ: المنتجات وتحسيف جودتيا  تخفيض تكمفة -
مناولة لأجؿ يدفعيا لمضعؼ المؤسسة في بعض الجوانب كما أف  غالبا ما يكوف بيدؼ تخفيض التكاليؼ.

 الاستفادة مف الجودة المقدمة مف المناوليف بحكـ تخصصيـ.

%. فنظرا لارتفاع الطمب خلبؿ فترات معينة، تقوـ  01مواجية تقمبات السوؽ بنسبة تقدر بػ:  -
 المؤسسة بمناولة جزء مف مياميا لممناوليف قصد تمبية الطمبات في مواعيدىا.

عدـ توفر المؤسسة عمى الموارد والكفاءات الكافية ف%.  24الكفاءات بنسبة تقدر بػ:  أو نقص غياب -
 يدفعيا للبستفادة مف كفاءات المناوليف.
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أف المؤسسات تقوـ بالمناولة، إلا أف نسبتيا تعتبر قميمة. فمف خلبؿ العينة المدروسة أكثر  وبالرغـ مف
% فقط مف المؤسسات تقوـ بمناولة 01% مف المؤسسات لا تقدـ خدمات لمؤسسات أخرى. ونسبة 34مف 

 كمية. وىو ما يوضحو الشكؿ الآتي:

 طبيعة المناولة بالمؤسسات الجزائرية :37الشكل رقم 

 

 02من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق  :المصدر

وجود مؤسسات متخصصة في تقديـ  ـمف خلبؿ الشكؿ، يتضح انو مف الصعب القياـ بالمناولة نظرا لعد
 الخدمات أو انجاز جزء مف العمميات الإنتاجية. 

 الإنتاجيالنظام  (13

يتضمف النظاـ الإنتاجي مجموعة مف العناصر )مواد، تجييزات، عمميات، وكؿ ما ىو ضروري 
دراسة النظاـ الإنتاجي معرفة قدرة المؤسسات عمى إنتاج مخرجات نوعية تسمح  واليدؼ مف 1للئنتاج(.

نوعيتيا بتصريفيا في الأسواؽ الخارجية. فحتي تغطي إيرادات المنتج نفقاتو خلبؿ مختمؼ مراحؿ حياتو. 
 يجب أف يتسـ ىذا المنتج بقابمية المنافسة. فالمنافسة تتطمب إنتاج منتجات تتوفر عمى خصائص نوعية

، وكذلؾ طبيعة ولمستخدمة في إنتاجوالتكنولوجيات ا ميزة وجودة عالية. وترتبط جودة المنتج بالتجييزاتتم
 ممنتج.المواد والعناصر المكونة ل

 
 

                                                 
1
 Jean-Luc CHARRON & Sabine SEPARI, « Organisation et gestion de l’entreprise : Manuel & application », 

éd. DONUD, 3°ed, Paris, 2004, P178 
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 ( التجييزات المستخدمة في عممية الإنتاج13-10

تجييزات أجنبية نظرا لكونيا يا الدراسة عبارة عف تالتجييزات المستخدمة مف طرؼ المؤسسات التي شمم
 ممثمة بالشكؿ الآتي:ذات مواصفات عالية. وىي غالبا ما تكوف أصمية. وىي 

 تجييزات الإنتاج المستخدمةمصدر  :38الشكل رقم 

 
 02 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

 ( طبيعة المواد والمنتجات المستخدمة في عممية الإنتاج13-13

عمى عكس التجييزات، المواد الأولية والمنتجات المستخدمة في الإنتاج منيا ما ىو ذو مصدر محمي 
ي. فمعظـ المؤسسات تقريبا تستخدـ كلب النوعيف )المحمى والأجنبي( في ومنيا ما ىو ذو مصدر أجنب

 والاعتماد عمى المصادر الأجنبية يعكس دوف شؾ التبعية الكبيرة لمتوريدات الأجنبية. عممياتيا الإنتاجية.

 مصدر المواد أو المنتجات المستخدمة في الإنتاج :26الجدول رقم 

 
 النسبة العدد

 %66,55 38 محمية 

 %58,28 34 أجنبية

 %25,82 23 محمية وأجنبية )في نفس الوقت(

   49 المجموع

 من إعداد الباحثالمصدر: 
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تعتبر معظـ المواد المستخدمة ذات جودة عالية، لكف ىناؾ البعض منيا يترتب عنو أعطاؿ. وىو ما  و
 يعبر عنو مف خلبؿ الجدوؿ الآتي:

 نوعية المواد الأولية المستخدمة في عممية الإنتاج :27الجدول رقم 

 النسبة العدد مصدر المواد أو المنتجات المستخدمة في الإنتاج

 %75,23 41 ذات جودة عالية

 %02,57 7 يترتب عن أعطال

   48 المجموع

 من إعداد الباحثالمصدر: 

 ( التوقفات والأعطال بالعممية الإنتاجية13-12

(. وىذا راجع لعدة مف العينة المدروسة %42معظـ المؤسسات تعرؼ توقؼ عممياتيا الإنتاجية )حوالي 
 أسباب يمكف تمخيصيا مف خلبؿ الشكؿ الآتي:

 توقؼ العممية الإنتاجية أسباب :21الشكل رقم 

 
 05 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

العتاد  مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف أىـ الأسباب التي يترتب عنيا توقؼ العممية الإنتاجية تكمف في
التجييزات في حد تعمؽ ب، لكف المشكؿ في الواقع لا ي(عظميا أجنبية الصنعبالرغـ مف أف م) والتجييزات

تكويف الأفراد القادريف عمى التحكـ فييا. فمف خلبؿ الاستبياف والمقابلبت أكد العديد رتبط بذاتيا بقدر ما ي
تنصيبيا باعتماد خبرات أجنبية. وبعض الأعطاؿ تستدعي  مف المستجوبيف عمى أف بعض التجييزات يتـ

لية المستخدمة كذلؾ مصدرا للؤعطاؿ، خصوصا لما تدخؿ مف مورد ىذه التجييزات. كما تعتبر المواد الأو 
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يتعمؽ الأمر بالمواد المحمية الصنع. إضافة إلى الأعطاؿ المترتبة عف الأخطاء البشرية. كما يمكف أف 
تحدث بعض الأعطاؿ عف أسباب أخرى متعددة )كالانقطاع في التيار الكيربائي، أو انقطاع المواد الأولية 

 الخارج وغيرىا(. خصوصا التي يتـ جمبيا مف

وتسعى المؤسسة بكؿ الوسائؿ لتفادي ىذه الأعطاؿ )لما يكوف بإمكانيا ذلؾ( وذلؾ مف خلبؿ عدة 
 أساليب. يمكف التعبير عنيا مف خلبؿ الشكؿ الآتي:

 العممية الإنتاجية طرؽ تفادي أعطاؿ :20الشكل رقم 

 
 05 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر:

 51مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف تفادي الأعطاؿ يتـ عف طريؽ القياـ بتصميحيا وترميميا )في أكثر مف 
في حالات و % مف الحالات(. كما يمكف تفادييا مف خلبؿ القياـ بالمتابعة والصيانة الدورية أو الدائمة. 

المواد أو اءا باستبداؿ المنتج، جديد )سو أخرى يتـ القياـ بتدخلبت وقائية. وفي حالات محدودة يتـ القياـ بالت
 التجييزات(.

 ( التعديلات عمى نظام الإنتاج13-12

تعديلبت تكنولوجية. ىذه  عمييا اعتمادتحقيؽ المرونة في أنظمتيا الإنتاجية حتى تتمكف المؤسسات مف 
رئة تسمح بمعرفة مدى تكيؼ المؤسسات الجزائرية مع التغيرات التكنولوجية الطايمكف أف التعديلبت 

بالأنظمة الإنتاجية. فتكييؼ التكنولوجيات المستعممة في مجاؿ الإنتاج يسمح بالحصوؿ عمى مزيد مف 
حيث يوضح الشكؿ  المرونة الوظيفية. ىذه الأخيرة يمكف لممؤسسة الحصوؿ عمييا مف خلبؿ عدة بدائؿ. 

 بالنسبة لمعينة المدروسة: عمى نظاـ الإنتاج الآتي أىـ التعديلبت
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 التعديلبت عمى نظاـ الإنتاج )المرونة الداخمية الوظيفية( :23 مرق الشكل

 
 06 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

أف ىناؾ محاولة مف المؤسسات لمحصوؿ عمى مرونة وظيفية، لاسيما مف يلبحظ مف خلبؿ الشكؿ 
نظاـ مكي يستجيب خلبؿ إجراء تعديلبت بالتجييزات الإنتاجية كأفضؿ طريقة لمحصوؿ عمى ىذه المرونة. ف

الإنتاج لظروؼ البيئة الاقتصادية، تقوـ المؤسسات بعدة تغيرات تشمؿ: المنتجات، العمميات الإنتاجية 
 مقد شممت التعديلبت خصوصا التجييزات ثـ عمميات الإنتاج وبدرجة أقؿ المنتجات.والتجييزات وغيرىا.  ف

 ة تحسيف عممية تسيير الإنتاج.وتيدؼ كؿ ىذه التعديلبت في النياية لتدعيـ القدرات الإنتاجية بغي

 المواصفات والتأىيل (12

لإتحاد الأوروبي والمنظمة العالمية إبراـ اتفاؽ الشراكة مع القد جاءت برامج التأىيؿ في ظؿ التفكير في 
لمتجارة )بإنشاء مناطؽ التبادؿ الحر(. فالاندماج في ىذه التكتلبت يتطمب وجود مؤسسات قادرة عمى 

لضعؼ معظـ المؤسسات تـ وضع عدة برامج لتأىيميا، سواءا بالتنسيؽ مع الاتحاد المنافسة. لكف نظرا 
الأوروبي أو مف خلبؿ برامج وطنية. ىذه البرامج تيدؼ لتأىيؿ المؤسسة مف عدة جوانب، وىي تمنحيا 

 مزايا متعددة تجعميا قادرة عمى المنافسة. ولف يتأتى ليا ذلؾ إلا بالحصوؿ عمى مواصفات الإيزو.
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 ( المواصفات ومزاياىا12-10

مف  %31شيادات الإيزو لمنتجاتيا)أي أكثر مف تتوفر عمى مؤسسة  00يوجد ضمف عينة الدراسة 
العينة(. وحسب المستجوبيف فإف مزايا الإيزو تتمثؿ خصوصا في تحسيف تنافسية المؤسسة. ومف بيف المزايا 
الأخرى حسب أغمب المستجوبيف تتمثؿ في المزايا التنظيمية، حيث أنيا تحفز المؤسسة عمى تنظيـ 

 أنشطتيا. وىو ما يمخصو الشكؿ الآتي:

 مزايا الاستفادة مف شيادة الإيزو :22الشكل رقم 

 
 07 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

تحسنا بعد أف  تمف شيادات الإيزو عرف تيتضح مف خلبؿ الشكؿ أف عدد المؤسسات التي استفاد
عمى التكيؼ مع ( التي سمحت ليا بالقدرة 00مؤسسة مف أصؿ  20تأىيؿ )المف برامج نيا استفاد العديد م

ما يدؿ عمى أف  ) لتصدير الذي يتضمف في الغالب منتجات نيائيةاليا مجاؿ  توفتحالبيئة الاقتصادية، 
. وتستفيد معظـ المؤسسات ىذه مف قروض بنكية (مؤسساتنا لا تقوـ بتنفيذ أعماؿ لصالح مؤسسات أجنبية

ف نجاح المؤسسة مرىوف بتنوع مصادر كمصدر لتمويؿ أنشطتيا. حيث أشار العديد مف المستجوبيف إلى أ
 تمويميا، لا سيما التمويلبت البنكية.

ومف ىنا يتضح أف النظاـ الإنتاجي قد تحسف نسبيا مقارنة بما كاف عميو في السابؽ. حيث نلبحظ أف 
ىناؾ نسبة معتبرة مف المؤسسات تمتمؾ شيادة الإيزو التي تعتبر بمثابة تأشيرة لممنتجات لدخوؿ الأسواؽ 

، بعدما كاف معظميا تنتج فقط لعالمية، كما أف ىناؾ ارتفاع نسبي في المؤسسات التي تقوـ بالتصديرا
 لتمبية حاجيات السوؽ والمستيمؾ المحمي.
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 ( برامج التأىيل12-13

% مف عينة الدراسة( مف برامج تأىيؿ تتضمف  33لقد استفادت نسبة كبيرة مف المؤسسات )حوالي 
لتسيير، وأنظمة الإنتاج، وعصرنة التجييزات، وكذلؾ تكويف وتأىيؿ الموارد بالخصوص تحسيف أنظمة ا

 البشرية. وىو ما يمثمو الشكؿ الآتي:

 محتوى برامج التأىيؿ لممؤسسات الجزائرية :22الشكل رقم 

 
 08من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر: 

مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف برامج التأىيؿ تتضمف بالخصوص تحسيف نظاـ التسيير والتنظيـ. ثـ 
تتضمف عصرنة التجييزات وتحسيف النظاـ الإنتاجي وكذلؾ تكويف وتأىيؿ الموارد البشرية. وىذه البرامج 

استفادة المؤسسات مف برامج تكويف لإطاراتيا ولمواردىا البشرية. كما تتضمف الاستفادة مف دعـ مالي 
 لعصرنة وتحديث تجييزاتيا.
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 المبحث الثاني: ممارسات وتوجهات إخراج النشاطات
نشاطاتيا تعتبر ظاىرة إخراج النشاطات معجلب لمتغيير. فحتى تكوف المؤسسة أكثر تركيزا عمى 

)صناعاتيا( الرئيسية عمييا القياـ بإخراج النشاطات التي لا تتخصص فييا )حيث لا يمكنيا التوفر عمى 
سنحاوؿ مف خلبؿ ما يمي معرفة مدى انتشار إستراتيجية إخراج حيث . كفاءات في مختمؼ المجالات(

ه الإستراتيجية والأخطار التي تحد النشاطات في المؤسسات الجزائرية، وكذلؾ معرفة المزايا المترتبة عف ىذ
 ديد الوظائؼ القابمة للئخراج وغيرىا.حمف استخداميا. إضافة إلى ت

 ا٤ٚي9 ِّبسعبد إخشاط إٌشبغبداٌّطٍت 

المؤسسات ترى أف فغالبية قابمية الوظائؼ للئخراج، تعتبر ممارسات الإخراج ضعيفة نسبيا. فمف حيث 
للئخراج. والبعض الآخر يرى أف ذلؾ ممكنا في ظؿ حدود معينة. وىو ما غير قابمة أو أنشطتيا وظائفيا 

 يعبر عنو الشكؿ الآتي:

 لئخراجأو النشاطات الخضوع لقابمية الوظائؼ  :25الشكل رقم 

 
 31من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر: 

مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف غالبية المؤسسات لا ترغب في الإخراج حيث تعتبر ىذه النسبة ضعيفة 
أف  انتشارا واسعا حيث نجدمقارنة بما ىو موجود عمى المستوى الدولي. فممارسات إخراج النشاطات تعرؼ 

بعممية الإخراج، لكف أي معظـ المؤسسات حاليا تقوـ  تقوـ عمى الأقؿ بإخراج نشاط واحد. المؤسسات
 بالنسبة لممؤسسة الجزائرية فلب زالت بعيدة نسبيا عف ىذه الممارسات.
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 المؤسسات التي تقوم بالإخراج فعلا (10

لا أف نسبة قميمة مف بالرغـ مف أف بعض المؤسسات عبرت عف قابمية بعض الوظائؼ للئخراج. إ
 المؤسسات فقط تعتمد فعلب ىذه الإستراتيجية. أنظر الشكؿ الآتي:

 نسبة المؤسسات التي تقوـ بالإخراج : 25الشكل رقم 

 

 30من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر: 

تونس حيث مف خلبؿ النسبة الممثمة بالشكؿ نلبحظ أف ممارسات إخراج النشاطات ضعيفة جدا )مقارنة ب
ينة ، بالرغـ مف أف العما يدؿ عمى درجة تكامؿ عالية ليذه المؤسسات 1(.% 42أف النسبة تتجاوز 

. فمف خلبؿ الاستبياف أكد المستجوبيف عمى المدروسة تتضمف في غالبيتيا مؤسسات متوسطة وكبيرة الحجـ
أف شركاتيـ تتحكـ في مجاؿ عمميا، وأنيا لا ترغب في إخراج النشاطات نظرا لتوفرىا عمى الكفاءات 

فاع التكاليؼ بفعؿ درجة عدـ والوسائؿ. كما أبدوا قمقيـ مف المشاكؿ التي يمكف أف تترتب عنيا مثؿ: ارت
وقد أبدى معظـ المستجوبيف نفورا مف ىذه الإستراتيجية نظرا لعدـ  التأكد التي يمكف أف ترتبط بالمورديف.

 .حسب وجية نظرىـ توفر الظروؼ الملبئمة لتجسيدىا

 مفيوم إخراج النشاطات وآفاقيا (13

غير مفيوـ لدى معظـ المسيريف. فرغـ أف أغمبية  (externalisationيعتبر مصطمح إخراج النشاطات )
إلا أف نسبة كبيرة كذلؾ تعتبر أف إخراج المستجوبيف يروف أنو يتمثؿ في المجوء إلى مورد متخصص. 

لدى بدقة مجرد مناولة بسيطة. ومف خلبؿ ىذا يتضح أف مفيوـ إخراج النشاطات غير معروؼ  النشاطات

                                                 
1 Baromètre Outsourcing, « pratiques et tendances de l’externalisation en Tunisie », établie par ERNST & YOUNG  
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تي يوضح إدراؾ المسيريف لمفيوـ إخراج النشاطات، حيث تـ أخذ نسبة كبيرة مف المسيريف. والشكؿ الأ
 إجابات تمقائية لممستجوبيف:

 التعريؼ التمقائي لإخراج النشاطات: 26الشكل رقم 

 

 33 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

أنو  المؤسسات التي شمميا الاستقصاء% مف  02حوالي  الإخراج مستقبلب أعرب عف إمكانياتأما 
مزايا ىذه ذا وجدوا الحوافز وىذا طبعا بعد توضيح إيقوموا بإخراج بعض الأنشطة مستقبلب  يـ أفيمكن

 (. )لاحظ الشكؿ الموالي الإستراتيجية

 توجيات إخراج النشاطات مستقبلب :27رقم  الشكل

 
 32 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 
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سمبية عف ىذه الإستراتيجية في ظؿ محيط فمف خلبؿ الشكؿ يتضح أـ معظـ المسيريف ليـ نظرة 
اقتصادي يتسـ بالغموض وعدـ الثقة، إضافة لمخوؼ مف تبعية وانتيازية المورديف. وكذلؾ نظرا لغياب 

)فرغـ وجود ىيئات  التعاوف بيف المؤسسات وعدـ وجود ىيئات فعالة تسمح بتنمية وتشجيع ىذه الإستراتيجية
ارسات كالبورصات الجزائرية لممناولة والشراكة والمجمس الوطني عمى توسيع ىذه المميفترض أف تشجع 

 .لممناولة(

 النشاطات الممكنة الإخراج (12

 فيما يخص النشاطات المعنية بعممية الإخراج فيي ممثمة بالشكؿ الآتي:

 إخراجيامكف النشاطات التي ي: 28الشكل رقم 

 
 32 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

 ىي: المصالح العامةضمف العينة المدروسة مف خلبؿ الشكؿ أف الوظائؼ الأكثر قابمية للئخراج يتضح 
(Les Services Généreux)  يتـ مناولتيا. ىذا والتوزيع والنقؿ. وىذه النتائج متوافقة مع النشاطات التي

أغمب المستجوبيف يعتبروف إخراج النشاطات عبارة عف مناولة. كما أف ىذه النشاطات يدؿ عمى أف التوافؽ 
 تعتبر ثانوية ولا تؤثر عمى نشاط المؤسسة.

وفيما يخص المؤسسات التي تقوـ فعلب بإخراج نشاطاتيا فيي قميمة. كما أف النشاطات التي يتـ إخراجيا 
تتمثؿ بالخصوص في نشاطات المصالح العامة كالصيانة والنظافة والأمف، زيادة عمى نشاطات فعلب 

طيف أو ثلبثة عمى التوزيع والنقؿ والإمداد. وعدد النشاطات المخرجة في معظـ الحالات لا يتجاوز نشا
 الأكثر.
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 المعايير المستخدمة في تقييم الموردين  (12

ية(، وآجاؿ التسميـ المعايير الأكثر استخداما في انتقاء المورديف. تعتبر معايير التكمفة والجودة )النوع
والشكؿ الموالي يوضح . أغمب الدراسات النظرية المتعمقة بمعايير انتقاء المورديفمع تقريبا وىي متوافقة 

 ترتيب ىذه المعايير:

 حسب أىميتيا معايير اختيار المورديف :21الشكل رقم 

 
 35 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

لقد تـ اعتماد المعايير المذكورة باعتبارىا مف بيف المعايير الأكثر استخداما حسب أغمب الدراسات 
( لتحديد AHPاليرمي ) النظرية.  كما أف ىذه المعايير ىي التي تـ استخداميا مف خلبؿ أسموب التحميؿ

ومف خلبؿ الشكؿ يتضح أف معايير السعر، الجودة وآجاؿ التسميـ ىي الأكثر  أوزانيا النسبية )أىميتيا(.
 استخداما وىي الأكثر تناولا حسب الدراسات النظرية.

 اٌضب9ٟٔ دٚافغ إخشاط إٌشبغبد ِٚخبغش٘باٌّطٍت 

كتخفيض التكمفة والمرونة والاستفادة مف القدرة تتضمف إستراتيجية إخراج النشاطات مزايا متعددة، 
 التكاممية لممورديف وغيرىا. لكف ىذا لا يمنع مف وجود أخطار يمكف أف تترتب عف ىذه الإستراتيجية.

 دوافع إخراج النشاطات (10

يعتبر تخفيض التكمفة الشغؿ الشاغؿ لمسيري المؤسسات. فيـ يسعوف جاىديف لإيجاد السبؿ الكفيمة 
بالتحكـ في الموارد وتركيز الجيود ومسايرة التغيير التكنولوجي وغيرىا. وتعتبر إستراتيجية إخراج النشاطات 

ي تخفيض التكاليؼ. سواءا كمف فأىـ أسباب الإخراج توسيمة لتحقيؽ ذلؾ. لذا ترى معظـ المؤسسات أف 
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يذه الإستراتيجية يترتب عنيا تغيرية في فبانخفاض سعر تكمفة المنتجات أو بانخفاض تكاليؼ اليد العاممة. 
التكاليؼ: حيث تصبح المؤسسة تتحمؿ فقط تكاليؼ متغيرة حسب الخدمة المقدمة بدلا مف التكاليؼ الثابتة 

 عممية . ومف خلبؿ(ممارسة ىذه النشاطات بداخؿ المؤسسةعند )والمتغيرة التي كانت تتحمميا سابقا 
 .أسباب الإخراج أىـ الإخراج يمكف لممؤسسة تفادي عدة تكاليؼ. والشكؿ الموالي يبرز 

 أسباب المجوء لإخراج النشاطات  :20الشكل رقم 

 
 35 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

فمف خلبؿ الشكؿ يتضح أف الأسباب التي تدفع إلى ىذه الإستراتيجية حسب وجية نظر المستجوبيف 
الكفاءات الاستفادة مف كفاءات وخبرة وتخصص المورديف، ىذه وفي  تصب معظميا في  تخفيض التكمفة

  متوفرة بالمؤسسة.ال غير

لكف اليدؼ الحقيقي مف ىذه الإستراتيجية ليس بالضرورة حؿ مشكمة التكاليؼ بقدر ما ىو تحسيف أداء 
 الوظائؼ الثانوية ولاستفادة مف الكفاءات الخارجية التي لا تتوفر عمييا المؤسسة.

يرة التحولات الحاصمة بالبيئة الاقتصادية( وتتمثؿ دوافع الإخراج في: التكمفة، والمرونة )مف خلبؿ مسا
 حوؿ قمب المينة. ىذه الدوافع يمخصيا الشكؿ الآتي: زإضافة إلى التمرك
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 دوافع أو مزايا إخراج النشاطات: 23الشكل رقم 

 
 36 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 

ممؤسسات الجزائرية تركيز كمف في تخفيض التكمفة. أي أف لتمف خلبؿ الشكؿ يتضح أف أىـ الدوافع 
ه المعمومات أما مدخؿ الموارد فيو ضعيؼ الاستخداـ نسبيا. فيذ عمى التكاليؼ. عتمديعمى المنيج الذي 

 تؤكد عمى التركيز عمى البعد غير الاستراتيجي في عممية إخراج النشاطات.

 الأخطار المترتبة عن إستراتيجية إخراج النشاطات (13

 ىناؾ أخطار عديدة تحد مف تطبيؽ ىذه الإستراتيجية وىي ممثمة في الشكؿ الآتي:

 الأخطار التي يمكف أف تترتب عف مشاريع إخراج النشاطات :22الشكل رقم 

 

 37من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق المصدر: 
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مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف أكبر المخاوؼ مف تطبيؽ ىذه الإستراتيجية تكمف في التبعية لممورد. حيث 
تكوف البدائؿ قميمة، فالمورد يصبح  امف بيف أصعب الأخطار التي يمكف مواجيتيا خصوصا لمذلؾ عتبر ي

ولتفادي ىذه التبعية يتوجب عمى المؤسسة تنويع مصادر التوريد والاحتفاظ بجزء  أكثر قوة ويفرض شروطو.
لا  ستفقد كفاءاتيا ومواردىا مف النشاط داخؿ المؤسسة حتى تصبح قادرة عمى استرجاع النشاط مف جديد وا 

 وتصبح في وضعية تبعية دائمة. 

كما يعتبر خطر فقداف رسمية المعمومات كذلؾ أحد المخاوؼ الرئيسية، فالمورد يقوـ في بعض الحالات 
بتنفيذ جزء مف العممية الإنتاجية وبالتالي ىو يمتمؾ معمومات ىامة عف طبيعة وخصوصيات منتجات 

ذا قاـ بتسريب المعمومات سيؤثر ذلؾ عمى المؤسسة. و ة)الآمر  المؤسسة القائمة بالإخراج في  بالصرؼ(. وا 
حيث تصبح  المؤسسة القائمة بالإخراج اـأم ابعض الحالات يمكف أف تشكؿ انتيازية المورد خطرا حقيقي

ا تتحممي كؿ ىذه الحالات يمكف أف يترتب عنيا تكاليؼ كبيرةفالمؤسسة في حالة مساومة مف طرؼ المورد. 
 المؤسسة.

 العوامل المساعدة عمى انتشار إستراتيجية إخراج النشاطات (12

ىناؾ عدة عوامؿ ساىمت في انتشار إستراتيجية إخراج النشاطات قد تـ التطرؽ إلييا في الدراسة 
 النظرية. وقد جاءت نتائج الدراسة الميدانية كالآتي:

 إخراج النشاطاتالعوامؿ المساعدة عمى انتشار استراتيجيو : 22الشكل رقم 

 
 38 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحق :المصدر
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مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف استراتيجيات التعاوف والشركة تعتبر محفزا لاعتماد إخراج النشاطات. وىو 
نجح مشروع أمر منطقي فبدوف التعاوف بيف الطرفيف في عقد الإخراج )المورد والزبوف( لا يمكف أف ي

شامؿ الإخراج. وتعتبر العولمة مف بيف العوامؿ المساعدة كونيا تسمح بتوسيع العلبقات عمى مستوى 
وىو ما يمكف المؤسسات القائمة بإخراج نشاطاتيا مف الاستفادة مف مصادر توريد متنوعة.  (عالمي)

 لإستراتيجية.بالإضافة إلى تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ التي تساعد عمى تنامي ىذه ا
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 المبحث الثالث: دراسة معايير اختيار الموردين 
لأجؿ تنمية علبقات الشراكة مف خلبؿ تعييد النشاطات، تسعى المؤسسات للبستفادة مف الميارات 

تحقيؽ ىذه الأىداؼ يتطمب البحث عف أفضؿ المورديف والتعامؿ معيـ. وبالطبع قرار . فوالخبرة الخارجية
وىو ما  يجعؿ القرار متعدد المعايير. لذا  عوامؿ في آف واحدالاختيار أو المفاضمة يتطمب اعتماد عدة 

 الذي يسمح بتحديد الأوزاف النسبية لممعايير.  (AHPسيتـ اعتماد أسموب التحميؿ اليرمي )

ـ المعالجة الرياضية لمبيانات باستخداـ جبر المصفوفات، لأجؿ توضيح خطوات تحديد الأوزاف وتت
النسبية لممعايير، واختبار درجة الثبات )او التجانس( في أراء المستجوبيف )الأحكاـ الذاتية(. حيث سنقوـ 

وانتقاء المورديف، وىي: مف خلبؿ طريقة التحميؿ اليرمي بمقارنة خمسة معايير يمكف أف تستخدـ في تقييـ 
السعر، آجاؿ التسميـ، الجودة، القدرة الإنتاجية، والموقع الجغرافي. ىذه المعايير تعتبر مف بيف المعايير 
الأكثر استخداما حسب الدراسات النظرية. حيث سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا النموذج ترتيب ىذه المعايير حسب 

 أىميتيا في عممية الانتقاء.
 ا٤ٚي9 ِصفٛفخ اٌّمبسٔبد اٌضٕبئ١خ اٌّطٍت 

بحساب المتوسط الحسابي للئجابات حوؿ كؿ  )أو الزوجية(لقد تـ إعداد مصفوفة المقارنات الثنائية 
 مقارنة ثنائية بالاعتماد عمى الإجابات المتضمنة في الاستبياف.

 (The Pairwise Comparison Matrixمصفوفة المقارنة الثنائية ): 28الجدول رقم 

 

 

 الموقع الجغرافي القدرة الإنتاجية الجودة أجال التسميم السعر

M= 

 2,829 2,990 0,744 3,237 1,000 السعر

 4,189 3,288 0,441 1,000 0,309 أجال التسميم

 6,083 5,875 1,000 2,269 1,343 الجودة

 2,622 1,000 0,170 0,304 0,334 القدرة الإنتاجية

 1,000 0,381 0,164 0,239 0,353 الموقع الجغرافي

 16,724 13,534 2,520 7,048 3,340 المجموع

 21 رقم من إعداد الباحث اعتمادا على الملحقالمصدر: 



 اتدشائزية بالمؤصضات اليشاطات إخزاز إصتراتيذية ممارصات                                          الزابع الفصل
 

 

- 076 - 

بصورة آلية فيي تساوي مقموب القيـ أعمى المصفوفة. فمثلب لقد تـ تعبئة الخانات الرمادية في الجدوؿ 
، وفي حالة العكس أي (3,237التسميـ نلبحظ أف القيمة تساوي )عند مقارنة معيار السعر مع معيار آجاؿ 

 ( ىي مقموب القيمة السابقة )أي 0,309فالقيمة ) عند مقارنة أجاؿ التسميـ مع السعر

     
(. كما أف خانات 

نظرا لكونيا تعبر عف مقارنة كؿ معيار مع نفسو. وبعد مؿء المصفوفة يتـ تسويتيا  0القطر تساوي 
 ؽ مصفوفة المعايرة. باشتقا

  ضب9ٟٔ اشزمبق ِصفٛفخ اٌّؼب٠شحاٌّطٍت اٌ

يتـ اشتقاؽ ىذه المصفوفة مف مصفوفة المقارنات الثنائية. وييدؼ ذلؾ لحساب الوزف النسبي لكؿ 
 معيار. ويتضمف ذلؾ الخطوات الآتية:

 نجمع قيـ كؿ عمود في مصفوفة المقارنات الثنائية. -

وبعدىا يكوف مجموع كؿ عمود مساويا  نقسـ كؿ قيمة في المصفوفة عمى مجموع العمود الموافؽ ليا. -
 الآتية: (Normalization Matrix)(. وبذلؾ نحصؿ عمى مصفوفة المعايرة 0الواحد )

 (Pالوزن النسبي ) الموقع الجغرافي القدرة الإنتاجية الجودة أجال التسميم السعر  

 0,289 0,169 0,221 0,295 0,459 0,299 السعر

 0,181 0,250 0,243 0,175 0,142 0,093 أجال التسميم

 0,384 0,364 0,434 0,397 0,322 0,402 الجودة

 0,088 0,157 0,074 0,068 0,043 0,100 القدرة الإنتاجية

 0,059 0,060 0,028 0,065 0,034 0,106 الموقع الجغرافي

 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 المجموع

)حيث يصبح مجموع الأعمدة في مصفوفة المقارنة الثنائية المعدلة  وبعد القياـ باشتقاؽ مصفوفة المعايرة
في الحالة  2مف مصفوفة المقارنات الثنائية نقوـ بجمع قيـ كؿ صؼ وقسمتيا عمى عدد القيـ ) (0يساوي 

 )فالوزف النسبي ىو عبارة عف متوسط كؿ صؼ( المدروسة(. وبذلؾ نحصؿ عمى الأوزاف النسبية لممعايير
 وىي وفؽ الترتيب الآتي:

 اء.وىو أىـ المعايير المستخدمة في عممية الانتق (0,384الجودة ) -0

 ( يعتبر ثاني معيار مف حيث الأىمية 0,289السعر ) -3
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 .( ىو ثالث معيار مف حيث الأىمية0,181)آجاؿ التسميـ  -2

 ( ىو رابع معيار مف حيث الأىمية0,088القدرة الإنتاجية )  -2

 (.0,059المعيار الخامس والأخير ىو الموقع الجغرافي ) -5

ومف خلبؿ الأوزاف الممنوحة لممعايير يلبحظ أف السعر والجودة وآجاؿ التسميـ ىي المعايير الأكثر 
ماعدا المعياريف معيا، أىمية في عممية الاختيار. وبالمقارنة مع دراسة ويبر يلبحظ أف النتائج متوافقة تقريبا 

تي في المرتبة الثانية وبعده الجودة في الثاني والثالث الذيف جاءا متعاكسيف. ففي دراسة ويبر التسميـ يأ
 المرتبة الثالثة.

 اٌضبٌش9 اٌزأوذ ِٓ صجبد ا٤ؽىبَاٌّطٍت 

( ويتطمب ذلؾ حساب مؤشر الثبات CRيجب حساب معدؿ الثبات ))أو التناسؽ( لقياس درجة الثبات 
(CI فمحساب مؤشر الثبات يجب أوؿ حساب المتجو الذاتي .)(Eigen vector )  لممصفوفة وفقا لممعادلة

 الآتية:

E. V.= M P= 

 

  1  

 

   

  2     

  3     

  4     

  5     

 يمثؿ شعاع الأوزاف النسبية.  Pتعبر عف مصفوفة المقارنات الثنائية و  Mحيث: 

ففي البداية يتـ ضرب كؿ قيمة مف العمود الأوؿ في مصفوفة المقارنة الثنائية في الوزف النسبي لمعنصر 
 الأوؿ؛ ضرب كؿ قيمة مف العمود الثاني في مصفوفة المقارنة الثنائية في الوزف النسبي لمعنصر الثاني؛
ونفس الشيء بالنسبة لبقية العناصر. بعدىا يتـ جمع عبر الصفوؼ لمحصوؿ عمى عامؿ القيـ المسمى 

 "بالمجموع المرجح". ويتـ ذلؾ كالآتي:

 

1,000 
 

 

3,237 
  

0,744 

  

2,990 

  

2,829 

 

1,589 

 
0,309 

 
 

1,000 
  

0,441 

  

3,288 

  

4,189 

 

0,975 

0,289 1,343 + 0,181 2,269 + 0,384 1,000 + 0,088 5,875 + 0,059 6,083 = 2,056 

 

0,334 

  

0,304 

  

0,170 

  

1,000 

  

2,622 

 

0,459 

 

0,353 

  

0,239 

  

0,164 

  

0,381 

  

1,000 

 

0,301 

 بعدىا يتـ قسمة المجموع المرجح عمى قيمة الأوزاف النسبية المقابمة كالآتي:
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1,589 
= 5,500 ; 

0,975 
= 5,398 ; 

2,056 
= 5,359 ; 

0,459 
= 5,195 ; 

0,301 
= 5,130 

 0,289 0,181 0,384 0,088 0,059 

 باستخداـ المتجو الذاتي: max (  التي يرمز ليا بػ Eigen valueوبعدىا يتـ حساب القيمة الذاتية )

 :وفي حالتنا ىذه 
 

max 
 

= 
5,5+5,398+5,359+5,195+5,130 

= 
26,583 

= 5,317 
5 5 

 متحذ القرار. ( تساوي صفر. فيذا يعني ثبات تاـ لدىCIإذا كانت قيمة مؤشر الثبات )

CI= 
      

   
= 

       

 
= 0,079 

تمثؿ عدد     ) تؤكد عدـ وجود ثبات تاـ في الأحكاـ عمى أوزاف المعايير النسبية 0,079والنتيجة 
 . لكف ما ىي درجة عدـ الثبات المقبولة؟العناصر التي يتـ مقارنتيا(

الذي لو قيـ  (RI( مع مؤشر العشوائية )CIمؤشر الثبات )تحدد درجة الثبات المقبولة مف خلبؿ مقارنة 
تختمؼ حسب عدد المعايير التي يتـ مقارنتيا. أنظر الجدوؿ التالي الذي يتضمف قيـ مؤشر العشوائية 

 (:CRالمحسوبة مسبقا والتي تساعد عمى حساب نسبة الثبات )

 و العناصر(مف المعايير )أ  n ( لػRIمؤشر العشوائية )قيـ  :21الجدول رقم 

N 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0 0,58 0,89 1,12 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49 

% أي أقؿ تماما مف  01 (CR)تتجاوز قيمة نسبة الثبات  حتى تكوف درجة الثبات مقبولة يجب أف لا
وفي ىذه الحالة  .1,12( فإف قيمة مؤشر العشوائية ىي n=5) 2. وبمأف عدد المعايير المستخدمة ىو 0,1

 ( كالآتي:CR)نحسب قيمة 

CR = 
  

  
=
     

    
=0,071 

وىذا يعني أف درجة الثبات مقنعة. وىي مقبولة ما   0,1وىي أقؿ مف  0,071قيمة معدؿ الثبات تساوي 
 يعني قبوؿ النتائج المتحصؿ عمييا.

 أي أف أوزاف المعايير المستخدمة في انتقاء المورديف بالترتيب الموجود صحيحة. 
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 خاتمــــة 

. وىي تياأنشطيتضح مف خلبؿ الدراسة أف معظـ المؤسسات ذات حجـ صغير وتعتمد التكامؿ في إدارة 
المؤسسات في الغالب مغمقة عمى نفسيا. ومف خلبؿ ما تقدـ يظير أنو لا يوجد تصور حقيقي لدى 

الجزائرية عف موضوع إستراتيجية إخراج النشاطات )مزاياىا الحقيقة( ولا عف مضمونيا. فمعظـ المؤسسة 
ترى أف قياميا بتنفيذ أنشطتيا لوحدىا أفضؿ مف توكيميا لمؤسسات أخرى. ويرجع ىذا لنقص الثقة والخوؼ 

ؤسسة الجزائرية غير ملبئـ لتنفيذ ىذه مف الانتيازية وغيرىا. وىو ما يدؿ عمى أف المحيط الاقتصادي لمم
 الإستراتيجية.

سناد الأنشطة الثانوية إلى أطراؼ   فرغـ أف تحسيف الأداء يرتبط غالبا بالتركيز عمى الأنشطة الرئيسية وا 
خارجية. إلا أف الممارسات تظير محدودية لدى المؤسسات الجزائرية في تنفيذ ىذه الإستراتيجية. ىذه 

ة بالنسبة لممؤسسة. فالبمداف في خمؽ القيم كبيرة الممارسات تشمؿ نشاطات بسيطة جدا وليس ليا مساىمة
التي تجني ثمار ىذه الإستراتيجية تحقؽ أرباح معتبرة تتجاوز حدودىا الإقميمية، فيي تتعاقد مع مؤسسات 

 ( لتنفيذ جزء أو معظـ عممياتيا الإنتاجية.مؼ البمداف )كالصيف واليندفي مخت

الآليات التي تساعد عمى تفعيؿ وتكمف صعوبات تنفيذ ىذه الإستراتيجية في توفر المناخ المناسب و 
وضع اليياكؿ والييئات التي تساعد عمى تشجيع التعاوف بيف التعاوف والشراكة بيف المؤسسات. فبالرغـ مف 

 عف الأىداؼ المرغوبة.المؤسسات، إلا أف الممارسات الميدانية تبقى محدودة وبعيدة 

المعايير الأكثر استخداما. ىي جاؿ التسميـ وفي مجاؿ انتقاء المورديف تعتبر معايير السعر والجودة وآ
 وىي تتوافؽ مع معظـ الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع.

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 الخاتمــــة العامــــة
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 الخاتمة العامة

، بالإشارة إلى تيدؼ الدراسة لمتعريؼ بإستراتيجية إخراج النشاطات وأىميتيا في تحسيف أداء المؤسسة
 أىـ المعايير التي يمكف استخداميا في ىذا المجاؿ.

باعتبارىا استراتيجية التعريؼ بإستراتيجية إخراج النشاطات إلى النظرية   ةدراسالمف خلبؿ تـ التطرؽ لقد 
تنظيمية فعالة تسمح بتخفيض التكاليؼ والاستفادة مف القدرات التكاممية لممورديف، ىذه الإستراتيجية لـ تكف 

كانت سائدة في العديد مف البمداف والشركات وليدة الصدفة بؿ جاءت كحؿ للؤنظمة الإنتاجية الصمبة التي 
الكبرى، حيث كانت تتمتع ىذه الأخيرة بدرجة تكامؿ عالية جدا نظرا لكوف مختمؼ العمميات الإنتاجية 
موجودة ضمف وحدة تنظيمية واحدة )أحسف مثاؿ عمى ذلؾ النموذج الفوردي(. ىذا التكامؿ جعؿ اليياكؿ 

حكـ فييا بسيولة أي أف تكاليؼ التحكـ والمراقبة أصبحت كبيرة، كما أف التنظيمية ثقيمة ومف المستحيؿ الت
البنية التنظيمية أصبحت تتضمف العديد مف النشاطات بعضيا ليس لو أي مساىمة في خمؽ القيمة 

ابتكرت بعض المؤسسات أسموب تنظيمي جديد المضافة. تبعا ليذا وفي ظؿ ظروؼ تتميز بالمنافسة القوية 
الإجمالي وذلؾ بتركيز جيودىا عمى أنشطتيا الرئيسية التي تساىـ مباشرة في خمؽ القيمة  لتحسيف أدائيا

وتوكيؿ الأنشطة الثانوية لمورديف خارجييف. حتى أف بعض الشركات ذىبت إلى أبعد مف ذلؾ حيث قامت 
سمسمة القيمة. ومف ىنا تبرز  مفبتوكيؿ أو إخراج النشاطات الإنتاجية والحفاظ فقط عمى الجزء الياـ 

الجوانب الميمة ليذه الإستراتيجية والتي تتمثؿ في تخفيض التكاليؼ وىو مدخؿ اقتصادي يتـ دراستو مف 
خلبؿ نظرية تكاليؼ المعاملبت، وكذلؾ المساىمة في خمؽ القيمة والتركيز عمى الكفاءات والموارد الرئيسية 

تـ دراستو مف خلبؿ نظرية الموارد والكفاءات. وبالرغـ مف المزايا لممنظمة وىو مدخؿ استراتيجي وتنظيمي ي
العديدة المرتبطة بيذه الإستراتيجية مف تخفيض لمتكمفة وتحسيف للؤداء وغيرىا إلا أف ذلؾ لا يمنع مف 

 لا سيما انتيازية الموردبعض الأخطار التي يمكف أف تؤثر تأثيرا بالغا عمى أداء المؤسسة إمكانية التعرض ل
وعدـ القدرة عمى استبدالو أو تغييره في بعض الأحياف. لذا يتفؽ الباحثيف عمى ضرورة الاحتفاظ دوما بجزء 

  ولو بسيط مف الموارد والكفاءات لاسترجاع النشاطات المخرجة في حالة تعثر استراتيجية إخراجيا.

ت، فيي تتضمف مراحؿ متعددة لآليات تنفيذ استراتيجية إخراج النشاطامف خلبؿ الدراسة  تطرقنا قد كما
منيا التحضير وتحديد الاحتياجات، مرورا بتقييـ وانتقاء المورديف وصولا إلى عممية التنفيذ مف خلبؿ اختيار 
أفضؿ البدائؿ المتوفرة. وىنا تعتبر عممية الاختيار والمفاضمة مف أىـ المراحؿ في تجسيد ىذه الإستراتيجية، 
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المخرجة وأىميتيا بالنسبة لممؤسسة. حيث كمما زادت أىمية النشاط أو  وىي تختمؼ حسب طبيعة النشاطات
يظير أف المعاممة تعددت معايير الاختيار، ىذه المعايير يمكف أف تتضمف جوانب نوعية أو كمية. ومف ىنا 

المورديف،  متعددة لانتقاء وتقييـطرؽ التحميؿ الاعتماد عادة عممية التقييـ متعددة المعايير. لذا غالبا ما يتـ 
ىذه الطرؽ متعددة ومتنوعة الاستخداـ مف مجاؿ لآخر. لكف ىناؾ إجماع عمى استخداـ بعض الطرؽ أكثر 
مف غيرىا نظرا لقدرتيا عمى المساعدة في اتخاذ قرار الاختيار، ومف بيف ىذه الطرؽ طريقة التحميؿ اليرمي 

، نظرا لقدرتيا نسبية لمعايير اختيار المورديفالتي سنحاوؿ مف خلبؿ دراستنا اختبارىا في تقييـ الأوزاف ال
لقد تطرقنا مف خلبؿ الرسالة لمختمؼ النماذج و . عمى الجمع بيف المعايير الموضوعية والذاتية في آف واحد

الرياضية والدراسات المتعمقة بمعايير تقييـ المورديف وباختيار أفضميـ، وقد ركزنا عمى أسموب التحميؿ 
 رؼ ساعاتي باعتباره أسموب فعاؿ وسيؿ الاستخداـ نسبيا ينطمؽ مف الأحكاـ الذاتيةاليرمي المبتكر مف ط

 .وصولا إلى تقييـ موضوعي

أىـ التحولات التي وقبؿ إسقاط الجانب النظري عمى عينة مف المؤسسات الجزائرية قمنا  باستعراض 
ؿ مباشرة، في ظؿ النظاـ عرفتيا المؤسسة الجزائرية خلبؿ مختمؼ الحقب التاريخية: ما بعد الاستقلب

الاشتراكي والمركزية، وما تمي ذلؾ مف إصلبحات مختمفة. ىذه الإصلبحات التي كانت تصب في معظميا 
في تفكيؾ ىياكؿ المؤسسات العمومية الصمبة والتي تتمتع بدرجة تكامؿ عالية )مرحمة إعادة الييكمة 

ستراتيجية )وىذا ما تجسد بعد التعديؿ الييكمي في العضوية والمالية( ، وبعدىا التخمي عف الجوانب غير الإ
حؿ بعض المؤسسات وخوصصة بعضيا الآخر وغيرىا.(. وأشير ىنا إلى أف ىدؼ ىذه الإصلبحات 

 يتشابو كثيرا مع ىدؼ استراتيجية إخراج النشاطات، لذا حاولنا التركيز عمى النقاط المشتركة بينيما.

سعيا منا المؤسسات الجزائرية.  عينة مف إسقاط دراستنا عمى واقعفقد حاولنا  الجانب التطبيقيأما في 
لمعرفة مختمؼ الجوانب المرتبطة بيذه الإستراتيجية، إضافة إلى استقراء وجية نظر المسيريف حوؿ دوافع 

في محاولة معرفة أىـ المعايير المستخدمة وموانع تنفيذ استراتيجية الإخراج وآفاقيا المستقبمية، بالإضافة إلى 
تقييـ المورديف. وقد استخمصنا مف خلبؿ الدراسة التطبيقية أف ىناؾ تردد ورفض ليذه الإستراتيجية نظرا 
لعدـ توفر الظروؼ الملبئمة لتجسيدىا بفعؿ نقص الثقة بيف المؤسسات، إضافة إلى غياب وسائؿ الحماية 

فواقع الحاؿ يبرز محدودية بعض  القانونية وغيرىا. وفي بعض الأحياف ىناؾ جيؿ تاـ بيذه الإستراتيجية
المسيريف )في الغالب ىـ المالكوف ليس ليـ تكويف عاؿ(، إضافة إلى عدـ تكافؤ الفرص مف حيث الحصوؿ 

كما أف الكفاءات المتوفرة  ،عمى الدعـ )مثلب برامج التأىيؿ( أو التمويؿ )الحصوؿ عمى قروض بنكية(
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غالبا ما يكوف ىا الذي المجوء إلى مورد لتجييزات أحياناا تتطمب صيانة) حيث بالمؤسسات تعتبر محدودة 
 أجنبيىي الأخرى مف مصدر (، كما أف المواد الأولية المستخدمة في عممية الإنتاج غالبا ما تكوف اأجنبي

ىو ما يعكس تبعية وارتباط يؤثر سمبا عمى فعالية وأداء المؤسسة المحمية في ظؿ تغير أسعار الصرؼ و 
ا جعؿ مف تنفيذ ىذه الإستراتيجية بالشكؿ الذي ىي عميو في معظـ البمداف المتقدمة وتذبذبيا. كؿ ىذ

 .المأموؿ والناشئة بعيد عف الوقع

لتساؤؿ عف إمكانية والمتمثمة في ا التي تسعى الرسالة لجمع عناصر الإجابة عنياالإشكالية لقد طرحنا 
ية إخراج النشاطات. مع معرفة المعايير الأكثر تحسيف أداء المؤسسات الجزائرية مف خلبؿ اعتماد استراتيج

 استخداما في عممية تقييـ وانتقاء المورديف.

ا عمى نتائج الدراسة الاستقصائية التي شممت ناعتمدلاختبار الفرضيات المطروحة مف خلبؿ الدراسة  و
 إلى ما يمي:مف خلبليا توصمنا قد و مؤسسة اقتصادية،  21

 أولا: النتائج

لقد عرفت إستراتيجية إخراج النشاطات انتشارا كبيرا بفعؿ تنامي تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ. حيث 
 تضمنت الدراسة النتائج الآتية: فقدتوسعت ىذه الإستراتيجية لتشمؿ النشاطات المرتبطة بسمسمة القيمة. 

 الاستغلبؿ تكاليؼ بتخفيض المؤسسات، أداء تحسف إلى النشاطات إخراج إستراتيجية تيدؼ -1
 أكدت وقد. المخرجة النشاطات إنتاج في متخصصيف باعتبارىـ لممورديف التكاممية القدرات مف والاستفادة
 بعض إلى إضافة .لممورديف الخارجية الكفاءات مف والاستفادة التكمفة تخفيض ىدؼ عمى الميدانية الدراسة
 مف إلييا تطرقنا كما الإستراتيجية فيذه .الأولى الفرضية صحة عمى نسبيا يِؤكد ما وىو. الأخرى المزايا
 قمب تشكؿ لا التي النشاطات معظـ إخراج يمكف بؿ فقط التكمفة عمى فقط تركز لا الأوؿ الفصؿ خلبؿ
 الداخمية التكاليؼ مف أكبر إخراجيا تكاليؼ كانت ولو حتى لممؤسسة بالنسبة( le cœur de métier) المينة

 أداء تحسيف يمكنو متخصص لمورد المجوء النشاطات إخراج مف الغرض يكوف ما غالبا حيث. المتحممة
 .الأساسية الأنشطة عمى التركيز بيدؼ وليس المخرجة الوظيفة أو شاطنال

 ويتـ. التنفيذ في الشروع قبؿ القائمة للؤوضاع وتشخيص دقيقة دراسة الإستراتيجية ىذه تنفيذ يتطمب -2
 المؤسسة تتقيد لا التنفيذ إطار وفي. بالسوؽ المورديف أفضؿ أداء مع المخرج النشاط أداء بمقارنة ذلؾ



 

 العــــــــــــــــــــــــــــامـــــــــــــــــــةالخــــــــــــاتمــــــــــــــــــــــة 
 

 

 

- 085 - 

 فقط السعر اعتماد يتـ لا المورديف تقييـ وعند. المقدمة الخدمة أو المنتج نوعية بقدر التكاليؼ بمنطمؽ
 المؤسسات تعتمد حيث .الثانية الفرضية صحة يؤكد ما وىو. متعددة معايير اعتماد يتـ بؿ لمتقييـ كمعيار
 المعايير ىذه التقييـ، عممية في معيار مف أكثر عمى خارجية لأطراؼ المياـ أو النشاطات إسناد في عادة

 كالقدرات أخرى معايير إلى بالإضافة. التسميـ وآجاؿ العالية الجودة ،المنخفضة التكمفة: الغالب في تتضمف
 .وغيرىا والموقع التكنولوجية

 الأجؿ، طويمة تعاقدية علبقات إبراـ عمى تحفز لا صمبة اقتصادية ببيئة الجزائرية المؤسسات تتميز -3
 تبيف الميدانية الدراسة خلبؿ ومف. ضعيفا النشاطات بعض عمى الإستراتيجية ىذه تطبيؽ مف يجعؿ ما وىو
 .الاقتصادية البيئة وصلببة التأكد وعدـ الثقة لنقص نظرا نشاطاتيا إخراج في تتردد الجزائرية المؤسسات أف

 وأىميتيا النشاطات إخراج استراتيجية عف المدروسة الشركات لدى واضح تصور وجود عدـ إلى إضافة
 فرضية ينفي ما وىو. (الاستراتجية ىذه مزايا توضيح بعد مستقبلب الإخراج إمكانية عمى أكيدالت مف بالرغـ)

 . بالية بقيت التسيير طرؽ أف إلا ومختمفة متعددة إصلبحات اعتماد مف بالرغـ أنو أي .الثالثة البحث

. الرئيسية وكفاءاتيا مينتيا قمب عف البعيدة الأنشطة بعض بإخراج الجزائرية المؤسسات بعض تقوـ -4
 ينفي ما وىو. الممارسة نقص بحكـ مستقبلب الإستراتيجية ىذه لتوسيع فعمي سعي ؾىنا بأف الجزـ يمكف ولا

 بالنسبة الإستراتيجية ىذه تعتمد الكبرى الوطنية الشركات بعض أف نلبحظ أننا فرغـ. الرابعة البحث فرضية
 .اعتمادىا عمى المؤسسات بقية يحفز لـ ذلؾ أف إلا الثانوية، النشاطات لبعض

 ثانيا: التوصيات

عمى ضوء النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ البحث نقدـ مجموعة مف التوصيات التي يمكف أف 
الدراسات التطبيقية خصوصا حوؿ موضوع إستراتيجية إخراج النشاطات عمى المؤسسات  تساىـ في إثراء

 الجزائرية حتى تتكوف فكرة صحيحة عف ىذه الإستراتيجية. ونمخص ىذه التوصيات فيما يمي:

 النشاطات، إخراج قرار اتخاذ في اعتمادىا يمكف التي المعايير مف العديد عمى التركيز ضرورة -1
 في المستخدمة المعايير مختمؼ ترتيب تتضمف بدراسة القياـ نقترح لذا. فقط التكمفة عمى التركيز وليس
 خلبؿ مف تـ فمقد. مثلب ديكسوف كدراسة شامؿ مستوى عمى أو معيف، قطاع في المورديف وتقييـ انتقاء
 . فقط معايير خمسة عمى التركيز الدراسة
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 تطبيقيا عمى والحث الإستراتيجية، ىذه تنفيذ مف تحد التي الأسباب لمعرفة تحميمية بدراسات القياـ -2
 .أخطارىا تفادي لآليات المسيريف وتوجيو مزاياىا إبراز خلبليا مف

 كمحاولة المورديف اختيار معايير لترتيب اليرمي التحميؿ أسموب استخداـ الدراسة خلبؿ مف لقد -3
 عممية في المورديف تقييـ في أخرى رياضية أساليب أو الأسموب ىذا استخداـ يتـ أف نقترح لذا بسيطة،
 استخداـ البحث خلبؿ مف تـ فمقد. ذلؾ أمكف إف واقعية حالات وعمى معينة مؤسسة عمى النشاطات إخراج
 .المورديف واختيار تقييـ عممية في استخدميا يتـ لـ لكف لممعايير النسبية الأوزاف تحديد في الطريقة ىذه
 بيذه المتعمقة الجوانب مختمؼ تستقصي بحث مخابر أو متخصصة جامعية ىيئات إنشاء ضرورة -4

 في وتأىيميا إطارات بتكويف تسمح كما. النشاطات إخراج مجاؿ في استشارات تقدـ أف لأجؿ الإستراتيجية،
 .تنفيذىا وأساليب الإستراتيجية ىذه مزايا نشر يمكنيا حتى المجاؿ ىذا

 علبقات بتفعيؿ وذلؾ الإنتاجية، بالعممية ترتبط نشاطات لتشمؿ الإستراتيجية ىذه توسيع ضرورة -5
 .المؤسسات بيف والشراكة التعاوف

 طرؼ مف بو يقتدي مرجعا تكوف حتى. عنيا والإعلبف الكبرى بالمؤسسات الناجحة التجارب نشر -6
 .المؤسسات بقية

 نيا: آفاق البحثثا

إخراج النشاطات في المؤسسات الجزائرية بعد الانتياء مف ىذا البحث والذي ناقشنا مف خلبلو ممارسات 
وتحديد الشروط الكفيمة لإنجاح ىذه الإستراتيجية. لكف رغـ ىذا ىناؾ العديد مف الجوانب التي تتطمب الإثراء 

 وبالتالي تبقى بعض التساؤلات مطروحة وتحتاج للئجابة: وبحث وتنقيب.

ت( يتوجب عمى المؤسسة تقييـ عند اعتماد مدخؿ تكاليؼ المعاملبت ) وىو مدخؿ اقتصادي بح -0
النشاطات المراد إخراجيا حتى تتمكف مف مقارنة تكاليؼ انجازىا بداخؿ المؤسسة مع تكاليؼ توكيميا لطرؼ 
خارجي، فالقرار ىنا مبني عمى أساس تكاليؼ المعاملبت، فكمما كانت تكاليؼ المعاملبت الخارجية أقؿ مف 

لنشاط. وىنا نتساءؿ عف كيفية تقييـ ىذه التكاليؼ حتى يمكف تكاليؼ المعاملبت الداخمية أمكف إخراج ا
 اتخاذ القرار. 



 

 العــــــــــــــــــــــــــــامـــــــــــــــــــةالخــــــــــــاتمــــــــــــــــــــــة 
 

 

 

- 086 - 

باعتبار الدولة تقوـ بتقديـ اعتمادات كبيرة لممصالح العمومية. لما لا تفكر في إخراج النشاطات  -2
. وبالتالي تتخمص مف بعض المشاكؿ (PPPالعمومية. حيث يتـ ذالؾ في شكؿ شركات عمومية وخاصة )

 بالصفقات العمومية.المرتبطة 

يمكف ، الكبرى بعض المؤسسات الوطنيةإخراج النشاطات ببعض  لإستراتيجيةىناؾ بعض النماذج  -0
 أف تستخدـ كدليؿ يقتدي بع ويمكف أف يعمـ عمى باقي المؤسسات الأخرى.
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 طبٌعة نظام المحاسبة :10ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 43 75,11% (tenue par l’entrepriseممسوكة من طرف المؤسسة )

 4 7,11% ( Tenue par un comptable extérieurممسوكة من طرف محاسب خارجً )

 3 5,11% (Livre d’entrée- sortieمخرجات )-دفتر مدخلات 

 1 3,11% (pas de comptabilitéدون محاسبة )

   50 المجموع

 

 طرق التموٌل :13ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 92,50 37 أرباح المؤسسة

 17,50 7 مصادر خاصة أخرى

 20,00 8 مصادر مختلطة

 22,50 9 مساعدات وهبات حكومٌة

 57,50 23 قروض بنكٌة 

 7,50 3 مصادر أخرى

   40 المجموع

 

 طرق رفع رأس المال :12ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %27,25 10 رفع رأس المال لصالح المساهمٌن القدماء

 %05,27 4 رفع رأس المال لصالح المساهمٌن الجدد

 %32,17 6 تحوٌل الدٌون إلً ذمم 

 %27,25 10 مساهمة عٌنٌة )أراضً، مبانً، انشاءات...(

 %32,17 6 الاحتٌاطات دمج

   26 المجموع

 

 : محتوٌات الوٌب12ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %67,02 25 معلومات عن المؤسسة

 %8,27 3 تنظٌم قطاع النشاط

 %22,27 11 جدٌد القطاع الذي تنتمً إلٌه المؤسسة

 4 03,51% (pvمحاضر اجتماع )

 8 35,11% (appel d'offreمناقصات )

 %07,65 6 روابط خارجٌة

 %03,51 4 معلومات أخرى

   32 المجموع
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 : مستخدمً الانترنت بالمؤسسة15ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 %20,73 14 رؤساء المصالح

 %55,73 25 الإطارات

 %20,73 14 مصلحة الإعلام الآلً

 %33,62 10 كل الموظفٌن

   44 المجموع

 

 (Logicielمحتوٌات برامج التسٌٌر ): 15ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %80,21 42 محاسبة

 %78,02 41 تسٌٌر الأجور

 %62,80 34 فوترة )تسٌٌر تجاري(

 15 23,50% (G. STK &.G. Pأخرى )

   46 المجموع

 

 : الأشكال التنظٌمٌة الجدٌدة بالمؤسسة16ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 L’élargissement des tâches 19 25,22%توسٌع المهام  

 L’enrichissement des tâches 9 30,85%إثراء المهام  

 La rotation de travail 17 20,25%دوران العمل 

 Les groupes de travail 26 52,20%مجموعات العمل 

 autre 2 2,77%أشكال أخرى 

   41 المجموع

 

 العمالة : تطور17ملحق رقم 

 
 

 النسبة العدد

 
 عدد العمال الدائمٌن

 %22,27 20 ارتفع

 %02,12 6 انخض

 %22,27 20 بقً ثابتا

  % 011 46 المجموع

 
 عدد العمال المؤقتٌن

 %51,11 22 ارتفع

 %07,07 8 انخض

 %20,73 14 بقً ثابتا

  % 011 22 المجموع
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 الإستراتٌجٌةالمبادئ التً تقود : 18ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 %67,35 36 الجودة

 %52,12 29 تخفٌض التكلفة

 %25,55 21 التجدٌد

 %3,06 1 أخرى

 100 46 المجموع

 

 : المناولة01ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 %61,30 33 المؤسسات الخاضعة للمناولة

 %38,68 14 المؤسسات غٌر الخاضعة للمناولة 

   47 المجموع

 

 : طبٌعة النشاطات الخاضعة للمناولة00ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %21,21 10 الانتاج 

 %67,68 26 النقل

 %27,27 16 الصٌانة

 %36,36 9 التوزٌع

 %36,36 9 النظافة 

 %03,03 4 المهام الادارٌة

 %05,05 5 وظائف أخري

   33 المجموع

 

 المزاٌا المنتظرة من المناولة: 03ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 %21,55 11 مواجهة تقلبات السوق

 %36,67 10 نظرا لغٌاب الكفاءات

 %51,11 18 تخفٌض التكالٌف

 %05,56 6 تحقٌق المرونة والتمركز

 %51,11 18 تحسٌن النوعٌة 

   36 المجموع
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 لمؤسسة أخرى: المؤسسة تعمل كمناول 02ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %01,70 4 مناولة كلٌة

 %30,53 8 مناولة جزئٌة

 %56,56 25 مؤسسات لا تقوم تماما بالمناولة

   37 المجموع
 

 نوع الآلات والتجهٌزات: 02ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %05,22 8 ةـــــــــمحلٌ

 %32,28 12 ةـــــــــأصلٌ

 %80,72 45 ةـــــــــأجنبٌ

 %3,12 1 دةـــــــــمقل

   49 المجموع

 

 : أسباب توقف العملٌة الإنتاجٌة05رقم ملحق 

 النسبة العدد العناصر
 %66,67 28 العتاد والتجهٌزات

 %26,33 17 عٌوب فً المادة الأولٌة

 %21,55 11 أخطاء بشرٌة

 %35,11 9 أسباب أخرى

   36 المجموع

 

 : كٌفٌة تفادي الأعطال05رقم ملحق 

 النسبة العدد العناصر
 %65,11 27 ترمٌم وتصلٌح

 %55,55 20 تدخلات وقائٌة

 %27,78 14 تجدٌد

 %25,00 13 متابعة دائمة أو دورٌة

 %5,55 2 طرق أخرى 

   36 المجموع

 

 : التعدٌلات التً قامت بها المؤسسة06ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر
 %20,75 18 الانتاجعملٌات 

 %28,52 17 التجهٌزات

 %36,80 12 دون تعدٌلات 

 %35,57 11 المنتجات

   43 المجموع
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 : مزاٌا الإٌزو07 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر
 33,34 22 تنافسٌة  

 06,06 13 زٌادة الزبائن 

 00,00 11 نمو رقم الأعمال 

 24,24 9 مزاٌا  أخرى 

 100 33 المجموع
 

 : مزاٌا برامج التأهٌل08 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر
 %52,55 18 تحسٌن النظام الانتاجً )تنافسٌة(

 %52,55 18 تحسٌن نظام التسٌٌر والتنظٌم

 %50,53 17 عصرنة التجهٌزات

 %25,25 15 تكوٌن وتأهٌل الموارد البشرٌة

 %07,07 6 زٌادة حصة السوق المحلٌة والأجنبٌة

 %2,12 1 أخرى

   33 المجموع
 

 : قابلٌة بعض الوظائف للإخراج31 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر
 %21,11 18 نعم

 %51,11 27 لا

   45 المجموع
 

 : المؤسسات القائمة بالاخراج30 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر
 %32,70 10 نعم 

 %65,08 32 لا

   42 المجموع

 

 المقصود بإخراج النشاطات : ما33 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر
 %56,78 22 اللجوء إلى متخصص فً الوظٌفة أو النشاط     

 %07,23 7 توكٌل مسؤولٌة الوظٌفة   

 Faire faire  12 20,57%انجاز المهام ذات الفٌمة المضافة لدى الغٌر 

 %25,72 14 هً مناولة 

 %01,52 4 تسمح بخلق قٌمة مضافة 

 %6,78 3 تمركز حول قلب المهنة 

 %07,23 7 مواجهة نمو ظرفً للنشاط

   38 المجموع
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 : هل من المرتقب أن تقوم مؤسستكم بالإخراج مستقبلا32 ملحق رقم

 النسبة العدد العناصر
 %22,27 10 نعم 

 %55,53 19 لا

   29 المجموع
 

 : النشاطات التً ٌمكن إخراجها32 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر

 %22,11 11 المصالح العامة )أمن، نظافة، صٌانة..(

 %22,11 11 التوزٌع الإمداد والنقل

 %37,11 7 البٌع والتسوٌق

 %31,11 5 المحاسبة

 %05,11 4 الموارد البشرٌة

 %23,11 8 الانتاج 

 %03,11 3 الاعلام الآلً والاتصالات

   25 المجموع

 

 اختٌار الموردٌن: معاٌٌر 35 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر

 %61,11 21 التكلفة )السعر(

 %52,22 19 الجودة

 %51,11 18 آجال التسلٌم

 %22,22 13 الموقع الجغرافً

 %25,56 11 القدرة الانتاجٌة

   30 المجموع

 

 : إذا كان ممكنا الإخراج فبسبب ماذا؟35 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر

 compétence 10 55,55%الكفاءات 

 les charges salariales 6 22,22%مصارٌف المستخدمٌن 

 coût de revient 7 27,78%سعر التكلفة 

 Cycle de production 2 00,00%دورة الإنتاج 

   18 المجموع
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 : مزاٌا أو دوافع إخراج النشاطات36 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر

 %65,11 19 تخفٌض التكلفة

 %25,11 9 متابعة التغٌرات التكنولوجٌة

 %37,11 7 البحث عن المرونة

 %31,11 5 التركٌز على قلب المهنة

 %31,11 5 الاستجابة للمحٌط الدولً

   25 المجموع

 

 : مخاطر إخراج النشاطات37ملحق رقم 

 النسبة العدد العناصر

 %35,82 7 انزلاق فً التكالٌف

 %27,05 13 الإستراتٌجٌةفقدان الرسمٌة للمعلومات 

 %38,52 8 انتهازٌة المورد

 %22,22 12 فقدان المهارات والكفاءات

 %33,33 6 التبعٌة للمورد

   27 المجموع

 

 : العوامل المساعدة على  إخراج النشاطات38 رقم ملحق

 النسبة العدد العناصر

 %70,27 22 العولمة

 %22,22 12 التعاون

 %22,22 9 الشراكة

 %38,52 8 تكنولوجٌات الاعلام والاتصال

   27 المجموع
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 21ملحق رقم 

Université de Tlemcen- Faculté des sciences économique et des sciences de gestion 

 

Enquête sur l’externalisation 

Et 

Les critères de choix des fournisseurs 

 

 

 

Questionnaire 

 

Ce présent questionnaire s’inscrit dans le cadre de la préparation de notre thèse de doctorat 

en management ayant pour thème : 

« Stratégie d’externalisation: méthodes d’évaluation et moyens d’exécutions »  

Voulez-vous, s’il vous plait, afin de nous aider à réaliser notre travail de recherche 

scientifique, remplir le questionnaire qui vous est actuellement soumis tout en vous demandant 

de nous éclairer par vos remarques et observations concernant notre thème et notre démarche. 

Merci.  

 

 

 

 

 
Consignes de remplissage 

 
O : Un seul choix est possible par question, il doit être représenté par (x) dessus 

 : Plusieurs choix sont possibles par question, ils doivent être représentés par (x) sur chacun des choix retenus 

 

 

 
page 1 
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SECTION 1 : RENSEIGNEMENTS GENERAUX 

01)  Identification  de l’entreprise: 

Dénomination : ------------------------------------------------------- 

Siege sociale : ------------------------------------------------------- 

Forme juridique : ------------------------------------------------------- 

Date de création : ------------------------------------------------------- 

Secteur d’activité : ------------------------------------------------------- 

Activité principal : -------------------------------------------------------- 

Sous-secteur d’activité principal : ----------------------------------------------- 

Activité secondaire: ------------------------------------------------------- 

Sous-secteur d’activité secondaire : --------------------------------------------- 

Effectif total : ------------------------------------------------------- 

Nombre sans qualification: --------------------------------------------- 

Nombre de techniciens: --------------------------------------------- 

Nombre de cadres: --------------------------------------------- 

02)  Identification du répondant : 

Age : ------------------------------------------------------- 

Formation : ------------------------------------------------------- 

Fonction : ------------------------------------------------------- 

03)  L’entreprise  possède des certifications qualité (Ex : ISO) : 

 O Oui                                                           O Non     

04)  L’avantage de l’ISO est d’ordre : 

  Concurrentiel                                     Augmentation de la clientèle  

  Croissance du chiffre d’affaires           Autre à préciser : ---------------- 

05)  Comment la comptabilité est gérée : 

  Comptabilité tenue par l’entreprise   Livre d’entrée- sortie   

  Tenue par un comptable extérieur       Pas de comptabilité 

06)  Trouvez-vous des difficultés pour appliquer la nouvelle comptabilité : 

 O Oui                                                           O Non     

07)  Si oui, Préciser lesquelles: 

  L’absence de marchés organisés                          La complexité des normes 

  Difficulté d’application de principe de la juste valeur   Autre à préciser  

 

SECTION 2 : CARACTERISTIQUE DE L’ENTREPRISE 

08)  Est-ce l’entreprise était publique 

 O Oui                                                           O Non     

09)  Depuis quand a-t-elle son statut actuel: --------------------------------------------- 

10)  Cette entreprise est : 

O Une filiale d’un groupe     O Indépendante ayant des filiales     O Indépendante                                 

11)    Durant  les 12 dernier mois votre entreprise est : 

O Non exportatrice totalement   O Exportatrice partiellement     O Exportatrice                                   

12)  Quel est le type de ces exportations : 

  Matière première                      Produits semi- finis             Produits finis      

13) Lors de vos ventes Faites-vous crédit à vos clients : 

 O Oui                                                           O Non     

 page 2 
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14)  Est-ce que vous respectez les délais de livraison accordée : 

 O Oui                                                           O Non   

15)  Lors de vos achats vos fournisseurs vous accordent-ils crédits : 

 O Oui                                                           O Non   

16)  Les salaires grèvent-ils le revenu de l’entreprise : 

 O Oui                                                           O Non   

17)  Part des charges salariales en pourcentage du chiffre d’affaires : …………% 

18)  Les autres charges sont le fait de quels facteurs importants :.……… 

19)  Sources de financement (pourcentage de chacune des contributions%) 

  (……%) Bénéfices de l’entreprise         (……%) Aides et dons publics  

  (……%) Autre ressources propres        (……%) Crédit bancaires 

  (……%) Financement mixte             (……%) Autre à préciser ……………….   

20) Procédez-vous à des augmentations du capital 

 O Oui                                                           O Non     

21)  Selon quelle procédure : 

  Augmentation de capitaux réservés aux anciens actionnaires 

  Augmentation de capital avec appel à de nouveaux actionnaires        

  Transformation des créances (par la conversion de dette) 

  Apport en nature (terrains, immeubles, installations techniques, etc.) 

  L’incorporation de réserves 

22) Votre entité dispose-t-elle de sites web ? 

 O Oui                                                           O Non     

23)  Si oui , que contient-il ? 

 Informations sur l’entité              Réglementation de votre secteur  

  Actualités sur le secteur que gère votre entité   Coordonnées de votre entité  

 PV de réunions                Appels d’offres      

  Liens vers des sites externes                          Autre à préciser……………..  

24)  Lequel de ces principes guide prioritairement votre stratégie d'entreprise? : 

  La réduction des coûts                            La qualité (produits ou services) 

  L’innovation (produits ou services)         Autre à préciser…………….. 

 SECTION 3 : EFFECTIF ET FLEXIBILITE 

25)  Pouvez-vous nous indiquer comment se répartit votre personnel ? 

. Cadres                                         ……… % de la population totale de salariés  

. Techniciens / agents de maîtrise ……… % de la population totale de salariés  

. Employés                                     ……… % de la population totale de salariés  

. Ouvriers                                     ……… % de la population totale de salariés  

     TOTAL                                          100% 

26)  Disposez-vous d’employées effectuant des tâches répétitives : 

 O Oui                                                           O Non 

27)   Si oui, Quel est leur nombre :………. 

28)  des employés qui font des rotations sur les différents postes : 

 O Oui                                                           O Non 

29)  Si oui, Quel est leur nombre :………. 

30)  Le recrutement des employés permanents : 

 O A augmenté                   O A diminuer               O Demeuré stable   

 page 3 
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31)  Le recrutement des employés contractuels : 

 O A augmenté                   O A diminuer               O Demeuré stable   

32)  Disposez-vous d’une connexion internet : 

 O Oui                                                           O Non     

33)  Si oui, Qui utilise Internet. 

  Les Chefs de Services                      Les Cadres      

  Le Département informatique                       Tout Le personnel  

34) Votre entreprise est-elle équipée en logiciel de gestion : 

 Oui   O                                                        Non  O 

35) Si oui, quelle est leur type: 

  Comptabilité                                  Facturation/Gestion commerciale 

  Gestion de paye                             Autre à préciser……………..   

SECTION 4 : SYSTEME DE PRODUCTION  

36)  Vos machines et  équipements sont-ils (type d’équipement): 

  Local                                          étranger 

  D’origine                                    D’imitation 

37)  pour votre production utilisez-vous des matières ou produits : 

  Locaux                                      étrangers 

38)  Les matières (produits) utilisées : 

  Sont-elles de bonne qualité          Vous provoquent –ils des pannes 

39)  la production connait-elle des pannes ou des arrêts de travail : 

 O Oui                                          O Non   

40)  Si oui, à cause de : 

  Matériel et équipement                   défaut de matières premières 

   Erreurs humaines                          Autre à préciser…………….. 

41)  Procédez- Vous souvent à leur remplacement?  

 O Oui                                               O Non     

42) Si oui comment: 

  Dépannages et réparations     Actions préventives        rénovation. 

  Surveillance permanente ou périodique       Autre à préciser…………….. 

43)  Avez-vous introduit des changements dans : 

  Les procédés de production            Les équipements   

  Les produits                                   Pas de changement 

44)  Utilisez-vous de nouvelles formes d’organisations de type : 

  L’élargissement des tâches           La rotation de travail 

  L’enrichissement des tâches         Les groupes de travail 

  Autre à préciser : ………………… 

45)  L’entreprise a bénéficié d’un programme de mise à niveau 

 Oui  O                                                        Non  O 

46)  Si oui, quel est l’avantage retiré ?  

  Amélioration de système de production (compétitivité)     Formation & perfectionnement des RH                     

  Amélioration système d’organisation et de gestion              Modernisation des équipements 

 Accroître la part du marché (national et international)          Autre à préciser : ………………… 

47)  Avez-vous recours à la sous-traitance : page 4 
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 Oui  O                                                        Non   O 

48)  Si oui  pour quel service ou opération: 

  Production                           Transport                                Entretien                                     

  Distribution                          Nettoyage                                Tâches administratives 

  Autre à préciser : …………….                     

49) Quel est l’avantage réalisé ou attendu : 

  Pour faire face aux fluctuations du marché    La Flexibilité (par le recentrage) 

  Compétences absents                                   L’amélioration de la qualité                       

  Réduire les couts                                           Autre à préciser : …………….                     

50)  Entreprise fonctionne en tant que sous-traitante d’une autre entreprise : 

 O totalement                     O partiellement               O pas de tout   

    SECTION 5 : LES RAISONS D’UNE EXTERNALISATION  

51)  Certains de vos services ou départements vous paraissent-ils susceptibles d’externalisation: 

 Oui  O                                                        Non O 

52)  Si oui, pourquoi ? à cause des : 

 Compétences                                Charges salariales                  Coûts de revient                                     

 Cycle de production (Conjoncture et Saisons)                   autre à préciser …………….                         

53)  Que faut-il entendre par externalisation  (Définition de l’externalisation)? 

  Avoir recours à un spécialiste de la fonction       Est une sous-traitance 

  Consiste à déléguer la responsabilité de la fonction       Permet de créer de la valeur  

  Faire faire les tâches à faible valeur ajoutée    Est un recentrage sur le cœur de métier 

   Permet de faire face à un accroissement temporaire d'activité 

54)  Votre entreprise ou une de vos filiales a-t-elle actuellement recours à l'externalisation : 
 Oui  O                                                        Non  O 

55)   Si vous n’externalisez pas : 

A) Pour quelle(s) raison(s) ?...................... 

B) Avez-vous prévu d’externaliser bientôt ? 

 Oui  O                                                        Non O 

C) Pourquoi ?..................... 

D) Quelle activité(s) prévoyez-vous d’externaliser? 

  Services généraux (Sécurité, Nettoyage & entretien…)    Comptabilité 

  La distribution, la logistique et le transport                      Les ressources humaines   

  La vente, le marketing et la communication             La production  

  L‘informatique et les télécommunications                         Autre à préciser…………….. 

56)  si vous externalisez … 

A) Quelles sont les activités que vous avez externalisées? -------------------------------- 

B) Nombre de fonctions externalisées……………. 

C) Depuis quand vous avez eu cours à l’externalisation?..................... 

D) Quelles sont les Raisons importantes d'externaliser une activité particulière ? 

  Réduction des couts (rentabilité)                              Suivie des évolutions technologiques 

  Recentrage ou concentration sur le cœur de métier    La recherche de flexibilité 

  Répondre à l’environnement international                  Autre à préciser : ………………… 

E) Quelles sont les risques que peut provoquer une opération d’externalisation ? 

  Dérapages des couts                                                       Perte de compétences  

  Perte de confidentialité des informations stratégiques   dépendance 

  Opportunisme de prestataire                                   Autre à préciser : ………………… 

F) Quels critères vous ont permis de choisir votre (vos) prestataire(s) en matière d’externalisation : 
page 5 
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  Couts de prestation (prix)                                      Capacité de production 

  Qualité de prestation                                             Localisation géographique 

  Délai de livraison                                                   Autre à préciser : ………………… 

57)  Quelles sont les facteurs qui incitent à l’opération d’externalisation : 

  La mondialisation                 La coopération                 Le partenariat 

 La technologie d’informations et de communication     Autre à préciser : ………………… 

 

SECTION 6 : LE CHOIX D’UN PRESTATAIRE  

58)  A partir de l’analyse du profil veuillez SVP évaluer de votre entreprise (choisir une note de 1 

à 9 dans la case correspondante) : 

1 3 5 7 9 

Importance égale 
Modérément plus 

important 

Fortement plus 

important 

Très fortement 

plus important 

Extrêmement plus 

important 

 

Comparaison entre les critères 
Critère le plus important 

par rapport a l’objectif 
Note 

 prix (Coût du service ) 

 délai de livraison 

 

……………………..…………..…… … 

 prix (Coût du service ) 

 Qualité  

 

……………………..…………..…… … 

 prix (Coût du service ) 

 Capacité de production 

 

……………………..…………..…… … 

 prix (Coût du service ) 

 Localisation géographique 

 

……………………..…………..…… … 

 délai de livraison  

 Qualité  

 

……………………..…………..…… … 

 délai de livraison  

 Capacité de production 

 

……………………..…………..…… … 

 délai de livraison  

 Localisation géographique 

 

……………………..…………..…… … 

 Qualité  

 Capacité de production 

 

……………………..…………..…… … 

 Qualité  

 Localisation géographique 

 

……………………..…………..…… … 

 Capacité de production  

 Localisation géographique 

 

……………………..…………..…… … 

Expression libre sur le sujet : 

………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………….......……………………………………………………
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 9ٍِخص

 

.

..

AHP

 

  الكلمات المفتاحٌة:

 

Résumé : 

Aujourd’hui les organisations sont confrontées à de multiples chalenges résultant des évolutions qui 

caractérisent l’environnement économique qui implique l’accroissement des pressions concurrentielles. Pour 

cela il faut s’adapter avec ces pressions a travers le recentrage sur les activités principales créatrices de la 

valeur et de confier les activités secondaires pour réaliser plus de compétitivité. Le travail présenté dans cette 

thèse vise à suggérer une idée sur les stratégies d’externalisation des activités, susceptibles de mettre à 

niveau les entreprises algériennes à s’intégrer dans l’environnement économique international. Cette 

orientation, motivée initialement par une recherche de minimisation des couts et l’amélioration de la 

performance. Mais cette décision exige une démarche rigoureuse et une réflexion sur le moyen et le long 

terme. Il nécessite la sélection des fournisseurs à travers l’analyse multicritère par l’application de la 

méthode de Processus de hiérarchie analytique (AHP) dans la pondération des critères. L’objectif est 

d’identifier les critères et les méthodes utilisées dans le choix des fournisseurs lors d’une opération 

d’externalisation, car la décision du choix des fournisseurs,  influe sur la performance globale de l’entreprise. 

Mots clés: externalisation, sélection des fournisseurs, l’analyse multicritère, Processus de hiérarchie 

analytique, performance globale. 
 

Abstract: 

 Today the organizations are confronted to multiple challenges that result the evolutions which 

characterizes the economical environment which implies the increase in the competing pressures. For that it 

is necessary to be adapted with these pressures through the centering on the creative principal activities of 

the value and to entrust the ancillary activities to carry out more competitiveness. In this thesis aims and 

views an idea on the strategies of outsourcing of the activities, to qualify the Algerian companies to be 

integrated in international economical environment. This orientation, moved initially by a search for 

minimization of the costs and the improvement of the performance. But this decision requires a rigorous step 

and a reflection on the means and the long run. It requires the selection of the suppliers through the 

multicriterion analysis by the application of the method of Analytic Hierarchy Process (AHP) in weighting of 

the criteria. The objective is to identify the criteria and the methods used in the choice of the suppliers at the 

time of an operation of outsourcing, because the decision of the choice of the suppliers it influences the total 

performance of the company. 

keywords : outsourcing, supplier selection, multicriterion analysis, Analytic Hierarchy Process, the total 

performance. 

 

 


