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  سنطینةϗ  ةόزیز شرابي  جامόϟبد اϋ  أ.دϮ  
 ة وھرانόادر دربال جامϘϟبد اϋ أد 
 ة باریس نانتیرόید سوام ، جامόأد س 
 مسانϠة تόمد بن بوزیان، جامΣأد م 
  تنمیةϟي من أجل اϘتطبیϟتصاد اϗϻي اϓ وثΣبϟرة مركز اϓرϓ مد یاسینΣأ.د  م  
 ةόبیب  جامΣ رزاق بنϟبد اϋ  مسان أ.دϠت  
 ϼیόادر ثϘϟبد اϋ  رب تأ.دϐمϟمد الأول وجدة اΣة مόي جام  
 رونوبل  .دϏ رانسϓ ة بیار منداسόان جامϗرϓ أمزیان Ϯ  رنساϓ.  
 ص تونسϗاϔة صόل جامϏأ.د . ریاض ز  
 . نابةأϋ ةόصمان جامϋ وظ بنϔΣد  م 
  سنطینةϗ ةόدار جامόد بوجϟأد خاϮ  
 . دي أόسϟةرجال  د  اόي جامϗبواϟأم ا  
 ة  دأόة جامϗمراز ΢ϟسنطینة. صاϗ Ϯ   
 تاح بوخمخمأϔϟبد اϋ .د όلجامΣة جی 



  شروط اϟنشر ϓي اϟمجϠة 
  

ϭ. تصادیة ، وϗϻوم اϠόϟي اϓ یةϠمیة الأصϠόϟوث اΣبϟا ϊمجتمϟتصاد و اϗϻة اϠىتنشر مجϠϋ  ي ھذهϓ رϓأن تتوا
ѧتوثیϟاء و اѧصϘاطة و الإستΣتجدید و الإϟیث اΣ مي منϠόϟث اΣبϟوث شروط اΣبϟة اѧون مكتوبѧق ، و أن تك

  بإΣدى اϐϠϟات اϟتاϟیة : اόϟربیة ، اϔϟرنسیة ، الأنجϠیزیة .
Ϯ.  ةѧϠي أي مجѧϓ نشرϠϟ دمϗ د نشر أوϗ یكون ϻأ ϊمجتمϟتصاد و اϗϻة اϠي مجϓ نشرϠϟ دمϘمϟث اΣبϟي اϓ یشترط

  ϠϟبΣث.و Ϡϋى اϟباΣث أن یتόھد بذϟك خطیا ϋند تϘدیمھ  أخرى،
ϯ.  ةϠي مجϓ اϘمنشور مسبϟثھ اΣادة نشر بϋث إΣباϠϟ یجوز ϻتصاد وϗϻي أي  اϓ نھϋ خصϠأو نشر م ϊمجتمϟا

وسیϠة نشر أخرى إϻ بόد مرور ستة أشھر Ϡϋى نشره ، و بمواϘϓة خطیة من مدیر اϟمجϠة ، Ϡϋى أن یشѧار 
 إϟى ھذه اϟمواϘϓة ϋند إϋادة اϟنشر.

ϰ. ϟ دمѧϘمϟث اѧΣبϟات اΣϔدد صϋ یزید ϻى (یجب أѧϠϋ رѧنشϠϮϱ ةΣϔѧومات ) صѧرسϟكال و اѧك الأشѧϟي ذѧϓ اѧبم
  اϟمΣϼق.اϟمراجϊ و اϟجداول و و

ϱ. . یتینϘمتبϟتین اϐϠϟدى اΣال و الآخر بإϘمϟة اϐϠدھما بΣخصین أϠوبة بمΣت مصϻاϘمϟتكون ا  
ϲ.  میةϠόϟجنة اϠϟضاء اϋییم من طرف أϘتϠϟ تϻاϘمϟا ϊة.تخضϠمجϠϟ  
ϳ. ابھا سواء نشرت أمΣوث لأصΣبϟترد ا ϻ  مϟ.تنشر  
ϴ.  لѧبϗ ةѧوبϠمطϟت اϼدیѧόتϟراء اѧابھا لإجΣѧاد لأصѧόا تѧیھϠϋ تϼدیѧόراء تѧون إجѧكمΣمϟترح اϘتي یϟت اϻاϘمϟا

  اϟنشر.
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Ϯ. ى رأي  الآراءϠϋ ضرورةϟبر باόت ϻ ابھا وΣى رأي أصϠϋ ϻبر إόت ϻ تϻاϘمϟي اϓ واردةϟة.اϠمجϟا  
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ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ودورھا ϓي ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة ϓي اϤϟؤδγات اΠϟزا΋رϳة 

 -ϊϣ اΘϟرϴϛز Ϡϋى ϣؤηر إΘϧاϴΟة اόϟاϤϛ Ϟϣؤηر ϨΗاϴδϓة
 

 Βϋدوس Βϋد اόϟزϳز  /د
  Οاόϣة θΑار                                                                             

κΨϠϣ    
،  اόΒΘϤϟة ϓي اΠϟزا΋ر اϟدور اϟذي ϤΗارγھ ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ϴΑان ھذه اϟدراγة ΤΗاول 

ϓي όΗظϢϴ وϞΜϤΘΗ  ϦϴδΤΗ ، و آΛار ھذه اϴδϟاγةϨΗاϴδϓة ϣؤδγاΗھا وΗطوϳر رϊϓ واϠΜϤΘϤϟة أγاγا ϓي
ϴΟدة ϣواϊϗ إϟى اϼΘΣل  ϤΑؤδγاϨΗاإΘϧاϴΟة اϤϟؤδγات وΑاκΧϷ إΘϧاϴΟة اϤΑ  ϞϤόϟا ϦϜϤϳ اϟوλول 

اϨμϟاϋات اΨΘγϻراϴΟة اϤϟوΟھة Τϧو اμΘϟدϳر Βδϧ ϞΜϤΗة ϴΒϛرة Ϧϣ   أنوϤΑا اόϟاϴϤϟة، ϓي اγϷواق 
إϤΟاϟي اμϟادرات اΠϟزا΋رϳة ، ϓھϛ Ϟان ϚϠΘϟ اϨμϟاϋات  دور ϓي ϦϴδΤΗ إΘϧاϴΟة اϤϟؤδγات 

  .وϠϋ ϢΛ Ϧϣى ϣوόϗھا اϨΘϟاδϓي ، وΑاκΧϷ إΘϧاϴΟة اϤόϟاϟة ϓي ھدا اϘϟطاع اΠϟزا΋رϳة
  ϣؤηر اΘϧϹاϴΟةاϞϤόϟ ،اϨΘϟاϴδϓة ، إΘϧاϴΟةϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ،  : اϤϠϜϟات اΘϔϤϟاϴΣة

Résumé: 
Cette étude essaie de montrer le rôle joué par la politique de l'ouverture 
commerciale suivie en l’Algérie, notamment d’améliorer et de développer  la 
compétitivité de ses entreprises  , et les effets de cette politique se figurant  de 
maximiser et d'améliorer la productivité des entreprises, en particulier la  
productivité du travail,  qui permet  à  nos entreprises d'occuper  des bonnes 
positions sur les marchés internationaux,  et puisque  les industries extractives 
orientés vers  l’exportation représentent une part importante du total des 
exportations algériennes,  donc , est se que ses   industries  avaient ils un rôle dans 
l'amélioration de la productivité des entreprises algériennes, notamment la 
productivité du travail dans ce secteur, et sur sa position concurrentielle. 
Mots clés: politique d'ouverture commerciale, la productivité du travail, la 
compétitivité, l'indice de la productivité. 

 
    Ϙϣدϣة

إن إπϣاء اΠϟزا΋ر Ϡϋى اϔΗاϴϗة اθϟراϛة ϊϣ اΤΗϹاد اϷورΑي وϗرب γرϳان όϔϣوϟھ ، وδΗارع 
وϴΗرة اϔϤϟاوοات Ϥπϧϼϟام إϟى اϨϤϟظϤة اόϟاϴϤϟة ΠΘϠϟارة، ϴγؤدي ϤΘΣا إϟى اΘϔϧاح أΒϛر 
μΘϗϻادھا ، Ϥϣا ϔϴγرض ϴϠϋھا ΗأھϞϴ أداءھا اΘϧϹاΟي ϴπΤΘϟر ϣؤδγات ϜΗون ϗادرة Ϡϋى 

ة اϨϤϟاδϓة واϼΘΣل ϣواϣ ϊϗھϤة ϓي اγϷواق اόϟاϴϤϟة وϊϴΠθΗ اϤΜΘγϻار اΒϨΟϷي ϣواΟھ
، وϠϋى إΛر ھذه اϔΗϻاϴϗات ΠΘγد اΠϟزا΋ر δϔϧھا أϣام  1اΒϤϟاηر وΗوϊϴγ رΘόϗھ ϓي اϼΒϟد

ϤΠϣوϋة Ϧϣ اΤΘϟدϳات ϛاΘϟزاϣھا ΒϘΑول ϗواϋدھا اΠΘϟارϳة . وϦϴΑ Ϧϣ ھذه اϘϟواϋد Σرϳة 
ϴϴϤΘϟدم اϋة وδϓاϨϤϟا Ϧϋ يϠΨΘϟى اϟة إϓاοي ، إΒϨΟϷي واϨوطϟاج اΘϧϹا ϦϴΑ دول ، أوϟا ϦϴΑ ز

دϢϋ اμϟادرات وϛذا اϐϟϹاء اΘϟدرΠϳي ϴϘϠϟود اϤΠϟرϴϛة واϴϤϜϟة ، ϴϏر أن ھذا اϤπϧϻام 
 ϊϠδϟة اδϓاϨϣ ىϠϋ درةϘϟدم اϋة ، وϴϋاϨμϟا ϊϠδϟارة اΠΗ ىϠϋ ةϠϤΘΤϣ اتγاϜόϧھ اϴϠϋ ΐΗرϴγ



  Βϋدوس                                                              ...  ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ودورھا ϓي ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة

ϴ 
 

η ϼΑ زوϐΘγ يΘϟة اϴΒϨΟϷة اϔϠϜΘϟة واϴϟاόϟودة اΠϟاΑ زϴϤΘΗ ھاϧϷ ، ةϳر΋زاΠϟوق اδϟا Ϛ
اπϔΨϨϤϟة ، Ϥϣا ϴγؤدي إϟى δϛاد اΞΘϨϤϟ اϟوطϨي ϢΛ إϟى ϖϠϏ اϤϟؤδγات اϨμϟاϴϋة 

  واΘϧϹاϴΟة وδΗر΢ϳ اϤόϟال ، وΑاΘϟاϟي Ηھدϳد اΞϴδϨϟ اϨμϟاϋي واΠΘϟاري اΠϟزا΋ري Αاϟزوال 
د ϳظھر اϗϼόϟة ارات اϨΘϟاϴδϓة اϟھϴϠϜϴة ، ϣؤη أھϢھدا و ΒΘόϳر ϣؤηر اΘϧϹاϴΟة Ϧϣ اΣد  

ودور όϓال ϓي  أھϴϤةϤϟا ΘϧϺϟاϴΟة Ϧϣ   اΘϧϹاϴΟةاϤϟوΒΟة ϦϴΑ اϴϤϟزة اϨΘϟاϴδϓة وΘδϣ ϦϴΑوϳات 
ΑورΗر ϓي ΘϛاΑھ اθϟھϴر  أϛدهϴδϔΗر درΟات اϨΘϟاϴδϓة ϓي اγϷواق اϴϠΤϤϟة واόϟاϴϤϟة ، وھدا ϣا 

وβϴϟ وϓرΗھا ھي اΤϤϟدد  اΘϧϹاجϨϋاλر  اϴΟةوإϧΘϧوϴϋة  أنΑورΗر اϤϟزاϳا اϨΘϟاϴδϓة  
اϟرδϴ΋ي ϴϤϠϟزة اϨΘϟاϴδϓة ، وأو΢ο أπϳا أن ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري اΘϨϤϟھΠة ϓي اϠΒϟدان 

ΒΘόϣ κμΣ Ϧϣ دϠΒϟواذ اΤΘγطة اγواΑى رϠϋ وسϤϠϣ رϴΛأΗ ھϟ ونϜϳ ةϴϣاόϟادرات اμϟا Ϧϣ ة
ذات Θδϣوϳات ϣرόϔΗة ϛ  ϦϣاΖϧ اμϟادرات Θϣوϟدة Ϩλ Ϧϣاϋات إذاΘδϣوϳات اθϴόϤϟة ، 

 اΘϧϹاϴΟة.
Ϙϟد ϖϘΣ اμΘϗϻاد  : وϨΑاءا Ϡϋى ϣا ϘΗدم  ϴλ ϦϜϤϳاϏة إϜηاϴϟة اϟدراγة Ϡϋى اΤϨϟو اΘϟاϟي

اϴΜϜϟر Ϧϣ اΘϨϟاΞ΋ اΠϳϹاϴΑة  ϓي اόϟدϳد Ϧϣ اϤϟؤηرات  2010-2000اΠϟزا΋ري Ϩγ ϦϴΑوات 
ϻت ϘΘϣدϣة ϓي ϦϜϟ ϚϠΗ وΑاϟرΠϧ Ϧϣ ϢϏاح اΠϟزا΋ر ϓي όϣ ϖϴϘΤΗداμΘϗϻادϳة اϴϠϜϟة، 

اϤϟؤηرات ، إϻ أϧھ Ϡϋى اΘδϤϟوى اΠϟز΋ي، Ηظھر اϤϟؤδγات اΠϟزا΋رϳة أϨΗ Ϟϗاϴδϓة Ϙϣارϧة 
ΗϼϴΜϣ ϊϣھا Ϧϣ اϟدول اϨϟاϴϣة ،Χاλة اϟدول اόϟرϴΑة Θϛوβϧ واϐϤϟرب وμϣر، ϓاΠΘϨϤϟات 

رϜΗز Ϩλاϋات ΤΗوϴϠϳة ϴδΑطة ذات Ϥϴϗة όϣرϴϓة Θϣدϴϧة ، ΗاϨμϟاϴϋة اΠϟزا΋رϳة Α ϒμΘΗأϧھا 
 ΚϴΣ Ϧϣ ةδϓاϨϣ رϴϏ ةϴطϤϧ اتΠΘϨϣ ھة ، وΟ Ϧϣ ةϤ΋اϘϟات اϋاϨμϟي اϓ ةϟاϤόϟة اϓاΜϛ ىϠϋ

  اΠϟودة وذات Οودة Θϣوγطة.
و اϧطϗϼا Ϧϣ اΘϨϟاΞ΋ اΘϟي ΗوΖϠλ إϴϟھا ξόΑ اϟدراγات اϨϟظرϳة واϤϨϟاذج اϴϘϟاϴγة ϓي ھذا 

ΟوΗ ا أنϨϴϟادر إΒΘϳ  ،ر΋زاΠϟي اϓ احΘϔϧϻت اϻدόϣ ةϴϤأن و أھθϟو  اΤϧ ري΋زاΠϟاد اμΘϗϻھ ا
 ϊϓي رϟاΘϟاΑھا ، وΗاδγؤϣ ةϴΟاΘϧإ ϦϴδΤΗو ϊϓھا رϧأη Ϧϣ اريΠΘϟاح اΘϔϧϻة اγاϴγ يϨΒΗ
ϗدرΗھا اϨΘϟاϴδϓة واϼΘΣل ϣراϘΘϣ ΐΗدϣة ϓي ϘΗارϳر اϨΘϟاϴδϓة اϟدوϴϟة ، وϓي إطار ھذا اϴδϟاق 

   : ΤϤΘΗور إϜηاϴϟة ϨΜΤΑا ، واΘϟي ϓ ϞΜϤΘΗي
 ϦϜϤϳ ذيϟدور اϟا ھو اϣ ةϴΟاΘϧإ ϦϴδΤΗو ϊϓي رϓ اريΠΘϟاح اΘϔϧϻة اγاϴγ ھΒόϠΗ أن

  ؟اΘϧϹاϴΟة ϣؤηر ϴΟد ϴϘϟاس ϨΗاϴδϓة اϤϟؤδγات أناϤϟؤδγات اΠϟزا΋رϳة ΑاΒΘϋار 
 
 

  أوϻ: اϘϤϟارΑة اμΘϗϻادϳة اΘϧϹاϴΟة
  . الأداء Ϩϣ Ϧϣظور اΘϧϹاϴΟة:01 

  όΗرف اΘϧϹاϴΟة Αأϧھا:    
βϜόϳ ھذا اόΘϟرΠϴΘϧ ϒϳة اϟدراγات اΘϟي ϓ ΖϤΗي Θδϣوى  : وأداة ϴϗاس ϘΘϠϟدم اϨϘΘϟي -     

أΜϛر Ϥηوϴϟة، ϨόϤΑى ΨΘδΗدم اΘϧϹاϴΟة ϴϘϤϛاس ϴϘϟاس أداء اϤϟؤδγات ΚϴΣ Ϧϣ اΨΘγϻدام 
  اϤϠϟ ϞΜϣϷوارد ϓي إΘϧاج اΠΘϨϤϟات و اΨϟدϣات.

اΘϤϟاΣة أداة ϴϗاس اμΘϗϻاد ϓي اϟوγاϞ΋: و ϖϠόΘϳ ھذا اόΘϟرΑ ϒϳاϤϟدد اϟزϴϨϣة ϴΨϠϟارات  -    
  ϔϠϟرد، و ΢Ϡμϳ ھذا اϴϘϤϟاس Ϡϋى Θδϣوى اϤϟؤδγة و Ϡϋى Θδϣوى اμΘϗϻاد.



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

ϵ 
 

    - Ϧϴόϣ يΟاΘϧظام إϧ اسϴϗ أداة Ζϣاϗ رة إذاϴΒϛ د΋واϓ ىϠϋ ةδγؤϤϟا ϞμΤΘΗ ھϟϼΧ Ϧϣ إذ :
.΢ϟاμϤϟأداء ا ϦϴδΤΗ ϞΜϣ ،ةϴϨϘΘϟا ϞϛاθϤϟة اϳوδΘΑ  

Ϥة اΨϤϟرΟات Ϡϋى ا ΣاϤδϗ Ϟλة ϴϗأϣا Ϧϣ اϨϟاϴΣة اδΤϟاϴΑة όΘϓرف اΘϧϹاϴΟة Ϡϋى أϧھ  

  .ϔϠϜΗة اϤϟدϼΧت 

، ϓاΘϧϹاج ϖϠόΘϳ  2و ϨΑاءا Ϡϋى ھذا اόΘϟرΐΠϳ ϼϓ ϒϳ اϠΨϟط ϦϴΑ اΘϧϹاج و اΘϧϹاϴΟة    
ΑاθϧϷطة اΨϟاλة ΑإΘϧاج اϊϠδϟ و اΨϟدϣات، ϤϨϴΑا اΘϧϹاϴΟة ΘδΗھدف اΨΘγϻدام اϒϜϟء و 

ت و اΨϟدϣات، Ϥϛا أن اϟزϳادة ϓي اΘϧϹاج ϗد Η ϻؤدي اϤϠϟ ϞΜϣϷوارد ϓي إΘϧاج اΠΘϨϤϟا
Αاπϟرورة إϟى زϳادة اΘϧϹاϴΟة، و ھذا ΘϳوϠϋ ϒϗى اϤϟدϼΧت اΘϟي ΨΘδΗدم Ϡϟوλول إϟى 
زϳادة اΘϧϹاج، Ϥϛا أن اΘϧϹاϴΟة ϴϘϣ Ζδϴϟاγا ϠϟرϴΤΑة إذ ϴθΗر Ϙϓط إϟى ϔϛاءة اϴϠϤόϟات 

  اΘϧϹاϴΟة.
  ϨΗاϴδϓة. اόΘϟرϤΑ ϒϳؤηر اΘϧϹاϴΟة Ϥϛؤηر 02
    ϢΘد اھϘϟ رϴΜϜϟا Ϧϣ وصμΨΑ ϦϴΜΣاΒϟة اϗϼόϟا ϦϴΑ ةϴδϓاϨΘϟداء و اϷا ، ΚϴΣ ϦϴΒϳ ϢھϤظόϣ 
 أن أϛد ϨϤϓ ϦϣھϢ اόϔϟال ،  ΑاϷداء اϷوϟى ΑاϟدرΟة ϳرΒΗط اϨΘϟاϴδϓة Ϡϋى اϴϤϟزة اμΤϟول أن

ϊϤΠϟا ϦϴΑ زةϴϣ ϒϴϟاϜΘϟة اϴϧدΗ زة وϴϣ زϴϤΘϟؤدي اΗ ىϟى إϠϋي أداء أϓ ، طاعϘϟا اϤϛ اكϨھ 
 إΘγراϴΠϴΗة و اϔϠϜΘϟة Ϡϋى اϴδϟطرة إΘγراϴΠϴΗة ϦϴΑ اϊϤΠϟ أϧھ ϗ ΖϨϴΑ ϦϜϤϳد أΧرى دراγات
 Ϡϋى Οھودھا Ηرϛز أϧھا ϛون إΣداھϤا Ϡϋى ϋدة داϤ΋ا Ϩδϟوات ΚΤΒΗ اϤϟؤδγة Ϸن اϴϤΘϟز،
ϢϴϋدΗ ة وϳوϘΗ ا ، وϤداھΣي إϟاΘϟاΑ دϘϓ Ϣظόϣ ΞΘϨΘγا ϦϴΜΣاΒϟات أن اϴΠϴΗراΘγϹة اΤΟاϨϟيھ ا 
 اΘγϹراϴΠϴΗات إΣدى Ηطϋ ϖϴΒدϳدة رϨΗ ϢϏاϴδϓة ϴϣزات ϤϠϟ Ϧϣ ϖϠΧؤδγة ΢ϤδΗ اΘϟي

 و Οودة، أϠϋى ϘΗدϢϳ اϜΘϟاϒϴϟ و Ϡϋى اϴδϟطرة ϴϣزΗي ΗطϖϴΒ اΜϤϟال Ϡόϓ ϞϴΒγى اϨΘϟاϴδϓة ،
 وϴϣزة اϜΘϟاϒϴϟ اϴδϟطرة Ϡϋى و ، اϴΒϛ Ϧϣ ΞΘϨϤϟرة ϤΠϣوϋة ϘΗدϢϳ و اϜΘϟاϠϋ ϒϴϟى اϴδϟطرة

 ϨΗاϴδϓة أو ϴϣزة ϨΗاϴδϓة ϴϣزات ϋدة ϖϠΧ أن اϘϟول Θδϧطϟ ϊϴھذا و اΦϟ ، ... اϴϔϨΘϟذ γرϋة
   اϨμϟاϋة ϓي اϷداء و ϤϠϟردودϳة  اόϟاϟي ΘδϤϠϟوى اϟرδϴ΋ي اμϤϟدر ΒΘόΗر واΣدة

  
  
  όΗرϣ ϒϳؤηر اΘϧϹاϴΟة   - أ

 إϟى Ϩϣھ  Οزء ϓي όϳود، واϴΤϣ ΐΒδϟرًا، "اΘϧϹاϴΟة" μϤϟط΢Ϡ اϟدϖϴϗ اϨόϤϟى ظϟ ϞطاϤϟا    
ϳاΒΗϦ ولϘΣ ةϘϠόΘϤϟا ΚΤΒϟھذا اΑ ،وعοوϤϟھا  اϨϣو ϢϠϋ  ادμΘϗϻة  اγدϨھϟدارة ،  واϹوا

 اϷھϴϠة أو إΘϧاج  Ϡϋى اϘϟدرة ϨϤοاً ϨόΗي اΘϧϹاϴΟة أن Σول الآراء ϓي ϋام Ηواϖϓ وھϨاك
όϓال ،  Τϧو Ϩϴόϣة  Ϡϋى πΑاϋة أي أو اϟزراϴϋة  اΤϤϟاϞϴλ أو اΠΘϨϤϟات  أو اϨμϟ  ϊϠδϟاϋة

  .3اϨϤϟاδϓة Ϡϋى ϘϠϟدرة ΣاϤًγا ϣؤηرًا اΘϧϹاج όϓاϴϟة ΒΘόΗر اϨμϟاϴϋة اθϧϷطة وϓي
 ΘϧϺϟ4اϴΟة أھϤھا  : όΗارϳ ϒϳوΟد ϋدة 

 ةϴΟاΘϧϹاءة ھي اϔϛ دامΨΘγوارد. اϤϟا 
 ةϴΟاΘϧϹة ھي اΒδϧ اتΟرΨϤϟى اϟت. إϼΧدϤϟا 
 ةϴΟاΘϧϹا ϞϤθΗ اءةϔϜϟة و اϴϠϋاϔϟا. 
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اϔϜϟاءة اΘϧϹاϴΟة  ΨΘδϳدم اϟذي ϔϜϠϟاءة اδϟاϒϳ ϖΑاόΘϟر إϟى ϴθΗر اΨΘγدام ϔϛاءة ھي اΘϧϹاϴΟة
، ϞϴϟدΘϠϟ ىϠϋ دىϣ احΠϨϟي اϓ دامΨΘγر اλاϨϋ اجΘϧϹة اϔϠΘΨϤϟة اόϤΘΠϣ ، اϤϛ ھاϓرόϳ " 

MALE "  ھاϧأΑ اسϴϗ دىϣ ودةΟ ϊϴϤΠΗ واردϤϟي اϓ اتδγؤϤϟھا و اϟϼϐΘγا ϖϴϘΤΘϟ 
 إϔϧاق ϗ Ϧϣدر ΑأϞϗ داءΘδϣ ϸϟوى أϠϋى إϟى Ϡϟوλول όδΗى ھي و اΘϨϟاϤΠϣ Ϧϣ ، Ξ΋وϋة

 اΨΘγϻدام Ϥπϣوϧھا ϓي ϨόΗي اΘϧϹاϴΟة أن Ϡϋى اΒϟاϦϴΜΣ اϴΜϜϟر ϳ Ϧϣؤϛد اϤϟوارد ، Ϥϛا
ϞΜϣϷر اλاϨόϟ اجΘϧϹا Ϧϣ ، ϞϤόϟھا اϧأΑ ل وϼϐΘγϹء اϒϜϟوارد اϤϠϟ Ϧϣ وىϗ ةϳرθΑ و رأس 

Ϧϣ الϤϟدات  اόϣ واد وϣ ، امΧ ھي و ϦϤπΘΗ ولμΤϟى اϠϋ Ϣظϋو أ Ϟπϓا أΟرΨϣت  Ϧϣ
 .اϤϟدϼΧت ھذه
اΠϟزϴ΋ة  (اΘϧϹاϴΟة Σدة Ϡϋى اΘϧϹاج ϋ Ϧϣواόϣ Ϟϣروف ϋاϞϣ أي إϟى اμϤϟطϴθϳ ΢Ϡر وϗد   
 اόΘϤϟددة أو اΘϧϹاϴΟة اΘϧϹاج ϋواϤΠϣ Ϟϣوع (إΘϧاϴΟة όϤΘΠϣة اΘϧϹاج Ϩϋاλر Ϟϛ إϟى أو )،

( Ϟϣواόϟا ϞΧة داδγؤϣ  اϣ طاع  أوϗ اد أوμΘϗϻا .ϞϜϛ  
  :5اϔϠΘΨϤϟة ΘϧϺϟاϴΟة ϴϘϟاγاتا όΗارϠϳ ϒϳي وϤϴϓا 
 ةϴΟاΘϧإ  : Ϟϣاόϟاس اϘΗ ادةϋ اجΘϧϹاΑ ϞϜϟ Ϟϣاϋ أو ΞΗاϨϟي اϟاϤΟϹا ϞϜϟ Ϟϣاϋ يϓ 

 Θγϼϟھϼك اΘϤϟاΣة واΨϟدϣات اϴϤϛ ϊϠδϟة زϳادة إϟى اόϟاϞϣ إΘϧاϴΟة اϤϨϟو ϓي اδϟاϋة ، وϳؤدي
Ϧϣ دوث دونΣ ادةϳة زϟادόϣ يϓ ددϋ ، ϞϤόϟات اϋاγ رΒΘόϳو ھذا وϤϨϟًا اϳاوδϣ طγوΘϤϟ اجΘϧإ 

ϻو ، Ϟϣاόϟد اΑ Ϧϣ طϴϠδΗ وءπϟى اϠϋ زةϴϣ ةϤγاΣ أن ھي ϦϜϤϳ ΞΗاϨϟھ اγاϴϗ βϴϳاϘϤΑ  ةϳادϣ
ϴη  ϞϤΠϤϟوϋًا اΜϛϷر اϤϟؤηر اόϟاϞϣ إΘϧاϴΟة وϞΜϤΗ اόδϟر ، أو اΘϧϹاج ΑوΣدات أي ،

 ΖϠμΣ اΘϟي تاΘδϤϟوϳا Ϙϣارϧة اϴΧϷرة  الآوϧة ϓي اϤϟأϟوف  Ϧϣ وأ΢Βλ اϟوطϴϨة ، اΘϧϹاϴΟة
  اϣϷرϴϜϳة. اΤΘϤϟدة اϟوϳϻات اμΘϗاد ϠΠγھا اΘϟي ϚϠΘΑ أو اϨϤϟاطϖ  اϠΒϟدان أϓراد ϴϠϋھا

 ةϴΟاΘϧالأرض إ: ϞϴλاΤϤϠϟ اλًوμΧة، وϴϋزراϟرف اόΗ ادةϋ ھاϧأΑ د΋اϋ ولμΤϤϟا 
 ϞϜϟ اϟزراϋي

 ϳاϴόϣًار ϣؤηرًا اϷرض إΘϧاϴΟة أΖΤΒλ ھΘϜار ، وϗد Α ϞϜϟاϷطϨان ϋادة Ϙϳاس وھو ھΘϜار،
  اϟزراϋي.  اϘϟطاع ϓي ϔϜϠϟاءة

  ةϴΟاΘϧال رأس إϤϟد :اμϘϳ ھاΑ اϣًوϤϋ ةΒδϨϟة اϴϟاϤΟϹا ΞΗاϨϠϟ ىϟال، وھي رأس إϤϟا 
 Αھ μϘϳد اϟذي اΘϧϹاج ، ϴϠϤϋة ϓي اΨΘδϤϟدم اϨϴόϟي اϤϟال رأس ϞϜϟ Ϧϣ وΣدة ΑاϨϟاϘΗ ΞΗاس
 رأس Βδϧة βϜϋ اϤϟال رأس إΘϧاϴΟة ϜΗون اϤϟراϖϓ ، وھϜذا أو اΨϟدϣات Ϧϣ اϤϟال رأس ϋادة
  اϨϟاΞΗ. إϟى اϤϟال

  أھϴϤة اΘϧϹاϴΟة ΤϤϛدد ϓي ϣؤηرات اϨΘϟاϴδϓة اϟدوϴϟة  -ب
Ϩϣذ Αداϳة اϨϴόδΘϟات Αدأت Ϧϣ Ϟϛ اϟدول اϨϟاϴϣة όδΗى إϟى Τϣاوϟة اϨΘϗاص ΐϴμϧ أΒϛر         

ϨϜΘϟھا اΘϴϨΑة وϳرθΒϟواردھا اϣ ةϴϋوϧ ϊϓال ، ورϤϟات رأس اϘϓدΗة وϴϟدوϟارة اΠΘϟا Ϧϣ ،ةϴΟوϟو
ΌϴΑ ϖϠΨϟة ϴϠΤϣة Ϧϣ اϨΘϟاβϓ اΨϟارΟي وδΗاϋد Ϡϋى اϜΘΑϻار، وϢΛ Ϧϣ زϳادة اΘϧϹاϴΟة ، وϗد 
 ϦϜϤΗ يΘϟة اϴδϓاϨΘϟا اϳزاϤϟا Ϧϋ ΚΤΒϟة واϴΟاΘϧϹوع اοوϤΑ اϐϟاΑ اϣاϤΘون اھϳادμΘϗϻى اϟأو

ϜϤϟان اϟدول وϣؤΘδγھا Ϧϣ اϔϨϟاذ إϟى اγϷواق اϟدوϴϟة ، Πϓاء اΤϟدϦϋ Κϳ اΠϟودة وϣزاϳا ا
وμϨϋر اδϟرϋة ϓي ΗوϞϴλ اόϠδϟة ، إϟى Οاΐϧ اϘΜϟة واμϤϟداϴϗة اΘϟي ϦϜϤϳ  اΒΘϋارھا 

  إΣدى آϴϟات اϨϤϟاδϓة.
 ϣؤηر اΘϧϹاϴΟة Ϥϛؤηر ϴϘϟاس ϨΗاϴδϓة اϤϟؤδγات -
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ϦϴΒΗ اϷدϴΑات اμΘϗϻادϳة أن Θδϣوى Θϣوγط اΘϧϹاϴΟة ϓي اμΘϗϻاد ϤΘόϳد Ϡϋى ھϞϜϴ اΘϧϹاج، 
ϴΟة ϤΘόϳد Ϡϋى όϣدل Ϥϧو اΘϧϹاϴΟة ϓي ϗ Ϟϛطاع ΐδΣ وزϧھ ϓي ، و أن όϣدل Ϥϧو اΘϧϹا

اμΘϗϻاد، وϠϋى اϴϐΘϟرات ϓي ھϞϜϴ اϤόϟاϟة اϘϟطاϴϋة ، ϟذϓ Ϛϟإن اΘϧϹاϴΟة ΗرϤϨϴΣ ϊϔΗا ΒΘϳدل 
ھϞϜϴ اΘϧϹاج Τϧو اϘϟطاϋات ذات اΘϧϹاϴΟة اόϟاϴϟة، وΚϴΣ أπًϳا ΤΘΗول أγاΐϴϟ اΘϧϹاج إϟى 

ϨϟاϴΣة اϨϟظرϳة ،  وϦϜϟ اϟواϴθϳ ϊϗر إϟى أن ΒΗدϞϳ ھϞϜϴ اΘϧϹاج ϚϠΗ اϠϋϷى ϔϛاءة ، ھذا Ϧϣ ا
ھو ϴϠϤϋة ΑطΌϴة ، وϤΑا أن δϣاھϤة ϗ Ϟϛطاع ϓي όϣدل اϤϨϟو اϤΟϹاϟي ϤΘόϳد Ϡϋى δϣاھΘϤھ 
ϓي اϨϟاΞΗ اϠΤϤϟي اϤΟϹاϟي، ϓإن اΤΘϟول Τϧو اϘϟطاϋات اΜϛϷر Σرϴϛة (دϨϳاϴϜϴϣة) γوف 

Οي إϓ ةϳداΒϟي اϓ ϞϴΌο رقϓ ىϟؤدي إϳوϤϨϟي اϟاϤ6  . 
ϴθϳر اϞϴϠΤΘϟ أϼϋه إϟى اϔϟوارق اΘϨϤϟظϤة Θδϣ ϦϴΑوϳات اΘϧϹاϴΟة وإϜϣاϴϧات Ϥϧوھا ϓي   

اϘϟطاϋات اϔϠΘΨϤϟة ، وϤΑا أن Ϥϧو دϞΧ اϠΒϟدان ϓي اϤϟدى اϟطوϤΘόϳ Ϟϳد Ϡϋى إΘϧاج اϘϟطاϋات 
ϛزًا ϓي اΘϟي ΘΨΗار اϴϓ κμΨΘϟھا، ϓإن Θδϣوϳات اθϴόϤϟة Η ϦϟرϊϔΗ طاϤϟا ϛان اΘϧϹاج ϣر

  اϘϟطاϋات ذات اΘϧϹاϴΟة اπϔΨϨϤϟة واΘϟي Α ϢδΘΗ ϻإϜϣاϴϧات اϤϨϟو.
  ،ϊϴϨμΘϟو اΤϧ ولΤΘϠϟ ةϴϟوϷا ϊϠδϠϟ ةΠΘϨϤϟدان اϠΒϟا ϊϓدوا Ϣھϓ ϦϜϤϳ اتϗϼόϟوء ھذه اο يϓ

وϛذΤΗ Ϛϟول اϠΒϟدان ΣدΜϳة اΤϧ ϊϴϨμΘϟو Ϩλاϋات ΤΗوϴϠϳة Ϙόϣدة ، وϓي οوء ϣا ϴΑ ϢΗاϧھ 
اΠϟھود اΒϤϟذوϟة Θϟطوϳر ϗطاϋات ذات إΘϧاϴΟة ϋاϴϟة وϛذϚϟ إϜϣاϴϧات وΐΟ اΘϟأϴϛد Ϡϋى أن 

Ϥϧو ϣرόϔΗة ΐΠϳ ϻ أن ΗھϞϤ اϴϤϟزة اϴΒδϨϟة اΘϤϟوϓرة، Α ϻ ϞΑد Ϧϣ إϋادة Πϣ ϢϴϴϘΗاϻت 
 ΐϠة طϧروϤΑ ϢδΘΗ يΘϟات اϋطاϘϟي اϓ ةϴΒδϧ زةϴϣ "ϖϠΧ" ھدفΑ ϢظΘϨϣ ϞϜθΑ κμΨΘϟا

ϞΧدϠϟ ةΒδϨϟاΑ ةϴϟاϋ7 . 
δϓاϨΘϟا أن اϤΑإنوϓ ،  يϟاϤΟϹا ϞΧدϟا Ϧϣ ردϔϟا ΐϴμϧ ادةϳى زϟھدف إΗ  ةϴϟدوϟة اϴ وϤϧ 

 Αدراγات ϣدϋوϣة اϘϤϟوϟة ھذه ، اΘϧϹاϴΟة ϤϨΑو اϔϟرد ϓي اϤϟدى اϟطوΤΘϳ Ϟϳدد دΘϣ ϞΧوγط
 ΑاΒδϨϟة اϗϼόϟة ذات اϴΒϟاϧات Ϧϣ κϘϧ وΑاϟرϢϏ ، اϠΒϟدان اϨμϟاϴϋة ϓي μΧوλًا ΠΗرϴΒϳة
 اϔϟرد دΘϣ ϞΧوγط وϤϧو اΤΘϟوϴϠϳة اϨμϟاϋات ϓي اΘϧϹاϴΟة ϗ ϦϴΑةϓإن اϼόϟ اϨϟاϴϣة، ϠΒϠϟدان

 ΑاϨϤϟاδϓة Θϗϼϋھا وϣا اΘϧϹاϴΟة Τϣددات ھي ϣا : ھو Μϳار اϟذي ، واδϟؤال وΟدت وϘϴΛة
 اϟدوϴϟة ؟

 "ى بϤδϳ اتδγؤϤϟة اϴδϓاϨΗ اسϴϘϟ رηؤϤϛ ةϴΟاΘϧϹر اηؤϣ دمΨΘγراηؤϣ ةϴΟاΘϧϹا
 ϞϣواόϠϟ ةϴϠϜϟا )Productivité Totale des Facteurs(8  ϞϳوΤΗ ةϴϠϋاϓ اسϴϘϟ رηؤϣ

ϋواϞϣ اΘϧϹاج اΨϟاλة ϤϠϟؤδγة إϟى ΠΘϨϣات، إϻ أن ھذا اϤϟؤηر ϳ ϻوϣ  ΢οزاϳا  وδϣاوئ 
 ΢οوϳ ϻ...اتϣراϏوϠϴϜϟان،اϨطϷا ϞΜϣ داتΣوϟاΑ اجΘϧϹاس اϴϗ ا أنϤϛ ،اجΘϧϹر اλاϨϋ ةϔϠϜΗ

ΑاذΟ دىϣ ظھرϳ ϻ و ϞϣواόϠϟ ةϴϟاϤΟϹة اϴΟاΘϧϹة اδγؤϤϟا ϞΒϗ Ϧϣ ةοروόϤϟات اΠΘϨϤϟة اϴ
  ϓي اδϟوق.

و Ϧϣ ϦϜϟ اϘϣ ϦϜϤϤϟارϧة اΘϧϹاϴΟة اϴϠϜϟة όϠϟواϞϣ، أو Ϥϧوھا όϟدة ϣؤηرات ϴϠΤϣة 
θϤΑروϋات أϴΒϨΟة، و Α ϦϜϤϳاΘϟاϟي إرΟاع اϤϨϟو إϟى اϴϨϘΘϟة أو إϟى وϓرات اϤϛ ،ϢΠΤϟا ΘϳأΛر 

 ) ϞϴϟدPTFى اϟدة إϨΘδϤϟار اόγϷي اϓ اتϗ روϔϟاΑ ( ϒόο طΑر ϦϜϤϳ ة، وϳدΤϟة اϔϠϜΘϟ
  اΘϧϹاϴΟة όΑدم όϓاϴϟة اϹدارة أو ϋدم όϓاϴϟة اϤΜΘγϻار أو Αاόϟاόϣ ϦϴϠϣا.

  ةϟدوϟطاع واϘϟوى اΘδϣ ىϠϋ ةϴδϓاϨΘϟاس اϴϘϟ رηؤϤϛ ةϴΟاΘϧϹر اηؤϣ اπϳدم أΨΘγا
Ϡϋى όϣا Ϥδϳى ب"ϣؤηر اΘϧϹاϴΟة Ϩόϟاλر اΘϧϹاج" ، ووϘϓا ϟھذا اϤϟؤηر Ϝϳون اϘϟطاع ϗادرا 



  Βϋدوس                                                              ...  ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ودورھا ϓي ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة

ϭϮ 
 

اϨΘϟاβϓ دوϴϟا إذا ϛاΖϧ اΘϧϹاϴΟة اϴϠϜϟة Ϩόϟاλر اΘϧϹاج ϣرόϔΗة ΑاϘϤϟارϧة ϊϣ اϘϟطاϋات 
Ϝϳون ϓرع اθϨϟاط ϨΗاϴδϓاً إذا ϛاΖϧ اΘϧϹاϴΟة اϴϠϜϟة اϨϤϟاδϓة ϓي دول أΧرى ، وΒόΑارة أΧرى 

) ϞϣواόϠϟPTF انϛ ة أوϤΣزاϤϟة اϴΒϨΟϷات اϋروθϤϟدى اϟ ھاϨϣ ىϠϋة أو أϳاوδϣ ھϴϓ (
  ى ϜΗاϒϴϟ اϟوΣدة ΑاΘϤϟوγط δϳاوي أو ϜΗ Ϧϋ ϞϘϳاϒϴϟ اϟوΣدة ϤϠϟزاϦϴϤΣ اΟϷاΘδϣ.ΐϧو

وϏاΒϟاً ϣا ϟ ϢΘϳذϚϟ إΟراء اϘϤϟارϧات اϟدوϴϟة Σول إΘϧاϴΟة اϴϟد اόϟاϠϣة أو اϔϠϜΘϟة اϟوΣدوϳة    
ϓي  i، وϦϣ اόΗ ϦϜϤϤϟرϒϳ دϨΗ Ϟϴϟاϴδϓة ϔϠϜΗة اϴϟد اόϟاϠϣة ϔϟرع اθϨϟاط ϴϠϟ9CUMOد اόϟاϠϣة

  Αواγطة اόϤϟادϟة اΘϟاϴϟة : ϓtي اΘϔϟرة  j اϠΒϟد

 ijtL
Q

jtijt
ijt

RWCUMO 
  

  ΚϴΣ أن :
Wijt   : اطθϨϟرع اϓ يϓ ةϋاδϟر اΟدل أόϣ ϞΜϤΗi  دϠΒϟواj  رةΘϔϟل اϼΧ يϓt.  
Rjt    : دϠΒϟة اϠϤόΑ يϜϳرϣϷر اϻدوϠϟ رفμϟر اόγ دلόϣ ϞΜϤΗj  رةΘϔϟل اϼΧ يϓt.  

 ijtL
Q

 :ΘϧϹا ϞΜϤΗ اطθϨϟرع اϓ يϓ يϋاδϟاج اi  دϠΒϟواj  رةΘϔϟل اϼΧ يϓt.  
وϦϣ ΢Βμϳ اϦϜϤϤϟ اϴΒόΘϟر ϼΧ Ϧϣل اόϤϟادϟة اΘϟاϴϟة Ϧϋ " اϔϠϜΘϟة اϟوΣدوϳة ϴϠϟد اόϟاϠϣة 

  KاϴΒδϨϟة" ϊϣ اϠΒϟد 

iktijtijkt CUMOCUMOCUMO 
  

 ϊϔΗرΗ أن ϦϜϤϳوCUMO  دϠΒϠϟj ϛأو أ ΐΒδϟ ةϴΒϨΟϷدان اϠΒϠϟ ھاΗϼϴΜϣ ىϟة إΒδϨϟاΑ يϠϳ اϤϣ رΜ
:  

 ارجΨϟي اϓ ريΠϳ اϤϣ رعγأ ϞϜθΑ ΐΗرواϟور واΟϷدل اόϣ ϊϔΗرϳ أن.  
 ارجΨϟا Ϧϣ Ϟϗة أϋرδΑ ةϠϣاόϟد اϴϟة اϴΟاΘϧإ ϊϔΗرΗ أن.  
 .رىΧϷدان اϠΒϟت اϼϤόϟ اسϴϘϟاΑ ةϴϠΤϤϟة اϠϤόϟة اϤϴϗ اعϔΗار  

 وϠϋ ΐϴόϳى ھذا اϤϟؤηر όλوΑة اμΤϟول Ϡϋى ϴΑاϧات Ϩόϟاλر اΘϧϹاج اΧϷرى ϞΜϣ رأس
اϤϟال ϦϴΑ اϟدول δϳ ϞϜθΑاϋد Ϡϋى اϴϘϟام ΑاϘϤϟارϧات اϟدوϴϟة ، وذΒΗ ΐΒδΑ ϚϟاϦϳ أόγار اϔϟا΋دة 
ϦϴΑ اϟدول ، Ϧϋ ϼπϓ اϼΘΧف اϧϷظϤة اπϟرϴΒϳة ϦϴΑ اϟدول اϔϠΘΨϤϟة، وϣا όϳاب ϴϠϋھ أπϳا 
 ،ϞϤόϟاج (اΘϧϹر اλاϨϋ ةϴΟاΘϧاس إϴϗ ةΑوόλ ΐΒδΑ Ϛϟة ، وذϴϣاϨϟدول اϟي اϓ ھϘϴΒطΗ ةΑوόλ
رأس اϤϟال، اϷرض...) ، وϟھذا ϔΘϜϳي اμΘϗϻادϳون Αدراγة ϣؤηر اΘϧϹاϴΟة اΘϤϟوγطة 

.ϞϤόϟدة اΣة وϔϠϜΗ رηؤϣو ϞϤόϟر اμϨόϟ  
، 10اϨΘϟاϴδϓة ϣاھي إϣ ϻرادف ΘϧϺϟاϴΟةλϼΧة اϘϟول أن ξόΑ اΘϜϟاΑات أϛدت Ϡϋى أن    

ϣ ةϴΟاΘϧϹة اϴϠϤόϟي اϓ يΟوϟوϨϜΘϟدم اϘΘϟر اΛد أϴΟ ϞϜθΑ βϜόΗ ھيϓ اعϔΗة ، وارϴΣاϧ Ϧ
 KRUGMAN ذھΐ إϴϟھ اμΘϗϻادي اθϟھϴر  Θδϣوى اθϴόϤϟة ϧ ϦϣاϴΣة أΧرى ، وھذا ϣا

، وϛذϓ  Ϛϟان اόϟدϳد Ϧϣ اϟدراγات اϜΤϟوϴϣة اΘϟي ϨΗاوϴπϗ Ζϟة اϨΘϟاϴδϓة أϛدت Ϡϋى  1994
  اϟدور اϴΤϟوي ΘϧϺϟاϴΟة ϓي ϖϴϘΤΗ اϴϤϟزة اϨΘϟاϴδϓة Ϡϟدول.

  



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

ϭϯ 
 

- ϼόϟر اϴδϔΗ يϓ رΗورΑ ةϤاھδϣ ةϴΟاΘϧة إϗ- ةϴδϓاϨΗ  
ϴδϔΘϟر أΒγاب ϴϗام اΠΘϟارة ع اΨϟارϴΟة Ϡϋى Ϥϧوذج  ϔϣھوم  1990اϤΘϋد  ΑورΗر ϓي Ϩγة    

اϴϤϟزة  اϨΘϟاϴδϓة  ϼΧ Ϧϣل اϘΘϧϻال Ϧϣ اϨϟظرة اδϟاϨϛة إϟى اϨϟظرة اϟدϨϳاϴϜϴϣة ϘϠϟدرة 
  .11اϨΘϟاϴδϓة

    Ϧϣ ةϴδϓاϨΘϟا اϳزاϤϟا ΐδΘϜΗ آتθϨϤϟر أن اΗورΑ ϊΟد أرϗذي وϟر اϳطوΘϟوا ϦϴδΤΘϟل اϼΧ
ΘϳطΐϠ اϤΜΘγارا ϤΘδϣرا وΘϣراϤϛا ، μϨόϓر اΚΤΒϟ واΘϟطوϳر ΒΘόϳر μϨϋر ھام ϓي اϴϠϤόϟة 
اΘϧϹاϴΟة ، ϼΧ Ϧϣل اϴϤϟزة اϨΘϟاϴδϓة اϟدϨϳاϴϜϴϣة ، وϗد أرϊΟ اόϟواϞϣ اΘϟي ΤΗدد Πϧاح 

ددات اϴϤϟزة ΤϣاϤϟؤδγات ϓي اδΘϛاب ϣزاϳا ϨΗاϴδϓة إϟى أرόΑة ϋواϞϣ ، واΘϟي أϤγاھا 
واΘϟي Ϥδϗھا إϟى أرϤΠϣ ϊΑوϋات : ظروف Ϩϋاλر اΘϧϹاج ، ظروف اϟطΐϠ ، ،  12اϨΘϟاϴδϓة

  وΟود اϨμϟاϋات اϐϤϟذϳة ، إΘγراϴΠϴΗة اθϨϤϟاة وطόϴΒة اϨϤϟاδϓة.
وϓي واϊϗ اϣϷر أϧھ ΑاϟرϦϣ ϢϏ أن ΑورΗر θϳ Ϣϟرح λراΣة ϓي ϤϧوذΟھ إϟى إدΧال     

، إϻ أϧھ إذا ΗأϨϠϣا أن اΤϤϟدد اϷول ، ϓاϧھ ϦϜϤϳ اΒϨΘγاط  μϨϋر اΘϧϹاϴΟة ΤϤϛدد ϨΘϠϟاϴδϓة
اϟدور اϟذي ΒόϠΗھ اΘϧϹاϴΟة ϓي όΗزϳز اϨΘϟاϴδϓة ، ϓظروف Ϩϋاλر اΘϧϹاج ھي اϨόϟاλر 
اϼϟزϣة ϴϠϤόϠϟة اΘϧϹاϴΟة (اϞϤόϟ، رأس اϤϟال ، اϷرض ، واϴϨΒϟة اγϷاϴγة )، ΐόϠΗ ھذه 

ϟزة اϴϤϟا ϖϴϘΤΗ يϓ اϤھϣ ر دوراλاϨόϟظر اϧ ھةΟوΑ رΗورΑ ϢΘد اھϘϓ ، آتθϨϤϠϟ ةϴδϓاϨΘ
 ϖϴϘΤΗ يϓ ةϟدوϟدى اϟ اϴΒδϧ رةϓواΘϤϟاج اΘϧϹر اλاϨϋ  ھΒόϠΗ ذيϟدور اϟاΑ ةλاΨϟة  اϴϜϴγϼϜϟا
ϴϣزΗھا اϨΘϟاϴδϓة ، وΣϼϣ ϊϣ ϦϜϟظة أن Λروات اϟدوϟة Ϩϋ Ϧϣاλر اΘϧϹاج ΐόϠΗ دورا Οزϴ΋ا 

، ϛذΣϼϧ Ϛϟظ أن اΜϟروات اϟطϴόϴΒة ΐΠϳ أن ϢδΘΗ  وϴϠϛ βϴϟا ϓي ΤΗدϳد اϴϤϟزة اϨΘϟاϴδϓة Ϡϟدوϟة
ΑاϟدϨϳاϴϜϴϣة ، ϘϠΧ ϦϜϤϳ ΚϴΤΑھا وΗطوϳرھا وΨΗطϴطھا وϋدم اμΘϗϻار Ϡϋى ϛوϧھا ϣوروΛة 

  .Ϙϓ13ط
وϳرى ΑورΗر أن Ϩϋ ϢϴδϘΗاλر اΘϧϹاج إϟى ϞϤϋ وأرض ورأس اϤϟال ھو ϢϴδϘΗ واΟ ϊγدا 

ϋات : اϤϟوارد اθΒϟرϳة ، اϤϟوارد Ϩόϟاλر اΘϧϹاج ، وϤϴδϘΗ Ϟπϔϳھا إϟى ϋدد Ϧϣ اϤΠϤϟو
  .14اϤϟاϴϟة ، اϤϟوارد اόϤϟرϴϓة ، واϤϟوارد اϟرأϤγاϴϟة واϴϨΒϟة اγϷاϴγة

  
  اΒϤϟررات اμΘϗϻادϳة ϗϼόϠϟة اϴΒΒδϟة ϴγ ϦϴΑاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري وϣؤηر اΘϧϹاϴΟة : Λاϴϧا
  اϟدراγات اϨϟظرϳة .01
ة اϤϟداϞϴΧ اϴϘϴϘΤϟة واϟرϓاھϴة Ϧϣ اΑ ϢϠδϤϟھ أن اΘϧϹاϴΟة اϤϟرόϔΗة ھي أγاس زϳاد    

اμΘϗϻادϳة όθϠϟوب ، Ϙϓد وΟدت اόϟدϳد Ϧϣ اϟدراγات اΘϟي ΗھΑ  ϢΘاόϟواϞϣ اΘϟي ΗؤΛر Ϡϋى 
اΘϧϹاϴΟة ، ϼΜϤϓ اΘϟطورات اϴΧϷرة اΘϟي ϓ ΖϠμΣي ϧظرϳات اϤϨϟو اμΘϗϻادي ، أΑرزت 

ϤΜΘγϻار اΒϨΟϷي أھϴϤة دور اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري، رأس اϤϟال اθΒϟري ، اΚΤΒϟ واΘϟطوϳر، وا
 .Ϟϳطوϟا ϞΟϷي اϓ ةϴΟاΘϧϹو واϤϨϟزز اόΗ أن ϦϜϤϳ يΘϟا Ϟϣواόϟا Ϧϣ رھاϴϏر ، وηاΒϤϟا 

ϓي واϊϗ اϣϷر، ϓإن اϗϼόϟة ϦϴΑ اΘϔϧϻاح واΘϧϹاϴΟة ϓي اϠΒϟدان اϨϟاϴϣة ϣوΟودة ϘΑوة ϓي     
Ϸاϓ ، رةϴΧϷوات اϨδϟي اϓ ةϳادμΘϗϻة اγاϴδϟول اΣ ةϴϤϠόϟات اθϗاϨϤϟا ΐϠλ ةϴΒϳرΠΘϟال اϤϋ

ϦϴϤδϗ ىϟھا إϤϴδϘΗ ϦϜϤϳ ةϴϟاϜηϹھذه اΑ ϖϠόΘΗ  يΘϟا : 
o  الأول ϢδϘϟات   اϋاϨμϟطاع  اϗ ةλاΧدول وϟوى اΘδϣ ىϠϋ ريΟات أγدراϟا Ϧϣ

 Robinson (1984) ، دراγة   ϛKrueger Tuncer (1982); Nishimizuدراγة 
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ϭϰ 
 

Nishimizu   ةγدرا ، Page (1990); Kim   ةγ15، درا Kwon (1977)  ھذه ϦϜϟ ،
اϟدراγات Ϡϋ ΖΒΜΗ Ϣϟى وΟود أدϟة  ϴϤϠϋة  Ηؤϛد μΣول ارΒΗاط إΠϳاΑي ϦϴΑ اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري 

 و Ϝϣاΐγ اΘϧϹاϴΟة. 
o يϧاΜϟا ϢδϘϟة  اγدراϛ اتδγؤϤϟوى اΘδϣ ىϠϋ ΖϳرΟھا أϨϣTybout (1992); 

Haddad (1992); Harrison (1992); Dutz (1991); Fecher et Perelman 
(1989); Robert et Tybout (1991); Handoussa, Nishimizu et Page 

(1986); Liu (1991); Backinezos (1991).  
ϼΧ Ϧϣل ھذه اϟدراγات أΖΘΒΛ وΟود ϗϼϋة ϴΒΒγة ϦϴΑ اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري واϷداء (اΘϧϹاϴΟة ) 

  ϣا Ϡϳي:
 ھϟ اريΠΘϟاح اΘϔϧϻات. إن اϛرθϟة اϴΟاΘϧى إϠϋ رηاΒϣ رϴΛأΗ 
 ات اϛرθϟون إن اϛ ،ةϳرϳدμΘϟر اϴϏ اتϛرθϟا Ϧϋ ةϔϠΘΨϣ κ΋اμΨΑ زϴϤΘΗ درةμϤϟ

.Φϟھا...اϟاϤόϟ ةόϔΗرϣ ورΟأ ϊϓدΗاءة، وϔϛ رΜϛرة، وأϴΒϛ امΠΣأΑ ϊΘϤΘΗ درةμϤϟات اϛرθϟا 
  راتϴϐΗ ادϤΘϋى اϠϋ ةϴϠΤϤϟات اϛرθϟر اΒΠΗ ΐϧاΟϷا ϦϴδϓاϨϤϟا ϊϣ تϻاμΗϻا

ϴϨϘΘϟات اΨΘδϤϟدϣة وΟ ϦϴδΤΗودة ϨϜΗوϟوϴΟة γرόϳة Ϧϣ أϞΟ اΤϟد Ϧϣ أوΟھ اμϘϟور ϓي ا
.ΞΘϨϤϟا 

    ϒϠΘΨϣ ϦϴΑ واردϤϟا κϴμΨΗ ادةϋإ ΐΒδΑ Ϛϟارة ، وذΠΘϟا Ϧϋ ϢΠϨΗ ةϴΟاΘϧϹا ΐγاϜϣ
  .اΘδϤϟوϳات ϊϣ اθϟرϛات اΘϧϹاϴΟة

ھدا وΗؤϛد أΣدث اϤϋϷال أن اϗϼόϟة ΤΗ ϦϴΑرϳر اΠΘϟارة واΘϧϹاϴΟة ϓ ϦϤϜΗي أن الآϴϟات      
اμϟادرات  اΒϤϟاηرة Ϡϋى اϨϋ ϊϠδϟد دΧوϟھا اΠΘϟارة اϟدوϴϟة γواء اϤΤϟاϴ΋ة اΒϤϟاηرة وϴϏر

κμΣ ،ةϴϛرϤΠϟة اϔϳرόΘϟاϛ رةηاΒϤϟات اϴϟي الآϓ ةϠΜϤϤϟواردات واϟھا أو اϨϣ  وارداتϟا
واμϟادرات اΘϟي ϔΗرοھا ، ϦϜϤϳ أن ϜΗون آΛارھا Ϡϋى إΘϧاϴΟة اθϟرϛات Ϗاπϣة ، وھϨاك 

ن Ηؤدي إϟى ϔϛ ϦϴδΤΗاءة اθϟرϛات ، ϓاϤΤϟاϳة ϳ Ϧϣرى ϴϏر ذΚϴΣ ، Ϛϟ أن اϤΤϟاϳة ϦϜϤϳ أ
ϨόΗي ϴϏاب اϨϤϟاδϓة ، Χاλة Ϩϣاδϓة اΠΘϨϤϟات اΘδϤϟوردة ، Ϥϣا ϳدϊϓ اθϟرϛات إϟى اϓ ϞϤόϟي 
 Ϧϣ ةϴϠΤϤϟات اΠΘϨϤϟة اϳاϤΣ أن ξόΒϟد اϘΘόϳ رةϴΧϷھذه ا ϦϜϟ ، ةδϓاϨϤϟا Ϧϣ الΧ وΟ

 ;ϣCorden, 1980ا ذھΐ إϴϟھ Ϧϣ Ϟϛ اϨϤϟاδϓة اϴΒϨΟϷة ϗد ϜΗون ϟھا آΛار ϴϏر όϓاϟة ، وھذا 
Rodrik, 1992، Bergsman (1970)16 

أن اΠΤϟة اϘϟاϠ΋ة Αأن اϤΤϟاϳة Ϧϣ ϞϠϘΗ اΘϧϹاϴΟة ، Θϔϳرض   ϓRodrik (1992)ي ϳ ϦϴΣرى 
 أن اϨϤϟاδϓة اϴϠΤϤϟة ϗ Ζδϴϟوϳة ϤΑا ϔϜϳي ϊϴΠθΘϟ رΟال اϤϋϷال ϦϴδΤΘϟ اΘϧϹاϴΟة. 

ن اΘϔϧاح اμΘϗϻاد ϳرΒΗط ارΒΗاطا إΠϳاϴΑا Αوϓرات اϢΠΤϟ إن اόϟدϳد Ϧϣ اϟدراγات دΖϟ إϟى أ   
Caves,( 1980; Pack, 1984; Pitt et Lee, 1981)  رϴΒϜϟا ϢΠΤϟورات اϓود وΟوϓ ،

 ξϴϔΨΗ ىϟؤدي إϴγ ارةΠΘϟر اϳرΤΗ ϖϳطر Ϧϋ رىΒϜϟواق اγϷى اϟول إλوϟي أن اϨόϳ
ϦϴΣ أن ΤΗرϳر اΠΘϟارة ϳؤدي اϜΘϟاϒϴϟ ، وزϳادة اΘϧϹاج Ϧϣ أϴΒϠΗ ϞΟة اϟطΐϠ اΘϤϟزاϳد، ϓي 

إϟى زϳادة اΨϤϟرΟات اΘϤϟوγطة θϟرϛات اϨμϟاϋات ϊϣ اϟزϳادة ϓي اόϟوا΋د ، و ΑاΘϟاϟي زϳادة 
 اΘϧϹاϴΟة. 



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

ϭϱ 
 

ϦϜϟ وϓرات اϴϔϣ Ζδϴϟ ϢΠΤϟدة ϓي Ϟϛ اΣϷوال وϗد ϜΗون ϟھا آΛار وϤϴΧة ، ϔϓي اϟدول اϨϟاϴϣة 
Α زϴϤΘΗ يΘϟواردات واϟل اϼΣة إϴΠϴΗراΘγإ ϊΒΘΗ يΘϟا ϦϤπϳ ϻ دϗ ϢΠΤϟرات اϓوΑ ھاπό

 . ΤΗ(Rodrik, 1988)رϳر ΠΗارΗھا زϳادة إΘϧاΟھا وϦϴδΤΗ إΘϧاΘϴΟھا
وھϨاك اΘϓراض آΧر أن ΤΗرϳر اΠΘϟارة ϳؤدي إϟى زϳادة ϓي إΘϧاج اθϟرϛة و إΘϧاΘϴΟھا ،      

 Ϧϣ ةϛرθϟا ϒϴϟاϜΗام وΠΣة وأϋاϨμϟي ھذه اϓ اجΘϧϹار واόγϷى اϠϋ رΛؤϴγ رϳرΤΘϟن اϷ
ϼΧ .ΐϠطϟى اϨΤϨϣ الϘΘϧل ا  

 اϟدراγات اΘϟطϴϘϴΒة .02
  1983 -1961دراγة ϨϣظϤة اϴϤϨΘϟة واόΘϟاون اμΘϗϻادي ϼΧل اΘϔϟرة  -

دوϟة ϤΘϨΗي إϟى ϨϣظϤة اϴϤϨΘϟة  ϼΧ Ϧϣ15ل دϴϗ Ϟ΋ϻاϴγة ل – Ϙϓ17د ΗوΖϠλ أΣدث اϟدراγات
وذات إϟى أن اϟدول اΜϛϷر اΘϔϧاΣا  -1983 -1961واόΘϟاون اμΘϗϻادي ϼΧل اΘϔϟرة 

، وΑاόϣ κΧϷدϻت ϔϠϜΗة  اόϤϟدϻت اμΘϟدϳرϳة اϤϟرόϔΗة λاΒΣھا όϣدϻت إΘϧاϴΟة ϣرόϔΗة
وΣدة اϞϤόϟ اϴΒδϨϟة ، وھذه اϗϼόϟة اΠϳϻاϴΑة ϴϏر اΘϤϟوόϗة ϦϴΑ اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري واΘϧϹاϴΟة 
 أϦϜϣ إرΟاϋھا إϟى اΛϷر اϤϟھϘϠϟ Ϣدرات اϨϜΘϟوϟوϴΟة Ϡϋى ϴδϔΗر اϷداء اμΘϟدϳري Ϡϟدول ،

وأπϳا أوΖΤο اϟدراγة أن ϨΗاϴδϓة اόδϟر واϔϠϜΘϟة أظھرت ΗأϴΛرا أϴδϔΗ Ϧϣ Ϟϗر اΒμϧϷة 
 اδϟوϴϗة Ϡϟدول.

  18: اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ϔΤϣز ΘϧϺϟاϴΟة  Feeder 1983دراγة   -
ϳرϛز ھذا اϤϨϟوذج Ϡϋى اΘϟوϞλ إϟى  ΠϴΘϧة ϔϣادھا أن ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ΗؤΛر     

  ϤϨϟو اμΘϗϻادي وΗ ϢΛ ϦϣرϊϔΗ اΘϧϹاϴΟة.ϞϜθΑ اΠϳاΑي Ϡϋى όϣدϻت ا
Θϔϳرض اϤϨϟوذج  أن اμΘϗاد ϣا ϜΘϳون ϗ ϦϣطاϦϴϋ ، اϘϟطاع اϷول ϐΑ ϊϠγ ΞΘϨϳرض 

  اμΘϟدϳر ϣوΟھة δϠϟوق اϟدوϴϟة ، واϘϟطاع الآΧر ϣ ϊϠγ ΞΘϨϳوΟھ Τϧو اδϟوق اϴϠΤϤϟة.
Ϡϋ ϞμΤΘϴγ (يϤΤϣ طاعϗ) يϧاΜϟطاع اϘϟوذج ھو أن اϤϨϠϟ ةϴδϴ΋رϟة اϴοرϔϟت واϻدόϣ ى

ϣرόϔΗة Ϧϣ اΘϧϹاϴΟة ΑاϟرϦϣ ϢϏ وΟود اΘϔϧاح ΠΗاري ϓي ذاك اϠΒϟد ، ϧϷھ ϴϤΑ ϊΘϤΘϳزات 
  ϨϜΗوϟوϴΟة ϴΒϛرة όΗادل اϨϜΘϟوϟوϴΟات اΨΘδϤϟدϣة ϓي اϘϟطاع اϷول  اμΘϟدϳري.

) ΨΘϳN= Fذ اϤϨϟوذج اϐϴμϟة اΘϟاϴϟة   X)        :19 
X=G (   

 ΚϴΣ أن: 
N و X.يϟواΘϟى اϠϋ درةμϤϟة واϴϠΤϤϟا ϦϴΘόϠδϟن اϼΜϤΗ :  
K و L.يϟواΘϟى اϠϋ ϞϤόϟال واϤϟاج ، رأس اΘϧϹا Ϟϣواϋ نϼΜϤΗ :  

Θϔϳرض أن ϗطاع اόϠδϟة اμϤϟدرة ھو أΜϛر إΘϧاج Ϧϣ اϘϟطاع الآΧر، وϳواΟھ Ϩϣاδϓة ϴΒϛرة 
ϞϣاόϤϟات اΒΛ ϊϣ،رΧطاع الآϘϟاΑ ةϧارϘϣ :  

1+  
 ϴΟاΘϧϺϟ ΐγاϜϣ Ϧϋ ΚΤΒϳ.وقδϟي اϓ ةμΣ ابδΘϛا ϞΟأ Ϧϣ ارόγϷا ξϴϔΨΗ يϓ ةϠΜϤϤϟة ا  

  اϼΘΧف όϣادϻت اϨϜΘϟوϟوϴΟا اϷوϟى واΜϟاϴϧة:
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ϭϲ 
 

 ΚϴΣ أن:
I و L : ϦϴϋطاϘϠϟ ϞϤόϟال واϤϟرأس ا Ϧϣ اجΘϧϹا Ϟϣواϋ نϼΜϤϳ  
  ϞΒϗ Ϧϣ اجΘϧϺϟ طةγوΘϤϟة اϴϤϜϟوا ϞϤόϠϟ ةϳدΤϟة اϴΟاΘϧϹا ϦϴΑ ةϗϼϋ دΟوΗ ھϧا أϨοرΘϓإذا ا 

ϟ ةϳدΤϟة اϴΟاΘϧϹات اΒΛ اπϳا أϨοرΘϓال، واϤόϟال،اϤϟدث  رأس اΤϳ ادμΘϗϼϟ وϤϨϟدل اόϣ انϓ
ΑاϼΘΧف اΘϧϹاϴΟة ϦϴΑ اϘϟطاع اμΘϟدϳري واϘϟطاع اϤΤϤϟي اϟذي Τϳدث Ηوازϧا Ϥϟؤηر 

  اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري و ϋاϞϣ اϨϜΘϟوϟوϴΟا اΨϟارΟي.
Θϔϧϻاح اΠΘϟاري واϢϴϠόΘϟ ، اΘϟي أϧھ ΗوΟد ϗϼϋة ϜΗاϦϴΑ Ϟϣ ا ϳFeeder (1983)رى      

 Ϟϛ آراء Ϧϣ اϗϼطϧادي ، اμΘϗϻو اϤϨϟى اϠϋ اريΠΘϟاح اΘϔϧϻر اϴΛأΗ دىϣ ϢھϔΑ ΢ϤδΗ
)Ϧϣ1997 (Levin Raut,   ةμΣ ϦϴΑ ةϴϠϣاϜΗ ةϗϼϋ دΟوΗ ھϧى أϟإ ϼλوΗ ذانϠϟا

ϼΧ Ϧϣل اμϟادرات ϓي اϨϟاΞΗ اϟداϠΧي اΨϟام واϢϴϠόΘϟ ، وϛاΘΠΣ ΖϧھϤا أن ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة 
اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ϣھΟ Ϣدا إذا ϛان اμΘϗϻاد ΘδϤΑ ϊΘϤΘϳوϳات ϴΒϛرة Ϧϣ رأس اϤϟال اθΒϟري 
اϟذي ΒΘόϳر Ϧϣ اθϟروط اπϟرورϳة Θδϣ ϦϴδΤΘϟوى اϨΘϟاϴδϓة ، ΑاοϹاϓة إϟى ذϓ Ϛϟان اϤόϟاϟة 
ϓي اϘϟطاع اμΘϟدϳري ΒΘόΗر Ϥϋاϟة ϣؤھϠة ، وϗادرة Ϡϋى اϒϴϜΘϟ واϓ ϢϜΤΘϟي اϨϜΘϟوϟوϴΟات 
 Ϧϣ ϊϔΗرΘγ ةϴΟاΘϧϹا ΐγاϜϣ انϓ يϟاΘϟاΑطاع ، وϘϟة اϴδϓاϨΗ Ϧϣ ϊϓرϳ ھϠϛ ة ، وھذاϴγاγϷا

  ϼΧل زϳادة درΟة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري.
) ϞλوΗ1997 (Levin, Raut, يϟاΘϟا ϞϜθϟاΑ ϞϣواόϠϟ ةϴϠϜϟة اϴΟاΘϧϹا ϒϳرόΗ ىϟ20إ :  

A = B[1+  
 ΚϴΣ أن:

H  ϘϤϟال  اϤϟوى رأس اΘδϣ ϞΜϤϳ :ادμΘϗϻي اϓ دم  
X ادراتμϟا ϞΜϤΗ : 

X/Y .امΨϟي اϠΧداϟا ΞΗاϨϟا Ϧϣ ادراتμϟة اμΣ :  
        

  ΛاΜϟا: Ηطور اΘϧϹاϴΟة ϓي ظϴγ Ϟاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري
       ϦδΣ يϓ ًاϴδϴ΋ر ًϼϣاϋ ھاϧوϜϟ دولϟا ϒϠΘΨϣ يϓ ةϴΟاΘϧϹوى اΘδϤΑ اءϘΗرϻة اϴϤي أھΗأΗ

Ϥϟة اϴϨوطϟوارد اϤϟة اϳاϤΣار وϤΜΘγى اϠϋ ϞϤόΗ ھاϧϷ ،يϨوطϟا ϞΧدϟادة اϳة وزϳرθΒϟة واϳاد
 ξϴϔΨΗ ىϠϋ رھاϴΛأΗ ىϟة إϓاοاج، إΘϧϹر اλاϨϋ Ϧϣ رμϨϋو ،ϞϤόϟدام اΨΘγدة ا΋اϓ ϢϴظόΗ
ϜΗاϒϴϟ إΘϧاج اϊϠδϟ واΨϟدϣات، وزϳادة ϣردود اΨΘγدام اϤόϟاϟة، وΗأϦϴϣ أΟور ϴϘϴϘΣة ϋاϴϟة، 

ΤΗة، وϟطاΒϟة اϠϜθϣ ϞΣ يϓ ةϤاھδϤϟي اϟاΘϟاΑو ΐόϠΗام ، وϋ ϞϜθΑ ةθϴόϤϟوى اΘδϣ Ϧϴδ
 ϊΟراΗ ىϟھا إϴϧدΗ ؤديϳاً، وϴϟة دوδϓاϨϤϟى اϠϋ اتϣدΨϟوا ϊϠδϟدرة اϗ دϳدΤΗ يϓ ًة دوراϴΟاΘϧϹا
اμϟادرات أو Αطء Ϥϧوھا ، وϟھذا ϓإن ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة ϳؤدي إϟى اϼϐΘγϻل اϤϠϟ ϞΜϣϷوارد 

ΞΗاϨϟا ϢΠΣ ىϠϋ رηاΒϤϟردودھا اϣ ادةϳة وزϳادμΘϗϻي اϣوϘϟا ϞΧدϟي واϠΤϤϟا. 
ΒΘόΗر اϘϟوى اόϟاϠϣة أΜϛر اϨόϟاλر أھϴϤة ϓي Πϣال زϳادة اΘϧϹاϴΟة، وأوόγھا ΗأϴΛراً،      

وϟذϳ ϚϟرΒΗط ϻرϘΗاء ΑإΘϧاΘϴΟھا طردϳاً ϊϣ اϻرϘΗاء ΘδϤΑوى اϢϴϠόΘϟ واΘϟدرΐϳ واΤμϟة 
، وϟرϊϓ إΘϧاϴΟة  όϠϟاϦϴϠϣ، إοاϓة إϟى Ηوϴϓر أϧظϤة ϣ ϞϤϋرϧة، وϴϏرھا Ϧϣ اόϟواϞϣ اΧϷرى

اΘϳ ϞϤόϟطΐϠ اϣϷر Ηوϴϓر اϤϟزΞϳ اϨϋ Ϧϣ ΐδϧϷاλر اΘϧϹاج Ϧϣ رأس اϤϟال، واϤϟھارات، 
  .واϹدارة واϨΘϟظϢϴ، واϘΘϟاϧة



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

ϭϳ 
 

 وھو اϨϴόΒδϟات، ϓي اμΘϗϻادϳة اϷدϴΑات ϋ Ϧϣاϣة μΑورة اϔΘΧى اΘϧϹاϴΟة ϣ ϦϜϟوοوع  
 اΐΒδϤϟ ھو اϟدوϴϟة اόγϷار رϔΗاعا أن ϘΘόϳد ϛان ϧϷھ ϔϧطϴة ، λدϣة أΛارΗھا أول ظاھرة

 اϟوϳϻات ϓي μΧوλًا اϨμϟاϴϋة، ϓي اμΘϗϻادϳات اμΘϗϻادي اϷداء ϒόπϟ اϟرδϴ΋ي
 ارϔΗاع ϗ ϞΜϣرΒϳة اϣϷد πϗاϳا ϓإن Βϣاηرة، اϐϟرϴΑة ، وΠϴΘϨϛة وأوروΑا اϣϷرϴϜϳة اΤΘϤϟدة
 اϘΘϤϟدم όϟاϢϟا ϓي اθϟدϳد اϤΨπΘϟي اϟرϛود Θϓ Ϧϣرة إϟى أدت واΒϟطاϟة اόϣ ϢΨπΘϟدϻت
 اϜϔϟر ϣدرΘγي Σ ϦϴΑادًا أϛادϴϤϳاً ΟدΒΗ ϻاϋًا، ذϚϟ، وأΣدث ΘΣى اϤΜϟاϨϴϧات ، اϤΘγرت

ϦϴΘϴδϴ΋رϟا ϦϴΘδϓاϨΘϤϟي اϓ Ϛϟذ ،Ζϗوϟة أي اϳزϨϴϜϟة اϋزϨϟة اϋزϨϟة واϘϠόΘϤϟة، اϳدϘϨϟاΑ أنθΑ 
 Ϡϋى ھرϳةاδϤϟاϞ΋ اΠϟو ھذه όϤϟ ϞΜϣاΠϟة اΨΘγداϣھا اϴδϟاγات μϟاόϧي ϐΒϨϳي اΘϟي اϟطرϘϳة

 .Τϧ Ϣ΋ϼϣ21و
وϨΑاءا ϴϠϋھ أΖΤΒλ اΘϧϹاϴΟة اϴϠϜϟة όϟواϞϣ اΘϧϹاج ϴϘϣاγا ϣھϤا ϢϴϴϘΘϟ اΘϧϹاϴΟة واϗϼόϟة     

Μϛ ϦϴΑاϓة اϨϜΘϟوϟوϴΟا واϷداء اμΘϗϻادي، واϨΘγادا ϟھذا اϴϘϤϟاس ϦϜϤϳ أن ϒϨμΗ اϘϟطاϋات 
ϟة اϴΟاΘϧϹي اϓ Ϟϳطوϟدى اϤϟي اϓ وϤϨϟت اϻدόϣ راتϳدϘΘϟ اϘϓدول وϟي اϓ اجΘϧϹا Ϟϣواόϟ ةϴϠϜ

  .22اϘΘϤϟدϣة اϴΒϜϟرة
ϳو΢ο اΠϟدول اΘϟاϟي Ϥϧو إΘϧاϴΟة اόϟاϓ Ϟϣي اϨμϟاϋات اμΘϟدϳرϳة (اϨμϟاϋات اϤϴϜϟاوϳة) 

 ϦϴΑ اϣ ةϴϣاϨϟدول اϟا ξόΒϟ1995- 2006:  
  

  )Ϥϧ :1995- 2006و Θϣوγط إΘϧاϴΟة اόϟاϓ Ϟϣي اϨμϟاϋات اϤϴϜϟاوϳة όϤΘΠϣة (Ο01دول
ة اϤϴϘϟ  اϟدوϟة

  اπϤϟاϓة(ϴϠϣون$)
 ϒϟال( أϤόϟدد اϋ

(Ϟϣاϋ  
 )Ϟϣاόϟة اϴΟاΘϧإ

($ ϒϟأ  
Ϧϴμϟ05  7131  35922  ا  
  11  1208  12733  اϟھϨد

  13  22  276  اΠϟزا΋ر
  μϣ  2733  197  14ر
  17  18  307  اϷردن
  21  49  1011  اϐϤϟرب
βϧوΗ  1398  23  62  

ϞϳرازΒϟ84  447  37406  ا  
  107  142  2883  اόδϟودϳة

  Η  1276  109  117رϴϛا
  ϛ  34104  286  119ورϳا اϤθϟاϴϟة

Ϡϴϟى اϤΣد ΧواΟة ، اϘϟدرات اϨΘϟاϴδϓة μΘϗϼϟاد اμϤϟري : اϟواϊϗ وϖϴϘΤΗ ϞΒγ : اμϤϟدر
  .221، ص  2007اϟطϤوΣات ، ΒΘϜϣة اθϟروق اϟدوϴϟة ،  اϘϟاھرة ،
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 ϳو΢ο اΠϟدول أن اΖϠΠγ Ϧϴμϟ أدϧى Θδϣوى ΘϧϺϟاϴΟة اΘϤϟوγطة όϠϟاϘϣ Ϟϣارϧة ϐΑاϴΒϟة     
اϟدول، ϤϨϴΑا ϛ Ϧϣ Ϟϛ ΖϘϘΣورϳا اϤθϟاϴϟة وΗرϴϛا واόδϟودϳة واΒϟرازϞϳ أϠϋى Θδϣوى 

.Ϟϣاόϟة اϴΟاΘϧط إγوΘϤϟ  
     ϒόο اب وراءΒγϷا Ϣزى أھόΗو  ،ϞϤόϟة اϴΟاΘϧإ ϒόο Ϧϣ ةϴϣاϨϟدول اϟا Ϣظόϣ يϧاόΗ

όΑ يϓ اجΘϧϹوا ϒϴوظΘϟي اϓ امόϟطاع اϘϟى اϠϋ رϴΒϜϟاد اϤΘϋϻى اϟة إϴΟاΘϧϹو اϤϧ دولϟا ξ
 اϤόϟاϟة ΜϜΑاϓة" اϒμΗ و ، اϨϟاϴϣة اμΘϗϻادϳات ϓي اδϟا΋د اϤϨϟطاϨϟاϴϣة ، Ϙϓد ϞϜη ھذا اϘϟطاع 

 Ϧϣ أن أϣاأΧرى ،  أϗاϢϴϟ اδϟا΋دة ϓي اϤϧϷاط ϣ ϒϠΘΨϳ Ϧϋا وھو ،" اΘϧϹاϴΟة واϔΨϧاض
اΨϟاص  ϘϠϟطاع اμΘϗϻادϳة اϟدϨϳاϴϜϴϣة رϛود اΘϧϹاϴΟة ϒόο وراء اϟھاϣة اΒγϷاب

Τϣة وϳي دوره دودϓ ادμΘϗϻزه اΠϋو Ϧϋ دγ رةϐΜϟي اΘϟھا اϔϠΧ ارδΤϧطاع دور اϘϟام اόϟا ، 
ϢϏرص رϔϟي اΘϟا ΖΤϴΗأ Ϧϣ ھϟ لϼΧ Ϣظϧ ةϳاϤΤϟة، اϳارΠΘϟا ΢Ϩϣان، وϤΘ΋ϻا ϖϴΒطΗو 

 اόϤϟوϗات ϴϓ ϦϣرΒΗط ϤΠϤΑوϋة اΨϟاص اϘϟطاع إΘϧاϴΟة ϒόο أϣا ، اϴγ κϴμΨΘϟاγات
 اΘϧϹاج Ϩϓون ϓي اΤϟدΜϳة اϨϜΘϟوϟوϴΟة ΘϠϟطورات Ψاλةاϟ اϤϟؤδγات ϣواΒϛة ϋدم Ϩϣھا

κϘϧدارة، وϹوا ϞϴأھΗ ΐϳدرΗو ϦϴϠϣاόϟة ، اϓاοى إϟي إϓ تϻϼΘΧاد اμΘϗϻي اϠϜϟة و اΌϴΑ 
 .اΘϧϹاϴΟة ϴΒϛ ϒόοرا ϓي دورا ΐόϠΗ اΘϟي اΠϟاذΑة ϴϏر اϤϋϷال

 δϔϧھا، اϟدول ϴϓھا δΗاھϴΒϛ Ϣرة Οھود Αذل إϟى ΘΤϳاج اϨϟاϴϣة اϟدول ϓي اΘϧϹاϴΟة ϦϴδΤΗ إن   
Ϧϣ لϼΧ اϣ رهϘΗ اتγاϴγ Ϧϣ ھϨδΗو Ϧϣ Ϧϴϧواϗ ھόπΗو Ϧϣ ةϤظϧة أϳة إدارϳرورο ϦϴδΤΘϟ 

 اϴΤμϟة اΨϟدϣات وΗطوϳر اϞϤόϟ، وϦϴδΤΗ ظروف اϤΘδϤϟرϦϳ، واΘϟدرΐϳ اϧ ϢϴϠόΘϟوϴϋة
 ϴات اϴϤϠόϟة واϨϜΘϟوϟوΟ اΤΘϟوϻت ϴδϣرة Θϟواΐϛ اόϟاϠϣة اϘϟوى ϣھارات وϦϴδΤΗ واϤπϟاϴϧة،
 اθΒϟرϳة اϤϟوارد ϦϴΑ اϟوϘϴΛة اϗϼόϟة ΐΒδΑ اϷھϴϤة ϴΒϛ Ϧϣر ΟاϠϋ ΐϧى وھي اόϤϟاλرة،

اΘϤϟطورة اΘϟي  اϘΘϟاϧة Ηطδϳ ϖϴΒھϞ إذ اμΘϗϻادϳة، ϓي اθϧϷطة اΨΘδϤϟدϣة واϨϜΘϟوϟوϴΟات
  .اόϟاϠϣة اϳϷدي وϣھارات όϣارف Ηؤدي ϓي ϧھاϳة اϤϟطاف إϟى رΘδϣ ϊϓوϳات

   Ϥϟدول اϟرار اϏ ىϠϋ اتϴΟوϟوϨϜΗ دمΨΘδΗ يΘϟات اϋطاϘϟي اϓ زدادϳ ةϴΟاΘϧϹو اϤϧ انϓ ةϣدϘΘ
 ϋاϴϟة، وϚηϻ أن اϴϨϘΘϟات اόϟاϴϟة ΨΘδΗدم ϓي اϘϟطاϋات اϨμϟاϴϋة اϤϟوΟھة μΘϠϟدϳر

ϳو΢ο اϞϜθϟ اΘϟاϟي Η ϒϴϛؤΛر اμϟادرات اϨμϟاϴϋة ϓي Ϥϧو اΘϧϹاϴΟة ϓي دوϟة ϛاϟوϳϻات 
  اΤΘϤϟدة اϣϷرϴϜϳة :
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 ϞϜη01: Ϲو اϤϧ لϼΧ و. م .أϟي اϓ الϤϋطاع الأϗري وϳدμΘϟة اϋاϨμϟطاع اϗ يϓ ةϴΟاΘϧ
1959- 1995  

  
Οاري ϴΑرβϠΗ وآΧرون ، ϨΟون اόϟوϤϟة ϴϨϔΗد اΨϤϟاوف Ϧϣ اΠΘϟارة اΘϔϤϟوΣة ، : μϤϟدر ا

 73، ص 2001دار الأھرام ، اϘϟاھرة ، 
  

ϴϤϟة اΜϟاϴϧة أن Ϥϧو اΘϧϹاϴΟة ϓي ϗطاع اϤϋϷال  ϗد زاد ϦϴΒϳ اϞϜθϟ أϧھ ϣا όΑد اΤϟرب اόϟا    
ϨΗاϤϧ κϗو  βϔϨΑ1973 اϟوϴΗرة اΘϟي Α ΖϤϧھا اΘϧϹاϴΟة ϓي ϗطاع اϨμϟاϋة ، Ϩϣ ϦϜϟذ 

اΘϧϹاϴΟة ϓي ϗطاع اϨμϟاϋة اμΘϟدϳري ، واΑ ξϔΨϧدرΟة أΒϛر ϓي اϘϟطاع الآΧر، ورϤΑا 
ϟاΑ رنΘϘϳ ϊϳرδϟة اϴΟاΘϧϹو اϤϧ ي أنϓ ΐΒδϟا ϊΟرϳ اتΠΘϨϣ ىϠϋ ΐϠطϟي اϓ طيءΒϟو اϤϨ

اϨμϟاϋة (اΧ ΐϠμϟاλة)، وھذا Ϩόϳي اϔΘΧاء اϴΜϜϟر Ϧϣ اϟوظاϓ ϒ΋ي ϗطاع اϨμϟاϋات ، 
وϠϋى اϦϣ βϜόϟ ذϓ Ϛϟان اϤϨϟو اΒϟطيء ϓي اΘϧϹاϴΟة ΘϘϳرن ΑاϤϨϟو اδϟرϓ ϊϳي اϟطϠϋ ΐϠى 

  ھذه اΠΘϨϤϟات.
  

  وϘϓا Ϥϟؤηرات γوق اϞϤόϟ اϤϟوϊϗ اϨΘϟاδϓي ΠϠϟزا΋ر :راόΑا
  .اϟوϴόοة اϨΘϟاϴδϓة ϓي اΠϟزا΋ر01

 Ϧϣ ھدفϳ ذيϟا ϦϴϤھϣ ϦϳرϳرϘΗ راδϳوδΑ وسϓره داϘϣ ذيϟي اϤϟاόϟادي اμΘϗϻدى اΘϨϤϟدم اϘϳ
ϟϼΧھϤا إϟى ϴϗاس اϘϟدرة اϨΘϟاϴδϓة Ϡϟدول ϼΧ Ϧϣل Ϙϧ κΤϔΗاط اϘϟوة و اϓ ϒόπϟي ΌϴΑة 

ϓي إϋداد ھذϦϳ  اϤϋϷال، Ϥϛا ϳھدف إϟى ϒϴϨμΗ و Ϙϣارϧة اμΘϗادϳات اϟدول اθϤϟارϛة
اϘΘϟرϳرϤϛ ،Ϧϳا أϧھ ΒΘόϳر أداة ΘϟوϴΟھ اϴδϟاγات اμΘϗϻادϳة ϠΒϟداϧھϠϋ Ϣى اΘδϤϟوى اϠϜϟي و 
اΠϟز΋ي ϴϐΑة اϨϟھوض ϨΘΑاϴδϓة اμΘϗادϳاΗھΧ ،Ϣاλة ϓي ظϞ اΤΘϟدϳات و اΤΘϟوϻت و اϷزϣات 

Μϛأ ϦϳرϳرϘΘϟا Ϧϳة ھذϏاϴλ يϓ اركθϳ ي، وϤϟاόϟاد اμΘϗϻاΑ ϒμόΗ يΘϟددة اόΘϤϟا Ϧϣ ر
ھΌϴة و Οاόϣة μμΨΘϣة ϒϠΘΨϣ Ϧϣ اϟدول ϨϴΑ Ϧϣھا ھΌϴة "Ϗاϟوب اϟدوϴϟة، و  100

ϣدϳر اόϤϟھد اΘγϻراΠϴΗي ϨϤϠϟاδϓة Αھارϓارد،  M. PorterاΒϟروδϴϓور اϟرا΋د ϓي ھذا اϴϤϟدان 
  إοاϓة إϟى اόϟدϳد Ϧϣ اϟھΌϴات اϷوروϴΑة اμμΨΘϤϟة.
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 ϋاϴϤϟا ΒGCIة ϟـ ΑاΗ2003-2010 δϨϟرΐϴΗ اΠϟزا΋ر Ϩδϟوات  : Ο02دول 
 ϣؤηر ϨΗاϴδϓة اϤϨϟو

اΌϴΒϟة اμΘϗϻادϳة  اϤϟؤηر اϜϟي اϤϟؤηرات
 اϴϠϜϟة

όϓاϴϟة ϣؤδγات 
 اϟدوϟة

اϘϟدرة 
 اϨϜΘϟوϟوϴΟة

2003 74 51 66 96 
2004 71 40 67 98 
2005 78 44 81 114 

 ϣؤηر اϨΘϟاϴδϓة اόϟاϴϤϟة
اΘϤϟطΒϠات  اϤϟؤηر اϜϟي اϤϟؤηرات

 الأγاϴγة
ϋواόΗ Ϟϣزϳز 

 اόϔϟاϴϟة
ϋواϞϣ اϜΘΑϻار 
 واϘΘϟدم اϤϠόϟي

2006-2007 76 44 92 92 
2008-2009 99 61 113 126 
2009-2010 83 61 117 122 

 :Executive summary of the competitiveness report from the worldSource
Economic forum: 2003-2004-2005-2006-2007-2008-2009-2010  

ϢΛ  2003دوϟة ΘϠϤηھا اϘΘϟرϳر ϓي  ΋74  ϦϴΑ Ϧϣ102ر اΖϠΘΣ اϤϟرΒΗة Σϼϧظ أن اΠϟزا   
،وإن ϛان ذϘΗ βϜόϳ ϻ Ϛϟدم Ϥθϣ200423وϟة Ϩγة  Ϧϣ104 أϘΗ71  ϞλدΖϣ إϟى اϟرΒΗة 

Ϡόϓي أو ϨδΤΗا ϓي ϨΗاϴδϓة اΠϟزا΋ر، ΒϓاΒδϨϟة ϜϤϟوϧات ھذه اϤϟؤηرات ϋرΖϓ اΠϟزا΋ر ΗأΧرا 
اϨϜΘϟوϟوϴΟة Ϥϛا ϧرى ϓي اΠϟدول ، وϣ Ϟϛا ϓي ϓي Ϝϣوϧي όϓاϴϟة ϣؤδγات اϟدوϟة واϘϟدرة 

اϣϷر أϧھا ϓ ΖϨδΤΗي Ϝϣون اμΘϗϻاد اϠϜϟي واϟذي όϳود أγاγا إϟى ϦϴδΤΗ اϴΘΣاطي اμϟرف 
واϟذي όϳود ϨϴδΤΗھ Αدوره إϟى ارϔΗاع أόγار اΘΒϟرول  ،Ϥϛا أن ϣ Ϟϛا Α ϖϠόΘϳاϴϐΘϤϟرات 

  .Ϩϣ1994ذ  FMIاμΘϗϻادϳة اΒϜϟرى ϛاϣ ΖΤΗ ΖϧراΒϗة 
، Ϙϓد أηار إϟى 2010-2006أϣا ΑاΒδϨϟة إϟى ΘϧاΞ΋ اΠϟزا΋ر ϘΗ ΐδΣرϳر اϨΘϟاϴδϓة اϟدوϴϟة  -

) دوϟة ϓي ϣؤηر اϨΘϟاϴδϓة اόϟاϤϟي Ϧϣ (133 أΗ99) Ϟλراϣ ϊΟرΒΗة اΠϟزا΋ر اϨΘϟاϴδϓة إϟى (
)  ، Ϥϛا أηار اϘΘϟرϳر إϟى أن 2007-2006) دوϟة Ϧϣ (134) أϘϣ76) Ϟλارϧةً ϊϣ اϤϟرΒΗة (

  : ا΋ر اϨΘϟاϴδϓة Ηراϓ ΖόΟي Ϟϛ اϤϟؤηرات اϔϟرϴϋةϣرΒΗة اΠϟز
  اءةϔϜϟزات اϔΤϣ يϓ ًاόΟراΗ ھدتη ر΋زاΠϟة اΒΗرϣ ى أنϟر إϳرϘΘϟار اηد أϗو
)Efficiency Enhancers ةΒΗرϤϟا ΖϠΘΣة   61) ، اذ اϨγ2008 -2009  ةΒΗرϤϟ117وا 

ΘراϊΟ اϴΒϜϟر ،وόϳود ھذا ϞϜθΑ أγاγي إϟى اϓ24 ϟي ϣؤηر όΗزϳز اόϔϟاϴϟة Ϩγ2009 -2010ة 
) ϞϤόϟوق اγ ةϴϟاόϓ ورΤϣ يϓ ر΋زاΠϟة اΒΗرϣ يϓLabor Market Efficiency ϦϜϤϳو .(

ϴδϔΗر ذϚϟ أن اΠϟزا΋ر أ΢Βλ اμΘϗاداً ϤΘόΗد ϨΗاΘϴδϓھ Ϡϋى اϔϜϟاءة واόϔϟاϴϟة ϓي اΨΘγدام 
 اϤϟوارد وϠϋ βϴϟى ϣدى Ηواϓر اϤϟوارد اϟطϴόϴΒة واϴϨΒϟة اϴΘΤΘϟة اϴΠϟدة ،أدى ذϚϟ إϟى ϴϠδΗط

اπϟوء Ϡϋى اΠϟواΐϧ اΘϟي Ϡϋ ΐΠϳى اΠϟزا΋ر أن όϳاΠϟھا ϖϴϘΤΗ Ϧϣ ϦϜϤΘϴϟ اΘϟطور اϤϟرΟو 



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

Ϯϭ 
 

 ϞϤόϟوق اγ ةϴϟاόϓ اءة وϔϛ ورΤϤϟ ةϧوϜϤϟة اϴϋرϔϟرات اηؤϤϟإن اϓ ،ةϋوϤΠϤϟھذه ا ϦϤο
 واΘϟي ηھدت ΗراόΟاً ھذا اόϟام ΒΘόΗر Ϙϧاط όϣ ΐΠϳ ϒόοاΘΠϟھا.

 طϘϠϟ امϤΘھϻز واϴϛرΘϟادة اϳز Ϧϣ ϢϏرϟاΑي وϓ ر΋زاΠϟة اΒΗرϣ أن ϻة،إϴϓرόϤϟات اϋا
 ϦϴϧواϘϟاءة اϔϛ يϧدΗ رηؤϣ ϞΜϣ ϒٍόο اطϘϧ ξόΑ Ϧϋ ΞΘϧو ،ΖόΟراΗ ةϴΟوϟوϨϜΘϟة اϳاھزΟ
 Ϧϣا ، وϴΟوϟوϨϜΘϟدث اΣر أϴϓوΗ دىϣات وϣوϠόϤϟت واϻاμΗϻا اϴΟوϟوϨϜΗ طاعϘΑ ةϘϠόΘϤϟا

ا ϳؤھϞ اΠϟزا΋ر إϟى ) ϧ24ϤϣاϴΣة أΧرى أن ϗدرة اόϴΘγاب اθϟرϛات ϨϜΘϠϟوϟوϴΟا ϋاϴϟة (
  γھوϟة اΤΘϟول إϟى اμΘϗϻاد اόϤϟرϓي. 

  ىϠϋ ر΋زاΠϟدرة اϗ يϓ ًاϔόο ي وراءهϔΨϳ ارϜΘΑϻا Ϟϣواϋ ورΤϣ ر أنϛذϟاΑ رϳدΠϟا Ϧϣو
اϜΘΑϻار واΘΧϻراع  وΗدϧي ϔϛاءة ϣؤδγات اΚΤΒϟ اϤϠόϟي ϓي اΠϟزا΋ر ، ΑاοϹاϓة إϟى 

Θϟطوϳر ϟدى اθϟرϛات، وإϤϧا ϛذϓ Ϛϟي اϒόπϟ اϴΒϜϟر ϓ ΐδΤϓ βϴϟي اϔϧϹاق Ϡϋى اΚΤΒϟ وا
  ϗϼϋة اόΘϟاون ϦϴΑ اΠϟاόϣات واϨμϟاϋات ϓي Πϣال اΚΤΒϟ واΘϟطوϳر.

ϼΧ Ϧϣل اΠϟدول ΢πΘΗ اϤϟراΐΗ اϴΧϷرة اΘϟي اΘϠΘΣھا اΠϟزا΋ر ، Η ΚϴΣدل ھذه اϷرϗام أن    
Ϧ أϨϣ74 ϣ Ϟλاخ اϤϋϷال ϓي اΠϟزا΋ر ϴϏر Ϣ΋ϼϣ وϴϏر ϘΘδϣر، وϗد اΖϠΘΣ اΠϟزا΋ر اϤϟرΒΗة 

دوϟة θϣارϛة ϓي ھذا اϘΘϟرϳر ، وϦϣ أھϢ اϤϟآΧذ اϠΠδϤϟة Ϡϋى ΌϴΑة اϤϋϷال اΠϟزا΋رϳة  102
درΟة ΘΤϳ ϢϠγ ϦϤοوي  ΠϴΘϨΑ3.97ة ϘΗدر ب  72اθΘϧار اϟرηوة ، ΚϴΣ اΖϠΘΣ اϤϟرΒΗة 

درΟات، وόλوΑة اϟوλول إϟى μϣادر اϤΘϟوΐΒδΑ Ϟϳ اϴϘόΘϟدات اΘϟي Α ϒμΘϳھا  Ϡϋ7ى 
  ). Ϥϟ68/102رΒΗة اΠϟھاز اμϤϟرϓي ( ا

وϨϋد إΟراء Ϙϣارϧة ϴδΑطة ϤΠϣ ϦϴΑوϋة اϟدول اόϟرϴΑة اϴϨόϤϟة ϘΘΑرϳر اϨΘϟاϴδϓة اϟدوϴϟة وھي 
 Ϟϛ يϓ ΐϴΗرΘϟا Ϟϳذ ϞΘΤΗ ر΋زاΠϟد أن اΠϧ (  ردنϷرب ، اϐϤϟر ، اμϣ ، βϧوΗ ، ر΋زاΠϟا)

ϟدول اόϟرϴΑة اϤϟؤηرات اΠϟزϴ΋ة ، ϣاϋدا ϣؤηر اμΘϗϻاد اϠϜϟي ، اΘϟي ϔΘΗوق ϴϓھ Ϡϋى ϊϴϤΟ ا
 ϦϴΑ Ϧϣ ةδϣاΨϟة اΒΗرϤϟا ϞΘΤΗو ϞΑ ،102  دϨϋ رهϴδϔΗ ϢΗ اϣ ي ، وھذاΑاΠϳر إηؤϣ ة وھوϟدو

اΘϟطرق ϟوϴόοة اμΘϗϻاد اΠϟزا΋ري ، ϦϜϟ رϢϏ ھذا اϤϟؤηر اϟھام اΠϳϹاΑي ϓإϧھ δϳ Ϣϟاϋد 
  Ϡϋى ϦϴδΤΗ وϴόοة اΠϟزا΋ر اϨΘϟاϴδϓة Η ΐΒδΑدھور أوοاϋھا ϓي ϴϘΑة اϴϤϟادϦϳ اΧϷرى .

Σدد اϘΘϟرϳر اϟدوϟي أھϢ اόϟراϞϴϗ واΒϘόϟات اΘϟي μΘΗادم Η ϊϣدϖϓ رأس اϤϟال اΒϨΟϷي و     
 ϢΛ ،Ϟϴϗراόϟة اϤ΋اϗ ىϠϋ وكϨΒϟة اϠϜθϣ و ،ϞϳوϤΘϟى اϟال إϤϋϷال اΟول رλة وΑوόλ ھاϤأھ

Ϧϣ رΟال اϤϋϷال و Όδϣوϟي  Η10%ـأΗي θϣاϞϛ اϹدارة و اϴΒϟروϗراطϴة، ΚϴΣ أن 
م إϗداϣھϠϋ Ϣى اϤΜΘγϻار ϓي ΌϴΑة اϤϋϷال اΠϟزا΋رϳة إϟى Ηدھور و ϋدم اθϟرϛات ϳرόΟون ϋد

اϘΘγرار اϟوϊο اϴδϟاγي و اΒϠϘΘϟات اμϤϟاΒΣة ϟھ. و ھϨاك ϋراϞϴϗ أΧرى Α κΘΨΗاϘϟواϦϴϧ و 
  دوϟة، و θϣاϞϛ اϟرηوة......اΦϟ. 59/102اϘόϟود، إذا اΖϠΘΣ اΠϟزا΋ر اϤϟرΒΗة 

رΟات و اϤϟراϓ ΐΗي Πϣال ϴϨϘΗات اμΗϻال و Ϥϛا ΖϠμΤΗ اΠϟزا΋ر Ϡϋى أγوأ اϟد      
و ھذا  74، و ϣؤηر اΑϹداع اϨϜΘϟوϟوΟي ϓي اϟرΒΗة 96اϼϋϹم، أϠϋ ΖϠμΤΗ Ϧϳى اϤϟرΒΗة 

 Ϧϋ دόΒϟا Ϟϛ داϴόΑ ري΋زاΠϟاد اμΘϗϻإن اϓ Ϛϟى ذϟة إϓاοا، إϔϧورة آϛذϤϟاب اΒγϸϟ ϊΟرϳ
ϒόο ΐΒδΑ ارϜΘΑϻة و اϓرόϤϟى اϠϋ دϤΘόϤϟاد اμΘϗϻة اϠΣرϣ  رϳطوΗ ىϠϋ اتδγؤϤϟدرة اϗ

اϨϜΘϟوϟوϴΟا و Ηدϧي إϔϧاϗھا Ϡϋى اΚΤΒϟ و اΘϟطوϳر، و ϨΗ ϒόοاϴδϓة اϤϟؤδγات اϴϠΤϤϟة ϓي 
  اγϷواق اόϟاϴϤϟة.

  



  Βϋدوس                                                              ...  ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ودورھا ϓي ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة

ϮϮ 
 

02ϞϤόϟوق اγ اءةϔϛ رηؤϣ ϖϓو ΐϴΗرΘϟا.  
   ϞϴϤϳ وىΘδϣ داءϷادي، اμΘϗϻداث اΤΘγوا ،ϒ΋وظاϟو اϤϧو ΞΗاϨϟي اϟاϤΟϹي اϠΤϤϟا 

  .ϴϴϘΗداً  أϞϗ اϗ ϞϤόϟواϴϓ Ϧϴϧھا ϜΗون اΘϟي اقاγϷو ϓي ϼϟزدھار
ϻ رϓواΘΗ اتϧاϴΑ ةϧارϘϤϟي اΘϟوات اϨδϟا κΨΗ يϓة، وϴοاϤϟا Ϟاب ظϴϏ اتϧاϴΒϟا Ϧϋ  وامϋϷا

أγوأ  أن إϻ اΧϷرى، ΑاϤϟؤηرات ϖϠόΘϳ اΠϟزا΋ر Ϥϴϓا أداء Ϡϋى اϟوϗوف ΐόμϳ اϤϟاϴοة،
ΐΗراϤϟة اϴΒδϨϟا Ζϧاϛ يϓ الΠϣ ،ورΟϷة اϧروϣ ارθϣ و.ϞϤόϟوق اγ يϓ رأةϤϟة اϛ  

ϞϤόϟوق اγ راتηؤϣ ϖϓي وδϓاϨΘϟر ا΋زاΠϟا ΐϴΗرΗ يϟاΘϟدول اΠϟا ΢οوϳ  
  ΗرΐϴΗ اΠϟزا΋ر اϨΘϟاδϓي وϣ ϖϓؤηرات γوق اΟ03 : ϞϤόϟدول

درΟة ϣروϧة   اϨδϟة/اϤϟؤηر
  الأΟور

ϔϠϜΗة اΘγϻغϨاء 
  Ϧϋ اϤόϟاϟة

θϣارϛة اϤϟرأة ϓي 
  اϘϟوى اόϟاϠϣة

2006-2007  132  29  119  
2008-2009  125  28  117  
2009-2010  117  28  116  

2009, -2007,2008-: The Global Competitiveness Report 2006Source
2009–2010 , World Economic Forum  

Ϥϓا زاΖϟ اΠϟزا΋ر Ϡϋ ϞϤόΗى ΤΗدϳد اΤϟد ، ϤΑروϧة ϔϴόοة ϓي اΠϟزا΋ر اγ ϞϤόϟوق ϴϤΘϳز   
 δΑھوϟة، اϤόϟاϟة اϔϟاπ΋ة Α ϦϋاϨϐΘγϻاء Πزا΋رϳةو ϨϜϟھا ϤϠϟ ΢ϤδΗؤδγات اΟϸϟ ϟور، اϷدϧى
 ًϼπϓ Ϧϋ ودΟود وϴϗ ىϠϋ دة طولϣ ،ϞϤόϟوع اΒγرة أΘϓو ϞϤόϟارج اΧ Ζϗو Ζϗوϟي اϤγرϟا ،

Ϧϣ  اϤϟؤδγات ϦϴϜϤΗ ھو اγ ϞϤόϟوق ΠΘϨΗھا اΘϟي اϤϟرϧة ھذه اϴδϟاγات ϴϏر ηأن Ϧϣ إن
ϞϳدόΗ اتϗأو ϞϤόϟة اΑوόμΑ  ًاϘϓر وϴϐΘϟ اتΟاΣ ھاϟاϤϋأ. 

 وϘϓاً  دوϟة 133 أϦϣ Ϟλ 117 اϤϟرΒΗة Σاϴϟاً  اΠϟزا΋ر Α، ϞΘΤΗاΒδϨϟة Ϥϟؤηر ϣروϧة اΟϷور   
ϦδΤΘΑ طϦϣ ϒϴϔ اϨδϟة اϤϟاϴοة  Ϥϟ2009-2010ؤηر درΟة ΤΗدϳد ϣروϧة γوق اϨδϟ ϞϤόϟة 

 ϤΑؤηر ϔϛاءة اδϟوق ، ) وϘϓا ϘΘϟرϳر اϨΘϟاϴδϓة اόϟاϤϟي اΨϟاصϦϣ134 أϞλ  125(اϤϟرΒΗة 
ΚϴΣ ϦϴόΘϳ ϟى اϠϋاتδγؤϤ  رةϣ Ϟϛ اعϤΘΟϻا (ةϴΛϼΜϟاع اϤΘΟا ) ةΑاϘϨϟة  واϣوϜΤϟوا

  .)اϴϘϴϘΤϟة أϴΣاϧا ΟوراϷ ذϓ Ϛϟي ϤΑا( واϔΘϟاوض Ϡϋى اΤϟد اϷدϧى Οϸϟور
 اγ ϞΘΤΗ ، ϞϤόϟوق ϣروϧة Θδϣوى ΤΗ Ϧϣد اϤόϟاϟة اΘϟي Ϧϋ اϨϐΘγϻاء ϔϠϜΗة أϣا ϣؤηر   

 ، ϘΘϟ2009-2010رϳر اϨΘϟاϴδϓة اόϟاϤϟي  وϘϓاً  دوϟة 175 أϦϣ Ϟλ 28 اϤϟرΒΗة Σاϴϟاً  اΠϟزا΋ر
ϻ ΚϴΣ ϦϴόΘϳ اتδγؤϤϟى اϠϋ ϊϓور دΟاً  52 أϋوΒγا( أϤΑ يϓ Ϛϟور ذΟرة أΘϓ ،ذارϧϹا 

 Ϟμϔϟات اπϳوόΗراوح  )وΘΗ يΘϟة اϣدΨϟدة اϤϟ ϦϴΛϼΛ  دولϟة اΌϓ ىϟر إ΋زاΠϟي اϤΘϨΗ  .ًاϣاϋ
 Α ϢΘϳطاϟة ϧظϢ إϋاϧات ΘϟطϖϴΒ اϤ΋اً د πϔΨϨϣ ϞϴϤΗة اϤόϟاϟة Ϧϋ اϨϐΘγϻاء ϔϠϜΗة ϴϓھا اΘϟي ϜΗون

 Ϧϣ اθϟرϛات ϦϜϤΗ اΒϟراϞΜϤϓ Ξϣ ھذه، واθϟرϛات اϤϟوظδϣ ϦϴϔاھϤات Αواγطة ϤΗوϠϳھا
ϊϳوزΗ ةϔϠϜΘϟى اϠϋ دىϣ ،يϨϣز Ϧϣو ϢΛ رϴΛأΗ ϞϴϠϘΗ ΢ϳرδΗ ةϟاϤόϟل اϼΧ راتΘϓ اشϤϜϧϻا 

 .اμΘϗϻادي
ϞΜϣھذه و ϢظϨϟون اϜΗ يϓ ϞϜη اذجϤϧ ،ةϋوϨΘϣ ϞΜϣ: 



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

Ϯϯ 
 

- ϦϴϣأΘϟد اο ةϟطاΒϟظام :اϧ ϊϴϤΠΘϟ ΢ϴΘϳ اتϤاھδϤϟال اϤόϠϟ ϖΣ ولμΤϟات اϧاϋى إϠϋ  ًاϘϓو 
 .ΒϠϟطاϟة όΗرοھΣ Ϣاϟة ϓي ϔϠγاً  Τϣددة اϘΤΘγاق θϟروط

 اϨΘγاداً  اϞϤόϟ، اόϟاطϦϣ Ϧϋ ϦϴϠ اϦϴϠϤΘΤϤϟ اϴϔΘδϤϟدΑ ϦϳاϴΘΧار Ϙϳوم ϧظام :اΒϟطاϟة إϋاϧات-
 Ϧϣ اΘΤϤϟاΤϧ ϦϴΟو اϋϹاϧات دف ΗوϴΟھΑھ واϤϟوΟودات، اϟدϦϣ ϞΧ اϖϘΤΘϟ أγاξόΑ ΐϴϟ إϟى

 .اϦϋ ϞϤόϟ اόϟاطϦϴϠ اϤόϟال
 ، وϤϛا ھو Ϡόϣوم أن اϤϟرأة اΠϟزا΋رϳة  اόϟاϠϣة اϘϟوى ϓي اϤϟرأة θϣارϛة ΑاΒδϨϟة  Ϥϟؤηر    

ϞϜθΗ  ًاϴϟاΣ  ةϔϴόο ةΒδϧ ر΋زاΠϟي اϓϦϣ يϟاϤΟوى إϘϟا ΐδΤϓ ، ةϠϣاόϟر اηؤϣ ةϴδϓاϨΘϟا 
Ϟϣاθϟدى اΘϨϤϠϟ όϟادي اμΘϗϻطاγوΘϣ ώϠΑ  ة إذاϴδϓاϨΗ رΜϛدول أϟر اΒΘόΗ ، يϤϟة  اϛارθϣ

دوϟة  Ϧϣ133 أϞΘΤΗ ،116  Ϟλ اΠϟزا΋ر اϤϟرΒΗة % 45اϤϟرأة ϓي اϘϟوى اόϟاϠϣة Θϣوγط 
 Ϧϋ داΟ دةϴόΑ Ζϟا زاϣ ر΋زاΠϟدل أن اϳ اϣ ، ةϠϣاόϟوى اϘϟي اϓ رأةϤϟة اϛارθϣ رηؤϣ ΐδΣ

 اϘϟوى ϓي اϤϟرأة θϤϟارϛة اΤϟاϟي اόϤϟدل Ϧϣ اϟرϢϏ اόϤϟدل اόϟاϤϟي Θϟوظϒϴ اϧϹاث ، وϠϋى
 ϖϘΤΗ ھدف وأن اΠϤϟال، ھذا ϓي ϨΗاϴδϓة أΜϛر ΢ΒμΗ اΠϟزا΋ر أن اΘϤϟوϓ ϊϗإϧھ Ϧϣ اόϟاϠϣة،

 ϞϜθΗ اϧϹاث ϣرات، وΘϳوϊϗ أπϳا أن  ϼΛث اόϟاϠϣة اϘϟوى ϓي اϤϟرأة θϣارϛة Βδϧة πϣاϔϋة
 اγ ϞϤόϟوق ϟدΧول ϴΒϜϟرة ϣؤھϠةا اΌϔϟة اόϟاϟي،وھذه اϣ ϢϴϠόΘϟؤδγات طϼب Βδϧ Ϧϣة ϴΒϛرة

 اϤϠόΘϤϟات اδϨϟاء Ϧϣ اϤϟزϳد دΧول وϊϣ أوοاϋھϦ وϣؤھΗϼھϨΘΗ ϊϣ ،Ϧاΐγ وظاΜΤΑ Ϧϋ ϒ΋اً 
 وϜϟي γ ،ϦδΤΘΗوف اγ ϞϤόϟوق وϣروϧة Οودة Θδϣوى ϓإن γوق اϞϤόϟ، إϟى اϤϟؤھϼت

 ثϼΛ اόϟاϠϣة اϘϟوى ϓي اϤϟرأة θϣارϛة πϣاϔϋة اϴϤϨΘϟة وδΗھΧ Ϟϴطة ھدف ϨδΘϳ ϖϴϘΤΗى
ΐΠϳ ،راتϣ زϳزόΗ يϋوϟام اόϟده اθΣول وΣ ھدف، ھذاϟاد اΠϳات وإϴϟالآ ϞΜϣ ،ةϣزϼϟا 

  .اΨϟاص اϘϟطاع ϓي اϤϟرأة ϊϴΠθΘϟ ϞϤϋ اθϟرϛات، Σواϓز
 θϋر ϊϣ أΑ ϞπϓاϘϤϟارϧة ϣرόϔΗة، وϠμϓھόΗ Ϣد اϤόϟاϟة ΗوظϤϋ ϒϴوϣا ϦϜϤϳ اϘϟول أن ϔϠϜΗة 

 ϟذΑ. ،ϚϟاΒϟطاϟة ϖϠόΘϳ وطϨي Ηأϧ ϦϴϣظاموΟود  ظϓ Ϟي ΒϘϣوϟة وϨϜϟھا اΠϤϟال، ھذا ϓي دول
 أΜϛر γ ϞϤϋوق Α ϖϠΧھدف اϤόϟاϟة، ϔϠϜΗ Ϟμϓة إϜϣاϴϧة ξϴϔΨΗ دراγة ϓي اΒϟدء ϐΒϨϳي
 وϦϣ .أΧرى ϣرة اϤ΋ϼϣ ΚΤΒϠϟ Ϧϋ ϞϤόϟة وΣواϓز ϛافٍ، ΑدϢϋ اόϟاϠϣون ϴϓ ϊΘϤΘϳھا ϣروϧة

ϊϗوΘϤϟھد أن اθΗ ةϧروϣ وقγ ϞϤόϟد اϳزϤϟا Ϧϣ ϦϴδΤΘϟا ϊϣ زاΠϟي اόγر΋ ϖϴϘΤΘϟ ھدف 
  .اγ ϞϤόϟوق ϓي اϤϟرأة θϣارϛة زϳادة

- ΐϳدرΘϟو ا ϢϴϠόΘϟر اηؤϣ ϖϓو ΐϴΗرΘϟا 
   ϊπΨϳ اسϴϘϣ ولΒϘϟي اϓ ϢϴϠόΘϟي اγاγϷوزن اϠϟ يΤϴΟرΘϟة اϧارϘϣ ،رΒϛϷا βϴϳاϘϤϟاΑ 

 .اΠϟزار ϓي اΠϣ ϒόπϟاϻت أΒϛر ϛوϧھ ϼπϓ Ϧϋ ϞΜϤϳً  اθϟاϞϣ، اϨΘϟاϴδϓة Ϥϟؤηر اΧϷرى
ΑاϤϟروϧة  θΑ ϢδΘΗرϳة ϗوى وϴϤϨΗة ϨΗاδϓي، اμΘϗاد ϨΒϟاء اγϷاس اϴΠϟد ھو γاγياϷ اϢϴϠόΘϟ إن

 اϨϘϟوات اϤϟواھϠϋ ΐى وΗطϖϴΒ اϴϠϤόϟة، اϤϟھارات Ηطوϳر Ϡϋى ϗادرة اϔϟاϘ΋ة واϤϟھارات
  .ϋاϴϟة πϣاϓة ذات Ϥϴϗة Οدϳدة وΧدϣات ΠΘϨϣات ϜΘΑϻار اϜϔϟر وأϤϋال اϤ΋ϼϤϟة،

   ϦϜϤϳ ر΋زاΠϟا ϒϴϨμΗ ΐδΣ  رηؤϣ، ϢϴϠόΘϟرة اϴΧϷا Ϧϳرθόϟا ΐΗراϤϟا ϦϤο Ϧϣ دولϟا، 
Ϛϟذϛر وΒΘόϳ ذيϟا ΐϳدرΘϟى اϠϋ Ϣاھδϳ ϞϤόϟاً  رأس اϣھاγإ  ًϼϋاϓ يϓ ةϴϤϨΗ وىϗ ةϠϣاϋ زϴϤΘΗ 

ϘΗدر  .اϜΘΑϻار μΘϗϻاد اγϷاϴγة اϘϟاϋدة ΜϤΑاΑة وόΗد اΠϟودة، واϤϟھارات اόϟاϴϟة ΑاϤϟروϧة
 ΤΑ 13 - 30واϟي إΘϧاϴΟة اϤϧ ϞϤόϟو ϓي اόϟاϟي اϢϴϠόΘϟ إγھام اϠμϟة وϘϴΛة اϔϠΘΨϤϟة اϟدراγات



  Βϋدوس                                                              ...  ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ودورھا ϓي ϦϴδΤΗ اΘϧϹاϴΟة

Ϯϰ 
 

% Ϧϣ ادةϳزϟة اϴϠϜϟي اϓ ةϴΟاΘϧϹا، ϦϜϤϳر  وηؤϤϟ ϖϓي وδϓاϨΘϟر ا΋زاΠϟا ΐϴΗرΗ ظةΣϼϣ
ΐϳدرΘϟوا ϢϴϠόΘϟا :  

  ΗرΐϴΗ اΠϟزا΋ر اϨΘϟاδϓي وϣ ϖϓؤηر اϢϴϠόΘϟ واΘϟدرΟ04 : ΐϳدول               
ϢϴϠόΘϟ اόϟاϟي ا  اϢϴϠόΘϟ اΘΑϻدا΋ي  اϨδϟة /اϤϟؤηر

ΐϳدرΘϟوا  
2006-2007  46  86  
2008-2009  76  102  
2009-2010  77  102  

Source: The Global Competitiveness Report 2006-2007,   
2008-2009, 2009–2010, World Economic Forum.  

  
  ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري و ΗأϴΛرھا Ϡϋى إΘϧاϴΟة اόϟاϓ Ϟϣي اΠϟزا΋ر : Χاδϣا
 اΘϧϹاϴΟة Ϡϋى Ϥϧو  اϔΤϟاظ أϦϣ ϞΟ اϤϟھارات Ηطوϳر أھϴϤة ϴΑان إϟى اϔϟرع ھذا ϳرϣي

 Ϡϋى اϘϟدرة اϔΤϟاظ Ϡϋى وϓي اϘϔϟر ϜϣاΤϓة ϓي ϣھϢ اϤϟھارات وΗطوϳر اΠϟزا΋ر ϓي واϤόϟاϟة
ϴϤΣ  ϞϤθΗدة ϘϠΣة اΘϤϟواϞλ واϢϠόΘϟ واΘϟدرΐϳ اϢϴϠόΘϟ وόϳزز ΨΘγϼϟدام، واϘϟاϴϠΑة اϨϤϟاδϓة

  واϴϤϨΘϟة. واϤϨϟو واϟدϞΧ اϴΠϟدة Ϥόاϟةواϟ اΘϧϹاϴΟة زϳادة
 . ϴϗاس درΟة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ϓي اΠϟزا΋ر01
ϓي أϧھ ϳدϨϟا Ϡϋى ϣدى δϣاھϤة اΠΘϟارة ΒΗ25رز أھϴϤة ϣؤηر اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري Ϡϋى اΨϟارج    

اΨϟارϴΟة ϴϘθΑھا (اϴΘγϻراد واμΘϟدϳر) ϓي ϜΗوϦϳ اϨϟاΞΗ اϠΤϤϟي اϤΟϹاϟي اΠϟزا΋ري، 
ϧھ ϳوϣ ΢οدى اϤΘϋاد اθϨϟاط اμΘϗϻادي ϠΒϠϟد Ϡϋى اϟظروف اδϟا΋دة ϓي وϴΒόΘΑر آΧر ϓإ

  . 26أγواق اμΘϟدϳر واϴΘγϻراد ϟھذه اϟدوϟة
إذا أΧذϧا Αھذا اϤϟؤηر ϒθΘϜϧ أن اΠϟزا΋ر ϠΑد Θϔϣوح ΠΗارϳا ΑاΒδϨϟة μΘϗϼϟاد ϼΨϓ  ،ϞϜϛل   

رات + اϟواردات إϟى Θϓرة اϟطϔرة اϔϨϟطϴة اϷوϟى ϓي اϨϴόΒδϟات ϛاΒδϧ Ζϧة اΘϔϧϻاح (اμϟاد
 Ϧϣ ىϠϋوى أΘδϣ ىϟإ ΖϠλة  وόϔΗرϣ (يϟاϤΟϹي اϠΤϤϟا ΞΗاϨϟ50ا  ΖπϔΨϧا ϢΛ ، ة΋اϤϟي اϓ

 ώϠΑ يγاϴϗ وىΘδϣ ىϟام  25إϋ يϓ يϟاϤΟϹي اϠΤϤϟا ΞΗاϨϟا Ϧϣ ة΋اϤϟي اϓ1986  اϣدϨϋ
ϔϨط دوϻرا ΒϠϟرϞϴϣ اϟواΣد، ϣا Ϩόϳي أن اΠϟزا΋ر ϠΒϛد μϣدر Ϡϟ 13اΖπϔΨϧ أόγار اϔϨϟط إϟى 

 Ϧϣ ةϠδϠγ Ϧϣ ϢϏرϟى اϠϋ ط ، وϔϨϟار اόγأΑ  راϴΒϛ اطاΒΗط ارΒΗرΗ ھاΣاΘϔϧة اΟان درϓ ،
، ϓان أداء اμϟادرات اΠϟزا΋رϳة  Ϡϋ ϦδΤΘϳ Ϣϟى  1994و  1991اπϴϔΨΘϟات ϓي ϋاϣي 

ϓي اϤϟا΋ة Ϧϣ اϨϟاΞΗ  03و 02اϹطϼق ، Βδϧ ώϠΒΗ ΚϴΣة اμϟادرات ϴϏر اϔϨϟطϴة ϓي Σدود 
وھو βϔϧ اΘδϤϟوى اΘϤϟوγط ϓي اϨϴόΒδϟات. Ϡϋى اϦϣ βϜόϟ ذΖϤϧ  Ϛϟ اϠΤϤϟي اϤΟϹاϟي ، 

 Ϧϣ احΘϔϧϻة اΒδϧ ادةϳز ϢΛ Ϧϣادرات وμϟا Ϧϣ رعγدل أόϤΑ وارداتϟى  15اϟة إ΋اϤϟي اϓ
، ϨόϤΑى أن Βδϧة اΘϔϧϻاح ϣ ΖϴϘΑرόϔΗة ϓي  ϓ1994ي اϤϟا΋ة ϓي ϋام  Θϣ40وγط ϗدره 

ارϔΗاع درΟة اΘϔϧϻاح ϓي ھذه اΘϔϟرة ھو ازدϳاد اΠϟزا΋ر رΗ ϢϏراϊΟ أόγار اϔϨϟط ، وϣا δϔϳر 



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

Ϯϱ 
 

ΖϨδΤΗ اϟظروف اΨϟارϴΟة اϠΜϤΘϤϟة ϓي ارϔΗاع أόγار   1999وϨϣذ ϋام  ،Βδϧة اϴΘγϻراد
اϔϨϟط  ،δϓاھϢ ذϓ Ϛϟي زϳادة Βδϧة اΘϔϧϻاح إϟى اΘδϤϟوى اϟذي ϢΗ اΘϟوϞλ إϴϟھ ϓي اϨϴόΒδϟات، 

ϴϠϣار  ϟ38.1واردات اϴόϠδϟة ϤΠϣ ώϠΑ ΖϐϠΑوع اμϟادرات اΠϟزا΋رϳة وا  2003و ϓي ϋام 
 Ϧϣ يϟاϤΟϹي اϠΤϤϟا ΞΗاϨϟى اϟة إΒδϧ رϻدر ب  66دوϘΗ احΘϔϧة اΒδϨΑ رϻار دوϴϠϣ57  يϓ

  . 27اϤϟا΋ة ،  وϛاΖϧ ھذه اΒδϨϟة ϦϴΑ Ϧϣ أϠϋى اόϤϟدϻت ϓي ϨϣطϘة اθϟرق اϷوγط
   ΋زاΠϟي اϓ احΘϔϧϻا ΢ϣϼϣ أن ΢πΘϳ ھϧإϓ ، اتϧاϴΒϟدث اΣى أϟوع إΟرϟاΑة وόϔΗرϣ Ζϟا زاϣ ر

، ΚϴΣ أϧھ ϚϠΗ Ϧϣ ϦϴΒΗ اϴΒϟاϧات اόϤϟطاة ϓي اϞϜθϟ أϠϔγھ ، أن درΟة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري 
 ΞΗاϨϟي اϟاϤΟى إϟإ (ادرات + وارداتλ) ةϴΟارΨϟارة اΠΘϟة اΒδϧ ر ، إذ أن΋زاΠϟي اϓ ةόϔΗرϣ

  Ϩγ %2011ة 72.8، وارΖόϔΗ اϟى  ϓ %2009ي ϋام 70اϠΤϤϟي Τϧ ΖϐϠΑو 
ϔΗاع ھذا اϤϟؤηر ϳؤϛد أن اΠϟزا΋ر أΜϛر اΘϔϧاΣا ΠΗارϳا، Ϥϣا ϞόΠϳ ذϚϟ اμΘϗϻاد أΜϛر وϻ رΐϳ أن ار

  ΗأΛراً ΑاΣϷوال اΘϟي δΗود اμΘϗϻاد اόϟاϤϟي Ϥϴγϻا اμΘϗϻاد اϟرأϤγاϟي. 
 ϞϜη02  احΘϔϧϻت اϻدόϣ طورΗ :

  
  2010 - 2000اϧات اϚϨΒϟ اϟدوϟي : Ϧϣ إϋداد اΒϟاϊϴϤΠΘΑ ΚΣ اόϤϟطϴات ϴΑ Ϧϣ اμϤϟدر

  واϊϗ اθΘϟغϓ Ϟϴي اϘϟطاϋات اμΘϟدϳرϳة   .02
 اθϨϟاطات ϛاϓة ϓي ϋاϴϠϣ Ϟϣون ΤϨΑ 1.19و ϋ2009ام  اϨμϟاϋة ϗطاع ϓي اϤόϟاϟة ϘΗدر   

 ϗ5.31طاع اΠΘϟارة واΨϟدϣات اϟذي Ϙϣ ϊϣ  ώϠΑارϧة %، 12.6اϨμϟاϴϋة ، أي ϣا όϳادل 
 ϜΗررت ظاھرة وھي ϋام، ϞϜθΑ اϨμϟاϴϋة اϤόϟاϟة Ϥϧو لόϣد Ηدϧي Ϩόϳي Ϥϣا ، ϴϠϣ28ون ϋاϣا

 ذات Αإϗاϣة اϨμϟاϋات اھϤΘام اϜΤϟوϣة اΠϟزا΋رϳة إϟى وόϳزى ذϚϟ ،اϨδϟوات اϤϟاϴοة ϼΧل
 Θδϣوى واϔΨϧاض اόϟام اϘϟطاع Ηوϊγ وΗراϊΟ اϤόϟاϴϟة، اΜϜϟاϓة Α Ϧϣدϻً  اϟرأϤγاϴϟة، اΜϜϟاϓة
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ϒϴوظΘϟھ دون اϴϓ أن ϞΑاϘϳ Ϛϟذ ϊγوΗ Ϣ΋ϼϣ يϓ اراتϤΜΘγϻا ϊϳارθϤϟة واϴϋاϨμϟة اλاΨϟا . 
 إطار ΨΗ Ϧϋرج ϔϨϠϟط اμϤϟدرة اόϟرϴΑة اϟدول ϓي ξόΑ اϤόϟاϟة ϢΠΣ أن إϟى اηϹارة وΠΗدر

 ϓي Ϩϣھا Οزء اϔϨϟطϴة واϤΜΘγار إϳراداΗھا ϟزϳادة ΠϴΘϧة اϤόϟاϟة ϴϓھا ϤϨΗو إذ اϘϟاϋدة، ھذه
 اϤόϟاϟة زϳادة إϟى Αدوره ϳؤدي اϟذي راϣϷ اθϧϹاءات، ϗطاع وϓي اϨμϟاϋي، اϘϟطاع Ηطوϳر

 .ϓي Ϩλاϋات أΧرى ϴϏر ϔϧطϴة
 ϦΒΘϳ ، (ةϴΟراΨΘγϻادرات اμϟا) ةϳرϳدμΘϟات اϋطاϘϟي اϓ ةϟاϤόϟا ϢΠΣ Ϧϋ مϼϜϟا اϧوإذا أرد
أن δϣاھϤة ھذا اϴΧϷر ϔϴόοة Οدا ϧظرا δϣ ϒόπϟاھϤة اϘϟطاع اϨμϟاϋي ϓي اϘϟوى اόϟاϠϣة 

  ϋاϣة ،
  :اϤόϟاϟة Ϧϣ اϘϟطاϋات اϨμϟاϴϋة اϤϟوΟھة Τϧو اμΘϟدϳرϳو΢ο اϞϜθϟ اΘϟاϟي μΣة 
 ϞϜη03: ةϳرϳدμΘϟات اϋطاϘϟي اϓ ةϟاϤόϟة اϤاھδϣ  

  
  2009اϘΘϟرϳر اϨδϟوي ϟوزارة اϟطاϗة واϨϤϟاϢΟ،  :اμϤϟدر

ϴة، ϨϘΘϠϟ اΨΘγϻدام ϔϴΜϛة اϨμϟاϋات Ϧϣ اμϟادرات اϨμϟاϴϋة اϤϟوΟھة Τϧو اμΘϟدϳر ΒΘόΗر   
اΒϤϟاηرة ، إذ Σϼϧظ ϼΧ Ϧϣل اϞϜθϟ اϴΒϟاϧي أن Βδϧة  اϓ ϞϤόϟرص Ηوϴϟد ϓي ΤϴΤηة ϨϜϟھا

% Ϧϣ إϤΟاϟي اϤόϟاϟة ϓي 05أϋ ϒϟاϞϣ أي όϤΑدل  100اϤόϟاϟة ϓي ھذه اϘϟطاϋات ΠΘΗ Ϣϟاوز 
، وϳرϊΟ اϓ ΐΒδϟي اϔΨϧاض Θδϣوى اϤόϟاϟة ϓي ϗطاϋات اμΘϟدϳر ϓي  29اϘϟطاع اϨμϟاϋي
اϷوϟى إϟى أن ھذا اϨϟوع Ϧϣ ھذه اϨμϟاϋات ϴϤΘϳز ϴϤΑزة ϴΒδϧة ϔϴΜϛة رأس  اΠϟزا΋ر ΑاϟدرΟة

ΐϠطΘΗ ة ، وϟاϤόϟا ΚϴΣ Ϧϣ ادرةϧال وϤϟات اϋاϨμϟھذه ا ϞΜϣ ةϋاϨλ راجΨΘγط اϔϨϟاز اϐϟوا 
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Η  ،κμΨΘϣأھϞϴ ذات Χدϴϣة وϛوادر ϣھϴϨة وھϨدϴγة ΒΧرات اόϤϟدϴϧة، اΨϟاϣات واΨΘγراج
ϛات اμμΨΘϤϟة ϓي اμΘϟدϳر η  ϞΜϣرϛة γوϧطراك وϴϠϋھ Πϧد Βδϧة ϴΒϛرة ϓي اθϟر

  .30وϔϧطال
وϓي اϘϤϟاϞϜθΗ ϞΑ اϨμϟاϋة اΤΘϟوϴϠϳة ϴϏر اϤϟوΟھة μΘϠϟدϳر أھϓ Ϣروع اϘϟطاع اϨμϟاϋي     

δϣ ΚϴΣ ϦϣاھΘϤھا ϓي اόϴΘγاب اϳϷدي اόϟاϠϣة ،δϣ ΖϐϠΑ ΚϴΣاھϤة اϨμϟاϋة اΤΘϟوϴϠϳة ϓي 
όاϓ ϦϴϠϣي اϘϟطاع اϨμϟاϋي ، وϦϣ اϤϟھϦϣ % Ϣ إϤΟاϟي ϢΠΣ اΤϧ85ϟو  2000اόϟ ϞϴϐθΘϟام 

اηϹارة ھϨا إϟى أن زϳادة δϣاھϤة اϨμϟاϋة اΤΘϟوϴϠϳة ϓي اϓ ϞϴϐθΘϟي اϨδϟوات اϴΧϷرة 
اδϟاϘΑة ΗرϊΟ إϟى اϟزϳادة ϓي أϋداد اϤϟؤδγات اόϟاϠϣة ϓي ھذا اΠϤϟال، إذ ΖϠΠγ ھذه 

ΤΘϟوϴϠϳة ϓي اϞϴϐθΘϟ % ، وϗد δϣ ΖϴϘΑاھϤة اϨμϟاϋة ا4.9اϤϟؤδγات زϳادات ϤΘδϣرة ΒδϨΑة 
 % .δΘϟ85اھΒδϨΑ Ϣة ϓي اΘϤϟوγط  ϗدرھا  2008و ϓ2000ي ھذا اϤϟدى ϼΧل اϋϷوام 

  .ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري و ϧوϴϋة اϤόϟاϟة ϓي اΠϟزا΋ر03
   إذا ϨόϤΗا ϓي ھγ ϞϜϴوق اϞϤόϟ اΠϟزا΋ري Πϧد أن ϗطاϋات اΘϧϹاج δΗاھϔμΑ Ϣة ϔΘϣاوΗة    

Ϛϟ أن اΘγأΛر ϗطاع اΨϟدϣات ΑأΜϛر Α ϦϴδϤΧ ϦϣاϤϟا΋ة ϓ Ϧϣي إΣداث ϣواطϦ اϦϣ ،Ϟϐθϟ ذ
  ).ϠϤΟ31 -04ة إΣداث اϞϐθϟ طوال Ϩγوات اϟدراγة Ϥϛا ϳوΤοھ اΠϟدول Οدول (

 ϞϤόϟا ϦواطϤϟ اΛداΣات إϋطاϘϟر اΜϛي أن أϓ ϞΜϤΘΗ ةϗارϔϤΑ ر΋زاΠϟي اϓ ϞϴϐθΘϟا ϊοو ϢδΘϳ
اϨΒϟاء واϐηϷال اϤόϟوϴϣة واΠΘϟارة ھي اϴϠϟ ϼϴϐθΗ ϞϗϷد اόϟاϠϣة اϤϟھرة ، Ϙϓطاϋات اΣϼϔϟة و

واΨϟدϣات، وΖϠΜϣ ϦΌϟ أΜϛر اϘϟطاϋات إΣداΛا ϤϟواطϦ اϓ ،Ϟϐθϟھي أΜϛر اϘϟطاϋات اϤΘϋادا 
  .Ϡϋ31ى اϴϟد اόϟاϠϣة اϟرμϴΧة وϴϏر اμμΨΘϤϟة وأϠϗھا ϴϠϟ ϼϴϐθΗد اόϟاϠϣة اϤϟھرة

   ϧ ϖϴϘΤΘΑ اتϗروΤϤϟطاع اϗة وϴϠϤόϤϟات اϋاϨμϟطاع اϗ زϴϤΘϳ ϞΑاϘϤϟاΑو Ϧϣ ةϴϧدΘϣ ةΒδ
اΣداΛات اϞϐθϟ وϞϴϐθΘΑ اϴϟد اόϟاϠϣة اϤϟھرة ϓي ذات اϦϴΤϟ، وϦϣ أھϢ ھذه اϘϟطاϋات اϠϐθϤϟة 

  ϴϠϟد اόϟاϠϣة اϤϟھرة ϧذϛر ϗطاع اϨμϟاϋات اϜϟھرΑاϴ΋ة واϜϴϤϟاϴϜϴϧة وϗطاع اϞϘϨϟ واμΗϻاϻت.
ϐθϟداث اΣإ Ϧϣ ة΋اϤϟاΑ ϦϴόΒγ Ϧϣ رΜϛأΑ اΘϤھγأ ϦΌϠϓ ،اتϣدΨϟة واΣϼϔϟا اϣرة أΘϓ لϼΧ Ϟ

) ϓأϧھϤا όΗدان Ϧϣ اϘϟطاϋات اϴϠϘΘϟدϳة اΘϟي ϞΠδΗ أΒδϧ ϒόοة Ϧϣ 2009-2000اϟدراγة (
إΘϧاϴΟة اϞϤόϟ(واΤϟال ϛذΑ ϚϟاΒδϨϟة Ϙϟطاع اϨΒϟاء)، وόΘϳرض ھذان اϘϟطاϋان إϟى ϐοط 
πϣاϞΜϤΘϳ ϒϋ اϷول ϓي οرورة اϴδϟطرة Ϡϋى Πϋز ϴϣزاϴϧة اϟدوϟة، واΘϟي ϞΜϤΗ اΟϷور 

Ϧϳدϟة اϣدΧداب وΘϧϻى اϠϋ طϐο Ϧϣ Ϛϟذ Ϧϋ رΠϨϳ اϣھ وΗاϘϔϧ Ϧϣ ةΒδϧ Ϣي أھΟارΨϟي    اϓ
اϹدارة ، أϣا اΜϟاϧي ϓ ϞΜϤΘϴϓي οرورة اϤΜΘγϻار ϓي اϘϟطاϋات ϋاϴϟة اΘϧϹاϴΟة ΐδϜϟ رھان 

  اϨϤϟاδϓة واμΘϟدϳر Ϡϋى δΣاب إΣداث ϣواطϦ اϓ Ϟϐθϟي ϗطاع اΣϼϔϟة. 
 - ϟات اϋطاϘϟي اϓ ةϟاϤόϟة اϴϋوϧ ةϴΣاϧ Ϧϣ ھاΘΒδϧ اوزΠΘΗ ϻ يΘϟر اϳدμΘϠϟ ھةΟوϤϟة اόϨμϤ

% Ϧϣ إϤΟاϟي اμϟادرات ، ϦϜϤϴϓ اϘϟول أن اΠϟزا΋ر ϣا زاμΗ Ζϟدر ΠΘϨϣات ϔϴΜϛة 3.5
اϤϟوارد و اϤόϟاϟة ، ϤΘόϣدة ϴΒϛ ϞϜθΑر Ϡϋى ϣا Θϳوϓر ϟدϳھا Ϥϋ Ϧϣاϟة رμϴΧة وϠϴϠϗة اϤϟھارة 

Ϥϟا βϔϨϟ درةμϤϟدول اϟا ξόΑ ϊϣ Ζϧورϗ ة إذاδϓاϨϤϟي اϓ ر΋زاΠϟدو أن اΒϳ ϻات ، وΠΘϨ
ϗادرة Ϡϋى ϗϼϋ ϢϴϴϘΗة دϨϳاϴϜϴϣة ϦϴΑ اμϟادرات اϔϨϟطϴة وϤϧو اϟدϤΑ ،ϞΧا ϟ ΢Ϥδϳھا Ϧϣ أن 
δΗد اΠϔϟوة ϦϴΑ اϟدϊϣ ϞΧ اϟدول اϨϤϟاδϓة ، ورϢϏ أن اΠϟزا΋ر Η ϖϘΤΗوόγا ϴΒϛرا ϓي اΠΘϟارة 

Χذϧا ΒϤΑدأ اϢϴδϘΘϟ اϠϤόϟي ، ϓإϧھا ϓي اϘϴϘΤϟة Ϡϋ ϞμΤΗ ϻى دϜϳ ϞΧاΊϓ ھذا اΘϟوϊγ، وإذا أ
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وϘϓا ϤϨϟوذج اϴΒΒδϟة اϟذي Ϙϳوم ϢϴδϘΘΑ اϊϠδϟ اϨμϟاϴϋة ϞΤϣ اΠΘϟارة ΘϤϴϗ ΐδΣھا اϴϤγϻة ، 
Ϩϟ ϦΒΘϴϓا أن δϣاھΘϤھا ϓي اϤϴϘϟة اπϤϟاϓة ΤΗدد ϔϠϜΘΑة اόϟاϞϣ اϗ ϞϗϷدرة واΧ ϒόοϷاλة 

واϹدارة واόϤϟرϓة  μϨϋر اϴϏ ϞϤόϟر اϤϟؤھϤϨϴΑ ، Ϟا ϞμΤϳ اΟϷاΐϧ اϤϟاϜϟون ϟرأس اϤϟال
اόϟوا΋د اΘϟي ϴϠϋ ϞμΤΗھا ھذه اϨόϟاλر اϨϟادرة، وϓ ϢΛ Ϧϣان ϣا μΗ ϢΘϳدϳره ھو اδϔϧ ϞϤόϟھ 

.ϞϤόϟا ΞΘϨϣ βϴϟو 
 وΘδϣوϳات اϨμϟاϴϋة اμϟادرات Χ ϦϴΑاλة ϔμΑة وϖϴΛ ارΒΗاط وΟود ϦϴΒϳ اϞϜθϟ أدϧاه

ϢϴϠόΘϟط( اγوΘϤΑ 
اϠΒϟدان اϨϟاϴϣة ϋاϣة وϓي اΠϟزا΋ر Ϩγة ) ϓي  Ο15اوزوا  اϟذϦϳ اΨηϷاص دراγة Ϩγوات
  :Χاλة

 ϞϜη04 : رϳدμΘϟو اΤϧ ھةΟوϤϟة اϴϋاϨμϟا ϊϠδϟاΑ ϢϴϠόΘϟات اϳوΘδϣ ةϗϼϋ  

  
 اϟدورة اϟدوϟي، اϣ ϞϤόϟؤϤΗر واϴϤϨΘϟة، اϤόϟاϟة اΘϧϹاϴΟة وϤϧو أϣ Ϧϣ ϦϴδΤΗ ϞΟھارات:اμϤϟدر

2008ΐΘϜϣ ، ϞϤόϟي، اϟدوϟا  ،ϒϴϨΟ2008 112، ص.  
   ϼϋأ ϞϜθϟا ϒϨμϳ ةϴϣاϨϟدان  اϠΒϟه  اΐδΤΑ ھا΋ي أداϓ ϢϴϠόΘϟي اϓر وϳدμΗ ϊϠδϟة ،  اόّϨμϤϟا

 Θδϣوϳات Θϣوγط اόϟاϤϛ ، Ϣϟا أن  ϓي اδϟاϋة ϓي اϞϤόϟ أدϧى ϜΗاϒϴϟ أϓرϴϘϳا ϓي وΗوΟد 
ϢϴϠόΘϟى ھو اϧدϷا ،  اπϳأ ϢϠϓ اركθΗ Ϣظόϣ ةϴϘϳرϓϷدان اϠΒϟي اϓ وϤϨϟي اϤϟاόϟادرات اμϠϟ 

  .اϦϣ ϞϜθϟ اΠϟھة اδϴϟرى أدϧى ϓي اϠΒϟدان ھذه وϒّϨμΗ .اΘϧϹاج ϣϊواϗ وϨΗوϊϳ اϨμϟاϴϋة
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ϴϓھا  اϨμϟاϴϋة اμϟادرات Βδϧة أϣا ϓي اΠϟزا΋ر اΘϟي Ηظھر ϓي اϦϣ ϞϜθϟ اΠϟھة اϨϤϴϟى، أن
 اϤϴϠόΘϟي ،  اΘδϣ ϞϴμΤΘϟوى Θϣ Ϧϋوγط اϨϟظر μΑرف % ،ϜΗ ϻ02اد πϔΨϨϣ   ϞΜϤΗة Οدا

Ϣھϔϳو Ϧϣ دانϘϓ ة ھذهϗϼόϟأن ا ϴϠόΘϟاϢ رϳطوΗھارات وϤϟي اϓ ر΋زاΠϟا ϻ  اϤϛ انϤاھδϳ ΐΠϳ 
 اϴόμϟد Ϡϋى Ϡϋى اϨϤϟاδϓة واϘϟدرة اμϟادرات ϨΘϟوϊϳ اϼϟزϣة اϤΘΟϻاϴϋة اϘϟدرات ϴϤϨΗة ϓي

  .اϟدوϟي
ϧ ϦϣاϴΣة ϧوϴϋة اϤόϟاϟة ϓي ϗطاع اϨμϟاϋة اΨΘγϻراϴΟة اϤϟوΟھة Τϧو اμΘϟدϳر، ϓان  -

γى رأϠϋال وΠϤϟي ھذا اϓ ةμμΨΘϤϟات اϛرθϟرة اϴΒϜϟة اδϓاϨϤϠϟ اϘϓطراك ، ووϧوγ ةϛرη ھا
اΘϟي θϳھدھا اϘϟطاع ، اϞΘΣ اϜΘϟوϦϳ واϜϣ ϢϴϠόΘϟاϧة رϴδϴ΋ة ϓي θϧاطھا ، ΖϠϤϋ ΚϴΣ اθϟرϛة 
Ϡϋى إΟراء دورات ΗدرϴΒϳة Ϥόϟاϟھا اϣ ϞϗϷھرة اϟداϦϴϤ΋ ، وΗرμΑات ϴϤϠϋة ϋاϴϟة اΘδϤϟوى 

Θϟوا ϦϳوϜΘϟا ΞϣراΑ زتϛرΗ اϤϛ ، وادرھاϜϟ ارجΨϟي اϓ ھدافϷاور واΤϤϟى اϠϋ ϢϴϠό
  : 32اΘϟاϴϟة
 .احΘϔϧϻة واϴδϓاϨΘϟات اϳوΘδϣ ىϠϋ اءاتϔϜϟا ϒϴϴϜΗو ϞϴأھΗ 
 .طاعϘϟطة اθϧات أΟاϴΘΣا ΐδΣ ϦϳوϜΘϟا ΞϣراΑ ذϴϔϨΗ 

 % Ϧϣ إϤΟاϟي اϤόϟالϋ30اϞϣ أي ϣا Ϙϳارب  50000وϠϋى ϞϴΒγ اΜϤϟال ϜΗ ϢΗوΣ Ϧϳواϟي 
دϨϳار Οزا΋ري، Ϥϛا ΖϠϤϋ وزارة اϨϤϟاϴϠϣ ϢΟار  2.5، وϗد ϒϠϛ ھذا اθϤϟروع Ϩγ2006ة 

واϟطاϗة Ϡϋى Ϙϋد اϔΗاϴϗات ϊϣ اόϟدϳد Ϧϣ اΠϟاόϣات وϣراϛز اϐΑ ΚΤΒϟرض ϜΗوϤϋ Ϧϳاϟھا 
  وإطاراΗھا .

Ϥϋوϣا ϦϜϤϳ اϘϟول أϧھ ΑاϟرϦϣ ϢϏ أن اΠϟزا΋ر ΖϘϘΣ اϧدϣاΟا ϗوϳا ϓي ϧظام اΠΘϟارة اόϟاϤϟي،   
Ϥϟوارد اϟطϴόϴΒة واϤόϟاϟة ϴϏر اϤϟاھرة ( ϓي إϻ أن λادرΗھا ϣا زاΗ ΖϟرϜΗز Ϡϋى اϼϐΘγل ا

اϘϟطاϋات اϨμϟاϴϋة ϴϏر اϟطاϗوϳة) ، وϘΘϔΗد ھذه اΠΘϨϤϟات إϟى اϟدϨϳاϴϜϴϣة ϓي اγϷواق 
 Ϧϣ ر΋زاΠϟادرات اλ يϓ رϴΒϜϟا ϊγوΘϟى اϟة إϘΑاδϟداول اΠϟي اϓ اتϧاϴΒϟر اϴθΗة ، وϴϤϟاόϟا

ت اϤϴϘϟة اΘϤϟواόοة ، ϟذا ϓان اΘϟوϓ ϊγي اϔϴΜϛ ϊϠδϟة اϤϟوارد ϠϴϠϗة اϤόϟاϟة ϴϏر اϤϟاھرة وذا
اΘϔϧϻاح πΗ Ϣϟاھϴھ زϳادة ϓي اϤϴϘϟة اπϤϟاϓة وϓ ϻي اϤϟداϨόϤΑ ، ϞϴΧى آΧر أن اΘϔϧϻاح 
اΠΘϟاري ϓي اΠϟزا΋ر Η ϖϘΣوϴΒϛ ϊγر ΠΗ Ϧϣارة اϊϠδϟ اϨμϟاϴϋة ϔϴΜϛة اϤϟھارة واϨϜΘϟوϟوϴΟا 

 ϴΒϛ ϞϜθΑر Ϧϣ اΠΘϟارة ϓي اϔϴΜϛ ϊϠδϟة اϤόϟاϟة.
  لأداء اμΘϟدϳري و إΘϧاϴΟة اϓ ϞϤόϟي اΠϟزا΋را. 04
ϜΗاϒϴϟ  اΘϧϹاϴΟة Ϥϧو وξϔΨϳ اϘϔϟر ، Ϧϣ وΤϳد اϟدϳ ϞΧزϳد أن ϦϜϤϳ اΘϧϹاϴΟة ϧظرϳا، Ϥϧو    

 اθϤϟارΤλϷ ϊϳاب دϞΧ إϟى πόΑھا ΤΘϳوّل اΘϟي اϤΜΘγϻار، ϋا΋دات وϳزϳد اΘϧϹاج
ϦϳرϤΜΘδϤϟھا واπόΑى وϟر إΧور الآΟى،  أϠϋأ ϦϜϤϳأن و ΨϨΗξϔ ارόγϷو اϤϨϳك وϼھΘγϻا 

 اϟرδϴ΋ي اΤϤϟدد اΘϧϹاϴΟة ϞϜθΗ اϟطوϞϳ، اϤϟدى اϘϔϟر، وϠϋى Ϧϣ اϨϟاس وκϠΨΘϳ واϤόϟاϟة
 Η Ϧϣوزόϳھ ϦϜϤϳ اϟذي اμΘϗϻاد، ϓي اϟدϞΧ اϘϴϘΤϟي اΘϧϹاϴΟة ϜϣاΗ ΐγزϳد إذ اϟدϤϨϟ ،ϞΧو

،و  واϤϟھارات ΟوراϠϋ Ϸى اϔΨϧاض اϘϟاϤ΋ة اϤϧϹاϴ΋ة اΟϷور،واΘγϹراϴΠϴΗات زϳادة ϼΧل
 .اϘϔϟر Ϧϣ اΤϟدّ  ϊϣ وόΘϣارοة اϟطوϞϳ اϤϟدى Ϡϋى Θδϣداϣة ϴϏر اΘγϹراϴΠϴΗات

 πϣاϓة Ϥϴϗة ذات أθϧطة Τϧو اμΘϗϻاد ΗوϴΟھ Ϡϋى δϳاϋد واϤϟھارات اϓ ϢϴϠόΘϟي ϓاϤΜΘγϻار
  .33دϨϳاϜϣي Ϥϧو وϗطاϋات ذات أϠϋى
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 اϞΜϤϤϟ ھو μϨϋر اϞϤόϟ أن اΒΘϋارΘϧϺϟ ΑاϴΟة ϴηوϋا اΜϛϷر ھو اϔϤϟھوم اϞϤόϟ إΘϧاϴΟة ϔϣھوم
ϞϜϟ Ϟϣواϋ رىΧϷاج اΘϧϹر أي وأن .اϴϴϐΗ ھϴϓ ھΒΣاμϳ رϴϴϐΗ ϞΛاϤϣ يϓاه وΠΗϻھ اδϔϧ يϓ 

   ϋ.34واϞϣ اΘϧϹاج اΧϷرى
    ΚϴΣ ، دϠΒϠϟ ةϴδϓاϨΘϟزة اϴϤϟاس اϴϗ يϓ يϋاϨμϟا Ϟϣاόϟة اϴΟاΘϧط إγوΘϣ رηؤϣ دمΨΘδϳ

  "Les Avantages Concurrentiels Des Pays"أوΑ ΢οورΗر ϓي ΘϛاΑھ اθϤϟھور
أن ϧوϴϋة وإΘϧاϴΟة Ϩϋاλر اΘϧϹاج ھي اΤϤϟدد اϟرδϴ΋ي ϴϤϠϟزة اϨΘϟاϴδϓة ، وأن ارϔΗاع 
اΐϴμϨϟ اϟوطϨي Ϧϣ اμϟادرات اόϟاϴϤϟة Ϝϳون ϟھ ΗأϴΛر ϤϠϣوس Ϡϋى Θδϣوϳات اθϴόϤϟة ،إذا 

، δΗ ΚϴΤΑاھϛ  ϢاΖϧ ھذه اμϟادرات Θϣوϟدة Ϩλ Ϧϣاϋات ذات Θδϣوϳات ϣرόϔΗة Ϧϣ اΘϧϹاϴΟة
  ϓي Ϥϧو اΘϧϹاϴΟة اϟوطϴϨة.

ϓي Πϣال اϨμϟاϋات اΤΘϟوϴϠϳة ، Θϣ ξϔΨϨϳ ΚϴΣوγط إΘϧاϴΟة اόϟاϞϣ اΠϟزا΋ري إϟى        
 Ϧϣ Ϟϗا 27أϳوϨγ رϻدو ϒϟة   أϨγ352006  يϓ Ϟϣاόϟة اϴΟاΘϧون إϜΗ ظر أنΘϨϳ ر΋زاΠϟي اϓ

ھذه اϨμϟاϋات ( ϔϴΜϛة رأس اϘϟطا ع اμΘϟدϳري ϣرόϔΗة ϴΒδϧا ΐΒδΑ اϟطاϊΑ اϟذي Ϡϋ ΐϠϐϳى 
اϤϟال) ، ΒϓاΘγطϼع ϣؤηرات اϞϜθϟ اΘϟاϟي اϟذي βϜόϳ اϼΘΧف Θϣوγطات إΘϧاϴΟة اόϟاϓ Ϟϣي 

  : Ϡϳي ϗطاع اϨμϟاϋة اμΘϟدϳرϳة ( Χاλة اϔϨϟط واϐϟاز) ϣ ϒθΘϜϧا



  ϭϬ  /ϮϬϭ4مجϠة الاقتصاد واϟمجتمع اϟعدد  

ϯϭ 
 

 ϞϜη05 : ريϳدμΘϟطاع اϘϟي اϓ ةϟاϤόϟة اϴΟاΘϧطور إΗ36  

  
Ϧ اϋدا د اΒϟاΚΣ اϨΘγادا ϴΑ Ϧϋاϧات Ϩλدوق اϘϨϟد اόϟرΑي ، اϘΘϟرϳر اόϟرΑي ϣ : اμϤϟدر

  .2010-2000اμΘϗϻادي اϤϟوΣد 
  
 ϢΠΣ وϷن اμΘϟدϳرϳة ، اϨμϟاϋات ϓي اϨμϟاϋي اόϟاϞϣ إΘϧاϴΟة ϓي واΤοاً  ϨδΤΗا ھϨاك -

 δϔϧھ اϟوϓ Ζϗي ، وارϋ 2009  ΖόϔΗام  إϟى 2000زاد ϋ Ϧϣام  ϗد اϤόϟاϟة ϓي ھذا اϘϟطاع 
%  ϗ15درھا  ΒδϨΑة اϨμϟاϋي اόϟاϞϣ إΘϧاϴΟة ΖϨδΤΗ و Θϣوγط όϤΑدل اϨμϟاϋي اϨϟاϤϴϗ ΞΗھ
 Ϡϋى اΘϧϹاϴΟة ϓي اϻرϔΗاع ھذا وβϜόϨϳ . اϔϨϟط أόγار ارϔΗاع ΐΒδΑ وذϨγ2008، Ϛϟة 

ΐϴμϧ ردϔϟري ا΋زاΠϟطاع اϘϟا ΞΗاϧ Ϧϣ يϋاϨμϟة ا37، اϴΟاΘϧأن إ ϢϠόϟا ϊϣ  يϋاϨμϟا Ϟϣاόϟا
  .ϘΗ-6.3(%38در ب( ϛ1997-2001اϴΒϠγ Ζϧة ΘϨγ ϦϴΑي Χارج اΤϤϟروϗات 

اόϟاϓ Ϟϣي اϠΒϟدان اϨϟاϴϣة ، ϦϜϤϳ اϘϟول أن  إΘϧاϴΟةاόϟاϞϣ اΠϟزا΋ري ϊϣ  إΘϧاϴΟةاذا ϗارϧا  -
 ϖϘΣ ري΋زاΠϟا ϞϣاόϟةاϴΟاΘϧطة إγوΘϣ رηؤϤϟھذا ا ώϠΑ ΚϴΣ ،14.2 ةϨγ %2008   اϣدόΑ

    .Ϩγ %2000ة ϛ2.5ان ΠΘϳ ϻاوز 
Χراً زϳادة ϓي اΘϧϹاϴΟة ϨϜϟھا Ϥϧ ϞΠδΗ Ϣϟوا ϓي اϤόϟاϟة ، وھو ϣا ΖϠΠγ اΠϟزا΋ر ϣؤ -

δّϔϳر ذϚϟ اϘΘϧϻال Ϧϣ اΨΘϟطϴط اϤϟرϛزي إϟى اμΘϗادϳات اδϟوق، وΤΗرϳر اγϷواق اϴϠΤϤϟة 
 وξϴϔΨΗ اόϟواϖ΋ أϣام اΠΘϟارة اϟدوϴϟة وΗدϘϓات رؤوس اϣϷوال.

- Ϣϟ ؤديΗ ΐγاϜϣ ةϴΟاΘϧإ Ϟϣاόϟة اΌηاϨϟا Ϧϋ اتϴΟوϟوϨϜΘϟرة اΧدϤϟد اϴϠϟ ىϟة، إϠϣاόϟا ϖϠΧ 
،ϒ΋وظا ϻإذا إ ΖϋطاΘγة اϳر΋زاΠϟة اϳرϳدμΘϟات اϛرθϟا ΐδϛ ةμΣ رΒϛأ Ϧϣ ،وقδϟأو ا 

 اϨϤϟاδϓة ϐοوطات Οدϳدة .وΗوϟد ت أγواق أو ΠΘϨϣات اϨΘϟوϓ ϊϳي اμΘϗϻاد اΘγطاع إذا
 أϧھ ϴΑد .όاϣة ،اϟ اϴϤϨΘϟة ϴϠϤϋة ϓي أΧرى وϋواΑ ϞϣاϤϟھارات واϻرϘΗاء واϜΘΑϻار اϤΜΘγϻار

 πϔΗي اϤόϟاϟة إϤΟاϻ، وΗزدھر اμΘϗϻاد Ϥϧو إϟى اΘϧϹاϴΟة ارϔΗاع ϳؤدي Ϩϋدϣا ΘΣى
 Ϥϧو Τϣ Ϧϣدّدة ϗطاϋات θΗھده ϣا Οاΐϧ إϟى اόϟاϠϣة ϴϠϟد اϤϟدΧرة اϨϜΘϟوϟوϴΟة اΤΘϟوϻت
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،ϦϴϴΒδϧ ϊΟراΗى وϟر إ΋اδΧ يϓ ϒ΋وظاϟي اϓ ξόΑ ϦϛاϣϷات اϋطاϘϟة واΒδϨϟاΑ ىϟال إϤّόϟا 
 .39واόϤΘΠϤϟات اϴϠΤϤϟة اθϨϤϟآتو
-  ϊΟرΗ ةϴΑرόϟات اγدراϟدى اΣھا  40إϨϣة وϴΑرόϟا ϊϧاμϤϟي اϓ ةϴΟاΘϧϹاض اϔΨϧة اΒδϧ أن

اΠϟزا΋رϳة إϟى ϒόο اϹدارة اϨμϟاϴϋة، واϔΨϧاض ϗدرات اόϟاϦϴϠϣ وϣھاراΗھϢ، إοاϓة إϟى 
 ΘϧϹاϴΟة وϨϴδΤΗھا.ΑأھϴϤة اΘϧϹاϴΟة، وϋدم Ηوϓر اΒϟراΞϣ واΨϟطط اϼϟزϣة ϴϘϟاس ا Ϡϗة اϟوϋي

  
 : ΧاϤΗة

    ϛ ةϤΗاΨةγدراϟھده اϟ  ول أنϘϟا ϦϜϤϳاجΘϧϹا Ϟϣواόϟ ةϴϠϜϟة اϴΟاΘϧϹا ϦϴΑ ةϗϼόϟا κΧϷاΑو 
و ϴγاγة اΘϔϧϻاح اΠΘϟاري ϗϼϋة طردϳة ، Ϙϓد رأϨϳا أن اΘϧϹاϴΟة ϤϠϛ ϦδΤΘΗا  اϞϤόϟ إΘϧاϴΟة

ة و الآϻت ، ϨόϤΑى أن اΘϔϧϻاح ازداد ϗطاع اμϟادرات وزϳادة اϟواردات Ϧϣ اϊϠδϟ اϟوϴγط
Ϡϋى اμΘϟدϳر όϳزز اϔϜϟاءة اϴϨϘΘϟة θϠϟرϛات ، Ϥϛا أن اϘΘϟدم اϨϘΘϟي όϳزز اϟواردات Ο Ϧϣھة ، 
وΟ Ϧϣھة أΧرى ϓان اΘϟواΟد اΒϨΟϷي ϓي اϼΒϟد ϦϜϤϳ أن ϳؤدي إϟى اϟزϳادة ϓي اϘϟطاϋات 

Η Ϟϣواϋ Ϧϣ Ϟϣاόϛ رΒΘόΗ ةϴΒϨΟϷة اϛارθϤϟة ، أو أن اϴΟاΘϧϹة. اϴΟاΘϧϹز اϳزό  
 اϨδϟوات اθόϟر اϴΧϷرة ϼΧل اϤόϟاϟة إΘϧاϴΟة ϦϴδΤΘΑ اΘϤϟزاϳد اϻھϤΘام Ϧϣ اϟرϠόϓ ϢϏى 

ΖϓھدΘγي اΘϟادة واϳة زϳرϳدμΘϟات اϋطاϘϟي اϓ ةλاΧ ةϴΟاΘϧϹا Ϧϣ لϼΧ رϴΨδΗ رλاϨϋ 
 ϴϨϔةاϟ اϤϟھارات ϴϤϨΗة ϼπϓ Ϧϋ اϔϠΘΨϤϟة، اϴϠϤόϟات اΘϧϹاϴΟة ϓي وإدΧاϟھا إοاϴϓة إΘϧاج

 اγϷاΗ ΐϴϟطϖϴΒ وϤόϠϟ ϊϴΠθΗاϟة اϤϟوΟھ واΘϟدرΐϳ اϨϔϟي اϓ ϢϴϠόΘϟرص وΗوϴϓر واόϤϟرϴϓة
 ϠϴΌοة όϤΑدϻت ΖϤϧ اόϟاϞϣ إΘϧاϴΟة أن إϻ اϴϠϤόϟة اΘϧϹاϴΟة، ϓي اϘΘϤϟدϣة اϴϨϘΘϟة واΘϟطورات

 ، اϣϷر اϟذي ϳؤϛد أن اϷداء اμΘϟدϳري ΠΘϨϤϠϟات اΠϟزا΋رϳة ϤΘόϳد  ΑاϟدرΟة اϷوϟى Ϡϋى
اϤϟزاϳا اΒϴδϨϟة اϤϟوϓرة ϴϠΤϣا ، وϠϋ βϴϟى اϨόϟاλر اϨΘϟاϴδϓة اϟھϴϠϜϴة اΘϟي ΒΘόΗر Τϣددات 

  أγاϴγة ϨΒϟاء اϘϟدرات اϨΘϟاϴδϓة اϘΘϤϟدϣة.
إϻ أϧھ وϓي ϞϴΒγ  رΘδϣ ϊϓوى ϣھارة اϤόϟاϟة، وϦϴδΤΗ إΘϧاΘϴΟھا ϓي اϘϟطاع اϨμϟاϋي  

Α  يϨΒΗ Ϧϣ دΑ ϻ ،وصμΨϟھ اΟى وϠϋ ريϳدμΘϟطاع اϘϟھا واϤأھ Ϧϣ ةϣاόϟھات اΟوΘϟا ξό
:  
 ϢϴϠόΘϟأھداف ا ϖϴδϨΗ  ،ةϴϤϨΘϟطط اΧ أھداف ϊϣ اϤھΗاδγؤϣ ةϠϜϴوھ ΐϳدرΘϟوا Ϧϋ Ϛϟوذ

 طرϖϳ اΨΘϟطϴط واόΘϟاون Αاθϟراϛة ϦϴΑ اϘϟطاϦϴϋ اόϟام واΨϟاص،
 طاعϘϟة اϤاھδϣ  رϳطوΗة، وϴϨϔϟة اϴΒϳدرΘϟة واϴϤϴϠόΘϟا ϢظϨϟا ϞϳوϤΗط وϴطΨΗ يϓ اصΨϟا

ΞاھϨϣ ،ϞϴأھΘϟا. 
  ودةΠϟاΑ زامΘϟϻد اϛؤΗ يΘϟي اϨϔϟاد اϤΘϋϻات اδγؤϣ رافηإ  ΐϳدرΘϟوا ϢϴϠόΘϟطاع اϗ ىϠϋ

اϘϟطاϋات اϨμϟاϴϋة اΤϤϟورϳة  وϊο إΘγراϴΠϴΗة ΘϠϟدرΐϳ اϨμϟاϋي ΤΗ ϞϤθΗدϳدواϨμϟاϋي، 
 اϴϠΤϤϟة، اμΘϗϻادϳاتϓي 
  وثΤΒϟات اμμΨϣ ةΒδϧ ادةϳة، و زϴϘϴΒطΘϟة واϴϤϠόϟوثاΤΒϟز اϛراϤΑ امϤΘھϻوت  اϴΒϟوا

  اθΘγϻارϳة وΗطوϳرھا،
 وثΤΒϟز اϛراϣاھد وόϣ طΑة ، رϳادμΘϗϻات اϋروθϤϟاΑ اتόϣاΠϟي اϓ 
   اتϴΠϴΗراΘγاد اϤΘϋاجاΘϧدام إΘδϤϟر اϳطوΘϟي اϓ رارϤΘγϻة، واδϓاϨϤϟى اϠϋ ادرةϗ. 
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  اϟمؤسسات اϟصناϋیة Ϡϋى تناϓسیة وتأثیرھا  ةالإستراتیجیاϟتΣاϔϟات 
  -مجمϊ صیدال -Σاϟة ϗطاع اϟصناϋة اϟدوائیة -

                    
  الأستاذة: ھاني نوال                                                                               

  -بسكرة -جامόة مΣمد Χیضر
:ǎƼǴǷ  

نتیΟة اϟتϐیرات اόϟاϟمیة وتزاید Σدة اϟمناϓسة برزت اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة بین اϟمؤسسات    
كشكل من أشكال اϟتόـاون وكبدیل ϋن اϟمناϓـسة، وتنΣصر اϟدواϊϓ اϷسـاسیة ϟتبني ھذه 
اϹستراتیΟیـة ϓي ظھور وتنامي ظاھرة اόϟوϟمة، ارتϔاع تكاϟیف اϟتكنوϟوΟیا واϟبΣث واϟتطویر، 

اΣϻتیاΟات من اϟموارد واϟمھارات، تϠϘیل تكاϟیف اϟصϘϔة، تϠϘیل Σاϟة ϋدم اϟیϘین واΧتراق  توϓیر
  اϷسواق اΟϷنبیة.

تستΧدم اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة من أΟل كسب میزات تناϓسیة من ϼΧل ϠΧق ϗیمة مضاϓة أكبر    
اϟتΣاϟف، وكذا رϠϟ ϊϓمنتΞ مΣل اϟتόاون، نتیΟة تكاثف اΟϟھود واΧϟبرات واϟموارد بین أطراف 

تناϓسیة اϟمؤسسة من ϼΧل اϟتأثیر Ϡϋى اϟتكاϟیف، اϟربΣیة، اϹنتاΟیة واΣϟصة اϟسوϗیة، إضاϓة إϟى 
  أنھا تؤثر Ϡϋى نمط اϟمناϓسة ϓي اϟسوق وھیكل اϟصناϋة من ϼΧل زیادة درΟة اϟتركز.

   ϋصناϟمؤسسات اϟزائریة من بین اΟϟدوائیة اϟة اϋصناϠϟ صیدال ϊمΟتبر مόوی ϊمت مϠϗتي تأϟیة ا
 ϊف مϟاΣتϟیة اΟستراتیϹ ك بتبنیھϟمي، وذϟاόϟیط اΣمϟھا اϓرϋ تيϟتطورات اϟتصادیة واϗϻت اϻوΣتϟا
أكبر اϟمΧابر ذات اϟشھرة اόϟاϟمیة واϟتي تنوϋت بین اϟشراكة اϟمΧتϠطة واϟتΣاϔϟات اϟمتكامϠة، وھذا 

 ϊیھ وتنویϠϋ روضةϔمϟشدیدة اϟسة اϓمناϟـھة اΟل مواΟسیتھ من أϓاءتھ وتناϔك ϊϓاتـھ، ورΟة منتϠتشكی
  Ϡϋى اϟمستوى اϟمϠΣي واϠϗϹیمي واόϟاϟمي.

: اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة، اϟشراكة، اϟمناϓسة، اϟتناϓسیة، اϟمیزة اϟتناϓسیة، مΟمϊ اϟكϠمات اϟمϔتاΣیة
  صیدال.

Résumé: 

   En conséquence des changements mondiaux et de l’augmentation de la concurrence, il 
apparut des alliances stratégiques entre les sociétés comme forme de coopération qui 
remplace la concurrence. Les causes de cette stratégie peuvent se résumer dans l’apparition 
et la croissance du phénomène de la mondialisation, l’augmentation des frais de la 
technologie, de la recharge et du développement, la disponibilité des ressources et des 
compétences, la diminution des frais du marché, la diminution de la situation d’invisibilité 
et la pénétration dans les marchés étrangers. 
   Les alliances stratégiques sont utilisés pour acquérir des caractères compétitifs à travers la 
création d’une valeur ajoutés plus importante au producteur coopérateur, en conséquences 
de l’union des efforts, des expériences et des ressources de l’alliance , ainsi l’augmentation 
de la compétitivité de la société à travers l’influence sur les frais bénéfiques, la productivité 
et la part au marché, cela aussi sur la forme de la concurrence dans le marché et 
l’infrastructure de l’industrie à travers l’augmentation du degré de concentration. 
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   Le groupe Saidal de l’industrie des médicaments et considéré l’une des société 
industrielle qui a réussi à s’intégrer dans le système de changements et de développements 
mondiaux. Cela est du et l’adoptation de la stratégie des coopérations avec les plus grandes 
laboratoires et les plus connus mondialement, et qui s’est diversifiée entre le partenariat 
mixte et les alliances complémentaires, cela pour faire face à la grande concurrence. Donc 
il doit diversifier sa gamme de produits, augmenter sa compétitivité sur le plan local, 
régional et mondial.  
Mots clés: les alliances stratégiques, le partenariat, la compétitivité, l’avantage 
concurrentiel, la concurrence, le groupe Saidal. 

 
 مϘدمة: 

όرف باόϟوϟمة Σیث تكاد تتماثل ϓیھا نشھد ϓي اϟوϗت اΣϟاϟي مرϠΣة تΣول Οذریة ت
 ،ϊΟتصادیة تتراϗϻیة واϓاϘثϟیة واϓراϐΟϟسیاسیة واϟز اΟواΣϟة، واϠمόمستϟیات اΟوϟتكنوϟا
وأســواق دول اόϟاϟـم تϘاربت ϟتشكل سوϗا ϋاϟمیا واΣدا. ϓي مواΟـھة ھذه اϟتΣدیـات 

اد بϘدراتھا اϹنتاΟیـة واϟمتϐیـرات اΟϟدیدة ϟم تόد اϟمؤسسـات اΣϟدیثة تόتمد Ϡϋى اϹنϔر
  واϟتسویϘیة، وھذا راϊΟ إϟى Σدة اϟمناϓسة اϟتي ϗد تؤدي إϟى ΧروΟھا من اϟسوق.

ونتیΟة ϟھذه اϟتϐیرات أصب΢ بϘاء اϟمؤسسة، استمرارھا وتϔوϗھا یتوϗف Ϡϋى ϋوامل    
 ΢یھ، ومن ھنا أصبϓ ملόذي تϟوسط اϟرى مرتبطة باΧوامل أϋ ىϠϋ فϗاصة بھا، كما یتوΧ

Ϡϋى اϟمؤسسة وضϊ إستراتیΟیات تسم΢ بتϠΣیل اϔϟرص اϟمتاΣة واϟتھدیدات اϟتي ϟزاما 
كما أن اΧتیار إΣدى اϻستراتیΟیات یتوϗف Ϡϋى إمكانیات وتصورات    تϔرض Ϡϋیھا.

اϟمؤسسة، Ϙϓد تتوϟى اϟمؤسسات تطبیق إستراتیΟیتھا باϋϻتماد Ϡϋى إمكانیاتھا اΧϟاصة من 
شراء أو دمΞ اϟمناϓسین اϟصϐار ن ϼΧل إستراتیΟیة ϼΧل تΣسین مستوى اϹنتاج، أو م

  ϗصد امتϼك ϗدرة Ϡϋى مواΟھة مناϓسین آΧرین أϗویاء.   مόھا 
إن اϟمشاكل اϟمΧتϔϠة اϟتي اϋترضت ϋمϠیات اϻندماج واϟشراء، ساھمت ϓي اΣϟد من ھذا    

ϓي إبرام  اϟشكل من أشكال اϟتوسϊ، ھذا اϟواϊϗ أوΟد شكϼ آΧر من أشكال اϟتόاون، یتمثل
 تΣاϔϟات استراتیΟیة مϊ أطراف مناϓسة Ϡϟمؤسسة.

إن اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي یόتبر اϟیوم ضروریا ϟمواΟھة اϟتΣدیات اϟمϔروضة Ϡϋى    
اϟمؤسسات، وھي تΣدیات متόددة منھا ما ھو تكنوϟوΟي، ومنھا ما ھو ذو طبیόة ماϟیة أو 

ϟبΣث واϟتطویر، Χاصة باϟنسبة بیئیة، كتϘόد اϟبΣوث اϟتكنوϟوΟیة وارتϔاع تكاϟیف ا
Ϡϟمؤسسات اόϟامϠة ϓي بόض اϘϟطاϋات ذات اϟكثاϓة اϟرأسماϟیة اόϟاϟیة، مثل مؤسسات 

  صناϋة اϷدویة.
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وبناء Ϡϋى ما سبق أصبΣت اϟمؤسسات تόتمد Ϡϋى اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي اϟذي یόتبر    
اكتساب مزید من  سϠوك یسمϠϟ ΢مؤسسات من Οھة بتϔادي اϟمناϓسة بینھا، ومن Οھة أΧرى

  اϘϟوة اϟتي تمكنھا من مΟابھة اϟمناϓسین الآΧرین.
تأثیر اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة Ϡϋى  و ϓي ھذا اϟسیاق نسόى من ϼΧل مداϠΧتنا ھذه ϋرض

  تناϓسیة اϟمؤسسة اϟصناϋیة؟
 من ϼΧل تόرضنا ϠϟنϘاط اϟرئیسیة اϟتاϟیة:

 .ϟمناϓسة واϟمیزة اϟتناϓسیة اϟصناϋیةا-
- ϔϟاΣتϟستراتیجیةالإات ا. 
  .مجمϊ صیدال دراسة Σاϟة  -

  زة اϟتناϓسیة

ϻاھیم:أوϔسة مϓمناϟول اΣسیةϓتناϟمیزة اϟسیة واϓتناϟا ،  
اع Ϡϋى تΣدید مϔھوم ـف اϟمناϓسة، وϟم یتم اΟϹمـتόددت تόاری Ϙϟد : تόریف اϟمناϓسة) 1

όھا، ینـمϟ ھـناك من یرى بأنھϓذی "اـϟین اΟمنتϟصراع بین اϟة اϟاΣ ات ھيΟرضون منتόن ی

   *مماثϠة أو متϘاربة ϓي نϔس اϟسوق 

تόدد اϟمسوϗین وتناϓسھم ϟكسب اόϟمیل، باϋϻتماد Ϡϋى أساϟیب مΧتϔϠة  "كما تόرف بأنھا

  2"اΟϟودة، توϗیت اϟبیϊ، أسϠوب اϟتوزیΧ ،ϊدمة ما بόد اϟبیϊ،...اΦϟ  ،كاϷسόار

ل اΣϟدیث ϓیما إذا كان ϋن یΧتϠف مϔھوم اϟتناϓسیة باΧتϼف مΣ:اϟتناϓسیة تόریف )2

  مؤسسة، ϗطاع أو ϋن دوϟة.
تόرف Ϡϋى أنھا "اϘϟدرة Ϡϋى تزوید اϟمستھϠك بمنتΟات وΧدمات تناϓسیة اϟمؤسسة:  -1

  3بشكل أكثر كϔاءة وόϓاϟیة من اϟمناϓسین الآΧرین ϓي اϟسوق اϟمϠΣیة واϟدوϟیة."
όین ϓي دوϟة ما Ϡϋى تόرف Ϡϋى أنھا "ϗدرة شركات ϗطاع صناϋي م تناϓسیة اϘϟطاع: -2

  تϘΣیق نΟاح مستمر ϓي اϷسواق اϟدوϟیة، دون اϋϻتماد Ϡϋى اϟدϋم واΣϟمایة اΣϟكومیة."
ϗدرة اϟبϠد Ϡϋى إنتاج سϊϠ وΧدمات تناϓس ϓي  " : تόرف Ϡϋى أنھاتناϓسیة اϟدوϟة -3

اϷسواق اόϟاϟمیة ضمن شروط اϟسوق اΣϟرة، وتساھم ϓي زیادة اϟدΧل اϔϟردي Ϡϋى اϟمدى 
  4"ویل اϟط
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اϟمیزة اϟتناϓسیة تنشأ أساسا من اϘϟیمة اϟتي  " ΣPorterسب  :تόریف اϟمیزة اϟتناϓسیة)3

استطاϋت اϟمؤسسة أن تϘϠΧھا ϟزبائنھا، بΣیث تϘوم بتϘدیم سϊϠ أو Χدمات بتكϔϠة أϗل، أو 
    5"تϘدیم منتΟات متمیزة ϋن مناϓسیھا، مϊ اϘϟدرة Ϡϋى اΣϻتϔاظ بھذه اϟمیزة 

واϟتي تόطي بόض  ،اΧϟصائص أو اϟمواصϔات اϟتي یكتسبھا منتوج ما "نھا وتόرف كذϟك بأ

   6."اϟتϔوق Ϡϋى اϟمناϓسین 
  تϠΣیل اϟمناϓسة Ϡϋى مستوى اϘϟطاع: ثانیا

  نموذج اϗϻتصاد اϟصناϋي ) 1

ذϟك اϠόϟم اϟذي یھتم بصورة أساسیة بدراسة "یόرف بأنھ   : مϔھوم اϗϻتصاد اϟصناϋي -1

ائدة ϓي أسواق صناϋة ما، وانόكاسات ذϟك Ϡϋى سϠوك اϟمنشآت اϟظروف اϟھیكϠیة اϟس
اϟصناϋیة ضمن ھذا اϟسوق، وتأثیر ھذا اϟسϠوك Ϡϋى مستویات أداء ھذه اϟمنشآت، ثم 

   7"اϟسیاسات اϟصناϋیة اΣϟكومیة اϟمناسبة إزاء ذϟك
   ϓ مؤسساتϟوك اϠة، وسϋصناϟیل ھیكل اϠΣذي یھتم بتϟم اϠόϟي ھو اϋصناϟتصاد اϗϻا
ϟیق اϘΣتي تمكنھا من تϟیات اΟستراتیϹضل اϓϷ تیارھاΧیث اΣ طاع منϘϟك اϟي ذϓ ةϠامό

  أΣسن أداء، وھذا ϓي ظل تدΧل اϟدوϟة.
 -سϠوك -باϹضاϓة إϟى اόϟناصر اϟثϼثة ھیكل   :اϗϻتصاد اϟصناϋي "SCP"نموذج  -2

ϋدϟد اόتي تϟة، واϋصناϠϟ ساسیةϷظروف اϟي اϓ ر یتمثلΧامل آϋ رئیسیة أداء، ھناكϟامة ا
  ϟھذا اϟنموذج.

وھي ϋبارة ϋن ΟمϠة اόϟوامل اόϟامة اϟتي تساھم ϓي تΣدید  اϟظروف الأساسیة Ϡϟصناϋة: -أ
  8ظروف اόϟرض واϟطϠب داΧل اϟصناϋة، وباϟتاϟي اϟمساھمة ϓي تΣدید ھیكل اϟصناϋة.

تϠك اΧϟصـائص اϟمنظمة  "" بأنھBainویـόبر ϋنھ اϗϻتصـادي " ھیكل اϟصناϋة: -ب

ϟ كϠل تΧیر داόتسϟسة واϓمناϟة اόى طبیϠϋ یاΟتي تترك تأثیرا استراتیϟة، واϋصناϠ
ویتΣدد ھیكل اϟصناϋة من ϼΧل ΟمϠة من اόϟوامل أو اϷبόاد اϟتي تتمثل ϓي  ،9"اϟصناϋة

درΟة اϟتركیز داΧل اϟسوق، درΟة اϟتمییز ϓي اϟمنتΟات، ϋوائق اϟدΧول إϟى اϟصناϋة 
  واϟتكامل اϟرأسي.

: یϘصد بسϠوك اϟمنشآت مΟموϋة اϟسیاسات واϹستراتیΟیات اϟتي تتبόھا ϟمنشآتسϠوك ا -ج
  10اϟمؤسسات من أΟل اϟتأثیر Ϡϋى ΟΣم نϔوذھا ϓي اϟسوق.

 11یمثل اϟنتیΟة اϟنھائیة ϟنشاط اϟمؤسسات اϹنتاΟیة ϓي مΟال تϘΣیق أھداϓھا، الأداء: -د
ات تΧتϠف Σسب تϔضیل یϘاس اϷداء ϓي اϟصناϋة باϋϻتماد Ϡϋى مΟموϋة من اϟمؤشرو
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اϟمϠΣل ویمكن استΧدام مؤشري اϟربΣیة واϟكϔاءة كمؤشرین Ϙϟیاس أداء اϟمؤسسات داΧل 
  12اϟصناϋة.

 وھذه اϗϼόϟات تتأثر باϟسیاسات اΣϟكومیة ( اϟتشریόات، اϘϟوانین، اϟسیاسات اϟضریبیة، 
 ( Φϟتصادیة،...اϗϻسیاسات اϟا.  

Ϡϋى اϗϼόϟة بین ھیكل اϟسوق واϟسϠوك اϹداري ویϘوم منھΞ تϠΣیل اϗϻتصاد اϟصناϋي    
ϟمنشأة اϋϷمال، وأثرھما Ϡϋى تΣدید اϷداء، ویوΣي ھذا اϟمنھϓ Ξي أبسط أشكاϟھ Ϡϋى وΟود 
ϗϼϋة سببیة ϗائمة، وتبدأ من ھیكل اϟسوق إϟى اϟسϠوك اϹداري ومن ثم اϷداء، وϗد Οاء 

ب اϷوائل ϓي اϗتصادیات اϟصناϋة، تأكید ھذه اϗϼόϟة ذات اϻتΟاه اϟواΣد بواسطة اϟكتا
ϓي اϟثϼثینیات واϷربόینیات،  E.S.Masson ) (وΧاصة اϗϻتصادي اϷمریكي ماسـون

) ϓي اΧϟمسینیات واϟستینیات، وϟكن Οاءت  J.S.BainومؤΧرا بواسطة تϠمیذه بین( 
Ϸداري واϹوك اϠسϟسوق واϟات بین ھیكل اϗϼόϟد ھذه اϘόتؤكد تϟ دیثةΣϟدراسات اϟداء، ا

ϓمثϼ تبرز اϟدراسات اϟراھنة إمكانیة تأثیر كل من اϟسϠوك اϹداري واϷداء Ϡϋى ھیكل 
اϟسوق، أو بصورة أϋم Ϙϓد یكون ھیكل اϟسوق واϟسϠوك اϹداري واϷداء تتΣدد Οمیόھا 

 13وبصورة مشتركة تΣت ظروف مόینة Ϡϟسوق.
 یوض΢ منھΞ تϠΣیل اϗϻتصاد اϟصناϋي.اϟتاϟي  واϟشكل  

    أداء". -سϠوك -نموذج "ھیكل: 01ل رϗماϟشك   
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  "Porter"ق نموذجوϓ اϘϟطاع ھیكلتϠΣیل  )2

تتكون اϟصناϋة من مΧتϠف اϟمؤسسات اϟمتناϓسة اϟتي تتصارع    : اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع -1

داΧل اϘϟطاع، من أΟل اϔΣϟاظ Ϡϋى مركزھا اϟتناϓسي، ومن بین اόϟوامل اϟھیكϠیة اϟمؤثرة 
یف اϟتكاϟ ،اϟطاϗة اϹنتاΟیة ،دل نمو اϟصناϋةمό ،درΟة اϟتركیز  Ϡϋى شدة اϟمناϓسة نΟد:

  Σ.14واΟز اΧϟروج ،اϟثابتة
اϟتي تؤدي یόتمد تھدید اϟداϠΧین اΟϟدد ϘϠϟطاع Ϡϋى طبیόة اΣϟواΟز  :اϟداϠΧون اϟمΣتمϠون-2

إϟى اΣϟد من دΧول مؤسسات Οدیدة إϟى اϟصناϋة وتتمثل ϓي: اϗتصادیات اΟΣϟم، اϟمزایا 
اϟمنتجات -3 15.اΦϟ.تΟات، اΣϹتیاΟات ϓي رأس اϟمال..اϟمطϘϠة Ϡϟتكاϟیف، تمییز اϟمن

یمكن ϟبدائل من اϟمنتΟات ϟمؤسسات من Χارج اϘϟطاع أن تΣل مΣل منتΟات  اϟبدیϠة:
 Ξتي تنتϟات اϋطاϘϟا ϊسة مϓي مناϓ طاعϘϟإن كل مؤسسات اϓ ائمة، ومن ھناϘϟمؤسسات اϟا

  16منتΟات بدیϠة.
Ϡϋى بإمكان ϗوة مساومة اϟموردین أن تشكل تھدیدا ϘΣیϘیا  اϘϟوة اϟتϔاوضیة Ϡϟموردین:-4

تناϓسیة اϘϟطاع، وذϟك من ϼΧل:ϋندما یسیطر Ϡϋى موارد اϟتورید ϋدد مΣدود من 
   ϋ.17ندما تكون منتΟات اϟمورد متمیزة، أو اϟتھدید باϟتكامل اϷمامي ϓي اϟصناϋةاϟمنشآت، 

تتوϗف ϗدرتھم ϓي اϟتأثیر Ϡϋى طبیόة اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع Ϡϋى اϘϟوة اϟتϔاوضیة Ϡϟزبائن: -5

ϟة من اϋموΟموردین مϟمشترین باϟدى اϟ ةΣمتاϟة اϓرόمϟما زادت اϠوامل، نذكر من بینھا: كό
ϋندما یكون ھناك درΟة كبیرة من اϟتركیز ϟدى ، نمطیة منتΟات اϘϟطاعϟیϔھم، أسόارھم وتكا

  18.اϟمشترین
  :تاϟياϓ " ϟي اϟشكلPorterتتمثل اϘϟوى اϟتي Οسدھا "   
  

  : اϟمناϓسة اόϟاϟمیةثاϟثا
"Σركة اϟمؤسسات اΟϷنبیة بϐیة اϟتمركز ϓي تόرف Ϡϋى أنھا : ϓسة اόϟاϟمیة) تόریف اϟمنا1

  19أسواق اϟمؤسسات اϟوطنیة."
وھناك من یرى بأن اϟمناϓسة اόϟاϟمیة تركز Ϡϋى اϟكϔاءة، Σیث تόتبر امتدادا أو مΣاكاة 

 ،یةϟنموذج اϟسوق اϟتناϓسیة اϟمتسمة باϟكϔاءة، واϟتي ϟھا أربόة أبόاد ھي:اϟكϔاءة اϟتΧصیص
اϟكϔاءة اϟنسبیة اϟمرتكزة Ϡϋى اϟتناϓس  ،اϟكϔاءة اϟتϘنیة ،اϟكϔاءة اΣϟركیة ،كϔاءة اΟΣϟم

  .واϟتنظیم 
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یوϓر تόدد اϷسواق اόϟاϟمیة ϓرصا    :) أسباب توجھ اϟمؤسسات نΣو الأسواق اόϟاϟمیة2

 كبیرة Ϡϟمؤسسات ϟتمارس أϋماϟھا Χارج Σدودھا اϟمϠΣیة، ومن بین اϷسباب اϟتي تدόϓھا
  ϟ20دΧول ھذه اϷسواق نذكر:

زیادة اϟمبیόات واϷرباح: إذا كانت اϟمؤسسة ناΣΟة مϠΣیا، ϓإن اϟتوسϊ نΣو اϷسواق  -1
  اόϟاϟمیة یزید من ربΣیتھا؛

اΣϟصول Ϡϋى Σصة ϓي اϟسوق اόϟاϟمي: من ϼΧل دΧول اϷسواق اόϟاϟمیة تتϠόم  -2
یستΧدمونھا ΣϠϟصول Ϡϋى Σصة  اϟمؤسسة اϟمزید من اΧϟبرة من مناϓسیھا، واϟوسائل اϟتي

  سوϗیة ϓي اϷسواق اόϟاϟمیة؛
استϘرار تϠϘبات اϟسوق: من ϼΧل اόϟمل ϓي اϷسواق اόϟاϟمیة ϻ تصب΢ اϟمؤسسة أسیرة  -3

  اϟتϐیرات اϗϻتصادیة، تϐیر أذواق اϟمستھϠكین ومتطϠبات اϗϻتصاد اϟمϠΣي؛
سϊ اϟمؤسسـة إϟى زیادة اϹنتاج اϻستϔادة من ϓائض اϹنتاج اϟزائد: یمكن أن یؤدي تو -4

واϟتصدیـر، وأن یستمر ھذا اϟتϘدم نΣو اϻستϔادة من اϗتصادیات اΟΣϟم وتϔΧیض اϟتكاϟیف 
  إϟى ϓتϓ ΢روع Ϡϟمؤسسة ϓي بόض اϷسواق اόϟاϟمیة، وتόزیز مكانتھا اϟتناϓسیة؛

تϠϘل  تϔΧیف اϋϻتماد Ϡϋى اϷسواق اϟمϠΣیة: من ϼΧل اϟتوسϓ ϊي اϷسواق اόϟاϟمیة -5
  اϟمؤسسة من اϋتمادھا Ϡϋى اϟزبائن ϓي اϟسوق اϟمϠΣي؛

تϘویة اϘϟدرة اϟتناϓسیة Ϡϟمؤسسة: یؤدي اόϟمل ϓي اϷسواق اόϟاϟمیة إϟى زیادة اϟتصدیر  -6
واϟتόرف Ϡϋى اϟتϘنیات واϷساϟیب واϻستثمارات اΟϟدیدة، ھذا ما یمكن اϟمؤسسة من تόزیز 

  .ة اΧϟاصة بھااϘϟدرة اϟتناϓسی
تواΟھ اϟمؤسسة ϋدة طرق ϟدΧول اϷسواق اόϟاϟمیة    ق دΧول الأسواق اόϟاϟمیة:طر ) 3

  تتمثل ϓي:
یتمثل ϓي Οمیϊ اϷنشطة اϼϟزمة اϟتي تϘوم بھا اϟمؤسسة ϟتسویق منتΟاتھا  اϟتصدیر: -1

، ویόد اϟطریϘة اϷبسط ϟدΧول اϷسواق اΟϷنبیة، Σیث یΟنب Χ21ارج اϟسوق اϟمϠΣي
ϋمϠیات اϟتصنیϓ ϊي اϟبϠد اϟمضیف، كذϟك ϗد تكون ھذه اόϟمϠیة اϟمؤسسة تكاϟیف إϗامة 

  22متواϘϓة مϊ تϘΣیق اϗتصادیات اϟتكϔϠة اϟمرتبطة بمنΣنى اΧϟبرة.
  .اϟتصدیر Ϗیر اϟمباشر، اϟتصدیر اϟمباشر تتم ϋمϠیة اϟتصدیر بطریϘتین:   
مؤسسـة ϓي ϋبارة ϋن ارتباط طویل اΟϷـل بین مؤسسة دوϟیة واϻتϔاϗات اϟتόاϗدیة:  - 2

دوϟة أΧرى، یتم بمϘتضاھا نϘل اϟتكنوϟوΟیا، Σق اϟمόرϓة أو اϻسم اϟتΟاري من اϟطرف 
، 23اϷول إϟى اϟطرف اϟثاني دون استثمارات ϓي أصول مادیة من طرف اϟمؤسسة اϟدوϟیة
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Ϙϋود اϟتصنیϘϋ،  ϊود تسϠیم اϟمϔتاح، وϟھذه اϟطریϘة أشكال تتمثل ϓي: Ϙϋود اϟتراΧیص
  .وϘϋود اϹدارة

ینطوي اϻستثمار اΟϷنبي اϟمباشر Ϡϋى اϟتمϠك  إستراتیجیة اϻستثمار الأجنبي اϟمباشر: -3

اΟϟزئي أو اϟمطϠق Ϡϟطرف اΟϷنبي ϟمشروع اϻستثمار، ویمكن تصنیف اϻستثمار اΟϷنبي 
  .اϻستثمار اϟممϠوك باϟكامل Ϡϟمؤسسة اϟدوϟیة ،اϻستثمار اϟمشترك اϟمباشر إϟى صنϔین:

تόتبر اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة من أھم أشكال اϟتόاون  :ت الإستراتجیةاϟتΣاϔϟا -4

اϗϻتصادي، اϟتي تسόى ϟتόظیم اϻستϔادة من موارد مشتركة، ϓي بیئة دینامیكیة تناϓسیة، 
ϻستیόاب تϐیرات بیئیة، تتمثل ϓي ϓرص وتΣدیات، ϋن طریق تكوین ϗϼϋة تكامϠیة تبادϟیة 

  24بین مؤسستین أو أكثر.

ϟاΣتϟات الإستراتیجیةاϔ  
ϻھوم : أوϔف الإستراتیجيمϟاΣتϟھ.اϟ سرةϔمϟنظریات اϟوا ، 

تϘόد اϟمؤسسات اϟصناϋیة Ϙϋودا وصϘϔات یόبر ϋنھا  :اϟتΣاϟف الإستراتیجي تόریف )1
باϟتΣـاϟف اϹستراتیΟي، اϟذي تتόدد تόاریϔـھ، Σیث ھناك من یرى بأنھ "اتϔاق یΣدد ویضبط 

ستین أو مΟموϋة مؤسسات مستϠϘة ϗانونیا، متناϓسة أو ذات اϟتόاون ΟϷل طویل بین مؤس
 ϊى مزایا وأرباح من مشروع مشترك، مϠϋ صولΣϟة، تستھدف اϔϠتΧسیة مϓدرات تناϗ

 25اΣϻتϔاظ باستϟϼϘیة اϘϟرار Χارج إطار اϟتΣاϟف وϓي اϟسوق."
اف من ویόرف كذϟك بأنھ "إϼΣل اϟتόاون مΣل اϟمناϓسـة اϟتي تؤدي إϟى Χروج أΣد اϷطر

اϟســوق، ϓاϟتΣاϟف اϹستراتیΟي یؤدي إϟى اϟسیطرة Ϡϋى اϟمΧاطر واϟتھدیدات، وتتشارك 
  26اϟمؤسسات ϓي اϷرباح واϟمناϊϓ واϟمكاسب اϟمϠموسة وϏیر اϟمϠموسة."

كذϟك ھو ϋبارة ϋن "مشروع مشترك ϓي شكل مشاركة بین شركة ϋاϟمیة، ومنشأة أΧرى 
  ϓ27ي دوϟة مضیϔة."

   ϟاریف اόتϟبیئیة، من اϟیرات اϐمتϠϟ ابةΟي یأتي استΟستراتیϹف اϟاΣتϟبأن ا Ξة نستنتϘساب
من أΟل اϗتناص اϔϟرص ومواΟھة اϟتھدیدات، Σیث یόتبر ϗرارا إرادیا یتم بین مؤسستین أو 
أكثر، یرتكز Ϡϋى ϋنصر اϟثϘة، تستبدل ϓیھ اϟمناϓسة اϘϟاتϠة إϟى تόاون، من أΟل تϘΣیق 

ϟى اϠϋ مشتركة ΢ϟطویل.أھداف ومصاϟمدى ا  
ھناك مΟموϋة من اόϟوامل أدت إϟى بروز    :دواϊϓ اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة ) 2

  إستراتیΟیة اϟتΣاϟف تتمثل ϓي:
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ظھور وتنامي ظاھرة اόϟوϟمة اϟتي أدت إϟى ϋاϟمیة اϟطϠب، اόϟرض واϟمناϓسة، ھذا ما  -1
ریة إϟى أدى باϟمؤسسات إϟى تطویر استراتیΟیاتھا، من مΟرد استراتیΟیات تصدی

  استراتیΟیات تΣاϟف تھدف إϟى تόزیز اϘϟدرة اϟتناϓسیة؛
  28اΣϟاΟة إϟى توϓیر ϗوى ϋامϠة مؤھϠة تساھم ϓي تΣسین اϹنتاΟیة؛ -2

  اϟتطور اϟتكنوϟوΟي ؛ -3

  اϟتϠϘیل من تكاϟیف اϟصϘϔة؛ -4

اϟبΣث ϋن اϟتόاون، Σیث أن ϓكرة اϟمؤسسة ذات اΟΣϟم اϟمόتبر تكون أΣسن أداء من  -5
مؤسسات مستϠϘة وϟھا نϔس اΟΣϟم، وھذا راϊΟ إϟى نϘص تكاϟیف اϻستϼϐل، نϘص  مΟموع

  ΣاΟاتھا ϼϟستثمار وزیادة اϷرباح Ϡϟمؤسسات اϟمتΣاϔϟة؛
Σاϻت ϋدم اϟتأكد باϟنسبة Ϡϟمناϓسة ( صόوبة اϟتنبؤ بدرΟة اϟمناϓسة )، όϓندما تسود Σاϟة  -6

نΟد أن اϟمؤسسات تسόى ϟتكوین اϟتΣاϔϟات ϋدم اϟتأكد باϟطϠب، أو اϟتكیف ومواكبة اϟبیئة، 
اϹستراتیΟیة، Σتى یمكنھا إیΟاد طرق أو مداΧل ϟتنمیة اϘϟدرات اΧϟاصة ϟمواΟھة مثل ھذه 
اΣϟاϻت، بمόنى آΧر إن تنمیة اϟكϔاءة أي اϘϟدرة Ϡϋى ترشید وΣسن استΧدام اϟموارد 

 اϹستراتیΟیة.اϟمتاΣة، تόتبر من أھم اϟدواϊϓ اϟكامنة وراء تكوین اϟتΣاϔϟات 
  
  : ) اϟنظریات اϟمϔسرة ϠϟتΣاϟف الإستراتیجي2

إن نتائΞ اϟسیاسات اϹستراتیΟیة Ϡϟمؤسسات اϟمرتبطة بتόاون مϊ بϘیة    :نظریة الأόϟاب -1

مناϓسیھا ϓي اϟبیئة أدى بكثیر من اϟباΣثین إϟى اϻستόانة بمرόΟیة نظریة اόϟϷاب، اϟتي 
ϻوك اϠسϟیـة اϗن ترϋ ثΣبϟي تتناول اϓ ذاتيϟكم اΣتϟیھا اϓ دمόتي ینϟت اϻاΣϟي اϓ يϋتماΟ

  29اϟمتϐیرات اϟتي تΣدد اϟنتیΟة اϟنھائیة ϘϠϟرار.
 30درΟتین من اόϟϷاب: Guglerانطϗϼا من اھتمام اϋϼϟبین صنف 

وھي اΣϟاϻت اϟتي تكون ϓیھا مصـا΢ϟ اϋϼϟبین متόارضة كϠیا أو  الأόϟاب Ϗیر اϟتόاونیة: -أ
όϟبة "مأزق اϟسΟین" اϟتي تبین إشكاϟیة اόϟϷاب ذات اϘϟیمة Ϗیر اϟصϔریة.   Οزئیـا، ومثاϟھ 

أوضΣت أن اϟتόاون یكون ممكنا ϋند توϓر بόض اϟشروط، رϏم  GuglerنتائΞ أبΣاث 
  كونھا ϟیست متطϠبات ضروریة كاϓیة Ϲتباع سϠوكات تόاونیة:

  اϋϷمال بین اϋϼϟبین تتكرر ϋدد Ϗیر متناھي من اϟمرات؛ -
  ϋطاء اϋϼϟبین أھمیة كبیرة ϠϟمستϘبل أكثر منھا ΣϠϟاضر؛إ -
  اϋϷمال اϟبینیة تتمیز باϟتبادل. -
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    ϊΟتراϟرضیة اϓ ىϠϋ اونیة مبنیةόتϟیر اϏ ابόϟϷى أن اϟشارة إϹدر اΟرى تΧیة أΣمن نا
  ϋن اϻتϔاϗیات واϻنϔصال وϋدم إمكانیة اϻتصال. 

اϋϼϟبین مثاϟیا، واϻتϔاϗیات مϠزمـة ونھائیـة بین یكون اϻتصال بین  :الأόϟاب اϟتόاونیة -ب
اϷطـراف، وھو نوع من اόϠϟب یΣاوϟون من ϟϼΧھ اϟتόاون، إذا كان یمنΣھم ϓائدة كϠیة تزید 

.ϼبϘائدة مستϔϟاسم اϘول تΣ اقϔتϻب اΟكن یϟ ،رادیاϔیھا انϠϋ ونϠصΣتي یتϟك اϠوق تϔأو ت  
ثل ϓي اόϟϷاب اϟتόاونیة اϟتامة، نتیΟة انتϘاده صنف Οدید من اόϟϷاب یتم Guglerاϗترح    

ϟتبسیط اϗϼόϟات اϟمبرمة سواء "اϟتόاونیة أو Ϗیر اϟتόاونیة"، وϓیھا یرى أن اϟتΣاϔϟات 
  اϹستراتیΟیة تتطϠب توϓیر وتϘΣیق ϋدة شروط ھي:

  وتیرة ϋاϟیة ϠϟمΧاطرة واϟتھدیدات اϟمشتركة؛ -
  تϐطیة وتϠبیة اΣϟاΟات اϟمشتركة؛ -
- Ϙثϟمشترك.اϟتبادل اϟة وا  
وبتطویر وإضاϓة من Coase   Ronaldبمبادرة من   : نظریة تكϔϠة اϟصϘϔات- 2

Williamson  Oliver Eaton ى تنظیمϟتي تھدف إϟتصادیة اϗϻنظریة اϟبرزت ھذه ا
اϟتبادϻت اϗϻتصادیة، تόتبر ϓیھا اϟمؤسسات كشكل بدیل ϟتنظیم اϟصϘϔات، وϓیھا یΟϠأ 

سات ϋندما یϘررون ϋدم اϟتوΟھ مباشرة Ϡϟسوق، مόیار اϟتΣكیم بین اΟϠϟوء اϟمتόامϠون Ϡϟمؤس
  إϟى اϟسوق واϼΣϹل ھو تكϔϠة اϟصϘϔة.

اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة كشكـل ھΟین ϟمن΢ اϟمـوارد، وبدیل ϋن  Williamsonیόتبر    
اϟسـوق واϟمؤسسـة، كونـھ "شكل وسیط Ϡϟتنظیم" ϓي Σاϟة ضόف اϟسوق وϋدم كϔایتھ، 

 أیضا ϟسیادة Οو ϋدم اϟتأكد اϟذي یϘϔد اϟسوق اϔϟاϠϋیة وϋدم اϷھمیة واΟϟدوى.و
أسباب ϋدم اϟتأكد تόود إϟى نϘص اϟرشد واϼϘόϟنیة اϟمΣدودة، وكذϟك إϟى اϟسϠوكات    

اϻنتھازیة ϓϸϟراد واϟمؤسسات، وبتزامن وتوϓر ھذین اϟسϠوكیین مόا مϊ وΟود أصول 
ة، تزداد تكϔϠة اϟصϘϔـات ϓي اϻرتϔاع، اϟشيء اϟذي وممتϠكات نوϋیة ذات Χصائص ھام
  31یضطر اϟمؤسسة إϟى إϼΣل اϟصϘϔـة.

ویΟب اϘϟول أن تكاϟیف انΟاز اϟصϘϔة تΧتϠف من مرϠΣة ΧϷرى، Ϙϓد ذكر بوϼϋم    
Ϡϋیوات أنھ یمكن تصنیف كل اϟتكاϟیف اϟمتϘϠόة باϟصϘϔة Σسب اϟمراΣل اϼϟزمة Ϲبرامھا 

  32وϗسمھا إϟى:
تتضمن تكاϟیف اϟبΣث، تكاϟیف اϟتϔاوض وإϋادة اϟتϔاوض Σول  اϟتϔاوض: مرϠΣة -أ

.Φϟل،...اϘتنϟیف اϟر، تكاόسϟا  
تكاϟیف توΣید اϟمόاییر وإثبات Οودة اϟمنتΟات، تكاϟیف  تشملمرϠΣة صیاϏة اϘόϟد:  -ب

.Φϟتزامات،...اϟϻییم اϘتϟ انونیةϘϟبرة اΧϟا  
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اϟمرتبطة باϟصϘϔة، تكاϟیف مراϗبة تشمل تكاϟیف اϟضرائب  مرϠΣة تنϔیذ اϘόϟد: -ج
.Φϟوبات،...اϘόϟف اϠتΧات ومϋنزاϟة اΟϟاόیف مϟنتھازیة، تكاϻات اϓتصرϟا  

انطϗϼا مما ذكرنا یΟϠأ اόϟدید من اϟمتόامϠـین ϓي اϟسوق إϟى إبرام تΣاϔϟـات ϟتϔΧیض تϠك    
Σنھا مرϷ ،لϗϷى اϠϋ نظریةϟسب ھذه اΣ مثلϷل اΣϟتبر اόیث تΣ ،یفϟتكـاϟة وسطى بین اϠ

صϘϔات اϟسوق اϟتي تتمیز بتكاϟیϔھا اόϟاϟیة، وϗیام اϟمؤسسة بھذا اϟنشاط بنϔسھا، وھذا ما 
  یتطϠب استثمارات ضΧمة.

Ϙϟد ϗدمت نظریة تكاϟیف اϟصϘϔات تϔسیرات ھامة ϔϟھم ϗϼϋات اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي،    
  ϟكن یمكن أن تطرح بόض اϟنϘائص اϟتي تمیزت بھا وھي:

- ϋ یلΣنھا یستϷ ،ي ضبطھاϓ وبةόود صΟوϟ ة، نظراϗة بدϘϔصϟیف اϟدد تكاΣیا أن نϠم
  تتمیز بكثرة متϐیراتھا أΣیانا، وصόوبة أو استΣاϟة ϗیاسھا أΣیانا أΧرى؛

نظریة تكاϟیف اϟصϘϔات تόΟل اϟمؤسسة تتΧذ ϗراراتھا Ϙϓط من ϼΧل طرف اϗتصادي  -
ة ϓي وضϊ ساكن وΣرج، Ϙϓد مόین، مϊ ھدف تϔΧیض اϟتكاϟیف، وھذا ما یόΟل اϟمؤسس

تΧتار اتϔاϗیة تόاون ϓي Σاϟة ما وتΧتار مشروϋا مشتركا ϓي Σاϟة أΧرى، وϗد ϻ یتΣكم ϓي 
ذϟك ھدف تϔΧیض اϟتكاϟیف، كونھا تبΣث ϋن اϟبϘاء وتΣسین اϘϟدرة اϟتناϓسیة، بمόنى آΧر 

ة یمϠیھا تبϘى اϹستراتیΟیة اϟمتبόة من طرف اϟمؤسسة ھي اϟموΟھ، وϟیس Ϙϓط شروط مΣدد
  33اϟمΣیط ϓي ϓترة زمنیة مόینة.

ϋدة مبررات ϔϟھم اϔΧϹاϗات اϟتي تΣدث ϓي  Williamsonذكر    :نظریة اϟوكاϟة -3

اϟسوق، واϋتبر أن تركیز اϟمتόامϠین Ϡϋى تόظیم اϷرباح ϗد یؤدي إϟى Ϗیاب اϟثϘة بینھم، 
وϟتطویر ھذه اϗϼόϟة  وتόتبر اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة ϓي ھذه اϟظروف تسویة ϟھذا اϟمشكل،

ϻ بد من اϻھتمام بόامل اϟثϘة اϟذي یتنامى بمرور اϟوϗت بین اϔϠΣϟاء، وھذا ما یΟنب وϗوع 
  34تكاϟیف Χاصة باϟوكاϟة.

وتόتبر ϗϼϋة اϟوكاϟة كل ϗϼϋة بین ϓردین، تضΣ ϊاϟة أΣدھما ϟتصرف الآΧر، أي أنھا    
  35تϐطي كل ϗϼϋة تόاϗدیة بین طرϓین.

اϟنظریة تόتبر اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة أϓضل Χیار Ϡϟمؤسسة، Ϸنھا تسھل وΣسب ھذه    
 ϊمنϟ ةόΟیة ناϟذي یشكل آϟترابط، اϟام واΣتϟϼϟ ة، وكونھا أساسϟمتبادϟدات اϗاόتϟبة اϗمرا
ϋرϠϗة اϟتصرϓات اϻنتھازیة، وترتبط ھذه اϟمϘاربة أساسا بدرΟة Ϗموض اϟنتائΞ اϟمنتظرة 

رΟة Ϗموض ھذه اϟنتائΞ كبیرة كϠما كان اΟϠϟوء Χϟیار اϟتΣاϔϟات من اϟنشاط، ϓكϠما كانت د
اϹستراتیΟیة أϓضل كبدیل ϗϼόϟات اϟسـوق، أو دمΞ ھذا اϟنشاط ϓي اϟمؤسسة، وباϟمϘابل 
كϠما Ϡϗت درΟة Ϗموض تϠك اϟنتائΞ كان اΣتمال Χیار اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة أضόف 

  36مϘارنة بϗϼόات اϟسوق واϟمؤسسة.
  اع اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیةأنو ثانیا:
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  :أنواع اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة بین اϟمؤسسات اϟمتناϓسة) 1
ھذا اϟنوع من اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي بین مؤسسات تساھم ϓي  یΟمϊ :اϟتΣاϔϟات اϟمتكامϠة  -1

ویتمثل اϟھدف اϷساسي من  ،اϟمشروع مΣل اϟتόاون بأصول ومؤھϼت من طبیόة مΧتϔϠة
مϠة ϓي استϼϐل شبكة توزیόیـة ϟمؤسسـة من طرف مؤسسة أΧرى، كما ھو اϟتΣاϔϟات اϟمتكا

اΣϟال ϓي أوروبا، Σیث تϘوم شركات اϟدواء بتبني ھذه اϹستراتیΟیة، Ϙϓد تكϠϔت اϟشركة 
اϟمصنوع من طرف Céphalosporines بتوزیϊ دواء  Roussel-VclatاϷوروبیـة 

  Takeda.37اϟشركة اϟیابانیة 
اϟمشترك من أΟل تϘΣیق اϗتصـادیات  تϘόد تΣاϔϟات اϟتكامل  اϟمشترك:تΣاϔϟات اϟتكامل  -2

، ھاتھ اϟمنتΟات اϟمشتركة یمكن ϓیما بόد تركیبھا ϓي 38اΟΣϟم ϓي مرΣـϠة من مراΣل اϹنتاج
منتΟات تبϘى نوϋیة وΧاصة بكل ϠΣیف أو مؤسسة مشاركة، ھاتھ اϟمؤسسات نϔسھا تبϘى 

  ϓي مناϓسة مباشرة ϓي اϟسوق.
3- ϔϟاΣتركیزتϟوم بإنتاج، تطویر   :ات شبھ اϘتي تϟمؤسسات اϟتركیز اϟات شبھ اϔϟاΣت ϊمΟت

وتسویق منتΞ مشترك، كما أن اϷصول واϟكϔاءات اϟتي تساھم بھا ھذه اϟمؤسسات اϟمتΣاϔϟة 
تكون ذات طبیόة متماثϠة، واϟھدف اϟمطϠوب ھو اϟوصول إϟى اΟΣϟم اϷمثل Ϻϟنتاج، 

 39سبـة Οϟمیـϊ اϷطراف، ویطرح ϓي اϟسوق بشكل مشترك.واϟمنتـΞ وΣید ومشترك باϟن
  :) أنواع اϟشراكة بین اϟمؤسسات Ϗیر اϟمتناϓسة2

تΟمϊ بین طرف أΟنبي یمϠك منتΟا ویبΣث ϋن سوق Οدیدة،    :اϟشراكات اϟمΧتϠطة -1

  40وطرف مϠΣي یمϠك مόرϓة Οیدة Χϟصائص اϟسوق اϟمراد اϗتΣامھا.
όمودیة تتم بین مؤسسات تόمل ϓي ϗطاϋین متكامϠین، اϟشراكة اϟ: اϟشراكة اόϟمودیة -2

واϟمؤسسات اϟمشاركة ھي ϓي كل اΣϟاϻت مورد أو زبون یϘیمان ϗϼϋة من نوع 
  مورد/زبون. 

تόرف اϻتϔاϗیات ما بین اϘϟطاϋات Ϡϋى أنھا "تόاونات بین  :اϻتϔاϗیات ما بین اϘϟطاϋات -3

مΟموϋة اϟنشاطات، ϓھي Ϗیر متناϓسة  مؤسسات ϻ تنتمي إϟى نϔس اϘϟطاع، وϻ إϟى نϔس
وϟیست زبون وϻ مورد اϟواΣدة Χϸϟرى، وϻ وΟود ϗϼόϟة بینھا إذا ما ϗامت كل واΣدة 
بتطویر نشاطھا ϟوΣدھا،تتΟھ نΣو Ϙϋد اتϔاϗیات بینھا إذا ما ϗررت اϘϟیام باϟتوسϓ ϊي مΟال 

  41نشاطھا."
  یزة اϟتناϓسیةاϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة ϓي تόزیز اϟم ة: مساھمثاϟثا

ذكر Οومس كاسرز أننا   :تأثیر اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة Ϡϋى ھیكل اϟمناϓسة ϓي اϟسوق) 1
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اϋتدنا ϋند اΣϟدیث ϋن اϟمناϓسة بین اϟمؤسسات أن نتΣدث ϋن موانϊ اϟدΧول إϟى اϟصناϋة 
ΟستراتیϹات اϔϟاΣتϟل اόϔددات بΣمϟت ھذه اϟإذا زاϓ ،سةϓمناϟنمط اϟ دد مھمΣى أنھا مϠϋ یة

ϓإن نمطا Οدیدا من اϟمناϓسة سینمو بین مΟموϋة اϔϠΣϟاء.   تϘوم إستراتیΟیة اϟمؤسسات ھنا 
اϟتόاون بین اϟمؤسسات، واϘϟاϋدة اόϟامة ھي أن أي شيء یόΟل  Ϡϋى ϠΧق موانϊ تόوق

تكوین اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة وإدارتھا بنΟاح أمرا مكϔϠا یόتبر مانόا من موانϊ اϟتόـاون، 
ϓإن اϟمϘصود ھنا ھو إتباع أي إستراتیΟیة تؤدي إϟى زیادة تكاϟیف اϟتόاون، أو  وباΧتصار

  تϔΧیض اόϟائد منھ، ومن بین ھذه اϹستراتیΟیات:
  إرباك تΣاϔϟات اϟمناϓسین اϘϟائمة -1

اϟسیطرة Ϡϋى اϔϠΣϟاء اϟذین یمكن أن یتΣاϟف مόھم اϟمناϓس: وذϟك ϋن طریق شرائھم أو  -2
  اϟتΣاϟف مόھم مبكرا.

تϐییر ظروف اϟمناϓس: ϋن طریق ϓرض ضϐوط Ϡϋیھ تسبب ϟھ اϟتشتت ϓي اϟتϔكیر  -3
  واΟϟھد.

  :تأثیر اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة Ϡϋى اϟمیزة اϟتناϓسیة اϟصناϋیة -)2

واϟتي ترتبط بتوϓر ϋوامل اϗتصادیة نادرة ϟدى الآΧرین  تأثیرھا Ϡϋى اϟمزایا اϟمطϘϠة:-1

  د Χام نادرة، موϊϗ استراتیΟي Χاص وϋماϟة متΧصصة.مثل امتϼك تكنوϟوΟیا متϔوϗة، موا
واϟتي تتوϓر ϟدى أطراف اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي بدرΟات تأثیرھا Ϡϋى اϟمزایا اϟنسبیة:  -2

  مΧتϔϠة.
  ترتبط باϟدرΟة اϷوϟى بكل من: تأثیرھا Ϡϋى اϟمزایا اϟمتناϓسة: -3

 توϓیر طبϘة متϔوϗة من اϟمدیرین ( اϟمناϓسة اϹداریة )؛ -
  توϓیر موارد بشریة ماھرة Οدا ( اϟمناϓسة اϟبشریة ). -
  42وتنتΞ اϟمزایا اϟتناϓسیة Ϸطراف اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي نتیΟة تϘΣیϘھم όϠϟناصر اϟتاϟیة: 
 ϠΧق مόدϻت أداء Οیدة؛ -
 اϟوصول إϟى أϓضل مستویات اΟϟودة ϓي اόϟاϟم؛  -
 ϟسوق؛زیادة مرونة اϟمؤسسة وϗدرتھا Ϡϋى اϻستΟابة ϟتϐیرات ا -
تϔΧیض اϟوϗت اϼϟزم ϟتϘدیم اϟمنتΞ إϟى اϟسوق، ویϘصد بھ ذϟك اϟوϗت اϟذي ینϘضي بین  -

 اϟتόرف Ϡϋى اΣتیاΟات اϟسوق وتϘدیم اϟمنتϟ Ξھ؛
  تϘΣیق وϓرة اϟمϠόومات ϋن اόϟمϼء واϟموردین. -
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  مساھمة اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة ϓي رϊϓ تناϓسیة اϟمؤسسة) 3
مؤسسة ϘϠϟیام بنشاطھا إϟى مصاریف متنوϋة، ومن بین ھذه تΣتاج اϔΧ: ϟض اϟتكاϟیف -1

اϟمصاریف ما یمكن أن نΟد ϟھ اϟشریك اϟمناسب، ϔϓي Σاϟة اϷبΣاث واϟتكوین واϟتدریب 
یمكن إϗامة تΣاϔϟات إستراتیΟیة Ϡϋى أن یتم اϗتسام ھذه اϟتكاϟیف، وتϘΣق ϓي ذات اϟوϗت 

سویق وما یΣϠق بھ، مراكز مكاسب Ϡϟمؤسستین، كما توΟد تكاϟیف أΧرى تΧص اϟت
  اϟتΧزین، اϟنϘل، نϘاط اϟبیϊ وϏیرھا.

یتی΢ اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي بین اϷطراف اϟمتΣاϔϟة اϟمشاركة ϓي اϷرباح   :زیادة الأرباح -2
اϟتي تنتϋ Ξن اϟتόاون وϋن تΟنب تΣدیات اϟمناϓسة، ϓاϟمناϓسة بین مؤسستین من نϔس 

سόـار، باϟشكل اϟذي یؤدي إϟى انϔΧاض أرباح كل اϘϟطاع ϗد تدϊϓ بھما ϠϟدΧول ϓي Σرب أ
طرف، ومن ثم ϓإن اϻتϔاق بینھما یΟنبھما ھذه اϟمناϓسة اϘϟاتϠة، ویوϓر Ϡϋیھما نϘϔات ϋدیدة 

  43بشكل یؤدي إϟى زیادة أرباΣھما.
تساھم اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة ϓي زیادة اΣϟصة اϟسوϗیة من   :زیادة اΣϟصة اϟسوϗیة -3

  ϼΧ44ل:
  اϟمؤسسة ϓرصة ϟدΧول أΣد اϷسواق سواء باϟنسبة Ϡϟسوق اϟمϠΣي أو اΧϟارΟي؛إϋطاء  -
  اتϔاق مؤسستان تمϠك كل منھما ϼϋمة شھیرة Ϡϋى إنتاج منتΞ مشترك یΣمل ϼϋمتیھما؛ -
  توسیϊ اϟنشاط من ϼΧل تϘدیم منتΟات Οدیدة، أو منتΟات مرتبطة بھا؛ -
  تϔΧیض مستوى اϟمناϓسة اϟمباشرة؛ -
  اϟمنتΟین اΟϟدد إϟى اϟسوق، وϓي ذϟك نوع من اΣϟمایة ϠϟمنتΟین اΣϟاϟیین؛ منϊ دΧول -
إن اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة تساھم ϓي رϊϓ مستوى    :تΣسین مستوى الإنتاجیة  -4

  45اϹنتاΟیة نتیΟة:
  Οمϊ اϟمϠόومات اΧϟاصة باϟمنتΟات اΟϟدیدة واϟمناϓسة؛ -
  ج اϟرئیسي، مما یΣسن إنتاΟیة اϟمؤسسة؛اϟتنبؤ بΟΣم اϟسوق یسم΢ بتنمیة Οدول اϹنتا -
  تΣسین مستوى ϗϼϋات اόϟمل؛ -
  تϘاسم اϟمϠόومات؛ -
  اϋϻتراف بϔضل وتόویض من یتϔوق أداؤه Ϡϋى اϷھداف اϟمΣددة. -

  مجمϊ صیدال دراسة Σاϟة 
ϻي صیدال أوϋصناϟا ϊمجمϟیل نشاط اϠΣت  

όϟشر سنوات اΧϷیرة بتΣسین ϓي ا ϗام مΟمϊ صیدال :تطور كمیة الإنتاج ϟمجمϊ صیدال )1
وسائل إنتاΟھ بما یتماشى واϟتطور اΣϟاصل ϓي مΟال صناϋة اϷدویة، وتتϠΟى أھم مظاھر 
تϠك اϻستϔادة ϓي زیادة كمیة اϹنتاج، Σیث ϘΣق نموا متزایدا من سنة ΧϷرى، إذ وصل 

 128راد مϠیون وΣدة وذϟك كان نتیΟة Ϙϟرار منϊ استیـ126إϟى  ΟΣ2004م اϹنتاج ϓي سنة 
 2005، ثم ϋرف اϹنتـاج انϔΧاض ϓي سنة 2003من اϷدویة اΟϟنیسة اϟمنتΟة مΣـϠیا سنة 
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وكان سبب ذϟك تراϊΟ اΣϟكومة ϓي ϗرار اϐϟϹاء  ،2004مϘارنة بسـنة  %8.39بنسبة 
و  ϟ2006سنتي% 10و  5%ثم ϘΣق اϟمΟمϊ نموا مΣسوسا بزیادة ϗدرھا .2005اϟسابق سنة

ھذا راΟـϊ إϟى  استόمال تكنوϟوΟیا Σدیثة ϓي اϹنتاج، بόد تΟدید Ϡϋى اϟتواϟي، و 2007
تΣسین نظم وأساϟیب تΟھیزات ووسائل اϹنتاج Σیث كϔϠت اϟمΟمϊ استثمارات ضΧمة، و

اϟتϐطیة اΟϟیدة ΟϟمیΧ ϊطوط تسییر اϹنتاج اϟمتبόة Ϡϋى مستوى اϟوΣدات اϹنتاΟیة، و
ϊمΟمϟي اϓ دةΟمتواϟنتاج اϹنتا  .اϹرف اϋ ي سنة ثمϓ یفϔاض طϔΧبنسبة  2008ج ان

، وذϟك راϊΟ إϟى Σدة اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع من طرف اϟمنتΟین اΧϟواص 1.56%
واϟمستوردین، ویόود ذϟك ϋϻتماد اϟدوϟة Ϡϋى اϻستیراد من اϟدول اΟϷنبیة ϟتϐطیة اϟطϠب 

مϠیون Σ139یث وصل إϟى  2009اϟمتزاید Ϡϋى اϷدویة، ثم زاد ΟΣم اϹنتاج ϓي سنة 
  )01(أنظر اΟϟدول رϗم  وΣدة.

ϟمΟمϊ صیدال (أنظر  أن كمیة اϟمبیόاتبیتض΢  :تطور كمیة اϟمبیόات ϟمجمϊ صیدال) 2
تسΟل تطورا مΣϠوظا، Σیث نΣϼظ ھناك انϔΧاض ϓي مبیόات اϟمΟمϊ  )02اΟϟدول رϗم

اϟمناϓسة Ϗیر اϘϟانونیة اϘϟویة ϠϟمتόامϠین اΧϟواص ϓي ، وھذا بسبب 2005،2004،2003سنة 
ارتϔاع تكϔϠة إنتاج بόض اϟمواد وطول مدة توزیόھا، مما اϟسوق اΟϟزائریة، باϹضاϓة إϟى 

یϠόΟھا تتΟاوز ϓترة اϟصΣϼیة، وھو ما أدى باϔϟروع اϹنتاΟیة إϟى تطبیق سیاسة اϟبطء ϓي 
ثم ϋرϓت مبیόات اϟمΟمϊ بόد ذϟك ارتϔاϋا  اϹنتاج، مما أثر سϠبا Ϡϋى مόدل اϟمبیόات.

مϘارنة  % 6.32بنسبة  2008مΣϠوظا، إذ بϐϠت نسبة نمو اϟمبیόات أϗصاھا سنة 
، وھذا بϔضل اΟϟھود اϟمبذوϟة ϓي إطار نشاط مراكز اϟتوزیϓ ϊي اϟوΣدات 2007بسنة

ومϼئمة اϷساسیة اϟوΣدة اϟتΟاریة Ϡϟوسط مركز اϟتوزیϊ بباتنة ومركز اϟتوزیϊ بوھران، 
منتΟاتھ من Σیث اϟسόر، وتنویϊ منتΟاتھ بإضاϓة أصناف Οدیدة ϓي اϹنتاج بόϔل مساھمة 
مركز اϟبΣث واϟتطویر من Οھة واϟشراكة من Οھة أΧرى. إϻ أننا نΣϼظ ھناك تراϓ ϊΟي 

، وھذا یόود إϟى اϟمناϓسة اϟشدیدة من ϗبل اϟمستوردین %5.32بنسبة  2009اϟمبیόات سنة 
ث أنھم یتόامϠون مϊ مΧابر ϋاϟمیة منتΟاتھا ذات Οودة ϋاϟیة، وϟیونة طرق واΧϟواص، Σی

 تόامل اϟمناϓسین مϊ تΟار اΟϟمϠة.
، أن )03(رϗم  ما یمكن استϼΧصھ من ϼΧل اΟϟدول :تطور رϗم الأϋمال ϟمجمϊ صیدال)3

و ، Ϙϓد بώϠ مόدل اϟنم2002رϗم اϋϷمال اϟذي ϘϘΣھ مΟمϊ صیدال ϓي تطور إیΟابي منذ سنة 
، إن ھذا اϟتطور 2007% مϘارنة بسنة  Σ25واϟي  2008اϟسنوي ϟرϗم اϋϷمال أϗصاه سنة 
استثمار اϟمΟمϓ ϊي منتΟات ذات ϗیمة ϋاϟیة ومطϠوبة ϓي ϓي رϗم اϋϷمال تم بϔضل زیادة 

ϋرض تشكیϠة متنوϋة اϟسوق، وبϔضل اϟمΟھودات اϟتسویϘیة اϟمطبϘة تمكن اϟمΟمϊ من 
 όار تناϓسیة، من Σیث اϟسόر واΟϟودة.وواسόة من اϷدویة وبأس
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یϘوم مΟمـϊ صیدال واΧϻتراق اϟمتزاید Ϸسـواق بόض اϟدول اόϟربیة واϓϹریϘیة، Σیث 
   46بϠد تتمثل ϓي: 15باϟتصدیر نΣو 

ϋشرة بϠدان إϓریϘیة ھي إϓریϘیا اΟϟنوبیة، اϟكامرون، اϟماϟي، اϟتشاد، اϟسودان، تنزانیا،  -
  ϏشϘر واϟنیΟر؛اϟسینϐال، بوركیناϓاسو، مد

 ثϼث بϠدان ϋربیة ھي اϟیمن، اόϟراق وϟیبیا؛ -
  بϠدین أوربیین ھما إیطاϟیا وأϟمانیا. -
راϊΟ إϟى اϻنϔΧاض ϓي كمیة  % 1.85بنسبة  ϟ2009كن كان ھناك انϔΧاض سنة   

  اϟمبیόات ϟھذه اϟسنة.
  اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة داΧل مجمϊ صیدال  :ثانیا

  تراتیجیة وأھداϓھا أصول اϟتΣاϔϟات الإس) 1

تόود إستراتیΟیة اϟتΣاϔϟات    : أصول اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة داΧل مجمϊ صیدال -1

اϟمتبόة من طرف مΟمϊ صیدال إϟى مΧطط اϟتنمیة اϟمسطر ϓي أواΧر اϟثمانینات، واϟذي 
، وϗد ϗدم إϟى صیدال Ϡϋى ϋ1984ام   ΣONUDIضره مΟموϋة من Χبراء منظمة

ϟامي أساس أنھا تمثل اϋ ھ بینϘتطبیϟ كϟزائریة، وذΟϟنیة اϻصیدϟة اϋ1989-1988صنا ،
وϠϋى إثر إϋادة ھیكϠة اϟمؤسسات اόϟمومیة، دϠΧت اϟشركات اϟوطنیة اϹنتاΟیة مرϠΣة 
اϻستϟϼϘیة، وبدأت ھذه اΧϷیرة اϋϻتماد Ϡϋى نϔسھا بόیدا ϋن دϋم اϟدوϟة، ومنذ ذϟك اΣϟین 

ت اϹستراتیΟیة ویدϋو ϟھا بشتى اϟوسائل أصب΢ مΟمϊ صیدال یبΣث ϋن اϟتΣاϔϟا
واϹمكانیات، وϗد توΟت ھذه اΟϟھود بإنشاء برنامΞ تΣاϔϟات إستراتیΟیة ϓي إطار اϟمΧطط 

 Ξبرنامϟد بدأ ھذا اϗو ،ϊمΟمϟھ اόذي وضϟتطوري اϟنیة اϻصیدϟابر اΧمϟا ϊیات مϗاϔبإبرام ات
  ذات اϼόϟمة اόϟاϟمیة

یھدف اϟمΟمϊ من ϼΧل تبنیة    : داΧل مجمϊ صیدال أھداف اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة -2

  ϹستراتیΟیة اϟتΣاϟف إϟى:
 اΣϟصول Ϡϋى تكنوϟوΟیا ϋاϟیة ومتطورة تسمϟ ΢ھ بتطویر منتΟاتھ؛ -1
  اϘϟدرة Ϡϋى اكتساب میزة تناϓسیة تسمϟ ΢ھ باϟبϘاء ϓي اϟسوق؛ -2

  أسواق Οدیدة؛ تϘΣیق أرباح تمكنھ من اϟدΧول ϓي مشاریϊ تنمویة واϻستثمار ϓي  -3

إمكانیة اϘϟیام باϟبΣث واϟتطویر، وذϟك بوΟود اϠΣϟیف اϟذي یمϠك اϹمكانیات اϟمناسبة،  -4
  Ϸن ϗطاع اϷدویة یتطϠب بΣوث دائمة ومستمرة ϠϟبΣث ϋن أدویة ϼόϟج مΧتϠف اϷمراض؛

  اΣϟصول Ϡϋى مصادر اϟتمویل؛ -5

  اϟمؤسسات اϟمناϓسة؛تΣسین نوϋیة وΟودة منتΟاتھ ϟتكون ϓي مستوى منتΟات  -6
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تدϋیم سمόة مΟمϊ صیدال ϓي اϟسوق، وذϟك باϗتران اسمھ مϊ أسماء مؤسسات ضΧمة  -7
 Ϸدویة؛ا ϓي مΟال صناϋة

  
  أھم نϘاط اϘϟوة واϟضόف ϟمجمϊ صیدال ϓي مجال اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة -3

  یمكن تΧϠیصھا ϓي اΟϟدول اϟتاϟي:   
  

  ): نϘاط اϘϟوة واϟضόف ϟمجمϊ صیدال01جدول رϗم(

Source: Stratégie a long terme 2002-2011  

2(ϊمجمϟل اΧف الإستراتیجي داϟاΣتϟامة مشروع اϗل إΣمرا  
ھي مرϠΣة یبدي ϓیھا كل من مΟمϊ صیدال واϟطرف اΟϷنبي رϏبة ϓي مرϠΣة اϻتصال:  -

إϗامة مشروع مشترك، ویكون ذϟك من ϼΧل تبادل رسائل بریدیة، زیارات، اتصاϻت أو 
  تبادل ϟوΟھات اϟنظر.

- Σاوضات: مرϔمϟة اϠ ةόدید طبیΣتϟ اوضاتϔمϟي تبدأ اΟستراتیϹف اϟاΣتϟرار اϗ اذΧد اتόب
اϗϼόϟـة بین اϟطرϓیـن، ویόتمد نΟاح اϟمϔاوضات ϟكل طرف Ϡϋى مدى ϗدرتھ اϟتϔاوضیة 

  اϟتي یΣاϓظ من ϟϼΧھا Ϡϋى مصاΣϟھ اΧϟاصة.
ت رسمیا واϟϻتزام یόني اϟتوϗیϗ ϊبول نتائΞ اϟمϔاوضاتوϗیϊ مΣضر اϻتϔاϗیة: مرϠΣة  -

  بتنϔیذھا، وھذه اϟمرϠΣة تόد بدایة اϻرتباط اϠόϔϟي بین اϟطرϓین.
ϓي ھذه اϟمرϠΣة یتم إنشاء اϷطر اϘϟانونیة اϟتكوین اϘϟانوني Ϡϟمشروع اϟمشترك: مرϠΣة  -

Ϡϟمشـروع، وتΣدید اϟھیكل اϘϟانوني ϟھ ( شركة ذات مسؤوϟیة مΣدودة ، شركة ذات أسھم)، 
ϻى اϟة إϓإضا.Φϟمسیرین،...اϟساسي، اϷانون اϘϟى اϠϋ اقϔت  

  ھي إΟراء إداري ϻزم Ϲنشاء اϟمشروع اϟمشترك. مرϠΣة اϘϟید ϓي اϟسجل اϟتجاري:  -

  نϘاط اϟضόف  نϘاط اϘϟوة

 تأھیل Οد ϗیم؛برنامΞ إϋادة  -
 برنامΞ تΣاϟف إستراتیΟي Οد مھم؛ -
  صورة Οیدة ϟدى اϔϠΣϟاء. -

  اϟتأΧر اϟكبیر ϟبرنامΞ إϋادة اϟتأھیل؛ -
  مشاریϊ مشتركة متأΧرة؛ -
ϋدم اΣϟصول Ϡϋى مردودیة اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة  -

  ϓي اΟϷل اϘϟصیر.
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ھي مرϠΣة ھامة ϓي كل مشروع استثماري ϟتΣدید مرϠΣة إϗامة دراسات اϟجدوى:  -
  اϟتكاϟیف ومدى مردودیة اϟمشروع.

بتϘدیم Σصص اϟتمویل، إنشاء ϓرق ϋمل ϟتسییر یكون انطϼق إنجاز اϟمشروع: مرϠΣة  
  ϋمϠیات اϹنتاج واΣترام مواϋید انطϼق نشاط اϻستϼϐل.

تتمیز ھذه اϟمرϠΣة بتنصیب إدارة اϟمشروع مرϠΣة استϼϐل اϟمشروع وبدایة الإنتاج:  -
مΞ واϟتي تتكون ϋادة من نϔس اϔϟریق اϟذي ϗام بإنΟازه، كما یتم ϼΧل ھذه اϟمرϠΣة تنϔید برا

 اϹنتاج بشكل تدریΟي.
  ) أشكال اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة ϟدى مجمϊ صیدال3
  Ϙϋود اϟشراكة اϟمΧتϠطة -1

 اΟϟدول اϟتاϟي یوض΢ مΟمل Ϙϋود اϟشراكة اϟمΧتϠطة ϟمΟمϊ صیدال.
 
  

اϟوΣدة:                             ): Ϙϋود اϟشراكة اϟمΧتϠطة ϟمجمϊ صیدال02جدول رϗم (
  دج 610

  اϟتسمیة  اϟبیانات
تكϔϠة 

  اϻستثمار
اϘϟدرة اϹنتاΟیة 

610ϊدة بیΣو  
ϊϗموϟق   اϼنطϻا Φتاری

  ϓي اϹنتاج
Pfizer Saidal 

  
PSM  
  

912  
  

اϟثϼثي اϟرابϊ   اϟدار اϟبیضاء  30
  ϟ2000سنة 

Rhône Poulenc 
Saidal 

RPS 400  20  سمارϟواد ا   ϊرابϟثي اϼثϟا
  ϟ2000سنة 

GPE Saidal  SOMEDIAL 980  27  سمارϟواد ا  
 ϊرابϟثي اϼثϟا

  ϟ2000سنة 
Novo Nordisk-
Pierre Fapre-Saidal Aldaph 2670  37  یسىϋ واد  

اϟثϼثي اϷول 
  ϟ2001سنة 

Dar El Ddawa – 
Saidal  Saidar  120  6  سنطینةϗ سرΟ  

 ϊرابϟسداسي اϟا
  ϟ2000سنة 

Acdima- Spimaco 
– JPM – Digromed 

 Saidal  
Taphco  1100  17  رویبةϟا  

 ϊرابϟسداسي اϟا
  ϟ2001سنة 

Medacta-Saidal   Samed  192  3  دد  شرشالΣیر مϏ  
Abolmed-Saidal مدیة  ـ  ـ  ـــϟدد  اΣیر مϏ  
Saidal- Solupharm 
Pharmaceutique 

  ـ  ـ ـــ
  Ϗیر مΣدد  اϟطارف

                      Rapport de gestion2004باϋϻتماد Ϡϋى اΣثةϟبا: من إϋداد اϟمصدر
Saidal: Synthèse active, 2000  
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  Ϙϋود اϟتΣاϔϟات اϟمتكامϠة -2
  ϓي اΟϟدول اϟتاϟي: ھذه اϘόϟود توضی΢  یمكن    

  ): Ϙϋود اϟتΣاϔϟات اϟمتكامϠة ϟمجمϊ صیدال03جدول رϗم(
  مϘر اϹنتاج  ϋدد اϟمنتΟات  تاریΦ إمضاء اϘόϟد  اϟشركاء

Pfizer 1997  04  بیضاءϟدار اϟا  
Rhône Poulenc Rorer 1997  06  بیضاءϟدار اϟا  
Dar el Dawa  1997  07  بیضاءϟدار اϟا  
Ram Pharma  1997  03  بیضاءϟدار اϟا  
Hayat Pharm  1998  02  بیضاءϟدار اϟا  
Infal 2004  مدیة  ــϟمركب ا  
Solapharm 2004  مدیة  ــϟمركب ا  

   Ϡϋى باϋϻتماد اΣثةϟبامن إϋداد  :راϟمصد
           Les rapports de gestion 1999, 2004  

 
 .تاϟيϟكما أمضى اتϔاϗیات ϗϻتناء رΧص اϹنتاج موضΣة ϓي اΟϟدول ا 

اتϔاϗیات اϗتناء اϟرΧص ϟمجمϊ صیدال ):04رϗم(جدول   

 اϟمصدر: من إϋداد اϟباΣثة باϋϻتماد Ϡϋى تϘاریر اϟتسییر Ϡϟسنوات 1999 – 2003 -2004

  مجمϊ صیدال ϓي ظل اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة أداءتϠΣیل : ثاϟثا

تاریΦ إمضاء  اϟشركاء
 اϘόϟد

 موϊϗ الإنتاج ϋدد اϟمنتجات

  اϟدار اϟبیضاء  ϓ Solvey Pharm (France)  1994  02ارم سوϔϟاي

  مركب اϟمدیة  Medi cuba( Cuba )   1998  04 میدي كوبا 

  Σ Ayat Pharm( Jordanie )یاة ϓارم
  اϟدار اϟبیضاء  02  1998

 Meheco ( Chine )  1998 میھیكو
2003 

03 
02 

  مركب اϟمدیة

  مركب اϟمدیة Ellililly ( USA )  1999 02إیϠي ϟیϠي 
  ـ Allchim( Italie)  2003 01أϟشیم

  ـ Biotechnica (Tunisi)   2004 04بیوتشنیكا
  ـ Mepha (Suisse)   2004 02میϔا
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باستΧدام دراسة تناϓسیة مΟمϊ صیدال ϗبل اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة وبόدھا  ھنا سنΣاول   
 انطϗϼة اϹنتاج ϓي إطار، Σیث أن مؤشر اϟربΣیة، اϟتكϔϠة، اϹنتاΟیة واΣϟصة اϟسوϗیة

كسنة  1999، وباϟتاϟي تόتبر سنة 1998اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة كانت ϓي أواΧر سنة 

  .ϓاصϠة بین مرϠΣة ما ϗبل اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي وبόده

   ستراتیجیةمجمϊ صیدال ϗبل اϟتΣاϔϟات الإ أداءϗیاس ) 1

  مؤشر اϟربΣیة -1

       1998-1996): تطور نسب اϟربΣیة ϓي مجمϊ صیدال ϼΧل اϔϟترة 05جدول رϗم ( 
  اϟوΣدة: دج

-Les rapports de gestion (1996  باϋϻتماد Ϡϋى باΣثةمن إϋداد اϟ: اϟمصدر
1998)   

نΣϼظ أن ھامش اϟرب΢ اϟتشϐیϠي شبھ مستϘر Ϡϋى طول اϔϟترة، وھذا  اϟسابق  من اΟϟدول   
، اϋϷمالناتϋ Ξن نسب اϟزیادة اϟمتϘاربة ϓي كل من اϷرباح ϗبل اϔϟوائد واϟضرائب ورϗم 

Ϸرباح أما ھامش اϟرب΢ اϟصاϓي Ϙϓد ϋرف تطورا إیΟابیا، یόود إϟى اϟنمو اϟمόتبر ϓي ا
اϟصاϓیة، Σیث ارتόϔت بنسب أكبر مϘارنة بنسب ارتϔاع رϗم اϋϷمال، ϟكن یبϘى ھذا 

  اϟھامش ضόیϔا.
أما باϟنسبة όϠϟائد Ϡϋى إΟماϟي اϷصول ϓیόكس طاϗة اϻستثمار اϟمستΧدمة، ϓكل دینار من    

  الآΧر.، ویبϘى ھذا اόϟائد ضόیϔا ھو 1998دینار من اϷرباح سنة  0.30اϻستثمارات یوϟد 

تόبر اϟتكϔϠة ϋن كل ما ϟھ ϗϼϋة باϹنتاج بطریϘة مباشرة أو Ϗیر    :مؤشر اϟتكϔϠة -2

مباشرة، وھي تόتبر مؤشر Οید ϋن اϟتناϓسیة، ϟذا سنϘوم بدراسة تطور اϟتكϔϠة اϟمتوسطة 
  ϠϟمΟمϊ من ϼΧل اϗϼόϟة اϟتاϟیة: اϟتكϔϠة اϟمتوسطة= تكاϟیف اϹنتاج/كمیة اϹنتاج.

  

  اϟبیانات

الأرباح ϗبل 
اϔϟوائد 

  واϟضرائب

الأرباح بόد 
  اϟضرائب

  رϗم الأϋمال
310  

  

  إجماϟي الأصول

 ΢ربϟھامش ا
 اϟتشϐیϠي

ھامش 
 ΢ربϟا
  اϟصاϓي

اόϟائد Ϡϋى 
إجماϟي 

  الأصول
1996  585220650  244566280  2960514  2753430498  0.20  0.08  0.21  

1997  749148075  397460361  3650550  3125831815  0.20  0.11  0.24  

1998  875493134  569006067  4499579  2908864673  0.19  0.13  0.30  
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اϟوΣدة:    1998 – 1996): تطور اϟتكاϟیف بمجمϊ صیدال ϼΧل اϔϟترة 06جدول رϗم (

  دج

  تكاϟیف اϹنتاج  اϟبیانات
  كمیة اϹنتاج

  و ب310
تكϔϠة اϹنتاج 

  %اϟمتوسطة
مόدل نمو تكϔϠة اϹنتاج 

  اϟمتوسطة

  ـ  36.54  72090  2634242830  1996

1997  3014253221  83613  36.05  0.013-  

1998  3439888246  100707  34.16  0.052-  

-Les rapports de gestion (1996 ة باϋϻتماد Ϡϋى باΣثمن إϋداد اϟ  : اϟمصدر   
1998)  

من اΟϟدول اϟسابق نΣϼظ تناϗص اϟتكϔϠة اϟمتوسطة ϼΧل اϔϟترة، وھذا راϊΟ إϟى زیادة    
  .%34.16واϟمϘدرة بنسبة  1998كمیـة اϹنتـاج، Σیث بϐϠت أدنى نسبة ϟھا ϓي سنة 

نϘوم بدراسة اϹنتاΟیة اϟكϠیة όϠϟوامل وإنتاΟیة اόϟمـال من ϼΧل  :مؤشر الإنتاجیة -3
اϗϼόϟة اϟتاϟیة: اϹنتاΟیـة اϟكϠیة όϠϟـوامل= اϘϟیمة اϟمضاϓة/تكاϟیف اϹنتاج، إنتاΟیة اόϟمال= 

  اϘϟیمة اϟمضاϓة/ϋدد اόϟمال Ϡϋى اϟتواϟي.
  دج6 10اϟوΣدة  1998 -1996): تطور إنتاجیة مجمϊ صیدال ϼΧل اϔϟترة 07جدول رϗم ( 

-Les rapports de gestion (1996  باϋϻتماد ϠϋىباΣثة من إϋداد اϟ: اϟمصدر
1998)  

نΣϼظ من اΟϟدول اϟسابق تناϗص اϹنتاΟیة اϟكϠیة όϟوامل اϹنتاج ϗبل إبرام مΟمϊ صیدال    
Ϲف اϟاΣتϟود اϘόϟ.ترةϔϟل اϼΧ نتاجϹیف اϟة تزاید تكاΟي، نتیΟستراتی  

  
  اϟبیانات

  
  اϘϟیمة اϟمضاϓة

  
  تكاϟیف الإنتاج

نتاجیة الإ
اϟكϠیة 
  όϠϟوامل

مόدل نمو 
الإنتاجیة 

  اϟكϠیة
ϋدد 
  اόϟمال

إنتاجیة 
  اόϟمال

مόدل نمو 
إنتاجیة 
  اόϟمال

  ـ  0.7  2510  ـ  0.67  2634.242830  1764.823839  1996

1997  2073.680610  3014.253221  0.69  0.03  2471  0.84  0.2  

1998  2243.997781  3439.888246  0.65  0.06-  2824  0.79  0.05-  
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 0.7واϟمϘدرة بـ  1996أما باϟنسبة ϹنتاΟیة اόϟمال Ϙϓد بϐϠت أدنى ϗیمة ϟھا سنة    

دج/ϋامل، ϟتنϔΧض مΟددا سنة  ϟ0.84تبώϠ  1997دج/ϋامل، ثم ϋادت إϟى اϻرتϔاع سنة 

1999  ώϠتبϟ0.79 اءةϔكϟف اόى ضϟإ ϊΟامل، وھذا راϋ/ي  دجϓ یدΟϟكم اΣتϟدم اϋبرة وΧϟوا

  اϟتϘنیة.
ϓي مΣاوϟة دراسة اΣϟصة اϟسوϗیة ϟمΟمϊ صیدال تόذر Ϡϋینا    :مؤشر اΣϟصة اϟسوϗیة -4

اΣϟصول Ϡϋى اϟمϠόومات اΧϟاصة باϟمؤسسات اϟمناϓسة ϟھ، ϟكن ϋند مϘابϠة بόض 
نϔΧضة ϗبل اϟمسؤوϟین واΧϷذ بتصریΣاتھم تبین ϟنا بأن Σصة اϟمΟمϊ من اϟسوق اϟمϠΣي م

إبرامھ Ϙόϟود اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي، Σیث كان یόاني من Ϡϗة Οودة منتΟاتھ وانϔΧاض 
  تشكیϠتھا اϟتي تؤدي بھ إϟى ϋدم ϗدرتھ Ϡϋى تϠبیة اϟطϠب اϟمتزاید Ϡϋى اϷدویة.

  ϗیاس تناϓسیة مجمϊ صیدال بόد اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة -)2

  :تاϟيΟمϊ صیدال ϓي اΟϟدول اϟیمكن توضی΢ نسب ربΣیة م   مؤشر اϟربΣیة: -1
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) Ƕǫدول رƳ08 رةƬǨǳلال بƻ يدبلǏ ǞǸƴǷ حيةƥر Ƥǈطور نƫ :(1999-2009           دة: دجƷوǳب  

   Les rapports de gestion (1999-2009 باϋϻتماد Ϡϋى ( باΣثةمن إϋداد اϟ: اϟمصدر

 2002اΟϟدول اϟسابق نΣϼظ تزاید ھامش اϟرب΢ اϟتشϐیϠي Χـϼل اϔϟترة ما ϋدا سنـة من    

Ϡϋى اϟتواϟي، وھذا  Σ ،0.10% ،0.13%یث شھدت ھذه اϟنسبة تراόΟا ϗدر بنسبة 2005و
  راϊΟ إϟى تناϗص اϷرباح ϗبل اϔϟوائد واϟضرائب.

ع واϻنϔΧاض راϊΟ إϟى أما باϟنسبة ϟھامش اϟرب΢ اϟصاϓي Ϙϓد شھد تذبذبا بین اϻرتϔا   
  اϟتذبذب ϓي اϷرباح بόد اϟضرائب.

 2002أما اόϟائد Ϡϋى إΟماϟي اϷصول Ϙϓد ϋرف تزایدا ϼΧل ϓترة اϟدراسـة ما ϋدا سنـة    

  ، Σیث كان ھناك انϔΧاضا ϓي ھذا اόϟائد. 2005و

 تطور اϟتكϔϠة اϟمتوسطة ومόدل نموھا ϟمΟمϊ صیدال بόد اϟتΣاϔϟات :مؤشر اϟتكϔϠة -2
 اϹستراتیΟیة موضϓ ΢ي اΟϟدول اϟتاϟي:

  

  بƦǳيانات
 ǲƦǫ اتƥبلأر

بǨǳوبئد 
Ƥضربئǳوب  

  
بلأرƥات Ǡƥد 

Ƥضربئǳب  
  

 Ƕǫر
  بلأǸǟال

310  

  
  بǸƳاǳي بلأǏول

  

هاǷش 
بǳرƥح 

  بƬǳشغيǴي

هاǷش 
بǳرƥح 
  بǐǳاǧي

بǠǳائد 
Ǵǟى 

بǸƳاǳي 
  بلأǏول

1999  242991921  721774513  4630438  10440365457  0.05  0.16  0.02  
2000  615559987  271109220  4139512  4347842779  0.15  0.07  0.14  
2001  755465767  379810901  5190671  4597780926  0.15  0.07  0.16  
2002  566394100  187339238  5692414  5562701926  0.10  0.03  0.10  
2003  1032401846  482290897  6003661  6225742197  0.17  0.08  0.17  
2004  1311453988  456231457  6466188  6882486919  0.20  0.07  0.19  

2005  864953730  430555200  6596274  8102905174  0.13  0.07  0.11  
2006  1219665503  547483833  6942750  7888778386  0.18  0.08  0.15  
2007  1411993594  872149771  7735448  7999112009  0.18  0.11  0.18  
2008  2006878681  1346638302 9692772  8799940912 0.21 0.14 0.23 

2009  3559136076  2560637476  9513290  7627745797  0.37  0.27  0.47  
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  2009 -1999): تطور تكϔϠة الإنتاج اϟمتوسطة ϟمجمϊ صیدال ϼΧل اϔϟترة 09جدول رϗم(

  ǰƫاǳيǦ بلإنƬات  بƦǳيانات
  دت

  Ǹǯية بلإنƬات
  و ب310

ǨǴǰƫة بلإنƬات بƬǸǳوǇطة 
% 

ǠǷدل نǸو ǨǴǰƫة 
  بلإنƬات بƬǸǳوǇطة

 ـ 35.63  110313  3930132084  1999

2000  3924733024  97287  40.34  0.13  

2001  4792804900  112509  42.60  0.06  

2002  5268125696  121111  43.50  0.02  

2003  5407765757  124371  43.48  0.0004-  

2004  5989317641  126517  47.34  0.09  

2005  5871236461  115897  50.66  0.07  

2006  6156488334  122344  50.32  0.007-  
2007  6673922040  135141  49.38  0.019-  

2008  8005779310  133025  60.18  0.22  

2009  5361621214  139988  38.30  0.36-  

    Les rapports de gestion (1999-2009 ( باϋϻتماد Ϡϋى باΣثة: من إϋداد اϟاϟمصدر

 من اΟϟدول نΣϼظ أن ھناك تزاید ϓي اϟتكϔϠة اϟمتوسطة ϼΧل اϔϟترة، وھذا راϊΟ إϟى   
إنتاج اϟمΟمϟ ϊمنتΟات ϋاϟیة اϟتϘنیة باϟتόاون مϊ اϔϠΣϟاء اΟϷانب، ϟكن شھدت ھذه اϟنسبة 

  راϊΟ إϟى اϻنϔΧاض اϟواضϓ ΢ي تكاϟیف اϹنتاج.  2009انϔΧاضا Σادا سنة 

بόد اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة زادت كل من اϘϟیمة اϟمضاϓة، تكاϟیف    :مؤشر الإنتاجیة -3
سنΣاول مόرϓة تأثیر ھذه اϟزیادة Ϡϋى كل من اϹنتاΟیة اϟكϠیة اϹنتاج وϋدد اόϟمال، و

  .ΣϼقاόϠϟ ϟوامل وإنتاΟیة اόϟمال ϓي اΟϟدول
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بǳوƷدة:         2009 -1999): تطور الإنتاجیة ϟمجمϊ صیدال ϼΧل اϔϟترة 10جدول رϗم (
 دج610

    Les rapports de gestion (1999-2009 ( اϋϻتماد ϠϋىباΣثة من إϋداد اϟ: اϟمصدر

Οϟدول اϟسابق أن اϹنتاΟیة اϟكϠیة όϠϟوامل شھدت تذبذبا بین اϟزیادة واϟنϘصان نΣϼظ من ا   
  شھدت زیادة مΣϠوظة. 2009 -2006، بینما ϓي اϔϟترة ϼΧ1999- 2005ل اϔϟترة 

بمόدل  2009دج/ϋامل سنة 1.72أما باϟنسبة ϹنتاΟیة اόϟمال ϓھي ϓي تزاید، Σیث بϐϠت    

دج سنة Ϙ7855445923یمة اϟمضاϓة Σیث بϐϠت ، وھذا راϊΟ إϟى تزاید اϟ%24نمو 

  ، نتیΟة اϻستϼϐل اϷمثل Ϡϟموارد واϟتΣكم اΟϟید ϓیھا.2009
ϓي مΣاوϟة دراستنا ϟمؤشر اΣϟصة اϟسوϗیة ϠϟمΟمϼΧ ϊل    :مؤشر اΣϟصة اϟسوϗیة- 

تόذر Ϡϋینا أیضا اΣϟصول Ϡϋى اϟمϠόومات اΧϟاصة باϟمؤسسات  2009-1999اϔϟترة 
ن تناϓسیتھ تبϘى ضόیϔة بسبب اϟمناϓسة اϟشدیدة ϠϟمنتΟات اΟϷنبیة اϷصϠیة، اϟمناϓسة ϟھ، ϟك

  

  بƦǳيانات

  

  بǬǳيǸة بǸǳضاǧة

  

  ǰƫاǳيǦ بلإنƬات

بلإنƬاƳية 
بǴǰǳية 
ǲǷوبǠǴǳ  

Ƿ وǸدل نǠ
بلإنƬاƳية 

  بǴǰǳية

  
  ǟدد بǸǠǳال

  
  بنƬاƳية بǸǠǳال

ǠǷدل نǸو 
بنƬاƳية 
  بǸǠǳال

1999  2471.852233  3930.132084  0.63    3046  0.81    
2000  2300.818867  3924.733024  0.59  0.06 -  3210  0.72  0.11 -  

2001  2662.059605  4792.804900  0.56  0.05 -  3412  0.78  0.08  

2002  2837.225055  5268.125696  0.54  0.03 -  3563  0.8  0.03  

2003  3339.164435  5407.765757  0.62  0.15  3706  0.9  0.12 
2004  3979.032396  5989.317641  0.66  0.06  3917  1.01  0.12  

2005  3707.637469  5871.236461  0.63  0.05 -  4104  0.9  0.11 -  
2006  4279.436814  6156.488334  0.7  0.11  4243  1.008  0.12  

2007  4871.616363  6673.922040  0.73  0.04  4363  1.11  0.10  

2008  6220.523630  8005.779310  0.78  0.07  4470  1.39  0.25  

2009  7855.445923  5361.621214  1.46  0.87  4559  1.72  0.24  
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وزیادة ΟΣم اϟواردات مـن اϷدویة ومناϓسة اϘϟطاع اΧϟـاص ϟـھ، Σیث أن نسبة تϐطیتھ 
( مرتόϔة مϘارنة باϔϟترة اϟتي تسبق اϟتΣاϔϟات  2009سنة  Ϡϟ23%سوق اϟمϠΣي 

إبرامھ όϠϟدید من Ϙϋود اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة  اϹستراتیΟیة)، وھي نسبة ضόیϔة برϏم من
  .2006سنة  %0.015سόیا منھ ϟرϊϓ ھذه اϟنسبة، أما Σصتھ من اϟسوق اόϟاϟمي ϓبϐϠت 

  مϘارنة تناϓسیة مجمϊ صیدال ϗبل اϟتΣاϔϟات الإستراتیجیة وبόدھا) 3

صیدال نΣϼظ أن ھناك انϔΧاض ϓي نسبتي اϟربΣیة ϟمΟمϊ    :باϟنسبة ϟمؤشر اϟربΣیة -1

كان  2009و 2008، بینما ϼΧل اϟسنتین 2007بόد اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة إϟى Ϗایة سنة 
  ھناك ارتϔاع ϓي ھاتھ اϟنسبتین مϘارنة بكامل اϔϟترة.

- 1999أما باϟنسبة όϠϟائد Ϡϋى إΟماϟي اϷصول ϓھو أیضا شھد انϔΧاضا ϼΧل اϔϟترة    

ϟى تزاید مΟموع اϷصول بسبب توسϊ إ ، وذϟك را1998ϊΟ-1996مϘارنة باϔϟترة  2008

 0.47نتیΟة تناϗص ϗیمة اϷصول ϟیبώϠ  2009ثم ارتϼΧ ϊϔل سنة  اΣتیاΟات اϻستϼϐل،
  دج من اϟربϋ ΢ن كل دینار مستثمر.

نΣϼظ أن اϟتكϔϠة اϟمتوسطة Ϻϟنتاج ϋرϓت ارتϔاϋا ϼΧل    :باϟنسبة ϟمؤشر اϟتكاϟیف-2

، %60.18واϟمϘدرة بـ  ϟ2008تبώϠ أϠϋى نسبة ϟھا سنة  ϓترة ما بόد اϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة

وھذا راϊΟ إϟى ارتϔاع تكاϟیف اόϟمال وما صاΣبھ من ارتϔاع ϓي تكاϟیف اϟتكوین واΟϷور، 
وإϟى زیادة اϘϟروض ϟتمویل اΣϻتیاΟات اϟمتزایدة ϼϟستثمارات اΟϟدیدة بسبب Ϙϋود اϟتΣاϟف 

راϊΟ إϟى اϟتΣكم اΟϟید ϓي  ϼΧ2009ل سنة  اϹستراتیΟي، ϟكن ھذه اϟنسبة شھدت انϔΧاضا
  اϟتكنوϟوΟیا اϟمستΧدمة وزیادة كمیة اϹنتاج.

ھناك انϔΧاض ϓي اϹنتاΟیة اϟكϠیة όϠϟوامل ϼΧل اϔϟترة    :باϟنسبة ϟمؤشر الإنتاجیة -3

مϘارنة بϔترة ما ϗبل اϟتΣاϟف اϹستراتیΟي، وذϟك راϊΟ إϟى زیادة استھϼك  2005 -1999
Ϡϟمواد واϟطة، بینما اϠتΧمϟشراكة اϟة أو اϠمتكامϟات اϔϟاΣتϟي إطار اϓ نتاجϹوازم بسبب زیادة ا

نΣϼظ ھناك ارتϔاع ϓي اϹنتاΟیة یϔسر باϟتΣكم اΟϟید ϓي  ϼΧ2006- 2009ل اϔϟترة 
  اϟتكنوϟوΟیا وتزاید اϘϟیمة اϟمضاϓة نتیΟة تزاید اϟمبیόات. 

   ϔΧم تشھد انϠϓ مالόϟیة اΟنتاϹ نسبةϟیة، وكانت ھناك أما باΟستراتیϹات اϔϟاΣتϟد اόاضا ب
، بسبب زیادة اΧϟبرة واϟمόارف اϟمكتسبة من اόϟمال 2003زیادة مΣϠوظة ابتداء من سنة 

  اΟϷانب، نتیΟة زیادة اΣϻتكاك بھم.
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ھناك ارتϔاع ϓي نسبة اΣϟصة اϟسوϗیة ϟمΟمϊ    :باϟنسبة ϟمؤشر اΣϟصة اϟسوϗیة -4

όیة بϠΣمϟسوق اϟي اϓ ادر صیدالϗ یرϏ ىϘة ویبϔیόى ضϘكنھا تبϟ ،یـةΟستراتیϹات اϔϟاΣتϟد ا
Ϡϋى اΣϻتϔاظ بھا رϏم ریادتھ Ϡϟسوق اϟمϠΣي، وھو یسόى دائما إϟى توسیΣ ϊصتھ اϟسوϗیة 

  اϟمϠΣیة واόϟاϟمیة.

    ϊمΟیة مόسن وضΣظ تΣϼترتین نϔϟل اϼΧ مؤشراتϟھذه اϟ ارنةϘراء مΟل إϼΧ ومن
ϼΧ یث استطاع منΣ ،اتھ، صیدالΟة منتϠمن تشكی ϊیة أن یوسΟستراتیϹات اϔϟاΣتϟود اϘϋ ل

  یزید من مبیόاتھ، یوسϊ من Σصتھ اϟسوϗیة وباϟتاϟي یΣسن من وضόیتھ اϟتناϓسیة.

  اΧϟاتمة   
ϓي ظل اϟمتϐیرات اόϟاϟمیة اΣϟدیثة وازدیاد Σدة اϟمناϓسة، أصبΣت اϟمؤسسات تضϓ ϊي 

وϟي من أΟل اϟنΟاح واϻستمرار، وھذا ما Σسابھا كیϔیة استϼϐل اϔϟرص Ϡϋى نطاق د
یمكنھا ϓي اϟوϗت ذاتھ من اϟتόامل مΣ ϊاϻت اϔϟائض ϓي اϹنتاج، واϋϻتمـاد Ϡϋى اϷرباح 
اϟتي تأتي من اϷسواق اΧϟارΟیـة، ϟكن ھذا یتطϠب من اϟمؤسسات أن تنتھΞ اϹستراتیΟیة 

ϗدید من أόϟي اϓ املόتϟاء واϘبϟتي تمكنھا من اϟمناسبة اϟتبار اϋϻین اόذ بΧϷا ϊم، مϟاόϟطار ا
بأن اόϟمل ϓي اϟسوق اϟدوϟیة ϟیس كاόϟمل ϓي اϟسوق اϟمϠΣیة، Σیث أن اϟمتϐیرات 
اϗϻتصادیة واϟثϘاϓیة واϟسیاسیة واϟتكنوϟوΟیة تΧتϠف من بϠد لآΧر، وϠϋیھ یΟب Ϡϋى 

اϟبیئة  اϟمؤسسات اتΧاذ اΟϹراءات ϗبل اϗتΣام ھذه اϷسواق واϟمتمثϠة ϓي اϟتόرف Ϡϋى
اόϟاϟمیة، تΣدید اϷسواق اόϟاϟمیة وتوΟھاتھا Ϡϋى اϟمدیین اϟمتوسط واϟبόید، تΣدید اϔϟرص 

  اϟمتاΣة، تΣدید طریϘة اϟدΧول واΧتیار توϗیت اϟدΧول.
وϗد Οϟأت اϟمؤسسات إϟى إتباع أΣد اϟبدائل اϟمتاΣة أمامھا، واϟتي تساϋدھا Ϡϋى مواΟھة    

ϟت منھا اϻوΣتϟدیات واΣتϟیار ھذه اΧ دόتي تϟھا، واϟف أشكاϠتΧیة بمΟستراتیϹات اϔϟاΣت
وبدیل استراتیΟي یمكن من تϔادي اϟمناϓسة بین اϔϠΣϟاء، نϘـل اϟمόارف واΧϟبرات، تϠϘیص 
اΟϔϟوة اϟرϗمیة ما بین اϟمؤسسات واكتساب سمόة ϋاϟیة تسمϟ ΢ھا باϻنتشار ϓي اϷسواق 

تϘاسم اϟتكاϟیف مϊ اϠΣϟیف وتوسیϊ اΣϟصة اϟدوϟیة، كما تساھم ϓي توϓیر مصادر اϟتمویل، 
  اϟسوϗیة.

، ϗام مΟمϊ صیدال بإبرام اϹستراتیΟیة ووϋیا بأھمیة اϟدΧول ϓي مثل ھذه اϟتΣاϔϟات   
مΟموϋة من اϘόϟود مϊ اόϟدید من اϟمؤسسات اόϟربیة واόϟاϟمیة اϟمتΧصصة ϓي اϟصناϋة 

مد Ϡϋى Σسن اΧتیار اϔϠΣϟاء، اϟدوائیة من أΟل بϠوغ أھداϓھ، Σیث نΟاح ھذا اϘϟرار یόت
  كϔاءتھم اϟتكنوϟوΟیة، Χبرتھم اϟتسییریة واϟتنظیمیة.



  ھϨي ϧوال                                         ...  اϟمؤسساتϠϋى تناϓسیة وتأثیرھا  ةاϹستراتیΟیاϟتΣاϔϟات 
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Ϙϟد كان ϠϟتΣاϔϟات اϹستراتیΟیة أثر Ϡϋى ϠΧق صورة Σسنة ϠϟمΟمϊ، من ϼΧل تΣسین    
Οودة منتΟاتھ، تϘدیمھا بأسόار مناسبة، تϐطیة واسόة Ϡϟسوق، زیادة رϗم اϋϷمال واϘϟیام 

ϟسواق اϸϟ تصدیرϟیة.باΟارΧ 
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  .وآϟیات مόاΟϟتھا اϟضریبي اόϟربي مόوϗات اϟتنسیق
  ϋـزوز Ϡϋي .أ                                        

  ""حسیبة بن بوϠϋي"  اϟشϠف  Οامόة                        
 

     اϟمϠخص
إن ھذا اϟبΣث ھو مΣاوϟة Ϡϟوϗوف Ϡϋى اϷسس اϟنظریة اϟمتϘϠόة باϟتنسیق اϟضریبي ، مϊ تΣدید 

ϟیات اϟتي تكϔل نΟاΣھ واستـمراره ، وھذا باϹسϘاط Ϡϋى اϟتΟربة اόϟربیة من خϼل إبراز مظاھر الآ
اϟتنسیق واϟتόـاون اϟضریبي ϓي اϟدول اόϟربیـة واϟمόوϗات اϟتي تشكل ΣاΟزا ϓي ϋمϠیة تΟسیده ، 

  ومن ثم تΣدید الآϟیات واϟشروط اϟضروریة ϟتόϔیل اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي.  
  ϟمϔتاحیةاϟكϠمات ا

 اϟتنسیق اϟضریبي، اϟتΟربة اόϟربیة، اϟتشریϊ اϟضربي، اϷنظمة اϟضریبیة
Résumé 
La coordination fiscale nécessite un environnement spécial et une législation fiscale stable 
et commune.  Pour concrétiser le projet de la coordination fiscale il faut relancer les 
mécanismes et les conditions spéciales pour l’application de la théorie de la coordination et 
de l’harmonisation fiscale. 
      A travers cet article  on a essayé d’étudier et développer une affaire très importante qu’a 
connue le monde arabe, concernant le projet de la coordination des systèmes fiscaux des 
pays arabes.       
      Pour analyser et développer ce phénomène, on est obligé de poser la question suivante :  
Quelle sont les déférentes défis du projet de la coordination fiscale arabe, et quelle sont les 
solutions proposés pour la relance de projet ? 
Mots clés 
Coordination fiscale, l’expérience arabe, la législation fiscale, les systèmes fiscaux 

  
ϟدمـماϘةـ  

من مزایا ھذا  ϼϟستϔادةتسόى اόϟدید من اϟدول نΣو تϘΣیق اϟتكامل اϗϻتصادي وھذا         
ϟنیة اϘتϟاییر اόمϟى تنسیق اϠϋ نتاج زیادةϹوامل اϋخدمات وϟوا ϊϠسϟال اϘریر انتΣتكامل من ت

اϟتنمیة اϗϻتصادیة وتϘΣیق  إΣداثواϟتόاون ϓي اϟسیاسات اϗϻتصادیة اϟتي تόمل Ϡϋى 
تنسیق  إΣداثاϟرϓاھیة Ϡϟدول اϋϷضاء ϓي ھذا اϟتكامل ، وϟتΟسید ذϟك یتطϠب اϷمر 

ول. ومϊ تزاید اϟتΟارب اϟدوϟیة ϓي اϟتكامل اϗϻتصادي اϟدوϟي ازدادت ضریبي بین ھذه اϟد
اΣϟاΟة ϋϹداد اϟدراسات واϟمناϗشات Σول ϋمϠیة تنسیق اϷنظمة اϟضریبیة سواء Ϡϋى 

وتنبϊ اΣϟاΟة Ϡϟتنسیق اϟضریبي من اختϼف وΟھات اϟنظر  اϟسیاسي.اϟمستوى اϷكادیمي أو 
أو كیϔیة ϋمل اϟدول بانسΟام وتواϓق ، Σیث Ϗاϟبا ما بشأن كیϔیة تϘΣیق اϷھداف اΟϟماϋیة 

، ومن ھنا تظھر أھمیة اϟتنسیق اϟضریبي ϓي اϟمتشابھة بطرق مختϔϠة  افتϔسر اϟدول اϷھد
  تϘریب أوΟھ اϟخϼف ϓي اϟتشریόات واϟنظم اϟضریبیة.

إن ϋمϠیة اϟتنسیق اϟضریبي تتطϠب توϓیر مناخ اϗتصادي مϼئم وتشریϊ مستϘر       
  شابھ إϟى Σد ما خاصة ϓي اϟمΟال اϟضریبي ، وھذا ϟن یتϘΣق إϻ بوضϊ الآϟیات ومت
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 ΢ϟمصاϟي اϗϼى تماثل وتϠϋ ملόضریبي بشكل یϟتنسیق اϟیة اϠمόϟ یةϘتطبیϟسس اϷو ا
  اϟضریبیة وϟیس تόارضھا.

        ϊضریبي ، مϟتنسیق اϟة باϘϠόمتϟنظریة اϟسس اϷى اϠϋ وفϗوϟى اϟث إΣبϟیھدف ھذا ا
مراره ، وھذا باϹسϘاط Ϡϋى اϟتΟربة اόϟربیة من خϼل ـد الآϟیات اϟتي تكϔل نΟاΣھ واستتΣدی

όتϟتنسیق واϟربیـإبراز مظاھر اόϟدول اϟي اϓ ضریبيϟزا ـاون اΟاΣ تي تشكلϟات اϗوόمϟة وا
ϓي ϋمϠیة تΟسیده ، ومن ثم تΣدید الآϟیات واϟشروط اϟضروریة ϟتόϔیل ϋمϠیة اϟتنسیق 

 اϟضریبي اόϟربي.
    

ϻضریبي: -أوϟتنسیق اϟنظریة اϟ امόϟالإطار ا  
یϘوم اϟتنسیق اϟضریبي بین اϟدول Ϡϋى إزاϟة أھم أوΟھ ھوم اϟتنسیق اϟضریبي: ϔم-1

اϟخϼف بین اϟنظم واϟتشریόات اϟضریبیة،بΣیث تصب΢ متناϏمة ومتناسϘة ومتϘاربة ϓي 
ϋواϗ ضریبیة ، ومن أھمھاϟت اϻاΟمϟف اϠم دمختϟة اόϗواϟدید اΣوال تΣضریبة ، وأϠϟ نشئة

Σیادیة  وشروط من΢ اϔϋϹاءات اϟضریبیة ، ومόدϻت وأسόار اϟضریبة،وذϟك بھدف ضمان
اϟضریبة تΟاه اϟتΟارة اϟدوϟیة ϟدول اϟتكامل اϗϻتصادي، ومنϊ اϟمόوϗات اϟتي تΣول دون 

   .1اΣϟر ϸϟشخاص واϟسϊϠ واϟخدمات ورأس اϟمال بین اϟدول اϋϷضاء اϻنتϘال
     ϋد وϋواϘϟة اϋموΟضریبي یمثل مϟتنسیق اϟإن اϓ یھϠیاتϗاϔتϻتي تبرم  واϟدات اϗاόتϟوا

بین ϋدد من اϟدول ϓیما بینھم أو بین ϋدد من اϟدول ومΟموϋة من اϟمستثمرین Σول شروط 
خϼل  اϻتϔاϗیةاϟمόامϠة اϟضریبیة واΣϟواϓز اϟضریبیة اϟتي تمنϟ ΢دول ومستثمري أطراف 

Ϡϟ ةϠابϗ ددةΣترة مϓ كϠدید ، وتھدف تΟیاتتϗاϔتϻى تنمیة  اϟستثماراتأساسا إϻمشتركة  اϟا
، وباϟتاϟي یشكل اϟتنسیق اϟضریبي  2وترϗیة اϟتΟارة اϟبینیة ϟصا΢ϟ اϷطراف اϟمόنیة

ϟتنمیة مΟموϋة اΟϹراءات اϟتي تھدف إϟى تخϠیص اϟضریبة من آثارھا Ϗیر اϟمϼئمة 
، ومΣاوϟة خϠق ظروف مشابھة ϟتϠك اϟتي توΟد ϓي اϗϼόϟات اϗϻتصادیة واϟماϟیة اϟدوϟیة 

،  اϻنتϘال، وتتمتϓ ϊیھ اϟسϊϠ ورؤوس اϷموال واϓϷراد بΣریة اϗتصاد موΣد تسوده اϟمناϓسة
  .3مما یساϋد Ϡϋى تϘΣیق اϟتخصیص اϷمثل Ϡϟموارد

 Ξة نستنتϘسابϟات اϔریόتϟي: أنومن اϠضریبي یتضمن ما یϟتنسیق اϟا  
ϓي ضوء  ك، وذϟةاϟوطنیة اϟمختϔϠا ϸϟنظمة اϟضریبیة تόدیΟ ϼزئیا وتدریΟی لا

اختϼف اϟھیاكل واϋϷباء اϟضریبیة،واختϼف توزیϊ ھذه اϋϷباء بین ضرائب 
 مباشرة وϏیر مباشرة.

یھدف اϟتنسیق اϟضریبي اόϟمل Ϡϋى تساوي اϋϷباء اϟضریبیة بین اϟدول اϋϷضاء  لا
Οین وتϔϠمكϟضریبیة بین اϟة اϟداόϟیق اϘΣى تϠϋزدواجنب ، وϻضریبي. اϟا 

 إزاϟة كاϓة اϘόϟبات واΣϟواΟز اϟضریبیة اϟتي یمكن أن تΣد من اϟمناϓسة بین اϟدول. لا
 ل، تتمثیمكن تصنیف اϟتنسیق اϟضریبي وϘϓا ϟمόاییر مختϔϠةأنواع اϟتنسیق اϟضریبي: -2

 ϓیما یϠي:
  

  یصنف اϟتنسیق اϟضریبي Σسب ھذا اϟمόیار إϟى:مόیار اϟزمن:  -1.2
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) أو 05) أو خمس(03ویكون ϔϟترة زمنیة مΣددة بثϼث(ضریبي مؤϗت: تنسیق  -
  ) سنوات Ϡϋى أϗصى تϘدیر.ϋ10شر(

) سنوات ، أو ϔϟترة 10ویكون ϔϟترات طویϠة نسبیا أكثر من ϋشر(تنسیق ضریبي دائم: -
  Ϗیر مΣدودة.

  ویشمل اϟتنسیق اϟضریبي Σسب ھذا اϟمόیار نوϋین:مόیار ϗواϋد وبنود اϟتنسیق:  -2.2
اϟموόϗة بین ϋدد من اϟدول ϟتϘریب  اϻتϔاϗیةوتمثل اϟتنسیق اϟضریبي ذو اϟبنود اϟثابتة:-

بینھا وتكون مواد وϗواϋد اϟتόاϗد ثابتة Ϗیر ϗابϠة  اϻختϼفاϷنظمة اϟضریبیة وإزاϟة Οوانب 
  Ϡϟتϐییر أو اϐϟϹاء Ϡϋى اϗϷل خϼل ϓترة اϟتόاϗد.

ویمثل ذϟك اϟتنسیق اϟضریبي اϟذي  و اϟمتحركة:اϟتنسیق اϟضریبي ذو اϟبنود اϟمتϐیرة أ -
تكون مواده وϗواϋده ϗابϠة ϋϹادة اϟصیاϏة وϘϓا Σϸϟداث اϗϻتصادیة ، Σیث یتم سنویا 

  بین اϷطراف اϟمتόاϗدة. اϻتϔاϗیةاϟتϔاوض Ϡϋى بنود 
  یمكن تϘسیم اϟتنسیق اϟضریبي Σسب ھذا اϟمόیار إϟى:: اϻتϔاϗیةمόیار شكل  -3.2

  ویكون بین طرϓین Ϙϓط یمثϼن اϷطراف اϟمتόاϗدة.اϟضریبي اϟثنائي: اϟتنسیق -
) ، أي ثϼثة أطراف 02ویكون بین أكثر من طرϓین (اϟتنسیق اϟضریبي متόدد الأطراف: -

  ϓأكثر مثل اϟتنسیق اϟضریبي بین دول اϹتΣاد اϷوربي.
Σسب اϟتόدیϼت  نوϋین إϟىویصنف مόیار الإطار اϟمحدد όϟمϠیة اϟتنسیق اϟضریبي:  -4.2

  اϟتي تطرأ Ϡϋى اϟمόامϼت اϟضریبیة:
وھو ذϟك اϟتنسیق اϟذي یتم اϟتركیز ϓیھ Ϡϋى اϟتنسیق اϟضریبي محدود اϟنطاق(Οزئي):  -

ضریبة مΣددة أو إΟراء Οزئي ϟمόامϠة ضریبیة مΣددة من أΟل تϘΣیق ھدف مΣدد ، ϓإذا 
ϓإن اϟتركیز ϓي ھذه اΣϟاϟة  راتاϻستثماكان اϐϟرض من اϟتنسیق اϟضریبي مثϼ زیادة ΟΣم 

، كما یتم وضϊ اتϔاϗیة ϟمنϊ اϟواϓد  ϼϟستثماریكون Ϡϋى من΢ مزایا وإϔϋاءات ضریبیة 
  .4اϻزدواج اϟضریبي بما یساϋد Ϡϋى زیادة ΟΣم اϹستمارات

ویتم ϓیھ وضϊ برنامΞ شامل یتضمن مΟموϋة من  اϟتنسیق اϟضریبي اϟشامل(اϟكϠي): -
اϟتي من شأنھا اόϟمل Ϡϋى تنسیق مختϠف اϟمόامϼت اϟضریبیة وϋادة  اϟسیاسات واΟϹراءات

ما تتضمن اϟضرائب بمختϠف أنواϋھا ، زیادة Ϡϋى مواءمة اϟسیاسات اϟماϟیة واϟنϘدیة 
(نطاق اϟتنسیق  بدرΟات متόددة، ویوض΢ اϟمϘیاس اϟتاϟي درΟات اϟتنسیق اϟضریبي

 اϟضریبي):
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  اϟتنسیق اϟضریبيمϘیاس نطاق  ):01اϟشكل رϗم (

 

 
  

ویصنف اϟتنسیق اϟضریبي Σسب ھذا اϟمόیار إϟى  مόیار درΟة اϟتنسیق اϟضریبي: -5.2
  صنϔین:

ویمثل مΣاوϟة تϘریب وتوΣید اϷنظمة اϟضریبیة بین مΟموϋة  اϟتنسیق اϟضریبي اϟدوϟي: -
  ة،مثل دول اϹتΣاد اϷوربي.من اϟدول اϟمنضویة تΣت رایة مΟموϋة اϗتصادیة واΣد

ویشیر إϟى ϋمϠیة اϟتماثل اϟضریبي من أΟل اϟوصول إϟى اϟتنسیق اϟضریبي اϟوطني: -
ھیكل ضریبي موΣد داخل نظام ϓیدراϟي كما ھو Σاصل ϓي اϟوϻیات اϟمتΣدة اϷمریكیة 

  .5وسویسرا اϠϟتان تتمتόان باϼϟمركزیة ϓي اϟتشریϊ اϟضریبي
إن مόنى اϟتΟانس اϟضریبي مόنى  اϟضریبي واϟتΟانس اϟضریبي: اϟمϔاضϠة بین اϟتنسیق-3

 )ϋHarmonisation fiscaleن اϟتنسیق اϟضریبي ،ϓمϔھوم اϟتΟانس اϟضریبي ( متϘدم
یندرج ϓي إطار توΣید اϟسیاسات اϗϻتصادیة اϟوطنیة من أΟل تϘΣیق اϟتكامل اϗϻتصادي 

ن اόϟضوة ϓي اϹتΣاد، وباϟتاϟي یشكل ،وھذا ϻیتم إϻ بόد إϼΣل سوق مشتركة تΟمϊ اϟبϠدا
اϟتΟانس اϟضریبي ϋمϠیة توΣید اϟمόدϻت اϟضریبیة أو تϘییس اϟمناھΞ ،اϟمϔاھیم 
واϟممارسات اϹداریة بما ϓي ذϟك اϘϟواϋد واΟϹراءات اϟضریبیة ، كما یشیر اϟتΟانس 

باشرة مثل توΣید Σصة اϟضرائب اϟم اϟضریبي إϟى اόϟمل Ϡϋى تماثل اϟھیكل اϟضریبي ،
باϟنسبة Σϟصة اϟضرائب Ϗیر اϟمباشرة ϟدى اϟبϠدان اϟمόنیة ، كما یمكن أن یتضمن اϟتΟانس 
 ااϟضریبي تماثل ϓي اϟسیاسات اϟمتϘϠόة باϟموازنة بین اϟدول اϟمόنیة باϟتكامل اϗϻتصادي بم

  .ϓ6ي ذϟك Οانب اϟنϘϔات
ϗات اϟضریبیة وϠϋى ھذا اϷساس ϓإن اϟتΟانس اϟضریبي یستھدف تϠϘیص اϔϟرو      

اϟمϘاطόات من خϼل سیاسة تόاون ضریبي بین اϟبϠدان أو  أواϟموΟودة بین اϟدول 
اΣϟكومات اϔϟیدراϟیة ، أي إنشاء نظام ضریبي موΣد مϊ ترك ھامش من اΣϟریة تتمتϊ بھ 

دة ضریبیة،وϠϋیھ ϓإن اϟتΟانس اϟضریبي یختϠف ϋنى اϟتنسیق اسیكل 
ذي یόبر ϋن ذϟك اϟمسار من اϟتشاور اϟموΟود بین ) اCoordination fiscaleϟاϟضریبي(

Σول طرق تنظیم أنظمتھا وسیاساتھا اϟضریبیة بشكل منسΟم  إϠϗیميدول ϋضوة ϓي تكتل 

% 0 %100 

 ȆƦȇرǓ ǪȈǈǼƫ
 ǠǼǷدم

 ȆƦȇرǓ ǪȈǈǼƫ
 ƸǷدود

 ȆƦȇرǓ ǪȈǈǼƫ
ǲǷكاƬǷ 

"، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرƸǨǏ ،ǽة ǧرȇد بƴǼǳار، "بلاƬǇثǸار بǳدولي و بǪȈǈǼƬǳ بǳضرȇبي بǸǳصدر:
81 . 
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ومتϘارب ϓیما بینھا،وبذϟك یόتبر اϟتنسیق اϟضریبي مستوى أدنى من مستوى اϟتΟانس 
  اϟضریبي.

  تόϔیϠھا: اϟتΟربة اόϟربیة ϓي مΟال اϟتنسیق اϟضریبي وسبل - نیاثا
: یόتبر اϟتنسیق اϟضریبي أداة ھامة ϓي تϘΣیق اϟتكامل أھمیة اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي-1

اϗϻتصادي ،ھذا اϟتكامل اϟذي تسόى إϟیھ اϟدول اόϟربیة بΣكم صϼتھا اόϟریϘة وانتمائھا 
اόϟربي وموόϗھا اϐΟϟراϓي وϏیر ذϟك من اϟمϘومات ϓضϋ ϼن كونھ اϟسبیل اϷمثل ΣϠϟصول 

  اϟكثیر من اϟمزایا اϗϻتصادیة.Ϡϋى 
یمكن استخدام اϟتنسیق اϟضریبي ϓي تشΟیϊ ونمو اϟتΟارة اόϟربیة اϟبینیة ، Σیث ϟم       

من إΟماϟي اϟصادرات اόϟربیة إϟى اόϟاϟم ، كما ϟم  7.3%تتΟاوز اϟواردات اόϟربیة اϟبینیة 
ربیة من اόϟاϟم وھذا من إΟماϟي اϟواردات اόϟ 10.2%تتΟاوز اϟواردات اόϟربیة اϟبینیة 

 .18خϼل مطϊϠ ھذه اϔϟϷیة
كما یمكن أن یساھم اϟتنسیق اϟضریبي ϓي تشΟیϊ اϻستثمار ϓي اϟمنطϘة اόϟربیة ϓي       

منتϘاة ومتكامϠة ، وھذا من خϼل ترشید برامΞ اΣϟواϓز اϟضریبیة ، Σیث تόϠب  مشروϋات
ن اϋتبار اϟدول اόϟربیة متناϓسة ϓي اϟضریبة دورا مΣایدا إزاء اϘϟرار اϻستثماري ، وتΣد م

اϔϋϹاءات اϟسخیة ϻستϘطاب اϻستثمارات Ϡϋى Σساب تنمیة اϟوطن اόϟربي ما بینھا ϟتϘدیم 
ككل ، أي أن اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي یόϠب دورا مھما ϓي توΟیھ اϻستثمار نΣو اϟمنطϘة 

دون أن یكون ذϟك Ϡϋى أساس اόϟربیة ، بما یتϼءم مΣ ϊاΟاتھا اϠόϔϟیة ϟھذه اϻستثمارات ، 
اϟتمتϊ بأϓضل اϟمزایا اϟضریبیة بین اϟدول اϟمتناϓسة ، اϷمر اϟذي یؤدي إϟى نشوء 
مشروϋات استثماریة مكررة ϓي اϟكثیر من اϟدول ، مما یضر بϘدرتھا Ϡϋى اϟمناϓسة ϓي 

Ϙة تسابΟربیة من خسائر ضریبیة نتیόϟدول اϟن ما تمنى بھ اϋ ϼضϓ ، میةϟاόϟسوق اϟي اϓ ھا
من΢ اΣϟواϓز اϟضریبیة Ϗیر اϟمتناسϘة ϻستϘطاب اϻستثمارات، وϗد بذϟت اόϟدید من 
اϟمΣاوϻت اϟمتϘϠόة باϟتنسیق منھا ما تبنتھ Οامόة اϟدول اόϟربیة بھیاكϠھا اϟمختϔϠة ، ومنھا ما 

 .ϗ19امت بھ اϟدول اόϟربیة ϓي ما بینھا بشكل ثنائي أو Ϡϋى مستوى اϟتΟمόات اϠϗϻیمیة
تختϠف مظاھر اϟتنسیق واϟتόاون :ظاھر اϟتنسیق واϟتόاون اϟضریبي ϓي اϟدول اόϟربیةم-2

اϟضریبي ϓي اϟدول اόϟربیة بΣسب طبیόة ومستوى ما بینھا من ϗϼϋات اϗتصادیة ، وبما 
یتماشى مϊ أھداϓھا وأϏراضھا اϟتنمویة ، ϔϓي إطار اϗϼόϟات اόϟادیة یتناول اϟتنسیق 

اϟضرائب اΟϟمركیة وϘϓا ϟما تϘرره اϻتϔاϗیات اϟتΟاریة من اϟضریبي ϋادة بόض Οوانب 
اϻزدواج  ذه اϟضرائب ، كما ϗد یتناول مشاكلمن ھ وإϔϋاءاتتخϔیضات متϔاوتة 

  اϟضریبي .
اتخذت مظاھر اϟتنسیق اϟضریبي طابόا ϋاما یستھدف  اϠϗϹیميوϓي إطار اϟتόاون       

όϟربیة اϟمتόاϗدة ، وتتمثل مظاھر اϟتόاون مΣاوϟة تϘΣیق اϟوΣدة اϗϻتصادیة بین اϟدول ا
  اϟضریبي اόϟربي ϓیما یϠي:

اتبόت اϟدول اόϟربیة نھΞ اϻتϔاϗیات اϟثنائیة ϓي مόاΟϟة بόض : اϻتϔاϗیات اϟثنائیة -1.2
اϘϟضایا ذات اϻھتمام اϟمشترك ، وكانت تركز ϓي اϟكثیر من اΣϷیان Ϡϋى اΟϟوانب 

ة أواصر اϟود واϹخاء وإنماء اϗϼόϟات اϗϻتصادیة بینھما اϗϻتصادیة واϟتΟاریة من أΟل تϘوی
وتشΟیϋ ϊمϠیات اϟتبادل اϟتΟاري بینھما Ϡϋى أساس اϟمصا΢ϟ واϟمناϊϓ اϟمشتركة واϟمتبادϟة ، 
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ϓسوف نόرض بόض ھذه اϻتϔاϗیات ھذه اϻتϔاϗیات وأϏراضھا إϟى Σد كبیر  ϟتشابھونظرا 
  :ϻ سیما أنھا مϘتصرة Ϡϋى دوϟتین Ϙϓط

  .1988اتϔاϗیة اϟتΟارة بین مصر و اϹمارات سنة  -
  .1972اϻتϔاق اϗϻتصادي بین اϹمارات اόϟربیة اϟمتΣدة واϟممϠكة اόϟربیة اϟسόودیة  سنة  -
  .1986اϻتϔاϗیة اϗϻتصادیة بین تونس واϷردن سنة  -
  .1975اϻتϔاق اϟتΟاري واϗϻتصادي بین دوϟة اϟبΣرین واϷردن سنة  -

ھذه اϻتϔاϗیات إϟى تطویر اϗϼόϟات اϗϻتصادیة واϟتΟاریة Ϡϋى أساس اϟمصا΢ϟ  وتھدف      
اϟمشتركة واϟمنόϔة اϟمتبادϟة دون اϻھتمام بتϘΣیق أھداف شموϟیة ، واΟϟدول اϟتاϟي یبین 

 بόض اϻتϔاϗیات اϟضریبیة اϟثنائیة ϟتΟنب اϻزدواج اϟضریبي:
 

 اΟϟدول رϗم (01) : بόض اϻتϔاϗیات اόϟربیة اόϟربیة ϟتΟنب اϻزدواج اϟضریبي.
ǟدد   بǳدوǳة

  بƫȏفاȈǫات
  بǳدول بǠƬǸǳاǫدة ǠǷها

ǺȇرƸƦǳ01  ب  ǺǸȈǳب  
بƸƦǳرǺȇ وبǠǳربق وبلأردن وبلمغرب وبǈǳودبن   ǐǷ  12ر

  وƫوǆǻ وبلإǷاربت وبǺǸȈǳ وȈƦȈǳا وǼƦǳان

  ǐǷر وǼƦǳان  02  بǠǳرȈƥة بلمƸƬدة تبلإǷارب
ƪȇوǰǳ05  ب   ǆǻوƫان وبلأردن وǼƦǳا وȇورǇودبنǈǳوب  
  ǐǷر وǇورȇا وƫوǆǻ وبلإǷاربت  ǼƦǳ  04ان
  ƫوǆǻ وǐǷر  02  بلمغرب

  ƫوǴǇ  01  ǆǻطǼة Ǹǟان
ǆǻوƫ  06  ر وبلجزبئرǐǷو ƪȇوǰǳان وبǸǟبلمغرب و  

  .49، ج:  "ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ"محǸد ǏدǪȇ رǷضان ،  بǸǳصدر:
 

اتϔاϗیات اϗϻتصادي ϋدة  سϘϋد اϟدول اόϟربیة ϓي إطارا ϟمϠΟاϻتϔاϗیات اΟϟماϋیة: -2.2
ذات صϠة باϻستثمار وانتϘال رؤوس اϷموال اόϟربیة وتشΟیϊ اϟتبادل اϟتΟاري بین اϟدول 

  اόϟربیة أھمھا:
  اϻتϔاϗیة اϟموΣدة ϻستثمار رؤوس اϷموال اόϟربیة ϓي اϟدول اόϟربیة. -
  اϗϻتصادي واΟϻتماϋي . Ϻϟنماءاϟصندوق اόϟربي  إنشاءاتϔاϗیة  -
  ر اϟتبادل اϟتΟاري بین اϟدول اόϟربیة.اتϔاϗیة تنمیة وتسیی -
اϟنصوص اϟضریبیة اϟمتϘϠόة باϟتنسیق اϟضریبي اϟواردة ϓي اتϔاϗیة اϟوΣدة اϗϻتصادیة  -

  اόϟربیة : Σیث نصت اϟمادة اϟثانیة من ھذه اϻتϔاϗیة ϓي اϘϔϟرة اϟسابόة Ϡϋى أن:
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اϟرسوم اϷخرى "تنسیق تشریϊ اϟضرائب واϟرسوم اΣϟكومیة واϟبϠدیة وسائر اϟضرائب و
اϟمتϘϠόة باϟزراϋة واϟصناϋة واϟتΟارة واϘόϟارات وتوظیف رؤوس اϷموال بما یكϔل مبدأ 

  تكاϓؤ اϔϟرص".
اΟϟھود اϟتي ϗام بھا مϠΟس اϟوΣدة اϗϻتصادیة اόϟربیة ϓي مΟال تنسیق اϟتشریόات واϟنظم -

ϔاϗیات متϘϠόة اϟضریبیة بین اϟدول اϋϷضاء: Σیث ϗامت اϷمانة اόϟامة بإصدار ϋدة ات
  باϟضرائب واϻستثمار أھمھا:

اتϔاϗیة تΟنب اϻزدواج اϟضریبي ومنϊ اϟتھرب اϟضریبي بین دول مϠΟس اϟوΣدة  -*
  .1973اϗϻتصادیة اόϟربیة όϟام 

  .1973اتϔاϗیة اϟتόاون ϟتΣصیل اϟضرائب όϟام  -*
 اϻتϔاق اϟتΟاري طویل اΟϷل ومتόدد اϷطراف.-*

3.2- ϟتنسیق اϟا Ξتصادیة برنامϗϻوحدة اϟس اϠΟي مϓ ضاءϋدول الأϟضریبي بین ا
Ϙϟد Σϻظت اϷمانة اόϟامة ϟمϠΟس اϟوΣدة اϗϻتصادیة اόϟربیة أھمیة :)1995-1992(اόϟربیة

اϟتنسیق اϟضریبي بین اϟدول اόϟربیة بسبب تباین وتباϋد اϟھیاكل واϷنظمة واϟتشریόات 
اء ϋن كثیر من اϻتϔاϗیات اϟثنائیة واΟϟماϋیة اϟضریبیة ϓیما بینھا ، وبما یساϋد Ϡϋى اϻستϐن

برنامΞ أساسي Ϡϟتنسیق اϟضریبي بین دول  بإϋدادوخاصة اϟمتϘϠόة باϟضرائب ، Σیث ϗامت 
 Ξبرنامϟضریبي ، ویتضمن اϟتنسیق اϠϟ ملϋ Ξربیة وبرنامόϟتصادیة اϗϻدة اΣوϟس اϠΟم

ϟكام اΣϷنصوص واϟة من اϋموΟى مϠϋ ضریبيϟتنسیق اϠϟ ساسيϷة بأھداف اϘϠόمت
 Ξتبر برنامόتنسیق ، ویϟھا اϠتي سیشمϟضرائب اϟساسیة واϷومرتكزاتھ ا Ξبرنامϟراض اϏوأ
اόϟمل اϟخاص باϟتنسیق اϟضریبي مكمϼϟ ϼتϔاϗیات اϟثنائیة واϻتϔاϗیات متόددة اϷطراف ، 
 Σیث یΣدد ھذا اϟبرنامΞ آϟیة اόϟمل ووضϊ اϟمراΣل اϟزمنیة Ϲخراج اϟبرنامΞ اϷساسي

Ϡϟتنسیق اϟضریبي ، ویόتبر ھذا اϟبرنامΞ أول مΣاوϟة Οادة όϟمϠیة اϟتنسیق اϟضریبي ، وϗد 
Σدد اϟبرنامΞ مرتكزین أساسین یتم بموΟبھما تنسیق اϟتشریόات واϟنظم اϟضریبیة اόϟربیة 

  وھما:
Σدید أوϟویات Ϡϟتنسیق بما ینسΟم مϊ اϷوضاع اϗϻتصادیة واΟϻتماϋیة واϟسیاسیة Ϡϟدول ت -
  ϋϷضاء وذϟك وϘϓا ϟبرنامΞ زمني متϔق Ϡϋیھ.ا
مراϋاة اϟتدرج ϓي تϘΣیق اϟخطوات اϟمتتاϟیة ϟبϠوغ اϷھداف واϏϷراض اϟمتوخاة من  -

.Ξبرنامϟا  
  ویشمل اϟبرنامΞ توϟیϔة من اϟضرائب واϟرسوم تشمل كل من :      

  Ϡϋى اϷرباح اϟصناϋیة واϟتΟاریة واϟمھن اΣϟرة.اϟضرائب -
  أرباح اϷسھم واϟسندات.اϟضرائب Ϡϋى -
  اϟضرائب Ϡϋى اϟمرتبات واΟϷور.-
  اϟضرائب Ϡϋى اϷراضي واϟمباني.-

واشتمل اϟبرنامϠϋ Ξى مختϠف اϷساϟیب اϟمتبόة ϓي اόϟمل اϟضریبي مثل اϹدارات       
اϟضریبیة  اϟواόϗة اϟمنشئة ϠϟتكϠیف اϟضریبي ، اϷوϋیة اϟضریبیة ، طرق Σساب 

ϻدόمϟكات ، اϼھتϻن.اόطϟة واόΟمراϟضریبیة وطرق اϟت ا  
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ومن بین الآϟیات اϟتي تضمنھا اϟبرنامΞ ھي إنشاء Οϟنة ϓرϋیة Ϡϟتنسیق اϟضریبي ϓي      
یة إطار اΟϠϟنة اϟماϟیة واϟنϘدیة ϓي اϷمانة اόϟامة تتكون من رؤساء ومدیري اΟϷھزة اϟضریب

ϓي اϟدول اϋϷضاء أو من ینوب ϋنھم  وتΟتمϊ ھذه اΟϠϟنة مرة واΣدة Ϡϋى اϗϷل ϓي اϟسنة 
، وتتوϟى ھذه اΟϠϟنة متابόة تنϔیذ اϟبرنامΞ اϷساسي Ϡϟتنسیق اϟضریبي وبرامΞ اόϟمل 
اϟمتϔرϋة ϋنھ ، كما تتابϊ تنϔیذ اϻتϔاϗیات واϟبروتوكوϻت اϟناϓذة ϓي مΟال اϟتنسیق 

ϟدول اϋϷضاء ، وتϘوم بوضϊ اϟتوصیات واϟمϘترΣات بشأن تطویرھا اϟضریبي بین ا
 .21وتόدیϠھا ϓي ضوء اϟمستΟدات اϟماϟیة واϗϻتصادیة اϠϗϹیمیة واϟدوϟیة

ویمكن استخدام ϋدة أساϟیب ϓي تنسیق اϟتشریόات واϷنظمة اϟضریبیة ϓي اϟدول       
میزي كمرϠΣة أوϟى ، Σیث یھدف اϋϷضاء ، ϔϓي اϟمرϠΣة اϷوϟى یستخدم أسϠوب اϟمبدأ اϟت

ھذا اϷسϠوب Ϲزاϟة أوΟھ اϟخϼف بین اϟنظم واϟتشریόات اϟضریبیة Ϡϟدول اϋϷضاء باϟتدرج 
وϠϋى مراΣل Σسب اϟظروف اϗϻتصادیة واϟسیاسیة واΟϻتماϋیة Ϡϟدوϟة ، وتبόا ϟذϟك تبϘى 

ھذه اϟمرϠΣة إϟى أن  اϟمόامϼت اϟضریبیة اϟتي تΣكم اϟنظم واϟتشریόات اϟضریبیة متباینة ϓي
یتھیأ اϟوضϹ ϊزاϟة اϟخϓϼات ، وϓي اϟمرϠΣة اϟثانیة یتم استخدام اϷسϠوب اϟتوΣیدي وھذا 

 بھدف اϟتوΣید اϟشامل Ϡϟنظم واϟتشریόات اϟضریبیة.
Ϙϟد أشارت Οمیϊ اϻتϔاϗیات إϟى  تϘییم تΟارب اϟتنسیق اϟضریبي ϓي اϟوطن اόϟربي:-3

واϟنϘدیة ، وتنسیق اϟتشریόات واϟنظم اϟضریبیة ϓي اϟدول  ضرورة تنسیق اϟسیاسات اϟماϟیة
اόϟربیة كھدف تسόى إϟى تϘΣیϘھ إϻ أنھا اتخذت ϋند مόاΟϟتھ أسϠوب تΟزئتھ إϟى اتϔاϗیات 
ثنائیة وΟماϋیة كان اϐϟرض منھا تϘΣیق أھداف مΣددة دون اϟوصول إϟى أھداف شموϟیة 

ن اϟتشریόات واϟنظم اϟضریبیة اόϟربیة و Ϡϟتنسیق اϟضریبي وھي إزاϟة أھم أوΟھ اϟخϼف بی
تشΟیϊ انتϘال رؤوس اϷموال اόϟربیة وتوظیϔھا ϓي اϟوطن اόϟربي وزیادة ΟΣم اϻستثمارات 
اόϟربیة ورϊϓ اϟكϔاءة اϹنتاΟیة Ϡϟمشروϋات وتΟنب اϻزدواج اϟضریبي وتΣسین Οبایة 

  اϟضرائب ϓي اϟدول اϋϷضاء.
اϟثنائیة ϓكانت مϘتصرة Ϡϋى دوϟتین Ϙϓط وϟتϘΣیق  أما اϷھداف اϟمرΟوة من اϻتϔاϗیات

Ϗرض مόین ، Ϗاϟبا ما یكون بتϘΣیق أھداف اϗتصادیة أو تΟاریة ، وبتطبیق ذϟك أیضا Ϡϋى 
اϻتϔاϗیات اΟϟماϋیة اϟمتϘϠόة باϟضرائب واϻستثمار وتیسیر اϟتبادل اϟتΟاري،ϓاϻتϔاϗیات 

اϟضریبي ومنϊ اϟتھرب من اϟضرائب اϟمتϘϠόة باϟضرائب مثϼ كاتϔاϗیة تΟنب اϻزدواج 
واتϔاϗیة اϟتόاون ϟتΣصیل اϟضرائب ϗد Οاءت ϟتϘΣیق أϏراض مΣددة دون اϟتوصل إϟى 

شریόات واϟنظم اϟضریبیة ϟتϘΣیϘھا ، وما یطبق اϷھداف اϟشموϟیة اϟتي تسόى تنسیق اϟت
ϘϠόمتϟیات اϗاϔتϻى اϠϋ ھϘضرائب یمكن تطبیϟة باϘϠόمتϟیات اϗاϔتϻى اϠϋ ستثمار أیضاϻة با

  وتیسیر اϟتبادل اϟتΟاري بین اϟدول اόϟربیة.
ھناك اόϟدید من اϟتΣدیات واϟمشاكل اϟتي تϘف كόائق مόوϗات اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي: -4

  أمام تΟسید مشروع اϟتنسیق اϟضریبي بین اϟدول اόϟربیة ، یمكن استόراضھا ϓیما یϠي:
تختϠف اϷھمیة اϟنسبیة Ϡϟضرائب اόϟربیة: تϔاوت الأھمیة اϟنسبیة Ϡϟضرائب ϓي اϟدول-1.4

بنوϋیھا باϟنسبة ϟكل دوϟة ، ϔϓي Σین تمثل أھمیة كبیرة ϟبόض اϟدول مثل مصر وسوریا 
 ϻردن ، إϷیرادات  أنھاواϹى اϠϋ تمدόتي تϟطیة اϔنϟیة اΟیϠخϟدول اϠϟ نسبةϟھمیة باϷة اϠیϠϗ

  اϟنϔطیة بصϔة أساسیة ، وھذا ما یبینھ اΟϟدول اϟتاϟي:
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Οϟم (اϗربي الإیراداتھیكل :  )02دول رόϟوطن اϟي اϓ حكومیةϟل اϼترة خϔϟا  
)2002-2007( 

              بǳوƷدة:ȈǴǷار دوȏر                                        
  2007  2006  2005  2004  2003  2002  بȈƦǳان

  ƥ  103.8  140.5  179.7  282.3  363.5  369.7ربدبت ǻفطȈةب

  101.2  88.9  76.2  70.6  57.7  55.9  ةǓرȈƦȇ بȇربدبت

بǔǳربئǴǟ Ƥى 
  بǳدخǲ وبلأرƥات

15.6  16.7  19.1  21.3  27  31.3  

بǔǳربئǴǟ Ƥى 
  بلإƬǻات وبƬǇȏهȐك

15.8  16.5  19.7  22.3  24.4  28.9  

بǳرǇوم بǔǳرȈƦȇة 
Ǵǟى بƬǳجارة 

  وبƦǸǳادȏت

8.8  09.5  10.9  11.4  10.9  12.4  

ǓربئƤ ورǇوم 
  أخرى

15.7  15.3  20.9  21.2  26.6  28.6  

 ǼǏwww.amf.orgدوق بǬǼǳد بǠǳربي Ǵǟى بلموǞǫ بلإǰǳتروني:  ، بǬƬǳرȇر بلاǐƬǫادي بǠǳربي بلموƷد بǸǳصدر:
  

تتمیز اϷنظمة اϟضریبیة ϓي اϟوطن تباین اϟنظم اϟضریبیة واختϼف درΟة تطورھا :-2.4
ذ نمطا موΣدا ، بل یختϠف اختϓϼا كبیرا من دوϟة Ϸخرى اόϟربي باϟتباین اϟكبیر Σیث ϻ تتخ

سواء ϓي مΟال اϟضرائب Ϗیر اϟمباشرة أو اϟضرائب اϟمباشرة ، ϔϓي مΟال اϟضرائب Ϗیر 
اϟمباشرة مثϻ ϼ یتسم ھیكل اϟتόریϔة اΟϟمركیة بین اϟدول اόϟربیة باϟثبات ، ϓبόضھا ذو 

واϹمارات ، ϓي Σین ترتϊϔ اϟتόریϔة  تόریϔة منخϔضة  مثل اϟبΣرین واϟكویت واϟسόودیة
  اΟϟمركیة ϓي دول أخرى مثل مصر واϷردن وتونس ، وھذا ما یبینھ اΟϟدول اϟتاϟي:
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 اΟϟدول رϗم (03) : مόدϻت اϟتόریϔة اΟϟمركیة ϟبόض اϟدول اόϟربیة.

  بǳدول بǠƬǸǳاǫدة ǠǷها  بǳدوǳة
ǺȇرƸƦǳ125-5  ب%  
  ǐǷ  40-80%ر

  %34-4  بǠǳرȈƥة بلمƸƬدة تبلإǷارب
ƪȇوǰǳ25-4  ب%  
  ǠƬǷددة  ǼƦǳان

  ǠƬǷددة  Ǉورȇا 
  ǴǇ  05%طǼة Ǹǟان

  ǫ  4-30%طر
  %20-12  بǠǈǳودȇة 

ǺǸȈǳ120-2  ب%  
 .52، ج: "ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ "محǸد ǏدǪȇ رǷضان ،  بǸǳصدر:

  
برنامϘϓ  Ξدانإن  Ϗیاب اΟϟھاز اϟمركزي اϟمشرف Ϡϋى برنامΞ اϟتنسیق اϟضریبي:-3.4

Οϟھاز مركزي یسھر Ϡϋى ϋمϠیات اϟتخطیط واϟمتابόة واϟمراϗبة  اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي
ϠϟبرنامϠϋ Ξى اϟمستوى اόϟربي من شأنھ أن یόرϗل أو یِؤخر تنϔیذ اϟبرنامΞ ، وϻ یόتبر 
اϟدور اϟذي یϘوم بھ مϠΟس اϟوΣدة اϗϻتصادیة اόϟربیة اϟتابΟϟ ϊامόة اϟدول اόϟربیة بدیϋ ϼن 

اόϟربیة اϟموόϗة Ϡϋى اتϔاϗیاتھ اϟضریبیة مΣدود Σیث ϻ ھذا اΟϟھاز ، ϟكون أن ϋدد اϟدول 
وباϟتاϟي ϻ یستطیϊ اϟنھوض بόمϠیة اϟتنسیق اϟشامل ،كما ھو اΣϟال  ) دول06یتΟاوز ست (

  باϟنسبة ΟϠϟان اϟمتخصصة باϟتنسیق اϟضریبي ϓي اϻتΣاد اϷوربي.
تسیر بόض اϟدول :تشتت اΟϟھود اόϟربیة ما بین اϟتنسیق اόϟربي واϟتنسیق الإϠϗیمي-4.4

اόϟربیة نΣو اϟتنسیق اϟضریبي ϓي اتΟاھین ، أوϟھما ترϋاه Οامόة اϟدول اόϟربیة ممثϠة ϓي 
مϠΟس اϟوΣدة اϗϻتصادیة اόϟربیة یھتم باϟتنسیق اϟضریبي Ϡϋى مستوى اϟوطن اόϟربي ككل 

ϓي ما  ، وϓي نϔس اϟوϗت ترتبط ھذه اϟدول باتϔاϗیات إϠϗیمیة تسόى ϟتϘΣیق اϟتنسیق اϟضریبي
بین ϋدد مΣدود من اϟدول اόϟربیة یΟمόھا تكتل إϠϗیمي أو ϐΟراϓي ، كما ھو اΣϟال باϟنسبة 
ϟمϠΟس اϟتόاون اϟخϠیΟي ϟدول اϟخϠیΞ اόϟربي ، أو اϻتΣاد اϟمϐاربي ϟبόض دول شمال 
إϓریϘیا ، أو Σتى من خϼل اتϔاϗیات ثنائیة كاتϔاϗیات اϟتΟارة اϟتϔضیϠیة اϟثنائیة ، ویمكن أن 

 یسϔر ϋن ذϟك تόارض ϓي أوϟویات اϟتنسیق اϟضریبي.
یΣتاج اϟتنسیق اϟضریبي بین اϟدول اόϟربیة  تόϔیل اϟتنسیق اϟضریبي اόϟربي:متطϠبات -5

  إϟى ΟمϠة من اϟشروط واϟمتطϠبات اϟتي یمكن تϠخیصھا ϓي ما یϠي:
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όربي یΣتاج تΟسید مشروع اϟتنسیق اϟضریبي اϓϟوق اϘϟطریة:  اϟضریبیة اϟھیئات -1.5
Ϲنشاء ھیئات ما ϓوق اϘϟطریة أو اϟوطنیة مزودة بصΣϼیات اϟتنظیم ، اϹشراف وتنϔیذ 
ϗواϋد ϋمل اϟتنسیق بصورة تسم΢ بتΟنب اϻختϻϼت اϟناΟمة ϋن توΣید الآϟیات اϟضروریة 

ھ ϻ مόنى ϟتنسیق ضریبي دون إϗامة ھیئات تسھر Ϡϋى تطبیϘھ أنϓي اϟدول اόϟربیة ، Σیث 
  .22بصϔة مثϠى

باϟنظر ϟصόوبات اϟتنسیق اϟضریبي ϓي  وضϊ رزنامة ϟتحضیر اϟتنسیق اϟضریبي: -2.5
Σد ذاتھ ، یبϘى ھذا اϟھدف Ϗیر مؤكد إذا ϟم تسارع اϟدول اόϟربیة إϟى تΣدید رزنامة ϟتطبیق 

، وترتكز ھذه اϟرزنامة Ϡϋى مرϠΣتین أساسیتین ، تتϠόق  ھذا اϟمخطط ϓي Οمیϊ مراϠΣھ
ات اϟتϘنیة ، بینما تتϠόق اϟثانیة باΟϟانب اϟمؤسساتي واϟنظامي ، ومادام اϷوϟى بتنϔیذ اϟخطو

، یتطϠب اϷمر أنھ ϻ یمكن إنΟاز اΟϟانب اϟتϘني دون أن یتم إϋداد اϟدϋامة اϟمؤسساتیة 
اϘϟضاء Ϡϋى مختϠف اϘϟیود ذات اϟطابϊ اϗϻتصادي خاصة تϠك اϟتي تΣول دون اϘϟیام بھذا 

  اϟمشروع.
: Σیث یمكن اϋتبار تόدد اϟرسوم Ϡϋى رϗم ة اϟرسوم Ϡϋى رϗم الأϋمالإϐϟاء تόددی -3.5

اϋϷمال ϓي اϟتشریόات اϟضریبیة اόϟربیة كأوϟى اϘόϟبات ϓي مسار اϟتنسیق اϟضریبي ، 
وϠϋى ھذا اϷساس یستΣسن إϐϟاء كل اϟضرائب اϟمماثϠة أو اϟمشابھة ϟضریبة اϘϟیمة 

Ϙϟیمة اϟمضاϓة نظرا Ϡϟخصائص واϟممیزات اϟمضاϓة ، واϟتوسϓ ϊي تطبیق وتόمیم ضریبة ا
اϟتي تتمیز بھا ھذه اϟضریبة من مرونة ضریبیة ϋاϟیة ، و اϟسھوϟة ϓي اϟتΣصیل و اόϟداϟة 
اϟضریبیة اϟتي تتمیز بھا ، ϓضریبة اϘϟیمة اϟمضاϓة تھتم باϟنواΣي اϗϻتصادیة Ϡϟضریبة 

Οتماϋیة Ϡϟضریبة (مϔھوم وكذϟك اϟنواΣي اϻ(Σدود اϟضریبة ووϓرتھا وسرϋة تΣصیϠھا) ، 
، كما أنھا تΣارب اϷنشطة اϟموازیة وϏیر  23اόϟداϟة اΟϻتماϋیة واϟوϋي اϟضریبي)

  اϟرسمیة.
یشكل اϘϟطاع محاربة اϘϟطاع اϟموازي وإخضاع اϘϟطاع Ϗیر اϟمنظم Ϡϟضریبة: -4.5

اϟموازي Οزءا ϻ یستھان بھ من ΟΣم اϟنشاط اϗϻتصادي ، مما یتطϠب اϷمر تنظیمھ 
إدخاϟھ ϓي اϟوϋاء اϟضریبي بھدف تنمیة اΣϟصیϠة اϟضریبیة من Οھة ، وضمان مستوى و

مόین من اϟمناϓسة اϟنزیھة ، ویكون ذϟك ϋن طریق إϟزامیة اϟتصری΢ باϟھویة اΟϟبائیة 
  ϠϟمكϔϠین وتشدید اϘόϟوبات واϐϟرامات اΟϟبائیة Ϡϋى اϟمخاϔϟین.

5.5- ϋضریبیة وتدϟاون بین الإدارات اόتϟزیز اόبائیة :تΟϟابة اϗرϟل  یم اϼوھذا من خ
بروتوكوϻت اϟتόاون اϟمشترك ودورات اϟتدریب اϟمشتركة ، وكذϟك تبادل اϟمϠόومات ϓي ما 

  یخص مΣاربة اϟتھرب واϐϟش اϟضریبي ϓي اϟمنطϘة اόϟربیة.
  2004تم تأسیس Οمόیة اϟضرائب اόϟربیة سنة  تόزیز دور Οمόیة اϟضرائب اόϟربیة:  -6.5

ة أھϠیة Σكومیة Ϡϋى مستوى اϟوطن اόϟربي ، وتم تأسیسھا تΣت إشراف وھي منظم
ومواϘϓة اϷمانة اόϟامة Οϟامόة اϟدول اόϟربیة ، وتضم ھذه اΟϟمόیة صϔوة خبراء اϟضرائب 
واϟمΣاسبة واϟمΣامین واϷكادیمیین اόϟرب ، وباϟتاϟي أصبΣت تشكل Σدثا ھاما ϓي مΟال 

ϟتنسیق واϟتόاون اόϟربي ، ومن بین اϷھداف اϟرئیسیة تόزیز اϷنظمة اϟضریبیة اόϟربیة وا
ΟϠϟمόیة ھو خدمة اϟدول اόϟربیة واόϟامϠین ϓي ϗطاع اϟضرائب واϟمھتمین بتدریس ودراسة 
ھذا اϠόϟم وأبΣاثھ ، واϟسόي Οϟمϊ اϟتشریόات اϟضریبیة وتشΟیϊ إΟراء اϟدراسات اϠόϟمیة 
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اϷساس یΟب Ϡϋى اϟدول اόϟربیة أن ، وϠϋى ھذا ϓ24ي مΟال اϟتشریϊ اϟضریبي اϟمϘارن 
  تأخذ باϟتوصیات واϗϻتراΣات اϟتي تϘدمھا اΟϟمόیة.

Σیث تόمل اϟمόاھد اϟضریبیة  تثمین نتائΞ اϟمόاھد اϟضریبیة ودور اϟبحث اϠόϟمي: -7.5
ϋ میةϠόϟاث اΣبϷدول ، واϟف اϠي مختϓ ضرائبϟى دراسة اϠربیة منھاخόϟوھذا من  اصة ا

 نϘاط اϟتشابھ واϻختϼف بینھا واόϟمل Ϡϋى مόاΟϟتھا بما یرضيأΟل تطویرھا وإبراز 
.ϊمیΟϟا  

یشكل اϻستϔادة من اϟنماذج اϟرائدة ϓي مΟال اϟتنسیق اϟضریبي(اϟنموذج الأوربي):  -8.5
اϟنموذج اϷوربي ϓي مΟال اϟتنسیق اϟضریبي نموذΟا رائدا ومھما بϐیة تϠΣیϠھ واϻستϔادة 

όϟھا واϘوتھ بتطبیϗ  اطϘنبھا ، من نΟة تϟاوΣبیة ومϠسϟاط اϘنϟادي اϔسینھا ، وتΣى تϠϋ مل
 بھدف اϗϻتراب من اϟنموذج اϷمثل واόϔϟال ϓي مΟال تنسیق اϷنظمة واϟسیاسات اϟضریبیة.

  
  اتمةـاϟخ

یόتبر اϟتنسیق اϟضریبي خطوة أساسیة وھامة ϓي سبیل تϘΣیق اϟتكامل اϗϻتصادي ،      
ین اϟتنسیق اϟضریبي واϟتشریόات اϟضریبیة ، وبین اϟتنسیق ϻسیما أن ھناك تأثیر متبادل ب

ϓي اϟمΟاϻت واϟتشریόات اϷخرى ، وϘϟد برزت أھمیة اϟتنسیق اϟضریبي ϓي اϟدول اόϟربیة 
بسبب تباین وتباϋد اϟھیاكل اϟضریبیة واϷنظمة واϟتشریόات اϟضریبیة ϓیما بینھا مما یساϋد 

ϟثنائیة واΟϟماϋیة خاصة اϟمتϘϠόة باϟضرائب ، ϻسیما ϓي اϻستϐناء ϋن كثیر من اϻتϔاϗیات ا
أن اϻتϔاϗیات اϟضریبیة (اتϔاϗیات تΟنب اϻزدواج اϟضریبي ومكاΣϓة اϟتھرب اϟضریبي ، 
اتϔاϗیات اϟتόاون ϓي تΣصیل اϟضرائب) ϗد Οاءت ϟتϘΣیق أϏراض مΣددة دون اϟوصول إϟى 

  ظم اϟضریبیة.أھداف اϟشموϟیة اϟتي تسόى إϟى تنسیق اϟتشریόات واϟن
من اϷسباب اϟكامنة وراء ضόف اϟتنسیق واϟتόاون اϟضریبي اόϟربي ھو Ϗیاب إطار      

زیادة Ϡϋى اختϼف اϟھیاكل  واϟمساءϟة،مؤسسي یواكب ϋمϠیة اϟمراϗبة واϟمتابόة واϟمراόΟة 
  اϟضریبیة اόϟربیة واختϼف درΟة تϘدمھا أو تطورھا.

  اϟتوصیات اϟتاϟیة:وϠϋى ھذا اϷساس یمكن تϘدیم        
اϟضریبي اόϟربي تكون ϟھ اϟصΣϼیة ϓي اتخاذ  أϠϋى Ϡϟتنسیق اϟمبادرة بتكوین مϠΟس-

  اϘϟرارات اϟمϠزمة.
اϷسϠوب اϟذي یضمن Ϡϟدخل اόϟربي أϓضل مόامϠة ضریبیة ، وتكون متماثϠة  إتباع -

  ومتساویة ϓي Οمیϊ اϗϷطار اόϟربیة.
اϟضریبیة نتیΟة اϟتنسیق  إیراداتھارة Οϟزء من إنشاء صندوق خاص ϟتόویض اϟدول اϟخاس -

  اϟضریبي ، وھذا ϋن طریق Σساب اϟوϋاء اϟضریبي ϟكل دوϟة.
تΣدید ϓترة انتϘاϟیة ϟكل دوϟة بھدف تόدیل أنظمتھا اϟضریبیة وϓق إستراتیΟیة مΣددة  -

  مسبϘا.
ئΞ مϠموسة ϓي توسیϗ ϊاϋدة إبرام اϻتϔاϗیات اϟضریبیة بین اϟدول اόϟربیة Ϸنھا تϘΣق نتا -

  مΟال تنسیق اϟتشریόات واϟنظم اϟضریبیة.
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تόمیم استόمال ضریبة اϘϟیمة اϟمضاϓة ϓي Οمیϊ اϟدول اόϟربیة ، وبمόدϻت متϘاربة Σیث  -
أن اϟمستΟدات اϗϻتصادیة تϘتضي تخϔیض اόϟبء اϟضریبي Ϡϋى مصادر توϟید اϟدخل ، 

 .واϟتوΟھ نΣو ϓرض اϟضریبة Ϡϋى استخدامات اϟدخل
  

  و اϟمـراΟـϊ وامـشــاϟھ
  
تطبیϘھا ϓي واϊϗ اϟنظم  إمكانیةنظریة اϟتنسیق اϟضریبي ومدى "، مΣمد صدیق رمضان-1

 2002دیسمبر  ، 01:اόϟدد  ، ϟ05مϠΟد  ، مϠΟة اϟتنمیة واϟسیاسات اϗϻتصادیة ، "اϟضریبیة اόϟربیة
  .15ص: ، اϟكویت ،
 ، ةاΟϟامόة ، اϹسكندریشباب  ت، مؤسسااϟدوϟي واϟتنسیق اϟضریبي" راϻستثما«، ϓرید اϟنΟار-2

  .81ص: ، 2000 ، مصر
ر اΟϟامόة اΣϟدیثة ، اϟطبόة اϟثانیة اد، ، اϟسیاسات اϟدوϟیة ϓي اϟماϟیة اόϟامة  یونس أΣمد اϟبطریق-3

  .233ص: ،  2002، اϹسكندریة ، مصر ، 
ϊ دراسة تطبیϘیة اϟضریبي ϓي اϟضرائب Ϡϋى اϟدخل م اϻزدواج"تΟنب  ، ϟمیس ϋساف اϟباكیر -4

 - ص ، Ο ، 2001امόة دمشق ، ϓرع اϟمΣاسبة ، كϠیة اϗϻتصاد ، رساϟة ماΟستیر ، مϘارنة"
  .17- 16ص:

رساϟة دكتوراه ϓي  ، "نΣو تنسیق ضریبي ϓي إطار اϟتكامل اϟمϐاربي" ، مΣمد ϋباس مΣرزي -5
  .96،ص:Ο ،2005امόة اΟϟزائر ، اϠόϟوم اϗϻتصادیة

ϟتΟانس اϟضریبي ϓي إطار تϘΣیق اϟتكامل اϗϻتصادي ϓي منطϘة ،"ا مΣمد ϋباس مΣرزي -6
  .9- 8 ص: -ص ،2005 ماي  ،02 اόϟدد ،إϓریϘیا مϠΟة اϗتصادیات شمال  ، اϟمϐرب اόϟربي"

 ، مرϊΟ سبق ذكره ، ،"نΣو تنسیق ضریبي ϓي إطار اϟتكامل اϟمϐاربي" مΣمد ϋباس مΣرزي -7
  ..108ص:

دیوان  ، "-دراسة تϠΣیϠیة تϘییمیة- اϟسیاسات اϗϻتصادیة اϟكϠیة"اϟمدخل إϟى  ، ϋبد اϟمΟید ϗدي -8
  .155ص: اΟϟزائر، ،2006اϟمطبوϋات اΟϟامόیة ،اϟطبόة اϟثاϟثة،

أϋمال اتϔق Ϡϋیھا ": أنھاϠϋى  Σ1969سب ϗانون ϓیینا Ϡϟمόاھدات اϟدوϟیة ϟسنة  اϻتϔاϗیةتόرف  -*
Ϙة واΣدة أو أكثر أي كانت اϟتسمیة اϟتي شخصان أو أكثر من رϋایا اϟمΟتمϊ اϟدوϟي ودونت ϓي وثی

  ."تطϠق Ϡϋیھا
تخصص  ، مذكرة ماΟستیر ϓي اϠόϟوم اϗϻتصادیة ،"اϘϟانون اΟϟبائي اϟدوϟي"، ناسما ϋی ىϋیس-9

  .102ص: ، Ο ،2004امόة اϟبϠیدة ، نϘود وماϟیة وبنوك
  .18ص: ، "مرϊΟ سبق ذكره" ، ϟمیس ϋساف اϟباكیر -10

11-Bensahli  mohamed,support du séminaire sur l’approche du droit fiscal 
international-éxpérience algerienne,alger,1986,pp :74-75. 

 .103ص: ، "مرϊΟ سیق ذكره" ، ناسما ϋیϋیس  -12
13- Bensahli mohamed,op-cit, p :80. 

 ، اόϟراق ، ة بϐدادمطبόة Οامό ،ة اϟطبόة اϟثانی ، "اϘϟانون اϟدوϟي اόϟام" ، ϋطیة ϋصام -14
  .97ص: ،1980

 ، اϟطبόة اϷوϟى ، دار ϗرطبة ، "اϟتھرب واϐϟش اϟضریبي ϓي اΟϟزائر" ، ناصر مراد -15
  .53- 52ص ص: ، 2004 ، اΟϟزائر
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 مصر ،اϹسكندریة  ، ϟدار اΟϟامόیة ، "اϗتصادیات اϟماϟیة اόϟامة" ، یونس أΣمد اϟبطریق -16
  .245ص: ، 1985،

  .94ص: ،"رϊΟ سبق ذكرهم" مراد،ناصر -17
صندوق اϟنϘد اόϟربي Ϡϋى اϟموϊϗ اϟϹكتروني:  ، اϟتϘریر اϗϻتصادي اόϟربي اϟموΣد -18

www.amf.org. 
(page consulté le : 21/12/2010)  

  .42، ص: "مرϊΟ سبق ذكره"مΣمد صدیق رمضان ،  -19
أمریكیة ، تϘوم بتϘدیر ھذا اϟمؤشر اϟذي یدϋى كذϟك  ةصادیمϠΟة اϗت": ϓForbesوربس "  -**

بمؤشر اϟϷم اϟضریبي Ϡϋى أساس ΟمϠة من اϟمؤشرات اϟمتكونة أساسا من Οمϊ أϗصى مόدل 
وضریبة اϟثروة وضریبة اϘϟیمة اϟمضاϓة ورسوم  اϟشركاتϟضریبة اϟدخل وضریبة أرباح 

  .اΟϻتماϋياشتراكات اϟضمان 
20.http://www.libres.org/francais/actualite/archives/actualite_0603/fiscalite_
a1_2403.htm  (page consulté le : 22/11/2010). 

  .117-115: ص:ϟمیس ϋساف اϟباكیر ، " مرϊΟ سبق ذكره " ،ص -21
مΣمد ϋباس مΣرزي ، "نΣو تنسیق ضریبي ϓي إطار اϟتكامل اϟمϐاربي"، مرϊΟ سبق ذكره ،  -22

  .297ص: 
 ، "-اϟمϔاھیم.اϘϟیاس.اϟتطبیق-نΟیة میϼد اϟزیاني،"ضریبة اϘϟیمة اϟمضاϓة ، ϗاسم نایل Ϡϋوان -23

ϊتوزیϟنشر واϠϟ ةϓاϘثϟى ، دار اϟوϷة اόطبϟمان،اϋ ، 2008 ، :230ص.  
 "اϟتھرب اϟضریبي وأساϟیب مكاΣϓتھ"،اϟمنظمة اόϟربیة Ϡϟتنمیة اϹداریة، ، مΣمد خاϟد اϟمھایني-24

  .417- 416ص:-،ص2010 ، مصر، اϘϟاھرة
25-www.mof.gov.eg/arabic/research/taxcoordination.pdf 

 اϟتنسیق دوةن ،"اϟدوϟي اϻستثمار ϟتنمیة اϟضریبي Ϡϟتنسیق اϷساسیة اϟنماذج:"اϟنΟار ϓرید-26
 .1995 اϘϟاھرة، ، اόϟربیة اϟدول اϟمشتركة، Οامόة اόϟربیة اϻستثمارات ϟتنمیة اϟضریبي
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Ϡϋى أداء اϟمؤسسة الاϗتصادیة  متغیرات اϟبیئة اϟخارΟیة وأثرھا
  اΟϟزائر موبیϠیس شركةΣاϟة  -اΟϟزائریة

                                                           
اϟھاشمي بن واض΢  اϷستاذ      

  Οامόة اϟمسیϠة                                                        
 
  :  ƃمƄخصا

تناوѧѧϟت ھѧѧذه اϟدراسѧѧة مΣاوѧѧϟة مόرѧѧϓة أھѧѧم اϟتѧѧأثیرات όϟوامѧѧل اϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧѧة بنوϋیھѧѧا اόϟامѧѧة 
واΧϟاصة، Ϡϋى أداء شركة تόتبر من أھم اϟشѧركات ѧϓي ϗطاϋھѧا، أϻ وھѧي شѧركة مѧوبیϠیس اΟϟزائѧر 

Ϙϟذا اѧي ھѧϓ لѧامόر أول متѧتبόي تѧتϟزائر، واΟϟي اϓ الϘنϟھاتف اϟدمة اΧ طاعϗ يϓ ةϠامόϟا اѧاع أو كمѧط
یطѧѧϠق Ϡϋیھѧѧا اѧѧϟبόض باϟمتόامѧѧل اϟتѧѧاریΧي، بΣیѧѧث تناوѧѧϟت اϟدراسѧѧة اϹطѧѧار اϟنظѧѧري Ϡϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧѧة 

اϷداء اϟكѧϠي بشѧكل ѧϋام، ϟیѧتم ϓیمѧا بѧόد مΣاوѧϟة إسϘѧاط اϟدراسѧة اϟنظریѧة  إѧϟىومكوناتھا، ثم اϟتطѧرق 
اϘϟطѧاع، وѧϓي اΧϷیѧر  Ϡϋى واϊϗ شركة موبیϠیس اΟϟزائر ϓي ϗϼϋتھا مϊ مΧتϠف اϟمتόامϠین ϓي نѧϔس

ϗدمت اϟدراسة بόض اϟتوصѧیات ϟمسѧیري شѧركة مѧوبیϠیس اΟϟزائѧر مѧن أѧΟل اϟبѧϘاء واϻسѧتمرار ѧϓي 
ظѧل اϟمتϐیѧѧرات اϟبیئیѧة اϟراھنѧѧة، سѧواء كانѧѧت ϓرصѧѧا متاѧΣة یѧѧΟب اϗتناصѧھا، أو تھدیѧѧدات أو مѧѧΧاطر 

  یΟب تΟنبھا أو اϟتϔΧیف من آثارھا Ϡϋى أداء اϟشركة.
  

  اϟكϠمات اϟمϔتاΣیة
ϋیسϠدمات ، شركة موبیΧϟطاع اϗ ، داءϵیة، اΟارΧϟبیئة اϟوامل ا  

Résumé : 
Dans cette étude on a tenté de déceler les impacts les plus importants des 

facteurs de l’environnement externe dans ses deux aspects: général et spécifique, 
sur la performance d’une société considérée comme l’une des plus importantes 
société dans son secteur; c’est MOBILIS qui est un opérateur de services de 
télécommunications mobile en Algérie, c’est  le premier opérateur dans ce secteur; 
certains l’appelle l’opérateur historique. 

Cette étude avait pour objet le cadre théorique de l’environnement externe 
et ses facteurs, puis on a entamé la performance globale, pour arriver a 
l’application de ce qui a été entamé sur notre société choisie comme domaine 
d’application et ses relations avec ses concurrents, pour aboutir enfin à proposer 
des recommandations aux leur gérants dans le but de maintenir sa survie et 
continuité dans un contexte environnemental actuel caractérisé par la disponibilité 
des opportunités qu’on doit exploiter, et des menaces auxquelles on doit faire face, 
ou bien les atténuer les effets sur la performance de la société.          

 
Mots clés : 

Les facteurs de l’environnement externe, La performance, Le secteur des 
services, Mobilis 
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  مϘدمة: 

مسѧѧتϔیدة مѧѧن اϟموѧѧΟھ  اϗϻتصѧѧاداΟϟزائریѧѧة ѧѧϓي مرѧѧϠΣة  اϗϻتصѧѧادیةكانѧѧت اϟمؤسسѧѧة     
 ت، ϓنόمѧѧةاΟϷنبیΣѧѧمایѧѧة اϟدوѧѧϟة ϟمنتΟاتھѧѧا، بѧѧدϋوى Σمایѧѧة اϟمنتѧѧوج اѧѧϟوطني مѧѧن اϟمناϓسѧѧة 

  نϔرادھا باϟسوق اϟمϠΣیة ϓترة طویϠة من اϟزمن.بإ
    όكن بϟیاتϟϵ زائریةΟϟمومیة اόϟطات اϠسϟارة  د تبني اѧΟتϟر اѧریΣسوق، تϟتصاد اϗا

ϟةاѧیΟارΧذه ، وѧѧدت ھѧΟة، وѧѧوطنیϟات اѧѧمؤسسϟى اѧϠϋ مϋدѧѧϟا ϊѧѧϓرةرѧѧیΧϷرة اѧѧبΟھا مѧسϔى  نѧѧϠϋ
دراسѧѧة  اϟتواѧѧΟدمѧѧا Ϡϋیھѧѧا مѧѧن أѧѧΟل اϟبѧѧϘاء واو باϟتѧѧاϟي كѧѧان ϟز، ΧارΟیѧѧةاϟمواΟھѧѧة اϟتѧѧΣدیات 

ن اϟمؤسسѧѧة ، ھѧѧذا یόنѧѧي أرارماϻسѧѧتو ѧѧϠى اϟبѧѧϘاءϋتϘیѧѧیم كѧѧل مѧѧا یѧѧΣیط بھѧѧا بدѧѧϗة ϟكѧѧي تѧѧΣاϓظ و
اϟبیئѧѧѧة متϐیѧѧѧرات ن مراѧѧѧϋاة ϋوامѧѧѧل وور دمتسѧѧѧتدیة اΟϟزائریѧѧѧة ϻ یمكѧѧѧن أن تبѧѧѧϘى واϗϻتصѧѧѧا
  و سیاستھا. ااستراتیΟیاتھضمن اϋϻتبار أΧذھا بόین ، واΧϟارΟیة

ھѧو مόرѧϓة طبیѧόة  ΧارΟیѧةاϟϟبیئتھѧا  یم اϟمؤسسѧة اΟϟزائریѧةیاϟھدف اϟنھائي من تϘو     
  ما یواΟھھا من ϓرص و تھدیدات.

 اϹشѧكاϟیةΣاوϟنѧا مѧن ϟϼΧھѧا اΟϹابѧة ѧϠϋى اϟتѧي اϟبΣثیѧة و رѧϗةوѧΟاءت ھѧذه اϟϟھѧذا و   
  :اϟتاϟیة

مѧѧا ھѧѧي آثѧѧار متغیѧѧرات اϟبیئѧѧة اϟخارΟیѧѧة ѧѧϠϋى أداء شѧѧركات خدمѧѧة اϟھѧѧاتف اϟنѧѧϘال ѧѧϓي 
  اΟϟزائر؟
  

اϷسѧѧئϠة وΟϺϟابѧѧة ѧѧϠϋى اϹشѧѧكاϟیة اϟمطروѧѧΣة سѧѧنΣاول كمرѧѧϠΣة أوѧѧϟى اΟϹابѧѧة ѧѧϠϋى 
  اϟتاϟیة: اϔϟرϋیة

 بیئةϟة اόماھي طبی ϟیةاΟارΧ زائریة؟Οϟتصادیة اϗϻمؤسسة اϠϟ  
 تصادیة؟ϗϻمؤسسة اϠϟ يϠكϟداء اϷصود باϘمϟما  
 ϟة اѧѧѧѧبیئϟرات اѧѧѧѧیϐأثیر متѧѧѧѧةماھوتѧѧѧѧیΟارΧ ϟى أداء اѧѧѧѧϠϋ ةѧѧѧѧادیة مؤسسѧѧѧѧتصϗϻا

 ؟ اΟϟزائریة
  اϟتاϟیة: ϓرضیات اϟدراسةو بناءا Ϡϋى ھذه اϹشكاϟیة تم اΧتیار 

  Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة تتمیز باϟتϘόید وϋدم اϻستϘرار.إن اϟبیئة اΧϟارΟیة  -1
ϗد تؤدي اϟتϐیرات اϟمسѧتمرة ѧϓي اϟبیئѧة اϗϻتصѧادیة واΟϻتماϋیѧة واϟسیاسѧیة واϟثϘاϓیѧة إѧϟى  -2

  اϟتأثیر بشكل كبیر Οدا Ϡϋى أداء اϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة.
3- ϼϐیة واستΟارΧϟبیئة اϟي اϓ ةΣمتاϟرص اϔϟى اكتشاف اѧϠϋ دϋاѧب یسѧمناسϟت اѧϗوϟي اѧϓ ھاϟ

  اϟرϓ ϊϓي ربΣیة اϟمؤسسة وزیادة نموھا.
تسѧѧѧاھم ϋمϠیѧѧѧة تϘیѧѧѧیم متϐیѧѧѧرات اϟبیئѧѧѧة اΧϟارΟیѧѧѧة ѧѧѧϓي تΣسѧѧѧین اϷداء اϟكѧѧѧϠي Ϡϟمؤسسѧѧѧة  -4

  اϗϻتصادیة.
_ أن تϘیѧѧѧیم اϟبیئѧѧѧة اΧϟارΟیѧѧѧة یѧѧѧؤثر ایΟابیѧѧѧا ѧѧѧϠϋى أداء شѧѧѧركات Χدمѧѧѧة اϟھѧѧѧاتف اϟنѧѧѧϘال ѧѧѧϓي 5

  اΟϟزائر.
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اϟموضΣѧة ѧϓي اόϟناصѧر  ϸϟسѧباب واϷھمیѧةنا ϟھѧذا اϟموضѧوع نتیѧΟة یرϊΟ اΧتیارو
  اϟتاϟیة:
سόي اϟكثیر من اϟمؤسسات إϟى اϟتأϠϗم مϋ ϊوامѧل بیئتھѧا اΧϟارΟیѧة اϟمتϐیѧرة وϠόΟھѧا  -

تؤثر بشѧكل ایѧΟابي ѧϠϋى ھѧذه اϟبیئѧة، وباϟتѧاϟي زیѧادة تΣسѧین أدائھѧا اϟكѧϠي، وباϟتѧاϟي 
ϻاه تطور ونمو اΟال اتόϓ یام بدورϘϟوطني.اϟتصاد اϗ  

سόي اϟدوϟة اΟϟزائریة ϼϟنظمام إϟى اϟمنظمѧة اόϟاϟمیѧة ϠϟتѧΟارة ومѧا سѧینΟر ϋنѧھ مѧن  -
تΣریر تدریΟي زمني ونوϋي ϠϟتΟارة ϓي اϟسϊϠ واΧϟدمات، وإѧϐϟاء إѧΟراءات اѧϟدϋم 
Ϡϟمؤسسѧѧات اϟمϠΣیѧѧة، وباϟتѧѧاϟي سѧѧتΟد اϟمؤسسѧѧة اϗϻتصѧѧادیة اΟϟزائریѧѧة نϔسѧѧھا أمѧѧام 

 مناϓسة أΟنبیة شرسة.
كن أن یϔیѧد اϟبѧΣث ѧϓي بیѧان اϟمѧوارد اϟمتاѧΣة وكیϔیѧة اϻسѧتϔادة منھѧا وكیѧف یمكѧن یم -

 Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة أن تϘΣق تϠك اϻستϔادة ϟتΣسین أدائھا.
بیان ϗϼϋات اϟتأثیر واϟتأثر باϟمؤسسات اϟمΧتϔϠة، سواء كانت تѧϠك اϟمؤسسѧات تمثѧل  -

 ϓي ϋمϠیاتھا وأنشطتھا.امتداد ϟھا أو مستϘبل منتΟاتھا أو تόاونھا 
Ϸن اϟمؤسسѧѧة تѧѧϘوم باسѧѧتϼϐل اϟمѧѧوارد اϟمΧتѧѧϔϠة مѧѧن اϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧѧة وتѧѧϘدم إϟیھѧѧا  -

إذن مكان وΟود ھѧذه اϟمѧوارد و أسόѧارھا ونوϋیتھѧا، وѧϓي نѧϔس  امΧرΟاتھا، ϓیھمھم
 اϟوϗت یھمھا ما یمكن أن تϠبیھ مؤسسات أΧرى مناϓسة ϓي اϟسوق.

ѧѧϠϋى مѧѧدى دراسѧѧتھا όϟوامѧѧل اϟبیئѧѧة اϟمѧѧؤثرة،  یتوѧѧϗف نѧѧΟاح اϟمؤسسѧѧة إѧѧϟى ѧѧΣد كبیѧѧر -
واϻسѧѧتϔادة مѧѧن اتΟاھѧѧات ھѧѧذه اόϟوامѧѧل وبدرѧѧΟة تѧѧأثیر كѧѧل منھѧѧا، Σیѧѧث تسѧѧاϋد ھѧѧذه 
اϟدراسѧѧة ѧѧϠϋى تΣدیѧѧد اϷھѧѧداف اϟتѧѧي یѧѧΟب تϘΣیϘھѧѧا وبیѧѧان اϟمѧѧوارد اϟمتاѧѧΣة ونطѧѧاق 

.Φϟسائدة...اϟید اϟاϘتϟادات واόϟیم واϘϟب، وأنماط اϘمرتϟسوق اϟا 
ѧϠϋى توΟیѧѧھ أنظѧѧار اϟمھتمѧѧین واϟمسѧؤوϟین ѧѧϠϋى تسѧѧییر اϟمؤسسѧѧات  ѧϗد یسϔѧѧر اϟبѧѧΣث -

اϗϻتصѧѧادیة اΟϟزائریѧѧة إѧѧϟى ضѧѧرورة إѧѧΟراء دراسѧѧات وبѧѧΣوث میدانیѧѧة ѧѧΟادة تѧѧؤدي 
نتائΟھѧѧا إѧѧϟى مسѧѧاϋدة اϟمؤسسѧѧات اϗϻتصѧѧادیة اΟϟزائریѧѧة ѧѧϠϋى اϟتѧѧأϠϗم مϋ ϊѧѧوامѧѧل 

 مΣیطھا اϟمتϐیرة.
سѧѧیة Ϡϟمѧѧدیرین اϻسѧѧتراتیΟیین Ϸن واϷسا ىاϷوѧѧϟتϘیѧѧیم اϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧѧة ھѧѧو اϟمھمѧѧة  -

اϟمѧѧدیر اϟتϠϘیѧѧدي مثϠمѧѧا اظھѧѧر اϟواϊѧѧϗ یھѧѧتم ѧѧϘϓط باϟبیئѧѧة اϟداϠΧیѧѧة ویϘضѧѧي كامѧѧل وϗتѧѧھ 
 داΧل أسوار مؤسستھ.

Ϸن نΟاح اϟمؤسسات یتوϗف Ϡϋى مدى تأϠϗمھا مϊ اϟبیئة اΧϟارΟیة بطریѧϘة تزیѧد مѧن  -
ن ھѧѧذا یتطѧѧϠب درѧѧΟة اسѧѧتϔادتھا مѧѧن اѧѧϔϟرص وѧѧϗدرتھا ѧѧϠϋى مϘاومѧѧة اϟتھدیѧѧدات، ѧѧϓإ

 مόرϓة ما یΟري ϓي اϟبیئة من متϐیرات ایΟابیة وسϠبیة.
Ϸن اϟھѧدف مѧѧن تϘیѧیم اϟبیئѧѧة اϟصѧناϋیة، وھѧѧو مόرѧϓة طبیѧѧόة وѧϓرص وتھدیѧѧدات ھѧѧذه  -

اϟصѧѧناϋة أو اϟتѧѧόرف ѧѧϠϋى مѧѧΣددات اϟنѧѧΟاح ϋنѧѧد اϟتόامѧѧل مϊѧѧ متϐیѧѧرات اϟصѧѧناϋة 
 اΧϟمس. 

 
ض اϷساسѧѧي منѧѧھ ϻ یѧѧΧرج ѧѧϓي بنѧѧاءا ѧѧϠϋى تΣدیѧѧد إشѧѧكاϟیة اϟبѧѧΣث و أھمیتѧѧھ ѧѧϓان اѧѧϐϟر

  اϟتاϟیة: اϷھدافاϘΣϟیϘة ϋن كونھ مΣاوϟة تϘΣیق 
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بϠورة أھم اϷسس اϠόϟمیة اϟتѧي تѧϘوم Ϡϋیھѧا ϋمϠیѧة تϘیѧیم اϟبیئѧة اΧϟارΟیѧة وأثѧره ѧϠϋى  -
أداء اϟمؤسسѧѧة اϗϻتصѧѧادیة، مѧѧن ϼѧѧΧل اϟتطѧѧرق إѧѧϟى أھѧѧم اΟϟوانѧѧب اϟنظریѧѧة Ϡϟبیئѧѧة 

ظѧѧري ϸѧѧϟداء ثѧѧم مΣاوѧѧϟة اϟتѧѧόرف ѧѧϠϋى اثѧѧر اΧϟارΟیѧѧة وتϘییمھѧѧا، ومόرѧѧϓة اϹطѧѧار اϟن
  ϋوامل اϟبیئة اΧϟارΟیة Ϡϋى أداء اϟمؤسسات اϗϻتصادیة.

تϠΣیل ϋوامل ومتϐیرات ھذه اϟبیئѧة اΧϟارΟیѧة ومΣاوѧϟة تطبیϘھѧا ѧϓي اϟمؤسسѧة مѧΣل  -
اϟدراسѧѧة بھѧѧدف اϟوѧѧϗوف ѧѧϠϋى أھѧѧم اѧѧϔϟرص واسѧѧتϟϼϐھا ومΧتѧѧϠف اϟتھدیѧѧدات وكیϔیѧѧة 

ϟذه اѧѧل ھѧѧیϠΣتم تѧѧا، ویѧѧھتھΟي مواѧѧϓ دةѧѧمόمتϟرق اѧѧطϟن اѧѧة مѧѧϋموΟل مϼѧѧΧ نѧѧل مѧѧوامό
اϟتϠΣیѧѧل، ϟیѧѧѧتم ϓیمѧѧѧا بѧѧѧόد اϟتѧѧѧόرف ѧѧϠϋى مΧتѧѧѧϠف اѧѧѧϔϟرص واϟتھدیѧѧѧدات ѧѧѧϠϋى ضѧѧѧوء 

 اϟمϠόومات اϟمتوϓرة.
اϗتراح ϋدة توصیات Ϡϋى ضوء اϟنتائΞ اϟتي سیسϔر Ϡϋیھѧا اϟبѧΣث واϟتѧي مѧن شѧأنھا  -

ء أϓضѧل وباϟتѧѧاϟي أن تسѧم΢ بتسѧھیل ϋمϠیѧѧة تϘیѧیم اϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧة ΣϠϟصѧول ѧѧϠϋى أدا
تϘΣیق اϷھداف اϟمرسومة من طرف اϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریѧة، واϗϻتراѧΣات 
اϟمϘدمة Ϡϟمؤسسات مΣل اϟدراسة ستساھم بشكل أو بآΧر ϓي اΣϟد من اϟمشѧاكل اϟتѧي 

 تواΟھھا، وزیادة تόظیم واستϼϐل اϔϟرص اϟمتاΣة.
- ѧصوصΧ ةѧیόامΟϟة اѧمكتبϟا واѧمومϋ ةѧثیΣبϟة اΣاѧسϟوث إثراء اѧΣبϟن اѧوع مѧنϟذا اѧا بھ

اϟتي تتΧصص ϓي میدان اϹسѧتراتیΟیة وΧطѧوات وضόѧھا ѧϠϋى مسѧتوى اϟمؤسسѧة، 
كمѧѧѧا أن اϟدراسѧѧѧѧات اϟمتѧѧѧѧϘϠόة بتشΧѧѧѧѧیص اϟبیئѧѧѧѧة اΧϟارΟیѧѧѧѧة وϗϼϋتھѧѧѧѧا بѧѧѧѧاϷداء ѧѧѧѧϓي 

 اϟمؤسسات اϗϻتصادیة تόتبر من اϟدراسات اϟنادرة نسبیا.
  

ѧѧϓإن اϟمѧѧنھΞ اϟوصϔѧѧي  نظѧѧرا ϟطبیѧѧόة اϟموضѧѧوعو اϟمѧѧنھΞ اϟمسѧѧتخدموϓیمѧѧا یѧѧΧص 
، اѧѧϟذي یόتمѧѧد ѧѧϠϋى تΟمیϊѧѧ ومواѧѧϘϓا Ϡϟموضѧѧوع (اϟتϠΣیѧѧϠي) ھѧѧو اϷكثѧѧر مϼءمѧѧة ѧѧϟھ،

مϊѧѧ اѧѧϘΣϟائق واϟمϠόومѧѧات، ومϘارنتھѧѧا وتϠΣیϠھѧѧا وتϔسѧѧیرھا Ϡϟوصѧѧول إѧѧϟى تόمیمѧѧات، 
ϋنѧد إسϘѧاط اϟدراسѧة اϟنظریѧة ѧϠϋى مؤسسѧات سѧوق  اسѧتόمال أسϠѧوب دراسѧة اΣϟاѧϟة

  .اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر
ϷسϠوب اϟوصϔي یساϋد Ϡϋى تكوین اϘϟاѧϋدة اϟنظریѧة اϟمسѧتϘاة مѧن مΧتѧϠف اϟمراϊѧΟ، وھѧذا ϓا

اϷسϠѧѧѧوب مناسѧѧѧب ϟتϘریѧѧѧر اѧѧѧϘΣϟائق واϟتόریѧѧѧف بمΧتѧѧѧϠف اϟمѧѧѧϔاھیم ذات اϟصϠѧѧѧة باϟموضѧѧѧوع، 
ѧѧمؤسسϟي اѧѧϓ داءϷا ϊѧѧϗل واѧѧیϠΣى تѧѧϟة إϓاѧضϹة  اتباѧѧϘϠόمتϟة اѧѧϟاΣϟة اѧѧار دراسѧѧي إطѧѧϓ ارةѧѧتΧمϟا

شѧѧھدتھ اϟبیئѧѧة اΧϟارΟیѧѧة  ي، Χاصѧѧة ϋنѧѧد متابѧѧόة اϟتطѧѧور اѧѧϟذϷداءأساسѧѧا بتϘیѧѧیم ومراѧѧόΟة ا
  Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة.

  وϟھذا اϐϟرض تم اϻستόانة Χاصة ϓي اϟدراسة اϟنظریة باϷدوات اϟتاϟیة:
اϟكتب اϟمتΧصصѧة، اϟمѧذكرات واϷطروѧΣات، مواϊѧϗ اϻنترنѧت، اΟϟرائѧد اϟرسѧمیة، اϟتѧϘاریر 

ϟیات اϘتϠمϟوانین، اϘϟصصة.واΧمتϟت اϼΟمϟى اϟة إϓضاϹیة باϟدوϟوطنیة وا  
  
  باϟشكل اϟتاϟي: اϟبΣثیة ارتأینا أن تكون ھذه اϟورϗة  نظرا ϟكل ماسبق  

  .او مكوناتھ خارΟیةاϟ مϔھوم اϟبیئة - 1      
      2 - ϊϗزائر أداء واΟϟیس اϠشركة موبی .  



 ϊϤΘΠϤϟاد واμΘϗϻة اϠΠϣ10  /2014  

83 
 

  .ةیاϟبیئتΣولات اϓϟي ظل  رالاستمرار ϟشركة موبیϠیس اΟϟزائمتطϠبات اϟبϘاء و - 3      
  

I - وم مƌŽخارجیةƃبیئة اƃو  اƌامكونات:  
I -1 -  ومƌŽخارجیةمƃبیئة اƃت  :اϟتي تناوϟت اϻاوΣمϟدید من اόϟبیئةھناك ا 

بیئة ϓیما یΧص تΣدید مϔھوم  اϟصόوبةو اΧϻتϼفتϔاوت واϟو اϟمؤسسة اϗϻتصادیة،
  تشابك ھذا اϟمϔھوم.تϘόد وناتϋ Ξن اϟمؤسسة 
   :بیئةبόض تόاریف اϟ إیرادباϟموضوع ϻبد من  ΣϹاطةاومن أΟل   

ھѧѧي مΟموѧѧϋة مѧѧن اϘϟیѧѧود اϟتѧѧي تѧѧΣدد  )01( : اϟبیئѧѧة)Trist.Emery (إمري وتریسѧѧتΣسѧѧب
ϟوك اϠاح ونظمة، كما مسѧΟنϟ ةѧزمϼϟتصرف اϟدد نماذج وطرق اΣبیئة تϟة أو أن اѧمنظمϟاء اѧϘب

   )02( .تΣدید أھداϓھا
ѧϠϋى مΟموѧϋة مѧن اϘϟیѧѧود  ینطѧويؤسسѧѧة اϗϻتصѧادیة اϟم بیئѧة ووѧϘϓا ϟھѧذا اϟتόریѧف ѧϓإن

اϷساسѧیة و سϠѧوكھا اϟواѧΟب  اϟمϼم΢ѧ تѧΣدد منظمѧة اϋϷمѧال، وھѧي یرورةسѧϓѧي ي تѧتΣكم اϟت
  إتباϋھا ϟضمان دیمومتھا و استمراریتھا.

  یόرف بأنھ: اϟمؤسسة بیئةإϟى أن  )François Lerouxا (یشیر ϓرنسوا ϟوروو

 یبѧین كمѧا ،تѧϘوم اϟمؤسسѧة بنشѧاطھا اϟتي من ϟϼΧھا les règles de jeuxأدوات اόϠϟب   
    )03(.رینو Σریة اϟمسی Σدود اϟسϠطة

  )04(."كل ما ھو Ϗیر اϟمؤسسة" مثلی بیئةیرى أن اϓϟأما ϋبد اϟطیف ΧمΧام  

  ϓي Ϡϋوم اϟتسییر تόني:  بیئةإϻ أن ھناك من یرى بأن تόریف كϠمة 

مثѧѧѧل اϟمناϓسѧѧة، اѧѧѧϘϟوانین، ثر ѧѧѧϠϋى اϟمؤسسѧѧة اΟϻتماϋیѧѧة اϟتѧѧѧي تѧѧؤاόϟوامѧѧل اϗϻتصѧѧѧادیة و"  
، ةاϗϻتصѧѧѧادی بیئѧѧѧةتكѧѧѧون مѧѧѧن اϟت بیئѧѧѧةاϟھѧѧѧذه  باϟتѧѧѧاϟي نѧѧѧΟد أناϟنϘابѧѧѧة، و Οماѧѧѧϋات اϟضϐѧѧѧط،

ѧیϋتماΟϻةاѧѧیϟماϟة، اѧѧیΟوϟتكنوϟة، ا، ѧѧانونیϘϟی ةاόریѧѧتشϟی،ة واѧѧسیاسϟةا، ѧѧداریϹة اѧѧیϟدوϟى اѧѧتΣةو، 
  )05( ."تأثیر مباشر Ϡϋى اϟمؤسسةϟھذه اόϟوامل و

ϼΧ اریف منόتϟص أن ل اϠΧتѧة نسϘابѧسϟةاѧادیة ت بیئѧتصϗϻة اѧمؤسسϟل اѧوامόϟة اѧϋموΟل مѧمث
بѧل ھѧي ѧϠϋى اϟمتϐیرات اϟمؤثرة ѧϠϋى نظѧام اϟمؤسسѧة، ϓھѧذه اѧΧϷرى ϻ تنشѧط ѧϓي اѧϔϟراغ، و

ѧѧϗد تكѧѧون ѧϋامϼ مسѧѧاϋدا، وѧѧϗد  بیئѧةن اϟإѧϗϼϋѧѧϓة تبادϟیѧѧة مϊѧѧ كѧل مѧѧن ھѧѧذه اόϟناصѧر و باϟتѧѧاϟي 
  ة.كون ϋائϘا أمام اϟمؤسست
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 I-2- ƃى  :بیئةمكونات اϟیةیمكن أن ننظر إΟارΧϟبیئة اϟا ѧى أنھѧϠϋ مؤسسةϠϟن ا تѧون مѧتك
ϟن اѧѧتین مϋوѧمΟراتممѧیϐراتѧѧیϐت، مت ϟي (اѧѧϠكϟتوى اѧمسϟى اѧѧϠϋةѧѧبیئ ѧامόϟى ة) واѧѧϠϋ راتѧѧیϐمت
  ).ةاΧϟاص بیئةاϟاϟمستوى اΟϟزئي(

 I-2-1-ƃام بیئةاŶƃصد بھ: ةاϘتي  ایϟوامل اόϟمؤسكل اϟى كل اϠϋ ات وتؤثرѧس ϊѧضΧت ϻ
مل كاѧѧϓة اόϟوامѧѧل اϟسیاسѧѧیة واϗϻتصѧѧادیة واΟϻتماϋیѧѧة واϟثϘاϓیѧѧة تشѧѧوϟسѧѧیطرة إدارة اϟمنظمѧѧة، 

   )06( .اϟدوϟیةاϟتكنوϟوΟیة وΣتى اϹداریة وواϘϟانونیة و

ϼѧѧϓ تسѧѧتطیϊ  أو اόϟوامѧѧل اϟتѧѧي توѧѧΟد ѧѧϓي اϟبیئѧѧة اόϟامѧѧة،یѧѧϘل تѧѧأثیر اϟمؤسسѧѧة ѧѧϠϋى اѧѧϘϟوى و 
صاد اόϟاϟمي من Σاϟة اϟكساد إϟى Σاϟة اѧϟرواج، ϓاόϟوامѧل اϟكϠیѧة أن تΣول اϗϻتمؤسسة واΣدة 

Ϡϋ ا، وتؤثرѧیھϠϋ اتѧمؤسسϟأثیر اѧن تѧر مѧمؤسسات أكثϟذه ى اѧى ھѧϠϋ رفѧόتϟؤدي اѧل یѧوامόϟا
اϟتѧѧي یمكѧѧن  )08(یمكѧѧن Ϡϟمؤسسѧѧة اϻسѧѧتϔادة منھѧѧا و اϟتھدیѧѧداتاϟتѧѧي  )07(اѧѧϔϟرص اكتشѧѧاف إѧѧϟى

  .Ϡϟمؤسسة اΣϟد منھا

 όییر طبیϐد یؤدي تϘϓ قϠΧ ىϟسیاسیة إϟات اϗϼόϟر ة اѧییϐتϟاه اѧΟب اتѧسΣدات بѧرص أو تھدیѧϓ
تϐیѧѧر مسѧѧتوى اѧѧϟدΧل اѧѧϔϟردي یѧѧؤثر ѧѧϠϋى اϟطѧѧϠب ѧѧϠϋى بѧѧόض اϟمنتѧѧΟات وѧѧϓي ھѧѧذه اѧѧϗϼόϟة، 

  ϟبόض اϟمؤسسات دون Ϗیرھا. تو تھدیدا ϓرصاباϟتاϟي یϠΧق واΧϟدمات، و

اϟصѧناϋات اϟضѧѧارة باϟصΣѧѧة یόتبѧѧر تھدیѧدا ѧѧϟبόض ة Σمایѧѧة اϟبیئѧواϻھتمѧام باϟصΣѧѧة اόϟامѧة و 
ϟائر أو كاΟأنھا س ϻسمنت، إϹة اϋمنصناϟ رصةϓترظϠیϔϟا Ξتي تنتϟرى كاΧمات أ .ϼمث  

I-2-2- ƃخاصــ بیئــةاƃي ت :ةاѧѧتϟيواѧѧتϟل اѧѧوامόϟة اѧѧϋموΟل مѧѧت  مثϼامѧѧόدود تѧѧΣ يѧѧϓ ϊѧѧϘت
ن Ϡϟمؤسسѧѧة اϟرϗابѧѧة Ϡϋیھѧѧا نسѧѧبیا یمكѧѧتأثیرھѧѧا مѧѧن مؤسسѧѧة إѧѧϟى أѧѧΧرى، ویΧتѧѧϠف اϟمؤسسѧѧة، و

ѧѧϠϋى مؤسسѧѧات اϟمتϐیѧѧرات اϟتѧѧي تѧѧؤثر بشѧكل ѧѧΧاص مΟموѧѧϋة اόϟوامѧل و ϓھѧѧي، ϓیھѧѧاأثیر اϟتѧو
   )09( .اϟمباشر بتϠك اϟمؤسسة ϻرتباطھامόینة نظرا 

اΧϟاصة اϟبیئة  أن دھارϓاراϋϷمال بΟامόة  إدارة و كما یϘولّ مایكل بورتر ّ أستاذ 
یمكن وϓي ذϟك اϟمΟال  باϟمؤسسة متكونة من Χمسة ϋوامل أساسیة تΣدد مدى ϗوة اϟتناϓس

  .)10(توضیΣھا باϟشكل اϟتاϟي
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  .اŵة Ƅƃمؤسسة اſƙتصادیة : أثر اŶƃوامل اƃخمسة Ƅŵى بیئة اƃصن)01(شكل رſم

  

  

  

  

  

  

  
  

Source : Michael Porter, l’avantage concurrentiel, comment d avancer 
ses concurrents        et maintenir son avance, Dunod, Belgique, Op.cit, 
2003. P17.  

ϓ سب مایكل بورترΣل:إوϼΧ مؤسسة منϟى نشاط اϠϋ وامل تؤثرόϟن ھذه ا  

بΣیѧѧث یѧѧΟب ѧѧϠϋى اϟمؤسسѧѧة اϟتѧѧόرف ѧѧϠϋى ظѧѧروف  اƃحاƃــة اƃتناżســیة Ƅƃصــناŵة: -01
 یمكѧن اϟتمییѧز بѧین سѧبόة ϋوامѧل تزیѧدو مϊ تΣدید ϋوامل اϟضϐط اϟتناϓسي،اϟمناϓسة 

اѧΟΣϟم اϟكبیѧر Ϡϟمناϓسѧین اѧϟذي یسѧم΢  اϟھѧام Ϡϟمناϓسѧین،اѧόϟدد  من Σدة اϟمناϓسة وھي:
درѧѧΟة  اϟنمѧѧو اϟضόѧѧیϔة ѧѧϓي اϟسѧѧوق اϟتѧѧي ترϊѧѧϓ مѧѧنمѧѧόدϻت  ϟھѧѧم بممارسѧѧة اϟسѧѧیطرة،

واѧѧϟذي یѧѧؤدي اѧѧΧϻتϼف اϟضόѧѧیف بѧѧین اϟمنتѧѧΟات  ѧѧϠϋى اΣϟصѧѧص اϟسѧѧوϗیة، اϟتنѧѧاϓس
ϟمؤسسة إϟائن،باѧزبϟاء اѧϓب وѧة كسϟاΣؤدي  ى استѧة یϋرѧف بسѧϠذي یتѧϟوج اѧمنتϟاѧϟىإ 

اϟتكѧاϟیف  ϟما یكون ھناك ϓائض ѧϓي اϟكمیѧات اϟمόروضѧة، اϷسόارانϔΧاض كبیر ϓي 
تѧѧؤدي باϟمؤسسѧѧات إѧѧϟى مѧѧن΢ تϔΧیضѧѧات ھامѧѧة ѧѧϓي Σاѧѧϟة تراϊѧѧѧΟ  اϟثابتѧѧة اϟمرتѧѧόϔة

  بسبب وΟود ΣواΟز Χروج ϗویة.إϟى صόوبة تϐییر اϟنشاط  باϹضاϓةاϗϻتصاد 

  ت اǳداخǴون اǸǳحǴǸƬونƫهدȇدا

  ǫوة اǨƬǳاوض Ƿع اǸǳوردȇن  ǫوة اǨƬǳاوض Ƿع اǸǳسƬهǴكȈن

  ƫهدȇدات اǸǳنƬجات اǳبدǴȇة 

  اƬǳناǧس داخǲ اǬǳطاع 

MENACE DES  ENTRANTS 
POTENTIELS 

POUVOIRE DE 
NEGOTIATION DES 

MENACE DES PRODUIT DE 
SUBSTITUE 

CONCURRENT DU SECTEUR 
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 Ϙطاب Σصѧة مѧن اϟسѧوق،ѧϋن اسѧتیبΣثѧون  ϷنھѧمیشѧكϠون Χطѧرا  اƃداخƄون اƃجدد: -02
 وضΣ ϊواΟز ϠϟدΧول اϟتي ϟھا دوران: إستراتیΟیةتبني  وھنا یمكن

ومѧن ϼѧΧل  ،منϊ اϟدΧول إϟى اϟسوق مادیا من ϼΧل مراϗبѧة اϟتموینѧات واϟتكنوϟوΟیѧا -
.ϊتوزیϟي شبكات اϓ كمΣتϟا  

 اϟرϊϓ من تكϔϠة اϟدΧول إϟى اϟسوق من ϼΧل: -

 .یةϠΣمϟماركة اϠϟ یاءϓمشترین أوϟل اόΟ  
  سلϼل طول سϼΧ رة منϓوϟتصادیات اϗق اϠΧنتاجϹا. 

  تشكل Χطرا مزدوΟا Ϡϋى اϟمؤسسة:اƃمنتجات اƃبدیƄة:  -03

  اϟبیϊ.  إمكانیةتΣدید  اΧϟطر اΣϟاϟي: -

 : زوال اϟسوق.اϟمΣتملاΧϟطر  -

  اϟتاϟیة: اϹستراتیΟیةتتبنى  أنویمكن Ϡϟمؤسسة ϓي ھذه اΣϟاϟة  -04

  .اϷسόاراϟتكϔϠة اϟتي تسم΢ بتϔΧیض  -

 دة اϟتي تمیز ϋنصرا Ϡϟتمییز ϋن اϟبدائل.اΟϟو -

 .اϻبتكار -

اѧΣϟال ϋنѧدما یكѧون Ϡϟمѧورد  و، وھѧإن ϗوة اϟمورد تسم΢ بϔرض اϷسόاراƃموردون:  -05
واϟتبόیѧة Ϡϟمѧورد  ،ѧϘϋد توزیΣ ϊѧصѧري ѧϓي سѧوق مѧاأو  تمѧوین مѧادة مόینѧة، اΣتكѧار

  )11(:یمكن إرΟاϋھا ϸϟسباب اϟتاϟیة

  .تϘنیة مثل براءة اΧϻتراع -

 .ة مثل Ϙϋود اϻمتیازتΟاری  -
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بѧاϟمورد وتضѧم Ϙϋوبѧات  مثل Ϙϋود ذات اϟمدى اϟطویل واϟتي تربط اϟمؤسسةϗانونیة  -
Φسϓ ةϟاΣ يϓ .دϘόϟا 

 ماϟیة مثل مدیونیة اϟزبون Σیال اϟمورد. -

آѧѧΟال  دة تطѧѧϠبھم ϓیمѧѧا یΧص:اϟسόѧѧر،اΟϟودة،تتمثѧѧل ѧѧϗوة اϟزبѧѧائن ѧѧϓي شѧѧ اƃمســتƄƌكون: -05
بΣیѧث ϟمѧا یكѧون ھنѧاك ѧϓائض ѧϓي  ى مردودیة ونمو اϟمؤسسة،واΧϟدمة اϟتي تؤثر Ϡϋ اϟتسϠیم،

 ϊѧѧѧاوض مѧѧϔتϟى اѧѧѧϠϋ رةѧѧدرة كبیѧѧѧϗ ونѧѧكϠذین یمѧѧϟائن اѧѧѧزبϟا ΢ϟاѧѧصϟ یةόѧѧѧوضϟون اѧѧرض تكѧѧόϟا
    اϟمؤسسة.

  

II- خارجیةƃبیئة اƃتأثیر متغیرات ا ƃجزائرƃیس اƄا شركة موبیƌى أدائƄŵ:  

ϊ مѧن وѧΟود ϋناصѧر مشѧتركة اΧϟاصѧة بھѧا، ѧϓان ھѧذا ϻ یمنѧباϋتبار أن ϟكل مؤسسة بیئتھا 
شѧركة مѧѧوبیϠیس  اΧϟارΟیѧѧة بیئѧةاϟو یمكѧѧن أن نѧϘوم بتشΧѧѧیص بѧόض ϋوامѧѧل مϊѧ اѧΧϵرین، 

  كاϵتي: أدائھااϟتي ϟھا أثر Ϡϋى   اΟϟزائر

1- II- جزائرƃیس اƄدیم شركة موبیƀت:  

شѧѧركة مѧѧوبیϠیس ھѧѧي ѧѧϓرع مѧѧن اΟϟزائریѧѧة ϼϟتصѧѧاϻت، وتسѧѧمى كѧѧذϟك اϟمتόامѧѧل  
Σي وھي أول مΧتاریϟات اѧΟمنتوϟن اѧة مϠѧسϠا سѧزبائنھϟ دمѧϘر تѧزائΟϟي اѧϓ الϘنϟھاتف اϠϟ ول

، وھѧѧي شѧѧركة ذات أسѧѧھم 2003 أوتواѧѧΧϟدمات اόϟاϟیѧѧة، وѧѧϗد ظھѧѧرت ھѧѧذه اϟشѧѧركة ѧѧϓي 
موزѧѧϋة ѧѧϠϋى أѧѧϟف  دج)100.000.000بѧѧرأس مѧѧال ѧѧϗدره مائѧѧة مϠیѧѧون دینѧѧار Οزائѧѧري(

ھم، تابѧѧόة دج) ϟكѧѧل س100.000ѧѧدینѧѧار Οزائѧѧري( أѧѧϟفسѧѧھم)، بϘیمѧѧة مائѧѧة  1000سѧѧھم(
  ϟشركة اتصاϻت اΟϟزائر.

 اϹدارةمѧѧوبیϠیس شѧѧركة منظمѧѧة Σسѧѧب اѧѧϘϟوانین اόϟاϟمیѧѧة اϟمϘدمѧѧة دوϟیѧѧا ѧѧϓي مѧѧΟال  
وطموΣاتھا اϟكبیرة وϏیر اϟمΣدودة، Ϡϋما بأن ھذه اϟشركة تتمتϊ باسѧتϟϼϘیة تامѧة ѧϓي اتѧΧاذ 

Οϟزائѧѧر)، كمѧѧا اΧϟاصѧѧة بھѧѧا، دون اѧѧόϟودة Ϡϟشѧѧركة اϷم (اتصѧѧاϻت ا اϹسѧѧتراتیΟیةاѧѧϘϟرارات 
تتمتϊ بھیكل تنظیمي مستϘل ϋن اتصاϻت اΟϟزائر وϗرھا اΟϻتماϋي یتواΟد بѧاϟطریق رѧϗم 

   )11( اϟمΣمدیة، اΣϟراش. 5
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  ): اƌƃیكل اƃتنظیمي ƃشركة موبیƄیس اƃجزائر:02شكل رſم (

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  اϟوثائق اϟداϠΧیة Ϡϟشركة. اƃمصدر:

 

 

 

 

 

 

  اόϟاϣة ةالإدار

اϤΜΘγϻارات اϤϟاϴϟة واϤϟوارد  إدارة اθΘγϻارات اϘϟاϧوϴϧة
 اθΒϟرϳة واμΗϻاϻت واΘϟكϨوϟوϴΟا

 اθΘγϻارات اΘϟطϴϘϴΒة

 اϤϟوارد اθΒϟرϳة إدارة

 Ϥϋال اόϟاϣةالأ إدارة

 اϤϟاϴϟة الإدارة

 اθϤϟارϊϳ إدارة

 اϤϴϘϟة واΠϟودة

 اδΘϟوϖϳ واΠΘϟارة إدارة

 اϴϨϘΘϟة الإدارة

 والإϼϋمإدارة اΘϟوظϴف 
 الآϟي

 اϴϠΤϤϟة الإدارة )1اϴϠΤϤϟة ( الإدارة
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2- II- یسϠتطور شركة  موبی:  
Φتاریϟراءات اΟϹا 

   2003أوت03 

  2003دیسمبر

  ϓ2004یϔري 03

  2004ماي23

  2004سبتمبر28

  2004اكتوبر25

  2004أكتوبر26

  2004نوϓمبر10

  2004دیسمبر07

  

  2004دیسمبر20

  2004دیسمبر27

  2004دیسمبر30

  Ο2005انϔي04

  Ο2005انϔي22

  ϓ2005یϔري16

  2005مارس20

  

  2005مارس28

  ـ ظھور شركة موبیϠیس.

  ـ إΟراء أول اتصال بواسطة موبیϠیس.

  دج.2000 دج،1000موبیϠیس بطاϗة تόبئة  ـ طرΣت شركة

  ـ ϓتΣت موبیϠیس أول مركز Χدمات یϠبي ΣاΟات اϟزبائن.

  دج ϓي اϟسوق.500ـ وضϊ بطاϗة تόبئة بϘیمة 

  ـ تنطϠق ϋمϠیة اϟبΣث ϋن اϟزبائن ϟتسدید ϓاتوراتھم Ϗیر اϟمســددة

  تمدید ϓترة اόϟرض.و ـ ϋمϠیة اϟترویΞ تϘϠى نΟاΣا تاما،

  أϟف.ϟ700یصب΢ اόϟدد  أϟف،400شتركین ب ـ زیادة ϋدد اϟم

  برید اΟϟزائر ϟتوϓیر اϟمنتـــوج Ϡϋى مدىبین موبیϠیس وـ شراكة 

  مكتب برید. 3200

  مϋ ϊروض Χاصة بنھایة اϟسنة. دج،500ـ تϔΧیض سόر اϟبطاϗة إϟى 

  ـ وضϊ ھدایا تكریمیة Ϡϟمشترك اϟمϠیون.

  نϘطة بیϟ ϊموبیϠیس.5000ـ أكثر من 

  مϠیون مشترك.ϋ1.2ن تϘΣیقـ تϠόن موبیϠیس 

  ـ تϠόن موبیϠیس رϋایة اϔϟریق اϟوطني ϟكرة اϟید.

  تΣت تصرف زبــــائنھا )GPRS,MMS( ـ تضϊ موبیϠیس Χدمة

  ھي موبیϠیس اϟدϋ ϊϓن بόد ـ تضϊ موبیϠیس Χدمة Οدیدة، و

  اΧϟاصة باϟشركات.

  ـ تضϊ موبیϠیس Χدمة Οدیدة موبیϼیت.
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باϋϻتماد Ϡϋى اϟموϊϗ:                                                              من إϋداد اϟباΣث:اϟمصدر

       www.Mobilis. dz/apropos.php. page consultée 
le 19/05/2009,  

 
  

  2005یلأϓر12

  2005ماي30

  

  Ο2005ویϠیة05

  2005سبتمبر07

  2005أكتوبر26

  2005توϓمبر13

  2005نوϓمبر29

  Ο2005انϔي03

  Ο2006انϔي17

  2006مارس08

  2006مارس23

  2006أϓریل 01

  2006أϓریل20

  Ο2006وان17

  2007سبتمبر02

 Ο2008انϔي07

ϟشـѧѧѧѧـراكة مϊѧѧѧѧ بریѧѧѧѧـد اΟϟزائѧѧѧѧر ـѧѧѧѧ تضϊѧѧѧѧ مѧѧѧѧوبیϠیس منتѧѧѧѧوج Οــѧѧѧѧـدید ،با
mobipost.  

 ـѧѧѧ تضϊѧѧѧ مѧѧѧوبیϠیس موϊѧѧѧϗ إϟكترونѧѧѧي ѧѧѧΧاص بكѧѧѧل اϟمϠόومـــــѧѧѧـات Σوϟھѧѧѧا
www.mobilis.dz  

  مϠیون ϓي ϗصر اϟمόارض. 02ـ تΣتϔل موبیϠیس باϟمشترك 

  مϠیون مشترك. 03ـ تϠόن موبیϠیس ϋن تϘΣیق 

Σن تϋ یسϠن موبیϠόیق ـ نϘ04 .یون مشتركϠم  

  "ϠϟتكنوϟوΟیات اΣϟدیثة بتونس."ICT 4allـ تشارك موبیϠیس ϓي مόرض

  ـ تόرض موبیϠیس Χدمة "كϠمني" Ϡϟرسائل اϘϟصیرة.

  مϠیون رساϟة ϓي ϠϔΣة نھایة اϟسنة. 06ـ أϠϋنت موبیϠیس ϋن تΣویل 

  مϠیون مشترك. 05ـ تϘΣق موبیϠیس 

  أϓریل)15مارس/08دج ϔϠϟترة 500ـ ترویΞ بطاϗات اϟتόبئة (

  مϠیون مشترك. 06ـ موبیϠیس تϘΣق 

  دج.200ـ إطϼق بطاϗة تόبئة Οدیدة تϘدر بـ 

  ـ تطϠق موبیϠیس Χدمة Οـــــــدیدة ϓي اϟسوق تΣت اسم ϗوسطو.

  ).0661ـ إطϼق Χدمة اϟدϊϓ اϟمؤΟل(

  ـ تόرض موبیϠیس Χدمة بϼك بیري.

   إطϼق Χدمة موبیكونكت.
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  3- II - :جزائرƃیس اƄداف شركة موبیƋأ 

 .%40ـ اϟوصول إϟى Σصة سوϗیة    

  .اΣϟدیثة ابόروض اϟتكنوϟوΟی ة اϟسوϗیة،ـ أن یكون اϟمتόامل اϷول من Σیث اΣϟص   

  اϟبόدي.ـ دϋم Σظیرة اϟدϊϓ اϟمسبق و   

اϟتربѧѧϠϋ ϊѧѧى ѧѧϋرش و ـѧѧ اسѧѧترΟاع مѧѧوبیϠیس ϟمكانتھѧѧا اϘΣϟیϘیѧѧة ѧѧϓي اϟسѧѧوق اΟϟزائریѧѧة،   
 اϟریادة اϟسوϗیة.

4- II-    :یسƄى أداء شركة موبیƄŵ امةŶƃبیئة اƃف تأثیر متغیرات اϠتΧتؤثر م
όϟبیئة اϟیرات اϐمؤسسة متϟیمكن أن تؤثر ا ϻ یثΣام بϋ مؤسسات بشكلϟى أداء كل اϠϋ امة

ϓي ھذه اϟمتϐیرات، وسنΣاول إبراز أھم اϟتأثیرات Ϙϓط όϟوامل اϟبیئة اΧϟارΟیة اϟتي أثرت 
Ϡϋ ϼόϓى أداء شركة موبیϠیس، وذϟك بόد ϋرض مΧتϠف اϟتطورات اϟتي ϋرϓتھا اϟشركة 

 ومόدل اϟنمو اϟذي نوضΣھ ϓي اΟϟدول اϟتاϟي: من Σیث ϋدد اϟمشتركین واΣϟصة اϟسوϗیة
یوض΢ تطور ϋدد اϟمشتركین واΣϟصة اϟسوϗیة ومόدل اϟنمو ϟشركة  ):01جدول رſم(

  موبیϠیس 
  ).2010إϟى  2003(من

 

  اƅباحث، باŷƛتماد Ɔŷى اƅموŶƁ: إŷدادمن  اƃمصدر:
www .arpt.dz ,page consultée le 10/10/2011. 

 

  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  اƅسنوات

ŵدد 
  اƃمشتركین
  باƃمƚیین

0.16  1.17  4.9  7.47  9.5  7.17  10.07  9.44  

اƃحصة 
  اƃسوſیة

%11.59  24.10%  %35.93  35.60%  35.17%  28.50%  30.80%  28.8%  

مŶدل 
  اƃنمو

_  1.07  0.49  _0.009  _0.01  _0.18  0.08  _0.06  



  اϟھاϤηي ϦΑ واضΘϣ                               ΢غϴرات اΌϴΒϟة اΨϟارϴΟة وأΛراھا Ϡϋى آداء اϤϟؤδδγة ...   

92 
 

 
  .Σϟصة اϟسوϗیة ومόدل اϟنمو ϟشركة موبیϠیس): یوض΢ تطور ϋدد اϟمشتركین وا03شكل رϗم (

  
  من إϋداد اϟباΣث، باϋϻتماد Ϡϋى اΟϟدول أϼϋه. :اƃمصدر

من ϼΧل اϟمόطیات ϓي اΟϟدول أϼϋه یمكن توضی΢ طبیόة اϟتϐیرات ϓي ϋدد اϟمشتركین 
  كاϟتاϟي: 2010اϟى سنة  2003واΣϟصة اϟسوϗیة ومόدل اϟنمو ϟشركة موبیϠیس من سنة 

اϟتي  ،تكرا من ϗبل شركة اتصاϻت اΟϟزائركان سوق اϟھاتف اϟنϘال مϗ2002 Σبل _ 
  اϗتصرت ϓي تϘدیمھا Ϡϋى Χدمة اϟدϊϓ اϟمؤΟل.

ϟینتϘل ϋدد  بدأ اϟطϠب Ϡϋى Χدمة اϟھاتف اϟنϘال یزداد بόد دΧول Οازي، ϓ2002ي أوت _ 
بόد دΧول و ،2003مϠیون سنة 1.44إϟى  2001أϟف سنة  100اϟمشتركیــن من 

تϘدیم ϋروض و أدى ذϟك إϟــى انϔΧـــاض سόر اϻشتراك، ،2004 ـόامل نΟمة سنةاϟمتــ
، أي تضــــاϋف 2005 ون ϓي سنةمϠیــ 08مϐریة ϠϟمستόمϠین ϟیزداد ϋددھم بأكثر من 

  بأكثر من ثϼث مرات ϼΧل ھذه اϟسنة. مϋددھ
باϟتـاϟي ام، وأن ϋدد اϟمشتركین ϟكل متόامل  یزدادون كل ϋــ اΟϟدولنΣϼظ من ϼΧل كما 

Ϗیر أنھ یΣϼظ أن ھناك انϔΧاض مΣϠوظ  )،2003/2010اϘϟطاع ككل بین سنتي (
  ذـϠك Ϡϟسبب اϟتاϟي:و ،2008سنة

اϟتي و ،ϓ2008یϔري 27اϟتي انطϘϠت منذ و ΣمـϠة تόریف ھویة اϟشرائ΢ مΟـھوϟة اϟھویة،
 Φي تـاریϓ إنو ،2008أكتوبر 10انتھتϓ ما سبقϟ تباراϋ12: (ا(  

     Ϡϋ بل ـϗ مشتراة منϟھـــویة اϟة اϟھوΟات سیم مϗبطاϟ ائزینΣϟزبائن اϟري  27ى اϔیϓ
  .2008أكتوبر  10، أن یϘـوموا بتόریف أنϔسھم ϗبل 2008

 ،ϓ2008یϔري  27ـ Ϡϋى اϟزبائن اΣϟائزین ϟبطاϗات سیم مΟھوϟة اϟھویة اϟمشتراة بόد    
  بϏϼھم بذϟك من ϗبل متόامϠیھم.انطϗϼا من تاریΦ إ یوما، 30أن یόرϓـوا أنϔسھم ϓي أΟل 

ϓكـان  كـــانت نتـائΞ ھذه اΣϟمϠة تΣدید ھویة بطاϗات سیم مسبϘة اϟدϊϓ مΟھوϟة اϟھویة،و  
باϟتاϟي تم توϗیف و ϟم یتم اϟتόـرف Ϡϋیھم،  29246642  % من مΟمـــوعΣ09واϟي 
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ترك مϠیون مش 27.03اϟمشتركین بϋ ώϠــدد  Σ2008تى ϓي آΧــر دیسمبر و ،مشرائΣھ
  مما یόني أن ھذه اόϟمϠیة كان ϟھا أثرھا اϟباϘϓ، .ώϟط

وھنا یمكن اϘϟول بأن ھذا اϟمتϐیر یόتبر كأΣد متϐیرات اϟبیئة اΧϟارΟیة اϟمتϠόق باϟبیئة اόϟامة 
Ϡϟمؤسسة، بΣیث ΣمϠة تόریف اϟھویة تόتبر كϘید ϗانوني تشریόي اثر باϟسϠب Ϡϋى نتائϋ Ξدد 

  ئر.اϟمشتركین ϟشركة موبیϠیس اΟϟزا
ϋمل میكانیزمات اϟمناϓسة ϟیستمر تطور اϟھاتϔیة اح اϟسوق، وإن ھذا اϟتطور مرده انϔتـــ

كــــما أن اϟمناϓسة كـــان ϟھا أثرھا اϹیΟابي ϓي انΧـϔاض  اϟنϘاϟة ϓي شكϠـھا  اϟھندسي،
أن ھذه اΧϟدمة ϟم تόد و اϻتصال، اϓكانت اϟنتیΟة توΟھ اΟϟزائریین بتكنوϟوΟی اϷسόار،

Σیث أصبΣت ثϘاϓة اϟھـاتف اϠΧϟوي Οزء من اϟثϘاϓة  ،ھة ϔϟئة مόینة من اϟمΟتمϊموΟـ
  اϻستھϼكیة ϟكل Οزائري.

مϠیون  ϓ27اϟتΣدث ϋن  ،اϷرϗام یΟب اϟتόامل مόھا بΣیطة و تΟدر اϹشارة إϟى أن ھذه
ϓھناك أشΧاص یمتϠكون شریΣتین  مϠیون یمتϠكون ھواتف نϘاϟة، ϻ27 یόني أن  مشتــرك،

كثر όϟدة متόامϠین، Ϡϋـــــما أن اϟشریــΣة یتم إدماΟھا ϓي اΣϹصائیات إذا تم استόماϟھا أو أ
كان ϋدد أΟــھزة اϟھـواتف اϟنـــϘاϟة  ϓ2006مثϓ ϼي سنة  مرة واΣدة Χـϼل ثϼث أشھر،

  مϠیون مشترك.ϓ20ي Σین كــان ϋدد اϟمشتركین یتـــόدى  مϼیین Οھاز، 05اϟمباϋة  
مϠیون  ϋ ώϠ10,07دد اϟمشتركین ϟشركة موبیϠیس اΟϟزائر Σواϟي ب 2009وϓي سنة 

ϋمϠیة  إϟىوھذا مرده ، Ϙ2008ارنة بسنة م 0,08مشترك، بزیادة ϓي مόدل اϟنمو ϗدرھا 
اϟشركة بΣیث زادت  أمامیمثل ϓرصة  كشف اϟھویة ϋند شراء اϟشرائ΢ اΟϟدیدة، وھذا ما

بόدما كانت  2009سنة   %30,80بΣیث بϐϠت Σصة اϟشركة اϟسوϗیة Σواϟي  مبیόاتھا،
ة ، واϟسبب ϓي ذϟك یόود اϟى انϔΧاض اΣϟصة اϟسوϗیة ϟشرك2008سنة  Σ28,5%واϟي 

Ϙϓدانھا όϟدد كبیر من اϟمشتركین نتیΟة ϟتأثیر اόϟوامل  بسبأوراسكوم تیϠیكوم اΟϟزائر ب
، اϟمنتΧب اΟϟزائري ونظیره اϟمصري رة اϘϟدم بیناΟϻتماϋیة Ϡϋیھا، اϟمتمثϠة ϓي مϘابϠة ك

وكاϻت اϟبیϊ  تأثرتاϟتي صاΣبتھا من توتر ϓي اϗϼόϟات بین اϟشόبین، بΣیث  واΣϷداث
ϟشركة Οیزي من ϼΧل اϋϻتداءات بόد اϟمباراة، كما كان ھناك تراϊΟ كبیر ϓي ϋدد 

  مشتركي اϟشركة اϟمصریة.
ϟشركة موبیϠیس اΟϟزائر، بΣیث وصϠت اϟى تراόΟت اΣϟصة اϟسوϗیة  2010وϓي سنة 

وھذا راϊΟ اϟى Οϟوء اϟشركات  %30,8أین كانت اϟنسبة  2009مϘارنة بـسنة  28,8%
طرح مΟموϋة من اόϟروض اϟمϐریة Ϡϟمشتركین، وكمثال  إϟىاϟمناϓسة ϟشركة موبیϠیس 

دج  6000دج یΣصل اϟمشترك Ϡϋى  ϗ2000دمت شركة نΟمة Χدمة اϟتόبئة (ϋند تόبئة 
رϊϓ نسبة اΣϟصة اϟسوϗیة ϟشركة نΟمة من  إϟى، أدى من اϟمكاϟمات نΣو Οمیϊ اϟشبكات)

، وھذا ما أثر سϠبا Ϡϋى اΣϟصة اϟسوϗیة 2010سنة  %25,2 إϟى 2009سنة  24,54%
ϟشركة موبیϠیس، ϟذϟك ϓھذا اϟمتϐیر ϓي اϟبیئة اΧϟارΟیة ϟشركة موبیϠیس اϟمتمثل ϓي متϐیر 

ة اϟمناϓسة بین اϟمؤسسات اϘϟائمة یمثل Ϡϟشركة تھدیدا یΟب اϟبیئة اΧϟاصة اϟمتϠόق بشد
  مواΟھتھ أو اϟتϔΧیف من آثاره.

ھم متόامϠون و اϔϟیصل اϟوΣید ھنا ھو ϋدد متόامϠي اϟدϊϓ اϟمؤΟــــل، أن إϟىكما نشیر 
  Ϡϋى ϋكس متόـامϠي اϟدϊϓ اϟمسبق، ϓھم متόامϠون όϟدة شرائ΢. مضمونون،



  اϟھاϤηي ϦΑ واضΘϣ                               ΢غϴرات اΌϴΒϟة اΨϟارϴΟة وأΛراھا Ϡϋى آداء اϤϟؤδδγة ...   

94 
 

     III-  ــاء و ƀبƃبــات اƄســتمتطƙــر  رارما żــي ظــل تحــوƙت ƃشــركة مــوبیƄیس اƃجزائ
ƃبیئةا:  

 ،اتنشط ϓیھ اϟتي بیئةمن مواΟھة تطورات اϟ شركة موبیϠیس اΟϟزائرϟكي تتمكن   
واϟتي  ϻبد من توϓیر اϟشروط اϼϟزمة ϟذϟك، ،وباϟتاϟي اϟمΣاϓظة Ϡϋى بϘائھا واستمرارھا

 ϊم مϠϗتأϟھا،بیئتتمكنھا من ا ϠتΧى مϠϋ ضاءϘϟیق وكذا اϘΣول دون تΣتي تϟوائق اόϟف ا
  أھداϓھا وذϟك من ϼΧل ما یϠي:

Χاصة ϓیما تϠόق بتكϔϠة انتاج اΧϟدمة  اϟسوق اϗتصادانتھاج وتطبیق ϗواϋد  -
  .وتوزیόھا وتΣدید اϟسόر وϓق آϟیات اϟسوق واϟمناϓسة

وذϟك من ϼΧل تϔΧیض تكاϟیف  واϟمϠΣیة، اΟϷنبیةϻبد من مواΟھة اϟمناϓسة  -
 اϟمنتوج. Χدمة سین نوϋیةوتΣ إنتاΟھا

سواء كانت داϠΧیة أو  اϟشركةϠϟموارد اϟماϟیة اϟمتاΣة أمام اϻستϼϐل اϼϘόϟني  -
 .بΣیث یساϋدھا ذϟك ϓي اϟتطور واϟتوسΧ ϊارΟیة

وزیادة  من اϟسوق أكبر اϋتماد سیاسة όϓاϟة ϓي ترویΞ اϟمبیόات Σϻتϼل نصیب -
 .مبیόاتھا

 ین ϟضمان تمویل مستمر ودائم.باϟمورد اϟشركةمΣاوϟة تΣسین ϗϼϋة  -
، Χاصة ما نϠόق منھا باΧϟدمة مواكبة اϟتطور اϟتكنوϟوΟي ϓي Οمیϊ اϟمΟاϻت -

 .اϔϟوریة
رϊϓ إنتاΟیة اόϟامل وتΣسین وین وتدریب اόϟمال وتϔΣیزھم من أΟل بتكاϻھتمام  -

واϻستόانة باΟϟامόات  وباϟتاϟي تϔΧیض تكϔϠة إنتاج اϟوΣدة اϟواΣدة، ،اΧϟدمةΟودة 
 .ϓي مΟاϻت اϟبΣوث واϻستشارات اϟمراكز اϟمتΧصصةو

وكذا مراكز توϓیر  تϔΣیز وتشΟیϊ إΣداث مراكز استشاریة اϗتصادیة متΧصصة، -
وتزویدھا بمϠόومات  اϟشركةتطویر نشاط بΣیث یساϋد كϼھما Ϡϋى  اϟمϠόومات،

  تساϋدھا ϓي اتΧاذ ϗراراتھا.
ϟمناϓسین اϟمΣتمϠین، وذϟك اόϟمل Ϡϋى وضΣ ϊواΟز ϠϟدΧول ϟمواΟھة تھدیدات ا -

اϋتمادا Ϡϋى اϟسیاسة اϟسόریة اϟتناϓسیة، وتنویϊ اΧϟدمات وΟودتھا، باϹضاϓة إϟى 
 اϟتمییز وϓق اϟمόاییر اϹستراتیΟیة.

اόϟمل Ϡϋى تϠبیة اΣϟاΟات اϘΣϟیϘیة Ϡϟزبائن، واϟمΣاϓظة Ϡϋى اϟسمόة اϟتي تتمتϊ بھا  -
Χ ى تنمیتھا منϠϋ ملόϟدى زبائنھا واϟ شركةϟة اϟار ورساόتزام بشϟϻل اϼ

 اϟمؤسسة.
أن اϹصــΣϼات اϟمنتھΟة ϓي ϗطاع اϻتصاϻت باΟϟزائر ϠόΟت ϗطاع اϟھاتف  -

اϟنϘال ینتϘل من مرϠΣة اΣϻتكار، أین كان اϟمتόامل اϟتاریΧي ھو اϟمسیطر اϟوΣید 
، أین يϠϋى ϗطـــاع اϟبرید واϟمواصϼت سابϘا، ϋبورا من مرϠΣة اΣϻتكار اϟثنائ

شركة موبیϠیس وΣدھما ϓي ϠΣبة اϟصراع، وصوϻ إϟى  ت شركة Οیزي وكان
مستوى مناϓسة اϠϘϟة، أین اϟتϘΣت شركة نΟمة ϼϟتصاϻت إϟى اϟمόترك اϟتناϓسي، 
إذ كان ϟھذه اϹصــΣϼات اϷثر اϹیΟابي Ϡϋى اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع، Σیث شھد 
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اϹصΣϼات ϓرضتھا  ϗطاع اϻتصاϻت ϓي اΟϟزائر كϐیرھا من اϟبϠدان سϠسϠة من
اϟتوΟھات اϟراھنة ϗϼϟتصاد اόϟاϟمي من Οھة، واϟسόي إϟى تكییف وتطیر اϘϟطاع 
من Οھة أΧرى، وϗد كان ϟھذه اϹصΣϼات أثرھا اϟباϠϋ ώϟى تطور صناϋة 

  اϻتصاϻت واϟھاتϔیة اϟنϘاϟة ϓي اΟϟزائر كΟزء منھا Ϡϋى وΟھ اΧϟصوص.
أثیر اϘϟوى اΧϟمسة Ϡϟمناϓسة یόرف أن طبیόة اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع ϠόΟت من ت -

توسطــا وΣیادیة، Σیث أن تركز اϟمتόـامϠین مϘـارنة باϟمΟــھزین واϟمشترین 
όΟــل من ϗوتھما اϟتϔاوضیة تنϔΧض، باϹضاϓة إϟى ϋدم وΟود تھدید Ϡόϓي 
ϠϟمنتΟـات اϟبدیϠة، وتبϘى ϗوة تھدید اϟواϓدین اΟϟدد ھي اΧϟطر اϟوΣید، ویبϘى أمر 

  ھونا بϘرار اΣϟكومـة اΟϟزائریة.دΧوϟھم  مر
ϠϟمتόامϠین، وإن اΧتϔϠت، ϓإنھا تصب كϠھا ϓي ھدف  ةأن اϻستراتیΟیات اϟتناϓسی -

اϟسόي نΣــو اϟریادة، واϟوصول إϟى أكبر ϗدر من اϟمشتركیــن، Σیث تموόϗت 
شركة Οازي ϓي مΟمــوϋة اϟریــادة، وذϟك باستΣــواذھا Ϡϋى أكبر Σصــة سوϗیة، 

اϟوϗت باϹضـــاϓة إϟى أسبϘیتھا ϓي تϘــدیم اϟتكنــوϟوΟیات من اόϟوامل ویόد ϋامل 
اϟتي ساϋدت ھــذا اϟمتόامل Ϡϟوصول إϟى مرتبة اϟریادة، أما اϟمتόامϼن اΧϵران 
یόϘــــان ϓي مΟمـــوϋة اϟمؤسسات اϟمتΣــدیة، إذ تϘϠόت اϟتناϓسیة أساسا بإدΧال 

ئن، اόϟـروض اϟترϗویة، Οودة اϟشبكة، منتΟات Οدیدة، وإدارة اϗϼόϟة مϊ اϟزبا
  واϟسیطرة باϟتكاϟیف.

أن اϟنمو اϟمتسارع Ϡϟصنـاϋة، وانϔΧاض اϟتكاϟیف اϟثابتة أدى إϟى Ϡϗة اϟمزاΣمة ϓي  -
  اϘϟطاع، وباϟتاϟي مϼئمة ھیكϠیة أكبر.

أن ϗطـاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال اΟϟزائري مازال ϓي مرϠΣة اϟنمو، وكϠما طاϟت ϓترة  -
Ϸساسیة "أΟیال أΧرى من اϟتكنوϟوΟیا"، كϠما سم΢ ذϟك باستمرار ϓترة اϻبتكارات ا

اϟنمو، واستمرار اϟمؤسسـات ϓي تϘΣیق Σصص سوϗیة Ϡϋى أساس اϟطϠب اϟمتزاید 
  ϓي ھذه اϔϟترة.

یΧضϊ اϘϟطاع مΣل اϟدراسة όϟوائق دΧــول طبیόیة من وϓــورات اΟΣϟــم،  -
ϟث و اΣبϟي اϓ تركزϟمـــال، اϟبات رأس اϠى ممارسة متطϟة إϓضاϹتطویر، با

ϋوائق مصطنόة تمثـــϠت ϓي تطبیق اΣϟـــد اϟسόري، ϓمن منطـــϠق اϟتوΟــــھ 
اΣϻتكاري "مناϓسة اϠϘϟة"؛ یόتبر متόـامϠوه اϟسόر وسیϠة تنـــــاϓسیة Οد ضیϘة، 
باϹضاϓة إϟى اϋتبار اϟتوزیϊ مΟــــاΧ ϻصبا Ϡϟتنـاϓس، إذ نΟـــد اϟمتόامϠون بتكثیف 

كما یتمیز اϘϟطاع بوΟود ϋوائق ϗانونیة تتمثل ϓي اϟدوϟة  Ϙاط بیόھم اϟتابόة ϟھم،ن
"سϠطة ضبط اϟبرید واϟمواصــϼت اϟسϠكیة واϼϟسϠكیة"، Σیث تϘوم بتنظیم 
اϟمنــاϓسة، وتسییر مناϗصات من΢ اϟرΧص، بΣیث أن ϋوائق اϟدΧول ϟھا تأثیر 

دΧول مؤسسات Οدیدة ϘϠϟطاع كبیر Ϡϋى اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع من ϼΧل اΣϟد من 
بΣیث انھ كϠما زاد ϋدد اϟمؤسسات ϓي اϘϟطاع أدى ذϟك إϟى شدة اϟمناϓسة، كما أن 
تأثیر ϋوائق اϟدΧول Ϡϋى اϟمناϓسة یتϠόق بمدى ارتϔاϋھا وόϓاϟیتھا ϓي اΣϟد من 
دΧول مؤسسات Οدیدة، باϹضاϓة إϟى أن ϋوائق اϟدΧول تساϋد اϟمؤسسات اϘϟائمة 

  اϟتϠϘیل من Χطر تھدید اϟمناϓسین اΟϟدد. ϓي اϘϟطاع Ϡϋى
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تتبϊ مؤسســات اϘϟطـاع سیاستي اϟتمییز اϟموضوϋي، واϟذاتي، ویتϠόق اϷول  -
ϓضاϹشـروط، باϟتر اϓي دϓ مشروطةϟودة اΟϟى نسب اϟوصول إϟتمییز  ةباϟى اϟإ

اϟذاتي اϟمتϠόق باϗϼόϟات اόϟامة ϠϟمتόـامϠین، واϟمشـــاركة ϓي اΣϷداث، وتنشیط 
ϟمبیόات ϋن طریق اόϟروض اϟترϗویة، واΣϟمϼت اϋϹـــϼنیة، إذ تمثل مصاریϔھا ا

ϋوائق ϠϟدΧول، ووϘϓا ϟھذه اΧϟصائص اϟھیكϠیة، تبϘى كثاϓة اϟمناϓسة منϔΧضة وھي 
  ϓي صا΢ϟ اϟمؤسسات اϟمتόامϠة ϓي اϘϟطاع.

وΟـود ϋوائق Χروج من اϟصناϋة من إرادة سیاسیة نتیΟة ϋشرات آϻف منـاصب  -
مباشرة، وϏیر مباشرة باϹضاϓة إϟى ارتباط اϘϟطاع بمؤسسات اϘϟطاϋات  شϐل

اΧϷرى، واϋتبـار اϟرΧصة من اϷصول اϟمتΧصصة، وكذا وΟود ϗیادة ϓي 
إذ یΧضϊ ھذا اϟصناϋة، كل ھذا یόΟل من اϘϟطاع ϓي Σدود مόینة من اϟتركز، 

یΟوز  وϻ سنة،15وϟمدة  اϟتي تمن΢ بصϔة شΧصیة، اϘϟطاع  إϟى نظام اϟرΧصة،
إϻ بمواϘϓة اϟھیئة اϟمانΣة ϟمن΢  أو ϋن اϘΣϟــوق اϟمترتبة ϋنھا، اϟتـنازل ϋنھا،

ϓھي تϘـــوم بإنــذار اϟمتόامϠین  ϓي Σاϻت  رΧصة Οدیدة ϟصا΢ϟ اϟمتنازل ϟھ،
 وتϘترح اϘόϟوبة ϓي Σاϟة امتثال اϟمتόامل Ϻϟنذار. ΧروΟھم  ϋن اϘϟوانین،

سسات بمΟموϋة من اόϟوامل اϟمكونة ϟبیئتھا یتأثر اϟسϠوك اϻستراتیΟي Ϡϟمؤ -
اΧϟارΟیة، من مناϓسین وتھدیدات دΧول مناϓسین Οدد أو سیاسات اϟصناϋیة 
اΣϟكومیة أو مΧتϠف اόϟوامل اΟϻتماϋیة من نمو اϟسكان وتوزیόھم وإϟى Ϗیر ذϟك 
من ھذه اόϟوامل، وباϟتاϟي یمكن ϟھتھ اϟمؤسسات أن تتΧذ مΟموϋة من 

΢ اόϟوامل أو Ϡϋى اϗϷل تϠϘیل اϟتأثیر من ھذه اόϟوامل Ϡϋیھا إستراتیΟیات ϟكب
 واΧϟروج بأϗل اϷضرار ϟضمان أكبر ϗدر من اϷرباح.

یتوϗف نΟاح أي سϠوك إستراتیΟي اϟذي یتبناه اϟمتόامϠون ϓي ϗطاع Χدمة اϟھاتف  -
اϟنϘال ϋموما ϻسیما اϟسیاسات اϟسόریة، وتمییز اϟمنتΟات Ϡϋى إرضاء بشكل 

شتركین ضمن Χدمة اϟدϊϓ اϟمسبق ϟتشكیϠھا أكبر ϗطاع سوϗي ϓي Χدمة أساسي اϟم
اϟھاتف اϟنϘال، إϻ أن تΣدید أي سϠوك ϓي Σد ذاتھ باϘϟطاع شيء صόب نظرا 
όϠϟدید من اόϟوامل من أھمھا: اϟسیاسات اϟصناϋیة اΣϟكومیة من سیاسة اΣϟد 

منتΟات اϟبدیϠة اϟسόري أو سیاسة اϟتسόیر اΣϟر، اϟمناϓسة ϓي اϘϟطاع من تھدید 
 دین، وإϟى Ϗیر ذϟك.ن Οدد واϘϟوة اϟتϔاوضیة Ϡϟمشتركین واϟمورواϟمناϓسو

د تزایدا مΣسوسا ϓي كϓ ϼي ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال شھ أن ϋدد اϟمشتركین -
وأن ھنـاك بόض اϟتϔاوت من سنة إϟى أΧرى   اϟصنϔین ϓي كل سنوات اϟدراسة،

سبق و تΟدر اϹشارة إϟى أن اΟϟزائریین یكون Σϟساب اϠϏϷبیة اϟساϘΣة Ϡϟدϊϓ اϟم
،ϊϓدϟة ھذا اϐى صیϟون إϠدد مشترك یمیϋة مشتركي یوϔϋا مضاϓاόون أضϗوϔھا ی

اϟتΣكم ϓي ، وϠتΣرر من اϟϻتزامات اϟتόاϗدیةنظرا ϟوذϟك  اϟدϊϓ اϟمؤΟل،
  ϋناء تسدید اϔϟاتورة. ، باϹضاϓة إϟى تΟنبكانیة مراϗبتھاوإم اϟمصاریف اϟھاتϔیة

اء اϟماϟي ϟشركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر، وبشكل ϋام، أن اϷد -
)  تبین أنھا مواتیة 2008/2011وبدراسة كل اόϟوامل اϟماϟیة ϼΧل اϔϟترة (
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ϟنشاطھا، باϋتبار ما تϘϘΣھ اΟϟزائر  من إیرادات بتروϟیة ھذا من Οھة، ومن Οھة 
 ت.أΧرى ϗدرة اϟبنوك Ϡϋى اϟتمویل نظرا ϟتوϓر اΣϻتیاطا

أن شركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϟھا ϗدرة كبیرة Ϡϋى اϟتمویل اϟذاتي نظرا ϟما  -
تϘϘΣھ من أرباح من ϼΧل نشاطھا اϟذي یتم ϓي مناϓسة اΣتكاریة، وباϟتاϟي یمكن أن 

 نϘول بأن اϟبیئة اϟماϟیة ϓي صا΢ϟ شركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر. 
ϓي اϘϟرن اϟواΣد واόϟشرین یستوΟب Ϡϋى  إن ما Σدث من تطور تكنوϟوΟي -

اϟمؤسسات اΟϟزائریة اόϟمل اϟمتواصل ϟضمان اϟسرϋة ϓي اϹنΟاز واΟϟودة اόϟاϟیة 
ϟمنتΟاتھا، وϓیما یΧص شركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر ϓإن 
اϟتكنوϟوΟیا اϟمستΧدمة ϓي أنشطتھا مϘبوϟة نوϋا ما، باϋتبار أن منتΟات وΧدمات 

Χ شركات سوى سوقϟى ھذه اϠϋ یسϟي تطور مستمر، وϓ الϘنϟھاتف اϟدمة ا
 مواكبة ھذا اϟتطور.

منتΟات مΣوریة  ϟمتόامϠي  ϓي اΟϟزائر تشكل منتΟات مΟھزي اϟھاتف اϟنϘال -
من Οھة أΧرى ϋــدم تركز اϟمΟھزین ϓي شكل اتΣادات و ھذا من Οھة، اϘϟطاع،

ϓإن ھذا ϻ یشكل  صنـــاϋة اϟشراء،باϹضـاϓة إϟى أن أیا منھم ϟم یدΧل  اϟمنتΟین،
اϘϟول أن ϗوة اϟمΟھزین Ϡϋى اϟمساومة ϓي ϗطاع  یدόϓنا ھذا إϟى أي ضϐط ϘΣیϘي،

اϟھاتف اϟنϘال اΟϟزائري ϻ یشكل أي Χطر Ϡϋى اϟمتόامϠین نتیΟة اϋتبارھم 
 وΧبراتھم. وكϔاءاتھم بΣكم نϠϘھم ϟمόارϓھم، كشركاء،

ومــركز  ث أنھ مΣور اھتمامھم،اϷمر اϟذي یؤكد اϟمتόامϠون اϟثϼأن  -
 ΢زائري أصبΟϟزبون اϟك اϼصوصا أن نمط استھΧ زبونϟیاتھم؛ اΟاستراتی

ϐϟرض اϔΣϟاظ Ϡϋى و مΣكوما بثϘاϓة ھاتϔیة، بόد تشبόھ من Χدمة اϻتصال اϟمΟرد،
، إϻ انھ سόى كل متόامل Σاϟي ΣϠϟصول Ϡϋى رΧصة اΟϟیل اϟثاϟث Σصصھم،

واϟكϔــاءة اϘΣϟیϘیة  ر اϟمϠόومات ϟدیھم Σول اΟϟودة،وتوϓ رϏم مόرϓة اϟمشتركینو
،ΞمنتϠϟ ـات نمطیةΟمنتϟــودة، وكـون اΟϟي اϓ ـــاربةϘول من  متΣتϟة اϟسھو ϊوم

واϻستϔـادة من  Χــاصة باϟنسبة ϟمستόمϠي اϟدϊϓ اϟمسبق، متόامل إϟى آΧر،
ϟتشكیل  ـــاϓزاϓإن ھذا كϠھ ϻ یمثل Σ اόϟروض اϟترϗویة من كل اϟمتόامϠین اϟثϼثة،

،  ھذا مόناه أن ھذا اϟمتϐیر ϻ یشكل تھدیدا ϗویا ϗوة تϔاوضیة ϟدى اϟمشترین
أسόار  انϔΧاض تواΟھھ شركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر، كما أن

Οاء نتیΟة ϟظروف اϟمناϓسة،  باستمراراΣϟصول Ϡϋى اΧϟطوط اϟھاتϔیة اϟنϘـــاϟة 
Ϡϋ مشترینϟوة اϘϟ ةΟیس نتیϟمسـاومة، وϟة كما أى اΟاء نتیΟ یرةΧϷف ھذه اόن ض

ϟشبھ انόدام اϟبدائل، كما أن تركز ϋدد اϟمتόامϠین مϘارنة باϟمشترین، یضόف من 
  اϘϟوة اϟتϔاوضیة ϟھم.

Χدمة وتوزیϊ بیϊ أن شركات ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال ϓي اΟϟزائر تضمن  -
واϟترویϟ Ξھا من ϼΧل Ϙϋد وبطاϗات اϟتόبئة  من بطاϗات سیم، منتΟات اϟمتόامϠین،

ϟتتناسب  مϘابل اΣϟصول Ϡϋى نسبة مئویة من رϗــم اϋϷمال اϟمϘΣق، اتϔاϗات مόھم،
مϊ ضمان ΣــϘھم ϓي بیϋ ϊروضھم اΧϟـاصة"أΟھزة  مϊ مــا یؤدونھ من وظائف،

"ϊبیϟد اόدمات ما بΧة وϟاϘنϟھواتف اϟھاتف اϟدمة اΧ طاعϗ ناه أن شركاتόوھذا م ،
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Οϟي اϓ الϘنϟى اϟاھم إΟتسھیل وصول منتϟ ةϔϠتΧمϟا ϊتوزیϟذ اϓى مناϠϋ تمدόزائر ت
 اϟزبائن اϟمΣتمϠین واϟمستھدϓین.

 نختبر اϔϟرضیاتبناء Ϡϋى اϟنتائΞ اϟمتوصل من ϼΧل اϟبΣث، یمكن أن 
  ، وذϟك كاϟتاϟي:اϟتي تم اϗتراΣھا ϓي مϘدمة ھذه اϟورϗة اϟبΣثیة

ة اϟبیئة اΧϟارΟیة Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة : اϟتي تتϠόق بـطبیόاختبار اϔϟرضیة اϷوϟى -
اΟϟزائریة واϟتي تتمیز باϟتϘόید وϋدم اϻستϘرار، ومن ϼΧل اϟتϠΣیل واϟدراسة 
واϟنتائΞ اϟمتوصل إϟیھا تόتبر ھذه اϔϟرضیة مϘϘΣة، نظرا Ϸن طبیόة اϗϻتصاد 
اΟϟزائري یضم مΟموϋة كبیرة Οدا من اϟمتϐیرات سواء تϠόق اϷمر بمتϐیرات 

اΧϟارΟیة اόϟامة، أو متϐیراتھا اΧϟاصة ببیئة اϟصناϋة، Σیث أن ھذه  اϟبیئة
اϟمتϐیرات تتمیز باϟتϘόید واϟتشابك وϋدم اϻستϘرار ϓي بیئة اϟشيء اϟثابت ϓیھا ھو 
اϟتϐیر اϟدائم، إضاϓة اϟى ارتباط ھذه اϟمتϐیرات وتشابكھا ϓیما بینھا مما یؤدي اϟى 

όي صϟتاϟمتبادل بینھا، وباϟتأثیر اϟیرات.  اϐمتϟیر من ھذه اϐي أي متϓ كمΣتϟوبة ا 
اϟتي ترتبط بتأثیر اϟمتϐیرات اϟبیئیة اϗϻتصادیة  اختبار اϔϟرضیة اϟثانیة: -

واΟϻتماϋیة واϟسیاسیة واϟثϘاϓیة Ϡϋى أداء اϟمؤسسات اϗϻتصادیة اΟϟزائریة، ومن 
تϐیرات ϼΧل اϟنتائΞ اϟمتوصل إϟیھا ثبت تϘΣق ھذه اϔϟرضیة، باϋتبار أن كل اϟم

اϟساϔϟة اϟذكر ϟھا تأثیر كبیر Οدا كما تناوϟنا ذϟك ϓي اϔϟصل اϟثاني واΟϟانب 
اϟتطبیϘي ϠϟبΣث، Σیث أن اϟمتϐیرات واόϟوامل اϗϻتصادیة واΟϻتماϋیة واϟثϘاϓیة 
 ΢د أثرت بشكل واضϗ یةϟدوϟداریة واϹتى اΣیة وϟماϟیة واΟوϟتكنوϟانونیة واϘϟوا

Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة بشكل ϋام، Σیث كان مستوى  Ϡϋى اϷداء اϟداϠΧي واΧϟارΟي
اϟتأثیر ایΟابیا باϟنسبة όϠϟوامل اϟتي ϓي صا΢ϟ اϟمؤسسة مثل اόϟوامل اϟتكنوϟوΟیة 
واϘϟانونیة اϟتشریόیة اϟتي ساϋدت اϟشركات اόϟامϠة ϓي ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال 

Οیات اΣϟدیثة ϓي اΟϟزائر Ϡϋى تΣسین اϷداء اϟداϠΧي من ϼΧل استΧدام اϟتكنوϟو
ϓي نشاط اϟشركات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع، وكذϟك باϟنسبة όϠϟوامل اϘϟانونیة اϟتي 
ساھمت ϓي تΣسین اϷداء اΧϟارΟي Ϡϟشركات اόϟامϠة، وذϟك من ϼΧل اΣϟمایة اϟتي 
توϓرھا سϠطة اϟضبط، متمثϠة ϓي اϟتراΧیص اϟصناϋیة اϟتي تόتبر كόائق من 

، كما ساϋدت اόϟوامل اϘϟانونیة من ϼΧل ھیئة ϋوائق اϟدΧول اϟى اϘϟطاع اόϔϟاϟة
اϟضبط Ϡϋى تΣسین اϷداء Ϡϟشركات وكذا اϟمΣاϓظة Ϡϋى بϘاء اϟمناϓسة اϟشریϔة بین 

 شركات اϘϟطاع.
اϟمرتبطة باكتشاف اϔϟرص اϟمتاΣة ϓي اϟبیئة اΧϟارΟیة  اختبار اϔϟرضیة اϟثاϟثة: -

Σیة اϟمؤسسة وزیادة واستϟϼϐھا ϓي اϟوϗت اϟمناسب، یساϋد Ϡϋى اϟرϊϓ من رب
نموھا، وھي ϓرضیة مϘϘΣة، باϋتبار أن اϔϟرص اϟموΟودة ϓي اϟبیئة اΧϟارΟیة 
بنوϋیھا اόϟامة واΧϟاصة،ساϋدت اϟشركات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع Ϡϋى تϘΣیق مستوى 
ربΣیة مόتبر، إضاϓة اϟى مόدϻت نمو مϘبوϟة Ϡϋى اόϟموم من ϼΧل نتائΞ اϟبΣث 

تϠόق باϗϹبال اϟمتزاید واϟمستمر Ϡϟمشتركین، واستϼϐل اϟمتوصل إϟیھا، Χاصة ϓیما 
اϟشركات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع ϟھذه اϔϟرصة بόرض أكبر ϗدر ممكن من اϟمنتوΟات 

 اϟمتنوϋة، مما ساھم ϓي نمو مبیόات اϟمؤسسات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع بشكل مΣϠوظ.
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ϟبیئة اΧϟارΟیة اϟمتϘϠόة بمساھمة ϋمϠیة تϘییم متϐیرات ا اختبار اϔϟرضیة اϟرابόة: -
ϓي تΣسین اϷداء اϟكϠي Ϡϟمؤسسة اϗϻتصادیة، وھي ϓرضیة مϘϘΣة، نظرا Ϸن 
ϋمϠیة تϘییم اϟبیئة اΧϟارΟیة أϋطت نتائΞ ایΟابي ة إما من ϼΧل اكتشاف اϔϟرص 
اϟمتاΣة واستϟϼϐھا، أو من ϼΧل اكتشاف اϟتھدیدات أو اϟمΧاطر ومΣاوϟة 

Ϡبیة، مما ساϋد Ϡϋى وضΧ ϊطط واستراتیΟیات مواΟھتھا أو اΣϟد من تأثیراتھا اϟس
مناسبة من طرف اϟشركات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع ϟتΣسین اϷداء بشكل ϋام واϟتόامل 

 مϊ كل ظرف باϟشكل اϟمناسب.
اϟتي تΧص تأثیر تϘییم اϟبیئة اΧϟارΟیة بشكل ایΟابي  اختبار اϔϟرضیة اϟخامسة: -

Οϟي اϓ الϘنϟھاتف اϟدمة اΧ طاعϗ ى أداء شركاتϠϋ رضیةϓ زائر، وھي أیضا
مϘϘΣة، نظرا ϟما تكتسیھ ϋمϠیة تϘییم اϟبیئة اΧϟارΟیة من أھمیة باϐϟة Ϙϟطاع Χدمة 
 ϊسریϟیر اϐتϟبیئة تتمیز باϟتبار أن ھذه اϋى اϠϋ ،زائرΟϟي اϓ الϘنϟھاتف اϟا
واϟمستمر اϟذي یόتمد بشكل كبیر Οدا Ϡϋى تكنوϟوΟیا اϟمϠόومات واϻتصاϻت، مما 

اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع Ϡϋى اϟتتبϊ اϟمستمر واϟتϘییم اϘΣϟیϘي ϟمتϐیرات  یΟبر اϟشركات
 اϟبیئة اΧϟارΟیة Σتى تستطیϊ مسایرة اϟتϐیر اϟسریϊ وباϟتاϟي تΣسین اϷداء.

تمیѧز ددة ھنѧاك مόطیѧات مѧΣأیضѧا، أنѧھ  أن نسѧتنتΧΞاتمѧة ھѧذه اϟورѧϗة اϟبΣثیѧة یمكѧن وϓي   
ѧѧϓي اϟنѧѧواΣي اϗϻتصѧѧادیة تϐیѧѧرات اϟمسѧѧتمرة Χاصѧѧة اϟ ،اΟϟزائریѧѧة اϗϻتصѧѧادیة اϟشѧѧركاتبیئѧѧة 

 ،تسѧییرھااϟتѧي یѧΟب أن تكѧون مѧن أوϟویѧات اѧϘϟائمین ѧϠϋى و ،اϟثϘاϓیѧةواϟسیاسیة و اΟϻتماϋیة
اΟϟزائریѧة  اϟشѧركاتѧϟذϟك یѧΟب ѧϠϋى  Ϡϋى اϟتأϠϗم مόھا ѧϓي مرѧϠΣة أوѧϟى، بΣیث تكون ϗادرة

 ϊѧѧѧف مѧѧتكیϟةاѧѧѧیΟارΧϟة اѧѧѧبیئϟق ، اѧѧѧϠόا یتѧѧѧة مѧѧѧاصΧ مؤسϟیة اѧѧѧسϓة وبتناѧѧѧنیόمϟات اѧѧѧھا سΟدماѧѧѧان
Ϸن اϟتΣدیات اϟمطروѧΣة ѧϓي ھѧذا اϟمѧΟال Χاصѧة بѧόد اόϟاϟمي، و ذϟك  اϗϻتصادϓي  ياϹیΟاب

ѧѧϘب ΟϠϟزائѧѧر تاϟمر ، واϻنضѧѧماماϷوربѧѧيمϊѧѧ اϹتѧѧΣاد  متوسѧѧطیةوتوϗیϊѧѧ اتѧѧϔاق اϟشѧѧراكة اϷور
إشѧكاϟیة  ھѧةاϗϻتصادیة اΟϟزائریة ϋموما ѧϓي مواΟ اϟشركاتسیόΟل Ϡϟمنظمة اόϟاϟمیة ϠϟتΟارة 

ϓي Ϗزو اϷسѧواق اΟϟدیѧدة، إن ھѧذا اϟتѧΣدي یتبѧϠور أكثѧر ѧϓأكثر ϗبل اϟتϔكیر  اϻستمراراϟبϘاء و
 وأداء اϟشѧѧѧركاتبیئѧѧѧة اѧѧѧΟϹراءات اϟتѧѧѧي تسѧѧѧتھدف مѧѧѧا یتѧѧѧϠόق اϷمѧѧѧر بتѧѧѧϠك اϟترتیبѧѧѧات وΣین
  اϟتأھیل.صادیة اΟϟزائریة بضϐوطات دوϟیة وتΣت مسمیات اϹصϼح واϗϻت

  
ϻ مΣاϟة ماϟم یتم  ھذه اϟشركات ن تΣدیات اόϟوϟمة ستطالومن Οانب آΧر ϓإ    -

مسایرة ھذه اϟتطورات اΣϟاصϠة وتΣسین اϷداء من اΟل اϟنمو واϟتوسϊ وϠΧق 
   ، اϟتϐییر

 مایϠي: نϘترحونظرا ϟكل ماسبق یمكن أن 
  
ϻبد من اόϟمل Ϡϋى تأϠϗم اϟمؤسسة اΟϟزائریة مϋ ϊوامل بیئتھا اΧϟارΟیة اϟمتϐیرة  -

ر بشكل ایΟابي Ϡϋى ھذه اϟبیئة، وباϟتاϟي زیادة تΣسین أدائھا اϟكϠي، وϠόΟھا تؤث
  وباϟتاϟي اϘϟیام بدور όϓال اتΟاه تطور ونمو اϗϻتصاد اϟوطني.
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ضرورة تأھیل اϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة من ϼΧل اϟتأϠϗم اΟϟید مϊ متϐیرات  -
اϟمنظمة اόϟاϟمیة  اϟبیئة اΧϟارΟیة Χصوصا مϊ سόي اϟدوϟة اΟϟزائریة ϼϟنظمام إϟى

 ϊϠسϟي اϓ ارةΟتϠϟ يϋي زمني ونوΟریر تدریΣنھ من تϋ رΟارة وما سینΟتϠϟ
واΧϟدمات، وإϐϟاء إΟراءات اϟدϋم Ϡϟمؤسسات اϟمϠΣیة، وباϟتاϟي ستΟد اϟمؤسسة 

 اϗϻتصادیة اΟϟزائریة نϔسھا أمام مناϓسة أΟنبیة شرسة.
اϟموارد اϟمتاΣة وكیϔیة Ϡϋى اϟمؤسسة اϗϻتصادیة اΟϟزائریة اόϟمل Ϡϋى مόرϓة  -

 اϻستϔادة منھا، ϟتΣسین أدائھا بشكل أو بآΧر.
یتوϗف نΟاح اϟمؤسسة إϟى Σد كبیر Ϡϋى مدى دراستھا όϟوامل اϟبیئة اϟمؤثرة،  -

واϻستϔادة من اتΟاھات ھذه اόϟوامل وبدرΟة تأثیر كل منھا، مما یϔرض Ϡϋى 
Οتي یϟھداف اϷدید اΣزائریة تΟϟتصادیة اϗϻمؤسسة اϟموارد اϟھا وبیان اϘیϘΣب ت

.Φϟسائدة...اϟید اϟاϘتϟادات واόϟیم واϘϟب، وأنماط اϘمرتϟسوق اϟة ونطاق اΣمتاϟا 
یΟب Ϡϋى اΣϟكومة اΟϟزائریة من أΟل صیاϏة اϟسیاسات اϟصناϋیة أن تΟد طرق  -

Ϡϟتϔكیر اϹستراتیΟي ϟتΣدید مسار ھذه اΟϹراءات واϟتدϼΧت ϟكي تنصب ϓي 
ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال وكذا نمو اϟسوق وتΣسین اϷداء صا΢ϟ اϟتنمیة وتطویر 

 Ϡϟشركات اόϟامϠة ϓي اϘϟطاع.
ϟكي یبϘى ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال مواكب ϟتطورات اϟتكنوϟوΟیة اΣϟدیثة Ϡϋى  -

 ΢تϔھ منϠόΟمیة، وتϟاόϟسة اϓمناϟى اϠϋ طاعϘϟھذا ا ΢تϔزائریة أن تΟϟكومة اΣϟا
تسم΢ من ϟϼΧھا دΧول متόامϠین Οدد ϓي ϼϟستثمارات اΟϷنبیة وإϋطاء رΧص 

 ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال وتϠόΟھ أكثر تناϓسیة.  
یΟب Ϡϋى اΣϟكومة اΟϟزائریة أن تόید صیاϏة بόض سیاساتھا اϟصناϋیة ϟكي  -

تضمن اϟتوزیϊ اόϟادل ϟثرواتھا وأن ϻ تϠόΟھا ϓي صا΢ϟ اϟمتόامϠین اϗϷل نموا 
Σین أنھا ϻ تΧدم اϟبόض اΧϵر اϷكثر نموا وتطورا من اϟناΣیة اϟتكنوϟوΟیة، ϓي 

 وتطورا، وإϋادة تόϔیل اϹصΣϼات اϟتي وضόتھا ϓي ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال.
إن ضمان شرϋیة اϟمناϓسة بین اϟمتόامϠین ϓي ϗطاع Χدمة اϟھاتف اϟنϘال وباϟتاϟي  -

ما Σمایة مستΧدمي ھذه اΧϟدمة یستϠزم إیΟاد تسویة Ϡϟنزاϋات بین اϟمتόامϠین ϓی
یΧص اϟربط اϟبیني باϟϹزام اϟصارم تΣت رϗابة سϠطة اϟضبط، وذϟك بتبني اϟطرق 
اϟمόتمدة ϋاϟمیا Σϟساب اϟتكاϟیف ϓي ھذا اϟمΟال ϓاϟسوق اΟϟزائري ΧϠϟدمة اϟھاتف 
اϟنϘال اϟذي Χطى Χطوات واسόة إϟى اϷمام من اϟممكن أن یتϘھϘر إϟى اϟوراء بόϔل 

 ϟربط اϟبیني اϟضروریة ϟضمان اϻتصال. تόنت اϟمتόامϠین ϓیما یΧص Χدمة ا
تسریϊ  اϟدوϟة مبادرتھا ϓي إΟراءات طرح رΧصة شبكة اΟϟیل اϟثاϟث ϟمواكبة   -

كذϟك ϟ϶ثار اϻیΟابیة اϟمتوόϗة Ϡϋى اϟمستھϠك  مΟـــریات اϟتكنوϟوΟیا اϟسائدة،
  اΟϟزائري.

دϓتر اϟشـــروط  اϟتزام اϟمتόامϠین ϓي ϗطاع اϟھاتϔیة اϟنϘاϟة باϟشروط اϟمتضمنة ϓي   -
مما یضمن اϟتمییز اϟموضوϋي كόائق  وΟودة اΧϟدمة، ϓیما یتϠόق بمستوى اϟتϐطیة،

  استراتیΟي.
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باϟنظر إϟى ما  توΟھ اϟمتόامϠین ϓي ϗطاع اϟھاتϔیة اϟنϘــــاϟة إϟى تϔΧیض اϷسόار،  -
  مما یؤثر إیΟابا Ϡϋى اϟمتόامϠین. تسم΢ بھ اϟصناϋة من مردودیات،

  :  تالإحاƙو  اƌƃوامش

أمـا اƅمżاربـة   )environementاƅمشـارƁة ترجمـة ƆƅكƆمـة الإنجƆیزیـة ( سـتŸمƌƆی ſƅظ(بیئة) )01(
žمیŸستƆون ƅمة اƆرنسیة ( بیئةكſƅمة اƆكƆƅ ترجمةenvironnement(.  

ــى، ناصــر دادي ŷــدون، اƁتصــاد اƅمؤسســة، دار اƅمجموŷــة اŸƅامــة،  )02( ƅــة الأوƂطبƅجزائــر، اƅا
ــو Ɓحــف، اƁتصــادیات الأŷمــال و : ŷبــد اƅســƜم أنƀــŵ ƚــن، 83ص ، 1998  اƛســتثمارب

 .  29ص،2002ة، الإسكندریة، مصر ، دار اƅجامŸة اƅجدیداƅدوƅي، 

ــاح اƅمżربــي، الإدارة الإ)06( ــد اſƅت ــد ŷب ــد اƅحمی ، مجموŷــة 21ســتراتیجیة ƅمواجƎــة تحــدیات اƂƅــرنŷب
 .32، ص1999، اƂƅاƍرة ،  1اƅنبیل اŸƅربیة ط

أو اŸƅمـل مـن أجƆـƌ واƅـذي یسـاŷد  Ɓتناصـƅƛ،ƌطابŶ اƅمشـجƍ Ŷي أوضاع خارج اƅمؤسسة ذات ا)07(
 اƅمرسومة.أƍداƎžا Ɔŷى إنجاز 

أداء و تطـویر اƅمؤسسـة حاƅیـا أو  ŷبئـا Ɔŷـىƍي اƅمŸوƁات اƅتـي Ɓـد یشـكل وجودƍـا أو تأثیرƍـا  )08(
Żیر محـددة بŸناصـر اƅبیئـة و محتمƆة تنشأ جراء تżیرات  مشاكل و اضطرابات يبمŸنى ƍ، مستƂبƆیا

 آثار ŷكسیة Ɔŷى أƍداف اƅمؤسسة . Ǝƅا

  .121، صمرجŶ سابق اƅمżربي،د اƅحمید ŷبد اſƅتاح ŷب )09(
                              Michael Porter, l’avantage concurrentiel, 

comment )10(  
d avancer ses concurrents et maintenir son avance, Dunod, Belgique, 

Op.cit, 2003. P17. 
                                                                                                         
                       (11) mibilis ,mobilis presentation et objectifs,page 
consultè le 19/05/2009.  
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ϼѧѧѧΑغ ѧѧϠϤΣة όΗرѧѧϳف اѧѧѧθϟرا΢΋  كϴة،و اϟلاϠѧѧγ ة ضΒѧѧط اΒϟرѧѧϳد و اϤϟواصѧѧѧلات اϠѧѧδϟكϴةϠѧѧγط )12( 
  .ϔϴϓ2008ري Πϣ،27ھوϟة اϟھوϳة

žــي إدارة أنطـوان اƅناشـف، اƅخصخصـة ،اƅتخصیصـیة، مƎſـوم جدیـد ſƅكـرة اƅدوƅـة و دورƍـا د.  )13(
  .110،ص 2000، بیروت اƅمراžق اŸƅامة، منشورات اƅحƂوƁیة

 )14( www.arpt.dz.page consultée le 10.10.2009. 
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  :κΨϠϣ   
أو ϓي اΤϟاοر وΘΣى  اϘϟرΐϳ ادϳا γواء ϓي اϤϟاοيدورا رΐόϠΗ ϳ اϟطاϗة ϒϠΘΨϤΑ أϧواϋھا إن       

ϓ ϼΒϘΘδϣي ϒϠΘΨϣ اΠϤϟاϻت اϴΤϟاϴΗة θΒϠϟر، Ϩϣ ϞόΟھا ϣادة واόγة اΘγϻھϼك ϴϏر أن ارΒΗاط Οزء 
ϴΒϛر Ϧϣ ھذه اϟطاϗة όΑاϞϣ اϨϟدرة Ϧϣ ϞόΟ اϴϤΘΤϟة ϤΑا ϛان إϋادة اϨϟظر ϓي اΘϟطور اϤϟطرد 

ϟا Ϣظόϣ اطΒΗار Ϟي ظϓ ةλاΧ ،ھاϟϼϐΘγϻ ھا –دولϨϣ ةϴϣاϨϟة اλاΧالآن  - و ΖΤΒλة أϳوϤϨΗ ةϴϠϤόΑ
ϣرΒΗطة μϨόΑر اΘγϻداϣة، ϼΧ ϦϤϓل ھذه اϟورϗة اϴΜΤΒϟة Τϧاول اΘϟطرق إϟى اϗϼόϟة ϦϴΑ اϴϤϨΘϟة 

ϼھΘγد اϴηرΗ ةϴϠϤϋة وϣداΘδϤϟة. كاϗطاϟا  

  :احΘϔϤϟات اϤϠϜϟة - اϗطاϟة –اϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟة–اϔϴظϨϟات اϗطاϟك – اϼھΘγد إϴηرΗةϗطاϟا. 
  

Résumé: Les différents types d'énergie joue un rôle primordial dans la vie 
des êtres humains à travers le temps, ce qui la rend parmi les ressources de 
large consommation. L'association  de cette énergie au facteur de rareté 
impose aux utilisateurs une très grande rationalité de leurs consommations. 

Le but de cette étude est d’analyser  la relation entre le développement 
durable et le processus de rationalisation de la consommation d'énergie à 
travers les expériences de certains pays. 

Mots clés: - Energie - Développement durable - Energies propres - la 
consommation d'énergie. 
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    Ϙϣدϣة
اΘγراϴΠϴΗات وϴϨϘΗات ΣدΜϳة Θϟرϴηد اΘγھϼك اϟطاϗة أ΢Βλ  اϴϜϔΘϟر ϓي اΤΘγداث      

 ϓياΘγϹھϼك واΘϤϟرΒΗة Ϡϋى زϳادة اϜδϟان واΘϟوϓ  ϊγيظϞ اϟزϳادة  ϓيοرورة ϴϤΘΣة 
ΘϳرϴϠϋ ΐΗھا زϳادة  واΘϟياϨμϟاϋات اϔϠΘΨϤϟة واθϤϟروϋات اϤϨΘϟوϳة واθϧϷطة اϨΘϤϟوϋة، 

 أΧرىاϟطاϗة Ο Ϧϣھة واϔΨϧاض ϓي ϣوارد ھذه اϟطاϗة Ο Ϧϣھة  إΘϧاجطات ΤϣاϤΣϷال Ϡϋى 
وھذا ϳزϳد ϤΑرور اϟوϴϐΑ ϖϠόΗ  ،Ζϗر اΠΘϤϟدد Ϩϣھا أو اϨϟاϠϋ ΐοى Σد γواء وΧاλة ϣا

θΨϳى όϣھ ϔΗاϢϗ اϠϜθϤϟة إϟى Σدود ΐόμϳ اϟوλول όϣھا إϟى وΘδϣ ϊοدام،  اϟذياϣϷر 
ظوϣة ϜΘϣاϠϣة Ϟϛ ϞϤθΗ اΟϷھزة وμϣادر ϼΧ Ϧϣل ΐΠϳ Ϩϣ أن ϜϳونواΘϟرϴηد اϤϟطϠوب 

ϟدى η ϒϠΘΨϣراΤ΋ھ δϤΑاھϤة ϓاϠϋة ϼϋϺϟم  اϟوϋياϟطاϗة، وϘΛاϓة اϊϤΘΠϤϟ ورϊϓ درΟات 
 ϊϤΘΠϤϟوا ϢϴϠόΘϟات اδγؤϣيوϧدϤϟرھا،  اϴϏي وϓ ةϳوϤϨΘϟة اϴϠϤόϟرار اϤΘγϻ ةϣدΧ وھذا

  ،Ϥϋوϣا وΑاΘϟاϟي ϔϣ ϖϴϘΤΗھوم اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة اϨϟاϴϣة اϠΒϟدان
  اΘϟي ϧطرΣھا Ϡϋى Θδϣوى ھذه اϟورϗة اϴΜΤΒϟة ھي: ϓالإϜηاϴϟة   

  ؟ اΘδϤϟداϣة اΘγϻھϼك اϟرϴηد Ϡϟطاϗة ϓي اϴϠϤόϟة اϤϨΘϟوϳة ϣا ϣدى δϣاھϤة
  أγاϴγة: أرόΑة ΤϣاورΟϺϟاΑة Ϡϋى ھذه اϜηϹاϴϟة όϧاΞϟ اϤϟوοوع ϼΧ Ϧϣل 

 .Ϧϣ اϴϤϨΘϟة اμΘϗϻادϳة إϟى اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة اΤϤϟور الأول: لا
 أھϢ اμϤϟطΤϠات ϓي Πϣال اϟطاϗة. اΤϤϟور اΜϟاϧي: لا
 وδϣأϟة Ηرϴηده. Ϥϋوϴϣة اΘγھϼك اϟطاϗة اΤϤϟور اΜϟاΚϟ: لا
 اΘγϻھϼك اϟرϴηد Ϡϟطاϗة ϤϛدϴϤϨΘϠϟ ϞΧة اΘδϤϟداϣة. اΤϤϟور اϟراϊΑ: لا

  
ϻة  -أوϳادμΘϗϻة اϴϤϨΘϟا Ϧϣىϟة إϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟا  
   Η ادϜΗ ϖϴπϟھا اϣھوϔϣ يϓ Ζϧاϛ ةϴϤϨΘϟاديإن اμΘϗϻو اϤϨϟا ϊϣ ϞΛاϤΘ1 دόΑ اϤϴϓ طورتΗو .

إϟى أن أϨϳ ΢Βλادى ΑاϴϤϨΘϟة اΘδϤϟدϤϳة، واΘϟي ΗھΟ ϊϴϤΠΑ ϢΘواΐϧ اϴΤϟاة اμΘϗϻادϳة 
، أي ϴΒϠΗة اΤϟاΟات ϞϴΠϠϟ اΤϟاϟي ϊϣ اϔΤϟاظ Ϡϋى ϖΣ 2واϤΘΟϻاϴϋة واϴΌϴΒϟة βϔϨΑ اΘδϤϟوى

ة إϟى أن اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة وΖόο اϴΟϷال اϴϠΒϘΘδϤϟة ϓي اϤϟوارد اΘϤϟاΣة. وΠΗدر اηϹار
  .ϣ19923وϊο اϴϔϨΘϟذ ϓي ϣؤϤΗر "رϳو دي Οاϴϧرو" ϓي ΟوϴϠϳة 

 ϢΗ اϟذي اΘδϤϟداϣة اϴϤϨΘϟة ϔϣھوم Σول ϴΒϛرا Σوارا ھϨاك ϛان اϨϴόΒδϟات Αداϳة ϓي     
 ϋ 1987 Ϧϋام  λدر اϟذي "اΘθϤϟرك ϨϠΒϘΘδϣا"ϘΗرϳر ϼΧ Ϧϣل اϷوϟى ϤϠϟرة ϴλاΘϏھ

 .ΑروϧϼΘϧد ھارΟ Ϣϟرو اδϟاϘΑة وزراء اϨϟروΞϳ رδϴ΋ة Αر΋اγة واΌϴΒϟة ϴϤϨΘϠϟة ةاόϟاϴϤϟ اϨΠϠϟة
ΐδΤϓ ϒϳرόΗ ةϨΠϟ دϧϼΘϧروΑ إنϓ ةϴϤϨΘϟة اϣداΘδϤϟة "ھي اϴϤϨΘϟذ اΧأΗ يΘϟا ϦϴόΑ ارΒΘϋϻا 
 .4م"ΗھΑاϴΘΣاΟا اϟوϓاء ϓي اϘϟادϣة اϴΟϷال ϘΤΑوق اδϤϟاس Αدون اϟراھϨة ΠϤϟϊϤΗا ΣاΟات



 2014/  10 اμΘϗϻاد واϠΠϣϊϤΘΠϤϟة 

ϭϬϱ 
 

 ΑΠϤϟϊϤΗا واΨϟاλة اϤόϟوϴϣة اϠδϟطات أϤϋال ϓي ϤΠϣوϋة ϔΗاΠϴΘ Ϟϋةϧ" اϧھأ Ϡϋى وόΗرف
Ϧϣ ϞΟة أϴΒϠΗ اتΟاΤϟة اϴγاγϷة اϴΤμϟان واδϧϺϟ .ϢظϨΗة وϴϤϨΗ ةϳادμΘϗھ اΗد΋اϔϟ يوόδϟا 
 واϟدϴϨϳة اϐϠϟوϳة اϘΜϟاϴϓة اϓϼΘΧϻات Ϧϋ اϨϟظر ϓΠϤϟϊϤΗ ξϐΑي ا اϤΘΟاϋي اΠδϧام ϖϴϘΤΗ إϟى

 . 5ا ھΣΗاϴΟا ϴΒϠΗة Ϡϋى اϘϟادϣة ϴΟالاϞΒϘΘδϣ Ϸ رھϦ ودون Ψηϸϟاص
  Ζϧاϛ ةϴϤϨΘϟة اϣداΘδϤϟھوم ھي اϔϤϟي اδϴ΋رϟر اϤΗؤϤϟ ةϤϗ رضϷذي اϟد اϘόϧة اϨγ 1992 يϓ 

 اόϤϟاϴϳر Σددت اΘϟي ھي اϟوϘϴΛة ھذه ،21 اϨΟϷدة وϘϴΛة Ϩϋھ λدرت Οاϴϧرو واϟذي دي رϳو
 θΒϠϟرϳة ϤϨΗوي ΒϛدΘδϤϟ Ϟϳداϣةا اϴϤϨΘϟة ϖϴϘΤΗ واϴΌϴΒϟة ϴϔϴϜϟة واϤΘΟϻاϴϋة اμΘϗϻادϳة

 Ϙϋدت اΘϟي اΜϟاϴϧة اϷرض Ϥϗة أن Ϥϛا .واθόϟرϦϳ اΤϟادي اϘϟرن وΤΗدϳات اϴΘΣاΟات ϤϟواΟھة
 ϴϤϨΘϠϟة اόϟاϴϤϟة اϤϘϟة όηار Ϙϋ ΖΤΗدت ΟوھاΒδϧرج ϓي Ϩγ 2002ة Ο ϦϣوϴϠϳة ηھر ϓي

 .6اΘδϤϟداϣة
 Ϩϋدϣا واΑ βϜόϟاΌϴΒϟة اοϹرار إϟى ϤΘΣا ϳؤدي ΑاϤϨϟو اϻھϤΘام أن اϊϴϤΠϟ اϘΘϋاد ϓي γاد Ϙϟد  

ϖϠόΘϳ رϣϷا ϖϴΒطΘΑ اتγاϴδϟة، اϴΌϴΒϟإن اϓ Ϛϟذ κϠϘϳ Ϧϣ اتϳوΘδϣ وϤϨϟا ϻادي. إμΘϗϻأن ا 
 أϜϓار و آراء ΘΑطϖϴΒ ذϚϟ اϔϤϟھوϦϴΑ ،Ϧϴϣ اΘϟوϖϴϓ إϟى أدى اΘδϤϟداϣة اϴϤϨΘϟة ϔϣھوم Αروز
 ϣا Βϣدأ ظھر وϨϣھ ϨϣھϤا دواΣ أي ϓي اϔΘϟرϳط دون و واΣد آن ϓي ϣاΗھϣراϋا Ϡϋى ϴϨΒϣة

   .اΘγϻداϣة ϔϣھوم όϣھ وظھر ΑاΘγϻداϣة Ϥδϳى
 

  اμϤϟطΤϠات ϓي Πϣال اϟطاϗة: أھΛ - Ϣاϴϧا
  ϧأΧذ Ϥϴϓا Ϡϳي ξόΑ اμϤϟطΤϠات ηاό΋ة اϤόΘγϹال Χاλة ϓي Πϣال اϟطاϗة:   

 وريϔΣود الأϗوϟاج  :اΘϧϹ ھϟاϤόΘγا ϢΘϳ ودϗةھو وϳورϔΣϷة اϗطاϟود  .اϗوϟرج اΨΘδϳو
، وϦϣ اϐϟاز اϟطόϴΒياϢΤϔϟ اϔϨϟطي اγϷود، ،ϛاϢΤϔϟ اΠΤϟرياϔΣϷوري Ϧϣ اϤϟواد اϔΣϷورϳة 

 .اΘΒϟرول
 ϊϣ ھواءϟي اϓ رقΘΤΗرض وϷا ϦاطΑ Ϧϣ دورھاΑ وادϤϟرج ھذه اΨΘδΗ وϦϴΠδϛϷاج  اΘϧϹ

ϦϳادϴϤϟة اϓاϛ يϓ دمΨΘδΗ رارةΣ. 
 ϤΘόϳد Ηرΐϴϛ اϟوϗود اϔΣϷوري Ϡϋى دورة اϜϟرΑون ϓي اϟطόϴΒة، وΑھذا ΨΗ ϢΘϳزϦϳ اϟطاϗة

  ΐδΣ اϘΘϟدϳرات اόϟاϴϤϟة. (اϴδϤθϟة) Βϋر اμόϟور اϘϟدϤϳة ϢΘϴϟ اϴϟوم اΨΘγدام ھذه اϟطاϗة
% Ϧϣ اΤϟاΟة اόϟاϴϤϟة Ϡϟطاϗة. ϓي  Σ90واϟي  ϐΘγ2030طي اμϤϟادر اϔΣϷورϳة ϓي ϋام 

 %. ΖϐϠΑ81 ھذه اΒδϨϟة  ϋ2005ام 
 Ζϣاϗ دϗ ةوϴϋاϨμϟورة اΜϟة  اϗطاϟال اϤόΘγا ϊϣ اϨϣزاΗ رθϋ ϊγاΘϟوا ϦϣاΜϟا ϦϴϧرϘϟي اϓ

Ζϗ. أϣا ϓي ϳوϨϣا ھذا، اϔΣϷورϳة ϓي اΠϤϟال اϨϘΘϟي، وΧاλة اϢΤϔϟ اΠΤϟري ϓي ذاك اϟو
ΐόϠϴϓ اϔϨϟط اΨϟام اϟدور اΒϛϷر ϓي ϴΒϠΗة اϴΘΣاΟات اϟطاϗة ϧظرا δϟھوϟة اΨΘγراΟھ وόϣاΘΠϟھ 

 .وϠϘϧھ، Ϥϣا ϠόΠϳھ أزھد ϨϤΛا
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Ϩϋد اΘΣراق . اϜϟرΑونو Ϥϛا ϤΘόΗ ،ϖΒγد ϣواد اΘΣϻراق اϔΣϷورϳة Ϡϋى ϣرΒϛات μϨϋر 
 ϞϜη ىϠϋ ةϗطا ΚόΒϨΗ ϦϴΠδϛϷاز اϏ ϊϣ ونΑرϜϟرارةاΣ  دϴδϛي أϧاΛ ازϏ اثόΒϧى اϟة إϓاοإ

Ψام ϛأϴδϛد اΘϴϨϟروϦϴΟاϜϟرΑون وϣواد ϴϤϴϛاϴ΋ة أΧرى  ُّδϟات واϤϴδΠϟا Ϧϣ اتϴϤϛو.  

  :ازϐϟط واϔϨϟا Ϧϣ ةϘΒط طγطات وϴΤϤϟاع اϗ يϓ رّتϘΘγة وإϳوπόϟات اϗوϠΨϤϟا ΖΗاϣ
ϳدϞΧ اϟھواء إϴϟھا. وϏطΘھا طϘΒات أرϴοة أΧرى، ΘΣى ϜΗوϓ Ζϧّوق ھذه  اϟرγوϴΑات دون أن

و ϋ ϊϣدم وΟود . ϴϠϣون Ϩγة) طϘΒة ϋازϟة 500اϤϟواد اπόϟوϳة وϣ ϞόϔΑر اΣ) ϦϴϨδϟواϟي 
 ϞόϔΑا. وΒϴϛرΗ طδΑة أϴ΋اϴϤϴϛ اتϧوϜϣ ىϟة إϳوπόϟواد اϤϟا ھذه اϳرϴΘϜΒϟا ΖϜϜϓ ϦϴΠδϛϷا

أϣا اϤϟاء اϟذي ϘΑى، ΨّΒΘϓر أو Ηرΐγّ.  .اϟھϴدروϛرΑوϴϧة اϐπϟط واΤϟرارة، ϜΗوΖϧّ اϤϟرΒϛات
ΘϓرϨϋ ϊϔΗد΋ذ ھذه اϤϟواد اϟھϴدروϛرΑوϴϧة اΘϟي ϜΗون أϒΧ وزϧا Ϧϣ اϟطϘΒات اϷرϴοة أو 
اΠΤϟرϳة اΘϟي ϓوϗھا، ϘΘδΘϟر أϴΧرا ΖΤΗ اϟطϘΒات اϴΠϟوϟوϴΟة اΘϟي ϊϨϤΗ ارϔΗاϋھا اϤΘδϤϟر 

اϐϟاز اϟطόϴΒي، ϴϓطϔو Αدوره Ϡϋى اΠϟزء اδϟاϞ΋  أϣا اϢδϘϟ اϐϟازي Ϧϣ ھذه اϤϟواد وھو .ھذا
Ϟ΋اδϟط اϔϨϟھ (اϨϣ(. 

  :ΚΨϟوا ϢΤϔϟھواء اϟھا اϨϋ ϊطϘϧي اΘϟات اΗاΒϨϟا اϳاϘΑ Ϧϣ ϢΤϔϟدّ اϟوΗ-اتόϔϨΘδϤϟي اϓ ϼΜϣ- 
واΘϟي Ϧϣ ϦϜϤΘΗ Ϣϟ اϞϠΤΘϟ وόΗرϘΣϻ Ζοا ϐπϟط ϴΒϛر وΣرارة ΧارϴΟة. أϣا اϤϟاء 

ϟ Ζϗوϟا ϊϣ رتϳطاΗ دϘϓ ،ΐ΋واθϟط واϴϠΨϟا ΚϴΣ Ϧϣ ةϔϠΘΨϣ اتΟدرΑ ϢΤϔϟوا ΚΨϟون اϜϴ
ΜϛاΘϓھ أΜϛر أϧواع اϤϴϗ ϢΤϔϟة وذϘϨϟ ϚϟاوΗھ اόϟاϴϟة و اϢΤϔϟ اΠΤϟريΒΘόϳر . واϘϨϟاوة واΜϜϟاϓة

 ϚϠΘϤϳ اتϔλواϤϟھذه اΑي. وγاγأ ϞϜθΑ ونΑرϜϟر اμϨϋ Ϧϣ ونϜΘϳ ھϧي أϨόϳ اϤϣ ،رةϴΒϜϟا
وھو Ϧϣ  اΖϴϨΠϴّϠϟأϣا  .ϋاϴϟة اϤϴϘϟة )όγرات Σرارϳة(اϢΤϔϟ اΠΤϟري Ϡϋى ϗدرة اΘΣراق و

ϧظرا ΜϜϟاΘϓھ اϞϗϷ وϟوΟود ηواΐ΋  أϧواع اϢΤϔϟ اΠΤϟري، ϓھو ϨΑي اϠϟون، وΒΘόϳر أΟ Ϟϗودة
 ϦϣΖϳرΒϜϟي اϓاμϟري اΠΤϟا ϢΤϔϠϟ ھاϨϣ Ϟϗة أϳرارΤϟھ اΗدرϗ ونϜΗھ. وϴϓ.  اϣةأϳوϴΤϟة اϠΘϜϟا 

 Ϧϣ رجΨΘδΗ ھيϓΐθΨϟة اϔϠΘΨϣ ةϳوπϋ تϼπϓ Ϧϣو.  

  :ةϳورϔΣϻة اϗطاϟر اϓواΗ Ϟϣواϋ ددΤΗ Ϟϣواϋ دةϋ اكϨذا ھϛوري وϔΣϷوي اϗطاϟا ϢϜϟا
 درΟة πϧوΑھ وϨϣھا ϧذϛر ϣا Ϡϳي:

 .ϢΠΣ اϴΘΣϻاط -
 .όϓاϴϟة اΨΘγدام اϟطاϗة -
 .Πϣال اΘγϻھϼك -
 .όΑدھا Ϧϋ اϟطاϗات اΠΘϤϟددة -

، ΚϴΣ أن اϟطاϗة اΠΘϤϟددة ϻ اϟطاϗة اΠΘϤϟددةھو  Ϡϟطاϗة اϔΣϷورϳةاμϤϟط΢Ϡ اϘϤϟاϞΑ إن 
 واϟطاϗة اϟرϴΤϳة ϛاϟطاϗة اϴδϤθϟةϼΧ ΐπϨΗل Θϓرة طوϠϳة Ϧϣ اϟزϨϋ Ϧϣد اϤόΘγاϟھا، 

ϔΣورϳة ϘϔΗد ϗدرΗھا Ϡϋى Ηوϴϟد اϟطاϗة ، ΠΘΗ ϞΑدد ΑاϤΘγرار. ϤϨϴΑا اϟطاϗة اϷواϟطاϗة اϤϟاϴ΋ة
 .ΣاϤϟا اΘΣرΖϗ، وΑھذا ϜΗون ϴϏر ΠΘϣددة

 :ةϳورϔΣϻة اϗطاϟوب اϴϋا وϳزاϣ زϴϤΘϳ Ϸود اϗوϟوري اϔΣ ھϛϼΘϣاΑةϗة طاϓاΜϛ  ةϴϟاϋ
، ϦϜϤϳ اμΤΘγϻال Ϡϋى وδΑھوϟة ϠϘϧھ وΨΗزϨϳھ. و όϤΑاΠϟة اϟوϗود اϔΣϷوري ΘΑروϴϤϴϛاϴ΋ا
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أϧواع ϔϠΘΨϣة Ϩϣھ، وΧاλة Ϧϣ اϟوϗود اϔΣϷورϳة اδϟاϠ΋ة واϐϟازϳة، ϢΘϳ ΚϴΣ اΨΘγراج وϗود 
Ϩϣھا وذϤόΘγϼϟ Ϛϟاϻت اϔϠΘΨϤϟة ϓي اΤϤϟرϛات واϟطا΋رات واόΑ Ϧϔδϟد اόϤϟاΠϟة 

 .اΘΒϟروϴϤϴϛاϴ΋ة اϼϟزϣة
Ϧϣ اتΌϴγ ΣϷود اϗوϟراق اΘΣة ھو اϳورϔΣϷة اϗطاϟدام اΨΘγا Ϟϣواόϟا Ϧϣ ّدόϳ ذيϟة اϳورϔ

اϨϟاΑ ΞΗدوره Ϗ Ϧϋازات ϒّϠϐΗ  اΒΘΣϻاس اΤϟراريواϓ ΐΒδΘϟي  ϠΘϟوث اϟھواءاϟرϴδϴ΋ة 
ΐϛوϜϟارج اΧ ىϟھ إϟاϘΘϧا Ϧϣ رضϷا Ϧϣ ادرμϟراري اΤϟاس اϜόϧϻا ϊϨϤΗوي وΠϟال اΠϤϟا 

ΐ ارϔΗاϋا ϓي درΟات Σرارة ، Ϥϣا δϜόΗ ΚϴΣ-Βδϳھ Αدورھا ΑاΠΗاه اϷرض ϣرة أΧرى–
  .7اϷرض، وϳزϳد اΤμΘϟر واϔΠϟاف

 :ةϗطاϟر اϴϓوΗ  ىϟز إϣرϳة. وϗطاϠϟ الόϔϟدام اΨΘγϻا Ϧϣ ϞϤηأ ΢Ϡطμϣ ة ھوϗطاϟر اϴϓوΗ
Ηرϴηد اΘγھϼك اϟطاϗة ΑاοϹاϓة إϟى زϳادة ϓاϴϠϋة اΨΘγداϣھا. وھϨا ΐόϠϳ اϠδϟوك اϔϟردي 

Ϡϟطاϗة. Ϧϣ اϠΜϣϷة Ϡϋى Ηوϴϓر اϟطاϗة: اϴϘϟادة  دورا˱ أΒϛر Ϥϣا Ϡόϔϳھ ϓي اΨΘγϻدام اόϔϟال
δϤϟاϓات أϞϗ، واΨΘγدام μϣا΢ϴΑ إϧارة أϚη ϻ .Ϟϗ أن ھϨاϓ Ϛϟا΋دة ϴΒϛرة Η Ϧϣرϴηد اΘγھϼك 

 .وϒϴϔΨΗ اόΒϧϻاΛات اΤϟرارϳة اϟوϗود اϔΣϷورياϟطاϗة ϒϴϔΨΘΑ ϞΜϤΘϳ اΘγھϼك 

 :داديΗرϻر اϴΛأΘϟال  اόϔϟدام اΨΘγϻات اϴϨϘΗ إنϓ ،˱اΘΑاΛ ةϗطاϟات اϣدΧ ىϠϋ ΐϠطϟي اϘΑ ذا
، Λاϧي أϴδϛد اϜϟرΑونϠϟطاϗة γوف Ϧϣ ϞϠϘΗ اΘγھϼك اϟطاϗة، وΑاΘϟاϟي ϒϔΨΗ اόΒϧاث 

وϣ ϦϜϟا Τϳدث ھو أϧھ ΠϴΘϧة اΨΘγϻدام اόϔϟال Ϡϟطاϗة Χ ΢ΒμΗدϣات  .واΒΤϧϻاس اΤϟراري
اϟطاϗة أϔϠϜΗ Ϟϗة، Ϥϣا ϳزϳد Ϧϣ اΨΘγدام اΘδϤϟھΨϟ ϦϴϜϠدϣات اϟطاϗة، وΑاΘϟاϟي ϓإن اϟطϠϋ ΐϠى 

ϗارات اϴγ دورμϟ ةΠϴΘϧ ھϧھو أ Ϛϟى ذϠϋ الΜϣ .زدادϳ ا˱ أوΘΑاΛ ىϘΒϳ ةϗطاϟي اϓ ةϳادμΘ
 .8اϟوϗود، Ϗدا اδϟاϘ΋ون Ϙϳودون δϣاϓات أόΑد وδΑرϋات أϠϋى

% إϟى  ϴθΗ5ر ξόΑ اϘΘϟدϳرات أن ھذا اΘϟأϴΛر اϻرΗدادي ϳزϳد Ϧϣ اΘγھϼك اϟطاϗة όϤΑدل 
% ϓي  ϓ %10ي اΘγϻھϼك اϨϤϟزϟي، و  Ϝϳ ،30ون ھذا اΘϟأϴΛر اϻرΗدادي Σواϟي % 40

% Ϩόϳي أن ϓ ϞμΗاϴϠϋة اΨΘγدام اϟطاϗة όϣدξϔΨϨϳ ˱ϻ  30اϞϘϨϟ. إن ΗأϴΛرا˱ ارΗدادϳا˱ όϤΑدل 
 .% Ϝϟي ϘΒΗى ϴϤϛة اϟطاϗة اΘδϤϟھϜϠة ΛاΘΑة ϴϓ70ھ اΘγھϼك اϟطاϗة إϟى 

 ددةΠΘϤϟة اϗطّاϟا:(Renewable energy)   ةھيϗّطاϟا  Ϧϣ دةϤΘδϤϟة اϴόϴΒّطϟوارد اϤϟا
اϟطّاϗة اΘδϤϟداϣة). وμϣادر اϟطّاϗة اΠΘϤϟددة، ϒϠΘΨΗ (اΘϟي ΠΘΗدد أو اΘّϟي ϦϜϤϳ ϻ أن ϔϨΗذ 

 Ϧϋ ˱اϳوھرΟوريϔΣϷود اϗوϟا  ϦϣرولΘΑ ϢΤϓي وόϴΒطϟاز اϐϟووي، أو واϨϟود اϗوϟذّي  اϟا
وθϨΗ ϻأ Ϧϋ اϟطّاϗة اΠΘϤϟددة ϋادة˱ ϔّϠΨϣات ϨΜϛا΋ي أϴδϛد  .اϔϤϟاϼϋت اϨϟووϳةΨΘδϳدم ϓي 

Ϡϋ ϞϤόΗى زϳادة اΒΘΣϻاس اΤϟراري Ϥϛا Τϳدث Ϩϋد οارة أو  Ϗازاتأو   (Co2)اϜϟرΑون
 .اπّϟارة اϨϟاΠΗّة ϔϣ Ϧϣاϼϋت اϘϟوي اϨϟووϳّة اϔϠΨϤϟات اϟذرϳةأو  اϟوϗود اϔΣϷورياΘΣراق 

Ϥϛا ϦϜϤϳ  ،واβϤθϟ واϴϤϟاه اϟرϳاحϦϣ  -وόΗرف Αأϧھا طاϗة ϧظϔϴة -وΞΘϨΗ اϟطّاϗة اΠΘϤϟددة 
وϛذϦϣ Ϛϟ اΤϤϟاϞϴλ  طاϗة Σرارϳة أرϴοةأو Ϧϣ  واϤϟد واΠϟزرإΘϧاΟھا Σ Ϧϣرϛة اϣϷواج 

اϟزراϴϋة واΠηϷار اΠΘϨϤϟة Ϡϟزϳوت. إϻ أن ϚϠΗ اϴΧϷرة ϟھا ϔϠΨϣات Ϡϋ ϞϤόΗى زϳادة 
 Τϣطات اϘϟوى اϜϟھرϣاϴ΋ةاΒΘΣϻاس اΤϟراري. Σاϴϟا أ˱Μϛر إΘϧاج Ϡϟطّاϗة اΠΘϤϟددة ϓ ΞΘϨ˵ϳي 

Αواγطة اδّϟدود اόϟظϤϴة أϤϨϳا وΟدت اϣϷاϦϛ اϨϤϟاΒγة ϨΒϟا΋ھا Ϡϋى اϧϷھار وδϣاϗط اϴϤϟاه، 



 ϋماد مόوشي                                   .... المستدامة التنمیةلتحϘیق حتمیة ترشید استھلاك الطاϗة 

ϭϬϴ 
 

اϠΒϟدان وΨΘδΗدم اϟطّرق اΘϟي ϤΘόΗد Ϡϋى اϟرϳاح واϟطّاϗة اϴδϤθϟةّ طرق Ϡϋى ϧطاق واϓ ϊγي 
ΑاΨΘγدام μϣادر اϟطّاϗة اΠΘϤϟددة  اϜϟھرΑاءاϘΘϤϟدϣّة وξόΑ اϠΒϟدان اϨϟاϴϣّة؛ ϦϜϟ وγاϞ΋ إΘϧاج 

ة Βδϧة إΘϧاΟھا أϣ ΢Βλأϟوϓا˱ ϓي الآوϧة اϴΧϷرة، وھϨاك ϠΑدان ϋدϳدة وΧ Ζόοططا˱ ϟزϳاد
. Ϧϣ %2020 اΘγھϛϼھا ϋام  Ϡϟ20طّاϗة اΠΘϤϟددة ϐΗ ΚϴΤΑطي اϴΘΣاΟاΗھا Ϧϣ اϟطّاϗة ΒδϨΑة 

 ϨΛا΋ي أϴδϛد اϜϟرΑونΑاϴϟاΑان اόϣ ϖϔّΗظϢ رؤγاء اϟدّول Ϡϋى ξϴϔΨΗ إΘϧاج  ϴϛوΗووϓي ϣؤϤΗر 
واϔϨΘγاد  اϠΘϟوثΐΒδΑ  اϨϤϟاخϓي اϋϷوام اϘϟادϣة وذΐϨΠΘϟ Ϛϟ اΘϟھّدϳدات اϟرϴδϴ΋ةّ ϴϐΘϟّر 

، ΑاοϹاϓة ΨϤϠϟاطر اϤΘΟϻاϴϋة واϴδّϟاϴγة Ϡϟوϗود اϔΣϷوري واϟطّاϗة اϟوϗود اϔΣϷوري
 .اϨϟووϳة

 ϢγاΑ رفόϳ اϣ ˱راΧؤϣ زدادϳددةΠΘϤϟة اϗطّاϟارة اΠΗ  يϓ ϞΧّدΘΗ يΘϟال اϤϋϷا Ϧϣ وعϧ ي ھيΘّϟا
ΠΘϤϟات اϗطّاϟا ϞϳوΤΗ رϴΜϜϟود اΟو Ϧϣ ϢϏرϟى اϠϋ يΘّϟھا، اϟ ΞϳرّوΘϟوا ϞΧدϠϟ ادرμϣ ىϟددة إ

Ϧϣ اόϟواϴϏ ϖ΋ر اϴϨϘΗϼϟة اΘّϟي ϊϨϤΗ اθΘϧار اϟطّاϗات اΠΘϤϟددة ϞϜθΑ واϔϠϛ ϞΜϣ ϊγة 
دوϟة ΨΗططّ ϤΜΘγϼϟار ϓي اϟطّاϗات  65إϻ أن ϣا Ϙϳارب  اϤΜΘγϻارات اόϟاϴϟة اΒϟداϴ΋ة وϴϏرھا

οى وϠϋ ΖϠϤϋددة، وΠΘϤϟاϼϟات اγاϴδّϟا ϊ اتϗطّاϟي اϓ ارϤΜΘγϻا ϊϴΠθΗر وϳطوΘϟ ةϣز
   .اΠΘϤϟددة

رϴϛزΗي اϟطاϗة اΘδϤϟداϣة: أوΟھ اΘϟآزر ϔϛ ϦϴΑاءة اϟطاϗة وϴϨϘΗة اϟطاϗة اΠΘϤϟددة واϴδϟاγة 
ϟ يϜϳرϣϷا βϠΠϤϟا)ϼةϗطاϟدام اΨΘγي اϓ ادμΘϗ.(  

  
  :وδϣأϟة Ηرϴηده Ϥϋوϴϣة اΘγھϼك اϟطاϗة - ΜϟاΛا
ء، اϢΤϔϟ واϜϟھرΑا، اϐϟاز اϟطόϴΒي، ھي πΑاϋة Θθϳرϳھا ϛاϨΒϟزϦϳاϟطاϗة  δϧϺϟانΑاΒδϨϟة     

اΤϤϟرϛة ϤϠϟاϨϴϛات واϤϟوϟدات واΤϟرارة اϼϟزϣة ϓϸϟران  ΑاΒδϨϟة ϤϠϟھϨدس ϓھي اϘϟوى
ΑاΒδϨϟة ϟرϞΟ اμΘϗϻاد ϓھي اΘϔϤϟاح اΠϟوھري ϠϟرΧاء اϘϟوϣي، وΑدون طاϗة . أϣا اϨμϟاϴϋة

ϻة اϴϤϨΘϟة اϠΠϋ ϒϗوΘΗϳادμΘϗ.ھا  إن ةϠϳوΤΗھا وϠϘϧة وϗطاϟد اϴϟوΗ ىϨόΗ ةϗطاϟإدارة ا
ϞΜϣϷدام اΨΘγϻا ϖϴϘΤΘϟ طوةΧ ة ھي أولϗطاϠϟ يϠΜϤϟدارة اϹھا وان اϣداΨΘγزداد  . واϳ

  :ϧذϛر Ϩϣھا ϣا Ϡϳي όϟدة أΒγاب ΑاϤΘγرار ϧظرااΘγھϼك اόθϟوب Ϡϟطاϗة 
  .اόϟاϤϟيرة Ϥϣا ϳزϳد اΘγϻھϼك اόϟاϳ Ϣϟزداد μΑورة ϴΒϛ أن إذϋدد اϜδϟان وازدϳاده  -
  .وΗطور اϠΒϟد اθϴόϤϟيارϔΗاع اΘδϤϟوى  -
  .رκΧ وΗوϓر اϨϜΘϟوϟوϴΟا اΤϟدΜϳة -
-  ΐϠطϟاد اϳيازدϤϟاόϟھا اϴϠϋ.  
  .ϋ9دم وΟود ϴγاγات ϣدروγة ΨΘγϻدام اϟطاϗة Ϡϋى ϴόλد اϔϟرد واϤϟؤδγات -
  اϟدور اϟرϳادي Ϡϟطاϗة: -1
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واϤΘΟϻاϴϋة اϼϟزϣة ϴΒϠΘϟة  اμΘϗϻادϳةϓي اϴϤϨΘϟة  اوأγاΗϴγؤدي اϟطاϗة دورا ϴΣوϳا      
ΗطόϠات اόθϟوب ϓي Θδϣ ϖϴϘΤΗوى θϴόϣي أϞπϓ. وΗؤϛد اΘϟوόϗات اϤΘγرار اϤϨϟو اΤϟاϟي 
ϓي اϟطΐϠ اόϟاϤϟي Ϡϋى اϟطاϗة، ϴϏر أن اϟزϳادة اϤϟطردة ϓي اΘγھϛϼھا Αاϟدول اϨϟاϴϣة γرϋان 

ΘΤΘγاج ھذه اϟدول إϟى ϴϤϛات ھاϠ΋ة Ϩϣھا  ϣا Ϧϣ ϞόΠΗ ھذه اϟدول أΒϛر أγواق اϟطاϗة، إذ
وإذا ϣا اόΘγرϨοا اϤϟوϒϗ اόϟاϤϟي Ϥϟوارد اϟطاϗة . ϖϴϘΤΘϟ اϴϤϨΘϟة اΘϤϟواϠλة όθϟوΑھا

اΘϤϟاΣة، ϣ ΐδΣا ورد ϘΘΑرϳر إدارة Ϡόϣوϣات اϟطاϗة Αوزارة اϟطاϗة اϣϷرϴϜϳة ϓي ηھر 
ة ΚϴΣ Ϧϣ اϷھϴϤة ϓي Ϩϟ ΢πΘϳا أن اΘΒϟرول واϐϟاز ϼΜϤϳن ϣرϛز اμϟدار ،ΒϤΘΒγ2010ر 

  . أγواق اϟطاϗة اόϟاϴϤϟة
% Ϧϣ اΘγھϼك اόϟاϢϟ  26.5ھΤΑ Ϣواϟي اϓ، δϳاϢΤϔϟ، وھو أ˲ϗدم μϣادر اϟطاϗة اϔΣϷورϳة  

δΗة، وϴϟوϷة اϗطاϟا Ϧϣي اϟواΤΑ ةϳووϨϟة اϗطاϟا Ϣة  5.4ھϴ΋اϤϟة اϗطاϟادر اμϣ ا أنϤϛ ،%
δΗ ددةΠΘϤϟة اϗطاϟي اواϟواΤΑ Ϣي  10.2ھϟاϤΟإ Ϧϣ %ةϗطاϟا Ϧϣ يϤϟاόϟك اϼھΘγϻا  .اϣأ

اΘΒϟرول واϐϟاز ϴδϓظϼن اμϤϟدر اϟرδϴ΋ي Ϡϟطاϗة ϓي اϞΒϘΘδϤϟ اϨϤϟظور، إذ ϼΜϤϳن Σاϴϟا˴ 
وϨϣ Ϟϛ ΐδΘϜϳھϤا أھϴϤة Θϣزاϳدة ϳوϣا˴  ،% Ϧϣ اΘγھϼك اόϟاϦϣ Ϣϟ اϟطاϗة اϷوϴϟةΣ57.5واϟي 
وϧϷ ϦϜϟھϤا أΤΒλا  ،Ϡϟطاϗة ذϚϟ أن اόϟاϤΘόϳ Ϣϟد ϴϠϋھϤا Ϙϓ βϴϟط μϤϛدر رδϴ΋ي ،όΑد ϳوم

 Ϧϣ دϳدόϟي اϓ نϼΧدϳاϣداΨΘγϻرى تاΧϷا .  
ϓإذا ϣا Οاء اϟوΖϗ اϟذي ϴϓ ϞΤΗھ اμϤϟادر اΧϷرى ϞΤϣ اΘΒϟرول واϐϟاز اϟطόϴΒي ϓي Ηوϴϟد 
 Ϧϣ دϳدόϟاج اΘϧϹ دمΨΘδΗ ةϴϟادة أوϤϛ اϤھϠΤϣ ϞΤΗ أن Ϧϋ ادرμϤϟا ϚϠΗ زΠόΗ وفδϓ ،ةϗطاϟا

اΛϷر ϓي ϴΣاة اδϧϹان، وϓي θϧر اπΤϟارة واϤϟدϴϧة ϓي رΑوع  اπϟرورϳات اΘϟي ϟھا أΒϛر
وϟ ϖϘΤϳھ ϣا ϻ  ،اϤόϤϟورة. ھذا اϟدور اόϔϟال ϞόΟ اΘΒϟرول ϳرΒΗط ارΒΗاطا وϘϴΛا ΑاδϧϹان

  .ΘδΗطμϣ Ϟϛ ϊϴادر اϟطاϗة اΧϷرى أن Ηوϓره
ϴϛوϠγان وδϧϹادات اϋ Ϧϣ رϴΜϛ يϓ نϼΧدϳ ي الآنόϴΒطϟاز اϐϟرول واΘΒϟا ΢Βλد أϘϓ ھΗا

اϴϟوϴϣة، ϴΤϧ ϦΤϨϓا الآن μϋر اΘΒϟرول واϐϟاز اϟطόϴΒي اϠϟذΖϠϐϠϐΗ Ϧϳ اΨΘγداϣاΗھϤا ϓي 
 Ϧϣ ةΌϴΒϟر اϴϴϐΗو ϞΑ ،تϼλواϣ Ϟ΋اγة ووϴΤλ ةϳاϋور ϦϜδϣو βΒϠϣو Ϟϛأϣ Ϧϣ اϨΗاϴΣ
 ΣوϨϟا، ϤΘόϳ ΚϴΣد Ϡϋى اϘΘθϤϟات اΘΒϟروϴϟة واϐϟازϳة ϓي إΘϧاج اϤγϷدة اϼϟزϣة ϸϟراοي

ΘϨϤϟة اϴϋزراϟاناδϧϹذاء اϐϟ ةΠ ةϴϋاϨμϟاف اϴϟϷاج اΘϧي إϓ اتϳاوϤϴϛروΘΒϟدم اΨΘδΗ اϤϛ ،
 Ϟظϴγھا، وϨϋ اءϨϐΘγϹا ϊϴطΘδϧ ϻ يΘϟرى اΧϷات اϣداΨΘγϻا Ϧϣ رھاϴϏطرق وϟا ϒλور
اόϟاϤΘόϳ Ϣϟد اϤΘϋادا رϴδϴ΋ا Ϡϋى اΘΒϟرول واϐϟاز اϟطόϴΒي Ϙϓ βϴϟط Θϟوϴϓر ΘϣطΒϠاΗھ Ϧϣ اϟطاϗة 

Θϟ ˴اπϳأ ϞΑ ،ةϴϟوϷات اΠΘϨϤϟرھا اϓوΗ يΘϟة اϴϣوϴϟھ اΗاΟاϴΘΣد اγات وϣدΨϟا Ϧϣ دϳدόϟا ϢϳدϘ
  . 10 اΘΒϟروϴϟة واΘϟي δΗھΑ Ϣدورھا ϓي Ηوϴϓر ϴΣاة أΜϛر راΣة وγھوϟة

      :Ηرϴηد اΨΘγدام اϟطاϗة δϣأϟة -2
أ΢Βλ اΘϟرϴηد ϓي اΨΘγدام اϟطاϗة οرورة ϴϤΘΣة Ϡϋى Θδϣوى اόϟاϦϣ Ϣϟ اϨϟاϴΣة       

ϴΌϴΒϟة واϳادμΘϗϻا ϞΜϣ ةϟي دوϓ ةϴϤھϷزداد ھذه اΗةة. وϴϣاϧ ةϟدوϛ ر΋زاΠϟادة  اϳزϟا ΐΒδΑ
واΘϟرϴηد  ،وΤϣدودϳة اϤϟوارد اΘϤϟاΣة ،واΒϟراΞϣ اϤϨΘϟوϳة اϟطϤوΣة ،اϤϟطردة ϓي ϋدد اϜδϟان

Ϡϛ ا˴ أوϴ΋زΟ ϒϗوΘϟي اϨόϳ ϻϼھΘγϻا Ϧϋ ˴اϴ،  .دامΨΘγϻاءة اϔϛد و΋اόϟادة اϳھ زΑ ودμϘϤϟا ϦϜϟو
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Ϥϟا ϞϴΒγ ىϠϋةوϠ΋اδϟة اϴϟروΘΒϟوارد اϤϟا Ϧϣ ϻدΑ يόϴΒطϟاز اϐϟدام اΨΘγال اΜ، اءθϧطات  وإΤϣ
وزϳادة Βδϧة اϟطاϗات اΠϟدϳدة  ،واϔΘϧϻاع ΑاΤϟد اμϗϷى Ϡϟطاϗة اϤϟاϴ΋ة ،اϟدورة اϤϟرΒϛة

اϴϨϘΘϟان اϨϟاΒγة ϓي اϣϷاϦϛ واΠΘϤϟددة ϓي ϴϠΧط اϟطاϗة، وإزاϟة ϠϣوΣة ϴϣاه اΤΒϟر ΑاΨΘγدام 
Ϛϟذϟ ةϤ΋ϼϤϟد اϴηرΗ ورλ Ϧϣ Ϛϟر ذϴϏة، وόΠΗرϤϟا ΖϴϳزΘϟوت اϳدام زΨΘγة واΠϟاόϣو ،

 . اϟطاϗة
وأΣد أھθϣ Ϣروϋات اΘϟرϴηد ھو اΤΘϟول اϔϟوري Ϡϋى Θδϣوى اϟدوϟة ΨΘγϻدام اϐϟاز 

ϠϜΗ طγوΘϣ أن ΚϴΣ ،اتϣداΨΘγϹا ϊϴϤΠϟ ةϴϟروΘΒϟواد اϤϟا Ϧϣ ϻدΑ يόϴΒطϟدة اΣون وϴϠϤϟة اϔ
Σرارϳة Ϧϣ اϐϟاز (ϤΑا ϓي ذϣ Ϛϟا η ϢΘϳراؤه Ϧϣ اθϟرϚϳ اΒϨΟϷي) أ˲ϴΜϜΑ Ϟϗر ϧ ϦϋظϴرΗھا 

(وϠϋى ذΑ  Ϛϟاϟدوϟة اϴϨόϤϟةاϐϟاز اΨΘδϤϟدم Χ  ΞΘϨϣاλة إذا ϛانϨϋد اΨΘγدام اϤϟواد اδϟاϠ΋ة، 
اΘϟي Βδϧ ϢΘϳة ϞϤΤΗ ϢΘϳ ϻ أϳة μϣروϓات Ηداول أو رγوم ϴγادϳة) ϼΨΑف اϘΘθϤϟات اΘΒϟروϴϟة 

Ϧϣ أϠϋى اόγϷار ΑاΒδϨϟة Βϟاϗي ϓي Σاϟة ϛوϧھا  وΧاλة اϴΘγراد Βδϧة ϴΒϛرة Ϩϣھا Ϧϣ اΨϟارج
ϣزاϳا أن Ηرϴηد إΨΘγدام اϟطاϗة γوف δϳھϓ Ϣي ϧ Ϧϣ ϖϴϘΤΗاϠϓة اϘϟول و )اΠΘϨϤϟات اΘΒϟروϴϟة

  : ΨΗدم δϣار اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ϓي اϟدوϟة Ϩϣھا ϧذϛر ϣا Ϡϳي
- ΘϠϟ ϞΜϣϷار اδϤϟة اϴόϴΒطϟوارد اϤϟر اϴϓوΗ Ϧϣ ھϴϠϋ ΐΗرΘϳ اϤΑ ةϳادμΘϗϹة اϴϤϨ

  . اϤϟطϠوΑة ϤΜΘγϺϟار ϟزϳادة اϘϟدرة اΘϧϹاϴΟة μΘϗϺϟاد
ΚϴΣ أن ϔϛ ϦϴδΤΗاءة إΨΘγدام اϟطاϗة ϓي  اϨόϤϟيΗدϢϴϋ اϘϟدرة اϨΘϟاϴδϓة μΘϗϺϟاد  -

 ھذااΠϟزا΋ر واϊϠδϟ واΨϟدϣات ϓي  إΘϧاجاθϧϷطة اμΘϗϹادϳة ϨόΗى πϔΧا ϔϠϜΘϟة 
اϤΘδϤϟر ϓي ϔϠϜΗة اϟطاϗة اΘϟي Ο ϞΜϤΗزءا˴ ϣؤΛرا ϓي Ϩϋاλر  اϻرϔΗاعϠϋى οوء 

ϒϴϟاϜΘϟات اϣدΨϟوا ϊϠδϟا ϒϠΘΨϤϟ.  
اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة μϤϟادر اΜϟروة اϘϟوϴϣة ΑاΨΘγϹدام اϟرϴηد ϤΑا ϦϤπΘϳ اϤΘγرارϳة  -

   إϣدادھا ϴΟϸϟال اΤϟاοرة واϴϠΒϘΘδϤϟة
- Ϲا ξϔΧ ϖϳطر Ϧϋ ةΌϴΒϟى اϠϋ اظϔΤϟة اΒΒδϤϟازات اϐϟھواء واϠϟ ةΛوϠϤϟات اΛاόΒϧ

 وϞόϟ ھذا Ϧϣ أھϢ إھϤΘاϣات اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة (اϐϟازات اϟدΌϴϓة) ΒΘΣϺϟاس اΤϟراري
.11  

 اϟدور اϔϟردي ϓي Ηرϴηد اΘγھϼك اϟطاϗة: -3
ϓھو  أو ذϚϟ اΑ ϖϠόΘϤϟاϠδϟوك اϔϟردي،ϔϤΑھوϣھ اϴδΒϟط أϣا ϔϣ Ϧϋھوم Ηرϴηد اΘγϹھϼك        

Ϙϳوم ΘΑرϴΑة اθϨϟأ وΗدرΒϳھ Ϡϋى اόΘϟود Ϡϋى ϋدم اγϹراف أو اΒϟذخ  ،Σد ذاΗھ ϓي ΗرΑويϠγوك 
Σ ϻاΟة  اϟذيوذϦϋ Ϛϟ طرϋ ϖϳدم إΨΘγدام اϦϣ ،  Ίθϟ أϤϋال ھμϣ Ϟϛارϔϳھ وϣا Ϙϳوم ϓ Αي

ϣ Ϟϛا Ϧϣ ϚϠϤϳ إϜϣاϧات  ϓيόϳاون ϔϨϣذه Ϡϋى اΘϟدϴΑر  -اΘϟرϴηد أي -ϴϠόϓھ ϟھ وھو Ϡγوك 
  .12 ت ΘϣاΣةوϘϣوϣات وأدوات وϣادϳا

 : اϴδϟاγات اϼϟزϣة ϴϔϨΘϟذ ΑرϧاΗ Ξϣرϴηد اϟطاϗة -4
إن ϴϔϨΗذ أي ΑرϧاΘϟ Ξϣرϴηد اϟطاϗة Ϡϳزϣھ ϜΗاΠϠϟ ϒΗھود γواء Ϡϋى Θδϣوى اϟدوϟة أو     

اϔϟرد، وΑاΘϟاϟي ϦϜϤϳ إΠϳاز ξόΑ اϴδϟاγات اΘϟي Ηؤدي إϟى δΗھΗ ϞϴطΑ ϖϴΒرϧاΞϣ اΘϟرϴηد 
  Ϥϴϓا Ϡϳي:



 2014/  10 اμΘϗϻاد واϠΠϣϊϤΘΠϤϟة 

ϭϭϭ 
 

 ϣ يϓ يϤϠόϟا ΚΤΒϟدور ا ϞϴόϔΗ ھاΗاϘϴΒطΗة وϗطاϟدام اΨΘγاءة اϔϛ اتϴΟوϟوϨϜΗ تϻاΠ
 .Ϧϋ ϼπϓ طاϗة اϠΘϜϟة اϴΤϟة Ϧϣ اϔϠΨϤϟات اϟزارϴϋة واϴΤϟواϴϧة

  اءةϔϛ الΠϣ يϓ ةϴγاϴϘϟات اϔλواϤϟدار اλال إϤϜΘγϻ ةϣزϼϟراءات اΟϹاذ اΨΗإ
 .إΨΘγدام اϟطاϗة

 طاϟا Ϧϣ ھاϛϼھΘγان إϴΒϟ ةϴϟزϨϤϟھزة اΟϸϟ اتϗطاΒϟظام اϧ ϖϴΒطΗةϗ. 
 ةϗطاϟدام اΨΘγاءة إϔϜϟ ةϳادηرΘγات إϋروθϣ ذϴϔϨΗ. 
  وقδϟر اϳطوΗ–ةδϓاϨϤϟة اϴϤϨΗ-ΘΣة  ىϗطاϠϟ رةϓوϤϟات اϤھϤϟى اϠϋ رضόϟر اμΘϘϳ

 .Ϧϣ أΟھزة Ϩϣزϴϟة وأΟھزة إοاءة وϴϏرھا ϼΧل Θϓرة زϴϨϣة ϨϣاΒγة
 طθϧϷة اϓاϛ يϓ ددةΠΘϤϟدة واϳدΠϟة اϗطاϟات اϴΟوϟوϨϜΗ دامΨΘγي إϓ ϊγوΘϟا ϊϴΠθΗ ة

اϟطاϗة وΜϣال ذϚϟ اϦϴΨδΘϟ  إΘϧاجμΘϗار Ϡϋى Πϣاϻت اϹاΘδϤϟھϜϠة Ϡϟطاϗة وϋدم 
 Ϟ΋اγوϟا ϖϴΒطΗري وϟات اΨπϣ ϞϴϐθΘϟ احϳرϟة اϗازل وطاϨϤϟة واϋاϨμϟي اϓ يδϤθϟا

ϣا όϳرف –΢Ϩϣ ϊϣ اΤϟواϓز اΠϤϟزϳة ϧظϴر اΨΘγداϣھا أόγارھااϗϼΨϟة ϤϟواΟھة ارϔΗاع 
 .-Αاϟطاϗات اϨϟظϔϴة

 ھاتΠϟز اϴϔΤΗ  ةϴϟاϤϟا Ϟ΋اγوϟاΑ ةϗطاϟدام اΨΘγاءة اϔϛ ϦϴδΤΘϟ ةϗطاϠϟ ةϜϠھΘδϤϟا
  اϤ΋ϼϤϟة. واπϟرϴΒϳة واϤΠϟرϴϛة

 ھامγϹد  اϋواϘϟى اϠϋ اءϨΑ ةϗطاϟدام اΨΘγاءة اϔϛ ϦϴδΤΗ اتϋروθϣ ϞϳوϤΗ يϓ
Ϛϟذϟ ةϤظϨϤϟا . 

  دةϳدΠϟة اϗطاϟزات اϴھΠΗة وϗطاϠϟ رةϓوϤϟدات اόϤϟة اϓاϜϟ يϠΤϤϟا ϊϴϨμΘϟا ϊϴΠθΗ
ϤϟددةواΠΘ . 

  دامΨΘγاءة اϔϛ ϦϴδΤΗ اتϋروθϣ ذϴϔϨΘΑ ومϘΗ يΘϟة اϗطاϟات اϣدΧ اتϛرη ϢϴϋدΗ
اϟطاϗة ϘΘΗ ϢΛاοى Οزء ϋ Ϧϣا΋د ϚϠΗ اθϤϟروϋات ΘΣى ϚϠΗ ϞμΤΗ اθϟرϛات Ϡϋى 

 .δΗھϼϴت اϤΘ΋اϴϧة δϴϣرة Ϧϣ اϨΒϟوك
 طاϟا Ϣظϧ إدارة ΐϴϟاγأ ϦϤπΘΗ ةϗطاϟدام اΨΘγاءة إϔϛ Ϧϋ ةϠϣاη اتϧاϴΑ دةϋاϗ دادϋة إϗ

Ϛϟذ ϖϘΤΗ يΘϟدات اόϤϟا واϴΟوϟوϨϜΘϟھا واΗاءϔϛ ϊϓر Ϟ΋اγوو. 
 Ϲا ΐϳدرΘϟ ةϣزϼϟطط اΨϟا ϊοدام  طاراتوΨΘγاءة اϔϛ ϦϴδΤΗ الΠϣ يϓ ةϠϣاόϟا

 .-ϴϤϨΗة اϤϟورد اθΒϟري ϓي Ηرϴηد إΘγھϼك اϟطاϗة– اϟطاϗة
 ةϗطاϟة اϴπϘΑ ϦϴϨواطϤϟة اϴϋوΘϟ مϼϋϹا Ϟ΋اγي وϓ ةϤ΋ة داϴϣϼϋة إϠϤΤΑ امϴϘϟا 

وϔϴϘΜΗھϓ Ϣي Πϣال اΤϤϟاϓظة Ϡϋى اϟطاϗة وأھϴϤة Ηرϴηد اΘγھϛϼھا وϨΗظϢϴ اόϤϟارض 
Ϛϟزز ذόΗ يΘϟا . 

   ϊϣ اقϔΗϻاϟاΑ ةϔϠϜϤϟوزارة اϟاϟة واϴΑرΘ ϢϴϠόΘ–ةϴϨوطϟة اϴΑرΘϟر وزارة ا΋زاΠϟي اϓ- 
Ϡϋى ΗدرΑ βϳراΞϣ اϟطاϗة وأھϴϤة Ηرϴηدھا ϔΤϠϟاظ Ϡϋى اϤϟوارد اϟطϴόϴΒة وϋدم ϠΗوث 

 . ϓ13ي ϣ ϊϴϤΟراϞΣ اϢϴϠόΘϟ اΘΑϻدا΋ي ΘΣى اΜϟاϧوياΌϴΒϟة 
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  اΘγϻھϼك اϟرϴηد Ϡϟطاϗة ϤϛدϴϤϨΘϠϟ ϞΧة اΘδϤϟداϣة:  -راόΑا

   ϴϤϨΘϟا ϖϴϘΤΗ يϓ يγاγر أμϨϋ ةϗطاϟادھا  ةإن اϤΘϋا ϢΗ دϗة وϴϋاϤΘΟϻة واϳادμΘϗϻا
، اΤμϟة μϨόϛر Χاص ϣ ϞΒϗ ϦϣؤϤΗر اϨϤϟظϤة اόϟاϴϤϟة ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة πϣاϓا ϴϤϠϟاه

وΘϨγطرق ھϨا إϟى اΨΘγدام اϟطاϗة ورϔϛ ϊϓاΘ΋ھا وΘϗϼϋھا ، اϟزراϋة واϨΘϟوع اϴΒϟوϟوΟي
  :ΑاϴϤϨΘϟة

إن اμΤϟول Ϡϋى اϟطاϗة اϔϨϟطϴة اΘϟي η ϦϜϤϳراؤھا ΒΘόΗر μϨϋر أγاγي ϟزϳادة اΘϧϹاϴΟة     
ϏϷراض  اϟزراϴϋة وϖϴϘΤΗ اϦϣϷ اϐϟذا΋ي وϞΒγ اθϴόϤϟة ϓي وΗوϴϓر Χدϣات اϟطاϗة اόΘϤϟددة

اϟطھي واϦϴΨδΘϟ وΗوϴϓر اϟطاϗة ϏϷراض اϜϟھرΑاء واϨμϟاϋة واϞϘϨΘϟ إοاϓة Ϡϟطاϗة اϴΤϟوϳة 
اΤϟرارϳة ϓي زϳادة إΘϧاϴΟة μϣ ϞΜϣادر اϟطاϗة اΠΘϤϟددة اΧϷرى ϛاϟطاϗة اϴδϤθϟة واϟرϳاح و

ϞϤόϟا . 
 إن Ηطوϳر اΨΘγداϣات اϟطاϗة ϴγؤدي إϟى Οذب اϤΜΘγϻارات ورؤوس اϣϷوال اϴϠλϷة

 ϖϳادϨμϠϟ ϦϴϠΜϤϤϟون اϳذϴϔϨΘϟدراء اϤϟده اϛا أϣ ة وھذاϳادμΘϗϻة اϴϤϨΘϟا ΞϣراΑ يϓ ϢاھδΘϟ
 ϢΗ ذيϟاء اϘϠϟي اϓ يΟارΨϟار اϤΜΘγϻاΑ ةϴϨόϤϟة اϴϜϳرϣϷة اϳارϤΜΘγϻاϦϴΑ  دراءϤϟا ϚΌϟاؤ

ϦϴϛرΘθϤϟارات اϤΜΘγا ϊϴΠθΘϟ. 
ϟدول اϟظ إن اΣϼϳ ΚϴΣ ةϳادμΘϗاد اόΑة أϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϠϟ إن ΐϴμϧ وىΘδϤΑ اسϘΗ ةϴϋاϨμ

اϔϟرد Ϧϣ اϤϟوارد وھي أόοاف μΣة اϔϟرد ϓي اϟدول اϨϟاϴϣة وΑاΒδϨϟة ϠΒϠϟدان اϴϨϐϟة ϓاϴϤϨΘϟة 
اΘδϤϟداϣة όδΗى ΟϹراء ϓ ξϴϔΨΗي Θδϣوϳات اΘγϻھϼك اΠΘϤϟددة Ϡϟطاϗة وΘδϣ ϦϴδΤΗوى 

 .14اϔϜϟاءة وϴϴϐΗر ϓي أϠγوب اϴΤϟاة وϴϴϐΗر أϤϧاط اΘγϻھϼك
Ϡϋى اΠϟھود اϟدوϴϟة وόϣرϓة أھϴϤة اϟطاϗة وϦδΣ اϟϼϐΘγھا ϓي اϴϠϤόϟة اϴϤϨΘϟة  وϠϟوϗوف    

، واϟدورة Βϣ Ϧϣ ϞϛWEHABادرة  إϟىϔμΑة ϋاϣة  واΘδϤϟداϣة ϔμΑة Χاλة Θϧطرق 
  اΤΘϤϟدة ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة: اϢϣϷاΘϟاόγة ϨΠϠϟة 

 ϤϠϜϟاتΤϠϟروف اϷوϟى ΑاϐϠϟة اϴϠΠϧϻزϳة وھي μΘΨϣر  :) ΒϣWEHABادرة وϳھاب ( -
 اΟϦϴϣϷي) وھي اΒϤϟادرة اΘϟي ϘΗدم Αھا ϟوواϟزراϋة واϨΘϟوع اϴΒϟ (اϴϤϟاه، اϟطاϗة، اΤμϟة،

ϤϟؤϤΗر اϤϘϟة اόϟاϤϟي ϴϤϨΘϠϟة   اϋϹدادϨϣھ ϓي  إγھاϣا "ϛوϓي Ϩϋان"اΤΘϤϟدة اϴδϟد  Ϣϣϸϟاόϟام 
ΠϤϟاϻت دϊϓ وΗرϴϛز اΠϟھود ϓي ا إϟىوόδΗى اΒϤϟادرة  Οوھا ΒδϧرغΘδϤϟداϣة اϟذي Ϙϋد ϓي ا

ϖϴϘΤΗ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة  إϟىاϟرϴδϴ΋ة اδϤΨϟة اΘϟي ϜΘΗاϨϣ ϊϣ ϞϣھΞ دوϟي ϤΘϣاόδϳ Ϛγى 
وΒΘόΗر ھذه اΠϤϟاϻت Ϧϣ اπϘϟاϳا اϤϟھϤة اΘϟي ΘϨϤπΗھا Χطة ϴϔϨΗذ ΘϧاΞ΋ اϤϘϟة اόϟاϴϤϟة ϴϤϨΘϠϟة 

 ϢγاΑ ةϓروόϤϟة واϣداΘδϤϟطة "اΧرغΒδϧ وھاΟ"  Ϧϣ ددϋ ىϠϋ ϞϤθΗ طةوھيθϧϷا 
ϟاόϔϟرواΗ يΘϟة واϴϋطاϘϟت اϻاΠϤϟا Ϟϛ يϓ ةϓھدΘδϤϟات اϴΗ لϼΧ Ϧϣ ھاπόΑ ϊϣ طΒطر أ

 إϟىϧھϨΘϣ Ξاϣي όδϳى  أγاسϴϠϋ ϖϔΘϣھا Ϥϴϓا ϦϴΑ اϜΤϟوϣات Ϡϋى  اϷطرافϨΘϣوϋة όΘϣددة 
 ϖϴϘΤΗطاق. أھدافϨϟة اόγوا 
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 أنϠϋى  أϛدت ϣ2001اي ϓي  :اΤΘϤϟدة ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة الأϢϣاϟدورة اΘϟاόγة ϨΠϠϟة  -
  ) πϗاϳا رϴδϴ΋ة Α ϖϠόΘΗھا:ϖϴϘΤΘϟ5 اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة وΣددت ( اϷھϢاϟطاϗة ھي 

 اΨϟدϣات اΘϤϟطورة Ϡϟطاϗة. إϟىزϳادة ϗدرة اϟوλول   -1-
  ϔϛ ϦϴδΤΗاءة اΨΘγدام واΘγھϼك اϟطاϗة.  -2-
  Ηطوϳر اΨΘγداϣات ϣوارد اϟطاϗة اΠΘϤϟددة.  -3-
  ϔΣوري.ϧظاϓة Ϡϟوϗود اϻ أΜϛرΗطوϳر ϨϜΗوϟوϴΟات   -4-
-5-  .ϞϘϨϟال اΠϣ يϓ ةϗطاϟا  

Ϥϛا Σددت اϟدورة اΘϟاόγة ϤΠϣوϋة Ϧϣ اπϘϟاϳا اΘθϤϟرϛة اΘϟي ΐΠϳ أن ΗؤΧذ ϓي اΒΘϋϻار  
ϊϣ اπϘϟاϳا اϟرϴδϴ΋ة اϘϠόΘϤϟة Αاϟطاϗة Ϧϣ أϞΟ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة، وھذه اπϘϟاϳا اΘθϤϟرϛة 

وϘΗاϢγ وθϧر اϠόϤϟوϣات،  ϦϤπΘΗ: اΚΤΒϟ واΘϟطوϳر، وϨΑاء اϘϟدرات، وϞϘϧ اϨϜΘϟوϟوϴΟا،
وΌΒόΗة اϤϟوارد اϤϟاϴϟة، وϞόΟ اγϷواق ϔΑ ϞϤόΗاϴϠϋھ Ϧϣ أϞΟ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة، واθϤϟارϛة 

  . اόϟاϣة وϨΒΗى ϧھϨόΗ Ξى θϤΑارϛة اϷطراف اόΘϤϟددة أΤλاب اΤϠμϤϟة

  ϊϓدϟ ةγوϤϠϣ ةϴϠϤϋ راءاتΟاذ إΨΗاΑ رجΒδϧوھاΟ طةΧ ادتϧ دϘϓ ،Ϛϟى ذϟة إϓاοϹاΑو
ϞϣاϜΘϟة،  اϴϋاϤΘΟϻة اϴϤϨΘϟة، واϳادμΘϗϻة اϴϤϨΘϟة وھي اϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϠϟ ثϼΜϟر اλاϨόϟا ϦϴΑ

وϤΣاϳة اΌϴΒϟة ϛدϋاϣات أγاϴγة ϤΘόΗد Ϡϋى πόΑھا اϤϛ ،ξόΒϟا أϋادت Ηأϴϛد أن ϒϴϔΨΗ وطأة 
اϘϔϟر، وϴϴϐΗر اϤϤϟارγات ϴϏر اΘδϤϟداϣة ϓي ϴϠϤϋات اΘϧϹاج واΘγϻھϼك، واϔΤϟاظ Ϡϋى 

رد اϟطϴόϴΒة وϦδΣ إدارΗھا Ϧϣ أϞΟ اϴϤϨΘϟة اμΘϗϻادϳة واϤΘΟϻاϴϋة، وϗ ϞΜϤΗاϋدة اϤϟوا
όϴϤΟھا أھداϓا˱ Θθϣرϛة وΘϣطΒϠات οرورϳة ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة.وϗد رϛزت Χطة ΟوھاΒδϧرج 

، واΘϟي όδΗى إϟى Βδϧ ξϴϔΨΗة ϴϤϨΘϠϟ ϦϣةϠϋى ϒϴϔΨΗ وطأة اϘϔϟر، اΠΘγاΑة Ϸھداف اϴϔϟϷة 
، ϻ2015ر أϣرϜϳي واΣد ϓي اϴϟوم إϟى اϠΤΑ ϒμϨϟول ϋام θϴόϳون Ϡϋى دϞΧ أϦϣ Ϟϗ دو

 ϊγوΗ ϖϴϘΤΗ ىϟة إΟاΤϟد اϛؤϳ ھا. وھذا΋اΒϋأ ϞϤΤΗ ϦϜϤϳ ةϗطاϟات اϣدΧ رϴϓوΗ ΐϠطΘϳ اϣ وھو
  ϴΒϛ.15ر ϓي Ηوϓر Χدϣات اϟطاϗة أϣام اϘϔϟراء

 :ةϴΑرόϟدول اϟي اϓ ةϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟا ϞΟأ Ϧϣ ةϗطاϟا 

اϟطاϗة Αدور όϓال ϓي ϖϴϘΤΗ اϴϤϨΘϟة اμΘϗϻادϳة  وϓي اϟدول اόϟرϴΑة، πϳطϗ ϊϠطاع  
واϤΘΟϻاϴϋة وذϼΧ Ϧϣ Ϛϟل ϴΒϠΗة اϴΘΣاΟات اϟطاϗة اΨϟاλة ΑاϘϟطاϋات اμΘϗϻادϳة اϔϠΘΨϤϟة، 
ΑاοϹاϓة إϟى اγϹھام اόϔϟال Ϡϟطاϗة، Χاλة ϗطاع اΘΒϟرول واϐϟاز، ϓي اϨϟاΞΗ اϠΤϤϟي 

% Ϧϣ اϨϟاΞΗ اϠΤϤϟي اϤΟϹاϟي ϓي  όϠϟ20دϳد ϠΑ Ϧϣدان اϨϤϟطϘة (Σواϟي  (GDP) اϤΟϹاϟي
 κ΋اμΨΑ زϴϤΘϳ ةϗطاϟطاع اϗ إنϓ ،ويϴΤϟدور اϟھذا ا Ϧϣ ϢϏرϟى اϠϋة). وϴΑرόϟة اϘطϨϤϟا
όΘϣددة ϨϜϤϳھا أن ΗؤΛر ϓي إϜϣاϧات ϖϴϘΤΗ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ϓي اϨϤϟطϘة وϦϣ أھϢ ھذه 

) :κ΋اμΨϟة 1اϣداΘδϣ رϴϏ اطϤϧة أγارϤϣ Ϧϣ يϧاόϳ ازالϣ طاعϘϟاج ) أن اΘϧي إϓ
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) إن Χدϣات اϟطاϗة 2واΘγھϼك اϟطاϗة Χاλة Ϥϴϓا ϘΑ ϖϠόΘϳطاϋات اΨΘγϻدام اϨϟھا΋ي؛ (
 Ϧϣ رΜϛزال أϳ ϻ ھϧة أλاΧان، وϜδϟا Ϟϣاϛ ىϟإ ϞμΗ ϻ ھاϋواϧة أϓاϜΑ20  انϜγ Ϧϣ %

اϨϤϟطϘة όϳاϧون ϋ Ϧϣدم وλول Χدϣات اϟطاϗة اϜϟھرΑاϴ΋ة إϴϟھΑ ،ϢاοϹاϓة إϟى Βδϧة ϤϣاϠΛة 
Ϧϣ يϧاόΗ ) دادات؛ϣϹظام ھذه اΘϧدم اϋ أو ϒόο3 ھواءϟى اϠϋ ارةο ةϴΌϴΑ راتϴΛأΗ طاعϘϠϟ (

 .واΘϟرΑة واϤϟوارد اϤϟاϴ΋ة

βϠΠϣ اϟوزراء اόϟرب اΌδϤϟوϦϋ Ϧϴϟ سوأϨΛاء اϴπΤΘϟر ϤϘϠϟة اόϟاϴϤϟة ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة، ϗام 
اϨΠϠϟة سΑ ، ϞΜاόΘϟاون ϊϣ اϟھΌϴات اϴϤϴϠϗϹة اϴϨόϤϟة اΧϷرى ϣ(CAMRE) س Όηون اΌϴΒϟة

وΑرϧاΞϣ اϢϣϷ اΤΘϤϟدة ΌϴΒϠϟة  (ESCWA) ساμΘϗϻادϳة واϤΘΟϻاϴϋة ϐϟرΑي آϴγا
(UNEP) دارλإΑ ،ةسϴΌϴΒϟة اϴΑرόϟات اϴϟاόϔϟظور اϨϣ Ϧϋ يΒو ظΑن أϼϋري سإϔϴϓ ھرη يϓ ،

، ϨΗ ϢΗ ΚϴΣاول ΘϣطΒϠات 2002، وΒϣادرة اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ϓي اϨϤϟطϘة اόϟرϴΑة ϋام 2001
ϓات دϳوϟدور وأوϟة اϴϤى أھϠϋ انΘϘϴΛوϟدت اϛد أϗة. وϘطϨϤϟي اϓ ةϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟا ϖϴϘΤΗو ϊ

اϨϤϟوط Αاϟطاϗة ϓي ϖϴϘΤΗ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ودΘϋا إϟى اΘϟوϞλ إϟى ΗداϴΑر وإΟراءات Ηھدف 
إϟى ϴϴϐΗر اϤϧϷاط ϴϏر اΘδϤϟداϣة اόΒΘϤϟة ϓي إΘϧاج واΘγھϼك اϟطاϗة وϛذا إϟى Ηطوϳر 

ϴΑ ةϳادμΘϗات اγاϴγةϗطاϟطاع اϘϟ ةϴΌ16. 

 اϣϷاϧةوΑاοϹاϓة إϟى ذϚϟ، وΘϟ ˱ϼϴόϔΗوϴλات ϣؤϤΗر اϤϘϟة اόϟاϤϟي ϴϤϨΘϠϟة اΘδϤϟداϣة، ϓإن 
اόϟرϴΑة اΘθϤϟرϛة ΘϤϟاόΑة ΘϧاΞ΋ اϤϟؤϤΗر وϳ Ζόοدھا ϓي ϳد اϠδϟطات اϴϨόϤϟة ϓي دوϟة 

 ϔϴϓريظΒي ϓي  اϣϹارات اόϟرϴΑة اΤΘϤϟدة ϨΘϟظϢϴ اϤΘΟاع ϟوزراء اϟطاϗة واΌϴΒϟة اόϟرب ΑأΑو
ϜΘϟرβϳ اΘϟϻزام اϴδϟاγي وϟوϊο إطار ΘϤϟاόΑة Χطة ϴϔϨΗذ Θϧاϣ Ξ΋ؤϤΗر اϤϘϟة اόϟاϤϟي  2003

 .ϴϤϨΘϠϟ17ة اΘδϤϟداϣة ϓي اπϘϟاϳا اϘϠόΘϤϟة Αاϟطاϗة

      Ϣϣϸϟ ةόΑاΘϟة اϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟة اϨΠϠϟ رةθϋ ةϳادΤϟدورة اϟادت اϋد أϘϓ ،Ϛϟذ ΐϧاΟ ىϟوإ
اΘϟأϴϛد Ϡϋى أن ϋ2003  ϒϴϔΨΗام  ϣاي 9إϟى  أϓرΘϔϟ28 Ϟϳرة Ϧϣ اΤΘϤϟدة واϘόϨϤϟدة ϓي ا

وطأة اϘϔϟر، وϴϴϐΗر أϤϧاط اΘϧϹاج واΘγϻھϼك ϴϏر اΘδϤϟداϣة وϤΣاϳة اϤϟوارد اϟطϴόϴΒة 
وإدارΗھا ΑأγاΘδϣ ΐϴϟداϣة γوف ΗظϦϣ Ϟ اπϘϟاϳا اγϷاϴγة ϼΧل Ϙϋد ΟوھاΒδϧرج 

)2002– 2012ϟرة اθϋ ةϳادΤϟدورة اϟا Ζϋا دϤϛ .( اذΨΗى اϟاء إπϋϷات اϣوϜΤϟدول وا
 Ϛϟذϟ ةϣزϼϟة اϴϠϤόϟراءات اΟϹر واϴΑداΘϟا–  ϖϴϘΤΘϟ ةϴϨوط ΞϣراΑات وϴΠϴΗراΘγا ϊοو ϞΜϣ

 ΖΒϟا طاϤϛ .ھاϘϴΒطΗ يϓ ˱ϻوϤη رΜϛأ Ξھϧ اعΒΗة، وإϔϠΘΨϤϟات اϋطاϘϟي اϓ ةϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟا
ϤظϨϤϟدة واΤΘϤϟا ϢϣϷت اϻاϛات ووΌϴة ھϨΠϠϟة ـاϴϤϴϠϗϹدول ات اϟھود اΟ دةϧاδϣو ϢϋدΑ ةϴϨόϤϟا

اϔϠΘΨϤϟة اϘϠόΘϤϟة ΑاϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ϊϣ اΘϟرϴϛز Ϡϋى ϤΠϣوϋة ϣوοوϋات رϴδϴ΋ة ϘΘϨϣاة ϓي 
Ϟϛ دورة اϘόϧاد ϨΠϠϟة واΘϟي ϣدΗھا ϋاϣان، ھذا وϗد ϢΗ اϴΘΧار اϟطاϗة Ϥϛوοوع رϟ βϴ΋دورة 

ϨΠϠϟي ـاϣاϋ يϓ ام 2007 –2006ةόϟ ϞϤόϟا ΞϣاϧرΑ ϦϤπΘϳ ΚϴΣ .2006  دمϘΘϟا ϢϴϴϘΗ
اΤϤϟرز ϓي اΠϤϟاϻت اϘϠόΘϤϟة Αاϟطاϗة Ϧϣ أϞΟ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة، اϴϐΘϟر اϨϤϟاΧي، ϠΗوث 

اγات ـΣول وϊο اϴδϟ 2007اϟھواء، واϴϤϨΘϟة اϨμϟاϴϋة، ϤϨϴΑا ΤϤΘϳور Αرϧاϋ Ξϣام 
ϚϟذΑ ةϘϠόΘϤϟة اϴϠΒϘΘδϤϟا. 
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Ϥϋϸϟال اϤϟطϠوΑة ΘϤϟاόΑة وϓي οوء ϣا ϘΗدم، وϧظرا˱ ΤϠϟاΟة اΤϠϤϟة إϟى وϊο إطار Τϣدد 
، وΧطة ΟوھاΒδϧرج ϓي Πϣاϻت اϟطاϗة ϏϷراض اϴϤϨΘϟة ϴϔϨΗ21ذ Οدول أϤϋال اϘϟرن 

اΘδϤϟداϣة، Ϙϓد ϗرر βϠΠϣ اϟوزراء اόϟرب اΌδϤϟوΌη Ϧϋ Ϧϴϟون اΌϴΒϟة ϓي دورة اϘόϧاده 
اϴϨϔϟة، وΟاόϣة  اϣϷاϧة، ϤΠϣ ϞϴϜθΗوϋة Ο 2003 Ϧϣ ϞϤϋوان 4اϓ ϦϴΛϼΜϟي ϴΑروت ϓي 

ϟدول اόϟرϴΑة، وΑرϧاΞϣ اϢϣϷ اΤΘϤϟدة ϴΌϴΒϠϟة، واϨΠϠϟة اμΘϗϻادϳة واϤΘΟϻاϴϋة ϐϟرΑي آϴγا، ا
اόϟرϴΑة اμϤϟدرة ΘΒϠϟرول، وذΑ Ϛϟھدف ϣراόΟة وإϋادة ϴλاϏة ورϗة  اϗϷطاروϨϣظϤة 

 Ϧϋ ةΌϴΒϠϟ دةΤΘϤϟا ϢϣϷا ΞϣاϧرΑ دھاϋي أΘϟة اϴϟوϷاش اϘϨϟي ساϓ ϞϤόϠϟ ة: إطارΌϴΒϟة واϗطاϟا
 .Ϡϋ2003ى أγاس Ϧϣ إϼϋن أΑو ظΒي Ϧϋ اΌϴΒϟة واϟطاϗة اμϟادر ϋام س اόϟرϴΑة اϟدول

وϗد ϗاϤΠϣ Ζϣوϋة اΑ ϞϤόϟإϋداد ھذه اϟوϘϴΛة Θδϣرηدة ΑاϻھϤΘاϣات واΘϟداϴΑر اΘϟي وόοھا 
اϟوزراء اόϟرب ϓي إϼϋن أΑو ظΒي، ϤΑا ϓي ذϚϟ اΘϟϻزاϣات اϘϠόΘϤϟة ΑاπϘϟاϳا اΘϟي ΣددΗھا 

، وΗوϴλات اϟدورة اΘϟاόγة ϨΠϠϟة 21وΧ ϞϜθΑاص Οدول أϤϋال اϘϟرن  اϤϟؤϤΗرات اόϟاϴϤϟة،
وΠΗدر اηϹارة إϟى أن اϟوϘϴΛة  .اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة اΘϟاόΑة Ϣϣϸϟ اΤΘϤϟدة وΧطة ΟوھاΒδϧرج

ϘΗوم Ϡϋى μΧوϴλات اϠΒϟدان اόϟرϴΑة اϘϠόΘϤϟة Αاϟوϊο اϤϨΘϟوي، وΘδϤΑوϳات اϘϔϟر، 
Ϙϟطاع اϟطاϗة ϓي اϨϤϟطϘة اόϟرϴΑة وϛذا اϘΘϟدم  وΑاϤϟوارد اΘϤϟاΣة واμΨϟاκ΋ اγϷاϴγة

اΤϤϟرز Τϧو ϖϴϘΤΗ اϷھداف اϤϟرΒΗطة πϘΑاϳا اϟطاϗة ϏϷراض اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة. وϟذا Ϙϓد 
  .18"اϟطاϗة ϏϷراض اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة ϓي اϟدول اόϟرϴΑة: إطار ϞϤόϠϟسΖϴϤγ ھذه اϟوϘϴΛة 

 

  ةϗطاϟك اϼھΘγد إϴηرΗ اقϓةآϴϤϨΘϟا ϞΟأ Ϧϣ δϤϟةاϣداΘ:  

وھϨاك ΣاΟة ϓي اϟدول اόϟرϴΑة Θϟطوϳر ϴγاγاΗھا وΗوΟھاΗھا ϴΣال ϗطاع اϟطاϗة واΧϷذ    
ϦϴόΑ اΒΘϋϻار اΤΘϟدϳات اΘϟي ϳواΟھھا اϘϟطاع، وΗدور ϚϠΗ اϴδϟاγات واΘϟوΟھات Σول ϋدد 
Ϧϣ اΤϤϟاور، ϞϜϟ ϦϜϤϳ دوϟة أΧذ ϣا ϨΘϳاΐγ واϟظروف اδϟا΋دة ϴϓھا وأھϚϠΗ Ϣ اΤϤϟاور ϣا 

  Ϡϳي: 

ϭة لاϣداΘδϤϟة اϗطاϟطط وأھداف اΧات وϴΠϴΗراΘγا ϦϴΑ ϞϣاϜΘϟا ϖϴϘΤΗ:  ي إطارϓ
اΘγراϴΠϴΗات وϴγاγات وΧطط اϴϤϨΘϟة اϟوطϴϨة. Ϥϛا أن اϴδϟاγات اϘϟطاϴϋة Ϡϟطاϗة ΘΤΗاج إϟى 
أن ϢΘϳ دΠϣھا وϜΗاϠϣھا μΑورة ϨϣاΒγة ϴγ ϊϣاγات اϴϤϨΘϟة اϟوطϴϨة وϤϴγ ϻا ϣا Α ϖϠόΘϳطرق 

  اϣة.ϖϴϘΤΗ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟد
Ϯھ  لاΗدا΋اϋ ادةϳرص زϓ ϦϴδΤΗة وϗطاϟطاع اϘϟ ةϳادμΘϗϻاءة اϔϜϟوى اΘδϣ ϊϓر ϦϳذΧآ ،

 ϊϓود ϊϴΠθΗ :لϼΧ Ϧϣ Ϛϟذ ϖϴϘΤΗ ϦϜϤϳة. وϟدو Ϟϛ والΣان ظروف وأΒδΤϟي اϓ
اϨϜΘϟوϟوϴΟات اΘϟي Ηرϔϛ ϊϓاءة واΘγداϣة ϴϠϤϋات إΘϧاج واΘγھϼك اϟطاϗة، وإΒΗاع ϧھΞ إدارة 

όΗرϔϳات اϟطاϗة، وزϳادة ϢΠΣ اϤΜΘγارات اϘϟطاϦϴϋ اόϟام  اμΘϗادϳة ϼΧ Ϧϣل ϣراόΟة
 واΨϟاص ϓي أθϧطة وθϣروϋات اϟطاϗة.
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ϯلا ،ϦϴϜϠھΘδϤϟا ϞϜϟ ةϗطاϟات اϣدΧدادات وϣول إλات وϧاϜϣطاق إϧ ϊϴγوΗ  اسγى أϠϋ
اϨϟظϢ اΤϟدΜϳة Ϡϟطاϗة γواء اϤϟرϛزي Ϩϣھا أو اϣϼϟرϛزي وϘϓا˱ Ϥϟا Ϩϳاΐγ اόϤΘΠϤϟات واΌϔϟات 

ϟة اϳادμΘϗϻرة.  اϴϘϔϟات اΌϔϟة اλاΧة وϔϠΘΨϤ 
ϰة لاϗطاϟى اϠϋ طردπϤϟا ΐϠطϟا ϢΠΣ دϳزاΘϟ ةΑاΠΘγϻادي اμΘϗϻو اϤϨϠϟ ظراϧ ،

واϤΘΟϻاϋي اΘδϤϟھدف ΑاϨϤϟطϘة اόϟرϴΑة، إοاϓة إϟى اϤϨϟو اϜδϟاϧي اδϟرΑ ϊϳاϨϤϟطϘة (Σواϟي 
 .)Ϩγ %2020وϳا˱ ΘΣى ϋام  2
ϱاج لاΘϧات الإϋطاϗ ϊϴϤΟ يϓ ةϗطاϟاءة اϔϛ زϳزόΗو ϊϓي د΋ھاϨϟدام اΨΘγϻوا ϊοوو ،

.ΐϠطϟرض واόϟي اΒϧاΟ Ϧϣ Ϟϛ يϓ رϴϳاόϤϟا 
ϲدة لاϳدΟ ولϘΣ رϳطوΗاف وθΘϛا ϞΟأ Ϧϣ ازϐϟط واϔϨϟات اϓاθΘϛطة اθϧز أϳزόΗو ϊϓد ،

.ΐγاϨϤϟر اϳطوΘϟاΑ دόΑ ظΤΗ Ϣϟ يΘϟوا ϞόϔϟاΑ ةϔθΘϜϤϟول اϘΤϟر اϳطوΗ ذاϛو 
ϳلا ϓظاϧ رΜϛود الأϗوϟات واϴΟوϟوϨϜΘϟدام اΨΘγطاق اϧ ϊϴγوΗى ةϟول إΤΘϟا Ϛϟي ذϓ اϤΑ ،

اϐϟاز اϟطόϴΒي، Χاλة ϓي ϗطاϋي Ηوϴϟد اϜϟھرΑاء واϊϣ ،ϞϘϨϟ دϢϋ وΗطوϳر اϜΒθϟات اϟداϴϠΧة 
ϐϠϟاز واϜϟھرΑاء، ΑاοϹاϓة إϟى ϣ ϦϴδΤΗواϔλات اϟوϗود، واϤΘϋϻاد اΘϤϟزاϳد Ϡϋى اϟوϗود 

 اϧϷظϓ ϒي ϗطاع اΧ ،ϞϘϨϟاλة اϟوϗود اΨϟاϟي Ϧϣ اϟرλاص.
ϴا لاΧى إدϠϋ ϞϤόϟاً اϴΠϳدرΗ ھاϣداΨΘγادة اϳددة وزΠΘϤϟة اϗطاϟات اϴΟوϟوϨϜΗ اتϘϴΒطΗ ل ،

 Ϩϳ ϞϜθΑاΐγ اϤϟوارد اΘϤϟاΣة وظروف ϗطاع اϟطاϗة ϓي Ϟϛ دوϟة.
ϵاً، لاϴΌϴΑ ةϤϴϠγ اتϴΟوϟوϨϜΗ دامΨΘγر واϳطوΗ ϊϴΠθΗو ϊϓراءات  دΟϹد اϳدΤΗو

 وϤοان اΜΘϣϻال ϟھا. واϴδϟاγات اϤϟطϠوΑة ϔϧϹاذ اΘϤϟطΒϠات واθΘϟرόϳات اϴΌϴΒϟة اϤϟرΒΗطة Αھا
ϭϬة،  لاϗطاϠϟ ةϴϋرϔϟات اϋطاϘϟا ϊϴϤΟ يϓ ،يϤϴϠϗي ودون الإϤϴϠϗي والإϟدوϟاون اόΘϟز اϳزόΗ 

واϤϟوارد اϟوطϴϨة  اϹطاراتوϞΜϣ ھذا اόΘϟاون γوف Ϧϣ ϦϜϤϳ اϔΘγϻادة ϨΗ Ϧϣوع اΒΨϟرات و
πΘϳ اونόΘϟة، وھذا اϴΑرόϟدول اϟي اϓ ودةΟوϤϟة واϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟاΑ ةϠμϟا˱: ذات اπϳأ ϦϤ

ϜΗاϞϣ ودΞϣ اγϷواق، وΗوϧ ϊϴγطاق ΠΗارة اϟطاϗة Βϋر اΤϟدود وΨΑاλة ϼΧ Ϧϣل رΑط 
 اϜΒθϟات اϜϟھرΑاϴ΋ة، وϜΒηات اϐϟاز اϟطόϴΒي.

ϭϭول   لاΣ ةϴϤϴϠϗة والإϴϨوطϟة واϴϠΤϤϟات اϳوΘδϤϟى اϠϋ دراتϘϟاء اϨΑ ΞϣراΑ ϊϓود ϊϴΠθΗ
، وΨΑاλة دϓ ϖϠΧ Ϣϋرص ϣةاπϘϟاϳا ذات اϠμϟة ϨΑظϢ اϟطاϗة لأϏراض اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟدا

 اϞϤόϟ وϒϴϔΨΗ وطأة اϘϔϟر.
ϭϮة،  لاϴΟوϟوϨϜΘϟا Ϟ΋داΒϟول اΣ اتϣوϠόϤϟادل اΒΗ طاقϧ ϊϴγوΗ  ةϔϠϜΗ Ϧϣ ھاΑ طΒΗرϳ اϣو

  .19وϓرص ΗطϖϴΒ وϛذا اϤϟوارد اϤϟاϴϟة وإϜϣاϧات وηروط ϞϘϧ اϨϜΘϟوϟوϴΟا

  
  
  
  
  



 2014/  10 اμΘϗϻاد واϠΠϣϊϤΘΠϤϟة 

ϭϭϳ 
 

ΧةϤΗا  
    Ϣϟاόϟةإن دول اΒϟطاϣ  ھةΟواϣ ϞΟأ Ϧϣ ةϣداΘδϣ ھودΟ ھϴΟوΘΑϟاتاϳدΤΘ  ةϴϧاϜϣھ إΟواΗ يΘϟا

Ηواϖϓ أϤϧاط إΘϧاج اϟطاϗة وΗوزόϳھا واΘγھϛϼھا Θϣ ϊϣطΒϠات اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة. وΟدϳر Αاϟذϛر 
أن ϞΜϣ ϖϴϘΤΗ ھذه اϷھداف ورΑطھا ΑاπϘϟاϳا اϟرϴδϴ΋ة اδϤΨϟة اϘϠόΘϤϟة Αاϟطاϗة واΘϟي ΣددΗھا 

ϟا Ϣϣϸϟ ةόΑاΘϟة اϣداΘδϤϟة اϴϤϨΘϟة اϨΠϠϟ ةόγاΘϟدورة اϟي اϓ ظرϨϟادة اϋإ ΐϠطΘϳ وفγ ،دةΤΘϤ
اϴδϟاγات اΤϟاϴϟة اϘϠόΘϤϟة Αاϟطاϗة وذϦϣ Ϛϟ أΗ ϞΟدϢϴϋ اϴϐΘϟرات اϼϟزϣة ϓي أγاΐϴϟ إΘϧاج 
وΗوزϊϳ واΘγھϼك اϟطاϗة، وϛذا دϊϓ اθϤϟارϛة اόϟاϣة Ϥϴϓا ϴϠϤόΑ ϖϠόΘϳة اΨΗاذ اϘϟرارات 

όΘϤϟاصاΧ Ξھϧ ϊοو ϊϴΠθΗة، وϗطاϟاΑ ةϘϠ  ددةόΘϤϟطراف اϷاΑى  تذاϠϋ Ϛϟة، وذΤϠμϤϟا
Ϝϟ  Ϧϣي ΢ΒμΗ اϟطاϗة وϠϴγة ΘϟدϢϴϋ اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة، .ϛاϓة اΘδϤϟوϳات اϴϠΤϤϟة واϟدوϴϟة

ϞπϓϷي  اϓ ϦϴϣدΨΘδϣ ،اسϨϟات اΟاϴΘΣي اΒϠΗ يΘϟة اϗطاϟات اϣدΧ ϞϴλوΗ ىϠϋ زϴϛرΘϟا
وراء  اϨϤϟاΒγة Ϡϟظروف اϴϠΤϤϟة، وΠϣ βϴϟرد اόδϟي اϟطاϗةϞϴΒγ ذϚϟ اϨϜΘϟوϟوϴΟات وأϧواع 

زϳادة إϣدادات اϟطاϗة. إϻ أن إΣداث اϠϘϨϟة ϓي أϤϧاط اϣϹداد اΤϟاϴϟة Η ΚϴΤΑرϛز Ϡϋى Χدϣات 
اϟطاϗة، γوف ΘϳطόΗ ΐϠدϼϳت أγاϴγة ϓي ϴγاγات ϗطاع اϟطاϗة Ϝϟي ΗدϢϋ اϴϐΘϟرات 
اϤϟطϠوΑة ϓي أγاΐϴϟ إΘϧاج وΗوزϊϳ واΘγھϼك اϟطاϗة ϠόΠϟھا أΜϛر اΘγداϣة. وھذا اΘϟطوϳر ϓي 

γات ΐΠϳ أμΘϘϳ ϻر Ϡϋى ϗطاع اϟطاϗة، ϐΒϨϳ ϞΑي أن όΘϳداه إϟى اϘϟطاϋات اΧϷرى اϴδϟا
Αاϟدول، Χاλة ϚϠΗ اΘϟي μΘΗدر ϗاϤ΋ة ΘδϣھϜϠي اϟطاϗة. Ϥϛا ΐΠϳ أن ϳأΧذ ϓي اΒδΤϟان 

ϣطوري اϨϜΘϟوϟوϴΟات، وϣؤδγات اϘϟطاع اΨϟاص اΘϟي ΨΗدم  اϤϟاϴϟة،اھϤΘاϣات اϤϟؤδγات 
اΤΘϟدي أϣام اϊϤΘΠϤϟ اϟدوϟي الآن ھو ϴϔϴϛة ϴϤϨΗ ϖϴϘΤΗة ϓ أھداف وΑراϗ Ξϣطاϋات اϟطاϗة.

 Ϧϣ ىϧدϷد اΤϟاΑة وϴόϴΒطϟوارد اϤϟك اϼھΘγا Ϧϣ درϗ ϞϗأΑ ةϴϋاϤΘΟة اϴاھϓة ورϳادμΘϗا
ن اϷرϗام اΘόϤϟادة Ηظھر ϴϴϐΗرا إ .اϠΘϟوث واοϷرار ΑاΌϴΒϟة وھذا ھو Οوھر اϴϤϨΘϟة اΘδϤϟداϣة

ϘϨϟدون أظھار اΑ طϘϓ دΣاه واΠΗي اϓ ةϴϋاϤΘΟϻاة اϴΤϟوا ϊϤΘΠϤϟاد اμΘϗا ϦϴΑاϣ ةϠμΘϤϟاط ا
 اϴΤϟاة اϤΘΟϻاϴϋة-2 اμΘϗϻاد-1 :واΌϴΒϟة وϛأن اϜΘϳ ϊϤΘΠϤϟون ΛϼΛ Ϧϣة أΟزاء ϠμϔϨϣة وھي

أπϳا إϟى θϣاϢΗ  Ϟϛ اϨϟظر إϟى ھذه اΟϷزاء Αطرق ϠμϔϨϣة ϢΘϴγ اϨϟظر وإذا ϣا، اΌϴΒϟة-3
Ϥϣ ξόΒϟھا اπόΑ Ϧϋ ةϟزόϨϣ اϳاπϘϛ ϊϤΘΠϤϟاϞΜϣ ةΌϴγ Ξ΋اΘϧ ىϟؤدي إϳ ا  ϦϜϤϣ ةϠϜθϣ ϞΣ

ϋϸϟراض  ΟϼϋاواΘϟرϴόϴϗة اΘϟي όΗد اϠΤϟول اΘϟدرϴΠϳة ، أن ϳؤدي إϟى ظھور ϠϜθϣة أγوء
ϓ Ϛϟذϛ ،رϴΒόΘϟا ΢λ راض إنϣϸϟ βϴϟدىوϤϟرة اϴμϗ د΋واϔϟى اϠϋ زϛرΗ ةϴΠϳدرΘϟول اϠΤϟا ،

اϻھϤΘام Ο ϊϴϤΠΑواΐϧ اϴΤϟاة  ϓاϤϟطϠوب ھϨا ھو. ϣھϠϤة اΠϟاΐϧ اϟطوϞϳ اϤϟدى واΘγϹراΠϴΗي
اμΘϗϻادϳة واϤΘΟϻاϴϋة واϴΌϴΒϟة βϔϨΑ اΘδϤϟوى، وھذا ϳظھر ϴϠΟا Ϩϋد اΤϟدϦϋ Κϳ اϼϐΘγل 

Ϩϋد ΗطϖϴΒ اΒϟراΞϣ اϤϨΘϟوϳة، وΤϣاوϟة ΟھϞ ھذه اΒϟراΞϣ اϟطاϗة ϓي اόϤΘΠϤϟات Χاλة اϨϟاϴϣة 
اظ Ϡϋى ϖΣ اϴΟϷال أي ϴΒϠΗة اΤϟاΟات ϞϴΠϠϟ اΤϟاϟي ϊϣ اϒϴϜΘΗϔΤϟ وΒϣدأ اΘγϹداϣة 

  اϴϠΒϘΘδϤϟة ϓي اϤϟوارد اΘϤϟاΣة.
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Instructions aux auteurs 
 

La revue économie et société, éditée par le laboratoire Grand-Maghreb 

Economie et Société de l’Université de Constantine 2- Abdelhamid MEHRI, 

est une revue ouverte à tous les travaux de recherche relevant des Sciences 

économiques, sciences commerciales et sciences de gestion. Elle s’adresse 

aux enseignants et aux chercheurs dans ce domaine. La revue publie les 

études et les travaux de recherches dans les trois langues : arabe, français et 

anglais. Chaque article doit être accompagné de trois résumés rédigé dans 

les trois langues. (8-10 lignes maximum, suivi de 3 à 5 mots-clés en petits 

caractères, taille 9). L’article doit être inédit et ne pas avoir été envoyé en 

même temps à d’autres éditeurs. Le texte de l’article doit être rédigé selon 

les règles de méthodologie académiques : (structures de l’exposé : 

introduction – paragraphes numérotés – conclusion – liste bibliographique). 

Le texte doit être conforme aux règles de référencement et de notes de bas 

de pages. L’article ne doit pas dépassé 25 pages au maximum, bibliographie 

et notes comprises. Le texte de l’article en Arabe sera rédigé en Simplified 

Arabic, taille 14 dans le corps du texte et 12 en bas de notes, et en Times 

New Roman pour le texte en langue étrangère, taille 12, et 10 pour les notes 

de bas de page. L’article sera soumis à une évaluation par les membres du 

comité scientifique. Leurs avis sera notifié, par courrier électronique, aux 

auteurs. Si l'article est retenu sous réserve, l'auteur est tenu d'y apporter les 

corrections requises dans les délais impartis. Le résultat de l'évaluation ne 

peut faire l'objet de recours. La décision ultime de publication de l’article est 

du ressort du comité de rédaction. Les analyses, les commentaires et les 

opinions émises dans les articles n’engagent que leurs auteurs. 
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Les attentes majeures de l’évaluation des politiques 
publiques  

 
                                     SALMI Madjid   & MOHELLEBI Samya  

Faculté des ScieŶces EcoŶoŵiƋues, Coŵŵeƌciales et des ScieŶces de 
GestioŶ de Tizi-Ouzou 

 
Résumé 
 

La littérature portante sur l’évaluation de l’action publique est abondante. 
En effet, les définitions qui ont été proposées vont dans le sens de la 
reconnaissance et de la mesure des effets propres d’une action publique ; de former 
un jugement sur la valeur de cette action ou    d'apprécier les effets attribuables à 
une intervention gouvernementale dans un domaine spécifique de la vie sociale et 
de l'environnement physique. Ou encore, de mesurer les effets qu’elle engendre et à 
rechercher si les moyens juridiques, administratifs ou financiers produisent les 
effets attendus de cette politique et d'atteindre les objectifs qui lui sont fixés. Enfin, 
le terme évaluation signifie qu’on doit se préoccuper de l’utilité, de la mise en 
œuvre, de l’efficacité et de l’efficience des mesures qui ont pour but d’améliorer le 
sort des membres de la société.  

  
 

L’évaluation d’une action publique suppose de mieux rendre compte de 
celle-ci en d’autres termes de rendre cette action transparente. Au-delà du caractère 
de transparence de l’action publique, l’évaluation est à même de constituer une 
aide précieuse à la prise de décision puisqu’à travers l’action d’évaluation on arrive 
à juger la valeur et l’utilité de l’action publique ce qui suppose d’éclairer les choix 
des décideurs sur l’opportunité de l’inscription  et de la réalisation d’une telle 
action. Cette appréciation de la valeur et de l’utilité de l’action permet, en outre, 
d’élever les niveaux de connaissances sur les différentes actions publiques qu’ils 
entreprennent. Par ailleurs, à travers l’action d’évaluation c’est tout le processus de 
mise en œuvre de l’action publique qui doit être objectivé en d’autres termes 
rationalisé. L’action d’évaluation permet, de surcroit, de créer et d’entretenir 
l’esprit d’équipe et de renforcer les partenariats en améliorant la compréhension 
réciproque par le dialogue. Evaluer   c’est supposer mettre en place de nouvelles 
pratiques de management et le développement de la culture du résultat en cherchant 
constamment l’efficacité en d’autres termes de parvenir aux résultats escomptés et 
surtout de rechercher l’efficience qui signifie l’atteinte des résultats aux moindres 
coûts. Enfin, l’évaluation nécessite de l’intelligence politique puisque l’action 
d’évaluation peut être opérée par des organismes extérieurs et une démocratie 
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participative en cherchant à satisfaire les partenaires sociaux en les associant à la 
prise de décision. En définitive, quelles sont donc les attentes majeures de 
l’évaluation des actions ou de politiques publiques ? 

 
Il s’agit, dans ce papier de mettre toute la lumière sur les processus qui 

mènent à l’élaboration des politiques publiques, de rapporter l’essentiel de la 
littérature concernant le terme évaluation pour se pencher enfin, sur les attentes 
majeures de l’évaluation des politiques publiques.   
 
Mots clés : politique publique, processus d’élaboration de politique publique, 
évaluation, attentes majeures de l’évaluation.  
 
Introduction générale 
 

La culture de l’évaluation progresse partout dans le monde. Les 
raisons derrière cette prise de conscience des Etats de la nécessité de 
l’évaluation trouvent leur source dans les contraintes que connaissent ces 
derniers en matière de finances publiques qui s’amenuisent d’une part, et la 
nécessité de la préservation d’un haut niveau de protection sociale, d’autre 
part. Par voie de conséquence, les gouvernements du monde sont acculés à 
assurer le meilleur service public étant donné qu’ils font face à une demande 
plus exigeante du « citoyen-contribuable » qui attend des prestations de 
qualité et aux moindres coûts. Les ministères qui forment les gouvernements 
sont donc appelés à ne plus s’intéresser exclusivement aux moyens qui 
doivent être dégagés, comme cela est le cas dans un passé non lointain, mais 
d’être attentifs aux résultats des actions qu’ils mènent à différents niveaux 
de la vie économique et sociale.  

 
Aussi, les politiques publiques ne peuvent plus, comme par le passé, 

échapper aux contraintes de l’efficacité économique voire même de 
l'efficience. Leur évaluation doit s'inscrire dans une démarche de 
rationalisation de la décision économique publique. Certes, la réflexion 
économique a développée toute une batterie d'instruments de mesure des 
performances et de l'efficacité de la décision économique privée, mais elle a 
souvent ignorée la décision économique publique car la présence de l'Etat se 
projette à travers ses multiples interventions dans le domaine économique et 
social et ses interventions ne sont pas toujours ponctuées par les signes de 
profit et de la rentabilité. 
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Néanmoins, pour que l’évaluation des politiques publiques soit utile 
et contribue effectivement à l’amélioration des politiques évaluées, plusieurs 
conditions doivent de ce fait être réunies : 

 
 Avant même la mise en place d’une démarche d’évaluation, il 

convient de réaliser un travail de clarification de l’objet et des 
finalités de l’évaluation en se posant la question de savoir : à 
quoi servira l’évaluation ? 

 A qui est destinée cette démarche d’évaluation puisque les 
acteurs concernés, selon leurs rôles, leurs responsabilités n’ont 
pas nécessairement tous les mêmes attentes à l’égard de 
l’évaluation ;  

 Que souhaite-t-on évaluer, selon quels critères 1?  
 Quelle est la démarche d’évaluation qui sera retenue ?  
 L’évaluation formative qui aide les acteurs à analyser les 

changements intervenus ou souhaités pour améliorer le processus 
de pilotage stratégique ou éventuellement l’évaluation 
sommative qui sert à mesurer les résultats atteints et de voir si 
ces derniers sont conformes aux résultats escomptés ; 

 La méthodologie suivie doit être reconnue comme légitime car il 
est utile de distinguer l’évaluation des démarches qui en sont 
proches mais qui ne poursuivent pas les mêmes objectifs2 ; 

 Cette méthodologie doit être l’émanation d’associations ou 
d’organismes possédant des caractéristiques de  
pluridisciplinarité, d’indépendance ;… 

 L’évaluation ne peut être, en fait, menée que par un service 
spécialisé en évaluation, ou encore confiée à des tiers en d’autres 
termes à une autorité administrative indépendante ou à une 
équipe de professionnels sous contrat ; 

 Le commanditaire de l’évaluation doit nouer un contrat de 
confiance avec les évaluateurs ; 

                                                             
ϭ Celui de l’efficacité, de l’efficience, de la cohérence, de la pertinence et enfin de l’impact 
qui seront développés ultérieurement.  
2Il faut clarifier les concepts et différencier entre les démarches proches (contrôle, contrôle 
de gestion et l’audit) car chaque dispositif se distingue par des objectifs, un référentiel et 
des conséquences différents. Il faut donc distinguer entre le terme évaluation et les autres 
concepts. 
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 Ce commanditaire doit être prêt à entendre des choses qu’il ne 
sait pas encore de sa politique en d’autres termes il doit être à 
l’écoute des évaluateurs ; 

 Il doit être prêt à modifier sa stratégie en fonction des 
conclusions des experts ; 

 Prêt à leur donner accès aux données ;  
 A accepter le rythme parfois lent de ce processus ; 
 L’évaluation doit être cette opportunité qui tente à associer divers 

acteurs qui cherchent ensemble à comprendre ; 
 Ces acteurs sont représentés par les fonctionnaires responsables 

de la mise en œuvre des actions publiques et les bénéficiaires de 
ces actions ou de leurs représentants ; 

 L’évaluation se présente donc comme une occasion de confronter 
les initiateurs d’actions publiques aux bénéficiaires ; 

 De ce fait, l’évaluation se présente comme un processus 
d’apprentissage collectif  qui enrichit la compréhension 
réciproque et contribue ainsi à alimenter le débat public ; 

 l’évaluation peut être effectuée à différents niveaux et lieux car 
évaluer c’est explorer dans toutes les directions ; 

 l’évaluation peut donc être opérée soit à l’échelle de l’Etat, des 
services déconcentrés ou  au niveau des opérateurs ayant 
délégation de service public… 

 Enfin, il y a nécessité d’une appropriation des résultats par les 
acteurs et bénéficiaires de cette opération d’évaluation, sans 
laquelle l’utilisation de celle-ci  resterait limitée. 
 
 

I- Le processus d’élaboration des politiques publiques 
         

Le caractère polysémique du mot « politique » en français suppose 
un effort de précision.  En effet, par mot politique, il ne faut pas comprendre 
par là l’expression de la lutte pour le pouvoir ou encore par ce mot, on ne 
désigne pas le domaine d’activité de l’Etat ou ses préoccupations 
permanentes qui se dessinent à travers la politique économique, la politique 
sociale ou la politique culturelle. Par contre, par ce mot politique, il faut 
prendre uniquement et de façon plus délimitée, la politique programme 
action représentant un choix spécifique de moyens en vue d’obtenir certains 
effets.  
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Une politique publique représente donc cet ensemble de mesures 
concrètes, d’actions coordonnées, mises en œuvre par des administrations 
ou institutions publiques en vue de la réalisation d’objectifs bien précis à 
atteindre. Cette politique s’inscrit habituellement dans la durée puisque les 
objectifs qu’elle se fixe s’étalent généralement dans le temps. Certains de 
ces objectifs 3  ne peuvent être atteints en l’état tels qu’ils sont prévus 
initialement étant donné que ces derniers représentent des projections sur 
plusieurs années et leur réalisation dépend de plusieurs paramètres qui sont 
à même d’évoluer soit dans le sens souhaité par les décideurs politiques ou 
inversement. En effet, lorsque les conditions pour la réalisation de tels 
objectifs ne soient pas réunies, les décideurs peuvent alors réajuster le tir en 
essayant de remplacer le plan A par le plan B ce qui suppose au même titre 
de se focaliser sur la réalisation des sous objectifs à ceux initiés 
préalablement ou ce qu’on peut qualifier d’objectifs principaux.    

 
Ceci dit, une telle politique doit suivre le cheminement séquentiel ou 

linéaire 4  qui va de  l’identification du problème de société au 
développement d’un programme d’actions, à sa mise en œuvre qui consiste 
au déploiement des moyens, à son suivi et surtout à l’évaluation de toutes 
les actions engagées en vue de constater le bien fondé de nos projections ce 
qui suppose qu’on a atteint la situation souhaitée et que le problème qui se 
pose à notre société est définitivement résolu. Dans le cas contraire, il faut 
procéder aux différents réajustements qui s’imposent. 
 
  

                                                             
ϯCes objectifs qu’on cherche résolument à atteindre représentent simultanément des enjeux de société 
à laquelle on appartient et des défis à relever puisque ces derniers ne peuvent être atteints aussi 
facilement que possible.  
4 En réalité, c’est d’un processus itératif dont il s’agit.  
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   Figure 1 : Représentation du cheminement séquentiel ou linéaire d’une politique publique  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
Source : Nioche J.P  « De l'évaluation à l'analyse des politiques publiques » in revue 
française de sciences politiques, 32e année, n°1, 1982. 
 

L’évaluation va consister à apprécier les effets de l’action publique ou 
de ce processus d’action à différents niveaux et ce en prenant en 
considération plusieurs critères :  
 

 Selon le critère de cohérence : le premier type d’évaluation se situe 
au niveau des moyens. En effet, il faut savoir si les moyens 
mobilisés sont adaptés aux objectifs fixés. Aussi, l’évaluation la plus 
élémentaire consiste à s’assurer que les moyens prévus ont été mis 
en place dans l’espace et dans le temps car la complexité des 
mécanismes politico-adminitratifs fait qu’il est loin d’être garanti 
qu’une décision prise sera effectivement appliquée. Il faut se poser, 
par ailleurs, des questions pour savoir s’il y a cohérence 
simultanément entre les différents objectifs fixés et les différentes 
actions menées. Cette forme d’évaluation bien qu’elle soit 
indispensable ne nous apprend rien sur les conséquences de l’action 
entreprise. 
 

 Selon le critère de l’efficacité : l’évaluation de réalisations 
s’efforce d’apprécier quels ont été les résultats immédiats de 
l’activité productrice de l’administration dans le cadre de la politique 
qui a été menée. Dans ce type d’évaluation, il s’agit de voir si les 
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résultats des actions entreprises sont conformes aux objectifs fixés 
préalablement. 

 
 Selon le critère d’impact : l’évaluation d’impact est le niveau le 

plus représentatif de l’évaluation des politiques publiques puisqu’on 
s’efforce ici de mesurer l’impact final de l’action administrative sur 
l’environnement socio-économique. En effet, dans ce type 
d’évaluation, il y a lieu de se poser la question de savoir si le 
programme d’action a permis de réaliser les objectifs initiaux. En 
plus de savoir si ce programme a conduit à des effets secondaires 
prévus tout en s’attachant à déceler les effets non prévus. L’élément 
fondamental de l’évaluation d’impact est qu’elle cherche à apprécier 
les modifications de la situation, ou des comportements des 
individus, des entreprises ou des collectivités touchés par la politique 
menée sur le terrain. 
 

 Selon le critère d’efficience : l’évaluation d’efficience s’attache à 
mesurer l’efficience, au sens économique du terme, de la politique 
appliquée c’est-à-dire à mettre en rapport les effets de la politique 
avec les efforts consentis pour les obtenir. Ceci dit, les objectifs 
assignés à cette politique doivent être atteints sans exagération des 
moyens utilisés.  

 
 Selon le critère de pertinence : ce type d’évaluation va nous 

permettre de savoir si les objectifs fixés sont réellement adaptés aux 
problèmes de société identifiés, aux buts poursuivis, aux orientations 
et à la finalité de l’action publique. 
 

 Selon le critère de satisfaction : un dernier niveau d’évaluation 
consiste en une évaluation de satisfaction qui peut être envisagé, 
bien que de tels travaux soient rares à l’heure actuelle. En effet, dès 
l’instant où l’on considère qu’une politique a pour objet de satisfaire 
un besoin ou de résoudre un problème ressenti par la population, un 
élément supplémentaire d’évaluation peut être apprécié : dans quelle 
mesure la population considère ce besoin satisfait ou ce problème 
résolu ?  
Ceci étant, les critères d’évaluation précédents s’efforcent d’opérer 
des mesures sur des bases les plus objectives possibles, ce dernier 
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critère d’évaluation, quant à lui, intègre des mesures subjectives de 
satisfaction.  

 
II- L’essentiel de la littérature concernant le terme évaluation 

 
L’action collective publique implique nécessairement des 

mécanismes d’évaluation. Ces évaluations sont constamment opérées soient 
par les partis politiques, la cour des comptes, les médias ou par le juge 
administratif.  En effet, ces derniers font des évaluations en portant des 
jugements ou des diagnostics sur l’action des pouvoirs publics.  
 

A travers l’action d’évaluation des politiques publiques, il s’agit 
d’émettre des jugements sur la valeur des actions engagées au titre de ces 
politiques. La caractéristique première de cette évaluation est de s’attacher à 
vérifier l’adéquation entre ce que produit l’administration centrale5comme 
politique publique et ce qu’exprime la société comme besoins. De tels 
jugements peuvent être émis dans les différentes phases de la mise en œuvre 
de ces politiques publiques. En effet, ces jugements peuvent être prospectif 
et anticiper l’action publique, on parle alors de l’évaluation ex ante qui 
cherche à préparer une prise de décision. Ces jugements peuvent encore être 
émis tout en accompagnant l’action publique, on parle dans ce cas de 
l’évaluation concomitante qui vise à améliorer la mise en œuvre de cette 
action. Enfin, ces jugements peuvent suivre l’action publique, on parle ici 
d’évaluation ex post visant à apprécier cette action après coup6.  
 

Au  moment où l’évaluation des politiques publiques est sous les 
feux de l’actualité est sans doute un bon moment pour clarifier les concepts 
et différencier les démarches proches ou les pratiques voisines de 
l’évaluation, car chaque dispositif se distingue par des objectifs, un 
référentiel et des conséquences différentes. Ainsi, les démarches proches 
prennent les sens ci après :  
 

 Le contrôle consiste à vérifier la conformité de l’action 
administrative à un référentiel de règles écrites, à des lois ou des 
textes officiels. En cas de manquement, la sanction peut être un 
rappel à l’ordre.  

                                                             
ϱ Ou locale… 
6 Publication de l’Institut de la Gestion publique et du développement économique 
« Perspective gestions publiques : recherche - études - veilles » n° 28 - septembre 2008 
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 Le pilotage ou le contrôle de gestion consiste à suivre en temps réel 

l’exécution d’une action, en fonction du programme tel que défini à 
son début et de ses objectifs affichés, dans le but de corriger l’action 
si elle dérive ou d’en rectifier l’allure pour maintenir le cap.  

 
 L’audit a pour but de réduire les risques, et son référentiel est « les 

bonnes pratiques de la profession ». Ses conséquences sont des 
recommandations pour éviter certains risques repérés. 
 

 La prospective  est une démarche qui vise à anticiper l’avenir en 
élaborant des scénarios sur la base de l'analyse des données 
disponibles : états des lieux, tendances lourdes, phénomènes 
émergents, analyses rétrospectives et observatoires qui tendent à se 
multiplier dans les domaines les plus variés que ce soient 
économiques, sociaux, environnementaux, humains,… 
 

 Le contrôle interne est un ensemble de dispositifs permanents pour 
assurer la conformité, la régularité,…et plus généralement la qualité 
des services au meilleur coût 

 
 Par contre l’évaluation consiste à mesurer la pertinence et à 

optimiser les résultats de l’action publique, en référence avec les 
besoins de la société tels que la politique publique les a définis. Pour 
mesurer l’écart entre les objectifs poursuivis et les résultats obtenus 
sur la société, il faut être capable de dire quels objectifs visait la 
politique publique, alors même qu’ils ne sont pas toujours explicites. 
Le référentiel est donc à construire chaque fois car il est différent 
pour chaque évaluation. Les données sont rassemblées et analysées 
dans un but particulier. Les conséquences de l’évaluation sont 
surtout d’expliquer la chaîne des causes, de rendre certains effets 
compréhensibles par l’analyse dans le but d’aider la prise de décision 
stratégique. 

 
Parmi les obstacles qui peuvent constituer de sérieux freins pour faire 

aboutir cet effort ou élan allant dans le sens de l’évaluation des actions 
publiques on peut citer :  
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 Les obstacles sociopolitiques : ce sont les obstacles qui sont les plus 
difficiles à endiguer ou à faire évoluer car ils touchent souvent des 
comportements profondément ancrés dans de très fortes traditions 
institutionnelles ou culturelles. En effet, tout ce qui émane de la 
puissance publique est considéré comme quelque chose qui va 
toujours dans le sens de l’intérêt général. Ceci dit, de tels obstacles 
ont tendance à exclure ou du moins à négliger l’idée d’évaluation car 
tout se passe comme si tout ce qui se décide légitimement par 
l’autorité se trouve par nature au service effectif de l’intérêt public 
sans qu’il soit besoin de le soumettre à une évaluation formelle. 

 Les obstacles liés à la centralisation excessive de la décision 
publique.  

 Les obstacles administratifs liés à la faiblesse de  la gestion par 
programme. 

 L’inexistence de mécanismes formels chargés de l’évaluation au 
niveau de l’administration. 

 L’évaluation pour l’administration se résume le plus souvent au 
nombre d’activités réalisées au cours d’une période de temps 
donnée. 

 les types de compétences intellectuelles et méthodologiques requis 
pour l’évaluation sont également peu répandus dans l’administration 
algérienne. 

 La méfiance des responsables administratifs vis-à-vis de nouvelles 
formes de contrôle ou d’évaluation. 

 Les difficultés techniques de la réalisation de l’évaluation. 
 

 
III- Les attentes majeures de l’évaluation des politiques publiques 
 

Ces attentes peuvent être regroupées dans les quatre principaux 
objectifs assignés à toute démarche servant à l’évaluation des politiques 
publiques : à mesurer « objectivement » ; à améliorer les performances de 
l’action publique ; à comprendre, à fédérer, à utiliser un langage commun 
par les acteurs de l’action publique et enfin à donner du sens, de la 
déontologie, et de l’éthique à l’action publique.  
 
A mesurer « objectivement » : 

 Les résultats par rapport aux objectifs prédéfinis ;  
 Le degré d’efficacité des pratiques ;  
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 La pertinence d’un dispositif décidé par plusieurs partenaires ;  
 L’impact des actions sur les territoires en fonction des moyens 

humains et financiers alloués ;  
 La satisfaction des bénéficiaires de l’action publique ; 
 La performance de l’action publique. 

 
Améliorer les performances de l’action publique 

 En objectivant le processus de mise en œuvre de l’action publique ; 
 En améliorant les processus ; 
 En prenant les mesures correctives nécessaires ;  
 En mettant en place des actions nouvelles ; 
 En permettant d’ajuster certaines actions à partir d’une photographie 

de ce qui fonctionne ou non ; 
 En éclairant les choix (ajustement et aide à la prise de décision) 
 En orientant la décision ;  
 En adaptant l’action en permanence ; 
 En obligeant les financeurs à mieux définir les objectifs (souvent 

trop vagues, trop floues) ;  
 En permettant de mieux mobiliser les ressources ;  
 En améliorant l’économie des moyens d’une politique/action 

publique ;  
 En mettant en œuvre, en cas d’écart, des actions correctives ;  
 En anticipant le changement ; 
 En innovant par de nouvelles pratiques de management ; 
 En développant la culture du résultat (efficacité, efficience,…). 

   
 
 
A Comprendre, à fédérer, à utiliser un langage commun 

 Utilisation des mêmes mots par les acteurs et les partenaires de 
l’action publique ; 

 Mise en commun des réflexions de ces acteurs et partenaires sur la 
manière de conduire les actions ;  

 Utilisation d’un vocabulaire commun avec les termes usuels en 
matière d’évaluation et de pilotage de l’action publique ; 

 Améliorer la compréhension réciproque par le dialogue ; 
 Connaissance de la réalité du terrain ;  
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 Mettre en parallèle les actions avec la politique (nationale, 
communale,…) dans une démarche partenariale et de concertation 
avec les différents acteurs ;  

 Renforcer les partenariats ; 
 Créer et entretenir l’esprit d’équipe ; 
 Connaissance opérationnelle de la politique publique ; 
 Porter un regard différent sur les actions de la collectivité.  

 
A donner du sens, de la déontologie, de l’éthique à l’action publique 

 Savoir à quoi sert l’action publique ; 
 Juger la valeur, l’utilité de l’action publique ; 
 Elever le niveau de connaissances sur l’action publique (cognitif) ; 
 Répondre de façon « juste » au public final ; 
 Apporter des éléments de preuve ;  
 Accroître la visibilité de l’action (faire connaître au public) ; 
 Savoir quelle solidarité il s’agit de développer ;  
 Prendre en compte la dimension « humaine » ; 
 Mieux rendre compte (transparence) ; 
 Assurer la conformité entre l’action publique et le(s) discours 

politique ; 
 Intelligence politique et démocratie participative. 

 
 
 

Conclusion 
 

En guise de conclusion, on peut dire que les politiques publiques ne 
peuvent se soustraire au processus d’évaluation. En effet, l’effort entrepris 
en vue d’évaluer l’action publique s’inscrit dans le même sillage de 
rationalisation des décisions et des actions menées par les pouvoirs publics. 
L’action publique doit être en conformité avec les attentes du public tandis 
que l’évaluation cherche à mesurer la pertinence et à optimiser les résultats 
de cette action en référence avec les besoins de la société tels que la 
politique publique les a définis. Par conséquent, l’un ne va pas sans l’autre 
puisque les deux concepts ne peuvent en réalité être dissociés.   
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Résumé  
Dans cette étude  nous dresserons le cadre théorique de toutes les approches de l'évaluation 
de la performance dans la sphère publique. Est comme tous les instruments de mesure, 
présentent des limites, cela ne doit pourtant pas nous dissuader de les aborder. Ce qui 
importe avant tout, c’est de dépasser le stade de la mesure administrative pour atteindre 
celui de la mesure publique des services rendus à la communauté. Ce qui implique que l’on 
envisage l’évaluation de la performance globale du secteur public, dont l’articulation 
complète englobe tant l’administration que le politique. 
Notre démarche méthodologique serait à juste titre: théorique, exploratoire évocateur de 
questionnements, mais sans ignorer  d’entrevoir des repères empiriques à titre de 
comparaison avec notamment la France , l'Amérique du nord (le canada) et des pays 
africains francophones.  
 

Mots clés: 

Services publics, performance, l’évaluation,  revendication citoyenne, structures de l’Etat 

  

ƍ ƓžذƅŔ ŔبحŔ Ŝلإŕųر ƅŔنظرƅ ƒكل ŕƂƈƅŔربřŰŕŦƅŔ Śŕ بƂśƅŕييƏ ƇنŕŠƈƅŔ Ɠž ŕƎśŕŷŕŠل  نśنƏŕل
 .ƓƈƏƈŸƅŔ ƇرغƏƉأ  ŕنƈŕƈأ ŕƂœŕŷ فƂي Ɖأ ŖŠي ƛ Ŕذƍ ƉكƅƏ ،ŕƍŧƏŧح ŕƎƅ سŕيƂƅŔ ŚŔƏŧكل أ

ƏŕŠś Əƍز ƈسƂƅŔ ƐƏśيŕس ŔلإŔŧرƏŰƏƆƅ ƒل إƂƅŔ Ƒƅيŕس  شƓءśƅنŕƎƅƏŕ بśƅŕحƆيل، Ɓ ƇƎƈƅŕžبل كل 
 ŵŕųƂƆƅ řƆƈŕشƅŔ řŷŕŠنƅŔ ƇييƂśƅ ŕنŸžŧي ƒذƅŔ رƈلأŔ ƏƍƏ ،ŶƈśŠƈƆƅ řƈŧƂƈƅŔ řيƈƏƈŸƅŔ ŚŕƈŧŦƆƅ ƓƈƏƈŸƅŔ

Ɠž ƓƈƏƈŸƅŔ .ƓسŕسيƅŔƏ ƒرŔŧلإŔ ƌيŧŸب  

ƐƏśسƈƅŔ ƑƆŷ فƁƏśي ƓŠƎنƈƅŔ ŕنŕŸسƈ Ɖإ ƒنظرƅŔ  Ɖƈ ŧيŧŸƅŔ šرų لƜŦ Ɖƈ ƃƅذƏ ƓžŕكشśلإسŔƏ
 Ɖبي řŰŕŦ řرنŕƂƈƅŔ لƜŦ Ɖƈ řيƂبيųśƅŔ ƇƅŕŸƈƅŔ űŸل بŕſإغ ƉƏŧ ƇييƂśƅŔ ŵƏŲƏƈ لƏح ŚƛؤŕسśƅŔ

,řنيƏžƏرنſƅŔ řيƂريžلإŔ ƉŔŧبƅŔƏ (Ŕŧكن) řيƅŕƈشƅŔ ŕريكƈأ ، ŕرنسž  

  

.řƅƏŧƅŔ كلŕيƍ ، ƉنييųŔƏƈƅŔ Ŗƅŕųƈ ،ƇييƂśƅŔ ،řŷŕŠنƅŔ ،řيƈƏƈŸƅŔ ŚŕƈŧŦƅŔ    
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Introduction 
Hommes politiques et gestionnaires publics s’accordent aujourd’hui à 
vouloir faire de la satisfaction de l’usager le centre des préoccupations du 
service public. Pour améliorer la satisfaction des usagers, les incitations à 
la mise en place d’outils d’évaluation se sont développées. Les travaux de 
recherche se sont jusqu’à présent intéressés à la relation de proximité et à 
l’efficacité des contrôles directs. La littérature académique insiste 
cependant sur l’apport du retour terrain et de la proximité avec les usagers 
comme moyen privilégié d’évaluation. En effet, un quart de siècle après 
avoir été associée à l’initiation et à la mise en œuvre des grandes réformes 
administratives par les gouvernements britannique et américain, la 
performance de (et dans) la sphère publique  continue de susciter la 
curiosité des chercheurs et de faire parler d’elle à l’occasion de chaque 
initiative prise par les gouvernements et les organisations publiques eu 
égard aux services aux citoyens, populations et entreprises. La rhétorique, 
les concepts et les pratiques associées à la performance, à sa mesure , à sa 
gestion nous révèle des courants théoriques qui se structurent autour de 
l’efficacité, de l’efficience et de l’équité  
Les débats institutionnels soulevés par les déficits budgétaires et 
démocratiques ainsi que par l’apparente tendance à l’immobilisme qui 
caractérise les organisations publiques se sont progressivement et 
essentiellement cristallisés autour de l’imputabilité des agents publics, 
l’optimisation des ressources disponibles et la qualité des services aux 
citoyens, populations et entreprises Autrement dit, pour répondre à des 
exigences citoyennes et à des impératifs dictés tant par des logiques de 
marchés, notamment la fin de certains monopoles d’État, que par des 
logiques industrielles, en particulier la productivité des entreprises 
devenues au fil des années plus conscientes du fardeau fiscal et de la 
complexité des systèmes administratifs, les décideurs politiques essaient 
d’impliquer davantage la sphère managériale publique ; vues à travers le 
prisme de l’efficacité et de l’efficience, les capacités des agents publics à 
changer, à livrer, à comprendre et à apprendre seraient les véritables 
déterminants de la performance de la sphère publique  
C’est d’ailleurs de ce quadruple questionnement, mené sur fond 
d’efficacité et d’efficience, que des liens conceptuels et pratiques sont 
établis entre les notions de performance et de résultats 

Pour donner un sens à la performance de la sphère publique, s’agissait-il 
de nous en tenir strictement aux indicateurs de performance portant sur 
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les activités opérationnelles de chaque entité administrative ? Devions-
nous considérer les indicateurs de performance de l’ensemble des 
agences, des ministères et des organismes publics ? Devions-nous 
englober les indicateurs de performance centralisés que d'autres locaux? 

Cette communication vise ainsi à décrire et comprendre les mécanismes 
d’évaluation.. Nous présenterons dans un premier temps les notions clés (I), 
nous verrons dans un second temps l'évolution du métier de gestionnaire 
public puisqu'il s'agit de lui, en tant qu'adaptation des rôles et des fonctions 
exercés à la lumière de la notion de la performance: celle des résultats par 
opposition à celle des moyens(II). Ce faisant, nous traitons du changement 
que les indicateurs liés à la performance, enclenchent pour atteindre la 
gestion publique plus directement dans son expression professionnelle et sa 
valeur déstabilisatrice de l'ordre bureaucratique établi d'ou la notion de l'ère 
de la gestion par résultats(III). Nous concluons par évoquer de facto la 
nouvelle gouvernance publique marquant l'émergence de l'Etat post 
bureaucratique..  
 
1. L’analyse de la littérature 
1.1.Les modes d’évaluation : domaines, outils et choix 
La notion d’évaluation est au cœur de la gestion publique. Cette notion est 
largement utilisée et conceptualisée concernant les politiques publiques. 
Appliquée aux suivis des prestations, elle est généralement vue et analysée 
comme un outil technique relevant de problème de modélisation et de 
raisonnement. 
 
1.1.1. La notion d’évaluation 
La notion d’évaluation s’inscrit dans l’idée que les services publics doivent 
rendre compte du bon usage des finances publiques. En France la réforme 
de la Loi Organique des Lois de Finance de 2001 (LOLF) a relancé plus 
récemment l’intérêt porté à l’évaluation des services publics dans une 
logique de gestion axée sur les résultats. 
L’évaluation consiste à comparer une situation à un idéal. Il ne peut pas y 
avoir de jugement sans norme et sans système de valeurs. Bessire (1999) 
remarque que « dès lors que cette réalité implique une pluralité d’acteurs, 
l’évaluation mobilisera des systèmes de valeurs différents ». Bessire (1999) 
distingue trois dimensions à l’évaluation : 
1) une dimension politique qui exprime le « pourquoi » des choses, les 
intentions de ceux pour qui est réalisée l’évaluation. Cette dimension 
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s’exprime en termes de préférences, de principes directeurs d’ordre général 
et qualitatif, de missions à accomplir, de vocation ou d’identité (dimension 
subjective);  
2) une dimension stratégique qui indique le « comment » des choses et 
traduit le déploiement des intentions dans l’espace et le temps (dimension 
rationnelle) ; 
3) une dimension économique ou de gestion qui s’exprime en termes de 
ressources consommées, d’objectifs et de progression vers ces engagements 
(dimension objective). 
L’évaluation implique donc la prise en compte de l’ensemble de ses 
dimensions subjective aussi bien qu’objective et rationnelle (Bessire, 1999). 
Cette conception faisant de la relation acteur/outil son cœur d’analyse, tente 
d’enrichir les conceptions des outils d’évaluation mais n’explique pas leurs 
existences dans une organisation. Il faudrait voir du coté de la théorie de 
l'agence pour rendre compte de la configuration qui permet au principal de 
s'assurer que l'agent agit dans le sens souhaité. 
L’évaluation a donc pour objectif de contrôler les comportements en 
alignant les intérêts agent-principal et mettre en correspondance les 
récompenses individuelles aux contributions de chacun. 
 
1.1.2. Les modes d’évaluation dans le secteur public 
Un service public n’est pas simplement un prestataire de service, il participe 
également à la cohésion de la société. Selon Chevallier (2005), « alors que 
les organisations privées sont « introverties », c'est-à-dire finalisées sur 
elles-mêmes, les organisations publiques sont « extraverties » c'est-à-dire 
mises au service d’intérêts qui les dépassent ; toute réforme administrative 
vise donc à une meilleure satisfaction de « l’administré » ce qui implique 
une certaine représentation de celui-ci. Les services publics ne sont donc pas 
seulement destinés à répondre aux attentes individuelles de leurs usagers, ils 
sont aussi l’un des instruments majeurs à la disposition des pouvoirs publics 
pour leur permettre d’influencer l’environnement socio-économique d’un 
territoire ». La différence entre public et privé se situe ainsi au niveau des 
finalités. Les institutions publiques sont au service de la société et 
contribuent à la mise en œuvre des politiques. La finalité recherchée dans la 
définition de l’activité publique est par conséquent d’influencer leur 
environnement (impact) et ne vise pas seulement à produire des prestations 
(résultat). L’évaluation des résultats des décisions et des actions de gestion 
doit donc intégrer l’analyse de l’impact des politiques et peut s’effectuer de 
multiples manières en fonction des objectifs assignés (Gerbaix, 2006). 
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L’évaluation comprend des éléments structurés formels (règles explicites, 
procédures, mesures des résultats, tableaux de bord, comptabilité analytique, 
évaluation des politiques publiques …) et/ou informels (culture 
d’établissement, valeurs communes, loyauté, engagement réciproque, règles 
non écrites …). 
 
1.1.3. Le choix et les finalités des modes d’évaluation 
La recherche en gestion est peu explicite sur la théorie des outils qu’elle 
mobilise laissant dans l’ombre le rôle des outils de gestion dans les 
dynamiques organisationnelles (Grimand, 2006). La question du choix des 
modes d’évaluation est largement dépendante de leurs finalités. Les 
questions de finalités, d’appropriation et de choix des outils de gestion ne 
peuvent donc être dissociées. Les outils d’évaluation sont habituellement 
analysés comme un système matériel et objectif résultant du choix de 
solutions techniques sur la base d’objectifs explicités. Les outils sont vus 
comme une chose et un objet externe au sujet qui résultent d’une 
conceptualisation vu comme le prolongement de la pensée, déniant à l’outil 
toute matérialité et influence (Grimand, 2006). 
L’efficacité de l’outil dépend ainsi de l’aptitude de l’acteur à modéliser 
l’action et à répliquer les objectifs en outil. Les instruments sont vus comme 
un moyen d’échapper à la subjectivité afin d’éviter erreurs, inexactitudes ou 
oublis. Cette conception ne laisse aucune place à l’émotion (Lorino, 2007). 
Dans les services publics, de nombreux facteurs influencent la satisfaction. 
Le sentiment de satisfaction est dépendant des références sociales, 
culturelles et personnelles de chaque usager (France Qualité Publique, 
2004). Les travaux de Laville (2005) insistent sur la dimension 
intersubjective de la relation entre l’usager et l’administration comme 
source de satisfaction. Par ailleurs, en tant que perception, la satisfaction 
dépend autant de l’idée que la personne se fait du service public que de la 
réalité du service public. La satisfaction renvoie pour l’usager à un « 
sentiment de justice » ou « d’injustice » c'est-à-dire à la perception d’avoir 
été traités « justement » ou « injustement » (Sabadie, 2003).  
 
1.2. Qu’est-ce donc que la performance 
Le concept de performance n’a que très rarement fait l’objet d’une 
définition étroite. Cerner la performance, dans la sphère publique, est 
éminemment compliqué (Thomas, 2005). 
Se délimite-t-elle par l’analyse des données fournies par des services (unités 
administratives), par la synthèse des rapports des ministères (gouvernement) 
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ou par le rapport des résultats des enquêtes auprès des bénéficiaires 
(clientèle). En revanche, la mesure de la performance, elle, s’est trouvée 
définie par le menu. A ce titre, nous devrons nous en tenir à la 
conceptualisation et à la détermination des critères, indicateurs et 
instruments de mesure de leur performance pour compenser le défaut de 
définition de cette dernière.  
Ce que la performance permet d’apprécier, ce sont les critères sur lesquels 
repose la gouvernance que sous-tend l’imputabilité tant pour les 
intervenants que pour les décideurs dans la sphère publique, ce qui fait dire 
à certains observateurs que l’État, ou plus précisément l’appareil 
gouvernemental, ne manque pas d’efficience (services rendus) mais 
d’efficacité. Autrement dit, ce ne sont pas les pratiques qui flanchent, mais 
les intentions de services (Drucker, 1995). Rappelons les principales 
caractéristiques de la performance mesurée : 
1) transparence ; 2) responsabilisation ; 3) efficacité et efficience sur une 
base d’outcomes ; 4) diffusion de l’information ; 5) climat de confiance ; 6) 
tolérance, équité mais aussi durabilité ; 7) séparation des pouvoirs ; 8) 
minimisation de la non-participation au processus de décision ; 9) flexibilité 
dans l’attribution de l’espace politique, social et économique ; 10) 
décentralisation. (Jorjani, 1998) 
 
2. La culture bureaucratique mise à l’épreuve des résultats 
Vu dans une perspective culturelle, le caractère unique de la mission de 
l’organisation publique devrait constituer pour ses membres, gestionnaires 
et employés, un espace où règnent des valeurs propices non 
seulement à la convergence des façons de penser et des façons de faire, mais 
à leur évolution conjointe. En effet, l’atteinte des cibles de résultats, par les 
gestionnaire publics, ainsi que les retombées qu’ils peuvent attendre de 
celles-ci, notamment sur les plans budgétaire, institutionnel et politique 
contribuent au choix des pratiques nécessaires à l’accomplissement de la 
mission qu’ils poursuivent collectivement. Ce choix est facilité par le 
processus d’institutionnalisation qui a cours dans l’organisation. 
Par ailleurs, si l’on admet que la culture de l’organisation est actée autant 
que subie, force est de concéder aux gestionnaires publics de demain, parce 
qu’ils auront charge de l’implantation d’un cadre de gestion par résultats 
(GPR), un rôle important à jouer dans le façonnement des comportements, 
notamment à travers le cadre de gestion et les apprentissages réalisés par 
l’ensemble du personnel, ce que confirmera un mode d’évaluation axé sur 
les résultats.  
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2.1. Vers une culture propice à la gestion par résultats (GPR)  
L’institutionnalisation d’une gestion par résultats suppose la conjonction 
d’un certain nombre de facteurs qui expliquent à la fois l’efficacité, 
l’efficience et l’équité dans la sphère publique. Ces facteurs s’expriment en 
voies et moyens des intervenants (dispensateurs de services) et en voies et 
moyens des organisations (offrants de services). Lorsqu’on multiplie voir 
modele (MAAZOUZ-LECLERC,2008) les uns par les autres, soit les 
compétences des employés et les comportements de leurs institutions, cela 
détermine la performance organisationnelle. 
Les compétences à la tâche renvoient aux capacités intrinsèques des acteurs 
au chapitre de l’organisation du travail, de l’établissement des stratégies de 
services, des habiletés en management des affaires publiques et de 
l’apprentissage professionnel (Mazouz et Rochet, 2005). Les 
comportements de l’institution réfèrent à des facteurs sur lesquels s’appuient 
les compétences à la tâche pour agir utilement sur les services offerts. 
Tels facteurs comprennent notamment les missions, visions, objectifs et 
résultats (connaître l’organisation) ; stratégies, structures, culture, 
leadership, processus et projets (adapter l’intervention et l’organisation à 
leur environnement) ; offre, ressources, interface politico-administrative 
(gérer l’organisation) ; évaluation systématique du cadre de gestion et des 
effets du changement (aptitude à apprendre). Sont donc couvertes les 
fonctions qui assurent la compréhension du contexte du travail (forces et 
faiblesses face aux opportunités et menaces), le changement dans 
l’organisation du travail (ajustements de l’organisation), la production du 
travail (livraison des services) et l’amélioration du travail (renforcement de 
l’acquis, redressement des carences et élargissement des engagements). En 
d’autres termes, les couples voies et moyens personnels et voies et  
et moyens organisationnels se forgent, s’entremêlent et instituent, à travers 
le travail, des résultats plus probants. Qui plus est, une meilleure intégration 
des forces de l’organisation aide à orienter l’action dans le service. La 
maîtrise des stratégies, pour sa part, donne la souplesse requise pour changer 
les choses et permet, en somme, de gérer le service tel qu’attendu. La 
pratique du management fait qu’on peut livrer le service, et ce faisant servir 
la fin de l’organisation. Quant à l’apprentissage continu, outre qu’il stimule 
l’amélioration dans la prestation du service, il permet la progression du 
système vers la performance globale. 
La performance n’est pas une lecture de mesures, mais un processus qui lie 
dans le temps et dans l’espace des capacités individuelles et des potentialités 
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organisationnelles en vue de résultats institutionnels. Ceux que l’État 
escompte, et ceux que les citoyens (population et entreprises) obtiennent. 
 
2.2.  Le management par la mesure de la performance (MMP) 
Plusieurs préceptes ont présidé à l’élaboration, l’adoption et l’application de 
mesures de la performance pressenties comme idéales dans le service 
public. Bien que l’entendement qu’on ait de la performance optimale varie 
d’une culture à l’autre, selon Thomas (2005) les préceptes qui suivent la 
rendent possible :  
        1. définition patente des objectifs de service ; 

2. attention égale portée aux intrants (inputs) et aux extrants (outputs) 
en prévision des effets/impacts (outcomes) ;  

3. usage d’instruments restreints d’évaluation ;  
4. validité, contrôlabilité et comparabilité des résultats enregistrés ;  
5. informations signifiantes, abondantes et équilibrées ;  
6. adoption de processus de décision participatifs ;  

 
7. coordination de la planification, la mise en œuvre et l’évaluation des 

résultats ;  
8. budgétisation des activités et des services ;  

        9. acceptation élargie des principes, processus et programmes par les 
populations desservies ; 

10. approche globale à la gestion des structures de services publics. 
 
Dès lors que les gestionnaires du service public admettent que ces 
ingrédients sont partie intégrante du système d’évaluation de la 
performance, ils souscrivent de facto au principe de mesure qui permet de la 
comprendre globalement. Malheureusement, les déclarations des politiques 
n’entraîneraient pas toujours que l’on mette les voies et moyens de 
l’accomplissement de la tâche à la disposition des intervenants du système 
que sont les fonctionnaires de l’État. Il s’ensuit une incapacité à répondre à 
la surenchère des gouvernements, au chapitre de leurs attentes de services, 
malgré la MMP. 
L’approche quantitative, issue de l’orientation électorale, prime trop souvent 
lors de l’adoption des instruments de mesure de la performance, sans doute 
à cause de la précipitation des gouvernements à vouloir justifier leurs choix 
politiques. L’approche qualitative, issue de l’orientation clients, vers 
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laquelle on semble revenir aujourd’hui dans plusieurs pays, s’en est trouvée 
longtemps négligée. Pire, la complexité des méthodes et des calculs pour 
mesurer la performance a fait perdre tant et plus d’énergie aux 
administrations en contrôle après le fait des écarts de résultats au détriment 
d’une juste définition avant le fait des besoins non satisfaits des populations. 
Il en est résulté une moindre utilité des mesures, une déconnexion des 
mesures par rapport aux attentes de la société, une disparité injustifiable 
dans la poursuite des changements entre structures politiques et structures 
administratives, pour ne citer que ces ratés dans la réforme de l’appareil 
public d’un trop grand nombre de pays. 
        - Limites à l’approche MMP 
Quatre domaines particuliers d’application de la méthode MMP permettent 
de constater certaines limites de système qui accréditent ou discréditent l’à 
propos de cette approche dans l’ensemble des secteurs publics. Il s’agit des 
problèmes techniques qu’elle suppose, des implications financières qu’elle 
commande, des obstacles institutionnels qu’elle soulève et des 
considérations politiques qui s’y rattachent (Carroll, 2003 ; Lindquist, 1998 
; English et Lindquist, 1998 ; Thomas, 2005). Voyons plus en détail chacun 
de ces domaines. 
- Problèmes techniques : Malgré les avancées techniques nombreuses 
réalisées au cours des dernières années en vue d’améliorer les modes, 
méthodes et processus de mesure, il reste difficile d’associer les 
effets/impacts (outcomes) sociétaux aux services/produits (outputs) 
gouvernementaux en matière de gestion par résultats dans le service public. 
Peu s’entendent sur la juste définition des succès (outcomes) et peu 
souscrivent aux standards (outputs) applicables aux efforts consentis par les 
appareils d’État pour soutenir, renouveler voire ajouter aux services 
dispensés. Les résultats annoncés, qui devraient tenir d’indicateurs 
d’avancées pour la société (Alberta, 1999), sont trop souvent tenus pour des 
« données vides ». Qui plus est, l’uniformisation de l’information ayant été 
omise lors du processus de reporting, le public n’arrive pas plus à comparer 
les résultats annoncés que ne le peuvent les organismes rapporteurs entre 
eux (ministères, unités administratives, organismes et agences). 
- Implications financières : Puisqu’il s’avère coûteux de produire des 
données exhaustives, fiables et constantes, la performance globale de la 
sphère publique s’en trouve diminuée. L’ordre des coûts, sans compter les 
frustrations des intervenants contraints de mesurer et d’exécuter les services 
en même temps, traduit l’exercice en routine (rituel) à court terme au lieu 
d’en faire un apport aux populations (contexte) à long terme, comme le 
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voudraient les gouvernements qui ont institutionnalisé la gestion par 
résultats (Eden et Hyndman, 2005). L’effort est déporté vers la 
communication de la mesure au détriment de sa gestion (outil de la 
performance) ; les résultats globaux cèdent le pas en importance aux 
résultats d’agence (Kettl, 1995).  
- Obstacles institutionnels : Souvent, les structures administratives ne 
disposent pas des capacités requises, techniques et humaines, pour analyser 
correctement, à temps et complètement, les données relatives aux services 
rendus. L’apport nécessaire des correctifs, que présupposaient les outcomes 
attendus par les citoyens, se fait attendre. Le leadership ministériel n’est pas 
toujours prégnant et le syndrome de « l’annonce de mauvaises nouvelles » 
(Thomas, 2002) est source d’embûches nuisant au dévoilement des résultats 
sur des bases comparables année après année. La crainte du non-
renouvellement des crédits freine les ministres et les sous-ministres dans 
leur élan de mesure comparée des rendements de l’État, programme par 
programme et agence par agence (Alberta, 2003). La construction 
d’avantages comparatifs institutionnels n’est pourtant pas incompatible avec 
la gestion par résultats (Moreau-Desfarges, 2003). 
- Considérations politiques : La tendance à la non-uniformisation des 
processus de reporting tient souvent aux intérêts divergents des 
responsables de programmes, tant les élus que les gestionnaires profes-
sionnels. L’insistance à déplacer les programmes, les agences et les 
ministères, d’un cabinet à l’autre, rend le processus de mesure aléatoire au 
mieux et inutile au pire. Alors que l’objectif ultime de l’exercice devrait 
tendre vers l’amélioration continue des outcomes, au profit de la société, la 
publication des résultats devient un concours de popularité à l’avantage des 
décideurs de programmes (Alberta, 2004). L’intérêt public est relégué au 
second rang par les visées politiques des décideurs, alors que la gestion par 
résultats se veut un instrument d’amélioration du service public. L’arène 
politique étant constituée autour des concepts de rivalité, de dénégation et 
de prétention, la théâtralité que cela suppose se marie mal avec le sérieux et 
la complexité d’un réarrangement du service public en vue de son 
amélioration globale (Thomas, 2005). 
Au total, le MMP pourrait très honorablement servir sa fin première 
d’instrument d’amélioration, au lieu du cynisme et du scepticisme qu’il 
soulève trop souvent (Alberta, 1999a ; Rouillard, 2003). Il suffirait d’ajouter 
aux inputs (matières premières) et aux outputs (services dispensés) les 
outcomes (progrès de société), comme partie intégrante du système de 
mesure étroite, comparée et orientée vers le changement qualitatif et 
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quantitatif des services publics attendus, offerts et comptabilisés. Ce que 
chacun attend, c’est moins une relance de la mesure qu’un recentrage du 
principe de mesure de la performance dans l’ensemble de l’appareil public. 
Moins de mesures subjectives, plus de mesures globales et surtout plus de 
suivis sur les mesures, voilà qui rallierait les attentes du plus grand nombre 
(Speers, 2005). 
 
3. À nouvelle gouvernance, nouveaux rôles pour le gestionnaire public 
Dans une perspective de GPR, s’ils visent à améliorer les services rendus 
aux citoyens, les gestionnaires publics doivent moins voir dans ces 
contraintes des limites à leur imagination que des conditions à leur pouvoir 
de disposer des capacités administratives de l’État. En somme, il s’agit là 
d’une forme de contrôle institutionnel de l’appareil public, plus que d’une 
défense opérationnelle d’agir au mieux des situations dans la prestation des 
services. D’ailleurs, il n’y aurait pas lieu de discuter d’imputabilité à 
l’endroit des gestionnaires publics, si tout ce qu’ils faisaient pouvait être 
réalisé à leur discrétion entière tant en nombre qu’en valeur de services 
rendus aux populations bénéficiaires. L’État, et c’est là l’objectif de la 
réforme de son mode de gouvernance, tend vers une optimalisation de ses 
ressources disponibles. De cette obligation lui vient celle de rendre 
imputables les équipes managériales. Le gouvernement affecte des fonds et 
des ressources humaines à ses différentes fonctions, d’où la potentialité qu’il 
a de servir des clientèles publiques. Mais il ne peut gérer, selon les besoins 
exprimés, l’utilisation des fonds consentis dans le service. En somme, il 
contrôle un budget au départ, et attribue des enveloppes à chacun de ses 
ministères, organismes et projets. Mais il ne gère pas les tâches lors de la 
prestation des services, bien qu’il contrôle les coûts lors de l’évaluation de 
leur performance. Le processus de sa gestion financière se trouve compliqué 
du fait du nombre élevé de recoupements que suppose une offre de services 
variés à de mêmes clientèles (citoyens), mais à titres divers (bénéficiaires) et 
par des canaux différents (ministères, organismes, projets) avant, pendant 
comme après le service rendu. De cette quasi-redistribution des rôles entre 
élus, administrateurs centraux et gestionnaires d’organisme émerge une 
dualité relationnelle somme toute profitable à l’ensemble du système. 
 
3.1. La dualité des relations entre élus, hauts fonctionnaires et 
gestionnaires publics 
La dualité relationnelle entre les élus politiques, les administrateurs et les 
gestionnaires des organismes publics existe. Elle vient du départage des 
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rôles dans l’appareil d’État : d’une part, les détenteurs du pouvoir de 
décision, les élus ; d’autre part, les détenteurs du pouvoir exécution des 
services publics. 
Ce qui est moins évident, dans cette répartition des rôles, c’est l’émergence 
du gestionnaire public qui doit concilier la conception et la mise en œuvre 
des services aux citoyens. D’un côté, les élus (gouvernement) répondent à 
une demande politique d’ajustement, sans égard aux coûts des services lors 
de leurs engagements électoraux. 
D’un autre côté, les administrateurs tentent de tenir les promesses des élus 
aux électeurs en ajustant les voies et moyens qui assureront la capacité 
requise de service de leurs organisations respectives. Finalement, ce sont les 
gestionnaires publics qui doivent satisfaire la demande effective telle qu’elle 
se présente et d’où qu’elle vienne, et ce à compter d’engagements politiques 
souvent changeants et rarement ajustés à leur contexte organisationnel. Un 
processus dont les maillons se succèdent mal dans la logique de 
responsabilisation élargie, se conjuguent peu ou prou dans une perspective 
de coûts contenus et se renforcent rarement dans une attente de résultats 
supérieurs dans l’organisation publique. Les intentions ne suffiront pas à 
redresser une situation où, à l’évidence, l’inconsistance prévaut dans la 
gestion globale de l’appareil public. Des formules plus ajustées 
d’interactions fonctionnelles s’imposent, qui n’auront pas l’effet de priver 
les élus de leur rôle politique. 
La continuité de l’État doit venir d’un resserrement des liens entre les élus et 
les hauts fonctionnaires dans les ministères, mais par une meilleure 
compréhension du partage des rôles. Ce qui veut dire que les élus cesseront 
de gérer en coulisse les services, s’engageront dans des voies (projets) plus 
conséquentes par rapport à l’atteinte d’une meilleure performance de 
l’appareil d’État. 
L’efficacité, issue de la conciliation des dualités entres les différents 
intervenants de l’appareil d’État, viendra d’un choix de services plus 
conséquent, c’est-à-dire d’une stratégie de positionnement des services de 
l’administration publique dont ne sont pas complètement coupés les 
gestionnaires publics. L’efficience, elle, viendra de la qualité de la gestion 
au quotidien de l’appareil de services publics qu’est l’Administration 
publique. 
 
3.2. De nouveaux rôles au gestionnaire public dans la finalité de l’État 
Malgré les nouvelles avenues empruntées ici et là pour réformer la 
gouvernance publique, dont les cas d’instrumentation managériale observés 
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dans maints pays de l’OCDE, De l’avis de plusieurs auteurs, la tendance 
veut que « les gestionnaires doivent gérer » dans le cadre d’orientations et 
de politiques publiques. L’imputabilité, qui implique la responsabilité des 
actes, demeure une formule creuse sur le plan stratégique des choix de 
services, alors qu’elle est explicite sur le plan des structures d’exécution de 
la tâche. La reddition de comptes, comme mode de confirmation de la 
performance, a l’aspect d’une prévention politique contre l’excès dans la 
dépense publique engagée bien plus que d’une stimulation à l’amélioration 
des conditions des services dans la communauté d’implantation. 
On calcule encore et toujours en outputs, sans compter les outcomes qui 
doivent découler des services publics rendus pour que le bien public soit 
collectif. Ce qui donne à penser que, dans la sphère publique, la réforme 
aura rendu imputables des structures d’offre de services, mais laissé intactes 
des personnes de qui dépendaient moins l’administration que le choix des 
services (les élus). La gestion de la performance, comprise ainsi, n’enlève 
rien à la responsabilité des actes posés par les gestionnaires, mais limite 
sérieusement leur volonté d’innover dans le service public. Or, s’il est une 
attente que la bonne gouvernance a suscitée partout, c’est bien celle d’une 
efficacité doublée d’une efficience publique accrue dans le service aux 
populations. Responsabiliser n’est donc pas tout : il faut aussi qualifier la 
performance. En termes plus clairs, il faut ajouter de la valeur au service 
public rendu, en assurant non seulement un meilleur contrôle de l’acte 
(dépenses courantes), mais un rendement supérieur de la prestation 
(investissement dans l’apport capital à la société). 
L’État, et partant sa gouvernance, aura à encourager, dans son milieu, les 
transformations que requièrent ces revirements de la situation économico-
sociale. L’Administration publique aura à se transformer non seulement 
dans sa structure mais aussi dans sa stratégie. Autrement dit, il faut que 
l’État puisse répondre autrement aux attentes qui lui viennent de sa 
communauté d’implantation. Ses décideurs politiques et ses agents 
administratifs doivent se rendre à l’évidence : les anciennes façons de 
penser et de faire sont inappropriées au contexte d’une société actualisée. 
Les dirigeants des organismes publics devront devenir des innovateurs et de 
fins stratèges, et non plus de simples propagateurs d’idées ou exécutants de 
services publics (Maltais et Mazouz, 2004 ; Castells, 1999). 
  
Conclusion 
L’avènement d’une approche axée sur les résultats plutôt que sur les moyens 
dans la sphère publique fait partie du changement qui s’impose à toutes ses 
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organisations. Parce qu’elle questionne de manière profonde les croyances 
et les valeurs à la base même des attitudes des employés de la sphère 
publique et façonne leur comportement au travail, l’institutionnalisation du 
cadre de gestion par résultats. 
La gestion par résultats, en management public, n’a donc d’utilité pour la 
communauté qui en assume les coûts, que si la pertinence du service rendu 
(outcomes) est arrimée, à travers l’exercice d’évaluation du rendement du 
système d’offre lui-même, à la pertinence des voies et moyens de services 
(inputs et outputs). L’approche quantitative d’évaluation de la performance 
des dernières années, dans la sphère publique, tendrait alors à céder le pas à 
l’approche qualitative comme ordre de mesure des services rendus. Ce 
passage obligé ne peut se faire à l’aveuglette. D’où l’impérieux besoin 
d’adopter des mécanismes de contrôle utiles, évolutifs et concurrentiels 
comme jauges de la performance réelle mais aussi globale de la sphère 
publique 
Si l’on veut que les efforts de réforme aboutissent et aient une quelconque 
utilité à terme pour les populations, les entreprises et l'État, et non pas que 
pour l’Administration publique comme système d’offre de services, ils 
doivent viser la consolidation des capacités professionnelles, des 
compétences 
et des habiletés des gestionnaires. Pour ce faire, la revue des rôles et des 
fonctions à confier aux gestionnaires publics ne doit pas s’effectuer dans un 
rappel managérialiste, mais dans un appel à la managérialité, dans 
l’appareil public tout entier. Bien sûr, il ne s’agit pas de calquer le métier de 
gestionnaires de l’entreprise privée. Certains concepts ayant fait leur preuve 
en gestion des affaires, qui ont cours dans le monde de l’entreprise privée, 
doivent être adaptés aux conditions mais surtout aux valeurs de l’appareil 
public avant d’y être implantés. Toutefois, les gestionnaires publics, à 
travers le rôle et les fonctions qu’ils exercent dans l’organisation publique, 
auraient tort de se réfugier derrière les notions de bien commun, de bien 
public et d’intérêt général pour échapper aux pressions croissantes de 
l’économie de marché et de la concurrence que suppose le caractère unique 
et spécifique de ses services. Des choix de stratégies nouvelles aux tactiques 
audacieuses de positionnement de l’offre, en passant par l’organisation du 
travail, sans oublier les mécanismes d’intégration des personnes aux 
processus de prise de décision et de partage des avantages dans 
l’organisation, bien des progrès peuvent être accomplis en s’inspirant du 
travail des managers de l’entreprise privée… surtout si l’on cherche à 
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partager avec eux des mandats de production et de prestation de services (les 
partenariats publics-privés). 
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Résumé 

L’objet de cette étude est d’analyser l’environnement des affaires en 
Algérie, tout en étudiant l’impact de la qualité des procédures sur la 
compétitivité des entreprises algériennes, à travers des études effectuées 
par les organismes internationaux à l’instar des indicateurs d’attractivité 
de la banque mondiale, et de la compétitivité globale du world economic 
forum. Tout en s’inspirant des études empiriques et théoriques, notre 
contribution sera d’expliquer en quoi le renforcement des capacités de 
l’administration publique procure une amélioration de la compétitivité 
des entreprises dans une première partie, ensuite d’effectuer une analyse 
fondée sur des comparaisons internationales portant sur l’environnement 
des affaires en termes de qualité de procédures et de veille 
institutionnelle  pour trois pays, dans une deuxième partie, afin 
d’analyser le cas de l’Algérie dans une troisième partie. 

Mots clé: Environnement des affaires, attractivité, simplification des 
procédures administratives, veille institutionnelle, compétitivité des 
entreprises. 
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تتمثل مساھمتنا من خϼل ھذا اϟبحث أوϻ في محاوϟة شرح وتحϠیل أھمیة وجدوى تحسین آداء 
 اϟمستند Ϡϋى الإدارة اόϟمومیة من أجل تحسین تنافسیة اϟمؤسسات وثانیا اϘϟیام باϟتحϠیل

ة بϠدان ، اϟدوϟیة ϟمناخ الأϋمال Ϡϋى مستوى نوϋیة الإجراءات واϟمؤسسات ϟثϼثات اϟمϘارن
  .ϟنصل في اϟمرحϠة اϟثاϟثة ϟتحϠیل حاϟة اϟجزائر

  اϟكϠمات اϟمفتاحیة

    مناخ الأϋمال، اϟجاذبیة، تبسیط الإجراءات الإداریة، اϟیϘضة اϟمؤسساتیة، تنافسیة اϟمؤسسات.

Introduction 

Dans un contexte de plus en plus concurrentiel, la compétitivité des 
entreprises devient plus que nécessaire pour leur survie. Ayant modifié 
en profondeur l’environnement d’affaires, la mondialisation amène bon 
nombre d’entreprises algériennes à être compétitives. Mais relever ce 
défi n’est pas aisé, vue les défis auxquels elles se heurtent.  

 L’Algérie a fait de l’amélioration de son climat des affaires un choix 
stratégique visant à bâtir une économie solide et en mesure  de faire face 
aux défis de la productivité, de l’amélioration continue de la performance 
et de la compétitivité internationale. Le but de cet article étant d’étudier 
certaines expériences réussies, en matière d’amélioration de la qualité des 
procédures administratives, dans le but d’en prendre leçon, mais surtout 
de réfléchir à un modèle pour les administrations publiques algériennes. 
Notre propos sera de répondre à la problématique suivante : Quel est 
l’impact de la qualité des procédures administratives sur la compétitivité 
des entreprises en général et des entreprises algériennes en particulier ? ,  
quels enseignements peut-on tirer de ces expériences ? Et quelle est 
l’importance d’une veille institutionnelle dans l’amélioration de la qualité 
des procédures administratives? 

Afin d’apporter des éléments de réponse, nous tenterons d’analyser 
l’environnement des affaires de trois pays, qui tirent en partie leur 
compétitivité de la qualité des procédures administratives. Notre travail 
de recherche consistera à analyser l’expérience américaine, 
Singapourienne et celle de l’Allemagne, afin de tirer des enseignements 
qui peuvent éclairer des décideurs de notre pays après avoir présenter les 
conditions et les obstacles à la compétitivité en Algérie. 
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I. Rôle et importance de la qualité de l’environnement des affaires 

L’environnement des affaires est un facteur stratégique de 
compétitivité des entreprises, sa qualité reste un défi permanent. Sa 
mauvaise qualité constitue un frein à la compétitivité des entreprises et 
un obstacle à l’attrait des Investissements. 

  
1. Compétitivité versus attractivité 

Le terme «compétitivité», dont l'origine latine « competere » évoque 
l'idée de « rechercher ensemble » et désigne l'aptitude à affronter des 
situations de concurrence et à rivaliser avec autrui. Fréquemment 
employée par les économistes, la notion a été initialement définie et 
appréhendée au niveau de l'entreprise, puis transposée au plan 
macroéconomique, au niveau d'un secteur d'activité ou d'un pays1. Aussi 
bien dans sa définition que dans son analyse, le concept de compétitivité 
est sujet à des interprétations divergentes et même contradictoires2. Le 
nombre de dimensions comprises dans l'évaluation de la compétitivité est 
un reflet de la complexité du concept, mais il est aussi une source 
d'ambiguïté3. 

Vouloir renforcer la compétitivité nationale dans la globalisation 
exige aussi de faire de l'attractivité de l'économie la première des 
priorités. Mais à condition, de sortir des sentiers battus et de ne pas la 
restreindre à une politique en faveur des investissements étrangers 
exclusivement 4 , ce qui explique qu’une meilleure qualité de 

                                                             
1  Encyclopédie universalis, site web: http://www.universalis.fr , date de 
consultation: 16/07/13. 
2 Krugman (1994) et le débat qui s’est ensuivi dans la revue Foreign Affairs. 
Buckley et al. (1992) et Markusen (1992) pour des revues générales des 
définitions économiques du concept de la compétitivité. 
3 Eckhard Siggel, « international competitiveness and comparative advantage: 
A survey and a proposal for measurement”, Montreal, Quebec, Canada, H3G 
1M8, 2007, p.8. 
4  Charles Albert MICHALET, « Globalisation, attractivité et politique 
industrielle », Edition HACHETTE, paris, 1993, P.135.  
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l’environnement des affaires est un facteur stratégique de compétitivité 
des entreprises et des pays, à cet effet, les administrations publiques 
jouent un rôle crucial dans l’amélioration de ce dernier. 

L’attractivité d’une nation ou d’un territoire n’est pas une notion 
statique, elle doit être conçue dans une perspective dynamique, car elle 
est finalement le résultat, d’une part, de la demande des firmes, 
d’avantages de localisation qui leur permettront de renforcer leur 
compétitivité (de part de marché) sur le marché mondial, d’autre part, 
elle est le résultat de l’offre partielle ou intégrale de ces avantages pas les 
différents territoires5. Tout comme la compétitivité, l’attractivité est un 
concept multidimensionnel, dès lors les facteurs d’attractivité concourent 
à la compétitivité que ce soit d’une entreprise, d’un secteur ou d’une 
économie. 

 
2. Indicateurs d’appréciation du climat des affaires  

Le climat des affaires est apprécié sur la base d’un ensemble 
d’indicateurs6. Nous avons retenu un deux indicateurs pour notre étude, 
qui sont « ease of doing business » de la banque mondiale et le « Global 
competitiveness index » du forum économique mondial. 

 
2.1 Climat des affaires: l’indice « Ease of doing business » de la 

banque mondiale 

L’indice « facilité de faire des affaires » est publié annuellement, 
classe les pays en fonction de la qualité du climat des affaires qui y 
règne, il est apprécié et évalué sur la base d'une série d'indicateurs 
qualitatifs et quantitatifs mesurables pour faciliter la comparabilité. Le 
but recherché par cette évaluation est de donner des informations sur 
l'état général et sur des aspects spécifiques d'un environnement donné: un 
pays, une région, un marché... Ces informations portent aussi bien sur des 
aspects politiques qu'économiques, sociaux et réglementaires. 

                                                             
5 C.A. MICHALET, « La séduction des nations: ou comment attirer les investissements 
directs étrangers», édition ECONOMICA, paris, 1999, p.49. 
6 La Banque mondiale, le FMI, le Forum économique de Davos, l’IIMD de Lausanne, le 
Forum des chefs d’entreprises algériennes, l’Observatoire européen des réformes nous 
fournissent annuellement ou trimestriellement des rapports sur le climat des affaires. 
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 Il se base sur des études et des bases de données assez sérieuses et 
crédibles pour évaluer les pays selon dix critères, comme l’illustre la 
figure suivante : 

 

Figure. N°1: Les réglementations évaluées par la banque mondiale 

 

Source:    Doing business, « comprendre les réglementations pour les 
petites et moyennes entreprises », 2014, 11ème édition, p.2 

2.2 Le « Global competitiveness index » du world economic forum 

Le "Global Competitiveness Index" (GCI) compare la productivité et 
l'efficacité des pays, il met en évidence leurs avantages comparatifs et 
l'opportunité d'investir en eux. Comme il  examine l'efficacité des 
différents secteurs de l'économie nationale et leur contribution à la 
productivité du pays, il identifie les forces et les faiblesses de l'économie 
nationale. Le GCI, est basé sur 12 piliers reflétant la compétitivité d’un 
pays, qui sont eux-mêmes répartis en trois facteurs. Les données utilisées 
dans la construction du GCI sont ensuite normalisées sur une échelle de 1 
à 7, afin de pouvoir les aligner sur les résultats de l’enquête d’opinion.  

 

3. Apport de la veille institutionnelle à la compétitivité 

La mise en place d’une veille dans le secteur public, va permettre de 
développer des capacités d’anticipation par rapport à l’environnement et 
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aux besoins des entreprises, afin d’améliorer la performance globale (en 
termes d’efficience et de qualité du service). La mise en place d’un tel 
dispositif  devrait permettre à chaque institution de saisir les signaux 
faibles des changements qui s’opèrent dans l’environnement 
économique, normatif, scientifique, technique, concurrentiel, sociétal et 
culturel. Cet outil permettra de maîtriser les statistiques, suivre les 
marchés, leur évolution et les mutations aux niveaux local et 
international, ainsi que les renseignements stratégiques à haute valeur 
ajoutée et la préservation de l’indépendance économique du pays ainsi 
que le renforcement de la puissance économique de l’Etat. 

 
4. Simplification des procédures administratives 

La modernisation de l’action publique vise à rendre les services 
publics plus simples et plus lisibles pour tous, mais également pour 
chacun. Simplifier le service public, c’est aussi le rendre plus accessible. 

Une meilleure transparence et la simplification administrative des 
procédures de l’Etat servent à produire un environnement plus simple 
pour les usagers de formalités de l’Etat et à améliorer la compétitivité 
d’une économie en modernisant le flux de travail des agents de l’Etat et 
des communes.  

Les efforts en matière de simplification administrative, de 
transparence et de réglementation intelligente auprès de l’Etat sont donc 
une affaire de toutes les personnes œuvrant pour le bien public, qu’il 
s’agisse des milieux politiques, de la presse, d’organisations 
professionnelles ou des agents de l’Etat. Il faudrait même aller encore 
plus loin : le succès d’une modernisation de l’Etat et des communes 
dépend de l’intérêt que lui porte le grand public7. 

 

II. Expériences internationales de la  qualité de 
l’environnement des affaires 

                                                             
7 Rapport du gouvernement du grand Duché de Luxembourg, « Transparence et 
simplification administrative des procédures et formalités de l’Etat »2013, p.17 



Economie & Société N° 10 / 2014 

ϰϭ 
 

Nous allons retracer dans cette partie, des exemples de pays 
compétitifs (voir annexe, p. 15) dont la qualité de l’environnement des 
affaires a joué un rôle crucial, en l’occurrence les Etats-Unis, 
l’Allemagne et le Singapour. 

 
1. Qualité de l’environnement des affaires: l’expérience 

américaine 

Les Etats-Unis (USA) jouissent d’un climat des affaires 
excellent, ce qui leur permet d’être parmi les économies les plus 
compétitives et même leader dans les classements en matière de 
compétitivité. Leur progression dans le classement du WEF est due à une 
amélioration perçue des marchés financiers et une plus grande confiance 
vis-à-vis des institutions publiques. 

L’administration publique aux Etats-Unis  est soumise au 
contrôle, par exemple, la cour des comptes doit non seulement apprécier 
la fiabilité des rapports financiers émis par les organismes publics, mais 
également évaluer, pour le compte du Congrès, le souci d’économie, 
l’efficience et l’efficacité des activités de l’organisme considéré et 
vérifier que ces activités sont conformes aux lois et règlements en 
vigueur8. 

Il existe aux Etats-Unis un grand marché de professionnels de 
l’information au service des entreprises pour assurer des services de 
renseignement des affaires et des services d’influence et de lobby. Cette 
activité est facilitée par l’existence d’agences de production et de 
diffusion de l’information technique et commerciale. Parmi celles-ci, 
figurent l’office gouvernemental chargé des publications officielles, la 
Bibliothèque du Congrès, le Département de la Défense, la National 
Aeronautics and Space Administration (NASA), l’Agence chargée de la 
protection de l’environnement et la fondation nationale de la science. 

 
 
 
 

                                                             
8 OCDE «Le contrôle de gestion dans les administrations publiques modernes », 
Documents SIGMA, No. 4, Éditions OCDE, 1996, p.139. 
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2. L’expérience Singapourienne  

Le Singapour reste l'une des économies les plus ouvertes et les 
plus orientées vers le marché au  monde. Elle est aussi considérée comme 
le pays où il est le plus facile de faire des affaires (voir l’annexe, tableau 
n°02, p 15.). Singapour encourage activement l'investissement par le 
biais d'un ensemble de mesures d'incitation fiscales et non fiscales. 
Celles-ci ont pour but, entre autres choses, d'encourager les entreprises 
locales à se développer et à internationaliser leur production, à investir 
dans la recherche-développement et la formation, et à profiter des 
possibilités de marchés publics. D'autres mesures d'incitation ont pour 
objet d'encourager les entreprises à établir leur siège mondial ou régional 
à Singapour, de promouvoir les transferts de technologies et de 
connaissances, et de renforcer l'attrait de Singapour en tant que pôle de 
services. 

 

3. L’expérience allemande en matière de modernisation des 
procédures administratives 

L’Allemagne est également un modèle très intéressant, qui a 
continué de faire preuve du volontarisme en menant une action 
ambitieuse en faveur de l’environnement des affaires. Elle dispose d’un 
dispositif qui fonctionne sur le principe de l’unité stratégique des 
différents centres de décision : entreprises, banques, assurances, régions 
(landers) et Etat. Le réseau ainsi constitué distille une culture collective 
de l’information 9 , ce qui rend les procédures administratives en 
Allemagne plus souples qu’en France. Par exemple en décembre 2012: la 
loi allemande dite « Micro BilG » prévoit un allègement des formalités 
administratives de comptabilité pour les petites entreprises. 
  

                                                             
ϵ Philippe CLERC, « IŶtelligeŶce écoŶoŵiƋue : eŶjeux et peƌspectives », UŶiveƌsité de 
paƌis II, FƌaŶce, p.ϯϯϮ 
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III. L’environnement des affaires en Algérie : quel constat ? 

Nous avons constaté que l’Algérie essaye de rattraper le retard, 
notamment dans l’industrie, un secteur qui ne participe qu’à hauteur de 
5% au PIB et d'améliorer l’image de  marque du pays à l'égard des 
institutions internationales et des investisseurs étrangers, cependant selon 
l’indicateur « Ease of doing business » de la banque mondiale le climat 
des affaires reste mauvais et se dégrade d’une année à une autre. 

 

1. Les causes de la détérioration du climat des affaires en 
Algérie 

En plus des contraintes que les entreprises subissent du fait de 
leurs caractéristiques intrinsèques, les entreprises algériennes devraient 
répondre à d’autres types de contraintes liées notamment à 
l’environnement des affaires du pays. Ces contraintes expliquent en 
partie leurs difficultés de relever le défi de la compétitivité à l’étranger. 

Tableau N°1 : Rang de l’Algérie selon les dix critères de la BM 
Critères/ Rang de l’Algérie 2012 2013 

150 152 
Création d’entreprise 155 156 
Octroi de permis de construire 137 138 
Raccordement à l’électricité 161 165 
Transfert de propriété 172 172 
Obtention de prêts 152 129 
Protection des investisseurs 79 82 
Paiement des impôts 165 170 
Commerce transfrontalier 128 129 
Exécution des contrats 125 126 
Règlement de l’insolvabilité 60 62 

Source :  Compilation des données collectées des rapports de 
doing business, ite consulté: www.doingbusiness.org. 
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Ce tableau nous renseigne sur la facilité ou la difficulté pour 
qu’un entrepreneur démarre et exploite une petite ou moyenne entreprise 
conformément à la réglementation en vigueur au moyen d’indicateurs de 
comparaison. 

Parmi les procédures qui entravent le climat des affaires an Algérie, nous 
avons: 

- le niveau de création d’entreprises en Algérie est encore loin de 
répondre aux besoins du pays.  

- Parmi les obstacles à l’investissement, on retrouve notamment le 
non-respect des délais d’enregistrement et de publication de l’acte de 
propriété une fois le contrat signé par les parties. Le délai 
d’enregistrement sur le bulletin officiel des annonces légales est 
officiellement de 48 heures, mais, en pratique, ce délai peut dépasser 
les 2 mois. 

- Une lourde bureaucratie pour les opérations à l’export, et la 
corruption généralisée au sein des institutions et des administrations 
publiques.  

1.1 .  Climat des affaires non propice au développement du secteur 
privé 

D’après le GCI, l’Algérie étant en retard dans la compétitivité, se 
trouve en recul dans le classement de cet organisme, soit 87ème sur 142 
pays en 2011 elle se retrouve 100ème en 2013.  
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Figure N°2:  La compétitivité globale de l’économie 
algérienne d’après l’indicateur GCI 

 
Source: In Klaus Schwab, “the global competitiveness report 
2013/2014”, p.102 

 

Deux principaux facteurs ont contribué au recul de l’Algérie dans le 
classement mondial de compétitivité économique des Etats. Il s’agit de la 
corruption qui gangrène l’économie et les institutions du pays, où 
l’Algérie est classée 135 sur 148 pays. Ainsi que la nouvelle donne 
sécuritaire qui exige aux entreprises des coûts importants à même de 
garantir la sécurité des installations et des personnes.  

Certains services financiers ne sont pas disponibles, sinon coûteux. 
Le pays se classe 143ème sur l’indicateur mesurant la solidité des banques. 
Certains aspects positifs capables de placer l’Algérie sur une trajectoire 
de croissance, tel que l’environnement macroéconomique, où elle est 
classée 34ème.  Bien que le pays fonctionne mal sur la plupart des aspects 
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économiques, il  dispose d’un bon nombre d’avantages qui soutiennent le 
potentiel de l’Algérie à l’avenir. 

L’Algérie se classe 141ème en matière d’innovation, ceci ne peut être 
expliqué que par les faibles dépenses en matière de Recherche et 
Développement, qui représentent moins de 1% du PIB. Cette faible part 
s’explique en grande partie par la faiblesse du secteur privé dans 
l’investissement en recherche. 
 

1.2. Faiblesse des capacités de l’administration publique 

La réalisation efficace de l’ample programme d’investissements 
publics (PIP 2010-2014), d’environ 286 milliards USD, exige une 
administration performante capable à gérer de manière efficace les 
ressources publiques. Or, la faiblesse institutionnelle, de la planification 
stratégique, des démarchés et orientations stratégiques, de l’évaluation et 
du pilotage des projets, qui demeurent des conditions sine qua non, sont 
encore présents, pour que ce programme réalise ses objectifs.  

En effet, les calendriers initiaux établis pour l’exécution des grands 
projets ne sont pas généralement respectés. Le nombre important des 
acteurs impliqués dans la réalisation du programme d’investissements 
publics constitue, pareillement, un grand problème pour l’administration 
algérienne. Dans ce cadre, les pouvoirs publics devront, continuer leurs 
efforts pour améliorer et renforcer les capacités de l’administration 
concernant la coordination de politiques publiques ainsi que de 
conception et de mise en œuvre du programme d’investissements publics. 

 
1.3. Perspectives 

Le climat des affaires en Algérie constitue l’une des entraves 
majeures qui empêchent le développement du secteur privé. A cet effet, il 
faut examiner plus en profondeur les réformes pour doter l’Algérie d’un 
climat des affaires propice à l’initiative privée. Il s’agit surtout de 
poursuivre la mise à niveau et le développement des infrastructures, 
d’accroitre l’efficacité de certains services publics (justice, impôts, 
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douanes, etc.), d’améliorer les procédures administratives et de faciliter 
les conditions d’accès des entreprises algériennes au financement. 

L’Algérie possède une panoplie d’opportunités de croissance et 
de développement économique soutenable. L’apport d’une veille 
institutionnelle sera d’une contribution cruciale à l’amélioration de la 
position compétitive de l’Algérie. Cette dernière, va lui permettre une 
prise de décision pertinente et une stratégie économique éclairée pour 
l’Etat.  

 

Conclusion et recommandations 

En guise de conclusion, nous pouvons dire que les entreprises 
allemandes, Singapouriennes et américaines ont bénéficié du soutien de 
leurs administrations respectives même si les modalités de celles-ci ont 
revêtues des formes très diversifiées. L’impact de la qualité des 
procédures administratives sur l’environnement des affaires est double : 

D’un coté, une bonne qualité des procédures administratives 
favorise un meilleur environnement et de ce fait améliore la compétitivité 
et la performance des entreprises et du pays en question.  D’un autre coté, 
une mauvaise qualité des procédures administratives à l’enregistrement 
des sociétés, incertitude sur la protection des sociétés, incertitude sur la 
protection des droits de propriété et l’application des contrats, corruption, 
réglementations provoquant des distorsions sur les marchés, manque 
d’institutions intermédiaires, manque de dialogue entre secteur public et 
privé, sont autant de facteurs qui font  obstacle à la création d’entreprises, 
à l’entreprenariat et au développement des entreprises dans un 
environnement défavorable. Cependant, les entreprises de nombreux pays 
en développement souffrent de cet environnement à l’instar de l’Algérie. 

C’est pour y remédier à ces défauts que l’Etat doit mettre en place 
structure de veille institutionnelle, capable de détecter les problèmes et 
les menaces afin de réagir au moment opportun. Correctement mise en 
œuvre, la veille institutionnelle contribue à la compétitivité et la 
performance des entreprises et du pays. 



L’IMPACT DE LA QUALITE DES PROCEDURES………….. BOUYAHIAOUI et CHERROU   

ϰϴ 
 

L’environnement des affaires en Algérie n’est pas favorable à la 
création d’entreprises, le problème de la réglementation des procédures 
administratives et des  contrôles est très complexe, ce qui impose une 
modernisation de l’administration publique, en termes de procédures et 
d’institutions, à cet effet : L’Etat algérien doit mettre en place un 
dispositif de veille institutionnelle afin d’alerter et d’aider à éviter et/ou 
limiter  l’impact des vulnérabilités interne et externes, mais aussi faciliter 
l’implantation et le développement des entreprises étrangères en Algérie. 

 

 

 
Annexe 

Tableau N°01:     Les pays les plus compétitifs d’après le World 
économique forum 

Les pays les plus compétitifs (Indicateur : GCI) 
2001-2002 2007- 2008 2012- 2013 2013-2014 

1. Finlande 
2. Etats-Unis 
3. Canada 
4. Singapour 
5. Australie 
6. Norvège 
7. Taiwan 
8. Pays-Bas 
9. Suède 
10. Nouvelle 

Zélande 
20. France 

1. Etats-
Unis 
2. Suisse 
3. Danemark 
4. Suède 
5. 
Allemagne 
6. Finlande 
7. Singapour 
8. Japon 
9. Royaume- 
Uni 
10. Pays-Bas 
18. France 

1. Suisse 
2. Singapour 
3. Finlande 
4. Suède 
5. Pays-Bas 
6. Allemagne 
7. Etats-Unis 
8. Royaume-

Unis 
9. Hongkong 
10. Japon 

21. France 

1. Suisse 
2. Singapour 
3. Finlande 
4. Allemagne 
5. Etats-Unis 
6. Suède 
7. Hongkong 
8. Nouvelle 
Zélande 
9. Japon 
10. Royaume-
Uni 
23. France 

Source:       Adaptée des rapports annuels publiés par le forum 
économique mondial: 2001/2002, 2007/2008, 2012/2013, 2013/2014. 
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Tableau N°02 :               Evolution historique du classement IMD, 
allant de 2007 à 2014 

 
Classement des pays selon l’indicateur « Ease of doing 

business »  

Pays 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Etats-
Unis 

03 03 03 04 04 04 04 04 

Singapour 01 01 01 01 01 01 01 01 

Allemagn
e 

21 20 25 25 22 19 20 22 

Source:       Adapté des rapports annuels de la banque mondiale 
« doing business » : 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014. 
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LES ORGANISMES CENTRAUX DANS LA GOUVERNE 

DES ÉTATS DE DROIT. 

 
                                         Pr. RÉMY TRUDEL 

 
École nationale d'administration publique (ENAP) du Québec  

                        Ministre du gouvernement du Québec (1996-2003) 
 

  Les États de droits et les gouvernements idoines pour en administrer 
l’accès et l’exercice  ont conduit au développement d’une panoplie de 
ministères et d’organismes pour assurer  une emprise réelle de la règle de 
droit.  Leur multiplication a rapidement eu pour effet de créer d’importants 
problèmes organisationnels. Chaque unité,  chaque ministère ou organisme 
pouvant agir à sa guise pour répondre à  la volonté du législateur ou de 
l’Exécutif 
 Les gouvernements ont très rapidement compris que pour assurer une 
certaine cohérence,  il leur faudrait créer des organismes centraux qui auraient 
pour responsabilité de « réguler » l’action  de ses ministères et organismes 
chargés d’appliquer les décisions.  Cette fonction d’organismes manomètres 
est apparue essentielle pour garder le contrôle de l’immense appareil de l’État-
providence et de ses différentes ramifications. 
 Les organismes centraux dans les gouvernements deviendront très 
rapidement de par leur nature même, des instruments très puissants. Ils seront 
même à l’origine de nombreux conflits avec les différents ministères et 
organismes. Ceux-ci n’accepteront que très difficilement l’obligation d’obtenir 
les approbations nécessaires avant de se présenter devant le législateur ou pire 
encore l’obligation  d’une autorisation supplémentaire avant d’enclencher la 
mise en application d’une décision prise par le législateur.  
 La volonté politique d’infléchir l’action de l’État dans telle ou telle 
direction ne peut  que difficilement se réaliser si le gouvernement du jour ne 
contrôle pas un certain nombre de passages obligatoires. 
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1- LES ORGANISMES CENTRAUX.   DES EXEMPLES AU CANADA 
ET AU  QUÉBEC 
 
Dans nn régime parlementaire de type britannique le chef de la majorité 
parlementaire élue au parlement sera appelé a former un Conseil des ministres,  
le gouvernement,  pour assurer la fonction gouvernementale selon les termes 
de Bergeron1. Cette opération nous a été présentée par Gilbert Charland dans 
son chapitre. Pour notre part, nous allons analyser les outils dont dispose la 
fonction gouvernementale selon les termes de Bergeron1 pour exercer ce 
contrôle des extrants de la fonction administrative. 

   
   
Tremblay Pierre P. et al. , l’État administrateur,  modes et émergences,  PUQ, 
Québec,  p. 42. 
 
 
 

                                                
1 BERGERON, Gérard. L'État en fonctionnement. Paris, L'Harmattan/Sainte-Foy, Presses de 
l'Université  Laval, 1993. (Logiques politiques). 170 p 
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1.1  Le Ministère de Conseil exécutif 
 Pour s’assurer d’une unité de direction de l’action gouvernementale, 
deux organismes sont constitués pour  « réguler » les activités des ministères et 
organismes. D’abord, et comme cela a été analysé au chapitre 8,  on a mis en 
place un véritable ministère,  le Ministère du Conseil exécutif, avec à sa tête le  
Premier ministre pour diriger  l’action du gouvernement et ses différents 
ministères. Le ministère de Conseil exécutif – au niveau fédéral, le Bureau du 
Conseil privé – est le tout premier de ces organismes centraux dans tout 
gouvernement de droit. Le sous-ministre qui le  dirige est aussi  le Secrétaire 
général du gouvernement à Québec ou  le Greffier du Conseil privé à Ottawa.  
Une des tâches premières de ce premier haut fonctionnaire de l’État sera de 
diriger l’équipe des  sous-ministres des différents ministères pour s’assurer de 
l’application cohérente de la volonté gouvernementale.  
  Tout projet de décision doit d’abord recevoir son  imprimatur avant 
de se rendre au Conseil des ministres  ou à l’Assemblée nationale  selon le cas.  
C’est à ce ministère du  Premier ministre que s’effectueront les analyses 
nécessaires quant à l’acceptabilité sociale ou sociétale d’un projet présenté par 
un ministre sectoriel.  
Le ministère du Conseil exécutif assure également la coordination de 
différents secteurs clefs de l’action gouvernementale.  Les affaires 
autochtones,  les affaires constitutionnelles et intergouvernementales, la 
jeunesse et les emplois supérieurs dans les ministères et organismes font  
l’objet d’une coordination au plus haut niveau. L’autorité ultime dans ces 
domaines est formellement assuré par le premier ministre et est assisté en cela 
de secrétariats avec à leur direction un sous-ministre. 
 
1.2- Le Secrétariat aux affaires autochtones. 
Le Secrétariat aux affaires autochtones est chargé de s’assurer de la cohérence 
des actions  
des différents ministères et organismes gouvernementaux à l’égard des onze 
nations autochtones reconnues par l’Assemblée nationale.   Le soutien au 
développement des ces nations et l’exercice de leurs droits ancestraux font 
partie de la mission de coordination de ce Secrétariat. Le Québec n’ayant pas 
de responsabilité constitutionnelle formelle à l’égard des nations autochtones 
vivant sur son territoire,  c’est le premier ministre lui-même qui coordonne 
l’action gouvernementale.   Il est souvent assisté par un ministre délégué qui 
tire son autorité du chef du gouvernement.  Les ententes,  à tous égards,  en 
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matière d’affaires autochtones seront dès lors conclues entre les chefs de 
« nation à nation ».   
 
1.3- Le Secrétariat aux affaires intergouvernementales canadiennes. 
Le Secrétariat aux affaires intergouvernementales canadiennes coordonne 
toutes les actions relatives aux positions constitutionnelles du Québec.  Toute 
intervention sectorielle qui pourrait avoir des effets sur les relations avec le 
gouvernement fédéral et les autres gouvernements de la fédération canadienne 
fait l’objet d’une coordination serrée.  
Il va de soi aussi  que ce Secrétariat  veille à ce que les champs de compétence 
du Québec soient respectés.  De plus, la participation ministérielle à toute 
rencontre fédérale-provinciale est strictement encadrée par ce Secrétariat et fait 
toujours l’objet d’une décision formelle du Conseil des ministres sur 
proposition du premier ministre et son ministère du Conseil exécutif. 
 
1.4- Le secrétariat à la jeunesse. 
Le Secrétariat à la jeunesse coordonne l’action du gouvernement en  pareille 
matière. Accompagné du Conseil permanent de la jeunesse,  un organisme 
consultatif rattaché directement au premier ministre  et  qui lui fournit des avis 
périodiques.  Le Secrétariat voit non seulement à assister le premier ministre  
mais s’assure également que le Conseil des ministres soit formellement 
informé de l’impact de ses  éventuelles décisions à l’égard de la jeunesse. 
 
1.5- Le Secrétariat aux emplois supérieurs 
  Les bases mêmes du modèle de Westminster tel qu’exposé par 
Bourgault et al2  trouvent ici leur application.  Le gouvernement du jour doit 
s’assurer que ministères et organismes de l’État interviennent dans le sens des 
objectifs et des façons de faire qu’adopte le gouvernement élu.  En 
conséquence  il lui  importe de s’assurer que les compétences de l’appareil 
d’état vont contribuer à la mise en œuvre de ses  orientations et politiques. 
Le Secrétariat aux emplois supérieurs  sera chargé au sein du ministère du 
Conseil exécutif de soutenir le premier ministre dans la réalisation de cette 
tâche. Toute nomination à un emploi supérieur au sein de l’appareil 
gouvernementale fera en conséquence l’objet de vérification et d’analyse avant 
d’être soumise au premier ministre et éventuellement au Conseil des ministres. 

                                                
2 BOURGAULT, Jacques, DEMERS, Maurice et WILLIAMS, Cynthia (éd.). 
Administration publique et        management public : expériences canadiennes. Québec, 
Publications du Québec, 1997. 430 p. 
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Cette nécessaire coordination est d’autant plus importante qu’elle permet 
également des  
vérifications de sécurité essentielles pour la protection du gouvernement.   
D’aucuns affirment  qu’il s’agit là d’un processus de coordination qui permet 
de filtrer aussi les opinions politiques.  L’expérience des dernières décennies 
montre plutôt une coordination efficace des ressources humaines et vise bien 
davantage à maximiser l’utilisation optimale des compétences  technocratiques 
3 présent dans le secteur public en particulier. 
 
 
1.6- Le secrétariat à l’allégement règlementaire et administratif. 
Au cours des années les lois adoptées par l’Assemblée nationale ont donné 
naissance à une panoplie de règlements d’application qui alourdissent le 
fonctionnement des organismes ou des entreprises privés.  Cette situation a 
même donné naissance à différents groupes de travail pour conseiller le 
gouvernement à l’égard du phénomène.   Les gouvernements ont alors pris la 
décision de mettre en place un filtre central chargé d’examiner en amont du 
processus d’adoption de toute loi,  les règlements qui devront être mis en place 
advenant sa ratification. 
Le Secrétariat à l’allégement règlementaire et administratif  agit ainsi de façon 
centralisé pour tout projet de loi en provenance des ministères sectoriels. Son 
champ d’action implique qu’un projet pourra être retourné dans le ministère 
concerné pour obliger un allègement règlementaire avant d’être à nouveau 
soumis pour adoption au Conseil des ministres.  Les consultations 
permanentes du Secrétariat pourront également conduire à des demandes 
d’allégements réglementaires à l’égard de l’application de certaines lois 
existantes.  
 En réponse aux réclamations des petites et moyennes entreprises, le 
fardeau règlementaire a été réduit. On a procédé en débutant par l’examen 
systématique du corpus règlementaire du gouvernement, puis on a proposé 
l’abolition de certains de ces règlements pour alléger le poids ainsi que la 
redondance et les recoupements pouvant  se présenter. Dans un deuxième 
temps, il y a eu regroupement  de plusieurs règlements en provenance de lois 
ou ministères différents et qui visaient les mêmes objectifs.  
  

                                                
3 Mercier, Jean,   L’administration publique : de l’École classique au nouveau management 
public,  Québec,  PUL, c2002,  p. 435 
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 Un organisme central comme le Secrétariat à l’allégement 
règlementaire et administratif devient un chien de garde contre l’omniprésence 
de l’État dans toutes les sphères d’activités de la société et des individus 
puisque plusieurs de ces interventions peuvent mettre en cause la liberté et la 
responsabilité individuelle. Au surplus, le travail du Secrétariat permet souvent 
d’atteindre les objectifs visés sans contraintes règlementaires et en minimisant 
les coûts afférents. 
 
2.- LE CABINET DU PREMIER MINISTRE 
 Bien que le sujet ait été abordé plus en détail dans un chapitre 
précédant, nous ne pouvons passer sous silence le Bureau ou Cabinet du 
Premier ministre en tant qu’organisme central. Outil d’abord politique, mais 
sous certains aspects aussi, administratifs, il permet au responsable ultime de 
l’action gouvernementale, le Premier ministre,  de s’entourer d’une équipe de 
conseillers chevronnés.  Le Cabinet du Premier ministre et non le ministère du 
Conseil exécutif, devient alors un autre organisme central par où  doivent 
transiter toutes les questions avant que ne soit prise toute décision majeure.  Il 
en va de même de tous les projets de loi  soumis au Conseil des ministres pour 
présentation  aux législateurs. 
 Le rôle essentiel du Cabinet est de s’assurer de la cohérence politique 
des actions prises par les différentes composantes  du gouvernement.  Le 
Cabinet du Premier ministre a aussi pour rôle de contrôler  l’imagination 
parfois un peu débordante  de certains ministres qui oublient momentanément 
qu’ils sont membres d’une équipe dirigée par le premier ministre et la 
nécessité de travailler de concert. On verra plus loin que cela peut conduire à 
certaines frustrations et à des rapports parfois corsés pour le moins que l’on 
puisse dire.  C’est ce ministère qui fera également une recommandation au  
Premier ministre d’aller de l’avant avec le projet présenté ou recommandera 
que « le ministre concerné poursuive plus loin sa réflexion et revienne plus 
tard avec son projet de décision », selon l’expression consacrée. 
  
3 - LE CONSEIL DU TRÉSOR. 
 Au cours des dernières décennies, l’État a pris une place importante 
dans la vie collective, contribuant parfois jusqu’à plus de 50% du PIB. Cette 
simple statistique nous indique l’ampleur du flux financier qu’implique 
l’action gouvernementale. Dès lors, est apparue la nécessité de compter sur un 
organisme central chargé de policer la puissance financière que constitue le 
gouvernement et, on le verra plus tard,  d’assumer aussi le rôle d’État-
employeur.  
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 Le Conseil du Trésor est  l’organisme central auquel tous les 
ministères et  les autres organismes gouvernementaux qui font partie du 
périmètre gouvernemental sont soumis en matière de gestion budgétaire et de 
ressources humaines4. Le  Conseil du Trésor est en fait un comité du Conseil 
des ministres ou du Cabinet et est dirigé par un ministre,  le président du 
Conseil du trésor. Ce comité est appuyé par un important secrétariat qui, au 
quotidien, assure le contrôle  sur les dépenses de tous les ministères et 
organismes du gouvernement tout comme  les façons de dépenser suite aux 
autorisations données par l’Assemblée nationale ou la Chambre des 
communes.  
 
Le Conseil du trésor voit également à la surveillance du rythme de dépenses 
des centres de coûts tout comme  il surveille aussi le  rythme des intrants 
financiers au Ministère des finances de façon a contraindre ministères et 
organismes dans  leurs dépenses s’il y a lieu.   La surveillance des équilibres 
financiers de l’état est ainsi soumise à une veille continuelle.  Tout écart 
significatif est signalé au gouvernement pour une prise de décision 
conséquente. 
 Le point de départ des toutes  opérations du Conseil du Trésor est fixé 
au 1er avril de chaque année, date qui marque le début de l’année financière du 
gouvernement. En prévision de cette date, le ministre-président du Conseil du 
Trésor dépose, pour approbation par l’Assemblée nationale,  les prévisions de 
dépenses de tous les ministères et organismes pour l’année à venir. Dès le 
dépôt de ces crédits, l’Assemblée ou la Chambre des communes adopte une 
autorisation de dépenses allant jusqu’à 25% afin qu’il n’y ait pas de rupture 
dans la continuité des opérations.  Le gouvernement dispose ainsi de la marge 
de manœuvre voulue pour poursuivre ses opérations et fournit au législateur le 
temps nécessaire pour étudier et éventuellement approuver l’ensemble des 
demandes de crédits financiers pour l’année à venir. 
 Le Conseil du Trésor exerce donc un contrôle sur le rythme de 
dépense des ministères et organismes. Ce rôle de « police financière » peut 
parfois être source de conflits et même se rendre jusqu’au bureau du Premier 
ministre pour arbitrage. L’issue de ces arbitrages sera plus souvent 

                                                
4 Le périmètre gouvernemental définit le pourtour de tous les organismes et ministères qui 
sont inclus dans le bilan financier du gouvernement. Ainsi Hydro-Québec n’est pas inclut dans 
le périmètre financier du gouvernement.  Au contraire la RAMQ y est inclus. L’inclusion dans 
ce périmètre signifie que vous êtes soumis à la Loi sur l’administration financière du 
gouvernement. 
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qu’autrement en faveur du  Conseil du Trésor qui assure ainsi au Premier 
ministre et au gouvernement une quiétude quant à l’application des décisions 
ou autorisations du législateur relativement aux budgets de l’État. 
 Le Conseil du trésor a aussi la responsabilité de valider et 
d’approuver tous les contrats d’achat de biens et de services pour lesquels le 
gouvernement s’engage. C’est également à lui que revient la responsabilité 
d’assurer l’équité et la transparence dans l’octroi de ces contrats, tout comme il 
devra s’assurer que les biens et services livrés à l’État sont conformes aux 
devis d’octroi desdits contrats.  
 À Québec, le Conseil du Trésor sera aussi responsable de 
l’application de l’Accord de commerce intérieur (ACI) au Canada,  en matière 
d’appels d’offres sur tout le territoire canadien en ce qui concerne les 
demandes de biens ou de services du Québec. Il sera par ailleurs responsable 
de s’assurer que les fournisseurs québécois aient un accès égal aux demandes 
de biens et de services des autres provinces canadiennes. 
 Depuis plusieurs années, plusieurs gouvernements ont mis au point 
des formules de partenariat avec le secteur privé (PPP) pour livrer des services 
aux citoyens à un moindre coût dit-on. C’est le gouvernement britannique qui, 
au cours des deux dernières décennies,  a particulièrement utilisé cette 
formule. Les finances publiques de nombreux pays ne suffisant plus pour 
rencontrer les demandes formulées auprès des gouvernements, cette formule 
des partenariats avec le privé est devenue une tendance lourde dans les 
orientations idéologiques des gouvernements. Au Québec c’est au Conseil du 
Trésor que l’on confiera l’autorisation de lancer des projets en PPP et 
également d’approuver les contrats à long terme liant les promoteurs privés et 
le gouvernement pour réaliser ces interventions. 
 
3.1. L’action préventive du Conseil du Trésor 
 Le Conseil du Trésor n’est pas seulement un organisme qui s’assure 
que les fonds attribués par le législateur sont dépensés de la bonne façon, en 
suivant les règles définies. Il joue également un rôle de conseiller du 
gouvernement avant que celui-ci ne prenne une décision à incidence 
financière. En effet, toute prise de décision soumise à l’attention du Conseil 
des ministres doit faire l’objet d’une analyse approfondie et d’une 
recommandation motivée par le Conseil du Trésor sur des bases économiques 
et financières.   
 Le Secrétariat du Conseil du Trésor est doté d’une équipe de 
professionnels qui vont analyser tout projet pour s’assurer qu’il soit en 
concordance avec la direction générale  adoptée par le gouvernement. Un avis 
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négatif de la part du Conseil du Trésor signifie, à toutes fins pratiques, l’arrêt 
de mort du projet concerné. Le ministre responsable du dossier devra faire 
peaufiner le dossier par son propre ministère avant de le soumettre à l’ordre du 
jour de la réunion du Conseil des ministres. Le ministre pourra aussi choisir 
d’aller plaider sa cause devant les membres du Conseil du Trésor. S’il réussit 
alors à infléchir la direction prise par l’avis, il pourra  présenter sa demande à 
la table du Conseil des ministres. Cette occurrence constitue toutefois une 
exception. Il arrivera en conséquence à des ministres de contester la puissance 
du Secrétariat du Conseil du Trésor par rapport à la position du ministre élu 
qui, à ses propres yeux, dispose à cet égard d’une légitimité supérieure.  
 Le Conseil du Trésor ayant une mission de gestion de l’avoir 
gouvernemental selon des règles définies, seul le Premier ministre ou le 
Conseil des ministres pourraient, en théorie, le contraindre.  En théorie 
seulement  puisque toute décision contraire affaiblirait le Conseil et élèverait 
sensiblement les dangers de dérapages incontrôlés, un risque qu’aucun 
gouvernement ne souhaite courir. Ainsi, l’avis émis par le Secrétariat du 
Conseil du Trésor va toujours prévaloir sur tout autre avis au sein du Conseil 
de ministres et même sur les avis du ministère concerné par la question et les 
solutions proposées.  .   
 L’action préventive du Conseil du Trésor consiste également à 
surveiller les dépenses dans chacun des ministères et des organismes du 
gouvernement. À cet égard, il informera le gouvernement à intervalles 
réguliers du rythme des dépenses dans tous les secteurs du gouvernement. 
Toute déviation fera alors l’objet de mesures de redressements. On peut 
imaginer facilement que la double pression qui s’exercera sur les déviants, 
autant à partir du Secrétariat du Conseil du Trésor qu’à partir des ministères 
appelés à écoper pour financer les écarts. 
 C’est également le Conseil du Trésor qui gère les éventuels  surplus 
ou dépassements de fin d’année financière ainsi que l’état du fonds consolidé 
du gouvernement.  Là aussi, le Conseil du Trésor pourra déclencher  une 
gestion proactive des surplus dans un ministère ou  un organisme. En vertu du 
principe de l’annualité des crédits alloués l’on ne peut conserver ceux-ci pour 
une autre période financière. Ces crédits sont alors dits périmés et retournés au 
fonds consolidé. Il arrive aussi que l’on restreigne dès le début de l’année 
financière les dépenses sur les crédits alloués parce que l’on anticipe des 
dépassements ailleurs et qu’il faudra les financer pour assurer l’équilibre 
budgétaire de l’ensemble du gouvernement. 
 Cette opération de crédits périmés est particulièrement active au 
gouvernement du Québec en raison de sa situation fiscale. Malgré un PIB per 
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capita inférieur de quelques 25% par rapport à l’Ontario par exemple,  le 
Québec  doit assurer des services au moins égaux et, à certains égards, 
supérieurs à ceux fournis par ses voisins continentaux notamment afin 
d’assurer la pérennité de son unicité sur le continent nord-américain. À chaque 
année, un déficit fiscal doit être assumé pour en arriver à un budget équilibré. 
C’est pourquoi, depuis 30 ans, les différents ministres des finances, avec le 
concours du Conseil du Trésor, ont dû récupérer environ 2 milliards $ de 
dépenses à chaque exercice. La gestion des crédits périmés réels ou 
programmés par le Conseil du Trésor fait partie des outils budgétaires utilisés 
par atteindre cet objectif année après année. 
 
3.2. Le Conseil du Trésor et l’État employeur 
 Un autre rôle fondamental pour un organisme central comme le 
Conseil du Trésor c’est celui d’assurer et d’assumer un des rôles clef de l’État 
moderne, celui d’État employeur. C’est au Conseil du Trésor que sont 
centralisées toutes les décisions relatives à l’organisation du travail et la vie 
professionnelles de centaines de milliers de personnes. L’on comprend très 
facilement, eu égard au poids budgétaire et au nombre de personnes touchées,  
que cela exige une coordination et une direction fermes et planifiées en terme 
de gestion des ressources humaines. Ces décisions concernant la main d’œuvre 
sont cruciales pour tout gouvernement étant donnée la visibilité du secteur 
public. Tout échec de l’État employeur peut entraîner l’échec d’un 
gouvernement qui pourrait avoir besoin d’un long moment pour s’en remettre. 
 À l’égard des ressources humaines,   un premier rôle pour le Conseil 
du Trésor est d’approuver les plans d’effectifs pour tous les ministères et 
organismes qui relèvent directement d’un ministre ou d’un ministère. Ce 
contrôle des plans d’effectifs ne s’appliquera cependant pas dans le secteur 
parapublic  notamment  dans le réseau de la santé  qui a lui seul compte trois 
fois plus d’effectifs (201,715,138 équivalent à temps complet, ETC)  que celui 
de l’administration gouvernementale (67,138) sur un grand total 407,383 ETC 
pour tout le secteur public. 
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Moyenne Source : Statistique Canada, E-STAT, Tableau 183-0002, Emploi du 
secteur public en équivalent personne et en annuelle  calculée, au 17 juillet 2008.

 
 
 Encore ici,  l’on comprendra facilement qu’il s’agit d’un instrument 
de contrôle budgétaire essentiel. Dans le secteur public, au Québec, la main 
d’œuvre représente 80% des coûts. Le contrôle à cet égard du nombre de 
salariés est un enjeu de taille. C’est notamment ce qui explique que, depuis une 
dizaine d’années, tant au niveau du gouvernement canadien que du 
gouvernement québécois  et l’on pourrait même évoquer les intentions du 
gouvernement français, on ait adoptée une politique de remplacement partiel 
des effectifs quittant le secteur public. 
 Si la politique de gestion des ressources humaines est un outil 
d’importance, ce n’est pas la seule qui soit à la disposition du Conseil du 
Trésor. C’est par le biais d’un autre volet,  sa politique salariale, que le Conseil 
du Trésor agira aussi avec fermeté en vue de rencontrer les objectifs financiers 
du gouvernement. 
 
3.3 -  Le Conseil du Trésor et la politique salariale dans le secteur public 
 Cet outil a une portée plus large que la précédente puisqu’il englobe 
la politique salariale pour l’ensemble des employés des secteurs public et 
parapublic.  L’État laisse une marge de manœuvre aux institutions 
décentralisées de négocier ce que l’on pourrait appeler les conditions locales 
de l’organisation du travail en tenant compte des particularités du milieu 
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concerné. Il en va tout autrement en ce qui concerne les clauses à incidences 
monétaires et budgétaires puisqu’en ces matières, aucune marge de manœuvre 
n’est laissée aux administrateurs locaux. Cela peut parfois créer des situations 
très dures à vivre pour les administrateurs locaux qui peuvent se faire accuser 
de ne pas être responsables de leur politique envers les ressources humaines, 
mais plutôt à la solde d’un Conseil du Trésor aussi incontournable 
qu’inflexible. 
 Il existe toutefois quelques exceptions à cette loi d’airain. Ainsi, c’est 
le cas des conventions collectives de travail convenues avec la Sûreté du 
Québec de même que des ententes signées avec les nombreux corps policiers 
municipaux répartis sur le territoire québécois.  L’arbitrage obligatoire et 
exécutoire s’applique à tous ces corps policiers municipaux à l’égard de leurs 
conditions de travail et surtout de leurs conditions salariales. Le Conseil du 
Trésor a  néanmoins réussi à baliser ces arbitrages obligatoires. 
 La définition de la politique salariale du gouvernement revient donc 
ultimement au Conseil du Trésor après qu’il ait reçu son mandat de 
négociation, marge de manœuvre incluse, de la part du Conseil des ministres. 
Le président du Conseil du Trésor s’engagera alors à revenir devant le Conseil 
si besoin est.  Le Conseil du Trésor joue alors un rôle clef parmi tous les 
organismes centraux du gouvernement en incarnant le rôle d’État employeur.  
 En exerçant ce rôle, le Conseil du Trésor, doit tenir compte d’un 
certain barème inspiré de la pratique établie dans de nombreuses entreprises du 
secteur privées. Ainsi, s’il existe une trop grande distance par rapport aux 
conditions salariales versées dans le secteur privé, il pourrait survenir soit une 
difficulté de recrutement, soit un effet inflationniste sur les conditions de 
travail. Le Conseil du Trésor devient donc responsable d’informer le 
gouvernement de ces écarts et surtout d’en prévoir les impacts. 
 
3.4 – L’interface avec le ministère des Finances 
 Dans son rôle économique, le Secrétariat du Conseil du Trésor 
travaille de pair avec le ministère des Finances. Celui-ci énonce la politique 
budgétaire et financière du gouvernement et agit à titre de conseiller financier. 
Il définit donc les paramètres à partir desquels le Conseil du Trésor doit 
opérer. Dans ce rôle conseil auprès des ministères, ministres et organismes, 
certaines zones de friction vont parfois apparaître. Le ministère des Finances 
est  le gardien de l’orthodoxie de la politique financière du gouvernement. Le 
Conseil du Trésor lui vient en appui pour exercer le contrôle nécessaire sur les 
dépenses gouvernementales et pour rappeler à l’ordre le déviant ou le 
contraindre dans ses approbations de dépenses.  



Économie & Société N° 10 / 2014 

63 
 

 Le ministère des Finances entretient donc avec le Conseil du Trésor 
une relation organique très étroite. En effet, la préparation des prévisions de 
dépenses de chacun des ministères et organismes du gouvernement doit 
respecter les grandes orientations qui ont été énoncées par le ministre des 
Finances et dont le Conseil des ministres a été informé. Le Conseil du Trésor 
tiendra compte de ces orientations dans les différentes phases de préparation et 
sera accompagné par le ministère des Finances pour ce faire. La loi de Wagner 
(1910)5 sur la croissance constante  des dépenses publiques dans les États de 
droit  invite  à une veille qui n’a jamais de cesse afin de  ne pas dépasser les 
limites permises par les résultats fiscaux possibles et prévus par les Finances. 
De  plus, le ministère des Finances est aussi en quelque sorte un ministère 
« payeur », un répartiteur des sources de revenus en provenance des 
monopoles étatiques qui ont été mis en place au cours des années. Tant au 
gouvernement du Canada qu’au gouvernement du Québec, les revenus que 
procurent des Sociétés d’État constituent un part importante de la capacité de 
dépenser des gouvernements. Le ministère des Finances est l’administrateur de 
ces sommes en provenance des entités que Bernier et Farinas 
 
 
 explorent dans leur chapitre. Encore ici, le lien entre « le Trésor » et « les 
Finances » est étroit puisque c’est aussi le Conseil du Trésor qui fournira les 
avis invitant parfois le ministre des Finances à hausser le niveau d’attente de 
résultats financier de ces entités pour l’année à venir. 
 
4 – LES DÉFIS 
 Le survol que nous avons effectué à date ne saurait être complet sans 
l’exploration d’une dimension prospective incontournable. En effet, dans le 
contexte contemporain de l’administration publique, les organismes centraux 
doivent faire face à un certain nombre de défis qu’il est utile d’explorer pour 
en comprendre les impacts et pour évaluer les grands enjeux auxquels le 
secteur public est confronté. Sans constituer une liste exhaustive, il est possible 
d’établir que ces défis posés aux organismes centraux comprennent leur force 
d’analyse et d’influence, la décentralisation, les facteurs de contrôle et le 
nouveau cadre législatif dans lequel ils sont appelés à contribuer. 
                                                
5 La loi de l’économiste allemand Wagner (1892)  postule que la croissance des dépenses  
publiques ou des besoins financiers des États est en croissance continuelle. Voir Gaudemet, 
Paul Marie et Molinier, Joël,  Les finances publiques, Tome I, 7e Édition,  Paris, 
Montchrestien, 1992 
 



Les organismes centraux dans la gouverne des États de droit                  Rémy Trudel   

64 
 

 
4.1. La force d’analyse et d’influence des organismes centraux 
 Comme leur nom l’indique les organismes centraux jouent un rôle 
névralgique au sein de l’État et du gouvernement.  Leur capacité d’influence 
est énorme. La somme de connaissances et de savoirs que recèlent ces 
organismes leur confère une capacité d’influence qui dépasse souvent la 
capacité de décision des élus pour qui ils sont à l’œuvre. Ces organismes 
centraux sont mis en place pour assurer la cohérence et le caractère univoque 
de la règle de droit de l’État.  Ils fournissent une formidable capacité d’analyse 
qui est un des fondements de base de la continuité historique de l’État.  
L’ampleur des rôles de ces organismes laisse même apparaître une domination 
de ceux-ci par rapport aux émanations du corps législatif.  En effet, il ne sera 
pas rare d’observer que des volontés politiques clairement et publiquement 
manifestées s’effondrent sur le mur de la raison et de l’analyse administrative.  
En d’autres termes, l’on dira souvent que la machine administrative a eue 
raison de la volonté des élus lorsqu’est venu le moment d’examiner les 
conséquences de l’adoption d’une politique dont les effets bénéfiques peuvent 
être loin derrière ses impacts négatifs. Plusieurs s’étonneront de constater leur 
place prépondérante dans l’appareil gouvernemental et la défense continuelle 
de l’espace qu’elle occupe. Nous entrons ici au cœur de la relation que Claude 
Morin analyse de façon éloquente dans son chapitre. 
 
 La raison de cette dichotomie est simple. C’est la force d’analyse des 
organismes centraux qui détermine la capacité d’influence dans l’appareil 
politico-administratif de l’État du modèle de Westminster quant aux rôles du 
politique et de l’administration publique. Cette dernière devient alors un 
élément essentiel pour soutenir la prise décision politique. Il importe donc aux 
organismes centraux de maintenir cette capacité. Car, dans les faits, c’est la 
compétence de l’analyse de l’administration publique qui finit par peser dans 
la balance et assurer la qualité de la décision à prendre.  
 En contrepartie, un troisième défi existe en lien avec cet équilibre 
entre fonction législative, fonction gouvernementale et fonction administrative. 
Les professionnels qui forment la capacité d’analyse des organismes centraux 
sont eux-mêmes à risque d’occulter l’intention du législateur en fournissant 
des analyses qui pourraient la tuer. La domination sur les élus par le savoir et 
la capacité d’analyse peut ainsi conduire à un abus d’influence dans le 
processus de décision. Cet élément de risque est d’autant plus réel qu’aucun 
comité de pairs ne sera appelé à juger l’argumentation soumise et les 
conclusions suggérées par cette analyse.  Il reviendra alors aux élus, 
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particulièrement ceux et celles qui participent au travail et guident les 
organismes centraux de démasquer les biais de l’analyse et de rétablir les 
équilibres nécessaires.  
 
4.2. Une décentralisation qui se heurte aux organismes centraux  
 Déjà dans deux chapitres (ceux de Pierre Bernier et de Luc Bernier et 
Luc Farinas), il a été question de décentralisation. Il est utile d’aborder à 
nouveau la question, mais cette fois sous l’angle des défis que la 
décentralisation pose aux organismes centraux. Le vocabulaire pour décrire 
ces réalités les met déjà en opposition et laisse entre voir des questions qu’il 
est nécessaire d’élucider. 
 Ainsi, dans le contexte du Québec et du Canada, l’ampleur du 
territoire et la répartition de la population exigent une décentralisation qui ne 
fait aucun doute, mais qui soulève continuellement une foule de questions 
lorsque vient le temps de l’appliquer au point de vue opérationnel.  De par leur 
nature même, les organismes centraux sont généralement des obstacles à cette 
volonté périodiquement manifestée et énoncée par la fonction 
gouvernementale. La rationalité qui est à la base des politiques et des règles de 
ces organismes les conduit à adopter des positions qui sont d’abord guidées 
par une culture du résultat observable et mesurable.  À travers cette façon 
d’aborder les politiques publiques, sont également abordées les notions 
d’équité et de justice. Pour ces organismes centraux, l’unité de direction et de 
commandement est une garantie d’atteindre ces objectifs.  Ce qu’ils 
appelleront souvent une dilution du pouvoir dans les régions, par exemple, leur 
apparait souvent comme trop d’occasions de déviance et de précédents qui 
finissent par créer une spirale inflationniste sur les coûts et la multiplication 
des critères de décision, ce qui, au final, pourrait laisser place à trop 
d’arbitraire. 
 Les organismes centraux ont généralement une culture de la 
territorialité qui se limite à s’assurer que tous peuvent avoir accès aux services 
et politiques de l’État. Tout au plus accepteront-ils une déconcentration du 
travail à réaliser sans pour autant aborder une quelconque décentralisation. La 
décentralisation implique un pouvoir de décision plus diffus et des contrôles 
qui soient davantage axés sur les résultats que sur les moyens pour y arriver. 
Les différents organismes centraux, pour eux-mêmes ou pour les ministères et 
organismes qui tombent sous leur coupole, ne privilégieront généralement pas 
cette direction. 
 C’est à la fonction gouvernementale que reviendra la responsabilité 
de proposer des mesures que les législateurs vont adopter pour assurer une 
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décentralisation de certains pouvoirs. Un exemple concret de cette 
décentralisation qui amène des processus différents nous est donné, au niveau 
canadien, où l’on a mis sur pied les agences régionales de soutien au 
développement et à la diversification économique au Canada atlantique, au 
Québec, en Ontario et dans l’Ouest.  Ces organismes se voient dotés de règles 
qui leur évitent d’être soumis à des normes nationales uniformes.  Au Québec,  
on a même crée un ministère des régions et des postes sous-ministériels dans 
chacune des  régions administratives.  De plus, on a fait notamment obligation 
pour la présentation d’une loi, d’un décret ou d’un règlement d’indiquer quels 
seront les impacts de la décision sur les régions et d’y inclure une clause 
d’application territoriale le cas échéant. 
 Ce qui est en cause ici, le défi à relever, c’est d’harmoniser la volonté 
d’un gouvernement de décentraliser ses foyers de décision alors que l’appareil 
n’est pas prévu pour fonctionner ainsi. 
 
4.3 -Les facteurs de contrôles 
 Bien qu’un chapitre complet de cet ouvrage traite des contrôles, nous 
ne pouvons négliger le défi que cette fonction représente pour les organismes 
centraux, défi lié au rôle qui est le leur dans le système politico-administratif. 
Tel que nous l’avons déjà évoqué, les organismes centraux assurent la 
continuité des États de droit, l’application de la règle de droit et la continuité 
des institutions.  
 Les facteurs de contrôle des organismes centraux participent à la fois 
à cette nécessaire unité de l’action des gouvernements,  mais aussi à une 
protection des individus et des organisations contre une utilisation abusive, 
sans être illégale, de cette règle de droit. 
 Le rôle « manomètre » des organismes centraux prévient les 
explosions de bonnes intentions, les effets pervers de lois intempestives ou 
encore d’un fonctionnement désordonné d’un État soumis aux humeurs du jour 
ou encore aux apparences de tempête montées de toute pièce par une presse 
devenue très habile à créer une réalité qui va le devenir en l’exposant au 
public.  
 Au plan financier, l’État est devenu au cours des ans très vulnérables 
aux variations financières, comme aux autres types de catastrophes possibles. 
Par exemple, une pandémie de grippe par exemple peut amener, à elle seule, 
une catastrophe financière pour un gouvernement.  C’est pourquoi le Conseil 
du Trésor pourra aller jusqu’à demander à plusieurs ministères et organismes 
de présenter des plans de contingence et des ressources nécessaires pour y 
faire face. Tout comme le Conseil agira comme paratonnerre avant l’adoption 
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de tout projet de loi qui, dans son application, pourrait entrainer des dérives 
financières propres à compromettre les équilibres budgétaires prévus. 
 Les organismes centraux en général vont aussi souvent exercer une 
mission de protection de l’action gouvernementale, y compris contre elle-
même. Ainsi, il faut savoir se prémunir contre les pressions politiques issues 
de la volonté d’intervenir pour donner satisfaction à des groupes particuliers, 
afin d’éviter des dérapages néfastes.  
 Par ailleurs, ce sont ces organismes centraux qui vont largement 
assurer la bonne transition et la continuité des actions d’un nouveau 
gouvernement. Cette continuité est un élément essentiel pour la reconnaissance 
extérieure des autres pays, gouvernements ou milieux financiers et industriels. 
En effet, tous ces milieux doivent instinctivement poser le diagnostic que peu 
importe le nouveau gouvernement en place, la règle de droit va primer. Qui 
plus est, au-delà de la règle de droit, ces acteurs externes doivent avoir 
confiance que tout ne sera pas chambardé. S’il va de soi que de nouvelles 
orientations seront prônées et mises de l’avant,  il est nécessaire que l’État 
assure sa pérennité. 
 
4.4 - Le nouveau cadre législatif 
 L’administration publique doit aussi composer avec un défi plus 
intangible, mais tout aussi exigeant. En effet, au-delà des organismes centraux 
qui assurent la régulation de l’État, il existe aussi dans les États de droit des 
lois qui font office de « mécanisme central » pour tout l’appareil d’État. C’est 
particulièrement le cas lorsque ce cadre de référence est modifié, que les 
nouveaux défis se posent. 
 
4.4.1 - La Loi sur l’administration financière 
 La Loi sur l’administration financière sert de repère pour tous les 
administrateurs et gestionnaires ou même aux intervenants qui livrent les 
services. Cette loi est le pilier fondamental sur lequel vont s’appuyer 
ministères et organismes qui sont compris dans le périmètre comptable du 
gouvernement. Elle a pour objet d’établir le cadre de gestion des ressources 
financières des ministères et organismes et des entreprises du gouvernement. 
Elle prévoit les moyens par lesquels le gouvernement rend compte de sa 
gestion et précise l’information qui doit être fournie à cette fin à l’Assemblée 
nationale. Les règles établies pour la gestion budgétaire des ministères, 
organismes et entreprises du gouvernement sont ainsi définies par la loi. À cet 
égard leur application et leur portée universelle confèrent à la loi un caractère 
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« central » autant qu’elle ne souffre d’aucune interprétation qui pourrait être 
divergente.  
 Cette loi édicte également les fondements de la trésorerie du 
gouvernement et ses organismes et entreprises soumises. Le principe 
fondamental du fonds consolidé du revenu énonce que tous revenus de 
quelques sources que ce soit et sur lesquelles le Parlement a droit d’allocation, 
est toujours perçu par  ministère des Finances. Cette disposition financière 
centrale correspond au principe que l’État forme un tout et que les 
autorisations de dépenses sont toujours  accordées à des fins spécifiques par le 
législateur qui sera ainsi en mesure de demander des comptes et de contrôler.     
 Cet aspect de la Loi fait l’objet de très nombreuses contestations de la 
part des ministères et organismes « producteurs » de revenus et qui voient les 
autres unités « dépensières » de leurs efforts de production  ne pas se soucier, 
en apparence, des efforts des autres pour produire ces revenus.  De plus, cette 
conception du compte unique du gouvernement soulève un enjeu conceptuel 
fondamental pour les unités de production de services qui sont, elles, de plus 
en plus souvent tarifées. Puisque le ministère ou l’organisme en question fixe 
des taux pour les utilisateurs, ne serait-il pas normal que le résultat financier 
puisse être conservé par l’unité concernée pour de meilleurs ou d’autres 
services?  S’il en était ainsi, le principe central du fonds unique pour tout le 
gouvernement s’en trouverait alors atteint et favoriserait ainsi un morcellement 
du gouvernement en plusieurs unités autonomes disparates. 
La Loi sur l’administration financière prévoit cependant que de tels fonds à fin 
déterminée peuvent exceptionnellement exister sur autorisation du Conseil du 
Trésor. Au moment où se pose de plus en plus la question du « lien » entre les 
tarifs imposés et l’affectation des contributions recueillies,  il existe une forte 
pression pour que toute contribution spécifique pour un service spécifique soit 
affectée à une fin non moins spécifique et visible pour le contribuable.  Cette 
tendance lourde, héritée de l’école américaine du « public choice » en 
administration publique répond également d’un très fort courant 
d’individualisme au niveau des gouvernements.  L’individualisme des fonds à 
fin déterminée correspond à cet égard à une certaine perte du sens collectif des 
administrateurs publics élus de ne pas faire de choix pour plutôt les laisser 
entre les mains des contribuables qui  paient et qui souhaitent un retour tout 
aussi individuel sur leur contribution. 
 Ce grand débat entre les tenants d’un fonds unique avec autorisation 
spécifique de dépenses et les militants des fonds dédiés à fin déterminée 
correspond à des écoles de pensée en administration publique et en science 
politique. Ainsi, en réponse à une société qui fonde son développement sur la 
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dynamique des lois du marché, plusieurs énoncent cependant qu’il ne faut 
justement pas céder à la création d’une « société de marché ». Pour ces 
derniers la responsabilité de l’État n’est pas uniquement de soutenir la création 
de la richesse mais aussi d’en assumer la responsabilité correspondante, soit 
celle de la répartition de cette richesse. Des lois comme celle sur 
l’administration financière, constituent une assise incontournable pour assumer 
cette responsabilité. 
 
4.4.2 - La Loi sur l’administration publique 
 La Loi sur l’administration publique adoptée en 2000  fixe des bornes 
uniformes à appliquer pour tous les ministères et organismes du gouvernement 
en matière de gestion et de reddition de comptes pour la prestation de services 
aux citoyens et aux entreprises. Cette loi impose donc un cadre de gestion 
uniforme axé sur les résultats et le respect du principe de la transparence dans 
la prestation de services, d’où son caractère central. Dans un État de droit qui a 
multiplié sa présence dans à peu près tous les secteurs d’activités de la vie 
collective, il va de soi qu’un cadre devait s’imposer pour assurer à la fois 
l’accès réel aux droits définis par le législateur et aussi une façon d’administrer 
qui permet d’en mesurer l’efficacité et la qualité. 
 Cette Loi sur l’administration publique constitue le manuel de base 
qui est imposé à toutes les unités du gouvernement quant à la façon d’opérer 
dans l’appareil gouvernemental. Ce cadre d’opération est fondé sur la notion 
de résultats observables et mesurables. Il détermine de ce fait des objectifs de 
performance pour l’évaluation des services rendus. Il rend aussi imputables les 
dirigeants d’unités quant aux contrôles relatifs à la gestion axée sur les 
résultats.  La loi assure finalement à l’Assemblée nationale que toute 
l’information pertinente lui sera fournie quant aux activités de l’administration 
gouvernementale. 
 La Loi sur l’administration publique détermine également les 
paramètres applicables aux conditions de travail de ses dizaines de milliers 
d’employés. L’organisation bureaucratique et systématique du travail à réaliser 
dans ce modèle d’État peut cependant être aussi conditionnée par des mesures 
de souplesses organisationnelles applicables selon d’autres règles. Ce cadre 
universel de gestion gouvernementale applicable à tous fait aussi appel à la 
notion de devoirs pour les cadres et gestionnaires dans la prestation de services 
aux citoyens. 
 Les enjeux soulevés par cette loi cadre et son application dépassent la 
simple notion de prestation de services à rendre. Elle implique une nouvelle 
façon de faire sur des bases redéfinies qui sont directement inspirées du 
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secteur privé. Les notions de performance, d’entente de gestion et même de 
contrat de performance sont des notions et des principes importés de 
l’administration privée. Ces notions induisent la nécessité de développer des 
indicateurs de performance pour pouvoir mesurer,  évalue voire comparer. 
Cela ne peut toutefois se faire de façon mécanique puisque, dans le contexte 
nord- américain, l’État québécois par exemple doit assumer des responsabilités 
liées à sa spécificité qui ne se retrouvent pas ailleurs. Il devient alors plus 
difficile de comparer tous les aspects de la performance avec celle d’autres 
États aux dimensions fortes différentes, notamment aux plans de la culture et 
des choix sociaux et économiques. 
 Le Québec n’est pas le seul État à s’être doté d’une telle loi. 
Toutefois, une chose demeure,  la Loi sur l’administration publique constitue 
au Québec, une pierre d’assise qui nous instruit sur la nature et le type de 
services que le gouvernement offre aux citoyens et aux entreprises.  Pour 
quiconque veut saisir la vraie nature d’un État, sa loi sur l’administration 
publique donne le substrat de son rayonnement et lève le voile sur sa façon 
d’aborder les questions d’administration dans le secteur public, dans toute sa 
complexité. 
 
CONCLUSION 
Les organismes centraux jouent donc un rôle essentiel pour assurer la 
continuité et le respect des principes fondamentaux de l’administration 
publique dans les états de droit.  Tant au niveau de la législation que la 
politique financière du gouvernement ou encore le respect des équilibres 
prévues,   les organismes centraux sont des piliers  qui témoignent de la 
rigueur et de la continuité des fondements de l’État.   Pour tout acteur 
extérieur, cette garantie elle essentielle au développement d’un lien de 
confiance quelque soit le gouvernement du jour. 
 
Tout comme l’honnêteté et la probité des ressources humaines œuvrant en 
administration publique, les organismes centraux et les grandes Lois 
d’encadrement du fonctionnent de l’État jouent un rôle essentiel pour assurer 
l’intégrité des différents rôles de l’État.  Le respect des règles qui assurent une 
bonne gestion des ressources humaines et financières  permet également 
d’assurer une imputabilité et une reddition de compte non moins essentielles à 
la crédibilité de l’État. 
 
La confiance qui doit émaner des institutions publiques dans les États de droit 
pose en effet de nouveaux défis aux administrateurs publics de tous les 
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niveaux.  Tout comme le sont également les questions relatives à l’éthique qui 
se soulèvent au niveau des pratiques administratives  pour les prochaines 
années.  Les principes et les règles formelles de gestion étant bien établies et 
gérées au niveau des organismes centraux en particulier,  il convient 
dorénavant d’aborder le vaste domaine de l’éthique pour s’assurer que l’État 
de droit affiche un visage qui inspire la confiance.   
Les taux alarmant de non-participation aux élections générales témoignent de 
davantage qu’un simple malaise passager.   C’est là aussi un champ de 
connaissance  de l’administration publique qui interpelle les acteurs et les 
spécialistes du savoir de tous les horizons.  
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Résumé 

L’objet de ce travail est d’analyser les enjeux de la mise en œuvre de la 
contractualisation dans les hôpitaux en Algérie et les perspectives de son 
développement. De plus, nous tenterons de répondre à ces deux questions : Quel 
est le rôle de la contractualisation externe dans la performance des hôpitaux ? La 
contractualisation peut-elle aidée à une meilleure maîtrise des dépenses de santé ? 
 
 
Mots clés : hôpital public, contractualisation, performance, dépenses de santé, 
Algérie. 

 
  اΨϠϤϟص

ϳھدف ھذا اϞϤόϟ إϟى ϞϴϠΤΗ رھاϧات ΗطϖϴΒ اϨϟظام اόΘϟاϗدي ϓي اϴϔθΘδϤϟات اΠϟزائرϳة وآϓاق 
ول ϓي : ϣاھو دور اϨϟظام Ηطوϳرھا ، وϧھدف ϛذϟ ϚϟلإΟاΑة Ϡϋى γؤاϦϴϟ رئϞΜϤΘϳ Ϧϴϴδϴ اδϟؤال الأ

اόΘϟاϗدي اΨϟارΟي ϓي ϦϴδΤΗ آداء اϴϔθΘδϤϟات؟ وϞΜϤΘϳ اδϟؤال اΜϟاϧي ϓي : ھδϳ Ϟاϋد اϨϟظام 
  اόΘϟاϗدي ϓي ϦϴδΤΗ اϓ ϢϜΤΘϟي Ϙϔϧات اΤμϟة؟

  
  اϟكϤϠات اϤϟفΘاحϴة

  اόΘϟاϗدϳة، الآداء، Ϙϔϧات اΤμϟة، اΠϟزائراϴϔθΘδϤϟات اϤόϟوϴϣة ، 
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Introduction 
 
L’hôpital public est une administration qui offre des services de soins 

à la population. Il est basé sur le principe de l’intérêt général. Les hôpitaux 
ont longtemps été des institutions vivant en circuit fermé. Aujourd'hui, la 
technicité et la complexité des établissements hospitalières s'est 
considérablement accrue, les besoins évoluent et l'hôpital doit s'adapter et se 
moderniser. Cette nécessité d’adaptation et de modernisation se traduit dans 
les réformes successives qui touchent les pays développées qu’en 
développement. La contractualisation est apparue comme un des outils au 
service de ces réformes. En effet, elle permet à l'hôpital de donner un cadre 
formel aux relations qu’il développe avec ses interlocuteurs. 

En effet, les établissements hospitaliers cherchent à développer des 
liens avec leurs fournisseurs et prestataires de services intermédiaires. Ils 
souhaitent également mieux négocier avec leurs clients ou leurs 
représentants que sont l'État ou les systèmes de protection sociale. Ils 
souhaitent également développer des relations avec les autres prestataires de 
services de santé: autres hôpitaux mais également prestataires de services 
sociaux dans une approche globale de la santé.  

 
Le recours à la contractualisation par les hôpitaux pour formaliser ces 

relations est de plus en plus fréquent. Ces relations contractuelles sont 
toutefois de nature très diverse selon les caractéristiques de leurs 
partenaires; les modalités d'établissement des relations contractuelles auront 
aussi des incidences sur le type de relation qui s'installera. 

 
En Algérie, la contractualisation est l’un des outils fondamentaux de 

la réforme hospitalière. Elle est ainsi un véritable outil de gestion pour les 
établissements hospitaliers. En effet, le contrat est un support technique 
permettant un redéploiement important des activités et des services. 

 
De ce fait, l’objet de ce travail est d’analyser la contractualisation 

externe dans les hôpitaux publics en Algérie. A cet effet, notre travail est 
envisagé en deux axes : 

 
 Cadre conceptuel de la contractualisation. 
 La contractualisation dans les hôpitaux publics en Algérie. 
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I. LE CADRE CONCEPTUEL DE LA CONTRACUALISATION 
DANS LES HOPITAUX 

Cette partie a pour objectif de définir quelques concepts de base de la 
contractualisation dans les hôpitaux publics.   

1. Définition de la contractualisation 

Le mot contractualisation provient du mot contrat. Ce dernier puise 
son origine dans le mot latin "contractus", qui signifie engagement des 
personnes. Selon le code civil, il est défini comme un accord de volonté 
destiné à produire des effets de droit, et plus particulièrement des 
obligations1.  

Les définitions de la contractualisation ou un arrangement contractuel 
sont très nombreuses. Jean Perrot (OMS) définit la contractualisation 
comme suit : « un arrangement contractuel est une alliance volontaire de 
partenaires indépendants ou autonomes qui s'engagent avec des devoirs et 
des obligations réciproques et qui attendent chacun des bénéfices de leur 
relation »2. 

2. La contractualisation dans les hôpitaux 
 

Nous distinguons deux types de contractualisation dans les hôpitaux : 
contractualisation interne et contractualisation externe. 
 
2.1. La contractualisation externe 
 
 La contractualisation externe concerne toutes les relations 
contractuelles qu'un hôpital développe avec des acteurs externes à l'hôpital. 
Elle peut être présentée selon deux axes : Un axe vertical et un axe 
horizontal. 

                                                             
1 Mahoui  Y. : « Etude juridico- économique de la contractualisation dans le système de 
soins ».Thèse doctorat en système de soins hospitalier. Université Paris VII  Denis Direpot, 
2003, p 179. 
2OMS : Vade-mecum de la contractualisation dans le secteur de la sante, préparé par Perrot 
J.,GENEVE DISCUSSION PAPER, NUMERO 1 – 2007. P4. 



La contractualisation externe dans les hôpitaux ...             CHEURFA &  KAÏD TLILANE 

2.1.1. La contractualisation externe verticale 
 

La contractualisation externe verticale place l'hôpital soit en position 
de principal (en aval) soit en position d'agent (en amont).  
 

 La contractualisation verticale en aval 
 

Afin de réaliser la production de ses services, l'hôpital doit combiner 
un certain nombre d'inputs3: 
 

 Inputs matériels : par des contrats d’approvisionnement, 
l’hôpital il s'assure de disposer de matériels médicaux et 
chirurgicaux, consommables divers (eau, électricité, téléphone, 
produits d'entretien). 

 Les services intermédiaires : des relations contractuelles 
peuvent être s’établir entre l’hôpital et les prestataires 
spécifiques. Elles peuvent concerner différents aspects à savoir : 
 
 Prestations non médicales: l'hôpital peut ainsi passer contrat 

avec un ou des prestataires extérieurs pour l'entretien des 
locaux, pour la maintenance du matériel (médical ou non 
médical), pour la restauration des malades. Ces contrats de 
services sont maintenant nombreux. 
 

 Prestations de services médicaux: Il s’agit de la sous-
traitance de certains  médicaux (examens de laboratoires ou 
la radiologie) plutôt que l’hôpital les assure avec ses propres 
moyens. De plus, l'hôpital peut également recourir, par  
contrats, certains praticiens4. 
 

 Gestion de l'hôpital: l’instar des petites entreprises, l'hôpital 
peut déléguer la gestion à un prestataire extérieur. 

 
 

                                                             
3 Perrot J, De Roodenbeke E. : « Le rôle de la contractualisation dans les systèmes de santé 
: pour une utilisation efficace et appropriée», éd KHARTALA, Paris, 2005, P 246. 
4 L’hôpital qui ne dispose pas de certains spécialistes peut contracter avec des 
établissements où exercent des spécialistes qui lui font défaut; 
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 La contractualisation verticale en amont 
 

L'hôpital se situe comme un agent qui est en relation avec divers 
principaux: la tutelle (Ministère de la Santé, collectivités locales), les 
institutions de  financement (assurances maladie), les usagers (associations 
de consommateurs  ou de malades)5. 

Chacune de ces institutions vont négocier leurs relations avec cet 
agent qu'est l'hôpital. Ce dernier exécute pour elles une prestation de 
services de santé qu'il convient de définir6. 
 

2.1.2. La contractualisation externe horizontale 
 

En plus des contrats dans le domaine de la formation et de recherche,  
l’hôpital peut signer d’autres contrats avec d’autres organismes de santé que 
ce soit au niveau national ou international. 

 
 

2.2. La contractualisation interne 

La contractualisation interne est le fait qu’au sein même d’un hôpital 
des contrats d’objectifs et de moyens soient établis entre les services et la 
direction7. 

 
La contractualisation interne conduit les différentes composantes 

d'une même entité à dialoguer et à préciser les modalités de leurs relations. 
De plus, elle responsabilise les différentes composantes qui ne peuvent plus 
s'abriter derrière une décision hiérarchique unilatérale. 

 
II. LA CONTRACTUALISATION EXTERNE DANS LES 
HOPITAUX PUBLICS EN ALGERIE  

Les différentes lois de finances depuis 1992, disposent que « la 
contribution des organismes de sécurité sociale aux budgets des 

                                                             
5 Perrot J, De Roodenbeke E. : Op.cit.,  p254 
6 Idem. 
7 Rivaldi Lydie, Quelle place peut investir le cadre de santé dans le processus de 
contractualisation interne ?, 
Recherche en soins infirmiers, 2006/2 N° 85, p. 77-85. 
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établissements publics de santé doit être mise en œuvre sur la base des 
rapports contractuels ». Elles précisent par ailleurs, que les dépenses de 
prévention, de formation, de recherche médicale et les soins prodigués aux 
démunis non assurés sociaux sont à la charge du budget de l’Etat8. 

1. La logique de la contractualisation en Algérie  

La contractualisation en Algérie est limitée en achat de services. 
Ainsi, la contractualisation externe ne concerne que des relations entre les 
établissements publics de santé, les organismes de sécurité sociale 
(détenteurs de fonds) et les DAS. L’objet de ces relations contractuelles 
concerne principalement les modalités de financement des prestations 
prodiguées aux assurés sociaux. 

En effet, les caisses de sécurité sociale achètent de services de soins en 
nom de ses assurés. Les hôpitaux publics facturent aux organismes de 
sécurité sociale et au ministère de la solidarité les prestations servies aux 
assurés sociaux et aux personnes démunies. Le paiement de ces prestations 
s’effectue avec un forfait hospitalier.  

En effet, depuis 1974 et en vertu de l’institutionnalisation de la 
médecine gratuite en Algérie, la sécurité sociale est sollicitée par la loi à 
contribuer au financement des budgets de fonctionnement des 
établissements publics de santé à travers une participation forfaitaire fixée 
annuellement dans le cadre de la loi de finances. Cette disposition 
budgétaire appelée « forfait hôpitaux » est une obligation financière 
supposée venir en compensation des prestations de santé servies aux assurés 
sociaux et leurs ayants droit. 

  

                                                             
8 Article 128 du journal officiel de la république algérienne n° 04. 
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Tableau 01 : Evolution du forfait hôpitaux en Algérie en milliers de Dinars. 
Année Montant Année Montant 
1974 199 1992 9500 
1975 225 1993 9983 
1976 245 1994 10050 
1977 300 1995 13551 
1978 475 1996 16576 
1979 714 1997 17972 
1980 1126 1998 19652 
1981 1410 1999 19872 
1982 1800 2000 20540 
1983 2102 2001 21500 
1984 2055 2002 24000 
1985 4000 2003 25000 
1986 5000 2004 27000 
1987 6500 2005 35000 
1988 7545 2006 35000 
1989 9200 2007 38000 
1990 8600 2008 38000 
1991 9500 2009 38000 

Source : le séminaire sur le financement de la sécurité social, Alger, le 31 
Aout 2008. 
 

Le  montant du forfait hospitalier est en progression continue 
d’environ 6 % en moyenne par an. En effet, le montant du forfait hospitalier  
a été augmenté de 19% en 1984, de 50% en 1994, de 135% en 2004 et enfin 
de près 175% en 2008.  Néanmoins, nous constatons une stabilisation du 
montant du forfait ces dernières années. Donc, les caisses d’assurances ont 
pris en considération cette évolution du forfait hospitalier d’où la 
problématique du financement des structures de soins publiques.  
 
 Pour la sécurité sociale 

Les  forfaits hospitaliers constituent une charge qui peut provoquer un 
déséquilibre financier pour les organismes de la sécurité sociale. Cette 
situation est dû à l’augmentation continue de ces forfaits d’une part et à 
l’absence d’autres sources de financement d’autre part. Cette préoccupation 
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est accompagnée par la non-satisfaction des caisses d’assurance du niveau 
de la prestation fournie aux assurés9. 

 Pour les hôpitaux 

Le montant des forfaits hospitaliers est souvent considéré insuffisant. 
Cela est dû au nombre important des patients assurés qui sont pris en 
charge. Ce problème découle principalement de la non identification de la 
catégorie des patients (assurés social, démuni, autres). Actuellement, tous 
les patients sont considérés comme « assuré social ». De ce fait, 
l’augmentation soutenue des dépenses des hôpitaux devient une charge à 
supporter par les hôpitaux10. 

A cet effet, la contractualisation s’impose comme un outil pour face à 
cette problématique, qui se base principalement sur les modalités de 
financement des hôpitaux par la sécurité sociale. 

2. Le processus de la contractualisation en Algérie 

Contractualisation des rapports entre régulateur, payeurs, et 
prestataires est à l’ordre du jour dans de nombreux pays engagés dans la 
réforme de leurs systèmes de santé comme en Algérie. Cinq phases sont 
identifiées depuis 1993. Une phase d’appropriation et de prise de conscience 
entre 1993 et 1997; une phase de structuration de la réflexion et 
d’expérimentation de 1997; une phase de mise en œuvre des premières 
recommandations et une phase de coordination interministérielle dès 2002. 
Depuis 2007, une cinquième étape est engagée avec l’installation des 
commissions de la nomenclature et de la tarification des actes médicaux.  

 
 
 

                                                             
9 Ahmed Zaid-Chertouk M, Amiri Dalila : « Le rôle de la sécurité sociale dans le 
financement des hôpitaux : application au secteur sanitaire de LARBAA NAIT IRATHEN, 
communication présentée lors du colloque international sur la santé et l’environnement 
dans les pays en développement, TIZI OUZOU le 17.18 janvier 2010. In : Foudi B.: « La 
contractualisation dans les systèmes de santé algérien et marocain : Etat des lieux », 
mémoire de magister en science économique, Université A/Mira de Béjaïa, 2011.P134.  
ϭϬ Foudi B.: « La contractualisation dans les systèmes de santé algérien et marocain : Etat 
des lieux », mémoire de magister en science économique, Université A/Mira de Béjaïa, 
2011. P 134. 
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2.1. La Une phase d’appropriation et de prise de conscience entre 1993 
et 1997 
 

Une phase d’appropriation et de prise de conscience de l’approche 
contractuelle entre les financeurs et les prestataires de soins de santé.  

Ainsi, suite aux conclusions du conseil interministériel du 21 mars 
1995 un comité interministériel chargé de la contractualisation a été installé 
le 10 Avril 1995. Ce comité était composé de représentants suivants : 

 Du ministère de la santé et de la population. 
 Du ministère du travail et de la protection sociale. 
 Du ministère des finances. 
 De la caisse nationale de sécurité sociale des nos salariés 

(CASNOS). 
 De la caisse nationale des assurances sociales (CNAS). 
 De gestionnaires d’établissements publics de santé. 

 

2.1. Phase de structuration de la réflexion et d’expérimentation de 
1997 

Cette phase est celle de structuration de la réflexion et du début de 
l’expérimentation. A cet effet, un ensemble de mesures ont été envisagées 
dont la mise en place une cellule CNAS pour contrôler la qualité d’assuré 
social ou d’ayant-droit et de vérifier à partir des dossiers médicaux la 
conformité des prestations reportées dans la facturation des frais 
d’hospitalisation. De plus, il est demandé d’impliquer les organes 
consultatifs et les professionnels, de renforcer les capacités des personnels 
des bureaux des entrées au niveau des établissements  de santé11.  

2.3. Phase de mise en œuvre des premières recommandations   
 

C’est la phase de mise en œuvre des premières recommandations. Les 
travaux du comité ont porté essentiellement sur l’élaboration et la mise en 
place de support d’information et d’évaluation, de réhabilitation du « bureau 

                                                             
11 Chougrani Saada et Kaddar Miloud, Expérience de la contractualisation dans le secteur 
de la santé en Algérie, 
Journal de gestion et d’économie médicale, 2010/5 Volume 28, p. 179-193. 
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des entrées » au niveau des établissements publics de santé et de la 
définition des procédures d’admission et de délivrance de la prise en charge 
des patients. 

 Des actions de formation et de sensibilisation des professionnels de la 
santé ont été organisé en directions de six établissements pilotes pour la 
phase « test ». En effet, le 09 septembre 1997, il y a eu  l’officialisation de la 
mise en œuvre d'un processus d'expérimentation du système de gestion du 
dossier médico-administratif du patient au niveau de six structures publiques 
de santé12: 

- CHU : Mustapha et Tizi Ouzou 
- EHS : Ait Idir, El Kettar et CPMC 
- Secteur sanitaire de Médéa 

Le développement du processus sur le terrain, s’est heurté à quatre 
difficultés majeures: 

 La suppression, et dans certains cas, l’abandon des fonctions 
essentielles du «bureau des entrées » et des organismes de sécurité 
sociale, supports abandonnées avec l’instauration de la médecine 
gratuite dés 1974. 

 Le manque de coopération et motivation des personnels chargées de 
renseignées les supports d’information et documents mis à leur 
disposition notamment, au niveau des établissements de santé.  

 La non actualisation de la  « Nomenclature Générale des Actes 
Professionnels et la Tarification » qui n’a pas été révisée depuis 
1987. 

 La non identification des démunis non assurés sociaux. 
 

Malgré toutes ces difficultés, les principales recommandations du 
comité interministériel ont été suivies d’effet, à savoir : 

 Réhabilitation du « bureau des entrées » au niveau de l’ensemble des 
établissements publics de santé; 
 

                                                             
12 Chaouche A.: Symposium sur le mouvement mutualiste en Algérie, Alger, 15 -16 octobre 
2009. 



Economie & Société N° 10 / 2014 
 

ϴ3 
 

 La mise en place et la généralisation des supports d’information 
standardisés (demande d’hospitalisation, bulletin d’admission, fiche 
navette…); 
 

 L’informatisation progressive des fonctions et procédures du 
« bureau des entrées ».  
 

Les premiers résultats de cette expérimentation ont conduit à la 
réalisation d’une étude sur le budget de l’Etat, confiée au CENEAP début 
1998, qui remet son rapport final en juin 1999. Les conclusions de cette 
étude ont principalement confirmé les décisions et appuis les 
recommandations du comité interministériel13.  

En 2000, une étude réalisée par le bureau d’étude SOFNAL. Au terme 
de cette étude, ce bureau a proposé le maintien du « forfait hôpitaux » 
comme mode de financement des établissements publics de santé, mais il a 
insisté sur l’introduction de paramètre plus précis quant à l’allocation des 
ressources. Cette allocation des ressources sera traduite par la répartition de 
l’enveloppe financière arrêtée par région et par wilaya14.  

2.4. Phase de coordination interministérielle dès 2002 

En 2002, le comité interministériel a envisagé de développer de 
nouvelles modalités de financement dont le but ultime est de préserver 
l’équité et l’accès aux soins pour toute la population. Ces modes de 
financement sont le prix moyen de la journée d’hospitalisation et le forfait 
par pathologie. 

 Prix moyen de la journée d’hospitalisation 

La facturation selon ce mode de paiement serait opérée sur la base 
d’un prix moyen de la journée d’hospitalisation par type d’établissement et 
par groupe de spécialités homogènes. (Cf. tableau 02 ). 

 

    

                                                             
ϭ3 Chaouche A.: OP.cit. 
14 Foudi B. : « « La contractualisation dans les systèmes de santé algérien et marocain : 
… »,op.cit. P 136. 
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   Tableau 02 : les prix moyens de la journée d’hospitalisation (PMJH) 
en (DA). 

 
Source : Ministère de la Santé; « mise en œuvre de la contractualisation », 
2003. 
 

Par ailleurs, la nécessité d’évaluation périodique de ce mode de 
paiement devra permettre de mieux connaître et de normaliser à travers 
l’ensemble des établissements publics de santé la durée moyenne de séjour. 
Ce paramètre permettra aussi d’apprécier la performance des établissements 
de santé et d’établir des comparaisons entre les différentes structures en vue 
d’une émulation vers l’efficience et l’efficacité. 

 Le forfait par pathologie  

Il s’agit d’une démarche dont la réalisation exigera plus de temps. Elle 
nécessite en effet le recours à des travaux d’experts devant aboutir à 
l’élaboration de consensus thérapeutiques par pathologie. Ce mode de 
financement a pour base de calcul des références médicales consensuelles 
fondées sur des critères scientifiques professionnels objectifs. Les schémas 
diagnostiques et thérapeutiques arrêtées par les groupes d’experts, serviront 
à l’évaluation des forfaits par pathologie auxquels s’ajouteront les forfaits 
d’hôtellerie et de restauration. 

Le rapport 31 décembre 2002 propose l’engagement d’une première 
phase de mise en œuvre par une simulation de la facturation basée sur le 
coût moyen de la journée d’hospitalisation par type d’établissement et par 
groupe de spécialités homogènes.dix établissements de santé sont retenus : 

-CHU : Constantine, Mustapha, Blida 
-EHS : El Bouni, Erriadh 
-Secteurs Sanitaires : Médéa, Arzew, Ain Turk et Ouargla. 

G.S.H CHU EHS Secteur sanitaire 
Médicale 6000 5000 4000 

Chirurgicale 8000 7000 6000 
Maternité 7000 7000 7000 

Psychiatrique 2000 2500 2000 
couteuses 15000 15000 11000 
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Par ailleurs, le groupe de travail a exigé de faire appel aux 
représentants du Ministère de l’Emploi et de la Solidarité Nationale pour 
déterminer avec rigueur et précision la partie des patients démunis pour 
qu’ils puissent bénéficier des subventions et l’aide de l’Etat, et écarter de 
cette partie ceux qui ne sont ni assurés ni démunis à travers l’application 
rigoureuse de l’identification du statut du patient. 

Ainsi, le programme d’action 2004 porte sur : 

 La généralisation de l'opération à l'ensemble des établissements 
publics de santé, en ce qui concerne, notamment, les supports de 
gestion standardisés et validés. 
 

 La définition et mise en œuvre d'un programme de formation en 
direction de l'ensemble des personnels impliqués dans ce processus. 
 

 La généralisation de l'utilisation de l'outil informatique dans les 
différentes étapes du processus. 
 

 L’intégration au comité interministériel d'un représentant du 
Ministère de l'Intérieur et des Collectivités Locales, en vue 
d'accélérer et faciliter l'identification des démunis, mission en grande 
partie à la charge des APC. 

Par ailleurs, il y a la publication du Décret exécutif n°04/101 du 01 
avril 2004. Il porte sur les modalités de contribution financière des 
organismes de sécurité sociale au financement des établissements publics de 
santé15. Les Dispositions principales de ce décret sont : 

 Les organismes de sécurité sociale procéderont au versement de leur 
contribution financière annuelle aux budgets des établissements 
publics de santé par tranche trimestrielle, sur la base des 
informations communiquées par ces derniers. Ces informations 
portent sur l’identification des assurés sociaux ou de leur ayants 
droits hospitalisés, le service, la durée du séjour, la nature et le 
montant des prestations fournies. 
 

                                                             
15 Décret exécutif N°04-101 du 01 avril 2004. 
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 L'intervention du contrôle médical par les organismes de sécurité 
sociale. 
 

 L'obligation pour les organismes de sécurité sociale de mettre en 
place des "services hôpitaux cliniques"16 destinés à faciliter la 
reconnaissance de l’ouverture du droit à la prise en charge. 
 

 L'organisation de campagnes d’information et de sensibilisation en 
direction de la population sur le contenu et les objectifs de la 
démarche par les secteurs concernés. 
 

2.5.  Phase de l’installation des commissions de la nomenclature et de la 
tarification des actes médicaux 

Depuis 2007, une cinquième étape est engagée avec l’installation des 
commissions de la nomenclature et de la tarification des actes médicaux. 
Ainsi, la nouvelle nomenclature comporte près de 8000 actes soit plus de 
400 % d’augmentation du nombre d’actes médicaux, chirurgicaux et 
d’imagerie. 

De plus, en 2007, le ministère chargé de la sécurité sociale a conçu et 
mis en circulation la carte « CHIFFA». Cette dernière est une carte à puce 
permettant d’identifier l’assuré ainsi que ses ayants droits au moment de 
bénéficier des prestations de la sécurité sociale. Ainsi, les bénéficiaires du 
système tiers payant peuvent ainsi présenter la carte chez le médecin, le 
dentiste, les pharmacies, les hôpitaux et les différents établissements de 
soins pour bénéficier des soins ainsi que des médicaments sans paiement. 
 

Par contre, les autres catégories d’assurés peuvent depuis le premier 
aout 2011, prétendre aux avantages de la carte CHIFFA et ne payeront que 
20% du montant de la prestation ou de l’ordonnance. 

La carte CHIFFA est une nouvelle forme de relation des relations 
entre la sécurité sociale, les assurés et les prestataires de soins. 

                                                             
16 Le service hôpitaux cliniques procède, le cas échéant, en liaison avec le centre 
d’affiliation de l’assuré, à l’identification des malades qui n’ont pu être identifiés au niveau 
du bureau des entrées et consulte quotidiennement les logiciels SIGAS et SIGCM. Comme, 
il procède à la validation des titres de perception concernant les assurés sociaux ou ayants 
droit d’assurés sociaux relevant des autres wilayas. 
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Une autre initiative en préparation par le ministère chargé de la 
sécurité sociale est le conventionnement entre les caisses de sécurité sociale 
et les médecins traitants, prémisse d’une nouvelle forme de relation entre le 
prestataire-le payeur et l’assuré, ou ayant-droit, bénéficiaire des soins17. 

3. Les objectifs de la contractualisation en Algérie 

La contractualisation est un axe fondamental de la politique du pays et 
de la réforme hospitalière. Les objectifs visés par la contractualisation sont 
les suivants : 

  Connaitre de façon rigoureuse le statut des personnes admises dans 
le système de soins pour mieux cibler l’aide de l’Etat vers les 
personnes nécessiteuses. 
 

 Une plus grande transparence dans les relations entre les bailleurs de 
fonds et les prestataires de soins. Les organismes de sécurité sociale 
pourront connaître de façon au plan quantitatif et qualitatif les soins 
fournis aux assurés sociaux.   

 Une meilleure maitrise  des dépenses de santé  de sécurité sociale; 

 Une plus grande efficacité dans le fonctionnement du système public 
de soins et des organismes de sécurité sociale, permettant une 
utilisation rationnelle des ressources. Rétablit le rôle de l’Etat arbitre 
(arbitrage entre les établissements  de santé et les organismes 
payeurs); 

 Rétablir les vertus de la négociation, de la concertation et de la 
transparence (optimisation des ressources - concurrence);  

 Rétablir les responsabilités des financeurs et des gestionnaires 
(rationalisation des ressources). 

La contractualisation permet le contrôle de l’allure des dépenses de santé 
pour préserver les équilibres financiers des organismes de sécurité sociale. 

                                                             
17 Chougrani Saada et Kaddar Miloud, Expérience de la contractualisation dans le secteur 
de la santé en Algérie, 
Journal de gestion et d’économie médicale, 2010/5 Volume 28, p. 179-193. 
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Conclusion 

Les hôpitaux publics sont soumis à des contraintes qui leur imposent 
de développer le mode gestion. En effet, le renforcement des contraintes 
économiques, les mutations technologiques et l’évolution des besoins des 
patients leur exigent de mieux maitriser leur performance. Dans ce contexte, 
la contractualisation constitue une opportunité pour mettre en œuvre les 
outils et les méthodes permettant de réaliser cet objectif. 

 
En Algérie, la contractualisation est un nouveau mode de régulation 

pour freiner la croissance rapide de ses dépenses de soins. Elle est ainsi 
conçue pour revoir les modalités de financement des structures publiques de 
soins (Hôpitaux publics) par les bailleurs de fonds (sécurité sociale). Il 
s’agissait effectivement d’une révision d’une partie du financement du  
système de santé, à savoir l’achat des services de soins par les organismes 
de sécurité sociale. 

Le mécanisme de la contractualisation est encore inopérant. Les 
obstacles qui bloquent cette réforme résident dans les modalités et les 
instruments de la mise en œuvre. En effet, il y a la lenteur dans l’application 
des différentes étapes de la mise en place notamment l’identification du 
statut des patients et la révision de la nomenclature des actes professionnels. 
De plus, il y a une absence de volonté réelle des acteurs d’accomplir cette 
transition de manière transparente et concertée.  
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Résumé  

      Des efforts considérables sont déployés par l’Etat dans le cadre de la réhabilitation du 
service public et de son developpement. Ce qui va se traduire par un ensemble d’action qui 
doivent être apporter au niveau des structures notamment par la consécration de moyens 
financiers important afin d’assurer des prestations de service de qualité et rapprocher 
l’administration du citoyen.  

      Nonobstant ces efforts, le constat établi aujourd’hui fait ressortir une crise dans la 
gestion des services publics tant au plan de la gestion de la relation administration et 
citoyen, qu’au plan du fonctionnement même des services publics qui connait plusieurs 
dysfonctionnements et insuffisances voir même la propagation d’attitudes et de 
comportements incompatible avec la notion de service public elle-même. 

      Conscient de cette situation, les pouvoirs publics se sont engagés dans un ambitieux 
programme de modernisation et de mise à niveau des différentes structures chargées de la 
gestion des services publics.            
      Notre problématique se concentre sur la place de la qualité de service dans la gestion de 
l’interface administration publique/ usager. C’est précisément, dans ce cadre là que nos 
collectivités locales sont appelées à repenser leurs infrastructures organisationnelles selon 
une approche stratégique, avec un accent particulier sur le développement de nouveaux 
modes de prestations de services et l'établissement de rapports de confiance et de progrès 
avec le citoyen. En effet et comme nous allons le montrer à travers  cet article, l’action 
publique centrée sur la question de la qualité trouvera son expression dans la maîtrise des 
processus de servuction et l'implication du personnel de base. 

Mots clés  

Qualité de service, système de servuction, marketing des services, administration publique, 
communication et personnels en contact. 
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 Introduction  

         Aujourd’hui, l’administration publique ne doit se limiter  à la maitrise 
du processus de fabrication de ces services. Une des taches primordiales 
consiste en la gestion de la relation avec les citoyens et assurer par la 
communication le suivi de la satisfaction de ces derniers. Prendre 
connaissance des doléances et bien informer par l’orientation et le conseil 
sont des conditions nécessaires mais communiquer c’est aussi et surtout 
établir des relations harmonieuses entre le front-office d’une administration 
(personnels en contact) et les usagers. L’établissement de ces relations passe 
par l’écoute réciproque, le dialogue, la considération et la reconnaissance. 

          La prise en compte par l’administration publique de la qualité du 
service rendu au citoyen a engendré une transformation importante de ses 
modes d’organisation et de travail, ce qui va la conduire dans l’amélioration 
de ces relations avec les usagers et ainsi bien gérer cet interface. 

 En effet, l'étendue du rôle que peut jouer l'agent d’état civil au profit 
d’un citoyen se présentant au guichetier pour se faire délivrer un acte 
d’extrait de naissance va au-delà de la simple prise en charge de ce dernier. 
Car, en sa qualité de personnels en contact entre l’administration publique et 
le citoyen, il assume une mission à double tranchant : d'un  coté, il se charge 
d'effectuer une série de tâches d'ordre technique et administratif. De l'autre 
coté, il représente l’Etat auprès du citoyen, et ainsi, il s'engage à mener à 
bonne fin l'opération de service en pourvoyons aux besoins du public en 
matière d'information et en assurant la consommation du service dans de 
meilleures conditions. 

 

 Choix et intérêt du thème  

            Notre motivation trouve son origine dans le fait, que malgré tous les 
efforts déployés par l’Etat dans le cadre de la réhabilitation du service, le 
constat établi aujourd’hui fait ressortir une crise dans la gestion des services 
publics tant au plan de la gestion de la relation administration et citoyen. 
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 De ce fait, la qualité de service fournis par un agent peut influer sur 
l'image de marque de l’administration publique et affecter sa capacité à 
satisfaire la population. L’administration publique a donc tout intérêt à 
concevoir le service du personnel en contact qui le représente de sorte à ce 
qu'il détient les atouts lui permettant d’offrir un service de qualité à la 
communauté.  

Objet de l’article 

L’objet de cette réflexion est donc, de démontrer la place de la 
qualité de service dans la gestion de l’interface administration publique/ 
usager. C’est précisément, dans ce cadre là que nos collectivités locales sont 
appelées à repenser leurs architectures organisationnelles selon une 
approche stratégique, avec un accent particulier sur le développement de 
nouveaux modes de prestations de services et l'établissement de rapports de 
confiance et de progrès avec le citoyen. 

A- La nécessité d’une politique de service 
 
      Aujourd’hui, notre administration publique est désormais appelée à 
rendre ses services à des populations de plus en plus exigeantes et informées 
de leurs droits et obligations. Son activité ne doit pas donc se limiter à la 
diffusion d’attitude passive et la gestion des comportements régaliens.   
      Avec l’évolution des rythmes de vie, des structures familiales, la relation 
des citoyens à l’administration s’est transformée. Les usagers attendent des 
services plus proches, des démarches plus simples, plus rapides et des 
réponses qui tiennent compte de leur situation personnelle. Désormais, 
l’administration doit s’adapter à l’usager et non plus lui imposer des 
procédures qu’il ne maîtrise pas. Cela signifie passer d’une logique 
administrative traditionnelle à une approche centrée sur le partenariat. 
      Le client est à la base de la demande, l’administration doit s’efforcer de 
bien le connaître pour mieux le comprendre et le satisfaire en réalisant ses 
objectifs. L’administration publique doit impérativement marquer le passage 
de la politique de l’offre de service à celle fondée sur la demande. Le 
marketing doit donc permettre  d’adapter les services publics aux besoins 
des usagers.  
      L’effort de l’administration ne va pas se porter seulement en externe 
mais doit être focalisé aussi en interne et cela par l’établissement du service 
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à ceux qui vont le fournir aux usagers. Le marketing des services est selon 
Christopher Lovelock et Denis Lapert « une coopération étroite entre les 
marketeurs, les managers opérationnels et les ressources humaines, justifiant 
ainsi la nécessité d’une certaine transversalité dans les activités accomplies 
par chacun au sein de l’entreprise »1. 
      Le succès d’une organisation prestataire de service dépend de sa 
capacité à établir des relations permanentes et satisfaisantes entre son 
système d’organisation interne, son personnel en contact et ses clients.  
      L’interaction entre de ces éléments constituent le néologisme servuction 
proposé par Eglier et Langeard, qui est le résultat de la contraction des 
termes service et production. Ce qui va se vérifié par la définition donnée 
par ces deux auteurs du marketing des services en ce qui concerne le 
processus de servuction et qui selon eux « l’organisation systématique et 
cohérente de tout les éléments physiques et humains de l’interface client, 
entreprise nécessaire à la réalisation d’une prestation de service, dont les 
caractéristiques commerciales et les niveaux de la qualité ont été 
déterminées »2 . 
     C’est la spécificité du service qui fait du marketing des services un 
marketing différent de celui des biens tangibles. 
Pierre Yve Leo, rappel que «  traditionnellement quartes dimensions 
fondamentales du service sont identifiées par les auteurs du marketing : 
l’intangibilité, coproduction du service, hétérogénéité de la qualité et la non 
sociabilité »3 .  
      Les services sont immatériels donc difficile à présenter et à représenter. 
Ils ne peuvent être stocké et implique la participation du client et du 
personnels en contact dans l’élaboration. Le système de production d’un 
service ne fonctionne pas de la même façon que celui d’une production d’un 
bien. La principale différence, tient dans le fait que le service est fabriqué et 
                                                             
ϭ LoǀeloĐk.Cƌistopheƌ et Lapeƌt DeŶis « ŵaƌketiŶg des seƌǀiĐes », EditioŶ puďli-uŶioŶ, Paƌis 
ϮϬϬϮ, p ϭϬ. 

Ϯ Eiglieƌ.Pieƌƌe et LaŶgeaƌd. EƌiĐ « la seƌǀuĐtioŶ, le ŵaƌketiŶg des seƌǀiĐes », EditioŶ 
MĐGƌaǁ-Hill, Paƌis, ϭϵϴϭ, pϭϱ. 

ϯ JeaŶ MaƌĐ LehiŶ « l’eŶĐǇĐlopédie du ŵaƌketiŶg », éditioŶ d’oƌgaŶisatioŶ, Paƌis ϮϬϬϰ, 
pϳϮϵ 
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consommé simultanément dans le cadre d’une relation directe entre 
l’organisation et le client. On parle plus de production mais de servuction. 
Ce terme de servuction désigne selon COUSSERGUES Sylvie « le 
processus de fabrication d’un service qui résulte de l’interaction de trois 
éléments : un support physique, du personnel et un client »4.  

      La servuction au niveau de l’administration publique se traduit par 
l’organisation systématique et cohérente de tous les éléments physiques et 
humains ( service, l’usager, matériels et guichetier) nécessaires à la 
réalisation de la prestation de service dont le niveau de qualité a été 
préalablement déterminé. Ces quatre grandes interactions, combinée les uns 
aux autres, permettent de poser la définition du système de servuction de 
l’administration publique. Par ailleurs, le service offert par l’administration 
publique (état civil)  a deux grandes finalités : 

 Finalité tangible, c'est-à-dire, le résultat physique et visible (acte de 
naissance). 

 Finalité intangible, c'est-à-dire, le résultat immatériel (service). 

      Le processus de servuction demande beaucoup d’énergie (ressources 
humaines), d’attention ou de suivi, une efficacité sans faille de 
l’organisation interne, des moyens matériels conséquents et surtout la 
participation et la contribution du client à la servuction. « La gestion de la 
qualité de service nécessite donc la présence de certains éléments aptes à 
satisfaire les besoins des clients tout au long du processus de prestation de 
service »5. 

1- L’usager/ client 

Il est l’élément primordial dans le processus de servuction car, il intervient 
dans presque l’ensemble des étapes constituant la fabrication du service. 
Son intervention porte sur la définition du service en exprimant ses besoins 

                                                             
ϰ COUSSERGUE SǇlǀie «  GestioŶ de la ďaŶƋue », éditioŶ DuŶod, Paƌis ϮϬϬϮ, pϮϬϰ. 

ϱ   COMPIN. Vincent «  Qualité et organisation, comment améliorer la qualité de la 
formation »,EFMA documentation n°9549, Edition Paris, 1993, p 21. 
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et attentes qui serviront comme élément de réflexion à l’organisation mais 
également, son intervention s’inscrit aussi lors de la phase de distribution du 
service et cela en demandant puis en fournissant des éléments qui vont lui 
permettre de réaliser la prestation. 
La présence de l’usager  est absolument indispensable car sans lui, le service 
ne peut exister. 

2-  Le personnel de l’entreprise 
 
Il regroupe l’ensemble de personnes employées et dont le travail nécessite 
un contact direct avec les usagers. Il est l’élément le plus important dans une 
organisation de service et cela par son niveau de contact. 
     Il représente l’enseigne de l’organisation, ce qui fait qu’il doit être 
constamment motivé pour donner de son mieux et assurer une bonne 
prestation de service. Ce personnel en contact a une position critique dans 
l'organisation car il doit jouer un rôle relationnel et opérationnel. 
 « Son rôle essentiel dans la régulation du fonctionnement global de 
l’agence et dans l’articulation entre les différentes fonctions conseil, 
administratif, technique et accueil »6 . Ce rôle n’est efficace que s’il est bien 
perçu par le client usager car ce dernier se focalise sur trois niveaux 
d’appréciation à savoir : 

- Le visuel (propreté, ordre, état du support physique) 
-  Le gestuel (disponibilité, sourire, mettre à l’aise le client/ usager) 
-  Le verbal (le professionnalisme, la politesse et les expressions 

verbales). 
      L’activité accueil des usagers au sein des administrations doit être 
valorisée en mettant l’accent sur la dimension relationnelle de l’activité.  
      « L’accueil peut intervenir à plusieurs moments de la relation avec le 
public. 

- Il intervient lors de l’orientation du public dans l’administration ou, 
dans le cas d’un appel téléphonique, lors de l’orientation vers le 
service concerné.  
  

                                                             
ϲ Boďillieƌ ChauŵoŶ, Duďois MiĐhel et Retouƌ Didieƌ « ƌelatioŶ de seƌǀiĐe », éditioŶ 
DeďoeĐk, PaƌisϮϬϭϬ, p ϭϰϲ. 
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- Il intervient également au début et tout au long de la relation par une 
écoute attentive du client et enfin dans la réponse à la demande, en 
vérifiant bien que le client a eu satisfaction, et en concluant la 
relation »7. 

      L’agent d’accueil doit savoir tout à la fois : 
 Observer, écouter, comprendre les publics et les situations 

rencontrées. 
 Mettre en confiance les usagers/clients et créer une relation de 

qualité. 
 Informer utilement les usagers/clients, fournir des explications et 

obtenir leur adhésion quand le service doit être co-construit. 
 S’ajuster à l’imprévisibilité des situations et des demandes et trouver 

des solutions originales pour répondre de façon satisfaisante. 
 Gérer les mécontentements et les conflits. 
 Suivre en permanence les changements d’organigramme, de 

procédures ou d’organisation. 
      Les situations d’accueil appellent ainsi tout un ensemble de savoirs en 
action (savoir, savoir faire et savoir être) exigeant un réel apprentissage et 
non pas seulement de simples qualités de courtoisie et d’hospitalité. 
      Toute démarche d’amélioration de l’accueil doit être tributaire de la 
sensibilisation du personnel aux différents objectifs de l’entreprise dans ses 
relations avec la clientèle. Elle doit obtenir l’engagement des responsables 
concernés par l’accueil, mobiliser le personnel et les différents partenaires 
internes et externes de l’entreprise et enfin,  informer régulièrement 
l’ensemble des stackeholders (usagers, personnel, partenaires.) de 
l’avancement du projet et des résultats obtenus.  
      La mise en place de système de gestion de fille d’attente permettant la 
distribution de tickets indiquant aux usagers leur numéro d’ordre dans la 
file. 
 Ce système a ainsi l’avantage d’éviter aux usagers de devoir attendre 
debout devant les guichets : ils peuvent soit s’asseoir dans la salle, soit 
revenir un peu plus tard en fonction du temps d’attente indiqué. En outre, en 
fournissant une connaissance précise de la répartition des flux en temps réel, 
ce qui facilitera la gestion des clients et l’évacuation de la pression. 

                                                             
ϳ Heƌŵel LauƌeŶt « L’aĐĐueil ĐlieŶt », éditioŶ afŶoƌ, Paƌis ϮϬϬϰ, p Ϭϳ.  
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3- Le support physique 

  
Il est constitué de l’ensemble d’instruments nécessaires au service matériel 
et de l’environnement matériel ou se passe le service. « Il a pour 
caractéristique principale d’être ambivalent c'est-à-dire qu’il a un coté 
fonctionnel mais en même temps, il apporte par son esthétique et sa 
décoration une importante contribution à l’atmosphère et à l’ambiance qui 
va régner dans l’unité »8.  
     Les instruments nécessaires au service sont constitués par tous les objets 
meubles ou machines mis à la disposition du personnel en contact / ou client 
usager. Leur utilisation par l’un ou l’autre permettra la réalisation de ce 
service.  
      L’utilisation du support physique dans le domaine du service répond à 
des objectifs différents mais complémentaires à savoir rendre les 
administrations plus attractives pour les clients usager, faciliter et rendre 
l’accueil plus agréable, l’attente, le conseil et d’une manière générale la 
circulation de la clientèle au sein de l’administration, améliorer la qualité et 
les conditions de vie et de travail du personnel.  
Bien qu’ils ne soient pas explicitement formulés, ces objectifs figurent dans 
les souhaits de tous managers d’administration publique.  
      Le support physique nous permet d’atteindre un certain nombre 
d’objectifs à savoir : 

 L’aménagement de l’espace au sein duquel évolue la clientèle revêt 
une grande importance car il peut faciliter ou au contraire contrarier 
la libre circulation des usagers. Cet aménagement de l’agence  en 
terme de disposition des différents espaces de service doit être basé 
sur les orientations de développement de l’administration c'est-à-dire 
sur les structures et les besoins et non sur des principes 
architecturaux  rigides c’est parce qu’une administration est avant 
tout une surface de service, d’accueil, d’information et de conseil et 
c’est dans cette optique qu’elle doit être aménagée.  

      La décoration et l’animation est le domaine dans lequel les 
administrations publiques doivent consentir des efforts et cela en 

                                                             
ϴ Eglieƌ Pieƌƌe « MaƌketiŶg et stƌatégie des seƌǀiĐes », éditioŶ eĐoŶoŵiĐa, Paƌis ϮϬϬϰ, pϰϳ. 
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transformant les points de service en points d’accueil. Ils sont des moyens 
de l’action commerciale et qu’elles peuvent jouer  un rôle de 
communication et de distribution en contribuant à donner une bonne image 
de l’administration. 
      La réorganisation de l’accueil physique au niveau des administrations 
publique doit se traduire par la suppression des vitres des guichets qui 
séparaient les agents d’accueil des usagers et leur remplacement par des 
bureaux larges (suffisamment pour éviter que le geste violent d’un usager 
puisse atteindre l’agent)  et l’aménagement d’espaces ouverts derrière les 
bureaux permettant aux agents de communiquer entre eux et de ne pas se 
sentir trop isolés face aux usagers. 
 

B- La gestion de la qualité de service 
 
      La qualité des organisations publique est devenue un important souci 
pour les gestionnaires et le personnel qui procurent les services  mais surtout 
pour les citoyens qu’ils les financent. A cette fin l’administration publique 
doit s’intéressée à l’amélioration  des rapports entre administration / 
personnel de contact et les usagers. La qualité pour l’organisation, est donc 
une politique  qui va prendre en charge la mobilisation permanente de tous 
ses membres et cela pour améliorer le service, le fonctionnement, les 
objectifs, en relation avec l’évolution de son environnement. Dans cet esprit, 
le manager est le moteur de cette politique. 

1- La notion de qualité 
 

       La qualité est définie par plusieurs auteurs et spécialistes, selon 
JOSEPH JURAN, la mission fondamentale de toutes entreprises de service 
est de fournir un service qui répond aux besoins de ses clients, cette mission 
essentielle (satisfaire les besoins de la clientèle) nous donne une première 
définition de la qualité. « La qualité est donc une aptitude à l’’emploi »9 . 

                                                             
ϵ JURAN ;JͿ. « La Ƌualité de seƌvice daŶs les eŶtƌepƌises », éd d’oƌgaŶisatioŶ, Paƌis, ϮϬϬϭ, 
Pϭϭ 
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      Elle est aussi définit comme «  la satisfaction globale que prouve 
l’ensemble des services élémentaire proposés par l’entreprise aux clients et 
qui déterminent le niveau de performance »10. 

      L’efficacité de l’administration se mesure donc par l’appréciation de la 
qualité des prestations offertes au public. L’élaboration d’un programme de 
modernisation peut être arrêté autour des volets que sont l’allégement des 
procédures administratives, l’amélioration de la communication interne 
(entre les services administratifs) et externe avec les usagers, l’amélioration 
de la gestion des ressources humaines et l’introduction de technologies 
nouvelles.  

1-1 L’allégement des procédures administratives 

Afin de répondre aux attentes des citoyens/ usagers, le gouvernement s’est 
engagé à moderniser son cadre législatif et réglementaire des textes et 
décrets pour faciliter l’accès au service public et mieux insérer l’Algérie 
dans la société de l’information. Il annonce dans ce cadre qu’un décret sur 
l’état civil est en cours d’étude au niveau du gouvernement visant la 
réduction du nombre de documents de l’état civil exigés par l’administration 
aux citoyens de 36 à 10 documents mais également, il décide de 
confectionner un seul numéro d’identification en ce qui concerne les fichiers 
administratifs ( passeport, carte d’identité, carte grise, casier judiciaire etc.). 
D’ailleurs, le ministre des collectivités locales à précisé que dans un peu de 
temps, le citoyen pourra se faire délivrer, ou qu’il soit, son acte de naissance 
et autres documents d’état civil de la commune la plus proche sans se 
déplacer au lieu de sa résidence. L’Etat doit donc renoncer à exiger des 
pièces non indispensables dans un dossier administratif et substituer autant 
que faire se peut, au remplissage de formulaires et au rapport écrit, le 
transfert de données informatisées. En matière de création d’entreprise par 
exemple, la complexité des procédures est souvent perçue comme une 
entrave au développement des entreprises et comme un frein à la croissance 
des investissements. 

      L’engagement du gouvernement d’œuvrer à garantir au citoyen un 
service tourné vers la satisfaction du public, doit viser la limpidité et la 
                                                             
ϭϬHARMEL ;LͿ. « la Ƌualité de seƌǀiĐe », ed SaiŶt-DeŶis, ϮϬϬϱ, P ϴϮ  
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rapidité en matière de ses décisions. Aujourd’hui, « la concertation doit 
remplacer la décision unilatérale et autoritaire, il faut passer au stade de 
l’usager-partenaire, en lui permettant de se prononcer franchement sur la 
marche des services publics et prendre ses propositions en considération »11 
. 

      Les nouvelles technologies de l’information sont le moyen efficace pour 
simplifier les procédures et réduire les dysfonctionnements résultant de la 
complexité de la centralisation excessive. 

 

 1-2 L’amélioration de la communication  

      Aujourd’hui, l’organisation évolue dans une sphère où la 
communication est désormais considérée comme un facteur clé de 
succès. « Communiquer consiste donc  à mettre en commun des 
informations, des messages, des pratiques mais aussi des sensibilités, des 
modes de pensés et des visions du monde ».12 

      « Le fait de communiquer étant celui de transmettre des informations 
dans le but d’obtenir de la part du destinataire une modification du 
comportement ou d’attitudes »13. 

      La définition et la mise en œuvre d’une politique de communication est 
l’objectif de toute organisation qui veut favoriser une compréhension 
mutuelle entre elle et ses publics.  

      L’objectif premier de la communication publique doit être l’écoute de 
l’environnement, soit pour devancer les aspirations, soit pour rectifier le tir 
et ou soit pour justifier une situation. En effet, pour gérer des 
préoccupations sociales, il est essentiel de prendre en compte les données 
                                                             
ϭϭ  Dƌiss Alaoui Isŵaili « ƌeǀue Idaƌa de l’éĐole ŶatioŶale d’adŵiŶistƌatioŶ », ǀoluŵe Ϯ, Ŷ°ϭ- 
ϭϵϵϮ, pϯϵ. 

ϭϮ  AMOUREUX ;GuǇͿ, Diƌigeƌ et ŵotiveƌ, éditioŶ d’OƌgaŶisatioŶ, Paƌis, ϭϵϵϳ, Pϳϯ. 

ϭϯ Helfeƌ et OƌsoŶi « ŵaƌketiŶg »,éditioŶ Vuiďeƌt, ϭϵϵϱ, p Ϯϭϵ. 
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qui émanent des publics ; cet objectif peut être atteint en faisant recours aux 
études de marché, sondage d’opinion et attitudes qui sont des moyens nous 
permettant d’organiser une relation directe avec l’usager. 

      Le deuxième objectif est la recherche d’un dialogue permanent avec le 
public. Ceci implique la création d’une cellule d’orientation et d’information 
confiée à des cadres compétents afin de pouvoir renseigner, expliquer et 
orienter les citoyens/ usagers. Entreprendre une telle actionne veut 
aucunement dire que l’organisation va créer un bureau pour dire ou se 
trouve monsieur tel ou tel, mais de vous dire ou se trouve la solution à tel ou 
tel problème car ce qui est répugnant pour un usager c’est de se faire 
renvoyer d’un bureau à un autre. Le rôle d’une administration est d’aller au 
devant de son public, l’accueillir, l’écouter et le consulter pour favoriser non 
seulement sa sympathie et son adhésion mais aussi la mise en œuvre d’une 
politique de changement. 

    En ce qui concerne les mesures d’amélioration, il convient de mettre en 
place un système de boite à idées interne et installer une commission 
chargée d’étudier les suggestions et les avis émis par le personnel de 
l’organisation mais également, définir les critères d’intéressements des 
agents dont les idées seraient retenues. L’engagement  de l’équipe dirigeante 
doit être inscrit dans un cadre de management participatif créant 
l’événement par une communication forte et faciliter la compréhension des 
acteurs. « L’accent doit être mis sur l’actualisation et le développement des 
compétences de leurs collaborateurs, encourageant chacun à s’exprimer et à 
prendre des responsabilités »14.  

      Sur le plan externe, une plus grande importance devra être accordée aux 
vœux, suggestions, et réclamations des usagers dans la prise de décision 
grâce à des mesures telles que : 

- L’installation de boites à idées pour recueillir toutes les suggestions 
sur le fonctionnement des services et cela en matière d’accueil, 
procédures, information. 

                                                             
ϭϰ  LeďoǇeƌ Claude LéǀǇ « ƌeŵotiǀeƌ au tƌaǀail », EditioŶ d’oƌgaŶisatioŶ, Paƌis ϮϬϬϳ, p ϭϰϯ. 



Economie & Société N° 10 / 2014 

ϭϬϯ 

 

- Confection d’un guide de l’usager pour mieux l’orienter vers les 
services dont il a besoin et l’informer sur ce qui lui revient de droit 
et ce qu’il devra accomplir en matière d’obligation.  

1-3 L’amélioration de la gestion des ressources humaines 

      Les usagers doivent être assurés de rencontrer dans l’administration des 
interlocuteurs capables de comprendre leurs difficultés et soucieux de les 
aider à les résoudre. Chaque agent public doit se sentir personnellement 
responsable des taches qu’il doit accomplir et savoir exactement ce que 
l’Etat et le citoyen attendent de lui et sur quelle base sera apprécié son 
travail. 

      Le constat établit aujourd’hui est que « l’administration, demeure 
largement sous encadrée et sous qualifiée : pour  la commune, par exemple, 
le taux d’encadrement est de 5.2% ; prés de 90% du personnel sont des 
agents d’exécution ; prés de 40% sont des agents temporaires (contractuels 
et vacataires) »15. Il est important à ce que les autorités centrales mettent en 
place une véritable politique du personnel. 

       La richesse de notre administration doit résidée essentiellement dans la 
qualité de ses ressources humaines. La qualification de ces ressources, leur 
motivation et leur capacité d'exprimer dans le travail quotidien toutes leurs 
possibilités, constituent un gage fondamental de l'efficacité des services 
publics.                                 A cet égard, il est manifeste que les politiques 
de gestion des ressources humaines demeurent dans l'ensemble incohérentes 
et inadaptées. Sur ce plan, l'objectif doit viser la mise en place d'une 
véritable stratégie de valorisation du potentiel humain de notre 
Administration. 
      A cet effet, il convient de mettre en place au sein des administrations 
publiques une gestion prévisionnelle moderne et performante des effectifs, 
des emplois et des carrières de nature à garantir une cohérence entre 
l'évolution des missions de l'administration e les qualifications du personnel 
et la mobilité de ce dernier. 

                                                             
ϭϱ AƌtiĐle de Taiď Said suƌ l’adŵiŶistƌatioŶ loĐale algéƌieŶŶe «  ƌeǀue du 
Đƌead »,N°Ϯϱ,aŶŶée ϮϬϬϮ,p ϴϬ 
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      Par ailleurs, la formation continue et le perfectionnement du personnel 
doivent jouer pleinement leur rôle d'instruments privilégiés de valorisation 
des ressources humaines et de garantie de leur rendement et de leur 
performance. 
Aussi, importe-t-il de déterminer dans chaque collectivité publique les 
priorités et les objectifs dans ce domaine à partir d'une réflexion sur 
l'évolution des missions et des fonctions et de l'analyse des besoins 
exprimés par les fonctionnaires et agents eux-mêmes. 

En outre, des formations- actions orientées vers des objectifs 
pratiques et des transformations concrètes de situations de travail doivent 
être développées en fonction des besoins. Enfin, toute politique crédible de 
valorisation des ressources humaines ne saurait négliger la nécessité d'une 
motivation réelle et appropriée de ces ressources sur la base d'une politique 
cohérente et rationnelle de promotion professionnelle, de rémunération 
équitable et de participation au processus de prise de décision dans le cadre 
d'un système adéquat de responsabilisation et de délégation. 

La motivation et l’implication des salariés, le développement et la 
mobilisation des ressources et compétences contribuent à la création de la 
valeur. 

Aujourd’hui, « la fonction ressources humaines occupe une place 
importante dans l’organisation et les problèmes humains viennent au centre 
des préoccupations de tous les managers »16. 

En ce qui concerne les mesures d’amélioration, il convient d’insister 
sur le rôle primordial de l’encadrement dans la promotion du facteur 
humain. « Cette promotion  revêt plusieurs aspects que nous énumérons 
brièvement »17 : 

- L’appel aux cadres multidisciplinaires et de haut niveau. 

                                                             
ϭϲ F.BiaŶĐhot et WaĐheuǆ.F : ĐoŶĐilieƌ l’éĐoŶoŵiƋue et le soĐial « ƌeǀue de gestioŶ des 
ƌessouƌĐes huŵaiŶe », Ŷuŵéƌo ϱϳ, Juillet-Aout-Septeŵďƌe, ϮϬϬϱ, éditioŶ ESKA, p ϯ. 

ϭϳ  Dƌiss Alaoui Isŵaili « ƌeǀue Idaƌa de l’éĐole ŶatioŶale d’adŵiŶistƌatioŶ », ǀoluŵe Ϯ, Ŷ°ϭ- 
ϭϵϵϮ, pϰϮ. 
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- Le renforcement de la formation initiale des cadres et des agents 
grâce au programme d’insertion des cadres, aux séminaires, journées 
d’études, stages et aux missions d’information effectuées aux 
services extérieurs. 

- Responsabilisation des cadres grâce à l’élaboration de programme 
d’action concertée. 

La nouvelle approche de l’action administrative suppose le 
façonnement d’un agent de type nouveau  débarrassé de ses reflexes 
conservateurs, avec des habiletés et des attitudes orientée vers la créativité et 
l’esprit d’initiative.  

La rénovation du service public doit trouver son expression dans 
l’aptitude de l’administration à analyser d’abord ses forces et ses faiblisses, 
à s’inscrire dans le dépassement d’attitude hiérarchique et évaluer le 
potentiel humain par rapport à la finalisation  de l’activité de service.   

1-4 L’introduction de technologies nouvelles 

      Avec le développement des nouvelles technologies de l’information et 
des communications (NTIC), l’amélioration du service public devient une 
nécessité impérieuse pour toute organisation soucieuse de fournir une 
prestation de qualité au citoyen /usager. L’utilisation de ces technologies, 
engendrera une transformation importante des modes d’organisation et de 
travail, ce qui va favoriser la décentralisation de l’information et 
l’amélioration de la qualité du processus de prise de décision. 
     L’informatisation de la gestion présente des particularités qui sont loin 
d’être négligeables, ce qui nous assure des gains de temps considérable que 
procurent la saisie et le contrôle instantanés des données mais également 
une constance totale dans les traitements. 
      L’informatisation de la gestion va nous conduire à la manipulation d’un 
nombre important d’information en un temps record et va rendre facile 
l’exécution des travaux administratifs, ce qui nous permettra d’éviter les 
déviations, les fantaisies, les gestes inutiles et involontaires. 
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2- Renforcement de la complémentarité front office/ back office 
 
      L’amélioration de l’accueil et de la qualité du service va être effectif que 
si on arrive à mettre fin à l’opposition qui existe entre le front office et le 
back office.  
      La mission du management est donc de créer l’osmose entre les services 
assurant le processus de servuction et les services au contact du public mais 
également, garantir l’articulation. Ceci veut dire, que la complémentarité 
front office/ back office est en effet la condition nécessaire permettant 
d’atteindre une performance globale.   
      Le management doit donc constamment veiller à favoriser les relations 
et la circulation de l’information de l’un à l’autre.   
      L’effort de l’entreprise se concentrera dans « l’intégration d’une 
coopération étroite entre marketeurs, managers opérationnels et les 
ressources humaines, justifiant ainsi la nécessité d’une certaine 
transversalité  dans les activités accomplies par chacun au sein de 
l’entreprise ».18  
      Les frontières entre le front office et le back office, matérialisée dans 
l’architecture des bureaux (Modèle verticaux), tend à devenir de plus en plus 
mouvante du fait des technologies de l’information et de la communication. 
L’emploi des NTIC peut faciliter  la communication entre les deux parties, 
par l’intermédiaire des intranets et des bases de connaissances. 
      L’articulation entre les services du front office et du back office 
interpelle la direction dans son ensemble. L’énoncé d’une politique et 
d’objectif clair est un signal qui doit venir du plus haut niveau. 
L’engagement de la direction doit être inscrit dans le cadre de management 
participatif créant l’événement par une communication forte et faciliter la 
compréhension des acteurs. 
      Le personnel à tous les niveaux constitue l’essence même d’une 
organisation et leur implication permet de mettre leurs compétences au 
service de l’organisation. Il s’agit de faire comprendre à tous le personnel 
son rôle et son importance dans l’organisation et fixer avec eux des objectifs 
motivants en les responsabilisant. 

                                                             
ϭϴ  LeǀeloĐk Chƌistopheƌ et Lapeƌt DeŶis «  ŵaƌketiŶg des seƌǀiĐes », éditioŶ puďli-uŶioŶ, 
Paƌis ϮϬϬϮ, p ϭϬ  
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      Il est notamment important de faire régulièrement un bilan de 
compétence et de proposer un plan de formation afin de faire évoluer chacun 
dans son métier.   L’organisation ne peut obtenir des fonctionnaires une 
adhésion à ces différentes missions qu’à travers le concept d’implication qui 
décrit les attitudes des salariés vis-à-vis d’elle. En effet, l’implication met 
l’accent sur la relation qui s’est tissée entre la personne et son travail. 
       La répartition des responsabilités, l'affectation des moyens et la 
définition des pratiques internes détermine directement l'efficience de 
l'organisation et le niveau qualité de son offre.  

       la qualité relève donc de la responsabilité de la direction, de 
l'encadrement, elle concerne également tout acteur dont le droit et le devoir 
consistent à accomplir un travail bien fait dans le but de répondre aux 
attentes des clients, ce qui implique que chacun du personnel de 
l'organisation réfléchisse sur ses activités quotidiennes afin de se donner les 
moyens d'autocontrôler directement les différents aspects de ses activités et 
de chercher les améliorations et modifications potentielles. 

CONCLUSION 

      La modernisation de la gestion du service public a pour objectif de 
mieux répondre aux aspirations des fonctionnaires, des agents et aux 
attentes des citoyens. L’attention du gouvernement doit se porter non pas 
seulement sur l’allégement des procédures mais aussi sur l’introduction et 
l’application du marketing dans la sphère non marchande et cela en raison 
de la participation  personnelle du client dans la création du service qui lui 
est offert.  

      Les clients/usagers sont indispensables à la survie de l'entreprise. C'est 
pourquoi l'amélioration de la qualité et de la productivité est un objectif 
permanent qui ne doit souffrir d'aucun compromis. L'importance des enjeux 
fait que la qualité ne peut pas être considérée comme une heureuse retombée 
du respect des procédures de fabrication ou de conception. La qualité doit 
être gérée en tant que telle, c'est-à-dire qu'elle doit être pensée et pilotée 
pour dégager un résultat. 

      Mettre en place une démarche qualité dans les administrations passe 
nécessairement par l'engagement des dirigeants mais aussi et surtout par la 
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formation et l'implication des employés qui sont la force motrice de cette 
démarche. 

      Evaluer la qualité du service public, c’est essayer de mesurer la qualité 
perçue par les clients/ usager, par rapport à la qualité réalisée par le 
prestataire de service. Il est donc essentiel pour l’organisation d’agir sur les 
moyens disponibles pour réussir et développer la qualité des services. 
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L’ADMINISTRATION PUBLIC PAR L’ARCHIVAGE ELECTRONIQUE ; ENTRE LES 
IMPERATIFS DE LA MODERNISATION ET LES OBSTACLES REGLEMENTAIRES 

HOUARI MAGHNIA   et       Malika SLIMANI 
                      Université de Saida                     Université de Mascara              
 
  
Résumé : 

L’importance croissante que prend la société de l’information a entrainé des 
changements des attentes des citoyens ainsi que des structures, des cultures et des méthodes 
de travail. Afin de rester réceptives aux besoins des citoyens, les administrations vont  
devoir suivre le rythme et adopter la société de l’information. L’impact de celle-ci au 
niveau le plus large est simplement une meilleure administration, étant donné qu’elle 
permet d’obtenir de meilleurs résultats, des services de meilleure qualité  

Les enjeux de l'administration électronique sont multiples : vecteur d'amélioration de la 
relation administration / citoyen car elle permet le développement d'une offre de services 
publics plus performants ; elle est aussi au cœur de la problématique de la modernisation de 
l'administration elle-même, dans ses procédures mais également ses coûts de 
fonctionnement.  

Et l’archive électronique avec ses qualités  de non amortissable et partageable est devenu 
un impératif  de modernisation de l’administration public ; et l’Objectif est de  connaître les 
notions de base, les concepts et les problématiques  principales  liées à l’archivage 
électronique, découvrir l’environnement technique et normatif, l’environnement 
bureaucratique ou règlementaire, et les arguments en faveur de l’administration publique 
par l’archivage électronique.  

Présentation de deux exemples: service extrait de naissance n°12 direction communal de 
sidi bel abbés et les services judicaires du tribunal  a  sidi belle abbés.  

Mot clés : administration publique, administration électronique, archivage électronique, 
modernisation, la qualité des biens publics.  
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Ϡمϟخص:ــا  

اόϟامة  ϠϟمΟتمϊ، و ϓي ثϘاϓاتھم   Ϙϟد أدى  اϟتطور اϠΟϟي ϟمΟتمϊ اϟمϠόومات إϟى تغیرات ϓي اϟتوόϗات
، و ΣϠϟرص Ϡϋى تϠبیة ΣاΟات اϟمواطن ینبغي Ϡϋى اϹدارة اόϟمومیة مواكبة تطور ونمط ϋمϠھم

اϟنتائΞ بطریϘة ایΟابیة تمكن اΣϟصول Ϡϋى نتائΞ مΟتمϊ اϟمϠόومات و تبنیھ، و سیؤثر ھذا Ϡϋى 
  أϓضل وخدمات أكثر Οودة .

تحسین اϟعلاقة مابین الإدارة اϟتΣدیات اϟتي تواΟھ اϹدارة اϟϻكترونیة كثیرة، و ھي تتمثل ϓي و
إشكاϟیة لأنھا تسم΢ بتوϓیر خدمات ϋمومیة أكثر كϔاءة، كما أنھا تتواΟد ϓي صمیم  ،واϟمواطن

  ، من خϼل ما تΣویھ من إΟراءات، و تكاϟیف اϟتشغیل.  ة اϟعمومیة ϓي حد ذاتھاتحدیث الإدار

Σتمیة  ،  أصبϺϟ΢ھϼكاϟمشاركة و ϋدم ϗابϠیتھ  ϓيو الأرشیف اϟϻكتروني مϊ خاصیتھ اϟمتمثϠة 
 اϟمتϘϠόة اϟرئیسیة واϘϟضایا واϟمϔاھیم الأساسیات مόرϓة ھو ذϟك من اϟھدفو اόϟامة، اϹدارة ϟتΣدیث

واϻیΟابیات  ، اϟبیروϗراطیة واϟبیئة واϟتنظیمیة، اϟتϘنیة اϟبیئة استكشاف اϟϹكترونیة،و بالأرشϔة
   .اϟϹكترونیة و الأرشϔة اόϟامة اϹدارة من خϼل اϟممكنة

و  12سوف نبین مثاϟین Σول اϟخدمات اόϟمومیة Ϡϟمصا΢ϟ اϟمدنیة باϟبϠدیة سΣب شھادة اϟمیϼد رϗم 
  ϓي سΣب اΟϟنسیة و صΣیϔة اϟسوابق اόϟدϟیة.كذϟك خدمات اόϟداϟة 

  

اϹدارة اόϟمومیة، اϹدارة اϟϻكترونیة، الأرشیف اϟϻكتروني ، Οودة اϟسϊϠ  اϟكϠمات اϟمϔتاحیة:
  اόϟمومیة

  

Introduction et problématique :  
 Ce  travail  a pour objectif d’aborder les leviers de l’amélioration de la 
qualité des services du l’administration  publique par l’adoption de la 
société 1  de l’information ainsi  que  leur mise en œuvre de l’archivage 
électronique. 

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes : 
- Pourquoi le management électronique permet l’amélioration de la 
qualité de service ? 
- Sur quels points précis faut-il agir pour améliorer la qualité de 
service ? 
- Qu'est-ce qu'une archives électronique ? et est ce qu’il peut assurer 
un équivalent support papier/électronique ?  

Le présent travail se penche sur les principaux moteurs de 
l’administration électronique  et l’archivage électronique, et la réforme de 
l’administration  publique suivant l’évolution de la société de l’information. 
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Il étudie également le rôle de l’archivage électronique comme un élément 
essentiel dans l’administration électronique.   

I. Définitions de l’administration électronique: L’administration 
électronique est un concept qui est apparu dans les administrations 
publiques vers la fin des années 80 2 , est définit par la communauté 
européenne comme «l'utilisation des technologies de l'information et des 
communications (TIC) dans les administrations publiques, associée à des 
changements au niveau de l'organisation et de nouvelles aptitudes du 
personnel. L'objectif est d'améliorer les services publics, renforcer les 
processus démocratiques et de soutien aux politiques publiques.»  

Il existe de nombreuses définitions de l’administration électronique et le 
terme lui-même n’est pas universellement utilisé, les différences ne sont pas 
seulement sémantiques et peuvent refléter certaines priorités des stratégies 
publiques. Les définitions se répartissent en trois catégories :  

 L’administration électronique est définie comme la fourniture de 
services (enligne) sur l’internet et d’autres activités en rapport avec 
l’internet, comme la consultation électronique. 

 L’administration électronique est assimilée à l’usage des TIC dans 
l’administration. Alors que la priorité est généralement donnée à la 
fourniture des services et au traitement, la définition la plus large comprend 
tous les aspects de l’activité de l’administration. 

 L’administration électronique est définie comme la capacité de 
transformer l’administration publique au moyen des TIC ou de fait est 
utilisée pour décrire une nouvelle forme d’administration bâtie autour des 
TIC. Cet aspect est habituellement lié à l’usage de l’internet.
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Définition de l’administration électronique selon l’OCDE  
L’utilisation des technologies de l’information et de la 

communication et en particulier de l’internet en tant qu’un outil permettant 
de mettre en place une administration de meilleure qualité. 

 
II. Arguments en faveur de l’administration électronique : 
 

1. L’administration électronique contribue à améliorer l’efficience 
de l’administration. Les TIC sont nécessaires pour dynamiser les réformes 
touchant aux modes de fonctionnement de l’administration publique. Le 
perfectionnement des systèmes d’exploitation internes – systèmes de 
financement, modalités d’achat et de paiement, communications internes et 
échange d’informations – et des méthodes de traitement et d’exécution des 
programmes peuvent être un facteur d’efficience et améliorer la 
performance.    

L’utilisation des TIC dans l’administration a souvent été dictée par la 
nécessité d’économiser les ressources, qu’il s’agisse de réduire les dépenses 
générales ou d’affecter les crédits à des domaines jugés plus prioritaires.  

Avec la généralisation de services publics homogènes en ligne, 
l’efficience devrait s’améliorer à l’avenir grâce a la multiplication des 
échanges de données au sein de l’administration et entre l’administration et 
certains d’autre secteurs d’activité, notamment les soins de santé et les 
services d’aide sociale. Les mesures qui permettent réutiliser les données, 
peuvent accroitre l’efficience en réduisant la nécessité de collecter plusieurs 
fois les mêmes données auprès du même usager, de rapprocher et de vérifier 
les données et enfin, du point de vue de l’usager, le besoin pur et simple de 
certains services. S’il y a des progrès a faire, ils devraient porter en priorité 
la protection de la vie privée et sur la nécessité d’intégrer le fonctionnement 
des déférents organismes concernés dans un cadre commun 
d’interopérabilité.   
 Juger de l’efficience dans les administrations est une tache ardue. 
Les réalisations de l’administration sont difficiles à quantifier; comme dans 
les autres industries de service l’amélioration de la qualité est difficile à 
mesurer. 

2. L’élévation de la qualité des services et la diminution des coûts : 
Hazlett et Hill (2003) présentent la manière d'utiliser l'Administration 
électronique  pour mener à l'amélioration de la prestation de services offerts 
par le secteur public au Royaume-Uni. Ils soulignent les enjeux importants 
qui émergent de cette relation, à savoir le dilemme entre deux principaux 



Economie & Société N° 10 / 2014 

  ϭϭϱ 
 

objectifs qui sont l'amélioration de la qualité de la prestation de services et 
la diminution des coûts. En effet, il semble y avoir peu de résultats qui 
confirment que l'utilisation des TIC aboutit forcément à une amélioration de 
la qualité de services publics et à moins de rigidité bureaucratique dans les 
organisations publiques. Toutefois, ces constats ajoutés au nombre 
important d'échecs des projets d'administration électronique au Royaume-
Uni ne semblent pas réduire le développement 3  de l’administration 
électronique dans ce gouvernement.  

L’élévation de la qualité des services a été au cœur de la réforme 
de l’administration publique aux cours des deux dernières décennies et le 
meilleur fonctionnement des services apportés par l’utilisation des TIC l’une 
des motivations essentielles des efforts en faveur de l’administration 
électronique. Ainsi, le recours à l’internet a considérablement développé les 
services intégrés et centrés sur la satisfaction des clients,  qui visent à 
s’affranchir de la structure de l’administration publique. On considère de 
plus en plus que les services en ligne s’inscrivent dans une stratégie de 
service plus large, avec à la clé d’importants avantage aux usagers et une 
efficacité sensiblement accrue. Etant donné que les usagers des services 
publics sont souvent obligés d’entrer en rapport avec l’administration, leur 
mécontentement à l’égard de la qualité de ces services peut rapidement 
devenir un problème politique majeur. 4 

 L’administration électronique améliore la qualité des services : 
Des politiques de prestation de services spécifiques ont été développées par 
les gouvernements pour améliorer la qualité de leurs services destinés aux 
usagers. Et l’adoption d’une politique centrée sur le client visant 
spécifiquement à offrir aux citoyens et aux entreprises une interface 
cohérente avec l’administration qui reflète leurs besoins plutôt que la 
structure de l’administration. Cette préoccupation  est présente depuis 
longtemps dans le grand mouvement de réforme de la gestion du secteur 
public et elle précède la généralisation de l’internet comme mécanisme de 
prestation de services. 
 L’introduction de services de gestion individuelle, qui rassemble des 
ressources de plusieurs programmes pour mieux répondre aux besoins des 
particuliers, relève de la même logique.  
 Les citoyens tirent avantage des services en ligne, puisque il peuvent 
prendre connaissances des changements des politiques les concernant, 
d’activités locales spécifiques ou de propositions au niveau local et qu’ils 
peuvent réaliser plus commodément certaines transactions courantes avec 
les services publics comme les paiements. 
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 Parmi les initiatives en ligne spécifiques adoptées pour améliorer la 
qualité des services, on peut citer : 

 Développement de portails en ligne thématique ou s’adressant à des 
groupes spécifiques, qi rassemblent des informations et des transactions 
relatives au sujet ou au group en question.  

 Mécanismes permettant à des catégories d’usagers de cibler leurs 
demandes par exemple faciliter l’accès a des informations par zone 
géographique.  

 Utilisation de listes d’adresses électroniques pou communiquer des 
informations, par exemple publication par les bureaux nationaux des 
statistiques récentes, spécialement destinées à certaines catégories 
d’usagers. 

 Services qui permettent à utilisateurs particuliers identifiés 
d’accéder à des informations et à des services adaptés à leurs besoins. Il peut 
s’agir, par exemple, d’un accès a des informations ciblées ou de la 
possibilité de soumettre une déclaration d’impôt ou d’autre formulaire.  
 

3. L’administration électronique accroit l’efficacité des politiques 
Il est reconnait que le recours à cet instrument peut contribuer à l’obtention 
de résultats importants dans des domaines d’action stratégiques, comme la 
santé, l’éducation, la lutte contre la criminalité et la sécurité. L’apport de 
l’administration électronique aux résultats de l’action gouvernementale peut 
prendre plusieurs formes mais dans ce domaine, la réussite passe par 
l’exploitation des possibilités de mise en réseaux offertes par l’internet pour 
faire partager plus efficacement des données à un ensemble de participants 
dispersés.5 

Pour augmenter l’efficacité d’un programme grasse à l’usage des 
TIC, il import de veiller aux points suivants : 

 Un cadre d’analyse permettant de déterminer et d’évaluer la 
contribution potentielle à l’objectif pertinent de l’action gouvernementale. 

 Reconnaitre qu’il n’est pas simple de mettre en évidence les 
avantages d’une meilleure circulation des informations et des réseaux en 
général dans des secteurs tels que la santé et l’aide sociale et que les parties 
prenantes devront faire preuve de patience et d’un engagement sans réserve.  

 L’échange d’informations concernant des particuliers entre 
différents services administratifs et entre les administrations soulève des 
questions touchant au respect de la vie privée. L’obligation de justifier ces 
échanges renforce la nécessité d’expliquer clairement les avantages 
escomptés. 
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4. L’administration électronique contribue à atteindre les objectifs 
de politique économique : 

L’administration électronique peut aider les gouvernements à faire 
des économies, en supprimant certains postes de dépenses.  

Et les services en ligne jouent un rôle déterminant dans 
l’amélioration de la productivité des entreprises et l’aide au démarrage 
de nouvelles entreprises. 

L’administration électronique est également considérée comme un 
moyen de promouvoir des politiques de plus grande portée en matière de 
société de l’information et de commerce électronique. Et mettre un 
system 6d’information fiscal rénové… 

 
5. L’administration électronique en réseau facilite l’écoute au 

client :  
Avec plus de 50% d’internautes et un développement massif de 

l’usage marchand et social d’internet, les réflexes d’usage et le référentiel de 
qualité de service ont considérablement changé7 

  Les internautes qui utilisent les services publics ce  sont aussi ceux qui 
utilisent Google, Youtube,…etc. 

  Ils attendent du secteur public un même professionnalisme et niveau de 
qualité de services sur le web que dans le secteur privé 

  Ils veulent une prise en charge personnalisée. l’usager veut que 
l’administration traite son cas personnel et lui apporte une réponse globale à 
sa situation. 

 Les usagers attendent une relation plus individualisée avec les services de 
l’administration; ce qui implique pour eux d’avoir une démarche centrée « 
clients », répondant aux attentes et aux besoins précis des citoyens. La 
société. 
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6. L’administration électronique peut contribuer à faire progresser 
le programme de réforme publique  

L’administration électronique peut contribuer a faire progresser le 
programme de réforme, articulée avec des objectifs de modernisation, la 
mise en place de l’administration électronique peut aider les administrations 
à concentrer leur efforts sur les autres changements nécessaires pour relever 
les défis posés par la satisfaction de services et la pratique d’une bonne 
gouvernance. En même temps, elle fournit de précieux instruments de 
réforme et mobilise les hautes responsables et les employés des 
administrations en faveur de réalisation de ces objectifs.   

Et la modernisation des structures et des procédures 
administratives en vue de répondre  à la demande d’administration 
électronique aura des incidences fondamentales sur le mode de fourniture 
des services. Par exemple le modèle  actuel  d’administration publique est 
caractérisé  par la limite d’échange d’information parce que la collecte et 
l’usage des données sont segmentés, à l’instar de l’administration elle-
même. Toutefois, cette séparation liée aux fonctions sert aussi à protéger la 
vie privée des citoyens. La mise en place une administration plus cohérente 
entrainera, pour les pouvoirs publics l’obligation de trouver un juste 
équilibre entre la protection de la vie privée des citoyens et l’objectif de 
mieux répondre aux besoins par des services plus efficients et plus 
dynamiques. Ce qui commence comme une mesure destinée à mettre au 
point des programmes et des services davantage axés sur les besoins des 
usagers se transforme en une opération de gouvernance. 

7. Engagement et confiance des citoyens  
Grace à l’engagement des citoyens, l’administration électronique peut 

améliorer la relation générale de confiance entre le gouvernement et 
l’administration publique. Parce qu’elle favorise les flux d’informations et 
encourage la participation active des citoyens, l’administration électronique 
est de plus en plus considérée comme un outil précieux pour renforcer la 
confiance entre les administrations et les citoyens. 

Réaliser ces objectifs peut supposer de faire des compromis entre 
efficience et efficacité, efficience et ouverture, obligation de rendre compte 
et satisfaction des usagers. Lorsque c’est le cas, il faut fixer des priorités, 
mais il ne faut pas présumer que de tels arbitrages sont inévitables.  
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III. Qu'est-ce qu'une archive ? 
Une archive, c'est un document ancien, et essentiellement sous forme  

papier, C'est un document administratif, de la "paperasse" dont on n'a plus 
besoin, mais qu'on est obligé de garder... Alors on le stocke. 

La notion traditionnelle de document  a totalement évolué depuis 
l'avènement de l'informatique : Un fichier texte ou un e-mail est-il un  
document ? Oui, si l'on se réfère à l'usage qu'on en fera, mais  évidemment 
non dans sa forme ! Une archive n'est pas nécessairement ancienne. En fait 
dès lors qu'il n'est plus  appelé à évoluer, un document est éligible au statut 
d'archive. Par exemple, une  facture émise n'évoluera plus jamais. Même si 
elle comporte des erreurs, on  émettra un avoir, ou une autre facture, mais la 
facture initiale ne sera pas modifiée  pour autant et devra être conservée 

1. Définition informelle de la notion d'archive : 

Les archives sont l'ensemble des documents produits dans l'exercice 
d'une activité pour garder trace des actions d'une personne, ou d'une 
organisation publique ou  privée à travers des supports variés tels des 
papiers, des photographies, des données électroniques... mais aussi des films 
sur support photographique, ou encore des données électroniques stockées 
sur une disquette ou sur un cédérom... 
 

Terminologie : 

Dans l'usage courant, les termes enregistrer, sauvegarder ou archiver, qui 
traitent du stockage de l'information, sont souvent utilisés de façon 
globalement équivalente. Or ces termes ont des sens bien précis dans le 
domaine de l'informatique8 : 

 Enregistrer : action qui consiste à stocker l'information sur la mémoire de 
masse de son ordinateur (disque dur, disque SSD, etc.) 

 Sauvegarder : action qui consiste à dupliquer l'information (par exemple 
sur un disque dur externe) afin de pouvoir la restaurer en cas de problème. 

 Archiver : action qui consiste à conserver les données de manière fiable et 
fidèle dans le temps 

Dans le domaine juridique, une distinction est importante par rapport 
au domaine de l'informatique : le stockage de l'information est un acte 
matériel alors que l'archivage est un acte juridique.  
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2. Qu'est ce que l'archivage ? 

L'ensemble des actions, outils et méthodes mises en œuvre pour conserver à 
moyen ou long terme des informations, dans le but de les exploiter 
éventuellement ultérieurement. 

L'archivage électronique :   

- Définition de l’AFNOR : « Ensemble des actions, outils et 
méthodes mis en œuvre pour conserver à moyen et long terme des 
informations dans le but de les exploiter ».  

- L'archivage de contenus numériques est l'ensemble des actions, 
outils et méthodes mis en œuvre pour réunir, identifier, classer et conserver 
des contenus électroniques sur un support sécurisé dans le but de les rendre 
accessibles dans le temps , que ce soit à titre de preuve ou à titre informatif. 

Problématique 
 
Jusqu'à une période extrêmement récente, l'archivage ne reposait que sur la 
conservation physique de supports documentaires. Grâce au développement 
des technologies de l'information, on dispose maintenant d'une alternative à 
ces méthodes : l’archivage électronique.9 

Les motivations et finalités de celle-ci sont bien évidemment les 
mêmes que celles de l'archivage traditionnel, mais l'utilisation de supports 
numériques pose plusieurs questions :  
• Techniquement, comment faire ? En particulier parce que le contenu 
archivé est considéré comme figé et ne doit donc pas pouvoir être modifié. 
• Les technologies utilisées évoluant très rapidement, que retrouvera-t-on 
dans dix ou vingt ans ? 
• L'utilisation de supports numériques permet-elle de garantir que les 
documents produits auront la moindre valeur de preuve ? 
De plus, la réflexion est différente selon qu'il s'agit de : 
• Numériser des documents papier en vue de l'archivage. 
• Archiver des documents qui sont numériques dès leur création (mails, 
factures électroniques...). 
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3. Une obligation d'archiver pour assurer une équivalente des supports 
papier/électronique : 

 L'archivage de documents sous forme électronique est une 
obligation afin de se prévaloir d'une équivalence entre le support papier et la 
forme électronique de l'écrit. 

En effet selon les termes de l'article 323 ter.(nouveau) du code civil – 
d’Algérie –"L'écrit sous forme électronique est admis en preuve au même 
titre que l'écrit sur support papier, à la condition que puisse être dûment 
identifiée la personne dont il émane et qu'il soit établi et conservé dans des 
conditions de nature à en garantir l'intégrité".  
Cet article énonce donc clairement deux conditions : 

 la personne dont émane l'écrit sous forme électronique doit pouvoir être 
dûment identifiée, 

 l'écrit sous forme électronique doit être établi et conservé dans des 
conditions de nature à en garantir l'intégrité. 

L'archivage électronique, lorsqu'il respecte les dispositions de la 
norme apporte donc des garanties qui peuvent être utilisée dans le cadre d'un 
contentieux pour démontrer la valeur probante d'un document.  

Un SAE n’est pas une sauvegarde informatique : L’archivage 
n’est pas la sauvegarde informatique qui est, en réalité, une copie sécurisée. 
Dans un univers normatif. 

Le Record Management n’est qu’une partie d’un SAE : Le 
Record Management organise les documents / données dans le but de 
satisfaire les exigences de traçabilité, d’intégrité, de sécurité et de pérennité 
des informations (conservation légale). 
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4. Coffre-fort électronique : 

Système spécialement conçu pour gérer l'accès et la conservation des 
documents électroniques à valeur légale conservés dans l'administration, 
en assurant leur authenticité, leur traçabilité, leur fiabilité et leur intégrité. 
Le coffre-fort électronique ne doit pas être confondu avec la plate-forme 
d'archivage à long terme, qui a pour but de conserver les documents 
historiques sur le très long terme. Le coffre-fort numérique vient compléter 
une application de gestion des documents numériques traditionnelle10.  

On trouve dans la littérature professionnelle tout un ensemble de 
termes liés à ces concepts ainsi qu'à la gestion du contenu et au Records 
Management: ECM (Electronic Content Management), EDMS (Electronic 
Document Management System), ERMS (Electronic Records Management 
System), GED (Gestion électronique des documents), SAE (système 
d'archivage électronique), SGDA (système de gestion des documents 
d'activités), etc. Nous rendons le lecteur attentif au fait que ce vocabulaire 
n'est pas toujours très bien fixé. Le contenu placé sous ces termes est 
souvent flou et fluctue en fonction des interlocuteurs.  
 

5. Plate-forme d'archivage électronique à long terme (PAE):  
 

Une plate-forme d'archivage électronique à long terme (ou plate-
forme de pérennisation) est l'outil permettant de répondre aux besoins de 
l'archivage électronique à long terme. Les documents électroniques 
conservés aux SAE n'étant jamais détruits, la solution technique proposée 
doit en assurer la pérennité malgré les changements de technologie sur les 
plans logiciel et matériel. La norme OAIS (ISO 14721) définit le cadre dans 
lequel une telle plate-forme peut garantir la conservation des documents 
électroniques sur des durées de l'ordre du siècle.11 
  La plate-forme d'archivage électronique à long terme ne doit pas être 
confondue avec le coffre-fort électronique, qui a pour but de gérer le partage 
et la conservation des documents électroniques à valeur légale au sein de 
l'administration pour leur durée d'utilité administrative et légale. On 
rencontre parfois ce concept dans la littérature sous l'appellation de PAE 
(plate-forme d'archivage électronique) 
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IV. Archives publiques : 
Les archives publiques de manière assez simple : constituent l'ensemble des 
documents produits par les collectivités et établissements publics. Selon 
(Article L 211-4) Le Code du Patrimoine français. 

Spécificités de l'archivage public : 

 les archives courantes qui correspondent aux documents utilisés 
pour le traitement quotidien des affaires dont la conservation est assurée 
dans le service d'origine. 
 les archives intermédiaires qui correspondent aux documents qui, 
n'étant plus d'un usage courant, doivent néanmoins être conservés 
temporairement à proximité des services d'origine pour les besoins 
administratifs ou juridiques. 
 les archives définitives qui correspondent aux documents qui sont 
conservés indéfiniment, pour les besoins de la gestion et de la justification 
des droits des personnes pour la documentation historique de la recherche. 
Ces archives définitives ou historiques sont constituées après tri et 
élimination, à partir des archives intermédiaires.  

  

Source : Marie-Anne Chabin, Records management et gestion des archives, 
Stage12 Archives de France, Paris, 29 novembre 2007 

www.archive17.fr 
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V. Position de départ et besoin d'actions 
Le progrès rapide des technologies de l'information exerce une influence 
irrésistible sur la vie privée et publique. De plus en plus, les renseignements 
sont échangés via e-mail et Internet, les affaires se déroulent électroniquement, 
les connaissances professionnelles sont stockées dans des banques de données 
et les documents sont élaborés et échangés sous forme numérique. 

1. Les Archives se trouvent devant un nouveau défi 
considérable qui ne peut pas être surmonté avec les 
ressources disponibles. 

Ce développement n’est pas sans impact direct sur l'activité des 
Archives publiques. Elles ont la mission, d’effectuer le choix des 
enregistrements dignes de conservation parmi ceux produits dans la marche des 
affaires des organes publics et de se préoccuper de l’accessibilité durable des 
enregistrements archivés. Pour qu'elles puissent remplir leur mission également 
dans l'environnement électronique, les Archives doivent adapter leurs 
méthodes et leurs moyens techniques à cette nouvelle donne. Un besoin urgent 
existe notamment dans trois domaines:  

 La définition des métadonnées qui donnent des renseignements sur le 
contexte de création des données à archiver, 
 Des formats qui puissent être acceptés lors de la prise en charge des données 
d'archives, 
 La prise en charge de données des systèmes opérationnels de 
l'administration dans les systèmes d'archivage spécialisés. 

 

2. L’importance grandissante des documents électroniques a 
aussi des effets sur l'administration dans son ensemble. 

Le développement de l’électronique représente un formidable défi 
non seulement pour les Archives, mais pour tous les secteurs de 
l’administration: pour maîtriser l'abondance d'information, les processus de 
production et de recherche des documents doivent être optimisés, les 
redondances entre les différents systèmes de gestion éliminées, les ruptures 
entre les supports de données surmontées; de plus, des bases de connaissances 
explicites doivent être élaborées et des processus administratifs devront, dans 
de nombreux cas, être repensés. 
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Les possibilités d'accès et la qualité des documents administratifs 
sont de la plus grande importance stratégique pour le contrôle des processus 
administratifs. Sous le nom de Records management, cette thématique s’est 
développée comme une notion-clé dans la discussion actuelle autour de l’e 
Gouvernement.  

3. La gestion de l'information et des connaissances se 
développent comme un facteur clé pour le secteur public. 

Les connaissances disponibles dans une organisation sont des 
ressources centrales de l'entreprise. Les renseignements nécessaires doivent 
pouvoir être mis à disposition au moment nécessaire, en la forme nécessaire et 
à l'endroit nécessaire. Aujourd'hui, grâce à l'utilisation des moyens 
informatiques et lorsque la structure d’organisation adéquate est à disposition, 
ce désir est réalisable. Dans le secteur public, de nombreux projets vont 
émerger ces prochaines années sur le thématique „management de 
l'information et management des connaissances“. Les premiers pas ont 
commencés avec 'introduction de nouveaux systèmes, en particulier sous les 
titres de « Content Management », « Intranet », « Internet », « Knowledge-
Management », « Workflow-Management » ou « Document-Management ». 

 
4. Bénéfices : 

 Il est assuré que la mission légale peut être remplie 
 Grâce à une gestion systématisée de documents, à l'utilisation de moyens 

informatiques appropriés et à l’attribution légale de nouvelles 
compétences, la productivité des Archives est augmentée. 

 Au niveau national et international, des travaux préalables décisifs sont 
déjà effectifs et on peut profiter des expériences acquises (par ex. normes 
de métadonnées de l’administration fédérale, projets ELGAR et PRISMA 
du canton Bâle-Ville, Norme ISO 15489 pour le Records management). 

 Il existe une haute disposition aux coopérations entre Archives. Cela 
contribue à une utilisation optimale des ressources disponibles. 

 Plus rapidement des mesures seront prises, plus la quantité des 
documents électroniques qui devront être saisis et archivés 
ultérieurement sera moindre. 

 Le renforcement systématique de la gestion des documents, l'utilisation 
des moyens informatiques les plus modernes et les nouvelles 
compétences professionnelles des collaborateurs ouvrent de nouvelles 
perspectives pour le rôle des Archives à l'intérieur de l'administration (le 
conseil, la collaboration dans les projets). 
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 Les stratégies décrites et les recommandations permettent une 
démarche par étapes. 

5. La construction d’une infrastructure pour l'archivage électronique à 
long terme : 

Les besoins des Archives doivent être mieux défendus dans 13  le 
cadre des stratégies et des applications informatiques. Le renforcement des 
Archives avec les technologies informatiques commence par l'introduction 
d'un système d'enregistrement électronique. Celui-ci soutient la gestion 
interne des dossiers d'archives et le classement pré-archivistique. Par étapes 
successives, le système doit être étendu à toute l'administration et être relié 
aux systèmes opérationnels par des interfaces automatisés. 
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VI. L’archivage des actes d’état civil  et les services judiciaires en 
Algérie :  
 

La plupart des réformes engagées en faveur d’une administration 
ouverte ont pour objectif de renforcer la confiance du public. Les 
gouvernements sont de plus en plus conscients qu’ils ne parviendront pas à 
mettre en œuvre efficacement leurs politiques, aussi bonnes soient-elles, si 
celles-ci ne sont pas comprises et soutenues par les citoyens et les 
entreprises.  

1. L’archivage des actes d’état civil  
 

Le ministère Intérieur et des collectivités locales  algérienne  a  
Comptés plus de un million sept cent mille certificat de naissance n ° 12  
ont été extraites dans seulement trois semaines, depuis la réalisation de la 
mise en place du registre national de l'état civil numérique, l’autorité a 
assemblé  une base de donnée de 1541 communes connectées  à travers un 
réseau de débit élevé (intranet fibre optique réalisé par Algérie télécom), 
cette opération permet aux citoyens  d’extraire plus de 135mille certificat de 
naissance n°12 par jour ,a travers toutes les communes d’Algérie. 

Dix mille techniciens veillent sur le bon déroulement de cette 
opération selon la déclaration de ministre de l’intérieur. 

L’archivage électronique des actes de naissance n°12  permet 
d’améliorer les produits de l’état civil fourni par les services communaux.  

2. Les avantages de l’archivage électronique des actes d’état 
civil : 

 l’archive électronique est non amortissable  durée de vie très 
importante selon les normes de stockage… norme OAIS. 

 l’archive électronique est partageable : l’accès de n’import quelle 
machine identifie dans un réseau intranet de n’import quelle commune sur le 
territoire algérien, ce qui mène a la décompression de la fille d’attente dans 
les communes centrales surtout ou se trouve la maternité, la possibilité de 
travailler en réseau à consacrer la division de travail entre les services des 
états civiles dans la même commune (Annexes) ou entres communes, et à 
s’isoler les unes des autres. Pour que donner qu’un exemple. 

 La commune de Sidi bel abbés  seule comporte plus de 100 mille 
actes de naissances archivée dans des registres chaque registre contient 200 
actes, c'est-à-dire plus de 500 registre qui rend la tache d’extraire un acte de 
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naissance selon l’ancien méthode difficile et qui aura besoin plus de 10 
personnes pour complété la tache. Mais avec l’archive électronique il 
garantir la conservation des fichiers, et diminuer les délais de traitement et 
de faciliter la recherche et l’accès aux fichiers garce un system qui demande 
seulement la date de naissance et le n° d’acte. Et cette opération nécessite un 
operateur et une machine relie au réseau intranet.   

 
3. L’archivage électronique des actes judiciaires et certificat de 

nationalité : 
L’amélioration est également perceptible, avec les nouvelles 

technologies, dans le domaine de l’information de citoyens et du traitement 
de leurs demandes, lorsqu’ils ont affaire à l’institution judiciaire, notamment 
pour réduire le temps de traitement des dossiers. 

Le ministère de justice a été le premier qui a établé le service de 
l’administration électronique par l’archivage publique, à travers cinq centres 
régionaux des archives judiciaires connectés par un réseau intranet. 

 

Décret exécutif n° 12-409 du 24 Moharrem 1434 correspondant au 8 
décembre 2012 portant création des centres régionaux des archives 

judiciaires et fixant les modalités de leur organisation et 
fonctionnement. 
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   Art. 21. Le département de l'informatique est chargé notamment : 

 de la gestion et de la conservation informatiques des archives 
judiciaires ; 

 de garantir la conservation des fichiers, de diminuer les délais de 
traitement et de faciliter la recherche et l’accès aux fichiers ; 

  d'administrer et de sécuriser les bases de données ; 
  d'assurer la maintenance et la sécurité du réseau informatique 

reliant le centre aux juridictions ; 
  de garantir la maintenance de tous les Equipements 

informatiques du centre. 

Art. 22. L'organisation interne du centre est fixée par arrêté conjoint du 
ministre de la justice, garde des sceaux, du ministre chargé  des finances et 
de l'autorité chargée de la fonction publique.  

Le tribunal de sidi bel abbés a délivré 33227 certificats de nationalités en 
2013. 

Et 53997 casiers judiciaires n° 3 et 4880 casiers judiciaires n° 2 en 2013. 
Avec diminution  des  délais de traitement et de faciliter la recherche et 
l’accès aux fichiers.    

 

Conclusion  

Il faut faire de l’e-gouvernement un outil pour la réforme de 
l’administration et un outil pour la réforme de l’Etat avec tous les impératifs 
de performance. Ce qui permettra de bâtir la société de demain, et d’en faire 
émerger la Société Algérienne du Savoir et de la Connaissance, et 
renforcement de l’infrastructure de télécommunication à haut débit par la 
mise à niveau de l’infrastructure nationale de Télécommunications. 
• Sécurisation des réseaux. 
• Qualité de service des réseaux. 

• Gestion efficace du nom de domaine « .dz ». 
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Résumé 
 

La modernisation de l’administration publique Algérienne constitue depuis 
près de deux ans la pierre angulaire d'une politique ambitieuse menée par le 
gouvernement. Dans ce contexte, la culture organisationnelle peut constituer un 
levier de performance et un outil de motivation des fonctionnaires de 
l’administration publique pour une amélioration du service rendu aux citoyens.  

Dans le cadre de cet article, l’accent est mis sur les liens qui existent entre 
culture organisationnelle et mobilisation des énergies des fonctionnaires. 

Mots-clés : Administration publique Algérienne, Culture organisationnelle, 
Performance, Sentiment d’appartenance, service public. 

  ملخص:

یόتبر مند سنتین حجر الأساس ϟسیاسة تόمل اϟحكومة  اϟجزائریة ϋصرنة الإدارة اόϟمومیة
όϔϠϟاϟیة و تحϔیز موظϔین الإدارة Ϡϋي تحϘیϘھا. ϓي ھذا الإطار، اϟثϘاϓة اϟتنظیمیة یمكن أن تمثل أداة 

  اόϟمومیة ϟتحسین اϟخدمة اϟموطنین.
من خϼل ھذا اϟموضوع، سوف نحاول إϘϟاء اϟضوء Ϡϋي اϗϼόϟة اϟموجودة بین اϟثϘاϓة 

   نظیمیة وتحریك طاϗات اϟموظϔین.  اϟت
، اϟخدمة احساس باϻنتماء όϓاϟیة، ،الإدارة اόϟمومیة اϟجزائریة، اϟثϘاϓة اϟتنظیمیة: یةكϠمات مفتاح

 .اόϟمومیة
 
 
 

Introduction  
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La modernisation de la gestion publique en général et 
l’administration publique en particulier constitue depuis près de deux ans la 
pierre angulaire d'une politique ambitieuse menée par le gouvernement. 
Cette politique vise la mise à niveau générale de l'administration algérienne 
pour qu'elle puisse jouer un rôle moteur dans la croissance et la prospérité 
de la nation. Relever un tel défi suppose que les responsables (sommet 
stratégique) ont bien comprit que le succès passe avant tout par une réelle 
réhabilitation du fonctionnaire algérien. Il est entendu que toute organisation 
progresse grâce à son capital humain. Mais seule une organisation 
éminemment bien gérée traite l'intelligence et le potentiel humain comme 
ressources à développer activement et consciemment. 

En effet, pour tendre vers une administration publique moderne, les 
responsables du projet de modernisation de l'administration publique se 
trouvent donc devant le défi de mobiliser chaque jour les femmes et les 
hommes, leur intelligence, leur cœur, leur esprit critique, leur goût du jeu, 
du rêve, leur talent de création, de communication, d'observation, bref leur 
richesse et leur diversité. 

La mobilisation des énergies des fonctionnaires de l’administration 
publique semble être une des réponses pour améliorer le service public 
rendu aux citoyens. La principale conséquence de cette mobilisation est une 
performance supérieure au travail. Un fonctionnaire motivé ressent un lien 
affectif pour l’administration et qui le pousse à fournir volontairement des 
efforts au-dessus de la moyenne. 

Parallèlement à ces grandes évolutions, on remarque que les 
administrations publiques dans des pays développés ne sont jamais autant 
intéressés sur leurs valeurs et leur culture qu’aujourd’hui pour mobiliser les 
énergies de leurs fonctionnaires. Avec le temps, et plus particulièrement 
dans la dernière décennie, les valeurs de la culture organisationnelle ont été 
de plus en plus reconnues à titre de fondement et de cadre de référence pour 
guider le comportement des individus et des organisations. Le rôle des 
valeurs partagées comme force d’intégration et de dynamisme au sein des 
organisations a été établi de manière convaincante : « les valeurs demeurent 
la force unificatrice des organisations à forte identité, dans de tels cas, il 
s’agit d’un système de valeurs auquel les employés s’identifient, en vertu 
duquel ils sont prêts à s’engager et dont découlera un sentiment de fierté et 
de loyauté envers l’organisation »1.   
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Dans ce cadre, l’objet de cette communication a pour but de 
comprendre les liens et les croisements qui peuvent exister entre les deux 
variables de cette recherche, en l’occurrence, la culture organisationnelle et 
la mobilisation des énergies des fonctionnaires de l’administration publique 
dans le but d’une amélioration du service public. Ce qui nous pousse à poser 
la question ci-après : une culture organisationnelle forte développée dans 
l’administration publique Algérienne peut-il contribuer à la mobilisation des 
énergies des fonctionnaires pour une amélioration du service rendu au 
citoyen ? 

Pour répondre à cette question nous avons opté pour une approche 
théorique et empirique. La première partie de cette communication consiste 
après une étude du comportement humain au sein de l’organisation à 
comprendre l’importance de la culture organisationnelle dans le 
développement chez le fonctionnaire d’un sentiment d’appartenance et 
d’identification a l’administration publique qui le pousse a rendre service 
conformément aux normes déontologiques de la profession. La deuxième 
partie est consacrée à l’étude pratique réalisée au niveau de l’APC de la 
wilaya de Tlemcen. 

1- Cadre conceptuel et formulation de l’hypothèse: 
Avant d’analyser l’impact de la culture organisationnelle sur la performance 
de l’administration publique, il nous paraît essentiel de comprendre le 
processus de comportement humain au sein de l’organisation. 

1-1 Comportement humain au sein de l’organisation : 
Les organisations sont composées par des individus, dont la compréhension 
de leurs comportements et le développement de leurs compétences 
constituent une activité vitale pour leur survie. Pour Thévenet, c’est être 
dans une impasse que de penser que le management peut agir sur les 
personnes pour améliorer la qualité de leur relation à l’organisation. Il faut 
avant tout comprendre la logique de l’individu, sa rationalité, non pas pour 
changer mais pour trouver des compromis et des terrains d’entente2. 

1-1-1 Processus de comportement : 
Le comportement est défini selon Savall et Zardet comme «  un ensemble de 
manifestations de l’homme effectivement observées et qui ont une incidence 
sur son environnement physique et social »3. 
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Selon Leavitt, les processus de comportement sont similaires pour tous les 
individus. Il souligne la présence de trois éléments qui sont simultanément 
en inter-relation : les comportements causés, motivés et orientés par les 
objectifs. 
 

 

                            Figure 1 : Modèle basique du comportement4. 
 

 
                                  (Motivation) 

   (Cause)                                                           (Orientation)                               
                                                                                                   

 
                                                        Comportement                                                                                  
                 
Source : B. Marcela et R. Briones:« Les enjeux de l’interaction entre les 
comportements et les compétences ». Thèse présenté à l’Université Jean 
Moulin Lyon3, P 30.   
                 
Dans la figure 1, l’auteur considère que le comportement est déterminé par 
la réaction aux stimuli (ou causes), lesquels sont filtrés par les besoins, les 
désirs, les tensions, etc.  

Le processus de comportement est le même pour tous les individus, mais les 
processus psychologiques se différencient selon les comportements des 
individus, qu’ils sont influencés par des caractéristique individuelle (la 
personnalité, attitudes, perception) et l’environnement de travail. 

1-1-2 Déterminants du comportement des individus au travail : 
Une proposition fondamentale tirée des travaux de Kurt Lewin  C = f (P ´ E) 
selon laquelle le comportement humain (C) est fonction de la personne (P) 
en interaction avec l'environnement (E) dans lequel elle se trouve. En 
modifiant le E, il est théoriquement possible d’orienter dans un sens donné 
des comportements de la majorité des individus vivant sous l'emprise du E. 

L’individu 

Besoin 
Désir 
Tension 
Non confortable 

Objectif Stimuli 
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Évidemment, l’intensité du changement des conduites individuelles variera 
d'un individu à l'autre, car le facteur P modulera les effets du E.  

L’environnement de travail (E) regroupe un ensemble de facteurs tels que la 
culture d’organisationnelle, les objectifs et les politiques de l’organisation, 
phénomène de leadership, la structure interne des groupes, la 
communication. Ce sont là des facteurs importants qui peuvent se conjuguer 
avec la personnalité, les perceptions et les attitudes de la personne (P) et 
influencer le comportement de ce dernier5. 

L’étude du comportement humain au sein des organisations invitera les 
managers et des chefs hiérarchiques de cerner les points par lesquels ils 
peuvent mieux motiver leur personnel et les impliquer dans le processus 
général de l’organisation dont ils sont membre. Parmi lesquelles il est 
important d’étudier dans cet article l’impact de la culture véhiculé dans 
l’administration publique sur la mobilisation des énergies des fonctionnaires 
dans le but d’une amélioration du service public. 

1-2 Culture et performance : le nouveau souffle de l’administration 
publique 

 
Chaque peuple a un mode de vie et de pensée qui le distingue des autres : 
ses idées, ses coutumes, ses croyances, sa langue. Chaque communauté 
humaine (famille, association…) présente également un ensemble de 
particularités. 

Les entreprises, les administrations n’échappent pas à la règle, chacune 
d’elle est un microsome spécifique et possède une culture, même si ceux qui 
y travaillent ne la perçoivent pas toujours de façon consciente. 
L’administration, instrument premier de la stabilité mais aussi de la 
transformation de nos sociétés, nous intéresse en premier lieu. Les 
nombreuses vagues de modernisation et de réforme, ainsi que les recherches 
menées sur les systèmes administratifs depuis les années 50, montrent que la 
culture organisationnelle est à la fois facteur de stabilité et de performance. 

1-2-1 Comprendre la culture organisationnelle : 
Nous avons relevé plusieurs définitions de la culture organisationnelle, c’est 
dire combien les vues peuvent diverger à ce sujet. 

Pour Aktouf, la culture organisationnelle a été définie comme un « système 
de valeurs partagées et de croyances en interaction avec la population d’une 
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entreprise, ses structures organisationnelles et ses systèmes de contrôle pour 
produire de normes de comportement »6. 

Selon Maurice Thévenet, la culture organisationnelle est « un ensemble de 
références partagées dans l’organisation et construites tout au long de son 
histoire en réponse aux problèmes rencontrés par l’entreprise. C’est aussi un 
mode de description de l’entreprise »7. 

E.Schein a proposé une première définition de la culture organisationnelle, 
qui est considérée comme la plus aboutie dans le management. Il s’agit de « 
la structure des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées, 
découvertes ou développées, en apprenant à surmonter ses problèmes 
d’adaptation externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont suffisamment 
bien fonctionné pour être considérées comme opérationnelles et, à ce titre, 
être enseignées aux nouveaux membres du groupe comme étant la bonne 
façon de percevoir, réfléchir et ressentir les problèmes similaires à résoudre 
». Pour lui, la culture est composée de 3 niveaux : 
1) A la surface nous trouvons les artefacts (structure de l’organisation, 

processus de gestion) qui matérialisent les deux autres niveaux.  
2) En-dessous desquels reposent les valeurs et les normes de 

comportement : le cadre général retenu par l’organisation pour conduire 
son action (stratégie, objectifs de l’organisation et philosophie générale). 

3) Au niveau le plus bas, un nœud de croyances et d’hypothèses, il dépasse 
la conscience des acteurs, ce qui le rend de fait invisible à l’observation 
directe.  
                       Figure 2 : Modèle de culture selon Schein8 

            Les croyances et                                          Les artefacts 
           les hypothèses                                    
                                                                                  Les valeurs les normes  

                                                                        de comportement 
   

 

 
Source : J.C Sardas : « Comprendre et organiser: Quels apports des sciences 
humaines et sociales ». Ed. Harmattan, 2007, P63. 

1-2-2  La relation entre culture et performance dans l’organisation 



Economie & Société N° 10 / 2014 
 

ϭϯϳ 
 

L’étude menée par Kotter et Heskett et qui a débuté au cours de l’été 1987. 
En l’espace de quatre ans, ils ont effectué des études qui avaient pour but de 
déterminer s’il existe une relation de causalité entre la culture 
organisationnelle et ses résultats.  Les résultats déclarés par Kotter et 
Heskett articulés autour de deux théories qui expliquent la relation entre 
culture et performance. 

- Théorie 1 : « Les cultures fortes exercent une influence positive sur les 
performances de l’organisation parce qu’elles permettent de motiver le 
personnel ».  

Cette théorie associe la puissance de la culture et l’excellence des 
performances. Une culture organisationnelle forte c'est l'identification, la 
compréhension et l'exécution des valeurs, qui permet au personnel de se 
mobiliser et de se responsabiliser. Plus ces aspects sont explicites, plus les 
décisions que prend le personnel au quotidien sont en harmonie et en 
synergie avec l'orientation de l’organisation, ce qui amène assurément à 
provoquer un sentiment d’appartenance. 

Dans une organisation à culture forte, les messages et les symboles rattachés 
à une culture se transmissent à l’individu par des moyens formels et 
informels qui poussent l’individu à bâtir dans son propre psychisme une 
image, une idée de ce qui est l’organisation. Le mécanisme d’intégration 
s’opère en effet par l’adhésion aux valeurs de l’organisation. Le grand 
avantage de ce mécanisme est que le projet individuel se confond avec le 
projet de l’organisation. Pour réussir et maximiser son utilité, l’individu doit 
tout mettre en œuvre pour servir son organisation. L’identification se 
manifeste donc par un profond attachement à l’organisation et par un 
sentiment de valorisation personnel. Cette identification constitue un facteur 
de motivation. 
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                    Figure3 : Processus d’identification a l’organisation9 
 

 
 

 

 

 
 
 Sources : M. Thévenet : « La culture d’entreprise ». Ed. Presses Université 
de France, 1993, P96.    
 

- Théorie 2 : « La culture a pour raison d’être de motiver le personnel 
et d’orienter son action en tenant compte du contexte dans lequel elle 
s’inscrit. Le concept clé n’est plus l’intensité mais l’adaptation 
».Cette théorie insiste plus sur l’adaptation de la culture à 
l’environnement que sur sa puissance. 

Ce que véhicule la culture est plus important que sa puissance. Par contexte, 
il faut entendre soit la situation générale de l’organisation, soit l’objectif 
qu’elle cherche à atteindre. En ce sens, seule la culture respectueuse du 
contexte ou l’environnement dans lequel s’inscrit garantit des résultats 
significatifs. 
John P.Kotter observe que les entreprises confrontées à un environnement 
concurrentiel présentent une philosophie de l’organisation et des mentalités 
axés sur des valeurs comme le goût du risque, la confiance, l’initiative, 
l’amour de l’action. Les individus associent spontanément leurs efforts pour 
résoudre des problèmes et mettre en œuvre des solutions. Il règne dans 
l’entreprise un sentiment de confiance qui donne à chacun l’assurance qu’il 
est capable d’affronter toutes les difficultés et de maîtriser toutes les 
situations qui se présentent. Et lorsque la philosophie de l’organisation 
autorise l’initiative à tous les échelons de la hiérarchie, cela favorise la prise 
de risque, l’innovation, la communication et l’implication du personnel. Ce 
genre de cultures fondé sur des valeurs qui permet au personnel de se 
mobiliser et de se responsabiliser. Et de s’adapter plus rapidement aux 
fluctuations de l’environnement. 

Comportements 

Identification  

Construction du sens 
(Références et représentations) 
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Ces dernières années, certaines valeurs ont joué un rôle prépondérant dans 
l’évolution de l’administration publique Canadienne, il s’agit des valeurs 
généralement associées à l’intérêt public comme la responsabilité, 
l’efficacité, et  la qualité du service public. Ces valeurs servent à canaliser 
l’énergie humaine au sein de l’administration et créer un climat où règnent 
vitalité et la fierté. Par le biais de ces valeurs les fonctionnaires mettent au 
défi de donner au public un service de premier ordre. 
Cette théorie insiste sur les valeurs et les comportements qui rendent 
possible l’adaptation au contexte. Elle possède le mérite de compléter la 
première théorie 

Les développements qui ont été faits, relativement aux ces deux théories de 
la relation entre culture et performance, sont objectivement transférables à 
l’administration publique.  
La culture de l’administration publique s'identifiera à peu de choses près, à 
la culture des organisations. En ce sens qu'elle se penchera également sur la 
nécessité d'optimiser le rendement de l'organisation. La différence notoire 
entre les deux concepts se situe au niveau de la finalité du rendement qui 
cherche pour l'un, à satisfaire les besoins du public, et pour l'autre, à faire du 
profit. 
Cette littérature nous conduit donc à formuler l’hypothèse suivante : 

 « La performance de l’administration publique Algérienne est tributaire 
au développement d’une culture organisationnelle forte capable de motiver 
le fonctionnaire et d’orienter son action ».  

2- Méthodologie de la recherche : 

La présente étude vise à réintroduire dans l'Administration, une culture du 
sens de l'intérêt général et du respect de la chose publique, à faire naître 
chez les fonctionnaires, la vision économique de la rentabilisation des 
capitaux investis, mais également le souci majeur de valorisation de 
l'Homme (usager ou agent public) en tant que finalité de l'action menée.  

Comme terrain d’investigation, nous avons choisi de nous pencher sur 
l’administration de l’assemblé populaire communal (APC) de la wilaya de 
Tlemcen soumise ces dernières années à un processus de réforme pour 
modernisation. 
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2-1 Collecte des données  
Notre recherche débute par la collecte et l’analyse des données et 
informations (des documents, des règlements, etc.) sur l’administration de 
l’APC de la wilaya de Tlemcen. On a approfondi ces informations par des 
rencontres avec des cadres responsables. Et comme notre recherche 
concernait plus la culture organisationnelle on était censé de rapprocher des 
différents services. Un questionnaire a été ensuite administré à un 
échantillon. La taille de l’échantillon que nous avons retenu, est 20 
fonctionnaires soit des agents de réception, des agents de bureau ou des 
cadres responsables qui travaillent dans l’administration de l’APC de la 
wilaya de Tlemcen. 

2-2 Résultats : 
Les résultats du questionnaire et les entretiens avec les fonctionnaires nous 
ont permis d’obtenir un ensemble de faits intéressants : 

- L'Administration objet d’étude se trouve emprisonnée dans un cadre 
de fonctionnement rigide et traditionnel où la communication interne 
est réduite à la transmission d'informations descendantes sous forme 
écrite (notes de services, directives…) en empruntant la voie 
hiérarchique. 

- Le climat social de l’administration n’est pas sain, car nous avons 
remarqué un certain nombre de conflits entre les membres de 
l’administration qui ont eu des effets sur les relations 
interpersonnelles et sur la communication. 
 

La communication qui existe dans l’APC de Tlemcen : 
 

 
 

ϵ%

ϰϭ%
ϱϬ%

                           Nombre     Pourcentage   
  
Excellente            2                  9%         
Assez bonne        8                 41% 
Mauvaise           10                 50% 
Total                   20               100%    
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- Nous avons constaté sur le terrain et quotidiennement l’inexistence 
de valeurs communes partagées entre les membres de 
l’administration. Aucun document est adressé aux fonctionnaires 
afin qu’ils s’imprègnent de ces valeurs. 

 

Connaissez-vous les valeurs de conduite de votre administration ?                                 

   

- Nous avons relevé que la culture managériale de l’administration de 
l’APC de la wilaya de Tlemcen comme toutes les autres 
administrations publiques algériennes est empreint des vicissitudes 
du passé car l’héritage n’est pas seulement dans les formes et les 
normes institutionnelles mais aussi et surtout il est dans les 
comportements véhiculé au quotidien. Cette culture hérité du passé a 
contribué de façon décisive à l’émergence de certaines 
comportements et de valeurs négatives observés dans le quotidien de 
la part de l’individu tel : taux d’absentéisme élevé, un certain 
comportement de laisser-aller, faire passer les intérêts personnels 
bien avant ceux de l’administration.  

- L'actuel système de fonctionnement de l'administration de l’APC de 
la wilaya de Tlemcen ne permet plus à cette dernière de renouveler 
son image auprès de ses propres fonctionnaires et de ses usagers 
traditionnels. 

 

L’image interne (fonctionnement global) de l’administration présente-
elle pour vous un signe de motivation ? 

              

ϮϬ%

ϴϬ%

                      Nombre                 Pourcentage              
 
Oui                             4                        20% 
Non                           16                        80% 
Total                          20                     100% 
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2-3 Discussion : 
 
L’administration moderne, n’est pas seulement un instrument de la 
puissance publique, elle doit être aussi et surtout au service du public, 
autrement dit elle doit améliorer la fourniture des prestations de service 
public aux usagers selon des règles d’efficacité, d’efficience et de 
transparence. 
L’étude  menée dans l’administration de l’APC de la wilaya de Tlemcen, 
nous a permis de constater un certain nombre d’insuffisances en matière de 
rendement et du service rendu au citoyen. Cela s’explique par la culture 
faible qui est véhiculée dans l’administration caractérisée par l’inexistence 
de valeurs communes et de comportements identiques entre les membres de 
l’administration, d’une part et le climat social  mal sain qui bloque ainsi la 
cohésion.  

Cette situation observée dans l’administration objet d’étude nuire au 
développement d’un sentiment d’appartenance et d’identification chez le 
fonctionnaire. Elle a poussé beaucoup de fonctionnaire à faire leur travail 
par routine sans chercher à s’améliorer et pour certains à faire passer leurs 
intérêts personnels bien avant ceux de l’administration.  

La réalité que nous avons constatée ne permet pas à l’administration 
publique Algérienne de faire face aux attentes accrues des citoyens dans un 
environnement caractérisé par l'accroissement graduel de la mondialisation. 
De ce fait, la volonté de faire renforcer la culture d’organisationnelle est 
nécessaire pour mobiliser les ressources humaines. La réussite de cette 
démarche ne sera opérée que si on arrivera effectivement à : 

- L’élaboration de manuels de procédures administratives, destinés à 
introduire de nouvelles attitudes et aptitudes managériales, et à 
restaurer l'orthodoxie d'un service public. 

ϴϯ%

ϭϳ%                               Nombre          Pourcentage 
 
Oui                             3                        17% 
Non                           17                        83% 
Total                          20                      100% 
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- Réfléchir aux valeurs sur lesquelles on choisira d’orienter 
l’administration.  

- Le respect des valeurs par les fonctionnaires doit être vérifié par des 
actes quotidiens.  

- Instaurer un climat social favorable et une communication 
satisfaisante entre les membres de l’administration.  

- Enrayer les habitudes et les comportements négatifs décelés chez les 
fonctionnaires.  

La concrétisation de ces actions n’est pas chose facile. L’effacement des 
habitudes négatives, le changement de mode de gestion et les valeurs 
véhiculées dans l’administration sont difficiles à réaliser car cette culture 
existe dans l’administration objet d’étude est ancrée dans la mémoire 
collective. De ce fait, l’évolution de la culture organisationnelle reste donc 
avant tout, conditionnée par le changement de l’état d’esprit des différents 
acteurs sociaux.  
Alors, ce ne sera que dans le combat par la levée de ces contraintes que 
l’administration publique algérienne parviendra à produire une nouvelle 
culture conçue comme la synthèse entre l’informel et le formel. Elle aurait 
donc pour fonction essentielle de canaliser les comportements des 
fonctionnaires d’origine sociale diversifiée, dans le sens de l’amélioration 
du service rendu au citoyen et le respect de la chose publique.   

Conclusion : 
L’administration publique a toujours occupé une position particulière au 
sein de la société algérienne en raison de la conception même de l’État dans 
l’esprit des citoyens et de l’importance attachée au concept de puissance 
publique. Dans cette perspective, nombreux sont les défis qui attendent 
aujourd’hui l’administration publique Algérienne. Parmi les plus importants, 
il faut citer la demande de la part du public d’un plus grand nombre de 
réformes et de modernisation. 
Pour faire face à ces défis, il faut une administration publique performante 
que celle d’aujourd’hui, mais qui aurait cependant besoin d’être beaucoup 
plus ouverte dans ses relations avec les Algériennes, et beaucoup plus 
souple dans son fonctionnement interne. Il faudrait parvenir à créer une 
mentalité axée sur le service public. 
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Devant cette complexité que vivent nos administrations publiques, 
l’implantation d’une culture organisationnelle forte va constituer un 
nouveau souffle. Elle permettra à canaliser l’énergie des fonctionnaires vers 
la réalisation des objectifs de l’administration. La dimension individuelle 
sera prise en compte non de façon partielle (dimension économique limitée 
aux salaires) mais de façon totale (dimension psychologique, culturelle). A 
cela, nous nous referons à ce qu’a cité Boudon « la rationalité axiologique 
(l’acteur agit en fonction d’un code de valeurs qui ne s’inscrit pas toujours 
dans le sens de ses intérêts) prenne le pas sur la rationalité utilitariste 
(l’acteur agit uniquement en fonction de ses intérêts matériels) dominante de 
nos jours »10.  
La performance de l’administration publique algérienne reste donc un grand 
enjeu pour l’Etat dans les décennies à venir et la culture organisationnelle 
pourrait certainement apporter des réponses dans ce nouveau cadre de 
réflexion. 
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