إلى السيد رئيس الملتقى 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاته أما بعد فهذه
استمارة المشاركة في الملتقى العلمي الدولي حول " الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة :دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية " المزمع تنظيمه في شهر ماي 2011
· اللقب والاسم : غول    فرحات

· أستاذ محاضر قسم " أ " بجامعة دالي ابراهيم ( الجزائر 3)،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

· رقم الهاتف 61-09-13-0555

· البريد الإلكتروني: ferhatghoul@yahoo.fr
· عنوان المداخلة: دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغيير التنظيمي في ظل الأوضاع   



                      البيئية الراهنة

مقدمة: 

تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغيير المستمر والسريع،وهو ما أجبرها على البحث عن الحلول المناسبة التي تسمح لها بالتكيف بنجاح مع الظروف البيئية المتغيرة،ومنه ضمان الاستمرارية والنمو...،وقد تصل المؤسسات إلى ذلك بوجود مديرين وإطارات مبدعين ويتوقعون التغيير وقادرين على إدارته،مع إنتهاج أساليب جديدة للتغيير.


إن إعادة الهندسة تعتبر أحد التقنيات أو الأساليب التي لها الأثر البالغ في إنجاح العملية التغييرية بالمؤسسة،وإعادة ترتيب الأعمال،من خلال إحداث تغيير جذري في المؤسسة وعلى كيفية أدائها لنشاطاتها المختلفة بهدف تحسين الأداء وذلك على كل المستويات،التصميم،التشغيل وغيره من العمليات التي تدفع بالمؤسسة نحو أحسن مردودية وأحسن استغلال وتسيير لمواردها المتاحة بهدف الرفع من القدرات التنافسية للمؤسسة وبالتالي ضمان مكانة مرموقة في السوق في ظل قانون تناقص الأرباح،وفي ظل الأوضاع البيئية الراهنة التي تتميز بالتعقيد والتغير السريع،وميزتها الأساسية أنها عابرة للحدود.

وعليه فإن هذه المداخلة تطرح الإشكالية التالية للمعالجة: كيف يمكن أن تسهم إعادة الهندسة في العملية التغييري،وماهو الشكل الجديد للمؤسسة بعد التغيير؟

وعليه تهدف هذه المداخلة إلى توضيح النقاط التالية:
1- مميزات بيئة الأعمال في الوقت الراهن.

2- مفهوم التغيير التنظيمي وأهدافه.
3- قوى وأسباب التغيير التنظيمي.
4- ماهية إعادة الهندسة ومحاورها الأساسية.
5- المراحل الرئيسية لبرنامج إعادة الهندسة وعوامل نجاحه.
6- نتائج إعادة الهندسة وشكل المؤسسة الجديد.
1- مميزات بيئة الأعمال في الوقت الراهن:


يمكن القول بأن المؤسسة في الوقت الراهن تعمل في ظل ظروف معقدة وسريعة التغير،ولا يمكن النجاح في أعمالها دون التعرف عليها ومتابتعتها باستمرار،ومن أهم هذه الظروف نذكر مايلي(1):       

1. المؤسسة تعمل في ظل منافسة شرسة محليا وعالميا.

2. المؤسسة لابد أن تتوجه عالميا.
3. المؤسسة تتعامل مع تكنولوجيا متقدمة وتتقدم بسرعة أيضا.
4. المؤسسة تعمل في عالم مضطرب فيه غموض.
5. المؤسسة تنظر للموارد البشرية بطريقة مختلفة.
1. المؤسسة تعمل في ظل منافسة شرسة محليا وعالميا: إن لإشتداد المنافسة الأثر الكبيـر على
 هامش الأرباح بالنسبة للمؤسسات،بحيث يجعله يتضاءل وهو ما يوضحه الشكل رقم (1).
                       الشكل رقم(1): عوامل تضاؤل هامش ربح المؤسسات 

       تشبع السوق نسبيا       انخفاض هامش   المنافسون       تهديدات
         بكثرة منظمات            الربح          الهجوميون     التكنولوجيا

           الأعمال                                الجدد          وتكاليفها


             المصدر:سيد الهواري، منظمة القرن 21،مرجع سبق ذكره،ص13

   2. المؤسسة لابد وأن تتوجه عالميا: على المؤسسة في الوقت الراهن عدم الاكتفاء بالعمل في السوق المحلي،بفعل عوامل كثيرة فرضتها التغيرات التي تحدث في البيئة الكلية،ولعل من أهم الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى التوجه العالمي هي أربعة (2): 

1. التراكم المالي الكبير والقابل للتحريك من دولة إلى دولة أخرى في لمح البصر.

2. التطور التكنولوجي الرهيب الذي يسعى إلى تحقيق انخفاض في التكاليف من الإنتاج والتوزيع الواسع.

3. تكنولوجيا الاتصالات العالمية الفعالة والتي تسمح بنقل المعومات والاتصالات في لمح البصر.

4. إمكانية خلق أسواق كبيرة في بلدان متعددة وإمكانية خلق طاقة استهلاكية على مستوى العالم،من خلال أسماء ماركات عالمية (كوكا كولا،بيبسي،ماكدونالدز،ومبي،سوني…).

   والشكل رقم (2) يلخص لنا ذلك بصورة جيدة.
الشكل رقم(2): العوامل الدافعة لعولمة المؤسسة











































































المصدر:سيد الهواري "منظمة القرن الـ21"،دار الجيل للطباعة،1999 ،ص15

3. المؤسسة تتعامل مع تكنولوجيا متقدمة وتتقادم بسرعة أيضا: حيث دخلت التكنولوجيا مختلف 

المجالات،وساهمت في تطوير الصناعات المختلفة،حيث ظهر ما يسمى بالمصانع الصغيرة ( تصغير المصنع)،إنتاج سلع متنوعة،ساهمت في تصميم المنتجات باستخدام الكومبيوتر،التجارة الإلمترونية،التسديد الالكتروني...

4. المؤسسة تعمل في عالم مضطرب فيه غموض: حيث التغـيـر في البيئة وعدم استقرارها من 
صفات عالم الأعمال في الوقت الراهن،حيث يصعب القيام بتنبؤات مستقبلية (صعوبة تحديد تكلفة الموارد والخدمات التي تشتريها،معدلات الصرف،أسعار الطاقة،...).

5. المؤسسة تنظر للموارد البشرية بطريقة مختلفة: أصبحت النظرة للموارد البشرية في الوقـت 
الراهن على أنها أغلى أصول المؤسسة،بعدما كانت تنظر إليهم على أنهم مجرد تكاليف أو أعباء على المؤسسة،وبالتالي أصبحت المؤسسات ترسم سياساتها على أساس الالتزام الذاتي بدلا من محاولة السيطرة عليهم بقيود ولوائح وتفتيش..،ظهور ما يسمى فرق العمل الموجهة ذاتيا...
نستنتج بأن هذه التحديات والمتغيرات العالمية التي تواجهها المؤسسة في عصرنا الحالي،أتاحت فرصا وتهديدات في آن واحد،والسبيل الوحيد من أجل الخروج من هذه الظروف متفوقا ومنتصرا هو وجود إدارة قوية قادرة على استكشاف الإيجابيات واستغلالها في صالحها والتقليل من المخاطر بحنكة إدارية ومهارة في التصرف وإعداد الاستراتيجيات المناسبة،وعلى هذا الأساس فإن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على أن تكون مرتبطة ارتباطا شديدا بالسوق من أجل العمل على إرضاء الزبائن،من خلال تحقيق المزايا التنافسية،وذلك بقبول الموظفين في المؤسسة لفكرة التغيير المستمر حسب ما تفرضه تطورات السوق وأذواق المستهلكين،والوصول إلى ما يسمى بالجودة الشاملة،أي جودة كل الأنشطة والعمليات في المؤسسة وليس بالاقتصار على جودة المنتج فقط،لأننا في عصر اشتدت فيه المنافسة وتناقصت فيه الأرباح،وعليه فلابد من القيام دوريا بالتحديث والابتكار المستمر،طبعا بالاعتماد على البحث والتطوير.

2- مفهوم التغيير التنظيمي: 

بداية يمكن اعتبار التغيير على أنه: " التبديل الملموس الذي يطال أجزاء وجوانب عمل المؤسسة،إذ قد تشمل التغيير تعديلا في التنظيم الهيكلي أو في التكنولوجيا أو في ثقافة المؤسسات أو في إجراءات أو سياسات العمالة أو في توزيع ونشر وجدولة الموارد. "(3)    

إذا فالتغيير يشمل مختلف الجوانب التي قد تؤثر على المؤسسة بالسلب أو بالإيجاب،وبالتالي فلابد على المؤسسة ومسيريها الحرص على أن تكون هذه التغيرات التي تمس مختلف جوانب المؤسسة:التكنولوجية،التسويقية،الثقافية،التوظيف...،إيجابية وإدارتها بطريقة جيدة تسمح بتحقيق أهداف المؤسسة على المدى القصير والبعيد.

أما فيما يتعلق بالتغيير التنظيمي،فإنه يقع داخل المؤسسة،حيث يتناول كل عناصرها وأبعادها،ولقد قدم المفكرين تعاريف متعددة للتغيير التنظيمي،يمكن جمعها في التعاريف الثلاثة التالية (4):  

التعريف1: " التغيير التنظيمي هو عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين،وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية ".

التعريف2: " التغيير التنظيمي هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي،مستهدفة أحد أمرين أساسيين،هما: ملاءمة أوضاع التنظيم،أو استحداث أوضاع تنظيمية جديدة للتنظيم يسبق غيره من التنظيمات فيها ".

التعريف3: " التغيير التنظيمي هو عملية إدخال وتحسين أو تطوير المؤسسات بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل."

3- أهداف التغيير التنظيمي: 


يهدف التغيير بصفة عامة والتغيير التنظيمي بصفة خاصة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف،تكون بمثابة مخخط مدروس،لأنه لا يمكن تصور نجاح عملية التغيير التنظيمي بالإعتماد على الارتجالية وعدم وضوح الرؤيا،ومن أهم الأهداف (5):   
· زيادة مقدرة المؤسسة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والنمو.

· زيادة مقدرة المؤسسة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة للمؤسسة.
· مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغيير والتطوير المطلوب.
· تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم.
· الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المؤسسة.
· بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المؤسسة.
· تمكين المديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدية.
· مساعدة المؤسسة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المؤسسة المختلفة ونتائجها.
· العمل على إيجاد نظام حيوي في المؤسسة أو نقل المؤسسة من النظام الميكانيكي القائم على تركيز السلطة وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات،إلى نظام حيوي قائم على اللامركزية في السلطة والمشاركة في اتخاذ القرارات وانسياب الاتصالات وتبادلها في جميع الاتجاهات.
· تغيير سلوكيات الأفراد العاملين بالمؤسسة لتنسجم مع التغييرات التي حدثت في الظروف المحيطة بها،مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق عمل جماعية.
· تقوية العلاقات والترابط والتعاون بين أفراد المؤسسة.
· القضاء على الصراعات التي قد تحدث في المؤسسة وذلك باستخدام أساليب المواجهة أو طرق حل المشكلات واستخدام أهداف عليا مشتركة بدلا من استخدام السلطة الفردية للإدارة العليا لاتخاذ القرار لحل الصراعات بين مجموعات العمل.
· إدخال التقنية الحديثة في النظام التكنولوجي للؤسسة بطريقة سليمة يقبلها الأفراد وإجراء التعديلات اللازمة في نظم المؤسسة الداخلية والمطلوبة لإنجاح التغيير التكنولوجي.
· تطوير إجراءات العمل في المؤسسة بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت ممكن.
· زيادة قدرة الأفراد على المواجهة الصريحة وإظهار المعلومات بدلا من إخفائها،وزيادة صراحة الأفراد عند اتصالهم ببعض.
· زيادة دافع الأفراد للعمل وذلك باستخدام نظام حوافز فعال.
· تغيير الأنماط القيادية في المؤسسة من أنماط بيروقراطية إلى أنماط مهتمة بالعاملين وبمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات.

إذا فالمؤسسة من خلال التغيير تهدف الانتقال من الواقع أو الوضع الحالي إلى واقع مستقـبـلي،

لعلــه يكون مسارا واتجاها مفيدا وناجحا ونافذة المستقبل الواعد الذي يقودها نحو النمو التوسع أكثر في الأسواق المحلية والأجنبية.

4- قوى وأسباب التغيير التنظيمي: 


في غالب الأحيان يأتي التغيير التنظيمي انطلاقا من مسببات أو مؤثرات،قد تكون من داخل المؤسسة وقد تكون من خارجها،والتي يمكن اعتبارها بمثابة ضغوط،وعليه تقسم أسباب(قوى) التغيير التنظيمي إلى:

1) قوى ( أسباب ) تغيير داخلية،

2) قوى (أسباب ) تغيير خارجية .           
1) قوى التغيير الداخلية: توجد عوامل كثيرة من داخل المؤسسة يمكن أن تكون سببا في التغيير التنظيمي،ولعل أبرزها (6):   

· التغيير في أهداف المؤسسة،ورسالتها وأغراضها.

· إدخال أجهزة ومعدات جديدة ( الأتمتة الإدارية).

· ندرة القوى العاملة.

· إدخال نظم معالجة معلومات متطورة.

· الدمج مع مؤسسات أخرى.

· تدني معنويات العاملين.

· ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي.

· حدوث أزمة داخلية طارئة.

· تدني الأرباح.

فضلا عن ذلك هناك مجموعة من العوامل قد تكون وراء التغيير ويمكن ذكرالبعض منها :" الرغبـة 
في تحسين الكفاءة والقدرة التنظيمية،عدم الرضا عن طريقة  الأداء التنظيمي ومستوي الخدمات للمستفيدين والعاملين،بروز الحاجة إلى مواجهة ارتفاع مستوى الاحتياجات الإنسانية في التنظيم والحاجة إلى إعادة التدريب والتأهيل للعاملين لمواجهة متطلبات الحياة العصرية."(7) 
2) قوى التغيير الخارجية: يرى العديد من الكتاب والباحثين بأن القوى الخارجية تلعب دورا أكبر بكثير من القوى الداخلية فيما يتعلق بالتغيير التنظيمي،فهي الدافع الرئيسي للتغيير،حيث يرى الكاتب لوتانز (Luthans ) بأن أهم القوى الخارجية التي تدعو للتغيير هي(8): 

· التنافس الحاد بين المؤسسات.

· الأوضاع الاقتصادية،وتعتبر القوة الرئيسية بصورة دائمة للتغيير.
· ظاهرة العولمة/ الكوكبة.
كما يشير روبنز ( Robbins ) إلى القوى الخارجية التالية(9):   

· إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة.

· الاتحادات والنقابات المهنية/العمالية.
· ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة.
· تغييرات سريعة في أسعار المواد.
· المنافسة الشديدة.
· حدوث أزمة خارجية طارئة.
بينما يصنف ( Ivancevich ) وزملاءه القوى الخارجية إلى ثلاثة فئات رئيسية هي(10):  
· التغييرات في الأسواق (المنافسة الشديدة ).

· التغييرات التقنية ( الثورة المعرفية ).
· التغييرات البيئية،فالحركات الاجتماعية والاتصالات الجماهيرية المتطورة والأسواق العالمية،أوجدت فرصا كبيرة وفي نفس الوقت خطرا وتهديدا كبيرين للمديرين.
كما يمكن أن تكون أسباب التغيير التنظيمي راجعة إلى العوامـل التـالية: " العـولمة،الـرأي العام 
وتـزايـد ضغوطاته في توجيه وتصويب السياسات في الدال والخارج،القوانين والتشريعات التي تفرضها الدول أو الخارج،التنافس العالمي من حيث الابتكارات الجديدة والبحوث والتطوير...وكذلك ارتفاع المستوى الثقافي لدى الناس مثل الاهتمام بالبيئة وبتحسين أوضاع المرأة ..." (11)
فضلا عن ذلك فإن عوامل البيئة الكلية (التغييرالإجتماعي،التغيير التكنولوجي،التغييرالسياسي،التغيير الاقتصادي، التغيير القانوني والتغيير الثقافي ) لها الأثر الكبير على التغيير التنظيمي،لأن المؤسسة باعتبارها نظاما مفتوحا تتأثر ببيئتها الخارجية وتؤثر عليها.

5- ماهية إعادة الهندسة ومحاورها الأساسية:
1.5- مفهوم إعادة الهندسة: لقد برز مفهوم " إعادة الهندسة " كأحد الآليات المعتمدة من قبل المسيرين والإداريين،في محاولتهم الوصول إلى تكييف مؤسساتهم مع التغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال،حيث أصبحت المناهج التي اتبعتها المؤسسات في العهود السابقة غير قادرة على الوفاء باحتياجات المؤسسات في القرن 21،كونها تحتاج إلى تغيير جذري في تأدية نشاطاتها وعملياتها من أجل تحسين الأداء،أي السرعة في الإنجاز والتكلفة الأقل،وهو ما تسعى إليه إعادة الهندسة،من خلال معالجة الفجوة بين النتائج المستهدفة والنتائج المحققة فعلا،وبالتالي وصول المؤسسة إلى الاستغلال الأمثل لطاقاتها ومستوى الجودة والكفاءة في تأدية النشاطات المختلفة.وقد كان لظروف البيئة المتسمة بالديناميكية والسرعة وحدة التغيير،سببا دفع بالمؤسسات العالمية إلى تغيير توجهاتها الاستراتيجية السابقة وتبني توجهات جديدة،ومنه يمكن حصر دوافع التغير نحو إعادة الهندسة إلى العامل الموضحة في الشكل رقم(3).
      الشكل رقم(3):التغيرات العالمية وما تفرضه من ضغوط وقوة دافعة نحو إعادة الهندسة للمؤسسات
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يعرف مايكل هامر وجيمس شامبي إعادة الهندسة على أنها(12): " إعادة التفكير الأساسي وإعادة التصميم الثوري(الجذري) للعمليات الأساسية الخاصة بالمؤسسة من أجل التوصل إلى تحسين جوهري في المقاييس المعاصرة للأداء مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة ".


فالأمر إذن يتعلق بإعادة تنظيم جذري عميق للمؤسسات فيما يتعلق بعملية إنشاء القيمة وهذا من خلال التوجه نحو الزبون وتسيير العمليات والاستعمال الذكي للتكنولوجيات الحديثة في ميدان المعلومات من طرف أعضاء أكفاء في المؤسسة،وكل هذا يعتبر بمثابة نقطة انطلاق تسمح بالوصول إلى الأهداف الطموحة.

أما وارن بينيس وزميله ميشيل ميش فيعطيان تعريفا أشمل من التعريف الأول وهو(12):         " إن إعادة الهندسة هي إعادة اكتشاف المؤسسمة،فهي بمثابة التحويل الدائم للتوجهات الكلية للعاملين بالمؤسسة.إنها تعني تحدي القيم التقليدية وربما التضحية بها،تحدي السوابق التاريخية.وهي تعني أيضا تحدي الطرق السابق تجربتها في تنفيذ العمليات،ولذلك فإن إعادة الهندسة بمثابة إحلال المفاهيم وممارسات أخرى جديدة،إنها تحوي أيضا إعادة توجيه العاملين وإعادة تدريبهم في هذه المفاهيم والممارسات الجديدة ".

من خلال هذه التعاريف يمكن استنتاج مجموعة من العناصر الأساسية التي تنطوي عليها عملية إعادة الهندسة للمؤسسات وهي(13):
1. طريقة جديدة للتفكير.                        3- الابتكار والتجديد.

2. إعادة تصميم العمليات.                      4- التحسين الجذري.

كل ذلك يكون من خلال التطلع إلى ما يجب أن يكون،ووضع الأفضل في الاعتبار،ومن جهة أخرى لابد على المؤسسة البحث عن إعادة تصميم عملياتها من خلال مجموعة الأنشطة التي تؤديها المؤسسة،وعن طريق المدخلات المتعلقة بالسلع،الخدمات والأفكار ذات الجودة المقبولة سوف تستطيع المؤسسة من صنع مخرجات وتوجيهها لمستهلكي السلع ومستخدمي الخدمات والمستفيدون من الأفكار،وفقا للخصائص التي يطلبونها،ويتم ذلك بتغيير الوظائف والمهام،تغيير الهياكل التنظيمية والأهم هو التغيير السلوكي(تطوير الأفراد)،وكل ذلك يتوصل إليه بالاعتماد على الابتكار والتجديد الذي يسمح بالتحسينات الجذرية وليس التعديلات المحدودة والجزئية،نظرا للتغيرات البيئية المستمرة وهذا في جميع العمليات والأنشطة.  

إذا يمكن اعتبار إعادة الهندسة بمثابة نموذج جديد يتضمن مجموعة من الآليات لتحسين أسلوب تشغيل المؤسسا،ويساعد هذا النموذج على تحسين قدرات المديرين في مواجهة المنافسة من خلال بناء رؤى جديدة ورسالة جديدة للمؤسسة تساعد على اقتراح وتطبيق سلسلة من الاستراتيجيات(14). 
نخلص إلى أن إعادة الهندسة ما هي إلا منهج للتطوير والتحسين،يسمح بالربط بين تكنولوجيا المعلومات والعمليات المتعلقة بمجال أعمال معين وبما يؤدي إلى إعادة تصميم العمليات بشكل جذري وبحيث تعظم من القيمة والمنفعة من منظور المستهلك،وهو ما يوضحه الشكل رقم(4).
الشكل رقم(4):إعادة بناء أو هندسة العمليات الاستراتيجية في مجال عمل معين


                      التكنولوجيا وبصفة خاصة تكنولوجيا المعلومات         المثالية        هامش

 العناصر              النظم                                                      في تدفق      الربح        الداعمة               السياسات                                                       العمل


               الهياكل التنظيمية




         




   العناصر            العمليات الاستراتيجية والمحققة للقيمة                          الإنتاجية     الأولية التنفيذية  
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نستنتج بأن تكنولوجيا المعلومات تلعب دورا فعالا وإيجابيا في عملية إعادة الهندسة،عن طريق إعادة تصميم النظم والسياسات والهياكل التنظيمية،وعليه يمكن حصر مساهمة تكنولوجيا المعلومات في إتمام عمليات إعادة الهندسة في العناصر التالية(15):

1. المعاونة في القيام بأعمال لم يكن في الاستطاعة تحقيقها من قبل مثل(TELECOMFERENCING).

2. المعاونة في تخيل حلول جديدة لمشاكل غير مرئية (أو لم تحدث).

3. المعاونة على التخلص من القواعد القديمة والأنماط الجامدة،والتمكين من الحركة والمرونة.

4. المعاونة على التوحيد والتكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مترابطة ذات معنى.

والأمثلة في هذا السياق كثيرة نذكر بعضها(16):

· قواعد البيانات المشتركة(Shared data bases) التي تسمح بتوفير المعلومات في نفس الوقت في كل الأماكن المطلوبة،عكس ما كان في المفهوم التقليدي بأن المعلومات لا يمكن أن تظهر إلا في مكان واحد.

· النظم الخبيرة(EXPERT SYSTEMS)والتي مكنت الأشخاص العاديين قادرين على أداء أعمال متخصصة  من اختصاص الخبراء في العادة.

· شبكات الاتصالات(Telecommunication Network) التي سمحت بإمكانية المزج بين المركزية واللامركزية.

· نظم المساندة في اتخاذ القرارات(Decisions support systems) التي جعلت من اتخاذ القرار جزء أساسي في عمل الإنسان وليس المديرين فقط.

· نظم الاتصال اللاسلكي والحاسبات المتنقلة،والتي جعلت العاملين في الأعمال الحقلية(البيع وغيرها…)على اتصال دائم بالإدارة دون الحاجة إلى إيجاد مقار ثابتة لهم.

كل هذه العناصر تساعد على تطوير عملية إعادة الهندسة وتصميم نشاطات المؤسسة بما يناسب التغيرات التي يعرفها السوق بمختلف مكوناته،ومن جانب العرض والطلب،وبالتالي إمكانية ربح المؤسسة لمكانة مميزة أمام المنافسة الشرسة من خلال تحسين الأداء والكفاءة والإنتاجية.

لهذا نلاحظ أن هذه التقنية العصرية لتأهيل المؤسسات وتغييرها (إعادة الهندسة) شائعة بصفة كبيرة في الدول الصناعية الكبرى،حيث تتركز المؤسسات العملاقة والطموحة لبسط سيطرتها على الأسواق العالمية واستغلال كل صغيرة وكبيرة في كل المعمورة،وخصوصا في الولايات المتحدة الأمريكية،ومن خلال بعض الدراسات لوحظ أن نسبة كبيرة من المؤسسات الأمريكية من 25%إلى75% تحاول إعادة هندسة عملياتها(17)،وهي نسبة أقل بكثير في الدول الصناعية الأخرى،بالإضافة كما أشرنا إلى تركيزها في المؤسسات الصناعية الكبرى وبوجود تكنولوجيا معلومات متقدمة. 
2.5- المحاور الرئيسية لبرنامج إعادة الهندسة: تتمثل المحاور الرئيسية لبرنامج إعادة الهندسة في مجموعة من العناصر أو المحاور،أهمها:
محور1:العمليات المتعلقة بمجال عمل معين: فإذا علمنا أن العملية هي مجموعة من الأنشطة ذات العلاقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات،فإن العمليات الرئيسية تمثل العنصر المحوري المستهدف تطويره في برامج إعادة الهندسة،لأن هذه العمليات لها تأثير على القيمة من وجهة نظر المستهلك من خلال مجموعة من الأنشطة التي ستقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات بأحسن طريقة ممكنة وبمردودية عالية تفوق النتائج التي كانت تحقق قبل إعادة الهندسة،وعادة ما تشمل هذه العمليات التي تثير اهتمام المؤسسة وتدفعها إلى تغييرها جذريا ما يلي(18):    - تطوير المنتج.  - تنفيذ أوامر الشراء. - التصنيع/عمليات التشغيل.       - الإمدادات،التوزيع،النقل.      - التسويق والمبيعات.             - خدمة المستهلك.
محور2:الأنشطة المحققة للقيمة المضافة: تتمثل في الأنشطة المشكلة للعملية والتي تضيف شيئا ذو أهمية للمستهلك وتدفعه إلى الرغبة والاستعداد أكثر لدفع قيمة أكبر للحصول على المنتج،وعادة ما تشمل هذه الأنشطة ثلاثة أنواع(19):
- أنشطة محققة للقيمة.

- أنشطة المناولة،والمتمثلة في التعاملات اليومية التي تعمل على تحريك أجزاء ومكونات العمل        عبر حدود الوظائف المختلفة داخل المؤسسة.

- أنشطة الرقابة والمتابعة،التي تتولى مراقبة أنشطة المناولة عبر حدود المؤسسة.
محور3:العمليات الاستراتيجية:حيث توجه المؤسسة اهتمامها نحو إعادة بناء وهندسة العمليات الضرورية اللازمة لإنجاز الأهداف وتحقيق الرؤية المستقبلية للمؤسسة وتحويلها إلى واقع ملموس.
محور 4:النظم والهياكل التنظيمية: في هذا الصدد يجب أن توافق البنية الأساسية الداعمة،العمليات المطلوب إعادة بناءها من ناحية النظم والسياسات والهياكل التنظيمية،وذلك من خلال مراجعة وتنقيح نظم تشغيل البيانات حسب متطلبات واحتياجات العملية الجديدة،ونفس الشيء بالنسبة للسياسات والإجراءات،فضلا عن ضرورة إعادة تصميم الهياكل التنظيمية في ضوء التوجه نحو الاعتماد على فرق العمل في مجالات وظيفية مختلفة كبديل عن الهياكل التنظيمية الوظيفية والهرمية المعروفة لدينا.
محور5:المثالية في تدفق العمل والإنتاجية: طبعا إذا علمنا بأن نتيجة عملية إعادة الهندسة تتمثل في تحقيق المثالية في تدفق العمل والإنتاجية والتي تتوقف بذاتها على طبيعة ونوع العملية المطلوب إعادة بناؤها،سواء كانت عمليات متعلقة بمجال عمل معين والتي تشمل عمليات رئيسية وعمليات فنية،والمهم هو ضرورة التناسق والتناغم بين النوعين لأن الثاني يساهم في تحقيق نواتج النوع الأول.
محور6:إعادة التصميم بشكل جذري وسريع: حيث أن برنامج إعادة البناء يستهدف تحقيق أعلى مستوى أداء في مجال أعمال معين من خلال إجراء إعادة تصميم للعمليات بشكل كلي وبحيث يمكن للمؤسسة جني ثمار هذا المجهود في وقت مناسب.

6- المراحل الرئيسية لبرنامج إعادة الهندسة وعوامل نجاحه


تمر عملية إعادة الهندسة بمراحل رئيسية لنجاحها من جهة،ومن جهة أخرى هناك مجموعة من العوامل لابد من توفيرها من اجل إنجاح عملية إعادة الهندسة .

1.6- المراحل الرئيسية لإعادة الهندسة: تمر عملية إعادة الهندسة بمراحل أساسية،والتي تسمح للمؤسسة بالتخطيط والإعداد الجيد لإنجاح برنامج إعادة الهندسة،وتختلف المراحل حسب المفكرين ولكن على العموم هناك مجموعة من المراحل متفق عليها بين مجمل الخبراء في المجال كما يوضحها الشكل  رقم(5). 
                         الشكل رقم(5): مراحل أو خطوات إعادة هندسة الإدارة

-تخفيض التكلفة                                  (1)          

-تخفيض زمن الدورة

-استبعاد الأخطاء 

                                                  (2)

-ما هي العملية؟     
-ما مقدار تكلفتها؟

-ما مقدار الزمن الذي ستستغرقه؟

-أي نوعية من النتائج يتم تحقيقها؟

                                                   (3)




 (4)

-تحديد تدفقات العملية الحالية.

-تجميع أي بيانات إضافية








-تحديد مجالات التحسين الأساسية 

في الأداء                                          (5)
-- وضع مقاييس أداء للعملية الجديدة                                                        - معايير الأداء.


- إعداد خرائط التدفق للعملية الجديدة                                                     - الحصول على المعلومات                                                  - تحديد التغييرات المرتبطة بالعملية                                                         من الموردين،العملاء.
الجديدة. 
                                                          (6)
 - تدريب الموظفين على العملية الجديدة
-توجيه أو قيادة العملية.                  
-التنفيذ على نطاق أوسع.

-متابعة النتائج.
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من خلال الشكل رقم(34) نلخص مراحل إعادة الهندسة للمؤسسات فيما يلي: 
المرحلة الأولى: تحديد متطلبات العميل وأهداف العملية: تحاول المؤسسة في هذه المرحلة فهم تطلعات العملاء وتحديد الموقع الحالي المحتل من طرف العملية ومدى وفائه لمتطلبات العميل،وبالطبع يتم ذلك بالاستعانة ببحوث  ودراسات رضاء العميل،التي تسمح بتحديد المجالات التي تحتاج إلى التطوير والتحسين،ويمكن القول أنه مما سبق يتم التوصل إلى وضع ما يلي:

 1-  أهداف محددة لكل المجهودات المتعلقة بإعادة بناء العملية.

  2- إبلاغها لكل الأطراف المشاركة في البرنامج.





      وتتمثل أهداف عملية إعادة الهندسة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في العناصر التالية(20):

1. زيادة الإنتاجية عن طريق تحقيق تدفق العمل.

2. تعظيم عائد الملاك من خلال تنفيذ المهام بطرق مبتكرة.

3. تحقيق نتائج عالية.

4. إلغاء المستويات الإدارية والأنشطة الإدارية والمناصب الإدارية غير الضرورية.

5. إحكام وظائف وعمليات المؤسسة.

المرحلة الثانية:إعداد خريطة للعملية الحالية وإجراء القياسات اللازمة بشأنها: تنطلق هذه العملية برسم خرائط توضيحية للعمليات التي تؤديها المؤسسة وإعطاء مسميات لهذه العمليات،من أجل الوصول إلى الفهم الأفضل والجيد والمفصل للعملية الحالية قبل اقتراح الحلول لتحسينها،والتي تمس عملية الشراء،عملية التخزين،عملية التصنيع،عملية البيع…،أو بعبارة أخرى تنطلق من وقت استلام المدخلات إلى غاية تسليم المخرجات وما يصاحب ذلك من تسلسل وانسياب،وتوقف وتعطيل،وصيانة وانتظار….

ومنه نستنتج أهم نتائج العملية من خلال هذه المرحلة في شكل(21): 
1-تكلفة،
2-جودة،
3-زمن. 
يتضح لنا بأن فحص العمليات القديمة كلا على حدة يساعد المؤسسة على معرفة العمليات المعيبة،المتقادمة،غير الملائمة،التي تحدث مشكلات وتسبب نقص في الجودة أو ارتفاع في التكاليف،وعليه يمكن للمؤسسة في هذه المرحلة اللجوء إلى ما يسمى"المقايسة" (BENCHMAKING) (22)،والتي تعني مقارنة أداء المؤسسة بأداء أقوى المنافسين من أجل اكتشاف أسرار النجاح والتعامل معها.
المرحلة الثالثة:تحليل وتعديل العملية الحالية(التحليل الداخلي): تتمثل في تحديد التعديلات اللازمة للعملية الحالية،وتعتبر من أهم وأصعب الخطوات،وعليه فقد تستغرق وقتا طويلا وتتطلب جهودا معتبرة،لأنه سوف يتم من خلالها تحديد التغيير المطلوب القيام به في العمليات التي تم دراستها سابقا،ولهذا فالأمر يتطلب الحيطة والحذر وبعد النظر وكفاءة عالية لدى الفريق القائم بهذه المهمة،فضلا عن الإبداع والتفكير الإبتكاري والعمل الجماعي،والذي عادة ما يكون على شكل فرق عمل في مجالات وظيفية مختلفة،وبهذا تصل المؤسسة إلى وصف واقتراح النموذج الجديد من خلال تحديد الأنشطة وأولوياتها والوقت اللازم لكل منها والإدارات المختلفة المسؤولة عنها وكيفية الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات،مع ضرورة تكييف هذا النموذج مع متغيرات البيئة،وبالتالي إعادة هندسة تكنولوجيا المعلومات المرتبطة بالعملية،وكل ذلك حتى لا تكون هناك ازدواجية بين الوحدات التنظيمية،وعدم تأديتها لنفس العمل وما يسببه من حجم البيانات وتكرارها… وبالتالي فإن الحل هو دمج هذه الأقسام في قسم واحد وإزالة الحواجز بينها،   وهذا ما يسمح بالوصول إلى تحقيق الأهداف من التغيير والتي تتجلى في الجوانب التالية(23):

1. زيادة سرعة العمليات.

2. اختصار عدد الخطوات للعملية الواحدة.

3. استبعاد الخطوات التي لا تضيف قيمة للعملية.

4. إلغاء الخطوات المرتفعة التكاليف.

5. ضغط العادم،والفاقد،والضياع.

6. رفع مستوى جودة العملية.

7. تحقيق تكامل الخطوات والتدفق الطبيعي لانسياب العملية لزيادة كفاءة الأداء الكلي.

المرحلة الرابعة:إعادة تصميم أو بناء العمليات:  إن حسن سير المراحل السابقة يساهم إلى حد كبير في نجاح عملية إعادة تصميم العمليات،والإدارة الكفؤة هي التي بإمكانها تصميم جيد لعملياتها واختيار أحسن البدائل وأسرعها وأدقها،وهو ما يتم طبعا بالاستخدام الأمثل والمحكم لكل من(24):

· التكنولوجيا الحديثة.

· تكنولوجيا المعلومات.

· التفكير الابتكاري.

حتى تتم العملية الجديدة في أحسن الظروف وبمردودية أكـبـر من سابـقـتها،يتحـتـم عـلى
المؤسسـة التغيير المستمر والفحص الدائم للعملية من أجل التأكد من الحاجة إلى تغييرات أو تحسينات إضافية أخرى،وكل هذا يتطلب تغير في الهياكل التنظيمية،لتكون قليلة المستويات الإدارية ونطاق إشراف واسع،وهنا تبرز تغيرات أخرى متمثلة في الخصائص السلوكية اللازمة للموظفين لتنفيذ العمل بعد إعادة الهندسة من خلال الاتصالات،الإقناع،الالتزام،التعليم والتدريب…الخ.

المرحلة الخامسة:تنفيذ العملية الجديدة(التطبيق والمتابعة): إن نجاح التنفيذ أو التطبيق يتوقف على الإنجاز المحكم للمراحل السابقة،وعليه يتم في بعض الأحيان تطبيق العمليات على نطاق ضيق،وذلك بعد تدريب العاملين على العمليات الجديدة من أجل تقليل قدر المستطاع للأخطاء والصعوبات،وتمثل هذه المرحلة مؤشرا للنجاح ولهذا فإنها تتطلب عدة أمور أهمها(25):

· إجراء اختبارات ومحاولات استكشاف للمدخل الجديد.

· المتابعة المستمرة للنتائج المحققة.

· إعادة تدريب الموظفين وبشكل مكثف.

لهذا فإن تطبيق ومتابعة العمليات الجديدة دوريا تسمح بتحسين ورفع القيمة المضافة الناجمة عن
إعادة الهندسة،كما تساعد على التأكد من ملائمة الممارسات الإدارية الجديدة والفعالية التنظيمية وتمكن الموظفين،وهذا من خلال طرح وكشف مجموعة من التساؤلات أهمها(26):

· هل تسير العمليات الجديدة بنجاح ؟
· هل يفهمها الموظفون المختصون جيدا ؟
· هل هناك"أخطاء"،"نقاط اختناق" ؟
· ما أسبابها إن وجدت ؟
· هل العمليات الجديدة أثبتت فعلا أنها أسرع/أرخص/أكفأ ؟
· هل تحسنت الطرق المقدمة للعملاء ؟
هذا ما يؤدي إلى تحديد درجة فاعلية عملية إعادة هندسة العمليات والتي قد تدوم في بعــض

الأحيـان شهور وحتى السنة والسنتين،والمهم هو أن يصحب ذلك نتائج إيجابية ومرضية تتمثل بالأخص في زيادة رضا العميل ،كما قد يفقد بعض العاملين وظائفهم أو تغير مناصبهم بعد تدريبهم…
2.6- عوامل نجاح عملية إعادة الهندسة:هناك مجموعة من العوامل والمؤشرات،التي يمكن أن تكون دافعا لنجاح عمليات إعادة الهنـــدسة وإعطائها فعالية أكثر،وتتمثل هذه العوامل أساسا فيمايلي(27): 
1. توافر القوى الدافعة الخارجية الداعية إلى التغيير: علما أن هذه البرامج تتطلب الالتزام الدائــم،
وكل هذا لا يتم إلا بإحساس إدارة المؤسسة بحتمية التغيير،الذي يدفع المؤسسة إلى التغيير لضمان التكيف مع المتغيرات الجديدة.

2. المساندة والتعضيد اللازمين من جانب أصحاب العملية: وتعني ضرورة مشاركـة العـمـال في 
إعادة الهندسة بصفتهم أكثر تضررا،لأن مشاركتهم عبارة عن خطوة إيجابية ومساعدة تزيد من التعاضد في إنجاح العملية.

3. المعرفة الكاملة بحاجيات الزبون: وهو بمثابة الحجر الزاوية في برنامج إعـادة الهندسة،وعلـيه
فالمؤسسة لابد عليها من بناء برنامج إعادة الهندسة على أساس معرفة متطلبات العميل حتى تضمن تلبية رغباته بأحسن طريقة ممكنة،وبالتالي جلب أكبر عدد ممكن من الزبائن على حساب المنافسين.

4. المساندة والدعم اللازمين من جانب الجهات الاستشارية: والتي يمكن أن تكـون خـارجيـــة 
عن المؤسسة بفعل تخصصها وخبرتها في هذا المجال،حيث تساعد المؤسسة على استكشاف النقائص وإيجاد الحلول لعملياتها أو تسهيل تنفيذ برنامج إعادة الهندسة،فضلا عن مساعدة أعضاء المؤسسة داخليا.

5. إعداد فرق عمل مدربة ومكونة في مجالات وظيفية مختلفة: إنه لمـن الـضروري مشـاركـة 
إداريين ماهرين يمثلون كل الإدارات الرئيسية المتأثرة بالعملية في فريق العمل من أجل ضمان نجاح العملية وكفايتها.

6. إعداد برامج متكاملة للموارد البشرية ونظم المعلومات: علما أن برنامج إعادة الهـندسـة يعتمد 
على الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات،فلابد من شمول هذا البناء(إعادة الهندسة) على هذين المجالين وتحسينهما ليكونا في مستوى طموحات المؤسسة. 

بينما يرى البعض بأن مقومات نجاح إعادة الهندسة يمكن حصرها فيما يلي(28): 
1. تبادل المعلومات المشتركة والشفافية.
2. دعم رسالة المؤسسة.
3. القيادة المرنة الفعالة.
4. خفض التكاليف ومحو الإسراف.
5. التشغيل الأمثل للتكنولوجيا.
6. ستخدام مفهوم Juste-in-Time وفورية التوريد.
لا يتأتى هذا  إلا بالتزام المؤسسة لرؤية كلية وشجاعة من خلال تحديد العمليات المختلفـة الـتي 

تتم في المؤسسة ونتائجها المرغوبة والنظر إليها عبر كل الإدارات والأقسام بصفة مستمرة وليس انفرادية،كما يتطلب الأمر ربط مختلف الأنشطة بعملياتها مع إعطاء الموظفين صلاحية اتخاذ القرارات المرتبطة بالزبائن والعمليات التي يتعاملون فيها،كما يجب التركيز على القيمة المضافة من كل عملية ومدى تحقيقها لزيادة في أسهم الملاك وتحقيق الميزة التنافسية،من خلال استخدام التكنولوجيات التي تساهم في تقوية العملية وتزيد من سرعتها وتساعد على التنسيق بين المتطلبات المختلفة وتحسين الأداء والقيمة المضافة.

7- نتائج إعادة الهندسة وشكل المؤسسة الجديد

ينجر عن عملية إعادة الهندسة مجموعة من النتائج،متعددة الجوانب يمكن اختصارها في أربعة عناصر أساسية،هي(29):
* الجوانب الفنية المتعلقة بالعمليات التي تؤديها المؤسسة لإنتاج السلعة أو تقديم الخدمة التي تتعامل فيها.

* الجوانب التنظيمية التي تختص بطرق وأساليب العمل والشكل التنظيمي المتبع.

* الجوانب السلوكية،والتي تتعلق بمجموع العاملين،مديرين ومسؤولين.

* بيئة ومناخ العمل،والثقافة التنظيمية التي تجمع أعضاء المؤسسة الواحدة على قيم ومبادئ معينة.
بهذا قد يتم دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة،أو تطبيق ما يسمى بالإثراء الوظيفي بـدلا مــن

مهام بسيطة متفرقة على الوظائف،وخاصة في حالة تقارب الوظائف وحاجتها إلى موظف له مهارات واحدة ومتقاربة،فضلا عن اشتراكه في اتخاذ القرارات المتعلقة بوظيفة ما باعتباره مشارك في العملية ومسؤولا عنها،وبهذا يتم تقليل المركزية وتقليل الإجراءات اللازمة للعمل(المرور عبر عدة إدارات)،ولكن مع ضرورة اتباع أسلوب "مدير العملية " الذي يعتبر بمثابة المنسق بين خطوات وإجراءات العمليات المعقدة والمشتركة،التي يؤدي أداؤها في النهاية إلى تحقيق الخدمة المطلوبة للعميل وفي أحسن الظروف ومنه الرفع من تنافسية المؤسسة في الأسواق التي تنشط فيها.
    الأهم من وراء كل ذلك هو أن برامج إعادة الهندسة تفيد المؤسسات من نواحي متعددة وتساعدها على تحقيق المزايا التنافسية وإنجاح عملية التغيير،كما حققته وتؤكده تجارب المؤسسات العالمية في هذا المجال وذلك بالاعتماد على ما يلي:
· القيام بتغيير استراتيجي وجوهري من خلال إعادة تعريف الرسالة الاستراتيجية للمؤسسة،إعداد استراتيجيات طويلة الأجل بغرض إحداث ثورة في الصناعة ككل والاستجابة للتغيير التكنولوجي وحاجات المستهلك.

· التركيز على الهدف الأكبر من إعادة هندسة المؤسسة استراتيجيا وهو إعادة توجيه مجهودات العاملين لتحقيق النمو في مجال النشاط ككل وليس فقط العمل على تخفيض التكلفة بأقصى سرعة.

· التركيز على عدد محدود من العمليات أو الأنشطة الحرجة والجوهرية لتحقيق رسالة المؤسسة،والمبادرة بوضع أهداف أداء واضحة لكل من هذه العمليات والأنشطة.

· البحث عن الفرص التي تمثل مصادرا جديدة للنمو في إيرادات المؤسسة(التوسع الجغرافي،الدخول في قطاعات سوقية جديدة،الاعتماد على منافذ توزيع جديدة،وتقديم منتجات جديدة).

· مراعاة أن نمو الأرباح هو المؤشر النهائي في إعادة بناء المؤسسة بخلق القيمة لكل الأطراف المستفيدة ،مثل حملة الأسهم،العملاء،المديرون والموظفين.

· يجب أن تذكر بأن برنامج إعادة الهندسة يعتمد على رئيس المؤسسة وعليه يجب أن يقوم بالآتي:

- تكوين رؤية مستقبلية.

- إعداد رسالة واضحة للمؤسسة.

- وضع أهداف محددة بشأن عملية أو نشاط معين داخل المؤسسة.

- المبادرة بتنفيذ عملية إعادة الهندسة بهمة ونشاط.

- تقديم أفضل ما لديه أو حفز الآخرين على تقديم أفضل ما لديهم من خبرة لتحسين الأداء.
نخلص إلى نتيجة مهمة وهي أن إعادة هندسة المؤسسات أصبحت أمرا حتميا في ظل التغيرات
التي تعرفها البيئة المحلية والدولية على شتى الأصعدة،وبالأخص التطور التكنولوجي المذهل في تكنولوجيا المعلومات،التي تسمح للمؤسسات بإعادة تصميم تنظيمها بصفة جذرية،ولكيفية أداء نشاطاتها وعملياتها المختلفة،وذلك بتجاوز التقسيم التقليدي للأعمال والعمل على شكل وظائف متخصصة في مجال معين،بينما تصبح عبارة عن مجموعة من الإجراءات والأنشطة المتكاملة وما ينتج عنها من أشياء ذات قيمة مرتفعة ومتميزة،تثير رغبة المستهلة وتؤثر على قراراته الشرائية،والنتيجة الختامية من وراء  ذلك هي تصغير حجم المؤسسات(DOWNSISING)الناجمة عن تخفيض القوى العاملة ودمج الوظائف بفعل استخدام الحاسبات الآلية مع محافظة المؤسسة على تحقيق الإيرادات السابقة وأكثر منها.


بناء على  ما سبق يمكن وصف المؤسسة الجديدة أو مؤسسة المستقبل بعد إعادة هندستها وفقا للتغيرات والواقع الجديد والمتجدد،بأنها تتميز بالخصائص التالية(31):

· صغيرة(متوسطة)الحجم من حيث عدد الأفراد العاملين بها.

· تامة(عالية)الآلية،تعتمد الأعمال فيها على تكنولوجيا المعلومات بالدرجة الأولى.

· ليس لها هيكل تنظيمي ثابت،ولكن الهيكل متكيف يتكون من مجموعات من الفرق المتشابكة ولا ينقسم إلى تقسيمات ثابتة أو مستويات متتالية.

· أفرادها يتسمون بالمعرفة والخبرة،وهم دائموا الحركة والانتقال بين المهام والمجموعات.

· كثير من أفرادها لا مكاتب لهم بها،بل يعملون عن بعد(Teleworking) باستخدام وسائل الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات.

· لا يتداول بها أوراق،ولا ملفات،ولا خزائن للحفظ ولا أموال نقدية،بل تتم معاملاتها كلها على الحاسب الآلي.

· مرتبطة بكثير من المنظمات محليا وإقليميا وعالميا عبر الحواسب الآلية.

يسمى هذا النوع من المؤسسات التي تتصف بالخصائص المذكورة آنفا بالمؤسسة الافتراضية 
التي تعتمد إلى أبعد الحدود على الحواسب الآلية وتكنولوجيا الاتصالات العصرية،وبالأخص مع بروز ظاهرة الإنترنت التي أدخلت ما يسمى بالتجارة الإلكترونية وسهلت على المؤسسات القيام بكل أعمالها من دون الاتصال المباشر سواء بين الموظفين في نفس المؤسسة أو بين المؤسسة وزبائنها. 

الخاتمة:

من خلال هذا العرض المختصر للمفاهيم المتعلقة بالتغيير التنظيمي وإسهام إعادة الهندسة في عملية التغيير وتحسين الأداء وتنافسية المؤسسة،يمكن عرض أهم النتائج في العناصر التالية:
· يتميزعالم الأعمال في الوقت الراهن بالتعقيد وكثرة التغيرات التي جعلت من طرق سير العمليات
والنشاطات في المؤسسات غير صالحة في ظل الظروف الراهنة.
· أصبح التغيير التنظيمي عاملا أساسيا لتحسين سير العمليات وتنفيذها داخل المؤسسات في جوانبها 
المختلفة،مما يسمح بتحقيق الأهداف وتحسين الأداء،من خلال التغيير في السلوك التنظيمي للمؤسسة.

· تهدف المؤسسة من وراء التغيير التنظيمي إلى زيادة قدرة المؤسسة على التكيف مع المستجدات البيئية،ومنه تحسين أداءها وتنافسيتها.
· هناك دوافع كثيرة وراء سعي المؤسسات إلى إحداث التغيير التنظيمي،منها ماهو داخلي (تغير الأهداف،الأتمتة،تدني الأرباح...)،ومنها ما هو خارجي (المنافسة،الأوضاع الاقتصادية...).
· تعتبر إعادة الهندسة أحد الآليات المهمة في عملية التغيير التنظيمي،من خلال إحداث تغيير جذري في تأدية نشاطات المؤسسة وعملياتها،وابتكار طرق جديدة لذلك وإحداث القطيعة مع التقاليد الإدارية والسلوكية التي لاجدوى من العمل بها،بل الأساس هو السرعة في الإنجاز والتكلفة الأقل.
· هناك محاور كثيرة تتم من خلالها عملية إعادة الهندسة،انطلاقا من تحسين العمليات المتعلقة بمجال عمل معين،ووصولا إلى إعادة التصميم بشكل جذري وسريع للعمليات بشكل يمكن المؤسسة من جني ثمار هذا المجهود في وقت مناسب،ومرورا بعمليات أخرى كتحديد الأنشطة المحققة للقيمة والعمليات الاستارتيجية والهياكل...
· يتحدد نجاح عملية إعادة الهندسة على مدى وجود دافعية وتحفيز لدى المسؤولين والمرؤوسين للقيام بالتغيير ومعرفة الجدوى من وراء ذلك،ومنه الالتزام بمبادئ التغيير ومتطلباته،التي عادة ما تنطلق من حاجات ورغبات الزبون،وقد تحتاج إلى مستشارين حتى من خارج المؤسسة،مع تكوين فرق عمل مدربة في مجالات وظيفية متعددة.
· من نتائج إعادة الهندسة ظهور شكل جديد للمؤسسات تتميز بالصغر والبساطة،وهياكل تنظيمية مسطحة،تركز على اللامركزية في اتخاذ القرارات ويغلب عليها الطابع التكنولوجي والمعلوماتي المتطور،والعمل بفرق العمل المؤهلة.
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تضاؤل القيود على التجارة العالمية





تغير توقعات الزبون





التكتلات الاقتصادية





التوجه نحو عالمية أو كونية الأسواق





شدة وحدة المنافسة





التحالفات الاستراتيجية العالمية





تزايد الاهتمام بالبيئة





تغير هياكل الصناعات العالمية





التوجه نحو الخصخصة





التطورات التكنولوجية السريعة





إعادة بناء المؤسسات























دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغيير التنظيمي 


في ظل الأوضاع البيئية الراهنة





حدد أهداف العملية 





قم بإعداد خريطة وقياس العملية الحالية.





قم بتحليل وتعديل العملية الحالية





قم بوضع مواصفات معيارية لعدد البدائل المبتكرة  والمختبرة





قم بإعادة هندسة أو      تصميم العملية





قم بتنفيذ 


العملية الجديدة





التراكم المالي الكبير





المنافسة والأسواق الكبيرة والتوجه الاستهلاكي العالمي والماركات العالمية





تكنولوجيا الاتصالات العالمية الفعالة





التطور التكنولوجي


الخطير
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