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 ، راجيا السداد و الثبات من العلي القديرنجاز هذا العمل المتواضعلإوفقني  الله الذي الحمد

   :و بعد

تي في  مسيركل من كان عونا و سندا لي خلال  إلىالتقدير عبارات الشكر و اتقدم بأسمأ

  :، و أخص بالذكر كل منإنجاز هذا البحث

   و قبل مهمة الإشراف على هذه الرسالة الذي مبارك بوعشة : الدكتور الجليل يأستاذ -

   كل خير؛ي، جزاه االله عنبتوجيهاته و نصائحه القيمةأفـادني كثيرا 

 فرحات عباس كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعتي كل أساتذة  -

  ؛ )سوق أهراس(محمد الشريف مساعدية و  )سطيف(

  ؛على مساعدته لي حفظه االلهشلغاف عبد المجيد : السيد -

على و  ، وقت منوفره ليعلى ما ، عمار دبيت المدير التقني لمؤسسة فرتيال: السيد -

  صبره معي طيلة فترة التربص؛

  ؛الرسالةهذه مناقشة على قبولهم العلمية أعضاء اللجنة الأفـاضل الأساتذة  -

 . و سطيف سوق أهراسجامعتيبالإعارة عمال كل  -
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أ  

 أكثر  التغير و ا�ضطراببشدةاليوم ا�قتصادية  المؤسساتالتي تنشط فيھا  بيئة ا	عمال تتصف      

 ناھيك عن ،فرض عليھا ممارسة نشاطاتھا في ظل ظروف أكثر مخاطرةا	مر الذي  من أي وقت مضى

سعى جاھدة إلى  أخرى تمؤسساتن المحلي و الدولي من قبل ي المنافسة التي تواجھھا على المستوياحتدام

     في التعرف على تطلعات الزبائنالتغلغل في أسواق يكون فيھا البقاء ل7قوى الذي يمتلك قدرة السبق 

 بات  ھذه التحدياتمواجھةمن أجل و  ؛ اتساع نطاق الخيارات المتاحة أمامھمفي ظلو إشباع رغباتھم 

من خ?ل  ،ھمى حد الرضا و كسب و�ئ إلبزبائنھاالوصول ترغب في ا�ستمرار  مؤسسة كل ىلزاما عل

 أية خسائر مادية لتفاديطلب السوق على مستوى نمط ا�ستھ?ك وحاصلة التطورات ال مختلفمواكبة 

 قد يكلفھا عدم القدرة على الذيتتجسد خصوصا في فقدان الثقة و المركز التنافسي ممكنة أو معنوية 

  .و ا�ستمرارية  البقاء

 ما  المتغيرات الخارجيةلكافة التصدي  علىا لم يعد التفكير التقليدي قادررھاناتفي إطار ھذه ال       

 المحافظةو   البيئيةمسايرة ا�ضطرابات قادر على حتمية ا�نتقال إلى تفكير استراتيجي حديث ترتب عنه

ص امتصاقوة ب تمتاز و مناورات إستراتيجية  من خ?ل جملة بدائلللمؤسساتعلى المركز التنافسي 

تمثل  حيثب، ...تتجلى في عدة أوجه ھيكلية، نظمية، تكنولوجية، بشرية و التي الصدمات المفاجئة

 مع للتكيف الدائم المؤسسات عليه تعتمد الذي ا�رتكازفي ھذا المجال محور  المرونة اEستراتيجية

قتناص الفرص المتاحة او  ،تحقيق تنمية مستدامةمن أجل  التنافسيةالتي تفرضھا البيئة المتغيرة الظروف 

  . الموجودة نقاط القوة حدودفي 

بما الحالية ھا اتاستراتيجيتعديل  تعمل على التكيف الدائم مع بيئتھا من المؤسسات تتمكن لكيو       

ة مخاطردرجة ال يجنبھابما  و ،من جھةتماشى و المقتضيات الجديدة التي تفرضھا التنمية المستدامة ي

تساير مختلف و  المستھلكين أذواق تلبيمتميزة طرح منتجات و خدمات  من خ?ل ى من جھة أخرالعالية

ھياكلھا مراعاة مرونة أيضا   كما يتعين على المؤسسات،السوقفي الحاصلة الكمية و النوعية  التغيرات

دارة اEك التقليديةضمن اEدارة وظائف جديدة  إدراج من خ?ل التغييرات اEستراتيجية لتعزيز التنظيمية

قف والظروف اوتتوافق مع الموا�يجابي  التغيير تشجع علىقوية  بناء ثقافة على السھرمع  ،مث?البيئية 

توفير المناخ ب وذلك في مواجھة التحدي كافة ا	فرادتؤكد على تعبئة كما  ،اتالمؤسس فيھاالتي تعمل 

  .الم?ئم

 التطورات للتكيف معاستراتيجي كمدخل المرونة من خ?ل ھذه الدراسة سيتم التركيز على        

تتعايش مع ا�قتصادية  المؤسسةالتي تجعل لتطبيقھا و البحث عن ا	دوات ال?زمة  عن طريقالحاصلة 

 في  الريادي السبقميزة تنافسية تحقق من خ?لھاو كسب   المخططةھدافا	لتحقيق  المحيطةالظروف 

  .ة الوطنية بمختلف جوانبھاو المساھمة في التنمي استدامة المواردبلوغ 
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ب  

  : إشكالية البحث- 1

 إحدىيمثل بل أصبح بالنسبة للمؤسسات ا�قتصادية  اداء خيارفي ظل الظروف الحالية لم يعد تميز ا	

إحدى  المرونة اEستراتيجية تمثل و ،و تفوقھاتلعب دورا حاسما في بقاء المؤسسات التي ولويات ا	

 مع مقتضيات العصر بما في ذلك اتو تكييف المؤسسفق مع البيئة التنافسية التواالمداخل الھامة Eحداث 

عن طريق اغتنام الفرص التي  التميز المطلوب وسيلة فعالة تحقق  تعدكما ،متطلبات التنمية المستدامة

 بما ،قبل فوات ا	واننشاط ال و تجنب التھديدات التي تعيق تتيحھا البيئة الخارجية في أسرع ا	وقات

توقعھا في يمكن أن  التي لمختلف الطوارئ و الحا�ت المفاجئة ةضمن للمؤسسات ا�ستجابة السريعي

        .ا�غتراب البيئيمشكلة 

   :التالي العامة لھذه الدراسة و التي يمكن طرحھا على النحو اEشكاليةمن ھذا المنطلق تبرز معالم 

  ستدامة؟ التنمية المما تتطلبهوفق ا"قتصادية  ساتلمؤسا تميز في ا�ستراتيجيةكيف تساھم المرونة * 

  :ا يليفيم نوردھاتندرج تحت ھذه اEشكالية جملة من ا	سئلة الفرعية 

و ما ھي  ؟المؤسسات ا�قتصاديةما ھي أھم المزايا المترتبة على تبني المرونة اEستراتيجية في  1 -

  أدواتھا؟

  ؟ميز المستدام للمؤسساتبالت المرونة اEستراتيجية ما ھي ع?قة 2 -

  :  فرضيات البحث- 2

  :التالية الفرضياتيمكن بناء السابقة  ا	سئلة على اEجابةمن اجل 

باعتبارھا مورد معقد يصعب ا�قتصادية المؤسسات  لتميز ضرورة حتمية اEستراتيجيةالمرونة  1 -

   ؛تقليده

 لمتطلبات التنمية و استجابة ھذه ا	خيرةسة للمؤس استدامة الميزة التنافسيةتوجد ع?قة وطيدة بين  - 2

  ؛المستدامة

،  � تولي مؤسسة فرتيال ا	ھمية ال?زمة للمرونة اEستراتيجية كأساس لتميز أدائھا و تفوقھا التنافسي-3

  :تين التاليتينالفرعيالفرضيتين و تنبثق عن ھذه الفرضية 

  ؛لياتھا التصنيعية � تطبق المؤسسة إستراتيجية اEنتاج ا	نظف في عم-1

      . � تنتھج المؤسسة فلسفة التسويق ا	خضر في تصريف منتجاتھا-2

  : أسباب اختيار الموضوع- 3

  :يرجع اختيار الموضوع إلى عدة أسباب نذكر منھا
      الدافع الرئيسي �ختيار ھذا الموضوع نابع من اختصاص الدراسة و المتمثل في إدارة ا	عمال 1-

 التنموية المؤشراتمع ال?زم  بتحقيق التكيف وثيق، و ما لھذا الموضوع من ارتباط لمستدامةو التنمية ا

   ؛مؤسساتنا ا�قتصاديةفتقد لھا تالتي و منھا ا�جتماعية و البيئية خاصة 
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ج  

للتوسع في مجال إدارة ا	عمال الحديثة المرتبطة بالتنمية مستقبلية  يفتح ھذا الموضوع آفاق بحث 2-

    ؛ةالمستدام

  ا�ستراتيجي مع ا�ضطرابات البيئية و التغيرات المفاجئةالتكيف ا�حتياج المتزايد 	ساليب وطرق 3-

     ؛تشكل خطرا على بقاء المؤسسات و استمراريتھاقد التي 

 مؤشرا باعتبارھاالحصول على المواصفات القياسية العالمية في  تشجيع المؤسسات ا�قتصادية 4-

 . لدخول ا	سواق العالميةيئة و شرطا للحفاظ على الب

  

  :الموضوع أھمية - 4

و إبراز أھميتھا  التي تناولت موضوع الميزة التنافسية للمؤسساتالسابقة الدراسات أھمية على الرغم من 

، إ� أنھا لم تتعرض إلى في ظل التغيرات السريعة و المفاجئة للبيئة الخارجية التي تتسم بعدم اليقين

         ؛ أدائھا تحسين ومن أجل زيادة إنتاجيتھا  للنھوض بالمؤسسات  و اXليات ال?زمةياتاEستراتيج

إبراز يسعى ھذا البحث إلى   و ربحيتھااتالمؤسس أھمية الميزة التنافسية بالنسبة لبقاء انط?قا منو 

 التنميةب مرتبطةجديدة  معطيات تحتاستدامتھا  في المرونة اEستراتيجيةالذي تلعبه  الدور الفعال

تحليل الع?قة  ھذا البحث سنحاول من خ?ل، لذلك  في الدول الناميةتھا �سيما في بدايت زال�المستدامة 

التنمية ما تتطلبه  وفق اEقتصاديةمؤسسات ال تميز وكطرف فاعل بين كل من المرونة اEستراتيجية 

  . التكيفإبراز العراقيل التي  تكبح عملية محاولة مع المستدامة 

   :البحث أھداف - 5

  ؛  التنمية المستدامة،التميز، الميزة التنافسية، المرونة اEستراتيجية توسيع المعارف فيما يخص -1

 على اتخاذ القرارات المدراء مساعدة في مجالتبيان المزايا المترتبة عن المرونة اEستراتيجية  2-

 تراعي تنمية مستدامة نحو التوجه في ظل ت الحاصلة مع التغيرافي الوقت المناسب للتكيفالمناسبة 

  ؛مصالح كافة ا	طراف

تحقق من خ?لھا السبق  ميزة تنافسية �كتسابا�قتصادية المؤسسات سعي  بين التداخلتحليل 3- 

       ؛ التنمية المستدامةبمرونة ا�ستراتيجيات المنتھجة لتحقيقا�لتزام و ،تميز عن المنافسينالتنافسي و ال

يمكن تعميمھا على المؤسسات الشبيھة الناشطة في نفس  محاولة التوصل إلى نتائج ذات مصداقية -4

مراجعة ا	وضاع  في ا�ستفادة منھابھدف  إلى المؤسسة محل الدراسة تقديم جملة توصيات ، معالقطاع

     . صائبةاتخاذ قرارات مستقبليةالحالية و 
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د  

  :البحثالمتبع في منھج ال - 6

 و اختبار صحة الفرضيات  الفرعية اEلمام بجوانبھامعن اEجابة على اEشكالية السابقة  نتمكن محتى 

من   طبيعة الموضوعو تم ا�عتماد في دراسة ھذا البحث على المنھج الوصفي الذي يت?ءم ،المعتمدة

  :المعلومات جمعالتالية في  وسائلال على با�عتمادو ذلك أجل إثراء الجانب النظري 

  و ا	جنبية؛ العربية باللغة والكتب  المراجع-

   ؛العلمية و المؤتمرات الملتقيات -

  ؛ التقارير-

   . مواقع ا	نترنيت-

 فيمھمة  كأداة المقابلة على التركيزب  فقد استخدمنا منھج دراسة الحالةالتطبيقي الجانب يخصما أما في

 المدراء من مجموعة مع اللقاء تم حيث ،الميدانية الدراسة Eجراء الضرورية والمعلومات جمع البيانات

ا�عتماد  باEضافة إلى ،مدير الموارد البشرية و المدير التقني: مثلمحل الدراسة المؤسسة  في الفرعيين

         لبحثذات الصلة بالكشف الحقائق عن قرب أماكن العمل معاينة بعض خ?ل  من الم?حظة على

و ملفات الكترونية   مع ا�ط?ع على ما أتيح لنا من وثائق وسج?ت،الواقعية ظروفھا و الوقوف على 

    .في المؤسسة ا	داء و معرفة بعض مؤشراتساعدتنا في عملية التحليل 

  : حدود الدراسة- 7

   :الحدود الزمنية -أ

الفعلية ، لتتم الدراسة 18/07/2011يوم بمؤسسة فرتيال  إجراء التربص  من الحصول على موافقةتتمكن

إجراء  و قد سمحت لي ھذه الفترة من ،2012من سنة و تستكمل في شھر فيفري  أوتبداية من شھر 

و بھدف التعرف أكثر على المؤسسة و مجموعة من الموظفين العديد من المقاب?ت مع مسيري المؤسسة 

      .مختلف عملياتھا

   : المكانيةالحدود -ب

الكائن و  المتخصصة في إنتاج ا	سمدة و المخصبات الزراعيةل بمؤسسة فرتياالدراسة ھذه تم إجراء 

تدعيم  في دور فعال تم اختيار ھذه المؤسسة لما لھا من حيث،  عنابةلو�يةبالشمال الشرقي مقرھا 

ا	سمدة إنتاج  و باعتبارھا تجربة ناجحة عن الشراكة الجزائرية اEسبانية في مجال ،الزراعة الجزائرية

 ،في ھذا المجاللھا الدولة الجزائرية تغطية النقص الذي كانت تعاني منه السوق استطاعت من خ?

 ،ي عرف تدھورا فيما سبقذالو أسميدال  لمجمعتحسين ا	وضاع ا�قتصادية و البيئية إلى  باEضافة

يصح  للمؤسسات الجزائرية الناشطة في ھذا القطاع  مؤسسة فرتيال عينة تمثيليةاعتبار يمكنوعليه 

     .ميم نتائجھا على المؤسسات الشبيھةتع
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ه  

  :الدراسات السابقة - 8

   Hatch et Zweig (2001):  دراسة- 1

 و التي ربطھا بث?ثة خصائص أساسية تمثلت اعتمدت ھذه الدراسة على نموذج بورتر للميزة التنافسية

 طبق الباحثان و قد، سسةالتميز، خلق قيمة للزبون، و التجانس في ظل القدرات المحورية للمؤ: في

 مؤسسة سريعة النمو لتحديد تأثير الخصائص الث?ثة السابقة على استدامة الميزة 50دراستھما على 

، إ� أن السابقةمن الخصائص  أو أكثرخاصية و استنتجا أنه على الرغم من غياب التنافسية للمؤسسة، 

ا من خ?ل تمتعھا بدرجة من المرونة المؤسسات المدروسة استطاعت أن تنمو و تحافظ على بقائھ

 من التكيف الدائم مع بيئتھا عن طريق تعديل قيمة المنتج و السوق و بالتالي مكنتھااEستراتيجية التي 

   .تعديل مركزھا التنافسي

Flexibility Strategy – Valuing Flexible: " بعنوان Banerjee et Weck دراسة - 2  

Product  Option"   
اسة إلى تعريف المرونة بقدرة النظام اEنتاجي على دعم خصائص المنتج لتأخير مراحل خلصت الدر

و التركيز على دورة حياته، و أشار الباحثان إلى أن مرونة المنتج تعتمد على البحث في نظم الھندسة، 

 1 . عن البدائل المرنة في تصميمهتقييم البدائل التي تعطي قيمة للمنتج و توفر معلومات

Anand دراسة - 3  et Ward (2004)بعنوان  :"Fit , Flexibility and Performance in  

Manufacturing : Coping With Dynamic Environments "  

، باستخدام التحليل الھيكلي ھدفت ھذه الدراسة إلى تطوير التصور المتعلق بالموائمة البيئية و المرونة

إثبات أثر لو�يات المتحدة ا	مريكية، و توصلت الدراسة إلى  صناعية عاملة في امؤسسة 101لبيانات 

لھا دور مھم في تحديد نوع اEستراتيجية المرونة على أداء المؤسسات المدروسة في ظل بيئة ديناميكية 

      .التصنيعية المرنة

Strategic Flexibiliry for Business"  بعنوان Jha (2008)دراسة  - 4  Excellence  : The 

Role  of Human Resource Flexibility in Select Indian Comp anies"  إلى الدراسة ھدفت

في تحقيق تميز المؤسسات، و أجريت على المؤسسات التي تعتمد إدارة الجودة  تبيان أھمية المرونة

ريج يمكن  إلى أن ع?قة المرونة بجائزة مالكوم بالدلتتوصل في ا	خير ،و نماذج التميز في الھند الشاملة

تحسين تنافسية المؤسسات في عالم   كنقطة بداية لتطوير مفھوم المرونة اEستراتيجية من أجلااعتمادھ

    .ا	عمال

                                                 
وليد مجلي العواودة، أثر المرونة اEستراتيجية على أداء الشركات الصناعية ا	ردنية العاملة في السوق الدولي، أطروحة دكتوراه فلسفة في  - 1

  .64- 62 ص ، ص2007ا	ردن،  العليا، عمان، للدراسات العربية عمان اEدارة، جامعة
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و  

The Influence Of Organizational "بعنوان )2011( دراسة حيدر جسيم ولد الجبوري - 5  

Ambidexterity to Achieve Strategic Flexibility"   

 واسيا زين شركتيفي   مدير موزعين في عدة مستويات إدارية 72 عينة مكونة من طبقت الدراسة على

  ا�ستثمار ا	مثل للفرص، البحث عن الفرص ( بيان تأثير البراعة التنظيمية بأبعادھا الفرعية ل سيل

  المرونة اEستراتيجية كمتغير تابععلىكمتغير مستقل، ) الجديدة في السوق، الھيكل التنظيمي المرن

المرونة اEنتاجية، المرونة التنافسية، مرونة رأس المال البشري، المرونة (  التالية بأبعادھا الفرعية

، و توصلت الدراسة في النھاية إلى وجود أثر معنوي لمتغير البراعة التنظيمية في المرونة )السوقية

      .اEستراتيجية

 كمدخل استراتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسةالمرونة التنظيمية :  بعنوان دراسة جريبي السبتي-6

 )2007( -عنابة دراسة حالة ملبنة اEيدوغ-

، ا�قتصاديةھدفت الدراسة إلى إبراز دور المرونة كمدخل تنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسات 

 فمرونة  التنافسية،على اعتبار أن القدرات التنظيمية و الكفاءات البشرية تعتبر ا	ساس �ستدامة الميزة

 أن  إلىةدراست التوصلقد ، و ھذه الموارد ھي مفتاح التفوق التنافسي المستمر في ظل عالم سريع التغير

مؤسسة ا�يدوغ في ظل ا�نفتاح و اشتداد المنافسة أصبحت غير قادرة على التكيف ال?زم، ا	مر الذي 

     . الجديدالھا و أنشطتھا للعمل في ھذا المحيطيتطلب منھا إعادة النظر في كيفية إدارة و تنظيم أعم

   :تقسيمات البحث - 9

  :نورد مضمونھا على النحو التالي تم تقسيم البحث إلى ث?ثة فصول

 تفكيرا تستوجب منھا التي و بيئتھاالع?قة التفاعلية بين المؤسسات ا�قتصادية ه تناولنا في :الفصل اBول

          التنافسيةھا من أجل تطوير ميزاتبان كافة المتغيرات الخارجيةمتجددا يأخذ في الحساستراتيجيا 

المركز التنافسي و توسيع الحصة  على المحافظةفي ظل صعوبة تميز أدائھا بما يؤدي إلى  ،و استدامتھا

تعمل على تحقيق الترويج لمفھوم التنمية المستدامة كفلسفة حديثة تغير السريع و السوقية تحت وطأة ال

       ضمن نمو اقتصادي م?ئم لحماية البيئة و ت ،ا	جيالالمجا�ت و بين مختلف ازن تنموي عادل تو

            .و صونھا من كل خطر

        كمدخل حديث للتميز التنافسي إحاطة عامة بمفھوم المرونة يتضمن ھذا الفصل :الفصل الثاني

          عدم القدرة على ا�ستمرارية  ھايكلفقد يئي الذي الوقوع في ا�غتراب البعلى تجنب المؤسسات  يساعد

في  Eرسائھا تطرقنا إلى أنواع المرونة و الشروط ال?زمة لقد، و ا�ستجابة لما ھو مطلوب في السوق

المورد أھمية  التأكيد على إلىمساندة للتغيير مرنة بداية من بناء ثقافة تنظيمية المؤسسة ا�قتصادية 

فيه الخيارات تنفذ وعاء  ھذه ا	خيرة باعتبار ،�ستجابة للھياكل التنظيمية الجديدةفي االبشري 

لنبين في ا	خير ا	ثر ا�يجابي للمرونة  ،متغيرة المتبناة من أجل التكيف مع الظروف الاEستراتيجية
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ز  

ت الكفيلة  نحو اEستراتيجياالتوجه في سبيل تطبيق أدواتھامن خ?ل داء ا	على تميز اEستراتيجية 

             .الميزة التنافسيةو استدامة بتفعيل التنمية المستدامة 

التي تم إجراؤھا في مؤسسة فرتيال بو�ية عنابة و  خصص ھذا الفصل للدراسة الميدانية :الفصل الثالث

مع التطرق إلى مواصفات  ،خيو تطورھا التاري المؤسسةھذه على نشأة شاملة إعطاء نظرة من خ?ل 

Eستراتيجية المتحصل عليھايزو اEعن  ا الكلي و تميزھئھاتحسين أدافي ، ثم إبراز أھمية المرونة ا

لتوصل إلى من أجل اھذه المؤسسة على واقع الجانب النظري أبعاد محاولة منا Eسقاط في المنافسين 

ن ا�عتبار في مفيدة 	صحاب القرار و أخذھا بعيجملة من النتائج و التوصيات التي نأمل أن تكون 

      .المستقبل

  :  صعوبات البحث- 10

     :فيما يلي ألخصھابحث الھذا إنجاز  بيقيامأثناء بعض الصعوبات ھت واج

   نظرا لحداثة الموضوعسواء باللغة العربية أو ا	جنبية  قلة المراجع المتعلقة بالمرونة اEستراتيجية -

   ؛لمستوى الوطنيو قلة ا	بحاث و الدراسات المتعلقة به على ا

 اEد�ءالمدراء من مع تخوف  ،محل الدراسةموافقة إجراء التربص بالمؤسسة حصول على الصعوبة  -

التنافسي ارتباطه بالجانب  نظرا لحساسية الموضوع و في البحث يالتي تفيدن المعلومات ال?زمةب

    .للمؤسسة

   .2011 عشتھا خ?ل سنة التي السيئة الحالة الصحية -

  

  

  

  

 



 
 
 



 

طبيعة العلاقة بين المؤسسات و بيئة الأعمال ::::المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول  

    

  و التميز عموميات حول الميزة التنافسية: : : : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

    

  التنمية المستدامة: : : : المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث
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  :مقدمة الفصل ا�ول

تتسم بيئة ا!عمال اليوم بعدم الثبات و ا�ستقرار إلى جانب التغير و التحول الدائمين، �سيما في 

 تزامنا مع ، كنتيجة مباشرة لظاھرة العولمةالوقت الحالي الذي عرف زيادة في انفتاح ا!سواق العالمية

 إذ أصبحت ھذه التطورات ضرورة حتمية تفرض و بيئية،شروط اقتصادية عدة بالتأكيد على تقييدھا 

الخيارات جملة  عن طريقو مواجھتھا مسايرة كافة المستجدات العالمية ا�قتصادية على المؤسسات 

 بما يسمح لھا من تضييق فجوة ، خسائرھاتقليل تعظيم مكاسبھا و  المتاحة أمامھا بھدفا>ستراتيجية

 و ا�ستمرار و إ� تعرضت لخطر التقادم و ا�ندثار، و ھو التطورإن أرادت  تحسين نتائجھاا!داء و 

 .بالميزة التنافسيةالمؤسسات ا!مر الذي أضفى على المنافسة صبغة جديدة تزيد من صعوبة احتفاظ 

 �قتصادية في سبيل المحافظة على مكانتھا السوقية و تعزيز مركزھا التنافسيتسعى المؤسسات ا

يعتبر التكيف من  حيث، يصعب تقليدھا ميزة تنافسية ھااكتسابتميزھا عن المؤسسات المنافسة و إلى 

 ساسبا! يستندو الذي أو الخارجية،  أنجع الطرق في مواجھة مختلف ا�ضطرابات البيئية سواء الداخلية

لما يحدث من حولھا من خBل سرعة رد فعلھا وتطويع في التتبع المستمر قدرة المؤسسة لى ع

  .إستراتيجيتھا لما ھو مفروض من البيئة الخارجية في محاولة منھا �كتساب ميزة تنافسية مستدامة

 نافسية،الميزة الت>ستراتيجية، >دارة ااأھم المفاھيم المتعلقة بتوضيح سنتطرق في ھذا الفصل إلى 

التوازن  في تحقيق ھذه ا!خيرةمحاولة >براز الدور الجوھري الذي تلعبه كو التنمية المستدامة،  التميز

  .مختلف أشكال التلوثبين النمو ا�قتصادي الجائر و حماية البيئة من 
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  طبيعة الع�قة بين المؤسسات و بيئة ا�عمال :المبحث ا�ول

 من أھم الوظائف بالنسبة للمؤسسات خاصة و أنھا تنشط في بيئة معقدة ستراتيجيا>يعتبر التحليل 

من خBل جمع المعلومات الBزمة عليھا القيام بمسح كلي للبيئة على القائمين ، إذ يتعين و جد مضطربة

 و تجنب  الممكنةفرصال �قتناص م في محاولة منھ، من تغيرات يحدث من حولھالمعرفة ماو ذلك 

على  ليةمستقبال و ةحاليالفھم التطورات  و يعتمد، كيانھاتمس بنشاطھا و و  مؤسساتھمالتي تھددطر مخاال

 النتائج و ا!ھدافردم الفجوة ا>ستراتيجية بين  تعظيم ا!رباح و إستراتيجية من شأنھا  أساليبطرق و 

بما يخدم أھداف المBئم  اتيجيا�سترلتغيير ا لقبول  تكييف الثقافة التنظيمية الحاليةفي إطار ،المخططة

                 .وغايات المؤسسة

  التطور التاريخي للفكر ا#ستراتيجي: المطلب ا�ول

   و خصائصھاتعريف ا#دارة ا#ستراتيجية: الفرع ا�ول

  : تعريف ا#دارة ا#ستراتيجية-أو*

ى طبيعة وأھمية ا>ستراتيجية في  إلنيومانبدأ تطوير ا>دارة ا>ستراتيجية منذ الخمسينات حين أشار 

التخطيط للمشروع ا�قتصادي، و عرفت خBل الستينات الصياغة ا!ولى لIستراتيجية كنموذج منبثق 

أساسا من محاضرات السياسة العامة التي كانت تلقى في مدرسة ھارفارد >دارة ا!عمال من طرف 

بغية " LCAG" اللذين وضعوا نموذج"   Guth, Andrews, Christensen, Learned" الباحثين 

تحقيق الھدف ا>ستراتيجي للمؤسسة من خBل معالجة نقاط ضعفھا و تدعيم نقاط قوتھا، بما يمكنھا من 

     1. ا>ستراتيجية و تنفيذھاصياغةاستغBل الفرص و تجنب التھديدات في إطار التحليل البيئي لھا و 

 بارزة في تشكيل حقل ا>دارة ا>ستراتيجية و التي ةكانمفي ھذا السياق "   Andrews"تحتل مساھمة 

The concept of corporate strategy"عرفھا في كتابه  على أنھا المماثلة بين ما تستطيع "   

الفرص و التھديدات (و ما يجب أن تفعله  2،)عناصر القوة و الضعف  أي تحديد( المؤسسة عمله 

المدخل المعروف بمدرسة التصميم القائم على النظر إلى   " Andrews"، و قد استخدم )البيئية

  .ا>ستراتيجية باعتبارھا محور امتزاج القدرات التنظيمية و الفرص داخل البيئة التنافسية

                                                           

1
 -NNتراتيجي للمNNسيير ا>سNNر التNNضيه، أثNNلماني يحNNصادية سNNسة ا�قتNNسية للمؤسNNزة التنافNNى الميNNاءات علNNة الكفNNشرية و تنميNNودة : وارد البNNدخل الجNNم          

  .   13، ص 2004-2003و المعرفة، دكتوراه دولة في العلوم ا�قتصادية، 

2
   .28، ص 2002 سعد غالب ياسين، ا>دارة ا>ستراتيجية، دار اليازوري، عمان، ا!ردن، - 
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في تطوير مدرسة التصميم و التي   "Ansoff, Mintzberg, Miles " :ن أمثالو ساھم كتاب آخركما 

ل الميزة التنافسية الذي اھتم بتحلي" Porter" ينات على يد لم تعرف تغييرا إ� في بداية الثمان

ما يعرف بتحليل ھيكل الصناعة،  فيو ا>ستراتيجيات التي تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسيةا>ستراتيجية 

القدرات باعتبارھا أساس الموارد والكفاءة المحورية، : لتظھر في بداية التسعينات مفاھيم جديدة مثل

  .ية للمؤسسةالميزة التنافس

عدة تعاريف  و أخذ، كمنھجية مرتبطة بمتغيرات البيئة اتطور ا>دارة ا>ستراتيجية مفھومعرف  ھكذاو 

  :  ما يليمنھا نذكر مذاھبھم تعددو باحثين ال باختBف تختلف

عملية تنمية وصياغة العBقة بين  ":عنعبارة على أنھا ا>دارة ا>ستراتيجية  Kotler (1980)يعرف 

و البيئة التي تعمل فيھا من خBل تحديد رسالة وأھداف و إستراتيجيات نمو و خطط محفظة    نظمة الم

  1."ا!عمال لكل العمليات و ا!نشطة التي تمارسھا ھذه المنظمة 

         عملية متتابعة و إدارة رسالة المنظمة" : على أنھاا>ستراتيجية ا>دارة )Higgins )1986يعرف 

B2."قة المنظمة مع بيئتھا و تحديد ع  

 عملية تتمكن المنظمة بواسطتھا من " :عبارة عن ا>دارة ا>ستراتيجيةأن  )Thompson) 1997 يعتبر

تحديد أھدافھا، و صياغة ا!عمال الBزمة >نجاز ھذه ا!ھداف في الزمن المناسب، و إنجاز تلك ا!عمال 

  3."ققة و تخمين مستوى التقدم و تقويمه و النتائج المتح

مجموعة من العمليات  "  على أنھا>دارة ا>ستراتيجيةا )Barney et Hesterly )2006 يعرففي حين 

التي من خBلھا يمكن زيادة احتمال اختيار المنظمة لIستراتيجية التي تحقق لھا ميزة  التحليلية المتتابعة

  4."تنافسية

  

                                                           

1
  .45، ص 2004، 1إدارة جديدة في عالم متغير،دار المسيرة، عمان، ط: ح بن حبتور، ا>دارة ا>ستراتيجية العزيز صال- 

2
 ،2007، 1ط ا!ردن، وائل، دار متكامل، منھجي منظور: ا>ستراتيجية ا>دارة إدريس، صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر - 

  .48 ص

3
  .49 المرجع نفسه، ص - 

4
مدخل إستراتيجي معاصر، دار المسيرة للنشر، عمان، ا!ردن، : سى العمري، سلوى أمين السامرائي، نظم المعلومات ا>ستراتيجية غسان عي- 

  .17، ص 2008، 1ط
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تحدد عملية نظامية متتابعة  عبارة عن ا>ستراتيجية>دارة االقول أن ريف السابقة يمكن امن خBل التع

  1 : وفقا لــــــمن خBلھا المؤسسة أھدافھا

   بلوغ نھاية أو غاية معينة؛تھدف إلى خطة مرنة أو تحركات إستراتيجية -1

   استجابة المؤسسة من خBل تعديل موقفھا ا>ستراتيجي تجاه ردود أفعال المنافسين لتحقيق ا!فضل؛-2

   . مواجھة فرص و تھديدات البيئة الخارجيةمن أجلقدرات و موارد المؤسسة ا!مثل لستغBل �ا -3

   : مراحل ا#دارة ا#ستراتيجية-ثانيا 

  2: تنطوي ا>دارة ا>ستراتيجية على المراحل الرئيسية التالية

جية بھدف تحديد نقاط و تشتمل ھذه المرحلة على تقييم كل من البيئة الداخلية و الخار : المسح البيئي-أ

      مستقبلھا؛قوة و ضعف المؤسسة و ما يقابلھا من فرص و تھديدات ذات تأثير مباشر أو غير مباشر على

يتم في ھذه المرحة وضع خطط طويلة ا!جل لمواجھة البيئة الداخلية  : صياغة و إعداد ا#ستراتيجية-ب

      ؛ المؤسسةتجيات و تكتيكاترسالة، أھداف، إستراتحديد  و تشتمل على و الخارجية،

 في ھذه المرحلة يتم وضع السياسات و ا>ستراتيجيات موضع التنفيذ : تنفيذ و تطبيق ا#ستراتيجية-ج

      ؛ ا>داريةھانظمومن خBل إعداد البرامج و الموازنات، مع مراعاة ثقافة المؤسسة، ھيكلھا التنظيمي، 

رحلة جد مھمة في متابعة نتائج أداء المؤسسة و مقارنته با!داء و ھي م : تقييم ومراجعة ا#ستراتيجية-د

 .المخطط له

                                                           

1
 ص ،2003دة للنشر، ا>سكندرية، مصر، تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس، دار الجامعة الجدي:  نبيل محمد مرسى، ا>دارة ا>ستراتيجية- 

52.  

2
   .32المرجع نفسه، ص  -  
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  :الفعالةا#دارة ا#ستراتيجية خصائص  -ثالثا

 ھذه ا!خيرة متغير باعتبارو تدور حولھا  ا>دارة ا>ستراتيجية كعملية نظامية تنطلق من ا!ھداف -1

  ؛ا يمثل التحدي الصعب >دارة المؤسسةشبه ثابت من متغيرات ا>دارة ا>ستراتيجية و ھو م

 اعتبار ا>دارة ا>ستراتيجية نظاما مرنا ديناميكيا تفاعليا، وھو ما يعكس خاصية عدم ثبات الظروف -2

من تعديBت إستراتيجية مستمرة و متواصلة   ذلكعن و ما يترتب ،المؤثرة على ا!نشطة ا>ستراتيجية

لمجا�ت ا�ھتمام مع مراعاة الوزن النسبي  1،ل مع بيئتھاتمكن المؤسسة من ا�ستجابة و التفاع

   ؛...، إصدار تشريع حكومي مقيد، دخول منافسين جدد ا�ستثمارالتغير في مناخ : مثل ا>ستراتيجي

 يستلزم وجود نظام مستمر للتغذية العكسية بمعنى  تواصل مھام متابعة و تطوير ا>دارة ا>ستراتيجية-3

للتعامل مع الظروف الحالية و تدعيم القرارات ة عن ا!داء في كافة مراحله وجود معلومات حديث

   ؛وزيادة فعاليتھاالمستقبلية 

عملية تعليم من خBل ا!دوار الرئيسية لIستراتيجيين في تبسيط التعلم  ا>دارة ا>ستراتيجيةتمثل  أن -4

أن الشركات الناجحة تحافظ على " مانواتر" و في ھذا الصدد يرى  2المستمر و التغيير داخل المؤسسة،

  .سير ا!مور و على كسر العادات

 ا#ستراتيجيةا#دارة نماذج  :  الفرع الثاني

     مستوياتال و ،ھدافا!وظائف، ال ا>ستراتيجية بتعدد ا>ستراتيجيات من حيث ا>دارةتعددت نماذج 

ھذا ما يقودنا إلى  و ، التقلبات الحاصلةت وكل الحا�ل متكامل صالححقيقة � يوجد نموذج مثالي الفي و 

  :كالتالينوجزھا  ثBثة نماذج أساسية عرض

  

  

  

                                                           

1
مصطفى محمود أبو بكر، فھد بن عبد Z النعيم، ا>دارة ا>ستراتيجية و جودة التفكير و القرارات في المؤسسات المعاصرة،  -  

     .44 - 43، ص ص 2008الدار الجامعية، ا>سكندرية، 

2
  . 398، ص 2002 ا>سكندرية، لجامعية،نادية العارف، التخطيط ا�ستراتيجي و العولمة، الدار ا -  
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الذي يشير إلى و  1،أفضل من ھذا النموذجأنه � يوجد ) Chandler )1962 يرى :النموذج الخطي -أو*

 ،ية التنبؤ بھاالنشاط الموجه و المتعاقب للمؤسسة مع افتراض ا�ستقرار النسبي لبيئة ا!عمال و إمكان

ا!مر الذي يسمح بتحديد ا!ھداف طويلة ا!جل و وسائل تحقيقھا،  و من أھم خصائص ھذا النموذج ما 

  2 :يلي

   ؛تكامل كل من القرارات و التصرفات و الخطط للوصول إلى أھداف محددة:  طبيعة ا>ستراتيجية-

  ؛ا>دارة العليا للمؤسسة:  واضعو ا>ستراتيجية-

  ؛سويقيتطبيق المفھوم الت: >ستراتيجي ا السلوك-

       .  المستھلكون حلقة الوصل ا!ساسية بين المؤسسة و البيئة التي تعمل فيھا-

تراجع ا�ھتمام بالنموذج الخطي في منتصف السبعينات مع زيادة ا�ضطراب : النموذج التكيفي -ثانيا 

 نحو صياغة نموذج جديد مبني على ستراتيجيو توجه الفكر ا> ،ا>ستراتيجيةالبيئي و تعقد المشكلة 

نقاط قوة و ضعف المؤسسة بين محاولة لتحقيق المواءمة ك أطلق عليه النموذج التكيفي، *منطق بيولوجي

و يميز ھذا النموذج بين  3 إطار ا!ھداف المسطرة،و مختلف الفرص و التھديدات التي تواجھھا في

يكون فيھا السبق للمؤسسة في إحداث التغيير ) Proactive( ا!ولى تأثيرية :نوعين من ا�ستجابة

     ةتخضع بموجبھا المؤسسة لتغيرات البيئ )Réactive( و الثانية ردة فعل ،الحاصل في البيئة و توجيھه

    :ا لذلك، ومن أھم خصائص ھذا النموذج ما يليعو تبني إستراتيجياتھا تب

    ؛ بين المنظمة و بيئتھاخلق درجة من التماثل:  طبيعة ا>ستراتيجية-

ا>دارة العليا مسؤولة عن تنمية ا>ستراتيجيات و لكن كل أفراد ا>دارة : واضعو ا>ستراتيجية -

  ؛مسؤولون عن متابعة و معرفة بيئة ا!عمال

  ؛تعديل، تنقيح في المنتج أو ا!سواق >شباع حاجات المستھلك:  السلوك ا>ستراتيجي-

                                                           

1
، ص 2009المفھوم، ا!ھمية، التحديات، عالم الكتب الحديث للنشر و التوزيع، عمان، ا!ردن، :  نعيم إبراھيم الظاھر، ا>دارة ا>ستراتيجية- 

143  .  

2
  .58 ص ،بق مرجع ساإدارة جديدة في عالم متغير،: ا>دارة ا>ستراتيجية العزيز صالح بن حبتور، -  

  .المنطق البيولوجي يقابل مشكلة تصميم مخلوق حي، معد للنمو في بيئة معينة* 

3
  .266 ، ص2004، 1العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر، ط: كاظم نزار الركابي، ا>دارة ا>ستراتيجية - 
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باعتبارھم أھم العوامل البيئية في تكوين طي الذي ينظر إلى المستھلكين على خBف النموذج الخ -

المنافسون، طبيعة المنتجات، التغطية الجغرافية :ا�ستراتيجيات يدرج النموذج التكيفي أطرافا أخرى مثل

       .ل\سواق و المزايا التنافسية للمؤسسة

قد ا�جتماعي على خBف النموذج التكيفي القائم يعتمد ھذا النموذج على الع :النموذج التفسيري -ثالثا 

بعدا مھما مرتبطا بالمفاھيم الموجودة في ثقافة  أضاف حيث، على النظرة البيولوجية أو التنظيمية

المؤسسة من خBل استخدام ا�ستعارة و العبارات المجازية أو استخدام الرمز بما يؤثر إيجابا على 

  .فيھافيذ ا>ستراتيجيات لتحقيق النتائج المرغوب اتجاھات المساھمين في بناء و تن

 سواء المرتبطة بالبيئةفي تنقيح و تنقية المعلومات وفق ھذا النموذج يتمثل الدور الرئيسي لرجال ا>دارة 

 سياسية أو غيرھا مع استمرارية تصنيفھا إلى غاية وضع إستراتيجيات 1كانت اجتماعية، اقتصادية،

  :ص ھذا النموذج ما يلي، و من بين خصائالمؤسسة

     ؛العبارات المجازية، التفسيرية:  طبيعة ا>ستراتيجية-

 بالمؤسسة و ليس ا>دارة املةراتيجية نشاط يخص كل ا!طراف العصياغة ا>ست:  واضعو ا>ستراتيجية-

   ؛العليا فقط

  .تطوير الرموز، و تحسين التفاعBت و العBقات:  السلوك ا>ستراتيجي-

قارنة بين النماذج الثBثة السابقة من خBل إبراز جوانب ا�ختBف بينھا كما ھو موضح في يمكن الم

  :  الجدول التالي

  ملخص النماذج ا>ستراتيجية: 01 الجدول رقم

  النموذج التفسيري  النموذج التكيفي  النموذج الخطي  عنصر المقارنة

القرارات و تكامل    طبيعة ا>ستراتيجية-1

خطط التصرفات و ال

  للوصول إلى أھداف محددة

    خلق درجة من التكامل 

    و التماثل بين المؤسسة

  و بيئتھا

ابتغاء معاني محددة حول 

تدفع عBقة المؤسسة ببيئتھا 

أصحاب المصلحة و 

المخاطرة إلى وجھة نظر 

  محددة تفضلھا المؤسسة

                                                           

1
، ص 2009ة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، القاھرة، المفاھيم و النماذج، الشرك:  حسن محمد أحمد محمد مختار، ا>دارة ا>ستراتيجية- 

  .19 -18ص 
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مع مسؤولية ا>دارة العليا   ا>دارة العليا للمؤسسة   واضعي ا>ستراتيجية-2

كل مدير وظيفي في متابعة 

  البيئة

ا!فراد قادرون على وضع 

تفسير مقبول للمتغيرات 

  التنظيمية و البيئية

تعديل في المنتجات أو   تطبيق المفھوم التسويقي   السلوك ا>ستراتيجي-3

ا!سواق >شباع حاجات 

  المستھلك

وضع نظام الثقة و الشرعية 

لضمان معنى مؤكد 

المعاني التي للشعارات و 

  تؤمن بھا المؤسسة 

  ا�فتراضات -4

  ا!ساسية للنموذج

 النسبي ا�ستقرار -

  للبيئة

 أھداف المؤسسة ھي -

  أھداف ا!فراد

 المستھلك ھو حلقة -

   الوصل بين المؤسسة

  و البيئة

 تغير أداء المؤسسة تبعا -

  لتغير بيئتھا

 وجود أطراف أخرى إلى -

  جوار المستھلك

ؤسسة ھي رد  تغيرات الم-

  فعل 

 تغيرات المؤسسة ھي رد -

فعل للتغيرات في قوى 

  التحالف

 المؤسسة و البيئة قوى -

متغيرات غير متواترة و لذا 

  �بد من تفسير موحد  لھا 

 الواقع و ليست المعلومات -

  ھي مفتاح نجاح المؤسسة

يجيات و  وضع ا�سترات-

تنفيذھا ھو نشاط ا!فراد 

  العاملين بالمؤسسة

 64، ص 2004، 1إدارة جديدة في عالم متغير،دار المسيرة، عمان، ط: العزيز صالح بن حبتور، ا>دارة ا>ستراتيجية: مصدرال

  .بتصرف

   ا#دارة ا#ستراتيجية خطوات: الفرع الثالث

  1 :عشر خطوات لIدارة ا>ستراتيجية نوجزھا فيما يلي " Harvey" اقترح

   ؛ تحديد رسالة المؤسسة-1

   ؛يد و تھيئة صناع القرار ا>ستراتيجي تحد-2

  ؛ تسمية أھداف المؤسسة-3

  ؛ تحديد الفرص وفقا لتحليل موارد و قدرات المؤسسة-4

                                                           

1
  .408مرجع سابق، ص المفاھيم و النماذج، : ا>دارة ا>ستراتيجية حسن محمد أحمد محمد مختار، - 
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  ؛ تحديد التھديدات بتحليل عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة-5

  ؛ا>ستراتيجية استنباط البدائل -6

  ؛ا>ستراتيجية المقارنة بين البدائل -7

  ؛>ستراتيجي مع مراعاة عناصر الضغط الداخلية و الخارجية صياغة القرار ا-8

   ؛ و ذلك بتصميم الھيكل التنظيمي المناسب و العمليات ا>دارية ا!خرىا>ستراتيجية تنفيذ -9

   . التقييم و الرقابة ا>ستراتيجية-10

  1 :ھيووتم تقسيم مراحل أو خطوات ا>دارة ا>ستراتيجية إلى ثBثة أركان رئيسية 

  : التحليل ا#ستراتيجي-و* أ

يشتمل على عملية تحديد رسالة و أھداف المؤسسة على الرغم من أنھا خطوة سابقة لتحليل البيئة الداخلية 

و الخارجية، و يھدف ھذا التحليل إلى المعرفة الشاملة لمختلف الظروف التي تواجه المؤسسة من خBل 

  .رص و التھديدات الخارجية التي لھا تأثير إيجابي أو سلبيمقابلة نقاط قوتھا و ضعفھا الداخلية مع الف

 في تشخيص ا!وضاع التنافسية للمؤسسة فيما يتعلق بالظروف من أھم ا!دوات SWOTو يعد تحليل 

   :ا�ستثمارية و ا>ستراتيجية و يتم ھذا التحليل من خBل المحاور الثBث التالية

   ؛)الداخلي و الخارجي(عادة قبل التحليل البيئي ھذه العملية  تمت و: تحديد رسالة و أھداف المؤسسة-1

، ...المادية، المالية، البشرية: و يتعلق ذلك بتحليل موارد المؤسسة:  تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة-2

   ؛ومعرفة نقاط القوة و الضعف الداخلية

  التي قدة و غير المباشرة  مجموعات الضغط المباشريشتمل و : تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة-3

  .ون، الزبائن، المجتمع، الحكومةالمورد:  مثلتشكل فرصا أو تھديدات على المؤسسة

  

  
                                                           

1
  .218مرجع سابق، ص المفھوم، ا!ھمية، التحديات، : ا>دارة ا>ستراتيجية نعيم إبراھيم الظاھر، -  
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  : الخيار ا#ستراتيجي-ثانيا 

عن عملية المفاضلة بين مجموعة البدائل ا>ستراتيجية المتاحة، الممكنة و القابلة للتنفيذ  و ھو عبارة

    .وفقا لظروفھا الداخلية و الخارجيةض تحقيق أھداف المؤسسة با�ستناد على معايير محددة بغر

 :  التنفيذ و الرقابة ا#ستراتيجية-ثالثا 

       يعني تنفيذ الخطة ا>ستراتيجية ترجمة ا>ستراتيجيات المخططة إلى برامج و سياسات و إجراءات

فإن متابعته خطيط ا>ستراتيجي من خBلھا الت  و إذا كان التنفيذ عملية يتحقق 1و ممارسات تفصيلية،

، و كنتيجة لذلك يخلق تقييم تحقق عنصر التأكد في الحفاظ على موارد المؤسسة و ترشيد استخدامھا

محقق >نجاز كامل الھدف ا>ستراتيجي ما ھو التنفيذ نوع من التوافق الديناميكي بين ما ھو مخطط  و 

      .على المدى البعيد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         

   

                                                           

1
  . 269، ص 2009، 1شيار معروف، التخطيط ا>ستراتيجي، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ا!ردن، ط ھو- 
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    خطوات ا>دارة ا>ستراتيجية :01كل رقم ش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

المفاھيم و النماذج، الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، : حسن محمد أحمد محمد مختار، ا>دارة ا>ستراتيجية: المصدر

   .25 ، ص2009القاھرة، 

  

  

  

  

 التحليل

  ا#ستراتيجي

 التنفيذ و الرقابة

 

  الخيار

 ا#ستراتيجي

تحديد 
الرسالة و 
 ا�ھداف

تحليل البيئة 
 الخارجية

تحليل البيئة 
 الداخلية

 الرقابة

 ا#ستراتيجية

النظم و 
 ا�فراد

الھيكل 
 التنظيمي

تخطيط 
 الموارد

استنباط 
 الخيارات

تقييم 
 الخيارات

اختيار 
 ا#ستراتيجية
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  المؤسسة و بيئة ا�عمالالع�قة بين : الثاني المطلب

   تعريف بيئة المؤسسة: ا�ولالفرع 

  : تعريف البيئة-أو* 

و يمكن تقديم مجموعة و اختBف مذاھبھم بيئة المؤسسة بتعدد المفكرين المقدمة لتعاريف اللقد تعددت 

  :منھا على النحو التالي

  ." جميع العوامل و المتغيرات الواقعة خارج حدود المؤسسة "على أنھا  البيئة (Robbins)ف يعر

تتمثل البيئة في تلك ا!حداث و المنظمات و القوى ا!خرى ذات الطبيعة "  (Voich et Wren) حسب

     1."ا�جتماعية و ا�قتصادية، و التكنولوجية و السياسية، و الواقعة خارج السيطرة المباشرة لIدارة 

Daftيرى  و التي تمتلك  نظمةكل العناصر الموجودة خارج حدود الم" :    أن البيئة عبارة عن (1992)  

  .2"القدرة على التأثير في كل المنظمة أو على جزء منھا 

البيئة أھمية بذلك  متجاھلة ،على البيئة الخارجية التي تنشط فيھا المؤسسةالسابقة  التعاريف اقتصرت

 أو مجموعة العوامل" اعتبارھا و لبيئة المؤسسة  تعريف أشملطرحيقودنا إلى ھو ا!مر الذي  الداخلية و

أو خارجه،   و التي تقع داخل حدود التنظيم) أم �–سواء يمكن قياسھا ( و الخارجية المتغيرات الداخلية

 على فعالية و كفاءة ا!داء التنظيمي، و التي تم إدراكھا بواسطة )أو التي يحتمل أن تؤثر(و المؤثرة 

  3."على أنھا تمثل فرصا أو قيودا  رة أو لم يتما>دا

  :ت بيئة المؤسسة صفا-ثانيا 

 حتى ،جب عليھا أن تتعرف على طبيعة البيئة الموجودة فيھايلكي تتمكن المؤسسة من التكيف مع بيئتھا 

تكون على دراية مسبقة بما سيواجھھا من تحديات، و لعل أھم الدراسات النظرية التي تطرقت لھذا 

 عليھا مصطلح ا من البيئات أطلقاللذين حددا أربعة أنواع Emery et Trist (1965)الموضوع دراسة 

                                                           

1
  .42، ص 2008، 1غول فرحات، الوجيز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلدونية، الجزائر، ط -  

2
  .118، ص مرجع سابقالعولمة والمنافسة، : كاظم نزار الركابي، ا>دارة ا>ستراتيجية - 

3
  .192، ص 2010، 1بBل خلف السكارنة، التخطيط ا�ستراتيجي، دار المسيرة، عمان، ط -  
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النسيج السببي، معتمدين في ذلك على درجة التغيير و المعرفة المطلوبة للعمل بنجاح في ھذه البيئات،   

  1 :و التي تم تقسيمھا كما يلي

تتميز با�ستقرار و عدم التغير وھو ما يسمح للمؤسسات الناشطة فيھا :  البيئة الھادئة العشوائية-1

  ؛العشوائي معتمدة في تكيفھا على مبدأ التجربة و الخطأبالتوزع 

أقل استقرارا، إذ تتركز المؤسسات في بعض المواقع !ن بقائھا مرھون : البيئة الھادئة المجتمعة-2

  ؛بمعرفتھا الدقيقة للموقع ا!مثل من حيث وفرة الموارد

المؤسسات و تشتد فيھا المنافسة أكثر بسبب تنوع تصبح البيئة غير مستقرة : البيئة القلقة المتفاعلة-3

    ؛حول قيادة السوق

و ھي أشد البيئات اضطرابا نظرا لزيادة عدد المؤسسات المعتمدة على البحث         : البيئة الھائجة-4

و التطوير با>ضافة إلى قوة الترابط بين مختلف القطاعات، و يعتمد البقاء في ھذا النوع من البيئات 

 . لدائمةعلى اليقظة ا

     و بيئتھاالتفاعل بين المؤسسة: الفرع الثاني

 و التي تظھر ،إلى أھمية العBقات الرابطة بين المؤسسة و بيئتھا الخارجية Thompson (1967)يشير 

 من خBل الوظائف الفاعلة ،من خBل المدخBت المتأتية من ھذه ا!خيرة و المخرجات المطروحة إليھا

التنظيمي أو العقBنية ا>دارية و التي لغايات المرجوة وھو ما عبر عنه بالرشد للمؤسسة بھدف بلوغ ا

  :  الفعاليات المترابطة التاليةاتجسدھ

   Input Activitiesالفعاليات المدخلة -1

    Technological Activities  الفعاليات التكنولوجية  -2

 Output Activitiesالفعاليات المخرجة  -3

ثBثية يعتمد على مكونات البيئة الخارجية و ھذا ما يؤكد على أن المؤسسة نظام حيث أن استمرار ھذه ال

  مفتوح، إ� أن ذلك � يعني أنھا تمارس أعمالھا برشد و عقBنية مثالية بدليل وجود بعض المؤثرات 

  

                                                           

  .   121- 120، ص ص مرجع سابق، العولمة والمنافسة: ا>دارة ا>ستراتيجية كاظم نزار الركابي، -1
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   1.البيئية التي تشكل عوامل ضغط بما يفرض عليھا التكيف لھا

و ما تشتمله  إستراتيجية المؤسسة انطBقا من رصد بيئتھا العامة أو�وفقا لنظرية النظام المفتوح تصمم 

من عوامل اقتصادية و اجتماعية و تكنولوجية وسياسية و ثقافية و أخBقية و قانونية ، ثم العودة إلى 

         ، ضمن حركة متناسقة أفقيا ...تسويقية، إنتاجية، مالية: المؤسسة و فھم تفاعBت نظمھا الداخلية

   2.و عموديا باتجاه وحدة النھاية و الغايات

النظام الذي يعمل داخل حدود بيئته  " :على أنهالنظام المفتوح  يعرف : تعريف النظام المفتوح-أو* 

         و يتأثر بالبيئة الخارجية و يتفاعل معھا كلما كان ھناك عBقات بين البيئة الداخلية و كذلك يؤثر

تفاعل بين النظام و البيئة الخارجية كلما تم تغيير نوعية المدخBت إلى النظام و النظام، و يتمثل ال

   ، و يكون النظام المفتوح في حالة تبادل دائمة و مستمرة مع البيئة لضمان البقاء3"تنوعت المخرجات 

ئة طرحھا في البي وتحويل مدخBتھا ب، و باعتبار المؤسسة نظاما مفتوحا فإنھا تقوم و ا�ستمرار

 شكل معلومات علىإلى تغذية عكسية دائمة  تكون في حاجة بحيث ،المحيطة على شكل سلع أو خدمات

   .الزبائنو مدى تقبل مخرجاتھا من طرف  لتقييم مستوى أدائھامرتدة 

    المفتوح مكونات النظام: 02 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .76، ص 2010، 1جية، دار الحامد للنشر، ا!ردن، طشوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة ا>ستراتي: المصدر

 

                                                           

1
  .161- 160، ص ص 2010، 1 ا!ردن، ط شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة ا>ستراتيجية، دار الحامد للنشر،-  

2
  . 53، ص 2010المداخل و لمفاھيم و العمليات، دار الثقافة، عمان، ا!ردن، :  نعمة عباس خضير الخفاجي، ا>دارة ا>ستراتيجية- 

3
  .252، ص 2008، 1 ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ا!ردن، ط- 

 

 عمليات تحويلية

 مدخ�ت

مواد، أموال، معلومات، 
 مصادر أخرى

 مخرجات

 خدمات، سلع

 تغذية                عكسية

ةـــالبيئ  
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  : ع�قة المؤسسة ببيئتھا-ثانيا 

إن العBقة القائمة بين المؤسسة و البيئة تمثل عنصر أساسي في نظريات ا>دارة ا>ستراتيجية، فحسب 

        لمؤسسة،تؤثر البيئة على الھيكل التنظيمي ل (la théorie de la contingence)  النظرية ا�حتمالية

 إلى أن البيئة ھي Prescot (1986) و يمكن أن يصبح ھذا التأثير أكثر حتمية، و في ھذا السياق يشير 

لم تعد بيئة ا!عمال بالمفھوم التقليدي بل تطورت لتشھد مفاھيم إذ  ،1المحدد ا!ساسي !داء المؤسسة

 ا!جنبية، للمنافسة المجال و فتح ،ئندورة حياة المنتجات تحت ضغط إرضاء الزباتقلص  :مثلجديدة 

بالنسبة مسايرة التطور غير كافية  امن خBلھوھو ا!مر الذي أدى إلى بيئة أكثر تعقيد و تغيير أصبحت 

  .و تعدت ذلك إلى التنبؤ و استباق ا!مورللمؤسسة 

ار، و لعل أبرزھا  من آثعنه وفي ظل ھذه التغيرات ناقش العديد من الباحثين تفاعل البيئة و ما يترتب 

:  التي توصل من خBلھا إلى عاملين أساسيين محددين لدرجة التأكد و ھما Duncan (1972)دراسة 

تحليل ھذين العاملين شرطا ضروريا لبقاء المؤسسة و محافظتھا على   و يعتبر2،التعقد و ا�ستقرار

  : الشكل التاليمركزھا التنافسي في السوق تحت ضغوط التأثيرات البيئية الممثلة في

    التأثيرات البيئية    :  03الشكل رقم 

  

 

  

    

  

  

، 46، ص 4،2009عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، ط: المصدر

  .بتصرف

                                                           

1
  - Gaël Gueguen, Environnement et Management Stratégique Des PME: Le Cas Du  Secteur Internet, 

Thèse de doctorat en science de gestion, Université Montpellier, 2001, p 21.   

.53 ص مرجع سابق، الوجيز في اقتصاد المؤسسة،غول فرحات،  -  2
  

    

    

 درجة التعــــــــقد

ر ــدرجة التغي  

ةــضعيف  قويـــــة 

يف
ضع

ةــ
 

ـة
ـــ

ويـ
 ق

 بيئة مضطربة  أقل توقعابيئة بسيطة و

 بيئة بسيطة و متوقعة بيئة معقدة متوقعة
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  1: في كيفية تفاعلھا مع بيئتھا إذ نميز بين نوعين منھا كاeتي تتباين المؤسسات

غالبا ما تكون منقادة و قليلة ا>مكانيات، فھي تغير استراتيجياتھا و قراراتھا تبعا : ةمؤسسات متفاعل -1

   ؛لظروف البيئة المحيطة بھا

عادة ما تكون قائدة السوق، تقوم بتطويع البيئة بما يخدم مصالحھا و يتماشى مع : مؤسسات فعالة -2

   .أھدافھا

 ي إطار أخذ القرار بالتوازي، حيث يمكن وتحت ھذه التأثيرات تختلف سرعة استجابة المؤسسات ف

  2:التمييز بين ثBث أنواع منھا كما يلي

 النتائج السلبية المترتبة على عدم قدرة  المؤسسةبيئة بما يجنبال التوقع لBستجابة لما يحدث في -1

   ؛التكيف

    ؛ التأخر في ا�ستجابة الحاصلة بعد تحقيق النتائج و مقارنتھا با!ھداف المسطرة-2

 . الدافع الذاتي لBستجابة من خBل تخطيط فرص التنمية با�عتماد على الفحص السريع للمعلومات-3

  التحليل ا*ستراتيجي لبيئة المؤسسة :الفرع الثالث

  :البيئة الخارجيةتحليل  –أو* 

و ھذا ما مع التطور الذي عرفته بيئة ا!عمال الخارجية، تعددت متغيراتھا و لم يعد من السھل حصرھا 

كان سببا في اتساع مفھومھا و تعقده، ا!مر الذي فرض على المؤسسات إعادة ا!خذ بعين ا�عتبار كل 

ما يشكل تأثيرا عليھا و لو بدرجة بسيطة من خBل رصد التقلبات البيئية و معرفة مصادر الفرص       

  .و التھديدات التي تحيط بھا

           كافة المتغيرات و العناصر" على أنھا   أصبح ينظر إليھاو بذلك اتسع مفھوم البيئة الخارجية و

و ا!شكال الطبيعية و غير الطبيعية التي تؤثر بطريقة مباشرة و غير مباشرة في عمل المؤسسة و ليس 

 و ھذا ما أدى إلى تتعدد رؤى و مفاھيم  مختلف الباحثين اللذين ،3"للمؤسسة القدرة الفاعلة للتحكم فيھا 

       و لعل من أھمھا ما قدمه ولوا ھذا الطرح، حيث عرفھا كل واحد منھم من زاوية نظره الخاصةتنا

                                                           

1
  .43 - 42 ، ص ص رجع سابقم الوجيز في اقتصاد المؤسسة،غول فرحات،  - 

2 .47، ص 4،2009عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، ط - 
  

  .30المفاھيم و النماذج، مرجع سابق، ص : حسن محمد أحمد محمد مختار، ا>دارة ا>ستراتيجية -3
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Mintzberg et Quinn (1988) حينما اعتبرا البيئة الخارجية مجمل العوامل المحيطة بالمؤسسة ذات 

 ھذا المنطلق من و1؛التأثير المباشر وغير المباشر في عمليات صنع و اتخاذ القرارات ا>ستراتيجية

أصبح ينظر للبيئة الخارجية و بإيجاز على أنھا البيئة التي تتضمن كافة العوامل خارج نطاق المؤسسة  

  2 .المتفاعلة مع عملھا و التي تؤدي إلى دعمه أو عرقلته

  : تحليل البيئة الخارجية العامة-1

 القانونية، ا�جتماعية و الحضارية، تشير البيئة الخارجية إلى مجموع المتغيرات ا�قتصادية، السياسية و

  . الفنية و التكنولوجية، الدولية و الطبيعية التي لھا تأثير غير مباشر على نشاط المؤسسة

و ھي مؤشرات مرتبطة بخطط التنمية و با!خص تطوير البنى :  العوامل و المتغيرات ا*قتصادية-أ

الدخل القومي، ھيكل ا�ستثمارات المحلية           ا�رتكازية لBقتصاد، معدل النمو ا�قتصادي، معدل 

          السياسة المالية(، با>ضافة إلى المتغيرات المتصلة بالسياسات ا�قتصادية العامة ....و ا!جنبية 

توقعات  و يھيئ تحليل المتغيرات البيئية ا�قتصادية 3،...).و النقدية، معد�ت الفائدة و التضخم و البطالة

        .و المادية  تكلفة المدخBت المالية و البشرية،أسعار الفائدة معد�ت التضخم، ، حجم الطلببشأن

وإيديولوجية نظامھا ، تتعلق بالسياسات العامة للدولة  :العوامل و المتغيرات السياسية و القانونية -ب

 ك في العمليات ا>نتاجية،  تدخل الدولة في النشاط ا�قتصادي و ا�شترادرجة  فيتظھرالتي و  السياسي

قوانين البيئة و التلوث، قوانين العمل، قوانين :  مجموعة القوانين المؤثرة على عمل المؤسسة مثلسنو 

   تحليل المتغيرات السياسية ويعتبر  ؛ ا!خرىحماية المستھلك، و جملة القوانين ا�قتصادية و التجارية

و تأثيره على ميدان السائد  المناخ السياسيطبيعة في معرفة  يساعدفي غاية ا!ھمية !نه و القانونية 

 استثمارية مواتية و يقلل ا السياسي و القانوني و التشريعي يخلق فرص ذلك أن توفر ا�ستقرار،ا!عمال

 و الزوال فBسا> إلى ينتھي بھا المطافالتي قد  ،المؤسساتعلى  غير المتوقعة من درجة المخاطر

        .ا�ستقرارا!كثر تأثرا بفترات عدم   باعتبارھا ا!ضعف و المتوسطة منھاو  الصغيرة خاصة

 الھيكل السكاني تتكون من عادات و تقاليد المجتمع، : العوامل و المتغيرات ا*جتماعية و الحضارية-ج

 موعة ا!طر و الضوابط، مج و مستواھم الثقافيفرادل\ يمعيشالنمط ال من حيث الجنس و ا!عمار،

                                                           

  .بتصرف 55 صمرجع سابق،  متكامل، منھجي منظور: ا>ستراتيجية دارةا> إدريس، صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر - 1

  .145إدارة جديدة في عالم متغير،مرجع سابق، ص :  عبد العزيز صالح بن حبتور، ا>دارة ا>ستراتيجية- 2

  .66-65، ص ص 2010 سعد غالب ياسين، ا>دارة ا>ستراتيجية، دار اليازوري، عمان، ا!ردن، -3
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لمورد البشري الذي  طبيعة ا1 :و ا!خBقية و الثقافية التي لھا تأثير على عدة جوانب مثلا�جتماعية 

اتجاھات ا>ستراتيجيات ا>دارية ، ونوع النشاط الذي تمارسهتوظفه المؤسسة، قدرتھا التسويقية، 

     .للمؤسسات العاملة في بيئتھا ا!صلية أو التي تريد أن تنشط في غير بيئتھا

تشير و ،تلعب ھذه العوامل دورا مھما في ميدان المنافسة:  العوامل و المتغيرات الفنية و التكنولوجية-د

يكون التي  و 2،الوسائل و ا!ساليب التي تستعملھا المؤسسة سواء كانت مادية أو غير ماديةمجموعة إلى 

زيادة و  جودة المخرجات النھائيةعلى و مدى انعكاس ذلك ،عمليات ا>نتاجيةال و ةنشطا!على  ريأثلھا ت

أو خدمات جديدة، ظھور /ظھور منتجات و:  مثلو قد تأخذ ھذه المتغيرات عدة أشكال، عليھاطلب ال

تدريب العمال للتحكم في التقنيات الحديثة في إعادة ، و ھو ما يستدعي ...طرق و أساليب إنتاجية جديدة

     3 .9000ا>يزو :  الجودة العالمية مثلحصول على شھاداتالوقت الذي تتسابق فيه المؤسسات من أجل ال

تلعب البيئة الدولية دورا جوھريا في التأثير على رسالة المؤسسة      :  العوامل و المتغيرات الدولية-ه

Bقات بين الدول كالتجمعات ا�قتصادية مثBو عوامل الحماية 4،و صنع قراراتھا، وتتمثل في طبيعة الع 

  .    إلى التباينات الحضارية و ما لذلك من انعكاس ايجابي أو سلبي على أعمال المؤسسةإضافة، الصناعية

ا!حوال : و يقصد بھا مجموع المتغيرات ذات الصلة بالطبيعة مثل:  العوامل و المتغيرات الطبيعية- و

 من ا!مور التي الجوية، طبوغرافية ا!رض، الكوارث الطبيعية، وفرة الموارد الطبيعية إلى غير ذلك

يكون لھا تأثير على نشاط المؤسسات، و تجدر ا>شارة إلى أنه مع زيادة الضغط السكاني و ا�نتقال إلى 

 مجتمعات الرفاھية، عرفت الموارد الطبيعية نقصا حادا سواء تعلق ا!مر بالموارد المتجددة أو الناضبة

 و قد فرضت ھذه الندرة ؛...مواد أوليةالة للزراعة، صالحالتربة الھواء نقي، النفط، المياه، ال:  مثلمنھا

 تكاليف مكافحة ،ضغوطا على ا!عمال من حيث تحميلھا تكاليف إضافية مرتبطة بأسعار المواد ا!ولية

   5.و إلحاق الضرر بالبيئة التلوث

 غير تكون ، تأثيرات متبادلة فيما بينھامحدثة مع بعضھا البعض تشابك متغيرات البيئة الخارجيةت

   .متساوية في كل ا�تجاھات

                                                           

1
  .32مرجع سابق، ص المفاھيم و النماذج، : ا>دارة ا>ستراتيجية أحمد محمد مختار، حسن محمد - 

2
  .116، ص 2008 محمد عبد السBم، الرؤية المستقبلية في ا>دارة ا>ستراتيجية، دار الكتاب الحديث، القاھرة، - 

3
  .126 نادية العارف، التخطيط ا>ستراتيجي و العولمة، مرجع سابق، ص - 

4
  .33مرجع سابق، ص المفاھيم و النماذج، : ا>دارة ا>ستراتيجية محمد أحمد محمد مختار،  حسن- 

5
، 1،2005الغالبي، صالح مھدي محسن العامري، المسؤولية ا�جتماعية و أخBقيات ا!عمال، دار وائل للنشر، عمان، ط طاھر محسن منصور - 

    .40ص 
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  :)التنافسية  (  تحليل البيئة الخارجية الخاصة-2

التي تحكمھا خمسة و ، فيه إستراتيجية المنافسةمبرزافي الثمانينات  القوى الخمسنموذج  M.Porter قدم

  : فيما يليتتمثل مباشرة على نشاط المؤسسة تؤثر بصفة  رئيسيةعوامل

تعتبر عامل محوري في تحديد مدى جاذبية الصناعة، حيث أن المعرفة : صناعة شدة المنافسة في ال-أ

الدقيقة للتحركات الحالية و المستقبلية للمنافسين تعطي المؤسسة إمكانية تقدير المنافسة التي تتحكم فيھا 

  1:نذكر منھاجملة من المحددات 

  ؛ر ذلك على توجه المنافسين قوة الصناعة و درجة نموھا الحالية و المستقبلية و مدى تأثي-1

  ؛ القيمة المضافة و تركيبة التكاليف-2

  ؛أو الخدمات/ تمايز المنتجات و-3

  ؛ مرونة استخدام الطاقة ا>نتاجية-4

  ؛أو الخدمات/ العBمة التجارية للمنتجات و-5

      . عوائق الخروج من الصناعة-6

      موردين على ربحية المؤسسة و تنافسيتھا، للتؤثر القوة التفاوضية :  القوة التفاوضية للموردين-ب

 لدخول سوق جديد يتمتع فيه المنافسون بمركز تنافسي قوي، ا!مر الذي يحتم ا يمكن أن تكون عائقو

             حتى تحسن ھيكل تكلفتھا ، شروط أفضل للتوريد أو التعامل مع مصادر بديلة للتوريدى المؤسسةعل

   .أو خدمات أفضل للزبائن/ح لھا من تقديم سلع وو مستوى جودتھا بما يسم

 فمن 2تعد ھي ا!خرى عامB مھما في تحليل المركز التنافسي للمؤسسة،: للزبائن القوة التفاوضية -ج

 أحيانا بشروط ھا جدد يقيدونزبائنإلى أسواق جديدة و التعامل مع المؤسسة خBلھا تحدد إمكانية دخول 

Bعلى ربحيتھاذلك  بما يؤثر معينة كالسعر المنخفض مث .  

من السعرية، حيث أن توفر منتجات بديلة يزيد الطلب يؤثر ھذا العامل على مرونة :  المنتجات البديلة-د

استجابة الزبون �رتفاع السعر بالتحول إلى منتج بديل آخر و ھو ما يشكل تھديدا للمؤسسة، على خBف 

بديلة على استعداد الزبائن لتقبل ا!سعار المفروضة، و عليه الحالة العكسية أين يؤثر غياب المنتجات ال
                                                           

1
  .271- 270مرجع سابق، ص ص  متكامل، منھجي منظور: ا>ستراتيجية ا>دارة، إدريس حيصب محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر - 

2
  .181، ص 2008، 1مھارات التفكير ا>ستراتيجي، ط:  أحمد سيد مصطفى، تحديات العولمة و ا>دارة ا>ستراتيجية- 
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البديلة لسلعھا و الذي يتوقف المنافسة دائمة بتھديد المنتجات و معرفة �بد أن تكون المؤسسة على دراية 

  1:على ثBثة عوامل

  ؛ مدى توافر منتجات بديلة-1

  ؛ ا!داء النسبي للبدائل-2

    .     ن عند المفاضلة بين البدائل ا!سعار التي يواجھھا الزبائ-3

يعتبر تحليل المنافسين الحاليين غير كاف في عملية تحليل الصناعة ككل بل : ن الجددي تھديد المنافس-ه

 و الذي قد يكون غير مرحب به من طرف المؤسسات ،يتجاوز ذلك ليشمل تحليل دخول المنافسين الجدد

مجموعة  ھذه ا!خيرة إلى وضع حواجز للدخول كمحصلة تلجأ إذ القائدة خاصة في بعض الصناعات،

اقتصاديات الحجم و امتBك الخبرة، تمييز المنتج، كثافة ا�حتياجات الرأسمالية،  2:من العوامل نذكر منھا

، و ما لھذه ا>ستراتيجية من دور فعال في تحقيق عوائد مرتفعة في ...سھولة الوصول إلى منافذ التوزيع

 .  ا!جل الطويل

 ،بدرجة كبيرة على أسواق و صناعات الدول المتقدمة M.Porterالذي قدمه نموذج العتمد ا :ةــــم�حظ

سياسية ال، قتصاديةالبيئة ا�( الخمس  التنافسيةالقوىالبيئة متعددة ا!شكال التي تسبح فيھا  متجاھB بذلك

 ينتعديلإجراء  ترتب عليه ھو ا!مر الذيو  3، )تكنولوجيةالعلمية و الثقافية، الجتماعية و �قانونية، االو 

  4:يلي  ماتلخص في Austin نموذج من طرفھذا الأساسين على 

، باعتبارھا القوة السادسة  إضافة تأثير السياسات الحكومية على ھيكل الصناعة و ديناميكياتھا-1

المتغيرات لعديد من احارس الذي يحدد التمثل   فالحكومة Porter "،5" المطلوب إضافتھا إلى نموذج 

ھذا ، و عليه يمكن القول أن على الموارد الرئيسيةالمؤسسات  حصول و إمكانية التكاليف ،ا!سعارك

     مھم على البيئة التنافسية؛   له تأثير) الحكومة( ملاالع

                                                           

1
  .133، ص 2008، 1لعربية، طعB أحمد إصBح، ا>دارة ا>ستراتيجية، مجموعة النيل ا:  فيليب سادلر، ترجمة- 

2
  .71، ص 1996 نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال ا!عمال، الدار الجامعية، مصر، - 

3
 - Mohamed Séghir Djitli, Marketing Stratégique, EURL IBN SINA EDITION, 2001, P55.    

4
  .76مرجع سابق، ص ا>دارة ا>ستراتيجية،   سعد غالب ياسين،- 

5
  . 157تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس، مرجع سابق، ص :  نبيل محمد مرسى، ا>دارة ا>ستراتيجية- 
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ا لھا  لم علمية،،، ثقافية، ديموغرافيةعالمية ا!خرى من متغيرات اقتصادية، البيئية إضافة العوامل -2

  .    و العBقات فيما بينھافي نموذجه"  Porter" من تأثير على العوامل التي حددھا 

   :وفق الشكل التاليو يمكن عرض القوى الخمس بعد ھذه التعديBت 

   القوى الخمس نموذج :04الشكل رقم 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

Source :  Mohamed Séghir Djitli, Marketing Stratégique, EURL IBN SINA EDITION, 2001, 

P56.   

  

  

  

  

  

  

 بيئة علمية و تقنية بيئة سياسية و قانونية

  ثقافية-اجتماعية بيئة  بيئة عالمية بيئة اقتصادية

 الوافدون المحتملون

 

 منتجات ا>حBل

 الموردون

الموزعون/ الزبائن  

 الدولة

 معايير

 رسوم

 حماية

 

لجددتھديد الوافدون ا  

 تھديد منتجات ا#ح�ل أو البديلة

 قوة تفاوض

  الزبائن

 قوة 

 تفاوض 

 الموردين

 المنافسون في القطاع

شدة المنافسة بين 
 المؤسسات القائمة
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  :البيئة الداخليةتحليل  -ثانيا

Duncan(1972) تعرف البيئة الداخلية حسب العوامل ا�جتماعية و الفسيولوجية " على أنھا مجموعة 

ذات الصلة الوثيقة داخل حدود المنظمة، أو وحدة القرار التي تؤخذ بنظر ا�عتبار عند التفكير في 

 1."قرارسلوكية اتخاذ ال

  تمثل المستوى البيئي التنظيمي الداخلي المرتبط "  أن البيئة الداخلية للمؤسسة  Certo (1997)و يرى 

  2".بشكل محدد و دقيق بالتطبيقات ا>دارية و التنظيمية

ضعف بما يساعدھا على تقوية ال و ةقوالإن دراسة و فھم البيئة الداخلية للمؤسسة يسمح لھا بتحديد نقاط 

و استغBلھا في اقتناص الفرص المتاحة مع تجنب التھديدات المحتملة من خBل بناء الذاتية ھا موارد

 و سنتناول في ھذا التحليل أھم وظائف ،ميزة تنافسية قوية يصعب على المنافسين اeخرين تقليدھا

  :المؤسسة التالية

 رغبات و حاجات إشباع لىإ الموجه النشاط"  على أنهالتسويق  Kotler يعرف:  وظيفة التسويق-1

بمدى كفاءة إدارة التسويق في تخطيط المزيج أيضا  و يتصل 3،"المبادلة  عملية خBل ا!فراد من

 و يتضمن تحليل العوامل التسويقية تحديد العناصر . ا!خرىيةنشطة التسويقا!و تنفيذ مختلف  التسويقي

  4:التالية

التسعير فوق السوق، (خBل اختيار التسعير المناسب  نقاط ضعف و قوة السياسات التسعيرية من -أ

  ؛)التسعير دون السوق، التسعير مع السوق

  ؛ فوائد الترويج و ا>عBن و خدمات ما بعد البيع-ب

 .       نقاط ضعف و قوة مزيج المنتج، مع عرض برامج تطوير المنتج أو تقديم منتج جديد-ج

                                                           

1
  .148 ، صمرجع سابقالعولمة والمنافسة، : ا>دارة ا>ستراتيجيةكاظم نزار الركابي،  - 

2
  . 283مرجع سابق، ص  متكامل، منھجي ورمنظ: ا>ستراتيجية ا>دارة، إدريس صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر - 

3
  . 40 سلماني يحضيه، أثر التسيير ا>ستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة ا�قتصادية، مرجع سابق، ص - 

4
  .81 مرجع سابق، ص ا>دارة ا>ستراتيجية، سعد غالب ياسين، - 
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 عملية تحويل المدخBت إلى مخرجات يمكن طرحھا في نة عو ھي الوظيفة المسؤول:  وظيفة ا#نتاج-2

  1:السوق، و يتحدد نجاحھا بنقاط قوة أو ضعف مكوناتھا و التي نذكر منھا ما يلي

  ؛ و توفر آ�ت >نتاج أكثر من منتج، مرونة ا>نتاج من خBل التحكم في خفض و زيادة حجمه-أ

  ؛ت بسعر و جودة مناسبين القدرة على توفير تشكيلة متكاملة من المنتجا-ب

  .   استخدام تكنولوجيا متطورة، و القدرة على الصيانة و التشغيل-ج

يرتكز نجاح المؤسسة في تدعيم قدرتھا التنافسية على جذب ا!فراد ا!كفاء :  وظيفة الموارد البشرية-3

لية المؤسسة من خBل ويمكن أن تؤثر إدارة الموارد البشرية على كفاءة و فعا 2،بقائھمو المحافظة على 

  :ما يلي

  ؛ مزايا و عيوب برامج التعليم، التدريب، و مدى فعالية أنظمة ا!جور و التحفيز-أ

 طبيعة ا!ساليب ا>دارية المستخدمة و أثرھا على العاملين و خاصة ما يتعلق بنمط القيادة ا>دارية -ب

  ؛الموجودة في المؤسسة

  .قنية و العلمية داخل المؤسسة مدى توافر المھارات الفنية و الت-ج

بتسيير جانبي ا!صول و الخصوم و التحليل المالي للمؤسسة ھذه الوظيفة تختص :  وظيفة التمويل-4

لمعرفة فيما إذا كانت قادرة على مباشرة إستراتيجيتھا في ظل إمكاناتھا المالية بما يتيحھا مركز تنافسي 

يل المالي على اكتشاف مختلف المشاكل و مواطن الضعف ، كما يساعد التحلنمنافسيالمقارنة مع قوي 

بالمعلومات الBزمة �تخاذ المختلفة  با>ضافة إلى تزويد مصادر التمويل ،التي تعترض المؤسسة

      . القرارات التمويلية أو ا�ستثمارية

رتبة على نحو  ما ممؤسسة تمثيل بياني !نشطة  عنسلسلة القيمة عبارة:  سلسلة القيمةتحليل - ثالثا 

و تعد مدخB مھما >جراء التحليل الداخلي لجوانب ضعف و قوة المؤسسة من ،يبين تسلسل ھذه ا!نشطة

  3 : يليفيماخBل تقسيم وظائفھا إلى تسع مجموعات تتفرع إلى أنشطة أولية و داعمة نوجزھا 

  
                                                           

1
    .50  ، صمرجع سابقتصاد المؤسسة، الوجيز في اقغول فرحات،  - 

2
المنافسة و ا>ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية : الملتقى الدولي الرابع حولمداخلة ضمن  عيسى دراجي، البيئة و الميزة التنافسية، - 

  .  9، جامعة الشلف، ص 2010 نوفمبر 10-9خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، 

3
  .260مرجع سابق، ص ا>دارة ا>ستراتيجية، عB أحمد إصBح، : ادلر، ترجمة فيليب س- 
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  :)ا�ساسية (�وليةا ا�نشطة -1

 أنشطة مرتبطة بنقل، استBم، تحريك، تخزين و مناولة و ھي عبارة عن:  ا>مدادات الداخلية-1

مدخBت العملية ا>نتاجية، أو بتعبير آخر ا>دارة اللوجستية الموجھة للداخل و حركة المواد الBزمة 

  ؛لIنتاج

  ؛) خدمات وسلع(و تشمل ا!نشطة التحويلية للمدخBت بھدف طرحھا على شكل مخرجات:  العمليات-2

تتمثل في العمليات اللوجستية المقترنة بنقل، تخزين، توزيع، تسليم المخرجات، و :  المخرجات-3

  ؛جدولة و تنفيذ الطلبيات

وتتمثل في أنشطة إدارة التسويق كتخطيط المزيج التسويقي و تنفيذ الوظائف :  التسويق و المبيعات-4

  ؛التسويقية ا!خرى

التركيب، ا>صBح، : ت بھدف إرضاء الزبون مثلو تتعلق بتقديم الخدمات المدعمة للمبيعا:  الخدمة-5

  ...الصيانة، توفير قطع الغيار

  :)المساعدة ( ا�نشطة الداعمة-2

       تتضمن ا>دارة و التخطيط ا>ستراتيجي، الجوانب القانونية، التمويل : البنية ا!ساسية للشركة -1

  ؛و غيرھا من ا!نشطة الداعمة ا!خرى

  ؛...تعيين، تدريب، تحفيز: و ھي ا!نشطة المتعلقة بالعنصر البشري من: إدارة الموارد البشرية -2

تحسين تصميم المنتج و تطويره و إيجاد الطرق الBزمة >نجاز إلى ھدف ي: طور التكنولوجيالت -3

 ؛مختلف ا!نشطة

اء تعلق ا!مر بالمواد ووھو نشاط خاص بتوفير المدخBت و ضمان تدفقھا إلى المؤسسة س:  الشراء -4

  .ولية أو السلع الرأسماليةا!
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  سلسلة القيمة في المؤسسة:  05 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  .188، ص مرجع سابق إدارة جديدة في عالم متغير،: عبد العزيز صالح بن حبتور، ا>دارة ا>ستراتيجية: المصدر

سية تتحكم في البيئة يرى العديد من المتخصصين في ا>دارة ا>ستراتيجية أن ھناك ثBث متغيرات رئي

  1: الداخلية للمؤسسة تتمثل فيما يلي

   الھيكل التنظيمي -1

  الموارد-2

  الثقافة التنظيمية  -3

  . من الفصل الثانيبنوع من التفصيل في المباحث الBحقةالثBثة و سيتم التعرض لھذه المتغيرات 

  
                                                           

1
  .190مرجع سابق، ص  إدارة جديدة في عالم متغير،: ا>دارة ا>ستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور، - 

ةالبنية ا!ساسية للمؤسس  

) التخطيط ا>ستراتيجي – التمويل –  المحاسبة –ا>دارة العامة (   

 إدارة الموارد البشرية

) التنمية – التدريب –ا�ختيار (   

 التطور التكنولوجي

) تحسين المنتج و العمليات – التطوير –البحوث (   

. .الربح) شراء المواد الخام، ا�eت، ا>مدادات ( المشتريات   

 اللوجستيات 

موجھة ال
 للداخل 

مناولة (   

 المواد الخام

)و المخازن   

 العمليات

الميكنة(   

 التجميع

 ا�ختبار

 التغليف

)التعبئة   

 اللوجستيات 

 الموجھة

 للخارج

المخازن(   

 و توزيع 

 المنتجات

)تامة الصنع   

        التسويق 
 و المبيعات 

ا>عBن(  

  الترويج

 التسعير 

 العBقات

مع قنوات 
 التوزيع

مةالخد  

التركيب (  

 الصيانة

 قطع 

)الغيار   

 ھامش 

 الربح

 ا�نشطة ا�ساسية

ة 
شط

�ن
ا

دة
اع

س
لم

ا
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  بعض أساليب التحليل ا#ستراتيجي: المطلب الثالث

  لوب تحليل محفظة ا�عمالأس: الفرع ا�ول

   "BCG  1 " Boston Consulting Group مصفوفة -أو* 

  :BCG عرض مصفوفة -1

قدمت مجموعة بوسطن ا�ستشارية ھذه المصفوفة لتحديد وتقييم مراكز وحدات ا!عمال ومتابعة 

معدل : ھماحركتھا ا>ستراتيجية من خلية !خرى، إذ تصنف على أساسھا ا!عمال وفق بعدين أساسيين 

 فيما يشير المحور ا!فقي 2النمو و الحصة السوقية، يشير المحور العمودي لھا لمعدل نمو السوق،

 و تتشكل من أربعة خBيا تعكس ا�حتما�ت الممكنة ل\عمال تبعا لمعدل نمو 3لحصة المؤسسة السوقية،

     في نفس الوقت من أداة أكثرھذه المصفوفة نشاط الصناعة و الحصة السوقية للمؤسسة، و تستعمل 

و ھي منحنى الخبرة و منحنى حياة المنتج، و فيما يلي تصنيف وحدات ا!عمال ا>ستراتيجية وفقا لھذه 

    4: المصفوفة 

 Stars النجوم -أ

تمتاز بحصة سوقية عالية في صناعة سريعة النمو، و تحتاج النجوم في ھذه الحالة �ستثمارات إضافية  

 النمو المتسارعة للسوق، باعتبارھا تولد فيما بعد تدفقات نقدية إيجابية لذا عادة ما يتبنى لمسايرة وتيرة

  .المديرون إستراتيجية النمو بھدف تطوير النجوم إلى وحدات مدرة للنقدية

     Cash cows بقرة النقدية -ب

تغذية نقدية كبيرة تكون حصة النشاط عالية في سوق بطيئة النمو، و� تحتاج مثل ھذه ا!نشطة إلى 

: نظرا لتمتعھا بتدفقات نقدية إيجابية و أرباح عالية يمكن إعادة استثمارھا في نشاطات أخرى مثل

  .عBمات ا�ستفھام والنجوم

  
                                                           

  .احا باھراو التي عرفت نج   MEAD PAPER CORPORATION، في مؤسسة 1969!ول مرة في سنة BCG   طبقت مصفوفة -1

   .)ن (  مقارنة بالسنة  )1+ ن (  يقاس معدل نمو السوق بنسبة التغير في إجمالي مبيعات الصناعة للسنة -2

  . تقاس الحصة السوقية بنسبة مبيعات وحدة النشاط ا>ستراتيجي إلى مبيعات وحدة النشاط !كبر منافس-3

4
  .287مرجع سابق، ص مھارات التفكير ا>ستراتيجي، : اتيجيةتحديات العولمة و ا>دارة ا>ستر أحمد سيد مصطفى، - 
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      Question marks  ع�مات ا*ستفھام-ج

ء، تشير إلى أنشطة ذات حصة سوقية متواضعة ضمن صناعة سريعة النمو يقودھا منافسون أقويا  

يحتاج ھذا النوع من ا!عمال إلى ضخ نقدي معتبر لتحويلھا إلى نجوم و تغطية نصيب سوقي أعلى في 

  .  حالة انتھاج إستراتيجية نمو مع تحمل درجة معينة من المخاطر

  Dogs الك�ب-د

في ھذه الخلية تكون ا!نشطة في وضعية حرجة خاصة و أنھا تغطي حصص سوقية ضعيفة في أسواق 

 النمو، فقد تولد أرباحا قليلة أو تحقق خسائر ومثل ھذه ا!نشطة قد يستھدف عند تبني منخفضة

 .  إستراتيجية انكماشية

  :م�حظــة

     في المصفوفة بدائرة تشير إلى إجمالي مبيعات الصناعة،  )DAS(مجال نشاط إستراتيجي  كل يتم تمثيل

  .منھاو حصة المؤسسة من ھذه الصناعة يمثل الجزء المشطوب 

  مصفوفة وحدات ا!عمال ا>ستراتيجية: 06شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

مرجع سابق، ص  متكامل، منھجي منظور: ا>ستراتيجية ا>دارةطاھر محسن منصور، وائل محمد صبحي، : المصدر

  .، بتصرف367

  

 مرتفع

 مرتفع منخفض
 الحصة السوقية للمؤسسة

 منخفض

 الك�ب

 النجوم ع�مات ا*ستفھام

 بقرة النقدية

ي 
تم
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  BCG :1 مزايا وعيوب نموذج -2

لعملية جد مفيدة  للمؤسسة �عتمادھا على  الرغم من نقائص ھذه الطريقة إ� أنھا تبقى من الناحية اىعل

  .المنھج المنطقي في التحليل

  :  المزايا-أ

 التأكد من إمكانية توفير الحاجات النقدية لبعض ا!نشطة من خBل التدفقات الناتجة عن أنشطة -1

    أخرى، و مراقبة فيما إذا كانت ھناك نشاطات جديدة يمكن أن تعوض النشاطات المتجھة للركود    

  و الموت؛

   متغير غير مؤكد؛ومحيط ، إمكانية تطبيق ھذه الطريقة في محيط ثابت-2

 تدمج ا�عتبارات المالية في التحليل و توضح كيفية تحديد التوازن بين ا!نشطة المنتجة و المستھلكة -3

  .  للسيولة، و ھي نظرة أساسية للمؤسسة خاصة و أنھا تنشط في بيئة غير مستقرة

  : ب العيو-ب

   صعوبة ترتيب النشاطات ضمن المصفوفة � يسمح لنا بوضع ا>ستراتيجية المBئمة لھا؛  -1

 ا�عتماد على السعر فقط في قياس المنافسة يصلح في القطاعات ا!قل تنوعا، على خBف القطاعات -2

   الخ؛     ...ا!خرى التي � تتشابه في النوعية، طرق التسويق و ا>نتاج

اد على منحنى الخبرة � يؤدي دائما إلى انخفاض التكاليف !ن المؤسسة المتميزة على أساس  ا�عتم-3

  .   التجربة و زيادة نصيبھا في السوق � تكون في منأى عن التحركات ا>ستراتيجية للمنافسين

  ADL مصفوفة -ثانيا 

دوج لتموضع  تستند على تقييم مزبحيث، ARTHER DO LITTLEطورت ھذه المصفوفة من طرف 

  2: يمكن توضيحه فيما يليو الذي النشاط في خانة محددة 

يعرف كمجموعة أسبقيات تتمتع بھا المؤسسة في مواجھة المنافسة بحيث تقيم كل : الموقع التنافسي -1

  .ھامشي، غير مBئم، مBئم، قوي، مسيطر: أسبقية وفق سلم ذو خمس درجات

                                                           

1
  .108، ص 2009، 2 ناصر دادي عدون، ا>دارة و التخطيط ا>ستراتيجي، ديوان المطبوعات الجزائرية، ط- 

2
 - Mohamed Séghir Djitli, op.cit ,P53. 
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ير لمفھوم دورة حياة المنتج مرورا بمراجعة مراحل حياة يش): الصناعة(نضج أو نوعية القطاع  -2

 أين تتطابق المزايا المالية المخصصة )vieillissement(انطBق، نمو، نضج، تدھور : القطاع 

   . للھياكل التنافسية الخاصة، و وسائل النشاط ا�ستراتيجي المختلفة

   ADL نموذج :07شكل رقم 

 

  انطBق  نمو  نضج  تدھور

        

        

        

        

        

Source :  Mohamed Séghir Djitli, op.cit, P54.  

      توضيح التدفقات النقدية ممكنة الحدوث :02 رقم جدول

    مراحل دورة حياة المنتج أو الصناعة 

  الموقع التنافسي  انط�ق  نمو  نضج  تدھور  المردودية

  مسيطر  توازن  توازن  فائض  فائض  مرتفعة

  قوي  توازن  توازن  فائض  فائض  مرتفعة

  م�ئم  احتياج  احتياج  توازن أو فائض  فائض  مرتفعة

  مقبول  احتياج  احتياج  توازن  توازن  منخفضة

    استثمارات مرتفعة  استثمارات منخفضة أو وقف ا*ستثمارات 

Source :  Mohamed Séghir Djitli, op.cit, P54.  

  

 مسيطر

 قوي

 م�ئم

 غير م�ئم
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 GEجنرال إلكتريك  مصفوفة -ثالثا

ن طرف شركة جنرال الكتريك بالتعاون مع مؤسسة ماكينزي لIستشارات     وضعت ھذه المصفوفة م

 بنيت ھذه المصفوفة بنفس المنطق السابق إ� أنھا تسمى أيضا بمصفوفة ا>شارات الضوئية، ولقدو 

الحجم، معدل النمو، ( جاذبية الصناعة : تختلف حسب عدد الوضعيات المرتكزة على بعدين أساسين ھما

والوضعية التنافسية          ...)  البنية التنافسية، المتطلبات التكنولوجية، الموارد البشريةھامش الربح،

بحيث ينتج عن المصفوفة تسع خBيا ...) حصص السوق، معدل نمو الحصة، المردودية، التكاليف( 

لعدم مناسبة الحث على النمو و ا�ستثمار، في حين تشير البيضاء إلى الحذر إلى تشير الرمادية منھا 

ظروف ا�ستثمار أو الوضعية التنافسية نوعا ما، على خBف الخBيا السوداء التي تزداد المخاطرة فيھا 

     :و حدة التحذير لدرجة التوقف كما ھو مبين في المصفوفة التالية

  مصفوفة جنرال إلكتريك: 08شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .161مرجع سابق، ص ، لمؤسسةاقتصاد و تسيير اعبد الرزاق بن حبيب، : المصدر

  أسلوب تحليل الفجوة: الفرع الثاني

       ،لوقوف على الفارق غير المرغوب فيها إلىتقودنا مقارنة ا!داء الحالي للمؤسسة با!داء المخطط 

 يفرض على ا>دارة تبني منطق التغيير ا�ستراتجي لردم ھذه ما بتحليل الفجوة، وھو و الذي يعرف

 على أنھا الفرق بين توقعات المؤسسة لتقديرات "Bamberger"و التي يعرفھا ) جوةالف(ا!خيرة 

التطور الذي سيصيب إمكاناتھا خBل فترة ا>ستراتيجية المزمع تغطيتھا في المستقبل و بين ا!ھداف 

ذبية الصناعةجا  

 قوية

 متوسطة

 ضعيفة

 ضعيفة متوسطة عالية

 

 

 

   

   

   

 استثمارات في ميادين مفيدة

  متوسطةاختيار ميادين مفيدة بصفة
 اختيار ميادين غير مفيدة متوسطة
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، حيث أن ذلك يتطلب استجابة إستراتيجية تأخذ شكل تصميم 1التي تم التوصل لوضعھا أو تطويرھا

 في ضوء توافر مجموعة من الشروط ا!ساسية ،اتيجي جديد أو تعديل في ا>ستراتيجية الحاليةاستر

  2: تمكن ا>دارة من تطبيق ھذا ا>جراء و التي نوردھا على النحو التالي

 التأكد من وجود فارق فعلي بين ا!داء الحالي و ا!داء المخطط له يستحق ا�ھتمام و له تأثير كبير -1

  رورة إجراء تغيير إستراتيجي؛يستوجب ض

   وجود الدافع لدى المؤسسة في القضاء على الفجوة خاصة إذا تعلق ا!مر بأھداف رئيسية؛ -2

  .  إمكانية تأمين بدائل إستراتيجية أخرى لھا قدرة القضاء على الفجوة أو التخفيف منھا-3

  " Bamberger "الفجوة ا>ستراتيجية وفق : 09 شكل رقم

  

  

  

      

  

  

  

  

ملتقى دولي   سميرة عميش، بتقة صونيا، نموذج تحليل الفجوة ا>ستراتيجية كآلية لتحقيق النجاح ا�ستراتيجي،:المصدر
  .3، ص2009نوفمبر 10-11 ظل التنمية المستدامة المسيلة   في  أداء و فعالية المنظمة: حول

  

  

                                                           

1
 في   و فعالية المنظمةأداء: لتحقيق النجاح ا�ستراتيجي، ملتقى دولي حولسميرة عميش، بتقة صونيا، نموذج تحليل الفجوة ا>ستراتيجية كآلية  - 

  .3، ص2009نوفمبر 10-11  المسيلة ظل التنمية المستدامة 

2
  .283مرجع سابق، ص  إدارة جديدة في عالم متغير،: ا>دارة ا>ستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور، - 

 ا�ھداف

منحنى 
ا�داء 

الفعلي في 
الماضي 

 )المتحقق(

1985 

Past 

1995 

Present 

2000 

Future 

 الزمن

 منحنى ا�ھداف المرغوبة

Gap 

 منحنى التطور المتوقع #مكانات المنظمة

Gap 

 ا�ھداف المرغوبة

 ا�ھداف
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   نموذج دلتا : الفرع الثالث

 و يعتبر من النماذج الحديثة في التفكير ا�ستراتيجي MIT SLOAN  طور ھذا النموذج من طرف

  1: تتمثل فيما يلييقدم ثBثة مزايا أساسية باعتباره

  ؛ نوعا مامن الناحية النظرية بساطة النموذج -1

  عمال بسرعة فائقة؛ا! أو وحدة ةمؤسسال تموقعا>دارة من فريق النموذج  يساعد -2

مقاربة : مثلا>ستراتيجية  المقاربات منواسعة ة ن مجموعيدمج و يوفق بينموذج شامل !نه  -3

Michael  Porter ،Prahalad et Hamel ،Fred Wiersema.         

  : و من وجھة النظر التطبيقية يسمح ھذا النموذج بــ

    منظورھا الصحيح؛ تركيز التحاليل ووضعھا في-1

    . بالنسبة للمؤسسة!ھميتھا منظمةطريقة في  التفكير -2

التي تتطلب وأو لوحدة أعمال لمؤسسة لتموقع اا�ستراتيجيات ا!ساسية ثBثة أنواع من نموذج دلتا  يقدم

   : فيما يلي نلخصھاموارد و كفاءات مختلفة لنجاحھا

Le meilleur Produit: أحسن منتجإستراتيجية  -1      

 أثبتت الخبرة أنھا ليست حيث ،افسةللمن إذ تمثل الصيغة الكBسيكية  إستراتيجية سھلة التبنيعبارة عن

Porter   و يعتبر، بالضرورةا>ستراتيجية ا!كثر أداء  Michael يرى إذ، الثمانينات أول من عممھا في 

عن  هأو تمييزمنتج أقل سعر مقارنة بالمنافسين تقديم للمنافسة إما من خBل أن للمؤسسة إمكانيتين 

 المستوحىمفھوم الكفاءات المحورية  Hamel et Pralahad أدخل 1990في سنة  و .منتجات المنافسين

أن نجاح المؤسسة متعلق بقدرتھا  أساسية مفادھاو القائم على فكرة  Ricardoخصوصا من نظريات 

د المورد المحوري في  تحديصعوبة ھذه المقاربة ما يعاب على 2.و كفاءاتھامواردھا على استعمال 

  . صناعة معينة

    

                                                           

1
- Jacques Bojin, Jean- Marc Schoettl, Les outils de la stratégie,Edition d’organisation, Paris, Deuxième tirage, 

2006, p 79. 

2
-Ibid, p p 83-107. 
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  La meilleur Solution pour le Client: أحسن حل للزبون  إستراتيجية-2

 مع الزبائن ودية حيث ترتكز على إنشاء روابط  تماماعن ا>ستراتيجية السابقة  ا>ستراتيجيةتختلف ھذه

   :و يتم ذلك من خBل ضد المنافسين المنافسة المباشرة انتھاجبد� من  ،من خBل كسب رضاھم

  يق لحاجيات الزبائن و ا�ستجابة لھا بشكل أفضل؛العمل على الفھم الدق -1

  يرضي>يجاد حلشامل للتكلفة التحليل ال خصوصا و  و مؤثراتھا في الربح تحليل اقتصاديات الزبون-2

    لزبون؛ا

   ارتكاز ا�بتكار على تطوير منتجات جديدة با�شتراك مع الزبائن المستھدفين؛-3

     ؛ للزبونخلق القيمةزيادة ب سمحيللمنتجات و الخدمات  مدروس عرض -4

supply(متكاملة  تطوير سلسلة توريد -5  chain intégrée(  غاية ن إلىيردين ا!ساسيومن المبداية 

  ؛ المستھدفينالزبائن

   . بالجملةعلى عكس التوزيعمع الزبائن  ينشئ روابط المباشر الذيتوزيع الاعتماد  -6

        ، تكرارھايصعب الزبون مع متينةھو إنشاء روابط تيجية ھذه ا>ستراتطبيق ا!ساسي من الھدف 

 ليست لھا و  � تعرفه جيدا التيالمنافسةغيرھا من المؤسسات مقارنة مع  للمؤسسة أكثر وفاءتجعله و 

 جھودھا على كافةتركز  المؤسسة نظرا !ن عكس التموقع السابق ھذه ا>ستراتيجيةو  ،روابط قوية معه

 تعمل ا>ستراتيجية همعھم، و لتحقيق ھذ تطوير حلول تسمح بتدعيم الروابط معم أكثر لفھمھزبائنھا 

  .لھا القدرة على خلق القيمة للزبائنالمؤسسة على توفير مجموعة مترابطة من المنتجات و الخدمات 

   :  Le verrouillage du systèmeإغBق النظامإستراتيجية  -3

يقوم فھو ، التطبيقيةمن الناحية أنه أكثر تعقيد إ�  لى الوصول إليهإلمؤسسة االذي تسعى و ھو الخيار 

دون  نشاطات النظام بكافة المؤسسة التزام مع إلى أقصى الحدودتعزيز العBقات مع الزبائن على منطق 

خلق و تشارك في ا�ھتمام بكل ا!طراف الفاعلة التي تلعب دورا مھما  بل ،لزبائن فقطاا�قتصار على 

التي توفر منتجات أو  )Complémentaires(ا!طراف التكميلية ، و ھو ما يعبر عنه بة لزبائنھاالقيم

  . بطريقة مباشرة أو غير مباشرة نوعية عرض المؤسسةتدعم خدمات 

 150أكثر من ( على عينة واسعة من المؤسسات  Hax et Wilde كل من أجراھابينت ا!عمال التي لقد 

لتقليدية المعتمدة على تؤدي إلى نتائج أحسن من ا>ستراتيجية ا" إغBق النظام  " أن إستراتيجية) مؤسسة 

  :من القيمة المضافة للسوق كما يوضحه الشكل التالي  %  57أحسن منتج، حيث تساھم ب 
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  لنموذج دلتانتائج ا>ستراتيجيات الثBثة بين مقارنة ال: 10 شكل رقم

  

   

  

  

    ) مؤسسة 157 ( العينة عدد مؤسساتتعني * : 

    المتوسطات تعني  **:

Source  : Jacques Bojin, Jean- Marc Schoettl, op.cit, p 80.  

 مؤسسة 16و المقدر عددھا ب  المؤسسات التي تتبع إستراتيجية إغBق النظام أنأعBه يتضح من الشكل 

، في حين  القيمة المضافة للسوقمن   % 57 تساھم بنسبة ) مؤسسة157(من مجموع العينة ا>جمالية 

، و تساھم  %22بنسبة )  مؤسسة67(تساھم المؤسسات التي تتبع إستراتيجية أحسن حل للزبون 

فعالية  و ھذا ما يؤكد ، %14بنسبة )  مؤسسة74(التي تتبع إستراتيجية أحسن منتج  المؤسسات

    .نموذجالين في المتبقيتبالمقارنة مع ا>ستراتيجيتين إستراتيجية إغBق النظام 

   لنموذج دلتا يةستراتيجيات ا!ساسا�: 11 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

 

 

 

Source : Jacques Bojin, Jean- Marc Schoettl, op.cit, p 80.   

*)67 (أحسن حل للزبون   

 

 

 

57 

22 

14 

  **القيمة المضافة للسوق

)*16(إغBق النظام   

* )74( أحسن منتج   

 

 

:إغ�ق النظام  

   ا#غ�ق على المنتجين ا#ضافيين-

 

:أحسن حل للزبون  

تقديم  حل مبني على 
:اقتصاديات الزبون  

  تخفيض التكاليف أو-

المنتجات تحسين -  

:أحسن منتج  

تقديم عرض قياسي يتناسب مع 
 أحسن التوقعات للزبائن 

  السعر أو-

  التمييز -

ذج نمو
 دلتا
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  عموميات حول الميزة التنافسية و التميز: المبحث الثاني

    ى تحقيق ميزة تنافسية     المحدد ا!ساسي لنجاح ا!عمال في عالم اليوم في قدرة المؤسسة عليتمثل 

  أھميةمكانة ذاتالمستدامة  الميزة التنافسية تحتل إذ، و المحافظة عليھا !طول فترة ممكنة من الزمن

 منتجاتھا و خدماتھاتمييز  و ھو ما يجعلھا تسعى جاھدة ل،بالنسبة للمؤسسة على المدى البعيدا!ثر  بالغة

و تضمن لھا مركز تنافسي قوي مقارنة ، الريادي تحقق لھا السبق إستراتيجية مداخلعدة  من خBل تبني

 .في نفس النشاط بالمنافسين اeخرين

   التميز وي حول الميزة التنافسيةجانب مفاھيم: المطلب ا�ول

  الميزة التنافسية: الفرع ا�ول

  : و أنواعھا تعريف الميزة التنافسية-أو*

ليعرف فيما  1939سنة  " Chamberlin "ميزة التنافسية إلىالفضل في ظھور المفھوم ا!ساسي لليعود 

من خBل ربط مفھوم الميزة بالكفاءة؛ و مع تتابع اجتھادات  1959 سنة  "Selznick "بعد تطورا على يد

وصفا جديدا للميزة التنافسية باعتبارھا أحد مكونات " Chandler  " و " Hover " الباحثين قدم 

 المؤسسة وضعية تنافسية فريدة تميزھا عن المنافسين من خBل تخصيص ا>ستراتيجية التي تكسب

تصورا " Day "و "Porter " وضع كل من الثمانيناتوفي .الموارد بما يمكنھا من اقتناص الفرص

               . ا!داء المتميزلتحقيقھذه ا!خيرة ھدفا استراتيجيا  اعتبارجديدا لمفھوم الميزة التنافسية قائما على 

 و لھذا سنعرض مجموعة من ،للميزة التنافسيةمتفق عليه تجدر ا>شارة إلى أنه � يوجد تعريف و 

  :ما يليھا  منالتعاريف نذكر

  1. "البحث عن شيء فريد و مختلف عن المنافسين" أنھا ب الميزة التنافسية " Lynch " عرف

مجموع الخصائص أو الصفات  " نععبارة الميزة التنافسية  أن" Jean- Jackes Lambin  "يرىو 

  2."التي يتصف بھا المنتج أو العBمة، و التي تعطي للمؤسسة بعض التفوق على منافسيھا المباشرين

المركز الفريد الذي تطوره المنظمة من خBل ا�ستخدام   "تمثل الميزة التنافسية يرى البعض أنفي حين 

  3".نافسين والفعال لمواردھا ومھاراتھا مقارنة بالمالكفء

                                                           

1
قراءات و بحوث، دار اليازوري ، عمان، :  زكريا الدوري، أحمد علي صالح، الفكر ا>ستراتيجي و انعكاساته على نجاح منظمات ا!عمال- 

  . 204، ص 2009ا!ردن، 

2
المؤتمر العلمي الثالث حول مداخلة ضمن نوري منير، بارك نعيمة، إدارة العBقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات ا!عمال،  -  

  .6، ص 2009،، ا!ردنجامعة العلوم التطبيقية الخاصة، التحديات العالمية المعاصرة: إدارة منظمات ا!عمال

3
الملتقى مداخلة ضمن دور إدارة الجودة الشاملة في خلق وتدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة ا�قتصادية،  عباس،إلياس سالم، فرحات  -  

  .8،ص 2009تدامة، جامعة المسيلة، الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المس
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قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق ا�ستراتيجيات التي تجعلھا "  كما تعرف الميزة التنافسية على أنھا 

    1."في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات ا!خرى العاملة في نفس النشاط

 و عليه يمكن القول أن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط ببعدين أساسيين ھما القيمة المدركة لدى  

 القدرة على إنتاج سلع أو تقديم خدمات إلى يشيروھذا  ،الزبون و قدرة المؤسسة على تحقيق التميز

 على  المؤسسة يساعدإضافة قيمة معينة بطريقة يعجز عن تنفيذھا المنافس اeخرمع بطريقة متميزة 

  .متفوقة اكتساب ميزة تنافسية

   و مؤقتة، دائمة: مييز بين نوعين أساسيين لھا يمكن التوترتبط الميزة التنافسية بالعنصر الزمني 

2 : في ثBثة أنواع ثانوية نحددھا فيما يليانيتوزع
   

و يقصد به الميزة التي تحقق نفس القيمة ا�قتصادية ): الضرورة التنافسية( التماثل التنافسي -1

  الموجودة لدى المنافسين؛

 نتيجة خلق قيمة اقتصادية أقل ق ميزة تنافسيةالتنافس الذي � يحق ھوو  : التنافس غير المميز-2

     من المنافسين؛

 في ھذه الحالة ميزة تنافسية أكبر من الميزة التي يحققھا تحقق المؤسسة : الميزة التنافسية-3

    .المنافسون نتيجة ا�ستخدام المبدع و الخBق للنظام

غرقه المنافسون من أجل سد الفجوة يعتمد العنصر الزمني للميزة التنافسية على الوقت الذي يست 

، في الوقت الذي تعمل فيه المؤسسة على )الفرق بين المؤسسة و المنافس بالموقع التنافسي(التنافسية 

تعميق ھذا الفارق من خBل سلسلة التحركات الدفاعية و الھجومية لحماية موقعھا التنافسي في 

    الذي يتطلب مرونة في صياغة ا�ستراتيجيات و ھو ا!مرو منع تدھور ميزتھا التنافسية السوق 

    . تنفيذھاو

  

  

   

                                                           

1
المؤتمر  مداخلة ضمن ،زة التنافسية لمنظمات ا!عمالدور رأس المال الفكري في تحقيق المي ،قدايفــة أميــنة، عبد Z بلوناس -  

              .5 ، ص2009،، ا!ردنجامعة العلوم التطبيقية الخاصة، التحديات العالمية المعاصرة: إدارة منظمات ا!عمالالعلمي الثالث حول 

   .146 -145 ص ص ،مرجع سابق معاصر، راتيجياست مدخل: ا>ستراتيجية المعلومات نظم السامرائي، أمين سلوى العمري، عيسى غسان -2
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  أنواع المزايا التنافسية :12 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

مدخل استراتيجي معاصر، : غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي، نظم المعلومات ا>ستراتيجية: المصدر

  .146، ص 2008، 1دار المسيرة، عمان، ا!ردن، ط

   :التنافسيةس العامة لبناء الميزة  ا�س-ثانيا

تنشط المؤسسات اليوم في بيئة متحركة و متغيرة، و ھو ما يتطلب منھا تكييف أھدافھا و إستراتيجياتھا 

         حاجاتإشباعمن أجل ، بما يتوافق مع المتغيرات البيئية سواء كان ذلك بشكله الموجب أو السالب

و � شك بأن اختيار المؤسسة للبعد التنافسي مرھون . سينو رغبات السوق بشكل أفضل من المناف

   في حين يتعلق الثاني بالسوقا!ول يتمثل بمصادرھا و إمكانية بناء الميزة التنافسية، : بعاملين أساسيين

  .، و ھو ما يشير إلى حالة الموازنة بين البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسةو حاجات الزبائن

     ،التنافسية تھاتنافسي يتوافق مع قدراتھا و بيئبعد  يتبن المؤسسات التي تريد التميز يجب على هو علي

  

  1:تحديد أبعاد الميزة التنافسية فيما يلييمكن 

     ، و يقصد به القدرة على ا>نتاج المؤسسات�عتماده سعت تعتبر التكلفة أقدم بعد تنافسي :ةـ الكلف-1

  :، و من أبرز العوامل التي تؤدي إلى تخفيض الكلفة بالمنافسينمقارنو التوزيع بأقل التكاليف 

   الوفورات المتأتية من منحنى الخبرة و التعلم لدى العاملين؛-

   ا�قتصاد في استعمال الموارد و استخدام أنظمة تخزين متقدمة؛-

   .احدة من ا>نتاجنسبة التكاليف الثابتة المحملة للوحدة الو تطوير عمليات ذات كفاءة عالية لتقليل -

أخذت الجودة مكانة أساسية في المؤسسة بعد أزمة الكساد العالمي لتصبح من أھم المؤشرات :  الجودة-2

ا>دارية، وتم إدراجھا في كل المراحل و العمليات ا>نتاجية لمدى تأثيرھا المباشر و غير المباشر على 

                                                           

1
  .204، ص 2008 ثامر ياسر البكري، استراتيجيات التسويق، دار اليازوري، ا!ردن، - 

المميز غير التنافس 

خلق قيمة اقتصادية 

 اقل من المنافسين

 الميزة التنافسية

 مة اقتصاديةخلق قي

أكبر قياسا 

 بالمنافسين

 التماثل التنافسي

 خلق قيمة اقتصادية

  مماثلة للمنافسين 

                 

ميزة تنافسية 
 مؤقتة

ميزة تنافسية 
 دائمة

التنافس غير 
 المميز المؤقت

التنافس غير 
 المميز الدائم
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مضاعف على المزايا التنافسية للمؤسسة من الا ھأثيرإضافة إلى ت ، 1الزبائن لدى مكانتھاأداء المؤسسة و 

با�رتكاز و تدعيم الكفاءة  نتجات والخدمات المقدمة للزبائن،خBل إمكانية فرض أسعار أعلى على الم

 عليه اليابانيون أكد، و ھو البعد الذي وبالتالي تخفيض التكاليف  سBمة المنتج ونقص المعيب منهعلى

  .)Zéro Defects(صفرية نمط العيوب المن خBل 

       ، و تزايد التطور و ا>بداع التكنولوجية يتغيرات البيئالتسارع نتيجة ظھر ھذا البعد : المرونة -3

، و يمكن تأشير المرونة في  تقديم مستويات مختلفة بالسوق المستھدفعلىو يقصد به قدرة المؤسسة 

  :مجالين رئيسيين ھما

الزبائن منتجات وفق تفضيBت  التطورات التكنولوجية و تصميم ال مسايرةعلىقدرة المؤسسة  -أ

  المتغيرة؛

     .هأو تخفيضا>نتاج قدرة المؤسسة في ا�ستجابة لتغيرات الطلب من خBل زيادة  -ب

من خBل التركيز على وقت تسعى الكثير من المؤسسات لتوسيع قاعدتھا مع الزبائن : التسليم -4

  . قت المستغرق لتسليم السلعة أو الخدمة لتفادي انزعاج العميل و كسب رضاهمراعاة الوالتسليم، أي 

 كون العمليات التصنيعية قادرة على 2الواسع،و تؤكد أھمية التسليم وفق نظام تكنولوجيا ا>يصاء 

 ممكنة، و استعمال برامج التصميم في تحويل مواصفات السلعة إلى  بينھا بأقصى سرعةاا�رتباط فيم

  . ثم إلى مجموعة عمليات صنعتصاميم

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
المنافسة و : الملتقى الدولي الرابع حولمداخلة ضمن  بتيت أحمد، أوكيل رابح، مكانة الجودة في ا>ستراتيجية التنافسية للمؤسسة ا�قتصادية، - 

، 2010 نوفمبر 9-8ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ا�

  .  6ص 

.160، ص 2009، 1إدارة معرفة الزبون، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ا!ردن، ط:  عBء فرحان، أميرة الجنابي، إدارة المعرفة- 2
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  العBقة التراكمية !بعاد الميزة التنافسية: 13 شكل رقم

    

  

  

  

  

   .209، ص 2008ثامر ياسر البكري، استراتيجيات التسويق، دار اليازوري، ا!ردن، : المصدر

  : محددات الميزة التنافسية-ثالثا

  . حجم الميزة التنافسية و نطاق التنافس1: أساسيين ھماتتحدد الميزة التنافسية للمؤسسات من خBل بعدين

تقترن استدامة الميزة التنافسية بالمحافظة عليھا أطول فترة ممكنة من الزمن : حجم الميزة التنافسية -1

و ھو ما يرتبط بحجمھا، بحيث كلما كانت الميزة أكبر كلما تضاعفت جھود المنافسين في التغلب عليھا 

ي ھذا الصدد نشير إلى أن الميزة التنافسية تمر بدورة حياة كما ھو الحال بالنسبة للمنتج أو تقليدھا، و ف

  : و ھو ما يبينه الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
  .87-86 نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال ا!عمال، مرجع سابق، ص ص - 

 

 

 تحقيق الميزة التنافسية
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  دورة حياة الميزة التنافسية: 14 شكل رقم

  

.87 ص بق،اس، الميزة التنافسية في مجال ا!عمال، مرجع نبيل مرسي خليل :المصدر  

.أو سعر مرتفع/ الميزة في شكل تكلفة أقل و*    

، حيث أن اتساع نطاق النشاط  من طرف المؤسسةةن السوق المستھدفيعبرع: نطاق التنافس -2

كاستخدام منافذ توزيع واحدة لتغطية قطاعات سوقية مختلفة (يمكن أن يؤدي إلى وفورات في التكلفة 

خاصة في  في ھذه الحالةحقق اقتصاديات المدى تتو  ،)انتاج مشتركةو ا�ستفادة من تقديم تسھيBت 

 كما يمكن .حالة وجود عBقات متداخلة بين القطاعات السوقية أو المناطق أو الصناعات المستھدفة

ميزة تنافسية عن طريق التركيز على قطاع سوقي ) ضيق نطاق التنافس(أن تحقق الحالة العكسية 

  . لمنتج أو عرضه بأقل تكلفة ممكنةمعين و خدمته بتمييز ا

   التميز: الفرع الثاني

 Bمفھوم الكفاءة كأساس اعتمدتعددت المداخل ا>دارية في تحديد مفھوم التميز، فمدخل ا>دارة العلمية مث 

لتأكيد على أھمية إشباع لللتميز ا>داري، في حين أضاف مدخل العBقات ا>نسانية البعد البشري 

 العمل الجماعي، 1:إدراج عدة مصطلحات في قاموس التميز ا>داري مثلب انية للعاملينالحاجات ا>نس

 العلمية في تقديم مفاھيم جديدة للتميز حتى الجھودبذلك  ىوالتتل فرق العمل، و جودة الحياة التنظيمية،

تبنى فكر إداري فالمؤسسات التي ت. ا!داءتبيان أھمية بيئة ا!عمال و تأثيرھا المباشر على إلى توصلت 

                                                           

.323، ص 2010 زكريا الدوري و آخرون، مبادئ و مداخل ا>دارة في القرن الحادي و العشرين، دار اليازوري، ا!ردن، - 1
  

 الضرورة التقليد التبني التقديم
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ملزمة تكون جامد لفترة طويلة من الزمن يصعب عليھا إيجاد مكان تنافسي مرموق وعليه فإنھا 

 المعد�ت السريعة للتغير، المنافسة، الجودة، حفظ 1: مثل للعديد من القوى الداعمة للتميزبا�ستجابة

  .المكان و المكانة، تكنولوجيا المعلومات

  :للتميزا#طار المفاھيمي  -أو*

سعي المنظمات إلى استغBل الفرص الحاسمة في إطار التخطيط " التميز على أنه  Burkhartعرف ي

ا>ستراتيجي الفعال و ا�لتزام >دراك رؤية مشتركة يسودھا وضوح الھدف، و كفاية المصادر           

  2. "و الحرص على ا!داء

ة في إدارة المنظمة و تحقيق نتائج ترضي مختلف الممارسة الباھر" على أنه التميز كما تم تعريف 

الخ، و تنسحب الممارسة الباھرة إلى مجموعة من العوامل ...ا!طراف من زبائن، عمال، مساھمين

   كالقيادة التي تقوم بصياغة و توجيه السياسات و ا�ستراتيجيات و الموارد البشرية و المادية و المالية 

 3."فة و نظم المعلومات و غيرھا و العمليات الداخلية المختل

طريقة العمل الشاملة و التي تؤدي : "  للمؤسسة ا!وروبية >دارة الجودة على أنهوفقايعرف التميز و 

من أجل ) الزبائن، الموظفين، الشركاء، المجتمع، أصحاب ا!سھم(إلى توازن رغبات أصحاب المصلحة 

  ".ة زيادة احتمال النجاح على المدى البعيد كمؤسس

ممارسات ممتازة في إدارة  "4 :على أنه 2003  لسنة ا!وروبي للتميزلنموذجاكما يعرف التميز حسب 

  5: يليما تتمثل في " نتائج مبنية على مجموعة من المفاھيم ا!ساسيةأجل تحقيقالمؤسسة من 

                                                           

.6، ص 2006العربية للتنمية ا>دارية، القاھرة، الطريق إلى منظمة المستقبل، المنظمة :  عادل زايد، ا!داء التنظيمي المتميز-  1
  

2
، ص 2008المنظمة العربية للتنمية ا>دارية، ا>دارة ا>ستراتيجية و دعم القدرات التنافسية للمؤسسات العربية العامة و الخاصة، القاھرة،  - 

145.  

3
المنافسة : الملتقى الدولي الرابع حولمداخلة ضمن  العولمة و المنافسة،الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر :  قبطان شوقي، إدارة التميز- 

 نوفمبر 9- 8و ا�ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

  .  3، ص 2010

4
، 20، ص 2009ات ا>دارية بالجامعة ا>سBمية، الجامعة ا>سBمية، غزة، حاتم علي العايدي، مشروع تقييم و إعادة ھندسة العملي -  

  : ،نقBعن الموقع ا>لكتروني التالي27/06/2011

http://site.iugaza.edu.ps/helaydi/files/2010/02/EFQM      

.496- 495ص  ص ،مرجع سابق كامل،مت منھجي منظور: ا>ستراتيجية ا>دارة إدريس، صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر - 5
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         تجاه ا!فراد ولياتھاكيفية توجيه المدراء بالمؤسسة، بھدف ا�لتزام بمسؤعلى  تشتمل :القيادة -1

  و المجتمع؛

 يعنى ھذا المحور بمدى تمكين العاملين في المؤسسة و كيفية توجيه جھودھم لخدمة :الموارد البشرية -2

 أھداف المؤسسة؛

   بتحديد التوجه ا�ستراتيجي للمؤسسة و خطط العمل العامة؛ترتبط :السياسة و ا#ستراتيجية -3

  ا!مر بكيفية اختيار الشريك المناسب و ا�ستغBل ا!مثل للموارد؛ يتعلق:الشراكة و الموارد -4

 إدارة تصميم و تحسين العمليات ا>نتاج و ا>سناد و التسليم في المؤسسة؛  بتقترن : العمليات -5

 تتضمن تحديد احتياجات العاملين و التنبؤ بتوقعاتھم ووضع مؤشرات لذلك؛: نتائج الموارد البشرية -6

الحالية       احتياجاتھممن أجل الحفاظ على العمBء و كسب رضاھم تحدد المؤسسة :  العم�ءنتائج -7

  ؛بطلباتھم المستقبليةو تعمل جاھدة على التنبؤ 

 تشير إلى مسؤولية المؤسسة ا�جتماعية و ا!خBقية تجاه المجتمع الذي تنشط فيه؛ : نتائج المجتمع -8

  .  مستوى أداء المؤسسة و مدى تحسنه في محاور عملھا الرئيسية تقيس:نتائج ا�داء الرئيسية -9

  مدخل التميز في ا!عمال: 15 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

مرجع سابق،  متكامل، منھجي منظور: ا>ستراتيجية ا>دارةطاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، : المصدر

  .497ص 
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   1: الحديثةيشير التميز إلى بعدين أساسيين في ا>دارة

يتمثل في سعي ا>دارة إلى تحقيق التميز من خBل إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق بھا على : البعد ا!ول

  منافسيھا، بل و تتفوق بھا على نفسھا بمنطق التعلم؛

يجب أن تتسم أعمال و قرارات ا>دارة و ما تعتمده من نظم و فعاليات بالتميز أي الجودة : البعد الثاني

ائقة التي تھيئ فرصا حقيقية لتنفيذ ا!عمال بطريقة صحيحة و كاملة من المرة ا!ولى بعيدا عن كافة الف

 .ا!خطاء و ا�نحرافات

و يعتبر البعدان متكامBن و � يتحقق أحدھما دون اeخر و يعتمدان با!ساس على استثمار المعرفة 

  .جسيد تلك المعرفة على أرض الواقعالمتجددة باستمرار و تيسير السبل للتعلم التنظيمي لت

  :معادلة التميز -ثانيا

   2 : محورين أساسيين ھماعلى معظم النماذج ا>دارية للتميز التنظيمي ترتكز

القيادة، الموارد البشرية، ا>دارة : و تتضمن القدرات التنظيمية المختلفة للمؤسسة مثل:  مسببات التميز-أ

  .ال في تحقيق التميزا>ستراتيجية و التي لھا دور فع

  .تحسين نتائج ا!عمال ا!خرى و تتضمن رضا الزبون، قيادة السوق، :ج التميزتائ ن-ب

  

  

و في ھذا الصدد يمكن ا>شارة إلى أن معادلة التميز يمكن تطبيقھا على كافة المؤسسات بمختلف أنواعھا 

، في  غير حكومية بنفس المعايير النموذج ا!مريكي الذي تعامل مع منظمات حكومية وأكدهو ھذا ما 

في ظل تنامي الدور للحكم على تميز ا!عمال  تحقيق الربح المعيار الوحيد هالوقت الذي لم يعد في

لتصبح بذلك المسؤولية ا�جتماعية أحد المعايير ا!ساسية للتميز في  ، للمؤسسات و البيئي ا�جتماعي

يمكن معالجتھا من خBل المرونة في و التي  ،مؤسسات أن ذلك � ينفي خصوصية الغير ؛الوقت الراھن

     .تطبيق المعايير ا!ساسية و ا!وزان النھائية لمفردات معادلة التميز

  
                                                           

1
  .12، ص 2002نماذج و تقنيات ا>دارة في عصر المعرفة، دار غريب، القاھرة، مصر، :  علي السلمي، إدارة التميز- 

.18الطريق إلى منظمة المستقبل، مرجع سابق، ص :  عادل زايد، ا!داء التنظيمي المتميز-  2
  

    التميز نتائج ...) + القيادة، الموارد البشرية، ا#دارة ا#ستراتيجية( زمسببات التمي= معادلة التميز
 ...)المستھلك، السوق( 
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   :إدارة التميز -ثالثا

 أبدت احتياجھا إ� أن المؤسسات الحديثة ،البحث عن تميز ا>دارةبالمحاو�ت ا>دارية ا!ولى  اھتمت

   .ھي إدارة التميزإلى عملية مكملة أ� و 

الجھود التنظيمية المخططة التي تھدف إلى تحقيق الميزات التنافسية " تعرف إدارة التميز على أنھا 

  الدائمة للمنظمة، فإدارة التميز ھو شعار حديث ترفعه العديد من المنظمات الحديثة و تتخذه رسالة أساسية

  1" ا ــــــــــ لھ

 ا>دارية الBزم أداؤھا لكي يتم تحقيق ميزة التميز للمؤسسة أو بمعنى الوظائف: " كما تعرف على أنھا

 وبالتالي تتضمن إدارة التميز لBنفرادية، ھي التطبيق ا>داري لمختلف ا!نشطة والوظائف الخالقة ،آخر

   2." أي ميزة التميز-كB من التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لھذه ا!نشطة المتعلقة بھا

  3:لب تحقيق إدارة التميز توافر مجموعة من المقومات نوردھا فيما يلييتطو 

   بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجھات الرئيسية للمؤسسة و نظرتھا المستقبلية؛ -1

   منظومة متكاملة من السياسات تنظم عمل المؤسسة و ترشد المسؤولين إلى أسس إتخاذ القرارات؛-2

يمية و توافقھا مع متطلبات ا!داء بما يسمح للمؤسسة من التكيف مع التغيرات  مرونة الھياكل التنظ-3

  الداخلية و الخارجية؛  

مداخل  نظام فعال للجودة الشاملة يحدد مواصفات وشروط الجودة الBزمة و آليات الرقابة عليھا و -4

  ،تصحيح إنحرافاتھا

  علومات يرصد كافة المعلومات المطلوبة مع ضمان توظيفھا لدعم اتخاذ القرار؛ وجود نظام للم-5

 كما يتضمن آليات تقويم ،)تخطيط، استقطاب، تكوين، تنمية(الموارد البشرية  نظام متطور >دارة -6

  ا!داء و أسس تعويض العاملين وفق النتائج المحققة؛

                                                           

1
دراسة حالة مجمع صيدال، فرع أنتيبيوتيكال، المدية، رسالة ماجستير، جامعة : خلي ا>بداع و المعرفة لبوخ فاطمة، إدارة التميز من مد- 

  . 20، ص 2009-2008الجزائر، 

2
مع ا>شارة لنموذج ا>دارة الرقمية في : ا>دارة الرقمية كإبداع في تسيير وتميز منظمات ا!عمال، بودي عبد الصمد، بودي عبد القادر -  

 ماي 13 -12جـامعة سعد دحلب ـ البليدة، ، الملتقى الدولي حول ا>بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة العربية، المنظمات

   . 4 ، ص2010

3
  .27 -  26نماذج و تقنيات ا>دارة في عصر المعرفة، مرجع سابق، ص ص :  علي السلمي، إدارة التميز- 
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المؤسسة، وأسس تخطيط ا!داء يذ مختلف العمليات في  نظام >دارة ا!داء يتضمن قواعد و آليات تنف-7

  المستھدف، و قواعد توجيه و متابعة ا!داء الحالي و تقييم النتائج؛

 قيادة فعالة تھتم بوضع كافة ا!سس و المعايير و توفير مقومات التنفيذ السليم للخطط و البرامج تؤكد -8

  .  فرص المؤسسة في تحقيق إدارة التميز

  مداخل الميزة التنافسية: ثانيالمطلب ال

 1 المدخل الك�سيكي للميزة التنافسية: الفرع ا�ول

 :الصناعي التنظيم مدرسة -أو* 

و التي Bain (1956) و  Mason (1939) كل منو تحاليل با!ساس على أفكار ھذه المدرسة ترتكز 

في  موقعھا الناتج عن ئھاأدا و المؤسسات وسلوك الصناعة بنية بين يربط تلخصت في المنطق الذي

فقط، ) ا�حتكارية ( الصناعات ذات البنية المركزة  بشكل واضح في بالتميز الذي يسمح لھاو ،السوق

 سلوكيات نيإلى تقليص حجم ا>نتاج و تب ا!سواق غير المكتملة  تلجأ المؤسسات في مثل ھذهبحيث

  . تؤدي إلى رفع الحواجز أمام دخول المنافسيناحتكارية

 اعتمد عليھا في صياغة نموذجهالتي ، و الصناعي التنظيم بمبادئ المتأثرين من بين M.Porterيعتبر و 

 المؤسسات أداء تعظيمإمكانية  يلصناعا تحليلال، و بين من خBل الخمسة التنافسية حول القوى المشھور

 إلى بذلكا>ستراتيجي ير ك التفظل، لي التي تنشط فيھاداخل الصناعة انسبي قوي تنافسي موقع ھاباختيار

        الخارجية بالظروف المتعلقة المزايا بدراسة أساسي بشكل الماضي مھتما القرن من الثمانينات فترة

 ، تحليلا!عمال محفظة إدارة النسبية، التكلفة ،يةالسوق الحصة( للمؤسسات المركز ا!مثل بقضايا و 

 عوامل باعتبارھا) المؤسسات المبادرة بھا تتمتع التي االمزاي و الصناعة، جاذبية المنتج، حياة دورة

     .مؤسسة أي تحققھا أن يمكن التي للمكاسب محددة

  :ا*قتصاد في النمساوية  المدرسة-ثانيا 

 فرضيات وترتكز ھذه المدرسة على رؤية أكثر ديناميكية للمنافسة و ا!داء المتميز للمؤسسات 

        للمنافسة ديناميكية رؤية ّتبني على ضرورة ددش  الذي (Schumpeter)   النمساوي ا�قتصادي

 الرفع و ا>نتاج بخفض السوق في قوة لخلق تسعى � المنشآت أن فكرة على بناء المتميز ا!داء تفاسير و

                                                           

1
، ص 2009 جوان 24 عدد التواصل مجلة بحثية، فرضيات و نظري إطار: المتميز ا!داء و السوق ىعل القائمة القدرات حمزاوي، شريف  - 

  . 12 -11ص 

  



 الفصل الأول              الفصل الأول              الفصل الأول              الفصل الأول                                                                                                                                    تميز المؤسسات           تميز المؤسسات           تميز المؤسسات           تميز المؤسسات الاقتصادية الاقتصادية الاقتصادية الاقتصادية في ظفي ظفي ظفي ظــــلللل التحولات البيئية التحولات البيئية التحولات البيئية التحولات البيئية    

 46 

 ا�بتكار خBل من المنافسة تتيحھا التي الفرص �ستغBل تسعى بل احتكارية، ريوع لتحقيق ا!سعار من

  ."المدمر ا>بداع"اسم شومبيتر عليھا أطلق آلية وفق الحالية، التنافسية المواقع مزايا مفعول بطلي الذي

 النابعة ھذه القوة أن و ابتكاراتھا، من السوق في قوتھا تستمد  -المنظور ھذا حسب - فإن المنشأة عليه و

 في ا�ستثمار على ؤسساتالم لحفز ضرورية اعتيادية، غير أرباح من بھا يرتبط ما و ا�بتكار من

 الوقوف ليس و ا�قتصادية ةيالرفاھ نحو تدفع وككل  ا�قتصادي النظام فعالية من ترفع خطرة مشاريع

  .وجھه في

  المدخل الحديث للميزة التنافسية: الفرع الثاني

   : و الكفاءاتالموارد على القائمة المقاربة -أو* 

 أكثر الميزة التنافسية لمصادر تفسيرھا في للمؤسسة الداخلية الجوانب على اھتمامھا  ھذه المقاربةزكتر

  بينت، ولقد و الكفاءاتالموارد من تعتبر المؤسسة مجموعة و ،الخارجية البيئة على تركيزھا من

  بين يتراوح )الداخلية بالعوامل أو( المفسر بالمؤسسة الربحية في التباين أن راساتالد مجموعة من

   1.فقط 10% و 8% بين بالصناعة المفسر  التباينيتراوح نحي في  % 55 و  %45

الميزة  في ليس لمساھمتھا المؤسسة  فياستراتيجيا بعداو الكفاءات  الموارد أخذت المنظور و بھذا

  .مثB التنظيمية !خرى كا>جراءات مؤسسة من  وتميزھاھااكتساب لصعوبة بل فحسب التنافسية

ا!صول الملموسة و غير الملموسة  مجموع : "على أنھا) Wernerfelt) 1984 تعرف الموارد حسبحيث 

 و التي يمكن اعتبارھا مصدرا للقوة حيث تسمح بتصميم و تنفيذ استراتيجيات ،المرتبطة بنشاط المؤسسة

سياسة  �ختيار ترجمةعلى أنھا  الكفاءاتفي حين تعرف  ،2"مناسبة تزيد من كفاءة و فعالية المؤسسة

 تخص  بل3، البشرية فحسبإدارة الموارد نموذج في تختزل � الكفاءات خBل من لمقاربةا أن و معينة،

  4: منھا، و تشتمل على ثBثة أبعاد رئيسية ھي التنظيمية خاصة بكامل أبعادھا المؤسسة

Savoir المعرفة-أ  مرجعي إطار في المدمجة و المھيكلة  و تتمثل في مجموعة المعلومات المستوعبة،: 

    .إطار خاص في العمل و أنشطتھا بقيادة للمؤسسة يسمح

                                                           

1. 12، ص سابقمرجع  بحثية، فرضيات و نظري إطار: المتميز ا!داء و السوق على القائمة القدرات حمزاوي، شريف -
   

2
- Thierry Isckia, De la « Resource-Based View » à la « Knowledge-Based View »: Quelle vision de l’entreprise 

pour le Knowledge Management, DOCUMENT DE TRAVAIL / WORKING PAPER, JUIN 2008, p 8.  

3
 المتميز ا!داء ولح الدولي العلمي الكفاءات، المؤتمر تقييم و �حترافيا المسار لمتابعة كأداة ببوسطن ا�ستشارات حجازي، مصفوفة إسماعيل - 

  .19، ص2005 مارس 9-8ورقلة،  الحكومات، جامعة و للمنظمات

4
المتميز، مداخلة  ا!داء لتحقيق كعامل الكفاءات :للمنظمات ا�ستراتيجي التحليل في التجديد و الموارد موساوي زھية، خالدي خديجة، نظرية - 

  .177، ص 2005 مارس 09-08الحكومات، جامعة ورقلة،  و منظماتلل المتميز !داء حول الدولي العلمي مقدمة ضمن المؤتمر
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Savoir-faire:  المھارات-ب  ا!ھداف حسب ھذا و ملموسة بصفة التصرف على و تعني القدرة 

 فرديا بناؤه يتم حيث للتحويل قابل غير المعرفة من ھذا النوع  أنM.JORAS يرى مسبقا، المحددة

  .الذات لصورة مميزا باعتباره

Savoir-être:  السلوكيات-ج المواقف      مجموع في طويل، ويتمثل لوقت المعرفة من النوع ھذا أھمل  

  .المعني النشاط ممارسة عند المطلوبة و بالموظف المرتبطة المميزات الشخصية و

 ھم و التنافسية، المنتجة للميزة الموارد خصائص إبراز على البداية منذ التيار ھذا أصحاب حرص قد و

 قابلة وغير التقليد، صعبة نادرة، ذات قيمة، بكونھا تتميز التي الكفاءات و الموارد أن على يجمعون

   .المستدامة التنافسية للميزة  القويا!ساس تكون التي وحدھا ھي لIحBل،

 :ا#ستراتيجية لصنع التطورية  المقاربة-ثانيا 

 وھي المحورية، قدراتھا تكييف و جديدت من المؤسسات ّمكني ديناميكيا مدخB المقاربة التطورية تقترح

 لميزة كامنا باعتباره مصدرا المؤسسات في ا�بتكار و المقاولة روح عنصر صوب انتباھنا توجه بذلك

   .مستدامة تنافسية

 التي الضغوط آلية خBل من التغيير و التكيف نحو الدافعالتطوري   وفق التيارالخارجية البيئةتعتبر 

 ھذا يفترض و 1،بيئتھا و المؤسسةبين  متبادلة تأثيرية عBقةوجود   نتيجةاتى المؤسسعل تمارسھا

 البيئية الحتمية من تنتج قضايا ھي الشامل التحول التجديد و و التكيف و التنظيمي الجمود أن المدخل

  .واحد آن في ا�ستراتيجي ا�ختيار ومن )الخارجي ا�نتقاء(

 مزاياھا على للحفاظ المؤسسات من خBلھا تسعى والتجريب لمّللتع سيناريوھات أيضا ا!سواقو تمثل 

 التغيرات مع وانسجاما تBؤما ا!قل المؤسساتأن   ا!مر الذي يعنيتجديدھا، و تقويتھا وعلى التنافسية

 ھذه تواجه التي المؤسسات بينما السوق، من على الخروج مدراؤھا رغم يُالتنافس شديدة بيئة في

  .بالنجاح مدراؤھا ّيكلل )ابتكارات(مBئمة جيات استباقيةباستراتي التحو�ت

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

. 15مرجع سابق ص  بحثية، فرضيات و نظري إطار: المتميز ا!داء و السوق على القائمة القدرات حمزاوي، شريف - 1
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  نماذج إدارة التميز: المطلب الثالث

 بصياغةو ذلك  ، تنظيمات رائدة أخذت على عاتقھا مھمة تحفيز المؤسساتظھرت على الساحة العالمية

ددة تسمح للمؤسسات  مجموعة من المعايير المحمن خBل، إدارة التميزدفعھا نحو و ت نماذج تساعدھا

 ، بحيثعلى مختلف أوجه القصور و الضعف في ا!داءتقييم ذاتي و الوقوف عند ا�ستناد عليھا بإجراء 

 فيما يلي سنتطرق و ،تختلف قيمتھا باختBف مستويات ا!داء المحققةتحفيزية تقدم ھذه النماذج جوائز 

    .على المستوى العالمي نماذجال أبرزإلى 

  EFQM(*1 (#دارة التميز النموذج ا�وروبي :الفرع ا�ول

  :تعريف النموذج -أو* 

European Organization For  الجودةلمراقبةتأسست المنظمة ا!وربية             Quality 

(EOQC) Control ًعضوا عام 250 ليبلغ بعضوية سبع دول أوربية ثم زاد عدد المنتسبين 1988 عام 

 التأسيس رفع مستوى التركيز على الجودة وأھميتھا في ضوء المنافسة ، وكان من بين مبررات1992

  .الشديدة بھدف تحسين القدرة التنافسية للشركات ا!وربية

بدأت الھيئة ا!وربية >دارة الجودة بتطوير جائزة الجودة ا!وربية با�شتراك  1990 وفي عام  

في الملتقى السنوي  1991  ا>عBن عنھا عام وتم2مع المنظمة ا!وربية للجودة والمفوضية ا!وربية،

 مع ،1995 كما تم ا>عBن عن الجائزة الخاصة بالقطاع العام في برلين عام للھيئة المنعقد في باريس،

بدأت  2000 ، ومنذ عام1996 عام لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةجائزة اب الخاصا>عBن  روصد

  .ة خاصة بھادول ا!وربية في إدارة جوائز وطنيجميع ال

يرتكز با!ساس على فكر في العالم، إذ الرائدة نماذج المن  النموذج ا!وروبي للتميزيعتبر  و        

من أجل تحقيق التميز القيادة المحوري الذي تقوم به دور التثمين في  تهو تتبلور فلسفالجودة الشاملة، 

   . بشكل عاممجتمع عمال، مساھمين، وتلف ا!طراف منمصالح مخفي ا!داء، خدمة العمBء، تحقيق 

                                                           

1
- * EFQM : The European Fondation for Quality Management   / La Fondation Européenne pour le management 

de la qualité 

ّميسر إبراھيم احمد الجبوري، ا!دوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمية في إدامة التميز والتنافسية مع إشارة إلى جائزة الملك عبد Z للتميز،  -2 ّ

 29-27، التحديات العالمية المعاصرة: !عمالإدارة منظمات ا: مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الثالث، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة بعنوان

  . 12 ، ص2009أفريل 
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بحيث يمكن استخدامه  ،مع أي نوع من أنواع المؤسسات  للتكيفعاليةمرونة ب النموذج ا!وروبي يمتاز

النموذج ھذا يقدم  و،و في مؤسسات القطاع العام و الخاصأ  1 الصغيرة،وسواء في المؤسسات الكبيرة 

تجري عمليات بحيث  ،RADAR *2 ة التميز يطلق عليھامنھجية واضحة تساعد ا>دارة في تحقيق إدار

   .تصحيحھاو الكشف عن ا�نحرافات بھدفيم ا!داء يمتابعة و تق

  :تحليل النموذج -ثانيا 

، بحيث تشمل  الممكنات و النتائج3 :ھمايرتب النموذج معايير إدارة التميز في مجموعتين أساسيتين 

    الموارد و الوسائل و اeليات الBزمة لتحقيق النتائججملة من العوامل متمثلة في الممكنات مجموعة 

و تعطى لكل عنصر من عناصر المجموعتين قيمة تعكس أھميته  ،المرغوبا!داء من و بلوغ مستوى 

، و الجدول التالي يبرز العناصر وفق ظروف كل مؤسسة و طبيعة نشاطھاالنسبية في تحقيق التميز 

  :فق النموذج ا!وروبيا!ساسية المؤدية للتميز و

  و فق النموذج ا!وروبي ا!داء المتميز  معايير: 03 جدول رقم

المجموع   عناصر إدارة التميز  المجموعة

  الفرعي

الوزن 

  4 *النسبي

 10 %    ادةــــــــــــــــــــــــالقي  1

  9 %    ةـــــــــالموارد البشري  2

ات                 ياسالس  3

  اتو ا>ستراتيجي

  % 8  

  

  

  

  اتــــــــــــــــــــ الممكن–أ 

  9 %    ات و المواردـــالعBق  4

                                                           

1
- EFQM : introduction à l’Excellence p 4, 30/07/2011, sur le site électronique : 

http://excellenceone.efqm.org/uploads/inex-fr.pdf.  

2
- *RADAR: Results, Approach, Deployment, Assessment, Review.   

.33 – 32نماذج و تقنيات ا>دارة في عصر المعرفة، مرجع سابق ص ص :  علي السلمي، إدارة التميز- 3
  

تستخدم النسب المشار إليھا في الجدول أعBه في حالة تقدم المؤسسة للحصول على جائزة الجودة، و يسمح النموذج بالمرونة في توزيع ھذه * 
.النسب حسب ما يناسب كل مؤسسة 4
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  14 %    اتـــــــــــــــــــــالعملي  5

    50 %    المجموع

  9 %    \فراد لجـــــــــــــــنتائ  6

  20 %     للعمBءجـــــــــــــــنتائ  7

  6 %     للمجتمعجــــــــــــــنتائ  8

  15 %     ا!داء الرئيسيةائجــنت  9

  

  

  جـــــــــــــــــــــ النتائ–ب 

    50 %    المجموع

  

   .33  ص،نماذج و تقنيات ا>دارة في عصر المعرفة، مرجع سابق:  علي السلمي، إدارة التميز:المصدر

  1:يليتضم ھذه المجموعة خمسة عناصر رئيسية تتمثل فيما  :الممكناتمجموعة تحليل  -أ

 و مدى قدرتھا يشير ھذا المعيار إلى دور القادة في تحديد رؤية و رسالة المؤسسة و أھدافھا:  القيادة-1

  :، و يتكون من المعايير الجزئية التاليةعلى تحقيق نتائج مرضية

  تطوير رؤية و رسالة و قيم المؤسسة؛ -

   و تخضع للمتابعة و التطوير المستمر؛، تصميم نظم إدارية ناجعة تطبق بجدية-

  ممثلي المجتمع؛كافة التعامل الجاد مع شركاء المؤسسة و  -

  بناء ثقافة التميز لدى الموارد البشرية؛ -

          .المخططة في عمليات التغييرتبني طرق و أساليب مرنة  -

 كيفية تحقيق الرسالة و الرؤية المستقبلية يركز ھذا المعيار على : السياسات و ا*ستراتيجيات-2

، و يقيم ھذا أھداف واضحة المعالم خBل صياغة و تنفيذ استراتيجيات معززة بسياسات ومن للمؤسسة 

  :المعيار تبعا لمجموعة من المعايير نوجزھا على النحو التالي

                                                           

إدارة :  ، مداخلة مقدمة ضمة الملتقى الوطني حول-  دراسة تحليلية-زرقون محمد، حجاج عبد الرؤوف، نموذج الجائزة ا!وروبية للجودة -1

.   8، ص 2010ديسمبر 14 -13الجودة الشاملة و تنمية أداء المؤسسة، جامعة مو�ي سلطان، سعيدة،   
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!صحاب  ا�حتياجات الحالية و المستقبلية مستندة با!ساس علىمرنة بناء سياسات و استراتيجيات  -

  ؛ت دقيقة با�عتماد على معلوماالمصلحة

  ؛من العملياتمخططة  من خBل تفعيلھا بمجموعة  و تحديثھا بصفة مستمرةستراتيجيةا>مراجعة  -

            .شرح و تنفيذ السياسة و ا>ستراتيجية -

 تھامشارك تخطيط و تنمية الموارد البشرية و ضمان يقوم ھذا المعيار على : الموارد البشرية-3

، و يتكون ھذا المعيار من معايير جزئية ادرة و يحقق أھداف المؤسسةبما يتيح روح المبالواسعة 

  :نوردھا كما يلي

  ؛ھا شؤونإدارةو الموارد البشرية تخطيط  -

   تنمية الموارد البشرية و تطوير مھاراتھا و قدراتھا المعرفية؛-

   تمكين العمال في أنشطة و فعاليات المؤسسة؛-

  المرؤوس مع رئيسه؛ أمام و ا�تصال الحوارفتح مجال  -

   .باعتماد أساليب المكافأة العادلة تحفيز العمال وتقدير مجھوداھم، -

الخارجية و تسيير مواردھا إدارة المؤسسة لعBقاتھا على المعيار مل ھذا تيش : الع�قات و الموارد-4

    : وفق ما يلييار في تنفيذ إستراتيجيتھا و يتم تقييم ھذا المع بما يحقق لھا الدعم و السند،الذاتية

  إدارة العBقات الخارجية للمؤسسة؛ -

   للموارد المالية و المادية؛الواعيةا>دارة  -

  إدارة الموارد التقنية؛ -

  . إدارة المعلومات و المعرفة-

و إجراءات تحسينھا من أجل تفعيل  عمليات المؤسسة إدارةتصميم و يتناول ھذا المعيار  : العمليات-5

  :مجموعة المعايير الجزئية التالية و السياسات، و يضم ھذا المعيار ا>ستراتيجية

  منھجية تصميم و إدارة العمليات بطريقة نظامية؛ -

 تنتج عنھا سلع     ة،ابتكاريتحسين العمليات بما يتماشى و منافع ا!طراف ذات المصلحة وفق طرق  -

  ؛و خدمات تلبي الحاجات الحالية و المستقبلية



 الفصل الأول              الفصل الأول              الفصل الأول              الفصل الأول                                                                                                                                    تميز المؤسسات           تميز المؤسسات           تميز المؤسسات           تميز المؤسسات الاقتصادية الاقتصادية الاقتصادية الاقتصادية في ظفي ظفي ظفي ظــــلللل التحولات البيئية التحولات البيئية التحولات البيئية التحولات البيئية    

 52 

        .خدمات ما بعد البيع: توسيع دائرة الخدمات المقدمة لھم مثلو عBقات مع العمBء  تنمية ال-

 المؤسسة من إنجازات و معد�ت - و تحققه -تعبر النتائج عما حققته  :تحليل مجموعة النتائج -ب

     1:، و تتضمن المعايير ا!ربعة التاليةالتطور فيھا

معيارين جزئيين ، ويضم النتائج التي تحققھا المؤسسة للعاملين بھا يحدد ھذا المعيار :نتائج للعمال -1

 :ھما

   ؛لھم المؤسسة ا تحققھلمنافع التيل العاملين معيار قياس -

     .أداء المؤسسة الموجھة لخدمة العاملين مؤشرات -

فرعيين ن معياريو يشتمل على نتائج المؤسسة تجاه عمBئھا يشير ھذا المعيار إلى  :نتائج للعم�ء -2

  :ھما

  ؛إدراك العمBء للمنافع الموجھة لھم معيار -

  .مؤشرات أداء المؤسسة لخدمة عمBئھا -

و يتم تقييمه   للمجتمع المحلي، الوطني، العالمييغطي ھذا المعيار النتائج المحققة : نتائج للمجتمع-3

  :كالتالي

  ؛الميأھمية المؤسسة ووزنھا إزاء المجتمع المحلي، الوطني، و الع -

       . مؤشرات أداء المؤسسة في مجا�ت خدمة المجتمع-

   نجازات المحققة مقارنة با!ھداف المخططة،يھتم ھذا المعيار بالنتائج و ا> :نتائج ا�داء الرئيسية -4

  : المؤسسة، و يشمل ھذا المعيار معيارين فرعيين ھماإستراتيجيةوو بما يتماشى مع سياسة 

  ؛رئيسيةمخرجات ا!داء ال -

    .داء المؤسسي مؤشرات ا!داء الرئيسية الخاصة بعمليات المؤسسة من أجل تحسين نتائج ا!-

  

  

                                                           

.9 ، مرجع سابق ص - دراسة تحليلية-ا!وروبية للجودة زرقون محمد، حجاج عبد الرؤوف، نموذج الجائزة - 1
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ذو تتوافق مع ترتيب معين � للجودة  ا!وروبيةالجائزة  عليھا تؤسس التي المعايير أنخBصة القول 

 1،بديلة مداخلارة عن ھي عب، بل ا!حوال من حال بأي ملزمة أوعلى المستوى العالمي  طبيعة شاملة

 إ� ما ھو والتميز الجودة جوائز تطبيق فإن وبالتالي ،المؤسسات ا!كثر تطورا مع لتتوافق تطويرھا يتم

 .Swanwick et John  كل منعلى أھميتھا و التي يؤكد  المعايير ھذه لتطبيق وسيلة

   #دارة التميزا�مريكي النموذج: الفرع الثاني

  :تعريف النموذج -أو*

 في اليابانيون الذي حققه التفوق بعد ا!مريكية الو�يات المتحدة في الوطنيةالجودة   بتحسينھتماما� ظھر

" بالدريج ومكمال" جائزة  1987في عام  والتكنولوجيا للمعايير القومي المعھد أنشأ لذلكو مجال،ھذا ال

   2 .كسب رضاھمو للعمBء مقدمة السلع و الخدمات الجودةالتي تحقق تميزا في  مؤسسات للمكافأةك

 لنيل المتقدمة القيمة للمؤسساتمجموعة من المBحظات ملخصا يتضمن تقدم ھيئة متخصصة في التقييم 

 نيل يكون � و بالتالي ؛لتحسينا  واقتراحاتالجودة برامج في والضعف القوة نقاط متضمنة الجائزة،

مجموعة من المكاسب ا!خرى  ھناك بل  جائزة الجودةللمؤسسة المتقدمة لنيل الوحيد المكسب ھو الجائزة

    3 :نوردھا فيما يلي

  ؛المنافسة احد العناصر المھمة والحرجة في باعتبارھاتعميق ا�ھتمام بالجودة  -1

  ؛التميززيادة ا>دراك حول متطلبات  -2

تحققة من تنفيذ ھذه المشاركة في المعلومات على أساس ا!داء الناجح لBستراتيجيات والمنافع الم -3

 تيجية؛ا>سترا

 سين الجودة ونشر البرامج الناجحة؛محاكاة جھود تح -4

  .ّتأشير ا�نجازات المتميزة في مجال الجودة  -5

 ا!ولى منھا بالمؤسسات الصناعية الكبيرة، و ترتبط الثانية تتعلقرئيسية  فئات ةثBث  إلىجائزة الميتقستم 

تم  ، و)عامل فأقل 500(  الصغيرةبالمؤسسات في حين تختص الفئة الثالثة بالمؤسسات الخدمية الكبيرة،

                                                           

 للتنمية الدولي الحكومي، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر القطاع في ا!داء وتطوير قياس والتميز في الجودة جوائز عبود، دور بن ثاني أحمد علي -1

   14، ص 2009 نوفمبر 4-1السعودية،  يةالعرب الحكومي، الرياض، المملكة القطاع في متميز أداء نحو: ا>دارية بعنوان

  .176، ص 2008، مجلة الباحث، العدد السادس، المعاصرة المنظمات في تنافسي كتوجه الشاملة الجودة إدارةبن عنتر عبد الرحمن،  -2

ّع إشارة إلى جائزة الملك عبد Z للتميز، ّميسر إبراھيم احمد الجبوري، ا!دوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمية في إدامة التميز والتنافسية م -3

   .9مرجع سابق، ص 
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التعليم قطاعي لجائزة شملت لنيل ا الترشحفي السنوات القليلة الماضية يحق لھا إضافة قطاعات أخرى 

  .والخدمات الصحية

  :بالدريج معايير جائزة مالكوم -ثانيا 

 المتحدة بالو�يات موقعھا يكون أن بيج لجائزةمن أجل الترشح لنيل ا مؤھلة المؤسسة تكون حتى

 بمراجعة لجنة مختصة قومت حيث عنھا، بيانات يضم صفحة 75 من يتكون طلبا تقدم وأن ا!مريكية،

عمليات الحصول على فيه تستغرق   في الوقت الذي،المتقدمة لنيل الجائزة المؤسسات تطلبا وتقييم

من المؤسسات  حتى تتمكن و  1،المؤسسات الفائزةريخ ا>عBن عن ًالجائزة عاما من تاريخ التقديم إلى تا

 كحد أقصىنقطة  1000 من مجموع  نقطة700ما يزيد عن جمع  يتوجب عليھاالتنافس في إطار الجائزة 

    2:ن معيار فرعي موزعة وفق اeتيي وعشرية على سبعة معايير أساسية مع ثمانتوزع

لمدراء التنفيذيين ودرجة اندماجھم في إيجاد وإدامة عمليات التركيز ايتم اختبار  ): نقطة90(القيادة . 1

من ضمنھا و، كما يختبر تكامل تلك القيم والتوقعات داخل النظام ا>داري الجودةعلى الزبون وقيم 

   .مواطنة المؤسسات و مسؤوليتھا ا�جتماعية

التحليل، ا>دارة واستخدامات  الصBحية، المجالھذا يختبر  ):نقطة 75(المعلومات والتحليل . 2

ھذا المعيار ّالبيانات والمعلومات لتوجيه التميز في مجال الجودة وتحسين ا!داء التنافسي، كما يرتبط 

بالتأكد من دقة البيانات والمعلومات ونظام التحليل لدعم أنشطة تحسين عمليات التركيز على الزبون، 

  .المنتج، الخدمات، والعمليات الداخلية

 ھا مع تكاملمدىوا�ستراتيجي ختبر عمليات التخطيط ي ):نقطة 55(جودة ستراتيجي لل* التخطيط ا.3

يتعامل مع خطط الشركة قصيرة   في إطار التخطيط ا>جمالي ل\عمال، كما إدارة الجودة الشاملة

 :ندين ھماالمتطلب بھذا ويضم وطويلة المدى وكيفية نشر متطلبات الجودة وا!داء في وحدات العمل، 

  .نقطة )20( ستراتيجي�نقطة والنشر ا )35(ستراتيجي �التطوير ا

 كيفية تمكين قوة العمل من أجل تطوير المعياريختبر  ):نقطة 140(إدارة وتطوير الموارد البشرية . 4

اء ّ في بناء بيئة تشجع على ا!دالمؤسسةًواستثمار كامل طاقاتھا طبقا !ھداف ا!داء، كما يختبر جھود 

  .للعاملين، المشاركة الكاملة المتميز الدائم

من ضمنھا تصميم إدارة العمليات، وب المتعلقةالقضايا ب يھتم المعيار ):نقطة 140(إدارة العمليات . 5

، الخدمات الساندة، وإدارة التجھيز ذات العBقة بوحدات سليمتالعمليات التركيز على الزبون، عمليات 

                                                           

1
  .نقطة 850 و 800 المتقدمة لنيل الجائزة تراوح بين أعلى مجموع سجلته المؤسسات * -  
، ّللتميز Z عبد الملك ةجائز إلى إشارة مع والتنافسية ّالتميز إدامة في العالمية الجودة جوائز من المرتقبة ا!دوار الجبوري، احمد إبراھيم ميسر -2

   . 10 -9مرجع سابق، ص ص 
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حث والتطوير، كما يتعامل مع تصميم العمليات الرئيسة وإدارتھا بكفاءة ًالعمل كافة وخصوصا الب

   .وتحسينھا للوصول إلى ا!داء ا!على

 وتحسينات العمل الرئيسية، جودة المنتج المؤسسة أداء يختبر المعيار ):نقطة 250(نتائج العمل . 6

 ؛لمنافسينبا مقارنة ا!خرى والخدمة، ا>نتاجية وكفاءة التشغيل، جودة التجھيز و مؤشرات ا!داء

 النتائج المالية والعملياتية ،نقطة 75 نتائج جودة المنتج والخدمة بـ :ثBثة بنود ھيالمعيار يضم و

  ).نقطة 45( و نتائج أداء المجھز ،)نقطة 130 (للمؤسسة

 ،بون من الزالمؤسسةتعلم نظم على   المعياريركز ):نقطة 250 (هرضاكسب والتركيز على الزبون . 7

، كما يختبر مستويات واتجاھات ا!عمال الناجحة، رضا تھاوإدامالعBقات معه بناء مع مراعاة 

   .الزبون، الحصة السوقية ونقاط رضا الزبون لدى المنافسين

   ّبالدريج للتميز في ا!داء  مالكو لم  نموذجمعايير: 16 شكل رقم

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Les Porter & Steven, Assessing Business Exc ellence: A guide to 
business excellence and self-assessment, Elsevier B utterworth-Heinemann 
publications, Linacre House, Jordan Hill, Second Ed ition, 2005, p 101. 

  

  

القيادة  -1  

 التخطيط -2

 ا*ستراتيجي 

 

 التركيز على -5

 الموارد البشرية 

 التركيز على -3  إدارة العمليات -6

السوق  و الزبون  

إدارة المعرفة قياس، تحليل و -4  

  نتائج العمل-7

 الملف التنظيمي  

 البيئة، الع�قات و التحديات 
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  #دارة التميز  اليابانيالنموذج: الفرع الثالث

  : تعريف النموذج-أو* 

الذي و ،1 (JUSE)والمھندسين للعلماء الياباني ا�تحادمن قبل  1946 سنة في اليابان  الجودةحركة بدأت

مراقبة تعليم مبادئ إلقاء المحاضرات و تولى مھمة  1949 سنة  مراقبة الجودةمختصا في فريق شكل

  2 .(JSA)و الجمعية اليابانية للتقييس  ،والمھندسين للعلماء الياباني  ا�تحادالجودة في كل من

للمشاركة  W. Edwards Deming الدكتوروالمھندسين  للعلماء الياباني ا�تحاد استدعى 1950 سنةفي 

في جميع   الجودةلقب بأبيو يصيته فيما بعد  شاع لي ،المتعلقة بالجودة الرقابة ا>حصائيةملتقيات في 

، و منذ مختصةلجنة رعاية  حتت 1951 في سنة Deming  و تكريما له تم تأسيس جائزة 3،أنحاء العالم

 تأثيرهخاصة وأن ، 1993 سنة إلى غاية وفاته أنه المعلم البارز للجودة بقي ينظر إليه على الحينذلك 

  .  كافة ا�قتصاديات المتقدمةل جدا و امتد ليشمبارزاكان  ودةجفي مجال ال اليابانية على الصناعة

 االجائزة تطور عرفت فيما بعدو  ،يابانية  شركاتةأربع  إلى1951 سنة فيللجودة  ا!ولى الجوائز منحت

  :  الجدول التاليكما يوضحه ،اھام

  

  Demingجائزة التاريخي لتطور ال: 04  رقمجدول

  الحدث  التاريخ

  .للتجارة والصناعة اوساكا للمرة ا!ولى في غرفة الجائزة  منحت سبتمبر، 22في   1951

  .ية للشركات الصغيرةالتطبيق Demingجائزة  إنشاءتم   1957

  .التطبيقية !قسام الشركات Deming جائزة إنشاءتم   1965

 خمس منذ Demingشركات اليابانية الحاصلة على جائزة للجودة الإنشاء ميدالية مراقبة تم   1970
  .سنوات

    .للمصانع Deming الفردية أو مكان العمل من خBل جائزة المؤسسات تكريماعتماد نظام   1972

                                                           

1
-JUSE: Union of Japanese Scientists and Engineers. 

2
 -JSA: Japanese Standards Association. 

3 - Les Porter & Steven, Assessing Business Excellence: A guide to business excellence and self-assessment, 
Elsevier Butterworth-Heinemann publications, Linacre House, Jordan Hill, Second Edition, 2005, p 185.  
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  .ل\فراد Deming ظھور جائزة  1974

فتح المجال أمام الشركات ا!جنبية للترشح من أجل  و،التطبيقيةDeming تدويل جائزة  1984
  .يھاالحصول عل

  .Deming جائزة معايير تعديل  1994

  .إلغاء فئات الجائزة التطبيقية  1995

Source:  Les Porter & Steven,op.cit, p186. 

  1 :وھيرئيسية فئات  إلى ثBثة Deming جائزةتصنف 

 الذين طبقواأو بحوث نظرية ممتازة  قدموا الذين ل\فراد ھذه الجائزة وتمنح: ل\فراد Deming  جائزة- 1

، ومن بين الرقابة ا>حصائية أساليب  نشرفيبشكل ملحوظ  أو الذين ساھموا ا!ساليب ا>حصائية

" شوكة السمكة"مخطط الذي اشتھر بتطوير  " Ishikawa" السباقين للفوز بھذه الجائزة إيشيكاوا

)Fishbone( التقنية في حل المشاكل والنتيجة السبب.  

 متميزال داءفي ا!تحسين  التي حققت غير اليابانية للمؤسسات  فقط تمنح:التطبيقية Deming  جائزة- 2

 رئيسية ى أربعة أصنافإل 1995عام قبل  ھذه الجائزة صنفتو   ،مراقبة الجودةمبدأ  من خBل تطبيق

  :ھي

  ؛ اليابانيةللمنظماتالتطبيقية  Deming جائزة -

   !قسام الشركات؛التطبيقية Deming جائزة -

  للمؤسسات الصغيرة؛ التطبيقية Deming  جائزة-

  .)Overseas(ا!جنبية للشركات  التطبيقية Deming  جائزة-

،  المؤسسات الصغيرةفيئزة مازالت سارية المفعول ، إ� أن الجاتم إلغاء ھذا التصنيف 1995عام و منذ 

   .المنظمات اليابانية با>ضافة إلى اتك و أقسام الشرالشركات ا!جنبية

 من خBل تطبيق  تحسين في تميز ا!داء التي حققتللمصانعتمنح و :جائزة مراقبة جودة المصانع -3

، و تستخدم جائزة ميق مراقبة الجودةتع التي تسعى إلى المؤسسةعلى مستوى ا>دارة  مراقبة جودة

Deming مكان العملللمؤسسات الفردية أو  كنظام تكريم للمصانع.     

                                                           

1- Les Porter & Steven, Op, Cit, p p 186-187.   
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  : تحليل النموذج-ثانيا 

  1 :تتحدد المعايير التي يتم على أساسھا تقييم المؤسسات المشاركة لنيل الجائزة فيما يلي

 و العمليات المؤسساتقيادة لتي تتبناھا لسياسات الشرح و تبسيط  و يشمل المعيار على : السياسات-

    . بغية تحقيق مجموعة ا!ھداف المسطرةالBزمة لوضعھا

مية التي و مختلف التقسيمات التنظي  توزيع السلطات في المؤسسةيتناول ھذا المعيار : التنظيم و التنمية-

 عBقات الكائنة بين المؤسسة يعكسھا الھيكل التنظيمي، و مدى توافر فرق العمل، با>ضافة إلى طبيعة ال

    .و ا!طراف الخارجية

مع  ، و تنظيمھاخارجيةالداخلية أو الالمعلومات  و ترتيب استقبال إلى كيفية يشير المعيار :المعلومات -

   .ضمان التحديث المستمر لھا

تسمح  يتضمن ھذا المعيار تحليل و معالجة مشاكل الجودة في المؤسسة وفق الخطط التي :التحليل -

  .بذلك

لسد فجوة تحديد الخطط المستقبلية المتعلقة بتحسين الجودة  يشير المعيار إلى : التخطيط للمستقبل-

  .الحاليةالخطط 

يرتبط المعيار بتركيز ا�ھتمام على العاملين في مجال الجودة، ووضع خطط  : التعليم و التدريب-

  . في ھذا المجالئھممستقبلية تھدف إلى تحسين أدا

مراقبة و التفتيش أثناء ا>نتاج، جودة بدء بعمليات التصميم، الالتأكيد  المعيار علىيركز  :تأكيد الجودة -

   .عمليات المناولة، رضا العمBء، معايير حماية البيئة

  .يوضح المعيار النتائج المترتبة عن إرساء نظم الجودة في المؤسسة : تأثيرات الجودة-

       المقاييس المستخدمة في نظم الجودة، و أساليب تطبيقھا ل المعيار على يشتم :)التقييس ( التنميط-

    .و تطويرھا

   . رضا العمBءمدى التأكد من جودة مخرجات المؤسسة وطرقيعرض المعيار  : الرقابة-

  

                                                           

.50-49نماذج و تقنيات ا>دارة في عصر المعرفة، مرجع سابق ص ص :  علي السلمي، إدارة التميز- 1
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  Deming ا>طار المبسط لجائزة :17 شكل رقم

  

  

  

  

  

 

  

  

  

Source: Les Porter & Steven,op.cit, p 201. 
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  التنمية المستدامة: المبحث الثالث

ترتب عن مشاريع التنمية التي قام بھا ا>نسان على مر العصور استنزاف موسع للطاقات و القدرات 

البيئية بھدف تحسين مستويات المعيشة، التي وصلت إلى حد التخمة في الدول المتقدمة مقابل تدھور 

        و زيادة حدة المخاطر البيئية فيھا؛ وأمام ھذه الحقائق المزعجة مختلف ا!وضاع في الدول النامية 

و تزايد ا�ختBل بين السياسات التنموية و التوازنات ا�جتماعية و البيئية، لم يبق أمام الفاعلين على 

 المستوى الدولي سوى التحرك السريع >عادة التوازن إلى ما كان عليه مع ترجيح كفة الميزان لصالح

 ضمن ا!طر العامة للحماية البيئية بغية النموالحضانة البيئية ل\عمال، و ما تكتنفه من تقييد لعملية 

امتصاص غضب الطبيعة و ما تشھده من تذبذبات مناخية، ونتيجة لذلك تواصل العمل الجاد و الدؤوب 

الصناعي الرأسمالي من طرف الحكومات و المؤسسات الدولية >يجاد نموذج تنموي بديل عن النموذج 

تجسد في ظھور مفھوم التنمية المستدامة كمسار جديد للتنمية يراعي خطوات التقدم الشاملة على المدى 

  . القريب و البعيد في ظل صون البيئة من مختلف ا!ضرار

  التطور التاريخي للتنمية المستدامة: المطلب ا�ول

  ظھور مفھوم التنمية المستدامة: الفرع ا�ول

لم يكن مفھوم التنمية المستدامة وليد ساعته بل كان نتاج مخاض طويل في رحم الفكر " حقيقة ا!مر في 

 و يعود السبب الرئيس في ظھوره إلى ا>دراك المبكر بأن عملية النمو وحدھا غير كافية ،1"التنموي 

ھتمام إلى العنصر لتحسين مستويات المعيشة بنفس القدر من العدالة في كل الدول، ليتحول بذلك ا�

البشري باعتباره ھدف التنمية و غايتھا مع التركيز على العBقة القائمة بينه و بين البيئة التي لم يحسن 

  و ھو ا!مر الذي تناوله مؤتمر ا!مم المتحدة للتنمية البشرية ،استخدامھا نتيجة ا�ستغBل المفرط لھا

عالم بقضايا البيئة و مدى تشابكھا بالتنمية الصناعية  من خBل ربط مستقبل ال1972عام في ستوكھولم 

نجر عنه من استنزاف للموارد الطبيعية ا لمعد�ت ا�ستھBك خاصة في دول الشمال وما المتزايدوالنمو 

أھمية "   على1974و تدمير البيئة و ا>نسان نتيجة التلوث، ليؤكد فيما بعد إعBن كوكويوك الصادر عام 

 القيد الداخلي المرتبط بإشباع الحاجات ا!ساسية لIنسان للقيد الخارجي المرتبط بقدرة احترام و مراعاة

  .2"ا!رض على التحمل 

                                                           

1
إشارة خاصة للعراق، المؤتمر العربي الخامس لIدارة البيئية :  التنمية المستدامة مع تركيز خاص على ا>دارة البيئية سحر قدوري الرفاعي،- 

، ص 2006التجارة الدولية و أثرھا على التنمية المستدامة، المنظمة العربية للتنمية ا>دارية، سبتمبر : المنظور ا�قتصادي للتنمية المستدامة: حول

22 .  

2
البعد ا�قتصادي، الدار : الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، المجلد الرابع عB محمد الخواجة، العولمة و التنمية المستدامة، - 

  . 414ص ، 2006العربية للعلوم، بيروت، 
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ـا إلى نادي رومـتقرير شامل  "Jan Tinbergen " قدمت لجنة عالمية بزعامة  1976 في عام    

 )  Rio : Reshaping the International Order( "النظام الدولي إعادة تشكيل: ريو" بعنوان

حول إعادة صياغة نظام عالمي يراعي مبدأ العدالة بين الشعوب و يضمن حياة �ئقة و مريحة لكل 

إنسان؛ لتتوالى فيما بعد المحاو�ت حول وضع تعريف شامل للتنمية المستدامة و لعل أولھا ما تضمنته 

  ت إلى ضرورة إدماج العوامل البيئية   حينما أشار1980ا>ستراتيجية العالمية للحفاظ على البيئة عام 

      و ا�جتماعية و الموارد الناضبة في عملية التنمية، لتوضح اللجنة العالمية للبيئة و التنمية برئاسة    

 " Gro  Harlem Brundtland" أن  " مستقبلنا المشترك"  بعنوان 1987عام  في تقريرھا الصادر

لتنمية التي تؤمن إشباع حاجات الحاضر دون ا�نتقاص من قدرة أجيال ا " التنمية المستدامة عبارة عن

الحاضر التنمية مجرى حديث قائم على خدمة أخذت  بذلك و، 1" على الوفاء بحاجاتھا مستقبلال

 مع إرساء عامل العدالة بين مختلف الشعوب و حماية البيئة من كل اeثار السلبية في آن واحد والمستقبل

  .لوثللتصنيع و الت

بالبرازيل و توصل ريو دي جانيرو  في 2∗ انعقد مؤتمر ا!مم المتحدة للبيئة و التنمية 1992وفي عام 

          3: اتفاقيات كالتاليةإلى خمس

ريو دي  تبنته ا!مم المتحدة خBل مؤتمر 21برنامج عمل للقرن عن و ھي عبارة : 21 أجندة -1

  . مؤسسات التنمية منظمات ا!مم المتحدة،الحكومات، تنفيذه من طرف م ليت1992،4 سنة جانيرو

 تصف الوسائل الضرورية لبلوغ  توصية2500 تشتمل على حوالي  فصل40يتألف ھذا المخطط من 

البيئة، المحيطات، : القضاء على الفقر، حمايةالتقليل من إھدار الموارد الطبيعية، : أھداف أساسية مثل

العدد المتزايد  إلى ذلك وضع تطبيقات زراعية مستدامة لتغطية غذاء و با>ضافة، ...الحيوان و النبات

         ا!رض؛سكان ل

 يتعلق بالسياسات البيئية و التنموية، إذ أن اثني مبدأ 27تضمن :  إع�ن ريو عن البيئة و التنمية-2

عتبارھا  و العشرين ارتكزت بصفة خاصة على التنمية المستدامة باة مبدأ من المبادئ السبعةعشر

  المحور ا!ساسي؛ 

                                                           

1
- Louis Guay, Laval Doucet, Luc Bouthillier, Guy Debailleul, Les Enjeux et les défis du développement durable : 

connaître, décider, agir, Les presses de L’Université LAVAL, Canada, 2004, p 37.  

  .   ِ عُ◌رف ھذا المؤتمر بقمة ا!رض2∗

3
  .417 عB محمد الخواجة، العولمة و التنمية المستدامة، مرجع سابق ص - 

4
- Alain Jounot, 100 questions pour comprendre et agir le développement durable, AFNOR  France, 2004, p 13.   
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  يعتبر أول توافق عالمي حول إدارة غابات العالم و تنميتھا المستدامة؛ :  بيان المبادئ حول الغابات-3

حول استقرار الغازات في الجو بشكل � يضر بالمناخ :  ا*تفاقية ا#طارية بشأن تغير المناخ-4

  العالمي؛

   .اية التنوع البيولوجي و النظم ا�يكولوجيةمن أجل حم:  اتفاقية التنوع البيولوجي-5

 بمثابة المنشأ ا!ساسي الذي حدد ا!طر 1992يعد مؤتمر ا!مم المتحدة للبيئة و التنمية المنعقد عام 

ف علنا با�رتباط و التماسك الشديد بين سBمة اعترتم فيه ا�مؤتمر العامة للتنمية المستدامة و أول 

ية، ليجمع السياسيون و أصحاب الحكومات على ضرورة التنمية المستدامة دون ا�قتصاد و الجودة البيئ

الدول الكبرى في  بذلك فكرة ا�ستدامة في مختلف أصقاع العالم خاصة و انتشرتا�تفاق على معناھا، 

 تغطية واسعة عبر وسائل ا>عBم خاصة فيما تعلق بتوسيع دائرة النقاش حول ا�رتفاع نالت حيث

و ا�جتماعية   على خBف الجوانب ا�قتصادية، لدرجة حرارة ا!رض وا�ضطرابات المناخيةالمتزايد

 حول خصوصاالتي لم تنل الحظ ا!وفر من ا>شھار بسبب حدة التوترات بين الشمال و الجنوب 

الدول تطالب  فمن جھة ،ا با!ساس حول الموارد المالية و نقل التكنولوجياتقضيتين جوھريتين تمحور

تعترض الدول  أخرى، و من جھة 21النامية بالمزيد من المساعدات المالية لكي تنفذ جدول ا!عمال رقم 

      1. ببرنامج يحدد كيفية استخدام التكنولوجيا أو نشرھاالتزامھا على المتقدمة

غ  انعقد المؤتمر الدولي للتنمية المستدامة في جوھانسبورريو دي جانيروبعد مضي عقد على مؤتمر 

و العمل   21بغرض ا>سراع في تنفيذ أھداف ا!جندة  2002 سبتمبر 4 أوت إلى 26بجنوب إفريقيا من 

 دولة على 200 تمخض عن ذلك إجماع حيث ا�ستھBك غير المستدامة،ا>نتاج و على تغيير أنماط 

ھدد الوجود تالتي  بد� من البرامج الصناعية ضرورة إرساء إستراتيجية عالمية للتنمية المستدامة

حوار جدي بين الشمال و الجنوب يؤكد   يستدعيا!مر الذيو ھو  2، على حد سواءو البيئي البشري

 أجل القضاء على في العالم و خاصة في دول الجنوب من آليات التنمية المستدامة لتفعيل ة الراميالنية

و على ھذه الخلفية أقرت قمة  ؛عالم التي تمثل أخطر تھديد لتحقيق السلم و ا!من في الالفجوة التنموية

تھدف إلى المحافظة على التنوع البيولوجي و حماية ا!حياء المھددة جوھانسبورغ خطة عمل 

  خفضو  الخدمات الصحيةمن  غير المستفيدين لبشرا، و تحسين ظروف 2010 بحلول عام با�نقراض

                                                           

1
، ص ص 2000، 1دوجBس موسشيت، ترجمة بھاء شاھين، مبادئ التنمية المستدامة، الدار الدولية لBستثمارات الثقافية، القاھرة، مصر، ط -  

87-91.  

2
منظور عام، الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، المجلد : متھا عدنان مصطفى، حوافز و غرامات حماية البيئة و استدا-  

  .456، ص 2006البعد ا�قتصادي، الدار العربية للعلوم، بيروت، : الرابع
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م المشاكل البيئية الناجمة عن التلوث  تحجيمع العمل على   ،2015 النصف بحلول عام عددھم إلى حدود

             .2020 الكيميائي إلى أدنى الحدود بحلول عام

تغطي و خBصة القول أن التنمية المستدامة بقيت تحتفظ بشق فلسفي يسوده نوع من الغموض      

كيو عام و لعل خير دليل على ذلك مفاوضات مؤتمر طو 1حقيقته النيات الحسنة في المحافل الدولية،

 و ما ترتب عنھا من توسيع الھوة بين الشمال و الجنوب بخصوص استراتيجيات مكافحة 1997

 مسؤولية انبعاثالدول الصناعية تحمل  الو�يات المتحدة ا!مريكية رفضت حينما ،ا�حتباس الحراري

    لى أرض الواقع عمجردا مفھوما بذلك  التنمية المستدامة لتبقىحتباس الحراري، لB المسببةالغازات 

.                  و مستقبB و بيئته حاضرا في ظل تردد المواقف بما يخدم العBقات بين ا>نسانو غير واضح المعالم 

 مبادئ التنمية المستدامة : الفرع الثاني

ن أقل و ليكتغيير مضمون النمو" تشير اللجنة العالمية للبيئة و التنمية إلى أن التنمية المستدامة تتطلب 

يرتبط النمو ا�قتصادي بالبيئة من  2،"اعتمادا على المواد و حوافز الطاقة و ليكون أكثر عد� في آثاره 

، ذلك أن المحافظة على الموارد و استغBلھا بشكل رشيد يساھم في تحقيق النمو خBل عBقة تكاملية

 و قد حددت ھذه العBقة ،استمراريتھاو   و ھو ما يعزز من حماية التنميةبالكم و الكيف المطلوبين

  3 :القائمة بين النمو و البيئة المبادئ ا!ساسية للتنمية المستدامة المتمثلة فيما يلي

يعتبر أسلوب النظم شرطا أساسيا :  و تنفيذ خطط التنمية المستدامةاستخدام أسلوب النظم في إعداد -1

س أن البيئة ا>نسانية بشقيھا الطبيعي و البشري تمثل >عداد و تنفيذ خطط التنمية المستدامة، على أسا

ظاما فرعيا من النظام الكوني ككل؛ حيث تعمل التنمية المستدامة من خBل ھذا ا!سلوب على تحقيق ن

 و بالتالي المحافظة على الحياة البشرية من ،النظم الفرعية بما يؤدي إلى التوازن العام للبيئةفي توازن 

   .ى كافة الجوانب ا�قتصادية و ا�جتماعية و البيئيةخBل التركيز عل

  

  

                                                           

1
ة و علوم التسيير،  صالح عمر فBحي، التنمية المستدامة بين تراكم رأس المال في الشمال و اتساع الفقر في الجنوب، مجلة العلوم ا�قتصادي- 

  .7، ص 2004، 03جامعة فرحات عباس، سطيف، العدد 

2                                  .29 دوجBس موسشيت، مرجع سابق، ص -
  

3
يع، عمان، فلسفتھا و أساليب تخطيطھا و أدوات قياسھا، دار صفاء للنشر و التوز:  عثمان محمد غنيم، ماجدة أحمد أبو زنط، التنمية المستديمة- 

  . 31-30، ص 2007، 1ا!ردن، ط
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في عملية إعداد جميع الجھات واسعة ل التنمية المستدامة مشاركة  تحقيقتطلبي:  المشاركة الشعبية-2

 كافة تمكين يستدعيتنطلق من ا!سفل، و ھو ما نھا عملية ! انظرالخطط التنموية و تنفيذ و متابعة 

نذكر أسباب عدة و ذلك لو السكان من خBل اعتماد مبدأ الBمركزية ا!ھلية شعبية، ال ،الھيئات الرسمية

  1:منھا

  ن على تحديد ا!ولويات؛ين المحليي قدرة المواطن-1

     ؛  نحو ا!فضلن تساعد على بناء قواعد جماھيرية تؤيد التغييريمشاركة المواطن -2

   .على المستوى المحليالممكنة لبيئية و تقديم الحلول  مراقبة المشاريع افي المحلية المجتمعات دور -3

   التنمية المستدامةنظريات: الفرع الثالث

 تختلفان في كيفية تحقيق التنمية المستدامة البيئي إلى ظھور نظريتين متنافستين /أدى الجدل ا�قتصادي 

 2 .على تحقيق حاجاتھا  إضعاف قدرة ا!جيال المستقبليةفي إطار إشباع حاجات ا!جيال الحالية دون 

على خBف امة البيئية بوصفھا مقيدة با�قتصاد الوطني دحول ا�ستالتفاؤل بتتعلق النظرية ا!ولى 

  .النظرية الثانية القائمة على التفاؤل حول ا�قتصاد الوطني بوصفه مقيدا با�عتبارات البيئية

  :نظرية الصيغة الضعيفة ل�ستدامة -أو*

        رأس المال المصنوع من قبل البشر، رأس المال الطبيعي ب إمكانية إحBلية على تقوم ھذه النظر

لفھم شروط منه كمحاولة  1974عام  (SOLOW) ور مفھوم الصيغة الضعيفة من طرف سولوطو 

 1992و اعتبر سنة  ،استمرار النمو ا�قتصادي في ظل محدودية الموارد الطبيعية خاصة الناضبة منھا

 بنفس القدر الذي استفادت سمح بتغطية حاجات ا!جيال المستقبليةت�قتصاد الوطني ا استدامة أن الخط

 با�نطBق من فكرة أن محدودية الموارد الطبيعية يمكن أن تعوض بعملية ا>حBل منه ا!جيال السابقة

أس المال المصنوع المتواصلة بين مختلف الموارد الطبيعية و المصنوعة طالما أن القدرة ا>نتاجية لر

تعوض الخسارة في القدرة ا>نتاجية لرأس المال الطبيعي، ما يسمح باستدامة مستويات ثابتة من 

  .ا�ستھBك الفردي في ظل التزايد السريع لعدد السكان في ا!رض

  

                                                           

1
، مداخلة مقدمة ضمن 2007 إلى مؤتمر بالي 1992من مؤتمر ريو دي جانيرو :  المبادئ و التنفيذ- خبابة عبد Z، التنمية الشاملة المستدامة- 

  . 73، ص 2008يل  أفر08-07التنمية المستدامة و الكفاءة ا>ستخدامية للموارد المتاحة، : الملتقى الدولي حول

2
  . 361، ص 2010، 1 محمد صالح تركي القريشي، علم اقتصاد التنمية، إثراء للنشر و التوزيع، عمان، ا!ردن، ط- 
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  : نظرية الصيغة القوية ل�ستدامة -ثانيا

رأس المال البشري إحBل دم قدرة  العلم البيئي و أكدت على عفي أحضانطورت ھذه النظرية ت

أنه كلما كانت  1991عام (VECTOR) ، حيث يرى فيكتورل\نظمة البيئية و ما توفره من خدمات حيوية

 و يرجع ذلك إلى مسألة ا>حBل عالية كلما قلت قدرة البيئة على استدامة التنمية و ھو أمر غير مقبول

  :ما يلي

 تصيب رأس المال الطبيعي و بالتالي عدم إمكانية تحديد المستوى عدم اليقين بمقدار ا!ضرار التي -1

المBئم من ا�ستثمار في رأس المال البشري لتعويض الضرر، ومن جھة أخرى غياب المعلومات 

  ؛الكافية عن ا!سعار المستقبلية التي ستعطى لكل من رأس المال الطبيعي و البشري

 كما ھو الحال التنوع ا>حيائي:  مثل رأس المال الطبيعيعدم القدرة على تعويض أشكال معينة من-2

            .هئبناإعادة البشر الذي يمكن المصنوع من طرف بالنسبة لرأس المال 

  أبعاد التنمية المستدامة: المطلب الثاني

   ا�بعاد ا*قتصادية: الفرع ا�ول

لعمليات ا>نتاجية و ا�ستھBكية يستدعي تحقيق التنمية المستدامة على المستوى العالمي ترشيد ا

 إعBن من الثامن المبدأ في عليه المنصوص المشتركة المسؤوليات مراعاة مبدأ  معللمجتمعات،

 بما يكفل الكفاءة ا>ستخدامية للموارد الطبيعية باعتبارھا حجر الزاوية في 1،والتنمية البيئة بشأن ريو

    نظور اقتصادي بعيد المدى من أجل توفير الجھد و المالالعملية التنموية، و ھو ا!مر الذي يتطلب م

  . و الموارد

  

  

  

  

                                                           

1
   : التالي الموقع ا�لكترونينقB عن 11/08/2011، المستدامة للتنمية العالمي القمة مؤتمر نتائج تنفيذ  المتعلق بخطة2القرار رقم  - 

http://www.un.org/ar/events/motherearthday/pdf/JohannesburgPlan.pdf 
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   ا�بعاد البشرية: الفرع الثاني

 البطالة، التمييز بين 1تركز بصفة خاصة على تحقيق العدل ا�جتماعي و معالجة القضايا المتعلقة بالفقر،

     . الجنسين، اتساع الھوة بين الشمال و الجنوب

  ا�بعاد البيئية: الفرع الثالث

ترتبط با>دارة الحالية و المستقبلية للمصادر الطبيعية، من أجل الوصول إلى طرائق منھجية و مترابطة  

  .مع إدارة النظم البيئية للحيلولة دون زيادة الضغوطات عليھا

   ا�بعاد التكنولوجية: الفرع الرابع

 من المشاكل البيئية من جھة و مفتاح لحل العديد التكنولوجيا سيف ذو حدين فھي السبب في العديد تعتبر

منھا من جھة أخرى، ففي واقع ا!مر تؤدي معظم التكنولوجيات التقليدية إلى عدة مشاكل بيئية، و ھذا ما 

دفع إلى التفكير في تكنولوجيات نظيفة لديھا القدرة على المساھمة في فك ا�رتباط بين النمو ا�قتصادي 

 فمنذ التسعينات من القرن الماضي شھد العالم تقدم تكنولوجي ملحوظ ببروز أنواع 2و الضغوط البيئية،

جديدة منھا التكنولوجيا الحيوية و التقنيات الجديدة >دارة النفايات و ما توفره من استفادة كبيرة في مجال 

  .    الطاقة و التقليص من ا�ستخدام المفرط للموارد الطبيعية

 ھذا معالجة على التركيز تكمن أھمية وبينھا، فيما متداخلة  ومتعددة ًأبعادا دامةالمست التنمية تتضمن

فيما  والتكامل الترابط ، من خBل إبراز مدى المستھدفةالتنمية تحقيق في ملموس تقدم  إحرازالتداخل

  :التالي الشكل يوضحه ما وھذا أخرى، من جھة حدى على منھا بعد كل تحليل وكيفية ،جھة من بينھا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

التنمية المستدامة و : مقاربة اقتصادية في إشكالية المفاھيم و ا!بعاد، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول: بوعشة مبارك، التنمية المستدامة -1

  .61-60، ص ص 2008 أفريل 08-07الكفاءة ا>ستخدامية للموارد المتاحة، 

2
- Technology and Policy for Sustainable Development, p 16, 15/08/2011,Article sur le site 

électronique: http://ec.europa.eu/environment/pubs/pdf/sustdev.pdf   
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   لتنمية المستدامةالرئيسية لبعاد ا!: 18شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المفاھيم و ا!بعاد، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى إشكاليةمقاربة اقتصادية في : بوعشة مبارك، التنمية المستدامة: المصدر

 59-58، ص ص 2008 أفريل 08-07، ستخدامية للموارد المتاحةالتنمية المستدامة و الكفاءة ا>: الدولي حول

  .بتصرف

  

  

 

  المستدامةةأبعاد التنمي

بعاد البشريةا� ا�بعاد ا*قتصادية  ا�بعاد التكنولوجية ا�بعاد البيئية 

 حصة ا�ستھBك -
الفردي من الموارد 

  الطبيعية؛

 إيقاف تبديد الموارد -
  الطبيعية؛

 مسؤولية البلدان -
المتقدمة عن التلوث     

  و عن معالجته؛

 تقليص تبعية البلدان -
  النامية؛

 التنمية المستدامة لدى -
  البلدان الفقيرة؛

 المساواة في توزيع -
  الموارد؛

 الحد من التفاوت في -
  المداخيل؛

 تقليص ا>نفاق -
  .العسكري

 

  تثبيت النمو الديموغرافي-
  ؛)ضبط السكان ( 

 الحد ا!مثل و النھائي -
  للسكان؛

   أھمية توزيع السكان؛-

   الصحة و التعليم؛-

 ا!سلوب الديمقراطي في -
  الحكم؛

   تمكين المرأة؛-

دام الكامل للموارد  ا�ستخ-
  . اليشرية

 

   حماية ا!راضي؛-

 حماية المناخ من -
  ا�حتباس الحراري؛

 إدارة البحار، المحيطات -
  و المناطق الساحلية؛

 . صيانة المياه-

 استعمال تكنولوجيا -
أنظف في المرافق 

  الصناعية؛

 ا!خذ بالتكنولوجيا -
المحسنة و بالنصوص 

  القانونية الزاجرة؛

 من انبعاث  الحد-
  الغازات؛

 الحيلولة دون تدھور -
 .طبقة ا!وزون
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  :خ�صة الفصل ا�ول

التحليل البيئي أحد المكونات ا!ساسية لعملية ا>دارة ا>ستراتيجية فمن خBله تستطيع المؤسسة  يعتبر

حالة من عدم التأكد و التعقيد  غالب ا!حيانفي الذي يشكل المستقبل ب لتنبؤلجمع المعلومات الBزمة 

نتيجة عدم أشراك القصور الذاتي  من تعانيالتي تلك خاصة ،  للمؤسسات على خBف أحجامھابالنسبة

  .الظروف التنافسية المتغيرةمع  الدائم قدرتھا على التكيف

موقع الجيد تتحديد التحليل ا>ستراتيجي تمكنھا من للأدوات عدة المؤسسة تستعمل تجاوز ھذه العقبات ل و

أكثر استجابة تنافسية  استراتيجيات ھاعتمادمن خBل ا ا!داءفي  التميزتحقيق ل يؤھلھابما لھا في السوق 

    متانة الميزة التنافسية فيھا تعتمد  بحيث الداخليةو كفاءاتھا   مواردھاعلىبا!ساس تستند  للتحو�ت البيئية

ا!كثر المدخل لصدد في ھذا اتمثل المرونة  و ،و المحافظة عليھا على ارتفاع عوائق التقليد و صعوبتھا

في من طرف المنافسين  مورد معقد يصعب تقليده و ا!ركان العامة لبناء الميزة التنافسية ضمنحداثة 

 تعرفخاصة و أن البيئة الخارجية  ،على مواجھة تحديات المستقبل الجامدة المداخل جدوىظل عدم 

تراعي تنمية مستدامة تحقيق تتجه نحو المفاجآت ا>ستراتيجية من العديد حمل في طياته يا  دائمتحو�

 ھا تكيفلضمان  التوفيق فيما بينھاضرورة المؤسسة تلزمضغوطات عدة تولد و مصالح مختلف ا!طراف 

  .الممكن الوقوع فيھا  ضبط مختلف ا�نحرافاتؤدي إلىي للتغيير بماو استجابتھا 

    

  

   

  

  

  

  

  

 



 
 

  المرونة و أساليب تطويرها في المؤسسة الاقتصادية: : : : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

 

  ةــأدوات الإستراتيجية المرن ::::المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

 

في التميز المستدام للمؤسسات  المرونة الإستراتيجية دور ::::المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث

  الاقتصادية
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   :مقدمة الفصل الثاني

و أن  المنافسة في عالم اليوم خاصةلم يعد ا�ستقرار ميزة مستويات ا�ضطراب البيئي مع تصاعد 

التفكير السريع في   ضرورةفرضت عليھاالمتتالية التحو'ت من جملة تعيش ا�قتصادية المؤسسات 

 ،و الخروج المبكر من عالم ا1عمال  ما يعرف با�غتراب البيئيلتفادي  ا�ستراتيجيةھااتيسلوكتغيير

 ظلفي المؤسسات بمقدار التحديات التي تواجھھا وحي ت  و أذواقھمرغبات المستھلكين  فياتالتغيرف

 كمدخل المسؤولية ا�جتماعية ھو ما تؤكده و، التنمية و إنفتاح ا1سواق على بعضھا البعضتوسع دائرة 

من  تضييق الخناق على دخول السلع في مجال ا1جنبية الرقابةحدة مؤسسات لا  يجنباستراتيجي حديث

  .من جھة أخرىلجوانب ا�جتماعية و البيئية امراعاة بمدى  استدامتهو  ا1داء تحسين ارتباطو  ،جھة

 ھامركز تدعيمفي تغطية متطلبات التنمية المستدامة نحو  للمؤسسات التوجه ا�ستراتيجيتكمن أھمية 

ا1مر   الحكوماتو قبو' و ترحابا من قبل المجتمع قىة المسؤولة اجتماعيا تل أن المؤسسبدليل التنافسي

ء باعتبارھا اللبنة ا1ولى في بنا العالمي ھاحتمية تكاتف اضافة إلىالذي يعود عليھا بالمنفعة و الشھرة، 

       ظھور بوادردق ناقوس الخطر وبعد خاصة ا1خطار المحدقة بالوجود البشري  لمواجھة ا�قتصاد

عليه و  ،المال و ا1عمالا1ناني 1صحاب الطبيعة و ا�قتصاد نتيجة طغيان التفكير  التوازن بين اختDل

 أصحاب يلزمبين استدامة التنمية و حركية النشاط ا�قتصادي المفقود  التفكير في إعادة الترابطفإن 

في حدود القوانين التي تؤطرھا اتھم نشاطالتكيف الدائم لالتي تضمن القرار البحث عن اFليات الكفيلة 

لتحقيق  مرونة إستراتيجية يتبنإلى  ،اعتماد ثقافة تغيير مDئمة لذلكبداية من ضرورة ية المستدامة مالتن

   .و عمليات التسويق ا1خضرتجسده الممارسات ا�نتاجية النظيفة الشامل مستوى مقبول من ا1داء 

 كأداة فعالة لتكيف بالمرونة ا�ستراتيجيةلمفاھيم المتعلقة سنتطرق في ھذا الفصل إلى توضيح أھم ا

مختلف  لمواكبةالمنوط بھا  الدور الجوھري  إبرازمع ،حصر أھم جزئياتھامحاولة و المؤسسات

فيما يخص ا�رھاصات المطلوبة و أحجامھا، أو سواء فيما يتعلق بأنواع السلع المستجدات التنافسية 

    .التي تقيدھاالقانونية 
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   ا قتصاديةالمؤسسةأساليب تطويرھا في و  المرونة: المبحث ا�ول

، أو ا'لتزامات المتعلقة هنوعتأو الطلب سواء على مستوى حجم  أدى التغير السريع في سلوك السوق

لھذه التطورات من أجل  ا'ستجابة أكثر فيالمؤسسات ا�قتصادية  حاجةإلى بتكلفة السلع و جودتھا 

تنافسية ديناميكية   خاصة و أنھا تعيش مواجھةھا السوقيةصحصتوسيع ختلف التقلبات و استيعاب م

أحد ا1سبقيات التنافسية التي يسعى المدراء  تشكلالمرونة و أمام ھذه التحديات أصبحت  ،شرسة

  ا'قتصاديةمحرك رئيسي للتحو'ت وتحقيق التميز في السوق، لباعتبارھا سDح تنافسي مھم 'كتسابھا 

ا1مر الذي ، ا1حداث في بعض الحا'تالمؤسسات إلى التكيف و استباق ب تدفع و ا'جتماعية المعاصرة

يستدعي منھا بناء ثقافة تنظيمية مرنة تتقبل التغيير في حدود ا'مكانات المتاحة با'رتكاز على ھيكل 

  .ختلف المفاجآت ا'ستراتيجيةواجھة ممالمتبناة لالحاصل على ا'ستراتيجية يDئم التعديل تنظيمي مرن 

  مفاھيم عامة حول المرونة : المطلب ا�ول

  ھاو أنواعالمرونة تعريف : الفرع ا�ول

  تعريف المرونة: أو)

عدم :"على أنه يعرفو الذي  "ا'غتراب البيئي"ما يعرف بــــ إلى بالدرجة ا1ولى المؤسسات فشليعود  

إما لعدم توافر البيئة المDئمة لQبداع و المشجعة على  لية الك على التكيف مع بيئتھاالمنظمةقدرة 

ذاتھا على المنظمة  استغDل الفرص و تحقيق ا'ستمرار و النمو، أو عدم قدرة  �كتشاف والمخاطرة

مھم  أصبحت المرونة تمثل مورد إستراتيجي لھذا السببو  ،1" التكيف البيئينتحقيق درجة مDئمة م

 الزيادة في تنوع 2: حا'ت عدم التأكد في بيئاتھا و بروز العديد من الظواھر مثلللمؤسسات نتيجة تزايد

تعني مرونة نظام و  .المنتجات وتقلص دورة حياتھا، التجزئة الشاملة لRسواق، تعدد أذواق المستھلكين

 ا1مر الذي و ھو، تحول لتحسين اندماجه في بيئة ا1عمال و زيادة إمكانية بقائه أيضاالمعين القدرة على 

 على المؤسسات التي تنشط في بيئات مضطربة أن تمتاز بمرونة عالية على التكيف باعتبار أن يحتم

   .الحتمي rupture ا'نكسار/المؤسسات الجامدة تتعرض لمخاطر ا'نقطاع

 تحويلل مؤشرا تعتبر كما بتنويع عال، قدرة المنظمة على تقديم المنتجات:" على أنھا  المرونة تعرف

 المرونة على تصميم درجة ترتكزعملياتھا و بسرعة من إنتاج منتجھا الحالي إلى إنتاج منتج جديد، و 

                                                           

1
  .56 محمد عبد السDم، الرؤية المستقبلية في ا�دارة ا�ستراتيجية، مرجع سابق، ص - 

2
 - Jean-Claude Tarondeau, la flexibilité dans les entreprises, éditions d’organisation, paris, 1999, p 7.  
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  القدرة على التغير من منتج إلى آخر :" أنھاعلى أيضا ، كما تعرف المرونة "نظام ا�نتاج و تقنية العملية

   .1"كلفة ممكنة أو تأثير ممكنتو من زبون إلى آخر بأقل 

القدرة على التكيف كميا و نوعيا مع التغيرات :"  على أنھاعرفھا فقد M.J.Calvetة لــ بالنسب أما

   .2"البيئية

 الوقت في تسويقھا و منتجاتھا تنويع على المؤسسة قدرة عبارة عن  أن المرونةو ھو ما يدل على

 زيتعز و لمستھلكا لدى صورتھا و سمعتھا بتحسين يسمح لھا بما  3،تغيرات السوق مع  للتعاملالمناسب

  .لمنتجاتھا و'ئه

   4:عبارة عنالمرونة أن  Reix يرى

   وسيلة لمواجھة حالة عدم التأكد؛-1

 على التعلم باستعمال شروط التنافسية الجديدة، و تطوير إمكانيتھاقدرة المؤسسة على ا'ستجابة لل -2

 إضافية؛    معلومات

  نى آخر تسھيل تغيير الوضعية الحالية؛  إمكانية توسيع نطاق القرارات الممكنة، بمع-3

  . تتمثل قيمة المرونة في قيمة الخيار-4

قيمة في حالة عدم التأكد، نظرا 1ن ا1نظمة للمؤسسة  توفرأن المرونة يتضح ھذا التعريف من خDل 

الذي ر  قيمة المرونة بقيمة الخيا، و تقاس إرشادية ذات أھمية بالغة في إدارة المخاطروظيفةالمرنة لھا 

 يأخذ السعر الذي يدفعه صاحب القرار إذمتخذ القرار من أجل حماية حرية قراره في المستقبل، توفره ل

عادة شكل موارد أو قدرات إضافية تسمح بتوسيع نطاق ا'ستعمال الممكن لھا، بحيث عندما تواجه 

       وسط المتوقع، المؤسسة طلب مرتفع يمكنھا تخصيص مواردھا عند مستوى عالي من المستوى المت

و عندما تكون الخصائص المستقبلية للطلب غير معروفة بدقة يمكن للمؤسسة أن تقرر تخصيص محفظة 

  . موارد و قدرات واسعة ضرورية لمعالجة الطلب المتوسط

                                                           

1
          .158 ص ،مرجع سابقإدارة معرفة الزبون، : عDء فرحان طالب، أميرة الجنابي، إدارة المعرفة - 

2
 - Jean- Luc Charron, Sabine Sépari, organisation et gestion de l’entreprise, dunod, paris, 2002, p 30.    

3
 المؤسسة : مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الوطني،ا'قتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة لتطوير مدخل الشاملة الجودة إدارة، يحضيه يلمانس -  

  .174، ص 2003 أفريل 23-22، الجديد ا'قتصادي المناخ تحديات و الجزائرية ا'قتصادية

4
 - Jean-Claude Tarondeau, Op,Cit, p p 8-9.  
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 تتعلق بتكاليف اكتساب و صيانة التيتعبر تكلفة فوائض ا�نتاج عن تكاليف المرونة الداخلية للمؤسسة و 

 تھامرونتخفيض درجة قدرات غير المستعملة، و عندما تكون التكلفة مرتفعة جدا تبحث المؤسسة عن ال

عمل ت، فعوض أن تخصص المؤسسة مواردھا المالية في فوائض ا�نتاج الدائمة الضروريةغير داخلية ال

  ،أو الشركاءعلى الموارد التي تكون ضرورية في نظر الموردين، المقاولين من الباطن، ل وحصعلى ال

  . في تكلفة الصفقات التي تبرمھا المؤسسةتظھر  تكلفة المرونة ھذا ما يقودنا للقول أنو 

التنويع، ا)ستثمار في الموارد غير : " من خDل ثDثة وسائل ھيمرونة نظام معينتتحقق بصفة عامة 

و تقاس من خDل ، 1"خاصةالمستغلة، وتقليل درجة ا)لتزام بالنسبة للموارد الموجھة ل.ستخدامات ال

  :ما يلي

   عدد الحا'ت التي يمكنھا تحقيق ا1ھداف المحددة؛-1

   .الحا'تھذه في تغير ال تكلفة -2

  أنواع المرونة: ثانيا

  2:يمكن التمييز بين عدة أنواع من المرونة نوجزھا فيما يلي

ق المخزون، القدرات  تنتج عن قدرة المؤسسة في مواجھة المفاجآت عن طري:المرونة الساكنة -

    ؛غير المستغلة ا�نتاجية الواسعة

 تتطلب التكيف الدائم للمؤسسة مع التقلبات، حيث ترتكز على إدماج الزمن كعامل :المرونة الديناميكية -

   مھم؛ تنظيمي

  ؛ تتمثل في ضبط مستوى النشاط مع حجم الطلب:المرونة الكمية -

مع التغيرات في مضمون ) خدمات/ منتجات(ة النشاط  تتمثل في ضبط طبيع:المرونة النوعية -

  3.الطلب

حجم : نذكر منھا التيوتعني قدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات الخارجية  :المرونة الخارجية -

  . الطلب، تنوع الطلب، وقت التسليم، و قيود التموين المفروضة من طرف الموردين

                                                           

1
، 2003مفاھيم و نماذج تطبيقية، الدار الجامعية، ا�سكندرية، : ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، ا�دارة ا�ستراتيجية - 

                .129-128ص ص 

2
 - R. Benmoussa, S. El Fezazi, Pilotage de la performance des processus de production : Approche flexibilité, 

CPI,  Casablanca, Maroc, 2005, p p 4-5.   

3- Jean- Luc Charron, Sabine Sépari ,Op, Cit, p p 32,33.  
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في  أي تدھور التغيرات الداخلية و تجنب  على امتصاص آثار تعني قدرة النظام:المرونة الداخلية -

: من القيود و ھي مصدرھا وفقا لخمسة أنواع و يمكن تصنيف التغيرات الداخلية بغض النظر عن ،ا1داء

العادي  السيرعدم احترامعدم التحكم في الجودة، (ا�نتاج  عدم كفاءة،  الDزمةالموارد عدم توافر

  التقادم في و،المنتجات المصنعة في تقادمال، )للموادالدوران السيئ  (المواد تدفقفي بطأ ال، )لQنتاج

  .  يةا�نتاجالعملية  تشغيل

تحقيق رضا  إلى الخارجي العنصرفيھا  ينصرف 1:وخارجي داخلي عنصرين من  تتكونالمرونةف

  .التكاليف في دةدون زيا وكفاءة بفاعلية باشباع رغباته الداخلي العنصر يھتمفي حين  الزبون،

  

  2 : نوعين أساسيين ھمافي المرونة Karajewski et Ritzman  كل من  لخصفي حين

   :(Customization) أو الزبونية ا)يصائية -1

حاجات الزبائن التي تعكسھا التغيرات المستمرة في تصاميم مع تتعلق بقدرة المؤسسة على التكيف 

الجودة العالية  نتاج بكميات كبيرة حسب الطلب فضD عن'و تستھدف ا'يصائية الواسعة ا المنتج،

  .لتشكيلة الخدمات

    :(Volume Flexibility)  مرونة الحجم-2

ترتبط بزيادة حجم ا�نتاج و تخفيضه لمواجھة تقلبات الطلب غير المتوقعة، وفي ھذا الصدد قدم 

(Slack)أربعة أنواع من المرونة :  

 القدرة على إنتاج منتجات و خدمات جديدة أو تعديل المنتجات         يعنتو): المنتج، الخدمة( مرونة -1

  و الخدمات الحالية؛ 

 في زمن السوقير وفق متطلبات يوترتبط بتقديم مزيج واسع من المنتجات القابلة للتغ:  مرونة المزيج-2

  معين؛  

  ت؛ير كمية المخرجايالقدرة على تغتتمثل في ): الحجم (  مرونة المقدار-3

  . القدرة على تغيير مواعيد التسليم المخططةتشير إلى :  مرونة التسليم-4

  

  

  

                                                           

1
: عليھا بتاريختم ا'طDع مداخلة ، 283ص ، "مقترح إطار " ا1داء لتقييم ا1بعاد متعدد استراتيجي نموذج، حسين عزيز أحمد زينب - 

  :  التاليا'لكترونيموقع العلى  05/06/2011

http://cba.ksuedu.server261.com/member/file/lecture/edoc_1294564473.pdf  
2
   .159 ص ،مرجع سابق الزبون، معرفة إدارة: المعرفة إدارة الجنابي، أميرة طالب، فرحان عDء - 
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  دور الثقافات التنظيمية في بناء المؤسسة المرنة: الفرع الثاني

تشكل الثقافة التنظيمية الفضاء الذي تلد في رحمه خيارات إستراتيجية، خطط و ھياكل المؤسسة،      

مستمر لعملياتھا، فھي نظم حية تضفي على المؤسسة طابع الحركية،     حوكمتھا، نجاحھا، و التحسين ال

و المرونة و قدرة التعامل مع الخطر من خDل بناء روح العمل الجماعي الموجه لسلوك العاملين نحو 

أداء متميز، و يبرز دور ثقافة المؤسسة في المزج الفعال بين مختلف الثقافات و خصائصھا و أبعادھا بما 

 في نموذجه  Saee (2005) و ھو ما بينه 1التنويع، التكامل و التكيف في إدارة ثقافة المؤسسة،يحقق 

المتعلق بالتميز ا�داري في ا�دارة العالمية و الذي يرتكز على فكرة أساسية مفادھا أن أفضل ممارسة 

و الثقافة المتنوعة إدارية في ظل التنوع الثقافي تكون نتيجة التفاعل المتبادل بين وظائف ا�دارة 

  .   للمؤسسة و الشكل التالي يوضح ذلك

  نموذج التميز ا�داري في ا�دارة العالمية:  19 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .52، ص 2009نعمه عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، دار اليازوري، ا1ردن، : المصدر

 المؤسسة مع التغير في و من جھة أخرى تتطلب سرعة التحرك ا�ستراتيجي ثقافة تدعم جھود تكيف

بيئة ا1عمال، بحيث يتشارك ا1فراد في الشعور بالثقة في التعامل بنجاح مع التھديدات أو الفرص التي 

   2تعترض المؤسسة، كما يتقبلون المخاطرة و التجريب و ا'بتكار و تغيير ا�ستراتيجيات و الممارسات،

  

                                                           

1 .52-47 ص ، ص2009ار اليازوري، ا1ردن، نعمه عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، د -
  

 ص ،2006 ،1ط بيروت، للنشر، لبنان مكتبة العملية، الحا'ت و المفاھيم: ا�ستراتيجية ا�دارة ستريكDند،. جي. أيه تومسون،. أيه آرثر -2

447.   

ثقافة المؤسسة تكون متحسسة  وظائف ا�دارة
 للتنوع الثقافي

 ا'تصال ما بين الثقافات

 أفضل ممارسة إدارية في ظل إدارة عالمية يحكمھا التنوع الثقافي
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ان تحقق نجاح طويل المدى للمؤسسة، شريطة للوفاء بمختلف مصالح ا1طراف ذات المصلحة، وضم

  .عدم التخلي عن القيم و المبادئ الجوھرية للعمل أثناء تحقيق ذلك

تقوم ا�دارة بتشجيع مبادرات تطوير المنتجات، و تقييم ا1فكار الجديدة و مناقشتھا عDنية في إطار 

 للتكيف مع التغيرات الحادثة في بيئة تعديل ا�ستراتيجيات الحالية و الممارسات التقليدية حسب الضرورة

العمل أو ا'ستفادة منھا، من خDل تدعيم المديرين و الموظفين خاصة اللذين يقترحون أو يساعدون على 

 والتغيير كا�بداع المؤسسة في ناحية معينة على دور الثقافة التنظيمية يقتصر ' إجراء تغييرات مفيدة؛ و

بالتنمية المستدامة و التي تشتمل على تأكيد  يعرف ھام اتجاه إلى أيضا اهيتعد بل مثD، وا�ستراتيجية

 التحديات الماضية بسبب العقود خDل نمت النوعية التي وتطوير تحسين على العمل 1،الجودة ثقافة

 التجارة العالمية، واتفاقية المعلومات، منظمة المواصفات شبكة العولمة،: مثل المعاصرة العالمية

ة، مع مراعاة الجانب ا'جتماعي و صحة المستھلك و التأكيد على حماية البيئة التي تنشط فيھا بما العالمي

   .ا1داء في والتفوق يحقق لھا التميز

 يصاحب إذ ،فيھا إن كان يتعارض مع الثقافة السائدة النجاحب يكلل' في المؤسسة و عليه فإن أي تغيير 

   2لسلوكية لھذا التوجه ا'ستراتيجي،المتطلبات االثقافة التنظيمية و  استراتيجي إيجاد تDؤم بين أي خيار

 و معرفة التعامل مع قضايا التغيير الثقافي  الكافيينو ھو أمر في غاية الصعوبة يتطلب الجھد و الوقت

    .للمؤسسات

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
 البنوك على ميدانية دراسة (المعاصرة ا1زمات ظل يف ا1عمال بمنظمات للنھوض استراتيجي كمدخل المنظمة ثقافة تغيير، الوقفي عوض علي - 

، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي السابع المقام من قبل كلية ا'قتصاد والعلوم ا�دارية في جامعة الزرقاء الخاصة، )ا1ردنية التجارية
  .15 ، ص 11/11/2009-10ا1ردن،

2
  .36، ص2009، 1، العدد11نظور استراتيجي، مجلة جامعة ا1زھر، غزة، المجلد وفيق حلمي ا1غا، الريادة في الشركات العربية بم- 
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  دور إدارة التغيير في بناء المؤسسة المرنة: الفرع الثالث

 ، لمواجھة ا1وضاع الجديدةو المؤسسةالجھاز الذي يحرك ا�دارة : " لى أنھاّتعرف إدارة التغيير ع

ير قصد بلوغ ا1ھداف التنظيمية المحددة لDضطDع يوھي تعبر عن أفضل الطرق فعالية �حداث التغ

   مثل و تت1،"بالمسؤوليات التي تمليھا أبعاد التغيير من خDل استخدام ا�مكانات البشرية و المادية بكفاءة

  2: في المؤسسة طرف من المتبعة التغيير إدارة أساليب

  :  التقليديا�سلوب -

تعتمده المؤسسات المتفاعلة لمعالجة أزمة معينة بعد ظھور ا1عراض ا1ولى لھا،           و ھو أسلوب 

رتكcز علcى ومن ثم البحث عن معالجة مكوناتھا ا1ساسية حالة بحالة، فإدارة التغيير وفق ھcذا ا1سcلوب ت

   .  لنتائج التغييرالعDجيةا1ساليب 

  :ا�سلوب الحديث -

 مccن خDccل إدخccال باسccتمرارتعمccل المؤسccسات بموجccب ھccذا ا1سccلوب علccى تغييccر إسccتراتيجياتھا          

للتعامل مع الظcروف الجديcدة و محاولcة   ا1فكار المبدعة و المبتكرة بصفة مستمرةاستغDل و التحسينات

  . تجنب التھديدات المتوقع حصولھامع ،تتيحھارص التي  الفاستغDل

Kurt Lewin لقد اقترح   3:   ثDثة خطوات أساسية في عملية التغيير التنظيمي نلخصھا فيما يلي 

تھدف ھذه المرحلة إلى إلغاء العادات و السلوكيات الحالية لRفراد، و إيجاد نوع :  مرحلة إذابة الجليد-أ

  و تعلم اتجاھات و سلوكيات جديدة؛من الدافعية للتغيير 

يحدث في ھذه المرحلة تعديل و تغيير فعلي في ا1داء و التقنيات أو الھيكل التنظيمي :  مرحلة التغيير-ب

  مع مراعاة مشكلة مقاومة التغيير؛

  . تھدف ھذه المرحلة إلى تثبيت التغيير في ممارسات حقيقية مع ضمان استقراره:  مرحلة التجميد-ج

  
                                                           

1
، 1،2010التفكير ا�داري و ا�ستراتيجي في عالم متغير، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع، عمان، ا1ردن، ط،   غسان داود و آخرون- 

  .83ص 

2
مداخلة مقدمة ضمن المنتدى  ثيرھا على عملية ا�بداع و ا'بتكار في المؤسسة،الھادي، سوامس رضوان، إدارة التغيير وتأ بوقلقول -  

  .7 ، ص2004 ديسمبر 01 نوفمبر إلى غاية 30تسيير التغيير في المؤسسات، جامعة باجي مختار عنابة، من : الوطني الثاني للمؤسسات بعنوان

3
  . 71 ، ص2009يرة، عمان، ا1ردن، بDل خلف السكارنه، التطوير التنظيمي و ا�داري، دار المس - 
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  المرونة التنظيمية: لب الثانيالمط

  التنظيميةتعريف المرونة : الفرع ا�ول

التغيير السريع و بأقل قدرة المؤسسة على :"  على أنھا تعرف المرونة التنظيميةTarondeauحسب 

 التغيير التنظيمي يسھل مرنال  فالتنظيم1،"ھا الداخليةعناصرمختلف  التي تربط بين عDقاتللالتكاليف 

 لاعمأ فيمشاركة جميع ا1فراد  و اتاحة فرصة ،الشركة 1ھداف رؤية مشتركة تقاسممن خDل 

   بسرعةعند الضرورة  الخارجيين مع الشركاء عDقات وثيقة و إقامة أھدافھاتحقيق من أجل  المؤسسة

   . ممكنةو بأقل تكاليف

 تطبيق ا�بداع من ىيساعدھا عل للھياكل المرنة المؤسسات تبني أن Burns et Talker يرى كل من

بيئات ا1كثر ديناميكية ويسھل عملية مشاركة ا1فراد في اتخاذ لل يستجيبخDل النمط العضوي الذي 

يمكن للمؤسسة تصميم تنظيم مرن يتكون من مجموعة  و 2،القرارات وعملية جمع المعلومات ومعالجتھا

Dزمة لتأدية النشاط ال و الكمية عناصر متفاعلة تتمثل في موارد و مھارات مرنة من حيث النوعية

  .و التكيف مع خصائص البيئة غير المؤكدة العادي

على سبيل المثال يكلف العامل الذي يتمتع بمھارات متخصصة للقيام بمھام محددة، و حتى يتمكن من ف 

التكيف مع تغيير وظيفته يتطلب منه ذلك تكاليف و وقت إضافي 'كتساب كفاءات جديدة، على خDف 

لك يتميز الموظف المرن بمجموعة واسعة من المھارات تزيد من نطاق مھامه و تسمح له بإنجازھا ذ

 دون تحمل تكلفة أو تأخير مسبقين، فتعدد المھارات و المؤھDت الفردية يعتبر مصدرا لزيادة المرونة، 

عليه فإن التغيير و يعمم ھذا المنطق كذلك على مستوى الجماعات و الكيانات التنظيمية المختلفة، و 

  3.السريع و بأقل التكاليف للعDقات التي تربط بين مختلف العناصر يزيد من درجة مرونة التنظيم

  

  

                                                           

1
 - Jean-Claude Watiez, Flexibilité et adaptation de l’organisation à l’environnement : la 
flexibilité en tant que réponse à l’asymétrie inter et intra entreprises, Finance Contrôle 
Stratégie – Volume 5, N° 1, mars 2002, p 231. 

2
ا�بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات : شريف غيـاط، تنمية وتدعيم ا�بداع في المنظمات، مداخلة مقدمة ضمن المتقى العلمي الدولي -  

  .6، ص 2011ماي  19-18الحديثة،جامعة سعد دحلب، البليدة،

3
 - Jean-Claude Tarondeau, la flexibilité dans les entreprises, Op, Cit, p18. 
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  الھياكل التنظيمية المرنة: الفرع الثاني

بمثابة النغم فھو ' يتكون من مجرد ا1صوات الفردية : " الھيكل التنظيمييعتبر  Peter Druker حسب

 الذي ا�طار على أنه  يقودنا إلى تعريفها1مر الذي ، و ھو 1" التي تتم فيما بينھا و لكن من العDقات

با1عمال  تقوم التي التنظيمية التقسيمات يبين ، حيث المؤسسةفي ا1جزاء الداخلية أو ا�دارات يحدد

  .ا�دارية اتالقرار وتنفيذ ومواقع اتخاذ السلطة مجا'ت يحدد كما 2، المسطرةھداف ا1تحقيقل الDزمة

          الناشطة في بيئة مستقرة اتميم التنظيمي، إذ تحتاج المؤسستؤثر البيئة الخارجية على عملية التص

 بالتصاميم اFلية في غالب ا1حيان تسمى أكثر معيارية، رسمية، و مركزية لھياكل تنظيميةو بسيطة 

ة السلطة في تحقيق ا1ھداف و ذلك من خDل على ممارسفي ھذه الحالة  حيث يتم التركيز )الميكانيكية(

فيھا  التي تمتازأما في الحالة العكسية اعتماد تخطيط رسمي ما دامت البيئة تتصف بعدم تأكد نسبي، 

 الھياكل العضوية أكثر مDءمة للمؤسسات لضمان التكيف مع التغيرات تصبحشدة التغير و التعقيد ببيئة ال

تحقيق الDمركزية في اتخاذ  إلى  ا'ستجابةسرعةو الحاجة إلى المرونة يتؤد إذ 3، و المتDحقةالسريعة

و في  مرنة بد' من كونھا جامدة، والسياسات  ونتيجة لذلك تكون القواعد، ا1نظمة، ا�جراءات،،القرار

حرية  قدر كبير من  يسمح للموظفين بممارسةحيث 4،كتابية  كونھابد' من غير رسمية كثير من ا1حيان

ا'ستجابة لھا  على تحديد المشاكل والفرص و السلطة إلى الجھات ا1كثر قدرة تفويضب ، وذلكتصرفال

الفرد و رقابة  أكثر على مستوياتھم في المؤسسة، كما يتم التركيز مواضعھم، أو بغض النظر عن

  .ا�داريةالھرمية، الرقابة  بد' من التركيز على المجموعة

 

 

 

                                                           

1
مرجع قراءات و بحوث، دار اليازوري،:  زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، الفكر ا�ستراتيجي و انعكاساته على نجاح منظمات ا1عمال- 

  .   295، ص سابق

2
   .41، ص 2011، 3، العراق، طا1شرف  النجف للنشر،المعمورة دارالبشرية، ا�دارة الحديثة،  الموارد لتنمية التطويري المعھد - 

3
، ص 2008، 2صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي، ا�دارة و ا1عمال، دار وائل للنشر، ا1ردن، ط -  

404.            

4
 - Marilyn M. Helms, Encyclopedia of Management, Thomson Gale, United States of America, 5th édition, 

2006, p 614.     
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   : للمؤسسات على التصميم التنظيمييالبيئعدم التأكد ير حالة  الشكل التالي تأثيبرز 

  تأثير حالة عدم التأكد على التصميم التنظيمي:  20 شكل رقم

  

صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي، ا�دارة و ا1عمال، دار وائل : المصدر

     .   404، ص 2008، 2للنشر، ا1ردن، ط

ھياكل ( ة مرنةكل تنظيمياھيب تصفتالتميز المؤسسة المندفعة نحوالشكل السابق أن يتضح لنا من خDل 

تتسم  بحيث، في ظل ' مركزية إدارة العمليات  امكانية احداث التغييرتيحت و 1، على التكيفةقادر) أفقية

  2 :الھياكل بما يليھذه 

  تأكيد منخفض على التخصص و المعيارية؛ -1

  ر في ا1نشطة الفردية من خDل التفاعل مع اFخرين؛ إعادة النظر باستمرا-2

  توزيع المعرفة و الكفاءة بالتساوي بين جميع المستويات في المؤسسة؛ -3

                                                           

1
  . 521منظور كلي، مرجع سابق، ص :  شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة ا1عمال- 

2
 عادل حرحوش صالح المفرجي، ا'ستراتيجيات التنظيمية و ا�دارية لتأھيل المنظمات ا�قتصادية العربية، مجلة العلوم الغقتصادية و علوم - 

  .35، ص 2001، 01التسيير، سطيف، العدد 
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   .فقي بين المشاركين و ا'ستشارة بد' من ا1وامروجود مستويات عالية من التعامل ا1 -4

بالشكل الذي كلھا التنظيمية و تغييرھا إعادة تصميم ھيامؤسسات اليوم اليتوجب على أنه خDصة القول 

ذلك أن الھياكل الجامدة تكون سببا في ، ا'ستراتيجيةقادرة على مسايرة مختلف التغيرات مرنة و  يجعلھا

  1: الحا'ت التاليةمع التحو'ت البيئية و التأقلم ةمجارا غير القادرة علىالمؤسسات معظم  القضاء على

باح، و قصور الھياكل التنظيمية على مواكبة ا'ستراتيجيات الجديدة  النمو في المبيعات و ا1ر-1

  المفروضة من التغيرات البيئية؛ 

 الھيكل التنظيمي الحالي يشكل عبء أمام تمكين العاملين من المشاركة في اتخاذ القرارات، بسبب -2

  معاصرة؛تركيزه على المركزية و البيروقراطية و عدم انسجامه مع ا1نماط ا'دارية ال

 التوسع في النشاط با'نتقال من ا�طار المحلي إلى ا�طار العالمي، و ما يصاحب ذلك من ضرورة -3

  .   تبني ھياكل تنظيمية أكثر مرونة مDئمة للبيئات غير المستقرة

من خDل و تعد استراتيجية التمكين عامD مھما ضمن جھود المؤسسة في بناء ميزة تنافسية مستدامة، 

ھيكل تنظيمي صحي يتسم بالمرونة الDزمة 'ستيعاب مختلف متطلبات ا'ستدامة، مع بناء تمام با'ھ

التأكيد على أنماط استخدام السلطة و ا1من الوظيفي للعاملين و غيرھا من ا1بعاد ا1خرى ذات ا1ثر 

 ، مثD 2 "كفرق العمل لھا كيانھا المستقلوحدات تنظيمية " ايجاد و البحث عن  ،البالغ على ا1داء الكلي

 إذ تستطيع من 3و بيئتھا، كا�دارة البيئية مثD تقوم كحلقات وصل بين المؤسسةو خلق إدارات جديدة  

خDلھا رسم صورة اجتماعية و بيئية ايجابية لھا تعبر عن حقيقة العمل فيھا، بحيث ' تكرس أغلب 

رجة ا1ولى بتعزيز البناء ا'جتماعي و ا1خDقي لھا الجھود لزيادة عدد المستھلكين لمنتجاتھا بل تھتم بالد

   . من ا'ستجابة لمتطلبات أصحاب المصالحھابما يمكن

  

  

  
                                                           

1
  .318، ص 2010، 1مدخل تحليلي للمفاھيم و العDقات، دار وائل، ا1ردن، ط: اھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح، التطوير التنظيمي ط- 

2
 زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين و إقتصاديات الثقة في منظمات أعمال ا1لفية الثالثة، دار اليازوري، عمان، ا1ردن، - 

  .32ص ، 2009

3
، مرجع سابق، )ا1عمال و المجتمع(  طاھر محسن منصور الغالبي، صالح مھدي محسن العامري، المسؤولية ا'جتماعية و أخDقيات العمال- 

  .315 -313ص ص 
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  المرونة التنظيمية  كتحدي جديد  دارة الموارد البشرية : الفرع الثالث

ى وقدرة عل أكثر مرونة تكونأن  المؤسسات علىالمختلفة  يريالتغاتجاھات   كل من العولمة وفرضت

التنوع، و ھذا ما يستوجب على  احتضان على الصعيد العالمي و قادرة على العمل تصبحالتكيف، حتى 

العمل من خDل مجموعات مختلفة  للمھارات واستراتيجيات أوسع أكثر وتطوير مرونة القادة والعاملين

 من نتھا التنظيميةمروتطوير عن  بحثال في إطارذلك و  1،السوق وكذلك في من ا1فراد في مكان العمل

  .العمل المرن وقت: العمل مثلبيئة ر ترتيبات مختلفة في يتوف خDل

 الجوانب تدعيممن خDل المؤسسة التنظيمية مرونة ب في ا'رتقاء امھم اتلعب إدارة الموارد البشرية دور

   2:التالية

               ء ا1حوال الماليةكالحاجة إلى تقليل عدد الموظفين بسبب سوالمفاجئة الحماية من التغيرات  -

  و ا'قتصادية؛

   ا'ستجابة للتغيرات في طرق العمل بما في ذلك ا'بتكارات التكنولوجية؛-

   ا'ستجابة للھياكل التنظيمية الجديدة؛-

  الخدمة أو تلبية احتياجات الزبون؛/ تحسين جودة السلعة-

  ؛يف مثDلتجابة للزبائن أو زيادة الوعي بالتكا تغيير الثقافة التنظيمية من خDل زيادة سرعة ا'س-

  .   ا'ستجابة لظروف العمل الخارجيةللمؤسسة من  تشجيع حركة دوران العمالة بما يسمح -

  

  

  

  

                                                           

1
 - Marilyn M. Helms, D.B.A, Encyclopedia of Management, 5th edition, Thomson Gale, United States of 

America, 2006, p 939.  

2
 .110 ، ص2007، 1بيتر ريلي، ترجمة خالد العامري، فن استخدام المرونة في العمل، دار الفاروق للنشر و التوزيع، مصر، ط -  
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  :يمكن تلخيص ا1نواع المختلفة لمرونة العمل في الجدول التالي

  أنواع المرونة في العمل : 05 جدول رقم

  ـــــــةأمثلـــ  التعريف و الھدف  النوع

 يتيح ھذا النوع توزيع العاملين من خDل -  وظيفية

  الحدود الوظيفية التقليدية

 تعدد المھارات و العمل الذي يجمع بين أكثر من -

  مھمة و مرونة المھام 

 العمالة المؤقتة و الموسمية و غير المنتظمة و عمالة -  العاملين  يسمح ھذا النوع بتغيير أعداد-  عددية

لتوظيف و العمالة محددة المدة و ا'ستعانة وكا'ت ا

  بمصادر عمالة خارجية 

 يمثل ھذا النوع تغييرا في ساعات العمل -  زمنية

  بطريقة منتظمة أو غير منتظمة

 العمل بنظام الدوام غير الكامل و ساعات عمل -

سنوية، ورديات عمل، ساعات عمل إضافية، خفض 

 جدول العمل ساعات العمل ا'ختياري، تحديد الموظف

بنفسه خاصة بداية و نھاية ساعات عمله و ترتيبات 

موعد لبدء عمليات أو إجراءات بساعة الصفر المرتبطة 

  بعينھا 

 يتضمن ھذا النوع العمل خارج مكان العمل -  مكانية

  المعتاد

 العمل المتنقل و العمل من المنزل باستخدام أجھزة -

ب الرئيسي كمبيوتر تتيح للموظفين ا'تصال بالمكت

  للمؤسسة 

 يسمح ھذا النوع بزيادة ا1جور أو خفضھا -  مالية

  تبعا 1داء المؤسسة

 المشاركة في المكاسب و ا1رباح و نظم دفع ا1جور -

  المختلفة و اتفاقات خفض ا1جور

        بيتر ريلي، ترجمة خالد العامري، فن استخدام المرونة في العمل، دار الفاروق للنشر : المصدر

 .66، ص 2007، 1و التوزيع، مصر، ط 

من خDل تدريب الموظفين على  في إدارة الموارد البشرية متواصلإلى جھد إداري مرونة العمل حتاج ت

 التقلبات التي في ظل التكيف مع متطلبات العمل المتغيرة عالية في مرونة تمنحھمّمھارات متعددة 

 جوانب السلبية التي يمكن أن ترافق المرونة العالية في العمل مع مراعاة بعض ال1،اليومتشھدھا ا1سواق 

   .المحتملةالضغط وا�رھاق، و الجدول التالي يلخص أھم الحلول و المخاطر  في ذلك ارتفاعبما 

                                                           

1
    .218 ، ص2009، القاھرة، المنظمة العربية للتنمية ا�داريةمفھوم إداري معاصر، : ، التمكينيحيى سليم ملحم - 
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  الحلول و المخاطر المرتبطة باستخدام ترتيبات العمل المرنة: 06 جدول رقم

  خاطر الممكنةالم  الحل الممكن  دوافع استخدام نظام المرونة

  

  

   خفض التكاليف

   ا'ستعانة بمصادر خارجية-

   أنماط ساعات العمل المتغيرة-

  عمالة الوكا'ت/  العمالة المؤقتة -

   العمل عن بعد-

   مراقبة العقود-

   إدارة معقدة-

   التزام مشكوك فيه-

   تواصل غير ثابت-

  

  تحسين الجودة

   ا'ستعانة بمصادر خارجية-

  العمل المتغيرة أنماط ساعات -

   العمل بنظام الوظائف المتداخلة-

   فقد السيطرة-

   إدارة معقدة-

   انعدام الخبرة ا1ساسية المطلوبة-

  

  زيادة ا'نتاجية

   تعدد المھارات-

   أنماط ساعات العمل المتغيرة-

  المھارات/  عدم توافر المعارف -

   إدارة معقدة-

  

  التأمين ضد التغييرات

  در خارجية ا'ستعانة بمصا-

/ عمالة الوكا'ت /  العمالة المؤقتة -

  المتعھدون

   تكاليف ا'نھاء المبكر للتعاقد-

   ارتفاع معدل دوران العمالة-

  

  تحقيق متطلبات العرض

   أنماط ساعات العمل المتغيرة-

   العمل عن بعد-

   العمالة المؤقتة-

   إدارة معقدة-

   إنتاجية غير محددة-

   و'ء مزعزع-

  .292، ص مرجع سابق بيتر ريلي، ترجمة خالد العامري، فن استخدام المرونة في العمل، :المصدر
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  المرونة ا ستراتيجية: الثالثالمطلب 

    ومراحلھاا ستراتيجيةتعريف المرونة : الفرع ا�ول

  تعريف المرونة ا ستراتيجية: أو)

 أجل اختبار أھمية المرونة ا�ستراتيجية تعتبر البيئة المتغير ا1ساسي في بحوث إدارة ا1داء، و من

و سريعة التغير التي يشار إليھا  البيئات المعقدة Bettis et Hittبالنسبة 1داء المؤسسات ناقش كل من 

   ة وفي ھذا النوع من البيئات من خDل الجمع بين القالوضع المثالي ينتج غالبا بالبيئات المضطربة، و 

إمكانية النجاح في ظل ظروف أو : "بحيث تعرف القوة ا�ستراتيجية على أنھا ،و ا'ستجابة ا�ستراتيجية

    1:، في حين تعرف ا'ستجابة ا�ستراتيجية على أنھا قدرة المؤسسة على"سيناريوھات مستقبلية مختلفة

   توقع التغير في بيئة ا1عمال؛-1

   بناء فكرة عامة لDستجابة لھذا التغير؛-2

  . وارد لتنفيذ ا'ستجابة للتغير إعادة تشكيل الم-3

لنجاح في البيئات و تعتبر سرعة ا'ستجابة من أھم مظاھر التكيف و تمثل في الغالب معيار ا

، ما يفرض على المؤسسات ضرورة التحرك السريع لضمان بقائھا و حصولھا على مكانة المضطربة

مظھر الثاني من مظاھر التكيف و يتضح بينما تمثل القدرة على التعامل مع تعقد البيئة ال 2في السوق،

و بذلك يمكن تعريف المرونة ا�ستراتيجية للمؤسسة  3للتنوع المطلوب،" Ashby "ذلك من خDل قانون

، وھو التوجه الذي دعا إليه "القدرة على التكيف السريع مع البيئة المضطربة و سريعة التغير" على أنھا 

 ,Teece با'ضافة إلى، )Hall,Lenglick,Wolf) 1999: لأمثا" حرب العصابات"العديد من رواد 

Pisano, Shuen  )1997 ( مفھوم القدرات الديناميكية للرد على الذين عرضواShumpeter فيما 

 ا1داء التنافسي، زيادة العوائد، و الھدم الخDق  التنافسي،ا'بتكار، السعر: يخص المنافسة القائمة على

                                                           

1
 - Mats Lindgren and Hans Bandhold, Scenario Planning: The link between future and strategy, Palgrave 

Macmillan, Second édition, 2009, p p 10-11.   

2
 - Ibid, p p 5-6.   

 والتي تھدف إلى مطابقة التعقيد الداخلي ، ا�ستراتيجية لنظام معينتإلى عدد السلوكيالتنوع المطلوب ل "Ashby"قانون يشير  -3

      .للمؤسسة مع تعقد بيئتھا الخارجية
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 على ذلك مثال و خير د ضمن مفھوم القدرات الديناميكيةدرج القدرة على التجدي تنوللكفاءات الموجودة، 

Chakravartyكما أكد قدرة مايكروسوفت على التكيف مع المنافسة المتغيرة من خDل تجديد قدراتھا،   

في نفس السياق على ضرورة تجديد ا'بتكارات من طرف قادة السوق، بھدف إنشاء شبكات جديدة من 

 تضمن تدفق منتجات جديدة إلى السوق من خDل إستراتيجية جديدة للمؤسسة يتقاسم مسؤولية الزبائن

 حين أكد على Hammel (1998)تنفيذھا كافة ا1فراد داخلھا، و ھو نفس المنطق الذي دعا إليه 

  .إستراتيجية ا'بتكار

 المقاربة ا'يكولوجية اتيجيةالخاصية ا�ستر المرونة و أعطتھا التي تناولتالفكرية  المقارباتبين من 

              تميزال على المؤسساتقدرة  أن ىا1ول المقاربة رىتبحيث  1الموارد، والمقاربة المبنية على

 خصت في حين، )المحدد المحيطي مقاربة( للتغيرات البيئية تھاإستجاب  وھاتكيف مرتبط بمدىستمرار ا'و 

التي تسمح بتعدد  الكفاءات من الموارد و العديد يجمع بين ّد معقدمور المرونة بوصفھا ةالثاني المقاربة

 فيما بينھا  التنسيقيتم خDل استعمال موارد مرنة منو ذلك  ،المتاحة للمؤسسة الخيارات ا�ستراتيجية

مثيرة لDھتمام   و تعتبر وجھة النظر ھذه2،لبيئة التنافسية المقتضيات تستجيب أنشطة بديلة إنشاء بھدف

من مصدر واحد  ' تتشكل المرونة على حقيقة أن ھا تتجاوز الرؤية قصيرة المدى كما أنھا تركز1ن

  .... )تقنية، بشرية، ( عدة عوامل  داخل المؤسسة بل تقوم على

تتطلب و التي  3،في المؤسسة التحولعملية  من خDل  يعبر على المرونة ا'ستراتيجيةمن جھة أخرى

إذ  ،محددة ومخطط لھا مسبقا نتائج جراءات الھادفة والمقصودة، بمعنى وجودوا� العديد من القرارات

  .الخارجية  ا1سواقويرتكز تميز ا1داء على كيفية تحديد أعمال المؤسسة بما يتماشى 

سرعة  مع البيئيةبالتغيرات دائم يبين الشكل أدناه أن التحول المقصود يجعل المؤسسة على اتصال 

من خDل و ذلك  ،الجيد للمؤسسة التموقعالتغير في نموذج ا1عمال لضمان إلى  يريش و، ا'ستجابة لھا

ر القصد أنه يجب على ييعني تغيبينما  ،سوقي مDئمضعھا في موقف و و لھاالخاطئة وجھة الر تغيي

                                                           

1
دراسة حالة ملبنة ا�يدوغ عنابة، رسالة ماجستير : راتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة جريبي السبتي، المرونة التنظيمية كمدخل است- 

  .79، ص 2007تخصص تسويق و إستراتيجية المؤسسة، جامعة باجي مختار، عنابة، 

2
 - Bruno Maggi, Critique de la notion de flexibilité, Revue française de gestion N° 162, 2006, p 40. 

3
 - Timothy G. Kotnour, TRANSFORMING ORGANIZATIONS: Stratégies and Methods, CRC – in- publication Data, 

2010, p45. 
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، 1ن ما تقدمه اليوم بشكل جيد ' لزبائنھا التكيف حتى يتسنى لھا تحقيق قيمة المؤسسة أن تستمر في

 .  في المستقبلا1فضلكون يأنه سبالضرورة عني ي

  تغيير نموذج أعمال المؤسسة بمرور الوقت :  21 شكل رقم

                                  

                  

            

  

 

 

 

 

 

 

Source: Timothy G. Kotnour, TRANSFORMING ORGANIZATIONS: Stratégies and 
Methods, CRC –in- publication Data, 2010, p45. 

  

التحول من إستراتيجية إلى أخرى المؤسسة على قدرة : "تعنيالمرونة ا�ستراتيجية خDصة القول أن 

إعادة النظر منھا تطلب ي و ھو ا1مر الذيذات ا1ھمية  1"بھدف التجاوب و التكيف مع التغيرات البيئية

 .افر ا�مكانات الDزمة لتحقيقھا تو في ظلستقبلية و محاولة تحديد أھداف مالحاليةفي ا1ھداف 

  

  

  

                                                           

1
دراسة ميدانية في شركات صناعة :  فايز جمعه النجار، فالح عبد القادر الحوري، جودة المعلومات و أثرھا في تحقيق المرونة ا'ستراتيجية-  

   .8، ص 2008، 02، العدد30ردنية، مجلة البحوث و الدراسات العلمية، جامعة تشرين، المجلد ا1دوية ا1

   على اتصال بالتغيرات -

  ا)ستجابة -

  الرشاقة-

 ما ھو التحول المطلوب لماذا تحتاج المؤسسة للتحول

نموذج ا�عمال 
مل ع= الحالي 

صحيح وفق اتجاه 
 صحيح

 حدث مثير 

نموذج ا�عمال 
عمل = المستقبلي 

 صحيح وفق اتجاه
  صحيح

ھادف، = التحول
مقصود، متناغم 

ر في يمع التغ
 نموذج ا�عمال

نموذج ا�عمال 
عمل = الحالي 

صحيح وفق اتجاه 
 صحيح

  عدم ا)تصال بالتغيرات -

  عدم ا)ستجابة-

  غياب الرشاقة-

  على اتصال بالتغيرات-

  ا)ستجابة-

رشاقة  ال-  

+ 
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   ا�ستراتيجية تھامرونالمؤسسة في تحقيق أھم القيود التي تحكم : 07 رقمالجدول 

  القيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــود   نوع المرونة

  

  

  

  إستراتيجية

  

  قوية؛ وقع ا'ستراتيجي بسرعة وفعاليةالتم توجيه  القدرة على-

  لتحركات المنافسين؛ السريعة ا'ستجابة  القدرة على-

  السريع في احتياجات الزبائن؛ للتغير السريعة ا'ستجابة  القدرة على-

  التنوع في بيئة ا1عمال؛  القدرة على ا'ستفادة من مزايا-

عبر جميع  ا'ستثمارات لبناء الموارد وتباد  فعالية الممارسات المتبعة في-
  التجارية؛  ا1نشطة

بسرعة و بأقل التكاليف وفقا  الموارد ا�ستراتيجية إعادة توزيع  القدرة على-
  البيئية؛ للتغيرات

  .للمؤسسة في استخدامات بديلة  إمكانية استعمال الموارد ا�ستراتيجية-

  

Source: Yonggui Wang and Richard Li-Hua, Marketing Competences and Strategic Flexibility 
in China, PALGRAVE MACMILLAN, United States, 2007, p 111.    

  مراحل المرونة ا)ستراتيجية: ثانيا

  1: ھيأساسية المرونة ا�ستراتيجية في أربعة مراحل لخص تت

ات المحتملة من خDل التصور و وضع العوامل الدافعة للتغيير يتم في ھذه المرحلة تحديد: التوقع -1

  السيناريوھات المستقبلية؛ مجموعة من تطوير

تطوير إستراتيجيات مستقبلية مثلى و تحديد العناصر ا1ساسية و المحتملة لھذه  تتمثل في:  الصياغة-2

  ا�ستراتيجيات؛

عناصر  الاختيار و ،ا�ستراتيجية ا1ساسية  الDزمة لتنفيذالموارد الحصول علىبمعنى  : التجميع-3

  ستراتيجيات المحتملة؛ ا'لوضع  الDزمة

                                                           

1
 - Michael Raynor, Strategic Flexibility, A Deloitte Research Monograph, p3, 13/01/2012, Article sur le site 

électronique: www.leighbureau.com/speakers/MRaynor/essays/StrategicFlexibility.pdf   
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أو التخلي الثانوية ة و تطبيق الخيارات يالبيئالتغيرات ا�ستراتيجية ا1ساسية مع رصد  تنفيذ:  التشغيل-4

 :  ، و الشكل التالي يلخص ھذه المراحل على النحو التاليحسب الحاجةممارستھا  عن

  جيةمراحل المرونة ا�ستراتي: 22شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

Source : Michael Raynor, Strategic Flexibility, A Deloitte Research Monograph, p3, 
13/01/2012, Article sur le site électronique : 
www.leighbureau.com/speakers/MRaynor/essays/Strategic Flexibility.pdf   

  أسس ا ستراتيجية المرنة : الفرع الثاني

  التنويع: و)أ

اديات اقتص أصبحت المؤسسات التي تعتمد علىو تعدد حاجات الزبائن الشديدة  المنافسة تحت وطأة

و ھو ا'تجاه الذي وضعھا ،  و عدم المرونة في ا'ستجابة لتغيرات السوقالحجم تواجه مشكDت التنوع

ء وضع البيض في سلة جرا"في موقف حرج خاصة و أنھا أصبحت تتعرض لدرجة عالية من المخاطرة 

) التقييس(ا'نتقال من اقتصاديات الحجم ب تنويعالاستراتيجيات  تبني إلىذلك دفعھا  إذ 1،"المنتج الواحد

طرح منتجات جديدة صديقة للبيئة تراعي من  التفكير الجدي في و )عيالتنو(الى اقتصاديات النطاق 
                                                           

1
، ص 2006، 1نجم عبود نجم، أخDقيات ا�دارة و مسؤولية ا1عمال في شركات ا1عمال، دار الوراق للنشر و التوزيع، عمان، ا1ردن، ط -  

281.   

  عــالتوق

   تطوير سيناريوھات-

   تحديد دوافع التغيير-

   تحديد التطورات المستقبلية المحتملة -

   الصياغة

لكل  ا1مثل  وضع ا�ستراتيجية-

  سيناريو

 لتحديد المثلى ا'ستراتيجيات  مقارنة-

  ا1ساسية و المحتملة العناصر

   التجميع

 الDزمة لتنفيذ القدرات  اكتساب-

  ا�ستراتيجية ا1ساسية

لوضع   اختيار القدرات الDزمة-

  المحتملة ا'ستراتيجيات

  التشغيل

  تنفيذ ا�ستراتيجية ا1ساسية -

  رصد البيئة -

التخلي عنھا أو  الخيارات  تطبيق-

  سب الحاجة ح
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عوامل شأن داخلية شأنھا في ذلك ا�نتاج التكاليف ن ضم التكاليف المتعلقة بالموارد البيئيةدراج اخDلھا 

 .ا'نتاج ا1خرى

 نوع خلقو  ، و متطلبات السوقحاجات الزبائن التكيف مع تحقيق إلى التنويع تسعى المؤسسة من خDل

   1:التالية ا1سباب  بينالتوازنمن 

   بدرجة كبيرة؛في حالة تشبع سوق السلعة صعوبة زيادة المبيعات من المنتجات الحالية -1

  ورية في كمية الطلب على المنتجات؛نتيجة التغيرات الدإستغDل الطاقات ا�نتاجية العاطلة  -2

و الوصول إلى مستويات تشكيل مجموعة واسعة من المنتجات لمقابلة الحاجات المتغيرة للمستھلك  -3

  جديدة من الطلب؛

 من خDل توزيع المخاطر المحتملة د من السلع ا�عتماد على نوع واح المترتبة عنا1ضرارتقليل  -4

  على ا1صناف الرائجة؛ 

   .ا�ستفادة من مخلفات العملية ا�نتاجية في إنتاج سلع أخرى -5

 لشرطين يخضعھذه المقاربة  على الرغم من أھمية إستراتيجة التنويع بالنسبة للمؤسسات إ' أن اختيار

    2:أساسيين ھما

بمدى أساسا   ذلكويرتبط ا1ساسيالذي تمارس فيه المؤسسة نشاطھا راتيجي ا'ست القطاع  جاذبية-1

  ؛المنافسة و قواعدالنشاط نضج 

، وأيضا من منافسيھا الرئيسيين خصائص مع نشاطھا الرئيسي في التنافسي للمؤسسة المركزمقارنة  -2

   .مھاراتھاقوة  حيث

 لتنفيذ ما يكفي من الموارد ا لديھ وتنويعالفي  ية حقيقمنفعة لمؤسسةلما إذا كانت في نان المؤشراھذ يحدد

مع  طDقن لQ ا'ستراتيجيالمركز  علىبا'عتماد التنويع أنواعيوضح ، و الشكل أدناه ھذه ا�ستراتيجية

   . ا1صليو جاذبية القطاع ا�ستراتيجي للمؤسسة  التنافسيالمركز شارة الىا'

 

                                                           

1
  . 158-157، ص ص 2000، عمان، 1 أحمد شاكر العسكري، دراسات تسويقية متخصصة، دار زھران للنشر و التوزيع، ط- 

2
 - Jouy -en-Josas, Strategor, Dunod, Paris, 4eme édition, 2001, p 213. 



    الفصل الالفصل الالفصل الالفصل الثانيثانيثانيثاني                                                                                          علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات 

 90 

 ا1نواع ا1ربعة للتنويع: 23 شكل رقم

  

  

  

  

  

 

Source : Jouy -en-Josas, Strategor, Dunod, Paris, 4eme édition, 2001, p 213.     

  ا)ستثمار  تنويع-1

قطاع وقع الجيد لھا في مبسب الت الرئيسي نشاطھا  منا نقديافائضتحقق  المؤسسات التي يشير إلى

 مقدارعلى  أساسيبشكل  في ھذه الحالة ا'ستثمار تنويع يعتمد و ة نمو مرتفعتمعد'يمتاز بإستراتيجي 

بمعنى أن المؤسسة يمكنھا ا�ستثمار في كل نشاط جديد يحقق  ، مبلغ ا�ستثمار منبد' المالية الفوائض

  .لھا مردودية عالية بالمقارنة مع المردودية الحدية لرأس مالھا المستثمر في النشاط ا1ساسي

  إعادة ا)نتشار تنويع -2

في ھذه الحالة يحل التنويع محل النمو و ،  على وجه التحديدصناعيةذات طبيعة قاعدته ا�قتصادية تعتبر

 من أجل مواجھة وضع إستراتيجي يتميز بموقف تنافسي قوي في قطاع الضعيف للنشاط ا1ساسي

   .إستراتيجي متدھور

  البقاءتنويع  -3

تكيف المؤسسة   فترة، حيث تكون لحركة إعادة ا'نتشاره مشابون تنويع البقاءيك الحا'تفي العديد من 

اللعبة التنافسية التي تعاني من تموضع سئ في ة يستجيب تنويع البقاء لحاجة المؤسس، و قصيرة جدا

ا مستوى الموارد المتاحة لھذ انخفاض، مع ا1خذ بعين ا�عتبار إيجاد ميدان نشاط يسمح لھا بالبقاء بھدف

 ينبغيكما  ستحدث، التي التغييرإمكانيات الذي سيخفض، النشاط الجديد  ، حجمالنوع من المؤسسات

   . بالكاملو استغDلھا من الخبرات افر الجھودظت

  

  
 تنويع ا�ستثمار

 
 تنويع إعادة ا�نتشار

 قوي

 ضعيف

 متوســط ضعيف قوي

 تنويع

 الرفاھية

 تنويع 

 البقاء

راتيجي لQنطDقالمركز التنافسي على القطاع ا�ست  

جاذبية القطاع 
ا�ستراتيجي 
 لQنطDق
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  الرفاھيةتنويع  -4

 بالنسبة إلىو صعب التحسين  وسط متمركز تحتليستھدف ھذا النوع من التنويع المؤسسات التي 

عن لصالحھا إلى قلب المنافسة  تكميليالنشاط ال من خDل المؤسسة تسعى  حيث1،ن الرئيسييھامنافسي

 يشير الى فإن تنويع الرفاھية غالبا ما ولذلك ،ا1ساسية لقطاع النشاططريق المتغيرات ا�ستراتيجية 

   .يزياستراتيجية التم

   ا)بتكار: ثانيا

 من خDل إليھاينظر  و بشكل عام ،مبتكرةال تالمؤسسا في تنافسية ميزة ا�ستراتيجية  المرونةتعتبر

زيادة نادرا ما يDحظ  و، تحركاتھا ا'ستراتيجية تغيير التي تدفعھا إلى القضاياتجاه موقف المؤسسة 

   2.تعلق ا1مر بالمنتجات أو العمليات سواء بتكار'في ا  أعلىمستويات دون تحقيقمن  مرونةدرجة ال

تكون المراھنة  حيثفي حالة عدم التأكد خاصة  المرونة تحقيق   فيامھم ادور تلعب المنتجات المبتكرة

بالتفاعل مع الخيارات  لمختلفمختلفة والسماح  مجا'ت من ا'ستثمار في على منتج واحد أكثر خطورة

إلى  العملية ھذهوغالبا ما تشير، جاذبيتھا التي أثبتت نشرالمنتجات لتحديد إمكانية التوسع في لسوقا

 مدى جاذبية و تقييم 'ختبار مميزة كمنطقة الوطنية السوق ات اليابانية التي تعتمد على استخدامالمؤسس

يا ابين القضمن  و ،أي منتج جديد في ا1سواق ا1خرى قبل اطDق منتجاتھا المبتكرة مختلف

 La différenciation "التمييزالمتأخرب"التي تستحق التطرق إليھا ما يسمى ا1خرى ا'ستراتيجية 

retardée   استيعاب فيمن جھة، و يساھم 1نه يحقق ھدف ا'بتكار في تجزئة ا'ستثمارات و المخاطر 

في  في عرض منتجات نھائية مختلفة والتوحيد التنويع التعقيد المDزم للمرونة من خDل التوفيق بين

  3.أخرى من جھة إنتاجھاالوسيطة التي تدخل في  المكونات

 ،المنتجات الخضراءأصبح التوجه العام للمستھلك الرشيد ينساق نحو ات البيئية الحديثة في ظل ا'بتكار

 و مراعاة التطورات بتكاراتھامعالجة مختلف التأثيرات السلبية 'نحو اليوم المؤسسات ب يدفعو ھو ما 

تفرض  كنولوجية واعية للنوعية فيما يتجاوز منطق التحسينات التيةإستراتيجيات ابتكارمن خDل البيئية 

                                                           

1
 - Jouy -en-Josas, Op,Cit, p p 214-216.  

2
-Gianluca Colombo, Pilotage Strategique Des Organisations Innovantes, 18 ème Conférence de l'Association 

Internationale de Management Stratégique, Grenoble, Montréal, 6- 9 juin 2007, p3.  

3
 - Christophe Everaere, Management de la Flexibilité, Economica, Paris, 1997, p 24.  
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 نماطنوعين من ا1و يمكن التمييز بين  1، غالب ا1حيان إنشاء تحالفات و شبكات بين المؤسساتفي

  2.حسب طبيعتھا التكنولوجية أو التنظيمية ةبيئيال بتكاريةا'

مح البيئي بين كل التقنيات، العمليات والمنتجات التي تس ا'بتكار يجمع:  ا)بتكار البيئي التكنولوجي-1

و يمكن أن . والطاقة الطبيعية، المواد الخام الضوضاء، التلوث، استخدام الموارد: بالحد أو التقليل من

التحسين التكنولوجي  أو منتجات جديدة خلق يتوافق مع يكون ا'بتكار البيئي في شكل منتجات، و ھو ما

بصفة عامة، كما  حالة البيئة ينتحس في أو غير مباشر يساھم بشكل مباشر ا1مر الذي للمنتجات الحالية

  .إنتاج جديدة عمليات أو إنشاء عمليات ا�نتاج التحسينات التقنية على يمكن أن تترجمه

 الصيغة أو: " على أنهRennings Kemp et (2005)استنادا إلى كل من يعرف ا'بتكار البيئي و 

غير  بشكل مباشر أو معنيين، و يساھمالمديرين ال جديد من جانب الذي ينظر إليه على أنه النھج الفريد

   ."  ا'جتماعية والجوانب ا'يكولوجية على نطاق واسع البيئة ليشمل حالة في تحسين مباشر

  : ا)بتكار البيئي التنظيمي-2

العمل،        إعادة تنظيم  على ضرورةKempللمشاكل البيئية يؤكد  الحلول التكنولوجية من أجل البحث عن

تغيير ھيكل  وفي إلى تأثير إدماج طلبات أصحاب المصلحة في صياغة ا�ستراتيجية Sharma كما يشير

 في وضع طرق للتفكير اعتماد ينطوي على التنظيمية، و ھو ا1مر الذي المؤسسة وعملياتھا

  . في المؤسسة جديدة للتعاون نماذج استراتيجيات جديدة تتطلب

شكل " :  أنهى عل Ayerbe,Damanpour, Evan كل منأعمال استنادا إلىيعرف ا'بتكار التنظيمي و 

�دارة  القرار أو التنظيم يتضمن تحديد أدوار جديدة، قواعد أو إجراءات جديدة لصنع جديد من أشكال

ممارسة التسيير في المنظمات، والتي تساھم بشكل مباشر  ا'تصا'ت أو الموارد البشرية، نمط جديد من

     .3"ا'يكولوجيةو ا'جتماعية  البيئة بما في ذلك الجوانب حالة في تحسين غير مباشر أو

                                                           

1
نحو مستقبل أكثر حكمة، مركز : واغنر، ترجمة صباح صديق الدملوجي، ا'ستشراف و ا'بتكار و ا'ستراتيجية. سينثيا ج  -  

  .  434، ص 2009، 1حدة العربية، بيروت، طدراسات الو

2
 -Annelise Mathieu, Jean-Louis Chandon, Le Développement Durable en actions : approche par l’éco 

innovation, 19 ème Conférence de l'AIMS Conférence de l'Association Internationale de Management 

Stratégique, Luxembourg, 1 - 4 juin 2010, p11. 

3
 - Ibid, p p12-13. 
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للتنمية المستدامة،      المناھج المختلفة في البيئي ا'بتكار تدعو العديد من الدراسات اليوم بالتركيز على

Azzone et Bertelèو في ھذا الصدد اقترح كل من ا�ستراتيجية  ا'ستجابات  تصنيف (1994)  

  .البيئية المعتمدة، وأنواعھا عدد ا'بتكارات: عدين أساسيين ھماللمؤسسات في ب

يشتمل السيناريو : البيئي ا'بتكار  اعتمادنوعين من سيناريوھات بين Azzone et Nociو يميز كل من 

إدراج القضايا المستدامة في المؤسسة، في حين يشتمل السيناريو الثاني على  ا1ول على انخفاض درجة

مع ا1خذ بعين ا'عتبار الطبيعة ھذا البيئية،  ا'بتكارات اقية متكاملة تنتج عن عدد كبير منمقاربة استب

قدرة المؤسسة على تحديد فرص  من خDل ھذا ا'ختDف ويفسر. للسيناريوھينالتكنولوجية أو التنظيمية 

   .التنظيمي لھا و ا�طار بمتغيرات التنمية المستدامة التنمية المرتبطة

  ت المرنةالتكنولوجيا: ثالثا

نذكر  مستوياتعدة في  تؤثرلمؤسسات و بالنسبة ل النجاح الحرجة أھم عوامل تعتبر التكنولوجيا من

  1:منھا

 سوق يدعمھا/  منتج: جازوأمن خDل تشكيل  العرض الجديدب المرتبط المستوى الخارجي للمؤسسة -1

  ا'بتكار؛ 

  ختفاء بعض المنافسين و ظھور البعض اFخر؛من خDل ا: المنافسين  مستوى التغيرات في-2

في الرائدة  المؤسساتتتحكم فيھا من خDل خلق قطاعات جديدة  :ا�ستراتيجية مستوى القطاعات -3

  . المجال التكنولوجي

  علىتحافظ حتىبشكل مستمر  ة التكنولوجياتالتغير مع تكيفأن ت  اليومالمؤسساتيجب على و عليه 

إلى تھيئة يؤدي ا'نتشار السريع للتكنولوجيا ف، البقاء في دائرة المنافسة من أجل التكنولوجية قدراتھا

البحث  إلى ا'ستثمار في المؤسسةوزيادة حاجة  جديدة أو عمليات اتية لخلق منتجاتوالظروف الم

 :نتيجة بعض العوامل نذكر منھا التنافسي موقعھاتھديد تفادي و  درجة مرونتھا زيادة من أجلوالتطوير

  .ظھور منافسين جدد ،تنافسيةالمزايا بعض ال منتجات، خسارةال تقادم خطر

  1سباب تتعلقالنمو الداخلي من خDل داريأن  التجديد المستمر ھذال ' يمكن في كثير من الحا'ت

  لQعDمالجديدةتكنولوجيات الوأالتكنولوجيا الحيوية  تستعمل خاصة في القطاعات التي الموارد والوقتب

                                                           

1
 - Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, Eyrolles Éditions d'organisation, Troisième édition, Paris, 2008, p p 

304 -305. 
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التي  التكنولوجية على مزاياھاللمحافظة  المؤسسة وحاجتھا ھذا القيد بطبيعة أنشطة يرتبط و،  ا'تصالو

 الخارجي يعتبر النمو الصددفي ھذا  ، وجديدةالتكنولوجيات المع ظھور جنبا إلى جنب يجب أن تتطور

 1،ھائأداتحسين  و ةمنافسال اللحاق بركب في ھاساعدم و للمؤسسة الكفاءات ا1ساسية لتجديد أنجع وسيلة

       .التكنولوجي اتقدمھ كن من الحفاظ علىمالتي لم تت المؤسسات  تھميشھايمكن العجلة التنموية و أن سيما

 مرونةفي  المنتج وانخفاض مرونةفي  زيادة عادة تولد مرنةال و الشئ المDحظ أن التكنولوجيات

تؤدي بحيث  ،)العمليات( تبعا لطبيعة ھذه ا1خيرةاتيالعمل مرونة فيھا تأثير ختلفي  في حين،المدخDت

       العملية مرونةال زيادةإلى في بعض الحا'ت  مرنةال بالتجھيزات جامدةال التجھيزات  استبدالعملية

القابلة  اF'ت مع ادخال بحدة التصنيع مرونة خطوطزيد تمثD في مجال السيارات  ،و العكس صحيح

مما أكثر  الجمود المزيد من خطوط التجميعل مرنةال ا1تمتةتخلق  على العكس ، ووالروبوتات للبرمجة

أھمية و تعطي  سوقبالدائم   على اتصالالمؤسسات المبتكرة تكونو .2العمليات اليدوية تشتمل عليه

 المھتمة المؤسسات تسعى بينما ، ا1خرىأبعاد المرونة أقل إلىأھمية  توليفي حين المنتج  مرونةلكبيرة 

ا1ساليب المستخدمة  ومرونة الحجم مرونة لكسب المزيد من التسليمآجال و موثوقية  جودة الخدمةب

   .مرونة المنتج يكون ذلك على حساب ربماو

  تأثيرات التكنولوجيات المرنة على المرونة: 24 شكل رقم

  

  

  

 

 

 

 

 

 

Source  : Jean-Claude Tarondeau, la flexibilité dans les entreprises, Op, CIT, p 60. 

                                                           

1
 - Olivier Meier, Guillaume Schier, Fusions Acquisitions : Stratégie – Finance – Management, 3e édition, 

Dunod, Paris, 2009, P28. 

2
 - Jean-Claude Tarondeau, la flexibilité dans les entreprises, Op, Cit, p  p 60-61.  

 
ر الم.حظـا�ث  أنواع المرونة  خاصية المتغير 

 المنتج

 العملية

 المدخ.ت

  التنوع-

  ا ح.ل-

يري التغ-  

  الحجم-

  الطرق-

ص التخصي-  
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   المرنا نتاجإستراتيجية : الفرع الثالث

المرن   ا�نتاجو اتجھت ا1نظار نحوتراجعت أھمية ا�نتاج الواسع في ظل التقلبات المفاجئة للسوق 

Dل منتقاس  المؤسسةإذ أصبحت كفاءة لتغير في رغبات المستھلكين، ى الإستجابة لDمع ھا تكيفخ 

الذي التحول و ھو  ، بأكبر سرعة ممكنةتسليمالو نتاج ا� على تھاقدرو  1،ئنتقلبات السوق والزبا

 ا1مرالحاسم في باعتبارهالبشري العنصرعلى خاصة بالتركيز مرونة في عوامل ا�نتاج يستوجب 

  . نجاحھاو  تحريك مختلف العمليات ا�نتاجية 

فض تكلفة ا�نتاج و تسھيله و تعظيم فلسفة إدارية تستھدف خ"  : على أنها�نتاج المرنيمكن تعريف 

 المؤسسةحيث يمكن تصميم عمليات إنتاجية تترجم مرونة ب ،2"فادة من الطاقات ا�نتاجية المتاحةستا�

ا'نتقال السريع من منتج Fخر دون خسارة الوقت، بفضل طرق محددة تسھل عملية التغير السريع في 

   4:فيما يلي المرن ا�نتاج مبادئ تتلخصو  3، )نةالورشات المر(للوسائل و إنشاء خDيا خاصة 

 ،  إلى مستوى الصفرالتصنيعية العيوب تدنية  على العمل المتواصل خDل من الجودة تحسين -1

  السريع عن أسبابھا؛ والكشف

  .ومشاركة المعلومات ا�نتاجية زيادة النفقات، تقليص ،المستمر التطوير -3

  ؛الواسع ا�نتاج عوض الطلب حسب ا�نتاج بالتركيز على م الدفعبدل نظاالسحب  نظاماعتماد  -4

  ؛ا'نتاجية الكفاءة مع المحافظة على مختلفة منتجات إنتاج قابلية -5

  .والمخاطر التكاليف في معلومات المشاركة خDل من عليھا والحفاظ الموردين مع متينة اتعDقبناء  -6

    ة الحالي الديناميكيةعاوضلR تمثل استجابة استراتيجية ا�نتاج أن مرونة الباحثينالعديد من  اعتبرلقد 

 الدراسات التجريبية بالعديد من ، و كان ذلك مدعوماالسوق في ةؤثرالمو لدرجات ا'ضطراب العالية 

 ارتباط يةكيف أخرى ساتاكما بينت در  ،Swamidass et Newell (1987) مثل ما وضحه كل من

                                                           

1
  .  196مفھوم إداري معاصر، مرجع سابق، ص: ، التمكينيحيى سليم ملحم - 

2
        .306مھارات التفكير ا+ستراتيجي، مرجع سابق، ص : أحمد سيد مصطفى، تحديات العولمة و ا+دارة ا+ستراتيجية - 

3
 - Tayeb louafa, francis-Iuc perret, créativité et innovation : l’intelligence collective au service du management 

de projet, première édition, 2008, p 90.  

4
، مداخلة تم ا+طDع عليھا 4 -3 ص  ص، مداخلة معروضة في المنتدى العربي +دارة الموارد البشرية،المرن التصنيع دليل ،عبدالعزيز بسام -  

  : على الموقع ا+لكتروني التالي20/08/2011: بتاريخ

http://www.hrdiscussion.com/hr42570.html   
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 الضوء ا1عمال ھذهو سلطت  ، الحد منھايةوكيفالتغيرات الخارجية  مع ا�نتاج نةا1شكال المختلفة لمرو

التي  المرونة أشكال تحديدل ا�نتاج المرن ا�نتاج وأشكال بين متطلباتالعDقة  التحقيق في على ضرورة

 يصدالت فيالخارجية  المرونةأھمية  ىعلمن جھة أخرى  أكدتكما  1،المتطلبات الداخلية تقابل

     .ةخارجيال اتضطرابDل

  قدم نموذجاوسلسلة القيمة،  من مرونة جزء ' يتجزأ ا�نتاج مرونةأن من جھة أخرى  Zhang بين   

و التي  للمؤسسةا�نتاجية  مرونةالتدعم   المرنا�نتاج ةكفاء أنعلى  فيه يؤكد 2003 سنةھا لقياس نظريا

    2 :ذلكو الشكل التالي يوضح  رضا الزبائن بدورھا عززت

   ا�نتاجمرونة  قياس: 25 شكل رقم

 

Source : Tullio Tolio, Design of Flexible Production Systems : Methodologies and Tools, Springer-Verlag Berlin 

Heidelberg, 2009, p 45.      

  

  

  

  

  

                                                           

1
 - Tullio Tolio, Design of Flexible Production Systems : Methodologies and Tools, Springer-Verlag Berlin 

Heidelberg, 2009, p 42. 

2
 - Ibid, p 45. 

 مرونة الحجم

رونة المزيجم  

ئنارضــــــا الزب  
مرونة المواد - مرونة اT)ت  -  

  مرونة التوجيه-  مرونة العمل   -

 

 ا نتاج المرنكفاءة 

 ا نتاج المرن أشكال
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      آ'تمن خDل للزبائنتلفة المخحاجات ال مع ةسرعبتكيف ي اإنتاجي انظم ا�نتاج المرنة أسلوبتجسد 

    1:بما يلي  نظم ا�نتاج المرنةتمتازو  ،تتحكم بھا الحاسبات اFلية و أجھزة أوتوماتيكية

أخطاء فنية تؤثر سلبا على إرتكاب الطلب دون و خصائص  في حجم الدائمللتغير السريعة  ا'ستجابة -1

  الجودة؛ 

عداد وقت الضائع في التحول من إنتاج صنف Fخر و في إ توفير ال عن طريق تكلفة ا�نتاجتخفيض -2

  . اFلة �نتاج المنتج الجديد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
  .141 - 140مھارات التفكير ا+ستراتيجي، مرجع سابق، ص ص : عولمة و ا+دارة ا+ستراتيجيةأحمد سيد مصطفى، تحديات ال - 
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  أدوات ا ستراتيجية المرنة: المبحث الثاني

 ترتبط في تطوير مرونتھا ا'ستراتيجيةعلى جملة من ا1دوات التي تساعدھا ا'قتصادية تعتمد المؤسسة 

العمل من أجل  مختلف المستجدات الخارجية رصدو  لمجريات بيئتھا التنافسيةبالمتابعة المستمرة أساسا 

 معلومات  من لھا ما تحتاجهيتيح متكاملمعلومات با'ستناد على نظام و ذلك  ،على التكيف السريع معھا

ة مع التركيز على وظيف اتخاذ قرارات سليمة في الوقت المناسب،من أجل  لعمليات التحليل المختلفةھامة 

مسايرة التقدم التكنولوجي في عرض منتجات تستجيب كما و نوعا كآلية مساعدة على البحث و التطوير 

   بناء عDقات تعاون خارجية مع مقاولين ذوي كفاءاتإلى جانب، لمقتضيات السوق و تفضيDت الزبائن

اصة عادة ما تكون  سيما و أن الموارد الختؤمن لھا سرعة التحرك بالمستوى المطلوبعالية  و خبرات

                  .كافة الحاجات و المتطلبات لتغطية غير كافية

  نظام المعلومات كأداة للمرونة ا ستراتيجية : المطلب ا�ول

  تعريف نظم المعلومات: الفرع ا�ول

مجموعة العناصر البشرية و اFلية الD زمة لجمع و تشغيل البيانات :" يعرف نظام المعلومات بأنه

 يمكننا تصور نظام فمن خDل ھذا التعريف 1،"لغرض تحويلھا إلى معلومات تساعد في اتخاذ القرارات

  لھذه العملية المحرك ا1ساسي العنصر البشري باعتباره من مكونة المعلومات على أنه توليفة متناسقة 

 سسة بالمعلومات الDزمةبھدف تزويد المؤ جةلفي المعاو البيانات و البرمجيات المستخدمة   و الحاسوب

  .'تخاذ القرار

  :منيتكون نظام المعلومات  أن القول انطDقا مما سبق يمكن

  المدخDت و تتمثل في البيانات؛ -

با'ستعانة جة البيانات للمعاو تشتمل على مختلف العمليات التي يؤديھا العنصر البشري المعالجة  -

 ؛بالحاسوب و البرمجيات

 .المترتبة عن معالجة البياناتلمعلومات االمخرجات و ھي  -

 

  

                                                           

  . 191 ، ص2009، 1نعيم إبراھيم الظاھر، إدارة المعرفة، عالم الكتب الحديث، عمان، ا1ردن، ط - 1
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  نموذج نظام المعلومات: 26 شكل رقم

 

عمان، دار الثقافة للنشر و التوزيع، ماھيتھا و مكوناتھا، : عماد الصباغ، نظم المعلومات: المصدر

  .21، ص 2000 ،1طا1ردن،

إتخاذ مية عالية في أھجدوى و حتى تكون ذات  المعلومات ي من الخصائص فمجموعةتوافر أن ت يجب

و الشكل التالي يلخص أھم ھذه  و ا1نشطة داخل المؤسسة إجراء العملياتالقرارات ا�ستراتيجية و 

 .الخصائص

   المعلومات جودة خصائص : 27 شكل رقم

  

دراسة ميدانية : تحقيق المرونة ا�ستراتيجيةجودة المعلومات و أثرھا في  فايز جمعة النجار،: المصدر

              .5ص ، مرجع سابقصناعة الدوية ا1ردنية، ت شركافي 
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 المذكورة بالخصائص المعلومات جودة لضمان الشروطجملة من المعلومات على  نظام يتوافر أن يجب

   1 :نلخصھا كالتاليأعDه 

  ؛يخدمھا التي ا1خرى المؤسسة وحدات ومع مكوناته في متماسكة وحدة النظام يمثل بحيث : التكامل -

 ؛التغيرات لمواجھة عليه الDزمة التعديDت إدخال معنى امكانيةب :والديناميكية المرونة -

  .وتكلفتھا المعلومة دقة بين كالتوازن تحقيقھا، المطلوب المختلفة ا1ھداف بين :التوازن -

  

 ختلفم معرفة ولبيئتھا  مستمرة متابعةذلك  منھا يتطلب التنافسية تھاقدر على لمؤسسةاحتى تحافظ 

        ومعالجتھا المعلومات لجمع الممكنة الوسائل جميع بإستعمال وذلك الحادثة، والتغيرات التطورات

 التي تجعل المؤسسة مواكبة الDزمة ا�ستراتيجية أو التصحيحية القرارات اتخاذ و استعمالھا في

   . المرونة التغييرولمستجدات ا1عمال و

 وماتأنواع نظم المعل: الفرع الثاني

  2 :المستويات التنظيمية التي تخدمھا إلىيمكن تقسيم نظم المعلومات حسب 

 المؤسسة أنشطةمراقبة مختلف في على مستوى العمليات ھذه النظم تعمل  :نظم المستوى التشغيلي -1

   ؛ترتبط بالمعلومات المتعلقة بھذه الوظائفو  من تسويق، إنتاج، موارد بشرية، و محاسبة و مالية،

 اتخاذ مراجعةومن أجل مراقبة الوسطى تمارس على مستوى ا�دارة  :نظم المستوى التكتيكي -2

 من خDل تقديم ملخص روتيني يھدف إلى السرعة في إنجاز التقارير؛ ات شبه المھيكلة القرار

 ظھر ھذا المفھوم في نھاية الثمانينات نتيجة تزايد أھمية تكنولوجيا: نظم المستوى ا�ستراتيجي -3

: ، و يمكن تعريف نظام المعلومات ا�ستراتيجي على أنهاتالمعلومات في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسس

   3."النظام الذي يدعم عملية إتخاذ القرارات ا�ستراتيجية كما يدعم المنافسة للمنظمة أو يدعمھما معا"

  

  

                                                           

1
 ا'قتصادية المؤسسة" حول ا1ول الوطنية ضمن الملتقى ، مداخلة مقدمللمؤسسة التنافسية القدرة تنمية في المعلومات أنظمة دور، رابح زبيري - 

  .40 - 38، ص ص 2003 أفريل 23-22، جامعة ورقلة  ،"دالجدي ا'قتصادي المناخ تحديات و الجزائرية

2
    .81، ص 2010، 3منظور إداري، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، ا1ردن، ط:  فايز جمعة النجار، نظم المعلومات ا�دارية- 

3
  .126  صمرجع سابق،مدخل استراتيجي معاصر، : غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي، نظم المعلومات ا�ستراتيجية - 
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ط ا�ستراتيجي لQدارة العليا، عن أن ھذا النوع من النظم يدعم التخطيالسابق يتضح من خDل التعريف 

طريق متابعة مختلف التطورات الخارجية وربطھا بالقدرات الداخلية للمؤسسة لتحديد ا�تجاھات 

Dو ذلك   من أجل تعزيز المركز التنافسيالمستقبلية التي تحتاجھا فيما يخص التكاليف و العمالة مث

   1:بالتركيز على

  وردين؛ربط المؤسسة بالزبائن و الم -

   اضافة القيمة 1نشطة سلسلة القيمة؛إلى يؤديبما لمعلومات اكفاءة إستعمال  -

  . ا�ستراتيجية على المعلوماتبا'عتمادتطوير المنتجات و ا1سواق  -

   تحقيق المرونة ا ستراتيجية في نظم المعلومات أھمية: الفرع الثالث

 في التأكيد على مرونة التفكير ا�ستراتيجي           اام ھايلعب التخطيط ا�ستراتيجي لنظم المعلومات دور

، من خDل تدعيم المؤسسة و ضمان تشكيل إستراتيجيات ناشئة لمواجھة مختلف المفاجآت ا�ستراتيجية

، بما يتيح  �تخاذ القرار المناسب في الوقت المناسبلعمليات التحليل المختلفةبالمعلومات ا�ستراتيجية 

 و تلبيتھا بشكل أسرع  و فھم احتياجاتھم و توقعاتھم ل إلى شريحة أوسع من المستھلكينوامكانية الوص

و تحقيق أھدافھا م الميزة التنافسية للمؤسسة يدعيساھم في ت، و ھو ا1مر الذي 2من المنافسين

         .ا�ستراتيجية

 خDل منو يتأتى ذلك  ت للمؤسساتيجياا�ستر  التكيف تحقيقيف ستراتيجيةا� علوماتمال نظم تساعد

  3 :التالية ا1ساسية ا1دوار

المؤسسة  فاءةك تحسين يف علوماتمالنظم  تكنولوجيا يف ستثمارا� يساھم :التشغيلية الكفاءة نسيحت -1

ما يشكل حواجز دخول  ، و إيصال السلعودةج نسيحت و تكاليف التقليلو التي تسمح لھا ب نتاجيةا�

  ؛د من درجة ا�قفال على الزبائن و الموردينيزيبالنسبة للمنافسين و 

     و خدمات إنتاج سلعإلى يؤدي ا�ستثمار في تكنولوجيا نظم المعلومات : دعم ا'بتكار في المؤسسة -2

    ؛بالنسبة للزبون تمتاز بانخفاض تكاليفھا و زيادة منفعتھا جديدةو أساليب 

                                                           

1
  .132، ص  مرجع سابق،مدخل استراتيجي معاصر، : غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي، نظم المعلومات ا�ستراتيجية - 

2
  .304 ص ،منظور إداري، مرجع سابق: علومات ا�دارية فايز جمعة النجار، نظم الم- 

3
  .44-43 ص ، ص2000، 1ماھيتھا و مكوناتھا، دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، ا1ردن،ط: عماد الصباغ، نظم المعلومات - 
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 أخذ فرص التقدم منالمؤسسة وجيا نظم المعلومات  تكنولتساعد: بناء مصادر معلومات إستراتيجية -3

    في معظم الحا'ت استثمارات معتبرة في نظم المعلومات الحاسوبية يتطلب منھا ، و ذلك ا�ستراتيجي

  فعالةبناء قاعدة إستراتيجيةمن أجل  ،ريب المستمر للمستخدميندبرامجيات و التو شراء معدات مادية و 

 ، يستعان بھا في التخطيط ا�ستراتيجي...بيئيةالجتماعية، ا�قتصادية،ا�معلومات مزيج من التوفر

     .مقارنة بالمنافسينل المؤسسة ذات قدرة تكيفية متميزة  الذي يجع...)إنتاج، تسويق،(

في  تنشط التي المؤسساتّ للتميز ا'ستراتيجي في أداة مرونة تكنولوجيا المعلومات تعتبروفي إطار ذلك 

ھذه يجب أن تحطاط لكن  1، أذواق الزبائنفي ا1سعار والتقلب العالي يسودھا بة بيئات مضطر

               . ف ا1ساسية لھا نتيجة لحا'ت التحول المتتابعة التي تواجھھايلاكت ارتفاع الالمؤسسات من

  كأداة للمرونة ا ستراتيجية المقاولة من الباطن  :المطلب الثاني

  ) Traitance-SousLa(طور المقاولة من الباطن ت نشأة و: الفرع ا�ول

ا1مر و ھو  ،تغيرات في بيئتھاعدة تواجه  اليوم ات الكبيرةالمؤسس أصبحت المتDحقة التطوراتفي ظل 

 إنشاء عDقات مركزة مع عدد من التوجه نحوو  ،يھا ضرورة تحقيق التكيف ا'يجابيحتم علالذي 

و توفير مستلزماتھا من ا�نتاج بأسعار تنافسية و  ھا التنافسيةتاالمناولين المتخصصين بھدف رفع قدر

عنصر مرونة ضروري ) المناولة(تشكل إستراتيجية التعاقد من الباطن  السياقو في ھذا  2،جودة عالية

   .متوازنةو اجتماعية تنمية إقتصادية و تحقيق لDقتصاد الصناعي للتكيف مع التحو'ت السريعة 

في ظل الظروف خاصة  ةاFمرة و المقاول بين المؤسسة وثيق تفاعل�ستراتيجية  اتنفيذ ھذه يتطلب

للعمل، المساھمة التكنولوجية  تزام، التقسيم الجديدلطول مدة ا�:  مثلالمتغيرة لتطبيق ھذه ا�ستراتيجية

التي تمتاز المقاولة التقليدية  التحول من  تعكس ھذه التغييراتو ،...المھمة من طرف المقاول من الباطن

  .مبنية على الثقة وا'ستمرارية تضارب أقل باخضاع المقاول من الباطن و الزامه إلى عDقة

       ،ةة و المقاولاFمر اتالمؤسسالشراكة القائمة بين عDقات  نشير إلىالعDقات المعقدة   لوصف ھذه

بين الشركاء  قات مفضلةعD مواتية تمكن من إنشاء حالة ذھنية": على أنھا AFNOR يعرفھاالتي و 

                                                           

1
مات بالمؤسسة ا'قتصادية، مداخلة مقدمة نوي طه حسين، ضيـف أحــد، ا'ستعداد للتغيير ا'ستراتيجي من خDل تفعيل دور تكنولوجيا المعلو - 

  .14، ص 2011 مــاي 19-18ا�بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، : ضمن الملتقى الدولي بعنوان

2
المستجدات  لتنمية الصناعية في ظلتحقيق ا وسائلھا ودورھا في  مفھومھا، خصائصھا،:الصناعية) التعاقد (عبد الرحمن بن جدو، المناولة - 

  .7ص  ،2006سبتمبر ) 15-12(الجزائر ، المؤتمر العربي ا1ول للمناولة الصناعيةالدولية، مداخلة مقدمة 
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المنفعة  تضمن تحقيق ا1ھداف متوسطة ا1جل وفق ظروف البحث المشترك عن على أساسقائمة 

  .1"المتبادلة

وفق منظورين رئيسيين يفسران حدود تطور  مفھوم التعاقد من الباطن بصفة عامة يمكن القول أن

  2:المؤسسة في تعاملھا الخارجي نلخصھما فيما يلي

عDقة التعاقد من الباطن عDقة سوق تترجم وفق نظرية تكاليف الصفقات  يعتبر:ور الع.ئقي المنظ-1

  ؛)السوق( يهالتي تبرز أھمية ا1شكال الھجينة لعDقة المؤسسة بالسوق في تخفيض تكاليف لجوئھا إل

 ميزة تنافسية من  يعتبر عDقة التعاقد قرار إستراتيجي �نشاء: المنظور القائم على المھارات و التعلم-2

خDل عمليات التعلم و المھارات التي تكتسبھا المؤسسة من المحيط، و ھو ما يؤكد أھمية العDقات بين 

  .المؤسسات كالتعاقد من الباطن في حصول المؤسسة على مھارات جديدة و تطوير مھاراتھا الحالية

  تعريف المقاولة من الباطن: الفرع الثاني

في الجريدة  ي و ا�جتماعي ا1وروبي المقاولة من الباطن وفق تقرير تم نشرهعرف المجلس ا�قتصاد

مؤسسة ما بالقيام  بموجبھا تتعھد التي العملية:" على أنھا1973 أفريل 26 روبية بتاريخوا1الرسمية 

محددة مسبقا بحيث تحتفظ ھذه  الخدمات لصالح مؤسسة آمرة وفقا لمواصفات ا�نتاج أو أعمال ببعض

  . 3"يرة بالمسؤولية ا'قتصادية النھائيةا1خ

جميع العDقات التعاونية التكاملية التي تنشأ بين :" عبارة عنعلى أنھا المقاولة من الباطن  عرفتكما 

مؤسستين أو أكثر خDل مراحل العملية ا�نتاجية، بموجبھا تقوم منشأة مقدمة لRعمال بتكليف منشأة أو 

متخصصة �نجاز مرحلة أو أكثر من عمليات ا�نتاج ) و مناولة أو مجھزةتسمى منفذة لRعمال أ( أكثر

                                                           

1
 - Nada Rejeb, L’impact de la nouvelle relation de sous-traitance sur la performance des sous-traitants : 

application au cas des Industries Mécaniques et Electriques en Tunisie, 13éme conférence de l’AIMS, 

Normandie, Vallée de Seine 2-3- 4 Juin 2004, p 5. 

2
 و        مقاربة مبنية على نظرية الموارد: قاسمي خضرة، بزقراري عبلة، دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ا�قتصادية - 

المنافسة و ا�ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في : المھارات، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الرابع حول
  . 10 ، ص2010بالشلف، نوفمبر  بوعلي بن حسيبة الدول العربية، جامعة

3
 - Barthelemy Jérôme, Startégies d’externalisatons, dunod, paris, 2004, p12. 
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و يتحقق من وراء اعتماد المؤسسة على المقاولة من الباطن  1،"طبقا لعقد محدد مسبقا و ملزم للطرفين

  2:مزايا نذكر منھا ما يليعدة 

يساعدھا على تخفيض  أن تعھد المؤسسة بنشاط غير أساسي إلى مورد أكثر كفاءة منھا، و ھو ما -1

  تكاليفھا ا�جمالية؛

     تمييز المنتجات و الخدمات النھائية بشكل أفضل في حالة التعاقد مع المورد المناسب ا1كثر كفاءة-2

  و خبرة؛

على ا1نشطة المھمة وھو ما يساعدھا في ... المالية، المادية، البشرية،:  تركيز كافة موارد المؤسسة-3

  .     السوق المستمرةا�ستجابة لتغيرات

و يمكن التمييز بين شكلين أساسيين من المقاولة من الباطن من خDل جملة ا�لتزامات المفروضة على 

  3:المؤسسة المقاولة ھما

 وفق الشكل ا1ول تركز المؤسسة اFمرة كافة جھودھا على ا1نشطة : المقاولة من الباطن الداخلية-1

 الثانوية التي يتم إنجازھا في الداخل ولصالحھا، كما يرتبط العمال الرئيسية و تتخلى عن ا1نشطة

  .اقتصاديا بھا و قانونيا بالمؤسسة المقاولة

 تتمتع المؤسسة المناولة في ھذه الحالة بنوع من الحرية بحيث يكون :  المقاولة من الباطن الخارجية-2

 من حيث  المؤسستين و خارج نطاق المؤسسة اFمرة، و يبقى ا'رتباط بينمجال نشاطھا مستقل بھا

نقل  المقاولة عدة مزايا نذكر منھا امكانية  ھذا النوع منعلى يترتبو  ،الوصاية التقنية و التكنولوجية

داخل حدود المؤسسة، و من أمثلة ذلك وظائف الصيانة المركزية  النشاط التي يمكن أن ينتجھا المخاطر

دراسة قام بھا (٪ 80بنسبة  ا�شعاع النووي التي تساھم في انبعاث الفرنسية و ي الصناعة النوويةف

Monyالباحث   Anne Thebaut –(.4   

                                                           

1
 : المقاو'تية: التنمية، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول لتحقيق المبادرات و الذاتية المشروعات مساندة و دعم ، آلياتالزين منصوري - 

  .11 ، ص2010بسكرة، أفريل  خيضر محمد ا1عمال، جامعة فرص و التكوين

2
مدخل متكامل، دار المريخ، : ا�دارة ا�ستراتيجيةمحمد سيد أحمد عبد المتعال وإسماعيل علي بسيوني، : و جارديث جونز، ترجمة شارلزھيل - 

  .490، ص 2007الرياض، السعودية، 

3
 ركإختيا المناولة :الدولي حول من الباطن كمدخل استراتيجي لتحقيق الكفاءة والفعالية، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى يوسف، المقاولة كودية - 

  .2، ص 2007نوفمبر  7-6عنابـة،  مختار، باجي واFفاق، جامعة تحدياتالالواقع ،  : ا'قتصادية للمؤسسة التنافسية لتعزيز القدرة استراتيجي

4
 - Olivier Hassid, La gestion des risques, Dunod, Paris, 2 édition, 2008, p 77.  
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   لمرونة ا ستراتيجيةا في تحقيق نالمقاولة من الباطأھمية : الفرع الثالث

 إخراج إمكانية 1نھا تتيح المرونة بحث عنالعملية  جزء من تعتبرا'ستعانة بالمقاولة من الباطن

 و يكمن السبب وراء ا'ستعانة بمصادر خارجية بد' ،المؤسسةخارج ا�نتاج  تغيرات وإدارةالتكاليف 

التكاليف الثابتة و حجم  مع تخفيض العمل على تخفيض درجة التعقد داخل المؤسسةفي معھا من التكامل 

 إعادة تركيزفي تتمثل تيجة خطوات منطقية ن لمقاولة من الباطناممارسة تكون  و ؛ا'ستثمارات

في  على نطاق واسع المؤسسة تخصص إلى ھذا التحركيقود  بحيث  ا1ساسيةتھاأنشطعلى المؤسسة 

يمكن كما  ،بطريقة مرنة ا1فضل  الشركاءإختيارمن  لھاسمح ي و تنافسية ميزةب تتمتع فيه مجال معين

 الفرص تجميعمن خDل  مختلف الشركاء لتي يقوم بھا ا ا1نشطةتساعد على تطوير لھذه المھارة أن

   الموارد أو الكفاءات الDزمة للحاق بكافة التطورات يھا' تتوافر لدسيما و أن المؤسسة   لديھمالمتاحة

  لحفاظ على سرعة التحرك ا1ساس في امن الباطن  ة التعاقداستراتيجيتعتبر و لذلك 1و التغيرات البيئية، 

  تقوية مواردھا الذاتية الداخلية،من خDل التنافسي ھامركز تدعمبيد أنھا  لخبرة المؤسسة بضالقلب الناو 

مرونة ال تتيح كمالمصنعة للمنتجات المرتبطة بھا، المؤسسات ا1خرى امع  ھا تعاونو تمتن عDقات

 و ذلك سعارفي ا1ستبدال الموردين المتأخرين تكنولوجيا أو إنتاجيا أو العاجزين عن التنافس الDزمة '

القيام با1نشطة الثانوية و ھناك إعتقاد قائم على أن إعفاء المؤسسة من  ،في رد فعل لتغير ظروف السوق

 اتخاذ و بالتالي، خفض معدل البيروقراطية الداخليةمن خDل ھيكلھا التنظيمي زيادة مرونة إلى يؤدي 

   2. التنافسيةالمرونةتتماشى مع قرارات سريعة 

القيود على المؤسسات اFمرة و  المزيد من خلق و انفتاح ا1سواق الدولية إلى ت زيادة المنافسةأدلقد 

 في عDقاتھا مع مقاوليھا من الباطن، و ھو ما أدى إلى زيادة حاجة االتي أصبحت بدورھا أكثر إلزام

الحاصلة وا'حتياجات  المقاول من الباطن إلى ا'تصال الدائم بالمؤسسة اFمرة لمعرفة مختلف التغيرات

 تنظيمالمن أجل التكيف السريع لنمط ...) سواء اقتصادية، اجتماعية،أو بيئية،( الجديدة في مجال ا1عمال

عدم التوافق مع البيئة الخارجية، و إدارة تدفق ا�نتاج وفق المتطلبات التي تمليھا   و تجنب مخاطرالجديد

          جودة المنتجات، خدمات ما بعد البيع، درجة الوعي البيئيزمن ا'ستجابة، : عليه المؤسسة اFمرة مثل

                                                           

1
 - Christophe Everaere, Op, Cit, p p71-72. 

2
  .387، ص مرجع سابقالمفاھيم و الحا'ت العملية، : ستريكDند، ا�دارة ا�ستراتيجية. جي. تومسون، أيه.  آرثر أيه- 
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 ا�نتاج في الوقت المحدد، 1:جديدة في ا�نتاج مثل و المرونة العالية، و ھو ما يفسر إستعمال تقنيات

    الخ...بمساعدة الحاسوب، إدارة الجودة الشاملة ا�نتاج إدارة

 قاعدة تسييرية تطبق بطريقة ' تمثلو   دائمامتاحةليست   أن ا'ستعانة بمصادر خارجيةخDصة القول

  النشاططبيعة على تتوقفالمؤسسة أنشطة  توزيع تبريرفي   عواملعدة  تساھمبل، و آلية شاملة

المطروح التحدي ا�داري و عليه فإن  ، من جھة أخرى الظروف السائدة أيضاعلىو  من جھةالممارس 

بناء قاعدة موارد داخلية غنية للمؤسسة تحول دون ل المطلوب  التوازنالبحث عن تحقيقيكمن في 

 سرعة تحركھا من جھة أخرى من خDل تأمينو  2، مورديھا و حلفائھا من جھةفي شباك وقوعھا

 .الموردين الخارجيينو خبرة ا'عتماد على كفاءة 

  البحث و التطوير كأداة للمرونة ا ستراتيجية :المطلب الثالث

   ريف البحث و التطويرتع:الفرع ا�ول

لتوسيع ھامة مثل وسيلة ت ا أھم جوانب التطور التكنولوجي 1نھمن  البحث و التطويرت وظيفةلقد أصبح

    ؤدي إلى زيادة عائد ا'ستثمارات المادية تالمعارف التكنولوجية التي تعتمد عليھا عملية ا�بداع، كما 

أساسية  مجا'ت بثDثة والتطوير فيما يخص البحث ا'قتصادية المؤسسة جھود و ترتبط ،و البشرية

  3: يليفيمالديھا نوجزھا  ا'بتكار مصادر أھم تعتبر من

 تطبيق في التفكير دون ما لموضوع عميق فھم إلى الذي يشير ذلك الجھد وھو  :ا�ساسي  البحث-

 المدى على تجارية تائجن لھا تكون قد التي العلمية المعرفة بتقدم يسمح ما وھو له، محدد وسريع تجاري

  .' تكون وقد البعيد

 معينة، 'حتياجات با'ستجابة يسمح ما لموضوع عميق فھم نحو موجه بحث وھو :التطبيقي  البحث-

  .محددة تجارية بأھداف خاصة بصورة البحث ھذا يتعلق الصناعة وفي

                                                           

1
 - Nada Rejeb, L’impact de la nouvelle relation de sous-traitance sur la performance des sous-traitants, 

op, Cit, p 7. 

2
  .273المفاھيم و الحا'ت العملية، مرجع سابق، ص : ستريكDند، ا�دارة ا�ستراتيجية. جي. تومسون، أيه.  آرثر أيه- 

3
عظيمي د'ل، البعد ا�ستراتيجي لQبتكار في المؤسسة ا�قتصادية في ظل رھانات التنمية المستدامة، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلم  -  

      .474 ، ص2008 أفريل 8-7ستخدامية للموارد المتاحة، جامعة فرحات عباس، سطيف، التنمية المستدامة و الكفاءة ا�: الدولي حول
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 أو طرق معدات أجھزة، جات،منت على شكل التطبيقية العلوم و المعارف يتمثل في تجسيد و  : التطوير-

   .مفيدة

 معدل مع طرديا يتناسب والتطوير للبحث المخصصة الميزانيات حجم أن العديد من الدراسات بينت قدل

تلجأ بعض المؤسسات  لذلك المؤسسة، و مردودية مع و الجديدة بالمنتجات المتعلق ا1عمال رقم النمو في

 مكاتب 1:مؤھلة إلى إبرام اتفاقيات مــع مؤسسات أخرى مثلبسبب نقص إمكاناتھا المالية و البشرية ال

الدراسات، مراكز البحث العامة والخاصة، الجامعات، و تعتبر ھذه الخطوة من ا�جراءات التسييرية 

   .الفعالة التي تمكن المؤسسات من تخفيض التكاليف وترشيد الموارد المتاحة لديھا 

دراسات حول أفضل نموذج لتنظيم وظيفة البحث و التطوير و ذلك و في ھذا السياق تم نشر العديد من ال

من أجل تقليص مخاطر ا'بتكار و التخصيص الخاطئ لRموال تفاديا 'نھيار المؤسسات و خروجھا 

      النھائي من السوق، و يمكن تعداد مجموعة من التحديات الواجب مواجھتھا �طDق طاقات ا�بداع 

   2:مستوياتھا نوردھا كالتاليو ا'بتكار إلى أقصى 

   البحث عن اFليات الكفيلة بكشف ا1فكار الجديدة في ا1وقات المناسبة؛-

أو الخدمية المؤدية �يجاد حلول إبداعية لمختلف المشاكل التي يعاني منھا / طرح التصورات السلعية و-

  لشرائية؛المستھلكون، من خDل المتابعة الدائمة لتغيرات أذواقھم و قدراتھم ا

 تحديد أوقات التوقف، ا'نسحاب و الدخول النموذجية لكل نمط من أنماط التطوير السلعي أو الخدمي -

  في ظل ظروف بيئية معينة؛

 تحفيز ا1فراد المعنيين بعملية البحث و التطوير و وضع السياسات و البرامج الفعالة لتذليل الصعوبات -

  .   ا�دارية و التنظيمية

           

  

  

                                                           

1
بن نذير نصرالدين، منصوري الزين، ا�بداع كمدخل 'كتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات ا1عمال، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر  - 

 ، ص2009 أفريل 29- 27، ا1ردن، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، ة المعاصرةالتحديات العالمي: إدارة منظمات ا1عمالالعلمي الثالث حول 

21.                                                           

2
  .50، ص 2006، 3، دار وائل للنشر، عمان، ا1ردن، ط)مدخل سلوكي(  محمد إبراھيم عبيدات، تطوير المنتجات الجديدة - 
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   السياسات المنتھجة في عملية البحث و التطوير على مستوى المؤسسة:الثانيالفرع 

، في المؤسسةلتطوير وظيفة البحث و التطوير تعتبر الحوافز و ا'رتباطات من أھم السياسات المنتھجة 

   1:و يمكن تلخيصھا فيما يلي

ال البحث و التطوير و ا�بداع مجالمبذولة في مجھودات التقوم المؤسسات بتشجيع  : الحوافز-أ

  .بھدف تحسين ا1داء ا1فراد من خDل تحفيزو ذلك التكنولوجي، 

         المؤسسة مع المؤسسات ا'قتصادية ا1خرى، تقيمھاالعDقات التي مختلف  تتمثل فيو  : ا)رتباطات-ب

  الناتجة عن نقصھا إحتياجاتتغطيةمن أجل  المؤسسات العلمية، مراكز البحث التطبيقي، لكو كذ

، ا1مر  ا1فكار و المعارف و الحلولتدفقلضمان معينة إبرام اتفاقيات تعاقدية لفترات زمنية و الموارد، 

  .مستمرة للمستجدات في القطاع المعني بھاالمواكبة ال الذي يمكنھا من

 أو السعربا1مر سواء تعلق للمؤسسة تنافسية ميزة تحقيق إلى والتطوير البحث في  ا'ستثمارو يؤدي

   التي يستخدمھا تلك من أفضل طرق جديدة اكتشاف إلى التوصل بمجرد و يتم ذلك ،المنتوج تميزب

   2.نواFخر نوالمنافس

  لمرونة ا ستراتيجيةا في تحقيق البحث و التطويرأھمية : الثالثالفرع 

ا التكنولوجيا ھي المحرك يعد ا'ستثمار في البحث و التطوير ضرورة حتمية للصناعات التي تكون فيھ

 للتغير، خاصة في ظل البيئة الحالية التي تتسم بسرعة التطور و تركيز ا�ھتمام على عدد يالرئيس

المؤسسة تلجأ  مراعاة المتطلبات الحالية من أجلو محدود من المجا'ت التكنولوجية و فئات المنتجات، 

أو الخدمات و مع / مجموعات واسعة من المنتجات وذ عمليات مرنة قادرة على التكيف معيتنف إلى اليوم 

تقلبات الطلب، بحيث تتضمن ھذه العمليات موارد أو قدرات توسع نطاق ا1نشطة الممكنة، و تكون 

قدرة عالية على التكيف مع للمؤسسة العملية الصناعية أكثر مرونة إذا كانت أقل تخصص 1ن ذلك يتيح 

    3.ا�نتاج من الضغوطات في تغيرات حجم مجموعة متنوعة من المنتجات و يقلل

                                                           

1
:  ساكر، رايس عبد الحق، حوكمة وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة ا'قتصادية، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حولمحمد العربي -  

  . 11 ، ص2011 ماي 19-18ا'بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب، البليدة، 

2
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى وميداني نظري تحليل: التنافسية الميزة لتحقيق كأداة المؤسسات في والتطوير البحث دعم، مالكري عبد البشير - 

   .11 ، ص2008، قالمة، 1945 ماي 08المؤسسة ا�قتصادية الجزائرية و ا�بتكار في ظل ا1لفية الثالثة، جامعة : الدولي حول

3
 - Jean-Claude Tarondeau, la flexibilité dans les entreprises, OP, Cit, p 6.  
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تركز على  التي النظيفة تتكنولوجيااللقد ازدادت درجة مرونة العمليات الصناعية خاصة مع إدخال 

 على أداء  لذلك من تأثير واضحو مامدخDت العملية ا�نتاجية و كذا المخرجات المقبولة بيئيا 

  .المؤسسات

 با'عتماد، ً والسوق معا أو تحسين المنتج الحاليللمؤسسةم منتج جديد يقصد به تقديو  :إبداع المنتج1.

ًأقسام البحث والتطوير وبحوث التسويق فضD عن مُقترحات الزبائن ورجال البيع بعلى ا1فكار المُتعلقة 

   1. وكذلك ا'ستفادة من التطورات التقنية الجديدةالمؤسسةفي ميدان العمل والعاملين في 

        على مجال البحث والتطوير من اجل تحقيق ا�بداع في المنتجالرائدة  المؤسساتديد من العتُركز و 

 التي تتكيف بمُوجبھا مع تغييرات الطرق إحدى باره يمثلت باع أساس جوھري �ستراتجيتھايعدالذي و 

 . من خDل طرح منتجات جديدة أو تحسين منتجات قائمة باستمرارو ذلك  ئةبيال

يcُشير إبcداع العمليcة إلcى إدخcال أسcاليب عمcل جديcدة أو إجcراء تحcسينات علcى العمليcة  :العمليYةإبداع 2-

للعمليcة  إبcداع العمليcة إلcى ا�بcداع التقنcي كمcا قcد يcشيرً عمcل النcوعين معcا، مع امكانيcةالحالية ا�نتاجية 

 بھcدف منتجcات موجcودة  تقديم منتجات جديدة أو تحcسينمن أجلالمعتمد على البحث والتطوير ا�نتاجية 

   2. الزبائن متطلباتتلبية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
 من  مُختارة في مجموعةدراسة ميدانية:  الميزة التنافسيةالعDقة بين أنواع ا�بداع التقني وأبعادأكرم احمد الطويل، رغيد إبراھيم إسماعيل،  -  

، التحديات العالمية المعاصرة: إدارة منظمات ا1عمال حول ، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الثالثالصناعية في محافظة نينوى الشركات
                                            .8 ، ص2009 أفريل 29-27، ا1ردن، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة

2
  .10، ص المرجع نفسه - 
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  لمؤسسات ا قتصاديةالمستدام لتميز الدور المرونة ا ستراتيجية في : المبحث الثالث

تحقيق استدامة ا1داء التنافسي  ارتبطاليوم  عالم ا1عمالشھدھا يالتي في ظل التحو'ت المتسارعة 

 التوقعات المستقبلية لكافة ا1طراف اشباعالحالية و  متطلباتاللبية ت علىالمؤسسات ا'قتصادية  ةقدرب

الفوائض المالية بل تجاوز  على تحقيق النمو و زيادةفقط  يقتصر ا1داءلم يعد تميز إذ  ،ذات المصلحة

مع بأقل تكاليف ممكنة التكيف السريع ضرورة ذات منفعة عامة تستوجب ذلك ليشمل أولويات أخرى 

المؤسسات  توجه ذلكوقد رافق ، و ا'جتماعية ةيحماية البيئالمتطلبات  بما في ذلكجديدة المعطيات ال

بما في تنفيذھا مرونة مبدأ ال ھاتبنيمع   الحاليةھااستراتيجياتمراجعة إلى خاصة العالمية منھا ا'قتصادية 

انتھاج آليات مرنة خDل من  ئھاأدافي الدائم  تميزو المع البيئة المحيطة  التوافق ا'يجابيلھا  يحقق

   .ا'نتاجية و التسويقيةعلى مستوى عملياتھا  متطلبات التنمية المستدامةل يتفعل

  أھمية التنمية المستدامة بالنسبة للمؤسسات: ا�ولالمطلب 

  ع.قة المؤسسات ا)قتصادية بالتنمية المستدامة: الفرع ا�ول

ع مفھوم التنمية المستدامة، إذ يتناول المفھوم ا1ول يتقارب مفھوم المسؤولية ا'جتماعية للمؤسسات م

إدماج ا'نشغا'ت ا'جتماعية و البيئية في ا1نشطة التجارية، في حين يبحث الثاني عن التوفيق بين 

   1 .البعد ا'قتصادي، ا'جتماعي و البيئي: ا1بعاد الرئيسة للتنمية

الة لتحسين عDقة المؤسسات بالمجتمع الذي تنشط فيه، يمكن استخدام مفھوم التنمية المستدامة كأداة فعو 

  كلما تمكنت من توفير الجو ف 2فالمؤسسة يمكن أن تثري أو تفقر محيطھا من خDل نشاطھا ا'قتصادي،

المDئم للعمل فيھا كلما مكنھا ذلك من تحقيق المنفعة في ا1مد الطويل، بيد أن حساسية المحيط           

 تھديدا و عائقا لھا على خDف تماسك النسيج ا'جتماعي الذي يحسن ناعي يشكDو اضطرابه ا'جتم

   في خدمة المجتمع و تحقيق رفاھيته، و ھو ما يساعدھا على تقليل الضغوط ھا انخراطنتيجةمن أدائھا 

التي تواجھھا و تحسين صورتھا وزيادة حصتھا السوقية ا1مر الذي يترتب عنه ارتفاع أرباحھا نتيجة 

  . تجنب مخاطر معاقبتھا من خDل آليات السوق عن الممارسات غير العادلةومارساتھا ا1خDقية م

                                                           

1- Alain Chauveau, Jean-Jacques Rosé, L’entreprise responsable, Éditions d’Organisation, Paris, 2003, p 47. 

: ، مقالة تم ا'طDع عليھا يوم)دراسة حالة شركة سونطراك( بابا عبد القادر، وھيبة مقدم، المسؤولية ا'جتماعية ميزة إستراتيجية خالقة للقيمة-2

  : التاليي ا'لكترونعلى الموقع 15/09/2011

 http://iefpedia.Com/arab/? p=19505 
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على خDف  ، تقع ا�دارة تحت ضغط مستمر من طرف المساھمين لزيادة ا1رباح في ا1جل القصير

 تكون لذلك ينبغي أن باستراتيجيات التنمية المستدامة في ا1جل الطويل،المھتمة ا1طراف ا1خرى 

   ا�دارة فعالة من خDل المبادرة بد' من انتھاج ردود ا1فعال، و يتضمن ذلك تقييما للممارسات البيئية

 ووضع معايير للصحة و ا1مان تفوق 1و ا'جتماعية للمؤسسة كإجراء عDجي ووقائي في ذات الوقت،

             و جودة المنتجاتالحد ا1دنى المطلوب في ظل البحث المستمر عن سبل تحسين مستوى أمان

  .  و الخدمات المقدمة مع التركيز على اقتناص الفرص الجديدة المطروحة في السوق

بحيث يسلط  للميزة التنافسية، مصدرايشكل مبادئ التنمية المستدامة  أن تنفيذ  العديد من الكتابيرى

  التنافسي للمؤسسة من خDل بناءالمركز تعزيز قضية تضاف إلى البعض منھم الضوء على الفوائد التي

حين اعتبرا  Reynaud et Rollet أكد على ذلك كل من التنافسية القائمة على حماية البيئة، كما المزايا

تعزز من درجة مواطنتھا عنھا تعطي صورة خضراء   للمؤسسات واأن التنمية المستدامة تمثل مورد

أصحاب  للطلبات المقدمة من طرف ستجابة بشكل أفضلومسؤوليتھا ا'جتماعية، وھذا ما يمكنھا من ا'

على تحقيق شرعيتھا خاصة إذا كانت مستھدفة من قبل المجتمع الخارجي فيما يتعلق  المصلحة ويساعدھا

   2 .بترسيخ فكرة الوعي ا1خضر فيھا

  

  

  

  

  

 

 

  

                                                           

1
  .  9، ص 2004، 410مفھوم المواطنة و تطبيقاته في مجال ا1عمال، تقرير رقم : ركز المشروعات الدولية الخاصة، مواطنة الشركات م- 

2
- Annelise Mathieu, Richard Soparnot, L’adoption d’une stratégie de développement durable : un générateur 

de ressources et de compétences organisationnelles, XVème Conférence Internationale de Management 

Stratégique, Annecy / Genève 13-16 Juin 2006, p 9.  
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  تأثير التنمية المستدامة على المزايا التنافسية: 28 شكل رقم

  

 

 

 

 

  الحد من العيوب التنافسية

  

      

  مصدر المزايا التنافسية

  

  

  

Source : Alain Charles martinet et Emmanuelle Reynaud, Entreprise durable: finance et stratégie, 

Revue française de gestion N: 152, 2005, p8.  

  يجيالتنمية المستدامة بوصفھا تموقع استرات: الفرع الثاني

' يمكن إخفاء القضايا البيئية و ا'جتماعية في إدارة ا1عمال، خاصة في الوقت الحاضر الذي تختلف 

و يترتب على إدماج التنمية المستدامة في . فيه التزامات المؤسسات بمتطلبات التنمية المستدامة

الخيارين ه من خDل الممارسات ا�دارية تغيير اتخاذ القرارات في المؤسسات و الذي يمكن مDحظت

    :التاليين

 و ما يترتب عنه من تجاوز لكافة القيود بما في ذلك القيود البيئية و ھي الحالة التي ا'ستباقي الخيار -

  تبنى فيھا قواعد المنافسة من طرف المؤسسة؛

 الكفاءة البيئية الكفاءة ا'جتماعية

خفيض التلوثت  

 أمن المرافق

 أمن المنتجات

 العدالة في العDج استخدام الموارد المتجددة

 شروط عمل جيدة

 احترام حقوق ا�نسان

  التخفيض من احتمال وقوع أحداث مثيرة-
)                             اضطرابات، مقاطعات(
                                                         

 و ا1خطار  أخطار الحوادث التخفيض من-
 القانونية                    

  زيادة الحوافز للموظفين-

  سھولة توظيف ا�طارات-

 التقليل  من( تخفيض التكاليف المباشرة -
)التبذير  

   كسب حصص سوقية-

  منتجات جديدةإبتكار فرصة -
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تخضع البيئية وا'جتماعية، و  ا'حتياجات التكيفي و ا'ستجابة للضغوطات من أجل تلبيةالخيار  -

  .المؤسسة بموجبه لقواعد المنافسة التي تحددھا مؤسسات أخرى

يعرض ھذين المنطقين مفھوم مزدوج لRنشطة المسؤولة اجتماعيا و التي تترجم في ا�ستراتيجيتين 

  1:التاليتين

 : ا)ستباقيةا ستراتيجية  -1

 ا1خDقي و ا'جتماعي يرتتضمن إعادة التفك باعتبارھابالمعنى الواسع  البيئية يجب تناول الحساسية

سلوك مع المجا'ت ا'جتماعية، ھذا المدى ترابط  تقييمأيضا ينبغي  المسؤول في المؤسسة، كما

  .وا'قتصادية دون إھمال أي مجال من ھذه المجا'ت

 بإدماج سن تشريعات متعلقة تتميز المؤسسات ذات الحساسية البيئية بطبيعتھا ا'ستباقية و ' تنتظر

في إدارة أعمالھا بل تستبق و تتجاوز ذلك، و ' يكون النشاط الطوعي  وا'جتماعية ت البيئيةالمعطيا

الحساسية  يرتكز على في التفكير ا1ساسي المنطق منطقية خاصة، بل إن المسؤول نتيجة �يديولوجية

يض تكاليف تخف(المكاسب المترتبة عنھا و التي تكون على مستوى التكاليف البيئية و ا'ستفادة من 

صورة المؤسسة بالنسبة لRطراف ذات  (légitimité، و على مستوى شرعية المؤسسة )ا�نتاج

جودة المنتجات و الخدمات المقدمة، العDمة (، و كذلك على مستوى تميزھا )المصلحة، ثقافة المؤسسة

  ).التجارية

عتبرة من طرف المؤسسات وعموما يتطلب تطبيق ھذه ا�ستراتيجية توفير موارد بشرية و مالية م

      القيود  و تعتبر ھذه المقاربة ذات طبيعة إستراتيجية 1نھا تتجاوز فكرة التكيف مع،الراغبة في ذلك

 التغيرات  يتم تقييم ھذا المعيار ا'ستراتيجي انطDقا منفي غالب ا1حيان قانونية، و و التي تكون

لتنمية المستدامة التي أصبحت تمثل معايير لصنع التي تحدث في المؤسسة وفق متطلبات ا الداخلية

  .القرار بل وغايات المؤسسة في حد ذاتھا

في إطار المقاربة ا�ستباقية لقضايا ا'ستدامة، ذلك أن تنافسية يشكل ھذا الموقف ميزة  و من جھة أخرى

إلى  اوز ذلكبالمجتمع فقط، بل يتج ' يقتصر على عدم إلحاق الضرر التزام أخDقي المؤسسة لديھا

المشاكل ا'جتماعية وفق إستراتيجية تسوية بين المصالح ا'قتصادية و التوقعات  المساعدة في إدارة

                                                           

1
- Dominique Wolff et Fabrice Maulèon, Le Management durable : l’essentiel du développement durable 

appliqué aux entreprises, Lavoisier, paris, 2008, p p 176-178.  



    الفصل الالفصل الالفصل الالفصل الثانيثانيثانيثاني                                                                                          علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات                                   علاقة المرونة الإستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات 

 114 

 "التوافق"إستراتيجي، يترجم في  التنظيمي المستدام قصد  و في الواقع العملي يتطلب ا'لتزام1.التنظيمية

ثال لما ھو موضوع فقط بل تجاوز تلك  ا�ستراتيجي بمعنى عدم البحث عن ا'مت"التطابق" بد' من

ا'جتماعية خارج مجال  المؤسسة على نھج متكامل من المسؤوليات التوقعات أيضا، فكلما اعتمدت

كلما اتجھت نحو ممارسة مسؤولياتھا غير المحدودة، باعتبار أن ا�ستباقية عبارة عن  أعمالھا التجارية

ھذا النوع  الطلب ا'جتماعي، و عليه يمكن اعتبار  معالجةا1كثر تقدما في مقاربة طوعية تشكل المرحلة

  .  المستدامالموقفالتي يطالب بھا  السلوك جزء من المقاربة من

 ا1دبيات الخاصة بإدارة في التطورات النظرية العديد من موضوع ا'ستباقي و بشكل عام يعتبر السلوك

الربح ا1قصى،  التوقعات بھدف تحقيق لمختلفاستجابات مDئمة  بصياغة التنمية المستدامة، و يمتاز

أصحاب  البحث عن الشرعية إزاء مجموعة واسعة من الجودة وا1داء في إطار وفي نفس الوقت تحسين

   .المصلحة

  : التكيفية ا ستراتيجية -2

كل ا'قتصادية وا'جتماعية للمؤسسة، إذ تش النيو كDسيكي قضايا ا'ستدامة من الضغوط يعتبر النموذج

تقاس و  2،للسير الحسن 1نشطة المؤسسة في الواقع العملي تھديدا أصحاب المصلحة توقعات

 تشكل بحيث، ا'جتماعية وا'قتصادية، البيئيةد بين ا1بعا المفاضلة وفقا لطبيعةالتكيفية ا�ستراتيجية 

المالي والنتائج  المنطقالتنمية المستدامة في ھذه الحالة قيودا قوية و مصدر تكاليف معتبرة خاصة و أن 

المباشرة تسيطر على تفكير مؤيدي ھذه المقاربة، إذ أن البحث عن تحقيق الربح الخاص  ا'قتصادية

 و ا'جتماعية عبارة عن تكاليف إضافية تقيد البعد البيئيةيقود ھؤ'ء إلى ا'عتقاد بأن ا'ستثمارات 

  .ا'قتصادي للتنمية وتتعارض معه

المعطيات  إدماج الدفاعية بين نمطين من السلوك، يتعلق ا1ول بممارسة ا1نشطة دونمقاربة ھذه التميز 

 و ھو أمر نادر الحدوث 1ن القانون أصبح أكثر قوة و زجرا من أي وقت مضى، في حين يرتبط البيئية

م القوانين السلوك الثاني با'متثال للوائح البيئية و عدم تجاوزھا وتجنب العقوبات المترتبة عن عدم احترا

للمؤسسات و ' تخلق قيمة ميزة إستراتيجية ' تشكل وفق ھذه المقاربة التنمية المستدامة ف. و مخالفتھا

على مستوى فللتكيف،  تكاليف إضافية  كما أنھا تولد، قيود و عوائق تقنية و تنظيميةتعتبرإضافية لھا بل 

تماعية متغير ذو أھمية ثانوية، تخضع بموجبه اتخاذ القرارات تشكل السياسة المرتبطة بالمسؤولية ا'ج

                                                           

1
 - Annelise Mathieu, Jean-Louis Chandon, Op, Cit, p 10.  

2- Dominique Wolff et Fabrice Maulèon, Op, Cit, p 178. 
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المؤسسة لقواعد المنافسة المفروضة من قبل المنافسين و تتكيف معھا با'عتماد على أسلوب المحاكاة 

  .ةينافستقواعد الال  ھذهو ' تسعى إلى إعادة تشكيل) التقليد(

  التخضير الداخلي و الخارجي للمؤسسات ا قتصادية: الفرع الثالث

رسالة و رؤية ل خيرة ھذه ا1التي تشير إلى تبنيو تخضير المؤسسة  اقترنت المسؤولية البيئية بفكرة لقد

 من خDل تخضير ا1بعاد التنظيمية ھان، و المشاركة في حمايتھا و تحسيلمطالب البيئيةجملة امDئمة ل

ا'ستراتيجية :  و المتمثلة في�طار ماكنزي )Seven S(التي يمكن تحديدھا با1سات السبعة 

)Srategy( ،الھيكل )Structure(النظم ، )Systems(، العليا ا1ھداف )Super-Ordinate 

Goals( ك و العاملينDالم)Staff(المھارات ، )Skills( ،ا1سلوب )Style(،  يوضح أدناهو الشكل 

  1:كما يليتخضير ھذه ا1بعاد 

  بعاد السبعة للمؤسسة تخضير ا29:1 شكل رقم

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، ص مرجع سابقنجم عبود نجم، أخDقيات ا�دارة و مسؤولية ا1عمال في شركات ا1عمال، : المصدر

307.  

  
                                                           

1
  .311- 310نجم عبود نجم، أخDقيات ا�دارة و مسؤولية ا1عمال في شركات ا1عمال، مرجع سابق، ص ص  -  
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  :  فيما يلييتمثDنيرتبط تخضير المؤسسة بمستويين أساسيين 

  التخضير الداخلي للمؤسسة: أو)

   :يرتبط تخضير المؤسسة داخليا بما يلي

و التوجه ا1فضليات الجزئية تحقق ا1فضلية الكلية القائمة على أساس أن التخلي عن فكرة اليد الخفية  -1

   الربح في ظل حماية البيئة؛تعظيمنحو 

 ؛ من خDل تحويل تكاليف التلوث الخارجية إلى تكاليف داخلية"من يلوث يدفع " مبدأ  تبني المؤسسة -2

و ممارساتھا  و مراجعة سياساتھالمؤسسة لبيئي الا1داء  با'عتماد على تقييم المراجعة الداخلية البيئية -3

    .البيئية

  التخضير الخارجي للمؤسسة: ثانيا

   :إلى ما يلييشير التخضير الخارجي للمؤسسة  

  احترام القوانين و التشريعات البيئية و العمل على تطبيقھا؛ -1

      .التي تنشط فيھالبيئة اتلويث سDمة المجتمع و تحمل المؤسسة مسؤولية  -2

   في تميز المؤسسات ا نتاج ا�نظفدور: الثانيالمطلب 

  ا نتاج ا�نظفتعريف : الفرع ا�ول

لفكرة التكنولوجيات منخفضة أو عديمة أشمل  كبديل ا�نتاج ا1نظف في منتصف الثمانينات نشأت فكرة

 برنامج عرف و لقد 1،" تج نفسهنتتضمن المنظومة الصناعية برمتھا و تمتد إلى الم " باعتبارھا النفايات

 متكاملة وقائية 'ستراتيجية المتواصل التطبيق ": عبارة عنعلى أنها1نظف  ا�نتاج للبيئة المتحدة ما1م

و ھو ما  2،"والبيئة ا�نسان على المخاطر من والحد الكفاءةلزيادة  والخدمات والمنتجات، العمليات، على

 السلع فيھا تنتج التي الطرق إلى يشيرفحسب بل  تقني حل مجرد ليس  ا�نتاج ا1نظفلى أنع يدل

وفق استراتيجية شاملة تدمج  الحالية وا'قتصادية التقانية القيود ظل في أدنى بيئي بأثر والخدمات

 تھاقدر على ھا إمكانية الحفاظيتيحبما ،  للمؤسسة ا1ھداف الحالية و المستقبليةضمنا�عتبارات البيئية 

  .ا'ستدامة البيئية إطار ضمن تعزيزھا أو التنافسية

 يمثلو لتطبيق التنمية المستدامة على مستوى المؤسسة  أساسيا ھدفا يشكلا1نظف  ا�نتاج فإن وھكذا

 إعادةب( المصدر عند توليدھا من الحد عبر و ذلك ،خطورتھاو  النفايات كمية من للتقليل وسيلة مھمة

                                                           

1
البعد البيئي، الدار العربية للعلوم    : ناعة ا'يكولوجية، الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، المجلد الثاني عصام الحناوي، الص- 

  .504، ص2006،

2
 من المتوسط بحرال حماية اتفاقية المتعاقدة في لRطراف عشر الثالث العادي المتوسط، ا'جتماع البحر عمل للبيئة، خطة المتحدة ا1مم برنامج  - 

  . 27-26ص ، ص 2003التلوث، أثينا، 
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 تحقيقترتب عليھا يو التي  الداخلية التدوير إعادة عمليات خDل من أو ،)والعمليات المنتجات تصميم

   1 :كالتالي أھمھا نذكر والفوائد المنافع من مجموعة

  ؛الجديدة التقنيات باستخدام ا�نتاج طرق لتحديث العالمية التطورات  مواكبة-1

  ؛ا�نتاج خطط وتنفيذ وتشغيل تصميم عند البيئية ا'عتبارات  مراعاة-2

  ؛عليھا الطلب  زيادةيؤدي إلى بما الصحية والسDمة  البيئيةالجودة ناحية من منتجاتال نوعية تحسين -3

  ؛للبيئة صديقة بأخرى الملوثة المدخDت إستبدال -4

 إنتاج في ھااستخدام الصناعية أو العمليات مخلفات تدوير إعادة  من خDل ا�نتاجيةالتكاليف تخفيض -5

  ؛أخرى منتجات

  ؛التنافسية تھامقدر رفعبالتالي و يةتسويقھا الفرص تحسينمؤسسة و إعطاء صورة جيدة لل -6

  ؛السلبية البيئية اFثار  و تخفيضآمنة عمل بيئة  تحقيق-7

  ؛البيئية والتشريعات القوانين تنفيذ في المرونة توفير -8

 الخام  الموادعلى للحفاظ اFلية ھذه استخدام من بداية ا�نتاج دورة خDل الضارة اFثار  منتقليلال -9

  .للتدوير من المخلفات غير القابلة التخلصإلى غاية 

    أھمية دورة حياة المنتج في برامج ا نتاج ا�نظف:الفرع الثاني

بداية من كونه مادة ) المنتج( خيرھذا ا1يشتمل تحليل دورة حياة المنتج على كافة المراحل التي يمر بھا 

النھائي له إلى غاية تدويره أو التخلص منه بطرق آمنة بيئيا، و خام ثم عمليات تصنيعه و ا'ستخدام 

تھدف دراسة دورة حياة المنتج إلى تطبيق طرق التصميم البديلة لRجزاء التي يمكن إعادة تدويرھا، 

بحيث تتطلب عملية التغيير في التصميمات و استخدام المواد البديلة معرفة كاملة بالبدائل و مدى 

  .كل التالي يوضح فكرة تحليل دورة حياة المنتجو الش  توافرھا،

  تحليل دورة حياة المنتج: 30 شكل رقم

  

  

  

  

إبراھيم عبد الجليل، ا�دارة البيئية، الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، : المصدر

  .436، ص 2006البعد البيئي، الدار العربية للعلوم، لبنان، : المجلد الثاني

                                                           

1
، ص 2008 موسى عبد الناصر، ا�دارة البيئية و آليات تفعيلھا في المؤسسة الصناعية، مجلة أبحاث إقتصادية و إدارية، العدد الرابع، ديسمبر - 

86  .  

 عمليات ا�نتاج ا'ستخدام التخلص النھائي المواد الخام

 نقــل

 نقـــل
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 تعزيز التعاون بين المؤسسات الصناعية و المؤسسات الحكومية في مجال تكنولوجيا  الضروريمن و 

   1:ما يليالتركيز على إعادة التدوير من خDل 

 اعتماد المواصفات القياسية للمنتجات والتي لھا دور فعال في تدعيم استراتيجية ا�نتاج ا1نظف من -1

اد ا1قل تلوثا و القابلة للتدوير، مع التطوير المستمر لتصميم خDل تأكيدھا على ضرورة اختيار المو

  منتجات خضراء صديقة للبيئة؛

   تحفيز و تشجيع الصناعات في مجال تدوير ا1جزاء المستعملة؛-2

 إدماج تكاليف إعادة التصنيع أو التخلص اFمن من النفايات في سعر المنتجات الجديدة أو المعدلة -3

ستراتيجية ا�نتاج ا1نظف القائمة على ا�ستخدام ا1مثل للمواد و إعادة تدوير لدعم التوجه نحو ا

  . الفضDت القابلة لQستعمال مرة ثانية

   في المؤسسةمرنة لتفعيل التنمية المستدامة كاستراتيجيةا�نظف  ا نتاج: الفرع الثالث
  
ز يعزتلحلول للعمليات ا�نتاجية و ا�نتاج ا1نظف �يجاد أفضل امن خDل ا�قتصادية المؤسسة سعى ت

    ،خDل التحسينات في شروط التشغيلمن و التنافس و تسھيDت عملية نموھا   بإتجاه فعالية ا�نتاجھاتكيف

فالمؤسسات على إختDف أھدافھا بحاجة ماسة إلى التحسين المستمر في عملياتھا و أنشطتھا و منتجاتھا 

الذي تم  PDCA Cycle ، و يتضمن مدخل كميا و نوعياالمتغيرة استجابة لحاجات الزبون و توقعاته 

Deming Shewhartتطويره من قبل تتمثل فيما  أربعة مراحل أساسية 1نشطة التحسين المستمر  

  2:يلي

Planخطط  -1 بعد التحديد الدقيق للمشكلة و تشتمل ھذه المرحلة على الخطط الDزمة لتحسين الجودة :  

Dزمة و تحليلھا؛و جمع البياات ال  

 و تتمثل في تنفيذ الخطة و التغيير المخططين؛: Doإفعل   -2

 مقارنة مع المجھودات المبذولة؛يتم في ھذه المرحلة تقييم نتائج التحسين : Checkإفحص   -3

 إمكانية تطبيق خطة التحسين تقرر المؤسسةالمتحصل عليھا نتائج الاعتمادا على : Actنفذ  -4

     .لغائھا في حالة فشلھاإتعديلھا أو  في حالة نجاحھا،  المجا'ت ا1خرىالمستمرعلى كافة

  

  

  

       

                                                           

1
  .254-253ص ، ص 2005ة للتنمية ا�دارية، القاھرة، مصر، سامية جDل سعد، ا�دارة البيئية المتكاملة، منشورات المنظمة العربي - 

2
  .183، ص 2006، 2 طللنشر، ا1ردن،مفاھيم و تطبيقات، دار وائل :  محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة- 
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  :كما يليالتحسين المستمر مبدأ يلخص  31 رقمالشكل و 

 
Sourcehttp://www.strid.ch/fr/Page.asp?Id=74source :    

ستجيب أوتوماتيكيا إلى تغيرات تاستراتيجية مدمجة في العملية ا�نتاجة ككل  بارة عنعا�نتاج ا1نظف ف

 الزيادة في ا�نتاج، الزيادة في إستخدام بعض المواد، و يمكن أن 1:يمكن لھذه العملية أن تنتجھا مثل

 التي تقع اتمسؤوليالو المؤسسة وفقا لحاجة  في عملية محددة أو في كل العملياتا�نتاج ا1نظف يطبق 

   .على عاتقھا

و ترشيد ا�نتاج ا1نظف توفير في تكاليف معالجة تدفق النفايات استراتيجية  و يترتب على تطبيق

 فإن السعي �يجاد أفضل ذاتهالماء و الطاقة و المواد ا1ولية إلخ، و في الوقت : الموارد مثل إستھDك

 مثل(زيادة في إنتاجية العمل ال تؤدي إلىنظف يمكن أن الحلول في العمليات ا�نتاجية بواسطة ا�نتاج ا1

و ، ا�نتاج في نفس الوقتفي زيادة ال أو ) ثانية في نفس العملية مرةتوفير الوقت الذي يمكن أن يستثمر

تطلب التعليم المسبق و عملية ي الذيلعمل و ل التطوير الفني  فيا�نتاج ا1نظف يساھم من جھة اخرى

و متطلبات تحسين سمعة بيئية ال على الممارساتو ما لذلك من انعكاسات إيجابية ؤسسة داخل المالتوعية 

    .المؤسسة

  

  

  

                                                           

1
  .12، ص 2008، 1تشخيص فرص تخفيف ا1ثر البيئي، إسبانيا، ط:  مركز النشاطات ا�قليمية لQنتاج ا1نظف، دليل التشخيص-  
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   في تميز المؤسسات التسويق ا�خضردور: الثالثالمطلب 

    تعريف التسويق ا�خضر:الفرع ا�ول

ل نظمي متكامل مدخ:" عبارة عن، فھو خضر أحد المداخل الحديثة للتسويق ا�بتكارييعتبر التسويق ا1

   يھدف إلى التأثير في تفضيDت الزبائن بصورة تدفعھم نحو التوجه إلى طلب منتجات غير ضارة بالبيئة

و تعديل عاداتھم ا�ستھDكية بما ينسجم مع ذلك و العمل على تقديم مزيج تسويقي متكامل قائم على 

، و الصورة ل تميزھا عن المنافسينيمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية من خD 1"أساس ا�بداع 

، أرباحھازيادة  و بالتالي مركزھا التنافسي تدعيمو ما يترتب عن ذلك من  و سمعتھا ية لھا،نالذھ

مراجعة  تدعو إلى في إطار قوى بيئية خارجية مختلفةنھج تتبعه المؤسسة عبارة عن التسويق ا1خضر ف

المؤسسات عبر مدخل إبداعي يعطيھا التميز عن   البيئية�دارةلمعاييراتبنيھا و  التسويقية ھاممارسات

  2 .ا1خرى

دارة البيئية على مجموعة من الخصائص الواجب توافرھا في المؤسسة بغية حصولھا نظام ا�يشتمل 

                         إختيارا1ساليب  يتيح للمؤسسة حرية، في حين أن التسويق ا1خضرIso14000على شھادة 

 و لتوضيح العDقة بين ، المDئمة من أجل الحفاظ على الموارد و صون الطبيعةتراتيجياتو ا�س

  3: الموضوعين و نقاط ا�ختDف بينھما يمكن عرض النقاط التالية

الحماية البيئية، إرضاء الزبائن، و تحقيق : يشتمل التسويق ا1خضر على ثDثة مبادئ أساسية و ھي -

  على ھدف وحيد و ھو حماية البيئة؛ Iso14000ايير مواصفة الربحية، في حين تؤكد مع

يعطي مدخل التسويق ا1خضر للمؤسسة حرية إختيار سوق محددة أو منتج محدد، على خDف  -

  التي تشترط تغيرات ھيكلية للتطبيق؛Iso14000مواصفة 

 ا�ستراتيجية وفق  في حدود ا�مكانات المتاحةمعينةعلى بناء إستراتيجية التسويق ا1خضريعتمد  -

التي  Iso14000سلوب، عكس مواصفة العامة ا1مر الذي يساعد المؤسسة على سھولة تطبيق ھذا ا1

مواصفة خارجية تحتاج المؤسسة لفھمھا إلى استشارات تمثل تطبيقھا بعض الغموض كونھا يعتري 

 .خارجية

ة تحقيق التكامل بينھما وصو' إلى و على الرغم من وجود ھذه ا�ختDفات إ' أن ذلك ' ينفي إمكاني

   .تحقيق أھداف المؤسسة و حماية البيئة

                                                           

1
  .57، ص 2010، 1 عDء فرحان طالب، عبد الحسين حسن حبيب، فلسفة التسويق ا1خضر، دار صفاء للنشر، عمان، ا1ردن، ط- 

2
  .28، ص  2003، المنظمة العربية للتنمية ا'دارية، منشورات التسويق ا'بتكارى، نعيم حافظ ابو جمعة - 

3
  .70، ص 2007لتسويق ا1خضر، دار اليازوري للنشر، عمان، ا1ردن،  تامر البكري، أحمد نزار النوري، ا- 
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   ا�خضريالمزيج التسويق:الفرع الثاني

تطور على عناصر المزيج التسويقي الث احدلقد لعبت المسؤولية ا�جتماعية و البيئية دور مھم في إ

         ،التي تركز على زيادة المبيعاتويقية ، و ذلك با�نتقال بھا من المنظور الضيق للعملية التسالتقليدية

 ا1سمىرغباتھم دون مراعاة الحاجات و و تعظيم ربح المؤسسة من خDل ا�ستجابة لحاجات الزبائن 

تحقيق التوفيق بين مبدأ راعي يشتمل على أبعاد جديدة تإلى مجال أوسع  ،لمجتمع و البيئةالتي يفتقدھا ا

مكاسب ترضي تحقيق بما يترتب عنه العامة  و ا�جتماعية اف البيئيةدا1ھ الخاصة وأھداف المؤسسة 

و سنتطرق إلى عناصر   و تضمن استجابة المؤسسة ا�يجابية تجاه البيئة التي تنشط فيھا،كافة ا1طراف

     1:المزيج التسويقي بشكل مختصر على النحو التالي

المصمم و المصنع وفقا لمجموعة :" لمنتج  يعرف المنتج ا1خضر على أنه ذلك ا:Productالمنتج  -1

فظة على خصائص امن المعايير التي تھدف إلى حماية البيئة و تقليل استنزاف المواد الطبيعية مع المح

لحاجات ، و ھو ما يدل على قدرة المنتجات الخضراء على ا�ستجابة الواعية و الدائمة "ا1داء ا1صلية

  و توجھھا البيئي و ا�جتماعي ي تكون مدعمة باستراتيجية المؤسسةالتالزبائن و توجھاتھم المتغيرة 

     .بالصفات البيئية المطلوبةنحو تعديل المنتجات الحالية أو طرح منتجات جديدة 

بمجال  مرتبطة تكاليف إضافيةالملتزمة بفلسفة التسويق ا1خضرتتحمل المؤسسات  :Priceالسعر -2

ذلك تعمل على من أجل ، و منتجات خضراءب ا�نتاجية من أجل تقديم و تعديل ا1ساليالبحث و التطوير 

 زيادة من خDل  ...)الطاقة النظيفةمصادر المواد ا1ولية غير الضارة بالبيئة،(  تغطية ھذه التكاليف

لمعرفة مدى تقبل المستھلك  بدراسة معمقة 1جزاء السوق التي تتعامل معھا بعد قيامھا أسعار منتجاتھا

      . لھذا النوع من المنتجات السوق المستھدفةمدى استجابةو  لنوع من الزيادةلھذا ا

في إطار فلسفة التسويق ا1خضر تبنى العDقات بين الموزعين و الزبائن  :Place التوزيع  أو المكان -3

و   One- Way بد' عن النظام التقليدي ذو ا'تجاه الوحيد Two-Wayذو ا'تجاھين  نظام التوزيع وفق

 عن طريق إعادتھا إلى مكان إنتاجھا أو بيعھا عوضا عن المخلفات و البقاياالذي يرتكز على فكرة تدوير 

  .رميھا

عملية ا�تصال التي تھدف إلى بناء العDقة مع :" يعرف الترويج على أنه :Promotionالترويج  -4

، فمن خDل الترويج 2"مة ببيعه أو تسويقه الزبائن و ادامتھا من خDل اعDمھم و اقناعھم بما تقوم المنظ

     ،عدم المبالغة لكن في حدود  إلى الزبائنو رسالتھا التسويقية ا1خضر تستطيع المؤسسة نقل توجھاتھا 

     .و اFثار المترتبة عنھاو ا'لتزام بمبدأ الشفافية في طرح المعلومات حول منتجاتھا 

                                                           

1
  .90- 89-88 تامر البكري، أحمد نزار النوري، التسويق ا1خضر، مرجع سابق، ص ص ص - 

2
  .82 عDء فرحان طالب، عبد الحسين حسن حبيب، فلسفة التسويق ا1خضر، مرجع سابق، ص - 
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    في المؤسسة لتفعيل التنمية المستدامةمرنة تيجيةستراكا التسويق ا�خضر :الفرع الثالث

لكي تتكيف مع القيود البيئية تدمج المعايير البيئية في استراتيجياتھا  ا�قتصادية المؤسساتبدأت 

و تعزيزھا، و لعل من أجل المحافظة على مراكزھا التنافسية  في ا1سواق العالمية وعليھا المفروضة 

خاصة بأنظمتھا ا�دارية تسويقية التي تضع استراتيجيات ت ا1وروبية خير دليل على ذلك المؤسسا

تحدثھا منتجاتھا المسوقة يمكن أن قادرة على اكتشاف ا1ضرار التي  بھدف تحويلھا إلى أنظمة خضراء

  نظام إدارة البيئة1:و ھناك عدة توجيھات و معايير صناعية مثل، على صحة ا�نسانفي البيئة أو سواء 

)ISO 14000(البيئية ا1وروبية  ، و ا�دارة البيئي، نظام التدقيق)EMAS(  عريضة في الخطوط التؤطر

، و تشجع على للجودةبحيث تتكامل مع الخطوط ا1ولى كيفية وضع استراتيجيات و برامج ا�دارة البيئية 

  .تحقيق ا1ھداف البيئية و الصحة العامة و السDمة المھنية

  لكافة متطلبات و مرنة بالقدر الكافي على المؤسسات أن تكون مستجيبة تحتم  ضر فلسفة التسويق ا1خإن

العمليات مختلف تركز على تفعيل حيث  ،الزبائن فيما يتعلق بالقضايا الصحية و البيئيةو حاجات 

 في تفكير و ثقافة المؤسسة للحصول على المؤسسات من خDل حملة تغيير شاملةداخل الخضراء 

 أساس الذي يعدالثقة  لتدعيم مبدأ ير في العمليات التسويقيةالتغيبا�ضافة إلى عم والمساند، السلوك الدا

ينتظرھا الزبائن و  القيمة التي المنتجات المسوقة، إذ يتحتم أن تعكس التسويق ا1خضرعملية الفعالية في 

من جانب  حة ا1حاديةبالمصل ھؤ'ء يحسحتى '  للمنتجات الخضراء الثانوية بيئيةالفوائد جملة ال

       .معھا يتعاملونلمؤسسات التي ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
  .90- 89ص ص حبيب، فلسفة التسويق ا1خضر، مرجع سابق، عDء فرحان طالب، عبد الحسين حسن  - 
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  : خ.صة الفصل الثاني

 تعاني من مؤسسةكل  في مغامرة التحركات ا�ستراتيجيةمتطلبات التنمية المستدامة في  يعتبر تضمين

لتقبل ھذه المقاربة  بما فيه الكفايةقادرة مبتكرة ال أن تكون المؤسسةيمكن  ، لكنتحديات و عقبات في ذلك

     ا�جتماعي،الذي يتيح لھا التميز في أدائھا ا�قتصادي في ھذا المجال  تكون سباقةحتى من بابھا الواسع

 فيالتغيير أساسا بمرونة المؤسسة و مقدرتھا يرتبط ھذا  و، في السوق نالفاعليمجموع بين و البيئي 

 المستمرة و الرصد الشامل لبيئتھا من أجل توفير جملة المتابعةك الكفيلة بذلكدوات Rالتوظيف الفعال ل

ينتج عنھا الخوض المعلومات ا�ستراتيجية التي تكون بمثابة ا1رضية الممھدة 'تخاذ قرارات أكثر دقة 

 المؤطرةو التشريعات   و مستجيبة لعموم القوانين،ات و رغبات الزبائنيفي أنشطة مواكبة لمختلف حاج

و توافر العنصر البشري  ذا ما يتطلب في غالب ا1حيان ا'ستثمار في موارد إضافية ھلمجا'ت أعمالھا،

 و حتى ' تحمل المؤسسة نفسھا أعباء تتجاوز .باعتباره يلعب دورا محوريا في تحقيق ذلكالمرن 

المشاركة في قدراتھا المتاحة تلجأ إلى التعاون مع مؤسسات أخرى تطبق نفس المنھج الرامي إلى 

إطار  ترتكز أعمال المؤسسة في بينما المتعاقبة،  تتقاسم ثمارھا ا1جيال تنمية شاملة إلىالوصول

     تواصل لمختلف عملياتھا المتعلقة با'شباع الكميم الذاتي على البحث المستمر و التطوير الھاإعتماد

و ا'عتبارات  ييريتطلب منھا مراعاة المعاھو ا1مر الذي  ملك السوق، و باعتبارهنوعي للزبون و ال

           النفايات من النھائي والتخلص المعالجة، ا'ستعمال، التصنيع،التصميم في ا'ستباقية  والوقائية

تشغيل  في و كفاءة فعالية ا1كثر ا�ستراتيجية ا1نظف ا�نتاج يشكلحيث ب، بكل أشكالھا و المخلفات

 قادرة على  المؤسسةتسويق المنتجات تجعل تبني فلسفة خضراء في يدعمھا ،الصناعية العمليات

بما يتيح لھا ميزة تنافسية تستطيع استغDلھا في استدامة تميز أدائھا  الزبائن و المحافظة عليھم استقطاب

   .مقارنة بالمنافسين



 
 
 



 
 

نبذة عن مؤسسة فرتيال: : : : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول  

 

مواصفـات الإيزو في المؤسسة ::::المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني  

 

   المستدام للمؤسسةفي التميز ة المرونة الإستراتيجيدور    ::::المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث
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  : الثالثالفصل مقدمة

لمرونة الذي تلعبه ا إبراز الدور الجوھري إلىمن ھذا البحث في الجانب النظري أن تطرقنا بعد 

أھميتھا في إبراز و  ،مع التحو)ت البيئية المفاجئة تكيف المؤسسات ا)قتصاديةلحديثة  كآلية ا#ستراتجية

ة على مؤسسإسقاط الجوانب النظرية السابق ذكرھا ، حاولنا  متطلبات التنمية المستدامةوفق ءداا1تميز 

  عن الشراكةتجربة ناجحةاعتبارھا ب  في إنتاج ا1سمدة و المخصبات الزراعيةالمتخصصة فرتيال

في مجال سابقا الدولة الجزائرية تغطية النقص الذي كانت تعاني منه استطاعت من خ;لھا  ا)يجابية

 اختيار ب أسباتتعلق و ؛ و تحقيق ا1من الغذائيالزراعي ا#نتاج ادةزيفي  الرئيسية العوامل  أحدا1سمدة

 القطاعات أكثرالكيماوية  ا1سمدةإنتاج  قطاع  تنتمي إلىكونھاب#جراء الدراسة التطبيقية مؤسسة ھذه ال

 السليمة ھاالمؤسسة بفضل أسسھذه  مدى استجابةب و ، و إضرارا بصحة ا#نسانالصناعية تلويثا للبيئة

 في  ا)جتماعية و البيئيةالجوانب لمختلفو مراعاتھا جودة منتجاتھا لسيطرة على في ا المرنة ھاابيروتد

  .آن واحد

 إلى الفصل ھذا تقسيم تمو تبيان أھميتھا فرتيال المرونة ا#ستراتيجية في مؤسسة  دوردراسة من أجل 

  :التالية  الث;ثةالمباحث

  نبذة عن مؤسسة فرتيال: المبحث ا1ول

  مواصفات ا#يزو في المؤسسة: لمبحث الثانيا

   في التميز المستدام للمؤسسةةدور المرونة ا#ستراتيجي: المبحث الثالث
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  نبذة عن مؤسسة فرتيال: المبحث ا�ول

ة      بإنشاء مصنعين #نتاج ا1سمدة اGزوتيالجزائرية في إطار دعم الزراعة و تطويرھا قامت الدولة 

مع أمضاھا مركب أسميدال التي لشراكة لنتيجة  بأرزيو يتواجد ا1ول بو)ية عنابة و اGخر اتيةو الفوسف

و ذلك بھدف تغطية السوق الوطنية و تحسين مستويات ا#نتاج  ،2005مركب في;ر مير ا#سباني سنة 

مع  التاريخيةو نشأتھا   تعريف مؤسسة فرتياليشتمل ھذا المبحث على .لتحقيق ا1من الغذائيالزراعي 

           . ا1سمدة التي تنتجھا و إلى وحداتھا ا#نتاجيةالتطرق

  نشأة المؤسسة وتطورھا التاريخي: المطلب ا�ول

   التطور التاريخي:الفرع ا�ول
  

بناء مركب لKسمدة الفوسفاتية بعنابة، و التي بدأت وحداته  1967 قررت مؤسسة سوناطراك  في سنة

نتاج حمض السلفيريك، الفوسفوريك و ا1سمدة إضافة إلى إنشاء بعض المرافق في إ 1972 العمل سنة

  .الصناعية فيما بعد

مينيوم وث;ثي فوسفات توسعة بإقامة وحدات لحمض النيتريك، نيترات ا1 1982 عرف ھذا المركب سنة

     مركب لKسمدة اGزوتية بشراكة مع مؤسساتإنشاءتم  1975 وفي سنة، )STTP( الصوديوم

"Creusot –Loire Industrie والذي شرع في  Kellogg ( USA ) و) Krebs) " France"  و " 

  .1987 سنة ا#نتاجفقد بدأت   مونياك فيما يتعلق بوحدة ا1أما، 1984 ا#نتاج سنة

   تم جمع كل وحدات المركب تحت التسمية الجديدة 1984 مع إعادة ھيكلة المؤسسات العمومية سنة

)ASMIDAL (أعيد تحويل و تجديد  1995 في سنة. 1996 و التي أصبحت مؤسسة ذات أسھم سنة

)    SSP (الممتازة حمض السلفيريك و الفوسفوريك إلى إنتاج ا1سمدة الفوسفاتية البسيطة إنتاجوحدات 

 مونيتراتو بعد ث;ث سنوات تم الشروع في صناعة سائل ا1، 2000  بدأت عملية ا#نتاج سنةالتي

   ).UAN(  )يااليور(

في شھر  المتخذة من طرف الحكومة الجزائرية تم توقيع اتفاق شراكة ا)قتصادية ا#ص;حاتو في ظل  

Villar " و المجمع ا#سباني) ASMIDAL (بين مجمع اسميدال 2005سنة أوت   Mir" تحت اسم  " 

Fertial " خر بو)ية أرزGيو معدان #نتاج ا1مونياك التي تجمع  بين مصنعين أحدھما بو)ية عنابة وا

و أسميدال   %66 وبموجب ھذه الشراكة يساھم المجمع ا#سباني بنسبة 1وا1سمدة اGزوتية الفوسفاتية،

 100  ومنذ ذلك التاريخ تعھدت مؤسسة فرتيال بمبلغ، "Fertial" في رأس مال مؤسسة  % 34 بنسبة

 .عنابة #ص;ح وتطوير وحدةمليون دو)ر 

                                                 
1
ن ، مقدم مFertial, Unité D’Annaba:  بالنسبة للمعلومات المتعلقة بنشأة المؤسسة و تطورھا التاريخي فھي مستخلصة من تقرير بعنوان- 

  .4 -3طرف المديرية التقنية للمؤسسة، ص ص 
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  مؤسسةالتجھيز : يالثانالفرع 

 1جل ضمان التشغيل الدائم و بلوغ مستوى معين من ا#نتاج تم تدعيم النسيج الصناعي للمؤسسة 

  .بمختلف التجھيزات و المعدات ال;زمة لذلك

  : لتغطية حاجة المؤسسة للمياه أنشئت محطتان لضخ مياه البحر بالقدرة التالية 

  ) .  سا/3 مx 5000 3 (سا لكل مضخة/  3م 5000 مضخات بقدرة 3 :عملية الضخ ا1ولى * 

  ) .  سا/3مx  14000 4 (سا لكل مضخة/3 م14000 مضخات بقدرة 4 : عملية الضخ الثانية *

  ) .  سا/ط1000(بقدرة مونياك رافعة لشحن ا1* 

  ) .  سا/ط1000(آلة لشحن ا1مونياك على متن البواخر بقدرة * 

  .  د ا1ولية الصلبةايغ المولتفر) portique(بساط آلي متحرك * 

  .    سا /3 م100محطة تفريغ حمض الفوسفوريك بقدرة *

  ) .  3 مx 2500 2(أسطوانتان لتخزين حمض الفوسفوريك * 

  ) .   طن 35000القدرة ا#جمالية ( ث;ثة مخازن لتخزين المادة ا1ولية الصلبة *

   المؤسسةالتركيبة البشرية و الھيكل التنظيمي في: الفرع الثالث

، و الجدول أدناه يلخص توزيع العمال وفق )2010جوان 30إحصائيات ( عمال  804 المؤسسةشغل ت 

    :المھام التالية
     2008 عدد عمال المؤسسة في سنة  :08جدول رقم 

csp  إطارات
  التسيير

إطارات 
  سامية

  المجموع  التنفيذ  التحكم  إطارات

العمال 
الدائمون في 

  المؤسسة

38  16  72  276  402  804  

  
Source : Fertial, Unité D’Annaba, fichier a été obtenu à partir de la direction 

technique, p5.  
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 للمؤسسةالھيكل التنظيمي : 32 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   مديرية الموارد البشرية: المصدر

في طول الھرم ب بالتعقيد نوعا ما وسم  يتعبارة عن ھيكل وظيفيللمؤسسة  الھيكل التنظيمي ن;حظ أن

 يترتب على إذ،  جل ا1قسامالرسمية فيو زيادة درجة اتخاذ القرار في مركزية  ما ينتج عنه حد ذاته

تنفيذھا تطلب يعلى بعض ا1عمال خاصة التي تتعلق بتحديد السياسات التي ذلك ا#شراف المباشر 

      توظيف كال ا#دارات و ا1قسام مخولة لبعضاليات ص;حبعض ال مع وجود ،الرجوع ل^دارة العليا

 أن العديد من القرارات باعتبارھذه الص;حيات مازالت بحاجة إلى تعزيز مثل  إ) أن، مث;ترقية الو 

  .  ا#دارة العليا #نجازھااستشارة تتطلب بھاالمتعلقة 

  

 
 المديـر

 
 

 

 
 مدير ا�نتاج

 
 مدير الصيانة

 
 المدير التقني

 
 مدير المناولة

 

 
 مدير ا�دارة

 

 
 مدير الموارد

  البشرية
 منسق ا�من

 
 

 
 

 ا�مونياك
 

NPK-SSP-
UAN 
 

 
و النتراتالنتريك   
 

 

 
UTILITÉS 

 

 
 ھندسة الصيانة

 
 الصيانة الميكانيكية
 

 
الصيانة الكھربائية 

     و الصناعية

 
 صيانة الخدمات

 
مراقبة الجودة      

     و البيئة

 
 العمليات

 
المشاريع            

     و ا3ستثمارات

 
            التفتيش 

 و المصادقة

 
 التجارة

 

 
 الميناء

 

 
المنتجات النھائية  

     و التعبئة

 
المواد ا�ولية 

 الصلبة و السائلة

 
 المحاسبة و المالية

 

 ا�ع:م ا8لي

 
 التموين

 
          الضرائب

نو التأمي  

 
 إدارة الموظفين

 
 ع:قات العمل

 

 
 طب العمل

 
 ا�من الصناعي

 
 

 ا�من الداخلي
 

 
 

 التدخل
 

          
  

 مساعد المدير

 

 
 مستشارين تنفيذيين
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  التي تنتجھا المؤسسةا�سمدة  أنواع: المطلب الثاني

 تحتوي على وا1سمدة المركبة التي قد  ا1سمدة البسيطة التي تحتوي على عنصر مغذي وحيد،نميز بين

      : الرئيسية التالية العناصر الث;ثة يتم تسمية ا1سمدة المعدنية با)عتماد على و 1،عنصرين أو ث;ثة

N-P-K  

مدة المركبة يمكن أن تكون ثنائية يمكن أن تكون ا1سمدة البسيطة آزوتية، فوسفاتية أو بوتاسية، أما ا1س

 بأرقام تمثل نسب ھذه الحروف عادة ، وتتبع )N-K أو P-K أو N-Pعنصرين  تحتوي على عندما(

  .عنصر من ھذه العناصر كل

  ا�سمدة البسيطة: الفرع ا�ول

 أسمدة سائلة متعددة ا1غراض، تخفف في الماء بنسبة :(UAN, 32% de N)مونيوم ا�  نترات-أو8

  الطماطم الحبوب، البطاطا،: لجميع المحاصيل مثل و توجه النباتية المساحة  حسب  % 10 إلى 5

    .زراعة الكروم التشجير، الصناعية،

لجميع  ةموجھالموضعية  للتغطية زوتيةآ أسمدة :(SA, 21% de N): مونيوما�  كبريتات-ثانيا

عنصر  الصناعية، تحتوي أساسا على حاصيلالشجرية، الم البقول، المحاصيل الحبوب،: المحاصيل مثل

  .(%24)ثانوي من الكبريت 

: لجميع المحاصيل مثل ةموجھالموضعية زوتية للتغطية آ أسمدة (de N %46):  اليوريا-ثالثا

  .البقول ، زراعة الكروم الشجرية، المحاصيل البقول الحبوب،

 ةموجھالموضعية وتية للتغطية زآ أسمدة :(CAN, 27% de N)مونيوم ا� نترات  كالسيوم-رابعا

على  زراعة الكروم، تحتوي مثمرة،الشجار ا1 محاصيل الخضر، الحبوب،: لجميع المحاصيل مثل

  .(%3,5)  و المغنيزيوم (% 7,5)عنصرين ثانويين كالسيوم 

لجميع  ةموجھالموضعية كبريتية للتغطية   أسمدة نيتروجينية:(de N % 26) السيلفازوت -خامسا

عنصر  زراعة الكروم، تحتوي أساسا على الشجرية، المحاصيل البقول، الحبوب،: ل مثلالمحاصي

  .(% 14)الكبريت : ثانوي

 ة أسمدة فوسفاتية للتغطية الموضعية موجھ:(SSP, 20% de P) الفوسفات الممتاز البسيط -سادسا

العلف، تحتوي  ،المحاصيل الصناعية ، المحاصيل الشجرية،البقول الحبوب،: لجميع المحاصيل مثل

   (%22).، و الكبريت (% 28)الكالسيوم : عنصريين ثانويين أساسا على

                                                 
1
  :، على الموقع ا#لكتروني للمؤسسةManuel d'utilisation des Engrais:  المعلومات متحصل عليھا من ملف إلكتروني بعنوان- 

http://www.fertial-dz.com/pdf/Manuel_Engrais.pdf  
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تستخدم للتغطية الموضعية   أسمدة فوسفاتية :(TSP, 46% de P)الث>ثي   الفوسفات الممتاز-سابعا

  .قبل زراعة الحبوب والبقول

  ا�سمدة المركبة  : الفرع الثاني

سماد مركب ث;ثي،   ھو:N.P.K.s (04.20.25)ي، الكبريتي ا=زوت الفوسفاتي، البوتاس -أو8

بما   ، موضعي موجه لجميع المحاصيل الدائمةK من %25 و P من %20 و N من %4يحتوي على 

   .الشجرية زراعة الكروم، المحاصيل في ذلك

سماد مركب ث;ثي،   ھو:N.P.K.s (10.10.10)ا=زوت الفوسفاتي، البوتاسي، الكبريتي  -ثانيا

الحدائق، :  ، متعدد ا)ستعما)ت مثلK  من %10 و P من %10 و N من %10يحتوي على   

   .مثمرةالشجار ا1 زراعة الكروم،

سماد مركب ث;ثي   ھو:N.P.K.c (15.15.15)ا=زوت الفوسفاتي، البوتاسي، الكلوري  -ثالثا

           البستنة :  متعدد ا)ستعما)ت مثل،K من %15 و P من %15 و N من %15يحتوي على 

 .و المحاصيل الصناعية

سماد مركب ث;ثي   ھو:N.P.K.s (15.15.15)ا=زوت الفوسفاتي، البوتاسي، السولفاتي  -رابعا

 الخضر، محاصيل:  متعدد ا)ستعما)ت مثلK من %15 و P من %15 و N من %15يحتوي على 

  .والتشجير زراعة الكروم

  1 جية في المؤسسةالوحدات ا?نتا: الثالثالمطلب 

  وحدة ا�مونياك  : الفرع ا�ول

  اليوم؛             / ط1000:  القدرة ا#نتاجية-

باستعمال الغاز الطبيعي وتعريضه للبخار #نتاج غاز  Collogg تتم وفق طريقة :  عملية التصنيع-

             : حسب المراحل التاليةالھيدروجين
  يعي في فرن التشكيل؛    إعادة تشكيل أولي للغاز الطب-1

   )ستكمال تفاعله مع ھواء عملية التصنيع؛  )Roforming( ا#ص;ح ثانوي -2

تحويل (  تحت شرطين مختلفين )CO2( إلى ثاني أكسيد الكربون )CO( تحويل أحادي أكسيد الكربون -3

  ؛   ) تحويل بدرجة حرارة منخفضة –بدرجة حرارة مرتفعة 

  ؛MEA  عن طريق ا)متصاص بواسطة عملية)Process(عن غاز ) CO2( فصل -4

 4  المركب بوجودضغط الغازثم ، )CO2(و  )CO(آثار غازي  )méthanisation( تحويل -5

  كيميائية؛   منشطات

                                                 
1
، مقدم من Fertial, Unité D’Annaba: ة فھي مستخلصة من التقرير السابق بعنوان بالنسبة للمعلومات الخاصة بعمل الوحدات ا#نتاجي- 

  .10-6طرف المديرية التقنية للمؤسسة، ص ص 
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  . درجة مئوية و تخزينه)33 –( فصل ا1مونياك المنتج في قطاعات التبريد عند درجة حرارة -6

  اكعمليات تصنيع ا1موني: 33 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

Source: Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction 

technique, p 9  

  وحدة حمض النتريك: الفرع الثاني

  . طن في اليوم400تشتمل الوحدة على خطان ل^نتاج متماث;ن بقدرة إنتاج تقدر بــــ :  القدرة ا#نتاجية-

حسب ) abs بار 7.95(  بضغط عالي يقدر بــ Stamicarbonتستخدم طريقة  :ملية التصنيعع -

  :العمليات التالية

 درجة مئوية في وسط بخاري 35 درجة مئوية إلى 0 تبخير ا1مونياك السائل في درجة حرارة -1

  ضعيف الضغط؛ 

  خلط الھواء و ا1مونياك؛ -2

  تصفية الخليط؛-3

 ؛ N2 و NOالخليط المصفى يتفاعل #نتاج مركب :  تحويل ا1مونياك-4

 غازي والذي يمتص عن NO2 المشكل في المحول إلى  NOتتم أكسدة غاز :  ا1كسدة و ا)متصاص-5

 مستقر؛الطريق الماء من خ;ل عمود للتفاعل 

 تعطي لونا قرميديا قبل HNO2الحمض الخام يحتوي على غازات مذابة على شكل :  تبييض الحمض-6

 أن تبيض؛ 

CO  محول فرن التشكيل   الكبريتإزالة  
 ا�ولي

 فرن التشكيل
 الثانوي

 مفاعل التركيب ضغط الغاز المثننة  CO امتصاص

 تخزين ا�مونياك تبريد
)م0 33-(  

 

MEA 

ZnO 

H2O الھواء 

ZnS 

 غاز طبيعي

Ch4+H2O        CO+3H2 

CO+3H2 CH4+H2O 
CO2+4H2 CH4+2H2O N2+3H2 2NH 

حرارة 
 مسترجعة

CO+H2O CO2+H2 
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 .NOX تخفيض غازات -7

   SSP  الممتازةوحدة ا�سمدة الفوسفاتية البسيطة: الفرع الثالث
   )في مركزين(طن في اليوم  800تنتج الوحدة :  القدرة ا#نتاجية-
من خ;لھا يتم ، )SAKATT) USAتسمى بطريقة  SSPالعملية المستعملة في تصنيع  : عملية التصنيع-

 درجة مئوية مع الفوسفات 70 و المجمد في درجة 68 %ولفريك المميع بنسبة خلط و سحق حمض الس

  ينحل في الماء على شكل طيني P2O5 من  %15 يحتوي على نسبة SSPالخام للحصول على منتوج 

  %18أجل النضج لزيادة محتوى المنتج بنسبة من يوم  21 بعدھا يخزن مدة  و دقيقة30ثم يجفف خ;ل 

   NPK ثم يتم تحويل المسحوق المحصل عليه إلى حبيبات بوحدة  متماثل،P2O5من 

  وحدة إنتاج ا�سمدة: الفرع الرابع

  : تشتمل على خط إنتاج بقدرةNPKوحدة :  القدرة ا#نتاجية-

TSP-1 :880  طن في اليوم؛   

NPK-2 :1050طن في اليوم   . 

دة و تتم حسب الطريقة  في إنتاج ا1سمRHONE  POULENCتستعمل طريقة  : عملية التصنيع-

  :التالية

 تصنيع خليط فوسفات ا1مونياك الذي يمزج فيما بعد بالمنتجات القابلة #عادة التدوير، نترات -1

  ا1مينيوم، كلورور البوتاسيوم و الب;ست؛

  خلط حمض الفوسفيريك مع ا1مونياك في خزان مقاومة؛ -2

 لكي يحول إلى حبيبات متجانسة؛  مرور المزيج المشكل في آلة تشكيل الحبيبات -3

  تجفيف الحبيبات الرطبة المشكلة في آلة تشكيل الحبيبات؛-4

 : اختيار المنتج المسوق-

 ثم يوجه نحو بطارية Granulometreيخرج المنتج الجاف من أنبوب التجفيف الذي يشتمل على 

  .    رد قبل أن تخزينهمركبة من شاشة ذات طابقين، و في ا1خير يمرر المنتج النھائي عبر مب
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    NPK عمليات تصنيع ا1سمدة:34 شكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

Source: Fertial :les fertilisants D’Algérie, Op,Cit, p9 

  وحدة نترات ا�مونيوم : الفرع الخامس

                                                    CAN27% و  )%33.5 و  %34.5( طن في اليوم من النترات )x 500 2: ( القدرة ا#نتاجية-

   )STANICARBON) HOLLANDEتستعمل في إنتاج نترات ا1مونيوم طريقة  :عملية التصنيع -

  :العمليات التاليةب و التي تمر

 ثم يتم تسخين السائل الناتج في درجة NH3 درجة مئوية في 0 يتم تبخير ا1مونياك السائل عند -1

   درجة مئوية؛30 درجة مئوية إلى 17ن حرارة بي

 ؛ )  %77(في مفاعل غازي للحصول على نترات  )57%( محايدة حمض النتريك -2

 175يتم تشكيل حبيبات صلبة في محول خاص مع تخفيض درجة الحرارة من :  التبريد و التجسيم-3

 درجة مئوية لتصنيع 131عند  في جھاز التمييع المنتج درجة مئوية، و بعدھا يبرد 100درجة مئوية إلى 

CAN من مسحوق DOLOMITEالمضاف إلى العملية ا#نتاجية   . 

  وحدة بلورة ا�مونيوم: الفرع السادس

  ) %32 ، % 30، % 28( طن في اليوم من محاليل اGزوت 600:   القدرة ا#نتاجية-

حيث تستقبل في عملية ا#نتاج،  KALTENBACH THURINGتستعمل طريقة  :عملية التصنيع -

، ثم تخلط ھذه المواد  ) %77( و محلول نترات ا1مونيوم  )N  %48(الوحدة المياه و الحبيبات البلورية 

  . في حوض تفاعل للحصول على محلول متجانس مميع

  

 

  

 نترات ا�مونياك

 ب:ست

 حمض الفوسفوريك

كلورير أو سيلفات 
 البوتاس

 فوسفات

 التحبيب التفاعل
 

 التجفيف

غربلةال  

 التحبيب  التبريد
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  مخابر المصنع: المطلب الرابع

  مخبر الجودة: الفرع ا�ول

تحليل المواد ا1ولية، المنتجات (وحدات ا#نتاج تتمثل مھمته ا1ساسية في متابعة جودة المنتجات في  

و يسھر عليه فريق بحث ) الوسيطة في سلسلة ا#نتاج، المنتجات النھائية، ا#نبعاثات السائلة و الغازية

  :  فرد25يتكون من 

   رئيس المخبر؛-

  مھندس كيميائي؛-

  عمال مناوبة؛04 -

   يعملون بالتناوب؛15كيميائي مؤھل منھم  19 -

 

  :العناصر الخاضعة للتحليل* 

  الص;بة، حجم الجسيمات، الرطوبة؛ :  تحليل ا1سمدة من حيث-

  تحليل الزيوت و المنتجات الكيميائية؛-

  تحليل المياه؛-

 ؛1 تحضير المحاليل و منحنى المعايرة-

 ؛ )الغاز الطبيعي، الفوسفات، الحمض الفوسفوري، البلورات(  تحليل المواد ا1ولية -

 يل الفض;ت السائلة و الغازية؛ تحل-

  المخبر الزراعي: الثانيالفرع 

  : تتمثل مھامه فيما يلي، مليون دو)ر1.2: يقدر ا)ستثمار المخصص له بــــ و مؤسسة ال داخل يوجد 

   استقبال الف;حين؛-

ؤھلين تحت  كيميائين م04التربة، النبات و المياه، يعمل به :  التحضير و تحليل العينات الخاصة بــ-

   عينة سنويا 10000: إشراف رئيس المخبر، و تقدر القدرة التحليلية للمخبر بــ

  

 :العناصر الخاضعة للتحليل* 

الكالسيوم، المغنزيوم، الفوسفور، الصوديوم، البوتاسيوم، المواد العضوية، الكاربونات، اGزوت، : التربة

  الكلس النشط؛

  رمل، طين، وحل؛: مكونات التربة

                                                 
1
  .عملية مخبرية تعرف فيھا كمية مادة ما في عينة بمعرفة كمية مادة أخرى تتفاعل معھا وتنتج عنھا المعايرة عبارة عن - 
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الكالسيوم، مغنزيوم، الصوديوم، البوتاسيوم، الحديد، النحاس، المنغنيز، الزنك، الفوسفور، : اتاتالنب

  اGزوت، البور؛
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  .11، ص Fertial, Unité D’Annaba: التقرير السابق بعنوان - 
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 مؤسسة في المواصفات ا?يزو: المبحث الثاني

 ابر السنوات جھود عبذلت تعتبر مؤسسة فرتيال مؤسسة رائدة في صناعة ا1سمدة اGزوتية و الفوسفاتية

كل تمثلت في ل^يزو   بحصولھا على ث;ثة شھاداتت كلل،و تميزهالكلي  امن أجل تحسين أدائھجبارة 

          يل شھادةمع التخطيط لنOHSAS  18001 شھادة ، وISO14000شھادة ، ISO9000من شھادة 

ISO 17025  المسوقة خاصة و أنھا بأھمية التركيز على جودة منتجاتھاإيمانا منھا   2012  سنةفي 

 لتؤكد من  بعين ا)عتبار التنمية المستدامة في صلب إستراتيجيتھاھاتنشط على المستوى العالمي، مع أخذ

                .من كل أشكال التلوثماية البيئة و حخ;ل ممارساتھا على اھتمامھا بصحة العمال و المجتمع 

  1 9001ا?يزو : المطلب ا�ول

    الجودة نظام إدارة عرض عام ل:الفرع ا�ول

، و لقد قامت ISO 9001 : 2008المعيار الدولي  مؤسسة علىالفي  إدارة الجودة نظامتطبيق  يستند

متطلبات  توفير الدائم للمنتجات التي تلبيعلى ال ةقدر البإظھار اھتسمح ل العمليات التي بتنفيذالمؤسسة 

 آلية للتحسين با#ضافة إلى ذلك وضعت المؤسسةكما  ،والتنظيمية  للمتطلبات القانونيةتھاومطابق الزبائن

   .عملھاالمستمر 1ساليب 

          ،ISO 9001 : 2008الدولي  المعياروفق  على النحو المطلوب نظام إدارة الجودة  المؤسسةطبقت

 المعتمدة بھدف الحصول والحفاظ على التسجيل لنظم الجودة منظمة من قبل يخضع لتقييم دوريالذي 

  .المسجل نظام الجودة

  :مؤسسة إلىالفي  إدارة الجودة نظاميشير 

ISO 9000 : 2005 :المبادئ ا1ساسية و المصطلحات–الجودة  نظم إدارة   

ISO 9001 : 2008 :تزامات  ا)ل-الجودة نظم إدارة  

ISO 9004 : 2010:المبادئ التوجيھية لتحسين ا1داء -الجودة  نظم إدارة   

  الجودة نظام إدارة :الفرع الثاني

  : المتطلبات العامة* 

مستوى عالي  الحفاظ على بھدف لتنفيذ أساليب العمل إدارة الجودة و قامت بتوثيقه  مؤسسة نظامالأنشأت 

المزيد من حاجات  ئن من جھة، و التحسين المستمر لمنتجاتھا لتلبيةمن الجودة للمنتجات الموجھة للزبا

  : تقوم بـــــــوفقا لذلكو ،زبائنھا من جھة أخرى

  جميع مستويات المؤسسة؛ في وتطبيقاتھا إدارة الجودة لنظام العمليات الضرورية تحديد -

 ؛العمليات خريطة التسلسل و التفاعل بين ھذه تحديد -

                                                 
1
 - Manuel de Management de la Qualité, Fertial Annaba, 24 Août 2010. 
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 ھذه العمليات؛ ومراقبة  و الطرق ا1ساسية لضمان فعالية تشغيلتحديد المعايير -

 ھذه العمليات؛ ومراقبة توافر الموارد والمعلومات ال;زمة لتشغيل ضمان -

 ھذه العمليات؛ متابعة، قياس، وتحليل -

 خططمن خ;ل  لھذه العمليات النتائج المخطط لھا والتحسين المستمر ال;زمة لتحقيق تنفيذ ا#جراءات -

 و التسجيل؛ الجودة، إجراءات العمل

   ISO 9001 : 2008المعيار الدولي  وفقا لمتطلبات ھذه العمليات تتم إدارة

   في المؤسسة ترتيب مختلف الوظائف: 35شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source : Manuel de Management de la Qualité, Fertial Annaba, 24 Août 2010, p 9. 
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 مناولة المواد

 المخبر الصيانة نظام المعلومات السوق الخارجية التموين    

 سولفـــــــات البوتاس



 الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث                                                                                                                                             دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة 

 137 

 :متعلقة بالتوثيقال المتطلبات *

  : المتطلبات العامة-1

  :وفق ما يوضحه الشكل التاليمستويات أساسية  أربعة من نظام التوثيق يتشكل

  

   مستويات نظام التوثيق في المؤسسة: 36شكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source : Manuel de Management de la Qualité, Fertial Annaba, 24 Août 2010, p  

10. 

  :يتكون نظام التوثيق من

لتحقيق  التي تستخدمھا المؤسسة السياسات وا1ھداف والوسائل ھذه الوثيقة تحدد: #دارة الجودة كتيب -

  الكتيب؛في ھذا  المنصوص عليھا الجودة أھداف

 ؛ا#جراءات والتعليمات في المؤسسة ،المعايير  ال;زمة #عداد، تطوير وإدارةالمعايير -

 ؛تنفيذ المھام يةكيفو   تشرح ھذه الوثائق التيا#جراءات -

 .عملية التفتيش والتدقيق : مثلا1ساسيةمھام بعض ال  تستكمل و التيبالجودة السج;ت المتعلقة -

  :إدارة الجودة  كتيب*

الجودة، و تمثل ھذه  إدارة نظام ووصفھا طبقا 1حكام تم تعريفھا الوثيقة التيبارة عن ع ھو الجودة كتيب

 جميع المؤسسة، كما تغطي و جودة القواعد المطبقة داخل الجودة الداخلية اتصال لسياسة وسيلة الوثيقة

1المستوى  
 والمسؤوليات تحديد النھج

2المستوى   
ماذا ومتىتحديد من،   

3المستوى   
 تحديد الكيفية

4المستوى   
 تسجيل المعطيات

 
 التسلسل الھرمي للتوثيق

 

 كتيب الجودة
 

ارة الجودةعمليات وإجراءات نظام إد  

 الطبع

التسميات، استمارات ا3نتھاء، : نظام إدارة الجودة المطلوبة من قبل السج:ت
  ...التقارير، المعطيات 
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قبل زبائن من   الكتيبيمكن أن يطلب، إدارة الجودة في المؤسسة لنظام توثيقھا ا#جراءات التي يجب

ھذا الطلب، و يتم توزيعه من   ا1خرى المعنية، بعد موافقة المدير العام علىالمؤسساتأو  المؤسسة

  . طرف المنسق العام للجودة

  

  : مراقبة الوثائق*

 استخدام وثائق ويتطلب ISO-9001 :2008وفقا لمعيار م إدارة الجودة في مؤسسة فرتيال نظا ينفذ

 إدارة الجودة  في نظام كم في ا1حكام و القواعد المعتمدةوبيانات أخرى لضمان التح

  :ما يليكوفقا لطبيعتھا  ھذه الوثائق فيتصنيتم 

  الوثائق الداخلية؛ -

 الوثائق الخارجية؛ -

  :المتعلقة بالجودة  التحكم في السج>ت*

نظام إدارة الجودة في ا1داء الفعال لضمان #ثبات ا)متثال للمتطلبات و السج;ت ال;زمة جميع يتم تحديد

    .الجودة إدارة سج;ت إجراءاتخاص ب جدول

   مسؤولية ا?دارة :الفرع الثالث

  : ا?دارةالتزام* 

 التحسين المستمر عملية نظام إدارة الجودة و مساھمتھا في بتطوير وتنفيذ بينت إدارة المؤسسة التزامھا

  : الوسائل التالية من خ;ل

التي تستھدف الھيمنة على المستوى  الخطة ا#ستراتيجية  تشير إلىللجودة واضحة وضع سياسة -

 أھداف تجارية إلى خطتھا ا#ستراتيجية بيض المتوسط، حيث تمت ترجمة و منطقة البحر ا1الوطني

  ؛وللتحديث ا#داري قابلة للقياس الكمي

 ؛اجتماعات دورية مع القادة التنفيذيين و ا#دارة العامة للمؤسسة -

 ؛تاا)نترانإضافة إلى   على شبكة ا)نترنت المؤسسةموقع ومات من خ;لالمعل -

 ؛الربحية ونمو المؤسسة لضمان تخصيص موارد كافية -

 ؛والمادية ا#مكانات البشرية إنتاجية لتحسين برامج تدريبية -

 .التحسين المستمر معقولة لتحليل البيانات وتنسيق عملية بوتيرة العمل ا#داري -

 

ا)لتزامات   وترجمتھا إلى سسة المؤاحتياجات وتوقعات زبائن يرتبط ذلك بتحديد :اء للزبونا?صغ*

التجارية تأذن ا#دارة العامة  قبل إحالة ا)قتراحات و،المنتجات والخدمات العملية وفقا لخصائص

   .الزبائن و العمل على فھمھا و تحقيقھا جميع متطلبات تحديدبللمسؤولين في مستويات محددة 
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  :العامة للبيع الشروط*

استط;عات رضا الزبائن ا1ساسيين كل سداسي فيما يتعلق بزبائن السوق الوطني، و دراسة  تجرى

  .)سوق خارجية( استقصائية للزبائن ا1جنبيين 

  : سياسة الجودة*

 ،رة الجودةإدا نظام التحسين المستمر لكفاءة تحقيق متطلباتبھي انعكاس )لتزام المؤسسة  الجودة سياسة

    .م;ءمتھا لضمانالجودة، وتتم مراجعتھا المتعلقة بھداف ا1 تكون سياسة الجودة مدعومة بو

             معيار  متطلبات  استنادا إلىعليه،إدارة الجودة والحفاظ  إنشاء نظامبالجودة  تتعلق سياسة

ISO 9001- V2008 كما توفر، تھاومراقبت الجودة من متطلبا للتحقق ا1نشطة ال;زمة من خ;ل تنفيذ 

وتوقعات   من أجل تلبية احتياجاتالتحسين المستمر نھج يحكمھا و التي الجودة ضمان المؤسسة خدمة

  .الزبائن

  :ا�ھداف*

  في جميع المستوياتيھاوالحفاظ علالجودة  سياسةوتنفيذ  لضمان فھم لتدفق المعلومات إنشاء قنوات -

  ؛التنظيمية

  ؛لتنفيذ واستدامة النظام ال;زم تعزيز التدريب -

  ؛في الوقت المحدد منتجات ذات جودة من خ;ل تقديم و و)ء الزبائن ثقة  تعزيز-

  :المسؤولية، السلطة، و ا8تصال*

، ا1نشطة التي يقومون بھا ن عن جودةيمسؤول في كل ا1وقات جميع الموظفين:  السلطة و المسؤولية-1

   ؛المؤسسة أداء ولية والع;قات بين المدراء و العمال التنفيذيين للتحقق منالسلطة والمسؤ يتم تحديدبحيث 

الجودة و العمليات  إدارة وضعت عدة وسائل ل;تصال بشكل كاف تضمن فعالية:  ا)تصال الداخلي-2

  .ال;زمة لھا

نظام  كفاءة نيمن شأنھا تحس معلومات ةحول أي  اجتماعات بين جميع الموظفين بشكل منتظميتم عقد

نظام إدارة  بالتعرف على ين بالشبكةالمتصل تسمح شبكة ا#ع;م اGلي للموظفينبحيث الجودة،  إدارة

    .باستخدام ا1دوات واGليات المتاحة لصيانة وتحسين النظام المعلومات الضرورية جميع الجودة، وتحال

  :فيما يلي ا)تصال المختارة من قبل المؤسسة وسائل تتلخص

  ؛مختلف الموظفين التي تجمع بين عات المخططةا)جتما -

 ؛ا)جتماعات التي تخص المدراء -

 ؛الملصقات -

 ؛م;حظات خاصة نشر -

 ؛جريدة المؤسسة -
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     .السمعي البصري -

  : مراجعة ا?دارة*

الغرض لھذا و تنفيذه بطريقة تسمح بالتحكم في تنفيذه و زيادة كفاءته  وتقييم إدارة الجودة نظام مراقبةيتم 

غير  المنتج جراءات التحكم في #تسمح ا1حكام المحددة كما لمؤسسة بالمراجعة الدورية للنظام، تقوم ا

لنظام إدارة الجودة من خ;ل تنفيذ  التقييم الذاتي والتصحيحية بضمان وا#جراءات الوقائية المطابق

   .التصحيحية والوقائية العمل نتائج وتقييم فعالية

  إدارة الموارد: الفرع الرابع

إدارة الجودة والتحسين المستمر  نظام لتنفيذ جميع الموارد الممكنة المؤسسة توفر :توفير الموارد* 

من جھة، ورقابة  زيادة رضا الزبائن من أجل إدارة الجودة نظام وضعت أنھا ، كمالضمان فاعليته

   . من جھة أخرىالعمليات

  . يكون للموظفين المھارات ال;زمة لتأدية مھامھم بفعاليةتؤكد المؤسسة على أن : الموارد البشرية* 

النظام  لھما أھمية قصوى في الحفاظ على إدارة الجودة بنظام فيما يتعلق الموظفين وتوعية إن تدريب

  .#دارة النظام المھارات ال;زمة وتحسين الجودة، و توفير المعارف و تحديد ا1دوار واكتساب

المتوقعة على المدى المتوسط على مستوى  إدراج التغييراتة التكوين أنشط يتطلب تطوير مخطط 

اكتساب التجھيزات الجديدة، تغييرات على مراكز العمل، تطوير أنظمة التسيير، تغييرات ( مكاتب العمل 

لمھنية، و تنمية مھارات العمل، الجوانب المتعلقة بالصحة، ا1من، الوقاية من المخاطر ا، و ...)التنظيم

  .خ;ل عمليات التدقيق الداخلي من فعاليتھا من قبل ا#دارة و يتم التحقق منالتكوين راقب أنشطة تو

والمعدات و وسائل  وا1دوات البنية التحتية كل ما يلزم من توفر المؤسسة لموظفيھا:  البنى التحتية* 

  .بشكل جيد للقيام بمھامھم ا#ع;م اGلي

ع;قات  والس;مة، و تتم إدارة معايير النظافة تتوافق مع  عملظروف توفر المؤسسة :بيئة العمل* 

     .أماكن العمل العمل باتفاقات جماعية، ووضع ھيكل صحي في

  إنجاز المنتج :الفرع الخامس

   : التخطيط ?نجاز المنتج*

حقق تتالمنتج، و  تطابق استمرار التي تكفل مجموعة من ا#جراءات تستند إلى عملية التنفيذ التحكم في

  :ما يليب

  ؛رسم بياني ولية إلى منتجات نھائية يتم وصفھا فيالتحكم في مختلف مراحل تحويل المواد ا1 -

    ؛قبولھا التحكم في مراحل المراقبة، التحقق، التفتيش وا)ختبارات الخاصة بالمنتجات و معايير -

  : فيھا من خ;ل الوسائل التاليةجودة المنتج يتم تحديدھا و التحكم ا#جراءات التي تؤثر في كافة -

 



 الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث                                                                                                                                             دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة 

 141 

  ؛الكفاءة ا1ولية -1

 ؛إجراءات العمل الموثقة، الطرق العملية، التعليمات، بطاقات ا1من -2

 ؛التكوين الداخلي و الخارجي -3

 .المراقبة و القياس -4

  :ا?جراءات المتعلقة بالزبائن* 

  : تحديد المتطلبات المتعلقة بالمنتج-1

  : من طرف المؤسسة كتوقعات الزبائن من خ;ل لتقديم الخدمات ت العامةالمتطلبا يتم تحديد

  ؛من قبل الزبون فيھا المرغوبوسائل تحديد أو تأكيد المتطلبات  -

 أو محدد لغرض من قبل الزبون غير المذكورةالضرورية  ا)ستعراض و التأكيد الخطي للمتطلبات -

  ؛متوقع

 ؛تحديثھامع العمل الدائم على  كمصروف بالمنتج ية المتعلقةوالتنظيم المتطلبات القانونية تؤخذ -

تقييم المتطلبات التكميلية و تأكيدھا كتابيا، حيث تضمن المؤسسة الوصف الواضح و الدقيق لھذه  -

البريد ا)لكتروني، (  مجموعة من وسائل ا)تصالكما توفر للزبائنو العمل على تلبيتھا،  المتطلبات

إلغاء :  و التي نذكر منھا ما يليمن أجل ا)ستع;م حول خدماتھا) ف، ا)نترنيتجھاز الفاكس، الھات

   .أو الشكاوى طلبيات أو تعديلھا، العقود

 : المشتريات-2

مع (  المشتراةا1ساسيةو المتعلقة بالمواد نظام إدارة الجودة  ا1نشطة المقررة في تشتمل على جميع

 أو المستأجرة با#ضافة إلى تقييم و اختيار الموردين، تسيير )شحنمن جودتھا قبل و بعد عملية ال التحقق

استط;عات ا)ستشاريين التجاريين و تسجيلھا في قاعدة  بواسطة و متابعة كل المعلومات المجمعة

ا#جراءات  وتنفيذ من قبل الموردين بإجراء التحاليل بيانات محوسبة وھو ما سيسمح للمؤسسة

  .التصحيحية والوقائية

  : ا?نتاج و تقديم الخدمة*

  : التحكم في ا#نتاج و تقديم الخدمة-1

 منتجات مطابقة للجودة و ذلك من تقديمالتحكم في عمليات التنفيذ تستند إلى جملة ا1نشطة التي تكفل  

  :خ;ل

   ؛ التحكم في مختلف مراحل تحويل المواد ا1ولية إلى منتجات نھائية-

  ؛قبولھا قق، الرقابة، التفتيش وا)ختبار الخاصة بالمنتجات ومعايير التحكم في مختلف مراحل التح-

         . المنتجات النھائية و توزيعھا تتم عن طريق مقاولين من الباطن وفق عقود ممضاةتعبئة -
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  : الزبونممتلكات -2

قرير تحت سيطرتھا، و في حالة ضياعھا يتم إعداد ت تعتني المؤسسة بممتلكات الزبائن عندما تكون

  .مفصل حولھا و تسجيله لمعالجته

   :المنتجتخزين  -3

 وظيفة تخزين المنتجات يقوم بھا مقاول من الباطن وفقا لمتطلبات ملزمة، مع التكفل بمراقبة خاصة

   .الضارة للمنتجات

  :إشباع حاجة الزبون-4

  :تتلقى المؤسسة المعلومات الخاصة بالزبائن من خ;ل

  ؛)ا)تصال المباشر (دراسة استقصائية للزبون -

  .الزبائن وتحفظات الشكاوى و إشعارات -

المؤسسة وجھا لوجه مع زبون  تديرھا استط;عات  الزبون كل سداسي من خ;ل إجراءارضيتم قياس 

   .لسوق الزبائن الخارجي السوق الداخلي واستقصاء ذاتي

  التدقيق الداخلي: السادسالفرع 

تقع و ،ا1ھداف المسطرة وتحقيق إدارة الجودة نظام ام الواردة فيا1حك  الغرض من التدقيق ھو تنفيذ

  : بالخطوات التاليةمرورامسؤولية إعداد البرنامج السنوي للتدقيق الداخلي على عاتق منسق الجودة 

  ؛للحصول على الموافقة ھذا البرنامج #دارة المؤسسة يقدم -

 ؛توى المصالح المعنيةخطة التدقيق على مس البرنامج والتحقق من صحة نشر -

 .ا)حتفاظ بسج;ت المقابلة -

  مطابقة للمواصفات ال التحكم في المنتجات غير :السابعالفرع 

وتسجيل المنتجات غير المطابقة  التحسين المستمر للجودة في الجميع المشاركة تطلب المديرية العامة من

  .المنتجات لنوعية شكل تھديداللمواصفات وا#ب;غ عنھا للمنسق العام للجودة باعتبارھا ت

  :وسائلمن خ;ل ث;ثة عموما مطابقة للمواصفات الالمنتجات غير يتم كشف 

   ؛عملية ا#نتاج تنفيذ -

 ؛ الداخليةعمليات التدقيق -

 .من خ;ل زبائن المؤسسة -

 للمواصفات من طرف كل العمال كل حسب  يتم كشف المنتجات غير المطابقة:في الحالة ا�ولى

  :العمليات التالية حا)ت عدم المطابقة من خ;ل ما يتم الكشف عن فته، و عادةوظي

  ؛مراقبة است;م المواد ا1ولية، المنتجات، و التجھيزات -

 ؛ مراقبة تأدية الخدمات -
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 ؛المراقبة أثناء التصنيع -

 .مراقبة المنتج النھائي -

صفات من طرف المدقق الداخلي أثناء أداء يتم كشف المنتجات غير مطابقة للموا :في الحالة الثانية

 .مھامه

   .الزبائنمطابقة للمواصفات من طرف اليتم كشف المنتجات غير  :في الحالة الثالثة

  : ا#جراءات التاليةاتخاذفي حالة كشف منتجات غير مطابقة للمواصفات يتم 

  ؛ن غفلةاتخاذ التدابير ال;زمة للتأكد من أسباب ذلك سواء كانت عن قصد أو ع -

  .مطابقة للمواصفاتالمعالجة المنتجات غير  -

  تحليل المعطيات :الثامنالفرع 

تحديد بتسمح عمليات تحليل و جمع البيانات، قياس مدى فعاليتھا و م;ءمتھا لنظام إدارة الجودة  

  . الفرص المتاحة للتحسين الفجوات وزيادة

    متعلقة بتحقيق ا1ھداف،المعطيات الت المحاسبية، مراقبة وقياس المعطيا من يتم الحصول على البيانات

للمؤسسة  توفر عملية تحليل المعطيات ، بحيثيساعد في تحسين أداء المؤسسة و من أي مصدر خارجي

 رضا الزبائن، مدى المطابقة للمواصفات، تطور العمليات، المھارات المكتسبة من :حولمھمة معلومات 

  : ما يلي إلىتستند التحاليل، و طرف العمال

  ؛رضا الزبون -

 ؛مدى مطابقة المنتجات للمواصفات -

 ؛تطور العمليات و المنتجات -

 ؛الفرص المتاحة )تخاذ إجراءات وقائية -

 .أداء الموردين -

  التحسينعملية  :الفرع الثامن

ة الخطوط العريضة لعمليات التحسين المستمر من خ;ل سياسالمؤسسة تحدد : التحسين المستمر -1

مؤشرات  تدعم أجل جمع المعطيات التي من شأنھا أنمن  طورت عدة أدوات و لقد ،فھاو أھدا الجودة

لتحليل البيانات،  والوقائية المتخذة نتائج عمليات التدقيق، ا#جراءات التصحيحية: كل منتشكل ، و ا1داء

وى، عدم المطابقة أو شكاال( بر آراء رضا الزبائن، طلبات التحسينسالمحاضر التي تعدھا ا#دارة، 

التحسين المستمر، و تترجم المعلومات المتعلقة بھا  آلية معطيات الضرورية لتحريكال ،)فرص التحسين

  .في مشاريع التحسين المستمر
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  :ا#جراءات التصحيحية -2

 التصحيحية ا#جراءات مطابقة للمواصفات بتحديد ا1سباب الحقيقية واليسمح تحليل المنتجات غير 

  :مرة أخرى و ذلك من خ;ل لمنع حدوثھا ال;زمة

                              ؛إثراء المعرفة التقنية  للنظام -

  .تحديد نقاط ضعف نظام إدارة الجودة  و تحسين فعاليته -

 

  :ا#جراءات الوقائية -3

حديد المخاطر التي يمكن تبله ما يسمح بمن طرف العمال له  منسق إدارة الجودة ا)قتراحات المقدمة يقيم

ھذه ا)قتراحات مكانة ھامة في اجتماعات اللجنة و تحتل ، أن تؤدي إلى منتجات غير مطابقة للجودة

  :مصادر المعلومات التالية اعتمادا على ويمكن تنفيذ ا#جراءات الوقائية، التنفيذية و الكشف ا#داري

  ؛التدقيقتقرير  -

 ؛رضا العم;ء مسوحات -

 ؛ ا#حصائي لعدم المطابقة للمواصفاتالتحليل -

 ؛تقييم المقاولين من الباطن و الموردين -

 ؛أرصدة المشاريع -

 .الفعالة ا#جراءات التصحيحية -

  1 14001ا?يزو : المطلب الثاني

  نظام إدارة البيئة في المؤسسةعرض عام حول : الفرع ا�ول

    :مؤسسة ما يليالن طرف  كتيب نظام إدارة البيئة الموضوع ميعرض :ا�ھداف* 

  نظرة عامة حول نظام إدارة البيئة؛ -

 وثائق نظام إدارة البيئة التي تم إعدادھا؛ المؤشرات والع;قة بين -

                ؛ المتعلقة بحماية البيئةل;لتزاماتيبين مدى احترام المؤسسة  -

ھذه الخطوات بقدر ما   وترقيمISO 14001  المرجعيمعيارلل وفقاالتي تمت مناقشتھا   الفقرات-

تشكل  ا#جراءات، التعليمات، المطبوعات، و السج;ت التي إلى تشير ھذه الفقرات إذ، يوضحھا المعيار

  ؛الخاصة بنظام ا#دارة البيئية مجموعة الوثائق

                                                 
1
 - Manuel de Management Environnemental, Fertial Annaba, 01 septembre 2010. 
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تحقق من التي يمكن أن ت، بالجوانب البيئية المتعلقةوالمطورة في المؤسسة  مجموعة ا1نشطة ا#نتاجية -

   :خ;ل ما يلي

  ؛للمؤسسةالجوانب البيئية   التي لھا تأثير علىالمواد بشراء ا#مدادات، فيما يتعلق -

  بالنسبة لعملية التسليم للعميل؛للمنتجات النقل البري بعمليات ا1نشطة التجارية، فيما يتعلق -

 ؛يالبحر النقل بعمليات المشتريات، فيما يتعلق -

 بنظام فيما يتعلقISO 14001 المرجعي  بالجوانب التي يتطلبھا المعيارالمرتبطة ىالمجا)ت ا1خر -

 .ا#دارة البيئية

  تطبيق نظام إدارة البيئة في المؤسسة : الفرع الثاني

 التي من شأنھا المراحل العملية و يشمل كافة ISO 14001- v2004متطلبات ل وفقا يطبق ھذا النظام

  .، و أيضا الشروط المتعلقة بتسويق بعض ا1سمدة إلى الخارجسةتحسين ا1داء البيئي للمؤس

  : الث;ثة التاليةا)لتزاماتعلى  تشتمل السياسة البيئية للمؤسسة :السياسة البيئية* 

   التحسين المستمر؛-

   الحد من التلوث؛-

  . للقوانين و التشريعات  ا)متثال-

    لKنشطة الممارسة، المنتجات  يعة اGثار البيئيةطب يناسب بشكلللمؤسسة     وضعت السياسة البيئية 

  .ا1ھداف البيئية ومراجعة تحديدل  ال;زمطار ا# توفرو ،و الخدمات

تنشط فيھا، و لھذا  التي المجتمع والبيئة التنمية المستدامة تجاه  في إنجاح مسؤوليتھابواعية المؤسسة 

   .ISO 14001/2004وفقا لمعيار  قررت إنشاء نظام #دارة البيئية

 ا)لتزامات المحددة في ميثاق ل خ;البيئية منو قد حددت المديرية العامة للمؤسسة مبادئ سياستھا 

  : الصحة، الجودة، البيئة و المتمثلة فيما يلي

  في مقدمة أولوياتھا س;مة وصحة ا1فراد، أمن ا1نشطة، احترام البيئة، رضاالمؤسسة تضع -1

  المحيطة بھا؛ إلى المجتمعات المحلية ستماع، و أيضا  ا)زبائنھا

  بھا؛ واللوائح التنظيمية المعمول على ا)متثال للقوانينالمؤسسة  تحرص -2
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  و ا)تصال، و يعتمد ھذا النھجالتكوين، المعلومات، ا1نشطة في ممارسةمشاركة جميع الموظفين  -3

   المشاركة والقيادة المثالية؛ على

ختيار شركائھا والمقاولين من الباطن الصناعيين و التجاريين، على مدى قدرتھم في االمؤسسة  تركز -4

  والجودة؛ بسياستھا فيما يخص الس;مة المھنية، احترام البيئة في ا)لتزام

لجميع أنشطتھا  والجودة، سياسات م;ئمة في إطار الس;مة المھنية، احترام البيئةالمؤسسة  تضع -5

  بشكل دوري؛  م تقييمھاالتي يت #دارة المخاطر

 يتم ا)حتفاظ بھذه التدابير بصورة منتظمة ووسائل و خطط مواجھة الحوادث، المؤسسة  تحدد -6

  وتحديثھا والتحقق منھا؛

و المسؤولية المنوطة به في كافة المستويات التنظيمية على دراية با1دوار  يكون كل فرد  أن-7

التي  مخاطر الحوادث، الحماية البيئية وجودة المنتجات ة منالوقاي الشخصية الملقاة على عاتقه بشأن

  تقوم المؤسسة بتصنيعھا؛ 

والحوار  قائم على الشفافية والجودة، موقف في إطار الس;مة المھنية، احترام البيئةالمؤسسة  تتبنى -8

  ا1طراف ذات المصلحة؛  إزاء

  والجودة؛ بيئة، الا1من التحسين المستمر في مجال إلىالمؤسسة ھدف ت -9

        والبيئة، العاملين و حماية منتجاتھا وخدماتھا  تحسينفيقدرتھا  علىالمؤسسة مستقبل   يرتكز-10

  .والمجتمع ككل  المساھمينا)لتزام في مصلحة الموظفين، الزبائن، و يكون ھذا

  تشغيل نظام ا?دارة البيئية :الفرع الثالث

لكل نشاط حسب ا#جراء  بشكل مستقل وترتب أولوياتھا اGثار البيئيةالجوانب و  تحدد:الجوانب البيئية* 

 . المعمول به في المؤسسة"اGثار المتعلقة بھا وتحديد الجوانب البيئية التعرف على:" التالي 

تحديد " :المتعلق بــــا#جراء  يصف :ا8لتزامات القانونية و التشريعيةمختلف ا�خذ بعين ا8عتبار * 

 التنظيمية تنفيذ ھذه  ا)لتزامات لضمان اليقظة منھجية"  القانونية و التشريعية وا)متثال لھاالمتطلبات

   .ات الطوعيةيأو ا)تفاق ا)لتزامات :والمتطلبات ا1خرى مثل المتطلبات القانونية وإدارة

  :لكل قسم اعتمادا على ا1ھداف والغايات  تحدد:والبرامج ، الغاياتا�ھداف* 

  مات القانونية؛ ا)لتزا-

  الھامة؛  اGثار البيئية-

   السياسة البيئية؛-

  التقنية وا)قتصادية؛  الخيارات-
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  . آراء ا1طراف ذات المصلحة-

ا#دارة  في برامج يشار إليھابحيث لجان التوجيه،  من طرف ا1ھداف والغايات يتم التحقق من صحةكما 

تحديد ا1ھداف :" الھامة بإتباع ا#جراء التالي  البيئيةالبيئية، و يتم إعدادھا با)عتماد على الجوانب

ا1ھداف  البرامج علىه عتمد ھذتو ،  الموضوع في المؤسسة" والبرنامج البيئي ،البيئية والغايات

    :من خ;ل تحديد والغايات

  اGجال المتوقعة للتنفيذ؛ -

 الجانب البيئي المعني؛ -

 ھدف المسطر؛وصف كيفية تنفيذ العمليات لتحقيق ال -

 .المسؤوليات -

ا1نشطة  بإدارة تعلقت  وبھذه البرامجتعليمات مرتبطة  أو / إجراءات و يتم تحديد با#ضافة إلى ذلك

  : المبينة كما يليالتنفيذية

 المشتريات

 . للمؤسسة و ع;قاتھا مع الموردين و المقاولين من الباطن" المواد الخضراء"متابعة شراء

 ا#جراء

 ؛سال ا)لتزامات للموردين إر .

 . في المؤسسةةالمحدد الخضراء وفقا ل^جراءات مفھوم الشراء ديحدت  .

  

  التشريع/ النفايات

 مسؤولية التسيير الداخلي و الخارجي للنفايات و اليقظة التنظيمية

 ا#جراء

 ؛التنظيمية اليقظة  تحقيق .

بما  سنويا ومراجعتھا الجديدة ذات الصلة ابعة التشريعات التأكد من ا)متثال التشريعي للمؤسسة، مت .

  ؛)متثال للجوانب البيئيةيضمن ا

 ؛ ا)حتفاظ بكل النصوص التشريعية المعمول بھا في المؤسسة .

 ؛ ا)لتزامات ا1خرىمختلف ا)لتزامات التشريعية و بكل ضمان التزام المؤسسة  .

 ؛خلي و الخارجي للنفايات وفق متطلبات نظام إدارة البيئة التأكد من السير الحسن للتسيير الدا .

  .من أجل التسيير الجيد للنفايات النفايات المجمعة وزن: النفايات مثل  التدابير ال;زمة لتتبع .
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 الماء/الطاقة/المخاطر

 .الطاقة وإدارة إدارة حا)ت الطوارئ عنالمؤسسة ة يمسؤول

 ا#جراء

  ؛ صيانة المبانيويدة للشبكة الكھربائية  ضمان الصيانة الج .

 ؛ "استھ;ك الكھرباء"  متابعة مؤشر .

 ؛الطاقة  تقديم النصائح لتحسين إدارة .

 ؛ بسجل ا1منا)حتفاظ  .

 ؛المتعلقة بالس;مة  الحرص على تطبيق اللوائح .

 ؛ "المياه استھ;ك" متابعة مؤشر .

 ؛ياه المإدارة تقديم النصائح لتحسين  .

 . التنظيف المستعملة للتحكم في تأثير النفايات السائلةبمواد نصائح متعلقة  .

  

 التكوين

 .عن التكوين ال;زم لضمان السير الحسن لنظام إدارة البيئةالمؤسسة ة يمسؤول

 ا#جراء

 ؛ الجددالموظفين تكوين ضمان  .

 ؛ تحديد حاجيات التكوين .

 ؛التكوين الخارجي  البحث عن الشركاء لضمان .

 . من أجل التحسيس الداخليا)جتماعات تنظيم  .

 

  

 ا)تصال /التحسيس

 و تحسيس العمال بضرورة احترام نظام ا#دارة ،ھاو خارجالمؤسسة  البيئية داخل نشر النتائجضمان 

 .البيئية
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 توثيق نظام ا?دارة البيئية: الفرع الرابع

وثائق نظام ا#دارة البيئية  المصادقة على أو/ و   الكتابةص;حية إذن البيئة منسق العام للجودة ولتمنح ل

 ISOوفقا لمعيار إدارة السج;ت و الوثائق   تحدد كيفية وع;وة على ذلك،لتفادي تداخل المصالح

14001:2004   

ياسة البيئية ا1ساسية لنظام ا#دارة البيئية، بحيث يشتمل على الس  إدارة البيئة الوثيقةكتيبيعتبر 

تفاعلھا كما يتضمن معيار توثيقھا،           العناصر الرئيسية لنظام ا#دارة البيئية و للمؤسسة، و يصف

  :التالية إدارة البيئة من الوثائقكتيب  با#ضافة إلىالنظام  يتشكلو 

  ؛ISO 14001:2004 و متطلباتالتي تستجيب بشكل مباشر لشروط   ا#جراءات العامة-

  ؛عليمات الفنية الخاصة بالمؤسسة الت-

   السج;ت المساعدة؛-

   يكمل توثيق نظام ا#دارة البيئية من خ;ل برامج تسيير تشتمل على أھداف بيئية؛-

  .اللوائح مثل الخارجية  الوثائق-

  

  مراقبة العمليات: الفرع الخامس

 وغيرھا من الشروط ت القانونيةالبيئية و بالمتطلبا المرتبطة بالجوانب يتم تحديد العمليات وا1نشطة

المراقبة البيئية  المحددة من خ;ل خطط وفقا للشروط تطويرھا لضمان  كما يجري التخطيط لھا،ا1خرى

التي تم  مجموعة الجوانب البيئية لنظام ا#دارة البيئية بھدف السيطرة على الموثقة في وثائق خاصة

  : و التي يمكن تلخيصھا فيما يليانونية المتطلبات القجملة أو على أنھا مھمة تحديدھا

  الشروط القانونية والتنظيمية و الشروط ا1خرى واجبة التطبيق؛ -

 بالجوانب البيئية؛ المرتبطة ا1نشطة والعمليات -

الفنية  التعليمات تنفيذ العمليات وا1نشطة التي تم تحديدھا و على وجه الخصوصل الوثائق المحددة -

 الضرورية؛

  التحتية ال;زمة للعمليات وا1نشطة التي تم تحديدھا؛البنية -

بالمتطلبات القانونية  ا)لتزام من الدوري اتخاذ التدابير و ا1نشطة ال;زمة بما في ذلك التحقق -

 ؛ھذه ا1نشطة ل;نتھاء من الفنية والتعليمات

 مستوفية لكافة شطة المرتبطة بھاوا1ن والعمليات الجوانب البيئية أدلة على أن لتقديم السج;ت ال;زمة -

  .الشروط
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  وا8ستجابة للطوارئ التحضير: الفرع السادس

يتم التحليل البيئي، كما  خ;ل عملية على البيئة من التي قد تشكل مخاطر يتم إحصاء الحا)ت الطارئة

ئل الوقاية من وسا فعالية ط العمليات التي تسمح باختباريال;زمة لمواجھة ذلك و تخط د الوسائليتحد

  .والوثائق ذات الصلة حا)ت الطوارئ

  ا?جراءات التصحيحية والوقائية عدم المطابقة،: الفرع السابع

 دائم مع اتصال ال;زمة التي تكون في ا#جراءات التصحيحية والوقائيةبترتبط حا)ت عدم المطابقة 

  تم تنفيذهبين ما  ام ا#دارة البيئية الفرقتعني حا)ت عدم المطابقة مع نظنظام ا#دارة البيئية، و  تشغيل

  : اGتيو

  ؛ISO 14001 : 2004متطلبات معيار  -

 ؛ البيئيةا#جراءات -

 الوطني؛المحلي و المعمول بھا على المستوى البيئية ا1نظمة  -

 السياسة البيئية؛ -

 ا1ھداف و الغايات؛ -

 .المصاريف التي تم إنفاقھا -

 ا#جراءات التصحيحية عدم المطابقة،" :التاليجراء ا#لمطابقة من خ;ل يتم معالجة حا)ت عدم ا

  . ا1ثر البيئي متناسبة مع الوقائية أو تصحيحيةال، و يجب أن تكون ا#جراءات "والوقائية

  التدقيق الداخلي: الفرع الثامن

  :بشكل دوري من أجل عمليات التدقيق تجرى

  ؛ISO 14001ية يتوافق مع متطلبات المعيار نظام ا#دارة البيئ تحديد ما إذا كان -

 نظام ا#دارة البيئية؛ تطبيق في خلل الكشف عن أي -

 .التحقق من فعالية نظام ا#دارة البيئية -

  المراجعة ا?دارية : الفرع التاسع

 عقدم;ءمته و فعاليته الدائمة من خ;ل  لضمان تقوم ا#دارة بالمراجعة السنوية لنظام ا#دارة البيئية

  .اجتماع سنوي للجنة البيئية

  : يليعلى ما النظام جدول أعمال مراجعة يشتمل

  نتائج التدقيق الداخلي؛ -

 القانونية والمتطلبات ا1خرى؛ تقييم درجة ا)متثال للمتطلبات -

 بما في ذلك الشكاوى؛ ا)تصا)ت الخارجية -

 البيئية التي قامت بھا المؤسسة؛ التمارين -
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 شرات البيئية؛متابعة المؤ -

 درجة تحقيق ا1ھداف البيئية؛ -

 متابعة حا)ت عدم المطابقة التي تم اكتشافھا؛ -

 حالة ا1نشطة التصحيحية والوقائية؛ -

 المراجعة ا1ولية التي قامت بھا ا#دارة؛    الناشئة عن ا1نشطة متابعة -

 ا1خرى المتعلقة والشروط ت القانونيةالمتطلبا في بما في ذلك التطورات(التغيرات في الظروف  تقييم -

 ؛نظام ا#دارة البيئية التي يمكن أن تؤثر في) بالجوانب البيئية للمؤسسة 

  .لتحسينا فرص  التقييم، وتحديد المستمر،التوصيات المتعلقة بالتحسين -

  

  1 18001ا?يزو : المطلب الثالث

 ، نجحت في الحصول على شھادة  14001 و ا)يزو9001على شھادتي ا)يزو المؤسسة بعد حصول 

OHSAS 18001  تسعى ، و  شھرة عالميةذويأجنبيين أجراه خبراء  صارم تدقيقخضوعھا لبعد

 و كذلك إلى تحسين أدائھا الصحي و ا1منيالمؤسسة من خ;ل نظام إدارة الصحة و الس;مة المھنية  

  .  كل نشاطاتھا فيOHSAS 18001التحكم في تنظيم  العمليات بإدماج متطلبات  

و تحسيس العمال بأھمية ھذه  OHSAS 18001لمتطلبات  المؤسسة راقب المدققون مدى امتثال لقد 

 مستمرو ھو ما يتطلب عمل ھذا النظام و مراقبتھا، مجا)ت تحسين جميع  أيضا الشھادة، كما حددوا

 إلى المسؤول عن ل البسيطمالعامال باعتبارھم معنيين بھذه الخطوات من العيحتاج إلى التزام كافة 

  .ھاالمؤسسة، فھم من يحافظ على ھذه الشھادة مع احترام متطلبات

 بلغت حيث المھنية،المخاطر  في مجال الوقاية مننتائج باھرة خ;ل السنوات ا1خيرة المؤسسة حققت 

مية  أعطت المؤسسة أھو في ھذا ا#طار، "صفر حادث " في سعيھا نحو تحقيق 2011 سنةفي  ذروتھا

   .السنة ھذه خ;ل للتكوينكبيرة 

  OHSAS 18001 مواصفات: الفرع ا�ول

   تجاه حماية عمالھا و ممتلكاتھا؛ا#دارة تبين مسؤولية -

   تحسن الفعالية من خ;ل التقليل من المخاطر ووقوع الحوادث؛-

   تعزز سمعة المؤسسة تجاه القضايا الحساسة؛-

  وظائف المؤسسة؛  في جميعالصحة والس;مة إدارة بإدماج سمحت -

  . التنمية المستدامةإستراتيجيةكجزء متكامل مع   تعتبر-

  

                                                 
1
 -Fertial News N : 23, p p p 7-8-15, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n23.pdf  
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   في ميدان ا�من و النظافةالمؤسسةأھداف :  الثانيالفرع

تطبيق قواعد ا1من و النظافة تھا سياسعليھا تفرض  حيثتعتبر ھذه الشھادة مھمة بالنسبة للمؤسسة، 

  ،القواعد الدولية المتجددة مع تقييم ا1خطار الممكنة و احترام البيئة وفق ھاالمستمر لعمالوضمان التكوين 

 فھيالبيئة، الشھادة تعكس الھدف ا1سمى للمؤسسة في ميادين ا1من، النظافة و ھذه  أن الجدير بالذكرو 

  .جميع خطط تخفيض المخاطر مع التحسين المستمرل المؤسسة تنفيذ مدى على تعبر

  المستمر للنقائص و ا?مكاناتتقييم ال:  الثالثالفرع

 وا1منية و كافة الجوانب المتعلقة بالشھادة مع تحديد كيفية وجھة النظر التقنية بدراسة نوالمسؤولقوم ي

،  لكل العمال ال;زم التدريبيضمنو  المحتملة المخاطرفي المؤسسة  مركز  كليقيمالقيام بالعمل،  كما 

ا1دوات الكفيلة بتحسين التنظيم،  قق الدوري من التجھيزات لتطويرنقاط الضعف و التح تقييم ) بد منإذ 

ھدف الالشھادة، ف ھذا العمل وفق ، و التحقق من صحةا)حتكاكتعاوني، الكما يجب ترسيخ فكرة العمل 

  . بعد يومايومالمستمر ھو التحسين من ذلك 

  التزام المسؤولين وكل الموظفين إزاء النظام :  الرابعالفرع

مؤكد أن كل الطاقم في المؤسسة مھتم بھذا النظام و ھو ما يسمح بتوفير محيط عمل متكامل من من ال

تحديد ا1خطار وإدارتھا آليا فيما يخص صحة و أمن  تمكن المؤسسة منعمل متينة خ;ل بناء قاعدة 

  .بشكل عام ا)متثال للتشريعات وتحسين ا1داءمع العمل و تخفيض عدد الحوادث، 

س;مة الموظفين من أجل التنبؤ   بتوفير كافة الوسائل لضمان صحة وا#دارةلم تبخل طار في ھذا ا#

تقليل المخاطر إلى أقصى الحدود وا)متثال للتشريعات، فالمھم ليس من ما يسمح لھا ببمخاطر العمل، 

ن للنجاح جميع الموظفي الضروري تجند بل كيفية المحافظة عليھا، لذلك فمنفقط الحصول على الشھادة 

   .ا#دارة العليا التزام بغض النظر عن في تحقيق ذلك

ا1من الشغل الشاغل لفرتيال داخل وحدة إنتاج ا1مونياك من أجل تخفيض أخطار الحوادث إلى  يعتبر

 ترفض و في ھذا المجال، OHSAS 18001أقصى حد خاصة بعد حصول المؤسسة على شھادة  

التصريح التالي  العمل المناسبة، وتعاقب كل من لم يمتثل لذلك حسب ا#دارة أي تھاون في ارتداء بد)ت

Ghali :لـــــ  GANA وضعنا و لذلك ،العمال ملزمون بارتداء أجھزة ا1مان" رئيس التدخل بالوحدة 

      "طوارئ في كل الوحداتالتحت تصرفھم أقنعة تنفس، بد)ت خاصة، با#ضافة إلى حمامات 

للوقاية ال;زمة  ، و إتاحة المعدات العملمكان في زة الكشف عن الدخانوضع أجھ  تممن جھة أخرى

القفازات المطاطية عند   ارتداءمثلبحيث يمكن الوصول إليھا بسھولة وصيانتھا بالشكل الصحيح، 

 الموجودين في منطقة العماليجب أن يكون  مونياكفي حالة تسرب غاز ا1 و،ا1مونياك التعامل مع

 ضغط تساعد على  و أقنعةاصطناعيةوجود أجھزة تنفس ( ال;زمة  بالتعزيز والحماية التسمم مصحوبين

  .)التنفس
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عملية تسليم واست;م المھام على ب تتعلق عدة تعليمات  تضبطهفريق عملوحدة ا1مونياك من طرف  تدار

و عند إجراء دوريات رقابة متواصلة لمراقبة درجات الحرارة و الضغط، بمستوى المناوبة وكذلك 

، يةالميكانيكالصيانة  الذي يقوم بالتدخل اGني و إخطار مصلحة الفريقم;حظة أي خلل يتم إع;م رئيس 

  .و ھي طريقة عمل يجب تطبيقھا بعد إذن مصلحة ا1من

شاحنة توفير با#ضافة إلى  ،من جھة أخرى، تم وضع أنظمة رش لضمان أمن العمال و حماية البيئة

    . بار12بجة، و ث;ث مضخات الممزو إطفاء بالرغوة
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   في التميز المستدام للمؤسسةةدور المرونة ا?ستراتيجي: المبحث الثالث

تميز و المرونة ا#ستراتيجية ا)يجابية بين ع;قة ال و المتمثلة في)ختبار مدى صحة الدراسة النظرية 

المرونة أثر المبحث ھذا  فيأن نبرز  حاولنا ،المستدامةوفق متطلبات التنمية  أداء المؤسسات ا)قتصادية

من خ;ل و ذلك   ا)جتماعي و البيئي لمؤسسة فرتيال،على كل من ا1داء ا)قتصاديا#ستراتيجية 

سواء على المستوى الداخلي أو   مؤشرات التنمية المستدامةلمعظما)يجابية  ا#ستراتيجية تھااستجاب

  السوقيةةحصالتوسيع و  ةربحيالزيادة  ،إرضاء الزبائنعلى تأثير فعال   منلھاو ما  ،لھا الخارجي

 :التاليةاصر الث;ثة نالععلى اھتمامھا تركيز و على شھادات ا#يزو  المؤسسة  بعد حصولخاصة

 و حرصھا الدائم على خدمة مصالح  ا)جتماعيةتھاترجم مسؤوليت و التي ةالبيئالعنصر البشري،  الجودة،

               . العامةھاراف في حدود عدم ا#ضرار بأھدافا1طكافة 

   في تميز ا�داء ا8جتماعيةدور المرونة ا?ستراتيجي: المطلب ا�ول

  التوظيف: الفرع ا�ول

 العمال وأ سنة 60الذين يفوق سنھم  العمال ليحلوا محل توظيف الشباب تواصل المؤسسة سياستھا في

مخططا واسعا في أطلقت المؤسسة  في ھذا ا#طار و، الجزئي بشكل طوعي لتقاعدعلى ا إحالتھم الذين تم

 وظفت حيث 1ضمان استمرارية العمل في المؤسسة،من أجل  للتوظيف و التكوين 2011 و 2010سنتي 

الھندسة الميكانيكية و الكيمياء الصناعية تخصص  منھم تقنيين و مھندسين في ا جامعيأربعين ا#دارة

في رتبط مخطط التوظيف او با#ضافة إلى ذلك ،  )سيما وحدة ا1مونياكحدات ا#نتاجلعمل في وجل ا1

#نتاج خاصة ذوي الكفاءات الجامعيين شيئا فشيئا داخل وحدات  ادماجإوببرنامج التكوين المؤسسة 

برنامج التوظيف في المؤسسة وفق يلخص  الشكل التالي و ،و التجربة الطويلة في ا)ستغ;لالعالية 

  :على النحو التالي حاجتھا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
- Fertial News N : 13, p 14, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n13.pdf  
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   التوظيف وفق حاجة المؤسسة:37شكل رقم 

    
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

  

 

  

  .    20/01/2012: من إعداد الطالب با)عتماد على مقابلة أجريت مع مدير الموارد البشرية يوم: المصدر

  

 و تعزيز وفائھم ھمتاھتمت المؤسسة برعاي، ال من استقطاب المؤسسات المنافسةعمالحماية من أجل و 

كسب لھا من خ;ل تسطير مخططات تكوينية، نظم مكافآت جذابة، مزايا اجتماعية أخرى من أجل 

  .لھا ئھم انتماو)ئھم و

  

   و تحسين الكفاءاتالتكوين: الثانيالفرع 

 على ا1ولى يعتمد بالدرجةً ومستقب;ً حاضرا نجاحھا أن التعلم وتدرك دائمة مؤسسة  بكونھافرتيال تعتز

قدراتھا  وتنمية ا1مثل، ا)ستثمار سبيل استثمارھا في ًجھدا تدخر ) التي ثروتھا البشرية مھارات

تعاقد مع مختلف البا#ضافة إلى الجانب التكويني على وسائلھا الخاصة في عتماد  با)وا#بداعية ا#نتاجية

  ׃ عمالھا في الميادين التاليةالمؤسسات العامة و الخاصة المختصة في ھذا الميدان لتطوير كفاءات

   تكوين المكونين على مستوى المؤسسة؛-

    مديرين (ل^طارات المسيرة   TPS ( Toyota Production System)حول نظامالعمال  تكوين -

 ؛  )ھياكلالو مسئولي 

 ) الجودة، البيئة و ا1من  ( ISO التكوين المرافق 1نظمة -

  تكوين حول التحسين المستمر؛-

ظھور 
الحاجة 

 للتوظيف

 وظيفة شاغرة

 التقاعد

 ا3ستقالة

 يحالتسر

 ارتفاع الطلب على المنتجات

 إضافة نشاط جديد

 زيادة مستوى النشاط
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يسمح التكوين الداخلي أو عن طريق مرافقة مؤسسات أخرى من تحقيق ا1ھداف المرجوة على المدى 

  1 ׃ مصاف المؤسسات الكبرى في المجا)ت التاليةى إلبالمؤسسةالقصير أو المتوسط  التي تسمو 

  ؛ 2010في سنة   ISO/2008 9001من خ;ل الحصول على شھادة  :الجودة -

 ؛2010سنة في  ISO/2004 14001لحصول على شھادة من خ;ل ا : البيئة-

 ؛ 2011 سنة في OHSAS 18001من خ;ل الحصول على شھادة  : ا1من-

 ؛2012 في سنة ةمبرمج) 17025ISOشھادة ( المخبر -

 ؛ 2013سنة في  ةمبرمج ) EFQMشھادة  (-

 من خ;لو الموظفة حديثا  المسيرة سواء القديمة منھا أھاتنمية معارف إطاراتعلى تركز المؤسسة كما 

تعليمھم اللغات ا1جنبية بصفة متدرجة في كل ا)ختصاصات التقنية و ذلك حسب ظروف العمل في 

  ا#مكانات        كافة من خ;ل توفيرھياكل ا#نتاج، الصيانة، ا1من و ا#مداد المباشر و غير المباشر، 

  .   المنشودة على ذلك  للوصول إلى ا1ھدافالسھرو 

 مع معھد تطوير التكوين المتواصل اتفاقية بمقر المديرية العامة 23/03/2011مؤسسة في الأمضت لقد 

)INDEFOC (Institut Du Développement De La Formation Continue)   عبارة عن

 على سياسة التقارب للمؤسسة مع شركاء فيھاؤكد ، ت)وزارة التكوين و التعليم المھنيمؤسسة تابعة ل

 2011 دخلت ھذه ا)تفاقية حيز التنفيذ بداية من شھر ماي  وقدطاع التكوين المھني و التعليم العالي،ق

 104/05/2011جل التحقق من مھارات مكوني المؤسسة، حيث تم إجراء اختبار أولي كتابي في 

 طرف الدروس حول مواضيع مختارة من بتلقي الثاني ا)ختبار ارتبطبالجزائر العاصمة، في حين 

      . بنفس المكان2011 ماي 19 إلى 15المكونين أنفسھم و أجري من 

  2:ا#نفاق على نشاط تكوين المكونين كلف المؤسسة

  ؛..)رواتب، منح، ( مكافآت خاصة بالمتكونين تخصيص  -

الرسوم المتعلقة بالمستشار، فواتير المعھد، التكاليف البيداغوجية، (المباشرة التكوين مصاريف  -

       .... )مرافقةال

 مواردھا البشرية، ومھارات قدرات تنمية على دأبھا مباشر إلى بشكل  المتواصل  المؤسسة نجاح يعود

 الموارد والطاقات يوفر نحو على الشركة أصول إلى تعزيزالحيوية  القدرات ھذه تطوير حيث يؤديب

                                                 
1
 - Fertial News N : 14, p 19, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n14.pdf 

2
 - Fertial News N : 16, p 7, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n16.pdf 
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اھتمام دة، و الشكل التالي يوضح منافسة شدي تشھد في أسواق المتزايدة التحديات لمواجھة ال;زمة

 .و تنمية مھاراتھمالمؤسسة بمجال تكوين العمال 

   استثمارات المؤسسة في مجال التكوين: 38شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

:  المقابلة التي أجريت مع مدير الموارد البشرية يوممن إعداد الطالب با)عتماد على: المصدر

تم الحصول عليھا من طرف المدير  Power Pointملف على شكل و المدعمة بمداخلة ، 15/01/2012

      . و البيئةلجودةلالتقني 

الذي يتكون  Donald Kirkpatrickباستخدام نموذج يتم تقييم فعالية التكوين بالمؤسسة بطريقة متكررة 

  1: نلخصھا فيما يليمن خمسة مستويات

  ا1فعال  ردود  :المستوى ا1ول -

     ؛)الرضا مث; (  نھاية التكوينيخص رد فعل المتكونين في

  التعلم :  المستوى الثاني-

 آخر تقييم، بمعنى اكتسبوھايخص تقييم مدى تعلم المتكونين في نھاية التكوين، مستوى  المعلومات التي 

 ؛بلوغ ا1ھداف البيداغوجية للمتعلمين

 

                                                 
1
 - Fertial News N : 21, p 18, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n21.pdf  
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  التصرفات:  المستوى الثالث-

 ؛ن في العمل، و التصرفات ا)حترافية الجديدة التي اكتسبوھا لمھارات التكويالمتكونين متابعة توظيف 

  النتائج :  المستوى الرابع-

 ارتفاع رقم ا1عمال، تحسين ا#نتاجية، حوادث العمل،انخفاض : التكوين على نتائج المؤسسة مثلتأثير 

   ؛...إرضاء الزبائن

  العائد على ا)ستثمار :  المستوى الخامس-

      تكاليف مباشرة ( المخصصة لھذا المجال لمتأتية من التكوين بالتكاليف ا#جمالية   مقارنة ا1رباح ا

   .)و غير مباشرة

  :  رئيسية ھييمكن تلخيص العوامل المؤثرة في فعالية التكوين في ث;ثة عواملو عموما 

  عوامل المرتبطة بالفرد؛ ال -

  المرتبطة بالتكوين؛ العوامل  -

  .يئة العملالمرتبطة ببالعوامل  -

مؤسسة و ترجمة عملية لسياسة التكوين الشاملة الإعادة تأھيل المورد البشري أداة إستراتيجية لتنمية يمثل 

 الجانب الكمي و النوعي للموارد البشرية، و تثمين ما يخصفيھا، و التي تھتم بالتحسين المستمر في

 )SPT(ا طويوط حول نظام ا#نتاج في اتكوينفي ھذا المجال قد أطلقت المؤسسة ، والكفاءات الفردية

Système De Production De Toyota و تكوينات أخرى متعلقة بتطبيق القوانين 2011 سنة ، 

) فرنسا()نط;ق التكوين في مجال اG)ت الدوارة  بليون  كما أن ھناك أعمال تحضيرية 1،ا)جتماعية

  با#ضافة إلى2012،2يين مبرمج في شھر جانفي  إطارات جامعية بين مھندسين و تقنيين سام10لصالح 

Digital Control System) تكوين في نظام ) DCS  تقني في ا)ستغ;ل مبرمج أيضا في 58 لصالح 

 .2012بداية 

 

  

                                                 
1
- Fertial News N : 15, p 20, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n13.pdf 

2
 - Fertial News N : 23, p 20, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n23.pdf  
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  التحفيز: الثالثالفرع 

التي  البرامج من العديد عبر المؤسسة موظفيھا تحفز المبدعة المواھب من ممكنة أقصى فائدة لتحقيق

 من العمل وغيرھا وثقافة ا#دارية الثقافة تطوير التعلم المستمر، الوظيفي، التطوير ا1داء، مكافآت شملت

من  المزيد لتقديم بھم وا)حتفاظ الموھوبين الموظفين استقطاب وتساعد على ا1داء تعزز التي الجوانب

  .المؤسسة فعاليات وأعمال ميعج في والنمو يثري ا)بتكار بما ومھاراتھم، خبراتھم واستثمار العطاء

يمكن  التي  التحفيزبرامج من العديد تنفيذ على تعمل المؤسسةفي  البشرية الموارد مديرية ما جعلھذا 

  1 :يلي فيما إيجازھا

  "صفر حوادث "منحة  -1
لم يتم تسجيل أية حوادث توقف  إذا" صفر حوادث"  لكل عمالھا منحة للمؤسسة المديرية العامة منحت

 منذ بداية نشاطھا  الرقم القياسي في انعدام الحوادث  المؤسسةحيث بلغت أشھر، ةمل  1كثر من ث;ثالع

  .2011سنة ل  عمل دون حوادثأيام 207تمثل في تحقيق و 

    مسابقة أفضل فكرة-2
  التي تھمھا، ث و#شراك العمال في البحفعالة طريقة ك" أفضل فكرة" إط;ق مسابقة في   المؤسسةتفكر

Jorge لمدير العامالتالي لتصريح ال و ھو ما يؤكده  Requena : "مواضيع ة على ث;ثتؤكد المؤسسة 

كافة  طلب من و في ھذا ا#طار، "ا1من الصناعي، الجودة، حماية البيئة و مكاسب ا#نتاجية : ھامة ھي

 ا1فكار و البحوث  تم تكوين لجنة )نتقاءحيث،  التفكير في تأسيس فرق بحثالمؤسسةالمسؤولين في 

      مؤسسة، التي تحددھا الالمجا)ت مقترحات في أھم فكرة أو أفضلتخصص جائزة أحسن فريق يقدم 

التي أعطت ثمارھا " أفضل عامل"  بعد مسابقةجاءت " أفضل فكرة " مسابقة و تجدر ا#شارة إلى أن 

   .ي إطار جماعيلعمل فعلى اتشجيع الفي المنافسة على ا#بداع و روح المبادرة و 

 وا1داء )ستقطاب والمكافآت الحوافز مشروع  المؤسسةتطبق :وا�داء والمكافآت الحوافز مشروع -3

 لتطوير ووضع خطط العمل، ھداف1 طبقا أداء الموظفين يميلتق خطة تنفيذ  من خ;لالموھوبينالعمال 

 للتطبيق قابلة أھداف واقعية وضع لىإ الخطة ترميحيث  ا1ھداف، لتحقيق ھذه الذاتية الفردية القدرات

 ا#ستراتيجية با1داء وا#نجازات المكافآت يربط نظام ضمن الشخصي المميز لKداء حوافز مع

      2010 في سنة فعلى سبيل المثال كرمت المؤسسة 2،ين والموظفاتللمؤسسة و المديري والتكتيكية

، كما ذلوه من جھود في سبيل تطوير المؤسسةب إطارات مسيرة متعاقدة لما 05 من بينھم  عام;63

   .التقاعدمن  من مختلف الوحدات  عام;16استفاد 

                                                 
1
 - Fertial News N : 12, p p 19-22, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n12.pdf  

2
 - Fertial News N : 09, p 19, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n09.pdf 
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  الصحة و الس>مة المھنية: الفرع الرابع
  

وسائل متعددة لحماية صحة توفير أھمية كبيرة بلذلك تعتبر صحة العمال من أولويات المؤسسة إذ تعطي 

          أحسن ا1حوال حتى تكون أجھزة الوحدات في أتم الدقة  تقوم ا#دارة العامة بضمان لذلكعمالھا، 

         العمال على العملتدريب و ،و الس;مة لتخفيض ا1خطار التي يواجھھا العمال أثناء أداء نشاطھم

 يتيح ذلك كماو اتخاذ تدابير وقائية جماعية، مما يؤدي إلى التقليل من الحوادث و التوقفات عن العمل،  

تھتم المؤسسة بتسخير الوسائل الكافية و تعزيزھا في حالة من جھة أخرى ;ء العمل بأمان، و للوك

 الترفيھية        المرافق لھم وتوفر الصحية، على العناية موظفيھا المؤسسة تشجع حيثب متطلبات جديدة

 على العمل خ;ل من المؤسسة خارج أسوار بالس;مة العناية تمتدكما  صحية، حياة من أجل الرياضية و

  .عام بشكل والمجتمع المقاولين بين الس;مة والصحة مبادئ نشر

مركز مستقل بطب العمل 1 :مكون من مركزينو  ،تتربع المؤسسة على ھيكل طبي مھيأ بأحدث ا1جھزة

 و مركز صحي ،اجتماعيةو أمين طبي و مرشدة   ممرضين04 أطباء، 03متواجد بالمؤسسة يتكون من 

 2010وصل عدد المفحوصين خ;ل سنة و قد جد بوسط المدينة 1جل الفحوصات الطبية، اجتماعي يو

  .  عامل 1100إلى 

 حتم عليھا وضع أدوات ، ا1مر الذيالمؤسسة أھمية قصوى #دارة الس;مة المھنية من جھة أخرى تولي

  :تاليال كحسب أولوياتھاتسيير مرتبة 

  ؛تھا تصنيف المخاطر حسب درجة خطور-

 تيش و مراقبة مكان العمل لكشف أسباب المخاطر؛ تف-

  . تنفيذ ا#جراءات الوقائية ال;زمة-

 

تخفيض المخاطر على المستوى كذا تسمح ھذه ا#جراءات للمؤسسة بحماية و س;مة السلع، ا1فراد، و 

ين  التقييم المنجز من طرف المفتشيات والمھنيبطريقة تتكامل معا)جتماعي البيئي، الصناعي، و 

، و الجدول التالي يوضح الجھود المبذولة من طرف المختصين، خاصة في وظيفتي الصيانة و ا#نتاج

 .المؤسسة في مجال صحة العمال و حمايتھم

 

 

 

 
                                                 
1
 - Fertial News N : 23,Op, Cit, p 4. 
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    تطور معدل الفحص الطبي خ;ل السنوات:09جدول رقم 

  2011  2010  2009  2008  2007  2006  السنوات

معدل 

الفحص 

  )%( الطبي

37.02  25.12  46.67  80.95  63.75  97.26  

Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 

Janvier 2012, p 22  

يتم ثم  يقوم خبير بإعداد تقرير مفصل حول خطورة مكان العمل و النتائج المترتبة عنھا،في ھذا ا#طار 

 )تخاذ قرارات وقائية مسبقة تطبق الث;ثيةجتماعات الدورية  على المدير العام للمؤسسة خ;ل ا)عرضه

  1.من طرف الفريق المكلف بالصحة و الس;مة المھنية

 28ساھم البرنامج السنوي للحماية من المخاطر الصناعية و الحوادث  في تخفيض عدد الحوادث من 

تخفيض عدد أيام التوقف عن  و ھو ما يقابل 2010 حوادث نھاية شھر نوفمبر 4 إلى 2005 سنة احادث

و ذلك بتطبيق أدوات تسييرية  2011 بدون حوادث سنة أيام 207لتبلغ المؤسسة  يوم 100: ــالعمل ب

   .ا#جراءات العملية، ا)جتماعات، م;حظات العمل، المفتشيات و المدققين: مھمة نذكر منھا

 إلى 2005 سنة ا حادث211نخفض من ليبمرور السنوات بتوقف تناقص عدد الحوادث  أدناهالشكل يوضح 

مع المجمع ا#سباني مجمع أسميدال  أھمية الشراكة التي أمضاھا ، و ھو ما يبرز2011 سنة ا حادث50

يف العمال مع ظروف العمل ي من جھة، و الجھود المبذولة من طرف ا#دارة لتك2005سنة في;ر مير 

  . 2011 في ديسمبر Iso 18001 على شھادة  بحصول المؤسسة2011و التي أتت أكلھا سنة  السليم 

  2011 إلى سنة 2004من سنة بتوقف تطور عدد الحوادث : 10 جدول رقم

  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  السنوات

  50  56  84  105  135  139  211  197  عدد الحوادث

Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 

Janvier 2012, p p 4-5. 

  

 

 

  

  

                                                 
1
 - Fertial News N : 17, p 6, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n17.pdf 
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   تناقص عدد الحوادث بمرور السنوات :39 شكل رقم

تناقص  عدد الحوادث بمرور السنوات
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  من إعداد الطالب با)عتماد على الجدول السابق: المصدر

  

 من التقليص فيما يخص 2011  سنةالتي حققتھا المؤسسة خ;لا#يجابية  أدناه النتائج الجدول يؤكد

  )بتوقف -توقفبدون ( الحوادث المسجلة بنوعيھا

  2011 خ;ل سنة بنوعيھاعدد الحوادث : 11 جدول رقم

  ديسمبر  نوفمبر  أكتوبر  سبتمبر  أوت  جويلية  جوان  ماي  أفريل  مارس  فيفيري  جانفي  ا1شھر

عدد الحوادث 

  بدون توقف

4  1  5  6  9  2  13  1  2  1  0  3  

عدد الحوادث 

  بتوقف

0  0  1  0  0  0  1  0  0  0  1  0  

Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 

Janvier 2012, p 4. 
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   بنوعيھا2011عدد الحوادث المسجلة خ;ل : 40 شكل رقم

عدد الحوادث المسجلة خ>ل 2011
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  من إعداد الطالب با)عتماد على الجدول السابق: المصدر

ج نفس الدرب الذي تسير عليه من بانتھااستطاعت المؤسسة أن تؤثر في المقاولين الذين تتعامل معھم 

 مصلحة أخرى ة قبل التفكير في أيديمومتهخ;ل تحسيسھم بأھمية الحفاظ على صحة المورد البشري و 

     من جھود المؤسسة في ھذا المجال، ليتحسن بذلك مستوى ا1من المسجل عندھم تنقصمن شأنھا أن 

   :التاليالشكل  هيوضح كما خفض عدد الحوادث و الذي انعكس في

  2011عدد حوادث المقاولين من الباطن اللذين تتعامل معھم المؤسسة خ;ل : 12 جدول رقم

  ديسمبر  نوفمبر  أكتوبر  سبتمبر  أوت  جويلية  جوان  ماي  أفريل  مارس  فيفيري  جانفي  ا1شھر

عدد الحوادث 

  بدون توقف

12  13  10  7  8  3  3  7  3  4  3  9  

عدد الحوادث 

  بتوقف

2  5  1  8  2  2  1  2  1  2  3  2  

Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 

Janvier 2012, p 7. 
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   2011 من الباطن لسنة عدد حوادث المقاولين: 41شكل رقم 

عدد حوادث المقاولين من الباطن لسنة 2011
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 من إعداد الطالب با)عتماد على الجدول السابق: المصدر

 
      في كل من معدل التردد و معدل الخطورة في المؤسسة المستمر  التحسن إن النتائج السابقة يؤكدھا

   : وفق الع;قتين التاليتينالمحسوبين

  x 106العمل عدد ساعات / عدد الحوادث = معدل التردد

  x  103عدد ساعات العمل /  عدد ا1يام الضائعة= معدل الخطورة

  :يكالتالخ;ل السنوات يوضح الجدول التالي تطور المعدلين 

  تطور معدل التردد و الخطورة خ;ل السنوات: 13 جدول رقم

  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  السنوات
معدل 
  التردد

14.54  11.43  4.83  3.9  4.49  3.33  2.46  1.92  

معدل 
  الخطورة

0.53  0.39  0.42  0.24  0.16  0.08  0.18  0.17  

Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 
Janvier 2012, p 10. 
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المصالح تستفيد   بحيث فريق مختص يسھر على أمن السلع و ا1فراد،تكوينإلى  المؤسسة خلصت

 :الشكل التالي ذلكيوضح و المعنية با1من بشكل نظامي من برنامج تكويني يستھدف تحسين أنشطتھم، 

    2011خ;ل سنة  OHSASبت التكوين المتعلق  معد):42شكل رقم 

  

معد8ت التكوين المتعلق بOHSAS خ>ل سنة 2011
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Source : Rapport D’Activités Sécurité pour le « CPSHS » du 4ème .Trimestre-2011, 
Janvier 2012, p 24. 

المتعلقة  و ھو ما يترجم نجاح سياستھا تحسن من إنتاجية عمالھا المؤسسة أناستطاعت  نتيجة لذلك

موردھا  زيادة مرونة ، ما مكنھا منمالتي ھي بحاجة إليھ المناسب لKشخاص يفو التوظبتكوين العمال 

و الشكل التالي  و تتكيف مع مختلف المستجدات، البشري و بالتالي كافة عملياتھا لتستجيب بطريقة فعالة 

  .تطور إنتاجية العمل بمرور السنواتيوضح 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث                                                                                                                                             دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة              دور المرونة الإستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة 

 166 

   لسنوات تطور إنتاجية العمل خ;ل ا: 43 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Power ملف من نوع من إعداد الطالب با)عتماد على : المصدر  Point متحصل عليه من مصلحة 

  الموارد البشرية 

    في تميز ا�داء ا8قتصاديةدور المرونة ا?ستراتيجي:  الثانيالمطلب

    التطور التكنولوجي في العمليات ا?نتاجية: الفرع ا�ول

 معتبرة من اجھود بذلت  بقائھا بالدور الكبير الذي تلعبه التكنولوجيات الحديثة في مؤسسةالنظرا لوعي 

 التكنولوجيا الحديثة، لمسايرة تتزود بأحدث التكنولوجياالأجل تحديث ھياكلھا و منشآتھا و ھذا من خ;ل 

خذ بعين ا)عتبار و يندرج النظام الرقمي الذي اعتمدته المؤسسة في إطار إستراتيجيتھا الصناعية التي تأ

 . تحديث و رقمنة معداتھا و آلياتھامتطلبات 

من أجل الحفاظ على وتيرة ا#نتاج و ا)ستقرار في جميع المستويات فضلت المؤسسة التكيف مع 

التطورات التكنولوجية الخارقة و إعطاء أھمية لكافة التغيرات من أجل تحقيق ا)نسجام، و ذلك با)عتماد 

و مھندسي المؤسسة خاصة العاملين على مستوى قاعات   الحديث الذي يمكن تقنييعلى نظام التحكم

و في تسيير وحدات إنتاج ا1سمدة و ا1مونياك، حيث يمكن لھم  المراقبة من التحكم أكثر في التعليمات

 قد وعمليات، ال مختلفو توجيه  متابعةالتحكم عن بعد في العمليات من مكاتبھم في قاعات المراقبة، مع 

و ضمان مستويات ا#نتاج  ساعدت ھذه التكنولوجيات الحديثة المؤسسة في دعم ا1من الصناعي

  .     المطلوبة

 السنوات

)عامل/طن(ا!نتاجية  

تطور إنتاجية العمل في المؤسسة مع  مرور 
 السنوات
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لتحكم عن بعد في وحدات إنتاج لھو نظام Digital Control System (DCS) الرقمي  نظام التحكم

 في إدارة هيتمثل دورو  ،انيكيالميك القديم الذي يسمى النظام ا1سمدة و ا1مونياك يحل محل نظام التحكم

 و بفضل ھذا النظام 1تكنولوجيا متطورة، علىحلقات التحكم و المؤشرات التاريخية للعمليات با)ستناد 

 المعلومات المتعلقة بالضغوط إدارة جميع من استثمارات كبيرة، تمكن الفنيون المؤسسة كلف الذي الجديد

البيانات ذات الصلة بالعمليات  كافة مع أرشفة  الحرارة متابعة درجة،ا#نتاجعملية المتولدة في 

تأمين العمليات ال;زمة من   أجھزة الس;مةتضمنالس;مة لمعيار معين  التشغيلية، وفي حالة تغير عتبة

  .         الوجه الصحيح للعمل أجل الحفاظ على

 مبلغمونياك ب بوحدة ا1هبقدرت تكلفة تنصيو   2002مؤسسة سنة ال في (DCS) بدأ تطبيق ھذا النظام

 تم تنصيب نظام تحكم للس;مة من 2003 سنةفي  و.2009جميع وحداتھا سنة  علىليعمم  ،مليون أورو

لمراقبة أمن مختلف التجھيزات في وحدة ) نظام الغلق في حا)ت الطوارئ (TRICONEXنوع 

  .المضادة لضواغط الھواء و زيادة على ذلك إدارة الحلقات مونياكا1

  : ما يلينذكر منھاللمؤسسة  بتحقيق عدة مزايا الرقمي نظام التحكمسمح ي

   السماح بالحصول على معلومات متعلقة بتشغيل التجھيزات؛-1

 صمام ا1مان؛  كإغ;ق  ا#نذار المبكر في حالة ارتفاع درجة الحرارة في الوحدات-2

 النظام الرقمي من الحصول على معلومات أكثر دقة؛  يمكن-3

تقليل التذبذبات و تحقيق ا)ستقرار في وتيرة ا#نتاج ، يسمح النظام الرقمي بأرشفة المعلومات -4

 ومراقبة تشغيل التجھيزات؛ 

بشكل أفضل مع  لتكيفلالفنيين  لصالح تدريبية دورات  من أجل مسايرة النظام الرقمي تم تنظيم-5

                                 ؛في ھذا المجال التغيرات

من أجل التشغيل ...) الضغط، الحرارة(  اG)تمعايير تشغيل في السيطرة على  يساعد النظام الرقمي-6

غاز ا1مونياك، و بالتالي الحد   و تسربا)نفجارحدوث  منع للمرافق، كما أنه يساعد المؤسسة في السليم

               . تضر بالصحة والبيئةالتيوالنفايات ا1خرى  الغازات السامة من انبعاث

تحلية مياه البحر وبخاصة طريقة  في ميدان معتبرةتجربة  با#ضافة إلى النظام الرقمي تمتلك المؤسسة

  التقطير في الفراغ 

les procédés de distillation sous vide MSF (Multi- Stage-Flash) et MES (Multi-effet-

Distillation)  

                                                 
1
 - Fertial News N : 06, p p 4-11, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n06.pdf 
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 خاصة تلك المتكونة من المغنزيوم و الكالسيوم اللذان يكونان البحره ميامن معظم ا1م;ح نزع حيث يتم 

 إعاقة خروج البخار، 1:المسؤولة عن المشاكل التي تصيب ا1فران مثل) Ca CO3(معظم الشوائب 

تخزن ھذه المياه قبل أن تضخ إلى مختلف الوحدات )ستعمالھا في التسخين و توليد بخار عالي يستعمل ل

مرتبطة بطبيعة ھذه التقنية المشاكل بعض الھناك ، إ) أن ربينات و ضواغط الھواءفي تدوير التو

الكلفة ارتفاع خصائص مياه البحر التي تزيد من صدأ التجھيزات و كذلك في التكنولوجيا في حد ذاتھا و 

مياه ة في  إلى رمي الفض;ت المركزة لھذه العمليزيادة، من الماء المحلىالواحد الطاقوية للمتر المكعب 

  . البحر

 التحكم بالمخزون: الفرع الثاني

 صفر حوادث، صفر ׃ التاليةة على النقاط الث;ثالمؤسسةتركز طويوطا شركة  النظام ا#نتاجي لبناء على

 صفر حوادث، صفر مدة، صفر مخزون، ( للنظامالنجاعة أصفار من إجمالي أخطاء، صفر أعطال 

 الوصول إلى المستحيل أنه من المدير العام لفرتيال أشار #طارو في ھذا ا، )صفر أخطاء، صفر أعطال

المؤسسة من الوصول إلى تحقيق  تمنع) حمايتھا(ا1سمدة نقل المتعلقة بعملية مشاكل الصفر مخزون 1ن 

 المنتجات المسوقة من طرف عناصر حمايةفا#شكالية الكبيرة التي تواجھھا المؤسسة ھي حتمية  ،أھدافھا

الشاحنات قبل   خروجھا من المصنع إلى غاية وصولھا إلى الزبائن و ھذا يعني تعطيلذني منالدرك الوط

 كل ھذه المشاكل لھا 2.الظروف العادية أثناء  في السفرالمدة المستغرقةالمغادرة با#ضافة إلى طول 

      .  تأثير سلبي علي الكلفة النھائية لنقل المبيعات

 المسطرة في التسيير ھامن بلوغ أھدافالمؤسسة   Toyota Production system(TPS(  نظاميمكن 

 حل المشاكل في بدايتھا، احترام و تحسينھا كما يمكن من  الجودةو تحقيق مستوى عال منو ا#نتاج 

 المجا)ت وتفادي كثرة ا#نتاج دون كافةالعمال، العمل في إطار فرق عمل، منع التبذير بكل أنواعه في 

طارات ا# ليشمل كافة TPS: تعمل المؤسسة على توسيع نطاق التكوين الخاص بو عليه  3تسويق،

 الذين تم انتقاؤھم من طرف المديرية ا1فرادحسب التكوينية  البرامج ، مع تكييفحديثان يخاصة الموظف

   . الموارد البشريةةالعامة للمؤسسة أو من طرف مديري

 

 

                                                 
1
 - Fertial News N : 09,Op,Cit, p p 5-7. 

2
 - Fertial News N : 21,Op,Cit, p 11 

3
 - Fertial News N : 12,Op ,Cit,  p 21 
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: للمؤسسة بتقدر الطاقة التخزينية  في المخزون ا)نقطاعدي تفا و  تأمين التسليم الدائم لKسمدةمن أجل

  1: عبر القطر الوطني كالتاليالتخزينمراكز  موزعة على طن من ا1سمدة 165000

   ؛ ا1سمدة طن من 50000 مركز بغرب الب;د بقدرة تخزين 18 -

      ؛  طن من ا1سمدة25000مركز بوسط الب;د بقدرة تخزين 11 -

  ؛ طن من ا1سمدة34000رق الب;د بقدرة تخزين مركز بش 18 -

  . طن من ا1سمدة6000مركز تخزين بجنوب الب;د بقدرة تخزين  02 -

 طن من ا1سمدة 115000للمؤسسة قدرة تخزين تعادل )  مركز تخزين 49( توفر ھذه المراكز 

احترام لھا ضمن يطن  50000 المؤسسة بقدرة على مستوىتخزين للع دمستووجود با#ضافة إلى 

    . و إرضاء الزبائن مواعيد التسليم

لقد أجريت عدة تحسينات على طرق تسيير المخزون منذ سنوات لرفع قدرة المؤسسة على تخزين 

المنتجات النھائية و المواد ا1ولية و ضمان تموين كافة ا1سواق المحلية و الدولية، و في ھذا ا#طار 

ملية  نقل و استقبال  المادة ا1ولية التي تحتاجھا المؤسسة في عملية تسھر مديرية المناولة على تأمين ع

  .ا#نتاج 

 تغييرات مھمة خاصة بالنسبة لعمليات إرسال و استقبال مختلف 2005عرفت المؤسسة منذ سنة لقد 

  2׃أساسية ھي، و تتكون مديرية المناولة من خمس ھياكل ھامنتجات

   :ھيكل التجارة -1

  في إدارة العمليات المرتبطة بإرسال و استقبال مختلف المنتجات النھائية و المواد يتلخص نشاط الھيكل

في وتسويقھا ا1ولية، كما يھتم كذلك بإعادة بيع المواد الصلبة والسائلة المستعملة من طرف المؤسسة 

  ). خرشاحنات ،قطارات و بوا(  وسائل النقل المختلفة با)عتماد علىا1سواق الوطنية و الدولية 

 في إدارة تدفق و تحرك  ا)رتكاز يمثل محورالذيgesindus  استفاد ھذا الھيكل من نظام معلومات 

 عملية توزيع المنتجات النھائية كافة التراب الوطني من خ;ل نقل ھذه المنتجات عن تغطيالمنتجات، و 

بما يعادل )  عربة 16  إلى13(  طريق الشاحنات و القطارات بمعدل شحنتين إلى ث;ث في ا1سبوع 

  .  طن لكل شحنة650

مخططھا ا)ستثماري انجاز موقف خاص بالسيارات و الشاحنات يتمتع  مديرية المناولة في لقد أدرجت

 )ستقبال الشاحنات خصصبكل أنواع الرفاھية التي نجدھا في مثل ھذه ا1شكال من الفضاءات، و 

 الممكنة خاصة أثناء حضور عناصر الدرك الوطني  يجنب كل أنواع التأخيربماالمحملة بالبضائع 

                                                 
1
 - Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction technique, p 24. 

2
 - Fertial News N : 21,Op,Cit,  p p p 6-9-11 
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ھذا الفضاء 1ربعين شاحنة نقل، و مكتب للحراسة مجھز  يتسع و، بحماية المنتجات المسوقةالمكلفين 

  .لتسھيل عملية المراقبة و التعرف على السائقين و شاحناتھم

  ׃ھيكل التعبئة -2

آ)ت (تعبئة ا1سمدة، و يتكون من خمسة خطوط يھتم ھيكل التعبئة بكافة النشاطات المرتبطة بشروط 

  . طن في اليوم وللخط الواحد200بقدرة ) للوزن و التعبئة

الكيمائية للمنتجات، كما و وضع برنامج لتحسين شروط التعبئة و النوعية الفيزيائية تم  2005منذ 

  .الزبائنالتعبئة #شباع حاجات  ستھدف ھذا البرنامج أيضا زيادة قدرةا

 وث;ثة آ)ت خياطة قطع الغيار كتسب الھيكل آلتين جديدتين للوزن و التعبئة و مجموعة مناكما 

اليوريا تعبئة متحركة للتنفيذ خاصة باكتساب آلة لمشاريع  وضعتذلك  با#ضافة إلى ،كھربائية

(Nectare  و تجھيز المستودعات صيانة ، با#ضافة إلى طن في اليوم1000 بــ تقدرتعبئة   بقدرة(

أيضا إلى خطوات اقتناء ضاغط و مجففات الھواء   تجدر ا#شارة في المؤسسة، كماالقديمة للتخزين

  .للحفاظ على ا1جھزة و المعدات

 انجاز خط تو برمج ،تنصيب رفوف ذات خمس طوابق لتخزين ا1كياسعلى  كذلك تعمل المؤسسة

يد وسائل ا#طفاء و وضع نظام با#ضافة إلى تھيئة مستودعات للتخزين، تجدCAN  لتعبئة وتغليف

  .متطور ل^نذار و ا#طفاء الذاتي بالقاعات الكھربائية

   :ھيكل الميناء -3
  تأمين عمليات تصدير المنتجات النھائية و استقبال وتفريغ المادة ا1ولية مھم فيھذا الھيكل دوريلعب 

      طن للمنتجات الصلبة 35000ي تقدر قدرة استيعاب مستودعات التخزين بحوال، و )الصلبة و السائلة(

و لتحسين نشاطات الشحن و التفريغ سجلت استثمارات في المخطط .  طن للمنتجات السائلة8000و 

  .السنوي لجعل ھذا الھيكل أكثر أداء خاصة فيما يتعلق بالمردودية، أمن التجھيزات و ا1شخاص

  :ھيكل ا?مداد -4

 2010لة و ھيكل ا#مداد، ارتأت المديرية العامة في شھر أوت #يجاد تكامل حقيقي بين مديرية المناو

يھتم ھيكل ا#مداد سوق الداخلي إلى مديرية المناولة، وتحويل أنشطة ا#مداد و التسويق التابعة لمديرية ال

  . بعمليات نقل المنتجات المباعة لتقليص مدة و تكلفة تخزينھا و نقلھا إلى أقصى حد ممكن

    مني لكل ھذه العمليات من أولى ا1ولويات لھذا الھيكل، فمنذ تطبيق المرسوم رقم الجانب ا1 يعتبر

     المتعلق با1من، أصبح ا#مداد التجاري في اتصال دائم مع أجھزة ا1من 2008 في شھر أفريل 03-451

ا1مني عبر الدرك الوطني، الشرطة، مندوبي ا1من التابعين لو)ية عنابة و كل ا1طراف ذات الطابع (

: و يھتم ھذا الھيكل بتزويد كافة أقطاب شركاء المؤسسة با1سمدة مثل) كامل التراب الوطني
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Asfertrade للتخزين تابعة )تحاد تعاضديات ا مركز50 بمراكزھا الث;ثة للتخزين با#ضافة إلى 

  .الحبوب 

دفق على مستوى ورشة التعبئة أمني صارم لمراقبة الت  أكثر وضعت مديرية المؤسسة نظاملتأمين حماية

  . لضمان تطبيق كل التعليمات الواردة في ھذا الشأن من أجل تلبية حاجات زبائنھا

المصالح ا1منية ث;ث مرات بالشاحنة  التخزين حسب مخطط صادر عن يتم تحويل المنتجات إلى مراكز

لدرك الوطني بعد ل المواكبةالحراسة كل عمليات ا#رسال تحت تتم ومرتين بعربة القطار أسبوعيا، و 

  .    بعث طلبيات الشراء من ھيكل ا#مداد التجاري إلى الوالي عن طريق المصالح ا1منية

  :ھيكل المنتجات الصلبة و السائلة -5

يكلف ھذا الھيكل بمتابعة وتخزين المواد ا1ولية و المنتجات النھائية مع وضعھا في أحسن الظروف 

 فيما يخص تخزين المنتجات و المواد السائلة، يكلف الھيكل ، و مدة التخزينللحفاظ على نوعيتھا طيلة

  :بمراقبة

  لواحد؛ للمستودع ا طن50000 ث;ثة مستودعات لتخزين المنتجات النھائية بسعة -

   طن للمستودع الواحد؛ 15000 ث;ثة مستودعات لتخزين المادة ا1ولية بسعة -

   طن؛ 20000قني بسعة  و النترات التCAN مستودع لتخزين -

   . طن للواحد6400 أربع مرائب لتخزين الفوسفات الخام بسعة -

 ةتخزين المواد ا1ولية يتابع الھيكل عن قرب عمليات  تخزين الحمض الفوسفوري في ث;ثب فيما يتعلق

 طن لكل 2000كل واحد، حوضين لتخزين الحمض الفوسفوري الوسيط بسعة ل طن 1225خزانات بسعة 

  .     للواحد مخصصين لتخزين الحمض الكبريتي3 م2000بسعة ) 02( و آخرين،واحد

يتمثل دورھا في متابعة وضمان تموين وحدات و تعتبر المناولة المحور الرئيسي لعمليات ا#نتاج، 

إلى أن #شارة تجدر او  لKسواق المحلية و الدولية، ا#نتاج بالمواد ا1ولية و إرسال المواد المصنعة

 المواد ال;زمة في الوقت المناسب لتفادي ا)نقطاع كافةتعمل على توفير في المؤسسة ديرية التجارية الم

في المخزون، كما أن المؤسسة تمتلك كل العناصر لصنع جميع أنواع ا1سمدة التي تحتاجھا، مع وجود 

  .  وحدات إنتاج متعددة تستطيع التكيف مع كل أنواع ا1سمدة

   المنتجاتدةجو: الثالثالفرع 

 وإنتاج البتر وكيماوياتفي مجال صناعة  وخبراتھا قدراتھا تنمية على سنواتال عبر المؤسسة دأبت

 كثفت حيث ،المتميزة العالمية المؤسسات كبريات من اGن لتصبح ،ا1سمدة و المخصبات الزراعية

إدارة و أن  ، خاصةماتالخد بأرقى مصحوبة المنتجات من متطلباتھم وتلبية الزبائن #رضاء جھودھا

متوافق مع التسيير ال فالتحسين المستمر 1دائھا يستھدف 1المؤسسة،إستراتيجية  في صلب الجودة

                                                 
1
 - Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction technique, p 13. 
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المستمر  تحديثوالالتحاليل المعمقة التي يقوم بھا مخبر الجودة عن طريق   العالميةالجودة متطلبات

المعايير  انسجام مع ھدف الحصول علىب  و التحكم الجيد في العمليات ا#نتاجية،الصناعية مرافقھال

  .Iso 9001الدولية من خ;ل حصولھا على شھادة الجودة 

مراحل بداية من شراء المواد ا1ولية إلى غاية التسليم النھائي ال كافةالجودة في  مفھوممؤسسة ال جرتد

الجودة في  سياسة تؤكد إذ، ةيحماية البيئالوقاية من الحوادث و ال يعنصر للمنتجات مع التركيز على

 آجال التسليم و السعراحترام الزبائن من خ;ل المحافظة على جودة المنتج، رضا  على المؤسسة

 التقدم المحرز في لتحليل وقياس بشكل مستمر من المؤشرات تقييم مجموعةب المؤسسة و تقوم، المناسب

 ةال;زم و المدةللمنتجات  لمستمرا  من أجل التقييم الدوريةالمراجعةبتقوم ا#دارة  كما، تحقيق ذلك

 فيما يتعلق وتوقعاتھم مستوى رضاھم زبائن من أجل تحديدال إضافة إلى ا)تصال المباشر مع لتسليمھا

ن الثقة في نظام ين الخارجييمدققلل  ا#يجابيةالتقارير  تعكسو التغليف و ا1مان، و  مع الجودة بتوافقھا

الموظفين وا#دارة على حد سواء  مشاركة والتزام كما تشير إلى،  المعتمد في المؤسسةإدارة الجودة

 و الشكل التالي يبرز ذلك من خ;ل التناقص في عدد شكاوى الزبائن باحترام معايير الجودة العالمية

   .خ;ل السنوات

   تطور عدد الشكاوى المرتبطة بجودة المنتج خ;ل السنوات : 44 شكل رقم

  

      ملف إلكتروني متحصل عليه من مديرية الجودة با)عتماد على من إعداد الطالب:المصدر

    2005في عدد الشكاوى و الذي عرف تذبذبا نوعا ما قبل سنة التناقص أع;ه يتضح من خ;ل الشكل 

الحصول على  ( 2010 شكوى سنة 33 إلى 98 شكوى سنة 112لينخفض العدد من ) قبل الشراكة( 

 با1كياس الرطبة نتيجة لتحميل المنتجات أحيانا في شاحنات ) يراعي تتعلق أساسا )Iso9001شھادة 

سائقيھا النظافة الدائمة لھا، با#ضافة إلى نقص الوزن في بعض ا1كياس تعود إلى ا)نحرافات التي 

 خياطتھا بسبب التحميل السيئ للمنتجات عند أثناءتعبئة، مع تمزق أكياس أخرى الترتكبھا اG)ت عند 

و ھو ما يؤكد إصرار المؤسسة على تحسين جودة منتجاتھا و العمل وفق المعايير ، في الشاحناتشحنھا 
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و لعل خير دليل على ذلك تراجع متطلبات الجودة العالية، #نتاج أسمدة مطابقة و متوافقة مع الدولية 

 :لي يوضح ذلكنسبة المنتجات غير المطابقة للمواصفات إلى إجمالي المنتجات المباعة و الشكل التا

  

      نسبة المنتجات غير المطابقة لمواصفات الجودة إلى المنتجات المباعة خ;ل السنوات:45 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ة       من إعداد الطالب با)عتماد على ملفات إلكترونية متحصل عليھا من المنسق العام للجود: المصدر

  و البيئة
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 نسبة المنتجات غير المطابقة إلى المنتجات المباعة
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جودة الكيميائية و الفيزيائية لبعض ا1سمدة اGزوتية و الفوسفاتية لشھر فيفري نتائج ال: 14 جدول رقم

2012  

حجم    السماداسم

  )طن(ا#نتاج

N%  P2O5%  K2O%  H2O%   حجم

  بيباتحال

على (

ا1قل 

  )ملم2

  الص;بة

  )كغ( 

CAN 27% 5646  26.43  26.77    0.29  3.27  2.95  

S(15-15-15)  1050  15.59  14.63  15.18  1.03  2.56  3.56  

Sulfonitrate 

(0-18-0)  

820    18.59    3.64  2.93  2.61  

  

متحصل عليھا من المنسق العام  WORDمن إعداد الطالب با)عتماد على ملف من نوع : المصدر

  للجودة و البيئة

 الجودة تعود إلى أسباب ثانوية ) مديرعموما يمكن القول أن المنتجات غير المطابقة على حد تعبير 

  .   استعمالھا من قبل الزبائنبجودة ا1سمدة في حد ذاتھا أو آثارھا عند ترتبط 

   ا?نتاجكمية: الرابعالفرع 

 و ھو ا1مر الذي  من خ;ل توسيع خطوط إنتاجھامتكاملة من المنتجات سلسلة توفير المؤسسة إلى تھدف

الطاقات  باستثمار ،ودتھم #رضاء الزبائن و كسب موالتنويع تخطيط ا#نتاج  في أكثرمرونة أتاح لھا

 بفضل ا)ستثمارات التي و 1التشغيلية، عملياتھا في أحدث التقنيات وتطبيق البشرية لمواردھا ا#بداعية

من لKسمدة  يةا#نتاج ھاقدرت في المؤسسةزادت  2005الشراكة سنة عقد خصصت بعد إمضاء 

 2011  سنة طن في604000لتصل إلى  2010  سنة في طن513000 إلى 2009 طن سنة 444000

 فخ;ل الفترة الممتدة من سنة ؛ و توجيه فائض ا#نتاج إلى السوق الخارجيةتغطية الطلب الداخلي بھدف

و تحديث   ل^ص;حه مليار دج موج3.5يفوق مبلغ المؤسسة  خصصت 2008 إلى سنة 2005

، و في سنة ستثمارات ا)إجمالي من % 62 منالتجھيزات خاصة بالوحدات ا#نتاجية التي استفادت 

نصفھا  وجه من خ;ل سياستھا التطويرية بتخصيص مبالغ استثمارية ھامة المؤسسةالتزمت   2009

 ا#نتاجية مليار دج لتغطية متطلبات تجديد الوسائل 1.3 :ــلتجھيزات ا#نتاج و قدرت ھذه ا)ستثمارات ب

                                                 
1
  .13-12، مقدم من طرف المديرية التقنية للمؤسسة، ص ص Fertial, Unité D’Annaba:  تقرير سابق بعنوان- 
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ترتفع قيمة المبالغ ا)ستثمارية إلى ن و اكتساب تجھيزات و آ)ت جديدة، لو تحسين قدرات التخزي

  موزعة وفق الشكل أدناه  2011 مليار دج سنة 1.726

    2011 توزيع ا)ستثمارات خ;ل سنة :46شكل رقم 

ا?ستثمارات الجديدة خ>ل سنة 2011
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 متحصل عليه إدارة الجودة      Power Pointمن إعداد الطالب با)عتماد على ملف من نوع  :المصدر

   و البيئة

في إنتاجھا خاصة في زيادة كميات خ;ل السنوات لتي انتھجتھا المؤسسة مكنت السياسة ا)ستثمارية ا

  :و التي عرفت تطور مھم يعكسه الجدول التاليمادة ا1مونياك 

     )مصنع عنابة و مصنع أرزيو (  ا#نتاج الكلي لKمونياك :15 جدول رقم
  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنوات
ا#نتاج  

الكلي 
لKمنياك 

 )طن(
  251419 237848 232855 190206 270833 258127 274056 260297 281250 280563 265336 316000 

  

   مديرية ا#نتاج :المصدر
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     الكميات المنتجة من ا1مونياك خ;ل السنوات المرونة في زيادة47 شكل رقم اليترجم

ا?نتاج الكلي ل\مونياك ( عنابة و أرزيو ) خ>ل السنوات
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   با)عتماد على الجدول السابقمن إعداد الطالب: المصدر

  حجم المبيعات: الخامسالفرع 

  : مختلف التطورات التاليةتقييم و الوطنية ا1سمدة المتابعة الدورية لسوقبالتسويق  تقوم مديرية

  والمواد الخام؛ أسعار المنتجات  التطور في-

  ا1كثر تمثي;؛ ا1سواق الدولية  التغيرات في-

  الدولية؛  التطورات ا)قتصادية-

  والطويل؛ا1سمدة الوطنية على المدى القصير، المتوسط  توقعات سوق  رصد-

  .المرتبطة با1سمدة التي تنتجھا المؤسسة الجزائرية والمنتجات  تطور الزراعة-

 21342 2011:1بلغت مبيعات ا1سمدة لشھر ديسمبربناء على المجھودات المبذولة في المجال التسويقي 

 إلى 2011 المبيعات لسنة إجماليوصل  ، في حين2010  سنة لنفس الشھر من %82سبة طن ما يمثل ن

بالنسبة  % 6.28و زيادة قدرھا )  طن198000(من التوقعات  % 11.11 طن بزيادة قدرھا 220000

  2011 خ;ل طنNPk (15. 15. 15) :100000مبيعات كما تجاوزت ،) طن207000 (2010لسنة 

    .2010لنسبة لسنة  با %40بزيادة قدرھا 

من صادرات  % 35.24 طن من ا1مونياك بزيادة نسبتھا 72671 تم تصدير 2011خ;ل شھر ديسمبر 

 لتحقق المؤسسة 2011 طن سنة 651679 بلغ إجمالي الصادرات من ا1مونياك ، و) طن53733 (2010

  . من ا1ھداف المسطرة بالنسبة لتصدير ا1مونياك %87بذلك نسبة 

  

                                                 
1
- Fertial News N : 23,Op ,Cit, p 18. 
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  ومعد)ت نموھاخ;ل السنواتمن ا1سمدة   تطور كمية المبيعات ا#جمالية16رقم دول الجيلخص 

  :كالتالي

  

كمية المبيعات ا#جمالية   السنوات

  )طن(

  معدل نمو المبيعات

2000  231020  -  

2001  250139  8.27% 

2002  236554  - 5.43 % 

2003  184423  - 22.03 % 

2004  176714  - 4.18 %  

2005  125168  - 29.16 %  

2006  104111  - 16.82 % 

2007  121332  16.54%  

2008  75902  - 37.44 % 

2009  172568  127.35% 

2010  207000  19.95 % 

2011  220000  6.28 % 

  مديرية التسويق: المصدر

  

    الكميات المباعة من ا1سمدة خ;ل السنوات:48شكل رقم 

حجم المبيعات السنوية من ا�سمدة خ>ل السنوات
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    الجدول السابق من إعداد الطالب با)عتماد على:المصدر
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و في ھذا  ،لف;حينل لKسمدةتغطي شبكة توزيع المؤسسة كافة القطر الوطني لضمان التوفير الدائم 

      )فرع من مجمع أسميدال (Asfertrade مؤسسة إلى تھا أسمدتوزيع مھمة المؤسسة توكلا#طار 

دفلى، الجزائر، عنابة ووھران بھدف عين ال: التاليةو)يات ال في توزيع ا1سمدة ل مراكز 04 :تتوفر على

 الحبوب  ترتكز المؤسسة على خدمات تعاونيات، كمازبائنھا تدعيم شبكة التوزيع لتكون أقرب إلى

  1: مركز توزيع موزعة على القطر الوطني كالتالي49للحبوب الذي لديه  التعاوني والبقول و ا)تحاد

 قسنطينة، برج بوعريريج، بسكرة، باتنة، عين مليلة، ،أم البواقي سكيكدة،( مركزا بالجھة الشرقية 16 -

  ؛)تبسة، بجاية سوق أھراس، سطيف، عنابة، ورقلة، ميلة، قالمة، خنشلة،

 الجلفة، البرواقية، البويرة، البليدة، الشلف، تيزي وزو، تنس، خميس مليانة،(مركزا بالوسط  11 -

  ؛)مسيلة، الجزائر العاصمة ا1غواط،

 تفيزف، لمتار، حاسي بوحجر، سيدي بلعباس، عين تموشنت، وھران،(ة الغربية مركزا بالجھ 19 -

 أدرار بشار، سعيدة، معسكر، تلمسان، مستغانم، واد رھيو، فرندة،غليزان، المھدية، تيارت، ت;غ،

 ؛)ووھران 

   . مراكز بالجھة الجنوبية03 -

 

 كممثل Fertiberia مجمع 2008فمبر مع بداية نوو فيما يتعلق بعمليات التصدير فقد عينت المؤسسة  

حيث بالخصوص مادة ا1مونياك، و^تحاد ا1وروبي لوحيد لھا لمجموعة المواد الكيماوية المسوقة 

المرتبة ا1ولى على مستوى بلدان البحر بذلك تحتل ل  سنوياھذه المادةإنتاج  من ٪80صدر المؤسسة ت

 من إجمالي صادرات ا1مونياك في  %21.86 ا1بيض المتوسط، و تشكل نسبة تصديرھا لKمونياك

  %2.86 كما تمثل نسبة تصدير المؤسسة لKمونياك ،)المرتبة الثانية بعد العربية السعودية(العالم العربي 

   .)2009 عالميا سنة 7المرتبة ( من إجمالي الصادرات في العالم 

 على المستوى ھاتوزع زبائنيو ،  من رقم أعمال المؤسسة %56 أكثر من  عمليات التصديرتشكل

تصدر ، وآسيا شمال أفريقيا، غرب العالمي خاصة في أوروبا، الو)يات المتحدة، أمريكا ال;تينية،

  2: كالتاليھامنتجات

     ؛اليونان، بلجيكا، كوبا، بريطانيا، تركيا والمغرب ايطاليا، فرنسا، إسبانيا، نحو  ا1مونياك-

 المغرب، ايطاليا، تركيا، بريطانيا،  نحو فرنسا،) من اGزوت %34.5 و  %33.5(  نترات ا1مونياك -

 ؛أبوظبي تونس و

 CAN - ) 27% زوتG؛ھولندا، ايرلندا، ايطاليا ،ألمانيا بريطانيا، نحو فرنسا،)  من ا  

                                                 
1
- Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction technique, p 27.  

2
 - Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction technique, p 16. 
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 ؛المتحدة ا1مريكية نحو اسبانيا ،فرنسا،الو)يات  )من اGزوت  32UAN % (اليوريا  ا1مونيوم  نترات-

 ؛نحو السوق ا#سبانية)  من اGزوت  %20(  أمونترات المحلول البارد -

 ا1وروبية؛نحو كل الدول )  من الكبريت %12 من اGزوت و  %26(  سيلفازوت -

نحو المغرب، اليونان، فرنسا، )  من الكبريت P2O5 + 12%  %20(  الفوسفات الممتاز البسيط -

  .ايطاليا، و البرازيل

  رقم ا�عمال: السادسالفرع 

 و الذي )مصنع عنابة و مصنع أرزيو( مؤسسة فرتيال في يوضح لنا الشكل التالي تطور رقم ا1عمال 

قدر ) 9001سنة حصول المؤسسة على شھادة ا#يزو  ( 2010 و 2009 جد إيجابي بين سنتي نموعرف 

    .2011 مليون أورو سنة 303 و يصل إلى ا)رتفاعفي  ليستمر  %52.68بنسبة 

 

  خ;ل السنوات) مصنع عنابة و أرزيو ( ا#جمالي تطور رقم ا1عمال : 49شكل رقم 

  

  

     مديرية التسويق:المصدر
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   في تميز ا�داء البيئيةدور المرونة ا?ستراتيجي: المطلب الثالث

  تسيير الفض>ت : ا�ولالفرع 

ا1موال  :مثل المحلية لمجتمعاتلالتي تقدمھا المؤسسة المباشرة  المالية المساعدات إضافة إلى

 يترجم التزامھا و للمؤسسةولويات بالنسبة تشكل البيئة أھم ا1، عنابةمدينة تنظيف شواطئ المخصصة ل

دليل على ذلك ا)ستثمارات الضخمة خير  القوية بأن تكون مؤسسة مواطنة وبھذا المسعى إرادتھا

ميثاق متعلق با1من وضع  وجھيزاتھا الصناعية، المخصصة في ھذا المجال و المتعلقة ببرامج تحديث ت

و من  1،باحترام القوانين المتعلقةالصناعي، الجودة و حماية البيئة تعبر من خ;له على كل التزاماتھا 

، البعد البيئي في مقارباتھا ا#ستراتيجيةمن خ;لھا تدمج  بيئيةإلى خلق ثقافة المؤسسة  تسعى جھة أخرى

نبعاث ا ا#نتاجية بالتجھيزات و التكنولوجيات الحديثة من أجل مراقبة وحداتھا تزويد  تعمل علىكما

 و معالجتھا وفقا للمعايير الدولية، حيث يتم نزع المواد الفض;ت السائلة و الصلبةالغازات السامة و 

  .   و تخزينھا قبل القضاء عليھا بصفة نھائية الملوثة

موافقة الحصول على بعد وذلك  تدميرھاى الخارج بھدف إلتصدير فض;تھا الخاصة ب تقوم المؤسسة

 المحفزات  طن من2000 كمية تقدر بحوالي  تصديرتمكنت من 2011سنة  خ;لف، الجمارك الجزائرية

           تمت مناقشة الموضوع مع ممثل المجمع الفرنسي للبيئة ا#طارالكيميائية، و في ھذا 

CHIMIREC / AXEالكبريت، المحفزات، المنتجات ( ودعات تخزين الفض;ت  الذي قام بزيارة مست

 كما تمت زيارة مواقع  معالجة الفض;ت،تخص و قدم اقتراحات بيئية..) الص;حيةالكيميائية منتھية 

صة في معالجة صخت المCODIMتخزين الفض;ت للمؤسسة من طرف مدير المؤسسة الجزائرية 

 موضوع المؤسسات الجزائرية لمناقشةية البيئة لو)ية عنابة تم ا)تصال بمدير كما 2،النفايات الخاصة

  .خرى القابلة للتدويرالمعتمدة في مجال استرجاع البطاريات المستعملة و الفض;ت ا1

نلخصھا  2011  سنةخ;ل ات خضراءمبادر  عدةالمؤسسة أطلقت البيئي ا)لتزام على الضوء ولتسليط

   : يليفيما

مثل ( مت المؤسسة بتجديد و تھيئة مستودع لتخزين نفايات خاصة و خطيرة ، قا2011 أكتوبر 10 في -

  ؛) مواد كيميائية منتھية الص;حيةالكيميائية والمنشطات 
المنشطات ، تمت عملية نقل المواد الكيميائية منتھية الص;حية و 2011 أكتوبر 23 إلى 11 من -

  ؛اياتالنفھذه  إلي المستودع الخاص بالكيميائية المستعملة

                                                 
1 - Fertial News N : 07, p 04, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n07.pdf  

2
 - Fertial News N : 13,Op,Cit, p 19. 
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منسق الجودة، منسق البيئة  ،)س;مةالالجودة، البيئة، ا1من و (، قام كل من مدير 2011 أكتوبر 24 -

   ؛ البيئيةا المؤسسة من أجل الوقوف على حالتھمستوىبزيارة تفتيشية على 

 ECOTEL و  CODHIMالجزائريتين  تم استقبال الشركتين 2011 أكتوبر 05 و 03 في -

 نفايات الكبريت و كل أنواع استعادةسيير النفايات الخاصة و الخطيرة و ذلك من أجل صتان في تصختالم

المستعملة و المخزنة  الكيميائية أنواع المنشطات، كما تم تسليم عينات لمختلف المنشطات الكيميائية

  ؛ECOTELبالمؤسسة لمسيري شركة 

التنوع  "   حر ا1بيض المتوسط  بعنوانمؤسسة في مؤتمر البل منسق البيئة لشارك 2011أكتوبر 15في  -

  ؛)كلية العلوم( الذي نظمته جامعة باجي مختار " الحيواني و الصحة ا)يكولوجية 

 AMDEC) Analyse desطريقة  على تم تكوين مجموعة من العمال 2011 أكتوبر 26 و 25 في -

Modes de Défaillances (؛  

  ؛)بيئة، ا1من ، الالجودة( تابعة القانونية اجتماع لجنة المانعقد  2011 في أكتوبر -

في  وا، كما ساھم التي نظمت بمدريدIFA في ندوة  2011 طيلة شھر أكتوبر المؤسسة وشارك ممثل -

  1 ؛عدة جلسات عمل مع الزبائن و الموردين عقدوا و ،  التي نظمت بكانFMBندوة  

 بحضور CAN/ الملوثة في وحدة نتراتاختبار تجھيزات استرجاع المكثفات  أجري 21/11/2011في -

   ؛FLMمؤسسة التركيب الفرنسية 

 للوقوف على فرتيالبزيارة إلى مؤسسة " البيئة ع;مة" قام ممثل مؤسسة 2011خ;ل شھر ديسمبر  -

              مدير مؤسسةالمؤسسة أيضا ملف نفايات الكبريت و تقديم اقتراحات و حلول للمعالجة، كما زار 

 Aqua Systemsمن قبل تم حظر تصديرھا لفتح ملف نفايات المنشطات الكيميائية المستعملة و التي 

 قدمت عينات عن كل صنف من المنشطات الكيميائية المستعملة لتحليلھا  حيث، 2010منذ سنة  الجمارك

  2.بھدف إعادة فتح الملف على مستوى مصالح الجمارك

 الثاني الذي انعقد بنزل الشيراتون في وھران تحت المؤتمرالمؤسسة  تنظم 2011 فيفري 22 في -

 القرار من طرف اتخاذ الزراعية و المساعدة في يتحليل ا1راضي كأداة تسيير علمية لKراض" عنوان 

تحليل لتحت تصرف الف;حين مجانا الخاص بھا  مخبر التحليل الزراعي تضع المؤسسة، حيث "الف;حين

     تسمح بتحسين عينة 10000القدرة التحليلية السنوية لھذا المخبر بــــ  تقدرو  3التربة، الماء و النباتات،

 في سنة   ISO 17025شھادةعلى المؤسسة حصل تمن المنتظر أن ، و و تطوير الزراعة في الجزائر

                                                 
1
 - Fertial News N : 21, Op, Cit,  p 19. 

2
 - Fertial News N : 23, Op, Cit, p 17. 

3
 - Fertial News N : 14, Op, Cit, p 5. 
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 الذي يحصل على ھذه  الوحيد على مستوى المغرب العربي الزراعي للمؤسسةيصبح المخبرل 2012

  . الشھادة

  
 و لھذا الغرض الزراعي، فيما يتعلق با#رشادمجانا  تھمومساعد للف;حين  ال;زمالمؤسسة الدعمتوفر  -

               بالجزائر و الخارج لتقديم النصائحتلقوا تكوينا ; مؤھا ف;حيا مھندس15من يتكون كونت فريقا 

   1: ما يليفيھم مھامعلى المستوى الوطني و تتمثل للف;حين  الزراعيةو ا#رشادات 

  تكوين؛النصائح و التقديم  -

 تقنية؛المتابعة الدعم و ال -

  مرافقة ا#ستغ;)ت؛-

 . ا#قليمية و مراكز التكوين الزراعية المعاھد  دعم-

  :الجھات المغطاة*

 تيزي وزو، البويرة، تيبازة، بومرداس، الجزائر، البليدة، تيسمسيلت، الشلف،  عين الدفلى،:الوسط

  .ةالمدي

غليزان،  نعامة، عين تموشنت، تلمسان، بلعباس، سيدي  وھران، معسكر، سعيدة، تيارت،:الغرب

  .مستغانم

مليلة،  عين باتنة، أم البواقي، سكيكدة، قسنطينة، قالمة، برج بوعريريج، سطيف، جيجل،  بجاية،:الشرق

  .تبسة، ميلة سوق أھراس، الوادي، بسكرة، خنشلة،

 عينة من ضمنھا 380، و تم تحليل 2011 عينة أرض خ;ل شھر ديسمبر 270 استقبل المخبر الزراعي

 2450 سنة المجموع العينات التي استقبلھا المخبر خ;ل بلغ في حين ،  عينة بقيت من شھر نوفمبر110

 من العينات التي تم استقبالھا و تحليلھا في سنة  %34: زيادة قدرت بــ( عينة 2298تم تحليل و عينة 

 .المستقبلة و المحللة خ;ل السنةالتربة و النبات يوضح بالتفصيل عينات   و الجدول التالي،)2010

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1
 - Fertial les fertilisants D’Algérie, fichier a été obtenu à partir de la direction technique, p 26. 
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      2011 للمؤسسة خ;ل سنة الزراعي المخبر رصد نشاط :17جدول رقم 

 العينات المستقبلة العينات التي تم تحليلھا العينات المتبقية

 أرض نبات أرض نبات أرض نبات

 
 

 ا1شھر
 

 جانفي 128  0 128  0 0  0

 فيفري 98  0 98  0 0  0

 مارس 155  0 155  0 0  0

 أفريل 247  0 160  0 87  0

 ماي 147  0 234  0 0  0

 جوان 203  84 203  0 0  84

 جويلية 234  42 105  0 129 42

 أوت 71  0 200  0 0  0

 سبتمبر 307  0 307  0 0  0

برأكتو 496  0 168  0 328  0  

 نوفمبر 94  0 160  0 262  0

 ديسمبر 270  0 380  0 152  0
 المجموع  2450 126  2298 0  152 126

Source  : Rapport D'activité Laboratoire Agronomique, Décembre 2011. 
 

   1:بما يليقامت المؤسسة الغازات  انبعاثتخفيض درجة فيما يتعلق ب

   ؛ من أكسيد اGزوت %98كبريت و  من انبعاث أكسيد ال %88تخفيض  -

 ؛3م/ مغ250تثبيت تركيز أكسيد النيتروجين المنبعث بأقل من  -

ا)نبعاث         بعد تركيب معدات لتصفية 3م/ مغ50 إلى NPK من وحدة إنتاج سماد تخفيض ا)نبعاث -

 ؛و الغبار بھا

ة من وحدة إنتاج نترات ا1مونيوم إلى حدة الغبار و كمية أكسيد النيتروجين في ا1دخنة المنبعثتخفيض  -

 ؛ جزء في المليون150مستوى أقل من 

لسنة في المؤسسة " A" ،"B"،"C "  يوضح العناصر الغازية المنبعثة من المحارق18رقم الجدول 

  :تاليكال 2011

  

                                                 
1
 على 05/09/2011: ، تم ا#ط;ع عليه يوم258- 257 ، ص ص 2008 الوطني في مجال الحكامة، نوفمبر، تنفيذ برنامج العمل:  تقرير حول- 

  http://www.mae.dz/ma_ar/stories.php?topic=03/05/12/4795619 :الموقع ا#لكتروني التالي
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  "C"المحرق   "B"المحرق   "A"المحرق   العناصر
    (%)O2  3,09 0,64 3,6 

(%)CO2  10,15 11,54 9,86 

CO )8 4372 514  )جزء من المليون 

NO )52 121 118  )جزء من المليون 

NO2 )0,6 1,2 13,6  )جزء من المليون 

NOX )52,6 122,2 131,6  )جزء من المليون 

  
  مديرية البيئة : المصدر

  :الفض>ت السائلة* 
  2011مؤشرات عن ا1داء البيئي للمؤسسة خ;ل سنة : 19 جدول رقم
  
  رــا�شھ

رجة حموضة الفض>ت د
  السائلة

6.5 – 8.5  

الفض>ت السائلة من 
   مونياكا�

  3م/ مغ50الحد ا�قصى 

الفض>ت السائلة من 
   الزيوت و الدھون

  3م/ مغ30الحد ا�قصى 

الفض>ت السائلة من 
   الفليور

  3م/ مغ20الحد ا�قصى 
  00  00  25,25 8,39 جانفي

  00  1,67  37,94 7,49 فيفري

  00  10  24,36 7.33 مارس

  0,2  3,5  22,72 7.83 أفريل

  0,42  4,25  22,69 7.68 ماي

  00  00  00 00 جوان

  0,21  4,33  21,27 8.3 جويلية

  0,51  0  25,26 7.74 أوت

  0,3  2,5  27,19 7.35 سبتمبر

  0,4  4,5  18,27 8.43 أكتوبر

  0,33  3,5  17,46 7.85 نوفمبر

  0,25  2,33  21,77 7.83 ديسمبر
 

 مديرية متحصل عليه من Excelملف إلكتروني من نوع إعداد الطالب با)عتماد على  من :المصدر
    البيئة

  

محصورة في طيلة السنة كانت أن درجة حموضة الفض;ت السائلة ن;حظ من خ;ل الجدول أع;ه 

، كما أن الفض;ت أقصى كحد 3م/ مغ8.5و أدنى  كحد 3م/ مغ6.5:المجال المسموح به و المقدر ب

 50: على التواليلم تتجاوز الحد ا1قصى لھا  ، الزيوت و الدھون، و الفليور ا1مونياك:ئلة منالسا

المعمول بھا في باحترام المعايير البيئية و ھو ما يؤكد التزام المؤسسة  3م/ مغ20، 3م/ مغ30، 3م/مغ

صول المؤسسة  بكل أشكالھا خاصة بعد حالعمل المستمر على تخفيض معد)ت التلوث الصناعيةإطار 

ي تجاه المجتمع الذ ةبيئيال و ةجتماعيا) المسؤولية بذلك لتراعي 2010سنة  Iso 14000على شھادة 

       . فيهتتواجد
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  مشروع آلية التنمية النظيفة: الثانيالفرع 

 قررت 1،الدفيئة الحراري الناجم عن زيادة انبعاث الغازات ا)حتباسللمشاركة الفعالة في تخفيض 

 من الوحدات التابعة لھا المنتجة لحمض النترات في N2Oتخفيض انبعاث غاز ل انجاز مشروع سسةالمؤ

بھدف عرض ھذا المشروع بالتفصيل لKطراف تو، ووإطار آلية التنمية النظيفة المقترحة في اتفاقية كي

" محلية اجتماع ا1طراف المعنية ال"  ملتقى بعنوان 2011 أكتوبر 31في المھتمة نظمت المؤسسة 

Emilio: برئاسة السيد  ARECHAGA  مدير مصنع عنابة بمشاركة ممثلين عن وزارة البيئة و أعضاء

 المرنة الث;ثة التي أقرھا بروتوكول اGلياتمن بين  المدير التقني أن بين أثناء ھذا اللقاء ، وجمعياتعن 

  . المؤسسة آلية التنمية النظيفةاختارت كيوتو 

، مونياك في فرن أكسدة اN2O1  غاز انبعاثب تكنولوجيا جديدة لتخفيضيقتضي المشروع تنصي

  %85  تتراوح من نسبة تخفيضو ذلك بھدف  ، الحقيقي)نبعاثاوجود نظام آلي للمراقبة يقيس نسبة و

 مليون 2,4 ا1مر الذي يترتب عنه  تخفيض 2 من أكسيد النترات أثناء إنتاج حمض النترات، %90إلى 

و لقد حظي ، للمؤسسة التابع CDMلمدة عشر سنوات من خ;ل مشروع في ا1رض   CO2  غازطن من

  يلخص20رقم ، و الجدول  وزارة البيئةبما في ذلكمشروع بمكانة خاصة لدى المشاركين ھذا ال

   سنوات10 خ;ل ا)نبعاث التقديرات السنوية لتخفيض

لتخفيض ا)نبعاث  السنوية التقديرات  السنوات
(tCO2e)  

2012  243.474  
2013  243.474  
2014  243.474  
2015  243.474  
2016  243.474  
2017  243.474  
2018  243.474  
2019  243.474  
2020  243.474  
2021  243.474  

  10  ا)عتماد عدد سنوات مجموع
طن من ( خفض ا)نبعاث ل التقدير ا#جمالي

CO2e(   
2.434.740  

   
Source:  Clean Development Mechanism, Project Design Document Form (CDM 

PDD) - Version 03 - in effect as of: 28 July 2006, p 6, 18/03/2012, sur le site 

électronique :   http://cdm.unfccc.int/search?q=fertial                  
                                                 

1
، )(HFCs الھيدروفلوروكربون مركبات، )N2O(وز أكسيد النيتر، )CH4( الميثان، CO2)(الكربون  أكسيد يثان:  الغازات الدفيئة ھي- 

  ).   SF6( الكبريت فلوريد سادس، )PFCs(البيرفلوروكربون  ومركبات

2
- Fertial News N : 21, p p 16-17, Sur le site : www.fertial-dz.com/pdf/fertial_news_n21.pdf  
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لتلوث الصناعي الناتج عن المشاريع التي قامت بھا المؤسسة لتخفيض اأھم  الجدول التالي يلخص

  أنشطتھا

  المشاريع المھمة لتخفيض التلوث الصناعي في مؤسسة فرتيال : 21 جدول رقم

  النتائج  أنشطة المشروع
  
  
  
  
  

  
  
  
  تنفيذ العقد الممضى المتعلق با1داء البيئي -

  ؛البيئية ا#دارة وحدة  تم تأسيس-

 تنصيب نظام مراقبة لكل وحدة للكشف يسمح بتحليل -

    ؛)نبعاثات الغازية و غبار مداخن مرافق المؤسسةا

ومياه الصرف الصحي تحت  ا)نبعاثات في الھواء  كل-

  ؛المعايير الدولية وأقل بكثير من السيطرة

  NOX وضع تجھيزات )ستعمال الجرعات ا1مثل من  -

  ؛و فليورير

 بين تھا الفض;ت ا1خرى من مياه الصرف درجة حموض-

 30مواد الصلبة العالقة تكون أقل من ، ال8.50 -6.00

 120لتر، تحميل ا1كسجين يشترط أن يكون أقل من /مغ

) ا1مونياك( لتر، اGزوت /  مغ20لتر، الفليور أقل من /مغ

  .لتر/  مغ10أقل من 

  
  

  
  
  وحدة حمض النتريك -

  ؛الغازات المتبقية  إعادة تأھيل المعدات للخفض من-

  ؛ط الكيميائي لKمونيوم وضع تجھيزات لتخفيض المنش-

، انبعاثات 3م/مغ300 أقل من NOX انبعاثات غاز -

 جزء من 100 أو أقل من 3م/ مغ50الغبار أقل من 

   ؛)ppm(المليون

  . تطبيق نظام للصيانة القبلية للتجھيزات-

  
  NPKوحدة  -

الغبار لخطي ا#نتاج في  لجمع فعال نظام  تركيب وتشغيل-

  ؛وحدة ا1سمدة

  .نظام للصيانة القبلية للتجھيزات تطبيق -

  
  
  

  
  
  وحدة نترات ا1مونيوم -

العمليات الجديدة   تنصيب خط إنتاجي جديد بما في ذلك-

)UAN (؛التي تسمح بإنتاج ا1سمدة السائلة دون غبار  

في عملية ا#نتاج بما في ذلك المحفز الكيميائي   التغيير-

إلى أقل من NOX تؤدي إلى تخفيض انبعاث غاز

150ppm؛   

   ؛3م/ غم 50 انبعاثات ا1مونياك أقل من -

  .3م/ غم 5 انبعاثات الفليور أقل من -

المنطقة المحيطة بالوحدة، و حشد  تطھير عملية  تقييم-  وحدة حامض السلفيريك -

  .عملية التنظيف لتنفيذ الموارد المالية ال;زمة
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  تسيير الفض;ت الصلبة  -

  ؛وإعادة تدويرھا لصلبةالنفايات ا  الحد من-

النفايات  تراكم للحد من الغبار  تنصيب نظام جديد لجمع-

   ؛الصلبة

 الكھربائية المحو)ت جميع توفير:  تسيير النفايات السامة-

ثنائي الفينيل متعدد الكلور وتخزين  التي تستند على

الفض;ت السامة ا1خرى و إزالتھا وفقا للمعايير البيئية 

 فض;ت الصلبة القابلة للتدوير بما في ذلكالجديدة، و ال

مقبولة  #جراءات إعادة التدوير تخضع بيعھا لمؤسسات

 القابلة #عادة التدوير النفايات من بيع العائد بيئيا، ويستخدم

   .في إدارة البيئة

  
  التكوين و مرافقة التحسيس -

رصد : الموارد البشرية في المجا)ت التالية تأمين تكوين

: الھواء وتصريف مياه الصرف الصحي انبعاثات ةومراقب

  .إدارة النفايات الخطرة و نظم ا#دارة البيئية

 
Source :  Rapport de la Banque mondiale, N: 34512, 31 décembre 2005, p25, 
20/02/2012, sur le site électronique : www-wds.worldbank.org  
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  نتائج و توصيات الدراسة:  الرابعالمطلب
  

  النتائج المتعلقة بالمرونة ا?ستراتيجية في المؤسسة قيد الدراسة: الفرع ا�ول

، يمكن تم التوصل إلى مجموعة من النتائج) عنابة(بعد إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة فرتيال 

  :تلخيصھا على النحو التالي

ا)قتصادية  ا#ستراتيجية ضرورة حتمية لتميز المؤسسات  المرونة: بخصوص الفرضية ا�ولى-أ

  .باعتبارھا مورد معقد يصعب تقليده

بسرعة لمختلف  ثقافة مرنة تستجيب  تتطلب المرونة ا#ستراتيجية في المؤسسات ا)قتصادية بناء-1

 قافيةالث القيم متينة بين ع;قة و ذلك من خ;ل تكوين التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية،

با)ستناد على تكييف رسالة المؤسسة مع الوظائف و ا1دوار الجديدة التي  وا)ستراتيجيات المعتمدة

 في مؤسسة فرتيال تدفعھا ا)ستدامة انتھجتھا في إطار سعيھا الدؤوب نحو استدامة أدائھا و تميزه، فثقافة

 معھم لتحديد النظر وجھات حاتھم و تبادلاقتراب ا1خذ أجل من مقاوليھا و زبائنھا الدائم مع إلى التواصل

 القرار صنع عملية في أساسي عنصر وھو بالشكل المناسب، لھا وكيفية ا)ستجابة ا)ستدامة قضايا

و ضرورة التوصل إلى الحلول ال;زمة في  تواجھھا المؤسسة بالتحديات التي الوعي زيادة عليه يترتب

ة و توفير تشكيلة واسعة من المنتجات تلبي رغبات الزبائن الجود عالية منتجات الوقت المناسب بتقديم

 اھتمكن تطوير آليات نحو 2011 سنة خ;لواصلت المؤسسة جھودھا  و لھذا الغرض تھم،احسب حاج

عليھا، حيث كرست في إطار ذلك موقعھا  بناء والتصرف وقتھا في العم;ء م;حظات استقبال من

 المعرفة والخبرات مع المتعاملين معھا تبادل تسھيل أجل من www.fertial.eit.es: ا)لكتروني التالي

  .مبادراتھا ل;ستدامة حول

    ستراتيجيا# عنصرال البشري المورد يبقى المؤسسات اليومتواجھھا التي  السريعة التغيرات ظل في -2

فالمؤسسة التي ،  باعتباره المحرك ا1ساسي لكافة العملياتلمؤسسةلدعم المرونة ا#ستراتيجية ل فعالال

تأدية المھام ل المھارات و القدرات ال;زمة دون شك إلىمن تحتاج  آخر إلى توجه استراتيجيتنتقل من 

فيما  تكوينھم و تحسين كفاءاتھم  علىالسھربكل كفاءة و فعالية، و عليه فإن التوظيف المناسب للعمال و 

يزيد من لذلك المناخ الم;ئم  و توفير يتحفيزال مع مراعاة الجانبا1من الصناعي الجودة، البيئة، بيتعلق 

، و ھو نفس النھج الذي تبنته مختلف التغيرات و المفاجآت ا#ستراتيجيةمع درجة تكيف المؤسسة 

برة لھذا و تخصيص استثمارات معتالتنمية المستمرة لمواردھا البشرية من خ;ل مؤسسة فرتيال 

 تطويرالمتزايدة للزبائن، و للمتطلبات ا)ستجابة موظفين منالتمكين  ترتب عن ذلك بحيث، الجانب

 تضع التنمية المستدامة في صميم إستراتيجيتھاخاصة و أنھا مقتضيات العصر لمواكبة  تھممروندرجة 

   .ھا البشريةا1مر الذي يخلق عائقا بالنسبة للمنافسين و صعوبة كبيرة في تقليد موارد
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التنظيمي المرن دورا جوھريا في استيعاب مختلف التغيرات وتشجيع العمال على  ھيكل يلعب ال-3

 يحول دون الجامد الذي التنظيمي الھيكل ا#بداع في تحقيق أھداف المؤسسة المسطرة، على خ;ف

 من خ;ل ا)عتماد المفرط على التنظيمات الرسمية            العمليات التجارية في غيرات ال;زمةتحقيق الت

و مركزية اتخاذ القرار ما يؤدي في نھاية المطاف إلى شعور العامل بممارسة ضغوط وقيود عليه ) 

  . مبرر لھا و تراجع مستوى أدائه و استجابته لما ھو مطلوب

 ما لذا يجب أن تعمل ا#دارة على التقليل من ظيمي لمؤسسة فرتيال بالجمود نوعاوصف الھيكل التنيمكن 

مركزية اتخاذ القرار و العمل على تبسيط الھيكل التنظيمي لضمان انسيابية المعلومات بشكل مباشر من 

اتيجيات   قمة الھرم إلى قاعدته بما يتيح للمؤسسة درجة من المرونة تجاه التغيرات الداخلية كتغير ا#ستر

  . و ا1ھداف، و التغيرات الخارجية المرتبطة بتقلبات البيئة المحيطة

 تھتم مؤسسة فرتيال بإدخال التحديثات ال;زمة على ا1ساليب التصنيعية و تخصص من أجل ذلك -4

تولي المؤسسة أيضا كما استثمارات ضخمة لشراء اG)ت المتطورة و تحديث ا1جھزة ا#نتاجية، 

       مخبر للتحليل الزراعي بالغا بتطوير القطاع الزراعي في الجزائر و لھذا الغرض تم إنشاءاھتماما 

 و مجھزان بأحدث التجھيزات حيث قدر 2 م1000 يتربعان على مساحة قدرھا 2007و مخبر تقني سنة 

     1سمدة مليون دو)ر #جراء التجارب الزراعية و اختبار جودة ا1.2: ــا)ستثمار المخصص لذلك ب

وتسعى )  عينة سنويا 10000: ــتقدر القدرة التحليلية للمخبر ب( و مختلف اGثار البيئية المترتبة عنھا 

Isoالمؤسسة إلى الحصول على شھادة   لتصبح بذلك أول مبادر على المستوى ا#فريقي بامت;ك 17025 

ى ذلك تستخدم المؤسسة تقنيات متطورة ، با#ضافة إل الزراعيةمخبر ف;حي متميز في إجراء ا)ختبارات

في عمليات البحث والتطوير بالشراكة مع مؤسسات أخرى في مجال صناعة ا1سمدة حيث يتم إجراء 

 واختبار ا1نواع الجديدة من ا1سمدة سواء في الحقول أو داخل البيوت تجارب عملية على طرق التسميد

        ة أمام دخول منتجاتھا في منظومة التجارة العالمية،  العوائق الفنيىالب;ستيكية من أجل التغلب عل

و رعايتھا للف;حين الجزائريين عن طريق إرشادھم بھدف تحقيق إنتاج أفضل يغطي الطلب المتنامي 

  .على الغذاء

تنويع تشكيلة  تتجه المؤسسة نحو زيادة عدد ا1سواق التي تعمل فيھا من خ;ل زيادة حجم مبيعاتھا و -5

 باعتبارھا تعھدت من خ;ل ،توسيع حصتھا السوقية خاصة في السوق الجزائريةبما يؤدي إلى اتھا منتج

 بتغطية كافة الطلب الوطني في غضون السنوات المقبلة حتى لو كلفھا 2005إمضاء عقد الشراكة سنة 

وقية تقدر ذلك استيراد ا1سمدة من الخارج و ھو ا1مر الذي مكنھا من لعب دور قائد السوق بحصة س

با)ستعانة بمقاولين من الباطن   و التحكم الجيد في تعديل كمية مخزونھا من ا1سمدة  %75بحوالي 

ل;ستجابة بطريقة مرنة للتغيرات المفاجئة في حجم الطلب، كما تھتم ا#دارة أيضا بالتركيز على تخفيض 

لمستخدمة في صناعة ا1مونياك متمثلة في التكاليف ا#نتاجية )سيما و أن المادة ا1ولية ا#ستراتيجية ا
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الغاز الطبيعي الذي يعتبر مورد طبيعي متوفر بكثرة في الجزائر، مع الـتأكيد على التحسين المستمر 

      .    لنوعية ا1سمدة و إنتاج تشكيلة واسعة تت;ءم مع ا)حتياجات المتغيرة لKسواق العاملة فيھا

المؤسسة تمتاز بدرجة مقبولة من المرونة ا#ستراتيجية   القول أنبا)ستناد إلى ما سبق ذكره يمكن

أداء في ساعدتھا في تميزھا الدائم على المستوى الوطني، و اكتسابھا مركز معتبر على الصعيد العالمي 

 عائقا فيلھا يشكل قد  من الجمود في ھيكلھا التنظيمي و الذي شيئاأنشطتھا إ) أنھا ما زالت تعاني 

     في بيئتھا، تواجھھامختلف التغيرات التي  مع ال;زمة و بالسرعة  بالشكل المطلوبتكيفلل المستقبل

     . و ھذا ما يشير إلى تحقق الفرضية ا1ولى

  

توجد ع;قة وطيدة بين استدامة الميزة التنافسية للمؤسسة و استجابة ھذه  : بخصوص الفرضية الثانية-ب

  .امةا1خيرة لمتطلبات التنمية المستد

 فلم يعد عملھا يقتصر على تحقيقا)قتصادية  بالنسبة للمؤسسات ا حقيقياتحدي التنمية المستدامةتشكل  -1

ا)قتصادي،  ( التوفيق بين مداخل ا1داء الكلي بل تجاوزه ليشمل،ا1داء المالي فقطمستوى عال من 

مع ا1خذ بعين ،  المصلحةستدامة و إرضاء كافة ا1طراف ذاتا) وصو) إلى )ا)جتماعي، البيئي

  . والمجتمع ككلةبيئالعلى الصناعية ممارساتھا ولية تأثير ؤل مسم بتحالعامةمصلحة الا)عتبار 

 تھايستند ا#طار العام لمقارببحيث  الملقاة على عاتقھاا)جتماعية  المسؤولية مقدارمؤسسة فرتيال  تدرك

   : تتمثل فيما يليالمستدامة ميةبالتن اھالتزام تعزز إلى محاور أساسية المستدامة

  ؛آمنةعمل  بيئة في مواردھا البشرية تنمية العمل على -

  ؛ھاو جودة منتجات ا#نتاجية ھاعمليات كفاءة تطوير -

  ؛ا)جتماعية ياتمسؤولالب ا)ضط;ع -

  ؛ 1نشطتھا الصناعيةةالبيئي اGثار  حدةمن التخفيف -

   .ا)لتزام بالمسؤولية ا)جتماعيةلضمان ا)ستمرارية و الربحية استدامة -

 إلى  من خ;لھاھدفت التي ةا#ستراتيجي مرونتھادرجة  يعكس بالتنمية المستدامة  المؤسسةالتزامإن   

 ع;قة وجود على أساس  ذلك يرتكزإذ،  و استدامة ميزتھا التنافسيةا1طراف لكافةمعتبرة  خلق قيمة

 جزء منھا إلىالمؤسسة  توجه التي المرضية والنتائج المالية المستدامة الصناعية الممارسات بين وثيقة

  المجتمعفيبكفاءة عالية  تلبي بعض ا)حتياجات عمل فرص خلقتوسعة نشاطھا و ما يترتب عنه من 

    مؤسسة فرتيال تساھم بطريقة فعالة في الحياة ا)جتماعية من خ;ل تمويلھا ، ف الذي تنشط فيهالمحلي

 واعية بالدور ھاشاريع ذات منفعة عامة و دعمھا للجمعيات الخيرية و الرياضية، كما أنو رعايتھا لعدة م

ة الجزائرية من خ;ل توفير أسمدة ذات جودة عالية زراعالذي يقع على عاتقھا في مجال تطوير ال

 ضلف1 ھاإتباع عن ، فض;التدھور البيئي من الحد من أجل  لھمو تقديم ا#رشادات ال;زمة للف;حين

 و ھو ،البيئة لحماية الدولية  بالمعاييرھاالتزاممع  1منوا والس;مة ضمان الصحةمن أجل  الممارسات
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-Iso9001-Iso14001( ا1مر الذي تمخض عنه حصول المؤسسة على شھادات ا#يزو الث;ثة 

Iso18001( لى اكتسابھا ، ا1مر الذي يؤدي إو زيادة مبيعاتھا على سمعتھافريدة مزايا  و ما لذلك من

لتنمية التي تؤطرھا ا للمبادئ العامة استجابتھاميزة تنافسية قوية تعمل على استدامتھا من خ;ل 

  .المستدامة

يتضح من خ;ل ھذه المؤشرات أن المؤسسة واعية بمختلف القضايا البيئية و ا)جتماعية و إن كانت 

ر المؤسسات المواطنة ا1مر الذي أكسبھا على مسابدرجات متفاوتة، لكنھا أبرزت صدق نيتھا في الحذو 

ثقة المجتمع و الدولة و تحسين صورتھا عما كانت عليه من قبل، و بالتالي يمكننا القول أنه توجد ع;قة 

  .ارتباط كبيرة بين استدامة الميزة التنافسية و استجابة المؤسسات لمتطلبات التنمية المستدامة

 مؤسسة فرتيال ا1ھمية ال;زمة للمرونة ا#ستراتيجية كأساس  ) تولي: بخصوص الفرضية الثالثة-ج

   .لتميز أدائھا و تفوقھا التنافسي

وقائية تسمح  يشكل ا#نتاج ا1نظف طريقة فعالة في تشغيل العمليات الصناعية المختلفة و إستراتيجية -1

ظھورھا للتحكم فيھا بد) من للمؤسسات ا)قتصادية بالتعامل مع ا1سباب الحقيقية للمشك;ت البيئية منذ 

معالجة اGثار السلبية الناتجة عن ا1نشطة التحويلية فيما بعد، و تحقيق مثل ھذه ا#ستراتيجية يتطلب 

القدرة على التحسين المستمر فيما يتعلق بالتصميم البيئي للمنتجات و زيادة كفاءة العمليات من خ;ل 

 تكاليف ا#نتاج     تقليل و بالتالي ،ليل الفاقد و ھدر المواد ا1وليةا1ساليب الحديثة و ما توفره من مزايا تق

  .ما يؤدي إلى تحقيق ا1رباح و زيادة مبيعات المؤسسة و تحسين مركزھا التنافسي

 حيث تضمن مديرية تولي مؤسسة فرتيال أھمية قصوى لمنھجية ا#نتاج ا1نظف في كافة عملياتھا

 خ;ل مراحلال;زمة  والمعلومات المنتجات وتوزيع المواد و خزينتوصيل، ت خدمات تقديمالمناولة 

 على البيئية مواجھة التحديات إلى  الراميةاتھاجھودم خ;ل  منالمؤسسة تحرص، كما ا#مدادات سلسلة

لمعايير الجودة  تطوير ا1سمدة الم;ئمة و العمل على تنويعھا حسب احتياجات كل منطقة زراعية وفقا

الغازات السامة مع إعادة تدوير فض;ت العملية  خفض انبعاث و صيص الموارد ال;زمةالمطلوبة بتخ

الصناعية و تصدير البعض منھا مثل ما ھو عليه الحال بالنسبة للمحفزات الكيميائية و الفض;ت الصلبة 

#نتاج بدون لسياسة إنتاجية رشيدة قوامھا ا ما يؤكد مواصلة المؤسسة التي توجه للتدمير في الخارج، ھذا

ينعكس إيجابا على تدعيم مرونة توجھھا نحو إدراج متطلبات التنمية المستدامة في صلب  تلوث

  . إستراتيجيتھا

تھدف المؤسسة إذ  ، في المجال التسويقيالحديثةمن أھم المداخل خضر  التسويق ا1إستراتيجيةتعتبر  -2

 ذاتائن و تحقيق درجة عالية من الربحية في إرضاء الزب، المحافظة على البيئةإلى تطبيقھا من خ;ل 

 تعكس بحوث تسويقية متتالية بغية طرح منتجات ذات قيمة عاليةبھذا ا1مر القيام يستوجب  و الوقت،

       .بما يؤدي إلى زيادة مبيعاتھا و توسيع حصتھا السوقية  للمؤسسةحسنةالصورة ال
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تلبي مرنة  من خ;ل تطوير استراتيجيات تسويقية زبائنھاتوطيد الع;قة مع تركز مؤسسة فرتيال على 

المنتجات  بعدد  خاصة فيما يتعلق التسويقيأدائھاقياس مھمة في ات مؤشرعلى عتماد ا) بكافة رغباتھم

 و آثارھا البيئية، عن جودة ا1سمدة المقدمة كمقياس مھم لدرجة رضا الزبائنغير المطابقة للمواصفات 

     ، التابعة لمركب أسميدالAsfertradeمة تسويق منتجاتھا إلى مؤسسة  توكل مؤسسة فرتيال مھكما

 المسيرة الرئيسية المناطق الحيوية مراكز التخزين المنتشرة في عن طريقو اتحاد تعاضديات الحبوب 

 وقت أي في البيانات الحقيقية توفر ويتيح ا1مان من عالية يوفر مستويات بما تالتكنولوجيا أحدث وفق

و بالكميات   با1سمدة في الوقت ال;زمة السوق الوطنيكللضمان تموين  المستويات كافة وعلى

       التغيير لقوى ا)ستجابة السريعة تمكنھا منا1مر الذي يتيح لھا درجة عالية من المرونة  ،المطلوبة

     نقل تؤمنللي الدو الشحن خدمات المؤسسة  توفرا، كم و تلبية احتياجاتھمالزبائنكل  الوصول إلى و

   .للسوق ا1جنبية زمنيا أوقات محددةوفق المصدرة  ا1سمدة توصيلو 

 في عدم المتمثلةيتبين لنا عدم صدق الفرضية الثالثة و  الفرعية بالفرضيات النتائج المتعلقةمن خ;ل 

  . افسي كأساس لتميز أدائھا و تفوقھا التنا#ستراتيجيةاھتمام المؤسسة محل الدراسة بالمرونة 

  

  التوصيات: الفرع الثاني

التي يمكن ا1خذ بھا في تدعيم القدرة التنافسية على ضوء النتائج الميدانية يمكن تقديم بعض التوصيات 

  لمؤسسة فرتيال بصفة خاصة و المؤسسات ا)قتصادية الجزائرية بصفة عامة 

طبق على النشاطات المتصلة بالمواد المحدد لقواعد ا1من التي ت 451-03وفقا للمرسوم التنفيذي رقم  -1

يقع مھما حكوميا عائقا تشكل الحراسة المواكبة لتسويق ا1سمدة  أصبحت ،و المنتجات الكيميائية الخطرة

بسبب التأخر في ن توصيل منتجاتھا في الوقت المناسب م يمنعھاوھو ما قد فرتيال  مؤسسةعلى كاھل 

، لذا وجب فتح ھذا الملف على مستوى بعملية نقل ا1سمدةالمرتبطة تنفيذ بعض ا#جراءات القانونية 

#قامة ع;قات تعاون مع مؤسسات   خاصة و أن المؤسسة مستعدةالجھات المعنية و إعادة النظر فيه

  .بغرض تسھيل عمليات تسويقھا الدولةطرف  من معتمدةخاصة  أمنية

 المتعلقة بالمرونة ا#ستراتيجية وفق  التكثيف من الدورات التكوينية للمدراء في مجال الممارسات-2

و المتابعة ، ر مباشر على ا1داء الكلي للمؤسسة وتحسينهيلما لذلك من تأثالتنمية المستدامة مقتضيات 

 مختلف المستويات على كافة المعلومات ا#ستراتيجية و نشرھا بتوفيرالمستمرة لتغيرات البيئة التنافسية 

    .   ية التي سيتحملھا كل فرد داخل المؤسسةالوعي الجماعي بالمسؤول لضمان

رائدة في مجال إنتاج ال العالميةمؤسسات المربحة مع  ع;قات عملو  التأكيد على إقامة شراكات -3

من خ;ل اختيار الشريك المناسب  عديدة للتطوير والتعاون اوالتي من شأنھا أن تفتح آفاقا1سمدة 
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، خاصة و أن المؤسسة على المستوى العالمي ھا أسواق توسيع نطاقوالخبرة ا1جنبية المؤسسة )كتساب 

    .  2013 في سنة EFQMا1وروبي تسعى من خ;ل جھودھا المبذولة إلى الحصول على شھادة التميز 

بالنسبة لصيانة الوقائية تزداد أھمية االذي تنتھجه المؤسسة انط;قا من مبدأ المخزون ا1دنى للمواد  -4

    العملية ا#نتاجية مرونة تأثير إيجابي على و ما لذلك من ليل من عدد الحوادث و ا1عطال في التقلھا 

الفاقد، كمية  نوعية المنتجات مع تقليل و تحسين حجم ا#نتاج زيادة من حيث ككللمؤسسة اأداء على و 

صيانة تماد على ا)عا#نتاجية بد) من التكثيف من عمليات الصيانة فرتيال لذلك يتوجب على مؤسسة 

 تسويقية و ما ينجر عنھا من تضييع فرصغير المتوقعة  ا1عطال المفاجئة لتفادي السنة خ;لأحادية 

شھرية بيع و الذي كلف المؤسسة خسارة  2011شھر جوان وحدة ا1مونياك في تعرضت له  مثلما مھمة

  .كادت تمس بھدف المؤسسة في الوصول إلى رقم أعمالھا المحقق

نظام إدارة الجودة، نظام إدارة :  الث;ثة التاليةالفرعيةبين ا1نظمة و يوحد  يجمع ء نظام متكامل إنشا-5

يؤكد التزام ا#دارة بالتحسين المستمر   إلى نظام واحد مترابطالبيئة، نظام إدارة الصحة و الس;مة المھنية

لزيادة  نشطة في المؤسسة ا1 بين مختلفالتعاضد يؤمن و،  من جھةيتيح الثقة 1صحاب المصلحةبما 

 الموارد تدعمموارد إضافية في  ا)ستثمار تنفيذ ھذا النظاميتطلب ، و من جھة أخرىدرجة تكيفھا 

  . المالية والمتاحة في مؤسسة فرتيال بما في ذلك الموارد البشرية

 ا)ستثنائية الحا)تبعض  يصعب على إدارة المؤسسة التنبؤ بتقلبات الطلب على ا1سمدة خاصة في -6

 أو تحول بعض الف;حين إلى ا)ستثمار في منتجات زراعية ، الجفاف: مثل الموسم الزراعييشھدھاالتي 

 لمواجھة مثل ھذه الطوارئ و ،تسميدالأقل حاجة إلى  في السوق الوطنية و ا معتبراتعرف نقص جديدة

ا و تغطي نقص الطلب أخرى جديدة تصرف فيھا منتجاتھيتعين على المؤسسة البحث عن أسواق 

    .  الوطني

من خ;ل التقليص من درجة المركزية  توفير الظروف التنظيمية المناسبة لتطوير مرونة المؤسسة -7

 و تفاديالتفاعل بين المرؤوسين باتجاه تحقيق التعاون مع في اتخاذ القرار و تفويض بعض الص;حيات، 

        المؤسسة أكثر ديناميكيةجعل ميدان العمل بما ي فياتخلق ضغوطالقوانين و التعليمات الصارمة التي 

    . في ا)ستجابة لمختلف المتغيراتو فعالية

 من ايخلق نوع لكفاءاتا المبكر على تقاعد  التي تعمل بعقود منتھية و التشجيع#طاراتا تزايد عدد -8

في ھذه  إذ يتعين على ا#دارة خبرات العمال الجدد و الخبرات التي فقدتھا المؤسسة،عدم التوازن بين 

خاصة ممن  الحرص على نقل معارف و خبرات العمال ربط التقاعد ببعض الشروط نذكر منھاالحالة 

    ، منسجمةتكثيف العمل الجماعي وفق فرق عمل عن طريق يريدون التقاعد المبكر إلى العمال الجدد 

دائمة على أساس كفاءاتھم و المناصب التي و تمديد عقود العمال المتعاقدين أو تحويلھا إلى عقود 

      . الحفاظ على المعارف و الخبرات ال;زمة لزيادة درجة مرونة المؤسسة و تأقلمھامن أجل يشغلونھا
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مع ا!قتصادية  اتتؤكد الدراسات النظرية على أھمية المرونة كمدخل إستراتيجي حديث لتكيف المؤسس

مختلف التغيرات المتعاقبة المفروضة من البيئة الخارجية، و باعتبار المؤسسة ا!قتصادية نظاما مفتوحا 

تراتيجيتھا بحركية  ربط إسيتعين عليھاعلى بيئتھا أصبحت مسؤولة اجتماعيا أكثر من أي وقت مضى 

التنمية و استدامتھا، والمشاركة الفاعلة في حماية المحيط من مختلف ظواھر التلوث بما يسمح لھا ذلك 

من تصدر مكانة متميزة في عالم ا5عمال بارتكازھا على ا!ستراتيجيات المرنة المتمثلة في تبني منھجية 

 و مخرجاتھا النھائية، التي تضمن تحقيق قيمة إنتاج نظيف قوامه البحث المستمر في تطوير العمليات

أعلى من توقعات الزبون خاصة فيما يتعلق بكفاءة العمليات التسويقية القائمة على حماية المستھلك         

و تفعيل مبادئ و أسس التنمية المستدامة، لذا وجب على المؤسسة أن تعمل جاھدة على خلق نوع من 

 بمصالحھامن خAل تعديل أھدافھا عبر الزمن وفق صيغة متوازنة ! تضر التوافق بين مختلف المصالح 

من جھة و ترضي أصحاب المصلحة من جھة أخرى ما يستدعي تناز!ت متبادلة تؤدي إلى تحقيق 

  .             ا5ھداف المشتركة

 من تسجيل في ھذا اDطار تمكنت مؤسسة فرتيال بعد سنوات من الجھد المتواصل والخبرة الميدانية،

والعالم،  اسمھا بين المؤسسات الرائدة في مجال تصنيع ا5سمدة الكيماوية على مستوى المنطقة العربية

المتخصصة لتغطية احتياجات المنطقة  حيث قامت خAل السنوات ا5خيرة بابتكار العديد من التركيبات

أكثر التقنيات تطورا، مما أكسبھا مركزا تنافسيا متميزا  من ا5سمدة ذات الجودة العالية وكذا استخدام

أھلتھا لتكون مؤسسة رائدة في إنتاج ا5سمدة على المستوى الوطني، و يتضح ذلك من  وسمعة جيدة

 خAل إنتاجھا أسمدة تتماشى و طبيعة الوطن من حيث نوعية التربة، النبات والمناخ، و حرصھا أثناء

خالية من و عالية جودة  نواع المواد الخام وأنقاھا بما يضمن منتجات ذاتمسيرتھا على انتقاء أفضل أ

  .أي ملوثات قد تؤدي إلى اDضرار باDنسان والبيئة

  

 تتعدد مداخل تطوير المرونة اDستراتيجية على مستوى المؤسسة ا!قتصادية لتحقيق :آفاق الدراسة

اسة التي تجنب ا!قتصاد ككل خطر ا!نھيار مستوى مقبول من التكيف باعتباره من أھم اFليات الحس

اللحظي نتيجة عدم ا!ستجابة المناسبة للمتغيرات الخارجية، و عليه ومن أجل توسيع دائرة البحث في 

  :   ھذا المجال ارتأيت أن أعرض بعض المواضيع التي تناسب ھدف الدراسة و المتمثلة في

  – مدخل الجودة و البيئة–فسية  التوريد المرنة على الميزة التناة أثر سلسل-1

   – مدخل المسؤولية ا!جتماعية –ا!قتصادية  التنظيمية في تكيف المؤسسات ة دور المرون-2

   أثر اDنتاج في الوقت المحدد على ا5داء المستدام للمؤسسة ا!قتصادية     -3

  



 
 
 
 



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 195 

  :قائمة المراجع

  المراجع باللغة العربية: أو

  : الكتب-أ

  .2002سعد غالب ياسين، ا�دارة ا�ستراتيجية، دار اليازوري، عمان، ا�ردن،  -1

إدارة جديدة في عالم متغير،دار المسيرة، عمان، : العزيز صالح بن حبتور، ا�دارة ا�ستراتيجية -2

 .2004، 1ط

منظور منھجي : ي، وائل محمد صبحي إدريس، ا�دارة ا�ستراتيجيةطاھر محسن منصور الغالب -3

 .2007، 1متكامل، دار وائل، ا�ردن، ط

مدخل إستراتيجي : غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي، نظم المعلومات ا�ستراتيجية -4

 .2008، 1معاصر، دار المسيرة للنشر، عمان، ا�ردن، ط

تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس، دار الجامعة الجديدة :  ا�ستراتيجيةنبيل محمد مرسى، ا�دارة -5

 .2003للنشر، ا�سكندرية، مصر، 

مصطفى محمود أبو بكر، فھد بن عبد = النعيم، ا�دارة ا�ستراتيجية و جودة التفكير و القرارات في  -6

 .2008المؤسسات المعاصرة، الدار الجامعية، ا�سكندرية، 

 .2002دية العارف، التخطيط ا@ستراتيجي و العولمة، الدار الجامعية، ا�سكندرية، نا -7

 المفھوم، ا�ھمية، التحديات، عالم الكتب الحديث للنشر : نعيم إبراھيم الظاھر، ا�دارة ا�ستراتيجية -8

 .2009و التوزيع، عمان، ا�ردن،  

 .2004، 1لمة والمنافسة، دار وائل للنشر، طالعو: كاظم نزار الركابي، ا�دارة ا�ستراتيجية -9

المفاھيم و النماذج، الشركة العربية المتحدة : حسن محمد أحمد محمد مختار، ا�دارة ا�ستراتيجية -10

 .2009للتسويق و التوريدات، القاھرة، 

 .2008، 1غول فرحات، الوجيز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلدونية، الجزائر، ط -11

 .2010، 1خلف السكارنة، التخطيط ا@ستراتيجي، دار المسيرة، عمان، طبJل  -12



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 196 

، 1شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة ا�ستراتيجية، دار الحامد للنشر، ا�ردن، ط -13

2010. 

المداخل و لمفاھيم و العمليات، دار الثقافة، : نعمة عباس خضير الخفاجي، ا�دارة ا�ستراتيجية -14

 .2010، ا�ردن، عمان

 .2008، 1ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ا�ردن، ط -15

 .4،2009عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، ط -16

 .2010سعد غالب ياسين، ا�دارة ا�ستراتيجية، دار اليازوري، عمان، ا�ردن،  -17

 .2008محمد عبد السJم، الرؤية المستقبلية في ا�دارة ا�ستراتيجية، دار الكتاب الحديث، القاھرة،  -18

طاھر محسن منصور الغالبي، صالح مھدي محسن العامري، المسؤولية ا@جتماعية و أخJقيات  -19

 .2005 ،1ا�عمال، دار وائل للنشر، عمان، ط

، 1مھارات التفكير ا�ستراتيجي، ط:  العولمة و ا�دارة ا�ستراتيجيةأحمد سيد مصطفى، تحديات -20

2008. 

، 1عJ أحمد إصJح، ا�دارة ا�ستراتيجية، مجموعة النيل العربية، ط: فيليب سادلر، ترجمة -21

2008.  

 .1996نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال ا�عمال، الدار الجامعية،  -22

 .2009، 2دون، ا�دارة و التخطيط ا�ستراتيجي، ديوان المطبوعات الجزائرية، طناصر دادي ع -23

: زكريا الدوري، أحمد علي صالح، الفكر ا�ستراتيجي و انعكاساته على نجاح منظمات ا�عمال -24

 .2009قراءات و بحوث، دار اليازوري ، عمان، ا�ردن، 

 .2008ر اليازوري، ا�ردن، ثامر ياسر البكري، استراتيجيات التسويق، دا -25

          إدارة معرفة الزبون، دار صفاء للنشر: عJء فرحان طالب، أميرة الجنابي، إدارة المعرفة -26

 .2009، 1و التوزيع، عمان، ا�ردن، ط

زكريا الدوري و آخرون، مبادئ و مداخل ا�دارة في القرن الحادي و العشرين، دار اليازوري،  -27

 .2010ا�ردن، 



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 197 

الطريق إلى منظمة المستقبل، المنظمة العربية للتنمية : عادل زايد، ا�داء التنظيمي المتميز -28

 .2006ا�دارية، القاھرة، 

المنظمة العربية للتنمية ا�دارية، ا�دارة ا�ستراتيجية و دعم القدرات التنافسية للمؤسسات العربية  -29

 .2008العامة و الخاصة، القاھرة، 

نماذج و تقنيات ا�دارة في عصر المعرفة، دار غريب، القاھرة، مصر، : لي السلمي، إدارة التميزع -30

2002. 

البعد ا@قتصادي، الدار : الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، المجلد الرابع -31

 .2006العربية للعلوم، بيروت، 

دئ التنمية المستدامة، الدار الدولية لJستثمارات دوجJس موسشيت، ترجمة بھاء شاھين، مبا -32

 .2000، 1الثقافية، القاھرة، مصر، ط

فلسفتھا و أساليب تخطيطھا و أدوات : عثمان محمد غنيم، ماجدة أحمد أبو زنط، التنمية المستديمة -33

 .2007، 1قياسھا، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ا�ردن، ط

يشي، علم اقتصاد التنمية، إثراء للنشر و التوزيع، عمان، ا�ردن، محمد صالح تركي القر -34

  .1،2010ط

مفاھيم و نماذج : ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، ا�دارة ا�ستراتيجية -35

  .2003تطبيقية، الدار الجامعية، ا�سكندرية، 

 .2009ردن، نعمه عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، دار اليازوري، ا� -36

المفاھيم و الحا@ت العملية، مكتبة : ستريكJند، ا�دارة ا�ستراتيجية. جي. تومسون، أيه. آرثر أيه -37

 .2006، 1لبنان للنشر، بيروت، ط

غسان داود و آخرون، التفكير ا�داري و ا�ستراتيجي في عالم متغير، مكتبة المجتمع العربي  -38

 .1،2010دن، طللنشر و التوزيع، عمان، ا�ر

 .2009بJل خلف السكارنه، التطوير التنظيمي و ا�داري، دار المسيرة، عمان، ا�ردن،  -39

ا�شرف،  المعمورة للنشر، النجف البشرية، ا�دارة الحديثة، دار الموارد لتنمية التطويري المعھد -40

 .2011، 3العراق، ط



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 198 

غالبي، ا�دارة و ا�عمال، دار وائل للنشر، صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور ال -41

 .2008، 2ا�ردن، ط

مدخل تحليلي للمفاھيم و العJقات، دار : طاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح، التطوير التنظيمي -42

 .2010، 1وائل، ا�ردن، ط

 أعمال  الثقة في منظماتاقتصادياتزكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين و  -43

 .2009ا�لفية الثالثة، دار اليازوري، عمان، ا�ردن، 

بيتر ريلي، ترجمة خالد العامري، فن استخدام المرونة في العمل، دار الفاروق للنشر و التوزيع،  -44

 .2007، 1مصر، ط

مفھوم إداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية ا�دارية، القاھرة، : ، التمكينيحيى سليم ملحم -45

2009. 

      نجم عبود نجم، أخJقيات ا�دارة و مسؤولية ا�عمال في شركات ا�عمال، دار الوراق للنشر -46

 .2006، 1و التوزيع، عمان، ا�ردن، ط

، عمان، 1أحمد شاكر العسكري، دراسات تسويقية متخصصة، دار زھران للنشر و التوزيع، ط -47

 .2000ا�ردن، 

نحو : ا�ستراتيجيةواغنر، ترجمة صباح صديق الدملوجي، ا@ستشراف و ا@بتكار و . سينثيا ج  -48

 .2009، 1 الوحدة العربية، بيروت، طمستقبل أكثر حكمة، مركز دراسات

ماھيتھا و مكوناتھا، دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، : عماد الصباغ، نظم المعلومات -49

 .2000، 1ا�ردن،ط

 .2009، 1نعيم إبراھيم الظاھر، إدارة المعرفة، عالم الكتب الحديث، عمان، ا�ردن، ط -50

منظور إداري، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، :  ا�داريةفايز جمعة النجار، نظم المعلومات -51

  .2010، 3ا�ردن، ط

محمد سيد أحمد عبد المتعال وإسماعيل علي بسيوني، ا�دارة : شارلزھيل و جارديث جونز، ترجمة -52

 .2007مدخل متكامل، دار المريخ، الرياض، السعودية، : ا�ستراتيجية



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 199 

، دار وائل للنشر، عمان، )مدخل سلوكي( وير المنتجات الجديدة محمد إبراھيم عبيدات، تط -53

 .2006، 3ا�ردن، ط

البعد البيئي، الدار العربية : الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة، المجلد الثاني -54

 .2006للعلوم،

ة للتنمية ا�دارية، القاھرة، سامية جJل سعد، ا�دارة البيئية المتكاملة، منشورات المنظمة العربي -55

 .2005مصر، 

، 2مفاھيم و تطبيقات، دار وائل للنشر، ا�ردن، ط: محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة -56

2006. 

عJء فرحان طالب، عبد الحسين حسن حبيب، فلسفة التسويق ا�خضر، دار صفاء للنشر، عمان،  -57

 .2010، 1ا�ردن، ط

 .2003، ا�دارية جمعة، التسويق ا@بتكارى، منشورات المنظمة العربية للتنمية أبونعيم حافظ  -58

 .2007تامر البكري، أحمد نزار النوري، التسويق ا�خضر، دار اليازوري للنشر، عمان، ا�ردن،  -59

  : الرسائل الجامعية-ب

ءات على الميزة التنافسية سلماني يحضيه، أثر التسيير ا�ستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفا -1

  .2004-2003مدخل الجودة  و المعرفة، دكتوراه دولة في العلوم ا@قتصادية، : للمؤسسة ا@قتصادية

دراسة حالة مجمع صيدال، فرع : لبوخ فاطمة، إدارة التميز من مدخلي ا�بداع و المعرفة -2

 .2009-2008أنتيبيوتيكال، المدية، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، 

دراسة حالة : جريبي السبتي، المرونة التنظيمية كمدخل استراتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة -3

ملبنة ا�يدوغ عنابة، رسالة ماجستير تخصص تسويق و إستراتيجية المؤسسة، جامعة باجي مختار، 

  .2007عنابة، 

شركات الصناعية ا�ردنية العاملة في  وليد مجلي العواودة، أثر المرونة ا�ستراتيجية على أداء ال-4

 عمان،العليا،  للدراسات العربية عمان أطروحة دكتوراه فلسفة في ا�دارة، جامعةالسوق الدولي، 

 .2007ا�ردن، 

 



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 200 

  : المج&ت العلمية-ج

إطار نظري و فرضيات بحثية، : شريف حمزاوي، القدرات القائمة على السوق و ا�داء المتميز -1

 .2009 جوان ،24 عدد ،لمجلة التواص

المعاصرة، مجلة الباحث،  المنظمات في تنافسي كتوجه الشاملة الجودة بن عنتر عبد الرحمن، إدارة -2

 .2008العدد السادس، 

صالح عمر فJحي، التنمية المستدامة بين تراكم رأس المال في الشمال و اتساع الفقر في الجنوب،  -3

 .2004، 03التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، العدد مجلة العلوم ا@قتصادية و علوم 

وفيق حلمي ا�غا، الريادة في الشركات العربية بمنظور استراتيجي، مجلة جامعة ا�زھر، غزة،  -4

 .2009، 1، العدد11المجلد

 ا@قتصاديةعادل حرحوش صالح المفرجي، ا@ستراتيجيات التنظيمية و ا�دارية لتأھيل المنظمات  -5

 .2001، 01قتصادية و علوم التسيير، سطيف، العدد بية، مجلة العلوم ا@العر

فايز جمعه النجار، فالح عبد القادر الحوري، جودة المعلومات و أثرھا في تحقيق المرونة  -6

دراسة ميدانية في شركات صناعة ا�دوية ا�ردنية، مجلة البحوث و الدراسات العلمية، : ا�ستراتيجية

 .2008، 02 ، العدد30 المجلد جامعة تشرين،

    اقتصاديةموسى عبد الناصر، ا�دارة البيئية و آليات تفعيلھا في المؤسسة الصناعية، مجلة أبحاث  -7

  .2008و إدارية، العدد الرابع، ديسمبر 

  :، المؤتمرات، و المنتديات العلمية الملتقيات-د

        المنافسة : ضمن الملتقى الدولي الرابع حولعيسى دراجي، البيئة و الميزة التنافسية، مداخلة  -1

 10-9و ا�ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ،  

  .2010نوفمبر 

سميرة عميش، بتقة صونيا، نموذج تحليل الفجوة ا�ستراتيجية كآلية لتحقيق النجاح ا@ستراتيجي،  -2

 .2009نوفمبر 10-11 ظل التنمية المستدامة المسيلة   في  أداء و فعالية المنظمة: ملتقى دولي حول

نوري منير، بارك نعيمة، إدارة العJقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات ا�عمال،  -3

اصرة، جامعة التحديات العالمية المع: مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الثالث حول إدارة منظمات ا�عمال

 .2009العلوم التطبيقية الخاصة، ا�ردن،



 قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 201 

إلياس سالم، فرحات عباس، دور إدارة الجودة الشاملة في خلق وتدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة  -4

ا@قتصادية، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة 

 .2009المسيلة، 

 = بلوناس، قدايفــة أميــنة، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات عبد -5
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 .2010 نوفمبر 9-8المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة و المنافسة، مداخلة : يزقبطان شوقي، إدارة التم -7

المنافسة و ا@ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع : ضمن الملتقى الدولي الرابع حول

 .2010 نوفمبر 9-8المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

مع :  بودي عبد الصمد، ا�دارة الرقمية كإبداع في تسيير وتميز منظمات ا�عمالبودي عبد القادر، -8

ا�شارة لنموذج ا�دارة الرقمية في المنظمات العربية، الملتقى الدولي حول ا�بداع والتغيير التنظيمي في 

 .2010 ماي 13 -12المنظمات الحديثة، جـامعة سعد دحلب ـ البليدة، 

الكفاءات،  تقييم و أ@حترافي المسار لمتابعة كأداة ببوسطن ا@ستشارات فوفةحجازي، مص إسماعيل -9

 .2005 مارس 9-8ورقلة،  الحكومات، جامعة و للمنظمات المتميز ا�داء حول الدولي العلمي المؤتمر

 :للمنظمات ا@ستراتيجي التحليل في التجديد و الموارد موساوي زھية، خالدي خديجة، نظرية -10

 المتميز �داء حول الدولي العلمي المتميز، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر ا�داء لتحقيق كعامل تالكفاءا

 .2005 مارس 09-08الحكومات، جامعة ورقلة،  و للمنظمات

ّميسر إبراھيم احمد الجبوري، ا�دوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمية في إدامة التميز  -11

ّزة الملك عبد = للتميز، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الثالث، جامعة والتنافسية مع إشارة إلى جائ

 أفريل 29- 27، التحديات العالمية المعاصرة: إدارة منظمات ا�عمال: العلوم التطبيقية الخاصة بعنوان

2009. 
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داخلة  ، م- دراسة تحليلية- زرقون محمد، حجاج عبد الرؤوف، نموذج الجائزة ا�وروبية للجودة -12

إدارة الجودة الشاملة و تنمية أداء المؤسسة، جامعة مو@ي سلطان، : مقدمة ضمة الملتقى الوطني حول

 .2010 ديسمبر14 -13سعيدة، 

 القطاع في ا�داء وتطوير قياس والتميز في الجودة جوائز عبود، دور بن ثاني أحمد علي -13

 القطاع في متميز أداء نحو: ا�دارية بعنوان للتنمية الدولي الحكومي، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر

 .2009 نوفمبر 4- 1السعودية،  العربية الحكومي، الرياض، المملكة

إشارة خاصة : سحر قدوري الرفاعي، التنمية المستدامة مع تركيز خاص على ا�دارة البيئية -14

التجارة : ي للتنمية المستدامةالمنظور ا@قتصاد: للعراق، المؤتمر العربي الخامس لbدارة البيئية حول

 .2006سبتمبرالدولية و أثرھا على التنمية المستدامة، المنظمة العربية للتنمية ا�دارية، 

 إلى 1992من مؤتمر ريو دي جانيرو :  المبادئ و التنفيذ-خبابة عبد =، التنمية الشاملة المستدامة -15

التنمية المستدامة و الكفاءة ا�ستخدامية : لتقى الدولي حول، مداخلة مقدمة ضمن الم2007مؤتمر بالي 

 .2008 أفريل 08-07للموارد المتاحة، 

مقاربة اقتصادية في إشكالية المفاھيم و ا�بعاد، مداخلة مقدمة : بوعشة مبارك، التنمية المستدامة -16

 أفريل 08- 07ارد المتاحة، التنمية المستدامة و الكفاءة ا�ستخدامية للمو: ضمن الملتقى الدولي حول

2008. 

ا@قتصادية، مداخلة  التنافسية للمؤسسة الميزة لتطوير مدخل الشاملة الجودة يحضيه، إدارة سلماني -17

-22الجديد،  ا@قتصادي المناخ تحديات و الجزائرية ا@قتصادية المؤسسة: مقدمة ضمن الملتقى الوطني

  .2003 أفريل 23

 ظل في ا�عمال للنھوض بمنظمات استراتيجي كمدخل المنظمة ثقافة يرالوقفي، تغي عوض علي -18

، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي )ا�ردنية التجارية البنوك على ميدانية دراسة(المعاصرة  ا�زمات

- 10السابع المقام من قبل كلية ا@قتصاد والعلوم ا�دارية في جامعة الزرقاء الخاصة، ا�ردن،

11/11/2009. 

الھادي، سوامس رضوان، إدارة التغيير وتأثيرھا على عملية ا�بداع و ا@بتكار في  بوقلقول -19

تسيير التغيير في المؤسسات، : المؤسسة، مداخلة مقدمة ضمن المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات بعنوان

 .2004 ديسمبر 01 نوفمبر إلى غاية 30جامعة باجي مختار عنابة، من 
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: تقى العلمي الدوليل، تنمية وتدعيم ا�بداع في المنظمات، مداخلة مقدمة ضمن المشريف غيـاط -20

 .2011ماي  19-18ا�بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة،جامعة سعد دحلب، البليدة،

للمؤسسة، مداخلة مقدمة ضمن  التنافسية القدرة تنمية في المعلومات أنظمة رابح، دور زبيري -21

 ، "الجديد ا@قتصادي المناخ تحديات و الجزائرية ا@قتصادية المؤسسة" حول ا�ول ى الوطنيالملتق

 .2003 أفريل 23-22جامعة ورقلة، 

د، ا@ستعداد للتغيير ا@ستراتيجي من خJل تفعيل دور تكنولوجيا منوي طه حسين، ضيـف أح -22

ا�بداع والتغيير التنظيمي : ى الدولي بعنوانالمعلومات بالمؤسسة ا@قتصادية، مداخلة مقدمة ضمن الملتق

 .2011 مــاي 19-18في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، 

 وسائلھا ودورھا في  مفھومھا، خصائصھا،:الصناعية) التعاقد(عبد الرحمن بن جدو، المناولة  -23

المؤتمر العربي ا�ول للمناولة المستجدات الدولية، مداخلة مقدمة  تحقيق التنمية الصناعية في ظل

 .2006 سبتمبر )15- 12(الصناعية، الجزائر 

قاسمي خضرة، بزقراري عبلة، دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  -24

مقاربة مبنية على نظرية الموارد و المھارات، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الرابع : ا@قتصادية

افسة و ا�ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول المن: حول

 .2010بالشلف، نوفمبر  بوعلي بن حسيبة العربية، جامعة

التنمية، مداخلة  لتحقيق المبادرات و الذاتية المشروعات مساندة و دعم الزين، آليات منصوري -25

بسكرة،  خيضر محمد ا�عمال، جامعة فرص و التكوين : تيةالمقاو@: مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول

 .2010أفريل 

من الباطن كمدخل استراتيجي لتحقيق الكفاءة والفعالية، مداخلة مقدمة ضمن  يوسف، المقاولة كودية -26

ع ، الواق : ا@قتصادية للمؤسسة التنافسية لتعزيز القدرة استراتيجي كإختيار المناولة :الدولي حول الملتقى

 .2007نوفمبر  7-6عنابـة،  مختار، باجي واcفاق، جامعة التحديات

 في ظل رھانات التنمية ا@قتصادية في المؤسسة لJبتكارعظيمي د@ل، البعد ا�ستراتيجي  -27

التنمية المستدامة و الكفاءة ا�ستخدامية : المستدامة، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلم الدولي حول

 .2008 أفريل 8-7تاحة، جامعة فرحات عباس، سطيف، للموارد الم
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الدين، منصوري الزين، ا�بداع كمدخل @كتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات  بن نذير نصر -28

التحديات العالمية : ا�عمال، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الثالث حول إدارة منظمات ا�عمال
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  .2004، 410ا�عمال، تقرير رقم 

 لfطراف عشر الثالث العادي @جتماعالمتوسط، ا البحر عمل للبيئة، خطة المتحدة ا�مم برنامج -2
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تشخيص فرص تخفيف ا�ثر البيئي، : مركز النشاطات ا�قليمية لbنتاج ا�نظف، دليل التشخيص -3

  .2008، 1إسبانيا، ط
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Version 03 - in effect as of: 28 July 2006, p 6, 18/03/2012, sur le site électronique :   

http://cdm.unfccc.int/search?q=fertial   

10- Rapport de la Banque mondiale, N: 34512, 31 décembre 2005, p25, 20/02/2012, 

sur le site électronique : www-wds.worldbank.org  

11- http://www.strid.ch/fr/Page.asp?Id=74   

12- www.fertial.eit.es 
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  Taux de produit fabriqué avec incidences: 01ملحق رقم 

 

Usine d’Annaba 
SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE 
 

 
TYPE DE PROCESSUS                                   Central 
PROCESSUS:                                                   Production Ammoniac  
RESPONSABLE:                                               Directeur de Production  
FREQUENCE SUIVI INDICATEUR /S:             Trimestriel                                      
 
 

DESCRIPTION / CALCUL D’INDICATEUR / S OBJECTIF / S 
 
 
Taux de produit fabriqué avec incidences: 
 
              Tonnes fabriquées objet d’une Non-Conformité interne                                                                  
   Iinc =  -------------------------------------------------------------------- x 1000 
                           Tonnes totales fabriquées 
 
               
                                         
            
 
 

 
 
 
 
  
  Iinc  ≤. ‰ 
 
 
 
 
   
  
 
   

 

 
 
 
                                                                                               
                                                                                      DIRECTEUR DE PRODCUTION  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                            
 
                                                                       DATE:                                                                                                
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   Taux des commandes rejetées par rapport à celles reçues :02 ملحق رقم
 

 

 
Usine d’Annaba 
SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE 
 

 
TYPE DE PROCESSUS:                                   Soutien 
PROCESSUS:                                                   Administration 
RESPONSABLE:                                               Dir ecteur  Administration 
FREQUENCE SUIVI INDICATEUR/S:               Trimestriel 
 
 

DESCRIPTION / CALCUL D’INDICATEUR / S OBJECTIF / S 
 
 
Taux des commandes rejetées par rapport à celles reçues : 
 
               Nbr.de commandes rejetées pour Non-Conformité des prodts                                                                  
  Irejet = -------------------------------------------------------------------------------    x 100 
                          Nbr.de commandes contrôlées reçues 
 
               
                                         
        
 
 
 

 

 

 

 

  

  Irejet  ≤   
 

 

 

 

   

  

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                     DIRECTEUR ADMINISTRATION 
                                                                                                      
 

 

 

                                                                                             Date: 
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  Taux de formation :03 ملحق رقم
 

 
Usine d’Annaba 
SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE 
 

 
TYPE DE PROCESSUS:                                   Stratégique      
DIRECTION:                                                      Ressources Humaines / Formation 
RESPONSABLE:                                               Directeur Ressources Humaines 
FREQUENCE SUIVI INDICATEUR / S:            Trimestriel                                    
 
 

 

DESCRIPTION / CALCUL D’INDICATEUR / S OBJECTIF / S 

 
Taux des heures de formation : 

 

                   nb d’heures réalisées en formation 
        Ihf = -------------------------------------------------------- x 100                                         
                    nb d’heures programmées de formation 
 
Taux de personnes formées : 
 
                               nb de personnes formées  
             Ipf =  ----------------------------------------------      x  100 
                          nb de personnes prévues à former 
 
 Taux d’efficacité de la Formation : 
 
           nb de personnes appliquant la formation dans leur travail 
 Ieff = --------------------------------------------------------------------------- x 100 
                    nb de personnes ayant reçu la formation 
 
 

 

 

 
 

 

 
 Ihf  ≥. % 

 
 

 

  
 

Ipf ≥. % 
 

 

 
 

 
 Ieff   ≥. % 

 
 

   

 

                                                                DIRECTEUR DES RESSOURCES HUMAINES   
 

 

 
                                                                                                    DATE:  
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  Taux d’Audits internes et Taux des réunions du Comité de Qualité: 04 ملحق رقم
 

 
Usine d’Annaba 
SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE 
 
 
TYPE DE PROCESSUS:                                 Stratégique 
PROCESSUS:                                                 Gestion de la Qualité  
RESPONSABLE:                                             Coordinateur de Qualité 
FREQUENCE SUIVI INDICATEUR / S:           Semestriel 
 
 

DESCRIPTION / CALCUL D’INDICATEUR / S OBJECTIF / S 

 
Taux d’Audits internes: 
 
                         Audits internes réalisés 
        Iai = ----------------------------------------------- x 100                                         
                      Audits internes programmés  
 
 
  
 Taux des réunions du Comité de Qualité: 
 
                        nb des réunions réalisées  
        Ireu =  ----------------------------------------- --x 100 
                      nb des réunions programmées 
 

 
 
 
 
   Iai  = . % 
 
 
 
 
 
 
 
   Ireu = . % 
 
 
   

 

                   

 

                                                                                       COORDINATEUR DE QUALITE                                                                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                DATE:  
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  Taux des réclamations :05 ملحق رقم

 

Usine d’Annaba 
SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE 
 

 
TYPE DE PROCESSUS:                             Central  
PROCESSUS:                                              Stockage 
RESPONSABLE:                                          Direteur de Manutention  
FREQUENCE SUIVI INDICATUR / S:          Trimestriel                                
 
 

DESCRIPTION / CALCUL D’INDICATEUR / S OBJECTIF / S  
 
Taux des réclamations acceptées et  nb de Tonnes. concernées 
 
        100 x nb Réclam. acceptées              100 x nb Tons.concernées                                   
 Irt = ----------------------------------------x 0,5 +--------------------------------------- x 0,5 
          Moyenne réclam. 5 ans                 Moyenne Tons. Concernées  5 ans 
 
 
               
Taux des Réclamations par rapport au nombre des livraisons: 
 
                              nb Réclamations. acceptées 
                  Irs  =  ------------------------------------------- x 1000                                     
                                  nb total des livraisons 
 
 
    
 Taux des Tonnes concernées par les réclamations: 
 
                            nb de Tonnes concernées par les réclamations 
               Itae =  ------------------------------------------------------------------- x 1000  
                                        nb total des Tonnes expédiées 
 

 
 
 
 
  Irt  ≤   
   
 
 
 
 
   
  
  Irs  ≤.‰ 
  
  
 
 
 
 
 
  Itae  ≤.  ‰ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                          DIRECTEUR DE LA MANUTENTION 
 
 
 
 
 
 
                                                                                             Date: 
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 Feuille de suivi des objectifs et buts        :06ملحق رقم 
     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     

 

    

SYSTEME DE GESTION 
ENVIRONNEMENTALE 

Feuille de suivi des objectifs et buts 

USINE DE                      

Année: 
 

Objectif Nº Responsable Buts 
Finalisé / 
En cours 

Nouvelle 
date de 

finalisation 

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

Coordinateur de l’ENVIRONNEMENT 
Signature :  
 
 
 
 
Date : 



 Résultats de qualité chimique et physique des engrais azotés et phosphatés: 70ملحق رقم 

 
 Usine d’Annaba   

RAPPORT MENSUEL DE QUALITÉ D’ENGRAIS 
                                                                                                                                                                           

Mois : Février 2012 
Résultats de qualité chimique et physique des engrais azotés et phosphatés 
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 SMQ: PROGRAMME DE FORMATION: 08حق رقم مل

ANNÉE: 

USINE / SIEGE: 

 

SMQ:   PROGRAMME  DE  FORMATION  
STRUCTURE: 

MODALITE DE LA FORMATION PERSONNEL CONCERNE PERIODE 
PROBABLE  

ACTION  FORMATIVE Externe  
ou  

Interne 

Nb de 
heures Organisme Coûts 

KDA Noms et Prénons Fonction Objetifs de la 
formation T1 T2 T3 T4 

OBSERVATIONS 

             

             

             

             

             

             

 
                                                                                                                                                           T1 = trimestre-1     T2 = Trimestre-2       T3 = Trimestre-3         T4 = Trimestre-4 
AUTRES  REMARQUES : 

DIRECTEUR STRUCTURE : 
Nom : 
Signature : 
 
 
 
Date : 

216 



 217 

  EVALUATION GLOBAL DE  L´EFFICACITÉ  DES: 09ملحق رقم 
ACTIONS  FORMATIVES 

  

ANNÉE : 

USINE / SIEGE : 

 

EVALUATION GLOBAL DE  
L´EFFICACITÉ  DES  

ACTIONS  FORMATIVES  STRUCTURE : 

ACTION  FORMATIVE : 
 
 
 

Date : 

 
 

EVALUATION  DE  L´ATTEINTE  DES  OBJECTIFS 

OBJECTIFS %  RÉALIS 

Objectif-1 :  

Objectif-2 :  

Objectif-3 :  

Objectif-4 :  

Objectif-5 :  

                                                                                             TAUX  GLOB AL …………….  

 
 
CONCLUSION : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DIRECTEUR  STRUCTURE : 
Nom : 
Signature : 
 
 
 
 
Date  : 
 

 



 

  EVALUATION PERSONNEL DE  L´EFFICACITÉ  DES :10 ملحق رقم
ACTIONS  FORMATIVES 

 

ANNÉE : 

USINE / SIEGE : 

 

EVALUATION PERSONNEL DE  
L´EFFICACITÉ  DES  

ACTIONS  FORMATIVES  STRUCTURE : 

ACTION  FORMATIVE : Date : 

IDENTIFICATION DU FORMÉ %  REALIS 

Nom & Prénom Obj-
1 

Obj-
2 

Obj-
3 

Obj-
4 

Obj-
5 MOY OBSERVATIONS 

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

TAUX  GLOBAL ………….....         

 
 
 
CONCLUSION : 
 
 
 
 
 
 

DIRECTEUR  STRUCTURE : 
Nom : 
Signature : 
 
 
 
 
Date  : 
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  قائمة الجداول
  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

  ل ا�ولـــــــــالفص

  07  ملخص النماذج ا�ستراتيجية  01

  29      توضيح التدفقات النقدية ممكنة الحدوث  02

  49  معايير ا�داء المتميز و فق النموذج ا�وروبي  03

  Deming  56جائزة التاريخي لتطور ال  04

  نيالثال ـــــــــالفص

  82  أنواع المرونة في العمل  05

الحلول و المخاطر المرتبطة باستخدام ترتيبات العمل   06

  المرنة
83  

أھم القيود التي تحكم المؤسسة في تحقيق مرونتھا   07

  ا4ستراتيجية
87  

  الثالثل ـــــــــالفص

  126     2008عدد عمال المؤسسة في سنة   08

  161  السنواتتطور معدل الفحص الطبي خ-ل   09

  161  2011 إلى سنة 2004تطور عدد الحوادث من سنة   10

  162  2011 خ-ل سنة بنوعيھاعدد الحوادث   11

عدد حوادث المقاولين من الباطن اللذين تتعامل معھم   12

  2011المؤسسة خ-ل 

163  

  164  تطور معدل التردد و الخطورة خ-ل السنوات  13

ئج الجودة الكيميائية و الفيزيائية لبعض ا�سمدة نتا  14

  2012ا:زوتية و الفوسفاتية لشھر فيفري 

174  

  175)   مصنع عنابة و مصنع أرزيو (   ا�نتاج الكلي ل>مونياك  15

  177تطور كمية المبيعات ا�جمالية خ-ل السنوات ومعدBت   16
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  نموھا

  183   2011ل سنة الزراعي للمؤسسة خ- المخبر رصد نشاط  17

  A" ،"B"،"C"  184 " العناصر الغازية المنبعثة من المحارق  18

  184  2011مؤشرات عن ا�داء البيئي للمؤسسة خ-ل سنة   19

  185   سنوات10خ-ل  اBنبعاث التقديرات السنوية لتخفيض  20

المشاريع المھمة لتخفيض التلوث الصناعي في مؤسسة   21

  فرتيال

186  
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  قائمة ا�شكال
  

  الصفحة  عنوان الجدول  الشكلرقم 

  ل ا�ولـــــــــالفص

  11  خطوات ا�دارة ا�ستراتيجية  01

  14   المفتوح مكونات النظام  02

  15  التأثيرات البيئية      03

  21  نموذج القوى الخمس  04

  25  سلسلة القيمة في المؤسسة  05

  27  مصفوفة وحدات ا)عمال ا�ستراتيجية  06

  ADL  29نموذج   07

  30  مصفوفة جنرال إلكتريك  08

  Bamberger"   31" الفجوة ا�ستراتيجية وفق   09

  34  المقارنة بين نتائج ا�ستراتيجيات الث/ثة لنموذج دلتا  10

  34  ا2ستراتيجيات ا)ساسية لنموذج دلتا  11

  37  أنواع المزايا التنافسية  12

  39  يزة التنافسيةالعلاقة التراكمية لأبعاد الم  13

  40  دورة حياة الميزة التنافسية  14

  42  مدخل التميز في ا)عمال  15

  55  ّ بالدريج للتميز في ا�داء  ممعايير نموذج مالكو ل  16

  Deming  59 ا�طار المبسط لجائزة  17

  67  ا)بعاد الرئيسية للتنمية المستدامة  18

  الفصـــــــــل الثاني

  74  �داري في ا�دارة العالميةنموذج التميز ا  19

  79  تأثير حالة عدم التأكد على التصميم التنظيمي  20
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  86  تغيير نموذج أعمال المؤسسة بمرور الوقت  21

  88  مراحل المرونة ا�ستراتيجية  22

  90  ا)نواع ا)ربعة للتنويع  23

  94  تأثيرات التكنولوجيات المرنة على المرونة  24

  96  تاجا�نمرونة  قياس  25

  99  نموذج نظام المعلومات  26

  99  خصائص جودة المعلومات    27

  112   المزايا التنافسيةالتنمية المستدامة علىتأثير   28

  115  تخضير ا)بعاد السبعة للمؤسسة  29

  117  تحليل دورة حياة المنتج  30

  119  التحسين المستمر مبدأ  31

  الفصـــــــــل الثالث

  127  للمؤسسةالھيكل التنظيمي   32

  130  عمليات تصنيع ا)مونياك  33

  NPK    132عمليات تصنيع ا)سمدة  34

  136   في المؤسسةترتيب مختلف الوظائف  35

  137  مستويات نظام التوثيق في المؤسسة  36

  155  التوظيف وفق حاجة المؤسسة  37

  157  استثمارات المؤسسة في مجال التكوين  38

  162   عدد الحوادث بمرور السنواتتناقص  39

  163   بنوعيھا2011عدد الحوادث المسجلة خ/ل   40

  164  2011عدد حوادث المقاولين من الباطن لسنة   41

  165    2011 خ/ل سنة OHSASمعد2ت التكوين المتعلق ب  42

  166  تطور إنتاجية العمل خ/ل السنوات     43

  172ة المنتج خ/ل السنوات  تطور عدد الشكاوى المرتبطة بجود  44
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نسبة المنتجات غير المطابقة لمواصفات الجودة إلى   45

  المنتجات المباعة خ/ل السنوات   
173  

  175    2011توزيع ا2ستثمارات خ/ل سنة   46

المرونة في زيادة الكميات المنتجة من ا)مونياك خ/ل   47

  السنوات  
176  

  177  ة خ/ل السنواتالكميات المباعة من ا)سمد  48

) مصنع عنابة و أرزيو ( تطور رقم ا)عمال ا�جمالي   49

  خ/ل السنوات
179  
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  الم	حققائمة 
  

  الصفحة  الملحقعنوان   الملحقرقم 

01  Taux de produit fabriqué avec incidences  209  

02  Taux des commandes rejetées par rapport à celles 

reçues  
210  

03  Taux de formation  211  

04  Taux d’Audits internes et Taux des réunions du 

Comité de Qualité  
212  

05  Taux des réclamations  213  

06  Feuille de suivi des objectifs et buts  214  

07  Résultats de qualité chimique et physique des 

engrais azotés et phosphatés  
215  

08  SMQ: Programme De Formation  216  

09  Evaluation Global De  L´efficacité  Des 

Actions  Formatives  
217  

10  Evaluation Personnel De  L´efficacité  Des 

Actions  Formatives  
218  

11  Gaz de combustion chaudières  219  
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  المحتويــــــــات
  

 الصفحة  الموضوع

   البسملة

   إھداء

   شكر و تقدير

 ز -أ  ...................................................................................................................مقدمـــة عامة

 القسم النظــــري
 

 

ادية في ظل التحو%ت البيئيةتميز المؤسسات ا%قتص: ا"ول الفصـل   

  01ص مقدمة الفصل

.......................................................................طبيعة الع�قة بين المؤسسات و بيئة ا�عمال: المبحث ا�ول  02 ص 

.................................................................................التطور التاريخي للفكر ا#ستراتيجي: المطلب ا�ول  02 ص 

................................................................................. الع�قة بين المؤسسة و بيئة ا�عمال:المطلب الثاني  12 ص 

..................................................................................بعض أساليب التحليل ا#ستراتيجي: المطلب الثالث  26 ص 

 35 ص ............................................................................و التميز عموميات حول الميزة التنافسية: المبحث الثاني

.......................................................................التميزو  جانب مفاھيمي حول الميزة التنافسية:المطلب ا�ول  35 ص 

................................................................................................مداخل الميزة التنافسية: المطلب الثاني  45 ص 

....................................................................................................ميزنماذج إدارة الت: المطلب الثالث  48 ص 

......................................................................................................التنمية المستدامة: المبحث الثالث  60 ص 

...................................................................................التطور التاريخي للتنمية المستدامة: ب ا�ولالمطل  60 ص 

................................................................................................أبعاد التنمية المستدامة: المطلب الثاني  65 ص 

  68ص  خ+صة الفصل 
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ع+قة المرونة ا/ستراتيجية بالتميز المستدام للمؤسسات: الفصل الثاني   

  69 ص مقدمة الفصل

...............................................................ا2قتصادية  المرونة و أساليب تطويرھا في المؤسسة:المبحث ا�ول  70 ص 

...........................................................................................حول المرونةمفاھيم عامة : طلب ا�ولالم  70 ص 

.....................................................................................................التنظيميةالمرونة : المطلب الثاني  77 ص 

.................................................................................................ا#ستراتيجيةالمرونة : المطلب الثالث  84 ص 

...........................................................................................المرنة أدوات ا#ستراتيجية :المبحث الثاني  98 ص 

..........................................................................نظام المعلومات كأداة للمرونة ا#ستراتيجية المطلب ا�ول  98 ص 

.....................................................................كأداة للمرونة ا#ستراتيجية المقاولة من الباطن: المطلب الثاني  102 ص 

...................................................................... كأداة للمرونة ا#ستراتيجيةالبحث و التطوير: المطلب الثالث  106ص  

............................................ا2قتصاديةفي التميز المستدام للمؤسسات  المرونة ا#ستراتيجية دور: المبحث الثالث  110 ص 

..........................................................................أھمية التنمية المستدامة بالنسبة للمؤسسات: المطلب ا�ول  110 ص 

...........................................................................دور ا#نتاج ا�نظف في تميز المؤسسات: المطلب الثاني  116 ص 

.........................................................................دور التسويق ا�خضر في تميز المؤسسات: المطلب الثالث  120 ص 

  123ص  خ+صة الفصل

 القسم التطـــبيقي
  

  

دور المرونة ا/ستراتيجية في تميز مؤسسة فرتيال بعنابة: الث الثالفصل   

 124ص   مقدمة الفصل

 125ص    ..............................................................................................نبذة عن مؤسسة فرتيال: المبحث ا�ول

 125ص   ..................................................................................اريخينشأة المؤسسة و تطورھا الت: المطلب ا�ول

.................................................................................أنواع ا�سمدة التي تنتجھا المؤسسة: المطلب الثاني  128ص  
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.....................................................................................ا#نتاجية في المؤسسةالوحدات : المطلب الثالث  129ص  

.......................................................................................................مخابر المؤسسة: المطلب الرابع  133ص  

......................................................................................مواصفات ا#يزو في المؤسسة : حث الثانيالمب   135ص  

.........................................................................................................9001ا#يزو : المطلب ا�ول  135ص  

.......................................................................................................14001ا#يزو : المطلب الثاني  144ص  

 151ص  ......................................................................................................11800ا#يزو : المطلب الثالث
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  ملخص

يشھد عالم ا)عمال جملة من التحو�ت الجذرية أدت إلى ظھور مفھوم ا�ستدامة كفلسفة تنموية حديثة تقلص من 
وتفرض على المؤسسات  التنمية ا�قتصادية، العدالة ا�جتماعية، و الحماية البيئية،: الفروقات القائمة بين ث-ثية

يب لعنصر الزمن في ذلك، وھو ما ترتب عنه التفكير في ا�نتقال ا�قتصادية ضرورة البحث عن قوة مكافئة تستج
من مبدأ ا�ستقرار ا�ستراتيجي إلى توجه أكثر مرونة يستجيب لتطلعات السوق الحديثة، �سيما و أن الحفاظ على 

  . ئھاالميزة التنافسية أصبح من أصعب المھمات التي تقع على عاتق المدراء لضمان استمرارية مؤسساتھم و بقا
تعد المرونة اWستراتيجية من ا)ولويات التي ينبغي مراعاتھا في أي تحرك استراتيجي لتفادي الوقوع فيما يعرف 

 و با�غتراب البيئي ومسايرة مختلف التغيرات الداخلية والخارجية بما يتيح للمؤسسات إمكانية التكيف الدائم،
ا�ستراتيجيات ال-زمة لتفعيل التنمية المستدامة على المستوى ذلك تطبيق أدوات المرونة اWستراتيجية و يتطلب 

  . و تحسينهءتميز ا)داالجزئي  وما لذلك من أثر ايجابي على 
  

 المرونة اWستراتيجية، التنمية المستدامة، تميز ا)داء، البحث و التطوير، اWنتاج ا)نظف، :الكلمات المفتاحية
 .التسويق ا)خضر

 
Résumé 
 
Aujourd'hui, le monde des affaires est témoin d'une série de transformation radicale qui a conduit à 
l'émergence et l'utilisation de la notion de durabilité comme une philosophie de développement 
moderne. 
Par la suite, elle rétrécit l'écart entre les trois éléments communs: le développement économique, 
l’équité sociale et la protection de l'environnement. Ainsi, elle impose aux sociétés une recherche 
continue pour répondre à l’équivalent du facteur temporel. En effet, elle conduit à une transition du 
principe de stabilité stratégique pour une approche plus souple qui répond aux aspirations des marchés 
actuelles. Elle maintient en vue aussi la fonction concurrentielle qui devient l'une des responsabilités 
des dirigeants afin d’assurer la continuité et la survie de leurs entreprises. 
La flexibilité stratégique est l'une des priorités qui devraient être pris en compte dans toute décision 
stratégique visant à éviter de tomber dans ce qui est connu une aliénation de l'environnement, et faire 
face aux divers changements internes et externes qui permettent aux entreprises de s'adapter  par la 
mise en œuvre d'outils de flexibilité stratégique et les stratégies nécessaires pour l’activation de 
développement durable au niveau de micro économique. Par conséquent, il conduit à des effets positifs 
sur la performance, l'excellence et l'amélioration. 
 
Mots clés : flexibilité stratégique, développement durable, excellence de performance, recherche et 
développement, production propre, marketing vert.   
 
Summary 
Nowadays, the world of business is witnessing a series of radical transformation that led to the 
emergence and the use of the concept of sustainability as a philosophy of modern development. 
Subsequently, it shrinks the gap between the three common items: Economic Development, Social 
Equity, and Environmental Protection. Thus, it imposes on companies a continuous search for 
responsive equivalent power to time element. In other words, it leads to a transition from the principle 
of strategic stabilities to a more flexible approach that responds to the aspirations of modern markets. 
It, also, maintains competitive feature that becomes one of the difficult responsibilities of managers to 
ensure continuity and survival of their companies  
The strategic flexibility is one of the priorities that should be taken into account in any strategic move 
to avoid falling into what is known as environmental alienation and cope with the various internal and 
external changes allowing enterprises to adaptation, and the implementation of tools for strategic 
flexibility and strategies needed to activate sustainable development at the micro level. Therefore, it 
leads to positive effects on performance, excellence and improvement.       
     
Keywords: Strategic flexibility, sustainable development, excellent performance, research and 
development, cleaner production, green marketing.  

 


