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ونسأله في ذلك مزيدا من الفضل  أشكر الله سبحانه وتعالى الذي وفقني لإتمام هذا العمل
 والنعم

 

على  فانير ط عتيقةإلى الأستاذة المشرفة  وامتناني كما أتقدم بخالص شكري وتقديري
 سخائها بإرشاداتها القيمة؛ لىالبحث وع علىراف قبولها الإش

كري وامتناني للأستاذة سواكري مباركة التي وجهتني للبحث في هذا شكما أتقدم بخالص 
 بملاحظاتها السديدة؛  على  الموضوع، ولم تبخل 

 على حسن راكوالمؤطرين في مؤسسة سوناط رادأشكر كل الأفكما لا يفوتني أن 
 ؛وسعة صدرهم ،هم، وسخاوة شروحاتهماستقبال

لى كل من ساعدني في إنجاز هذا العمل من   ...كرمني جزيل الش ، لكمقريب أو بعيدوا 
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 :ملخص

في  ركزت    حيث   ،ستراتيجية التخريج الأبعاد التنظيمية لإ  تسليط الضوء على إلى    دراسةال  ههذ هدف  ت     
هذه ل مباشرانعكاس تنظيمي  باعتبارهابكية شالرئيسية للهياكل ال خصائص التحليل  علىالنظري  قهاش
اتخاذ مركزية سلطة    ،ااطهشنيؤطر    لذيانظام السلطة الرسمية    التطرق إلىمن خلال  وذلك    ستراتيجيةالإ

لتنسيق  المعلوماتية التدفقات التدفقات المادية و  نظامي ،المؤسسة ومورديهابين  هاكيفية توزيعو القرار 
   . وغير الرسمي رسميام الرقابة النظبالإضافة إلى  ،أطرافها بين العمل

 في محاولة   لتخريج ا   ة ستراتيجيإ  مع   مؤسسة سوناطراكفقد تضمنت الدراسة تحليل تجربة  ميدانيا،  أما      
في المؤسسة علاقة التخريج  أن  إلى  في نتائجها  الدراسة  ت  خلصو   ،الرئيسية  ستخلاص أبعادها التنظيميةلا

مقدمي الخدمات ل  الممنوحةاتخاذ القرار    سلطة  في  محدودةالمركزية  اللابو تتميز بدرجة عالية من الرسمية،  
لى أن  ،  المتعاقدة معهم   ليات الآعلى    بالدرجة الأولىيعتمد  ،  ةعمليهذه ال  المستعمل لتأطيررقابة  النظام  وا 

، ولا تعد بديلا  فقط كملة للرقابة الرسميةميات آلك آليات الرقابة غير الرسميةفي حين تعتبر ، الرسمية
   .لها

 ة الافتراضيمؤسسة ، الةالشبكي لمؤسسةا ة،إستراتيجية التخريج، الهيكل الكلمات المفتاحية:
Résumé 

     Cette étude vise à mettre en lumière les dimensions organisationnelles de la stratégie 

d’externalisation. pour cela, elle s’est concentrée dans son volet théorique, sur l’analyse des 

principales caractéristiques des structures en réseau en tant que reflet organisationnel direct 

de cette stratégie, en abordant le système d'autorité formelle qui encadre son activité; la 

centralisation du pouvoir de décision, et la manière dont il est réparti entre l’entreprise et ses 

fournisseurs; les systèmes de flux de matières et de flux d'informations utilisés pour 

coordonner le travail entre ses parties; ainsi que le système de contrôle formels et informels. 

     Sur le plan empirique, l'étude comprend une analyse de l'expérience de Sonatrach en 

matière de d'externalisation afin de dégager ses principales dimensions organisationnelles. 

L'étude conclut que la relation d'externalisation au sein de l'entreprise se caractérise par un 

degré élevé de formalité, et une décentralisation limitée du pouvoir de décision accordé aux 

prestataires de services, et que le système de contrôle utilisé pour encadrer cette opération 

repose principalement sur des mécanismes formels, tandis que les mécanismes de contrôle 

informels sont considérés comme complémentaires au contrôle formel, et non comme une 

alternative à celui-ci. 

Mots-clés :  Stratégie d’externalisation, structure, l’entreprise réseau, l’entreprise virtuelle 
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  والتعقيد  ر يإلى بيئة ديناميكية شديدة التغي مؤسسات في العصر الراهنالتنافسية للبيئة اللقد تحولت      
أين يجب على المؤسسات النضال المستمر من أجل  ،وطويلة المدى ميزة تنافسية دائمةفيها لمكان لا 

 هاالمنافسة إلى أقصى درجات محيط تنافسي وصلت فيه شدة في ظل ة، الحصول على مزايا مؤقت
(D'Aveni, 1998).  

  جاهدة  سعت و  ،منافسينكورقة ضغط على ال الحجم الكبير على عامل راهنت فالمؤسسات التي      
باتت   ،إلى الأمام والخلف من سلسلة قيمتها والتكامل العمودي ،منتجاتها نويعت  من خلال لاكتسابه

لا تتماشى مع متطلبات المنافسة   ت أصبحالتي  ،جية للنمواتي ستر مضطرة لإعادة النظر في خياراتها الإ 
  م يعد بإمكان ل  والتي  متطلباتهمسرعة تغير  و   ،توقعات الزبائن  سقف  الكبير في  رتفاعخاصة الا  ،القصوى

التي تشهدها المعارف الصناعية  الكبيرة في ظل الطفرة  ،مواردها الخاصةلمؤسسة تلبيتها من خلال ا
  المؤسسة   تتعدى إمكانيات والتي تحولت إلى عوامل نجاح أساسية  ،  المالية الكبيرة  تهالبامتطو   ،والتكنولوجية

 . يمكن للمؤسسة تلبيتها بمفردها ، ولاالواحدة

تعميق   على تركز ،ستراتيجية مغايرةإتوجهات  تبني ةعلى المؤسسمن الضروري  أصبحولذلك، 
  عن كل البعد وبعيدة  في مجالات نشاط متنوعة توسيعه السعي المتزايد لستراتيجي بدلًا من الإ هاموقف
الوعي ارتفاع  معوهو ما حدث فعلا انطلاقا من بداية التسعينات  ،(Porter, 1996) الأساسية تهامهن

التركيز   من خلال ،التنافسي ها تضييق نطاق تساعد المؤسسة على كوسيلة التخريجستراتيجية إبأهمية 
التوظيف الأمثل لمواردها و   تشكل لب كفاءاتها المحورية،  ية التيستراتيجعدد معين من الأنشطة الإ  على

والمراهنة في المقابل على التكامل الموجود  ،عن باقي المنافسين في الأنشطة التي تتميز في إنجازها
 بين المؤسسات المختلفة.  

النظري    ارالإط  إثراءساهمت في  التي    لأدوات البحثيةالعديد من ا  ظهور  معكما تزامن هذا التحول       
أنشطة   تحديد  من مك ن المؤسسة  ذيالو  ،Porter (1985)طوره  ذيتحليل سلسلة القيمة الك ،للموضوع

موارد الدور  توضيح  في  والكفاءات  الموارد    مقاربة  ما ساهمت ك  ،تنافسيةالميزة  التحقيق  على    قادرة ال  القيمة
هذه المقاربة لذلك سلطت  ،المتنافسةسسات المؤ  بينفي إحداث الفرق  التي تمتلكها المؤسسةوالكفاءات 
على خلق ميزة تنافسية   القادرة نشطةالأكتشاف لا د كأداةموار للالتحليل الداخلي أهمية  علىالضوء 
  التميز التنافسي أهمية الكفاءات المحورية في تحقيق  إبراز  على    وركزت أيضا  ،Barney (1991)  للمؤسسة
دون أن ننسى المساهمة اللافتة للنظريات الاقتصادية الحديثة   ،Prahalad & Hamel (1990) للمؤسسة
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 ج 
 

والتي قامت بدورها بدراسة  ،  Williamson (1975)و  Coase  (1937)لـ  سها نظرية تكلفة الصفقات  أوعلى ر 
ودورها في تخفيض تكاليف    ،العلاقات التعاقدية المبرمة بين المؤسسات حوكمة    منظورهذا الموضوع من  

 عليها.  المترتبةالصفقات 

، تفرض Chandler (1990) هوض حومثلما ، ستراتيجية والهيكلةضمن التأثير المتبادل بين الإو      
كان    ،وتسهيل تنفيذها  ،تأطيرهال  ضروريةتنظيمية  قيودا ومتطلبات    عليها  للمؤسسة  ستراتيجيةالخيارات الإ

من  ةجديد  لاشكأظهور  فيانعكس والذي  ات،المؤسس ةتأثير كبير على هيكلستراتيجية التخريج لإ
تنتقل بذلك المؤسسة إلى مرحلة ل التقليدية.التنظيمية الهياكل  عن مختلفةذات معالم الهياكل التنظيمية 

تغذيها  و  ،تخريج الأنشطةل كثيفة تحركها إستراتيجية ،جديدة من مراحل التنظيم لا تشبه أي مرحلة سابقة
التعاون  التكامل و تصب كلها ضمن مبدأ تعزيز    ، والتي الة متعددة الأشكشراكعلاقات ال  منواسعة    شبكة

 المختلفة.   بين المؤسسات 

 :الإشكالية ➢

هذه التحولات اللافتة في هيكلة المؤسسات تمثل تحديا تنظيميا كبيرا يواجهها، حيث يتعين    لقد باتت      
ر منها  جزء كبي تمتد في والتيعلى المؤسسة تنظيم عملية إنتاجية على درجة عالية من الخصوصية، 

استقلالية  طبيعة علاقة التخريج التي تتميز بمبدأ أيضا تحكمها خارج حدودها التنظيمية والقانونية، و 
المورد من جهة، وضرورة إرساء المؤسسة لآليات تنظيمية تضمن أداءه للمهام المسندة اليه وفق المعايير  

الأبعاد التنظيمية المترتبة عن التساؤل حول: مر الذي دفعنا إلى المتفق عليها من جهة ثانية، وهو الأ
نظيمية التي تستعملها مؤسسة  تطبيق المؤسسة لإستراتيجية التخريج، وأيضا حول الآليات الت

     سوناطراك في تأطيرها لهذا الخيار الإستراتيجي.

 الأسئلة الفرعية للدراسة: ➢

 ة التالية: الإشكالية سنقوم بطرح الأسئلة الفرعيهذه   لىوللإجابة ع     

نقطة تحول في مسار المؤسسات   فعلا  تعتبروهل  ، ستراتيجية التخريجإفيما تكمن خصوصية  - 1
 الحديثة؟ 

 ؟ ستراتيجية التخريج إالتي ارتبطت بشكل أو بآخر مع  الحديثةالهياكل التنظيمية  اهي أهم أشكالم -2

 ؟  ة التخريج في الهياكل الشبكيةالتي تؤطر من خلالها المؤسسة عمليالأبعاد التنظيمية أهم ماهي  -3
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 ؟مورديهاب  بتأطير علاقات التخريج التي تجمعها سوناطراككيف تقوم مؤسسة ميدانيا،  -4

 فرضيات الدراسة:  ➢

نه تمت  ألى  إيجب التنويه أولا    ،قبل التفصيل في الفرضيات المعتمدة للإجابة على إشكالية الدراسة     
الهياكل الشبكية باعتبارها انعكاس ية التخريج من خلال دراسة أبعاد دراسة الأبعاد التنظيمية لإستراتيج 
صياغة فرضيات الدراسة  تمت والمصنفة كهياكل عضوية، لذلك  ،تنظيمي مباشر لهذه الاستراتيجية

 والتي جاءت على النحو التالي:  ،انطلاقا من الخصائص التنظيمية لهذه الهياكل

 ة. الرسمي من منخفضةبدرجة مورديها و المؤسسة  نبي التي تجمعتتميز علاقة التخريج   -1

 الممنوحة للمؤسسات الموردة. سلطة اتخاذ القرارفي  مركزيةلاال علاقة التخريج بتميز ت  -2

 .لنظام الرقابة الرسمي في علاقات التخريج  يعتبر نظام الرقابة غير الرسمي بديلا  -3

  أهداف الدراسة: ➢

 يلي:  امفي هذه الدراسةيكمن الهدف من      

ستراتيجية التخريج، والتطرق لأهم خصائصها كخطوة أولى وضرورية لاستيعاب  إتسليط الضوء على  -
 متطلباتها التنظيمية.  

مع التركيز على الهياكل   ،المتعلقة بالهياكل التنظيمية الحديثةبحثية استعراض أهم الإسهامات ال -
 .  جة التخريستراتيجيتنظيمي رئيسي لإ انعكاسالشبكية باعتبارها 

  . ستراتيجية التخريج في الهياكل الشبكيةالمؤطرة لإالتنظيمية  الأبعاد تحليل مختلف  -

ستراتيجية  أهم الأبعاد التنظيمية لإاستعراض لى إ التطبيقي افي جانبه أيضا دراسةال ههدف هذ تكما  -
   سوناطراك. مؤسسةالتخريج في 

   أهمية الدراسة: ➢

 : في النقاط التالية تمثلفتأما عن أهمية هذا الموضوع 

  ، ستراتيجية التخريجمختلف الأبعاد التنظيمية لإ المؤسسة لتستمد الدراسة أهميتها من ضرورة إدراك  -
  .الوخيمة فشلها نعكاسات وتجنب ا  ،تطبيقها في نجاحالكخطوة أساسية لضمان 
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تي تطرقت إلى موضوع  ة الالكثير بالرغم من الأبحاث ف ،للموضوع نظري إثراء الإطار الفي  المساهمة -
   .هي قليلةالتي تناولت أبعادها التنظيمية   الدراسات ستراتيجية التخريج، إلا أن إ

معينة دون  أبعاد ركزت على التي تطرقت للجانب التنظيمي لعملية التخريج  كما أن معظم الأبحاث  -
تقديم صورة  في    ،دراسةال  هذهلذلك تكمن أهمية    ،عن الموضوع  جزئيةمما أدى إلى إعطاء صورة    ،غيرها

 . في المؤسسة التخريج ستراتيجيةلإ  المؤطرةمخلف الأبعاد التنظيمية ل كاملة وشاملةتم

من طرف الآليات التنظيمية المستعملة أهم  في تقديم نظرة ميدانية عنأيضا تساهم الدراسة كما  -
   .التخريج التي تقوم بهاعمليات في تأطير ات الجزائرية مؤسسال

 : موضوعتيار الب اخأسبا ➢

 العوامل التالية:  وتكمن أسباب اختيار هذا الموضوع في      

القائم على العلاقات التعاقدية بين    الصفقات إلى عصر اقتصاد    ،الانتقال من عصر الاقتصاد المدمج  -
تغلال  الرامية إلى اس و   ،المؤسسات   المبرمة بين  التعاونية  علاقات لالمؤسسات، وما ترتب عليه من تكثيف ل

متأتية من تثمين التكامل بين أنشطتها المختلفة، تحولات على درجة عالية من الخصوصية  الفرص ال
 والتمحيص.ستدعي الكثير من التحليل وت

تحول جزء كبير من سلسلة القيمة من داخل المؤسسة و   ظهور الهياكل الشبكية،تعقد العملية التنظيمية ب  -
ورة إعادة النظر في الأبعاد التنظيمية المؤطرة لنشاط هذا الشكل إلى خارجها، وما ترتب عليه من ضر 

بعاد التنظيمية  ظمة الرقابة وغيرها من الأاتخاذ القرار، أن  مركزيةسواء من رسمية،    هياكل التنظيميةمن ال
 الأخرى. 

يتكفل  ورد أو مقدم الخدمة الذي  والم  ،خصوصية طبيعة العلاقة بين المؤسسة التي تقوم بتخريج النشاط  -
ضرورة إرساء المؤسسة لآليات   ،من جهة ثانية، والتي يحكمها مبدأ استقلالية المورد من جهة، و بإنجازه

المترتبة عن تناظر المعلومة بين  و  ،الممكنةوتحول دون انتهازيته  ،لمهامه على أتم وجهتضمن أداءه 
  الطرفين.

 الدراسات السابقة: ➢

التخريج، غير أن الدراسات التي  إستراتيجية تمحورت حولالتي  بالرغم من العدد الكبير للدراسات      
 : ذكر ما يلين  من أهمها، و قليلةستراتيجية هي لإلهذه االأبعاد التنظيمية ب اهتمت 
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 Les changementsبعنوان    Gosse, B., Sargis-Roussel, C., et Sprimont, P.A. (2002)مقال    -

organisationnels liés aux stratégies d’externalisation: le cas d’une entreprise industrielle ،
خلص  ها، و تنظيم عملآليات التسيير في المؤسسة وكيفية  ستراتيجية التخريج على  إتأثير    والذي تطرق إلى

 ،جديدة  يةتنظيم   هياكلالهيكلية والمعلوماتية ل  تعزز السمات   ستراتيجيةهذه الإأنه بالرغم من أن    المقال إلى
لحاجة إلى ا  بسبب وذلك    مؤسسة،داخل ال  إدارة أكثر تيلورية  ارساءيساهم بشكل متناقض في    ذلك  أن  إلا

العديد من  في ظهر ت  والتي  الثقة نقص خاصة في ظل ، التخريج إضفاء الطابع الرسمي على علاقة
 ة. حديثالتنظيمية الفي الهياكل العمل الأكاديمية كالطريقة الرئيسية لتنسيق  البحوث 

 Network structure in virtual بعنوان Ahuja, M. K., & Carley, K. M. (1999) المق  -

organizations قام بالبحث في الأبعاد الهيكلية المميزة للمنظمات الافتراضية، وفي تأثير التوافق   والذي
كل لهياأن اص هذا المقال في نتائجه إلى لفي روتينية المهام وبنية هذه الهياكل على أداءها، وخ

في هيكل المركزية و ، ةالهرميفي إلى ارتفاع  يمكن أن تظهر ميولاوعلى عكس التوقعات، الافتراضية 
حسن من تصور  مكنه أن يالمهمة يروتينية و الناشئ هيكل الالتوافق بين  ، وخلص أيضا إلى أنالسلطة
     ، ولكنه لا يؤدي بالضرورة إلى تحسين الأداء الفعلي للمنظمة.الأداء

 Les configurations de contrôle au sein des réseaux بعنوان Dumoulin, R. (1996) دراسة -     

inter organisationnels ،على  ة في الرقابة المستعمل التنظيمية ليات الآ ذي تسائل من خلالها حول وال
قام بإسقاطها على  و Ouchi (1978)   آليات الرقابة لـحيث انطلق الباحث من ة، يالشبك الهياكل  مستوى

المستقرة والهياكل الشبكية الديناميكية، وتوصل من خلالها إلى أن الشبكات المستقرة الهياكل الشبكية 
ونظام    لموردين،فرض سلطة المؤسسة الهرمية على االقائم على    ةالبيروقراطي رقابة  ال  يتتناسب مع نظام

، أما الشبكات الديناميكية  المختلفةت الشبكة بين مؤسسا القائم على تعزيز الثقة رسميالغير الرقابة 
 لتأطير العلاقة. السوق القائم على العقود والإجراءات المكتوبةفتتناسب مع نظام رقابة 

علاقة مؤطرة لال  الرسمية وغير الرسمية  الرقابة  أنظمةباستثناء  ومثلما نلاحظ من هذه الدراسات، أنه  
تم تناولها    ستراتيجية التخريجلإالأخرى    التنظيمية  الأبعاد   أن  إلابدراسات متعمقة،    ت حظي  تيالالتخريج،  

خلال  سنحاول من  ولأن هذا الموضوع معقد ويستدعي الكثير من التحليل والتمحيص،، بشكل مختصر
تقديم تصور  ل  في محاولة،  ستراتيجيةلهذه الإفي دراسة مختلف الأبعاد التنظيمية  أكثر  هذه التعمق    دراستنا
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بكة الموردين ومقدمي الخدمات شبالتي تحكم علاقة المؤسسة  التنظيمية    بعاد الأ  لمختلف  ومتكامل  ،موسع
 . تخريجالعلاقة   ضمنالمتعاقدة معهم 

 : دراسةمنهجية ال ➢

أسلوب على    اعتمدنا ، كما  على المنهج التحليلي والمنهج الوصفيلقد اعتمدنا في إنجاز هذه الدراسة  
   .يةلإنجاز الدراسة الميدان دراسة الحالة

 :ةالدراسهيكل  ➢

طار ميداني، حيث يتمثلان في  رئيسيين جزئينالدراسة  هيكليتضمن       في   تطرقناإطار نظري وا 
 ، كخطوة أولى وضرورية ستراتيجية التخريجإمختلف المفاهيم والمقاربات المتعلقة بإلى نظري ال الإطار

، ومن  مسار المؤسسات الحديثة يففعلية نقطة تحول  خصائصها التي جعلت منها سليط الضوء علىتل
الهياكل   المقاربة الهيكلية للمؤسسة واستعرضنا أهم التطورات التي طرأت عليدراسة  إلىانتقلنا ثم 
ليتم التركيز في الجزء  ،صيغها الحديثةإلى  البحتة كالها التقليديةشأ تحولها من مسارنظيمية ضمن الت

من حيث   هيكلة المؤسسات  ة فارقة فيعلام باعتبارها كيةالهياكل الشبالثالث من الإطار النظري على 
 وأبعادها التنظيمية المتميزة.  ،خصائصها

حيث قمنا من خلاله  ،  كمؤسسة سوناطرافي    ئهتم إجرا ، فقد  للدراسة  الميدانيطار  الإفيما يتعلق بأما       
قمنا بتقسيم  ذلك،  ولأجل    ،سسةالمؤ   التخريج في  تراتيجية التخريج على تجربةس الأبعاد التنظيمية لإ  بإسقاط

الإستراتيجية  توجهاتها  و المؤسسة  ب  لتعريفل  امنه  الأولالجزء    ناخصص،  الدراسة الميدانية إلى ثلاثة أجزاء
  بدراسة التخريج، ومن ثم قمنا ستراتيجية لإ الأهمية التي توليها المؤسسة سليط الضوء علىتمن أجل 
لنصل في  ،العمليات  ، ومديريةةالوسائل العام تيمديري  لىالتركيز عمع التخريج ب قسم الانتاجتجربة 

ستراتيجية التخريج في مؤسسة  لإ  الرئيسية  الأبعاد التنظيمية إلى استخلاص  من الدراسة الميدانية  آخر جزء  
 سوناطراك. 

 مصطلحات الدراسة:  ➢

وذلك  ،دلالة على المؤسسة المكلفة بإنجاز النشاط محل التخريج المورد  تم استعمال مصطلح -
 .قطعة أو جزء من المنتج النهائي تصنيعحول عملية هذه التمحور  عند 
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على المؤسسة المكلفة بإنجاز النشاط محل التخريج، للدلالة    ةمقدم الخدم  كما تم استعمال مصطلح  -
 وذلك في حالة تمحور هذه العملية حول تقديم خدمة. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 النظري الإطار

ر المؤسسات  ول في مسانقطة التح :التخريجستراتيجية إ
 ، والهياكل الشبكية علامتهالحديثة
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  ستراتيجية التخريجإ 1

 ، الداخلية وتلك المتاحة في السوق المؤسسة المفاضلة بين موارد  بضرورةوعي التنامى  في ظل     
  ستراتيجية التخريج من إتطورت ، في مجال نشاطها مكانة تنافسية رائدة تحقيق في خطوةهذه ال وأهمية

ستراتيجية تعاونية  إ، إلى  من الخارجالنهائية  المؤسسة  طة لبعض مكونات منتجات  مجرد عملية شراء بسي
 تندرج ضمن مساعي تثمين التكامل بين المؤسسات المختلفة.  ،حقيقية

  وتماشيا مع ذلك، عرف مجال البحث في إستراتيجية التخريج بدوره زخما كبيرا بمساهمات عديدة      
ومسار   ستراتيجية هذه الإ فهوممن خلال البحث في م ،النظري ها طار همات أسست لإومتنوعة، مسا

  الأخرى   الإستراتيجيات   العديد منمقارنة مع    تميزهاالخصائص الرئيسية التي  في  و   ،في المؤسسةتطورها  
 . توضيح أهميتهافي أهم المقاربات التي قامت ب أيضا ، و المشابهة لها

لىإستراتيجية التخريج:   1-1  ؟من وا 

من   تحوللت  ،تطبيقها مجالأو في  ،سواء في مفهومهابشكل كبير ستراتيجية التخريج إلقد تطورت      
تعتمد عليه فعلي إلى خيار إستراتيجي  ،حول بعض الأنشطة للتعاقد من الباطنكلاسيكية  عمليةمجرد 

 .سلسلة القيمة  ةأنشط مختلف  المفاضلة بينو  ،التخصيص الأمثل للموارد المؤسسة في 

  التخريجمفهوم    1-1-1

 faire ou faire faire, acheter»بين أوائل الباحثين الذين خاضوا في جدلية  من Barreyre يعد       

ou produire» بالبحث في مصطلح  1968، حيث قام سنةl’impartition  أو التعهد الخارجي، والذي
 قام ولذلك  شخص ما في مهمة معينة. في اللغة اليونانية ويعني: إشراك «impartire»ينحدر من الفعل 

 Stratégie ستراتيجية التخريجإللتعبير عن  التعهد الخارجي استعمال مصطلحبالباحث 

d’externalisationمعينة مهمة  عملية إنجاز    المؤسسة  يحدث التعهد الخارجي عندما تفوض "  :، فحسبه ،  
أو  ، بشكل مباشرمتعهد به النشاط الأن يساهم  يجب حيث  ،بدلا من تنفيذها بنفسها إلى مؤسسة أخرى

في صاحب الأمر، والتي تشكل  التي تسمى  أو تثمين المنتج النهائي للمؤسسة    ،في تطوير  ،مباشرغير  
وربط الباحث نجاح   .(Barreyre, 1968, pp. 22-23)عملية التنسيق" المركز المسؤول عن هذه الحالة 

 العملية بشرطين أساسيين هما:

 العلاقات؛لنوع من بر ضرورية لهذا االثقة: والتي تعت -
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المشاركة: من خلال إشراك جهة أخرى في تنفيذ جزء من عمل شامل، والذي سيؤدي بالإضافة   -
 إلى مساهمة الآخرين إلى تجسيد المنتج النهائي.   

 خدمة  قدممورد خارجي أو مالمؤسسة ل تكليف "على أنها  Barthélémy (2007) أيضا عر فهاكما      
دارته ال إنجازب  : ير الباحث إلى أنشيكما . (pp.11-12) بدلًا من تنفيذه داخليًا"نشاط وا 

 قدمم المورد أو إلى من المؤسسة ،لأفراد والمعدات ل انتقالب ستراتيجيةهذه الإ تترافقيمكن أن  -
 .حول نشاط سبق للمؤسسة إنجازه في الداخل في حالة تمحورها ةالخدم

مهمة  ب  تكليفه  مورد بإنجاز النشاط فقط، إنما تتضمن أيضاليف العلى تكعملية التخريج  لا تقتصر   -
 إدارته.  

ستراتيجية التخريج  إ  وهي النقطة التي أكد عليها العديد من الباحثين الآخرين الذين اتفقوا على ارتباط     
ية تقوم  ستراتيجية التخريج "هي عمل إ، فالنشاط الذي تتمحور حوله إدارة بعملية تفويض  بالدرجة الأولى 

المحاسبة، البيع، الإدارة، الإعلام الآلي...الخ( كبتفويض تسيير بعض الأنشطة ) من خلالها المؤسسة
 ,Ernst & Young, 2003)لفترة تعاقدية تمتد إلى عد ة سنوات " ،إلى مقدمي خدمات من خارج المؤسسة

p. 10) ،وعليه : 

الذي يتحمل المسؤولية   ،لدى المورد  ستراتيجية التخريج إلى زبونةإ تتحول المؤسسة من خلال  -
 .  أيضا تحقيق النتائج المنتظرة منه  وعنتسيير الأنشطة المكلف بأدائها،   عنالكاملة 

  ، ن الزمنم لفترة متوسطة إلى طويلة  يمتد غالبا  عقد  العلاقة بين الطرفين من خلالتؤطر كما  -
 معها. المتعاقدين  نمورديوالالمؤسسة مما يعزز من قوة العلاقة بين 

الاستقلالية  أن العقد الذي سيربط بين المؤسسة ومورديها يقوم على مبدأ إلى  هنا، تجدر الإشارةو      
أطراف  طرف أو قرار ينص على قيام  عبارة عن هي ستراتيجية التخريجإف، متعاقدةال لأطرافل القانونية
تتم   لمعاملات   وضوعًاصبح بالتالي مبتنفيذ مهام كانت تتولى المؤسسة سابقا القيام بها، والتي ست  ،أخرى

 نتج من هذا التعريف أن: تنس ولذلك .(Koenig, 1996) عن بعضها البعض   بين كيانات قانونية مستقلة

ونية  نالاستقلالية القا لىع الأشكالعلاقة التخريج بين المؤسسة والمورد لا تغطي بأي كل من  -
 للطرفين وبالأخص المورد.

 في الداخل. سابقا االمؤسسة إنجازهتتولى كانت التي  ةنشطالأبعملية التخريج  علق  تت -
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للحديث عن  ضروريا  المؤسسةمن طرف  النشاط ية انجازقأسب رطش، لا يعد ومن جانب آخر     
سناد المؤسسة لمهمة إنجاز نشاط ما سواء  عملية التخريج، إبكل بساطة تقتضي فستراتيجية التخريج، إ

 . (Lehmann-Ortega et al, 2013)مقدم خدمات خارجي  بشكل كلي أو جزئي إلى مورد أو 

  حيث:  تقديم المورد لمستوى أداء معين إلزاميةعلى  زرك  ف  MEDEF (2002) أما الدليل الأوروبي     
إلى مقدم خدمات  ،في مجملها ،معينة أو مهمة تقتضي إستراتيجية تخريج الأنشطة تفويض نشاط"

خدمة  الوفقا لمستوى  ،مهمة المطلوبة منههذا الأخير ال نفذ ي متخصص لفترة تمتد لعدة سنوات، حيث 
 ، وبالتالي:(p.15)"  المؤسسةتفق عليه مع والأداء والمسؤولية الم

متخصص في النشاط   ستراتيجية التخريج بمورد أو مقدم خدمات إتستعين المؤسسة من خلال  -
انجاز جميع الوظائف   ريد لا تأو    ،الذي ستقوم بتخريجه، وذلك راجع إلى أن المؤسسة لا تستطيع

ن قامت بذلك فلن تتمكن من أدائها بشكل جيد، وبمستوى أفضل من المورد  بنفسها، وا 
 المتخصص. 

 : ستراتيجية التخريج في النقاط التاليةإ، وكحوصلة لكل ما قيل يمكن تلخيص أهم خصائص  وبالتالي     
جاز نشاط أو تقديم خدمة بشكل كلي  ستراتيجية التخريج تعني تكليف مورد أو مقدم خدمة بإن إ -

 .نيابة عن المؤسسة أو جزئي  
النشاط المعني بها إلى المورد الذي يصبح   إدارةستراتيجية التخريج تفويض عملية إتتضمن  -

 مسؤولا عن النتائج المحققة أمام المؤسسة. 
كن  ، حيث يمالسابقة المؤسسةأنشطة  لا يشترط أن يندرج النشاط محل عملية التخريج ضمن -

وذلك بهدف تجنب المجازفة في  ،التخريج بالتوازي مع استحداث النشاطب تقومسة أن للمؤس
 مهارات الضرورية لأدائه. لل عدم امتلاكهاالتكاليف، أو في حالة  استثمارات مرتفعة 

يمكن أن تترافق هذه العملية  ،ستراتيجية بنشاط سبق للمؤسسة إنجازهفي حالة تعلق هذه الإ -
جازه من المؤسسة الزبونة نحو المورد، رد المادية والبشرية المستعملة سابقا في إنبانتقال للموا

 يستعمل المرافق المخصصة للنشاط على مستوى المؤسسة الزبونة.  كما يمكن للمورد أيضا أن
ويتضمن    ، يتم الاتفاق على بنوده بين الطرفين  ، حيث تتم هذه العملية وفق إطار تعاقدي يؤطرها -

 والعائد الذي سيتحصل عليه بالمقابل.   ،م الخدمة تحقيقهاجب على المورد أو مقد النتائج الوا
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  مما يرتقي بالعلاقة إلى شراكة تعاونية  ستراتيجية هي عملية تمتد عبر الزمنعلاقة التخريج الإ -
   تحقيق المنفعة المشتركة للطرفين. تهدف إلى  مبنية على الثقة

 سة لباطن إلى خيار إستراتيجي فعلي للمؤسالتخريج: من مجرد تقنية للتعاقد من ا  1-1-2

النحو الآتي: "في   على AFNORالصادر عن  X50300يعر ف التعاقد من الباطن حسب المعيار 
القطاع الصناعي، سواءً وُجد سوق أولي أو عقد رئيسي سابق أم لا، تعتبر كعملية تعاقد من الباطن أي  

ليات التصميم أو التطوير أو التصنيع أو التنفيذ أو  عملية تُساهم، خلال دورة إنتاجية مُحددة، في عم
كل ف المؤسسة الرئيسية بتنفيذها متعاقدا من الباطن أو مُقاولًا، مُلزمًا  الصيانة للمنتج المعني، والتي تُ 

بالامتثال التام لتوجيهاتها أو مواصفاتها الفنية، وتتفاوت هذه المواصفات في دقتها )...(، وقد تأخذ في 
 المشورة )...(" الآراء أو المقترحات التي يُقدمها المتعاقد من الباطن في إطار واجبه العام بتقديم    الاعتبار 

(Barreyre, 1992, p.761) . 

 : ويمكن تلخيص أهم خصائص التعاقد من الباطن فيما يلي     

طن ملزم  تكمن السمة المميزة لعملية التعاقد من الباطن في عنصر التبعية، فالمتعاقد من البا -
الخطط التي تفرضها هذه بموجب تعليمات المؤسسة، وبما يتوافق مع المعايير و   بإنجاز النشاط المسند له

 الأخيرة.

يتم شرائها بشكل مباشر من  التي  يستثنى من عملية التعاقد من الباطن جميع التوريدات النمطية    -
 L’achat de productionsبـ  لا يرتبط تصميمها بتصميم منتج المؤسسة، أو ما يعرفو  ،السوق

effectuées sur catalogue،   فخصوصية هذه العملية تكمن في أن القطعة أو الخدمة المقدمة من المتعاقد
 من الباطن سيتم تكييفها وتعديلها وفق متطلبات المؤسسة.

 التعريف أيضا على جميع عمليات التعاقد من الباطن، بغض النظر عن وجود  اكما يعبر هذ  -
بطرف ثالث لإنجاز  أن يستعين  من الباطن    ، حيث يمكن للمتعاقد سابق أو لاق أولية، أو عقد رئيسي  و س

 هذا الجزء جزء من النشاط الذي تعهد به لصالح مؤسسة أخرى، ولكن مع تحمله للمسؤولية الكاملة عن 
يجمع بينه   سي الذيعقد الرئيلذلك ستتميز هذه العملية في هذه الحالة بوجود عقدين، ال المؤسسة، أمام

،  الذي استعان بهمن الباطن متعاقد الهذه المرة بين هذا الأخير و ثانوي يربط وعقد آخر ، وبين المؤسسة
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والنتيجة النهائية من هذه العملية ستعود لصالح المؤسسة، والتي ليست هي بالضرورة من طلبت خدمات  
 هذا الأخير. 

 :(SESSI, 1989)سيين هما عملية التعاقد من الباطن شكلين رئي ول     

ويحدث عندما تمتلك المؤسسة المهارات والمعدات اللازمة  القدرات: علىالتعاقد من الباطن  ▪
يكمن لإنجاز النشاط في الداخل، لكنها بالرغم من ذلك تقوم بالاستعانة بمؤسسة أخرى لتنفيذه، و 

لبية الطلب المرتفع على  محدودية طاقتها الإنتاجية، وعدم قدرتها على تالسبب وراء ذلك في 
المؤقت أو الموسمي في رتفاع لاعرضية ناتجة عن ايمكن أن تكون ة منتجاتها، هذه العلاق

شكل علاقة هيكلية تسعى المؤسسة من خلالها إلى الحفاظ على   على، أو  على منتجاتهاالطلب  
 ثابت. معين و مستوى إنتاج 

من الباطن هو   افع من عملية التعاقد ويحدث عندما يكون الد خصص: متاقد من الباطن الالتع ▪
عدم امتلاك المؤسسة للمهارات أو المعدات اللازمة لإنجاز النشاط في الداخل، وذلك إما لعدم 

لأنها بكل  ،قدرتها على اكتسابها، أو بسبب عدم رغبتها في القيام بالاستثمارات الضرورية لذلك
. وقد تكون هذه العلاقة عرضية تتضمن  لا تندرج ضمن خياراتها الإستراتيجية المسطرة بساطة

يتطلب تقنيات عالية الخصوصية،    ماالمؤسسة بمتعاقد من الباطن من أجل إنجاز نشاط  استعانة  
 أو هيكلية كأن تقوم المؤسسة بالاستعانة بخدمات مورد متخصص في نشاط معين بشكل منتظم.   

 ، لاحتياجات المؤسسات الكبيرةكاستجابة  رت  ظه  ففي البداية  ،لافتة  طورات ت  عمليةال  هدت هذهش  كما     
الاستهلاك المتزامن مع  كبير في بتزايد  الذي تميز  ،غير قادرة على تلبية متطلبات السوقتي باتت ال

مصغرة تستعين بها  مجرد مؤسسات المؤسسات المتعاقدة من الباطن أين كانت  ،ارتفاع القدرة الشرائية
من منتج  بإنتاج قطع أو مكونات بسيطةمكلفة فقط لإنتاجية، المؤسسات الأخرى للرفع من طاقتها ا

انطلاقا من منتصف  ولكن  لمؤسسة والبرامج المسطرة مسبقا،الحرفية لتعليمات لل اوفق ،المؤسسة النهائي
تحول الزبائن  ، و العالمية الذي عرفته الأسواقركود في النمو والوالتشبع بالتوازي مع حالة السبعينات، 

إلى مؤسسات قائمة في حد ذاتها، ذات  في التحول شرعت هذه الأخيرة ، متميزةالمنتجات اللبحث عن ل
ة  وخبر  ،مهارات متميزة حجم متوسط إلى كبير في بعض الأحيان، متخصصة في مجالات محددة، ذات 

 . نشاطهافي مجالات واسعة 
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التخصص  الإقرار بأن    الأول يتمثل في ضرورة؛  تحديين رئيسيينالكبيرة نفسها أمام  المؤسسات    لتجد 
ها جديرة بالثقة للدخول في لوجع ،في مهام صغيرة ودقيقة منحها مكانة متقدمةالمتزايد لهذه المؤسسات 

التفكير الجدي في كيفية تثمين هذا  والتي باتت ملزمة ب، المؤسسة علاقة مستقرة ومتكافئة الفرص مع
، محددة فقط نشاطات على   تركيزالضرورة وعي بالثاني فيتمثل في زيادة الالتحدي أما ، الأمر لصالحها
تطبيق سياسة جديدة التحول نحو  إلىمما دفعها ، سلسلة القيمة ةفي إنجاز جميع أنشطوعدم التشتت 

بالدرجة  ايتم اختيارهم  مؤسسات متخصصة تتمحور حول، ةأكبر من الأنشط امل عدد شت تخريج في ال
كان  الذي  تبعيةال عنصر بذلك تقلص لي ت،للسلطا وسعأتفويض ب تترافقو ، اتهاعلى أساس مهار الأولى 

الأدرى بخبايا   جهةإلى ال ،من مجرد منفذ للتعليمات  المتعاقد من الباطنحول يتو  ، يميز هذه العملية
   .أيضا تحقيق النتائج المنتظرة منهعن  ، و تسييرهعن  ةالمسؤولالنشاط المكلف به، و 

للرفع من القدرات   كعملية أو آلية تهدف  تعاقد من الباطنانتقل التركيز من الحديث عن ال  وتدريجيا،
بمصير ومستقبل  ، تتعلق مل بكثيرشإلى الحديث عن سياسة أ ،الانتاجية للمؤسسة وتخفيض التكاليف

  التعاقد من الباطن بات و ، بقوة إلى الواجهةلهذه العملية  مهمالستراتيجي الإ البعد  ليبرز المؤسسة ككل، 
 أوسع نطاقامل و شأضمن قضية  يندرج    تطبيق كلاسيكي بحت مجرد   Barreyre (1992)ار إليه شمثلما أ

سواء  ،ذات تداعيات كبيرة على المؤسسة ككل ،ستراتيجية قائمة في حد ذاتهاإالتخريج كالمتمثلة في و 
وانتشر   ،هيكلها التنظيميأو حتى على  ،المختلفة ةبين الأنشط  لموارد اخصيص بكيفية ت فيما يتعلق 

  :(Bravard et Morgan, 2007) ساهم فيمتاح للمؤسسة يإستراتيجي كخيار التخريج همية أ بالوعي 

 ؛ خلق القيمة للمؤسسة ولجميع أصحاب المصالح -
 ؛التركيز على الأهداف طويلة المدىمن لمؤسسة ا تمكين -
الاعتماد  من خلال ، مثلا إعادة التموضعك القرارات الإستراتيجية بعض من أخطار  تخفيض ال -

 ؛ طرف خارجي متخصص في مجالهخبرات وموارد على 

  من خلال العديد من النقاط الأخرى التي لخصها أيضا لهذه العملية ستراتيجي الإ البعد  يظهر كما      
Quélin (2003, 2007) التالية:  في النقاط 

بعدما اقتصرت ف ،ستراتيجية التخريج أكثر فأكثر حول الأنشطة الحساسة في المؤسسةإتمحور  -
البداية حول أنشطة الدعم الكلاسيكية في سلسلة القيمة كالتنظيف، الأمن، الإطعام...إلخ،  في

أنشطة الدعم المعقدة  بحتى باتت تتعلق  بداية التسعينات مع و  أنشطة الإنتاج، ملشتوسعت لت
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والقريبة من كفاءاتها المحورية كالبحث والتطوير، الوظيفة اللوجستية، تسيير   لسلسلة القيمة
 مة التجارية وخدمات ما بعد البيع ...إلخ.   لاالع

والتي أصبحت    ،امعه   من الباطن  والمؤسسات المتعاقدةالمؤسسة  رتفاع قيمة العقود المبرمة بين  ا -
وحيثيات العملية التي تترافق في الكثير من    ،تتضمن بنودا كثيرة ومعقدة تماشيا مع حجم النشاط

 مورد.الأحيان بتحويل للأفراد والأصول نحول ال
إقبال الموردين ومقدمي الخدمات أكثر فأكثر على المجازفة وتحمل المسؤولية، لتتطور طبيعة   -

 في الكثير من الأحيان إلى علاقة تعاون.  طرفي علاقة التخريجالعلاقة بين 

 ستراتيجيات القريبة منها والعديد من الإ ،ستراتيجية التخريجإ 1-2

  ة كإستراتيجي ستراتيجيات القريبة منها الإمن  البعض و يج إستراتيجية التخر  كثيرا ما يتم الخلط بين
لذا سنقوم فيما يلي الشراكة، التخلي عن الأنشطة وغيرها، ، ستراتيجيةتحويل الأنشطة، والتحالفات الإ

 .      توضيح نقاط التشابه والاختلاف الموجودة بينهاب

 تحويل الأنشطة    - التخريج 1-2-1

ستراتيجية تحويل الأنشطةتيجيستراإكثيرا ما يتم الخلط بين  على الرغم من أن الأمر   ة التخريج وا 
يتعلق بإستراتيجيتين مختلفتين تماما، ولكن قبل المقارنة بين الإستراتيجيتين وتوضيح نقاط التداخل بينهما  

 حد ذاتها الكثير من الجدل.يجب أولا تقديم تعريف واضح لإستراتيجية تحويل الأنشطة التي تثير في 

كمصطلح هو تغيير المكان والانتقال إلى مكان آخر خارج   «La Délocalisation»قصود بـ المإن 
 Fontagné ب فحس ،النطاق المحلي، أما كإستراتيجية تتبعها المؤسسة فقد تعددت التعاريف المقدمة لها

et Lorenzi (2005) لإنتاجية  بغلق بعض وحداتها اإستراتيجية تحويل الأنشطة  من خلال تقوم المؤسسة
وذلك بهدف إعادة تزويد بلد المنشأ    ،ونقل حيزها المكاني نحو بلدان تحويل النشاط  ،ا الأصليةفي بلدانه

بسلع وخدمات منتجة بتكلفة أقل، والاستمرار في نفس الوقت في التصدير نحو أسواقها الخارجية انطلاقا  
لمؤسسة الإنتاجي من موقعه المحلي  شاط انقل ن" أنها تعر ف أيضا بكما  نتاجية الجديدة.من وحداتها الإ 

يمكن لهذا الخيار أن يمس كل أنشطة المؤسسة أو بعضها فقط، أما عن  حيث نحو موقع أجنبي، 
وتهدف ، (Chanteau, 2008, p. 24)بق" المؤسسة المستقبلة فيمكن أن تكون جديدة أو ذات وجود مس

  ، ا من خلال الضغط على تكاليف اليد العاملة المؤسسة من خلال هذا الخيار إلى تخفيض تكاليف إنتاجه
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الهياكل كتوفر  ،خاصة في ظل توفر البلدان المستقبلة على مناخ اقتصادي محفز على الاستثمار
ية القاعدية، شبكة اتصالات متطورة، الضرائب والإطار القانوني المناسبين، الظروف السياس

 ي وتجاوز حواجز الدخول إلى بعض الأسواق.الملائمة...إلخ، أو حتى التقرب من المستهلك المحل

أوجه  Fimbel (2005)ستراتيجية التخريج، تظهر جليا المقارنة التي قام بتقديمها إوبالعودة إلى 
 :يوضحه الجدول التالي مثلماالإستراتيجيتين  اتينالتشابه والاختلاف بين ه

 على المؤسسة  طةستراتيجيتي التخريج وتحويل الأنشإ انعكاسات(: 01جدول رقم )ال

 ستراتيجية تحويل الأنشطةإ ستراتيجية التخريجإ 

المتخصصة أكثر  مؤسسةستكون ال المسلمات الأساسية
 في أداءمواردنا الداخلية من  كفاءة

 النشاط

لنشاطنا الداخلي   تسمح منطقة أخرىس
 ةيفعال يكون أكثرأن ب

اقتصاديات السلم، ونقل الموارد نحو  المبادئ الرئيسية
 المتخصص  ردمو ال

 التخصص والتركيز الجغرافي للفاعلين 

المؤسسة تغيير هيكل 
 ( والموارد الخاصة  )الحدود

 لا نعم

تغيير الروابط مع الموظفين 
 المعنيين

نعم )تغيير الموقع والاستغناء عن  نعم )تغيير المستخدم(
 العمالة المحلية( 

الروابط مع الشركاء تغيير 
  الاقتصاديين

 نعم )إلغاء الروابط المحلية(  (إنهاء العقودنعم )نقل أو 

  تعديل الروابط مع الإقليم
الفاعلة الخاصة   والجهات

 والعامة 

 نعم لا

  القطاعات كلةهيغيير ت
 الاقتصادية

طاقات والنعم )بتركيز الخبرة 
مستوى الموردين  على نتاجية الإ

 (ومقدمي الخدمات

في نعم )من خلال تركيز القدرات 
 ومحدودة العدد( قوية ، متخصصة ناطقم

 

 (Fimbel, 2005, p. 93): المصدر
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إذن توضح هذه المقارنة بين الإستراتيجيتين نقاط الاختلاف بينهما في حالة استعمال كل واحدة في 
ذلك، حيث يمكن أن تتداخل الإستراتيجيتين فيما بينهما، مثلما  نطاقها الضيق، ولكن الواقع يبين غير 

 يوضحه الجدول التالي: 

ستراتيجية التخريج و  ة(: المقارنة بين إستراتيجي 02جدول رقم )ال  تحويل الأنشطة ا 

 (Offshoring)تحويل النشاط أو خارج البلد داخل البلد  

 Insourcing Captive Offshoring المؤسسة  من طرف

التخريج أو  ) خارج المؤسسة
Outsourcing) 

Outsourcing Offshore Outsourcing 

 (Pujals, 2007, p. 119)المصدر: 

: إما مباشرة (Pujals, 2007)المؤسسة تقوم بتحويل نشاطها إلى الخارج بواسطة طريقتين اثنتين ف
ستراتيجية  إ، أو بالاعتماد على  Captive offshoringمن خلال فتح فروع خارجية لها ضمن ما يعرف بـ  

 Offshoreل أو ما يعرف بـ التخريج من خلال إبرام عقد دولي للتخريج مع مورد خارجي مستق

outsourcingله تدريجيا بتعويض  تقوم المؤسسة من خلا ،، فالحالة الأولى هي استثمار أجنبي مباشر
وحداتها الإنتاجية المحلية بوحدات جديدة في البلد المستهدف، أما الحالة الثانية فلا تحتاج المؤسسة إلى  

ماد على مؤسسات قائمة تنشط في مجال النشاط المستهدف  إنشاء وحدات إنتاجية جديدة إنما يمكنها الاعت
    وتقوم بالتعاقد معها من أجل إنجازه لصالحا.

  التخريج ستراتيجية إ عتبركثير من الأحيان وجود تسلسل بين الإستراتيجيتين حيث ت نلاحظما ك
بجس نبض البلد   مرحلة أولى تسبق عملية اتخاذ القرار الفعلي بتحويل هذا النشاط، مما يسمح للمؤسسة

والأخطار المصاحبة له إلى  هتحميل تكاليفب الذي تقوم ،مباشرالالأجنبي، وعدم المخاطرة بالاستثمار 
  .طرف آخر

   ستراتيجيةالتحالفات الإ - التخريج  1-2-2

في  ستراتيجية هي عبارة عن علاقة تعاون تمتد على المدى المتوسط إلى الطويل، تتم  "التحالفات الإ
منتجات   ء لتطويرشركاكفاءات الموارد و بين مؤسستين متنافستين، تقوم على تنسيق  أغلب الأحيان

خدمات معينة كالبحث والتطوير، أو تسويق  )يمكن أن تقتصر على    ها، أو حتى تسويقها، إنتاجوخدمات 
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  ، بينما يغطي البعض الآخر سلسلة القيمة بأكملها الآخر تم تطويره من قبل الشريكلمنتج  أحد الشركاء
  .(Lehmann-Ortega et al, 2013, p. 470) "من تطوير إلى تسويق عرض مشترك(

ستراتيجية التخريج في  أن التحالفات  ولذلك يكمن الفرق الأساسي بين التحالفات الإستراتيجية وا 
، بحيث لا وجود لعلاقة التبعية بينهم شركاءتوزيع السلطة بالتساوي بين الالإستراتيجية تقوم على مبدأ 

الأمر الذي يميزها عن إستراتيجية التخريج التي تتميز بتبعية المورد للمؤسسة، بالإضافة إلى أنه  هو و 
من خلال التحالف سيتم توزيع الربح المتحصل عليه على أساس الاستثمارات الأولية المقدمة من طرف  

اجب تحقيقها من  الو بة كل مؤسسة، بدون أن يكون من الضروري تحديد مستوى الأداء، والنتائج المرتق
العلاقة بشكل مسبق، كما هو عليه الحال في إستراتيجية التخريج، أين يتضمن العقد المبرم بين المؤسسة 
والمورد النتائج الواجب تحقيقها من طرف هذا الأخير، والعائد الذي سيتحصل عليه بالمقابل، لذا فمن  

  .(Quélin, 2003) الواضح أننا أمام إستراتيجيتين مختلفتين تماما

  الشراكة - التخريج 1-2-3

وضمن السياق ذاته، وعلى عكس التحالفات الإستراتيجية التي تعتبر بالدرجة الأولى علاقة تعاون    
  وتنقسم إلى شكلين  بين مؤسستين متنافستين، تعتبر الشراكة علاقة تعاون بين مؤسستين غير متنافستين 

(Johnson et al, 2011) : 

تجمع بين مؤسستين    :(Les partenariats d’impartition)بمصادر خارجية    نةعاستالا  كةشرا  -
 مورد.  -غير متنافستين تربطهما علاقة تعاونية من الشكل مؤسسة زبونة 

تجمع مؤسسات غير متنافسة، ولا   :(Les partenariats symbiotiques)التكافلية  ةالشراك -
تغلال المشترك لفرصة في أغلب الأحيان إلى الاس المورد، بل تهدف -تندرج ضمن علاقة الزبون 

 . استثمارية مغرية كشريحة غير مشبعة من الزبائن، أو موارد ذات جاذبية غير مستغلة بشكل جيد 

بين المؤسسة ومورديها بعلاقة شراكة   تجمععلاقة التخريج التي  ذا المنطلق يمكن تصنيفومن ه
بين مؤسسة رئيسية   جمععبارة عن علاقة تعاونية ت اتتصف بكونهوالتي  ، بمصادر خارجية الاستعانة

أو   ،ومؤسسة أخرى في الأغلب أقل حجما منها تلعب دور مورد مكلف بتصنيع قطعة معينة لحسابها
، خاضعة لرقابة المؤسسة الرئيسية، وهي النقطة  مقدم خدمة مكلف بنشاط معين من أنشطة سلسلة قيمتها
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ولا يمكن   ،طرفينعلاقة تبعية بين ال عدم وجود التي تتميز ب  لتكافليةا ت الشراكاالرئيسية التي تميزها عن 
  .خرلأي مؤسسة مراقبة نشاط الشريك الآ

 التخلي عن الأنشطة   -التخريج  1-2-4

ستراتيجيةستراتيجية التخريج و إ أما فيما يتعلق بالمقارنة بين  تتمثل أوجه  ف تخلي عن الأنشطة،ال ا 
 :(Quélin, 2003; Tondeur, De la Villarmois, et Huynh, 2004)ة تاليالنقاط الالاختلاف بينهما في 

 أولا: استمرار العلاقة مع النشاط  ✓

عندما تقوم المؤسسة بتخريج نشاط معين هي لا تقوم بالتخلي عنه بصورة بحتة، ولا تنقطع روابطها  
لي عن الأصول  تضي التخالتي تق  ،كما هو عليه الحال في حالة التخلي على الأنشطة  ،به بصفة نهائية

و مقدم الخدمة مع استمرار أوتسريح الموظفين، إنما يتعلق الأمر هنا بعملية تحويل النشاط نحو المورد 
التي تتحول إلى علاقة تعاقدية وثيقة تربط كلا من المؤسسة الزبونة مع المورد المكلف ، و همعالعلاقة 

 . زهبإنجا

 بالنسبة للمؤسسة ثانيا: أهمية النشاط  ✓

 ، تختلف عن عملية سحب الاستثمارات النشاط نحو المورد وتكليفه بإنجازه ا أن عملية تحويل مك
ستراتيجية التخلي عن الأنشطة، تتمحور حول أنشطة ضرورية للسير  إعلى عكس  ستراتيجية التخريجإف

ظيمها  طرف آخر بإعادة تنولا يمكن لهذه الأخيرة التخلي عنها، إنما تقوم بتكليف  ،الحسن للمؤسسة
  أو تقديم نفس الخدمات التي كان  ،والذي يجد نفسه مطالبا بالقيام بنفس الأنشطة لحسابها، وتنفيذها 

 .القيام بهاالمؤسسة يتعين على 

   مقارباتإستراتيجية التخريج وفق مختلف ال 1-3

لتعاقدية مقاربة حوكمة العلاقات ابالإضافة إلى    ، الموارد والكفاءات،التكيف والتموضع  ات مقاربتعد  
مما   ،ةمختلف ات وفق منظور ولكن  ،ستراتيجية التخريجإمن أهم المقاربات التي قامت بدراسة  ،للمؤسسة

 . بالنسبة للمؤسسة  ستراتيجيساهم بشكل كبير في توضيح أهمية هذا الخيار الإ
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 التكيف والتموضع  نموذجستراتيجية التخريج وفق  إ 1-3-1

  مع البيئة المؤسسة  تكيف  التكيف والتموضع على ضرورة    جنموذ المؤسسة وفق  إستراتيجية    محورتت
  ليه، عمن ثم السهر على المحافظة و  ،من أجل الحصول على مركز مهيمنالمحيطة بها  الخارجية
،  المتعلقة بتحليل المنافسة والميزة التنافسية  Porter (1985)تطورها مع أعمال  أوجهذه المقاربة وعرفت 

 :(Saias et Métais, 2001) أساسيينوفق هذه المقاربة على مبدأين سة ستراتيجية المؤس إتركز  حيث 

 التكيف مع بيئتها؛  مؤسسة، يجب على الستدامتهاالضمان  -
 . باستمرار  عنها تدافع   يجب أن تكتسب ميزة تنافسية مؤسسةلكي تنجح ال -

اكتساب    المؤسسة بشكل جيد في مجال نشاطها من أجل  وضععلى أهمية تم  Porter (1985)  أكد لقد  
الجمع  ويتحقق ذلك من خلال  وتحقيق أعلى العائدات، ،ى منافسيهاميزة تنافسية تضمن لها التفوق عل

  من خلاله. تطبيقهاستراتيجي الذي سيتم ونطاق الهدف الإ ،ستراتيجية التنافسيةالإبين نوع 

ب عليها  جي ، ميزة تنافسية تتفوق من خلالها على منافسيها اكتساب حتى تتمكن المؤسسة من ف
ستراتيجية  إإما : (Porter, 1980) اثنين سبيلينيوجد أمامها اختيار الإستراتيجية المناسبة لتحقيق ذلك، و 

من  لمؤسسة  اأن تنبع قيمة    يمكن  ،الريادة بالتكلفة  ستراتيجيةفوفقا لإ  ،التميزستراتيجية  إ  وأ الريادة بالتكلفة  
وبالتالي تقديم منتجات  ائص المنتج ومعاييره، على تخفيض تكلفة النشاط بدون المساس بخص تهاقدر 

كما يمكن للمؤسسة أن تتفوق على منافسيها   .لبأسعار أق ولكن ،ذات مزايا مكافئة لمنتجات المنافسين
تمييز نفسها من خلال تقديم منتجات فريدة في أدائها، ب  والتي تسمح لها  ،ستراتيجية التميز إمن خلال 

  ، أماعن أو بأسعار قد تتجاوز تلك المقدمة من المنافسين ،عاربنفس الأسوذلك إما ، زبائنوذات قيمة لل
 .ذلكفعل وكيفية  ،الأنشطة التي يتعين القيام بهاب المتعلقةخيارات المؤسسة   في فتكمن تمييزال مصادر

 يتعين على المؤسسة ضبط نطاقها التنافسي والتموضع بشكل جيد في السوق، ومن جانب آخر
، (Porter, 1996, p. 52)" تعميق الموقف الاستراتيجي بدلًا من توسيعهكيز على تر ال" وذلك من خلال

فوقوع المؤسسة في فخ ضغوطات النمو، المنافسة المتزايدة وتشبع السوق، قد يدفعها إلى توسيع خطوط  
ضافة منتجات جديدة محاكاة منها للخدمات الشائعة المقدمة من المنافسين،  ،إنتاجها   أن  كما يمكن وا 

أسواق جديدة لن تقدم فيها المؤسسة أية إضافة تذكر، مما سيؤدي بها  ستهدافا إلى أيضاذلك فعها يد 
 . شريحتها المستهدفة من السوقو  أ  ،إلى تآكل ميزتها التنافسية التي اكتسبتها بناء على منتجاتها الأساسية

مجالات  اختيار  ستهلكين، و على خدمة شريحة محددة من المفقط  التركيز    يجب على المؤسسةوبالتالي،  
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للنشاط، والعمل على إضافة ميزات أو خدمات تكميلية لمنتجاتها يستحيل على منافسيها تقديمها   عينةم
 .  أو بنفس درجة التميز ،بنفس التكلفة المنخفضة

ستراتيجية  منظور إ ستراتيجية التخريج ولكن منإدراسة ب Porter (1985)قام ن هذا المنطلق وم
فمثلما يمكن أن  ، التميزتحقيق كمحرك من محركات تخفيض التكلفة و  عمودي، والتي يعتبرهاالتكامل ال

البحث على  من أجل تكاليف التوجه للسوق  خفيض تب  ،التكلفة على درجة التكامل العمودي  ضغطت
قوة في حالة تطويرهم ل لموردينل الممكنةنتهازية التكاليف المترتبة عن الا والتعاقد معهم، و  ،الموردين

 ،التكلفة المترتبة عن تقييد مرونة المؤسسة ارتفاعفي  المقابلفي أن تتسبب  هاتفاوضية كبيرة، يمكن
ثقالها بأنشطة يمكن للموردين أدائها بتكلفة أقل يجب على المؤسسة تقييم الفوائد المحتملة للتكامل   لكلذ   .وا 

لتحديد ما إذا كان إلغاء التكامل   ،اخليا، ودراسة الوظائف التي يتم إجراؤها حاليا د تهابين مختلف أنشط 
الإبقاء  أو  ،شاطلنوتخريج ااتخاذ قرار إلغاء الدمج  يتمسبناء على ذلك لنشاط أم لا، و سيقلل من تكلفة ا

  ، عندما يتعلق الأمر بنشاط فريد ويسمح للمؤسسة بالتميز عن باقي المنافسين، وأيضا .في الداخل عليه
التكامل العمودي معه، والتركيز على تنميته وتطويره  والإبقاء على  ،لينصح بالاحتفاظ به في الداخف

 صة في أداءه.تخصم مؤسسات أخرى نحو أكثر فأكثر، أما في الحالة العكسية فيفضل تخريجه 

، القائم  بتطوير نموذج سلسلة القيمة Porter (1985)ومن أجل تحديد مصادر الميزة التنافسية، قام 
 والمفاضلة بينها، والتي يمكن تقسيمها إلى مجموعتين رئيسيتين هما:  سة على تحليل أنشطة المؤس

وهي الأنشطة التي ينطوي عليها الإنشاء المادي للمنتج، وهي مقسمة إلى  الأنشطة الرئيسية:  ✓
 خمس فئات عامة كما يلي:

 الإمداد الداخلي كاستلام وتخزين المدخلات، مراقبة المخزون، وجدولته؛ -

بطة بالعملية التحويلية للمدخلات، مثل التشغيل الآلي، والتعبئة والتجميع،  مرتأنشطة الإنتاج ال -
 صيانة المعدات، الاختبار، الطباعة...إلخ؛

أنشطة الإمداد الخارجي المتعلقة بتخزين المنتج النهائي وتوزيعه فعليا على المشترين، وتشمل  -
 ة الطلبات وجدولتها...إلخ؛الجبالإضافة إلى تخزين البضائع النهائية، أنشطة التسليم، ومع

 أنشطة التسويق والمبيعات مثل الإعلان، والترويج، التسعير؛  -
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أنشطة الخدمات الرامية لتعزيز قيمة المنتج، والمحافظة عليها، مثل التثبيت، التدريب على   -
 الاستعمال، توريد الأجزاء، والتصليح...إلخ.

لرئيسية، وأنشطة الدعم الأخرى أيضا،  ة اتقدم خدماتها لمختلف الأنشط  التي أنشطة الدعم: ✓
 إلى أربع فئات عامة كما يلي:  وتقسم

مشتريات وتجهيزات: وتشمل المواد الخام، والمواد الاستهلاكية الأخرى، مشتريات الأصول مثل  -
 الآلات ومعدات المختبرات، المعدات المكتبية...إلخ؛

ت المضمنة في أنشطة القيمة كأنظمة  أنشطة البحث والتطوير، التصميم، وأيضا مختلف التقنيا  -
 أنظمة الاتصال...إلخ؛ معلومات المؤسسة، 

 تسيير الموارد البشرية: كالتوظيف، التدريب...إلخ؛  -

الهياكل القاعدية للمؤسسة: كالإدارة العامة، التخطيط، المالية، المحاسبة، الشؤون   -
 القانونية...إلخ. 

 Porter (: نموذج سلسلة القيمة لـ01الشكل رقم )

  (Porter, 1985, p. 37)المصدر: 
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 ، وذلكلقيمةل  إنشاءً الأنشطة الأكثر  كونه أداة لاكتشاف  في  نموذج سلسلة القيمة    أهمية  تمثل وت
الإجمالي إلى أنشطة فرعية منفصلة بعضها عن بعض، مما يعطي    المؤسسة  من خلال تقسيم نشاط
  ا ترجمه ، والتي  ديد مصادر القيمةإمكانية تحويعزز من    ،في مختلف مراحله  ها نظرة دقيقة على نشاط

Porter (1985)  الزبائن لدفع السعر المطلوب من المؤسسة، والفرق بين القيمة الإجمالية    ستعدادا  في
والتكلفة الاجمالية لأدائها يمثل الهامش، ولذلك فربحية المؤسسة كما  ،المحققة من مجموع الأنشطة 

 إنشاء قيمة تتجاوز تكاليفها.  درتها علىمشروطة بق Fréry (2020)أشار إليه 

 Johnson et)يمكن للمؤسسة استعمال سلسلة القيمة كـ "سلسلة تكاليف" وضمن هذا الإطار      

al, 2011, p. 101)من خلال   ،باستخراج الأنشطة الأكثر مردوديةهذا التحليل  لها ، حيث يسمح
  تها مع قيم ومقارنتها ،سسة الإجماليةيف المؤ مع تكال ،سلسلةالمن كل حلقة أو نشاط  تكلفةمقارنة 

 :يةاتباع المراحل التالب وذلك، لملموسة عند الزبونا

والتي تعد مصدر رئيسي للميزة   ،قيمة ال مساهمة في إنشاء الأكثرالأنشطة تحديد القيمة:  ➢
 .التنافسية

اسة مدى  در و   ،تحديد مساهمة كل نشاط في تكاليف المؤسسةب  :القيمة و التكلفة    بين  مقارنةال ➢
أنواع    ةأربع وضمن هذا الإطار يمكن تمييز  ،  التنافسية  تهاتوافقه مع مساهمته في إنشاء ميز 

 :من النشاطات التي يتعين على المؤسسة المفاضلة بينها وهي
 ؛ : بدون فائدة إستراتيجية(activités auxiliaires) الأنشطة الداعمة -

 رة على الربحية؛ طيخ :(activités banalisées)الأنشطة الروتينية  -

 : تكلفتها وقيمتها مرتفعتان؛ (activités clés)الأنشطة الرئيسية  -

 : تولد قيمة تتعدى تكلفتها.  (activités leviers)أنشطة الرافعة  -

كما لا يجب اهمال دراسة عنصر الاستقلالية والترابط بين حلقات سلسلة القيمة المختلفة، من أجل       
نها النشاط بمعزل عن باقي الأنشطة، وتلك التي لا يمكن فصلها عن بعضها  مكي  استخراج الأنشطة التي

 البعض.

 :القيمة لكل حلقة من سلسلة القيمةو توضيح التباين بين التكلفة  ل  (02)الاستعانة بالشكل رقم  يمكن  و      
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 بين التكلفة والقيمة ضمن سلسلة القيمة  علاقة(: ال02الشكل رقم )

 
 (Johnson et al, 2011, p. 102) المصدر:

  ، مع تلك المحققة مع منافسيها   ،مقارنة تكلفة وقيمة أنشطة سلسلة قيمة المؤسسة  التحليل المقارن: ➢
 .تي تميزهاقوة الالواستغلال نقاط  ،بغرض استخراج التباين بينهما

من  ها لتحديد موقف مختلف الخطوات السابقةوتستعمل المؤسسة المعلومات المتحصل عليها من 
تخفيض تكاليف بعض الأنشطة    النظر أيضا في امكانيةو   ،شطة التي تفوق تكلفتها القيمة التي تولدهانالأ

ة وخاصة إذا الأنشطة التي لا تساهم بشكل كبير في خلق القيم  تحديد وخاصة    ،دون التأثير على قيمتها
لسلة القيمة من  ولذلك يعتبر تحليل س من أجل تخريجها. المؤسسة الأخرى نشاطات كانت مستقلة عن 

الإبقاء عليها في الداخل وتلك التي  الواجب النشاطات تحديد  لوسائل التي تستعملها المؤسسة فيأهم ا
 من الأفضل تخريجها. 

التركيز   إلا أنككل، كيف والتموضع تمقاربة الو  ،القيمةتحليل سلسلة أهمية بالرغم من لكن، و و 
 كعامل البيئة التنافسية للمؤسسة  ىوعل، درجة الأولىالب على الخارجالأكبر لهذه المقاربة كان ينصب 

الخصائص الداخلية  دور ل هالاهمللانتقاد نتيجة إ ولذلك تعرضت هذه المقاربة ،ستراتيجيتهالإحدد م
دخول ، وبسبب  من جهة أخرىمن جهة، و هذا    ،(Fréry, 2020)ستراتيجيتها  إ سسات في تحديد معالم  للمؤ 

الأنشطة الرئيسية

الأنشطة الداعمة أنشطة الرافعة

الأنشطة الروتينية

x

       1 

x

       3

x

       5

x

       2

x

       4

القيمة التي تولدها كل حلقة في سلسلة القيمة

تكلفة كل حلقة في سلسلة القيمة

منخفضةمرتفعة

منخفضة

مرتفعة
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  ، هاعليالتأثير  إلى  من تبعية البيئة  التحول  مضطرة إلى    ، أصبحت قصوىلمنافسة الافي عصر  المؤسسة  
المبدأ الأساسي  وهذا هو  ،(D’aveni, 1998) بشكل جيد  كفاءاتها المحورية وذلك من خلال استغلال

  .والكفاءات  للمقاربة المبنية على الموارد 

  والكفاءات ستراتيجية التخريج وفق مقاربة المواردإ 1-3-2

 Resource-basedمقاربة الموارد  :اثنتين هما قاربة الموارد والكفاءات بين مقاربتينع م تجم     

view «RBV» ، ومقاربة الكفاءات Compétence based view «CBV»، "مجموع الموارد والكفاءات ف
 ,Lehmann-Ortega)"  التنافسية  تهالميز   رئيسيلمصدر الالخاصة التي تمتلكها المؤسسة هي التي تشكل ا

et al, 2013, p. 161) . 

  ، المؤسسة لا تعر ف على أساس منتجاتهاأن    يقر  مغاير،تقديم منظور    علىمقاربة الموارد  تقوم  حيث  
وحالة عدم   ،والتي تستفيد من خلالها من خدمات غير متجانسة ،إنما من خلال الموارد التي تمتلكها

 ز رك  ومن جانبه  .(Penrose, 2009) المتميزالتجانس هاته هي التي تعطي لكل مؤسسة طابعها الفريد و 
Wernefelt (1984) مؤسسة أداء كل ، فتهاستراتيجيإفي تحديد  مؤسسةالداخلية لل موارد ال على أهمية  

مقارنة بمنافسيها، أما عن   جيد فعلهما تعلى  وبصورة أدق  ،على الموارد التي تتحكم فيهابناء  يتحدد 
حيث تشمل  ،  "الأصول الملموسة وغير الملموسة"  :(p. 172)لى نوعين  أنواع الموارد فقد قس مها الباحث إ

كالموارد المالية، المباني، التجهيزات، الآلات...إلخ، أما   ،الأصول الملموسة كل ما له وجود مادي
المعرفة سمعة المؤسسة، التجارية،  علامةالك ،ت طبيعة معنويةي ذافه ،الأصول غير الملموسة

 ...إلخ.التجارية علاقات ، الالموظفين وخبرات  مهارات  ،التكنولوجية

الخارجي    لتحليالالداخلي مع    لالتحليبين  دمج  الأهمية  على  أيضا بالتأكيد    Barney (1991)  قام  كما
قد  أن أدوات التحليل الداخلي للمؤسسة بالنظر إلىفللمؤسسة، في البحث عن مصادر الميزة التنافسية 

يتعين  ف،  (Porterلـ  موذج القوى الخمس  ات التحليل الخارجي للمنافسة )نعرفت تأخرا كبيرا مقارنة مع أدو 
تحليل الموارد   علىيقوم    ،لتحليل الآثار التنافسية لنقاط القوة والضعف الداخليةتطوير نهج  على المؤسسة  
،  ار الإطوضمن هذا   القادرة على خلق ميزة تنافسية.  ستراتيجيةالموارد الإ  من أجل اكتشاف  ،التي تمتلكها

إلا إذا توفر  ،للمؤسسةستراتيجي إأنه مورد على معين مورد  تصنيفلا يمكن يؤكد الباحث على أنه 
 : (Barney, 1995)وهي  (VRIO)ضمن نموذج جمعها التي  مجموعة من الخصائص على 
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مصدرا إستراتيجية يجب أن تشكل  بأنها موارد المؤسسة حتى نصنف: (La valeur) القيمة -
تحييد  و  ،أمامها الفرص المتاحة اقتناص نقاط قوتها الداخلية في  استغلالمن  مؤسسةلا مكني، قيمةلل

 .  تدارك نقاط ضعفهاب  التهديدات التي تواجهها في بيئتها

تاحة  مإذا كانت  لميزة تنافسيةلموارد المؤسسة أن تكون مصدرا  لا يمكن :(La rareté) الندرة -
لديها القدرة على استغلال   ن كل من هذه المؤسسات ستكونحتى ولو كانت ذات قيمة، لأ للمنافسين،

رطا أساسيا لتصنيف المورد ش، لذا يعتبر عامل الندرة  ستراتيجيةوتنفيذ نفس الإ  ،هذا المورد بنفس الطريقة
 .إستراتيجي على أنه

 ، موارد المؤسسة ذات قيمة ونادرةحتى لو كانت : (Difficilement imitable)التقليد صعوبة  -
  زدواجية فالاالاستبدال،    وأالازدواجية  إما من خلال    ذلكيحدث  نه يمكن تقليدها في بعض الأحيان، و  أإلا

أما الاستبدال فيتحقق   ،عندما تستطيع المؤسسة المقلدة تطوير موارد تحاكي الموارد الاصليةتتحقق 
ى لديها نفس الآثار  على استبدال بعض الموارد بموارد أخر المؤسسات المنافسة القدرة  تمتلك عندما

بين الموارد  تكافؤ تنافسي حدوث  المدى الطويل مما سيترتب عليه في ،بتكلفة مماثلة و  ،ستراتيجيةالإ
في  للمؤسسة استغلالها  العديد من العوامل التي يمكنتوجد  ولتفادي هذا الأمر، ،الأصلية والمستبدلة

 من ضمنها:  ،رفع من تكلفة التقليد ال

 ؛ ها خاصة ب بظروف تاريخية فريدة سةالمؤس ارتباط موارد  -
 المؤسسة والميزة التنافسية التي تمتلكها؛  وجود غموض في العلاقة بين موارد  -
يخلق نوعا من  سما م ،الإستراتيجية هاالمكملة لموارد  مجموعة من الموارد المؤسسة لتطوير  -

 الترابط بينها.  

، النادرة  ،مةمواردها القي  ستغلال الجيد لحتى تتمكن المؤسسة من الا:  (L’organisation)  التنظيم  -
  تمكنها من  ،تحمل بصمة المؤسسة الفريدةو  ،متميزة  يةتنظيمآليات إرساء عليها  تعينيوصعبة التقليد 

الاستثمار في البحث  ك) وبناء ميزة تنافسية خاصة بها ،تعظيم العائد المتحصل عليه من هذه الموارد 
  ...إلخ(.ت، نظام ناجح لمراقبة المخزونالتعويضاو  حوافزلل غري منظام إرساء ، والتطوير

تخريج الأنشطة التي لا تندرج ضمن  من هذا المنطلق، تسمح إستراتيجية التخريج للمؤسسة بو 
  ميزة تنافسية  توليد الإستراتيجية القادرة على الأنشطة فقط على  من أجل الإبقاءمواردها الإستراتيجية، 

 ( لتوضيح هذا الأمر.03ويمكن الاستعانة بالشكل رقم ) ،(Barthélemy, 2007) لدى الزبائن ملموسة
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 Barneyلـ VRIO  تحليلالتخريج بناءً على (: 03الشكل رقم )

 Barney (1995)من إعداد الباحثة بناء على  المصدر:

أن  فيوفي سياق متصل، تطرقت مقاربة الكفاءات إلى مفهوم الكفاءات والتي تتميز عن الموارد 
 ,Johnson et al, 2011) تملكه المؤسسة، أما الكفاءات فهي ما تجيد المؤسسة فعله" د هي ما"الموار 

p.85)،    التي هي قادرة على استغلالها، أما الكفاءات  فالموارد تعبر عن الأصول التي تحوزها المؤسسة أو
في  Cardeal & António (2012)يرشوي .هذه الموارد فهي الأنشطة التي تستغل المؤسسة من خلالها 

المؤسسة التنظيمية على توظيف    ات إلى أن الميزة التنافسية للمؤسسة تنبع من قدر   VRIOدراستهم لنموذج  
 يصعب نسخها من المنافسين.  مواردها القيمة، والنادرة، وغير القابلة للاستبدال بصيغة فريدة وخاصة بها  

ميزة المصدر  ، حيث يكمنPrahalad & Hamel (1990)الكفاءات لـ مقاربة  عليه تنص هذا ما و 
تحويل شروط من  ستمكنهاوالتي  ،ا المؤسسةحوزه التي ت الكفاءات المحوريةعن البحث  فيالتنافسية 

على بناء  المؤسسة من قدرة الميزة التنافسية تنبع يمكن أن ".. فعلى المدى الطويل،  ؛المنافسة لصالحها
  وسرعة أكبر من المنافسين"   ،ر متوقعة، بتكلفة أقلات غيمنتج  تسمح لها بإنتاجالكفاءات المحورية التي  

(Prahalad & Hamel, 1990, p. 4).  بالخصائص   حسب الباحثان للمؤسسة محوريةالوتتميز الكفاءات
 : التالية

 توفر إمكانية الوصول لأكبر عدد ممكن من الأسواق؛ -

القيمة

الندرة

صعوبة التقليد

التنظيم

تخريج النشاط الاحتفاظ بالنشاط

لانعم

لا

لا

لا

نعم

نعم

نعم
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 النهائي؛  التي يلمسها الزبون في المنتج  قيمةتساهم بشكل كبير في تحقيق ال -

كونها عبارة عن مزيج بين التكنولوجيا التي تتفرد   ،المؤسسات المنافسةتقليدها من طرف  يصعب   -
 بها المؤسسة مع مهاراتها الانتاجية. 

تكمن أهمية إستراتيجية التخريج وفق هذا المنظور في كونها أداة تسمح للمؤسسة بتسيير  عليه، و 
  ها كفاءات ضمن على الأنشطة التي تندرج فقط التركيز من أجل  والمفاضلة بينها محفظة نشاطاتها

الأفضل  فمن الأخرى  ةالأنشطب أما فيما يتعلق، بأي صورة من الأحوال محورية، وعدم تخريجهاال
والاستفادة  ستراتيجية، غير الإ ةالأنشطوعدم تشتيت تركيزها على عدد كبير من  ،للمؤسسة تخريجها

.  توظيفها في تنمية كفاءاتها المحورية من خلال رية المترتبة عن ذلك بالمقابل من السيولة المالية والبش
التي لا  ستراتيجية التخريج في الوصول إلى الموارد إومن جانب آخر، أوضحت هذه المقاربة أهمية 

تدفعها ولذلك  المؤسسات لا تتمتع بالاكتفاء الذاتي فيما يتعلق بالموارد التي تمتلكها،    "  :تحوزها المؤسسة
  على  لمقابلا والاعتماد في ،إلى إعطاء الأولوية لاستثماراتها الخاصة كفاءات المحوريةالاتيجية إستر 

 .(Quélin, 2003, p. 19) "تكامل عروض الموردين

 ,Barthélemy)ل  دورا بارزا في تحسين مستوى أداء المؤسسة ككأيضا  ستراتيجية  هذه الإ  تلعب   كما

الاختلاف  إلى ،مجال النشاطنفس لمؤسسات الناشطة في اختلاف مستوى أداء ايرجع حيث ، (2004
من أجل   التخريج بتبني إستراتيجية وعليه تقوم المؤسسة ، التي تحوزها كل منها كفاءات الو  موارد ال في

 ،إدراكا منها بالتباين المسجل بين مستوى أدائها الداخلي  ،في الداخل  لا تملكهاالوصول إلى الموارد التي  
 وهو مستوى الأداء المرجو.  ،في السوق المورديناء أفضل وى أد ومست ،أي الفعلي

   للمؤسسة العلاقات التعاقدية وكمةحمنظور   وفقستراتيجية التخريج إ 1-3-3

وهياكل   صفقات في البحث في موضوع تكاليف ال الحديث  يكمن جوهر علم الاقتصاد المؤسسي     
  تكلفة  نظريةبوضع أسس  1937سنة قام  حيث  ،أهم رواده Coase ويعد ، لأدائهاالحوكمة المثلى 

في ظروف   قادروالإقرار بدورها كبديل للسوق    ،بحثه في الهدف من وجود المؤسسةمن خلال    الصفقات 
  جدوى  حولبشكل مستمر  تساؤلاليجب على المؤسسة  لذلكوبتكلفة أقل،  صفقات على إنجاز ال معينة 

استبدال الإنتاج  و  ،توقف عن ذلكاللها الأفضل  ومتى من ،الاستمرار في انجاز النشاط في الداخل
 (Coase, 1987). ؟بالشراء
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في تناولها لموضوع التنظيم وفق منظور إدارة العلاقات  ة نظرية تكلفة الصفقات تكمن خصوصيو      
  Williamsonتطويره في توسع  والذي، التعاقدية للمؤسسة القائم على مبدأ الاقتصاد في تكلفة الصفقات 

 Markets and Hiérarchies: Analysis and Antitrust» تاريخ نشر كتابه 1975من سنة  انطلاقا

Implications» .على  التي يجب  الأنشطةلمفاضلة بين في امعيار الأساسي ال النظرية، هذه حسب ف
 ، لنشاطاتكاليف  تخفيض  هو معيار    ،تخريجها  الواجب   وتلك  ،معهاالعمودي  المؤسسة الإبقاء على التكامل  

 .(Williamson, 1979) صفقات البرام إ تكاليف تكاليف الإنتاج و  والتي تتمثل في

  معينة   خدمة  أو   سلعة  نتقالا   عملية"   بأنها  الصفقة   نظرية تكلفة الصفقات   عر فت  السياق،  هذا  ضمنو 
ليتعدى مفهوم الصفقة وفق هذا   ،(Williamson, 1981, p :552)" تكنولوجيا مستقلتين وحدتين بين

  إنتاجيتين  وحدتين بين تتم التي والبيع الشراء لعملية كلاسيكيةال تعاقديةال علاقةتلك الر مجرد المنظو 
  البسيطة  الانتقال عملية أيضا ليشمليمتد  وسعأ مفهومإلى  ،(مختلفتين مؤسستين بين أي) مستقلتين
  للعائد   توزيع   أي  قهايراف  لا   والتي  المؤسسة،  نفس  مستوى  على  إنتاجيتين  ورشتين  بين  الوسيطية  للمنتجات 

(Gabrié et Jacquier, 1994)  .،تتمثل  النشاط  إنجاز  تكاليف  في  تتمثل تكاليف الإنتاج  في حين  وبالتالي ،
  لسيرها؛  المنظمة العقود  تكاليف وكذا ،الصفقات  بإبرام المتعلقة التكاليف مجموع في الصفقات  تكاليف
 :(Gabrié et Jacquier, 1994 ; Koenig, 1999) التكاليف من نوعين تشمل وهي

  موردين ال  عن  البحث   بعملية  المرتبطة  التكاليف  مجموع  هي  :(Couts ex ante)  الأولية  التكاليف  -
  الخ، ...لاستثمارا  أخطار  التشريعي،  بالنظام  المتعلقة  كتلك  ،هال  المصاحبة  الدراسات   ومختلف  المستقبليين

  تحرير  تكاليف إلى إضافة الخ،...الخبراء ستشارةا الترجمة، التنقل،: تشمل التي التفاوض  تكاليف وكذا
 . العقد 

  تكاليف   أيضا  وتشمل  ومراقبتها،  العقود   بتنفيذ   متعلقة  وهي  :(Couts ex post)  التكميلية  التكاليف  -
 . معاملةلل الحسن السير تعيق مشاكل ظهور عند  العقد  تعديل

التي تختلف في سماتها  ت فقاالص " جوهرية تنص على أنفرضية ولأن هذه النظرية تقوم على 
 ، (Williamson 1991, p :277)وخصائصها، تتماشى مع هياكل حوكمة تختلف في تكلفتها وكفاءتها" 

،  وتنفيذها ،صفقات لتفاوض على اللالمناسب  تنظيميالإطار الالهيكل أو على المؤسسة اختيار  عينفيت
  أمام المؤسسة  وجد يوضمن هذا الإطار  .الصفقات والتكاليف المترتبة عليهاهذه بناء على خصائص 

داخل   صفقات تنظيم ال  : رئيسيين هما  بديلين في  في البداية    Coase (1987)  أساسية حصرها  خيارات   ثلاث 
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بعد لتتوسع بعد ذلك  ،Le marché سوقلا بالاعتماد على أو، L’hiérarchieهرمي المؤسسة بشكل 
كنها من  يم  كخيار ثالث للمؤسسة    Les formes hybridesالهجينة    للأنظمة  Williamson (1991)إضافة  
 . أخرى مؤسسات  مع بالتعاون  النشاط إنجاز

حسب  فتتمثل    ، بين هياكل الحوكمة هاتهختيار  لاالواجب مراعاتها في ا   خصائص الصفقات   أما عن
 :في النقاط التالية هذه النظرية

  (La spécificité des actifs) الأصول خصوصية. أ

  عملية  تكون أن Williamson (1991)يشترط  ،بالخصوصية يتمتع أنه معين لصأ عن نقولحتى 
خطر    نتيجة  ،التكاليف  مرتفعة  عملية  ،أجلها  من  طو ر  التي  تلك  عن  استخدامات بديلة  في  استعماله  إعادة
  كلما  ،معين لنشاط وموجهة ،أصلية خصائص  الأصول هذه اكتسبت  فكلما ،الإنتاجيةقيمته  تآكل

ويرجع   ، صفقاتها تكاليف  ارتفاع مما سيترتب عليه  ، أخرى أنشطة في استعمالها إعادة يةإمكان انخفضت 
خصوصية الأصول المادية، خصوصية  خصوصية الموقع،    :من بينهاالخصوصية إلى عدة عوامل    سبب 

على أن  أيضا كما يؤكد الباحث  .خصوصية الزمنو ، الأصول البشرية، راس مال العلامة التجارية
التي و  ،صفقةبين الأطراف المتعاقدة في الالتبعية الثنائية حالة هي المسؤولة عن مرتفعة لاخصوصية ال

نتيجة   ،أخطار قليلةب الخصوصية المنخفضة  قترن ت وعلى العكس  ،يترتب عنها مخاطر تعاقدية كبيرة
  ، يةدرجة الخصوصارتفعت  كلما  تنص هذه النظرية أنه  لذلك    ،سهولة تحول المشترين إلى مصادر بديلة

فمن الأفضل الاعتماد   ،درجة الخصوصية  وكلما انخفضت ،  بنفسها  إنجاز النشاطللمؤسسة    فمن الأفضل
 على الأشكال الهجينة في إنجازها. 

  تخريج  قرار أساسه على يتخذ  الذي الجوهري العامل  يعد عامل خصوصية الأصول حسب  لذلكو      
 :(Barthélemy, 2004)التالي على النحو وذلك  عدمه من معين نشاط

  ، النشاط  تخريج المؤسسة مصلحة من كان كلما ،الأصول هذه خصوصية درجة ت انخفض كلما -
التي يقوم    الأصول  خصوصية  مستوى  انخفاض   يترافق  حيث ،  نجازهإفي    نظمة الهجينةوالاعتماد على الأ 

  إمكانية  المؤسسة على يسهل مما ،السوق فيالقادرين على إنجازه  وردينالم عدد  بارتفاع  عليها النشاط
وسيؤدي هذا ،  المحتملة  انتهازيتهالوقوع في فخ التبعية و   من  الخوف  دون  ،معه  تتعامل  الذي  ورد الم  تغيير

  ، الإنتاج  تكاليفبو   ، ورديهابم  المؤسسة   علاقة  تسيير  بعملية  المرتبطة  الصفقة  تكاليف  الأمر إلى انخفاض 
 ه. زبائن ارتفاع عد المحققة من المورد نتيجة  اقتصاديات  بسبب 



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

24 
 

  ، الخصوصية   عالية  أصول  على  تقوم  بأنشطة  الأمر  يتعلق  عندماالنشاط    تخريج  يجب عدم  ،وبالمقابل  - 
بسبب انخفاض عدد ه  تغيير   صعوبة  مردها  ، والتيموردهاو   المؤسسة  بين  التبعية  من  حالة  سيولد   ذلك  لأن

لهذا الأخير   يمكنكما    ،ة النشاطالموردين القادرين على إنجاز النشاط وفق المتطلبات التي تفرضها طبيع
  مستوى   نفس  مقابل  تكاليفه  زيادة  من خلال   ،لصالحه  الوضع   واستغلال  بانتهازية  التصرف  الحالة  هذه  في

 .التكلفة نفس مقابل خدماته جودة من التخفيض  أو الأداء،

 (L’incertitude) يقينال عدم حالة ب.

  وهي ، الصفقات  تكاليف على  التأثير  في ميةهالأ  حيث  من الثاني العنصر ليقين ا عدم  حالة  تعتبر
  إلى نوعين هما   تقسم هذه الحالةو   .الصفقة  أثناء  الوقوع  ممكنة  الأحداث   واستباق  التنبؤ  صعوبة  من  تنتج

(Barthélemy, 2007) المرتبطة بصعوبة التنبؤ بالسلوك المستقبلي للمورد، وحالة عدم    يقين: حالة عدم ال
 شدة  عن الضريبية، التشريعية، القانونية، التغيرات ) تنبؤ بتطورات البيئةالمرتبطة بصعوبة ال  يقينال

 ....إلخ( المنافسة

  أنه،   في  Williamson (1991)حسب    يقينويتمثل الإشكال المطروح في حالة ارتفاع مستوى عدم ال
  وع مجم الاعتبار بعين يأخذ  عقد  تحريرسيستحيل على المؤسسة  ،المحدودة الأفراد  عقلانية ظل في
  ، الممكنة  بيئةال تطورات  أو ،وردينالم بسلوك يتعلق فيما سواء ،الحدوث  ممكنة المستقبلية ستجدات الم
 مختلف  إدماج أجل من  باستمرار التفاوض  إعادة المتعاقدة الأطراف على الضروري من سيكون لكلذ 

لذلك فمن الأفضل  ،إضافية تكاليف تحمل العملية التي سيترتب عليها العقد، بنود  في ستجدات الم هذه
 . بنفسها صفقاتهاإجراء للمؤسسة في هذه الحالة 

  د عااستبيتمثل الخيار الأمثل بالنسبة للمؤسسة في الحالات المماثلة في  ضمن هذا الإطار،و  
 صولللأ كبيرة بخصوصية مصحوبةهذه الحالة حالة  كانت  إذا خاصة ،التخريج إستراتيجية

(Barthélémy, 1999) .،هذا  من  تستثنى  التكنولوجية يقينلا عدم حالة أن  إلى  شارةلإا تجدر ولكن  
  ، بعدم الاستقرار  معين  نشاط  في  المستعملة   التكنولوجيا  تسمت ا  فكلما  ،العكسية  الحالة  تمثل   حيث   التحليل،

وذلك  إنجاز النشاط في الداخل، عن المترتبة الأخطار  تفادي الأفضل من كان كلما ،وسرعة التغير
 أخرى. سة مؤس إلى هتخريجب
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 (La fréquence des transactions) الصفقة وتيرة ج.

 كان  كلما مرتفعة تكرار بوتيرة الصفقة تميزت  كلماو  ،تكرارها درجة خلال من الصفقة وتيرة تتحدد 
كان   كلما  الصفقة تكرار   وتيرة انخفضت  كلما وبالمقابل الداخل، في النشاط إنجاز  للمؤسسة الأفضل من

  لا   منخفضة  بوتيرة  الصفقة  راتكر في حالة  ف  ،(Barthélemy, 1999)  النشاط  تخريج   لمؤسسة ل  من الأفضل
  ها لي ع  يترتب   متكررة  وتيرة   ذات   صفقة  ،العكس  وعلى  البيروقراطية،  تكاليفها   تغطية  المؤسسة   بإمكان  يكون

  ومن  جهة، من هذا ،المكتسبة السلم اقتصاديات  بسبب  الإنتاج تكاليف في وانخفاض  ،خبرةال اكتساب 
  البحث  عن  الناتجة التكاليف  تحمل المؤسسة تتفادى  أن يجب  متكررة صفقات  أجل ومن  ،أخرى جهة
 ,Williamson) وغيرها من المهام المترتبة عن عملية التخريج ،معهم التفاوض  ،موردينال عن الدائم

1979).  

  باعتبارها للمؤسسة ذات أهمية كبيرة بالنسبة ات مقاربهذه ال ، تحظىالتحليلومثلما يوضحه هذا      
متى يجب على المؤسسة اتخاذ قرار تخريج النشاط   تحديد  في اعليه يجب الاعتماد ي تالأسس التمثل 

ذه  المعنية به ةالاختيار الجيد للأنشط في ظل أنوالانعكاسات الممكنة لهذا القرار عليها،  ،من عدمه
  .هالنجاحوالأساسية ولى الأخطوة يعد الالإستراتيجية  

  تختلف عن  حيث كبيرة،  خصوصيةذات ستراتيجية إمن كل ما سبق، أننا أمام تضح جليا يو      
، فقط هو  بها عدم انقطاع علاقة المؤسسة بالنشاط المعنيمن منطلق عن الأنشطة ستراتيجية التخلي إ

مطالبة  هي  ولذلك    ، المحدد الرئيسي لخصائصهوتبقى المؤسسة    ،يتحول من داخل المؤسسة إلى خارجها
  . ولنشاط المؤسسة الإجمالي  ،المؤسسة المكلفة بالنشاط من أجل ضمان السير الحسن للعملية  لتنسيق معبا

مما سيطرح   ،إلى المورد من المؤسسة إدارة النشاط  تحولفي  تعاقد من الباطنالعن  أيضاكما تختلف 
ة بالعديد من  الإحاطيتطلب  ،  أمرا معقدانجاح المؤسسة في تطبيقها    ويجعل عملية  تنظيمية عد ة،مشاكل  

   ة. سالموالية من هذه الدرا الأجزاء في  االتطرق إليه والتي سيتم  ،الضرورية لتأطيرهاتنظيمية الالمتطلبات 

 الحديثة صيغها إلى التقليدية  أشكالها من :الهيكلة. 2

هم  يؤكد العديد من الباحثين وعلى رأسستراتيجية والهيكلة، ضمن علاقة التأثير المتبادل بين الإ
Chandler (1990) على هيكلها  لها تأثير ملموس ستراتيجيات الجديدة التي تنتهجها المؤسسة الإ  بأن

 .ظهور أشكل تنظيمية جديدة إلىصل في بعض الأحيان والذي ي ،التنظيمي
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، وتوجه المؤسسات المتكاملة جستراتيجية التخري على إاعتماد المؤسسات المتزايد  وبالفعل، فمع     
تفتقر إلى المرونة الضرورية   التي باتت  ،التخفيف من ثقل هياكلها التنظيميةأكثر فأكثر إلى عموديا 

رعت  ش ،القصوى المنافسة ودخول المؤسسات في عصرالتغيرات المتسارعة للبيئة، مع  للتفاعل السريع
ذات خصائص   ،جديدة  هياكل  إعادة تنظيم المؤسسات وفقب  ت تميز   ،في الظهورفعلية  معالم ثورة تنظيمية  

فيا   .تندرج ضمن ما يعرف بالهياكل التنظيمية الحديثةوالتي  مغايرة للهياكل التقليدية المتعارف عليها،
وما هي أهم الخصائص التي تميزها عن الهياكل التقليدية   ؟هاته الهياكلالرئيسية لترى ما هي الأشكال 

في  نظرة على المقاربة الهيكلية للمنظمة ي فيما يللقي نس ،ولكن قبل الإجابة على هذا السؤال ؟ للمنظمة
  ها، والتي سيتم الارتكاز عليها في تحليل السمات الرئيسية لهذه الهياكل.أبعاد أهم محاولة لتحديد 

 المقاربة الهيكلية للمنظمة  2-1

ولى كمرحلة أ ،والهيكلةستراتيجية العلاقة بين الإ سنتطرق من خلال المقاربة الهيكلية للمنظمة إلى     
سنتعمق  ومن ثم ، من أجل تأطيرها لمؤسسةا التنظيم المعتمد من ستراتيجية التخريج و إللربط بين تهدف 

 . مع التركيز على توضيح أبعاده المختلفة بالهيكل التنظيمي، المرتبطةمفاهيم أكثر في أهم ال

   ستراتيجيةالإالهيكلة و  2-1-1

هي المحدد الرئيسي  ستراتيجية الإ د لفكرة أنالمؤي الطرح في نظرالفقرة بال سنقوم من خلال هذه      
ن الهيكلة  والتي تندرج ضمن النقاش المطروح حول التأثير المتبادل بي ، التنظيميالمؤسسة لهيكل 

 البيئة(  ،لوجيا، الحجمو )التكن فبعيدا عن الطرح الذي يركز فقط على متغيرات السياق ،ستراتيجيةوالإ
هي   ستراتيجيةالإيعتبر أن  ياتجاه ثان  ظهر، أبعاد الهيكل التنظيمي كعامل مؤثر رئيسي ووحيد على 

  باعتبارها الأهداف    علىفي البداية  تم التركيز  حيث    ،المحدد الأشمل للتنظيم المعتمد من طرف المؤسسة
باعتباره أداة لتنظيم   هيكل التنظيميمن منطلق أن ال ،المتغير الوحيد الذي يحدد نوع الهيكل التنظيمي

، لتحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من نشاطها الإنتاجيالمؤسسة، فما هو إلا وسيلة  عمل  
من هذه الأهداف  'الهيكل التنظيمي يجب أن يعكس الأهداف والخطط، لأن أنشطة المنظمة تشتق 

لسلطة  إلا وسيلة لتنظيم انسياب ا (، وعليه لا يعتبر الهيكل التنظيمي250، ص.2006والخطط" )حريم، 
 بعاد التنظيمية الأخرى بغاية واحدة وأساسية تتمثل في تحقيق أهداف المؤسسة.ومختلف الأ



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

27 
 

 ، إلى العديد من الانتقادات غير أن هذا الطرح وبسبب تركيزه فقط على الأهداف دون الوسائل تعرض       
التركيز  بذلك  ، لينتقل  التي تؤكد على ضرورة أخذ الوسائل الضرورية لتحقيق هذه الأهداف بعين الاعتبارو 

  باعتباره   ،كمحدد رئيسي للهيكل التنظيميستراتيجية  الإ  التركيز على  إلى  ،من متغيرات السياق والأهداف
 . ستراتيجيةأداة تعتمدها المؤسسة لتنفيذ خياراتها الإ

ة  ويمتد إلى هيكل المنظم  ...المؤسسة ستراتيجي ينطلق من السياق الذي تعمل فيه"فالخيار الإ     
بدراسة وتحليل   ستراتيجية، تقوم المؤسسةفمن أجل تحديد خياراتها الإ ،(Child, 1972, p. 2)نفسه" 

كخطوة أولى تسعى من خلالها   ،وتحليل بيئتها الخارجية ،تتضمن تقييم موقعها التنافسيالمتغيرات التي 
طلعات أصحاب المصالح، والتي يتم بناء عليها، وعلى ت ،إلى اكتشاف التغيرات المستقبلية المحتملة

، وأيضا الإجراءات من جهة اء المؤسسة المحقق في السابق، يتم تحديد الأهداف المرجوةوأيضا أد 
الأول خارجي يتضمن اختيار   والتي تشمل جانبين اثنين؛ ،ستراتيجية الضرورية لتحقيقهاوالوسائل الإ

و مجالات عديدة كالدخول إلى أسواق أ وذلك بالمفاضلة بين خيارات  ،البيئة التي ستنشط فيها المؤسسة
يد توليفة اليد العاملة والخروج من أخرى، والثاني داخلي يتضمن خيارات وقرارات عد ة كتحد   ،نشاط معينة

المطلوبة، تحديد التكنولوجيا المستعملة، زيادة حجم المؤسسة أو تخفيضه، بالإضافة إلى مختلف الترتيبات  
ستراتيجية  الخيارات الإتنطلق وطبيعة العمليات المخطط لها. وبالتالي، الهيكلية التي تتوافق مع حجم 

لذي تنشط فيه المؤسسة، لتمتد وتصل في الأخير إلى  متغيرات السياق او  ،من تحليل البيئةللمؤسسة 
 هيكل المؤسسة نفسه. 

  ها أن ف الهيكلة بر  ع حيث الأكبر في تطور معالم هذا الطرح،  صاحب الفضل Chandlerويعد      
السلطة  وعلاقات التسلسلات الهرمية  مع كل ،عتمدة "طريقة التنظيم المنتهجة لتطبيق الإستراتيجية الم

، وأطروحته العامة هي أن الاستراتيجية  (Chandler, 1990, p. 3) "التي تستلزم تطبيق هذه الإستراتيجية
والتي  تنظيمي جديد،    تبني هيكلولما لا    ،الجديدة تتطلب من المؤسسة إعادة النظر في هيكلها التنظيمي
على مجموعة من المؤسسات  1980-1960توصل إليها من خلال دراسة أجراها في الفترة الممتدة بين 

من طرف هذه المؤسسات والهياكل التنظيمية    طبقةستراتيجيات المقام من خلالها بالربط بين الإ  ،الأمريكية
، والموارد تشهدها بيئة المؤسسات   التغيرات التي  أن   إليها  أظهرت النتائج التي توصلحيث  .  المترتبة عليها

ستراتيجية التي ستختارها  الإ أمامها في زمن معين، يمثلان العاملان الرئيسيان اللذان يحددان المتاحة
هي التي تتحكم في الهيكل التنظيمي وتحدد شكله وأهم  ستراتيجيةالإهذه المؤسسة في ذلك الزمن، و 
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 اعتماد تضطر المؤسسة إلى قد الزمن بتغير معطيات البيئة وموارد المؤسسة أبعاده، ومع تطور 
تتماشى مع متطلبات تلك   ،تقتضي بدورها هيكلا تنظيميا ذو أبعاد تنظيمية جديدة ،ستراتيجية جديدةإ

وضمن هذا الإطار قام الباحث بتحديد أربعة مراحل أساسية لتطور   ،المرحلة الزمنية من عمر المؤسسة
 : (Desreumaux, 1998)المؤسسات هي هيكلة 

في  بعد تخصصها : ستراتيجية زيادة الحجم وظهور أهم المصالح الإدارية في المؤسسةإمرحلة  ✓
في وظيفة واحدة فقط كالتصنيع، البيع، التخزين، وتمركزها في مناطق  المراحل الأولى من حياتها 

، مما انعكس على هيكلتها وأدى إلى جغرافية محددة، شرعت المؤسسات تدريجيا في النمو والتوسع
 ظهور أقسام إدارية منفصلة عن وحداتها التشغيلية.  

ركزت المؤسسات في هذه الفترة  قد  ل:  ستراتيجية التوسع الجغرافي وتعزيز الخدمات الإداريةإمرحلة   ✓
ها  المتزايد للنمو وتوسيع رقعت لمواجهة المشاكل المترتبة عن سعيهاعلى تعزيز جهازها الإداري 

زيادة التخصص ومتطلبات و ق بين مختلف وحداتها والادارة المركزية، الجغرافية، كصعوبة التنسي
 ومجال نشاط محدد. ،ظيفة واحدةمع تخصصها دائما في و ولكن تنميط عملياتها الإنتاجية، 

نشاء الهيكل الوظيفيإمرحلة   ✓ ت تميزت هذه المرحلة بتوجه المؤسسا:  ستراتيجية التكامل العمودي وا 
تكامل العمودي مع البقاء في نفس مجال النشاط، فبعدما كانت تركز في البداية على التصنيع لل

كالتوزيع، التوريد، والتخزين، مما  فقط، شرعت تدريجيا في توسيع وظائفها لتشمل وظائف جديدة
 تولد عنه الحاجة إلى إنشاء الهيكل الوظيفي. 

نشاء الهيكل المتعدد إ ✓ تميزت هذه المرحلة بتزايد التعقيد الإداري الناتج  :  الأقسام  ستراتيجية التنويع وا 
 ،عن تعدد خطوط الإنتاج، وما ترتب عنه من صعوبة تأطير التنوع الكبير في أنشطة المؤسسة

تعذر امكانية قياس الأداء النسبي لكل منها، مما أدى إلى ظهور نوع جديد من الهياكل التنظيمية  و 
 . لأقسامددة االمتعكل االهي المتمثلة فيو 

  ة بشكل جلي ومتسلسل التغيرات الهيكلية الرئيسية التي عرفتها المؤسس دراسةالهذه وعليه، توضح      
   .ستراتيجية للنموتماشيا مع التغير في توجهاتها الإ
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 التنظيمية  Mintzbergلسمات الرئيسية لتشكيلات ا 2-1-2

سهامات أهم  تستلزم تحليل ا ،ؤسسةمي للمإن أي محاولة لتحديد السمات الرئيسية للهيكل التنظي
 Mintzbergأعمال  عودة إلىلا يمكن الحديث عن الهيكلة دون الو  ،في هذا المجال المدارس الإدارية

، التي نوقشت حول هذا الموضوع  الذي تعد أبحاثه حول الهياكل التنظيمية من بين أهم النقاشات   ،(1982)
  .(Bonami et autres, 1993)راء وعمقا على الإطلاق هذا إن لم تكن الأكبر حجما والأكثر ث

هيكل المنظمة بأنه: "مجموع الوسائل الإجمالية الموظفة من أجل    Mintzberg (1982)عر ف  حيث  
التنظيم  فعملية  ،  (p.18)  "تقسيم العمل، وأيضا تلك المستعملة لضمان التنسيق الضروري بين هذه الأعمال

ثلان في تقسيم النشاط العام للمؤسسة إلى مجموعة من  أساسيين يتمعلى مبدئين تقوم حسب الباحث 
  .الجزئية الواجب القيام بها، ومن ثم التنسيق بين هذه الأعمال بغاية إتمام العملالأعمال 

بعدم كفاية منظور واحد   قتناعهاحول الهياكل التنظيمية في    Mintzberg (1982)دراسة  وتكمن ميزة  
حول  الإداريةفبالرغم من أهمية الاسهامات المقدمة من مختلف المدارس  ،لدراسة هيكلة المنظمات 

على دراسة السلطة ، والتي رك زت H. Fayolالتي أسسها  مدرسة المبادئ الإدارية ابتداء من التنظيم،
  ، سلسلة القيادة و نطاق الإشراف ، وقامت باستحداث مبادئ الرسمية ودور الإشراف المباشر في المنظمة

 .Fمن طرف روادها  وضع أسس تنميط العمل في المنظمةبالتي قامت  الإدارة العلمية مدرسة  وأيضا
Taylor   و M. Weber اهتمت بالعلاقات غير الرسمية   التي ،مدرسة العلاقات الإنسانية، ووصولا إلى
 موقفيةالنظرية ال، و العملأهمية آلية التسوية المتبادلة في تنظيم ركزت على توضيح و  ،ؤسسةفي الم
  من جانبها التي قامت   J. Woodward ; T. Burns et G.M. Stalker ; P. Lawrence J. Lorsch بريادة

النظام التقني  الهيكل التنظيمي للمؤسسة يتأثر بتوصلت إلى و  ،بالتركيز على علاقة الهيكل والموقف
لى جانب معين فقط من هذه إلا أنه، وبسبب تركيز كل منها ع  .وحجمها أيضا  المؤسسة  بيئة، وبللإنتاج
همال باقي الجوانب، لم تتمكن هاته الدراسات من الإلمام بهذا الموضوع بشكل متكامل يشمل  العملي ة وا 

 جميع جوانبه. 

شكال  ونشاطها الفعلي، وهو الإ  ؤسسةأيضا فكرة الفصل بين هيكل الم  Mintzberg (1982)د  انتقكما  
بسبب  ، التي وصفها بأنها بعيدة عن الواقع وفارغة الجوهر ،الذي وقعت فيه أغلب الأدبيات المعاصرة

من غير المعقول  ف بدون التطرق لما يحدث فعلا داخل هذا الهيكل، ؤسسةاهتمامها بدراسة هيكل الم
بشكل   والمعلومات المرتبطة به العمل تدفقات  بدون التطرق لكيفية تنظيم  ،مؤسسة دراسة كيفية تنظيم ال
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التشكيلات    هو منظور  ،أوسع  من منظورهيكلة المنظمات    ة دراسبالباحث    قام  كولذل ن،  فعلي في الميدا
ككوكبة  ، أي  (Barabel, 2017)  التنظيمية القائمة على المحاذاة المشتركة لمجموعة من السمات المختلفة

  آليات التنسيق ، مكوناتها أو أجزائها الرئيسية، للمؤسسة خصائص العامةالمتعددة الأبعاد انطلاقا من 
وبدون إهمال العوامل دفقات التي تتخللها،  مختلف التوتنظم    أهم الأنظمة التي تحكم نشاطها   التي تؤطرها،

لهيكل  ليتوصل في الأخير إلى تقديم تصور شامل ، وفق شكل معين تدفعها للتهيكلالموقفية التي 
   .رئيسية نظيميةتشكيلات ت خمسالتنظيمية التي حددها في  هياكللتضمن نموذج تصنيفي ل ،المنظمة

فيما يلي المجموعات الأساسية للسمات الرئيسية    سنستعرض التوسع أكثر في هذا الموضوع،    لأجلو 
 . لهيكلة المنظمات تحليله  في  Mintzberg (1982, 1983)هااعتمد علي التي

 ليات التنسيق في المنظمة آأولا:  ✓

تعتبر  والتي    ،للتنسيق  رئيسيةيات  آل  خمسحتى تتمكن المؤسسة من تنسيق عملها يمكنها استعمال       
   :وهي ،آليات اتصال ورقابة في الوقت ذاته

يتم تنسيق العمل    والتي تتماشى هاته الآلية للتنسيق مع المنظمات البسيطة،  التسوية المتبادلة: -
 بين المسؤولين ومرؤوسيهم في المنظمة. ،الرسميوغير  من خلال الاتصال المباشرفيها 

يمكن تصنيف آلية الإشراف المباشر كآلية رقابة أكثر من كونها مجرد آلية  ر:الإشراف المباش -
تقوم هذه الآلية  حيث  ،  ؤسسةبسبب إضفائها للطابع الرسمي ومبدأ المسائلة في الم  ،تنسيق للعمل

من طرف مسؤولي الإدارة  ،لسيرورة العمل في مختلف مراحله على الرقابة المباشرة والمستمرة
هاته    أمام الإدارة العليا المسؤولية التامة عن النتائج المحققة، وتتضمن  يتحملونالذين    ،الوسطى
مهام عديدة من بينها: تخصيص الموارد المادية والبشرية وتوزيعها على مختلف المهام،  الآلية

ق بالقرارات الرئيسية، حل النزاعات ومعالجة الاضطرابات، الرقابة القيادة والتفويض فيما يتعل
 وغيرها.  تنطوي على تقييم أنشطة الموظفين، الاتصال الداخليالتي 

يتم تنميط الإجراءات عند استحالة الرقابة المباشرة للعمل، حيث يتم تحديد   :تنميط الإجراءات -
دقيق ضمن برامج وخطط معد ة مسبقا،    وبرمجة مختلف خطواته وتفاصيله بشكل  ،محتوى العمل

يذ واتباع القواعد المسطرة، دون حاجة إلى التواصل الدائم ولا يبقى أمام المرؤوسين سوى التنف 
 .   مع المسؤولين
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على المؤسسة يكون من الصعب  ،منتجات وتعدد مجالات نشاطهاالعند تنوع  تنميط النتائج: -
التحديد    تنميط النتائج القائمة علىا بينها، فتلجأ إلى آلية  تنميط إجراءات العمل غير المتماثلة فيم

أو مستوى الأداء المطلوب تحقيقه، مع    ،كأبعاد المنتج مثلا  ،العملنتائج المنتظرة من  المسبق لل
 ترك الحرية لمسؤولي الأقسام في اختيار أساليب الوصول إليها. 

وأيضا صعوبة تنميط    ،تنميط الإجراءات لهذا الخيار عند تعذر    ؤسسةتلجأ الم  تنميط المؤهلات: -
تنميط المؤهلات، ويتم ذلك من خلال تحديد التركيز على  ا سوى  لا يتبقى أمامه  وبالتالي  ،النتائج

  ، مؤهلات معينة يشترط توفرها في الأفراد المكلفين بالعمل، كامتلاك مهارات فنية أو إدارية معينة
، ؤسسةبدون الرجوع إلى الإدارة العليا في الم  ،تخولهم للتعامل السليم مع المسؤوليات المكلفين بها

 اقبتهم بشكل مباشر. هاته الأخيرة لمر  وأيضا بدون حاجة

من    ،ورتبها في شكل متسلسل  ،كما ربط الباحث أيضا بين آليات التنسيق مع صعوبة العمل وتعقده
 د عنالآليات المستعملة إلى  ،المباشر رافشلإاو التسوية المتبادلة، كالآليات المناسبة للحالات البسيطة 

تنميط  وأيضا آليات تنميط النتائج، آليات الإجراءات، تنميط آليات مل شوالتي ت  ارتفاع درجة التعقيد 
حتى آليات التنميط لا تفي بالغرض، ولا يبقى   المعقدة والخاصة المؤهلات، ولكن في بعض الحالات 

من أجل حل المشاكل  ،أمام المؤسسة في هذه الحالة إلا خيار واحد وهو العودة إلى التسوية المتبادلة
في آليات التسلسل الموجود  ويمكن الاستعانة بالشكل الموالي لتوضيح  .حسن للعملالتي تعرقل السير ال

 .رجة التعقد التنسيق المختلفة وذلك وفق د 

  Mintzbergحسب  (: التسلسل في آليات التنسيق وفق درجة التعقيد04شكل رقم )ال

 
 (Mintzberg, 1982, p. 23) المصدر:

أن ذلك لا يتعارض مع إمكانية  لآليات التنسيق المختلفة، إلا  وعلى الرغم من الخصائص المتميزة     
ولكن بدرجات مختلفة فقط، فمهما بلغت درجة تنميط    ،في نفس الوقت   آلية الاستعمال المتزامن لأكثر من  

الاشراف المباشرالتسوية المتبادلة

تنميط الاجراءات

تنميط النتائج

تنميط المؤهلات

التسوية المتبادلة 
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  ، جل ضمان الاتصال الحسنالعمل، تبقى الحاجة إلى آليتي التسوية المتبادلة والرقابة المباشرة قائمة من أ
 الة للعمل.ة الفع  والرقاب

 هيكل التنظيمي لل رئيسيةال جزاءالأ: ثانيا ✓

، تتفاعل فيما بينها من أجل إعطاء نبض للمؤسسةإلى خمسة أجزاء رئيسية  منظمةال يمكن تقسيم
 (:05)الشكل رقم  بشكل جلي  يوضحها والتي

 Mintzbergحسب  للمنظمةالأجزاء الرئيسية (: 05)الشكل رقم 

 (Mintzberg, 1982, p. 37) :المصدر

باعتباره القاعدة التي يتم   ،وقلبها النابض ؤسسة يمثل مركز العمليات جوهر الم :مركز العمليات -
 .نشطة الأساسية من إنتاج السلع أو تقديم الخدمات الأإنجاز  فيها

ويتمثل دورها في التأكد من   ،وهي تشغل أعلى جزء من الهيكل التنظيمي :القمة الاستراتيجية -
ستراتيجية  إ شكل الفع ال المرجو منها، وتتمحور مهامها في تطوير التؤدي مهمتها ب ةؤسسأن الم

والتأكد من سيره بطريقة سلسة ومتكاملة، بالإضافة   هاالإشراف المباشر على نشاط ،ؤسسةالم
 . إلى إدارة العلاقة مع البيئة الخارجية
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بين مركز العمليات الذي يربط    هيكل السلطةؤسسة  تمثل الإدارة الوسطى في الم  :الإدارة الوسطى -
همة  ستراتيجية تسهر إطارات الإدارة الوسطى على مستراتيجية، وبتفويض من القمة الإوالقمة الإ

 . مؤسسةحجم التزايد الاشراف المباشر على العمل الذي يزداد تعقده مع 

السلطة،   ، حيث تقع خارج هيكلؤسسةعملية التنميط في الم  المسؤولة عنوهي    :الوحدات الفنية -
التكوين  تها الأساسية في تخطيط تدفقات العمل، الرقابة عليه أيضا، بالإضافة إلى وتتمثل مهم 

 .  ي للوحدات التشغيليةتقديم الدعم الفن و 

يضا خارج هيكل السلطة ويتمثل دورها في توفير الخدمات الداخلية أوتقع  :الوحدات الداعمة -
ن القانونية، العلاقات العامة، الخدمات الشؤو خرى كالتي تحتاجها الوحدات التنظيمية الأ

 .الاجتماعية وغيرها

 المنظمة  في الرئيسية التدفقات أنظمة  :ثالثا ✓

كونها مرتبطة فيما بينها    ،النشاط بمعزل عن بعضها البعض   مؤسسةفي الجزاء الرئيسية  للأ  لا يمكن     
ولذلك  ،ؤسسةفي المالحيوية قات مختلف التدف تنساب من خلالها مجموعة من الأنظمة التي  بواسطة

ونشاطها كخطوة أولى وضرورية   نظمةعمل الملية  آمن أجل فهم    ،ودراستهاالتركيز عليها    يضرور ال  فمن
 : هيرئيسية إلى خمسة أنظمة التي يمكن تقسيمها لفهم هيكلة المنظمات، و 

 :نظام السلطة الرسمية -     

العمل عبر   توزيعكيفية  صورة دقيقة حول قدمة التي تويعب ر عنه من خلال الخريطة التنظيمي     
المختلفة  لمستويات التنظيمية لترتيب ا التسلسل الهرمي المتضمن أيضاو  ،مختلف المناصب الموجودة

  الرسمية في المؤسسة  السلطة تدفق قنوات  هذا النظام  ويوضح. التي يصنف وفقها الأفراد في المؤسسة
القواعد والإجراءات يقوم على ضبط و  ،بتطبيقهاة الأوامر والفئة المعنيالجهة المخولة لإصدار  بتحديد 

قنوات  شبكة من من خلال  نسابة من أعلى السلم الهرمي إلى أسفلهالمو  ،في العمل الواجب اتباعها
   رسمية.ال الاتصال

   :ظمةت المن تدفقاتال نظام -     

  ة ثلاث   التي تقسم إلىورة العمل في المؤسسة، و التدفقات المنتظمة لسير   مختلفيعبر هذا النظام عن       
 : هي  رئيسية أنظمة
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انتقالها   سيرورة، حيث يوضح في المؤسسة ويتعلق بالتدفقات المادية :التدفقات الماديةنظام  ✓
  ، مرورا بالعملية التحويلية  ،مدخلات الانطلاقا من استقبال    ،العملية الانتاجية  لعبر مختلف مراح

 . بها تعلقةالم  يةالمعلوماتلإضافة إلى التدفقات اب  ،ووصولا إلى التوزيع

 التسلسليؤمن تدفق المعلومات بين المسؤولين المتواجدين على طول    :نظام المعلومات الوظيفية ✓
إلى الإدارة   ووصولا  ،إلى الادارة الوسطى التنفيذية ،ستراتيجيةانطلاقا من القمة الإ ،الهرمي

لفنية  والوحدات ا ،الداعمة تواجدين على مستوى الوحدات مع الخبراء الوظيفيين الم  ، التشغيلية
بالمعلومات الضرورية    ؤسسةإمداد الم  والذين يسهرون على   ،على يمين ويسار الهيكل التنظيمي

 . لنشاطها من الخارج، وبتقديم الدعم الفني والنصائح الضرورية لاتخاذ القرارات المختلفة

ر والتعليمات في شكل قواعد رسمية  على نقل الأوام يعمل هذا النظام :نظام الرقابة الرسمية ✓
على شكل خطط تتحول    من الادارة العليا في أعلى الهرم التنظيمي،  ،ومكتوبة وفق منحى تنازلي

لى موازنات وخطط تشغيلية، لتصل إلى مركز  بشكل تدريجي إلى برامج وخطط تمويلية، وا 
وبالمقابل يقوم هذا   ،وتعليمات تفصيليةالعمليات في أسفل الهيكل التنظيمي على شكل أوامر 

  بجمع المعلومات حول نشاط المؤسسة، ومدى التزام مختلف المستويات التنظيمية  النظام
 ،من مركز العمليات   ، وفق منحى تصاعدي  ،ليقوم بنقلها عبر قنوات اتصال رسمية  بالتعليمات،

كما يحدد هذا النظام   ،سةستراتيجية على شكل مؤشرات تعكس أداء المؤسإلى أعلى القمة الإ
 .  أيضا نوع القرارات التي يمكن اتخاذها في المستويات المختلفة للهيكل التنظيمي

  :نظام الاتصال غير الرسمي -     

لا ينفي وجود مراكز قوة غير ذلك ، إلا أن مؤسسةعلى الرغم من أهمية السلطة الرسمية في ال     
فبالموازاة مع نظام   ،وعلى القرارات المتخذة فيها أيضا ،هارسمية تؤثر بشكل أو بآخر على نشاط

يوجد في المؤسسة قنوات اتصال غير رسمية يغلب عليها الطابع الشخصي، وتنتشر    ،المعلومات الرسمي
لتشكل مع بعضها نظام الاتصال غير الرسمي في   ،في جميع الاتجاهات بعيدا عن القنوات الرسمية

خلال آليات رقابة مرنة قائمة على التسوية  تأطيره هو الآخر من  ، ونظرا لخصوصيته يجب ؤسسةالم
 . ومختلفة عن تلك المستعملة في الإطار الرسمي من رقابة مباشرة وآليات التنميط المختلفة ،المتبادلة
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   :وفرق العمل مجموعات -     

التي تتشكل من مجموعة  أيضا على أنها إطار يضم العديد من فرق العمل، و   ؤسسةيمكن النظر للم     
تهتم كل مجموعة بالقضايا التي تقع ضمن اختصاصها، وتعنى  حيث ، أفراد تجمعهم وظائف مشتركة

أيضا باتخاذ القرارات المرتبطة بها، تتميز هاته الفرق بدرجة عالية من الارتباط الداخلي ودرجة منخفضة  
وحتى بالطابع غير  ،في بعض الأحيان باط الخارجي، كما يمكنها أن تتسم بالطابع الرسميمن الارت

 .  الرسمي في أحيان أخرى

 :  ات غير النمطيةنظام اتخاذ القرار  -     

يمكن تقسيم آليات اتخاذ القرار في المؤسسة إلى آليات مبرمجة وأخرى غير مبرمجة؛ فالمبرمجة      
رئة في المنظمة التي تتطلب اتخاذ  بالقرارات النمطية، أما غير المبرمجة فتتعلق بالقضايا الطامنها تتعلق  

مدى مركزية عملية اتخاذ القرار في  دراسةفمن المهم لذلك  ،ط لها مسبقاقرارات غير نمطية ولم يخط 
ستراتيجية،  الإدارية و الإتشغيلية، ال سواء ها كيفية اتخاذ مختلف أنواع القرارات غير النمطية فيو  المؤسسة

الأدوار التي يلعبها مختلف أطراف القرار في المنظمة  و   ،رالقرا  اتخاذ   سلطةدرجة تفويض  بالإضافة إلى  
  .همختلف في مراحل صنع في 

 رابعا: العوامل الموقفية المؤثرة على تنظيم المؤسسة  ✓

أيضا بدراسة العوامل الموقفية التي تقيد عملية الهيكلة، سواء  Mintzberg (1982, 2003)كما قام 
مفادها أن عملية الهيكلة مقيدة بعوامل موقفية تحكمها وتؤثر عليها   النظرية الموقفية التقليدية التي

تؤثر بدورها  التي تشمل عوامل القوة والسلطة التي  ،أو النظرية السياسية ،والبيئة  ،الحجم، التكنولوجياك
من خلال تأثير هيئات الرقابة الخارجية على هيكلة المنظمة، وأيضا تأثير سلطة  المنظمة على هيكلة

 . اء المؤسسة عليهأعض

 التشكيلات التنظيمية للمؤسسة خامسا:  ✓

في الأخير    Mintzberg (1982, 1983)وبالمزج بين مختلف هاته السمات الرئيسية للمنظمة توصل  
يمكن تلخيص أهم  لكل منها مزاياها الخاصة،  أنواع رئيسية ةتصنيف المنظمات وفق خمسإلى 

 الجدول الآتي:  خصائصها
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 Mintzberg (1982) لـ التنظيمية تشكيلاتال لخصائص ملخص: (03)جدول رقم ال

 الهيكل التنظيمي 

البيروقراطي  البسيط الخاصية
 الآلي

البيروقراطي 
 لمهنيا

 الغرضي التقسيمي

 مرتفعة مرتفعة مرتفعة مرتفعة منخفضة درجة التخصص

مرتفعة داخل   منخفضة مرتفعة منخفضة درجة الرسمية 
 الأقسام

 منخفضة

 منخفضة منخفضة منخفضة مرتفعة مرتفعة زية المركدرجة 

بسيطة  البيئة
 وحركية

 معقدة وحركية بسيطة وثابتة معقدة وثابتة بسيطة وثابتة

الأجزاء الأساسية  
 في الهيكل

القمة  
 الاستراتيجية

وحدات الدعم   الإدارة الوسطى مركز العمليات الوحدات الفنية
 والإدارة الوسطى 

 صغير كبير كبير/صغير يركب صغير حجم المنظمة

انسياب صناعة 
 القرار

من الأعلى  
 إلى الأسفل 

الأعلى إلى  من 
 السفل 

من الأسفل إلى  
 الأعلى 

 خليط متنوع

الإشراف  آلية التنسيق
 المباشر

تنميط 
 الإجراءات

تنميط  تنميط المهارات
 المخرجات

 التسوية المتبادلة 

 ( 192، ص. 2005 مؤيد سعيد السالم، ) :المصدر

 وفق ملامح جديدة   التقليدية الهياكل التنظيمية 2-2

  سنوضح ومن ثم  وأهم خصائصها،  إلى لمحة وجيزة عن الهياكل التنظيمية التقليدية    فيما يليسنتطرق  
 .  يهاالتي طرأت علالحديثة التغيرات 

 لمحة عن الهياكل التنظيمية التقليدية   2-2-1

كونها تضم لبنة    تجاوزها،الهياكل القاعدية التي لا يمكن  تضم الهياكل التنظيمية التقليدية مجموعة       
الهيكلة من درجة التعقيد، الرسمية، المركزية وكل ما يرتبط بالتكامل والتنسيق بين مختلف وظائفها  

    ي:وتصنف الهياكل التنظيمية التقليدية إلى عد ة أشكال رئيسية كالآت وأقسامها،
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   الهيكل الوظيفيأولا:  ✓

ماشى  يتو   ،الوظيفةمن حيث المهام و   وحدات متخصصةوفق  تقسيم العمل    مبدأ  ل علىا الهيكيقوم هذ      
وتقوم بتصنيع عدد محدود من   ،ستراتيجياا  التي تعمل ضمن سياقات مستقرة تشغيليا و مع المؤسسات 

  ة الخصائص التنظيمي ب هذا النوع من الهياكل  ويتميز  ،(Kalika,1995)المنتجات المتماثلة فيما بينها 
 :(Lehmann-Ortega, et al , 2013) التالية

 ؛ المباشر فشراوالإيعتمد هذا التنظيم على آليتين رئيسيتين للتنسيق هما: التكييف المتبادل  -
 على تحديد المؤسسة  رص ساسية لهذا النوع من الهياكل، حيث تحالأسمة هو الالطابع الرسمي  -

جراءات مضبوطة     ؛لتنظيم النشاطقواعد وا 
ركز السلطة قنوات السلطة الرسمية، مع تمل بمنحى تنازلي وتصاعدي عبر ة الاتصاتتم عملي -

 الإدارة العليا.  على مستوى 

 الهيكل متعدد الأقسام ثانيا:  ✓

بتنوع المنتجات والأسواق المستهدفة، ويقوم على تجزئة   المتعدد الأقسام يتميز نموذج الهيكل
على أساس   تقسيمالسلعي(، عملائها )ال تقسيمجاتها )الإلى أقسام شبه مستقلة لكل منها منت ؤسسةالم

وأهدافه يه  الجغرافي(، وعليه يكون لكل قسم منها منافس الأساس    لتقسيم وفق العملاء(، وسوقها الخاص )ا
هي   ن القرارات بوجود نوعين م هذا الشكل من الهياكل التنظيمية من أهم ما يميز .الربحية الخاصة به

(Koenig, 1998) الداخلي   اوتتعلق بنشاطهيتم اتخاذها على مستوى الأقسام التي و  لتشغيليةارات ا: القر
يتم اتخاذها على مستوى  والتي  ستراتيجية  القرارات الإو باعتبارها مراكز مسؤولية مستقلة عن باقي الأقسام،  

  وتتعلق بالنقاط التالية: ،الإدارة العليا

 ؛ اهتسيير محفظة نشاطاتو  ؤسسةستراتيجية المإ ضبط -
 ؛ المختلفة مراقبة أداء الأقسام -
 توزيع الموارد المالية بين الأقسام، أي من قسم لآخر وبالتالي خلق سوق مالي داخلي؛  -
 تعيين مديري الأقسام؛  -
 الخدمات المشتركة كتلك المتعلقة الجانب القانوني مثلا.  ب مداد الأقسام المختلفة إ -
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-Lehmann) ل متعدد الأقسام فتتمثل فيما يلي:أما بالنسبة لآليات التنسيق المعتمدة في الهيك

Ortega, et al, 2013):  

 سوية باستعمال آليات الت الوظيفي تنظيمالتنسيق على مستوى الأقسام المختلفة المهيكلة وفق ال -
 ؛المناسبة لهذا الكل من التنظيمات  المباشر فشراوالإ ةالمتبادل

سام، والتي تتحمل مسؤولية تحقيق النتائج  أما فيما يتعلق بعملية التنسيق بين مختلف الأق -
داف المسطرة مسبقا أمام الإدارة العليا، فتتم بين مديري الأقسام والمدير العام للمؤسسة أو  والأه

 وذلك باستعمال آليات تنميط النتائج. روابط السلطة الهرميةالمجمع عبر 

 هيكل المصفوفة ثالثا:  ✓

تخصص التقني مثلا، أو المهن  قاطع بين معياريين: كالبرنامج والويتميز هذا الشكل من الهياكل بالت      
الوظائف والمنتجات،  أو التقاطع بين  والوظائف في حالات أخرى، أو حتى مجالات النشاط والبلدان،

 المؤسسات التي تمارس أنشطة متنوعة لكن مترابطة بينها في تقنيات أو معارف مشتركة.  وفقه  تتهيكلو 
  :(Lehmann-Ortega, et al, 2013) ات التنسيق هيل على شكلين من آليوتعتمد هذه الهياك

اط،  شنستعمال الموارد المخصصة لكل اتحسين تهدف المؤسسة من خلاله ل التنسيق العمودي:  -
 ؛)هدف الكفاءة( من خلال التخصيص الجيد للموارد بين المنتجات المختلفة

التي تشكل جزءا من   الأنشطة،د لمختلف لضمان السير الجي المؤسسة التنسيق الأفقي: تسعى -
 نفس تدفق العمليات )هدف الفعالية(.   

 الهيكل العملياتيرابعا:  ✓

  ، غير النمطية مهامالمشاريع أو أداء المن أجل تأطير  وفق الهيكل العملياتي المؤسسات  تتهيكل     
  . تقيد بإطار زمني معين ال حتىو ، التحكم في تقنيات معينةأو وتستدعي في كل مرة توفير موارد معينة، 

-Lehmann) نجاز المشروع بصورة مستقلة عن باقي أنشطة المؤسسة، وفق صيغتين اثنتين هماإيتم 

Ortega et al, 2013): 

يمكن أن تنجز المؤسسة عد ة مشاريع في نفس الوقت، وتتهيكل وفق مشاريع منفصلة عن   -
 لها الذي يتمتع بصلاحيات واسعةبعضها البعض، لكل منها إدارة تقنية خاصة بها، ومسؤو 
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ي الإدارة المالية  لاتخاذ القرارات التشغيلية المتعلقة بمشروعه، وتشترك مع بعضها البعض فقط ف
 والتجارية الموحدة للمؤسسة.

الأساسية الموجهة لخدمة   تهايمكن للمؤسسة أن تلتزم بمشاريع معينة على هامش أنشط  كما -
جمع بين الأنشطة والمشاريع في نفس الهيكل، وتختص بهذا  مشاريعها المختلفة، وهنا يتم ال

ة نسبيا فيما بينها، لذلك يمكن للمشاريع  شكل من الهياكل المؤسسات التي تنجز مشاريع متقارب ال
يد عاملة أو في موارد، الفي أن تشترك مع بعضها البعض في مصلحة البحث والتطوير، 

 تجارية الموحدة للمؤسسة ككل. بالإضافة إلى الإدارة المالية وال ،مشتركة

  المتلاحقة التي طرأت عليها، إلا أنها  طورات والتالرغم من تعدد الهياكل التنظيمية التقليدية وعلى      
التي تقتضي البحث عن تنظيمات   ،لا تتماشى مع متطلبات المرحلة الراهنة باتت  في صيغتها البحتة

 أكثر انفتاحا على الخارج.  ،خص تكيف، وبالأوذات قابلية أعلى لل ،أكثر مرونة

 العضوية: السمة الحديثة للهياكل التنظيمية   2-2-2

يمكن تقسيم الهياكل التنظيمية إلى شكلين رئيسيين من البنية، يتمثل الشكل الأول في الهيكل الآلي  
 Burns etن الباحثيوهو التصنيف الذي قد مه الهيكل العضوي،  فيتمثل في أو البيروقراطي، أما الثاني

Stalker (Cité dans Freeman, 1969)  حول عينة من المنجزة في بداية الستينات  ابعد دراستهم  
نظمات أن المإلى  الباحثان  توصل  ة، حيث  صناعة الإلكترونيالفي مجال  البريطانية الناشطة    ات مؤسسال

رنة القائمة على  كلتها المنظرا لهي ،التكنولوجيات الجديدة مواكبة التطورات على كبيرة قدرة  لها ةالعضوي
وبالتالي هي  إعادة تشكيل الأدوار بشكل دائم وسريع، والأهمية الكبيرة التي توليها للاتصالات الأفقية، 

تتناسب مع البيئة   ةالآلينظمات الم ، وبالمقابلحالات عدم اليقين التكنولوجية والتجاريةالأنسب في 
وقائمة   رسمية،من الكما تتميز بدرجة عالية    ،ينية والنمطيةروتال  منتجات بالالتنافسية المستقرة التي تتسم  

مستوياتها التنظيمية العديدة وحجمها مع خاصة  ،التي تعيق من مرونتها الاتصالات العموديةعلى 
 : لكلا التنظيمينالخصائص الرئيسية لاستعراض  (04)رقم الجدول يمكن الاستعانة بو  .الكبير

 الهيكل الآلي والهيكل العضوي خصائصن مقارنة بي(: 04)الجدول رقم 

 الهيكل العضوي الهيكل الآلي

 تعدد أساليب التنسيق مع إمكانية تعدد الهياكل  التسلسل الهرمي هو الأسلوب الوحيد والرئيسي للتنسيق 
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تمييز واضح بين المهام الوظيفية والتشغيلية، وتخصص  
 المقابلة لها الأدوار  

امكانية تكليف نفس الفرد  مرونة في توزيع المهام، مع
 بالمهمتين الوظيفية والتشغيلية معا

البحث عن الفعالية من خلال التخصص في المهام 
 الداخلية للمؤسسة  

البحث عن الكفاءة من خلال تكييف المهارات مع 
 خصائص المحيط

السلوكيات من أجل العمل على تحقيق تجانس في 
 تسهيل عملية التنسيق

 هود أكثر في التنسيقلمغايرة مع بذل جتقبل السلوكيات ا

 التركيز على التقارب في الأمور اللاحقة   التركيز على تحقيق التناسق بشكل مسبق

 الأفقية تصالاتتعطي الأولوية للا تصالات العمودية  للا تعطي الأولوية

 العمليات والتكيف المتبادلين رتكز علىت سميةالإجراءات الر  ترتكز على

إنما توجد قيود يجب التكيف  ،لا وجود لقواعد مثالية لتنظيمية المثاليةالقواعد ا الإيمان ب
 معها بأفضل وجه ممكن

مركزية )الاستقرار هو المصدر الرئيسي للفعالية 
  (الابتكار

التشجيع  )الحركية والتغيير هي المصدر الرئيسي للفعالية  
 (على الابتكار

 (Lehmann-Ortega, et al, 2013, p. 254): المصدر

النموذج العضوي في إطار الخصائص الثلاث الرئيسية للهيكل التنظيمي   Robbinsكما يصف 
 (: 2003)التعقيد، الرسمية والمركزية( على النحو الآتي )حريم، 

يتميز النموذج العضوي بالبساطة النسبية مقارنة مع النموذج الآلي، فهو يقوم على توسيع نطاق   -
 ؤسسة نظرا لاستخدام الم ،تمايز أفقية كبيرةالشديد، ويتميز بدرجة  العمل بدلا من التخصص 

لعدم وجود  ،لأعداد كبيرة من المهنيين من ذوي الخبرة العالية، ودرجة تمايز رأسية محدودة
 ؛ مستويات إدارية كثيرة

 والمشاركة في  المبادرة الفردية  جيعشوتيتميز النموذج العضوي أيضا بدرجة متدنية من الرسمية،   -
 ؛ تخاذ القرارات ا

القرارات التشغيلية  وتفويض  ،ين أهم مقومات هذا النموذج أيضا لامركزية اتخاذ القرارومن ب -
 . الدنياللمستويات 
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أن المؤسسات انتقلت إلى مرحلة جديدة في التنظيم   Desreumaux (2015)وفي السياق ذاته، يرى 
علاقة لها   تنظيمية حديثة لا، تتميز بأشكال أطلق عليها الباحث تسمية "مرحلة ما بعد البيروقراطية" 

  وتتسم والمركزية في اتخاذ القرارات،  ،مبدأ التسلسل الهرميعلى بأساسيات التنظيم البيروقراطي القائم 
 التالية: بالخصائص 

مع تعزيز   ، تبني هياكل مسطحة والتوجه أكثر فأكثر نحو ،انخفاض عدد المستويات التنظيمية -
 ؛ بين مختلف أجزاء التنظيمالارتباط والاتصال  

بدلا عن موقع معين   ،توسيع قاعدة اتخاذ القرار التي باتت تقوم على أساس المعلومات والخبرة -
 ؛الهرمي تسلسلفي ال

وتشجيع الهياكل المقاولاتية القائمة في نشاطها على آليات عمل المؤسسات  ،زيادة المرونة -
 ؛ طةالصغيرة والمتوس

 وأيضا العمل التشاركي. ،عملى الة علتثمين الرقابة الذاتي  -

 الهياكل التنظيمية الحديثة: أهم خصائص  (05رقم )الجدول ويتضمن      

 (: خصائص الهياكل التنظيمية الحديثة 05الجدول رقم )

 الخصائص العامة

                       التحسين المستمر       -العولمة، المرونة العالية، التكيف                                        -

 أفضل مع عدم اليقين تفاعل -   التوجه نحو أصحاب المصالح                                       -

 الخصائص الهيكلية

 حدود غير محددة  -               هيكل مسطح                                        -

 غياب الحدود الداخلية  -                            اللامركزية                              -

 دود الخارجيةعدم الوضوح في الح -          الشبكة                                                   -

 تناغم بين الهيكل وسيرورة العمل -              التنظيم الذاتي                                        -

 علومة ة الممعالج

 ادماج التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال  -

 تنظيم الكتروني -

 تصميم مناصب العمل 
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 ذاتية، ريادة الأعمال الداخلية( تمكين الفرد والجماعات )رقابة  -

 التعلم المستمر -

 التنقل بين الوظائف والعمل ضمن مجموعات -

 ستراتيجية الإدارة الإ

 : توجيهات أقل، تقييم أقل، تواصل أكثر، العمل وفق تنظيم شبكيلصيقةرقابة  بدونقيادة  -

 (Desreumaux, 2015, p. 146) المصدر:

خير مثال  Aoki (1986, 1990) الذي قدمهالمؤسسات اليابانية نموذج يعد  ،ضمن السياق ذاتهو      
مع   ،اليابانية سات مؤس لمجموعة من ال تهخلال مقارنحيث توصل الباحث من ، عن التنظيم العضوي

مبادئ تنظيم  طورت قد  Jأو النموذج  المؤسسات اليابانية إلى أن  ،المؤسسات الأمريكيةمن  نظيراتها
،  عوض التخصص الوظيفي  التعلم تتمثل أهمها في: Aللنموذج الأمريكي  التقليديةمؤسسات مغايرة لل

 ثقافة الرقابة الذاتية.كبير ل  انتشار، مرتفعالتنسيق الأفقي ال

نهاية  التي إلى غاية و  ،المؤسسات الأمريكيةأقل اندماجا من كانت المؤسسات اليابانية  كما أن    
 Aoki (1986)حيث يشير  بدرجة عالية من التكامل العمودي،  كانت تتميز    ، الثمانينات السبعينات وبداية  

ففي مجال  ، التخريجقات تعرف نموا متزايدا في علاكانت المؤسسات اليابانية في الفترة ذاتها إلى أن 
من قيمة سياراتها   %25نسبة لا تتجاوز صناعة السيارات مثلا كانت مساهمة المؤسسات اليابانية 

في الوقت الذي كانت  ،الخارجيين الموردينكثيفة من تتكفل بإنجازها شبكة  %75مقابل المصنعة، 
المتبقية منها   %55جاز إند في من قيمة سياراتها، وتعتم %45المؤسسات الأمريكية تصنع ما يقارب 

 .على مؤسسات أخرى

هياكل تنظيمية مغايرة لنظيرتها الأمريكية   وفق اليابانية المؤسسات  ت تهيكل وكنتيجة لهذا التوجه،    
هياكل مختلطة  ، وهي عبارة عن (Aoki, 1986, p. 974)" أشكال هجينة جديدة "  وصفها الباحث بـأنها

تجنب سلبيات    من  لمؤسسات اليابانيةا  مكنت   هيكلة  ة،المورد   المؤسسات   كة منبين الهياكل التقليدية وشب
نموذج التنظيم   يمثل لذلكو العروض المقدمة من المؤسسات الأخرى. والاستفادة من  ،التكامل المفرط

ذات خصائص   ،تمهد لظهور هياكل تنظيمية حديثة ؤسسات الياباني بداية مرحلة جديدة في هيكلة الم
 . الهايدية، والتي سنتطرق فيما يلي لأهم أشكياكل التنظيمية التقلمغايرة لله 
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 ختلاف في المسميات وتقارب في المضموناالهياكل التنظيمية الحديثة:  2-3

 وردت  لقد شرعت المؤسسات انطلاقا من بداية التسعينات في التهيكل وفق أشكال تنظيمية جديدة
الهيكل الشبكي، الهيكل التعاقدي، الهيكل  كنوعة ضمن مسميات عديدة ومت في البحوث الأكاديمية

ولكنها تلتقي في    ،تظهر للوهلة الأولى بأنها ذات دلالات مختلفة التي  وغيرها من المسميات  ،  الافتراضي
 . فيما بينها مشتركةالنقاط العديد من الالأخير في 

 الهيكل الشبكي   2-3-1

كشكل تنظيمي جديد    ح التنظيم الشبكيا باقتراذين قامو من الأوائل ال  Miles & Snow (1992)يعتبر  
( الذي  06الجدول رقم ) هوضح مثلما يالتنظيمية المتعارف عليها سابقا،  أشكال الهياكل يضاف إلى 

 التنظيمية المختلفة. هياكليستعرض التطور الزمني لل

 Miles & Snow التنظيمية حسب  هياكلتطور ال (:06الجدول رقم )

 آلية الرقابة الجهة المستحدثة التنظيميالهيكل  سوقال – منتجالإستراتيجية  

1850 
منتج وحيد لسوق جهوي 

 محلي
 الوكالة 

المؤسسات الصغيرة 
 المسيرة من مالكيها

دارة شخصية   مراقبة وا 

1920 
خط محدود من منتجات 
نمطية، أسواق جهوية أو  

 وطنية
 Carnegieمؤسسة  الهيكل الوظيفي

Steel 
الموازنة والمخططات 

 مركزيةلا

1925 
خط منتجات متنوع، أسواق  

 وطنية ودولية
الهيكل المتعدد 

 الأقسام

 Generalمؤسسة 

Motors 

 

سياسة المؤسسة؛  
تقسيم المؤسسة وفق 

 مراكز ارباح

1960 
منتجات نمطية وأخرى  

مبتكرة؛ أسواق مستقرة وأخرى 
 متغيرة

 هيكل المصفوفة 
 ،شركات الطيران

لناشطة  المؤسسات ا
 يلإلكترونالمجال افي 

مكانيات  فرق مؤقتة وا 
 قطرية لتوفير الموارد 

1980 
تصميم المنتج؛ أسواق عالمية 

 متغيرة
 الشبكة الديناميكية

مؤسسات الإنشاءات 
، المؤسسات العالمية

هيكل مؤقت مجمع 
من طرف 
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الناشطة في المجال  
 الإلكتروني

«brooker» ونظام 
 معلومات مشترك

 (Desreumaux, 2015, p. 141) المصدر:

الجدول   الموضحة فيالسابقة في العديد من النقاط    تقليديةويختلف الهيكل الشبكي عن التنظيمات ال
 :تاليال

 Miles et Snowحسب  ةالشبكيهياكل الو التقليدية   لهياكل(: المقارنة بين ا07) جدول رقمال

 الهياكل الشبكية الهياكل التقليدية   

التسخير المشترك لموارد العديد من المؤسسات بهدف  لضرورية للإنتاجحيازة المؤسسة لمختلف العناصر ا
 تغطية مختلف حلقات سلسلة القيمة

 المراقبة وفق الأساليب التقليدية 
قرار الاستقلال الداخلي   المراقبة وفق آليات السوق وا 

 للشركاء مع ضرورة التنسيق والتعاون بينهم

 التزام طوعي  عاقديالتزام ت

 إدارة متعددة وجماعية إدارة وحيدة

  (Dumoulin, 1996, p. 29) المصدر:

  حسب  الهياكل الشبكيةعن الهياكل التقليدية  تختلفوعليه، وكما هو موضح في الجدول أعلاه 
Miles & Snow (1992)  :في العديد من النقاط التي يمكن تلخيص أهمها في الآتي 

حيث تتوزع أنشطة   ،التفكك العموديكية ب على عكس الهياكل التقليدية، تتميز الهياكل الشب -
 المختلفة على مجموعة من المؤسسات المستقلة داخل نفس الشبكة. المؤسسة 

ضي المراقبة من خلال النتائج المحققة التي تقت   ،استبدال آليات الرقابة الكلاسيكية بآليات السوق -
 والمتفق عليها ضمن العقد المبرم بين مؤسسات الشبكة. 

 كلقوم الهيي ، تعاقد من الباطندي البحت الذي تقوم عليه علاقة اللتزام التعاقعلى خلاف الا -
حلال المصلحة  من أجل اته مؤسسلالشبكي على الالتزام الطوعي  تحسين المنتج النهائي، وا 

 بدل السعي وراء المصلحة الفردية.  ،الجماعية المشتركة لجميع أعضاء الشبكة

 والمساهمة المتبادلة بين أطراف الشبكة.  ،عاونتقوم الهياكل الشبكية على مبدأ الت -
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 ديناميكي ال وفق المنظورالهيكل الشبكي  2-3-1-1

 إلى ثلاثة أنواع هي:  Miles, Snow & Coleman (1992)بكية حسب تقسم الهياكل الش     

 «Le réseau interne»الشبكة الداخلية  أولا: ✓

ا على جميع الأصول الضرورية لنشاطها،  يتماشى هذا النموذج مع المؤسسات التي تحوز تقريب
، واستغلال المهارات المؤسسة لثقافة المقاولاتية بين مسيريا لشبكة الداخلية على مبدأ نشرحيث تقوم ا

 ،اكل وفق مجالهفي مجالات معينة، وذلك من خلال التهيكل وفق أقسام متخصصة    متلكهاالمتميزة التي ت
تقوم بتقديم خدماتها للأقسام الأخرى وللسوق  ،شبه مستقلة قسام شبكة داخلية من أفي مجموعها تشكل ل

يتم تحديدها من طرف  لكل قسم في نفس الوقت. وترتكز الشبكة الداخلية على مقاييس أداء واضحة 
 . مما يتيح إمكانية مقارنة سلوك القسم مع سلوك الموردين الآخرين من خارج الشبكة ،الإدارة العليا

  «Le réseau stable»قرة الشبكة المستثانيا:  ✓

  من خلال سلسلة قيمتها  أنشطة بتخريج بعض مؤسسة ال نتيجة مبادرة هياكل هذا النوع من ال شكليت
من العلاقات مع عدد مستقرة إنشاء شبكة ب هال  يسمح مما ، ة النطاقمحدود و  ةجزئي ستراتيجية تخريجإ

المتمثلين بالدرجة الأولى في و  ،اهتالأمام والخلف من سلسلة قيمالناشطة في  مؤسسات من المحدود 
ويترتب عن  .توفير المدخلات ب المكلفين  وردينوالم  ،بتوزيع المخرجات المكلفين  وزعينمجموعة من الم

،  تقاسم الأخطار والنتائج قائمة على    اعلاقة تعاون قوية بين مؤسساتهتشكل    شبكةالالطابع المستقر لهذه  
 المطلوبة.  عايير الجودةوالالتزام بم ،للنشاط مشتركالالتخطيط 

   «Le réseau dynamique»الشبكة الديناميكية  ثالثا: ✓

  تسعى من خلالها إلى  ،المؤسسة تطبقهاكثيفة  ستراتيجية تخريجإ نتيجة الشبكة الديناميكية نشأت
ستركز حيث التي لا يمكن للمؤسسة الكلاسيكية التعامل معها،  السريعة التكيف مع متغيرات المحيط 

  ، والتي تمثل كفاءاتها المحورية  ،سلسلة قيمتها أنشطة محدود من جد عدد على هذه الحالة  سة فيالمؤس
التي يتم تجميعها   ،بين مجموعة من المؤسسات المستقلة  «Broker»بلعب دور الوسيط وتقوم بالمقابل 

كة لمؤسسات هذه الأخيرة التي ستصبح مشكلة إلى حد كبير من الأصول المملو   ،سلسلة القيمةعلى طول  
 أخرى. 



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

46 
 

فالتخصص   ،هياكل التنظيمية ا الشكل من الخصائص الرئيسية لهذ من ال  ديناميكيةيعد التخصص والو 
أما  وتوظف فيه خلاصة خبرتها الخاصة،  ،تجيدهمحدد تكليف كل مؤسسة في الشبكة بنشاط ناتج عن 

تجميع  ب المؤسسة الوسيطةفي تشكيل الشبكة، حيث تقوم والسرعة  ةمرونال فهي ناتجة عنديناميكية ال
وفق المتطلبات المستجدة  وتغيرها  ،وفق حاجتها تشكلها في سلسلة قيمة واحدة الموردة مؤسسات ال

  .للمنافسة

 منظور الديناميكي: الوفق الهياكل الشبكية عن املا ش  اتصور   كل التاليشقدم الوي

 وفق منظور الديناميكية أنواع الهياكل الشبكية : (06رقم ) لشكلا

  (Miles, Snow, & Coleman, 1992, p. 12)المصدر:

 تعاقديوفق المنظور الكي لهيكل الشبا 2-3-1-2

  أضفت الصيغة التعاقدية على بكة من بين أولى المساهمات التي للش Thorelli (1986)تصور يعد 
أو   الهيكل الشبكي، حيث يرى الباحث بأن المؤسسة الشبكية هي عبارة عن شبكة مكونة من مؤسستين

ة التعاقدية داخل أكثر، مرتبطة فيما بينها بعلاقات تبادلية قوية بما يكفي لتكوين نوع من السوق الضمني
  .العرض مع الطلب فيها يتواجه  ،السوق الإجمالية

حيث قام  على الصفة التعاقدية للهيكل الشبكي،  بدوره Fréry (1995) رك ز، ذاته وضمن السياق
والتي   العديد من التسميات  تضم ضمن قائمة ياكل التنظيمية الحديثةهلل المختلفة شكال الأ حصرب

منتجين مصممين

الوسيط

موزعين موردين

الشبكة الديناميكية

المؤسسة
الرئيسية 

الموزع

الموردالمورد

الشبكة المستقرة

منتجينالموزع مصممين

الوسيط

موزعينموردين

الشبكة الداخلية
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المنظمة  المؤسسة التعاقدية، المؤسسة الموسعة،  الهياكل الهجينة، ،: الشبكة، الشبكة الديناميكيةتتضمن
للتعبير عن  " المؤسسة التعاقديةصيغة " ليعتمد في الأخير على، ...إلخالشبكية، المؤسسة الافتراضية

مستقلة  ال مؤسسات مجموعة من ال  بينجمع ت ةتنظيمي كل اهي : "أنهاب والتي عر فها، هذه الهياكل مختلف
 ,Fréry) د"التحديعلى وجه  محددةفي مهمة  مع تخصص كل منها قيمة، السلسلة نفس  ضمن ماليا،

1995, p. 47). موعة من مجالمؤسسات المتكاملة تتكون سلسلة القيمة في  ، ووفق هذا الطرح،وبالتالي
  إلى مجموعة من  لتتحول في الهياكل التعاقدية من الأنشطة المتسلسلة التي تنجزها مؤسسة واحدة، 

حلقة من  إنجاز  بحيث تختص كل مؤسسة في  ،  المستقلة  المبرمة بين مجموعة من المؤسسات الصفقات  
 . حلقاتها

عا آنذاك، إنما لم يستعمل مصطلح الهيكل الشبكي الأكثر شيو Fréry (1995) والملاحظ هنا أن 
وتفادي الآفاق الواسعة   ،وذلك من أجل تضييق نطاق البحث  ،مصطلح الهيكل التعاقدي ستعمالافض ل 

إلا إذا كانت  ،التي يشملها مصطلح الشبكة، فالشبكة حسبه لا يمكن وصفها دائما بأنها هيكل تعاقدي
ة على مستوى المؤسسة ذاتها لا  مبرمة بين مختلف أطرافها، فمثلا الشبكات الداخليصفقات قائمة على 

لا  كما  إلا في حالة ما إذا كانت قائمة على نظام أسعار التنازل الداخلي،  ،ل تعاقدي يمكن اعتبارها هيك
جميع  بالمقابل  ، و ةكل تعاقدي اهي كلاتصال  شبكات النقل واو   ،شخاص للأ  الشبكات الاجتماعية  يمكن اعتبار

   .ةكيكل شبابالضرورة هي يه  ةكل التعاقدياهيال

نتيجة نهجين مختلفين تسلكهما المؤسسة  أن يتشكل  يمكن    هيكل التعاقديالكما تجدر الإشارة إلى أن  
 :(Fréry, 1998)وهما 

 ستراتيجية التخريجلإ انعكاسك تعاقديالهيكل ال أولا: ✓

 من المؤسسة  والتي تقوم    ،إستراتيجية التخريجمن خلال  السبيل الأول لتشكل الهيكل التعاقدي  يتمثل  
كل حلقة من حلقات سلسلة  بذلك  تتحول  ل،  متكاملة عموديابإعطاء الاستقلالية لمختلف أنشطتها اللالها  خ
بعض حلقات سلسلة  حيث يمكن لعملية التخريج هذه أن تكون جزئية وتشمل  ،  إلى مؤسسة مستقلة  تهاقيم

يز الإدارة العامة في  القيمة فقط، كما يمكن أن تمتد لتشمل عددا أكبر من الأنشطة، لينتقل بذلك ترك
إدارة وتسيير هذه سلسلة  المؤسسة من انجاز مختلف أنشطة سلسلة القيمة، إلى التركيز عوض ذلك على  

 (: 07الشكل رقم )نحو الموضح في على ال، التي باتت تتوزع على عدد كبير من المؤسسات المستقلة



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

48 
 

 جستراتيجية التخريلإ كانعكاس تعاقدي(: الهيكل ال 07الشكل رقم )

 (Fréry, 1998)من إعداد الباحثة بناء على المصدر: 

 المؤسسات المستقلة مجموعة من  بين الشراكة-تحالفللكنتيجة  تعاقديال الهيكل :ثانيا ✓

أما السبيل الثاني لتشكل الهيكل التعاقدي فيتمثل في دخول مجموعة من المؤسسات المستقلة في       
الرفع من مردوديتها،   ،تقاسم التكاليف الثابتةل  تهدف من خلالها  نهافيما بي   كامليةت  شراكةتحالف أو  علاقة  

مع الموردين  سواء قدراتها التفاوضية  تعزيزو من الخبرات المختلفة لمختلف أعضائها، أيضل الاستفادة و 
   :(08كل رقم )ش، مثلما هو موضح في الالموزعين ومع المؤسسات المالية أيضا...إلخ وأ

مؤسسات  المجموعة من  بين ةشراكلا -تحالفللكنتيجة تعاقدي ال هيكل (: ال08الشكل رقم )
 المستقلة 

 (Fréry, 1998)الباحثة بناء على من إعداد المصدر: 

1المؤسسة 

الهيكل التعاقدي

2المؤسسة 

4المؤسسة 

3المؤسسة 3المؤسسة 

1المؤسسة 

2المؤسسة 

4المؤسسة 

التخريج نحو

3المؤسسة 

2المؤسسة 

1المؤسسة 

4المؤسسة 

3المؤسسة 2المؤسسة 

4المؤسسة 

1المؤسسة 

الهيكل التعاقدي

الشراكة-التحالف
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  التحالف بين  اتج عن تتكون بشكل عفوي ن التي تظهر وفق هذا النهج أنالتعاقدية هياكل ويمكن لل     
استغلال التكامل الموجود بين أنشطتها   في رغبة منهامجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تشكيل سلسلة قيمة متناسقة تغطي مختلف المراحل المتضمنة لعملية إنتاجية   وذلك بهدف ،المختلفة
  ، الاختلال في توزيع القوى بين أعضائها   المتأتية منمشاكل  العديد من الواجه  تيمكن أن    هامعينة، غير أن

  ناهيك عن صعوبة في الرقابة،  الضعف في التنسيق و افة إلى الضلإبا ضبط المسؤوليات بينهم،  صعوبة  و 
مبادرة مؤسسة رائدة  ل نتيجة أيضا ك  تتشكل كما يمكنها أن. مؤسسة ككلغياب تصور إجمالي لنشاط ال

في مجالها، تقوم بتحفيز المؤسسات الأخرى على الشراكة معها من أجل تشكيل هيكل تعاقدي تسعى  
وجود بينها، وتحظى فيه بنفوذ وقدرات تفاوضية أكبر من باقي الشركاء، الممن خلاله لتثمين التكامل 

 . ومكانة قيادية تخولها لإدارته بشكل ناجح

 الهيكل الافتراضي  2-3-2

الكثير من الحبر باعتباره تصور ثوري للمؤسسة لم يسبق  بدوره أيضا أسال الهيكل الافتراضي كما 
ولوجيات الإعلام والاتصال  لواحد والعشرين، عصر تكنيتماشى مع خصائص القرن اتصور له مثيل، 
كوسيلة تحولت إلى عامل مسبب، ودعامة رئيسية لظهور هذا   عتبرت افالتكنولوجيا التي لطالما    الحديثة،

الهيكل الافتراضي هو الآخر وفق تصورات عديدة ومتنوعة، متقاربة في ولقد ورد  النوع من الهياكل،
كما حاول آخرون تصنيفه    ،أحيان أخرى، حاول العديد من الباحثين تعريفهبعض الأحيان، ومتضاربة في  

وفق   Meissonier (2000)حسب    ةالافتراضي  ةيمكن النظر إلى المؤسس حيث    .وفق مجموعات متجانسة
 منظورين: 

 ؛يةنتاج الا عملياتهاالراغبة في ترشيد  المؤسسات  سلكهتستراتيجي إنتيجة لنهج الأول ك -
باتت تنتهجه العديد من المؤسسات الطامحة في الوصول إلى هج التعاون الذي  الثاني كنتيجة لن -

 بغرض الابتكار والتطوير في منتجاتها.  ،وخلق التآزر فيما بينها ،أسواق جديدة

 :  منظورات هيثلاث وفق  Brunelle (2003)حسب المؤسسة الافتراضية  وتصنف

 ؛ ا مع الزبائن والموردينيعر ف المؤسسة بناء على علاقاته :تجاريال لمنظورا -
 ؛ ويتعلق بطريقة تنظيم العمل :داخليالمنظور ال -
 يركز على الأهداف المشتركة بين أعضاء المؤسسة.  :ستراتيجيالإ منظورال -
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 : الافتراضية وفق خمس تصورات ة بتصنيف المؤسس Becheikh et Su (2005)كما قام أيضا

 ؛ المؤسسة الافتراضية كمؤسسة تقنية -
 ؛ قائمة على العمل عبر الهاتفراضية كمؤسسة المؤسسة الافت -
 ؛أنشطتهاالمؤسسة الافتراضية كمؤسسة قامت بتخريج جل  -
 ؛ المؤسسة الافتراضية كمؤسسة سيبرانية -
 المؤسسة الافتراضية كشبكة مؤقتة. -

تصورات   ةعأربالافتراضية وفق  هياكل  سنقوم فيما يلي بتصنيف الوكحوصلة لمختلف هذه الدراسات،  
 الآتي:  ثل فية تتمرئيسي

 المستقلة  من المؤسسات الافتراضي كشبكة مؤقتةهيكل ال 2-3-2-1

 اللذان  Davidow & Malone الباحثين  على يد شهدت بداية التسعينات ميلاد الهيكل الافتراضي 
شبكة مؤقتة من المؤسسات  " : والتي تعب ر عن ، ةالمؤسسة الافتراضييعدان أول من استعمل مصطلح 

لتحالف أو الشراكة  ا علاقات بشبكة كثيفة من ترتبط فيما بينها  ،المنتشرة عبر العالما و المستقلة قانوني
الاعلام  على أحدث تكنولوجيات بشكل مكثف وتعتمد في نشاطها  ،ةالممتدة على طول سلسلة القيم

  .(Ravidat, 2009, p. 59)" الاتصالو 

لا    في السوق والتي  مشبعةجات غير  ظهور حا  فوفق هذا المنظور تنشأ المؤسسة الافتراضية نتيجة
، حيث تقرر مجموعة من المؤسسات وبمواردها الخاصة فقط ،يمكن لمؤسسة واحدة تلبيتها بمفردها

د مواردها بشكل مشترك ومتكامل من أجل  يتجنبمن خلالها  قومت ة، شراكالمستقلة الدخول في علاقة 
يتطلب البحث عن أفضل  معين مشروع في السوق، أو انجاز  المستجدة للفرص الاستغلال السريع 
إما كليا أو  الافتراضية  مؤسسةتحل ال ،وبتحقيق الهدف وانتهاء المشروع ،في السوق المهارات المتاحة

 . من المؤسسات  جزئيا، مما يضفي عليها طابع شبكة غير مستقرة

 الافتراضي كإطار لترشيد أنشطة المؤسسة   هيكلال 2-3-2-2

ستراتيجي تسلكة  إ كنهج  على خيار التخريجالمؤسسة عتماد اإلى  ةالحال في هذهالافتراضية تعود 
تحقيق ميزة تنافسية،   قادرة على ال المحورية  ةالأنشطمن أجل ترشيد نشاطها، وذلك بالإبقاء فقط على 

وتعتمد  ، الأخرى نحو مؤسسات متخصصة يمكنها إنجازها بكل أفضل من المؤسسة وتخريج الأنشطة



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

51 
 

ها  كآلية رئيسية للتنسيق بين أعضائ ،الإعلام والاتصالشبكة كثيفة من تقنيات  هذه الهياكل على
(Meissonier, 2000)  ،شطة التي قامت المؤسسة بتخريجها، والافتراضية وفق هذا الطرح تتعلق بكثافة الأن  

ف  يعهد بجميع الوظائ  أين"المؤسسة الافتراضية هي الحالة القصوى لهذا النمط من التنظيم،  حيث أن
الإنتاج، والخدمات اللوجستية، التوزيع...إلخ إلى الشركاء، ويكون كل شريك عرضة   من تصميم المنتج،

عند ف، (Meissonier, 1998, p. 5)للاستبدال في أي وقت إذا تم العثور على حل آخر أكثر إرضاء" 
تزايد وتيرة  مع و  ،ةشبكي البداية إلى مؤسسةالمتكاملة في المؤسسة  تحولت ستراتيجية تطبيق هذه الإ

   .إلى مؤسسة افتراضية تتحول المؤسسة ذاتهاالتخريج، 

   الافتراضي كمؤسسة سيبرانية هيكلال 2-3-2-3

  لكترونية الإ  التجارية  هااتعلاق  ناء علىافتراضية ب مؤسسة  بأنها  ما    ةتصنف مؤسس  ،تصوروفق هذا ال
وبالأخص الاستعمال   ،الكبيرتكنولوجي التطور الحيث أث ر  ،(Brunelle, 2003) مع الزبائن والموردين

، وذلك من خلال خلق سوق  هياكلهذا النوع من ال ظهورالواسع لشبكة الانترنت بشكل أساسي في 
برام  إ  ، ويمكنهم منفي العالم الاتصال ببعضهم البعض في نفس الوقت  روادهافتراضي يخول لملايين 

، أو  الإلكتروني هاموقع عبرتواصل مع المؤسسة يستطيع المستهلك ال حيث علاقات تجارية فيما بينهم، 
، وخير مثال عن هذا النوع من  تصاللااكز امر من خلال حتى أو  ،الصفقات  براملإمخصص موقع 

  بإبرام   وغيرها من المؤسسات الرائدة في هذا المجال، والتي تقوم  eBay, Amazon, Dell  :نذكر  المؤسسات 
 السوق المادي الملموس. عوض  من خلال سوق الكتروني إن لم نقل جلها معاملاتهاجزء كبير من 

   الافتراضي كفريق عمل افتراضي هيكلال 2-3-2-4

المؤسسة التي  بمعنى ، télé-entreprise uneهي عبارة عن بعض المؤسسة الافتراضية لبالنسبة ل
ومن  ، le télétravail (Becheikh et Su, 2005) أو ما يعرف بـ عن بعد العمل تقنيات تعتمد بشدة على 

أين يتواصل   بمكاتب افتراضية، باستبدال المكاتب التقليديةالافتراضية  ؤسسةالم تتميز ،هذا المنطلق
وتحقق    ،الوجود المادي للموظفينضرورة  من    خفض استخدام التقنيات الحديثة للاتصال التي تأعضائها ب

فبسبب تطور تكنولوجيات   ،(Brunelle, 2003) اللامركزية في العمل من خلال توزيعه جغرافيا وزمنيا
 وسائل الاتصال التي تتيحها شبكة الأنترنت، البريد  النقال، الاتصال بداية بشبكات الهاتفالمعلومات و 

الالكتروني، محاضرات الفيديو...إلخ، تحول مقر العمل هو الآخر إلى عالم افتراضي، وبالتالي لم يعد  
يستطيعون العمل من منازلهم، أو  ت المؤسسة ومكاتبها، بل  على العمل انطلاقا مقرا  ونن مجبر و الموظف
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التصورات ( 09الشكل رقم )لخص وي مكنهم من خلاله الاتصال مع المؤسسة.من أي مكان آخر ي
 المختلفة للهياكل الافتراضية: 

 (: الهيكل الافتراضي وفق التصورات المختلفة 09الشكل رقم )

 
 (Becheikh et Su, 2005, pp. 97-101) المصدر:

المؤسسة الافتراضية كإطار لترشيد أنشطة المؤسسة 

 المؤسسة الافتراضية كمؤسسة سيبرانية   المؤسسة الافتراضية كفريق عمل افتراضي

  كشبكة مؤقتة المؤسسة الافتراضية      

المؤسسة السيبرانية

موظفو المؤسسة

  (NTICتواصل مباشر وعبر )اتصالات دائمة 

( NTIتواصل مباشر وعبر)اتصالات  محتملة 

المؤسسات المتعاونة 

 NTICاتصالات دائمة عبر 

A

D

B

B

مؤسسات 
الشبكة

المؤسسة الافتراضية

   NTICاتصالات متكررة عبر

الأنشطة 
المخرجة

المؤسسات 
المتعاونة 

  (NTICتواصل مباشر وعبر )اتصالات دائمة 

المؤسسة 
الافتراضية
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، يتعين الإقرار بأن تهيكل المؤسسة وفق شكل تنظيمي واحد وثابت بات لا  لوكحوصلة لكل ما قي     
لا يوجد  Louart (1996)يتماشى مع خصائص البيئة التي تزداد تعقيدا يوما بعد يوم، ومثلما أشار إليه 

العمل في بيئة  على ة قادر  مركبةهجينة أو توجد أشكال بالمقابل أمثل لهيكلة المؤسسات، لكن  خيار
ة  تنظيمي  على المؤسسات التهيكل وفق هياكل فرض ت ستراتيجيعدم الاستقرار البيئي والإ، فحالة معقدة

ذات  غيرةبأخرى مت تندرج ضمن الهياكل التقليدية،أو ثابتة نسبيا  تستدعي ارتباط أجزاء تنظيمية مستقرة
 . غير واضحة سواء بالنسبة للمكان أو الزمان حدود 

 ستراتيجية التخريجلإهيكلي مباشر  للهيكل الشبكي كانعكاس التنظيميةالأبعاد  3

مسار   فيارقة الفعلامة ، واللإستراتيجية التخريج المباشر الانعكاس الهيكلييعد الهيكل الشبكي      
يتميز بدرجة عالية من الخصوصية المتأتية من طبيعته التي تجمع   حيث ، المؤسسات الحديثةتطور 

عليه تضارب كبير في المصالح  العديد من المؤسسات المستقلة تحت لواء مؤسسة واحدة، مما يترتب 
مما يستدعي التوقف مطولا  .  القانونية لكل منها  في الحدود بينها، و   صلاحيات تداخل في الو   ،أطرافه  بين

ورية لاستيعاب  كخطوة أساسية وضر ، الهياكلهذا النوع من  نشاطؤطر نظيمية التي تعند الأبعاد الت
  :ذلك من خلالو النجاح في تطبيقها، من ثم  التنظيمية و  اطلباتهمت

   ؛ةكل الشبكياالرسمية في الهيدراسة درجة  -

 ؛كلاالهي هذا النوع من اتخاذ القرار في  مركزيةالنظر في  -

 المؤسسات؛هاته  تنظم عملالتي  تدفقات المادية والمعلوماتيةال أنظمة تسليط الضوء على  -

 ؛، ومختلف آلياته القبلية والبعديةفي الهياكل الشبكيةالرسمية   رقابةال منظاتحليل  -

 . ةلشبكيكل ااالهيفي كنظام غير رسمي للرقابة ثقة النظر في الطرح المؤيد لل -

 ة كل الشبكي االهينظام السلطة الرسمية في   3-1

بعد اقتناعها أخيرا  تخريج إستراتيجية ال في تبني المؤسسات تدريجيا رعت ش ،مع نهاية الثمانينات      
مع  السريع  التكيف    وتمنعها من   ،بضرورة التخفيف من ثقل هياكلها التنظيمية التي باتت تحد من مرونتها

من  تدريجيا  ت تحول تيال ،ةكلها التنظيميا، الأمر الذي انعكس جليا على هيمستجدات البيئة التنافسية
منظمين    الموردين ومقدمي الخدمات   بكة منش ب  محاطة ة،  المستويات التنظيمي  ةمتعدد   ة حادةكل تنظيمياهي

منظمة في شكل فرق  ،عددامستويات تنظيمية أقل وتتضمن  ،أكثر تسطحا هياكل، إلى بشكل عشوائي
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العديد من    يتضمنبشكل هرمي    متهيكلينبكة كثيفة من علاقات التخريج مع الموردين الش تربطها  ،  عمل
 ,Aoki)وما إلى ذلك    الثاني  صفال  ومورد يليها    ،الأول  صفردي الو ممن    المشكلة المستويات التنظيمية  

1986 ; Fréry, 1999) ، (10كل رقم )شال في ضحعلى النحو المو   

 خريطة التنظيمية للمؤسسة الشبكية (: ال10كل رقم )شال

 من إعداد الباحثة  المصدر:

لعل أهمها يكمن في  عديدة،  عواملإلى  الشكلوفق هذا  المؤسسة الشبكية تهيكل سباب أ وتعود      
التصميم الوحدوي آلية  وهيه، وتجميع العمل آليات جديدة في تقسيم عتماد اتوجه المؤسسات نحو 

صناعة  و ،  ةالإلكترونيالصناعات  مجال  في  خاصة  متنوعة  كبيرا في مجالات    نتشاراا  ت عرفالتي    للمنتجات 
للمؤسسة  المنتج النهائي  ى تقسيمنص علنها تأفي  هذه الآليةوتكمن خصوصية  السيارات والطائرات.

منفصلة عن بعضها  ال و   ،مستقلة وظيفياال  من الأنشطة  فرعيةالمجموعات  الإلى مجموعة من الوحدات أو  
 .(Ulrich, 1995) ةحيث تتقابل كل وظيفة مع وحدة معين  ،البعض 

 تقسيم نشاط عن ج نات ،للأنشطةم تسلسلي يقستإلى  توديهذه الآلية في التصميم  وباعتبار أن     
فقد ، إعادة تجميعها فيما بعد  ممكنمن الالتي  المنفصلة، الوحدات  إلى مجموعة من المؤسسة الإجمالي

الإدارة العامة

الموارد البشرية

البح  والتطوير

المالية

الامداد 
الداخلي

مقدم خدمات الامداد 
الخارجي

موردو أنشطة 
الانتاج

خدمات ما بعد 
البيع التسويق موردو الصف 

الأول

موردو الصف 
الثاني

موردو الصف 
الثال 
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ز قدرة المؤسسات على الربط السريع  يعز ت التوجه أكثر نحو إستراتيجية التخريج، وفي في اانتشاره ساهم
 . أفضلج بشكل التخري  تنظيم عمليةعلى و  ،رىبين العديد من المؤسسات الأخ

مبادئ التنظيم   علىعتماد لا ايها يتعين عل ، حتى تنجح المؤسسة في تطبيق هذه الآليةو ولكن،      
هذا  فوفق ،.(Sanchez & Mahoney, 1996 ; Frigant et Talbot, 2004) معها  ىالتي تتماش  وحدويال

لوحدات وخصائص ا  ،العامة  هئصتحديد خصاتقوم بالذي    ،التصميم العام للمنتجب المؤسسة    التنظيم تكتفي
الداخلية، الدقيقة الخارجية دون الدخول في تفاصيلها  مميزات وغيرها من ال ،الحجم، الوزنكالمكونة له 
على دمج وربط  المقابل  في حين ينصب جل تركيزها في ،لموردين المكلفين بتصنيعهاإلى ا والتي تسند 

إرساء مجموعة    من خلال  ،نموردي ال  معيق العمل  والسهر على تنس   ،مختلف الوحدات مع بعضها البعض 
  .لهذا الغرض  من الروابط التنظيمية الموجهة

في المؤسسات التسلسل الهرمي انعكاسات كبيرة على  في آليات تنظيم العمللهذه التحولات  كانو      
تنظيم  من خلال    إعادة ترتيب أوراقهامكنها من  المؤسسات    الذي اعمدته هاتهالتنظيم الوحدوي  ف  ،الشبكية
 . موزعين حولها بشكل عشوائي، بعدما كانوا ومتسلسلة واضحة تنظيميةمستويات ضمن مورديها شبكة 

تمكنت  قطاع الطيران الأوروبي،  خلال الدراسة التي أجراها على من  Mazaud (2006)وض حهمثلما ف
  فين المكلمن الموردين كثيفة تها الشبكتنظيم بعد تطبيقها لمبادئ التنظيم الوحدوي من  Airbus مؤسسة
  التي كانت تضم حوالي   هذه الشبكةحجم    في تقليص   ونجحت ،  والأهمية  ،ومتفاوتة الحجم  ،متفرقة  بأنشطة

أو ما  من الموردين الرئيسيين  مؤسسة 100بكة تضم ش إلى ،حولها بشكل عشوائي ةمنتشر  مؤسسة 690
نجا ،بتمويل، تطوير ين، مكلفموردي الصف الأوليعرف ب أجزاء رئيسية كاملة من المنتج النهائي،  ز وا 

  تصنيع في بدورهم ا الذين اعتمدوا عليه تنظيم شبكة مورديهم الخاصةفي الحرية الكاملة يتمتعون ب و 
 . المكلفين بهاوتقديم الخدمات الوحدات 

أو   الثانويينمستوى ثاني من الموردين إلى  يالشبك تنظيم التسلسل الهرمي للن يمتد أ  كما يمكن     
مجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم، والذين تربطهم  بدوره يضم  ،ثانيالصف الموردي 

  ، وما إلى ذلك من المستويات مع المؤسسة مباشرةغير وعلاقة  الرئيسيين، ن مورديالعلاقة مباشرة مع 
   .(Lecler, 1991) خرىالأالتنظيمية 

والتي  ،الشبكة التي قامت بتشكيلصلية المؤسسة الأعليه  ربعفتتس هذا التنظيم أر ب ما فيما يتعلقأ     
 :(Fréry, 1998)هي    ثلاث مهام رئيسيةب   تعنىوأصبحت  ،  Le noyauأو    لمؤسسة المحوريةابـتلقب    باتت 
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الفرص المناسبة   التركيز بالدرجة الأولى على الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة ككل بالبحث عن -
اختيار الموردين  من خلال هيكل المؤسسة الشبكية تصميم لى عو  ،نشاطها الإجماليلتطوير 

 ؛تعاقد معهمال يتمومقدمي الخدمات الخارجيين الذين س

وذلك من خلال تسيير التدفقات المادية والمعلوماتية بينها   على مستوى الشبكة،تنسيق العمل  -
   ؛وبين مختلف المؤسسات الناشطة معها

وذلك بغرض ، هملتدقيق المنتظم على نشاطاو  ،المؤسسة همالذين تتعامل مع الموردينمراقبة  -
 المؤسسةالضرورية لحياة  ستراتيجيةالإحماية الموارد و ، طلوب ضمان تحقيق مستوى الجودة الم

 لخ....إتكنولوجياالالعلامة التجارية، شبكة التوريد، والتي تتضمن: 

والمحرك  ،التنظيمات ه ي هذ إلا أنها تعد أهم عنصر فهامها، ممن تقلص دورها و الرغم وعلى 
تلعب دور هيئة   حوريةرئيسية أو معلى ضرورة وجود مؤسسة  Fréry (1998) حيث يؤكد  ،الرئيسي له

 Milesوهي النقطة التي اختلف فيها مع  ،  تنظيم المعاملات داخل المؤسسة الشبكيةرسمية مسؤولة عن  

& al (1992)   هندسة سلسلة قيمة المؤسسة الشبكية  في  المحوريةالمؤسسة الذين قاموا بحصر مهام
والتي من أجل   ،من طرف الموردينالمسجلة  مراقبة الانحرافات و  هاتسيير على أيضا السهر و  ،وتشغيلها
بدون امتلاك أي   فقط ها مع المؤسسة المعنيةت تقوم بتسليط الضوء على المشكلة ومناقش  ،تصحيحها

، مما  تصحيحهاضرورية لال  بتسليط العقوبات   اهح ل تسم   ،على باقي أعضاء الشبكةو   ،عليهاسلطة رسمية  
  ، الرسمية لاتخاذ القراريطرح إشكالا كبيرا يتمثل في أن غياب جهاز رسمي لإدارة المؤسسة له السلطة 

 .(Lecocq, 2003) المؤسسة الشبكية ككل للخطر ستقراراقد يعرض  ، لرقابة بشقها العقابيلوأيضا 

التسلسل الهرمي لم يتلاشى  أن  يؤكد العديد من الباحثين، بيروقراطيةوبعيدا عن أسطورة ما بعد ال     
على الرغم من أن هذه ف"، الداخل إلى الخارج، إنما انتقل فقط من هياكلفي هذا الشكل من ال كليا

عن تلك المستعملة في المؤسسات الكبيرة المتكاملة ماليا،   مختلفةالمؤسسات تنشط وفق تنظيم وآليات 
  نحن بعيدون كل البعد عن أساطير ما بعد البيروقراطية و يتم التخلي عن مبدأ التسلسل الهرمي،  إلا أنه لم  
  ضمن نفس الهيكل   ن تطبيقهبدلا م و ما يسمى باختفاء المخططات والإجراءات التنظيمية،  أو    للثمانينيات 
عتبر تذلك ول .(Fréry, 1999, p.53)بين الشركاء المختلفين" يطبق التسلسل الهرمي ات ب ، التنظيمي

كل ما يعنيه ذلك من الإشراف  و  تتسم بالتسلسل الهرمي الواضح منظمة متكاملةالمؤسسة الشبكية كـ
بإبرام علاقات رسمية   حيث تقوم .(Baudry, 2004) ستراتيجيةومركزية القرارات الإ ،التبعية ،المباشر
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المتكاملة  ارة العامة في المؤسسة  نفس الدور الرقابي للإد بذلك    تلعب لالأول،    صفومباشرة مع موردي ال
من   ،أو عدد منها ، بالنسبة لمختلف الأنشطة، غير أن الاختلاف يكمن فقط في تحويل هذه الأنشطة

 . ئهامكلفة بأداخارجية أخرى مستقلة إلى مؤسسات  ،داخل المؤسسة

  لتي او الهياكل الافتراضية،  حول   Manju & Kathleen (1999)هوهو نفس الرأي الذي خلص إلي
وهذا ما يتناقض مع تنبؤات البنية غير الهرمية في المنظمات  ، يمكن أن تظهر اتجاهات هرمية كبيرة

في المنظمات   هوالادعاءات المتعلقة بعدم وجود   ،موجود في الهياكل الحديثة  الافتراضية، فالتسلسل الهرمي
  عتمد الافتراضية ت المؤسسةة أن كما انتقد الباحثان أيضا فكر الافتراضية قد تحتاج إلى إعادة النظر. 

ولا تولي  ، ذات الطابع الشخصي والاتصالات الجانبية ،الاتصال غير الرسمي على  الأولى درجة الب
الاستقلالية القانونية   وذلك بسبب  ،سلسل الهرميلتللاتصال الرسمي المنساب عبر قنوات ااهتماما كبيرا 

يعتمد   بل على العكس،  ،المعتمدة في تقديم التقاريرات  القواعد الرسمية والإجراء  وضوحعدم  و   ،للموردين
التي لا  التسلسلات الهرمية  ف،  الاتصالات الرسميةعلى  بالدرجة الأولى    الشكل من الهياكل التنظيمية هذا  

التي  نظمات في المالممكنة في مواجهة أخطاء الاتصال  كفاءةتكون أكثر  ،تتميز بالطابع الشخصي
، كما قد تعتمد المجموعات المشتتة على  عضويتها باستمرار مترتب عن تغيرلاتتميز بعدم الاستقرار 

ر  ث هناك حاجة إلى ضوابط أكلتحقيق الكفاءة في الاتصال والتنسيق، وعليه  قنوات الاتصال الرسمية
تصالات للا لا يمكن  والتي    ،ير من المواقع الجغرافيةعدد كب   بين   الموزعين   صرامة للتنسيق بين الأعضاء

 .توفيرها بيةالجان

النظام  فيتمثل في    في المؤسسة الشبكية  طراف المتعاقدةإنفاذ التنظيم الرسمي بين الأمصدر  أما عن  
، والتي تحل محل الإجراءات والقوانين  والعقود المبرمة بينها المتجسد في الاتفاقيات الرسمية القانوني

ريا في تأطير علاقات التخريج  د دورا محو يلعب العق  حيث ،  (Grandori et Soda, 1995)  الداخلية للمؤسسة
مورديها، وخاصة  و المؤسسة بين وحلقة الوصل الرئيسية  ،في المؤسسة الشبكيةباعتباره حجر الأساس 

كان من الضروري استحداث   لكفي ظل عدم وجود سلطة هرمية رسمية تضبط العلاقة بين الطرفين، لذ 
نجاز  لإ التقنية متطلبات اليضم و  ،لموكلة إلى المورد إجراء رسمي مكتوب يقدم تفصيلا دقيقا للمهام ا

بالإضافة إلى   ،التنظيمية الضرورية لتنسيق العمل ليات النشاط محل التخريج، ومؤهلاته البشرية، الآ
 . عملية التخريجالأخرى لتفاصيل الوغيرها من ، من الخدمة المقدمةالمورد المقابل الذي سيحصل عليه  
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أمر  لاقة المؤسسة المحورية مع مورديهاعوجود الرسمية في ق، أن يتضح من كل ما سبوعليه، 
تتفاوت  حيث تجدر الإشارة هنا إلى أنها لا تطبق بنفس الحد ة مع جميع الموردين،  ، ولكنمفروغ منه

 Grandori et) لهياكل الشبكية، ولكنها لا تكتمل أبداالمختلفة في التنظيمات اأنواع  وفق ة الرسميةدرج

Soda, 1995) كفاءة  و  ،التخريجستراتيجية للنشاط موضوع تختلف باختلاف الأهمية الإ. فدرجة الرسمية
  ، لكن بالنسبة فبالنسبة للمهام الروتينية قد يكون الهيكل الهرمي مفضلا بالفعل ،بهالمكلف المورد ووزن 

التي لا يمكنها  تنخفض درجة الرسمية وتفصيل العقود ستراتيجية الإو ، المعقدة، مهام غير الروتينيةلل
تتمتع بدرجة من نشاط الذي تتحكم في خباياه المؤسسات الموردة، والتي لل الدقيقة تفاصيلال الالمام ب

تبنيها  المسطرة من المؤسسة المحورية خاصة في ظل    الحرية في تفصيلها بعيدا عن القواعد والإجراءات 
   التنظيم الوحدوي.لمبادئ 

 ر في الهياكل الشبكية المركزية وسلطة اتخاذ القرا 3-2

مدى   عنأيضا تقودنا التغييرات الكبيرة التي طرأت على هيكلة المؤسسات الحديثة إلى التساؤل 
 والمؤسسات الموردة.  المؤسسة المحورية وعن كيفية توزيع سلطة اتخاذ القرار بين  ،  الهياكل الشبكية مركزية

رتبط بالدرجة الأولى بامتلاك  ت نجد أنهاالتقليدية  اتخاذ القرار في الهياكل التنظيمية سلطةبالعودة إلى ف
وأين    ،بذكاء  له  والاستجابة  ،يتم وضع سلطات اتخاذ القرار حيث يمكن للأفراد فهم الموقف"إذ    ،المعلومة

، فوفق هذا المنطق، ونظرا لتمركز المعلومة والمعرفة في (Mintzberg, 1982, p.175)" المعرفة توجد 
مستوى المؤسسات الموردة باعتبارها أكثر تخصصا من المؤسسة المحورية في المؤسسة الشبكية على 

ة المكلفة بها، يتم تفويض مهمة انجاز النشاط الذي قامت المؤسسة بتخريجه، وسلطة اتخاذ الأنشط
لى المؤسسة الموردة، مما يعني تمتع الموردين بالسلطة الكاملة في إدارة مختلف القرارات المتعلقة به إ

تتمتع المؤسسات الموردة س م الخاصة بدون تدخل من المؤسسة المحورية، ووفق هذا الأساس أموره 
 بالحرية المطلقة في اتخاذ القرارات التالية:  

عات المؤسسات الزبونة لديها من  ستراتيجيتها التنافسية الخاصة، والسهر على تلبية تطلإتحديد  -
 .أيضا عن زبائن جدد  البحث ها، و تفاقيات المبرمة معلا ا أجل المحافظة على

حرية اتخاذ القرارات المالية المتعلقة بها، وأيضا الاستثمارات في مجال البحث والتطوير الخاصة    -
 بمجال نشاطها. 
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ستراتيجيتها التسويقية التي تمكنها من مواجهة المنافسة والحصول على  إالحرية الكاملة في تحديد    -
 ئم الإختيار الخاصة بالمؤسسات المستهدفة. أسواق وزبائن جدد، والدخول ضمن قوا

  ، مراقبة العمليات الإنتاجية وحل مشاكلها التنظيمية الداخلية، وأيضا المشاكل التقنية المرتبطة بها  -
أو متطلبات  ،بعض خصائصها التقنيةفي إحداث تعديل في تصميم القطعة أو ما إن لم يتطلب الأمر 

والذي يحتوي على  معها،  والعقد المبرم لى المؤسسة المحورية الخدمة المقدمة، أين يجب العودة إ
لمؤسسة المحورية التدخل  للنشاط محل التخريج، وفيما لو اضطرت إلى ذلك يمكن التقنية لخصائص ال

ا، وحل المشاكل المستجدة عند المورد بعد موتقديم الدعم الفني الضروري لضمان عدم حدوث خلل بينه
 التعاقد معه.

واد د أيضا بكامل الحرية في تحديد مصادر التموين والتعاقد مع موردي الممتع المور كما يت - 
الأولية والقطع نصف المصنعة ومختلف مستلزمات الإنتاج التي يحتاجها، طبعا مع احترام معايير الجودة 

 المتفق عليها مع المؤسسة الزبونة.  

المؤسسة المحورية عند ابرام الاتفاق، حرية تحديد السعر، والذي ستتفاوض عليه فيما بعد مع  -
لا يعود لها الحق في تغيير السعر إلا بإعادة التفاوض من جديد   ة سريان الاتفاق بينهماولكن بمجرد بداي

 . ، وذلك لو تضمنت شروط العقد بنودا تسمح بذلكمع المؤسسة الزبونة على ذلك

ة بين الطرفين في بعض الأحيان  غير أن هذه القاعدة ليست مطلقة، حيث تفرض طبيعة العلاق
يؤدي إلى فقدانهم لسلطتهم الأحادية في اتخاذ القرار،  ي شؤون الموردين، مما  تدخل المؤسسة المحورية ف

وهذا ما يقودنا للحديث عن كيفية توزيع القوى بين المؤسسة المحورية والموردين، فالموضوع مثلما أشار  
لعديد من العوامل: كتركيز ووتيرة المبادلات بين  ا لارتباطه بابالتعقيد نظر  يتميز Baudry (2004)إليه 

أهمية الأصول المعنية بالتخريج، وحجم المؤسسات طبيعة النشاط و ، الموردينية و المؤسسة المحور 
وبالرغم من أن الباحث لا ينكر امتلاك المؤسسة المحورية لسلطة قوية على باقي مؤسسات   ،المتعاقدة

سة مقابل يؤكد فكرة تباين توزيع القوى داخل المؤسسة الشبكية من سلطة قوية للمؤسالشبكة، إلا أنه بال
المحورية، إلى توازن في القوى بين الطرفين مع تزايد قوة الموردين وحجمهم واللذين تمكنوا في بعض  

 وتحولوا إلى شركاء حقيقيين للمؤسسة المحورية. ،الأحيان من قلب الموازين لصالحهم

الأولى تتمتع    : مورديهامييز حالتين لتوزيع القوى بين المؤسسة المحورية و نطلق يمكن تومن هذا الم
مما يجعلها قادرة على التدخل في  ،فيها المؤسسة المحورية بسلطة قوية على باقي مؤسسات الشبكة
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وغير  أنشطة روتينية حالة تمحور عملية التخريج حول والتي نلمسها في  ،أغلب القرارات التي يتخذونها 
  ، زيع القوى إلى التوازن بين الطرفينيميل فيها تو فالثانية . أما الحالة ستراتيجية للمؤسسة المحوريةإ

ويتقلص مجال تدخل المؤسسة نتيجة القوة التي اكتسبتها المؤسسات الموردة التي تخصصت وتفوقت  
  بة للمؤسسة المحورية. إذا تعلق الأمر بأنشطة حساسة بالنس  وبالأخص ،  بشكل كبير في مجالات نشاطها

 المؤسسة المحورية      سلطة أحادية الجانب لصالح  3-2-1

تستمد المؤسسة المحورية سلطتها القوية التي تسمح لها بالتدخل في قرارات المؤسسات الموردة      
 . ديهاطبيعة العلاقات التي تجمعها بمور و ستراتيجية، إموارد امتلاك  من أهمها: انطلاقا من عد ة عوامل

 امتلاك موارد استراتيجية خاصة بها من خلال  تفوق المؤسسة المحورية -أولا

للموارد، يمكن للمؤسسة المحورية أن تتفوق على مورديها من خلال   Barney (1995)منظور  وفق
خاص بها،  مضمنة في روتين تنظيمي صعبة التقليد، و  ،قيمة ونادرةذات  كفاءات موارد أو ل اامتلاكه

لها، ويعزز من سلطتها عليهم، ومن أمثلة ذلك نجد مؤسستي   حالة من التبعيةبين مورديها  مما يخلق 
Benetton  وNike  لافت وتفوقتا بشكل    ،تمكنتا من فرض سيطرتهما على شبكة كبيرة من الموردين  اللتان  

 :(Fréry, 1999)التالية  ها للأسباب منافسيعلى 

العلامات اية ضخمة، وهذا ما نلمسه في  بحملات دعومصحوبة    تجارية ذات قيمةعلامة  امتلاك    -
حيث تركز هاته المؤسسات على   .لضغط على الموردينلالتي استغلت شهرتها وسمعتها الكبيرة الفاخرة 

ادة  الترويج لعلامتها التجارية بدل الترويج لمنتجاتها، مما يشجع الموردين على البقاء داخل الشبكة والاستف
الفرص المتاحة أمامهم للنجاح في تسويق منتجاتهم  كية، خاصة في ظل محدودية  من صورة المؤسسة الشب
وضمن علامات تجارية أخرى، حتى ولو كان المنتج محل التبادل مماثل لمنتج   ،خارج نطاق المؤسسة

 المؤسسة الشبكية في الجودة والخصائص ويباع بنفس السعر أو حتى بسعر أقل.   

، مثل تقنية الصباغة  خاص بها أو سر صناعي ،متميزةمعرفة فنية متلاك المؤسسة المحورية لا -
مفضلة    بتخريج النشاط  أبداقم  لم ت  مؤسسة أن اللدرجة    ،Benetton  نجاح ل بالانغماس التي أسست تاريخياً  

الفقاعة    تصنيعبنشاط  الاحتفاظ  على    Nikeوبالمثل، أصرت شركة    .في الداخل  إنجازه  الاحتفاظ بحصرية
 . لم تقم بتخريجه ذيالجزء الوحيد من أحذيتها ال يعد  ذيوال ،الخاص بها Airام الشهيرة في نظ



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

61 
 

ككل بما   تفرض تقنيتها أو نموذجها الاقتصادي على السوق وبالتالي يمكن للمؤسسة المحورية أن
الذي يمكن    خطر التهميشمن أجل تفادي  العديد من التنازلات    سيقومون بتقديمفي ذلك الموردين، والذين  

وطمعا في المزايا التي سيتمتعون بها في حالة قبولهم بالقيود المفروضة  ، جة تجاهلهيتعرضوا له نتيأن 
مقابل البقاء ضمن   وكل ذلك ،والسماح لها بالتدخل في سلطتهم الخاصة ،عليهم من المؤسسة المحورية

 . المؤسسة الشبكية

 ة التي تجمعها بمورديها وق المؤسسة المحورية من منطلق العلاقات غير السوقي تف  -ثانيا

  يمكن إرجاع أسباب تفوق المؤسسة المحورية على مورديها إلى عامل آخر يتمثل في ميزة  كما
خارج  ، وبالضبط بين المؤسسة المحورية ومورديها، والتي تتم ةي الشبكالمؤسسة داخل التي تتم التبادلات 

فيما يتعلق    اشرة بين العرض والطلب ، وذلك في ظل عدم وجود مواجهة مب (Baudry, 2004)  السوق نطاق  
  متجانسة تمامًا بعيدة كل البعد على أن تكون و   بكونها غير نمطية  بالأنشطة محل التخريج، والتي تتميز

فحتى لو كانت لم تكن موجودة قبل التبادل،  عض، فالقطع أو الخدمات محل التخريج  مقارنة ببعضها الب
بتنفيذ المؤسسة المحورية، وسيقوم    حاجةقوم بتعديلها وفق  تندرج ضمن نطاق تخصص المورد، إلا أنه سي 

  وكل ذلك حسب المتطلبات والتفاصيل التي تبحث عنها هاته الأخيرة،  ثم التصنيعالجديد ومن التصميم 
 مؤسسة المحورية. من الالمفروضة عليه  القيود والتوجيهات الفنية قبول العديد من  يهعل  مما يفرض 

بعبارة أخرى،   و أ ،اقتصادي أكبر يانفي الواقع مجرد مفصل في ك مه  المؤسسة الشبكية ومورد ف
التوزيع مع  تساهم في نفس عملية التصنيع أو فهي ا، يرغم كونها مستقلة قانون  مؤسسات فإن هذه ال

في هذا النوع  ف .التجاري مجال التبادل وخارجنطاق الإنتاج   ضمنالمحورية، لكن نشاطها يقع  مؤسسةال
  هو منتج جماعي   الشبكية   مؤسسةالنهائيين من قبل ال  الزبائنلمنتج الذي يتم تسليمه إلى  من العلاقات، ا

  مؤسسة ف التي يتم تسليمها إلى الالأجزاء والوظائأما  ناتج عن مزيج العديد من القطع والخدمات،
ذ لـمنتج لمساحة محدودة للغاية من الصلاحية التجارية لأنها مخصصة  فذات المحورية   ا الأخير، وا 

في  بسهولة  تسويقهامن المورد فلن يتمكن  ،القطعة لأي سبب من الأسباب المؤسسة المحورية  ت رفض
 . السوق

 واتجاه العلاقة إلى التوازن بين المؤسسة المحورية ومورديها  ،سلطة ثنائية 3-2-2

لا توجد  بالرغم من ميول كفة ميزان القوى في المؤسسة الشبكية لصالح المؤسسة المحورية، إلا أنه  
  محورية وسلطة مورديها قاعدة ثابتة في ذلك، حيث نلمس اتجاه العلاقة إلى التوازن بين سلطة المؤسسة ال
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عدد   ارتفع كلما ، ف(Baudry, 2004) لطبيعة الديناميكية للشبكةا وذلك بسبب  ،القطاعات  في العديد من 
ت هذه الأخيرة أكثر تخصص و   ،دةمؤسسات المور المسؤوليات إلى ال  كلما تحولت   ،الأنشطة محل التخريج

، أين كانت  االأنشطة المكلفة بها، وعلى عكس ما كانت تتصف به عمليات التخريج في بداياتهفي  فأكثر  
المؤسسات المحورية  مجمل هاته العمليات عبارة عن علاقة تعاقد من الباطن لزيادة القدرات الإنتاجية، و 

والتي كانت تتميز بالبساطة    ،ي تتمحور حولها أنشطة التخريجتتحكم في التقنيات التكنولوجية التهي التي  
المحورية اليوم تحدي فقدان السيطرة على التقنيات  تواجه المؤسسات حيث  ،نمقارنة بما هي عليه الآ 

يساهم في تعديل ميزان  مما  ،  التخريج لصالح المؤسسات الموردة  عمليات   حولها  تمحوروالتكنولوجيا التي ت
 . لصالحهاالقوى 

لتوضيح هذه النقطة،   Mazaud (2006) المقدم من طرف Airbusويمكن الاستعانة بمثال مؤسسة 
 : يصنف الباحث موردي المؤسسة وفق مجموعتينحيث 

ستراتيجية بالنسبة للمؤسسة، تربطهم  إغير تضم الموردين المكلفين بأنشطة المجموعة الأولى  -     
ولا تترك لهم أي مساحة  ،ي تقوم بفرض دفتر شروطها عليهمعلاقة تبعية شديدة للمؤسسة المحورية الت

 .خاصة بهمحرية 

 مؤسسات تدريجياً في موازنة قوة الأما المجموعة الثانية فتضم الموردين الرئيسيين الذين نجحوا  -     
في مجالات محددة وحساسة في  مهارات إستراتيجية تطويرهم ل من خلال  ، وذلكالمحورية لصالحهم

مسؤولين عن تصنيع وحدات  ،ليتحولوا إلى شركاء حقيقيين في الشبكة ،مة المؤسسة الشبكيةسلسلة قي
نحو شبكة من موردي    ستراتيجية التخريجإ، مستغلين بدورهم  أو مجموعات فرعية كاملة من المنتج النهائي

تمكنت   وبالتالي.  ةكامل أنظمة فرعية    نجازعلى تعبئة الموارد اللازمة لإ  مز قدرتهيعز في ت  ،الصف الثاني
ورفعت من درجة الارتباط بينهما ومن   ،Airbus  دى مؤسسةمن جعل مهاراتها أساسية لمؤسسات هذه ال

  لديها الحق  ليصبح تبعية المؤسسة المحورية لها، وتمكنت بذلك من موازنة ميزان القوى بين الطرفين
ات الربط والتنسيق بشكل  حديد آليفي التفاوض مع المؤسسة المحورية حول بنود دفتر الشروط، وت  والقوة

 . مشترك بينهما

فيما إذا كان ينبغي    هنا المسألة  لا تتلخص    Manju & Kathleen (1999)وبالتالي، ومثلما أشار إليه  
التسلسل الهرمي و مركزية وهرمية، بل في أنواع المهام التي تكون المركزية المؤسسة الشبكية أن تكون 

 . فيها مفيدة
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   ةالشبكي هياكلالفي  مادية والمعلوماتيةقات الالتدف أنظمة 3-3

على مستوى الهياكل الشبكية من أكبر التحديات   المعلوماتيةو تدفقات المادية ال عملية تنسيق تعد 
على   المؤسسة المحوريةقدرة ببشكل كبير نجاحها رتبط ي، والتي التنظيمات التي تواجه هذا الشكل من 

 .وعدم تذبذبها أو توقفها ،سيرورة العملية الإنتاجيةبضمان استمرارية  كفيلة ،فع الة إنشاء آليات تنسيق

 ية كل الشبكاالهي فيالتدفقات المادية  نظام  3-3-1

التحديات التي تواجه المؤسسة الشبكية، والتي تتميز بتدفقاتها  يعد التحدي اللوجيستي من بين أهم      
والمتباعدة   زع بين العديد من المؤسسات المنفصلة المادية التي تتجاوز حدود المؤسسة الواحدة، لتتو 

 Fulconis et) "وساطة لوجستية"فسر تنامي حاجة المؤسسة إلى ت عوامل ،جغرافيا في الوقت ذاته

Roveillo, 2017, p. 166)  ،  تمكنها من التسيير الجيد لتدفقاتها المادية، وتحقيق التنسيق اللوجستي الفع ال
  .ارديهومو  المحوريةالمؤسسة بين 

 عصب سلسلة توريد المؤسسة الشبكية  :مزودو الخدمات اللوجستية  3-3-1-1

تكنولوجيا التحكم في تدفقات المواد التي تتلقاها المؤسسة من  " :أنهابف الوظيفة اللوجستية تعر       
إلى   التي تنساب بعدها عبر مختلف وحداتها الإنتاجية،و شكل مواد أولية أو مواد أخرى،  علىالموردين 

 . (Reix et al, 2011, p. 102) "شكل منتجات نهائية وقطع غيار فيغاية تسليمها إلى الزبون النهائي 

فتزامنا مع تسارع وتيرة التخريج في المؤسسة، سواء فيما يتعلق بالوظيفة اللوجستية )والتي تعد من       
زودو سة الأخرى، حرص مأو بوظائف المؤس ،بين أقدم الوظائف التي قامت المؤسسة بتخريجها(

تطوير بدورهم أيضا على  Les Prestataires des Services Logistiques (PSL)الخدمات اللوجستية 
أنشطة الإمداد الكلاسيكية من نقل وتخزين، وتتوسع  ، لتتعدى ملديه  خدماتهم المقدمة للمؤسسات الزبونة

بذلك طفرات كبيرة في السنوات الأخيرة،   ينتدريجيا إلى الأمام والخلف من أنشطة سلسلة القيمة، محقق
المقدمة من طرف مزودي الخدمات اللوجستية الذين    خدمات وذلك ما سنلمسه من خلال استعراض أهم ال

 :(Fulconis et Paché, 2005)أصناف رئيسية كالآتي يمكن تقسيمهم إلى ثلاثة 

همتهم في نقل وتخزين  صر متنح :(les PSL classiques)مزودو الخدمات الكلاسيكيون  -     
 المنتجات الوسيطة أو التامة لحساب المؤسسة الزبونة.
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تشمل خدماتهم أنشطة   :(les PSL à valeur ajoutée)مزودو الخدمات ذوو القيمة المضافة  -     
عمليات ذات المتنوعة كتسيير العمليات ذات الطابع الصناعي )كالتصليح، التجميع، الإتمام...إلخ(، 

داري  الإعمليات ذات الطابع التجاري )تشكيل العروض الترويجية، توقعات المبيعات...إلخ(، ال بعطاال
)كالفوترة، رصد تواريخ انتهاء الصلاحية، إدارة المخزون...إلخ(، وأخرى ذات طابع إعلامي )تتبع  

اء، مفاوضات شر ال، ومراقبة المواد والبضائع، التخزين، أنشطة النقل استقبال، إضافة إلى (المعلومات 
 الشحن وغيرها.

بالكاد يملكون وسائل مادية ملموسة  :(les PSL dématérialisés)مزودو الخدمات المتجردين  -     
خاصة بهم، يعملون على تقديم خدماتهم لزبائنهم من خلال توظيفهم لموارد مؤسسات أخرى متخصصة  

 سلة التوريد بواسطة أنظمة معلومات رائدة. في الخدمات اللوجستية، وتنحصر مهمتهم في تنسيق نشاط سل

 Fulconis)عرف تحولات هامة قد دمات اللوجستية مسار مزودي الخ أن حيث تجدر الإشارة إلى      

et Paché, 2005 ; Fattam et Paché, 2018)  ؛ فأول موجة من مزودي الخدمات اللوجستية والملقبة
  ، نل مزودي الخدمات الكلاسيكييتشموالتي  Third Party Logistics (3PL)بلوجستيات الطرف الثالث 

ومزودي الخدمات ذوي القيمة المضافة، اقتصرت مهامها في البداية فقط على أنشطة التوريد الكلاسيكية  
ولكن مع ارتفاع وتيرة التخريج بصفة عامة، وتخريج أنشطة التموين بصفة   ،امن نقل البضائع وتخزينه

ر مهاراتها الأساسية،  اللوجستية المؤسسات الراغبة في التركيز على تطوي  خاصة، رافق مزودو الخدمات 
وعملوا بدورهم على تطوير خبراتهم المتعلقة بتسيير التدفقات المادية والمعلوماتية المرتبطة بها، مما  

لتشمل أنشطة جديدة تمتد على طول سلسلة   ،مكنهم من توسيع خدماتهم المقدمة إلى المؤسسات الزبونة
 مة هذه الأخيرة. قي

الثمانينيات، شهد مسار مزودي الخدمات اللوجستية طفرة كبيرة، أين أصبحت  وانطلاقا من نهاية 
أنشطة النقل والتخزين أنشطة ثانوية بالنسبة إليهم، يقومون هم بدورهم بتخريجها إلى مزودي خدمات 

س الوحيد الذي يحركهم من أجل  كلاسيكيين، وأصبح التركيز على تقديم القيمة المضافة للزبائن الهاج
ميزة تنافسية تسمح لهم بتوسيع حصصهم السوقية، لتظهر بذلك موجه جديدة من مقدمي الخدمات تحقيق  

 Fourth party وجستيات الطرف الرابعاللوجستية تحت تسمية مزودي الخدمات المتجردين المعروفة بـل

logistics (4PL)هم من أنظمة  الحلول اللوجستية لزبائنتصميم وبيع  لتركيز على  ، وظيفتهم الأساسية هي ا
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تحولوا بذلك إلى الجهة المسؤولة عن تصميم  ي، لكل وفق ما يناسبه  معلومات وبرمجيات لوجستية متطورة
دارة سلاسل التوريد بالأكمل  .1وا 

ة،  ( لتوضيح كيفية انسياب التدفقات المادية عبر الهياكل الشبكي11ويمكن الاستعانة بالشكل رقم )
 :(PSL) مزودي الخدمات اللوجستية دورو 

 (: التدفقات المادية في الهياكل الشبكية 11الشكل رقم )

 ة من إعداد الباحث المصدر:

 مقاربة متكاملة لإدارة سلاسل التوريدنحو    3-3-1-2

 ، والطلب الفعليالمبيعات  لطالما سعت المؤسسات إلى إيجاد حلول لمشاكل عدم التوافق بين تقديرات  
  JATتقنية  على في البداية  اعتمدت حيث من ارتفاع مستويات المخزون وتكاليفه،  على ذلكيترتب  ماو 

(Giard et Mendy, 2007)،  الذي يتم وفق تقديرات  جمع الانتا  التزامنبالتوزيع تسمح للمؤسسة بالتي
إلى  ،ج وفق التقديرات الانتقال من الإنتا  تضمنت ، نتاج المتزامنللإتقنية إلى بعدها لتتطور  ،المبيعات 

وذلك بتحقيق التوافق الزمني لأوامر الإنتاج على مستوى مختلف مراحل  ،الإنتاج وفق الطلب الفعلي
 .العملية الإنتاجية مع الطلب الفعلي

، عملية معقدة   ظمةلتقنيات والأن ستراتيجية التخريج، باتت عملية إرساء هذه اإه، ومع انتشار  أن   غير     
 Intraسلسلة التوريد الداخلية  والتي تشمل ،المؤسسة الشبكية سلسلة توريد  اجيةدو از خاصة في ظل 

 
صاحبة لها انطلاقا تشير سلسلة التوريد إلى: "جميع الأنشطة المرتبطة بتحويل وتدفق السلع والخدمات، بما في ذلك تدفقات المعلومات الم  1

 (Ballou, Gilbert, & Mukherjee, 2000, p. 9)من مصادر المواد الخام إلى المستخدمين النهائيين" 

الزبائنالمؤسسة المحوريةالموردون

              

          

(PSL)

              

          

(PSL)
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organisationnelle )وسلسلة التوريد الخارجية ، )المؤسسة المحورية ومورديهاInter organisationnelle 
 أصبح  لذلك ،(Colin, 2005) وزبائنها(  وموردي المواد الأولية والقطع نصف مصنعة)المؤسسة الشبكية 

تحقيق التوافق التنظيمي   إلى هدفتأنظمة جديدة أكثر تطورا،  استعمال على هذه المؤسسات  لزاما
وذلك ما حدث ، الداخلية، وبين الشبكة ككل وأطرافها الخارجية بين مختلف أطراف الشبكةوالمعلوماتي 

 Efficient Consumerلك الاستجابة الفعالة للمسته بنهج بظهور ما يعرف بالفعل مع نهاية الثمانينات،

Reponse (ECR)  ،من الممارسات الإدارية المبتكرة لإدارة سلاسل التوريد المتكاملة  مجموعةل  والمتضمن ، 
 المؤسسة الشبكية والسلسلة  برمجيات حديثة موجهة لإحداث أحسن تنسيق على مستوى القائمة علىو 

 & ,Jawab, Talbi, et Bouami, 2006 ; Stank, Daugherty) نذكر ومن بين أهم هذه الأنظمةككل، 

Autry, 1999): توريد ال سلسلةل نظام الإدارة المشتركةLa Gestion Partagée des 

Approvisionnements (GPA) برمجيات النظام التعاوني للتخطيط، التنبؤ والتوريد ، وSystème 

Coopératif de Planification, Prévision et Réapprovisionnement (SCPPR). 

مقاربة متكاملة لإدارة سلاسل    تبني   لا يمكن أن يتأتى إلا من خلالمثل هذه الأنظمة    تطبيقن  أ  إلا
، Supply Chain Management (SCM)  (Ayadi, 2009 ; Colin, 2005 ; Fabbe-costes, 2005)  التوريد 

الإدارة المتكاملة   تتضمن"  :كالآتي (CSCMP) المنظمة اللوجستية المهنية في شمال أمريكا والتي تعر فها 
  ما يتعلق جميع الأنشطة المتعلقة بالبحث عن الموردين، التموين، أنشطة التحويل وكل  التوريد  لسلاسل

التنسيق والتعاون بين شركاء السلسلة من موردين، وسطاء،   بالإضافة إلى، للسلسلة بالإدارة اللوجستية 
عرض والطلب التوريد أيضا إدارة ال  لاسلسل  المتكاملةارة  الإد كما يندرج ضمن    .مزودي الخدمات والعملاء

  .(Colin, 2005, p. 147) "ككل في السلسلة أو بين المؤسسات المنفصلة ،سواء داخل المؤسسة الواحدة

الإدارة المتكاملة لسلاسل التوريد هي عبارة عن مقاربة تعاونية بين جميع الأطراف الفاعلة   وعليه،     
 السلسلةعلى طول  التدفقات المادية  على تكثيف الجهود الرامية لتنسيق  م  ة التوريد، تقو على مستوى سلسل

للمؤسسة  وتلافي الاختلالات الممكنة والتي قد تعيق تزويد الزبون النهائي    ،بما يضمن سيرها بشكل حسن
الثقة   ىكما تقوم هذه المقاربة عل، بالمنتج المطلوب، في الوقت المناسب، ووفق أفضل صورة ممكنة

 والشفافية في تبادل المعلومات الصحيحة، وفي الوقت المناسب، بما يضمن تحقيق المصلحة الجماعية 
 . للجميع
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 ة كل الشبكي االهي فيالتدفقات المعلوماتية  نظام  3-3-2

إن نجاح علاقات التخريج في المؤسسة الشبكية مرهون بمدى فعالية عملية التواصل بين المؤسسة      
حقق التكامل  بما ي  ،بشكل فع ال في المؤسسة  تنسيق التدفقات المعلوماتية    وقدرتها على  ،هاومورديالمحورية  

توفير مجموعة من الشروط التقنية   هذا المطلب يجب تحقيق ول .المعلوماتي بين الأطراف المتعاقدة
تتسم بالتنسيق   ستراتيجيةإرؤية هي جزء من بادلات بين المؤسسات تال "والتنظيمية الضرورية لذلك، فـ

لذلك سنتطرق في هذه    .(Belalia, 2010, p. 23)  "ة للمؤسسة  والتنظيمي  ةالتكنولوجيالمشترك بين الأبعاد  
ومن ثم التنظيمية الضرورية لتحقيق التكامل المعلوماتي في المؤسسة   ،الفقرة إلى المتطلبات التقنية 

 الشبكية. 

 المؤسسة الشبكية   في المعلوماتي كاملتلالتقنية ل متطلباتال 3-3-2-1

بشقين، الأول مرتبط بمدى   ةالمعلوماتي في المؤسسة الشبكية مرهون  إن المتطلبات التقنية للتكامل 
للدخول في علاقات تعاقدية متعددة  ات الشبكة، وتهيئتها جاهزية أنظمة المعلومات الداخلية لمؤسس

الة بينها وبين  فع    تصالا رساء آليات  ى إعل  ة المؤسسة المحوريةمدى قدر بوالشق الثاني متعلق  ،  الأطراف
 قائمة على التبادل السريع والمنظم للمعلومات المتعلقة بالمعاملات المبرمة بينها.  ،كةأعضاء الشب

الـتأكد من تناسق أنظمة  ن  مورديالالتخريج، يتعين على المؤسسة المحورية و   لاقةالمضي في عقبل  ف
 .(Foray, 1997)جاهزيتها للدخول في مثل هذه العملية  نمو  ،مع بعضها البعض  الداخلية ممعلوماته
 ،عدم تجانس أنظمة معلوماتها الداخلية  ةإيجاد حلول لمشكل  على مؤسسات الشبكة  ذلك يجب   ومن أجل
والتي تنشط بشكل   ،تضمنها للعديد من البرامج الخاصة بالوظائف المختلفة في المؤسسة عن الناتجة 

 :(Reix et al, 2011) هما  يمكن تحقيقه من خلال سبيلين إثنينالذي    منفصل عن بعضها البعض، الأمر

أو ما يسمى بنظام  ،  Progiciels de Gestion Intégrés (PGI)دارة المتكاملة  للإ   إنشاء نظام موحد   -     
من  وهو عبارة عن مجموعة  ،Enterprise Resource Planning (ERP)تخطيط موارد المؤسسة 

نامج إدارة مدمج يسعى لإحداث تكامل مالي لمختلف التدفقات المادية في ل بر تشك التي برمجيات ال
مختلف الوظائف في المؤسسة مع بعضها البعض، هذا النظام  يدمج  حيث  .  (Jouffroy, 2010)المؤسسة  

ويسمح للمسؤولين في مختلف الأقسام بالعمل معا من خلال تزويدهم بالمعلومات الصحيحة والآنية في  
مختلف المعاملات الادارية وتنسيق على رقمنة  هذه البرمجيات عمل ت ، ولتحقيق ذلك، لوقت نفس ا
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انطلاقا من وظيفة الشراء، تسيير المخزونات، متابعة الطلبات   ،والمعلومات المحاسبية المتعلقة بها
  .وبرامج الإنتاج، ووصولا إلى الوظيفة التجارية

تطبيقه في   ترتبة عن صعوبةالم ة المتكاملةالإدار لنظام المؤسسة  عتماد ا في حالة صعوبة -     
متخصصة في  منفصلة أنظمة  استعمالالمواصلة في  ها، يمكنرساءه وتسييرهإتكلفة  رتفاع او  ،الميدان

استبدال الروابط المتعددة للربط بين التطبيقات  ببينها  الفع ال  وظائف محددة، وبالمقابل التركيز على الربط  
بين   المعتمدة سابقا(، بمنصة تبادل مركزية تعمل على ضمان الاتصال والربط المختلفة )نقاط الربط

 مختلف أنظمتها بشكل أكثر تناسقا.  

على المؤسسة تجاوز الآليات التقليدية المستعملة  أما على مستوى المؤسسة الشبكية ككل فيتعين 
، ولا مع ة في هذا المجالالتكنولوجية الكبير التي أصبحت لا تتماشى لا مع التطورات  ،ي الاتصالف

المتطلبات الحديثة لعمليات التخريج، وبات لزاما عليها تبني آليات حديثة وأكثر نجاعة في التعامل مع  
ولأن عملية   .بين مورديهاكم كبير ومتنوع من المعلومات المتعلقة بالمعاملات العديدة التي تتم بينها و 

ات الداخلي للمؤسسة، أصبح لزاما عليها تأسيس  ام المعلوممكانيات نظإتنسيق هذه العمليات باتت تتعدى  
مشترك يتعدى حدودها الخارجية، ليربط بينها وبين مختلف المؤسسات الموردة التي   تبادل معلومات نظام  

حيث  .Le Système d’Information Inter Organisationnel (SIIO)بـتتعامل معها، والمتعارف عليه 
تدعيم العمليات التي تتجاوز الحدود التنظيمية للمؤسسة الواحدة، سواء تلك في   مة هذا النظاتتمثل وظيف

 فقط، أو بين المؤسسة ومجموعة من المؤسسات المختلفة ثنتيناالعمليات التي تجمع بين مؤسستين 
(Aubert et Dussart, 2002)  .  

قواعد المفتوحة،    رونيةالإلكت  المنصات   من بينها:  ،المعلومات المشتركة أشكال عديدةتبادل  ولأنظمة   
 .أنظمة التبادل الإلكتروني للبيانات شبكة الإكسترانت، بالإضافة إلى البيانات المشتركة ك

 المفتوحة  الإلكترونية اتالمنص -أولا     

 ها موقع إلكتروني على شبكة الأنترنت يحتوي على بيانات إنشاء ب المؤسسة  قوم من المهم جدا أن ت 
  لكترونية الاق  اسو للأالكبير    الانتشار  استغلالأيضا    هايمكنكما  ،  فية بنشاطهاجهة تعريويشكل وا  ،العامة

 ات المنص ا الشكل من هذ تعاقدية، حيث يعد ال هابرام صفقاتإفي  e-market أو ما يعرف بـ فتراضيةالا
، تنوعةالم خدماتها  عرض و  الترويج لنشاطها  ستغلها فيالتي ت ،المختلفةالمؤسسات  فضاء للتعارف بين

أولية  تحديد قائمة المحتملين من خلال بدورها في البحث عن الموردين  المؤسسة المحورية  غلهاتستو 
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يمتد دورها أيضا لمرحلة ، و منهاختيار المناسبة  لا المفاضلة بينها  و   ،للمؤسسات الراغبة في التعامل معها
 .(Casarosa, 2008) سيرورة المعاملةمتابعة و  ،ما بعد التعاقد 

    الإكسترانت -اثاني

، للمؤسسة  لشبكة الإنترانت الداخلية  اخارجي  امتداداتعد    فهي  Extranet  الإكسترانت بـأما فيما يتعلق       
تكون   هذه الشبكة  البرمجيات والبيانات المتداولة من خلالعلى عكس المنصات الالكترونية المفتوحة فو 

على  هذه الشبكة ، وتحتوي الموردينعلى رأسهم الرئيسيين و  وشركائها ،متاحة فقط للمؤسسة المحورية
مؤسسة الشبكية.  الداخلي للنشاط ال التي تجمعهم، وب ت المعاملاالمعلومات الحساسة المتعلقة بتفاصيل 

: (Aubert et Dussart, 2002) من بينها مزايا عديدةالعديد  شبكات الويترتب عن إنشاء هذا النوع من 
التفاصيل  على  الموردينطلاع إحيث يمكن للمؤسسة  ،طرفينبين ال التفاعلالمرونة و الرفع من درجة 

، للنشاط محل التخريج، تواريخ التسليم التكميلية أو المستجدة التفاصيل التقنيةك ،التي لم يحتويها العقد 
تكييف إنتاجهم ومستويات   التي تتيح للموردينالمعلومات المتعلقة بمخططات المؤسسة وبرامج إنتاجها 

  ....إلخ ،الشبكية تهم مع النشاط الإجمالي للمؤسسةمخزونا

   نظام تبادل البيانات الإلكترونية  -ثالثا     

إلى L’ Echange de Données Informatisées (EDI)  يهدف نظام تبادل البيانات الإلكترونية 
ق الكترونية، وبصورة  تعويض الوثائق التجارية الورقية المتبادلة بين المؤسسة المحورية ومورديها بوثائ

تقنية تسمح بالتبادل الالكتروني للمعلومات المتعلقة بالمعاملات من كمبيوتر مؤسسة  "أدق هو عبارة عن  
م التبادل الإلكتروني للبيانات  يسمح نظاو  .(Foray, 1997, p.154)معينة إلى كمبيوتر مؤسسة أخرى" 

تلف عملية الإنتاج المتزامن المشترك بين مخ نجاز المعاملات المختلفة، وأيضا تحسين إبتقليص آجال 
ه  ليأطراف الشبكة، وبسبب تمكينه للشركاء من تنسيق المعلومات والبيانات بينهم بشكل مكثف يترتب ع

 الشبكية ككل. أيضا تخفيض في التكاليف وتحسين كفاءة المؤسسة 

ة من جهاز إرسال رساليتم أولا  ، حيث ة مراحلللوثائق عبر عد   يوتتم عملية التبادل الإلكترون 
تحول هذه الرسالة بواسطة برنامج ترجمة خاص )مثلا: ومن ثم الشريك الأول في شكل ملف معين، 

ومن ثم يتم توصيلها تلقائيا عبر شبكة   ،EDI برنامج معالجة الطلبيات( إلى ملف منظم وفقا لمعايير
 الاتصال إلى كمبيوتر الشريك الثاني.  
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ياسي الذي يواجه المؤسسات التي تستعمل هذا  ارة إلى مشكل التوحيد الق وفي هذا الإطار تجدر الإش
  الأساس   خاصة أن الوثائق المتبادلة بين المؤسسة المحورية ومورديها هيالبرنامج كوسيلة تنسيق بينها،  

المعاملة لها عواقب قانونية فورية على  ،وثائق رسميةباعتبار أنها تعد  ،يضمن موثوقية الاتصالالذي 
(Reix et al, 2011)  الوثائق هي التي تعمل على ضبط عبارات هذه  ، فالمعايير المعتمدة كأساس لصياغة

من خلال تحديد المصطلحات   ، وتوحيدها بين الأطراف التي تستعملها  ،ودلالاتها الدقيقة  ،اللغة المشتركة
ا من الخصائص المميزة  التجارية المستعملة، الطريقة التي يتم بها تنظيم المستند إلى أجزاء، وغيره

ومن أشهر هذه المعايير نجد مثلا   ،تختلف باختلاف القطاع والنطاق الجغرافي  وهي.  للوثائق الإلكترونية
للصناعات    Edificeلتصنيع السيارات،    Odetteمعايير   للنقل البري،   GT  توى الأوروبي معاييرعلى المس

الخاصة  IATAلمستوى الدولي نجد معايير على اأما  ،للأشغال العمومية Ediconstructالالكترونية، 
 بقطاع النقل الجوي.  

والتي ،  eXtensible Markup Language (XML)لغة التوصيف الموسعة    استعمالأيضا  كما يمكن  
توفر مستوى أعلى من التفاعل بين الشركاء عن طريق تبادل  كماتواجه مشاكل معايير التوثيق، 
يمكن من خلالها تبادل الفواتير،  و ، (Aubert et Dussart, 2002)بقتها المستندات أكثر تعقيدا من سا

الخصائص التقنية للمنتج أو القطعة، معاملات مالية... وغيرها من الوثائق التي يتم تحويلها من صيغتها  
ائق إلكترونية من خلال استعمال تطبيقات متاحة للجميع على شبكة الأنترنت من أشهرها  الورقية إلى وث

  .SOAPبيق تط

فيمكن تلخيصها  ،  تطور آليات تنسيق التدفقات المعلوماتية في المؤسسات الشبكيةوفيما يتعلق بكيفية       
 : (12الشكل رقم )مثلما هو موضح في  أربعة مراحل في
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 (: تطور آليات تنسيق التدفقات المعلوماتية في المؤسسة الشبكية 12الشكل رقم )

 
 (Reix, et al, 2011, p. 103)المصدر: 
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  تطور آليات تنسيق التدفقات المعلوماتية في المؤسسات الشبكية ومثلما يوضحه الشكل أعلاه، لقد      
 وفق أربعة مراحل هي: 

تميز نظام معلومات المؤسسة في هذه المرحلة بكونه عبارة عن مجموعة متنوعة   :1المرحلة  ✓
 البعض. من الأنظمة التي تنشط بشكل منفصل عن بعضها

سعت المؤسسة في هذه المرحلة لضمان التكامل الداخلي لمعلوماتها من خلال  : 2المرحلة  ✓
ل المعلومات مع مورديها ، في حين استمرت في تباد (PGI)إرساء أنظمة الإدارة المتكاملة 

 وزبائنها بالشكل التقليدي.

لوماتي في إطار المؤسسة عرفت هذه المرحلة تطورا نوعيا في أساليب التكامل المع:  3المرحلة   ✓
داخل المؤسسة، ونظام المعلومات   (PGI)جيات الإدارة المتكاملة  الممتدة، والتي تنوعت بين برم

 ورديها وزبائنها. الذي يربط المؤسسة بم (SIIO)المشترك 

وتماشيا مع تسارع وتيرة التخريج، تحولت المؤسسات لإنشاء قواعد للبيانات المشتركة   :4المرحلة   ✓
يق الجيد بينها وبين مورديها، وعملت أيضا على تشكيل أسواق إلكترونية لتنظيم لمبادلاتها  للتنس

   التجارية مع زبائنها، وكل ذلك ضمن مقاربة المؤسسة الافتراضية.

 البعد التنظيمي للتكامل المعلوماتي في الهياكل الشبكية  3-3-2-2

تظهر  حيث ية التواصل بين الطرفين، ملع نجاحمرهون بشكل كبير ب نجاح علاقة التخريج  إن     
ومزيدا   ،تبادل المعلومات بين الشركاء  فيو   ،جودة التواصل  فيمستويات أعلى    ،الشراكات الأكثر نجاحا

  :(Mohr & Spekman, 1994) على النحو التالي من المشاركة في التخطيط وتحديد الأهداف

كفايتها ومصداقيتها،   ،توقيتها ،متبادلةدقة المعلومات ال تنعكس في والتيجودة التواصل تعد  -
 . ضرورية لتحقيق أهداف الشراكة

مؤسسة ومورديها  بين ال الخاصة بشكل أكثر تواترا وأكثر صلةالمعلومات عملية تبادل  اهمتس -
 . في أداء مهامهم همفي التعزيز من فعاليت

فهم الخيارات  ب بين المؤسسة والموردين وتحديد الأهداف المشاركة في التخطيط كما تسمح -
تحديد الجهود التعاونية  التي بناء عليها سيتم و  ،بشكل أفضل الطرفينستراتيجية التي تواجه الإ

 الضرورية لنجاح العلاقة.
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المؤسسة  في معلومات التبادل معالم نظام  إلى أن Belalia (2010)ر اشأ السياق ذاته،  ضمنو      
فطبيعة ومحتوى المعلومة  المؤسسة، فيه نشطي الذي ت بالسياق التنظيم كبير  بشكلمرتبطة  ،الشبكية

إلا إذا كانت تتوافق مع طبيعة العلاقة التي   ،المتبادلة عبر هاته الأنظمة لا يمكن أن تكون ذات صلة 
ة الاتصال بين المؤسسة  عمليلذلك، و . تربط الجهات الفاعلة في المؤسسة الشبكية ببعضها البعض 

  حالتين ميز بين يمكن الت حيث ، اعلاقة التخريج التي تجمعهمطبيعة أساسي ب ومورديها مرتبطة بشكل 
(Bensaou & Venkatraman, 1995; Dumoulin, 1997 ; Jaziri et Kalika, 2006): 

 ،كل علاقة مؤقتةش العلاقة بين الطرفين أخذ تس أنشطة روتينية، ب عندما تتعلق عملية التخريج -     
في تطوير    لعدم الاستثمار  الطرفين مما سيدفع  ،  بينهما   لالاستبدا  ليفتكاو   الترابط  درجة انخفاض  ب تتميز  

يقتصر تبادل المعلومات بين المؤسسة  سو ، وفي إرساء أنظمة معلومات مشتركة تجمعهما ،علاقتهما
جانب  الب مرتبطة    تقارير دورية  تضمني و   ،خامها الفي شكل و   ،ما هو ضروريعلى  في هذه الحالة  والموردين  
 أوامر الشراء، جداول الشحن، الآجال، الكميات المصنعة...إلخ. ك  ليةللعم التشغيلي

 ،لأطراف المتعاقدةبين ا  الاتصال وقنوات  ،تواتر المعلومات في انخفاض ب تتميز هذه الحالة سكما      
بشكل تقليدي   تبادل الوثائقويتم كالاجتماعات، الوسائل التقليدية  لىع عملية الاتصالتقتصر حيث 
  حول فسيتمحور  ةتبادلمالأما عن محتوى المعلومات  .البريد الالكتروني للمؤسسة س أوالفاك  عبر

ولا وجود لتبادل معلومات   ،معلومات عامة تتعلق بالدرجة الأولى بالأهداف والنتائج المرجو ة من التخريج
  بينهما. الأجلطويل و متوسط اليقلل من مساحة التخطيط المشترك مما  ،حساسة بين الطرفين

  ارتباطه  بعدم يتميزف ، المستعمل في هذه الحالةالشبكية المؤسسة نظام معلومات ب  يتعلق  أما فيما     
وهدفه الرئيسي يتمثل في  ،ولا يعتبره المصدر الأساسي للمعلومة، إنما هو متجه نحو الخارج ،بالمورد 

 . لا غيرين المحتملين المنافسة، والمورد  ،إمداد المؤسسة بالمعلومات المتعلقة بتطورات الأسواق

ودرجة الترابط  ،الاستبدالالتي تتميز بارتفاع تكاليف ستراتيجية، أما في حالة علاقة التخريج الإ -     
تمتد على  و   ،تتميز بالاستقرار  ،شراكة تعاونية حقيقية  تأخذ العلاقة شكلس  ،بين الأطراف المتعاقدةالكبيرة  

تعدد قنوات مع نيا، ومكثفا، تبادل المعلومات بين الطرفين في هذه الحالة يكون غ .المدى الطويل
متبادلة ومتكررة  زيارات منتظمة، مجمعات للتطوير، فرق عمل، و  اجتماعات من  ،الاتصال وتنوعها

بالإضافة إلى الاستثمار في    ،لمهندسي الموردين إلى مقرات المؤسسة المحورية ومصانع التجميعخاصة  
  .مكثفبشكل  هااستعمالو  مشتركةالمعلومات تبادل الر أنظمة تطوي
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يركز بالدرجة و  ،داخلالمتوجها نحو  في هذه الحالة شبكيةالنظام معلومات المؤسسة وسيكون      
   .المؤسسة المحورية على ربط أنظمة معلوماتهم مع نظام معلومات  حرص يو  ،الأولى على الموردين

أنشطة حساسة تعتمد بالدرجة الأولى على الموردين ذوي  ب  تتعلقستراتيجية التخريج الإولأن عملية      
نشاط  ب المتعلقةلمعلومات ا بمشاركة أكبر فيتتميز عملية الاتصال في هذه الحالة الكفاءات العالية، س

في   الموردين الذين تحولوا إلى شركاء حقيقيين  شراكإالقائم على  هماالتخطيط المشترك بينب، و نطرفيال
     .طويلة المدىالمستقبلية  هاأهداففي تحديد و  ،عملية التحسين المستمر للمؤسسة

 ة الشبكي  هياكلفي الالرسمية  نظام الرقابة  3-4

من  الأدبيات البحثية تكاد تخلو والذي الشبكية سنتطرق فيما يلي لنظام الرقابة الرسمية في الهياكل     
 ،للافتة التي حاولت تسليط الضوء على هذا الموضوعالإسهامات ا بعض  باستثناء ،همفهوم دقيق ل

-Intraالذي انطلق من المراقبة التنظيمية داخل المنظمة الواحدة  Dekker (2004)مساهمة ك

Organizational Control    وحاول إسقاطها على موضوع الرقابة بين المنظماتInter-Organizational 

Control ، في تهيئة الظروف  ،للمؤسسة اية من الرقابة الداخليةفي حين تكمن الغ ه أن توصل إلىو
 ؤسسات تحقيق النتائج المستهدفة والمسطرة مسبقا، يتمثل الهدف من المراقبة بين المالمحفزة على 

تحقيق الأهداف    من أجلفي توفير الظروف المحفزة للشركاء    ،المنفصلة والمندرجة تحت لواء شبكة واحدة
 . همالمرتقبة من 

في الرسمية لرقابة اة أنظمسنقوم فيما يلي بإلقاء نظرة عن التوسع أكثر في هذه النقطة  وقصد       
مدى  للنظر في  ، والتي سنحاول اسقاطها فيما بعد على المؤسسة الشبكيةا الهياكل التقليدية وأهم آلياته

   .لهذا الشكل من الهياكل التنظيمية امتهئملا

 في الهياكل التقليدية    الرسمية الرقابةأنظمة  لمحة عن  3-4-1

 ,Ouchi (1975, 1977مساهمة بدون التطرق إلى ؤسسةالملا يمكن الحديث عن أنظمة الرقابة في 

تقديمه لتصور شامل للرقابة يتعدى   في هخصوصية أعمالالذي تكمن في هذا المجال، و  اللافتة (1978
نظامين رئيسيين  تتم وفق  لباحث وفق ا الرسمية ، فالرقابة(Dumoulin, 1996) حدود المؤسسة الواحدة

لى م ،(Dekker, 2004) السلوك، نظام مراقبة النتائجنظام مراقبة هما:   Mintzberg (1982) ةساهموا 
 الرقابة الملائمة لها. آليات و ربط هذه الأنظمة ال  من خلال إثراء هذا المجالفي الذي ساهم بدوره أيضا 
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 نظام مراقبة السلوك   3-4-1-1

مراقبة  شقين: الأول يتمثل في  على Ouchi & Maguire (1975)وفق م مراقبة السلوك يقوم نظا      
،  توجيهه بشكل عقلاني من أجل تحقيق أهدافها العمل على و  في أداء مهامهم، المؤسسة لسلوك الأفراد 

ء داوتحديد معايير مضبوطة لتقييم أ  قياس مخرجات العملية التحويليةأهمية  أما الشق الثاني فيركز على  
تامة بالتكنولوجيا المستعملة في الإنتاج،  الدراية  ضرورة الاطلاع والعلى    Ouchi (1978)ويؤكد    .المؤسسة

المقدمة، وأيضا  أو الخدمة الأساسية ،الغايات التي تنطوي عليها أنشطة الإنتاجمع الوسائل  ةعلاقوب
ح المؤسسة في إرساء هذا كشرط أساسي من أجل نجا، ت بسيرورة عملية تحويل المدخلات إلى مخرجا

ذات الأنشطة ذات الهياكل البسيطة نسبيا من حيث الحجم، و   ات المؤسس  مع  يتماشى هذا النظامو   النظام.
آليتين    وفق  المنظمات ه  في هذ السلوك  قبة  ار متتم  حيث    ،الهيكل الوظيفيك  مع بعضها البعض المتجانسة  

 :(Mintzberg, 1982) هما ثنتينا

تخطيط  الات التي تنطلق من الأهداف الواجب تحقيقها، والتي سيتم بناء عليها  آلية تنميط الإجراء  -
تحتوي على القواعد والإجراءات الواجب اتباعها    ضمن برامج وموازنات   ،تهمحتوى العمل وسيرور المسبق ل

ذلك،   سيتخذها، ومتى وكيف يجب من    ،القرارات التي يجب اتخاذهاوتحدد أيضا مختلف  لإنجاز العمل،  
 ضافة إلى ضبط الوسائل الضرورية لتحقيق الأهداف المسطرة.بالإ 

المباشر التي تتضمن مراقبة العمل بصورة لصيقة وبطريقة مباشرة، تهدف إلى   رافش آلية الإ -
لى التحقق من أن السلوكيات  جميع    التأكد من احترام أفراد المؤسسة للمسؤوليات والمهام المنوطة بهم، وا 

 . عملية التحويلية المبرمجة مسبقاخطوات التتوافق مع  ،والعمليات 

 نظام مراقبة النتائج   3-4-1-2

العمليات الواجب عوض    من العمل  النتائج المحققة مراقبة    التركيز على ب  نظامهذا ال  تتم الرقابة وفق     
ة  حال في  رقابةللباعتماد هذا النظام المؤسسة  تقومو  ،Ouchi & Maguire (1975) إنجازها لتحقيق ذلك

سيرورة العملية  على كامل  بشكل ها طلاعاالمترتبة عن عدم  ،قدرتها على مراقبة آليات الإنتاجعدم 
كما   .التأكد من مدى التزام الأفراد بأداء مهامهم على أحسن وجهصعوبة أيضا في حالة ، و التحويلية

مشروط بقدرة  ،للأفراد يغنيها عن الرقابة اللصيقة الذي على أن تطبيق هذا النظام  Ouchi (1978) يؤكد 
من  الأداء المحققو  ،مخرجات العملية الإنتاجيةالمؤسسة على تحديد معايير دقيقة وواضحة لقياس 

فمثلا عوض متابعة سلوك العاملين في قسم المبيعات على مستوى سلسلة متاجر علامة تجارية  ،  نشاطها
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عات المحقق من طرف كل عامل، أو  حجم المبي بتقييم أدائهم من خلال معيارتقوم المؤسسة  ،ينةمع
قدرة وكلاء الشراء في مؤسسة معينة على توفير المواد والقطع المطلوبة منهم بأقل تكلفة وبالمواصفات 

 والجودة المطلوبة. 

المؤطرة آلية الرقابة على  التنظيمي للمؤسسة الهيكل تأثيربدراسة أيضا  Ouchi (1977)قام  كما
  التمايز الأفقي   درجة  ارتفاع وفي ظل    تعدد مستوياتها التنظيمية،و جم المؤسسة  فوجد أنه بزيادة ح  ،لنشاطه

مراقبة سلوك الأفراد داخل مختلف هاته  من الصعب  يكون، درجة الترابط بينها وانخفاض ، بين الأقسام
قنيات كثر دراية بتالأ  هممدراء الأقسام في هاته الحالة    كما أن ،  من طرف الإدارة العليا للمؤسسة  الأقسام

يركز مدراء س لذلكالعمل وسيرورة العملية التحويلية في القسم، والأكثر كفاءة في مراقبة سلوك الأفراد، و 
المدراء في حين يركز    م المختلفة،داخل الأقسا  على مراقبة السلوكفي المنظمات المتعددة الأقسام  الأقسام  

 .طرف كل قسم محققة منالرئيسيون على مراقبة النتائج ال

من خلال آلية  تكونالنتائج نظام مراقبة  الرقابة وفق على أنبدوره  Mintzberg (1982)ؤكد يو 
كل قسم بشكل  المحقق من طرف داء بتحديد مؤشرات لقياس الأتقوم الإدارة العليا حيث ، تنميط النتائج

وتهدف بالدرجة   ،لتحقيق ذلك  لا على القرارات المتخذةالمحققة    النتائجوذلك بالتركيز فقط على    ،خارجي
م ربطها بفترات زمنية معينة، فمثلا:  يتوالتي  ،لتأكد من تحقيق الأهداف الرئيسية للمؤسسة الأولى إلى ا

الإطار الزمني الضروري لإنجازه، حجم الإنتاج في تاريخ معين، الأهداف خطة العمل أبعاد المنتج،  تحدد  
مراقبة النشاط  وتترك حرية  ،  إطار زمني محدد   المتعلقة بالتكاليف كتخفيض التكاليف بنسبة معينة ضمن

لتخطيط    مةنظأمن خلال إرساء  وذلك    ،هاالذين هم أكثر اطلاعا على نشاط  ،هالمسؤوليالداخلي للأقسام  
ووضع الخطط التشغيلية الكفيلة بتحقيق أهداف   ،تضمن إعداد الموازنات ت ،خاصة بكل قسمات العملي

لتشغيلية الضرورية لذلك، وتكتفي الإدارة العليا في المؤسسة  اتخاذ القرارات ا صلاحيات ، مع قسمال
 . معهم بشكل إجمالي والمصادقة عليهاتها بمناقش 

 : تطلبات إرسائهام أنظمة الرقابة الرئيسية في المؤسسة و لتوضيح    (13)  ويمكن الاستعانة بالشكل رقم
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 ومتطلبات إرسائها  في المؤسسة أنظمة الرقابة(: 13الشكل رقم )

 (Ouchi, 1977, p. 98) ر:المصد

السؤال  الواحدة، لكن ؤسسةالمستعملة داخل المالرسمية الرقابة  مةنظأ كانت هذه لمحة عنلقد      
المحورية أن تستعمل   هل يمكن للمؤسسة  :هو، والذي سنحاول الإجابة عليه فيما يلي  الآنالواجب طرحه  

   امل معها؟لمراقبة المؤسسات الموردة التي تتعالأنظمة نفس هذه 

   وأنظمة الرقابة الرسمية الشبكيةالهياكل  3-4-2

على    ،ومراقبة السلوك  ،، سنقوم فيما يلي بإسقاط نظامي مراقبة النتائجالسابق  على التساؤلللإجابة       
 لهذا الشكل من الهياكل التنظيمية.  متهائوملاالمؤسسة الشبكية، للنظر في مدى 

 ي الهياكل الشبكية نظام مراقبة النتائج ف   3-4-2-1

ستتمحور  نظام هذا الوفق  ، سنجد أن الرقابةالهياكل الشبكيةعند اسقاط نظام مراقبة النتائج على      
الكيفية والكمية  نتائج عملية التخريج فقط، حيث تقوم المؤسسة المحورية بتحديد الأهداف  حول مراقبة

  تقييمه على ستقوم ب  من ثمو ، معينة ، وربطها بتواريخ زمنيةالواجب تحقيقها من طرف المورد 
في التسيير اليومي   يكمن لاالأساسي لنظام مراقبة النتائج  الهدفوتجدر الإشارة هنا إلى أن  أساسها.

ضبط  يعمل على  سلوك المورد في أداء المهام الموكلة إليه، إنما  الآني لتصحيح  الإلى  يرمي  للنشاط، ولا  
 هوالتي ستدفع، (Dumoulin, 1997) هذا الأخيرقيم على أساسها العقوبات التي سي-ثنائية من الأهداف

مراقبة السلوك والنتائج مراقبة النتائج

مراقبة السلوك

تام غير تام
فعة

مرت

ائج
النت

س 
 قيا

بلية
قا

مراقبة العادات

ضة
نخف

م

لاطلاع على سيرورة العملية التحويليةا
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بطريقة غير مباشرة إلى تبني آليات الرقابة الذاتية خوفا من العقوبات التي سيتعرض إليها والتي يمكن  
  إلغاء عقده مع المؤسسة.أن تتسبب في 

أنشطة منخفضة الخصوصية  علق بالتخريج التي تتفي حالات  للرقابة    الأنسب   نظام مراقبة النتائج  يعد و     
إنجازها  تعدد المؤسسات الموردة المتخصصة في بفي نفس الوقت تتميز و  ى المؤسسة،بالنسبة إل

(Barthélémy et Donada, 2007).    بإنجاز    تسمح لهاالمؤسسة للموارد والكفاءات التي    امتلاكفبالرغم من
  نحو مؤسسات أخرى  هانخفضة تفضل تخريج ، إلا أنها نظرا لخصوصيتها المفي الداخلهذه الأنشطة 

ولذلك تتميز علاقات التخريج المماثلة  متخصصة في أدائها، ويشجعها على ذلك وفرة العروض المقدمة.  
على طبيعة    ينعكسالأمر الذي    ،وسهولة استبدال هذا الأخير  ،انخفاض تبعية المؤسسة المحورية للمورد ب

مؤقتة يمكنها الانتهاء في أي لحظة،  كلاسيكية شراءيع و بعلاقة  والتي تأخذ شكل هماالعلاقة بين
وضع   قائمة على بطريقة غير مباشرة هالمتطلبات اضبط سلوك المورد وجعله مناسبعلى  ويساعدها ذلك

بالحرص  يسعى المورد إلى الحفاظ على مكانته ضمن المؤسسة الشبكيةو  ،الموردين في منافسة دائمة
  آجال تنفيذ مرتفعة،  ال جودة  ال،  متميزةالكفاءات  ال  ،السعر المنخفض   ث من حيتقديم أفضل العروض    على

   .المؤسسة المحوريةوبدفتر الشروط المفروض عليه من طرف  ،هابالالتزام وعلى ، إلخ...مضبوطة

أو ما يعرف   الأجلعقد قصير  من خلال  المماثلة  التخريج    ات بتأطير عمليالمؤسسة المحورية  قوم  تو      
علاقة، البتركيزه على الجانب الرسمي في إدارة  والذي يتميز ،(Barthélemy, 2004)ي يك الكلاسالعقد ب

تقوم المؤسسة من خلاله  ،لعلاقات غير الرسمية كآلية لتسوية النزاعات بين الطرفينبا هاهتمام وعدم
بتحقيق  ن خلاله  متعهد المورد أو مقدم الخدمة  ي  والتي  ،المنتظر تحقيقها من عملية التخريج  بتنميط النتائج

أهداف معينة كمية، وكيفية، وضمن إطار زمني محدد، والتي ستشكل المرجع الذي سيحاسب على  
 . أساسها مستقبلا

 ة الشبكي  هياكلالسلوك في ال مراقبةنظام   3-4-2-2

على عكس نظام  و عند إسقاط نظام مراقبة السلوك على الهياكل الشبكية، سنجد أن هذا النظام 
مراقبة   إلىأيضا  هدف، إنما يفقطمن طرف المورد  المحققةنتائج المراقبة  على  زلا يرك ، مراقبة النتائج

من  تحقيقه    يصعب   هذا الأمر   غير أن  .بغرض توجيهه لخدمة مصالح المؤسسة  هأثناء أداء مهام  هسلوك
  وتنميط  ،رقابة مباشرة منفي المؤسسة المتكاملة المستعملة  السلوك قبةار م الآليات التقليدية ل خلال
السلوك في الهياكل الشبكية تتطلب آليات خاصة تتماشى مع  على  رقابة  فال  ،بصيغتها البحتة  جراءات للإ
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تمتد على طول علاقة التخريج،  آليات  طبيعة العلاقة المعقدة التي تربط المؤسسة المحورية مع الموردين،  
لمورد في أداء مهامه، إلى غاية تحقيق  تجمع بين الرقابة القبلية والرقابة البعدية، وتهدف إلى مرافقة ا

 .(Dumoulin, 1996)مطلوبة منه النتائج ال

  علق تت الحالات التي مع أما عن علاقات التخريج التي تستدعي تطبيق هذا النظام، فهو يتماشى 
  ا عدد المؤسسات الموردة القادرة على انجازه مع انخفاض أنشطة ذات خصوصية بالنسبة للمؤسسة، ب

(Barthélémy et Donada, 2007). امتلاك المؤسسة للموارد والكفاءات التي تمكنها من   فبالرغم من
لأسباب   اترغب في تخريجه ، إلا أنها في بعض الأحيان في الداخلهذا النوع من الأنشطة انجاز 

 . ستراتيجية معينةإ

المترتبة عن  و  ،صعوبة تغيير المورد في هذه الحالة هو المؤسسة ولكن الإشكال الذي ستواجهه  
سيكون لذلك  ،القادرة على تلبية متطلبات المؤسسات  انخفاض عدد هما، بسبب الترابط بينارتفاع درجة 

ينعكس سلبيا على نوعية خدماتهم  يمكن أن  من الصعب وضع المؤسسات الموردة في منافسة دائمة، مما  
مورديها  إلغاء عقودها مع ب  ازفةوالمج ،هااستقرار ضرب  ب المؤسسة عدم رغبة   . هذا بالإضافة إلى ةالمقدم

الأمر الذي يعتبر مكلفا )تكاليف البحث عن موردين  عن موردين جدد، في كل مرة والبحث  ،الأساسيين
تسعى المؤسسة المحورية إلى تأطير  س  . لذلكجدد، تكاليف تحرير العقود...إلخ(، ومستهلكا للوقت أيضا

، إنما  التي حققهااقبة النتائج العملية من أجل مر  تهاءان بانتظار  تخاطر لنو  ،نشاط المورد منذ بدايته
انتهازيته   من خففوي ، بما يخدم مصلحتهامنذ البداية وتأطيره عمله، التدخل في تحاول بشتى الطرق س

التي غالبا ما تتمحور  و  ،مكانته في الشبكةيسعى المورد إلى الحفاظ على س، أيضا ومن جانبه .الممكنة
 تحد من استقلاليته. التي  تنازلات  بعض ال ، مما يدفعه إلى تقديم  ثقل في السوق  حول مؤسسة محورية ذات 

التخريج  علاقات فسيختلف عن عقد  ،شكل العقد المستعمل للرقابة في هذه الحالةب وفيما يتعلق
وتيرة  و  ،كلما ارتفعت درجة خصوصية الأصول ،نظرية تكلفة الصفقات  ما تشير إليه قوفف ،يةالروتين

أشكال تعاقدية    اعتماد التي تميزها، كلما كان لزاما على المؤسسة  تأكد  درجة عدم البالإضافة إلى  تكرارها،  
لذلك  ،(Williamson, 1979) إلى أشكال تعاقدية أكثر تعقيدا ،تتعدى الشكل البسيط للعقد  ،أكثر تطورا

طويل مفصل و العقد أو  ،يما يسمى بالعقد النيوكلاسيك علاقة التخريج في هذه الحالة من خلال  تؤطر
  بنودا يتضمن لكنه و ، على الجانب الرسمي للعلاقةيركز بدوره هو عقد و  ،(Barthélemy, 2004)الأجل 

معايير تقييم الأداء،  ك  :تحاول المؤسسة من خلالها الإلمام بمختلف تفاصيل المعاملةعديدة ومفصلة 



 علامته الشبكية  ستراتيجية التخريج: نقطة التحول في مسار المؤسسات الحديثة، والهياكلإ           الإطار النظري  
 

80 
 

إلى  الأساسية جل الأطويل العقد بنود  ويمكن تقسيم ، آليات إنهاء العلاقة...إلخ،نزاعات كيفية حل ال
الرقابة، آليات ، أنظمة الضمان آليات التنسيق، :(Quélin, 2003) رئيسية تتمثل فيما يلي محاورخمسة 

 المدة الزمنية للعلاقة. بالإضافة إلى ، المخاطر كيفية توزيعالمكافأة و 

   في الهياكل الشبكية والبعدية الرقابة القبلية  3-4-2-3

التفصيل في نظامي مراقبة النتائج ومراقبة السلوك، يجب التنويه إلى نقطة بالغة الأهمية أشار    بعد      
أو على مراقبة   ،السلوكمراقبة قائمة على  سواء كانت  عملية الرقابة أنوهي ، Ouchi (1978) إليها
عبارة   حقيقة الأمر في هي  رقابة وعليه كللهذه العملية، ، فإن السلوك هو دائما الهدف النهائي نتائجال

 هو  الهدف منه كونمراقبة النتائج فسيلنظام المؤسسة على فحتى عند اعتماد  .السلوك علىرقابة عن 
نجاز ال المكلفين بها وفق متطلبات المؤسسة  مهام  دفع الموردين إلى تطبيق الرقابة الذاتية على نشاطهم، وا 

مؤسسة الشبكية. ولذلك سنتطرق في الفقرة  ضمن ال مفي المحافظة على مكانته  مالمحورية رغبة منه
المؤسسة  تسعى  ،  لعمليات التخريج   يةالبعد نظام مزدوج يشمل الرقابة القبلية والرقابة  الموالية إلى الرقابة ك

  ، انطلاقا من مراحله الأولى  عملهمفي أداء  تهممرافقتوجيه سلوك الموردين من خلال إلى  من خلاله
لى غاية تحقيق النتائج الم  . منتظرة منهوا 

 في المؤسسة الشبكية  الرقابة القبلية -أولا

تهدف بالدرجة الأولى إلى  التي  الآليات في الهياكل الشبكية من خلال العديد من القبلية تتم الرقابة 
 ,Mariotti)  ومن أهمها  ،متطلبات المؤسسة المحورية  توجيهه لتحقيقبغاية  سلوك المورد  المسبق لتأطير  ال

 .والمعلوماتيةأنظمة تنسيق التدفقات اللوجستية و ، مجمعات التطوير، مان الجودةأنظمة ض: (2005

 أنظمة ضمان الجودةالمراقبة من خلال  ✓

تثبت التزامها    التيتقييس  ال  شهادات ل  وامتلاكها  ،لأنظمة ضمان الجودة  ات الموردة تطوير المؤسسإن  
يعد عاملا محفزا   ،(ISO 9001 :2000)شهادة المطابقة الإيزو من أهم أمثلتها لأنظمة والتي ا هبهذ 

حيث تضمن المؤسسة من خلال هذه الشهادات   ،(Baudry, 2004)  هاالتعاقد معللمؤسسة المحورية على  
  أنظمة الإدارة العامة  على رأسها ،هلنشاطجوانب متعددة واضحة تشمل  بمعايير المسبقالمورد  التزام

هاته الآلية ضمن آلية تنميط المؤهلات التي قدمها وتندرج . الإنتاجية تهسيرورة عملي  التي تنظم
Mintzberg (1982)،ويصعب عليها قياس   ، فعندما لا يمكن للمؤسسة مراقبة نشاط المورد بشكل دقيق
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المؤسسة المحورية   نظمة هاته الأ ساعد  تو   .لا يتبقى أمامها سوى المراهنة على مؤهلاتهالنتائج التي حققها،  
بالتزامه المسبق بتقديم الخدمة أو أداء وذلك ، وبطريقة غير مباشرة ،عن بعد المورد نشاط  تأطيرعلى 

 . التي يمتلكها مطابقةمتضمنة في بنود شهادات ال ، وفق معايير واضحةالنشاط 

تساهم في   لأنظمةمثل في أن هذه ا تإلى نقطة بالغة الأهمية تأيضا  Mariotti (2005)ينوه كما 
للمؤسسة  الهرميةوالذي بحكم استقلاليته القانونية لا يخضع للسلطة  ،إضفاء الرسمية على نشاط المورد 

والتي تعوضها   ،وبالتالي لا يمكنها توجيه نشاطه من خلال أوامر وتوجيهات رسمية مكتوبة ،المحورية
 .  أمام المؤسسة المحورية هذا الأخيرالتزم بها والتي  ،يمتلكهاي ت ال مطابقةمعايير شهادات ال

   مجمعات التطوير خلالالمراقبة من  ✓

وتبادل المعلومات الضرورية  ،دورا مهما في تأطير علاقة التخريج أيضا مجمعات التطويرتلعب      
فبغاية ضمان التنسيق  . (Ravix et Mouchnino, 2009) مراقبة سيرورة النشاط الكلي للمؤسسة الشبكيةل

بالتنسيق مع مورديها  بداية كل برنامج جديد    عم  محوريةال  ةمؤسسال  ، تقومالمؤسسة الشبكية  الأمثل لنشاط
  ، عملية التصميم العام للمنتجتحسين تسعى من خلالها إلى  ،خلية مشتركة بين الطرفين إنشاءمن أجل 

تمكنها من تفادي المشاكل التقنية  كخطوة استباقية  ،هالإلمام بالتداخلات الممكنة بين مختلف وحداتو 
 الخطوةهذه  وتسمحن المنتج النهائي والقطعة أو النشاط محل التخريج، نتيجة عدم التكامل بي  ،الممكنة
انطلاقا من مرحلة   ،مهامهمإنجاز في  رافقهم مو ، بالتأطير المسبق لنشاط المؤسسات الموردة للمؤسسة
 . الانتاجية إلى غاية نهاية العملية ،التصميم

في المؤسسة  لتسوية المتبادلةل آلية ر تعد مجمعات التطوي ،رقابة الرسميةآلية لل زيادة على كونهاو 
توفيق بين المصلحة الفردية لإلى ا  المؤسسة المحورية من خلالها  حيث تسعى  ،(Nakhla, 2003)الشبكية  

الاتصال المباشر وغير الرسمي بين خلال من  ،لمؤسسات الشبكة، والمصلحة العامة للمؤسسة ككل
 . كنة بطريقة سلسة وسريعةحل المشاكل المم، والذي سيساعدها على أعضاءها

 الأنظمة اللوجستية والمعلوماتية لمراقبة التدفقات في الهياكل الشبكية  ✓

  تدفقات التنظيم    بين المؤسسة المحورية ومورديها فيمشتركة  الوجستية  للا نظمة  الأ  إلى دور  فبالإضافة
من الالتزام المسبق   د أيضا بالتأكللمؤسسة المحورية  فهي تسمح، المادية على مستوى المؤسسة الشبكية

الاطلاع على تدفقاتهم  من خلال  ،لمورديها بالانتظام في تسليم القطع والوحدات المكلفين بتصنيعها
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أنظمة المعلومات المشتركة  والأمر ذاته مع .(Paché, 1992) على وضعية مخازنهمحتى المادية، و 
هذا الأمر يعزز و للموردين تجاه المؤسسة،  يترتب عنها إنشاء نوع من التبعية الالكترونية تيوال للشبكة،

  .(Fréry, 1999) من قدرتها على مراقبتهمبطبيعة الحال 

 في المؤسسة الشبكية   البعدية بةارقال ثانيا:

نشاط المؤسسات الموردة،  تأطير في من طرف المؤسسة المستعملةلآليات الرقابة القبلية   استكمالا
الرقابة  حولمنها ما يركز  ،الشبكية هياكلفي الية والبعدية للرقابة الآنرقابة لا ات آليمجموعة من توجد 

 المحققة.    هنتائج ةب قار محول   ما يتمحورومنها ، المورد  سلوك المباشرة على

 وردة المعلى مستوى المؤسسة  المحوريةممثل عن المؤسسة وجود  ✓

الزيارات خلال    سواء من  ،الموردة  ات تواجد إطارات من المؤسسة المحورية على مستوى المؤسس  إن
لمراقبة    المؤسسة  من طرفالمستعملة    ةمباشر لرقابة الا  يندرج ضمن أشكال  ، أو عمليات التدقيق  ،التفقدية

  المورد أو مقدم الخدمة  على نشاط عن قرب الاطلاع هذه العملية من  حيث تمكنها شبكة مورديها، 
 . والتحقق من البيانات المصرح بها

اثنين  جانبين المورد  ت قوم بها المؤسسة المحورية على مستوى مقراتالتي تشمل عمليات التدقيق و 
  على   التدقيقفمن خلال    .(Mariotti, 2005)والتدقيق على المنتج    ،أنظمة الجودة  علىالتدقيق    ضمنانتي

والتي تتعلق   ،معايير المتفق عليها بين الطرفينالب المورد  مالتزا تتأكد المؤسسة من  ،أنظمة الجودة
ومخرجات  ،...إلختسيير المخزون آليات ، المستعملة تقنيات الإنتاج ،تسييرالكتقنيات عديدة: الات بمج

المؤسسات  نشاطو  ، هذه العملية تستعمل في استخراج الانحرافات بين متطلبات المؤسسة المحورية
  ق على المنتج التدقي أما ،لعملية التخريج والتي ستستخدم فيما بعد كقاعدة لبرنامج تصحيحي ،الموردة

محل لقطعة أو الخدمة ا لوبة فيالمط قدرة المورد على الالتزام بالمتطلبات التقنيةلتأكد من ا يهدف إلىف
   .التخريج

 التوجيه والمتابعة  خلية  ✓

الخلية  تتكون سير عملية التخريج،  إنشاء خلية لمتابعةأيضا  يتعين على المؤسسة المحوريةكما 
)فرق المشاريع(،  بمجرد ظهور مشكلة أو ، ون إما دوريا )لجنة دائمة(ين يجتمععناصر من الطرفمن 

لسير   من المراقبة الآنية وتمكنهاتلعب هذه الخلية دور حلقة الوصل بين المؤسسة المحورية والمورد، 
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ومن السير   ،تتأكد من خلالها من مدى التزام المورد بالشروط المتضمنة في عقد التخريجو  ،العملية
 : (Quélin, 2007) وذلك من خلال ،ككل ليةالحسن للعم

 المتابعة الميدانية التي تتم في بعض الأحيان بشكل متابعة أسبوعية تعنى بإدارة الحوادث الطارئة -
 ، أو التأكد من الخدمات اللوجستية.  مثلا

 الخدمة المتابعة الإستراتيجية النصف سنوية والتي يتم من خلالها إعادة فحص اتفاقيات مستوى  -
Les services level agreements (SLA)،  والخدمات المقدمة من أجل   ،التكاليف، حجم النشاط

 إعادة ضبط العقد بما يتوافق مع توقعات المؤسسة الزبونة. 

، فبجانب المهارات الإدارية والقانونية،  لا يعد أمرا سهلاوطبعا نجاح هذه الخلية في أداء مهامها 
النشاط المعني بالتخريج، خاصة  حتفاظ بمهارات تقنية عالية في مجال  يجب على المؤسسة المحورية الا

 .ومترابطة بشكل كبير فيما بينها ومع باقي أنشطة المؤسسة ،أنشطة حساسة حولإذا تمحورت العملية 
الاحتفاظ بنظرة  يتسنى لهاحتى  محل التخريج مواصلة البحث في مجال النشاط كما يتعين عليها أيضا

، بما يمكنها  الأخرى  ورة العملية الإنتاجية، والتداخلات الموجودة بينها وبين مختلف أنشطتهالسير   إجمالية
 . على أحسن وجه من تنسيق العمل مع مورديها

   معايير تقييم الأداء ✓

ن هذه الآلية تبقى محدودة بسبب عدم  أبالرغم من أهمية الرقابة المباشرة لعمليات التخريج، إلا      
مؤشرات الأداء على عكس  ، وصعوبة تطبيقها ميدانيا،سائل دقيقة لتقييم أداء المورد ارتكازها على و 

عن بعد،   تحقق في نتائجها مراقبة دائمة للمورد التي  Key Performance Indicators (KPI)الرئيسية 
ية،  المادية والبشر ، لذلك فهي لا تتطلب كم كبير من الموارد رمراقبته بشكل مستم إلى وبدون الحاجة 

مما يؤثر على سلوكه ويوجهه نحو   ،كما يتولد أيضا عنها أيضا إحساس دائم لدى المورد بأنه مراقب 
 .(Mariotti, 2005)تطبيق رقابة ذاتية على أداءه 

وأيضا باختلاف    ،طبيعة النشاط محل التخريج   باختلاف   من مؤسسة لأخرىهذه المؤشرات  تختلف  و      
سطر هذه المؤشرات ...إلخ، حيث تلمحيط التنافسي الذي تنشط فيهاو أهداف المؤسسة الإستراتيجية 

آجال التسليم   ،جودتهامحل التخريج،  الخدمة القطعة أو تكلفةبالأهداف الواجب تحقيقها فيما يتعلق 
كمن أهمية هذه المؤشرات في وت  ،الطرفين  المبرم بين  العقد يتم إدراجها ضمن    وغيرها من التفاصيل التي
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اتخاذ و  ،لمشاكل المستجدةوا ،من التفاعل السريع مع الانحرافات المسجلةة المحورية المؤسس تمكين
   .الضروريةتصحيحية التدابير ال

 ,Quélin) في الهياكل الشبكية رقابةال ات آليالتي تندرج أيضا ضمن لوحة القيادة  بالإضافة إلى

الأساسية لنشاطه وأداءه مما يعتبر بطاقة الأداء المتوازن، يوضح المورد المعايير فمن خلال  ،(2007
بالإضافة إلى المؤشرات المالية والمحاسبية التي تختص بمراقبة النتائج،  و مؤشرا جيدا للمؤسسة الزبونة، 

 .  على مؤشرات غير مالية للأداء تهدف إلى مراقبة السلوكأيضا  فهي تحتوي 

 في الهياكل الشبكية   ةميرسالغير الرقابة  نظام  3-5

تأطير نشاط المؤسسات الموردة في الهياكل الشبكية من خلال نظام غير رسمي  أيضاكما يمكن 
 على مؤسسات المؤثرة المرئية العوامل مجموعة  علىلا تقتصر  في الهياكل الشبكيةالرقابة ف للرقابة،
  ، ينورد مسلوك ال على يمكنها التأثير غير مرئية  عوامل أخرىإنما يمكن أن تتوسع لتشمل  ،الشبكة

وتتعلق هذه العوامل بالدرجة   ،(Chiapello, 1996)  مع المؤسسة  ةالمبرم  يات الالتزام بالاتفاق  إلى  دفعهموت
   .المترتبة عنها العلاقات و  ،والثقافية المشتركة بين المورد والمؤسسة الاجتماعية الأولى بالجوانب 

  باستطاعتها يكون  ولا    ،سلوكالمراقبة    للمؤسسة  لا يتسنى ندما  ، عOuchi & Maguire (1975)  فحسب 
 يركز على  ،لمراقبة العادات نظام    إرساء  تمثل فييها سوى حل واحد وأخير  لا يتبقى أمام   النتائج،  مراقبة
مختلف  التي تؤثر على  قيم الاجتماعية المشتركة  الثقافات وال  المنبثقة عن،  ةالاجتماعيالرقابة  آليات  تثمين  

  الضرورية لنجاح العلاقة. الذاتيحفزهم على تبني آليات التنظيم تو  ،الأطراف

  بأنشطة   العمليةعندما تتعلق    ،للرقابة في علاقات التخريجأخيرة  هذا النظام كآلية  على  عتماد  لاا   يتمو 
الضرورية  لموارد والكفاءات االمؤسسة لا تمتلك ، وفي نفس الوقت الخصوصية عالية من على درجة

 فبسبب التباين الكبير في الموارد والكفاءات  .(Barthélémy et Donada, 2007)في الداخل  هالإنجاز 
التي تحولت و  ،المجالبين الطرفين، وتفوق المؤسسات الموردة الأكثر تخصصا في نشاط المتعلقة بال 

من الاعتماد على نظام مراقبة  لن تتمكن المؤسسة    ،هي الأخرى إلى مؤسسات رائدة في مجالات نشاطها
عنه  الذي تجهل  عن النشاط محل التخريج وكامل فتر شروط مفصل تحرير د بسبب استحالة  ،النتائج
 مورد لا سلوكمراقبة إرساء نظام لمن أيضا  لن تتمكن ، و (Barthélémy et Donada, 2007) الكثير

 : (Dumoulin, 1996)للأسباب التالية 
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سبب  ب اطش نالعندما تقوم المؤسسة بتخريج  التباين التقني بين المؤسسة المحورية والمورد: ➢
ضبابية    ى هذه الخطوة، سيترتب علفي الداخل  هلإنجاز موارد والكفاءات الضرورية  لل  عدم امتلاكها

،  تخطيط سيرورة العملية الإنتاجية صعوبةفي تفاصيل العملية التحويلية بالنسبة للمؤسسة، و 
وحتى لو تمحورت عملية التخريج حول أنشطة   ،مراقبة ما تجهله المؤسسة  لن تستطيع لذلك

لمحورية معرفة سابقة، إلا أن التكنولوجيا المتسارعة، وتخصص المورد متلك فيها المؤسسة ات
نشاط محدد فقط، يجعلانه متقدما عليها من حيث تحكمه في أفضل تقنيات  جالالشديد في م

 الانتاج.  

من الرقابة  ومن جانب آخر، تقوم عملية  لسلطة المؤسسة الرسمية:    ةالمورد  رفض المؤسسات ➢
على مبدأ خضوع الفرد لسلطة المؤسسة الرسمية،  لمراقبة السلوك البيروقراطيةالآليات  خلال

، بثقل في السوقفي هذه الحالة  تتميز  سالتي    يتضارب مع مبدأ استقلالية المؤسسات الموردة  هذاو 
  تها سلطأي محاولة لفرض و يدفعها لرفض أي تدخل من المؤسسة المحورية في نشاطها، سمما 

   .ليهاعالرسمية 

كما أن الرقابة اللصيقة لعلاقات التعاون بين المؤسسات تحد  وصية العلاقة بين الطرفين: خص ➢
أو الفرص  المتغيرات من استقلالية مؤسسات الشبكة، ومن مرونتها وقدرتها على التكيف مع 

المستجدة، وبالمقابل الرقابة اللينة بالرغم من تضمنها لأخطار الانحراف، إلا أنها تتضمن  
 كبيرة فيما يتعلق بسرعة التكيف والقدرة على الإبداع. إيجابيات 

على بناء علاقات وثيقة مع مورديها  ز يتركالفي هذه الحالة ولذلك، يتعين على المؤسسة المحورية 
تتماشى مع  والاعتماد على صيغة تعاقدية    ،مليةفي مراقبة الع عوض الاعتماد فقط على الجانب الرسمي  

م من  على الرغ ذي  عقد طويل الأجل، والمن خلال  والتي لا يمكن تأطيرها    المماثلة خصوصية العلاقات  
عقلانية  العملية الحالية والمستقبلية في ظل ال لصي امختلف تفتضمن يلا يمكن أن  إلا أنه هشدة تفصيل
نعكس في  فالعقلانية المحدودة ت؛ (Eisenhardt, 1989)الممكنة للأطراف المتعاقدة  والانتهازية   ،المحدودة

،  تطورات الممكنة في المستقبلعلى إبرام عقد تتنبأ من خلاله بمختلف الالمحورية عدم قدرة المؤسسة 
الذي  المورد وضعية يمكن استغلالها بانتهازية من طرف  ستجدة،معالجة كل المعلومات الم وبصعوبة

لشبكية، وبالأخص  على حساب المصلحة الجماعية للمؤسسة ا  الخاصة  هتلتفضيل مصلحغالبا    يسعىس
،  وحساسية النشاط الذي تتمحور حوله عملية التخريج  ،في ظل ارتفاع تبعية المؤسسة المحورية له
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 ; Quélin, 2003)عقد قائم على العلاقات  الاعتماد على    في هذه الحالة  وسيكون من الأفضل للمؤسسة

Barthélemy, 2004). 

عوضا عن ذلك، و حول عملية التخريج،  ةل كثير صياتف لبعدم تضمنه د و العقالشكل من هذا  يتميزو 
التسوية المتبادلة  تقوم على ، من خلال بناء علاقات غير رسمية متينة بين الطرفين ملية تأطير الع تمي

لتكيف لالأطراف المتعاقدة    استعداد مرونته الكبيرة الناتجة عن    بالإضافة إلى  ،كآلية رئيسية لحل المشاكل
  ، من أجل نجاح العلاقة واستمرارها  جميعلالمنفعة المشتركة ل  فضيلرص على تالحو   مع مختلف التطورات،

وذلك المؤسسة المحورية ومورديها،  والالتزام بتبادل المعلومات بين ،من الشفافية ذلكقتضيه يوكل ما 
 الجميع. قطعها باهضة على حفاظا على استمرارية العلاقة التي ستكون تكلفة 

إلى قسمين، جزء منها يتضمن الاختيار وفق  ها يمكن تقسيمف الرسمية غيرأما عن آليات الرقابة 
 . البعديةالثقة كآلية للرقابة زء الثاني يتضمن جالقيم المشتركة كآلية للرقابة القبلية، وال

 في المؤسسة الشبكية  القبلية، كآلية للرقابة المشتركةالاختيار وفق القيم  1- 5- 3

 عمل الجاد في تحفيزهم للبدور كبير    المؤسسةيمهم المشتركة مع  تحظى عملية اختيار الأفراد وفق ق
 هذه ى بتفاد المؤسسة والتي ست  بتحقيق أهداف  التزامهمز من  يعز توفي ال،  إشراف وثيق  الحاجة إلى  دونوب

 فراد التنشئة الاجتماعية للأالتركيز على    لذلك يجب على المؤسسة  ،من تكاليف الرقابة  اكبير   اجزء  الخطوة
 .(Ouchi, 1977)ية الاجتماع وتوجهاتها  ها،بقيم هم تشبع من يزز لتعا من أجل

ضرورة  يتجسد من خلال  مسبقا ارقابي  ادور  بكيةشفي الهياكل ال الاجتماعية الرقابة تلعب  ،وعليه
مما يعزز من شعور الانتماء  ،  الثقافية  هاومعايير   ،المحورية  للمؤسسة  لقيم الاجتماعيةل  وفقا  مورد الاختيار  
ساهم في  فالاختيار الجيد للمورد المناسب ي .(Mariotti, 2005) االثقة بينهمويساهم في بعث الواحد 

كما  التي يمكن أن تتخلل عملية التخريج،  ن حدة المشاكلم ويساهم في التخفيف ، التوفيق بين الشركاء
ومن الحاجة إلى   ،بين أطراف العلاقة  الجيد   التنسيق  مما يساهم في  ،أفضل للمعلومات   تبادلاأيضا    يوفر

   الرقابة البعدية ومن تكاليفها أيضا.

ليست بالسهلة، خاصة في حالة الاختيار بين المؤسسات    ركما تجدر الإشارة إلى أن عملية الإختيا
التنشئة  تهدف إلى العمل على إرساء آليات أخرى  ى المؤسسةالتي لم يسبق التعامل معها، لذا يجب عل
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  عهم مقوية غير رسمية على بناء علاقات  أيضا حرص القيمها، و  معماشى بما يت ينالاجتماعية للمورد 
 الثقة المتبادلة بين الطرفين.على وتقوم خاصة الأساسيين منهم، 

 الشبكية  في الهياكل كآلية غير رسمية للرقابة  لثقة ا 3-5-2

 ,Das and Tang)بين المنظمات  وسيلة غير رسمية للرقابة  وفق العديد من الباحثين تعتبر الثقة     

1998 ; Dekker, 2004 ; Nogatchewsky, 2003 ; Sako and Helper , 1998)  ،  للمؤسسة  فحين لا يمكن
الثقة  سوى  هاأماميتبقى القيم والمعتدات المشتركة، لا بهم تجعهما لا ، و الرسمية مورديها بالطرق قبةار م

 .في حسن نوايا الشريك

ا  م على بناء علاقات قوية بينهمعا العمل التخريج لاقة يتعين على طرفي عضمن هذا الإطار، و 
(Nooteboom, Berger, & Noorderhaven, 1997)، بين المؤسسة  مسبقة ثقة في حالة عدم وجود ف

قيم  و  من خلال تطوير معايير ، وذلكوتوطيدها بناؤها العمل على على هذه الأخيرة يجب مورديها، و 
روابط اجتماعية  ، وحتى في حالة عدم وجود  ابينهممتبادلة  الثقة  التساهم بمرور الوقت في تعزيز    مشتركة
 خلال يمكن لهاته العلاقات الاجتماعية أن تتشكل أثناء التعاملات المشتركة ،اتجمعهم مشركة  سابقة 

  .ن الطرفيني بالمتبادلة الثقة نوع من وتتولد  ،تدريجيا مع مرور الوقت لتتوطد العلاقة  ،عملية التخريج
 :(Simon, 2007) النقاط التالية من خلالهمية الكبيرة للثقة في تأطير عملية التخريج الأ  تضحوت

  تفاقيات لاا  للتفاوض وابرام  ضروريالوقت والجهد الالتقليل من  و   ،التخفيض من تكاليف المعاملات  -
 . لطرفينبين ا

   .ومورديهامؤسسة المحورية المتبادلة بين الجودة وكمية المعلومات تحسين  -
والتخفيض من   ،الفردية ةحلالمص لىعة المصلحة المشتركتفضيل  المتأتية عنلقيمة خلق ا -

 .إمكانية السلوك الانتهازي لأحد الطرفين

بشكل كبير في   تساهمو ولذلك، تعد الثقة استثمارا حقيقيا في العلاقات التعاونية بين المنظمات، 
 .(Ring, 1996)وتوطيدها  استمرارها

 لف التصوراتالثقة وفق مخت 3-5-2-1

إلى شكلين   Sako (1992) et Sako & Helper (1998)كل من  صنفهاللثقة أشكال عديدة، حيث ي     
 رئيسيين هما: 
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هي الثقة المترتبة عن امتلاك الطرف الآخر للمؤهلات الضرورية لتقديم   :الثقة في الكفاءة ➢
وتنبع من عوامل  ، لمورد لي منه، وهي مرتبطة بالسلوك التشغيل المطلوب عمل التنفيذ الخدمة أو 
إدارة  خبرة واسعة في المجال المتعلق ب أو معرفة ومهارات تشغيلية معينة، ل هامتلاكعديدة ك

 . ...إلخاكلالعلاقة بين الشركاء، القدرة على حل المش

التزام مفتوح لاتخاذ المبادرات    المورد   نتيجة تقديم وتتولد  للطرف الآخر:    الحسنة  في النوايا  الثقة ➢
يمكن أن يضر بمصلحة  ي سلوك انتهازي لأ  هوتجنب  ،ي تخدم المنفعة المتبادلة للطرفينالت

لديهم التزام أخلاقي   المحتملينهي شعور أكيد بأن الشركاء  في النوايا الحسنةالثقة ف، المؤسسة
لموقف لصالحه على حساب عاونية، وبأن هذا الطرف لن يستغل اتالعلاقة البالحفاظ على 
وهذا الشكل من ، دعت الحاجة إلى ذلكبل على العكس، يمكن أن يساعده إن  الطرف الآخر،

  ، ستراتيجيةوالمرتبطة بقيمها الإ  أشكال الثقة مستوحى من الخصائص التي تتمتع بها المؤسسة
 النزاهة والسمعة الحسنة. ك ثقافتها

 سامها إلى شكلين:  وأشار إلى انقثقة في النوايا الحسنة الفي  Ring (1996) بدورهفص ل كما      

  ، هي مجرد موقف متفائل للفرد فيما يتعلق بنتيجة حدث ما يصعب التنبؤ به الثقة الهشة: ➢
لذلك لا يمكن أن تصيب أو أن تخطئ، و  والتي ، وتوقعات إيجابية في مواجهة حالة عدم اليقين

 املات الاقتصادية.في المع غير المشروطة الباحث الثقة يؤيد 

والذي يعتمد عليه  ، لآخرينا بالنزاهة الأخلاقية أو حسن نية المطلق  لإيماناهي " الثقة المرنة: ➢
الفاعلون الاقتصاديون لتحقيق الأهداف الجماعية والفردية عندما ينخرطون في علاقة ذات نتائج  

 ،موقف متفائل يسبق العلاقةوهي ليست مجرد ، (Ring, 1996, p. 156)" مستقبلية غير متوقعة
والتي من خلالها  ،نتاج تراكمي للتفاعلات السابقة المتكررة بين الأطراف عبارة عنإنما هي 

  ؤدي إلى ي مما  فيما بينهم، ويطورون فهمًا مشتركًا للالتزامات المتبادلة بعضهم،يتعرفون على 
علاقة تعاونية    لاقة التخريج إلىبينهما ترتقي بعمستقرة وطويلة الأمد  ذات طبيعة  علاقات  إرساء  
   الشبكية. ةالمؤسسراف أطبين تجمع  

 :نوعين مختلفين هما إلى الثقة  Simon (2007)كما صن ف

 . بعضهم البعض هي الثقة التي يضعها الأفراد في : و الثقة بين الأشخاص ➢
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ؤسسة أخرى،  في مما  ؤسسةالثقة التي يضعها أعضاء م : والمتمثلة فيالثقة بين المنظمات ➢
الشريكة التي يحدث معها   ؤسسةالشخصية لتشمل المتتجاوز الثقة بين المنظمات العلاقة  حيث  
سواء كانت الثقة عقلانية أو شخصية فإنها تعتمد أيضًا على جوانب مؤسسية مثل  ، و التبادل
 ...إلخ. الأنظمة القانونية، العرق ،السمعة

 Ring et Van de Venمؤسسات، حيث رك زمسألة العلاقة بين سلوك الأفراد وسلوك ال نا تبرزوه     
التي يلعبها الأفراد داخل الأدوار  بين علاقات الو  همية التمييز بين العلاقات الشخصيةعلى أ (1994)

إذا تم نوايا الآخرين وسلوكياتهم ستختلف بشكل كبير  معبها الأفراد  يتعاملالتي  يقةالطر ، فمؤسساتهم
السلوك مقيد بالأدوار ن باعتبار أ ،ن "شخصية"عالنظر إلى الآخر على أنه يتصرف ضمن "دور" بدلًا 

الإخلاص أو  الشخص بسلوك وصف طرف معين لأن مجرد الباحث أكد  ويسترشد بها، كما  التنظيمية 
الذي يشغله في  سياق الدور ضمن سيتصرف بالسلوك ذاتهالشخص ذلك لا يعني أن  ،الجدارة بالثقة

   .ؤسستهم

يؤدي ذلك الترابط الشخصي قد  نع اتجة نالثقة العلى فقط إذا كان التعاون قائمًا ومن جهة ثانية، 
،  قد ينحرف الولاء الشخصي عن المصلحة التنظيميةو  ،مشاكل تتعلق بمتطلبات الدور التنظيمي إلى

منع تطوير   بهدفدوران الموظفين تفعيل خلال من وحتى إذا أرادت المؤسسة الحد من هذا الخطر 
  بين المؤسسات  انهيار العلاقات  من جانب آخر هذه العملية يترتب عنقد ، فالعلاقات الشخصية القوية

في عملية إدارة  هذه الاعتبارات لذلك اقترح الباحث عدم إهمال  ، على أساس الثقة الشخصيةالمبنية 
الحصري بالثقة القائمة على العلاقات  المنظمات، حيث لا يجب الاكتفاءالعلاقات التعاونية بين 

عقود ببضمانات خارجية أخرى أو حتى    ت، ومن الأفضل تعزيزهاإلى المنظما  والتي قد لا تمتد   الشخصية
 رسمية.

 بديل أو مكمل لها :رسميةالثقة والرقابة ال 3-5-2-2

يمكن اعتبار الثقة   أما عن العلاقة بين الثقة وآليات الرقابة الرسمية، فبالنسبة للعديد من الباحثين 
؛ (Dekker, 2004 ; Nooteboom, et al., 1997 ; Ring et Van de Ven, 1994)كبديل للرقابة الرسمية 

المشددة بة امي والرقالإفراط في إضفاء الطابع الرسإلى أن  Ring et Van de Ven (1994)حيث خلص 
لى ظهور نزاعات عديدة بينهم تندرج   ،بين المنظمات يؤدي إلى الصراع وانعدام الثقة بين الأطراف وا 

شبكة متنامية من الترابطات   ظلفي  المستقلة مهوياته للحفاظ على  طرافالأ ضمن جهود مختلف
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المشاكل تزداد عندما لا يتم تخفيف الهياكل  احتمالات حدوث مثل هذه  كما أن    ور الوقت،مع مر   المتزايدة
 والعقود النفسية بين أطراف  ،مع تطور العلاقات الشخصية غير الرسمية بالتوازي  والإجراءات الرسمية

مع الاحتياجات    ،تتعارض الاعتبارات القانونية الرسمية  أنه في كثير من الأحيان  ، خاصةعلاقات التخريج
 في العلاقات التعاونية بين المؤسسات. ة الإدارية للاستقلالية والمرون

الموردين، مما  قلل من مرونة  أيضا إلى أن الرقابة اللصيقة ت  Nooteboom, et al (1997)كما يشير  
تحديد التوقعات يمكن  لاين أفي بداية العلاقة  خاصة ،لمؤسسات المتعاقدةلالتنمية المشتركة  يعيققد 

قد تكون المراقبة غير مجدية  ولا حتى آليات الرقابة المناسبة للعلاقة بينها، وعليه  ،أو المطالب بالضبط
يمكن   ت ؤسسافي العلاقات التعاونية بين المالرقابة التعاقدية الصارمة    ، كما أضاف أنمن الناحية الفنية

 .القيود من الانتقام الرغبة في من الشك و  بسبب تولد حالة ؤدي إلى خنق العلاقةأن ت

أن مستويات الثقة بين الطرفين ترتفع مع تطور العلاقة   Dekker (2004)وفق الطرح ذاته يفيد و 
  لي تنخفض وبالتا  ،تحسن مستوى التنسيق بين الطرفينؤدي إلى  ي  مما  التعاونية وتنامي المعرفة بالشريك،

في تنسيق    الرسمية  ضوابطالثقة مكملة لل  كونتحتى عتبة معينة قد  ف  ة،الرسمي  آليات التنسيقالحاجة إلى  
من  ستتحول العلاقة لحماية المعاملة  رقابة الضروريةمستوى كافٍ من ال ولكن بالوصول إلى  المهام،

محل   الثقة ستحلو بينهما، قة تبادلية رقابة إلى علارسمية للالرسمية وغير الليات علاقة تكاملية بين الآ
 .آليات الرقابة الرسميةمقارنة مع منخفض التكلفة  تعد كحلخاصة كونها  الضوابط الرسمية

الثقة   بينيق التفر على ضرورة  Das & Teng (1998)، يؤكد باحثون آخرون على غرار وبالمقابل
من تعريفهما  في انتقادهما للطرح السابق حثان انطلق البا حيث ، رقابةآلية كالثقة  وعدم اعتباررقابة، وال

عملية   فهي، أما الرقابة توقع إيجابي حول دوافع الآخرين فالثقة حسبهما هي، والرقابة لكل من الثقة
الثقة هي مجرد اعتقاد حول حسن نية  ، وبالتالي، وبما أن  تنظيم سلوك الآخرين لجعله أكثر قابلية للتنبؤ

نصر  لا تنطوي على ع   ،فهي على عكس الرقابةالمؤتمن  لحةمصوفق  ونتصرف الآخرين وبأنهم سوف ي
توصل الباحثان إلى أن  يل ،لا يمكن اعتبارها آلية رقابة في حد ذاتهاولذلك  ،التأثير في سلوك الآخرين

علاقة تكاملية مرنة، حيث لا تقل الحاجة إلى آليات الرقابة هي العلاقة بين الثقة والرقابة الرسمية 
تعين على المؤسسة خفض مستوى  لا ي بل على العكس    ،كما تضمنه الطرح الأول  الثقةيادة  ز مع    الرسمية

 وبنفس المستوى. في وقت واحد    لآليتين معااستخدام اإنما يمكنها  الرقابة الرسمية مع ارتفاع مستوى الثقة،  
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تمثل نقطة  ستراتيجية التخريج باتت إبأن جليا من كل ما سبق  يتضح، للإطار النظري وكحوصلة
لتحقيق التكامل  السعي  التحول من ضرورةب اقتنعت تي ال ،تحول فعلي في مسار المؤسسات الحديثة

التكامل الموجود بين المؤسسات الناشطة في نفس  إلى البحث في كيفية تثمين  الواحدة، داخل المؤسسة
  ساسية للنجاح الأركيزة الحتمية لا مفر منها، و  الذي بات يمثل  العمل الجماعيتفضيل و  ،سلسلة القيمة

 في محيط تنافسي سريع التطور والحركة.

إلى تبسيط هياكلها    أكثر فأكثر  التي اتجهت للمؤسسات  التغيرات الهيكلية الكبيرة    جليا  تحول عكسته
زالة الحواجز فيما بينها، لتدخل في علاقات ت الهياكل الشبكية   كثيفة تولد عنها ظهور عاونالتنظيمية، وا 

يحظى بخصوصية كبيرة متأتية من  ، ولا نظير ر عن تصور ثوري للمؤسسة لم يسبق له مثيل تعبالتي 
على انتقال التسلسل  قائم  ارف عليه سابقا،خصائصه التنظيمية المغايرة لنموذج المؤسسة الكبيرة المتع

،  اتخاذهاومشاركة الموردين في    تفويض سلطة القرار على الحاجة إلى  الهرمي من الداخل إلى الخارج، و 
أنظمة قياس الأداء والمكافآت قائمة على   باتت حيث  ،التغير في أنظمة الرقابة التنظيميةعلى أيضا و 

بدلا من كونها قائمة فقط على المدخلات والمهام، بالإضافة إلى توجه أكثر نحو    ،المخرجات والمهارات 
توحيد الجهود ، وعلى الثقةعلى مقاربة تعاونية قائمة التي تندرج ضمن  تبني مبادئ الرقابة الذاتية

، يسعى لتحقيق أهداف تآزرية لتعاون مستدام يعود بالنفع على  المنفصلة لكل منها ضمن مسعى جماعي
 لجميع أطراف المؤسسة الشبكية.  الطرفين، وعلى تفضيل المصلحة الجماعية عن المصلحة الفردية

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الميداني الإطار

 اكطر افي مؤسسة سونالتخريج  تيجيةستراالتنظيمية لإ بعادالأ
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 تمهيد:

ووقع الاختيار على   ،ستراتيجية التخريجالتنظيمية لإالبحث في الأبعاد إلى  طروحةالأ ههذ  سعىت     
عبر  تنشط  بترولية وغازية متكاملة مؤسسة عتبرتوالتي ، ميدانيةال تهادراسلإجراء  مؤسسة سوناطراك

كما  ،اط التسويقشغاية ن إلى  الاستكشاف والإنتاجابتداء من  ،سلسلة قيمة صناعة المحروقات كامل 
ثالث مورد للغاز الطبيعي نحو أوربا،  كقطاع صناعة المحروقات من المؤسسات الرائدة عالميا في تعد 
 أما عن  .دوليعلى المستوى ال رةشثالثة عالـ نفطية ر منتج للغاز الطبيعي في العالم، والشركة الشوعا

المؤسسة  التي توليها  بالغة  الأهمية الفتتمثل في    ،للدراسةسوناطراك  مؤسسة    ختيار لا  فعتناالأسباب التي د 
راء عبر كامل شلتعزيز التحكم في عمليات ا وحرصها علىللإدارة المثلى لمشترياتها وعمليات تموينها، 

التخريج  دد عقود ع حيث بلغ ، التخريج ستراتيجيةإمع الرائدة  تها تجربفي  والتي انعكست  سلسلة الامداد،
مليار دولار   16  إجمالية تقد ر بـ  بقيمة  اعقد   2457  مجموع  2024  سنة  نهايةالمؤسسة    من طرف  الموقعة
 .(Rapport Annuel, 2024)أمريكي 

  طلاع الابغرض ككل بداية بالتعرف على المؤسسة قمنا في ال في هذا الموضوعأكثر  وللتفصيل     
  حصرنا إطار الدراسة الميدانية على من ثم و  ،قبلية التي تسعى لتحقيقهاورؤيتها المست تهاستراتيجي إعلى 
الأبعاد  ونظرا لاستحالة دراسة  ،  وأهم حلقات سلسلة قيمتها  ،اط المؤسسة الرئيسيش باعتباره ن  1الإنتاج   قسم

هما    تيناثن، قمنا باختيار مديريتين  ةالتسع  رياتهي ستراتيجية التخريج في قسم الإنتاج ككل بمد لإ  التنظيمية
  ات عمليلدراسة  ومديرية العمليات  ،الأنشطة الثانويةتخريج عملية كمثال عن  مديرية الوسائل العامة

 . ساسيةالأالأنشطة تخريج 

، وعلى سلسلة من المقابلات مع ممثلي  الداخلية على تحليل وثائق المؤسسة2واعتمدنا في الدراسة      
اط  ش ، وهم: ممثل المؤسسة المسؤول على نومتابعتها يجتخر ال ات المؤسسة المسؤولين عن تنسيق عملي

ممثل المؤسسة المسؤول على نشاط  الخدمات الداخلية،  ةنشط أممثل المؤسسة المسؤول على الإطعام، 
ممثل المؤسسة المسؤول   ة الالكتروميكانيكية، بالإضافة إلىنشطالأ ممثل المؤسسة المسؤول على  نقل،  ال

وفي  عقود التخريج الخاصة بهذه الأنشطة عند توفرها،  عتمدنا أيضا علىوا ة دعم العمليات.نشط أعلى 

 
 الجزائر العاصمةارع الخزان، حيدرة، ش 08الكائن مقره في  1

 2025-10-15إلى غاية  2025-09-05التي امتدت من  2
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 والاستشارات  عقود المتضمنة في إعلانات المناقصات هذه النماذج  قمنا بالاعتماد على    إتاحتها حالة عدم  
 الخاصة بها. 

  سوناطراك: التنظيم والإستراتيجية  1

من أجل التعرف على  سوناطراك  ؤسسة  ام لمسننطلق في تعريف المؤسسة محل الدراسة من تقديم ع      
 . ةستراتيجيتوجهاتها الإبتسليط الضوء على    فيما بعد   لنقوموأهم مجالات نشاطها،  هيكلتها،    ،المؤسسةأة  شن

 مؤسسة سوناطراكالتعريف ب 1-1

والمسؤول المحروقات، مواردها من في إدارة  جزائر العملياتية للتعتبر مؤسسة سوناطراك الذراع      
في تنمية وتحديث الاقتصاد  بالإضافة أيضا إلى دورها الرائد ،  وي للجزائرالطاق الأمنضمان  لأول عن ا

وتساهم  من عائدات العملة الأجنبية    %95  الشركة المصدرة الأولى في البلاد حيث تحقق  عد تو   ،الوطني
  . الناتج المحليمن  %26بـ 

،  سارها نحو التحول إلى المؤسسة الأولى افريقياتواريخ فارقة في مب مؤسسة سوناطراكت مر  لقد      
 المؤسسة الوطنية تحت تسمية " 1963ديسمبر  31المؤرخ في  491- 63وفقا للمرسوم تأسست حيث 

 Société National de Transport, Commercialisation» "المحروقات تسويق لنقل و 

d’Hydrocarbures» (SONATRACH)، وضبط داد إع في نحصر ي ،كوكان الهدف من تأسيسها آنذا
المحروقات السائلة وتسويق الدراسات الأولية لإنشاء وسائل النقل البرية والبحرية التي تسمح بنقل 

   .والغازية

لتتحول إلى  ، 1966سبتمبر  22المؤرخ في  296- 66وفقا للمرسوم  ليتم توسيع مجال نشاطها     
رمز المؤسسة   الابقاء علىمع رير وتسويق المحروقات" "المؤسسة الوطنية للبحث والإنتاج والنقل والتك

نقل   مقتصرا علىنشاط المؤسسة  إذ لم يعد واعتماده بشكل رسمي،  (SONATRACH)سوناطراك 
مؤسسة متكاملة   لتتحول بذلك إلىالعديد من الأنشطة الأخرى  إلىروقات وتسويقها فقط، بل امتد المح

النقل عبر الأنابيب، إلى غاية  و من الاستكشاف والانتاج،    يةدابط عبر مختلف حلقات سلسلة القيمة  شنت
 التسويق. و التحويل 

  ، في مسارهاخطوة تاريخية  لتخطو بذلك ،قامت الجزائر بتأميم المؤسسة 1971فيفري  24في      
  الأمر الذي   ،واسترجاع الحقوق السيادية على المحروقات الجزائرية  من التحرر من القيود الأجنبية  مكنتها 
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سمح لسوناطراك ببسط السيطرة على جميع حقول النفط والغاز وخطوط الأنابيب وأصول الإنتاج التي  
 كانت ملكا للشركات الأجنبية، فكانت هذه نقطة التحول الرئيسية للمؤسسة. 

  مؤسسة   17إنشاء  ترتب عليها  والتي  ة  هيكلالإعادة    ات عمليأولى  المؤسسة    عرفت   1982سنة  وفي       
، (NAFTAL, ENIP, ENPC, ASMIDA) مؤسسات صناعية: أربع  الآتي:كمنظمة لها ة فرعية تابع

 ,ENAGEO) مؤسسات خدماتية: ست  ،(ENGTP, ENGCB, ENAC) :إنجازمؤسسات  ثلاث 

ENAFOR, ENTP, ENSP, ENEP, CERHYD) ، أرزيو، سكيكدة، حاسي )مناطق صناعية:  أربعو
 (.رمل، حاسي مسعود 

  توزيع تطوير تقوم على حوكمة مدمجة و  سياسةتبني للتوسع من خلال  هاسعي لتواصل المؤسسة     
متكاملة من   محفظة قامت سوناطراك بإنشاءحيث منظم للأصول داخل الوطن وعلى الصعيد الدولي، 

 :تضمو  ،فرعا ومساهمة، تجسد القدرات الصناعية الكبرى للمجمع 150تضم أكثر من  المؤسسات 

سسة، تعكس مدى تموقع سوناطراك في مختلف مكونات مؤ  91مكونة من محفظة وطنية  -
 سلسلة القيمة الطاقوية عبر التراب الوطني.  

في الخارج، مما يكرس   تنشطمؤسسة  61تضم ستراتيجي وهيكلي إمحفظة دولية ذات بعد  -
 دورها كفاعل طاقوي مرجعي على الصعيد الدولي.

ضة دولية، تتخصص كل واحدة منها  ثلاث شركات قابضة وطنية وشركة قاببالإضافة إلى تأسيس  
 ستراتيجي من مجالات أنشطة المجمع وهي: إفي مجال 

 (SSPP) سوناطراك للخدمات البترولية قابضةالشركة ال -

 (STVH) الكيمياء وتقييم المحروقات  الشركة القابضة سوناطراك -

 (SAES) تسيير خدمات الدعمالخارجية و  ةللأنشط الشركة القابضة سوناطراك -

 (SIHC) سوناطراكالدولية القابضة الشركة  -

البحث والاستكشاف  عديدة، فبالإضافة إلى أنشطة إستراتيجية  مجالات وتنشط المؤسسة في      
نتاج النفط  معالجة  باتت المؤسسة تنشط في مجالات عبر خطوط الأنابيب،  ماونقلهوالغاز واستغلال وا 

، تحلية مياه البحر   ،ءتوليد الكهربا  ،ية وشبه البتروليةالخدمات البترول  ،ومشتقاتها  بتروكيمياويات وتسويق ال
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  للقانون  وفقا وبالشراكة،ا بمفرده الأنشطة هذه سوناطراك  وتمارس الطاقات المتجددة.و  ،الأسمدةإنتاج 
 .الأخرى القانونية والأحكام المحروقات  لنشاطات  المنظم

خلق قيمة مستدامة  يق نمو يرتكز علىتسعى المؤسسة في إستراتيجيتها إلى تحقأما عن أهدافها، ف    
 :في المجالات التالية

 ؛عبر تعبئة احتياطات جديدة وتسريع تطويرها  ،الاستكشاف والإنتاجالمتمثلة في  نشاطات المنبع   -
، واقامة صناعة  ادماج فعال لنشاطات المؤسسة من المنبع إلى المصب   عبر  ،تحويل المحروقات  -

 بيتروكيميائية؛ 
في الأسواق العالمية، لا سيما تلك التي تتعلق بتسويق   هاعبر تعزيز تواجد  ،تسويق المحروقات  -

  ؛الغاز
الانتقال الطاقوي عبر ادماج الانشغالات المرتبطة  الاستثمار في الموارد الطاقوية الجديدة، وتعزيز   -

واعتماد حلول طاقوية منخفضة   ،وتقليص البصمة الكربونية لأنشطة المحروقات  ،بحماية البيئة
 . نبعاثات الا

  تنظيمي الهيكل الولتنظيم نشاطها الممتد عبر مختلف هاته المجالات، تعتمد سوناطراك على      
 :(14الشكل رقم ) الموضح في
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 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطراك 14الشكل رقم )

 
 (Rapport Annuel, 2024, pp. 6-7) المصدر:

 سة إلى ثلاثة أجزاء رئيسية هي: حيث ينقسم الهيكل التنظيمي للمؤس     

، التنفيذي لمجلس اوتضم:  ،تقع المديرية العامة تحت سلطة الرئيس المدير العام ة:المديرية العام -
لجنة الأخلاقيات، الديوان، مديرية  ،مستشارون، وةشمديرية الامتثال لمحاربة الفساد والر ، الأمانة العامة

 .مديرية الاتصال طر،اخموالالتدقيق 

ستراتيجيات  ا  تسهر الهياكل الوظيفية على تطوير وضمان تطبيق سياسات و  :الهياكل الوظيفية -
 وتضم:  المؤسسة، 

 ؛التخطيط والاقتصاد و ستراتيجية المديرية المركزية للإ -

الرئيس المدير العام

المجلس التنفيذي

المديرية المركزية 
للاستراتيجية والتخطيط 

 والاقتصاد 

مديرية الامتثال لمحاربة 
الفساد والرشوة

مستشارون

لجنة الأخلاقيات

الديوان الأمانة العامة

             

مديرية التدقيق والمخاطر

المديرية المركزية 
للمالية

المديرية المركزية 
للأعمال وتطوير 

التسويق
المديرية المركزية 
للموارد البشرية

المديرية المركزية 
لتسيير محفظة المجمع

المديرية المركزية 
للطاقات الخضراء 

والمتجددة

المديرية المركزية 
المديرية المركزية للبحث والتطوير

للشؤون القانونية
المديرية المركزية 
لابرام الصفقات

المديرية المركزية 
للرقمنة وأنظمة 

المعلومات

نشاط التسويقنشاط التكرير والبيتروكيمياء نشاط التمييع والفصلنشاط النقل عبر الأنابيبنشاط الاستكشاف والإنتاج

المديرية المركزية 
للصحة والسلامة 

والبيئة

المديرية المركزية 
التقنية والتكنولوجية 

والابتكار

المديرية المركزية 
للهندسة وتسيير 

المشاريع



 سوناطراك ة ستراتيجية التخريج في مؤسسالأبعاد التنظيمية لإ                               الإطار الميداني    

98 
 

 ؛ماليةلل مركزيةمديرية الال -

   التسويق؛تطوير و  للأعمالالمركزية مديرية ال -

 ؛لموارد البشريةالمركزية ل مديريةال -

 المديرية المركزية لتسيير محفظة المجمع؛  -

 ؛المديرية المركزية للهندسة وتسيير المشاريع -

 التقنية والتكنولوجيا والابتكار؛ المديرية المركزية  -

 ؛المعلومات نظمة للرقمنة وأالمديرية المركزية  -

 للطاقات الخضراء والمتجددة؛المديرية المركزية  -

 ؛ لبيئةالسلامة واو المديرية المركزية للصحة  -

 ؛المديرية المركزية للبحث والتطوير -

 ؛ للشؤون القانونية لمركزيةالمديرية ا -

 المركزية لإبرام الصفقات.المديرية  -

 : رئيسية كالآتيكل أنشطة شلى تنتظم الهياكل التشغيلية للمؤسسة ع الهياكل التشغيلية: -

 ؛ جنشاط الاستكشاف والإنتا  -

 ؛الأنابيب  عبر  نشاط النقل -

 ؛والفصلنشاط التمييع  -

 ؛ نشاط التكرير والبيتروكيمياء -

 . نشاط التسويق -

 التوجهات الإستراتيجية لمؤسسة سوناطراك 1-2

تطمح من خلالها إلى  ، SH2030 سوناطراك بوضع إستراتيجية جديدة بعنوان مؤسسة لقد قامت      
ى مرجع عصرنة المؤسسة وتحديث أنشطتها، من أجل تحسين مكانتها التنافسية في العالم، والتحول إل

دولي رائد يتموقع ضمن قائمة أفضل خمس شركات نفط وطنية من حيث الأداء والربحية بحلول سنة  
إلى   أيضا الانتقالو دية الوطنية،  إلى تعزيز خلق القيمة للمساهمة في التنمية الاقتصابالإضافة ، 2030

 وتتمثل الأهداف الرئيسية لهذه الإستراتيجية فيما يلي: الطاقة المستدامة. 
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عصرنة المؤسسة بالدخول في ديناميكية جديدة للتكيف الرامي إلى مواكبة التغيرات في قطاع   -
الطاقة العالمي من خلال التركيز على: رقمنة المؤسسة بتبني مجموعة من الأدوات الرقمية 

قة المتعلتحديث أساليب الإدارة المتعلقة بالتخطيط ومراقبة الأداء، و   ،ERPنظام الإدارة المتكامل  ك
دارة المشاريع، تحسين أداء عمليات الشراء أيضا ب تنمية الموارد البشرية، الاستثمار في الهندسة وا 

 والخدمات اللوجستية.

بالتركيز على تطوير نشاطي الاستكشاف والانتاج، وتكثيف الجهود في مجالات    تحسين الانتاجية -
لآبار، وتطوير تقنيات استخراج  أداء االاستكشاف الحدودي وحفر الآبار، مع العمل على تحسين  

 النفط في الحقول الحالية. 

تطوير موارد جديدة للطاقة كالطاقة الشمسية، الموارد البحرية، بالإضافة إلى المصادر غير   -
 التقليدية للطاقة. 

تنويع النشاط بتطوير صناعة البتروكيماويات، وتعزيز وتحسين أنشطة التكرير بدمجها مع  -
 .البتروكيماويات 

مية الدولية من خلال الوصول إلى موارد واحتياطيات إضافية، تسويق وبيع خبرة المؤسسة  التن -
 على الصعيد الدولي، والدخول في شراكات دولية في مجال التكرير. 

من  تطمح المؤسسة والتي ، 2030سوناطراك لـسنة  مؤسسة وتنبثق من هذه الإستراتيجية رؤية     
 بأكملها  سلسلة المحروقات  فيالاستثمار  والمتمثلة في ،الأساسيةتها مهنز على إلى إعادة التركيخلالها 
وتوسيع مجالات نشاطها  والبتروكيمياء،  إلى التكريرووصولا  ،الاستكشاف والإنتاجاط ش نمن انطلاقا 

،  في الجزائرمستدامة  مع التزام راسخ بخلق قيمة مضافة  أيضا نحو الاستثمار في تنمية الطاقات الجديدة،  
  أعلى   من خلال إشراك أداة الإنتاج الوطني قدر الإمكان في استثماراتها وخططها التنموية لتحقيق  لكوذ 

   ممكنة. ةمحليإدماج نسبة 

بالإعلان عن انتهاج   2021أكتوبر  10قيق ذلك، قامت المؤسسة في حامي لتوضمن مسارها الر      
تحسين أداء عمليات الشراء    خلالها إلى  ف منسياسة ترقية المحتوى المحلي والإدماج الوطني، والتي تهد 

 تعزيز استخدام أداة الانتاج الوطني لتطوير أنشطة المؤسسة والتزود  من خلال والخدمات اللوجستية
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نجاز الدراسات   بالسلع تسعى المؤسسة من خلال هذا البرنامج    حيث   ،الاستشارية   والخدمات   والخدمات، وا 
 في: تتمثل لتحقيق أهداف طموحة في مجال الأداء

  يدعم التنافسية  وطني مناخ عبر خلق ،تثمين المحتوى المحلي ودعم القطاع الصناعي المحلي -
 ؛المحلية والبشرية المهارات التكنولوجية والأداء والابتكار، ويعمل على تطوير

 تقليص التكاليف وتحسين الفعالية العملياتية؛  -
 ضمان استمرارية الأنشطة؛ -
 يط الإستراتيجي للمشتريات؛ ترشيد الميزانية والتخط  -
  تحسين جودة المنتجات أو الخدمات. -

جية التخريج والتي نلمسها  تولي أهمية كبيرة لإستراتيمن هذه الرؤية أن المؤسسة وبالتالي يتضح      
 : في النقاط التالية

  التي تمتد على التركيز على تطوير مهنتها الأساسية الاستعانة باستراتيجية التخريج من أجل  -
  ؛طول سلسلة قيمة صناعة المحروقات 

وتعزيز المحتوى المحلي   ،ستراتيجية لدعم المؤسسات الوطنية الصغيرة والمتوسطةهذه الإتوجيه   -
لمؤسسات الاقتصادية الوطنية  إلى ا في التعاقد  من خلال التزام صريح وقوي بإعطاء الأولوية 

والتكلفة واحترام المواعيد النهائية  والمؤسسات الخاصة، مع مراعاة التزامها بمعايير الجودة 
 للتسليم. 

 تحسين أداء عمليات الشراء والخدمات اللوجستية؛  العمل من أجل  -

   قسم الإنتاجالتخريج في  إستراتيجية  2

والمتمثل في قسم   ، واحد فقط على قسم  حصر الدراسة الميدانية ب قمنانظرا لحجم المؤسسة الكبير      
مؤسسة في    1والانتاج   الاستكشافاط  شنمن أهم أقسام    يعد   والذي  ،ion (DPRProduct Division(الانتاج  

إنتاج  بالدرجة الأولى في قسم هذا ال تتمثل مهمة حيث ، لباقي الأقسام رئيسيالمحرك الو  ،سوناطراك

 
قسم هندسة وتطوير ،  قسم الانتاج،  قسم الحفر،  الاستكشاف  قسماج ستة أقسام رئيسية هي:  والإنتنشاط الاستكشاف  ل  ييضم الهيكل التشغيل  1

  قسم الهندسة والبناء ، قسم الشراكات، البترول
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الغاز الطبيعي والغاز البترولي في صورة  يةالبترول ومشتقاته، والغاز المتمثلة في المحروقات السائلة 
 : التاليةالرئيسية  مهام البالإضافة إلى  ،ميعالم

   ؛استغلال الرواسب والمنشآت السطحية لتحقيق التنمية المثلى للموارد الهيدروكربونية -
 ؛إجراء الدراسات الأساسية لتطوير المنشآت السطحية واستغلال الرواسب  -
 ؛صيانة المنشآت السطحية والجوفية -
 م.غيلية السنوية ومتعددة السنوات للقستوحيد وتحديث الخطط الاستثمارية والتش -

أكثر  قسم الانتاج  يضم، (15مثلما يوضحه الهيكل التنظيمي لهذا القسم الممثل في الشكل رقم )و      
 : هيمديريات ر شمن ع

 مديرية العمليات  -

 مديرية الإنشاء  -

 مديرية المالية والمحاسبة  -
 مديرية الموارد البشرية -

 مديرية التموين والنقل  -

 الوسائل العامة مديرية  -

 تكنولوجيا المعلومات  مديرية -

 المديريات الجهوية  -
 مديرية الصحة والسلامة والمحيط  -

 المديرية القانونية  -

 ةداخلي للمؤسسالمن الأمساعد  -
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 لقسم الانتاج (: الهيكل التنظيمي 15الشكل رقم )

(A-573, R10, p. 5)   :المصدر 

قسم بانتهاج  ال  هذا  قام حو التركيز على مهنتا الأساسية،  في إطار توجه مؤسسة سوناطراك المتزايد نو      
وتحليلها بشكل جيد،   دراستهاوحتى نتمكن من ، على مستوى مختلف مديرياتهكثيفة ستراتيجية تخريج إ

  ستراتيجية لإ  ظيمية الأبعاد التن   سنلقي نظرة علىحيث  مديريتين اثنتين فقط،  على    حصر مجال الدراسةسن
كما سنحاول  ، كمثال عن عملية تخريج أنشطة الدعم في المؤسسة وسائل العامةال ةالتخريج في مديري 

تخريج  ال  ات كمثال عن عملي مديرية العمليات التخريج في ستراتيجية الأبعاد التنظيمية لإدراسة أيضا 
 . في سلسلة قيمة المؤسسة رئيسيةالأنشطة الالمتعلقة ب

 مة مديرية الوسائل العاالتخريج في إستراتيجية  2-1

 : التاليةتتمثل المهام الرئيسية لمديرية الوسائل العامة في تقديم الخدمات العامة      

 فيما يتعلق بالموارد العامة والإدارة؛ مؤسسةتنفيذ سياسة ال -

 العامة والأنشطة الإدارية؛توحيد الأنظمة والإجراءات للخدمات  -

 تطوير وتنشيط الخدمات العامة وأنشطة إدارة المرافق؛ -

قسم الإنتاج

مساعد الأمن الداخلي

مديرية العمليات مديرية المالية 
والمحاسبة

مديرية الموارد 
البشرية

مديرية الإمداد 
والنقل

مديرية المعلوماتية

مديرية الإنشاء

مديرية الشؤون 
القانونية

مديرية الصحة 
والسلامة والبيئة

المديريات الجهوية 
(11)

DRAOHTSTHTFTRNSGTLHBKHRMHMD INA REB

مديرية الوسائل 
العامة
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 بة خدمات الطعام والإقامة لجميع المديريات الإقليمية؛مراق -

 الرقابة الإدارية على أنشطة إدارة المرافق؛ -

 الإشراف على مشتريات الطعام الجماعية وجدولة عمليات التسليم؛  -

 ميزانيات التشغيل والاستثمار للمديرية؛ إعداد وتنفيذ  -

 لإنتاج؛ إدارة وصيانة العقارات والأصول المنقولة في مقر شعبة ا -

 مراقبة تكاليف التوريد ونفقات التشغيل وتكاليف الاستثمار لأنشطة الخدمات العامة؛  -

 ؛ إدارة مخزون الإمدادات وقطع الغيار في مستودعات مقر شعبة الإنتاج -

 وصيانة أنظمة ومعدات التكييف والتدفئة والاتصالات السلكية واللاسلكية والكهروميكانيكية؛ إدارة   -

 تودع المركبات في مقر قسم الإنتاج؛ إدارة وتشغيل مس -

 إدارة أثاث المكاتب ومعداتها ولوازمها؛ -

 إجراء أبحاث السوق وتوفير الوثائق، بالإضافة إلى إعداد الدراسات الوثائقية؛ -

دارة الأرشيف  حفظ الوثائق -  ؛وا 

 انات داخل وحدة الأعمال. يتقديم خدمات الطباعة والتصوير لمختلف الك -

  ؛ التوثيق والأرشيف مصلحة المشتركة؛الخدمات  مصلحة رية المصالح التالية:مديهذه التضم و      
واد  الخدمات العامة مصلحة؛ شارع الصحراء العامة الوسائل مصلحة؛ مقرال العامة وسائلالمصلحة 
 السمار.

 الموجهة لمقر العامة  وسائلدراستنا لتجربة هذه المديرية مع التخريج على مصلحة الفي  ركزوسن     
إلى   امقسمنشاطا،  (  11ر )شإحدى عبلغ عددها  التي ي  طتهانشأ  ميعتخريج جقامت ب، والتي  قسم الانتاج

أنشطة  ، و نشاط نقل الموظفين، أنشطة الخدمات الداخلية اط الإطعام،شمجموعات رئيسية هي: ن أربع
الطلاء مال أع، موكلة في مجملها إلى مؤسسات محلية خاصة باستثناء الخدمات الالكتروميكانيكية

 الموكلة لمؤسسة فرعية تابعة لمؤسسة سوناطراك.  والبناء

 نشاط الإطعام :أولا ✓

الإطعام الرئيسية، وجميع الخدمات التفصيلية  عملية تكليف مقدم الخدمة بخدمات الوتتضمن هذه      
  :فيما يلي والمتمثلةالملحقة بها، 
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بالإضافة إلى لوازم تقديم  لحسن للخدمة،  للسير ا ضروريةتوفير جميع المعدات ولوازم المطبخ ال -
الموجودة في معدات  المع إمكانية استخدام    ،ذات جودة عالية جداون  يجب أن تكالتي  و الطعام،  

 وغرف التبريد الخاصة بالمؤسسة؛  ،مقر قسم الإنتاج

ديم  للتقهزة  المقر، وأيضا الوجبات الجا  - إعداد وجبات الطعام اليومية لجميع موظفي قسم الإنتاج   -
توفير المركبات مع لخارج المقر  أيضا الموجهةفي مكاتب مبنى مقر قسم الإنتاج، وتلك 

 الضرورية لنقلها؛ 

وتولي مسؤولية نقل هذه البضائع إلى موقع  ،توفير المنتجات الغذائية اللازمة لتقديم الخدمة -
 المؤسسة وتغليفها وتخزينها في أفضل الظروف المطلوبة؛

واحترام    ،المهني  ها التي حددتها المؤسسة مسبقا والتي وافق عليها طبيبلأسبوعية  لقوائم االالتزام با -
 الحصص الغذائية المكونة لكل طبق كما هو محدد في جدول الحصص الغذائية؛

وتقديم خدمة استراحة القهوة في غرف الاجتماعات وللمديرين؛  ؛ضمان السير الحسن للكافتيريا -
 توماتيكية التي توضع تحت تصرف المؤسسة؛وتوريد آلات تجهيز القهوة الاو 

بصورة يومية والتخلص منها  تعلقة بخدمات الإطعام تكفل مقدم الخدمة بجمع النفايات الم -
   باستخدام وسائله الخاصة؛

مطابخ، من  مقدم الخدمة مواقع أداء عمل في 3D)) مكافحة الآفات و التطهير بعمليات  القيام  -
 ؛ مطاعم، مخازن، وغيرها

ة مقدم  دارة موزعات المشروبات الأوتوماتيكية في مباني مقر قسم الإنتاج على نفقتركيب وا   -
 الخاصة؛ الخدمة

بحيث  ،في غرف تقديم الطعام (Badgeuses) الالكتروني الشارات  قراءةتوفير وتركيب نظام  -
    .يكون جاهزا للعمل بدءا من اليوم الأول من تاريخ سريان العقد 

 داخلية أنشطة الخدمات ال :ثانيا ✓

المساحات   خدمات التنظيف، السباكة ونجارة الخشب والألمنيوم، أنشطة الخدمات الداخلية تشمل      
 المتعلقة بخدمات البناء والطلاء.الخضراء، بالإضافة إلى جميع الأعمال 
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 مع توفير جميع  ،المؤسسة التنظيف لصالحيكلف مقدم الخدمة بتقديم خدمات : تنظيفالخدمات  -أ
 المستلزمات الضرورية لذلك، وتتضمن هذه الخدمة ما يلي: و  المواد 

 ؛إلخ(...خدمات تنظيف المكاتب الإدارية والمرافق الأخرى )غرف الاجتماعات، دورات المياه -

 ؛إلخ( ...خارجية )الواجهات، النوافذ، الممرات التنظيف الخدمات  -

 ؛ المختلفة خدمات المناولة -
زالة الآفات من المباني.مكافحة الآفات، والتعقيم، ومكافحة ا -  لحشرات، وا 

هر على تقديم  ستأمين فرق عمل دائمة ت خدمةهذه ال  وتتضمن السباكة ونجارة الخشب والألمنيوم:  -ب
وتركيب   وأعمال الإصلاح ،السباكة الصحية ونجارة الخشب والألمنيومالمتعلقة ب صيانة العامة خدمات ال

مل شوتات الضرورية لذلك، قطع الغيار والمعد  التوريدات و  جميعمع توفير ، الستائر والأسقف المستعارة
  هذه الخدمات ما يلي:

 الصحية؛ أعمال الصيانة الوقائية والعلاجية لتركيبات السباكة  -

 ؛ لأبواب، النوافذ، السلالم وغيرهاخدمات الصيانة ل -

)الكراسي، الطاولات، المكاتب،  المصنع من الخشب أو من الألمنيوم صلاح الأثاث إ -
 ؛ لخزائن...إلخ(ا

 والألمنيوم؛ الخشب  تصنيع الأثاث الجديد من -

 .وصيانتها وتركيبهاتوريد الأسقف المستعارة والستائر  -

تأمين فرق عمل دائمة  تنص عملية التخريج هاته على تكليف مقدم الخدمة ب  :المساحات الخضراء -ج
نشلمقر قسم الانتاج تسهر على صيانة المساحات الخضراء الحالية اء مساحات جديدة بناء على  ، وا 

طلب المؤسسة، مع توريد النباتات وجميع المواد واللوازم الزراعية والمعدات المتحركة الضرورية لأداء  
 الرئيسية التالية:  عناصرالوتتضمن هذه الخدمة الخدمة، 

ص إزالة الأعشاب الضارة والأشجار الميتة، تقليم الأشجار، ق) صيانة المساحات الخضراء -
  ؛(... إلختسميد الب، العش

 إنشاء مساحات خضراء جديدة )تصميم، زراعة، تشذيب... إلخ(؛ -

 ؛ لري بالتنقيطلتوفير نظام ري أوتوماتيكي ونظام  -

 . إنشاء مناطق مائية -
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الطلاء تتضمن هذه الخدمة تأمين فرق عمل دائمة تسهر على تقديم خدمات  :  الطلاء والبناءأعمال    -د
 .مع توفير جميع التوريدات والمعد ات الضرورية لذلك ،لمقر قسم الانتاج والبناء

 نشاط نقل الموظفين  :ثالثا ✓

 :هما قامت المؤسسة بتخريجهما  نشاط نقل الموظفين إلى نشاطين رئيسيين يتفرع      

 حافلات يتعهد مقدم الخدمة بتوفير  :مع سائقيها نقل الموظفينلالمخصصة حافلات التوفير خدمة  -أ
مع تحمل مقدم الخدمة لمسؤولية  موجهة لنقل موظفي قسم الإنتاج طوال مد ة العقد،  هامع سائقي النقل

 .جميع متطلباتها الأخرىبالإضافة إلى   ،الضروري لسيرها توفير الوقود ، و حافلات صيانة هذه ال

خفيفة  المركبات ال تأجير خدمة العملية هذه  تتضمن :ينالسائقمع  المركبات الخفيفةكراء خدمة  -ب
من مقر   كيلومتر 400 لا يتعدى ضمن نطاقلحساب قسم الإنتاج، من أجل نقل موظفيه  هائقيمع سا

الضروري لسيرها وجميع   توفير الوقود سيارات، و الهذه مسؤولية صيانة ل مع تحمل مقدم الخدمة ،قسمال
 . متطلباتها الأخرى

 الالكتروميكانيكية أنشطة الخدمات : رابعا ✓

الكهربائية،  المنشآت أساسية هي: صيانة  محاور أربعكتروميكانيكية أنشطة الخدمات الال تشمل     
 صيانة المصاعد، بالإضافة إلى صيانة محولات الطاقة. ،صيانة شبكة التبريد 

فريق عمل دائم على  تسخير مقدم الخدمة لعملية هذه التقتضي  :ئيةالكهربا المنشآت صيانة -أ     
، مع توريد قطع الغيار  في مقر قسم الإنتاج  الكهربائية  لمنشآت ايتكفل بتصليح وصيانة  مستوى المؤسسة،  

تتمثل مهمته الأساسية في تقديم ، و وفق جدول زمني متفق عليه مع المؤسسة لذلك الضروريةواللوازم 
  الخدمات التالية:

والصيانة الوقائية   تصليحالالتدخل من أجل والتي تتضمن خدمات  :والوقائية الصيانة العلاجية -
التي تقوم المؤسسة بتحديدها بشكل مفصل ضمن قائمة مرفقة بالعقد الموقع   الكهربائية  شآت منلل

   بين الطرفين.

الكهربائي   توتر التي تستهدف التوصيلات منخفضة ال الخدمات  وتتضمن التدخلات البسيطة: -
 . لى المنشآت الكهربائية البسيطةالتي يتم تنفيذها ع
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الأساسية والرئيسية    تستهدف شبكات توزيع الكهرباء ت التي  تتضمن التدخلاو   التدخلات المعقدة: -
  .ذات التوتر الكهربائي المرتفع

التبريد  بكةش وتتضمن هذه العملية تخريج خدمات تصليح وصيانة  :صيانة شبكة التبريد -ب     
مين  بتأمؤسسة، جديدة بناء على طلب الالمعدات التوريد وتركيب  بما في ذلك ،الهواءتكييف  وأنظمة

 يسهر على:  فريق عمل دائم على مستوى المؤسسة

والتي تهدف إلى تصليح منشآت التبريد وأنظمة تكييف الهواء، مع توفير   لعلاجية:االصيانة  -
 .المعدات قطع الغيار اللازمة لذلك

   . التي تهدف إلى المحافظة على منشآت التبريد وأنظمة تكييف الهواء الحالية  الوقائية:الصيانة   -

بالصيانة العلاجية والوقائية لمصاعد    مؤسسةيلتزم مقدم الخدمة نيابة عن ال:  صيانة المصاعد  -ج     
غير   عملق يمن خلال فر ، مع توفير قطع الغيار ومختلف اللوازم الضرورية لذلك ،مقر قسم الإنتاج

 تكفل بالمهام التالية: ي  دائم

عطل  أي خلل أو تكفل بإصلاح ي ل ق عميوتتضمن إرسال مقدم الخدمة لفر : الصيانة العلاجية -
   .ضمن إطار زماني محدد ضمن العقد في التشغيل 

صلاحها، بما  وفحصها وتتضمن التحقق من المكونات  الصيانة الوقائية: - وتعديلها واستبدالها وا 
وذلك وفقا لتوصيات الشركة المصنعة لها،   ،واستخدامه،  الخصائص التقنية للمصعد يتماشى مع  

ومنها ما يتم كل  ثلاثة أشهر، كل كل شهر، وفق ثلاثة أشكال: بشكل دوري  وتتم هذه العملية
لقائمة   العقد المبرم بين الطرفين والتي يتضمن العناصر الواجب التحقق منها على حسب  ةسن

   .مفصلة عنها

بالصيانة العلاجية والوقائية  يلتزم مقدم الخدمة نيابة عن المؤسسة : محولات الطاقةصيانة  -د     
من خلال   ،مع توفير قطع الغيار ومختلف اللوازم الضرورية لذلك ،مقر قسم الإنتاجل حولات الطاقةمل

   بالمهام التالية: قومفريق عمل غير دائم ي

عطل  أي خلل أو  بإصلاح   مكلفق عمل ي وتتضمن إرسال مقدم الخدمة لفر : الصيانة العلاجية -
واللوازم  الغيار لعقد، مع توفير قطعضمن امتفق عليه ضمن إطار زماني محدد في التشغيل 

  .الضرورية لذلك
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التحقق من المكونات  ض بغر : تتم هذه العملية كل ستة أشهر أي كل سداسي الصيانة الوقائية -
صلاحها، بما يتماشى مع الخصائص التقنية للمحولات  ووفقا لتوصيات   ،وتعديلها واستبدالها وا 

 الشركة المصنعة لها.

 ريج في مديرية العمليات التخإستراتيجية  2-2

في النقاط  ها الرئيسية تتمثل مهام تعد مديرية العمليات واحدة من أهم مديريات قسم الإنتاج، حيث      
 التالية: 

 وتشغيل قسم الإنتاج؛  ،تطويرو  ،تنفيذ الدراسات الفنية والاقتصادية اللازمة لتخطيط -

 تطوير خطط التنمية، ومراقبة تنفيذها، وتوطيد النتائج؛  -

حالتها إلى  إضفاء الطابع الرسمي، ب - التعاون مع إدارة المالية والمحاسبة، على خطط التمويل وا 
 الإدارات الوظيفية ذات الصلة بنشاط الاستكشاف والإنتاج؛

 نشاء الإحصاءات والحفاظ على قاعدة بيانات محدثة حول أنشطة الشعبة؛ إ -

 تنفيذها؛ تنسيق  و بترول تطوير خطط الإنتاج بالتعاون مع قسم هندسة وتطوير ال  -

 ؛ رصد وحساب تدفقات ومخزونات المواد الهيدروكربونية -

 ؛ إدارة المرافق في مواقع الرواسب في القطاع الشمالي -

 ؛ تنسيق مشاريع الاستثمار في إطار القسم -

 ؛ تقديم المساعدة للمديريات الإقليمية في المجالات التي تقع ضمن نطاق خبرتها -

 ؛ق مراقبة وضبط تشغيل المراف -

 .تنسيق والإشراف على أنشطة المديريات الإقليميةال -

  مصلحة  ؛الاستغلال مصلحة  ؛التخطيطو دراسات ال مديرية المصالح التالية: مصلحةهذه التضم و      
حصر مجال الدراسة في  ونظرا لتعدد وتنوع مهام هذه المديرية، قمنا ب مصلحة الصيانة.  و   ؛دعم العمليات 

دعم واحدة فقط والمتمثلة في مصلحة مصلحة  مليات التخريج المنجزة فيعهذه المديرية على دراسة 
 : مثلما توضحه القائمة الموالية تهاأنشط قامت بتخريج عدد كبيرة من ، والتي العمليات 

 TUBULAIREالأنابيب اط نش -

 Stimulation De Production  تحفيز الإنتاج طانش -

 Slick Line et Well Testingاختبار الآبار   اطنش -
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 LOGGINGالتسجيل  اطنش -

 SNUBBINGالتفريغ السطحي  اطنش -

 Maintenance et entretien des tests de puits etصيانة ومراقبة رؤوس الآبار عملية  -

monitoring 

 POMPAGEالضخ  اطنش -

 La réalisation des travauxأجهزة قياس الآبار وتوفير معدات الحفر توفير  -
d’instrumentation sur puits et mise à disposition d’équipements de forage. 

   Réalisation des travaux de WORKOVERأعمال إعادة التأهيل   -

إلى مؤسسة   سند اط التفريغ السطحي المشن  :منها هي  طة رئيسيةشأن  ثلاثةعلى  دراسة  انحصرت الو      
عادة الإعمارو تحفيز الإنتاج    ياطشنو تابعة لمؤسسة سوناطراك،  جزائرية  فرعية     تين إلى مؤسس  سندينالم  ا 
 تين. أجنبي

  التفريغ السطحينشاط  :أولا ✓

  مقدم الخدمة بتنفيذ عمليات التفريغ السطحي   تكليف  ،نشاط التفريغ السطحيتتضمن عملية تخريج       
جميع   في  ،نيابة عن المؤسسةو ،  SNUBBINGباستخدام وحدات   ،الرامية للتحكم في تدفق النفط والغاز

مع  ،  الخاصةوتجهيزاته    إمكانياتهباستخدام    ، وذلكضمن مناطق عمليات سوناطراكالواقعة  ار البرية  الآب
الجزائرية، خارج نطاق عمليات  أي نقطة أخرى في الأراضي  ذاته في    نشاطتكليف مقدم الخدمة بالإمكانية  

  المؤسسة ذاتها.

   اط تحفيز الإنتاجشن :ثانيا ✓

تكليف مقدم الخدمة بإنجاز خدمات تحفيز الإنتاج على  حفيز الانتاج  اط تشن تتضمن عملية تخريج       
في جميع الآبار البرية   ،نيابة عن المؤسسةو  ،COILED TUBINGوحدات استعمال ب ،آبار المؤسسة

  .الخاصةوتجهيزاته  إمكانياتهوذلك باستخدام الواقعة ضمن مناطق عمليات سوناطراك، 

  رإعادة الإعما طةشنأ :ثالثا ✓

الموضحة  طة إعادة الإعمار  شأن   مقدم الخدمة بإنجازالمؤسسة لتقتضي عملية التخريج هاته تكليف       
 :على النحو التالي الخاصةوتجهيزاته  إمكانياتهستعمال ذلك باو ، أدناه
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والتطوير    غلالالاستجميع مناطق    على مستوى   Re Entryبار  الآ   تنفيذ الأجزاء المائلة والأفقية من -
 التابعة لمؤسسة سوناطراك.  والاستكشاف

 . سوناطراكالاستغلال التابعة لمؤسسة مناطق في  Side Trackتنفيذ عمليات المسار الجانبي  -

الاستغلال والتطوير والاستكشاف    على مستوى مناطق  Slim Holeوالأفقية  مائلة  تنفيذ الأجزاء ال -
 التابعة لمؤسسة سوناطراك.

في أي نقطة أخرى في الأراضي الجزائرية، خارج   اذاته نشطةالأبإمكانية تكليف مقدم الخدمة مع      
 نطاق عمليات المؤسسة ذاتها.

  مؤسسة سوناطراكالتخريج في   ستراتيجيةالأبعاد التنظيمية لإ 3

دراسة مدى    انطلاقا من،  المؤسسةالتخريج في    لإستراتيجية الأبعاد التنظيمية    تحليل ب سنقوم فيما يلي       
مركزية السلطة في هذا النوع وأيضا ، ة معهمالمتعاقد  مع مقدمي الخدمات جمعها لتي تارسمية العلاقة 
العملية بجانبيه الرسمي وغير  هذه  نظام الرقابة المستعمل لتأطير    دراسةسنقوم أيضا ب  كمامن العلاقات،  

 التي تميز هذا الشكل من العلاقات.الأخرى الرسمي، وغيرها من النقاط 

   ج في قسم الإنتاجلتخريرسمية علاقات ا  3-1

والقوانين   ،تعليمات الو  ،عن مدى اتباع الموردين للإجراءات في علاقات التخريج  ةتعبر الرسمي     
علاقات التخريج  مدى رسمية    النظر في  لأجلو   لمؤسسة في أداء مهامهم المكلفين بها،المحددة من طرف ا
  الاتصال عملية ؛ العقد المبرم بين الطرفين؛ دمةالخمقدم اختيار عملية : نقوم بدراسةسفي قسم الإنتاج 

   .تقديم الخدمةفي سيرورة الرسمية  وسنقوم أيضا بدراسة المؤسسة ومقدم الخدمة؛ بين 

   مقدم الخدمةاختيار الرسمية في عملية : أولا ✓

تقوم   على عقود قصيرة إلى متوسطة الأجل،مؤسسة سوناطراك في تأطير عمليات التخريج تعتمد      
ضبط قواعد  وتحرص المؤسسة علىجديدها باستمرار من خلال وضع مورديها في منافسة دائمة، بت

، كما تحرص أيضا على  من البداية واضحرسمي و بشكل ومقدمي الخدمات وآليات اختيار الموردين 
ومنح الفرصة   ،بما يضمن ترسيخ مبدأ المساواة بين الجميع ،عملية وفق إجراءات صارمةسير التأطير 

  .الراغبة في تقديم خدماتها للمؤسسةكبر عدد ممكن من المؤسسات لأ



 سوناطراك ة ستراتيجية التخريج في مؤسسالأبعاد التنظيمية لإ                               الإطار الميداني    

111 
 

  رئيسيتين هما  ينطريقت على قدمي الخدمات مل هاختيار تعتمد سوناطراك في ا وضمن هذا الإطار     
(E-025 (R2) وثيقة ،)داخلية للمؤسسة:  

قتضي منح العقد وهو عبارة عن إجراء تفاوضي ي :«Le gré à gré»بالتراضي منح العقود  -     
على مفاوضات مع المرشح المختار. ويُعد  هذا  لشريك متعاقد دون إجراء مناقصة رسمية، بل بناءً 

العمليات المستعجلة  كالإجراء طريقة استثنائية لمنح العقود، ولا يُطب ق إلا في بعض الحالات الخاصة 
شريك وجود  في حالة  تتطلبها المناقصات، أو  التي  والمد ة الزمنية  بالمواعيد النهائية  التقيد  لا يمكن    حيث 

، لا سيما بالنسبة  معينة تحتاجها المؤسسة  اتكنولوجي  يتحكم في أو    ،ا وضعًا احتكاريًامتعاقد واحد يمتلك إم
  أو قطع غيار مطابقة لتلك المستخدمة   ،خاصةأو مواد    ،للعمليات التي تنطوي على الحصول على معدات 

 .في المؤسسة

من  كقاعدة عامة في المؤسسة تُمنح العقود  :مناقصات محلية أو دولية  بواسطة قود منح الع -     
، المؤسسة احتياجات  بناءً علىالمفاضلة بينها يتم  ،تأخذ أشكالا عديدة ةتنافسيات مناقصطرح خلال 

 : هما رئيسيين كلينشنقسم إلى تو  ،لأهداف الموكلة إلى الجهة المتعاقدةوا

مبلغها المقدر عن أو يساوي سبعين  بالعمليات التي يتجاوز لأمر حين يتعلق ا :اتمناقصال -
التي   المفتوحةمل المناقصات شدينار جزائري(، وت 70,000,000.00مليون دينار جزائري )

لمرشحين الذين االتي تقتصر على بعض  محدودةال ، والمناقصات التقديم لها للجميع يمكن
  .تحددها المؤسسة يستوفون شروطًا معينة

يتجاوز مبلغها المقدر عن   لا عمليات التيال في حالةالمؤسسة  تلجأ إليها ستشارة الموردين:ا -
شبيهة  هي و ، دينار جزائري( 70,000,000.00أو يساوي سبعين مليون دينار جزائري )

لثلاث  بدورها ، وتنقسم عدد محدود من الموردين  ينحصر نطاقها بين  حيث  محدودةالمناقصة بال
   .مباشرةال ات ستشار والا، ات الانتقائيةستشار الا ،محدودةال ات تشار س لاا هي: أشكال

وصف دقيق للأهداف والاحتياجات المنتظرة   دفتر شروط يتضمن يتم تأطير العملية من خلال و      
الواجب والمستلزمات  ،والخدمات المطلوب تنفيذها نشطةالأبوضوح ودقة  رحشوي من عملية التخريج،

الأخرى  والمتطلبات لتنفيذ، بالإضافة إلى جميع الشروط مها أو تركيبها، ومواعيد اومكان تسليتوفيرها، 
  ، أيضًا معايير التأهيلكما يتضمن دفتر الشروط أيضا  ،الواجب استيفائها من المورد أو مقدم الخدمة

مع  ات، ومعايير المطابقة الأخرى التي سيتم أخذها في الاعتبار أثناء تقييم العطاء ،والمعايير الفنية
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بشكل علني للجميع    إعلان المناقصة ودفتر الشروط  يتم نشرو   ،تحديد كيفية تحديد هذه المعايير وتقييمها
 Le Bulletin des Appels d'Offres du نشرة المناقصات الخاصة بقطاعي الطاقة والتعدين أوفي 

Secteur de l'Energie & des Mines (BAOSEM)من الشفافية  ، وذلك من أجل ضمان أكبر قدر
  الممكنة، والمساواة بين جميع الأطراف الراغبة للتقديم في المناقصة.

فيتم    (Les Soumissionnaires)العروض المقدمة من مقدمي العطاءات  المفاضلة بين  بفيما يتعلق  و      
جميع  ل  ةتضمنالم،  E-025  وثيقةالفي المؤسسة  ضبط تفاصيله  الذي ت،  قانون الصفقات العموميةعلى    بناء

أحسن    نتقاءاانطلاقا من الإعلان عن عرض المناقصة، وصولا إلى مرحلة  العقود،    ومنح  ترسية  ات إجراء
  وصولا إلى المالية،  تقييم العروض    ،ةتقييم العروض التقني  ،ةالأظرفمراحل فتح    :العروض والتي تتضمن

لعملية   يع على العقد النهائيالتوقفي الأخير يتم ل ،لمورد أو مقدم الخدمةا على العقد  ترسيةمرحلة 
 . عنهمسودة والذي يحتوي دفتر الشروط على التخريج 

 رسمي لتنظيم عملية التخريج كإطار العقد المبرم بين الطرفينثانيا:  ✓

بواسطة إطار  قدمي الخدمات تقوم مؤسسة سوناطراك بتأطير علاقات التخريج التي تربطها بم     
التخريج   على تضمين عقود المؤسسة  حرص ت حيث  بعناية فائقة،مفصل، يتم إعداده و  ،رسمي تعاقدي

وبصفة عامة   ،إلى تنظيم سير العملية من جميع جوانبهاتسعى من خلالها  ،وعديدة على بنود متنوعة
   عناصر التالية:العقود التخريج في مؤسسة سوناطراك   ضمنتت

عنوان العقد الذي يجب أن يتضمن    ، وتحتوي علىتعريف العقد وأطرافهالواجهة إلى    هدفت  :الواجهة -1
 . ، عناوينهم، وهوية وصفات الموقعين على العقد المتعاقدة  موضوع العقد، رقم العقد، أسماء الأطراف

مكانية إجراء  المقدمة:   -2 تساهم المقدمة في تفسير الإطار العام للعقد، وتوضيح كيفية حل النزاعات، وا 
الأطراف المتعاقدة بشأن النوايا المتفق عليها،   ت تصريحاتتضمن أيضا كما  ،يهتعديلات لاحقة عل

 على التزامه بجميع أحكام العقد وملحقاته.   مقدم الخدمةوتأكيد 

 والقانونية الرئيسية  ،التجارية  ، التقنية  تعريف المصطلحات تهدف هذه الفقرة إلى  :  المصطلحاتتعريف   -3
  ، المعتمدة في المعايير الوطنية  يفر اباستخدام التعيُنصح  و   ،ملزم للطرفين  بشكلالمتضمنة في العقد  

   .تجنب أي لبس بين الطرفينلكخطوة استباقية  الخاصة بكل جهة عاريفبدلًا من الت ،أو الدولية
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من الضروري للطرفين أن يكون نطاق الخدمات المتعاقد عليها واضحا  : نطاق الخدمات المقدمة -4
لجزء من العقد لأكبر قدر من التفاصيل  المؤسسة على تضمين هذا اولذلك تحرص    ،ودقيقا من البداية

 :الجدول التالي التي سيتم تلخيصها في

 البنود المتعلقة بنطاق الخدمات في عقد التخريج(: 08جدول رقم )ال

 الهدف والمحتوي البنود

 موقع التشغيل 4-1
 ومكان تقديم الخدمة

 ، وتتضمن:خدمةلالموقع الذي سيتم فيه تنفيذ الخدمات من قبل مقدم او المنطقة  تحديد

 ؛ البلد-
 ؛ المدينة-
 ؛ البئرأو  المبنى-
 ت؛الآلا -
 ؛ ...إلخ المعد ات -

 المحتوى 4-2

جميع العمليات المطلوب تنفيذها من مقدم الخدمة بموجب لوصف  يتضمن عقد التخريج
 ة:التالي نقاطال من خلال تحديد)ماذا ومتى(،  شكل دقيق ومفصلبالعقد 

 ا؛الخطوات المطلوب إنجازه -
 لنتيجة المرجوة؛  ا -
 قابلة للقياس لتحقيق النتيجة؛ الهداف  الأ -
 ؛ استخدامهاالأدوات والمواد والتقنيات المطلوب - 
 متطلبات السلامة المطلوب استيفاؤها؛  -
 ؛ لإتمامها نهائيالموعد ال  وأيضا، تنفيذ المهمةوتيرة و  فترةو تاريخ  -
 ؛  خصائص النشاط الموكل لمقدم الخدمة  -
 ظروف التشغيل أو الاستخدام؛  -
 مؤهلات الموظفين المعنيين؛  -
جراءات العملو الجدولة )مخططات  -  (؛ ...إلخ. ا 
بشكل عام، يتطلب وصف نطاق العمليات عدة صفحات، ولذلك يُنصح بإدراج هذا القسم   

 .كملحق للعقد

 موعد التسليم 4-3

 ، وتتضمن:تالفترة التي يجب أن يتم خلالها تنفيذ العمليا تحديد

 العمليات التي يجب تنفيذها، وفقًا لتكرارها أو تواترها(؛تواريخ الجدول الزمني ) -
 وبدء العمل؛   مؤسسةالحد الأدنى و/أو الأقصى للمدة بين طلب ال -
 خ. ... إلتاريخ الانتهاء أو المواعيد النهائية لتنفيذ العمليات؛  -
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 المعوقات 4-4

 ، وتتضمن:التي يمكن أن تواجه مقدم الخدمة  معوقاتتحديد حالات ونتائج ال

 المعوقات، وأسباب تعديل الجدول الزمني و/أو تاريخ الإنجاز؛   -
 التزامات تبادل المعلومات؛ -
 إجراءات الحصول على اتفاقيات بشأن التعديلات؛  -
 .إلخ...  العواقب )التكاليف، تعديلات العقد الأخرى(؛ -

 حالات التأخر في التنفيذ الممكنة، وعواقبها المحتملةا أيض العقديحدد  التأخير 4-5

 وثائق المؤسسة  المصدر:

التخريج، حيث تتضمن جميع المعلومات التقنية الضرورية  تعتبر البنود الفنية لب عقد  :  البنود الفنية -5
 :ةالتالي النقاط حتوي هذه الفقرة علىللسير الحسن للعملية، وت

 ية في عقد التخريج البنود الفن (:09الجدول رقم )

 الهدف والمحتوى البنود

 التحقق 5-1

 التي يجب أن تتوفر فيأو المتطلبات  معلومات محددة عن الشروط تتضمن هذه الفقرة
، وتتعلق غالبا بالنقاط من أجل تلقيها أو قبولها النهائي من طرف المؤسسة  الخدمة المقدمة

 التالية: 

 من يُجري عملية التحقق )أي تفويض(؛ -
 كيفية إجراء عملية التحقق )الإجراءات(؛ -
 يات التحقق الوسيطة(؛ وقت إجراء عملية التحقق )في أي مرحلة من العملية، عمل -
 ما الذي يتم التحقق منه )جزء من الخدمات(؛  -
 إلخ.  ...  طرق القبول؛ -

المعلومات  5-2
 التقنية

الخدمة على    مقدمي أن يحصل  ، غالبًا ما يكون من الضرور لتقديم الخدمات المطلوبة منه
، أو المواقع التي سيتدخل على  صيانتهاسيقوم بمعلومات حول حالة الأصول التي 

جميع المعلومات الفنية تحتوي على قائمة مرجعية ب العقد ينبغي تضمين، لذلك مستواها
 . ومقدم الخدمة مؤسسةالتي سيتم تبادلها بين ال ، ذات الصلة

 قطع الغيار 5-3
والمواد  لوازمالو 

 لاكية الاسته

والمواد الاستهلاكية بناءً على والمستلزمات،  تحديد استراتيجية توريد قطع الغيار
 :الآتي متعلقة بهذه النقطة فيالمعلومات الوتتمثل  ،الاحتياجات

 ؟هامن المسؤول عن توريد -
 الملكية؛  -
 الجودة المطلوبة؛  -
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 مصدر التوريد )أصلي أو غير أصلي(؛  -
 التخزين ومكانه:ؤول عن من المس -

 أو المورد؛ مؤسسة التخزين لدى ال ➢

 إجراءات طلب قطع الغيار...؛  ➢

 ة للطلب؛ مؤسسعواقب رفض ال ➢

صدارات البرامج المتكاملة؛ ➢  التغييرات في أنواع قطع الغيار وا 

 إلخ. ...  التوفر ووقت التسليم؛ -
ذا لزم الأمر، يُرجى تضمين قائمة بقطع الغيار الشائعة أو و  -   ضمن ملحق لأساسيةا ا 

 مرفق بالعقد

 وثائق المؤسسة  المصدر:

هذه   التي تحتويها  نقاطتتمثل أهم الو ،  ةتتعلق البنود التجارية بالجانب المالي للعملي:  البنود التجارية -6
 : العناصر الموضحة في الجدول الآتي في الفقرة

 البنود التجارية في عقد التخريج(: 10الجدول رقم )

 لمحتوىالهدف وا البنود

 السعر 6-1

المطلوبة عمليات  المقدم الخدمة مقابل تنفيذ    عائدالمواصفات الخاصة بهذه النقطة  تتضمن  
 جم ع:متستخدم طرق الدفع التالية بشكل منفصل أو و ، منه
 سعر ثابت؛ -
 أجر بالساعة؛  -
 تقدير التكلفة بالإضافة إلى عائد؛ -
 الحوافز؛ تسعير قائم على الأداء أو  -
 الأسعار؛ جدول -
 إلخ. ...  سعر الوحدة؛  -
تضمنة في  مختارة، يجب أن يحدد العقد العناصر المبغض النظر عن طريقة الدفع الو 

 : ، المتمثلة فيالسعر
 الضرائب والرسوم الجمركية؛ -
 التأمين؛  -
 الإقامة ونفقات السفر والبدلات؛ -
 النقل؛  -
 التسريح؛-تكاليف التعبئة -
 إلخ. .. . وقطع الغيار؛ المواد -

 ، مثل:تحديد الشروط التي تؤثر على المدفوعات المقدمة أو المطلوبة بموجب العقد شروط الدفع 6-2
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 عملة الدفع؛  -
 طريقة إصدار الفاتورة؛ -
 وصف البضائع أو المعاملات الخاضعة لطلب الدفع؛  -
 تخفيض السعر للدفع الفوري؛  -
 الدفع؛ غرامات التأخير في   -
 دفوعات؛ الخصومات من الم -
 الدفعات المقدمة؛  -
 تاريخ استحقاق الدفع؛  -
 إلخ. ...   جدول الدفع؛ -

 الضمانات 6-3

والتزامات مقدم الخدمة في حالة عدم الالتزام بالخدمات التعاقدية   مؤسسةتحديد حقوق ال
 ، من خلال تحديد: المطلوبة منه

 فترة الضمان؛  -
 الضمان؛ بدء فترة  -
 ضمان )المهلة الزمنية(؛إجراءات تقديم مطالبة ال -
الإصلاح، تخفيض السعر، بـ:    لمطالبةفي ا  مؤسسةالتزامات مقدمي الخدمات وحقوق ال  -

 .التعويض
 إلخ. ...  نقل الضمان؛ -

 العقوبات 6-4
المترتبة عن خرق  

 العقد

 ، بتحديد:الالتزام بالاتفاقيات التعاقديةتحديد الغرامات التي يجب دفعها في حالة عدم 

 لغ أو صيغة الحساب؛ المب -
 أساس التقييم؛ -
 نطاق التطبيق؛ -
 الأدلة المطلوبة؛  -
 إلخ.  ....  الحد الأقصى؛ -

 المكافآت 6-7

مواصفات المكافآت التي تدفع في حالة التنفيذ المبكر وخفض التكلفة  تتضمن هذه النقطة  
 ، وتحدد ما يلي:الربحوزيادة صافي 

 المبلغ أو صيغة الحساب؛  -
 تقييم؛أساس ال -
 نطاق التطبيق؛ -
 الأدلة المطلوبة؛  -
 إلخ. ....  الحد الأقصى؛ -
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 التأمين 6-8

وصف لأي تأمين قد يكون مطلوبًا بموجب العقد أو القانون، وأي طرف يجب أن يحصل  
 : الفقرة النقاط التالية، وتحدد هذه عليه، والإجراءات المعمول بها

 ما هي المخاطر المغطاة؟ -
 (مسؤولة عن إصدار بوليصة التأمينمن )الجهة ال -
 كيف )مبرر التأمين، الحد الأدنى للتغطية(؛ -
 إلخ. ؛ ... الإجراءات المتبعة في حالة الضرر -

 اتالضمان 6-9
 ةالمالي

 ، وتتضمن: أو مقدم الخدمة  مؤسسةوصف أي ضمانات مالية قد تكون مطلوبة لحماية ال
 مان بنكي، سندات ضمان، إلخ(؛ نوع الضمان )أشكال الضمان، مثل: وديعة، ض -
 تاريخ أو حالة انتهاء صلاحية الضمان أو سريانه؛  -
 متى وبأي شروط يمكن المطالبة بسداد الضمان؛  -
 إلخ. ...  لمبلغ؛ا -

 وثائق المؤسسة  المصدر:

الجوانب التنظيمية الضرورية لتنسيق   ضبطحرص المؤسسة أيضا على تكما : التنظيميةالبنود  -7
 :طرفين من خلال توضيح النقاط التاليةالعمل بين ال

 البنود التنظيمية في عقد التخريج (: 11الجدول رقم )

 الهدف والمحتوى البنود

 شروط التنفيذ 7-1

، والموارد  المطلوبة  قائمة الخدماتالأطراف المتعاقدة، بتحديد  يجب أن يحدد العقد التزامات  
 المثال:  على سبيلونذكر ، يتعين على كل طرف تقديمهاالتي 

 المرافق؛  -
 مساحات التخزين؛ -
 والمياه، وما إلى ذلك؛  كهرباءال -
 ؛ خاصةأدوات  -
 قطع الغيار؛ -
قامتهم، وتصاريح   مقدم الخدمةالتدابير التي تُمك ن موظفي    - من أداء عملهم، وسفرهم، وا 

 عملهم؛
 ظروف وبيئة العمل؛  -
 إلخ. ...  ساعات العمل المطلوبة؛ -

 صحةال 7-2
 لامةوالس

والسلامة التي يقتضيها القانون أو اللوائح الأخرى   صحةالتدابير اللازمة لتلبية قواعد ال 
 تتعلق بما يلي:و لحماية الموظفين. 
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 والسلامة المطلوبة قانونًا؛ صحة لوائح ال -
لوائح السلامة الخاصة بأطراف العقد )مثل خطة طوارئ المنشأة/الموقع وتحليل تقييمات   -

 مول بها(؛المخاطر المع
 وظفي مقدم الخدمة؛ التدريب والتراخيص اللازمة لم  -
...  )الملابس، والتطعيمات، والشهادات الطبية(؛ وقائيةتدابير الالالأحكام المتعلقة ب -

 إلخ. 

 حماية البيئة 7-3
 :ملش، وتحماية البيئةالمتعلقة بتدابير التحديد كافة 

 معالجة النفايات والتخلص منها؛ -
 الغازات، المواد الصلبة، والضوضاء( منع التلوث )السوائل، ر الرامية لالتدابي -

 الأمن  7-4

 الأحكام المتعلقة بما يلي:وتتضمن  المواصفات الخاصة بحماية الممتلكات

 لمتطلبات الخاصة بالمعدات؛ا -
 والبيانات؛ كمبيوترأمن أنظمة ال -
 توثيق التدابير الأمنية؛ -
 ؛ التراخيص -
 إلخ. ...  فية حماية المعلومات؛السرية: كي -

 ضمان الجودة 7-5

 المتعلقة بـ:المقدمة و خدمات التحديد التدابير اللازمة لضمان جودة 

 ؛مقدم الخدمة نظام الجودة لدى  -
 متطلبات التدقيق؛ -
 خبرة ومؤهلات الموظفين؛ -
 نقل المعرفة بين الطرفين؛  -
 مؤشرات الجودة؛ -

  الإشراف 7-6
   والتسيير

ترتيبات إدارة العقود، والإشراف التشغيلي، والتعاون بين الأطراف  توي هذه الفقرة على تح
 تعريف: ، وتتضمنومقدمي الخدمات الآخرينالمتعاقدة 

 ممثلو الطرفين؛  -
 رفين المكلفين من كل طرف؛شالم -
 ؛الهيكل التنظيمي المعمول به -
 ؛ من الباطن تعاقدينعيين المت -
 في طلب أسماء الموظفين المكلفين بالعمل من مقدم الخدمة؛  الحق  المؤسسة لدى  -
 إلخ. الاحتفاظ بسجل للحوادث؛ ...  -
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 السجلات 7-8

،  توفير الأدلة على الأحداث والظروف التي تؤثر على تنفيذ العقدتهدف هذه الفقرة إلى 
 : والمتمثلة في

ساعات العمل  المُركبة، الوقت المُستغرق،العمل المُنجز، قطع الغيار : ما هي -
 ؛ وما إلى ذلك ، التأخيرات،قباتالإضافية، العيوب، الع

 مؤسسة؛ مُقدم الخدمة، ال :من قِبل -
 التاريخ، الوقت المُحدد، ومدة الحدث؛ :متى -
 ...إلخ.  أساليب التسجيل، الإجراءات، الشهود؛: كيف -

 وثائق المؤسسة  المصدر:

دراكا منها بتعقيد العلا: القانونيةالبنود  -8 التي تربط طرفي علاقة التخريج، تحرص   قات القانونيةوا 
من  قدمي الخدمات معالم علاقتها مع م  ضبطالتي ت المؤسسة أيضا على توضيح البنود القانونية

 : التاليةنقاط لل خلال تضمين عقود التخريج 

 جفي عقد التخري البنود القانونية(: 12الجدول رقم )

 الهدف والمحتوى البنود

لملكية حقوق ا 8-1
 النشرو 

تشمل والتي    عن تنفيذ العقد.  اتجةغيرها من الحقوق النو تعريف الملكية وحقوق الاستخدام  
الملكية الصناعية )براءات الاختراع، والتصاميم، والعلامات التجارية(، والأساليب، وملكية 

 الفقرة:، وتضمن هذه الأصول، حقوق الطبع والنشر

 ؛دالناشئة عن تنفيذ العق الحقوق -
 ؛النشرالمعلومات وحقوق ، وثائقالفيما يتعلق بـ  الطرفينكلا حقوق تحديد  -
 ؛العقدخرق الالتزامات المنصوص عليها في المترتبة عن العواقب  -
 ... إلخ. تعاقديةال الفترةهذه البنود بعد انتهاء  صلاحية -

 السرية 8-2

 : من خلال لهاحماية المعلومات السرية وضمان الاستخدام المناسب كيفية 

 المعلومات السرية؛والإفصاح عن لإخطار ا -
 القيود المتعلقة بالاستخدام والوصول والتصاريح؛  -
 قيود الإفصاح في حدود التزامات المتلقي؛ -
 التزامات الإفصاح لموظفي المتلقي؛ -
 ؛العواقب المحددة لخرق هذا البند -
 إلخ. ... سريان هذا البند بعد انتهاء العقد؛ -

  ، وتتضمن هذه الفقرة النقاط التالية:القاهرة ونتائجها ىتحديد حالات القو  القاهرة ىالقو  8-3
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 ؛لتزاماتالا -
 تعليق العمل؛ -
 حماية العمل المنجز؛ -
 استئناف العمل؛ -
 يتقاسمها(؛تكاليف إضافية )أي طرف يتحملها أو  -
 ف الإضافية؛التزام الطرفين باتخاذ التدابير اللازمة لخفض التكالي -
 إلخ. ...   إمكانية إنهاء العقد إذا استمرت حالة القوة القاهرة لفترة أطول من مدة معينة؛ -

 مسؤولية ال 8-4

 ؛تنفيذ العقدتحديد المسؤوليات عن الأضرار التي يسببها أحد الطرفين أو موظفيه أثناء    -
رار التي لحقت  تعويض الأطراف الثالثة عن الإصابات أو الوفاة، وكذلك عن الأض -

 بممتلكاتهم؛
، إن  الاتفاق على حد أقصى للتعويض عن الأضرار التي لحقت بممتلكات الأطراف -

   أمكن ذلك؛

 إلخ. ؛ ... الإجراءات القانونية -

 حل النزاعات 8-5

 : التالية البنودهذه الفقرة  ، وتتضمنل النزاعاتينبغي ح ، وكيفتحديد من، وأين

 التفاوض؛  -
 ما إذا كانت إجراءات التحكيم سارية وملزمة للطرفين؛ التي تحدد  ياتتفاقالا -
 التحكيم: -

 المحكمون )العدد، المؤهلات، التعيين(؛ ➢

 مكان التحكيم؛ ➢

 الإجراءات؛ ➢
 إلخ.  ... )الاختصاص، الموقع(؛الهيئة القضائية المختصة  -

أو التوقيف  8-7
 الإلغاء

جراءات إ  : يلي ذه البنود ماوتتضمن ه، التعاقد ءانهتحديد أسباب وا 

 انتهاء المدة المتفق عليها: -
 إشعار كتابي متبادل )إن وجد(؛  ➢

 إشعار من أحد الطرفين:  -
 الحد الأدنى لمدة العقد؛  ➢

 النهائي، تاريخ الانتهاء؛فترة الإشعار/الموعد  ➢
 فترة تمديد العقد في حال عدم وجود إشعار: -

 تاريخ الانتهاء؛ ➢

 يجب إنجازها قبل تاريخ الانتهاء؛ ما هي الأعمال والمدفوعات التي  ➢
 الاتفاق المتبادل: -

 تاريخ الانتهاء؛ ➢
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 العمل الذي يجب إنجازه في تاريخ متفق عليه؛  ➢

 التاريخ ➢

وثائق ال 8-8
 التعاقدية

 وتتضمن: تحديد الوثائق التي تشكل العقد وترتيب أولوياتها.
 عليها بين الطرفين؛ قائمة بجميع الوثائق التي تُحدد الحقوق والالتزامات المتفق -
 قائمة الأسعار وشروط الدفع؛  -
 المخططات والرسومات والتصاميم والأوصاف الفنية؛  -
 ... إلخ  المعايير الفنية؛ -

التعديلات على  8-9
 العقد

 ، وتتضمن:للتعديل على العقد د الإجراءات الشكلية المناسبةيحدت
 آخر(؛نموذج الإضافة أو التعديل )كتابةً أو أي إثبات  -
لون )مثل: مديرو المشاريع(؛ -  إلخ. ...  المُوقِّعون المُخو 

التعاقد من  8-10
 الباطن

 : المكلف بها لطرف ثالث؟ وتتضمنيجوز لمقدم الخدمة نقل الالتزامات هل 

 ؛ من الباطنتعاقد حد د متى وكيف يجوز لمقدم الخدمة استخدام التأي منها ولمن؟  -
 غاء؛  المسؤولية، الإخطار، الإل -
من الباطن والموافقة على شروط الدفع إذا كانت القوانين واللوائح    تعاقدإجراءات قبول الم  -
 ... إلخ  ذلك؛سمح بت

القانون  8-11
 المطبق

  وضيح تحديد قانون البلد الذي ينطبق على العقد لتفي حالة التعاقد مع أطراف أجنبية يجب  
 ه الفقرة:، وتتضمن هذحل النزاعات  آلياتكيفية تفسيره و 

 ؛ لتأطير العقد يختاره الطرفاني سالذقانون ما هو ال -
 بالقوانين واللوائح الإلزامية المعمول بها في مكان تنفيذ العمل؛ الطرفين التزام ضرورة -

 ...إلخ 

 لغة العقد 8-12
تحديد اللغة التي تحكم العقد إذا كان مكتوبا بعدة لغات وظهرت اختلافات بشأن المعنى 

لغة المراسلات والوثائق الفنية والاتصالات ، وأيضا للمصطلحات المستخدمةالصحيح 
 المتعاقدة. الأخرى بين الأطراف

 العقد حةص 8-13

المتبعة وكذلك الإجراءات    ،تحديد الشروط والمتطلبات الأساسية و/أو شروط صحة العقد
 بضبط: ، وذلكفي حالة بطلان العقد بسبب عدم الامتثال للقوانين المعمول بها

 سريان العقد وحتى تاريخ انتهائه؛تاريخ  -
 فترة التجديد؛ -
 باطلًا جزئيًا أو كليًا؛ التزام الطرفين بالحفاظ على آثار العقد إذا أصبح بحكم القانون، -

 إلخ. ... 
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 الإشعارات  8-14

 تأكد من أن جميع التعليمات أو الاتصالات يتم تقديمها أو تأكيدها ضمن الإطار الزمنيال
 وتتضمن:، المطلوب

 وسيلة الإرسال؛  -
 قائمة الحالات التي تتطلب الإخطار؛ -
 المحتوى المطلوب؛ -
 إلخ. ...   الموعد النهائي للإخطار؛ -

 تاريخ التعاقد 8-15
 : على دبنضمن هذ اليتو 

 ؛العقد مكان وتاريخ توقيع -
 إلخ. ... لعقد؛االتاريخ الذي يجب أن تُستكمل فيه الملاحق التي تُشكل جزءًا من  -

 وثائق المؤسسة  المصدر:

التخريج    لاقات تأطير ع  علىد ة  شبرص مؤسسة سوناطراك  تح  ،لومثلما يتضح من كل هذه التفاصي     
على    رسميال  بإضفاء الطابعكفيل  إجراء كتابي  بواسطة  تربطها مع مقدمي الخدمات المتعاقدة معهم  التي  

قبل عليها وقع ي والذي مقدم الخدمة،لطرفين وبالأخص لملزمة لوثيقة  والذي يعد ، العلاقة التي تجمعهما
 . تعليمات وشروط المؤسسةجميع بداية العملية كتعبير صريح على التزامه المسبق ب 

   آليات الاتصال بين الطرفينالرسمية في : لثاثا ✓

المؤسسة على تحرص  كل فعلي،  شب  مهامهرع مقدم الخدمة في أداء  شيوقبل أن  بمجرد توقيع العقد،       
  :من خلالذلك و  المكلفة به، طرافالأهوية و  ،بين الطرفينلاتصال الرسمية لليات الآ ضبط

شخص  هو عبارة عن مكلف بالتنسيق ومتابعة سير العملية، و  المؤسسة عنرسمي  ممثلتحديد  -     
الوفاء و  ،ها المتضمنة في العقد ممارسة حقوقفي  ،مفوض بشكل رسمي بالتصرف نيابة عنها طبيعي

راف على تنفيذ  شوالإ ات،والشخص الوحيد المخول بطلب التوريد ، تجاه مقدم الخدمة التعاقدية  ها التزاماتب
، المرفقات التوقيع على  الصلاحيات التي تمكنه منويتمتع بكافة ، مقدم الخدمةطلوبة من الخدمات الم
، وأوامر الخدمةو أوامر العمل فة إلى بالإضا ،توريدات الخاصة بال  ستلامالا ت صولاو و  راء شعلى أوامر ال

 توقيف الخدمة أيضا. 

خص  شهو عبارة عن و لزم مقدم الخدمة بدوره بتحديد هوية ممثله الرسمي لدى المؤسسة، يو  -     
بالتصرف باسمه وبالنيابة  رسميا صرح له وي، من طرف مقدم الخدمةبشكل رسمي يتم تفويضه  طبيعي
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يجب أن يكون قادرا على التوقيع  و التعاقدية،  هالتزامات و  هممارسة حقوق في ه لتمثيلة مخولالالجهة عنه، و 
أوامر وصولات الاستلام الخاصة بو على وصولات التسليم الخاصة بالإمدادات، و على المرفقات، 

  .خدمةال

لمؤسسة طوال فترة  الرسمي لممثل البمثابة جهة الاتصال الوحيدة مع  ممثل مقدم الخدمة يعتبرو      
التي تقدمها  ع، وأن يتولى حصريا تسيير ومراقبة الخدمات  أن يكون حاضرا دائما في الموقيجب  قد، و التعا

في حالة غيابه أو استبداله يعين  و مع المؤسسة،  مسؤول عن التنسيقوهو طوال مدة تنفيذها، مؤسسته 
  فور كابيا بذلك على ال مؤسسةإبلاغ ال على أن يتممقدم الخدمة بديلا عنه، ويتحمل نفس المسؤولية، 

    .وبهوية الممثل الجديد لمقدم الخدمة

 العمليةسيرورة تنظيم الرسمية في الاعتماد على الإجراءات : رابعا ✓

  لرسمية في تنظيم سيرورة عملية التخريج، والتي لمسناها من خلال تعتمد المؤسسة على الإجراءات ا     
 : النقاط التالية

أمر ف،  Ordre de Service (ODS)  أوامر الخدمة  من خلال  يم الخدمةجميع مراحل تقد   فعيليتم ت  -     
عمل الفعلي في تنفيذ ال  ءإلى مقدم الخدمة، لتأكيد البد   مؤسسةرسلها الترسمية  وثيقة  الخدمة هو عبارة عن  

جميع التعليمات  يتضمن  كل طلب مكتوب شأخذ يو  ،المبرم بين الطرفين في إطار العقد المتفق عليه 
وسائل التنفيذ   ،التي سيتم تنفيذهاخدمات البواسطته تحدد المؤسسة حيث  ،راء العمليات اللازمة لإج

، الجدول الزمني الذي لتسليمها  ، المواعيد النهائيةالعمليات، موقع إجرائها  الانطلاق فيتاريخ  ،  المطلوبة
    الشروط الخاصة التي يجب أخذها بعين الاعتبار.بالإضافة إلى يجب احترامه، 

بإصدار  ، وحسب حاجتها،توريد المستلزمات من طرف المؤسسة كما يتم تفعيل جميع طلبات  -     
 أوامر الشراء.

  مقدم الخدمة مع ا ويبلغ به ،لشراءا وامرأوكافة  ،الخدمة وامرأيوقع ممثل المؤسسة على جميع  -     
  متوقع تدخلا عاجلا   في حال تطلب حدث غيرو ،  ستلامبالا   رسمي  شعارإ  هذا الأخير على  وقيعضرورة ت

، ويجب عليها بعد ذلك تأكيد ةممكن   ، تقوم المؤسسة بإخطار مقدم الخدمة بأسرع وسيلةمن مقدم الخدمة
   .العمل وتزويده على الفور ببرنامج، لذلك الضروريةالوسائل الكتابية ب الطلب 
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  ر البريد الالكترونيتقوم المؤسسة بإخطار مقدم الخدمة للانطلاق في العمليات بشكل رسمي عب  -     
 بدء التشغيل.   منسا    24  قبل، وتزويده ببرنامج التشغيل  سا من موعد الانطلاق الفعلي للخدمة  48قبل  

في مقدم الخدمة  يحق للمؤسسة طلب جميع الوثائق التي تثبت المؤهلات المهنية وخبرة موظ -     
من موظفي مقدم الخدمة لا تتوفر   مؤسسة بالحق في رفض أي فرد لالمعنيين بإنجاز العمل، وتحتفظ ا

  فيه المؤهلات الفنية أو الخبرة المطلوبة لأداء العمل.

كما يحق للمؤسسة أيضا طلب استبدال أي موظف يعتبر سلوكه ضارا بالأداء السليم للخدمات،   -     
مد كتابي يقدمه الممثل المعتطلب ، ويجب أن يتم هذا الأمر من خلال اب هذا السحب مع بيان أسب

 .  للمؤسسة المكلف بالنشاط

أحد موظفيه المعنيين بتقديم الخدمة للمؤسسة، يتعين   على تغييرمقدم الخدمة إقدام في حالة  -     
سا على الأقل من الاستبدال، والحصول على موافقتها المسبقة على    48عليه إبلاغ المؤسسة كتابيا قبل  

مع تقديم   ت مؤهلاآخر يملك نفس الالمذكور بموظف استبدال الموظف مقدم الخدمة  يتعين علىو ذلك، 
 .مر الوثائق التي تثبت هذا الأ

قبل البدء في أي عمل يتعلق بالخدمة المسندة إليه من المؤسسة، يجب على مقدم الخدمة التحقق    -     
أو    أيوم، عن أي خط  15وتقديم تقرير كتابي في غضون    برنامج العمل المقدم من طرف المؤسسة،من  
 م المنوطة به. و قد يجده، أو صعوبات قد يواجهها والتي قد تؤثر على التنفيذ السليم للمها سه

 Design ofيجب على مقدم الخدمة أن يلتزم من جانبه بتزويد المؤسسة بتصميم الخدمة كما  -     

Service (DOS) تنفيذ الخدمات وفقا للبرنامج الذي قدمته المؤسسة.ل تهالذي يتضمن خط 

إخطار مقدم الخدمة بملاحظاتها  بممثلها المفوض رسميا، في أي وقت    من خلاللمؤسسة  ا  تقوم  -      
 ، ويتعين على مقدم الخدمة معالجة أي مخالفات مبلغ عنها في أسرع وقت.كتابيا وتحفظاتها

عاد  خلال من ،زيادة على ذلكو       ة  تحليل عقود تخريج عمليات التفريغ السطحي، تحفيز الإنتاج، وا 
 الإعمار نجد الآتي: 

أو  من قبل المؤسسة  اي تم إخطاره به ت ال والبرامج يجب على مقدم الخدمة الامتثال للتعليمات  -     
كما يجب عليه أيضا الحرص على تنفيذ جميع   والتي درسها فريق الهندسة التابع له، ،المفوض  اممثله
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ي أبرمه مع المؤسسة بشكل دقيق وفقا للقواعد العمليات التي يتعين عليه القيام بها في إطار العقد الذ
 .بدون أي انقطاع أو تأخيرالفنية وأعراف المهنة، ووفقا للوائح السارية 

تجميع،  جوز لمقدم الخدمة البدء في أي عملية  لا يفيما يتعلق بالمعد ات المخصصة لأداء العمل،    -     
الموجود في الموقع،  مؤسسةية من ممثل القبل الحصول على موافقة كتابنقل المعد ات  و أأو تفكيك 

قد خضع   والتي تثبت أن وضع الوحدات وتجميعها قد تم بشكل صحيح، وأن تفكيكها أو مغادرتها الموقع
 .للاختبارات المطلوبة

نقل  عملية المؤسسة قبل أي  كتابي موقع من طرف الخدمة الحصول على إذن مقدميجب على  -     
بالحق في اتخاذ جميع التدابير    مؤسسةحتفظ الت، وغير ذلك  ةمؤسسقع الاخارج مو   للعملللمعدات والأفراد  

    .لذلك اللازمة

المؤسسة تعتمد على إجراءات واضحة غيرها من النقاط الأخرى التي يتضح منها بشكل جلي أن و      
 . الأنشطة التي قامت بتخريجهاتنظيم سير ومضبوطة ل

   نتاجالإقسم   التخريج فيلاقات لع كسمةاللامركزية المحدودة   3-2

مركزية في علاقات درجة اللاعن  اتخاذ القرارفي عملية مقدمي الخدمات تعبر درجة مشاركة      
مقدمي  وتقوم على تفويض جزئي ومحدود لسلطة اتخاذ القرار ل، المؤسسة المبرمة من طرف  التخريج 
مع   ،إليهمالفنية المتعلقة بالمهام المسندة بمنحهم صلاحيات اتخاذ بعض القرارات التشغيلية و  الخدمات 

قمنا  ه النقطة، وقصد التفصيل أكثر في هذ  ،الحفاظ على القرارات الاستراتيجية والرقابية في يد المؤسسة
  راك فيما يتعلق المتعاقدين مع مؤسسة سوناطخدمات البتحليل درجة اللامركزية الممنوحة لمقدمي 

كيفية  و عملية التعاقد من الباطن، مصادر التموين، اختيار حرية لعمل، آليات تنظيم ا :بالجوانب التالية
 الموظفين.  إدارة شؤون

   آليات تنظيم العمل :أولا ✓

قسم  العمل في عقود التخريج المبرمة من طرف  تنظيمبآليات من خلال تحليل البنود الخاصة      
مصلحة دعم العمليات التابعة لمديرية    سواء على مستوى مديرية الوسائل العامة، أو على مستوى  الإنتاج

الممنوحة  في السلطة بعض النقاط التي تدل على اللامركزية المحدودةتمكنا من استخراج  ،العمليات 
 :لمقدمي الخدمات 
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، ويضمن للمؤسسة عدم  المعنيين بتقديم الخدمة موظفيه تسييرقدم الخدمة مسؤولا عن يعتبر م -     
لى المؤسسة نقلومسؤولا أيضا عن  ها،تجاه  هموجود أي مطالبة من  وأيضا  ، همإطعاموعن ، فرقه من وا 

الفردية: كزي تزويد موظفيه بمعدات السلامة  يعد أيضا ملزما بو   ،الضرورية لهم  الطبية  توفير الرعايةعن  
 .من المستلزمات   ، القفازات، خوذة الأمان وغيرهاارات العملشعار مقدم الخدمة، شيحمل  الذي العمل

أ فيما يتعلق بتنفيذ  شقد تنالتي شكاوى الجراءات أو الإ جميعإعفاء المؤسسة من المسؤولية عن  -     
طبيعيين أو اعتباريين، بما في ذلك على سبيل   أشخاص ، من أي طرف ثالث، مقدم الخدمة عقدها مع

علق بتوظيف  المثال لا الحصر أي إدارات أو مؤسسات أو سلطات تدعي عدم امتثال مقدم الخدمة فيما يت
 أو إدارة موظفيه. 

الواجب اتباعه  عمل  ال  برنامج   سطير بتات المتعاقدون مع مديرية الوسائل العامة  الخدم  و يقوم مقدم  -     
عداد نظام   نموظفي التوزيع العمل بين الموظفين، تقسيم بما في ذلك ، خدمةلتقديم ال إلى فرق عمل وا 
لى المؤسسة، نقل موظفيا يتحملون أيضا مسؤولية  كم،  بموافقة خطية مسبقة من المؤسسة  التناوب  هم من وا 
  حرص ت  حيث سوناطراك )راف مؤسسة  شوكل ذلك تحت إ  وتقديم الرعاية الصحية الضرورية لهم  إطعامهم
في طبيعة الوجبات المقدمة لهم، وفي شروط الرعاية الصحية الممنوحة لهم من   على التدقيق المؤسسة

 .مقدم الخدمة(

عادة الاعمار، حيث ت،  تحفيز النشاط،  التفريغ السطحيبالنسبة لأنشطة  ذاته  والأمر    -      د  و نص عقوا 
عن   ل الأولمسؤو هو المقدم الخدمة صراحة على أن  ات الخدمهذه  يؤطر عمل مقدمتي تالتخريج ال

  نظام التناوب بين موظفيه إعداد عن أيضا وعن ترتيب ساعات العمل، ومسؤولا  ،عملتنظيم مواقع ال
لى الموقععن  ، و يع العمل بينهموتوز  وخارجه من الجزائر أو أي مدينة في الجزائر   ،نقل الموظفين من وا 

مسبقة من  كتابية  بموافقةيتم كل ذلك يضا والرعاية الطبية الممنوحة لهم، و وعن إيوائهم أ ، إلى المواقع
شروط الرعاية    ة وفيرافها )حيث تدقق المؤسسة في ظروف إيواء موظفي مقدم الخدمش، وتحت إالمؤسسة

   لهم(   الصحية الممنوحة

العمل  سواء بالنسبة لفرق  ،للمؤسسة الخدمةتقديم المكلفين ب  موظفينإلزامية التصريح بقائمة ال -     
ة المكلففرق الدائمة  لل  أو بالنسبة،  المصاعد ومحولات الطاقةالدائمة المكلفة بالتدخل الدوري لصيانة  غير  

  المؤسسة  إبلاغضرورة مع  عمليات المؤسسة، قعاأو مو  مقر قسم الانتاجستوى الخدمة على مبتقديم 
 . الخدمة مقدم توزيع موظفيفي  مسبقا بأي تغيير 
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مقدم بناء على رغبة سواء كان ذلك  ،بتقديم الخدمة ين المكلف  ينلموظفااستبدال بفيما يتعلق  -     
كفاءته أو عدم انضباطه أو لأي سبب   بناء على طلب المؤسسة في حال ثبوت عدمحتى ، أو الخدمة
مع موظفيه،  قائمةفي  رتغييحول أي  ة المؤسسةالحصول على موافقيتعين علي مقدم الخدمة كان، 

  م ، مرفقة بالشهادات التي توضح امتلاكه عن الأسماء المقترحةبسيرة ذاتية مفصلة ها تزويد ضرورة 
طار  الإ   كما يجب أن تتم هذه العملية ضمن  وط،والمحددة ضمن دفتر الشر   ،للمنصب   طلوبةللمؤهلات الم

 . متفق عليه في العقد الي نزمال

 ثانيا: مصادر التموين  ✓

حيث يتم تضمين العقد بملحق    ،تقييد حرية مقدمي الخدمات فيما يتعلق باختيار مصادر التموين  -     
مة توفيرها، سواء قطع الغيار واللوازم الواجب على مقدم الخد خصائص عن يحتوي على قائمة مفصلة 

   ، وحتى بمصادر الحصول عليها.، أو بعلامتها التجاريةعفيما يتعلق بنوع القط 

عادة الإعمار تحفيز الإنتاج يبالنسبة للأنشطة الموكلة لمؤسسات أجنبية كنشاط -      ، يلزم مقدم  وا 
وفرة في الجزائر قدر التزود بالمواد والمعدات والخدمات المتفي الاعتماد على السوق المحلي الخدمة ب
 بشروط تنافسية في الأسعار والجودة ومواعيد التسليم. في حال توفرها وذلك الإمكان، 

  لتعاقد من الباطنا :الثثا ✓

 فهيمن المؤسسة،    همقدم الخدمة في التعاقد من الباطن لإنجاز الأنشطة المسندة إلي  أما عن حرية     
في العديد قدم الخدمة بشكل كلي من التعاقد من الباطن منع م حيث يمقيدة من طرف المؤسسة، أيضا 
صيانة   ،صيانة وتوريد قطع غيار محولات الطاقةالتي قامت المؤسسة بتخريجها، مثل:  ةنشط من الأ

  ، وغيرها الخفيفة كراء المركبات نقل الموظفين و التنظيف،  ،السباكة ونجارة الخشب والألمنيوم ،المصاعد 
مع   الخدمة مقاولا مستقلا، يتحمل المسؤولية الكاملة عن التزاماته التعاقدية دم مقعتبر ي إذ  ،من الخدمات 

 . هاعلى أي جزء منمع مؤسسة أخرى التعاقد  لهولا يحق  المؤسسة،

نجاز  لإ مع مؤسسات أخرى يسمح لمقدم الخدمة التعاقد من الباطن ،في أنشطة أخرىو وبالمقابل،      
،  ولكن بعد الحصول على موافقتها المسبقة  ،مؤسسة سوناطراك  من طرف  المكلف بها  جزء من الخدمات 
وفي أنشطة  ، لمساحات الخضراءاالعناية ب ، تركيب وصيانة شبكة التبريد أنشطة ، مثلا كخدمات الإطعام
عادة الإعمار أيضا   تحفيز النشاط،، التفريغ السطحي  روط التالية:شولكن وفق الوا 
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أن يكون الجزء الذي سيتم التعاقد عليه من الباطن متعلقا   يجوز في أي حال من الأحواللا  -     
  .لمؤسسةا إنجازها لصالحب مقدم الخدمة بالهدف الرئيسي من الخدمة الأساسية التي التزم

الخدمات التعاقد من الباطن بأي حال من الأحوال إلى الإضرار بجودة  عملية  ؤدي  تلا يجوز أن    -     
 . قدية لمقدم الخدمةالمقدمة أو الالتزامات التعا

لا يجوز لمقدم الخدمة التعاقد من الباطن على أي جزء من الالتزامات المفروضة عليه بموجب   -     
التي سيتم التعاقد   جهةعلى المسبقة الكتابية ال تها دون الحصول على موافقب  ،ه المبرم مع المؤسسةعقد 

 ، توافق مع المهامي بما ،والمادية ،المهنية اهعلى أساس مؤهلات ااختياره  تعيني يتالو  ،من الباطن معها
ملفه للمناقصة،    ضمنيقدم مقدم الخدمة  يشترط أن    هذا الغرض ول  .من عملية التعاقد من الباطن  ،والهدف

  ، أيضا مقترحات تتعلق بالعناصر التي سيتم التعاقد عليهاو قائمة للمؤسسات المقترحة للتعاقد من الباطن،  
 .المسموح به من المؤسسة اقدوذلك في حدود معدل التع

مؤهلاته  مسبقًا، بعد التحقق من ملاءمة من الباطن  تعاقد اختيار الم المؤسسةيجب أن تعتمد  -     
  ن عليها.وخبراته المهنية وموارده البشرية والمادية للمهام المراد التعاقد من الباط

، مقدم الخدمةمقترح من قبل  لباطنمن ا تعاقد بحقها في استبعاد أي م المؤسسة أيضاتحتفظ  -     
 خدمة.مقدم ال السبب في ذلك معوذلك بعد توضيح 

الخدمة مسؤولا بمفرده تجاه المؤسسة عن تنفيذ الجزء الفرعي الذي قام   مقدميكون المورد أو  -     
ي مقدم  لتعاقد من الباطن لا يعففاولا يتحمل المتعاقد من الباطن أي مسؤولية تجاه المؤسسة، ، بتخريجه

، ويظل مسؤولا وحده عن أي فعل تجاه المؤسسة التعاقدية التزاماتهشكال من الخدمة بأي شكل من الأ
   .تعاقد معها  التي المؤسسةصير أو إخفاق أو إهمال من قبل أو تق 

التعاقد من الباطن من أجل تنفيذ جزء من الخدمات إلى الأجنبي  مقدم الخدمة لجوءفي حالة  -     
بنسبة لا  المحلية    مؤسسات ال  التعاقد معبالدرجة الأولى    يهيجب علبإنجازها لصالح المؤسسة،    د عهالتي ت

والتي تسمح له  ،ستثنائية، إلا في الحالات الانشطة التي سيقوم بتخريجهامن قيمة الأ %30تقل على 
 .والمبررة من طرف المؤسسة ،الأجنبيةؤسسات بالاعتماد على الم
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 موظفين ال شؤونإدارة  :رابعا ✓

تولي مؤسسة  ، تتحمل مسؤوليتها الاجتماعية تجاه المجتمع نظرا لدورها الرائد كمؤسسة مواطنة      
روع لتعظيم منفعته الشخصية  شخوفا من سعيه اللام،  ي مقدم الخدمةسوناطراك أهمية بالغة لحقوق موظف

مقدمي  لقرارات التي تلزم تتخذ المؤسسة ا لذلك ، المشروعة وفقا للقوانين السارية هم على حساب حقوق
  :في المجالات التالية الخدمات 

على مقدم الخدمة الالتزام بالتشريعات والأنظمة السارية التي تحكم علاقات العمل لموظفيه   تعيني  -     
ساعات  احترام التأمين،  ،، وخاصة تلك المتعلقة بالتوظيفمقر قسم الإنتاجفي بتقديم الخدمة ن ي المعني
المدفوعة الأجر  الصلة، حق الإجازات والعطل السنوية  الأجور والمكافئات ذات سلم  ونية،القان العمل

 ...إلخ. نلموظفيل

بالتصريح على مستوى صندوق الضمان    ينمطالب  ات المتعاقدين مع المؤسسةالخدم  يمقدمجميع    -     
د للمؤسسة، مع إلزامية  الموظفين المعنيين بتقديم الخدمات المتضمنة في العق  قائمةب  CNASالاجتماعي  

 التي تثبت ذلك.مقررات الن ع بنسخة مختومة  المؤسسة تزويد 

المؤسسة في الولايات الجنوبية،  عمليات  العمليات التي يتم تقديمها في مواقع  دعم  بالنسبة لأنشطة    -     
 ،ALEMلعمالة المحلية بالضرورة من وكالة التوظيف المحلية تشدد المؤسسة على إلزامية توظيف ا

وفي حالة الفشل في ذلك، من الخدمات الاجتماعية المنشأة في الجمعيات الشعبية البلدية عن طريق  
 ، في حالة عدم الرضا عن العرض المقدم وعدم توفر الكفاءات المطلوبة محلياو ض عمل. و نشر عر 
وتصريح من   ،والي، بعد إعفاء استثنائي من الوة عاملة من خارج الولاية لمقدم الخدمة باستخدام قيسمح 

 مصالح التشغيل المحلية المختصة. 

كما تفرض المؤسسة على مقدم الخدمة ضرورة الالتزام بمقياس الحد الأدنى للأجور الذي يتعين    -     
ات خدمبكافة أنشطة ال  ويتعلق هذا الأمر،  في مقر قسم الانتاجخدماته    عليه دفعه لموظفيه المعنيين بتقديم

صيانة المصاعد،   نشاطي   باستثناء  لمؤسسةموقع ا  طة فرق عمل دائمة على مستوىالمقدمة بواس  العامة
  ، اللذان يتم تقديمهما من خلال فرق عمل غير دائمة على مستوى مقر المؤسسة  وصيانة محولات الطاقة

  ضمن ملحق تقوم بإرفاقه بالعقد.ور جللأالحد الأدنى المؤسسة بتحديد  تقوم حيث 
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وفقا لتشريعات العمل   قسم الانتاجالعاملين في موقع مقر    مقدم الخدمة  تب موظفيإلزامية دفع روا  -     
 من كل شهر. 15السارية قبل 

للمؤسسة  يتعين على مقدم الخدمة تقديم كشوفات الرواتب المتعلقة بموظفيه المعنيين بتقديم الخدمة    -     
تزويد المؤسسة   ويل البنكي، مع، والتي يجب عليه دفعها عن طريق التحهر شثلاثة أبشكل دوري كل 
 ثبت دفع الرواتب ومساهمات الضمان الاجتماعي.  بالوثائق التي ت

العمليات، ولكن مقدم   مصلحة دعمالحد الأدنى للأجور غير ملزم بالنسبة لمقدمي خدمات  -     
بع سنة،  غ المؤسسة بجدول الرواتب المطبق على موظفيه المعينين في الموقع كل ر الخدمة ملزم بإبلا 

 واثبات دفع الرواتب ومساهمات الضمان الاجتماعي. 

طبية  الرعاية  لليتعين على جميع مقدمي الخدمة المتعاقدين مع مؤسسة سوناطراك إبرام اتفاقيات    -     
عليها مع المؤسسة، والتي يتم من خلالها إخضاعهم  لموظفيهم المعنيين بتقديم الخدمات المتعاقد 

وفقا لجدول زمني متفق عليه مع المؤسسة، ويترتب عليها استصدار شهادات لفحوصات طبية دورية، 
 تثبت للمؤسسة لياقتهم البدنية، وخلوهم من أي مرض معد أو مزعج، قد يعيقهم عن أداء مهامهم.

سة، دون تأخير، عن أي حالة إصابة أو مرض معد يتم  يجب على مقدم الخدمة إبلاغ المؤس -     
إلزامية استبدال الموظف المعني بموظف آخر يحمل  مع  المعنيين بتقديم الخدمة،    ملاحظتها بين موظفيه

ثبات ذلك بواسطة شهادة طبية مقدمة من  ، و ساعة 48نفس المؤهلات في غضون  لى غاية تعافيه، وا  ا 
 طبيب المؤسسة. 

المستخدمين    مقدم الخدمة أن يقدم دوريا إلى مفتشية العمل الإقليمية قائمة بالموظفينيجب على    -     
 في إطار تنفيذ العقد.

السلطات الممنوحة لمقدمي الخدمات  اللامركزية المحدودة فيغيرها من النقاط التي توضح و      
علقة بعمليات التخريج في  ضمن هذا الإطار يتميز نظام اتخاذ القرارات المت .المتعاقدين مع المؤسسة

جميع العقود المبرمة بين الطرفين، والمتعلقة بمختلف  المؤسسة باللامركزية المحدودة، فبالرغم من أن 
أنشطة التخريج، تنص صراحة على تحمل مقدم الخدمة لمسؤولية تسيير مجموع الخدمات المكلف 

متعلقة بها تقع ضمن سلطة ممثل مقدم  والقرارات ال الخدمات  راف على هذهش بإنجازها، وبأن مهام الإ
 حصول على الموافقة النهائية للمؤسسة عليها. الخدمة، إلا أن هذا الأمر مشروط بال
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 قسم الانتاج علاقات التخريج في الرسمية لتأطير  رقابةنظام ال  3-3

المتعاقدين  لخدمات مع مقدمي اسوناطراك جميع العقود المبرمة من طرف مؤسسة بالرغم من أن      
  ، المنجزة من طرف فرقهات  مسؤولية مراقبة مجموع الخدملصراحة على تحمل مقدم الخدمة  تنص  ،  معها

هذا  لا تعول على  هذه الأخيرة، إلا أن المؤسسةمع  وفقا للشروط المتفق عليها ،ومقاوليه من الباطن
مراقبة سير الخدمات بتعيين مسؤول مكلف بتقوم بمجرد دخول عقد التخريج حيز التنفيذ،  إنما  فقط،    الأمر

على مقدم الخدمة لا تقلل في  نوي تطبيقهاقابة التي تعلى أن الر مع تأكيدها المستمر ، المتعاقد عليها
  .أي حال من الأحوال من مسؤوليته الكاملة على الخدمة التي يقدمها

بة قائم على مجموعة متنوعة من  يعتمد قسم الإنتاج في مؤسسة سوناطراك على نظام رسمي للرقاو     
 آليات الرقابة القبلية والبعدية على النحو التالي: 

   الرقابة القبليةآليات   3-3-1

إرساء نظام   نظرا لإدراكها لحساسية عمليات التخريج وتعقدها، تحرص مؤسسة سوناطراك على     
أكبر وتفادي ، التخفيض من تكلفة الرقابةتحاول من خلاله  ،اط مقدمي الخدمات ش على نللرقابة القبلية 

 ل الآليات التالية:  من خلاوذلك قدر من المشاكل والاختلالات الوارد حدوثها، 

 أنظمة ضمان الجودة، و البيئةحماية و  والسلامة  صحةال معايير -أ

أنظمة ضمان  ، بالإضافة إلى البيئةحماية والسلامة و  صحةمعايير التستعمل مؤسسة سوناطراك      
دة علاقات التخريج التي تربطها بمورديها ومقدمي الخدمات المتعاقفي  قبليةللرقابة الات كآليالجودة 
المتعلقة بتدابير  الأساسية بمجموعة من الشروط ات الخدم ي مقدمجميع تلزم المؤسسة ، حيث معهم

 الآتي:  على النحو البيئةحماية و  والسلامة صحةال

بأنه قد حد د جميع المخاطر المحتملة المتعلقة بالصحة والسلامة  الإقرار  مُقد م الخدمة    يتعين على   -     
  صحة ، بالتعاون مع قسم ال، واتخذ، كإجراء وقائيخدمة المسندة إليهة بموضوع الالبيئة والمرتبط حماية و 

للعمل الذي يُنف ذ في أي منشأة ضمن قطاع  وفقًا للوائح المنظمة    ،التابع للمؤسسةالبيئة  حماية  والسلامة و 
 :ـل ضروريةجميع الاحتياطات والتدابير ال  ،الهيدروكربونات من قِبل كيان داخلي أو شركة خارجية

 ؛مؤسسةحماية جميع موظفي ال -
 وصيانتها والحفاظ عليها وتأمينها؛ مؤسسةحماية أصول ال -
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 طًا مباشرًا، وصيانتها والحفاظ عليها؛حماية بيئة الموقع وأي منطقة ترتبط بها بيئتها ارتبا -
خطار المؤسسة، في الوقت المناسب، بأي حدث أو مشكلة أو عنصر غير متوقع قد يؤثر على  إ -

 .الحفاظ عليها و  ،ممتلكات أو البيئةالص أو اشخالأحماية 

التفريغ  ي نشاط، كمعينة  طةشبأن ينالمكلف ات الخدم ي على مقدممؤسسة سوناطراك  شترطت كما -     
  البيئة حماية  والسلامة و   صحةللجودة واادارة  متكامل لإنظام  على  حيازة  ال  إلزاميةتحفيز الإنتاج  و   السطحي
QHSE، يجب أن ، و مؤسسةال المتعاقد عليها معينظم جميع الخدمات والعمليات ي والذ، هوالعمل وفق
 ISO 9001، ISO :ويتضمن إحدى شهادات التقييس التالية أو ما يعادلها ،نظام معتمداهذا اليكون 

 .ISO 45001أو  14001

يث ، بحQA/QCرنامج ضمان ومراقبة الجودة وفق بتحفيز الإنتاج  خدمة مقدم عمل إلزامية -     
المتعلقة  APIذات جودة وتفي بجميع معايير  مؤسسةتكون أعمال الهندسة والمواد والمعدات المقدمة لل

 .ك أيضا ، والمعايير الداخلية لسوناطرابالمواد والاختبارات 

حددها  تبمتطلبات الصحة والسلامة التي  بالتقيد مثلا  مقدم خدمة الإطعامكما تلزم المؤسسة  -     
إثبات قدرته على التحكم في مخاطر سلامة الغذاء طوال سلسلة  إلزامية وبالأخص  ،هاطب قتو  مؤسسةال

توفير آليات التتبع والمراقبة الخاصة بسلسلة  ، و التوريد، بدءًا من الشراء وحتى مرحلة "جاهزية الاستهلاك"
 وتطبيقه.  ،HACCP- ISO 22000سلامة الأغذية إنشاء نظام إدارة من خلال  التوريد هذه

 دمة تقديم الخ نتعهد بحسال - ب

تعهد مسبق وموقع من طرف مقدم  على ،جميع عقود التخريج المبرمة من طرف المؤسسة حتويت     
 : الخدمة بما يلي

  تنفيذ دمة، في إطار التزاماته بأحكام العقد الذي وقعه مع المؤسسة، بضمان ختعهد مقدم الي  -     
ثائق التعاقدية، ووفقا للمعايير والمبادئ المهنية المستخدمة بجدية وفقا للو   تقديمها  عن  مسؤوللالخدمات ا

 في مجال النشاط. 

صلاح أيب  كما يتعهد مقدم الخدمة أيضا -      ضرر يتسبب فيه موظفوه للمعدات أو غيرها   تغطية وا 
 .على نفقته الخاصة مؤسسةوفرها التمن العناصر التي 
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باستبدالها على نفقته الخاصة في   مقدم الخدمةسيقوم عدات التالفة، فتعذر إصلاح الم في حالة -     
 أسرع وقت ممكن.

أو  هي  قوم  تفي الوفاء بالتزاماته التعاقدية، يحق للمؤسسة أن    مقدم الخدمة في حالة ثبوت إخفاق    -     
مستحقة  أي طرف ثالث من اختيارها بتنفيذ الخدمات موضوع التخريج، على أن تخصم جميع المبالغ ال

 رض من مقدم الخدمة. لهذا الغ

 اختبارات التأهيل  - ت

لا تكتفي المؤسسة بالشهادات التي تثبت مؤهلات موظفي مقدم  للرقابة،إضافية  استباقية كخطوةو      
اختبارات التأهيل  على إجراء بها،  تقومعمليات التخريج التي  مختلففي  أيضاتحرص الخدمة، بل 

من أجل التأكد من   ،قدم الخدمة المعنيين بتقديم الخدمةوالمقابلات المباشرة مع موظفي م ،المسبقة
 .  لأداء المهام المسندة إليهمامتلاكهم للمهارات الضرورية 

 ة البعديالرقابة آليات   3-3-2

على مجموعة متنوعة من  كما تعتمد مؤسسة سوناطراك أيضا، في مراقبة سير عمليات التخريج،      
 فيما يلي:  أهمها التي تتمثلآليات الرقابة البعدية، 

 على نشاط مقدم الخدمة  الإشراف المباشر -أ

آليات الرقابة الأساسية للخدمات التي يقدمها  اط مقدم الخدمة من شر على نشالمبا رافشالإ يعتبر      
 خلال:هذا الأخير، وذلك من 

 : لمسؤولي المؤسسة الزيارات التفقديةمن خلال التدقيق على نشاط مقدم الخدمة   ✓

 مراقبة الخدمات  يحق للمؤسسةجميع عقود التخريج المبرمة من طرف المؤسسة على أنه  تنص  -     
مراقبة تقدم هذه بغرض    ،وفي كل مرحلة من مراحل تنفيذها  ،يع الأوقات في جم  المقدمة من مقدم الخدمة

 الخدمات وضمان جودتها. 

في  خدمات العامةقديم ال مقدمي الخدمات المكلفين بتجميع اط شن مراقبة  حيث يحق للمؤسسة  -     
وفي حال حدوث   ، كان وفي مختلف مراحل تقديم الخدمة  وفي أي وقت   على مدار الساعةمقر المؤسسة  
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على و اتخاذ جميع الإجراءات اللازمة لتصحيح الوضع،  مقدم الخدمةأي تقصير، سيطلب المشرف من 
 . الخاصةنفقة 

يحق للمؤسسة معاينة الموارد حيث    ،العمليات   ة دعمصلحمل  قدمةلخدمات الملوالأمر ذاته بالنسبة    -     
مقدم الخدمة في أي وقت من أجل التأكد من مطابقتها للشروط المتفق  والبشرية وآليات عمل المادية 

بعد المعاينة على نفقته الخاصة،    المسجلةتعهد مقدم الخدمة بإصلاح جميع العيوب  مع  عليها في العقد،  
 ثناء المعاينة. لتي تحددها المؤسسة أوفي غضون المد ة الزمنية ا

المكلفين بهذه الأنشطة  الخدمة  يللمؤسسة إجراء تفتيش على جميع قواعد مقدمكما يحق أيضا  -     
وترتيب عملها بشكل صحيح، وفي حال عدم الامتثال    ،وصيانتها  ،في أي وقت، للتأكد من توفر المعدات

في حالة  ، يستبدل بمقدم خدمة آخري المنطقة المعنية، و لهذا الأمر سيتم تعليق نشاط مقدم الخدمة ف
 لمعالجة الوضع.  ضروريةمقدم الخدمة اتخاذ جميع التدابير ال على  سيتعين، ممكن خللتسجيل أي 

، ولا سيما التحقق من  الخدمة قدمظروف عمل موظفي م مؤسسة أيضا التدقيق فيلل يحقكما  -     
،  المتضمن في عقد التخريج ن احترام مقدم الخدمة لسلم الأجور وم ،في الآجال المحددة دفع الرواتب 

 ها الشهرية. ودفع اشتراكات ،التصريح بالموظفين لدى مصالح الضمان الاجتماعي منأيضا التحقق و 

   :ستعانة بهيئات الرقابة الخارجيةة بالاعلى نشاط مقدم الخدملتدقيق ا ✓

في حالة التعقد التقني للنشاط محل   ،خارجية للرقابة  ات الاستعانة بهيئأيضا    للمؤسسة  كما يمكن  -     
صيانة أنشطة في ، كما هو الحال رعية لدى هيئات التقييس الخارجيةشولإعطاء صبغة أكثر  ،التخريج

مفوضا    بصفتها ممثلا  ENACT، حيث تتولى مؤسسة الرقابة العامة  صيانة المصاعد ، و محولات الطاقة
في أي المسندة إلى مقدمي هذه الخدمات يذ الخدمات والتوريدات حسب الأصول، مسؤولية مراقبة تنف 

، كما تحتفظ المؤسسة بالحق في إجراء أي مراقبة تراها ضرورية أثناء وبعد تنفيذ  عملوقت أثناء تنفيذ ال
 لخاصة.الخدمات، وفي مطالبة مقدم الخدمة بإصلاح العيوب المسجلة على نفقته ا

 ، الميكروبيولوجية اليل يتحمل مقدم الخدمة مسؤولية إجراء التح ،مفيما يتعلق بنشاط الاطعا -     
مختبرات  وذلك في في ذلك، مياه التحضير المستعملةلو  ،والكيميائية للوجبات التي يقدمها ،والفيزيائية

مرة واحدة على الأقل شهريا، كما تحتفظ   اليلخارجية معتمدة، ويلتزم مقدم الخدمة بإجراء هذه التح 
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في حال ملاحظة أي خلل في النظافة، أو أخرى إضافية  اليلتحأي حقها في طلب إجراء المؤسسة ب
 وجود أي شكوك حول جودة المنتجات الغذائية المستعملة في تحضير الطعام.  

أيضا الاحتفاظ بعينات من الطعام بتوفير وجبة كاملة يوميا  الإطعام  كما يجب على مقدم الخدمة  -     
من طرف ( أيام في ثلاجة مخصصة حصريا لذلك، تكون كعينة للاختبار 5) يتم حفظها لمدة خمسة

  منوطة به للتحقق من التزام مقدم الخدمة بالمهام الفي حالة حدوث أي حالة تسمم، و مختبرات خارجية، 
يتم إرسال التقارير التي تتضمن نتائج هذه الاختبارات إلى أخصائي  ، على أن في أفضل الظروف
للمراجعة والنظر فيها، بمن فيهم الأطباء، والأطباء البيطريون، والمشرفون، ومديرية  المؤسسة وممثليه

   .الصحة والسلامة، وغيرهم

 :دى مقدم الخدمةعلى الالتزام بتطبيق أنظمة الجودة ل التدقيق ✓

اط تحفيز الإنتاج، حيث يتضمن العقد شتظهر جليا هذه الآلية في الرقابة من خلال عقد تخريج ن     
 بنود المتعلقة بالنقاط التالية:ال

التي  من سلامة معداته،  تحفيز الانتاج المكلف بخدمةبعد كل استخدام سيتحقق مقدم الخدمة  -     
 فحص وصيانة، يتضمن هذا التحقيق المستندات التالية:  يجب أن تخضع لبرنامج

 ؛NDTتقارير اختبارات  -
 ؛ شهادات اختبار الضغط -
 ؛لمتعدد الأبعاد تقارير التفتيش البصري وا -
 ؛شهادات اختبار الأحمال المقدرة للمعدات  -
   .magna fluxتقارير التفتيش  -

الخاصة    رتقاريالمؤهلين لذلك، باستثناء ال  الخدمةي مقدم  موظفالتقارير إلى  هذه    وتسند عملية إعداد      
 ة خارجية.معتمدة من طرف جه يجب أن تكون أعلاه magna flux، وتقارير تفتيش NDTاختبارات ب

كما يتحمل مقدم الخدمة مسؤولية فحص معداته الخاصة من طرف جهة خارجية، وفقا لمعايير   -     
ؤسسة بحقها أيضا في فحص معدات مقدم الخدمة بالاستعانة  وتحتفظ الم،  (API)معهد البترول العالمي  
 بخدمات جهة خارجية. 



 سوناطراك ة ستراتيجية التخريج في مؤسسالأبعاد التنظيمية لإ                               الإطار الميداني    

136 
 

 QA/QCضمان ومراقبة الجودة أنظمة  علىإجراء عمليات تدقيق أيضا لمؤسسة لحق يكما  -     
أي وقت، سواء من طرف موظفي المؤسسة، أو بالاستعانة بخدمات في  لفحص معدات مقدم الخدمة

 متخصصة في ذلك.جهة خارجية 

 التقارير - ب

لكترونية  إإنشاء وتزويد المؤسسة بجميع التقارير التفصيلية ورقية كانت أو    يتعين على مقدم الخدمة     
 التقارير التالية:  فيأهمها وتتمثل شاطه، حول سير ن

   :التقارير اليومية ✓

 Les بـأو ما يعرف  ،اليوميالتي يعدها مقدم الخدمة حول نشاطه تعد التقارير اليومية      

Attachements de Service  من بين الأدوات الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة لرقابة سيرورة الخدمة ،
تهدف المؤسسة   ممثلو الطرفين،  تركشبشكل م  يوقعهاو   ،يعدها مقدم الخدمة  ارير يوميةتق  وهي عبارة عن
مدى  التي قد مها مقدم الخدمة في اليوم لمتابعةالخدمات الفعلية ط الضوء على يتسل من خلالها إلى

 . يوميا  لمهام المطلوبة منهبا هلتزامادرجة التأكد من و التقدم في سير الخدمة، 

فمثلا في نشاط نقل الموظفين   جميع عمليات التخريج،  علىلرقابة  لالمؤسسة هذه الآلية    وتستعمل  -     
النقل سواء    من حالة مركبات   للخدمة  تتحقق المؤسسة من خلال التقارير اليوميةوكراء المركبات الخفيفة،  

 . أيضاة منه در مغاالو إلى مقر المؤسسة وصول الأوقات التزام مقدم الخدمة بمن و  الفردية أو الجماعية،

ا  يوميالالكترونية المرسلة  رير  االتق  مقدم الخدمة من خلال  قومي  ،وأيضا في نشاط التفريغ السطحي  -     
قع عمليات امو مختلف في  SNUBBING ات وحد وبجميع ، المنجزة لعمليات با للمؤسسة والمتعلقة

من أجل ضمان ، مع المؤسسةالمبرم  أحكام العقد  مع المقدمةالتحقق من تطابق الخدمات المؤسسة، ب
  .وتأمين البئر خدمةحتى انتهاء تنفيذ الو  ،دون انقطاعبسندة إليه لمتنفيذ جميع العمليات ا

 :تقارير نهاية التشغيلو   ةرير الأسبوعياالتق ✓

عن  تقارير أسبوعية  كما يتعين أيضا على مقدم الخدمة المكلف بنشاط التفريغ السطحي إعداد  -     
   .إلى المؤسسة بشكل أسبوعي ومنتظم اسالهوار ه، ع معداته وموظفيحركة وموقع جمي

سا   24تقرير نهاية التشغيل لكل بئر، والذي يجب تقديمه خلال فترة لا تتجاوز بالإضافة إلى  -     
 من انتهاء العملية. 
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  ا باختلاف أشكالهمن مقدمي الخدمات إلى المؤسسة،  جميع التقارير المقدمة  ويجب أن تتضمن      
 النقاط التالية: 

 مات المقدمة؛وصف للخد  -
 كمية المنتجات المستخدمة أو الموجودة في مخزن الموقع؛ -
 ذات صلة بأداء العمليات المختلفة.  أخرى أية تعليقات  -

 :تقارير الحواد  ✓

تزويد المؤسسة بالتقارير التفصيلية عن الحوادث التي وقعت ات  خدمال  يمقدمجميع  على  يتعين    -     
 سا من حدوثها.  24لعمليات، خلال فترة لا تتجاوز أثناء ا

 :الاجتماعات - ت

والتي تتضمن    ،كما تقوم المؤسسة أيضا بعقد اجتماعات دورية مع مقدمي الخدمات المتعاقدة معهم     
 الآتي: 

  :التنسيقيةالاجتماعات  ✓

روط تنفيذ  لتقييم ش مقدم الخدمةمع ة شهريو عقد اجتماعات أسبوعية تحرص المؤسسة على  -     
  ، العقد، والاتفاق على حل أي مخاوف محتملة لدى أحد الطرفين، يمكن أن تؤثر على حسن سير العملية 

  جب العقد بمو المحقق والأداء المسطر المتعلقة بأداء مقدم الخدمة  المؤسسة ملاحظات  وأيضا لتقديم 
في  مؤسسةحدده التصور بتصحيح أي خلل أو قمن جانبه ويلتزم مقدم الخدمة  الموقع بين الطرفين،

   .فترة زمنية مضبوطة ومتفق عليها في العقد الذي يجمعهماغضون 

، وتختم جميع هذه الاجتماعات سواء الأسبوعية أو الشهرية بتقارير مشتركة موقعة من الطرفين -     
ستحقاته  ممقدم الخدمة للحصول على الخدمات المقدمة فعليا من قيم وفقه تالأساس الذي س  تعتبروالتي 

 .المادية الشهرية

 اجتماع مراجعة الأداء ربع السنوي: ✓

يتعين على مقدمي  مؤسسة سوناطراك، حيث    فيلعمليات التخريج  مطلبا جوهريا    جودة الخدمةتعتبر       
وفقا لقواعد النشاط،   مبتنفيذ جميع الخدمات الموكلة إليه الالتزاممؤسسة الالخدمات الذين تتعاقد معهم 
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لتحسين    م بذل قصار جهدهبأيضا  عهد  التارسات المتعارف عليها في صناعة النفط العالمية، و وأفضل المم
 بشكل مستمر.  للمؤسسة المقدمة مجودة خدماته

التي تقوم   عمليات التخريجلالرقابة الفع الة تحرص على تعهد المورد فقط، إنما بمؤسسة  تكتفي الولا      
،  تحفيز الانتاجو ، التفريغ السطحي طةنشأكها الأساسية والمعقدة القريبة من مهنت الأنشطة صة بها، وخا
   ، تعنى بـ:متعاقدة معهمأداء مقدمي الخدمات ال متابعةبمكلفة  خلية بفي ذلك المؤسسة  تستعينحيث 

 SQM جودة الموردينمراجعة الأداء ربع السنوي والذي يعرف باجتماع مراجعة اجتماع  عقد  -      

(Supplier Quality Meeting)،  مقر قسم الإنتاج   على مستوى مع مقدمي الخدمات وهو اجتماع يعقد
مقدم الخدمة  رض كل من ستعيحيث ، هدف إلى تقييم أدائهموي، هرشكل ثلاثة أ سوناطراك مؤسسةل

 . مقدم الخدمة للفترة الماضيةالتي حققها نتائج ال ،بشكل متبادل مؤسسة،وال

جراءات معايير و تحديد  -      والتي سيتم  ، الخدمة ة من مقدممقدمالقييم الدوري لجودة الخدمات تالا 
الذي    السداسي الثانيخلال    االتحقق من صحتهو   ،من تطبيق العقد   السداسي الأول  اعتمادها انطلاقا من

  بعض وكمثال عن  .في أي وقت، بالاتفاق المتبادل بين الطرفين الإجراءات  قابلية تحسين هذه، مع يليه
التالية،  المعايير  والمتمثلة التفريغ السطحي اطش تقييم ننذكر المعايير المعتمدة في ، الأداءم تقيي معايير 

 من بين أمور أخرى: 

 ؛ تخدمةالإمكانيات المس -
 ؛الأداء التشغيلي -
 ؛NPT (Non Productive Time)  تقليل الوقت غير الإنتاجي -
 ؛ النتائج التشغيلية -
 .QHSE بيئةالحماية نتائج الجودة والصحة والسلامة و  -

التقييم على أساس المعايير التالية، من بين أمور   يتمف ،الانتاج تحفيزنشاط أما فيما يتعلق ب  -     
 أخرى: 

 ؛ ستخدمةالإمكانيات الم -
 ؛الأداء التشغيلي -
 ؛NPT (Non Productive Time)  تقليل الوقت غير الإنتاجي -
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 ؛ النتائج التشغيلية -
 ؛المساهمة التكنولوجية والابتكار -
 عقد؛ستثمارات قيد التنفيذ بموجب الالا -
 .QHSE البيئةحماية سلامة و نتائج الجودة والصحة وال -

 

 البنكية  الضمانات -  

  تحقيق النتائج المطلوبة   وتوجيهه إلى  ،مقدم الخدمة  ضبط سلوكفي  بدورها  تساهم الضمانات البنكية       
هي عبارة عن مبلغ مالي يودعه  ، و له في ذلكشفي حالة فعدم قدرته على استردادها خوفا من  ،منه

إلا  يُرفع هذا الضمان مقدم الخدمة في الحساب البنكي للمؤسسة فور توقيعه للعقد الذي يربطهما، ولا 
أن مُقد م الخدمة قد وف ى بالتزاماته التعاقدية على   مؤسسة ثبت التُ العقد، وبعد أن  فترة سريان عند انتهاء 

يومًا من توقيع التقرير الرسمي   30ويتم ذلك بعد  ،  المقدمة لهات  قد عالج جميع التحفظ   هأكمل وجه، وأن
المخزون والبنية التحتية  في وضعية من قِبل مُقد م الخدمة، ويُفص ل للاتفاق الذي يُثبت التنفيذ السليم 

 . ه والمستعملة لأجل أداء المهام المسندة إليه من المؤسسةتاحة لوالمعدات المُ 

بدء   هذه الآلية في الرقابة في جميع عمليات التخريج التي تقوم بها، ففور وتعتمد المؤسسة على     
يومًا من تاريخ توقيعه، يُقد م مُقد م الخدمة ضمان    30، وفي موعد أقصاه  الذي يربط الطرفين  سريان العقد 

ح  يجب أن يُصدر من قِبل بنك مُقد م الخدمة لصال ، والذي ه مع المؤسسة% من قيمة عقد 2ء بنسبة أدا
   ونيابةً عنه. مؤسسةال

 المالية راماتالغ -ج 

وفقًا و كما هو محدد في العقد، مسندة إليه خدمات الالالخدمة الالتزام التام بأداء  قدميجب على م     
، واحترام مواعيد التسليم المتفق عليها  خدمةالمحددة في كل أمر  مؤسسةلل  الفنية متطلبات اللشروط و ل

ات، توفير الموارد البشرية والمادية المنصوص عليها في العقد لأداء الخدم  الخدمة  قدميجب على مو أيضا،  
ستخصم  سيتعرض هذا الأخير إلى غرامات مالية على الخدمة المقدمة لة تسجيل أي تحفظات اوفي ح
حال  في  و   ،من إجمالي قيمة العقد   ٪10الغرامات  هذه    مقدارلا يتجاوز  ، على أن  الشهرية  ته مستحقا من  

يحق لها أيضا  و  ،اعتبار العقد منتهيًا تلقائيًا مؤسسة، يحق لله النسبةهذ  الأقصى للغرامات  تجاوز الحد 
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المسجل من مقدم الخدمة في أداء المهام   لتقصيرلنتيجة    اتعويض عن الضرر الذي لحق بهالالمطالبة ب
 المنوطة به. 

بالغرامات المفروضة على  تختلف هذه الغرامات باختلاف طبيعة الخدمة المقدمة، ففيما يتعلق و      
 يلي: مقدمي الخدمات المتعاقدين مع مصلحة الوسائل العامة فيتمثل أهمها فيما  

  الغياب: على اتغرامال ✓

  ه طاقم موظفي  المسجلة بين الغياب حالات  فيمقدم الخدمة مالية على تفرض المؤسسة غرامة  -     
ثلاثة آلاف  بمقدار  يومية  غرامة مالية  ، و وميًادينار عن كل موظف غائب ي  ( 2000قدرها ألفا )  التشغيلي

 . أو الفن ي داريالطاقم الإموظفي في  حالة غياب عن كل دينار  ( 3000)

 : غرامة عدم الأداء أو الأداء الضعيف ✓

حال ، وفي  بشكل منتظم ووفقًا لشروط العقد   سندة إليهالم  خدمات التقديم  ـيتعين على مقدم الخدمة    -     
غرامة  مؤسسة  ال  عليه  فرض تأو في حال تقديم خدمة دون المستوى المطلوب،  ،  ه التعاقديةبالتزاماته  إخلال
 .  % من رسوم الخدمة اليومية5قدرها 

من سعر الوجبة لكل موظف في   %50غرامة خصم  المؤسسة فرض ت مثلا الاطعام  خدمة في  -     
ذا كانت جودة  ،في العقد  حالة وجود نقص أو عدم توفر أي عنصر في قائمة الطعام المتفق عليها وا 

على إجمالي مبلغ الخدمات   %10الخدمة غير مرضية وتقل عن الحد الأدنى المطلوب سيتم خصم 
عائد مقدم الخدمة الشهري في حالة رصد حالات تسمم  من  %30 إلىغرامة ، وتصل هذه الاليومية

 مؤكدة بين موظفي المؤسسة.

توفير المعدّات المتفق عليها  عدم توريدات و سليم التالالتزام بالمواعيد المحددة لغرامة عدم  ✓
 : مع المؤسسة

التبريد بكة شصيانة ففي خدمة  لمؤسسة،إلى ا يتعهد المورد بالالتزام بمواعيد تسليم التوريدات  -     
مقدم  ، يتحمل  في العقد المعدات الجديدة ضمن المواعيد المحددة    أوفي حال عدم تسليم التوريدات    مثلا،

 . يةمن قيمة الطلب % 1بنسبة   أسبوعية غرامة تأخير الخدمة

على مقدم الخدمة دينار ( 000 40ألف ) أربعون ارهايومية مقد غرامة مالية المؤسسة فرض ت -     
 .الخاصة بنقل النفايات  شاحنات الفي حالة عدم توفير خدمة الإطعام بالمكلف 
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التفريغ، سيتم تطبيق غرامة    ات ة بتوفير شاحنالخدم  قدمفي حالة عدم قيام مو   ،في خدمة التنظيف  -     
تصحيح  ة، وستستمر هذه الغرامة حتى يتم نشاحكل عن  دينار( 000 10قدرها عشرة آلاف )يومية 

 .هذا الأمر

في حال عدم وجود مخزون كاف من المعدات و   ،المساحات الخضراءالعناية بفيما يتعلق بخدمة    -     
على مقدم هذه   من الأدوات اللازمة لأداء الخدمات، تفرض المؤسسة الميكانيكية والكهربائية وغيرها

 الخدمات اليومية.  فاتورة مة من قي  %10قدرها  غرامة الخدمة

 للموظفين:غير المكتملة الملفات الطبية والإدارية  غرامات على ✓

المبرم مع  لعقد سريان ا أبد  فورا مع هلموظفي بتقديم الملف الطبي والإداري ةيلتزم مقدم الخدم -     
الالتزام  عدم  من المصالح المعنية، وفي حالة    الاتفاقية الطبية الموقعة  يتضمن  والطي يجب أن  ،المؤسسة
(  1000ألف )و دينار ( 500مائة ) يتراوح بين خمس  مبلغ اليومية مستحقاتهمن  المؤسسة خصمتبذلك 
في خدمة للاتفاقية الطبية الموقعة حال عدم تقديم مقدم ال وفي، غير مكتمليوميًا عن كل ملف دينار 

 ( 000 10شهر من تاريخ توقيع العقد، يُخصم من فاتورة ذلك الشهر مبلغ عشرة آلاف ) هامد ة أقصا
 . دينار

 دفع الأجور للموظفين المعنيين بتقديم الخدمة؛ التأخر في غرامات على  ✓

 وفقاً لجدول الرواتب وظفيهً مرواتب يجب على مقدم الخدمة أن يدفع في خدمة التنظيف مثلا  -     
وفي حالة عدم  ، من طرف المؤسسةلذلك  ةالمحدد لتواريخ ، وضمن االوارد في ملحق العقد ، الشهري

 . موظفكل عن  دينار ( 1000قدرها ألف )يومية غرامة   مقدم الخدمة حملالامتثال لهذه الأحكام، سيت 

التفريغ   طةنشبأ المتعلقةالعمليات و  مدع التخريج التي تقو بها مصلحة بعمليات  وفيما يتعلق     
عادة الاعمار، فمن بينتحفيز الإنتاج،  ،السطحي  :نجد الغرامات المفروضة على مقدم الخدمة  وا 

 غرامات التأخير المتعلقة بمواعيد التعبئة:   ✓

دات ووحفي تعبئة الأفراد  لتأخير  مقدم خدمة التفريغ السطحي للمدة المسموح بها لتجاوز    في حالة  -     
SNUBBING  ( يوما،  15ر )شخمسة ع والمتمثلة في ،عليها في العقد المبرم بين الطرفينالمنصوص

 عن كل يوم تأخير.   %1  بـ ةمقدر على مبلغ ضمان الإنجاز مالية  غرامة ل هذا الأخير تعرض فسي
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 العمليات: في   الانطلاقغرامات التأخير المتعلقة بمواعيد  ✓

ثمانية  المتعلقة بنشاط التفريغ السطحي    في موعد الانطلاق في العمليات   رفي حال تجاوز التأخي  -     
مالية   غرامةعلى مقدم الخدمة  المؤسسة ، تفرض نطلاقها( ساعة من الموعد المقرر لا48وأربعون )

 كل ساعة تأخير. نع اليومية  من تكلفة العملية  %15 بمقدار

  ون الكاف من قطع الغيار:عقوبة عدم حيازة المخز  ✓

الاحتفاظ في مقره الرئيسي بالجزائر بمخزون كاف  على  مقدم خدمة تحفيز الإنتاج    تلزم المؤسسة  -     
  ها ستخدمالتي يهر من قطع الغيار اللازمة لإصلاح وصيانة جميع المعدات والآلات ش( أ6لمدة ستة ) 

ف المؤسسة مقدم في تقديم الخدمة، وفي حال إلغاء أي عملية بسبب عدم كفاية مخزون قطع الغيار، توق
 ( يوما.  30الخدمة عن العمل لمد ة ثلاثون )

ي الخدمات  مالمؤسسة في الرقابة الرسمية على نشاط مقد   معتمدة من وغيرها من الغرامات الأخرى ال     
 المتعاقدين معها. 

 في قسم الانتاج  علاقات التخريجلتأطير  رسميةغير النظام الرقابة  3-4

لعلاقات التخريج في مؤسسة   الاجتماعيللرقابة أو ما يعرف بالبعد غير الرسمي يتجسد البعد      
وفق برنامج ترقية المحتوى   مقدم الخدمةتعلق بعملية اختيار الأول ي  ،رئيسيين جانبينفي  سوناطراك

الأهمية التي توليها  ب ؛ في حين يرتبط الثانيالمحلي الذي يمنح الأولوية في التعاقد للمؤسسات المحلية
 . نطرفيلقائمة على المنفعة المشتركة لمع مقدمي الخدمات الحساسة تعاونية حياكة علاقات لالمؤسسة 

 منح الأولوية في التعاقد للمؤسسات المحلية   3-4-1

  رؤيتها سياسة ترقية المحتوى المحلي التي تبنتها ضمن  من خلال سوناطراكتحرص مؤسسة      
SH2030 ، الالتزام بتنفيذ  خلال من ممكن  حد  إلى أقصى  طتها أنش في  الوطني معدل الإدماج رفعإلى 
 :(Rapport annuel, 2021, pp.46-48)التالية  الإجراءات 
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  المحتوى المحلي  إلى  الأولوية، سبيل على اللجوءب لمؤسسةل العملياتية والوظيفية الوحدات  إلزام -     
لمناقصات الدولية استثنائيا فقط،  ا والاعتماد على المطلوبة،  مستوى تلبية الاحتياجات  في يكون عندما

 في حالة عدم استجابة السوق الوطنية لها. 

مرافقة المؤسسات الجزائرية لتصنيع السلع والخدمات وتنفيذ المشاريع التي من شأنها أن تشكل   -     
 تقييس. للبديلا للواردات، ومساعدتها في مسارها للحصول على الشهادات الدولية 

  بين المؤسسات الخاصة والعامة في سياسة التعاقد المنتهجة من المؤسسة، وتشجيع ز  عدم التميي  -     
  التنافسية  بغرض تعزيز منظم، إطار في  والخاصة المقامة العمومية المؤسسات الجزائرية بين  الشراكة
 قدراتها الإنتاجية. وتوحيد 

المحلي   المحتوى قية تر و  ونشاطات تطوير أعمال في الفرعية لسوناطراك المؤسسات  إشراك -     
 الوطني.  والإدماج

ئة  ش، والمؤسسات النالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالتواصل بصورة منتظمة مع ا -     
 اط المتاحة مع المؤسسة.  شوالجامعات، بغرض إعلامهم بالاحتياجات المستقبلية وفرص الن

والشركات  ،والتطوير البحث  ات، ومراكزوالجامع ،والأجانب  الشركاء الوطنيين مع التعاون -     
  ، الوطني  المحلي والإدماج  المحتوى   لتطوير  بخلق فرص   يسمح  بشكل  التكوين المهني  ومؤسسات   ،الناشئة

 سوناطراك.   مهن   في  الأداء، المهارات والتحكم التكنولوجي   حيث   من  القدرات الوطنية  تنمية  في  المساهمةو 

الوطني    الإنتاج  أداة  الأفضلية لاستخدام  إعطاء  يتم  ة للمؤسسة بحيث التعاقدي  الإستراتيجية  تكييف  -     
 كأولوية من خلال الأحكام التالية: 

الاستخدام المباشر للعقود الممنوحة بالتراضي مع المؤسسات الجزائرية في إطار تعزيز آلية   -
 د للمؤسسات المحلية؛ممكن من العقو أكبر عدد الانتاج الوطني، والالتزام بتخصيص 

مكين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات الناشئة من التقديم للمناقصات التي تطلقها  ت -
 المؤسسة بالتخفيف من شروطها؛

 ؛ بالدرجة الأولى  ى استخدام العمالة الوطنيةعل  مع مؤسسة سوناطراك  إلزام المؤسسات المتعاقدة -
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من خلال عمليات   ررة،للمؤسسات المؤهلة مسبقا للعقود المتكتحديث القائمة المختصرة  -
 مخصصة حصريا للمؤسسات الخاضعة للقانون الجزائري؛

 في حدود  المحلية  الباطن مع المؤسسات  منالتعاقد  إلى الأجانب باللجوء المتعاقدين مطالبة -
 من قيمة العقود الممنوحة لهذه المؤسسات...إلخ. %30بنسبة لا تقل عن  ،ومؤهلاتها توفرها

وقعة من طرف مؤسسة سوناطراك عدد العقود المن لهذه السياسة تأثير كبير على  وبطبيعة الحال، كا     
مع مؤسسات    عقدا موقع  246عقدا، مقابل    1047حوالي    2024والذي بلغ سنة    ،لمؤسسات المحليةا  مع

  ها انعكاساتغير أن  .(Rapport annuel, 2024, p.51) ته المؤسسةا أبرمعقد  2457أجنبية من مجموع 
علاقات التخريج التي تربط  على الإيجابي تعداه للتأثير تإنما ، فقطهذا الحد توقف عند لا ت  ةالإيجابي 

الأطراف  بين    متطلبات التنسيق والرقابةعلى  ،  بالأخص المؤسسة مع مقدمي الخدمات المتعاقدين معها، و 
  مع المؤسسة المشتركة  جتماعية الا سسالأوفق  ات الخدم يمقدماختيار عملية  ساهمتالمتعاقدة، حيث 

الرقابة   آليات  اعتماد ، مما يدفعهم إلى مؤسسة في الجزائروأهم أكبر عورهم بالانتماء إلى شتعزيز  في
لى و  ،الذاتية على سلوكهم تلبية تطلعات   من أجلتقديم مستوى الأداء المنتظر منهم الحرص على ا 

ضمن  لبقاء قائمة ل ملى حظوظه الإبقاء عو ، هامعالحالية  همالمحافظة على استمرارية عقود و  ،المؤسسة
 .الأمر  المترتبة عن هذاالكثيرة مزايا الالاستفادة من و  ،المستقبليين أيضامورديها بكة ش

  ، بعد آخر للتخريجبين الطرفين  علاقة التعاونيةال 3-4-2

 في مديريتي الوسائل العامة ، مؤسسة سوناطراكالتخريج التي قامت بها  عمليات  من خلال تحليل     
المكلفين  و العمليات  دعم  مديرية    المتعاقدين مع  مع مقدمي الخدمات لاحظنا أن علاقتها  عمليات،  الدعم  و 

عادة الإعمارالتفريغ السطحيو ، تحفيز الانتاج ة نشطأ ك حساسةبأنشطة  والتي تندرج ضمن   مثلا ، وا 
في   مرالأ هو عليه مثلما وبسيطة خريج روتينيةتعلاقة مجرد كونها ، تتعدى ساسيةالأ أنشطة المؤسسة
، إنما هي عبارة على علاقة  في المؤسسة  الدعمالعامة التي تندرج ضمن أنشطة  الخدمات  عمليات تخريج  
 :منبداية    نلمس معالمها في العديد من النقاط شراكة حقيقية

 أكد والذي  ،المكلف بالتنسيق مع مقدمي هذه الخدمات مصلحة دعم العمليات مسؤول تصريح  -     
، حقيقية هي علاقة شراكة مؤسسة بالأطراف المكلفة بهذه الأنشطةقة التي تربط ال"العلا :على أن

قائم على التعاون بالدرجة الأولى  والعقد الذي يجمع المؤسسة بمقدمي هذه الخدمات هو عقد معنوي  
 .وخدمة المصالح المشتركة للطرفين"



 سوناطراك ة ستراتيجية التخريج في مؤسسالأبعاد التنظيمية لإ                               الإطار الميداني    

145 
 

، سنوات (  5)وخمس  (  4)اوح بين أربع  تتر   د و عق  التعاقد مع مقدمي هذه الأنشطة الحساسة بواسطة  -     
مما يتيح للطرفين المتعاقدين   ،العامةالوسائل لخدمات بالنسبة  ( سنوات 3) إلى ثلاثة (2) سنتينمقابل 

  فرصا أكبر للتقارب بينهم، وتقوية العلاقات التعاونية بينهم. 

مؤطرة لهذه الفي العقود  فقطالتي لمسناها الأخرى العديد من النقاط اللافتة الإضافة إلى ب -     
  :، والمتمثلة في الآتيعمليات ال

التفريغ   أنشطةبالخدمات المكلفين  ياستقلالية مقدمصراحة على  سوناطراك مؤسسة إقرار -     
عادة الإعمار ذه  جمعها بهتي تد الو العق في العديد من فقرات  وتأكيدها ،السطحي، تحفيز الإنتاج، وا 

أو   ينموظفليسوا مديريه وموظفيه ومتعاقديه من الباطن هم  وجميع ، دمةمقدم الخ نأ على  المؤسسات 
في حالة وجود خلاف حول الإجراءات والتدابير الواجب و ،  وكلاء أو أجراء يتقاضون رواتب من المؤسسة

دون المساس بصفته كمقدم   أنشيعتبر مقدم الخدمة ملزما بتنفيذ تعليمات المؤسسة في هذا الاتخاذها، 
في العلاقة  فعلي الإقرار بأهمية ووزن مقدم الخدمة، الذي يعتبر كشريك  ، مما يدل علىقلخدمة مست

 .وليس مجرد مؤد تابع للمؤسسة

تعاون  تطبيعة العلاقة التعاونية بين الطرفين، مثل:    ؤكد علىتحتوي هذه العقود أيضا على بنود ت  -     
جميع   المحدد فيو  ،إليهالزمني المشار  الخدمات في الإطارتقديم  ومقدم الخدمة لضمان المؤسسة

  .والسلامة مختلف أوامر الخدمة، وكذلك في ظل أفضل ظروف الفعالية

إنما تمتد   ،بين المؤسسة ومقدمي هذه الخدمات فقطلا تنحصر العلاقة التعاونية  هذه كما أن -     
خدمات، ومتعاقديهم  المقدمي  مختلف  يتعين على  مل جميع الأطراف الفاعلة الأخرى في العلاقة، حيث  شلت

فيما بينهم من أجل ضمان  التواصل والتعاون ، من الباطن، وأيضا شركات الخدمات العاملة في الموقع
 .  يات السير الحسن للعمل

يتفق الممثلون  ، حيث  في التنسيق بين طرفي علاقة التخريجالاعتماد على آلية التسوية المتبادلة    -     
في تنفيذ العمليات،   خدمات، على الإجراءات المتبعةالتنفيذ الفعلي للما بينهم قبل  في الموقع فيالمعينون  

جراءات وخاصة فيما يتعلق بأساليب التدخل، واختيار الأدوات، وخصائص السوائل، وا لاختبارات، وا 
 السلامة، ومواعيد التنفيذ. 
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أ بين مقدم الخدمة شقد ين النزاعات، فأي نزاع من أي نوع تسويةتفضيل الطرق السلمية في  -     
تسويته  النظر في إمكانية    يجب والمؤسسة فيما يتعلق بتفسير أي من بنود العقد المبرم بينهما، أو تنفيذه،  

 .ذلك ، قبل اللجوء إلى الجهات القانونية المختصة فيوديا من قبل الطرفين

 م من خلال تعهده طرفين،على تحقيق المنفعة المتبادلة لل اتخدمهذه ال يكما يحرص مقدم -     
تزويد المؤسسة بالدعم ب، و ملتنفيذ المهام المسندة إليهها  ونالتي يحوز   الإمكانيات التكنولوجية  كافةبتسخير  

تكنولوجية  التطورات بال المؤسسة بإعلامبالإضافة إلى التزامهم ، لسير الحسن للخدمةلالضروري  تقني ال
 . في مجالات نشاطهم المستجدة

عادة الإعمارتحفيز الإنتاج تيخدم  يزم مقدمويلت -      تنظيم دورات زيادة على ذلك، بالأجانب  ، وا 
، بالإضافة إلى تنظيم  طةنشتقنيات وآليات إنجاز هذه الأ   حول  سوناطراك  تدريبية مجانية لموظفي مؤسسة

 .ت مجالا هذه الالحديثة في  مستجدات ندوات تعريفية حول ال

المحافظة على   من خلال ،على عدم الإضرار بالطرف الآخر ينطرفلل ا كبيراحرصكما نلمس  -     
 :البيانات الفنيةو  سرية المعلومات 

المتعلقة  المعلوماتعن  الافصاحعدم مقدمي خدماتها، بجميع  تجاه مؤسسة سوناطراك تلتزم ✓
تظل  هذه المعلومات سرية و   لأن،  مقدم الخدمةبتصميم وبناء وتطبيق وتشغيل معدات ومنتجات  

 .ا لهذا الأخيرملك

من الباطن بالسرية   تعاقديهوم  ،موظفيه التزام مراقبة وضمان ب الخدمة يلتزم مقدم ه،ومن جهت ✓
مع  هعقد تنفيذ و برام افي سياق المهنية فيما يتعلق بالمعلومات والوثائق التي تم الحصول عليها 

  ، وذلك دون قيود في الوقت.المؤسسة

زام موظفيه بالسرية المطلقة فيما يتعلق بجميع الحقائق  بضمان الت  أيضا يلتزم مقدم الخدمةو  ✓
، لمدة عشر علاقة التخريج التي تجمعهمافي إطار  مؤسسةها القدمت والمعلومات والوثائق التي 
 تعاقد.الفترة سنوات من تاريخ انتهاء 

  لا يجوز الكشف عن أي نوع من المستندات الفنية التي تقدمها المؤسسة لمقدم الخدمة لأطراف  ✓
 ثالثة، ونفس الأمر يطبق فيما يتعلق بالمستندات التي يقدمها مقدم الخدمة للمؤسسة.

 من خلال: بشكل حسن   الأنشطةسير هذه بالإضافة إلى أهمية مشاركة المعلومات الضرورية ل -
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بالحق في الوصول   مؤسسةحتفظ التسرية بالنسبة لمقدم الخدمة،    تبقىباستثناء المعلومات التي   ✓
 ، المعدات  سلامة السير الحسن للخدمة، وللضمان  الضرورية  ميع البيانات الفنية على إلى ج

 . والمنتجات التي من المحتمل استخدامها في مواقع البناء

بتزويد المؤسسة عند انتهاء الخدمة، بجميع الوثائق المتعلقة أيضا كما يتعهد مقدم الخدمة  ✓
 بموضوع العقد.  
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من  لم يعد مجرد آلية تهدف التخريج  أنب ،لهذه الدراسة الجانب النظري لقد اتضح جليا من خلال     
 خيارا يمثل بات ، إنما فحسب  وزيادة الطاقة الانتاجية ،الانتاجتخفيض تكاليف إلى خلالها المؤسسة 

تسمح لها  تنافسية اكتساب ميزة يساهم في خلق القيمة للمؤسسة ككل، ويمكنها من فعليا إستراتيجيا 
حصر  تطبيق هذه الإستراتيجية ل  فالمؤسسات اقتنعت أخيرا بضرورة  ،بتحقيق مكانة رائدة في مجال نشاطها

من أدائها بتكلفة   حتى تتمكن ،التي سيتم التركيز عليها ي على عدد محدود من الأنشطةنطاقها التنافس
موارد وكفاءات على تطوير جهودها ز تركي إلى ضرورة أيضاتفطنت كما  ،أقل، وبشكل أكثر تميزا

  نمطية الالأنشطة عدد كبير من  في إنجاز  التشتت وعدم تسمح لها بالتفوق على المنافسين،  إستراتيجية
تمتلك الموارد الإستراتيجية التي تمكنها من تحسين أدائها    مؤسسات أخرى  إسنادها إلىي من الأفضل  الت
  .ذاته تخفيض تكلفتها في الوقت و 

  رتب عن فقد ت ،المؤسسة طريقة التنظيم المنتهجة لتطبيق إستراتيجيةهي عبارة عن الهيكلة لأن و      
تنظيمية  هياكل  ظهور ،المؤسسات المختلفة لهذه الإستراتيجية فيالكبير  والانتشار ،التخريجوتيرة تزايد 

هياكل التنظيمية  تندرج ضمن ما يعرف بالعن التنظيمات السائدة من قبل،  مغايرةو  خاصة ذات معالم
  ة، الافتراضيكل االهيو  ،ةكل الشبكياالهي هياكل التعاقدية،، كالمسميات عديدة ومتنوعةحمل تو  ،الحديثة

تندرج ضمن الهياكل أو ثابتة نسبيا    أجزاء تنظيمية مستقرة  مكونة من  ،مركبةهجينة أو  أشكال    عبارة عن
تتمتع بالعديد من  ، و نلنسبة للمكان أو الزماغير واضحة سواء با ذات حدود ،غيرةأخرى مت و  التقليدية،

انخفاض عدد المستويات التنظيمية، والتوجه  : كالتقليديةخصائص التي تميزها عن الهياكل التنظيمية ال
الكبيرة التي تمكن المؤسسة من استغلال الفرص المتأتية    المرونة   أكثر فأكثر نحو تبني هياكل مسطحة،

 ،توسيع قاعدة اتخاذ القرار التي باتت تقوم على أساس المعلومات والخبرة،  عن التغيرات المتسارعة للبيئة
 عاوني. العمل التو ، ةتثمين الرقابة الذاتيبالإضافة إلى 

تظهر من  فهيليست بالسهلة،  عملهاإلا أن عملية تنظيم  ،هذه الهياكلبالرغم من مزايا لكن، و و      
والمندرجة   ،المؤسسات المستقلة قانونيا منمزيج ارة عن عب ولكنها من الداخل  ،الخارج بأنها متجانسة

ترك، ولكن الواقع ش، والتي من المفترض أن تتعاون فيما بينها لتحقيق هدف متحت لواء مؤسسة واحدة
تداخل الصلاحيات والحدود فيما اختلاف قيم وثقافات أعضائها، نتيجة  ،يمكن أن يظهر عكس ذلك

، وغيرها من العوامل بكة ككلشالمصلحة الجماعية لل معها مؤسساتل بينها، وتضارب المصالح الفردية
 مطول.بشكل ه تطلب الوقوف عند ي  تحديا كبيراهذه الهياكل  عملية تنظيم من جعل ت التي
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 الأبعاد  في هذا الموضوع، فقد تمحورت دراستنا هذه حول دراسةأكثر وقصد التعمق ، لأجل ذلكو      
  اعتمدنا و   ،التنظيمي المباشر لإستراتيجية التخريجالشبكية باعتبارها الانعكاس  للهياكل  الرئيسية    التنظيمية
القائم على المحاذاة المشتركة لمجموعة ،  Mintzberg (1982)لـ    التشكيلات التنظيمية  منظورعلى  في ذلك  

تنظم   تحديد خمسة أبعاد رئيسيةدراسته إلى  بعد توصلنا الذي و  للهيكل التنظيمي،المختلفة  من السمات 
  وهي:التنظيمية، الهياكل جميع اط شن

  ؛نظام السلطة الرسمية -

   ؛اتخاذ القرارنظام  -

    ؛تدفقات المادية والمعلوماتيةالأنظمة  -

 ؛الرقابة الرسمية مظان -

 . ةرسميالغير نظام الرقابة  -

ستراتيجية  يمية لإمختلف الأبعاد التنظ  إسقاطب  ، فقد قمناالجانب التطبيقي لهذه الدراسةب   ما يتعلق في  أما     
واختبار صحة   ،كالية المطروحةشلإجابة على الإ ا من أجل، مؤسسة سوناطراك الجزائرية على التخريج

  ، ةستراتيجيهذه الإواطا كبيرة مع  شالذي قطع أ  قسم الانتاج  تجربة  وحصرنا الدراسة على تحليل  ،فرضياتها
 : التاليةالنتائج  لنتوصل في الأخير إلى

 :التالية الجوانب  لمسناها من خلال  برسمية مرتفعةسوناطراك  التخريج في مؤسسة ات تتميز علاق -1

الاعتماد على الآليات الرسمية في التعاقد مع مقدمي الخدمات، والمتمثلة بشكل أساسي في   ▪
لمؤسسة بمنح العقود المناقصات والاستشارات، باستثناء بعض الحالات الخاصة التي تقوم فيها ا

 ؛لأسباب تقنية بالدرجة الأولىبطريقة التراضي  

يتم تأطير علاقات التخريج في المؤسسة بواسطة عقود التخريج كإجراء كتابي كفيل بإضفاء   ▪
الطابع الرسمي على العلاقة، مع تضمينها لبنود مفصلة ومتنوعة تسعى من خلالها الى تنظيم  

 ؛جوانبهاسير العملية من جميع 

، حيث تعتمد المؤسسة مجموعة من الاجراءات الرسمية من خلال سيرورة عملية التخريج تنظيم  ▪
على أوامر الخدمة، أوامر العمل بالإضافة الى أوامر الشراء كوثائق رسمية لتفعيل جميع العمليات 
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صلة عن مختلف  المطلوبة من مقدم الخدمة، ومن جانبه يقوم مقدم الخدمة بتقديم تقارير كتابية مف
 ؛ؤسسةالعمليات التي ينجزها لصالح الم

تتم عملية الاتصال بين الطرفين حصريا من خلال قنوات رسمية محددة مسبقا، ولا يمكن لهذه  ▪
 . العملية أن تتم من خلال أي قنوات غير رسمية أخرى

قدمي الخدمات مالممنوحة لفي سلطة اتخاذ القرار تتميز علاقة التخريج باللامركزية المحدودة  -2
 : النقاط التالية من خلال، والتي لمسناها توى قسم الانتاجعلى مس  التخريج ةالمكلفين بأنشط

بالرغم من اعتبار مقدم الخدمة المسؤول الأول عن تنظيم برنامج عمله وسيرورته، غير أن   ▪
ودة في ظل صلاحياته في اتخاذ مختلف القرارات التشغيلية والفنية المرتبطة بعمله تبقى جد محد 

 ؛ الكتابية المسبقة عليهاالزامية حصوله على موافقة المؤسسة 

تقييد حرية مقدمي الخدمات فيما يتعلق باختيار مصادر التموين، خصائص المواد والقطع  ▪
المستعملة في تقديم الخدمة، مع إلزامية الاعتماد بالدرجة الأولى على السوق المحلي في التزود 

 ؛ الإنتاج بالنسبة لمقدمي الخدمات الأجانب بمستلزمات 

على موافقة المؤسسة المسبقة حول موضوع التعاقد من الباطن وهوية المتعاقد،   إلزامية الحصول ▪
 ؛وتقييد هذه العملية بالعديد من الشروط الإلزامية لمقدم الخدمة

فين لا سيما  تتخذ المؤسسة مختلف القرارات الملزمة لمقدمي الخدمات باحترام حقوق الموظ ▪
ور، التصريح بالموظفين لدى مصالح الضمان  المتعلقة منها باحترام سلم وتواريخ دفع الأج

 .الاجتماعي، والحق في الرعاية الصحية

 : البعديةالرقابة آليات و  القبليةالرقابة آليات  يجمع بينللرقابة رسمي نظام   علىالمؤسسة  تعتمد  -3

   :المسبقة فيتتمثل آليات الرقابة  -     

د الذي وقعه مع المؤسسة، بضمان تنفيذ  تعهد مقدم الخدمة، في إطار التزاماته بأحكام العق ▪
الخدمات المسؤول عن تقديمها بجدية وفقا للوثائق التعاقدية، ووفقا للمعايير والمبادئ المهنية  

 ؛المستخدمة في مجال النشاط 
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ير الصحة والسلامة وحماية البيئة المرتبطة  التعهد المسبق من طرف مقدم الخدمة باحترام معاي ▪
  ؛ه، واتخاذ جميع الاحتياطات والتدابير الضرورية لذلكبالخدمة المسندة إلي

نظام متكامل لإدارة الجودة والصحة ك :إلزامية حيازة مقدم الخدمة على أنظمة جودة معينة ▪
، والذي يتضمن إحدى شهادات التقييس التالية أو ما يعادلها: QHSEوالسلامة وحماية البيئة 

ISO 9001  ،ISO 14001    أوISO 45001يتعلق بأنشطة التفريغ السطحي وتحفيز الإنتاج  ، فيما ،
 . مالاطعا  بالنسبة لنشاط HACCP- ISO 22000نظام إدارة سلامة الأغذية  و 

 فتتمثل في:  بعديةوفيما يتعلق آليات الرقابة ال -     

الإشراف المباشر على نشاط مقدم الخدمة من خلال الزيارات التفقدية المباشرة لمسؤولي المؤسسة  ▪
ع عمل مقدم الخدمة، أو بالاستعانة بهيئات رقابة خارجية في حالة التعقد التقني للنشاط  لمواق

في مراقبة أنشطة صيانة المصاعد   ENACTاد على مؤسسة الرقابة العامةمحل التخريج كالاعتم 
 ؛ومحولات الطاقة

التزام مقدم الخدمة    الاعتماد على التقارير اليومية كأداة رئيسية لمراقبة سيرورة النشاط، والتأكد من ▪
التي تتضمن    بالمهام المطلوبة منه يوميا، بالإضافة إلى التقارير الأسبوعية وتقارير نهاية التشغيل

 ؛مختلف التفاصيل المتعلقة بالعملية

عقد اجتماعات تنسيقية أسبوعية وشهرية مع مقدم الخدمة لتقييم شروط تنفيذ العقد، تختتم بتقارير   ▪
رفين والتي تعتبر الأساس الذي سيقيم وفقه مقدم الخدمة للحصول على  مشتركة موقعة من الط

  ؛عائده الشهري

تعتمد المؤسسة على اجتماع مراجعة الأداء الربع السنوي أو ما يعرف   بالنسبة للأنشطة الحساسة ▪
، والذي يهدف إلى تقييم أداء مقدمي الخدمة وعرض SQMباجتماع مراجعة جودة الموردين

ة خلال هذه الفترة، وذلك انطلاقا من معايير واضحة في تقييم أداء مقدمي هذه  النتائج المحقق
 . ية، ومنصوص عليها بشكل واضح في عقد التخريجالخدمات، متفق عليها منذ البدا

إلا ومراقبتها ضمن إطار جد رسمي،  عملية التخريجالمؤسسة تحرص على تنظيم بالرغم من أن  -4
 والذي لمسناه من خلال:  لم يكن غائبا،التخريج البعد الاجتماعي لعلاقات  أن
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منح الأولوية في التعاقد الى المؤسسات المحلية من خلال سياسة ترقية المحتوى المحلي، مما   ▪
يؤثر إيجابيا على درجة التزام هاته المؤسسات بتقديم خدماتها وفق معايير الأداء المتفق عليها  

قاء ضمن شبكة موردي المؤسسة الحاليين  في عقد التخريج، وذلك حرصا منها على الب 
 ليين.  والمستقب

التركيز على بناء علاقات تعاون قوية مع مقدمي خدمات الأنشطة الأساسية، وما يترتب عليه   ▪
 من تبني هاته المؤسسات لآليات الرقابة الذاتية والحرص على تحقيق المنفعة المشتركة للطرفين.

تميز بانخفاض  ت  الهياكل الشبكيةبأن مع الفرضيات القائلة إليها  وعليه، تتنافى النتائج المتوصل     
ج  ، بل على العكس، أثبتت الدراسة بأن علاقات التخري في سلطة اتخاذ القرار  مركزيةباللاو الرسمية،    درجة

خصوصية هذا النوع  ب  تتميز بدرجة مرتفعة من الرسمية، الأمر الذي يمكن تفسيره  في مؤسسة سوناطراك
والمعرفة السطحية وربما المنعدمة  بنية وتشكيل هذه الهياكل،    المتأتية من عدم الاستقرار فيات  من العلاق

لى  و ، ممكنة شاكلم تعزيز الإجراءات الرسمية خوفا من أي  دفع بالمؤسسة إلىمما ي ،لمقدم الخدمة ا 
ق، والذي يعد خوفا من وقوع مشاكل في التنسيالرسمية  الاتصالعلى تعزيز آليات بشكل كبير التركيز 

 هذا النوع من العلاقات. مطلبا أساسيا لنجاح

والأمر ذاته بالنسبة لسلطة اتخاذ القرار التي من المفترض أن تكون ممنوحة لمقدمي الخدمات،      
  ة الأنشطالأمر الذي يمكن تفسيره بطبيعة  ،حيث لمسنا لامركزية محدودة في السلطات الممنوحة لهم

والتي هي عبارة عن خدمات يقدم جزء كبير منها في مقر قسم الإنتاج   ،راسةالتي تتمحور عليها الد 
العملية التي لا تخاطر  للمؤسسة، والجزء الآخر في مواقع العمليات التابعة لها، مما يعكس حساسية 

 المؤسسة بترك قراراتها في يد مقدم الخدمة بمفرده.

نتائجها المحققة فهو رسمي  التأكد من ر العملية و سيتأطير في  عتمد وفيما يتعلق بنظام الرقابة الم    
د ة على تنويع آليات الرقابة بين رقابة السلوك والنتائج، وبين  شبالدرجة الأولى، حيث تركز المؤسسة ب

اهتمام المؤسسة بآليات الرقابة غير  بعدية، وبالرغم من وجود دلائل على لرقابة الارقابة القبلية و الآليات 
عدم  على أيضا  ، مما يدل لها بديلاولا تعد أبدا ، تكميلية للرقابة الرسمية كآليات ها تعتبر الرسمية، إلا أن

 صحة الفرضية الثالثة للدراسة.

  جب ي والتي  الممكنة، ها وتقودنا النتائج المتوصل إليها من هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على آفاق    
 نقترح ما يلي:حيث  ،ميع جوانبهجحاطة بالموضوع من جل الإأمن تحليلها  التعمق في
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دراسة الأبعاد التنظيمية لإستراتيجية التخريج في مؤسسة صناعية أين تتمحور العلاقة حول  ▪
 في تركيب المنتج النهائي للمؤسسة؛ ر شامبكل شب تدخل  أجزاءتصنيع قطع و 

لم   ذيوال،  ات التركيز على دراسة نظام التدفقات المادية والمعلوماتية في هذا النوع من التنظيمي  ▪
  ، التي قامت المؤسسة بتخريجها ةالأنشطالتطرق إليه في دراستنا هذه بسبب طبيعة  لنا ىيتسن

 ؛ التشغيليةرة في مقر المؤسسة ومواقع عملياتها شالتي هي عبارة عن خدمات يتم تقديمها مباو 
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