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لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي  واخفضإلى من قال فيهما الحق 
 24الإسراء الآية  ارحمهما كما ربياني صغيرا

إلى من جعلت الجنة تحت أقدامها، صاحبة القلب الكبير، تحمل في ثنايا 
 نفسها الطيبة الحب والطهر الحنان العطاء

 وفاء بالعهد لا أنسى من فضلك ما حييت

 "والدتي الغالية أطال الله في عمرىا"

 قدوتي الدائمة في الحياة، إلى نبراس العطاء المبذول ومعلمي الأول إلى

 "والدي الفاضل أطال الله في عمره"

 إلى كل إخوتي وأخواتي كل باسمو

 ماستر مالية مؤسسة  2022إلى زملائي دفعة 

 إلى من حملتو ذاكرتي ولم تحملهم مذكرتي 

 أىدي ثمرة جهدي.

 ينياس-حسام        

 



 
 

 

 

 ىذا امعمل المتواضع ين الذي خلق وىدي وسدد الخطى فخرجامعالم أ شكر الله رب

 بعوهو وتوفيلو، نحمده حمدا كثيرا في المبتدأ  والمنتهيي. 

 نحمد امشاكر الملر بفضله وامعاجز عن اموفاء شكره.

لى ًوم الدٍن صلى الله عليه وسلموعلَو  حسان اإ  س َدنا محمد امنبي ال مي وعلى أ له وصحبو ومن تبعو بإ

نما ٌشكر منفسو  ا بعد: اهطلاكا من كوله تعالى:أ م ة  من شكر فاإ  .40النمل الآً

 .من لم ٌشكر امناس لم ٌشكر الله عز وجل صلى الله عليه وسلم: ومن كوله 

ل وامعرفان وامتلدٍر مكل من مد ًد امعون  لى أ ن هتلدم بمشكر الجزً لاس يما في ىذا الملام اإ

 والمساعدة.

ر "زرقي عمار"، الذي لم ًبخل علَنا من وكتو وتلديمو منا امنصائح امليمة وعلى في ملدمتهم الدكتو 

تواضعو املامتناهي في المعاملة منذ بداًة تسجَل موضوع امبحث وحتى الانتهاء منو فكان هعم 

 المشرف.

لى المحاس بين "م ل وامعرفان وامتلدٍر بلدَل والامتنان اإ راد كما لا ًفوتنا أ ن هتلدم بمشكر الجزً

 ومزىر" على مدهم ًد امعون والمساعدة وتواضعيما معنا من أ جل دراسة الحالة.

ماام ىذا امعمل أ خيرا أ سدي عبارات امعرفان مكل  من ساهم سواء من كرً  أ و من بعَد في اإ

 المتواضع.

 هم الله عنا كل خير.أ شكر كل ىؤلاء وجزا
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 الممخص:
بعض أو أصبحت استراتيجية التعييد مبمغ اىتماـ العديد مف المؤسسات خاصة الكبيرة منيا، وىذا بتبني 

كل أنشطة ىاتو الاستراتيجية بحثا عف تكاليف أقل، وتحسيف انتاجيتيا والتركيز عمى نشاطيا الرئيسي، وعمى 
محاولة حوكمة  ووجب الرغـ مف المزايا العديدة عمى جميع الأصعدة فيناؾ مخاطر أيضا وتحديات ذات الأثر،

سموؾ الانتيازؼ لموكلبء والتي تأتي عمى رأسيا ىذه الاستراتيجيات مف خلبؿ أىـ نظريات العقد التي تفسر ال
نظرية تكاليف الصفقة ونظرية الوكالة ونظرية المواد والكفاءات، وىذا مف أجل التقميل مف المخاطر التي يمكف 

 أف تنتج عف تطبيق ىذه الاستراتيجية.

ج، مف خلبؿ تعييد أما الدراسة الميدانية جاءت كمحاولة لتقييـ واقع المركب المنجمي لمفوسفاط كنموذ
المؤسسة بجزء مف نشاطيا المتعمق بأنشطة الصيانة إلى متعيديف وطنييف وخارجييف، وبعد تحميل مجموعة مف 
البيانات الكمية وكذا سمسمة مف الحوادث والقاءات مع إطارات المؤسسة، أظيرت ىذه الدراسة نجاحا معتبرا ليذه 

 تعييد رغـ حداثة وجزئية تطبيقيا في ىذا المؤسسة.الاستراتيجية في الاستفادة مف أىـ مزايا ال
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Summary 

The outsourcing strategy has become an amount of interest for many 

institutions, especially large ones, and this is by adopting some or all of the activities 

of this strategy in search of lower costs, improving its productivity and focusing on 

its main activity, and despite the many advantages at all levels, there are also risks 

and challenges of impact. Strategies through the most important contract theories that 

explain the opportunistic behavior of agents, on top of which comes the theory of 

transaction costs, agency theory, materials theory and competencies, in order to 

reduce the risks that can result from the application of this strategy. 

As for the field study, it came as an attempt to assess the reality of the 

phosphate mining complex as a model, through outsourcing the corporation with part 

of its maintenance activities to national and external contractors, and after analyzing a 

set of quantitative data as well as a series of accidents and meetings with the 

corporation’s tires, this study showed a considerable success for this strategy in 

Benefit from the most important advantages of outsourcing despite its recent and 

partial application in this institution. 
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 خمفية البحث: -1

يشيد العالـ اليوـ تغيرا غير مسبوقا ونموا متسارعا في مجالات عديدة، ومنيا القطاع الصناعي، 
حيث أف ىذا التغير كاف لو أثر كبير عمى أداء المؤسسات الاقتصادية، كما أف المنافسة القوية بيف 

جموعة مف الاستراتيجيات لمواجية الضغوط المتزايدة ممحة أيضا لتبني م ةالمؤسسات الاقتصادية بحاج
ح نجاحيا وقدرتيا عمى خمق مزايا تنافسية يعتمد لمشعة بالتغيرات السريعة، فقد أصبوبيئة العمل الجديدة ا

 اعتمادا كبيرا عمى الأساليب والممارسات والاستراتيجيات المتبعة في إدارتيا.

تي عرفت انتشارا واسعا في العقود الأخيرة استراتيجية ومف أبرز ىذه الاستراتيجيات الحديثة ال
، وتعرؼ أيضا باستراتيجية إخراج الأنشطة أو الاستعانة بمصادر خارجية، l’externalisationالتعييد 

حيث تمجأ المؤسسة إلى مؤسسات أخرػ لمقياـ بأنشطة، واستئجار كفاءات وقوػ وأفراد مف جيات أجنبية 
دياد العمل أو الضغط أو العبء عمى ىذه الأقساـ، حيت يتـ مف خلبؿ عقد أو محمية، وىذا بسبب از 

 تفصيمي. ت تجدد مستوػ العمل المطموب بشكليجدد التزامات طرفي التعاقد طبقا لمواصفا

إف الاىتماـ بقسـ الصيانة مف قبل المؤسسات يزداد ويتضاعف لأىميتو البالغة، حيث ىناؾ 
دارة لمعمميات  الإنتاجية، حيث يعتبر مف  الصيانة التي تعتبر مركزا أساسيا ارتباط وثيق بيف الإنتاج وا 

العوامل الرئيسية لزيادة الأرباح في مؤسسة صناعية أو إنتاجية، لذلؾ الصيانة لا تساعد فقط عمى 
تخفيض النفقات وتحسيف الأداء وزيادة الأرباح، بل تحتفع عمى أداء الموافق والتجييزات والمعدات بشكل 

ومستمر نظرا لما تتعرض لو وسائل الإنتاج مف الآلات والمعدات في المؤسسات الصناعية إلى جممة جيد 
مف المشاكل التي تعيق مف إنتاجيتيا وكفاءتيا لذلؾ بات مف الضرورؼ إعطاء الاىتماـ الكافي لقسـ 

 الصيانة.

 طرح الإشكالية:  -2

: ما مدى مساىمة استراتيجية ىومف خلبؿ ما سبق ذكره فإف التساؤؿ الجوىرؼ ليذه المذكرة 
 تبسة؟ ،ربئر العات( فرع سوميفوسلاقتصادية )تحسين إنتاجية الشركة ا فيبوظيفة الصيانة  التعييد
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 ب

ولاريب فيو اف ىذا التساؤؿ يحتاج إلى بحث ودراسة مف أجل الوقوؼ عمى نقاط القوة والضعف  
ز المعوقات التي تحوؿ دوف ممارسة جيدة وفاعمة في تطبيق ىذه الاستراتيجية، وبالتالي إمكانية تحديد أبر 

 لمتعييد بإدارة الصيانة لمورد خارجي.

 ومف ىذا المنطمق نريد أف نطرح في ىذه الدراسة جممة مف التساؤلات التالية:

 ؟ وىل يوجد تأثير واضح ليا في تحسيف سوميفوسشركة  ا مدػ تطبيق استراتيجية التعييد فيم
 إنتاجيتيا؟

 خارجي؟ وكيف يمكف توجيو  لمتعيدزايا والمخاطر المنتظرة مف التعييد بإدارة الصيانة ماىي أىـ الم
المؤسسة حتى تتحاشى ىذه المخاطر ويصبح التعييد كاستراتيجية يمكف أف تتبناىا المؤسسة في تحسيف 

 إنتاجيتيا؟
 ؟ وكيف ذلؾ؟سوميفوستحسيف إنتاجية المؤسسة  ىل ساعدت استراتيجية التعييد في 
 ات البحث:فرضي -3

 :كإجابات قبمية عمى التساؤلات اعتمادا عمى الأدبيات النظرية والتطبيقية السابقة، نقترح الفرضيات التالية

 :الفرضية الأولى 
تعتبر استراتيجية التعييد حديثة عيد بالنسبة لممؤسسة، كما أف تطبيقاتيا جزئية، إلا أف ىناؾ  

في تحسيف إنتاجية المؤسسة مف حيث التقميل مف  -جزئي ولو-تأثير لعمميات التعييد بإدارة الصيانة
التكاليف ورفع جاىزية وكفاءة أعماؿ الصيانة، وتحقيق الاستغلبؿ الأمثل لمموارد مف خلبؿ التكنولوجيا 

 ؛المتقدمة المتوفرة لدػ المتعيد الخارجي
 :الفرضية الثانية 

أىـ  المزايا المنتظرة مف التعييد، أمتخفيض التكاليف والتركيز عمى النشاط الرئيسي تعتبر أىـ ا 
المخاطر فيي التبعية المتزايدة لممورد الخارجي، كما تعتبر نوعية العقد ودفتر الشروط أىـ الوسائل لمتحكـ 

 ؛في إدارة عمميات التعييد
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 :الفرضية الثالثة  
ليفيا ، وىذا بتخفيض تكاسوميفوستحسيف إنتاجية لمؤسسة عـ ساعدت استراتيجية التعييد في ن

 والتركيز عمى نشاطيا الرئيسي.
 الأىداف المنتظرة من البحث: -4

ييدؼ ىذا البحث إلى التعريف بدور التعييد في تحسيف إنتاجية المؤسسات الاقتصادية مف خلبؿ 
 الرفع مف كفاءتيا وفعاليتيا وذلؾ مف خلبؿ:

 ؛ذا المزايا ومخاطر التعييد(الإلماـ بالجوانب النظرية لمتعييد)نشأة، تعريف، النظريات المفسرة لو وك -
فرع بئر العاتر ومدػ  -جبل العنق-تفسير ىذا الأسموب المتبع في المركب المنجمي لمفوسفاط -

 مساىمتو في تحسيف إنتاجيتيا.
 ىيكل البحث: -5

 صحة الفرضيات قمنا بتقسيـ ىذا البحث إلى فصميف: للئجابة عمى الإشكالية محل الدراسة والتأكد مف

  عمى: ويحتوؼ  النظري:الفصل 
سوؼ نتعرض فيو إلى تعريف ونشأة التعييد، النظريات المفسرة لو وكذلؾ المزايا  المبحث الأول: -

 ؛ومخاطر التعييد
 تعرضنا فيو إلى تعريف وأىمية الإنتاجية وعناصرىا وكذا طرؽ قياسيا. المبحث الثاني: -
  :الفصل التطبيقي 

)بئر العاتر(، مف خلبؿ محاولة -ل العنقجب-ويتناوؿ دراسة حالة المركب المنجمي لمفوسفاط
تشخيص بعض الجوانب التي كانت في متناولنا، وىذا لمحاولة إسقاط بعض ما تـ تحصيمو في الجانب 
النظرؼ، خاصة تطبيقات التعييد، ومحاولة تحميل المعطيات التي تـ الحصوؿ عمييا، وكذا التعرؼ عمى 

لاستراتيجية، تـ الخروج بنتائج يتـ عمى أساسيا تقدير مدػ تطابق الفرضيات المطروحة مع واقع ىذه ا
 اقتراحات وتوصيات.
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 فكرة ومحفزات موضوع البحث: -6

ويأجوج ومأجوج والقوم الذين لا يكادون  القرنين ذيفكرة ىذا البحث مستوحاة أساسا مف قصة 
عدـ القدرة عمى بنائو عييد ببناء السد لذؼ القرنيف بعد محاولات عديدة لمبناء و تتـ ال حيث، يفقيون قولا

بالقوة والصلببة التي يحتاجوف إلييا لمحماية مف القوـ المفسديف، وكاف لذؼ القرنيف لو مف التخصص 
قَالُوا يََ ذَا الْقَرْنَـيِْْ إِنَّ يََْجُوجَ وَمَأْجُوجَ مُفْسِدُونَ فِ الَْْرْضِ فـَهَلْ نََْعَلُ لَكَ  تنافسية كبيرةوالمعرفة كميزة 

ا )خَرْجًا  نـَهُمْ سَد  نـَنَا وَبَـيـْ نـَهُمْ 49عَلَى أَنْ تََْعَلَ بَـيـْ نَكُمْ وَبَـيـْ ةٍ أَجْعَلْ بَـيـْ رٌ فَأَعِينُونِ بقُِوَّ ( قَالَ مَا مَكَّنِّّ فِيوِ رَبِّّ خَيـْ
فُخُوا حَتََّّ 49رَدْمًا ) إِذَا جَعَلَوُ نََراً قَالَ آَتُونِ أفُْرغِْ ( آَتُونِ زبَُـرَ الْْدَِيدِ حَتََّّ إِذَا سَاوَى بَـيَْْ الصَّدَفـَيِْْ قَالَ انْـ

 49-49الكهف الآية  (49( فَمَا اسْطاَعُوا أَنْ يَظْهَرُوهُ وَمَا اسْتَطاَعُوا لَوُ نَـقْبًا )49عَلَيْوِ قِطْرًا )

رٌ قَالَ مَا مَكَّنِّّ فِيوِ رَبِّّ  وفي نفس الوقت استعانة باليد العاممة لمقوـ الذيف طمبوا بناء السد خَيـْ
نـَهُمْ ردَْمًا ) نَكُمْ وَبَـيـْ ةٍ أَجْعَلْ بَـيـْ  .49الكهف الآية  (49فَأَعِينُونِ بقُِوَّ

كاف ينجز داخميا عف طريق تي تؤدؼ إلى إخراج النشاط بعدما وىذا مف صميـ فكرة التعييد ال
 إبراـ عقد مع ىذا المتعيد الخارجي.

ات العمومية وخاصة عييد والمناولة في المؤسسكما لاحظنا منذ عدة سنوات الحاجة المتنامية لمت
الصناعية منيا وفكرة العمل عمى ىذا المشروع برزت بسبب قمة الدراسات التجريبية لاستراتيجية التعييد 
في المؤسسات الجزائرية، وكذا الإحساس بأىمية التعييد وتسيير مخاطره بحكـ أنو أصبح ظاىرة لا مفر 

 تساب الميزات التنافسية التي يصعب تقميدىا.عل التخصص الشديد واكفمنيا ب

 منيجية البحث المعتمدة: -7

فيما يتعمق في منيج البحث المعتمد في ىذه الدراسة، حاولنا التوفيق بيف منيجيف رئيسييف، 
مف الأطر التحميمية المقترحة في الأدبيات المختصة( التي  انطلبقا) المنيج الاستنباطي أو الاستنتاجي

ستراتيجية التعييد بأنشطة أخرػ عديدة بخلبؼ الصيانة، وبناءا عمى ىذه النجاحات أثبتت نجاح ا
وباعتبار أف الصيانة تشترؾ مع ىذه الأنشطة في المؤسسات الصناعية في أنيا نشاط غير رئيسي يمكف 

وتجميع  وكذا الاعتماد عمى المعاينة الميدانية وتتبع استنتاج نجاح  ىذه الاستراتيجية في إدارة الصيانة،
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بيانات عف استراتيجية التعييد في نشاط غير رئيسي معيف)إدارة الصيانة( لمتوصل إلى مبادغ عامة 
وعلبقات كمية في جميع الأنشطة غير الرئيسية وىي الفكرة الأساسية لممنيج الاستقرائي الناقص الذؼ 

( وىو Bernard,1963 يشمل الاستنتاج العممي القائـ عمى أساس الملبحظة والتجربة، وقد اعتبر)
والاستنباط، بل ذىب إلى حل التساؤؿ إف  الاستقراءبصعوبة الفصل الدقيق بيف  19فيزيولوجي مف القرف 

 .كنا أماـ توعيف متميزيف مف الاستدلاؿ
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 تمييد:
كثيرا مقارنة باستخداـ  قديمة، وىو كعممية الحديث روالتسييالتعييد مف أساليب الإدارة ر يعتب

المصطمح عمى نحو عممي، ويناؿ في الآونة الأخيرة اىتماـ وتطور كبير يعود لحاجة المنظمات إلى خمق 
 ـلتقدي ـ مف الإمكانيات والمياراتوظيور مزودؼ خدمات متخصصيف لديي ،قيمة لممساىميف والعملبء
أفضل خيار لمتركيز عمى يعتبر التعييد في الوقت والمكاف المناسبيف، كما  خدمات ذات جودة عالية

أف ىذه الظاىرة في الوقت الحالي تساىـ في تحسيف  لاسيماالأنشطة الرئيسة التي تخمق قيمة مضافة، 
 ة.فسيلتناف استمرارىا واستدامة ميزتو ااكفاءة وفعالية أداء المنظمات وبالتالي ضم

سنتطرؽ في ىذا الفصل إلى مبحثيف: الأوؿ يتناوؿ الإطار النظرؼ لمدراسة ويضـ مطمبيف: 
المطمب الأوؿ تحت عنواف أسياسيات حوؿ التعييد، أما الثاني تحت عنواف الإنتاجية، بينما يتناوؿ 

 بحثنا ىذا. المبحث الثاني أىـ الدراسات السابقة التي تعالج موضوع البحث واعتمادنا عمييا في
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 سة الأدبيات النظرية والتطبيقية حول متغيرات الدرا        الفصل الأول:  
 

 

0 

 الأدبيات النظرية:  -1
 تناوؿ ؿمف خلب سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى أسياسيات حوؿ التعييد في المطمب الأوؿ، وذلؾ

، مزايا ومخاطر التعييد، أما المطمب الثاني سنتطرؽ إلى تعريف، ات المفسرة لونشأة، تعريف، النظري
 أىمية، عناصر، طرؽ قياس الإنتاجية.

 نشأة التعييد:  1-1
في كتاب ثروة الأمـ لآدـ سميث، حيث قاؿ: "  م1776بدأت فكرة التعييد في التبمور منذ عاـ 

 ةالشركات في الدوؿ المتقدمة والغنية تكوف أكثر إنتاجية إذا قامت بتخفيض التكاليف واستعماؿ العمال
ر التعييد، حيث كانت السفف الرخيصة مف الدوؿ الأقل نموا" وفي السنوات الأولى لتاريخ أمريكا ظي

 .1الشراعية "كمبيرز" تصنع في اسكتمندا وجمب المواد الخاـ مف اليند، وتعتبر اليند أىـ الوجيات لمتعييد
إف منظمات الأعماؿ في بداية القرف الثامف عشر مع ظيور الثورة الصناعية كانت تقوـ بإنجاز 

في اواخر القرف الثامف عشر وبداية القرف التاسع كل أنشطتيا داخميا أؼ كانت تسمى بتكامل الرأسي، و 
عشر بدأت منظمات الأعماؿ بتعييد بعض الأنشطة الخدماتية إلى جيات الخارجية وبدأت ظاىرة التعييد 
في التشكيل، وفي أواخر القرف التاسع عشر مع ظيور الثورة الصناعية بدأ التعييد بالانتشار والنمو في 

 .2شمل عناصر التكنولوجيامجاؿ الخدمات، ثـ تطور لي
 تعريف التعييد: 1-2

بصفة عامة يمكف تعريف التعييد عمى أنو: " إنجاز بعض أنشطة المؤسسة مف طرؼ آخر، وكما 
 عرفو العديد مف الباحثيف مثل:

( حيث يعرفاف التعييد بأنو "عممية نقل كاممة لعممية إنجاز تمؾ cliket et Duening:2005حسب )
 ل".دار داخميا بلب متعيد خارجي مستقميديا تنجز وتالأنشطة التي كانت تق

حيث يعرؼ التعييد بأنو: " استعماؿ التعييد بيف الخارجيف  (lacitg et hirschheim;1993حسب: )
 مف طرؼ المؤسسة المخرجة لمنشاط مف أجل إنجاز نشاط أو عدة أنشطة".

                                                             
، مذكرة ماجستير، جامعة دور الاستعانة بالمصادر الخارجية في تحسين أداء المنظمات الحكوميةجمانة محمد محفوظ،  -1

 .16ـ، ص2014تشيريف، سوريا، 
، المؤتمر العممي الدولي، تحديد معايير اختيار المورد الأفضل في إطار عممية التعييدعامر اسماعيل عبد الله حديد،  -2

 .8، ص2012الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجناف، لبناف  عولمة
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، وىو تعريف جد 2000أوت  03مف طرؼ وزارة الدفاع البريطانية في  عتمدكما أف التعريف الم
موسع: " التعييد ىو طريقة تسيير تعاقدية يتـ مف خلبليا التفويض إلى متعيديف خارجيف بإدارة الأنشطة 

 .1أو الوظائف التي كانت تنجز في السابق مف طرؼ المؤسسة"
فرنسا  وفي (outsourcingويعرؼ التعييد في الولايات المتحدة الأمريكية تحت اسـ )

 (، أما عند العرب فيناؾ عدة ترجمات لمكممة أىميا:externalisationب)
خراج النشاطات".................."  .2التعييد، الاستعانة بالمصادر الخارجية وا 

مف خلبؿ ما سبق ذكره يمكف أف نقدـ التعريف التالي لمتعييد:)ىو إيكاؿ عممية إنجاز وتسيير 
ي متخصص بدلا مف إنجازه داخميا ويمكف أف يصاحب ىذه النشاط أو جزء منو إلى مقدـ خدمات خارج

 3 العممية تحويل الأفراد والتجييزات لمقدـ الخدمات(.
 النظريات المفسرة لاستراتيجية التعييد:  1-3
لقرار التعييد الإطار النظرؼ تشترؾ فيو عدة نظريات تفسر التعقيدات والمخاطر المحيطة بو، وأف  

ي نظريات تعتمد عمى مقاربة تحميمية لممشاكل التنظيمية، بمعنى أف كل واحد غالبية نظريات المؤسسة ى
تفسر جانب معيف مف مشكمة المؤسسة، ونتائج ىذه التحميلبت يتـ تجميعيا مف أجل تشكيل صورة شاممة 

 عف المؤسسة أو التنظيـ المدروس.
 : (TCTالصفقة) نظرية تكاليف  1-3-1
الاختيار بيف إنجاز النشاط داخميا أو التعييد بو إلى متعيد حسب نظرية تكاليف الصفقة عممية  

الكمية في: تكاليف الإنتاج وتكاليف  التكاليفخارجي يكوف بدلالة التكاليف الكمية ليذا النشاط، تتمثل 
مف وفرات  والاستفادةالصفقة، ويعمل التعييد بصفة عامة عمى التخفيض مف تكاليف الإنتاج 

المحققة مف طرؼ المتعيديف. وعمى العكس مف ذلؾ غالبا ما تكوف  (،économie d’echelleالحجم)
وأف تكاليف الصفقة تتغير بدلالة مخاطر  ،(Barthelem ;2001)تكاليف الصفقة لمتعييد مرتفعة

 (:Barthelem ;1984)تعاقدية 

                                                             
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة " دكتوراه مسعى لمتكميف من المخاطر المرتبطة بتبني استراتيجيات التعييدزرقي عمار،  -1

" جامعة قاصدؼ مرباح ورقمة، الجزائر،   .21ـ، ص2020العموـ
 .18، صمرجع سبق ذكرهجمانة محمد محفوظ،  -2
 .19ص، مرجع سبق ذكرهجمانة محمد محفوظ،  -3
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مع معنى تأقمـ الأفراد والتجييزات ب ،(Spécificité des Actifsالأصوؿ ) خصوصية -
 جات المختمفة لممؤسسة؛الاحتيا

 د مف سموؾ المتعيد وتطور المحيط؛عدـ التأك -
 )تردد( استعماؿ النشاط. كثرة -

بالإضافة إلى ذلؾ، فإف خصوصية الأصوؿ ىي المحدد المركزؼ في قرار الاحتفاظ أو التعييد، لأف 
 يف:تحاشي مخطريف أساسالتعييد بالنشاط المعتمد بصفة كبيرة عمى خصوصية الأصوؿ يؤدؼ إلى 

مى المتعيد الخارجي ذات خصوصية، ومف فغالبية الأصوؿ المحولة ع :(Hold-upالعرقمة) - أ
الصعوبة بمكاف تغير المتعيد أو إعادة النشاط المخرج. وكنتيجة لذلؾ يحدد المتعيد الخارجي سموكو 

 بطريقة انتيازية، حيث يرفع مف الأسعار أو يخفض مف الجودة؛
تسيـ وفرات  (،Any et Cumming;1997صول المحولة )( الأ  Standardisationتوحيد) - ب

ت الحجـ بجزء كبير في إعطاء مزايا كبيرة لممتعاىديف مقارنة مع الخدمات الداخمية. ولمحصوؿ عمى وفرا
 يديف مجبريف عمى إشراؾ الموارد المستعممة مع مختمف زبائنيـ.حجـ ذات معنى يكوف المتع

التخفيض مف التكاليف والصفقات يؤدؼ بالمؤسسات كما أف التخفيض مف التكاليف عف طريق 
إلى التعديل في حدودىا بالمجوء إلى التعييد، كما يشترط أف تكاليف الصفقة ىي المحدد الرئيسي في 
اختيار الييكل التنظيمي، وفي نفس الوقت محدد الحوكمة التي يجب اختيارىا مف أجل تخفيض 

 التكاليف.
  :(TBC) توالمياراالموارد  نظرية  1-3-2

تقوـ ىذه النظرية عمى رفض المزاعـ الاقتصادية التقميدية لأف الموارد متجانسة ومتنقمة تماما، أؼ 
آليات  ثلبثوجود اختلبؼ وتبايف في الموارد والميارات، ومف أجل تعويض ىذا النقص توجد لممنظمة 

 تتمثل في:
 ؛تطوير ىذه الموارد والميارات داخميا )النمو الاقتصادؼ( -
 ؛راء لشركة لدييا ىذه الموارد والميارات )النمو الخارجي(ش -
 استخداـ التعييد. -

يعتبر التعييد في معظـ الأحياف وسيمة سريعة لموصوؿ لمموارد والميارات التي لا تتوفر داخميا 
لدػ المنظمة، ومف أجل ضمف استدامة الميزة التنافسية والبعد الاستراتيجي يجب أف تتميز الموارد 
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رات بالندرة والقيمة والثبات، ومف منظور ىذه النظرية يعتبر التعييد خيار استراتيجي يستخدـ لسد والميا
 .1الفجوة بيف الميارات المطموبة والفعمية

 :(TA)نظرية الوكالة   1-3-3

 )الوكلبءيف المساىميف تحميل مدػ تضارب المصالح ببحسب ىذه النظرية، تقوـ المؤسسات 
ف طريق ظرية الوكالة دور محدد في تسيير العلبقة التعاقدية عنعقود التعييد تمعب  ففي إطار ،والمسيريف
الضرورية مف أجل تخفيض تكاليف الوكالة الناتجة عف عقود التعييد، حيث  مراقبةميکانيزمات لم تأسيس

( أف ىنا العديد مف العوامل Eisenhardt; 1989 et teng et autres ; 1995يرػ كل مف ) 
 ثر عمى تكاليف الوكالة في علبقة التعييد، أىميا:التي تؤ 

 ؛رفض الشركاء تحمل المخاطر  -
 ؛صعوبة التنبؤ بسموكيات المتعيد الخارجي  -
 ؛صعوبة تكميـ نتائج الأنشطة المخرجة  -
  الخدمة.بطء الموافقة عمى أداء  -

تكاليف  إف حالة عدـ التأكد المحيطة بالنشاط المخرج التي عادة ما تكوف جد مرتفعة، وكذا
الإشراؼ مف طرؼ المؤسسة الزبونة يعتبراف العاملبف الأساسياف في رفض الطرفيف تحمل المخاطر، 

بعيف الاعتبار عند تنفيذ علبقة الوكالة. مف جية أخرػ  تؤخذذه الإجراءات المعرقمة يجب أف وبالتالي ى
المؤسسة الزبونة وتكاليف  بتصرفات المتعيد الخارجي، كوف تكاليف المتابعة عمى عاتق بؤصعوبة التن

 2.الالتزاـ عمى عائق المتعيد

استحالة تكميـ نتائج أداء الخدمات تطرح  -وفي بعض الأحياف  -ة بأما فيما يخص صعو 
مشكل، خاصة عندما تكوف المؤسسة الزبونة في ىذه العلبقة تتوقع نتيجة نقيضو تماما لمواقع، وبالتالي 

وؿ مدة عقد الخدمة العوف )المتعيد(، أما بالنسبة لمنقطة الأخيرة، طالخسارة المتبقية ترتفع عمى عائق 
 ، المتابعة الالتزاـ وتكاليف الفرصة فتكوف مرتفعة.التحريضو وتكاليف الحث 

باختصار، نظرية الوكالة تشجع عمى المجوء إلى التعييد، باستثناء حالة واحدة فقط وىي: لما 
                                                             

1 - Khalil meftah and Driard Hadad, la décision de l'externalisation , international gouale of 
importation and Applied studies VOL: 19 Maroc, 2017 P193. 
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 .منخفضةمذكورة آنفا لة العوامل التكوف تكاليف الوكالة بدلا

لممتعيديف الخارجييف بمسؤولية الوسائل والنتائج، وبالتالي  ضفالمؤسسات المخرجة لمنشاط تفو 
(. وتبقى Quellin; 2002خمق تبعية متوقعة تجاه المتعيد تتضمف عدـ التأكد في نظاـ اتخاذه لمقرار )

 القرار.كمف المساىمة فقط في التحضير د ضعيفة، إذ تجالوكالة في اتخاذ قرار التعييد  إسيامات نظرية

 (:TCS) يةفلنظرية الموقا  1-3-4

، حيث عممت عمى تحميل العلبقة بيف المحيط الييكل 1960طورت ىذه النظرية ابتداء مف سنة 
ة لممؤسسة بأنيا كياف مستقل لو أىداؼ واضحة )صريحة( بالتنظيمي وسير المؤسسة، وتنظر ىذه المقار 

 .نيف تحكـ سموكيا مف أجل تحقيق أىدافياوىيكل تنظيمي وقوا

ما ىي المتغيرات المؤثرة في خصائص  رئيسييف:ىذه المقاربة جاءت لتجيب عمى سؤاليف 
اس؟ وما ىي العلبقة بيف ىذه الخصائص والأداء المنتظر؟ في ىذا السياؽ جاءت قالمؤسسة، وكيف ت

واعتبر أنظمة المراقبة عمى إنتاج  مركزة عمى المتغيرات التكنولوجية، (Woodward;1970) أعماؿ
( فقدـ تصور أكثر Perrow; 1970عمى أنيا محددات مباشرة ىيكل وسموؾ المؤسسات، أما )

، التنظيمي( فقد أدخل العوامل الثانوية كالحجـ Blau;1970روف مثل )خسوسيولوجية مف التكنولوجيا، وأ
ثير السباؽ العاـ عمى اليياكل التنظيمية حملب تأ(  Pugh et al; 1968 ػ)وفي دراسة أكثر شمولية ل

( Lawrence et al; 1967بمقاربة متعددة الأبعاد متناسبة ومكممة للؤعماؿ السابقة، فأستعمل مثلب )
كإجابة افتراضية لأداء المؤسسة التي ليا ارتباط بيف ثلبثة أبعاد: المتغيرات  cooperationالتعاوف ) 

طبيعة قيود المحيط(، المتغيرات الداخمية التي تميز الييكل والتكامل، وكذا الخارجية )عدـ التأكد، التنويع، 
( الذؼ بحث في Galbraith; 1979). وىنا تجدر الإشارة إلى أعماؿ المتضاربةالإجراءات والحموؿ 

 .كيفية التزود بالوسائل التي تساعد الإدارة في أنظمة التنسيق الداخمي

يا انتقاد ىذه النظرية مف وجية أن محيط عمى المؤسسة، كما تـىذه لسوء الحع لـ تدرؾ تأثير ال 
 1 إذ أف تغيرية الإجراءات مع الزمف لا تؤخذ في الحسباف. ساكنة،

(، وقمما تستعمل في berland; 1999في مراقبة التسيير ) بةوغالبا ما تستخدـ ىذه المقار 
ىذه النظرية يحثوف في تعديل (، كما أف أصحاب tondeur et al ; 2003تفسير ظاىرة التعييد )
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تستخدـ في تفسير طرؽ التنظيـ، وىنا تجدر الإشارة إلى التمييز بيف النظريات  العوامل السياقية التي
المتعمقة بالنماذج التنظيمية ذات المتغيرات الداخمية )الحجـ، العمر، التكنولوجيا ...( والمتعمقة بالنماذج 

، واتفقت (schreyogg; 1980( ) ...)عدـ الاستقرار، عدـ التأكد، التنظيمية ذات المتغيرات الخارجية 
النظريتيف عمى أف أىـ العوامل الموقفية المحددة لمتعييد ىي: العمر، الحجـ، النظاـ التقني، التحية 

 .فيو لا يعترؼ إلا بالعامل التكنولوجي (Woodward; 1965والسمطة. أما )

يمي محدد حسب خصائص المحيط، وحتى يكوف أؼ ىيكل فعاؿ كما تشترط ىذه النظرية وجود ىيكل تنظ
وائد ىذه النظرية فيجب أف تكوف الفجوة ضيقة بيف العناصر الموقفية ومؤشرات فيـ ىذا الييكل. وتكمف 

 في :

 ؛يميظالقياـ بتشخيص الييكل التن -
 ؛تحديد نوع الييكل الملبئـ انطلبقا مف احتياجات المؤسسة  -
 التنظيمية.ف أجل الإدارة الفعالة لمتغيرات معرفة واجية التنظيـ م  -

 (:Stakeholder theory; SHT )ةنظرية القوى المستحوذ  1-3-5

 -ىذه النظرية تعتبر المؤسسات مركز الشبكة القوػ المستحوذة، ففي الأدبيات الأنجموساكسونية 
 1984ؼ )وبقية المستحوذيف. ويعر  (Sharholdersعادة ما يتـ التمييز بيف المساىميف ) 

;FreeIran :كل فريق أو فرد لو القدرة عمى التأثير في انجاز أىداؼ المؤسسة»( المستحوذاف كما يمي »
 .مف مستثمريف، مورديف، عماؿ، زبائف، منافسيف، جماعات محمية ... الخ

المستحوذيف(  -والمستحوذيف يركزوف بصفة أساسية عمى طبيعة العلبقات بيف الثنائية )المؤسسة 
المؤسسة تعتبر کياف تتشارؾ فيو »يث العمميات والنتائج. لاسيما في اتخاذ القرار الإدارؼ، وبالتالي: مف ح

مجموعة مف القوػ التحقيق أىداؼ متعددة، وكل عمل مف أعماؿ المؤسسة ينتج عنو آثار عمى واحد أو 
الأحياف (. لكف الغموض يكوف في بعض Damalk ayadi; 2003« )مجموعة مف القوػ المستحوذة

 .بيف طبيعة ىذه النظرية
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 مزايا التعييد:  1-4
تحقق استراتيجية إخراج الأنشطة العديد مف المزايا التي تجعل المؤسسات تتيافت عمى تطبيقيا، 

، التركيز عمى قمب المينة، تحقيق أو تحسيف 1إذ أنيا تمكف المؤسسة مف تخفيض التكاليف التشغيمية
الاستفادة مف الكفاءات الفنية غير المتوفر داخميا، بالإضافة إلى توزيع المرونة المالية والتشغيمية، 

 ومشاركة المخاطر مع مقدـ الخدمات، وفيما يمي ممخص لأىـ مزايا استراتيجية الإخراج:
 : أىم مزايا استراتيجية إخراج الأنشطة.01جدول رقم 

 التوضيح المزايا

 تخفيض التكاليف التشغيمية

خراج المؤسسة مف تخفيض التكاليف بنسبة كبيرة قد تمكف استراتيجية الإ
%، ويتحقق ذلؾ مف خلبؿ تحقيق وفرات الحصر، 30-15تتراوح بيف 

تحويل التكاليف الثابتة إلى تكاليف صغيرة، ضعف الامتيازات المقدمة 
 لمعماؿ مف قبل مقدـ الخدمات، وكذا تحسيف مستوػ الرقابة عمى التكاليف.

ذؼ تحسيف أداء النشاط ال
 تـ إخراجو

يتحقق ذلؾ مف خلبؿ التخصص الدقيق المقدـ لمخدمات مف جية وتعامل 
 ىذه الأخيرة مع العديد مف الزبائف في نفس الوقت مف جية أخرػ.

 التركيز عمى قمب المينة

أؼ الاستخداـ الأمثل لمورد المؤسسة، مف خلبؿ تركيزىا عمى قمب المينة أو 
مقارنة بغيرىا، أما باقي الأنشطة توكل إلى النشاط الأساسي الذؼ تتميز فيو 

حرير المزيد مف مقدـ خدمات خارجي، وىو ما يؤدؼ إلى توفير الجيد وت
 أىـ. ىو ماالوقت المتفرغ ل

تحسيف المرونة المالية 
 التشغيمية

 عمى نشاطيا الأساسي يكسبيا مرونةيتحقق ذلؾ بسبب أف تركيز المؤسسة 
في طمبات الزبائف وكذا مجاراة التغيرات  أكبر لمواجية التغيرات السريعة

التكنولوجية، كما أف تعامل المؤسسة مع شبكة مف مقدمي الخدمات يمكنيا  
وبسرعة مف خفض أو رفع وتيرة الإنتاج حسب تغير شروط السوؽ وبأقل 

 التكاليف. 

                                                             
، مجمة دراسات  -التجربة اليندية -استراتيجية إخراج الأنشطة ودورىا في تحسين تنافي الدولشايب حناف،  -1
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 توزيع أو مشاركة المخاطر
ي إخراج بعض بالنسبة لأؼ مؤسسة كل استثمار ينطوؼ عمى مخاطر، وبالتال

الأنشطة سواء بشكل كمي أو جزئي يسمح ليا بتقاسـ المخاطر مع مقدـ 
 الخدمات.

الوصوؿ إلى كفاءات فنية 
والحصوؿ عمى التكنولوجيا 

 الجديدة.

تسمح استراتيجية الإخراج لممؤسسة بالاستفادة مف الكفاءات والميارات الفنية 
ذه الاستراتيجية تمكف مف غير المتوفرة داخميا أو يصعب حيازتيا، إذ أف ى

الاستفادة مف التقنية دوف الحاجة لامتلبكيا وتحمل المبالغ الطائمة الناجمة 
 عف ذلؾ.

تحسيف أداء النشاط الذؼ 
 تـ إخراجو.

إف التخصص الدقيق المقدـ الخدمات وتعاممو مع العديد مف المؤسسات 
ة مقارنة الزبونة يكسبو الخبرة اللبزمة لتقديـ خدمات ذات جودة عالي

 بالمؤسسة الزبونة. 

 المصدر: شايب حنان مجمة دراسات اقتصادية
 مخاطر التعييد:  1-5

عمى الرغـ مف المزايا المغرية للبستراتيجية إخراج الأنشطة فإنيا تنطوؼ عمى مخاطر عديدة منيا: 
ت والكفاءات، سوء أداء خطر التبعية لمقدـ الخدمات، فقداف الزبوف القدرة عمى الابتكار وكذا فقداف الميارا

مقدـ الخدمات، مخاطر ناتجة عف تعارض الثقافات، بالإضافة إلى الجير الاجتماعي الذؼ ينشأ نتيجة 
 ، وفيما يمي ممخص لأىـ مخاطر استراتيجية الإخراج:1تحويل الأفراد إلى مقدـ الخدمات

 : أىم مخاطر استراتيجية إخراج الأنشطة.02جدول رقم
 التوضيح المخاطر

خطر التبعية لمقدـ 
 الخدمات

ينشأ ىذا الخطر بشكل جمي إذ كانت العلبقة التي تجمع بيف المؤسسة الزبونة 
ومقدـ الخدمات علبقة طويمة الأجل، أو وجود عدد محدود مف المورديف 
يقدموف ىذا النوع مف الخدمات حيث يصعب عمى المؤسسة الزبونة إعادة 

 إف أمكنيا ذلؾ سيكمفيا مبالغ طائمة.إدماج النشاط الذؼ تـ إخراجو، وحتى 
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خطر انخفاض الأداء 
 أو انعداـ الأداء.

ويقصد بيذا الخطر عدـ التمكف مف بموغ الأىداؼ المرجو تحقيقيا عند إخراج 
نشاط ما، إذ كاف أداء مقدـ الخدمات ضعيفا فإف المؤسسة الزبونة تواجو 

ممؾ الوقت الكافي مشكلب جديا بحيث تتأثر سمعتيا لدػ الزبائف وقد لا ت
 لتدارؾ ىذه المشكمة.

 خطر ارتفاع التكاليف
قد ينجر عف تطبيق استراتيجية الإخراج ارتفاع في التكاليف ويرجع ذلؾ 
بالدرجة الأولى إلى التكاليف الخفية الناجمة عف ىذه الاستراتيجية، والتي في 

 الغالب لا تؤخذ بعيف الاعتبار عند إبراـ العقد بيف الطرفيف.

قداف المعمومات ف
والميارات الفنية وكذا 
فقداف القدرة عمى 

 الابتكار

ينشأ ىذا الخطر عند إخراج الوظائف الأساسية المصحوب بتحويل الأفراد إلى 
مقدـ الخدمات، أوفي حاؿ تعارض مصالح المؤسسة الزبونة ومقدـ الخدمات، 

 وىو ما يزيد مف خطر الانتيازية. 

 الخطر الاجتماعي

خراج بعض الأنشطة مخاطر اجتماعية نتيجة شعور العماؿ بعدـ ينجـ عف إ
الأماف والاستقرار، بسبب تحويميـ مف مقدـ خدمات إلى آخر، وىو ما يؤثر 
عمى أدائيـ كما يتسبب في شعورىـ تمقائيا بفقداف الولاء لمؤسستيـ، بالإضافة 

 نشطة.إلى إمكانية إظيارىـ لمقاومة صريحة أو ضمنية لقرار إخراج بعض الأ

خطر تسريب 
المعمومات السرية 

وضياع حقوؽ الممكية 
 الفكرية

 يظير ىذا الخطر بشكل خاص عند إخراج نظاـ المعمومات.

عدـ القدرة عمى تحقيق 
 التميز والتفرد

إف تعامل مقدـ الخدمات مع العديد مف المؤسسات الزبونة، وكذا استخداـ نفس   
المحافظة عمى خصوصية كل زبوف الموارد لتقيـ الخدمات قد تجعل مسألة 

 أمر في غاية الصعوبة وبيذا لا يمكف لممؤسسة أف تتميز مقارنة بمنافسييا 

 المصدر: شايب حنان مجمة دراسات اقتصادية
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  الإنتاجية: 1-6
الانتاجية تعبر عف كفاءة المؤسسة في استغلبؿ الموارد والإمكانات المتاحة ليا، ومف ىذا  

 الإنتاجية قياس لى أربعة عناصر؛ التعريف، الأىمية، عناصر وطرؽ المنطمق تطرقنا إ
 تعريف الإنتاجية:  1-6-1

الإنتاجية مفيوـ اقتصادؼ ذو قيمة عممية وعممية بالغة الأىمية، إذ أنيا تعتبر مؤشر عاـ مف 
ف مؤشرات قياس التقدـ الاقتصادؼ والاجتماعي عموما، والتقدـ الصناعي عمى وجو الخصوص، ومف بي

 التعريفات الإنتاجية نذكر منيا:
ىي استغلبؿ الموارد التي في متناولنا بطريقة معينة، أو أنيا التوازف الذؼ يمكف تحقيقو بيف عوامل  -

الإنتاج المختمفة، فإذا كاف ىدفنا ىو زيادة الإنتاجية فإف ىذا لا يأتي إلا باستخداـ مواردنا بأحسف الوسائل 
 ؛كمية مف السمع والخدمات بأقل تكاليف ممكنة، وبأقل مجيود ممكف الممكنة، حتى يتحقق لنا أكبر

تمثل الإنتاجية تمؾ النسبة الموجودة بيف إنتاج ما، ىذا مف جية ومف جية أخرػ العناصر التي  -
ساىمت لمحصوؿ عمى ىذا الإنتاج مف عمل، استيلبكات وسيطية... تشكل الإنتاجية أحد المقاييس التي 

ائج التي تحصمت عمييا المؤسسة أو تحصل عمييا الاقتصاد، إف ارتفاع في مستوػ تسمح بقياس مدػ النت
 .الإنتاجية ىو أحد محركات النمو

الإنتاجية ىي حاصل ما أنتج  كما ورد تعريف الإنتاجية في موجز تنظيـ المؤسسات كالآتي:
 1 .باستخداـ عوامل الإنتاج المخصصة لذلؾ

 أىمية الإنتاجية:  1-6-2
ة الإنتاجية في أنيا تساعد عمى تنمية الاقتصاد الداخمي لممنشأة باستخداـ ذات عناصر تكمف أىمي

بحسف  GNPالإنتاج دوف زيادة فإنو عمى المستوػ القومي، تساىـ الإنتاجية في زيادة الناتج الكمي 
ضل لممعيشة استخداـ الموارد وليس بزيادة كمية الموارد المستخدمة، فإف الإنتاجية الأعمى تعني مستوػ أف

 عمى المستوػ القومي، ومف ثـ فيي المصدر الأىـ لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية في المجتمع الحديث.
 ؛الإنتاجية عنصر ىاـ في نجاح المنشآت وقدرتيا عمى الاستمرار -

                                                             
، 2008/2007حسيبة بف بوعمي الشمف، الجزائر  ، مذكرة ماجستير، جامعةإنتاجية العملغربي فاطمة الزىراء،  -1

 .12، 11، 10ص
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الإنتاجية عنصر ىاـ في تحقيق الأرباح التي تمثل مصدر ىاـ لمتكويف الرأسمالي لإشباع احتياجات  -
 ؛تمعالمج

 1الإنتاجية عنصر ىاـ في كفاءة استخداـ الطاقات الإنتاجية ومف ثـ خمق فرص لتوظيف التشغيل. -
 عناصر الإنتاجية:  1-6-3

تتفاعل عدة عناصر لتحديد مستوػ الإنتاجية، غير أف الإنتاجية عموما ىي محصمة الأداء والتكنولوجيا 
 التكنولوجيا. Xالإنتاجية = الأداء معا، ورياضيا: 

 وسيتـ فيما يمي توضيح ىذه العناصر:
 (:PERFORMANCEالأداء )  1-6-3-1
الفرد يقصد بو العمل المؤدػ بواسطة الفرد وكمية الإنجاز الذؼ يحققو، والذؼ يتكوف نتيجة رغبة وقدرة  

 عمى إنجاز العمل كما يمي:
  (:DESIREالرغبة ) - أ

في تعاممو مع: زملبئو، مرؤوسيو، وتشير إلى مدػ الاندفاع نحو العمل، ويتأثر أداء العامل بسموكو 
ورؤسائو، وتجييزاتو، وبيئة العمل الداخمي والخارجي، وجميع ىذه المؤشرات تساىـ في تشكيل اتجاىات 

 ومشاعر العامل نحو العمل. 
  :ABILITYالقدرة  - ب

 ، ووضوح الدور2ويقصد بيا مدػ تمكف العامل فنيا في عممو، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ المعرفة، والميارات
 الذؼ يقوـ بو، وسيتـ توضيح ىذه العناصر فيما يمي:

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .23، ص1998دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،  ، إدارة الإنتاجيةعمي سممي،   -1
، إدارة العمميات الإنتاجيةت، الدكتور ناصر "محمد سعود" جرادات، الدكتور أحمد اسماعيل المعاني، قاأحمد يوسف عري -2

 .55ـ، ص2012الطبعة الأولى، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردف، 
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 : عناصر الإنتاجية.01الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة العمميات الإنتاجيةالمصدر: 
 المعرفة Knowledge: 
أو النشرات والأدلة وتتمثل في المعمومات والخبرات التي اكتسبيا الفرد بالتعمـ أو التدريب  

يا جية العمل، والمعرفة ضرورة أساسية لقدرة العامل، فكيف لمستخدـ الحاسوب أف يعمل حتتوالممصقات 
 عميو دوف العمـ بخصائصو ومكوناتو وطريقة تشغيمو؟

 تجهيزات.
 آلات، أجهزة.

 أدوات.

 التكنولوجيا.

أساليب وإجراءات العاملين 

في استخدام هذه 

 التجهيزات.

 القدرة.

 ل.مواقف بيئة العم الرغبة.

 حاجات غير مشبعة.-
اهتمامات -

 واتجاهات..
 درجة الولاء.-

 المعرفة.

 وضوح الدور.

مهارات استخدامات 

 المعرفة.

 الأداء.
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 ميارات استخدام المعرفة Skills  : 
وىي ميارة استخداـ المعرفة وتوجيييا للؤداء العممي، فمعرفة شخص بطريقة قيادة السيارة نظريا 

 في، بل لابد أف يتمتع بميارة تطبيق ىذه المعرفة مف خلبؿ ممارسة عممية متكررة.لا تك
  وضوح الدورclarity of role:  

ىو مطموب مف العامل عمى وجو التحديد، فقدرة الفرد تكوف كبيرة عمى  ويعني معرفة وفيـ ما
 استخداـ الحاسب الآلي إذا:

 ؛ملكاف يعرؼ بقدر كاؼ الحاسب واستخداماتو في الع -
 ؛كاف ماىر في التعامل مع الحاسب -
 كانت ميمتو واضحة ومحددة لمنظمتو والولاء ليا، وكاف لديو شعور بالانتماء. -

لذلؾ فإف قصور في المعرفة أو الميارة أو وضوح الدور، في أحد ىذه العناصر أو بعضيا سيؤثر سمبا 
رة بتعزيز كل ىذه العناصر في سعييا لبموغ عمى الأداء أو الناتج كما ونوعا، وبالتالي يتعيف أف تيتـ الإدا

 أىدافيا.
 :Technologieالتكنولوجيا  1-6-3-2

مع تلبحق التطورات التكنولوجية لـ تعد الميزة النسبية لممنظمات ممثمة فيما تحوزه مف بشر أو  
نتاجيتيا، أؼ ميارات استخداميا، ويتأثر مستوػ ق درة الفرد بما نظـ للئنتاج أو التسويق، بل في المعرفة وا 

حصمو كل مف: معالـ وظيفتو وأبعادىا وخصائصيا ومتطمباتيا مف أجيزة ومعمومات، وميارتو في ممارسة 
 .  1ىذه الوظيفة

 طرق قياس الإنتاجية:  1-6-4
ىناؾ أكثر مف طريقة لقياس الإنتاجية، منيا قياس الإنتاجية الكمية، وقياس الإنتاجية متعددة 

 ، وسنقوـ بذلؾ فيما يمي:2جية الجزئيةالمراحل، وقياس الإنتا
  قياس الإنتاجية الكمية: 1-6-4-1

ككل، وذلؾ عف  كفاءة المنظمةإف مقياس الإنتاجية الكمية ىو عبارة عف مؤشرات واحد يعبر عف 
 طريق قسمة المخرجات عمى المدخلبت.

                                                             
 .57، ص سبق ذكرهرجع م ت، الدكتور ناصر "محمد سعود" جرادات، قاأحمد يوسف عري -1
 .58، 57، صسبق ذكره مرجع ت، الدكتور ناصر "محمد سعود" جرادات، قاأحمد يوسف عري -2
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المخرجاتالإنتاجية الكمية= 
المدخلات
. 

ؼ المنظمة؛ وبالتالي فإف ما يجب تضمينو في ويجب أف يعكس مؤشر الإنتاجية الكمية أىدا
المدخلبت قد يختمف مف منظمة لأخرػ، فقد تتجاىل إحدػ المنظمات المدخلبت مف الطاقة عند حساب 

 الإنتاجية، بينما في منظمة أخرػ تعمل في صناعة الألمنيوـ تمثل الطاقة بندا مف بنود المدخلبت.

المخرجاتالإنتاجية الكمية =
العمال الخدمات الطاقات  المال رأس
 

 الإنتاجية الكمية بالشكل التالي: ةوقد تكون صيغ

المبيعات التغير في المخزون  القيمة المضافةالإنتاجية الكمية =
العمالة الخدمات الاستيلاك  الاستثمار

 

 وسنقوـ فيما يمي بتحميل كل عنصر مف عناصر المخرجات، المدخلبت وكيفية احتسابو رياضيا:
 ل المخرجات:عوام - أ

وتتكوف بشكل أساسي مف المبيعات، والتغير في المخزوف والقيمة المضافة للآلات، وسيتـ  
 توضيح ىذه العوامل في ما يمي:

  :تستخدـ لجعل البيانات قابمة لممقارنة مف عاـ للآخر لذا يجب تثبيت الأسعار واستخداـ المبيعات
لمدينار لقيمة ثابتة لمدينار، ويمكف الاستعانة بجداوؿ  معادلات أو أسعار الخصـ لتحويل القيمة الحالية

الأسعار، الخصـ لتحويل أسعار الخصـ المساوية، أو يمكف احتساب سعر الخصـ مف خلبؿ المعادلة 
 التالية:

 + معدل التغيير في السعر(.100)  100سعر الخصم= 
 :التغير في المخزون  

ونياية سنة المقياس، ويتضمف مخزوف البضاعة تحت  التغير في مستوػ المخزوف بيف بداية وويقصد ب
التشغيل والمخزوف مف المنتجات التامة الصنع، وقد يكوف لكل فرع مف المخزوف معامل الخصـ الخاص 

 .بو.
  :القيمة المضافة للآلات 

، والبحوث، أؼ قدرة تنظيـ الماكينة عمى زيادة قيمة الإنتاج، مثل: )زيادة الصيانة
 أف تؤخذ بنفس قيمتيا الحالية. ب، ويجوالتطوير...إلخ(
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 عوامل المدخلات:  -ج
 وتتكوف مف العمالة، والخدمات، والاستيلبؾ والاستثمار، وسيتـ توضيح ىذه العوامل فيما يمي: 

 :العمالة  
وتتمثل في الأجور والقوائـ المدفوعة، والتعويضات، والرواتب الإضافية، والإجازات، والمشاركة في 

 لضرائب، والتأمينات الاجتماعية والمكافآت، وتحسب تكمفة العمالة عمى أساس سعر الخصـ.الأرباح، وا
 :الخدمات 
وتشمل المواد الخاـ والمشتريات مف المكونات المستخدمة في الإنتاج بعد تطبيق سعر الخصـ المناسب  

 عمييا.
 :الخدمات 

لة المؤجرة والعمالة المتعاقد عمييا، وىي الطاقة المشتراة خارجيا والإمدادات، بالإضافة إلى العما 
 وتحسب عمى أساس سعر الخصـ.

 :الاستيلاك  
وىو التناقص في قيمة رأس الماؿ الخاص بالأصوؿ التي تحافع عمى الطاقة المنتجة ويحسب 

 وفقا لقيمة الحالية حيث أنو لا يتأثر باتجاىات الأسعار الحالية.
 :الاستثمار 

والعامل، حيث أف رأس الماؿ الثابت يتضمف: الأرض، والمباني  ويمثل تكمفة رأس الماؿ الثابت 
والآلات، والمعدات، أما رأس الماؿ العامل فيتضمف: النقدية، والشيكات، والكمبيالة، وأوراؽ القبض 

 .1والمخزوف، وتمثل المدخلبت مف الاستثمار معدؿ العائد عمى الأصوؿ الواجب تحقيقو
 المراحل:قياس الإنتاجية متعدد   1-6-4-2

 تعني الإنتاجية متعددة المراحل نسبة المخرجات إلى أكثر مف عنصر مف عناصر المدخلبت مثلب:
 المخرجات / )العمالة + الآلات(، المخرجات / )العمال + رأس المال + الطاقة(.

 2(.ضافيةالكمية المنتجة / )تكمفة العمالة + تكمفة المواد + تكمفة إمؤشرات الإنتاجية متعددة العوامل: 
 

                                                             
 .59، ص سبق ذكره مرجعجرادات،  ت، الدكتور ناصر "محمد سعود"قاأحمد يوسف عري -1
 .61، ص سبق ذكرهمرجع ت، الدكتور ناصر "محمد سعود" جرادات، قاأحمد يوسف عري -2
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 الإنتاجية الجزئية: قياس  1-6-4-3
وتعني نسبة المخرجات إلى عنصر واحد مف عناصر المدخلبت، ويمكف قياس الإنتاجية بأحد 

 المعدلات الآتية وفقا لطبيعة ونوع المخرجات وكذلؾ تبعا للؤىداؼ المنشأة ومنيا:
 ؛المخرجات / العماؿ إنتاجية العمل: -
 ؛/ المكائف المخرجات إنتاجية المواد: -
 ؛المخرجات / مدخلبت الطاقة إنتاجية الطاقة: -
 1 المخرجات / رأس الماؿ. إنتاجية رأس المال: -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .62، ص سبق ذكرهمرجع ت، الدكتور ناصر "محمد سعود" جرادات، قاأحمد يوسف عري -1
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 الأدبيات التطبيقية: -2

بعممية  Martin Marietta Information system groupقامت شركة  1990في سنة 
–ممؾ مصنعا حتى تنتج الكيرباء...لماذا تممؾإشيارية، وكانت رسالتيا الأساسية ليس مف الضرورؼ أف ت

 يكفيؾ مركز معطيات مف أجل نظامؾ المعموماتي؟
Vous ne possédez pas d’usine pour produire votre électricité…pourquoi 

possédez-vous un centre de données pour votre système d’information ? 

مف تسعينات القرف الماضي إلى غاية بداية  ابتداءة التعييد ىذه الرسالة تمخص أىمية استراتيجي
العشرية الأولى مف القرف الحالي، حيث لجأت المؤسسات إلى التخصص في النشاط الاستراتيجي الذؼ 
أنشأت مف أجمو والتعييد للؤنشطة الداعمة. كما أف التعييد ليس بالظاىرة الحديثة، بل حظي التعييد 

 رسيف والباحثيف في مجالات عديدة.باىتماـ كبير مف الدا

 الدراسات السابقة:  2-1

1. John Dearden, 1987, The Withering a way of the Is organization, 

Management information systems, 
تناولت الدراسة موضوع انتياء تكنولوجيا المعمومات داخل المؤسسة، حيث طرح الإشكالية التالية: 

وجودة الإنتاج أفضل مف طرؼ متعيد خارجي؟ وىدؼ مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى تقديـ لماذا تكوف نوعية 
 .الحجج حوؿ موقفو مف ضرورة اخراج الانشطة الداعمة والتركيز عمى الانشطة الرئيسية

قتصر فقط عمى تخفيض الجديد في ىذا المقاؿ، ىو ظيور الحجج الداعمة لمتعييد التي لا ت
أف لمسوؽ رقابة يمكف  deardenلى نوعية وجودة الانتاج. كما يعتقد يتعدػ ذلؾ إ بلالتكاليف، 

ممارستيا عمى أداء المشتغميف في ميداف نظـ المعمومات، في حيف أف التنظيـ الداخمي غير قادر عمى 
 الوفاء بيذه الميمة، كما يعتقد أف التعييد يسمح بتنفيذ اللبمركزية وتحمل المسؤوليات مف قبل المستعمميف.

امل مع ىذا المعيد الخارجي؟ حسب سؤاؿ الذؼ يطرح نفسو في ىذا السياؽ، كيف سيتـ التعوال
راف جنبا ياحب المقاؿ، فالتعييد بنظـ المعمومات مف جية واللبمركزية وتحمل المسؤوليات داخميا پسص

يبدو جد  والذؼ اللبمركزؼ،المؤيديف لعممية اتخاذ القرار  أكبرمف  deardenوبالتالي يعتبر  جنب،إلى 
كما يرػ أف نظـ المعمومات  التغير،كاؼ استجابة لمقيود الحالية التي يفرضيا السوؽ والتي تعتبر كثيرة 

يمكف بل يجب أف تكوف لامركزية لأف المعمومات التي سيتـ تقاسميا بيف مختمف مصالح المؤسسة قميمة 
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 وىذا ما يبرر وجود نظـ معمومات محمية ومستقمة. جدا،

2. Bérengere Gosse et Pierre Antoine Sprimont (2001). Les Changements 

Organisationnels liés aux Stratégies D'externalisation: Cas d'une entreprise 

industrielle, Finance Contrôle Stratégie, Université de Valenciennes, 

Volume 5, No 1 

ىو شكل التنظيـ الجديد الناتج عف اعتماد استراتيجية  تمحورت إشكالية ىذه الدراسة حوؿ: ما
 التعييد؟

 Coeur deأشارت ىذه الدراسة إلى أف التوجو الحالي لممؤسسات ىو قمب الكفاءة )

competence والدفع نحو تطوير استراتيجيات التعييد مجموعة مف الوظائف، ىذا التوجو يشجع مبدئيا )
اضح اليوـ أف ىناؾ حاجة ماسة إلى امتلبؾ سمطة الإخراج لإنجاز عمى التخفيض مف التكاليف، ومف الو 

 الأنشطة التي يصعب انجازىا بوسائل المؤسسة الداخمية.

سمحت ىذه الدراسة بالتعرؼ أكثر عمى محفزات التعييد والتغيرات التنظيمية المصاحبة لو، ثـ 
( 4صت ىذه الدراسة إلى أربعة )توجيو ىذه الدراسة نحو الوصوؿ إلى شكل جديد مف المؤسسات. كما خم

 اقتراحات تودؼ إلى الفيـ الجيد لتطور طرؽ الإدارة المرتبطة بالتعييد وىي:

 التعييد يؤدؼ إلى شكل تنظيمي متناقض يعرؼ بإسيامات الأشكاؿ الجديدة المنظمات التي تتمثل -

 ؛في المحاكاة مع الخصائص التيمورية

 العممياتية؛خلبؿ مختمف مسؤولي الوحدات  التعييد يفترض انتشار ثقافة المشترؼ مف -
 ؛التعييد شكل جديد مف المنظمات يعتمد عمى العلبقات -
 .دورة ثانية عمى عاتق العممياتييفا مر التعييد يقود إلى تطوير تسيير الموارد البشرية مض  -

مرتبطة الباحث دراستو بالقوؿ أف ىذه الاقتراحات الأربعة تشكل تبعا لمتغيرات التنظيمية الوختـ 
ذ كانت ىذه التطبيقات )الممارسات( تدعـ الوصف الييكمي والمعموماتي للؤشكاؿ الجديدة  بالتعييد، وا 
لممؤسسات، فإف ذلؾ يؤدؼ إلى تناقض يبقي التسيير أكثر تيمورية عمى مستوػ المؤسسة، وأف ىذه 

 العقلبنية المتزايدة مرتبطة بانتشار ثقافة المشترؼ عمى المستوػ العممياتي.
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3. Massimo Bertolini et al(2004), QUALITY AND RELIABILITY 

CORNER An analytical method for maintenance outsourcing service 

selection, International Journal of Quality & Reliability Management ,Vol. 

21 No.7 

الصيانة عف طريق  بوظيفةاستراتيجية التعييد في ىذه الورقة ، ثـ الإبلبغ عف حرية مقاربة تحميل 
(، عمى وجو الخصوص تـ استخداـ تقنية عممية التسمسل MCDMIأساليب القرار متعدد المعايير )

كنظاـ دعـ قرار إدارؼ لتحديد أفضل بديل بيف عقود التعييد المختمفة مف حيث  (AHPاليرمي التحميمي )
قادرة  AHPأف طريقة  ، حيث توضح ىذه الدراسة كيفة الحالة, تـ اختيار منيجية دراسخدمات الصيانة 

، يمثل الييكل يانة المتعيد بيا عمى وجو الخصوصعمى دعـ اختيار المستوػ الصحيح مف أنشطة الص
الحزمي اليرمي المطور أداة قادرة عمى إعطاء توليفة متوازنة جيدة لمعديد مف العوامل المختمفة التي يجب 

 أثناء ىذا النوع مف القرار .  أخذىا في الاعتبار

بمصادر خارجية في مجاؿ الصيانة بشكل تقميدؼ  )الاستعانةتـ تنفيذ القرار المتعمق بالتعييد 
باستخداـ نماذج قرارات تستند إلى التكمفة، ومع ذلؾ، فإف التغيير اليائل في طريقة عرض وظيفة الصيانة 

مع مراعاة  مختمفة،حميل قرار التعييد بالصيانة بطريقة يتـ ت اليوـ،أما  المقاربة.قد طعف في صحة ىذه 
مجموعات معقدة وممتدة مف العوامل )الممموسة و / أو غير الممموسة( الاستراتيجية، حيث تقترح ىنا 

كوسيمة لتشجيع المديريف عمى تقييـ مدػ وتعقيد  AHP أسموب قرار متعدد المعايير التحميمية يسمى
يا عند اتخاذ القرارات المتعمقة بالتعييد بالصيانة، كما تشير النتائج التي تـ المشكلبت التي يجب مراعات

الحصوؿ عمييا إلى أف التقنية المقترحة تمثل أداة مفيدة لدعـ عماؿ الصيانة في اتخاذ ىذا القرار الحرج 
 والمعقد.

إلا أنو  طالي،الإيعمى الرغـ مف أف النيج المقترح قد تـ تطبيقو عمى دراسة حالة تتعمق بالطوب 
 يمكف اعتباره ذا طبيعة عامة وتمتد بسيولة إلى أوضاع صناعية مختمفة.

 

 

 

 



 سة الأدبيات النظرية والتطبيقية حول متغيرات الدرا        الفصل الأول:  
 

 

00 

4. Guillaume Chanson Crissera(2006), Analyser un phénomène dynamique 

avec une théorie statique ? Externalisation et théorie des couts de 

transaction, revue d'international management, Université de Picardie 

Jules Verne, vol. 18, N.2. 

كيف يمكف أف تحمل ظاىرة ديناميكية  التقميدؼ:تناولت ىذه الدراسية محاولة الاجابة عمى السؤاؿ 
حيث يقدـ ىذا  الصفقة،عف طريق نظرية ساكنة وكانت النظرية المرجعية المستخدمة نظرية تكاليف 

 14مقابمة  41، کاف ميداف ىاتو الدراسة TCTييد عف طريق تعلا الأساس(ي ف )الساكفالبحث التحميل 
 8، حيث تـ التمكف مف تحديد 2005و  1998مف مديرؼ النشر لمكتب المدرسية الوطنييف بيف سنة 

 .قرارات الممكنة 9قرارات الصنع القرار مف بيف اؿ: 

از الداخمي المسبق جفترض الانيانطمق الباحث مف دراسات سابقة خولت لو القوؿ أف التعييد 
لمنشاط، وأف نظرية تكاليف الصفقة التي تعتبر الإطار المرجعي المستعمل في دراسة ىذه الظاىرة، لا 

ظرية تكاليف ن -ظاىرة التعييد التي تتميز بالحركية المستمرة باعتبارىا تحميلتسمح بالوفاء متطمبات 
الباحث عمى إضفاء ديناميكية عمى نظرية تكاليف نظريو ساكنة، ومف ىذا المنطمق عمل  –الصفقة 

الصفقة وىذا مف خلبؿ دراسة عينة مف القرارات الحقيقية )تؤدؼ إلى التعييد أو المحافظة عمى انجاز 
 النشاط في الداخل(.

ط الضوء عمى الواقع تـ اقتراح تصنيف التكاليف المرتبطة بالتعييد )تكاليف القرار، تكاليف بتسميو 
التشغيل...( ومواءمتو مع الإطار التحميمي الذؼ يفسر ىذه النظرية. وفي النياية خمص الباحث الانتقاؿ و 

( الساكنة لا تؤدؼ الى كثير مف النجاحات، وعمل الباحث عمى تطوير TCTأف نظرية تكاليف الصفقة )
كاليف الصفقة ـ مع استراتيجيات التعييد مف خلبؿ محاولتو جعل نظرية تلبئنظرية تكاليف الصفقة حتى تت

التميز عف  -عممي  تعريفأكثر دينامية انطلبقا مف مفيوـ تكمفة الصفقة، حيث تـ التعمق في المفاىيـ )
 .بقية التكاليف،...(

لشرح القرارات. يسمط ويميامسوف  TCTبإمكانية  أعـ،بشكل  الدراسة،تتعمق نتيجة أحرػ ليذه 
ؾ، فقد سمحت لنا المراقبة الزمنية لحالاتنا بإبراز أف الضوء عمى أىمية تكاليف الصفقة الحالية. ومع ذل

 1985ىذه التكاليف )مرتبط بصياغة الاتفاقية والتفاوض عمييا وضمانا"  الجزء الرئيسي مف
Williamson وبالتالي لا يمكف أف يعيق التوازف بيف  الغرؽ،(، يتـ تحمميا قبل صدور الحكـ )تكاليف

 .حل داخمي أو خارجي
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5. Paul Berger and Linda Boardman Liu(2008), analytichierarchyprocess 

Chain Supply decision outsourcing location the offshore to Management: 

An International Journal 13/6. 

اليدؼ مف ىذه الورقة ىو إظيار أف ىناؾ مجموعة كبيرة مف الأدبيات الأكاديمية التي تدرس 
.( حيث تبحث الورقة في مسألة "مكاف الاستعانة no go / goوالأفشورينغ مف منظور )  نوعيا التعييد

بمصادر خارجية" المعقدة عف طريق تطبيق مقاربة كمية تسمى عممية التسمسل اليرمي التحميمي 
(AHP). 

عممية  شركة الواقعية حوؿ مكاف الاستعانة بمصادر خارجية وتمخيص 500رار قيدرس المؤلفوف 
عمى قرار الشركات  AHPتبار الحالية التي تستخدميا الشركات. ثـ قاما الباحثاف بتطبيق نموذج الاخ

 النتائج.ومقارنة 

توصل الباحثاف إلى أربعة نتائج رئيسية: قرار اختيار الموقع ىو أحد مكونات قرار اختيار 
مج جميع معايير القرار د القرار،بدير بفعالية تعقيد عممية صنع  AHPالمورديف الخارجييف و نموذج 

، والتي تكوف قادرة عمى دمج كل مف المعايير التوعية والكمية في  AIIP ىناؾ طريقة مثل متناغـ،بشكل 
لمشركات بالنظر في مجموعة مف  AHPعممية  حيا تسيل عممية صنع القرار ، وتسمالتقييمات ، مف شأن

 .أساسيالخيارات وتحديد الشركات المتساوية في المؤىلبت بشكل 

أكثر قابمية لمتطبيق في ىذه الحالات مف خلبؿ  AHPكما أف الدراسة تتضمف ما يمي: )قد يكوف 
مرونة كبيرة لاستيعاب تنوع المعايير  AHPويوفر  ييـ العوامل النوعية والكمية معاتوفير إطار صارـ لتق
 .التي وضعتيا الشركة

رص في الأسواؽ العالمية، فلبحث عف الي ابالإضافة إلى ذلؾ، ونظرا لأف الشركات أكثر نشاطا ف
حيث تشتمل  معقدة،فإف تحديد موقع نقل العمميات إلى الخارج أمر بالغ الأىمية. وأف عممية الاختيار 

التي لا توفر فقط  فالطريقة لذلؾ،عمى مجموعة مف العوامل النوعية والكمية وتتطمب تحميلب دقيقا وعميقا. 
في نفس الوقت تستوعب مجموعة كبيرة ومتنوعة مف معايير اتخاذ القرار لا  ولكف أيضا والبساطة،المرونة 

 تقدر بثمف.

يوفر ىذه الفوائد وىو أسموب فعاؿ لتحميل قرار الاستعانة بمصادر  AHPكما توضح الدراسة أف 
في تحميل القرار  AHPتقدـ الورقة وصفا مفصلب لكيفية تنفيذ طريقة  ذلؾ،بالإضافة إلى  خارجية.
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 .Fortune 500خداـ مثاؿ عمى ذلؾ بيانات ومعمومات شركة باست
6. Florence Guiennet et Thierry Sauvage (2009), Proposition d'un modèle 

d'externalisation des achats, revue management et avenir, no 27. 

سية النجاح امل الرئيتيدؼ ىاتو المقالة في المقاـ الأوؿ إلى تسميط الضوء عمى المخاطر والعو 
مؤسسات مف خلبؿ نموذج  6دؼ في المقاـ الثاني إلى تحديد محدات التعييد في تيمقاربة التعييد، كما 

 استكشافي.

ات الفعل تكوف في بعض الأحياف توصل المقاؿ في نياية الدراسة إلى أف لمتعييد العديد مف رد  
كاسات ضعف التخفيض في التكاليف، بالإضافة إلى سمبية رغـ استعمالو بطريقة جيدة، مف بيف ىذه الانع

إعادة ىندسية التنظيـ الييكمي لممؤسسة، ومع ذلؾ فإف النتائج ليست دوما حسب التوقع المتفائل، وأف 
عمميات التعييد تتطمب تفكير استراتيجي، كما قارنت الدراسة تطبيقات التعييد بالمشتريات وتوصمت إلى 

( والمشتريات ذات المبالغ Cمنظور الشراء: تعييد تسيير المشتريات صنف )وجود نوعيف مف التعييد مف 
الضعيفة المستيمكة عبر الزمف، كما أشار الباحثاف إلى الفصل بيف المشتريات والتموينات، وليذا لتجنب 

 حسب المقاؿ دوما -التخفيض في العمالة، ويبقى السبب الرئيس المجوء المؤسسات إلى عمميات التعييد 
( يخفض مف التكاليف الثابتة عف Cالتخفيض في التكاليف، وأف التعيد بتسيير المشتريات صنف ) ىو

 .طريق تحويميا إلى تكاليف متغيرة
7. Une étude du cabinet Mille-Alliance (2009), Faire ou « Faire faire », les 

fonctions support dans les grandes entreprises françaises ?, conseil en 

management, paris. 

انطمقت الدراسة مف فرضية أساسية مفادىا أف البحث عف الميزة التنافسية التركيز عمى قمب 
الحرفة كميا عناصر تدفع بالمؤسسة إلى التعييد بأنشطتيا الداعمة. وتركزت إشكالية الدراسة في السؤاؿ 

   المؤسسة أـ تعيد بيا إلى متعيد خارجي؟التالي: ىل تبقي المؤسسة ىذه الأنشطة تنجز مف طرؼ 

? (faire ou faire faire) واستطرد الباحث بالقوؿ: إف النظريات المتاحة حوؿ الموضوع لا تقترح ،
البحث، وأف غالبية الباحثيف الذيف تطرقوا إلى ىذه الإشكالية  سؤاؿالطرؽ التطبيقية مف أجل الإجابة عمى 

غة إلى الحد الذؼ تكوف فيو المؤسسة متغير تابع والمتعيد الخارجي يوصوف بالتعييد لكف دوف المبال
 .متغير مستقل

مؤسسة تطبق في ىاتو الاستراتيجية  500، وجد مف بيف 2009أجريت الدراسة في بداية سنة 
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 35,5%أنشطة المعموماتية،  4352%مف انشطة الوسائل العامة، طتعيد عمى الاقل بنشا% 4556أف : 
 الادارة والمالية . لأنشطة 33,6%ة والموارد البشري

ة بيف الأرباح المنتظر تحقيقيا والتكمفة نسبخمصت الدراسة في النياية إلى أنو يجب قياس ال
الإجمالية لمتعييد، وأف المخطر الأكبر الذؼ يواجو المؤسسة المخرجة لمنشاط في اتخاذ القرار بالتعييد ىو 

عية في تقدير تكاليف التعييد )تكاليف التعاقد، تکاليف مراقبة المبالغة في تقدير الأرباح وعدـ الموضو 
النشاط، تكاليف الأثر عمى الأنشطة الداخمية، ...( لا سيما تكاليف تسيير المخاطر المرتبطة بالتعييد، 

 .وأف المؤسسة المخرجة لمنشاط
8. Jérôme Barthélemy (2009), Externalisation : le manque de contrat tue, 

l'excès aussi, L'Expansion Management Review, vol 4, N 135. 

ييد عمى أداء عقود التع ميکانيزماتحاوؿ الباحث الاجابة عمى تساؤؿ ميـ وىو : كيف تؤثر 
 ؟ 2005الى  1994لبؿ الفترة الممتدة مف خالمؤسسات الفرنسية 

 trop deد أكثر مما يجب )حيث عممت الدراسة عمى المقارنة بيف الحالات التي تكوف العقو 
contrat)  ( والحالات التي تكوف فييا لعقود أقل مف مما يجبPas assez. ) 

توصل البحث في نياية الدراسة إلى أىمية الدور الذؼ يمعبو العقد المفصل في أداء عمميات  
الباحث إلى نقطة  و ، كما أشارت اقتصاد العديد مف ملبييف الأور التعييد، وأف ىذه العقود تسمح لممؤسسا

ميمة وىي أف تخفيض التكاليف يتطمب تحوؿ حقيقي في النشاط المقدـ لمزبوف، وأف ىذا التحوؿ يتطمب 
توصل الباحث في حماية الدراسة إلى أف العقد يمعب العقد دورا ميما  تكاليف يجب أف تؤخذ في الحسباف

ميمة بما فيو -ادة ما تضيع تفاصيل . وأف الشركات التي لا تعتمد عمى العقد عي عمميات التعييدف
كاف يجب شرحو في العقد باستمرار. وأف العقد الجيد  الكثير مف الوقت والماؿ في توضيح ما -الكفاية 

ضرورؼ أيضا لمحد مف أؼ تمميح إلى الانتيازية مف جانب المتعيد. ومع ذلؾ، فإف الرغبة في إقفاؿ العقد 
، وفي مجاؿ ءشي، مف المستحيل توقع كل ف ضارا، في الواقعطو يمكف أف يكو واليوس بالامتثاؿ لشرو 

تكنولوجيا المعمومات عمى وجو الخصوص فإف سرعة تطور التكنولوجيا تجعل مف الصعب عمى الشركات 
 بالإضافة، ي ضرورياقالتنبؤ باحتياجاتيا قبل عدة سنوات. كما أشار الباحث إلى أنو يصبح البعد العلبئ

، حيث قاؿ: "مف الصعب إدارة التغيرات المفاجئة، ىذا ىو ربية مف المستوييفجواب أحد محاو  الى ذلؾ
، مف غير المرجح أف يظير المتعيد الخارجي ودة العلبقة دورا ميما في الواقعالمكاف الذؼ تمعب فيو ج
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 .حسف النية التطوير تقنيات عممو عندما تكوف العلبقات مع ىذا الأخير سيئة
9. Serge valant Gandja (2011), Les choix stratégiques d'externalisation des 

services comptables dans une économie en développement, revue 

Recherches en Sciences de Gestion Management Sciences -Ciencias de 

Gestion, n° 87 

. حيث تـ يالكاميرونالسياؽ  ، فيد محددات التعييد وظيفة المحاسبةىدفت ىذه الدراسة ىو تحدي
 أو استيعابيا داخميا ؟ بأنشطةطرح التساؤؿ التالي : ماىي محددات التعييد 

تـ اعتماد المقاربة الاستقرائية مف خلبؿ حشد مجموعة كبيرة مف المؤلفات حوؿ نظريات تكاليف 
 ية .ف؛ والنظرية الموقوارد والمياراتالصفقة و الم

قات بيف الوظيفة المحاسبية واختيار طرؽ تنظيـ الأنشطة وفقا يبحث الجزء الأوؿ في العلب 
 .لممقاربات الثلبثة المذكورة أعلبه

عممت ىذه الدراسة عمى تطوير واختبار نموذج يفسر التعييد بوظيفة المحاسبة في زمف معيف، 
ذا عف طريق وىكاليف الصفقة، الموارد والكفاءات والنظرية الموقفية، تحيث تـ الاعتماد عمى نظريات 

مؤسسة كاميرونية. بعد المعالجة المحاسبية تـ  79لبؿ استبياف موجو إلى حوالي خمقاربة ايجابية مف 
الخروج بأف الفروؽ في التكاليف والكفاءات يعتبراف العاملبف الأساسياف في قرار التعييد مف عدمو. وأف 

 .التعييدحالة عدـ التأكد الكبيرة المحيطة بالمؤسسة تقود إلى 

كما خمص البحث إلى أف قرار التعييد لا تتحكـ فيو فقط البحث عف التكاليف الدنيا وضرورة  
الاعتماد عمى الكفاءات الداخمية المتاحة، ولكف في ىذه الدراسة وجد أف حجـ المؤسسات، المستوػ 

ولي  ة،اسبيمحالالدراسي ونوع تكويف المسؤوليف المحاسبيف ىي كذلؾ عوامل تقود إلى التعييد بالأنشطة 
الإجمالي، تعمل ىذه الدراسة عمى تعميق فيـ الاختيارات الاستراتيجية لمتعييد بالخدمات المحاسبية 

وتقديـ رأؼ المديريف والمتعيديف الخارجييف مف جية ثانية باعتبارىـ  جية،لممؤسسات الكاميرونية مف 
 المعنيوف بالدرجة الأولى ىذه العممية.
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01. Christine Harland and Louise Knight (2005), Outsourcing: assessing the 

risks and benefits for organizations, sectors and nations, International 

Journal of Operations & Production Management, t, University of Bath, 

Bath, UK, Vol. 25 No. 9. 

تحتوؼ الأدبيات  ائد التعييد لممنظمات والقطاعات والدوؿ.ييدؼ ىذا البحث إلى تقييـ مخاطر وفو 
حوؿ التعييد عمى القميل مف الأدلة عمى البحث في القضايا الشاممة لتأثيره عمى مستويات الأنظمة خارج 

 والدوؿ.ولا سيما القطاعات  الشركة،

وجيات نظر خذ يأكما أجريت دراسة دلفي مع كبار الاستراتيجييف مف القطاعيف العاـ والخاص 
 وملبحظات محددة حوؿ فوائد ومخاطر الاستعانة بمصادر خارجية. 

والاستراتيجية وعمميات صنع القرار في إطار  التعييد،الى تجميع القضايا الناشئة حوؿ سياسة  بالإضافة
 التحميل العوامل المرتبطة بالتعييد.

وربط القضايا  خارجية،ة بمصادر تشير النتائج إلى أف ىناؾ حاجة إلى نظرة أكثر شمولا للبستعان
تجميع المخاطر ويمكف تقييـ الفوائد  الطريقة،التنظيمية مع الإجراءات والنتائج القطاعية والوطنية، بيذه 

 .عمى مستويات النظـ المختمفة
00. Subhankar Dhar et al, 2006, Risks, Benefits, IT Outsourcing: 

Perspectives and Practices, Journal of Global Information Management, 

San Jose State University, USA, t, vol. 14, issue 3. 

ماىي المخاطر والمزايا المنتظرة مف تعييد تكنولوجيا المعمومات؟  محورؼ: سؤاؿتناولت الدراسة 
حثيف إلى ثلبثة تطرؽ فيو البا المؤسسة؟،وما ىي أىـ التحديات الواجب رفعيا مف قبل متخذؼ القرار في 

جوائب رئيسية أىداؼ التعييد الخارجي، العوامل الرئيسية التي تسيـ بشكل أو بآخر في مخاطر التعييد 
 الخارجي لتكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ وكيفية التقميل منيا وما ىي أفضل الممارسات لمتعييد. 

فة البديمة، كما تـ التوصل إلى توصل الباحثاف أنو مف أىـ أىداؼ التعييد الخارجي تخفيض التكم
عالميتيف يمكف أدارتيا مف  مؤسستيفأف مخاطر التعييد الخارجي لتكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ في 

خلبؿ عقود مناسبة، وأف المراقبة المستمرة لممشاريع تمكف مف التقميل مف المخاطر وأف مقاييس الأداء 
 الوقت.يمكف السيطرة عمييا مع مرور 

مف الميـ أف تكوف ىناؾ مراجعات دورية لتحسيف التواصل مع أفراد الفريق، وأف وجود  كما أنو
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الاتفاقات ومستوػ الخدمة  ءاستيفاالشرط والعقوبة في عقد التعييد مف الممارسات الجيدة في حالة عدـ 
ف التسميـ في المقدمة، وأف علبقات التعييد تدار باستخداـ مزيج مف مقاس الاداء والمناقشات الدورية بشأ

 الوقت المناسب.

بو وما يجب  التعييدأما أكبر التحديات تتمثل في اختيار البائع المناسب وتحديد ما يجب 
البرامج، كما يعتبر  لإدارةجيدا ومكتبا  قانونيةاف قسما كف الشركتيف تمتمالاحتفاظ بو مف انشطة، نظرا لأ

شراكة بعض التحديات الميمة لمغاية لكلب الشركتيف، وضع نموذج جيد لمحوكمة والالتزاـ المستمر بروح ال
قالو اف اختيار المتعيد المناسب وتحديد ما يجب  % 50حيث أثبتت الدراسة مف خلبؿ استبياف أف 

وبيف يقروف بأف روح الشراكة المستمرة جمف المست % 63في حيف أف  الكبرػ،الاحتفاظ بو مف التحديات 
 تعتبر مف أكبر التحديات.

01. Ali Dabir(2011) Information Technology Outsourcing Risks Journal of 

Applied Information Techmnology Management Volume: 2. Issue: 6 

ماىي أىـ المخاطر التي يمكف أف تعترض  التالية:ىدفت ىاتو الدراسة مف خلبؿ طرح الاشكالية 
إلى تحميل مخاطر استراتيجية التعييد، وكذا  حدتيا؟تخفيف مف تطبيق استراتيجية التعييد؟ وكيف يمكف ال

تمخيص عدد مف الاستراتيجيات المقترحة لمتخفيف مف حدة ىذه المخاطر، خاصة السياسية منيا والقانونية 
تـ تناوؿ عدد مف  ذلؾ،زايا و مخاطر التعييد. علبوة عمى مإلى تحميل  بالإضافة الخارجي،عند التعييد 
ات الأساسية لمعالجة مخاطر التعييد بتكنولوجيا المعمومات، مثل ضماف التوضيح المناسب الاستراتيجي

ر مف متعيد في ظل نظريات لممكونات الرئيسية الاستراتيجية التعييد، واستراتيجية الاعتماد عمى أكث
راتيجية، التصورؼ لياتو الاست الإطارثـ اعتماد المنيج الاستقرائي، حيث تـ التركيز عمى ، المؤسسة

 واستقراء مف الأدبيات النظرية أىـ المزايا والمخاطر.

كما توصل الباحث إلى أف ىاتو الاستراتيجية العديد مف المزايا المالية والتشغيمية في مجاؿ 
مى كل مف المتعيد، تكنولوجيا المعمومات، ومع ذلؾ اثبات العديد مف المخاطر المرتبطة بيا التي يجب ع

 الاستراتيجية.و تمف أجل نجاح ىا تخفيفياالعمل عمى زبونة والمؤسسة ال
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02. Jean-Claude Francastel et Sylvain Martin, 2008, Externalisation de la 

maintenance-les contours formels et juridiques de la relation contractuelle, 

revue AFIM ALSACE, 

 :تدور أىـ أسئمة المقاؿ حوؿ

 ي أىـ التحديات الخاصة بتعييد الصيانة، وماىي آثارىا عمى مختمف مراحل العقد؟ ما ى 
  كيف يحضر دفتر شروط سوؽ الصيانة؟  
  كيف يتـ الاختيار بيف الالتزاـ بالوسائل أـ الالتزاـ بالنتائج؟ 

 :خمص الباحثاف إلى النتائج التالية

عمى تعديل التكاليف المتغيرة، واف أىـ  أىـ التحديات في التخفيف مف التكاليف الثابتة والقدرة
 روط تتمثل في العناصر التالية:مراحل إعداد دفتر الش

 التعبير عف الاحتياجات، التعرؼ عمى المرشحيف لمتعاقد،صخطوات قبل التعاقد: الجرد، التشخي ، 

 ؛قاط تقارب مصالح أطراؼ التعاقدالبحث عف ن

 ؛الخدمات والأداء المطموبة 
   ؛..الاستغلبلية.د: القانونية الشروط والقيو 
 ؛الالتزاـ بالنتائج أـ الالتزاـ بالوسائل 
  ؛كيفية تذليل العقبات الممكف حدوثيا في المستقبل 
  .اختيار العقد الأفضل 

03. Jérôme Barthelemy,(2006), La Renégociation Des Contrats 

D'externalisation: Une analyse empirique, Finance Contrôle Stratégie - 

Volume 9, n° 2 

تطرقت الدراسة إلى محاولة فيـ لماذا تمجأ المؤسسات المخرجة لمنشاط إلى إعادة التفاوض حوؿ 
رتفع مع يعقود التعييد؟ حيث تـ الانطلبؽ مف مسممتيف ىامتيف، الأولى: أف عدد مرات إعادة التفاوض 

ىذه العلبقة يتـ تعديميا مف خلبؿ الميزة النوعية  مرور الزمف مف المصادقة عمى العقد، ثـ بيف لاحقا أف
للؤصوؿ المستعممة في المحاز النشاط، والثانية: أف حالة عدـ التأكد المرافقة لممحبط ذات طابع 

وعمى ىذا الأساس ناقش وأثبت صحة الفرضيات الخمسة  الأداء.استراتيجي، لاسيما صعوبة فياس 
 التالية:
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في انحاز النشاط المخرج ذات نوعية، كمما كاف الارتباط بيف مرور  كمما كانت الأصوؿ المستعممة -
 ؛مرات إعادة التفاوض مرتفعا وعددالزمف منذ إبراـ العقد 

كمما كانت حالة عدـ التأكد المحيطة بالنشاط المخرج مرتفعة كمما كاف الارتباط أوثق بيف مرور  -
 ؛الزمف منذ إبراـ العقد وعدد مرات إعادة التفاوض مرتفعا

كمما كاف قياس الأداء صعبا كمما انخفض الارتباط بيف مرور الزمف منذ إبراـ العقد وعدد مرات إعادة  -
 ؛التفاوض مرتفعا

كمما كانت الأنشطة المخرجة أكثر استراتيجية كمما كاف الارتباط بيف مرور الزمف منذ براـ العقد و  -
 ؛عدد مرات إعادة التفاوض مرتفعا

رتفعة، كمما كاف الارتباط بيف مرور الزمف منذ إبراـ العقد وعدد مرات إعادة كمما كاف مستوػ الثقة م -
 التفاوض مرتفعة. 

توصل الباحث إلى أف الغالبية العظمى مف الدراسات حوؿ التعييد كانت مقتصرة عمى معالجة 
سة والمتعيد ىذه الظاىرة بمنظور ساكف )نظرية تكاليف الصفقة ونظرية الموارد(، بينما العلبقة بيف المؤس

 .الخارجي تتطور بمرور الزمف

كما ىدفت ىذه الدراسة إلى تبياف أف عدد المعاملبت التعاقدية ترتفع مع مرور الزمف، لكف كثافة 
العلبقة بيف ىذيف المتغيريف تابعة لعدد معيف مف المحددات النظرية. كما بينت ىذه الدراسة أف النظريات 

و يسمح أيضا بضبط طاىرة إعادة المعاملبت التعاقدية، وفي مف عدالمستعممة في شرح قرار التعييد م
( متغيرات: )خصوصية الأصوؿ عدـ التأكد، صعوبة قياس الأداء 4نفس الوقت تسمح بإقرار أثر لأربعة )

 ة الاستراتيجية لمنشاط المخرج(. والميز 

لاستراتيجي، وأبرز مف وتبقى الدراسات حوؿ إعادة المعاملبت التعاقدية نادرة في مجاؿ التسيير ا
 .في حدود اطلبع الباحث -ىذه الدراسة القياسية ىي الأولى مف نوعيا في ىذا المجاؿ 

 % 60وفي الأخير نشير إلى أف الباحث وجد مف بيف قاعدة المعطيات المستعممة أف حوالي )
 .(ة في إطار إعادة التفاوضمبرممف عمميات التعييد ىي محل عدة عقود 
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04. Yvette Masson Franzil (2009), Stratégies D'externalisation Logistique 

un Risk Management " sur mesure"?, Cahiers du CEREFIGE from 

CEREFIGE (Centre Europeen de Recherche en Economie Financière et 

Gestion des Entreprises), Universite de Lorraine, No 905 

عف كيفية تحديد المخاطر ووضع الاستراتيجيات المختمفة لتجنب أو تخفيض  تساءؿ الباحث
مخاطر التعييد؟ حيث انطمق الباحث مف فرضيتيف أساسيتيف: الأولى، أف محددات قرار التعييد 

باختلبؼ الأنشطة المكونة لسمسمة الإمداد المعروضة للئخراج، والثانية  ( تختمفبالإمدادالموجستيکی )
دارة المخاطر المتوقعة المرتبطة بيذه الاستراتيجية تضبط حسب خصوصية الأنشطة مفادىا أف إ

 .المخرجة

في معرض الدراسة أشار الباحث إلى أف التعييد بسمسمة الإمداد ىو أحد الوسائل الأكثر استعمالا 
 -في المؤسسات الصناعية بحثا عف المرونة والتحكـ في المخاطر الحتمية التي لا يمكف تحاشييا 

المرتبطة بتطبيق ىذه الاستراتيجية والتي تعتبر أىـ تحدؼ أماـ مقدمي الأوامر، كما تـ اختيار ىذه 
الاستراتيجية عمى صناعة الألباف في فرنسا حيث تـ استجواب العينة المدروسة حوؿ مدػ معرفة 

 .المخاطر المتوقعة مف تطبيق ىذه الاستراتيجية

ر يجب أف يكوف بدلالة خصائص الأنشطة المخرجة. وأف توصمت الدراسة إلى أف تسيير المخاط
محدودية ىذا التحميل تكمف بصفة أساسية في خصوصية القطاع المدروس وندرة الدراسات القياسية، 

 وبالتالي ىذه الدراسة تبقى في حاجة إلى دراسات أخرػ مكممة لإثبات النتائج المتوصل إلييا.

16. Muhammad Faisal Sultan (2018), Analyzing the Effect of Outsourcing 

by SMEs on Company's Performance Moderating Role of Risks Associated 

with Decision of Outsourcing: Evidence from SMEs operating in Karachi, 

European Journal of Business and Management, Vol.10, No.19 

التحقق مف النتائج المرتبطة بتبني استراتيجية التعييد مف حيث أىميتيا،  و الدراسة إلىتىدفت ىا
وىذا مف خلبؿ طرح الإشكالية  والمتوسطة(،الصغيرة  )الشركاتوخاصة في قطاع الاقتصاد الباكستاني 

  التعييد؟بطة بتبني استراتيجية المخاطر المرت ةللئدار التالية: ما ىي الكيفية الممكنة 

الشركات التي تعمل في ياتو بدارية إ ت مف الأفراد الذيف يعمموف في مناصبتـ جمع البيانا
حيث كانت المنيجية المعتمدة في ىاتو الدراسة مكونة مف نظرية المعرفة كفمسفة  "،شيتمنطقة " كرا
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رار يا مشتركا " , وبعد قارتباطأما التحقيق فكاف "  ،استنتاجيةقف فمسفي والطريقة المستخدمة والواقعية كمو 
وبالتالي ىناؾ حاجة ممحة إلى تقييـ نتائج التعييد خاصة  المرجوة،التعييد. قد لا يضمف الجودة والنتائج 

حيث يوجد نقص كبير في العمل  تكنولوجية،في البمداف السائرة في طريق النمو والتي لا تمتمؾ أرضية 
 .البحثي في ىاتو الاستراتيجية

بل فقط في  التعييد،الاعماؿ عدـ التوجو الكمي إلى  في نياية المطاؼ اقترح الباحث رجاؿ
الأنشطة ذات الأىمية الصغرػ وىذا ليس فقط في المدػ القصير، بل في المدػ الطويل أيضا وىذا 

ر الميزة التنافسية عمى المدػ الطويل. واف بالمعرفة والميارات الأساسية التي تعت بسبب الخوؼ مف فقداف
 .بعد التحميل والفيـ الجيد لياتو الاستراتيجية قرار التعييد يجب أف يؤخذ

06. Christopher Williams (2019), Exploring the Transition Phase in 

Offshore Outsourcing: Decision Making amidst Knowledge at Risk, 

Durham University Business School, Journal of business research, Further 

information on publisher's website: 

تختمف القرارات والمعرفة الانتقالية المعرضة لمحضر  كيفالتالية: درست ىاتو المقالة الاشكالية 
 والاستقرار؟التكثيف  والتضميف، غير الاختراؽ

تـ التركيز في ىاتو المقالة عمى القرارات الجارية المتخذة في ترتيب العملبء والمتعيديف والاثار 
تصبح  المتزايدة،عمى ضغط الوقت والمعرفة  فبالاعتمادالقرارات المعرضة لممخاطر.  ىاتولمترتبة عمى ا

حيث يتـ تسميـ العمل  الوقت،الشركات في أمس الحاجة إلى اتخاذ قرارات انتقالية مستمرة مع مرور 
راسة مف خلبؿ تخصص مف المؤسسة الزبونة. تمت ىاتو الد أكثرالمكتف المعرفة الى متعيد خارجي 

إلى شركة في اليند عمى  أوربيحالة استكشافية طولية لمشروع تطوير استراتيجي وىو الانتقاؿ مف متعيد 
 سنوات. 4مدػ 

توصل الباحث في نياية الدراسة إلى أف المقاربة الطولية ليا آثار ليس فقط مف حيث الاجابة 
متى تتـ  ىو: أعمقا الوصوؿ الى جواب سؤاؿ " او كيف تعيد بو وانم بو؟لذؼ تعيد ا " ما السؤاؿعمى 

 عممية التعييد؟
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07. Moneef Almutairi ( 2019), Managing Security and Compliance Risks of 

Outsourced IT Projects, In Partial Fulfilment of the Requirements for the 

Degree of Doctor of Philosophy, Newcastle University,london 

ىدفت ىذه الأطروحة إلى الإجابة عمى التساؤؿ التالي: كيف يمكننا ادارة مخاطر الأماف 
وتحديد  التعييد،والامتثاؿ لمشاريع التعييد بشكل فعاؿ؟ وبالتالي عممت عمى تحميل ممارسات أعماؿ 

اجات الامنية الى تحديد الاحتي بالإضافةفوائده ومخاطره، وكذا جميع العمميات الأخرػ المرتبطة بو، 
 لسباؽ التعييد، ومف جية أخرػ مراجعة المعايير والاطر الحالية مف أجل تقييـ قدرتيا عمى ادارة المخاطر

اعتمد الباحث المنيج الاستقرائي، حيث عمد إلى مراجعة الادبيات ذات  ،لأىدافومف أجل تحقيق البحث 
 30خاص انطلبقا مف عينة تقدر ب  رإطاالصمة، والمقابلبت، ثـ تحديد المتطمبات وأخيرا تطوير 

 مؤسسة مخرجة الشامل.

  :التاليةتوصل الباحث إلى النتائج 

( الحالية لا تمثل سوػ توصيات الأماف العامة ولا تأخذ ISMSتكشف المراجعة أف معايير وأطر )  -
 ؛الاعتبار الاختلبؼ في متطمبات الأماف مف منظمة إلى أخرػ  في
الملبئـ لتنقيد أو الامتثاؿ ىذه المعايير والأطر، وىي ليست مصممة  ىناؾ أيضا نقص في التوجيو  -

 ؛مخاطر الأماف والامتثاؿ لمشاريع تكنولوجيا المعمومات الخارجية لإدارة
 لمتغمب عمى نقاط الضعف ىذه، تـ إدخاؿ إطار عمل جديد عبارة عف فج منظـ مصمـ لإدارة  -

ير منيجية لتوجيو المؤسسات لغرض إدارة الأمف الاختلبؼ في متطمبات الأماف، بالإضافة إلى توف
 .وتنفيذه

تـ تقييـ الإطار باستخداـ طرؽ تقييـ مختمفة بما في ذلؾ مجموعة التركيز والاستبياف ودراسة 
الحالة، والتي تـ استخداميا أيضا لإنشاء توصيات واقتراحات لإدخاؿ تحسينات. أكدت نتائج التقييـ أف 

 فعالا لإدارة مخاطر الأماف والامتثاؿ في سياؽ التعييد.  الإطار وفر لممشاركيف فجا

كانت مفيومة وسيمة الاستخداـ ومستقمة عف قيود مختمفة مثل حجـ المشروع أو التكمفة أو وقت 
الإطار جاىز الآف ليتـ تنفيذه مف قبل المنظمات التي تنوؼ الاستعانة بمصادر خارجية لخدمات  ،ذالتنفي

 .لخاصة بيـ جزئيا أو كمياتكنولوجيا المعمومات ا
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 مقارنة الدراسات الحالية مع الأدبيات التطبيقية السابقة: 2-2

التي أشار إلييا الباحث والتي  التطبيقيةإجمالا، تـ تناوؿ موضوع استراتيجية التعييد في الأدبيات 
ف العديد مف باستراتيجية والتفريق بينيا وبي حيث التعريفيشير إلييا بحكـ نشرىا مف جوانب عديدة، مف 

المنتظرة منيا والمخاطر يفية تنفيذىا مف حيث إبراـ العقود والمزايا اتيجيات المشابية والتركيز عمى كالاستر 
وكذا كيفية اختيار المتعيد الأفضل باستعماؿ نماذج رياضية عالية  الزبونة،التي يمكف أف تمحق بالمؤسسة 

 التطور.

غالبية البحوث إلى حد كبير، كما كانت إحدػ يمكف القوؿ أف ىذه الجوانب تشترؾ فييا 
 Projet Managing security compliance Risk of outsourced)الأجنبية الأطروحات 

TT دارتيا رغـ ( أقرب ما يكوف لممذكرة الباحثاف مف حيث الإطار العاـ ومف حيث معالجتيا لممخاطر وا 
فة إلى أف المذكرة ركزت عمى التعييد بنشاط واحد الاختلبؼ البيف في نوعية المخاطر المعالجة، بالإضا

وىو تكنولوجيا المعمومات، أما ىذا البحث أثر استراتيجية التعييد عمى تحسيف إنتاجية المؤسسة 
 الاقتصادية بصورة عامة.

كما تظير الفروقات جمية مف حيث المكاف والمقاربة الرياضية المستخدمة في دراسة حالة، فكل 
ا في ىذا المجاؿ مف حيث المكاف والزماف، أما مف ناحية المنيج المستخدـ، فغالبية الدراسات تخص م

ودراسة المزايا والمخاطر  نشاط معيف الدراسة عبارة عف دراسات حالة بعينيا، أؼ التركيز عمى إخراج
المقاربات واتخاذ القرار في التعييد مف عدمو، أما ىاتو الدراسة فكانت عبارة عف حالة تتطمب العديد مف 

 .دراسة الحالية، المقاربة التاريخية، الوصف والتحميل...إلخ()

الأوروبي )الغربي دراسة ىاتو الاستراتيجية ليست حديثة التطور  -في حدود الطالباف–كما أنو 
والأمريكي(، في حيف أنيا تعتبر أكثر مف حديثة عمى المستوػ الوطني، حيث مازاؿ إلى غاية الوقت 

إخراج الأنشطة، التعييد، الاستعانة بمصادر خارجية...(، وكاف اعتماد )التسمية فات في الحالي اختلب
 مصطمح التعييد بعد مراجعات حثيثة في الأدبيات المشرقية.

الإضافة البسيطة التي تتميز بيا ىاتو الدراسة عف الدراسات السابقة تتمثل أساسا في التكييف مع 
 مخرجة لمنشاط أف تتحاشاىا بصورة، أو بأخرػ.المخاطر التي لا يمكف لممؤسسة ال
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 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة: 2-3

كانت الأدبيات التطبيقية المفتاح الأساسي في فيـ ىاتو الاستراتيجية والتفريق بينيا وبيف المناولة 
اسي في بناء وبعض المفاىيـ الأخرػ المشابية، بالإضافة إلى ذلؾ تعتبر الدراسات السابقة المصدر الأس

والإحاطة بو قدر الإمكاف باعتبارىا في الغالب الأعـ أجنبية تخص الدوؿ التي تعتمد ىاتو  البحثىذا 
 الاستراتيجية في العديد مف الأنشطة، وبالتالي النتائج المحصل عمييا تكوف أقرب ما يكوف إلى الواقع.

بحث مف عدة جوانب، يأتي كما كانت ىاتو الدراسات الموجو الأساسي في معالجة موضوع ال
عمى رأسيا إعطاء خمفية نظرية عف ىاتو الاستراتيجية وما يتعمق بيا مف النظريات والمقاربات المفسرة ليا 

الوقت الطويل وكذا تحديد مفرداتو، والأدوات  البحث ولتطبيقاتيا بناء عمى استبياف الدراسة الذؼ أخذ مف 
وتطبيقاتو  A.H.Pاصة نموذج التسمسل اليرمي المتعدد الرياضية المستخدمة في تحميل النتائج خ

 المختمفة ومعرفة البرمجة الحاسوبية المعتمدة في كثير مف الدراسات والتي يأتي عمى رأسيا برمجية خيار
" بالإضافة إلى طرؽ مناقشة النتائج المتوصل إلييا وكيفية مقارنتيا واتخاذ قرار Expec tchoiaالخبير "

، ىذا وقد أطمع الباحث مف خلبؿ ىاتو الدراسات عمى العقبات التي يمكف أف تعترض التعييد مف عدمو
 سبيمو في إعداد البحث، وبالتالي العمل عمى تجنبيا أو التكييف معيا حسب الحالة .

وع الحاجة إلى المزيد مف يدؿ الموض التطبيقية مماأضف إلى ذلؾ حداثة ىاتو الدراسات 
المختمفة، عممت ىاتو الدراسات في الوقت ذاتو عمى تسييل عممية البحث  الدراسات والبحث في جوانبو

 عف المصادر مف خلبؿ المراجع المستعممة في ىاتو الدراسات.

التي تتطمب  IMRADوكانت الاستفادة أكبر في الجانب المنيجي، حيث تـ اعتماد طريقة 
ريقة المختصرة، والتي تعتبر الإحاطة بالموضوع بقدر كبير حتى يسيل ضغطو في عناصر ىاتو الط

 صعبة في مثل ىاتو المواضع الحديثة.

ىاتو الدراسات كانت بمثابة الموجو الرئيسي في بناء كامل فصوؿ  إففي الأخير يمكف لقوؿ 
البحث مف حيث تسمسل تحميل البيانات ومناقشيا والمنيجية المعتمدة، وحتى في الصياغة النيائية 

 للئشكالية.
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 :الفصل خلاصة
منا في ىذا الفصل بمراجعة أدبيات البحث، حيث تـ استعراض الإطار النظرؼ لمتغيرات البحث ق

المتمثمة في التعييد والإنتاجية، والدراسات السابقة التي تعالج ظاىرة التعييد، ويتبيف مف خلبؿ ىذه 
ف مزايا وفوائد كثيرة المراجعة أف التعييد يعتبر خيار استراتيجي لممنظمات الاقتصادية المختمفة لما لو م

تعود بالنفع عمييا، خاصة في التركيز عمى الأنشطة الرئيسة التي تخمق أكبر قيمة لممنظمة، بالإضافة 
إلى الرفع مف جودة المنتج وىذا راجع إلى الاستعانة لمصادر خارجية متخصصة لمقياـ بالأنشطة الثانوية 

 والروتينية المتكررة.
متعددة لمتعييد، إلا أنو لا يخمو مف بعض المخاطر التي يجب عمى وبالرغـ مف ىاتو المزايا ال

المنظمة المطبقة لياتو الاستراتيجية أف تعالجيا حتى تحقق أكبر استفادة منو في تحسيف أدائيا وتحقيق 
 ميزة تنافسية مستدامة.

ار حتى كما تطرقنا في ىذا الفصل إلى الإنتاجية، التي تسعى كل المنظمات إلى تحسينيا باستمر 
تضمف البقاء في السوؽ الذؼ يشيد منافسة شرسة مف أجل البقاء والسيطرة، وحتى يتسنى لممنظمة معرفة 

 مدػ تحسيف إنتاجيا يجب عمييا وضع آليات ومؤشرات قياس دقيقة لو.
وفي الأخير نلبحع أف الدراسات السابقة ليذه الظاىرة القديمة مف الناحية العممية والحديثة مف 

العممية، أجمعنا عمى أنو ليا دور في تحسيف الإنتاجية مف خلبؿ الرفع مف كفاءة وفعالية  الناحية
 المنظمة.  
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 تمييد:

يق ف طر في الاقتصاد العالمي ع الاندماجفي إطار التحولات الاقتصادية، ومحاولة الجزائر 
عمى عاتقيا المبادرة  -تبسة–، حيث أخذت مؤسسة مناجـ الفوسفات سياسة تساعدىا عمى تحقيق النمو

عمى طرؽ الإدارة الحديثة لمتكيف  انفتاحيافي السنوات الأخيرة في مجاؿ تحرير قطاع المناجـ مف خلبؿ 
المؤسسة خاصة في أىـ أجزائيا مع التحولات القائمة عالمية الجودة وعالمية المنافسة...إلخ، وقد عممت 

تعمل عمى التكيف مع الإدارة  ومازالت -المركب المنجمي لمفوسفات جبل العنق–
 (.l’externalisationأو) (l’outsourcingالخارجية)

وفي ىذا الفصل مف ىذه المذكرة، سوؼ نحاوؿ إبراز مدػ تقدـ المركب في تطبيق ىذه 
ة، ومدػ نجاحو في الاستفادة مف أىـ المزايا المنتظرة منو، حيث الاستراتيجية في إدارة الصيانة مف جي

وبالتالي القدرة عمى التحكـ  Variabilité des coutsيأتي عمى رأس ىذه المزايا تغيير التكاليف 
 والتخفيض فييا إلى حد أدنى.

التغيرات وبناء عمى ما يبق ذكره، قمنا بإجراء دراسة حالة تطبيقية في المركب والوقوؼ عمى اىـ 
الحاصمة مف حيث الاستفادة مف مزايا استراتيجية التعييد أو الإدارة الخارجية لمصيانة ومدػ تأثرىا في 

 إنتاجية المؤسسة، وىذا مف خلبؿ النقاط التالي:

 وتعريفية عف المركب المنجمي لمفوسفات بجبل العنق؛ تاريخيةلمحة  -
 إدارة المخاطر بالمركب؛ -
تطبيق وتأثير استراتيجية التعييد بإدارة الصيانة عمى تحسيف إنتاجية محاولة الوقوؼ عمى مدػ  -

 المركب مف حيث تغيير التكاليف والتركيز عمى النشاط الرئيسي والرفع مف الجاىزية...إلخ.
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 :-جبل العنق–لمحة موجزة عن المركب المنجمي لمفوسفاط  -1
 كمـ غرب منجـ 6بئر العاتر بحوالي : يقع المركب المنجمي لمفوسفاط جنوب مدينة الموقع الجغرافي

الرابط بيف ولايتي الوادؼ وتبسة يبعد  16كمـ جنوب ولاية تبسة، عبر الطريق الوطني رقـ  90مة"، ج"جمي
 عف الحدود الشرقية الجزائرية. كمم 25وكمـ عف ميناء عنابة،  320ـ ػب
 نجمية وىي:: يتكوف المركب المنجمي لمفوسفاط مف أربعة حقوؿ مالحقول التابعة لو 
 ؛ -جنوب-جبل العنق -
 ؛-شماؿ-جبل العنق -
 بلبد الحدبة؛ -
 بتيتة. -
 :الحقول المنجمية المستغمة 
 ؛-جنوب–العنق  لمنجـ جب -
 ؛2جميجمة منطقة  -
 منجـ كاؼ السنوف. -
 (الحدود الطبوغرافيةEmlambert): 
- X :981500-984500 ؛ 
- Y :168000-170000. 
  :أبعاد المنجم 
 ؛كمـ2.7 الطول: -
 ؛كمـ 0.8 العرض: -
 .2كمـ 2.16 المساحة: -
 :معمومات أخرى 
 ؛طف 300.000.000 الاحتياطات الجيولوجية: -
 ؛متر 46إلى  22 كثافة الطبقة الإنتاجية: -
 ؛(Aciel ouvertفي العراء) طريقة الاستغلال: -
 ؛نظاـ العمل المطبق عمى مستوػ في المنجـ )سمسمة المعالجة( -
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 (.3x8نظاـ الورديات الثلبث ) -
 بتعدد طرؽ النقل، حيث توجد: -جبل العنق–يتميز المركب المنجمي لمفوسفاط  :نقل الفوسفاط 
 ؛(SNTFالمؤسسة الوطنية لمنقل بالسكؾ الحديدة) -
 ؛(SOTR Amineمؤسسة نقل الفوسفاط) -
 .(Privéالخواص) -
 :التسوية 
 ؛المنتج موجو لمتصدير والسوؽ الوطني -
 ؛)التصدير الوطني(28MDVSرقـ الأعماؿ السنوؼ  -
مركب دوما جنبا إلى جنب مع زبائنو، والعمل عمى تمبية احتياجاتو مف الناحية الكمية يعمل ال -

 ؛والنوعية
 .(NPS,MAP,DAP, TSP,SSP,STTPالمنتجات الأخرػ الثانوية المصنعة مف طرؼ المركب) -
 :رؤية المركب 

مركز حقيقي يخمق الثروة وضماف استقرار  -جبل العنق-يعتبر المركب المنجمي لمفوسفاط
جتماعي لممنطقة، وحتى يحافع المركب عمى مكانتو العالمية ضمف ىذه التغيرات السريعة، أصبح مف ا

وىذا  -الإنتاج–الضرورؼ أف تضع ضمف استراتيجيتيا التعييد بكل أنشطتيا البعيدة عف نشاطيا الأساسي 
 دوؿ.مف أجل الاستفادة مف مزايا ىذه الاستراتيجية التي أثبتت نجاعتيا في كثير مف ال

 :أوراق المركب الرابحة 

تعتبر جودة المنتجات التي تستجيب  -تبسة-لمؤسسة مناجـ الفوسفاط PDGحسب الرئيس العاـ 
لتطمعات الزبائف الآنية والمنتظرة، وبالأخص في مادة الفوسفاط للبستعماؿ المباشر. فمف ناحية الزبائف 

ة الرابحة بالنسبة لممجمع ككل تتمثل في المحيط تقارب المؤسسة ىذه الناحية باعتبارىـ شركاء، أما الورق
الاقتصادؼ الجزائرؼ الذؼ يوفر مزايا خاصة في مجاؿ الاستثمارات)مزايا جبائية حماية رأس الماؿ...( أما 
طارتيا وشركائيا  بالمقارنة مع بمداف المغرب العربي تتمثل الورقة الرابحة لممجمع في عماليا وا 

 الاجتماعييف.
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 المركب: استراتيجية 
المحافظة عمى المكانة السوقية العالمية)الخامسة عالميا( مف خلبؿ التوافق مع احتياجات السوؽ  -

 ؛العالمية والوطنية
ضماف توفير منتجات الفوسفاط عالية الجودة لمسوؽ المحمية والعالمية مف خلبؿ الاستخداـ الأمثل  -

 ؛لرأس الماؿ البشرؼ والموارد الطبيعية
ستعانة بمموليف خارجيف بعيدا عف قمب الحرفة بما في ذلؾ الصيانة، وىذا في إطار التوجو نحو الا -

 ؛عممية متدرجة، ومع الأخذ بعيف الاعتبار الجانب الاجتماعي
تحقيق مزايا تنافسية عمى كل المستويات)الجودة، آجاؿ التسميـ، السعر...( مف خلبؿ عمميات  -

 ؛(L’externalisationالتعييد)
 ؛وتحقيق معدؿ نمو مرتفع تحقيق الأرباح -
 ؛الإسياـ في التنمية الوطنية -
 البحث عف منتجات جديدة لضماف مزيد مف القدرة التنافسية في السوؽ العالمي. -
 :اليند، البرازيل، الفيميبيف، ىولندا، فرنسا، أوكرانيا، إسبانيا، ماليزيا. زبائن المركب 
 :الفوسفات في صعود مستمر، حيث يقدر بحوالي الإنتاج العالمي مف  الإنتاج العالمي من الفوسفاط

موجية لمتصدير والباقي للبستعماؿ المحمي لمدوؿ، ويمثل  مميوف طف 30مميوف طف، منيا حوالي  145
 مف  الإنتاج العالمي. %1.24الإنتاج الوطني بحوالي 

 :إلى  %45تستحوذ المممكة المغربية عمى حصة الأسد، حيث تسيطر عمى   سوق الفوسفاط
مف الصادرات العالمية، تحتل الجزائر المرتبة الخامسة عالميا، ولعدـ وجود منافسة شديدة في  48.3%

 ىذا السوؽ لا نجد تكتلبت إقميمية ولا بورصة ليذا المنتج مثمما ىو الحل في سوؽ الذىب الأسود.
 :عمى الأقل،  الفوسفاط مادة أولية لا يمكف تفويضيا في المدػ القصير والمتوسط مستقبل الفوسفاط

نما  والطمب يتزايد خلبؿ العشر السنوات المقبمة، كما لا توجد صعوبات تتذكر عمى مستوػ التصدير، وا 
الصعوبات قد تكوف في تكاليف الاستخراج، خاصة فيما يخص نوع الطبقات العقيمة لموصوؿ إلى 

يخفض مف تكاليف التوقف  الفوسفاط، وىذا في الآونة الأخيرة قد عيد بو إلى مموؿ مختص مف تركيا مما
 عف العمل.
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 تقديم القسم التقني لممركب: -2

ييدؼ ىذا القسـ إلى تأميف الحفاظ والصيانة لكل تجييزات ومعدات وتركيبات المركب 
( وتسييرىا.  compressor, Chaudière basin d’eauالمتحركة)الشاحنات، السيارات( والثابتة)

 ونقسـ ىذا القسـ إلى:

 ؛(service méthodesمصمحة المناىج) -
 ؛(service utilitésمصمحة المنافع) -
 ؛(service maintenanceمصمحة الصيانة) -
 تتألف ىذه المصمحة مف فرعيف: مصمحة المناىج: -أ 

 ؛(BDMمكتب الطرائق) :01فرع -
 (.BPRمكتب قطع الغيار) :02فرع -

 وتيتـ ىذه المصمحة بمايمي:

 ؛عداد المخططات السنوية لمصيانة -
 ؛ثائق التقنية الخاصة بكل تجييز إنتاجيالاحتفاظ بالو  -
 ؛المساىمة مع باقي المصالح في إعداد برامج الصيانة الوقائية لمختمف التجييزات -
توفير المعمومات الكافية لمعماؿ عف كيفية صيانة الآلات بيدؼ تحسيف كفاءة وفعالية الصيانة في  -

 ؛المركب
وطرؽ عمميا وطرؽ صيانتيا، وىذا بالتنسيق مع اقتراح التعديلبت التي تراىا مناسبة عمى الآلات  -

 باقي المصالح.
 ؛إعداد أوامر العمل -
 ؛تحضير ومتابعة استقباؿ الأعماؿ -
 ؛إعداد ممفات الشراء والتمويف مف المتعامميف الخارجيف -
 تسيير قطع الغيار. -
 وتمعب دور المساعد التقني. (:service utilitésمصمحة المنافع) -ب 
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 :(service maintenanceمصمحة الصيانة) -ج 

تعتبر مصمحة الصيانة مف المصالح الميمة في المركب، فيي قبمو النابض لما تقدمو مف خدمات 
 في صيانة جميع معدات المركب، والمحافظة عمييا، وتتألف ىذه المصمحة مف ثلبثة فروع:

تحتاجيا مختمف وتتمثل ميمتو الرئيسية في توفير الطاقة الكيربائية التي  فرع الكيرباء الصناعية: -
 ؛الورشات الإنتاجية، وىذا بتصميح اؼ خمل أو عطب كيربائي يقع في المركب المنجمي

يكمف دوره الأساسي في إصلبح الأعماؿ الميكانيكية مع إعداد وتنفيذ  فرع الميكانيكا الصناعية: -
 ؛برامج الأعماؿ الوقائية

مركب دورا محوريا، فيي التي تضمف تمعب ىذه المصمحة غي ال فرع الميكانيكا الذاتية لمعربات: -
 السير الحسف لممركب وأىـ وظائفيا:

  ات والمعدات في حالة اشتغاؿ دائـ؛الحفاظ عمى التجييز 
 .إصلبح التجييزات والمعدات والتركيبات التي ىي في حالة عطل جزئي أو كمي 

 دراسة بعض المؤشرات: -3
طارات تطور اليد العاممة: 3-1 يا لمواجية الطمب العالمي والمحمي تراىف المؤسسة عمى عماليا وا 

وتعتبر المورد البشرؼ ورقة رابحة خاصة وأف جزء كبير مف معداتيا قديـ،  الفوسفاط،المتزايد عمى مادة 
 ويحتاج إلى متابعة ومراقبة مستمرة.

 -جبل العنق-تطور اليد العاممة في المركب المنجمي :03جدول رقم

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

 1384 1403 1399 1361 1332 دد العمال والموظفينع

 311 312 320 331 283 عدد عمال قسم الصيانة

 إدارة المركب()المستخدمين المصدر: مصمحة 

 2017معتبر في عدد عماؿ قسـ الصيانة خاصة مف سنة  نلبحع تزايدمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
 عامل.48يذا القسـ، حيث تقدر الزيادة بػ مما يدؿ عمى اىتماـ الإدارة العميا ب 2018إلى سنة 
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 2018إلى سنة  2017ل مف سنة عام 331عامل إلى  283كما أنو عند إمعاف النظر مف 
 مو توظيف جديد، بل عممية انتقاؿ إفراد مف قسـ الإنتاج إلى قسـ الصيانة لسببيف أساسييف:ليس ك

 ؛عمميات التحديث والمكينة في ورشات الإنتاج -
 ة بيف أعماؿ قسـ الصيانة وقسـ الإنتاج.الصمة الوثيق -

ه إلى 20كما نلبحع انخفاض في اليد العاممة بالنسبة لمسنوات الأخرػ قدرت بػ  عامل وىذا مرد 
 الأسباب التالية:

 ؛الإحالة عمى التقاعد -
 ؛عدـ توظيف عمالة جديدة لمتعييد الجزئي الحامل في بعض أنشطة الصيانة -
 ؛ماؿ المتعاقديف وعدـ تجديدهانتياء مدة العقد بالنسبة لمع -
 البدء في تطبيق استراتيجية التعييد التي تبنت عممية انتقاؿ الأفراد إلى المتعيد الخارجي. -

استراتيجية التعييد عممت عمى تقميص كتمة الأجور التي  إفمف خلبؿ ما سبق ذكره، يمكف القوؿ 
 تعبر عف تكاليف ثابتة بالنسبة لممؤسسة فيما سبق.

 التصدير:الإنتاج و  3-2

تحتل الجزائر المرتبة الخامسة عالميا مف حيث الإنتاج وتصدير الفوسفاط، خاصة وأف السوؽ 
 يتميز بالطمب المتزايد عمى مادة الفوسفاط لعديد مف الأسباب أىميا: 2007العالمي منذ سنة 

 ؛محدودية الاحتياطات العالمية -
لاستعمالاتيا المتعددة خاصة في الزراعة  ارتفاع الأسعار والطمب المتزايد عمى مشتقات الفوسفاط -

الصناعية والجدوؿ الموالي يوضع التطورات الحاصمة في الإنتاج والتصدير لممؤسسة عمى مدػ الخمس 
 سنوات الأخيرة.
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 الإنتاج: 3-2-1
 -جبل العنق–إنتاج المتوقع والحقيقي في المركب المنجمي  : تطور04جدول رقم

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

 1600000 1600000 1600000 1800000 1500000 الإنتاج المتوقع)طن(

 1811800 1205350 1350700 1248100 1112300 الإنتاج الحقيقي)طن(

 المصدر: مصمحة التسيير )إدارة المركب(

مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، نلبحع أف كمية الإنتاج المتوقعة لمسنوات الأربعة الأخيرة مف سنة 
 )طن( .395000أكبر مف كمية الإنتاج الحقيقي بمتوسط قدره  2020نة إلى س 2017

فإف كمية الإنتاج المتوقع أقل مف كمية الإنتاج الحقيقي وذلؾ خلبفا  2021وأما في السنة الأخيرة 
 لمسنوات السابقة.

 التصدير: 3-2-2
 -جبل العنق–تطور الكمية المصدرة في المركب المنجمي : 05جدول رقم 

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

كمية الصادرات 
 المتوقعة)طن(

1500000 1700000 1500000 1600000 1600000 

كمية الصادرات 
 الحقيقية)طن(

1068049.44 1291158.02 1276139.24 1193809.06 1908338.56 

 المصدر: مصمحة التسيير )إدارة المركب(

مف سنة )الأخير متوقعة لمسنوات الأربعة مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، نلبحع أف الكمية المصدرة ال
 )طن(.367000( أكبر مف الكمية المصدرة الحقيقية بمتوسط قدره 2020إلى سنة  2017
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( فإف الكمية المصدرة المتوقعة أقل مف الكمية المصدرة 2021سنة )الأخيرة وأما بالنسبة لمسنة 
 الحقيقية وذلؾ خلبفا لمسنوات السابقة.

 إنتاج وتصدير الفوسفاطتطور : 06م جدول رق
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

حجم 
 الإنتاج)طن(

1112300 1248100 1350700 1205350 1811800 

 da)الإنتاج 
103) 

4180023.4 3886583.4 4876027 4538142.75 7156610 

الكمية 
 المصدرة)طن(

1068049.44 1291158.02 1276139.24 1193809.06 1908338.56 

ة الصادرات قيم
بالعممة 
 da)المحمية 
103 ) 

6352000 7179000 7613000 7532915 10195000 

قيمة الصادرات 
بالعممة 
 ($الصعبة)

31625000 35895000 38065000 37664575 50975000 

 المصدر: مصمحة التسيير )إدارة المركب(

 2019وسنة  2018جدىا جد مرتفعة، خاصة في سنة وبحساب الكمية الموجية لمتصدير ن
وتجدر الإشارة مما يدؿ عمى الطمب العالمي المتزايد عمى الفوسفاط،  %105و %103بنسبة تقدر بػ: 
سسة حققت أقل نسبة تصدير سنة ىي سنة ارتفاع أسعار الفوسفاط، كما أف المؤ  2021ىنا إلى أف سنة 

 (.covid 19)كورونا ، وىذا راجع إلى الوباء العالمي 2020
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 تطور صادرات الفوسفاط : نسبة07جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 %014.21 %88.13 %83.36 %012.33 %85.11 100×الإنتاج( النسبة=)الصادرات/

 انطلاق من معطيات الجدول السابقةالمصدر: 

 التعييد في المركب المنجمي لمفوسفاط: قرار -4

، وفي أنشطة DA 384517450في حدود  تقوـ المؤسسة بإبراـ صفقات مع متعيديف خارجييف
محدودة، أما فوؽ ذلؾ فيعود للئدارة العميا لممؤسسة مناجـ الفوسفاط بالمديرية العامة، وعادة ما يكوف قرار 
التعييد يحكمو قرار سياسي في إطار ربط العلبقات مع الدوؿ وأكبر مثاؿ عمى ذلؾ الصفقة المتجددة 

طويمة غـ الأثر البالغ في تطبيق الاستراتيجية التي بمغت أشواط (، ر BMA ,SFT,SMTلممتعيد الفرنسي)
التي تصل نسبة التعييد فييا في غالبية  وتونس %67ربية التي تصل إلى عند نظيرتيا في المممكة المغ

 عمى الأقل. %45الأنشطة البعيدة عف النشاط الرئيسي إلى 

 بالصيانة إلى مورد خارجي: المؤسسة ومزايا التعييد -5

ؼ المؤسسة مف وراء المجوء إلى استراتيجية التعييد إلى تحقيق مجموعة مف الأىداؼ، وأىميا تيد
التقميل مف التكاليف والرفع مف المردودية...إلخ وسنحاوؿ في الجزء مف البحث الوقوؼ عمى مدػ تحقيق 

 المؤسسة ليذه الأىداؼ مف خلبؿ المعطيات المتوفرة لدينا.

 المؤسسة والتعييد: مختمف وظائف  08جدول رقم

 L’externalisation L’internalisation 

 مصادر الداخميةالاعتماد ب الاستعانة بمصادر الخارجية الوظائف
 %81 %01 الصيانة

 %011 %11 بقية الوظائف
 المصدر: مصمحة مراقبة التسيير)إدارة المركب(



 -جبل العنق–دراسة حالة المركب المنجمي لمفوسفات     الفصل الثاني:
 

 

19 

سفاط التي وصمت فييا نسبة تعتبر وظيفة الصيانة الوظيفة الوحيدة في المركب المنجمي لمفو 
اما بقية الوظائف الأخرػ فمازالت المؤسسة تديرىا اعتمادا  ،%10التعييد إلى مورديف خارجييف حوالي 

 عمى مواردىا الخاصة أو بتعييد يكاد لا يذكر، وىذا بسبب:

 حداثة استراتيجية التعييد بالنسبة لممؤسسة. -
 استراتيجية التعييد.الخمط الكبير بيف مفيوـ التعاقد مف الباطف و  -
 تكاليف الصيانة الخارجية بالمركب المنجمي لمفوسفاط:  5-1

تأتي عممية التخفيض مف التكاليف عمى رأس سمـ المزايا المنتظرة مف عمميات التعييد إلى مورد 
 خارجي لذا سوؼ نقوـ بتقديـ معطيات أولية لتكاليف الصيانة والموازنات السنوية المقابمة ليا.

 : أثر تكاليف الصيانة الخارجية عمى حجم الإنتاج09جدول رقم

 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

تكاليف 
الصيانة 
 الكمية

451271111 460313111 681150111 771051111 801021111 

كمية الإنتاج 
 0700711 0114241 0241611 0137011 0001211 )طن(

موازنة 
 010353111 72601111 62877111 54610111 40101111 الصيانة

 المصدر: مصمحة مراقبة التسيير )إدارة المركب(

حيث  ية الإنتاج وتكاليف الصيانة بيف كم أعلبه نلبحع أف ىناؾ علبقة طرديةمف خلبؿ الجدوؿ 
كل ما زادت كمية الإنتاج زادت تكاليف الصيانة، وىذا راجع إلى عمر الآلات، حيث تكوف تكمفة الصيانة 

في بداية حياة الآلات وتتزايد تدريجيا مع زيادة العمر الخاص بيا. كما نلبحع في سنة منخفضة ومحدودة 
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تتناقص كمية الإنتاج مع تراجع طفيف في تكمفة الصيانة مقارنة بالسنوات السابقة وذلؾ راجع إلى  2020
(covid 19.) 

صيانة وىذا راجع إلى تكاليف اليادة كبيرة في الإنتاج مع زيادة نلبحع ز  2021وأما بالنسبة لسنة 
 تجديد الآلات والمعدات.

جدر الإشارة ىنا إلى أف المؤسسة ليا القدرة عمى إعداد موازنة الصيانة بانحرافات ضعيفة، تكما 
مما يدؿ عمى أف ىناؾ تنسيق بيف قسـ الصيانة ومصمحة مراقبة التسيير، وىذا مف خلبؿ التقارير 

 مركب.المرفوعة مف القسـ التقني إلى إدارة ال

 الفصل بين تكاليف الصيانة الثابتة والمتغير: 5-2

مف الميـ جدا الفصل بيف التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة لمعرفة مدػ استفادة المؤسسة مف 
عمميات التعييد وحتى نستطيع أف نعرؼ كيفية تأثيره في تحويل جزء معتبر مف التكاليف الثابتة إلى 

حيث سيل معيا التحكـ مف حيث التخفيض والإدارة  Variabilisation des coutsتكاليف متغيرة 
  مف حيث تحمل المسؤوليات.

 : الحدود الدنيا والقصوى لتكاليف الصيانة وحجم النشاط10جدول رقم

 الأقصى دنىالا 

 0700711 0001211 حجم الإنتاج)طن(

تكاليف الصيانة 
(Kda) 

451271 801021 

 المصدر: من إعداد الطمبة
 التكاليف الكمية =التكاليف المتغيرة+ التكاليف الثابتةـ أف:  نعم

Y=ax+b 
910130=a(1811800)+b……………(1) 
560380=a(1112300)+b…………….(2) 
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 ( نجد:2( مف )1بطرح المعادة )
350135=699500a 
a=0.5 

 في المعادلة الأولى نجد: aوبالاستعاضة عف قيمة 
910130=0.5(1811800)+b 
910130=905900+b 
b=4230Kda 

 وبالتالي يمكف الفصل بيف التكاليف الثابتة والمتغيرة عمى النحو التالي:
 : الفصل بين تكاليف الصيانة الثابتة والمتغيرة11جدول رقم

 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

حجم 
 0700711 0114241 0241611 0137011 0001211 الإنتاج)طن(

تكاليف الصيانة 
 801021 771051  681150 460313 451271 الكمية

تكاليف الصيانة 
 3121 3121 3121 3121 3121 الثابتة

تكاليف الصيانة 
 814811 766821 674720 456083 445041 المتغيرة

التكمفة المتغيرة 
 1.4 1.4 1.4 1.4 1.4 لموحدة

نسبة التكاليف 
 %1.35 %1.36 %1.42 %1.63 %1.64 الثابتة إلى الكمية

  انطلاقا من المعطيات السابقةالمصدر: 
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 التكمفة المتغيرة لموحدة=حيث: 
التكمفة المتغيرة الإجمالية

كمية الإنتاج
 

تقدر  2019ع في الجدوؿ أعلبه أف نسبة التكاليف الثابتة مف التكاليف الكمية لمصيانة سنة حنلب 
مل لـ تكف ، وىذا ع2021سنة % 0.46صمت إلى ثـ أخذت في التناقص إلى أف و  %0.75بػ 

في كامل أنشطتيا  (Internalisationالمؤسسة أف تنجزه أو بقيت معتمدة عمى مصادرىا الداخمية)
أو التحوؿ الجزئي لمعمالة مف المؤسسة إلى  الانتقاؿفي ذلؾ إلى  الرئيسيخاصة بالصيانة، ويعود السبب 

 المتعيد الخارجي.
 التعييد وأثره عمى مردودية المؤسسة: 5-3

-2017أىـ حسابات التسيير المستخرجة مف جداوؿ حسابات النتائج لمسنوات  بالاعتماد عمى
 سوؼ نحاوؿ إبراز مدػ استفادة المؤسسة مف ىذه الاستراتيجية. 2021

 أىم حسابات التسيير لممركب :12جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 06062666 4202602 4300666 4046666 3022666 رقم الأعمال

لقيمة ا
 5106216 2016662 2160043 2666220 1322320 المضافة

مصاريف 
 2666153 0603011 0526106 0110515 0223000 العمال

 0022435 460064 552642 646221 0063202 الإىتلاكات

 1620650 2434456 2020026 2201630 2102203 النتيجة

 المصدر: مصمحة المحاسبة العامة )إدارة المركب(
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 خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحع:مف 

مع زيادة أيضا  2020مقارنة بسنة  2021حققت المؤسسة ارتفاع كبير في المبيعات خلبؿ سنة 
ومف أىميا المتعيد الخارجي الذؼ يساىـ في تحسيف  ، وىذا لعدة أسباب2021جة خلبؿ سنةفي النتي

 2019ف ارتفاع المبيعات في سنة إنتاجية المؤسسة والجدير بالذكر في ىذا الجدوؿ، ىو أنو بالرغـ م
،إلا أف النتيجة انخفضت وذلؾ راجع إلى مخصصات التكاليف الواجب توزيعيا عمى 2018مقارنة بسنة 

عدة دورات باعتبار أف ىناؾ جزء معتبر مف المعدات والورشات في سنواتو الأخيرة مف العمل وبالتالي 
انخفاض النتيجة ىو أعباء خارج الاستغلبؿ  يحتاج إلى إصلبحات كبرػ، الأمر الذؼ يفسر أف سبب

 وليس المتعيد الخارجي.

 وبتحويل الجدوؿ السابق إلى نسب ومؤشرات ذات دلالة يمكف استغلبؿ النتائج التالية:

 : أىم المؤشرات المالية13جدول رقم

 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 %72 %58 %62 %61 %62 القيمة المضافة إلى رقم الأعمال

 %05 %04 %06 %11 %13 الاىتلاكات إلى القيمة المضافة

مصاريف العمال إلى القيمة 
 %13 %27 %23 %18 %23 المضافة

الربح =النتيجة إلى  ىامش نسبة
 %38 %26 %20 %25 %27 رقم الأعمال

 المصدر: انطلاقا من المعطيات السابقة

 مف خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحع:

مف رقـ  1da، حيث كل 2021ة لمقيمة المضافة إلى رقـ الأعماؿ سنة حققت المؤسسة أعمى نسب -
 ؛وىي نسبة معتبرة 0.83daالأعماؿ يحقق قيمة مضافة تقدر بػ: 
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مف رقـ الأعماؿ رغـ أف القيمة المضافة تمثل  %31حققت المؤسسة انخفاض يقدر بػ:  2019سنة  -
مف رقـ  %49ققت ربحا يقدر بػ:فالمؤسسة ح 2021مف رقـ الأعماؿ، وبالمقارنة مع نسبة  73%

الأعماؿ وىذا ما يدؿ دلالة واضحة عمى أف أثر التعييد إلى المتعيد الأجنبي ببعض أنشطة الصيانة في 
ربحية المؤسسة والسبب كما ىو واضح في الجدوؿ أف نسبة مصاريف العماؿ إلى القيمة المضافة 

في سنة  %24ربحية المؤسسة مقارنة بػ: الأمر الذؼ يدؿ عمى أف كتمة الأجور ليا دور في %34بػ:
 ؛2021

مف طرؼ متعيديف  2020إف المؤسسة أصبحت تستعمل تكنولوجيا أكثر تقدما ابتداء مف سنة  -
، وىذا  2021و 2020خارجييف)شركات صيانة خاصة جزائرية( بالإضافة إلى المتعيد الأجنبي سنتي 

( التي 2017مضافة، خاصة في السنة الأولى)مف خلبؿ نسبة الاىتلبكات الضعيفة مقارنة بالقيمة ال
 ؛انتقمت فييا مف الاعتماد عمى المصادر الداخمية إلى الاستعانة بمصادر خارجية

( وىذا إف دؿ عمى شيء فإنما 2021الزيادة الممحوظة في رقـ الأعماؿ خاصة في السنة الأخيرة) -
 عمى الطمب المتنامي عمى ىذه المادة محميا وعالميا.

 حساب المردودية المالية : 14جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 4951081 2767789 2353120 2534961 2412516 النتيجة

الأموال 
 11544000000 7404000000 8946000000 8273000000 11144000000 الخاصة

المردودية 
 0.0004 0.0003 0.0002 0.0003 0.0002 المالية

 المعطيات السابقةالمصدر: انطلاقا من 

دج مستثمر حقق ربح 1، وىذا يعني أف كل 0.0002بمغت المردودية المالية 2017في سنة 
دج، أما في السنوات الموالية فنلبحع ارتفاع معدؿ المردودية المالية حيث وصل إلى  0.0002يقدر بػ:

 مما يدؿ عمى أثر عمميات التعييد إلى مردودية المؤسسة. 2021سنة  0.0004
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 مقارنة النتيجة بالكمية المنتجة نجد:وب

 : مردودية الكميات المنتجة 15جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 3840170 1656678 1242011 1423850 1301405 النتيجة

 0700711 0114241 0241611 0137011 0001211 الكمية المنتجة

مردودية الطن 
 1.62 1.18 0.63 1.12 1.05 المنتج=النتيجة/الإنتاج

 .المصدر: انطلاقا من المعطيات السابقة

 ومف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحع:

إلا أف نسبة مساىمة الطف  2021أنو رغـ الارتفاع الكبير في الكمية المنتجة والنتيجة خلبؿ سنة  
مقارنة نسبة مردودية  التي شيدت أقل 2019، وأما في سنة 2.73احد في النتيجة يقدر بحوالي: الو 

، وىذا 2021، وىذا رغـ أف النتيجة والكمية المنتجة أقل مقارنة بسنة 1.74ػ:بالسنوات الأخرػ وتقدر ب
 نظرا لأسعار الفوسفاط في ىذا الجدوؿ أدناه.

 : سعر البيع لمطن الواحد من الفوسفاط)دج/طن(16جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

Réel(DA/T) 4837.11 4450.11 4855.11 5218.11 432.11 

 إدارة المركب()التسيير المصدر: مصمحة مراقبة 

أما إذا تمت مقارنة تطور تكاليف الصيانة مع التطور الحاصل في القيمة المضافة لمعرفة ىل 
 قسـ الصيانة مركز تكمفة أـ مصدر ربح نجد:
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 تكاليف الصيانة والقيمة المضافة : مقارنة17جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 801021111 771051111 681150111 460313111 451271111 تكاليف الصيانة

 7321438 4031181 4380265 4188412 3511540 القيمة المضافة

معدل نمو 
 %2.06 % 00.54 %27.15 % 0.86 - ليف الصيانةاتك

معدل نمو 
 %53.10 % -5.28 %6.57 %01.20 - القيمة المضافة

 المصدر: انطلاقا من المعطيات السابقة

ةالسن  لنمو لتكاليف الصيانة =] حيث: معدل  تكمفة السنة      تكمفة 
تكمفة السنة 

]×100 

 :المضافةالقيمة ونفس الشيء بالنسبة لمعدؿ نمو 

مما  %38.26بمعدؿ  2019كاليف الصيانة سنة مف الجدوؿ أعلبه نلبحع ارتفاع كبير في ت
وىذا راجع إلى اعتماد  2018مقارنة بسنة  %7.68معدؿ نمو القيمة المضافة بمعدؿ  انخفاضأدػ الى 

 2020لسنة   نشاطيا المتعمق بالصيانة إلى المتعيد الخارجي أما بالنسبة المؤسسة عمى إخراج 
وأيضا مع تراجع معدؿ نمو القيمة المضافة  لصيانة نلبحع تراجع في معدؿ نمو تكاليف ا 2021و

( التي كاف معدليا 2021عمى عكس السنة الأخيرة ) %-6.39بمعدؿ  2020في سنة  خاصة
وىذا ممحوظ في نمو القيمة المضافة وىذا ما يعكس تطور المؤسسة في التقميل مف تكمفة  64.01%

 الصيانة مع المتعيديف الخارجييف مما ينتج عنو الزيادة في معدؿ نمو القيمة المضافة.
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نتاجية ال -6  مؤسسة:التعييد وا 

يحقق قياس الإنتاجية فوائد ميمة تحتل مكانا مرموقا في عمـ الاقتصاد لأنيا يمكف أف تكوف   
 عار والأجور.تصادية وعاملب ميما في تحديد الأسمؤشر لمنمو الاقتصادؼ، ومقياسا لمكفاءة الاق

ل ، مما تجعوالإنتاجية ببساطة ىي انتاج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة بمجيود وموارد اقل  
 ة أكثر قدرة عمى منافسة مثيلبتيا في السوؽ.السمع

 إنتاجية العمل: 6-1

إنتاجية العمل ىي العلبقة بيف النتائج المتحصل عمييا )الإنتاج( وكمية عنصر العمل المستعممة 
مل في ذلؾ وتعتبر مقياس انتاجية العمل أحد مقاييس الإنتاجية الجزئية الشائعة الاستخداـ وبأخذ كمية الع

 بالساعات في المركب المنجمي لمفوسفاط نجد:

 عنصر العمل : إنتاجية18جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 0700711 0114241 0241611 0137011 0001211 حجم الإنتاج

 841 0038 803 771 721 عدد عمال قسم الإنتاج

كمية العمل بالساعات 
 6200251 7713211 6108411 5647311 5263311 يوم 320×ساعة 24و

 4211 8511 00111 01067 02171 عدد ساعات التوقف

 6215151 7703611 6117411 5635111 5250211 عدد ساعات العمل الفعمية

إنتاجية عنصر العمل: 
 1.13 1.02 1.08 1.07 1.06 كمية الإنتاج/كمية العمل

 المصدر: انطلاقا من المعطيات السابقة
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 2021و 2019، 2018، 2017اع المستمر في معدؿ الإنتاجية خلبؿ السنوات نلبحع الارتف
ية زائدة يجب التخمص منيا أو أف المؤسسة لـ ، الذؼ يدؿ إما عمى عمم2020سنة  وانخفاض ممحوظ

تستفيد مف ىذه الاستراتيجية )التعييد( حيث أخرجت جزء مف نشاط الصيانة وعيدت بو إلى المتعيد 
مف المفروض  ؿ العمالية إليو، وبالتالي التأثير السمبي عمى الإنتاجية، حيث كانتالخارجي دوف انتقا
 ية إلى المتعيد الخارجي مع انتقاؿ الأنشطة، إلا فما فائدة التعييد بيذه الأعماؿ؟انتقاؿ جزء مف العمم

كما نلبحع الانخفاض المستمر في عدد ساعات التوقف عف العمل بفضل ىذه الاستراتيجية التي 
 تأتي أكميا في المدػ القصير.

 وىنا تجدر الإشارة إلى أف الإنتاجية تتأثر بمجموعة مف العوامل أىميا:

عوامل تؤثر في المخرجات، ولا يكوف لمعماؿ أؼ دور فييا، مثل مدػ توافر  : وىيالعامةالعوامل  -
 ؛المادة الأولية وجودتيا، ودرجة الترابط بيف القطاعات الاقتصادية...إلخ

: وىي العوامل التي تكوف عادة طويمة الأجل وتؤثر في المخرجات بتأثيرىا في كيفية مل الفنيةالعوا -
ترقية المدخلبت وتنظيميا، فيي مف العوامل التي تؤثر في الإنتاجية، حيث يختمف ساعة عمل يقدميا 

 ميندس تختمف عف ساعات العمل يقدميا عامل يدوؼ غير مؤىل...إلخ.
 إنتاجية رأس المال: 6-2

ي نسبة مساىمة عنصر رأس الماؿ في تحقيق الناتج النيائي، وقد يكوف مف الصعوبة تحديد ى
ىذه النسبة ذلؾ لأف مساىمة رأس الماؿ في الناتج النيائي تترجـ في شكل الآلات والأجور والمصروفات 

 ير المنشأ.والمواد ما إلى ذلؾ مف متطمبات تسالمختمفة 
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 ة رأس المال المستثمر: تطور إنتاجي19جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

رأس المال 
 00433111 6313111 7835111 7162111 00033111 المستثمر

كمية 
 0700711 0114241 0241611 0137011 0001211 الإنتاج)طن(

إنتاجية رأس 
المال 

 طن/ك.دج(1)
1.18 1.04 1.04 1.05 1.04 

معدل تطور 
 %-5.14 %6 %11 %56 - الإنتاجية

 المصدر: انطلاقا من المعطيات السابقة

 حيث:

كمية الإنتاجإنتاجية رأس المال المستثمر = -
رأس المال المستثمر

 

 إنتاجية السنة      إنتاجية السنة  =]معدل تطور الإنتاجية  -
إنتاجية السنة 

]×100 

اع الكبير في إنتاجية رأس الماؿ الملبحظة الأولى التي تتبادر إلى الذىف مباشرة ىي الارتف
وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة قامت بإخراج جزء مف أنشطة  2018إلى سنة  2017المستثمر مف سنة 

دارتيا لممتعيد الخارجي الوطني، حيث انتقمت مف  أؼ بمعدؿ نمو يقدر بػ  %15إلى  %9الصيانة وا 
فمرده كما أسمفنا إلى عوامل  2020، أما انخفاض معدؿ الإنتاجية لسنة 2018مقارنة مع سنة  67%

( مف جية ومف جية أخرػ الخوؼ الذؼ ينتاب العماؿ الذيف انتقموا إلى المتعيد covid19أخرػ منيا )
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( لـ يكف مدروسا BMAالأجنبي عمى مستقبميـ الميني، وكذا بحكـ أف قرار التعييد إلى المتعامل الفرنسي)
 منو اقتصاديا حسب مديرية المركب. دراسة معمقة، حيث كاف القرار سياسيا أكثر

 التعييد بالصيانة وجاىزية معدات الإنتاج: 6-3
ـ جاىزيتيا بالأياـ، وىذا بيدؼ ـ جاىزية ورشات قسـ الصيانة مع عدفي الجدوؿ الوارد أدناه نقد

معرفة مدة توقف نشاط الورشة، وبالتالي معرفة مدػ استفادة المؤسسة مف إخراج جزء مف أنشطة الصيانة 
 ى المتعيد الخارجي.إل

 : تطور جاىزية ورشات قسم الصيانة20جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

جاىزية 
 Concassage 71.47% 85.01% 71.65% 84.16% 86.28%الورشة

 7.25 04.66 44.05 01.37 44.63 عدم الجاىزية بالأيام

جاىزية ورشة 
Débourbage 

76.38% 81.88% 72.58% 61.81% 80.13% 

 17.56 82.14 41.08 17.72 31.12 عدم الجاىزية بالأيام

جاىزية ورشة 
Calcination 52.53% 82.31% 78.51% 84.14% 77.41% 

 25.7 04.70 22.17 10.15 005.24 عدم الجاىزية بالأيام

جاىزية ورشة 
Séchage 

71.15% 73.12% 74.41% 50.21% 84.57% 

 02.71 012.66 35.22 41.35 46.31 عدم الجاىزية بالأيام

 ورشة جاىزية

Dépoussiérage 
71.01% 85.34% 77.36% 84.03% 87.23% 

 31.75 40.01 61.33 35.80 81.65 عدم الجاىزية بالأيام

 المصدر: مصمحة مراقبة التسيير)إدارة المركب(
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ة جاىزة التشغيمي ب الواردة في الجدوؿ أعلبه عف الدرجة التي تكوف فييا العممياتنسحيث تمثل ال
 القسـ التقني وفقا لمعلبقة التالية: لمعمل، وىي محسوبة مف طرؼ

متوسط الوقت بين الأعطالمعدل الجاىزية=]
  متوسط الوقت بين الأعطال متوسط وقت التصميح 
]×100 

TD= [
    

           
]×100 

 الوقت الكمي    وقت عدم الإشتغال ومتوسط الوقت بين الأعطال= 
العطلات عدد

 

مجموع أزمة العطلمتوسط وقت التصميح=
عدد حالات العطل

 

وىذا حسب رئيس قسـ الصيانة أما  %75(≤)إف درجة الجاىزية المقبولة إذا كانت أكبر أو يساوؼ 
 ( ( نلبحع مايمي:20بالنسبة لعدـ الجاىزية بعدد الأياـ )أنظر الجدوؿ رقـ)

وىذا ناتج تطور التعييد في المؤسسة  2021ـ الجاىزية خاصة في سنة انخفاض في عدد أياـ عد -
 ؛غرار السنوات السابقة

سنة  Séchageأما معدؿ عدـ الجاىزية فيـ المتمـ الجبرؼ لمسنة المعطاة، نأخذ مثلب جاىزية ورشة  -
 .%95.68تقدر بػ  2021

 %4.32=%(95.68-100معدل عدم الجاىزية=) 

يوـ عمل في السنة، نجد عدد أياـ الجاىزية في  320بضربيا في  تحوؿ ىذه النسبة إلى أياـ
 يوـ، كما يمكف تحويل العدد بعد الفاصمة إلى ساعات ودقائق ...إلخ. 13.82السنة تقدر بػ: 

 أؼ باعتماد القاعدة الثلبثية: 

 يوم320   100%

4.32%  x يوم 
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 دة( عدـ الجاىزية لكل سنة فنجد:ولتحميل الجدوؿ السابق، نأخذ في البداية متوسط مدد)جمع م

 ام( يالأرقام تعبر عن عدد الأ)الصيانة تطور عدم جاىزية قسم  :21جدول رقم
 1110 1111 1108 1107 1106 السنوات

 8.35 15.77 55.16 12.48 55.74 1الورشة 

 28.67 93.05 52.19 28.83 40.03 2الورشة 

 36.8 15.84 33.28 21.05 116.35 3الورشة 

 13.82 123.77 46.33 50.46 57.40 4ورشة ال

 40.86 51.10 72.44 46.91 92.76 5الورشة 

متوسط عدد أيام 
 25.7 59.90 51.88 31.94 72.45 عدم الجاىزية

 12.80 38.46 12.73 14.65 12.48 الإنحراف المعياري 

 المصدر: انطلاقا من الجداول السابقة

تأثير كبير لممتعيديف الوطنييف والأجانب في جاىزية  مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحع أف ىناؾ 
 2017يوـ في قسـ الصيانة في سنة  72.45الورشات حيث أف متوسط عدد أياـ التوقف عف العمل ىي 

، وىذا راجع إلى المتعيد الخارجي، أما بالنسبة لسنة 2021يوـ سنة  25.7مع انخفاض بشكل كبير إلى 
يوـ، وىذا يدؿ عمى أف المتعيد  59.90عدـ الجاىزية إلى  زاد متوسط عدد أياـ 2020و 2019

الخارجي لو أثر كبير في عدـ جاىزية الورشات، كما أف الانحراؼ المعيارؼ لعدد أياـ عدـ الجاىزية 
( مما يدؿ عمى التحكـ الجيد 2020يعتبر الحدود الدنيا مقارنة بالنسب السابقة) 2021يوـ سنة  12.80

 في مدة التوقف عف العمل.  ليذا المتعيد الأجنبي
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 خلاصة واستنتاجات الفصل التطبيقي:

وىي المحرؾ الرئيسي  -جبل العنق-إف الصيانة ليا أىمية كبيرة في المركب المنجمي لمفوسفاط
لنشاطو، وتساعد عمى تخفيض مف حجـ التوقعات وزيادة الكميات المنتجة بمستوػ الجودة المرغوب فييا، 

ا فإف المؤسسة قامت بتحسينات عمى ىذا القسـ بتعييد جزء مف أنشطتيا إلى متعيديف خارجييف وليذ
 ووطنييف وأجانب.

 أما ما يمكف استنتاجو مف ىذا الفصل ىو:

التعييد في ىذا القسـ)الصيانة( ولو بشكل جزئي أدػ إلى تطور ممحوظ عمى مستوػ الإنتاج وكذلؾ  -
 ؛الرفع مف القيمة المضافة

 ؛مف جاىزية وورشات قسـ الصيانةالرفع  -
 ؛الرفع مف مردودية المؤسسة -
 ؛تعمل إدارة الصيانة بكفاءة جيدة، خاصة عند انتقاؿ جزء مف المعدات تحت إدارة المتعيد الأجنبي -
 انخفاض تكاليف الصيانة وبالتالي تحقيق أقل تكمفة انتاج ممكنة. -
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 خاتمة:
يتمحور بحثنا حوؿ تأثير تبني استراتيجية التعييد في تحسيف الصيانة الإنتاجية في المؤسسة 

بصفة خاصة، حيث أف التعييد عرؼ في  -جبل العنق-الاقتصادية بصفة عامة وفي المركب المنجمي
نتاجية  الأنشطة والوظائف والقرارات، وأف التعييد ت الأخيرة تطورا كبيرا، مف العديدالسنوا يحسف أداء وا 

يعمل عمى التخفيض مف التكاليف ويساعد المؤسسة في التركيز عمى  كما المؤسسة وتسييل عمميا،
 نشاطيا الرئيسي.

بر مف أىـ ىذا وقد تـ التطرؽ في الجانب التطبيقي إلى استراتيجية التعييد بقسـ الصيانة، والتي تعت
وذلؾ لتحديد إمكانية أف تكوف لاستراتيجية التعييد دورا  بيا إلى متعيديف خارجييف، الوظائف التي يعيد

 في إدارة أعماؿ الصيانة بكفاءة وفعالية.

 نتائج اختبار الفروض: -1

 توصل الطالباف أثناء اختبار الفروض إلى النتائج التالية:

 تحقق الفرضية الأولى في شقيا الأوؿ متعمق بحداثة استراتيجية التعييد في المؤسسة وتطبيقاتيا -
الجزئية فيو محقق، وىذا اعتمادا عمى المعمومات المتحصل عمييا مف إدارة المركب المنجمي، أما الشق 
الثاني والمتعمق بمدػ تأثير ىذه الاستراتيجية عمى تحسيف إنتاجية المؤسسة فيو متحقق أيضا وىذا مف 

 ؛خلبؿ الرفع مف جاىزية وتحسيف إنتاجية العمل ورأس الماؿ ...إلخ
ص الفرضية الثانية المتعمقة بالمزايا والمخاطر المنتظرة مف التعييد بإدارة الصيانة فيي أما بخصو  -

متحققة كذلؾ وىذا فقد أثبتت الدراسة تحوؿ جزء كبير مف التكاليف الثابتة إلى متغيرة، وىو ماعدا 
كيز عمى النشاط المؤسسة في التحكـ في التكاليف، وكذا الارتفاع الكبير في حجـ الإنتاج الناتج عف التر 

، ودفتر الشروط كآلية لمتقميل مف ىذه الخارجيمورد ثاني المتعمق بتبعية المؤسسة لمالرئيسي، أما الشطر ال
نظريات العقد المختمقة ىذا نظريا، أما واقعيا فمـ نستطيع إثبات ذلؾ بسبب عدـ توفير  قننتيا فقد التبعية، 

 ؛المعمومات
عمقة بمساعدة استراتيجية التعييد في تحسيف إنتاجية المؤسسة أما بخصوص الفرضية الثالثة المت -

 وىذا فقد أثبتتيا الدراسة الميدانية. محققة صوميفوص بتخفيض تكاليفيا
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 عرض نتائج الدراسة: -2

مف خلبؿ التطرؽ لأىـ جوانب الموضوع النظرية منيا التطبيقية، توصمنا إلى الإجابة عمى التساؤلات 
 بحث، حيث يمكف إبراز النتائج المسجمة فيمايمي:المطروحة في إشكالية ال

 نتائج الجانب النظري:  2-1
  تساىـ استراتيجية التعييد في تحسيف تنافسية المؤسسات الاقتصادية مف خلبؿ العديد مف المزايا التي

تتيحيا ىذه الاستراتيجية مثل تخفيض التكاليف التشغيمية، تحقيق المرونة، تركيز الموارد وعمى الأنشطة 
ذات القيمة المضافة العالية والاستفادة مف أحسف الكفاءات البشرية المتوفرة في السوؽ دوف الحاجة 

 ؛لتوظيفيا
 اىـ استراتيجية التعييد في تدعيـ تنافسية الدوؿ مف خلبؿ المساىمة في زيادة الصادرات وتوفير تس

 ؛النقد الأجنبي وكذلؾ زيادة الاستثمارات الأجنبية المباشرة
 لتعييد بالوظائف البعيدة عف النشاط الرئيسي حتى يتسنى لممؤسسة أف تكوف ليا مجموعة ضرورة ا

( حيث تصبح l’internalisationمف المزايا التنافسية، عمى عكس الاعتماد عمى مصادرىا الخارجية)
كمفة إلى الوظائف الأخرػ أعباء، وباعتبار إدارة الصيانة أحد ىذه الوظائف، يمكف الانتقاؿ بيا مف مركز ت

 ؛مصدر الربح
 اطر ىي المحرؾ الرئيسي لعصرنة المؤسسات، وىذا مف حيث القدرة تحكـ في المخاطر وثقافة المخال

 عمى التنبؤ ورسـ الاستراتيجيات.
 نتائج الجانب التطبيقي: 2-2
  الانخفاض المتزايد لتكاليف الصيانة الثابتة، وىذا ما يثبت صحة تحويل تكاليف الصيانة الثابتة إلى
 ؛كاليف متغيرة، وىي أحد أىداؼ استراتيجية التعييدت
  ارتفاع حجـ الإنتاج وصادرات المؤسسة مف الفوسفاط في ىذه السنوات التي اعتمدت فييا استراتيجية

مدػ تفرغ المؤسسة لنشاطيا الأساسي واثر ذلؾ عمى  -ولو جزئيا-التعييد ولو بصفة جزئية، وذا ما يثبت
 ؛إنتاجية المؤسسة

 نجاز بعض مف أنشطة الصيانة، وىذا بإبراـ بداية اع تماد المؤسسة استراتيجية التعييد بإدارة وا 
 ؛وطنييف وأجانب(، لكنيا تبقى محدودة)خارجييف صفقات مع مموليف 
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  مف المستثمر(، وىو عكس ما كنا ننتظره انخفاض إنتاجية المؤسسة )إنتاجية العمل، ورأس الماؿ
سبب جمي، فالاستراتيجية لا يمكف أف نرػ نتائجيا كاممة إلا إذا اكتممت تطبيق ىذه الاستراتيجية، لكف ال

 في التطبيق، لذػ نرػ تحقق بعض النتائج، كتحوؿ جزء كبير مف التكاليف الثابتة إلى متغيرة.
 التوصيات: -3

يف يات، التي إذا ما تـ أخذىا بعراسة، فقد تـ اقتراح عدد مف التوصفي ضوء نتائج ىذه الد
مف قبل المركب، فإنو مف المعتقد أف تنعكس إيجابيا عمى إدارة  -الطالباف-سب اعتقاد ح -الاعتبار

 الصيانة فييا، وبالتالي عمى تحسيف الإنتاجية، وىذه التوصيات ىي:

 تعييد بالأنشطة الداعمة خاصة أدارةلابد أف تدرؾ الإدارة العميا في مؤسسة مناجـ الفوسفاط، أىمية ال 
 ؛ـ عنصر تكمفة حاليالصيانة باعتبارىا أى

 ة، وظيفة الإطعاـ، وظيفة البستن)المؤسسة ر عبئا عمى ضرورة التعييد بالوظائف الثانوية، التي تعتب
 ؛وظيفة الأمف، وظيفة التمويف والمشتريات(

 أف قسـ الصيانة يعني  ديثة لمتسيير، والخروج مف بوتقةضرورة إجراء دورات تكوينية في الطرؽ الح
 إلى مجموعة مف الميندسيف المسيريف. -بعبارة أدؽ–سيف التقنييف مجموعة مف الميند

  ضرورة قياـ الإدارة العميا في مؤسسة مناجـ الفوسفاط بتوفير الدعـ اللبزـ والكافي والالتزاـ نحو إدارة
 ؛الصيانة والإيماف بدورىا الاستراتيجي

 مف العقبات والمعوقات التي تحد  ضرورة أف تعمل الإدارة العميا في مؤسسة مناجـ الفوسفاط إلى الحد
أو تعيق تطبيق ركائز إدارة الصيانة، وذلؾ مف خلبؿ وضع الآليات والسياسات والبرامج التي تتناسب مع 

مكاناتيا وطبيعة عمميا  ؛ظروفيا وا 
  ضرورة وضع معايير محددة وواضحة في عممية اختيار المموؿ الخارجي حيث تعتبر ىذه العممية

 لتي تركز عمييا استراتيجية التعييد.مف أىـ المبادغ ا
 المعوقات وصعوبات البحث: -4

لقد واجيتنا مشاكل وصعوبات عديدة عند إعداد ىذا البحث، سواء تعمق بالجانب النظرؼ أو عند 
 الجانب التطبيقي(، وىذه الصعوبات يمكف حصرىا فيما يمي:)الميدانية الدراسة 
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 ؛لذؼ زاد الأمر صعوبةقمة المراجع وخاصة بالمغة العربية الشيء ا -
 ؛مشكل المصطمحات والترجمة -
 ي؛نقص بعض المعمومات مف إدارة المؤسسة خاصة وأف تبني ىذه الاستراتيجية ىي بشكل جزئ -
كما تعتبر المؤسسة أف الاعتماد عمى ىذه الاستراتيجية يكوف بإبراـ صفقات، وىاتو الصفقات تعتبرىا  -

  قميل مف المعمومات حوؿ ىاتو الصفقات. الوسيمة ذات السرية، ولا تعمف إلا عف ال
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