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 شكـــرال

 

الحمد لله أهل الحمد والثناء والصلاة والسلام على نبينا وسيدنا محمد صلى الله عليه وسلم وعلى آله 

 .وصحبه

 .تعد ولا تحصى أشكر الله سبحانه وتعالى على إحسانه وتوفيقه لي وعلى نعمه التي لا

والشكر موصول مع عظيم التقدير للمشرف الأستاذ مايو عبد الله على ما أسداه لي من نصح وتوجيه 

 .وارشاد وعلى اهتمامه برحابة صدر وطيب خاطر

 .ولأساتذتي أعضاء لجنة المناقشة جزيل الشكر والعرفان على قبولهم مناقشة موضوع المذكرة

كما أوجه شكر خاص جدا الى مدير وحدة تقرت لمؤسسة سيفنكو السيد بن صغير عبد الواحد والسيد 

بن جلول محمد الحافظ مسؤول مصلحة المالية، والمحاسب الرئيسي السيد أيمن يسين على تعاونهم 

 .لإنجاز الدراسة الميدانية

 .ذا العمل المتواضع ولو بكلمةولا يفوتني أن أقدم شكري واحترامي الى كل من ساهم في انجاز ه
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 الملخص

في ظل الظروف البيئية والتغيرات المستمرة التي يشهدها العالم بالإضافة الى اشتداد المنافسة بين   

تميز هاته  معوقات في مواجهة نشاطها و المتوسطة صعوبات و المؤسسات، تجد المؤسسات الصغيرة و

ريعة، كما أن تبنيها للتغيير المؤسسات بخاصية المرونة يجعلها أكثر قدرة على الاستجابة للتطورات الس

 .استمراريتها التنظيمي يضمن بقاءها و

دعم تنافسية الم  فيالمنجزة بصدد دراسة الدور الذي يؤديه التغيير التنظيمي  فمن خلال دراستنا هذه و  

توصلنا إلى أن تبني التغيير بالإضافة الى أنه ضرورة حتمية فهو يعزز القدرات التنافسية  م ص و

الأمر الذي تؤكده نتائج دراسة حالة هاته المؤسسة . ة محل الدراسة انطلاقا من إدارته إدارة جيدةللمؤسس

ما أدى الى ارتفاع ( الاستراتيجي، التكنولوجي، البشري و البنائي)و التي شمل التغيير مختلف مجالاتها 

جابية على مستوى مؤشرات زيادة مبيعاتها في السوق، بالإضافة الى تحقيق تطورات اي جودة منتجاتها و

 .تنافسية المؤسسة

 . متوسطة، تنافسية، مؤشرات التنافسية ، مؤسسات صغيرة ومرونةتغيير تنظيمي، : الكلمات المفتاحية  

 

Résumé: 

  Vue les changements et la concurrence que le monde de l’entreprise subis. Cette dernière 

(petite et moyenne) se trouvent confrontées à des obstacles qui s’apposent à ses activités mais 

par sa souplesse qui la rend plus puissante à répondre aux transformations, en plus de 

l’adoption du changement organisationnel qui lui permet sa continuité. 

 Suite à notre étude au rôle que joue le changement organisationnel dans la concurrence pme 

on a conclu que ce choix est une nécessité car il permet le soutient des capacités de 

concurrence des entreprises mis à l’étude, en partant de la gestion administrative. Ce point le 

concrétise et le confirme les résultats obtenus suite aux changements dans ses domaines 

(stratégique, technologique, humain et infrastructure) qui influence l’amélioration de la 

qualité de ses produits, les ventes par la vente dans les marchés et le perfectionnement positif 

au niveau des coefficients de concurrence. 

  Mots clés: changement organisationnel, souplesse, petite et moyenne entreprise, 

concurrence, coefficients de concurrence.        
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 المــقـدمـــة 



 الـمقــدمـة
 

 ‌أ
 

 

انطلاقا من أنّ الحقيقة الثابتة في هذا الكون هي حقيقة التغيير وبما أنّ التغيير سنة الحياة فكل شيء من  

إنّ ›› :إذ قال تعالى... الفينة والأخرى مواكبة لمقتضيات العصر بينحولنا لا يأبى إلا أن يبدو بحلةّ جديدة 

 (.51الآية  رة الرعد،سو) ‹‹...الله لا يغير ما بقوم حتى يغيرّوا ما بأنفسهم

ومن هنا فإنّ المؤسسات المعاصرة ليست بمنأى عن التغيرّات باعتبارها جزء لا يتجزّأ من بيئة يسودها   

معينة تتماشى ومتطلبات بقاءها و استمراريتّها في وهذا ما يحتمّ عليها إجراء تغييرات  التغيير باستمرار،

 .ظل موجة اللاثبات

ة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لما لها من دور بارز في تحقيق التنمية الاقتصادية ونظرا للأهميةّ البالغ 

 .والاجتماعية حيث أصبحت محط اهتمام المسؤولين ومن أهم الركائز في عملية تحقيق أهداف الدول

ة في الامكانات للحاجات الآنية والمستقبليو الموارد  من خلالوجب عليها التعاطي مع التغيرات الحادثة  

 إلىحيث لا يكفي البقاء عند مستوى أداء عادي والركون  ،لحادة والتطورات التقنية الهائلةزمن المنافسة ا

 .مهما كانت قدرات المؤسسة للمحافظة على موقعها ومكانتهانفس الأساليب التقليدية 

ومتكاملة باتخاذ  ومن هذا وذاك وجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تبنيّ حلول إستراتيجية شاملة 

البقاء في جو المنافسة وكذا النمو والتكيفّ مع متطلبات المحيط، وبالتالي فإنهّ  القرارات اللازمة لضمان 

المشاريع الصغيرة  علىبناء على هذه الاعتبارات علينا دراسة جوهر التغيير وما يذرّه من أهميةّ 

 :الية محل البحث في السؤال التاليواستنادا على ما سبق يمكننا بلورة الاشك. والمتوسطة

البقاء  مؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أجلال تعزيز تنافسيةإلى أيّ مدى يساهم التغيير التنظيمي في 

  ؟التكيفّو 

 :الفرعية التالية تساؤلاتوتدرجا من الاشكالية الرئيسية ومحاولة الاجابة عليها يمكننا صياغة ال

 المتوسطة الصمود أمام منافسيها في بيئة يسودها التغيير الدائم؟ كيف يمكن للمؤسسات الصغيرة و -

 ما هو واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سيفنكو، وما وقع تبنيها إياه؟ -

هل يمكن اعتبار خاصية المرونة التي تتميز بها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عامل مساعدا  -

 يدعم تنافسيتها؟ 

 

 الفرضيات: 

مما يدفعها ، ا عراقيل تفرض عليها قيود معينّةيرة والمتوسطة منذ نشأتهتعترض المؤسسات الصغ -

 ؛أساليب تسييريه أكثر ديناميكية يترجمها التغيير التنظيمي إلى اعتماد

له  نجدلا فتهديد،  الذي يشكلكرد فعل للوضع الراهن  ى مؤسسة سيفنكو التغيير التنظيميتتبن -

 ؛المنافسينأمام رفع من تنافسيتها والصمود الفي تأثيرا 

يقدم لها حلولها لمشاكلها المؤسساتية، وانما  لا تعتبر مرونة الم ص وم عامل يدعم تنافسيتها و -

 .مجرد خاصية تحقق من خلالها التكيف
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‌ب  
 

 هناك عدة أسباب لاختيار هذا الموضوع من بينها :الموضوعاختيار  مبررات: 

للبقاء  تسييريهوالتغيير أجدر سياسة  ،نةالمتوسطة تتصف بخاصية المرو ة والمؤسسات الصغير -

 أمام المنافسة؛

 همية البحث في سبل دعمها؛ثقل التحديات التي تواجه ال م ص و م، وأ -

المختصين في المؤسسات وكذا تشغل  التي مجالاتالأهم  إحدىتعد عملية التغيير التنظيمي  -

ا لهذا المجال من تأثير واضح على فعالية الخبراء والباحثين في قضايا التنظيم والإدارة على حد سواء لم

يشتمل عليه من تغيرات بيئية مستمرة وحادة تتطلب درجة عالية من المرونة وقدرة كبيرة  وما ،المؤسسات

السرعة التي تميز التغيرات في العصر الحالي وانعكاسات  إضافة إلى ،للاستجابة الملائمة لتلك التغيرات

 .لهذلك على المؤسسة وضرورة مواكبتها 

 الأهداف: 

الم في  التغيير التنظيمياحداث العلاقة بين يكمن الهدف من وراء دراسة هذا الموضوع في التعرف على  

ت السوق التي تنفرد بها هاته ، بالاستفادة من خاصية المرونة والاستجابة لمتطلباتهاتنافسي و ص وم

 .المؤسسات، من أجل الحفاظ على حياتها وكذا مواكبة المتطلبات البيئية

 الأهمية: 

تالي من الم تساهم بصورة مباشرة في تحقيق التنمية بشقيها الاقتصادي والاجتماعي وبال م ص و   

هوض بها في ظل الظروف الضروري البحث في سبل معالجة العراقيل التي تعترضها والعمل على الن

دوره في ذلك كفلسفة إدارية والاستفادة من  البيئية والتغيرات المستمرة، ومن ثم دراسة التغيير التنظيمي

 .وتحديدا على البيئة التنافسية مواكبة للتطورات الحاصلة

 حدود الدراسة: 

مؤشرات قياس مع  م ص ومربط التغيير التنظيمي في اللقد اعتمدنا حصر دراستنا النظرية في محاولة  

. تنافسيتها بصفة خاصة كون أن موضوع التغيير التنظيمي موسع وله تأثير على عدة مجالات بالمؤسسة

كما أن الاطار المكاني للدراسة الميدانية يضم المؤسسة الصناعية للهندسة المدنية سيفنكو خلال الفترة 

حيث أن . ورات الحاصلة بالمؤسسة خلال ذلك، من أجل متابعة التط6055-6002الزمنية المحددة بـ 

 .النتائج المترتبة عن الدراسة مرتبطة بالمؤسسة المدروسة ولا يجوز تعميمها على باقي الم ص وم

 الأدوات المستخدمة و منهج الدراسة: 

إن طبيعة الموضوع هي التي تحدد المنهج الواجب اتباعه قصد الاحاطة بأهم جوانب الموضوع، وعليه  

ابة على الاشكالية المطروحة آنفا استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي الذي يعد أكثر موافقة مع للإج

 بحيث نعتمد على المنهج بشكل واضح من خلال تحليل الوثائق المتعلقة بالموضوع، و. موضوع الدراسة

 (راسة الحالةد) دراسة الميدانيةللوصف وتشخيص ظاهرة الدراسة بغرض فهم الاطار النظري ثم التطرق 

 إثبات ، بالاعتماد على المقابلة الشخصية لجمع المعلومات وتفسير الظاهرة المدروسةب خاصفي الجزء ال

 .صحة الفرضيات أو نفيها

 

 مرجعية الدراسة: 

المؤتمرات، والمجلات والمذكرات الجامعية  لى مجموعة من الكتب والملتقيات واعتمدنا في دراستنا ع 

اقع الالكترونية من أجل الحصول على المعلومات والمفاهيم النظرية لبناء موضوع الموالى بالإضافة 

 .بحثنا



 الـمقــدمـة
 

‌ت  
 

 صعوبات الدراسة: 

كاديمية، صعوبة الحصول على المعلومات من المؤسسة محل الدراسة نظرا لاختلاف المصطلحات الأ 

 .والمتعارف عليها فعليا بالمؤسسة

 يليكما  مؤسسةحالة دراسة  الآخر جزء نظري و ،شقين لقد قمنا بتقسيم الدراسة الى :دراسةال هيكل: 

المتمثلة في  والذي يدرس باختصار المتغيرات وهو يضم الجانب النظري من الموضوع :الفصل الأول

التي لها علاقة  الدراسات السابقةالتطرق لبعض  التغيير التنظيمي والتنافسية ومؤشراتها بالإضافة الى

 .بموضوع دراستنا

من خلال  ،تتبنى التغيير مؤسسة صغيرة ومتوسطةيتضمن إسقاط المفاهيم النظرية على  :ثانيال الفصل

ومدى  وأهم النتائج الناجمة عنهفيها التغيير التنظيمي التعرف على واقع وكذا  دراسة حالة مؤسسة سيفنكو

 .تأثر المؤسسة بذلك خاصة بالنسبة لتنافسيتها
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 تمهيد

 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من المواضيع التي تحتل موقع الصدارة  موضوع تحسين كفاءة عتبري

بحكم مساهمة هذا النوع من المؤسسات بصورة مباشرة في  الاقتصاديين، ضمن انشغال المخططين و

 .في المستقبل شقيها الاقتصادي والاجتماعي في الوقت الراهن وبتنمية التحقيق 

، كون المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كغيرها "الثابت الوحيد هو الحاجة إلى التغيير" ن منطلق أنوم 

دته، ما يفرض عليها تبني من المؤسسات تتعامل مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير وح

امتلاكها مزايا تعزز  ، وبتميزها بالابتكار المستمر الذي يمثل فرع رئيسي في عملية التغيير، قصدالتغيير

 .قدرتها التنافسية من أجل استمرارها وتحقيق أهدافها المتمثلة في البقاء والنمو والتكيف

 ، لذلك سنحاول من خلال هذا الفصل القاء الضوء على بعض الدراسات التي تعرضت للتغيير التنظيمي 

 :وذلك بتقسيمه لمبحثين .لتنظيميوكذا ابراز مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات وأهم مضامين التغيير ا

 ؛التغيير التنظيمي التنافسية و -

 .الدراسات السابقة -
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I.1- التنافسية والتغيير التنظيمي 

 مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات وتحديد تعريف للتغيير التنظيمي هذا المبحث ويتضمن  

I.1-1-  المؤسساتمؤشرات قياس تنافسية 

افسيةيرتكز مفهوم التن 
1

عند المؤسسات في قدرتها على تلبية رغبات المستهلكين المختلفة بتوفير سلع  

وخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع من خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولية، و يمكن قياس ذلك من خلال 

:المؤشرات التالية
2
 

 ؛عن التنافسية الحالية للمؤسساتف كا امؤشروتشكل  :الربحية .1

 منتجاتها سعر تتجاوز المتوسطة الصنع تكلفة كانت اذا تنافسية غير المؤسسة تكون: الصنع تكلفة .2

 السوق؛ في

 الىقيس الفاعلية التي تحول المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإنتاج تو :الإنتاجية الكلية للعوامل .3

 ؛منتجات

.لخارجيوهي المقدار الذي تستحوذ عليه المؤسسة من السوق الداخلي أو ا :الحصة من السوق .4
3
 

 

I.1-2- مداخله و التنظيمي التغيير مضامين أهم 

I.1-2-1- التنظيمي التغيير تعريف  

 عن تحيد لا أنها إلا نظره، وجهة حسب كل التنظيمي للتغيير الباحثون قدمها التي التعاريف اختلاف رغم  

 حالة إلى حالة من قالالانت في يتمثل المدى طويل إداري أسلوب عن عبارة كونه في وتتمحور واحد مبدأ

 كانت مما أحسن بصورة مشاكلها حل على قدرةال ا يكسب المؤسساتم .يفترض أن تكون أفضل أخرى

ويمكن رؤية التغيير  .التأقلم وبالتالي المحيطة الظروف مع والعاملين المؤسسة بين تفاعل واحداث عليه،

التنظيمي كسلسلة من المراحل
4

ووفق استراتيجيات مختلفة، 
5
. 

 

 

 

 

 

                                                           
1
المنافسة والاستراتيجية التنافسية للمؤسسات  لملتقى دولي حوحالة الجزائر، –زواوي الحبيب، سعر الصرف ومؤشرات قياس التنافسية  

 .4،3، ص ص 2212نوفمبر80/90، جامعة الشلف، الجزائر، المحروقات في الدول العربية الصناعية خارج قطاع
2
عة قاصدي ، مذكرة ماجيستير، غير منشورة، جام-حالة الجزائر –براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول دويس محمد الطيب،  

 .11،12، ص ص 2222ورقلة، الجزائر، –مرباح 
3
قراءة في بعض المقالات  ،تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بين تهديدات وفرص التدويلعلي، حطاب مراد، سيدي  

  ،22/23/2213:تاريخ التصفح، الاكاديمية والمعطيات العلمية

Labocolloque5.net/153hattbmorad.pdf 
4
السلوك خضير كاظم محمود الفريحات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي،  :للتعرف على مراحل التغيير التنظيمي يرجى الاطلاع على 

 . 348،343، ص ص2229الطبعة الأولى، إثراء للنشر، الأردن،  ،-مفاهيم معاصرة –التنظيمي 
5

، الطبعة الأولى، ادارة السلوك التنظيمي في عصر التغييراحسان دهشن جلاب، : ع علىللتعرف على استراتيجيات التغيير التنظيمي يرجى الاطلا

 .032،099ص ص ،2211دار صفاء للنشر، الأردن،
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I.1-2-2- أهم مداخل التغيير التنظيمي 

والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،أصبح التغيير التنظيمي ضرورة حتمية أمام المؤسسات بصفة عامة 

على العولمة، ويتضح هذا من والانفتاح في ظل المنافسة والتغيرات  لاستمرارلضمان كبصفة خاصة 

اعادة الهندسة وإدارة  داثها والتي من أهمها التطوير التنظيمي،خلال المداخل المتعددة التي في امكانها اح

 .الجودة الشاملة

 وقد عرفه ريتشارد بيكهارد :التطوير التنظيمي (Richard Bekhard)  مجموعة الأنشطة "بأنه

التنظيمية من  المخططة على مستوى التنظيم ككل والتي تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة

."العلوم السلوكية وباستخدامخل المخطط في العمليات التنظيمية خلال التد
1 

 :التغيير التنظيمي العلاقة بين التطوير التنظيمي و

ة لتحقيق أهداف التغيير أحد المداخل التنظيمية الأساسي يتضح من خلال تعريف التطوير التنظيمي أنه 

و وضع خطة متكاملة لتخصيص و التطوير يتضمن دراسة أوضاع و ظروف المؤسسة  ،التنظيمي

تتسم بالثبات و لكنها  المؤسسة تعمل في ظل بيئة لا التغيير بها لأن لإحداثالإمكانيات و الموارد اللازمة 

للازمة لمواجهته هو أحد الوظائف الرئيسية ا الاستراتيجياتفتوقع هذا التغيير و التنبؤ به ووضع  ،تتغير

 ا بعض الجهود طويلة الأجل و التي تتصف بالاستمرارية ووتستخدم الإدارة العلي، في المؤسسات

.الاستعداد لمواجهة التغيرات المحتملة في المستقبل بهدف التقليل من درجة مقاومة الأفراد للتغيير
2
  

 اسية وسأتستخدم اعادة الهندسة من قبل مختلف المؤسسات لإدخال تغييرات  : إعادة الهندسة 

 حيث عرف مايكل هامر اجراءات العمل لديها، طرق و ساليب وأ جذرية جديدة على عمليات و

(Michel Hammer) م العمليات ة التفكير بشكل جذري واعادة تصميعملي"بأنها  إعادة الهندسة

: امة للأداء مثلعين بغرض احداث تحسينات جذرية في المقاييس الحيوية والهمفي مجال أعمال 

."الخدمة والسرعة ،التكلفة، الجودة
3

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
، الطبعة الرابعة، دار حافظ، المملكة (المفاهيم، النظريات، التطبيقات)السلوك التنظيميعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السوط،  

 .321،322، ص ص2223عربية السعودية، ال
2
في  التنظيمي ملتقى دولي حول الابداع والتغييربلعور سليمان، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسات الاقتصادية،  

 .3،0، ص ص2211ايم18/19، (الجزائر)البليدة–، جامعة سعد دحلب -دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية-المنظمات الحديثة
3
ولي حول الابداع والتغيير دتقى مل المنظمات الصحية،في  بإدارة الجودة الشاملةالتغيير التنظيمي وعلاقته ،  فطيمةبن عبد العزيز  نشيدة،معزوز  

 . 13،12، ص ص2211ي ما18/19، (الجزائر)البليدة -جامعة سعد دحلب ،-تجارب وطنية ودولية دراسة وتحليل-المنظمات الحديثةالتنظيمي في 
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 :التغيير التنظيمي و إعادة الهندسةالعلاقة بين 

باعتباره مدخلا من مداخل التغيير التنظيمي عن طريق تغيير  إعادة الهندسةتتبنى المؤسسات أسلوب  

تقديم ب وذلكوادخال أساليب حديثة ومتطورة قصد تحسين أدائها واشباع رغبة عملائها ، لإنتاجاأساليب 

ضرورية والتركيز على العمليات ذات من خلال الغاء العمليات الغير  ة،فلل تكمنتجات بأعلى جودة وأق

.القيمة، وبالتالي فإن مدخل اعادة هندسة العمليات الإدارية يتضمن حلولا جذرية لمشاكل العمل الحالية
1
 

 جعل  امفي زمن بات فيه الزبون هو الملك كمفهوم حديث للتسويق، م :ادارة الجودة الشاملة

سلاحا  و ية تمكنها من تحقيق ميزة تنافسيةفلسفة ادار الأهم للمؤسسات نحو جودة منتجاتها التوجه

فلسفة ادارية " :حيث تعرف ادارة الجودة الشاملة على أنها .يناستراتيجيا في وجه المنافس

مستوياتها الإدارية في جهد متواصل  ممارسات تشمل جميع أفراد المؤسسة و واستراتيجية و

."المستمر من أجل تطوير الأداء لتحقيق رضى الزبونللتحسين 
2 

 :التغيير التنظيمي العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و

مدخل من مداخل التغيير التنظيمي تطبق في الكثير من ك باعتبارهاأصبحت ادارة الجودة الشاملة  

افسية، حيث أن هذا المدخل منظمات الأعمال كونها تمس جميع أفراد المؤسسة بغرض تعزيز قدرتها التن

حداث تغيير عميق في المؤسسة ولا لإهدف يانما  ، وفقط لا ينحصر في تطبيق بعض الأدوات الجديدة

.يقتصر على جودة المنتجات أو الخدمات بل يتعداه ليشمل جودة الأنشطة والعمليات والمؤسسة ككل
3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
، العدد (الجزائر)ورقلة-، جامعة قاصدي مرباحمجلة الباحثدبون عبد القادر، دور مداخل التكيف التكنولوجي في ادارة التغيير في المؤسسة،  

 .131، ص2228السادس،
2
اتيجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية إلهام يحياوي، نجوى عبد الصمد، إعادة الهندسة بالتكامل مع ادارة الجودة الشاملة كمدخل استر 

جامعة الشلف  ،طاع المحروقات في الدول العربيةخارج قدولي حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية ملتقى الجزائرية، 

 .11، ص2212نوفمبر80/90،(الجزائر)
3
 13:22، 2213مارس8: تاريخ التصفح ،غيير وتطوير منظمات الاعمالدور ادارة الجودة الشاملة في تأحمد سيد الكردي،  

 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127966 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127966
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I.1-2-3- مجــالات التغيير التنظيمي . 

:ما يليكتعراض أهم مجالات التغيير التنظيمي يمكن اس 
1
  

وتتم عملية التغيير  تغيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة،و أويتضمن إجراء تعديل  :التغيير الهيكلي

في الهيكل التنظيمي من خلال اعادة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائف وإعادة تصميم خطوط 

لية بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد الاتصالات وقنوات تدفق السلطة والمسؤو

أخرى، ومع اعتبار أنه من الصعوبة تحديد المتغيرات التي تقع ضمن المجال الهيكلي، إلا أن 

 ".عادة التنظيمإ" يطلق عليه اصطلاح حدث تغيير شامل في بنائها التنظيمي كله ماتقد  اتمؤسسال

التكنولوجي أسرع التغيرات التي تتعرض لها المؤسسة، بحيث يتم  الابتكاريعتبر : التغيير التكنولوجي

وعلى أساليب العمل والوسائل  التركيز عند احداث هذا التغيير على اعادة تركيب وتدفق العمل،

المستخدمة في أداء العمل أو ادخال أدوات وأساليب جديدة كون دور التكنولوجيا مهم ومؤثر في فعالية 

 .المؤسسة

نساني في يعتبر المورد البشري من أهم أصول المؤسسة، ويلعب السلوك الا :لإنسانيالتغيير ا

وبناء عليه وجب على المؤسسة استغلال كافة  ،دورا بارزا في عملية التغيير التنظيمي مؤسسةال

من مهاراتهم لما للأفراد من قدرة على انجاح التغيير من  الاستفادةالعمال من أجل فيز الطرق لتح

 .قبوله وكذا تعاونهم في احداثهخلال 

المؤسسة من خلال  وضمن نشاطوتتمثل في التغيرات التي تحدث في العمل  :الاستراتيجيالتغيير 

 .صنع القرارات والتدريب القيادة،: القيام بمختلف الأنشطة الإدارية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 k.Anjani, D.Dhanapal, A study on the types of organizational change of the banking secteur in salem district, 

European journal of social sciences, Europe, Volume 25, Number 1, 2011, pp4,5. 
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ي المجالات المختلفة العناصر التي يمكن أن يمسها هذا الأخير ف يمكن توضيح مضامين التغيير و 

 :للمؤسسة من خلال الجدول التالي

 مجالات التغيير التنظيمي :(21)الجدول

 التغيير التكنولوجي التغيير الهيكلي التغيير الانساني التغيير الاستراتيجي

  استراتيجية

 المؤسسة؛

  استراتيجية

 النشاط؛

  استراتيجية

 .الوظيفة

 المهارات؛ 

 الأداء؛ 

 الاتجاهات؛ 

 ؛الادارات 

 السلوكيات. 

  مكونات البناء

 التنظيمي؛

 نظام المكافآت؛ 

 نظام الأداء؛ 

 نظام الرقابة. 

 المعدات؛ 

 تصميم العمل؛ 

 تتابع العمل؛ 

  نظام معالجة

 .المعلومات

ملتقى دولي حول متطلبات  طيب سعيد، التغيير التنظيمي وأثره في تأهيل المؤسسات الإنتاجية، :المصدر

 ،2220أفريل17/18 (رالجزائ)خميس مليانة  ،لمتوسطة في الدول العربيةتأهيل المؤسسات الصغيرة وا

 .883ص
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I.1-2-4- أنواع التغيير التنظيمي 

:نجدحيث  للتصنيف ذلك حسب المعيار المستخدم و التنظيمي للتغيير هناك عدة أنواع
1
 

بين التغيير الجزئي الذي درجة الشمول معيارا نميز  تخاذبا :التغيير الشامل والتغيير الجزئي .أ 

من عدم  درجةجهزة، حيث أن هذا النوع يحدث يقتصر على جانب أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأ

 .مؤسسةوالتغيير الشامل الذي يسود كافة أو معظم جوانب ال .مؤسسةالتوازن في ال

هيكلي والتكنولوجي، ونميز بين التغيير المادي مثل التغيير ال: التغيير المادي والتغيير المعنوي .ب 

 .والاجتماعيوالتغيير المعنوي الذي يمس الجانب النفسي 

باتخاذ التخطيط كمعيار نفصل بين التغيير المخطط  (:عارض)تلقائيالتغيير المخطط والتغيير ال .ج 

كون هذه الأخيرة لا يجب أن تدع تسييرها  مؤسسةفي بيئة ال الحاصلة الذي يحدث تكيفا مع التغيرات

هو عبارة فمخطط والتلقائي الغير أما التغيير . ط لعملية التغييرلصدفة بل تقوم بالتخطيللظروف وا

.عن رد فعل واستجابة للتطورات الحاصلة دونما أي استعداد مسبق
2

 

 جبرا المفروض التغيير بين نميز التصنيف هذا وحسب: بالمشاركة والتغيير المفروض التغيير .د 

 ومشاركة برضا بالمشاركة والتغيير بالرفض، يقابل ما عادةذي الو الإدارة قبل من العاملين على

.العاملين
3
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .321،322، ص ص2212 ،(الاردن)خامسة، دار وائل، عمان، الطبعة الالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمود سلمان العميان،  
2
، مذكرة ماجيستير، غير فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وادارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطينيةق، ابتسام ابراهيم مرزو 

 .22،19، ص ص2220 ،(فلسطين)منشورة الجامعة الاسلامية، غزة
3
، مذكرة ماجيستير، "(التوزيع بالأغواط مديرية"دراسة حالة سونلغاز ) احداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةشتاتحة عائشة،  

 .12، ص2223غير منشورة، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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I.1-3- ومقاومته التنظيمي ادارة التغيير 

I.1-3-1- التنظيمي دارة التغييرا 

، لبقاءاضمان لالبيئة التي تنشط فيها بالتهديدات  تتفاعل مع الفرص و تتطور و نمو المؤسسة وت  

م على ني الجمود وعدم التغيير بل التلاؤم مع الظروف المحيطة والحاصلة ما يحت  لا يع فالاستقرار

 .المؤسسات تبني عملية التغيير تماشيا مع ذلك وادارته

من التغيير  بالاستفادةها قدرة الإدارة على تحقيق أقصى قدر من منافع التغيير ف ادارة التغيير بأنتعر   و  

.من أجل تحقيق أهداف المؤسسةوالتقليل من مقاومته  ،الايجابي
1
تتصف ادارة التغيير بعدة خصائص كما  

من المهم الاحاطة بها
2
. 

تقع مسؤولية احداث التغيير وادارته عادة على عاتق الادارة العليا منفردة بذلك أو بمشاركة باقي  و 

جدا أن تكون  المستويات في المؤسسة، وإلا من خلال تفويض جهة أخرى للقيام بذلك، حيث من المهم 

.ضة من داخل المؤسسةالجهة المفو  
3
  

I.1-3-2- التنظيمي مقاومة التغيير  

و . م في الأشخاص الذين يعترضونه ويقاومونص وم لل تكمن المشكلة الحقيقية من جراء احداث التغيير  

خطرا حقيقيا أو وطبيعية اتجاه ما يعتبر ( سلوكية)استجابة عاطفية " :يمكن تعريف هذه المقاومة على أنها

".متوقعا يهدد أسلوب عمل حالي
4
 

فالمقاومة أمر طبيعي كرد فعل جراء حدوث تغيير في المؤسسة كون الانسان بفطرته يميل الى    

بحيث تعود مقاومة التغيير لأسباب عديدة. الاستقرار
5

التي يمكن معالجتها بسبل مختلفة ، و
6
. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Gari I.Evans, Organizational change,03/03/2013,p9,  www.crt-it.com/persentations/orgchgMgt_ppt95.ppt 

2
  ENAFORدراسة حالة المؤسسة الوطنية للتنقيب –( ERP)تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة لواتي ختيمة،  

 .04، ص2213، مذكرة ماجيستير، غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، بحاسي مسعود
3
، الطبعة الخامسة، دار وائل، (الفردي والجماعي في منظمات الاعمال دراسة السلوك الانساني)السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  

 .349، ص2229، (الاردن)عمان
4
 .28شتاتحة عائشة، مرجع سابق، ص 
5

إدارة التغيير، مقاومة )عن التغيير التنظيمي معيزي قويدر، مفاهيم أساسية :للتعرف على أسباب مقاومة التغيير التنظيمي يرجى الاطلاع على

-، جامعة سعد دحلب-دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية-ملتقى دولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ، (رالتغيي

 . 12،11، ص ص2211ماي18/19، (الجزائر)البليدة

 
6

في تحليل التغيير التنظيمي وطرق  الداوي الشيخ، شتاتحة عائشة، مدخل: للتعرف على سبل معالجة مقاومة التغيير التنظيمي يرجى الاطلاع على

، جامعة سعد -دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية-ملتقى دولي حول الابداع و التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة تعامله مع مشكل المقاومة، 

 . 18،13، ص ص2211ماي18/19، (الجزائر)البليدة-دحلب

http://www.crt-it.com/persentations/orgchgMgt_ppt95.ppt
http://www.crt-it.com/persentations/orgchgMgt_ppt95.ppt
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I.2- الدراسات السابقة 

 مجالات تأثيره في الأجنبية حول التغيير التنظيمي باختلاف لمبحث بعض الدراسات العربية ويشمل هذا ا 

سية فالعوامل المؤثرة على تنا بعض عربية تناولت لدراسات، مع التطرق ؤسسات الصغيرة والمتوسطةالم

 .الم ص وم

I.2-1- دراسات عربية 

 ص م ال تنافسية دعم في الاختراع براءة دور: " بعنوان ماجيستير مذكرة ،"أسماء رحماني" دراسة .أ 

 الى الدراسة تهدف. 2229 بومرداس، -بوقرة أمحمد جامعة ،"-AMPMECA-IND حالة دراسة– وم

 أن واثبات تنافسيتها لتحسين وم ص م ال إليها تلجأ أن يمكن التي العوامل بعض على الضوء تسليط

ل النتائج أوضحت حيث ،أنسبها الابداع  رغم أنه AMPMECA-IND  المؤسسة دراسة من إليها المتوص 

 فيها، والابداع مهنتها في لتحك مها وجودها إثبات من تمكنت أنها إلا صغيرة كمؤسسة الأخيرة هذه تصنيف

 اختراعها براءات مساهمات تظهر لم أنه حين في. المحدودة امكاناتها مع السوق في مكانة خلقجعلها ت ما

 .اختراعها براءات لجميع استغلالها لعدم يعود ربما وهذا واضح، بشكل تنافسيتها في

برنامج إعادة التأهيل كنموذج للتغيير التنظيمي بال " :، مذكرة ماستر بعنوان"موستيري مريم"دراسة  .ب 

ورقلة،  -، جامعة قاصدي مرباح"-مؤسسة ريبو للكهرباء بحاسي مسعود دراسة حالة–م ص وم 

لضوء على الأثر الذي يخلفه تبني برنامج إعادة التأهيل من قبل الم ص كانت الدراسة بهدف إلقاء ا. 2211

وم كوسيلة لإحداث التغيير بها، وقد توصلت الطالبة من خلال دراسة حالة مؤسسة ريبو الى أن هذه 

الأخيرة تحصلت على نتائج ايجابية من وراء اعتمادها برنامج تأهيلي لتغيير تنظيمها وأداءها وتحسين 

 .وضعيتها

دراسة حالة -إدارة التغيير وتنافسية المؤسسات "، مذكرة ماجيستير بعنوان "أمينة رقراقي" دراسة .ج 

 .2212تلمسان،  -، جامعة أبي بكر بلقايد"-فندق الفرسان والمحطة المعدنية حمام ربي لولاية سعيدة

المؤسسات، ومن يتجلى الهدف الرئيسي للبحث في التعرف على أثر إدارة التغيير في تحسين  تنافسية 

خلال دراسة الطالبة لحالة المؤسستين وجدت أن التغيرات المحدثة فيهما ساهمت في تحسين الأرباح 

 .والمبيعات، واللذان يشكلان جزءا من مؤشرات تنافسية المؤسسات

 وم ص م ال لفائدة المالي والاحتواء المقاولاتية" الدولي بالملتقى مداخلة ،"كمال قاسمي" دراسة .د 

 المتطلبات: الجزائرية وم ص م ال في التغيير إدارة:" بعنوان ،"الجزائر لحالة الاشارة مع تكرةالمب

 الكوادر فهم مدى في الدراسة من الأساسي الهدف يكمن. 2212 عنابة، ،-استطلاعية دراسة– والمعوقات

 من الفئة هذه تتقبله الذي التغيير وطبيعة جهة، من للتغيير العلمية الادارة لمبادئ وم ص الم على المشرفين

 بوعريريج برج بولاية وم ص م 32 من مكونة عشوائية لعينة الاستطلاعية الدراسة وبينت. أخرى جهة

 وفي للتغيير، الناجحة الادارة لمتطلبات الدراسة محل المؤسسات في الاداريين قبل من واسع إدراك وجود

 .الجذري التغيير رفض وكذا التغيير مقاومة أهمية إدراك في قصور هناك المقابل
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 في والاتصال المعلومات تكنولوجيا دور" :بعنوان ماجستير مذكرة ،"شهرزاد بوزيد بن" دراسة .ه 

 جامعة ،"-دوداح آل والتجارة العامة للخدمات م م ذ الشركة حالة دراسة – وم ص م ال تنافسية تحسين

 المعلوماتية وسائل تطور مراحل على فالتعر بهدف الدراسة أعدت. 2212 بومرداس، -بوقرة أمحمد

 تمتلك المؤسسة أن   دوداح آل مؤسسة دراسة نتائج وكانت ،21ال القرن مؤسسات مستوى على المستخدمة

 تكنولوجيا دخول مختلفة، معلوماتية وبرمجيات محلية شبكة و بيانات وقواعد حواسيب من مادية تجهيزات

 تستعمل كما الأعمال، لأداء فعالة وسيلة لتصبح وأقسامها سسةالمؤ أنشطة كافة على والاتصال المعلومات

 من بهم علاقتها وتفعيل المؤسسة وموردي بالزبائن للاتصال الاتصال و المعلومات تكنولوجيا المؤسسة

 مزايا بفضل انتاجيتها تحسين على المؤسسة تعمل. الخدمات تقديم في التمي ز بالتالي و ولائهم كسب أجل

 .معلومات والاتصالال تكنولوجيا

 

I.2-2- دراسات أجنبية 

 SMALL FIRMS AND ORGANIZATIONAL’’:مقال بعنوان، "NELSON DUARTE"دراسة  .أ 

CHANGE : OPPORTUNITY OR THREAT’’ ،توضح الدراسة أهمية التغيير . 2220، البرتغال

ثله التغيير التنظيمي فرصة ما يم على م ص و م، والهدف منها التعرف ـباعتباره عملية مستمرة بالنسبة لل

م ص وم بقطاعات الصناعات  321فمن خلال دراسة الباحث لعينة مكونة من . مـ م ص وأم تهديد لل

على اعتبار البناء  توصل إلى أن المؤسسات محل الدراسة لا ترحب بتبني استراتيجيات التغيير  التحويلية و

 .م ص وم المدروسة ـللرهم وبالتالي فهو يمثل تهديد يعرضها للمخاطر، ومقاومة العمال له تولد نفو أنه

 : ، أطروحة دكتوراه بعنوان"ABDELHADI NAJI"دراسة .ب 

’’IDENTIFICATIONS DES COMPETENCES REQUISES PAR LES DIRIGEANTS 

DES PME POUR LA GESTION DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL’’ 

م نحو إدارة فعالة م ص و ـللازم توفرها لدى مدراء الت االمهارا تهدف الدراسة الى تحديد. 2229، كندا

التي  م وء دراسة ميدانية لعدد من الم ص ووعليه قام الباحث بإجرا. للتغيير التنظيمي في هذه المؤسسات

م ص وم  وجب تحديد الهدف المتوخى منه،  ـال  توصل من خلالها إلى أنه لإنجاح التغيير المطبق في 

 . تختلف المهارات الادارية المطلوبة وفقا لنوع التغيير الحادث بالإضافة إلى أنه

 ORGANIZATIONAL’’ :  ، مقال بعنوان"HEATH BANHAM"&"YUNK HE"دراسة  .ج 

CHANGE IN SMALL AND MEDIUM SIZE ENTREPRISES : PRACTICE , FREQUENCY 

AND ACHIEVEMENT OF OBJECTIVES’’ ،دف توضيح أن هذه الدراسة به كانت .2212، كندا

 02م تمثل قرابة م ص و ـر مناصب شغل، نظرا لكون الم وتوفيم ص و ـرسة التغيير يحقق مرونة المما

م ص وم الكندية والتي  ـحيث أثبتت دراسة مسحية لمجموعة من ال. بالمئة من فرص العمل في كندا32إلى

المؤسسات يعزز مرونتها، وهي  عامل أن تبني التغيير التنظيمي من قبل هذه 222إلى 22توظف ما بين 

 . الخاصية الأساسية من أجل بقاءها واستمرارها، ما يساهم في خلق فرص العمل والاستثمار
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 :خلاصة الفصل

 

الاطلاع عليه توصلنا إلى أنه في ظل الظروف الحركية التي يشهدها  مما سبق طرحه في هذا الفصل و 

انما  تجاه الضغوط الناجمة عن البيئة الخارجية أو الداخلية، والعالم، لم يعد التغيير أمر عارض كرد فعل ا

م ص وم بصفة خاصة باختلاف نشاطها  ـو ال   هو جهد متواصل من قبل المؤسسات بصفة عامة 

وحرصا على تنافسيتها والمحافظة على بقاءها، وفق استراتيجيات للتغيير في مجالات عديدة . وأعمالها

 .من طرف العمالغالبا ما تتخللها مقاومة 

 و للأهمية البالغة التي يتمتع بها التغيير التنظيمي، نجد العديد من الباحثين قد تناولوا هذا الموضوع، و  

كذا  م ص وم على حد سواء في دراسات عربية و ـال على مختلف الأصعدة في المؤسسات الكبيرة و

رز الدور الذي يؤديه تبني التغيير التنظيمي للدراسات التي تب احسب تطلعي نجد غياب رغم ذلك و. أجنبية

في حين أن هناك باحثين بينو في دراسات لهم أن هناك عوامل  . م ص وم وتأثيره على تنافسيتها ـفي ال

 . براءة الاختراع تكنولوجيا المعلومات والاتصال: أخرى تعزز تنافسية ال م ص وم مثل

م ص وم باعتبارها أرض خصبة  ـليط الضوء على الوبناء عليه سنحاول من خلال دراستنا هذه تس  

توضيح القيمة التي يضيفها التغيير التنظيمي في  لإحداث التغيير، انطلاقا من الخصائص التي تنفرد بها و

 . هذه المؤسسات مقارنة بمنافسيها
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 :تمهيد

 

بالإضافة الى بعض الدراسات   لى أهم عناصر اشكاليتنا وبشكل موجزإبعد أن تطرقنا في الفصل السابق  

تحديد العلاقة بين تبني التغيير التنظيمي من ، نحاول في هذا الفصل ذات الصلة بالموضوع محل البحث

محاولة مطابقتها مع ما  النظرية و من خلال اسقاط المفاهيم قبل الم ص وم ومدى تأثيره على تنافسيتها

قد اخترنا لذلك المؤسسة الصغيرة والمتوسطة سيفنكو، للتعرف على حقيقة  و. يجري على أرض الواقع

الخاصة بها قبل وبعد احداث التغيير التنظيمي باستخدام التنافسية  مؤشراتها ودراسة ب التنظيمي التغيير

ابراز دور التغيير التنظيمي ومدى مساهمته وتأثر المؤسسة محل  بالتاليوالمقابلة الشخصية كأداة للبحث 

 .الدراسة بتبنيه
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II.1- ةــــــــيـة الميدانــم الدراســصميـت 

II.1-1- تـلخيصهــا طريقــة جمع المتــغيرات و 

خلال الفترة  أعمالها صد دراسة تطور رقممنا بتحليلها قبعد أن تحصلنا على القوائم المالية من المؤسسة ق 

مدى  بعد التغيير الحاصل بها و التي توضح ضمنها حالة المؤسسة قبل و و ،الدراسةالمحددة في الزمنية 

   .التأثير الذي خلفه على بيئتها التنافسية

 اتؤسسمالتنافسية مؤشرات  على المستخرجة من القوائم المالية بإسقاط المعطياتقمنا  لتأكيد الدراسة و 

من  وتدعيم المقابلة الشخصية نسب مئوية لتوضيح التطورات الحاصلة تكرارات و ن ثم ترجمتها الىم و

 .اختبار الفرضيات المطروحةأجل 

 

II.1-2- المستخدمة الأدوات 

 :وذلك باستخدام الأدوات التالية سيفنكومؤسسة  حالةل أجرينا دراسةلجزء النظري قصد تدعيم ا  

 ؛وثائق المؤسسة -

 .الشخصية المقابلة -

 تتمثل في مجموع السجلات التي استخلصنا منها المعلومات المراد و" :وثائق المؤسسة

."الحصول عليها، ومختلف الفواتير والمنشورات المتعلقة بنشاطات المؤسسة
1

 

 تعد المقابلة من الوسائل الهامة لجمع البيانات والمعلومات في دراسة الأفراد و: المقابلة 

محادثة في حدود غرض البحث، تستهدف جمع الحقائق "وتعرف على أنها  السلوك الانساني،

"للاستفادة منها في التوجيه والتشخيص والعلاج
2

 

   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
، مذكرة ماجيستير، غير منشورة، جامعة -دراسة حالة الوطنية للهندسة المدنية والبناء–دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية رحيل آسية،  

 .89، ص 1122، (الجزائر)أمحمد بوقرة، بومرداس
2
 .رحيل آسية، نفس المرجع والصفحة سابقا 
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:وتصنف المقابلة الى
1
 

هي نوع من أنواع المقابلات تكون مبنية بناء محكما مسبقا حيث تكون أسئلتها سلفا  :المقابلة المغلقة .أ 

ه أسئلتها الاستبيان، وتكون عملية تصنيف البيانات فيها وتحليلها احصائيا ومقننة الاجابات، فهي تشب

 أسهل بكثير من أنواع المقابلات الأخرى؛

هي التي يقوم فيها الباحث بطرح أسئلة غير محددة الاجابات، أي أسئلة تستدعي  :المقابلة المفتوحة .ب 

 اجابة مفتوحة؛

ابقين، وهي أكثر ا الاسئلة مزيجا بين النوعين السهي التي تكون فيه :المقابلة المغلقة المفتوحة .ج 

المقابلات شيوعا، وتجمع بين ميزات النوعين السابقين من حيث غزارة المعلومات وامكانية تصنيفها 

 .وتحليلها واحصائها

 :يكما يلقسمناها إلى ثلاث محاور  التي والأداة المستخدمة فتوحة هي استنا كانت المقابلة الموفي در

 .وقد كان للتعرف على المؤسسة وبيئتها التنافسية :الأول المحور

 .هوأهداف هوأسبابواقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سيفنكو ابراز خلاله  وتمكنا من :المحور الثاني

والآثار الناجمة عنه  تبني المؤسسة للتغيير التنظيمي اأسفر عنه التي ن النتائجضمتيو :المحور الثالث

 .تهافسيخاصة بالنسبة لتنا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
مؤسسة الثقافة، ، -دليل الطالب في كتابة الابحاث والرسائل العلمية-مناهج البحث العلمي ،(نقلا عن رحيل آسية)الشريف عبد الله محمد 

 .221،218، ص ص1119، (مصر)الاسكندرية
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II.2- ر التغيير التنظيمي على تنافسية مؤسسة سيفنكــويأثت  

II.2-1- ةـــــــــدراســــــــــــــــج الـــــــائــــــــــــــرض نتـــع 

II.2-1-1-  تحليل المقابلة 

:وذلك من خلال
1
 

  عليهاتقديم المؤسسة والتعرف: 

نا مدير الوحدة بتقرت السيد بن صغير عبد الواحد موجز لمؤسسة سيفنكو قدمه ل تعريففي  (1

  :قال

و تعني شركة الهندسة  ،Civil Engineering Company:تحمل المؤسسة اسم سيفنكو كاختصار ل 

المدنية، بحيث تقوم ضمن نشاطها بإنجاز مشاريع الهندسة المدنية و كذا انجاز مختلف أنواع الغرف 

، دج211 111 011مؤسسة ذات مسؤولية محدودة برأسمال قدره   وهي. الصحراوية و المباني الجاهزة

الإدارة، ورشة الصناعة الحديثة مثل اللحامين و )عامل في مختلف الميادين  444تشغل المؤسسة حاليا 

  .و مختلف ورشات البناء الخارجية.....( الدهانين و النجارين

شاريع الهندسة المدنية وكذا مختلف ممختلف  تنتهج المؤسسة أسلوب تعدد النشاطات حيث تقوم بإنجاز  

 :أنواع الغرف الصحراوية و المباني الجاهزة و فيما يلي حوصلة لمعظم نشاطاتها

 صناعة الغرف الصحراوية بكل أنواعها؛ -

 صناعة المباني الجاهزة؛ -

 ؛(HANGAR-CLOTURE- METALLIQUE)صناعة الهياكل المعدنية  -

 صناعات الهندسة المدنية؛ -

 ؛(VRD)لتوصيلاتأشغال ا -

 ؛(ETANCHEITE )الكاتمة المتعددة الطبقات  -

 .(MATICO)ملاعب رياضية من نوع  -

 سوقيـة حصـة علـى مشاريعها، وكذا الحصـول توسيع و كبيـر أعمـال رقـم لتحقيق المؤسـسة تسعـى  

 علـى الحصـول ـوهالأسمى  هـدفها لكن يبقى. العالميـة الاقتصادية المؤسـسات أهم مـع التعامـل و أكبـر

للجودة بعد تحصلها على شهادة الايزو  يــزولاا شهـادة علـى حصولهـا و دوليـة معاييـر ضمـن مؤسـسة

 .للتنظيم
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، 21/14/1122، مقر المؤسسة وحدة تقرت، بتاريخ تعريف بمؤسسة سيفنكوالالسيد بن صغير عبد الواحد، مدير وحدة تقرت لمؤسسة سيفنكو،  

 (.مقابلة شخصية)
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:الى بالإضافة
1

 

وجود منافسة  (بن جلول محمد الحافظ)، والسيد (بن صغير عبد الواحد)السيد وقد أكد كل من  (2

اطها حيث في ميدان الغرف الصحراوية هناك خمس في مجالات نش المؤسسة هاشديدة تواجه

من قبل  ىصيحعد و لا يفي حين أن عدد المنافسين في ميدان الهندسة المدنية لا  منافسين

 . عيةالمنافسة غير الشربالإضافة الى  المؤسسات خاصة في سوق البيوت الجاهزة

أمر  لقدرات تنافسية المؤسسةامتلاك  أن   يمدير الوحدة والمحاسب الرئيسومن وجهة نظر  (3

فامتلاك كوادر كفؤة يدعم نشاط المؤسسة ويمكنها من  ،مفروض من أجل البقاء في السوق

ال وتحقيق الأهداف المسطرةالتمي     .   ز على منافسيها من خلال الابداع في العمل والأداء الفع 

 

 بالمؤسسة التغيير التنظيمي: 
 

وتطورات في شتى المجالات ما يشكل تأثيرا قويا تقلبات  نعيش في بيئة يسودها اللاثبات، و (1

أثبت مدير  ذلك من أجل. على المؤسسات بوجه عام والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة خاصة

تغيير بها وبنظمها يحدد ما إذا كانت بحاجة لإحداث هو الذي ن معرفة تاريخ المؤسسة الوكالة أ

في إطار ترقيتها قصد تنمية الانتاج ميدا تأهيلي اللبرنامج لع المؤسسة وخض بعدف .أم لا

الفرص  ابرازونقاط القوة ونقاط الضعف، تحديد  و تهاتشخيص بيئتمكنت من المحلي، 

معرفة قدراتها ومعالجة نقائصها نحو تطوير من ها سمح ل والتهديدات التي تواجهها مما

  .المؤسسة ونظمها الادارية وتحسين جودة خدماتها والتوسع في نشاطها

 :أن  المبررات التي جعلت المؤسسة تتبنى برنامج التغيير في  على حصرجميع أتفق الوقد  (2

 ا؛يالمؤسسة تعمل في ظل منافسة شرسة محليا وعالم -

من تلبية متطلبات  وعجز الاجهزة المستخدمةتكنولوجيا جد متطورة ل حاجة المؤسسة -

   ، بالإضافة الى التطور السريع للتكنولوجيا؛النشاط

 سسة في منطقة معزولة لا تحتوي على أدنى المرافق؛تواجد المؤ -

 ؛اليد العاملة المتوفرة غير كفؤة  كما أن  تميز المؤسسة بنظرة عالمية -

تخلق معوقات تجعل المؤسسة  البيئة الخارجية بالغموض ما ينتج عنه اضطراباتتميز  -

 .   على اطلاع ويقظة تفرض عليها القيام بالتغيير دوريا وباستمرار

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 السيد بن صغير عبد الواحد، السيد بن جلول محمد الحافظ، أيمن يسين، مدير بمؤسسة سيفنكو وحدة تقرت، مسؤول مصلحة المالية بوحدة تقرت، 

 (.مقابلة شخصية)، 11/11/1122بتاريخ ،تقرتوحدة لمؤسسة مقر ا، واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سيفنكومحاسب رئيسي بالمؤسسة، 
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:أيضا
1

 

أهداف التغيير التنظيمي المطبق  بالمؤسسة ومسؤول مصلحة المالية (بن صغير)سيد حدد ال (3

 :فيمؤسسة سيفنكو ب

 مواكبة المؤسسة للسوق الخارجية، والاستفادة من الفرص المتاحة؛ -

 الزيادة في قدرة المؤسسة على الانتاج وكذا الابداع؛ -

 تحسين سمعة المؤسسة داخليا وخارجيا؛ -

 سين التركيبة التنظيمية، والتوسع في المشاريع؛تح -

 خلق محيط مهني يسوده الابداع و التطوير، وبناء كوادر من أجل ذلك؛ -

 زيادة الثقة والاحترام بين أفراد المؤسسة؛ -

 إحداث لغة مشتركة بين الموظفين لتسهيل العمل؛ -

 .التطوير في مجال تكنولوجيات المؤسسة، والرفع من قدراتها التنافسية -

التكاليف المصاحبة  كذاولإمكانية المؤسسة التوفيق بين مواردها وامكانات التغيير وبالنسبة  (4

 ساعد على تعيينوالذي التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة  ن  أالوحدة دير م ن السيدبي  فقد  لذلك

تحديد الموارد اللازمة لأي تغيير في حدود  مكنها مننقاط القوة والضعف الخاصة بها، 

ه المؤسسة تحصلت هذ له حيث أن ه ضمن البرنامج التأهيلي الذي خضعت، ياتها المتاحةنامكا

عن ا قلل من نسبة تحمل الأعباء الكبيرة الناتجة ممن طرف الدولة م الأخيرة على دعم مالي

 . بعض الأمور البسيطة مثل مصاريف التكوين تبني التغيير عدا

ليس تدخل خاص بالإدارة تفرضه  هن  أ( عبد الواحد)د السي بي نمسؤولية التغيير  أما فيما يخص (5

على الموظفين بشكل قسري عن طريق الإكراه، وإنما هو فلسفة للتعلم لجميع الهيئات الكائنة 

بالمؤسسة حيث يكتسب فيها كل فرد أو جماعة أنماط جديدة من التصرف والسلوك التي 

اء لا يقتصر على قيادة المؤسسة رتساعدهم على مواجهة المشاكل و الصعوبات، وهذا الاج

والادارة فقط و انما هو برنامج شامل يشارك فيه الجميع من أجل تحقيقه والتطبيق الفعلي كل 

   .حسب مسؤوليته وصلاحياته الوظيفية

، وهل من اللازم على الادارة وفي اطار التساؤل حول المعلومات الخاصة بعملية التغيير (6

مشاركة العمال في التغيير تفرض على الادارة توضيح خطة أن   ةكانت الاجابتوفيرها للعمال 

، كون العنصر هنجاح حظوظالتغيير اللازمة لتطبيق البرنامج من أجل سهولة سيره وزيادة 

 .المؤسسةبالبشري هو العنصر الحيوي 

في  المجالات التي شملها التغيير داخل المؤسسةالمحاسب الرئيسي وكذا مدير الوحدة حدد  (7

 :تقنيات التصنيع وطرق التسيير ،وقع و الموردين، المواد المستعملةالم

 التغيير في نظام العمل؛ -

 التغيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة؛ -

 تغيير الآليات و ادخال تكنولوجيات جديدة؛ -

 متوقف عن العمل؛ ما هواعادة تشغيل كل  -

 ؛( ERPام نظك)اقتناء أنظمة معلوماتية لتسهيل العمل الانتاجي بالمؤسسة -

الدخول في شراكة في اطار المناولة قصد الاهتمام بالأنشطة الفرعية، وتفرغ  -

 .المؤسسة لنشاطها الرئيسي
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 .خرون، نفس المرجع السابقآمع السيد بن صغير عبد الواحد و لة،عن المقاب 
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:إضافة إلى
1

 

 

هناك عدة تغيرات في نظم العمل من بينها الرفع في أن  ح السيد مسؤول مصلحة المالية وض   (8

ساعات اضافية في العمل، كما أن  الأجر القاعدي للعمال، وتقديم حوافز جديدة من أجل زيادة

التغيير الحاصل على مستوى البناء التنظيمي للمؤسسة كان له تأثير في تغيير مسؤوليات بعض 

 .بالنسبة لنطاق الاشراف نفس الشيء يقال ،الموظفين تخفيض بعضها وزيادة أخرى

ن خلال أي تغيير يحدث في مؤسسة ما يقابله تغيير على مستوى العنصر البشري وذلك م (9

التغيير في ذهنية وسلوكيات العامل، إلا أن التكوين في المؤسسة اقتصر في المجال التقني 

مر من وجود لأيخلو اولا . ليات الجديدةية استخدام الآالمتمثل  في اعداد العمال لمعرفة كيف

 .الخاص بالمؤسسة تدريب مستمر يمس عمال الادارة ومكتب الدراسات

المعوقات والعراقيل التي تعرضت لها  (عبد الواحد بن صغير)السيد ص المدير لخ    (11

في التخوف من هذا التغيير وعدم تقبله وبالتالي المؤسسة إزاء تطبيقها للبرنامج التغييري 

 :يعود سبب هذه المعوقات الىو مقاومته، 

التي كان يملكها قبل احداث خوف العامل من أن يفقد منصبه أو سلطة القرار  -

 ؛التغيير

 لبرنامج التغييري؛الصحيح لم الثقة بالنفس وقلة الفهم عد -

 انخفاض درجة الوعي والقدرة على التطوير؛ -

 انعزال المؤسسة لتواجدها في هذه المنطقة وقلة المرافق بها؛ -

 .كل جديد ويرفضالقديم  معالبقاء  لىالعامل يميل ا -

 بالاجتهادالتخفيف منها أو ه العراقيل ذلبعض طرق معالجة هالمحاسب الرئيسي حيث أشار    

ومحاولة اقناع العمال  ناسب داخل المؤسسة قدر المستطاع،في ايصال المعلومة في الوقت الم

والتحفيز له أحيانا وكذا تطبيقه تدريجيا بالمؤسسة والابتعاد عن  ،وإشراكهم في التخطيطبالتغيير 

 . عنصر المفاجأة

   

 أثر تطبيق التغيير التنظيمي في المؤسسة: 
 

كل من مدير الوحدة والسيد مسؤول مصلحة الذي تبنته سيفنكو حسب قول  هذا التغييرأضاف  (1

عمالة يام المؤسسة بأنشطة جديدة يتطلب فرص شغل أكثر مما كانت عليه من قبل فق ،المالية

 كما تم. الى خارج الولاية من أجل تغطية المناصب الشاغرة وءلجأدى بها الى الما مجديدة 

 . خر بحكم نقل الادارة الى منطقة الجزائرلعمال وتحويل البعض الآترقية بعض ا

أن  التغيير إذا كان نحو الايجابية ليس له سلبية الا  ما يتعلق بالتكاليف ( يسين أيمن)يعتبر السيد  (2

 .   المادية

ا السيد  فقد أشار الى بعض السلبيات التي واجهتها المؤسسة خلال ( بن صغير عبد الواحد)أم 

يذ عملية التغيير وتقتصر على تمسك بعض العمال بإجراءات العمل القديمة وعدم تقبل فكرة تنف

  .التجديد والعمل بالإجراءات الجديدة، عدا هذا و في المدى القصير فإن النتائج كانت ايجابية
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 .عن المقابلة مع السيد بن صغير عبد الواحد وآخرون، نفس المرجع السابق 
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:بالإضافة الى
1

 

ظيف كفاءات من العوامل التي أسهمت في رفع تنافسية المؤسسة نجد في المجال البشري تو (3

اعلام الي، )ذات خبرة، وفي المجال الاداري محاولة اقتناء معدات وطرق التسيير الحديثة 

اقتناء  البحث و اختيار المواد المستعملة و حسن ، أما في المجال التقني(انترنت، برامج متطورة

تمرة، العمل اضافة الى العمل الجماعي والرقابة والمتابعة المس. جهزة المطلوبة والحديثةلأا

 .على تنفيذ الاهداف الاستراتيجية

 المؤسسات بعض بأن   الرد السؤال هذا على جوابا يكفي: بقوله( أيمن يسين) السيد أضاف كما

 .الأخرى المؤسسات بقية منتجات على منتجهم تفضل الكبرى البترولية

في تحويل هيكلها ...( قانونيا، هيكليا واستراتيجيا)يتمثل الشكل الجديد للمؤسسة بعد التغيير  (4

مجموعة من الفروع  و انشاءالقانوني من شركة ذات مسؤولية محدودة إلى شركة ذات أسهم، 

الشراكة مع للغرف الصحراوية،  بإنتاج خاصة ، وحدة(GMPC)مكتب للدراسات : تتمثل في

 استخدام نظام (.مؤسسة الترقية العقارية، مؤسسة الهياكل المعدنية) التغذية حة ومؤسسة الفلا

 ERPال
2
 . الكلاسيكي النظام عن في تسيير موارد المؤسسة بدلا 

لتغيير ا بعد تبني عن مستوى تنافسية المؤسسةكانت الاجابة عن السؤال الخاص بمدى الرضا  و (5

 .التنظيمي

من التواجد في السوق  فقد تمكنت المؤسسة عن ذلك حد كبيرراضون كل الرضا و إلى  همأن   

 .العمومية والأشغالي مجال البناء فمع أكبر المؤسسات العمومية والخاصة 
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  .خرون، نفس المرجع السابقآعن المقابلة مع السيد بن صغير عبد الواحد و 

 
2
 Khaled Al-Fawaz, Zahran Al-Salti, Tillal Eldabi, CRITICAL SUCCESS FACTORS IN ERP 

IMPLEMENTATION:A REVIEW, European and Mediterranean Conference on Information Systems2008, 

Dubai May 25-26 2008,p2.   
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II.2-1-2- تحليل القوائم المالية للمؤسسة 

محددة الفترة اليمكن تمثيل تطور رقم أعمال المؤسسة انطلاقا من تحليل قوائمها المالية خلال  و 

 :الشكل التالي ، كما يوضحهعمدة بيانيةعلى شكل أ ازمني

 1122-1112خلال الفترة  رقم أعمال المؤسسة طورت: (12)الشكل رقم 

 

 استنادا الى وثائق المؤسسةمن اعداد الطالبة : المصدر

 1بنسبة  1114جل انخفاضه في سنة تغيرات  غير منتظمة لرقم أعمال المؤسسة، حيث نسيوضح الشكل  

تزايد خلال السنتين المواليتين لكن بنسب  في بالمئة، ويبقى 2متتاليتين بنسبة بالمئة ليتزايد بعد ذلك لسنتين 

 .دج221422412إذ وصل إلى  1122متفاوتة ليبلغ أقصاه سنة 
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II.2-1-3-  التنافسية للمؤسسة دراسة مؤشرات 

المتمثلة في الربحية، تكلفة الصنع، الانتاجية و الحصة السوقية ومن و رات التنافسية في اطار دراسة مؤش 

ها جراء تبنيها للتغيير لمؤسسة سيفنكو يمكن توضيح التطورات التي حدثت بخلال القوائم المالية 

 .التنظيمي

 :مؤشر الربحية .أ 

 1122-1112خلال الفترة  ربحية المؤسسةتطور : (11)الشكل رقم 

 

 من اعداد الطالبة استنادا الى وثائق المؤسسة: درالمص

أن نسب  فترة سنوات الدراسة الايتضح من خلال الشكل عموما أن ربحية المؤسسة تعرف تطورا خلال   

 في بالمئة 1بنسبة حققت المؤسسة نفس الربحية، لترتفع  1114و 1112السنتين  فيحيث . تطورها تختلف

تتعدى  معتبرةبنسبة فقد حققت المؤسسة ربحية  1122و  1121ل سنتي ا خلاأم   ،السنتين المواليتين

 .والتي انخفضت بعد ذلك نسبيا 1121بالمئة سنة  42السنوات الآنفة وتقدر الزيادة ب 
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 :مؤشر تكلفة الصنع .ب 

:انطلاقا من أن  يمكن حساب تكلفة الصنع حيث 
1
 

 

 

 

:بناء على أن  التكلفة المتوسطة  كما تحسب
2
 

  

 

 

-1112خلال الفترة ر منتجات المؤسسة اسعأو المتوسطة  تكلفة الصنع تطورات(: 11)الجدول رقم 

1122 

2011 2010 2009 2008 2007 2006 

 السنوات       

 لبيــــانا

 تكلفة الصنع 203881262 169461291 325875379 481268303 151623978 117053330

 متوسط التكلفة 1040211 1052555 109722 1165299 333240 222113

 سعر المنتجات 2111818 2288992 2112424 2111222 2288118 2111128

 من اعداد الطالبة اعتمادا على وثائق المؤسسة: المصدر

من أجل قياس تنافسية المؤسسة خلال الفترة المحددة وجب مقارنة تكلفة الصنع المتوسطة خلال هذه الفترة 

 .ر منتجاتهااسعأب

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 21/11/1122، تاريخ التصفح حساب وتحليل التكاليفالديوان الوطني للتعليم والتكوين عن بعد،  

http://www.onefd.edu.dz 
2
   22/11/1122، تاريخ التصفح المحاضرة العاشرة، مادة الاقتصاد الجزئي ،حسن بالقاسم غصان 

http://www.ckfu.org/vb/attachment.php?attachmentid=10151&d=1304718769 

 
 

الأعباء غير  +اليد العاملة المباشرة  +تكلفة شراء المواد الأولية المستعملة =  تكلفة الصنع

 للصنعالمباشرة 

 (عدد السلع المنتجة)كمية الانتاج÷ التكلفة الكلية =  التكلفة المتوسطة

http://www.ckfu.org/vb/attachment.php?attachmentid=10151&d=1304718769
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-1112تغيرات تكلفة الصنع المتوسطة مقارنة بسعر منتجات المؤسسة خلال الفترة (: 12)الشكل رقم 

1122 

 

 من اعداد الطالبة اعتمادا على وثائق المؤسسة: المصدر

سة لم تتعدى تكلفة الصنع المتوسطة للمؤس 1122-1112خلال الفترة المحددة أنه يبدو جليا من الشكل   

تسجل المؤسسة تقاربا بين  1118سنة في كذلك  و 1119 - 1112فترة الإلا أن ه في . ر منتجاتهااسعأ

 .واضح شكلقيمتي المتغيرين، بينما في السنوات المتبقية فالمتغيرين يتفاوتان ب

 

 :مؤشر الانتاجية الكلية للعوامل .ج 

و قيمة عوامل الانتاج أو قيمة الانتاج وحجم أحجم يمكن القول بأن الانتاجية تدور حول العلاقة بين   

:نأي أالانتاجية  المستخدمة في العملية
1
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .22، ص1112، مذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة الجزائر، الجزائر، المحاسبة التحليلية كأداة لتخطيط ومراقبة الانتاجطوايبية أحمد،  

 المدخلات/ المخرجات = الانتاجية الكلية للعوامل 
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 1122-1112لمؤسسة خلال الفترة الكلية  نتاجيةالاتطور (: 14)الشكل رقم 

 

 من اعداد الطالبة اعتمادا على وثائق المؤسسة: المصدر

أكبر من الواحد أي  1122-1112الشكل أن  الانتاجية الكلية لعوامل المؤسسة خلال الفترة يتبين من خلال  

وفي نفس الوقت فإن  نسبة الانتاجية في تناقص ملحوظ من سنة . أن  مخرجات المؤسسة أكثر من مدخلاتها

ر بعد بالمئة، لتتطو 1,8مع فرق طفيف يقدر ب  1118كما أن هناك ثبات نسبي سنة  1119حتى  1112

  . بالمئة 24,1بنسبة  1122كانت سنة  واضحةوالزيادة ال 1121بالمئة سنة  2,9ذلك الانتاجية بنسبة 

 

  مؤشر الحصة السوقية .د 

يوضح الجدول تغيرات الحصة السوقية للمؤسسة  في السوق الوطني ككل والسوق المحلي مقر تواجد   

ئيسي لإدارتها وقبل تبني المؤسسة للتغيير وحدة تقرت بشكل خاص، على اعتبار أن مقر المؤسسة الر

 .التنظيمي كان بمنطقة تقرت

 1122-4111خلال الفترة  الحصة السوقية للمؤسسة غيراتت(:21)الجدول رقم 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناء على وثائق المؤسسة: المصدر

 

 

 

2011 2011 2019 2008 2117 

                    

تالسنوا  

 الحصة السوقية

وطنيال 2,4% 2,41% 1,22% 2,5% 4%  

محليال 2% 4,1% 11% 21% 21%  
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 :اليةمونمثل تطورات الحصة السوقية بالأشكال البيانية ال و 

 

 1122-4111خلال الفترة  وحدة تقرتل الحصة السوقية تطور: (11)الشكل رقم 

 

 ق المؤسسةمن اعداد الطالبة استنادا الى وثائ: المصدر

تطورها في ، في حين أن 1122-1114فترة العرفت تطورا خلال  الحصة السوقية لوحدة تقرت  

جلت المؤسسة زيادة س 1118ينما بعد ذلك وبالتحديد بعد سنة السنوات الثلاث الأولى كان بنسب ضعيفة ب

 .معتبرة في حصتها السوقية

 

 1122-4111الفترة  خلال للمؤسسةالحصة السوقية  طورت: (12)الشكل رقم

 

 من اعداد الطالبة استنادا الى وثائق المؤسسة: المصدر

التي تتطور بشكل  نفس الشيء يقال بالنسبة للشكل الذي يمثل تطور الحصة السوقية للمؤسسة ككل و 

 .بالمئة 4الى  1122لتصل سنة  1118واضح بعد سنة 



II .الدراسة الميدانية 
 

01 
 

 

II.2-2- التنظيمي في الرفع من تنافسية مؤسسة سيفنكو مساهمة التغيير 

II.2-2-1- مناقشة وتعليل النتائج 

 من  1119سنة بعد حسوس وواضح بشكل م أرباحهاومستوى  المؤسسة تطور رقم أعمال

وضح زيادة مبيعاتها بعد تبني ي ،دج221422412الى 1122حتى سنة دج  212911812

الأمثل لمواردها  غلالالاست و ا أكثر تطوراتكنولوجي انظرا لاستخدامهالمؤسسة للتغيير التنظيمي 

 .من خلال الاستفادة من كفاءة العمال الجدد

  منتجات المؤسسة كبيرة الا أن تكلفة الصنع المتوسطة كانت  كمية لم تكن 1119-1112في الفترة

كل تهديد مما يش يفسر عدم تحكمها في تكلفة الصنع قبل تبني التغيير وهذا تقارب سعر منتجاتها

ر اسعألارتفاع  هو الا نتيجة ما 1118بقاء هذه النتائج حتى بعد تبني التغيير سنة أما ، لتنافسيتها

نتائج ال يترجمواستخدام التكنولوجيا العالية واليد العاملة الكفؤة  .ة الأولية المستعملة في الانتاجالماد

 . للتغييرو مدى انعكاس تبنيها  بقية سنوات الدراسة متحصل إليهاال

 لم تستطع تحسين  هاالا أنفي فترة الدراسة ا خرجات المؤسسة أكبر من مدخلاتهأن ممن رغم بال

نظرا لارتفاع أسعار مدخلات  1118الا بعد سنة  التنظيمي الانتاجية قبل تبني التغيير تهااقدر

 الفعال لمواردهاالاستخدام الكفء و وومع التحكم في تكلفة الصنع الانتاج خاصة المادة الأولية، 

 .بفضل تطوير نظمها الادارية حققت المؤسسة هدفها

 

  تحقق المؤسسة تفوقا ملموسا بالنسبة لحصتها السوقية سواء على مستوى السوق المحلي أو

 وهذا يعود ما يدل على أن المؤسسة تنافسية، وتطبيق البرنامج التغييري 1119الوطني بعد سنة 

منافسيها مما جعل منتجاتها  منتجات ها سياسة تسعير تضاهي أسعارلتحسين جودة منتجاتها واتباع

  .  أكثر رواجا وطلبا من قبل العملاء

 

II.2-2-2- الاستنتاجات 

  التجريبية كون أن  البرنامج التغييري تبنت المؤسسة التغيير التنظيمي وفق الاستراتيجية العقلانية

دارة التي أشركت العمال في التغيير الا ط منبتخطيالمطبق بالمؤسسة كان بمشاركة الجميع، أي 

الحصول على نتائج  ذلك قصد تطوير المؤسسة و ولم تفرضه عليهم وبنوعه المادي والتدريجي 

 :المؤسسةبقد شمل التغيير  و .فعاليةأكثر 

، -ذات أسهم–أعادت المؤسسة بناء هيكلها التنظيمي تماشيا مع الشكل الجديد يثح :المجال البنائي .أ 

، كما تم  إعادة توزيع قنوات ضمن وثيقة رسمية من وثائق المؤسسةبعد أنه لم يتم تحديده  رغم

 .المسؤولية تدفق السلطة و

ا كانت وسائل تكنولوجية متطورة عم   أدوات وقامت المؤسسة باقتناء  :المجال التكنولوجي .ب 

 .تستخدمه

كذا زيادة  د البشرية، ووفرت المؤسسة مناصب شغل للكفاءات من الموار :المجال الانساني .ج 

 .داءهمالرفع من أ و حوافز العمل من أجل الاستفادة من مهارات الأفراد بالمؤسسة
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بدلا  الذي أصبحت تستخدمه المؤسسة ERPبهذا الخصوص نجد نظام ال و :المجال الاستراتيجي .د 

 :وقد كان له من الأثر على المؤسسة في عن النظام الكلاسيكي في تسيير مواردها

 م المساعدة على اتخاذ القرار بفضل أدواته المتطورة؛تقدي -

 بالتالي اختصار الوقت؛ في أرشفة المعلومات مهما طالت الفترة، و المساعدة -

تعزيز قدرتها على تحقيق  يعمل على الرفع من جودة المؤسسة الكلية و وضعيتها التنافسية، و -

 .أهدافها

 منتجاتها مما جعلها تحقق أكبر لتحسين جودة  سعي مؤسسة سيفنكو نحو تحقيق أهدافها مكنها من

الاستهدافية بالإضافة  ذلك عن طريق إدارة التغيير بالمشاركة و ومستوى رقم أعمالها  فيتطورا 

 .براعة تسييرها الكفاءات من الموارد البشرية و النظم الادارية و الى حسن اختيار الكوادر و

 ة بتبنيها للتغيير التنظيمي الذي كان له الفضل في زيادة توصلت المؤسسة الى بناء قدراتها التنافسي

كذا تحسين قدرتها  الرفع من حصتها السوقية والتحكم في تكلفة تصنيع منتجاتها و أرباحها و

 .ةنتاجيالا

 

 خلاصة الفصل

 

 وأثره على تنافسيتها مؤسسة سيفنكو التعرف على واقع التغيير التنظيميدراسة حالة  من خلالحاولنا   

، وتوصلنا إلى أن  هذه الأخيرة تعتبر التغيير أمر ضروري في جميع باعتبارها تصنف كمؤسسة متوسطة

 العاملين بالمؤسسة للوصول الى نتائج فعالة قصد تطويرها، و مجالاتها من خلال رصد جهود الادارة و

ا بالنسبة لآثار التغيير. الاستخدام الكفء لمواردها ذلك بالتخطيط الجيد و فقد توصلنا الى المحدثة بها ات أم 

في تعزيز  مستوى مبيعات المؤسسة بالإضافة الى المساهمة المحسوسة للتغيير التنظيمي علىوجود تطور 

 تتفاوتمعوقات تتجسد كمقاومة  تنافسية سيفنكو كما لا يخلو سير تطبيق البرنامج التغييري من عراقيل و

  .  من قبل أفراد المؤسسة حدوثهادرجة 

 

 



 

 الخــاتــمـة 
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المتوسطة تحتل موقعا جد هام في الاقتصاد اليوم الأمر الذي  على اعتبار أن المؤسسات الصغيرة و 

ودراستنا هذه تمثل . يفرض علينا انطلاقا من خصائصها النهوض بها لمواجهة الصعوبات المتنامية

تغيير المستمر نموذجا يعكس العمل على التوفيق ما بين خاصية المرونة التي تتميز بها الم ص وم و ال

الذي تشهده عناصر البيئة التي تنشط فيها، حيث أن نجاح المؤسسة لا يتأتى من المحافظة على الوضع 

 .أن تكون أفضل في المستقبلحالة قائمة الى حالة أخرى يفترض بنقله من  و القائم بل بتطويره

درات تنافسية من أجل البقاء في كما أن المنافسة الشديدة التي تواجهها الم ص وم تفرض عليها امتلاك ق

بالتالي تحسين جودة منتجاتها  لذلك تسعى جاهدة لتعظيم حجم مبيعاتها وتلبية رغبات زبائنها و السوق، و

لتعزيز تنافسيتها باستمرار وجب عليها التكيف مع التطورات أي تبنيها  و. الرفع من حصتها السوقية و

 .ولنا ابرازها في دراستناللتغيير التنظيمي، هذه العلاقة التي حا

 

 اختبار فرضيات الدراسة -أولا

المتوسطة منذ نشأتها عراقيل تفرض عليها قيود  تعترض المؤسسات الصغيرة و: الفرضية الأولى -

 .أساليب تسييريه أكثر ديناميكية يترجمها التغيير التنظيمي مما يدفعها إلى اعتمادمعينّة، 

بفضل الصعوبات التي الهشة  تهاغيرات المستمرة تؤثر على بنيالظروف المحيطة بالم ص وم  و الت 

 تنظيم فعال و تطورها، وضمان الاستمرارية مرهون الى حد كبير بإدارة متميزة و تعيق نموها و

ضمن برنامج  تحديد واضح للعلاقات وتخطيط متواصل لمواردها امتلاك هيكل تنظيمي أكثر مرونة و

 .تغييري دائم

 .بالاعتمادعلى الجزء النظري للدراسة الفرضية الأولى وهو ما يثبت صحة

الذي يشكل كرد فعل للوضع الراهن  تتبنى مؤسسة سيفنكو التغيير التنظيمي :الفرضية الثانية -

 ؛المنافسينالصمود أمام  رفع من تنافسيتها والله تأثيرا في  نجدلا فتهديد، 

توسيع  سعيها نحو الرفع من رقم أعمالها و وتطبيقها اياه  اهتمام المؤسسة بالتغيير التنظيمي و 

العمل على تقديم منتجات ذات جودة تؤهلها  مشاريعها وكذا الحصول على حصة سوقية أكبر و

للحصول على شهادة الإيزو للجودة، رغم المنافسة الشديدة التي تواجهها يمثل تحد كاف نحو العمل 

 .افسيتها تترجم اهتمامهاتها، ونتائج قياس مؤشرات تنعلى الرفع من تنافسي

 .وهذا ينفي الفرضية الثانية

لا تعتبر مرونة الم ص وم عامل يدعم تنافسيتها ويقدم لها حلولها لمشاكلها  :الفرضية الثالثة -

 .انما مجرد خاصية تحقق من خلالها التكيف المؤسساتية، و

 المحلية و قتصادية والتكيف مع الأوضاع الا من بين خصائص الم ص وم أنها تتميز بالمرونة و 

ما توصلنا اليه من خلال دراستنا هو إضافة أن  الوطنية نظرا لصغر حجمها وقلة تخصصها، و

الشيء الذي . ته المؤسسة تساهم في نجاح تبنيها للتغيير التنظيمي مما يرفع من تنافسيتهاامرونة ه
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كذا  تكلفة الصنع، الانتاجية الكلية للعوامل و طردية بين كل من الربحية والعلاقة الوجود  هيوضح

 .الحصة السوقية مع  تطبيق التغيير التنظيمي بمؤسسة سيفنكو

 .ينفي الفرضية الثالثة ما وهو

  نتائج الدراسة -ثانيا

 :فيما يلي إليهامن خلال دراستنا يمكن حصر النتائج المتوصل 

الأخيرة ذه ه بالتغيير المستمر مما يتطلب منالبيئة الديناميكية التي تعمل بها الم ص وم تتميز  -

 مواطن ضعفها؛ نقاط قوتها و و تحليلها وتحديد الفرص والتهديدات

هو في  من أجل التكيف مع التغيرات البيئية، و مؤسسة سيفنكوأمام يعتبر التغيير ضرورة حتمية  -

 لبناء قدراتها التنافسية؛عامل المقابل 

إنما هو وسيلة للانتقال الى وضع أحسن مما  هدفا في حد ذاته و سسةبالمؤالتنظيمي د التغيير علا ي -

 وفق مراحل محددة؛ كانت عليه بغرض دعم تنافسيتها من خلال الاستراتيجية الملائمة و

تميز الم ص وم بخاصية المرونة يمكنها من مواكبة التغيرات البيئية و يعزز تنافسيتها كعامل  -

 ؛مساند لتبنيها التغيير التنظيمي

تخدام الأمثل للمورد الاسفي  المدروسة المؤسسةبأهم مقومات نجاح البرنامج التغييري  تتمثل -

 دمج الموظفين مع التغييرات الحاصلة من خلال نشر المعلومات الداعمة للتغيير؛ و البشري

تساهم ادارة التغيير انطلاقا من تطبيق خصائصه بشكل واضح في التقليل من الآثار السلبية  -

 .تجة عن مقاومته بالمؤسسة محل الدراسةالنا

اقتراحات الدراسة -ثالثا  

  :من خلال دراستنا يمكن تقديم بعض الاقتراحات و المتمثلة في

 .استغلالها كنقاط قوة لتعزيز تنافسيتها و دراسة خصائص الم ص وم -

نوية من الاهتمام أكثر بالمورد البشري من طرف ادارة الم ص وم خاصة بالنسبة للحوافز المع -

 .أكبر أجل الحصول على عطاء

 .نحو التسويق في الم ص وم من أجل زيادة ولاء الزبونتوجيه التغيير التنظيمي  -

للحفاظ  ،المخصصة لتنفيذ مشاريعها قصر دوران العمالة لديها و معالجةعلى مؤسسة سيفنكو  -

 .على صورة المؤسسة أمام طالبي العمل

 آفاق الدراسة -ثالثا

يمكن استخدامها كإشكالية في شكل عناوين  الدراسة نقترح بعض الآفاق هاتهع نطاق بهدف توسي و 

 :مستقبليةدراسات 

 .مداخل التغيير التنظيمي كمصدر لبناء القدرات التنافسية للم ص وم -

 .ر النظم الادارية في الم ص ومواقع تغيّ  -

 .ز من خلال التغيير التنظيمي في الم ص ومادارة التميّ  -

 .البشري في تفعيل التطوير التنظيمي بالم ص وم دور المورد -
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 :اللغة العربية -أولا

 المدنية للهندسة الوطنية حالة دراسة– التنافسية الميزة تحقيق في الكفاءات دور آسية رحيل، .1

 .1122 ،(الجزائر)بومرداس بوقرة، أمحمد جامعة منشورة، غير ماجيستير، مذكرة ،-والبناء

 الاقتصادية، سساتبالمؤ التنظيمي التغيير على القدرة تعزيز في التدريب دور سليمان، بلعور .2

 وطنية تجارب وتحليل دراسة-الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الابداع حول دولي ملتقى

 .1122ماي 21/21 ،(الجزائر)البليدة– دحلب سعد جامعة ،-ودولية

 مقر ،سيفنكو بمؤسسة التعريف سيفنكو، لمؤسسة تقرت وحدة مدير الواحد، عبد صغير بن السيد .3

 (.شخصية مقابلة) ،01/10/1120 بتاريخ تقرت، وحدة المؤسسة

 وحدة سيفنكو بمؤسسة مدير يسين، أيمن الحافظ، محمد جلول بن السيد الواحد، عبد صغير بن السيد .4

 التنظيمي التغيير واقع بالمؤسسة، رئيسي محاسب تقرت، بوحدة المالية مصلحة مسؤول تقرت،

 (.شخصية مقابلة) ،11/10/1120بتاريخ تقرت، وحدة المؤسسة مقر ،سيفنكو بمؤسسة

 للنشر، صفاء دار الأولى، الطبعة ،التغيير عصر في التنظيمي السلوك ادارة جلاب، دهشن احسان .5

  .1122الأردن،

 تهديدات بين الجزائرية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنافسية علي، سيدي مراد، حطاب .6

 تاريخ ،العلمية معطياتوال الاكاديمية المقالات بعض في قراءة ،التدويل وفرص

  ،11/10/1120:التصفح

                                                Labocolloque5.net/153hattbmorad.pdf      

 مشكل مع تعامله وطرق التنظيمي التغيير تحليل في مدخل عائشة، شتاتحة الشيخ، الداوي .7

 تجارب وتحليل دراسة- الحديثة المنظمات في نظيميالت التغيير و الابداع حول دولي ملتقى المقاومة،

 .1122ماي21/21 ،(الجزائر)البليدة-دحلب سعد جامعة ،-ودولية وطنية

 جامعة ،الباحث مجلة ،المؤسسة في التغيير ادارة في التكنولوجي التكيف مداخل دور القادر، عبد دبون .8

 .1111السادس، العدد ،(الجزائر)ورقلة-مرباح قاصدي

-الجزائر حالة – والدول المؤسسات تنافسية لقياس مؤشر الاختراع براءة الطيب، دمحم دويس .9

 .1110 الجزائر، ورقلة،– مرباح قاصدي جامعة منشورة، غير ماجيستير، مذكرة ،

 ،21/10/1120 التصفح تاريخ ،التكاليف وتحليل حساب بعد، عن والتكوين للتعليم الوطني الديوان .11

  http://www.onefd.edu.dz 

 حول دولي ملتقى التنافسية، الميزة تحقيق في التنظيمي التغيير مكانة عقون، السلام عبد رزيق، كمال .11

 سعد جامعة ،-ودولية وطنية تجارب وتحليل دراسة– الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الابداع

 .1122ماي21/21 ،(الجزائر)البليدة-دحلب

 المنافسة حول دولي ملتقى الجزائر، حالة– التنافسية ياسق ومؤشرات الصرف سعر الحبيب، زواوي .12

 جامعة ،العربية الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات التنافسية والاستراتيجية

 .1121نوفمبر11/11الجزائر، الشلف،

 تأهيل متطلبات حول دولي ملتقى الإنتاجية، المؤسسات تأهيل في وأثره التنظيمي التغيير سعيد، طيب .13

 .1112 أفريل21/21،(الجزائر) مليانة خميس ،العربية الدول في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 سونلغاز حالة دراسة) المنظمة ثقافة مدخل خلال من التنظيمي التغيير احداث عائشة، شتاتحة .14

 .1111 الجزائر، الجزائر، جامعة منشورة، غير ماجيستير، مذكرة ،"(بالأغواط التوزيع مديرية"
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 للتغيير استراتيجي مدخل الشاملة الجودة ادارة أوصيف، لخضر علماوي، أحمد الرحيم، عبد شنيني .15

 دراسة– الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الابداع دولي ملتقى الاعمال، منظمات في التنظيمي

 .1122ماي21/21 ،(الجزائر)البليدة– دحلب سعد جامعة ،-ودولية وطنية تجارب وتحليل

 النظريات، المفاهيم،)التنظيمي السلوك السوط، الله عوض بن طلق الطجم، الغني عبد بن الله عبد .16

 .1110 السعودية، العربية المملكة حافظ، دار الرابعة، الطبعة ،(التطبيقات

 منشورة، غير ماجستير، مذكرة ،الانتاج ومراقبة لتخطيط كأداة التحليلية المحاسبة أحمد، طوايبية .17

 .1110 الجزائر، الجزائر، جامعة

 القيادة لندوة مقدمة دراسة ،السعودية الجامعات في التغيير قيادة العتيبي، كديميس بن تركي .18

 .1111مارس11/10 ،(السعودية)الطائف جامعة ،الخدمة ومسؤولية

 وائل، دار الخامسة، الطبعة ،الاعمال منظمات في التنظيمي السلوك العميان، سلمان محمود .19

 .1121  ،(ردنالا)عمان

    22/10/1120 التصفح تاريخ ،الجزئي الاقتصاد مادة العاشرة، المحاضرة غصان، بالقاسم حسن .21

     

http://www.ckfu.org/vb/attachment.php?attachmentid=10151&d=130471876 

 منظمات في والجماعي الفردي الانساني السلوك دراسة)التنظيمي السلوك القريوتي، قاسم محمد .21

 .1111 ،(الاردن)عمان وائل، دار الخامسة، الطبعة ،(الاعمال

: التصفح تاريخ ،الاعمال منظمات وتطوير تغيير في الشاملة الجودة ادارة دور الكردي، سيد أحمد .22

  ،1120مارس1

http://kenanaonline.o m/users/ahmedkordy/ posts/127966 

 حالة دراسة– (ERP) المؤسسة موارد تخطيط نظام تطبيق ظل في التغيير تسيير ختيمة، لواتي .23

 جامعة منشورة، غير ماجيستير، مذكرة ،مسعود بحاسي  ENAFOR للتنقيب الوطنية المؤسسة

 .1120 ،(الجزائر) ورقلة مرباح، قاصدي

 ،-العلمية والرسائل الابحاث كتابة في الطالب دليل-العلمي البحث مناهج محمد، الله عبد الشريف .24

 .1111 ،(مصر)الاسكندرية ،الثقافة مؤسسة

 غير المؤسسات لدى التغيير وادارة التنظيمي التطوير متطلبات فعالية مرزوق، ابراهيم ابتسام .25

 .1112 ،(فلسطين)غزة الاسلامية، الجامعة منشورة غير ماجيستير، مذكرة ،الفلسطينية الحكومية

 المنظمات في الشاملة الجودة بإدارة وعلاقته التنظيمي التغيير ، فطيمة العزيز عبد بن نشيدة، معزوز .26

 تجارب وتحليل دراسة-الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الابداع  حول دولي ملتقى ،الصحية

 .1122 ماي 21/21 ،(الجزائر)البليدة -دحلب سعد جامعة ،-ودولية وطنية

 حول دولي ملتقى ،(التغيير ةمقاوم التغيير، إدارة)التنظيمي التغيير عن أساسية مفاهيم قويدر، معيزي .27

 سعد جامعة ،-ودولية وطنية تجارب وتحليل دراسة- الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الابداع

 .1122ماي21/21 ،(الجزائر)البليدة-دحلب

 استراتيجي كمدخل الشاملة الجودة ادارة مع بالتكامل الهندسة إعادة الصمد، عبد نجوى يحياوي، إلهام .28

 والاستراتيجيات المنافسة حول دولي ملتقى الجزائرية، الصناعية للمؤسسات التنافسية لقدرةا لتطوير

 ،(الجزائر) الشلف جامعة ،العربية الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات التنافسية

 .1121نوفمبر11/11
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1. Gari I.Evans, Organizational change, 03/03/2013, 

www.crtit.com/persentations/orgchgMgt_ppt95.ppt  
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سيفنكو :الملحق الأول               

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة :المصدر
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 أسئلة المقابلة الشخصية :لثانياالملحق 

السيد  محمد  ، ولمؤسسة سيفنكو مدير وحدة تقرت بن صغير عبد الواحد مع السيدشخصية مقابلة   

  .بالمؤسسةرئيسي كذا السيد ياسين أيمن المحاسب ال ، والوحدةالحافظ بن جلول مسؤول مصلحة المالية ب

ة الفرصة لنا لطرح الاسئلة التي تهمنا في موضوع الدراسة نشكر سيادتكم في بدء الحديث على إتاح  

 ".دور التغيير التنظيمي في دعم تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"  :ـالمعنونة ب

 

 عليهاالتعرف  تقديم المؤسسة و: 

 . اـأهدافه اتها وـ، ولأهم نشاطللمؤسسةموجز قدم لنا تعريف  (1

 ؟لمنافسة شديدة هل تتعرض المؤسسة في مجال نشاطاتها (2

 مدى تكمن أهمية امتلاك المؤسسة لقدرات تنافسية؟ في رأيك إلى أي   (3

 

 بالمؤسسة التغيير التنظيمي: 

 على قويا تأثيرا يشكل ما المجالات شتى في وتطورات باتوتقل   ثبات،لا  ال يسودها بيئة في نعيش (1

 احداث من لابد هأن   ترى فهل. خاصة والمتوسطة الصغيرة المؤسساتعلى و عام بوجه المؤسسات

 بناء على ذلك؟ المؤسسة في التغيير

 نكو للتغيير؟يفما هي مبررات لجوء مؤسسة س (2

 ؟التنظيمي لتغييرتحقيقها من وراء تبنيها لالمؤسسة ل التي تسعىالأهداف  ماهي (3

المؤسسة القدرة للتوفيق ما بين مواردها وامكانات التغيير المتاحة؟ وماهي التكاليف هل تمتلك  (4

 المصاحبة لذلك؟

 عمليات في العاملين إشراك تم أم فقط، المؤسسة ادارة على التغيير مسؤولية اقتصرت هل (5

 للتغيير؟ والتنظيم التخطيط

 للعمال؟ وتوضيحها التغيير مليةبع والخاصة اللازمة المعلومات جميع توفيرب الادارة قامت هل (6

 ماهي المجالات التي شملها التغيير داخل المؤسسة؟ (7

مثل المسؤوليات، نظم الحوافز، نطاق الاشراف، . هل حدث تغيير في نظم العمل بالمؤسسة (8

 ؟...اجراءات وبيئة العمل

فاءتهم، تماشيا مع ما يحدث بالمؤسسة من تغييرات وزيادة لكللعمال  هناك برامج تكوينيةهل  (9

 وتحسين أدائهم؟

 أسبابها، ماهيو تغييري؟لا برنامجلل تطبيقكم إزاء لها تعرضتم التي والعراقيل المعوقات ماهي (11

 معالجتها؟ وكيفية
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 محور أثر تطبيق التغيير التنظيمي في المؤسسة: 

هل أضاف التغيير في المؤسسة فرصا لترقية بعض العمال، تقليص حجم العمالة، فتح مناصب  (1

 ؟...لشغ

 بالمؤسسة؟ التغيير عملية عن المترتبة السلبية النتائج ماهي (2

 من جعلها في الصدارة؟بالمؤسسة ماهي العوامل التي نجح التغيير الحاصل  (3

 كيف تبدو المؤسسة في شكلها الجديد بعد التغيير؟  (4

 تطبيقه؟ و التنظيمي للتغيير تبنيكم بعد المؤسسة تنافسية مستوى نع راضون أنتم هل (5
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 6002الموازنة الضريبية لمؤسسة سيفنكو لسنة : لثالثاالملحق 
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 تابع: لثالثاالملحق 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر 
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 6002الموازنة الضريبية لمؤسسة سيفنكو لسنة : رابعالالملحق 

 

 

  

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 تابع: رابعالالملحق 

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 6002الموازنة الضريبية لمؤسسة سيفنكو لسنة : خامسالالملحق 

 

 

 

 



قـالملاح  

 

47 
 

 تابع: خامسالالملحق 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 6002الموازنة الضريبية لمؤسسة سيفنكو لسنة : سادسالالملحق 
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 تابع: سسادالالملحق 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 6000الموازنة الضريبية لمؤسسة سيفنكو لسنة : بعالساالملحق 
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 تابع: بعالساالملحق 
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 تابع: بعالساالملحق  
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 تابع: بعالساالملحق 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 6000الضريبية المالية لمؤسسة سيفنكو لسنة الموازنة  : ثامنالالملحق 
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 تابع: ثامنالالملحق 
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 تابع: ثامنالالملحق 
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 تابع: ثامنالالملحق  

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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 خصائص نظام تخطيط موارد المؤسسة: تاسعالالملحق 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر
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