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)لبعض التجارب الرائدةتحلیل(ة داعمة لتنافسیة المؤسسات ستراتیجیة علائقیا:التعاقد من الباطن
سمیة بن علي

رــكلیــة العلوم الاقتصـادیـة وعلـوم التسییــ
عنــابـة-معـة بـاجــي مختـار اجـ

ملخص
لذلك اعتمدنا على مجموعة من لمناولة من الباطن، واقع أحد أهم الاستراتیجیات العلائقیة وهي الالتطرق إلىتهدف الدراسة 

توصل البحث إلى أن نجاح علاقة المناولة من الباطن یتأسس . التقاریر للتعرف على واقع هذه الآلیة لبعض التجارب الرائدة
نجاح التجربة لم كما أن .یةالیابانالتجربة على غرار ،ر العملیة التنظیمیةعلى ثقافة التعاون حیث تجعل من العلاقات محو 

على تشجیع ت یرتبط بالدول المتقدمة فقط، بل نجده في بعض الدول النامیة، على غرار تجربة المملكة المغربیة التي تأسس
.تحقیق التكامل الوطنيلتعزیز تنافسیة مؤسساتها و المناولین المحلیین

مؤسسة المنفذة للأعمال، تجارب رائدة في مجال التعاقد المؤسسة الآمرة بالأعمال، المناولة من الباطن، :المفاتیحالكلمات 
.من الباطن

La Sous-traitance en tant que stratégie relationnelle pour le soutien de l’institution
compétitive : étude de certaines expériences pionnières

Résumé
Cette étude vise à aborder la réalité de l’une des stratégies relationnelles les plus importantes à
savoir la sous-traitance. Nous nous sommes donc appuyés dans cette étude sur une série de
rapports afin de mieux connaître la réalité de ce mécanisme pour certaines expériences pilotes.
La recherche a conclu que le succès de la relation de sous-traitance est basé sur une culture de
collaboration, ce qui fait des relations un axe du processus réglementaire, similaire à
l’expérience japonaise. Aussi, le succès de l’expérience se trouve également dans certains pays en
voie de développement, tel que le royaume du Maroc, fondée sur l’encouragement des sous-
traitants locaux pour consolider leur compétitivité et aboutir à la réalisation de l’intégration
nationale.

Mots-clés: Sous-traitance, entreprise ordonnatrice, entreprise exécutive, expériences pionnières
dans le domaine de la sous-traitance.

Subcontracting as a strategy for supporting relational competitive
institutions: a study of some pioneering experiments

Abstract
This study aims to address the reality of the most important relational strategies which is the
relationship of subcontracting. A set of reports were used in this study in order to know the reality
of this mechanism in some successful experiences. The research concluded that the success of
subcontracting relationship is based on a subculture of collaboration where relationships are the
axis of the organizational process as in the Japanese experience. The success of this experience is
found in some developing countries, as in the case of the Morocco kingdom, the experience of
which was established on encouraging local subcontractors in order to support the
competitiveness of their institutions and promote national integration.

Key words: Subcontracting, foundation giving order, foundation executed works, pioneering
experiments in the field of subcontracting.
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ةـمقدم
لكن أیضا  ة لا تتمیز فقط بعولمة الأسواق وانتشار وتعدد العناصر الفاعلة، و إن الشروط الحالیة للتنافسی

جد الاتصالات، واشتراط تواجیا المعلومات و لو ي ذلك توافر تكنو بإدخال تحسینات في مجال التكنولوجیا بما ف
إن التنافسیة . لدى المؤسساتjust in time–دد الوقت المح–توافر الامتیازات اللوجستیة مهارات جدیدة و 

لأخیرة تتطلب التحكم في هذه النقطة ا. التنویعالقدرة على الابتكار و –لتكالیف الیوم تضیف إلى میزة التحكم في ا
.خدمة/ إلى إحداث تغییر في طبیعة الثنائیة منتج السرعة والوقت و 

لسبعینیات، التي اتصفت بالتطور المتزاید، فمنذ ذلك الحین هذا السیاق یفسر الأوضاع خلال منتصف سنوات ا
التعاقدیة التعاونیة العلاقات أو التحالفات بین المؤسسات حیث شكلت محور/كات ووجدت أشكال جدیدة من الشرا

من المصطلحات التي تعني في مضمونها جمیع أشكال " ثروة" یوجد على حد تعبیر أحد الباحثین .فیما بینها
إن أشكال التعاون : " Baudry 1997الكتب ومنها ما كتبه ما جاء في العدید من الدراسات و اقات، وهوالاتف

الشراكة، : الجدیدة بین المؤسسات تتضمن مجموعة واسعة من المصطلحات، حتى وان كانت غیر شاملة ومنها
بكة، المقاولة من الباطن، التخریج التحالفات مجموعة من الالتزامات المتبادلة، المشروع المشترك، المؤسسة الش

وحتى مع وجود اختلاف فیما یخص طبیعة هذه الصیغ إلا أنها عادة ما تشیر إلى اتفاقات تعاقدیة بین ... وغیرها 
". الاستقلالیة في أغلب الأحیانیتهم الخاصة و المؤسسات للقیام بشراكة معینة مع احتفاظ أصحاب المصلحة بهو 

-La sous(التعاقد من الباطن أو المناولة من الباطنآلیة : د أنواع هذا التعاون وهيإلى أحق هذا البحثیتطر 

traitance(اولة من الباطن في تحقیق التنمیة الصناعیة، في تزاید كبیر أصبح الوعي بأهمیة المن، لقد
لتعرف على وبهدف ا.دید من التجارب نجاحا معتبرافلقد حققت الع. لدى الجهات المعنیة في جمیع دول العالم

التي تمیزت عن غیرها،ا و اولة من الباطن، یتطلب ذلك التركیز على أهمهالناجحة في مجال المنبعض التجارب
ت التشابك بین للمساهمة في تفعیل وتدعیم علاقاطین الجوانب الملائمةتو للسماح بفتح آفاق واعدة ونقل و 

.المؤسسات الصناعیة
تحلیل أهم میكانیزمات هذه الآلیة كمدخل نظري یناقش  إلى عرض و حثفي هذا الإطار، خصص هذا الب

كذا الدور الذي تلعبه  كآلیة تعاونیة تعاقدیة تساهم في و . ناولة من الباطیم الأساسیة المتعلقة بعملیة المنالمفاه
بعض الدول طن في اولة من الباني من المقال فخصص لعرض واقع المنأما الجزء الثا. دعم تنافسیة المؤسسات

. النامیةالمتقدمة منها و 
: إشكالیة البحث-

الرفع من تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ن في تحقیق التنمیة الاقتصادیة و لقد ساهمت المناولة من الباط
والاقتصادیةالسیاساتا النجاح بالعدید من الإجراءات و العدید من الدول المتقدمة منها والنامیة ولقد ارتبط هذ

: يالآتفي التساؤل الجوهري ذا الإطار تتبلور إشكالیة البحثفي ه. السیاسیةالثقافیة و و 
وكیف یمكن الاستفادة لبعض الدول، تحقیق التنمیة الصناعیةالمناولة من الباطن في تجربة ساهمتأي مدى إلى
؟لدعم تنافسیة المؤسسات الاقتصادیةمنها

:فرضیات البحث-
تعاون والتكامل بین المؤسسات الآمرة بالأعمال والمؤسسات المناولة دورا أساسیا في نجاح تطبیقتلعب ثقافة ال-
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؛إستراتیجیة المناولة من الباطن
.صناعیةالتنمیة التحقیق في یساهم المحلیةمن الباطنتشجیع المناولة -
:أهمیة البحثدوافع و -

ت الوقائع الصناعیة على أهمیتها، لاستراتیجیات التي برهنایة الدراسة في تسلیط الضوء على إحدى تكمن أهم
أكثرها قدرة على تحقیق التنمیة الصناعیة بجمیع أحد أهم الاستراتیجیات الحدیثة و نها أصبحت تشكل إحیث 

. خاصة منها الصناعیة إلى ضرورة الاهتمام بهابالدول النامیة و و فع بالمؤسسات مما ید. البلدان المتقدمة
: ى هذه الأهمیة هناك العدید من الدوافع التي جعلت الباحثة تناقش هذا الموضوع من أهمهاافة إلضإ

رغبتها في التعرف أكثر على تفاصیل الموضوع باعتباره الموضوع المقترح للمناقشة المیول الشخصي للباحثة و -
.فیما یخص متطلبات نیل شهادة الدكتوراه

، خاصة في ظل تنامي الفكر اول مختلف جوانب الظاهرةالعربیة التي تتنالنقص الملحوظ في المراجع باللغة -
.ةالتعاوني لمواجهة تحدیات البیئة الخارجی

:منهج البحث-
اهرة من مختلف الجوانب النظریة لقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، للتمكن من وصف الظ

ظاهرة في بعض التجارب الرائدة المرتبطة بواقع المعطیاتالبعد على تحلیل بعض الإحصائیات و التركیز فیماو 
: معتمدین في ذلك على

.التي تصدرها بعض الهیئات المعتمدةالتقاریرالمنشورات و و ح الكتب الأكادیمیةتصف-
:تقسیم البحث-

ة التعاقد من لقد تم تقسیم الورقة البحثیة إلى أربعة محاور یتطرق المحور الأول إلى مدخل مفاهیمي حول آلی
ما في مجال تطبیق هذه تحلیل ثلاث تجارب تعتبر ناجحة إلى حدأما باقي المحاور فخصصت لعرض و . الباطن

.تجربة المملكة المغربیةالتجربة الیابانیة و و وبيتجربة دول الاتحاد الأور : وراهي حسب ترتیب المحالآلیة، و 
:الباطنمدخل مفاهیمي لآلیة المناولة من : المحور الأول 

ها، یمكن أن تلجأ للبحث عن كیفیة التركیز على نافسیتفي الوقت الحالي إذا أرادت المؤسسة أن تحافظ على ت
رجیة متخصصة من أجل باقي تستعین بمصادر خاها و فیج ضمن المجالات التي تتحكم الأنشطة التي تندر 

.وهو ما عرف اقتصادیا بالمناولة من الباطنالأنشطة،
:لمناولة من الباطناماهیة-1
:تعریف بعض المنظمات المعتمدة1-1
:الصناعیةمنظمة الأمم المتحدة للتنمیةتعریف* 

Organisation des nations unies pour le développement industriel – (ONUDI)
یة بین مختلف وحدات المناولة من الباطن هي آلیة لتنظیم الإنتاج الصناعي من خلال القیام باتفاقات تعاون" 

ن من المؤسسات، واحدة تدعى المؤسسة الآمرة بالأعمال نوعافي هذا النوع من الاتفاقات هناك ،الإنتاج المتكاملة
)le donneur d’ouvrage( توكل إلى واحدة أو أكثر من المؤسسات التي تدعى المناولة من الباطن
)le sous-traitant(مجموعات فرعیة أو توفیر بعض الخدمات الصناعیة أومكوناتأومهمة إنتاج أجزاء
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.)1("الضروریة لإنجاز المنتج النهائي حسب الشروط الموضوعة من قبل المؤسسة الآمرة بالأعمال التكمیلیة و 
INRS(L’institut nationale du recherche et(الأمني للبحث و تعریف المعهد الوطن* 

sécuritéمجموعة من التعاریف نسبت إلى المناولة من الباطن جاءت في العدید 2007عهد سنة قدم هذا الم
SESSI(Le(2004الإحصائیات الصناعیة حسب قسم الدراسات و : )2(من الدراسات، فعلى سبیل المثال

service des études et des statistiques industrielles

تصنع ب) preneur d’ordre(مؤسسة ما تدعى المنفذة للأعمالنتحدث عن المناولة من الباطن عندما تقوم" 
، انطلاقا من أوامر تحتاج إلى تحویلات أخرى لدمجها في المنتج النهائيأجزاء أو منتجات هي أكثر صعوبة و 
.")donneur d’ordres(مؤسسة أخرى تدعى الآمرة بالأعمال 

:تعاریف لبعض الكتاب1-2
عموما یمكن أن نتحدث عن مناولة من الباطن في كل مرة " یقول الكاتب : Henry Bakis 1975تعریف * 

بتنفیذ جزء من عمل مهم عن طریق )donneur d’ordre(تقوم فیها مؤسسة تدعى المؤسسة الآمرة بالأعمال 
". )3(، انطلاقا من مواصفات تقنیة مفروضة)sous-traitant(مؤسسة أخرى تدعى المؤسسة المناولة من الباطن 

یمكن تعریف المناولة من الباطن من خلال قرار مؤسسة تدعى :" jean marie pitron 2007تعریف* 
المهامبعض تنفیذالمؤسسة الآمرة بالأعمال بالتعهد إلى مؤسسة أخرى تدعى المؤسسة المناولة من الباطن بمهمة 

مع احتفاظ المؤسسة الآمرة بالمسؤولیة خدمة التي تتخصص فیها/كیفیة انجاز منتجیترجموفقا لدفتر مواصفات
.")4(الاقتصادیة النهائیة 

.، یمكن استنتاج بعض الخصائص الممیزة لهذه العلاقة ةبقاسالاستنادا إلى التعاریف
:خصائص عقد المناولة من الباطن-2

سب توجیهات التنفیذ من طرف المناول من الباطن هذا الأخیر ینفذ حالتصمیم من جانب معطي الأمر و * 
. المؤسسة الآمرة بالأعمال

. التزامات كل منهماة تعاقدیة تحددعلاقبوالمناولة یرتبطانالمؤسسة الآمرة: امتثالعلاقة تعاقد و *
سوء و المناولة من الباطن تفترض من حیث المبدأ، الحفاظ على مسؤولیة المؤسسة الآمرة عند حالات التأخیر *

.الات الغشحتى في حالتصرف للمناولین
علاقة التبعیة التي تنشأ بین الأطراف الفاعلة في أبسط الحالات التبعیة المباشرة للمؤسسة الآمرة بالأعمال التي *

. تعتمد على المناول من الباطن
:المناولة من الباطنتصنیفات -3

درجة تعقد و لعقدومدة امعاییر الطبیعةلمناولة من الباطن حسب ي أهم تصنیفات ایوضح الجدول الآت
.محل التطبیقوموضوع المناولة العلاقات، 
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تصنیفات المناولة من الباطن): 01(الجدول رقم 
المعنىالصنفالمعیار 

طبیعة المناولة 
من الباطن

مناولة على أساس 
الطاقة

كان حجم إذاتلجأ إلیها المؤسسة في أنها لم تستطع رفع طاقتها الإنتاجیة خاصة 
.ت المؤسسة متغیر باستمرارطلبیا

مناولة على أساس 
التخصص

ة التجهیزات والآلات تلجأ إلیها المؤسسات الآمرة في حالة امتلاك المؤسسة المناول
.المتمكنینالمتخصصة وكذلك العمال المؤهلین و 

المؤسسة المناولة في تنفیذ جزء لأسباب عابرة و ظرفیة تلجأ إلى المؤسسة الآمرة و )سببیة(مناولة ظرفیة مدة عقد المناولة
.من العملیة الإنتاجیة

یتم اللجوء إلیه خاصة إذا تعلق الأمر بالمنتجات المعقدة، لذا تكون العلاقة بین )دائمة(مناولة هیكلیة 
المؤسسة الآمرة و المنفذة طویلة المدى أو دائمة أحیانا

درجة تعقد 
العلاقات

المؤسسة المناولة بین المؤسسة الآمرة و قة مباشرةهناك علامناولة بسیطة 
بین المؤسسة م لذلك تكون العلاقة بین بینهم و یوجد تدرج في المناولین حسب أهمیتهمناولة متدرجة 

. الآمرة غیر مباشرة
ترتبط بالسلع المادیة، مثلا تنفیذ قطع خاصة بالصناعة المیكانیكیةمناولة صناعیة موضوع المناولة 

...الحراسةو غیر مادیة كتقدیم خدمات الصیانةتتعلق بأشیاءخدماتیة مناولة 
ة واحدة المؤسستان الآمرة والمناولة تنتمیان إلى دولمناولة وطنیة محل التطبیق

المناولة تنتمیان إلى دولتین مختلفتینالمؤسستان الآمرة و مناولة دولیة
:ة اعتمادا علىمن إعداد الباحث: المصدر

Bernard Chaillou : « définition et typologie de la sous-traitance ». Ed : Perssée, revue économique,
1977, volume 28 N°2 , P268-278
Henay Bakis : « la sous-traitance dans l’industrie »Ed : Perssée, revue économique,paris 1975.P 293-
300
Jean. Marie Pitron : « la sous-traitance gagnant/gagnant ».Ed :Ellipses,France 2007.P 71.

:أثر المناولة من الباطن على تنافسیة المؤسسات-4
:المزایا التنافسیة التي توفرها المناولة من الباطن بالنسبة للمؤسسات الآمرة بالأعمال4-1
المزایا حول 1995عام Eenennaam(Van(في هذا السیاق ووفقا لدراسة قام بها : خفض التكالیف1- 4-1
، )2(توصل الباحث إلى النتائج الموضحة بالجدول رقم مؤسسات الهولندیة،لتي توفرها المناولة من الباطن لال

من إجمالي المزایا التي توفرها المناولة من %82ي المدى البعید تشكل ن مزایا التكالیف المحصل علیها فإحیث 
تعددة الوظائف مرافق التصنیع م(، فهي السبب الرئیسي في دفع المؤسسات الهولندیة للتطلع إلى استخدام الباطن
%10التموین الثانوي للأنشطة بنسبة زة الجودة و تأتي بعدهما می،%35متبوعة بمیزة المرونة بنسبة ). الدولیة

.%3بنسبة ة الحصول على التكنولوجیا الجدیدةوفي الأخیر میز 
Eenennaam(Van(المزایا التنافسیة التي توفرها المناولة من الباطن حسب ): 02(جدول رقم

مزایا في المزایا
التكالیف

مرونة 
جیدة

تخفیض 
التكالیف

السیاسات 
البیئیة

تحسین 
الجودة

تموین النشاطات 
الثانویة

إمكانیة الحصول على 
التكنولوجیا الجدیدة

%3%10%10%15%18%35%82النسبة
Source : Jean-Louis Morcos et André de Cromberugghe : « sous-traitance internationale ou
délocalisations ». Ed, (ONUDI) 2004, P9
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ة في بیئة متغیرة على نحو الموثوقیلبحث عن المنتجات عالیة الجودة والأداء و إن ا:تحسین الجودة2- 4-1
المؤسسة من تلبیة كثیر من الأحیان لا یتمكن خبراءفي و . یدفع بالمؤسسات إلى التعاقد من الباطنمتزاید،
وبالتالي تتحول المؤسسة إلى الخارج للبحث عن كفاءات عالیة المستوى . نجاز المنتج النهائيلإییر المطلوبة المعا

.)5(التخصص الكافیینو تمتلك الخبرة 
عندما تواجه المؤسسات الآمرة بالأعمال زیادة مؤقتة في الطلب :آلیة فعالة للاستجابة لتغیرات السوق3- 4-1

في هذه الحالة إن توكیلها العمل إلى أحد جاها تصاعدیا في الطلبات الموسمیة،على مستوى السوق أو ات
قلبات في الطلب المناولین من الباطن سیكون القرار الأكثر فعالیة من الناحیة المالیة من أجل الاستجابة للت

.)6(تجنب الطاقة الفائضةالتصاعدي للسوق و 
:خدمات لا تدخل ضمن نشاطات المؤسسةالحصول علىالتركیز على قلب المهنة و 4- 4-1

ركیز كل إمكاناتها إن مناولة بعض أنشطة المؤسسة إلى أطراف خارجیة یسمح للمؤسسات الآمرة بالأعمال بت
.)7(بالنسبة لهاشاطات الإستراتیجیةالنحول  

الإستراتیجیة داخل و التركیز على النشاطات الأساسیة یحدث ذلك عندما یتم :المردودیةزیادة الإنتاجیة و 5- 4-1
المؤسسة المرتبطة بالمراحل النهائیة للعملیة الإنتاجیة، كما أن المؤسسة لیست مضطرة في حالة توجهها إلى 

یة، وبالتالي مناولة بعض الأنشطة إلى تحمل تكالیف متغیرة فهي لا تستثمر من جدید ولا توظف عمالة إضاف
.ةكذا المردودیإلى زیادة الإنتاجیة و یؤدي ذلك

:المزایا التنافسیة التي توفرها المناولة من الباطن بالنسبة للمؤسسات المنفذة4-2
تقود المناولة من الباطن إلى التخصص في أداء بعض الأنشطة أو تصنیع :الفعالیةزیادة الإنتاجیة و 1- 4-2

ا النوع من التخصص یسمح بعض المكونات أو أجزاء معینة تدخل في تصنیع المنتج النهائي للمؤسسة الآمرة، هذ
الید یات أعلى من إنتاجیة رأس المال و الكفاءة وبالتالي بلوغ مستو تحقیق مستوى أعلى من الفعالیة و بللمناولین
.العاملة

تسمح المناولة من الباطن بزیادة معدل استخدام الطاقة المخططة، وتحسین : استخدام القدرات المتاحة2- 4-2
ن إیجاد منافذ أو أسواق جدیدة من شأنه أن یساهم في استغلال القدرات الصناعیة ، لأالید العاملةو مالرأس ال

مداخیل المؤسسة، علاوة على ذلك خلق ادة الإنتاج وكذلك نمو العائد و المتاحة استغلالا جیدا، مما یساعد على زی
. فرص العمل كنتیجة أخرى لهذه العملیة

ن موفري خدمات فإى نشاط واحد أو الانضباط المتخصص من خلال التركیز عل: وفورات الحجم3- 4-2
المناولة من الباطن، سیتمكنون من تحقیق وفورات في الحجم بالرفع من الامتیازات المرتبطة بالتكالیف المقدمة من 

. شركات المصنعة للمعدات الأصلیةطرف ال
أدوات جد فعالة لتحسین بة آلیات و من الباطن، تكون بمثاإن اتفاقیات المناولة: نقل التكنولوجیا4- 4-2

ن، فالانخراط في اتفاق تعاون فعال مع زبائن متخصصی. المتوسطةالصغیرة و التكنولوجیا على مستوى المؤسسات
المناولین من الباطن لاستفادتهم الكبیرة من نقل التكنولوجیا البدیلة من طرف یعود بالفائدة على الموردین و 

.الالمؤسسات الآمرة بالأعم
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:سلبیات المناولة من الباطن4-3
بالرغم من المزایا التي توفرها المناولة من الباطن، إلا أن هذا لا ینفي وجود بعض العیوب الناتجة عنها سواء

:)8(يأتیللمؤسسة الآمرة أو المنفذة، وهي كما
:بالنسبة للمؤسسات الآمرة بالأعمال4-1-3
؛لى من خیار الإنتاج الداخليأعالتكالیف في بعض الأحیان تكون -
احتمال ارتفاع التكالیف المتعلقة بالمراقبة التي تمارسها المؤسسات الآمرة بالأعمال للتأكد من مدى مطابقة -

؛اج الذي تمت مناولتهالإنت
من الآجال، فإذا كان الجودة و و لى معاییر مهمة كالسعرتختار المؤسسات الآمرة بالأعمال شركائها اعتمادا ع-

؛الالسهل الحصول على السعر المناسب فهذا لا یضمن بالضرورة الجودة والآج
.اولة یخلق في الكثیر من الأحیان تبعیة لهااللجوء إلى المؤسسات المن-
:اولة العیوب بالنسبة للمؤسسات المن2- 4-3
؛لتجاریة للمؤسسة الآمرة بالأعمافي وضعیة تبعیة تقنیة و اولةؤسسة المنتكون الم-
، لأن الآمر بالأعمال یفضل استرجاع لمتضرر الأول في السوق اسیكون المناول من الباطن في حالة الكساد -

؛الصناعات المناولة من أجل تفادي النزاعات مع موظفیه
یستدعي تكالیف محدودیة الید العاملة المتخصصة في بعض الأحیان، لأن مهارتها تتعلق بتكوینها هذا الأخیر-

؛التدریب المیدانيعة للتكوین و مرتف
لأن العلاقات لیست دائمة في معظمها مع ،بعدم الثبات في الطلب علیهایتمیز نشاط المؤسسات المناولة-

مما سبق یتضح أن التعاون من خلال آلیة التعاقد من الباطن، یكون كنتیجة لتوجه .)9(المؤسسات الآمرة بالأعمال
بمعنى آخر، . تحقیق مبدأ العمل الجماعيالتركیز على نشاطها الأساسي و و صالمؤسسة نحو إعادة التخص

المضافة من أجل هامش أكبر للجودةترك جزء من القیمة یقصد بها الإخراج،المناولة من الباطن كنتیجة لعملیة 
.  المرونة وللرفع من القدرة التنافسیةو 

:لأوروبیةواقع المناولة من الباطن في الدول ا: المحور الثاني
:خصائص نشاط المناولة من الباطن على مستوى دول الاتحاد الأوروبي-1
عمال لصناعة ي نسبة الآمرین بالأالآتالجدول یوضح :الاعتماد على المناولة من الباطن الدولیة1-1

ین مع مناولالذین یتعاقدون من الباطني عدد من دول الاتحاد الأوروبي و الالكترونیة فالسلع الاستهلاكیة و 
.أجانب

المناولین من الباطن في عدد من دول الاتحاد الأوروبيونسبة الآمرین بالأعمال):03(الجدول رقم 

طبیعة المنتج

عمال الذین لهم نسبة الآمرین بالأ
للمناولة من على الأقل علاقة
العدد الإجمالي / الباطن في الخارج
للآمرین بالأعمال

ل الذین لهم على الأقل نسبة الآمرین بالأعما
العدد / علاقة مناولة من الباطن في الخارج 

الإجمالي للمؤسسات

الكهربائیة المكونات الالكترونیة و 
الجلدو الملابس

44%
65%

24%
23%
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العطور المواد الصیدلانیة و 
التجهیزات المنزلیة
السكك بناء السفن و و صناعة الطائرات 

الحدیدیة
المعدات الكهربائیة و الالكترونیة

صناعات التحویلیةال
النسیج

السیارات
البلاستیكو والمطاطالكیمیاء

النقل و الحدید و الصلب
التجهیزات المیكانیكیة

أعمال النشر و الطباعة 
المنتجات المعدنیة 

الورق و الخشب

48%
50%
48%

30%
35%
35%
28%
35%
26%
25%
40%
25%
25%

23%
18 %
13%

10%
11%
10%
11%
10%
10%
10%
9%
8%
7%

Source : Catherine Souquet : »la sous-traitance internationale l’europe, partenaire privilégié »
Ed : (sessi), service des études et des statistiques industrielles.N° 205-juin 2005. p1 .
http://www.industrie.gouv.fr/sossi.

أن النسبة المؤویة للآمرین بالأعمال الذین لهم علاقات مناولة من الباطن مع ) 03(الملاحظ من الجدول رقم 
الأجهزة المنزلیة وصناعة الطائرات وبناء و والصیدلیةةأطراف أجنبیة تبدو مرتفعة خاصة في الصناعات الالكترونی

حالیا وبسبب. بالأعمال مقارنة بعددهم الإجماليالسكك الحدیدیة حیث تكاد تقارب نصف عدد الآمرین السفن و 
نیع، التحكم عن بعد في مختلف أنشطة التصو الاتصالات، التي سمحت بالمراقبة تكنولوجیا المعلومات و الارتفاع 

، على حد تعبیر أحد الكتاب أصبح عالمیا والمؤسسات أصبحت بإمكانها أن تختار "میدان الألعاب"ن لذلك فإو 
.الباطن، أین یكون العرض أكثر تنافسیةمناولیها من 

:التوجه للتعامل مع مؤسسات من خارج حدود الاتحاد الأوروبي1-2
.حسب المنطقة الاقتصادیةالأوروبيلدول الاتحاد تقسیم علاقات المناولة من الباطن یوضح الجدول التالي 

.و أصل رأس المال للمؤسساتة الاقتصادیةطقتقسیم علاقات المناولة من الباطن حسب المن): 04(الجدول رقم 
آسیا من دون الیابانالأمریكیة. م .الوالاتحاد الأوروبي)%بالمائة( 

الیابان
)1(باقي العالم 

FGM ENFGM     ENFGM     ENFGM     ENFGM     EN
%32.4الجلدو الملابس 33.6%2.6% 1.1%0.0% 0.0%9.2%%8.656.2%%56.4

%85.7الطباعة و النشر 74.4%1.7% 7.7%0.0% 0.0%6.5%0.0%11.5%12.7%
%0.0%15.2 %18.4%40.7      %48.6العطور و الصیدلة 0.0%6.8%%3.837.7%%32.3

%0.0%31.6    %29.6التجهیزات المنزلیة 0.0%0.0% 0.0%31.1%41.3%37.3%29.5%
%87.6صناعة السیارات 87.4%0.0% 0.0%0.0% 0.0%0.0%%0.012.4%%12.6
تبناء الطائرا

السكك و السفن، و 
الحدیدیة

45.7%     50.5%13.5% 6.6%15.5% 7.6%7.6%%2.827.8%%22.5
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المعدات 
نیكیة المیكا

72.7% 79.9%1.6% 4.4%10.7% 5.9%4.1%4.7%5.7%10.4%

المعدات الكهربائیة 
و الالكترونیة 

51.8%  63.5%14.4% 21.9%0.9% 1.6%10.8%16.4%9.7%9.0%

%36.8المنتجات المعدنیة % 34.34.0% 3.2%2.3% 1.8%1.3%1.6%59.5%%55.3
%62.9النسیج 77.9%0.0% 1.1%0.0% 0.0%2.4%%4.718.7%32.4%
صناعة و الخشب
الورق

43.1% 31.6%10.7% 2.5%0.0% 0.0%1.3%%5.764.6%%40.5

المطاط، و الكیمیاء
البلاستیكو 

63.1% 58.7%9.2% 5.7%0.6% 0.4%/24.2%%24.2

%64.0تحویل المعادن  %58.95.1% 2.5%0.0% 0.0%/18.7%%25.2
المكونات 

الالكترونیة 
والكهربائیة

57.2% 63.0%7.4% 4.6%0.5% 0.3%/17.0%%27.0

الصناعات 
التحویلیة

%55.7 54.7%5.9% 4.1%1.8% 1.0%/28.3%27.8%

Source : Catherine Souquet : »la sous-traitance internationale l’europe, partenaire privilégié »
op-cit.p 3
FGM :Filiales de groupes multinationaux
EN :Ensemble
(1) Reste du monde :Afrique, Amérique latine, Europe hors union à 15

:يیأتتقسیم علاقات المناولة من الباطن لدول الاتحاد الأوروبي كما04رقم یوضح الجدول
عادة ما تقوم المؤسسات الأوروبیة في البدایة بطلب المناولین من الباطن على :التعامل على مستوى أوروبا*

%55أكثر من مستوى دول الاتحاد الأوروبي حیث تصل علاقات المناولة من الباطن التي تعد إستراتیجیة إلى 
87من إجمالي العلاقات، هذا التوجه الأوروبي القوي یكون بصفة خاصة في قطاع السیارات حیث یشكل حوالي 

لات الآان اقتصادي واحد وتنتج المعدات و ولأن أوروبا تحیى ككی. من هذه العلاقات وذلك منذ زمن بعید%
فمعظم دول الاتحاد الأوروبي . لا تكون بینها حدودالمهارات التي تمتلكها حیث اعتمادا على نشاط أسواقها و 

تحولت على وجه الخصوص إلى السوق الأوروبیة فیما یخص المناولة من الباطن المتعلقة بمنتجي المعدات 
.)10(المیكانیكیة

مة تكون دول الاتحاد الأوروبي مجموعة مه:التوجه إلى البلدان المجاورة لبناء علاقات للمناولة من الباطن*
من علاقات المناولة من الباطن الدولیة و الأكثر إستراتیجیة مع مجموعة واسعة من %28من العلاقات تضم 

لأبیض المتوسط، البلدان، قلب هذه العلاقات یكون عادة مع البلدان الواقعة عند حدود الاتحاد الأوروبي، البحر ا
»التي یطلق علیها وأوروبا الوسطى والشرقیة و  peco عظم هذه المناطق تتمیز بتكلفة ید عاملة منخفضة ، م«

ة مرات الغربیة، كذلك الأمر بالنسبة لتكالیف الأجور فهي تقریبا أقل ارتفاعا بخمسمقارنة مع دول أوروبا الشمالیة و 
كما أن . أقل بسبعة مرات في المملكة المغربیة مقارنة مع دولة أوروبیة كفرنسا مثلافي جمهوریة التشیك مثلا و 

»شهرة ونجاح دول الـ  peco یرجع كذلك لقربها من أسواق أوروبا الغربیة وهو ما یسمح بتقلیص تكالیف النقل«
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.)11(الاستجابة بسرعة للرد على طلب السلع الاستهلاكیة وكذلك بالنسبة لتأهیل الموظفینو 
التجمیع التغلیف و و ئةطاعات التعببالنسبة لدول المغرب العربي، حسب الدراسات غالبا ما تتخصص في ق

.لبعض الأجزاء، وفي السنوات الأخیرة أصبح القطب الأساسي للإمدادات یتمثل في صناعة الملابس
تقام علاقات للمناولة من الباطن مع دول هذه القارة بمعدل علاقة من أصل النسبة لآسیا تبین الدراسات أنه ب

قید یحد نوعا ما منموما أكثر انخفاضا، ولكن هناك عشرة علاقات، حیث وجد أن تكلفة الید العاملة هي ع
التعامل مع دول هذه القارة، یتمثل في أن آسیا بالنسبة لأوروبا هي قارة تقع في الجانب الآخر من الكرة الأرضیة 

ولكن في المقابل تمثل دول . وبالتالي یصبح من الصعب الوصول إلیها مقارنة بالدول التي تقع على أبواب أوروبا
بالنسبة . لكترونیةالامهم جدا بالنسبة لمنتجي الآلات والمعدات المنزلیة والمكونات الكهربائیة و سیا مورد إمدادي آ

والتي تجمع كل من هونغ (على حدود نهر اللؤلؤdelta، تعتبر الیوم الصین الشعبیة وتحدیدا منطقة لهذه المنافذ
.معها، من المناطق التي یصعب تجنب التعامل)كونغ ومكاو

في المقابل نجد أن العدید من المؤسسات من الدول الأوروبیة من النادر جدا أن تقیم علاقات مناولة من 
الیابان لأن هذه الدول لا توفر في حقیقة الأمر أي میزة من لم الولایات المتحدة الأمریكیة و الباطن مع قطبي العا

جود علاقات للمناولة من الباطن مع هذه الدول في الحالات حیث التكالیف غیر المباشرة، لكن هذا لا یمنع من و 
الإنتاجیة  لذلك، فیتم الاختیار في إطار الإستراتیجیة التي تركز على تطویر علاقات ي تحتاج فیها العملیةالت

إذا تعلق الأمر بشركات المستحضرات الصیدلانیة بدول خاصةتكون هذه العلاقات . هذه الأسواققویة مع
بالنسبة للیابان فهي . لدیها فروع للمجموعة في الولایات المتحدة الأمریكیةد الأوروبي والتي كثیرا ما تكونالاتحا

.)12(ئك الذین یحتاجون إلى المعدات المیكانیكیةأولخصوصا الرأس مالیة و تجذب في المقام الأول مصنعي السلع
: دول أوروبا الغربیةفي تحقیق رقم الأعمال لمساهمة المناولة من الباطنأثر الأزمة المالیة على-2

مدى مساهمة المناولة من الباطن قي تحقیق رقم الأعمال بالنسبة لدول أوروبا الغربیة البیانات التالیةتوضح
.الأثر الذي خلفته هذه الأخیرةو 2009إلى 2008خلال فترة الأزمة المالیة منذ 

الباطن في تحقیق رقم الأعمال في دول أوروبا الغربیةمساهمة المقاولة من ): 05(الجدول رقم 
)بالملیار دولار(2008/2009أرقام الأعمال لقطاع المناولة من الباطن خلال 

(%)التغیر 20082009البلد أو المنطقة
21.26-121.0795.33ألمانیا
%20-74.9959.99فرنسا
%20-47.738.16ایطالیا

%20-41.7933.43المملكة المتحدة
%20-38.630.88اسبانیا
16.65-13.5711.31هولندا
16.66-12.1210.10النمسا
16.62-11.859.88بلجیكا 
%19.9-11.028.82السوید 
16.6-8.497.08البرتغال 

%23.7-8.496.47فنلندا 
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%13.07-6.045.25ایرلندا 
20.03-6.545.23الدانمارك 
%13-4.934.29الیونان 

%19.8-0.910.73لكسمبورغ 
%20-408.68326.95دولة 15مجموع الـ1
%30.01-19.8-1241.98الأعضاء الجدد الـ 2
-378.78-دولة 25مجموع 1+2= 3
-17-16.42النرویج+ سویسرا 4
-346.73-وروبا الغربیةأ1+4= 5

Source : Midest : « la sous traitance en Europe, chiffres de la sous-traitance 2009 » paris 2010 ,
p4 http://www.Ibb.reedexpo.fr

326.95حوالي ) عضو15(تحاد الأوروبي حسب الجدول، بلغت عروض المناولة من الباطن في دول الا
، حیث یرجع العدید %20أي بنسبة انخفاض قدرت بحوالي 2008في 408.68مقابل 2009ملیار أورو سنة 

ما یلاحظ من . من الخبراء هذا التراجع إلى الأزمة المالیة التي أثرت بشكل كبیر في جمیع البلدان الأوروبیة
البلدان التي غالبا ما تستخدم كأمثلة عن أدائها الاقتصادي، لا تزال بعیدة عن النتائج الموضحة في الجدول أن

15( وهكذا فقد سجلت أربعة دول انخفاضات تراوحت ما بین . المراتب الأولى فیما یخص المناولة من الباطن
فرنسا و جیكاوبلالنمسا: خرى هيالبرتغال، أربعة دول أو pays basوایرلندا،و هي الیونانو ) %20إلى %
.)%25إلى%20(المملكة المتحدة، نلاحظ أنها أكثر تراجعا حیث وصلت نسبة الانخفاض من و 

الـلة عرفت هي الأخرى انحدارات فاقتدو 15الدول السبعة الأخرى من الاتحاد الأوروبي الأسبق الذي یضم 
أكبر هذه الانحدارات . السویدو ولكسمبورغایطالیاو وفنلنداواسبانیاوالدانماركألمانیا: أحیانا شملت كل من25%

للاتحاد ) الأعضاء الجدد(عشرةيتلاثنابالنسبة لمجموع %-30.01في فنلندا، حیث وصلت إلى لوحظت
دول أوروبا الغربیة (النرویج بالنسبة لسویسرا و . في المتوسط%19.8الأوروبي یمكن تقدیر نسبة الانخفاض بـ 

.%17، فان متوسط الانخفاض وصل إلى نحو )حاد الأوروبيوغیر أعضاء في الات
كما سجل في بعض التقاریر تقدیرات عن منتجات المناولة من الباطن بالنسبة لجمیع الدول المسماة

« l’arc oriental de l’Europe جمیع الدول الشرقیة باستثناء بما فیها تركیا و " روبا الشرقیة قوس أو " «
، حیث بلغت فیها )CEI)(Communauté des états indépendants(رابطة الدول المستقلة الأعضاء في

أي 2008ملیون أورو سنة 103.68ملیون أورو مقابل 86.4حوالي 2009عروض المناولة من الباطن سنة 
.)13(%20بنسبة انخفاض قدرت بـ 

ا كبیرا خاصة في تطور تحاد الأوروبي، عرفالادول طن في حسب النتائج السابقة أن واقع المناولة من البایتضح 
المالیة لكن تطور هذا النشاط لم یسلم كغیره من الأنشطة من الآثار السلبیة للأزمة . فرنساكل من ألمانیا و 

الاقتصادیة العالمیة، حیث لوحظ أن العدید من المؤشرات عرفت تراجعا، كما أن تأثر القطاعات كان متفاوتا و 
ر في أسعار المواد الأولیة، وهو ما أثر بالسلب على بعض أنشطة المناولة من الباطن، التي تحسنتبحسب التغی

. 2010فیما بعد ابتداء من السداسي الثاني لسنة 
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التجربة الیابانیة في مجال المناولة من الباطن: المحور الثالث
قود وتكالیف إضافیة في نقل المنتجات النهائیة الو یة في استیراد المواد الأولیة و تتحمل الیابان تكالیف إضاف

ث الأوربیة، وتظل أسعارها تنافسیة ومنتجاتها أكثر اجتذابا للزبون من حیالأمیال إلى الأسواق الأمریكیة و لآلاف 
الاستراتیجیات الأنظمة و و السیاساتهذه الممیزات كانت نتیجة لمجموعة من. الأداءالتكلفة و و والاعتمادیةالجودة، 

ا تعمیق وتفعیل علاقات التعاون والتكامل بین المؤسسات في صور لتي اتبعتها المؤسسات الیابانیة والتي من بینها
فقد تمیزت الیابان بصفة خاصة في هذا المجال عن غیرها من . ن الباطنوأشكال عدیدة من بینها المناولة م

.البلدان الصناعیة واعتبرت تجربتها ناجحة بامتیاز
المتوسطةرتباطه بتطور المؤسسات الصغیرة و شاط المناولة من الباطن في الیابان واتطور ن-1

لا حقیقیا مع المؤسسات منذ زمن بعید بأن اقتصادهم هو اقتصاد مزدوج، حیث عرف مشكأقر الیابانیون
ساهمت المتوسطة خاصة منها التابعة إلى قطاع الصناعات التحویلیة، لأنه بعد الحرب العالمیة الثانیة، الصغیرة و 

لأخیرة عرفت تطورا ونموا مكثفا وتركت الصناعة، هذه اكبیر في إعادة هیكلة الاقتصاد و المؤسسات الكبرى بشكل
ان الفرق بین المؤسسات ك1960-1950خلال سنوات و . ة جداالمتوسطة بعیدة ومتأخر المؤسسات الصغیرة و 

ا في الصغیرة كبیرا جدا، هذا التأخر كان یعتبر تهدیدا بالنسبة لتطور الیابان وشكل مشكلا هیكلیا مهمالكبیرة و 
. )14(يالاقتصاد الیابانالصناعة و 

المتوسطة و مؤسسات الصغیرةالیوم الفمن الخیال، اإن مقارنة هذه الصورة مع ما هو موجود حالیا یعتبر ضرب
أجزاء ذات جودةو اتنتج سلع. كفاءات محوریة هامةالصناعیة الیابانیة تعتمد على معدات حدیثة عالیة التقنیة و

العدید منها تعتبر مؤسسات طور من منتجاتها الخاصة و تو التطویر، تستثمر في أعمال البحث و و عالیة، 
الدلیل على الوضعیة التي كانت علیها سابقا و بعد عن فهي الآن بعیدة كل ال. رائدة عالمیا في مجال تخصصها

طور نتیجة السیاسات كان هذا الت.)15(ذلك أن الحكومة الیابانیة تعتبرها الیوم كمحرك للنمو الاقتصادي الیاباني
عوامل 3العدید من الباحثین یتفقون على وجود فالصناعیة التي طبقتها الیابان منذ تلك الفترة، الاقتصادیة و 

:رفعت من قوة هذه المؤسسات وهيتطور و ساسیة ساهمت في هذا الأ
الباطن بالنسبة للمؤسسات الكبیرة؛أول هذه العوامل، تشجیع المناولة من -
ص وممیزات وطبیعة هذه المؤسسات؛ثاني هذه العوامل، خصائ-
-Le networking التركز في مناطق صناعیة، الشبكات و.

ل الأول المرتبط بتشجیع نظام المناولة من الباطن بالنسبة للمؤسسات الكبیرة في هذا المقام هو العاممما یه
.المتوسطة هي مؤسسات مناولة من الباطنار أن أغلبیة المؤسسات الصغیرة و على اعتب

وهو عبارة -) les keiretsu(المناولة من الباطن في الیابان مثلها مثل الظواهر المرتبطة بما سمي في الیابان بـ ف
الإنتاج یقات التقنیات الجدیدة للتسییر و أو بتطب-نظام واسع جدا ینظم الشبكات الهرمیة للمناولة من الباطنعن

انحلال للمجموعات الكبرى المسماة : فبعد الحرب العالمیة الثانیة وما نتج عنها من. مثل نظام الوقت المحدد
)zaibatsu( ى الدخول في علاقات للمناولة من الباطنغیرها دفعت بالمؤسسات الكبرى إل، هذه الظروف و)16(.

في الظهور والتطور في)le système de contrats obligationnels(" نظام عقود الالتزامات " لقد بدأ 
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منذ ذلك الوقت الذي كانت فیه العدید من المؤسسات الكبیرة . 1960الیابان خلال فترة النمو القوي لسنوات 
ة من الحصول على المهارات التي یمتلكها الموردون ولذلك قامت المؤسسات الكبیرة الزبونة لیست لدیها الإمكانی
من أجل منع الكفاءات المكتشفة عند موردیهم " حصریة" ول في عقود التورید بشرط أن تكونبتشجیع قرارات الدخ

).des structures pyramidales(وهو ما أدى تدریجیا إلى خلق هیاكل هرمیة . من التسرب إلى منافسیهم
، هي النوع الأكثر شیوعا )la sous-traitance obligationnelle(بالنسبة للمناولة من الباطن للالتزامات 

الالتزام ي طویلة الأجل، تقوم على الثقة و المناولین من الباطن هالروابط بین الآمرین بالأعمال و في الیابان، حیث
-parent entreprise(المؤسسة الابن الأعمال استعارة المؤسسة الأب و لوكثیرا ما یستخدم رجا. المتبادل

enfant entreprise( الابن أو ببساطة الأب وparent-enfantمناولیهمین المصنعین و لوصف الروابط القویة ب
من عدد كبیرتأخذ شكل هرم یكون على رأسه الآمرین بالأعمال ، أما قاعدة الهرم فتتكون منهذه العلاقة 

، عملت ومن أجل أن یكون هذا النوع من تنظیم الإنتاج فعالا. المتوسطة المناولة من الباطنالمؤسسات الصغیرة و 
ص أنشطة هندسة وتصمیم المنتجات المشاركة فیما یخعلى التنسیق و المؤسسات المناولةرى و المؤسسات الكب

قویة الروابط التعاقدیة بین المؤسسات بجعلها تویر وهو ما عزز تكوین الجمعیات و التطالبحث و تشجیع أعمال و 
.)17(على المدى الطویل في أغلب العقود

:عوامل نجاح نظام المناولة من الباطن في الیابان-2
الفوائض الیابانیة، لقد أرجع العدید من الخبراء سبب:أوروباالصادرات الیابانیة إلى أمریكا و ارتفاع قیمة 2-1

فالقطاعات الصناعیة المسئولة عن ." بشكل منتظمأوروبا و الولایات المتحدة الأمریكیة و حنزیادة صادراتهاإلى
الآلات و الأجهزة الالكترونیة والكهربائیةقطاع و راتقطاع السیا: هيدرات الیابانیة هي معروفة جیدا و تطور الصا

industrie(" صناعة التجمیع " یطلق علیهامنتجات یتم تجمیعها في الیابان و كل هذه ال: الماكینات الصناعیةو 

d’assemblage ( وبالیابانیة)kumitate kikai kogyo( هذا المصطلح في الیابان یصف الصناعات التي ،
تركیبها ء فرعیة و تقوم على العرض التقني لأنشطة المناولة من الباطن، سواء تعلق الأمر بتصنیع أو تجمیع أجزا

.في شكلها النهائي
في السنوات الأخیرة زادت وتنوعت القیود :أوروبافروع للشركات الكبرى في أمریكا و و فتح وحدات 2-2

لذلك قامت أغلبیة أوروبا، و في الولایات المتحدة الأمریكیة و المفروضة على استیراد المنتجات الصناعیة الیابانیة 
طة المدعم من طرف السلتراتیجي و هذا التوجه الاس. اج لها في هذه الأقالیمالشركات الیابانیة بفتح وحدات إنت

. زیادة إنتاجیة المناولین من الباطنساهم بدوره في تحقیق الفائض و 
نظام الشبكات للمؤسسات الصغیرة الاعتماد على (تنظیم المؤسسات المناولة على شكل شبكات 2-3
المتوسطة في غالبیة قد تمت دراسة المؤسسات الصغیرة و ل):المتوسطة كمحرك لآلیة المناولة من الباطن و 

الدراسات حول الاقتصاد الیاباني من جانب المناولة من الباطن على اعتبار أن معظم هذه المؤسسات هي 
%99.7مؤسسات تعتمد في نشاطها على عقود المناولة من الباطن مع الشركات الكبیرة، كما أنها تشكل حوالي 

هذه المؤسسات المناولة عادة ما تتجمع في . العاملةمن القوى%72تشغل من العدد الإجمالي للمؤسسات و 
، في الیابان توجد )les districts industrielles(مناطق جغرافیة صغیرة نسبیا حیث یشكلون ما یعرف في بـ 

أكثر و والسیرامیكوالمعدنوالماكیناتالنسیج: العدید من الصناعات مثلمنطقة صناعیة من هذا النوع في550



2016مارس  –45عدد  الاقتصاد والإدارة والقـانونفيالتواصل

227

des réseaux(كال انتشارا عبارة عن تجمعات للمؤسسات الصناعیة في شكل شبكات هرمیة هذه الأش

hiérarchiques ( للمناولة من الباطن، جزء منها یقوم على النظام الأكثر اتساعا وهو)keiretsu( هذا النظام
مدینة " في الیابان تعتمده العدید من الهیاكل الهرمیة التي یمكن ملاحظتها في مناطق صناعیة یطلق علیها

ville(" المؤسسات  - entreprise( مثلTOYOTA-City أوHITACHI-City . هذه التجمعات الجغرافیة
مد المتوسطة المناولة من الباطن لا تعتحیث المؤسسات الصغیرة و many-to-manyتتمیز بشبكات من نوع 

ن ذات صلة ببعضها البعض وتقوم بأنشطة شبكات هذه المؤسسات هي مجموعات منفصلة ولكعلى زبون واحد و 
إنتاج مشترك: لیمكن للتعاون بین هذه المؤسسات أن یأخذ أشكالا عدیدة، حیث یمكن أن یكون في شك. تعاونیة

البحث أوالعلامات التجاریةأویقتطبیق أنشطة مشتركة في مجال التسو أوالید العاملةتقاسم للمعدات و أو
. )18(المعلوماتتقاسمأوالتطویرو 
:الأوروبیةالمناولة من الباطن الیابانیة و تحلیل مقارن لأنظمة-3

تحاول الدول الأوروبیة الیوم الاستفادة من النموذج الیاباني في مجال المناولة من الباطن على الرغم من وجود 
:العدید من الاختلافات الهیكلیة لتطبیقات هذا النظام، نذكر منها

اعتماد المؤسسات الیابانیة على المناولین من الباطن :لمسندة إلى المؤسسات المناولةبالنسبة للأنشطة ا3-1
نجاز الأنشطة القریبة من الأنشطة الإستراتیجیة في سلسلة القیمة للمؤسسة، على إأو /في تصنیع بعض الأجزاء و

. عكس المؤسسات الأوروبیة فالاعتماد علیهم غالبا ما یكون في أنشطة محدودة
كما أظهرت الدراسات أن حصة الیابان ):الآمرین بالأعمال(بالنسبة لعلاقة المناولین من الباطن بالعملاء 3-2

بالنسبة لصناعة آلات التصویر%80إلى 60من التكالیف الناتجة عن الطلبیات من خارج المؤسسة تصل من 
، یمكن تفسیر %30با فهي لا تتجاوز النسخ على سبیل المثال، أما على مستوى المؤسسات في أورو و الطباعةو 

هذا الانحراف من خلال الاختلاف في التقاریر في أوروبا و الیابان بین المناولین من الباطن و المؤسسات 
ویفضلون –10من المفروض أكثر من –لدیهم العدید من العملاء ن من الباطن المناولو الكبرى، ففي أوروبا 

في الیابان .)19(%30على عمیل واحد، فعادة ما لا تتجاوز مبیعاتهم لكل عمیل التقلیل من اعتمادهم علیهم أو 
على عمیلهم الرئیسي، هذا %50على العكس من ذلك، أغلبیة المناولین من الباطن یعتمدون بنسبة تفوق الـ 

.النوع من المناولة من الباطن یتمیز بالتبعیة القویة
إن تطور المناولین من الباطن الیابانیین سمح : لباطن مع بعضهم البعضبالنسبة لعلاقة المناولین من ا3-3

ین المؤسسات سمحت بدعم أنشطة التعاون بت فیما بعد أكثر تعقیدا وتطورا و بتشكیل شبكات للإنتاج، أصبح
)une ceinture(المؤسسات المناولة الأقل صغرا، الأمر الذي دفع بهم إلى إنشاء حزام الكبیرة في الأعلى و 

.مسئولون عن أعمال التجمیع الفرعيللمناولین من الباطن 
:بالنسبة لإستراتیجیة تطبیق هذا النظام سواء من طرف المؤسسات الآمرة أو المناولة من الباطن3-4

المناول من الباطن وفقا لطلبات الزبون، الذي یقدم عرضا یتضمن السعر ولیس یعمل في أوروبا، سابقا
التحكم في محاورها الأساسیة، فهو یراسل مراقبة تكالیف الإنتاج و لزبون لا یمكن لفي هذه الحالة. تكالیف الإنتاج

لي یعتمد على المناقصات فهو بالتا. العدید من المؤسسات من أجل اختیار العرض الذي یوفر له أقل تكلفة
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عندما یتم و ن المناولین من الباطن، في الیابان المؤسسة الكبیرة هي من تختار شریكا لها من بیف.)20(الرسمیة
. تخفیض تكالیف الإنتاجرة مشتركة من أجل تحسین الجودة و ن العمل یتم بصو فإتأسیس الروابط 

:تجربة المملكة المغربیة كنموذج من الدول العربیة: المحور الرابع
:حجم المناولة من الباطن في المملكة المغربیةدور و -1

خلال الخمس سنوات الأخیرة، حیث تسجل فیها العدید النامیة التي تشهد دینامیكیةان یعتبر المغرب من البلد
فقد عرف اقتصاد المملكة المغربیة نموا من خلال تحقیق معدل نمو متوسط . من المجالات مستویات أداء جیدة

اتج المحلي من الن%25هذا النمو یتعزز بصفة خاصة من جانب الصناعة التي تمثل . سنویا%5قدر بـ 
التي تم ستراتیجیة في الاقتصاد المغربي و انطلاقا من القطاعات السبعة التي تعتبر كقطاعات إ. )BIP(الإجمالي 

یتعلق و ناولة من الباطن، استهدافها كإطار لمخطط التنمیة، ثلاثة منها فقط هي من تعتمد اعتمادا كبیرا على الم
.دیةالحدیكصناعة السكلطیران و او السیارات و قطاع الإلكترونیك، : الأمر بـ

:السیاراتصناعة المناولة من الباطن في قطاع 1-1
هو مصنع للتجمیع أین یتم تركیب السیارات ، و )Somaca(ینقسم الإنتاج الوطني المغربي للسیارات بین 

نفعیة ثقیلة وهي عبارة عن سبعة سلاسل لتركیب السیارات ال) PSA(بین و )Renault(التابعة لمجموعة رونو
ن أنشطة المناولة من الباطن تتوزع على فإفي هذا الإطار . الكبیرةتصنیع الحافلات الصغیرة و و تصمیم و الوزن،

إلى رفع المكانة التنافسیة لدولة " التنموي " الأقل على مئة مؤسسة، حیث تسعى الدولة من خلال مخططها 
معتمدین في ذلك . لمناولة من الباطن الخاصة بالسیاراتالمغرب من أجل الوصول إلى مستوى السوق الدولیة ل

إلى المزایا اللوجستیة المرتبطة بقرب بالإضافة) Low Cost Contry(على میزة البلد المنخفض التكالیف 
.المملكة من أوروبا

موزعة والموقعا لتجمیع السیارات 28عموما یتم تطویر النسیج المحلي للمناولین من الباطن من أجل تموین 
منصب شغل مباشر أو غیر مباشر بحلول عام 40000وهذا ما یتطلب خلق . فرنساالبرتغال و و بین اسبانیا

بفضل تكالیف الإنتاج بهذا التوجه سیصبح المغرب حسب الخبراء قاعدة للواردات بعدها للصادرات. 2015
الدول تركیا و و یات المتحدة الأمریكیةالولاو وروبالتجارة الحرة الموقعة مع أالمزایا التي توفرها اتفاقیات االمنخفضة و 

عقود المناولة من الباطن یعود بشكل كبیر إلى  مصنع توسع الجدید في صناعة السیارات و هذا ال. العربیة
Renaultالموجود بطنجة .
كان بحاجة أیضا إلى وجود مناطق صناعیة كبرى كالمنطقة ورة تطویر قطاع صناعة السیاراتإن ضر 

Kénitra Automotive" و2007نجازها في إالتي تم ) Tanger Automotive City) "TAC: " ناعیةالص

City) "KAC(و2010لتي انتهت بها الأشغال في وا"Tanger Free Zone" حیث 2000، التي أنشأت سنة
هكتار 150ا استفادت من مساحة قدرهو 2008ملیون أورو في 130لت إلى شهدت العدید من الاستثمارات وص

. 2015هكتار بحلول 500لتصل إلى 
: المناولة من الباطن في قطاع صناعة الطائرات1-2

یعرف قطاع الطیران خلال الآونة الأخیرة اتجاها استراتیجیا جدیدا لتنمیة الصناعة المغربیة، فقد تم عقد 
,EADS MAROC AVIATION: الاتفاقات مع كبار الشركات الآمرة بالأعمال في هذا المجال من أمثال



2016مارس  –45عدد  الاقتصاد والإدارة والقـانونفيالتواصل

229

LES ATELIERS DE MAINTENANCE DE LA RAM SAFRAN , BOEING . لذلك تشهد
هذا النمو. 2013خلال %35و 2009خلال %10صناعة الطائرات في المغرب الیوم نموا قویا وصل إلى 

یتضح 
إلى 2000من سنة %13.64حیث ارتفعت نسبة التوظیف إلى ملةمن خلال التطور السریع في القوى العا

.الجدول التالي یوضح هذا التطورو . 2010
2015إلى 2000تطور القوى العاملة في قطاع الطیران من )08(الجدول رقم 

2015تقدیرات 20002003200620092010السنوات
15002500500075001100017000القوى العاملة

Source : CFCIM (Chambre française de commerce et d’industrie du maroc ) : « Industrie et
sous-traitance industrielle », Veille trimestrielle du marché marocain, Janvier-mars 2010,P4.

كبیرة في عملیات صیانة الآلات المناولین من الباطن التابعین لهذا القطاع نجدهم متخصصین بدرجةإن 
ة خاصة الخطوط الجویة الفرنسیة شركات الطیران، وبصفین بالأعمال فأغلبهم یمثلونلآمر أما ات،المعداو 
مختص في ) MRO(مشروع مشترك 2009جویلیة 16الخطوط الجویة للمملكة المغربیة، واللذان أنشأ في و 

محركات وكذلك كتین الشركات المصنعة للطائرات واللتأتي بعد هاتین الشر . مراجعة الآلاتالإصلاح و و الصیانة
.مصنعي الأنظمة الفرعیةو المصممین 

تطویر عرض متكامل من أجل الوصول إلى تحقیقإلىالتنمیة كما تسعى الحكومة المغربیة من خلال مخطط 
ضمن هذا السیاق تم . ملیار درهم في هذا القطاع3كذلك قیمة مضافة بقیمة ملیار درهم و 12رقم أعمال قدره 

هي المنطقة و ) l’aéropole de nouaceur(أحد المناطق الصناعیة المعروفة باسم تحویل جزء من نشاط
المناولین من الباطن التابعین لقطاع الطیران في المغرب إلى منطقة أساسیة یكون فیها ة المعدات و الأولى لحظیر 

.لهذه المنطقةساسيالأنشاط المناولة من الباطن هو النشاط
من %90ة الطائرات المغربیة في العاصمة التجاریة، الدار البیضاء حیث تحقق تتركز معظم أعمال صناع

طنجة، قید التطویر في كل من المحمدیة و افة إلى مناطق أخرى ضبالإمن القوى العاملة،%65رقم الأعمال و
التي )DL(و)Atlas productions(هذه الأخیرة تضم مجموعة من المؤسسات ذات الوزن الثقیل من أمثال 

.تعمل على توسیع مصانعها بصفة مستمرة
L’institut des Métiers de(التدریب فان معهد حرف الطیران بالنسبة لمجال التكوین و 

l’Aéronautique()IMA:( الحرف المعدنیة معهد الاتحاد الفرنسي للصناعات و قد أنشأ مع
)UIMM)(L’Union Française des industries et des métiers de la métallurgie( معهد العالم ،

تتم إدارته من طرف متخصصین ة و ملیون درهم ممولة من طرف الدول70بتكلفة بلغت )l’IMA(العربي 
400الفضائیةـ تم استقبال الدفعة الأولى المكونة من لفرق المغربیة للصناعات الجویة و بصفة خاصة من قبل او 

.(21)2010طالب في نهایة 
كترونیات الال: نفرعییشمل قطاع الإلكترونیك في المغرب:ولة من الباطن في صناعة الالكترونیاتالمنا1-3

2004في السنة منذ %4انخفاض في معدل الصادرات بـ ذات الاستهلاك الواسع والشعبي والتي تشاهد الركود و 
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تبط حسب العدید من الخبراء بتطور الفرع الذي یعرف ازدهارا مر ت المتخصصة ذات الأداء العالي، و الالكترونیاو 
1.2توجه منتجات هذا القطاع بصفة خاصة إلى التصدیر، حیث تم تسجیل رقم أعمال قدره . المناولة من الباطن
من الإجمالي تم توجیهها %95من تصنیع المكونات الالكترونیة، لطاقة إنتاجیة فاقت 2008ملیار درهم خلال 

.لایات المتحدة الأمریكیة بشكل رئیسيإلى التصدیر إلى فرنسا و الو 
، وهي الیوم تتوجه 2004و2001ما بین %12لقد سجلت المناولة من الباطن في هذا المجال ارتفاعا بلغ 

. بناء الدارات المتكاملةتصنیع المكونات الالكترونیة و و والأسلاك الكهربائیةالمهام المعقدة كتجمیع البطاقاتإلى
، كما "الدار البیضاء" خططت الحكومة المغربیة لإنشاء قطب للالكترونیات بالعاصمة التجاریة ضمن هذا السیاق

المتواجدة في منطقة وعة الأولى المتخصصة في المغرب و التي تعتبر المجمنفیذ مشروع مدینة الالكترونیات و تم ت
.(22)المتخصصینالمحمدیة، یتواجد على مستوى هذا الموقع العدید من المناولین من الباطن 

على العموم، إن إمكانیات النمو في الصناعات الالكترونیة بالمغرب لا تزال كبیرة حیث تمكنت الدولة من خلال 
.ملیار درهم5منصب عمل وتحقیق قیمة مضافة قدرها 10000مخطط التطویر الجدید، خلق 

القومیة الوطنیة للسكك الحدیدیة لقد خصصت :المناولة من الباطن في مجال صناعة السكك الحدیدیة1-4
تحسین توسیع و و یر شبكة السكك الحدیدیةتطو : ملیار درهم لـ21، حوالي 2012-2008بالمغرب خلال الفترة 

1500فالمغرب تسعى إلى الحصول على . اقتناء معدات نقل جدیدةالاستقبال و تحدیث مرافق و ظروف التشغیل
:، هذه الشبكة تركز على محورین أساسیین2035-2030لسرعة في آفاق كیلومتر من السكك الحدیدیة عالیة ا

المغرب " خط آخر الصویرة وأغادیر و و ومراكشوالدار البیضاءوالرباطیربط كل من طنجا" Atlantiqueخط " 
إضافة إلى ذلك سیتم . وجدةفاس و و ومكناسوالرباطر البیضاء، یربط كل من الدا"Maghrébine" "الكبیر
الدار البیضاء " tramway"المدن الكبرى بشبكات للسكك الحدیدیة في المناطق الحضریة مثل ترامواي تجهیز

مثل . خط لمیترو الأنفاق مستقبلاو RERنجاز خط خاص بـ إ، كما ستستفید المدینة من 2010الذي اكتمل في 
.(23)فاسمراكش و و وأغادیرفي كل من طنجا، هذه المشاریع ستكون أیضا

ه المشاریع من شأنها أن ترفع من أهمیة المناولة من الباطن لتموین احتیاجات الشركات المنجزة، حیث كل هذ
الدار البیضاء، قامت بالفعل خطوط الترامواي التابعة للرباط و نجاز إالتي فازت بمناقصة " ALSTON"ن شركة إ

ز من ارتفاع هامش نمو المشتریات في ملیون أورو، الأمر الذي عز 50بشراء المعدات اللازمة بالمغرب بقیمة 
الفرنسیة بتموین احتیاجاتها من المؤسسات المغربیة العاملة في مجال " ALSTON"مجموعة قامت . المغرب

حیث یتم تحدید الحرف . البلاستیكالإلكترونیك و و والمیكانیكعدنیةالمناولة من الباطن فیما یخص قطع الغیار الم
الإنتاج یجب أن یتمیز المیكانیكیة من طرف المجموعة الفرنسیة لأن ن المعدنیة و بالمقاولة من الباطالخاصة

.ءم مع استعمالات الآلات الحدیثةیتلابالحداثة والتخصص و 
مما سبق یمكن أن نلمس قیمة النجاح الذي حققته المناولة من الباطن في العدید من القطاعات الصناعیة 

منتجات المناولین المحیین واستخداملنجاح بتشجیع الدولة للصناعة المحلیة یرتبط جزء كبیر من هذا او .المغربیة
ن إ، حیثلتحقیقهوهو ما تسعى الیوم الجزائر . بمعدل كبیر في تحقیق المشاریع الاستثماریة خاصة المشتركة

الأشغال اء و رة أكثر ممارسة في قطاع البنیجد أن هذه الأخی،المتتبع لواقع المناولة من الباطن في الجزائر
المشاریع الكبرى المسطرة من طرف إلىارتفاع هذه النسبة مرده و ، %88إلىالعمومیة بمعدل استخدام یصل 
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من النماذج الناجحة في هذا . شغال العمومیةفیما یخص تنفیذ برامج السكنات والأالدولة في السنوات الأخیرة
من قیمة رقم أعماله نتیجة %30الذي یحقق ئر و بالجزا(le Groupe CSIDER)القطاع نجد مجمع كوسیدار 

.(24)سنویا%17الاستعانة بأنشطة المناولة من الباطن، حیث یصل معدل نمو رقد الأعمال إلى 
عزوف المؤسسات إلىیرجع العدید من الخبراء السبب و أما المناولة في القطاع الصناعي فتبقى مهمشة، 

یتعلق الأمر بصفة و .حیان عن استخدام المنتجات المحلیة في صناعتهمب الأفي أغل)الآمرة بالأعمال(الكبرى 
حلیة الحكومة الجزائریة في المستقبل من أجل تعزیز المناولة المىخاصة بمنتجات قطاع المیكانیك الذي تراهن عل

من مناولة تطویر نشاط الو ةالتكامل الوطني، في هذا الإطار تم وضع مخطط لتنمیو الرفع من معدل الاستخدام و 
مدة هذا ملیار دینار،18: بتكلفته قدرت بـ2016غایة إلى2012الباطن في قطاع المیكانیك بالجزائر، منذ 

مع حلول سنة %10إلىسنوات ومع اكتمال عملیة تنفیذه سیصل معدل النمو بقطاع المیكانیك 5المخطط 
ولة في تنفیذ هذا المخطط على تشجیع تعتمد الد.(25)شخص4600تكوین منصب شغل و 3000توفیر و 2022

مشروع ى على غرار، مصنع رونو الجزائر و استخدام قطع الغیار المحلیة انطلاقا من احتیاجات المشاریع الكبر 
.ترامواي الجزائر عبر العدید من ولایات الوطن

:(26)به نجدیقتدىاالتي تعد نموذجالناجحة في قطاع المیكانیك و الجزائریة من المؤسسات المناولة و 
Khenteur Composants)(KCA)لمركبات السیارات مؤسسة خنتر - Automobiles) مؤسسة تابعة

.تسویق مختلف مركبات السیاراتمتخصصة في تطویر وإنتاج و ،الوحیدة على مستوى الوطنللقطاع الخاص و 
كوابل المعدنیةتابعة للقطاع الخاص متخصصة في صناعة جمیع أنواع ال(Afric Câbles)مؤسسة -

. مركبات أخرىو الوزن الثقیل و المستخدمة في السیارات السیاحیة
عرض قدم 50من بین 2013ن فازتا بعروض المناقصات التي قدمتها رونو الجزائر خلال سنة المؤسستا

.الفوريي و لتطویر المنتج والتركیز على الجودة والإمداد الدور اكبیر اهو ما یعد حافز لمؤسسات مناولة محلیة و 
ن الباطن المحلیة المناولة مإطارالجدوى التقنیة لقطع الغیار التي یتم توفیرها في تصادیة و المردودیة الاقإن

:یةالآتما ارتبطت بالشروطإذاتحقیق التكامل الوطني بین المؤسسات یمكن أن تصل إلى
یزات؛تشغیل وصیانة التجهو فیما یخص اختیارالإنتاجأداء جید لوحدات -
في مجال تشغیل وصیانة التجهیزات؛موارد بشریة ذات كفاءة متخصصة -
.التجهیزاتالمعدات و و بشكل دوري ومنتظم للمواد الأولیةالإمداد -

ةـخاتم
إن اللجوء إلى المناولة من الباطن في الواقع الأوروبي عرف ازدهارا حسب النتائج السابقة بالخصوص في كل 

التي كاننوعا ما في بعض النقاط عن مثیلتها في الیابان لكن یبقى تطبیق هذه الآلیة مختلفافرنسا،ألمانیا و من 
ثقافة التعاون علىیفسر العدید من الخبراء هذا التفاوت في النجاح باعتماد المؤسسات الیابانیة.أكبربها النجاح 

المؤسسات یتم تنظیمحیث. مؤسسةالتنظیمیة داخل أيمنذ زمن بعید، لتجعل من العلاقات محور العملیة
هذه الشبكات "بالمدینة الصناعیة"تم تسمیتهایفي شكل شبكات تكون تجمعات صناعیة كبیرةالمتوسطةالصغیرة و 
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تتكامل مع المؤسسات الكبیرة عن طریق عقود للمناولة تكون عادة طویلة الأجل، كما قد تتحول فیما بعد إلى 
.عقود شراكة بین الطرفین

التكامل بین على ثقافة التعاون و الناجحة التجاربإحدىإثبات أو نفي الفرضیة الأولى مرتبط باعتمادنإ
مقارنة بدول الاتحاد ، مثلما هو الأمر في الیابان، التي حققت التفاوت في النجاحالمناولةالآمرة و المؤسسات
.هو ما یثبت صحة الفرضیة الأولىالأوروبي و 

م من ذلك وحسبما بالرغ.ضعفا كبیرینو بع لواقع المناولة من الباطن في الدول العربیة یلحظ نقصا لكن المتت
منها النسیج، رغم الأزمة التي انفردت بأهمیة قطاعات فاعلة، المناولة من الباطن المغربیة، سبق ذكره نجد أن

حافظ على مكانتها بفضل المهارات یجتازها هذا الأخیر منذ سنوات، ورغم ذلك استطاعت هذه القطاعات أن ت
.التي یتمیز بها بعض المناولین من الباطن في هذا القطاع المعترف به دولیا

أكثر فأكثر لقطاع المناولة من الباطن في الإلكترونیك، وهذا ناتج عن الطلب في حضورلاحظ أیضا كما ی
یتم الاعتماد بشكل كبیر على المنتجات حیث قطاع تصنیع السیارات، خصوصا في میدان الأسلاك الكهربائیة، 

ة في تعزیز مكانهذه الحركیة ساهمت بشكل كبیر.لأن الشركات المغربیة أصبحت لها معاییر دولیةالمحلیة 
ها التي حققتیجابیة الإالنتائج إن.الرفع من القدرة التنافسیة للمنتجات المحلیة المناولة من الباطن الصناعیة و 

المشرفة علىالمغربیة باستخدامها للمنتجات المحلیة في تزوید المؤسسات الآمرة بالأعمالالمناولة الصناعیة
.  یثبت صحة الفرضیة الثانیةنجاز المشاریع المشتركة على وجه الخصوص،إ
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