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 قراءات نظرية تحليلية حول 
 الاقتصادية  بالابتكار في المؤسسات  علاقة التنمية المستدامة

 صلاح الدين مندلي :الأستاذمن إعداد 
 :ملخص
مػػاـ تطػور الػػوعي البيئػػي  أبعديػػدة اضػػمن نظػػاـ تسػيتَ ابؼنظمػػة احػػدى الانشػغالات  اشػػكالية ادراج البيئػة تعػد        

 دؼ ابؼػالر للمؤسسػة ناحيػة ابؼنظػورابؽػزاحػة إدى الذ التخػوؼ مػن أالتنافسػي مػا ي القانولش و لاجتماعاعلى ابؼستوى 
سػػائل تقيػػيم الاداء دفػػع الاخصػػائيتُ للعمػل علػػى ضػػبط و  ىػػذا مػػا يفقػػد ابؼنظمػػة صػػبغتها الاقتصػادية ألاجتمػاعي بفػػا

 ثار الابهابية  للجانب البيئي على تسيتَ ابؼؤسسة.برديد الآنظمة و ي ضمن الاداء الابصالر للملبيئا
بؽذا اردنا من خلبؿ موضػوعنا معابعػة علبقػة التنميػة ابؼسػتدامة بالابتكػار في ابؼؤسسػة كقيػد جديػد لػو دوافعػو         

علػػى  أثػرلػو  كػار الاسػػتًاتيجيعتػبر كػأداة الابتف التنميػة ابؼسػػتدامة تأ. بؿػػاولتُ ابػراز التنافسػيةجتماعيػة، القانونيػة و الا
 جراءات العمل.إعلى طريقة و اؿ و بسهتُ العم

ثػر علػى ابتكػار ابؼؤسسػة أامة ضمن نظاـ تسيتَ ابؼؤسسة  لو دراج التنمية ابؼستدإف أظهار إفي الأختَ بكاوؿ         
 لإظهار الدور الفعاؿ الذي قد تلعبو. التطويرخاصة في مصلحة البحث و 

تطػػػػور ال -ض التكػػػاليفيبزفػػػػ -قػػػةاسػػػتهلبؾ الطا -سػػػلوؾ العمػػػػل -الابتكػػػػار الاسػػػتًاتيجي :المفتاحيـــة الكلمـــات
 التكنولوجي.

Résumé:  

         La problématique relative à introduction de l’environnement dans le système 
d’organisation de la gestion demeure l’une des nouvelles préoccupations devant 

l’évolution de la conscience environnementale au niveau social, juridique et 

concurrentiel. Ce qui a conduit à la peur  de la réduction de l’objectif financier de 
l’entreprise en termes de regard social ; ce qui pousse le système à perdre de son  aspect 

économique. 

         Ce qui a incité les spécialistes à travailler sur les moyens mis en place pour 
l’évaluation de l’action environnementale parmi  celles de l’action globale de 

l’organisation et la détermination des effets positifs  de l’aspect environnemental  sur la 

gestion de l’entreprise. 

         Pour cela,  nous voulons, à travers notre  thème, traiter la relation qui existe entre le 
développement durable  et l’innovation au sein de l’entreprise, en tant que  nouvelle 

                                                             


 2طالب دكتوراه، جامعة وىراف :  



 أ. صلاح الدين مندلي الاقتصادية  بالابتكار في المؤسسات  علاقة التنمية المستدامةقراءات نظرية تحليلية حول 
 

                                                       2016 / سبتمبر06 العدد رقم                                                                  كس       دفاتر بواد   مجلة 27
 

motivation  d’ordre sociale, juridique et concurrentiel. Nous essayons de mettre en relief 
le développement durable comme un moyen de l’innovation stratégique, ayant des effets 

directs sur l’apprentissage des travailleurs, conformément à la manière et les procédures  

du travail. 
         En fin de compte,, nous essayons de faire apparaitre  que le  développement durable 

soit inclus dans le système de la gestion de l’entreprise, ayant un impact sur l’innovation , 

surtout dans le service des études et du développement pour une mise en avant du rôle 

effectif qu’elle pourra jouer  
Mots clés: Innovation stratégique, comportement du travail, consommation de l’énergie, 

économiser les couts, développement technologique.   

 : مقدمة
  سياسة التنمية ابؼستدامة من طرؼ ابؼؤسسات،لقد عرفت السنوات الأختَة تطورا ملحوظا في بؾاؿ تبتٍ         

حدة الضغط إلذ شدة الأضرار  يعود تفاقمو 3، الاقتصادية 2 ، الاجتماعية1لذي كاف نتيجة الضغوط القانونيةا
الذي كاف سببا في برريك الرأي العاـ الدولر، عن طريق بعض الشركات عبر أبكاء العالد و  البيئية التي تسببت فيها

 اجل إبهاد حلوؿ بؽذه ابؼخاطر ابغالية وابؼستقبلية.انعقاد عدة مؤبسرات من 
أف تتبنػاه   ، الذي عرض فيو مفهػوـ التنميػة ابؼسػتدامة علػى انػو حػل بصػاعي بهػب4بداية من مؤبسر ستوكهولد         

 اسػتنفاذ ابؼػوارد  الدوؿ ضمن سياستها الاقتصادية.  يهدؼ الذ برقيق تنمية اقتصادية مبنية على بمو اقتصػادي دوف
 الطبيعية مع المحافظة على الطبيعة للؤجياؿ ابؼستقبلية. 

كػػاف ىػػذا ابؼفهػػوـ منطلقػػا لظهػػور وسػػائل الضػػغط ابؼػػذكورة أعػػلبه، دافعػػة بػػذلك إلذ ظهػػور قيػػود إسػػتًاتيجية         
جديػػػػدة، أثػػػػرت بشػػػػكل مباشػػػػر علػػػػى العناصػػػػر الػػػػتي تشػػػػكل السػػػػوؽ منعكسػػػػة بػػػػذلك علػػػػى السػػػػلوؾ الاسػػػػتًاتيجي 

الإسػػػػتًاتيجية، بهػػػدؼ التعامػػػػل اعتبػػػػار القيػػػود ة لإعػػػػادة النظػػػر في كيفيػػػػة برديػػػد و مػػػا دفػػػػع بابؼؤسسػػػىػػػػذا  .للمؤسسػػػة
 ىدؼ ابؼؤسسة في ابؼدى الطويل.و   قيق غاياتها في ابؼدى القصتَالتكيف معها من اجل برو 

في ىػػػػػػذا الإطػػػػػػار، ليشػػػػػػتَ إلذ ضػػػػػػرورة إدراج البيئػػػػػػة في برديػػػػػػد  (PORTER( )1995)لقػػػػػػد تقػػػػػػدـ الأسػػػػػػتاذ         
ابؼؤسسػػػة مػػػن   إسػػػتًاتيجية ابؼؤسسػػػة، بٍ العمػػػل علػػػى برويلهػػػا مػػػن قيػػػود إلذ مػػػؤىلبت تنافسػػػية، تػػػتمكن مػػػن خلببؽػػػا

ىرفػػػارد   احػػػتلبؿ صػػػدارة ابؼنافسػػػة في السػػػوؽ. اسػػػتنادا علػػػى ىػػػذه الفكػػػرة و باعتبػػػار أف بػػػورطر إحػػػدى رواد مدرسػػػة
 سسوا مفهوـ الإستًاتيجية و التسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسة.الذين أ

                                                             
 1 في اطار السياسة البيئية.1

 2 عن طريق ابعمعيات غتَ ابغكومية مثل  قرين بيس.
 3 تطور السلوؾ البيئي عند ابؼستهلك ارتفاع حدة ابػطر البيئي بفا دفع بتغيتَ سلوؾ ابؼمولتُ و شركات التأمتُ. 

 4 الذي انعقد  في عاـ 1972.
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 بتكار في المؤسسة  للاالتنمية المستدامة وسيلة  يمكن اعتبارىل  التالر: تبتُ لنا التساؤؿي وبفا سبق        
متواصػػػل للػػػوعي البيئػػػي في الأوسػػػاط الاجتماعيػػػة السياسػػػية والاقتصػػػادية، فهنػػػاؾ و باعتبػػػار انػػػو يوجػػػد تطػػػور مسػػػتمر 
 الفرضية التالية:ىذا ما يسمح لنا بعرض و انعكاسات على سلوؾ ابؼؤسسة. 

سػػتًاتيجية، سػػلوؾ العمػػل، البحػػث الإ لذ ابتكػػارات علػػى مسػػتويات بـتلفػػةيػػؤدي تبػػتٍ ابؼؤسسػػة للتنميػػة ابؼسػػتدامة إ
    .والتطوير
 :من الدراسةالهدف 
الشػركة  تطػارد فكػر ابؼسػتَين مػن اجػل ابغصػوؿ علػى ميػزة تنافسػية بؽػدؼ الفػوز  ظلت إشكالية الابتكػار في        

، الػػذي أكػػد علػى ضػػرورة اسػتغلبؿ ابؼػػوارد  بشػكل عقلػػتٍ، حػػتى سػػوؽ، كمػا أوصػػى بهػا ميكايػػل بػورطتَبالريػادة في ال
مػػػاف. و علػػػى الأقػػل البقػػاء فيػػو بأأتػػتمكن ابؼؤسسػػة مػػن ابغصػػػوؿ علػػى مؤىػػل تنافسػػي بيػػػنح بؽػػا الصػػدارة في السػػوؽ 

لسػػيما  ناحيػة الابتكػػار التكنولػوجي الػػذي بػات بىلػق الفػػارؽ بػتُ ابؼؤسسػػات في السػوؽ، ابذهػت الأنظػار في البدايػػة
 تطوير الفكر الاستهلبكي عند ابؼستهلك.مستوى نوعية ابؼنتج و على 

و مكملػػة بيكػػػن أعػػػرض منتجػػات بفاثلػػػة مػػاؿ بظػػػح بتطػػوير تقليػػػد ابؼنتجػػات و التػػػدريب العغػػتَ اف التكػػوين و         
 إلذ حلببؽا بابؼنتجات الاصلية ىذا ما بظح بتقليص الفارؽ التنافسي بتُ ابؼؤسسات. أدى ذلػك بابؼختصػتُ للجػوءإ

لتنظػيم، الػذي ظهػػر الػتي تتمثػل أساسػػا في ابتكػار ابتطػػوير الأداءالإبصػالر للمؤسسػة و حلػوؿ أخرأػأكثر فعاليػة تسػمح 
 صعوبة التقليد.بديزة الثبات و 

بؼبػػػػادئ مفهػػػػوـ التنميػػػػة  ظهػػػػر نظػػػػاـ التسػػػػيتَ البيئػػػػي كمفهػػػػوـ جديػػػػد في نظػػػػاـ تسػػػػيتَ ابؼؤسسػػػػات اسػػػػتجابة        
تي بذسػػػدت بػػػدافع الضػػػغوط القانونيػػػة، الػػػالمحافظػػػة علػػػى ابؼػػػوارد و البيئػػػة و رة  بضايػػػة ، الػػػتي تؤكػػػد علػػػى ضػػػرو ابؼسػػػتدامة

اتيجيا لكسػب ثقػة  في ابؼؤسسػة، حػلب اسػتً  لثقافية والاقتصادية. ىكذا، بات تبػتٍ نظػاـ التسػيتَ البيئػي، االاجتماعية
ت القانونيػػة،  اصػػة بالتجػػاوزابػػذلك الغرامػػات ابؼاليػػة ابػ اء الشػػرعية لنشػػاط ابؼؤسسػػة بؾتنبػػةإعطػػأصػػحاب ابغقػػوؽ، و 

كسػػب رضػى الدولػػة للبسػػتفادة مػػن ابؼػػؤىلبت  ابؼمنوحػػة في ىػػذا  توسػػيع حصػػتها السػػوقية، كسػب ثقػػة ابؼسػػتهلك و 
 ابتكارا تنظيميا مؤىلب بالاكتساب مكانة سوقية معتبرة. تبتٍ نظاـ التسيتَ البيئي  أضحى الإطار، يتضح اف

في ابؼؤسسػة قػد تعػدى حػدود التكنولوجيػا ليتوسػع الذ بؾػاؿ التنظػيم كحػل   بفا سبق يتضح أف بؾاؿ الابتكػار        
لتػزـ تنافسي بديل منشػغلتُ  بإظهػار  دور تبػتٍ نظػاـ التسػيتَ البيئػي  مػن جهػة كحػل اسػتًاتيجي للمؤسسػات الػتي ت

لاكتسػاب مكانػػة سػوقية معتػبرة. حيػػث  أف العديػد مػػن  بدفهػوـ التنميػة ابؼسػػتدامة ومػن جهػػة أخػرى كمؤىػل تنافسػػي
قػد يػػؤثر  ة. تشػكل قيػػدا ماليػاابؼسػتَين يػروف أف الالتػزاـ بالمحافظػػة علػى البيئػة  يكهػػل عػاتق ابؼؤسسػة بتكػػاليف إضػافي

 على أداءىا.
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إسػتًاتيجية في   إلذ مػؤىلبتبرويػل قيػود التسػيتَ ن خلبؿ ىذا ابؼقاؿ إظهار إمكانيةعملنا م من ىذا ابؼنطلق        
صػػػػل بػػػػتُ بـتلػػػػف الاتصػػػػاؿ علػػػػى مسػػػػتوى التوايسػػػػمح للمؤسسػػػػة مػػػػن تطػػػػوير تكنولوجيػػػػة الاعػػػػلبـ و  قالػػػػب معاصػػػػر

 التأثتَ السلبي على العامل.وجية التطبيق للحد من ابؼلوثات و تطوير تكنولمستويات ابؼسؤلية و 
 :: التنمية المستدامة و الابتكار الاستراتيجيولاأ

ابغاجيػػػات ، الفضػػػاء، الػػزمن :التنميػػػة ابؼسػػػتدامة في مضػػمونها أىػػػم الانعكاسػػػات علػػى العناصػػػر التاليػػػةتػػدرج         
لفعاليػػة : ا1ةالاعتبػػار الأبعػاد الثلبثػػة التاليػػخػػد بعػػتُ أت ابعزئػيقتصػػاد . أمػا علػػى مسػػتوى الاوالنمػػو الرفاىيػػة ،ابعماعيػة

يعػػػػبر ىػػػػذا ابؼفهػػػػوـ حسػػػػب و  .4يضػػػػاؼ إليػػػػو ابغكماتيػػػػةإدمػػػػاج البيئػػػػة الػػػػذي و  3العدالػػػػة الاجتماعيػػػػة ، 2الاقتصػػػػادية
(DOCUDetERGENZINGER)الأسػتاذين 

أف رفػع قيمػة ابؼؤسسػة يرتكػز  :التسػيتَ يعتمػد علػى مبػدأأف علػى  5
 مع بعد ابػلق ابؼهتٍ.ناصر البيئية، الاجتماعية و على التوفيق بتُ الأىداؼ الاقتصادية للمؤسسة مع الع

تعػػبر علػػى نظػػاـ  نهػػاأاذ  كطريقػػة لتوجيػػو ابؼؤسسػػة.أمػػا ابغوكمػػة لا تكػػوف بدفهػػوـ الركيػػزة الأساسػػية بػػل تعتػػبر          
مؤديػػا بػػذلك إلذ  العناصػػر ابؼدرجػػة في ابزػػاذ  القػػرارات،الػػذي يرتكػػز علػػى تضػػاعف الفضػػاءات و دبيقراطػػي للتسػػيتَ 

 .6أصحاب ابغقوؽ  على ابؼؤسسة تفعيل بماذج جديدة أكثر مرونة للتعديل مرتكزا على إشراؾ بـتلف
الػػتي  تعػػتٍ  7ـ ابؼسػػؤولية الاجتماعيػػة للمؤسسػػةإف إدراج التنميػة ابؼسػػتدامة في ابؼؤسسػػة  بً علػػى أسػػاس مفهػػو         

"ىػػي إدمػػاج تطػػوعي مػػن قبػػل ابؼؤسسػػة لكػػل 8عػػن اللجنػػة الأوروبيػػة 2001سػػنة  حسػػب الكتػػاب الأخضػػر الصػػادر
 .9بغقوؽ"التجارية و علبقتها مع أصحاب االانشغالات البيئية ضمن أنشطتها 

مػػػػػا يبقػػػػػى عليهػػػػػا إلا إدراج الانشػػػػػػغالات  ئيػػػػػة بً تغطيتهػػػػػا مػػػػػن طػػػػػرؼ ابؼؤسسػػػػػة و بهػػػػػذا تكػػػػػوف العناصػػػػػر البي        
عملياتهػا التجاريػػة. غػتَ أف إدراج البيئػة ضػػمن إسػتًاتيجية ابؼؤسسػة، بهػػب أف يتها و البيئيػة ضػػمن اسػتًاتيج-السوسػيو

 .للعبة التي يسميها الاستًاتيجيتُ بعوامل النجاحتتوافق مع قواعد ا

                                                             
1 Triple Botton line 

 2  التي تشتَ بؼفهوـ النمو. 
بتُ الأفراد و الأجياؿ.  3 

4 La gouvernance 
5 Asselineau ( A.) et Lechalard (P.) « développement durable : une voie de rupture stratégique ». in 
Management et Avenir 2009/6 n° 26 
6  Les parties prenantes. 
7 La responsabilité sociale des entreprises. 
8 Widloecher (P.) et Querne (I.) « le guide du développement durable en entreprise » .Les échos edition 2009 

نفس ابؼرجع.  9 
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أو  سسػػة في الاسػػتجابة بؼتطلبػػات السػػوؽلػػذا فػػاف الاىتمػػاـ بػػابؼنظور البيئػػي يتوقػػف علػػى مػػدى اسػػتعداد ابؼؤ         
بسييػػػز يبػػػتٌ التكيػػػف الاسػػػتًاتيجي علػػػى و  كثػػػر تكيفػػػاالأعلػػػى اختيػػػار الأكثػػػر أبنيػػػة بيػػػنهم و البيئػػػة، الػػػتي تكػػػوف بؾػػػبرة 

 يعتمد على قدرة ابؼؤسسة في مواجهة العناصر التي تقتًحها عليها ىذه البيئة. الذي  عمليات التًاصف مع البيئة
ىذا ما يؤدي بابؼستَين لإقامة بعض التعديلبت علػى القواعػد ابؼعمػوؿ بهػا، بشػكل يػدفع بأصػحاب ابغقػوؽ         

 .1نظرة توسعية للئستًاتيجية عطاءأف بينحوا الشرعية بؽذه التعديلبت مؤديا بذلك الذ إ
باعتبار أف ابؼؤسسة جزءا من المجتمع و أف بؿيطها يتكوف من عدة عناصر منها من تتعامػل معػو اقتصػاديا ومنهػا مػن 

 الأداء الاقتصػػػادي، تتقػػاطع معػػػو اجتماعيػػا وسياسػػػيا.  يفػػػتح ىػػذا التغػػػتَ المجػػاؿ أمػػػاـ إسػػػتًاتيجية تهػػدؼ إلذ برسػػػتُ
، بػػػدورىا ،يعتػػػبر أسػػػاس التنميػػػة ابؼسػػػتدامة. ىكػػػذا فػػػاف ىػػػذه العمليػػػة تعػػػبر علػػػى سياسػػػة البيئػػػي، الػػػذيالاجتمػػػاعي و 

وإسػػتًاتيجية تهػػدؼ إلذ ضػػماف الاسػػتمرارية في الزمػػاف، لتنميػػة اقتصػػاديةو الاجتماعيػػة، مػػع احػػتًاـ البيئػػة دوف إبغػػاؽ 
 الأضرار بابؼوارد الطبيعية الضرورية للنشاط البشري. 

الشػػركات وجهػػتي نظػػر متعاكسػػتتُ، حيػػث يػػرى الػػبعض أف التنميػػة ابؼسػػتدامة تفػػرض عػػدة ىػػذا مػػا يولػػد عنػػد         
لبيئيػػة برمػػل في عناصػػر صػػارمة غالبػػا مػػا تكػػوف مكلفػػة وأمػػا الػػبعض الأخػػر يػػرى أف سياسػػة ابؼسػػؤولية الاجتماعيػػة و ا

 .طياتها عدة فرص وأنها خالقة للقيمة
إمػا إقصػاء إمكانيػة إعػادة النظػر في : التسػيتَ يتولػد عنهػا حػالتتُإف إدراج التنمية ابؼسػتدامة ضػمن تطبيقػات         

 :  نتج عن ىذا الأختَ منطقتُ أساستُإما تعديل منطق ابزاذ القرار في ابؼؤسسة. يلتطبيقات و ىذه ا
 ىو منطق الاختيار التعارضي الذي يهدؼ إلذ بذاوز مستوى القيود، الذي تكوف فيو قواعد اللعبة مكونة.  وؿالأ

هػة ( الػتي تسػمح بدواج2ىو منطػق التكيػف التجػاوبي، الػذي يكيػف حسػب القيػود ابؼتعلقػة بالقطػاع ) الثالشو         
 إذ تكوف فيها قواعد اللعبة مفروضة. الضغوط البيئية والاجتماعية.

(GRANDVAL et SOPARNOT) يعرض التطبيق الاستًاتيجي للتنميػة ابؼسػتدامة حسػب الأسػتاذين        
3

 

 :سلوكيتُ في ىذا الإطار
 العناصػػػر الػػػتي تقػػػاـ علػػػى أسػػػاس التحكػػػيم بػػػتُ ،4 ة سػػػمى كػػػذلك بالإسػػػتًاتيجية التعيينيػػػت، 3الســـلوك الـــدفاعي -

 تعتبر التنميػة ابؼسػتدامة علػى أنهػا مصػدرا لقيػود  قانونيػة قويػة، مشػكلة بػذلك منبعػا. الاقتصاديةالاجتماعية، البيئية و 
                                                             
1 Grandval (S.) et Soparnot (R.), «  Le développement durable comme stratégie de rupture : une approche par 
la chaine de valeur intersectoriel. In Management et Avenir.2005/3 , n° 05. 

ضغوط قانونية غلى ابؼستوى الوطتٍ والمحلي.   2 
3 Le  comportement éco – défensif.   
4 La stratégie déterministe.  
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ػػػ  ىكػػذا فػػاف عمليػػة البحػػث علػػى الػػربح تػػؤدي لاعتقػػاد اف الاسػػتثمارات البيئيػػة لتكػػاليف معتػػبرة  يفػػرض مواجهتهػػا.
 :بػذلك نزاعػا مػع البعػد الاقتصػادي. ىػذا مػا ينػتج عنػو  سػػلوكيتُ الاجتماعيػة تشػكل تكاليفػا لا فائػدة منهػا، خالقػة

و امػػا لاسػػتجابة للقػػوانتُ و احػػتًاـ ابؼعػػايتَ، دوف 1البيئيػػة  ديػػة دوف إدراج ابؼعطيػػاتامػػا المحافظػػة علػػى التطبيقػػات العا
 .2بذاوزىا وبزفيض بـاطر ابؼخالفات في حالة احتًاـ القوانتُ ابؼعموؿ بها

يشػمل ابػلػق ابؼهػتٍ، و  الذي لػو مفهػوـ واسػع  4، يعرؼ كذلك باسم الإستًاتيجية التطوعية3السلوك التحسسي -
 الاقتصادية. س العناصر الاجتماعية، البيئية و ىذا ما بهعلو يقيم على أسا للمؤسسة.ابؼسؤولية الاجتماعية و البيئية 

لػػد عنهػػػا أثػػػارا في لا يهػػتم ىػػػذا السػػلوؾ بابؼردوديػػػة ابؼاليػػػة الآنيػػة، باعتبػػػار أف الاسػػتثمارات الاجتماعيػػػة و البيئيػػػة، يتو 
. يػػؤثر ىػػذا السػلوؾ علػػى القواعػػد ابؼعمػػوؿ بؽػػذا  السػبب يقػػيم أداء السياسػػة ابؼتبعػػة في ابؼػدى الطويػػل ،ابؼػدى الطويػػل

 بها من اجل تطوير اللعبة التي تناسبو فيما بىص ابػلق ابؼهتٍ و ابؼنظور الاقتصادي.
نتُ حػػػتى تػػدرج ابؼعطيػػػات لا تنتظػػػر صػػدور القػػوابػػػتٌ السػػلوؾ التحسسػػي تكػػػوف نشػػيطة و إف ابؼؤسسػػة الػػتي تت        
انتهػػاج ىػػذا السػػلوؾ التطػػوعي ابؼسػػمى بابؼسػػؤوؿ إف  سػػباقة لفعػػل ذلػػك.ىا، بػػل تكػػوف الاجتماعيػػة في تسػػيتَ البيئيػػة و 

 .6التنوع و  5يدعم باستخداـ الوسائل ابؼلبئمة، التي بسكنها من الاستفادة على مستوى التكاليف
عادة ما يتمثل دور ابؼستَ في إثارة عػدـ الاسػتقرار، الػذي يفػرض مػن خلبلػو نظرتػو ابؼسػتقبلية، مكونػا بػذلك         

يػػػو أف يوفػػػق بػػػتُ ضػػػغوط تقبلب بيػػػر بفراغػػػات اسػػػتًاتيجية، بهػػػدؼ خلػػػق مركػػػزا تنافسػػػيا في السػػػوؽ. بؽػػػذا بهػػػب علمسػػػ
 الاستكشافات ابعديدة.الاستغلبؿ و 

يػػػػػري الأخصػػػػػائيوف أف الاسػػػػػتًاتيجيات الػػػػػتي تتسػػػػػبب في الإثػػػػػارة و الفػػػػػراغ، تشػػػػػكل مػػػػػا يسػػػػػمى بالابتكػػػػػار         
–ALEXENDERet PIERRE) على قلم الأستاذين  (HAMEL) تاذالاستًاتيجي يعرض في ىذا الإطار الأس

LECHALARD) يساىم كل واحد منهم في بقاح ابؼؤسسة ،  :أربعة أنواع من الابتكارات في شكل ىرـ
، إلا انهاسػػػػػهلة الانتشػػػػار بػػػػػتُ 7اءات الػػػػػتي تتعلػػػػق بػػػػػالتفوؽ العملػػػػييضػػػػع في قاعػػػػػدة ابؽػػػػرـ ابتكػػػػػارات الإجػػػػر         

السلع و ابػدمات، التي تتميػز ىػي الأخػرى بسػهولة الانتشػار بػتُ ابؼنافسػتُ، مػا لد توضػع فيهػا  ابؼنافستُ. بٍ ابتكار
                                                             

ىناؾ خطر ابػروج عن القانوف.   1 
2 L’éco-conformité 

3 Le comportement écosensible. 
4 La stratégie volontariste. 

بزفيض التكاليف.  5 
الإنتاج.  6 
 .الخ…ابؼناولة ,برستُ أداء الأنظمة ابؼعلوماتية  7
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 خصوصػػػيات ابؼؤسسػػػة. بٍ  الابتكػػػارات الػػػتي تظهػػػر كفػػػاءات عاليػػػة في ابغصػػػوؿ علػػػى مػػػؤىلبت تنافسػػػية مسػػػتدامة.
خالقػا بػذلك فراغػا دائمػػا  في قمػة ابؽػرـ يضػع الابتكػار الاسػتًاتيجي الػذي يبػتٌ علػى عػرض بمػوذج اقتصػادي،أخػتَا و 

بييػػزه عػػن بػػاقي الابتكػػارات نظػػرا لارتكػػازه علػػى مػػزج معقػػد للمػػوارد و اللباقػػة ابؼهنيػػة، الػػتي يصػػعب برديػػدىا مػػن قبػػل 
 .1ا يسمح بإعادة بناء بموذج السوؽ ىذا بف فستُ.ابؼنا

ائيتُ ابتكػارا اسػتًاتيجيا يتمثػل إف إدراج التنمية ابؼستدامة في استًاتيجية ابؼؤسسة، ينتج عنو، حسب الأخص        
 :في خلق فراغ بيئي على أربعة مستويات من التحليل

طريػق عنمػثلب على مستوى حػدود ابؼنظمػة، الػذي يتعلػق بسلسػلة القيمػة في تشػغيلها، :  على مستوي المؤسسة .1
 .لعمليات، طريقة العمل، الإجراءاتالابتكار على مستوي ا

تسػػتند علػػى الفراغػػات الػػتي بسػػس الشػػركات المحافظػػة علػػى العلبقػػة مػػن ابؼػػورد إلذ : علــى مســتوى بــين الوحــدات  .2
 . اعاة مبدأ التجارة العادلةالزبوف. يرتكز الابتكار على مراقبة اصل ابؼواد، طريقة إنتاجها، مر 

يسػػتند علػػى الابتكػػار الاسػػتًاتيجي، الػػذي يكػػوف لػػو انعكاسػػات علػػى سلسػػلة :  علــى مســتوى داخــل القطــاع .3
يم للشػػركات ابؼنافسػػة، مثػػل تغيػػتَ تكنولوجيتهػػا، تطػػوير سلسػػلة القيمػػة، إعػػادة اسػػتخداـ الفضػػلبت كمػػواد أوليػػة القػػ

 سابؿا بؽا بتخفيض تكاليف الإنتاج.
ينػػػػتج عػػػػن النشػػػػاط الصػػػػناعي فضػػػػلبت و مهمػػػػلبت منهػػػػا مػػػػا ىػػػػو قابػػػػل  :علــــى مســــتوى مــــا بــــين القطاعــــات .4

قابػػل للبسػػتًجاع.  لكػػن بيكػػن اسػػتغلبؿ ىػػذه الأخػػتَة مػػن طػػرؼ  للبسػػتعماؿ مػػن طػػرؼ ابؼؤسسػػة ذاتهػػا و منهػػا غػػتَ
قطاعات أخرى بإمكانها إما أف تستعمل كمواد أوليػة أو تكػوف خاضػعة بؼعابعػة معينػة حػتى تصػبح قابلػة للبسػتعماؿ 

 تسمح ىذه العملية بخلق مرودية للمؤسسة.
 :  العامل والابتكار ،ثانيا: التنمية المستدامة

تطبيػق التنميػة ابؼسػتدامة ضػمن نظػاـ التسػػيتَ للمؤسسػة في إطػار بذسػيد اسػتًاتيجية التنميػة ابؼسػػتدامة،  يعتػبر        
 :هوـ بموذج القيادة التي تتمثل فيسوؼ يعتمد على عناصر مف

 مبادئ الفعالية ابؼتعلقة بعملية التسيتَ. بؾموع الغايات و  :بموذج الأداء .1
 ىدؼ عملية التسيتَ.  :عناصر العملية .2
 العناصر ابؼشتًكة التي ترتكز عليها عملية التسيتَ. بؾموع الأدوات للخبرة و : التًتيبات التنظيمية .3

                                                             

 بتحطيم قواعد و تغيتَ طبيعة ابؼنافسة من اجل بلوغ برسينات جذرية للقيمة للزبائن وبرقيق بمو قوي للمؤسسة.1 
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اعتمػػدنا في إظهػػار دور العامػػل في تطبيػػق التنميػػػة ابؼسػػتدامة في التسػػيتَ، انطلبقػػا مػػػن البحػػث الػػذي قػػاـ بػػػو         
(UTILITIES CORP)علػػى شػػركة   (ACQUIER)الأسػتاذ 

والػػذي اظهػػر مػػن خلبلػو، الػػدور الفعػػاؿ لتعهػػد  1
الإدارة في إدراج مفهػػػوـ التنميػػػة ابؼسػػػتدامة ضػػػمن النظػػػرة الإسػػػتًاتيجية للمؤسسػػػة، لتسػػػهيل برديػػػد الغايػػػات في ىػػػذا 

ج العناصػػػر الأساسػػػية لنمػػػوذ جػػػل الشػػػروع في إدراج التنميػػػة ابؼسػػػتدامة ضػػػمن التسػػػيتَ،  وأخػػػتَا بذسػػػيد أن السػػػياؽ مػػػ
 .سػاعد ذلػػك الإدارة العامػة في خلػػق مديريػة للتنميػػة ابؼسػتدامة، لتتكفػػل بالعمليػة حػػتى تضػمن بقاحهػػاالػػذي  القيػادة

رغم ذلػك لاحػظ الأسػتاذاف  تػدخل الإدارة العامػة كػاف ضػروريا في انطػلبؽ العمليػة، لكنػو كػاف غػتَ كافيػا فيمػا بعػد 
ىذا ما دفع بو للتأكيػد علػي  .3وىدؼ التنمية ابؼستدامة  2بتُ ابؽدؼ الاستًاتيجي للمؤسسة  نظرا لبروز تناقضات

 .ضرورة إدراج كل شرائح ابؼؤسسة لضماف بقاح برنامج التنمية ابؼستدامة
ابؼسػػػػابنة في خلػػػق ابؼػػػػؤىلبت اتيجية ابؼؤسسػػػة و تبػػػتُ ىػػػذه الدراسػػػػة أبنيػػػة دور إدراج العمػػػػاؿ في بذسػػػيد إسػػػػتً         
عػيش فيػػو،  أمػا الػبعض الأخػػر المحػػيط الػذي يط الػبعض منػػو بثقافتػو، معتقداتػو و غػتَ أف سػلوؾ العامػػل يػرتب .التنافسػية

امػػل حسػػب ىػػذا مػػا دفػػع بنظريػػات التسػػيتَ لتختلػػف في نظرتهػػا للع ومعػػايتَ المحػػيط الػػذي ينشػػط فيػػو. لقواعػػد بىضػػع
يػرى أنػو مػن  الػبعض عائقػا في برقيػق ابؽػدؼ ابؼػالر للمؤسسػة، أمػا الػبعض الأخػر وبراىػا  اخػتلبؼ منظورىػا للتسػيتَ

 الواجب استغلببؽا في برستُ الأداء.
ظلػػت علبقػػة العامػػل بابؼؤسسػػة و علبقػػة ابؼؤسسػػة بالعامػػل، بؿػػل بحػػت و جػػدؿ كبػػتَين، خاصػػة فيمػػا يتعلػػق         

بتحديػػػد دور العامػػػل في بزفػػػيض تكػػػاليف النشػػػاط و خلػػػق القيمػػػة ابؼعنويػػػة، الػػػتي بسكنابؼؤسسػػػة مػػػن ابغصػػػوؿ علػػػي 
 السوؽ.مؤىلبت تنافسية في 

الذ أف الانساف كػاف يعتػبر،  في اطػار  4ذ النظرية الكلبسيكية، مشتَا (SAVALL )(1975) انتقد الأستاذ        
مة في اطػػار نظػػػاـ ذو صػػػار و  قاسػػية ىػػذا مػػػا أدى الذ برديػػد معػػػايتَ عمػػل م العلمػػي للعمػػػل، علػػى أنػػػو حيػػواف.التنظػػي

 منضبط. سلطة قاسية و 
في نفػس الوقػت: عنصػرا لتكلفػة للئنسػاف في ابؼؤسسػة، جاعلػة منػو و ىذا ما يؤكد غموض القػانوف الأساسػي         

عػاملب أساسػيا في انتػاج القيمػة الاقتصػادية. جػاء برليػل الأسػتاذ سػافاؿ  طرفا ذو حق عنػد توزيػع ابؼػداخيل و الانتاج، 

                                                             
1 Acquier (A.), Du développement durable au développement rentable ; chronique de la marginalisation d’une 
démarche de développement durable dans une grande entreprise. In Analyse des mines- gérer et comprendre, 
2009/4, n° 98 

 2 برقيق الربح. 
بيئية.-برقيق الربح مع مراعاة العناصر السوسيو  3 

4Cappelleti  (L.) et Noguera  (F.) , «  Développement durable de la valeur du temps de travail humain :une 
réponse de la mondialisation » Revue : Management et Avenir : 2005/4-N°6. 
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رور من مفهػوـ تعظػيم ابؼػوارد الذ مفهػوـ الػربط بػتُ بدنظور متطور للتحليل السوسيو اقتصادي، مشتَا الذ أنو بهب ابؼ
 الوسائل ابؼستعملة والنتائج ابؼرجوة.

ىكػػذا أصػػبح التحليػػل السوسػػيو اقتصػػادي، يقػػتًح برسػػتُ الفعاليػػة الاقتصػػادية الاجتماعيػػة للمؤسسػػة، عػػن         
. 2فعاليػػػة والفاعليػػػة الاجتماعيػػػة وبػػػابعمع بػػػتُ ال 1الفاعليػػػة الاقتصػػػادية فعاليػػػة  و لطريػػػق ضػػػبط العلبقػػػة بػػػابعمع بػػػتُ ا

تطػوير ختيػارات الاسػتًاتيجية في تقيػيم و يتضح ىكذا، أف التحليل السوسيو اقتصػادي يتميػز بالأبنيػة الػتي يوليهػا للب
 ابؼوارد ابػاصة في ابؼؤسسة.

خلػػق دي و تكػػوين الأداء السوسػػيو اقتصػػا اف تسػػيتَ ابؼػػوارد البشػػرية و التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي، يوضػػحاف كمػػا        
تسػػػيتَ ابؼػػػوارد البشػػػرية، تطػػػورت مػػػن ابؼفهػػػوـ ابؼتفاعػػػل الذ أف العلبقػػػة بػػػتُ الاسػػػتًاتيجية  و  القيمػػة التنظيميػػػة. باعتبػػػار

ابؼفهوـ الاحتًافي، سابؿة بذلك للموارد البشػرية بعػرض طاقاتهػا ومهاراتهػا، جاعلػة منهػا مػوارد أساسػية تتميػز بالنػدرة، 
 يصعب احلببؽا.د و لقة للقيمة، غتَ قابلة للتقليخا

ضػػع   ابؼؤسسػػة بؼػػا تفرضػػو البيئػػة ، أنػػو عنػػدما بز (CAPPELLETI et NOGUERA)يػػرى الأسػػتاذين         
تطػوير لتكوين مؤىلبت تنافسػية مسػتدامة و قيود السوؽ، تستجيب لذلك بدنطق التنمية الداخلية كمصدر أساسي و 

 خلق القيمة ابؼضافة. لتأكيد فكرتهما، أقاما دراسة ميدانية على مؤسسة بػدمات ابؼراقبة والأمن. 
بسثل ابؽدؼ منها في دراسة ابؼسابنة الساعية في القيمة ابؼضافة علػى التكلفػة ابؼتغػتَة. حيػث ركػز العمػل علػى         

باعتبػػػار أف قيمػػػة سػػػاعة عمػػػل توجػػػو  ،دية في ابؼؤسسػػػةمعرفػػػة مػػػدى مسػػػابنة الػػػزمن البشػػػري في خلػػػق القيمػػػة الاقتصػػػا
لتغطيػػػة أجػػػر العامػػػل ابؼعػػػتٍ والتكػػػاليف ابؽيكليػػػة لتحػػػرر بعػػػد ذلػػػك نتيجػػػة. أمػػػا اذا خصصػػػت نفػػػس سػػػاعة العمػػػل 

 لتصحيح ألأخطاء فإنها بسثل خسارة للمؤسسة.
ابؼؤسسػة بالػدور الفعػاؿ الػػذي  يهػدؼ قيػاس ابؼسػابنة السػاعية في ابؽػػامش علػى التكلفػة ابؼتغػتَة، الذ برسػػيس        

يلعبػػو العنصػػر البشػػري في خلػػق القيمػػة الاجتماعيػػة الاقتصػػادية وخلػػق القيمػػة التنظيميػػة. لقػػد أظهػػرت ىػػذه الدراسػػة 
 نتيجتتُ:

تغػػتَة، تػػتًجم بتحسػػتُ التنافسػػية اف زيػػادة ابؼسػػابنة السػػاعية في القيمػػة ابؼضػػافة علػػى التكلفػػة ابؼ: ولــىلأالنتيجــة ا -
أرباح النتائج، كما تشرح من جانب آخر بػالتحكم في التكػاليف ابؼتغػتَة و مػن جانػب أخػر بعائػد علػى الاسػتثمار و 

 غتَ ابؼالر الذي بً اكتسابو من الأثر ابؼتزايد للتمهتُ على بموذج عملي جديد، الذي بظح بإقصاء بعض الأخطاء. 

                                                             

خلق القيمة ابؼضافة ابؼقاسة ماليا.      1 
زيادة اشباع حاجيات الرخاء و التطور للؤشخاص الناشطتُ في ابؼؤسسة.   2 
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ش على التكلفة ابؼتغتَة يشرح بواسطة التغتَ التنظيمػي الػذي اف برستُ ابؼسابنة الساعية في ابؽام :النتيجة الثانية -
يػػدخل في اطػػار برسػػتُ مهػػاـ ابؼػػوارد البشػػرية، علمػػا بػػأف التغػػتَ التنظيمػػي حػػدد مػػن طػػرؼ التوجهػػات الاسػػتًاتيجية 

 النظػر ابعديدة ابؼقررة من قبل ابؼؤسسة، الذي اعتمد فيو علػى اجػراء تغػتَات علػى مسػتوى التنظػيم، مػن أجػل اعػادة
 . 2و ابػارجي 1في طريقة التشغيل الداخلي

يشػػػتَ ذلػػػك الذ انتهػػػاج ابؼؤسسػػػة للمفهػػػوـ التطػػػوعي، الػػػذي بسكنػػػت مػػػن خلببؽػػػا برقيػػػق الاسػػػتغلبؿ الأمثػػػل         
للمػػوارد، مبينػػة قػػدرتها علػػى توقػػع ابؼسػػتقبل لتتكيػػف مػػع بؿيطهػػا، مؤكػػدة بػػدلك امكانياتهػػا في تغيػػتَ ىيكلهػػا بشػػكل 

سػػلوكياتها وبمػػوذج تشػػغيلها. يؤكػػد ذلػػك أف ابؼؤسسػػة انتهجػػت اسػػتًاتيجية ىجوميػػة، مكنتهػػا مػػن خلػػق دائػػم، تغيػػتَ 
 تنافسية مستدامة.

مح بؿيطػػػو، بهػػػدؼ خلػػػق الظػػػروؼ ابؼلبئمػػػة الػػػتي تسػػػمػػػا في مػػػا بىػػػص برسػػػتُ شػػػروط العمػػػل وتطػػػوير جػػػوه و أ        
   ر سػػلوكو في اطػػر الابتكػػار التنظيمػػي. لقػػد بزفػػيض التكػػاليف، حػػتى يتسػن لػػو تطػػويللعامػل مػػن خلػػق قيمػػة تنظيميػػة و 

، الػػذي مػن خلببؽػػا لاحػػظ في البدايػػة، انطلبقػػا مػػن GIUSTO BARISI))3أثبتػت الدراسػػة الػػتي قػػاـ بهػػا الأسػتاذ 
 أبحاث أخرى، ظهور أ مراض نفسية عند العماؿ، أمراض نابذة عن العمل ابؼتكرر.

شػػكلت ىػػذه الظػػواىر قيػػودا في نشػػاط العامػػل، منعتػػو مػػن الزيػػادة في الانتاجيػػة. كمػػا أنهػػا شػػكلت تكػػاليف         
، علػػى ضػػرورة إعػػلبـ الأسػػتاذ مػػن خػػلبؿ نتائجػػونفػػس ىامػػة فيمػػا بىػػص تعػػويض ابؼتضػػررين مػػن النشػػاط. لػػذى أكػػد 

، الذ التػدخل  السلبية التي قد تنتج عن نشاطو والػتي تكػوف ضػارة لػو ولغػتَه.العماؿ بالأضرار  ىػذا مػا يسػتدعي اليػوـ
 الأمن. الصحة و ضرورة وجود متابعة مستدامة للنظافة،  مؤكدا على بتدابتَ وقائية،

تسػػػهر عػػػل الػػػتي  (HYGIENE , SANTE,SECURITE)عػػادة مػػػا تكػػػوف منظمػػة في شػػػكل مصػػػلحة         
تمكن مػن ابقػاز الذي يضمن احتًاـ معايتَ النظافػة، مػن أجػل بضايػة صػحة العامػل حػتى يػ خلق ابعو ابؼلبئم للعمل.

 ابؼسابنة في بزفيض التكاليف.يكوف لو بؿفزا لرفع الانتاجية و  والذي عملو في بؿيط امن،
لػػى يعتمػػد بذسػػيد التنميػػة ابؼسػػتدامة في ابؼؤسسػػة، كػػذلك، علػػى السػػلوؾ الابتكػػاري للعامػػل، الػػذي يعتمػػد ع        

تطػػػػوير سػػػػلوؾ العامػػػػل مػػػػن أجػػػػل بلػػػػوغ مسػػػػتوى العمػػػػل التشػػػػاركي.  الػػػػذي يعتمػػػػد علػػػػى مشػػػػاركة العمػػػػاؿ بدختلػػػػف 
شرائحهم في تغيتَ سلوكياتهم، بهدؼ بزفيض تكاليف ابؼؤسسة، بداية من إطفاء ابؼصابيح التي تشػغل بػدوف فائػدة،  

                                                             

شروط العمل، تنظيم العمل، تسيتَ الزمن، التكوين.  1 
خدمات الزبوف، أصحاب ابغقوؽ..  2 

3Barisi (G.) «  les systèmes de travail soutenable, une composante souvent négligée mais fondamental du 

développement durable » Revue : Innovation  2011/2-N°35 
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ن العمػػل في حالػػة عػػدـ اسػػتعمالو،  ضػػبط اختيػػار ابؼصػػابيح الػػتي تقتصػػد في اسػػتهلبؾ الطاقػػة،  توقيػػف ابغاسػػوب عػػ
درجة حرارة معينة سواء فيما بىص التدفئػة أو التكييػف، مػع توعيػة العمػاؿ بػإغلبؽ الأبػواب، تغيػتَ سػلوؾ اسػتهلبؾ 
الأوراؽ في الادارة، بإعػادة اسػتعماؿ الأوراؽ غػػتَ الصػابغة كػػأوراؽ وسػل، ضػبط الطابعػػات علػى الطبػػع علػى وجهػػي 

 ماؿ الآلات الالكتًونية ابؼوفرة في استهلبؾ الطاقة. الورقة و اختيار استع
 :النموالتنمية المستدامة والابتكارات في مصلحة البحث و : ثالثا

باعتبار أف عمليػة البحػث و النمػو، برقػق في إطػار القػرارات الإسػتًاتيجية للمؤسسػة و أف نتائجهػا لا تكػوف         
أنية.  لقد دفع بنا ذلػك، لإعػادة الوقػوؼ عنػد علبقػة التنميػة ابؼسػتدامة بالإسػتًاتيجية ابؼنتهجػة مػن طػرؼ ابؼؤسسػة. 

 :1جياتلاستًاتياإلذ وجود ثلبثة أنواع من  (GIRAUD)يشتَ الأستاذ 
ترتكز على الاختيار الإرادي للتنمية ابؼستدامة من أجل تطوير ابؼؤسسة في قطاعها، كمػا ىػو : الإستراتيجية الأولى

الأمريكيػة ابؼتخصصػة في إنتػاج مػواد التجميػل، الػتي حرصػت علػػى أف  (THE BODY SHOP)ابغػاؿ في شػركة  
 تكوف ابؼواد ابؼستخدمة، أنتجت بتقنيات برتـً البيئة. 

إمػػا اؿ الأفػػراد بالتنميػػة ابؼسػػتدامة و تبػػتٌ علػػى اسػػتغلبؿ الفػػرص الاقتصػػادية، إمػػا بسػػبب انشػػغ: الإســتراتيجية الثانيــة
تهديػػدات قاسػػية الػػتي تعرضػػت ل (MONOPRIX)لأسػػباب تعػػود للمؤسسػػة في حػػد ذاتهػػا كمػػا ىػػو ابغػػاؿ في شػػركة 

في نفػػس للػػا الػػتي كانػػت و  (Max Havelaard) لػػذى كانػػت السػػباقة في اسػػتعماؿ منتجػػاتمػػن طرفمنافسػػيها. و 
الوقت تؤكد، لزبائنها، على أف الا ابؼستهلك أنتج في شروط برتـً البيئػة كمػا أنهػا تضػمن، بػأف ابؼػزارع الػتي أنتجػت 
الػػا تتحصػػل علػػى أكػػػبر حصػػة مػػن السػػعر ابؼػػػدفوع لاقتنائهػػا كمػػا أنهػػا تؤكػػػد علػػى أف الشػػاحنات الػػتي تسػػػتخدمها 

 من البنزين. تشغل بالغاز الطبيعي بدلا
الػػتي تتخصػص في انتػاج ابؼكونػػات الالكتًونيػة القاعديػػة  (SMT ELECTRONICS)مكػن إضػافة مثػػاؿ         

مػػن بزفػػيض  2003حيػػث بػػادرت في تطبيػػق برنابؾػػا نظاميػػا لتحليػػل اسػػتهلبكها مػػن الطاقػػة و السػػوائل . بسكنػػت في 
ابؼاء بفا مكنهػا مػن بزفػيض تكاليفهػا كمػا أف برليػل من مستهلكاتها من الطاقة والنصف من مستهلكاتها من  30%

 العمليات ابؼنتهجة في سلسلة انتاجها بظحت بؽا باكتشاؼ الوسائل التي بسكنها من برستُ انتاجها.
عادة ما تتولد عػن أزمػات و  لتخفيض ابؼخاطر في ابؼدى الطويل 2تتمثل في الاستًاتيجية المحررة: الاستراتيجية الثالثة

الػتي تعرضػت لانتقػادات  (SHELL) يقية للمؤسسة كما ىو ابغاؿ لشػركةتفرض تغتَات إستًاتيجية حقحادة، التي 

                                                             
1 Giraud (P.-N.) « Le développement durable, quelle stratégie pour l’entreprise ? » communication à 

l’assemblé Général d’Expert comptable 2003. http://www.cerna.ensmp.fr.   
2 Lastratégie délibérée.  
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اعي ابذػػػاه عمابؽػػػا في فيمػػا بىػػػص سػػػلوكها الاجتمػػػ (GREENPEACE)كبػػتَة مػػػن طػػػرؼ ابعمعيػػػة غػػػتَ ابغكوميػػػة  
خوفػػا  ،جػذري لاسػػتًابذياتها إقامػػة تغيػػتَ سػػلوكها البيئػػي في النػرويج. ىػػذا مػػا دفػع بػػرئيس الشػػركة للشػروع فيو نيجتَيػا 

مػػن الفػػرص الضػػائعة ابغاليػػة و ابؼسػػتقبلية، في بؿػػيط يتطػػور شػػيئا فشػػيئا ناحيػػة التنميػػة ابؼسػػتدامة. لقػػد بػػادرت شػػركة 
(SHELL)   الطاقات ابؽدروجينية،التي تعتبر ركائز الطاقة ابؼستقبلية.للبستثمار في الطاقات ابؼتجددة و 

في إطار إستًاتيجية الفػراغ، تقػوـ الشػركة بعػرض تكنولوجيػا بضائيػة للبيئػة، قػد تنفػرد بهػا بالزيػادة مقابل ذلك و         
بعػتُ الاعتبػار  لإنتػاج ابؼعػدات الفلبحيػة الػتي أخػذت (JHON DEERE)في السوؽ كما حصل للشركة الأمريكيػة 

توزيػػع، إضػػافة الذ قواعػػد السياسػػة شػػروط الالغذائيػػة فيمػػا بىػػص أصػػل ابؼنػػتج و  مػػا تفرضػػو الصػػناعةالضػػغوط البيئيػػة و 
مػن كميػات الضرورية من ابؼواد الكيماويػة و  الفلبحية، في إنتاج معدات فلبحية بؾهزة ببرامج تقوـ بحساب الكميات

الػػذي يسػػمح بقيػػاس تغػػػتَ  (GPS)كمػػػا جهػػزت الآلات بجهػػاز    ،غلببؽامػػاء السػػقي حسػػب ابؼسػػاحة ابؼرغػػوب اسػػت
 الغلة لقطعة الأرض ابؼستغلة. 

بظح لزبائنها من إقامة الاستغلبؿ الأمثل للمواد الكيماوية و بؼيػاه مقابػل تعظػيم الغلػة بأقػل تكلفة.إضػافة بفا         
تػػؤثر علػػى مصػػلحة  (WIDLOECHER  et QUERNE)علػػى ىػػذه التجػػارب فػػاف التنميػػة ابؼستدامة،حسػػب 

إقصػاء السػلوؾ غػتَ التشػاركي في العمػل و  مػل، انتهػاج سػلوؾ جديػد فيالنمػو، دافعػة بهػا الذ تغيػتَ طػرؽ العالبحػث و 
 سلسلة القيمة للمؤسسة متسببة بذلك في احداث التغتَات التالية:

لات ابؼػػوفرة في اسػػتهلبؾ للطاقػػة، اسػػتخداـ كواشػػف ابغركػػة لتشػػغيل الانػػارة، البحػػث آاسػػتعماؿ  :مجــال الطاقــة -1
على برقيق الاستقلبلية في التزود بالطاقة عن طريق انتػاج الكهربػاء باسػتخداـ الصػفائح الشمسػية مثػل مػا قامػت بػو 

بتًكيػب  (MICROSOFT)بانتاج الكهرباء من الطاقة الشمسية كما شػرعت شػركة   (GOOGLE)شركة  قوقاؿ 
 الانتاج.الغاز بطاقة متجددة في التدفئة و  لتاستبدو  لوحة ضوئية فوؽ مقراتها. 2000

ترتيػب الفضػلبت حسػب أبنيتهػا بٍ إعػادة اسػتغلببؽا في تقوـ ابؼؤسسة بخلق ثقافػة فػرز و : المهملاتالفضلات و  -2
 الانتاج أو بيعها لقطاعات أخرى.

 تشغل بالكهرباء.  بأخرى أكثر نظافةإحلبؿ الشاحنات ابؼلوثة : مجال النقل -3
   :خاتـــــــــــــــــــــمة

أحػػػد العناصػػػر ابؽامػػػة الػػػتي انػػػدرجت ضػػػمن المحػػػيط العػػػاـ للمؤسسػػػة. نظػػػرا  يعتػػػبر مفهػػػوـ التنميػػػة ابؼسػػػتدامة،        
اىتمامػا كبػتَا مػن ابؼسػتقبلية، عرفػت رد الطبيعيػة، ابغاليػة منهػا و لأبنيتهػا في المحافظػة علػى صػحة الإنسػاف و علػى ابؼػوا

مػػوارد نشػػاطها ابغيػػوي كمػػا عػػرؼ كل قػػوانتُ بضائيػػة لصػػحة الإنسػػاف و طػػرؼ ابؽيئػػة التشػػريعية، الػػتي جسػػدتها في شػػ
 توسعا كبتَا على مستوى الفرد، الذي في الواقع يلعب دوره كعامل في فضاء النشاط ومستهلك في السوؽ.
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وىػػػذا مػػػا فػػػرض عليهػػػا التعامػػػل معهػػػا والتكيػػػف مػػػع  .سسػػػةابؼػػػدلش، قيػػػودا ىامػػػة لنشػػػاط ابؼؤ ل ابغػػػس القػػػانولش و شػػػك 
لػػذا كانػػت ابؼؤسسػػة بؾػػبرة علػػى إدراج ىػذه القيػػود ضػػمن إسػػتًابذيتها. اسػػتجابت ىػػذه العمليػػة بؼػػا متغػتَات أسػػواقها و 
 في كيفية برويل القيود الإستًاتيجية إلذ مؤىلبت تنافسية. (PORTER) رتبور أوصى بو الأستاذ 

ة، دفعػت بالعامػل بداية من ادراج التنمية ابؼستدامة في إستًابذية ابؼؤسسة، الذي استلزـ إقامة تغتَات تنظيميػ        
وترتػػػب علػػػى ىػػػذه العمليػػػة خلػػػق  ة رغباتػػػو وبرسػػػتُ مسػػػتوى رفاىيتػػػو.التكيػػػف معهػػػا مػػػن أجػػػل تلبيػػػللبسػػػتجابة بؽػػػا و 

برفيػػزه مػػػن مػػع الوضػػع تطلػػب الاعتنػػاء بػػو و  امػػلتنافسػػية مسػػتدامة عػػن طريػػق بزفػػيض التكػػاليف غػػتَ أف تعامػػػل الع
 الأمن.صحية ابؼلبئمة عن طريق النظافة و جانب خلق بؾالا بغمايتو أثناء عملو، بتوفتَ الضروؼ ال

 لاجتماعيػػػةااؼ الاقتصػػػادية، بظحػػػت ابؼبػػػادئ الأساسػػػية للتنميػػػة ابؼسػػػتدامة ابؼبنيػػػة علػػػى التوفيػػػق بػػػتُ الأىػػػد        
طػػػرؽ العمػػػل. دافعػػػت بػػػذلك ابؼؤسسػػػة للشػػػروع في علػػػى مسػػػتوى التنظػػػيم وإجػػػراءات و  تالبيئيػػة، الذ خلػػػق ابتكػػػاراو 

تطػػوير سػػلوؾ ئيػػة للبيئػة حسػػب رغبػػات ابؼسػتهلك ومػػا يفرضػػو القػانوف و اسػتغلبؿ ىػػذه العناصػػر بعػرض منتجػػات بضا
العامػػػل بهػػػدؼ بزفػػػيض بعػػػض مػػػن التكػػػاليف الػػػتي كانػػػت تثقػػػل كػػػاىن ابؼؤسسػػػة كمػػػا تطػػػورت العمليػػػة إلذ مسػػػتوى 

تغلبؿ الفضػػػػلبت، إمػػػػا  مػػػػن جهػػػػة ابؼؤسسػػػػة في إعػػػػادة اسػػػػتخدامها في نشػػػػاطها كمػػػػواد أولية،سػػػػابؿا بؽػػػػا بعػػػػرض اسػػػػ
إمػػا  بيعهػػا بؼؤسسػػات في قطاعػػات أخػػرى لاسػػتعمابؽا  اسػػتغلببؽا في خلػػق منتجػػات جديػػدة و منتجػػات تنافسػػية، أو 

 كمواد أولية.
جتٍ العملية: بزفيض تكاليف لإنتاج و  اذا يتضح أنو في كلتا ابغالتتُ تقوـ ابؼؤسسة بجتٍ فوائد من ىذه        
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