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:عنوان المداخلة

ؤسسات الصغیرة و العلائقیة الداعمة لتنافسیة المتكأحد الاستراتیجیا) l’externalisation(التخریج 
المتوسطة

الروح المقاولاتیة ، الحس الریادي و الإبداع: الثاني :محور البحث 

: الملخص
قد أصبح من السیمات البارزة للمبادئ التوجیھیة الجدیدة التي أدخلت في التحلیل و الإدارة الإستراتیجیة ل

القیمة في عالم یتزاید تعقیدا یوما بعد یوم ، متعدد الأبعاد لأنھ لخلق. بالاستراتیجیات العلائقیة الاھتمام أكثر

ولإرضاء الزبائن و الحفاظ على متطلباتھم المتزایدة و المتغیرة ، یجب علینا أن نتحد و أن نجمع بین نقاط القوة 

من الجدیدة بین المؤسسات تتضنإن أشكال التعاو. لبحث عن بعضھا خارج حدود المؤسسةالتي نحن بصدد ا

، مجموعة من ، التحالفاتالشراكة: كانت غیر شاملة ومنھا مجموعة واسعة من المصطلحات ، حتى وان

، ولة من الباطناالمق(، الاستعانة بمصادر الخارجیة الالتزامات المتبادلة، المشروع المشترك، المؤسسة الشبكة

مع الظروف الاقتصادیة الممیزة للقرن ھذه الأشكال التنظیمیة الجدیدة تبدو أكثر تأقلما...وغیرھا ) التخریج

الجدید ، ویبدو أن ھذا النمط الجدید من العلاقات ما بین المؤسسات أصبح یوفر المزایا التي نجدھا عادة في 

و ...) روح المقاولة والابتكار ، المرونة ، الدافعیة من خلال الممارسة الواسعة للسلطة ( المؤسسات الصغیرة 

السؤال .في آن واحد ...) الاقتصاد في التكالیف ، القدرات المالیة ( المؤسسات الكبیرة المزایا المقترنة ب

المطروح ھنا ، ھو كیف یمكن للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة أن تستفید من ھذه الأشكال التنظیمیة الجدیدة 

د الأشكال نقص–ینھا لمواجھة التغیرات الحاصلة على مستوى الاقتصادیات المحلیة و الدولیة ، والتي من ب

؟)l’externalisation(التخریج بما أطلق علیة –التنظیمیة الجدیدة 

المقدمة
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، خفة الحركة ، والیقظة الواسعة حلقد حدثت موجة جدیدة من الابتكارات مبنیة على أساس دینامیكیة الانفتا

ة فقد أصبح من السیمات البارزة للمبادئ ، وربما ھذا ھو التغییر الرئیسي الثاني للسنوات الخمسین الأخیر

لأنھ . بالاستراتیجیات العلائقیة التوجیھیة الجدیدة التي أدخلت في التحلیل و الإدارة الإستراتیجیة الاھتمام أكثر

یجب علینا أن نتحد و أن نجمع بین نقاط القوة .لخلق القیمة في عالم یتزاید تعقیدا یوما بعد یوم ، متعدد الأبعاد

.تي نحن بصدد البحث عن بعضھا خارج حدود المؤسسةال

یجوز للمؤسسة أن تخترع أو أن تفكر في وسائل جدیدة لخلق قیمة مضافة ، حیث یمكن لھا أن تخرج من 

، إذن یمكنھا ) إنتاج المزید من الشيء نفسھ(الحدود التقلیدیة لھذه الفقاعة غیر المرئیة التي توحي لھا بفكرة 

التفكیر التقلیدي القائم على ضرورة مواجھة المؤسسات المنافسة ، و الانتقال لوضع استراتیجیات التخلي عن 

مبتكرة لخلق القیمة ، بأن تسعى إلى إیجاد مھارات جدیدة في الخارج لخلق التكامل و التوسع باستمرار في 

یس في الحجم ولكن في قدرة لأنھ أصبح من الواضح و المتفق علیھ أن مفتاح التنافسیة الیوم ل. خبراتھا 

"التنافسیةتبالشبكا"فتشكل ما یعرف . و الابتكار ةالمؤسسة على بناء شبكات للعلاقات التعاونی

من " ثروة" تعبیر أحد الباحثین حدفي إطار العلاقات التعاقدیة التعاونیة بین المؤسسات یوجد على

الاتفاقات ، وھو ما جاء في العدید من الدراسات و الكتب المصطلحات التي تعني في مضمونھا جمیع أشكال 

من مجموعة واسعة من الجدیدة بین المؤسسات تتضنإن أشكال التعاو: " Baudry 1997ومنھا ما كتبھ 

الشراكة ، التحالفات مجموعة من الالتزامات المتبادلة ، : المصطلحات ، حتى وان كانت غیر شاملة ومنھا 

وغیرھا ) ولة من الباطن ، التخریجاالمق(، المؤسسة الشبكة ، الاستعانة بمصادر الخارجیة المشروع المشترك 

وحتى مع وجود اختلاف فیما یخص طبیعة ھذه الصیغ إلا أنھا عادة ما تشیر إلى اتفاقات تعاقدیة بین ... 

لیة في أغلب ستقلاالمؤسسات للقیام بشراكة معینة مع احتفاظ أصحاب المصلحة بھویتھم الخاصة و الا

، ھذه الأشكال التنظیمیة الجدیدة تبدو أكثر تأقلما مع الظروف الاقتصادیة الممیزة للقرن الجدید."الأحیان

ویبدو أن ھذا النمط الجدید من العلاقات ما بین المؤسسات أصبح یوفر المزایا التي نجدھا عادة في المؤسسات 

و المزایا ...) ، الدافعیة من خلال الممارسة الواسعة للسلطة روح المقاولة والابتكار ، المرونة ( الصغیرة 

السؤال المطروح ھنا .في آن واحد ...) الاقتصاد في التكالیف ، القدرات المالیة ( المقترنة بالمؤسسات الكبیرة 

، ھو كیف یمكن للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة أن تستفید من ھذه الأشكال التنظیمیة الجدیدة لمواجھة 

.لتغیرات الحاصلة على مستوى الاقتصادیات المحلیة و الدولیة ا

والذي l’externalisationھذه الورقة البحثیة سوف نتطرق إلى أحد ھذه الأشكال التنظیمیة، التخریج أو في 

ومن أبرز . یعد موضوع استراتیجي ھام جدا ، جلب اھتمام العدید من المدیرین و المستشارین و الباحثین 

یمات التي میزت ھذه الآلیة في السنوات الأخیرة أن التخریج لم یعد حكرا على المؤسسات كبیرة الحجم بل الس

ااستراتیجیاأصبح یشد اھتمام أعداد متزایدة من المؤسسات الصغیرة و المتوسطة ، كما أصبح یعد خیار

فكیف نفھم قرارات التخریج . و إعادة تعریف حدودھا" قلب المھنة"رئیسي یمكن المؤسسة من التركیز على 

؟ ماھو تأثیرھا على قلب المھنة ؟ و على القدرات التنافسیة للمؤسسات ؟ العلاقات التي طورتھا المؤسسة 
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قیق الھدف لتح. الزبونة مع المزودین و الموردین ھل ھي مستقرة وما السبیل إلى ذلك إن كانت الإجابة بلا 

نتحدث فیھ عن التوجھ محورین أساسیین ، المحور الأولإلىیمھا من ھذه الورقة البحثیة ، فقد تم تقس

في تكوین شبكة من العلاقات فیما بینھ ، الاستراتیجي للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة و كیف یمكن أن تدخل 

أما المحور الثاني فسنخصصھ للحدیث عن احد أشكال التنظیم الذي سیمكن المؤسسة من بناء علاقات تعاونیة 

. ا وضحنا في المحور الأول، كم

.ستراتیجیات العلائقیةالا:المحور الأول

I -في الآونة الأخیرة ، بما لم ص ماتستطاعا: التوجھ الاستراتیجي للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة

فسھا ، كما فرضت ن)1(تتمیز بھ من مرونة و حركیة أن تعبئ الموارد التي لم یشملھا اھتمام المؤسسات الكبرى

كشریك فعال في النسیج الاقتصادي ، بل قد أصبح یرد كل من التخلف الاقتصادي و ضعف استقطاب بعض 

ازدھارھا لا یكمن فقط في ، إن الم ص مسیج أو غیاب نلضعف الاقتصادیات للاستثمارات الأجنبیة المباشرة 

مضافة التي تنتج عن العلاقات التي تقیمھا القیمة الإلىتتجاوز ذلك وإنمامساھمتھا المعتبرة في الناتج القومي 

، فقد أثیرت قضیة ھذه المؤسساتتلعبھ نظرا لھذا الدور الذي .ا أو بینھا وبین المؤسسات الكبرىسواء فیما بینھ

جھ الاستراتیجي أم تتبنى نفس التوخاصة بھا ؟فھل لھا توجھات. التوجھات الاسترتیجیة التي تتبناھا

م م صالللمؤسسات الإستراتیجیةحول الخیارات 2001في Gueguenدراسة قام بھا فيللمؤسسات الكبیرة؟ 

: للم ص میمكن اعتبارھا كاستراتیجیات التالیة والتيخیاراتالتوصل إلى وجود، 

تعتبر الأكثر ملائمة الإستراتیجیةوفیھا تركز المؤسسة على جزء محدد من السوق ، ھذه : التركیزإستراتیجیة-

الأھداف محدودیةفي مواجھة مع المؤسسات الكبیرة ، في المقابل ما یؤخذ عنھا ھو ، حیث لا تدخلص مم لل

)2(.بكیفیة متناسبة مع حجمھالأن المؤسسة ستنمو بصفة محدودة لكن في نفس الوقت .المنتظرة 

ما إطارت أخرى ، في علاقات تعاقدیة مع مؤسسامالم صو فیھا تقیم :إستراتیجیة التقاول أو التعاقد-

.التخرجأو یعرف بالمقاولة من الباطن 

تختار التجمع بدلا من الانفرادیة ، حیث تتمكن من اكتساب الم ص مأي أن : الجماعيإستراتیجیة البقاء-

)3(.الخبرة من خلال توسیع شبكة علاقاتھا من خلال خیارات الشراكة و التحالف

، أن خیار التركیز على جزء من Porter، ومن بینھا التي قدمھا لإستراتیجیةاعموما تؤكد معظم الدراسات 

لأن كلا من خیاري السیطرة بالتكالیف و التنویع یتطلبان إمكانیات و . للم ص میعتبر الخیار الأنسبالسوق 

جیة العلاقات، إستراتیالم ص متبنى في إطار ھذا الخیار الاستراتیجي ت.)4(مھارات تفق طاقة ھذه المؤسسات

التخریجالتي تأخذ شكلین، إما المقاولة من الباطن أو
II : العلاقات التعاونیة بین المؤسساتإستراتیجیةإلىمدخل

: في مجال الأعمالمفھوم العلاقة-1

 عرفHalinen)1999 ( التزام متبادل ذوو تفاعل ذو توجھ مشترك " بأنھا علاقة الأعمال. "
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الالتزام توجھا مستقبلیا ، یتضمنكعنصر أساسي في علاقات الأعمال حیث مالالتزاعلى دور Halinenو أكد 

أن معظم الباحثین یتفقون على أن إلىا یشیر نفس الباحث مو یقصد بھ الاستمرار و دوام العلاقة ، ك

. الاستمراریة عنصر رئیسي في علاقات الأعمال

III : التعاونیةالعلاقات ةإستراتیجیالنظریات التي تدعم
على أنھا ، حیث عرفھا Michael Porterسلسلة القیمة ھي أداة تحلیلیة قدمھا :نظریة سلسلة القیمة-1

لسلة الأنشطة تساعد المؤسسات على فھم الكیفیة التي تمكنھم من استخدام س)Systématique(طریقة تنظیمیة 

حدید مختلف المراحل التي تمكن المؤسسة من تقدیم قیمة بھدف خلق میزة تنافسیة من خلال تالتي تؤدیھا

)6(قسمین ھماإلىفان سلسلة القیمة تصنف أنشطة المؤسسة Porterحسب تحلیل )5(لزبائنھا 

من ي للقیمة المقدمة للزبون ، فھي تضترتبط مباشرة بالخلق الفعل) : الأساسیة(الأنشطة الأولیة : القسم الأول

أو وتوصیل المنتج لإنتاجلذا فھي تمثل المھمة الأساسیة التي تؤدیھا المؤسسة الخدمات تقدیم المنتجات و 

. ، الخدماتمداد الداخلي و الخارجي، البیع و التسویقالإ، الإنتاج:إلىتقسم ھذه الأنشطة .الخدمة للزبون

نشطة الأولیة للمؤسسة فھي تساعد الأالأنشطة التيإلىتشیر ) : الثانویة(الداعمة الأنشطة: القسم الثاني

البنیة الأساسیة للمؤسسة ، تسییر الموارد : إلىتضیف فعالیة و فاعلیة للوظائف الأخرى ، وھي مقسمة 

: یمكن توضیح ھذه الوظائف من خلال الشكل التالي .، التطویر التكنولوجي ، التموینالبشریة 

Porterسلسلة القیمة لـ :)01(شكل رقم 

Sourse : Jean-Claude Tarondeau ; Stratégie Industrielle . Edition Vuibert . paris . P 38

إطارأساسا نظریا فیما یتعلق بالبحث عن تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة في ھذا التحلیل یمكن أن یكون 

: اب التالیة الأخرى للأسبعقدھا لعلاقات تعاونیة مع المؤسسات 

القطاعات الصناعیة نجد أنھ من النادر أن تكون المؤسسة وحدھا ، فتكامل الوظائف و في أغلب -

وجود مؤسسات أخرى إلىیحتاج ما بعد البیع ،إلىمن مرحلة التصمیم ابتداءتخلق قیمة الأنشطة التي 

البنیة الأساسیة للمؤسسة -
تسییر الموارد البشریة-
التطویر التكنولوجي-
التموین-

نشطة أ
الدعم

الإمداد 
الداخلي

الھامش

الإنتاج
الإمداد 
الخارجي

البیع و 
التسویق الخدمات

الأنشطة الأساسیة
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من موردین ، زبائن ، ) متعامل(ل واحد الذي یجعل كل سلاسل القیمة لك" نظام للقیمة"متخصصة في ظل 

)7(مؤسسات أخرى كلھا تشكل نظام للقیمة داخل نظام الأعمال 

أھمیة كل منھا ومكانتھا في المؤسسة مما یمكن ھذه تحدید إلىلیل أنشطة سلسلة القیمة یؤدي تح-

. تصةمؤسسات أخرى مخإلىمن الأحسن تفویضھا يالأنشطة التالأخیرة ، من تحدید 

یسمح تحلیل سلسلة القیمة بالتنسیق الخارجي حیث أن سلسلة القیمة للمؤسسة لا یمكن أن تكون معزولة -

) .بائن ، الموزعین ، مؤسسات أخرىالموردین ، الز(من الأمام و الخلف بسلسلة فھي مرتبطة 

" افس القائمة على میزة الموارد في یتلخص مفھوم نظریة التن:نظریة التنافس القائمة على میزة الموارد-2

رد تؤدي امیزة نسبیة في الموإلىللوصول المؤسساتصراعا مستمرا بین تتضمنالتنافس عملیة مستمرة إن

من خلال التنافس نتیجة للتغذیة المؤسساتوتتعلم . أداء مالي متفوق إلىمیزة تنافسیة في السوق وبالتالي إلى

و التي تعبر عن موقف الشركة في السوق و بالتالي تعبر عن حالة موارد الشركة المرتدة من الأداء المالي 

ما تمیزت بھ ھذه النظریة والذي یعتبر دعما لضرورة تنمیة .)8(" الأخرى المؤسساتبالمقارنة بموارد 

تربط لنظریة التنافسیة الكلاسیكیة التيھو مفھومھا لموارد المؤسسة ، فبخلاف االعلاقات بین المؤسسات 

فس القائمة على میزة الموارد تعرفن نظریة التنابرأس المال و العمالة و الأرض فافقط ةالمؤسسموارد 

الموارد الملموسة وغیر الملموسة المتوفرة للمؤسسة و التي تمكنھا من تقدیم منتج ذي قیمة " االموارد على أنھ

: إلىتصنف سب ھذه النظریة فان موارد المؤسسة علیھ فحو."لقطاع معین وتقدیمھ للسوق بكفاءة وفعالیة 

العلاقات ھو بناء لإستراتیجیةبالنسبة، معلوماتیة ، وما ھو أھم إداریةمالیة ، مادیة ، قانونیة ، بشریة ، 

و مضیف للقیمة بالنسبة كمورد أساسي . علاقات تعاونیة تعاقدیة مع المنافسین ، الموردین ، العملاء 

نماذج متعددة متعلقة بتطویر و تنمیة الق الكثیر من البحثین من مبادئ ھذه النظریة لیؤسسولقد انط.للمؤسسة

Hunt etمن ھذه الدراسات ما قم بھ . العلاقة بین المؤسسات كمدخل لبناء قدرتھا التنافسیة Mourgan)95 ،

عالمي یجب أن تكون لكي تكون منافسا فعالا في الاقتصاد ال" :التالي حیث انطلقا من الفرض)96،97
من استخدام نظریة التنافس المبنیة على Huntعلى ھذا الفرض تمكنوبناءا "متعاونا فعالا في شبكة ما 

"فظة العلاقاتامعضلة ح" میزة الموارد لبحث تكوین حافظة العلاقات في بحثھ 

III : العلاقاتإستراتیجیةأھداف و أشكال
دعم وتنمیة إلىھذه العلاقات الإستراتیجیة تھدف بشكل كبیر إن :قاتالعلاإستراتیجیةالھدف من تبني -1

كھدف عام و رئیسي ولكن لن یتحقق ھذا الھدف إلا إذا تحققت الأھداف الفرعیة القدرة التنافسیة للمؤسسات 

.التعاون والتخصص : لھذه العلاقة و التي تتمحور أساسا حول ھدفین أساسیین ھما 

لمة تعاون تعني التآزر والعمل المتلازم وتجمیع الموارد و الأنشطة بھدف النمو و كإن:التعاون 1–1

الكفاءة و الحد من كما أنھا توحي بتحقیق. 5=2+2ظاھرة التعاون عموما في العبارة التالیة تلخص

د یحدث بین قد یتم بین شركتین أو أكثر تعملان في نفس القطاع كما قنالتعاوأن ربالذكالجدیر )9(.المخاطر
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كما . التعاون من أجل تحقیق أھداف مشتركةإلىالظروف تدفع بھا وإنما، نفس القطاع إلىشركتین لا تنتمیان 

: یوضحھ الشكل التالي 

الأھداف المنتظرة من التعاون بین المؤسسات ): 02(الشكل رقم 

Source :1/ Garrette B et Dussauge ; Les Stratégies d’alliance , Ed d’organisation , paris 1995 p 25

2/ consulté ;http://Webintec.ceram.fr

قواعد وضعأمام تنامي المنافسة و المزاحمة ، وجد كبار المنتجین أنفسھم مجبرین على :التخصص1-2

ھم ، ومع سرعة التغیرات التي أصبحت العقلاني لاحتیاجاتلبالاستعمامؤسساتھم وذلك داخلیة على مستوى 

ظھور مؤسسات متخصصة في إلىتحدث على مستوى السوق حیث أصبح یتمیز بالتجدید المستمر ما أدى 

التزوید من خارج " یة الخ وھكذا بدأت تظھر فكرة الاستعانة بأطراف خارج...، الخدمات ، التسویق نتاجالإ

بمؤسسات المناولة وكذا المجمعات في میدان التمویل قبل أن المتخصص سمیت نتاجلإافمؤسسات .المؤسسة

الخارجیة ، العناقید ، وھي كلھا أشكالا للعلاقات الإدارةأشكال أخرى كالشراكة ، عقود التراخیص ، تظھر 

.التعاونیة التي قد تنشأ بین مؤسستین

:لمؤسسات أشكال عدیدةااونیة بین خذ العلاقات التعیمكن أن تأ:أشكال العلاقات التعاونیة بین المؤسسات-2

أشكال العلاقات التعاونیة ) 03(الشكل رقم 

)B(  المؤسسة )A( المؤسسة  

علاقات تعاقدیة

أھداف مشتركة

الحصول على میزات تنافسیة -
الكل یحافظ على الاستقلالیة القانونیة -
الحصول على تبادل للموارد -
یجب توفر الثقة الالتزام و المسؤولیة -

لموارداالموارد
أھداف 

المؤسسة 
 )B(

أھداف 
المؤسسة

 )A(

میزة التعاون

میزة التعاون
میزة التعاون
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Elie Cohen: الباحثة اعتمادا علىإعدادمن : المصدر : Analyse financière Ed Economica paris 1997  P 539

افسیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطةودوره في دعم تنالتخریج : المحور الثاني 
I :ج  مدخل متكامل إلى عملیة التخری
الحدیثة ، لأنھ ةإن إخراج أنشطة الإنتاج لیس بالظاھر:)l’externalisation(ج التخریالتعریف بمصطلح -1

انیین الذین طوروا عمل صانعي السیارات الأوروبیة و الأمریكیة على إتباع نھج الصانعین الیاب1950و منذ 

ومع مرور الوقت برز مصطلح إخراج الأنشطة و أضیف إلى قاموس .  شبكات للموردین منذ ذلك التاریخ 

خاصة في سیاق سیاسات خفض . بصفة خاصة ، الإخراج عرف نجاحا كبیرا و استثنائیا 1980الأعمال منذ 

ل على أنشطة متكاملة من طرف المؤسسات التكالیف و ترشید المؤسسات ، قضایا الأداء ، التدرج و الحصو

)10(. المھیمن علیھا على المدى الطویل ) أو الأصول(التي تتخذ منطق المحفظة 

ج ضمن الأدبیات التسییریة ، لأننا نجد لھ في د سجل بعض الالتباس حول مصطلح التخریاصطلاحا ، لق

ة مفاھیم تسییریة أخرى أن ھذه الظاھرة مرتبطة بعدالكثیر من الأحیان العدید من التسمیات و التعریفات كما

.إعطائھا مفھوما واضحا و صریحا من الأمور الصعبة ما یجعل من

مع ةتخطیط إقلیمي لعلاقات تعاونی
المحیط

تكوین تحالفات 
مع شركات 
غیر منافسة

تكوین تحالفات 
مع شركات 

تمارس نشاطات 
مكملة

تكوین تحالفات 
مع الموردین 

و العملاء

تكوین تحالفات 
مع ھیئات أو 
منظمات أخرى

راتیجيالاستنأشكال التعاو

قرارات خاصة لإنجاح التعاون 
الاستراتیجي

تراخیص 
المؤسسات

عملیات 
الاتحاد

كامل تال
التعاقدي

الوكالة

أشكال التعاون الخاصة

)1(

)2()3()4()5()6(

تكوین تحالفات 
مؤسسات عم

منافسة

المناولة و 
التخریج
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أما الدول الانجلوسكسونیة فتستخدم " externalisation"تستخدم مصطلح بالنسبة للدول الفرانكفونیة* 

، أما إذا تعلق " make or bay"أو "impartition"بینما في كندا یستخدم مصطلح " outsourcing"مصطلح 

بالنسبة للمجموعة الأولى أما " infogérance"الأمر بإخراج نشاطات الإعلام الآلي فیستعمل مصطلح 

)facility management")11"المجوعة الثانیة فتستخدم مصطلح 

نجد أنفسنا أمام مجموعة من بالنسبة إلى المصطلح باللغة العربیة استنادا لترجمة المصطلحات السابقة ، * 

قد من الخارج ، تعھید المھام ، االأنشطة ، الاستعانة بمصادر خارجیة ، التع) تخریج(إخراج : الاصطلاحات 

.الانجاز أو الشراء ، استیراد الخدمات و استیراد الوظائف

leتماببساطة من تعھید نشاط معین إلى مزود الخدالتخریج یأتي ":"Barreyre 1968"تعریف*  prestataire

.)make or bay ")12"أو " l’impartition"نتحدث ھنا عن إنناداخلیا،بدلا من تحقیقھأو مورد

كقرار تعھید شریك خارجي ، جزء أو كل التخریجأكثر دینامیكیة فھو یعتبرھفیعرت":"foss 1996"تعریف * 

)13(." كلا من أشكال التفكك العموديیمارس داخلیا وھذا ما یعد شحتى الآننشاط معین ، مازال

إلى تحویل جزء من أنشطة المؤسسة إلى هالتخریج ھو الاتجا" :" Bertrand Quélin 2003"تعریف * 

مما یتطلب من المؤسسات إتباع منھج . موفري الخدمات ، في كثیر من الأحیان تكون ھذه العلاقة دائمة 

."راتیجیة ھذا القرار صارم و التفكیر على المدى المتوسط في إست

:من التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج الخصائص التالیة 

لحصول على نشاط كان ینجز على مستوى المؤسسة ج یعتمد على استخدام مزود خارجي لالتخری

أو الأفراد /كثیرا ما یكون التخریج مصحوبا بتحویل المعدات و

التعھدات المتبادلة بصفة إجمالیةل تحدید الالتزامات و ، من خلایتطلب التخریج وجود إطار تعاقدي.

لكن یجب الإشارة إلى أن الباحثین یمیزون بین التخریج الكلاسیكي و عملیات التخریج الاستراتیجي 

:)14(في ثلاثة أبعاد رئیسیة 

كانتھا في خلق قیمة التخریج الاستراتیجي یھتم أكثر بالوظائف الأكثر أھمیة مقارنة بحجمھا و م: البعد الأول 

)الإمدادات بدلا من النقل ، تطویر تطبیقات برامج الإعلام الآلي بدلا من البیانات الاحتیاطیة، البحث و التطویر مثلا(مضافة 

ي ذلك نقل ا ذات مبالغ مھمة و متزایدة بما فالعقود المبرمة في التخریج الاستراتیجي ، لوحظ أنھ: البعد الثاني

.فین إلى المزود الأصول و الموظ

المزید من المخاطر مقدمي خدمات التخریج الاستراتیجي یتعھدون بالاستعداد شیئا فشیئا إلى تحمل: البعد الثالث

. ود تمیل إلى التطور أحیانا إلى علاقة شراكةطبیعة العلاقة بین الزبون و المزو المسؤولیات،و

: اع أساسیة للتخریج كما یوضحھ الشكل التالي یمكن أن نستخرج أربعة أنو:تصنیف عملیات التخریج-2

الأنواع الأربعة للتخریج :)04(الشكل رقم 
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Source : Jérôme Barthélemy ; stratégies d’externalisation ; 3eme édition . Dunod paris 2007 ; P 14

یعرف على أنھ التعھد المتكرر لإدارة أحد الأنشطة الأقل ھو أول نوع من التخریج:التخریج التقلیدي) 1(

.حساسیة إلى مزود أو مورد خارجي 

مورد ھو ثاني نوع من التخریج یعرف على أنھ التعھد إلى مزود أو :التخریج التقلیدي مع تحویل الموارد)2(

ن النوع الأول في نقطة نجز في الداخل ، ھذا النوع من التخریج یختلف عخارجي بنشاط أقل حساسیة كان ی

من الواضح أن .لمزود إلى ا–الموظفین و المعدات –جوھریة ھي ، اقتران عملیة التخریج بتحویل الموارد 

، الاستقبال. لتي یمسھا ھذا النوع من التخریجھي الأولى ا" قلب المھنة"الأنشطة الأقل حرجا و الأكثر بعدا عن 

، ھي من بین الأنشطة التي یتم إخراجھا تدریجیا ، ھنا التخریج لیس امالحراسة، الإشراف على العقار، الإطع

".قلب المھنة "استراتیجیا بسبب أن الخدمات العامة لا تمثل جزءا من 

ھو النوع الثالث من التخریج یأتي من التعھد لمزود أو مورد التخریج الاستراتیجي مع تحویل المورد ) 3(

مثل ھذه العملیات تتمثل في إخراج أنشطة الإمدادات ، . الداخلي بنشاط حساس كان یمارس فيخارج

الخ ..التكنولوجیا ، المعلومات 

ھو النوع الرابع من التخریج یأتي من جراء التعھد المتكرر لنشاط حساس لأحد : التخریج الاستراتیجي)4(

ا جدا ، عملیات التخریج المزودین أو الموردین الخارجیین ،ھذا النوع من التخریج عادة ما یكون نادر

. الاستراتیجي غالبا ما تكون في الأخیر ، لذلك نلاحظ حالات قلیلة من تجدید العقود 

:ھيجري علیھا عموما عملیات التخریجتع رئیسیة للوظائفاثلاثة أنو: مجالات التخریج -3

أنشطة . بتخفیض التكالیف مثل أنشطة الإنتاج و یرتبط ھذا أساسا : "الأساسیة"تخریج وظائف الدعم 3-1

، ھذه الأنشطة یتم التنظیف، الأمن، الإطعام، الاھتمام بالمحیط الخارجي: قیمة مثلالدعم الأساسیة لسلسلة ال

التكالیف الإضافیة التي : یكون تدریجيھذا التخریج . طویلة من طرف العدید من المؤسساتإخراجھا لفترة 

فھي ترید تحقیق وفورات في .نخفاض تكالیف الإدارة الداخلیة یضھا بایتكبدھا ھذا النمط من التسییر یتم تعو

. التكالیف في الأنشطة البعیدة عن مجال خبرتھا و التي لیست لھا أھمیة إستراتیجیة بالنسبة لھا 

التخریج 
)4(الاستراتیجي 

التخریج الاستراتیجي مع 
)3(الموارد تحویل 

التخریج التقلیدي 
)1(

التخریج التقلیدي مع 
)2(تحویل الموارد 

التركیز الداخلي للأنشطةتخریج الأنشطة

فحص عملیة التخریج

قوي

القرب من قلب المھنة

ضعیف
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استبعاد تفضل بعض المؤسسات الصناعیة: تخریج أنشطة الإنتاج مع إعادة تنظیم سلسلة القیمة3-2

البحث و التطویر ، الھندسة و التصمیم ، التسویق وتسییر (تقوي المساھمة في القیمة المضافة الوظائف التي

الإنتاج نحو الصناعات المتخصصة حیث من المرجح أن ت، وتشجیع تخریج عملیا) المعلومات التجاریة

.تستفید من ووفورات الحجم و تخفیض تكالیف الوحدة 

یتمتع التخریج حالیا على حد تعبیر أحد الباحثین بطفرة ، فھو لیس ":المعقدة"تخریج وظائف الدعم 3-3

لسلسلة القیمة فھو مصمم كجزء "المعقدة"على شكل التخریج الكلاسیكي ، انھ الیوم یمس حتى وظائف الدعم 

.وھو ما یعرف بالتخریج الاستراتیجي . من إعانة تساھم في تطویر المؤسسة 

التي یتم إخراجھا من طرف المؤسسة حدود الوظائف: ) 05(الشكل رقم 

Source : Alain cappean ; « la nouvelle externalisation » éd Dunod paris 2006 P 107

الشكل یوضح أن الانطلاق الصحیح للتخریج یأخذ شكل حقل عندما یتعلق الأمر بالوظائف غیر الحیویة 

ھذا یعني مضاعفة و. ة و ھي جوھریة و ضروریة لكافة أداءات المھن الممتلكة لدى المؤسسة لكنھا كامن

لما ھو ضروري لفرض وجود ظاھرة التخریج بین الوظائف الأساسیة التي تم إسنادھا فیما مضى إلى الانقسام 

وظائف الدعم الأساسیة وظائف حیویة وظائف إستراتیجیة

اطن التعاقد من الب
الضمني

التخریج الكلاسیكي التخریج الجدید أو 
الاستراتیجي

Z3 Z2aبھا أخطار Z2b

B

A

D

C

: أمثلة * 
الرواتب و الأجور-
النقل -
النظافة -
المحاسبة-
التوظیف -
الصیانة-
تزیین المحیط -
التغطیة و الأمن-

:أمثلة * 
الأعمال التجاریة-

التسویق-
المشتریات-

المالیة-
الخزینة-

خدمات ما بعد البیع-
التكوین-

Activités de back office

: أمثلة * 
البحث و التطویر -
الابتكار و التجدید -
عملیات الإنتاج -
الأعمال التجاریة -
الإستراتیجیة -
الإدارة -
النمو الخارجي-

Z1
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بین Oب حركة المؤشر المقاولة من الباطن ، الوظائف الحیویة قد تكون عملیة إخراجھا أكثر أو أقل وھذا حس

. )AB ( ،)CD(المستقیمین 

 التمییز الأول الذي تم تعیینھ في الشكل یظھر بین الوظائف الأساسیة الموضحة في المنطقة)Z1() ھذه

استنادا إلى حجم و خصائص " fonctions vitales"الوظائف یمكن أن تتحول إلى وظائف حیویة 

ثم الوظائف الإستراتیجیة المذكورة في )Z2a ( ،)Z2b(في المناطق و الوظائف الحیویة الواقعة ) المؤسسة

.و التي یطلق علیھا الوظائف الخطرة )Z3(المنطقة الثالثة 

 التمییز الثاني ، یخص التمییز بین مفھوم التعاقد من الباطن الضمني"la sous traitance tacite" الناجمة

الذي یخص الوظائف الحیویة من أجل المؤسسة (عن السمات الأساسیة ، وبین المفھوم القدیم للتخریج 

و الذي أصبح (" la nouvelle externalisation"، وبین المفھوم الجدید للتخریج ...) خارج محیطھا الخاص

قالدولي المرتبط بالأسواالإنتاجلتحلیل عملیات ،ینذر بظھور مجموعات من الشركات ، الوحدات

).عن التخریج الدولياعندھالعالمیة ، لنتحدث

: تطور و انتشار ھذه الأنشطة مقارنة بقلب المھنة-4

 الأنشطة الموضحة سابقا في المنطقة   (بعض الأنشطة تم إخراجھا منذ فترة طویلة وھي تخص عموما

Z1 05(من الشكل رقم. ((

وظائف الحیویة و الإستراتیجیة الواقعة بین المنطقتین الأنشطة الواقعة ما بین الZ2 , Z3 لنفس الشكل تم

الیوم أصبح أكثر ا، ومع ذلك فان إخراجھ) ازدھرت من بدایة التسعینات(إخراجھا منذ وقت أقل بكثیر 

.ازدھارا و انتشارا 

انتشار و أقدمیھ التخریج عن طریق الأنشطة ) : 06(الشكل رقم 
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Source : : Jérôme Barthélemy ; stratégies d’externalisation ; Op-Cit P 22

"بقلب المھنة "مقارنة ھاقربأقدمیة ظاھرة التخریج و) : 07(الشكل رقم 

Source : : Jérôme Barthélemy ; stratégies d’externalisation ;Idem p 22

على التخریجدتصنیف أنشطة المؤسسة حسب درجة الاعتما-5
یصنف أنشطة المؤسسة إلى سبعة وظائف وفقا Ernst et youngلـ " outsourcing"مقیاس التعاقد الخارجي 

: یج من قبل المؤسسات كمایلي لدرجة الاعتماد على التخر

القرب مقارنة 
بقلب المھنة

أقدمیھ الظاھرة
الخدمات العامة

لرواتبالأجور و ا

المحاسبة

الأعمال 
التجاریة تقنیات الإعلام و الاتصال

الإمدادات

برامج الإعلام الآلي
المھارات و الكفاءات

المشتریات

و التطویرالبحث 

الانتشار الحالي للتخریجتقدیر مدى 

أكثر انتشارا

منتشرة

أقل ندرة

نادرة

المحاسبة

الأجور و 
الرواتب

الخدمات العامة

المشتریات

المھارات

تقنیات الاعلام و الاتصال

البحث و التطویر

الاعلام الآلي

الامدادات

قدیمة أقل قدما حدیثة نسبیا حدیثة 
أقدمیھ ظاھرة التخریج

الصیانة
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درجة الاعتماد على التخریج طبیعة الوظیفة أو النشاط

%73الإعلام الآلي أو الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة1

%63التوزیع ، الإمداد أو النقل2

%53الخدمات العامة 3

%24الموارد البشریة 4

%22الإدارة أو المالیة 5

%20عملیات الإنتاج6

%73التسویق و الاتصالات 7

Fimbel E . , « Nature et enjeux stratégiques de l’externalisation » , Revue française de gestion 2003 / 2 ,n

143, p. 29 (27-42)

التخریج و مخاطرأھداف-6
:ط الثلاثة التالیة متمثل في النقاإن الھدف الأساسي من عملیة التخریج:أھداف عملیة التخریج 6-1

أھداف عملیة التخریج) : 08(الشكل رقم 

Source : Jérôme Barthélemy ; stratégies d’externalisation ; OP-Cit P 19

: )15(لعملیة التخریج كمایليالمخاطر الأساسیةیمكن تصنیف:التخریجعملیة مخاطر 6-2

داء عندما ضعف أداء المزود یعتبر من الأخطار المھمة للتخریج ، نتحدث عن قصور في الأ:قصور الأداء*

العدید من الوضعیات یمكن أن تشكل قلقا كبیرا للزبون ، . المزود لا یحقق أھداف الأداء المحددة صمن العقد 

و " التوزیع الخارجي للإمدادات"على سبیل المثال احترام المواعید ، عندما مؤسسة تبیع أو توزع عن طریق 

في ھذه الحالة " ساعة أو یتو استعادتھ48زیع خلال یتم التو"ترتكز سیاسة تسویقھا على القاعدة التالیة 

. تماطل أو تعطل المزود عن ھذه الخدمة قد یشكل كارثة بالنسبة للمؤسسة 

تحسین أنشطة التخریج 
تحسین الكفاءات المتاحة-
تحویل الكفاءات المتاحة-
إدخال كفاءات جدیدة -

النشاط المخرج 
الموارد البشریة 

الخصائص الفكریة 
التكنولوجیا 

العملیات

المساھمة في الأداء الكلي للمؤسسة 
ضبط وتعدیل جید ما بین النشاط المخرج و المؤسسة -
ویر كفاءات جدیدة في غمق النشاط المخرج اكتشاف و تط-
بدایة التغییر المعمق للأنشطة المخرجة  -

الاستغلال التجاري للنشاط المخرج 
تطویر منتجات وخدمات جدیدة -
خلق نشاط جدید -

)1(

)3(

)2(
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في حالات . التخریج كما سبق و أن ذكرنا یخلق عن التنازل عن النشاط :على المزود) التبعیة(الاعتماد *

بعد عقد البیع ، أما في حالة إخراج المؤسسة لنشاط معین فان التنازل ، العلاقة مع المشتري تنتھي مباشرة

أكثر أو (نجد إذن الحالة أین المؤسسة تجري الاختیار الخاص بـ . احتیاجاتھا إلى الموارد لا تختفي مع الوقت 

على المزود أو المورد الخارجي ) اعتمادا(تبعیة ) أقل

، التخریج لا یخلق تبعیة كبیرة مقارنة بالمزود في حالة الأنشطة الأساسیة مثل الخدمات العامة

 في حالة الأنشطة الأكثر حساسیة مثل الإعلام الآلي ، التخریج یترافق في كثیر من الأحیان بتبعیة كبیرة

خطر فقدان المھارات و الكفاءات نتیجة عملیة التخریج یأتي أساسا من تحویل : فقدان المھارات و الكفاءات*

كل المعارف المتراكمة داخلیا سوف ،إلى المزود ، مع تحویل الموظفین) التجھیزات(عدات الموظفین و الم

.في الداخل بعد عملیة التخریجولذلك من الصعب إعادة تكوینھا . یمكن أن تكون ضمنیة المعارفتفقد ، ھذه

: ة إذن نجاح عملیة التخریج یمكن أن یأتي من الاحتفاظ داخلیا بمستوى الكفاءات الكافی

 في المدى القصیر و المتوسط ن كفاءة المؤسسة تكون ضروریة لجذب العدید من فوائد التخریج و خاصة

من أجل ضمان أن المزود یحترم جیدا الالتزامات التي ینص علیھا العقد 

،بعدھا في المدى الطویل ، التركیز الداخلي للوظیفة التي تم إخراجھا ، لأننا نلاحظ تغیر بسیط للمزود

حیث یصبح أغلبھم مناورین و أكثر تعقیدا إذا ما فرضت المؤسسة الاحتفاظ بأكثر قدر ممكن من الكفاءات 

.في الداخل 

كما أشرنا سابقا ، عملیات التخریج كثیرا ما تنطوي على نقل الموظفین أو حتى وظیفة :الخطر الاجتماعي* 

ھذه الردود . الموظفین دود أفعال رافضة من قبلمعینة ، لذلك لیس من المستغرب أن یتسبب ھذا الوضع في ر

: خذ شكلین یمكن أن تأ

 في ھذه الحالة ، النقابات أو لجنة المؤسسة یفضحون عن عدائھم لمشروع التخریج : المعارضة المفتوحة

. و لا یترددون في الدعوة إلى الإضراب ، ما یؤثر سلبا على إنتاجیتھا 

 بالنسبة للمعارضة . ن الموظفین لیست دائما مرئیة عن طریق الإضراب رضة ماالمع: المعارضة الكامنة

سواء الذین یتم تحویلھم إلى المزود أو أولائك –الكامنة ، ننتظر من الموظفین المعنیین بعملیة التخریج 

. المساھمة في فشل المؤسسة عن طریق الحد من إنتاجیتھم –اللذین یحافظون على مناصبھم 

II :رار التخریجمنھجیة ق
.التخریجلیة التي تمثل منھجیة اتخاذ قرارالتاالخمسةالمراحل Bertrand Quélin 2007اقترح 

أربعة خطوات یتمیز بھا التحلیل Bertrand Quélinیقترح :التحلیل الاستراتیجي مرحلة : الأولى مرحلة ال

: وات ھي كالتالي الاستراتیجي الذي یؤدي إلى اتخاذ قرار التخریج ، ھذه الخط

تحدید نطاق الأنشطة المعنیة بعملیة التخریج -

وبناء واجھات بین الأنشطة التي سیتم إخراجھا و التي ستحتفظ بھا المؤسسة تحلیل التناسق التنظیمي-

) لعملیة التخریج... القانونیة ، التقنیة ، الضریبیة (دراسة الجدوى -
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Bertrand Quélinیقترح ، )معاییر بناء قرار الإخراج(ییر تقییم القرار على أساس دراسة لعدة معا-

.تحتوي على خمسة معاییرو التي) 09(الأداة التالیة الموضحة في الشكل رقم 

لاتخاذ القرار   رتحلیل متعدد المعایی: الإخراج) 09(الشكل رقم 

source : Quélin B., L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique,revue française de gestion 2007 /8,

n 177 , p.119 (113-128)

تحلیل معاییر القرار -1
علیھ في قرار التخریج ھو ھیكل ومستوى التكالیف دأول معیار یتم الاعتما:معیارھیكل ومستوى التكالیف* 

نھ یمكن لقرار التخریج أن یكون فعالا من حیث تخفیض التكالیف ، الخاصة بالنشاط أو الوظیفة المخرجة ، لأ

لعقد وھو مرتبط بتكالیف إذا ما سمح بتخفیض الآثار السلبیة المتعلقة بالعملیة و التي تخص عموما ، خطر ا

، د و إعادة التفاوض ، خطر الخدمة وھو مرتبط بانخفاض مستوى الخدمة المقدمة و ارتفاع تكالیف الأداءالتعد

خطر الكفاءات وھو مرتبط بفقدان قدرات الابتكار و التنسیق و الرقابة ، خطر التنظیم وھو مرتبط بضعف 

.كل خطر من ھذه الأخطار قد تترتب عنھ تكالیف تسییر معتبرة . المعنویات و انخفض إنتاجیة العمل 

ة التنافسیة للمؤسسة بعدة معاییر تتحدد الوضعیعادة ما :في المزایا التنافسیة للمؤسسةةمعیار المساھم* 

منھا الإنتاجیة و الحصة السوقیة مقارنة مع المنافسین الآخرین ومنھ یتم التقییم من خلال دراسة عوامل 

، مثلا لوحظ أنھ كثیرا ما ) مدى  مساھمة النشاط في خلق میزة تنافسیة للمؤسسة(التنافسیة لكل مجال نشاط 

م في المزایا التنافسیة ھكنھا یمكن أن تسالمھمة بقدر الكفاءات الأساسیة ، یذكر أن الخدمات اللوجستیة لیست

ما یخلف الانطباع الجید عن صورة المؤسسة . للمؤسسة ، لأن لھا تأثیر مباشر على ارتیاح الزبون النھائي 

قرارات المسبقة قد تؤدي الضغوط التنافسیة ، وخاصة  الاختلافات في التكلفة أو ال:معیار الضغط التنافسي* 

التركیز على الحل الخارجي إلىو الفجائیة من المنافسین ، بالمسیرین أو لجان الاستثمار 

التكالیف

الأداء المحتمل

القیمة 
المضافة

الضغوط 
التنافسیة

المساھمة في 
ةالمزایا التنافسی

0
5

10
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یعتبر معیارا أساسیا للتنبؤ ،كما یمكن من رقابة المصدر ،  التحكم في ھذا :المساھمة في القیمة المضافة*  

، القدرة على االتكنولوجی(یة لمھن المؤسسة المستقبلتالمعیار یتطلب استعداد جیدا للاتجاھات و المحددا

...) توفیر العمالة ، حقوق الملكیة ، المھارات الصناعیة ، العلامات التجاریة

حسب ھذا المعیار تتم المقارنة بین الحل الداخلي و الحل الخارجي ، فالوظائف التي :معیار الأداء المحتمل*  

لاحتفاظ بھا داخلیا ، أما الوظائف التي لا تعتبر جزء من قلب تمثل جزءا من قلب المھنة تفضل المؤسسة ا

: المھنة فیتم مقارنة أدائھا داخلیا و خارجیا ومنھ نجد حالتین 

أداء الوظائف في الداخل یفوق أداؤھا عند أفضل الموردین ، في ھذه الحالة إما تحتفظ المؤسسة بالنشاط -

. روع تخلقھا المؤسسة بنفسھافي الداخل ، أو انجاز ھذه الوظائف من خلال ف

دإلى المزوءتفضل المؤسسة اللجواذنأداء الوظائف في الداخل أقل من أدائھا لدى أحسن المزودین -

. المتخصص و تطویر أداء النشاط بتحویل الموارد و تركیزھا على النشاطات المرتبطة بقلب المھنة 

لكل واحد من ) قوي(10إلى ) ضعیف(0قیط من تمكن من إعطاء تن) 09(إن الأداة الموضحة في الشكل 

ھا             ر حساسیة بحسب الدرجة المتحصل علیالمعاییر الخمسة المذكورة ، كما تساعد في تحدید المعاییر الأكث

مرحلة تحلیل الأخطار المرتبطة بالتخریج :المرحلة الثانیة
للأنشطة ، دراسة الأخطار ینبغي أن تكون مكملة تكملة للمرحلة الأولى الخاصة بالتحلیل الاستراتیجي

.للفرص ، وفیھا یتم التمییز بین وضعیات التخریج

الأخطار تعد تقلیدیة وقد تم تحدیدھا من ) nearshore(الذي یطلق علیھ ) الكلاسیكي(في حالة التخریج التقلیدي 

بشكل ) التنفیذیة(الرقابة العملیاتیةفقدان تكالیف غیر متوقعة أو أضرار، : طرف الباحثین في خمسة مخاطر 

عملیة خطر الصراعات الاجتماعیة الداخلیة المرتبطة بالإعلان عن خاص، فقدان الكفاءات و المھارات، 

.مسافات مختلفة بین ثقافات المؤسسة الزبونة و المزود ، )الخطر الاجتماعي(التخریج 

، فھو أیضا ینطوي على )l’offshoring(یطلق علیھ أما في حالة التخریج خارج حدود الوطن و الذي 

المسافة أو البعد ، الحواجز اللغویة : یمكن أن تتمیز كذلك بخمسة مخاطر، مخاطر خاصة بھ و خاصة جدا 

تتطلب ، الجغرافي قد یسبب مشاكل عدیدة خاصة فیما یتعلق بمتابعة و مراقبة مراحل التقدم في المشروع 

المصداقیة ، المشاكل الأمنیة ، كبیرة على القیادة و المتابعة، مزود أو المورد قدرةمثل ھذه المشاریع من ال

.الأبعاد الثقافیة بین المؤسسات الزبونة و المزودین ، السریة و الخصوصیة 

المقارنة بین الخیارات التنظیمیة المتاحة : المرحلة الثالثة 
كثیرا ما یتم إھمال ھذه النقطة في عملیة . التنظیمي المعتمد المرحلتین السابقتین تؤدیان إلى قضیة الشكل

مع أن ھذه الخطوة تسمح بإعطاء حقیقة الخیارات المختلفة و الممكنة ، بما في ذلك الخیارات . اتخاذ القرار 

. المتعلقة بالتطور داخلیا 

الوحدة مثل الحسابات ،: قسم مثل لبشریة ، الالموارد ا: في الواقع حالما یتم التعرف على الوظیفة مثل 

أحد المصانع أو مركز للبحث و التطویر أو أحد العملیات مثل الإمدادات ، حینھا تتم ھذه المرحلة وفق 
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سیؤدي ھذا إلى تحدید الاحتیاجات على ت، إذا ما تم إتباع ھذه الخطوا) 10(الخطوات الموضحة في الشكل 

.أساس الأبعاد الإنمائیة ذات الصلة 

شجرة القرار : اختیار أفضل تنظیم ) 10(الشكل رقم 

source : Quélin B., L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique,op-cit 121……………

تجعل تحلیل الظروف التي من شأنھا أن : وضع التخریج في قلب القرار الاستراتیجي: المرحلة الرابعة 

في ھذه المرحلة النظر إلى المعاییر التي ممن المثیر للاھتما. سطة حقیقیة لإستراتیجیة المؤسسةالتخریج وا

بعدھا یجب النظر في الظروف التي تجعل من التخریج بمثابة . یرى المدیرون أنھا مھمة لنجاح عملیة التخریج 

.شراكة إستراتیجیة حقیقیة

لكي یكون التخریج وسیلة لتحویل الأعمال التجاریة للمؤسسات یجب أن :تخریجالعوامل الأساسیة لنجاح ال*

: یستجیب إلى مجموعة من الشروط 

بدایة ینظر إلى مستوى التفھم من طرف المزود أو المورد لأھداف و غایات المؤسسة وھو شرط غایة في 

حیث توصل إلى ما نسبتھ 2006في Bertrand Quélinالأھمیة حسب الدراسة الإحصائیة التي قام بھا الباحث 

وھذا ما یعكس المطالبة بالتقرب و " . مھم جدا"و " مھم"من مؤسسات العینة اعتبرت ھذا الشرط % 92.5

. للمزود من قبل الزبونةالمعرفة المتوقع

لمسیري الرؤیة الإستراتیجیة " من مؤسسات العینة یعتقدون و بشكل حاسم أن % 80.3استكمالا لھذه النقطة 

. المؤسسة الزبونة ستحل محل عملیة التخریج في التنمیة الشاملة للمجموعة 

une mobilisation interne: التعبئة الداخلیة -

التالي لأھم العوامل المؤثرة على نجاح عملیة التخریج ل الباحث في الأخیر إلى رسم الجدولتوص

مؤسسات جدیدة

وحدة أعمال جدیدة

مركز للخدمات المشتركة

الاستعانة بمصادر 
)التخریج(خارجیة 

وحدة أعمال جدیدة

الحاجة إلى الحوكمة و الرقابة

الوظیفة ھي مصدر للمیزة 
التنافسیة

الخدمة ھي وسیلة للعدید من 
وحدات الأعمال

الخدمة یمكن أن توفر أفضل أداء و 
بأقل الأسعار إذا ما تم إسنادھا إلى 

خارجيطرف

نعم

نعم

نعم

نعم

لا

لا

لا

لا
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لتخریج العوامل المؤثرة على عملیة ا:)02(رقم الجدول
أكثر أھمیةمھمالمعیار

تفھم المزود لأھداف المؤسسة الزبونة -

الرؤیة الإستراتیجیة للمسیرین -
التواصل الجید مع الموظفین -

التزام المدیرین التنفیذیین -

الالتزام العام في الإدارة -
من طرف الموظفین )القلق(طاقة تحمل التوتر -

ة جودة العملیات المختار-

-un contrat correctement rédigé

العودة إلى خبیر متخصص معروف-

25.8%

 --
 --

 --
37.9%

 --
 --

 --
31.8%

66.7%
50%

42.4%
44.6%

 --
 --
28.8%
32.1%
17.7%

source : Quélin B., L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique,op-cit 122

تابعة وإنشاء لجنة للقیادة نوعیة الم-
التخریج یستند على مبدأ التفویض ، الذي یبنى على أساس علاقة تعاقدیة دائمة ، مستمرة ، عن طریق 

مشابھة نتیجة لذلك فالمؤسسة التي تعتمد التخریج تجد نفسھا في وضعیة .تحمیل المسؤولیة الاقتصادیة للمزود 

علیھا تطویر أدوات لإدارة العلاقة مع المزود ، كالمتابعة التنفیذیة و یجب تماما لإدارة مشروع معین ، إذن 

. جدول القیادة و إنشاء لجنة متابعة العقد 

 المتابعة الأسبوعیة " المتابعة التنفیذیة یمكن أن تأخذ في بعض الأحیان شكل. "

 متابعة أكثر إستراتیجیة ، التي یتم من خلالھا المراجعة على أساس السداسي.

 إنشاء لجنة للقیادة و التوجیھ یتطلب من الشركة الزبونة أن تحتفظ بموظفیھا ذوي الكفاءة العالیة في الداخل

.فھذه اللجنة یجب أن تكون قادرة على ضمان مراقبة على المدى الطویل

بما فیھ التخریج یترافق مع إجراء تغییر تنظیمي عمیق : اختیار نوع التعاون مع المزود: المرحلة الخامسة 

ب دورا رئیسیا المزود یصبح جزءا أساسیا من ھذا التنظیم الجدید ، في ھذه الحالة ثلاثة معاییر تلع. الكفایة 

:بالنسبة للمؤسسة ھي

للانطلاق بنجاح في عملیة تخریج رئیسیة ، فانھ من الضروري الفھم الجید : فھم نموذج أعمال المزود-1

. لنموذج أعمال مزودھا 

الانتقال من المستوى التنفیذي إلى :یف الواضح و الدقیق للأھداف الخاصة و العلاقة مع المزودالتعر-2

client(مزود –لعقد التخریج یتطلب فھم مفصل لطبیعة العلاقة زبون يالاستراتیج - prestataire ( ومضمونھا .

جھة ، واحتیاجات الزبون من جھة المساھمات المقدمة من طرف المزود من : كذلك یتم تحدید البعدین التالیین 

. أخرى

: یسلط علیھا الضوء في ھذه النقطة ثلاثة ملامح أو أوجھ: توقع نوع التعاون مع المزود-3
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. محور اللمحة الأولى یتعلق بالعقد ، الامتثال لأحكامھ و التزاماتھ التي تعھد بھا المزود : الواجھة التعاقدیة* 

المزود یجب أن یثبت خبرتھ في الصناعة و ، تعقود بمیكانیزمات الحوافز والعقوبانوع من اللذلك یسمى ھذا ال

. معرفتھ بالجوانب التقنیة ، مؤھلاتھ ومنھجیتھ في اتخاذ القرار فیما یخص القبول أو لا 

ذا بالملف الثاني یتم التركیز على التحویل و إعادة التنظیم للمؤسسة الزبونة ، وھ: واجھة إعادة الھندسة* 

.یتطلب ثقة عالیة في العلاقة التعاقدیة السابقة ، و تبادل للمعلومات الحساسة 

ني تقاسم رؤیة مشتركة ومجموعة من خدمات العمیل متمثلة في كفاءات الملف الثالث یع: لمحة عن الشراكة* 

، وھو ما رتكاو قدرات المزود من أجل تطویر حلول متخصصة ، و الجمع بین المشاركین في التطویر و الاب

یتطلب قوة كثافة العقد العلائقي الذي یؤدي إلى شكل من أشكال التعاطف ما بین الطرفین ، المزود الرئیسي 

التنظیمي ، وسمعة قویة الإبداعالمعارف ، وثبت قدرتھ على لإدارةیجب أن یتحكم في الأشكال المناسبة 

.للتكامل الثقافي 

الخلاصة
أنھ یجب على المؤسسة أن تتكیف مع محیطھا بالمحافظة على طرح الأسئلة المتعلقة في الأخیر نخلص إلى

فحالیا تسعى كل المؤسسات إلى أن تصبح أكثر " . القیام بھ ، شراؤه ، أو الحصول علیھ من تحالف ؟ " بـ 

على و قد أدى ھذا التركیز إلى تركیز الموارد" قلب المھنة"تنافسیة فیما یخص التخصص على مستوى 

الكفاءات المتخصصة من خلال عملیات الاستعانة بمصادر خارجیة ، لتصبح ھذه الإستراتیجیة من 

أخذ حیزا كبیرا من قات التعاونیة بین المؤسسات الذيمن أشكال العلاستراتیجیات دعم نمو المؤسسة  وشكلاا

. الاھتمام سواء من طرف المؤسسات أو الباحثین 

نیة التي تنشأ بین المؤسسات ھي مدخل لنوع من أنواع النمو المبني على تعاقدات مع العلاقات التعاوإن ھذه

استقلالیتھا القانونیة ، وقد تؤدي ھذه العلاقات في المستقبل البعید إلى ىأطراف خارجیة مع حفاظ المؤسسة عل

.إمكانیة الذوبان و الاندماج و التعاون على مستوى أعلى لتصل إلى التكامل التام
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