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  :ملخص
تهدف هذه الدراسة إلى توضیح مدى مساهمة إستراتیجیة    

التخریج في توازن محفظة نشاطات المؤسسات الصناعیة والمحافظة 
على حرفتها الأساسیة والعمل على تحسینها بتطبیق هذه الدراسة على 

الدراسة  مؤسسة اتصالات الجزائر، بحیث سوف نوضح من خلال هذه
الأسباب المؤدیة إلى اتخاذ قرار التخریج وكیف تدیر المؤسسة مخاطر 
هذه العملیة من خلال اقتراح نموذج لتسهیل عملیة تحسین إدارة مخاطر 

  .مشاریع التخریج
إستراتیجیة التخریج، محفظة النشاطات، حرفة : الكلمات المفتاحیة

  .المؤسسة، الحرفة الأساسیة، إدارة المخاطر
Abstract: 
     This paper aims to show the extent of the contribution of 
outsourcing strategy in the balance of industrial enterprises’ 
portfolio and maintain and improve its core business, we 
applicate this study on Algeria Telecom corporation, so we will 
clarify through this study the main reasons of outsourcing 
decisions and how can the enterprise manage the risks of that 
operation by giving a proposal model to facilitate the process of 
improving the risks management of outsourcing projects. 
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  :مدخل
العلاقات التعاقدیة بین التخریج إلى آلیات التعاون و  غالبا ما یشیر

المؤسسات بخلق معاملات وعقود ذات طبیعة متنوعة، تحلیل قرار 
قد وضعت موضع علاقاتها التعاقدیة بین مصدري ومتلقي الأوامر 

في الواقع . الدراسة في العدید من الأعمال وخصوصا نظریة المؤسسة
نظریة الموارد والكفاءات، النظریة التعاقدیة وفي هذه الحالة نظریة 
تكالیف المعاملات تحلل وتشرح أداء الممثلین بتطبیق استراتیجیة 

 .التخریج
یث ندرج من هذا المنظور سوف نحاول تقدیم مفهوم للتخریج بح  

الأسباب الرئیسیة التي تقود المؤسسة إلى اتخاذ قرار تخریج نشاطاتها 
وطالما كان هذا القرار محفوفا بالكثیر من المخاطر فعلى المؤسسة 
محاولة إدارة هذه المخاطر بالشكل الذي یسمح لها بتفادیها والتوصل إلى 

م الاستفادة القرار الصحیح بإخراج النشاط أو الأنشطة التي یمكن أن تعظ
من سلسلة القیمة بخلق قیمة إضافیة وبالتالي تصل المؤسسة إلى موازنة 

-لى حالة  مؤسسة اتصالات الجزائر محفظة نشاطاتها مع الإشارة إ
    -المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالشلف

  
  إستراتیجیة تخریج الأنشطة في المؤسسة الاقتصادیة :المحور الأول

التوصل إلى مفهوم شامل لعملیة  خلال هذا المحورسنحاول من     
تخریج الأنشطة، حیث نتمكن في نهایة هذا المحور من التمییز بین 
إستراتیجیة التخریج والعدید من الخیارات الإستراتیجیة المشابهة لها، 

  .إضافة إلى التعرف على الأسباب المؤدیة لاتباع هذا الخیار
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وم واضح ومحدد لمفهوم التخریج لن إن إعطاء مفه :مفهوم التخریج.1
یكون بالشيء السهل لأنه یجب أن یطبق على جمیع أنواع المؤسسات 

  :ولهذا سنقدم مجموعة من التعاریف كالآتي. وعلى الأنشطة المختلفة
التخریج هو التخلي عن جزء من القیمة المضافة  :M.Porterحسب     

جودة، الوسائل، من طرف المؤسسة من أجل الكثیر من الهامش، ال
الاستثمارات وتركیز جید لمعرفة العملیات المبنیة حول قلب میزتها 

عمل « :عرف التخریج على أنه JérômeBarthélemyأما.الاستراتیجیة
دارته إلى مورد أو إلى مزود خدمة  خارجي بدلا ) مساهم(إسناد نشاط وإ

  1.»من تحقیقه داخلیا
اخل المؤسسة بحیث د ریج هو إیقاف عمل نشاط أو وظیفةفالتخ  

وهذا یعني أنه بدلا من أن تنفذه  ،توكل مهمة تنفیذها لعمیل خارجي
  .المؤسسة بذاتها توكله لجهة لدیها میزة في تسییره

: من وجهة نظر الباحث یمكن تعریف عملیة التخریج كالآتي  
تعد رة لا تحقق للمؤسسة قیمة مضافة و إسناد وظیفة أو نشاط أو إدا

للمساهمة في تحقیق أهداف ة للمؤسسة إلى طرف آخر ضروریة بالنسب
  .المؤسسة

یخلط العدید بین التخریج والعدید من  :المفاهیم المشابهة للتخریج.2
المصطلحاتالمشابهة له حیثتشترك هذه المصطلحات مع التخریج في 

 :المفاهیم الآتیة
 Transférer, déléguer, confier.... نقل، تعهید، تكلیف

 Une activité, fonction, processus... ة، عملیاتنشاط، وظیف
 Pour une durée..تتم في فترة معینة 

                                                             
1JéromeBarthelmy:«stratégied’externalisation»,édition DUNOD, 3eme 
édition, p11-12 . 
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 Selon un contrat ...حسب عقد 
 responsabilité: plus ou...المزید من الالتزام والمشاركة بالمسؤولیة 

mois engagée  
بعض هذه نقاط الاختلاف بین التخریج و  وفیما یلي نذكربعض

  :المصطلحات
في  :(Externalisation et Sous-traitance) التخریج والمناولة..21

كثیر من البحوث استخدمت المناولة أو التخریج كمصطلحین مترادفین 
ن إنشاء نشاطات حیث أ 1،لكن یجب التمییز بین هذین المصطلحین

لا . مزود خدمات لا تمثل التخریج تكلیف إدارتها منذ إنشائها إلىجدیدة و 
نما هي المناولة أو تفویض هذه الطریقة بالتخریج و یمكن وصف  إ

  . النشاطات
 Externalisation( )التعاون(التخریج والتعاقد الخارجي.2.2

etimpartition(:  یؤدي التعاون إلى سیاسة علاقات التعاقد من الباطن
تسمح لنا بالفصل بین التخریج R&Dحول  Martinحیث أن دراسة 

  2:والتعاون
فالأولى تركز . التعاونكلاهما یستهدفان التنافسیة الجیدةج و التخری:الهدف

مزود خدمة والثانیة تقوم على التضامن داخل - على علاقة من نوع زبون
 ...).الشراكة، التعاون(المؤسسة 
لا یوجد نقل للأصول في التعاونإذا هذا تتمیز به عملیة  :الوسائل

                                                             
1D.Stephan Hüsemann, Pourquoi et comment les entreprises externalisent 
leur service informatique, Travail de séminaire, Université de Fribourg, 
Suisse, Septembre 2010 , P6. 
2Salma Bellaaj, L’adaptation aux risques liés aux stratégies 
d’externalisation : Cas des entreprises industrielles Tunisienne, thèse 
pour obtenir le titre de Docteur en Méthodes Quantitatives & en 
Productiques-Génie Industriel, Université de Paris 8 –Vincennes- Saint- 
Denis, 18/12/2009, p22. 
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  .التخریج
النقطة  :)Externalisation et concession(  التنازلالتخریج و .3.2

تتضمن بناء علاقة  Fontaineذین المفهومین حسب المشتركة بین ها
فالاختلافاتتقوم على الوجهة الأخیرة . دائمة تظهر ممیزات إدماج مسجلة

التي تمام العمل عن طریق وكیل خدمات و للخدمات، فالمؤسسة تقوم بإ
  .توجه إلى المستعمل النهائي

 :)Externalisation et Downsizing(یص الحجم التخریج وتقل.4.2
تنافسیة المؤسسة یتعلق تقلیص الحجم بزیادة الفعالیة، الإنتاجیة، و 

. بین التخریجو  مع ذلك یوجد فرق أساسي بینهبتخفیض حجمها و 
یشملتقلیص الحجم التخلي عن الأفراد أو التجهیزات الذین كانوا جزءا من 

اط المخرج تسیر إدارته بصفة جیدة المؤسسة، فضلا عن ذلك فإن النش
  1.للمؤسسة

حیث أن  :)Externalisation et Essaimage(الانتشار التخریج و .5.2
عبارة عن تشجیع للمؤسسة على التوافق مع  (l’essaimage)الانتشار 

الذي یحثها على إنشاء مؤسسات  (des promoteurs issus)طرف آخر 
  .ه المؤسسة سابقامستقلة، أو متابعة نشاط كانت تمارس

نمیز بین  :(Externalisation et Cession)التخلي التخریج و .6.2
التخریج والتخلي، بحیث أن التخریج یشترط نقل الأصول إلى مقدم 

تواصل الانتفاع من أصولها ) المخرجة(الخدمة لكن المؤسسة الزبونة 
ط لن المنقولة على عكس التخلي تماما، فالمؤسسة التي تتخلى عن النشا

 . تنتفع منه مجددا
الشكل الموالي یلخص الخصائص الأساسیة من أجل إعطاء مفهوم 

                                                             
1JérômeBarthélemy:«stratégied’externalisation»,édition DUNOD, 3eme 
édition, p12-13. 
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 :للتخریج وتمییزه عن باقي المصطلحات المشابهة له
  )1(الشكل البیاني رقم 

  تمییز التخریج عن باقي المصطلحات المشابهة له
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لأسباب المؤدیة إلى اتخاذ قرار یصعب تحدید ا :أسباب التخریج.3
جد أن هناك و Quélin Bertrand (1997)التخریج، فحسب دراسة قام بها

  1:خمسة اسباب رئیسیة لتبریر عملیة التخریج وهي
تنحدر الحجة : إعادة التركیز حول النشاطات الإستراتیجیة للمؤسسة.أ

ة حیث القو الأولى من التحلیل الإستراتیجي لنشاطات المؤسسة من 
والضعف التي تدفع المؤسسة لتحلیل نظام معلوماتها من حیث مساهمته 
في میزتها التنافسیة من خلال موارد المؤسسة وحالتها التكنولوجیة فعلى 

ببیع بعض الوظائف وصرحت أن هذه  Kodakسبیل المثال قامت شركة
خیرة أیضا قررت هذه الأ. الوظائف لم تكن جزءا من أنشطتها الأساسیة

إلى مقدم خدمات  (Applications)قدیم عملیة تطویر تطبیقاتها عدم ت
فهي بذلك كانت تسعى إلى تطویر . لأنها كانت في قلب عملیاتها الدولیة

 .منتجات وخدمات جدیدة والدخول إلى أسواق جدیدة
الحجة الثانیة مرتبطة عموما : اقتصادیات الحجم والتكالیف.ب

الحجم الیف المتماثلة واقتصادیات بالاقتصادیات المتعلقة بتحلیل التك
التي یوفرها مقدم الخدمة، فاقتصادیات التكالیف تشمل المصاریف العامة 

یسمح التخریج أیضا .  الناجمة عن موجات متتابعة من المعدات
ومن بین الأمثلة (logiciels)بتخفیض تكالیف صیانة التركیب مثل البرامج

ة في التحكم في مصاریفها العامة الأكثر الأهمیة البنوك تجد صعوبة كبیر 
في بعض الحالات یتم التوصل إلى وفرات . المتعلقة بنظام المعلومات

حجم بطریقة جد سهلة من قبل مقدم الخدمة أكثر من المؤسسة المخرجة 
ما وهذا السبب في أن العائد على الاستثمار في نظام المعلومات غالبا 

آخر أیضا یرتبط بالإنتاجیة  هناك سبب. ینظر إلیه على أنه جد منخفض
                                                             

1Quélin Bertrand. L'outsourcing : une approche par la théorie des coûts 
de transaction. In: Réseaux, volume 15, n°84, 1997,Les coûts de transaction, 
p75-76.بالتصرف 
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وهو أن الخدمات الداخلیة لا تكون دائما في المنافسة مع خدمات 
 . الموردین الخارجیین أي أنها غیر متواجدة على سوق حقیقیة

یرتبط السبب الثالث بسیاسات إعادة التنظیم  :سیاسة إعادة التنظیم.ج
التي لا تنتمي یات والهیكلة التي تقوم بها المؤسسات، فالأنشطة أو العمل

لقلب حرفة المؤسسة غالبا ما یكون التصرف فیها لأسباب إعادة التركیز 
حیث تعد هذه العملیات مصدر للمرونة من أجل . وخفض التكالیف

وسبب أخر لضرورة التنویع . مجموعات كبیرة متنوعة مثل جنرال إلكتریك
 . هو تلبیة المتطلبات الجدیدة للزبائن

في . السبب الرابع یمیل أكثر إلى التكنولوجیة :لوجیةالأسباب التكنو .د
تلبي الأول یمكن للمؤسسة أن تقدر أنها لا تملك الوسائل التي 

وفي هذه الحالة ندرة المهندسین . احتیاجاتها من حیث الخبرة أو المعرفة
المتخصصین أو الخبراء یجعلهم یضغطون بقوة لارتفاع الأجور، 

ق بین المؤسسات في أحجام مختلفة وبین خصوصا أن المنافسة في السو 
ثانیا العدید من المؤسسات تتساءل عن التغییرات . الزبائن والموردین

التكنولوجیة لذلك فإن أي استثمار تكنولوجي هو خطر كبیر یمكن أن 
 .تتجاوزه عملیة التخریج

خامس وآخر سبب یتمثل في عولمة الأسواق  :عولمة الأسواق.ه
على المؤسسة من أجل التغطیة التجاریة التقنیة  والجهود التي تتعین

وهذا ما یتطلب استثمارات جد معتبرة مما یؤدي . لمناطق نشاطها
ومع ذلك فإن كل هاته الأسباب غیر . بالمؤسسة إلى اللجوء إلى التخریج

  . كافیة لشرح سبب اتخاذ المؤسسة لقرار التخریج
ح دائما إلى ة تطمالمؤسسات الاقتصادیفحسب رأي الباحث فإن  

منتجاتها والتنویع فهي تلجأ إلى إتباع إستراتیجیة التخریج تحسین أدائها و 
  :  للأسباب الآتیة
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ة والتركیز على رغبة المؤسسة في التخلص من إدارة الأنشطة الثانوی -
لمستوى قد لا تتوفر الوصول إلى مهارات عالیة او  الأنشطة الأساسیة

 ؛علیها داخلیا
 ؛العوائدوتقاسم المخاطر و  تخفیض التكالیف -
تهدف المؤسسة إعادة تمركز المؤسسة حول قلب حرفتها حیث تس -

 ؛تجانس معدل ربحیتها
تلجأ المؤسسة إلى التخریج ایضا من أجل تحسین النوعیة والوصول  -

خدمات ذوو كفاءات  إلى منتجات ذات جودة، وذلك باللجوء إلى مقدمو
 ؛ومهارات عالیة

ذلك بتخریج یم الاستفادة من سلسلة القیمة، و تعظ رغبة المؤسسة في -
 1.الحلقة الأضعف لمؤسسة متخصصة من أجل بلوغ الهدف المنشود

 الحرفة الأساسیة للمؤسسة: المحور الثاني
إنه لمن الضروري أن تقوم المؤسسة بتحدید حرفتها الأساسیة     

كن التخلي وتكوینها والمحافظة علیها لأنها تعتبر سر من أسرارها لا یم
عنها أو مشاركتها فهي ما یمیز المؤسسة عن باقي المؤسسات على 
 عكس باقي حرفها وفیما یلي سوف نتطرق إلى مفهوم حرفة المؤسسة

  .وكیفیة تكوینها والمحافظة علیها
مجموع  "الحرفة على أنها Besbesترى  :مفهوم حرفة المؤسسة.1

ضمن میدان النشاط  المهارات الضروریة حتى تكون المؤسسة تنافسیة
ب تحلیل محفظة الكفاءات الاستراتیجي ولتحدید حرفة المؤسسة یج

 المتواجدة في میدان أو مجموع میادین النشاط الإستراتیجیة،الخاصة و 

                                                             
1ShishankShishank and  Rob Dekkers, Outsourcing value 
creationactivities: achievingoverall optimal performance, research paper, 
University of the West of Scotland, august 2008, p3.on 
http://www.researchgate.net/publication 
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 الحرفة و  (Activité) لذلك فهي تركز على ضرورة التمییز بین النشاط
(Métier)  المنتجو (Produit) ، قلب الحرفةوبین الحرفة و(Cœur de 

métier)1   مجموع المعارف والمهارات التي  " تمثل حرفة المؤسسة
أما الحرفة الأساسیة ."2اتتحكم فیها المؤسسة على مستو نشاط م

هي التي تعطي خصوصیة  (métier de base/cœur de métier)للمؤسسة
تنسیق للمؤسسة مقارنة مع منافسیها، فهي تسمح للمؤسسة بإدارة و 

  3.مزایاها النسبیةات المحددة والتي هي أساس هویتها و مجموع المهار 
 الموارد بنظام الحرفة تتعلق: یهاعل المحافظةالمؤسسة و  حرفة تكوین.2

 لحرفة أساسي مكون الكفاءات قلب تعتبر حیث المؤسسة في والكفاءات
 تعمل والتي والأنظمة المعرفة الخبرة، مجموع«بأنها المؤسسة وتعرف 

 الأصول هذه ،ةجدید إستراتیجیة أصول خلق تحفیزو  خلق أجل من معا
حیث   ،4»التنافسیة المیزة وتمثل مثالي بشكل للتقلید قابلة غیر الجدیدة

سیق التدفق المعقد تعد كمجال للخبرات المتخصصة التي تنتج عن تن
للكفاءات الأساسیة صفات خاصة فهي تجسد . العملللتكنولوجیا و 

 Competitive)لمیزة التنافسیة وتوفر ا  (Excellence)التمیز

advantage) كمزایا إضافیة ینقل هذا التمیز إلى القیمة المدركة من ،
                                                             

نشاط كلمة معنى »activité «بين نميز أن يجب النشاط ولتعريف الإستراتيجية الإدارة في متعدد 
  .المؤسسة داخل المنجزة العمليات مختلف مستوى وعلى القطاع مستوى على النشاط من نوعين

1Besbes.I, " Evolution du périmètre d’activité et système de gouvernance 
d’entreprise, Le cas du groupe Danone ", thèse de doctorat, l’Université 
d’Angers, 2010, p24. 
2Luc .B, " Avenir du Management et Management de l'Avenir : la place 
du métier " Management & Avenir, N° 1. DOI: 10.3917/mav.001.0007, 
2004, p 7-21. 
3Besbes.I, op-cit, P25. 
4Duysters.G , Hagedoorn.J, " core competences and company performance 
in the world –wide computer industry" , Journal of High Technology 
Management Research, Volume 11, Number 1, ,2000 p 75–91 
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طرف المستهلك، صعبة التقلید من طرف المنافسین وقابلة للتوسع في 
إستراتیجي لبناء حرفة  مصدر الكفاءات قلب یمثل إذا 1.أسواق جدیدة

رة تكوین الحرفة الأساسیة المؤسسة عبر الزمن والقوى الدافعة في سیرو 
للمؤسسة، فحتى تكون هذه الكفاءات الأساسیة مفیدة للمؤسسة یجب أن 

 المحافظة یجب لذا. تتصل بأهدافها، غایاتها واستراتیجیاتها التنظیمیة
 الحرفة على الحفاظ أماعملیة التقلید، من وحمایته الكفاءات قلب على

النشاط أو التخلي على  ضخف تتطلب فهي بحدذاتها، للمؤسسة الأساسیة
دون التخلي عن الحرفة الأساسیة ( نشاط أو بعض الأنشطة لطرف آخر 

 مع  )أوالتاریخیة التقلیدیة(  الأصلیة النشاطات إلى والعودة )لها
 ویكون النشاطات محفظة لتكوین الحرف هذه ضمن والتوسع الاستثمار

  .للمؤسسة المتاحة النمو خیارات بإتباع ذلك
دارة محفظة نشاطات المؤسسة : لثالثالمحور ا   تحلیل وإ

شاطات على صیاغة طلبات التطویر یساعد تشخیص محفظة الن
الاستثمار لكل میدان نشاط إستراتیجي ویسهل تنفیذ عملیات تخصیص و 

یسمح أیضا . DAS الإستراتیجیة الموارد بین مختلف میادین النشاط
نشاطات جدیدة أو إعادة  بتحدید المشاكل المحتملة عند تنویع أو تطویر

. ویساهم في صیاغة إستراتیجیة المؤسسة) التخلي عن نشاطات(التركیز 
صیاغة ت في الجزء الحاسم بین التشخیص و یقع تحلیل محفظة النشاطا

الإستراتیجیة، یفسر هذا الموقع الخاص في العملیة التحلیلیة الشركات 
  BCG،ADL ،McKinsey.2الاستشاریة الكبرى مثل 

                                                             
1Mark R. Gallon, Harold M.Stillman and David Coates, Putting core 
competency thinking into practice, research paper on 
http://www.iriinc.org/hotl.htm le 26/7/1999  seen on 12/02/2016, p1. 
2TugrulAtamer et Roland Calori, Diagnostic et décision stratégiques, 
DUNOD, Paris, 2eme ed, 2003, p180. 
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تعد محفظة النشاطات مجموعة من  :فهوم محفظة النشاطاتم.1
تتكون منها المؤسسة، لذا نجد المؤسسات التي ) سوق- منتج(الأزواج 

 1.تسعى دائما للبحث عن محفظة متنوعة ومتوازنة
المنتج (أوالثلاثیة  )سوق/منتج(مجموعة الأزواج  أیضا تعتبر  

مهارات وعوامل النجاح والتي تتقاسم الموارد وال) التكنولوجیا/السوق/
الأخرى في المؤسسة وتركز علیها المؤسسة كل جهودها، ویجب أن 

 2.تكون هذه المحفظة متوازنة من حیث الربحیة، المخاطر والتطور
وعلیه فإن محفظة نشاطات المؤسسة هي مجموعة میادین النشاط 

التي تتقاسم الموارد التي تتكون منها المؤسسة، و  DASالإستراتیجیة 
  .المهارات المكونة لهاالكفاءات و و 

 Boston)وذج مجموعة بوسطن الاستشاریة الـحسب نم.1.1

Consulting Group) BCG : تعتمد منهجیة الـــBCG  في التحلیل
أساسیین وهما الحصة الإستراتیجي لمحفظة النشاطات على معیارین 

السوقیة ومعدل نمو النشاط، حیث أن تقاطع هذین البعدین یشكلان 
الجدوى حیث أنها تملك میزة البساطة، الوضوح و حیث.BCGمصفوفة الــــ 

لكنها لا تقدم الوضعیة الإستراتیجیة للمؤسسة، و تقدم نظرة شاملة حول 
  3:معاییر تشرح طرق النجاح، أو نوع المنافسة فهي

لا تكون ذات أهمیة إلا في الصناعات التي لدیها أكبر منحنى   
التي یجب أن تطبق على دیم عملیة تحلیل و ة، تهدف إلى تقلأثر الخبر 

، إضافة )جزء متجانس من نشاط المؤسسة(میادین النشاط الإستراتیجیة 
                                                             

1marie-agnesmorsain, dictionnaire du management stratégique, édition 
belin sup, paris, 2000, pp 140-141. 
2Christophe Bredillet, Manuel théorique, LaStrada 1.0 
http://www.bessis.com/documents/lstheorie.pdf vu le 09/05/2016 
3G.Johnson,K.Scholes, R.Whittington. F.Fréry, Stratégique, Pearson 
Education, 7e ed , P384-385. 
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 .إلى أن هذه المصفوفة أهملت النشاطات ذات الأداء المتوسط
د فیتم تحدیدها بعBCGأم بالنسبة للخیارات الاستراتیجیة لمصفوفة الـــ 

  .تحدید موقع المنتج في المصفوفة
تدعى أیضا : McKinseyحسب طریقة مصفوفة مكتب الدراسات .2.1

matriceattraits/atouts  أو مصفوفةGeneral1Electric طورت هذه
المصفوفة وحاولت تجاوز النقائص أو عدم الوقوع في الانتقادات التي 

، تعتمد هذه المصفوفة في تحلیل محفظة النشاطاتعلى BCGوجهت للــ
. وضعیة التنافسیة للمؤسسة وقوة جذب القطاعمعیارین أساسیین هما ال

التي تتشكل من ثلاث McKinseyیشكل تقاطع هذین البعدین مصفوفة 
، حیث یمكن أن تناسب كل 2مناطق تناسبها ثلاثة خیارات إستراتیجیة

ورغم محاولة مصفوفة . منطقة خیار إستراتیجي واحد أو أكثر
McKinsey  لتجنب الانتقادات التي وجهت للـBCG  إلا أنها لم تخلو هي

  .الأخرى من ذلك
ترتكز  :ADL(Arthur D. Little) حسب طریقة مصفوفة.3.1

على بعدین أساسیین وهما الوضعیة التنافسیة للمؤسسة  ADLمصفوفة 
التي تقیس القوة النسبیة للمؤسسة مقارنة مع المنافسین بالاعتماد على 

نضج تم تشخیصه، ودرجة العوامل الأساسیة مفتاح النجاح للنشاط الذي ی
: النشاط الذي یرتكز على أربعة مراحل من دورة الحیاة وتتمثل في

إقامة علاقة  ADLتسهل مصفوفة . الانطلاق، النمو، النضج والتدهور
وثیقة بین الوضعیة الإستراتیجیة والوضعیة المالیة، حیث تقدم المصفوفة 

جد  اإستراتیجی تحلیلاتقدمو إستراتیجیة لكل قطاع إستراتیجي محدد، 
                                                             

1O.Meier, Diagnostic stratégique « évaluer la compétitivité de 
l’entreprise », DUNOD, 3eme édition, Paris, 2000, P188. 

-275، ص2015، دیوان المطبوعات الجامعیة إدارة الأعمال الإستراتیجیةمداح عرایبي الحاج، 2
276. 
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متطور بالتركیز على دورة حیاة النشاط ودراسة مختلف الوضعیات 
  .BCGالمحتملة، وتكون بذلك أكبر منافس للــ 

نشاطات المؤسسة تشكل محفظة  باعتبار :إدارة محفظة النشاطات.2
النشاطات فیجب المفاضلة بین هذه النشاطات داخل المحفظة، هذه 

ما لا (یف الخیارات الصعبة مع ما لا یفعل العملیة الحیویة تقتضي تصن
أفضل الأنشطة التي تخصیص الموارد للتركیز على أقل و ، و )یتم عمله

عند انتهاء المؤسسة من ترتیب هذه . تتوافق مع النجاح الإستراتیجي
مراقبة الأداء باستخدام معاییر . النشاطات تنتقل إلى عملیة التنفیذ
یة تضمن تماشي العملیات مع متناسقة مع الأهداف الإستراتیج

  1.الإستراتیجیة المحدد
ویعتبر إرضاء الزبائن، تخفیض التكالیف وتنمیة أو زیادة   

العائدات من بین أهم الأسباب التي تدعو المؤسسة إلى إدارة محفظة 
حیث توفر الإدارة 2.نشاطاتها إضافة إلى مجموعة أخرى من الأسباب

ي العدید من الأفكار الجیدة وهذا الجیدة لمحفظة النشاطات الوضوح ف
یمكن أن یكون جید للمؤسسة إلا أن عملیة فهم أي منها یمكن أن تكون 
الأفضل وتسمح للمؤسسة بخلق قیمة مضافة لدى أنشطتها وأن تتخطى 

 .المنافسة
المؤسسة من أصعب العملیات التي تقوم بها تعد إدارة محفظة النشاطات

  لقیمة أي الوصول إلى بحیث تحاول تعظیم منفعة سلسة ا
أعلى قیمة یمكن أن تنتج عن أي نشاط، أما الحلقة الأضعف في سلسلة 
القیمة فتسعى المؤسسة جاهدة إلى إیجاد الحلول المناسبة فحسب الدراسة 

                                                             
1www.catalyze.co.uk2014 vue le 11/06/2015. 
2https://www.pmi.org/~/media/PDF/Publications/PortfolioMgmt_whitepap
er_FINAL.ashx  avril 2013, p2. Vu le 06/03/2016. 
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التي نقوم بها فنحن نقترح خیار التخریج بحیث تبحث المؤسسة عن 
خدمة النشاط أو أفضل مقدمي الخدمات ذوي الخبرة والكفاءة اللازمة ل

  . الوظیفة المراد تخریجها
تطبیق إستراتیجیة التخریج لموازنة محفظة نشاطات : المحور الرابع

  المؤسسة الصناعیة
بتعدد الدراسات حول إستراتیجیة التخریج وربطها بمختلف   

المحاور لكن تم إغفال هذا الجانب حیث قلت الدراسات المتعلقة 
في موازنة محفظة نشاطات المؤسسة إن لم  بمساهمة إستراتیجیة التخریج

سنحاول من خلال هذا المحور توضیح مساهمة . نقل هي منعدمة تماما
تطبیق إستراتیجیة التخریج في خلق القیمة لتعظیم الاستفادة من سلسلة 

موازنة محفظة نشاطات المؤسسة وبالتالي المساهمة في القیمة 
  . الصناعیة

تسیر إستراتیجیة التخریج بشكل : ؤسسة لهقرار التخریج وجاهزیة الم.1
للابتكار بدلا من جید، فهي تساعد المؤسسة على تخصیص مواردها 

لدى معظم ( التطویر أو البنى التحتیة للإنتاج التي تتواجد في الخارج 
هل المؤسسة مستعدة لتطبیق : ، والسؤال الأساسي هنا)المؤسسات

استراتیجیة التخریج مزایا أكثر إستراتیجیة التخریج  وهل یمكن أن تحقق 
للمؤسسة الزبونة ومقدم الخدمة؟ ولمعرفة ما إذا كان قرار التخریج هو 
الاتجاه الصحیح الذي یمثل الحل الأمثل لنشاطات المؤسسة، لتوضیح 
أهدافها، صیاغة نموذجها الاقتصادي، كسب التأیید الداخلي والخارجي، 

حیث 1.روط تعاقدیة سلیمةوبناء علاقة مستدامة مع المورد، ضمن ش
تقوم المؤسسة باتخاذ قرار التخریج وذلك من أجل تعظیم الأرباح وتدنیة 

                                                             
1Jean-louisBravard, Robert Morgan, Réussir une externalisation, Village 
mondial Pearson Education France, Paris, 2007, P175. 
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المخاطر، یعتبر قرار التخریج قرارا إستراتیجیا، فلا یوجد إطار مفاهیمي 
وبهذانجد ثلاثة مقاربات . موحد یعالج إشكالیة قرار تخریج الأنشطة

جال الإدارة الإستراتیجیة نظریة تنبثق من البحوث التي أجریت في م
  .الكفاءات، المقاربة الانتهازیة ومقاربة المرونةمقاربة الموارد و  1:وهي
 تفترض هذه المقاربة ان المؤسسة لا : مقاربة الموارد الكفاءات 

. استدامتهاالكفاءات التي تحتاجها لضمان تملك بالضرورة جمیع الموارد و 
ات من بینها خیار التخریج، وهنا تجد المؤسسة نفسها أمام عدة خیار 

فاستراتیجیة التخریج وسیلة سریعة للوصول إلى موارد وكفاءات غیر 
إذا المؤسسة مجبرة على أن تلجأ إلى اتخاذ قرار التخریج . موجودة داخلیا

اءات داخلیا وهذا لادخار أي اللجوء إلى مزود خدمة خارجي لنقص الكف
رد والكفاءات بمعالجة المشاكل عموما، تسمح مقاربة الموا. المالالوقت و 

وقد أظهر العدید من . الأساسیة للمیزة التنافسیة والحرفة الأساسیة
الباحثین أن تخریج الأنشطة التي لا تساهم بحد كبیر في المیزة 
التنافسیة، تسمح للمؤسسة بإعادة التركیز حول قلب حرفتها وزیادة أدائها 

 .العام
 المقاربة على السلوك الانتهازي تركز هذه  :المقاربة الانتهازیة 

العامل .الذي یمكن توقعه أو تمت ملاحظته في بعض علاقات التخریج
الرئیسي المحتمل لظهور مثل هذا السلوك هو حالة التبعیة المرتبطة 

الخدمات حیث یمكن أن توجد هذه الحالة من  مزوديبعدد صغیر من 
التنفیذ خصوصا لما بدایة العقد كما یمكن أن تظهر بعد الانطلاق في 

تسمح المقاربة . یبحث مزود الخدمة على تحقیق استثماراته الخاصة
الانتهازیة بمعالجة المشاكل المرتبطة بحالة عدم الیقین التي تمیز 

                                                             
1JéromeBarthelemy, Carole Donada,Décision et gestion de l’externalisation 
« une approche intégrée »Revue française de gestion, 2007/8 n° 177,P102-
104. 
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على عكس  التكامل العمودي الذي یقوم على علاقة هرمیة، . السوق
تساعد على استراتیجیة التخریج سیئة التكیف مع حالات عدم التأكد التي 

 .التعبیر على السلوك الانتهازي
 تفترض مقاربة المرونة وجود علاقة إیجابیة : مقاربة المرونة 

السریع عدم التأكد، أي أن عدم التأكد القوي، خطر التقادم بین التخریج و 
للأصول والحاجة إلى استثمارات كبیرة تمیل لنقل المخاطر للطرف 

لات التي یصعب فیها تقییم فالبحث عن المرونة في الحا. الآخر
الاستثمارات مسبقا دفعت بالكثیر من المؤسسات إلى التخریج والتعامل 
مع كثیر من الشركاء الخارجیین بدلا من الاستثمار في عدد محدود من 

عموما التخریج یوفر المرونة لأنه یمكن من تحویل .المشاریع الداخلیة
التأكد من الطلب یفسر النمو  التكالیف الثابتة إلى تكالیف متغیرة، وعدم

 .القوي للتخریج في العدید من القطاعات
 تفشل عملیة التخریج عند تواجد « Carlsonةقولفحسب م  

  »  حوكمة ضعیفة وتوقعات خاطئة
إذا إستراتیجیة المؤسسة هي المحرك والقائد الرئیسي لقرار   

القرار  التخریج حیث یتم وضع قائمة مرجعیة تساعد المؤسسة في اتخاذ
  1:الصائب كالآتي

على المؤسسة إعادة هندسة عملیاتها ونظام : لا تخرج مشكلة -
  ؛المعلومات الذي یدیرها قبل تخریجها

 ؛فأنظمة حوكمة الشركات لا تسمح بذلك: عدم تخریج خطر -
ارة المؤسسة في الكفاءات لا تسمح لعملیة التخریج بخفض مستوى مه -

 ؛الحیویة

                                                             
1http://www.computerweekly.com/feature/Identifying-the-right-
outsourcing-strategyVu le 15/01/2016بالتصرف. 
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 ؛بزیادة المسافة عن المخرج یزید خطر التخریج -
 ؛یجب أن تؤثر التكالیف على تكالیف تسویق المخرج وهوامش الأرباح -
بفضل ) العمیل(إن التكالیف المخفضة تنتقل في النهایة إلى الزبون  -

 ؛المنافسة
تغیر الأعمال والمتطلبات ما یؤدي إلى بناء المرونة والقدرة على  -

 ؛التفاوض المستمر
العمل، مستویات الخدمة والسعر تعد أقل أهمیة من ) شرح(تفصیل  -

 ؛إعداد وتحدید شروط الشراكة، العلاقة وحل المشاكل
یجب أن یتم تصمیم العقد أو العلاقة مستقل عن من بدأ العمل فیه  -

 ؛)یمكن أن یتم التخلي أو فسخ العقد(لأن الأشخاص یذهبون 
سسة في التفاوض الخاص بالمؤ ) الموردین(استخدام سوق الأشخاص  -

 ؛حول العقود، فالمؤسسة تكون قادرة على التفطن لحیل وألاعیب المورد
یجب إنهاء جمیع العقود، فعلى المؤسسة كتابة بند الخروج قبل أن  -

 ؛القوة على التفاوض بقوة توافق على بند آخر عندما یكون لدیها
حیث یصر كل الطرفین :ریج هي مشاریع مشتركةكل عملیات التخ -

 .تحقیق الأفضلو لتواجد في اللعبة على ا
دارة مخاطر مشروع التخریج.2 یمكن أن ینتج عن عملیة : تقییم وإ

التخریج العدید من المزایا، وبما أن لكل عملیة وجهان فإننا بصدد البحث 
لیس عن عیوب هذه العملیة إنما عن المخاطر والمزالق المحتملة جراء 

لا یكون كما ترید المؤسسة ویؤدي إلى فأحیانا قرار التخریج . تنفیذها
المخاطر المرتبطة بالتخریج عموما حسب . حدوث مشاكل غیر متوقعة

Ernst et Young فقدان التحكم في النشاط، فقدان الرقابة في : تتمثل في
الخدمة، رداءة نوعیة الخدمات المقترحة، ارتفاع تكالیف النشاط المراد 
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إن مخاطر 1.ة المراد تخریجهاتخریجه ونقص مقدمو خدمات للوظیف
عملیة التخریج ترتبط ارتباطا وثیقا بمنطق تشغیل مقدم الخدمة 

ذا كانت المؤسسة الزبونة تعتمد على منطق الاختیار حسب .والزبون وإ
التكالیف، فقاعدة العرض الأقل سوف تؤثر آلیا على جودة الخدمات 

وارد المقدمة من طرف مقدم الخدمة مما یؤدي إلى تخفیض الم
المخصصة لتحقیق الخدمة، الحد من مصادر تدریب الموظفین على 

في هذا 2....تجریب الخدمة، مخاطر متعلقة بالقوة المالیة لمقدم الخدمة
الصدد وكحوصلة لعملیة إدارة مشروع التخریج سوف یتم تقدیم نموذج 
یساعد المؤسسة على الإدارة الفعالة لمخاطر مشروع التخریج الموضح 

  .)2(كل البیاني رقمفي الش
الفكرة الأساسیة هي أن أي مشروع یتم تقییمه باستمرار فیما   

یتعلق بالأهداف والغایات التي وضعت في بدایته، یتم تحدید العناصر 
والعوائق التي یمكنها أن تقف حائلا دون تحقیق هذه الأهداف، ثم یتم 

ان متابعة وضع إستراتیجیة إدارة المخاطر متبوعة بآلیة للرقابة لضم
إستراتیجیات إدارة المخاطر بحیث یتم التحكم في عملیة الرقابة بصورة 
فعالة، التغذیة العكسیة من عملیة رقابة النشاطات تساعد على تحدید 

إن الإدارة المسبقة . الفرص لتحسین الأداء والقدرة علىإدارة المخاطر
اكل كبیرة والفعالة لمخاطر المشروع تساعد على التنبؤ ومنع حدوث مش

  .في التنفیذ

                                                             
1Salma Bellaaj,L’adaptation aux risques liés aux stratégies 
d’externalisation : Cas des entreprises industrielles Tunisienne, thèse 
pour obtenir le titre de Docteur en Méthodes Quantitatives & en 
Productiques-Génie Industriel, Université de Paris 8 –Vincennes- Saint- 
Denis, 18/12/2009, p47. 
2Management de l’externalisation, guide européenne de l’externalisation, 
Réalisé par le Comité de Liaison des Services du MEDEF et l’Institut Esprit 
Service avec le soutien de la Commission Européenne, Paris,P49. 
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  )2(الشكل البیاني رقم 
دارة مخاطر مشروع التخریج   تقییم وإ

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 ,Philip O’Keeffeبالاعتماد على ینمن إعداد الباحث: المصدر
Scott Vanlandingham. 

مساهمة استراتیجیة تخریج الأنشطة في توازن : المحور الخامس
 سة اتصالات الجزائرمحفظة نشاطات مؤس

سنحاول من خلال هذا المحور إسقاط الجانب النظري على     
، تنشط في قطاع جد حساس بصفتهامؤسسة اتصالات الجزائر 

بحیث نحاول التعرف على مدى تطبیق إستراتیجیة تخریج الأنشطة 
بالمؤسسة ومدى مساهمتها في تحسین الأداء وموازنة محفظة 

  .نشاطاتها
                                                             

Philip O’Keeffe, Scott Vanlandingham, Managing the risks of 
outsourcing: A survey of current practices and their effectiveness, 
Independent Risk Consulting, APICS, p8. 
https://www.protiviti.com/en-
US/Documents/Surveys/ManagingOutsourcingRisks.pdf 

 أهداف وغایات المشروع

معلومات 
 لاتخاذ القرار

 الإدارة الإستراتیجیة

تنفیذعملیاتمراقبةمخاطرا
مشروعل  

عرض عملیة إدارة 
 مخاطر المشروع

تحسین إدارة مخاطر 
 المشروع

 تحدید وتقدیر مخاطر المشروع
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اتصالات الجزائر هي المؤسسة  :اتصالات الجزائر تقدیم مجمع. 1
الرائدة في مجال الاتصالات السلكیة واللاسلكیة الجزائریة، تشهد نموا 

البیانات لزبائن القطاعین م مجموعة كاملة من خدمات الصوت و قویا، تقد
المنزلي والتجاري، وقد تم بناء هذا الموقف بسیاسة ابتكار قویة تتناسب 

لعملاء الموجهة نحو الاستخدامات الجدیدة، حیث كان مع احتیاجات ا
 2000أوت  05لــــ  2000-03میلادها عقب إصدار القانون رقم 

المتعلق بإعادة تنظیم البرید والاتصالات حیث تم فصل كل من نشاطات 
تلك المتعلقة بالاتصالات وأصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة رید و الب

  1.عمومیة اقتصادیة
، حیث قبل من برؤى مغایرة تماما لما كانت علیه اهبدأ نشاط  

أصبحت الشركة مستقلة في تسییرها على وزارة البرید، مجبرة على إثبات 
الأجدر خاصة دها في عالم فیه المنافسة شرسة والبقاء فیها للأقوى و وجو 

  2.مع فتح المنافسة على الاتصالات
  :الجزائر لتحقیق عدة أهداف منها تسعى شركة اتصالات

الحالیین المحافظة على الزبائن ، تعمال مختلف التكنولوجیا الحدیثةاس -
الإبداع أكثر في تنمیة الشبكة التجاریة و ، والتطلع إلى زبائن جدد

تحسین صورة الشركة لدى ، الاتصالیة الفعالةالسیاسة الإستراتیجیة و 
عالیة الف ،تحقیق المردودیة ،جهة المنافسة البدیلة والمباشرةموا، جماهیرها

  3.جودة الخدماتو 
مؤسسة الاتصالات للهاتف الثابت إذا تعد اتصالات الجزائر   

الثابت  في تسویق الهاتفتها حرفالأنترنت الوحیدة في الجزائر تتمثل و 

                                                             
1https://www.algerietelecom.dz 

 .2016وثائق مدیریة الوحدة العملیة لاتصالات الجزائر بالشلف 2
3https://www.algerietelecom.dz 
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، تصلیح تعطلات )الأنترنتالهاتف و (تركیب الخطوط الأنترنت، و 
لهاتف افهي تسویق  حرفتها الأساسیةالهاتف، توصیل الأنترنت، أما

  .الأنترنتالثابت و 
أما بالنسبة للعوامل الأساسیة للنجاح فقد سطرت المؤسسة بعض   

هاته العوامل كتحسین الخدمة المقدمة، الاستجابة السریعة للشكاوي، 
وذلك لمحاباة شركات الاتصالات ... إرضاء الزبون، تجدید الشبكات 

جزائر لجأت إلى العالمیة، وفي إطار دراستنا نجد أن مؤسسة اتصالات ال
خیار إستراتیجیة التخریج وفیما یلي سوف یتم التطرق إلى إستراتیجیة 
المؤسسة والإجابة عن التساؤل الذي یشغل بال الباحث ألا وهو، ما هو 
واقع إستراتیجیة التخریج بمؤسسة اتصالات الجزائر وهل توصلت إلى 

  ؟من داخل المؤسسةحساسة  أو وظائف/إخراج نشاطات و
راتیجیة المؤسسة وواقع إستراتیجیة التخریج بمؤسسة اتصالات إست.2

تكمن إستراتیجیة المؤسسة في إعادة تركیزها حول حرفتها  :الجزائر
الأساسیة واتباع إستراتیجیة التخریج بالنسبة لباقي الوظائف والنشاطات 
التي لا تنتمي إلى الحرفة الأساسیة وذلك بالتعاقد مع مؤسسات ذات 

  .ك الموارد والمهارات الكافیة واللازمة لخدمتهاكفاءة وتمل
فكرت مؤسسة اتصالات الجزائر في إستراتیجیة التخریج وبدأت     

 2003بنشاط  أشغال القنوات التي انطلقت تقریبا منذ نشأة المؤسسة سنة
 2005أما نشاط الحراسة سنة  2004وتركیب الألیاف البصریة سنة

فكیر أو تخطیط مستقبلي من طرف وكت. 2015والتنظیف كان في سنة 
صیانة المباني، ( المدیر العام لمجمع اتصالات، تخریج أشغال الصیانة 

من أجل ...) تصلیح عتاد المؤسسة، تصلیح حضیرة عتاد المؤسسة
تخفیف عبئ النشاطات التي لا تنتمي إلى الحرفة الأساسیة للمؤسسة 

لخدمات، موردوا ا(وبالنسبة للمؤسسات .واسنادها لطرف آخر
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Prestataires ( التي تتعامل معها مؤسسة اتصالات الجزائر لخدمة هذه
  1:النشاطات فنذكر من بینهم

التي وقعت عقد مع مؤسسة   vigile plus فیجیل بلسمؤسسة   
 SOFIAEK سفیاكمؤسسة  ، اتصالات الجزائر  لخدمة نشاط الحراسة

، البصریة مؤسسة عثماني وقعتا عقد لخدمة نشاط تركیب الالیافو 
، بطاش، علي فضیلةمؤسسة ، لخدمة نشاط التنظیف عریبيمؤسسة 

  2.لخدمة نشاط اشغال القنوات الطیب احمد بن حلیمة
  :منهجیة التخریج في مؤسسة اتصالات الجزائر.3

یتخذ قرار التخریج الرئیس : قرار إستراتیجیة التخریج وتكالیفها.1.3
الثانویة والاهتمام ى الأنشطة المدیر العام على أساس تخلي المؤسسة عل

سنوات یحاول  5إلى  3لمدة حیث یتم تعیینه . بالحرفة الأساسیة
بعد هذا القرار عمدت مؤسسة . إثبات كفاءته في إدارة هذا المجمعخلالها

اتصالات الجزائر إلى تخریج بعض الأنشطة التي لا تمثل جزئ من 
تنظیف، تركیب حرفتها الأساسیة وهي نشاط أو وظیفة الحراسة، ال

الألیاف البصریة وأشغال القنوات إضافة إلى تخطیط مستقبلي لیس 
بالبعید لاتخاذ قرار لتخریج نشاط الصیانة وهذا حتى تخفض المؤسسة 
من الأنشطة الثانویة وتضع جل تركیزها لخدمة حرفتها الأساسیة من 

  3.أجل تحسین خدماتها لإرضاء عملائها
تهدف مؤسسة اتصالات : التخریج أهداف المؤسسة من عملیة.2.3
 4:إلى تحقیق ما یليزائر من خلال الاهتمام بالتخریج الج

                                                             
 .وحدة العملیة للاتصالات بالشلفتصریح مدیر الموارد البشریة لمدیریة ال1

 
  .بالاطلاع على ملفات مقدمي الخدمات التي تتعامل معھم المدیریة العملیة للاتصالات بالشلف 2
  .تصریح رئیس الدائرة التقنیة ورئیس مصلحة الأمن والنظافة، وبالاعتماد على وثائق المؤسسة 3
  4تصریح مدیر الوحدة العملیة للاتصالات بالشلف 
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تفكر المؤسسة في تطویر قطاع الاتصالات في الجزائر على المدى  -
  الطویل،

التركیز على الحرفة الأساسیة للمؤسسة والاهتمام بها من أجل تحسین  -
 ستجابة السریعة للشكاوي،الاإرضاء عملائها، تجدید شبكاتها و  خدماتها،

 تخفیض الأعباء عن المؤسسة، -
 عدم تحمل التكالیف الثابتة وتحمل تكالیف العقد فقط، -
ج ب بكفاءة البحث عن الكفاءات من أجل خدمة النشاط المخر  -
  .فعالیةو 
لجزائر إلى تخریج معظم تسعى مؤسسة اتصالات ا: تكالیف التخریج.4

نتمي إلى حرفتها الأساسیة وذلك سعیا النشاطات التي لا تالوظائف و 
كان الذي كان منها لتخفیض تكالیف هذه النشاطات، الاستفادة من الم

كسب الوقت الذي كان یأخذه تشغیل أو عمل هذا یشغله هذا النشاط و 
ن مؤسسات ذات كفاءة النشاط داخل المؤسسة إضافة إلى البحث ع

ن من تواجده داخل ، قادرة على أداء هذا النشاط أحسومهارة عالیة
حیث لاقت المؤسسة تخفیضا محسوسا في .المؤسسة، تشغیل المؤسسات

التكالیف المتعلقة بالوظائف التي تم تخریجها لمؤسسات أخرى نخص 
  1.بالذكر هنا فقط وظیفتي التنظیف والحراسة

كانت هذه الوظیفة تكلف المدیریة  :nettoyageوظیفة التنظیف .أ
 500.000(ملیون سنتیم شهریا  50جزائر حوالي العملیاتیة لاتصالات ال

ملیون  24لكن بعد تخریجها أصبحت تكلف المؤسسة حوالي ) الشهر/دج
ملیون سنتیم  26أي بتخفیض) الشهر/دج 240.000(سنتیم شهریا 

  .2015لسنة ) الشهر/دج260.000(شهریا 

                                                             
  .یح رئیس مصلحة الأمن والنظافةتصر  1
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كلفت هذه الوظیفة المدیریة حوالي  :gardiennageوظیفة الحراسة .ب
وبعد إیكال هذه ) الشهر/دج 8.000.000(ملیون سنتیم شهریا  800

 300الوظیفة إلى مؤسسة خارجیة أصبحت تكلفتها الإجمالیة حوالي 
، بهذا 2015لسنة ) الشهر/دج 3.000.000(ملیون سنتیم شهریا 

دج من تخریج هذه الوظیفة  5.000.000استفادت المؤسسة من 
ن جمیع الأنشطة التي قامت إضافة إلى ذلك فإن المؤسسة تستفید م

بتخریجها وذلك من حیث تخفیض الأعباء، خفض التكالیف، تحویل 
التكالیف الثابتة إلى متغیرة، الرفع من القیمة المضافة سواء في الأنشطة 
المخرجة أو الأنشطة الداخلیة التي اصبحت المؤسسة تولي لها اهتماما 

 .أكبر بعد تقلیص مجموعة الأنشطة المؤسسة
إن اختیار المتعامل أو مقدم  :ختیار مقدم الخدمة وتوقیع العقودا.5

والذي یجب الاهتمام ، الخدمة موضوع جد مهم بالنسبة لمشروع التخریج
وفیما یلي ) مؤسسة اتصالات الجزائر (به من طرف المؤسسة الزبونة 

بعض الممارسات التي حددتها مؤسسة اتصالات الجزائر من أجل 
  1:الاختیارتسهیل وتأمین هذا 

حیث یتم في هذا الدفتر التعریف : تحضیر دفتر شروط رسمي -
وهذا لتمكین المترشحین من معایرة .... بالمشروع، مواصفاته، أهدافه،

روع بالشكل الذي تطلبه المؤسسة هذا العرض ومعرفة إمكانیة انجاز المش
 .المحدد في دفتر الشروطو 
بر وسائل الاعلام، المنشورات ویتم نشرها ع consultationالاستشارة   -
 )...المعلقات(
لدفتر الشروط تمنح  (les soumissionnaires) بعد أخذ المترشحین  -

                                                             
دفتر الشروط الخاص بتخریج وظیفتي التنظیف والحراسة، إضافة إلى شرح رئیس مصلحة الأمن 1

  .والنظافة لسیر عملیة القیام بالمناقصة من بدایتها إلى اختیار مقدم الخدمة
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لهم مهلة حسب المشروع المقترح من تاریخ صدور الإعلان وتكون هذه 
المهلة موجودة في دفتر الشروط من أجل إیداع ملفاتهم، حیث تودع 

 الملفات في أظرفة مغلقة،
تقوم بفتح commission d’ouvertureدور لجنة فتح الأظرفة لیأتي -

من أجل تقییم  commissiond’évaluationالأظرفة وتقدمها للجنة التقییم 
النتائج ثم یتم الاتصال بالمتعامل أو المؤسسات المؤهلة لتقدیم الأمر 

مضاء العقد l’ordre de service(L’ODS)بالخدمة  بین المتعامل الذي  وإ
 .مؤسسة اتصالات الجزائر لفتح المشروعیاره و تم اخت

تقنیة للمؤسسة یتم متابعة أشغال هذا المتعامل من طرف المصلحة ال
تعتبر ممثل الإدارة وأي إخلال بشروط العقد أو لأي اتصالات الجزائر و 

 .بند من دفتر الشروط یتم فسخ العقد مباشرة ودفع ما تكلفه المتعامل
سوف نتحدث في هذه الفقرة  :ظیفة المخرجةإعادة الهیكلة تبعا للو .6

عن العمال أي المورد البشري الذي كان مستخدما لشغل تلك الوظیفة 
قبل تخریجها فبعد تخریج الوظیفة من المؤسسة یتم تسریح معظم العمال 
إلا البعض منهم یتم تحویلهم إلى مقدم الخدمة فلا یمكن الإبقاء على 

دیه الكفاءات الخاصة به من أجل جمیع العمال لأن مقدم الخدمة ل
تحقیق الهدف الذي یصبو إلیه هو والمؤسسة، أما بالنسبة لمورد أو 
عامل الوقتفیتاح الوقت أكثرللاهتمام بالوظائف الأخرى لجعلها أكثر 

أما المكان الذي كان مخصص للوظیفة سابقا فیبقى عبارة عن . فعالیة
و من كان مسؤولا من مكتب یقوم بشغله عامل حیث أن هذا العامل ه

قبل عن هذه الوظیفة فیبقى داخل المؤسسة للمتابعة والربط بین الوظیفة 
المخرجة والوظائف الداخلیة، هذا لأن الوظائف المخرجة من المؤسسة 

  .غیر حساسا ولا تأخذ حیزا كبیرا داخل المؤسسة
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لا تكتفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالعقد فقط إنما تعمل على  
ة الدائمة لمورد الخدمة من داخل المؤسسة بالإبقاء على المسیر المتابع

المسؤول على الوظیفة سابقا من أجل ضمان مردودیة الوظیفة المخرجة 
  .لخلق التوازن في محفظة نشاطاتها ومساهمتها في القیمة المضافة

 
  :خلاصة

تطمح المؤسسات الصناعیة إلى تحقیق الأفضل دوما وذلك     
حرفتها الأساسیة من أجل ارضاء عملائها وتحسین  بالتفرغ لخدمة

خدماتها، حي بدأت مؤسسة اتصالات الجزائر بتخریج بعض الأنشطة 
الثانویة البعیدة كل البعد عن حرفتها الأساسیة مثل الحراسة، التنظیف ثم 

ریة واصلاح التعطلات انتقلت إلى تخریج نشاط تركیب الألیاف البص
صیانة الذي سوف یصبح محل التطبیق في تخریج نشاط الالهاتفیة  و 

السنوات القلیلة القادمة وتطمح في المستقبل إلى تخریج نشاطات یمكن 
  .أن تكون أكثر قربا من حرفة المؤسسة الأساسیة

وفیما یلي بعض النتائج المتوصل إلیها من جراء الدراسة التطبیقیة 
  :للموضوع

ة التخریج ومحاولة اهتمام مؤسسة اتصالات الجزائر باستراتیجی. 1
تطبیقها مع جل الأنشطة التي لا تمثل الحرفة الأساسیة للمؤسسة من 
أجل الاهتمام بما هو أساسي وتقدیم الأحسن والأفضل للعمیل بصفتها 

  المتعامل الوحید للهاتف الثابت بالجزائر،
لم تتوصل مؤسسة اتصالات الجزائر إلى تخریج وضائف حساسة . 2

الأمر وهي تفكر في تخریج المزید من الأنشطة  ذلك لأنها في بدایة
 مستقبلا،

ركزت مؤسسة اتصالات الجزائر على عنصر التكلفة من جراء . 3
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تخریج نشاطاتها أكثر من أي عنصر آخر كالوقت أو المكان السابق 
الذي كانت تأخذه هذه النشاطات حیث أنها لم تستغل هاته الأماكن 

 متابعة النشاط المخرج،ولازالت موجودة ویتم من خلالها 
ما یعاب على مؤسسة اتصالات الجزائر هو أنها لا تقبل أي أراء . 4

ن كانت لصالح المؤسسة فعلى  جدیدة من طرف المعامل حتى وإ
المتعامل أن یلتزم بالعقد وأي اخلال به أو بشرط من شروط العقد تتخلى 

 عن هذا المتعامل بفسخ العقد،
ن مفهوم التخریج والمناولة بین الخلط في بعض الأحیان بی. 5

المتعاملین فمفهوم التخریج لایزال غامضا بعض الشيء في القطاع 
  .العمومي في الجزائر

نختم هذه الدراسة بتقدیم توصیات سواء لمؤسسة اتصالات    
الجزائر أو الدراسات القادمة المتعلقة بموضوع الدراسة من أجل إفادة 

  :البحث العلمي
ید على مفهوم التخریج حتى لا یتم الخلط بینه وبین الاطلاع الج. 1

  معظم المفاهیم المشابهة له
تبني استراتیجیة التخریج قرار جید إن اتخذته المؤسسة الشكل السلیم . 2

 فیمكن أن یجنب المؤسسة الوقوع في مخاطر هي في غنى عنها 
وجب على المؤسسات الجزائریة وخاصة مؤسسات القطاع العمومي . 3

یار المتعامل الكفؤ والأخذ بآرائه التي یمكن أن تكون مفیدة ومربحة اخت
للمؤسسة وأن لا تعتبر اخلالا بشروط العقد بحیث یتم طرحها على إدارة 

 .  المؤسسة ودراستها
یتمیز المحیط الاقتصادي بالمخاطرة فعلى مؤسسة اتصالات الجزائر . 4

ة حساسة من أجل الخوض في هاته المغامرة والتقرب من تخریج أنشط
الاهتمام أولا بما هو أهم ألا وهو حرفتها الأساسیة، تقاسم المخاطر ثانیا 
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وأخیرا تشغیل المؤسسات المصغرة والصغیرة والمتوسطة حتى لایبقى 
 .القطاع العمومي حكرا على الدولة فقط ویدخل المنافسة العالمیة
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