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Abstract

Many institutions - large shareholding ones - adopt outsourcing strategy
for some or all of their support activities in search of lower costs,
improved productivity, higher quality, customer satisfaction as well as
dedication to core activities. Despite these many advantages of
outsourcing at the strategic, financial, organizational, and operational
levels, however, there are many risks and challenges that have an impact,
and this research work came as an attempt to search for an answer that
depends on the use of managing the risks associated with this strategy.
According to our “humble” opinion, anticipating future threats and
opportunities can make associated decision-making more flexible

From this standpoint, our goal is to suggest methods and alignment with
the risks associated with adopting outsourcing strategies at the level of a
sample of Algerian economic institutions that pledge one or more
activities to an external contractor, and the hierarchy process (Ahp) was
used in decision-making and systems development techniques as a
knowledge base for adaptation. With application needs, and the
assistance that multi-criteria hierarchical analysis can provide is the
development of an interactive system to make an appropriate decision
that is economically viable, socially acceptable, and environmentally
sustainable.

Key words: outsourcing, risk, multi-criteria hierarchical analysis,

decision-making, interactive system.
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	اية قرآنية
	«قَالُوا يَا ذَا الْقَرْنَيْنِ إِنَّ يَأْجُوجَ وَمَأْجُوجَ مُفْسِدُونَ فِي الْأَرْضِ فَهَلْ نَجْعَلُ لَكَ خَرْجًا عَلَىٰأَن تَجْعَلَ بَيْنَنَا وَبَيْنَهُمْ سَدًّا (94) قَالَ مَا مَكَّنِّي فِيهِ رَبِّي خَيْرٌ فَأَعِينُونِي بِقُوَّةٍ أَجْعَلْ بَيْنَكُمْ وَبَيْنَهُمْ رَدْمًا (95) آتُونِي زُبَرَ الْحَدِيدِ ۖ حَتَّىٰ إِذَا سَاوَىٰ بَيْنَ الصَّدَفَيْنِ قَالَ انفُخُوا ۖ حَتَّىٰ إِذَا جَعَلَهُ نَارًا قَالَ آتُونِي أُفْرِغْ عَلَيْهِ قِطْرًا (96) فَمَا اسْطَاعُوا أَن يَظْهَرُوهُ وَمَا اسْتَطَاعُوا لَهُ نَقْبًا (97)»


	الاهداء
	الملخص: 

	تقوم العديد من المؤسسات -خاصة الكبيرة منها -بتبني استراتيجية التعهيد لبعض او كل انشطتها الداعمة بحثا عن تكاليف اقل، تحسي الانتاجية، الجودة الاعلى، رضا العملاء وكذا التفرغ للانشطة الاساسية .وبالرغم من هذه المزايا العديدة للتعهيد على الصعيد الاستراتيجي، المالي، التنظيمي والتشغيلي، الا ان هناك العديد من المخاطر والتحديات ذات الاثر ، ولهذا جاء هذا العمل البحثي كمحاولة ليبحث عن اجابة تعتمد على استخدام تسيير المخاطر المرتبطة بهذه الاستراتيجية. وحسب راينا -–المتواضع- فان توقع التهديدات والفرص المستقبلية يمكن ان يجعل عملية صناعة القرار المرتبطة بها مشاريع اكثر مرونة .

	ومن هذا المنطلق، هدفنا هو اقتراح طرق و تمشيات التأقلم مع المخاطر المرتبطة بتبني استراتيجيات التعهيد على مستوى عينة من الؤسسات  الاقتصادية الجزائرية التي تعهد بنشاط او اكثر لمتعهد خارجي، كما تم استخدام عملية  التسلسل الهرمي  ( Ahp  )في اتخاذ القرار وتقنيات تطوير الانظمة كقاعدة معرفية للتكيف مع احتياجات التطبيق، والمساعدة التي يمكن ان يقدمها التحليل الهرمي المتعدد المعايير هي تطوير نظام تفاعلي لاتخاذ قرار ملائم قابل للتطبيق اقتصاديا، والمقبول اجتماعيا  والمستدام بيئيا.

	الكلمات المفتاحية: تعهيد، مخاطر، تحليل هرمي متعدد المعايير، اتخاذ قرار، نظام تفاعلي.

	Summary

	Many institutions - large shareholding ones - adopt outsourcing strategy for some or all of their support activities in earch of lower costs, improved productivity, higher quality, customer satisfaction as well as dedication to core activities. Despite these many advantages of outsourcing at the strategic, financial, organizational, and operational levels, however, there are many risks and challenges that have an impact, and this research work came as an attempt to search for an answer that depends on the use of managing the risks associated with this strategy. According to our “humble” opinion, anticipating future threats and opportunities can make associated decision-making more flexible

	From this standpoint, our goal is to suggest methods and alignment with the risks associated with adopting outsourcing srategies at the level of a sample of Algerian economic institutions that pledge one or more activities to an external contractor, and the hierarchy process (Ahp) was used in decision-making and systems development techniques as a knowledge base for adaptation. With application needs, and the assistance that multi-criteria hierarchical analysis can provide is the development of an interactive system to make an appropriate decision that is economically viable, socially acceptable, and environmentally sustainable.

	Key words: outsourcing, risk, multi-criteria hierarchical analysis, decision-making, interactive system.
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	الصفحة الفاصلة للفصل الاول
	الفصل الاول النهائي
	تمهيد

	المؤسسة لها توجه دائم نحو ربط العلاقات مع مختلف الشركاء، وهذا التنوع في العلاقات يقود المسيرين الى والباحثين الى مراعاة ذا التنوع والتفرع في الوظائف، وبما ان وظيفة البيع تاتي على راس الوظائف، يكون التوليف بين القيود والضغوط الاقتصادية للسوق ضرورة ملحة. ولن يتاتى هذا التوليف إلا ببناء علاقات متينة بين مختلف الفاعلين في الحياة الاقتصادية ، وفي هذا السياق يمكن للمؤسسة أن تضمن البقاء والنمو والتوسع في إطار نظام شامل وليس ككيان معزول.

	هذه الظاهرة التنظيمية أخذت مكانة خاصة في الأدبيات العلمية في مختلف المجالات: علوم التسيير، الهندسة الصناعية، العلوم الاجماعية والإنسانية...، وعادة الدراسات المتمحورة حول التعاون تبدأ بطرح السؤال: لماذا؟ وما الهدف من إنشاء أشكال تنظيمية جديدة؟ أما اليوم غالبية الدراسات المكرسة لظاهرة التعاون تتبلور حول السؤال: كيف؟ كيفية تسيير التعاون، لاسيما على صعيد المزايا التنافسية، اختيار الشركاء والمخاطر المتنامية، التدريب التنظيمي وانتقال الكفاءات، وهذا من أجل تحسين التعاون بين المؤسسات.

	كما  أن عولمة الأسواق أسست للمنافسة القوية ، وأعطت كذلك للزبائن العديد من الاختيارات ، كما أن هذه العولمة تعتبر مصدرا للفع من إنتاجية المؤسسة ، الأمر الذي جعل المؤسسات ذات الأداء الضعيف إلى التوجه نحو التخصص القوي والتركيز على النشاط الرئيسي ، وفي سباقها نحو التطور  في إطار ربط علاقات التعاون تبدأ في تفويض جزء من أنشطتها البعيدة عن نشاطها الرئيسي إلى مؤسسات أخرى أكثر منها كفاءة وتأهيلا في هاته الأنشطة التي تعودت إنجازها بوسائلها الخاصة، ومن هنا أخذت إستراتيجية التعهيد مكانتها وقوتها في مجال التسيير الاستراتيجي .

	ويعتبر التعهيد (إخراج الأنشطة) أحد أهم أشكال التعاون بين المؤسسات، وهذا من خلال التفويض بنشاط أو وظيفة كانت تنجز في الساق بوسائل المؤسسة إلى متعهد خارجي بشكل شبه مستمر، الأمر الذي يتطلب دراسة معمقة نظرا لتشابهه مع العديد من المفاهيم الأخرى كالمناولة والتفويض الاستراتيجي والتقاول المشترك...، كما يتطلب دراسة تبدأ من انتقاء المتعهد مرورا بالمقاربات والنظريات المفسرة له كأحد أشكال التعاون وانتهاء بمخاطره وكيفية إدارتها و/ أو التأقلم معها.

	1-1. التطورات الداخلية والخارجية للمؤسسة

	أصبحت المنافسة السوقية في الوقت الراهن سواء في مجال السلع أو الخدمات عالمية، كما أنها تتجه نحو عدم الاستقرار، بحيث يصعب عها القدرة على التنبؤ، وهذا بفعل تضاعف عدد المنتجات المطروحة في نفس الوقت، وكذا انخفاض مدة دورة حياة المنتجات ، الأمر الذي يؤثر على الوتيرة الكلاسيكية لنمو المؤسسة.

	وكنتيجة لذلك، فإن السياق الجد خاص يفرض تحد تنظيمي جديد للمؤسسات، وبالأخص في إستراتيجية العلاقة مع بقية المتعاملين الاقتصديين، هذا السياق يفهم من خلال وجهتي نظر، الأول حسب محيط المؤسسة والثاني هيكلها التنظيمي.

	فأما محيط المؤسسة فيتميز بــــــ:

	 الزبائن الذين يعتبرون الأصل في ميكانيزم الطلب؛

	 السوق الذي يحدد المنافسة؛

	 الموردين و/أو مقدمي الأوامر الذين يفرضون علاقات معينة مع الشركاء.

	أما الهيكل التنظيمي للمؤسسة فيتعلق بمستوى تكنولوجيات الإنتاج، طرق التسيير وطرق التنظيم.

	1-1-1. فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية (1945-1965): 

	بصفة عامة، فترة ما بعد الحرب اتسمت بالنمو والتنوع في غالبية الدول الصناعية، وسياسة التنويع كانت نتاج للانخفاض المحسوس فيعدد المؤسسات ذات النشاط الوحيد. في هاته الفترة يعتبر النمو مستقرا، وهوامشه الربحية مهمة في الأسواق، مما أدى إلى تنوع كبير في المؤسسات، وهذه الاستراتيجيات التنويعية ضرورية بالنسبة للمؤسسات من اجل تحسين مردوديتها وتقوية مكانتها في السوق. كما شهدت ستينيات القرن الماضي ميلاد النماذج الأولى التي أوقفت المؤسسات فيها النشاط في مجالات عديدة، وأدت الى تحليل القرارات الإستراتيجية في كل مجال، وهذا التنوع في أنشطة المؤسسة كان انعكاسا للظروف الاقتصادية المستقرة في ذلك الوقت�.

	من المؤكد أن هذه الإستراتيجية كان لها تأثير كبير على سلوكيات الشركات في أواخر الستينيات والسبعينيات ، ومع ذلك فان سبعينيت القرن الماضي كانت الآثار المتزايدة لعولمة الإنتاج والتجارة ، وما يترتب عليها من زيادة في متطلبات القدرة التنافسية، وفي نفس الوقت الأزمة الاقتصادية المترتبة عن صدمتي النفط، وعدم الاستقرار، والضعف النسبي للنمو وركود الأسواق، وكذا التضخم المتفشي، كلها أسباب تفرض قيدا قويا على تمويل الشركات، مما أدى إلى إعادة تعريف مجالات نشاطها، وهذا السياق الجديد أدى بشكل خاص بالشركات إلى التخلي جزئيا عن استراتيجيات النمو الخارجية من اجل التركيز على إعادة الهيكلة الداخلية، مما أدى في النهاية إلى استقرار حركة التنويع.

	ختاما، تعتبر سنوات السبعينيات فترة عدم الاستقرار، وقد أدى انخفاض معدلات نمو الشركات الى ان تكون أكثر انتقائية في اختيار لأنشطة قبل الاندماج او البقاء في محفظة الأنشطة القديمة، حيث حركة التنويع تبدأ في التباطؤ ثم التوقف، وترك المكان لإعادة هيكلة عميقة، وإعادة تنظيم المجمعات التي ترتكز على إعادة التركيز على الأنشطة الأساسية، والبحث على ميزة تنافسية أفضل، ولا سيما في سياق تخفيض التكاليف وإعادة التوطين والتنازل عن الأنشطة غير الإستراتيجية�.

	1-1-2. فترة الثمانينيات: التركيز على النشاط الرئيسي ( قلب الحرفة )

	بدأت الرغبة في إعادة التركيز على قلب الحرفة تتجلى في موجة الاندماج والاستحواذ، حيث لم تعد عملية التنويع حلا سحريا يضمن رحية المؤسسات، ومع ذلك فإن المنطق المالي ليس الوحيد في سياق يتسم بقوة آثار أزمات النفط، وأزمات أخرى اقتصادية وصناعية تحفز على الأقل بقدر معين الاستراتيجيات الرامية الى إعادة تنظيم أنشطة المؤسسات�.

	يتماشى هذا التوجه بصفة عامة مع التهديدات ( المخاوف) الإدارية الحالية، لاسيما الاهتمام بالمؤسسات كثيرة الأنشطة وقليلة المارد والكفاءات، والتي تستخدم استراتيجيات التعهيد والتهيكل في مجموعات من أجل مواجهة العولمة التي تقود إلى التركيز على الأصول والموارد التي تملك فيها المؤسسة ميزة تنافسية، وكذا القدرة على تحقيق الربح في جميع أنحاء العالم. وإعادة التركيز ظهرت كنتيجة بالنسبة للشركات متعددة الجنسية للبحث عن الحجم الحرج العالمي.

	كما أن العديد من المؤسسات تدرك أنها تواجه مشكلات تنظيمية من جانب الكفاءات الداخلية والتحكيم بين مختلف الاستثمارات. ومرحل تكامل الأنشطة والتي اعتبرت طبيعية ، مما يفسح المجال واسعا أمام مرحلة التعهيد بالأنشطة غير الإستراتيجية، حيث أن مقاربة التنمية الإستراتيجية للمؤسسة من خلال منطق النشاط الرئيسي أو الكفاءات المفتاحية التي أخذت مكانة بارزة في مختلف الأدبيات.

	ونتيجة لذلك، تركز المؤسسات مواردها ومهاراتها على أنشطتها الرئيسية ( الأنشطة الأكثر إستراتيجية   ومردودية ) بدلا من توزيعوتقسيم هذه الموارد على الأنشطة الثانوية.

	إن إعادة تركيز المؤسسات يترجم بتجريد العديد من المؤسسات من الأنشطة التي كانت تنجز سابقا داخليا، مما يعزز عمليات الاندماجوالاقتناء. ومن أجل أمثلية التقاء طلب السوق وتطوره ، وعرض المؤسسة لكفاءاتها ، فان الاختيارات الصناعية تقود إلى إعطاء الأولوية لبعض المنتجات والتخلص  من منتجات أخرى من خلال التنازل عنها أو التقاول بها أو بأي شكل من أشكال التعهيد

	باختصار، تتجلى سياسات إعادة التركيز – ليس فقط في أشكال فض الاشتباك- ولكن أيضا الرغبة في اقتصار المحفظة على عدد محدود من لأنشطة التي تهدف إلى تشكيل قطب قوي ومربح. ومع ذلك، لا يبدو أن إعادة التركيز هي الإستراتيجية الأكثر انتشارا ، حيث لم يختفي التنويع، ففك الارتباط بين المجموعات الرئيسية التي يمكن ترجمتها كرغبة في إعادة التركيز تتعايش مع تغيير موقع أو تعزيز نشاط�

	1-1-3. فترة التسعينيات: تقوية التعاون

	تعتبر فكرة خلق القيمة، نظام تسييري متكامل يمنح لجميع الأفراد التشغيليين والموظفين الوسائل اللازمة بأن يكونوا رواد أعمال قيقيين، كل في منصبه بناء على بعض المبادئ، مثل: اللامركزية، المساءلة، المشاركة واللغة الموحدة. ومع عودة قوة المساهمين برزت العديد من التوجهات الإستراتيجية للمؤسسات، تغطي إلى حد ما جانبين متكاملين: في المقام الأول، يأخذ إعادة التركيز شكل التخصص، أي التمركز حول الأنشطة الإنتاجية الأقرب إلى الحرفة، فبعد خفض التكاليف قدر الإمكان، يلجأ مديرو المؤسسات ذات الأنشطة المتنوعة للغاية إلى التخلص من الأنشطة التي لا تدخل ضمن النشاط الرئيسي ( قلب الحرفة )�.

	هناك العديد من  العناصر الرئيسية التي تؤدي بالمؤسسات إلى تطوير إستراتيجية جديدة للإدارة ترتكز على تمشي ( مقاربة ) التعهي. أولا، أصبحت الأسواق دولية بشكل متزايد والمنافسة الناتجة عن هذا التطور، مما يحشد جميع الموارد البشرية والتقنية اللازمة للحفاظ على الميزة التنافسية. بالإضافة إلى ذلك، تؤدي الابتكارات التكنولوجية المهمة في العقود الأخيرة إلى البحث عن شركاء متخصصين في القطاعات المتطورة تكنولوجيا ، أو تركيز مواردهم على تنفيذ عمليات جديدة أو خلق منتجات جديدة .

	فالمؤسسات تقوم بتعهيد الأنشطة ذات القيمة المضافة الأقل، مثل الإنتاج ، الخدمات اللوجيستية والمعلوماتية هادفة بذلك إلى تخفض التكاليف والتركيز على النشاط الرئيسي. ومع ذلك، يصبح قرار التعهيد عملا استراتيجيا، مما يؤدي إلى استعداد المؤسسات للبحث عن المعرفة الفنية ( المهارات ) المفقودة خارجيا.

	في أواخر التسعينيات من القرن العشرين، بدا النظر إلى التعهيد على أنه شيء مفيد لتحسين هيكل المؤسسة، مثل: التعهيد بوظائف السويق ، التسيير التجاري، وبصفة عامة العمليات القريبة من النشاط الرئيسي.

	في الأخير، يمكننا تلخيص التغيرات الرئيسية في البيئة التي تطورت فيها المؤسسات في النصف الثاني من القرن العشرين بثلاث اتجاات رئيسية:

	 شدة المنافسة المرتبطة بعولمة الأسواق؛

	 تعقيد عمليات الإنتاج ، ظهور وتعميم التكنولوجيا الجديدة التي تؤدي الى التنويع في المنتجات وتقصير دورة حياة المنتج وقت توه؛

	 زيادة تقلبات الطلب، حيث أصبح العملاء أكثر طلبا ( من حيث تنوع وجودة المنتجات ) وأكثر تقلبا.

	1-2. الشبكات والتعاون

	المصدر: من إعداد المترشح

	1-3. التعاون ما بين المؤسسات وبروز الأشكال التنظيمية الجديدة

	1-3-2. الأشكال المختلفة للمؤسسات

	1-3-2-1. المؤسسة الشبكية (Enterprise réseau) 

	1-3-2-2. المؤسسات الافتراضية ( Entreprise virtuelle)

	1-3-2-3. المؤسسة المتسعة  Entreprise étendue ))

	1-3-2-4.     سلسلة الإمدادChaine logistique

	1-3-2-5. المؤسسة الفدرالية ( Entreprise Fédérale)

	1-3-2-6. المؤسسة المقسمة أو المجزأة (Entreprise Fractale)

	وهي نوع من المؤسسات التي ظهرت حديثا في ألمانيا، وهي عبارة عن المؤسسة المشكلة من مجموعة وحدات عمل متشابهة، مستقلة ومنظمة اتيا، يكون لتفويض السلطة لمختلف الوحدات أمر ذا أهمية بالغة، ومع ذلك في تحدد أهدافها على أساس المؤسسة المجزأة التي تعمل على نشر هذه الأهداف بين مختلف الوحدات�.

	1-3-2-7. الشركات المغامرة (المجازفة) (Joint-ventures )

	1-3-2-8. اتحاد (رابطة ) المؤسسات Consortium d'entreprises

	1-3-2-12. شبكة المؤسسات (Réseau d'entreprises)

	1-6-2. الأساس النظري وتوضيح مفهوم التعهيد

	ب‌. التعهيد بالأنشطة الإستراتيجية: ويتمثل في:

	1-8-1. قرار التعهيد:

	1-8-2. النظريات والمقاربات العلمية المفسرة لقرار التعهيد

	1-8-2-1. نظرية تكاليف الصفقة (TCT):

	1-8-2-5. النظرية الموقفية ( TCS)

	1-8-2-7.  نظرية التعلم أو التدريب (théorie de l'apprentissage)

	يرى Barthelemy أن العوامل المفسرة للتعهيد تم التطرق إليها في عديد البحوث والدراسات حول هذا الموضوع، هذه العوامل تتميز بتايرها وكثرتها. بصفة عامة تتعلق هذه العوامل بالمزايا التي يجنيها التعهيد للمؤسسات. حيث أثبتت العديد من التحقيقات المنجزة ما بين سنة 1991 و 1996 على 1200 مؤسسة أمريكية من طرف " معهد التعهيد" ، فقام بترتيب 10 أسباب رئيسية تفسر اللجوء إلى التعهيد بأي وظيفة ، ولكنها تتمثل في تبوؤر� الالتفات إلى العوامل النوعية لتفسير قرار التعهيد بالوظائف غير الرئيسية.

	1-9-1. العناصر الإستراتيجية:

	1-12. المخاطر المرتبطة بتبني استراتيجيات التعهيد.

	نحاول في هذا الجزء التعرف على المخاطر بصفة عامة ، ثم في مرحلة لاحقة معرفة المخاطر التي  يمكن أن تنتج عن تطبيق هاته الإستاتيجية  وكذا التعرف على مختلف تصنيفات المخاطر ، ومن ثمة محاولة اقتراح تصنيف يمكن تبنيه في الجزء التطبيقي من الدراسة.

	1-12-1. التطورات المختلفة حول مصطلح المخاطر

	في هذا الجزء من البحث نحاول التطرق-ولو بصورة موجزة – للتعاريف المختلفة للمخاطر، حيث هذا المصطلح عادة ما يستعمل في مجالاتعديدة بترجمات مختلفة، وفي بعض الأحيان متناقضة، ولهذا سوف نبدأ بتحديد المعنى الدقيق لما ننتظره من هذا المصطلح.

	في الأدبيات العلمية، هناك العديد من التعريف، فحسب ( AS/nzs,1999) تم تعريف المخطر كما يلي: " المخطر هو حدث أو تسلسل أحداثالتي يمكن أن تعرقل تحقق أهداف الكيان أو المجموعة، او يحتمل أن يقلل من قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها ". أما دليل ISO/CEI فيقدم تعريفا كلاسيكيا: " المخطر هو التوليفة الاحتمالية للحدث وعواقبه". أما (Pate-covnell, 2001) فقد حاول أيضا تعريف المخطر، ولكن بصورة كمية، حيث قدم التعريف التالي:" هو اجتماع لأربعة مجموعات: السيناريو، احتمال الحدث، النتيجة والخطر). وفقا لهذا التعريف، لا يمكن أن يكون المخطر دلالة سلبية، لأنه لا يمكن للأحداث السلبية أضرار إيجابية.


	الصفحة الفاصلة للفصل الثاني
	الفصل الثاني:


	الفصل الثاني النهائي
	تمهيد

	نتيجة للعولمة والمنافسة المتزايدة، تجد العديد من المؤسسات صعوبة في تطوير الخدمات التي تلبي احتياجات العملاء من حيث اجال لتسليم والجودة المطلوبة، وبالتالي أدركت المؤسسات الحاجة الملحة الى النظر في البدائل المحتملة التي تساعدها على تلبية هاته الاحتياجات والطلبات الهائلة.

	استجابة لهاته التحديات ، تعتبر استراتيجية التعهيد كخيار لتقديم وتحسين الخدمات المقدمة، حيث نمت هاته الاستراتيجية خلال القدين الاخيرين في العالم الغربي بشكل سريع، مما جذب الاوساط الاكاديمية والصناعية للتحقق من الفوائد التي يمكن جنيها والمخاطر التي يمكن أن تلحق بالمؤسسات المخرجة للنشاط.

	يقدم هذا الفصل معلومات أساسية حول النتائج المحققة من تبني استراتيجية التعهيد من عدة زوايا، من حيث التعريف والمزايا والمخطر ، وأثر هاته المخاطر على صناعة القرار في المؤسسة، وكذا جميع العمليات والترتيبات المرتبطة بهاته الاستراتيجية ، مما سيتيح للباحث للحصول على نظرة واسعة تحقق أهداف البحث .

	2-1. مراجعة الادبيات التطبيقية 

	2-1-1. الدراسات المرتبطة باستراتيجيات التعهيد
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