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 :ملخص
تناولت ىاتو الدراسة خيار التكامل العمودي كاستراتيجية تتبناىا المؤسسات للنمو والتوسع في 

حيث تتيح ىاتو الاستراتيجية إمكانية توسيع أنشطة المؤسسة وذلك من خلال كل من التكامل  الصناعة،
 الخلفي مع أنشطة المنبع وكذا التكامل الأمامي نحو أنشطة المصب.

وتحاول الدراسة أن تقدم تحليلا للعلاقة الموجودة بين أداء مؤسسة سوناطراك في ظل تبني المؤسسة 
عمودي كخيار للنمو في الصناعة النفطية، والوقوف على مدى مساهمة ىذا الخيار في لاستراتيجية التكامل ال

تحسين أداء المؤسسة في الصناعة. حيث يستعرض البحث تطور أداء القطاع من خلال إبراز مساهمة ىاتو 
ة. وكذا الاستراتيجية في تحسين أداء النشاط الخلفي)المنبع( للقطاع من استكشاف وإنتاج للمحروقات الأولي

تطوير أداء النشاط الأمامي )المصب( من تكرير وإنتاج المشتقات النفطية والذي بقي محتكرا من طرف مجمع 
 سوناطراك.

وأثبتت نتائج الدراسة وجود علاقة طردية بين التكامل العمودي الخلفي وأداء المؤسسة في القطاع، 
حيث ساهمت ىذه الاستراتيجية في تحسين مؤشرات أداء المؤسسة في النشاط الخلفي من حيث زيادة فعالية 

ي لم يساىم في تحسين أداء نشاط التنقيب وتحسين الاكتشافات. لكن بالمقابل تبين ان تكامل المؤسسة الامام
 المؤسسة في نشاط التكرير.
 .في الصناعة : استراتيجيات التنافس، التكامل العمودي، خيار النمو، أداء المؤسسةالكلمات المفتاحية

Abstract: 
 
This study addressed the option of vertical integration strategy adopted by the 

institutions for growth and expansion in the industry, where this strategy allows the 

possibility of expanding the activities of the institution and that through all of the 

backward integration with upstream activities and as well as forward integration towards 

downstream activities. 
The study attempts to provide an analysis of the relationship between the 

performances of Sonatrach Corporation in light of the adoption of the organization's 

strategy for vertical integration as an option for growth in the oil industry, and stand on 

the contribution of this option in improving the organization's performance in the industry. 

And study reviews the evolution of the sector's performance by clarifying the contribution 

of these circumstances the strategy to improve the performance of the rear activity 

(upstream) sector of exploration and production of primary oil, and as well as improve the 

performance of the front activity (downstream) from refining and production of oil 

derivatives, which remained monopolized by Sonatrach complex. 

The results of the study have proved the existence of a direct correlation between the 

vertical integration of the back and the institution's performance in the sector, where this 

strategy has contributed to improve the organization's performance indicators in the back 

of activity in terms of increasing the effectiveness of exploration activity and improving the 

discoveries. But on the contrary the integration of the front organization did not contribute 

to improving the organization's performance in refining activity. 
Keywords: Strategies for competition, vertical integration, the option of growth, the 

performance of the enterprise in the industry. 
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  مبحثمبحثلل  العامةالعامة  خطةخطةالال
  

 عامةمقدمة 
 سموك المؤسسة والخيارات الإستراتيجية لممنافسة في الصناعةالفصل الأول: 

 تمهيد
 تحميل المنافسة في الصناعةالمبحث الأول: 
 سموك المؤسسات لممنافسة في الصناعةالمبحث الثاني: 
 لممنافسة العامة ستراتييية الخيارات الإالمبحث الثالث: 
 خلاصة الفصل

 لمؤسسة في الصناعةا وخيار نمو إستراتيجية التكامل العموديالثاني: الفصل 
 تمهيد

 لتكامل العموديا التأصيل النظري لمفهومالمبحث الأول: 
 النظريات المفسرة لإستراتييية التكامل العمودي الثاني:المبحث 

 لنمو المؤسسةكإستراتييية دي التكامل العمو المبحث الثالث: 
 خلاصة الفصل
 دا  المؤسسات في الصناعةالنظرية لأ الأسس الفصل الثالث:

 تمهيد
 التأصيل النظري لمفهوم أداء المؤسساتالمبحث الأول: 
 الصناعة في ةالمؤسس بإستراتيييةعلاقة الأداء المبحث الثاني: 
 مؤشرات أداء المؤسسات في الصناعةالمبحث الثالث: 
 خلاصة الفصل

 الفصل الرابع: إستراتيجية التكامل العمودي لمجمع سوناطراك في الصناعة النفطية
 تمهيد

 يالمبحث الأول: هيمنة ميمع سوناطراك عمى قطاع المحروقات اليزائر 
 نشاط المنبع معالمبحث الثاني: التكامل العمودي الخمفي لميمع سوناطراك 

 نشاط المصب معمامي لميمع سوناطراك المبحث الثالث: التكامل العمودي الأ
 خلاصة الفصل

 سوناطراك مجمعالتكامل العمودي بأدا  إستراتيجية الفصل الخامس: علاقة 
 تمهيد

 المبحث الأول: أداء سوناطراك في النشاط الخمفي في ظل التكامل العمودي
 المبحث الثاني: أداء سوناطراك في النشاط الأمامي في ظل التكامل العمودي
 المبحث الثالث: مؤشرات أداء سوناطراك في ظل إستراتييية التكامل العمودي

 خلاصة الفصل
 خاتمة العامة
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  :مدخل للموضوع.1

  
في ظل ازدیاد حدة المنافسة بین قلبات المستمرة لتغیرات والتهو ا ،الیومالبیئة الصناعیة إن ما یمیز 

ظروف بیئیة خارجیة وداخلیة معقدة ظل تعمل في  المؤسسات أصبحت حیث ،المؤسسات في الصناعة

من  اتالتغیر  هلمواكبة هذ دائهاآسین مما خلق ضغطا كبیرا علیها لتح وغیر واضحة ومتغیرة بشكل مستمر،

لتتمكن من تقدیم خدمات متمیزة  بطرق متطورة تساعد على تقلیل التكلفة  عملها،خلال تطویر استراتیجیات 

  .الهدر في الموارد والطاقات نسبة وخفض

 العدید من الخیارات الإستراتیجیة للمنافسة فيالاقتصادیة تواجه المؤسسات  وفي ظل هذه البیئة،

من  المؤسسة للاختیار بینها مالصناعة التي تنتمي إلیها، إذ تشكل هذه الخیارات بدائل إستراتیجیة متاحة أما

على هاته أصبح لزاما  بالتالي .لها اإما فرصة أو تهدید تشكل أجل مسایرة التطورات العدیدة التي أضحت

یفها مع تكیة و یعزز من لالداخ تهابیئ مع یتلاءمالمؤسسات اختیار البدیل الأفضل و المناسب لها، بحیث 

  .بیئتها الخارجیة مما یسمح لها بتحقیق أهدافها

 لها تضمن ، میزة تنافسیة اكتسابعلى  العمل علیها یحتم موقف في الیوم المؤسسة أصبحت وعلیه

 ضغوط ةلمواجه ،ة التي تنشط فیهاالصناع في والتوسع النمو خلال من طویلال المدى على والنجاح السیطرة

 الداخلیة وإمكانیاتها یتلاءم والذي البدیل المناسب اختیار إلى تسعى فهي لذلك والمحتملین، الحالیین المنافسین

 الاستقرار، والتوسع، النمو خیارات بین تتراوح استراتیجیه كبرى وخیارات بدائل عدة أمام فهي وبذلك والخارجیة،

  .والانكماش

 الإدارة الإستراتیجیةإحدى أكثر عملیات  التنافسیة للمؤسسات تیجیةوضع الإسترااختیار و یعد  لذلك

 هي التنافسیةفنجد أن الإستراتیجیة ، في الصناعة حیث یتوقف علیه مدى نجاح المؤسسة أو فشلها، تعقیدا

كما تعمل على تحقیق  ،الأسواق المستهدفة من جهةمستقبل المكانة التنافسیة للمؤسسة في دد لنا حالتي ت

  .من جهة أخرى بیئتها الداخلیة والخارجیةیف موارد المؤسسة مع تكی

والمتمثل في الخیار الاستراتیجي للتنافس  التنافسي  من هنا تظهر العلاقة التي تربط سلوك المؤسسة

قتصادیات الصناعة على العلاقات لاي ز المنهج الأساسركِ یُ  حیثبالأداء الذي تحققه من وراء هذا السلوك، 

  .الصناعة المؤسسة في الأعمال وأثرها على تحدید أداء بین هیكل الصناعة وسلوكات مؤسسات الموجودة

مختلفة كآلیة للنمو  اتالاقتصادیة العالمیة والشركات الرائدة، إستراتیجی المؤسساتاعتمدت العدید من  حیث

لانتباه هو الانتشار السریع ، ومن ثم تحقیق التكاملیة وتعزیز أدائها التنافسي، وما یلفت اوالتوسع الخارجي

  .بین الشركات العالمیة الرائدة، التي تسعى للبقاء والسیطرة وتبادل الإمكانات والموارد اتلهذه الإستراتیجی
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تعتبر إستراتیجیة التكامل العمودي من أهم الاستراتیجیات المتبعة من طرف المؤسسات عامة و و 

 احتلال على یعتمد إستراتیجي توجه التكامل العمودي یعتبر إذ، لتحقیق النمو والتوسع البترولیة خاصة

 ما وهو، التورید مصادر نحو تحركبال إما وذلك ،في الصناعة التي تنشط فیها عمودیة لمكانة المؤسسة

 العمودي بالتكامل یُعرف ما وهو التوزیع؛ منافذ نحو بالتحرك وإما الخلفي، العمودي بالتكامل یُعرف

ات النمو من إستراتیجی خاص شكل العمودي إستراتیجیة التكامل اعتبار ویمكن ما،كلیه أو الأمامي،

 البقاء إلى الهادفة الاقتصادیة للمؤسسات ضروریة حاجة الیوم هذه الأخیرة أصبحت حیث .والتوسع

   .الصناعات المختلفة أغلب تشهدها التي المتصاعدة التنافس حالة مواجهةو  والاستمرار

 من ، حیث تعتبرة النفطیةالصناعنجد  الأكثر استقطابا لهذه الإستراتیجیة من بین الصناعاتو 

السیطرة على جمیع حلقات للمؤسسات النفطیة ب تسمح الإستراتیجیةلأن هذه المتكاملة عمودیا، الصناعات 

 .بالتالي أصبحت هاته الإستراتیجیة أحد ممیزات هذه الصناعة، المنبع إلى المصبمن  الإنتاجیةالعملیة 

تمیز القرن العشرون، وخاصة خلال نصفه الثاني، بكونه عصر المحروقات من النفط والغاز  حیث

 تالطبیعي، فهما مصدران أساسیان للطاقة والحركة والتصنیع، وإذا كان قطاع المحروقات من القطاعا

. ر من الخبرة والتجربةقضایاه الكثی ةالإستراتیجیة العالمیة فإنه لا یخلو من التعقید أحیانا، وتتطلب معالج

ولم یعد النفط والغاز المصدر الرئیسي للطاقة ولا طلیعة مصادر الطاقة المستهلكة في العالم لقیام الحیاة 

الصناعیة والاقتصادیة الحدیثة فحسب، ولا مادة أولیة أساسیة في الصناعات الكیماویة و البتروكیماویة 

  .مادا لأغلبیة الصناعات والمهن الأساسیة في العالمفقط، بل مصدرا لآلاف المشتقات التي تشكل ع

تعتبر الصناعة النفطیة محتكرة من قبل شركة سوناطراك، حیث یظهر التكامل في الجزائر، و 

وجودها القوي في كل مجال سواء الخلفي منه أو الأمامي  نشاطاتها وامتداد العمودي لسوناطراك من خلال 

تعمل مؤسسة سوناطراك منذ سنوات على توسیع نشاطها الخلفي في حیث  .من خلال مؤسساتها التابعة

وهذا من اجل تحسین . الصناعة النفطیة من خلال الاستثمار في وسائل البحث والتنقیب عن المحروقات

الخلفي في القطاع في ظل الانهیار المتسارع لأسعار النفط في السوق الدولیة و ما یرافقه من تراجع  آدائها

قطاع في الصناعة النفطیة من خلال الاستثمار في  الأماميعلى توسیع نشاطها كما تعمل  .اتفي الإیراد

التكریر عبر إنشاء مصافي تكریر جدیدة و تحسین طاقات التكریر للمصافي الموجودة لدیها من أجل 

    .الأماميفي النشاط تحسین آدائها 

 :رئیسیةال الإشكالیـة.2

  :التالیة رئیسیةشكالیة الالإ عن الإجابة محاولة في یتمثل ذا الموضوعه جوهر فان سبق، ى مابناءا عل

  فیما تتمثل طبیعة العلاقة التي تربط بین إستراتیجیة التكامل العمودي كخیار لنمو

  ؟مؤسسة سوناطراك و الأداء الذي تحققه في الصناعة النفطیة
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  :الأسئلة الفرعیة -

مجموعة خلال طرح  من الموضوع جوانبمختلف  تحلیل ، لابد منالرئیسیة السابقةللإجابة على الإشكالیة 

 :التساؤلات الفرعیة التالیةمن 

محددات فیما تتمثل  و، في الصناعةللتنافس  ؤسساتالمأمام  هي الخیارات الإستراتیجیة المتاحة ما  -  

   ؟هاته الاستراتیجیات اختیار

و ما أهم  ؟ في الصناعة راتیجیة التكامل العموديستالاقتصادیة لإ دوافع و مبررات تبني المؤسساتما  - 

  لها؟النظریات الاقتصادیة المفسرة 

  كیف تساهم إستراتیجیة التكامل العمودي في نمو المؤسسة؟ - 

  ه؟مؤشراتوما هي  ؟المؤسسات في الصناعة أداءقیاس  كیف یمكن - 

  ؟ الصناعة النفطیةي ف كلمؤسسة سوناطرا التكامل العمودي الخلفي و الأماميأوجه  يه ما  - 

  ؟ في الصناعةأداء المؤسسة  دور في تحسینسوناطراك لستراتیجیة التكامل العمودي هل لإ - 

إستراتیجیة التكامل هل لمستوى الأداء الذي تحققه سوناطراك في القطاع تأثیر على تبني المؤسسة لخیار  - 

  العمودي؟

  :فرضیات البحث. 3

المطروحة سابقا، و لتوجیه البحث نحو مسار یجیب الرئیسیة الإشكالیة بغیة التوصل لإجابة وافیة عن    

عن مختلف الأسئلة الفرعیة السابقة، وضعنا إجابات مؤقتة و محتملة للإشكالیة و ذلك في شكل فرضیات 

  :تمت صیاغتها على النحو التالي

 الفرضیة الأولى : 

 ها فينشاطتوسیع و الأمامي في الخلفي العمودي  على إستراتیجیة التكاملسوناطراك  تعتمد

  .الخاصة بجهودها النفطیةصناعة ال

 ثانیةالفرضیة ال : 

في سوناطراك مؤسسة تحسن أداء الخلفي و  العمودي التكاملإستراتیجیة علاقة طردیة بین  وجود

 .للصناعة النفطیة النشاط الخلفي

 ثالثةالفرضیة ال : 

في سوناطراك مؤسسة تحسن أداء و  ماميالأمودي العالتكامل  إستراتیجیة علاقة طردیة بین وجود

  .للصناعة النفطیة الأماميالنشاط 

 رابعةالفرضیة ال : 

یؤثر مستوى الأداء الذي تحققه سوناطراك على مواصلة تبني المؤسسة لإستراتیجیة التكامل 

  . الصناعةالعمودي في 
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  :موضوعأهمیة ال. 4

ت و مكانته في الاقتصاد الجزائري، كون هذا في أهمیة قطاع المحروقا موضوعأهمیة الن كمت

هاته الإیرادات تعتمد بشكل كبیر على  أنیعتمد بنسبة كبیرة على إیرادات هذا القطاع الحساس، كما  الأخیر

و لتحقیق أداء تنافسي و قوي على المؤسسة اختیار . مستوى أداء مؤسسة سوناطراك في الصناعة

جاءت هاته الدراسة لإلقاء الضوء نا التكالیف و تعظیم الإیرادات، من ه إستراتیجیتها بدقة تسمح لها بتدنیة

على العلاقة بین إستراتیجیة التكامل العمودي الذي تطبقه سوناطراك في القطاع و أدائها في الصناعة 

  .النفطیة

هیار لأن مؤسسة سوناطراك تبحث الآن في ظل الان أولا ،لسببین رئیسین الموضوع هذا وارتاینا اختیار

 مكانة یحتل المحروقات قطاع لأن ثانیا و المتسارع لأسعار النفط في السوق الدولیة على تحسین آدائها،

  .التنمیة عملیة تقریبا وتتوقف علیه الجزائري الاقتصاد في خاصة

 :الموضوعأهداف .5

 :إلى تحقیق مجموعة من الأهداف، نذكر منها ما یلي موضوعنهدف من خلال هذا ال      

، وذلك عن طریق للمنافسة في الصناعة سلیط الضوء على مفهوم التكامل العمودي كإستراتیجیةت -

 ؛مؤسسة سوناطراك

 .تبني إستراتیجیة التكامل العمودي من قبل المؤسساتمعرفة أهم مبررات وحجج  -

في الصناعة  و أداء مؤسسة سوناطراك بأشكاله المختلفة تحدید العلاقة بین التكامل العمودي -

 .ةنفطیال

 التطورات ضوء في خصوصا ،المحروقات انجازات و استثمارات مجمع سوناطراك في قطاع أهم إبراز -

  .القطاع في الحالیة الدولیة

 .للمحروقات لمجمع سوناطراكالوقوف على المعطیات المستجدة والإحصائیات الحدیثة  -

في ظل التحولات  خصوصا و ،المحروقات قطاعالجزائریة في  توجهات السیاسات الصناعیة إبراز -

  .الدولیة في الصناعة النفطیة

 .  سوناطراك في القطاع جمعم أداءالوقوف على واقع تطور  -

  . الجزائري في المستقبل المحروقات قطاعإبراز أهم التحدیات التي تواجه  -
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تي تختص نظرا لكون الموضوع متعلق بعلم اقتصادیات الصناعة، و ال :موضوعجرائي للالمخطط الإ .6

  :وفق المخطط التاليالموضوع إشكالیة دراسة  سیتم، SCP)(بدراسة الثلاث المعروف بـ 

  -للدراسة الإجرائيالمخطط  -
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ستكون حول العلاقة التي تربط المتغیرین  الدراسة أن ،موضوعلل ئيار الإج المخطط من ویتبین

 :یلي ماك الرئیسین

 والمتغیر )إستراتیجیة التكامل العمودي للمؤسسة( المستقل المتغیر هما رئیسین متغیرینالدراسة  شملت  - 

 الأبعاد، من مجموعة یشمل متغیر كل وأن ، التعریفیة تاالمتغیر  إلى افةبالإض ،)أداء المؤسسة( التابع

 المتغیر أن حین في ،)التكامل الخلفي، التكامل الأمامي(ماه ،بعدین من المستقل المتغیر یتكون حیث

و  التقدم التقني،الكفاءة الإنتاجیة، الربحیة، ( مجموعة من المتغیرات الفرعیة من یتكون الآخر هو التابع

  .)الحصة السوقیة

من إستراتیجیة التكامل العمودي كخیار  بین كل ةمباشر تأثیر  علاقة وجود تفترض المخطط حركة إن  - 

في الصناعة من جهة، و من جهة أخرى الأداء الذي التي تنتهجها المؤسسات  تالسلوكیاضمن  للنمو

  .تحققه المؤسسة في هاته الصناعة

في الاتجاه المعاكس لتأثیر متغیر الأداء الذي تحققه المؤسسة في  كما یفترض المخطط وجود علاقة - 

الصناعة و متغیر السلوك الذي تنتهجه هذه المؤسسة و المتمثل في إستراتیجیة النمو عن طریق التكامل 

 .العمودي

 و ديلتكامل العمو ا لمتغیر الكلیة التأثیر علاقة على المتبادلة التأثیر علاقاتجراء  من نحصل وبالتالي

  .النموذج في سهمالأ إلیه شیرت ما وذاك ،الأداء  متغیر

  :موضوعمنهجیة ال.7

اعتمادنا على العدید تطلبت الدراسة الرئیسیة ،  شكالیةالإجابة على و الإ مسایرة لطبیعة الموضوع

المفسرة لإستراتیجیة  في وصف مختلف النظریات الوصفيالمنهج  ىعل عتمادمن المناهج، فقد تم الا

المنهج كما اعتمدنا على .  النظري بالمفاهیم المستعرضة في الجان تكامل العمودي للمؤسسات و وصفال

  .المؤسسات في الصناعة إستراتیجیة التكامل العمودي و أداء العلاقة بین في تحلیل و دراسة التحلیلي

التطور التاریخي  عند التطرق إلى المنهج التاریخيالاعتماد على  في الجانب التطبیقي فقد تم أما

قطاع وتتبع تاریخ المحروقات ومختلف المراحل التي عرفها لمجمع سوناطراك في الصناعة النفطیة 

الإحصائیات المتعلقة بأنشطة في تحلیل  التحلیليالمنهج بینما اعتمدنا على  .المحروقات الجزائري و تطوره

 المنهج الإحصائيتم استعمال كما  .طاع مجمع سوناطراك سواءا في النشاط الخلفي أو الأمامي في الق

دراسة طبیعة العلاقة بین إستراتیجیة التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك و أدائها في القطاع من خلال ل

  .  " Eviews " برنامج الإحصائيالالاعتماد على 
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   :موضوعحـدود ال. 8

 ضمن الدراسة حدود ، تم حصرأكثر دقة  نتائج إلى التوصل و الموضوع إشكالیة عن الإجابة قصد

  :النحو التالي علىوذلك . النظریة المعتمدة و الإطار المكاني و الزماني المفاهیم

  : الحدود المتعلقة بالمفاهیم - 

شكالیة من منظور الاقتصاد الصناعي، حیث یرتكز التحلیل فیه على منهج الإ الموضوعلقد تناول 

في  )الأداء –السلوك  (و قد  تناولت هاته الدراسة العلاقة .S-C-Pف ب أداء أو ما یعر  –سلوك  –هیكل 

و علاقته بأداء هاته المؤسسة التنافسي الصناعة، حیث تمثل إستراتیجیة التكامل العمودي سلوك المؤسسة 

  . في الصناعة التي تنشط فیها

  :الحدود المكانیة -

 وشمل مجمع سوناطراك بجمیع فروعه لتانیة أن تمتد حدودها المك، هذه الدراسة موضوعلقد أوجب  

في  الخلفیة و الأمامیة عاملة في قطاع المحروقات بالجزائر و المتمركزة في مختلف الأنشطةالمؤسسات ال

  .معه شراكةمجمع سوناطراك أو تقیم عقود القطاع، سواءا كانت هاته المؤسسات تابعة ل

  :ةزمانیالحدود ال _

استوجب  بتطور التكامل العمودي المطبق من طرف مجمع سوناطراكتعلق موضوع یال لكوننظرا  

المراحل الأولى للصناعة الزمانیة من  تنطلق حدود الدراسةضمن مدة زمنیة طویلة نسبیا، حیث  دراسته

طبقت التي  الزمنیة و تتبع المراحل مؤسسة سوناطراك بعد الاستقلال إنشاءمنذ ، لاسیما في الجزائر النفطیة

و دراسة كمعلم زمني لرسم  2015- 2000تم أخذ الفترة الزمنیة  في حین، ؤسسة هاته الإستراتیجیةفیها الم

التي الفترة بوصفها بین إستراتیجیة التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك و أدائها في القطاع طبیعة العلاقة 

  .نتائج هاته العلاقةتفسیر ل ليالأقرب للواقع الحاتعتبر فیها المؤسسة متكاملة عمودیا في الصناعة و كذلك 

  :موضوعصعوبات ال. 9

عامة، تنطوي الدراسات العلمیة والاقتصادیة لموضوع المحروقات على العدید من الصعوبات،  كمیزة

والمتأتیة أساسا من حالة اللایقین المرتبطة بالمحروقات من جهة، ولموقعها البالغ الأهمیة والحساسیة من 

  :لة من الصعوبات، والتي تترجمت فيالدراسة عن هذا الحال، إذ لاقت جم جهة أخرى، ولم تشذ هذه

یع الاقتصــاد الصــناعي بصــفة عامــة المراجــع التــي تتنــاول قضــایا و مواضــصــعوبة الحصــول علــى  -

  ؛بصفة خاصة نفطیةاقتصادیات الصناعة الو 

وكــــذا  ت،وتعــــددها بتعــــدد اللغــــا المســــتعملة فــــي الصــــناعة النفطیــــة اخــــتلاف المصــــطلحات والرمــــوز -

معــاملات تحویلهــا بــین مختلــف الجهــات والهیئــات المختصــة  اخــتلاف وحــدات القیــاس المســتخدمة و

ـــة ـــات هـــذه الدراســـة موحـــدة  .والـــدول المعنی ـــه الصـــعوبات، كانـــت معطی ـــى هات ـــة للتغلـــب عل و محاول

المصدر في أغلبها، و التي اعتمدت اعتمادا شبه كلي على إحصائیات الشـركة الوطنیـة سـوناطراك 
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كمصـــدر للإحصـــائیات، وفــــي بعـــض الأحیـــان علــــى إحصـــائیات هیئـــات عالمیــــة كمنظمتـــي الــــدول 

  ) . (Oapecالأقطار العربیة المصدرة للبترولمنظمة و  )Opec(المصدرة للبترول 

  :أسباب اختیار الموضوع. 10

هنـاك عـدة ن لكـمـن أهـم المواضـیع الاقتصـادیة المعاصـرة ،  و الأداءیعتبر كـل مـن التكامـل العمـودي       

  :أدت بنا إلى اختیار هذا الموضوع والتي تتمثل في وأسباب  دوافع

 .تماشي الموضوع مع طبیعة التخصص والمتمثل في الاقتصاد الصناعي  -

، خاصــة فیمــا العــرب و عــدم تناولــه مــن طــرف البــاحثین الاقتصــادیینباللغــة العربیــة حداثــة الموضــوع  -

تملیهـا الظـروف الحالیـة للأسـواق العالمیـة والتـي  یة تنافسـیةتعلق بخیار التكامـل العمـودي كإسـتراتیج

 .تتمیز بعدم الاستقرار

تحلیل واقع أداء مؤسسة سوناطراك في ظل الشراكة  على اقتصرت سابقة دراسات استكمال في الرغبة -

 .، بالتالي سنبرز خیار التكامل العمودي للمؤسسة كبدیل للشراكة الأجنبیة في القطاعالأجنبیة 

التكامل العمودي كإستراتیجیة یمكن أن تتبناهـا  ، وإبراز خیارموضوعالولة جمع مادة علمیة حول محا -

 .مؤسسات الدولة الكبرى

  .خاصةللمواضیع المتعلقة باقتصادیات الطاقة عامة والمحروقات  يالمیول الشخص -

  : للموضوع الدراسات السابقة. 11

، توصلنا إلى قلة الدراسات الرسائل و الأبحاث من كبیر عدد علىه أجرینا الذي المكتبي البحث بعد

الموضوع بالشكل الذي نود دراسته، خاصة فیما تعلق بتناول التكامل العمودي كإستراتیجیة التي تناولت 

موضوع بعض جوانب التي لها علاقة بلكن هناك بعض الدراسات . للمؤسسات و علاقته بمستوى الأداء

  :ساتالدرابحثنا، نذكر من أهم هذه 

 :الصادرة بالعدد « Finance Contrôle Stratégie»: في مجلةمقالة ، Ivan Dufeu "، 2008"  لـ دراسة - 

"154 volume 11, n° 1, mars, 2008, p: 131 –" ،بعنوان:  

" Déterminants du choix d’intégration et de désintégration verticale des entreprises" 

ــ وتناولــت الدراســة ) الاســتعانة بــأطراف خارجیــة(  التكامــل و التفكــك تيار المفاضــلة بــین إســتراتیجیخی

المفاضـلة بـین  والتكامـل أو التفكـك العمـودي الخیار بـین ذلك على أساس و  . الشركة فيلانجاز مهام معینة 

  ).تكالیف المعاملات(سوق التشغیل ات تقسیم العمل وتكالیف یاقتصاد

 200لــــ  الإســـتراتیجیة القـــرارات الإحصـــائیة حـــول تحلیـــل البیانـــاتعلـــى  التطبیقیـــة دراســـةال اعتمـــدتو 

قـــرار  أنو توصـــلت الدراســـة إلـــى  .الصـــناعي المختصـــة فـــي المجـــالكبیـــرة لفرنســـیة الاشـــركات المـــن  شـــركة

مســتوى تكــالیف التكنولــوجي و  بالمســتوى وكــذلك, حیــاة الصــناعةدورة بــ مــرتبطالتكامــل العمــودي  إســتراتیجیة

  .ین الشركاتالمعاملات ب
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"  St. Gallen "، بجامعة في العلوم الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه Fiona Röder " ،2007"  دراسة لـ - 

 Strategic Benefits and Risks of Vertical Integration in International Media»: عنوانب ،بألمانیا

Conglomerates and Their Effect on Firm Performance »  

 ، الدولیـة الإعـلامشـركات وسـائط  علـى الراسـيالتكامـل  إسـتراتیجیةهذه الدراسة مخـاطر وفوائـد  تولاتن

اكبــر ســتة شــركات وســائط  اســتراتیجیاتالضــوء علــى  ألقــت حیــث . الشــركاتهاتــه  أداءعلــى  أثرهــاوتقیــیم 

  .الراسياستراتیجیات التكامل خصوصا , عالمیة إعلام

نــافع والأخطــار الإســتراتیجیة للتكامــل العمــودي فــي التكــتلات الإعلامیــة توصــلت هــذه الدراســة إلــى أن المو 

  .ثر على أداء هذه المنشآت المتكتلةؤ الدولیة ت

   ، بالعدد" L'Actualité économique" ، مقالة في مجلة Jean-Thomas Bernard " ،1977"  دراسة لـ - 

" vol. 53, n° 4, 1977, p. 648-665"، عنوانب :« L’intégration verticale dans l’industrie minière »  

إبراز الفوائد الإستراتیجیة للتكامل العمـودي فـي الصـناعة التعدینیـة كونهـا صـناعة  هذه الدراسة تاولتن

  .سلسلة الإنتاج للحصول على وفورات الحجم المطلوبة للإنتاج بتكلفة اقلبین ربط ال من المؤسسةتحتاج 

تكــون وســیلة  أنیمكــن  العمــوديالتكامــل إســتراتیجیة  أنعلــى الــرغم مــن  و نــها إلــىتوصــلت هــذه الدراســة و 

وفـــورات و  ،نیـــةیعدتال منشـــآتحجـــم بعـــض الإلا أن   ،یـــةالتعدینالصـــناعة  يالمخـــاطر الكامنـــة فـــ فعالـــة لتقلیـــل

ذا هلتهیئ بیئة مواتیة  ، كلهاووجود الشركات المتعددة الجنسیات ،لیالتحو  نشاط الحجم المتاحة على مستوى

  .لسوقل الاحتكاريموقف لل ترسیخ أو عدادالإ فيتستخدم لكي  الإنتاجالنمط من 

سلسلة الدراسات (مجلة العلوم الإسلامیة "، مقالة في  2004 ،"باسم مكحول و نصر عطیاني" ـ ل دراسة - 

ي الصناعة التكامل العمودي والأداء الاقتصادي ف ": بعنوان، العدد الثاني، تحت 12، المجلد )"الإنسانیة

  . "التحویلیة الفلسطینیة

 تـأثیر تقـدیر و ،الفلسـطینیة التحویلیـة الصـناعات فـي العمـودي التكامـل درجـة قیاس الدراسة هذهتناولت 

  .التحویلیة الصناعیة آتالمنش أداء على العمودي التكامل

لصناعیة، ویـزداد تـأثیره على أداء المنشآت ا ایجابیاتوصلت هذه الدراسة إلى أن التكامل العمودي یؤثر  و  

النتائج إلى أهمیة استخدام التكامل العمودي من قبل القطاع  وتشیرعلى المنشآت الصغیرة مقارنة بالكبیرة ، 

  .الخاص كإستراتیجیة لتحسین أداء المنشآت الصناعیة لمواجهة الضغوط التنافسیة

  :خـطة الدراسة. 21

جاءت الرئیسیة المطروحـة، شكالیة جابة على الإلإو التوصل  قصد الإلمام بمختلف جوانب الموضوع

نــوجز . ثلاثــة منهــا خصصــت للجــزء النظــري و فصــلین للجــزء التطبیقــي ،فصــولخمســة هــذه الدراســة فــي 

  :خطوطها العریضة فیما یلي
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   :الفصل الأول -

فــي  والخیــارات الإســتراتیجیة للمنافســة ســلوك المؤسســة" : والــذي جــاء بعنــوانالفصــل هــذا خصــص 

و البــدائل الإســتراتیجیة المتاحــة الصــناعة  بتحلیــل ســلوك المؤسســات فــيلجــزء النظــري المتعلــق ل "لصــناعةا

مـرورا بـالتعریف ، لتحلیل المنافسة على مسـتوى الصـناعةفي مبحثه الأول مدخل  تناولحیث ، للمنافسة فیها

تحدید مختلف القوى المحركة وصولا إلى  ،مناهج التحلیل فیهومن ثم الوقوف على  بعلم الاقتصاد الصناعي

للمؤسســات فــي التنافســیة  تللســلوكیالنظریــة الأســس اأمــا المبحــث الثــاني فقــد تنــاول  .للمنافســة فــي الصــناعة

الإستراتیجیة  و كذا ات في الصناعةالسلوك الاستراتیجي للمؤسس منتحدید مفاهیم كل  من خلالالصناعة، 

ة الأساسیة للمنافسة البدائل الإستراتیجی ت الدراسةحث الثالث تناولالمب وفي .المحددة لهاالتنافسیة و العوامل 

و المتاحـــة أمـــام المؤسســـات الأساســـیة مختلـــف البـــدائل الإســـتراتیجیة ، حیـــث تـــم التطـــرق إلـــى فـــي الصـــناعة

  .المتمثلة في كل من استراتیجیات الانكماش، البقاء، و النمو

   :الفصل الثاني -

فـي  المؤسسـة نمـوو خیار إستراتیجیة التكامل العمودي "  :ء بعنوانتناول الفصل الثاني و الذي جا

الخلفیــة النظریــة لإســتراتیجیة التكامــل العمــودي للمؤسســة فــي الصــناعة بمختلــف جوانبهــا، بــدءا "  الصــناعة

الـــدوافع و  وتحدیـــد التصـــنیفات المختلفـــة للتكامـــل  مـــن خـــلالبالتأصـــیل النظـــري لمفهـــوم التكامـــل العمـــودي 

أدوات و طــرق قیــاس التكامــل  وصــولا إلــى التــي تــدفع بالمؤسســات لتبنــي خیــار التكامــل العمــوديالمبــررات 

الاقتصـادیة و المقاربـات النظریـات بالتفصـیل ، أمـا المبحـث الثـاني فتنـاول العمودي للمؤسسات في الصـناعة

نظریـــة تكلفــــة فـــي مقاربــــة العقـــود غیـــر التامـــة و الممثلـــة بـــدءا مـــن  المفســـرة لإســـتراتیجیة التكامـــل العمـــودي

إخفـاق السـوق و نظریـة كـذا  و مقاربـة ویلیامسـون و مقاربـة كـوزبو العقـود مـرورا  و نظریة الوكالـة صفقاتال

 لنمـو المؤسسـة استراتیجیةإلى التكامل العمودي كصص المبحث الثالث للتطرق خُ  بینما .نظریة دورة الحیاة 

  .على المؤسساتستراتیجیة هاته الإ منافع وتكالیف و

  :الفصل الثالث -

في  المؤسساتالأسس النظریة لأداء "  :حیث جاء تحت عنوان، خُصص هذا الفصل لمتغیر الأداء

، أما التأصیل النظري مفهوم الأداء من وجهة نظر الاقتصاد الصناعيفي مبحثه الأول  تناولو " الصناعة

من هیكل وسلوك وسیاسات  -scp - علاقة الأداء بالمتغیرات الأخرى لنموذجالمبحث الثاني فقد تناول 

، لیكون  .و كذا طرق تقییم أداء المؤسسات في الصناعة وصولا إلى أدوات الرقابة الإستراتیجیة صناعیة

   .و أهمیتها و العوامل المؤثرة فیها الأداء قیاس مؤشراتتحدید في المبحث الثالث  بالإمكان بعدها

   :رابعالفصل ال -   

 التكامل العمودي :"جاء بعنوان و الذي على مجمع سوناطراك التطبیقيهذا الفصل هو بدایة للعمل 

واحتوى هذا الفصل في مبحثه الأول على . "سوناطراك في الصناعة النفطیة لمؤسسة إستراتیجي كخیار

، إذ تم القطاعإستراتیجیة هیمنة مجمع سوناطراك على و  هیكل قطاع المحروقات في الجزائرمكونات 



 مقدمة عامة   

  ز

 

مختلف المراحل التي مر بها  و التطرق إلى، جمع سوناطراك علیهجزء إلى مدى هیمنة مالتطرق في هذا ال

 .درجة انفتاح القطاع إبراز و الانفتاح على الشراكة الأجنبیة مرحلة إلىالتام وصولا  بالاحتكارالقطاع بدءا 

 تول بالإحصائیا، إذ تناالنشاط الخلفيفي  تكامل مجمع سوناطراكأما المبحث الثاني فقد تناول تطور 

لمؤسسة سوناطراك في نشاط المنبع و الاستثمارات المحققة قصد زیادة المفصلة تطور الأنشطة الخلفیة 

 لمجمع التكامل الأماميتطور أما المبحث الثالث فكان لدراسة واقع  .تكامل المؤسسة في هذا النشاط

  .  مؤسسة في هذا النشاطكامل الأمامي للمحققة قصد زیادة التسوناطراك في نشاط المصب و الاستثمارات ال

   :لخامسالفصل ا -   

. "سوناطراك جمعالتكامل العمودي بأداء مإستراتیجیة علاقة : " عنوانبفي هذا الفصل الذي جاء 

تم تناول طبیعة العلاقة التي تربط بین إستراتیجیة التكامل العمودي لمجمع سوناطراك بمختلف  حیث

سوناطراك في نشاط  مؤسسةأداء ق في القطاع، إذ تناول المبحث الأول واقع مؤسساته و الأداء المحق

المطبق من طرف المؤسسة عبر فروعها، من خلال تحلیل  المنبع في ظل التكامل العمودي الخلفي

الإحصائیات المختلفة عن أداء المؤسسة في نشاط الاستكشاف و البحث و التنقیب و تأثیر ذلك على 

أداء المجمع في النشاط الأمامي بعد تكامل أنشطة المؤسسة مع  ناول المبحث الثانيو ت. الاكتشافات 

من خلال تتبع تطور الإحصائیات المسجلة في أداء المؤسسة في نشاط . نشاط التكریر وإنتاج سوائل الغاز

لعمودي لیتم في المبحث الثالث التطرق إلى مؤشرات أداء المؤسسة في ظل التكامل ا. التكریر والتوزیع

 .المطبق في القطاع و علاقة هاته المؤشرات بإستراتیجیة التكامل العمودي



 

 

 

 

 

  الفصل الأول:الفصل الأول:
  

سلوك المؤسسة والخيارات  سلوك المؤسسة والخيارات  
  ي الصناعةي الصناعةالإستراتيجية للمنافسة فالإستراتيجية للمنافسة ف
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S-C-P: Structure- comportement- performance. 
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  .39 :ص ,1994، الطبعة ا!ولى، دار زھران للنشر و التوزيع، جدة، اقتصاديات الصناعةاحمد سعيد بامخرمة،   

2
دار المريخ للنشر، السعودية، ، الجزء ا!ول، محمد سيد عبد المتعال: ، ترجمة)مدخل متكامل ( ستراتيجيةا�دارة ا�و جاريث جونز،  ھل شارلز  

    .131:ص ،2001

3 Michael E. Porter, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, the Free Press 

Edition, New York, 1980, p: 05. 
4

  .03:ص، 1995 ا4سكندرية، الجامعية، الدار ،التطبيقو ةالنظري بين الصناعي ا�قتصاد عطية، القادر محمد عبد القادر عبد 
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 . 18 -17: ، ص ص1994للنشر، السعودية، ، دار المريخ فريد بشير طاھر:  ، ترجمةاقتصاديات الصناعةروجر ك6رك،  
2

  .19: نفس المرجع السابق، ص 
3

  .39 :ص ,مرجع سابق, أحمد سعيد بامخرمة 
4
 Karine Chapelle, Economie industrielle, Ed librairie Vuibert, France, 2008, p: 03. 

5
 Jean Pierre Angelie, Economie Industrielle, élément de méthode, Alger, 1993, p:65. 
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� 
����� 8()	 ��.� �&�:1  
L  ��%� !(%� ���2��	
� ;� ��* -����
� �����
� �2#�
 ��� ��2�!��� �	��
� �� @�. ��.
�. 
L  ��%� !(%� ���%�)�
� ;� ��* ��%�)�
� -#�#
 ��2�!��� �	��
�. 
L  ��%� 7'�$�� <���
�� ���� ��	 -#�
� ;� "%:
� �� ;���� ��*�� ������
�. 

 L ��%) 8�$�
� /�%$
�� ��  �1
�ٕ ��*���
� ;� B�� �
���
� ��
� �(�� ������#
 8�$�
� ���� 
1
5 �*���
� /�%$
�� ����.  
��� ��$��� %�	2�#
 �* S��$
� �����=� "���]
 ��
� 8�2� �� ��#E �N)��
� ��*���
�  �����E��
� 

���(�
� A4�
 "���=�  ���
� �(�� �� ��(� ��
 %�G9� 1#* 3�#� A4& �N)��
� �������2.  
2. ������:   

��+� 
	 �*���� ������
�  � %��C�������� ��
� ��2	�� ������
� �� 8�� %�G9�
� 1#* ��. 
�&4�:� �� �"��
� �4(� !�!2� �&!(%� ������
� 8$�� �*���
� ��
� �)�� ����.3   

@�. %	�2� 3�#� ������
� �& ������
� ��
� ��2	�� A4& ������
� �� 8E 8(�& "��
� ����
� 
7�%E� D#�
� ���� ��(�#�� A���� ������
� B%$=� ������
� ��
 �� �*���
� �� 8�� "�+.� 7��&� 

A4& �������
� 8�)� ������ %�2��
�  ������� ���.� ���( /���C�������� ����� /���C�  ����2�	�
� 
 ������� -�	
� 4.   
  �6��	 1#* �4& 7�%2�
� %	�2� 3�#�
� �+#. �#� ��	 8(��
� ����
� �*���#
 A��2	9	 �G'G
� �����%
�   
) ��%� !�(%�
� ��*���
� "���* 8�$�
� 1
5 �*���
� !����
�� �� ������
�( ��	� ������� 6��=� 

������#
 �� �*���
� ���&�� B���� ��.	%
�  6�:(
�� ������C� 8�2�� %���
� ��+�
�  ����:
�.5  
��� 8G��� ���� �� 7#�$� ������
� �������%����� ��
� ��2	�� ������
� �� 8E 8(�& 
�*���
� �����
� �+��� /4���
 SCP��� � ��%���� 3�#�
� 8�)� ��%����
� ��
��
�:   

+( ������ ��3����: %	�2� ������ %�2��
� B�.5 8����
� ��
� ����$��� �����
� ��*���
� �� 
"�+.� ������&� %�W �� 3��& 7'�$� ��	 ������ %�2��
� ��%E�
� ������� %�2��
� �� -���
�.  

! ( 
���� 
������ 78���� :%	�2� 8( �� ���*�
� �'*C�� �.� �&� ������
� ��
� ��2	��  �����
� 
��������� "�+.�
 ������&� �'*C�� " %	�2� �#��� 8���� %�&���
�	 �*���� %�=� 7��� 1
5 ���'*5 

                                                 
1

  .28- 27: ص ص، 2000، للنشر،عمان وائل دار ،الصناعي ا�قتصاد القريشي، كاظم مدحت 
2

 .52- 51:مرجع سابق، ص صأحمد سعيد بامخرمة،  
3
 Godef  roy et Dang Nguyen, Economie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, p: 04. 

4
  .126:، مرجع سابق، صبامخرمةأحمد سعيد  
5

  .127:نفس المرجع السابق، ص 
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S���$	 J���
�  ������%W5 8�	�^
 1#* �
��%) ����2� 8( �� ���*�
� ��'*C�� ����+� ����#2�  ��:� 
��(#����#
 �* S���$ J���
�� 
��*�� �4(� A%�2�� B��� �A%���� ��� ���
'$ ��� ��)�� ���2�	�
� ��� 

�*��� 1#* -���
� �� /���C� 7�:$�� �
�:#(� %�=� ;4
� ;��� 1
5 H�:$� %2� J���
�.  
$( 
���� �� �� ���"����:  �%E� ��
 �� D�%�� 1#* �'*C� ��  ���! �� ���2� ��.	% <�%)�
�� ��� 

�4& ��!� �� 
�%�� 1#* @.	
� %����
�� ��� �G ������
� %���
��  ������
� ���%����
� �(�� �����
� �� 
��
��. 1#* ���!� ������� _��� ��
 �� ���+� ������  ��
��
�	 "�+.� �����&�  %���
�.  

3.*����: ������ %E� ���� ���  ��*���
�7%2� 6��=� 
�9	 ��%� 0���
� ��
� ��++.� �����
� �� 
!���� 7��&=�  ��.�
� ��+	��  ��� �&� %���2�
� ���$���
� �� ���+� 6��� �����
� �& ��.	%
�  ����
� 

 �������C�  ������
�.1  
��( %	�2� 
�9	  Z�
� ̀�+� B��#
 ;4
� ��(� 
�� J����
� ��������� 3�#�
  ������� ��  �*����� 

%��+� 1#* "�+.� 8��� ����5 ��(�� "�+.�
 A4& ��&=�7. �5 >��� 6��=� �� ������
� 
���������� ���2� 1#* �*���� �� ��%)��
� 7#�$� 7'�$�	 B����
� 7�����
� �� >��+
� �� ���� 

�4(� D�. 8��:�  %E�� ���+
� >��+
�	 �� ��� B%$�.  ���
� ����* 8G��� �� %)�� ��.	%
��  6�:(
� 
������C�� %���
� ���+�
�  �
��.� �����
�. ��
�� ���� "%��
� 
5��� �� 8�:
� �G
�8��:� %G(9	 @
.  

�4��4 :�&�' 
183��(���� ( *��+  

 %�)� "Sherer" 1
5  /4���
 �����%
� ���*�
� �2� ���+�
�� D#�
�� 7�
�(�#
 �����=� 7�%E
� ��
)SCP( � �� ����	
� �� %G�� ��%)
��*���
� 8(�& 1#* �����=�.  

     @�. C� ��%��$
� _���� �� �����=� ��%)
� �&���������%�� ��� �� ������#
 . ��� ���
"��
�  �� !�!2�
 12�� ��
� ������
� �������%��C -�$� �� 8��.�
� �� �����=� ��%)
� B%$�.2  

�� �����=� ��%)
� 8G����  8���*� ���%���
� 8��*=� ���	 ���.� 1#* �*��� ��
� S���$
� -���
D#�
� 7�%E� H%2
�.  6�)� � ��.
�  %�� �� 
��2��� �J���
�	 �+#2��
� 8���2
� -���	 1�2� �&�

/���C� ��#�* �� ����
��(�
� �2�	� �8���	 ���� �%2�
� �� ��%���
� ����� 6'�*....����C�	 1
5 

� ���.���*���
� ����%��
� "����.3  

�5 ��%E� ) 8(��
� 3�#�
� 6��=�(  ���9� 1#*  %(� �� 8(�& �*���
� %%+� 3�#�
�  ��4& A%��	 
%G�� 1#* 0�	%� �*���
��  ��� �����
� �G��.
� ��( 3��& H2	 �% 82:
� 1#* �4& 8$��
� 
�= � _��� 

%�G9�
 ������
� �#��.�
� 1#* ���%�2
� ���
�.
�  ��������
� ����+
� �� ��*���
� @�. ���5 ����� 

                                                 
1

 �	* %��+
� ���* �	* %��+
� �����1/� ������� 7�  
��:��� � #� "���� %��
� ���2���
���%��(�C� �1995� S: .153 
2
 Jean Pierre Angelie ,Economie Industrielle: élément de méthode, OPU ,Algérie  ,1993 , p: 48.                               

3
 Godef  Roy et Dang Nguyen, ibid, p:06.              
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�� 3�#�
� �&� ����		 �
�� �� 8(�& "��
�  �A4& �
�.
� ��
 3
4(� ������
�� ��
� 
���� ������� 
��	�)�� �� ������
� ��	� ���� H%2� �(�#� �:#�$�  �6��� �:#�$�.  

 H%�:� 6��]
 �	��
�	�"Clarke" C� 3�#� 1#* ���2� 6��=� �� �� �#��2
� �N)��#
 ;%��
�*���
�� %�2��
�( 8���* ��  %��C� %G�� @�. � @.	
�� ��'*C� � %����
� �3
4 �5 ��.  � ��� ��

B%$��  �� �#� ;��� �� /���C� !�(%� ��%� 8G� ���� �� 3
4 �� ��	 �*���
� 8(�& 1#*  %��C� ���2�
 �N)��
�)��
� !�(%��*�(�  J���
� !���� ��%�� ����
� �������
� 8�$� "���*.  

 ��4 ��		�
� ���'2
� �9	 3%�� �� ���
� �� �(
�A����� � �.��
 �8(��
� �� ;%�� ��
� 1
5 
 3�#�
� �6��=� 1
�ٕ�  A4& ��	 ���� �� �(�� ��
�  ��.�
� ���'2
� ��(� �� D	� ;= ��2� �

 �� ��		�
� ���� ;%�� ���'* �� %(:� �� 8��
� ������%����
�A���� >(�2�  �� ����&�����.1  

�#*� � %��� ��'2
� ��G'G
� �� A����� �.��
� �8	 �� %��� �� A����� >(�2�
�  �3��& �#G�� 

���'2
 1#* 3
4 ���� �&��� %��� �� ��&����� �2� 'G�� 3��& ���% 82�  %���#
�� ���+�
� �����
� �* 
��)� @.	
� %����
�� 1#* 7�%E D#�
�  �7�
�(�
�  ��� %G�� 1#* 8(�& "��
� �� B��
� �8���
�  ��� 
B��
� %��+
� %G�� �'�. �'*C� �.���
� 1#* �	��=� �����
� 1#*� !�(%�
�  �3
4	 � %G�� !�(%�
� 
1#* ���G( �'*C� �+� 8	 �� @�.� %�G9�
� ��(2
� ���� ��� ��� �� "�%�  6�:(
� ��	 ������
� �� 
;��� 1
5  ���! !�(%�
� �.��� A4& ����(�C� ����	 �#�#� ��  %�G9�
��� �� 7�%E
� �����=� 7�
�(�#
 

1
5 8(�& "��
� �G 6��=� 3
4	� � %��� ��'2
� ��		�
� �� A����� �.��
� 8	 ��(� 3��& ��	�%� ��	 
 %����
���.2  

��� ��� B%$�� ��� B���� 6��� �����
� �� �*���
� �� %G�� 1#* 8(�& ��*���
� �
��
�	� 
1#* 3�#� ������
� �� 8E �4& �8(��
� 45 �� �������
� ��#2
� �� ��.	%
�  �� 6�:(
� ������C�  ��

%���
� ��+�
�� �� ;��� 1
5 ��*�� !(%�
� �� �*���
�  ��������+� H�:$�� �&������ �4&� �� 8'$ 
�&%�G9� 1#* 8���2
�  %G��
� �� ��2	� 8(�& �*���
� ) S$=�	� ��%� !(%�
� �� �*���
� (��.( D#�
� 

1#* �2#�
� 
���%�� �������� 7�
�(�
� �&%�W� �� 8���2
�.3   
�4&� �� 
�#�&� �
� %���� ��	�%��
� �� "	��
�� �5 �� 3��& ����.� B%$� ���$��� D�
��� 

������� ����+
� %G(=� ���+� ��%2�
 ��	�%�� ��	  %����
���. �6�� @�. 8��*�  "Scherer"��� 1970 
 � ���� 
�	/4��� K#
 @�.�
� SCP " " 8()
�	 )1 L1(. � %G(� !(�%� ��*���
� ���������1#*  ��%E�

�����+
� ��!�
� ������� :
� 8(�& ���%� 8'$ �� "��
� 6��� 8�#.� �(���*���  ���.� 8'$ ��

                                                 
1

  . 21: ، ص�%�- ��	"%��% )'�3%  
2

  .22 :ص سابق،ال مرجعنفس ال 
3

  .�S:44 �%�- ��	"� أحمد سعيد بامخرمة 
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%���2�
� �* ����%.����  3
4	;%��2�
� J�� �*���
� ������� _	��.  � 8()
� ��+��
��
�  /4���
""Scherer 1970   ��'2#
)8(�& – 3�#� L 6��� (�*���
� �� :    

 �&;��)1 (1 :( $%�
�""Scherer  
183��)�&�' – ���� ( *��+ (
������ �� 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

Source: François Moreau, Le Paradigme Structure -Comportement - Performance:  
Applications Dynamiques Industrielles et Stratégies Concurrentielles 2, Conservatoire National des 

Arts et Métiers, France, p: 06. 

  

  بالصناعة الخاصة القاعدية الشروط

 

 النمو، نسبة ا4ح6ل، إمكانيات السعرية، المرونة :الطلب

 ...التجارية الشروط

 ھيكل المنتج، حياة مدة ا!ولية، المواد التكنولوجيا، :العرض

  ...التكاليف

  

 الصناعة ھيكل
 والبائعين المشترين عدد •

 والخروج الدخول عوائق •

  المنتج تمييز •

  

  سياسة حكومية
  قوانينال

  سياسة منع اLحتكار

  حواجز الدخول

  الضرائب وا4عانات

  حوافز اLستثمار

  حوافز التشغيل

  سياسات اLقتصاد الكلي
  

  

 السلوك

  والكميات ا!سعار تثبيت •

 ا4ع6ن •

 الداخلي النمو •

  الخارجي النمو •

  داءا/
  السعر

  ا4نتاج كفاءة

  التخصيص كفاءة

  نوعية المنتوج

  التقدم التقني

 ا!رباح
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 �/4���#
 ���(�
� �2	%=� %���2
� �	% 8'$ ��� � ���
h� ��
 _��� ���2�%
� ��4��
� ��+#. �4(
 ��*���
� ��+�� %���� ��
� �8'$ �� 
�U� �4(&  �� 
++.� ;4
� 6��=� ��.�� �� 3�#�
 �����
� ��	�

�*���
� � �� >(�2�
� A����� �� 3
4(�� ��2� B���� ��* 
��  6��=� �(�#� 1�	�� �� �����#
 �(��
�*���
� 8(�& 1#* %�G9�
� �� ���(��. 8()
� 
.��� �� 8G� �
��
�:  

 �&;��)1 (2 :(7�  
����
�� ��183��  �&���� � ������  �*���� 
������ ��  
  
  
   
  
  
  

Source:  Paul R.Ferguson and Glenys J. Ferguson, Industrial Economics issues and 

 perspectives, Second Edition, New york university press, New york, 1994, p:18. 

  
 �����
� 3�#� ��	 ��&����� �� ��'2
� 8�#.� ��� ���%�
� 
��& �6�� ��& �� � �� 8G���
�

������%��5  ;���2
� 8��(�
� � 
++.� ;4
� 6��=� �����
�3�#�
� �4�
 �������� 8'$ ��.  
 !�"
�����4��:  ��&���� ���������
����  

 8�� �� %�� !�!2� �
����� 1#* ������
� �2�	� 3�%�5 ���#* ����� �)�� ��
� �*���
� �4& ��� �
 �� ��� %��C�������� �*���
� �0%�+  /4���
�S-C-P  
� �� ������
� 8�#.�
�*���.  

 � 8'$ ��)8()
�1L1 (  1#* 7+�>�$  8�#.�#
 ������ %���*
 �#(��
�#�*����&� �:  
   L  D#�
� ��%) �H%2
�.  
   L  8(�&�*���
�. 

   L  3�#�������
�.  
   L 6��=�.  
   L ����(.
� ������
�.  

/�+: 
������ �� 
����
�� ����� 

� ��(�������&� 
���  6!�
� �4& ���G
� %��2
� 1#* !�(%�
� �.�@
  �&� 8�#.�
� ��3�#� 
��*���
� �� �����
� 
�= � 8�=� 8��2
� 8G� � ���.� �� ����=�6��� 
������
�� �� �(�� ����� ��


� ��	4�� 1#* %G�� ��
� �*��+
� 7#�$� 3�%�5 8'$ �� �
����*��� �����
� 7��
� �� @�. �
C������%��  �6'�� �� D�. �*��+
� %���� �� 8G��� >����
� � 7��&������
�.  ���%� ��� @�. 8�#.�

������
� �*���
� �� ��
��
� %���2
� ���%� 8'$ ��:  

 Performance -أداء Conduct - سلوك  Structure-ھيكل
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1( 
������ �� ���� 7
: ���* �	��C� 8��.�� �����
� ��.%�� �#���  �* 3��&�  1#* 7%2�
� ���	
9� %G(� D%+�
�� ���������&� ���� %G(  ����� ��+� �& ��� i���������%��� �& �� i�&������ �& ��

� ����$ @'G 3��&� i��:2�� �������� 7�%2� �� �����
� �*���&:  
+( 7�����
�� �����:  ��%2� ���
� �� � ���.:� D�� ��4
� �������
� �& �� ���.� � ���#�#.� � ��

���
� �������
� 8( S.:� D�� 
�� _���
� 8�#.� ���� ���
� �� ��(� �� 
�� %�W ������+
� ��
�.��
� 1#* ��%�E� �� �(�� ��4
� ��#��.�
� �������
�.1

 

! ( 7�����
�� ����������� �����:  ��:
 ;%�%� �������� D%�� 1#* �����#
 "���
� 7%2�
� �5
�������%��C� >:� ��2	�� ��4
� �& �������
� 6��&� ����������%����  �*����
�	 7%2� �� ��#()��

C�������%�� 
� 8$���*��� � ���9	 7%2� ��
��"*���� 1�	�� ������
� �� �*���� �*  %�	*�  ��	�)��
�����%��C� ���*���
� >:� 8$�� ��."2  

��4U ���� ���.�	 7#�$� ��*����
� C�������%�� ���%���& 1#* �4& >��=� 8�+� ���9	 ����% ���%$ 

�*���
�  ���
#(�& %	�2�� ���%$ �*���
�  ��� ��#�#.� 7�%2�#
 ������
�	 8$�� �*���
� � ���%
 ���%$ 
�*���
� �	� �� %���$� ���2	 �� ��	 ��2	=� C�������%��  ����
 7#�$� �2	� �����$
 8( ��*��� 

��� ��	 A4& ��2	=� %(4�: ��%� �S�$�
� ���&�  %�� ���'2
� %���$� ����� �-�!��
� B���� � ���
� 
B���� ����
��(�
� )� ���%
� ���#+�
� ...j
�(� ��%� 8��(�
� �;���2
� B���� �����$
� ����� �%�2�=� 
��'2
� -� ������
� �B%$=� ��'2
� -� ���(.
�.  

��4U ���%��� ���� �*��� �� ��(�� �� �*���� �� �������
� H%�:�
� �� �4& <��+
� !(�%� 1#* 
���2	  %���������� ������ ��& : 

( �3 �� B��
3��: �S�$�
� ;4
� ���� �� �#�()�
� �+��
� 1
5 �#�()�
� �2���
�.  
( �3 �� �C���: 8��(�
� �;���2
� ;4
� ���� �& %$h� �� %����
� ;4
� H:$�� 
�� B���� 8��(�
�   

1
5 1��� 
������� 3
4
 !���� -���	 ������
� ���%G(� ���� 1
5 8��(�
� ��+��
� ;4
� H:$�� 
�� 
��* ������
�  %E�� 8��(�#
 ;���2
� �
���!�� ��	 ������
�. 
��� 8'$ ���2	
� ���%�:�
� ��%
 ���%$ �*���
� ���(�� !����
� ��	 -	%� ��*���� �����% ��( �& 

8()
� �� _���)1 L3( �
��
�: 
 
  
 
  

                                                 

 1 Michael E. Porter,” Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors”, op cit, p:49. 

 
، 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاھرة، بناء الميزة التنافسية: ستراتيجيةا�دارة ا�عبد الحكم الخزامي، : ترجمة لي، - ديفيد - بيس - روبرت2
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�&;��)1(3( : B��
3�� �
�&��� B�3  #�� 
������ 
"��� �D�����  

 
Source:  Michael. P. Les choix stratégiques et concurrence, Ed Economica, France, 1982, p:145. 

  
 ���.� ��� �����C� �*����
� 8�#������%�� %(4�:1  

 L �������
� 1#* 7%2�
� �� ���*��� ���
� 7#�$� �� ���.�
�	� ���%)�	�
�K��*� C�������%���  �5 @�.
�& �K����
� ������ D%�� �*���� �� ����(%�)� ��4
�KC� ��������%��������
� 3�
�� >�
� � 1
5 

 ��*����������%��5  � �B%$�%E�#
 ��(#����
� 
��� 1
5  ��
� A4& ������ ���2	
  %)�	� 8���	( ����
�4(&� �H2	
� G(=� �����
� ��9�C� ���*���� 8$�� �� %������%��k 

 L >��� ;� 1#* ���%2� k������
� ��+�  
 L %�G�  %���� 8���.� 8�. 8���  �*����
 �����
�� 1#* 7���� ��*����
� ��	 3%.�
�� �B%$� A���

 �*���� 8( �� 8�$�
� !���. �����������%��5k 

 L C� ��*����
� ���.�������%��  ��
 _���
� ��  �����
� S%:
� 7�%2�	�*���k 

 L C� ��*����
� 7�%2�������%�� C� 8(�)�
� �� ��* /������	 �����
� �� ��
 _���������%��. 

                                                 
 
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة محمد  التسويقية بالمؤسسة ا�قتصادية، ستراتيجيةالتحليل التنافسي ودوره في إعداد ا�بن مويزة أحمد، 1

  . 117: ، ص2006بوضياف، المسيلة، 
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$( ���7�����
�� E3F� G�1 "�C� ��:  ������
� ������
�	 �����
� -�� ��%�+� �5 1#* �*���
���������%��5 -�� 4�:�� ����(�5 �= �C���%��� 0�	%=� "�+.�� ����� �� 1#*  %�	( ��%�	 7���  ��

���$
��  !����
�  %�+�
� �&  �+
� D���� ��������
� 72�  ����& �2� ��
�� @�. � �����#
 ��2  !��
�"�:�
�  ���%	2�� 72�
� D��� 8�2	 ���+#
 ��!'
� ����#
 �����
� 3'��� ��* �* ���  �� �W%
� 1#*

�������
� B�
 �&%����.  
2( 
�������� 
H� �� 
3 ��
: 
� ���	
� ����(� 1#* 7%2�
�� ������
� 8�#.� �5 8�2� ��
� �����#
 �������

 ���� 6��	
 �:(� ��5������%� ��&� �� �W%
� 1#2� �>����#
 �.���1+	� ���	
� A4& ����(� 1#* 7%2�
� � 
�& >����
� �* �'2��'
 �	�#��
�� ����
� ����$
� �� ���2
� 3��&: 

+( 
�������� 
H� �� 7� ��
��3
�� I
�:  ����#2�
� -�� ��#�* -�$�E�� ���
 8��.
� 1���� 1�. �
 ���%�
�� ����#*��
��
� ����#2�
� 1#* 8��.#
 ����. ��#�* %	�2� "��
� <���=  %����
�: 1

 

 L (�� ��
�� �"��
� ��	#�� ��
� ����:����� ������
� <���� �� %	(� ��	�� ���!�	 ������5 �����#
 �
k�������� 

 L ���'��:�� ������
� 7#�$�
 ���	!
� <���� k��%)
�� %�2�=� ���:����
� @�. �� 

 L ��
� <����k��	 ��2���� ��
� ���!�
�� "��
� 1#* ���%��� ���%� ������ 

 L ������
� ������
� <����  ��
� �#��	
�k������5 %����� �"��
� ��  %���� 

 L ��#
 �#�(�
� ����$
� <����k�������
� B�
 �&%��� B��� �����  

 L =� �(%.k�#��	
� ������#
 "��
� �� %�2� 

 L  ��
� ��.�
�� �
�.
� " %� %�+� ����+
� ��%�:
� �� D+� ��2�	�
� ���(	.  

! ( ���������� D���� ������ E;&: �%� ��2�� ��� ��
� ����#2�
� >(2��  ��	�� �����#

���������  �� ������:� ��	�� ������� ����#2�
� H�%2��� 8'$ �� �������
�� S%:
� 7�)�(� ����

 ��%����
� ��&����� 3�#�	 �	��
� �
��.�� �8��.�
� �&%�G9� ���.�
 ���)���� �G ���2�� ��� ��
� �����	
��
 ����	
�������
� ��)� 1#*  %G��
�  �	�� !(%� ���� �����.� �������
�� S%:
� 8�#.� ��#�* ��+��
� ��2������
� 
#�.� �� �(�� 
4�3  A4�
 ��	��
� ���&=� ���.� 8'$ �� � S%:
��������
��  �*��� ���

�����
� ������� ��%:
� 8'���� A���� �&���� 
���� �� �����
�.  
  
   

                                                 
 
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم اLقتصادية وعلوم التسيير، أھمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسةنحاسية رتيبة، 1

  .                                                                                                                         32: ، ص2003جامعة الجزائر، الجزائر، 
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����4 :
������ �� �����
�� ���� �����  

 ���%� ?�5 3�#� �
� �� �������
� ���%���*��� �.��
�   Z� 8( 1#* �?�.� ̀���2#�
 J  �� �*����
 �� -#�
� ��
� >%���*��� ��� ������ ;4
�� .
��&  ���?
���
�� ��� ?���
� ?8( ��%2� D#��� ���%?�
�

8�$�
� -��� ��
� �:#�$�
� !���.
� 1
5 
� �4&�*���  ���� /�%$
�������5 k 1
5 � ��%2� 8��(�
� 8�()

� 8$���*��� �.��
� :  

1(  7����
�� ��� � J�
�K��
��:  


� 8(�& 8�#.� �� ��� ������ ������$
� ����& %	�2��*��� 8(���
� 8'$ �� 3
4 ��(�� �
 8()
� �� _��� �& ��( ��*��� <��� ;� �� �������� �(�� ��
� �����=� >�$
�
��
��:  

��21� �&;)1(4( :   �&��'
����
�� L
���.  
  

�#+
� %�(�.5  �#��(
� ������
�  

!����
� �#+
� %�(�.5  ��%�(�.C� ������
�  

  
Source: Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, 8

e
 édition, Public- 

Union ed, Paris, 1994, P:229. 
  

 ��(� 8()
� �4& 8'$ ���*���
� 8(�&  ������� ��%��* 1#* �!(�%� ���& : J���
� �2�	� � ��*
������
�  ����2��	
� )!�(%�
� ��%�( � ����h� ���.
� ��	 !����
� �(�� %��C� �4& ��:  

+. 

���� 
����
��:������
� �5 �#��(
�  �� ����� ��� H�%��� ��� ���2���
�  ��.
� �� ���� �� �%��� ����
�
  �+
� D��W���2� ������5  �.� ��	 ���� �� ��
� ��%�(�.��. 1  @�. �#��(
� ������
� /4��� !����	 �����

"��
� �� ��%�)�
�� ��2��	
� �� %�	( ��*. � ;= �(�� �� 9)�  ��� �"��
� �� �&�%:�	 %G�� ��
�*�	�
� ������
� %�2�� ��.� ;4
� D#�
�� H%2
� ����+
 -�$�. �
� �4& !���� ��( >����	 /4��

 ��	 �������
� ������
��
��N)��  � 8�$� �� �.� �� �(�� ��
� ������+
� "���2
� ���� ��* � /�%$
�
� 9)� ����C�	 �*���
� �� 1
5  "��
� �* ����(
� ����#2�
� %���� �%�2�=�.2  

 �%�2�=� ���.� �� ��%.
� -��	
�� J���
� 3#�� � ������
� �� <��
� �4& 8E �����2� 3
4� 1
5  �2�	�
D#�
� �2�	�� �2#�
�.3  

   4& S���$ !���5 �(����� <��
� � �� ������
�:  

                                                 
1

  .229: ، ص2000، منشأة المعارف، مصر، التحليل ا�قتصادي الجزئيطة، علي يوسف خليفة، أحمد زوبير جعا 
2

  Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4
e
 édition, édition international, Paris, 1998, P: 337. 

 
  .154: ، ص2006والتوزيع، عمان، ، دار المناھج للنشر مدخل في ا�قتصاد ا�داريردينة عثمان يوسف، محمود جاسم الصميدعي، 3

  

%�(�.5 
J�
�
 $���
 

J�
�
 ��M $���
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 L k������
� �� %�	( ��* ���� 
 L k������
� -��� ��* �����
� �2#�
� >���� 
 L k������
� -���
 "��
� �� ����#2�
� %��� 
 L "��
� �� /�%$
�� 8�$�
� ��%.  �� ��2� �4&� ��*���
� �N)�� 8�$� ��� 8�.� "���* ���� ��*

�*���#
  ����.  
 H�:$�� �!(%�
� ��%� H�:$��	 �*���
� 8(�& ���� ���� �����
 �+	��
� ��%)
� �� ��2�� �


8�$�
� "���* 1
5 ������
� �� !���� ���� ��*� �*���
�.1  
�;��* _	% �����
� "+.� �+� ����
� ����K��
� "�� �� �!���
� �*�  ���;��* %�W  �� �� 3
4� � %��$

�%��+
� ��=�  �����)�
� �* 7�����  %��$
� -�%�)�
�� 8���
� ��=� ��.2  "+.�� ����	
� -�%�)�
��
 �� %�	( ��* -����%��+
� 8KKK�=� �� ����
� ����KK��
� �� ��������� 0�	%=� �=��+� ;��* _	% �2���

& �� �2�� "��
� �� 8�$�#
 ������
�;��� ��� �0�	%=� A4 1
5 �����
� 8�� 1�. %2�
� H�K:$�� 
1
5  �!��� �
�. ��+� ;��* _	% "+.�.  

�H%2
�  ���!
 ����� H�:$��� �� %2�
� %����  � ����%�C� B����� 1�. ���� ������� 8�$� %����
 �������
� 8(
 7�
�(�
� -� ��
��
�	 ������
� "�� �� �����
 ��=� 8��� �!���
�  %2�
� ;���� ����
�

���.
� �:#(�
� -�) %��+
� ����=� �� ���2	
� ( � 3�#� �= �������
� �:#(�
� -� �������� ���
� >:� ��
 %��+
� ����=� �� �#��( ������� ��2�� �� ������
� �
�:� ��2	
�.3  

!. 
���&���� 
����
��:  ��2��	
� �� %�	( ��* ����	 "���=� A4& !����� � ��%�)�
� � �2#� ��2�	� ���(

  !����� � ��2��	
� 7#�$� ��* �:#�$� %�2�9	 �2#�
� <�	� �� �<��
� A4& �� � %(�.� -��	 8(� �
��
�	


�'�* ���� 
������
 �	��
�	.  � -��	 �2#� 8.� -��	 �2#� 8.� �� ����(�U	 "���=� �� <��
� A4& !����
 �2#� 8(� �%$V��	
� �� %�	( ��* ��
8� .  

 �(�� @�.!��� �� "��
� A4& �� ��
��
� S���$
�:   
 L %�.�� J���
� 
���� ;4
� D#�
� 1�.�� 1
5 ��
�* ���%� �4 
��� ��	�� 8:�=� , ���J���
� �(��  ��


������ %�2�� �� ��	�� �(.�
�.  
 L  �4& �� �:#�$�
� �N)��
� ������ ��
� -#�
� ��4
 �. �& �.�� %2� ���� ��* "���=� �� ���
�

%�)�� �2#�
� !���� ����� �	%�+�� %�2�� 3��& ����ٕ� 1
5  ��%�C� B����� ����* _	% 1��� "+.� J���
� ��
;�.
� ,���.
� 7�
�(�
� -� � %2�
� ���.� ��� @�.)P ( ���(
��)Q(. 4   

                                                 
 
  .145:أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص1
2

  .182:، ص2002شورات ذات الس6سل، الكويت،من ،مقدمة في ا�قتصاد الصناعي ،حسين العمر و آخرون 
3
 Edwin Mansfield, Economie Managerial, De bœck université,Paris,2002,p412. 

4
  .186:ص ،2000 ،عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، مبادئ ا�قتصاد الجزئي ،عبد الحليم كراجة 
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��%�(�.�� ������
� !��� B%$� S���$ ��� ��( :  
  L  ������
� -#� �	�%+�#��	� ��2	
�� &� ������� ��2� � �4& �(
�� �� ����
� ������
� �* �&!���.  
  L "��
� �� /�%$
�� 8�$�#
 "���* ���� ��*.  
 L �2#�
� %2� %��� �����#
 �(��  �� "�� �� ���%���� ������ ���%�+	 �	�%� �4&� ����:���� %���

 ��%�(�.�� ������
� .  
 � 1#* �2#� ;� "�� %�	�*5 �(������h� ���%)
� 
�� %���� �� �45 ��%�(�.5 ������ "�� 
�� :  
 L ��2��	
�  %G()  ��������
� (�2#�
� 3#�
. 

 L �����
� -#�
� 
	�)�. 

 !���� ��%�(�.C� ������
� "�� �� �4& 1�2��
����.�	  �� %���
� �� @�.	 ���2��	
� �� %�	( ��2

%2�
� �� %���
� �4& ��( 6��� �-��	 ;� �����  �������
� ���(
�  �� ��2��	
� 1#* %G�� � �2� ���GC�

��%$h�� 6��	� ���2��	
� ���	 8	� �� 82� �% ;� @�.� �
 �G ����  "�� �� 8�+
� �(�� 3
4 1#*
* 7#�$� ��%�(�.C� ������
� "��  %�	( ��%�	 
	�)� �&� ��#+
� %�(�.5 "��� �.	
� %�(�.C� "�� �

����
� ������
�.  
$. 
�C�� ��&��� )oligopole:( ��2��" :�*  %���� <��+
� 1#* ������
� ��."1  ��� ���� A4&  �
�.
�

����(�5  ���� �	�%� �� 8�#+
� ��2
� D	�	 �4&� ��������
� ������
� ��	 ;����2��	
�  ��������
�  ��
 �� %E�
� "�%� �* %�(�.C� �� <��
� �4& ����� B�� ��%2� ���(��� � %���� ������ ���� D	�	

 45 �"��
� �� !�(%�
� �	���H2	 4�.��  �� �� "��
� ��  %�	(
� ��.
� 1#*  ������
� ������
� 8�
��#�* 8���.2  

 � 1��� %�(�.5!����
�	 �#+
� "��(� ����* 'G� ����!�  !���� �*�	�
� ������
� :��%���
�  �� ��V
 �%����
� �S���$
� � ���
� 1#* >����
� ��(�  ��!�%�
� ���!���
�  �� �* @.	� >���� 8(� ����$
�


���	 ��+�+.� �(�� ���2�  !���  ����_ %2�
� �� "%�� ��	!#
".3   

����$ ���:4  

 L  ������
� �� 8�#� ��* ����k%�	(
� 
 L k��
�* �����C� !(%�
� �	�� 
 L ��� ������ 8�$� �	�2� 1
5 k�*���
� 
 L ��2#�
� �� >����
� ��*  ����!����
� �#+
� ������	 1��� ��.5  

                                                 
1

  153 :ص، 2001، دار النھضة العربية، بيروت، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدوليةتوفيق محمد عيد المحسن،  
2
  Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, opcit, P: 340. 

3
  Philip Kotler et Bernard Dubois, opcit, P:229. 

 
  .157:صردينة عثمان يوسف، محمود جاسم الصميدعي، مرجع سابق، 4

5
 Mokhtar Amani, Micro Economie, centre de publication universitaire, Tunis, 2003, p:214. 



���� �����:  
���
�� ������ ���������
�������� ����� �� 
����
��
� 

 
15 

 �#+
� %�(�.� 1*�� ��(8�%�(
�	 Cartel )( � �� H2	
� ���2	 -� �N)��
� �� �#� ���2�� ��.
�&%�2�� ���.�  �� ������5 � ����������	 ���� "��
�.1  

������
� �� <��
� �4& %��E D�	�� ��2�� 1
5:2  
 L ��������	 ��*���
� H2	 !������.	 /���C� ;� �%�	(
� ��.
� �  �:#(�
� H�:$�
 %�	(

"��
� ��  %�	( ��. �
��
�	 �/���^
 ����.�
� 
�#*  %���
��.  
 L  ������ 8�$� "�2� �"��
� �� /�%$
�� 8�$�#
 ���� ���� ������
� %�(�.� �
��
�	� � ����

�����
�  <��+
� ��.  
�. ��&��/� 2����:  ��%.
� A��2�� >����
� H�+� �&"A�%:�	 -��	 ����"3 ������ ��
� �2#�
� !����� �

 <���� 1#* %���� 
�= �
#( "��
� 8G�� J���
� �� ��2� �4&� ���
 �	�%� 8���	 ���� ��2	 %(�.�
�
�/���C�  � �
��
�	��2� �
�.
� ���(2
� ������#
 �����
� 45 
�� � ���� B�� �����  �.�� ��+� ���+�	 -#�
� 

 ������$
� �� A4& �"��
� �� ���� 8���	 �	�%� ��
 
��+� A4& ������
� ��( 
�� ���� !���. -��
 ;� 
����� B%$� �� 8�$�
� 1
5 "��
� 3
4�  �2
 D�	��:4  

-   %��� �����
�  %(�.�
� 1#* %����
� �����=� ����#
 ��
�=� �#�2���
� �� ��#�* /���C�. 

-  ��+� %�(�.�� 82:	 ��(.� �������: ����.( ����� ����� �� �� ������
� ���	��=�  ������. 
����� ��)�� �� "�� �� – �(
 A4& ����.
� ���	 1)'�� -� ���!� ���E�5 8��
� ��E��#
 ���
�2
� 
 %���#
 – J��� %�(�.�� ���� �� 8'$ 8��. ����� �� 1#*  6�%	 <�%�$�  ���%�(�	� �%:��� "��
�	 

 %�:
 ����2� �&� 8�.
� ���� �� �
�. %��G��� >��% 8���� ��$�. 

 - 
��� ������
� �� H2	 ���.
� 1
5 �/������ ��� ;��� �� �����
� 1
5 ���� ����� 
 �.��  %(�.� "��#
.  

-  H2	 "���=� �!#��� %�(�.�� ���
� �2	� �2�	�
 �2#�
�  �����$
� ���+�
� ��
� D2�� ����!�� �K�
�� 
!(%� �� D
��
� 1#* ��(	)
� :3(�
�( ������.
� �!��
�  �A���
�...’j
5.  

 8�$�
� �� ��%$h� ������
� -��� "���* ����	 ���
� %�(�.�� !���� ��( 1
5 "��
�5 8G���� �
�� "���2
� A4&:  

 L k�#G��� �*��� 6�)�C 8��
� >�% %��� ��* 
 L k/���C� "%�	 ���:
� ��%2�
� D��W 
 L k�
���	 ���#* 8��.
� ����(�5 ��*� ���!'
� ��
�=� ����
� %��� ��* 

                                                 
1

 .199:ص، 2001عمان، ا!ردن، ھشام عبد الله، الدار ا!ھلية للنشر و التوزيع، : ترجمة ،ا�قتصاد بول سامويلسون و آخرون، 
2

  .396: ص ،1997دار المسيرة للنشر و التوزيع،عمان،ا!ردن، ،تحليل ا�قتصاد الجزئي ،طارق الحاج 

 
  .45 :، ص2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ا�قتصاد ا�داريفليح حسن، طارق الحاج، 3
4

، 2008غير منشورة، جامعة بسكرة، ماجستير  مذكرة ،ا�قتصاديةتأثير المنافسة في القطاع على تحقيق ا/فضلية التنافسية للمؤسسة ، نجوى حبه 
 .03:ص

 
  .99:، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، ا�قتصاد الجزئي الوحدوي مبادئعمر صخري، 5
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 L ������ D�	�= /���C�	 B%$� ������ ���� -��� _���
� ����(. ��2�%)� ����  ����������.  
2.������ #H��� 
������:  

8�$�
� -���� %	�2�  ���%)�� �.� 8�$�
� "���* ��"��
� 8(�&  �8�$�K
� -K���� %�)� 1K
5  "K���2
�
�KK�2�	�
�  �� �KK��� �NKK)�� 8�KK$� ��� 8�KK.� �KK�
� ��*���KK��� 1KK
5  �KK�����
� �KK� �KK.�� �KK� �*��KK� "�KK�

 �%�(�.�� ��%� �� ��!�.  
 �8�$�
� "+.�� �*���#
  ��& A��+� ;4
���
��
� ���%)
� 1#* %���� ����*�:1   
�L �����5 ���� ����5�  ����.  

DL �#+��� ������� ���$)  ����
� ������C�  �.�#
 _	�� ��.  
 � �KK���+
� �KK�����C� �KK������ -�KK���	 �KK���� ��*��KK�  �KK)�� ��KK�� �� �KK�2� �4KK& 8KK2
�  ���:�
�KK	 ��KK$� %KK	�2�

�#+��� ������� ���$) ��
 >�
 �����
� ������C� ���.�
� �� 3
4
� �"	��
�.  
  ��(�� 8�+
� �9	 3��& "�� !���� -����� 
��%2� �� 8'$ 3�%�5 !���.
�  �����
� 
K�� �K�
�� %G�K� 1K#* 

��%�%K� 8�$�K
� �K+�%�	 ������%�K�5 �= 3�#K� �K����
� %G9K�� ��%����
�K	 ����K����� �K��+�
�� �4K(� 8K���2
� 

����K����
� ��K�*������� ���K��� ��%�K��
� �KG��.
� �K� 8�K�� !���K. 8�$�K
� 1K#* "%K�
� �K�
� �K(�� 

��K����#
 �� �K.� �K� �K�����
�  �K���
� @K�. !K(%� A4K& ��K��%�
� 1K#* "��K�=� ��K�����
� ���K����� ���K� 

%	�2�� "�� ����	 ��	�� �45 �� ���( �.��:� ����� ���� ����(�5 ������
� ��
� ��.2  
3.#H��� $����� 
������ 7
:  

 �� �*��� �� �������
� ��(%)
� ��	 ������
�  �. -��%���45  ���� �� ��*���
� �� ���2	 /%$
 ���� 3
4 -����� /�%$
� �4& �� DW%� ��
� ��(%)
� .��.	%
� 
��� �3
4
 1
5  ��*���
� �� <�:�%��

�#�#+
� ���+
� ��4  �� �:�:$
����� ��(%)
� /�%$ . � 7%2�"Chevalier " ���9	 /�%$
� "���*" 82�� "���*
����
 �:#(� ��2� �*��� <��� �� /�%$
� : �+* ������ ���� ��
 >�
 ���$�� 8����  ��%�:
 8�*

����� ��+* � ��.� %�W... j
5."3  

��9��  �� /�%$
� ����8�()�  %�G( . ��(� ��8���  ��
�* /�%$
� �� %(:� ��
� �(%)
�
 8�� ���� ��4 �G ��� �S�$�
� /�%$
� �� %(:� ��
� �(%)
� 3#� 8G� -����� � �S�$�
�=; 

 �(%)B%$� . �(%)
� 3#� 8G� -����� ���  ��%�)� �����
��= ./�%$
� ��#�* �4& �	.� . ��(� ��
�(%)
� �8�2
� �����:��	 ��!�#�  �� �����
� ��  �����
� ������#
 %���
� -�� �����	�h� .7��� 1
5 

 %���� 1#* �	#� %G�� �� �� 8�*  %��� ��)� 7�� 3
48��*� B%$�  �'����
� �� %�G(
� �(%)
� 3%�)�
���2
� . !���.
� ��(� ����*����  �* ��.� �� /�%$
� �� �	W�%
� �������
� ��(%)
� ��� ����� /�%$
�

                                                 
1

  .51:ص، مرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية،  
2

، 5مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،العدد ،المحتمل المنافس ديدتھ أمام الدخول حواجز وضع إستراتيجيات مقدم عبيرات، حسام محمد ا!مين، 
 .05:، ص2010

3
 Jean Marie Chevalier, L'industrie, opcit,p: 1551. 
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/�%$
� �4& . !���.#
 %����
� ����
�����  8( ��.	%	 �	�� ����� >%��� �*���
� �� /�%$
�
�������
� ��(%)
�.1  

 �45�&  �������� "���* �������%���ٕ ����2�� ;��� 1
5  8���
� 3
4 �� ��(%)
� %�%����
����2
� 1���� ����* 1�. ��*���
� ."���* ��	 ��� /�%$
� �#� �� m�*��) %G(=�:2  

-  �KK��+
� 74KK. 
KK2� DKK�%�� �KK�� -�	
�KK	 �KK��� S#$�KK
� �KK(�� �� �KK#��	 �����$�KK�� �KK�
 >�KK
 �KK�
� 8�KK�=�
 �� /�%$
� �	W% ��* 8��=� 3#�
 ��%���
��*���
�.  

- * �(%)
� ��#�.�� ��
�* ��	�G 7�
�(� ���� �� /�%$
� �	W% ����*���
�  �����2� 8G�8��2
�.  
- ���2� �*���	 �:��2
� ��	�%��. 

-  ��K2� �*��K� 8��� �� ��������� ��2	�
� . ����K)�� -K���� 1K#* �(%K)
� �K��2� � ���K�* �K���$�
����������  ��#$� "�+.� �� �*���
� 1#* ���2��.   

 7+� ��
� 8���2
� �� ���2
� 3��& �� ��(-K��� �!��K.  ���
� /�%K$ %$�K� 9K)�  'GK�� ��*��K�
� �K�
�KK�� :��KK���(.
� �����KK+
� ���%�KK�$
� D�KK�W �KK� �
�KK2
� B��KK��
� 8KK��(�
� ;��KK�2
�.  �KK(�� �KK�(
 �KK� �KK��2#
�
��N)�  /�%$
� �� %$9�� ��  72� �W%�%������� <�%� 7#�$� -� ��	�%� ����)� ��(� ����* 3
4� �
�
� 9)� �=�.  

 /�%$
� !���. �� �� �W%
� 1#*� � ���� �(%�)�
� ���������� �� �5 ���&�:�
� ��.�� �� �:#�$� 8�$�
�
 ��*���
� 8�#.� �� � /�%$
� !���. ��(� �� �	
�W �H2	
� ���2		 �+#2�� 8�$�
� . 4$9� 3
4 0%)
�

 /�%$
� !���. ���� ��(� ��
� ���	�
� �
�.
� ���
�* 8�$�
�  ��"�� ��:$�� �
��
� 8()
�:  

 21� �&;��)1(5( : 
������ �� 
�� ���  $������ ������ #H��� 
18�.  

  
  - الخروج أمامعوائق ال -

  مرتفعة                                        منخفضة                                         

  
  منخفضة                 

  
  العوائق

  أمام

  الدخول

   
  مرتفعة                 

 

       Source:  Michael E. Porter,”Competitive strategy: techniques for analyzing industries and 

competitors”, op cit, p: 22. 
 

                                                 
1

  .159:، صسابقديفد لي، مرجع , بتس. أ. روبرت 
2

  .144:و جاريث جونز، مرجع سابق،صھل شارلز  

  فضة خعائدات من

  مستقرةو

  عائدات منخفضة 

  خطيرةو

  عائدات مرتفعة 

  مستقرةو

  عائدات مرتفعة 

  خطيرةو
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 � "���2
� ��(� ����* �*���
� ��.	% %�E�� �� 8G�=� ��2��
� %	�2�����  �� �2:�%� 8�$�
�
 "���2
� ��.����  ����	 �*���
� /��$ �������
� 1#* 8�$�
� D2�� �
�.
� 
��& �� ���:$�� /�%$
�

�*���
� 3%� ��.���
� %�W �*���
� �� �������#
 1����.  
4.E���OOO&��� 
OOO�� : �	 <�KKK�� 8KKK( !KKK����KKK�+C� �KKK2�	� ��KKK.� �KKK�
� 7�
�KKK(�
� ��������%�KKK�  �� �KKK��� � �KKK��2�
�

KK� 7�
�KK(�� ��%��G�KK�5 ��KK��� �
��KK�
��KK2:�%� ����  J��%KK�
� ��KK+:� %KKG(� DKK#��� �KK���4�
� ��KK����
� �KK���	
8������ �K��%� %KG(=� 7�
�K(�
� "��K�� 1K#* 7%2�
� ;%�%�
� �� ��(� ��& ��� � � �(��K
� 1K#* 8K�2
�

���� �(.�
� ��.  
5 .B��OO
3�� �OO
�&���: ��$�KK�� _#�KK�� 8KK��(�
� ;��KK�2
� ���+�%KK�	 ��KK�:#�$� �KK� �����KK���� �*��KK�
� .

1KK
�=� 8KK��� -KK��	  ��8KK(�& �KK��E�� ��KK��� .DKK�.� �4KK& ��KK�:�
� 8KK��(�
�� ;��KK�2
� 8KK��� B�KK�	 ��KK�� 
 �.� 8��*=�  �%:��
� !���U	 8.�%� �2	���� �� ���*5 -�!��� �J���
� ����G
�� %�	2�#
 �* 3�#�
� �;%��C� 
@KKK�. %KKK	2� _#�KKK��
� �KKK* %�%KKK�  �KKK)��
� �KKK� 3%KKK.�
� 1KKK
5 �KKK#.%� ��2��KKK��  ���KKK�2�!�� �B%KKK$� �KKK� 8'KKK$ 

/������ ���%
�  �����)�	 ���.� ������5  ����2�!��  ���� .1  
�8��(�
� �4& ��( 6��� ���)�=� ��	 8��(�
�  !�� ���� ���*��+
� H2	 �: 1
5 =���� �� 1
5  �7#$
�

 �� ��� �'G� ��
�%�	
� �*���
� �:��
��N)� -�!��
�� %�%(�
� �D�+��
� �@.	
� �	��%� 1#* 8�2� B%	(
�.   
�4�� !�"
���� :
������ �� 
����
�� 
&��
�� P�C��  "����  �&��
 $%�
�"  

��%� %G��  1#* �*���
� �� ������
�6���  �� �������� 1#*� �����
��*���
� 3#� � ;��.� @�.
 ��*���
� 8$�� ������
� 1#* %G�� B�� 1#* ���2
� ���	
� � ����� ;= �������
� ���	
� 8�#.� ����

 ��:�( ���+�	%�G9� �*���
� ��	4�� 1#* B�+
� 
��&� �*���
� ��	4�� %�)�� 1
5  ��
� ��.	%
� ����(�5
�����
� 8��.� �*���
� �� >����
� �� ��������.   

 ��
�. @�.�  �������
� ���������%��C ������
� %���� ��:�( 1#* ���� �%�G9� �*���
� �� ������
�
����
� ���	 0�	%=� "�+.�
 ��&� ��� " 8(���%�%�	" ��� 
���%�  %��)
�"  %�G9� ���	
� �������
� 

�����#
"  �� %��5 
#�#.� 8(��
 �*���
� ���+��
� 8��
�	 ��#(�& '�#.� ��*��+
 ��)�
� �:#�$�
� B��� 
������
� �#*�:
� ����  � ��.�
� ����	4��
 ��� ����.	%� �� _	�� 7%2� /4���	 ������
� B�� >�$
� 

K
%�%�	. 45 �(��  %�%�	�� 8'$ �4& 8�#.�
� 1#* ��:"  �*��+
� ���.� �� ;�� %�G9� �*���
� 8(��

 �	2#
 �������
� �1#*  ������#
 �&%���� 8��.�
� �������%���� � ��	��  �*���#
 ���%�$
� B�+
� ��  ��*

� ��(� 0��:�
� ��� ��*���
� �� ������
� 1#* %G��� ��2� 8��2�
� �� ������
� ��%�� 7'�$� .2  
  �)	 8�:
� �4& ��������  
#�*1#*  ��������
� �*���
� 8�#.� � 8()
� %�E�)1L6 ( ��

�.:�
� � �*��� ��	4�� ���.�
 >�$
� B�+
� A4& 8$���� 7�( ��
��
�� � � �*���
�8�=�  �& ��	4��

                                                 
1

 .286:، صسابق روجر ك6رك، مرجع 
2

  Michael E. Porter,”Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors”, opcit, p: 03. 
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��:$��  ��* ����.	% ��(� ��
� . �������
� �����	 �*��� 8( ��2� >�$
� B�+
� A4& ��	 8$���
�
���$
�.  �/4��� %	�2�  "Porter " �$
� B�+#
 ��
�2� %G(=� ��&�:�
� �.� > �G	��� � � ���+�
 ��$��� ;4
�

�*��� 8( 8(�& 7��
� ��������
� ���	
�  �. 1#*.  � �(%.�
� B�+
� <���� _��� �
��
� 8()
�
%�%�	 8(��� /4��� D�. �*���#
:  

���&;) 1(6( :$%�
� ����  �� G���
�� L
��� P�C�
������ 
� %��  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  

 J������2�
+ ������                                       ����� �����
�8���                                              P��;
�� G�1 �����
           

-               ��.
� ���������                        L %2�
�  ��6��=�      �	��
�                                        L �2��%
�  �+
� �����:�
� 
-  S���$
� 3#��J���#
  !���
�                             ���.
8'.C�                                                   L �(%)
� !�(%� 8	�+� ;%�)�
� !�(%� 
- ��%���
� ��'2
� ���&                                   L 8��.�
� 7�
�(�                                                   L ;%�)�
� ��. 
- 8��.�
� 7�
�(�                                         L  ;%�)�
� <�!�8'.^
                                             L  8	�+� ;%�)�
� 8��.� 7�
�(� 
- 8��
� >�% ��	#���                                    ���
�� G�1 �����
                                                      �(%)
� 8��.� 7�
�(� 
- 8���
� �
��� 1
5 -�!��
� �����                       L �'$��
� !����                                                   L B%�)�
� ����#2� 
-  �#��(
� 7�
�(�
� ���!�                                    L ���%��
� �� 8��.�
� 7�
�(�                                      L 8��(�
� 1#*  %�+
� 1
5 6�%�
� 
- �#2�
� 1�.�� 3#��                                         �*���
� �� ��(%)
��                                            L 8'.�� ������ 
- ��!'
� �'$��
� 1#* 8��.
� �
���                   L 8'.�� �'$�� %����                                           L  %�$
� 8.�%�
� %���$� 
- ���(.
� �����                                           L �%��
� !�(%�                                                      L %2�
� �����. 
- -����
� ��+����                                          L ���&� �%��#
 ��.
�                                                L %2�
�/���%�)�
� �
���� 


����
�� �����
                                              L � �	�7�
�(�
� 1
5 �
���5 �*���
� �� ���%�)�
�                  L J���
� ��!���  
- �*���
� ���                                             L 8��(�
� ����� 1
5 =���� , 8��(�
� ����� 8	�+� ��                 L ��%���
� ��'2
� ���& 
- 7�
�(�
�  �� �����
� ���+
�)��	�G
�(                       1
5 �*���
� �� ��(%)
� �� 7#$
�                                L  ���
� 1#* %�G��
� /6���� 
- �2�+��
�  ���!
� ����
�                                                                                                         L ;%�)�
� 0�	%� 
- J���#
  !���
� S���$
�                                                                                                      L %�%+
� ;�$�� !���. 
- ��%���
� ��'2
� ���& 
-  8��.�
� 7�
�(� 
- �!���
�� !�(%�
� 
- ����#2�
� ��+2� 
- �������
� <���, /�%$
� !���.  

���
�� :�%	�% .� .>�	 ,�
 �:���G����� ��
��������� �"	�� -�%� S:139.  

الداخلون الجدد 
 المحتملون

تھديد الداخلين      
 الجدد

 الزبائن

  طبيعة المنافسة في الصناعة

  

  
شدة المزاحمة بين الشركات 

 القائمة

القوة التفاوضية  
 نللموردي

 تھديد ا�حPل

 المنتجات البديلة

 الموردون

القوة التفاوضية 
 للمشترين
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 � ������#
 >�$
� 8���2
� ��	 8*�:�
� �
�� �& �*���
� ��.	% �� H�%��� 1#* %�%�	 /4��� ��+�
 � ����%��
� �&��#��.�
� �������
�� ��#��	
� ������
� ����E��
� ��	 ������
� ���%�)�
� . D�����

C� %���$�� �
�� 8�2� ;4
� <��+
� �� ������
� -��� ���%� /4���
� �4�
 �+�� ��E��
� 1#*������%��  ��
�
������� "��
� �� ������� �!(%� ��
 ���� 1
5 ���$
�S �*���
� �� ����E��
�.1  

/�+. ����� 7�����
�� ���� �������:  

�����
� ��.	% 
��� 7�� 1
5 ��  ��	+* ���� ����* 1#*� ��(�����  ��2��� B%$=� ������
�
�*���
� 8�$� �� . /���5 ���� 7��� ���= �*���
� ��.	% ��  ����
� ��(%)
� H:$� �� �(���

 � ���� � -������� "��
� �� ����+
� ��(%)
� ��. !(�%� �� 8��� .������
� � ���
� ��	#���  6��G�
 ���.
��
 "��
� �� ��. <��$5 �� �	W%� /���C� ��  ���� ��%�� ���2� �*��� <��+
 ��#W��

��%&�� �%���	 ���9� ��  ��*� ."#2�� �������
� A4&  %��$�  8�2�=� ���%� ��
�.
� 8�$�
� 8���%2	

� %�	( 8�$�
� 8���%* ���( �4U� ��������
� 7%� �� �2����  ���	�n  ��  ���) ������	 ���
� �������
�

�#�#� ��(�  %��$
� ��%� ��� ��������. 8�$�
� 8���%* �&��:2  
1.  �������1�2����:  !:.� ��������� ����)�� �� ������$ �� ��*���
� �� %�G(
�

��.
� ���������	� 
���� �&� �%�:
� 1#*  %�	( ��. ��%�� "�+.�	 ��5 
�#* ��.�� ���� >���� 8(  ��
7�
�(�
� �� n	* 8�.�.  �2:�%� ����.� J��� �� �(�� ��.
� ���������	 -���� ��
�  %�	(
� ������
��
 7�
�(�	 ������
� ��%G(� �����
� ��(%)
� 3#� �� ���:$��� ���. %��=�.  

2. 
��K��
�� J�:  !����8�$�
� ��+� %$� 8��* J���
� 1
5  ��� �*��� �J���
� !���� %�)� 1
5 
 �����
� "�%:
� �*�� 1#* !����
� ��2� @�. �����&�:�
���	 8�$�
� !���. �� 1#* D#��
� 7�
�(� D

 ����+
� ��(%)
� -� 6'�2
� 6�%) �'��:� �6��
� . ���� ��
�* ��(� �� J���#
 ��+�+.
� "�%:
� .� 8()�

�( 7�%��� 8�.� ���#* H%:� @�. ���
� �������#
 �+��* ���'2 ����
 ���	!
� 6�� D�(
  %�	���.  

3.  �� �"�
���
�� L���:   %�$=� A4& �2��  %	�2� o
�	� %��G��� �������
� 6��& 1#* ��.��
 �!��.���� @2	 �%��)C� 7�%���( �2�%��� %�W 7�%���
� A4& ���( �45 ���$ ��� /����
�

%����
�� @.	
� 7�%����.  
4. 2���� 7� 
�C��
�� E���&��� Q���
:  ��.
� ��( ���� � �++.�
� �#�
� ��������� ���( ����

 %	$
� %G� �* J��� ��  %�$=� A4&� ���:�
�(�  !��	 ������
� H2	 -����  ����%�2
� ����
��(�
�  ��
 A�&� ��
�=� ����#
 %���� ��.� 1#* �&%���������� ���.� ��(� ��  ��* ���!�
�  �� �*�%	 "�%� �*

<�%�$��.  

                                                 
1

  .82: ص، 2008، عمان ،دار المناھج للنشر والتوزيع، مدخل متكامل ستراتيجيةا� ا�دارة ،ج6ب دھش إحسان ،صالح عبد الرضا رشيد 
2
 Michel Porter, " la concurrence selon porter", Edition Village Mondial, Paris, 1999, Chapitre 1, p: 32-33. 
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5. ������ R�S I�J���� ����1 :
������ -�!�� ���� ����
� >����
� 1#* D���� @�.  �� �
����$
�����
�	 ���$ ����� "#$ ���.=� H2	 �� %�=� D#��� ��� .  

6. 
�
�
3�� ��"���� ����:  �
��
� ��( �� "��2
� �4& %�E�8�$�
� -��� � 1
5  ��*��+
� H2	
<�%�$��  6�%	 ���%:(. 

 � ����*7����  �� 8�$�
� �����!���. 1#* �� �*���  ���8�$�
� "���* 1
5 82:
� �% D��� 
 �(�� ;4
��� �����+
� �������
� �� 8$��
� 
2����. �4U�  ���(� ��
�* !���.
�/ ����
� -���� �� �(�� ��

���. ���+��� ����
� ��:$�� 8�$�
� ����� ��(� �����.��
� �������
� ��.1 
����4. �� �� G����
�� �����
�� 7�  
����
�� G�;
����:   

�*���
� ��.	%� ��	4�� B��
 ��� ��.� �� �*��� �� ������
� ���G( . ������
� ���G( %G�� �� �(��
��.	%
� 1#*  %)�	� %G�� �G ��� �6'�2
� ��	4��� �-�!��
� ����%��
� 7�
�(� 1#* .  

�*���
� ��.	% H:$��� ��*���
� ��	4�� 8+� �������
� ���G( ���!� -�� � �3
4 ����*:2  
 L  ��.���  ���� �*���#
 ��(�k 
 L ��%�G( �*���
� �� �������
�k 
 L �2:�%� ��	�G 7�
�(� 8E �� �������
� 8�2�k 
 L ��
�* /�%$ !���. �������
� 
����k 
 L ����%* !����
  %��� ��%� ��������
� B�
k 
 L =� �� H�:$� �� �*���
� ���2�*8��  �����
� �)'�. 

1 ( 
������ �H�1:  8G� D�.�� �	��2� "�%� �* %�2�=� D�%. �	.� �� ;�+
� �*���
� ���� -�����
��%��	�
� A4& . H�:$� ���:�	  ���+
� �(%)
� ;%�� �� �� D�+2
� �4& 8G� ��%���
 �����=�  ��=� 8G���

%�2�=� �� ���+��� .��:� 8��� ��  ���+
� �(%)
� -����� � %�	(
� ��
��
� �&�%��� D	�	 ���* �:�	 �
 D�%. �� %��=� �������
� �� %G(�%�2�=� . ��(%)
� A4& ��� ��4& ���%2� %���
� �������
� ��

<��
� �4& �� ��%��	�
� D���� .�45  D�%. ��(� ���� �*���#
 �(� �
%�2�=� %G(�  ��.	%� �����.�
���:$�� %G(� ���* �*���
� .*��� �� ��.	%#
 �$�%��
� H�:$��� � %(�4
� _��%) �"%�
� �D#�
� ��

���!� -�%� ��:#$�
�  %���ٕ� ������
=� 1
5 ��*���
� A4& �� _��� ���� D��W.  
2 ( 7������
�� ���:  �%�2�=� �	� ��%��� 1#* ���+
�  %�� 1)'�� ��*���
� �� ���� ���� -� 1�.

�	�2� %G(� _	�� ��	*'
� ��	 ���� 8����� -���� ��*���
� �� ��������
� ��*  ���! �� @�. . ����
 ��	 ������
� ��:�( 8�. �*���
� ��� 1#* ���%�$
� ���� 8���.� ���!� ���������
� ��*  %G( -�

                                                 
1

،دار الكتاب العربي كلمة،  1عمر سعيد اLيوبي، ط: ترجمة ،"أساليب تحليل الصناعات و المنافسين -التنافسية ستراتيجيةا�"مايكل بورتر، 
 .42:، ص2010

2
  .156: ديفد لي،مرجع سابق، ص, بتس. أ. روبرت  
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�����*� . �* %E�
� 7%�	 
��% ;4
� "�%�
� �� %��� �� 1#* ��%��
� ��(%)
� A4& 8G� %�� ��
��6�%W5  ���*���
� ���� ������� 1�. .�*���
� ��.	% 
��� D�	�=� A4�
 1
5  ��* ��� -� ��	�
�

��������
� .���!� �����.
� �*��� ��.	%
 �$�%��
� H�:$��� ;!2� �� �(�� 1
5 �2
� �� %�	(
� �
�*���
� �� 8�2� ��
� ��(%)
�.  

3 ( 
� �4�� E���&���:  -���	 ��%2)� ����� ���
�* ��2� ��������
� 8�2� ��
� ��	�G
� 8��=� ��(� ����*
;�� 1
5 ��#��� �G ��� ����
� A4& %��G��� 1
5  ���! ���� ����
 ��(� ����* %�2�=� H�:$� . ;���

 H�:$�%�2�=� 1
5 ��	& 12�� ��(%)
� �� �*���
� �� ��.	%
� 1
5  7�
�(�
� �����
 /���C�  ���!
�*���
� ������ 1#* D#�
� �* %E�
� 7%�	 -��� �� D�� ��
� .  

4 ( E���&� $�����:  !���.
� ��(� ����*����  /�%$
� �� �	W�%
� �������
� ��(%)
� ��� ����� /�%$
�
/�%$
� �4& �* ��.� �� .� !���.#
 %����
� ����
�����  �	�� ����� >%��� �*���
� �� /�%$
�

�������
� ��(%)
� 8( ��.	%	.  
5 ( K��
�� J��
�: �� !���� "�%� �* %�2�=� D�%. �* ���2	 ���:� D��� ����.� ��(%)
� -���

������
� ��(%)
� B�
 ��
� 3#� �� �������� .3
4
 ����� ,��.	%
� 
��� 1
5  �� 1#*� ��(� ��
!����#
 S%� ��	 ��
� ��*���
� .��.	%
� 
��� 1
5  %�W �2#� ����� ��
� ��*���
� �� H�:$���

J���
� 8G�  !��� , %(�4
� _��%) ,��2�	�
� �%���
��.  
6 ( 
������ �
� *"  :������
� �*���
� ��� 6�	 8 q�.Z� 1
5  �	��
�	 "��
� S�. 1#*  �%�	�

��
� ������#
 12�� 1
5  ���
� � ��(�� �-���
� ��& �
�.
� �� �	#+� �)� �����
� ��.
� 1#* ������
�
�*���
� ���� ��(� ��
�  �*���
� ���  �%���	 ������ ���.� ������#
 ���� @�. �-�%� ��� ��4

 ��
��
� �&�%��� 8( 3'���� %	* ��*���
� -� -���
�	 ��%��C�.1  
 � %�.� �������
� ��	 ��.�!�
� %	�2� ��*���
� ��	4�K� B�� ���.� �� �&��� ��
� B�+
� !(%�  �� <��+
�

�*���
� ��*��� �� 7��� ����	 ����� ���� 1#* ��*��+
� H2	 �� ��.�!�
� 7��� �� �(�K� ��( �
 ���� 1#* B%$�����&.  

�4��4. �� G�C7H� J�� P�� 
�F������:  ��������  �� "�	�� ���	!#
 �(�� H�:$�	 3
4( ������
� 1#*
�&%�2��� ��������  ���  ���!�� ��.
��
 %G(� ����$ ���+���  8�#+�� ����%��
�  ���! �
��
�	�

0�	%=� H�:$�� �
��
�	� ����%�C�� "��
� �� 
:��� 1#* 8��* 8(� �%�� 8(  �� 7������  ��%��
	�
 ��	��
�� ���&=���2�  �� �*���#
 ���� 8( ���%�)�.  � ���.
� �� ���	!
� B�
 ������
�  �� ���!�

��
��
�:2  
-  %��� ��(%) �� �*���
� H%* 7
9�� ����*�  ;%�	( ���(
� ��2
� �#�#� ��%�)�
� ����	  ��.
�.  

                                                 
1
 Michael E. Porter,”Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors”, ibid, p: 18. 

2
عبد جامعة الملك ، ،رسالة ماجستيروفقاً لنموذج مايكل بورتر آلية عمل القوى المحركة للمنافسة في الصناعة، بن محمد الصالح عبد اللهعثمان بن  

  .140 :ص، 2005،جده – زالعزي
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-  ��KK��( 6�%KK)	 ��%�KK)�
� ��KK+� ���KK�* %KK�	(.  ����KK� ��#��KK�� �� ��%�KK)�#
 �KK(�� 7�%KKE
� A4KK& 8KKG� �KK��    
 �� ����:$� 1#* ������#
 ��� 8��2( ����%)
�%2�
�.  

-  ���	#�
� �
���5 ��  %�	( �	��	 ��%�)�
� 1#* �*���
� H%* ���2� ����*.  
-  �.�� �V ��  ��2�� ��(%) �� �'$��
� 6�%)
 ��%�)�#
 �������� B��� 3��& ��(� ����*.  
-  �KKK�
 ���$�KKK�� ��%�KKK)�
� %��KKK+�	 ��KKK(� ���KKK�*��KKK����
�  ��KKK�#�* 8'KKK$ �KKK� ����KKK����.� 1KKK#* 8�KKK�.#


D��� %�2�� 1#* 8��.#
 ���%
� 8��(�
�  ��8���.  
�3 ��. �� G�C7����
�� 
�F������:  �����
� �� ����� ���$��� 1#* ���%�� �� ���%��
� ������  �� ��9�

�%�2�=� -�%	  �� H�:$���
��
� ���.
� �� ���%��
�  �� ���!�� �������+� ��
� ����$
�� -#�
�  ���: 1  
1L k%$h �%�� �� 8�.�
� ��� 8�.� �2:�%� 8��.� 7�
�(�	 A�%:�� � !���� �%��
� ������ ��(� ����*  
2L k��	 ��#��:� ��%2� 1#*� ��#$��
� �����
� <���� 1#* ���(
� <'�C�  
3L ��$ !�(%� ��*k������
� �� ���.� ��* 1#* ����  
4L ���$
� >:� ��+� ��
� ������
� �� 8�#� ��* %���k  
5L =� 8��(�
�	 �����
�����*���
� �� �.2  

��
��.  ����������
 �8���:   �+
�   %�$=�  �(�� ��
��� �*���
� ��.	% 1#* %G�� ,��9�  ������(�5 
8'.C�  �	��
�	 8��
��.= ��*���
� ������
� .%���
� �4& �� _	%
� 1#* ���� -���
 , D���� 

�:�E�
� >:� ;��� ��
� ������
� �* ��(%)
� @.	�  �� �������� ������ ��
� �:�E�
� >:� �	�%+�
����+
�.3  

�*��� J���
 ��'.� ���.� ��* , ��(%)
� 1#* D��4���.  %�%+�����(�5 C� A4& %�G9� ��'.
�*���
� ��.	% ��	& 1#* .���*  �*�+( , ���� 7��8'.C� �*���
� ��.	% ,�45  ;��� �� �(�� ��(

8�� �:#(�	 �*���
� J��� �:�E�,  ��  %��	 �:�E�
� >:� ;���8��� 7�
�(�
� ��  ���! ���.   
 B�� 8G� 8���2
� �� ��* 1#* �*���
� ��.	% 1#* 8'.C� ����� %�G9� ���2�� ��	�%� 8���	 %����

���� ��)� B�� ��2#�
� ���$���
 8��	�
� �:#(��  ������
� ��	 ���+
�� %2�
� ����+�� ��#��	
� -#�
�
 ��#�=� � �� ��#���	-#�
�.  
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  .23:، ص2002دار مجدLوي للنشر والتوزيع، عمان،  ،) حا�ت تطبيقيةمفاھيم و (ستراتيجية ا�دارة ا�أحمد القطامين،  
2

  .60:، ص2007، أبو الخير للطباعة والتجليد، ا4سكندرية، ستراتيجيةا�دارة ا�نبيل محمد مرسي، أحمد عبد الس6م سليم،  
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  .160:ديفد لي، مرجع سابق، ص, بتس. أ. روبرت 
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���4�� �� 
�� : �����
�� ���� 
����
��
������ ��  

 ���+
� �*���
� 8(�& 1#* 7%2�
� �2	 � �
�� ������
� �2�	�1#* �����
� ��������� ��	� -��� 
������%��5 ���(�� ��  %�%����� ��������
� 7%2�
�� 1#* ��+� ���.�� �������#
  �+
� ����� 72�
� 

���	 ��
'����.  
���� !�"
��:���
�� ��������/� �������� 
������ ��  

3�#�
� %	�2� �����%���� �.� �&� ������C� ��
� ��G.�	
� 8�!�� �� 8+. C�������%�� ���(�� 
1#* �
��
�2�  �A%�� ��(�� �� �����
� ��������� �� "�+.� ��� ��������
� 1#* "�:�
� �4& %��C� 

��8���� 8�#.�
�	 ���:� �����%���� 3�#�
�  ��
*���� �����#
 ��(�#�
� ������
� �&��  ���������
����  %G��
� 8���2
��.  

/�+:  2���
�� ���� ��������/���
���
:  

 8E �� ������
� A4& ��2	�� ��
� ������
� �� �*��� �� ������#
 �����%��C� 3�#�
�	 ��+�
 �� �*���
� �� ��
 ������
� B%$=� ������
� A��� ��(�#�� ���� D#�
� 7�%E� ����
� �*���
� 8(�&

���$ 8���
� B��
� �� 3
4� �����
� 7��&� "�+.� 8��� 8�)��  ������#
 ��(�#�
� ������
� �&�
�*���
� �� : ������#
 %�2��
� ������ /���C� ���( ���.� ������  /���C� ����� ����� /��2�	�
�� 
-�	
� ������.... 1
5 3
4 %�W. 1   

4& D���	��  ����
� 8(��
� ��	 �#� �+#. ������
� A��	�� ��
� �����%��C� 3�#�
� %	�2� 7�%2�
�
�����%
� �G'G
� A��2	9	 �*���#
 :8�$�
� "���* ��*���
� !�(%�
� ��%� 1
5  �*���
� � �� !����
�

 ������
� � �*���
� �� ������#
 6��=� ������� ��	 � ��.	%
� B���� ���&� �C�  6�:(
� ������ � 8�2�
��+�
� %���
�  ��/4���
� ���$��� �4& ��2� ��� ��:
�SCP   ��
�	 ���	.  

����4 :�����
�� ���� V���+:  

      ���U� ������
� 3�#�
 �����%� ��* !��� ��	(�#�
� �� ��*���� C�������%��:  �����%��C� 3�#�
�
 %�W
�����2�  � �����%��C� 3�#�
�
�����2�.  

1. ����3��� ��M ���������� ������:   

 �������� -� ��%�+� ��:��� ���.� 8'$ �� ��.�	%� ��E2�
 7��� ��
� �����
� 3�#�
� �4& J����� 
���* �:�	�� C� A4& 1#* �����
� ���2�������%�� ��������	 %%�
� 8�� ��� ��.�	%�  ���! �
��
�	�� 

8�$�
� �� ������� -��
  ���* "%� 3��& @�. 1
5 "��
�  ������� �� �.
��  �������%��C� A4& H2	
7��� 1
5 8�$�
� ���
��.� �
�. �� ��#��.�
� �������
� ;�% 1#* %�G9�
� 1
5 "��
��  �4& 0���
�

 ���%) 6�:���� ��� �� D�� ����2�
� %�W �����%��C� 3�#�
�2 :  
                                                 

1
  .126 :ص، السابقمرجع ال 
2

، 2008سنة ، اLردن، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، الطبعة الثانية، ادارة المعرفة المفاھيم و ا�ستراتيجيات و العملياتنجم عبود نجم،  
  . 133:ص
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 L J�
��� : �������� 8	� 3%.�
� �����
� 1#* ;%�%�
� ��� B%$�  %�	2	��  ��(� �� ���#* ��2�� 
�U�
3
4	 ���+
� ��
 _��� -�� �� ���
 ���� @�. ��%$h� 1#* 6��+
� 1#*  %���. 

 L W�� 
3�� / �&;  "����/� :  -	��� ���� �������� -�+� �� �����
� 1#* D��������%��5  ����  ���

� ��( B%$=� ������
� 
2	�� ��
� 7���. 

 ���2� �����%��C� 3�#�
� ��(� �(
 �-���
� ���  �� �����
� �� �� �(9�� ��  ����
� �����
� 1#* D��
��%�%� 3
4 ��� �� �%G�� ��(�� C� ���(�#�
� �� �*���� -	�� �� �����#
 �(���������%��  E��.� �(


�����
� ����. 1#*� �������%��C� A4& ��	 �� :  %2�
� >�%��� ) %�2��
� �����(� ;%2�
� �.
�� 
/���C� 7�
�(�
� �� �.
� 8��� �� %��G����� �:#(�  ���!
 %��G���� �������
�...j
��  A4�
 �(���

 !���.( 8�2� �� ������%��C����� ��� 
�� ��	 "��
� 8$�� �(%.
� 1�.� ��
�* /�%$
�� 8�$�
� ��
���
� �������
��  "��
� �� ����+
� ������
� �+�%� >:�	 7%��
� �&%��+�	 >�
  %�$=� A4& @�..  

2.����3��� ���������� ������:   

  <��+
� �4& �� �#��2
� ������
� -� ��6�%�C� "���� 8��� ��
� ��%�%+
� 1#* ���(�#�
� A4& ;����
 �� �.� 
�� ��( ������
� �� �.
��������
��  �� �#��2
� ������
� -��� 0�	%� �� ��!� 3�#�
� �4&�

"��
��  H2	
� ���2	 �� ���:�� ����.
 ������
� ������
� ��	 ��+� ��
� ��6�%�C� -� "����� �&�
�	�G
� %2�
� B����	 6���
� ��* ���  ��:
�.�
� ��%E� 8�. ���� ����2�
� �����%��C� 3�#�
��

C�������%��  1.  
�(��� ���+� �����%��C� 7
�.�
� 8��	( �����%��5 D�� 

'���� 3
4� "�+.�
 7��&� �(%�)� �����
 

 ���%G(� 7
�.�
�� �����%���� %�	2� %�W ��.�� 
��:�%2� ��� �*���� /��.�� ����.� 1
5 �4& ����
� 
H���
� ;4
� A4& !��� 7�%�2�
�  ���2
� ��2� 
		� 1
5 �G��.  %&�E
� �� ��� ������(2�� 1#* ��)�
� 

;4
� !���� 
	 ��2��
� �*���#
 ��������� �� ��� B%$� .7
�.�
�� �����%���� ;���� 1#* �*���� 
�2��� �� ���'2
� �����2�
� ��
� 9)�� �������
� ������
� ��	 �� �*���
� "�+.�
 7�& ��.�  ��2�

�4& @�. ���
� �� ���'2
� ;��� 1
5 "�+.�  �(%�)� _
���2 .  
����� �����
� 8�2� 1
5 �������� 
�� -�	� ;4
� "�� 8( D�. 3
4� ��.�	%� ��E2��  ��*�� 8$����

 3#����#
 ��#��.� -����� ��
� %�2�=� ���.� ��� ����2�	�� �����
� ���%�)� ���( ���.� �� "��
�
 ��2�	�
� �
�� 8() 1#* %)�	� "�%�	 >(2�� "��
� ��*��� ��( D#�
� 1�.�� ;� �����#
 �2����
�

�#(
� ��%�C� �
�� �G ��� A�%�.  
  

                                                 
1

المنظمة العربية ، الطبعة الثانية، بين الشركات في الدول العربية ستراتيجيةا�ندماج والتحالفات ا�، رفعت السيد العوضي، إسماعيل علي بسيوني 
  .104:ص، 2007، مصر، القاھرة، للتنمية ا4دارية

 
2

، الملتقى الدولي حول التسيير العولمة تحديات ا�قتصادية لمواجھة للمؤسسات كاختيار ا�ستراتيجي التحالفمحمد،  ا!مين، يتيم محمد عزة بن
 .02:ص، 2005بوضياف، المسيلة، الجزائر، سنة ، جامعة محمد 2005ماي  4 -3الفعال في المؤسسة اLقتصادية، يومي 
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�4�4�:  � �����
�� �����&�' 
������  

 �*��� �:� ������
� 
#E �� 8�2� ;4
� �*���
� 8(��	 �*���
� �� ������
� 3�#� %G9��
 �*���
� A4& �� ������
� 3�#� 8��� �� -���� !(%�
� �� ��
�* ��%�	 ���� �� ���
� %�(�.�� �.�

 �#��( !(%�
� ��%� �� �
�.)_�.� �.�� ��2
� ��(  ���#+
� %�(�.�  �� �� �
�. �� ��%�(�.�� ������
�
 ��:$�� !(%� ��%�	 7��� �*��� �� ����	 ��2:�%� ���(
� �.�� ��2
� �� 8�� !(%�
� ��%�) ����B 

%:�  ��
�� D�%� (
� �.� ���� ������
� 3�#� 
����#��(
� ������  �� 8E �� 
�U� 3
4( ����� D�%�
 �� ������
� 3�#� ���� �� -���� ����� ��!�(%�
� ��&����� D�%� �G ��� ���$� 8�$� "���* ����

�����
� �.� 8��
�	 �*���
� A4&  ��#* E�:.
� 8�� �� "�:���1  �&%��G ���� �*���
� �� �&4�:� ��%�
 %�W� �2:�%� 0�	%� 8() ������*.1  

3
4	  7#�$�
�
� �2�	� D�.	 ����� 8(
 �����%��C� 3�#��*���  8�$� �� �.� ���9) �� ��
��
�"��
� �� �(%.
� �4(� /�%$
�� 8�$�
� "���* -��	 3
4� ������
� 1#* 6��+
� �4(�  ���� ������ 

 ��#� �� ��(�#�
� ������
� A4& �&� ��	 �� :  
1. E���&��� 
C�"
�� ���J
�� :  ;� /���5 1#* ����+
� ������
�  %�+�	 �+#��
� ��:�
�(�
� "���2
� 8���

�#$��
� ������
� 
�2����� ��* 8�� �:#(�	 /���C� �� B����� �:#�$� D�	�= ���!�
� A4& 9)�� ���� 
��
� ����+
� ������#
 ��(� �� 'G��  �� ���
� 3#�
 �	��
�	 8��� ������5 ����+� 1#*  %���
�  %�

�#$��
� ������#
� ����� <�%�$� ".(�  ��8��� �%��� ����+
� �����
� 3#��� ���  �� 3
4 �� ��	
��%��5 ��6�:(�  
2��� ��	 ��%�+� �%���#
 1#*� %�2�� -��  ����
� ������
� 1#* ��.�� �+� 3
4(

 ����+
� ������
�	2 .  
2.  2���� �������1� ) 2���� ����� :(���� 7�%2� �� ���� 1#* ��.
� ����� " �:#(�
� ����� H�:$��

8�2#
 ;�.
� J���
� ��  ���! ������ ����� ���( 6���  �� ����� %�W"�  ��
 ��(� ��.
� ��������� @�.
"��
� 8$�� ������
�� �*���
� �� ������
� 3�#� 1#* %�G9��  �� �����
� 7�
�(� �� 8#+� @�.

� �#.%� �� /���C�  ���! 8'$ � ) �.��
� �� 8�� /���^
 ��	��
� 7�
�(�
� ���%�. (  
 8�� �� 8���
� B��
� �� 
����� 3�#�( �����
� B�
 0'� ��.
� ��������� %	�2� �4& 8'$ ��

��� ������� 8�$� ���*5 1
5 "��
�� 8���
� �� ���(�� ����  �� ��.
� ��%���  ���� ��(�� 1
5  "����
���2#� %���� "�%� �* %	(� 1
5 ��(#����
� �� %	(� ��*�  �����#
 �	��
�	 8�.
� �& A4& >�
 �(
�

�#$��
� 1
5 "��
�� �.�
� �4& 1#* ����� ;%�� � -���
� �� %��=� �� @�.�  �����
� A4& %	�� @�.
/���C� ��. ����!� -� �2�+
� %2�
  ���!�� �:#(�	 -#�
� /���5 1#*  ����+
� ������
� �� ����%�E� 8G�3 

.  
                                                 

1
 .42- 41:، ص صأحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق  
2

  .130:، صسابقروجر ك6رك، مرجع  
3

 .133 :ص، المرجع السابق 
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3. �����
�� J��
� ���J
 : ������
� !����	 ���� "�� ���  1#* ��!�� ����+
� ������#
 ��(� ��
������
� 3#� ������ ��
� ��(#����
� �'��:�
 ����� �#$��
�  ����
� ������
��  A4& @�.� ���


(#�� �� D	�	 ���.=� H2	 �� �'��:�
�  �� 8��� ������� �� �&%�W ��� ����+
� ������
�
<�%�$�� ". ����. 8'$�  @�. �� �����
� -#�
� ��#+� ��#�* ���� �(�� ��
� ���.
� �� 1�. �(
�

 ��*��
� ������
�� ��(#����
� �+G  !�� ����+
� ������#
 8E� �+� . ������
� �(��� �� 7�%E
� A4& ��
 ��* -�	
� �� ����+
� 8�$�
� 1#*  ���� ������ 6�%W5 ���  �.�
� �:#(� 1#* ��!� %2��*���#
.  

4. ��3���� 
���� :�*���
� ��  �����
� ������
� 9�#� m����.� 1
5  � @�.	 �2#�
� %2� H�:$�
8�$�
� 1#*  ����
� ������
� H:$��
� %2�
� -�)� 1
5 �*���
��  >�%��� ����� ��2	�� �� m����.��

�� 8�� %2�
� ��(� @�. %2�
�  �� ���� 8()	  %��$#
 ���%2�� ��� �����
�  �.�
� �:#(�#
 ;����
����#� �� 3
4 �2	� �*���
� �� ��
 ������  ���� ������ 8�$� -�� 7��	 3
4� 1
5   %� %2�
� -�%

 ��%�(�.�� ��*���� 8'����� B%$�1  .  
5. � 
1�"�
FH����:  ��. �� %	(� ������5 ���� ����5 1#* ����+
� �����
� ��+� ���.
� H2	 ��

 ����� ;� 8�$�#
 "��2( ����� ����	 E:�.� @�.	 �
�.
� "��
�� ����   %(:
� A4& _���� �(���
 8()
� ���$���	�
��
�:    

 �&;��)1(7 :( 
1�"�� 
�������
FH���� ���� #H�3&  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

���
�� : ���* %��+
� �	* ��.� %��+
� �	*�  ����� ����1/� " #� "���� 
��:��� 7� "��%��(�C� �2���  %���
� ��#( �� 
%��� 1995�  S62.  

@�.	:  
A =  %(�.�
� �����
� �!��� ��+�.  

LMC = 8���
� 8�=� �� ���.
� �:#(�
�.  
MR = 8���
� 8�=� �� ;�.
� ��%�C�.  

                                                 
1

  .07:، صبق امرجع س، محمد يتيم، ا!مين محمد عزة بن 
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��4U   �&%��+� ������5 ���� ��+�� �*���
� 1#* %����  �.�� ����� 3��& �� ���%���Q   %�W
 ��+�
� ��* 8�2� ����2
� 7�%E
� �� ����A   0�	%=� ��E2� �%) "+.�� @�. )MC = MR (�  A4& �:�

 ���(
� J��� �
�.
� Q1 %2�
� ��* ��2�	�� �P1�  � ����:
� ����
�	 E:�.� �G ��Q1)، ( Q،  ��4�ٕ  �%2) ��
 ����
� 8��)�	 %��	� ���U� 8�$�
� �� DW%� �#��.�
� �����
� 8	� �� ������ 3��& �9	 ����+
� �����
�

 ����:
� ) Q1, Q( 3
4	 ����� 1
5   �� "��
� %2� �� H�:$��P1 1
5 P2   1��� ;���� %2� �&�
 ��#(
� �:#(�
� �����
 B���� . "��
� �+#W� �� 3
4	 ����+
� �����
� ��(������ �#��.� ����� ;�. 

��4U  �(�
� ���( ;� -�	�
 �*���
� 8$�� ��  ���� ����� ;� ���%� �� ) Q ،Q2(  �� 
�9) �� �4& �U�
 �� ��G H:$�P2  1
5 �
� �:#(� 1��� �� 8�� B���� �����P3  �����
� "+.� �� 
�9) �� ;4
� %�=�

 �.��� %���$  ����
�1 .  
�3 �� : 
���
�� ���� �
������� 
H� ��:  

%	�2�  �*���� �����#
 ��#$��
� ���	
� ��#$��
� 8���2
� 6��� 1#* %)�	� 8()	 %G�� ��
������
� 
  �+
� ��+� ������ �72�
� ��+�. �#$��
� ��.�
� %�)� @�. 1
5"  ���. 8$��  �����
� %���2
� 3#�

����E��
� ���%���
�� ���E��
� 8(��
� ����� 1#* %G�� ��
�� �����
��  ���� ��#$��
� %���2
� ��.���
C�������%�� �����
� ���+G �����
��(�
� ���%)	
� �%���
� �...j
�".2  

1 (  
������� 
H� �� ����� 
�
'+
���
�� ���� ����� ��:  

 ����  �+
� ��+� ���.� �� 8G��� ����% H%�	 3
4� ���#$��
� 8���2
� ���( ���+�� 8�#.�	 ������
�
 �� ���%�$
� 8���2
�	 ���2���� 1#* �*��� ��	 ��#$��
� 8���2
� �� 8��* 8( ��	 !���� ��
� 72�
��

C� %���$�������%�� �� 1#* �#$��
� ��.�
� 8�#.� �*���� ���'�
� �#�:3  
L ������#
  �.���
� ��%)	
�� �����
� ����(�C�� ��%�+
� ���+� �� ��&���
k  
L �8	+���
� �� ����*�� "%� �* @.	
�� �����  ��:��'
 �&!�!2��  �+
� ��+� ���	k  
L ����
�2� �(�� 1�. 72�
� ��+� ���.�  �������#
  �+
� ��+� H2	 8'����	 �����:�. 
L ;��� 1
5  �K(�� � "�K�#
 6�K) ���K+� �K� ��
'$ �� �����
� �(��� ����* 3
4� ��������  !�� "�+.�

��#( 
���+� �������#
  �����!�k 
L �KK�����
� �KK&!(%� 8KK* �KKE��.�
� 1KK#* �KK����
� �*�KK��  �� �KK� ��KK2� B��KK�� 1KK#* �KKE��.�
� 8KK�=� 1KK#*

8(( �*���
� B���� 1#* A%�E� -� B����� 6��=�k 
L  3
4(C� �K��
��� �K����&� �K�
 �K�#�#.�� 72�
� ��+� �U�������%�K� S�K�$�  ��K*U	 �K����
� ��K+� 45 �

����  �����
� 72�
� ��+� ��
�2�
 �%���
�  �� 1�. �����. �� 7�:$�
�B��:�� �8���
� �4& �� ����
 . 
L  �*���
� �� ������
� �� �&%��
 �	��
�	 �����
� 7��� 0���5.  

                                                 
1

  .63 - 61:صص ، سابقمرجع  ، عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
2
  . 18: ، ص2004، الدار الجامعية، القاھرة، التنظيم ا�داريأحمد ماھر،   
3

 .131 :، صسابق،مرجع 21لمواجھة تحديات القرن ستراتيجيةا�دارة ا�عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  



���� �����:  
���
�� ������ ���������
�������� ����� �� 
����
��
� 

 
29 

2 (  
����
���
�� ������� "��
�� 2��C�� ���
& 

�C��:  

��� " Porter" �� 
	��( %��)
� " Competitive advantage"  %(� �#�#� D�#�9( ��+
� ���+�
 ����(�C� 
��#$��
� �����#
 %E�
�	 ���
5 �&%�	�*�	 �#�#� �� ��)�=� 7��� 1
5 "#$ �*���� �� ��+
� �#�:�� 
8��2#
 6��� ���(� ���� ����(� "+.�� 8+�	 ����
� ��
�=� -����#
 8+�� -#�
�  !&��
� 1
5 "���=� ���� 
��#() "+.�� �* "�%� /���C�  ��*U	 8�()� ����
� -#�
��  �%�)�
� 1
5 8() %$V %G(�  ���� �8��2#
  ��

��� ����! ��� ��!$�	 ����
� -#�
�� 1
5 ���W ���.
� ���
5�  ������ ��!��. "+.�� �* "�%� -�	 -#�
� 
����$
�� <�	)C ����. 6'�2
� �����	W%� ��4U ���( ��E��
� %��� A4& ��+
� 8��2#
 �+�%�	 8��� �� 
�������
� �U� �4& 8G�� ��+�  �� �(�� ����*�� ���#* �� 6��	 �������%����.1  

  ��� ���Porter  �����
� 1
5 �2�� ��)��  @�.	��(�� 8( ��)� �� ��)�� ��*%� D�.	 �2�	� 
�*���
� ��
� 8�2� ���� .%	�2�� %��	 ���+
� ���� ���(
�  �%�)�
� ��
� "#$� ���� ��* ����	!
� ��
�� 7�� 

-��� �����#
 6�+
 �� �+� 
��&� D�� �� 8�2��� 8�#.�
 -���
� ������
� �����#
� 8()
��  )1L8 (
_��� �#�#� ��+
� 
 K" Porter".  

�&;��)1(8:( 
���
�� 

�C�� 
����.  

 
., p:37, ibidCompetitive advantage: creating and sustaining superior performance, PorterMichael E.: Source  
 


�� �)�� ;4
� ��.�
� �* 8!2� �� �(�� � �����
��� 7��� ��#�* �� 6!� �& 8	 1
5  "#$
���+
��  �����.� ��
� �'$��
� ��%��� "#$ 1#* 8�2� 
	 ���$
� ���+
� �#�#� 8'$ �� �%��
��

�%��
� ����)�  ���
 -	�� �������
� �����(� _	��� ������
��  �����
� ���%$� �U� %$V D��� ���
��
��� 8	� 1
5 �
� ���+
� �� %��� �� �+�%�	 -�!��
� ����� 8'$ �� %	2� ��� 3#����
� ���+�
� �����

��	!#
�  ��4�ٕ �����#
 ������
� !(%�
� �� %G�� �� �(�� �4& ���+
� ��E� ��(�  �������
�  !��
� 6��	 �U�
/��.� 1
5 �����#
 ��#$��
� ����)�
� ��	 8$���
�� ��'2#
 "��� ���.  

                                                 
1

  Michael E. Porter, “Competitive advantage: creating and sustaining superior performance», new York, the 

free press Edition,1985,p: 34. 
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 ���+
� �#�#� ���:� �U� -���
� ���– ������G
� �� %�E ;4
��L �� "��� 8��� �&  ���+
� ���:�
 ���%� ��* �����
�  %�� �����
� %�	* �����
� ���+
�� �������
� 1#* �:#(� 
�� �.�%�� -�	
� %2� �*  

 �%�)�
� ����$
��  ����
� ��	 8�:� ���= ��:#(�
� 8�#.�
 ��+��� ����� %	�2� � �����
� ���+
�� �
��
�	�
 ��������� 1#* 6��
� �+#� � �����
� ���+
� �� ��( ���)�
� 6��� 1#*  �*���
� B%$=� ����
�� ��$
�

#(�
� 8�#+� �� �%)�	� �		� ��(� �� ��
�� �����%��� �����
� ��	 ����	�%����:  ��J���
� !����  ���!.1  
���4�� !�"
�� :������ ��������/� 
����
��  

/�+ :��������/� ������ E��3�  

��+� 	%���$�� �����%���� ��#�2
� ��
� ����� ���(� 8���	
� C�������%�� �� 6�� 8�#.�
� 
�#$��
� ��%�$
�� ��E��#
 ���+�� 8���	
� C�������%�� %���$� �� D���� <���� �����
� "+.�� �����&� 

 �(��� ���E��#
 1#* ���'�$� �� ��$��� �� ��
�� 8���	
� C�������%�� ����� ���� ��%�%�� -� 4$=� 
��2	 %�	�*�� �� ������� D�� �� 4$�� %4.	 2.  

�7%2� �� 3��� %��$
�  ��8��	
� �����%��C�  1#*
��:  ��$������%��5 ��2� 
��� ��4 �#��(�� �
 ��#$��
� ����%E
 �+�� �����&� "�+.� 1#* �����
� �*��� ����%�$
�3.   

 ��
 ;� ��#��(�� ��$ A%�	�*�	 �����%��C� %��$
� �2�	� ���.� �� 
�� E.'� 7�%2�
� �4& ��
���2� 8.�%�� ����$ �����& ��(� �� 
��� ��4�  ���*��� � �*��� ��$
� A4&� "�+.� 1#* �����
�

������
� ��2��
 �+�� �����&� �"	��
� 7�%2�
� �� ��� %G(� �& 7�%2�
� �4&�.  
 
�� 1#* 
�%2� �� 3��&� : �����
� 
2	�� ;4
� �$
� �* �����%��C� %��$
� %	2� � ��  %����
�

C�������%�� �����&� x�#	
 �&���2� ��
�.4   � %��$
� �� 1#* 7�%2�
� �4& !(%%��� �*  %�	* �����%��C� 
 ��  %����������%��5  ����$ ��.� �� ��� �����&� x�#	 8�� �� �����
� ��2	�� �%���
� �4& 8.�%�  ��

%���
� �4& "�� 8�2
� ��:�(.  
%��$
� �� 8�+
� �(�� �45  ��8��	
� �����%��C� �&  ��
����*�  �����
�(������%��U  ������#
 ��

���*��� �� ��	 �*���� 
� ��8���	 C�������%�� 
� B%$=��.���  3
4� �������#
 ��
 ���%� �2	
������%��5  �#$��
� ����.�
 ���%�$
�� ���(� ��2 �&%�E�� �� %G(=� ������ 7��&]
 -��
� �����
� 

�#$��
���( �  !2�! ��:�(� -� �����	 ���%�$
�  �+.�" ��
 8��=� 6��=�.  

����4 : ������� ��������
��������.  

 �*���� ������ 8���	
� C�������%�� 
��.��� ���� �����
� %���$'̀
 ����	 ����8G� A4& 8���	
� �� 
�2	%�  %��5������� �������
� �� %��� 1#* >:� J��
� �
�.
� ��&� 3
4	 -	�� ������%��5  %+�����%� ��� 
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  .107: ، ص2000الدار الجامعية، ا4سكندرية،  إدارة ا/لفية الثالثة،: ا�دارة ا�ستراتيجيةنادية العارف،   
2

 وإدارة ا�ستراتيجي ا/داء وفقاً لمعايير للشركات التنافسية القدرة لتحسين ا�ستراتيجية ا�دارةالقحطاني، الخنفري مطلق بن محمد بن فيصل 

  .18:ص 2010الشركات،جامعة دمشق، إدارة تخصص إدارة ا!عمال، ماجستير ، رسالةالشاملة الجودة
3

 .272:ص ،2002، الدار الجامعية، ا�سكندرية، "المبادئ والمھارات" ا�دارة  أحمد ماھر وآخرون، 
4

 .156:، مرجع سابق، صاقتصاد السوق تطبيق التسيير ا�ستراتيجي في ظلمداح عرايبي الحاج،  
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%����� ��E��#
 �&�*���� H2	 7�%E
� -	��� B�.�  %��5����
� ������ )-���
�( 6��
� H2	 7�%E
� 
8���2
�� ��#$��
� ���%�$
��  ������#(  m�2� L �� -	�� �����
� B�.5  %��5������� y��(���,  ����$��� 
�����
� %G(� �� ������%��5  �.�� �� >:� ���
� D����� -� H%�
� ����%
� ��
 �&� )C�������%�� 
�	(%�
�.(  �C� ��%��$
� �� �*���� ���.�	 �����
� ��+�������%��  ��2	  4$V �������
� ��2��
 �+��

%�	�*��  � �*���
� ���	 �� 8( ��%���� ��%��$
� ���.� ��:�(
 8��(�� /4��� �#� ����� ��#$��
� ��.�
�
C�������%�� �����#
:  

 21� �&;��)1(9( : �� �H�� �� �
�&�
 $%�
�
��������.  

  
  - وضع بيئة الصناعة الخاص بالمؤسسة -

  سيء                                                  جيد

  
  قوي

  

  

  
  الوضع

  الداخلي

  للمؤسسة

  

  
  ضعيف

 

  

  .177:سابق، ص ع، مرجستراتيجيةا� ةا�دارعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  :المصدر

      

 � 8()
� _���)1 L9 (C� ��%��$#
 8��(�� /4���������%��  7�%E 3
4(� ��#$��
� -��
�  �*�%�	 3
4�
�*���
� ���	8G�� @�. �:  

1(  �
��OO  ���� I )
OOO������ ��OOO���
��:(  !KKK�����  �KKK�� S%KK� ����KKK
 %���KK�� �KKK�
� ��KK����
� 3KKK#� �KK&�
 �+
�KK	 �KK�	 6��=� DKK���� . -KK� �KK��� �KK�#$�� 8KK���2	 -KK���� �KK��$
� A4KK& �KK� 7�KK�� �KK�
� ��KK����
� �� @KK�.

 ��K����
� A4K�
 �	K��
�	 DK����
� �K� ��K(� �K+� �4K�
� ��K�	 �K��.�
� �*���
� ���	 �� �.��� S%� ����
5 <�	�������%��5 ���*��K� 8��KKK� �KK�  ��KK�%
� 8GK�� �
�K.
� A4& �� ������
���!�(%�
�1  ��:�K��� �K��(��� �

 @K�.	 �������K$� �K������� %��K��� ��+��K��
� ����!� ���.� 8'$ �� �&!(%� �*� �� !�(%�
� ���� ��
�������
� ����$� ������ �* !����.  

 ��K����
� A4& 8G�
 �(�� ��( �K��� -K	�� ��������%�K�5  �K������� 7K#�$�
 �K��%
� 8K��(�
� � �K�
� "��K�=�
 '��(� ��( 6��� ��2� 8��2��������  ��C� 8���K	
� �K� 0�K��
� %��+� �� ���:#$������%�K� ��K����
� A4K�
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 .185:، ص��	"�%�-  ،ا�ستراتيجي طالتخطي عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 

  المؤسسات المھددة) 2(  المؤسسات الناجحة) 1(

  التركيز -

  التنويع ا!فقي -

  التكامل الرأسي -

  التمييز -

  

  ا4بقاء على الوضع الحالي -

  التنويع المترابط -

  المترابطالتنويع غير  -

  نشاط آخر إلى التحول

  التحالف والمشاركة -

  المؤسسات ذات المشاكل) 4(  المؤسسات المحظوظة) 3(

  تخفيض حجم العمليات-

  المؤسسة ا!سيرة إستراتيجية-

  ا4ندماج-

  التركيز-

  التحالف والشراكة-

  التصفية-

  

  تخفيض حجم العمليات -

  المؤسسة ا!سيرةإستراتيجية-

  التصفية-
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 ��	� ���(�� 8	 �.
� �4& ��*������%��5  3
4� �+�=� -����
� ��:��'
   %�)
�� !(%�
� �� � �.���
� �%���
�
 ����
� "���=� 8�$� ��.1   

�8�#.�
� �4& �� ��'����  ��	� �� ���������%��5  ;���2
� 8��(�
�D#���  ��(� �� �#$��
� -��
�
;�� �����#
  �&� � ��� ���*��� ���	� �*���
� �� �#��(��
� ������
�  �� 1#* 8�� �� .  

2(  ���O4�� I �
��)G��O�
�� ��O���
��( :  "��K�=� �K�  ���K) ���K���� 
K���� �K�
� ��K����
� 3K#� �K&�
 �KK�2��� �KK(
� ��KK��� �KK�#$�� 8KK���2	 -KK���� ;4KK
� �KK& ��KK����
� �KK� <�KK�
� �4KK&� � �+
�KK	 �KK&���� !KK���� �KK(
�
 1KKK#* �KKK��2� �KKK� ��KKK����
� �KKK� <�KKK�
� �4KKK& 8KKKG�� ��KKK���	 %��KKK$�� ���KKK���� ��KKK��
 7�2KKK� �KKK��%�$ �KKK��	
�

������%��5 * 6�+	C� ���	K�� �+	�K�
� ���2�
 8G��� �.� 1#* �&��� ���2� 8E� @�.	 �
�.
� -��
� 1#
9KK�#� �KK� �KK�( 1KK
5  "�KK�
� �.�%KK) 1KK#* 7%KK2�
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�4�� �� 
���� :�� ��������
�������� 

�3�� 
������ �� 
����
��  

 �2	6����� �����
�  8�#.� ����	4�� �*���
� ���
5 ����� ��
�  ��#$��
� �����	 8�#.�� � ���%�$
�
�2��  
���� �.�0%� 8���	
� �� �*���� C�������%�� �
����( 
� B���� 1#* ��#��� %���$� �G �����

6�� �� ����+
� ��%����
�.  
  � �4& �� 8������@.	�
�  �����%���� %��$
� ���:� ��&�  ��  %G��
� 8���2
�A���.�  ��4(  8���	
�

C�������%�� �.���
� ���� 
������� �*���
� �� ������#
.  

���� !�"
�� :
��������S 

:�
�� 
������ ��.  

/�+ :�� 2���

�������� 
��������:  

���%2� " "Wheelen���9	 ��$ ����% �#��) H%2� 7�( "+.��  9)��
� ���
��% ������&�� 8�2�� 
1#* ��E2� -����
� 8�#+�� %��$=� �������
�.1  

���%*  %��C� �#* ��� )Tomas1988 (  ���9	" ��)��� ��$�����
�  �+�%�	 ��2�� ��� ��
�
 �
��% ��	 "	���
� �� ��%� "#$ ���������
� ������&��  �
��%
� A4& ��	� � ��	 8�2� ��
� ���	
�

 �
�2�  %��	 � ��
�*  6�:( ��4".2             
C� 7%2��������%��  ���� 1#*" H2	 "�+.�
 ����	 ���� �	�%�	 �#�2���
� ��#�2
� �����(�C� �� �*����

���$
� H2	 �� 7��&=�" ��%)�	�
� �������
� �& "����
� ����� �� ���$
��  ����%)�	�
� %�W.        

��( 7%* Ansoff C�������%�� �� 8'$ 
:���� ��%�%+#
 �� �����
� 1
5:3  

 L ��%�%� ��%��5: �& ��%�%+
� ��
� _���  %��U	 �#(�&� �%���
� 8��.#
 1#* ��.� J����
� ��(��
�.   
 L ��%�%+
� ��#�2
�: �& 3#� ��%�%+
� ��
� E��.� 1#* %�� 8�2:�� ����)� 8'����� �� �����
�   

"�+.�
 �E*� 0�	%=� �+�� ������#
 ����%�
�. 
 L ��%�%+
� C�������%��: 8G��� �� ��%�%+
� ��
� S$� 8(�)�
� ���%�$
� ������#
 8()	� S�$ 3#�  

�+#2��
� %���$�	 ������G
� )�J��� "��(.  

C�	 ��+� ��(������%��  ����*�	 k��+�+.�
 12�� �B��
�  ��2	 7��&= �&���.�� ������
� -��
 ��%�
� 7��&=�� B%$� ��.�� �� "������ ��%��� �� �����#
 0��� �& ��� �6'�� � ��.� 8����� "%�

��+�+.�.4
  

�(��� "Porter " 1#* �� C�������%�� �& ""#$ ��6���
� ��	 ��)��  9)��
� 7�(�
�� -� ����	
� 
@�.	 ��+� 0��� C�������%�� 1#* 6��� 6��)�  ��2�� 8()	� ��� >�
� �+� "�+.� 8��(�
� ���� ������	 

�:� 8�. ��* ���� ��6���
� ��	 ��)�=� �#� ��(� 3
��& ������%��5  !����" .5  
                                                 

1
  Wheelen, Thomas L., and D.Hunger, Strategic Management and Business Policy, 8 ed., Prentice Hall, 2002, p:13. 

2
 .02:ص، سابقمرجع ، اسماعيل محمد السيد 
3

  .09:ص، 2006  الجزائر، بسكرة، ، الجامعية للمطبوعات الوطني الديوان ،للمؤسسات ستراتيجيةا� ا�دارة في دروس مزھودة، الماليك عبد 
4

  .189:،ص1999،مركز الرضا للكمبيوتر،سوريا،للمؤسسات والشركات ستراتيجيةا�دارة ا�يونس ابراھيم حيدر،  
5
  Porter Michael, What is Strategy, Harvard Business Review Journal, Nov. -Dec. 1996. 
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����4 :�� I�� ������

��������   

7#�$� ��G.�	
� �� ���.� �������  %��C� C�������%��� �(
� ��	#W� -��� 1#* ���� @'G 
������� ���
 7#�$� 7'�$�	 ��. ������
� �2�	� ��*��+
� ��
� ������ �4(� �:�#:
� ��
� ���� �	� 

C� %��  ��#2
� 1.  � 1+	� �������%��C� A4& ���*��� ������� 7'�$�	 �2��$��&���'
   ��.�
� B%	(
�
8��*=� ���.� � �*����
� B���� ��  ��&� ��:�E�
� B����
� 1#*:2  

1. ��
��������  2�3�� P���
�� R��
���
��: C� B����������%��  �8(( �*����
� B���� �& ��2
�
���$
� ��
��*9	 "#2�� ��� %G(� �����
�	 "#2�� �&� : �4& �� �(%�)�
� ������
� �*����

���'2
� �*���� �"���=� �*���� �>#��
� . 8��� ;� �� �& ���
� 8���
� B����
� �4& ��
� %��. �*����
� A4& ��(� 8�2
�  �C�������%��  ��
� ��%����
� ���2�	 "#2�� 
�� @�. ���2	��

 ������!��
� �!�(%�
� ��	 %���$�� -���  ���#$��
� ���
� �-����
�  �� ��%�$
�) 6�%)  ��*5
������
�.(  

 @�.A4& !(%� C�������%�� C� �����&�� ���
��% "�+.� ��E��#
 ���� ��
� �+�%�
� 1#*������%�� 
��E��#
 ��#	+���
�  %��
�	  ��* �	�%� ��
�� ���h� �#��=� 1#* �	��C�	 S�$�� :  

 L ������
�� "���=� �& ��  ��i��E��
� ��	 8��2�� ��
� ����$
� 
 L i�:#�$�
� 8��*=� ���.� 1#* ��E��
� �%��� -�!�� ��#�* ��	 ��� ��
� �+�%�
� �& �� 
 L ���.
� 3#� %G�� ��E��
� ���. �& �� i�:#�$�
� _
���
� D�.�� -� ���'2
� 1#* 
 L i� �� >����� -���� �& 8&� i��E��
� A���2� ;4
� -����
� B���� �& �� 
 L  �4& �� �&����*� �(�� ��
� �+�%�
� �& ��� i��E��#
 ��
�.
� 8��*=� ��. S�#+� ��	�� 8&

i8���
� 
 L  ��E��
� ���2� 8&������%��5  1#* %��+� ���� �� B%$=� ���E��
� -� ��:
�.�
� �+2( �����2�

C� ����*�������%�� �������
�. 
 L �+�%�
� �&��  8��*=� ���.� ��	 %��� ��
�) �� ��!(%���!(%��( 

 ��	����
� "+.� ��	� �:#�$�
� 8��*=� ���.� ��	 "����
�� 8��(�
� ���� �(�� 7�(Synergyi  
2. ��
�������� ��
��� ����� P���
 R�� : 8��*=�  �.� ���:� %�)�)business unit( 1
5  <���

 
�#* "#�� 8��*�"Division"  �� ��2� /���5 �$)Product line(  �� ��.	% !(%�)Profit center( �
 �  ��.� �*���� "����� /���U	 K ��	 S�$
� 1���
� ��( ����  �.�
� A4& ��+� �� 3
4 �� �%�)�

 �� ����	 ���� ��	�%��
� ������
� � 6'�2
� �� ���2� �*���� ���$ � �� ���2� ��*�� -� 8��2�
�
��)�
� ��4 �� �������
�3 .  

                                                 
1

  264 .:ص ،2005، ا4سكندرية ،الجامعية الدار ،ستراتيجيةا� ا�دارة أساسيات قحف، أبو الس6م عبد 
2

  .78:ص مرجع سابق، ،صالح عبد الرضا رشيد 
3

  .35: مرجع سابق، ص، تكوين و تنفيذ استراتيجيات التنافس : ستراتيجيةا�دارة ا�نبيل محمد مرسي،  
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 � ����&�� D���C ����=�������%��  !(%�
� ���.�� ��E��#
 �������
�  !��
� %���� 1#* 8��*=�
������#
 ������
�  ����  �.�
� ����+� ��
� ����$
� 
2� 8��2�� ;4
� "��
�  ����.� <��� �� .

 S�$��������%��5 ���h� D����
�	 8��*=�:1  
 L ������
� ���.�  ��k���� 8(
 ����%��
� �.���
� �&%���� D#��� ��
� ����$
� 
 L k��
  %����
� �������
�  !��
� "#$ �� ���(�� ��
� ��%&��
�  %�+�
� %���� 
 L  �  �.� ����)� 8��(�� "���� � "����� ��	 8��*=������%���ٕ ��E��
�.  

3. ��
�������� ���:��� P���
�� R�� :   
@
�G
� B����
� �� C�������%�� C� 8��*=�  �.� 8$�� ���$
� ����#
 �&������%�� )USB(;� � 

 @.	
� �"����
� � ���%)	 �%��� �/���C� �%����
� ...j
5 . � S�$�C�������%��  �%��� ��E2�	 ��:�E�
�
8��*=�  �.�� ��E��
� 1
5  �:#�$�
� ��%���
�� ����)�
� "����� -���� 8'$ �� 3
4� ��(�� �� 1���

 8��*=� �������%��� ��	�#��
� ����C�� �*�
� ���+�� 6��=�  6�:( ���.�
 ��2�
� �:�E�
� �����
� ���
 �������%���ٕ ��E��
�.  %�)C� %���� 1
5 C� ��  %�(4�
� �������
� ��������%��  ���� �#*�:��� ��	�%��

����	 1
5 C� �����&� "�+.� �� ��E��
� 0��� ���� 8�� ��  %�	( ��%�������%��.   
�4�� !�"
���� :���������� ��

�3�� ��
����
������ �� 
  

 <���=  ���* ��:���� ��%�������%��5  1��� �����% �������%��� �2	%� �� ��
���5 �(�� ��E��
�
B%	(
� �������%����  �� ����) �� �������%��� �*���� ��:��	 ��&����� �������%����	��  ��.�

 �� 8( �&� ��E��#
 ��2
� A�����������%��5 %�%+���� ,������%��5 ���
� ,������%��5 y��(��� ,
C��������%�� 
���#�$�:2  

/�+. 
��������S ���C��/�:  
 C� A4& ��+�������%�� ��E��#
 ��
�.
� ����)�
� S��$	 
�#* �& ��( -��
� 6�+	 >��� 1#*� 
C� A4&�������%��  �� ���E��
� A4& ��(� ��  ��*� �� �*��  %+��� ���	 �� 8�2� ��
� ���E��
� �6'�
�#�� 1
5  ���
� 1�. �++.�
� ��.���
�	 ��:�(� ����� ��
 D����
� ��.
� �& �
�.
� ����. ��	 �*���

 � �
�.
�������%���ٕ   %�:
 �&����*� ��� �
��
�	� �+� %��+
� B��
� �� ���'� ��(� 7��
� �4�	 %�%+����
��E��
�	 ���.� �%�$ ���� 82�� �� 
��) �� �#���. 

 � �����������%��5  �& ��*%� �������%��� @'G %�%+����������%��5 %����
� ��* ,������%��5 
_	%
� , �������%���ٕ 7���
� /%4.	 �2	���
�:  

                                                 
1

  .279:مرجع سابق، ص، صالح عبد الرضا رشيد 
2

 .293 - 281: ص ص المرجع السابق، نفس 
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1. 
��������S ���[��� 2�� : %�)�������%��5 %����
� ��* 1
5   %)�� �
�.
� ���
�	 7%��
� ��*
 ������ ��%� ���� ��2	 �#G�� 6��� ���	
� �� ��%&�� ��%���� @��. ��* 1#* ��.��� ����*� 3
4	

���� ��E��
�  ����E��#
 ��
�.
� �%���
� ���. �� 3
4� ���%�$ ������� ���� ��2	.  

2. 
��������S \ ���:  

 C� A4& �����������%��  %�%� %��C�  �� ��
� �	2�
� 7����
� 6�!� 7%��
� ��2	 ��E��
� �� ��#2
�
%E�
�� ��E��
� 
���� 1
5  1#* ��E��
� �'()����� C� A4& 8G��� ��%�� �'()�������%��  �
��.�

 �*�
 ��E��
� D��� ����.�	%� �45 %��G���� H�:$� �.� 
���� ����* 3
4� ����2�	� ��:$�� �� 
 ��S�#+�   %��+
� ��+:�
�8�=�  )%����
�� @.	
� ��+:� ,�����
� ,�'*C�(  �� 8�� ��%�=� 1
5 

������
� ���$ �.� -	� . �� -��������%��5  �2� _	%
�������%��5 ���E��#
 ��%�� , ����*�� �� �5
��E��#
 ������
� 7���
�	 %%�
� ".#� �� 
��) �� %�%����	 ���#*. 

3. 
��������S ���� E1�/  �+�%�  
3 ��
�� :  

A4& 8G�� C�������%��  ��+�
� ��E��
� �
��.�����:��  8�2
� �2	��� 8	�	������%��U ���
�  ��
������%��5 y��(��� .�����
� ��%����
� 6�%�� ��E��
� 8	� �� ���9�� �
��.� 8G�� ���
� ��4	 �&� 

1
5 ��E��
� �%��� J�� 8'$ �� @��.
� �#��.� ����	 ��%���� ������  �� "	� ����( ���#(�&  ��*�
�+	��
�  %�:
� 8'$ ��E��#
 �%���
� ���
� �
�. -� ����� �+�%�	 ��	��%� �� ���.  

 � 3
4	D����  %��5�������  %+�����% ��E��
� �.���
� ��
� 8�2� �� ���	 �(�� �	��
� ��	, �� 
D#��� A4& ������%��C�� ��%����  %�	(  m������� 1
5 �:�#� ��	G
� �� �(%.
�.  !(%�� ��E��
� 8( 
�&�%��� �� 8��� 8��*=� ��
�.
� 7��	 ���+� ���.�� �� ����
 �� ��!�� ������%��5, E��.�� ��E��
� 

1#* ��4 �
��%
� 7��&=��.  ��������%���� A4& ��!� �� ���2� 6��=� >:�	 �	��
�  m�	�%+� 
 m�����. @�.7��� ��%�%+
� 
��& C�������%�� �����=� 1
5 ���.� 6��� �����
� ��:�E�
�.1  

����4.
��������S ^�
&�/�:  

 1#* ���E��
� ���2�������%��5  �� 6�+	
�� �&!���� 8��� ��%�� ���!� 
���� ����* y��(���
��!=� ����� 6��G� ����)�
� H2	 S�#+� 8'$ �� 3
4� "���=�. 

 7���
� ��(� ����* �:#(�
� %���* H�:$�
 ��E��
� �� �
��.� �& y��(��� ��� 1�2�
� �4�
�
-���
 ������
�  ��>(2�� ��� �:�2� �������� ���$ D#W�  
�* �%	2� ������ B���� �� �	#�

 H�:$��	0�	%=� ��2�	�
�� . _�'� 8()���������%��5 �& ��*%� �������%��� �2	%� %	* y��(���:  
1. 
��������S G����� 

:�
��:  
  %%+� �� %��C�  ���:� 82�� �� ��E��
� �� ��#2
� %���  ����
 ��E��
� ���	! %	(� �.� B�


 H2	 �* �����
� ������2� �* '�� �:�2� ��	4�� ��4 �*���
� ��(� ����* ����� �&���� %�%����
                                                 

1
 	
��
� %���� ��.� %&���  ���%$V�G����� ��
��������: ��:�
 ����
 �
�&�
 �%�� 8��� �%)�#
 ���* ���%=� �2009� S:406. 
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��2�	�
� H�:$��( �'()�
�  ��%���$
�  ���! .C� A4& 1#* 8�G� %�$�������%��  �(%) �+��� ����* �&
Simpson Industries of Birmingham  �(%) �� S�$�� "�%� ���� 1#*General Motors  S.:	

 ��2� 8	�+� ���'�� %�$=�  6�%)	%G(�  ��80%  ��������5 ���
� �� �#���  %�:
�.  
2 .
��������S �� I� �� /�������� :  

 ��+�������%��5  -�	#
 ���:� H%2	 �� ��E�� ����  %(� 1#* -�	
�����  ��E��B%$�  ���%)	 3
4�
=�8�  -�	#
 ���%2�
� ��E��
� �:E�� E�:�.� �& ���G
�� ��� -�	 %2� 1#* 8��.
� �&��
��*9	  �2	

-�	
� ��#�* .���*� ����  �(%)Land Rover C� A4& ������%	
�������%��  ��*1994  ��%* ����*
 -�	#
 ���:�����  �(%)BMW �����
=�  %2�	102 %��� ���#	.  ��� S��$	������%��5  ��� ��%��
�

 �&���2� �� �(�� ��E��
��45  ���.� 3#���� ������
� ��:��� �� ��	�2� �� ���2� ���(8��*� 
������%��5   ��2�����U�  -�	� �� �(�� A4& �
�.
��)�%��� ( ���
� ��4 ����� �&�.�H:$��
�  �� �4&�

 �(%) 
����*�BMW  ����*���*�   -�	Land Rover  �2	6  �� ����� �(%)
 �&���� ��*Ford  .  
3 .
��������S L8��� /
������ :  

 �����������%��5 >'�C�  %�%� %��C�  1
��� ��
� ��(.�
� _
��
 ��E��
� �* �#$�
�	 ��#2
�
��E��
� A4& ����!�
� ���� �&%��	 , ��4�ٕ  �� 7��
� ��(������%��5 >'�C� 6�+	
� �&  �� ��� ������
�

������%��5  3
4 �� >(2
� 1#* %��� ��:��
� )8��!
� .( �:�2� ��	4�� ��4 �*���
� ��(� ����2�
 ��(� � �&��* ���� 7�2� ��E��#
 ������
� 7���
������  ��E��
� ��  %���� >#��� ��#2
�  %����

��E��
� ������� 8��.�	 3%�)� %�%� ��$�� B�� 1
5  �
��� )�+� (����� �� 
���$��� 7��	  ����!�
�
 �#��. 1#* 
�� 1+	� �� -�!��� ���%�$
� ����
� A��� ��E��
����=�.  

4 .
��������S G���S ��'_���  )#�����:(  
 C� A4& !(%�������%��  �'()� �� ���2� ����* ����� ��E��#
 ��#��)�
�  6�:(
� %���� 1#*

�2	 ���:�� �
 ����	.  
 ��#��)�
�  6�:(
� %���� �������E��
� �� 1
5  ���#.%�1
�=� �&  �*���� 8�)�� S�#+�
� �#.%�

��%�%�
� %�W 7�
�(�
� H�:$� 1#* 8�2
� �G ��� �
�.
� -��
� 3%���
 �����
� ����
� .��5  �#.%�
�
 ���%��	 ��E��
� %�%+��� 1#* �E��.�
�	 �#�:(
� J��%	
� ��:��	 "#2�� ��
�� J��
� �#.%� ��� ����G
�

 ����
� . �������%��� �� ��*�� ����� ��*5 8�&9�
� ��&:  
1.4 
��������S G���S ��'_� ����
3�� : A4& ��+� 4�C�������%��  �� H�%��� 1#*7��&�  ��E��
�

 ���������%���ٕ �	����� �.�.� �& .C� A4& ������� ��
� 8���	
� �� ��* 3��&�������%�� �&:  
 L �'*��  ���! %	* ����%���  ���! , ���!  ��%�2��� H�:$� ,��	!
� ���$ B����  ���!�  
 L �#��2
� B�+
� ��. H�:$� %	* 7�
�(�
� H�:$� ,�&6�%) �� ��	 ���� %����...j
�  
 L ��)���
� ������
� �� H�:$�
�� �������
� -�	 %	* �+�
� B%��  ���!.  
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2.4 
��������S  G���S����������/� ��'_�:  

C� A4& ���2��������%��  ��(� ����*7��&�  ��E��
� �� -� �W���� � ���������%��6��=�  D�W%�
�
C� A4& D���	������%��  ��%���� 6�%��	 %�%�  %���� >#�� 4$����%��5  "�%� 8. ��&�.� ��(� �� %��C� 

��& ��	��� �� �(��
� �2	 ��#( ��#2
�:  
(  ���� ���.��45  8��.� �*���
� ���(@��.5 H�:$�
�.  
(  ���� ���.��45  ��!'
� ��%&��
� ��%�+�
� 3#��� ��E��
� ���(@��.C H�:$�
�.  

�4��4.�
��� �����������:  

7��� �������%���� �� �*���� 1
5  ������ �� ���
� "�+.����2�	�
�(  ��.  ���������
�  ��
0�	%��  ������ J�!� . �������� ��*��� �� 8�2� ��
� ���E��
� �������%���� A4& ��'� ��* 8()	�

��  %	$
� 1�.�� 8�* >��� ��  ��:��� %����
� ���
�	 !����  �.� ���� �*�	�
�  �.�
� �:#(� H�:$�
0�	%��  ���!.  

��: 
	��( ���2�
� 	K« Corporate Strategy » ���1965  ��( Ansoff 8�� �� H%2� 
�������%��'
 ��
� �(�� �����
� �� "�+.� ���
�  ���
� �&��. ��'��� �� ��&����� ��(��
� ���
 

�����
�.  8()	� ���+� �(�� ��* �������%��� ��& �������%���� �� ���*���� "�� ���
� �������%���
��%�$
� ���
� �������%���� �#$��
� ���
�.  

1. ������� �
��� �����������:  

  !(%�
� �������%����	 ����.� 1�����  @�. ��.Ansoff  8���	 �2	%�������%��5 , 
.��� ��(
 8()
�)1 L10( �
���
��  �(����  0�������  ��E��
� �� ��#2
�  %��C��45 ������
� %���$� ���%� ��  ��
"���=� ���� >����� ��
�.  

 �&;��)1(10 :(
��������S � ������� �
���O Ansoff  

 L K��
�� L  
                                 ����
�                               �
�.
�                                       

       �
�.
�  
  

(��#��(             

       ����
�  

  

  .284:صالح عبد الرضا رشيد، مرجع سابق، ص :المصدر                                         

  
  
  

K��
�� ���"�  #���� #�����  

 L����
�� I������  

 �L����
�� ��M  
#���� ���"�  
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 � 8()
� �� E.'�"	��
� ���� �2	%� �& �������%���:  
1.1 
��������S #���� #�����:   

%�)� ������%��5 "��
� "�%�$� 1
5  ��*6�%�5  ��#�* "��� �� ��%����
 ��E��
����2�  ���*
 �� %��G����	�'*C�  ���������� ����
�  ���!  �� ��� �����
� ��.
�  ���! 7��	 -�	
�  ��  ���!

��E��#
 �
�.
� "��
� "��� .�6'��� ������%��5 ����� 7�%E
� -� "��
� "�%�$�:  
 L J���
�	 �2	)� %�W "��
� ��(� ����*  ����E��
� ��	 8��2�� ��
� ���$
�.  
 L ��(� ����*  ���	!
� 3'���� ���2�  ���! ����(��	 �*��� 3��&���
�.
�.  
 L  ��  ���! E.'� ��. �� H�:$���	 �4$� �� �������
� %�	(
 �����
� S�.
� ��(� ����*

�*���
� ��2�	� �
����.  
 L ��+����
� ��+:�
�� ��2�	�
� ��%�5 ��	 ���� ��$�%�� ��'* 3��& ��(� ����*.  
 L �������
�  !��
� "�+.� �� ��.
� ��������� ���� ����*.  

2.1  ���S
����� K��
�� ���"� :  
 ��+�������%��5 J���
� %���� 1
5 �
�.
� J���
� �� 8��2� 6�%��  �� ���. ��	#�
 ���� J��� %����

���
�.
� ����!
�  ��%�(�	�  �� �
�.
� -�!��
� �� %E�
�  ��*� ��  ��:����	  ���� ����� �����+�
��E��
� �%���
 . ��'���������%��5  7�%E
� -� J���
� %�������h�:  

 L �#�� �.��� ������
 ��E��
� 3'��� 1
5 ����	.  %�� 8.�%� �� J��
� �#.%�.  
 L �2�%�
� ����
��(�
� ��%���
�	 !���� �*��� �� ��E��
� >����� ����*.  
 L ������� %�2��	� �2:�%�  ��� ��4 ������ �������
� ��+� ����*.  
 L  3#��� ����* ��� %����� @.	 ����(�� ��E��
�.  

3.1 
��������S #���� ���"� :  
 �����������%��5 "��
� %���� 1
5  ���� ����� �����+� �* ��E��
� @.	  �� ��+�	�� %�(�	�

/��.� ��%��$
� '(� ������#
  ���� 1
5  8$���
� ��  ��:����	 ��
�.
� "��
� "��� �� -����
 �  ����
� ��+����
�"��
� @�.		 ����&�� . ��'���������%��5 ����� 7�%E
� -� "��
� %����:  

 L �2:�%�  ���	� ��:$�� �:#(	 ����)�
� �����
 ���#* 8��2�
� �(�� ��2�!��  ��� 3��& ��(� ����*.  
 L ��#�* ����� �� ��� �.��� ��E��
� ��(� ����*.  
 L �2	)� %�W  ���� "���� 3��& ��(� ����*  ���������
� 8	� �� �:)�(� %�W.  
 L -���
� ��#�2
 �	�#��
� ��%)	
� �%���
�� ����(
� 8����� ��E��
� 3#��� ����*.  
 L ����� ������� ���� ��E��
� 3#��� ����*.  
 L -�%� 8()	 ���
�2
� �.� 
+�%� �� ��E��
� 8�* ����� ��(� ����*.  
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4.1 
��������S I������:   
������%��5  ���� "���� 8�$�	  ���� �+�%� �& -����
� .-����
��  ��� ��� ��(� ���>����� -  ��
�+�� -����:  

1.4.1 L����
�� I������ :  
����5 ��+���� ��'* ��4 B� �������  ���� ����$�� ������  ��������
�	 �������  �� ����$
�

��
�. ��E��
� ��	 8��2�� ��
� . ��'���������%��5 ������ 7�%E
� -� >�����
� -����
:  
 L ���
� ��* �� �()� �*��� �� ��E��
� >����� ����*  ��6��	
� ���
�. 
 L ��
�.
� ��2�	�
� �� -�%� �� 
��) �� >����� ���� J��� ����� ��  %���� �+�2� ����*. 
 L �2:�%� �������
�  ����
� ������
� %�2�� ��(� ����*. 
 L 
������ ��  ��:���� ��E��
� ��%�� ������ ����
� J���
� ��(� ����* . 
 L %��.��� �#.%� �� ��E��#
 ��
�.
� ������
� ��(� ����*. 
 L ;��  %��� "�%� ��E��
� 3#��� ����*.  
 2.4.1 L����
�� ��M I������:   

������ �����  ����+���� ��'* ��4 ���
 ;� ������� %�W  ���� ����$  ��������
�	 ������� 
 ����
�. ��E��
� ��	 8��2�� ��
� ����$
� . ��'���������%��5 ����� 7�%E
� -� >�����
� %�W -����
�:  

 L  ��4 ��E��
� ��	 8�2� ��
� �*���
� ��(� ����*0�	%� ����� �������  ��%���� %�&�� ��. 
 L  ��%���
�� ��
��
� �%���
� ��E��
� 3#��� ����*0���	  ���� �*��� 8�$�	 �	����
� ��%����. 
 L  ��%��G��� ��%� 3��& ��(� ����* ��� ����  %�W ������ ��4 8��*� ���.� 6�%)
 ��E��
�

�������. 
 L �2	)� ��
�.
� ������
� "���� ��(� ����*. 
 L �*���
� >:� �� �#���  %�:
 ��E��
� 6�+	 ��)	 3�()
� %�G� ����*.  

3.4.1 /� I�������C�:  

 ������ �����  ����E��#
 ���
�.
� ���	!#
 �����+�� ������� %�W  ���� ����$ , �� ���2
� ����
C ���E��
� ����*� ��%%	�
�������%�� �& �+��� -����
�:  

 L ����* >����� %�W ���� J��� �����	 ��� 8()	 ��
�.
� ������
� ����%�� ���!�. 
 L  �� ��E��
� >����� ����*��
�* ������� ��4 �*���  ��;%:� ��� ��4. 
 L  ���	!#
  ���� ������ "����
 ��
�.
� ��2�!��
� ����+
� ���$��� ��%� 3��& ��(� ����*

���
�.
� 
 L ����
� J���
� ��2�	� ����� �����  %���� �
�.
� J���#
 ��2�	�
� ����� ��(� ����*. 
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2  .������� �
��� ����������� :  

 1�������.�� ��E��
� B���� 1#* �����2�
� �������%��C��  @�. ��%�$
� ���
� �������%��� ��+�
 1#*>���  ��E�� �� �&�%���
 ��E��
� %��G���B%$�  �� �*���B%$� ��)��
� ���
� "�+.�
.  ��	 ���

��� ��%��$
� 
��&:  
1.2 
��������S  �
�&���)�
��� (B��
3��:  �	�%�������%��5 ;���2
� 8��(�
�   %���
� ��E��
� 3'���	

 �&�%��� ��%�� %���� 1#*��
�=� )������%��5 ;���2
� 8��(�
� 1
5 7#$
� ( ���%��
� -����� � ����*
D����
� ���
�� �	����
� ���(
�� �	����
�  ���
�� D����
� %2�
� �� ��E��
� ������.�	 6���
�,  ��

 1#*  %���
�4����  -�!��
� )������%��5 ;���2
� 8��(�
� 1
5 =���� ( -����� � ����* 3
4�4����  -�!��
�
8���
� �� ��E��
� ���. ��	#� ��
�.
� 1
5 �����	!  �� ����$
� ���+�%�2�9	  �	#� �+�%�	�7��&� 

��E��
�.  �C� 
���
 8��:�
�	 8������������%�� ���+
� 8�:
� ��.  

2.2 
��������S � �
�&��)�
��� (�C���:   %�)�������%��5  8��(�
��+�=� 1
5  ��E��
 ��E��
� 6�%)
B%$�  8�2� ��2� <��+
� >:� ��)�*���
� (����%��
� �+���
� -���� 7��	 ����)�
.  
3.2 
��������S $�
��/� :  %�)�������%��5 /������ 1
5 ����E�� "�:��  �� "�%� �* ��.��� 1#* %G(�

1
���  %��
� A4&� �����
� ��E��
� �+	�� ������
� ��E��
� 8�!�� ��
�.  ��� /����'
 B%$��  %��
�

� ���E��
� 6�:�$� "�%� �� %��� ������ ���� ��E�� %�E�
 ����� .3
4 �2	 �� /�������  ��� ��

 ��#$�� ��(�)��#.�
� ���E��
� ��	(  �� ���%�$ ��(�)�E��� ��#.� ��E����
�� �.(  
4.2 
��������S !���&/� :�� D���(�� H2	 �� 1��� ;4
���.�� ����	� ����* ����� 6'

 -���
 ��%�2
� ��E��
� ���� ��E�� 6�%) 8'$ �� ��(� ���#� %�W D���(�� ��(�����  ��E��
�������
� ��E��
� 1��� B%$� ,/������ �� ����� >(2
� 1#* ��.
� �� ���:#�$� ����E��
� , �����
�	�

  �.� �������
� ��E��
� _	�� ������
�8��*� ��%�2
� ��E��
� �� . B%��)Hitt et al. 2004 ( ����
 �2	�D�	��  ����*� �.� ���E��
� -���������%��5 �& D���(��:  

 L �������
� %�2�� �� 1#*� %2�	 �������� -�	 ��E��
� ��(�� 8'$ �� "��
�  ��  ���!  �� H�:$�
�������
� B�
 ���'�G� �� 8��  ����
�� ������� ����)�
� 7#(.  

 L 8�$�
� "���* 1#* D#��
� 1
5 ���2� �*���.  
 L �! �* '�� ����4 ������
� %����
 �2:�%�
� 7#(
� �� �(%�)�
�%��G���� 1#* ���2
� 8�2�  ��.  
 L 8�$�
� �*%�  ���! 1
5  ����
� "�����.  
 L  ����4 ������
� %����	 ��	�%�
� %��$�
� H�:$� )>:�
� 1#* ����*��	.(  
 L �����+��  ����
� ������
� %���� �
��� 1
5  1
�.
� "��
�)-����
�  ���!.(  
 L  ��*5 ��.�
� J���
� 1#* ����*�� 8�#+� 8'$ �� ��E��#
 ������
� B��
� 8�()�  ����.�
� "��
�.        
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5.2 �� ���������
�������� :  �����������%��5 C� ��:
�.�
�������%�� ����E�� 3�%�)� �&����G ��  ��
%G(�  !���� ���	 ��%&��
� ��%��+�
�� ���#	�+
�� �%���
� ��7��&� 
�����%���  ���E��
� A4& ��	 �(%�)� )

����E��
� �%��� ���� -�%� 8G��� ��  ��* (C� ��:
�.�
� /%����������%��  8��� �� ���2�
� �����:�� ��
 "����
��'*C�� %����
�� @.	
�� 1
5 ������� ����E�� ��	 ���� ��	�%� �����
� �(%�)�
�  �� 3
4� %G(�

B%� ���2� 7��&� !���� 7�%�=�  8�	�
� �& 3%�)�
� ����
� 8�2
� �� �(%�)�
�8��=� ��+�+.�
 ( �(
���%��
� �.� -� ���2� ��E�� ":�� ��	���	 ��
�� ���+
� �#�#� �(%�)�	 7%2� ��	 �����  �� ��*!��
�

��	���#
 3%�)�
� ����&�� ��4 ����+
� S��$	 �#���  %�:
� ��
 �����%
�.  
 <���� @'G �����C� ��:
�.�
� ��������%�� �& ��E��
� B���� 1#* :  

+( �� ���������
�������� 
���
�� : 8�$�	 ��E��#
 _��� ��:
�.� �&"����  ����  �� ������	 8��2�
�
���.
� ��� ��  ���� 1
5 D���(� �� 8�$�
�  ��/����� .C� A4& ���E��
� ���2��������%�� ��		�
� 

8�=�  �&>��.5  ���:
�	 ���#* ��2�� �#	+���
� /������ ��	 �:
�.��
� ���E��
�����  ���G
� D	�
�
  �.��
� �����
� �� ��( 3
4 ��� 8�.� ��
� ������+
� -����
� ����	 ����		 8G������(�%�=� ) D���(��

�+�=�.(  
 ! ( �� ���������
�������� 
� ������:  -���	 B%�� ��
� ��:
�.�
� �&�>���  D����
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7�
�(�
� H�:$�� ����2
�  ���! 7��	 3
4� J���
�  ��. .C� A4& "�	�� �� 0���
� �%�)��������%�� 

����(
� �%���
�� ����E��
� ��%�+#
 ��E��
� 3'��� ,.5 �� ��(�%��
� ��%	$
��  %��C� ��%���� %����
� @��
C�������%�� . %�)C� %���� 1
5 C� ����*� ��������%��  %��$�
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  المنظمة ا!سيرة؛ إستراتيجية - 

  والتجريد؛/ البيع او إستراتيجية - 

  التصفية؛/ ا4ف6س إستراتيجية - 

 ).ا4نفاق(إعادة التأھيل  إستراتيجية - 

  ؛عدم التغيير إستراتيجية - 
  ؛ الربح إستراتيجية - 
 .المتابعة بحذرأو  /التوقف و إستراتيجية - 

  ؛ اختراق السوق إستراتيجية - 
  ؛ تطوير المنتج إستراتيجية - 
  ؛ تطوير السوق إستراتيجية - 
 .التنويع إستراتيجية - 
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  ؛العموديإستراتيجية التكامل  -

  ؛ التكامل ا!فقي إستراتيجية - 
  اLندماج؛ إستراتيجية - 

  اLكتساب؛ إستراتيجية - 

 .ستراتيجيةالتحالفات ا4 - 
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��������  ��
��� ������  

��"%�� D#��
� �4& �� 1
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� ���E��
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 �����
 72�
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���� �� ��
'$ �� -����� ������� ���!�
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� �%��� ���$��� 6�%��
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�������
�  !��
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�
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� � �� 3
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 !(%�� %�%�	 /4��� 1#* 8�2
� �4& ��"1980" �*��� ��(%) �� ���2
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 @�. �
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1.
��������S E���&��� �� G���C��  

C� A4& !(�%�������%��  "�+.� ��2� ��
�� ��������
� -� ��%�+� /���C� �'$�� �:#(� 1#*
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� ��:�E�
�2. C� A4& �� !�(%�
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2�	� J��� /���5
 %2�#
 �����.	���
�=� ����#
 S�$% �%�� 7�)�(� 8'$ �� 3
4 "+.�� ��� ������ 
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/���C� ���.� �� %�	( ��* 1#* ��	�G
� �:#(�
� -�!�� ;� �%�	(
� ��.
� ��%�� "�+.� 1#* ����*��  ��
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� -�!��
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� B�+
� H�:$�
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  .300:مرجع سابق، صصالح عبد الرضا رشيد،  
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C� A4& <�	�5 �5������%��  ���!�
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 ���(�  ���.�
� �� %	(� ��* 1#* ��	�G
� 7#(
� <!��� �� �(�� ������C� ����#
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� ��  �.�
� D��� �� H:$� ;4
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� ��������� ��+��  ��4
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 ��h� ��E��
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� �2	%=� %���2
� �&���
%2�
�  ���� ��2� � �:#(�
�  ���� �� B%$�  %�	2	 �8�� %�2�9	 ������
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� 6�� �� ��
�* ��%� ������ ��*�

� �4& "�+.�
 ���#��� 3��&� ������'2
!��� : ��%� H�:$� �����
� �
��.� �� 8G��� 1
�=� �#���
�

��2#�#
 
��%) ��* 3#����
� ��#�.�� ��
� �:#(�
��  %��$�
�  ��� �
��.� �� 8G��� ���U� ����G
� �#���
�
��%� ���!� "#$ �����
��������
� ������ �� ���� ��
� 3#� �* �J���
� 6��� ��  3  

                                                 
1
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  C �����
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� 7%� �� ��#+�#
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� �� �������  !�� ��  ��:����

�:#(�
� H:$ 1#* !�(%�
� D	�	 �������
� �� 8�� %�2�� ��4 ������ ���+�  �� ��  !���� ������ ���+�
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� @'G
� �������%���� ��	 7'�$�� _���� �(��:  
  

�&;��)1 (12( :��
��� ����������S V���+  

GJ�
�� ��
��������  
        ونتميز يدركه الزب                     منخفضةالتكلفة ال موقع                      

�*���
�  
��#�(9	    
  

E����  

��������/�  
  

��2� <���  
�+�   
  

  ،مرجع سبق"أساليب تحليل الصناعات و المنافسين -التنافسية ستراتيجيةا�"بورتر، مايكل :المصدر

  .81:ذكره، ص

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

 L79:ص، ابقستراتيجي والعولمة، مرجع سنادية العارف، التخطيط ا.  
2
  .  115: ص، 1998 مصر، ركز ا4سكندرية للكتاب،م، ، الميزة التنافسية في مجال ا/عمالنبيل مرسي خليل  
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�4��4:
��������S ��
��� 
�������� GJ�
�� L��_&.  

 0���
 �
�� �& ���� �������  !��
 ��E��
� D���(� �� 1#* ��G.�	
� ��	 "�:�� 
	) 3��&
 8��*=� ���.� �������%���C� 8��*=� ���.� 8	� ��  ���2�
�������%�� ��E��
� A4& ���� ��(�� ��
�.  

 ����� 1#* �������
�  !��
� 7%2� " : ��%���
� �*���� � �����
��(�
� � �%���
� � -����� ��
� ��%�+
�
 ��� "�+.�
 �&%��G���� ��+����  %��C� � �������
� ��
 
++.� ��� 1#*� 6'�2#
 -���� � !���
� �
�. ��(9�

 � �����
� ��	 ���� 7'�$�� � �������� ."  
 � ��	)1993Kay, (��   !��
��������
� ����� 1
5  S���$
� >(2� �&%��	 ��
�  !���
� ��%�+
�

 �����	! �����%�� -� ��E��
� ��'2
  !���
� ����:E�� . � �%��)1999 Turban, (  !��
� "�+.�
 >�� �2	�
 �& �������
�
� ��:#(�
�  ����!������
� ��  ���#$��
�  6�:(
� ���.� �<��	C� ���:
�.�
� � �.� 
���
�

��	!
�.1
 

  @�. ���2�"�+.�  8��=� 8( 1#* �#�����
� �������
�  !��
� � �����
� ��(#��� ��
� ��%���
�
���'2
� ��� 8G� �(%)
� A!�.� 6�) �* %	2� 8�=��  ��� ��+� %��*  %���
� �� 8��� 
���9	 �(%)
�

��������
�  ��� 8��]
 �(%)
� %���$� �� H%�
� �"���2( ��#2� �& �.�.�
� ��%���
�  �� !���.���� 
�&��#+� ���(�� � �������
�.  

 21� �&;��)1(13 :(��
��������  
�������� GJ�
�� #�C��� 
 �����&  
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1

 .82: سابق، ص ، مرجعالميزة التنافسية في مجال ا/عمالنبيل مرسي خليل،  
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����� 
�8�:  

  
 7��������
� 3�#� 1
5 %���$� 8��	
�  %��C������ ��'�
� 
�*���
� �� ������#
 �����#  ��
�
����
5 ����� 3
4	� �D��( ��%��$
� �.= �����
� ��	� C�������%�� ��&�� ������
�  %��5 �� ��
�	 .
%	�2� @�. ��#�* %���$��  %��C������ �� �&� ����=� �����%
� ��
� �(�� �����
�  %��5 �� %���$� 
������%��5 �� ��	 �� �*���� 8���	
� ��.���
�  ���
� ����'  -�
������ ������ �����%� �����&�� 

C�������%���  � 3
4(��	 ����� -� J���� 8�#.�
�  %��C������ 8���2
 ���	
� ���%�$
� #$��
�����  m'�� �* 
8���* �*���
� 8�#.�� �*���
� ��	4�� ��.� ��
� >����
� B��.  

 � �(�����E��
  8��*=� 8�2� �����%��� 3�#� ��	� �����(�^
 8��=� 8'����� 8'$ ��
����C�	 ��.���
� ����E��
�� ��
��
�� �����
�� ���:
� �%���
�� 1
5  �� �&%�W� ��%2�
�� ��6�:(
�� ��%�+
�

�������
� ���������%��� "�	��� ����� �� ���(�� ��
�� ���E��
� ��	 -���� ��
� �����(�C�.  
 ����� ����  �*���� ����� 8(�� 8���	
� C�������%�� 
��.��� ���� �����
� %���$'̀
 ����	 �

���8G� A4& 8���	
� �� �2	%�  %��5������� ���* ��&���� �������
� �� %��� 1#* >:� J��
� �
�.
� ��&� 
3
4	 -	�� ������%��5  %+�����%� ��� %����� ��E��#
 �&�*���� H2	 7�%E
� -	��� B�.�  %��5� ������
���
� )-���
�( 6��
� H2	 7�%E
� 8���2
�� ��#$��
� ���%�$
��  ������#(  m�2� L �� -	�� �����
� B�.5 
 %��5������� y��(���,  ����$��� �����
� %G(� �� ������%��5  �.�� �� >:� ���
� D����� -� H%�
� 

����%
� ��
 �&� )C�������%�� �	(%�
�.(  
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دي  دي  إستراتيجية التكامل العمو إستراتيجية التكامل العمو      
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����
 �	
��  

  

������� 	
 �
���
� �������� ���� ���������� ����� ��� ���� �� 	
  	���� 	�������� ����  
���������� �����  ���!� ������"� �#$% ������� ����"� ������� ������ &�
�� �#��� ����������� ����� 

����� ���# �����' ������
� ������()� �
����� *�� ���+�,  �������)�  ������� 	
�������� ���# 
�
����� ��������� 	��� �-��.� /
0� 1���� ���2��.  

 ���%��� ���������� ���� ��- 4� 5��� �#$% 6���2��)� &��- ����������1,#� 	��� �������
 
7������ ����� 8�- ������� 	
  1���� �9��2�� ���� ���������!� &��- ���2� :�#  � &��� ��

� ������� �����
� 	������ ;�.��� 1��� 	��� �;.�"� ����5����<��  6���2�� ���%���� *��� �� ��
  	<
=�� ����9� 6���2�� ���%���� *��� �� �� �,#9�� �;.�"� ����5� �#� &����� �>%.  

 *
� �?%� 8�2��� ��� 4�� �>����
����� ���������!� &��->- ���,� ���$���  *�� ��<�� �:  
     

�   ���� � !���: ��"��� ��	#
�� $��
�� �������� ����
�.  

�    ������ � !��� :������� ����
�� ����
��
�& '��
��� (���"���.  

� ��� � !������ :������� ����
�� � ����
��
�)������� ����.  
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���� � !���: ��"��� ��	#
�� $��
�� ������� ����
*�.  

  
A��- ��� ��<��2� ���<�� ���%���  6���2�� 5%�� ��2��� *
� ��%
 ���( ������� >�<��� �?%�  4�

��
�� �������.  ���� ���%��� 6���2�� 4��,��;� ��-: ���%� 6���� 	<
= ���%�� 6���� 	����.  �
��%�
� �������� 7
��� � ����#� �-� � 6���2�� ���%��� ���<� 	
� ���
 B�2��� 8
�=� �>%�  �

������ �������� ���%� ���� ���( �����.  
���� +*,���: $��
�  ������� ����
��  

��=��� C
;�� ���%��� 6���2�� 4��,��;� 4��<
�=� 	
 �������(� �������. ��"�* ���� 
7'�� �%�- �� 	����� �����. /�#� �>- ���<��� ���%���
 6���2�� ���� D��� ���( ��#� �"���� 

5���E� ���<���� �#��� �2����� 	
 ����� 7�5���  F����� ����?��� ���2�
� 4� A�
���  6���!� :�#  ��2�
C
;���� 4� ���( ��.���� 	
 A�#��� *�� �
#�� ��2���� �� ��2�5��  D�=� 4� �9= 	����� G����)� 

�� ���.�� ���#� ������� �� ��2�5�� �����.  
 :�#4%�� 4� 8�2� ����%�� 6���2�� 4� 4���#��  *��"� 1
2�� 7'�� �� �%�- 	����� *
� 

&�� : "D�� ���( ��#� ����"� ���<���� 5���E� �#��� �2����� 	
 ����� 7�5��� F�����"  ���� ����?�� 1
2��
 
A�
���� 6���!� *
� &�� " ���( �$.���� 	
 A�#��� *�� �
#�� ������� �� ��2�5�� D�=� A�>� 4� �9= 
G����)� 6���2�� �� ���.�� ���#� ������� �� ��2�5�� D�=�".1 4� :�# ��#���� *��"� ������ ���%��� 
6���2�� ��J��% 	
%�- ��� ����?�� &������
 ��J��% 	%�
�  G����� 9% 4���#���� 4�' �������(� 
������� �� �� 8�2� F����: �%�- – A�
� – +���  6� G>���. SCP  
 �A�
�% 6�  ������
� 	�������� ���=% 6���2�� ���%��� ������� ��2�� �>- 	
 6����  &�����

������� 	
 ��
���
� ��������.  
-�. :(�����*� ������� ����
�� /����
  

A��- ��� ��<��2� ���<�� ���%���  6���2�� 5%�� ��2��� *
� ��%
 ���( ������� >�<��� �?%� 4� 
��
�� �������.  ���� ���%��� 6���2�� 4��,��;� ��-: ���%� 6���� 	<
= ���%�� 6���� 	����.   

	�2�� ���%���  	<
=�� ���( ��.���� A�#���� �#� �����  �9=���� ��� ���%���  ���L� ��
 	�2� 
���( ��.���� A�#���� �#� ���"� 1����� �������� ���<��.  
     8
�=� :�# 8��2� ���%��� ��6���2 89�=�� �����  ����� �%>�� 4� M>- 8���2���:  

• /���
 �
��! "Porter": 6���2�� ���%��� 8�2� :�# " �9��2��� ���=���� �%�.�� ���( �-
1���� �9��2� 4� N)��  6���� ���,�  ��
=���� ������()� ��
��-� 1�,#�� A�>�".2   

                                                 
1

  .286 ص ،مرجع سابق ،روجر ك�رك  
2
 Michael Porter, Choix stratégiques et concurrence, Economica, 1982, p:327. 
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• /���
 �*0 ": "Glais  " ��� ���%��� 8��2� ��� ����!�� ���<�� ��#���� 4� 	�� � ���2<�� ��(�����
�4��
#��  4��
�<��G���!� ��
�� �#��� 4� �("� *
� P 7�5���� � �;
� �#� A�>�%��.�"1.   

•  /���
 2�
���"" A.CH.Martine   :���2� :�#" �%�.
� 	����� ���%��� 7(����� �-� �� 7���
� /��;�.��� 	
�"�  4� )�� +��.�� � ��7���   �
���� ������� �#��� 	
�7����  � 7�5��

F�����".2  
•  /���
�����2" "Y.Morvan:  � Q�	����� ���%��� 8�2 $�&� "  *�� 8��� �%�.�� �;���  *
� �;.��

 �� 7������;.�"�  7,� 	���/�� 	
 	������ ��;�.�".3  
• 3�4� ���� /���
 "Roger Clark": ����  A�9%� 6���2�� ���%�
�5 4����  �� ����� ���(

 ��
�2��������  �� �� F��� *
� ���#�� B�J� A�>� B2��� ��'2� ��%� ������� �#��� 	

��2�5�� �� �������� 4� �<����  ������� �%��� 7����� ��#��� 6���2�� ���%��� ���2� ��%   &��


 8���2� ��2� &���<� ��#�����-�:4    

    1 .F�� ��#��� 4������ �� %��? �#� �����  ��#�� :�#� C��� ���
�� �%��.�.   
    2 .������� ����� �?%� 4� ;�.� 	
 �#��� ������� 	
 ���� G���� �2
��� ��,����� ��2�5���.  
    3 .��
�� ��#�� �� F�� �#���� ������� �<
�=�.  
    4 .���( ������� 7����� 1�;� ��;�.� ��.�� B2� ��;�.��� �,����� 	��� �����#� 	
  �����
��

 ������!� 	���� ��� ��5��� ��� 4� ��( 4������� �� ������ D�=�.  
    5 .G����� 4�� ��.�� F���  N9=��  ������ D�=� ��=��� �>- �=���� 	
 �������.  
    6 .G����� �������� ��.����� �������� 	��� ��2� �#������ ������!� �<
�=���  :�#� C��� 
�����#�� ��. 

• ������! ���� �� . /���
 :8�2� ���%��� 6���2�� *
� &�� " 7'��� 6>�� ��=��� &�
 �$.���� 
�% G���� ��
�� +5�% ������� �� �% 4� �#� ���5
��� G���� ��
�� ������� D�=� 5."  

       ��� 1�;�� 4�� 4� ���2�  4��#"� B2� 	
  6���2�� ���%��� 4� ��,�� 4%�� &��� ��( 4� �2��
����2'� 4��#�� ���=���� �������  M>- ����2'� 4��#� 	
 ������� /0�� �� ���� ����2
 &�
��  

«Profitabilité»  	,;�� ����=�% ���� ���%��� 4E
 «Raisonnable»  X���"� 4� ��<��� �������

G���!� �#��� 4� �
#�� �% ��� �,,#���.  

                                                 
1
 Michel Glais, Incidences de l'intégration verticale sur la promotion de l'efficience économique et le 

fonctionnement concurrentiel des marchés, Revue de la Concurrence et de la Consommation, n°89, 1996, p: 5. 
2
 A.CH. MARTINET, Stratégie, édition Vuibert, 1982, p:180.   

3
 Y. MORVAN, Fondements d’économie industrielle, édition économica, 1991, p:186.   

4
  .287: روجر ك�رك،  مرجع سابق، ص 
5

  .96 :ص مرجع سباق، ،أحمد سعيد بامخرمة 
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 4>� 6���2�� ���%����- &��� 	�������� ���2� *
� �9�#� ������� ���%��  ������ A�>� ��� 
���A�#� �#� ����� ������� �-� �� 8�2Q� ���%���� 6���2��  	<
=�� ���ٕ� A�#���� �#� >
��� 7�5���� �-� 
�� 8�2Q� ���%���� 6���2��  	���"� �� ����
%. 4%��� ������ ���%��� ���������� 6���2�� �%. Z�= 
4� 7������ ���������� 	
 ���� ��%  ���,�� �- C'�� 	����� �%.���:  

 ��6��)291:( ������� ����
�� ����
��
��  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
            Source: J-P helfer-M-kalika, Management: stratégique et  organisation, Vuibert, 

Paris, 2000, p: 182. 

  

�����: 
��	
(� ����*� ������� ����
��(�:  

 ��%.� ��� ������
� 6���2�� ���%��� >=$� � ��<����  ���%��� M���� /�# �����,� 4%��
 � ��<
=�� �;.�"� �#� ���%� A���
 7����� � ��% �����
� 	������ ;�.�
� �����"� �;.�"� �#� ���%�

������� 8�; 4� 1�;��� ���%��� ���� /�# ��<���� 4%��� .  
1.  <��
� +�  =��
 ,�6���  

������� ���( 4� [�
 �� ��#� +�.�E� )���L� �� 8
=
� 4�% +��� ( �
� ��>�	������ ��;�.� 
��
=�� ���� ���2� ��  �����( � �� F��� 	���=�� �����/���%� ���9�� �� ������� 4�%� ������� 	
 :�#  

�( �
�
� 	
 ������ ���%� �
�#� �( �������������� ��.  �4������� 4�-���)� 4� �% 4�� ��- 5���:  
1.1 ����
�� �
*���:)�.  2� ����
��=!����9 Integration en amont(  

�� ��5) �9=�� F��� ������� ���
�� *
� �� ����� ��;�� 	
 �?��� 8
=
� 6���� ���%�
 *���� 6>�� 	������ F���
�&����� 	��#�� �(��� 	
   A�> ��?� �� �5J
� 7��� ���(E� F��� �%�. ���(

 

2������� 

�
*��� ������� ����
�� 

���� �� ������� ��,�6� 
 

������ ������� ����
�� 

2��>���� 
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4;,
� ���5� ���(E�  C�,
� [��5� �� �9J
� 4#�;� ���(E� 5��=� �%�. ���(�   � ������ 7���� �%�. ���(
�������� G��5� 7���� ���(E�  �������� �9�� ��   A�#��� 4� [�� �- 8
=
� ���%��� 4E
 �? 4��

�9=���� ����� M����.  
*���� �%����� 6���2�� 	<
=�� A�>% ���%���� 4� 7����� �� ���%��� *��  *
�"� �-� " 4� ��=��� 

�$.���� �% G���� ��
�� ������� ��<
= +5�% �� �% 4� �#� ���5
��� G���� ��
�� ������� ������ 1".  
 A�>��	�2� ���%��� 	<
=�� 7���� ����"� 	��� ���� ����� �9=���� 	
 ������ ��!�	�� 4� ���� 

�����   � �(�;  � +�5�� �7
� &�. �2���. 2  �4� A�> ���%� ����%�. D��%�� �����.�
� 	
 ���� 7���� 
	���,�� �����5��  ���%���9���  B�J� 1�,#� D���� *
�� 4� ��;���� *
� ����� F����� 	������  �B<= 

8���%��� *�� *��� �# 4%�� �?� A9��� ��%�. ����� �%���  �,#� �2��� ����5� /�,�� 6�%���  ��- 
���%� 	<
= ���� �9=����.  

�-� 	�2� �'�� 4� "�;��� �$.�� �� *
� ���
�� ������� F��� �9=�� ��5) F���
� 	������  
6>�� *���� &����� 	
 �(��� 	��#�� 3".  
1 .2  ����
��������:) +	��� ?�� ����
�� �.9 Integration en aval(  

 �?��������( 	
 ���L� 6���2�� ���%�  ���
�� A
��� �� ������������  �������� 1���� *�� 8���
����#��  4<�
� 7���� ���(E� /
� �%�. ���( A�> ��?�   ��9�
� 7���� ���(E� F��� �%�. ���(�

1���� 	
 �������� 7�5��� 5%��� ���(� �� �5-����   7���� ���(E� ��
��� ^�� �%�. ���(� ��>#L�
 �/��,#��   1���� M���� A�#��� 4� [�� �- ���L� ���%��� 4E
 �? 4��4 .  

   ��?��� ���� *
�  F��� 4� �� «Fabricant» ���"� �#� ���%�� ����"� ����
� «en aval»  &�%�� *�#
&������ 	
 7����
� �?%� ���<��)�  ������� 	
 4�%� 7������ �>-  �,��;��� ���=�� 	
�   C��� 6>���

����% X���� 1�,#� 	������� *
�� ��2�� /
;� �����
� .�,��;�� �<���   �� G����� 	���"� ���%��� 4E

������� ���
;��� �,��;� 4�%� �������� 7�5�� 4$� C���.  

3.1  ����
��2>��
��� : � ;�.�
� �����"�� ��<
=�� ��;�.��� *
� ��;���� �#� ������� M���� 	�2�
 	���"� ���%��� 4�� ��5������ ������� ���( 6�  �(��� �<� 	
 &�
 7(���� 6>�� 	������ � 	
 	<
=��

�(��� �<� .  
  ������� &�
 $.�� 6>�� �(��� �<� 	
 :�#� �( ��
  /�
�� 4� �?%$� 6���2�� ���%��� :�#��

 	��
�� ���� �? 4��G���!�  ���L� ������� �
��%�� 8
=
� �������  4�� �  6���2�� 4��%���� �>- *���
 � �����
� 	
=���� ���
� ����� 6���2�� ���%��� :�#� �( �4�5�� ���� 7� ��� �
�%� [��
 ���(E� �����(  

                                                 
1

  .97- 96 ص ص ،سابق مرجع ،الصناعة ياتاقتصاد ،بامخرمة سعيد أحمد 
2

  .115 -116 ص ص ،2010 اليازوردي،ا#ردن، دار ،ا�ستراتيجية ا�دارة ياسين، غالب سعد 
3

  .73 :سابق، ص مرجع عطية، القادر عبد محمد القادر عبد 
4

  .81: المرجع السابق، ص 
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 �6���2�� 7������ �>- *���.  ����� A
��� �� ����� ���( 1��; 4� 6���2�� ���%��� :�#� �( ��%
 �
#�� 	
 ��2� ����( D�=�������� ��� G����)�� �>- *���� �"� �����
� �
�%� �,#) �� �,6���2��.  

2.  +� 
�-���(����
 ������ ����
*�: 

 �%� �(���5� �� ���� 6���2�� ���%��� 4 4�%� ����� ���� 4�%� ��
  G����  8
=
� ������� ��
�2��
���L� ������� ��
�2�� 	
 ;��� �=��% ���%��� ���=���   �� ���5� 4�%� 4� +5� A��- 4�%� ����G���� 

 	
 ���=��� 8
=
� ������� ��
�2��[��.� ���L� ������� ��
�2�� ���# 4� +5�   	�2� �>- 4E
 �? 4��
 4� �+5� 7��� 8
=
� ������� ��
�2�� 4��������  �+5� 6��.� ���L� ������� ��
�2�� 4� ��%  ��� 4���5�

��� 4�2��� 4� ��������#� 4�.  
 �>����� �2��� ����������� ���� ���%�
� �� ��	�  �A�> /�# ���� ���%���  �	-:1  

19 ����
�� �*��� )$�
(: �-� ���( ������� ���#��� *
� ���� ����% 4� ��������#� 4� ������  �����=�� 
��
=��.  � 4� [���� �>- ������%���  G���!� ���
;�� 7��� ��
�� ��� :�#  G���!� �#��� 4� 4��
#�� 4��

  *��"� �
#���� 	
 G��=�� 4� �����. *�� +��
�� 4�� ���% �%.� 6� � ���%��� F����� 7�� ��� �'��
  D�="� �
#���� 	
 ��
=�� ��
��%���� ��;�.��� ��> /
��� 7���� 	
 M��� �� �>-  :�#  ���% �%.�

  /
��� 7���� ��
�2� &���=� ��� ��=�� /
��� G���� �% 4� � ������ +��.� ��%�.�� ��,� ) �? 4�
G��=�� 4� ��=��. 

29 ����
�� �A>��� )$�
 ��B:(  ��#� ��%�.�� �
��%���� ���5� *
� ��������#� 4� ����� �����= 
:�# ��,� G���E� �� 7�5�� ���� 4� �������#�� ��
=��  ����%� 6��.� 	(����.  4� [���� �>- �������%��� 

 G���!� �#��� 1,#� ) �����+�<�%)�   	
=���� 	��>�� � *
� 4����2� �������� 	2��� 4� ��� �>��
 ���<�� ��� 	
 ���=�� �������%��ٕ ��
�2� ������ ����%� 4� &��� 4����#� �� G��7������  � ����� A�>
���5�. 

39 C!6 ����
��:  	
 �>- [���� 4� ���%��� ) A
��� �������� ���#��� ������!� �#� ���%��� ��
% �� 
��,� ���#��� �*
 7�5�� �% �� B2� 4� ������ D�=�. 
49 �0��
��:  4%�� ��,�� 4� �% �<��� ������ ������� ��
=�� 4%�� �����,� 4� �9= ����� ����� 

�����= �>� �'<� ���=��� �(�2��� 	
 ���# �������� ���J����.  
     �>- ��������� B2� 	
 ���  B2��� ��'2� 7� ���%�� ��%�.�� B2� A��- 4�   	��� �%.�

 A
��� 	��� �(9�2�� ������� ��%�. �?� � ��,# 4� 8.%�� 4� ����� G���!� ���
�� 7��� 	
 �#��
 ������� ������� �7�5��� +�����  ����!� ��;#� 	
 �%�.�� &���� 	��� ������� � �����  ��� ���=�� 7�5����

 �>- ��� ) D�="� �������� B2� 	
���%���  ���.��� ���
�� 	<
  	
�%�� �%.��� � A��- 4� ��� +�����

                                                 
1

 ���� ��
=  	��� "
��������
 D�
�&� � (��*���� " ����  �
���
���"  ����� �2�����   �����%�!�2002  Z:395. 
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 �<
�=� �;.�$� ��,� 	��� �
�<���� ��%�.�� 4� ��?%�� � ��������� 7'�� ��,� 4� ���� ������� ��
�� 
 ��=�� �  D�="� �)��,��� ���
�� 4� �-��0 �# [���� ��%�.�� 4� ��� �( ��#���� ������� �=�� 	
 *�

 �	����� ���%���� 1
2�� ���
 ���% �%.� 8
�=�.  
����� : ���� �*��, (��0��
�� � C!6 ����
����.���  

 4��9��2� �� 1����  ��,� 4� ��,� ����
 �>- 4� �0��� *
� ��'�# ���'� ��,� )� 	-
� �%.�� 	- ���� ��'�#�� ���'��� ���
 ��� 	��� 1���� ��,<� �� �9��2� 	
 ����. �?%"� �� ��#��

4��%�. 6� 4�� . � ��
�� 4�
 ���2�� 	
���5�  �2����� ��%�.��������� ��=�� ���%����� �����"�  4�'��
���(�  �
��; �(9���"� 4�� 7������ ������ . *
�0��� ���� ��� 4� �����'  1
2�� ���
 A�> :��#�
2��� ��,����%��� ��"� �
��;.  ����,��;� ���<�   ���4� (9� ��2���� ;��� 	��� ������� �4  4�2�����

 ��5���� ����� 4��5�����5���� ���$�  �
��; ��,2� �;��.� ��(9���"�.1  
    �4��#"� B2� 	
����% ��,� �%. ��(92�� M>- >=��  � � 	��� ���������� ��#�,7  �-�% *
�

�%��� �(92�� �� [5����� ���������� ������ 7��� 	���.  
 ��-�  ��(92�� M>- 5��� ���������  �
��;��"�  ��%�.�� 4�� ��� 	����
,�����  &��4�%�E� >-M 
��%�.�� 4�  4� �'2� /����� 1���� �9��2�� �,
2���� 8���%��� �� ��,<�� � 1��;� *�� ���#�� 4�� A�>
� ���%��� ��� ���%�������	� .4%��  *
� ����� ���������  4� �%.��%.�  �� 	����� &�. ���%������
�� 

�
�'��� ���,�� �%��.��.  
% A�>  8
�=�89��)�  [�<�� ���# 	
 �?��� 6���2�� 89��)�
 6���2�� ���%��� 4� 6���2��

 D�=� ������ 4� ������ 4� &������#� *
� ���L� ������� ��
�2��� ���,�� 	
 ��2� ��=���� ��� �
,���
����#�� 1���� ;��. /�# ��2� 1�<�)�� �� ��"� �
��; ��,�   *�� ��.� ��
 6���2�� ���%��� ���

 �� ����� A
�� ��
��%���� G���!� �#��� *
� �
��%�� ����;��   ���?��)� �����( A
�� 	�
 �? 4��
G���!��  � �
��2�� ���� ���� ���# �=�� 7�5���� �#G���!� �-5��� 	���   ���# 	
 �
���� ) 7�;��� �>-�

6���2�� 89��)�   � :�# �>� �>� � �% 7��� 8
=
� ����� ��
�� ���(�������  �������� 4� ��� *��
 �>- �% +��.� ���L� ������� ��
�2�� ���( �? �
,�����G���!�  &��=���� �
,����� �������� M>- 4�

E
 ����� �9=��%4���
�2�� 4�� 6���2�� ���%��� 4� ���� ���2� ) �>- 4.  
 � ���2� G���!� �
�
� �#��� �%� ��,� ���" �
��%���� �������� 4� ��?� 4�#� A��;���� �%�.

 ;<��� ����� 	
 ����5��� 	
 5�J��. 2   

                                                 
1

، الطبعة العربية ا#ولى، دار الفاروق للنشر و التوزيع، ا�دارة  ا�ستراتيجيةالناشر ا#جنبي، :جيمس سي كراج، روبرت  إيم جرانت، ترجمة 
  .116: ، ص2003

 .122، ص 2006لجامعية، الطبعة الرابعبة، الجزائر، ، ديوان المطبوعات ا"اقتصاد و تسيير المؤسسة"  ،حبيب بن الرزاق عبد 2
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 �Z�=��� �%� &�� *
� >=�� 4� 4%�� 6���2�� ���%���   Z�=��� ���� ������� ���2�
 �>�
 �
�
� 	
 ��#�� �<���� ���(G���!�  ���� ��J�% ���J��� �������� 4� ���2�� 8���� 4%���
 F����� ����%� [���� ��5���� ) �;����� 7
��� �?� (8��2��� �>�� �,
� ���=�� ������%   � 7�

����� ;,
 Z�=��� 4�%� 4� 7(����� 4�
 A�>   ���2� �������� /
0� ��,� �,�,#�� 	<
 ����"� 4�
������ ��� ��� ��,� 4� 4%�� 	���.  

 �  ������� �=�� ������()� ��;�.�
� &����� *
� 6�;�� ���� 	- 6���2�� ���%�
� �5����� �����
 5�%� ������� �����
� �,
�
" Coase  " ���1973 1  4%��  ���� 1����� 	(���� 1������ 4�� 5������

����()� 	
 �������  ���2��
  �2��� ���b �;���� ��,���� ��� 1���� 	
 ��� 	��� �)������ 4� ) ����
 :��� ��" ��<=��(   ;�.��� *
� A����� ��;�� /��� �2��� ���b ��� 	����
 ������� �=�� ���

6����()�.  G���!� ����� +��. 4� )�� 6���2�� ���%�
� �������
 �X��<��� 1���� 	
 �������� 7��  
��,�  ����� G���E� �������G���!�  	
 �������� ���=��� ��G���� D�=� 7
�.  

 ��� �� ��(���� �)������ ���=��� ��# ���( ������� 	
 �- 	����� ���%���� Z�=�� ���,��
 4>�
  �����=��� �������
� �
����� ������� ���=��� ��#��� ����,� 4�'�� ������(!� �����
� ������� ��"� 

��(����.2  
 )� �
��� ) ��% ���6���2�� ���%��� D�� 4� �������� ���"� 4� ��� ��
(.  ccc� ����� 	<
111 

 ��� 	
 ��%���"� ��#���� ���)���� ����%�� �������� 4�1954  ���� ���#Gort 3  8��� 4�
 ������� ��;�.� " ��(�� 7��"� ������ 4� " ������ ���
�� *�� � ���
��������   ���%��� ��( �?

�����
� ��
%�� �
��2�� �� *�� �������� ���
�2�� 	
 �
��2�� �� ���� ���=����   �;������ >=$�  ccc�13 
������ ������   �-��( ����� ������� ����� 	
 &������� *
�� 	
 4�% ���%��� 4� ���67.3 %  

� �������� ������ 	
 ����� �2<��� �'�� 4�% ��% ����>J�30.3  % � ����e� ������30.5 %.  
 �2����� ����2��� �������� ��' �,
 ���=� �?%"� �������� ��� � �������%�� ����)� � �,��� �����

 /���15 %  �12.8 %  �9.7  %	������ *
�.  &� 4�%� 4� 4%�� 6���2�� ���%��� 4� C'���� 4��
 	������ �%���� *
� ��- �?� �� ����� �( 6����(� ����-� &� � ��,
"� &����?$� /��� Z��= 	����

 � �������) �,
� M��?b ��#���<
�=�.  
 ������� >
��� *
� ��;���� ��� 4� ������� &%
�� F�� �- 6���2�� ���%���
 1�� ��� ��9=%�

� ������� �������� F��� 8
=
� 6���2�� ���%��� ���# 	
 ������� ��,� *�2�� 7�5����� ����"� ����

��� 	������ G������ 	
 �
=����   � 6� 7�5����� 7���� 5%��� 7��� ��%�#�� ��,� ���L� 6���2�� ���%��� ���

                                                 
1

  .155، ص سابقمرجع  ،أحمد سعيد بامخرمة 
2

 .287روجر ك�رك، اقتصاديات الصناعة،مرجع سابق،ص 
3

  .88، ص سابقمرجع  ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
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��������� ��#��� 7����� C��� ����   � M>- ��=������������!�  ���
����� ������� ���%� 5�52� ��� 4�
��(�� ��# ��%� *
� �����#�.  

��!�� :���6. �.� E�* ����
 ��(�������  

  ���%�
� D�=� )�%.� �������� >=$� �( ����
� ���������E% A�> 7������  	
���;.��  � 7���� ��,� �>%
 �������� �������� 	
 ��#���� ���
 ����5:1   

1 9  ����
���!�����:  ����  ���%��� 4� [���� �>-��  ���# *
 �������� 7����G���� 4��<
�=� 4��2
� 
 ��#�� ��� ��  ��#�� ��= ���� 4� 4��,�.� ����%�� � �<� ��=� ��  ��#�� ������ ��
�� 4� ����
�

�2� ���,���� ��� �� B��0"� . 9?�
  A�>� ���2�� ����� �����	
  ������ :�# �������%�� �����
�������� ��,�
  ��
�"� �������� ��
�2�� +��?� �����?�� �������� 4� ���?%  �������� M>- 7�����

 ���%��� ���� ���5��  ��#���� ����5 *�� ������� *
 D��� ��� �����?��	������  ���= �<��	
  ���#
 ��;'� ���<� �������� 4� ���?% ���� :�# ���%��–  ���2
� ���% �(�*��"� –  ��;�.�� ���,�� *��

D�=�  ��G���E�  7
�D�=���� ��%�. ���( A�> ��?��   �����2�� ����–  ��� ���=�� ;<��� 7���� ����� �2�
	
  ����2���� �����–  ����% ���= ��> ��%�.�� M>- 4� ������� A�>�  ���������� �� �#<
� ����� A9����
	
  ��#��� 4��  �(�;�� �����	�5���  ���5�� ��%�.�� M>- 4� *�2� ���������� �� �#<�� *�� ������� 4�

��� *
 ��2� ������ �����= �J��� *�
  �(�;�� �����"��  *
 ����� �
��;��G����  �2
� 1�����	
 
�(�;�� ����� ��;�.  

2 9  ����
����,F�� )�A���� ��(  ���5�� �������� �������� ���( ���# *
 ���%��� 4� [���� �>- 4�%��
G���)�� �����,� ��59�� ����=�� �� 7
���� ���<�  ( A�> ��?�� +�.��� D��%�� 7������ 4� ��?%�� ���

������� �����#� *��� �(�;��� ���<� ��� +����%�� ����� ��;#�   ��
�2� ��,� *��� g���� +�.�� A�>%�
�)h� �������� ������� . 4� ��� ���=�� ������ �,�� ��#9� ;�;= ������ �������� B2� ���( A�>%�

  7������ ���� :�# *�� ������� �������� 4� +5� ������ ����"� M>�� ���,�� *�� �������� �;'��
����� �+�<%�� ����� �%.� ����=�� M>�� ��,� ���=�� ������ ���� ��2� ���� A�>�.  

3 9 ?F�-� ����
��:  � ��,� �� ���=�� �� �2
��� �<� G���E� ��,� �������� 4� ������ G����� *�2�
 �  �������� ��
�2�� �<�� ������ ��,� ������ ��� �� 4;,�� �5J� ������ ��� G����� A�> ��?�

 ) ���%��� 4� [���� A�> �?��  ��������6�;��  7���� *
� ����G���!�  5�%�� ;,
 *�2� ��G���!�  *

 *�2�� �� ���,�� �������� 4� �(� ��� ���=b  ��;����� ��%�#)� ���� ����5	
 ������� .  

  
  

                                                 
1

 .102:ص،1992، اFسكندرية ،مؤسسة شباب الجامعة ،إقتصاديات الصناعة والتصنيعاسماعيل، محمد محروس  
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� +*,�������� :=����  �(��� � ������� ����
�� (�����*�  

7
��� ��� A��- ������� ������� 	
 6���2�� ���%��� ���������! �������� B2� 	��� +���  ���=%
	�
���  �>- ���,� 4�# 	
 	�������!� &�����  *
� �?�� ����#� ���(������� 	�������)� �-���=� .   

-�. :
�� (���!�� =����������� ����:  
� 6��� 	��� �?9?�� �������� /���"��������� ������ ���%�
�  	-1���� Z��,�   � 8���%��� ����� � ����5

�������%��� �+�<%��:1  
1 9  +��
GA�F� H����:  

 [���� /���� Z��,�– ��/���P  1�����,�,#�� 	
 4�� ���2��� ������=�    ����%#�� �9=���� ��
�����
�%�� ��0 �  �
�����
2��� 4����:  

. . I��
 �������� ������� � les externalités):(  

     /0�� �(������� � 	
+���# A9���� �� ���2��	���=   9?�
 [5���� �2�� 4� ������� [5�� 6>��
 �������� &�9=*
� ��?� �#� �����=�� ����2�� .  7(���� 	
�
 ���"� *�� 	����� ���%��� � ���2� �
��

�9= 4� A�>�  ������ *
� �?�� 	��� ���
��� �����=�� ����2�� /����� �����
� ������� ���(  1�����
�������<�� ��  &2�5�� 4���9= 4�  ���9� ������ ������ ���� ����7�5���� 	
 �2�.  
+.  +��
 ����� �� (4��
��)les interventions publiques:(  

       ���2� ���%���������� ����� �� ������ ���(� 4� /���
� �
��� 	����� .
<5�J�� ����� ���# 	 
9?��,��� ;�.�   �- ��%�#� 	2��;  � ��2���2'�= M  ���(��4�������. 
 �(���� 4�% �>E���%�� ������  7�

4�����   ��2�� 4�%� ��- 4� ����= 	
=���� �,��� ���
�� ���(� ��%#� ������� �����.  ��=�8
 
 ��������� ��;
��� M>- 4� ���� /������*2�� 
� �#�� ��
 4� �%$�"� *��4�� � ��;�.� �,��

 �4��
���� ��-���� M>- /����.  
� ��2��.��� 7��� 	������ *�� 6������� 5�<#� 4�� ���%��� �9= 4�  �<
�=��� ���#���� �%�.
 �+���

 N��,
� �� N�����.  
D. (���*���� 2��!
 )les asymmetries d’information:(  

       4� 4%�� 	����� ���%���� 8���%� 4� �
,/���%�  �����
2��� G����ٕ.  ����
2��� M>-�� ������ ���%��
 �� ������� 8���%� �%�- *
� �?�� 4� *
��������� �� �;����� 1���� 	
 /
;�� D����.  

��!�
�' � �;���� ����?�� 8���%���  A�> *����2(�� �/
;��� B�2�   � [5�� 8
�=� 4�� ��2�"�
 ���#������%���� �%��.  

                                                 
1
 PERRY M.K., Vertical Integration: déterminants and effects, Handbook of Industrial Organization, 

Schmalensee R. et Willig R.D ed , vol. I, 1989, p: 185. 
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 �(  �=b 5
�# 6� 4� ����� 8����� ����������  F��� 7����� ��;�.� )	<
= ���%�(  7
��
G���� ����� 4� �#�� �2� 4$.� 4�,��� ��� ���# 7�����.  	�������>=��  G���!�� ���?��)� �����( ����%

�?%� ���,�.   �� [���� �>- �� ��
#��� 	
 G>����� 4��6����()� ��-���)ARROW 1975 ( 4�% 6>��  
 4� N��#��;�
��� ����( 4�>�� ����"� *
� +�'�� ���%��� ��
�� 	
 ����
2��� ��� 6���2��.  

 �'�� 	- ���%��� ������� 4�G>��� 	���  ���2�� ���=�� ����
2��� *
� ���#� /� 	- ���(�� 
G����)� .
 �>E4� �����  7�����) ;�.�	���� (�
=�  7� �,� 	
 [5�� /���� 	
)��%���(  
>�� 
��="� �� 	������ �2��� 4� 8.%��� /��;	,�,#��.   

 ����
2��� A
��� ���= C��������� ��=L�  4�e� ���4����� *
� �'��<���  ����!/
;�� 	������. 
� ��� 	J
� ���"� *�� 	����� ���%������ 4" N���� ����
2��� �?��� ��� 4� ������� �+�<%�4��  �( 4�%�

7��� "� X����
�<���.  

 � �
��%���� �%�.�� 1,#� 4� 4%�� 7� /���� [�
)[5���� (��
�'� �#����  8�2���� ;,
 � 8�.�%�
���%�� 4) 	,�,#�� 	������ �2���  �?�"� 4
2��� �2���� �,
2�� � ��> �
�� X���"��#����
.  

 �>-� �- �%��% &#��(� 6>�� F����)CROCKER 1983( :�#   4� ��J� ) 	����� ���%��� 4� B��<�
 5
�#������  [�<�� �������� 4� 7�5������+�<% .  A�> *�� �
�'!��� �6��� �#) ��% )1989 PERRY( 

	%� &��
 ���  /�� �
?��� ����� *��� �� �,� ������,2.1  
.!� ����  N���=��� 4� *�� ��� ����'��� 	�2� ) 	����� ���%�����( ��> ����
2� 4� 8.%��  


�>E �����  ��%�.���
��%����  *
� +�,�!�
%�-��� �%� ���#� 8��-� ���� 4� 4%��  ���  /��� *��
 *�("� �#�� 1�,#�
��%��.��� �2<��.  4� 4%�� �%��.��� 8��-"� M>-�� ������� *�� 6���,�  ���%�

�5���  ����
2�����= . � 4� 4%��  8�;��� ����� 	
� 	����� ���%��� C��5���E�  4� ��%� ��(
��
2� 6� +�<�=� 4�'� ) 4%�� ����
2���� ���=.  

�. ��
 ��� ������) l’efficacité d’un monopsone:(   

��<��� 4� 4�%� �( 6��%�#� 7'� 	
 ������   8
=
� ���%��� �F��  ��;�.�� 7����� +��. 1��; 4
� ��#�� � ��2�� [�<��� 4� ���<� ����#� ������� 4� �?%�=������9   � �� A�> 	
 ��5���#����  ��-��-�5� 
�����.  � 6��� 4�� �( )PERRY 1989(  4��� 7'� 	
 ����� 6��%�#� *�� *2��  4�*
� >�#��� 
 7������Q��� ��  �#�� �(� 	
 4� >�#���)+��.(���
�  �
� N��#���=e� .� �>���� *�� 8��� ����� ���%��� 
8
=
�   � ��%�.�� +��. �����ٕ	
 ����5 *�� 6��� ���"� ���(.  


 ��;=�  ��;= ������� �%�#�������  �#� +��.����Q���4� �  �4� ��5  ����%8
=�� 4� +��.�� �
,� ���  
 4�������!�  ��� 	
���Q�����
,� 	�������  4��=e� 4� �'�� <
%� ��������.�.  

                                                 
1
 PERRY M.K., opcit, p: 209. 
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2. ����
 (4������ /����
:   

 �#��� 4�� �)������ �9= 4� �$.���� ��
�#�� 	��� 8���%��� �%  �9��2��� 8���%�� ��,��
������!� ��
�2��  ��(���� �)������ ��- ��,��  8���%��� M>- �
?�� 4��: ��'��<���   ��,2�� +����

�->�<���  4�5=���  �,���   8���%�7����� �)���)�. .. ���% ��
% 8���%��� M>- 	
 ����
��� ���5� :�#
��%� �
��%���� ������!� ���
�2�� 4�� ��������� ����%��.1 

 ����2� 4� �%  �%5 )Coase 1937(  4�����
�� �?)Williamson 1975 (���  4�5%�  8���%� *
�
�9��2��� .� ������� cCOASE   ���2�
 ���%��� ��
#���6���2 ��� ��� �)������ ������� �����2��  N)��

G���!� ��
�� 4�.  �>�  A�>� ���% �<
%��)������ � 1���� 	
�  �,<��� M>- 4� ������� X���"� 5���
 4� ������� �>- �?�� G���!�� ���?��)� 	�������  ��&���� ;������  �9��2���1,#�� 4�.  

��2��� 8���%� ���<� 5%����9 ��� "Williamson" ���"� �����= *
� .��"�
  �> 4�% �>�
;�.���� �����=  7������ 6��.��� 4�� 	���? ��%�#� *�� 6����>- D���� *
� ��"� . �  7(���� 	

 	
 ���?��)� ��5����"�  4��%�. 4�� �����
� ���%� 4�%� 4� 4%�� 	��� 4� ��="� X����4�.  � 4� 4%��

 4�%� ��"�� ����� ��� ���	��2�� 4�%� �( ��%  ����� ��� �%�.
� 6�.�  ��0 N����?��� �'�� ��
 6�����)������ ��9� ��?��� ���� *
�.(  

�0���  4�
�;�� 4� �% ����5��� ��#� �,��%�  �)���#)� 4�%�� ��%�����<
%��� �-�� . �>-�
 7'���C��� �����  65����)� A�
��� 6>����� &�9= 4�  ������ ��%�.�� ����� &�. 1�,#����� 

 i�<� �������)�1�<�.  � ���� 	������ ����������� 	����� ���%������(92�� ����! ����2
 �?%� �
��� 4�%.  

3 .��������
�� 'I�
��� '���> ) L’efficacité technologique (:  

 ���# 	
��%�. ����"� �(�;�� ������� *
� ��;����  �(�;�� ) 4� +����%�� G���� ���# 	
 ��%
;<��� �� 	2��;�� 5�J�� (��*.��  	
 ��0��� 7� *
� ���#��	
 F��� ��,��� 8���.  � /������ A�>

 ����" ��
,���� ������ 4����Q���.  ���������� ���� *�� ������ 4��'  !� G�������� )�� 6> 4� 4%��
� ��= ���� 4�%���=�� ����� �� ��  ���� ���= ( ��������� ��%<�� 	-  ���%�
�6���2��.  

 �� A�>���.� 4� �% &��� 4�����%  � 8����� (1998 Carlton et Perloff) 4� 	
   6��
,��� ���<���
� ���%�
6���2�� 9=�� *
� ���#�� 4��'� ���#�� �-� ��-� ) ��2�� ��#�� 4�  ������ ��= ����

� �(�;��  4�2� ����� Z�=�� �����������"2.(                    
 4� ��?%� ������������������#��� ���"� ��� �2���   
� Z��=�� �?�"������
.   A�>�� ���2�

���9,2��  1�,#�� �
��� ������� 7�5��  ��� ���%���6���2  7����Q���  ����#� ����5� �
��� �- *
� ���#��
F��� 	�9,� ��#�#��� ���%��.  

                                                 
1

 .98ص  ،مرجع سابق ،أحمد سعيد بامخرمة 
2
 Carlton D.W. et Perloff J.M., « Economie Industrielle », 1998, De Boeck Université.p:556 
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4.  >�>�
��0���� '�F��:  

�
�'!�� �������� /���"� *�� :9?��   �,����� Q� 5�� Q��
%. ���=  �� �����= ������ ���2��)�
�/���%  � �5��# ��%�.�� ��;�.�
�/���� �� 7����� 	
 �5%������  ���-��� ���%��� ��$��6���2  �����

 ����%��D�� �������� . ��#��� M>- 4� �2(����� F������ ��<��%�  �����=���  	���-	  4e� *�# �("�
 �#�'� ����2�  �("� �'=�� 
�����, 	
 �����!�  �����=�� �������������!�.  

       ���  ��
#���� 1
2�� ���

 1���� �%��� Z�=�� 1������ �,�?� N�;����� ;����� ���# [�'����
 ��������%���. ��"�  A�> 7����� ?��#���  ����()� 	
 	��������� ��
#�
� �%�. �
�6���,   � C'��

�� 4�>- 4�� 5������� 8��-"�� ���',��4����= C�#� �%.�:  
   P  F���� ����� ��"�*
� ���� �� ����2<��������� : �-4� "��'
 
� �����/���%� G���!� ����� 
 � 7�5����*
� �����)� ��  1���� ������ٕ j��,2��1  

    P  ���  	��?���2�1
 ���
������   ���� �)�#� 8�� ��,��(������  �����?�� �
,�� ����%�#� 	
" �#
4��
������ 
��%����4�  N�����.  


 ��<#
� �
���% &��� ���� �( 	����� ���%���  	�
����� D������ *
2 �5�52� 
�(���� ��,�� ���� )  
 �����?�� �
,�� ����%�#� 	
)�� 4�%� :�#�� 5%��� ;�.� 	
�� /����� 7�����.(  � A�>� 5����� F��"� ��

 	���?�� ��%�#)� G>��� 	
�����, ����
  4�� 1������4��
��%���� 4���#��� 7� ������= ���%��� 4� ������� 
5
�# 	<�=� ����� �1���� 	
 ��
����.  

 ��� �>������ 4�   6��.��� /���
 �,�2������  �����,�� ��,2�� �0��� 	
 ����2� F����� ��
  /������ 4�%���� /������ �(��� 	
 /������ �	������ *�� +��
��  ���?% �9��2� ����%��  � 4�,��� ���

��,����� 	
 /
;�� ��#.  ����2��� M>-�� *�� 6��� ;�;=��	���  ���%�� �#�� 4��%����  ����� A
�
J��� �������� ����  4�5=��� ���#� 	
 ���� �/
;�� 	
..i��. �
6���2�� ���%��  4� 4%��� F��2 �
%.�

� ��=�� *�� �9�
#��� 7��� 7� ����� 1�����������!� ��� ����
,���� �,
2�&.  
5P �� ����
������*� HA��� �����  

4� ��!������� ���%��� 6���2�� ��� 	
 �(��� ��=� �������� �������  :�# D�� B2��� 4� 
���%��� �	���� �( ��5� 4� ����1 ��=��� *�� 1���� ����2
 4�%� 8���� 4� ���%��� �- 1�,#� �+�<%��  

�( 	��2� 4��
����� ��0 4�
��%���� 4� k���� ��<���%� 	
 ����# �������  �
�'!�� *��  A�> ����2
 
�;��� ������� �
��%���� *
� ������� ����� G���!� �� *
� G���� 7
��� �� *
� 7�5����  4�
 

�����4�� ��0 4�
��%����  �,
 4�#��� �'�� �
���� ��2���� 	���� �� 4�,
�� ����= ��0 ��'�� �� 

B
�� �-����� ����2� G���!� 	
� �% ���#"� A���
 �;�=� ��
�'� �����
� ������� �
=���� 	
 M>- 

                                                 
1
 HERVÉ TANGUY, Stratégie d’intégration verticale: efficacité organisationnelle et pouvoir de marché,  La 

jaune et la rouge, Octobre 2013, pp: 26-27. 
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8����� �(� C��� A�> �����
� �
��%���� ���#��� *
� X���� ����%�#� ��%� 	
 �"�� ���;�� ��� 
4�%� &�
� ��#�� 4��� ���%��� 6���2��.1  

/
J�
�� *
� �>- 1��2�� ��,� ������� ������� ���%�� �?��� ����� ���%� ��������  ����,�� 
 �B��2� B2��� M>- ��%<�� 4" �>- �( ���� 8���%�  �������� ����% ���,
� ���%����  ��>- �� �%.� �,��� 

��=�
� +��� 4�% F��� 4� [�<��� 8���%�  �������� �� ��� ���,�� *
� ��
��  ��� ����� �59�� ���%�
� 
 �7��� ��=���. )� ���2� ������#)�  ���������� ���?�� ������ ��#��� 1���2� ��=��� ���%���� ����%�!�
 

����?�� ���� ����� ��� B2� ���
�� G���!� Z�=��� ����
 1��� ��=��� �>- *�� � ��#� G���� D�=� 
4� �9= ���%���  ����	�.  
����� :������� '������ �� ����
��
�& ������� ���
�� ����
�� �������: 

A��- �2��� ����� ��� ��� ��� 	
 ����=� ������� �!� ������� ���%��� ��  6���2	-�:2  
1 9 �* �� ��,
 ����	�� ��#� D�� ��;� ������� ���� ��;�=��� ������� 4� ���J� 8��� 

/
;�� �>E
 ���% 8����� ��,��� 4%�� ��=��� ������ ��%� ��� �� ���% 1���"� ���J�� �����.  
2 9 E�� ���J
 $��� ���F
�� ���K ����	��: 

4�%� ��
�� ���%��� �#��� �>� �2��� �������� 	�)��: 
P  ���� ��%�#� ���
 1
2�� ������� ���%���  ����	� 	���"�  �	<
=�� l 
P    ���� Z�
 �#
� 4� ����- 4��
����� 4� 1��; 5���# ��=��� l  
 P  ���� Z�
 1�,#��  � ��
�� ��<���%� 4� �9= ��������%� 7'=� �������() l���%��� 
 P  �
�� 8����� ������� *�� � � ��5 5%����� 	������  �A�>% ��� 4� Z���=�� ��
%���� �����
� 
 �	��� B<=� 4� ����#� /
,�  ���J� 8��� ��
�����. 

3 9 /��K�� �F*�
���  �
�)!�����
 ��"���� ������� ���:  

��) 4�  ����2�  ���������� ���%��� ��� 1
���� 7� 8��-� ������� 4� :�#: 
 P  1�,#� �)�2� +��� �����  ����2� Z�
 �%��.� ������� 7� ���#��� ������!� D�="� ��������l 
 P  ��
�#��� *
� ��,
�� ���,� l����,� 
P  �
�'� *�� �9J���  ������ ��+�<%�� ����#��� �� ������� ���=�� �%�.���l 
P  +�,�!� *
� ����2�� ��-����.  
  
  
  

                                                 
1

  ����  A�9% 7��� 1���  Z Z:316P315. 

2
 ���� ��#�  	��� 
��������
 D�
�&� (��*�����9 ����  �
������
L 7��� 1���  Z:398 .   
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������ +*,���:  ������� ����
�� M��0 (���.  

�
=�� �� &2
���� &�<� ���<��� 8��2� �2��;� ��� 1
2��  �%�.� ��� 6���2�� ���%��� ���( ��
�� 
 �<
�=��� ���
�2��� [��<�� 4�� D��� 	��� �)������ 4� �,�(� ������ *
� ���#�� ���2�������
�� 

�
��%����   �4�� ��- �(�<��� /�� ���( ������� 	
 :��#�� 6���2�� ���%���  ���%��� ���( ���.�� �
�2�� ���%��� ���( ���.�� �-� 	
� ���
 �  ����> �# 	
 ������
� 6���2��&����� 6��:   

-�. .(�����*� ������� ����
�� M��0 (��6��:  

 ���%��� ���( 	
 �����)� ���6���2��  *
� ������
�������� ���( D�� � 	
 �<
�=��� �;.�"�
������� ���( �
�
�. 	�e� 	
 6���2�� ���%��� ���,� �#��,��� 1�;�� �-� Z�=
� 4%�� ��-�:  

91 �!�� ���F�� ���N��� �?� (���!���:  

���2� M>- �,��;�� 4� ��.� 1�;�� 	��� 4%�� 4� ���( ���9= ���� ���%��� 6���2��  	

��������  :�# [�<��� M>- ������ ��.� *�� [�<��� ����� *
�� 4� 6���2�� ���%���1  :�# ��,� M>- 

�,��;�� *
� /��# [���� ��,�� �
�'��� ���
�2
� ������!� �$.���� 	
 ,����� *
� ���( ��2����� 
�������� �$.��
� 	
 ���  ���2� M>��� �,��;�� ��
��( ���,�� �9= 4� ����5�� 	
 ��( 7
��� �;�����)�� 
�������� ( 4�� �#����� �<
�=��� ���
�2
� ������!� �$.���� �=�� �
��%����) ��<
= �� ������ (A�>� /��#� 
1�<�� 4�� ���( ��2��� �% �
#�� ���5
��� ���(� G���!� ���
2  >=$�� �>- ���2��� �J���� �������: 3  

∑

∑

=

=
=

n

i

n

i

S

VAt
VAS

1

1
   

 :�#∑VAt: �� �
�'��� ��,�� [����������� 7���  ����m.��� �������.  
         ∑S : ��2����� ��( [����.  

 �
� �
�'��� ���,�� �?���� ��2����� ���( 4�� 1�<�� 	
 ������� �� ���� �1�<�!�  �9=���� *
�
��J�� 4� ����.���.  ���#� A
��� ������� ���% �>� &�� ����� �>- 	
 �#9���������  �% G���! 	<%�

��J�� 4� �9=�� *
� ���#
� ^���� 6� 1�<�� ��� ) :�#� 	������ F���
� ��59�� �9=����   4E

��,�� �
�'��� � =��2����� ���(   � 4E
 �? 4� )VAS  =1  ( � �-�# ��� 6���2�� ���%��� ���� 4�%�

*�("�   �  ������ �
( ��
%VAS  ��%
��� 	��� ������!� ���#��� ��� B�<=�� *
� A�> �� ��
%
 ���9=�� G���� B�J� ������� �� 	
 �-��0 *
� ������� ������ *
� A�> �� ��
% 	������ ���#�

                                                 
1

سلسلة الدراسات (مجلة الجامعة اFس�مية  ،الفلسطينية التحويلية الصناعة في ا%قتصادي وا$داء العمودي التكامل ،عطياني نصر ،مكحول باسم 
 .05:ص ،2004 ،العدد الثاني ،عشرالمجلد الثاني ) اFنسانية

2
  .98 :ص ،سابق مرجع ،الصناعة اقتصاديات ،بامخرمة سعيد أحمد 
3

 .81 :ص ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق 
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 ���# 	
 	- �� *
�&��� �9=�� 4�.  /���(� ��.��VAS  ���%��� ���� B�<=�� *
�  �<��� 4�
6���2��.  
)� &��  Q���� ��� ����,��� �>�� ���,���  A�>� ����2�
� �,
2���� &���#�  �%>� 4� ���-�:  1    

P 4� �.�� ���%��� 8
�=� 4� ��.�� *�� D�=�  A�>� ���� 4� 89�=)� 	
 X���"� 	��� ��,,#� 
 ��.���� �>-� 4) X���"� 	- +5� ) �5��� 4� ���,�� �
�'��� 	��� ��� 4� ���9= /��# �.�� 

���%��� *�# � �D���� ��# ���
�2�� 	��� �-><�� ��.����  ��-���. 
 P ��� ����%�� +���� �����,��� 4�� ��.���� �<
�=��� /��� 89�=� �#����� ������!� 4�� ��.����. 
 P  	
 ���# ��J� ��2�� ����=��� ��2�� 8
�=� 4� ��2� ��J��� 	
 ��2��  �9=���� ��"� 6>�� 

6��� *�� 89�=� �.��  ���%��� *
� �0��� 4� ���? ���
�2�� 	��� �-><�� ��.����.  
 P 4� ���,�� �
�'��� ��.� ��� ����%�  ���� ���� 4�
��2�� �"��  X�� �<
%�� ���  ����� �>� 4�
 6� 

���J� 	
 M>- ����%��� 6���� *�� ���J� M>- ������ 4�� ��J� 	,�,# 	
 ���
�2�� ������!� 	��� �-><�� 
�������. 

 P ���J� �%�- ������� 4� �9= ����5 5�%���� 	������ 9?� ��J�� ���� ���,�� �
�'��� *�� ��2����� 
4�� :��# ��J� 	,�,# 	
 ���%��� ��6���2.   

P 	
 ���# ���J� ����,� G���!� ��� �( ��J� �����.� ��.���� �����(� �
�'��� 	������� ��J� ���� ���,�� 
�
�'��� *�� ��2����� 4�� ��J� 	,�,# 	
 ���� ���%���  6���2�� 5���� M>- �
%.��� ��� ����,��� 
��=������.  

 P 
 ������� ���
�2�� ��# D����� 4� 4%���� 4� 4� �.���� �>- 8
�=� A�> 4� �0���� � 4������ 	
������ ��#���� �)�2� 89�=) D�=" ��#��  �
�'��� ���,�� 4� &� ��2� �+5� �?�� C���� 4� :�#  

�����
� ����%�#)� ��,�� ���� ���?% D�=� ����2� �?$�� C���� ��2� 4�  8��2��� 4��.2   
2 .���� ���
�-� ?*� H����:  

 ���� 8
=
� 6���2�� ���%��� ���� ���,� ��-�#�  ����� �>- 	
 4����2� A��-e���=  ���� ���,�
���L� 6���2�� ���%���  ��-9%� C'�� D�� ������ ������� *
� 1���� ����� ���%���. 3   

  8
=
� 6���2�� ���%��� ���� �.��  =∑
∑

−=
It

IP
IVB 1  

   :�#∑ IP: 1���� 4� ����.��� �9=���� ��( [����.  
         ∑ It: ��
%�� �9=���� ��( [����.  

                                                 
1

  .6 -5:ص ،سابق مرجع ،عطياني نصر ،مكحول باسم 
2

  .82 :ص، سابقمرجع  ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
3

 .83 :ص ،سابقمرجع  ،د عبد القادر عطيةعبد القادر محم 
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 �����)� 4�� ���<�� ���9=�� �% G���E� ������� ��,� 4� ���# 	
 &�� ���,��� �>- *
� �#9��
 �.���� 4E
 ���� 6� +��. 	
 1���� *
� )IVB  =1 (   �� ��� �? 4�� *�� 8
=
� 6���2�� ���%��� ��

*�("� �-�#.  � ���<�� F��� 4� 4�� ���9=�� �% *
� �����# 	
 1���� *
� ������� ���2� �����
��
%�� �9=���� ���( 6���� 1���� 4� ����.��� �9=��� ���( 4E
 �9=���� 4� �=�� 6�   4E
 �? 4��

 �.���� )IVB  =0  ( �6���2�� ���%��� ���� ��� - 	
 8
=
�> *��"� �-�# *
0 ���#�� M � 1�� ���
 ���( ���5 ��
% ��,�� 4%��IVB  �#���� 4� ����,� � �� ��
% �<��� 4� ��2���> ���� ����5 *
� A�

8
=
� 6���2�� ���%���   �C�#� �%2��.  
���e� �J���� >=$� ��
 ���L� 6���2�� ���%��� ���� �.�� 4� ���: 1    

�%��� ���� �.�� ���L� 6���2�� �� =∑
∑

−=
St

IS
IVF 1   

   :�#∑ IS: 1����� D�=� ������� ��2����� ��( [����.  
         ∑St: ��
%�� ��2����� ��( [����.  

 ���,��� *
� �#9��"IVF"  �������� ������� ���% �>� &�� "�"� "������=� �% 7���  ���#��
�������  �����
�� 	
 ����=��� 	% ��� �%�
��������!�  4E
 ���������)∑ IS  =0  ( � �? 4� )IVF  =1 

 (*�("� �-�# *�� ���L� 6���2�� ���%��� ���� ��- ����   �% 7��� �"� ������� ���% �>� ���
 1���� 	
 D�=� ������� ������=� � �� A��- ��� 4E
 ��� �%�
�� D�=� ������� �#� )∑ IS   =

∑St  ( � 4E
 �? 4� )IVF  =0  ( �*��"� �-�#� ���L� 6���2�� ���%��� ���� A�>� ���   ��� C'���
 ���( ���5 ��
% &�� M�%> 1��IVF   6���2�� ���%��� ���� ���5 ��
% �C�#� �%2��.  

3. F��,������� �:  5���
 6���2�� ���%��� D�� /��# 	
 �-���� �� ����2�� ��� 8���� 8
�=��:  
 P  G���!� ��# *
� ����,� ���2� ����� 	
 �$.���� D�� �-���� ���
���� 4�
��2�� ��� �,��;

�$.��
� �����"� �2
�
� 6�����  �# 	
 �
=���� ����J���� /��# ������ ���,��� �>- 5���� :�#&��  
 ������� �����"� �2
��� G���� ��#� ���2� ����� 	
 �<
�=��� �m.���� D�� 4�
��2�� ��� ����,� ����

������� M>- 	
 �m.���� ��( 4�.  4�
��� ����� ����� A�> 4�% ������ M>- ���5 ��
% &�� �#9��
� ����ٕ� �$.��
� �����"� �2
��� G���E� ��.��� 4�;���� ��0 4��
�'���� �
�%��� ���
�2��   8��� &���

������ 9��%� �?%� ����. 2
 

&�� ��0  	
 �<
�=��� �m.���� 	
 G���!� ����� G5� /�� 4� B���
� ���,��� �>- *
� /�2�
 ������� ��#���� �������  �B���
� �- 	2(�� ��0 4�%� �(   4� >� ��%� ���� ��=��� �( �m.���� B2�

                                                 
1

  .84: المرجع السابق، ص 
2

 .97 :ص ،مرجع سابق ،أحمد سعيد بامخرمة 
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��� ��� *�� ��2�� 4�  D�="� �m.����� ����,� �2
��� 4� ������� ��#��� �<� G���! �� � ���� �? 4�
 ���,�� /�#M9��  ������ 9��%� �?%��,�,# A�> 4�%� 4� 4��.  

�$.��
� ��
%�� ����2�� *�� �������� ���
�2�� 	
 ����2�� ����   ���� ��� ��( 	��� ������� �9= 4� A�>�
)Gort 1960 ( c�111 4� ��%���"� ��#���� ���)���� ����%�� ��������   ��;�.� 8����� ��( :�#

������ ���
��� ������ ���
�� *�� �$.����   	
 ����2�� ���� ���=���� 6���2�� ���%��� ��( �?
 c� ;������ >=$� A�>� �$.��
� ��
%�� ����2�� *�� �������� ���
�2��13 ������ ������.  F���� 4��

���������� ����� 	
 &������� *
�� 	
 6���2�� ���%��� 4� ��� &��   �-��( �����67.3%   7<����
 ����>J�� �������� ����� 	
 �����30.3 % ����e� ������30.5%.1   

 P  �����"� �#����� 	
 ���2�� *�� �����?�� G���!� �#��� 	
 ���2�� ���� ���������  ���% �>� :�#
 ������ M>-�2<���  �$.���� 	
 6���2�� ���%��� ���� *
� ��)� A�> 4E
.2  

4 .�!�� 2�>���� ?�� (���!���: :�#� 4� M>- ������ 4�%� �2<���  N��.��� *
� ���� ���%���  6���2��
4� �9= ����5 4�5=��� 	
 ������� 6>�� ���� 4� ����5 ��� ���
�2�� ������!� 	��� �-><�� �������. 
5 .��� (��*���� � ������ ����
�&� �
�� �KP
�
 �������:  �-� ;,
 ���2� &��% ����� ����,��� �?%�

 �  ������� �
�
� ��� 4� ������� ��� �<%�� 	��� �#����� ��� *
�4� ����,��)� ������� *�� M>- 
�,��;�� 	
 	- 8��2� �
#���� ������!� 	��� �( 6�#� �?%� 4� ��
�� �� ��;=  ��% &�� ���2��� 4� 
���#� ����� �% �
#�� ������� ��������.3  

����� .�6�� �!��  ������� ����
������	*�:  

 ���2��� ������� 	
 6���2�� ���%��� ���� ���( 	
 ����� ���2��� �>- ��=����:�# :4   
                                         8
=
� �
��%���� �������� ���  

� ������ ����	�� ����
 ���/*�*�  =  
                                                �������� ��
%�� �������� ���  

  
                                                ���L� �
��%���� �������� ���  

$��Q� ������ ����	�� ����
 ����     =  
                                                �������� ��
%�� �������� ���  

 � �
��%���� �������� ��� *
� 5%�� &�� ���2��� �>- /��� �-� 4� � 	
 	,�,#�� ��#�� �����������.  
  

  

                                                 
1

 .288ص  ،مرجع سابق ،روجر ك�رك 
2

 .06ص  ،مرجع سابق ،نصر عطياني ،باسم مكحول 
3

  .06: ص ،نفس المرجع السابق 
4

 .84:، ص سابقمرجع  ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
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������ � !��� :������� ����
�� ����
��
�& '��
��� (���"���  

��,�  ���%��� ������6���2��  ������
#��� ���<� � �� 1�;� 	�������2 ���  �������� 7�
"� ��%.��Z��,� 4� �<
�=�//��� �� 1���� .
	
 ���� ������ ����� � ���%��6���2�� �?9?  �����,� 

 4%�� ��������5���� �����  �	- :����,� ��,2��  ��0������  ����,� ����� /�#�� ���������� ������   
 1�<=� ����,� ��(1����. ,��� M>- ����� 	���� ���<��� ������()� �������� 4� ������ ���� [�<��

 	
 6���2�� ���%��� ���=� �������� ������� ����=
� 4%�� 	
 ;;=��� 	����� 	#�'����:  
 +*,�������: �!��F� ��F���  ��B���
�� )The incomplete contracting approach(  

���2� ������ ��0 ��,2�� ����,�/0 ���
��%��� �� � ���<� 	
 ���%��������
� 6���2��  ���� *
�
����� 
��,���  4$� �9��2��� ����� 8���%� 4� 	��2� 	��� ������
� �
��� ���������� �2� 6���2�� ���%���

  1���� 	
4�  ��- 5����� �<
%� ����� 4� �% ���-��9��2� ���%��� ����� �  ���<� 	
 ���= 	���
� ���%���6���2�.  

-�. . �
*�
 ���"�(4������ )Transaction costs(  

���= 4� ���%�  ������������� ���&�  8���%� ����� �9p��2Q���) � *����'��  8���%���,<���(  
��,� 4� �$.� ����,��� M>- %���.�� 5� )1937Coase (  �+��� 6>�� &�
 ��%�.�� ���� 	
 /���� 4�

 	
)� ����(��	������ .
 �,
�5�%�  �%�.�� ���� 4E
  �,�,# ;���������% � 1����
� 9��� �%.)�����( 6
	
 1����.   


	< �(��� 4-���� 4� /2��� �-��� ���-��� ��
#��� 6����()� 	
 ��
 ���� ���� 
��������   ���( 4� ��,� ��-���)� �����"� 	
 �%<�� 6����()� 	��� ���-� ��
#�� �������� ��� &�� 

4� 6���'�� 4� B�2�� *�� ����"� *��"� 	��� ���( �#�. �-������. 1����
 4%�� �-������ 9%. 4� 
��%.� �������� �?��� ���<��� 	
 1�,#� Z��=��� �?�"� �����
�. 1   


�������� ��������� ����� ���� ���� ����$% ����� ��
����� 7� 1����	������   ����� 
������� 4>� �� �- )� ������� ����� ���# ��� �%$��� 	
 1����.   
1 .�� /����
� ���	
0-� $��
���(4����  

 ���2�:���% ���∗∗∗∗ "K. Arrow " �<
%� C
;�� ��=��� 8��� ������9��2�  ��
2�� ���� 	

������()� .
 ��� 	<1969 ��#  ��� "Arrow"%�8��� ���9��2� �c "  8���%�	
 ��2��  ����

�6����(" �  &(�;� 	
 ��� 6����(� ����� �� 6����(� ���� ��J.� 8���%� 	-   8���%��� A�> 	
 ���
������,2�� >�<�� �� +�.�� +��� 4� ��q�% . �� ����
2� *
� ���#�� 	
 8���%��� M>- 4�'�� 4� 4%���

                                                 
1
 Hubert Gabrié , Jean Louis Jaquier, La théorie moderne de l’entreprise : l’approche institutionnelle, europe 

media duplication , Lassay les châteaux,2001, p: 37. 
∗

 � ������ 	
��
�� ��� ������ ��� �� 
��
��� �� ���� �� �! "#� �$1972  �
��)� "#�"+,��
-� ���.-"/ �
-� ".01 "-2 ��031 
45
1 6�� ��.78� �� 
��
�� 

/�� �"9��)� 9�:���-�"�
-� / ;���
1 ��#5
-�� �<�� =��>1 ?��4>-�� @#0#- �� 
��
�� ��.  
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A�> *�� ��� B��,��� 4����9� ��� 7'� �� B��<��� 	
. ��%."� ����<� �����  4�
 ����>=�� 	���
�� B�<=� ��
�� 	
 	���"� 8��
� ������� ��� �9��2��� 7��� 8���%� 	�������<
%.  

 ����<� *�� G��#� :�#  A�> 4� �2�� *�� /->� 4� 4%�� :  j���2
 ��0 1���� 	
 �9��2��� �>���
 �9= 4� �� �'
� ��,� 7� ���,�� �>- &��� A���� 4%�� ) �>���� 
� ����b��2�� . � ����b �
�2��

 B2� +��� 	
 4�#� 4� �<�� �( ���%��� �>��� X�. 4� ��) 6���2�� ���%�����������  ;,
 � ���
j��
%   

�����
 �9��2��� 8���%�� �,�,#  ,��;� ����  ����� �2��� )��� 	;J�� 2���� �� �# *�� .
< 	
 �(9� 6�  7(����+���  >=$�  A�> ��0 �� ������(���;7 �� �
%.��� ���(�2�) ��<�� 4%�� 	��� ��� �>�

�#��� (���,� 4�%� 4� 4%����  �%.� ��<� 1
� ��%#��������(� �<
%� �9��2���.  
�� B��2���� ����F�#  B2�	��� �����,��� �����  �-���<� 	
� ���������!*
� 6���2�� ���%�� 

 ������9��2��� �<
%� .:�# �4  4� �%" 5�%"  �"��4�����
"  4��,�2� &�$� *
� D����  1���"� ��� 
4��2��� 4�� 8
�=� �����()� 4���"�4�  ������ ) A�>�4� 1��; ���� ��2�"� ) ���� ��<=��(  4%�� 

*
� D������ 	
=���� 	�
  �����
�  ������ ����� 4� 8�; �;
��� ����,�� ����"� 4�.1  
2.  >�� �!��F�"L’approche de COASE:"  

.9 ����� ���A��� �R ">�� 9 COASE ":   

����  ������ �%5∗∗∗∗ " R.COASE"  ���1937 	
  ��# ����.�� &���,�"������� �2��; " �
�� 	
 
Economica"  "   4�' ��� ��( ���������r�  6����()� ;�.��� ��,� 8�%� �>��� ��# ���� �
��� *
�

  1���"�� ��%�.�� 4��*�� �� ��%�.�� 4� 	
 �9��2��� +���� 8���%� B�<=� *
� ��2� ������
1���"� .�9��2��� �<
%� �5�� 4� M�
�� �� D�� *
� ��(�;�� ����# 8(���� . ���%��� ���( 4�
 A�>��

 6���2��+��� 8
=
� 4�%  )�9=�� ( �#� �����"�  )�������� 7�� ( /��4�  8���%� 	
 ����
 �������� ���=�� �9��2��� ��������� 1���"� 	
 F������ 7�� �� �9=���� ����� 4� �%� �,
2���. 2  

 :�#���2� �
#�� "5�%"  *
� 1�<�� 4�� 1������ 	(����  �1���� ������� ;�.�
� 6����()� D�� 
������� ��� ���2� ����=)� 6���?�� 	
 F��� ��(�<=� 1���� ���%�
� 6���5 �>�1 حيث  ���2% 4�� 
1������ ��	(�� 1����� ������� ;�.�
�  6����()� ���� 	�$�� 5�% 4� /�� 1�<=�   1����6� ����2� 
D�=� �>��� ������ �m.���� �
��%���� j �� �>��� +��J��)� 4� 1���� ���,��� 1����� ��;�.��� �=�� 

�$.���� j   
                                                 

1
جامعة  صادية،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير في العلوم اLقتإستراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصناعة، يحي فريك،   

 .77 :، ص2012محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
∗

  ������� 	
� �
����������� �������  ���   ��� ������� � ��
�  !"�#1991 ������� �"!&� ������� '�( � )��*+
� ,-�.�/01 ,-���*� �2- �3�4*+5�  678�"���:�
� ;<
�=- "

�")<��4�#�� )>?=�
� "-�	�@A BC�, )<4?2
�. 
2
 Timothy Bresnahan and Jonathan Levin, Vertical Integration and Market Structure, SIEPR Discussion Paper 

No. 11-010, Stanford Institute for Economic Policy Research, Stanford University, 2012, p: 03-04. 
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      �� �ccc�% 1�ccc��� 	ccc
 4�ccc%� 4� 4ccc%�� �,<ccc��� 4� *ccc�� ��ccc.� 4ccc� ��� 5�ccc% 4�ccc% �ccc=�� 4�ccc%� 4� 4ccc%�
*�� 7��� 	��� �������� 8���%� 	
 1(� :�#� 4�����
�� ��
#��� �>- ��; �   ���#��� 4�� �������:1   

P  ��,��� ��%
�� 	��� ����
2��� �����#� ) ����
2��� 4� :#��� 8���%�. (  
P  ���= �2���� � 8��.� *�� G��#� 	��� ��,<��� B2� �����=.  
P ���.� �����#�  �����
� 8���%� 6� �,#) �%�.� 1
=� �( �� ���,�� /�#��.  
P  4������()� 4�
��2���� 4�� 4��5����� � 4���9J��� ����.  
P  ��,<��� M>- �����.  

 � X��(�"5�%"  ����� �%�.�� 	
 �9��2��� ����� ��� 4� 4�%� �<
%�� �<
%� 4� �(� A�>� ���,�
1���� ���=��� . M>�� 8�'�� �;��X  ��%
 4��� 8���%��� ����?! �%�. 7� �(�2��� ����/ ������2� 	���= 

 4%�� 4� ����� 4�%�����,� � 7� ��"� ���; �,� 7�(�����2� ���2��  1
���*
�  /#�� ����� >�<��
��2��.2   
    +. ���6�� 2� S�J��: H���� /����
T  


 ��� 	
 &���,� 	<1937 �% C'��  5  /�� 4� ���� � ���� �%�.�� �- 8���%�1���� ���2��� .
 ��� �>�� �,
�X�;  ���
�� 4�
 � 1���� 4%�� 8���%� *
� 6��#� �2��;� �%�.�

,� 4� �� ��%.������� 

�;��ٕ�&�  �;
������ �������.  

�>E ��'��
� 4� ������� ��2� 	
 �
#�� �� 4��
#�� 4� �
�
� ������# ������!�  ���,� B2�� 

��;�.��� ��
=��  �����  �	
 �)�# D�=� 6��.� ����= ����� G���!�  �7��� �������� 1�����   �	
 
����� ��"� ��� 4� ���,� �� �>� ���% ������� 7��� ����� G���!� �� �����.�  �7��� ������� �� 

&��=��� 	
 G���� �2
��� �������� " 8��� ���2� C���� " 8�� ���2� *
� 8���%��� ������� ;
�1� 
�<
�=��� 1����� ;�.���  �� /�
�$� ���  ���2� *
� X���"� ������� �%� ����.3  
 �	
   ��&� A�>% 4� ����� �5����� �����
� 	- ���� 7��� �;.�"� ������()� �#� ��;�� ���� 

��2�� )�� 4�  1����  �	������ 	�$� ������ 4� /���� 6>�� /����� ��;�� 1����  ���%
 �����  �%5 
	- 4� 4� 4%���� +��J��)� 4� �)������ ��(����  �A�> 1����� ��;�.��� �=�� �������  ����2
 4�%� 

8���%� �)������ ��(���� �2<��� 1<=� 1���� 	
 4� 4�%� �
����� �?�"� 1����� ;�.��� 6����()� 
 �A�>� ��#� M>- �)������ ���� �=�� �������.  

                                                 
1

 .95 :، ص سابقأحمد سعيد بامخرمة ، مرجع  
2
 Sanford J. Grossman, Oliver D. Hart ,The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and Lateral 

Integration, Journal of Political Economy, , vol. 94, no. 4 ,University of Chicago, 1986, p:02. 
3

 190 :ص ،سابق مرجع ك�رك، روجر 
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 4>� /�# "5�% "��� 4%�� 8���2�"� ���b ���=��� *
� �������� 8���%���  	
1���"� *�� 
:9? [����:1  

 P  �<
%���*��"� �#�'� �?%"��  -	 �� 8���%������,
2 ������
2��� 4� :#��   :�#- �� �
�2� /��� 
 	�������  /������ �2��� +���� 8�.%�������,��� 8�;�� *
� ��?2
� 1��
 /������.  

 P  ��<
%��� ���?��� -	 �<
�=� �2��; 4�   ��?���  	
 �<
%� ������,<��� .
 7�� �
��2� �%��  4%�� +��.
 ��
�
#� �%. *
��#���� �;������ 8���%����  1�<�� �����ٕ� B��<� M>- �,<��� :A��. 4� :#���  

�,2�� ;��. *
� B��<���   ��
9= 6� �#���� 4� ����� l�,2��  
 P  ����� �<
%�?��?�� �
���� � 4�2������  ����(�  �,2�� ����� �� *��
  �� /��*
� Z�#�� &����#�.  

�%��� 5�% 4$� �$.���� *����� ��5��� 4� �;.�"� ������� *�# C��� �<
%� +��� 1���� ;�.��� 
	
�'!� ��
=�� ������ �<
%�� ������� 1�����. A�>� 4" A��- ����� 	��� ���� *�� 4� �#�� ���%��� 

 �	- ����2�� ��(������ *
� �<��� ������ A�>%� ����5 �)���#� +�;=� ������ ���5 ��
% ��;�.��� 	��� 
��,� ���.  	
� 6�� 5�%  4�%� A��- ���� ���5��� ���%�
� 6���2�� *
�� 	;2� �+�<% ������� G���r� 

7�5�����  A�>� 	
 �� 8��� ��
����� ������.  
3.  2�����*�� ��K���"Williamson"  

 6����()� 5�
	%���"� Olivier E. Williamson ������()� �,
� ����(9� ���� �5���� ��%���"� 
Elinor Ostrom  ���2009  4�7��� "� �����,
2���� ���%�#  ��������  8���%� ������ M���;��

����� 	��� ��,<��� ��� ��
9=��� �%�.��� �# 	
 ������()� ������������ �#.  
 :�# ���;� �� �9��2��� 8���%� �����4�����
�� ��( 4� )Olivier E. Williamson 1975 ( X�.�

 	��� /���"�7
�� ���%��� ���=��) ��%�.�� D�#� 6���2�� ���L� �� 8
=
� 4�� *
� �����)� 
"� ���1.  

 4�����
�� >=$� � "�,<��� "
�
#� ��#�%��
�2��  ��  *
� ����" � �,��%
�� �2
�  ���= �� 4�
��  �=b *�� 6����(� ���2�,� 	������� ��%
��� 1�,# "2 .  

� �
#� 4������� ����� 8���%� <��� ��,*��  :9?��� �#  	
 ��"� #� �
���� ��,<���  
���$� �<
�=� ��� 4� �����  D�=" �? ��#� ����� ��� �,<��� �
?����� 	
 �%��- ��%�#��    ��=��� 
X��,� G>��� ����=9� 1����� 4�� �%��- �<
�=� �����
�  �>-�  &��#�- /���� �# 	
 �%�.��� 

��
9=��� �#��� ����. 3  

                                                 
1
 Hubert GABRIE & Jean-Louis JACQUIER, opcit, p:70.   

2
  Bertrand Quélin, Les frontières de la firme, édition Economica, 2002, p:18.  

3
 Joseph P.H. Fan and others. Institutional Determinants of Vertical Integration: Evidence from China, 

participants in seminars and conferences at the China International Conference in Finance, the Harvard Business 
School, NYU, 2007, p: 05. 
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 4�����
�� &� ��( 6>�� ��2�� 5%��� � ��<���� ���#� *
��9��2��� 8���%�� �% 	
 �
?�����  
&� �,#9�� 8���%��� � �(�2�
� �,����� 8���%��� 4�.  ����� 5Z���=  �9��2��� &��- �
?����� 4����� 

4������ ��-� ��5����)� � ����#��� ���9,2��.  
1.39 ���K ���� /����
�(4�  

5���  4�������)Williamson، 1985(   4�4� 4�%�� �9��2��� 8���%� �%�-  4� 4���
��8���%�  
 �,��� 8���%� ) ��(�,2�� 7�(��(�(�2��� �2� �� 8���%� �    �,#9�� 8���%���� *��� �� ���,2
�:   

 .9 ��/����
 �0��
*� �F!���� )Les coûts de transaction ex-ante (  

�,����� 8���%��� 4�����
�� ��# �(�2�
�  ����%�  ;����� �#����0��� �,2��  4��'� B��<����
1�<�� *�� ������. 1  

 � ������	  	�
 8���%�1
2�� ��#��� �,2�� 4��%�A�>�    ����
2��� 4� :#��� ���<������ 7'� 
[��.�
� ���=��  � A�>%�  ��,����� +�%�. 4� :#�������� � 	��� 8���%��� N���=��  B��2��� 1
2

� ���;� ;�'� 7� �,2��A��.�� ���=��� &2� �(�2��� 	������   ��.���8���%� �(�2�
� �,�����   8���%���
c� �,
2����:2  
 P %�. 4� :#��� 4��
�,��� +�  
 P  �����	����,�� ������ �  �;�=� �
���l 
 P  ��+����B��<��� : �,���� 8���%�)�<���(lA�> *�� ���  +���=���  ��������   
 P ;;=� 7'� ��[��.�. 
 P 1�<�� 4��' 1���l 
 P �,2�� �0���.  

    
��,2��  	-�� ;��� 	��� 1��?��� 44�
�; �#
�� /�#��  ��E
  ��%� 4�%� 4� 7� ����� ��;���#� 
��+��?���� ��  ���J? ���  �������9J���  ��% �( $.�� ��� �)�#����;.  

 *��"� ���#�� 	<
  �,�?� ����% ��� ����,2�  ���� 8����  ����( *
� 8�2��� �����?��)� �)�#���
:��#�� �� [�(�
� )���#� �?%"�. � �(� 	
 ��59�� �9��2��� ���,� 	��������%� �  1�;  �#��
9=��  

  ��(�2���� 8��;"� ��( 4� ���
;��� �����'��� � �%��%���� ���������.	
 ���   ����?�� ���#�� �,�?��� 4�%�
 8��;L� C��� ���  N��� ��(���9J���� ���J?��  ���,��9��2� � �)�# :��# *�� N������� �,#)

k���;��.  ��,2�� G>��� 4�� 5������ �>-- 	
 �7(���� 4� ����� 4���� "Llewellyn"  4�� 5�� :�#" 
������� ����,�� "�" ���;���� ����,��" . ���<���
��"� ��,�" � ��;�����  �������� �������� �/
0" 

                                                 
1
 Olivier Lavastre, " Les Coûts de Transaction et Olivier E. Williamson: Retour sur les fondements." 

Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique, Université Laval ,Québec, 2001,  p:11. 
2
 Bertrand Quélin, op.cit., p:18. 
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  ��(92�� [�������% ��(��   ����� �� ���% +��� ���
"� 4����   �����������  	��?���
��
 ���( ��;� 
�  ���2�
 ��.� )� ����,�*�� ��(92�� �(�.1  
+ 9 �F 4�� /����
�� �0��
*� )Les coûts ex post(  

�,2�� ��# 1�<�) ������ �2�/ �,<��� ������  1�<�)� *
� ���� �� 4���� 4%�  �,2�� 4����
B2� /��2�� � B��,��� .c� 4�����
�� ������ "8���%� 9���,# �(�2��� "coûts de contractualisation   

7'� ��� ��  [���� ��� 	
 ��<���� 4%��� ��� B2��  4�8�;  4%��  4�����
�� 	
 4��=b 4�?#���
 ������9��2��� 8���%�:  

P �<
%� �0����� ������� �,2
�   c� ����� 	<
 "Aoki "  4���2� ":���(�2�
� A�#���� M���)�."  ����
#����4%���� 4� &�� *�� :  4��� ��.�� ��c *���"  8���%��0����� ������" �������  4� �,�,# 4�

���(�2���  ��0�,�(� . �=�� :�# �;,��� M>- 	
 ��� �#��9��2��� 8���%� �,�����  �)  ���2� 	-�
 ������� Z���=�� 7��� ���#��)����
�  4�� ����=)��  ��,2�� 	
��,2 � �"���,
J� "  ��,2���" �#��<���".  

 P  8���%���'��<��� �����   ������� >��  ������ C�#��� �����? ��
9=�(�2��� �2� �.�� 	��� .
 �����  8���%��� M>-�� �2� 8���%� �(�2�
� �,����� 
�'��0 �0��� /��� �,2
� �(  � $.� ��0 8��

1�(� 
��,2�� 	
 �(92   6� ���� �,2�� *
� 7�(���� �2� ��,<��� �����. 
 �,2�� 4�� 1��;��� ��� C�#�� *�� ��(�2���� 8��;"� *2�� �(  ���#�� M>- 	
 ������0�.  � ����=�

 ���� �#�� �>- 4�%� 4� �<
%� �(� ����� ���( +�.�������ٕ� ���� �,�.  
 P �,2�� ���� >�<�� ��(��� � �2���� 8���%�.   

 *�� �
�'!�����<�� 8���%�  � �
����������4� ��  ���"� ����� 4�
�;�� ��?�������(�2��� ;��.
 
i�<�� 4�#�  	�2� ��  7
�� �,
2���� 8���%�������' ��;�� �(�2���.  

 ��� ���2�,#9�� 8���%� ����J
� ����#   ���� ��2��
�2�  ��,��������# ���
� 4�%�� 	��� � �(92�
�(� ����#�� ����� �,2��:�# 4�    � 8�����= Z�����  ��� ���(�2���� 8��;"� ������#�. 

 �4%�� ���� Z�=
�  8���%��,<���  	
�%.�� 	�����:  
  
  
  
  
  

  

                                                 
1
 Olivier Lavastre, op.cit, p:12. 
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��6��) 29 2:(  BC>� DE�����: 6�-��1 9F3�-�   

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 

Source   : Bertrand Quélin, Les frontière de la firme , édition Economica, p:19. 

��% 4� ����� 8���%� ���9��2� ���� ����#� ;,
 *
� �����  ��,2�� �� D�2�� A�>% 
������� ������
� M>- ���="� �%�. 4�  ��,2�� 	�
 �?%� �����. 4� ������� 4�� 4���"� 4������()� . 

 4�%��D�#
 M>- ������� ���� 5%��� *
� ����� ��%#��� 4�� 8���%� 1������ �,
2���� G���!�� 	
=���� 
,<��� 8���%��� �,
2���� +����)�� *��  1����)1�� 4�
��2���� 4�����=��(  �� �2� 4��?)�.1  

���<� 4>� 8���%� ��,<��� 6>�� �%.� ���� ��
#��� D�� "4�����
�� " 4�'�� ���� 8���%��� 
4� ������� ��,2�� 	��� 1
2�� ��,���� ��%
��� 4�� �� ���
"� 4�� �������� . �M>- 8���%��� ����� �4 
4� ���2�� l����2�� ��%�
� ��0� ��%�
� .  
 ��( 5%� 4�����
�� *
� ��
#� 8���%� ���9��2� ������ 	
 A�> *
� �,��� ������  � 5�%� 

��4���  �A�> ������ *�� ���
�� G���!� *
� ���� ������ 4� ���;=�� �
�<�� ���
 �����  �������%� 
 �����2�� ������� 8���%�� ���9��2� ��;��� 4� ��� A�
��  ���
"�  �4� ��� D�=�  Z���=�
���9��2�. ���
� 1
2�� A�
���� 4E
"  4�����
�� " ���2� 4� 4�
���� ���
"� M��.�� ����#�  ��5�������

�
��% 	
� ���,��� ��#� ��,<��� 4� �9= �
�2� ����� ���"�  ����#� ���%��� ��� �%$���.2  

                                                 
 شھادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرةالتعھيد بإدارة الصيانة كاختيار استراتيجي للمؤسسة الصناعية، مدخل لتحسين ا�نتاجية، عمار زرقي،   1

  .177 :، ص2012اLقتصادية، غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،  العلوم في جستيرالما
2
 .78: ص مرجع سابق، ،يحي فريك  

  :الصفقة/المعاملة إبرامآلية                                    

  المورد؛ أو الممول عن البحث لفةتك                                                       

  ضات حول العقد؛المفاو لفةتك:                         التكاليف السابقة للعقد 

  .  الضمانات وتوثيق الصياغة، المراجعة، لفةتك                                                      

  :الصفقة/آلية إدارة المعاملة                                 

  للعقد؛ الصياغة الرديئة تكلفة                                              

  العقد؛ على التفاوض إعادة تكلفةف ال>حقة للعقد                          التكالي

 .العقد ومراقبة متابعة تكلفة                                                     

  :الصفقة/آلية الخروج من المعاملة                                 

  بالعقد فسخ/ تكاليف إبطال                                                    

 مجمل تكاليف المعام>ت                                      
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���2� A�>� 4�������  4����� F���� �>- &�" C��� ����=)�� 4�� M>- �%����� ��<#
� *
� 8���%� 
 �,<��� ��
 ���� ����� �����,� ����5�� ������� �%���� ��%�#�� ��
2<�� )�� 4� ����2� �%�- 	��?� ��% 	
 
 1�����%��9%������  ��% 4� 4������� ) B��2� +��
�� *�� 1���� &�" ��� A��- �%�- 
���%�# 
����?���.  �7
�� 4�����
�� ������ 8���%� �,<��� *�� �2�� 4�  5�%(1937)  6>��� ���� ���� �������� 
D��%�� 4� �9= �����( *
� 4��' ��
�� �,<��� �2�� �(� 4� �2� 1����.  


�,��� 8����� �� 	<  �%>��  ���4�  8���%� ������9��2��� :#��  ���#� 	
�����=��  	���
2� �-����������� 7'� 	
 4�%�� �+�<%�� ��> ������� ��%.� 4� :#�� :�#�  1���� 4� �'
� 

	��� A
� 6�  *
�"� �%����  &���� 4����9p��2� 8���%� 8
�=�.  
 � 4�����
�� /�# .���� Z���= ��,<��� *
� 4����� 4������ ��-� ���'�<�� ��%�
��� 
����� ��,<���. 4"� M>- ���="� ���� ���%�� �;���� ���2�� 6�.��� 9
 �� 4� ���#� ���'�<�� 
��%�
��� ��( ��
#� ���� ��,<���.1  

2.3 (��N�
�� ����*��� ��� �
*�
 ���"� (4����)Les hypothèses comportementales (:  

 6��#����'�<�� ��%�
��� 4�����
�� /�# �9��2��� �<
%� ������  4������ 4�
��� ��-: 
,2���9��2��� 	
 65����)� A�
��� � 4�
��2��
� ����#��� ���9.  

 .9 ���4F��� '��� ��� )La rationalité limitée(:   

	
 �������  ��; �>- ���<��� 4� ��(  4����� H.SIMON :�# ��� 4�  ���9,2�� ) �����.���( 
����#��� � �- 6�.��� A�
��� 4� ��%<"  )�   	�9,�&�� � ���#���". 2  

4� ���2� :�# ��<�� ) A
�� ���( ���#�� *
� �
�% ����
2��� ����
� 7(��� ���� ��2
� 
�<�����4 � 4����Q��� +9�2��� 4��
������ �%.� 1�(�. 4���� &2'� ���<��� �>- ��� 1991   D�� :�#

 �������5�<�� ����,�� 4�  ����
2��� ����2�� 4�5=�� 	,
�� ��� ���J� ���
L���,2���� ���J��.  A�>� ������
 5�2� ������ �#����� ������� ������ ���#� 4� ���
"�)��
�,���� ����# (  ���2<�� ���� ���2� ��� 4�

 4�% ����=� 	��� �����,�� 4�>=$� ) 6� 4��.�� 4�
��2�� 4� X�'�� 4��� ����#��� ���.��� 4� 6�
 ���,�� >�=�) ����
�2��� 	��� ����
2�������#� ��.  

 � >=$�"4�����
��"  ���9,2�� ��'�
����#��� 4� 4�
��2��
�  "4�����" �,
�  �
  A�>� 44�
��2���� 
 ����( �������%���� ����#�   >���,����� 	
 :�#� �( 	��� :��#"� 7���� ������ 4%�� ) . D�=� ����2��

���� ������( +9%������5�< �2�  4�5=�  �9���� ���,� ����
2��� ������?%�� ��,2����.  

                                                 
1
Michel Ghertman , Oliver Williamson et la théorie des coûts de transaction, Revue française de gestion, no  142 , 

2003, p: 45. 
2
 Fiona Röde, Strategic Benefits and Risks of Vertical Integration in International Media Conglomerates and 

Their Effect on Firm Performance, these to obtain the title of Doctor in economics, University of St. Gallen, 
Germany, 2007, p:43. 
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�
���9,2� ����#��� �>�=$��� 4� ��
#�" 4����� " ��.� *�� ���,2�� 	��� 8����  D�� 8��;"�
 ��,2�� ����� ����#�
 ��� ����%� �,2�� C��� )�,2� ���� ������� ��� ���( ��<�� *
� 7(����  1�����
�)���#)�� �<
�=��� ���� �,2�� ����� �*
 ���#��� 	
�,�� �%� �>-� ���
"� ����5��� �� 4�%� &� *
� �?� 

8���%� ��,<���.1  
�� 4>� �����������#��� ���9,2
� ��.���   4� 	- ��#����� 4�4�
��2��
�  ��,� 	
 ��=����<� ��� 

���%�� ) ��,� 6�  4�%� A��� �
���� �� �����.2
�  ��#� ���""� 7��� :��#����
�,���.2  
    A�>�B��<��� ����� *�� ���#�� ��,2�� ����%� ��� /��� �( ���� 4�  	������ C���  ������.��- 

 ������
���(�2���� 8��;"� 4�65����)� A�
�
� 1��;�� ����� &���  .  
+ 9 ��>��
�-� )l'Opportunisme(:  

 ������� c�"Williamson " 	������ ���2�� 	- ��5����)�  ����%��9��2��� 8.  :�# ��5����)� 8�2�
*
� ���� ":���#: [��=�� ���<� 4�'�� 6>��� ���=.�� �#
���� 4� . ��%."� ��="� �>- ��.��

gJ��� �(����� />%�� �?� �#�'� �?%"�."3  
 �- 5����� " Williamson" 4�� ��
�,�� ��5����)�  ��5����)� 4� 4���� �������� �� ����
2��� +�<=E � 

)�,#9�� ��5����� �%��� ��0 ����2�� 4� ���<��)����� 	
  ���<��9� �%�.
� 	
=���� 7'��� 4� �� �,2��
 4�"� ��0 :��#���2(���.4 

/�# "Williamson "  ����� 4�%� A��- �,� ��0 ��� &��
 A�> X�;� �%�.� ��
�'� 4��,� 7� 
���# ��5����)� 	���� ���� *
� �%.: +�� �=)� ��� �;=��  	(9="�  /����� 	2��� 1�,#�� 8��-� 
��0  ������ �-��0� 4� ��%.� A�
��� 	�������)�. 

�+���� *
� ���'�<��  �,����� D�� "Williamson  "4� ��,2�� 4� 4�%� ���� � 	������ &��
 ���� 
8�; B�2�� ��5����) 8�;  �=b ��� �%.� ���# /��'� 	
 C������ 4�� ��;"�8 ��(�2����.  A�>�

 ��-��� �2� "����
�� �4 " � 9����
�'� 6�%<�� ���$��� �>- �%.�
  6���!� �%<�� 	
 ��� " �%<�� �����
�! ������ 6���!���4� ���2��� 	-� �������� ����� 	
 ����� /����� �����2� + �������� �(9� 

�#�� 4%���� ��0 4� ����� C��� �(�  8���%��� /������������ 1����  �$.���� 4� :�  �����)� 4��
��,<��� 8���%� ����� &��,� 6>�� ��
#��� *
�.5  

  
  

                                                 
1
طرابلس، ،عولمة اFدارة في عصر المعرفةحول ، المؤتمر العلمي الدولي الفكر ا�داري تطور وتباين أم تنوع وتكامل نظرياتعبد الفتاح بوخمخم،   

  .19: ، ص2012 لبنان،
2
  Bernard BAUDRY, Economie de la firme, édition La Découverte, 2003, p: 09.   

3
 Olivier Lavastre, op.cit, p:06. 

4
 Michelle GHERTMAN, Stratégie de l’entreprise: théorie et action, édition économica, 2004, p: 76.   

5
 .20: ، صسابقمرجع  عبد الفتاح بوخمخم، 
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3.3 (4������ (��� )Les attributs des transactions :(  

 /�#Williamson  	
 *��"� �
#���� �?�� �,<��� 8���%� ����� ����� ���'�
 ���#� 4E

��
#���.  	
 ������ M>- �?���� :9?�����: ������� ���"�/���=���� ���"� ��  ��� �%$��� 

����,2�� �,<���  %� ������� �,<���. ���2� 	-� ��%�#�� �%��- 4�� �?�"� ����=9� ������ �����. 
 �
?����� �������� �%������ �������  1���� 	
.  �4%�� ��#  M>-������ 	
 �2��� ����� ������  :  

.9  ��	�� �		�
���(Spécificité des Actifs):  

 &�� ��� 4� ��,�> � �����=)Z�=��( � :�#� 6����()� 4�2�� M��?��� ������� ;,
 ��=
��,<�  ��#��  ��2� 4� 4%�� )������ 8���%� ��#� 4�� D�=� ��,<� 	
 &���=���.1  

�  	;2�Williamson ���-� ����% ������  ���"� :�# ��,� 4� ���"� ��> �����=�� ����2�� 
/�� 4� ) ��2� ��� �����  	���= ���"�� ��> �����=�� �("� 4%�� 4� ��2� ��� ����� 	���= 
*�# ) 4�%� A��- ��2�� �;�<� &�.2   

 ��,�� �*�� ���=���� ���"� ��%.� ���:3  
 P ��!� ��
�� 	
 ���"� M>- 4�%� ���%� 4�%� 4� ��<��� 4�
  7(���� �����=G� . ��.� �>-�

 4�%��.�� ���( *�� *
� ���?���7���� �%.� ����( 4�%� B2��� ��'2� 4� . A��- 4�%�  A�>� ����� �
4�5=��� 8���%�� �,��� 8���%� 	
 B<=.  

 P  ���"� �����="�5��"� "���2��� *�� ��.� �-�  �������  �2
� G���� 	
 ���=����
���2� .  

 P ���.��� ���"� �����=   � �
�2��� ���=� ����%� ������ ���
L� 4�% �>� A�> :�#�
���2� ����� 	
 	������ ��2�� �9= 4� ����%��� ��������.  

 P  ��p�Q�� ���#� G���� �� �)e� 	
 �����?��)� *�� ��.� �-�  ���=�� ���"� �����=
4�2�. 4�2� ���� 7� ���2���� Z�= ����� +���(�� ������� ��,� :�#.  

 P ������� ���=�� �������� ��92�� ��� 	
 �����?��)� *�� ��.� 	-�  �2���� �����=.  
 P   ��
���� �����=�� 1������ ����' *�� ��.��	
���� ���,�� 7��� G���!� ����� 	
.  

+ 9 $�� ��#
�� (���F�
� �F
	��  )Incertitude et la Complexité de la Transaction(:  


2�� �� ;���� ���# 1��� �%$���  	
 �%#��� *
� 4���"� ���,�G���!�  �?�  ���=�� ���,� ��
*
� ���#�� �������%��� �,�� ������ ���
;��.  

4���%� *�� �%$��� ��� ���# ��,���: 

                                                 
1
  Michel Ghertman, Oliver Williamson et la théorie des coûts de transaction, op.cit,p:47. 

2
  .164:عمار زرقي،مرجع سابق، ص  -  

3
 Olivier Lavastre, op.cit, pp:09-10. 
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P  �%$��� ��� ���#	
=����: l ��
=�� ������� ��� ��,� 	��� ����
� ����'�� �2��;�� ��.� 	���� 
P ��� ���#  �%$���	���=��:  �?� �����
� �����=�� ������ 	
 �������� �%$��� ��� �)�#� 1
2��

���# �%$��� ��� ���# � 	������ �%$��� ��� ���#  	������� � 	����,�� �%$��� ���  	�����%��� �%$��� ��� 
	�
�����.  

D9 ���
 (�F
	�� )Fréquence des Transactions(:  

 �%��� ���� �?���� �� 4������(� 4���� 4�� D��� 	��� ��,<��� ��� 	
 ��?%� �-���2� )�  
Williamson  �?%"� �<������-�  �( ������%�#�� �%��- ����=� �.  

4. �� /����
 ���"�(�F
	 ��.��� ����
��� (�����*�  

 4� ��� 8���%� ������9��2��� B��<�  �-� 4��%�.���  ���(�2������� �;����� ;��� ��.� Z���=
���,<�  	����%.� �,2�� .�
�'�   A�> *���� �- &��> �# 	
 �,2����� �#� " �%�-����!�"  6>��  8�2�

�� �
�<���� &�$������� 	��� ��
 6���� ,2�� �9��2���� �� .  
 �	������ 1
�  &��- �������4� 4%�� � 5�� 4���?9?  �%��-����r� �<
�=� :1����  ��%�.�� �%��- 

����� �;
�=�. X��,�� M>- ������� ���� :9? �����=  Q��
 p� ��� 	
 ����� 6� ;�.� 	-: 1   
 P 5���� ������� �>�� ;�.��� ��
����� l���=�� �>-� �� *��� �c "&��� �������"l 
P  &�
� 4� l1���� �>-� �� *��� �c "&��� 1����"l 
P  M5���� 4� �9= �%��.�� 7� l��J�� �-� �� ��*� /":&����� 4�����".  

����=9�� 4�� M>- ������� ��,� ������� ����,���� 4�� 4���� 4� 8���%���:  8���%� ������� 
8���%�� G���!� .2:�# 4�%� ����,��� ��% 	- �#'�� 	
 �%.�� 	�����:  

  
   التبادل وتكاليف ا�نتاج تكاليف بين المقارنة: )3-2( الشكل

  
:�# ��.� 8���%� )������� 8���%� 5����  �,2��  B��<���  ������(...  . ������?��� 8���%� 

G���!� 	
 )8
�=� +���"� 8�������� 	��� ��
�#�� ������� 4� ����� ;�;=� F����� *�� ���0 &���= 
F���% ���( ���2��9�(  4�� �9= M>- ����,���  Q���# ������� 5���� �>- ;�.��� �����)�� *
� ������
 

���=�� �� ��,� &���=E�.  

                                                 
1
  Stéphane SAUSSIER, Theorie des couts de transaction versus, theorie des contrats incomplets: quelles 

divergences ?, Revue Française d’Economie, 3ème trimestre, 2001, p:4-5. 
2
 Jerome Barthelemy, Stratégies d'externalisation, 2ème ED, Dunod,  Paris, 2004,  p: 71-72. 
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��- 4�  	����� ���%��� ��
#� ���&�� *
�  ����=�
� �%��6���!� Z�=� 6>�� ��,<����  	���
 ��,� 7�(�� *
� 6�;��"��2����"   � 	����# ���
 ��� �� ���5��� �%��.��� �=�� 4��  ��
=������2��  


 �%�.��C��� ����5��� 7��� ��
=��� 6��#�. 
���2� 4�%� 8���%� �)������ ��(���� �2<��� 1<=� 
1���� 	
 &��% �
����� <%���� 1����� ;�.��� 6����()�  A�>�� ��� �)������ �=�� �$.����  �-� 1��;� 
�.��� ���%�
� 6���2��.   

 ����2� ���2��  	��������<���  	����� ���%�
� 1
� �- ������()� �9��2��� �<
%� �����
�?��) ���������"�  ���=���� 8��� �� 	
 G���!� 4� ��(�2���� �#����� 	
 ����.� ��,2���

 ���9,2��� B��J�������#���.1  
 A�>��
���%���  �# �- 	����� �����
� C���+	. �% ��(� N)�� /���� ��%�
��� 8
�=� 

 �9= ��5����)� �����B��<������� �� ���� 	���   D�� +9%���  � 5�� ��� 	
�� ��0 ������,�����.   
����� :������� ���"� 9 Théorie de l'agence  

� ���2���%��� ����� ����%.� �9��2��� �<
%� �
%.�� N������� 4�� C������ /��'� F��2� ����%  
��(�2���� 8��;"� .�2�� ���%��� ���������� ���<� 	
 ������ ��0 ��,2�� ����,� 4�' �=�� 	������6�� .  

1. ��	#
�� �����
�� ������� ���"��  

 ��� 	
1932 ��  :9? ���#����   	%���"� ����()� ���' 	��� ���%�� ���%�� ���
 �2� �����
 4� �% ��(	���� 5��� � (Berle et Means)  ���;�� ����� ����� *
� %�.���� . :�#������"  �����

�������!� ���(� P Théorie du contrôle managerial"   4$� ��,��)� *�� ��� ��� /�#�� �� A9�
��%�.�� ) ��%���� ��%�.D��% ( )�%
� �;
� 4��%�.�� �=�� �����,�� >�=�� . ������+�� �-  ����� 4�>��
�� &��-�;
�. 2  

 ��� 	
 4%�1976 4� �% ��( )Michael C. Jensen et William H. Meckling ( ���0��  " �����
%��� �� ����������" .������� M>�� �����"� ����2�� 4� �#�� ����� 	
 . ����� M>- Z�=���� �����

�4�� �������� 4� �% ����!�� 4�������� 4��-�����.  
� ��,�� 4%�� A�>�( 4� ����� ���%���  �$.� ����#�% �#� �
%.� B��2�  C������ A�>� 4� 
�9= *�� ������ �%�.�� *
� 
� �����
� 4� ���(�2��� ������=)� 4�� 8��;"� �<
�=��� 	
  �%�.�� 4� 
���$. �#�� 4� A�
� ����!� ��#���� ��'<�� ���=.�� *
� C���� 8��;"� D�="�.  

  
  
  

                                                 
1
 Fiona Röde, op.cit, p:47. 

2
 Larbi Hanane, Firme et marché, Edition Dar Essalam, 2004, p: 75. 
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����� :������� ���"� $��F
  

   4�
#� ���%��� ����� �(9� ������%� ���,���  ������� A9��� 4��4� . 4�� ��-����� Z=.���  �*��� 
 �'��� �%�)  �-�A����� ( ���%��� Z=.�� )����?��� ���� *
� ����.(  
1. ������� ���"� /���
: 

 	����  ��%�.�� 	
 4�������� 4�%������ +������ 4� �% 4�� �� ���(�2��� �(92��� ���%��� ����� ��
���
 ���%��� �
%.�� 8�2� �� ���� $.��(Agency Problem) <�� 4� ������� 	���� ��%
���� ����!� 4�� ��

 4�� ���  ��%
�
� ���%��� 8���%�� 8�2� 	���� +������� 4�%����� 4� �% 4�� �� C������ /��'�� �?���
 4� ��=��� 	��� ����e� 4� ���2�� A��-�  4���
� ���%��� 8���%�� 8�2� 	���� 4�������� 4�%����� 4� �%

����5 �?� /��'��� �>- 8�<=� ���  �
�'!�� �%�.�� 	
 +������ ��%
� ����5� ������� 	
 4���� ���=���
5
��#�� *��  ����e� 4� �-��0� �����!� �m
�%����Jensen etMeckling1976)(.1  

   4>��� �(9� ���%�- ��%���� ������ 4�� ����,��	  �=�� �;
��� B��<�� ������� ��"�  �%�.)	������ (
 �=b *��)��%�.( 
 �(92 ��� 4� 4%�� ���%���%���� �%���� 4�� /��%� �,� �� 	�<. 1�<�� 4�%.   

  �#��� 4�% +��� �,2��� ���' ��*
�  � �� ��%� 4���� C���� �� �#
�� M���� 	
 ��2
%��&� 4� .
 � 6�#��� �(92�� &��- 	

?������  �(9� 	
���,2�� 	
�; C���� ��+��� �- ���%�.  

  � 1
2�� �� 	
� 8��2 �(9����%��� 8��  � �<�#� 8��2���&��( 6>�� �%  4�<����� 4� � 4����
 4�
%��Jensen etMeckling)(  4�>������ ���%��� ����� ���:  

   "  �(9��� ���%� 	- �,�Z=. &� ��,�  P�?%� �� P )�%���� (8�
%��  �=b Z=.)��%���(  +��"
 ����&�� ������ B��<� /
;�� 6>�� ��"�   ���,� �;
�����%���."2  

1�;� 4� 4%�� ���%��� �(9� �� 6���' ;�. ���� [�'=�� �(9� 4� 4�?#���� �%���  �% *
�
4��2��� ��(9� .
	�
 	������� j���%� �(9� �
%.� ���� �>��� ������� 4� /��� �������  *
� ��,�

 ��� 4� lA�
��� 4� 4���'�
���
"� �� ���� ���2� *�� 4�2��4E
 ����? ��� 4�� �2<�� ���
"�  	

���� �%$��� ��� ���# /��� ���%��� �,� ����%� ��� �9J��� 4� 4�?#�� �����2��� ���(9�  *
� ���,��

+���� +9%��� /��# *
� �2<���� ���2� 8��� �>-�  ��
�,����� ��2(���� .	�9,� ��
 �%
  4� :#��
� ��,� 4� 4%�� �>-� ���=�� &�#
�� 5��)� ��� *�� ��<�� 5���� ��"�
  ���(�2��� &������
  ) 4���9,�

 +�
��� 4� )�� gJ�� *�� 4�$�
� �(�  ����2.�5����� 4� �� ���=�� ���#
�� ��=� ) ��<��) ��%��� (

                                                 
1

Gوراق بورصة عمان ل دليل من الشركات الصناعية ا$ردنية المدرجة في: تكاليف الوكالة والحاكمية المؤسسية و آخرون، زياد محمد زريقات 
 .310:،ص2016، 2، العدد12المجلة اLردنية Lدارة اLعمال، المجلد،المالية

2
 Abel Martins-Alexandre in , L’économie industrielle des stratégies d’entreprises, sous la direction de Jean-

Marie Chevalier, Editions Montchrestien, 1995, Chapitre IV sur “La théorie de l’agence”, p :59. 



  ������ �	
�� :�
�� ����
��
������	�� �� ������� ��� ����� ������� ���  
 

 
85 

��%��� 4� :�#  ��="� �>- ��=� ) ��<�%� ��"� 4��. ����E� &� ��;2��� ���#�� �J���  &�� B��<�
�����"� 4� 4�#� 4��.�� ����! 8��2���� ����
2���� ��+�<%�� A
.1  

 ����!� 4) A�>�  ����
2��� �?��� ��� �
%.� *�� ������� M>- ���� +��� 6�-���� /���� 7����
 ) 4�>�� 4�%����� �#
�� /��# *
� ��#���� ���9J���� ��,�� �%�.�� Z=� ����
2� A
��� ����

 �?� ����� �
��� 6���� �%�.�� 8��-� 7� B��2��� C������ 	
 /��'��� /��� ���  ����
2��� A
�
��(���� �����( B�<=��� ��� 4���?����� �,? 7���� 	������� �-����� 8�5���� *��.  

 >� 4� �% &��� ���� �� �>-� �-������ ������� ��%
� 4�� ��<�� ����� ���%��� ����� $.��
� 4����� 4�
%��  4�
  ������� 4� ��%
��� �
�<�� ��(�;� [����� �������� ��# ����5� &�� 8��2���

��%��� �(9� ���� ��- 4��  4������� �,�;� *��� �� ��� �? 4���.2    
2 .������� ���"� (��N��:  

5%��� ����� ���%��� *
� B��<�� �������:  
 1.2  +��N
 )S���
 ( U��	���:  

7��� /��'��� 	
 ����/���" C�� ���� �����: 3 
� ��<��� �� 8�=�� 4� 8
�=� �;�=��� 4� ���� ��� ������ l4��-������  

� ��+�<% 4�������: ������� 4� M>- ��+�<%�� /�� 	
 ���#�� *
� ��,
���� ����#�� 

 ��
�,������ ��
 	������ 4�
�2� *
� ���2� ��� �����  6�.��� *
�� �%2�� 4� A�> :#�� 

������� 	
 ���2� �������� l	�����  

� ���<��� �� /��'��� 4�� ���,�� 	��� :#�� ������� 	
 �����2� �.����� ��2����� 	
 ���( 

M>- ���,��. 

2.2 6����� �!����: 4� 8��;�  ���%��� )"��4��
  ��� �+�;�  (4�2���� ���.����  �� ����#��� )���.��� 
������� ( 4�� ����
��� ���2� *
� ��2�� ��2
��� ����>��.  
3.2 ��� �� ?�� I�F! ������� ���0:*
� �0��� 4� ���� B��2� 	
 ���� 8��-� +9%���   +9�"��

)� 4� A��- ���# �%��.�P ��� �<�2' P 4�
�;
� 	
 +�,� ������� ���( 	
 ������ �������� 
 �="�D.  

 4.2 $�� ����
 (���*����: 4� A��- ��� �?��� 	
 �%�- ������
2� D�� �% 4� ��%��� ��� ���"�� 
[�'�� Z=� ���%���. 

                                                 
1

  .21: ، صسابقمرجع  عبد الفتاح بوخمخم، 
2

مجلة ا#كادمية للدراسات اFجتماعية ، محددات سياسة توزيع ا$رباح في المؤسسات الخاصة الجزائريةعبد القادر بريش، عيسى بدروني،  
  .15ص  ،2013، جوان 10، قسم العلوم اFقتصادية والقانونية، العدد واFنسانية

  .170:ص،مرجع سابق، عمار زرقي  3
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5.2 - ��>��� ������: /���� *
� �� 1�� ����' �
��� ��( 4� ��5%��9�� ��%�
� &�%�� 4� >�=�� 
B2� �����,�� ���,��� B2�� ��
����� 4�� [����� *�� ���"�. 
6.2 3�*��� �����
��: 4� ���"� &��� ��0��� 	
 ���2� ��,� ���%�
� �5
� ��%��� A�
���� 	���2��� 6>�� 
��2� �2<�� 8��;�  ���%��� ��#�� 4�� 8��� ��%��� *
� �#� �'� C����� ���"� .  
3 .������� ���"� (��� 
  

     ��� �,� ����  8��;� 4�� 8�; N����� A��-  �<
�=� 4�%� 4� ����
2� &��� �,2�� 4��'� �?%�
 �=e� 4�4� . �) *�# �?��� ��� A��- 4�%�  	
 4�� ����
2��� 6���� �>-�  ��%���� �%����*��  8���%�

 ������� ���=� �%��
�  ��(��� 8���%� �?� 8���%�����"� �����  F���� ���,��������.  
     �=b �#� ��?�
� ����� 6>��2'� �� 4���� �4�
%��   	-� )� 4�,��� ����(���� .
 �%�.��� ��;�

�� 	
 ��0 ����,�����%�� ��0 4�%� 4� ���#��    ��;�=� ��� . �>�� *
� ��
�� +�,�� 4��-���
� 4%��
�� ����^������ &��# 	
  	
&
�� ��������  A�> 4� �%2�� *
� ��  & ����E� %�. 4��.� ��� ��;�=�

��� ����%.  
>�  $.�� ��� �9%.������� ���% 	
 89�=)� ����� ���%�
����
2��� � �"� 4� �%� �#����� �
 ��%����  /��� ������ C������ B��2����<�� ����!� 4� ��%
���:1  

1.3 �*�6� ���
�-� ������ )Anti-Selection(: �>� ���% ����� ���%��� ����  �(92�� "����/�-���"  
6� �%�.��� 	��� 4%�� 4� $.�� 4� �,2�� ������ /������ ������  ��
# 4E
  ������ ������� ����  �(92�� 
"����/ ��?��� ���#�"   	
� M>- ���#�� 8
�=� ����
2��� 4�� ����=��� 4�
�;�� 6� 4� ����
2��� 

�������� ��� 4������� 4�%� ��0 �#��� 4���?���
� 4�
��#���  ��>- �� ��2� &��  "����=)�� 	�%2��."  

2.3 �*�6� �,��� �������: )Hazard Moral  (: ���� ����� ��� �%$��� 4� 4� ������ �5�
�� �,2��� 
6>�� :�#  &2(� ) ���� 6� 4��' 4$� ��%��� ��2�� *
� 1�,#� C���� �%���� �� 1�,#� 8��-"� 
	��� ��2'�.  
3.3 �*�6� $�� ����
 (���*����) :Asymmetric Information(: �
���� �2��;� ��#�� ��%�
� ) ��- 

����!� ( �% ��
2����� �#����� 4� �$.���� 4� 7(�� &�.��2� �������   ��� ���=��� ��%��� M>- ����
2��� 
1�,#�� &�#
�� ���=.�� *�# �� �'��2� 7� �#
��  ���"� 4�� 4%���� 4� C�<� ��%��� 4� 
B2� M>- ����
2���  �	<=� B2��� ��  �="� ��,� �,��;� ����
2��� �2�� ���"� ��,� &������� 	
 
'
�� ���� ��%�� �� 	
 7'� �'
� ��� �� ��
��� �% ����
2��� ���L�. 
4.3 �*�6� +��N
  U��	���:4�  N9% 4� ���"� ��%���� 4��=. 8������ 4�5���� ��.��� ��,�� 
A�>� 4�  N9% ���� ��2� *
� ���2� &�2<��  �2(����� >� �2� A�> ���?�� 8�- ��<� ��
��� �% �����.  

                                                 
1- Muhammad Zahirul Islam, Agency Problem and the Role of Audit Committee: Implications for Corporate 

Sector in Bangladesh, International Journal of Economics and Finance, Vol. 2, No. 3, 2010, p: 179. 
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4����� �����
 ����
2���  4�� ����>�� �#
��������"� ��%���� M>- �# *�� ���%��� G>��� *2��  
 �  +������ 7� 4�
��2�� C���� 1���� ����b 7'� �9= 4� 8��=��� 1�;� 4� �#���?���  ����
2���

65����)� A�
����1.  
4 .������� ����
�� ����� ������� ���"�:  

 ���- 4� �% ��(∗∗∗∗  ��� � "Hart and Moore ,1990"   � ���%��� ������ :��#�� 6����� ��;!�
 6���2�� ���%��� ���=   ��,2�� �<
%� ����� 4� �(9;�� *
� ��%$�����
��% ��,� ����% *
� ���,�� ��� 4� 

����� "� 7� �%�.�� ��(9� �%#�8��; � 7
���� 4� ��5� 	���=�� 1���� 	
 �
��<�����%�
  N������.  
��.��  	
 &�� 7(����  ������()� ����"� �9��2� 4� �.�� �� ����0 ��,����� ��0.  �� ���?% �

 �9��2� ���
� D�����������  � ��2�B��<��� ���
� .
 �������() �,
��9��2��� �<
%� B��<��� �����  
 ���9,2��� 	����� ���,��)� ��2� ����� �-����#���.   

 �%�� �"���-" *
� �4 ��%� 8�� 4��(�2���� 4�
�;��4�  ����� 8���%� ��#�� ���2��� *
�
 B��<��� ;,
�,2�� 4�% �>�  �,<�� Z�= ���?���� ��������(� ���( 1
=   +��?���� �>- �(9� ���� ���#

��"� �
��; ���(�2�. 2  
 ���� ��- 4� ���%���6���2��&��%    ��5�4�  5
�#������� +���#) �	
 ���(�2�� )� �����?��

���=������"  � �� ��# A�>� *
� 	(�� 1�,# ��%
���  4� ��%� ��# *
� 	��������
�'��� ���,��.  
 � ��
� �����4  ����� �9%.� 7��� 4� ������� 	�J� 6���2�� ���%��� ���������� G�����

 4� ���%��� ����=�	�%�  � �;= 6��2� � /��'� 	
(�2���� 8��;"� 4�� C������ ��%
 552� �� �-�  ��
 ���������� 	����������� 	
 6���2�� ���%���.  

4� ��.���� 6���2�� ���%��� 7
��� 	
 ��#�<�� ������� ���0 �2� 4�����
�� ��
#� 4� C'���� 4�� 
  �)������ 5�%����c�
   F��c��� �>c�� �c��=�� �c2��;�� �c���? ��c� �c%�� 4� �c���� 4c� �c(��� �c<� 	
 � 4%��


� 7
�� ���� ��� 4��2��� �� ���%��� ���,� 1���� ��(�<=� F��� ����   9��%� &<��� 6���2�� ���%��� *
 ������ 	�,� ������ A��- 4�% �>� 9?�
   7
����� M>�� �<
�=��� �����<��� 7� A�> ;����� 6���2�� 1����
�

 	cc
 �c2����� ����c%�#� ��G�c��!�  �� 1�c���� �c2
�� A�cc�- 4�%�c�
 �cc#�G�c��!�  �cc?� 4�c%�E� 4cc%��   �c��������
 �)��c���� �c��#� 8�c�� �c��%�
� G�c��#� 4c� A�c�- ��c� �   ��(�c� ���(�2� �9= 4� ��� 4� 1������ �>-
 	cc
 �cc�% �cc������ �cc#��� ��cc� �cc��%� 4cc� �cc������ 8���cc%��� ����cc
� 9?cc�
   �cc�
=�� �)��cc�� *cc�� ��(�cc���

                                                 
1 - The Audit Quality Forum comprises representatives of the audit profession, investors,  business and regulators, 

 Agency theory and the role of audit,  The institute of chartered accountants,  audit and assurance faculty, 
England & Wales, 2005,  p: 6, Site et date de téléchargement:    
https://www.icaew.com, Cite Consulté le 03/04/2014 à 10:31. 

∗
 3��C �0��� 6
4<0 �><
�� � 
C������ ������� GH��  �42�I��0�  ����J��C )2.�# � ��K )+L
� MNC" 2016 " Q?�)�������� �
?2
� � ��
�  !"�#  R.��SL5
C TU+<� 

 � �4/�V�L5�W2
� )��*�  :"3����2�
� B<4�- � )�
+�5� ���YW
� Z. ���2
� �<?[�
 �.�\ ��]A �C�". 
2
 Fiona Röde, op.cit, p:50. 
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 +�ccc�� ����ccc' 	ccc
��   /
ccc��� ����ccc� �   �ccc������ �ccc��%� ����ccc'��� /ccc
;�� ) � G�ccc��r� A��ccc.� 7ccc(��
 1ccc��; 4ccc� 1ccc,#�� 4� 4ccc%�� �ccc2������� ����ccc%�#)� �ccc��# 	ccc
 �%��ccc.��� X�ccc��"� ��ccc�2� �����ccc( 4Eccc
 �ccc?����
 >c=�� �c��# �c% 	c
 6��c�2�� �c��%���� Z�c=�� ���,��c
   6��c�2�� �c��%�
� �c��# �� ����' 4�� ��?#�����

���%� B<= 8��� $<%$� Z�= ���( �-�   ��(���� �)������ 8��%."� ������� 	
 ���������.  
�R��� +*,�����  :2�F�4�� � ���!
��� ��F
�� ���
�-�    

      ������� �)������ 8���%� 7
�� �����
   6���2�� ���%�
� ����#� �?%� �����<� ������ ������� M>- 	

 ��#� � �������� ����� �J� 4���(���� �)������ 	
 ��=��� 4� )�� ���%��� *�� &����� ���. �% 4

 ����()� 	
 �-�.��� ���%��� ;�� ��<� ) �-�#�� ����2�� M>-.1   
      7
���� 	;2� G���!� ���
�� 	
 �������� 	�,��� �����)� 4� �- 6���2�� ���%�
� ���<� ;��� 4�

 ���%�
� 6���2��  ���2��� ��?��� � � ���#�� G���� ���# �- ���<��� �>�� 6/
���.  ���2� ���
�2�� M>- �
 � 4�%� 	
 ��� ���,��� A�> � 4�=���� � ����2��� 8���%� B<= 4�%�!�� *�2�� B2��� ��'2� *
�
 ���( A��- 4� 	�2� ����� ����# ���� �#� ���= /
��� � ���#�� 7���� ����'
   ��� /(�2�� 4��5

�� 4� ����% ���%���� G���!� �9= 4� ��,,#� 4%�� �����#�� ��+�<% . 	
�� ���,��� �������()� A
�
 	��� /���L�   �'�� ��#�� ����� 	
 4�%� ���%��� � �#�� 7��� 	
 /
��� ����� ��� 4� ����'

��)� /���" G���!� ���
�2� 6���2�� ���%��� 4� �
?�"� 4� ���2�� A��- �   �<�� ��%> 	�,��� ���
 8���%� 4E
 ��� /�
�$��   D�=� 4��2� ������� A�>% ���� ������#�� �������(� �2��   ��������
 ���%� �?� ������%�� ���
�2�� 4� ���2�� ���%� 1��; 4� B<=� �� ���� D�="� 8���%��� � ����2���

���� ���
�2�� 4� �
�
� �������� M>- 4� ��?%�� 4�'���   ������� ���,��� �������()� ���� � ��(�2
 8����� M>- �?� 	
 ���� ���%�
�.  

 &��( �� �9= 4� 4�,�9�� �
%.� �����)Arrow, 1975 ( 	
 �?��� ��� A��- 4�%� �( &��  
 8���  6���2�� ���%��� *�� ��2
�� ��� 7
��� 	����� ��=�� ������ 	���� 4� �%� ��
����� ����
2���

 ������ 4��#� ��
#� /�#�  G���!� 	�
#�� 	
 �)Arrow ( ������
2� 4�%� 7
�
� ������� �$.����
  
 G���!� ����� /�� ��# ��<% �����( >�=�� *
� �����( 1�2� ���   ��=�� ������ ��2�� 4� ����#�

������� �m.���� 4� �-��2�$� ����� �?%� 4�%� 6>�� ��=�� ������ F��� �%� *
�  ���=�����   7
�
�
 ��<
= ������ ���%�
� 7
�
� ������� �m.��
� �5
�# 4�%� A�>��)*
�L� ( ����
� ������� �m.���� 7�

��=�� .  
 8�; 4� &.�,� �� �� �'���)Carlton, 1979( +;�� 4�,�9�� 4�� &
�
#� 	
 7��� :�#  

 B�2�� 4�� ������)� +;� 4�%� :�#   ��
����� 1���� 	
   �������)� 4�%� 4� ��� 6�   /
;���

                                                 
1

 . 302، ص  سابقمرجع  روجر ك�رك ، 
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 ��(�� ���
 	
 �2
��� *
� ���#�� ��� ����#� A��- 4�%� A�>�
   G���!� 	
 B��
 �� Z,� A��-
 4� ����� ��0  ����% +�,�� G���!� 	
 ;��
!� �;�=� 7����� ��#�� 4� 4%�� ��%   6��.��� ��( 4�

.��
� 8
=�� *�� ���%�
� �5
�# A�> 	;2� ���   7
��� G���!� ����� B�� 4��'� 7
�
� ������� �m
 4�,�9�� &;�#� 6>��.1  

 ���� &�
� G�� 6>�� ���<��������"� �� ���%�
�1
�� ��%$� 8��� ��� 4� �- 6���2  �����
 �#�
   ���%�
� ����%�#� 7
��� ���<� *
� �>- ���.� �(�   G���!� 7��� 1�� ���� ��%$�� �� G���!�


,��� B��<�� B<= Z�
 ���2�) ������ ��
����� 1���$� 6���2�� ���%�
� 7
�� 4� A��- ���� ) ����
 ��2�"� ��� �#��<��� 1���� 4� �-���. 4%�� ������� 7
��� � G���!� ����� 7��� 4" 8���%���

����� 1���L� D�="� 	#����� 	
 4�,�9�� �
%.� �-���� ����� �>- 4%��   1����� ���#��� D��� ���

 6���2�� ���%�
� ����<� ��,� �( �
%.��� M>- 4� ����()� 6�%<� 4� ���2��2.  

+*,��� ������ :���"� H�
��  '�0H����  

 ����� 1�<=�1���� ��(  ��=��� �=b ��;�& �����()� � 4���������! 6����� ���$�
�  ���%���
6���2��.  	�2�� 1�<=� 1���� ��(������(�   ���,�� ��
����� D���� 1�
 ��2�"� *
� +�,�!� �� 7
� *
�
 ��"� 6>��7
�� ��,�  8���%��� ���2���� ��4��
��� ������� ���,� �.3   


��������� �����"� ��2�   ���� 	��� 1�<=� ��
#�� 1���� ��(����% 
� ���%�6���2��.  ��� *
� 5%
 ���%��� 4�% �>� ��6���2�� 
�� ��2�� *�� 6���  �(� �� * � ��2���� *
� ���� A��- 4�% �>� �� ��#

  1���� 4� 4������� ��
���4��  A��- 4�%*
� �?� ��-�
� A
������ .  
 �5�% ��
#� ���2� Coase  	(���� 1������ 4�� 1�<�� *
� � D�� 6����()� ;�.�
� ������ 1����

1���� ��(�<=� F��� 	
 6���?�� ����=)� ���2� ��� ������� 6���2�� ���%�
�   � ����� 4� A�>% &��� 	

  1���� 4� )�� ��2�� ���� ��;�� �#� ������()� �;.�"� 7��� ���� 	- �����
� �5����� � 	������

1���� ��;�� /����� 6>�� /���� 4� ������ 	�$�   4� +��J��)� 4%���� 4� 4� 	- 5�% ����� ���%

 ��(���� �)������ �� 1����� A�>������� �=�� ��;�.��   �2<��� ��(���� �)������ 8���%� 4�%� ����2


 �
����� 4�%� 4� 	
 1���� 1<=��?�"�  6����()� ;�.��� 1����� � �=�� ���� �)������ M>- ��#� A�>�
�������.  � �#����� �
�
� 4� 4��
#�� �� �
#�� 	
 ��2� ������� 4� ��'��
� �>�ٕ������!�  � ��,�

2����
=�� ��;�.��� B   ����� � ����� ����= 6��.� D�=� �)�# 	
G���!�  �1����� �������� 7���  
 � ����� 7��� ������� ���% �>� �� ���,� 4� ��� ��)� ����� 	
G���!�  �����.� �� � �� ������� 7���

                                                 
1

  . 297 -  295 ص مرجع سابق ، ص، اقتصاديات الصناعة ، روجر ك�رك  
2

  . 89، ص  ابقسمرجع ، عبد القادر محمد عبد القادر عطية  
3
 Fiona Röde, op.cit, p:53. 
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 �������� �2
��� G���� 	
 &��=��� " C���� ���2� 8��� "��� *
� ���2� 8�� 1�;
� ������� 8���%
 ;�.��� 1����� �<
�=��� )���� �%� ������� X���"� *
� ���2�  ��� /�
�$� ��(. 1  

�,
�� ������ ��(�<=� 1���� �������� �,����� 5�%� ���� A��- 4���
�� ���� �$.���� ��#�� *
� 
���9=�� �� [5�� )7���( ��������:  

P1 4� 6��.� �9=���� 4� 1���� ���7� ����=��� 	
 1����. 
P2 4� A
��� ���#� ������� 7��� ���9=�� A
��� ���#� ������� ��=��� ������=� �>-� �� 

8�2� ���%���� 6���2�� &�����  	<
=�� 	���"��. 
      ���#���� ��2� �,��;� 4�
����� 4�>- 4�� ���=� 4� ������� ���#�   4�% �>E
�����  +��. ��
�� 6�

7�� ��  4� �?%� 8
%� 1���� 	
�������  ���#� ���(� *
� ������� 5<#� �>- 4E
 ������� �=��
������� ��
�2�� M>- ����! �����   � ���#� �
�'� 	
 ������� ����� 8���������  �� ���L� +���

4� ����; 8
=
�: 2   
  العملية بالداخل إتمامتكلفة                                   

                                                                                   >1   

  العملية  بالسوق   إتمامتكلفة                                              

 ����� ;�.�� 1,#�� ����� 6���2�� ���%��� 	
 ������)� 4� ������� 8(��� 8��	�����:  
  العملية بالداخل إتمامتكلفة                              

                                                                                 ≤   1   

  العملية  بالسوق   إتمامتكلفة                                              

  

B�<�� 4� �<
%� �)������ ��(���� 7
�� m.����� *�� ���%��� 6���2��  �,
 ��( ���;�� ����� 
5�%  :�# ����� 4�����
�� ���<����  (Williamson, 1971,1973,1975)����2�� 	��� 6��� *�� ����5 

8���%��� ������� �)����� 1���� 4�� �? *�� ���%��� 6���2��. 5%�� �<�� ���= *
� ����2�� ���.��� 
	��� ��2� ���� 7� ����2�� ������� *
� ���<� 1�<=� 1����. 
:�# C'� 4� ���2�� 6�.��� 5���� ��5����)�� �����#�� ���.��� ���<��� M>- ����2�� ���.��� 7� ����2�� 
������� �?� 4�,�9�� �J�� ��� 8��;"� �
��2���� ������� ��#� �)������  6���
 ��
% *�� 1�<=� 1���� 

�9#�ٕ� ������� 	
=���� �#� 1���� 1����.  
B���
��� 4� A��- �?9? ������� B�2� �2
���: ��,2� �
��; ��"�  ��,�� ����( ��"� ���%�� 

	���  �
%.���
 �������� ����,2
� �
��; ��"� 	- 	
 4�,�9�� �����#�� ���.���  ���
 49�2� *
� 
���?� �%.� ���#� :��#"� ����;��  ����E
 �>- [���� 4� ��,2�� C��� ���<�� ������
� ��5����)�  �>�ٕ� 4�% 

��,2
� ����( ��"� �5�� *
� �
��; ��"� 	
 �� 8��� 4�,�9�� ���$� �
,� 4� �
%.� �����#� 
���.���  �,
 ) /����� �>- [���� 4� ��,2�� ������� ����%� G���!� 	��� /�� 4� ��?��� 	
 ���2� 

                                                 
1

  .290ص  ،سابقمرجع  ،روجر ك�رك 
2

 .85ص  ،سابقمرجع  ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
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�
��;  ��2�� &�
�� �,
 4�%� 4� /�0���� &�
 �#� 8��� 4�,�9�� �J�� ��� ���������  4� ��� 
���%��� 6���2��. 4" ������� 	
=���� C��� 8�%���� >�=��� �����,�� 4�� ���#��� 4� �
,� 4� �%�.� 

��5����)�  /�#� 4�����
��  �$.���� 8�� ���� ���- ��,2� :�# ��,� ���
 �% 4� 4�����!� ���2��� 
��,� ��2
�  4�
 7(����� 4� ��5� A�
��� 	���2��� 4�� 8��;"� ���2� 4�% �%�
� �����<�� ��#����. ��� �( 
�%�� 4� ���%��� 6���2�� �- ����=)� /��"� ����,� ������ 4��2��� 	(����.

1
   

=!���� +*,���: '�� �� '��� ���"�   

�#�  F����� ���# ���� *��� �� �� ������� ���# ���� ���2� -�������� 	
 �����"� �9�
#��� �. 
 � ��,������ ���� ���# ������� X�.� ��� ������� 	�
 ����� 	
 ��
#� ����� *
� ��%
 �?��� A�
���  

	������� ������
� 7� A�
� �����%��  ��#�� 	-�  �%
� " ��.��� ���<�� " Marshall :�# &�. ������� 
4��%��� 	#�� )��.�� ( 6>�� ���� *�# ��� *�� &��# 	2��;�� �#� ��?$� 8����� ��2��;�� �;�#��� 

&� �? *.9�� ����� 8��� ��2��; 7,� &�
� �'��.2   
 :#���� �
# ��% )Arch Patton (�� �2
� ���# ���� ����� " : �
#�� *�� ��� �? ���� �? �2
��� ����

��-����� ���>�� �
#�� *�� ��� �? G�'���  ���� *
� /���  ���= ������� ���?��� ���(��� 4� ����!�
 �2
��� ���# 4� ���="� �#����� 	
 " ��� ���
0� 4� )� 7
��� ���# ���� 	
 ���<��� 4� �0��� *
��

	
� ���
 ���=
� 4� 4%�� 	���� �#��� ���=�:3   
1P ��*��� $��F
 �* ��:  ���# �#��� ��� 	- �2
��� �2<��� �
#���� M>- 	
 4�%� �(  ��2������

�'<=��  �'<=�� �
#���� M>- 	
 ��
����� ���� 4�%� :�#. 

2P ���� �* ���:  �
#�� *�� �2
��� ��,��) ��.�� A�> 4�% ��
% �2
��� ��2��� ���5 ��
%
�����  ���� B��2�� 4� *
�� �2
��� *
� /
;�� 4�%��   �
#�� 	
 ��% ����� �2��� *,�� ) �(�

���,���  �� B<=�� &�"�������� ��
����� ����� 	����� [�<��)�� �2
��� B�� ����5 7� �����. 

3P  �* ��WN���:  B2� &2� G�=� �( 6>�� �#�� *�� ��
����� ��# ��.� �
#���� M>- 	

1���� 4� ��������  B<=�� �� ��5� �( �2
��� *
� /
;���   ��
% �2
��� *
� /
;�� �,��� ������

 4� �
��2� �2
��� ���%��(. 

4P  �* ��=!6
��:  4� ��2���
� 	����� ���?��� �#���� M>- 5�����2
���. 

5P  �. ��K�
�� �* ����� �-�:  ��2����� ��# ����� �(�
#���� M>- ����� 	
 ����5�� 	
  
 � �-����� ��5��� /�� M���)� ���� �� 4���� 4%�� 7
� ���� ����� �2
��� *
� /
;�� ��-����  

D�=� �
���. 

                                                 
1

 291- 293 .ص ص ،سابق مرجع ،الصناعة اقتصاديات ،ك�رك روجر  
2
 Witmeur Olivier, L’évolution des stratégies de croissance des jeunes entreprises, Thèse de doctorat en 

sciences de gestion, Université Libre de Bruxelles, p35. 
3

  . 133 -  127، ص 1،2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ا#ردن، طمبادئ التسويقزيان محمد الشرمان، عبد الغفور عبد الس�م،  
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      �  ������� ���# ���� *
� �����)����.� )Stigler, 1951 ( *�� 6���2�� ���%��� ���� 4�
 ��#� ��#���������.  ���J� 1���� ��# 4�%� �����
� *��"� �#����� 	<
 �����  ��# 4E
 �? 4��

�� ��#�� �% Z�=�� �
,��� �m.�� ���( ���� ) ����� �J��� 4� 4�%� �������� ���
�2�� 	
 ��
�
�<�� �
#�� �� ��
��.  ���
�2�� ��2� ����E� ��,� 	������ F����� 7��� 	��� �%�.�� 4E
 A�>� ������

 ����<����
=��.  ���� 1���� ��# ��% 7�� �������  ����� ��%�� 4� C��� �������� ���
�2�� 4E

 1���� ���= 7� Z�=���� �
,��� �m.�� ���( 4%���%%. � �5���� ��-� 4� ���2��� ���,�� 4� �"� �%�.�

�(� �<
%� D���� ��� ������ ���="� 4�� ���= ���=���� �m.��
� �-��� �%��� �������� ���
�2�� .
������� ��� 7� B<=�� 6���2�� ���%��� ���� 4E
 	�������.  ���E
 4�2� ��#� ������� ���� ����

�
�� ��# g�%��� D�=� ��� �9#�')� 	
 ������������ ����.  4� ���2�� /�#��� &�
� /���� ���
1���� 4� ���=���� �m.����.  ����<�� �������� ���
�2�� ��2� ����E� D�=� ��� �"� �%�.�� ���( &���

��
=��. ������� ���# ���� 7��� 6���2�� ���%��� ���� 4E
 ������� M>�� �,
��.  ��� ����5� �,� 	�

��� ���5�� ����������
 ����� �)�2� B�<= ���9#�'� �� .	
� ��% ������(� A�> ����� 4%���:1  

•  ��# ��%� ������� ��� 6��������
�� C��� 4": 

           �<
%�Z�=��� �� 	
 ��#���  
                                     >1         ���%��� ���� B�<=��� Z�=��� ���� ����5 *
� 5<#� ���. 

            �<
%����%��� �� 	
 ��#���    
  

• C��� 4" �����
�� ��# �J�� ������� ��# g��%�� 6���: 

    �<
%�Z�=��� �� 	
 ��#���  
                                        ≤1           Z�=��� ���� B�<=��� ���%��� ���� ����5 *
� 5<#� ��� .  
�<
%� %��� �� 	
 ��#������  

      /���� �>- 	
 �
���� ������   ���2� ����� �=�� ��2�� ���,� 4$�)6���2�� ���%��� ���� (
������� ��#� �2�� ��J�� 8��  �,����� &����� 1�,�.� *�� &� D�� �� �-�.  

 	
 ���� �( 	��� � G���!� ��# � 8���%��� ��(9� 	
 4������ *
� ��,� �
���� ����� 4� �����
�� F����� 4� B�<��   ���2� ����Χ  D�#� 	
 F��� �;����� G���!� ����� 4� �������� )A �B  (

 ����� /��� ����? �(9� ;����
� � A��- 4� B�<� �G���!�  *��G���!�  �% G���� �<
%� 4� �  
 4� B�<�� ���=��   �="� ���2�� G���� 4� �
,��� 	����� ����A �# �������(�� F��� 	
 �
��- �

 4�#B �%.�� 	
 C'�� ��#���� �$.��
� ������� 8(����
   ����2� �� �;���� ��# �������(�� F���  

                                                 
1

  .87 ،86 صص  ،مرجع سابق ،لصناعي بين النظرية و التطبيقا%قتصاد ا ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
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  )2 P3  ( 4����2
� 8���%��� ;���� ����#�� 4� :�#A  �B  G���!� 	
 ����%Χ  4� �% ��
?��1CA 
 �2CA 	������ *
� . G���� 4� B��<� A�>% �Χ  4�A  �B � �<
%�� ��� ��
?��� ����? ��
�'3CA  �

  

����#���� M>�� 6���2�� [������
 �>�   ������ �
��%�� ���� �� 6� �?9?�� ��;�.���� ������� ���( 
 �?9?��4CA �<
%� �?�� G����  �,����� B��<
� �,�; �
��%���� �����
� ��#���1 .  �%.��� C'�� ��%
	�����:  
       

  
  
  
  
  
  
  
  

��	���:  �A�9% ���  ����	�� (����	
0�  1��� 7���   Z303.  

       

 	cc
 �,��cc��� ��;�cc.��� Bcc2� �� �cc%� ��cc�,�� *cc�� �$cc.���� �cc��� 8�cc�  �%>cc�� �,��cc��� �
���cc� �cc�#� �cc,
�

�cc�# ����cc� ��cc�="�� *cc��"� �cc���
#������cc��� � ���cc�� *;cc���� �cc
#���� 	cc
 �cc��� ��cc2��)� *cc�� ����cc� 6�  
ccc��% 1�ccc��� 4�cc%���.  �ccc��2�� G�ccc��� �ccc<
%� 	ccc
 �+�ccc<%�� 1cc�,#� 4� *ccc�� �
���ccc� �ccc�- ���ccc���A  *ccc�� G�ccc�#�

 &���#� 6>�� A�> 4� ��%� 	����� D����B ��� 	����!� Z�=��� ����' ���,��� ����2�� 	
�� :�#�  
	��cccc��� �cccc��� �cccc%� �cccc<
�=� �cccc�# �����cccc��. �cccc�
�% �cccc���� �cccc��%�� �cccc�#�� 6> 1�cccc��� �cccc��# 	cccc
�   4Ecccc


��� 	c
 4���=���� 4������� *�� A��� 4� 4%�� G���!� ��#� 8���%��� 4�� �������� �(92�� ��> ��;�.
�
��%���� �$.����� ����,� 	��=��� G���!� . ��=$����� ���,���� �#����� 4� �
���� D�� D�=� ��#�� 4��

� 4�cc���� ���c� 	cc<%� 9c
 ��cc� ���Jc� 1�cc��� �c��
 4�cc%� �c( ����cc��� ��c;�� G�cc��!� �cc���2� 4�
,�c�A  �
B  �������� �m.���� *
� �'��<� ���%��� C��� ���#�� M>- 	
�.2  

  
  

  

                                                 
1

  . 301 :، ص سابقمرجع ، روجر ك�رك  
2

  .302 :ص  ،مرجع سابق ،اقتصاديات الصناعة ،روجر ك�رك 

AC2 

AC3 

AC4 

AC1 

التكلفة 
 المتوسطة

 X1 X3 X2 اFنتاج

 امل العمودي ودورة الحياة لستيجلرالتك :)4-2(الشكل 
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 � !��������� :������� ����
�� � ����
��
�)��� ��������.  

  
  ������� 	
 7������ ����� ���������� ������ �������� ���� �#��� ��%.� ��� A��-���= �-5��� 

� 6���2�� ���%��� ���=�� ���2� 6>���"� �������� 4� ��?%� . � *�� 1�;��� :#���� �>- 	
 ���#��
 1�; 8
�=� � �������� D�� ����� ��%.� � 6���2�� ���%��� ��� ����� ���= *
� +�'�� ;�
�� � �-�

 ���5� ����=�� �>- 	��� /��� .  
���� +*,��� :� ��"��� ��	#
�������� ��� $��
�(�  

� �<
�="���� �� ��-��� ����+��( 	
 ������()����  ��������  ���� ��2� ��+��,�� M>- �<
�=� �����
 ����� �2��;� ��2� ��'2�  ��2�"� ���2�� � *
� 8t�2Q� 	��� ����� ���� 89�=� /��� �=e� �� Q'2�

����'.  

-�.. $��
�  ����
��
��������� ���:  

8�2� ��� �������  &�$� ����5 ��#  ������� ��J�� 	
 ������= ) ������  1����  �������%� 
 ����� ����� ���.� �%�-� 	�����(  	������� 	- ��
�� �<��'� ��� 4��2Q�: �2Q� 	�% )[�<��� ��#��( 

�2Q�� 	<�% )��J� �%����.(1 
 � A�>���,Q� ���������E� �����:  "��!�������� 	��� ��2��� ������� ����� *2�� 1�,#�� -�8�� 

����� D����� *
�� 4� D���� ��
��-� �,�����  ;����� ��������� ����� 	
 /��J�� ��2������ �� 
�?��)����� 	��� ��� ��� ����� ����"� 	
 ����;( ������� ����#�� ��������".2  

 4� ��;�.� 7���� *�� ��� 7
�� A
� ����2'� 4E
  ����� C��� 7'� 	
 ������� 4�%� ����2

= ��0 D�=� �)��� *�� +��
�� �� 1���� 4� ��%� /��� *
� >��#��)��  ������� D���� 7
� �9
&� ��2� 6>�� 	
�"� ������ .  

 �>=$�  ���������� ��� �������  4��2� :�# �>� 4�% �>- ����� �� ���2��� 	
 �,# ;�.� ������� 
*���
 �>- �2��� ��������� ���2�� ���
� �� ��%.� ������l�� �>� 4�% *
� D���� ���#  ������� *���
 

�>- �2��� 1�;� �����.3  
 *
� �-���� �% 5�%�� *�� ������� ����  ��#�� ����� *
� 5�%���� �9= 4� ����� ���# 	<


 7
��  ��%� ��( 4� ���q%�� ��� �-���� ���.� ��2� ��� C��� 6>�� ��"�  ��#�� 1�� ���= �� �#�� F���
 ��( 4����
����� ���  ���
$  ���������������� /���L� ���������!� M>�:4  

                                                 
1

ة اFستراتيجية، ، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص اFدارالمؤسسة نمو إستراتيجيات تحديد في والكفاءات الموارد تحليل دورلعجالي عادل،  
 .45:،  ص2012جامعة سطيف،

2
   4��=b� 	���J�� ����� 4�#� �-�; "'���&� ��"�� ����
��
�&� ����� ����
�"   7���1���  Z:404.  

3
 Armand DAYAN et al, Manuel de gestion, Volume1, Edition ELLIPSES/AUF, Paris, 1996, p:197. 

4
  .105:أحمد القطامين، مرجع سابق،ص 
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 P  +�,��� ���������� ���2� >�  ����% ����J�� B�2�� 	��� �������� 	
 +�,��� ����' ����� ���2�
+�,��� ��� 	�2� �>- 4E
 ���;�� ��"� 	
 �q��  ;,
 ���,�� ��"� 	
 �#���.  

 P  ���� 4� 7������ ���<�������� ������� .  
 P 4�����
� 7
��� : ��#� *�� ��2
�� ���  ��>�� 1�,#�� 4������� 7
�� 7�.� ����� �����������


��,�,#� *�� ������� *2�� ������ �����������% ����������� >�=���  ��;�=���.  
 ��"� /���� �#� 	
 ������� ����5�� ���� 	
 �?��� &�$� ����� ��2� 8��2� 4%�� ���=�� �;.

 ��2�����% �m.������� X���"� �� ���"� ������!� &�
 /��%��� ��� ��� �� . 	��� ����2��� 5��� 4��
���"� 	
�� 	
 6����� ����� ��2� �- �������� ��.���� ��� ��2� ���( 	
 ��=��� . � 4�'��

������� ����2�� ��.���� ����:1  
 P ���"�  ����? ���% �+��� ������� ��2�$� ���,� 4�5=� ���9#!�l 
 P   	
�����"�  ���������2�$� l�-��0� ������ ���� 4� 1���� 
 P  4� ������� ��.���� �2��1�<�!� 	�9�!�l 
  :#�
� ����� ��.���� D�� ��%������ �������%��� �
�2��� ����;���.  

�����. ���6. ����� �� �������:  

  4� 4%��5��� ���9= 4� 4�� .���% ����� �������: 
 P G	�
��:  ���2�� *
� 5�%�� ������� �-���� ��# ���= ���� �� ;�.� l��#� 
 P =���
��: �-� *
� �%2�� 4�  Z�=��� :�# ���2� *
� ����� ��;�.� l����� 
 P ����
�� �������: ���2�� *
� ������ ������� ;�.�� 7,� 4�' ���� ���,�� 6>�� 	���� l&��� 
 P  ��&��D: ��2��� *
� B��<� A��.�  	���= ;�.� ���% ��,� &� �������. 
 P ����
 .الوطنية الحدود خارج ن يكونلك فياجغر بتنويع يكون، ما أشبه وھو :��

����� .������� ��� H�,:  

 4�>�<�� ��%."�  ������� ��� 4� �,�����1
2�� ��<�%��� )�,��;��( 	��� �������� ������� 4� 
���  ���= ��������� � 1�;
 ����� 	- ����� 	
 ���= ��%.� ����� :�# 5���� 4�� 1�; ����� 

�������: 
� ����� �*�����: ���2�� *
� ��;�  ������� ��
����� l���=�� 
� ����� �������: ���2�� *
� A9��� ����� D�=� �� G����)� l��2� 
� ����� ��0��
��: ���2�� *
� ���(� ��(9� ��(�<��� 7� ������ =�D� 8��� �����  

                                                 
1

 .167: ،صمرجع سابق ،ا%قتصاد الصناعي بين النظرية و التطبيق ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
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A�>� A��- �?9? 1�; 7�;��� ������� ������� 1�,#�� �-����=� 	�������)� ���
� 	-�:�����  	
=���� 
����� 	���=�� ������ 6�(�2���: 
� .  �F��,����� �*�����:(la croissance interne)   

4%�� ������
� 4� ���� ��� �����  ����;��� 	
=���� �
,��� 4� ��� ����� � D�= 6$
 ����� 
������� ����� �(��� 7�;��� 4� *��� ����� ��2����  ����)b  ���5� �������  �����2��� 4� �������� 

�������� �� ��,� 7����� ��������  :�# ��� ����� ���
�� ����� 	
=���� 4� �9=: 
����� X���"� *�� ��
�� 4� 7
��� �� 4� �9= �()�B�� B 	���=�� �� 4� =�9 ����� ���"� �� 

 Z�#��  ����2� M>- �,��;�� ���;� ����� 	
 1�,#� �����.  
����� 	
=���� ��% C'�� 4� &����� ��
 	
=�� $.���� F��� 4� ����� ������� ���=��  :�# 8�2� 

[�<��)�� 	
 ��#�� �����J�� 	
 Z���= ������� ��#��� &�
� �'� 1�#��ٕ� ����� G���� ��
�'� 
�$.�� 4� 8�; ������� �> ����� ����.� G��=�� 4� 	
 ��;� ��,<��� ��������.  

&�� *
� 	
=���� ����� 8��2� 4%�� >� :"���= �����	��� ����  ������� �����)�� *
� �-����� 
���=�� )[���� ������  ����� 7��� 	
 7(��  F����� C�
 [�
 6����(...  ���� ������� *
� A9��� 

������ (����.  
+. �F��,����� ������� :(la croissance externe)   

4� ��2� ��%�.�� ����%�� �� ��� *�� �>- ��#�� ���%�� 4� 1��; ����� 	
=���� �� 4� �9= G����)� 
��  �.���+ �� >��#��)� ��%�.� D�=�  *�2�� �<���� 4� 4�
��� �� �?%� 	
 �%�. ��#�� :�# ���� �� 

��#� G����)� ����� 1
��� ��%�. 4� ;���� ��'2��  �4%�� 4� F��� &�� ����5 �2���  �����
 	
 ��# 
�%�.��  	;2�� �����
� >
��� ����
 *
� ����� ���� ���% ���#� ����� ���=��% �����!�  ��������%��� 
�������.  

 � +��8��2� Paturel �2� ������� ���,��� ���2
� 4� 8���2��� 	��� ������ ����� 	���=�� *;�� ����2� 
���
� 	���=�� :�# 8�� '' &�$� ���
�� �5��#�� ��.����� ���5��� �� ��
%�� ������ )4� 1��; [9��)� 
9?�(  �� �5��#�� ��0 ��.����� 4� 1��; ��;���� *
� ����� D�=� ��%9���� ��#� ���- 4� �������� 
	<%� 	���� ��;���� ���
�  �������ٕ� �� ;����� ����� D�=� 7,� �#� ��;�� �����ٕ� ������� A�>� *
� 

������ 4� ����� G���!� �;������ ���
 ����� ��(92� ������� ��
=�� ���� ���,�� *
� G���!� � / �� 
���,� ����=�� >�#���� *
� ��# ��(�� " ������� ���,����"&��� ����=��
 �������� ���
� 	���=�� �?��� 
	
 �5��# ����� G���!� 	-� 	
 ���# ;����)� 7� ����2�� D�="�. 1  

                                                 
1

  .64 :ص،.2008جامعة الجزائر، ،، اطروحة دكتوراهالمؤسسة أمام خيار النمو الداخلي و النمو الخارجي ،الياس بن الساسي 
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D .����� ��0��
�� :(la croissance contractuelle) :��,� ����� 6�(�2��� *
� ���(� ��(9� 7� ����� 
D�=� �#� ���  ��%.� 8��� ���(� �;.�� �%��.�  ������ ����=��  �8��2��� 4��  4�
�;��  ����2� 

(1989) B.De Montmorillon 4� ������� 4�%� 	
 ���# ��� 6�(�2�:  
 P »  ��
% �p
%�p� *�� ��J�� 5���� +5� 4� ;�.��� 6���'�� G���r� �� 7�5�� 7
���  �����=�� ������� 

*�� 1���� «  
P A���.� ������� 7� ����� D�=� �� ��� ������ 	
 �5��# ����� �
,��� �� 	��� ��;���� 
�%��.��� ���
� 9����A Z�# 4� �������� ��
�% A�>� ���2� ���� �����= 4" ��
�� �5��#�� M>- �
�. 

����� �;���� ���
 �����.  

�;����� 4� ��� ������� ����5� ����# 4�%� ��
=��  �A�> ���,���� 6>�� &���� 4� D�#� 7
��� 
:�# ���� 4�' �-��;� 6���!� ���,�� 4�'� ����� 	��� A
�� 8�.�� *
� �.���; �����=� G����)�� 

7� �-��0 6� 4� 1��; ���%��� 6���2�� �� 	,
"� �� >��#��)� *
� �-��0.1  
�����: '��
��� (���"��� ���� (�������  

 A��-������� ��-���)�  ���#� ����#������� ��"� �  �<
�=� ��� ����� 4� �������� ���
������ ������ :�# ����� ��-��� ���<��� ���������� D��:2

   

19 ����*F
�� ����	
0-� ���"���: 

  &���% 	
" ;��.  ����� �������� ��� ����b " 1q�;p�E.T. Penrose(1963)   ������� ������"
 ������� ����
,��� ������� *
� &
�
#� 	
 N����2� ���
� ������()�)La théorie néoclassique(  ���� 	���

������� 4�� �(92��  � 1�q��� � 1���"� 4�� ��2�� 45����� 1�,#� ��Q� � �������� �G���!� �����. 
 � 8q��E.T. Penrose (1963)   ���2��� A�
� &�� *
� ������� ��� �  ����%2�� 4� &<v
=Q� ��

 ���%�� ����2�� 	
 [�<��)� �- ���2��� A�
�
)	
 [�<��)� :��(���� ��#�� �
��2�� ����  G���!� ��#  
��������  ����"� �(�  �
�'��� ���,��...i��( ��
=���� ��<�%�� ����J��� 	�
 ����%2�)� ���  ) 	
 ��J���

������� ;��  ;�.��� �2��;  �%����...i��.(  
     ��)�� �?�� ��# ���� *
� Z�� :�#  ��#�� ��%
 *
� ���
� ��<��2� 	
 ������� M>- ������

�#� 1,#�� G���!� ����� 4� �% ��?$�:  
1.1 ������� ������� (Le rendement factorial) : ��# 	
 [�<��)� ;��� 	��� �(92�� �-

 G���!� ����� �#� [�<���� G���!� � ���� [�<��) ����� G���!� ���� :�#  D�="� ����2�� ���?
 ��2�� � ����!� �
#�� 	-�	
��2� 
 ���,��)� �#� & q���� �?  ���5���� 	
 ����5�� �0� B�<=�)�

 ��2�� ��J�� �l��(������ ����2�� ������� �
#�� 	- 
                                                 

1
 ��#� ��#� 5�5� ��� ��
��� ���  ����� X��!� ���	
0-   ��.���� �2��� ��(  ����  65�J��2002  221 :ص. 
2

 .7- 3:، مرجع سابق،ص صالمؤسسة أمام خيار النمو الداخلي و النمو الخارجي ،لياس بن الساسيإ 
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2.19 $� �� (����� (Les economies d’échelle) : ��������� �
#�� �J��� 4� ������� *
�
 4q%��� :�#  ��#�� 	
 [�<��9� ����� �<
%��� 	
 ����
� 1�,#�� G���!� ����2� ����5����

�5�� 4� �������  G���r� ���5���� ��#�� *
� ����?�� ��<���%� 7 � ��#�� ����
�� 8�2Q� �� �-
  ����5���� � �������(� �
#�� *�� ��� 4� *�� G���!� ��5 ��
Q% 8���%q��� 	
 B�<=�)� �����

����#��� ����?�� 8���%��� *
� ��?$��� �<� ��#�� 	
 ���� q5
� 4�%� ) �-��� ��(������ ��#��. 
>� ����2�� ������� 4� �% ��� ����� 1q,#�� �?�"� ��#��
 4 �  *
�"� ��-�# *�� ��#�� ����
� ����

 G���!� 	
 ����5�� �#� & q���� �������
 D�=� ����2�  *��"� �-�# 	
 �;������ �<
%��� 4�%� ����� 6�
 �<
%��� ��( �#� �
 ����5�� *�� $�
� 4� ���� *�2��  C���� ���2� 8�- ���#��� ���% �>� )� G���!� 	

 N��
�'� N������ F��� ��
�'!�)6�#�� ����!� ( ��
�'!� �<
%��� 1�Q<�)���#�� �<
%��� ( ���,��� ���,�� �� 	

G���!� *
� .  

 ��6��)295 ( �
*�
�� ���0 2�!  �����*� ����� $� �� �U!��� $�"�
 /�K  

  

  

  

  

  

  

  
  

��	��� :	����� 4� �����L ������� $��. ���� ����� �*����� � ����� L������� 7��� 1��� Z: 04.  
  

 4%� ������X��;��� Is Big Always Better?""  j�'
"� �- ����� ���%�� ��#�� �- &�� *�2��  
����r��  ������ �>- *
�	J���  4�%� ����%�� ��%�.�� 4�
 ��#�� �������(� 1,#�� ����� &�� ��#9�

 *
� ����( 8���%� 1�,#�G���� ���J��� ��
����� ��%�.�� 4� �?%� �'<=�� 7�5��� . ���5��� M>-	
 
 ����%�� ��%�.
� ����� ���
��� ���5� *�� ����� A�>%� ����,��� �?%�� ��%� X���� *�� ����� 8���%���	
 

�������� B2� . ������()� ����
�9�� ���)���%�� ��#�� 4� ����
� ���� ��� ( ��%�.�� B2� *

 *
 ���5� ���� ��� 4� *��2� D��%�� ��%�.�� 4�
 ����
�9�� :�#� ����2
 �%�2� M���� *
 ��2�

���� �J�"� ��
����� ��%�.��� ������,� ��� 8���%��� . *
� A�> �2� ����( C��� ���J��� ��%�.��

 ��J��� ��#�� ���5� �����*��  4� �5���� ��
2�� ���
��� �5������%�� ��%�.�� . ��
������ ��%�.��


 
 الحد ا�على

  العوامل

 دالة ا�نتاج

 

  ا�نتاج

 وفورات الحجم

 التكلفة الثابتة للوحدة

 ا�نتاج

 الحجم ا�مثل

 الحجم ا�مثل

 التكلفة المتوسطة
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 7���� Z�
 B2�� X���"� B2� �,<� ����%��	
  4�#4�  ��%� C�� �)�2�� 7���� ���J��� ��%�.��
1���� 4� ��%� Z�# *
� �(��� 7� >�#����.1  

 � 8�'Q�E.T. Penrose(1963)  �q�2�� ��q�% ��-�� ����� ���2p� ����
,��� ������()� ������� 4� �
 �=e ��# 4� �,��� A�>�  N�,��� ���%>��� ;��q.�� �� 	
 /������ ��#�� 4� :#�� �������
  ��2�"�

  ������� ��#�� �-�q
�Q� 	��� ��5����)� 4� N�?#� � ���,�� 4� Zq
=�� D�=� ��� 4� � �5q�� 	��� ���,2��
1����� ����#.  

��2% ��#�� ��� 5���� 4� ��
#��� �>- 4q%�p� A�>� 	
 ��J��� 4� �������  ����� ������ 	���� �
 ����,��)� ��?% 4� �
=� ) &�� )�  ����� ��%.� 4� �%. )� �- �� ������� ��# � �� ���� �%>� 	���

	
�:  
 ) 	�
  ��<�%�� &����� ��
#� 	
 ����( ��
2� ���
� 	
=���� 1���
� �q���
,��� ������()� �q������ ���-�

J���� ���� :#��� �;.�$% ��
=���� ���q� � �
%�- �����  ���;��� � ����
2��� 1q
��  8������ ��%.�
����)�   ������� q4� �-Q��<� ��'�
 4� 1
;�� ��q�" A�>  ����� ���#� +�.��  G���!� ���
�� �����

 +���� ��
 Q� 4� �����(Une boite noire)  /�#  ;,
 8p�2Q�B.Coriat et O.Weintein (1995) 
 �9=�Q��� � q�#Q� ��#� �q��� 	�
  �-���# �Q�2p� 	��� ��q�%�� ����2���) �
��2�� ���� ������ ��� ( *��

 ����=Q�) 7
� �����=  (l��
=�q��� ����<�
� ���-� 9
 A�>� 
 P  4� B��<� :�#  	��#�� 6����()� 7(���� �2���Q� B(��Q� ��'���
� ��� 4� ����q��� M>- 1
;��
 ;.��c� 5q���� 1�� 	
 ������� : ��=��� ���#  4��
����� �
�%�  ������ ��
�����4� G��=���  �1�q��� *��ٕ 

  D�=" ����� 4� G���!� ����� ��,��� ���#  �������� ����� /��� ;,
 �2q��� *
� ��,� ��
�����
 ����
2��� ���� q�� � �2q��� ��# ������� � B�2�� �l1���� 	
 /
;�� 

 P �'�
 4� �q�#�� ��
����� � �      	
%�� ������� 4� ���
� ��-�� 4� ����� ����� q4$� 	#�� ������
 �  1�q��� 	
 45��q��� �2� ��'�
 *�� A�> ��2� � 4� ��'�<�� M>- /�# ������� ��# 	
 �����
 	��q����

45����� 	
 �
=�� ���# 	
 )� 1q,#��. 
 �� 6����� ��;!� q4� ��� 1�� ��� N����� ����=�� 7� ����� �� :�#�  4�%q���� 5q��� ��
#��� �>�
 ��%�#�� �  ���
� ���q�;��� � M���;� 4� �� ) 4�% &�
� � 	
=���� �q�;���% &�
 �
����� ����2�� F��

 �����
� ������ q�%� 	
 ��?$��� 	
 	���=�� ;�#��� ���.  
  
  
  

                                                 
1
 Hirschey, Mark & Pappas, James L. "Managerial Economies", 7th ed. The Dryden Pressed, U.S.A, 1993, p: 

396. 
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2 9 ������� '��  '��� ���"� :  

    6����()� �%<Q��� 4�%Marshall A.  &��.Q� ����% ������� ��� *�� ����.� 4�>�� ����"� 4�
 &���% 	
 �%> �,
  	#�� 4��%�� M�q�;� 	
"����()� k����"  	��� ���q.�� ��� �?��Q� ������� ��� q4�

 �2��;�� 4���( *�� A�> 	
 �2'�=  	2��;�� ����# *�� ��� *�# �q�;�� � 4�%��� 8��� �  4��5��
�Q� :�#�����# ���� +���� *�� ��="� 	
 6��� ;�J' ���
� �p�� .  

  ����
,��� ������()� ������� 5q�� 6>�� 4%�q��� ��
#��� 5������ ���#�� ���� ����� �+�� 1
;���� �>- 4�
 � c� ����"� ����� *
� &���� 	
 ���2� 	%�# ��
#� �9= 4� A�>Bertalanffy (1973)  	%�#Q� 	���

 ������� ���� 4� ����� ������� q4� �-��<� ��%
 4� 1
;�� :�#  &���# 	
 	#�� 4��%��� ������()�
 �2<�� ����� �% ����Q� ����� ������� �(9� ���;��� 	���=�� &;�#� *
� X��<� ��=e� M��� �2<�� ��. 

  ���- 4�  ���#�� ���� ����� �,?��� �������� ��;��� ��>�� 	
 N���- N���� ��2� �����
� 	 � ���
 4� �% ����� �9= 4� A�>Bazire(1976)  (1977) Greiner  (1983) Churchill Adizes (1991) 

 ��#��� ��=� ��� ������� ��;� 4� ������� 	
 ������� 4�>��:  
 P   �9���� �l������()� ���#�� 	
 �����
� ��"� ������ �q?�Q� 
 P   ����� � ���
 ���� 	��� �
#���� A
� �- �t��Q� �%.� ������� �l�p%��Q� 
 P l��0�
�� ������� *2�� 	��� *
?��� �
#���� N����0 �?�Q�  F'��� 
 P   �;����� �l��� q5�� �
#�� 1��� 	��� �
#���� 	- 
 P  ������� ��� �v��Q�  ��� q5�� �����<�=�. 

 ������� ��;� �#��� 4� �
#�� ���� �����
 ��
#��� �>- /�# �� +5��� 	
 �q?��Q��� *�#�� 4� 	������
 �����# ���� � 19;�)� �
#�� ����� 4� ���� 6>�� �	����� �%.�� &���Q� ��%  F'��� �
#�� ����� *�#:  

  
 ��6��)296 (������� '��  '��� 2� ����� =N��  

  

  

  

  

  

  

  

  
��	���:����� 4� 	���  ������� $��. ���� ����� �*����� � ����� L������� 7��� 1���  Z: 06.  

 الزمن

رقم 
 عمالا�

 الزوال التباطؤ النضج النمـــــــو المي�د

 مرحلة النمو
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������� ���� �
��. �+��( +�;�� 	
 ���#�� ���� G>��� �p��p��q�<� 	��� ���.���� ���Q� :�#   
  ���#�� ���� 4� �
#�� �% 	
 6�q�;��� A�
q��� Z���= � ��2'� *�� N������� ����� Z�=.� 7�;��� ���

 ������� )�������� 4�%����� �(9� ;�#��� 7� �(92��  ���=�� D����  ��#��4( ��������� Z���=��   
)��5%��9�� �� ��5%���� ����  ����
2��� 1
��  ���,�� >�=�� /�
��  	������� �%����(  ������!� ����,��  

��(���� ��2'���  ���������!�.  
        �q�;��� 7�;��� 4� ������� q4� �- ���#�� ���� ����� ��� �+�� 	��� ����� ��# �����"� ��%<��
 ��� 	���=�� ��;�#� ����?$� 7� ���<� 4�� ��� � &�� *
� ����� 8q�2Q� 4� 7�;��� ���"� �>- *
�

 ������)� 4� Q&Q�v%p�Q� �%.� ������ ����( 	
 ������� ��;��� � �����=�� &���� ����%� A�
� 7� �
($���
��2�� &
�- 1�,#��.  

3 .�*����� ��,
�� ���"� :  

 �+�� 	��� ������!� �0� 4�
q
#Q��� 4� ��?%�� ��� 	
 ��
�% ��0 ��� ��q�� )�  �,����� ������� ���
 � ����� *
�E.T. Penrose(1963)  *
� ��,� ���
� ���� ������� M��� ���� �q��� ����E� ��( 6>��

 p��Q��� ���#��� ����%�� ��� /���  �?�"� ��#�� ���� ��%
 B
�� :�#�  ���
� 	
=���� ��;��� ���� 1
����� ��2� &pJ
�� 4� Q4%�Q� 6>�� *
�"� 8,�
�.  

   4� :�#  ����� �����%�� �#��� 	
 ������� ����� ��� *�� ����� ��
#��� �>�� 6����� X�;�� q4�
  ���2� ����5 ���
 �9= &,�,#� ������� ��p� 	��� ����� �q�2� 	
 �����#�9�� *�� 6q��� ������� 	
 ��
���

 ����� � t��Q� ����� ����� �5��# 8��� �� �'��<�� ������� ���=��) ������� ���#� ��� ���#�� M>- 	
 �
  �,��q��� �;.�"� ���<q
= 	��� G���!� ����� ���=���� ��������� ����� 1q,#�� �%q.�� �>��.  

   B
� 1
;���� �>- 4��E.T. Penrose(1963) 	#�� 4��%�� ���# ����� ������� ��;� &��.�  
 ������� q4� 4�# 	
 M����� �� &�����%�� ���% ���� 4�2� 	��5 �# 1�
 �q�;��� 7�;��� ) ��="� �>�

 ��;�.� &��� ��
% �-����� ����� *
� ���,�� �'<� A�>�  �������� ����� 1q,#Q� 4� 7�;��� ������()�

 ������� 7�;���  A�>% 	#�� 4��%�� �%� *
��  �;����� �#� 	��#�� ������()� ���#�� 4� 	<�=� 4�
  ����� �;.�� 	
 �,��q��� ������� 8����� ����� ���� �%.� ����� ��-  ���%q.�� &#q'�� 	�����:  

  
  
  
  
  
  
  



  ������ �	
�� :�
�� ����
��
������	�� �� ������� ��� ����� ������� ���  
 

 
102 

 ��6��)297 (�����*� �	��
��� ����� � ���  

  

  

  

  

  

  

  
��	��� :	����� 4� �����L ������� $��. ���� ����� �*����� � ����� L������� 7���  1��� Z: 04.  

  
 � �����Q� ��
�� ����� q4� F����� &�� � 	��#�� ;�.�
� 	��5�� 5��#��� �?$�� ) �
����� � �>� A�>

 ��0q��� ��q
�� � ����#�� �;.�"� 	
 ������� ���=��� *
� ���,�� � D�=� �;.�� 	
 ���� B��<�� 8����
 �9#�')� �#� ���q�� ��
% �������� ������ 8��Q� �� �-.  

	- ��-���� :9? 	
 �,����� �������� +�' *
� ������� ���� ������� �;"� 7'� 4%�� &�
��:  
 P ��"� M��q�)� : �?�"� ��#�� 1�,#�� 	���� ��#�� 	
 	����� �q�J� 4� ����� ������� ��� �w��2p�

 ���2� 8��� *��"� M����� *�� G���!� ����� �;������ �<
%��� *�#�� ��� �����lC���� 
 P 	��?�� M���)� : ������� ��;� �#��� �#� M���2� �l�����# ���� 4� ����� �
#�� 	
 �q?����� 
 P  :��?�� M���)� : �-����� ���=��� 4� F�����  �����
� 	
=���� �q�;��� ��%.� 4� �%. �-

 4�� �%.� ��
=���� �����# ����� 	
 ���#� ��0. 
4  H ����� ���"�  Dawnie's Theory"":  

8
�=� 	��� �m.���� 4� ��� ����� 6� 	
 ���� &�� 	���� C'�� 	
 ������!� ���+�<% . A���

.���� B2��m  ��.���� B2� A��-� ;������ 1�
 ������!� ���+�<% 4�%� 	���D�="�  ���+�<% 4�%� 	���

;������ 4� �(� ������!� ..��
� ��������$ ��?%"�  4��
 ����� 4�%� �+�<%�������  �������%� 8��2��
�?%� .���� 7� ����,���� ���,��m �("� �+�<% . ����5� 7����� 	
 �������%��� ���5��� M>- ��=��� 	-�

.���� /��# *
� 1���� 	
 	����� �������m �("� �+�<% . 4���-� �� ������� M>�� ����� ����#� 
	
�:1  
. . �0�,�� �� =��
������
�&�  

���� 	%� ������!� ���(�; 7���� 4� ��) 7����� ��.���� . 7�;��� G��#� �>-�*��  ����� �����
����% ������ ..�����$ ��?%"�  �+�<%� ��.���� 4� A�>� ���,�� *
� ��(�("�  A�>�  �+�<%���"  ���,� 7����
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������ C�� �)�2� 1�,#� *
� ��% ..���� ���( ���5 C���� ��2� ��5 ��
%
$ ������� ������� ��
�� *
� �
  7���
� ��59�����  �9= 4���#����   ����>����  �9= 4������ ����  ������� B���()� �9= 4� .

����� ��2�� C���� �)�2� 4�� ����; �(9� A��- 4�
 	������� . ����� ��2� 	
 ��J��� ���,� 4�%��
��#�� �;,�� C���� ��2� ��J�� �����.  

+ .���!���� +�	��� �� =��
  

4� ) 1����� ;�.�� ����� 1�,#�� ��
�% �2� .>� 1���� 4� ��.���� /��� ����5 4� ��) . 4��
 �#9����'�� 4� .�����$ "� 4�%� �+�<% �?%� ��.���� 4� A�>� ���,�� *
� ��(�("� �+�<% . 7�;��� 	�


 ����5� �2��� B�<=���2����� . ����5 ���%�� ��%!��1�< 	�9�!��� *
� /
;�� �? 4��  ������ . 4%��
 ���2��� ������� �9= 4� +��� /
;�� 7������ ���9�!� )  �#��� �2�*��  ) ������� . 4� ����� �%


� �������� M>- � ���5 4������!�  )� ����  8���%��� ��5��'�� .
 A�>�E 4�� �(92�� 4 ��� ��2�� /
;��
?� ��� C�����#��� :9:  

             P  �
#����*��"� : /
;�� ��� ���
 6���*�� C���� ��2� ����5.  
             P ����?�� �
#���� : /
;�� ��� ���
 6���*��  M�#� C���� ��2� ����*�("�.  
             P �?��?�� �
#���� : /
;�� ��� ���
 6���*�� C���� ��2� Z(���.  

   �#9��4� �� �
#��*��"�  /
;�� ��� 6��� ����� :�#�)��2����� ����5 (*��  ����5����!�  	
%��
 ��2�����
%�� 8���%��� 	
 ����5�� ��2� 4� ��% . 4�%� ����� 6�����!�  /
;�� ���� 6�#��� 4� ��%

&� ���#�� �<
%��� . D����� ����� ����?�� �
#���� :�#������!�  7� /
;�� ���� 6�#�� ���#�� �<
%���
 *
� /
;�� ���� ���#�� �<
%��� 1�<�� ����� �?��?�� �
#���� :�#������!� 6�#��.  

5 .>���� ���"� Marris's Theory"":    
�� *
� 5���� ����� 1�;��.���m  4� ��%
��� ���
 ��<�� 	�������!� 	
 1,#�� �� ���� �>-�  

��-����� ��%�.�� ���# . 5���� ��.��*�� 4� �� ���� 4��-����� 8�-  ���2�� ��2� ���2� �- 4�%�
 	
 �?��� 6>��� ����� ��� *
�)� (:�#:  

  
  

 ��.��)X (*��  	
��X���"�  )� (*�� ����� ���.  

��� ����� ��.���m  8��� 	�
*��  :�#  ����� ���2�4� �� ����$.��  ����� ���5� 1�,#� &�#���
 *
� 4����,
�����!� �5 ���� ������"� �-��0� 	�����)� 5%���� +�,����  >�<���� �;
��� ����5� . 4%��

 *
� 4����,
� 4%�� *�#����!� �� ��� ��2� ���2� 	
 �?������ ��
�- 1�,#��$.��  �� )4� ��>=$�  	

4��-����� 8�- �?�� 6>��� ����� ��� *
� 1,#��� ���2�� D���� �����)� 4�� . 6�����  /��4� 

 ��2��*�� �� ��� ��2� ���2��$.�� 4�2� ���� D���� ��( �� 	
.  

 ح                    

= د   

 س                    
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 4���-� 	
� �� ������� M>- ���
� ��,� 	��� ��'���
)�:1  
. .�F
���� ����� S��
��:  

 B���
)� �>- 4�'���4� ��� ���=�� ����J���� 7������ /
;�� 	���� *
� �$.�� ���� B�2
4�5�� ��� 6������ ���? ��2�� . 6�4�  /
;�����"��  ��2������ ����2���X���"��  ��� �2��� ����

���?� 6����� ��2�� 4�5�� .;������ B�J� ;,
 ��=��� 4�% 4�� 	�%#� B���
� �>- ���2��.  
+ .+*,*� ��
���� ����� S��
��:  

 8��2��� 4�4� ���# ���� ��� �2
� 6� . �#����� 	<
*��"�  4�G���!� ��
� /
;�� 4�%� �
 M�# *�� ��� 	�# ���
� /
;�� ���5� �(��� ���� 7��  �'<=��*�("� . �
#���� 	
����="�  Z(����

�2
��� *
� /
;�� .�� 7
� *
� /
;�� ���5� ������� 4��'���$.�� �� 4�5 6��� B��
��$.��  *�� ��
�
7������ "Diversification  "&�" �� 7
� *
� /
;�� ���5� 4�'��$.��  ���������� �.  

D .����
�&� �0�,*� ��
���� ����� S��
��:  

 ����% ����5 	
 ������!� �(�;�� ��� �?������"� �� 	
 ���=������$.�� . 	
 7����� ����� ����
 B���()�� ��5���� ��0 X���)� �9= 4� ������!� �(�;�������ٕ� ���� ����� . �
��� 5���� B��
� �,��

������� ������� 
� ������!� �(�;�� 7����� ��59���$.�� A�>� ����'�� ��� ��
% ������ ����� . 4��
�� ���( ���5 ��
% ����� ��� *
� ���2�� ��2� ��5 ��
% &��  B��<����$.��  ���5 ��
%�  B���()� *
�

 *
� �����(����� ����  ��������(!  *
� 4��-��������"� <����� 7�5���� ��2� ��>7.  
� .Z��
�� �!��� �A���� ���� 2�! ������ +���
�� S��
��:        

�� ������ *
� /
;�� ��5� 7������ 4� �,�,#�$.�� ��#�� 4� 4%��  D�=� �� ��#���$.��  4� ���5�
7������ ���� ����5 ���� 	
 8���%��� . �,��C'�� ����5 4� 
� 4%�� 	��� [����� �����$.��  ��#�� ��,�,#�

����� �� M>- ��
�#�� 	��� 8���%�����$.�� :�# 7����� B�J�:  
 P �� *
� 4�2���$.��  4� ��5� 4� [����� ���� 4� ��5� *�#1�<�!�  *
����9�!� �9�! 

 4�%
���������;.�$� ���2���� . ���
� 4�2�� ��%�4  4� ��5�1�<�!�  ���;���� :#��� *
�:��#! 
� 	
 ������ �����;�� �9��2�������� .�
�'!�� 	��  *
� 4�%
������ 7��.�� �2��� B�<=� ����'

�������� *
� /
;�� ����5.  
 P  ��2�� �������;.�"� �� ��� ��,� 	����$.�� 5����� *
� ���5� ;J'�� 4�
  6���!�  ��� ���,��

 �<
%� [�<��� 	������� ������!� �+�<%�� B�<=�� &�
� /���� �(G���!� .#� 	
� 6��<�� �%�.�� 4� ����
 ����2� ���2��9� �;'� ����
 A�>������  �����������  ���2��������  8���%� 4� ��5� ��� �����

G���!�.   
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 +*,��������� :���
��
�� ����� ������� ����
�� �(������� ���  

 *�� 1�;��� ��(����������  �������� ���� 	�������� ���=% 6���2�� ���%��� 	��� ������� 	

 �������� ���� �#����� �����=�� )�� 1�;��� 4� ��)  ����� 	���� ����� 1�,#�� �7�����  

-�. 9  (�����������
��
�&� (������� ����  

  �,��� ���.� ��%>=$�  ���������� ��� �������  4��2� :�# �>� 4�% �>- ����� �� ���2��� 	
 �,# 
;�.�  ������� *���
 -�> �2��� ��������� ���2�� ���
� �� ��%.� l����� ��� �>� 4�% �>- ���2��� *
� 

D���� ���#  ������� *���
 �>- �2��� 1�;� �����. 5����  ��-4�� �����= ����� �������: 
1.  ����
��
��G	�
��:  ���2�� *
� 5�%�� ������� �-���� ��# ���= ���� �� ;�.� l��#�  

 ������ A��� ���� 	
 Z�=�� :�#� 1���� 4� ���J� ��# *
� ���#�� ��� 4� *2��

 4�2� � F����� 8��2� 1��; 4� &��� �-���� �% &��� �4���5
� 	,������ F�5��� ����� �%.  
 �
�2���� Z�=��� �9= 4� A�>� � �+�<%�� ���.��� /���   �(� 	
 ����"� ������� ���,�� ��� 6�

� �9= 4� A�> 4�%�� �#�� ������� 4�%� :�# ���2� 1�� �� ������ ;= �� �#�� F��� *
� 5�%���
 1���� ���
; ���
� *
� ����( � 1���� �>�� ����% �����. 4�%� A�>% � 	
 ����� ������� 4� ��,�� 4%��

�������.  
 � Z���=��� ��="� �>- 5���� 4� /�� 4�2� ���� 	
 ����=� 	
 ����� 6� X�����������:1  

� 4� cl�����.�� ���,
� ������� 8�% ��# �> 4�%  
l����% ��� �(�; *
� 6��#� 4� c  

l4��
����� 8�; 4� ���� ���� 4�%� 4� c  
&�
� ������ ���# 	
 &�� [�
��� ����%�� c.  

2. ����
��
�� =���
��:  �-� *
� �%2�� 4�  Z�=��� :�# ���2� *
� ����� ��;�.� l�����  
7������� 4� ���� ��� Ansoffحالة ��
�� �>� ���( ������ ����� *�� 1���� ����� �%.�  ���% �>E
 

�� �%
��� ����� ����"� �����%�� (����� 4� ��#�� ������� �������%���� ����%�E�
 ���,� ������ ����� 
1���" �� ��� ���2���  ��2� ���2�� M>- ���������!� �
'<��� ������
� ������� ����%��.2  
3 . ����
��
��D���&�:"l'externalisation"  ���2�� *
� ��%
 B��<� ;�.� ���% ��,� &�  �������

A��.� 	���=l � 8��2� ���2� "Foss" 1996 :�# ��%������ �?%"� " : ����( ��;�.��� G��=� ���2�
 ��
=�� ����� 4e� *�# ��5��  4�2� ;�.� �% �� +5��  	���= A��. 8�
%�� �� �>- 4� 9%. �2� �

6���2�� A%<��� ��%.�."3 

                                                 
1
  Kotler Philip et Bernard Dubois: Marketing Management,  printice hellin,, 1994, p: 275. 

2
  .382:ص،2007 ،للنشر وائل دار ،1 ط ،ا�ستراتيجية ا�دارة إدريس، صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاھر 
3

كاحد اLستراتيجيات الع�ئقية الداعمة لتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ملتقى وطني حول ) l'externalisation (بن علي سمية، التخريج  
  .08:، ص2012افريل  19و 18استراتيجيات التنظيم و مرافقة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر، جامعة ورقلة، ايام 
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4 .����
��
�� ����
��:  �-� &�.� ��  4�%� 7�����  �J��	
 4%� G��= ���#�� ���;���.  
5.����
��
�� ����
�� �������:  ���2�� *
� ������ ������� ;�.�� 7,�  �
�
� 4�'���( ������� 

���	 	���� �����l 	
 &��� 1�;��� �� �-�  ���2��	������. 
����� 9 ���  �������������� ����
�� �4� 2�:   

 �( 4%� �  	,
)� [����� �9= 4� ����� ���#� 5���� ����� 	
 ��'�2� �,� �������� B2� ��,�
 ������ � ������� 	
 7����� 4� B��<�  A�> C'����  6���2�� ���%��� �� 6���2�� [����� �9= 4�

 4���%�#� 4��$.�� A��-"�"  �"/"  �  ���%"/"  F��� &�
 ��=��� ������ ����� F���"�" �#$% �9=����. 
 F��� *
� /
;�� 4E
 �? 4��"�"  /
; ���� ��%2� &�� 6�  �,�.� ��
; 4�%�"�" 6�����:  

                   M .  ) 3. ) = (\ .( + –  )\ ( (+....  
 �$.���� &2
�� 6>�� �2��� 4� �J���� M>- 	�2��"/"  �$.��
�"�"   6�)��( ���%�� ��� ) A�( 

 �$.��
� 6�#�� ����!� 6����"/"  ��0 D�="� �9=��
� ���#�� �<
%��� &�� �#��;�"�".  4� �� 7�;����
 F���"�"   �$.��
� ��#��� �=���� �-"/"  *
� /
;�� 4�%�"�"   �$.��
� 6�#�� ����!� ������"/".  

� ���;2��� *
� �����)��� �%.�� ��� 4%�� �,����	�����:  
 ��6��)298 :(����� ������� ����
�� �4� 2�  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ��	���: ��;� ���,�� ��� ��#� ���,�� ���LH�!,
�� � ���"��� 2�! ����	�� ��	
0-� L Z  1��� 7���: 184.  

:�#:  
� �  =�$.��
� ���#�� �<
%��� " � "  

� /  = ����2
� ���#�� �<
%��� ��0 D�="�"�".  

 السعر 

 الكمية
  2ك  1ك

 بط 

 بأ ح 
 أ

  ب
 أ س

  س

 ب س

  أم 

 بم + أم 

 أم +  أث 

 

 أأ ح 
 أط 
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       �%.�� �9= 4� C'���)2 P8 ( ���%��� ��( &�� 6���2��  �$.���� F���"�" ���%�� )A1(  	���
 ��2� ��#��  6�#�� ����!� :�# = �;,��� ��� ���#�� �<
%���"�"   �2��� ��� 7����)��(.   

 �$.��
� ��������"/"  ���%�� >=$� ���E
)A1(  4�"�"  �2����)��(  ���#�� �<
%��� &��� 8�'� �?
 D�="� ����2
�) �/ ( *�� ������ ���#�� ���<
%� C���
)� �+  �/(.  ���%�� F��� ���E
 	�������

)A1(  G���� 4� ��#� �% 4� B���
��"/"  G���� 4� ��#�� ��#� *�� G��#�"�"   �2���� 7���� )��.( 
 ���%� ���# 	
 ���"/"  7�"�" ������  
%� 4E
*�� ������ C��� ���#�� ���< ) ��+ �/ (   	�������

 �;,��� ��� ���5��� 1,#��"/"  4� G���!� �����)A1(  *��)A2(  ���5� ��%X���"�.  ���#�� M>- 	
�
C���� 8�- 7� ����� 8�- B��2�� ) �(.1   

�����9  ������� ����
�� ����
��
�� � ���F�� �*�*����:  

 4���%��� ����������� ���� 	��� �;.�"� 6�  ���,�� �
�
�� �����"� 8������� 1
2�� 	����� �
 +��.�� �<����  �%�.�� ������ 7�5��� G���� 	
 ��.���) ���=����� ��#
;��
� �,
� ����� ;�.�

������( 2������� ���# ����� ���������!� &��- 1
2�� :�#   .  
1 . ������� ����
�� �D�
�&� $� :  

       �;.�"� 4� ���% ��2� �%�. �% ��,� :�#  6�( 	��� ���%� ����  ����� 6� ������ 	<
.  
 � *
� �%��.�� ���
�2� ���,
� N��� ��J� 4�%� ���
�2�� ��#  ������� 	
 &�� 	- A�>� �������� �����<���

 ���=���� 4;����(sousPtraitants specializes) . *�� ���#� ��.���� ��������� 4� ����� [����
 i�� 4��5����  ��������  ���2����  ������  �	��� 1���� 	
 ���� ) .  

   
  ������� M>- ��� �9= � 4�2� ��# *�� ��� ����� ������� 8�2���;.��  4� �<
�=�  ���
�2��
 � C��� A�>� 4� �����= ������ ���2��)� 4%����� 	
�;.�"� M>- 4� ���2�.  

  7(���� 	
�" ���� D�="� ��%�.
� N�#��� C��������  �������� 1�����  ��=�� �������  ���2���
��=�� �������� �9J���� ...«.  

 ��45����� 1�,#�  /������  4� 	�2�����%��� 1,#�  �� ����� D��  4� 	J���������� &��- 45��� 4�� 
 ���������� 	����� ���%�������������ٕ�  ������ ���2��)������=   4� �%� ��.����� ��?e� 4� B��<� 4#�

 	����� ���%��� �����������ٕ  +���� F����� X����  �%�.�� ������ ��<#� 	
 �����= ������ ���2��)�
�%�.��. 8�# ��
%. 	
 &�.� ���� �%. *
� �
J�� Z(��� ����=� ���� ��
%u /�
,�. 3  

                                                 
1

  .185 -  183 :صص  ،مرجع سابق ،ا%قتصاد الصناعي بين النظرية و التطبيق ،عبد القادر محمد عبد القادر عطية 
2
 Yvan DUFEU. Déterminants du choix d’intégration et de désintégration verticale des entreprises. Finance 

Contrôle Stratégie. volume 11. 2008.p: 134. 
3
  FRANK T. Rothaermel and others, Balancing vertical integration and strategic outsourcing:effect on product 

portfolio,  product success, and firm performance, Strategic Management Journal. September 2006.p:1036. 
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 � 4� F��� 4� 4%�� ��?b 	����� ���%������ *�� 6 4� ��2� ��%�.�� ��2� *
� F������ 	
 Z(���
/���"� .) 4�����-1984( 1�;��� �2��� 	����� ���%��� /��� *
� +�'�� ;
��  ��?��� ���� *
�  

4� ���2�� �#��� ��� ���%��� 1���� 	
 �����!� 8���%��� 	
 ����5 �?� ���,�� �
�
�  �����%��ٕ ���� 
 ����(�'��
  ���(��� 
� ��0 ������!� /��� ��������
�%��� �� ��0 ���5�����  ���,�� �
�
� �;.�� ���

��  �<
�=� � �>% ������� ����  	�����%��� ���,������������!� �,���� 5���# ����5�   �G��=�� 5���#.  
 �>%-� 
E 7��� 4����  	����� ���%��� � ���#�� ����� B�<=�����������!� �� A�>% 4����� ����5 *

��� �;������ 8���%���� ��;��(������ . ������� 4��,
 ��2
���������!�  ��;��(������ 8���%��� 	
 ����5���
�1�<� /��2��  �%	����� ���%��� �9= 4� ����%��� ����<��  ���� 4�� �(92�� 4� *�� ��.� F�#�� M>-

� �- ��%�.�� ��2� *
� +��"� 4� �%� 	����� ���%��� �%. *
U /�
,�.  �%.�� &#'�� ��%
	������:  

��6��)299( : I��. �04� ������� ����!�� ����
�������  

  
  
  
  
   
  
  

  
��	��� ::#���� ����� 4� *
� �����)��:  

FRANK T. Rothaermel and others, Balancing vertical integration and strategic outsourcing: effect on product 

portfolio,  product success, and firm performance, ibid,p:1036. 
  

 *�� 	2��� 4%��  �
?��� �,��;�����������  1�;��� �2��� ��<��#� �9= 4� �����= ������ ���2��)�
 ��%�.�� +��� D���� *
� �
J�� Z(��� ������� �'��)������?��  2001.(  

      :�# ����� F�#�� 4� ���2�� ���� ����(92�� M>� . �����= *
� �
���� �� ���?% ��%�.��  N)��
 N)�� ���
� �=�� �>%-�  �-��0 4� �?%� ������� �����= ������ ���2��)� . 6��
,��� G>����� *�� N�������

 8��#��� �����= ;,
 A��� �>-�  ����%��� ������9� � 	
 �?%� ��%�. A��.�ٕ����������  ���2��)�
����������= �.  *
� �����)� ����5  ����?�����������  ��%�.�� 4� 	�2� �����= ������ ���2��)�

  /������ �(��� 	
 �;,� 6� 	
 �(��� �<� 	
 ���2�� �����= ������ ���2��)� ��(�<�� 	
 �%��.���

 ا$داء

درجة التكامل 
 العمودي
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�����!� ����-)� 	�������  �
�% ��0� ���5 �%.� ��#�  ���,� ���� �� N���?%� *
� 8��.r� 	������� �
�%�.
� 8��#��� �;.��.  

2. W
���� ���
 (�����: Economies of Scope  

 ) ��%�.�� ��2� 5%��	
  ��# ���#� *
� �<
%��� ��
#�G���!� ;,
   4%���'��  F�5��� ���#�

��� 4� �=b ���� 1,#� ���#��� �>- 4) ���� &'�� 4%�� D>�� �������� F�5� �� *2
��� *��� ����

F����� [��� �� ��2� ����
�.  
 �+�<% �'<�
G���!�  7�;��� 4�2� F������ 8���%� *
 ����
� 1,#� 4� �%�.G����  F����� �>-

 A.)�  �������� A
� �� F����� �>- B�� *
 �5���� �%�.�� �2�� �+�<%�� A
�  &� �;������ ���������
D���� *
 �%�.�� X��� *�� D��� A�> 4� ���;�� . ���= �9= 4� 1,#�� �( �+�<%�� M>- 4� ��#9� 7�

�� 4�2� [�� *
 ���2��� *
 �%�. �������� 4������ �
��; ���= ���<�.1  
 � ���,�� �� 1�<��� ������ ����� 4�� �%�.
� C��� ���) ���- F����� ��2� ����
� �� �������(� �2�

������!�  4�2� F����*��  ����
 ���5�	
 G���� �
��.�� �� ��
��%��� �������� .���������!�
  ���
�����
 �)��� *
 �%�.�� �+�<%� ��,� ;���� G���)� ;�;= *
 7����� �� ��;��� 4� �%�� +8%�� �� ���2<��

���2�.  
������ +*,��� : /����
��� =������������� ����
*� ����
��
�&�  

��%�� 7
��� 	����� ���%�
����� 8 ��� ���
 ����� /�� ���� �>�=�� 6�  4%�  ���(�����-�  *
� 8(���
 ���%��� *
� 1�;�� 	-�  ��# *
� ����� �%	���"�  7�  +����� *
� 	<
=�����=��  �����J���

������� 	
 �����'�� .B��0"�  ��( �� ��#� 4�
  :#���G���!�  �2� �� ��#��  �2����� �%�.�� *-
G���!� .�� 	- ����.��� �%�	
 ������� �
�
���.  

-�.: ������� ����
*� ����
��
�&� =������  

 7
����� ��2��������� 	
 �-����� 	��� �����
� 6���2�� ���%��� ���������� ��<�'� 	���   8�'� :�#
 ���%��� ����
�% �����
� ��
=�� 7
��� � 7
�% �����
� 	�
����� ;�#���� 1
2�� D�=� 7
��� 5���#

�����
� ��=��� .6���2�� ���%��� ���������! 7
��� �-� 	
� ���
 �%>���:  
1 . ������� ����
�� �������� �,6�.  

������� �������� G���� ��� 4� ��� ��,� 	��� �;.�"� 4� ������ ������(� ����� �%�� ����  
-�� � �=�� ������ �;.��D  �����  ��-���  ���%��� ���������� 4� �������� ��# ����5 	
 6���2��

 ����� �;.�� �
�'� �9= ���% �+�����<
= �b ������ &��- ��?$� *�� 1�;��� 4� ��) A�>�  
�;.�"� &��- +��� &��- *
� ���������!� .  

                                                 
1

  Hirschey, Mark & Pappas, James L. "Managerial Economies", Opcit, p: 416.       
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1.1  ������� ����
�� �����
�&� 'I�
���.  

� ��J.��� 8���%� �
,� 	����� ���%���  +	. �% ��(� N)�� *
� ���� )  ������� ��
�#�� 	��
G���!� 8���%� D���� . 4� 4�������� 4���
#��� G���!� ����(� ��5������ 4�� 1��;���� C��� ���� :�#

G���)� �
�
� . �9=��
� �'
� 1����� C��� ������� M>- 
 ����� 	����� ���%��� C��� �� N����J
 �'
� 1����� ���� 	��� ��#�� ����
�  G���r� �<
�=��� �#����� ����� D���� *
� � �2��� *
� A�>

������ �������:  
.9 2�>���� '���� :	����!� ����# ��
,�� �������� ����<�� .4�5=��� �5�� Z=
� 	����� 	������ ����� :

���#�� 4� ����5�� ����5=��� 4� �
,� 	����� ���%��� . �� ����� 4����� ���� ����()� �>- �<
%� [�<�
 ����� 4�5=�� �
����� ���<�� �<
%� �� F���
� ��#���)��=�� ��2�� 6�:.(  

+ 9(�����
�4� �N�. '���� : 	
 �;�<��� ���,�� ���� /���  ��5���� ����� G���� ���( *�� 6��� &�E

D�="� ���;=�� 	
 ��(���=)�� G���!� �#��� B2�.  

D9  ���,
��� � !�� :#� �� N���?% 4�� 1�?��� 4��2��� *
� ���2� G���!� 	
 ���
 �
%.�� �#�� 4� :�
G���!� �#��� 8
�=� 	
 4�%��.��� 8
�=� . /��� ���� )  ��
=�� 4�% �>� ��?%� ���� 4�%�� 4��2���

��%�.�� �5�#� 	��� [���=)� ��+���� 7������ �����.  
2.1  ����
�� (�����  :  

�>�  ��# 4�%G���!� ��.�� �2<���� 4�
  ��#�� ����
� 	��� ��
�% ��?%"�  ���%�
� ����.	�����  *-
 *
 ���
��� 1�,#�G���!�  �)���� ���(���� �����.���� ��2������ A��.���D�=�.  � ���%��� ����
� ��,��

*�� 6���2��:1  
9 ���
6��� (��*���� (�����:  7�;���  �2� �������%� �5������ ���
�2�� 7��� �%�.������#�  ����� 1�,#�

*
��. 
  G���)� ��
�� *
 ���;=�� ��� +���)� �>- B<=� 4� 4%��  ��?��� ���� *
� ������� *<
 ���,�� ��� 4� ������ ������)� �(�;�� 7���� 4� ��<����  �,��� 8���%� B<=��  �������� 8���%� B<=��

 �� �
#�� *
 ��5���� *
� )�#��  ��%��� �(�  6����� 5�m.��  �������......i��(.   
9 2��*����� H���
��� �!�0��� (����� :4� 4%��  *�� ������)�� ��,����� ���
�2�� ����� 8���%� 4�%�

�
��%���� �%�.�� ���# *
 �'<=�� ����;�� �)�#�� .�� ��#��� C�� �'�� C����� 4��� 4� ���5� ��
=�
�#� ������#�� ����-)�� �,?�� :��#)� 7� ���2�
� ��2�� *
 ������� �;����� 7���� *�������  �,�,. �

�������� ��0 . ���(��� *�� D��� 4� 4%�� ��
���� ����� *
� ���,�� �� ��=�� ����
� ������� ������� 4�
������� ���
��� ��
���� ������� G���)� ������ *
 �'
� �%.� .  

                                                 
1

  .403- 400:، صسابق،مرجع "أساليب تحليل الصناعات و المنافسين -ا�ستراتيجية التنافسية"مايكل بورتر، 
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9 (���*���� (����� :4� 4%�� #�� �
��%���� ���
�2�� B<=�����
2��� [���� B2� 7�� *�� ���  4�
���� ��  1���� � ���#
� ������)� �<
%��� C��)� *
� B<=�����
2��� *
 .8���%��� [5�� �,
  ����?��

 ���(� �% *
� ��2�)�� /
;��� B�2�� 7(��� 1���� ��(����4� /�� 4�# *
  �
��%���� �%�.��  ��
�#��
%�
��%���� ��0 �%�.�� *
 4��%�� � .  
9 H���� +��
 (�����:  7���� 8���%� B2� 	
 ��
� 1,#� 4� ���%��� 1��; 4� �%�.�� 7�;���

�9��2���� B��<���� ��2�)� �'
� 4� :#���� . *
 ��'��<��� B2� ���� 4� �0��� *
��
7���� 8���%� 4� �,� ��<���%� 4�
  ���� ��
=���� �9��2��� ���� +��.�� �� 4�����= 8��;� *�� . &�� ��%

D�=)� 1������ 8���%� A�>%�  49�)� *�� ���# A��- ���.  
9 '�F
���� (�04��� (����:   ���,��� A���� ���  G���)� �2� ��� G���)� ��(�� 	�
#�� 7��� 4�%� �(

 ���2�� ���=�� �+�<% �?%� ��+���� ���;�  +��.��� 7���� �(9� 7� ��(92�� 4� D�=)� 7� ��-��#�
�,����� 4��5�� �� ������P  4�
�;�� �#� *
=�� ���
����� �;�=��� �
��2��� *
 D��.���� 7����� &���� :�#

&�
� ;J'�� �� �=)� 4�.  ��+���)� ��.� 4� 4%��� 4������� �� 4���5�� 7� ���2�
� ���=����
������
�� ����"� ��2����  ���=���� 4� �-��0�  ����(���� �9���� �<#� ����<�� ����������  ���=�� �

�<
%�
� ��
���� �(�2��� 1�;.  
 �������� 8�%� 4� G���!� ��( �� ��#�� �(92�� ���,��� C��� 4� �'�� 4%��) ������ :�# 4�

 ��<�������....i�� (#� 8�%�� 4� ��  G���)� �2� �� ��#�� �,�(��� ���
;���� 7� G���)� �2� �� ��
G���)� ��( �� Z���= 7� ��� ����� . 4�
  B2�� ��'2� �
,����� 8��;)� 8�%��� �>- ;��� �� ��,��

8���%��� 7
�� �� �;�=� ��9� 7
� /
;�� �( 	��� ���%� 4�� &?��#.  
9 ��.��� ����
�� (����� GA�	� :) *����� ���%��� ��
#� /
� *
 ���%��� ����
� ����  ���� ���)

M���� ��?#��� ���%��� *
 D�="� ���',�� B2� ���-� *
 ���� ���" �'�� ����ٕ�  /�#
 ����> �#� . 4�
 ����( 4;���� �%�. �% ���������) �2��  �� ����� *
 D�=�� �%�. 4�� 4����� �����-� 4� C'����

��<2'� . �<
%��� B<=�� G���)� ���������� 7��� *��� �%�.�� [���� �% 1�,#�� ����% ���-� 	��� �(
��?��� ���� *
� ����
��� . /���� 1������ *
 82' 4� *��2� 	��� �%�.�� �
�� ����  A�> �#� *
��

1���� *
 �9��2���.  
3.  ������
�� ��*N���(�����*� ���*���
 �������   

C���  6���2�� ���%��� ���������� �������� ������
�����= ���6���2�� ���%  ������� 	
 B2�
 Z���=�� 4� ������ ��
��� 6���2�� ���%��� ���������� C��� :�#  ;�.��� 	
 ���
����� ��
'
"�

 � ����������)� �-�
�� ) 	��� ���5���D�="�  �����
�.  
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1.39 �*���
��� ������� ������:1   L'efficacité de la firme intégrée  
   ��� 4��,�   4�  4%��  	����!� G���!� ����5 *�� 6��� ������ 	
 Z�=���� ��2�� �����   D�=�

 4�� ;������ ��(9� 4� ��5� �������
"�  �� ���# ���� ���� �����*
� ��2�  ��� ������� Z��=� ��(���
 �%&��> *
� �?%� ���2� ��
.   

     
 ����� 	<	��� �������� 4� [���" ����5�� 7���  ��
#��� 	
 ���=����� ����2��� �#�  ��2�� ���,�
 �- 6����()��+�<% ������ . � ������� P  �?%"�M����9� ��>� ������()� ��#���� 4� P �����  4�

 *�� ����'��� 6��� ) ��#�� 1����� ������� Z��=�/>�>���   �?�"� �- Z��=��� �>- �2�� 4%��
 ������ *�2�� ;,
 �>� �������5��� � 4�������� 4�%
������ 4� ��( *�($ �1
� ���2� ;��..  

'!��� Z��=� 6� 1�,#� 4%�� )  A�> *�� �
� �?�� 1
� ����(� 	
 �������� 7�5�� ����� 7� 1��
����"� �����
� /����.  

����()� G>���  	�
�������;� �� ��. ���#���� 4�,� ���   ��,����� ��5���E� 1
2�� ���

�� 7
����� 
<��2���  8
�=� &��������� &,�,#� 4%�� �� 7� ����,�4�� & 4��������� �7
��� M>�.  
     A�> 7�� 1
���� " Arrow 1974"  M>-��%."� � ����2� ��� 	<=�9�G��� �7  ��2'� 4�,��� ���

 ����(� G>��� 	
��1��  2��� B2� 1�,#� 4�� ��#� �( 4�,��� ��� ���# ���� 4� :�# 4����� �9��
Z��=�� &�� *
�:   )�� ��,2�� ����� �<
%� 4� ��5� 4�,��� ��� 	�������)� 	
 >=$�� �)���#)� 

  ����?�  ��
�,����� �>� �<� 4�������
� 4%� ������
2���   ��� C��� �2� 6� ���� ) &�� 4%���� 4�

����$. 4� ������� 4� 4� �0��� *
�  ������  4����<� 4�%�  �>� 4�
�;
���%��.� �<� ����
2���.  

        *�� 6��� ����2��� M>- 4� C'���� 4��*
� ���#��� :#��� ������
2�   &��- B2� 4%�
�#�#�� 4%�� 1���� ����(� &���� 	��� ����2���� . ���# ���� 4� ������� ����2��� 4E
  A�> 7��

 4�,��� ����-��� ����
2��� 1�� 	
 �#�'� �?%�  4�%� ) �( C�#���� ������ ����� 9��%. 
   ��  /���� �>�� N������ C���  �)�#�� B2� 	
 1���� ���( &��� ������� 	
 ������%.�  D�=�

 �����
� C���������� Z��=�   ��2�� ���,� ���5� 1�,#� *���� 	%��1���� 4� �(� �<
%�.  
  �������
  ���- �%�.�	  ���� �����%�� 	
=�� 4� 4��,� ��<����� M>�.  
  [�'���� �>- ��# ��,� 	<

8��  �%5  ���$� �%�.�� " 	��� ���2���� ��(92�� 4� ����4�%�� ������� Z��=� ��� �����)��  *
�
��������".  
  
  
  

                                                 
1
 Jean-Thomas Bernard, « L’intégration verticale dans l’industrie minière », L'Actualité économique, vol. 53, n° 

4, 1977, p:649-650. 
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2 . ����
���������  �'�F�� 0������: L' integration verticale et pouvoir demarche  

     	
�,�,#��   �( :#���%�. ��  4� 	����� ���%��� 8���(���� ���;
� 1�;� 7���� �� +�.���� .��� 
���2� �?%� ���#� �)�# ��
#� �2��  
 ��,�,# ����
� 1�,#���(���� ��,�� 5%��� � 4�,,#�� �2�.  

   �)�#�� 8
�=� 	
 ���� ����� 4e�   4%�� :�#
� �%�.���#��  *
���,��� ���%����  N������
 �	������ 4�%�� �%�-  ��%�#�6 
�1��.  
   �C�'���  ��
#��� �#����� ��(�2�� ��� 8��  G���!� 4� �<
�=�	��� "A " 7����� ������"B " �����

/����.  � 4" N���� ��- ��
�- ��� 	����� ���%��� 	
 4�%6> M��#�  �(D 4�% �>� N)�� ���� 	,
��  1���� 
 4%��
��� ��#���� ��5� 4� �%�. M>!����������  	
�� &��- ���#��>���.  

  -�
��� *
� �������� ��?e� 5���E� �
#� 8���� �����()��  4��������� 6�  e� ��? *
� �������� 8���%�
��������� 7
��� ��2���.  

1.2���!
*� ��*����� ������:  4���#����  �8(��� 	����� ���%��� ��?b �� *
��%�� 	���"� 
�1��. 
 �>E
 ���% ��������"A" �"B"  ���
��� +��� �# *
� ��
 ����� 	
 ;.�� 	��� �����/���� "B"  4� 4%��
 ��5���#�� 4�  �9= 4�+�.�� >��#��)� �� *
� ����� 	
 �2��� �%�. 7�����  "A" �%2��� �%2�� ��. 

 4� 4%�� X���()� �>-��0��� ��2& 	����� �#��� *
�: ��.�� ���% �>�  	
 ����
 �%�. ����"A"  �� �=D 
 	
"B" 	
 �<�  �(��� � 8�� 1��; 4� ������!� ��#���� 4� ��5B�
  �2������ %�.�� 4��4�� 

���<��4��    �2�� ����D 1���� �2��.  �%.�� ��,��)2 P10( X���()� �>- *
� )�?�.  
  

 $0� ��6��)2910 :( 2>��
���!
*� ��*����� ������ H���� ��  

  
  

#:�" DD' "  �2����� �%�.
� 1�.��� /
;�� �- "B" ��� Z�=�� F����� ;���������  �%�.�� ��( 4�
 �2�����A""�� 	������ �2��� *�� ������  " B"  ���=����� D�="� �9=���� ��2���������� 	
 ""B. �" 

"CM  �2����� �%�.
� ���#�� �<
%��� *�#�� �-A"" .
 1���� �2� 4�% �>E2
��� A �-"  "P1��  �%�.
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��#�� ��2� �
��%����  G���� �9= 4� 	����!� "Q1"  �2���&  �>-�  ���<�� ���� 	�2�	��> ��<�%�.  � ��-
 �%�. C�� [�<��"B"   �- "DCE"  � �%�. C��[�<�� "A"  �-"ACE."  
� �>�'��
�� �"� �%�.�� 4� B�<� �2���P2"  "��� �2� M����������� �� 4�� 	
=����%�.4�� 

2�����4�� .  ���#�� M>- 	
[�<�� "B"  ;,
 /
;� Q2"  "#�����& ������!� 	- "DBG". ���,���� 8��  
 �%�.�� ����� [�<��"A"  G���! "Q1"  �#��� �- 	
%�� �� X���"� [����,,#���  *
��� ��2��� 7� ��
=����

[�<��"B"  	-�" "AHBG *�� �
�'!�� X���"�  "CFH" �,,#���  4� �����=�� ��2�����q2q1"" 
�1���� �2�.  

7
��� 	������ 4� ��� �2����� 6���� 	����!� C���� 	
 B�<=�� *�� 6��� ���#�� M>- 	
 	
=���� 
BCF""   ��  �,��;�� �<���� ��2�� 	
 B�<=�)� 4� ���?� 4%������  4�� 1���� 7� ����,���� 	
=����

 4� 4��?�� /��� �2����� ��%�.��C���� 	����� 	
 B�<=�� �'�.  4�� ��2�"�� /�9��� 4E
 	�������
4�����
 4��%�. 4��2��� 49�2�  ���
��� ������ 	
 ) 4� ��5� 4� 4%��C���� �� ��.�A �%�.
�   ����

 	2��� 	
 �#
�� A��-
� 	����� ���%��,��;�� M>��.  
 2.2 ����
�&� �0�,�� $���
�� 'I�
� '���>:   

 ���2� 	��� �m.���� 4� ���% ��2� ���
��� 1�� 	
 ��2���� ����� ���� G���E� ��,� ��%�#� 4�
�� �2
� ������ ��
�2���   1���� 4� �����.� D�=� ���� 7� ������ M>- G5�� �m.���� M>- ��,� :�#

���J�� /��� ���
���  �"� ��> D�="� ������ �9#� ����5� �m.���� M>- ��,� 4� 4%��
 �'<=���� ��2
7<��� �2�� �%�#��� ��2��� 	��� ������ �#�   ������!� &�(�; ���=��� *
� �%�#��� ���,� 4� �
,� ���

9?�� ����=���. 1��; 4� &����� 4���.��� 7� ���L� ���%��� *
� �%�#��� 5�<#� *�� A�> 6��� ���  
 &�$.�� 	
 �������  # &�$.�� �(�; ���=��� ����5� A�>��?�"� D������ *�� ��� *�   C�'�� 4%���

	����� �%.�� �9= 4� A�>:  

 $0� ��6��)2911 :(�� �
*�
0�,�  ����
�&�����
*� 

  
 ��	���: ��;� ���,�� ��� ��#� ���,�� ���L  ���"��� 2�! ����	�� ��	
0-� �H�!,
��L 1��� 7���  Z: 76.   
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M9�� �%.�� 	
 �����:  
D1 :���� *
� /
;��  G����)� ��( �%�#���6���2��.  

MR1: 6���2�� G����)� ��( �%�#�
� 6�#�� ����!�.  
D2: 6���2�� G����)� �2� �%�#��� ���� *
� /
;��.  

MR2: 6���2�� G����)� �2� �%�#�
� 6�#�� ����)�.  
MR: �%�#�
� ���#�� �<
%���.  
AC: �%�#�
� �;������ �<
%���.  

       �9= 4� C'��
 �%.��)2 P11 ( 	- �%�#��� �$.��� *
?��� �(�;�� 4�Q2  *��� ��� ��#�� :�#
�;������ �<
%���   ��� �'<=�� �%�#��� ���� *
� /
;�� 4�%� 6���2�� G����)� ��( &�� �#9� :�#

 D������D1  	- 4�%� B<=���� /
;�� 8��� �� 	
 �%�#��� C�� ��2� 	��� ������� ���%�� 4E
 &���
Q1  � ���,�� *
?��� �(�;�� 4� �(� 	-Q1Q2.  ���#�� M>- 	
 4�%� 7���� �2� �'���P1  &#���� 4�%��

 ��;����� �#��� 	- ��
%��ABC1P1.  �m.���� 7� G����)�� �%�#��� ���
 ��,� 	��� ���#�� 	
 ���

� C��� 	��� �m.���� M>�� *
?��� �(�;�� G���� �% 8���� &�%��
 &���� /
;� 	���&��;�� �#�� &%. 

 *�� ���5� �%�#��� ���� *
� /
;�� 4� ��
�2�� M>- �9= 4� �#9�
D2   &����� ���% A�>� �2�� ���5��
 *��Q2  ��;����� �#���� ������ &#���� C��� 	�������P2DCC2  :�#: P2DCC2  ABC1P1   6�

�?%� ���� ��%� 6���2�� G����)� �2� &#���� �#��� �2� 	
 [�<��� &�
� /���� �>- 4� ��0  &
�( �
 4� 4�%
������ &
�#�� 6>�� 	������ F�����P1  *��P2.1  

3. � ������� ����
�� ����
��
��I��! '>�� /����
�� �N
�����:  

/
;�� +��� �5�� ����( *
� 8���%��� 4� ��� �������  ��J��� �% 7
����� ��%���� B�<=�� 
 8���%���  �	��� C��� �+�<%� ��%� 	
 �% ;�.� 8�'�  ���,
�  ��?��� 7
��� 8���%��� 	
 ���� 
6����(� �� 	�����%� ��#� 8���%� +��� B2�  �;.�"� 
7
��� 8���%��� ������ 	��� �%.� ����� 4� 
���������� ���%��� 	����� :�# 7�;��� �������� <�'�� ���=��� M>- 7
����� ��<���%��� +���� ���(� 
8���%��� �'<=���� ��� �;.�"� �<
�=��� �<�'��� ���,
�.  


���%��� 6���2�� 6��� ��2�� &� 	
 ��� ������ &�" 7��� �-���� ��2��; ��� �
�
��� ���,��� �� 
�������� �2
�
� :�# 4� �
�
���  Q�&�� �#� *
�"� �� �<�"� ������� 4����� ;�.� �������.  

 C'��� ������ �(� )2 P1( �-� ��)� ���%��� 	�����)6���2��( :�#� 8��� M>- ��)��� *
� �-���5� 
 ������� ���,���P �������%�  ����������!�:  

  
  

                                                 
1

 .77- 75 :ص ص ،مرجع سابق ،عطيةعبد القادر محمد عبد القادر  
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���� $0� )291(: �A-� ����
�� �������  

�A-��� �������  �A-��� ���F
�� ��������
���  �A-��� ����
��
�&�  

- 5���#� *
� g���- C���� �2<���  
4� 8�; 4�������  �4���5��. 

- B�<=�� 	
 8���%� ���(���   
1������� 	
=����. 

- B�<=� 8���%��� 4� +��� ��=��   
�9��2��� 	��� ���% ����= 4� 

��(. 
- B�<=�� 	
 8���%� ����5=���   

�;������.  

- B�<=� ��� ���
�2�� ���,���.  
- ���(� ����� 	
 ������.  
- ��;���� �������%��� #�� *
�"� 
�� �<�"�.  

-  �%��� �;
��� 	
 1���"�. 
-  7
� 5���# ��=���.  
-  �����' 	
 4������ >
������.  
-  �,��;� 4�#� 4�� �����2���  

������� ������ X����� ����)� 
	
 1���"� �#� �<�"�.  

��	��� :  /��# 4� 1�5��� ��� " ��	
0� �������� ����
" ��� �2�;��  ��2����� �����;��� 4����    ���5���  ��2��
2006Z :163.  

�( ��� �������� 4� F-����� �<
�=��� ���%�
� 6���2�� ���%�� 4� G���!� 8���%��  �'<=�� 
:�#� ����� ������� ���%��� 6���2�� �2<����� *
� ��;���� *
� �% ��������� �9=����  ����2��� 

��59�� ���#�� ������ ��=�� *�� ������ �� ���� 	
 #�)� ���?% C��� ������� ����2�� 4� ���%��� 
6���2�� +�,��)�� ����?$�� 1�;��� ���=��� 4� ;�.� *�� �=b *
� ���� ��?��� ���%��� 6���2�� �5��� ��� 

	
 ������ ���%�  ;<���  1���� ���#��  �/
���.  
:�# 4�%� �%�.�� ����( ����� �'
� *
� ��;���� *
� 8���%���  �����#�ٕ =�B�< 	����� 

8���%��� �%� �;.�� �%�.�� 4� 1��; +��
�� *�� ��?%�� 4� �;.�� G���!� �� ���#��� 	
  �=���� 
������� ��%�.�  ;<��� 1����  ����#��  �/
��� 4E
 8���%� ��,<� ���2��� 7� ���2�� 4� 4������� 

 �4���.��� 4����=�� ��� Z
=��� ����  �	��� /���� ���� ����0 ���
��� ��=' 	
  8���%��� 7(�� *
�� 
	
 ���������  ��+�<% ��%� 	
 G���!�.  

 :�#4%�� �������(� ��#��  �����?$� ���=�� �������� 4� B�<=� 8���%� ��#��� X���� 7� ��� �(�; 
�������  � �����= 
�������(9 ��#�� ����?$�� ���=�� ���-� ���#
� 	
 ����!�  �4������ *��  �=���� 

�����
  ��J.��� ����!�  �4������ *��  G��=�� +��.��  ��;.�� ���;� �������%��� 	
 �
�
�  ���,�� *
� 
���� ��?��� 7������ ����%�� )�?� 7���� /
���  �7���� &�. �9�����(  �5%��� ����� ���=�� )�?� 

�9���� �������  9�� ����� ����(  �������� ��� �<#�� ��5%����(���� ����� ��� ��J.� 8��� 4$� 
��<���%� ����?�� �2<���  ����
�� ��������  �<�?%  �	��� ���2� ����# �������()  ��#��  �����?$� ���=�� 

	- �'�� ���� 	
 M>-  �;.�"� 4" 4�
��2�� ����� Z�<�� 	%� ��#��� �?%� %<�+�  �������ٕ 	
 +��� 
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������ 	'��  �(��� *
� ���� ��?��� ��2��� 	
 7��� �� +��
2�� 	
 ��2� 4�#��� �'
� ���2� 
+��" ��
�� 	'�� �(���  �A�>� 7<��� ���� ����=���. 1  

�����. ������� ����
*� ����
��
�&� /����
��  

  �%�.�� ����� *
� ���,���  45������  ��������  ��=��� 8���%� 	����� ���%�
� ���������!� 8���%��� ��.�
�
��%����1���� 5
��# ���,� ��
=���� 5
��#�� ���=����   . ������
� 8���%� ����2�� &��- �%.� :�#

	
��� 1
� 6���2�� ���%��� ���������� *���� 	���:2  

1.��� �� $��. >��� �� ?*� +*J
�� �
*�
:  /
J��� �%�.�� 4� /
;�� 	����� ���%��� 4� C'���� 4�

���
� �%�#�� ���� 5���#�� *
� ���= ���# ������� 	
 ���%���
  M�2� �� G���)� ��( �� ��� 	
 �� )

�2��. ���� �0� ( 	
=���� +��.�� �� 7���� �(9� *�� �������  ���� ��� ��=�� ��2�� 	�������)� ���=
�
�� 5���#�� B2� *
� ������ /
J��� �
��%���� �%�.�� 7��� 4�
  	����� ���%��� ���
� 6�;�� 	��� ��

�������� 5���� 7�5���� ����( 	�� ������ �?�  ������� ��2�� �#� �%�#�� . *
� /
J��� 4� ��0
������ 5���#�� 	����� ���%��� �<
%� ���5� 4� �  D�="� 5���#�� ����� *
� /
J��� 4%�� ��%���� 

���������� ���
;����� ��#�� ����
� �?�  ��=��� .  

2.����� �����
�� ���>
��*�J6
�� ��: �%�.
� ����?�� 8���%��� ���� 	����� ���%��� ��5� . �%�.�� ���.� �>�

���J�� 8���%��� �% 4�%�  9?� ����<�� 1���� 	
 9=�� . �%�.�� *
� 4�
  ��
=�� F��� �=���� 4�% �>��

 ���'�,� 	��� ����?�� 8���%��� ��#�&����� � *�� �=� /�� 6� �� ��%��� D�� ���&�
� /
;�� 7��� .���� 
 	
 ���
,��� /��� 	��� ����2�� 4�
  G���!� �2� �� ��� ��2��� 4� 7��� G���!� ��( �� ��� ��2��� 4�

 ��
��� 	
 ���
,��� /��� 4�
�2�� 4� 6���
�%$� . �� �������� ������ /��� ���
,��� :�#� 4� 4%��
 ���� ����;� �� ���
����� ����;���� ��
�����A���- 	�� ��� 1 . ������� ����2<�� ���%��� 7
�� �>%-�

 ������� ���
,��� 4� ��5� *�� ��'�2��  �%�.
� ��
�J.���������r� . �;�=� 	����� ���%��� ��5� 	�������
 4�% �>� �� *
� 8(��� �;=�� *
� ���%�
� 	
���� ��?$��� 4� 4� �0��� *
�  ������ �>- 4� ��2��

 �;�=� �
,� 	
 ��2����2�� D�=� . /��� �� ��� 	
 �%�.
� ������� ����2<�� ����5 ���� 4� C'���� 4��
���%��� &�
 :�#� 6>�� ��2�� 	
 ����?�� 8���%��� ���,� *
� 8(��� ���%��� . B<=�� ��2�� 4�% �>�

�<�<; ������� ����2<�� 	
 ��
2<�� ����5�� 4�%� 4� 4%��  9?� 8���%���.  
3.�
���I���6�� ���J
 I�>� ������� S : �;����� ��2�� ��#� ���# ;����� ���' 	�2� 	����� ���%���

 �����5 �� 	
=���� �-���� ���,� ���5� )��2�5�� ���( 4�%� >( 6>�� (X���� ��
����� *
� . :�#� 4� 4%��
��  F����� ����� 	
 ����%��� ��.� 	��� ����J��� �� �������%��� ����J��� ��(�<=!�  �� �������%���

                                                 
1

  .163:ص ،مرجع سايقعبد الرزاق بن حبيب،  
2

  .415- 408:،مرجع سابق، ص"أساليب تحليل الصناعات و المنافسين -ا�ستراتيجية التنافسية"مايكل بورتر، 
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 �%�.��������!�   ��9� ��0 �� �2'� �� ����� �<
%� ��> ���= �� ����� 	
=���� ������ &�
 ��,� �2'�
4��5% &��+9� 	������� 1���� 	
 &2(�� ��
=���� 7�5���� ���( �� 	
=���� 4��5�� &�
 ��=� �� . ��5�

� *�� ��,��)� 8���%� 	����� ���%����
,��� �����% 7� �(�2��� *�� ������� �=� 4��5 �� ��� . 8(���
 ����#��  �%�.�
� 	
=���� 4��5�� �� ������ ������ ����#) 	2(���� ���,��� *
� �;=�� �>- ���,�

�,�,.�� ��#��� 8�%� /
;�� 	��� �����=�� �� ��
=���� ����J���.  
4.D����� $��. ������� ������&� >��� ��:  �� ���"� Z�=� 4� ��5� 6>�� ���%��� 6��� ����

 ���� ������!� 5���#�� [�<��� 	�� 6��� �� ��2� ��<;�2�� ;������ �� ���������!� ������� ��(92��
G��=�� .G��=�� ���� 5��# 6� *
� ��?$��� 4%���.  

5. ����
�-� (�!*,
������.���: ������� ����� 	����� ���%��� A
���� �=�� �
��� ���
 �<
%� ��>  �
 �����?��)� ��=��� �,��� 4��% 7� ���2��� 4� 4�# 	
  �%�.������������ �����=�� ��%�.
� . 4� /���

������� �� �%�.�� ��� ���� �
����� ���<�� �<
%� 4� ��%� ���� 	����� ���%��� 	;2� . 4�% �� *�#�
) �,
  ����% 7
��� ���%�
� �
�% 4�%� �%<� ����� �%�.�� 1�2� 6>�� ��2��� 1�
 ���%��� 4� ���2�� 7
�� �

 	
 ���%��� 	
 �%�.������� 7�5���� �� 1
����� 7���� �?� 	���� ���#� ���� ��>.  
�����?��)� ������� Z��=�� �%�.
� �#����� ������� ���%��� B<=� 4� 4%��
 . �
�
��� +��� 4� ���


���������� ��
�%$� � ��.��- ���(� 	
 ���?��)� *
� �%�.�� ���� �,
  �-���(� 4� ��( �% *
� 8(��
 4��%�� *
� ��
�#�
�&
�%$�  Z��=� 4� )�������� �=� 4�%� *��.  
�  ��?��� ���� *
���� D��%��  ��%�.�� B2� 4� �������% �,
� �( ��=�� ������ ���� 	��� �
����$� 

'<=���  ���2�����"  �,�<�7�5��
� �59�� ����� ��� *�� . ��� �<�?%�� �
��%���� �����
�� �%
���� �,

 ��2� ������������  	
 ���"� ���( *
� ��
�#��� ����� ���?��9� �#��������
�2�� M>-.  

6.�0���  ?�� ��	����� !. 2�������  2A�!>�� �.� /��*��*� $�
���� �. :  4� ���<� �%�.�� ��#� ����

�����%��� 1��; 4� ������5 �� ������� 4� �������%��� 1 . � *
� 4� ���� 	�2� ���%����� ��#� �%�.

 *
� �����)� 4� )�� �������%��� �����( ���;� 4� ���������4��=e� . ���%��� ���  ����=� �>� 4%� )
 ��%�.�� ����=� ���
D�="� A�>(��� 4��2��� 4������� 4�%� �� ����0   �%�.�� �:�#�"��  � ��������

&��. ��� ��������.  
7.2>��
�� ?*� �"�� ���: 
� ��
�#��� /��*  G���!� ��( �� ���#�� ������!� ��(�;�� 45��� � 	
 M�2�

  �%�.�� � 4� 4%�� A�> 89=���%�.��� ��� . �
#�� *
2
�
�
���  �(�;�� ��> �������������!� 
 �'��<�� )B��<�� /
; ��(  ������=� B2� 7�� ) �. ������9=�� B2� + (1���� 	
  �� �#��<���

1���� 	
 7(����� ��#'��� .�(� 2�� 4) ��2� 8���� �>- �?� 	
 ��;=�� M>- 4�%��(9 �������  ����
���� +��.�� �� ����
��� *�� 7���� *
� /��J�� 	
 �%�.�� . ��� 4� �
�= �%�.�� 7� ���2��� 	
 ����� ����
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�����"�  ����?�� ������
��� 7(�� ���,� /��� .�>� � 4%��  �#��<��� 1���� 	
 �'��<�� ����=��� 7��
� ��9=���� *
� B��<�� /
;�� ���
�  ����% 4�%� ) 45����� ���2�� �;�=� 4�
.  

<%��� ���� 	��� ������!� �(�;�� �����5 ���� ����� /���" ������� �#����� 45��� ��2�� 4�%� ) �+�
������� 1���� 	
 *�# 45����� ���2�� 4� ��(�� ����
 :�#� ��  4��
#���� 	
 ���� ������� . � ����

 	
 ����J� :��# �� �
#�� 	
 	�����%��� ��J��� /
;��/����"� <�� ������!� ���(�; ��5� 	������2 
 �#���� *�� �������D�="�������� F�5� �?�� 4� 4%�� ��%   � � �(�;�� *
� ������������!�  	
 ���2<��

������� ��0 ����� ������� �#����� . � ���� ��� ���2�� �;= 8(���� 5� *
� 4��� M>- ��#��� 4�.� ��2(�
����2��.  

8.>��� �� ��
�:  +��.�� 4� 	�2� 	����� ���%��� ���
=�� �(9� ��� 4�?�#� 7���� . � +��"� 5
�# ��<� �(
�� ��#� D�� ��2�� *
� �
����� 4� �=���� 	
 7��� ���" G���!� ��( . 4� 6��.� 	��� ��#���  ���,����

4����=�� 4�2����� *
� � �2<� ��% ��,� ����� ) �( �%�.�� �=�� D�=� ��#� . B<=� 4� 4%�� �>%-�
5
��#�� �=���� 	
 ���2��� .�!� �(�;�� 7����� ��
=���� 7���.��� 4� A�> ;����� ��
=���� ��,2�� �� �����

7���� �� +��.
�  4������� �� 4���5�� 7� �����=�� ��,2�� 4� ����� �(� �2���� *
� ��#� �( .  

4� ��?$�  5
��#�� ���
� B<=+��� �2<��� ����� �
��%���� �%�.��  ����  	
 ���� �,�,#�� 	
 �-
 �%���� ��� 4�� �(92�� �%#� 	��� �����!� ��+���!� +���� ��,� �� ����0� ������� �
�
��� 	
 �����!� ���#�

 �� �����=�� ������� ���=��� ���# 4������� 	;2� 	��� ��
=���� �9��2���� �,
2���� �������� ������
 M>- ���� ���� 4� ��0 ���
��� ��
=���� ��#��� 4%� �� �>� G��=��
 7������+���!�  ���=���
 �
�% ��0

= ���� +/� 7'� 	
=�� ���� 4� )�� 	������?!�  	�� ���<� ���,� /
;��� ��#��� ���� *
�
 7� ���<��� /��� 4������� ��2� ���#� �����  ��
2�� ����)�����!� ���)� �>- *
� ��
2�� . A��- 4� ��%

����#�  ��2� ��
�'<��� ��0 ��(�<�)� �2�� ���� ������� �=�� �,
���� ����2���  M>- ���% �>� ���=�
���;= �
%.� 	
 �� ��� �'<=�� ������ 1,#� A
� �� ��#���.  

9. (�!*,
��� /4
�������&� : 4� �0��� *
� ����!�� �������%���� �%���� 	
 �<
�=� ��2�� 4�%� 4� 4%��
 ��?��� ���� *
� 	����� ���%���G����  4��2�������"� � :�#  ����� 8
�=� ��2����� �
�?% ���. �-�#

  ����� ����=e��  �,�?� ��(��� /
;�� �%2�� *
�G���r� 1������� ���=�� *
� ��5%�� ) ����.�� .
 ��<�% ��
 �%.� 4� 4%��  ���-�� �
9�=� 4�<
�=� ��5����� 7����� �������������  8
�=��� ��2�� �>-

����� 4� ������ ����� �=�� 4�� ���%�
� ����% �<
%� ���,�� 	
 �;=�� . 4�%� �(�����!�  *
� ����,��
 4� 4%�� �>%-�  ����2<� 6�=)� ����� *
� ����( ��0 ��� ���� �%.� ������� �
�
��� 4� ��( ��J.�

 F���� 4�%�6���!� ������� ����"� *
� ���%� F���� ��> �%��.��� ��'���
)� ������� A��.��� .  
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 4� ��� 4%�����"�  ��> ����� ���
� 1�(� ��� ��? 4$
 ����� ���
 ��,<��� �,2� ������� �
������$� 
 ����� ���� 4� �
?���������!� 	������� �%���� 1�;� �,
  ;���'���  ��5����� 7'� �������� 5
��#���

 4� ���2��� ����������/����"� �����!�  ��2
�	���"� � M�2� �� G���!� ��( �� ��� *
�5���� 4�.  
 1�;� 4� 4%��  A�> �#� *
����%#"� ��� ����,��� 	�$.� 	���"� ��2�� 	
 ������� 4�  *
�

&2� ���%��� ��� 6>�� ��2�� . ����� �>-�	��  /�
�"� 1��;�6���!�  4� �
�
��� 6���� *
� &�<�
��;="� ���%�
�.  

 4%����%�
� ���������!� 8���%���� 7
����� ���,� ��� 	�����   *
�������� 4�  )� 4� ���#<�
 ����ٕ�  /�#
 ��-���� ������ :�#�'�� ��,����� 	
 ������� �%�- 	
 �
��#��� ����J��� :�# 4� .


�
 ���� ������� 	
 ����% 4�%� �( ��?��� ���� *
�  ����� ���J� ���� 	��� ���%��� ��� �����  ��'�
 � ������� ��� 	�2� �.
� F����� ����%
 A�>�   ��> ��
=�� ��#� ��� *
� ����( ����( 4�%�� �%�.�� 4�

�+�<%��� ���� ��# . ��% 4%��4� 	
=�� ����� ;����)� �;= B<= 	�� 	�����%��� ��J��� �;��� 6���.  
 Z�=
� 4%��������� 	
 	����� ���%�
� ���������!� 8���%���� 7
����� 	����� 	#�'����:  

  

������)2 92( :���.��� ����
*� ����
��
�&� /����
��� =�����  

  

��.��� ����
*� ����
��
�&� /����
��  ��.��� ����
*� ����
��
�&� =������  

- �%�#�� ���� 5���#�� *
� /
J��� �<
%�l 
- ��
�J.��� ������� ����2<�� ���5�l 
- +�%�.�� ���J� +�5� ������� B�<=��l 
- ��� ����2�� ������!� 5���#��G��=�� �l 
- 	�������� ���?��)� ���
;��l 
-  � 4���5�� �� 4������� :�#�� *�� ������ �(��� /

��
�2
� ������� ��l 
- ������!� ��(�;�� 45��� *
� ��
�#��� ���2�l 
- 5
��#�� ���
l 
- �����!� ���
;���� 89�=�.  

- �����' 	
 4������ >
������l 
- B�<=� 8���%� �9��2���l  
- �!� �+�<%�������l 
-  ����
���#��l 
- ���%��� ����
� :�%��.��� ���
�2�� ����
�  

4��
=���� 1������� ���(��� ����
�   ����
�
����
2��� ��,����� ��(92�� ���
�    ����
�

1���� /���l 
- 7
� 5���# ��=���l 
- �
��%���� ������� ����2
.  

��	��� ::#���� ����� 4� �
� +��* �� 1��.  

  

  
  

  



  ������ �	
�� :�
�� ����
��
������	�� �� ������� ��� ����� ������� ���  
 

 
121 

  

  

  

4��	
�� �	:  

  

 6���2�� ���%����- &��� 	�������� ���2� *
� �9�#� ������� ���%��  ������ A�>� l��� 
���A�#� �#� ����� l������� �-� �� 8�2Q� ���%���� 6���2��  	<
=�� ���ٕ� A�#���� �#� >
��� l7�5���� 

�-� �� 8�2Q� ���%���� 6���2��  	���"� ��  ����
% 4%��� ������ ���%��� ���������� 6���2�� �%. 
Z�= 7������ ���������� 4� 	
 ���� ���,��.  

 ��5%� ���2�� 4� �������� �,����� *
� 4� ���%��� 6���2�� :�#� /��� 8���%� �9��2��� �� 
����% 1
=� ��,�� ����%�#)�  �������� ��%�� 4� A�
��� 65����)� �- 6>�� 7
�� ��%�.�� ���%�
� 

�2����% 6�� ��� ������ D�=� 4� �����= �������� ���� ���%�
� 6���2�� ��� ���� ����� 8���%� 
�9��2���  ���,2��. 6���2�� ���%��� ���=� �������� >�=�� ��<� 4� 4%�� �������� &��- �%.  

4� ��% ��%�� 7
��� 	����� ���%�
�� ��� ���
 ����� /�� ���� ���� 8>�=�� 6�   ���( �-������ 
 ���%��� *
� 1�;�� 	-�  ��# *
� ����� �% *
� 8(���	���"�  7�  +����� *
� 	<
=�����=�� 

������� 	
 �����'�� �����J���.  
 ����� ������� 	
 �
���
� 	�������� ���=% 6���2�� ���%��� ������ ���� 	��� �������� *
2


 7
��� � ���=�� �>- 8���%� ���%��� 	��� ��?e� �%% ������� +��� *
� ������� 	
 ���������!� &��- .
 � ������� +��� ���( �9= 4� ���������!� &��- �� 	
 +��"� �>-  ���,� /�� +��"� D���� �
�2��

���,�� ��<�� 	
 ����� 1�;��� ���� ������(� ���.�� ���.   
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����� ��	��:  

  
 �������		
��� 
���� ������ �������� �� ���� ������� ������ ����	� ��  ���� �� �� ������
 ����� �����!��"#  ��$������	%� &������  
����� '����� � ٕ� ��)������ �!�� *��+��� # ����,���� -.� /����

0�� 1�� ��		
���  �� 23�� ���� �������� �� ������ �4+ �� )	���� �5 �6��	�� ����7���
����8�  9��8� �����	� ��	��� :���;���� ������ �5 .  

 �������� -.� )������		
��� ���� 0�" ���6� ��	���� ���������	�  ��	� ��	������ ��5< 0�� =�,���� �!
 ��������������� ��7� ���	� �4������ ����6��� �	������ &��> ������ ���� ��������  �������

�����6��� ���� � # ��� ����
���� ����,��� 
�5 =���	� :;���� 9��5 �����	�� ��>�� 9���� ?���3�� ��
0�� :������ ���������	@� �A��  ����B� ����5 1���� :���" ���� #��<���� �.����� �!��� ���C��� �.  

�#��������� :�6 8� &��+� 0�� ���� ���� �%������ ����,��� �����  �6���		
���  �������
#���	� ��E� :��,��� ��3�� ��A� :��6� ���+��� �����+ ��<�� &��> �� ��6�  ����� �7,3 '�+ ���

 ��	��� �!���B�!<�� ��,��� �.� ������� ���7� �4+ �� #=���	5 #�!���   :;���� ����+ 
���� �� ������
��C�7��� ������� �� ��!�� /�+� ������� ����� 0�� ���	� :��7�� '�7�.  

 �.� �6� 9��8�  �. �� ������5 �,��� �� ���� �C%� 
��6�� ����# ��� �>� �
����%� ���;���� �� 

&�7 �������� ��������� ��	������� �� F +���# �.�� ��� 9��8� ���6� )����� �	�<��� ����� ��5 �:GE� 

�� #���� ��� ���� � �6�� ���8� �� ����	� '���� �!��� �	�	8� %5 ��� 9����� �������	%�� ����� �.  
 ��5 ���&�6���  0�� ���59��5 ��		
��� ���� �� ��0�" � ��� �.� 
�	�� ���G��� #:  

     
�  ����������:  ��� ���!��
��  "��	�����# ��������.  
� �
���� ������ :����� �%&� ��'������(� ������� �� ���
���.  
� ������ ������ :���
��� �� �������� ���# ���)��.  
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 ����������:  ��� ���!��
��  "��	�����# ��������.   

8� ���6� 9�� �����5 &��+�� 
�5 ������,����  
�>��� ��7� ���� ���� �������� �C%� ��		
��� #
 �II�4+ �II� JII���II��6� �II����� K�II�� L�II�  #�II!�� 7IIE�� �II��� ����II �� �II� �II		
��� ��������II	" ���II���� �

����  ?5 �� �		
� ?5 ��	���� L��	� ���6�.    
���� *+,��� :   ����� ��� "�-�	�  

 ./�# :����� 0���1�  

IIII M��!�� 9��8� �III6� :���IIII>�� ��IIII�� ��IIII�� � #
�IIII� ��IIIIE� ��IIII�>���� )IIII���� ��IIII	���� �IIII��� � �M����IIIIE �
 ���� �C@� ��	����� ���� � N��� )���� �����E�� .  

��I6� � �I 5 2�7I � 9��8� �I���4�� 2�7I ��� "Performance"� # �I�� �I,��� �I�;����@� �I� �I��� 

�� �7�5 0�6� 23�� �  ��I��" to perform "0I�6�� �I��G� �I�� �5 ;�I��" 7�IE� �5 .I���� #�I�!� �5 0I�6�� 


����� �6�� ���	� 0�� �� ��� 0�" &���8� :�7	���.1  
 0II�" �I ���� 
�I� 
I� �II�5 %" #�I����� � 9��8� �I����� �I��� ��I	����� � J�II���� :�I�� �I� 
A�I�� 0I���

 9��8� ��IEC��� �����II��� ��;II� 4II� #9��QI� ��II�� 
�II!�� ��II� N�I��" �����II	��� �IIEC���� � �II�� 2�7II ��
 &4�I+� �� )��� 9��8� 
�!�� ��� &4+�� �5 �����6� ��� #�	���� ��	�	8� ������� � ����� ���� ����
 �.IIII� �5 )IIII� �����IIII��� �!��+�IIII	� �IIII��� � #�IIII	��C � 9��8� �IIII	��� �IIII� �IIII��6� �IIII��� R���IIII���� � ����IIII6���

���� � &���5 N���� ��6� ���" &4�+%�
!�	��� �� �������� ���. 
%� �������� /6� =	� 9��Q� &���6��� /6� ����	������ �C:  

 =II	��"M.Y. Lebas "  
�II!�� �4II+ �II� ����II	��� �II�� -�II��� �II�G� 9��8� 0II�" ��IIE��":��II���  0II��
=�.II� �5 �II��� �II�5 0II�" =��.II��" .�II�5 0II�" �II3�5 ��IIE� �  0II�� ��II��� �II����� �5 �II��� :GIIE���� �." 9��8�

����7	�� ���C ���� &���8� '����� ���C.2      
 L�I� �I����"Miller & Bromiley" �5 9��8�  �I!!����� �I������ �4,�I	� 0I� �I�>���� :��IC ��I ��

 ���IIIE���� �III������ �III������� �III�>���� 
��+�III	� �III����� R�III�6�� �III� 9��%�III� #:��IIIE���� &��III�%� 'III���� �III��
�!����� '���� 0�� :���C �!�6�� 0��� :�� ��� �!�4,�	��."3                                                        

 � �II�� 1�.II� �����III��� �II�"J.Castelnau "  ��������II	$� 9��8� ��II�� �II����:GIIE�  �IIU�5 ���III��6� JII��
 'II��� 0IU�����:GIIE�  � # ��������II	@� �III!������+% M�III��� #'�II	�� �II� ��	��II�� %�5 ��II�� �5 �II!��� M�;IIU���� M9��5

 �IIIU�G� 9��8� ���U�IIII6� 
III!� L�III+5 :��III�6� " /�IIII� �III� �IIIU������ � �������III	@� '�III�������:GIIIE�  � ��IIII�����
�� ���	�	5 ��	��I�� ��I�� ��I��" ��� #�<��;�� ��I�A�� �I����� ��I��+ '�	��."4  

                                                 
 .5:، ص1999 الجزائر، جامعة الدكتوراه، أطروحة ،ا�قتصادية العمومية المؤسسات أداء على البيئة أثر الله، عبد علي 1

2
 Lamia Berrah. L’indicateur de performance .ed Cepadués, France, 2002, p:21. 

3
 .38:ص ،2009، ا,ردن، دار وائل للنشر، اساسيات ا�داء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحى وطاھر محسن منصور الغالبى،  

4
 Jacques castelenau et autres, Pilotage stratégique, ,2 édition , Edition d’organisations, paris,2001, p:77. 
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&�II35� "Daft "�II�� 0II��" :  'II���� 0II�� ���IIE�� :��IIC�!���II�5  �II������ ����II��� 
��+�II	� 'II��7 �II�
 W����� �� � ��� #������ :
�� ����7���7���  :�������G�  ����+��� �� ���6��I���  �I!��� ��I ��� 
�I�

����� �������6��� ���."1  
�I�� �I��6� "Jean Yves" �I�� 0I��": �I����� �I� ����I6��� �I�<4��� �I������ � R�I���� �I��� ����I�� 

�������� � ���� ���� �� 9�7�" 
�� ������ 0�� �7E�8� � W<����� � �������� � 0�� ���5 �		
��� 0�� 

�����+�� �<����."2
 

P  
 �5 ��II� �II�"II��+����"  R�II�C 'II��7 �II� �II��� :��II � 9��8� 
�II!�� 0II�� &�II6��� �II��� �II�5 �II��6�

 �I� M�I����5 �5 #&��I�8� -.I� �I� �I� 7I7+ �I� �I� �I!� 7I7+��� &��I�8� �I� M4I6� ;I��5 �� &����� ����
 �II����� �5 &�II!�� �.II� �II� ��II����� 0II��8� �II���� �II����� ��II6� &�II� �II� :GIIE���� �II���� �II� R�II�C 'II��7

8� L��	����:GE���� ���" 06	� ?.�� &�!�� �� ��� .3  
 � � 4+���E�  �!��
 9��8� #����� 0�"  L���� �		
��� K��� ;���"  �I!��!��I�� =I��  'I�����

����7I	�� �I��C ���� &���8� #�I�C �I�  
��+�I	� 'I��7 �I��6�� :
I�� �I���7� �I������ ����I����I�# � ?.I�� 

;���� �����E���  �����	%����.  
 1�.�� ���6� �� �� 9��8� ����� � L��K��� ����		
  ���!�� 7E�� ���� ���� ��# ��� R�6� �� 
�IC��� �I	�� �I� �I		
��� 'I���� �I!� 2�I	� ��������I	" ����I�+ �I��� I�&����� )I� ����I  �I<���!  �I�6� �I���
�!��# �5 �!�E� �� �!�����+.  
��
�� : ����� "��	�����1	�� � 2��	3�� 4��  

�I��6� ��.I� ��I��!���� �I� �IE5 
���I���� �I7������ 9��8�I� � �I��6� �I����� �I� �����I��� �GI� :9�I���� � 
�I���6��� �I�� ���I6��� ���I	�<��� �I� �����I	� �I��� �I�� JI���� �I� ��.I� ���I �6�� � �I���� �I6��7 �IC46�� 

��!���.   
5 J�� �J��I���  ��;�I��" �I����:GIE�  ��I	�6� �I�!��� �I���6���� :9�I���� R�I���� �I�� �I�6� �I� ��I���

��ٕ� #���	���� &���8� '���� L�� ��"� ����I��� �� &� ��� �	� . �I6� �I� 9��8� �I6� �I� �I� �&  ��I���
����7I ��� ��.� ��G� ������ ��� �5.  �I�����@� 
�I!�� �5 L�I� �I� �����I��� �I�� )�I���6��� ( )I� L��I	��

���IIIE�� 9��8� 
�III!�� .�III�G� #9��8� &�III6� R�III	8� �.III� 0III���:  " W<�III����� �III  +��� ����III��� ��III� �IIIC4�
������� ." �I��� �I�G� L�I� �I� 
!�� � "���IE���� �I������ �I������ �I�����@� :�I���� �I!� 
�+�I	� �I��� �I������ 

 :������ &���8� '���� ��� �� ."7I�� �I���6��� 0I�� ��;�� ��.�� 9%
� &4+ 0���  # ���I+B =I�. �I��

                                                 
1

، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، التسويقي وا,داءالعمليات  إستراتيجية أبعاد و سلسلة التجھيز إدارةاكرم احمد الطويل وعلي وليد العبادى،  
 .116: ، ص2013

2
 Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et  performance des services : les cas des etabliss- 

-ements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, Paris , Juin 2000, p :20. 
3

  .   210: ، ص ���( 	��'،  اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة ،   
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 ��G� &�� J�� ������ :9����� 0�� ;������ 0�" "�I!����� 0I�" 
�I>��� 06I	� ���� ����+��� �5 &���8� "
 �5 " �!��� � ����� W<�����. "1  

9��8�� �I�� �I!>� �I� I6����&�� &IC��� 0I�� F�I��� :�I���� ��I� �I� 7I7+ �I� �I�� 'I��� 4I6� �I� 
'I��7 'I���� :9�I���� � �I���6���. JI�� �5 JI�����"  Jean Yves" ��I�� 9��8� �I������ �I� R���I���� � 
����I6��� :��I���� ���I	 % &��I�G�  �I����!6I3� #�I�>���� � ��I�� 
I���� 0I�� 9��8� �I����� �5 9?����I� 
=	� :��C �		
��� 0�� �!���7�# � �I!>� JI����� :���I3 ���I� �I �� �����IE�� �I� �I��� R���I���� ." 
5�!� =�� �5 % R�� �<���� ���+���� 7�� �� =�� �5 ��E� �<���� �����+�� ��>����.   

     ����6� �5 :9��� ��" 9��Q� :�>��� �" . W<������ 4�� 
����%� �% �� ��<;��� ����6��� ��6� ������� ��
 ��;���" ��	�� �� ;�6� 9��8� �6�� �� ��� �������� &� ��� ����" ���	� ��� ��6� ���5���:GE�  ���

 Z��� L��� 9��8� �������� 7��� ��>���� �.� ������:GE�  
��+�	� �� �� �C%� L���� �!� �� �!����5
L�+5 �!� �� ���	��� :������ :;������ �������.  

 ���;4�� ��!�� � 8� �� ��!�8 �6� ����6���� :9������ 9��8� 7����� . 0�� 
���� ���� % J���
���:GE�  ���� �� ������ �!��� �C 1�. ��� �." 9��8� N������ �!����5 �,�� �����!�4��� '��� ��� . 0�� % �
���:GE�  =	�� �!�� =���C%� �5 :�7	��� &���8� Z��� ��� ������� ���� &�>�� �� ����� ����

��3��. ������� ��E�� �� K�7�� �.� F�+�� �����:  
 �3)�� "%�)371:(����1	��� 2��	3�� ���
� 4� �����.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  
������ : #:���;� 1����� �������1	��� 2��	3�� 4�� ����� :"��:�� "��	�# #:��	� �3�+ ���� �6���# ����	�@� 
��6�� ����  ��6��

��8� #2001# F:88.  

                                                 
1

  .122: ص،2006، جامعة الجزائر ،دكتوراه أطروحة ،على ا,داء الحالي للمؤسسات ا�قتصاديةة اثر إدارة الجودة الشاملة دراس ،يوسف بومدين 

 رأس المال

  العمل

 المواد ا:ولية

  المعلومات

  الثقافة

 التكنولوجيا

 اBنتاج

  الربح

  القيمة المضافة

  رقم ا:عمال

 عائد ا:سھم

 المكانة السوقية

 الكفاءة
 الفعالية ا,داء

 

 

 ا�ستمرارية و النمو
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       � J����� ���� 0�6��� �.!�:�+	� ����� ���� ����� 9��8� � :�7	� &���5 � . ��<;� ���� ���
 �� ���� 
�>� L��	� 0�� ?5���:GE� ����>���� �!��<�� �5 �!�<�>� L��" ���� �� ����A ?.��� . �C ���

�� 4��E ���� �����:GE�  �5 &<�>���� � ��6�� )��� ����	 ���� ��;���@�� �	���� ����6�5 &��+��
�� ������� ��>�8��:GE� �!����� �� .�������	%� )��7�� ���� ��3� �� ���.  

 �������	%� ��>���� �.� �� 4���	�� ��3�� )C����� � ��	������ :������ ����� �7����� 7���� 9��8� �$� .
 �� ��6��"  :��C���:GE� :��7�� ��	���� '�	 �� ������ ��E��� �����	@� 0�� # :9����� '����� ?5

�C��� R�� �� �6� ����6����".1  
�� � :9����� �� �� 
�!�� ����� �� J���� ��� ������ �� �.������� �9�� ���� � #������:  

1 .2��	3��:Efficience 7  

&�6� :9����� 0�� 5�!� " :�� ��� 0�� �� �� ���� ��>� �� �� ���C ?5 9���" ������� �� ������ 

������ � K���8� �� ������ L� ��� � �� � ��� 7�� 0�� 
��+�	� ������� ������@� ������� �		
��� ?5 

��5 7���� ������� 0��8� � �6� ������� � �C46�� ��� ����+��� � �4+���� � ������� �$� :9����� = ���C 

����+���/���C �4+����."2  
 �:9����� =	� " Vincent plauchet" �� " :�:���� 0�� 
����� ��6��� =��7��� ����� �� �������@�# 
7�IE���� 9&I��� �I� 7�IE��� �IC8� �I���� ." �2I3�� �I�� �I� �.I� &I��6��� �5 :9�I���� ��I  �I�;4� �I����� 

��+�	� �		
��� 4+����!� �� ������� �I����� ���+���I!�# JI�� �I,��� �5 ��I�� 1�I�� �4,�I	� �I�4�� 
#��E�� ?5 
����� ����6� *;� ����� *���@� �CG� ����� �����.3  

  �.":9����� ��6� :����� 0�� ����� �C���� �� ������� ������� #�		
��� 1�.� ��  �4+ 
��+�	� 
������� ������ #=	����� '�� ����6� :���� ������� :������ �������� �!� ��E� 0�" �C46�� ��� ������� 
#W<������ 7����� ��G	�� �� �� ����� �4+���� �� ������� ��;4�� '����� L��	� ��6� �� ����+��� �5 
&�!�� ]��E���� 0�6�� '���� 0��5 �6��� ����� &�������. 

2.����1	�� Efficacité 7:  ������ �� :����� 0�� '���� &���5 �		
��� �� �4+ �	�� 9��5 �7E�8� 

]��	����� 0�6�� �+B �� �	�� �����6�� 9��5 �� =�� �5 L�
� '����� #&���8� 
5 �5 1��� �7E�5 
L�
� ��� ����.   
����� ����� �G� ����6��� �� :��C �		
��� 0�� R�	G� ������� ������� �!���+�	�� '����� &���5 
#:���� 0�6�� L�� �� ��� 0�" &���8�. 

  

                                                 
1
 Dupuy et autre, Les systèmes de gestion, ed organisation, paris, 1989, p:50. 

2
  .6:ص ،سابقمرجع  الله، عبد علي 
3

 .220:ص ،2009، 07العدد  الجزائر،،قاصدي مرباح، ورقلة،جامعة  الباحثمجلة  ،ا,داء لمفھوم النظرية ا,سس تحليلالشيخ الداوي،  



          ������ ��	��: ���
��� �� �������� ���� ����
�� ���� 

 
128 

 �� 1��������� �C%� � �������	� ��>�� �� ��� 
�!�9��8�  ?�6��#�I���6��� � :9����� L�I� JI�� 
?��II �C%�  "J.P. Angelier" �5 9��5  .II���� 0II�� �!���IIC �II� �II	��� �II		
����!��������II	"  ��� �II� �II!��
 �!�����	������.1  
  �.����6� ��.� ����!���� ):9����� ����6����( ���;4� ��!36�� #/6��� ���� % =�� �5 ��+�	�� 
#�������� ��� ���� �		
��� ���6� �!���� �	�� :
�� ?5 �!�5 '��� �����5 ���� #:��	+� 
��� :9��� 
�		
��� ��
� ���	 0�� #�!����6� ����� ������ :9����� 0�� �!�5 ";���" ��6�� ��E� 2�� " ����� 
����6��� �� ";���" ��6��/9�E�� 2�� ��" �.��� �$� ����!���� ���� �� ��!�� �+_�.  

����� :����� �������  

 L��	� 0�� &�6��� �!�4+ �� ���� �C%� �		
��� ���� 9��Q� �����	��� �� ������ ����
#�!<��5  �.I� ����I� �I������ �I��� R�������� ����6��� &4�+% ���E5 ��� ��6� &4�+%� �.� �6��#������� 

�� �����	��� -.� �����:2  
1. �0�1<�� ���� : ��6��� ��� 9��8� ���� ?.���)I��� �I� &63�� 7���� K�3� )� #�����  ���I����

 ����7@� =�7��	� �� :��7+ ����6  ���� �� 43� #������#�I��
��� )I�  :�I�7+ ���E� �!����
������� =������ ��. 

2. �1��� �������: �II� :�II��� 7�II�� 0I�� &63�� 7��� =�,�� # ��6��� ��� 9��5 :����	 ����  ��I������
�/ �5�I�;4�� ���I�8� 0I�� �� ��� �� ���6  )� # 94�6�� :���C� ����+�� ������ 9�����. 
3. �===�'�� �����: �IIII� &6III3��� :�III��� 7�III�� �;��III� )III� :�<�III	�� �%�III6��� 'III�� 9��QIII� ;III��� �III�� ��III�� 

� ��������/  :���C� ����+�� �5#94�6�� ���	� ��A ���� )3� 14��� )�. 
4. ���==' �==�'�� ���� : ��4II  L�II� ��II��#9��8� )III����� =III��� 0III�" ������III	��� �II�
��� K�II3���  )II3����

����� ������. 
5. >��====��� ����� : �IIII�� ��IIII�� :�IIII� 0IIII�� ��IIII ��� �IIII�� ��IIII��#:�IIII���  ��. ����IIII7" 14�IIII��#:9�IIIII�� 

;���� ���� )3�� ;��� 14��� 
6. �?�
��===�/� ����� : ��III�6��� �III�6��� L�III��� 0III�� ����III �� ��III3 9��8� �III� '�III���� ��III��#�IIII������ 

�		
��� ������ )3��� ����;�� ����	�� :���� ����8� ��C �� 23���� 
�;��%� �.��. 
�1���: 4���� �����  

 '����� #�����6�� �������ٕ� ����+��� ��	��� ������� ������� )��� 
��+�	� �� 9��8� ��	��
0����� ����7��� ����� R5� &>�� ���� ���� �� ����������� ��� �������.3 

                                                 
1
 Jean Pierre Angelie  ,Economie Industrielle: élément de méthode, opcit, p: 168. 

2
 .386 - 385: ، ص 2007 ، داراليازوري، ا:ردن،ا9ستراتيجية والتخطيط ا�ستراتيجي، خالد محمد بن حمدان ، وائل محمد صبحي إدريس 
3

   . 11: ، ص1999، 3مصر، الجزء  - ، مكتبة ابن سينا،، القاھرةتحسين ا,داء: تكنولوجيا ا,داء من التقييم إلى التحسينالحكم أحمد الخزامي، عبد  
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     ��� �� �� ;���� ���� �����7��� �����6�� /6�� 
����� �		
��� 9��5 �� ���7��� '���� =�7��:1  
 b �		
��� ����7C )��� �� 9��8� �� =��7��� L��	��� �����.  
 b � 9��8� �� ��6��� L��	��� R��C�		
���� 7�E��� �%��� )��� �.  
 b ����� � � �� ����7� ������ #��6���� &�!�	��� �����	��� ��� �� ���� :����� L�� �����.  
b 9��8� ���7�� ��	�� 0�6�� #:����� �	 0�" ����!�� W������ 
	�. 

�� � ��5 '���� #��	���� 
�+�	� �		
��� *.��� ��	�� 9��8� ?.�� ;��� 0�� 5��� ����� 
:����� �5 &����� 9��8� ��6��� �� 9��8� #&�!�	��� J����� �� ��� � �.� &����%� K���C�� 
������� �5 �<�	��� ���� ���� �5 2� � �.� &����%� 2 . ����� ��� ��E 23�� *.��� ��	�� 9��8�.  

  
�3)�� "%� )372(: @A��
 4���� �����  

 
������: ��� #���	�� 2���B >�����: @A��
 ���
:�� 2���C� �� ��� ���1���# ����� :���@� #:������ :������# 2002# F:147.  

  
 �.!��������  0I�" &�I!� ����I �� N��IE��� ���I��@� L��I	��� 0I�� ����I �� 9��8� 
�I��� �5 ��I���

46� �������� &���8�� ���	���� &���8� �	��� , -.I� 2��I �� ��I���� ��I���ٕ� ��!��� �������%� ����" 
�
 ���I��� 
��+�II	� :9�II�� �I	���� 
;4II��� ���>�II�� =I����� �II	��� 0II�� &�I!� �II�� ��I�����%� N��IIE��� �II������ �

����II �� , �II����� 9��8� :9�II�� �II	��� 0II�" &�II!� ����II �� N�II7��� L��II	� 0II�� 9��8� 
�II��� �5 ��II� �II�
���� �� N�7���. 3  

 �II��6�� �����@� &��IIE�ٕ� �II����� 'II�6�� �II���8� -.II�� ����II �� 9��8� 
�II��� �II���5 �II!>� �II�� �II��0II�" 

������ )3�� ����� �� :����� ��7� �� ����
	��� ;����.  

                                                 
1

 .147: ص، 2002، مكتبة اBدارة الجديدة، مصر، نماذج وتقنيات ا9دارة في عصر المعرفة: إدارة التميز، علي السلمي 
2

 التنمية ظل في المنظمة وفعالية أداء الدولي، العلمي الملتقى ،"التنظيمي التعلم مدخل خBل من ا,داء تحسين "سعاد، دولي و مسعودة شريفي 

 .04:ص الجزائر، المسيلة، جامعة، 2009 ،المستدامة
3

 .253 - 252: ، ص1989 ،بدون دار نشر ،ا�قتصاد الصناعي،وآخرونحميد جاسم حميد  
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�
���� *+,��� :����� D��
#  

���6� 
� /�6��� 0�" 
�!�� #9��8� ����� 0�" /�� N���5 9��8� �� ������ #�		
��� N���5 9��8� 
/��� ����+� ����6� #
�	���� -.� :��+8� ���� ������� �� �6��5 ���E5 ��: ���6� #�� ��� #�����E�� 

#���>��� ���6��� ���6� �6��7��.  
���� :�� ����� � 9��Q� �6�� �.� ��6� ��� ���E5 �� ������� ���4�+% ������� #�������� ����� 

&�� � 9��8� �����	� 0�" :�� #����6� ��� 
�5 -.� #����6��� ���6� �� � #9��8� ���6� �����E�� 
���6���� ���>���:  

/�#.*�� ���1� �����)��:  
 
	�� 9��8� �+�� ��>���� =	� �.� ���6��� 0�" 9��5 ��� � 9��5 �<;�: 1  

71 ����� �+3��:  ����� 9��8� ����� �		
��� �� W<����� ���� ����	 )��� � ��� �		
��� �5 
��>�8� ������� �� �!����� ��� #������ /�6���� 9��Q� ����� �		
��� ��6� J����� �� :��C �		
��� 
0�� '���� �!����5 �	�<��� 0��G� &������� #������� ��� ������� ���� % ���� 
	�� �5 ���>� ������ 
'���� 1�. .�� =�7�� ���3� ��!� )��� 2�� ��� �5 &<�>���. 
72 ����� �?>'��: 0�� &4+ 9��8� ����� �$� 9��8� �<;��� �� :��C 
�>��� ������ 0�� '���� �����5 
0��G� &������� �������. 
�>���� ������ 06	� 0�" '���� �����5 � �+�� ��. % &���5 ��>�8� L�+8�. 
'������ N���� ��9��5 ��>�8� ������� '���� 9��8� ����� ��>���� .���� '�	 :��E@� #���" &���5 
��>���� =�� �5 ���� ������� ��	�	��� ��E� ���� �!��� ���E.  

��
��: *�� ���1� �1��,��.  
 R���� ��>���� :��� �!7�E� �� �%��� 9��5 ����+�. 
	�� �		
��� �!����5 0�" &���5  #���� �C�

�����" #��������: 2  
1 7 ����� !����%C�: ���6� ��!��� ��	�	8� ���� 06	� �		
��� ���� �C%� �!A��� ������ �� 

/<����� ���� �C@� ���� �!���� �		
��� �� 9��� 
�>6� �!����� 
��� �	��C 
��+�	�� R����� �������. 
2 7 ����� �����'C�: �6� R�	8� '����� ����
	��� #�������@� J�� ;���� �.� N���� F��� R������� 

������ ������� ������ L�� ����	� ��>���� �� �%����� �������@� ���� 7��� �!��� ���� ��!��� ���� 
��G�� �!�# ��� ��;� �� ���6  9���" 
������ ������%� 9��Q�. 

3 7 ����� !���C�: ����� =����� J����� �� =���� 9��8� �� ���>���� ����8� �� 9��8� ?���@�  
77+�� ��	��	��� ��,E���� ����7� ��. ����� #����6�� 
��� '���� 1�. �	�� ����+� �3�5 �<����� ���� 

                                                 
1

، كلية العلوم ا,قتصادية والتسيير، جامعة بسكرة، العدد اBنسانيةمجلة العلوم ، مفھوم وتقييم: ا,داء بين الكفاءة والفاعليةعبد المليك مزھودة،  
  .89: ص ،2001،ا:ول

2
: ، ص ص2009، الشارقة، ا,مارات العربية المتحدة، قياس وتقييم ا�داء كمدخل لتحسين جودة ا�داء المؤسسيالمنظمة العربية للتنمية ا,دارية،  

116 - 117.  
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'��� 0��5 ����+��� �������. 
������ 9��8� ?���@� ���� 
��+�	� =���	8� ����+��� J���� �����6�� 
1�.�� ������� ��7+�� .  

����� : *�� ���1� ������ 

���� �.!� ���6��� ���� 
�	�� 9��5 �		
��� 0�" ����� ����: 1 
1 7 ����� �+E����: 

'�7� ����  1�.�
	� 9��5 :����� ?5 ��5 W��� �3�� �� ����� �		
��� �� ������� �!� W��� �	�	5 �� 
�������� �������:  

7 ����� !�)���: ��� 9��5 ����5 �		
��� ��.�� ���� 
������� ���� �������	� ���C 0�� )�  ������ 
'����� ���3�8� ��	������ �� �4+ ���	� 
!����!�. 

7 ����� �
:���: ������ �� :��C �		
��� 0�� ���6�	� �!�������	� ��E� ��6�. 
7 ����� ������: ����� �� ����6� �<�6� 
��+�	�� �<�	��� ������� �������.  
2 7 ����� �'��E��: 

 ��G� &�6�"9��8� W����� �� ����,��� ���� J��� �� 7����� ����+�� �		
���"  
�		
���� % =�	�� �� �����" ���� 7����� ����+�� �� ?.�� #-���� �.!� N���� �� � ���� �!>� �� 
W<����� :����� ���� � ��� �!��� �		
��� N������ 
C� ����8� ����� N����% �6	 )���� �5 *��+ ��5 

#��	������ N����� ������ ���3��� ������ ��	��� ��3���� ����� /��+�% ��6	5 ������ 
;������ #����+��� 
��� -.� ����,��� R�6�� 0�� 9��8� 9��	 =���@�� �5 =�	���.  

 �1��� :*�� ���1��� �	�����  

=	� �.� &�� ��� �>�� 9��8 �� ���>� 0�� L�� ��;��� 1�.� 0�� 1�� ���� �	��� ����5 L��� 
 ����� ���6� ��	�	5 �� ��>���� ��� : �������# *���@�# ������� ���E���# '��	���.  

1 7 ���# �	����� ������� : 

����� �.� 9��8� �� :��C �		
��� 0�� Z��� �!����5 ������� �CG� &������� ������� 9��8�� ������ �	��� 
�� �!���C 0�� '���� �;����� ������ ������ ����	�� ��;4�� ���	�� �� #�!��� '����� ��6� ������� ��� 

&������ �3�+��.2  
2 7 ���# �	��� @��
C�:                                                                               

  '���� 9��8� �����@� �		
��� ����� ����� �� '���� �%�6� �6���� ������e� ������ �!�4���� �5 
��	�� N�7��� ?.�� ����� #���" *����ٕ� ������ :���� ����� &������� �3�+�� 2�	� �!� ����;�� �!�	���� 

/��+�� ��	� &C�� �%_� �+G���� �� ����� �����7��.  

                                                 
1
 Bernard Martory, « contrôle de gestion social », librairie Vuibert, Paris, 1999, P:236. 

2
  150. ص ، 2007 ا:ردن، عمان، والتوزيع، للنشر المناھج دار ،المالية ا9دارة إبراھيم، محمد 
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37 ������ �	��� ���#:  

���6�� ���>� ������� ���E��� �� 
�5 � =6 5 &<�>��� �� ����� 
�!�� #9��8� ." �5 � �6�� ?�E��� 
� �� ��,�� =6 � ����� ��9��� � �����6� ��E� #23�� �C� ��6�	� ���<���� 0�� ����� 9��5 � �6�� 
?�E��� 0�� ���E
� L��	��� ���6�� � :��!��� ������ %" �!�� 0��� �� :� �C �� 9�7�" 
������ ������ 
=������ �	���� ��6��� ��� 7,3�� � ������ ����� % ���� �!��3+" �	����� �5 & ��� ?.�� ���� 
�6� ����� =��	8� ��E� '�C� .  

4 7 ���# �	��� G������:   

����� �� :����� 0�� Z��� �!����5 �CG� &������� #������� �.� 9��8� ���� ����6� �� �4+ ������ �� 
���E
��� ���6���� ���>�� #'��	��� � ���� ��C�	��# 9�3�" #94�6�� �6�	��. 
�� *+,������� : 2������ ����1���� �����  

�" 9��8� &��+�� �����5 ���6� ���� �6��� ���6�� �� ,�������� ����6��� ���� ��
� ��� ���	 �5 
�����" �!36� ��+�� �+_�� #����+ 9��	 0�� L��	� ��>�8� ������� �5 0�� L��	� �		
��� #��� 
��� &�!�� �� 9��� =�A5 J����� ���� ������� ��E� �E��� �5 ��A �E���. �$� �������� ��6	 0�" 
����� ����6�� :��
��� 0�� 9��8� ��6��� 0�� 
�>6� �����B ������@� F����� �����B ����	��   

/�# :����1�� ��+E����  

�����  ���+���� ����6���� &��+� ,�������� ������� �� ����� � ��� �		
��� ���+���� ����� 
��
� 0�� #�!<��5 ����� ��	��� �5 
���� �!�� J���� �!�� �,���� 2�	� :���;� �����B ������@� �5 ������� 
�� �����B #����	�� ��� ��;��5:1 
17����1�� ��
:���: �� ������� ����6�� ����� &��+� L���� ,��������� ���� 7��� =������ ������ �� 

#�		
��� 
3�� �� ���: 
 b N�� ����������� 9��	 ���+�	��� �����6��� ����6� �� ���+�	��� �� ���6��� &<�>��� ��.  
 b ��	� �����%� 0�� �%_� ������ ��6� ���6��.  
 b �;�+��� J�� �� �		
��� 
�� � ,��E����#  ��;�!�����%_��.  
 b  *������ ������� &��,��� ��	��� L��� ���E.  
 b  ���A�� �		
��� ������ ��� '�������!����7.  
 b �		
��� �� *���%�� ��;+��� ��C�7 ��� =	�����. 
b ����� ������ ���+�	��� �� �����6�� ]������@� 
b �����	� ��6	8�.  

                                                 
1

  .94-93: ص ص ،سابق مرجع ،مفھوم وتقييم: ا,داء بين الكفاءة والفاعلية مزھودة، المليك عبد  
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 b �		
��� ����,��� )C����. 
27�3���� ����
���: � �� ���>���� ���!�� �������7@ ��	��� ?.�� ���� ���� F +��� 
�	��� 

��6�� ��� �������  ����8������ ��������� #����>��� �.�� ��� �����	��� #�����@� ��� �� ��7�	 
�����
	�� �� #
!�� &��� 
�� '�	���� ��� 
!����� � 
!��	C5. 

3 7 ������� ���)���:  ������������ ���E��� �� &��+� L���� ,��������� ���� ��
� 0�� 
��+�	� ������ 
?�E��� �� #�		
��� 
3��: 
 b R����� �	�� J�� �� ���E��� ��������]  
 b =������ ���G���� ]�������� 
 b 
�>� ���8� ]�f������� 
 b 
�>� ����+%� ���6���� )�!���,E� ���� = ������ ���6�� �4�
� ��� '������(.  
 b �����6��� �����.  
 b  L��	����G� �����.  

��
�� :����1�� ��'��E��  

 ����� ����6�� �����+�� �� ������ �� ,������� ���� �C ��
� ��E� ��A �E��� 0�� �		
��� �� 
�7E�5 �����C� �		
��� *�+�� �� '�7� �!��7�	 ������ ���� ���:  

174?��>��:  
� �6� '�	 W����� ?� �5 W����� R�� �� =��  ���� ���6�� #:��
��� J�� 2� 5 '�	�� 
'�	 �<��;�� ." 2� 5 ���;�� /��� ���A� 0�� W����� ����� N�� 
�� �� *������.  

274����
���: ��� 5 �	������ :���E�� �� ��� �� :;����� :;����� �<��� ����8� �� �C��� �3���� 
�6�� �5 ���� ���>�� ����8� ����� �	���� ����� �� ��	���� ������ ��!���� R�� &��>�� ���� 

�!!���� �		
��� ��� 5 ����� �� �C��� �3���� �	���� :��� �� ���>�� ������ ��6� �� &��> 
��<�� �3�5. 

3 7����1�� ������%C� :������ ���� �C%� ����6�� ��:�%�6� #
+3��� �%�6� #:�<���� 
�������#���7��� ���8�. 

47 ����1�� �������� ����3����: ������  ��������� ��	��	�� ����6���� ��6��E��� #��������� L�� :��C 

�>��� 0�� '���� �	%����� #�	��	�� �������� � �+�� �>������� 0�� �����#�<���� #1�!�	��� 
�>�� 
�C46�� ��� =�� 5 ��6�� �����6���.  

5 7����1�� ������'/� ����:����: ����� ��������� �������%� ����6�� �� 
���� �������� �������� )������ 
����� ���6� ����� �	�	8� )������ 1�.�� �!� ���� &��>��  �����,���� ���� �C%� ��	��	��� ���������� 
� �����������. ." �5 ������,� �� ���� �� ������� �������%� #��������� =�7�� �� �		
��� ������� 

����� =���	5 :��7�� =	���� )� ��7��� � ���� �� )������.  
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�
���� ������ :����� �%&� ��'������(� ������� �� ���
���  
 �III��6�9��8� III������ �IIIE
����  K�III�� 0III���B  ?5 �IIIE���������III	" ��III	���� , �III���� �III� �III�6� JIII��

�������III	%� ��III�+�� �III� �III	��� �III	���� 1��III	� �III		
��� ��III��+� .1�.III�  �.III� 'III�6��9��8�  K�III�� L�III��
�	������ �!� =	����� ���+�� .�+�� �� �		
���  ����� ���� ���� �� ���!��".  

 *+,�������: ��� I�+������ ���
��� �� � �����.       

��� 1��	� ��6� ��		
 �� ��� �!6��� ���� ���������	@� �5 ��	��	���		
 ���G��� ��5 �� �
'�	�� �� ��.��� 
�� 0��.  

/�#: �%&1�� )I�+� /���# (  

�� ��% � 
I!�� ����I �� L��I	� 0I�� ��I	������ &��>�� ����� ��IE�� 9��5 )IC����. � �I����I3���� 
��II� GIIE� 5�II��  ��II� �IIC46�����II��!b  1��II	��– 9��8�# ?5  *.�II��)scp ( &��II6����II� 
II��  ��II �C%�

 ����IIII ��)��IIIIE��1b1 .( �IIII�
� ?5�IIII�� �.IIII� �5 ?���@� 1��IIII	����������IIII	@ � ���IIIIE�)#;��IIII����� #��+�IIII�� 
1�. 0�" ��� #��6	����(  :�E� :�������&��>  �� :�<�	������ ��. �  ���������� �� ���IE ?5 :��C 0I�� 

'I����  9��50I��5 N�I7��� 7I	��� �I� � ����I �� &��I># �I��� �I� 0I�" 'I�6�� ��GI	� �I� I� �I��� ;������
����IE�� /�I�6� ���I� ���+�I�� �I� =IA� � �����I��� ��I� ���I���� �5 # ����I �� �I� *��I+�� �5  �����I	�

�������� ����3��6. ����  ����� ���� �C ;������)9��� ����� �$� # ������ ���	 0��  �� ���� # �������
 ���7�� # '��	8� 0�"�	������������ � ( ����ٕ ��������	"  ) �� &�+���6� �� �� 
�I��" # ��I	������ �<�I�;

� 94�6�� �����.(1     
   )��� �4+ �� #���� �� �� �	������� �fE���� �������	%� 1��	�� �	��� ��� ������ �� �.��

 � '<��6�� ���� 0�� =�,��� �fE���� ���� �!6��� ���� ��������	@� �<����� � ��	������ ���������	@�
�!����5 '����   .   
�" 
�!�� 9��8� 7���� ��� �� 
��	� �� '���� &���8� #��������	@� � ��� /�+�� ��C �� ����h� 

�C46�� ��� �������	@� � #9��8� % �� �� ��. ��I��5)Chandler (�I��� �IC46�� �I���  ��I���������I	@� � 
��I� ��I �C@� ����I ��  JI�� -.I� :�I�+8� �I��� �I7�� '4I7�" �I� �I����5 JI���� �I� �IC46�� ��I� �I��� 

N�7��� ���� �� � ���������	@� ���6��  R������)Porter( 4�6�	� ������ 
�� �� �C@�  
2
.  

�I����G� 06I	� 0I�" ��I��" ��I	�� K�I��� /I6� ����fIE� �I� :;I�� 'I���� ��I	���� �I!������� � �IE� 

/6��� #�+_� J�� ���� ���6� – ���	�– )C��  :GE������ ��I	������ �I<���� �I� �4I+ �I����� 9��5  :GIE����
�� '�	�� 9��G� �!�	����. � ���� �5  :GIE������. #��I6� 9��5 �." �I���� �I� 'I���� &��I�8� :�7I	��� �I!� 

�!��������II	" �II�. �II�� �II�� �II����� �II� �����II��� ��II���� �IIC �II	���� -.II� #�IIC46�� ?5 �IIC46�� ��II�  � 9��8�
                                                 

1 Kim Warren, Competitive Strategy Dynamics, John Wiley & Sons Ltd, England, 2002, p: 12. 
2

  . 112:،ص 2005مذكرة ماجستير،جامعة الجزائر،،المؤسسة أداء في دورھا و التنافسية ا9ستراتيجية، ھجيرة  شيقارة 
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#��������	@� � �� 
!��� ) (Rumelt ?.�� ��� �5 ���fE�� �  +���� �I� ���I�� ��I6� �I� �I��� ��I�� 
�!� ���5 � � �� #'�	�� �� �� ����fE�� :�������� �� R�� N�I7��� #�C�I	�� �.I!� L�5 0I�" �I������ �5 

&4�+@� �� ���������	@� 9��� ��	������ �� =�	�� �	�<��� ?.�� ?�
� 0�" &4�+@� �I� �� 9��5�fIE�� 
# �II�� R��II�� �5 ����II��� ��������II	@� �II�� �II��C� ����II	��� �II��6� �II� �II���6�� ��II	�	8� �II��� ?�
II�  0II�"

'���� 9��8� .1  
 ��IE5 �I��(Lenz)  �II� ��I	������ L�I��� � �I��6�� ��II	������ ���������I	%� .I���� ��I��7�� ��II� �IC46��

'������ 9��8� L��	� �� �C46�� -.� ��	��6��� �!� .�� :��C �5 �U�� �:GE��  ��+�I�� 'I<��� ;���� 0��
����III  0III�")�III����� ��III��8� N�III7C ?5 (�III	" ��III� ��III3����� �III��6�� �III!����" :��IIIC 0III�� &IIIC��� :��III�C �������

 :��II�� �II	�	5 7���II� ����������II	@� �II� ?5 ��II��+� ��� # F�II+ ��IIE� ;II����� ��������II	" � ����IIE�� �II������
��	������ �<���� L��� �!�C4� �� ��+���� ������� ����� �� ������� ��+��� '<��� ����� 0�� :���@�.  

���II���� ��������II	@�� �II� 7�IIE �II	�	5 
II!� � 'II����� 9��8� #=�IIA���� JII�� �II��� �II��� ��:GIIE�� 

 ���R ��������	" ����� ���� ���� ���� �%����� '���� 9��5 ��6� :���� �i��.  
��
��:  4����� ��'������C� ���J������  

 ���������I	� �fIE���� �I��� )I��� �5 #�I!����5 /�I�+�� �I� ���6� ���� �fE���� 9��B ��	�� =�7��
�II!���� �II��� )II3��� �II� F�+�II�� �II C �II���� . �������II	� *.�II�� �5 ��������II	" �II��� % �II��� )IIC���� �II��

�I� �!IIE�6� �I��� &��I>�� &4�II+% ��I>� �!��I� 9�IIE 1I�.� # �%�I��� �II� �I� )I��� �I7��  :GIE�� . )II��
 �II6��� �II��� �fIIE���� �II	��� �II� 2II3�� �II�� 1II�.��������II	"  �II� �II����� �II�+�5 �IIC �II!�5 K�II��� �II��,���
��������	@� ���,� ��;��5 :GE���� 0�� �����,���.2  

 �  �<I� :GIE���� 1�I�� #��IE�� ��������I	@ :GIE���� N�I��" #�%�I��� 
>6� �� K���8� /��+�� R�6�
���� :G7� ����I������ �I�A �7IE�8� �I� �I��6�� �I� �I�6�� �I���� # )������ �� �� C� #�6������ &��� . �

 &��I> 0I�� &�I���4� ��������I	" ��I � �I� ��I	�	5 �9;I� ��I�� �� ����A ��������	@� ���,� �5 1�. ��6�
������� :GE���� . 
���� :���$� :GE���� 
��C 1�. ��3�� ��!��������	" 8� L��	� 0�� #�I!� 
�I�� ���� �7E�

 'III��7 �III� �III�6�� 0III�" �III!!���� 
�III� �IIIC �III������ :��III�C 'III��7 �III� K�III���� 'III���� �III� �IIIE�� �III��� :GIIIE�����
�������	�� )������ �5 ;������ . &�I �� :��I�" ��I� # )I������ ��������I	� 'I�7� �I��� :GE���� 0�" ��	���� ��5

�7E�8� 0�� &�6��� ��6� �������	%� ;������  ��I� �� ���7�� L���� �� ��� � K���5 �3�5 '��� ����
�!�� �!�������	� ;����� 
����� � #:GE���� �!� 
��� ���� �7E�8�.3  

                                                 
1

  . 113:،ص سابق عمرج ،ھجيرة  شيقارة 
2

  . 824:جاريث جونز ، مرجع سابق ، ص و  لشارلز ھ 
3

  . 825:نفس المرجع سابق ، ص 
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  �.� ��C ��� � L��I� � 
�I6�� ����I	��� �I� ����I � � ��I���6� 0I�� ��I ��� �I� :GIE���� ��%
�I!<��5 0I�� ��������I	@� �����,��� ���� . �8��I���6��� �  � �I���� ����I	��� ��I� �I�� �I�A�I���� #� �.I!

��� �5 �II�6��fIIE�  �II������ �II�� 0II�� &�II6� % ���II�����II�,�  �II��� &�II6� �5 �II!���� ���II�� �5 #����II	���
��� �III���� 0III�� :���IIIC �III�A�III!�6��� �III��� 
�III>6� 2�III � #J��III��� �%�III� 4���III	� �III��>��� �III������ �III�.  

 #)C���� �� � �� �� �.����� ����� �:GE�� �!I	��C ���I	� � �I���6��� 0I�" �5 �IC��� 0�" �� . �$I� �!���I	
������	 ����� ���4�6� & � "rationalité qu'Herbert Simon"  .1  

	 �!�� �� �!�G� ���� �����I	�I�<���" "procédurale" . 'I����� �I!���� �IC5 �����I��� �5 �I���� �I�
 �IIII6����� 
�IIII>6� &��III�5)#K�IIII��8�� #�����IIII�@� jIIII�� (.L��IIII	� 0IIII�� ��IIII ��� �IIII!�����C &��IIII�5 �%  /�IIII�

�II6����� .�!II	�� �II�>���� 0II�� �II��6� �����II��� #L�II+5 �II���� �II� � : �II������ �II� � #��II	����� �II!����� �II�
���+���� �!����5.  

����� : ����� ��� ���
��� �� �K)
��� I�+� L+�� .  

    ��� �� �" ��I�� �I��� L��8�I� �5 �����I �� �fIE���� 1��I	 0I�� ��
I� �I��� �I���6�� 
�5 �!��������I	"
���6�� ��	������ ������� �6�	�� �6	 ������ ��6������ *���@� 
�� ������ '�6�� ����  9��8� �����	� ��

���!�	���  # ������ ���� ������� ����6�� -.�:2  
 :�� 1���� #�6	�� ������ *���@� 
�� ����� �� '�6�� ���� �!���	 0�� ��
� :GE���� &�� �"

��� �!����� 0�" :GE���� 06	� �5 ���� &���5 :  
    #7  4=3�� M=�� L=�%# G=�:�� : �  #����II �C%� �I��>��� ��I3���� ?.I�� �I	�	8� &�I!�� �I�� 

6II	��� *�II��@� 
II�� ��II�� �II!�$� �II��� 2II�� 0II C5 'II���� �II� :GIIE���� &�II� ��II� �." ?.II�� L��II	��� �II�� �
 ���� -���   ?���� ����@� )Rm (  =������ &�������)Cm (.  

   * 7 M���� 4� 4�1� L
�# �� G�:�� N� ��1����� 2���> 0�- :  &�!�	��� 2���� L��	� :GE���� ����

�� ����� ������ &�!�� �.� �!� '��� ?.�� �6	�� L��	�� ��6����� �� *���@�  .  

   @7 43�� ����B L�%# �� G�:��� ��1����� 2���> 0�- : 

   ?���� ����@� -��� ���� ?.�� L��	��� ��� *���@� 
�� :GE���� ���� = ����@� � � ���� #�� 
�� L��	� 0��5 0�" �����. 

   �7  ��E� �%��B 0�-���
��� L�B ����
� 2���' �K)
�:  �� /�+�� �6	 ����� 0�" :GE���� G���
 ��� :����� �7	����� ������� M����	� ���� �C �6	�� �.�� #�	���� :���� �fE�� ��+� )��� 0�� �6�	��

���� ������ -.�:  ����� ����@� =������ &�������.  

                                                 
1
 Pierre-Noël Giraud ,Economie industrielle des commodites, Polycopié du cours, Centre de Geopolitique de 

l'énergie et des matières premières,Université  de paris-dauphine, 2003,  P:134.  
2

تاريخ اBط]ع   ، www.economics.kaau.edu.sa :الموقععلى ، الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة،  
 .15:،ص.24/11/2015
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���� *+,����
 : "��:����# ���
��� �� ������� 

 
�II��� �6II	�9��5  �����II �� :�IIE����0II�"  'II���� 0II�� ���II	� �II��� ����II	��� �II����0II C5 �II�����" 
 '�II7 �II����� �II���6�� ��II����%� 
��+�II	� 0II�� �II�6��� �II����*�II��@�  'II����� �II������&��II�8�  ���II	����

 ��II	��C ����II6� )II3�� �����II6�� :9�II�� :��II�;�
!�7IIE�8 II���6��
!�� . 
�II��� �II���� �II� �II	�<��� /�II,�� ��
9��8�  ��II7� �II����� L�II� R�II�C �II��7IIE�8�  ��9�II����� �����II ���II�����@�  �II� 'II�����&��II�8�  =II�����
�!�����.  

/�� :�� "��:� "��	����   
 � �IIIII����@� ��IIIII���6�� �IIIII�5 2�IIIII 5 0IIIII�� ����+�IIIII	� �%�IIIII�� �6IIIII	�� � 9��8� 
�IIIII!�� ��IIIII7� �IIIII��
 ��II���6��� � ��II��8� R�II�C 9��8� 
�II���� �II �� �  #��II�>���� 
II>6� 
�II����� 0II>�� �II��� � ��������II	@�
 #�I�>���� �I� &6I3�� � :�I��� 7�I�� �I���� � &�IE��% 1I�. � ����I	�� :�I6��� 77+��I� �!������ � ��������

5 �II����@� ���II���� �II��� �." �II� ���II��� ��7�IIE��� :�IIE�� �II���� �II�5 �II�� 0II�� �II �� �!II	�� ��II�>���� �
�!����5 '���� ���	 �� ����6� � :9���� �!�� )���� � �������1.  

 ��		
��� 9��5 R��C ����5 �!>� ��� �� ����5 ������ &63�� � :���� 7��� ����� � �!����� � C
�� �!��" ����� ���� ���� �� �� ������� W<�����.   

1 . "��	�� ���% ���� �������:  

&�6� R��C 9��8� ��G�: " ����7 ��>�� 
����� �4+���� ����+���� �����6��� ������@� �� �		
��� 
����� �� ��A� ����� ��".2 
&�6�� R��C 9��8� ��G� "����� &�E��� ��	��� 1�� �7E�8� ���� ��
� 0�� ����� #�		
��� 1�.� �� 
�4+ ������ �� ���E
��� 7���� 9��G� �		
��� �� �3���� ����	���� &�!� 
���� L�� '���� 

�		
��� �!����8 :������ �� �C��� �3����.3  
      ��9��8�  �II� N��IIE� 'II���� L�II�� R�II��� �II�&��II�Q�  ��II���6�� ��II	 �II����� �II!��� �II� 
�IIC� �II���

 ������%�� 
���� �� ? ���IE
��� �I����� 'I��7 �I� �I�6C���� :�� �� 0�� �� ��� ������� ����7�� �� 9��%�
:��II�� �II���; :�II�� �4II+ ���!�II	��� 1II��� �II��6��� . 
�II��� �II���� �� �II��9��8�  
�II���� �II �+ ��II�� �� �II��

� �I����� �<�	��� 
���� �� ������� ������� 
��+�	� :9��� 
����� � �+ ���� �� &���%� 
�I��� 1�.I�� �I��7��
�����III �� :�IIIE���� �III������ �������III	%� ����III��� 
��+�III	% �III��;�� �III�C���� . 9��%� 
�III��� �III���� 
�III� �III���

                                                 
1

، رسالة دور ا9دارة ا9ستراتيجية في تحسين ا,داء المؤسسي في المنظمات العامة في المملكة ا,ردنية الھاشميةغازي رسمي أبو قاعود،  
 .130: ، ص2006امعة القاھرة ، الدكتوراه ، ج

2
 التنمية ظل في المنظمة وفعالية ا:داء حول العالمي الدولي الملتقى ،المنظمات في والفعالية ا,داء قياس وأساليب مؤشرات مرزاقة، عيسى 

 .02 :ص  الجزائر، مسيلة، بوضياف، محمد جامعة ، 2009 المستدامة ،
3

 المؤتمرات، أعمال اBدارية، للتنمية العربية المنظمة منشورات ،المؤسسي ا,داء جودة لتحسين كمدخل ا,داء وتقييم قياس محمد، الرحيم عبد 

  .193 :ص ، 2009 القاھرة،مصر،
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 �� ��% 2�� �� ���6�� ��E��� ���I	 '��� ��E�� ����6�� -.!� 
����� �!��� ���6� ���� �����6��� �����
�!���+�	�� �!����� :9����. 1  

2. 4�� G�	�� � ���%����� "��:�:   
    �"9��8� 
���� �� " ������� 
��+�	�� ��,E��� '�7� &���5� 77+� ���E ?������ ������ F��

 ?�
� J��� #:9��� 0��5� 
��+�	� �3�5 �!���+�	�� ������� ���� �C�� :9��� �� '����� &�!� ���E���
�!� 
�	���� 77+��� &���8� '���� 0�" 1�."2.  

    �5 �I�� '�I	 �I�� �." #�II	��C ���I��� N�I3���� �I� �I��� ��I>�4�� ��I���6� )II�� �I� :��I�� R�I����
�I������ R���I���� �I� ��I6� ��I7" 'I�� �I��� ����I�� �����I	���� 9��IE8� ����� ���.  �I���� �I!� 
�I����� �I�5
I��6� ���C 0�� 
�� ��� " �5 ���C .�+�� �� ���� �����6� �!�� W��� ��>�� 0I�" 
�I����� �I���� �I���� #�

 &��I�8� 'I���� ���� 0�� &63�� �5 :���� 7��� 1�.�� &���8� '���� �� �E��� �5 K����� L�� ���6�
����� :��  �	�G� :��E����.  

 ���������6� �
���� 9��8�  "��!>" F4+�	�� =���� ��:�� �  �I		
��� 9��5 �� &63��"# �0I�6� ��I!>" 

=I������ �I�����%� ����I	��� 8�I		
��� �I��� 9��. 1I�.� �I������ �I� I���� &�I!� �I		
��� �I������ )I� �I� 

�����.  
3 .����� "��:� ���-#:  

�5 �I�% 9��8� 
�I��� � R�I�C �I� &�!�� '����� �� �.I� ��I��4��IE� ����I	�� �7�I	�� ��I3�� 
�I��� .
 
�I��� ���E ��6��9��8� @� �I�����I �C%� :�I���� 7�IE� -�I�� &I��+� 0I�� '�I�7� . ;I��� �� �I��� % .�

9��8�  �C�IIII� ��� ��IIIII6� 7�IIIIE� 0IIII���7IIIIE�8�  . ��IIIII	��	��� �IIII������ ����IIIII �C%� =IIII������ �IIII�7,� �IIIII�6��
 �������%���.+5  ��I���%� �I>����������I	@� � �I���� ��I �C4� �I������ �.I+5  �I���� 7�I���� ���IE�� ��I6�

�8�9� &���8�� ���� �C%� �����	��� &��+� 0��� ���	����.  
   ���� �=������� 9��8� 
���� ����5 ;���" ���_�:3  

1.  'III���� �III�,� �!7�IIIE� ��III ���� �!�6III	 �4III+ �III� �III�>���� K�III�� L�III�� �III	���� 9��8� 
�III��� ���III�
 ������� � #:9����� � ����6��� ��� )��� =��� R���� K������ #�!����5 �I��� �I� � �I�!�� ?5 �� ��E5 �!�

]�����	%� � 9����� ��>���� )�7�	� ��������  
2.  �4I+ �I� �I������%� � ����I �C%� �I������ �I���� �I� �I�>���� 
�!I	" L�I� �!>� 9��8� 
���� �"

 � �I!��� � �IC��� �I� N��I3�� � ��I!�� �I���� �I� F�+�I�� � &���I���� �ICG� *�I��@� �I� ��C ���5 '����

                                                 
1

 .250 :صمرجع سابق،  ،وآخرونحميد جاسم حميد  
2

  .18:ص ،1999ا:ردن، دار حامد للنشر، ، الطبعة ا:ولى ،مدخل في تقييم المشروعات ،عقيل جاسم عبد الله 
3

 117ص, سابقمرجع , شيقارة ھجيرة 
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� � #���I��� �+�I�� :��I�; � ��<��IE�� :��I��� 7�IE�� 
I� �I� � #��I������ ��6I	5 /�+ 0�" ?�
� ��� � ����
]:�<����� 1�!�	��� � ���6�� � W����� � )������ 0�� ��6� ���  

3.  .�II+�� � �II��C��� � 7�II7+��� /��IIA8 �II�>���� �I� �II����@� �����II	��� &II��+�� 9��8� 
�II��� 
�II>� ���I�
 ������ ����� '<��� 0�� :���	��� ��#����I3���  *��I+ L�I+8� ��I!��� ��I���6��� -.I� �I���5 �I� 4I3�

]��>����  
4.  �I� 1I�. � #5�I	8� �I�� �5 �I3�8� �I�� �!���I	� �I� �I�>���� �I���� ?.I�� ��I7��� 9��8� 
���� �!>�

���� � L�+8 :�� �� ��>���� �� ����; 9��Q� ��6��� .������ W<��� '��7]��������� ��		
���� ��  
5.  )��II� -���II� �.II� � #�II���+��� ��II�>���� � �����@� � 
�II	C8� ��II� �II	������ �II� N�II� ��II��" 0II�� ���II	�

]�!<��5 L��	� ��	��� ��>����  
6.  *�I��� �I��� �I ��6�� �I���� � #������" ���8� )C����� �� �!63� � :G���� � ��6�� �� &E��� ?�
�

 �I�A �I ��6�� 0I�� 9��,�I	%� � =�I�7��� 9��8� L��I	� 0I�" �I!<��G� /�I!��� �I�5 �� ���7� � 
�� 0�"
]:G����  
7. 
�I>� ��I��" 0I�� �I�6�� � 7I7+�� �I� :��I���� &��I�8� 'I���� 0I�" ?�
�  � �%�I �4� ��I6� � 
��I	

]�� +E�� ;������ � �f������  
8.  #�I!�� �I�6� �I��� �I���7��� �I<���� ��I7" ��3 ���>���� �������	@� ;����� 9��8� 
���� ����� 23��

]�!� �������	%� ;����� ��	��� ����7��� ���,��� �%�� � ����_� ���� ������� �  
9.  � ��.I����� :�I��6��� ���������I	@� � &��I�8� ��� 
��	�%� � ��<����� ���� 9��8� 
���� ����� R�6�

��>���� ��	������ �<����� �!�C4�  .  
��
�� :����� "��:� ��	�
��  

 
�IIII���� ����IIII	�� :�IIII� �IIII���#9��8� L
�IIIII��� ��IIIII����4� �IIII6�� �IIII������ �IIII� ���IIIIE5 �5� '�IIII	 �IIII�� &IIII��+� 
���!�III3�� �II�� �����II	� J4II� 0II�" 9��8� 
�II��� &��II � �II���� #9��QII� ���II����� '�II7� �II!�4+ �II� �II� 
 �������:  

��"%� �3) )373(: ����� "��:� �������.  
  
  
  

  
  

  

  

  .15:، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر ، مصر، كيف تقيم أداء الشركات والعاملين زھير ثابت،  :المصدر

����� "��:� ������� 

التقييم على 
 المستوى الكلي

تقييم أداء ا,نشطة 
 الرئيسية

  تقييم أداء العاملين
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1 .�����+� �+3�� O������ L+� ����� "��:�:  �.� 0�� 
������� 0>�� ���� � ��6�� 
�5 �� �"
������� ���E
��� �� ��� � ���� L��	���:1  

#7 ����1	��:  ����� �� �� ��E��# K�I��8�# �+�I�� #;���4� ������ �C��� # �!����� ����+���  �3�
94�6�� �3� # �����6��. 

* 7 2��	3�� :�I�� ��6����� #��;+��� ����� ��6� # *���@� # :����	��� ����8� 0�� �<�6�� ��3��� 
 ���!��� ����6�� �4,�	� # ����...j��. 

7 ��1�� �� "�:���:  �����E��� ������� ���7+�� # W<����� �������� R������� ��E��...j��  
2 .����?��� �,)
�� ���# "��:�:  �� ��	�<��� &<�>��� 9��5 #9��8� 
���� ��E� L��	��� �.� =	�

#�		
��� �I� ����� ����� �� ��	�<� &<�>� �6��5:  #*���@� #������� ���E��� �������� #'��	���.  
5 .  �'��
C� ����� "��:�  ��		
���� ������ �6���� ������" '���� 0�" �����@� 
�>��� 06	�

#L�+8� *�I��" �4I+ ��  �!� 2�	� �C5 &������� ����� :���� ������#�	�������  
� ����� 0�" ���3"

��I������ �I� N�I�� =	����� �C��� �� ���!�	���.  ���E
��� 
�5 ����� ����� ���� �!�4+ �� ����

���I��@� 
�I>��� 9��5 ����6� L�� 0�� 
���� ��_� ������ ��:  

 "%� ���')371:( �'��
C� "��
�� ���# ���)�� "-#  
  المؤشرات  بنود التقييم

  المواد الخام

 .نسبة المواد المرفوضة لعدم مطابقة المواصفات إلى إجمالي المشتريات - 

 .المتأخرة في التسليم إلى قيمة المشتريات خ]ل فترة معينةنسبة قيمة المواد  - 

 .متوسط فترة التخزين - 

كمية الخدمات  /كمية اBسراف في الخدمات (نسبة اBسراف في الخدمات - 
  )المنصرفة لeنتاج 

  جودة المنتجات

 .نسبة المرفوض لعدم مطابقة المواصفات إلى إجمالي اBنتاج - 

 .المستخدم في التفتيش والفحص إلى وقت اBنتاجنسبة الوقت   - 

  نسبة تكاليف الفحص إلى تكاليف اBنتاج - 

  الطاقة ا9نتاجية
 .الكليةقة الفعلية المستخدمة إلى الطاقة نسبة الطا - 

  .المؤسسةقة العاملة إلى الطاقة الكلية في نسبة الطا - 

  الكفاية ا9نتاجية

 .العملمعدل اBنتاج لعدد ساعات  - 

 .معدل اBنتاج بالنسبة لرأس المال المستثمر  -

  .نسبة الطلبيات التي تم تنفيذھا في الموعد المحدد  -  

  التكاليف

 .نسبة تكاليف مناولة المواد إلى إجمالي تكاليف المؤسسة -

 .نسبة تكاليف الصيانة إلى التكلفة الكلية للوحدة المنتجة - 

  حدة المنتجةنسبة ا:جور إلى تكلفة الو  -

������:  # ���� ���;G��� N'��F #:.59  

                                                 
1

 .15: ، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر، مصر، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزھير ثابت،  
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* .�+������ ����� "��:�:   
���I� �I��� 9�I��� # ������ �;����� '���� 0�� �		
��� :��C �� ����� 

&��I�5 
I�5 �I�5 -��I����� �����	%� 0�� �<�6�� 
�>6�� ��������� '���� 0�" ���3@�� #��6� 
���E
� 
�5� # �		
��� ��� �� 9��8� �.�:1  

 b  ����� '�	 ���E
� : 
!	�� ���C #��;���� K���8� �� ������...j��. 
 b ������� R�����:  ������� '� 0�� �<�6�� #�� 8� 0�� �<�6�� ��E��...j��. 
 b ������ ����8� ������ �7+�� R�����: �		
��� ��� R5� ����� # ������ )���� ��E��.  

@ . "��:��:������ �����:   
 �4+ �� 9��8� �.� ������ �I������ &������� �CG� �!����5 Z��� 0�� '��	��� ���>� :��C �� �����

�!�� ��.� ���E
��� �� ������: 2 
 b ��6����� ��� ��6�. 
 b ��C�	�� � ���. 
 b )�;���� .���� :9���. 
 b �6	�� ��	�	�  
3. ���)��� ������� ���# "��:�. 

���6� &��I�8�� #L�+8� ������� 1���� 
�� ��4+ ��� # �		
��� �� ���� 
�5 ?�E��� ������  # �������
����I��� &�I� '��� �." %" ����7��� ����6���� ;��� �5 ���� % # '��	���� *���@� &���5�  9���� # ���E���

�� �������� �!�� ?�E��� ���6�� 9��G� ����� �		
��� �����	����I��+�� ��9����� 0 ����6�� ����!��� ?�.. 
������� 7����� 
�5 �� ���E��� ������� 9��5 
���� �!��� 
��� ���� m������ 
�5 ;���" �����: 3 

 b '�C� ��� 0�� �����6�� 9��5 
���� �%���� &���5 �����. 
 b @� ��C ���>���� �� �� '��� �����6�� 9��5 
���� 
�>� ���� �5 =������. 
 b �!�� 9��8� ����6�� ���>� �� ������� '�C���� 23���� &��6���. 
 b ��.���� 
������ =���	5� 
>� 
��+�	� 0�� ����� ������ 
������� ���<���� =����. 
 b ���	� ��E� 
������ 
�� �5� ���� F+E �� ���5 '��7 �� 
������ ���� �5 =��.  

                                                 
1

 .213 ص1995، دار المعرفة الجامعية، مصر ، ،دليل المدير في التخطيط ا�ستراتيجي نبيل مرسي خليل ،  
2

 .214ص , السابقنفس المرجع  
3

 .91ص ،مرجع سابقزھيرثابت ،  
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4. �===��:�� G===+E L===�B �E�===�3 ����� �===������ �===�  �" 
�III��� �III� �III������ �III��>��� �!��III�� �III��� *.�III����
 0�" =�.� #������ '�+ R��C � 9��8� 
���� � ��		
���9��8� 
�	��  )9��QI� �IE
�� �I����� ��I���� 
�� (

0�":1 
 �  �IIIII�����@� ���IIIII	��	�� �IIIII����� �IIIII������ �����IIIII���� �IIIII	��� �IIIII		
��� ?��IIIII���� � ����IIIII �� 9��8�

���� ������ ���� �� ������� 0�	� �� �� � #���� goodwill industriel ]  
 �I�������� �	��	�� ������ ������ 9��8� ) #��I��� R5� �I��� � ���I��� �I��!�� ��I3 ����I���� W�;I���

 K�II��8� ��II6�;�� �II	��	 #��II��� R5� �II��� �II���� /�II�+� #����II3�� ���II�� #���II��� )II����(  ��II��>���� �
������ ������ ������� 0�	� �� �� � #/<����� �������  goodwill financier  .  

 � ���� ������ -.� �� ������ '�+ 7��E:  
•  ���� �C� ������� '��� �5 )C��� �5 �		
���  '��� �5 7��E� �����  �6��7 ��. ���C '�+

)� #����7��� ��������� '��� =<��3�� N�7�C� �6�  � ����,E��� ��7+8� �����%� ��6� .+8�
 ������� � ����	��� ����� R5� ����� 0�� ��� ;������ 
��  #�!� /�6��� ���� ���� ��������	@�

�����	� ���8� -���� ���� �� ������ �.� �6�� ������	� ���5 ����6�.  
• � �	��	 � ���5 ���� ���� �4+ �� ����� �6��7 ��. ���C '�+ ��<4� �����	 ) ��������

������ )���� � �����3��( �<�6�� ��6� )�� � ����� R5� ����� /��+�� ����	�  
�� #
!	�� 0��
0�� ��� ;������  ������ � ����3��� �!�� 
����� �		
��� )�7�	� % ��<�� ����� � �%�6���

)� ��3��C@� �	��	�� !�� �		
��� ������ �" � ���� #1���� ���� ����� �5 %" /������ �E��� �
��7���E@� � ����>��� ������ �.� ;���� 1�.� #1����� 2�� �. 

�����. ������� �� ����� "��:� ��+�� �����  
��� ���� �!����" ���� ��	�	5 ����� :�6� ��� 9��8� 
���� ����� �":2  

1. ��?���C� ����+1���� ��
����� N�' �+���: 
 =�7���I�� ��;4�� ���E
���� ��������� �����6���� �������� ���� 9��8� 
���� �I����:�I����� 

���3���# � ����/#���6�� ��� #*���@� ���C �5 1�. ��A� ���8�. � ��� % �����6��� -.� )��� �"
 ���6���� �����6��� �����%� ��6� .+5 )� ���3" =�� ���� # ���6� ����; :��� 0�� ����	�� ����	���
���� �C%� �		
��� 7�E��� �%��� ����� ���� �� �� ��7��� �6��7 0�� &�C���  

                                                 
1

 2009 المستدامة، ظل التنمية في المنظمة وفعالية أداء الدولي، العلمي الملتقى ،"خلق القيـــمة"إشكالية تقييم ا,داء من خBل  ،شھرزاد زغيب 

  .03:ص الجزائر، المسيلة، جامعة،
2

 .39: ص, 2007دار المناھج للنشر والتوزيع ، عمان، , 1، ط تقويم ا,داء باستخدام النسب المالية مجيد الكرخي ،  
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2.  ����+1���� ��
����� ������ ��+����?���C�: 
��<�I �@� '�7�� /6�� ���6�	%� 
�� �C� �������� -�� �� ����� �� L��	� ����� �� ��% ���  ����+%

 1�. �6� 
�� #�!��  L�����6� W<��� 0�" �� ���� �!�����.  
3. "��:��� ��+�� ���'B : 

�I���� ��IE� �5 0�� # ���� �C%� :����� �	���� ?.�� 7�E��� ��	����� ����6��� 
��+�	�� 1�.�  
������

I�� 0I�" �I ���� &�I!� # �!�� ����
	��� ;���� �7E�5 )��� ?5 # :����� 
�6�� 7�E���  '�C�� ���3��

� �������� �����%  
4.  "3��� �+���L+�  ������
/� ������ P?��
��: 

��� ����� �� ������� ������� &4�+� L��� '�6�� ���� �������%� ����� 
�� ������� -.� �� 
��� /��+�� �� ����� &����%� ���� �C� # :������ ��������4�+� ���� =�	� �5 ������� ��� �I� 

 ������@� ��C46����C���+%� /6� ��!>� R�6�� ��� # N��E��� �� ����+��� 
�	C8� ���.  �5 �����
������� ���7+��� ����6�� ���� ���:1  

 b .������ �7+ =���	5 0�� &�6���. 
 b 9��8� R������ ����6� 0�� &�6���. 
 b 77+��� 9��8�� ������� � ��6��� 9��8� R��C. 
 b  �!���	5� �������%� ������!�� ����
	��� ;�������. 
 b �������%� 1�� ����6�.  

1���� : ��>���� 0?��� "��:������ ���
��� ��   
 &<�>��� �����	�	8�  
�����9��8�  ����� ��� ������� ��	�	%� &<�>��� �� ���� �� �����: 2  

 b  �6���� :����� ����� �� &���%� .����������@� ����C �� ���� ���� 9��	. 
 b  �!��7�IIE� �II	����� �����II �� �II�����%� :�II���� 
�II�C �II� �II����� ����II �� 9��%� :9�II�� 0II�� �II��C���

����� �� ������� �� ���� 0���� �!����� .������. 
 b  &��II�%�� ���II	���� &��II�%� ��II� ��II�����%� �II� ���
II	��� �II����%� ;II������ �II����� W<�II���� 
�II���

46� ��������. 
 b ��C���+%� ���E� ��� ������� �<�	���� ������ ����� 
 b ����7��� �7+��� ������� �7+�� ��7� ��3 ���� �� '�	���� ���3. 

�� ���� �� 9��%� 
����� �I6���� �I �� �����I �� �����IE��� .I���� �I���� �I� ���I� �I �+ ���I � ��;�
���II	� 7II7+� �II� �II�� �II��� �����IIE��� -.II� , �II������� �II	�	%� ��II��+%� �II� ����II �� 9��%� 
�II��� ��

                                                 
1

 .252:  ، ص2008, للنشر والتوزيع ، عمان ،دار المسيرة 1، ط ا�قتصاد ا9داري ، العيساوي كاظم جاسم  
2

 .252 - 250:، ص مرجع سابق ،وآخرونحميد جاسم حميد  
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�II�� ����I �� N��IIE��� �I���� )II��� .I���� �II� 'I�����  
�I��� K�II�� ���I3�� �II����� �IC�9��8�  ����II ��
�� ��%  7��E�� /6� �������	�	8� ����� �!��:  
 b ����� �� �������	%� �����E��� .���� K���� ?�
��� 1��	�� ����� :���3. 
 b  :���3����"  :���; 0�� 4��� ���� J��� ������� ;������ ��	������@�  L��I	� )I��� �����I ��

9��8� ,����II	%�� K�II3���� �II������ ;���II��� 
�II>� &II �� �� =II��� �II�;4�� :�II���� �4II+ �II��;�� �
�7+�� ������. 

 b  �II������%� 
�II��� �II��� �II����� �����II �� )�II	�� ?�6II	 
�II>� ��II��� :���II3��6II	5�  �II����*�II��@� 
 0��R	5  JI�� �I� �I��� 9��I	 �����I �� ������� ��3� ��E�� ���C��I�����"  �� �I�6���I�����" 

����� R��. 
 �II� �II� 
A���II� �II����� �%��II�� :�II� �.RII	5  
�II���� �II��6�9��8�  ��7�IIE��� &II��+� �II� ����II ��
������@� , N��E��� .���� K��� L�� 0�� ����� ����� ��A ���; % �%������ -.� �� 0�>6�� �����,�� ���
���� �� , �� ?������ 2���� ���6�� ��3� �C �� �����  ����E� �%��8�  �������% �� ��� �� L�+�
��6��� ��%� . �I��� ���� =I6�� �I������� ����I��� 0I�� :�I��6��� ����I �� 9��%� 
�I��� �I���� �� �I� 
A���I��

��II���� �.II� �II� , R�II	� 0II�� 
�II�� L�II+� ����II6� ��II��� �II� �II� 4II� �II��� &II��+� �II7,� JII��� ���II����
�����II �� �7IIE�%� .�II �� 9��%� 
�II��� �II��6� �����IIE%� 
�II>��� �II�� �II������%� &���II���� �II � 0II�� ���

�II������� &���II���� �II�  ��II�6� 0II�� �II��6� �II��� 1II�� �II� &II��+� RII	� 0II�� N�II3���� JII�� =���II	� �II��
�������� ������� .  
 ����5  /6� 1���R	8�  0�� ���6� ����9�7�"  �I�;� ����I �� 7�IE��� �I ��� �I� �I �� �I�
 )II� ��I	�����II���8�  'II���� �II� ���I	���&��II�5 ���II �� N��IE���� , -.I� .II+�� JII���II���8�  4�IIE ���II	���

 7��� �� ��6� 4��������8�  �I ��� �I� �I �� �I�� �I��6��� 
�I��� �I����� 'I��7 �I���I�>�8�  �����I ��
 :9�I�� L�I� 0I�� 
���� )�7�	� � �6�� 1�.� ������ ?������� �;����9��8�  �I� �I� %� N��IE��� ����I ��

:��IIE@� 0II�"  
�II��� ��II� �II��6�� &4�II+%�9��8� �II��C��� ��II�� ����II �� ,." �5  
�II���9��8�  =II����� =II�7��
 .III+�� ?.III�� ��III�6��� ?��III �C%��III	�	5 ����III �� N��IIIE��� 
�III���� , ��III� �III��� 
�III���9��8�  0III�� �III ��� %

 �II��6� 1II�. �% 
�+�II	��� ��II�6��� �IIE����� &�II!��
�II����� �II� �II �� ,II�6��� ��II� ��II� �II �+ ?��II �C%� ��
 �C�7�� 
���������@�  
�I��� ��I� ���� �� N��E���9��8� L�I ��� �IC�7�� Z�I�� 0I�� �I ��� % �� =I�� ,
 �� =���L�6�� 1�. ,�I�� ����I �� N��IE��� ���� �C%� ������� �� ?�� �C%� 
������ �� /�,�� �% ,

�.$�  ��� �� �C�7�� -.� Z��� ��3���� ����6�� ��L�+8�  �C����5  
�I��� �I��9��8� ����I �� , �I���� .�
 �C�7�� Z���������@�  ����� :9���� 7��� )� L� ���*���@�. 
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������ *+,��� : ���%�����'������C� ������  

 �II		
��� 'II���� �II C9��8 5 �II�����+� �II6�� �II���!��������II	@ �II!� �II�<4��� ��II	������#  /�II� �II!���
 ���� .���� 0�� ���C���������	@�  ���C���� 0��� ���C��� -.���������	@�.  

 .� ���6����>� �������	@� :���@� ����� �� &<�>��� �+B ��������	@� ���C��� � 
�������  ��3�� �
 -.�� ��. �I���+��� �!��7�E� 0�� ���C��� 
���" � �		
��� 9��5 
���� #������� ��������I	@� .I����� �IC46�

 1�.II� � #�II��7���:���@� )�7�II	�  0II�" ��II ��� ��II�����%� 2��II � � #�II		
��� �II� 9��8� L��II	� �II��6�
9��8� ��C.  

/�# :�����-# � ��'������C� ���%��� "��	�  

1.  ���%��� "��	���'������C�: 

���6� &���6��� ���� ������ 
�!�� ���C��� ��������	@�# 0�6� ���	 #������ �!��6� /6��� �!�G� :  
 "
�>� &�6��� 0�� L�� .���� ���������	" ���E��"# ?5 L�� �!���� �� �� ��� 0�" �!����5 #�!����A� 

1�.� �� �4+ ������ �� 
� -.����  M46� )� �� �� 77+� ���6�� ��������	@� 0�� R�	5 W<��� #.������ 
1�.�� �	��� :��C ���E�� 0�� ;���" �!����A �!����5�.1  

���  �I!�G�  /6�I�� �!��6� " �I�5 �I� �I��C��� �I�>�8 'I�+ � �I!<��� � �I���>���� ��������I	e� ��I��+�
 
�II������ �II������ " �II3�5 � "�!���II�8 �II�>���� 'II���� �II� �II�G��� 
�II>� �II� ��������II	@� �II��C��� , �II� 1II�.�


II� &�!�II	��� 9��QII� �����II	� )II3� �4II+  &�II6��� ���II3���� ����II6��� )II� �II������� �II�6��� 9��8� R�II�C
��������	@� 9��8� &���5 '���� L�� 0��.2      

 ��������II	@� �II��C��� 
�II>� �5 >II�4� &II��6��� �.II� �II�=II�7��:  �II���6� &IIC��� ." #��II���6��� 
�II>� ��II��
�� �C��� �� ���� �� �����6��� �� � 0�� ��������	@� ���C���=	���.  

 �I6� ���I���� '��I	�� ����I6���� W<�I���� �I����� 0I�� ���6� ���C��� �G� ?���� �3�5 �>� ��!�� 1���
 ��������I	@� 0I�� ���C��� �� ���� % �+���� �.� �5 %" ����� ��� ��9���@� .�+�� 
� .������ �� 9�!��%�

 ��������	@� '��7� 
�� 0�� ��>��%� ��6� % .")C �.�� M4�� ���5 �5 ����	 R�+ '�,�	� �.( J�I�� �C�
 �II�� ��������II	@� �II��C��� �4II�" �II� �II�4� �.II� 0II��� �II�>���� K�II�� �II��!� 0II�" ?�
II� �IIC :�II��� ���II��,�
 �%
�II	��� �II� �II���@� �II� ����
II	� �II�>���� �II� ���������II	%� �����II��� �$II� 1II�. 0II��� �II�������� �II��C���

�������:3  
bII3����%� �II� -�II��%� �II� :�<�II	 �II�>���� ���n����II  �II�>���� ��II	�	8� ��II����%�� �II �+�� ��

n����� � ��9���" .�+�� 0�" ���� 1��� ���n
��	��  
                                                 

1
 Wright. P., Pringle. C., Kroll.M. Strategic Management ( text and cases). 1992- Ally and Bacon, P:201. 

2
، مجلة جامعة تشرين للدراسات و البحوث العلمية،  العدد ، الرقابة ا9ستراتيجية و أثرھا على زيادة فعالية أداء المنظماتعبد اللطيف عبد اللطيف 
 .130 :،  ص2005)4(
3

 .504 :،ص1993، الطبعة الثانية، دار الثقافة العربية ، القاھرة، )ا�ستراتيجي إعداد المدير( ا9ستراتيجية ا9دارة  ،أبو ناعم عبد الحميد 
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 b  ��9���" .�+�% ���� 1��� �� n���3���� &���8� '���� 
� �� #9��8� & � ���� &��
n����� �  

 M�." W���	� �5 ���C��� ��������	@� �� �
�> ��G��� �� '���� ���E�� #�!����8 1�.� �� �4+ 
)3� �����	� 9��Q� &�!�	��� 
� R��C 9��8� #��6��� �������� )� ����6��� ���3���� &�6��� 0�� 
L�� '���� &���5 9��8� ��������	@�. 
2. ��'������C� ���%��� ���-# 

��������	@� ����5 �� ��������	@� ���C��� ����5 '����  ��E� �6� �4�6� ���4�� #��>���� ��
 ��  ������� ��� ��������	@�� ����6�	� 9������� #�+_� ��� %�6� �����5 ���� �5 ���� % � ������
 
!����� ���C��� 0�� �������� ���6� ��� #������	��� &���8� '���� �� 
����	� ���� ��!������ ����"

� 
!��;���� 0�� &�6��� ��
�>���� &���5 '����. 
 '����� ������� :�� � �����@� ����6�� ����� ���� ��������	@� '��7� � .������ ������ 
���" �"
 ��;4�� ��	�� � '�7��� �������� ����@ 9��8� �� :������ ��.,��� ������ 
�� ������� � W<��� �� ��� ��

�>������ � ���3���� ��������	@� ������ ��9��� '��	�� W������ � 77+�� *�!��� 0��.  
 �!��������	" 0�� ���C��� :���@� �!����� ���� �����6��� 
���� 0�� ��6� ��������	@� ���C���� � �!����

 �����!���� F����� � �+�� �!��3������ ���6���� �!�����C �6���� 0�" ��>���� *���� J�� #���>����
 � � &63�� 7��� 0�� 9��� � #��.���� � �!��������	" �� � ���6���� �!�����C �6����� *���� ��� #:����

��;������ �!�>� ����� 
�� �����6���.  
3 .��'�
�� ��'������C� ���%��� ,��):  

����� �!�� ����� �� =�� #���6� � ����� ��������	@� ���C��� ���� ���:    
1b  0��8� ���� ��3�� �5 =�� ?�I�� �I�� ��I3�� :��  9�7�@ �����3�� �����6��� �� =��7���

�		
��� ��.  
2b  �5 ��!III	 �II!��� �III� �II>��� /III,� #�II������ ��7�IIIE��� 0II�� ��III	�<� :��II � ;III��� �5 =II�� �II��C���

R����� ��6  . 
3b  ���III��� 0�III	��� =III	����� �IIIC��� �III� �III���7��� ��III���6���� �����III��� ?.III+�� ��;III� �5 =III�� �III��C���

�	@��!��C� ��� &���8� � W<����� ��� �������%� &�E��� ������. 
4b  :��III C �II�<��8� =II������ 0II�" ���II3@�� L�II��� :�II�6� �II�<��8� =II������ 0II�� ;II��� �5 =II�� �II��C���

L����. 
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5b  #:��III���� �III!��C�5 �III� &��III�8� ;�III��@ �III �+ �III���5 9�III7�" 0III�� �fIII������ 
�III>� ;III��� �5 =III��
 �II��� 1I�� �I �+ �II��� �I��� ��II���6�� 0I�� 7II�� ����I �C� 
�I� � #:��II���� �I��6�� ����II6��� ;��I���

�!��� '����� ����6��� ��3 � :������ �������� �� &���8� '���� �� ���E�� ��.�� 1<��8.1  
��
��: ��'������C� ���%��� ���,E:  

=�7�� .���� �7+�� ��������	@� ���� 
�>� ��6� ���C��� 
��� ������� 9��8� ��6��� W<������ ���A��� 
.�+��ٕ� ��9���@� ��	����� '����� ���	� #���E�� �.�� =�7�� N���" ����� �6����� ��	�	�� ��E� 0�7�� 
'��� &�!�� �� ���C���. 

��� ���6� ����+�� 9��_� ��� ����� ������� ���7+��� ��	�<��� 0��� ��� �!� ���C��� ��������	@� 
��� �!�	C /6��� 0�" ��4� ����� ����� �!�	C ���+B 0�" )��5 ����� #���5�5 �C� ��6�� 9��8� ����+��� 
1��� ������� 0� ����E _���:  
                                 �3) "%� )374 : (�'������/� ����� L+� ���%��� ���,E  

  

  

  

  

  

  

  

  

������ :#���4	@� 1����� �� ��������	@� :���@� #���,��� K����� ��� ������ ���  �!� 1���� �����# 0��8� �6�7��
  #:�� #���7���2004F #:345.  

                                                 
1

  .62: ، ص. 2002، دار وائل للنشر ، عمان ،  التنظيم و إجراءات العملموسى اللوزي ،  
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 23�� '��	�� ��E�� ���5  ��� ��� �������	%� 9��8� 0�� ���C��� ������6��5 �� ���7+:  
1. ����1��� ��
� : 

 M�C47�" �� ���	� ���E�� �!����5� �!����A� 
�� )3� ����I6� 9��8� �!���+�I	@ 0I� R�I�C 9��8�# � 
����6��� "Stander"0� L��	��� ������ �� ��C :���@� *.���� 
����� 9��8� 
�+�� 7�I��� �I��� �5 ���I�� 
�!� 9��8� ��6���.1  

������� ���� ����6���  77+�� � &���8� 
���� ���� � #�����	��� 9��8� R���� :������ R�������
���� J���  #����>����:2  

� ]'��7��� ����C  
�  ]���6 � �!� � �� % �!�� o���� %� ���	� �!� � �� '������ ��!	 % ��6C�� 
�  ]7�E���� 7����%� 
�  ]���,��� �5 ���G��� /�6�� % 0�� �C��� 
�   �������)������" �!� 
�;��%� 
��� &��>�� =	� ����,�(] 
�   ����6��� ��� �� :%�,��� 
��9��8� R��C : ���� 0�� &�6��� ?5 ;���" �� :9����� � �������

�%����� �� �� ����8�. 
2. ����� ���% :�%����� �� �� ����8� ;���" �� :9����� � ������� ���� 0�� &�6��� ?5. 

R��C� 9��8� ��6���  M����� ��% �5 ��E�:4� �������� )����� �������.( 
� ����� )�� �����6��� ������ �C ���� �!	5 �	�5� �� )�� �����6��� ������� �C5� ����� )R���� 
��� �<��;�� �����	��� �� ���+ ��( ��5 �����6��� ������� 1��� ���6���� 9��8�� L����� 0���� =6 � 
)3� R����� :���� ����� �!	���� )9��G� W���� =	�� �5 9��5 &>�� )���� �5 ... j�".(  

3. ����===1���� ����� �===
��:� : =III�7�� �III��� � :��III � �III!����� � �III!����� � 9��8� �III� ��III���6��� )III��
 ��II�� �II�� �II���7��� �����II ��� :�II7+�� �II���� 
II� ����II6� �II� �6II3� '�II	 �II� 9�II3 �II� ����II3��

����6��� � W<����� �� ���6� �������. 
4. ��������� �����'C� A�E�� : 
0�� :�7+�� :��+8� 0� ����� ���C��� ��������	@�#  � ��3�� � � ���6��� W<����� ��� �������%� 2��

����6��� ��� ���� ��.  �  1�.��6� ���� � 0�" �����+: 
 b '��7� 9��8� ��6��� )� 9��8� #77+��� �� -.� ������ )���� ����� ���C���] 
 b ���� &����� �� 9��8� 0��#77+��� -.� ��%#������ �� .�+�� ��9���@� ����� ���.  
  

                                                 
1
 Boone L.E.,. Kurtz D.L,” Management ”, Mc Graw-Hill, Inc, 1992, P: 444. 

2
 .422:ص، 2002 اBسكندرية، الجامعية،، الدار الطبعة ا:ولى ،)مفاھيم ونماذج تطبيقية (ا9ستراتيجية  إدريس،ثابت عبد الرحمان  
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����� :�'������/� �����:  

1. �'������/� ����� "��	�:   
 =��III  RIII�6� �III���� 1III�. � �<����III	� 
�III����� ��������III	@� :���@� ��6III  0III�� 9��8� �III3� �III��
 �III�5 �III�� #�III��6��� �������III	@� �+�III��� ��C��III �� �III�6C�� � �III��6� ���III��+� � #�III�>���� �������III	@� �III�����

 &����� �%�� � ��6�5 23�� �I���5 0�� ���������	%� 
>6� '��� ��� #  �!�<�� )� ��>���� �������	@�
 �����6�� ����� ����� �� 9��8� �$� ���� � #���� 
��� ?.�� R�	8� 9��8� �6� ���� � ��������	@� ���C���

��� �5 ��II���6�� -.I� �II� ?5 �I� '�II�+" �5 �I�+ ?5 �5 � �II���+��� ��������I	@� �I������ � �5 � �II�% �I���
 ��������	@� :���@� :B�� �6� ?.�� � �������	@� 9��8� -�E
� �5 �	�6�.  

 �� �� ��
� J��Venkatraman et Ramanujam    =I�C � ���I� �I� �������I	@� 9��8� �5 0��
��I	�<� ��I6�5 J4� �4+ �� ;��� �����5 �5 � ��������	@� :���@� : ���" � �I������ #�I��>� �I������ �I�� #�I�

 � ����II3� 0II�� �II!����>� � :���@� ��II��7�� )II��� ���IIE� JII�� ��������II	@� ;II��� 9��8� �II��� �II��>���
 �II��� 9��8� �5 0II�" 1II�. �II� =�I	�� ��II6� � #�IIE��� ��IIE� �5 ���I3 ��IIE� 9��II	 9��8�II� F�I+� �%%�

�5 ;�II�� � #:���@� �II�C �II� �II6����� ��������II	e� �II��; ��II��+� �4II+ �II� �II�������� �II������ �II� 9��8� �II��
 �����6�� � ����+��� ���������	@� ����+� �� 9��Q� ��������	@� :���@� J��� � ��	����� 
>6� 
��+�	�

 �4I+ �I� K�I3�� �I!>� �I!�$� 9��QI� �I����@� �I���8� ��6I  0I�� �I�5 �  #�I!�� ������� �I��;���� 
�I���%�
 
��� �����" �III�C �III� � &��III�8� JIII�� �III� ��III		
��� -.III� �III� ?�III�� �III��� �%�III���� � �III�<��� � ��III		

 ��IE� 
�I!� ��I		
��� 
I>6� �$I� 1�.I� � #9��8� W<�I�� 0�� ������� W������ � ��	��	�� � ���������	@�
2�4��� � ��6�8� ��3�� ��	���� �<�� �> �� � �+ �������	@� �!<��G� ����.1  

2 . �%&1�� )��'������B /���#:(  

 �II� /�II��� �II�C �II�� � #��������II	@� &��II�8� 'II���� �II� 
��II	� �II� �II�� 7���II� 9��8� 
�II!�� �"
 ��IIIII��5 �IIIII�. �IIIII� �IIIII�% #9��8� � ��������IIIII	@� ��IIIII� �IIIIIC46�� ���IIIII��Chandler  ��IIIII� �IIIIIC46�� �IIIII��� �IIIII���
�� 4�6�	� ���������	%� � ���� �� �� �C%� ��� � ��������	@� 0�" 06	� �����G� #�� �C%� 
�� ����

 �+_� /6��� �E� � ��	���� :;�� '���� �� ��		
��� /6� K���� ��	�� ����"2 �		
��� �� ���� � #
 �III� �III����� �III�� �III�� #�!���������III	� �III� �III!� :�7III	��� &��III�8� 'III���� �III� �III���� �." # ��III6� 9��5 ��.

��� �C46�� �	���� ������ �C ��������  
!�I�� �I� � 9��8� � ��������	@�Rumelt  ��I		
��� �5 �I�� ?.I��
 �I� :�I������� ��I		
��� ��I� �I� '�I	�� �I� �I � �I��5 �I!� ���� ���� �� ��6� N�7C ��� �  +����
 ��I	�	8� �I���6�� �� ���6� ����	��� ���C� ��� ��������	@� ������� R���� �5 ��� #�C�	�� N�7��� R��

                                                 
1

 .213: ف]ح الحسيني، مرجع سابق، ص 
2
 T.Hafsi & J.M.Toulousi, « La stratégie des Organisation : Une Synthèse », les Editions transcontinental, 1996, 

p :252. 
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?�
II� �II��� 9��8� 'II���� 0II�"1 �II��� �II��� JII�� 9��8� 'II����� �II	�	5 7�IIE �II� ��������II	@�� ���II���� � #
��� :���� ��6� 9��5 '���� �%����� ���� ���� ���� ��������	" ����� R��� �		
���.  

       �����II��� 'II��� �II�� 0II�� �II� � #��II	�	5 �II���� J4II� 0II�� ��IIE� ��������II	@� :���@� ��II���� �5
 �IIIII��C��� � 
�IIIII����� �IIIII� �IIIII���� �IIIII������ �IIIII������ � #�������IIIII	@� .IIIII������ � ��������IIIII	@� �A��IIIII �� �IIIII����
���I�� ����I	5 ��I		
��� �I��6� 9��8� �.I� �4I+ �� � #9��8� �4+ �� :��+8� -.� 
�� � # ��������	@� 
 � o�III  �II� 
5 #:��II���� &��III�8� �5 ���������II	@�� 9��II	 �III>��� :��II�" &�II!� 1III�. � #��II	�6�� �II�.,���

���C��� � .������ =���	5 .  
�1���. ��'������C� ���%�+� 2�� 3 ���R� 4>������ ���:�� @A��
 :  

  +�I	% ����6�� �����6��� )�� �� ������ ���� =���	8� ������ � ���6� ��� 9��8� 
�I��� �I� �!���
��.� =���	8� -.� �� # ����� ��� ��9���@� .�+�� �: 2   

b *������  "Ranking  : " ��I	8� 0I�" 0I��8� �I� ����+�I	��� =I���� 0I�� ����7�� -.� 
��� ) �I�
 5�	8� 0�" �3�8� (R�6��� �5 ,���+_�� 
�+�	� �� ������ �6� 1�.�.  

b �'��>��� ��
��:���  "Paired Comparisons :" 
�+�	� �� 9��5 ������� M���>�� ���5 ����7 ���
 
�+�II	��� 0II�" M%�II � ���II+_� ����+�II	��� �II� )II� 
�+�II	� �II� ���II�p� �II���7�� -.II!�� #���II+q� ��II	����

�3�8�]   
b !��=�'C� N=�>����  "Forced Distribution  :" )I� �I����� ����+�I	��� �I������ L�I+5 �I���7 �I��

R���� ��� �6��7�� ��E�� )�;���� �.� .+G� #���+_�]  
7 ��3�+��� ��%�����  "Behavioral Checklist  :" 1��	�� & � �����6� =��	8� �.� ��;�

���� 
��� ������ 
��+�	�� & ��� 
�� J��� 1��	��� 
����� &�!� ��6��� '�6���� ��	���� 
�+�	��� 

��� 
5 r�	 �� �� :���6�� -.!�]  

b  0��==-��� 2���C�  "Management by objectives (MBO)  :" �II� �II���6��� '�II7�� �II� �II��
 �I� ��I3 ���I�� 
I	C �I�� �I�� �I�>���� &��I�5 �I��� 0I��� �I	�	5 &�I� )I3� 0I�� �I��6� ��� :���@�
 �I� ����I	�� R�I��� �I� �I���ٕ� 
�+�I	��� 1��I	� R���� R�� &���8�� :���@� =��	5� #
�+�	� ���� 
	C

��>���� K��� �� 
�+�	�.  
  
  
  
  

                                                 
1

 .253: ص, نفس المرجع 
2

 � ��	
� �
�� ������� ��� ����� ��� �: 138�139.  
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1 ."��
 "��	� "��:� ����� 4>������ S��1�#�:  

�IC -.I� *.�I����  �IC�7���� ��I	 �I� �5�I� �I�  ��I���� � �����I�( Kaplan & Norton ) �I� 
�I� 
1992# �� �4+  ����" *.��� 
���� 9��5 ����E #��;����� ���6� 0�� ������ �� R������� ������� ��A� 
#������� ����� ��6� �� ����6�� ��	�	8� ���!��� ���� '��� K��� ��>���� . ������� �� -.� �C�7��� �� 
�5 ���I ��� �I!�������� ���I  JI��� �I��� �!I36� #�I36� �I� �I��6��� �I� ��I>���� 
�I6�� ���I��� 

�����I	���� #�I�>���� �I� �4I+ �I���� �I�
� �I�>���� �!��������I	�ٕ� 0I�" &��I�5 R���I��� �I�;���� &I � 
�I���� 'I���� ��������I	" �I�>���� �I!��
�� �I� �4I+ 7I�� 1I�� R���I���� �IC46� =�I	�� �I������� �I!����� 
���6��� �� ��������	@�.  

 �6��5 �� R������ &���5 0�" �!���������	�� ��>���� ��
� 9��Q� �;������ R����� *.��� 
�����
�� ��	�<� �%��� :+���� ��,E��� ������ =���� # 94�6�� =���� # ������ =����� ����� =��� � # ��

 
�6����.  �� ��� L���� 0�� ����8�� ���7�� L���� 0�� ��������	@� 7�� 0�� R������ �.� ���	��
 �;������ R����� *.��� 
��+�	� �� ���>���� ����� 0��� #������� �5 :����� �6��8� 9��8� =���� ���

 �� 
�!	@�� # ��������	@� :���e� :��G� 9��Q��������	@� '�����+�� R������� 7���� �5 =��� � 
 �.� '�7� �5 =�� ���>���� �$� �.� ] ����	�� ��C4� �� ��	�	 �� �!36� )� �6��8� �%�����
 �;���� ����� �� *.����� �.� �8 ������� # ������� ����� R��� ������� :���� ��9���" ��;�� *.�����

 ������� R������� ��� ������� ��A�.  
 /�III��� �IIIC�)Kaplan &Norton ( �III���� 0III�� ����III	�� ��IIIC46�� ��III	�	�III�_�:  �III���� R���III�� �5

 ��,IIE��� ��III���� R���III�� ��II���� �III� 
�6�II���#��+��III��  94III�6�� R���III��� ��II���� �����III� �III��6� �II����
#��!����� ������� R������� ��� ������ 9��8� :��+8� �����.  

2 .�����
� "��
 "��:� ����� 4>������  (BSC Perspectives):  

   ��6� 
�>��� �� �4+ ����>�� 9��5 ����+� ��;� �5 F��� =	� &��> ��>���� J��� ���6� 
����>�� ��	�	5 K���� ��������	" ��>���� #  ���� ���8� ����E �� ���� ?���� 0�� �6��5 ����>�� 
��: 1  

1.2  ���
��������� Financial Perspective:  
;���� �.� ��>���� 0�� 9����� ��������� ����� 
!	8� ?5 '���� �� ���� ����� 
!	8� �!� 

'��� ��>���� ��<�� ��	��� 0�� #�����	%� ��� ��;� �� ���C ��>���� �� '�	�� ��� L�
� 0�" :���; 
:��� ����� 
!	8� n # R���� W<����� 
��+�	�� ���E
��� � �+�� K���G� ��>���� ��������� #������� 
�<�6��� 0�� #�������	%� �6	� 
!	�� �� #'�	�� =� �� 
!	�� �� K���8�..j��.  

                                                 
1
  R.S. Kaplan and D.P. Norton , Using The Balanced Scorecard As A Strategic Management System, Harvard 

Business Review ,  Jan – Feb 1996 , P P:75-76.   
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2.2  ���
�����'��  �#���1�� Customer perspective:  

�" ��>���� *���� 0�" �5 ���� �!������ 0�" ����� �������� ���A�� #�!<4�� �8 9%
� 94�6�� 

� ��.�� ��6��� ��>���� ��7,�� #&������� '����� K���8�. � �.� ��>���� ���� ��>���� �� )3� 

���E
� R�6� )3� ���6�� ��	���� #��>���� ��� �3� ���6�� ����� 9%��� #��>���� :������ 0�� 
>����%� #���6��� :������ 0�� =�.��� ���6�� ������ ���6��..j��.  

3.2  ���
� ��E���� ���+�1��Internal Business Perspective  

�.�� ��>���� ��6� 0�� '���� &���5 �� �� ��>���� ������ ��>��� ���6�� ��� �� ���6�� 
������ #
!	8� ��� ��E� ��	�	 ������ �����6�� ���+���� ��>���� #��� ����� &�!� 0�" 9����� 
����7��� ���6�� ������� #������	���� ���7�� �����ٕ� ������ ��;4�� '����� -.� #�������%� 0�� 
��3�� R����� '���� 1�. ��� =	� �������� ���6��� ������ :��� ���3��...j��.  

4.2 ��
�� � "+1��� ���
� Learning and Growth Perspective:  
F�+�� �.� ��>���� ������ &�� )�7�	� ��>���� �5 �6�� �!����C 0�� ���,��� ���7���� #:���	� 

�.!�� �!� ��3�� ���E
� 23�� L��	� 
��6��� ������ #��>����� ��� �� 1��� ����	�� ��+�5 0�� 
#�������� ��� 1��� ���7� �� ��9���@� �6����� �� *���@� n...j��.  

 ��E�� 23���������  ��
���� ������ 7��� 9��Q� �;������ R����� *.��� ������������	@�:  
���3) "%� )375 :(��'������C� ������� T�
��' ,��� ���R� 4>������ ���:�� @A��
 �3�- 

  

               

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 

Source: R.S. Kaplan and D.P. Norton، " Using The Balanced Scorecard As A Strategic Management System" 

,ibid ، P:77. 
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 �II�
��)Kaplan and Norton ( 
�II>�� R�II	G� *.�II���� 
��+�II	�� ����II� �II��C ��II�>���� /II6� �5
 �� ���>���� ���+�	� J�� ��������	@� :���e� ������� 
�� :1  

1b  ��������	@� J����� 2�3�� .  
2b  ��>���� �+�� �����	��� ��� ��������	@� �� �� . 
3b �� ��������	@� &���8��� � �+�� &���8�� ��>���� &���5 7�� ���6 . 
4b  ����	�� ���;������ ��8� ����7 &���8�� ��������	@� &���8� 7�� . 
5b  �!C�	�� ���3� ��������	@� ��������� ����� . 
6b  ��������	@� ���7�� 
�6��� /��A8 ?����� 9��8� �6����.  

 
����%� :�<�� �� ���C��� 7�� R��� ��������	@� )3� 0�� *.����� �.� ��6�� ���	�� #;�������
 2�	� ��� #��������	@� '��7�� :���@ R�	8� ��� �����@� �����6�� 
�>�� 0�� *.����� �.� 1�.�

�7����� �<����� '�	�� �� :���	��� ����,��� M���� �!���6��.  
 ���� 0��� *.�������_� ������� 
�6�� -��7" ��3�� �5 �� % -���7�� 9��8� R��C �� ������:2  

17  �=�� G==��� 4��=3� :I	� 0��II��� �I��6�� :���@� �I� ��IIE��� 
 �II�>���� ��������I	�ٕ� �II�
� �I���� ����
 �I���� 0I�" �I!����� �I���� �I����� ��������I	@� ��I	��� K�IE� 1�.I� 
���� # ��>���� �� ��� �� 0�" �!����

 �� ��G���� :������ ��������	@� )� =	����� �������� ��� ���6�� *.�I�� &��I�8 ��>���� �� ��� �� 
!�
 9��Q� �;������ R�����.  

27  ���R� 4>������ ���:�� @A��
 ����J�� �����: 0I��8� :�I7+�� ��������I	@� &���8� ����� ����
 �I� �� &���8� �� ������ 0�" ��>���� ��������	" ����� '��	�� '����� 0����� *.����� �.� '��7� ��

 �� =��� �I� �I���� ��I����� )I��5 0I�" �I�6�� 'I��� 
�I	�� 
�I�� # ���I6� �I	�<��� �6��8� *.����� =����
 9��I�" )I� =I��� �I�� &��I�5 �I6��5 �5 �I�4� �I���� 
�� J�� # *.����� =���� �� =��� �� ��<	� �!��

=��� �� �� ��!��� R������� ����+� 
� ��� K����� ����� ������ &�� ��� ��� �� & � .  
 37 �=��
��� �=� �=����C� �����=���� N=��' L=�B ��'������C� �����:  =�6��I	�� �I!�!� �I� �I�G����

 �� 7�E� :��� �� ��������	�ٕ� &���5 ����� 
�� 0�� ��.���� =���	5#��>����  ���I���� -.I� 0�� '�7��
��������	@� ����8� ����� .  

4 7 �1'������ "��:��� ��� ��>���� 
��� J�� ���!E �6���� 9���$� �!�� ��������	@� ����8� ���
 ����	 �6����� *.����� ����	 )���#��������	e�  ����7���� ����,��� ���� *.����� J���� 
�� �����

 ���+���������+���.  
  

                                                 
1

 .79: صعبد الطيف عبد اللطيف، مرجع سابق،  
2

 .154غازي رسمي أبو قاعود، مرجع سابق، ص  
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������ ������ :�������� ���# ���)�� ���
��� ��  
    :��6�� ���� �� �� 9��8� ���E
� �"#  ��I6�� JI�� �I� 9��I	 #�I!��� ��I��� 
�I� '�I��" 1�I�� R�I� �

�II���8� �5 . ���IIE
� J4II� ;�II�5 ;II��� �5 )�7�II	� �II�� �QII� ��II	��� �II� ���II�� 9����II �C%�  ����II ��
 �� � ���� �� �� �fE���� 9��8 :������ ��7��� � :9����� � �������.  

���� *+,��� : ������� �)��  

 �6� ������� �� &���8� ��	�	8� ���� 06	� 5? �		
� ���� �C� ��!������# � �.�� �� ���	 1�. �� 

�C�7!�� ������� ����� ���� ����"��!� � �!�<�	� #������� � 1�. /�,� �� ��� 0�" W<����� :������ ���� 

�	�� -.� ���,�� � ������� ���3 �������	%�.  
����� �C%� ���>��� M���7#  ���6� ���� 2�� 0 C5 '���� �� ����� �� :GE���� �	�<��� &�!��

:GE���� �� 9��8� R��C �!��� ���6� ���� ���E
��� 
�5 �� :GE���� �� ������� ��6� ���6� ��������.  
  L��� �E����� �7����% ��>� ���� �� �� �fE���� 9��8� ���E
� ;��5 �� ������� �E
� ���6� �

���� �E� �5 K��� ���>��� �� ���� &��6���� ����� �� �fE���� �	�<��� &�!�� '���� �� :GE
���� 2�� 0 C5 '���� ��� ���� �C%�.1  

 ������� L��	� 0�� ��
� ���� ����6�� � #�!	����� ;��� � ������� 
�!�� ��� ����  ������	 ������� �
 �.� �# ����� �� �fE���� ������5  �E
��� �.� R��C �.����� �� � �fE���� ��	����   :  

/��: ������� "��	�  
1 .������� 0��1�:  

�" ������� ��� " ���� �	��� )Pierre Conse( "�I� 
�I!�� )I	�� �I�� �%�I�� #:�I��� �5� �!I	��C 
���6� ��G	� ���C� �.�� R����� % ���� �. ��%� %" �." =I	� 0I�" :�I�� �I�6��� �I��6�. �I�� 
�I!�� 'I�7� 
0�� �� ��� ?�� �C� ��6�	� ��� �������@� ������� ���E���� #�������� ��6�� �!�� �C46��� ��� ������� 

�������@�� #���6�	��� ���6�� R����� ?����� ����6���.2  
 J��&�6� ������� 0�� 5!�� �C46�� ��� W<����� ���� �!���� �		
��� � 
C� ����8� F�+�� !�#� 

J��� ���6� 
C� ����8� �� -.� ������ ��,���� ��6��� �� 7�E� �		
���.  
      ���&�6� 1�.� 0�� 5!�� ��	� ��5 � ��� ��<�C =�	� W<����� 0�" 
C� ����8� J�� ����� 
� ��� ���� ����	� W<����� �� �� ��:
C� #����8� ������ #���3��� �����" /<�� �4,�	%�...j��# 

� ���� �	��� �� :� �8� �7�	��� ���	���. 

                                                 
1

  .214أحمد سعيد بامخرمة،مرجع سابق ، ص  
2

 ، 2002 ، الجزائر ، 22 العدد للتجارة، الوطني المعھد ، التجارية العلوم مجلة ،عنھا التعبير صيغ و مفاھيمھا : الربحية صالح، صافي خالص 
  .12 :ص
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 b 5? �5 ������� ��6� �� ����� K���8� ���� �!���� �		
��� ����� �� :��� :���� �� �����" 
C� 
����8�.  
 �&�3� ����� " A.CAPIES "�G� " :�I������ ��IE� 0I�" :9�I�� ���I	� �I� �I� 'I���� �I���� #�I��6� 

�.$� ��	� ������� 0�" ��I 5 �I		
��� �$I� �I������ �I�� �I���� ����I �C� �I�5 �." ��I	� �I������ 0I�" R5� 
����� F�+�� 1������ �$� ������� ��� ����� #����� ��5 �." ��	� 0�" 
C� ����8� �������� ����� #������ 

/�I,�� 2�I3�� 
���I�� �I������ =I�� �I���� ��I���� -.I� �IC46�� �I������� '�C�I�� �I�� �I��6� "W<�I����"�I�� 
���6� "�<�	��� ���+�	���".1  

2.G�	�� 4�� M���� � ������� :  
���� :��E@� 0�" :���3 �C����� ��� 2���� � ������� ��� ���: 

 b ��6� 2���� �� ����� ���,��� �� ������ ���3��� :����� ���� �C%� �4+ :��� ����; ���6� 2# 
�.� �� ������� ���� �C%�  #5�� ��	��� �!� ��6� �� '���� ��� �+��� '����� �� ��C :��� ���� �C� 

�4+# :��� ����; ���6� � ����� ��� ���� ������ -.� :����� �4+ -.� '���� �.� �+��� # ?5 �5 2���� 
:���� �� '���� �� ��� ������@� � 9���5 *���" �6�	 �����#���6� ��6� ������� �� �C46�� ��� K���8� 
���� �!���� �		
��� � 
C� ����8�.  

   &��6� �5 ���� �  #
���� �.!� ������ ������� � ��6� *���" 
�� �� ����� ����@� ��� '���� ��G� 2����
 ��� ��6��������� ��3����� �C46���:  

  

 2����)Π= ( ���@��  �����)TR(b  ����� �������)TC)....................      (1(  
 
b 0�6�� �+B 2���� ��6� �� �� ���� ��<�!��� ��!��� ���.���� �� &��+� �����6�� �� ) 9��E 
*���" )��# #  ����( � ���� ���� �		
��� �5 
��� !�#� ����� ������� �!� ��6� �� 2���� �� ��� 
'����� �� �� ����� �� 
C� ����8� � ?.�� ���� � �� ������ 2���� )W<����� ������� �B /<����� 
������� �� ������@� �� ��7,� ����� ���( 
C�� ����8�. 

���3@�� 0�" �.� ��� ��5 1��� ����� �� �������:  ����� �4,�	%� � ������� ������@�.  
  
  
  
  

                                                 
1

  .23:المرجع السابق، ص 
2

  .26 :ص ، 2009 ،عمان التوزيع، و للنشر صفاء دار،  2ط ،أسس،مفاھيم،تطبيقات: المالي التحليل و ا9دارة، أخرون و كراجه  الحليم عبد 
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3. ������� ���%:  

" ��,�� 0�" M���	�� ���� �� ������ %" 9��5 �E
�� ����5 �� R�� ���. �� �� ���7� ����� 2���� �
 
�� �� ��6�7�E� R�6� 0�� �!� ������� ������� �5 :GE����  �.� ����� �� :��� �� �� �<�6��

 ������� ��6�� �E
��� �.� 0�	�� # ������� �5 7�E��� " M��� �+� �5) ������� ( ������� R����� ;��5 ���
 ���+�	���:1          

                              b :GE���� ������ �� 8� ���C 0�" 2���� ��	�. 
                          b 
!	8� ���C ��" �5 ����� R5� ���C �����" 0�" 2���� ��	�. 
                          b C �����" 0�" 2���� ��	� ��6����� ���) ����� ����@� �5.(  

      '�7 &4�+� ��!��6� ��� %" :GE���� 
�� �� M����6� )	�5 ���6� ����8� ��	������ �5 �� 
A����
 ��� '�7�� -.� ��,� ������� ��E���� ��� ����� R5� 14��" �%�6�� ����� R5�� �� 8� ���C =�	�

6���  �C��� 
�6� M���E� ����+��� ����	�� ��� ������� �%�6� ��� ��������.  
�.�  ��� ��	����� �� 43�� �	���� ��6����� ���C �����" 0�" 2���� ��	� R���� �6�� ��

 ��6����� �����" �8 #�!�� �fE���� 9��5� ���� �� ���� ��� �C46��)����� ����@� �5(  
�� R�6�
.�� 7�E��� � :GE���� ��> �� ��6� ?.�� '�	�� &��> � #*���@� 
�� �4+ �� #:GE���� �� 
��� ?

'�	�� �.� �� �fE���� 1��	 0�� '�	�� 1�. ��	��6��.  
 ������� R������ �.� ����� �����:2  

  

  ������� ��6�=       2I����  = P.Q – CM.Q   =   Q (P –CM)    =   P – CM        ).....2( 

                      ��6����� ���CP.Q                 P.Q                   P      
 

 J��   :P   : # :������ :����� �6	  
             Q : ��
  #*���@�  
           CM :�7	����� �������.  

    9��8� � ����III �� �III��� ��III	��� ��III���5 �III� R�III����� �.III� 0��III��" �6III	�� s��III�–�III������ " �5
�����5    "������� s���b  Price-Cost Margin."   
0��� 9�3 �� '�	 �� �� ���� ���� ����� �G� ������� ��6� �� �C46�� ��<���� �� ��� W<����� ������� 

�<�	���� ���+�	��� �!������ �4+ :��� ����; ���6� �!� ������ ���6��� �5 R������ :9����� ���	��� ������� 
�� L�� '���� W<����� �� �4+ �4,�	� �<�	��� %4,�	� 4��5.  
  

                                                 
1

  . 211: سابق ،ص مرجعأحمد سعيد بامخرمة،  
2

 . 261: ،ص مرجع سابق ،مدحت كاظم القريشي 
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��
��:  ����
��� �K)
��� �� ������� O���� ���+� 0%��� ���� ����1��  

��	�	5 ����� :�� 0�� :GE���� �� ������� L��	� &C��� :  
 17 2 )
��� 0�-  :  

 ��II� �.$II� �II������ L��II	� 0II�� ���II���� �6II	�� L��II	� 0II�� ��
II� :GIIE���� �II��" 06II	� ?.II�� &�II!�� �"
�I������ ��I6� )��� �.�� )���� �6	�� L��	� ����	� ���� 2�� 0 C5 '���� �� :GE���� &�� . �I�5

��II� �."  �$II� ����II �� :�II��� �fIIE�� ��II+� �IIC��" �5 �II!��6��� �II��� :��II�; �II�� L�II+5 &��II�5 :GIIE����
������� ��6� /�+�� �������� /�+�� ���� �6	�� L��	�. 1 

27 G���� �3�- +� �� �K)
��� ��1� ������ :  
�,� �� ������� � '�	�� ���� �� ��	����� 
>6� 
�+�	� ������� �	����� �� �C%� *.���� ���6��:2    
                                                                           )..........3(  

  

 �5 JII��)Π ( � #�II������ �IIE
� �II�(C.B.D) ����II	� ���II�,��� ��II!��� �II� :��II�� . 0II�� �9�II�� �
 �II����� 0II�� ����II �� �II� �II������ �II��6� *.�II���� �.II�)C ( �II����� � 
II7����� ���!II	 RII�6� ?.II��)B(  �

���� �� 0�" ��+��� 7��E ���� ����,�� ��E�)��+��� '<���(������ � #)D (=�7�� &��> ���� �.  
 *.�III���� 9��� '7����III�)3 (III� ;III��� =III���� =III�7�� =III��� �III� �III� 0III�� �III������ :��III���� �III���6�� ��

/�III6�� .
III7����� � ��+�III�� 'III<��� �III� �III�� �III������ 7���III� #/�III6�� =III��� 0III�� . �III���6�� '<��6��III�
����6�� ������� �����3 �7�E ���� 1�.� � ������� �	������ �� ��<���� �fE���� ���� ��+���.  

�� ���!� �� �>��� &� � ��� � '�I	��� 4I 5 :��I����� �fIE���� ��I� �I	������ ��I� #:�I����� �	����
����� ��A K���5 ?5 ���� �C . �4,�I	� �I��� �I��� ?5 0I�" ��I�� '�I	�� �I� 
I7����� �I����� ��I� �.I�

����� 
��� ������ ���� �� ������ ���5 :�� � ����� ���+���� ���!� �� ?�����%� &C���� .  
  7�� =��� �� ��5# =��� ���� �.$�����   :��IC ���;I�� ��I� �I�A �6�I	�� 0I�� =I�7�� ���� ��������

 ������� ��6� :���; 0�" ?�
� �.�� �6	�� )�� 0�� :GE����.R�6�� 0���# ��� �."� ���� �� ���	�� 
 �II��� �.II�� �6II	�� )II�� 0II�� :GIIE���� :��IIC �II��� ��II� ��II�� �6�II	�� 0II�� =II�7�� �$II� �II	���� �II� ��II6�

�������.3  ������ ������ ���� �  ��I�%��� �I� �I���+��� �����I �� �I� �I��� 0I�� �I���5 �	���� W<���
 ��	 :������1977 ��I!>5# �;I��� �I��8� �����I �� �5b  �I	������ �I� ��IC �I��5 �!��I� �I��� 1I�� ?5
������ ��A�b  0I�� 'I�7�� �I�8� RI�� � #�;���� �C8� ����� �� �� 0��5 ����� �!��� JI���� ��I���

������� ����� � ���7��� � �4�@� �. 
  

                                                 
 .22: ص، مرجع سابق ،الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعةبامخرمة أحمد سعيد ، 1
2

  174:روجر ك]رك، مرجع سابق،ص 
3

  .198:بول سامويلسون و آخرون ،مرجع سابق،ص 

Π = f (C.B.D)  
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 ���'��)372 :(������� ��:	
 � ���,��� � ����� � ������� L+� ���
��� �� >�3���� �'�� ��� �.  

  )مع أمثلة(نوع الصناعة 

نسبة التركز 
الصناعي في أربع 

شركات سنة 
1982  ) (%  

نفقات الدعاية و 
  1982ا9عBن، 

  )من المبيعات %(

  البحث و التطوير

1980-1982  

  )من المبيعات %(

  معدل الربح

1960- 1979  

من قيمة  %(
  )ا,سھم

سيارات تبغ، ( تركز عالي 
  ... )معادن غير حديدية

81  2,4  3,2  12  

ورق صلصال، (تركز متوسط
  )زجاج، كيماويات

14  2,1  3  10,7  

تركز منخفض      
  ..)مBبس،مطبوعات، أثاث،(

9  1,5  0,3  10,5  

  منافسة كاملة

  ...)إنتاج الذرة و القمح(
  غير متوفر  ≅0  ≅0  0,01

������:���+B� ��	�����	 ���U����%C�U#'��	 )��� F:198.  

37 2 ===)
�+� �===�'��
C� 2��===	3�� : :�III���� �7III	����� �III������ /�III�+�� 0III�" ?�
III� �III�����@� :9�III���� N�III����
������� L��	� )���� ������� ������� .  

�����: ���
���� 2 )
��� �� ������� O���� ���-#   
��� ���� ������� L��	� ����5 �!>�:1  

      17  �I��� 0I�� ��IE
� �I��6� JI�� #�I!�� �<�I	�� ����I �� �I��!� ���� �� �� ������� L��	� 7����
���� �� �� :�E���� �!��� .���	� ���� �7�	�� �5 :�7�	�� .  

     27  #�fIIIE���� �III� �III�����@� :9�III���� �III��� ����III �� �III� �III������ L��III	� RIII�6��  �4III+ �III� 1III�.
 �6�	�� �6	 ��� ������� s��������� ������� � �7	����� �!����� �.  

     37  �III������ K�III��8� �III� 9;III� ��III�� ���III�� �III �+ :GIIIE���� ���III��� ;�����III� �III������ L��III	� 7���III�
 �;III���� :GIIIE����)�III�;�� �III�A K�III��5 (:GIIIE���� ���III	5� 
��III� �.III!�. :GIIIE���� 
!III	5 �III��C 0III�� 1III�. ��
III� �

)����	��� (��" �� F��� 1�.� � '�	�� �� 0�� ��
� ��� L�+5 �fE�� ��C �� �!��� .����	@� �%��
 ���� �� �� ;����� L��	�  .  

     4b   &��I�5 'I���� 0I�" 06	� �fE���� �8 #:GE���� �� )	���� M�;��� �6������ ������� L��	� ����
0I�" ����A *���� '�	�� �� �!� � ��� �5 4�� ��6����� �� ������ 2�� 0 C5 ��A L�+5  �I� 0I��5 �I�

&���8� ���� .���� �� ����� ��� ������� .  
    5IIIb  �II�8� #���II7��� � JII���� ��7�IIE� �II����� :GIIE���� �II3�5 ��II�����" )II������ �II������ s��II� ���II�

*���@� &����� /��+� �4+ �� ������@� �!�9��� 0�� 4���	� R�6�� ?.�� .  
 

 

                                                 
1

  .218: ،مرجع سابق ، صاقتصاديات الصناعة بامخرمة احمد سعيد، 
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�
���� *+,��� :2��	3�� �)��   

 ���I�����I �� ��II �C%� 
I�� �I� ��I	����� �I������ �IE
� 9�I���� �IE
� �I�: � # :��II � :9�I����� ��I ����
 �II� :�II��� :�II�� *�II��" �II� �II!� �II������ ����II �C%� ����II��� �II� ����II  �II� :GIIE���� �4,�II	� �II��� �II���

�6�	��.  
 JII�� #�II��� ��II � *�II��@� ���IIE
� �II� �II� �&�!�II	� -.II� ���IIE
��� �II� �II��� 4��IIC *�II��@�� � 

F�I +��� L�I� K�I���� 'I����� 7I7+�� �I�����@� L��I	�� ��I7��� �I ���� �I� *�I��@� �I�� ����I	�� 

�I���+��� # 0I�" =I��� L��I	� �4,�I	� ��IC�7�� �I�����@� �I�<���� 
I� �I����� ���I3��� �I������ �I� &�I7 

�		
��� ���� �C%�.1  
/�� :2��	3�� D��
#  

  :�� :9����� 
�!��� �!��5 N���5:  
17 ��===���E��� 2��===	3��: ��III � +��� :9�III����   *�III��@ �III������ ����III��� F�III +� �5 �III����� 0III�6�

����!�	��� ���A�� M���� L�+5 ���+ �5 �6�	 ��� ���6� ���+ �5 �6�	 . N���� �.� �$� L�+5 :���6� �
 ����III+�� �5 )�III	�� *�III��@ �III������ ����III��� �III����� 0III�6� :9�III���� �III�'�III	�� �III� M�III��7 �III��8� . �III!�

 0II�" ��II ��� " ����II��� ���II	��� &���II����� ��6II	8� 9�II3 �II� �II������ ����II��� �II��� F�II +� �II3�5
���� �C%�."2  

 �I�5 �5 ��7�I�� ��I �C%� L��I	� 0I�� �5 #������@� :����� �5 N��E��� L��	� 0�� ���� �C :9������
�����7C . &��> ��6�� :9����� '�7� �C� #�����+�� �<���� �� ��	���� L��� N��E��� ��+���� 
�>����

 �II��7�� �II�8� �II� :�II��� �II�����" ��IIC�7 ��II��" �II� �����II	@� �II���6� :9�II���� �II�6� �IIC �5 . 'II�7� �IIC�
 N��E��� ������@� �C�7�� 
�� ����6� 0�6�� :9�����)
���� :9���.( 3  

2 7 �==�'��
C� 2��==	3��: �II�����@� :9�II����  �II��� �II��+�� �5 �6�II	�� ��II��+� �II6� ��GII� �II��% �II���� �II�
�!����" 
��	 . ?�
I� �I��� �I���7�� ��I��+�� �I��+�� �5 �6�I	�� *�I��" ���I	�� 0�6� :9����� �� N���� �.��

 ��III	�� 0II�" �5 #&���II���� ��II�� )II� W��II��� 
�II>6� 0III�" �5 #�!�����II	� 0II��5 0II�" �II������ /�II�+� 0II�"
� ��II�� )II� :��II���&���II����� W��II�� . *�II��@ :GIIE���� �II!����� �II��� &���II���� 0II�� �II�� 
�II���%� =II ���

&������� 1�� ����� 0�" �� ��� ������ ���+�� �5 �6�	��.4  
       �IIIC�7�� 
��+�III	�� �III���� �III���� �IIICG� �6�III	�� *�III��" 
�III� JIII��� ����III��� 
��+�III	� :9�III�� 1�.III� �III�6� �

�III3<�� �III�����" �IIIC�7 1�III�� ��III�� % JIII��� �fIIIE���� �III� 0III����� �III�����@� . ��III � +��� :9�III���� �III ��

                                                 
1

  253 .:ص ، سابق مرجع ، الصناعي ا�قتصاد ، القريشي مدحت 
2

، مجلة جامعة الملك سعود، مجلد جدلية العBقة بين تخصيص وكفاءة المؤسسات العامة في ضوء التجربة السعودية عبد الرحمن بن عمر البراك ، 
  .18:، ص2004الرياض،  ،  17

3
  .23: ص مرجع سابق، ، الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة ، 
4

  .  18: ص ، مرجع سابقبن عمر البراك ،  عبد الرحمن 
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� �I���� �ICG� *�I��@� 
�I� JI�� �I����� �I	������ '��I	5 �I� �!� ���8� L��	��� �6I	�� ��I��� �I���� �7I	��
��_��:  

                                                                              )...............4                (  

                  J�� �5 :CM: �7	����� �������  
Cm                                     : ������ �������  
 �7I	����� �II������ ��I���)CM ( �6II	 �ICG� �6�II	�� 0I�� ����!�II	��� �I �� ���II���� �I!� L��II	� 0I��5 �II��

����!�	��� ������ ��;�� 1�!�	��� /<�� ��;� �.�� ���� .  
    *���@� 
�� �8 ��,�	� ��A �5 �3<�� ������" �C�7 1��� ���� %�)Q (-�I�� �I � ?.I�� 
���� �� 
)CM ( �I6��� �I���� 7I�� ?��I6�� 2��I�� ��I������ 'I���� ����I��� �I��8� �4,�	%� '��� �.�� L��	� 0��8

 /<�I� �I��� �6I	�� L��I	� )���� ��� �� � +��� :9����� ���� /�+�� ������ �	������ )3� �� '�	��
9����� L��	� �5 1�. �� ������ �3<�� ������" ��C�7 1��� ����� 1�!�	��� �6��7� 7���� �� � +��� :

�� � +��� :9����� ���� ��� ������ �	������ '�	 �� ���6��� ����� '�	�� ��E .  
��3�� � ����6�� ������@� ������:1 

-         =����� ��8� ���� ����� �� ���� ������� ����+��� �� 
��+�	� ���� �� #�4+����   
       - =����� ������ ������� ����� �� �4+���� ��6	5.   
   ����� :9������ ������@� �� �� �� :9����� ������� :9������ ���6	�� �5 &�6� �� :9���� �������. 

&�I6�� 2��=	3�� �=�
:��� �I!�G�: "*�I��" 0I C5 �I��� �I���� �I� ��I��+��� �I���� 
��+�I	� �I��� �I��6� �I� 

#�4+���� '���� �5 0 C5 *���" ���� �� ����� *���@� ������� "  .  
� &�6� 2��	3�� ���1��� �!�G�: "*���" ���� ���6� �� ����+��� �CG� ����� ����� �4+��� *���@�" .  

�I��6��) (Stigler :9�I���� �I�����@� �5 :9�I���� ����I �C%� �I!�G� �IC4� ��I� �4+�I��� #��I��+���� R�I��� 

��	���� ������� ): ����+��� ���6��� / ����+��� L� ��� �� ������� �������( .  
L�I�� �GI� :9�I���� 0I����� 'I���� ���I�� ��I�� -.I� ��I	��� ?��I	� �I�����. 'I����� 1I�. L��I	�� ���I�� W��I��� 

?���� ����6� *���@� ������ �� ����.  
37 2��	3�� ��+3���� ���
�+�:  

�I�6� 
�I!�� :9�I����  �I����!��(Structural Efficiency) �I� :9�I���� �I������ �IC� #����I �� �I��C  �I����8�
Farrell ��	 1957 -��7� 4� �� Hjalmarsson � Forsund ��!��	��� �� ���	 1974 �8197.  
   � &�I!� �.I� N�I��� �I� :9�I���� 0I�" R�I�C L�I� �����I	� ��I7� ����I �� ��I���%�� �!�I	��� 0I�� �I3�5 

��fE��!.2  
                                                 

1
 شھادة لنيل أطروحة ،الجزائرية للبنوك وميدانية نظرية دراسة المصرفية المؤسسات في ا9قتصادية الكفاءة قياس ، الجموعي قريشي محمد 

 .10ص ،2006،جامعة الجزائر، دكتوراه
2

  .14 :ص،سابقال نفس المرجع 

P  = (CM) = (Cm)      
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        R�I�� � :9�I���� �I����!�� ����I � �I�  =I	�"Farrell" =�I	�� ��I6��� 2��I��� ��I6��� �5                      ��;�I���
 ( weighted average ) :9�I���� �I������ ����fIE� �I��� ��IE� ��I��� #����I �� 2���I��� �I��6�� �I����� �I�� 

�:GE� �+�� #���� �� ?.��� ���� ������ �� ��������:GE� 0�" ������ ������� ���� ��. � ���� ���� :9����� 

�����!�� ���� �� �� :9����� �� �� ������� ����fE� ����3� �� �!�4��6� ������ 0�� ��� ����fE�.   
����� L�� "Hjalmarsson"  � "Forsund"  �" =�	� :9����� �����!�� ���� �� 
�� 7	����� .+G� ���	��� 

�4+���� ����+���� %�� �� ��6��� # 2����� ?.�� �C ���� �� 9&� ������� ������� ����� R�� 9&� �� 

������� #���� �C%� 1�.� ������� 0�� 
�� ��3�� R���� ���� *���@� ����fE� �+�� ���� ��. �C� ����5 

��!�	��� ��	 1978 0�� ����� �5 ��	���� :9����� �����!�� ���� �� ���:  
b :9����� �����!��  �������(Structural Technical Efficiency) . 
b:9������ �����!��  
����(Structural Scale Efficiency). 
 J�� R��� 0��8� L��	� ��+�@� �I� # �4+�I��� R�I��� �I������ L��I	� :��I�;�� *�I��@� �I� 1I�.� ��I	���� 

���:GE� � ���� ��.  
47  ��
	�� 2��	3��)��+E����:( )X-Efficiency (  �I� ������ :9����� R�I��� ���I3" F�I +�� ����I��� 

0I�� L��I	� ���:GIE� 0I��� ����I �� L��I	� 0I��� L��I	� ��I �C%� #�I�� �IC� 
I� �I!����C� �I� &�I7 

 ?��I �C%� "Leibenstein" �I� ��I	 1966 # ��I3����� ��I	�	8� �I��� �I���� �I!��� �I� �5:    "% 
����8� %� ����fE� %� ����� �� �� ����� ��� �,��� ". 

1  
 �I��� � �$I� ��GI	� :9�I���� �I� �.I� ��I���� ��I6� 0I�" 
�I>� ;���I��� 
�I>���� ?���@�  �I����:GIE�. L�I�� �I�5 

��I��@�� �I� �I> ;���I� ����I	��� ��I�6��� 
!�$I� ��I ��� 0I�� 'I���� ���I��" L��I	� =I��C �I� L��I	��� 

]���8� ��� �> &��> L�+5 ) ��;��� ���5( �C �� ���5 ������ L��	��� ���8�.   
L�I�� �5 :9�I�� "RI�"" �I�� :9�I�� F�I +� ����I��� ��I6� '�I��� 0I�" ��I� :9�I���� L�I ��� 
��+�I	% ����I��� 


��+�	%�� ������� ) ��6���(  #������� � �� �� ���� ���� :9��� ����.  

��E�� 
�� �$� ������ �� ��	����� ���� ���� :9��� "R�"" �!�5� �� �+ :;��� 
�6�� N�7���.  
   ��6� �� ���6��� ����� )��	� �5 (������� ����7��� ��6� *���" 
�� ��� ���+���� :9����� 
�� :2  

  

                  CM2 – CM1                                                           .. ...........) 5(  
                                   CM1                   

�5 J���      :CM2 :�6�	�� �� ��6� 
�� *���@ ���6��� �7	����� �������.  
                    CM1 :
���� �.� ��� �7	����� ������� �� ������ 0��8� ����.      

                                                 
1

  .17 :ص ،السابق المرجع 
2

 . 224: ، مرجع سابق، ص اقتصاديات الصناعة بامخرمة احمد سعيد، 

  ���+���� :9����� 
�� ��6� =    
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   1�.II�  �II��� �II!����@ �7II	����� �II������ 0II��8� �II��� �II� �II� �6�II	 *�II��@ �7II	����� �II������ �II���C� �II���
���+���� :9����� �� �����C�.  

��
�� :2��	3�� ���% ���)�� 

   �!�� F� +�� �.� �� ���6�	��� ����6��� � ���E
��� �� ���6�� 1��� :9����� R��C /�,�:  
1b  ���)�� " ����1� "2�)���: 

 ��I��+��� �I����� �4I+ �I� ��>���� ������ R��C ����6��� -.� ��3�� "����I+�� � )�I	�� "  �4+�I����
���+�	��� ������� "��� �� ��E� � ���6� ����; :�� �4+:  

b  ��� :9����� ������ R������� ) ������� '� �� ��������� N����� �	��C ��� �� 2����(  
b  R������� ��� :9����� ��<;��� )��6����� 
	C �� �����6�� ��6� �	��C ������� ��6�����(  
b  ��� :9����� ������� R������� )�!��. ������� 
��+�	�� *������ :��� L��	�� N����%�(  
b  /I6� �I� �I � + �I��C��� R���I���� ����I� �I� ���IE
��� -.� ��� ;�6� �C ��7IE�8�  �I��� �I���+��

�.6�� R������� -.� ��� 
��+�	� �!��. 
2b  ���)�� "����1� "2�)��� ��W: 

   ���>���� /6� �� :9����� R��C �� �� ��� �� :�E����� ����6��� ���6�=��	Q� ���_�:  
�  R�III���� ��III	 'III���� ��III��7�� )III� �III�������� ��III��+��� � �4+�III���� �III��6���� ��III������ �IIIC� 
�III�

:9����� ����7���.  

�  
�� 
�I	C8� � ���I���� ��I� �I!<���" ���6  1�.� � #:9����� R��C ���� �6� ���� ��������� �C�
��>���� ����+���. 

     �I� 1I�. � #:9�I���� R�I�C �I� �I3�5 �I���7 �%�I���� /I6� �� �6� :�E����� ��A ��	����� ��� 1�.�
 �3� ����� 0�� &�6��� � #��6�� �� ��A��� R��C '��7����8� 6�� ���I3" �.I� #����6��� K���� � #�����

������� �����6��� � ������� � ������� � ���E��� ������� ��E��� �����	%� ������" ����� � �	��� 0�".1   
-  
�I>���� ����I�� �I��%� 
��+�I	%� �I�6� �I���6�� :9�I���� �� '�I	 �I�� ��� 23�� � " �4+�I��� " )I�

����+��� 
�>6� "�+�� � )�	�����".  
- �4+���� � ����+��� ��� ��	��� '��7 �� :9����� R��� �.2 

                  ����+���  
?5:   :9����� =  

                  �4+����  

                                                 
  .331-332:ص ص، 2000، دار المسيرة، عمان، نظرية المنظمةخليل محمد محسن الشماع، خيضر كاظم حمود،  1
2

  .24: ، ص 2006، الدار الجامعية، اBسكندرية،  أساسيات إدارة  منظمات ا,عمالعبد الغفار حنفي،  
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-  
�>��� *���" ��	�� ����� :9����� R��� ���� � " ����+��� " ������� 0�� "�4+���� " ���+�I	���
W����� �5 ����+��� -.� '���� �� .  

- ������� �<����� �� ���� ?5 '��7 �� :9����� :���; ���� ���� 1�. �� �C47�� �: 
 b����� �4+���� ���� 9��� )� ����+��� ���� :���;  
 b�4+���� ���� :���; ��	� �� 0��� ��	�� ����+��� ���� :���; 
 b����� ����+��� ���� 9��� )� �4+���� ���� /��+�� 

 b ���� /��+������+��� ���� /��+�� ��	� �� 0��5 ��	�� �4+����1.  

3. ��'��
C� 2��	3�� ���% G�,:  

������� =������� 
����%� ��6�� ������" R���� 7��E�:2  
 b j�� #��6�� ����� #= ���� J�� �� �����	� 0�" 
!������" R��C =��7��� ���6�� 
�	��. 
 b ���� ��;� ���� L��	� �� R����� 5���. 
 b ��3���� :����� �4+ ���6�� ����� ����  ���� ����,��� ���6�. 
 b R����� ����7 2�3��� #����6��� ���6�� 0�� R����� ����� /��. 

��� �� ��.� R����� ���6�	��� '�7�� 
�5�:3  
# 7  ���6� :���� ���6�� *���" ���C R��C ����7.  

 ���6�� ������" =����� *���@� R��C /�����6�� ��� =��������� ������� � /�����6�� ���] 
*  7   :���� ��� ���	 �4+ R����� ����7 "��6�� ���	 ������":"  

 ���6�� ������" =������� ������� ��� �5 ����� *���@� ���C /��6�� ����	 ���]  
�  7  ���6� ����; :��� �4+ ��8� :��� ������" R��C ����7:  

 ���6�� ������" =����� *���@� ���C /���8� �����". 
������� �	����� �� ������@� :9����� R��C ����5 0�����:  

 b   �II�C �II� R��II�� �II����+ �5 �II��+�� ?5 �II���. �II��C��� �II��� 9��II	 #�II���C��� ����8� 
II�5 �II�5 �II���
� �+� �����+ ��<��. 

 b  ���� ��	����� ��9���@� .�+�� 0�� 
����	� ���� �����6���� ����E��� ���;� #1�.I� �I�8� *����
 �!���II	5 �II� JII����� &6II3�� ;II���� 0II�� &�IIC��� 
!�II��� JII�� #*�II��@� 0II�� �II��C��� ��II�� �II� �II �+

�!�4��. 

                                                 
1

 . 146: ، ص 2002،الدار الجامعية، اBسكندرية،  كفاءة وجودة الخدمات اللوجيستية, ثابت عبد الرحمان إدريس  
2

 20:، ص1992، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "فعالية نظام العوامل على الكفاءة ا9نتاجية" نور الدين شوقي،  
3

  .189:، ص1972، دار الفكر العربي، ووسائل رفعھا في الوحدات ا�قتصاديةالكفاية ا9نتاجية علي جودة، غسان قلعاوي،  
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 b  �III� &IIIE���� �III�C���� ��III�6�� �III� ���IIIE����� ��III��+% ���III�6� �III��� �III�� #�����III6�� :GIII����� R�III���
���6�� =����� ����C. 

 b  ��.I�� �����I6�� ��I��+% 
�+�I	� R���� ?�I�8� ����I� 0I�" �I����� �I��� �I� 
!�I� 9��,�I	%� �I���
�		
���� ����6��. 

 b  �I��� �I��8� �4,�I	%�� #FI +��� �I C #�I��5 �I!������ �I��� ��I��8� �I�� ���6�� ������ R����
�		
��� �� ����6��. 

 b �		
���� ������@� :9����� 0�� �����G�� ���6�� :��!� L�� ���6�� ��� ��. 

�.� ���  ���� �C%� �������� ��E�� �<�	� L��$� ������@� :9����� R��C ����5 �� � �� ����� '7����
N�7��� �5 �		
��� L��	� 0�� 9��	.  

����� :2��	3�� �)��� ������� �)�� 4�� �%&1��  

II�� �II� :GIIE���� �II���� �." �II�8 �II�����@� �II!�9��� L��II	�� ��GII�� :GIIE���� �II� �II������ L��II	� �" �II!�9��� )
)II���� �II������ ��II6� �$II� �7II	����� �II������ /II�+� �II�����@� . �II� �II��� �$II� ���II���������fIIE�  �����II ��

 ��II�� % :GIIE���� �II� �II������ ��II6� �5 >II�4� �II��� �II�����@� �II!�9��� R�II��� �II������ ��II6� 0II�� �II��6�
���_� =��	Q� 1�.� �%���� �� �� ������@� :9����� M����	 M�	����:1   

 5b  �I!���� '�I	�� �I� ?��I���� )I3�� �I!6��� 0I�" )I��� :GIE���� �I� �I������ ��I6� N�I���� ���� �5 ����
������@� �!�9��� N����� 0�� M4��� ���� �� �.�� �6�	�� �6	 )�� �� . 

=b  #�I!� )I���� �I��� �I������� �I������ =�I	� �����I �� �fE���� /6� �� ������� ��6� N����� ���� �C
� J�� % �������� ������ *���e� �������� :����	��� �6�	�� 0�� �6���� ������ 
�	� /��� ������� 
��

)���� 2�� ��6� '����� �6	�� )�� �� ������ �	���� ������ W����� ����� . 

*b  /III6� �III� ��III���" �5 
III�� �III������ 2�III� =�III	� �fIIIE���� /III6� �III� )III������ 2��III�� ��III6� ��III�� �IIIC
@� �%���������@� �!�9��� N����� 0�� ��� % �.�� �fE���� �� ������� ��6� )��� �.�� *��� . 

          �II�����@� �I!�9��� �II���� M����I	 M�II	���� ��I�� % :GIIE���� �I� �II������ ��I6� �$II� =��I	8� -.II� �I��
�%���� �� ��# �����@� :9����� 
��	 R���� ������� ��6� N����� ���� ����ٕ� N�I���� ��I� �." :GE���� �� �

 �III������ �6�III	�� &�III  ;III���� )III��� �5 �III������ :�III���� �7III	����� �III������ /�III�+�% )III��� �III������ ��III6�
�!���� N������.  

1.  ���
��� �� 2��	3�� ���-#: �!��� �� :9����� ����5 �!>�:2 

5b ��� � �+ :�� � ����!�	��� �������� 0�� ������@� :9����� ��
� #���� :�� � )������ ����5 ����
 �������@� 9���8� ���� �� 0�� �7�	� ����� � �+.  

                                                 
1

 .25: ص، مرجع سابق ، الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعةبامخرمة أحمد سعيد ، 
2

  .229 -  228: ، مرجع سابق ،ص ص اقتصاديات الصناعة بامخرمة احمد سعيد، 
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=b 9����� �� /�+���� L��	��� 7����:  �� /<�� ����� #�������@� '��	8� �� � �+# ������@�
���� �� �� ������@� �C�7��.  

*b II��� #�II�����@� �II!�9��� �II���� :GIIE���� �II���� L��II	� ��GII���  ����II�� '�II	�� �II� �6�II	�� �6II	 )II�
:GE���� ������� s���.9����� ���� �C ��	���� '��	5 �> �� �:  9�I�� �� 
	���� ���6�� �� ������@�
���� �� �� :GE����.  

�b  
�I�5 �I����� '�I	�� �I� �!�I	���� �I��� 0I�� ����I �� �I� �fE���� ������@� :9����� L��	� ��
�
# :����II	��� ��II������  0II�� :����II	��� ��II������ R��II�� �6II	� )II���� �II� �fIIE���� -.II� ����II� JII���
������ ����� ���� . :9�I���� L��I	�� 7���� ����� /6� �� �!�������	" � ������� -.� L�� �$� ���

���� �� �� �fE���� �!���� ���� ������@�.  
I�b �� �������� :��C L�� �� ������@� :9����� L��	� ��
� �����+�� '��	8� �� �	������ 0�� �����

 ��I	������ �!����IC ;I�;6�� ����6I	5 /�I�+� �I� �fIE���� �I�����@� :9�I���� -���I� ?.I�� ��I���� �4+ ��
�����+�� '��	8� ��.  

������ *+,��� : �
:��� ��,��� �)��  

    ��I�5 �I�G� ����I �� ����� ���!�� ���E
��� ��5 ������ ��7��� ���6� �5 �I�� #?��I �C%� 7�I7+��� &
 �I� :��I�;�� ��6�� �!	��C ���� ���� ������@� L��	� :���; ����� �� �fE���� �� ������ ��7��� W<��� ��

����6�� :���� 
�� �� :���;�� ��6� 0�" M���	�� ���6� ����; :��� ?8 :GE���� *���".  
  :GIIE���� *�II��" 
II�� �II� :��II�;�� ��II6� �5 J�II� �.$II� �II���6�� :�II��� 
II�� �II� :��II�;�� ��II6� �II� �II��5 ��II�

 M�I���� M���I7� �5 �I�6� 1�. �$� *���@� �� ���+�	���) M�I��� �5 ( �7I	����� �I������ �" �I�6� �.I�� # J�I� �IC
 �II���� ��6II	5 ��II��  /�����II� # M����II	 *�II��@� 
II�� RII�� �II�� �����II	� �II� �II3�+�� �IIC �6�II	�� *�II��@

B 0II�6�� �5 #*�II��@� %" �II� �II� �II����� ��II7��� �5 ��II��� �II��� �.II!� #�II�����@� :9�II���� �II� :��II�; ���II� �II+
 �II�����@� :9�II���� �II� :��II�;�� �II�G� �II���6�  �II��� ��II7��� �5 0II�6��# :9�II���� 
�II!�� �II� ��������II�� =II�����

 :GE����.1  

���� ��		
��� ����� �� :�<���� 9�E�$� ;���� ����	� J����� ��6� 0�� �	��� ���E��� � J���� 

�� �<�	� ���7� *���@� #���	��� ��5 ��		
��� :��, �� ����E��� :����� �������@� ��� =6 �� 
�!��� �5 
��� ����6� J���� ��>� ����7��� J����� ����6�� #�!������� � .+G� J����� ���7���� �� 

��		
��� ��5 ����E��:2 
.1 J����� ���7���� �+�� ]�		
��� 

                                                 
1

  .230:نفس المرجع،ص 
2

 ، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،ا�قتصادية المؤسسة ربحية على والتطوير البحث إستراتيجية أثرعبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد،  

  .30:،ص2013،  04 العددجامعة ورقلة، 
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.2 �C�6��� ����+�� 0�� J����� #���7���� J�� ��6�	� �		
��� ������� �����	� �5 ��<�� �  +�� 
�5 ��		
� #�	���� ." �5 &������ �� �.� ������ =��� �		
��� '���@� #������ 1�.� =�	� 1��E" 

&����� �� ���� #&������� ��� ��<��� /��+� �7�+��� N��	@�� �� W<����� ������ #����+�� ��� �6� 
�� J��5 ������%� �� ���� :���" ���>� J����� ���7���� ��>� :���;� :�� �	������ &�������� �>����� 
���� �!��7�� -.� ���>���.   

17 ���
��� �� �
:��� ��,��� �� 2������ ����1��:  
����6�� 
�5 F�+�� ���� ������� � ��6�� �� �� ����  �� ������ 
����� 0�� ��
� ����:1    

 #7 ���
��� �3�- :  

 ��
I� �� #����I �� ;I����� �I!��5 � #��8� � ��� �� ������. ���� ��6�5 �4+ �� ���� �� ���!� ����
 ������ ��7��� ��6� 0�� �����" �5 ���	.  

b �!��� � �� ���� :�7�	 ��  
  J�� ���� �� ���� �C4� �GE� ����� �C%� '��� 
�)'�	�� ��E ( ����I �� �I� ������ ��7��� ��6��

���� ������+� �>� ��!�� 1��� ����ٕ� :  
5 (  b������E ?�� �C%� �>� �!��  
= (  b����	��� ?�� �C%� �>� ��� 

• ������):  

      ������ �����	� ?�� �C� # ������E &�;�� )���)1883 b1950(  JI�� #�I������ �I�A �I	������ ��#
 �fIIIE���� �8 �III����� ��III7��� ��III6� N�III���� 0III�" ?�
III� �III��� �III� '�III	�� �III� �III������%� �III���6�� �5 L�III�

 ����� ��A K���5 '���� �� ����� ���� �� :������ �������%�)�6���� (� �C� # ���,��� � ������� �5  sC�
 �III������ �III	������ �III� �III��5 �III���� ����III���� �5 �III����� ����III���@� �III� =III�A8� 0III�� ��GIII� ���III�������2  #

 ���I7�� ���I������� ���I7��� � JI���� 0I�� K���8� �� 9;� '���" �� �������%� �fE���� ����� ��������
����" ���G� �� ���� �.�� *���@� =���	5���� �� �� ������ ��7��� ��6� 0�� � .  

• �+�	�
�� : 

    �fIIE���� �8 �II����� ��II7��� 0II�� )�IIE� ?.II�� �II� �II	������� ;II���� ?.II�� ����II �� �II��� �5 L�II� �II��
 0I�� �I����� ���7���I� 
�I!� �I!�6�� �.I�� ���I+_� ��I������ �I� �I	���� �I���� �I	������ �I> �I� �I�6� ����

&���II���� /�II�+� )�7�II	�  �II��7�� L�II��� �II� ����II �� �II� *��II+�� 0II�" �7II3� % JII��� �II!�� �7II	�����
 =�II	�)�II!�� �II������ N�II���� ( '�II��e� ;��II��� �II��� ��II�� �II�� '�II	�� �II� �II	���� �II���� % �II�$� �II������ �II�5

 ���������� �5 ������ ���7���� J���� 0��  

                                                 
1

  .234-232: ، مرجع سابق ،ص اقتصاديات الصناعة بامخرمة احمد سعيد، 
2

  . 204: بول سامويلسون ،مرجع سابق ،ص 
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 �fE���� �G� ����� ���� ������	�� �>��� ��!�� ��� ���C �." �6���� K���5 '��� ���� �������%�
 0II�� M�II�����" M����GII� �II� ��II�� �.II� �$II� ���II������� ���II7���� JII���� 0II�� K�II��8� -.II� �II� 9;II� '�II��$� M4II6�

�7	����� ������� L��	� /��+�� 
� ��� ������ ��7��� ��6� N�����.  
*7  � ����� L+� G�	
X� ������� ������� ������� "'��
:��� ��,��� :  

 ��I7��� ��6� N����� 0�" ?�
� ���7���� J���� 0�� �!C���" ���� ���� ������� ������� 
�� :���; �"
 � �����III �� �fIIIE���� �III!���� �III��� K�III��8� �III� �III������ ����III��� 1III�� ���III � 
III��� ����III �� �III� �III�����

7���� J���� )��E�� ������� �!���� ���� ������� �����@����� �� �� ���.  
 �
I3� &���I�� JI���� � ���I7��� �I� �I� 'I�6�� �I����� 
�I���� JI����� -���I7�� �I� ��I���� �����I��� 


!����I	�� &���I��� ����8� :;I!�8�� �I��� ��I��6� �I!��� #�I!�� ��I��� -.I� &���I���� �I	���� �IC46�� ��I� 

o������ ���� '��� 0�� J���� ������ �+��� ?.�� ���� �6C�� �� 
��+�I	� W<�I�� #JI���� 0I�6�� ��I	� K�I�� 

J���� �� � ���� 0�" W<��� ���6�.1  
@7 N��'��� �� �?���� �'���
3��� ��,���� ��
:��� O���� :  

�������%�� 1�. ��E� �  :������ �I������ *�I��@� '�I7 � �I��6�� 
�I���� �I���� �I<����� ��GI�� �I���� #
N���+%� ��9��� ����� �����C ��� ������ �� :������� ��������� )������ �� .  

 ���I�� �I� ��I7��� ��I6� ��I�� JI�� �I������ ���I�� �I� �I������� �����I �� ���I�� �I� 1�. &��+� �
������� ����� )� ��������� 0��5 ����� �� .  

�7 ���,���� ����� �,)
# L+� G�	
C� 4� N%����� �?�1�� ��1� :  

 �I!�� �I�����@� :9�I���� N�I���� 0I�" ?�
I� ����� �� �fE���� �� ���������� ���7��� 0�� '���@� �"
 �II<�6�� ��I6� N�II���� �$I� ���I����� �II������ ��I6� N�II���� 0I�" ?�
I� �II�� �7I	����� �II������ L��I	� /�I�+���

C����� 1I�. R�6�I�� ���I������� JI����� ���I7��� 0I�� ;��I� ��I�� ���I������� ���I7��� 0I�� '���@� �� )
���� �� �� ������ ��7��� ��6� N����� 0�� .  

27  �
:��� ��,��� ���-#�������
� >�>1�� ���
��� ���# >����� ���13:  

�I�� % �I���� :���I3 �I������ �I�>���� ��I	���� N��I�@� 2�I 5 ���  R��I���� ����IE� )I� �I �+ #�I!��
 �I�����@� =I������ 
��+�I	� N��I�@� 0I�� :����� R�	5 0�� 
��� �	������ ���� 2� 5� #'��	8� �� �����
 �I�����@� ����I���� =I������ -.I� ���I  JI�� #�I!�� 7IE�� �I��� �I<���� �� :�<�	�� ������� ���� ���� ��E�

� :���6��� ����6��� 
�5 �� 
���� % ." #L�+5 �!� �� ��	������ ��������� �!� �� ��>���� 9��5 
����� R���
 ��III6������ &III��+�� �IIIC��� 'III���� �III� F�III +�� �III�� 0III�� ���III������� N��III�@� �III���5 �III���� �III�����
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  .31:عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، مرجع سابق،ص 
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 �I� ��I	������ �!���IC ;I�;6�� �I�>���� 9��5 ;I���� �I� �I��� ���� ���������� N���@� =6�� J�� #���>�����
4+�:1   

7  ���8� =�7�� ������ N���@� 
��� ." #�6�E��� '��	8� �� � �+ =�7�� :���")��;�!���� ( ��
 ?������ =�7�� N���@� ?���� #���� /�� '��7)������� ( ���;�ٕ� :���� ������ �4�" '��7 ��

:���� ������ ������ ������ 9��E�� �� ��A���� #:�������� �������� .  
7  � :���"�+��� :���� ����� '�+� /�6� : ����� N���@� �6�� ��7��� 0�� ���� ���>���� J���

 �� :������ ������� ����� #/�6�� :���; #:���� ������ J6� '��7 �6� #�!7�E� ���7�� ����
����7� �!� ���� �+��� :���� ����� '�+� ��>���� 
��� #7�E��� )����� #'�	�� .  

7   :��C :���;�4+ �� ��	������ 0�� ��>���� ]:���� ������ 
���� ���	  � )�� ��� ����� �����
����6�� �� N���@� �4+ ��.  

7   &63 �7�� �5� � �+ #�������� �E������ ������ K4	�� �� N���@�� ���;���� �!����
�������� 2�� �� ����� /������ 2� �� :������ �������� �� ���;���� .  

7   =.����6�� :�U�7�� ������ 
���� '��7 �� 
��3� 0�� �� ���� �<��;�� . 
7   
� ��� ��6����� 
�� :���; 0�" ?�
� 1�.�# :���� '��	5 �� )���� �		
��� :���� F�� ����"

������� :���; .  
7  '�	�� :�<�C ����� ����. � �� ��>���� 2�� .  
7  ��>���� �������	�� 9��� 0�� >����� :� ������ ��7� �5 =�� &������ #�	���� 7��� �� ��>���

 0�� ���6� ���� ��>����� *������ :��� :���� ��>���� 7���� L�+5 �!� ��� #�!� �� �.� �!������
�!���� :��� �� ��;� �!������ �� N��� ���� ����� :�� C �!���� :��� ���� ���� *���� .  

7   N���@� ���� N���@�grappe d’innovation" "  L�+5 ������$� ������ N���@� ���� �� ����	�
������� R�� '���� 0�" &�!�� :������� :����� R�� �� GE��.  

7  �����	��� ������� '���� 0�� N���@� ��6�.  
  '��	�� �� �6��� �.� ��� J�� #*���@� ���� �� ������ �6���� ���������� ����� ;���" ��+
� 
� ���

#��6��� ���	5�� �C4� �!� ���� *���@� ���� �� *��+ ��,��� �6�  ��8� ���������� �6��� �5 ���� ."
��3�5 ����� �� �.�� ?�� �C%� 
����� 0��� *���@� ���� �� ������ -.� )���� ��������la synergie" " 

 ��7���� ���6� R���� �� 0��8� ������ �� R������� #�,��� ����5 ���7���� J���� ���>�� 1�.� 2���
 ����,���� �� ����� :���� :��� 1��� �5 ������ )���� #���>���� ��	����� �	�	5 K4	 �� ����������

*���@�� :���@� 
>�� �����������  ��!��� �6	�E '���� �!> 1�.� #������� ����� �� �!�� �������� ����� ��
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الملتقى الدولي حول مداخلة ضمن ، مساھمة ا9بداع التكنولوجي في تدعيم المركز التنافسي للمنظمةبن بريكة عبد الوھاب، بن التركي زينب،  
  .6-4 :، ص2010لبليدة ، اجامعة اBبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، 
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 J���� ����!��� ���5 �6�� 07�5 �� �.�� #����������� ����7��� ��;��� ���� ��	������ ���;��� �4+ ��
���7��� N���@� ��>�5 
�� �4+ �� ������ �<;��� �����	��� 0�� ���������� �������� ���6��  ���E��

� ���7� ����� ;����  L��	� 0�� ���7���� J���� ����;��� �!����� �� � +��� ����3� �.�� ���!�
���>����.  

 &��+�� �������� F+� ����� ������@� �����	���� ���6���� ����6�� ���������� N���@� �6� ."
*���@� =���	5 1�.�� �!����5#  ��4+ �� 7��E� �6� N���e�� ���� ?.�� ���6��� �!� ��6� ����� ������@�

 �� ����6���� :9����� ?5 9��8� ��C��� ��	�� &�!� �����6�� �5 ��������� ���6� ����	�� ����" 0�"
 �5 �!7�E� �6��7 �5 �!��� &4�+� 0�� ��>�� ?8 �	������ ;����� 
���� 
� ��� #������� 
��+�	�

�.� �6�� #������� ���� 0�� ������� ���>���� ���" 06	� =�7� 
�5.  
 �5 0�6�� :9����� �� ��� 0��� % �5 =�� #���C �������	�� �!<��� ���3 ��5 ��� ������� ��>�����
 �!��������	" ���� �5 =�� ���" #=	�� �!���� 0�� :������ ���>��� ?�
� �5 �!����G� 
������ ����� %

	� ����	��� �6�7�� ��6� ���5 :��� �4+ �� '�	�� �� �	������ ��;��� ;��� J�� #������ ����6�
 �5 �!��� =�� ������ �C4+ ��>���� ���� �� �+B ���6��� #�!����5 )�	��� ��9��5 :9���� �!����+

���������� �������� N���e� ��3�� �6��E�� 
����� ����. 
37   �� �'���
3��� ����� ���)��������� :   

 � ��� ��7���� ���!��� 9��8� ��� 7�������������� � ������ 
����� ��>���� ��#  
I�5 0�" ��E� �5 ��%
��� ����������� :����� ����� �� ���6�	��� 9��8� ���E
�:1  

 5(  �'�==��
3��� ��==3��/� ��==1�:  ��II������ ���II������� 9��8� R���II�� �II� �II��5 �5 �II��� ��II��+� �II��

�� �����6�����;�� ��� �!���� � �� ��	�<�.  

 =(  ���==,���� ��==���� �==�'��
B:  0II�" ��II��+��� �II� �II�,��� ��II	�� �II�����e� R�II��� ?5 �II���� �II���
 �����I	%� 0I�� ���I	�� �I���6��� W�I���� 9��5 �I� �	���� ������ ���	 0��� #�4+���� �� ��,���

���7���� J����� �� ���3@�. 

 *(  ������/� L+� �?�1�� ��1� ���=,���� ��=���� �=� : �I� ��I6� ��IC �I� �I������ 2��I�� R�I��� �I��
���7���� J����� �� �����	%�. 

 �(  ���==,���� �===��+� �===��E��� ����==���:  ���III��� �II���+��� )���IIIE��� '�II��@� L��III	�� R�II��� �III��
��� ��>���� L��	� �> ��� 7�E���. 

 t(  ���' P�
� "��:� ��1�: ��I������ ��I� �4I+ �I� R��� ���  ��9��I� ��I� #����I	 �I������ :�I�����
:���� ������ �� ���E��� ��6����� ��	� �5 �!��� � ����� N���+%�. 
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  .220 :، ص1995دار المعرفة الجامعية، اBسكندرية، ؟،  ھل يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة إستراتيجية ,نبيل مرسي خليل 



          ������ ��	��: ���
��� �� �������� ���� ����
�� ���� 

 
170 

 �(  �===�'���
3��� L===+� �===��1��� N===��
���:  &�III� �III�� M�III�<;� �III!��� �III���������� ��������III	" �5 �III���7
�I	� �4I+ �I� &�I!�� �.� ;���" �� K����� ���� R��C 
!��� �� ��$� #)������ �I������ ��I6����� �

)������� � �+�� ����!���� ��. 
 ;(  �==�?&� O�==E# ����==:�: � �II����II�� �II�>���� �II6��7 =II	� 0II�� L�II+5 R���II�� 
��+�II	 : '�II��

 W��� ����� :��� ��; #:������ ����������� 0�� ����8� =���� ��; #����������� ��6��� �5 N���+%�
 ��	�� ����� ��� ���7��� ����� #�������������� '����� L.  

 �1��� :����� ���:� �)��3 ��%���� �����.  
�� ��II6��� �II� �IIC47�� R�II��� #9��8� R�II��� �II����� ���IIE
��� ��II3 ��C�II	�� �II ��� �+�II��:GIIE� 

 �I�� � #&���I���� ���IE
���� �IC4� �I!� �I	�� 1�.I�� #�I������ �5 
����I� 9��I	 ����I �� ��I6��� )� ������
 
I�5 �I� #9��8� R�I��� �IE
�� �I���+��� �!I	������ ��C�I	�� �I ��� ���6�I	�� ��I  +���� �I� �I����� 
�C

IIII����� �IIII� �IIII��C �IIII� 9%
IIII��  ��C�IIII	�� �IIII ��� R�IIII��� )IIII3�� ����IIIIE�	%� �7IIII	�� ��IIII6�5 �IIII�G� ���IIII	���
� ��� ���� ���/�������� ����� �� )	���� ���6�	%� ��. �����.  

 ��II� ;II������ �II��� ��II �� �.II� �II� #��C�II	�� �II ��� �II>� ��II!�� ��II� 1�II�!�������II	�����II��� ��  �II ���
������ ����� 0�� ��C�	��:1  

#7  �===:+,��� ��%�===��� �===����)�===����'C�:(  ��C�III	�� �III ��� R�III���� �III�����@��:GIIIE�  ��III	C 'III��7 �III�
 ��6������:GE�  ���� �� ��6��� 0��) )��� ?5����fE� ���� �� �� ����6�� (������ ����� 0�� 1�.�:   

  

                                                                          PMit)..........6(  

                                                                          
n

i

itPM∑  
  

J��: itPM   ::GE���� ��6���)i( ���6� ����; :��� ��. 

      
n

i

PMit∑    :����; :����� R�� �� ���� �� ��6���.  

*7 ����
�� ��%���� �����: �� ��I6��� �I����� �4I+ �I� ���I	��� ��C�I	�� �I ��� R�I���:GIE��  ��I6����
 J4� 0��5�fE�� ���� �� ��.   

� =�I � ��I� �.$I� #���<��� ��	���� ��C�	�� � ��� �� ���6��� ������I� :GIE�  '�I	�� �I�30%  =�I ��
 �III� �����III� �����IIIE �III��520% #10%   �III� 0III��8� ���IIIE�� ���III	��� ��C�III	�� �III ��� �GIII� ��III��� �III���

50%)20/60 ( ������� ���E�� �16.6%  )10/60 (. 
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مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول أداء و فعالية  ،الحصة السوقية كمؤشر لقياس فعالية ا,داء التسويقي بالمؤسسة ا�قتصادية، محمد سليماني 
   .08،09:ص ،ص 2009المنظمة في ظل التنمية المستدامة ،جامعة بوضياف بالمسيلة،
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 ���GI��� RI�� �I!� ��I�� �I��� �I<���� �I���� �I�5 �I� F�+�I�� �� ��C�	�� � ��� R��C �� :�<���� �"
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�����+� ����>��� ��6�	� �5 ���� ��C�	�� :  
1. �	������ 9��8� R���� �E
��.  
2 .�		
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 N���" 0�" � ���� 
�� 
� ��5 %" #������ � 9��8� ������ ���� ��	����� � J����� :��� �� 
A����
9��Q� ���� 
�!�� ��� # ���6� ���� R������� � ����6��� &4�+� �� )��� 9��8� 
�!�� ��� &4+���
 � 9��8� �	��� ���	��C.  � ������� �� ��	�<� ���E
� J4� ��� ;��� ���� �� �� �C%� 
�� �� ���
������ 
����� � :9�����.  
 �4+ �� � �.� L�+8� ����,���� )� �C4� 9��Q� �5 ���� � ������� �� ���� �� � ���� �� 

1��	 ���� �� �� ���7��� ����� �� ��	��	�� � �!�� �	������� ��		
���.  0�� �." ������� ���

�6�� �!<��B 0�� ���G� �� �!� ��� ����,���� ���� �	��� ��		
��� .��� �.� ��7@� ���� ������ 

@���������	 ��	������  �	�<��� ������ ��		
���9��Q�  �� �	������ �		
��� 1��	 *��� -�������
 �.� &C��� � ���� ��9��8�  �� R���� ?.�� �������	%� ������ ����+� �� �		
��� ����6� L�� 0��
 ���� �� �� ��	������ .  

     �� ��� ?���3�� �3�5 ��		
��� 0�� #R��� �5#  ���E
� �4+ �� 9��8� #��.�� ����	 W<���
 W<����� -.� �4+ �� � �� 
� ��� 0�� �!����5 �3���� ��8 #:G���� �5 �<�� 0���� � ���� �����6�
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 تمهيد
 

لدولةة ا عمىحيث كان ىا بعد الاستقلبل، التي تم إنشاؤ الجزائرية المؤسسات  ىتعتبر سوناطراك من أول 
درة أن تحةل الجزائرية اسةترجاع السةيادة الكاممةة عمةى محروااتيةا، لةذلك كةان عمييةا أن تتةزود بةدداة اات ةادية اةا

 محل الشركات الأجنبية.
خيارات إستراتيجية تيدف في مجمميا لزيادة سيطرة المؤسسة عمى  و منذ ذلك الحين و المؤسسة تتبنى

نموا مستمرا  و المؤسسة في السنوات الأخيرة جميع أنشطة سمسمة ال ناعة النفطية في الجزائر، إذ تسجل ىات
مؤسسة وطنية  0507-رام  المحرواات حتى أ بحت ضمن اانون ليا، مؤسسات التابعةفي عدد الفروع و ال

 سوناطراك. ع تدعى بمجم
فالتكامةل العمةةودص أ ةةب   ،ال ةةناعة النفطيةةة ب ةفة عامةةة مةةن ال ةناعات المتكاممةةة عموديةةا باعتبةارو 

 ةتعتبر ال ناعة النفطية )اطاع المحرواات( محتكر حيث  ،في الجزائر كذلك ىيو  .أحد مميزات ىذه ال ناعة
فةي ال ةناعة سةوالا لمخمةف نحةو كةل مةن عبةر تبنييةا لاسةتراتيجية التكامةل العمةودص  من ابل شةركة سةوناطراك

و كذا للبمةام نحةو كةل مةن انشةطة التكريةر ، انشطة البحث و الاستكشاف و تطوير الابار و انتاج المحرواات
 التسويق. ناعة البتروكيماويات و و 

لذلك سوف نتطرق في ىذا الف ل إلى تحميل أنشطة سةوناطراك فةي ال ةناعة النفطيةة و محاولةة معرفةة مةد  
و معرفة مختمف الأنشطة الخمفية و الأمامية التي تغطييا  اد المؤسسة عمى إستراتيجية التكامل العمودص،اعتم

 :كالتالي اسمناه الذصفروعيا في القطاع، عبر مباحث ىذا الف ل 
 

 يمجمع سوناطراك عمى قطاع المحروقات الجزائر  استراتيجية هيمنة :المبحث الأول. 

  :نشاط المنبعسوناطراك في  جمعمل الخمفيمودي الع تكاملالالمبحث الثاني. 

  نشاط المصبسوناطراك في  جمعالأمامي لمالعمودي المبحث الثالث: التكامل. 
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 يمجمع سوناطراك عمى قطاع المحروقات الجزائر  استراتيجية هيمنة :المبحث الأول
لنفطية ،كان لابد من توضي  تفا يل تكامل مؤسسة سوناطراك عموديا في ال ناعة اابل التطرق إلى     

بداية انشال مؤسسة سوناطراك منذ كانت فقط شركة لنقل و تسويق المحرواات و ولا إلى احتكارىا لمقطاع 
 . 2005و ولا إلى شكميا الحالي كمجمع وفق اانون المحرواات لسنة 

 (1986-1971)لمقطاع  سوناطراك احتكارمرحمة : المطمب الأول
 :محروقاتتأميم السياسة : أولا

في ال حرال الجزائرية خلبل الاستعمار  1956أول اكتشاف لمبترول في الجزائر كان عام  يعود
حقل "حاسي مسعود" ، ثم الفرنسي، وفي نفس السنة أيضا تم اكتشاف أكبر الحقول البترولية في الجزائروىو 

مميون طن  20.7إلى  1958ة مميون طن سن 0.4شافات وبدأ الإنتاج والت دير الذص تطور من تكتوالت الا
1962سنة 

، إلا أنيا بقيت في تبعية خارجية 1962الجزائر نالت استقلبليا عام ، وعمى الرغم من أن  1
 1962لفرنسا، وكانت ىذه الأخيرة تسيطر عمى ال حرال الجزائرية ، كما جال في بنود اتفااية "إيفان" عام 

 : 2حول مسائل المحرواات ، نذكر من أىميا
 ال الن وص المتعمقة بقانون البترول ال حراوص ؛إبق -

 استثمار الثروات البترولية في إطار مشترك من خلبل الييئة الفنية لاستغلبل ثروات باطن الأرض ؛ -

 يعتمد عمى الفرنك الفرنسي في عممية في عممية تسديد المنتجات البترولية ؛ -

 البترولية. إشراف ىيئة تحكيم دولية عمى عممية الف ل في المنازعات -

شركة وطنية لنقل وتسويق وأول ما اامت بو الحكومة الجزائرية ، من أجل تحقيق السيطرة ىو إنشال       
المؤرخ  491-63، وذلك بموجب المرسوم رام " SONATRACH  -سوناطراك والمعروفة باسم" المحروقات

 3. 31/12/1963يوم 
العممية أول خطوة في مسار ، وتعتبر ىذه عبر القنواتنقل المحرواات  وكان تدسيسيا آنذاك بيدف      
، ليوسع ميام الشركة إلى عدة ميادين 1966سبتمبر  22المؤرخ في  296-66ثم جال المرسوم  .الشركة

نتاجيا وتحويميا وتسويقيا، لت ب  المؤسسة الوطنية من أجل البحث ، ،الإنتاجمنيا، البحث عن المحرواات وا 
 المحرواات، غير أن ىذا التعديل في الميام لم يسم  بتغيير اسميا . النقل، تحويل، وتجارة 

 
 
 

                                                           
1

،  2008، يذكزة يبجظخُز فٍ انؼهىو الاقخظبدَت ، جبيؼت ببحُت ، انجشائز ،  قطاع انًذرٔقاث انجسائرٌت فً ظم انخذٕلاث الاقخظادٌتػُظً يقهُذ ،  

 . 27ص 
2

، يذكزة نُُم شهبدة انًبجظخُز حخظض َقىد و 2004-1975انجسائري بٍٍ حقهباث الأسؼار ٔانؼٕائذ انُفطٍت خلال انفقرة: الاقخظاد حكًُت حهًٍُ،  

 .  173ص  . 2006يبنُت، كهُت انؼهىو الاقخظبدَت وػهىو انخظُُز، جبيؼت قبنًت، انجشائز، 
3
 John P. Entelis, Sonatrach : The Political Economic of Algerian State Institution, january 2000, p : 01 . 

http://www.ceri-sciences-po.org .le :24/10/2015. 

http://www.ceri-sciences-po.org/
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 وأ بحت تشرف مؤسسة سوناطراك وفقا ليذا المرسوم عمى :
 كل عمميات البحث والتنقيب ال ناعي والتجارص للؤحواض ؛ -

 بنال كل وسائل نقل المحرواات ؛ -

 لجزائر ابل الخارج ؛توزيع وبيع المحرواات ومختمف المواد المشتقة منيا يتم في ا -

اامة  ناعة بترو كيماوية ؛ -  معالجة وتحويل المحرواات عمى أرض الوطن وا 

 كانت مرتبطة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة بمياميا.، سوال المشاركة في كل عممية  ناعية تجارية -

بة عمى وابل تدميم المحرواات، كانت الجزائر اد باشرت سياسة تدريجية لاستعادة الراا        
المحرواات ، وذلك من احتكار الشركات الأجنبية ب فة عامة، والفرنسية بشكل خاص، فبدأت أولا بالنقل 
ثم التنقيب والإنتاج ، والجدول التالي يبين تطور سيطرة سوناطراك عمى اطاع المحرواات الجزائرص من 

 الستينات إلى مرحمة التدميم: 

 (6971-6966) اطراك عمى القطاع النفطي وتطوره( : ديناميكية سيطرة سون1-4الجدول )
 )%( مئوية نسبة  :الوحدة                                                                                                

 1972 1971 1970 1969 1968 1967 1966 انسٍطرة َٕع

حخىنً  حُث الاطخثًبر يُبطق

 ًبلالأػ حُفُذ طىَبطزاك

 

12 21 51 65 92 100 100 

 77 56 35 17.75 13.7 11.8 11.5 انُفظ إَخبج

 ححج انطبُؼٍ انغبس احخُبطٍ

 طىَبطزاك طُطزة

18 19.5 19.5 19.5 23.5 29 100 

 100 98 50 40 39 38 38 ببلأَببُب انُقم

 100 100 90 66 66 44 20.4 انُفظ حكزَز

 100 100 100 100 100 48.6 0 انجشائز فٍ انخىسَغ

 .28 :يزجغ طببق ،صػُظً يقهُذ ،  :ػٍ َقلا انؼزبُت ، ببنهغت 1972 طىَبطزاك شزكت ػٍ طبدرة َشزة : انًظذر       

        
، حدثا ىاما بالنسبة لقطاع المحرواات الجزائرية ، فقد أعمن الرئيس الراحل  1971فيفرص  24ويعتبر تاريخ   

دميم المحرواات الجزائرية ، الذص  رح اائلب : "ابتدال من اليوم ، يجب أن ىوارص بومدين في ىذا اليوم عن ت
% من الشركات البترولية الفرنسية" ، وانطلباا من ىذا التاريخ وفي إطار المخطط الرباعي الأول 51ندخذ 

 : 1( أ ب  لسوناطراك الحق في1971-1974)
 % من التكرير؛50% من الإنتاج وأكثر من 30 -

 ، ومجموع التوزيع؛ ةاعة البتروكيماوي% من ال ن100 -

 الغاز.تدميم حقول  -

                                                           
1

 . 151 ، ص 1992، انذَىاٌ انىطٍُ نهًطبىػبث انجبيؼُت ، انجشائز ،  1985-1830الاقخظاد انجسائري ياضٍّ ٔداضرِ ػبذ انؼشَش وطببٌ ،  
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 الجزائري قطاع المحروقات تأميمنتائج  ثانيا: 
 من ولكن الجزائرية، التدميم ارارات من فقط ليس استخلب يا، يمكن التي الرئيسية النتائج أما      

 1 :فيي حقا،لا لمنفط الم درة الدول من العديد بيا اامت التي عامة التدميم حركات
 منذ أ ب  اد النفطية وارداتيا تدمين بدن إحساسا المستيمكة ال ناعية لمدول أعطت التدميمات إن     -

 عمى السابق في تسيطر كانت التي خا ة الأمريكية الكبر  الشركات مراابة تحت النفط يعد لم إذ ميددا، الآن

 الآن أ بحت المتحدة واد الولايات خارج البترول من النفطية ال ناعة حمقات من  80 %و  70% بين يتراوح ما

 سيطرتيا؛ خارج النفط  ناعة من العميا الحمقات

 جذريا السوق ىذه تحولت اميمة سنوات ففي ة ،النفطي السوق ىيكل -وبسرعة- مباشرة أ ابت التدميمات    - 

 برأسين أو طبينبق سوق إلى الجنسيات المتعددة الشركات راابة تحت عموديا مدمجة سوق من
 المنتجة، الدول راابة تحت (الخام لمبترول والنقل والاستغلبل والإنتاج الاستكشاف) العميا الحمقات نشاط بدغمف  

 الوضعية ىذه .العالمية الشركات راابة تحت (والتوزيع التكرير التخزين و النقل) السفمى الحمقات اغمب أما
 النفط؛ أسواق في تقرارالاس عدم ورال ما بطريقة كانت الجديدة

 الوطنية الدول فإن فقط، المالي الرب  تعظيم الأساسي ىميا كان التي الأجنبية الشركات من العكس عمى   -

 وعسكرية؛ سياسية اجتماعية، اات ادية، :مزايا عمى لمح ول أيضا تسعى كانت الأرباح زيادة إلى تيدف التي
 كيانيا عمى ذلك وانعكس حقيقية كقوة العالم حسابات في لمبترول رةالم د الدول التدميم ارارات أدخمت لقد  -

 كبيرة اوة لمتدميم السيكولوجي التدثير أعطى إذ النفسي، الجانب عمى حتى بل السياسي الاجتماعي، الاات ادص،

حساسيا بنفسيا ثقتيا رفع في المنتجة لمدول  امعة وىي الاستعمارية الدول البع أاو  مقارعة في بقدراتيا وا 

 حينو في التدميم إعلبن كان أن بعد العالمية، الاحتكارية الشركات أاو  من شركات عمييا تسيطر التي البترول

 بالخطر؛  تنذر مجازفة يعتبر
 بعةد السةبعينيات بدايةة فةي مةرات أربةع مةن بةدكثر البتةرول أسةعار ارتفاع أن السائد عتقادالإ من فبالرغم ولذلك،   

 كانةت التةي  -التةدميم حركةة أن ىةي الحقيقةة لكةن الةنفط، تةاريخ فةي الكبيةر التحةول ىةو لأولةىا البتروليةة ال ةدمة

 الشةركات أسةيم أغمةب و الةنفط حقةول ممكيةة فتحويةل  .مسةيرتو فةي الفا ةل التحةول ىةي  -معيةا متزامنةة تقريبةا

 القانونيةة الناحيةة مةن ولالبتةر   ةناعة فةي السةابقة العمةل اواعةد تمامةا رغي ة المضةيفة الةدول ممكيةات إلةى العالمية

 .والتنظيمية والاات ادية
المتعمقةةة بالقطةةاع، ىةةذا مةةا سةةوناطراك بعةةد التدميمةةات أ ةةبحت شةةريكة بجميةةع الأنشةةطة  أنومنةةو يمكةةن القةةول 

يعني أن المؤسسة احتمت عموديا القطاع ودخمت ال ناعة النفطية عبةر التكامةل العمةودص عبةر بوابةة الشةراكة 
 .آنذاكالتي كانت متواجدة  مع الشركات الأجنبية

 
 

                                                           
1

 . 32يزجغ طببق ،ص  ػُظً يقهُذ، 
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 (6891)بعد  الأجنبية الانفتاح عمى الشراكة مرحمة المطمب الثاني:
 ،النفطيةة ال ةناعة فةي وخ و ةا الدوليةة، الاات ةادية البيئةة فةي الثمانينيةات بدايةة  الحا ةمة التغيةراتمةع    

 أدركةت .المنتجةة البمةدان  ةال  غيةر فةي تميةل السةنوات تمةك فةي النفطيةة الأسةواق فةي القةو  مةوازين كانةت حيث

 أمةام القطةاع وفةت  التغيةرات ىةذه مةع التكيةف مةن ليةا بةد لا تنافسةيتو، و القطةاع مكانةة عمةى لمحفةاظ أنةوالجزائةر 

 .المباشر الأجنبي والاستثمار الشراكة
 إصلاحات قطاع المحروقات و الانفتاح عمى الشراكة :أولا
 بموجبيا تخمت المحرواات، اطاع تاريخ في كبيرة إ لبح عممية أول في 1986 عام من ابتدال   الجزائر شرعت  

 بمقةدورىا أ ةب  التةي الأجنبيةة النفطيةة الشةركات أمةام كبيةر بشكل القطاع وفتحت السابقة الاحتكار وضعية عن

 .والإنتاج الاستكشاف أنشطة بكل القيام سوناطراك الوطنية الشركة مع الشراكة عقود إطار في
تعتبةر  المحرواةات اطةاع خةدمات مةن أ ةناف ثلبثةة ىنةاك أن بةيني التةالي الجةدول معطيةات لتحمية و       
 خةدمات  نف ىي الأ ناف وىذه ،في إطار عقود شراكة مع سوناطراك الخارجية المنافسة أمام تماما مفتوحة

 الآخةرين ينوال ةنف ،) النشةاط الخمفةي لمقطةاع( والحفةر الاستكشاف أشغال خا ة الذص يشمل المحرواات منبع

 الكامةل الاحتكار يبقى فيما ،)نشاط نقل المحرواات( البحرص النقل و نف خدمات اليندسة خدمات  نف ىما

)النشةاط الأمةامي لمقطةاع( و الةذص تحتكةره سةوناطراك عةن طريةق الم ب خةدمات  ةنفي فةي المواةف سةيد ىةو
أمةا  ، ت البترولية فةي السةوق الوطنيةةبتوزيع المنتجاوالتي تقوم (NAFTAL)  فرعيا المتمثل في شركة نافطال

 .انفتاح جزئي يعتبرف البنال خدمات  نف
 

 2005 عام نهاية في بالجزائر المحروقات قطاع درجة انفتاح (:2-4الجدول)

 
 .166: بهقبطى طزاَزٌ،يزجغ طببق،ص:انًظذر               
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وخا ةة فةي  لنشةاط الخمفةي لمقطةاع ،غمب عقود الشراكة المواعةة مةع سةوناطراك فةي اأو بالتالي  تندرج 
لا من مخاطرة و استثمارات كبيرة  و ىذه النشاطاتتطمبتمجال البحث و التنقيب عن المحرواات الأولية ، لما 

 أن تتحمميا سوناطراك لوحدىا.  تستطيع
 .سوناطراك طرف من المطبقة الأجنبية الشراكة عقودأشكال ثانيا: 

 الطةرف مةع شةراكة إبةرام عقةود مةن يمكنيةا أسةيم شةركة باعتبارىةا اطراكسةون لشةركة الموكمةة ال ةلبحيات إن
 نشةاطات مختمةف يمةارس تعةديلبت، مةن عميةو أنجةر مةا و 91-21  اةانون خةلبل مةن أ ةب  الةذص الأجنبةي
 فةإن عميةو بنال و بذلك، تسم  التي الشراكة وأشكال العقد في جال ما عمى بنال الاستغلبل و البحث التنقيب،
 1:أشكال أربعة دتحد الشراكة

 L’association en participationبالمساهمة  الاشتراك - 1
   :يمي فيما الشراكة من النوع ىذا خ ائص تتمثل

 .الأجنبي الشريك طرف من تمول البحث استثمارات - 1
 سوناطراك تكون ح ة أن بشرط المساىمة نسبة حسب الحقل إنتاج من ح تو الأجنبي الشريك يسحب - 2

 5%. 1الأال  عمى
 مسةاىمتيا، الحقةل بنسةبة إنتاج في بحقيا تتمتع الأجنبية الشركة فإن للبستغلبل اابل حقل اكتشاف عند3 - 

 .المكتشف الإنتاج من 49 % تتجاوز لا التي و
 .الإنتاج في ح تو عمى الرسوم و الأعبال دفع مسؤولية الأجنبي الشريك يتحمل  - 4

 أول اشةتراك و ، 1986 اةانون  ةدور ابةل ظيةر بالمسةاىمة الاشةتراك الشةراكة مةن النةوع ىةذا        
 المثةال أمةا 1973 . فةي   TOTALو  سةوناطراك بةين وتةم Stah-Méreksenمنطقةة  يخةص كةان بالمسةاىمة

 .الفنمندية NASTEOY مع 1990 في عقد الذص الاشتراك فيو الثاني
 Société commerciale mixte (par action) التجارية  الشراكة  - 2

 مساىمة نسبة تكون و الجزائرص، القانون إلى المختمطة التجارية الشركة تخضع
 نفسةيا المسةتحقة، فيةي الفوائد مبادئ و القيود التمويل، طرق يخص فيما أما . الأال عمى  51% سوناطراك

 :حالتين أمام سنقف و .بالمساىمة الاشتراك حالة في كما
 ح تو النسبية عمى الضريبة و الإتاوة طرف كل يدفع ثبحي الشركال، بين الإنتاج يوزع. 
 الضريبة و الأتاوة دفع عمييا و الإنتاج، بتسويق تقوم التجارية الشركة.  

 و عمى نشاط لمبحث تح مت التي ، و"Algéro-Libyenne ALEPCO "المختمطة  الشركة ىكذا، و     
 في عقدت ثنائية طبقا لاتفااية نشدت إنما و ، 14- 86لقانون طبقا تنشد لم غرداية، منطقة في الاستغلبل

                                                           
1

الاقخظبدَت ، جبيؼت  انؼهىو فٍ يبجظخُز شهبدة نُُم يقذيت ، رطبنت قطاع انًذرٔقاث إنى بانرجٕع انجسائر فً الاسخثًاراث حًٌٕمأيُُت ، طُبىٍَ 

 .151,ص:2004انجشائز ،
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 مساىمة ح ص ذات المختمطة ىذه الشركة . ايودىا و اوانينيا التسييرية، اواعدىا أبرمت التي و 1986
 . ”NOC“الميبية  الشركة و سوناطراك بين متساوية

 :الخدمات عقود- 3
 :ىما نوعين إلى الخدمة عقود تنقسم

  :اطرالمخ ذات الخدمة عقد 3-1
 يتحمل الأجنبي الشريك المخاطر، ذات الخدمة عقد في .الوكالة أو المؤسسة عقد اسم عميو يطمق الذص و

  .البحث عمميات تمويل كاملب
 بعممية الخا ة الم اريف تسديد إمكانية كل يعدم ، مماvainبترولي  بحث إمكانية في المخطرة تكمن و

 .التنقيب و البحث،
 نقدا ىذا و المقدمة، الخدمات و م اريفو لمشريك يسدد الاكتشاف، حالة ففي الإنتاج، تقاسم عقد عن خلبفا 
 مع لكن ، B.Petroleum  البريطانية الشركة مع  ال  عين حقل في طبقت الشراكة من النوع ىذا .عينا أو

 .الإنتاج تقاسم عقد إلى التحول إمكانية
  :المخاطر دون التقنية المساهمة عقد 2 -3
 و للبستغلبل المخاطرالمالية وحدىا تتحمل التي الوطنية لمشركة خدمات إطاره في الأجنبية الشركة تقدم و

 :الشراكة إطار في و الحالة ىذه في فإنو عميو بنال و .الإنتاج
 .الإنتاج المكتشف من % 29 يتجاوز لا أن يجب الذص نقدص أو عيني مبمغ الأجنبية لمشركة يدفع - 
 .العقد في مقدما التسديد كيفيات كذا و نقديا أو اعين الدفع يحدد  -
 التسميم بقيمة الأجنبي الشريك ح ة تسمم عينيا، الدفع عمى الطرفان اتفق إذا - 
 الجبائية الالتزامات كل من كذا و الرسوم و الأعبال جميع من الشحن مينال في

 .البترولية
 إلى الخام من النفط الإنتاج طااة برفع لمجزائر تسمح المحرواات اانون عمى أدخمت التي التعديلبت إن   

 تتولى حيث 1999 في بداية يوم/ برميل مميون لت ل ذلك تعدت و 1997 لسنة يوم/ برميل ألف 86
 انخفاض عن الناتجة السمبية من الانعكاسات الرغم عمى رئيسيا حقلب 20 نحو من النفط إنتاج سوناطراك
 .النفط سعر معدلات

 انخفض حيث 1995 أزمة خلبل من عنيا ترتب ما و النفط أسعار تخفيض جرال من زائرالج تحممت لقد
 منظمة اتجاه التزاماتيا كل سوناطراك تحمل عنو ترتب مما دولار، 13 من أال إلى الواحد البرميل سعر

 ةشرك تتحمل حيث الإنتاج، من لمجزائر الح ة المحددة من % 86 بوااع التزام في المتمثمة و الأوبك
 الحقول من الإنتاج الأجنبية لمشركات السماح تحاول فيما في الإنتاج، التخفيض من الأكبر الجزل سوناطراك

 .المحرواات مجال في المباشر الأجنبي الاستثمار لتشجيع ذلك و بالطااة الق و  فييا تشارك التي
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 في برميل ألف 550 نحو إلى يةالأجنب الشركات فييا تشارك التي الحقول في الإنتاج طااة ارتفعت اد و  
  .اليوم

 :الإنتاج اقتسام نظم طريق عن الشراكة .4
 مالية موارد إلى ىذه الاكتشافات تحتاج حيث البترولية، الاكتشاف مجالات في خا ة ب فة النظم ىذه تطبق

 فيعيد النامية تالاات اديا عمييا تقدر لا ثم ومن إحتمالية، نتائجيا تبقى حين في عالية، تكنولوجيا و ضخمة
 و بالاسةتثمار فيقةوم الفنيةة، المعرفةة و التمويةل حيةث مةن اةدرة ضةخمة ذو الجنسةيات متعةدد مشةروع إلةى بيةا

 المحميةة العنا ر تدريب و بتطوير أيضا يقوم كما الفشل، أو النجاح يتحمل مسؤولية و الإنتاج عمى الإنفاق
 يةتم ااتسةام و منو، جزل أو كمو الإنتاج بتسويق لأحيانا بعض يقوم كما الإطارات، و والميندسين العمالة من

 الجنسةيات متعةدد بةين المشةروع و الدولةة، أو المحميةين المةلبك بةين معينةة بنسةبة إنتاجةو و اكتشافو بعد الناتج
 الاسةتيلبك في إما المنتوج من ن يبيا المحمية استخدام لمسمطة يمكن و عميو، الإنتاج و بالإنفاق كمف الذص

 الأوليةة المةواد أسةعار تقمب نتيجة سوناطراك عند مفضلب النظام ىذا أ ب  لقد و .لمخارج ت ديره أو المحمي
 .الأرباح أو العائد ااتسام نظام من عدالة و داة أكثر نظام ىو و التضخم، زيادة معدلات و

 ويمكن القول ان 
  (مركز النشاط) الأولية المحروقاتنقل نشاط  :ثالثالمطمب ال

، بالتةةالي يعتبةةر ىةةذا النشةةاط الأوليةةة مؤسسةةة لنقةةل و تسةةويق المحرواةةاتكانةةت سةةوناطراك  ،ايةةةبدفةةي ال
البتةرول  -لممحرواةات الأوليةة  والنقةل البحةرص نشةاط النقةل عبةر الأنابيةب مركةز  ةناعة المؤسسةة، فمةن خةلبل

الخةةام و الغةةاز و  تقةةوم سةةوناطراك بةةإدارة عمميةةات نقةةل مختمةةف المنتجةةات مةةن البتةةرول -الخةةام والغةةاز الطبيعةةي
 المكثفات نحو المرافئ البترولية ومناطق التخزين التابعة لممجموعة ونحو بمدان الت دير.

 فروع المؤسسة المكمفة بالنشاط: -أولا
 والقابضة للئستثمار و المساىمة  Sppعبر شركتييا القابضة  نشاط النقل عبر الأنابيبتمتمك سوناطراك في 

 SIP:الفروع التالية 
عبةةر شةةركتيا القابضةةة  100% بنسةةبة طراكاسةةونل شةةركة تابعةةة (:ENACالمؤسسةةة الوطنيةةة للؤنابيةةب ) -6  

spp ، :وتممثل عممياتيا في 
 الأنابيب المخ  ة لنقل المحرواات السائمة والغازية. انجاز ىندسة -       

  مراابة جودة الأنابيب.   -       
 أنابيب النقل.  و وضع انجاز -       

 متابعة و  يانة حالة أنابيب النقل.  -       

 أنابيب خطوط شبكة   Enac "إيناك “ لمقنوات الوطنية المؤسسة الفرعية شركتيا عبر سوناطراك تشغلو 
 لمنفط الناال الخط أىميا و .كم 4000 من أكثر أطواليا مجموع يبمغ البلبد داخل الخام النفط لنقل رئيسية
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 كثفات،الم نقل أنابيب خطوط شبكات Enac تشغل كما .الت دير موانئ ىإل مسعود حاسي حقل من الخام
  (4أنظر الممحق).1أرزيو بمنطقة الأخر  والحقول الرمل حاسي تربط التي المسال، البترول وغاز
عبةةر  %50 بنسةبة سةونطراكل شةركة تابعةةة:  (SARPI) نجةةاز المشةاريع الصةةناعيةالشةركة الجزائريةة لإ   -1

،تتمثةةةل مياميةةةا فةةةي انجةةةاز و تجديةةةد شةةةبكات انةةةوات النقةةةل و الأنابيةةةب وخطةةةوط انابيةةةب  sipشةةةركتيا القابضةةةة 
البتةةرول، و تمةةارس ايضةةا نشةةاطات تركيةةب محطةةات الضةةغط ووحةةدات معاجةةة الزيةةت و الغةةاز، معاجةةة الميةةاه 

محطةات الضةغط و منشةأت أخةر   ال ناعية، بنال و تجديد محطات التفريغ ، مجمعةات تخةزين المحرواةات ،
  2حقل الطااة.في 

                                 STH):) Societe de Transport des Hydrocarburesشركة نقل المحروقات  -3

تسيير و استغلبل  تتمثل ميمتيا الأساسية في ،sipعبر شركتيا القابضة  %60 بنسبة سونطراكل شركة تابعة
 و، سكيكدة و بجاية.المرافيل البحرية لممحرواات عمى مستو  موانيل أرزي

 و الخةام، الةنفط لت ةدير السةاحمية المةوانئ مةن العديةد المحرواةات مةن إنتاجيةا لت ةدير سةوناطراك تسةتخدمو 
 و أرزيةو، و وىةران مةن فةي وذلةك الطبيعةي الغةاز سةوائل و المسةال، البتةرول وغةاز المكةررة، النفطيةة المنتجات

 وذلةك العا ةمة، والجزائةر شرايا، في عنابة و سكيكدة و بجاية و الجزائر، غرب في الحجاج، ومرسى بطيوة
  ةادرات إجمةالي مةن  40% نحةو عمةى أرزيةو منطقةة وتسةتحوذ .تةونس فةي ال ةخيرة مينةال إلةى بالإضةافة
 كثفةاتم  ةادرات و المسةال، البتةرول وغةاز الطبيعةي الغةاز سةوائل متضةمنة الييةدروكربونات مةن الجزائةر
   3.النفط
 في نشاط النقل:أنشطة المؤسسة  -اثاني

غةةاز البتةةرول المميةةع و  ،الغةةاز الطبيعةةي ،يةةؤمن نشةةاط النقةةل تو ةةيل ) نقةةل( المحرواةةات ) البتةةرول الخةةام    
مميةةون  5,244تةةم نقةةل  2007فةةي سةةنة و كمةةم.  16200و يتةةوفر عمةةى شةةبكة مةةن القنةةوات تقةةارب  ،الكثافةةات(

جميةةةع  بابتةةةرول و الغةةةاز )مةةةع حسةةةعبةةةر ىةةةذه الشةةةبكة مةةةن خطةةةوط أنابيةةةب ال طةةةن معةةةادل بتةةةرول ) ط م ب(
 ( 5) لمتحويل بين الوحدات انظر لمممحق  المنتوجات(.

كمةةمو و  7459خةةط أنابيةةب نقةةل الغةةاز يبمةةغ طوليةةا الإجمةةالي  12تح ةةي شةةبكة النقةةل بواسةةطة الأنابيةةب و   
جيةة نحةو مميار متر مكعب سةنويا مو  39منيا  ،مميار متر مكعب سنويا 131بطااة استيعاب لمنقل تقدر بة : 

عبةر   دخول خطي أنابيب نقل الغاز العابرص لمقةارتين أنريكةومتيي )الةرابط الجزائةر بإيطاليةا ى ذلكتم الإستيراد.
دخةةةول مشةةةاريع جديةةةدة مةةةن  ،تةةةونس( و بةةةدروديران فةةةارل )الةةةرابط الجزائةةةر بإسةةةبانيا عبةةةر المغةةةرب( حيةةةز الخدمةةةة

 لمطمب المتنامي لمسوق الأوروبية. ،لا سيما ،خطوط أنابيب نقل الغاز طور التنفيذ من أجل الإستجابة
   يمتمك نشاط النقل بواسطة القنوات ما يمي :

 مميون ح ان. 02آلة رئيسية بطااة إجمالية تزيد عن  290مضخات ضخ و ضغط مجيزة بدزيد من  79 -
                                                           

1
 Rapport annuel sonatrach,2009 ,p:37. 

2
 .43،ص:2006زاك،انخقزَز انظُىٌ نظىَبط 
3

 .29، ص:35،2009/انًجهذ  07،َشزة شهزَت سَٕاطراك رافؼت الاقخظاد انجسائرييُظًت الاقطبر انؼزبُت نبًظذرة نهبخزول،  
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 مميون متر مكعب 3 ،4ادرة تخزين بحوالي  -
 مميون طن سنويا 210ادرة شحن مينائية بحوالي  -
 اواعد جيوية لمتدخل  3اواعد رئيسية لم يانة و  3بنية أساسية لم يانة متمف مة عمى  -
 مركز وطني لتوزيع الغاز بحاسي الرمل -
  مركز وطني لتوزيع المحرواات السائمة بحوض الحمرال. -

 طةن مميةون 316 إلةى 2000 سةنة نفةط مكةافئ طةن مميةون 250 من المحرواات نقل ادرات انتقمتو 
 26%. ب يقدر نمو بمعدل أص نفط، مكافئ

 مؤسسة متكاممة عموديا في الصناعة النفطيةمجمع سوناطراك : رابعالمطمب ال  
 اطاع، فإن كما ىو الحال في ال ناعة النفطية العالمية التي تتميز بدرجة عالية من التكامل العمودص

 منشةدة تيةيمنن إذ البتروليةة، الخةدمات شةطةأن و خمفيةة أنشطة و أمامية أنشطة يتجزّأ إلى الجزائرص المحرواات
 الشةريك كونيةا الأنشةطة ىةذه عمةى ممحةوظ بشةكل" الشةركة الوطنيةة لنقةل وتسةويق المحرواةات" سةوناطراك
 .لمدولة الممّثل الأساسي

 دوافع تبني مؤسسة سوناطراك لاستراتيجية التكامل العموديأولا: 
ورال تبنةةةي بعةةةض المؤسسةةةات لإسةةةتراتيجية  رراتومبةةة ىنةةةاك عةةةدة دوافةةةعالف ةةةل الثةةةاني،  فةةةيكمةةةا ذكرنةةةا 

لتبنةةي  سةةوناطراكدت بمؤسسةةة أالتةةي  الأسةةباب الرئيسةةيةمةةن و  ،كخيةةار تنافسةةي التكامةةل العمةةودص فةةي ال ةةناعة
تكمفةةةةة  و المتمثمةةةةة فةةةةي نقةةةةائص السةةةةوق فةةةةي اطةةةةاع المحرواةةةةات الجزائةةةةرص نجةةةةد العمةةةةودصلتكامةةةةل ا اسةةةةتراتيجية

 في فعالية الاحتكار:زيادة دنية التكاليف و الالمعاملبت و العقود غير التامة، وت
  العقود غير التامة:صفقات و تكمفة ال -1
 التكنولوجيةا و ديةةلماا تيةااولإمكاني ضةخامتيافةي  الدوليةة التجاريةة العقةود مثةل مثميةا الةنفط عقةود لأن، 

 ،مةن البدايةة ةزائريةلجا الدولةة فوضةت فقةد ، التفةاوض عمميةة إلةى أوليةة مرحمةة فةي ضةعتخ فيةيلمتطةورة ا
برام لمفاوضاتا باشرةمب سوناطراك الوطنية لمؤسسةا  .الأجنبية وليةر البت الشركات مع الشراكة عقود وا 

فقةةد عانةةت مؤسسةةة سةةوناطراك حتةةى فةةي السةةنوات القميمةةةة الماضةةية، مةةن اتمةةام ابةةرام العديةةد مةةن العقةةةود 
طة المتعمقةةة فقةةط بالنشةةاط الخمفةةي والاتفاايةةات مةةع شةةركات أخةةر  لغةةرض انجةةاز ميةةام معينةةة فةةي بعةةض الانشةة

 امام ابرام المؤسسة لعقود شراكة.  1986لم ناعة النفطية في الجزائر، والذص تم فتحو ابتدالا من سنة 
حيث تبين الاح ائيات الواردة في الشكل الموالي العدد المعتبر من مشاريع البحث والتنقيب التي 

لانجازىا في السنوات الاخيرة، حيث يظير الشكل التالي  فشمت سوناطراك في ابرام عقود مع شركات أخر 
مقارنة  2010-2001عدد العقود المبرمة مع شركات اخر  في مجال البحث والتنقيب عن المحرواات لمفترة 

 بالمشاريع المقترحة في اطار المناا ة الدولية.
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  شركات أجنبية و سوناطراكبين  المبرمةعقود عدد التطور  (:6-4الشكل )
 1060-1006 مفترةفي الجزائر ل في نشاط البحث والتنقيب

 
Source: Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des 

 Mines: Réalisations 1962-2010 , Édition sarl BAOSEM, 2011, p:17. 

 
اجرال ببنفسيا م تقو ين كانت سوناطراك أ 2005وحتى سنة ، ح ائيت السابقةويظير من خلبل الإ

ميمة سوناطراك في ابرام عقود مناسبة لمشاريعيا  مد   عوبة، مع الشركات الاجنبيةالمفاوضات المباشرة 
فق المؤسسة في اتمام عقود لجميع  مع شركات أجنبية لمبحث والتنقيب عن المحرواات في الجزائر، اذ لم تُو 

من  30%في بعض المفاوضات من طرف المؤسسة عد  نسبة العقود المبرمة المشاريع المقترحة. بل ولم تت
 06اين ابرمت المؤسسة عقدين فقط من ا ل  2001مثمما افرزتو مفاوضات سنة  مجموع المشاريع المقترحة

 10عقود من ا ل  09في حين وفقت في ابرام  2003سنة  12عقود من ا ل  05مقترحة كما ابرمت 
 .  2005مقترحة سنة 

) السياسة الحكومية في نموذج  الدولة تأارّ  ورغم انتياج الدولة فيما بعد لنظام ابرام ال فقات، حيث
SCP ) أو/و البحث عقود إبرام ابل إتباعيا بيج لممنافسة كألية لمناا ةا 05/07في اانون المحرواات 
 ينتعامملما مع  )ألنفط( حروااتالم ينلتثم الوطنية الوكالة تبرميا التي و لمتعااد لممحرواات، للبالاستغ
لم تتمكن سوناطراك من ابرام عقود  1.لممحرواات للبالاستغ أو/و البحث بنشاط عقود القيام في ينالراغب

ل في المناا ة الدولية رام )  لجميع مشاريعيا المطروحة لمشراكة، ( المعمنة بتاريخ 7A OAمثمما سُجن

                                                           
1

 .32، انًبدة  28/07/2005انًخؼهق ببنًحزوقبث وانًؤرخ فٍ  07-05، انقبَىٌ  50انجزَذة انزطًُت ، انؼذد  

 مشروع مقترح للتعاقد مؤسسة مهتمة بالتعاقد عقد مبرم
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عقود فقط  04مشروعا مقترحا لمتعااد و لم تواع إلا عمى  16 يةالوطن الوكالةو التي ادمت فييا  07/2008
 5شركة الاجنبية. كما واعت ابميا عمى  52نظرا لعدم توفر عروض مناسبة لممؤسسة رغم تقديم عروض من 

في حين  10/2001( المعمنة بتاريخ 2A OAمشاريع في المناا ة الدولية رام )  10عقود فقط من ا ل 
( المعمنة بتاريخ 8A OAمشاريع في المناا ة الدولية رام ) 10من ا ل  03لمبرمة سو  اعقود ال لم تتعد 

 (ألنفط )المحرواات موارد ينلتثم الوطنية الوكالة طرحت 05/07 المحرواات اانون  دور منذف .06/2009
 .2014  سنة بداية في كان اىأخر  ، فقط مناا ات أربع

وجو نحو تجسيد إستراتيجية التكامل العمودص في القطاع ىذه ال عوبات أدت بمؤسسة سوناطراك لمت
لمنمو والتوسع بيدف تغطية النشاطات المختمفة لسمسمة ال ناعة النفطية في الجزائر، دون الاعتماد عمى 
التعاادات مع شركات أجنبية لما يمثمو ذلك من استيلبك لموات من جية وعدم التوفيق في ايجاد عروض 

 جية أخر . مناسبة في كل مرة من
 :في فعالية الاحتكارزيادة  -2

 للبات اد بالنسبة الفقرص العمود يعتبر المجمع سوناطراكمؤسسة ب الجزائرص الممثل المحرواات اطاع
رسال اواعد الاات اد الوطني ايمعب دورا ميمو  الجزائرص، و  الاات ادية السياسات فجميع .في بنال وا 

 بمختمف الجزائرص بالاات اد لمنيوض الجزائرية السمطات ابل مندة المعتم التنموية المخططات الوطنية
لى الاستقلبل منذ الإستراتيجية اطاعاتو  .المحرواات اطاعددال ب وثيقا ارتباطا مرتبطة ىذا يومنا غاية وا 
 السعر تحديد أن باعتبار وىذا ،لمدولة المالية السياسة حتى يمس نشدةالم ىذه نشاط تدثير بالتالي 

 تجنييا التي مداخيلالف، (المالية اانون ) السنوية المالية الميزانية لإعداد الفقرص العمود ىو لمنفط عيالمرج
 .عممية التنمية بالدولة في والأساسي القوص الاستراتيجي المحرك تعتبر سوناطراك

 أعطتيا حيث الجزائر، في والغازية النفطية الثروة استغلبل عن المسؤولة الوحيدة المؤسسة لذلك تعتبر

 النفطية ال فقات عمى الاستحواذ في ال لبحيات كامل ىذا يومنا والى الاستقلبل منذ المحرواات اوانين

 ثم ومن المحرواات لقطاع الرئيسي المحرك ىي أ بحت سوناطراك، مؤسسة تدسيس ومنذإذ . الوطنية
 الوطني، اطاع المحرواات طويرت في ساىمت التي ىي سوناطراك مؤسسة وتعتبر بدكممو، الوطني الاات اد
 .الشراكة طريق عن أو الخا ة تيابمجيودا ذلك كان جدا، سوال كبيرة وبنسبة

و تجسيدا ليذا الدور الاستراتيجي الذص تمعبو المؤسسة، كان لزاما عمييا تجسيد فعالية الاحتكار الذص 
وذالك عبر الاستغلبل الأمثل لياتو  ،في القطاع تنتيجياالدولة من خلبل السياسات ال ناعة التي ليا منحتو 

. و بتغطية المؤسسة لجميع أنشطة سمسمة ال ناعة النفطية في الجزائر إلاىذا  و لا يتم الوضعية التنافسية.
ىذا ما تسعى المؤسسة منذ إنشائيا الو ول إليو عبر تبني خيار النمو في القطاع عبر إستراتيجية التكامل 

 ة.العمودص في ال ناعة النفطي
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 النفطية في الصناعة لسوناطراك العموديمل كاتملتسمسل الزمني الثانيا: 
شةكل كبيةر فةي منةذ الاسةتقلبل، سةاىمت با ةمة فزمنيةة لقد مر اطاع المحرواات الجزائرص بعدة أحةداث 
وحولةت مؤسسةة سةوناطراك مةن مجةرد مؤسسةة لنقةل  ة،تشكيل ملبم  ىيكةل ال ةناعة النفطيةة الجزائريةة الحديثة

 .الى مجمع مؤسسات متكاممة تغطي نشاطاتيا جميع سمسة ال ناعة النفطية »  « STHروااتالمح
 1:مايميفيالتي ساىمت في تكامل مؤسسة سوناطراك عموديا و نموىا و  ويمكن ابراز أىم الأحداث 
 1964 : -  لتدكيةةةةد نشةةةةدتيا، بتشةةةةييد أول خةةةةط أنبةةةةوب نفطةةةةي فةةةةي اامةةةةت حيةةةةث سةةةةوناطراك، إنشةةةةال
 رزيو.أ كمم، يربط ما بين حوض الحمرال و 805يبمغ طولو  و OZ1 الجزائر
 1967: - اعتبةار سةةوناطراك الشةةركة شةرعت الجزائةةر فةي عمميةةة تةةدميم نشةاطات التكريةةر والتوزيةةع، ب
   لمشركة. تدشين أول محطة بالألوان الرمزيةلتوزيع المنتجات النفطية في السوق الوطنية و  الرئيسية

 .في البرمة )حاسي مسعود شرق(سوناطراك  من طرفأول اكتشاف لمنفط  -
٪( في النقل البرص لممحرواات في الجزائر، اامت بإنشال 50سوناطراك تستحوذ عمى الأغمبية )أكثر من  -

 .شركات الخدمات واحتكارمجال تسويق الغاز
 1968: - فطيةةة وبالتةةالي أ ةةبحت شةةركة تطةةور سةةوناطراك كشةةركة متكاممةةة بفضةةل الاكتشةةافات الن
 احتياطيات من المحرواات. تمتمك

  تكفل سوناطراك بنقل المحرواات الغازية من حاسي الرمل ومناطق الإنتاج الجزائرية عن طريق خط -  
                            سكيكدة. –غاز حاسي الرمل 

 1969: - عمميات استغلبل النفط بمجيودىا الذاتي في حقل البرمة بدأت سوناطراك أولى.  

 1971 :-   الشةركة الوطنيةة لممحرواةات فةي  أدخةل 1971فبرايةر  المحرواةات فةي لتدميمارار الجزائر
                                                       ؛ديناميكية جديدة

  أىداف سوناطراك توسيع أنشةطتيا عمةى مسةتو  جميةع منشةأت الةنفط والغةاز و بالتةالي السةيطرة عمةى -
  ت وىذا من خلبل وضع برنامج أكثر  رامة في مجال التخطيط.المحرواا كامل سمسمة

 1972 :- ( تشغيل مركب تمييع الغاز الطبيعيGL1K) ؛بسكيكدة 

 .رزيوأ م فاة  تشغيل -
 1973 :- ( تشغيل مركب ف ل غاز البترول المميعGP2Z) 
 1976: - مفتشغيل وحدتين لتحويل المواد البلبستيكية، واحدة في سطيف و الأخر  بالش. 
 1985-1980(استراتيجية التكامل العمودي تبنيمرحمة ) : إعادة هيكمة سوناطراك: 

فةي  التكامةل العمةودصتبنةي خيةار مةن خةلبل  كبيةرة، بسةرعة سةوناطراك مؤسسةة عمةل مجةال توسةع أد 
 البداية في مقت را كان أن بعد المحرواات  ناعة ميادين جميعاط المؤسسة شن ييغط أضحى بحيث القطاع

  .إعادة ىيكمة المؤسسة لتتماشى و الدور الجديد الذص تقوم بو إلى ،نتاجوالإ النقل عمى
                                                           

1
 .2015-09-03 حبرَد الاطلاع:، http://www.sonatrach.com/ar/element_histoire.html: انًىقغ انزطًٍ نًؤطظت طىَبطزاك 

http://www.sonatrach.com/ar/element_histoire.html
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، ااعةةدة  ةةناعية كثيفةةةببنةةال كبةةر  سةةمحت اات ةةادية  يعر امشةةتنفيةةذ بخةةلبل ىةةذه الفتةةرة، بةةدأت الجزائةةر ف
ة النمةةو والتوسةةع لمؤسسةةتةةم اسةةتثمارىا فةةي مشةةاريع ، الكثيةةر منيةةامةةن  -خ و ةةا–اطةةاع المحرواةةات  اسةةتفاد

،عمى نطاق واسع، في تجديةد  لمتوسع والنمو سياالخم طخطمال من خلبلالمؤسسة   شرعتحيث  .سوناطراك
 :(2) أنظر الممحق  متخ  ة شركة 17، مما أد  لإنشال ىيكميا التنظيمي

 04 وىي كل من:صناعية:  مؤسسات 
تكرير وتوزيع  )  NAFTAL المؤسسة الوطنية لتسويق و توزيع المنتوجات البترولية: 1981  -

 المحرواات(
 ( البتروكيماويات) ناعة   ENIP  المؤسسة الوطنية لم ناعات البتروكميائية :1984 -
-  1984 :ENPC  )ناعة البلبستيك والمطاط ( 
- 1984: ASMIDAL  ( ناعة )الأسمدة 

 03 تنفيذ: شركات 
 البترولية الكبر ( )الأشغال  ENGTP المؤسسة الوطنية للؤشغال البترولية الكبر  :1980 -
 )اليندسة المدنية والبنال(  ENGCB  والبنال المؤسسة الوطنية لميندسة المدنية :1981-
-1981:   ENAC  (نقل عبر القنواتال) 

 06  خدمات النفطية:ملشركات 
- 1981:   ENAGEO  (نقيبتالبحث و ال ) 
 حفر( ال) ENTPاِببرشغال المؤسسة الوطنية لأ و  ENAFOR المؤسسة الوطنية لمتنقيب :1981-
 ( الآبار) خدمة    ENSP  المؤسسة الوطنية لخدمات الآبار :1981-
- 1983:   ENEP  )اليندسة النفطية( 
- 1984:  CERHYD (شحن )المحرواات 

  04  حاسي الرمل و حاسي مسعود. تسيير المناطق الصناعية بأرزيو و سكيكدة و لشركات 
من بحث و استكشاف و  الأساسية الأعمالترتكز عمى  أنذه لسوناطراك الييكمة ى إعادةاد سمحت و 

  .تسويقالالتكرير و  ناعة البتروكيماويات و  وحفر و إنتاج 
 1986: .مرحمة التكامل عبر الشراكة الاجنبية 

 سةبتمبر فةي ال ةادر 86/ 14قةانونال تطبيق بموجب الأجنبية لمشراكة الجزائرص المحرواات لقد تجسد فت  اطاع
  1أنو: عمى نص يثبح  1986سنة من
     لمشةريك الأجنبةي ىةي الاسةتفادة نسةبة بينمةا   51 %ىةي الشةراكة إثةر سةوناطراك منيةا تسةتفيد التةي النسةبة  -

 ( عمى التوالي.42( والمادة)42المادة) و ذلك حسب % 49

                                                           
1

 .انقُىاث ػبز انًحزوقبث َقم و انخُقُب و انبحث بُشبطبث انًخؼهق ، و19/08/1986، انًؤرخ فٍ 14-86انقبَىٌ رقى  
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 نشةاطات ارسةةمم عأجنبةي، يسةتطي معنةوص أو طبيعةي شةخص لأص المحرواةات مجةال في الشراكة إطار في -  
 ؛هأعلب المذكور ( من القانون42لممادة) تطبيقا ذلك و،السائمة  المحراات في الاستغلبل البحث، التنقيب،

 ؛نفس القانون من (71المادة) حسب سوناطراك،و ذلك طرف من يعد محتكرالم النقل  -
مفية رغم الشراكة الأجنبية تبقى سوناطراك مسيطرة عمى الأنشطة الخ القانون السابقمحتو  بنالا عمى و 

( مةةن أص نشةةاط يقةةام فةةي القطةةاع الخمفةةي، لةةذا  %15كةةون المؤسسةةة  وفةةق القةةانون ليةةا دائمةةا الح ةةة الأكبةةر)
و الذاتية و التكامل /أيمكن التمييز ىنا بين التكامل العمودص الخمفي الذص تقوم بو المؤسسة بجيودىا الخا ة 

 و التعاون مع شركات أجنبية. العمودص الخمفي الذص تقوم بو بالشراكة
أمةةةام  القطةةةاعو فةةةت   51/98اةةةانون  أص بعةةةد  ةةةدور 5001-5891سةةةوناطراك خةةةلبل الفتةةةرة  تسةةةجمو 

عقةةدا  18لمشةةراكة مةةع الشةةركات الأجنبيةةة ، منيةةا  اعقةةد 91أكثةةر مةةن سةةوناطراك لمعمةةل وفةةق الشةةراكة الأجنبيةةة 
 كما يوضحو الشكل التالي: .(Prospection) بعقود لمتنقي 9و الأولية عن المحرواات( Recherche) لمبحث

 

 1005-6987 في الفترة تطور عقود الشراكة لسوناطراك (:1-4الشكل )

 
Source: Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines: 

 Réalisations 1962-2007 , Édition sarl BAOSEM, 2008, p:20. 

    
 حةافظ الةذص المنتجةة البمةدان كةل بةين مةن تقريبةا الوحيةد البمةد 2001 عةام غايةة بقيت إلى الجزائر أن اىن و نشير

 شةركة بةين المباشةرة الثنائيةة المفاوضةات مبةدأ عمةى والقائمةة الاستكشاف، تراخيص من  في القديمة الطريقة عمى

 إلةى تفتقةر لأنيةا الأجانةب، الشةركال مةن كبيةر انتقةاد لمحة الطريقةة ىذه كانت واد .الأجنبية والشركات سوناطراك

 .المطموبة الشفافية و النزاىة
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 الطريقةة فائةدة و الانتقةادات ىةذه داةة الاستكشةاف تةراخيص مةن  فةي الدوليةة المناا ةات طريقةة اعتمةاد أكةد واةد

 عةدد افةز الدوليةة  ةاتالمناا طريقةة واعتمةاد الثنائيةة المفاوضةات طريقةة عمةى الجزائةر تخمةي بعةد إذ  .الجديةدة

 الطريقةة نجةاح تدكةد و.كاممةة عقةود 10إلةى 2001 عةام مناا ةة أول فةي الأجنبيةة الشةركات مةع الممضةاة العقةود

 8 بمعدل أص عقدا، أربعين 2005 نياية غاية إلى المبرمة العقود عدد بمغ حيث التالية، السنوات في جميا الجديدة

 .سنويا عقود
 1998:  48-98ناطراك وفق المرسوم الرئاسي رقم الاطار التنظيمي لسو 

، شيدت الشركة الوطنية سوناطراك  1998فيفرص  11المؤرخ في  48-98بنال عمى المرسوم الرئاسي رام 
التي كانت تطمق عمييا  1966و 1963تغييرا في الإطار التنظيمي ليا، معدلة بذلك المراسيم ال ادرة سنة 

وفي مادتو  48-98الواود السائل" ، فدىم ما جال بو المرسوم الرئاسي تسمية "الشركة الوطنية لنقل وتسويق 
نتاجيا ونقميا وتحويميا  الثانية تسمية الشركة ، بحيث ت ب  "الشركة الوطنية لمبحث عن المحرواات وا 
وتسويقيا" )سوناطراك( ، حيث يمكن تغيير ىذه التسمية بمقتضى مداولة الجمعية العامة ، ويضيف القانون 

وخمسة وأربعون مميار دينار موزع مائتان  نلشركة الوطنية سوناطراك تتوفر عمى رأسمال مبمغو مائتاأن ا
وخمسة وأربعين ألف سيم ، تكتسبيا الدولة دون سواىا وأن رأسمال الشركة غير اابل لمت رف فيو أو الحجز 

إلى تحقيقيا سوال داخميا أو التنازل عنو . كما حدد ىذا المرسوم الأىداف التي ترمي شركة سوناطراك 
 : 1)وطنيا( أو خارجيا )دوليا( والتي تتمثل فيما يمي

 التنقيب عن المحرواات والبحث عنيا واستغلبليا ؛ -

 وتسييرىا؛تطوير شبكات نقل المحرواات وتخزينيا وشحنيا واستغلبل ىذه الشبكات  -

 تمييع الغاز الطبيعي ومعالجة وتقويم المحرواات الغازية ؛ -

 محرواات وتكريرىا ؛تحويل ال -

 تسويق المحرواات )الغازية والسائمة( ؛ -

الأعمال المشتركة في الجزائر أو خارج الجزائر مع شركات أجنبية أو جزائرية  من ةأنماط مختمف -
وفي كل القيم المنقولة الأخر  في شركة  الرأسمال،واكتساب وحيازة كل حقيبة أسيم والاشتراك في 

 الخارج؛ي الجزائر أو في موجودة أو سيتم إنشاؤىا ف

 تموين البلبد بالمحرواات عمى الأمدين المتوسط والبعيد ؛ -

 وتقويميا؛دراسة كل الأشكال والم ادر الأخر  لمطااة وترايتيا  -

تطوير كل نشاط لو علباة مباشرة أو غير مباشرة ب ناعة المحرواات وكل عمل يمكن أن تترتب  -
عممية ميما تكن طبيعتيا ترتبط ب فة مباشرة أو غير عنو فائدة لسوناطراك ، وب فو عامة كل 

 مباشرة بيدف الشركة وذلك باستغلبل كل الوسائل المتاحة .

                                                           
1

انًخضًٍ انقبَىٌ الأطبطٍ نهشزكت انىطُُت نهبحث ػٍ انًحزوقبث وإَخبجهب وَقههب  1998فُفزٌ  11انًؤرخ فٍ  98/48ًزطىو انزئبطٍ رقى ان 

 وححىَههب وحظىَقهب "طىَبطزاك" .
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، تكون اد جسدت بالفعل 1985 -1980مما سبق يمكن القول أن سوناطراك عبر المخطط الخماسي 
مراحل ال ناعة النفطية كمؤسسة تمتمك فروع مختمفة و متخ  ة تقوم بجميع  إستراتيجية التكامل العمودص

من بحث و استكشاف و حفر و إنتاج )تكامل خمفي( إلى مراحل التكرير و  ناعة البتروكيماويات و تسويق 
بمؤسسات 86/ 14قانونال تطبيق بموجب الأجنبية لشراكةا وفق اانون)تكامل أمامي(. كما عززت ىذا التكامل 

بتدعيم ىاتو الفروع في تجسيد فكرة التكامل العمودص في بعد فيما تكفمت سوناطراك  تمتمك فييا الأغمبية أخر 
القطاع. بالتالي بنياية الخماسي الذص حُدد كمرحمة إعادة ىيكمة لممؤسسة لتتماشى والدور الذص تمعبو في 

 الجزائرية. كاممة عموديا في ال ناعة النفطيةمؤسسة متأ بحت يمكن القول أن سوناطراك  القطاع،
التكامل العمودص لممؤسسة في ال ناعة  بعد ما مرحمة 1986 سنة ار بداية منمنو يمكن اعتب و
في ال ناعة عبر إنشال فروع يمكن تمخيص التسمسل الزمني لمتكامل العمودص لمجمع سوناطراك  و ،النفطية

 النفطية في الجزائر بالشكل التوضيحي الموالي:
 تكامل العمودي لمجمع سوناطراك: التسمسل الزمني لم(3-4) الشكل                  

     
 

  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

         
     
 
 

 بنال عمى المعطيات السابقة : إعداد الباحثالمصدر

حكايم 

 ايايً

حكايم 

 خهفً

 انشاء سوناطراك
ؤسسة لنقل مك

 المحروقات

1980 

 

 

 

يرادم انظُاػت 

 انُفطٍت

 1964 انسيٍ

 

 

 

 التسويق

صناعة 
 البتروكيماويات

 التكرير

 لتوزيعالنقل وا

الاستخراج و 
 الإنتاج 

الحفر و 
 التنقيب

البحث و 
 الاستكشاف

 

STH  
 لنقل المحروقات

المؤسسة الوطنية 
للأشغال البترولية 

 ENGTP الكبرى

 

1981 

 

 

 

المؤسسة الوطنية لتسويق و  -
 توزيع المنتوجات البترولية

NAFTAL 

 

STH نقل المحروقاتل   
 يبالمؤسسة الوطنية للأناب -

ENAC 

المؤسسة الوطنية للأشغال البترولية  -
 ENGTP الكبرى

المؤسسة الوطنية لخدمة الآبار   -
ENSP 

 المؤسسة الوطنية للحفر -
ENAFOR 

المؤسسة الوطنية لأعمال الحفر  -
ENTP 

 للجيوفيزياء المؤسسة الوطنية -
ENAGEO 

 

     يردهت حجسٍذ انخكايم انؼًٕدي                                                                   

المؤسسة الوطنية لتسويق و  -
 توزيع المنتوجات البترولية

NAFTAL 

 

 الشركة الوطنية للتكرير
NAFTEC 

STH نقل المحروقاتل   
 المؤسسة الوطنية للأنابيب -

ENAC 

المؤسسة الوطنية للأشغال البترولية  -
 ENGTP الكبرى

الوطنية لخدمة الآبار المؤسسة   -
ENSP 

 المؤسسة الوطنية للحفر -
ENAFOR 

المؤسسة الوطنية لأعمال الحفر  -
ENTP 

 للجيوفيزياء المؤسسة الوطنية -
ENAGEO 

 
1982 

 

 

 

المؤسسة الوطنية لتسويق و توزيع  -
 المنتوجات البترولية
NAFTAL 

  لمصناعات البتروكميائية و م -
ENIP 

 سمدةصناعة الأو ل م -

 الشركة الوطنية للتكرير
NAFTEC 

STH نقل المحروقاتل   
 المؤسسة الوطنية للأنابيب -

ENAC 
المؤسسة الوطنية للأشغال البترولية  -

 ENGTP الكبرى
المؤسسة الوطنية لخدمة الآبار   -

ENSP 
 المؤسسة الوطنية للحفر -

ENAFOR 
المؤسسة الوطنية لأعمال الحفر  -

ENTP 
 للجيوفيزياء الوطنيةالمؤسسة  -

ENAGEO 

 
1984 
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   0570- وفق قانون المحروقات الجديد سوناطراك ا: مجمعلثثا

 عةدة  ةدور طريةق عةن المحرواةات فةرع فةي 2000 سةنة منةذ فييةا الشةروع تةم التةي بعةد الا ةلبحات
، ا ةبحت لمؤسسةة سةوناطراك شةكل اةانوني جديةد يتماشةى مةع بالمحرواةات المتعمةق القةانون بيةقلتط ن ةوص

 .حجم المؤسسة الذص يزداد من سنة لاخر 
 اةةانون يؤكةةده ،سةةوناطراك لمجمةةع القةةانوني إن الشةةكل :القةةانوني الجديةةد لمجمةةع سةةوناطراك الشةةكل  -1

 يوليةو 29 فةي 10-06بةالأمر راةم  ل و المةتممو المعةد 2005أفريةل  28المةؤرخ فةي  0507-راةم  المحرواةات

 الوطنيةة " المؤسسةة بم ةطم  أسةيم" ذات شةركة م ةطم " سةوناطراك، تعةويض عمةى يةنص الةذص ، 2006

 القةانوني شةكميا تدكيد عمةى وىذا " أسيم ذات شركة ،( 1نظر الممحق أ) ذات ىيكل تنظيمي جديد  سوناطراك

 و ية الدولة تكون بحيث كلسوناطرا دورا  رسم القانون أن كما فقط، أسيم ذات شركة وليست وطنية كمؤسسة

 يشبو أن يجب دورىا أن أص القرارات الاات ادية، واتخاذ التسيير في استقلبلية ليا لكن لرأسماليا، ومالكة عمييا

 المركزية. البنوك دور ما حد إلى
 ،كسوناطرا شركة ونشاط البترولي طالنشا مراابة في الدولة دور وتدعيم الجديدة العلباة عمى ولمتدكيد 

 1 :ىما مستقمتين وطنيتين وكالتين إنشال إليو المشار الجديد القانون حسب تم
 " ARH المحرواات ضبط سمطة" :المحروقات مجال في وضبطها النشاطات لمراقبة وطنية وكالة 1.1
نون )التعريفةات، الاسةتعمال الحةر بالنشةاطات التةي يحكميةا ىةذا القةا ةالمتعمقةالقةوانين تسير عمةى تطبيةق  حيث

المنشةةأت،  بإنجةةازدفتةةر الشةةروط المتعمةةق  البيئةةة،ال ةةناعي، المحافظةةة عمةةى  الأمةةنلمنشةةأت النقةةل و التخةةزين، 
تكمةف بدراسةة طمبةات مةن  إمتيةاز تكمةا  المعايير و المقاييس المعدة عمى أسةاس أفضةل تطبيةق دولةي(. قتطبي

  بالمحرواات.يات الى الوزير المكمف النقل بواسطة الأنابيب و تقديم التو 

تسميم  القطاع و استثمارات بتراية وميمتيا :" ALNAFTألنفط " المحروقات موارد لتثمين وطنية وكالة 2.1
التنقيب مع تحديد و من  مساحات البحث و كةذا متابعةة و مراابةة تطبيةق عقةود البحةث و الاسةتغلبل،  رخص

المعمومةات  كتطةوير بنةو كمةا تقةوم بتسةيير و  العموميةة.لمخزينةة  ويميةاتحو  الإتةاوات و تح ةيلو كذا تحديةد 
 ستغلبل المحرواات.إالخا ة بالبحث و 

عديةدة ومتنوعةة،  كوبذلك أ بحت ميام اطاع المحرواات الجزائرص والممثل في الشةركة الوطنيةة سةوناطرا    
 2: تاليةأ بحت تعمل عمى تحقيق الميام الو حيث عرفت تطورات وتحولات كثيرة، 

 ؛استغلبليا و المحرواات عمى التنقيب -    
 ؛ىذه الشبكات تسيير و استغلبل شحن، تخزين، المحرواات، نقل شبكات تطوير -    
  ؛معالجتو و الطبيعي الغاز بيع  -    
 ؛تسويقيا و المحرواات تكرير و تحويل -    

                                                           
1

 . 12-9،ص ص: 28/07/2005 فٍ انًؤرخ ببنًحزوقبث انًخؼهق 07-05انقبَىٌ ،2005نظُت 50 انؼذد انجشائزَت، نهجًهىرَت انزطًُت انجزَذة 
2
 Sonatrach : La revue N°10, Avril 1998, P:35. 
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 .أجنبية و جزائرية شركات لخارج معا في و الجزائر في المشتركة النشاطات مختمف تنمية  -    
 البعيد؛ و المتوسط المد  عمى بالمحرواات البلبد ويلتم -    
  .سوناطراك مجمع عمى فائدة لو عمل وكل المحرواات ب ناعة مباشرة علباة نشاط لو كل دراسة -
 كسةةوناطرا يمكةةن القةةول ان مؤسسةةةو  :يةةةصةةناعة النفطسمسةةمة الفةةي  اعموديةةسةةوناطراك تكامةةل اتجاهةةات  .2

 1:تغطي اغمب نشاطات سمسة ال ناعة النفطية في الجزائر و المقسمة إلىاليوم 
 منةابع إنتةاج و الاسةتثمار و التنقيةب نشةاطات مختمةف المنبةع نشةاط يُغطِّةي: (المنبةع نشةاط) خمفيةة أنشطة- 

ا الأجنبية، و الوطنية المؤسسات بين اوية منافسة النشاط ىذا يشيد و الأنابيب، عبر النقل و النفط،  خ و  
 مةع شةراكة عقةود سةوناطراك مؤسسةات تجةرص حيةث الأجنبةي، الاسةتثمار عمةى الانفتةاح و القطةاع تحريةر بعةد

 الإنتاج؛ و التنقيب أعمال لإنجاز الأجنبية المؤسسات من العديد

 يَّةع،المُم البتةرول غةازات ف ةل الطبيعةي، الغةاز تمييةع أنشةطة يُغطةي  (:المصةب نشةاط) أماميةة أنشةطة -

 لكةن الإسةتثمار، امةة بسةبب كبيةر ا تةدخر ا ي عةرنف الذص و إلخ،...ال ناعي الغاز إنتاج ،تياو البتروكيما التكرير،
و نتيجة كبير ا نمو ا يشيد أن المُرت قب من  من العديد إاامة نحو سوناطراك لمؤسسة الاستثمارية السياسيات لتوجُّ

 .ةالأجنبي المؤسسات مع الشراكة عبر المشاريع
 و من خلبل ما سبق يمكن توضي  اتجاىات تكامل مجمع سوناطراك في ال ناعة النفطية كمايمي:

 يةصناعة النفطالفي  اعموديسوناطراك تكامل تجاهات لا توضيحي  ( : نموذج4-4الشكل )

 
 ببلاطخؼبَت بـ: يٍ إػذاد انببحث: انًظذر

GAO, “Energy Markets : Effects of Mergers and Market Concentration in the U.S. Petroleum Industry”, 

USA General Accounting Office, 2004, p :16 . 

                                                           
1

 .188، ص: يزجغ طببقانُبص بٍ طبطٍ،  
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 في القطاع سوناطراك تنافسيةو التكامل العمودي  :رابعا
 كتابو يفف ،لتحميل الميزة التنافسية لممؤسسة Porter"تعتبر سمسمة القيمة أحد الوسائل التي ادميا "

 إلييا بالنظر ،لممؤسسة الداخمية الإمكانات لتقييم كدسموب ةالقيم سمسمة فكرة "Competitive advantage " الشيير
سمسمة  –فيي بذلك  .لمعميل منف مةال القيم من مجموعة خمق إلى تيدف الأنشطة من سمسمة عبارة عن

 لتحميل الميزة التنافسية لممؤسسة . Porterتعتبر الأداة الأساسية في نموذج  -القيمة
سلبسل تكون من الشركات التي  ةمجموععمى أو لشركات الفردية، ويمكن أن يتم ىذا التحميل عمى ا

م انظب ييا بورترر إلييشالتي و  -البائعين والزبائن /الموردين والموزعين  تشملعادة ما  -مترابطةبينيا القيمة 
 (.الحدود الوطنيةأو خارج داخل )أو ل ناعات مختارة  ة.القيم

نتاج  استكشافىي  متتالية مراحل رئيسية من خلبل. يةالنفط في ال ناعةسمسمة القيمة  وتتكون وا 
 التالي: ومعالجة ونقل وتسويق النفط والغاز، كما ىو مبين في الشكل

 
 سمسمة القيمة في الصناعة النفطية(: 5-4الشكل)

 
Source: The World Bank, The petroleum sector value chain, Oil, Gas and Mining Policy Division,Washington, 

June 2009, P:06. 

sur le site internet: http://www.worldbank.org/noc. Vue le:20/10/2015. 
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 :في الصناعة النفطية. خمق القيمة من خلال التكامل العمودي 1
 في ال ناعةسمسمة القيمة يل تحمفي  ا اديماموضوع –أفقيا  وعموديا   –الفوائد المحتممة لمتكامل تعتبر 

توليد ايمة  نيةإمكاة ايمة النفط، يثور السؤال حول سمسم المنف مة فيبعد استعراض المراحل ف. النفطية
 ؟إضافية من خلبل التكامل

مع اد تغيرت  التكاملعمى الرغم من أن تفا يل و م ناعة النفطية، لىو سمة بارزة  العمودصالتكامل ف
 1:التاليين يينالرئيس أحد الشكمين يدخذما سعمو لكن  مرور الوات.

شركة  عبرمن سمسمة القيمة  متتاليةمراحل  امتلبكعندما يتم ، المالي العمودص يحدث التكامل -
 ؛اابضة واحدة، التي تسيطر عمى التدفقات النقدية

اص  ة القيمة،يحدث التكامل الرأسي التشغيمي عند وجود تبادل مادص بين تمك المراحل المختمفة لسمسم -
 .الناتجة منوالمنتجات إلى النفط الخام من 

 كل من شركات النفط الممموكة لمقطاع الخاص تستخدمكانت ، 70سنوات الة ابل موجة التدميمات اذ 
ايرادات لتدمين م ادر التوريد، لتدمين  :كانت الدوافع الرئيسية ليذا التكاملو  التشغيمي. و التكامل المالي

أو لممارسة التمييز  ،وسطالالرب  الضرائب، لمقضال عمى ىوامش  تجنبق حواجز الدخول، ل، لخمالمبيعات
 .في الأسعار
السياسات ال ناعية توجيو أو تشجيع  يعني تعمد، الوطنيعمى المستو  الحادث  العمودصالتكامل اما 

الطمب لمواجية مخاطر أو لتنويع السعر  العمودصالتكامل يمكن إتباع حيث التنويع عمى طول سمسمة القيمة، 
للبستحواذ عمى ح ة أكبر من العمميات ذات القيمة المضافة، أو ببساطة لمرد عمى و كذلك ، الاات ادص

   .الطمب المحمي والدوليفي ر التغي
 في حالة خ و ية ا أكثرمنطقيي ب  سموكا  العمودصوتشير الأدبيات الاات ادية أن التكامل 

منتجي مكن تلا يعمى سبيل المثال، عندما . فعوض التعامل مع الأسواق (Williamson 1985) الا ول
ىناك حافز لتحقيق التكامل  ي ب السوق المفتوحة،  عبر افيم الطمب ضمان من الخامات الثقيمة جدا 

 .R & M أنشطة التكرير و التسويق  و   E & P بين أنشطة الاستكشاف و الانتاج العمودص
ص اد  بالمؤسسة لمتكامل العمودص نحو انشطة التكرير و التسويق سيؤدص بخمق بالتالي ىنا الدافع الذ

ايم اضافية داخل المؤسسة ناتجة عن اناج منتجات مكررة جديدة لمزبائن و كذا تسويق المؤسسة لمنتجاتيا 
 بنفسيا مما يعطي لممؤسسة سمسمة ايم أطول مما كانت عميو.

 
 
       

                                                           
1
op cit, P:20 . 
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 سوناطراك:لدى قيمة ال. سمسة 2
 ما أد سمحت إستراتيجية التكامل العمودص لسوناطراك بتغطية مراحل متتالية من ال ناعة النفطية، 

  نشطة الخمفية والأمامية.كل من الألد  المؤسسة بين  حمقات القيمة حيث تنوعتحمقات القيمة لدييا،  عبتنو 
موعة من النشاطات ، مج عبارة عن من خلبل تتبع فروع وانشطة مجمع سوناطراك، يتض  ان المجمع

النشاطات الأمامية والخمفية ونشاط النقل عبر القنوات ونشاط التسويق ونشاطات أخر  إدارية ... ، تتفاعل 
فيما بينيا لخمق القيمة ، وكما ىو معموم ، تكون المؤسسة في وضعية مربحة إذا كانت القيمة المقترحة أكبر 

الكمية حسب تدثير كل نشاط لتحديد ميل تبدأ بتجزئة القيمة من التكمفة الإجمالية ، وأول خطوة في التح
 الم در الرئيسي لمقيمة ، ىذا التقسيم ينتج عنو ما يسمى بنشاطات القيمة، وا د فيم سموك التكمفة و

الم ادر الحالية والمستقبمية لمميزة التنافسية ، يقوم أسموب سمسمة القيمة بتجزئة المؤسسة إلى مجموعة من 
 1القيمة.التي تؤدص إلى خمق  النشاطات

 :مؤسسة سوناطراكد  ام سمسمة القيمة لنظ و يوض  الشكل الموالي
 

 
 
 
 
 

 .Porter, 1980, p: 35  M. E:  بة ستعانةبالا الباحثمن إعداد  المصدر:

ولية ومن خلبل سمسمة القيمة، تظير النشاطات الداخمية لمؤسسة سوناطراك في الأنشطة الأ        
 2والأنشطة الداعمة :

 أولا : الأنشطة الأولية 
تتمثل الأنشطة الأولية في كل العمميات المتعمقة باكتشاف البترول إلى ت نيعو أو ت ديره ، وتنقسم       

 ىذه المجموعة إلى :
نتاج المحرواات. النشاطات الخمفية: -1  وتضم كافة النشاطات المتعمقة بالاستكشاف والحفر والتنقيب وا 

يتكفل ىذا النشاط بتطوير ، تسيير ، واستغلبل شبكة النقل ، التخزين ، تسميم  نشاط النقل عبر القنوات : -2
وشحن المحرواات سوال منيا السائمة أو الغازية ، والذص بدوره يعتبر وسط ال ناعة في سمسمة المحرواات ، 

   لت نيعيا أو ت ديرىا .حيث ينقل المحرواات من مناطق اكتشافيا واستخراجيا إلى مناطق أخر 

                                                           
1

 .106، ص: طببقػبذ انقبدر حزاٌ، يزجغ  
2

 .107َفض انًزجغ انظببق، ص:  

دهقاث انقًٍت  

 :نسَٕاطراك الأو

َقم و حىسَغ انُفظ  -

 .انخبو

 نلأَشطتدهقاث انقًٍت 

 ت ) انخكرٌر(:الأيايٍ

  انبخزولحكزَز  -

 حكزَز انغبس -

 

 

دهقاث انقًٍت 

 نُشاط انخسٌٕق

 ( : َظاو سهسهت انقًٍت نسَٕاطراك6-4انشكم )

نلأَشطت  دهقاث انقًٍت

 انخهفٍت:

 انبحث و الاطخكشبف -

 انحفز و انخُقُب  -

 َشبط الاَخبج -
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،  GPLوتتكفل ىذه الأنشطة بتطوير واستغلبل تمييع الغاز الطبيعي ، ف ل  النشاطات الأمامية : -3
 التكرير ، البتروكيميال وتثمين الغاز ال ناعي... 

  . ..ويتولى ىذا النشاط تسيير عمميات البيع والنقل البحرص وتسويق الغازات ال ناعيةالنشاط التسويقي:  -4

 ثانيا : الأنشطة الداعمة
 وىي نشاطات تقدم الدعم لمنشاطات الأولية ، وتسم  ليا بددال دورىا بكفالة وفعالية ، وىي :     

تشمل عدة أنشطة منيا : الإدارة العامة ، حيث توجد الإدارة العامة لمؤسسة  البنية التحتية لممؤسسة : -1
ارة خا ة بو ، نجد كذلك المحاسبة و الجوانب القانونية ، سوناطراك بالجزائر العا مة ولكل فرع تابع ليا إد

  .التمويل ، التخطيط الإستراتيجي ... فكميا أنشطة تدعم الأنشطة الأولية لممؤسسة

ووظيفتيا الح ول عمى المدخلبت المطموب شراؤىا، سوال كانت مواد أولية أو آلات  الشراء )التموين(: -2
 أو خدمات ...

يتطمب وسائل ومعدات إنتاجية متطورة ومعقدة ، حيث  إن إنتاج السمعة البترولية التطوير التكنولوجي : -3
أن كل تحسن وتطور في الأساليب والمعدات معناه تقميل الوات وتخفيض التكاليف ، مما يساعد بقية 

 الأنشطة .  

جميع الأنشطة وبالتالي فيي تدخل في  البشرية،تشمل كل نشاط يتعمق بالموارد  البشرية:إدارة الموارد  -4
حيث يعتبر العن ر البشرص أحد أىم الركائز التي تقوم عمييا مؤسسة سوناطراك.  ككل.عبر سمسمة القيمة 

 .لإطارات، الميندسين التقنيين ..فيي في ىذا المجال تحتوص عمى ا

 .سسةحسب الانشطة التي تقوم بيا المؤ  سوناطراكلعبارة عن ت ور لسمسمة القيمة التالي ( 7-4والشكل )
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 : بالاستعانة بة الباحثمن إعداد  المصدر:
Michael E.Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, ibid, p:37. 

 نسَٕاطراك( : سهسهت انقًٍت 7-4انشكم )

 تـــــــــــــــــــــــــــــــــت انخذخٍت نهًؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــانبٍُ

 تـــــــــــــــــــــــــــــــــــٕارد انبشرٌـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإدارة انً

 ًـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر انخكُٕنٕجــــــــــــــــــــــــــــــــانخطٌٕ

 راء )انخًٌٍٕ(ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانش

الأَشطت 

 انذاػًت

 الأَشطت الأونُت

ش
بي

نه
ا

 

و انبحث 

 انخُخقُب

َقم 

  انًحزوقبث

َغ حىس حظىَق

 انًُخجبث

ش
بي

نه
ا

 

 

 حكزَز

 

اَخبج 

انًحزوقبث 

 الاونُت
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 :Porterالتكامل العمودي لسوناطراك وقوى التنافسية الخمس لة  .3
ال ناعة  ، والتي من شدنيا أن تحدد ربحية المنشدة فيPorterة تم التطرق إلى القو  التنافسية الخمس ل

وتتمثل في المزاحمة بين المتنافسين في ال ناعة، تيديد الداخمين الجدد إلى ال ناعة، تيديد  ،القطاع أو
 .ة الموردين، اوة مساومة الزبائناوة مساوم، السمع البديمة

   1سوناطراك:وفيما يمي محاولة لإسقاط ىذه القو  عمى مؤسسة  
تعتبر شركة سوناطراك محتكرة ل ناعة المحرواات  المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة : -1

الجزائرية ، لكن ىذا لا يعني أنيا لا تتعرض لممنافسة ، فاحتكارىا يقت ر عمى إنتاج المحرواات الأولية ، 
ستو  بعض المنتجات وبعض مشتقات المحرواات ، لكن ىناك منافسة ولو بالشكل الضئيل عمى م

البتروكيمياوية كبعض أنواع الزيوت الأجنبية و ناعة المطاط ... والتي تتميز بالجودة العالية ، خا ة وأن 
النشاط الأمامي لسوناطراك يتميز بالضعف نتيجة لعدم الاستغلبل الأمثل لمموارد المتاحة ، ىذا عمى المستو  

 خضع لمسوق الدولية لممحرواات ، والتي تتميز بالمنافسة .الوطني ، أما عمى المستو  الدولي ، فيي ت
يتواف تيديد الداخمين الجدد لم ناعة عمى اوة حواجز  تهديد الداخمين الجدد إلى الصناعة : -2

 الدخول سوال الموضوعية منيا أو الإستراتيجية ، فشركة سوناطراك ليست شركة ذات أسيم فقط ، بل شركة
حواجز الدخول خا ة المتعمقة بالقيود القانونية والتنظيمية )التشريعية( ، كذلك  ذات أسيم ، مما يقوص وطنية

ما تمعبو ىذه الشركة من دور كبير في الاات اد الجزائرص ، فمذلك لم يتم فت  القطاع أمام المنافسة ، بل أما 
فقط بالنسبة لشركة فقط ، فبذلك يكون تيديد الداخمين الجدد إلى ال ناعة ، من الأمور النظرية  الشراكة

 سوناطراك .
عندما نتكمم عن منتجات سوناطراك كمنتجات طااوية، فتيديد السمع البديمة  تهديد السمع البديمة : -3

لمنتجات سوناطراك يكمن في الطااة البديمة )الطااات المتجددة ، النووية ...( ، وىي منتجات بديمة لمطااة 
ما بالنسبة لمنتجات سوناطراك كمخرجات مطروحة في السوق ، تيدد ال ناعات النفطية العالمية ككل ، أ

فالمنتجات النفطية  ب فة عامة من المنتجات التي لا تخضع للئحلبل ، فبذلك لا يمكن استبداليا بسمع 
 أخر  ، ىذا بغض النظر عن اعتبارات أخر  مثل ميزة نوعية النفط وأسعاره ...  

لمساىم في إمدادات المؤسسة بعنا ر الإنتاج ب فة يعتبر المورد ا قوة مساومة الموردين : -4
عامة ، وتتمثل عنا ر الإنتاج في مؤسسة سوناطراك في رأس المال ، العمل ، المعدات التكنولوجية وكل ما 
يساىم في العممية الإنتاجية كغيرىا من المؤسسات ، لكن أىم عنا ر الإنتاج في سوناطراك ىو الثروات 

ض ، فاستخراجيا ىو إنتاج بحد ذاتو ، وتكمن اوة مساومة الموردين بالنسبة الموجودة في باطن الأر 
لسوناطراك في أ حاب الاستثمارات عن طريق الشراكة الأجنبية ، والتي تميز القطاع الخمفي ، خا ة وأن 
ىذا الأخير يتميز بمتطمبات رؤوس أموال ضخمة ، لارتفاع تكاليف الاستكشاف والحفر والاستخراج 

 ولوجيات الضخمة المستعممة فيو ...         والتكن
                                                           

1
 ..128-127، ص: طببقػبذ انقبدر حزاٌ، يزجغ  
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يختمف مفيوم الزبائن لد  سوناطراك عنو لد  مؤسسات أخر  ، فالزبون قوة مساومة الزبائن :  -5
 .لد  سوناطراك يعبر عن سوق مستيدف لدييا، ولسوناطراك سواين، سوق دولي، وسوق محمية )وطنية(

عن طريق كارتل الأوبك من خلبل ح ص محددة داخل  حيث تطرح سوناطراك منتجاتيا لمسوق الأولى إما
ىذا الكارتل ، ىذا بالنسبة لمنفط ، أما الغاز فعن طريق اتفاايات ومعاىدات ... أما عن السوق الوطني ، فيو 

 محتكر من طرف المؤسسات التابعة لسوناطراك مثل نفطال ...  
حد أو التخفيف من حدة العوامل الخمس ويمعب التكامل العمودص لمؤسسة سوناطراك دورا في ال      

 لمتنافسية السابقة الذكر ، ويظير ذلك من خلبل :
بالنسبة لتيديد الداخمين الجدد إلى ال ناعة ، فالتكامل العمودص في مؤسسة سوناطراك يعتبر  -1

حاجزا اويا لمدخول ، وذلك من خلبل ضخامة رؤوس الأموال التي يتطمبيا ، وكذلك من ناحية الكفالة 
 الإنتاجية )اات اديات الحجم( التي يضفييا ليا كما رأينا سابقا .

من بين الاعتبارات التي تدخل في تيديد السمع البديمة السعر ، فمن خلبل تفادص ازدواجية  -2
اليوامش التي تستمدىا سوناطراك من تكامل أنشطتيا عموديا خمفيا وأماميا ، فت ب  أسعار منتجاتيا تتميز 

، مما ينجم عن انخفاض السعر ح انة ضد السمع البديمة ، خا ة إذا كانت المرونة بانخفاض السعر 
 السعرية عالية .

يعتبر التكامل العمودص الخمفي لمؤسسة سوناطراك كدحد الضمانات لعنا ر الإمداد ، وبذلك  -3
التكامل الخمفي تتفاد  المفاوضات بينيا وبين المورد سوال من ناحية السعر أو من ناحية أواات التسميم ، ف

 ب فة عامة من العوامل المحددة لقوة مساومة الموردين .
يعمل التكامل العمودص الأمامي لسوناطراك عمى الحد أو عمى الأال التقميل من اوة مساومة  -4

الزبائن ، وذلك لعدة اعتبارات ، فالتكامل الأمامي يقمل من ىامش الرب  الذص كان من الممكن لموسيط ربحو 
زدواجية اليوامش( ، وأيضا ما يتميز بو النشاط الأمامي لسوناطراك من تكمفة أال وربحية أعمى ، )تفادص ا

 فبالتالي تكون منتجات سوناطراك تتميز بالسعر المنخفض والذص لا يقبل المساومة .
أما عن شدة المزاحمة بين المتنافسين في ال ناعة، فسوناطراك تعتبر محتكر  ناعة المحرواات  -5
ن لم تكن كذلك ، فالتكامل العمودص ليا يعمل عمى تعزيز مركزىا التنافسي من خلبل في الج زائر ، حتى وا 

ميزة التكمفة الأال التي تضعيا في وضعية تنافسية أفضل مقارنة بالمنافسين ، مما يخفف عنيا شدة المزاحمة 
 في القطاع .    
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وما تمعبو   Porterقو  التنافسية الخمس لة الحدة ومما سبق، فالتكامل العمودص من خلبل تخفيضو ل
من دور في تحديد ربحية المؤسسة ، يعتبر بحد ذاتو ميزة تنافسية ، والشكل التالي يعطي  ورة حول كيفية 
تخفيض أو الحد من او  التنافس الخمس التي تحدد ربحية سوناطراك ضمن مجال أعماليا عن طريق 

 تكامميا العمودص:
 قوى المنافسة الخمس لمجمع سوناطراك :(8-4الشكل )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .129، ص:طببقػبذ انقبدر حزاٌ، يزجغ  المصدر :
 
 
 
 

 

 

 حٓذٌذ انذاخهٍٍ انجذد إنى انظُاػت

 حٓذٌذ انسهغ انبذٌهت

قٕة 

يسأيت 

 انًٕردٌٍ

قٕة 

يسأيت 

 انسبائٍ

 يؤسست سَٕاطراك
 -يذخكر قطاع انًذرٔقاث  -   

 انخكايم انؼًٕدي

 ايم انؼًٕديانخك

 ش الأيٕال ٔضخايت رؤ -

 اقخظادٌاث انذجى -

 

حفادي ازدٔاجٍت 

 انٕٓايش

 حكايم ػًٕدي خهفً

حكايم ػًٕدي 

 أيايً
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 نشاط المنبع معسوناطراك  جمعالمبحث الثاني: التكامل العمودي الخمفي لم
 

الانشطة ىذه غطي ت، حيث لم ناعة الانشطة الخمفيةؤسسة سوناطراك لتدعيم تكامميا بنظرا لحاجة م 
تضطمع سوناطراك و  تطوير و إنتاج المحرواات. ،الإستكشاف ،نشاطات البحث و المتمثمة في عنبنشاط الم
سوناطراك  . حيث يغطي مجمعالشراكة مع شركات بترولية أخر عن طريق  أو ،بمجيود ذاتي نشطةبيذه الأ

مختمف لعبر شركاتيا القابضة  تمكياالتي تم (Filiales) من خلبل فروع المؤسسة -أنشطتو في القطاع الخمفي
 .المراحل الخمفية ل ناعة المحرواات في الجزائر

 Activité Amont) -المنبع ة)أنشطفي الصناعة  مجمع سوناطراكلالخمفية نشطة الأ :  المطمب الاول
 عمةةودص تكامةةلالخمفيةةة لمؤسسةةة سةةوناطراك أو مةةا يعةةرف بنشةةاطات المنبةةع عبةةارة عةةن  عتبةةر النشةةاطاتت     

 ستراتيجية التكامل العمودص لمخمفإتتبنى   مؤسسة سوناطراك انلمخمف )أو إلى الأعمى( لممؤسسة الأم ، أص 
 مراحل الإنتاج.لحل سابقة افي مر  الاستثمار عبرأو ما يعرف بالتكامل من المنبع  

 مجمع سوناطراك في النشاط الخمفي لمصناعة النفطية مهام أولا:
 1ير الحقول البترولية المكتشفة، وتحسين معدل استرجاع واستيفال الاحتياطات.تيدف ىذه الميام إلى تطو 

 :تطوير و إنتاج المحرواات ،التنقيب و الحفر ،الإستكشاف و ع نشاطات البحثبنشاط المن ميام غطيتحيث 
 (:الاستكشاف ) البحثنشاط  -1

أص تحديد الطبقات ال خرية  ،تحديد أماكن وجود النفط أو الغازالبحث و ىو  المحرواات استكشاف
و الامتداد الأفقي لمجزل الذص يحتوص عمى النفط  ،الحاممة لمنفط أو الغاز من حيث العمق الرأسي لكل طبقة 

  .أو الغاز
طرق البحث عن البترول اديما تعتمد عمى الشواىد السطحية مثل تسرب النفط أو الغاز إلى  و اد كانت    

أو وجود آثار بعض المواد الييدروكربونية بالتربة السطحية للؤرض  ،رية سط  الأرض خلبل الشقوق ال خ
فد ب  البحث عن البترول يعتمد عمى  ،غير أن ىذه الطرق اد تطورت إلى حد بعيد خلبل القرن العشرين  ،

 .و ذلك لخفض نفقات عمميات التنقيب ،اياسات دايقة تستخدم فييا أجيزة مطورة 
 (: Le forage d'exploration الاستكشافي)الحفر  تنقيبال نشاط -2
مةةن  ةةخور  اومةةا يعموىةة ة ةةخور الجوفيةةالتمثةةل طةةرق حفةةر الآبةةار العمميةةات الفعميةةة التةةي يةةتم خلبليةةا ثقةةب   
في محاولةة لتحديةد تواجةد أو عةدم تواجةد الةنفط  بئر تنقيبحفر ، وذلك من أجل قية بطرق ميكانيكية مختمفةطب

سةةةوال تعمةةةق الأمةةةر  ،ن الآبةةةةةةةةةار الاستكشةةةافية ترافةةةق عمميةةةةةةةةات البحةةةث و الاستكشةةةافأ إذ .والغةةةاز بشةةةكل اةةةاطع
لإثبةةات وجودىةةا  كربونةةةةةةةةةات الموجةةودة فةةي بةةاطن الأرض أو فةةي اةةاع البحةةار ، فةةان الوسةةيمة الوحيةةدة بالييةةدرو

بشةةكل اةةاطع ىةةو الحفةةر الاستكشةةافي فيةةو الةةذص يؤكةةد أو ينفةةي فةةي استنتةةةاجةةةةةةةات الجيولةةوجيين وجةةود البتةةرول و 
 الغاز في ىذا المكان أو عدمو.

                                                           
1
 www.sonatrach-dz.com/activiteamont . 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A6%D8%B1_%D9%86%D9%81%D8%B7
http://www.sonatrach-dz.com/activiteamont
http://www.sonatrach-dz.com/activiteamont
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 :forage de développement  - التطويريالحفر  -3
ولا مجال لإىمال اسم ما عمى حساب  متتالية ومتكاممة ال ناعة النفطية تتدلف من أاسام متعددة و لأن      

تزايد الاىتمام بيذا القسم فقد  أو ما يدعى الحفر التطويرص. ومن ىذه الأاسام الميمة إ لبح الآبار، اسم آخر
  1:كثيرا  لأسباب متعددة من أىميا

 .يحافظ عمى وضع البئر في الإنتاج فترة أطول  نجاح عمميات الإ لبح -
حدوث المشاكل ال عبة بسبب عمميات الإ لبح الدورص تجنب المادية في حال يساىم في خفض التكمفة  -

 .والواائي
لتنبةةؤ بالمشةةاكل ابةةل حةةدوثيا حيةةث يةةتم أحيانةةا  أثنةةال القيةةام بعمميةةات الإ ةةلبح اكتشةةاف أعطةةال عمةةى وشةةك ا -

 .بعض الأجيزة وبالتالي يتم تجنبيا ابل حدوثيا بفترة ربما تكون ا يرةالحدوث في 
  المحروقات جإنتا. 4 

وىي التقنية الوحيدة لاستخرج النفط من  كمفة،من أىم وأخطر العمميات والأكثر  استخراجتعتبر عممية 
حفر ثقب طويل في الأرض  ىيباطن الأرض ، وتتم عممية استخراج النفط عن طريق أربع مراحل أساسية 

ع أنبوب فولاذص )غطال( في الحفرة لإض .باستخدام من ة النفط فال تكامل ىيكمي عمى حفرة البئر التي ويوض 
حُفنرت مؤخر ا. تُ ن ع بعد ذلك الثقوب في ااعدة البئر لتمكين النفط من المرور إلى الحفرة. وأخير ا، توضع 
مجموعة من ال مامات تُعر ف باسم "شجرة الكريسماس" في الأعمى، وىي ال مامات التي تعمل عمى ضبط 

 .الضغط والتحكم في التدفقات
 لمصناعة الخمفية الأنشطةتغطية الخاصة ب المجمعفروع   :نياثا

فروعةا   SPPالنفطيةةعبةر شةركتيا القابضةة لمخةدمات النفطيةة وشةبو  المنبةع نشةاطتمتمةك سةوناطراك فةي 
 عبرىةاتةؤمن تابعة ليا و ىي في حد ذاتيا شركات اائمة توكل ليا ميام ووظائف مكممة لنشاط المؤسسةة الام 

نتاج المحرواات نشاطيا الخمفي من   .البحث والاستغلبل والتطوير وا 
  2المرتبطة بو، مثل:)*( ويدمج النشاط الخمفي في استراتيجيتو العممية ، الفروع      
  الشركة الوطنية لميندسة المدنية والبنالGCB؛ 

  المؤسسة الوطنية لمجيوفيزيالENAGEO؛ 

  المؤسسة الوطنية لمحفرENAFOR ؛ 

 دمة الآبار المؤسسة الوطنية لخENSP ؛ 

  المؤسسة الوطنية لأعمال الحفرENTP؛ 

   الشركة الوطنية لأشغال البترول الكبرENGTP . 

                                                           
1

   https://sites.google.com/site/peetroly/all/38ػبز انًىقغ: "طٍاَت ٔ إطلاح اَبار "،رشُذ انخىنٍ 
2
 Sonatrach, Rapport annuel 2010, Op.Cit, p34 . 

 % .100َقخظز هُب ػهً انفزوع انىطُُت نظىَبطزاك وانًًهىكت يٍ طزفهب بـ  )*(

https://sites.google.com/site/peetroly/all/38
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 :GCB)  ) المؤسسة الوطنية لمهندسة المدنية و العمران -6

Entreprise Nationale de Génie Civil et Batiment 

( إثر إعادة ىيكمة سوناطراك في GCB) نشدت الشركة الوطنية لميندسة المدنية و البنال المخت رة في
برأسمال  1998جويمية  12و تحولت إلى شركة ذات أسيم في  173 – 81بالمرسوم رام  1981أوت  01

 .دج ممموك ب فة كمية من ابل سوناطراك 7.630.000.000إجتماعي يقدر بة : 
تج عن النجاح الذص حققتو سنة خبرة في مختمف مجالات البنال و وجودىا نا 30تمتمك ىة م ب أكثر من 

 . بتحكميا في معظم النشاطات وكذلك النتائج القياسية التي حققتيا في الإنجاز و المقاولة
، ىةةذه المؤسسةةة تسةةاىم فةةي تطةةوير القطةةاع  GCBمؤسسةةةمةةن رأس مةةال  100%طراك اتمتمةةك سةةونو 

المدنيةةةةةة لأنابيةةةةب نقةةةةةل  الجزائةةةةرص لممحرواةةةةةات بالعمةةةةل ضةةةةةمن ميةةةةادين اليندسةةةةةة المدنيةةةةة ال ةةةةةناعية، اليندسةةةةة
( plate- formeالمسةطحات)دخول في المنشأت البترولية، بنةال (، بنال الطرق ومساحات ومدارج الpipeالغاز)

 1للآبار والسفن الكبر .
الإسةةةتثمار فةةةي الشةةةركة الوطنيةةةة لميندسةةةة المدنيةةةة والبنةةةال مبنةةةي عمةةةى الطااةةةة البشةةةرية ومعةةةدات  كمةةةا ان

وكةةذلك المعرفةةة و الةةتحكم فةةي . التوسةةع و التواجةةد فةةي مختمةةف التةةراب الةةوطني ذلةةك مةةا مكنيةةا مةةن  و،الإنتةةاج
 .2تكنولوجية البنال و استعمال معدات الإنتاج الحديثة 

 Entreprise Nationale de Géophysique(:ENAGEO )المؤسسة الوطنية لمجيوفيزياء  -1

 حيث، TELEDAY الأمريكية الشركة مع بشراكة 1966 سبتمبر في لمجيوفيزيال الوطنية المؤسسة تدسست
 49  %. بنسبة الأمريكية والشركة % 51 بنسبة الجزائرية الشركة تساىم
 100% وتابعة وخاضعة جزائرية  ALGEOالمؤسسة  أ بحت المحرواات تدمين ومع 1971 عام وفي

  .سوناطراك لشركة
 الوطنية المؤسسة دعىت اات ادية مؤسسة أ بحت، 1981 سنة لممؤسسات اللبمركزية ظيور أثنال

 الإدارص مسلمجا شركال طرف من ومدارة انيشؤو  بجميع ةمفمتك أ بحت والتي. ENAGEO لمجيوفيزيال
 . دج 7000.000.000 ب الحالي رأسماليا يقدر .مساىمة  49% و لسوناطراك  51% بنسبة
دراسةة الةزلازل بالنسةبة  سةنة فةي نشةاط 35يتميز بخبةرة من رأس المال،  51%لسونطراك بنسبة  عفرع تابفيي 

 2009ي سةةةنة لزلازلةةةلممسةةة  اق يةةةفر  14ىةةةذه المؤسسةةةة تتجيةةةز بةةةة ، لمجزائةةةر كمةةةا فةةةي البمةةةدان الأجنبيةةةة الأخةةةر 
 3لآبار(.امقاطع ل 3Dو  2D) معالجة من أجل ترجمة المعطيات الزلزالية تقنيتيوب
 المعدنية الكوامن وكل حروااتالم عن وتنقيب بحث دراسات تحقيق في لممؤسسة الرئيسية الميمة تتمثلو  

 فيزيائية بدبعاد التربة بحث مقاييس عمى مؤسس البحث ىذا،VIBROS تدعى  شاحنات الزلزلة بواسطة بطريقة
 :المؤسسة نشاطات أىم ومن.الجيولوجية اتيومكونا التربة تحت البنية عكس ىدفيا التي

                                                           
1

 . 141،ص:2004،يذكزة يبجظخُز،جبيؼت ببحُت،اسخراحٍجٍت حٌُٕغ انًُخجاث انبخرٔنٍت ٔانغازٌترحبل طلاف،  
2

 http://www.gcb.dz ظ:، ػهً انزابهًؤطظت انىطُُت نههُذطت انًذَُت و انؼًزاٌانًىقغ انزطًٍ ن 
3
 Rapport annuel 2009, Revue Sonatrach,p:28.  
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 .الطوبوغرافيا -
 .تقنية الجيو الدراسات -
 .الآبار وحفر الجوفية مياهال عن التنقيب -
   ENAFOR):)Entreprise Nationale de Forage /التنقيبالمؤسسة الوطنية لمحفر -3

المؤسسة الوطنية لمحفر بانجاز أعمال  ، تقوم1981واد أنشدت سنة  ،100% بنسبة طراكاسونل شركة تابعة
عشريات في ميدان  3لأكثر من  Savoir faireعمى معرفة  ENAFORتترسمل و  . الحفر و الأعمال الممحقة

 1شير.-متر/آلة 907بمعدل استخدام بمغ ،2008سنة  آلة 34، وتستغل حظيرة بةwork-overوالتنقيب 
 تتةوفر، حيةث الآبةار و ةيانة التنقيةب التكفل بعمميات في لمحفر أساسا الوطنية المؤسسة نشاط يتمركزو     
 - 2010إح ةائيات أخةر حسةب- حفةر ألةة 38 عمةى تيةاحوز  فةي تتمثةل وىائمةة ضخمة إنتاجية وسائل عمى
 ىياكةل امتلبكيا إلى بالإضافة متر 600 إلى ت ل حفر لات ص بعم تقوم والتي والمتوسط الثقيل الطراز من

سنة  عامل 4980 ب المؤسسة عمال عدد يقدر كما  .مسعود بحاسي متمركزة لوجيستيكية دعم واواعد عممية
 .عمل المؤسسة  مجالات جميع في ومخت ة ؤىمةوم كبيرة عاممة يد وىي 2010

 .الوطني المستو  عمى % 40 ب تقدر جدا عالية سواية ح ة المؤسسة تمتمك و
 ENSP):)  Entreprise Nationale des Services aux Puitsالمؤسسة الوطنية لمخدمات التابعة للآبار  -4

بطة بنشاطات الحفر و استغلبل الآبار المنتجة ،تغطي العمميات المرت 100% بنسبة طراكاسونل شركة تابعة
 تمتمك فرعين: ENSP مؤسسةلمبترول. و 

: شركة أمريكية لخدمات BJ Services Companyأو  BJSP ، سمي بةBJSلة  49%وENSP 51% فرع لة - 
cimentage ،stimulationل. ، لأدوات حفر الآبار والخدمات التي تدور في م انع الأنابيب في العالم كك

BJ .تورد أيضا خدمات تركيب الأنابيب والقنوات والخدمات الكيميائية الخا ة لأسواق جغرافية مختارة 
)شركة  HESP Halliburton Service، سمي Halliburton Serviceلة  49%وENSP  %51فرع لة  -

 خدمات التابعة لمحفر أمريكية(.
 ENTP :    Entreprise Nationale des Travaux aux Puits))الحفر الوطنية لأعمال المؤسسة 5 - 

من رأسماليا، تضمن تسيير آلات الحفر المخ  ة  100%طراك ا، التي تمتمك سونENTPفمؤسسة 
(، كما أنيا تعمل عمى  يانة الآبار المنتجة لمزيت والغاز gisementsللبستخراج ولتطوير حقول المحرواات)

(work-over.)2 
 
 
 

                                                           
1
 Rapport annuel 2008, Revue Sonatrach,p:33.  

2
 .142يزجغ طببق،ص:رحبل طلاف، 
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 : ENGTP))الكبرى البترول شغاللأ المؤسسة الوطنية -6

Entreprise Nationale des Grands Travaux Pétroliers 

بين أولى المؤسسات  الكبر  البترول المؤسسة الوطنية لأشغال ، و تبرز100% بنسبة طراكاسونل شركة تابعة
يةةةال و مةةةن الوطنيةةةة فةةةي حقةةةل البنةةةال، حيةةةث تقةةةدم مجموعةةةات خةةةدمات كاممةةةة فةةةي حقةةةل المحرواةةةات و البتروكيم

1ضمنيا اليندسة،بنال منشأت الإنتاج ، التحويل و التوزيع،  يانة التجييزات والمنشأت.
 

% ، والتي تشارك في تطوير 100و تعتبر جميع الفروع السابقة ممتمكة من طرف مجمع سوناطراك بة 
تساىم في توفير واستغلبل المحرواات.حيث تعمل ىاتو الفروع تحت ادارة  واحدة لمجمع سوناطراك. وبذلك 

 في القطاع.  الأولية نتاج المحروااتالشروط اللبزمة لإ
 .لمقطاع الخمفية الأنشطةفي  المطمب الثاني: جهود مجمع سوناطراك

في الجزائر و ىي تعمةل عمةى تكثيةف جيودىةا فةي ال ةناعة النفطيةة الخمفيةة  منذ انشال مؤسسة سوناطراك
تكشاف المجال المنجمي الذص يحتوص عمةى ابةار الةنفط و الغةاز ا د تحسين مستويات الانتاج عبر توسيع اس

 توسيع المساحة المستغمة للبنتاج.  لدييا و من ثم
 ط البحث و الاستكشاف.انشأولا: 

  :لممحروقات المنجمي المجال وضعية. 1
 9 عمىابل التطرق إلى تطور النشاط الخمفي يجب أن نشير إلى أن حقول النفط والغاز في الجزائر تتوزع 

 العالم حقول أكبر بين من مسعود حاسي حقل (، يقع أغمبيا في الجنوب، و يعتبرBassinتسعة أحواض )
 الحقل وينتج  .غرب-شرق باتجاه كم  60 مد  وعمى جنوب، -شمال كم باتجاه 40 طول عمى يمتد حيث
الوسطي الحالي  لبصمعامل الاستخ ويبمغ بئر،  1300 حوالي الحقل في ويوجد ، (API 45o خفيفا) نفطا
   2. 15% حوالي لمحقل
أكثةر مةن مميةون  لممحرواةات الةوطني المنجمةي المجةال مةن المشةغولة المسةاحة بمغةت ، 2013 عةام بنيايةة

 :الموالي الجدول في مبين ىو كما الاجمالي، المنجمي المجال من ٪ 71يعادل بما مربعا ، كيمومترا  
 2013  سنة في لممحروقات المنجمي المجال وضعية   : (3-4جدول رقم )                        

المجةةةال المنجمةةةي المشةةةغول  وشركائها سوناطراك
(%71.3) 

المجةةةةةةةةال المنجمةةةةةةةةي غيةةةةةةةةر 
 ( % 28.7المشغول )

اجمةةةةةالي المجةةةةةال المنجمةةةةةي 
 الوطني

  ، منيا:2كم 1096066 
 2كم 440376

 
 2كم 398 392 البحث) الاستكشاف( 2كم 1536442

 2كم 668 657 لحفر(التنقيب) ا
 2كم 000 46 ) الانتاج(الاستغلال
 .09، ص:2013: التقرير السنوص لسوناطراك المصدر

                                                           
1

 .33،ص:2006انخقزَز انظُىٌ نظىَبطزاك، 


 بطٍ انجُىنىجٍ. و َُطبق َفض انًفهىو ػهً انغبس.يؼبيم الاطخخلاص هى َظبت بٍُ حجى انُفظ انقببم نلاَخبج يٍ اِببر وحجى الاحخُ 
2

 .61،ص: 2010،  36انًجهذ  133، يجهت انُفظ و انخؼبوٌ انؼزبٍ، انؼذد الاسخخلاص انبخرٔنً انًذسٍ..آخر الابخكاراث انخقٍُتحزكٍ حًش،  
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و الملبحةةظ مةةن الجةةدول اعةةلبه، ان المجةةال المنجمةةي لممحرواةةات فةةي الجزائةةر يتربةةع عمةةى مسةةاحة جةةد 
ان الاحتياطةات الحاليةة لا معتبرة ، ومازالت لم تكتشف بالكامل من طرف شركات النفط، و ىةذا مةا يةدل عمةى 

تعبر حقيقة عن الاحتياطات الممكن اكتشافيا مستقبلب. و بالتالي ير  الخبرال ان لمجزائر مجال منجمةي كبيةر 
 و واعد للبستثمار فيو. 

مةن اجمةالي المجةال المنجمةي لممحرواةات و  ٪ 3حيةث ان المسةاحة المسةتغمة للبنتةاج لا تتعةد  نسةبة 
و  .٪28اكثةةرمن لةةم تستكشةةف ابةةدا مةةن ابةةل  فيمةةا تمثةةل المسةةاحة التةةي و التنقيةةب.  البحةةث بةةينالبةةااي مةةازال 

الشةةكل  . وبالتةالي يعتبةةر المجةال المنجمةةي لسةوناطراك فةةي الجزائةةر جةد واعةةد للبسةتثمار فيةةو و زيةادة استكشةةافو
 :يوض  ذلك التالي

 2013 سنة  في لممحروقات المنجمي المجال وضعية: (9-4) الشكل

 
 .09ص: ،2014وزارة الطااة والمناجم، ح يمة انجازات اطاع الطااة ،: المصدر               

 حاضرة سوناطراك فإن ،) سوناطراك لوحدىا(خالص بجيد المنجمي الميدان شغل مجال ما يخصفيو     
  1:الآتية المناطق في

 فةي المرعةى ادصوو  زبةاط حاسةي غردايةة، جرفةة، محةيط مةن كةل عمةى سةوناطراك تحةوز : الشةرق منطقةة  -
 حاسي حوض في زتاح و كبار زمول طويل، ڤاسي بركين، بئر لجمت، منزل .مسعود ميا أمقيد وادص حوض
 .إليزص حوض في غرب اسارن و برج عمر ادريس تنيرت، جنوب، أدرار آمناس، إن ،بركين

 حةوض فةي جنةوب تيميمةون و أاةابمي تيةديكمت، أىنةات، محةيط مةن كةل سةوناطراك تشةغل : الغةرب منطقة -
 .الناموس وادص بشار حوض في بشار محيط .ڤورارة أىنات

 .الأوعابد و الناجي سيدص الشمف، محيط من كل في حاضرة سوناطراك : الشمال منطقة -
 

                                                           
1

 انًىقغ الارطًٍ نًؤطظت طىَبطزاك 
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 : الزلزالي النشاط -2
يتطمب العثور عمى البترول دراسة طبقات ال خور تحت سط  الأرض، وتراكيبيا الجيولوجية، بحثا عن      
 و ة،معرفة الجيولوجيالب يبدأ البحث عن زيت البترولو اض الرسوبية والمكامن البترولية المحتممة فييا، الأحو 

 .؟النفطليقرر أين "يحتمل" وجود  ، ولكنو يقوم بعمل مس  تمييدصالنفطىو لا يقوم بالحفر بحث ا عن 
حيث  مختمف أنواع المس ،التنقيب ىو البحث عن مكامن تجمع البترول باستخدام  من الواض يدف ال و 

 المس  ذص تقنية إلى (2D) البعدين ذص الزلزالي المس  من تقنية الجيوفيزيائي النشاط تقنيات تطور توا ل
 ( .3D) الثلبثة الأبعاد
 ، فةي السةنوات الأخيةرة ارتفاعةا   لشةركة سةوناطراك الاستكشةاف لنشةاط الإجمةالي الجيةد شةيد الوااةع وفةي      
ممموسةا  ارتفاعةا   يعكس ما ، (3D) الثلبثة الأبعاد ذص الزلزالي المس  المؤسسة لتقنية اكتساب إلى تُرجم والذص

و ىةو مةا يعنةي ايةام  .النشةاط ىةذا فةي الشةركال إسةيام تراجع عوض الذص و سوناطراك، الخالص لشركة مجيدل
مةا يعنةي  ،القطةاع فةيالأخةر   أنشةطتياو إدماجو ضمن سمسةمة  ،شركة سوناطراك بتغطية ىذا النشاط لوحدىا

 تيجية التكامل العمودص الخمفي لمؤسسة سوناطراك في القطاع.  استر إموا مة 
 ذو الزلزالي المس  من كمم 37073 بإنجاز الجيوفيزيائي النشاط سم  ،  2000- 2008 الفترة فخلبل   

 بجيدسوناطراك ل الزلزالي النشاط سجل و.  سنةكل  في2 كمم 4119 بمعدل أص ،(3D)  الثلبثة الأبعاد
 2000  بمعدل أص الثلبثة، الأبعاد ذو الزلزالي المس  من2 كمم 18000 حوالي إنجازفي ىاتو الفترة  خالص

 ىو فسجل البعدين ذو الزلزالي المس  أما 46،3 % ةب يقدر متوسط سنوص نمو بمعدل و سنة،كل  في 2كمم
 متوسط نمو معدل بذلك مسجلب   .كمم 5200 من بدكثر يقدر سنوص بمعدل أص كمم، 46900 إنجاز الآخر
 .52 %ةب يقدر

في البحث و التنقيب حقيقة تجسيد  الجديدةاعتماد المؤسسة ليذه التقنية في م ىذا النمو المتزايد ترجن يُ و 
و اعتمادىا  المؤسسة لإستراتيجية التكامل العمودص مع النشاط الخمفي لمبحث و الاستكشاف عن المحرواات

ص في ىذا النشاط الجد ىام من ال ناعة النفطية. حيث مكنت ىذه التقنية المؤسسة من عمى جيدىا الخال
فقط  % 36مجيودات المؤسسة بالجيد الذاتي في البحث من حوالي نسبة التكامل العمودص الخمفي بمضاعفة 

 ىو ما يوضحو الشكل التالي:، % 71من  أكثر إلى
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 2008-2000لسوناطراك لمفترة  ي ذو الابعاد الثلاثة( تطور المسح الزلزال10-4الشكل رقم )

 
Source :bilan réalisation énergie et mines2000-2008, édition ministre de l’énergie, 2009,p :16. 

 التركيز مع زلزالي مس  انجاز 2019-2015 لمفترة الاستكشاف سوناطراك في مجال برنامج ويتضمن
 1.والفعالية بالداة لتميزىا نظرا ماديا التقنية ىذه تكمفو ما رغم الأبعاد ثلبثي الزلزالي المس  تقنية عمى

 :( Le forage d'exploration الاستكشافي )الحفر تنقيبال نشاطثانيا: 
ر آباحفر وذلك من أجل  ستخراجية،العمميات الإ ىا وآبار طرق حفر  تعمل مؤسسة سوناطراك عمى تحسين   

و تعتمةد فةي ذلةك عمةى جيودىةا  .تواجةد الةنفط والغةاز بشةكل اةاطع -أو عةدم -في محاولة لتحديد تواجةد تنقيب
سوناطراك  الخا ة و كذا بالاستعانة بالتجربة الأجنبية في ال ناعة في بعض الأحيان، و سنركز عمى جيود

 .لإبراز مد  تكامل المؤسسة مع ىذا النشاط الخال ة لتوضي  تطور جيود المؤسسة في النشاط
 إجمالي بجهد التنقيب .1

عتمةد بشةكل رئيسةي ي  ،فةي نشةاط التنقيةب عةن المحرواةات مؤسسة سوناطراكالتكامل العمودص الخمفي ل
 .((ENAFORة الوطنية لمحفر/التنقيب عمى فرعيا في مجال الحفر و التنقيب و المتمثل في المؤسس

                                                           
1

 20، ص:2014انجشائزَت، يؤحًز انطبقت انؼزبٍ انؼبشز، ابىظبٍ ،انىرقت انقطزَت  انجًهىرَت وسارة انطبقت و انًُبجى 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A6%D8%B1_%D9%86%D9%81%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A6%D8%B1_%D9%86%D9%81%D8%B7
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ت عةةةزز  وزيةةةادة الح ةةةة السةةةواية لمشةةةركة، لتكامةةةل الخمفةةةيلإسةةةتراتيجية ا كجةةةزل مةةةن التطةةةوير المسةةةتمرو 
جديدة، بمةا  آلات حفرالح ول عمى  عبر ،طااتيا الإنتاجيةمن  ((ENAFORمؤسسة سوناطراك عبر فرعيا 

  .2014عام خدمة الفي  توضع2000HP ع وآلة من نو   HP1500آلات من نوع 04)في ذلك أربعة 
 ثقيةةةلنةةةوع  مةةةابين، و تنقيةةةبحفةةةر آلةةةة  39إلةةةى  أسةةةطول المؤسسةةةة مةةةن آلات الحفةةةر تضةةةاعفبةةةذلك  و
 و الشكل التالي يوض  ذلك: .خفيفو ومتوسط 

 التابعة لمجمع سوناطراك المؤسسة الوطنية لمحفرالحفر لدى  آلات: تطور عدد (11-4رقم ) الشكل      

 
 www.enafor.dz : المواع الرسمي لممؤسسة الوطنية لمحفر:المصدر

 
لات الحفر، تبني و تجسيد لآو يعبر ىذا النمو المستمر في استثمارات المؤسسة في ىذا النشاط عبر ااتنالىا 

التكامةةل العمةةودص الخمفةةي فةةي نشةةاط الحفةةر و التنقيةةب. وىةةو مةةا انعكةةس فةةي تضةةاعف اةةدرات  المؤسسةةة لخيةةار
 المؤسسة في ىذا المجال.  

و بذلك تحسن  التنقيب، مجال في النتائج تقنيات الاستكشاف لد  مؤسسة سوناطراك بتحسن تحسن سم  كما
 بئةر 555 إنجةاز إنيةالتةم  ،  2000-2008 الفتةرة خةلبل فمةثلبعةدد الآبةار المنجةزة خةلبل السةنة .  

 و ل فقد بالمتر، القياس معدل أما .السنة في بئر 62 بمعدل أص المنجمي، مجموع الميدان من للبستكشاف
 ، وىو ما يوضحو الجدول التالي:الشير في تنقيبيا تم مترا 14400 أص تنقيبيا، تم مترا 172455

 
 2008-2000 عن المحروقات من طرف سوناطراك : المعدل السنوي للآبار المنجزة لمتنقيب(4-4)الجدول

 يؼذل سُٕي

2000-2008 

 جٓذ فً اطار انشراكت جٓذ خانض جٓذ اجًانً

 انظُت/بئز 33 انظُت/بئز 29 انظُت/بئز 62 ابار حى َُقٍبٓا

 انظُت/و 88915 انظُت/و 83450 انظُت/و 172455 ايخار حى حُقٍبٓا

Source : bilan réalisation énergie et mines2000-2008, édition ministre de l’énergie, 2009,p :18.  
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لمؤسسة سوناطراك في  الخالص الجيد مستو  عمىو  ،الخمفي من القطاع و من خلبل تتبع تطور ىذا النشاط
تحاول  فيلبحظ أن مؤسسة سوناطراك عبر فروعيا المخت ة في ىذا المجال ،مجال التنقيب عن المحرواات

  .نشاطيا ليسم  ليا بتغطية احتياجاتيا الكميةادرات تحسين تواجدىا و  فرضفي كل سنة 
 عوضةت حيةث الخةالص، بجيةدىا سةوناطراك اادتةو التنقيةب لنشةاط الإجمةالي الجيةد بةدن التةذكير يجةبف 

 .، و ىو ما يكرس تبني المؤسسة لخيار التكامل العمودص الخمفيالشراكة إطار في المبذولة الجيود انخفاض
 خالص: بجهد يبالتنق .2

الخمفيةةةة مةةةع جميةةةع الأنشةةةطة الخمفةةةي فةةةي سةةةبيل موا ةةةمة إسةةةتراتيجيتيا المبنيةةةة عمةةةى التكامةةةل العمةةةودص        
فةةي تغطيةةة ىةةذا ص لبجيةةدىا الخةةا تيامسةةاىمالمكممةةة لم ةةناعة النفطيةةة. توا ةةل مؤسسةةة سةةوناطراك تحسةةين 

الآبةةةار المنجةةةزة مةةةن طةةةرف سةةةوناطراك و ىةةةذا مةةةا يؤكةةةده تطةةةور عةةةدد  مقارنةةةة مةةةع مسةةةاىمتيا بالشةةةراكة.النشةةةاط 
 2000خةلبل  سةنة  محفةور استكشةافي بئةر  36مةن إجمةالي  بئر  15حيث انتقل من  ،بمجيوداتيا الخال ة

مةن بئةر  101 ثم  .2008خلبل  سنةمحفور استكشافي بئر  99بئر من أ ل  47إلى % 40أص ما يعادل 
 .% 90فوق نسبة أص ما ي 2014.1سنة  محفور استكشافي بئر   111إجمالي 

 ىا الخال ة في تغطية نشاط التنقيب عن المحرواات.سوناطراك بجيودو الشكل التالي يبين تطور مساىمة 
 2008-2000تطور نشاط التنقيب لمؤسسة سوناطراك خلال الفترة  : (12-4رقم ) الشكل

 
Source: bilan réalisation énergie et mines2000-2008, édition ministre de l’énergie, 2009,p: 18. 

                                                           
1

 .2014انًهخض انظُىٌ نظىَبطزاك  
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لى غاية اليوم ،تقريبا ،الاكتشافاتيقع مجموع احتياطي و  ) انظر  في الجية الشراية لم حرال ،وا 
يترتب عن التوزيع الجغرافي عمى أساس تقسيم المجال المنجمي إلى عدة مناطق بو فو أكثر  و .(3الممحق 

حاسي مسعود أين  ،و الغاز في مقاطعات واد ميا% من احتياطي البترول 67يتكدس  حيث .أو أال تجانسا
 يقعا حقلب حاسي رمل )غاز( و حاسي مسعود ) بترول( الضخمان.

ثم تمييم أحواض  الأولي الموجود ،% من حيث الإحتياطي14يحتل حوض إيميزص المرتبة الثالثة بة : و 
1%( و حوض بركين.4آىنات تيميمون )  ،%(9رورد نوس )

 

 رواات في كل مقاطعة بما يمي : تتسم طبيعة المحو 

% 71داىارا المت فة بإحد  أىم الأحداث التكتونية في ال حرال عمى  –تشتمل مقاطعة حاسي مسعود  -
  ،من احتياطي البترول

 نفطمن حيث النسبة المئوية عمى ذات القةدر مةن الة ،يشتمل حوض إيميزص و ىو حوض أوزويكي بالأساس -
نطبةةةق عمةةةى مقةةةاطعي رورد نةةةوس و بةةةركين مةةةا ينطبةةةق عمةةةى الأحةةةواض التةةةي %( . ي14%( و الغةةةاز)  15) 

 .تعرف تواريخيا الجيولوجية اميلب من التعقيد ) بالأورويكي و ميزوزوكي( من الغاز
% مةن 8وعمةى  ،بالنسبة لرورد نوس بالأساس الذص يحتوص ن فو تقريبا عمةى احتياطةات محتممةة أو ممكنةة -

%( و أن الن ةف 13تيميمون وىو بالأوزويكي بالأساس إلا عمةى الغةاز )  –لا يحتوص حوض أىناك  ،الزيت
و الجةةدول التةةالي يوضةة  وضةةعية الحقةةول و  منيةةا لازال م ةةنفا فةةي عةةدادا الإحتياطةةات المحتممةةة أو الممكنةةة.

 الغاز لمجمع سوناطراك بين الاستغلبل التام و الاستغلبل بالشراكة.
 .2015نهاية  و الغاز لمؤسسة سوناطراكحقول النفط  : وضعية (5-4رقم ) الجدول

 دقٕا يسخغهت يٍ طرف سَٕاطراك نٕدذْا دقٕل يسخغهت يٍ طرف سَٕاطراك بانشراكت

 داسً بركٍٍ -

 أٔرْٕد -

 يُسل نجًت شًال ٔ انذقٕل انخابؼت نّ -

 رٔرد أٔلاد جًؼت -

 حٕاث -

 انقاسً -

 أْٔاَج -

 حٍٍ فٕي حابُكٕرث  -

 إٌ طانخ  -

 إٌ أيُاش -

 ٔرد نبغم.ر -

 داسً يسؼٕد -

 إٌ أيُاش -

 داسً انريم -

 سطخ -

 رٔرد َٕش -

 حٍٍ فٕي حابُكٕرث -

 قاسً انطٌٕم -

 أْاَج -

 دٕع بركأي. -

 من إعداد الباحث بالاعتماد عمى إح ائيات سوناطراك المصدر:

                                                           
1
 http://www.sonatrach.com/ar/nos-activites.html 
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 كةل فةي ئةرا  ب 17 بحةوالي الجزائةر فةي الاستكشةافي التنقيةب كثافةة متوسةط ، يقدر2013حسب إح ائيات  و

2كم 10000في كل  محفورة بئرا   100 حوالي ىو المعدل العالمي أنّ  حين في ، 2كم  000 10
.  

 مقارنة بالمتوسط العالمي. ضعيفا يبقى الوطني المعدل نيمكن القول ألذلك 
إذا لكن في المقابل ىذا المعدل يعبر حقيقة عن اختلبف سيولة إيجاد النفط و توفره في كل منطقة، فمثلب 

ما اورن بمتوسط كثافة التنقيب في المناطق التي تعتبر مناطق نفطية بامتياز كدول آسيا التي تنتمي إلييا 
اكبةةر الةةدول المنتجةةة لمةةنفط كالسةةعودية و العةةراق و إيةةران و الكويةةت و الإمةةارات و اطةةر، يكةةون جيةةدا إذ لا 

 بئةرا   90. بينمةا نجةده يتجةاوز 2كةم 10000آبار فةي كةل  6يتعد  متوسط كثافة التنقيب في ىذه المنطقة 

 في أوربا الغربية كما يوضحو الشكل التالي: 2كم 10000في كل  محفورة
 

 2014لسنة  حسب المنطقة في العالم كثافة التنقيب :(13-4) الشكل رقم

 
 13،ص:2014، ح يمة انجازات اطاع الطااة وزارة الطااة والمناجم، :المصدر              

 
 forage de développement  :الحفر التطويرياط نشثالثا: 

يسةةاىم فةةي ن الحفةةر التطةةويرص يعتبةةر مةةن الأنشةةطة الميمةةة فةةي النشةةاط الخمفةةي لم ةةناعة النفطيةةة كونةةو لأ
 .حدوث المشاكل ال عبة بسبب عمميات الإ لبح الدورص والواائيتجنب خفض التكمفة المادية في حال 

المؤسسةة الوطنيةة ثمةة فةي كةل مةن ملتغطيةة ىةذا النشةاط و المتفروعيةا المخ  ةة تعمل سةوناطراك عبةر 
 .ENSPالمؤسسة الوطنية لخدمة الآبار  وENTP) لأعمال الحفر )

 انجاز تم الاسترجاع، تقنيات باستعمال الموجودة المكامن تقييم و المحرواات تطوير سياسة إطار فيف
 . ادراتيا من لمرفع سوناطراك شركة ترمي حيث الطبيعي الغاز إنتاج لتطوير خا ة مشاريع، عدة



  ك في الصناعة النفطيةالتكامل العمودي لمجمع سوناطرا إستراتيجية: الفصل الرابع   
 

 
212 

و  النفط حقول تطوير مجال فيعمى تحسين تواجدىا  شركالىا كذاو فروعيا  عمل سوناطراك عبرتو 
ويرص ن طرق الحفر التطالسنوات الأخيرة تميزت جيود المؤسسة بالنمو الممحوظ نتيجة تحس خلبلف ،الغاز

شركات الأجنبية المخت ة في المجال عبر الشراكة في عيا بالاحتكاك بالو ر التي اكتسبتيا سوناطراك و ف
 مشاريع في الانطلبق و تطويرص بئر 1352 أكثر من بتنقيب (2008-2000  ) الفترةالقطاع حيث سجمت 

 لوحدىا سوناطراك . حيث اامتالفترة ىذه خلبل لمتطوير بئر 150 ب يقدر سنوص معدل تحقيق تم كما .ىامة

 : الشكل التالي ويوضحكما  .السنة في بئر 72 بمعدل أص ، ىذه الفترة خلبل تطوير بئر 644 بتنقيب
 2008-2000لمفترة  لسوناطراك ر حقول النفطي( : تطو 14-4شكل رقم )

 
 13،ص:2014وزارة الطااة والمناجم، ح يمة انجازات اطاع الطااة ،:المصدر              

 
 الغاز مجال في رائدة كشركة مركزىا دعم عمى التطورية استراتيجياتيا خلبل من سوناطراك تيدفو 

 أنيا بحيث خارجي توجو ذات متكاممة طااوية مجموعة كونيا إلى بالإضافة المتوسطي المستو  عمى الطبيعي

 1.العالية المرودية ذات المشاريع عمى التركيز خلبل من فعاليتيا و يائأدا تحسين عمى تعمل

                                                           
1

 .20،انىرقت انقطزَت  انجًهىرَت انجشائزَت، يزجغ طببق، ص:وسارة انطبقت و انًُبجى 
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 ( مشاريع التكامل الخمفي) النشاط الخمفي في ات المجمعاستثمار المطمب الثالث: 
 لأنشةةةطةفةةي ا الخمفةةي  تسةةعى سةةوناطراك المجمةةع عبةةر فروعيةةا لموا ةةمة إسةةتراتيجية التكامةةل العمةةودص

مةةن أىميةةة بالغةةة فةةي تحسةةين مردوديتيةةا و آدائيةةا بشةةكل ىةةذا القطةةاع لمةةا يمثمةةو  ،مةةن ال ةةناعة النفطيةةة ةالخمفيةة
زيةادة ىيمنتيةا و تغطيتيةا لمختمةف إلةى ستثمار في النشاطات الخمفية موا متيا الا من خلبلفيي تيدف  عام.

 الرئيسية لمقطاع الخمفي من ال ناعة.الوظائف 
( مةةن 1985-1980عبةةر الخماسةةي )فمنةةذ تجسةةيد فكةةرة التكامةةل العمةةودص لممؤسسةةة مةةع النشةةاط الخمفةةي 

المجةال، حيةث ىةذا اراتيا فةي و المؤسسةة توا ةل اسةتثمخلبل إنشال فروع ليا متخ  ة في الأنشطة الخمفية 
أن ىنةةةاك  التةةةي تمةةت تطبيةةةق المؤسسةةة لإسةةةتراتيجية التكامةةل العمةةةودصمةةةن خةةلبل إح ةةةائيات السةةنوات يلبحةةظ 

تحسين أدائيا الخمفي و المتمثةل جل أو ذلك من  نشاط المنبع فيتطور كبير في مستو  الاستثمارات السنوية 
 .محروااتمن ال حتياطات القابمة للبستخراجزيادة الإفي 

 تةم تخ ةيص حيةثضةاعفت مؤسسةات سةوناطراك مةن معةدلات الاسةتثمارات السةنوية ليةذا النشةاط.  فقد
حيث لم  ما كان يخ ص سابقا.بمقارنة  2010-2000دولار أمريكي سنويا  خلبل الفترة  مميار 4.2أكثر من 

مميار  0.7ينما لم تتجاوز ب 2000-1991 لمفترةمتوسط سنوص كدولار أمريكي  مميار 1.4 معدليتجاوز ىذا ال
   .دولار كمعدل سنوص في فترة الثمانينات

 2010-1985 النشاط الخمفي في سوناطراك استثمارات: معدلات ( 15-4رقم ) الشكل

 
 يٍ إػذاد انببحث بُبءا ػهً : :المصدر

Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et 

 des Mines:Réalisations 1962-2010,ibid, p:20. 
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والملبحظ كذلك من خلبل الإح ائيات الواردة في الشكل السابق أن نشاط تطوير الآبةار يسةتحوذ عمةى 
مميةةار دولار لمسةةنة  3.44مةا يفةةوق معةةدل  2010 -2000الجةزل الأكبةةر مةةن الاسةةتثمارات فقةد سةةجل فةةي الفتةةرة 

. حيث تيدف سوناطراك إلى التركيز عمى  لنفس الفترة و الاستكشاف مميار دولار لمسنة لنشاط البحث 1مقابل 
زيادة إنتاجية الآبار الموجودة لدييا و تطويرىا في مقابل استثمارات معقولة في البحث عن آبار جديدة محتممة 

 فقط. 
 مناطق إلى توجيييا و الاستكشاف عمميات تكييف عمى لسوناطراك بالنسبة الحالية تيجيةاالإستر  ترتكزو 

و ذلةك فةي كةل مةن  فةي الجنةوب المتةوفر الرطةب الغةاز مثةل المسةتغمة وغيةر المكتشةفة الحقةول تطةوير و جديةدة
 وراان بشار حوض و تندوف حوض  ال ،أو عين منطقة في الجاف الغاز حقول أو الرمل حاسي شرق جنوب

 . الغربي بالجنوب
  أولا: الاستثمار في نشاط البحث و الاستكشاف:

إسةتراتيجية الاسةتثمار فةةي مجمةع سةوناطراك يوا ةل  ةناعة المحرواةات تبةدأ مةن البحةث عنيةةا، ن أبمةا 
مةةن خةةلبل تكثيةةف الاسةةتثمارات فييةةا لإيجةةاد آبةةار تحتةةوص عمةةى الةةنفط  نشةةاط البحةةث و التنقيةةب عةةل المحرواةةات

الجيةةود الخا ةةة و فةي إطةةار بنةةال إسةةتراتيجية لمتكامةل العمةةودص الخمفةةي مبنيةة عمةةى  .يمكةن اسةةتغلبليا مسةةتقبلب
 بعيدا عن الشراكة. ضاعفت سوناطراك من تواجدىا في النشاط بالجيد الخالص عبر الاستثمارات في النشاط.

مميةار  1.9فقد سجمت الاستثمارات المنجزة ا د تغطية نشةاط البحةث عةن المحرواةات حجمةا أكثةر مةن 
ذا مةا يةوحي إلةى اىتمةام سةوناطراك ، ىة2000مميةار دولار فقةط سةنة  0.36مقابل أاةل مةن  2008دولار  سنة 

  بيذا النشاط في الفترة الأخيرة ا د إيجاد آبار جديدة للبستغلبل.
 البحث سوناطراك في نشاط المنجزة ل ستثماراتحجم الا : (16-4) الشكل رقم

 
Source : Bilan réalisation énergie et mines2000-2008, édition ministre 2009,p:28. 
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مةةةن الإح ةةةائيات الةةةواردة فةةةي الشةةةكل السةةةابق زيةةةادة اعتمةةةاد سةةةوناطراك عمةةةى تطبيةةةق إسةةةتراتيجية  و الملبحةةةظ 
و ذلك من خلبل تكثيف الاستثمارات بجيودىا الخال ةة  التكامل العمودص الخمفي مع نشاط البحث و التطوير

ثمار فةي مميةون دولار فقةط كمخ  ةات المجمةع للبسةت190مقابةل  2008مميون دولار سةنة  795حيث فاات 
 البحث و الاستكشاف بجيود خال ة:

ع الاستكشةةةةافي لمجمةةةة حفةةةةرو المتنقيةةةةب ل الإح ةةةةائيات الرسةةةةمية عةةةةن تحسةةةةن المعةةةةدلات السةةةةنويةو اةةةةد أفةةةةرزت 
الاستكشةافية حيةث تطوير ادرات المؤسسة  فييذا المجال ل، حيث ساىمت الاستثمارات المخ  ة سوناطراك

بئةر فةي  31بعةد مةا كانةت لا تتعةد   2010-2001عةدل لمفتةرة بئر في السنة كم 68تضاعفت المعدلات إلى 
و في نفس الوات تضاعفت الأمتار المحفورة لمبحث و الاستكشاف  يث  . 1990-1981السنة كمعدل لمفترة 

 100000مقابةل  2000متةر كمعةدل سةنوص لمفتةرة مةا ابةل عةام  250000سجمت معدلات ولت إلةى أكثةر مةن 
خيةرة.  وبةذلك ارتفعةت وتيةرة البحةث عةن المحرواةات فةي السةنوات الأخيةرة ا ةد متر سنويا كمعدل لمسةنوات الا

 التالي:  الشكلزيادة فرص الاكتشافات. كما توضحو إح ائيات 

 2010-1962: معدل أعمال الحفر الاستكشافية لمفترة (17-4الشكل رقم )

 
 يٍ إػذاد انببحث بُبءا ػهً : :المصدر

Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et  

des Mines:Réalisations 1962-2010,ibid p:18. 
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 90.6الرئيس المدير العام بالنيابة لممجمع سعيد سحنون سيستثمر مجمةع سةوناطراك أزيةد مةن و حسب 

ئةة لنشةاط الم ةب بالما 20بالمائة مخ  ةة لنشةاط المنبةع و 71منيا   2019-2015مميار دولار في الفترة 
وأشار إلةى أن سةوناطراك ستوا ةل فةي السةنوات المقبمةة تكثيةف نشةاط   .بالمائة لنشاط النقل عبر القنوات" 8و

 125ألةف كمةم مربةع سةنويا ومعةدل حفةر  26 ةةة( تقةدر ب2019-2015البحث بتواعات عمةى المةد  المتوسةط )
   1بئرا سنويا.

جيةود الإستكشةاف بيةدف تةدعيم ااعةدة احتياطاتيةا مةةع  بتكثيةف وستسةم  ىةذه الاسةتثمارات لسةوناطراك 
 . التقميدية د في عرض البحر وفي الم ادر غيرعن المحرواات بشمال البلب بحثأىمية خا ة لم عطالإ

 تطوير الآبارالاستثمار في نشاط  ثانيا:
الآبةار تخ ةص إ ةلبح   فةي  نظرا  لمتطور السريع الذص يرافق ال ناعة النفطية فقد حدث تطور ىائل

سةةوال فةةي تقنيةةات إجةةرال ىةةذه العمميةةات أو فةةي الأجيةةزة والمعةةدات المسةةتخدمة حيةةث ظيةةرت حفةةارات الإ ةةلبح 
لذلك تحاول سوناطراك في السنوات الأخيرة  المتعددة المزايا وظيرت أيضا  معدات الإ لبح المتطورة الأخر .

شةةاط و الح ةةول عمةةى التكنولوجيةةات مةةن خةةلبل تخ ةةيص اسةةتثمارات لتطةةوير ىةةذا الن مسةةايرة ىاتةةو التطةةورات
  ،كما تبينو الإح ائيات التالية:الحديثة فيو

 2008-2000حجم الاستثمارات المنجزة لسوناطراك في نشاط تطوير الآبار  :(18-4)الشكل رقم 

 
Source : Bilan réalisation énergie et mines2000-2008, édition ministre 2009,p:29 

                                                           
1

 ، ػبز رابظ  انىكبنت انخبنٍ:2015فبزاَز  نىكبنت الاَببء انجشائزَت، نهًجًغ طؼُذ طحُىٌانزئُض انًذَز انؼبو ببنُُببت  حظزَح 

http://www.aps.dz/ar/economie/13078/13078 
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 مةن أكثةر استثماراامت ب  -المجمع–سوناطراك  أن،  2000- 2008 الفترةائيات إح  خلبلفتبين من 

 منيةا أمريكةي دولار مميةار 22 مةن أكثةر تخ ةيص تةم  لممحرواةات، المنبةع سمسةمة فةي أمريكةي دولار مميةار 29

بغيةة الح ةول عمةى التكنولوجيةا مةن خةلبل الاحتكةاك  الشةراكة إطةار فةي  %59  منيةا سةجل الحقول، لتطةوير
 الشركات العالمية ذات الخبرة في المجال عبر إبرام عقود شراكة معيا.:ب

مميةةةار دولار فةةةي الخمةةةس سةةةنوات المقبمةةةة فةةةي نشةةةاط المنبةةةع  42عتةةةزم مجمةةةع سةةةوناطراك اسةةةتثمار كمةةةا ي
. و سيخ ةص المجمةع 2018طن موازص لمبترول من المحرواةات فةي  225لمبترول و الغاز لرفع إنتاجو إلى 

مميةةار دولار  42منيةةا   2014-2018ار دولار لإنجةةاز مخطةةط لمتطةةوير المتوسةةط المةةد  مميةة 100أكثةةر مةةن 
العديةد مةن حقةول البتةرول والغةاز حسةب م ةدر  وتطةوير(  الإنتةاج-التنقيةب-ستخ ص لنشاط المنبع )البحث

لممتدة مميار دولار خلبل الفترة ا 22 ةوسيستفيد مجال الغاز الطبيعي من ح ة تقدر ايمتيا ب  من سوناطراك.
. كما ييدف مخطط الاستثمار متوسط المد  لسوناطراك إلى توسيع الاحتياطي وكذا 2018و  2014ما بين 

  1تطوير القدرات الإنتاجية لممجمع حسب نفس الم در.
حسةةةةب  2010بعةةةد تراجةةةةع فةةةي  2018إنتاجيةةةا فةةةةي المحرواةةةات فةةةةي  إنعةةةةاشو تتطمةةةع سةةةةوناطراك إلةةةى 

مةةؤخرا و سةةيتم ىةةذا عةةن طريةةق دخةةول حيةةز التنفيةةذ لعةةدة مشةةاريع نفطيةةة التواعةةات التةةي كشةةفت عنيةةا الشةةركة 
 .2010وغازية مع معدلات إنتاج مثل تمك المحققة ابل 

 :خمفيالتكامل أحد أشكال التكوين العمال في سوناطراك  -ثالثا
ىذه  يعتبر العن ر البشرص أحد عنا ر الإنتاج، وىذا ما جالت بو نظرية الاات اد الكمي، فتعتبر      

 .النظرية أن كل من : رأس المال ،العمل ، التنظيم والأرض ، كدحد عوامل الإنتاج
ا د تامين احتياجاتيا من اليد العاممة  يعني أن المؤسسة اتجيت نحو المنبع تكوين العمالالاستثمار في و  

ن تمجد المؤسسة ، بمعنى آخر ، تكوين إطارات سوناطراك ما ىو إلا تكامل عمودص خمفي ، فبدل أالمؤىمة
 تكوين عماليا وذلك لتدىيميم .نفسيا ب، تقوم بمن مؤسسات تعممية و تكوينيةإلى استيراد اليد العاممة المؤىمة 

من بين أىم سياسات المؤسسة المتعمقة بالموارد البشرية ، فقد  مية تكوين عمال المؤسسةو تعتبر عم 
ستو  العمال وتخ ي يم ، حيث تم خلبل سنة مجيود ميم لتحسين م 2010حققت سوناطراك خلبل سنة 

رجل/اليوم ، وتكمفة  511355عون أص ما يعادل  17455عممية تكوينية ، تضمنت  2053تحقيق  2010
، حيث تمثل  2009% مقارنة بسنة 3مميار دينار ، بزيادة ادرىا  6.26ادرت بحوالي  2010التكوين لسنة 
  2. 2010% من كتمة الأجور لسنة 8.2ىذه النسبة 

 وكانت الأىداف المرجوة من تكوين العمال : 
 الإدارية؛تطوير الكفالات  -

 ( ؛Les postes clésتحضير البديل لممنا ب ) -

                                                           
1

 2015فبزاَز  نىكبنت الاَببء انجشائزَت، انزئُض انًذَز انؼبو ببنُُببت نهًجًغ طؼُذ طحُىٌ حظزَح 
2
 Sonatrach, Rapport annuel 2010, Ibid, p 31 . 
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 تكوين مخت ين في المين القاعدية ) الحفر ، التخزين ، اليندسة ...( ؛ -

 في الأمن ال ناعي ؛وتطوير الكفالات  HSEدفع ثقافة  -

 بشرية ، المالية ، القانون ... ؛تميين الكوادر في الموارد ال -

دارة الأعمال  - تطور التخ ص والخبرة في مجال المالية ، الاات اد البترولي ، الجباية البترولية وا 
1والمشاريع .

 

 وفيما يخص المؤسسات المتكفمة بتكوين عمال سوناطراك نجد : 
  مركزCPE :Centre de Perfectionnement de l'Entreprise : 

 الإعلبم الآلي و والقانون،المالية  المغات، الأعمال،إدارة  التسيير،ا المركز بالتكنولوجيات، تقنيات ويتكفل ىذ
 .HSEالة 

  المعهد الوطني لمبترول-  IAP : ،يوجد ىذا المعيد ببومرداس ويتكفل بتدريس المحرواات ونقميا
 الخ.سسة ....اات اد البترول ، ىندسة المحيط ، الموارد البشرية ، وات الات المؤ 

تحت مسمى " المعيد الجزائرص لمبترول  أ ب ضمن شركة سوناطراك، و  2012و انضو  المعيد خلبل 
spa ىو التكفل بتمبية احتياجات المؤسسة في مجالات  " . و اليدف من ىذا المعيد بالنسبة لسوناطراك

المعيد  يضم. كاف المركزية لسوناطر ل قل و البحوث التطبيقية، مع التركيز عمى الحر اتقان و التكوين و الإ
 2 اليياكل المتخ  ة التالي:

الميندسين المتخ  ين الجدد، و ماستر عممي في المجالات  ومرداس: مكمفة بتكوينبمدرسة  -
 .العممية و التقنية لمسمسمة البترولية و الغازية، فضلب عن التكوين المتوا ل

قنيين و تقنيين سامين متخ  ين جدد عمى : مكمفة بتكوين تمدرسة ارزيو  و مدرسة سكيكدة -
 تقنيات الم ب البترولي و الغازص، فضلب عن التكوين المتوا ل.

مكمفة بتكوين تقنيين و تقنيين سامين متخ  ين جدد عمى تقنيات المنبع : حاسي مسعودمدرسة  -
 البترولي و الغازص، فضلب عن التكوين المتوا ل.

 مركز NAFTOGAZ : تقني سامي و  ميامو الرئيسية تتمحور في تخريج رتبيوجد بحاسي مسعود و
 التطبيقي.عون تحكم عممياتي ، رسكمة كوادر المؤسسة ، البحث 

 
 
 
 
 

                                                           
1
 www.sonatrach-dz.com/ressources humaines/formation . 

2
 .49-48، ص:2012طىَبطزاك، انخقزَز انظُىٌ  

http://www.sonatrach-dz.com/ressources-humaines.html
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 نشاط المصب معسوناطراك  جمعالمبحث الثالث: التكامل العمودي الأمامي لم
من  الأماميةة حاولت سوناطراك منذ إنشائيا موا مة إستراتيجية التكامل العمودص الأمامي  في الأنشط

ال ةةناعة النفطيةةة خا ةةة منيةةا نشةةاط التكريةةر، لمةةا يمثمةةو ىةةذا القطةةاع مةةن أىميةةة بالغةةة فةةي تنويةةع مخرجاتيةةا و 
تحسين مردوديتيا و آدائيا بشكل عام. فيي تيدف من خلبل موا متيا الاستثمار في النشاطات الأمامية إلةى 

و كةةةذا الييمنةةةة عمةةةى مختمةةةف  فط الخةةةام الةةةذص تمتمكةةةو،زيةةةادة اةةةدراتيا الإنتاجيةةةة مةةةن المنتجةةةات المكةةةررة مةةةن الةةةن
 الأمامية من ال ناعة. للؤنشطةالوظائف الرئيسية 

 (Activité Aval -المصبلمجمع سوناطراك في الصناعة )أنشطة  ماميةلأالمطمب الأول: الأنشطة ا
ز ، كمةا يعتبةر اسةتثمار يعتبر النشاط الأمامي لشركة سوناطراك كاستغلبل لمنشاط الخمفةي لمبتةرول والغةا      

حيةث  المؤسسة في مرحمة لاحقة من الإنتاج أص تكامل في الم ب وىةو مةا يعةرف بالتكامةل العمةودص للؤمةام.
   تحاول سوناطراك عبر فروعيا التابعة ليا تغطية ىذا القطاع الأمامي من ال ناعة بجيودىا الخا ة. 

  ماميأولا: مهام مجمع سوناطراك في النشاط الأ
 ، (م ةافي5) التكريةر : وىةي كبةر  ميمةات خمةس اطةار فةي بةالجزائر لممحرواةات الم ةب نشةاط يعمةل

 الوحةدات إلةى إضةافة .وكيماويةةالبتر  ال ةناعة المسةال، البتةرول غاز ف ل ( ومركبات 4 )الغاز (تسييل) تمييع

 تمييةع و كيميةال ،البتةر التكرير مجال في ، جديدة مشاريع عدة انجاز في طراك سونا شركة تباشر ، الذكر الأنفة

 . الطبيعي الغاز
 وعن ف ل غاز البترول المميع و عن  الغاز الطبيعي نشاط الم ب مسؤول عن تطوير وحدات تمييع ف

بتطوير  بالتالي تتكفل النشاطات الأمامية لمؤسسة سوناطراك أو ما يعرف بنشاطات الم ب .التكرير
 1التكرير ، البتروكيميال و تثمين الغاز ال ناعي .،  GPLواستكشاف تمييع الغاز الطبيعي ، ف ل 

 2التالية: النشاطات من خلبل نشاط الم بعموديا سوناطراك  تحتل حيث
 كالنافثا، للبستخدام اابمة مشتقات إلى الخام النفط تحويل إلى النفط تكرير  ناعة تيدف :التكرير نشاط.1

 (.التزييت زيوت) اتالمزلق و الأسفمت ، الواود الكيروسين، الغازولين،
3 موزعة كالاتي: :مصافي  (05خمسة ) عمى لسوناطراك التكرير  ناعة ترتكزو 

 

 مميو طن سنويا. 2.7( بالجزائر العا مة ذات ادرة عمى معالجة النفط الخام ادرىا 01واحدة ) - 

 مميو طن سنويا. 15ذات ادرة عمى معالجة النفط الخام ادرىا   ( بسكيكدة01واحدة ) -

 مميو طن سنويا. 2.5ذات ادرة عمى معالجة النفط الخام ادرىا   ( بارزيو01واحدة )  -

 مميو طن سنويا. 1.1ذات ادرة عمى معالجة النفط الخام ادرىا    ( بحاسي مسعود01واحدة )  -

 طن في السنة .  600000بقدرة لمعالجة البترول الخام  ددرارب (01واحدة )  -

                                                           
1
 www.sonatrach-dz.com/activiteaval . 

2
 )بخظزف( .23-21،انىرقت انقطزَت  انجًهىرَت انجشائزَت، يزجغ طببق، ص ص:وسارة انطبقت و انًُبجى 

 
3
 http://www.sonatrach.com/ar/aval.html 

http://www.sonatrach-dz.com/activiteaval
http://www.sonatrach-dz.com/activiteaval
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 ن ةف يقةارب مةا يوجةو حيةث ، سةنة/ طةن مميةون 27 حةواليب تقةدر الوحةدات ليةذه الإجماليةة الطااةو 
 .ت ديره فيتم البااي الداخمية،أما السوق احتياجات لتمبية المنتوج
 سنويا طن مميون 31 إلى الطااة رفع بغرض الم افي تييئة إعادة برنامج في الشروع تم انو بالذكر الجدير

 .(الآزوت اوكسيد و الكبريت نسبة من الحد) الدولية المقاييس و عاييرالم إلى المنتجة المواد مطابقة كذا و
 وىذا سنويا، طن مميون  26حدود في إنتاجية طااة ذات جديدة م افي 6 انجاز 2018 آفاق في برمج كما

 دولار مميار 16 ارابة استثمار يرتقب و . الت دير وكذا الطويل المد  عمى الوطني السوق حاجيات لتمبية
  20 -2019 ).15)بين الممتدة لفترةا في
 : تيااو بتروكيمال صناعة. 2

 وىي المستقبل،  ناعات ركائز من وركيزة الحديث، الاات اد دعائم من البتروكيماويات  ناعة تعد
 عمى الأول المقام في تعتمد والتي ، متقدمة تقنيات وتستخدم ، ضخمة استثمارات تحتاج التي ال ناعات من

 أن حيث عالي، اات ادص بمردود الأخيرة ىذه  ناعة وتتميز . أولية كمواد النفط ومشتقات الطبيعي الغاز
 . مضاعفة بنسب النفط أسعار تفوق أسعارىا
 :مجمعين عمىبالمؤسسة  البتروكيماويات  ناعة ترتكز إذ القطاع ليذا بالغة أىمية سوناطراك تولي
 مادة من سنة/طن مميون 1 الإنتاجية طااتو تبمغ و بأرزيو، ال ناعة المنطقة في اائم  :الأول -

 .الا طناعية الراتجات من سنة/طن ألف 23 و الميثانول،
 مميون 1 بطااة الاثيمين لإنتاج وحدات عمى يحتوص و بسكيكدة، ال ناعية المنطقة في يوجد : الثاني -

 (PVC)  كموريد ينيلف البولي سنة/طن ألف 48 بطااة الكثافة منخفض اثيمين البولي و سنة،/طن 
 .سنة/طن ألف 35 بطااة

 الوطني الاات ادص في التحويمي ال ناعي القطاع لإدماج كبيرة فر ة لمجزائر وكيميال البتر فرع يوفر كما
 .طن مميون 1.4 إلى 2012 خلبل البتروكيميال، إنتاج حجم متوسط و ل حيث

 :الطبيعي الغاز (تسييل) تمييع. 3
 الغاز لتمييع مركبات 4 تمتمك حيث الطبيعي الغاز تمييع مجال يف رائدة طراك سونا شركة تعتبر

 24 من أكثر أنتاج تم اد و (،المسيل) المميع الطبيعي الغاز من سنويا 3 م مميار 35 تعادل إنتاجية بطااة
  .2012 سنة 3 م مميون

 :المسال البترول غاز. إنتاج 4
 بدرجة أيضا استخلب و يمكن و ،% 85 حوالي بنسبة الغازية، الحقول من أساسا المسال البترول غاز ينتج
 8.2 ب المسال البترول لغاز الحالي الإنتاج يقدرو  .الطبيعي الغاز تمييع و الخام البترول معالجة من أال

 .لمت دير معظميا في موجية طن مميون
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 لمصناعة النفطية الأمامية الأنشطةتغطية الخاصة ب المجمعفروع  ثانيا: 

مةن المؤسسةات  مجموعةةRCH عبر شركتيا القابضة لمتكرير و الكيميال  الم بنشاط طراك في تمتمك سونا
. 100%أغمبيةا تتمتمكيةا مؤسسةة سةوناطراك فةروع التي تتكفل بتغطية الانشطة الامامية سةابقة الةذكر، و ىةي 

 :(2) أنظر الممحق ىاتو الفروع ىي
أنشةدت  لمجموعةة سةونطراك 100%فةرع  ة لمتكريةرالشركة الوطني: (NAFTEC) الشركة الوطنية لمتكرير -1

نتةةةةةاج1982سةةةةةنة  واةةةةةود ال، GPL غةةةةةاز البتةةةةةرول المميةةةةةع ، تتمثةةةةةل ميمتيةةةةةا الأساسةةةةةية فةةةةةي ت ةةةةةفية البتةةةةةرول وا 
(carburants،)المعطةةةةةرات aromatiques( الزيةةةةةوت ،lubrifiants ،)paraffines  )شةةةةةمع يسةةةةةتخرج مةةةةةن الةةةةةنفط(

بةةةع موااةةةع انتةةةاج ىةةةي: الجزائةةةر العا مة،سكيكدة،أرزيو،حاسةةةي و تمةةةارس نشةةةاطيا فةةةي أر (. bitumesوالزفةةةت )
 1مميون طن في السنة . 24مسعود. وذلك عبر طااة انتاجية بمغت 

 و (EGZIA)و اد أدمجةت ىاتةو الشةركة مةع شةركتين أخةريين ىمةا شةركة إدارة المنطقةة ال ةناعية بةدرزيو      
مع منشدة سةوناطراك الأم  fusion par absorption ب يغة  (EGZIK)شركة إدارة المنطقة ال ناعية بسكيكدة 

-sonatrach spa-  2. 2009جويمية  01بتاريخ   
 (:ENIP) الوطنية لمصناعة البتروكيميائية شركةال -1

Entreprise Nationale de l’Industrie Pétrochimique 

سةتخدم الغةاز الطبيعةي كمةادة ،تقوم ىاتو الشركة بنشاطات بتروكيماويةة ت100% بنسبة سونطراكل شركة تابعة
اوليةةةةةة. و تممةةةةةك الشةةةةةركة مجمعةةةةةي بتروكيمةةةةةال فةةةةةي الجزائةةةةةر، يقةةةةةع النشةةةةةاط الأول ليةةةةةذه الشةةةةةركة فةةةةةي مجمةةةةةع 

 و ال مبة SOUDE LIQUIDE ،مخ ص لإنتاج الإيثيمين و مشتقاتو) انواع ال ودا: السائمة (cp1k)سكيكدة
،HYPOCHLORITE ،HCL....،الثةةاني  مجمةةع،بينمةا ال 2009طةن سةةنة  55855(،حيةث حقةةق إنتاجةا اةةدر بةةة

 RESINES ، FORMALDEHYDE:مثلانواع اخر ) ،مخ ص لإنتاج الميثانول، و( cp2z) ىو مجمع أرزيو

 3لنفس السنة. طن 30010 ،....وغيرىما ( و حقق إنتاجا ادر بة
 (:HELIOS) المؤسسة الوطنية لإنتاج سوائل الهيميوم بأزريو  -3

Entreprise Nationale de Production des Liquides d'Hélium  

HELIOS  التةةةي  ك، بشةةراكة بةةةين سةةوناطرا1991)مؤسسةةة ذات أسةةةيم( تتواجةةد بةةةدرزيو، واةةد أنشةةةدت فةةي سةةةنة
الباايةة و  49% ي تمتمكتال-HELAP sa -ىيلبب من رأس مال المؤسسة الاجتماعي، وشركة 51%تمتمك 

تتكفةل  HELIOSإن مؤسسةة  4)الولايةات المتحةدة(. Air Productsو Air liquid التي بدورىا شةرطة تابعةة لةة
نتاج و الموجود في الغاز  اليميوم ستخراج و تمييعبا  .المحتو  في الغاز السريع الآزوتا 

طةن مةن  00666مميون ادم مكعب مةن اليميةوم و  066كما تممك الشركة اطارين لمتمييع بطااة سنوية تبمغ 
حيةةث ت ةةدر معظةةم إنتاجيةةا، و البةةااي   اليميةةوم لأول لأوروبةةا بمةةادةا دالآزوت ،و تعتبةةر شةةركة ىميةةوس المةةزو 

                                                           
1

 .50،ص:2005انخقزَز انظُىٌ نظىَبطزاك، 
2
 Rapport annuel sonatrach, 2009 ,p:51. 

3
 Rapport annuel sonatrach, 2009 ,p:53. 

4
  .54،ص:2005انخقزَز انظُىٌ نظىَبطزاك، 
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شركة  يحول كاملب إلى الآزوت ، بينما- cogiz spa - الوطنية لتسويق الغازات ال ناعية شركةاليحول إلى 
 1لتسويقو. cogiz تجييز و تسويق الغازات ال ناعية

 ،تقةوم ىاتةو الشةركة100% بنسةبة سةونطراكل شةركة تابعةة :(SOMIZ)شركة الصةيانة الصةناعية بةارزيو  -4
 .التحويل بارزيوبعمميات ال يانة لمجمع 

 ،تقةوم ىاتةو الشةركة100% بنسةبة سةونطراكل شةركة تابعةة :(SOMIK)شركة الصيانة الصناعية بسكيكدة -5
 .سكيكدةالتحويل ببعمميات ال يانة لمجمع 

 لمقطاع. ةالأماميجهود مجمع سوناطراك في الأنشطة المطمب الثاني:   
في سبيل موا مة تطبيق إسةتراتيجية التكامةل العمةودص لمؤسسةة سةوناطراك فةي ال ةناعة النفطيةة، تقةوم 

الأمةةامي مةةع نشةةاط تكريةةر و تحويةةل الةةنفط الخةةام، حيةةث بمةةغ عةةدد الم ةةافي التةةي  العمةةودص المؤسسةةة بالتكامةةل
يوميةا،  برميةل ألةف 462 حةدود  فةي يةإجمال تكرير  و بطااة م افي، أربعة 2000 عام نياية  تممكيا المؤسسة

 0,6يوميةا ) برميةل ألف 13بطااة إنتاج تقدر ب  2006 عام في الإنتاج مرحمة بددرار خامسة  وحدة دخمت واد
تضاف إلييا م فاة جديدة بسةكيكدة مخت ةة بانتةاج المكثفةات بطااةة انتاجيةة يوميةة تقةدر ،لمميون طن سنويا( 

 .الف برميل في اليوم 651إلى  2012اة الاجمالية بنياية سنة الف برميل لترتفع بذلك الطا 122
 :  الإنشالو الجدول التالي يوض  الطااة الإنتاجية لم افي سوناطراك و تاريخ 

 .2015 نهاية تكرير سوناطراك لمصافي الطاقة الإنتاجية (:6-4الجدول)

 الطاقة الإنتاجية الحالية سنة التأسيس المصفاة*
 )ألف برميل/يوم(

 58 1964 الجزائر العاصمة

 81 1974 أرزيو

 22 1979 حاسي مسعود

 355 1980 سكيكدة

 13 2007 أدرار

 122 2009  )مكثفات(سكيكدة

 651 المجموع

 1994م فاة عين امناس متوافة منذ عام *                                       
 ختمفة لسوناطراك: من إعداد الباحث بنالا عمى تقارير سنوية م المصدر

                                                           
1
 Rapport annuelsonatrach,2009,p:54. 
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 أجل من التجديد و التدىيل إعادة أشغال تدريجيا التكرير عرف نشاطفمنذ إنشال مؤسسة سوناطراك، 
 إلى أد  مما دوليا، بيا المعمول المقاييس و المعايير خ و يات مع التكيّف و الوطني الطمب تزايد مواجية

 سكيكدة،( طن مميون 22,6 ب تقدر إجمالية بطااة النفط الخام تكرير محطات خمس استغلبل في الانطلبق
  .)أدرار و مسعود حاسي الجزائر، أرزيو،

 إتمام إنجاز حيث منذ أنيا تتزايد ولكن ببطل، يبين المنتجات المكررة لسوناطراك إنتاج تطور تحميل إن
 ص/ب ألف 500 مستو  تبمغ لم 1981عام  الإنتاج في وشروعيا سكيكدة م فاة و ىي وحدة لمتكرير آخر
،حين دخمت م فاة سكيكدة الجديدة لممكثفات العمل لأول مرة حينيا تعد  إجمالي 2008 بداية من سنة  إلا

 مثل ما يوضحو الشكل التالي: ص./ب ألف 500 الإنتاج من المنتجات المكررة لأول مرة عتبة 
 

 إنشاء مصافي التكرير: تطور جهود مجمع سوناطراك في (19-4رقم ) الشكل

 
Source :Ministère de l’Energie et des Mine,Evolution du Secteur de l'Energie et 

 des Mines, Réalisations 1962-2007,ibid, p:31. 
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 بارتفاع أص طن، مميون 3و24بمغت  2013 عام في المعالجة المكثفة والمواد الخام النفط كمية وبمغت
و  سكيكدة محطتي في المعالجة ادرات زيادة بسبب وذلك ، 2012 في سنة انجازه تم بما مقارنة ٪6و2 ادره

 تراجعا   يمثل ما طن، ألف 172 بمغت 2013 سنة في ةالمستورد الخام النفط كمية أن كما.لمتكرير أرزيو
جمالا   .2012 في بالكمية المسجمة مقارنة ٪ 40بنسبة  في المكررة المواد من طن مميون 7و23 إنتاج تم وا 
 . 2012 سنة إلى بالقياس ٪ 4و3 ادره بنمو أص ، 2013 العام

تتكفل مؤسسة سوناطراك عبر منشأتيا الخا ة بتكرير الغاز الطبيعي و إنتاج سوائمو، حيث  يتمثل و 
 تمييع نشاط إنتاج سوائل الغاز في نشاط تمييع الغاز الطبيعي و نشاط ف ل غاز البترول المميع.  و يعتبر

  :الم ب أنشطة من المميع ولالبتر  غازات وف ل الطبيعي الغاز
من   ( كبر  م انع ) مركبات  مجمعات 04 تمتمك سوناطراك : المميع الطبيعي الغاز إنتاججهود أولا: 

من الغاز  3مميار م 44ادرىا  إجمالية إنتاجيةبطااة   بسكيكدة، 01بدرزيو و  03الغاز الطبيعي المميع، 
 1(.2010سابقا منذ ابريل  GL4/ZCamel  مجمع  إيقافالطبيعي المميع/ سنة )تم 

 المرتبة تحتل بذلك وىي الغاز، تمييع مجال في العالمية القدرة من  42 %حدود بذلك في تممك وىي 
 مجال في المحققة الإنجازات يوض  التالي والجدول .السائل الغاز الطبيعي لمنتجي عالميا بالنسبة الرابعة
 2.الطبيعي الغاز تمييع

 العام خلبل المميع الطبيعي الغاز من مكعب متر مميون 25،0 الطبيعي الغاز تمييع مركبّات إنتاج بمغحيث  

 . 2012 بالعام مقارنة  + 2،4 % ارتفاعا  بنسبة يعني ما ، 2013
 : المميع البروبان غاز إنتاججهود ثانيا: 

 غاز ف ل معين( وحدتين) مج و تستغل تمتمك سوناطراك فإن السائل البترول غاز لف ل أما بالنسبة
 إجمالية ( بطااة GP2Z أرزيو المميع الغاز )مركب و (GP1Z الف ل  أرزيو )وحدة في البترول المميع

  .عالميا الثانية المرتبة تحتل بذلك سنويا، وىي طن مميون 10.4
و يذكر أن غاز البترول يستخرج من حقول النفط أو الغاز الطبيعي،أو من عممية التكرير)عمميات 

مييع( من خلبل وحدات إنتاج غاز البترول المميع، وينتج من عممية التمييع البوتان والبروبان حيث يتميزان الت
بخواص متقاربة، مما يميزىما عن بااي أنواع الواود الأخر ، وباستعمال كمية اميمة من أحدىما، نتح ل 

جمالا ، عمى كميات كبيرة من الطااة .  الحجم ذلك في بما( المميع البروبان غاز من المحمي الإنتاج بمغ وا 

 أص ، 2012 عام في طن مميون  1.7 ، مقابل 2013 عام في طن مميون  2.4التكرير محطات في المنتج

  .٪ 3 يقارب بانخفاض
كما تتنتج مؤسسة سوناطراك مشتقات نفطية أخر  عبر تكرير النفط لدييا، وىي غاز النافثا الخاص 

 .المكممة لم ناعة النفطية لأخر االمنتجات النفطية  و المطاط و الطائراتواود ب
                                                           

1
 .02/03/2016، حبرَد الاطلاع:انزطًٍ نًؤطظت طىَبطزاك: الانكخزوٍَانًىقغ  
2
 .29،ص:2009يُظًت الأقطبر انؼزبُت انًظذرة نهبخزول، انخقزَز انظُىٌ  
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 (انخكايم الأيايًمشاريع ) صبلما انًجًغ فً َشاط اثاستثمار المطمب الثالث:
امة المشاريع  عاني مني البترولي )مشاريع التكرير( لمم ب المخ ص الجانب في مازال الاستثمار

الاستثمار في نشاط تكرير النفط جيود سوناطراك توا ل و رغم ذلك من ال ناعة،  النشاطالمخ  ة ليذا 
بجيدىا الخاص محاولة منيا تحسين تكامميا الأمامي في  المشاريع بعضو إنتاج المشتقات النفطية، عبر 

 يمي: ىذا النشاط. من بين ىاتو المشاريع نذكر ما
 و ذلك لرفع القدرات كالاتي: :برنامج اعادة تأهيل مصافي الشمال . .1

 مميون طن سنويا 3.45الى  2.7الجزائر العا مة من م فاة  -

 مميون طن سنويا 3.8الى  2.5م فاة ارزيو من  -

 مميون طن سنويا 16.5الى  15م فاة سكيكدة من  -

 مميون طن سنويا بسكيكدة 5( الى Toppingم فاة الكثافات ) -
 : و ذلك بكل من :الطبيعي تمييع الغاز اتقطار . 2
/ سنة من الغاز الطبيعي  3مميون م 9.978مميون طن ) 4.5بسكيكدة بقدرة الطبيعي   زاطار تمييع الغا  -

   المميع( 

/ سنة من الغاز الطبيعي  3مميون م 10.484مميون طن ) 4.7الطبيعي بدرزيو بقدرة   اطار تمييع الغاز -
 المميع( 

    في جديدة داخل البلبد:إنجاز أربع م ا توا ل سوناطراك الاستثمار في :مشاريع قيد التطوير. 3

 مميون طن سنويا 5م فاة سكيكدة ب  -        

 مميون طن سنويا 5م فاة تيارت ب  -        

 مميون طن سنويا 5  م فاة غرداية ب -        

 مميون طن سنويا 5  م فاة حاسي مسعود ب -        

  يون طن سنويا.مم 4.5تحويل زيت الواود بسكيكدة ب   يقدر مشروع  -          
 عمى الامامي القطاع ىذا لتطوير برنامج وضع تم المحرواات اطاع تطوير إستراتجية إطار فيو 
 نذكر مشاريع عدة عمى البرنامج ىذا يشمل و. التكنولوجي الدعم و الأموال بتوفير تسم  التي الشراكة أساس
 : انجازىما تم اثنان منيا

 لممنشأت  (OCI) "أوراسكوم " الم رية الشركة مع بالشراكة زيوآر  بمنطقة: اليوريا و الأمونيا وحدة -
 من السنة في طن مميون 1.14و الأمونيا، من السنة في طن مميون 1.45 إنتاجية بقدرة ال ناعية

 . اليوريا
  بيوان سييل" العمانية الشركة مع بالشراكة بأرزيو الحجاج مرسى بمنطقة :اليوريا و الأمونيا وحدة  -

(SBGH)  " من السنة في طن مميون  2.31 و الأمونيا، من سنويا طن مميون 1.32 إنتاجية بقدرة 
 . اليوريا
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   نشاط التسويق مؤسسة مع مالمطمب الرابع: التكامل الأمامي ل
أمامي  آخرلم تتواف مؤسسة سوناطراك في تكامميا الأمامي عند نشاط التكرير، بل تعد  إلى نشاط 

يتكفل نشاط التسويق بتسيير عمميات البيع و الشحن التي يتم حيث  اتيا بنفسيا،سويق منتجتوىو نشاط  ألا
 : الفروع التالية بدعماليا بمعية الاضطلبع
   نفطال  Naftalشركة النقل البحرص لممحرواات  ،بالنسبة لتوزيع المواد البترولية - 

 Shiping Hypro Compagny  مؤسسة التعبئة و تسويق ،بالنسبة لنقل المحرواات بحريا  -  

أحدثتيا    المحرواات COGIZ بالنسبة لتسويق الغازات ال ناعية. سمحت سياسة الشراكة التي  -  
 سوناطراك بتسويق المحرواات باتجاه الأسواق الدولية.

  فروع المؤسسة المكمفة بنشاط التسويق:   -أولا
 الفروع التالية: SVHين تسويق المحرواات تمتمك سوناطراك في نشاط التسويق عبر شركتيا القابضة لتحس

 :(NAFTAL)الشركة الوطنية لتسويق و توزيع المنتجات البترولية –6
بتوزيع المنتجات  ،تقوم ىاتو الشركة SVHعبر شركتيا القابضة  100% بنسبة سونطراكل شركة تابعة

نواع المحرواات )الأرضية و .و تتمثل المنتجات المسواة لمشركة في كافة أالبترولية في السوق الوطنية
و أنواع مواد التشحيم  GPL محرواات الطيران، والمحرواات البحرية(، و كذا غاز البترول المميع

(lubrifiants) و الزفت((bitumes والإطارات(Pneumatique) . و مواد أخر 
 NAFTAL 671 شركة منيا تمتمك( stations serviceمحطة لمخدمات ) 1966تضمنت الشبكة الوطنية و 

 1من الشبكة الإجمالية.%34 أص ما يعادل 2008سنة  محطة
 ةب مقدر برأسمال (spa)مساىمة مؤسسة نفطال مؤسسة أ بحت 1998 افريل 18 من بدايةحيث 

 تابعة سيم لكل جزائرص دينار ملبيير 10 بقيمة أص سيم 665 إلى مقسمة دج  6.500.000.000
 من يتكون ورمزىا العا مة الجزائر الشرااة في لممؤسسة الرئيسي قرالم يقع ، سونطراك لمؤسسة   100 %

 2: نفطال وىي مؤسسة فروع تمثل خطوط  5
 الواود، فرع -

 المميع، الغاز فرع  - 
  الزيوت، فرع  - 

  العجلبت و الزفت فرع -
 . الدولية نشاطات الشراكة و فرع  - 

 

                                                           
1
 Rapport annuel sonatrach, 2008,p:72.   

2
 Naftal News. Numéro special – avril 2009. 
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 التراب كامل عبرتيا مشتقا و البترولية المواد توزيع و تسويق ىو نفطال لشركة الرئيسي الدورو يتمثل 
 :التالية الاتلمجا في أساسا تتدخل و الوطني

 .الخا ة المواد و العجلبت الزفت، و الزيوت المميع، البترول غاز الواود، تسويق و تخزين توزيع، -
  عبر الزبائن إلى و الرئيسية المراكز إلى الت نيع و التكرير مراكز من اتيمشتقا و البترولية المواد نقل -

 .الحديدية السكك عربات كذا و الباخرات ، الشاحنات ، الأنابيب في المتمثمة و المتاحة النقل وسائل
و تستحوذ سوناطراك عبر شركة نافطال عمى النسبة الاكبر من توزيع المنتجات النفطية في السوق 

لمخواص ) محطات بيع الواود( تمنحيا سوناطراك  الوطنية، اذا ما عممنا ان ىناك مؤسسات أخر  تابعة
و ىو ما يؤكد عمى ايام المؤسسة بيذاالنشاط بجيدىا تراخص لمزاولة نشاط تخزين وتوزيع المنتجات النفطية 
 . الخاص و ىو ما يعتبر تكاملب عموديا مع ىذا النشاط

 نافطال مؤسسة نبي 2013 سنة خلبل الخدمات محطات عبر المركبات واود مبيعاتحيث توزعت 
كما  .الخواص لممشغمين الممموكة التوزيع محطات ن يب من كان ٪ والبااي 95 نسبة عمى استحوذت التي

 يوضحو ال التالي:
 2013لسنة  : توزيع المنتجات النفطية في السوق الوطنية(20-4)الشكل

 
 .42:، ص4472 سوناطراك، التقرير السنوصالمصدر:                             

 :(HYPROC)  شركة الشحن هيبروك -1
 شةةحن ونقةةلب تتكفةةل ىيبةةروك شةةركةإن  ، SVHعبةةر شةةركتيا القابضةةة  100%بنسةةبة طراكاسةةونل شةةركة تابعةةة

ىةةي  المنتجةةات البتروليةةةعبةةر النةةاالبت و البةةواخر إذ تمتمةةك العديةةد مةةن النةةاالبت،و ىاتةةو  المنتجةةات البتروليةةة
 المميع،و المنتجات المكررة، إلى جانب الخام و المكثفات.  ،غاز البترول الغاز الطبيعي المميع

 (:COGIZتسويق الغازات الصناعية )تجهيز و  شركة -3

Conditionnement et Commercialisation des Gaz Industriels 

COGIZ  تتكفل بتجييز، تخزين، تسويق ونقل الغازات 1998،أنشدت في سبتمبر  كلسوناطرا 100%فرع ،
  الأول لمجزائر بمادة اليميوم و ىي مزود أساسي للآزوت. دة.حيث تعتبر المزو ال ناعي
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 الدولي:ثانيا: إمكانات سوناطراك لمتسويق 

سوناطراك أسطول بحرص  تمتمك موا مة منيا الاستثمار في التكامل العمودص الأمامي في ال ناعة النفطية ،
 :في بالتزاماتيا نحو زبائنيا من خلبل فرعييايىام 
 شركة النقل البحرص لممحرواات   -
 . SPC  شركة سوناطراك الدولية لتسويق البترول  -
       ينقسم الأسطول كما يمي :و 

تتوفر سوناطراك عمى أسطول يتكون من عشر ناالبت لغاز  النقل البحري لغازات البترول المسالة :.1
طن ، كما  4500باخرة بركين بقدرة استيعاب مختمفة أ غرىا  أحجام، بقدرات استيعاب و  البترول المسال

و بمغت  طن في الرحمة الواحدة، 84000تتوفر عمى باخرتين كبيرتين من حيث الحجم تستطيع نقل ما يعادل 
 :التالي جدولكما يوضحو الطن ة 393600بذلك القدرة الإجمالية ليذا الأسطول 

 
 2015نهاية  كلسوناطرا : قدرات استيعاب بواخر النقل البحري(7-4رقم ) الجدول

 و: طن                                                        
 قدرة الاستيعاب الباخرة
 8000 جميمة
 84000 رقان

 84000 جانت
 59000 ألرار 

 59000 رود نوس
 59000 2حاسي مسعود

 7100 بريدس
 22500 رورد العذرا

 6500 بارودا
 4500 بركين

 393600 المجموع
 

Source : sur le site de sonatrach : www.sonatrach.com 
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العديد مةن المنشةأت المكممةة ليةا فةي  -sonatrach spa- بالإضافة إلى ما سبق تمتمك سوناطراك الأم
  1القطاع تتكفل بدنشطة مختمفة نذكر منيا:

، تةةابع لسةةوناطراك منةةذ (NEFTOGAZ)نفطوغةةاز–مركةةز تطةةوير وتطبيةةق التقنيةةات البتروليةةة والغازيةةة  -
 و يتكفةةةل بةةدورات التكةةةوين لفائةةدة عمةةةال المنشةةدة فةةةي مختمةةف مجةةةالات ال ةةناعة النفطيةةةة. 2005سةةنة 

 .%066حيث أن ىذا المركز تابع لممنشدة بنسبة 

الةةذص يضةةةمن التكةةةوين المسةةتمر و تدىيةةةل إطةةةارات الشةةركة فةةةي مجةةةلبت  (CPE)مركةةز تدىيةةةل الشةةةركة  -
 ماتية والات الات و تكنولوجيا الإدارة ال ناعية.الإدارة و تقنيات المعمو 

 ،شركة متخ  ة في نقل عمال المنةاطق ال ةناعية بةدرزيو و سةكيكدة، (SOTRAZ)شركة نقل أرزيو -
 %066القابضة بنسبة  RCHشزكخهبحيث ىاتو الشركة تابعة لسوناطراك عبر 

ك عبةةةةةةةر شةةةةةةةركتيا ىاتةةةةةةةو الشةةةةةةةركة تابعةةةةةةةة لسةةةةةةةوناطرا و (CASH) المحرواةةةةةةةات شةةةةةةةركة التةةةةةةةدمين عمةةةةةةةى -
 . %0,83بنسبة  SGHالقابضة

عبةةةةر شةةةةركتيا  % 066تابعةةةةة لسةةةةوناطراك بنسةةةةبة )شةةةةركة الخطةةةةوط الجويةةةةة تاسةةةةيمي( TALمجموعةةةةة  -
 .sppالقابضة 

 . % 03 تابعة لسوناطراك بنسبة (BAOSEM)شركة الإ دار والنشر -
محتكر سوق   Sonatrach groupمؤسسة سوناطراك أو ما يطمق عمييا مجموعة سوناطراك بذلك و تعتبر 

المحرواات في الجزائر والشركة الأكثر أىمية في الجزائر وأفريقيا من ناحية الاستكشاف والإنتاج والنقل عبر 
رام أعمال لمت دير ما يقارب  2010القنوات والتحويل وتسويق المحرواات ومشتقاتيا .كما حققت في سنة 

 :2مميار دولار.  وفي ىذا ال دد  نفت بة 56.1
 ؛شركة الأولى عمى مستو  أفريقيا ال -

 العالم؛( شركة بترولية في 12ثاني عشر ) -

نتاج(؛محرواات السائمة )احتياطي لإنتاج ال( شركة عالمية 13ثالث عشر ) -  وا 

نتاج(؛مادة الغاز الطبيعي )احتياطي  عالمية في( شركة 6سادس ) -  وا 

 ؛(PIW Top 50/2008( شركة بترولية من ناحية العمالة )25خامس وعشرون ) -

 ؛( م در عالمي لمغاز الطبيعي 5خامس ) -

 ؛  GNL( م در عالمي لة 4رابع ) -

 .       GPLثالث م در عالمي لة  -

 

                                                           
1
 Rapport annuel sonatrach, 2009. 

2
 Sonatrach en bref, http://www.sonatrach-dz.com . 

http://www.sonatrach-dz.com/
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كمقياس لدرجة  المؤسسة تنفذىا التي الإنتاجية والمراحل العمميات عددو بدخذ معيار  ،مما سبق
متكاممة عموديا في تبر مؤسسة عت المجمع ن سوناطراكيمكن القول أ  .التكامل العمودص في المؤسسة

 سوال ،سمسمة  ناعة النفط أغمب الأنشطة المختمفة في أنشطتياحيث تغطي ، بشكل كبير ال ناعة النفطية
  .الأمامية مأ ياالخمفية منكانت 
 :في ال ناعةفروعيا  أىمو كذا  ،عموديامجمع التكامل أنشطة سوناطراك مد  الشكل التالي يوض  و 

 يةصناعة النفطال في اعموديسوناطراك تكامل مدى لتوضيحي  شكل ( :21-4الشكل )

 نوع التكامل العمودي           فروع سوناطراك التي تغطي النشاطأهم                   أنشطة الصناعة                
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بنال عمى ماسبق.عداد الباحث إمن  :المصدر                  

يردهت انبذث ٔ 

 الاسخكشاف

 

 

 سهسهت

انظُاػت 

 انُفطٍت

يردهت انذفر ٔ 

 انخُقٍب

ٔ الاَخاج يردهت 

 الاسخخراج 

 

 يردهت َقم انًذرٔقاث

 () يركس انُشاط     

يردهت حكرٌر  انُفط 

 ٔ انغاز 

يردهت طُاػت 

 انبخرٔكًٍأٌاث 

 يردهت انخسٌٕق 

 حكايم أيايً  
 

   خهفًحكايم 
 

 

 

أَشطت 

 انًُبغ

 

 

أَشطت 

 انًظب

انًؤطظت انىطُُت نهجُىفُشَبء  -

ENAGEO 

 ENAFOR انًؤطظت انىطُُت نهحفز -

 ENSP انًؤطظت انىطُُت نخذيت اِببر -

 ENTPنىطُُت لأػًبل انحفز انًؤطظت ا -

انشزكت انىطُُت لأشغبل انبخزول  -

 ENGTPانكبزي 

 STHشزكت َقم انًحزوقبث  -

 ENACانًؤطظت انىطُُت نلأَببُب  -

  (HYPROC) شزكت انشحٍ هُبزوك  -

 

 NAFTEC انشزكت انىطُُت نهخكزَز -
 

انشزكت انىطُُت نهظُبػت انبخزوكًُُبئُت  -

ENIP 

ت نخظىَق و حىسَغ انشزكت انىطُُ -

 NAFTAL انًُخجبث انبخزونُت 
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 خلاصة الفصل:

 
يوا ةل يعتبر مجمع سوناطراك أكبر المؤسسات الجزائريةة تطبيقةا لإسةتراتيجية التكامةل العمةودص، حيةث 

سةةوال كانةت أنشةةطة خمفيةة متمثمةةة فةةي  .فةت   فةةروع لةو بجميةةع الأنشةطة التةةي تتعمةق ب ةةناعة الةنفطمنةذ إنشةةائو 
نت أنشطة أمامية متعمقة بتكرير الةنفط و إنتةاج كا أونجاز الآبار و تطويرىا، او أالبحث و التنقيب عن النفط 

 مشتقاتو و التسويق ليا. 
الموزعةةة  الفةةروعلفةةروع مجمةةع سةةوناطراك، انةةو يضةةم مجموعةةة كبيةةرة مةةن  ةالتحميميةةالدراسةةة و يتضةة  مةةن خةةلبل 

مةد  تكامةل أنشةطة سةوناطراك فةي اطةاع المحرواةات الجزائةرص،  عمى سمسمة  ناعة النفط تعبر في ذلك عن
  .أنشطتيا خارج الجزائر إلى افةبالإض

تحسةةين تمواعيةةا فةةي ال ةةناعة و زيةةادة سةةيطرتيا  إلةةىو تيةةدف سةةوناطراك مةةن إتبةةاع ىاتةةو الإسةةتراتيجية 
بتكةاليف ااةةل، لكةن لمواةةوف عمةى مةةد  مسةاىمة ىاتةةو  أكبةر ربحيةةةيضةمن ليةةا  أدالأحسةةن عمييةا ا ةةد تحقيةق 

. وىةذا ةو تحميةل أدال المؤسسةة فةي ظةل ىاتةو الإسةتراتيجي الإستراتيجية في تحقيق ىةذا الأدال، لابةد مةن دراسةة
 .القادمتناولو الف ل تم ما سي
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 تمهيد 
 

أي  ؤسسػػلأ  ي ارػػست اسػػتتاترا  ىػػس ال نسلسػػلأ لػػ  القػػنسدلأ س ت  رػػؽ ا ىػػ اؼ تبنػػ  اليػػ ؼ  ػػف إف 
ال سطتة لذلؾ، س  نيس ت سرف أ اء ال ؤسسلأ  ف ا رع الاسانب، لذلؾ ساػب دىػك  ػؿ  ؤسسػلأ  تاسػلأ ال   ػلأ 

 اء لػ ريس، سذلػؾ  ػف اػ ؿ  تاسػلأ  ؤشػتات ا  سػتس  برف الإستتاترارلأ الت  تتبنسىػس لى نسلسػلأ لػ  القػنسدلأ س 
 تطست ىذه ال ؤشتات ل  ظؿ تطبرؽ ىستو الإستتاترارلأ. 

س ق  الس سؼ دىػك   ر ػلأ أ اء  ؤسسػلأ سػسنسطتاؾ لػ  ظػؿ تطبر يػس لإسػتتاترارلأ الت س ػؿ ال  ػس ي لػ  
 ػؿ  لأ لػ أ اء ال ؤسسػ تطػست ، لابػ   ػف تتبػعىر ىلأ سػسنسطتاؾ إدس ة ت ىلأ سالت  ب أت  ع  ،القنسدلأ النفطرلأ

س تأفرتىػس  ي ػسالتطػستات التػ   ػ فت لر دبػت ت ىرػؿ ،ب ػ  ىػذه ال ت ىػلأ لىقػنسدلأ ا  س  س  النشسط الاىف  ف 
    ؤشتات  ؿ نشسط.دىك أ اء ال ؤسسلأ لر س راص 

 ف ث  بس ث تئرسرلأ، ى : لذا سنتنسسؿ ىذا الفقؿ  ف ا ؿ
 
 الخمفي تكامل العموديفي ظل ال الخمفينشاط الأداء سوناطراك في  :المبحث الأول. 
  :الامامي في ظل التكامل العمودي الامامينشاط الأداء سوناطراك في المبحث الثاني. 
  :علاقة التكامل العمودي لسوناطراك بمؤشرات أداء المؤسسةالمبحث الثالث. 
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 في ظل التكامل العموديفي النشاط الخمفي سوناطراك أداء : ولالمبحث الأ 
ىػس ( الب ػث س التن رػب)النشػسط الاىفػ  لىقػنسدلأ النفطرػلأ الي ؼ  ف ت س ػؿ أي  ؤسسػلأ نفطرػلأ  ػع إف        

ت سرف الا ترسطست ال  تشفلأ  ؿ سنلأ س  ػف فػـ التلػع  ػف   رػلأ الا ترسطػست الاا سلرػلأ  ػف ال  تس ػست  قػ  
 دىك ا  ؿ ت سرض ال  رست ال نتالأ ب  رست   تشفلأ ا ر ة. أس تسلرتىس للإنتسج

 اء  ؤسسػػلأ سػػػسنسطتاؾ لػػ  النشػػسط الاىفػػػ  أبػػ الت س ػػػؿ ال  ػػس ي لأإسػػتتاترار د  ػػلأدىػػك ذلػػؾ ل رػػػس   س بنػػسءا
تتبػػع تطػػست ال ر ػػلأ ال لػػسللأ التػػ  ر ن يػػس الت س ػػؿ ال  ػػس ي لابػػ   ػػف  ،،  ت ىػػلأ  ػػس ب ػػ  إدػػس ة الير ىػػلأ لى طػػسع

الإا سلرػلأ  ػف ال  تس ػست لػ     رلأ الا ترسطست النفطرػلأ ل  الاىف   ع ا نشطلأ الاىفرلأ لى ؤسسلأ، سال ت فىلأ 
 ال ؤسسلأ.
  ستكشافالإ البحث و نشاط :الأولالمطمب 

 اتىػػؼ  ، س تسػػتا ـ لػػذلؾ  ػػس ف تا ػػع البتػػتسؿ ال قػػسؿ دىػػكالتن رػػب ىػػس  الب ػػث س  ػػفيػػ ؼ ال إف
 الارسلرزرػسئ  النشػسطال سػت  ىلأ لػ   ت نرػستال تتطػست  رػث  ،الارسلػسا  لطب ػست ا تض ال سػ  ت نرػست أنػساع
 ( .3D) الف فلأ ا ب س  إلك ت نرلأ ال س  ذي (2D) الب  رف ذي الزلزال  ال س  نرلأ ف ت 
 : ( Activité Géophysique-النشاط الجيوفيزيائي الاستكشافي )أو نشاط المسح الزلزالي  أولا:

لػ   لىب ػث دػف ال  تس ػست  الاست شػسل لى سػ  الزلزالػ  -l'effort global-ال ىرػلأ الايػس  شي تب ارلأ، 
بىغػػػت ب ػػػ  ت فرػػػؼ الايػػػس  ، ل ػػػف  2 ػػػـ 8000لػػػـ تتاػػػسسز دتبػػػلأ  .  رػػػث اءا   تشػػػ سأنست رالسػػػب  س بػػػؿ تػػػتة ل

س  1976سنلأ   سؿ  تة ل  تسترخ ال طسع 2 ـ 37000 ذتستيس     لأال سس لأ ال ست شفلأ  ف  بؿ سسنسطتاؾ 
أ ؿ   رث    ت 1986 سنلأ إلك أ نك ال ستسرست ب أت ب  ىس ىستو الايس  ل  الت ىص إلك أف سقىتب  ىس 
 .2 ـ 12000 ف 

بسنتيػػسج اسػػتتاترارلأ الت س ػػؿ  التػػ  تبنتيػػس  ؤسسػػلأ سػػسنسطتاؾ لػػ  ال طػػسع الا رػػ ة نتراػػلأ ال رنس ر رػػلأل ػف 
ا تى ػػػت  1981 رػػػث ب ارػػػلأ  ػػػف  ،س ا ت  يػػػس لفػػػتسع  اققػػػلأ ليػػػذا النشػػػسط ال  ػػػس ي  ػػػع الانشػػػطلأ الاىفرػػػلأ

 . ف تأ  ال سؿ 51%لسسنطتاؾ بنسبلأ  علتع تسب ، " "ENGEOٌٍج١ٛف١ض٠اءسسنسطتاؾ لتع ال ؤسسلأ السطنرلأ 
  بسستا اـ لا سر س ان س  لىب ث دف ال  تس ست  الاست شسل لى س  الزلزال   ال ىرلأ الايس  شي تبذلؾ 

أ فت ت ىفلأ  ى  ىذه الت نرلأ الا ر ة ،6991ب ارلأ  ف سنلأ  (la sismique 3D )ف ف  ا ب س  الزلزال ال س  
  قسؿ دىك قستال ىذه الت نرلأ  رث تس   ،أ فت  فسءة  نيس سل نيس، (2D) فنسئ  ا ب س  لزال الز ال س   ف 

.تضللأ السفىك لىطب ست - Fiable-س أ فت  سفس رلأ   لأ أ فت
1

 

ظػؿ ادت ػس  ال ؤسسػلأ  لػ ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ س الش ؿ التسل  رسل  تطست نشسط ال س  الزلزال  الاست شسل  
 طػػسع لػػ   (la sismique 3D )ف فػػ  ا ب ػػس  الزلزالػػ ال سػػ   ـسسػػتا ا ست شػػسؼ بدىػػك الت نرػػلأ الا رػػ ة ل
 :ال  تس ست الازائتي

                                                           
1

  Ministère de l’Energie et des Mine,Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines, Réalisations 1962-2007,ibid, 

p:20. 
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 0212-1744 في قطاع المحروقات لمفترةلسوناطراك تطور نشاط المسح الزلزالي الاستكشافي  (:1-3)رقم الشكل 

 
 :ػٍٝ تالاػرّادػذاد اٌثادث ئِٓ  :المصدر

Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et  

des Mines:Réalisations 1962-2010,ibid, p:17. 
. 

 :أف برفرد ه أ البرسن  ـالتس ت ىرؿ

 رث  ،ل     لاتو السنسرلأ  ف دشترلأ إلك اات  انافسلس  (2D)فنسئ  ا ب س  الزلزال ال س   نشسط ساؿ  -
2 ـ 26333 سال   النشسط ساؿ

 ال ساىلألر س  سنت النسبلأ  ؛1980-71 لىفتتة  تسسط  السنلأل   سنلأ ل  
2 ـ 10000( أ ؿ  ف 2010-2000) لىفتتة

( 3D) ستا اـ الت نرلأ الا ر ةلإبس سس  س ىذا تااع  ل  السنلأ. 
 .  1996 ابت اءا  ف سنلأ

2 ـ 1289  فل  النشسط  رث  فز  سلسدفت   (3D)الف ف  الزلزال ال س  نشسط ساؿ  - 
 ا ؿ السنلأل   / 

2 ـ 5887 إلك (2000-1991) الفتتة
 .(2010-2000) الفتتة ا ؿ السنلأل   

 ا ع ل تطست نشسط ال س  الزلزال  الاست شسل  ف ا ؿ الش ؿ السسبؽ رتل  اف ىنسؾ اتاسىرف ل  
 :سسنسطتاؾ ل  ال طسع

ذا النشسط س ت  يس  ؤسسلأ   ىفلأ بيب س ؿ ال  س ي الذي طب تو سسنسطتاؾ بؿ  ت ىلأ الت اتاسه الاسؿ  -
 2 ـ 30000 ادىك  ف س الذي شي  تتاا س سال س ل   ستسرست الاناسز  رث تتااع  ف  ستسرستالاىف  

 . الف سنرنستب ارلأ  25000الك ا ؿ  ف  نقؼ سنسات السب رنست 

طىَبطزاك يع َشبط انبحث و حكبيم يزحهت 

 الاطخكشبف

 

كى
2

 

 ايخلاك يؤطظت

ENGEO 
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ال ؤسسلأ السطنرلأ  ؿ ل  ؤسسلأ اىفرس بس ت  يس لفتع ال ت فالذي اتك ب   ت س ؿ ال س الاتاسه الفسن  أ
/ السنلأ    تسسط لسنسات 2 ـ 12371ت سف  ستسرست الب ث  ف   ف ا لو ظيتلر " "ENAGEOٌٍج١ٛف١ض٠اء

 ع ت ىرص ل  ايس  الب ث بت نرلأ  2010-2001/ السنلأ    تسسط لىفتتة 2 ـ 15000ا فت الك  81-1990
 .فنسئ  ا ب س  الزلزال ال س  

تطست ا قسئرست ال ؤسسلأ ل  ىذا النشسط. نا  اف الن س ال ساؿ  ل ف ل  ال  ر لأ، دن  الت  رؽ ل 
رتت ز بش ؿ  برت دىك ايس  ال ؤسسلأ بسلشتا لأ. لايس  ال ؤسسلأ لـ تت سف ب   ا ت ؾ ال ؤسسلأ لىفتع 

س ى  سنلأ ابتاـ  1986سنلأ  غسرلأالك  يسسرستتبؿ تنس قت  س " "ENAGEOٌٍج١ٛف١ض٠اءال ؤسسلأ السطنرلأ 
س التن رب دىك ال  تس ست رث دتلت الايس    لأ  ع  ؤسسست اانبرلأ ل   اسؿ الب ثال ؤسسلأ ل  س  شتا
 ت سنس ل  الا اء.

دف ال  تس ست      ؽ لأ  ع نشسط الب ث ساذف ر  ف ال سؿ اف الت س ؿ ال  س ي الاىف  لى ؤس
سست اانبرلأ لى ؤسسلأ ن سا ل  الا اء الاسص بت سرف ايس  الب ث  تك ساف  سف أغىبو دبت الشتا لأ  ع  ؤس

 . بسلتسل  ر تبت ت س   بسلشتا لأ الا اف  ؤسسلأ سسنسطتاؾ تب ك ت تىؾ ال قلأ الا بت  ف ىستو ال  س 
أ   التئر   الاست شسؼ تتاارص  ن  ل  ال سلرلأ ال نس قست طتر لأ س لر س راص ادت س  يلأ أات ا ف      

اسءت ل  إطست الايس  ست ال نس ق أف " شتساطنست ال رف  "ال  رت ال سـ ل ا ع سسنسطتاؾ، السر السسبؽ 
، س شؼ  لأال اسطت الارسلسارشتا لأ  ع ا اسنب ست سسـ سال السطن  الإنتسجالت  تبذليس سسنسطتاؾ لت زرز 

 ال سانرف ال   سؿ بيس ل   طسع د   شتا لأ ل  إطست 100 سال   1987س  ت  نذ  ال ت  ث أف سسنسطتاؾ

سالب ث دف ال  تس ست سىذا   بسلاست شسؼ د  ا اسقس 80س  لأ ىنسؾال  تس ست، س ف برف ىذه ال  س  ال 
بئت   تس ست،  450التسترخ ت  ف ال ا ع  ف  فت  شت لأ أانبرلأ دس ىلأ ل  ال طسع س نذ ذلؾ 20 ع 

 ا تشسلست ل   اسؿ 110ت  سلات ا ؿ  ت ىلأ الب ث س  ت بت  رؽ رس ى 9,7بػ بسستف ستات إا سلرلأ   تت

 .1الغسز

 سػػػس لأ ارسلسارػػػلأ،  15شػػػتر س  سلرػػػس دىػػػك  15أف سػػػسنسطتاؾ الرػػػسـ ت  ػػػؿ  ػػػع  "شػػػتساط " سػػػر  سألػػػسؼ ال  
ال سػػس لأ ال نا رػػلأ  إا ػػسل  ػػف  %10ر ػػس ؿ  د ػػ ا سىػػس  ػػس 35ذلػػؾ  س ػػت سػػسنسطتاؾ بتس رػػع  إلػػكبسلإلػػسللأ 

  ستس  ب  سىسئىلأ ل   اسؿ الشتا لأ  ست  إ  سنرستسىس  س ر  ف  ف تسلرت  2 ىرسف  ـ 5,1السطنرلأ ال   تة بػ

تطسرتىػس بسلشػتا لأ سػر سف لػ   ػ س   ا سل  لى  تس ست الذي تط   لت  ر و  ف ا ؿ ال  ػسؿ الاػستي الإنتسج
 7.1سقػػىت الػػك لسػػسنسطتاؾ  ف ستات لىشػػت ست ا انبرػػلأ الشػػتر لأاسػػت سب ر ػػلأ ، ىرػػسف طػػف   ػػس ؿ البتػػتسؿ76

  .2010 ا ؿ  ىرست  سلات
، ل  سجسالإنت الاست شسؼ أنشطلأ تتأفتس      ا سػ ست ل ى س اتتف ػت ال سلرلأ، السسؽ ل  ا س ست ب ستس  ال  سـ

 لػ  ل سػتف ست الإدت ػس ات ال اققػلأ  اػـ بزرػس ة البىػ  ليػذا ذلػؾ سػ    ى ػس  برػتة، دسئ ات ال نتج البى  س  ؽ

  بؿ.  ف تـ إ تشسليس   سؿ تطسرت أس ستطسرتىس سالغسز لىنفط ا ر ة   سؿ دف الب ث

                                                           
1

 . 02/10/2010جش٠ذج اٌّساء، تراس٠خ : ،انًحزوقبث ببندُىة اندشائزٌ انًُبقظت انثبنثت انًخعهقت بفزص انبحث والاطخغلال نًىارد،د١ٌٍح ِاٌه  
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 :Forage d'exploration)) الاستكشافي الحفر أو لتنقيبنشاط ا -ثبَُب
 ال س  نشسط ت فؼ ل ى س الزلزال ، ال س   ايس  بتطست دس ة الاست شسل  ال فت نشسط تطست رتتبط

بيذا س رت فؿ  .ال سالرلأ السنسات ل  ال فت أد سؿ ت فرؼ دىك  ؤشتا ذلؾ  سف  ى س راسبرلأ،إ نتسئج ست   ت
 رث ت سـ ىستو ال ؤسسلأ  نذ  ENAFORال ؤسسلأ السطنرلأ لى فت ال  فؿ ل   يسلتدالنشسط لسسنسطتاؾ 

 .بو سناسز أد سؿ ال فت س ا د سؿ ال ى  لأب 1981إنشسئيس سنلأ 
 ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ ب   تبنريس ارست الت س ؿ ال  س ي الاست شسل  ال فت نشسط  ستس  تطست ت ىرؿ إف

 انشسءب     فستة 30د   ال فستات ال س ىلأ  لـ رتاسسز ل ف  ات ،  لتتة  ف  سف  تبسرنس ا ارت ىذا أف ر شؼ
 بش ؿ ذلؾ ب    تتفع ىذا ال   ا ل   رف ،1981سنلأ  " ENAFOR"ال ؤسسلأ السطنرلأ لى فت سسنسطتاؾ لتع 

دس ىلأ ل  ال طسع  س ر فؿ زرس ة س ن س ل  انشطلأ ال ؤسسلأ ل   اسؿ   فستة 41 لرساؿ 1985  ى سظ سنلأ
 ل   ستس تتا س  ست تا س تذبذا لرقؿ الك ا نك د   ال فستات شي  رفـ  . شسل  ل  ىذه الفتتة ال فت الاست

شي ت نشسطست ال ؤسسلأ دس ة الك الن س س  2000ب ارلأ  ف سنلأ فـ .  1999 فستة ل ط سنلأ  12   س 
   س رسل و الا سؿ التسل : .2013ب ارلأ  ف سنلأ  فستة دس ىلأ  49دىك لرست ت التسسع 
 .2015- 1760لمفترة  لمؤسسة سوناطراك الاستكشافي الحفر نشاط تطور : (1-3)رقم  لجدوال

 

 انحفبراث انظُىاث

( Rig ) انعبيهت 

 

ُدشةانًاِببر   

 (Wells -)بئز
 

 انحفبراث انظُىاث

( Rig ) انعبيهت 

 ُدشةاِببر انً

 (Wells -)بئز

1760 03 611 1777 61 96 
1761 03 643 0222 61 601 
1762 11 11 0221 20 641 
1763 46 43 0220 22 611 
1764 43 41 0221 13 619 
1765 00 33 0222 13 693 
1766 69 31 0223 16 691 
1767 01 41 0224 13 302 
1772 03 13 0225 19 260 
1771 03 19 0226 11 249 
1770 19 636 0227 11 265 
1771 19 660 2010 24 258 
1772 19 90 2011 33 249 
1773 11 93 2012 38 258 
1774 19 633 2013 49 191 
1775 11 633 2014 49 215 
1776 61 13 2015 49 113 

 .OAPEC ال ق تة لىبتتسؿ ال تبرلأ ا  طستل نظ لأ  اتىفلأ سنسرلأ  ت سترت دىك بسلادت س  البس ث:  ف إد ا   المصدر
 لى نظ لأ: تسلتة دبت ال س ع التس   

http://www.oapecorg.org/ar/Home/Publications/Reports/Annual-Statistical-report 
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 اتاسىػسسػىؾ  ، بقػفلأ دس ػلأ،ال  فػستة الآبػست دػ   ن نػك  أف ربػرف أدػ ه الاػ سؿ   طرػست ت ىرػؿ إف
 ػؿ دػ   الآبػست ال  فػستة لرسػت ت  ، ػؿ سػنلألػ   تغػـ تذبػذب دػ   ال فػستات ال س ىػلأ ،1984سػنلأ   نػذ ستقػسد ر

أف الاسػتف ست الاىفػ  ،  س ر  ظ  ف ىستػو الإ قػسئرست س بئت/ سنلأ ل  السنسات ا ارتة. 220 ب ستس سنلأ 
لأ  ػف اػ ؿ الت س ػؿ ال  ػس ي الاىفػ  سػ   بزرػس ة ل سلرػلأ أ اء ال ؤسسػلأ الاىفػ ،  رػث الذي  س ت بو ال ؤسس

  .السنسي لى ؤسسلأالآبست  بزرس ة    ؿ  فت  ؤسسلأ ل  النشسطتلسدؼ د   ال فستات ال س ىلأ لىسسىـ 
ل  تزار   سل سلرلأ ال ؤسسلأ ل   ع نشسط الب ث نذ تبن  ال ؤسسلأ لارست الت س ؿ الاىف  لذلؾ ر  ف ال سؿ انو 

بئػت  150نا ىس  س ػت ب فػت  ػس لا ر ػؿ دػف  ا ارتةل  السنسات    تو ال ؤسسلأ   ن    ستنلأ  سلىذا النشسط، 
برن س نف  ال     ف ال فستات لـ ر ف سػنسات  2012-2000 فستة لىفتتة  40سنسرس ب فستات لا رت    د  ىس 

 س ر ن  زرس ة ل سلرلأ ال فت ل   ال ؤسسلأ.بئت لىتن رب سىس   50رناز أ فت  ف  (85-84الف سنرنست ) 
تػػػ درـ ال ؤسسػػػػلأ تػػػتبط بػػػرف  ػػػػؿ  ػػػف دػػػ   ال فػػػستات   ؤشػػػت دىػػػك إ قػػػسئرلأ   ر ػػػلأ د  ػػػلأ  راػػػس س لإ
نشػسط الاىفػ  الاػسص بسلب ػث س التن رػب س أ اء ال ؤسسػلأ الل   ف سنلأ  ات   ال  س يت س ؿ ال لإستتاترارلأ

س  الإ قػػػسئ  ناػػػزة سػػػنسرس، س بسلادت ػػػس  دىػػػك أ سات الت ىرػػػؿ ال الآبػػػستلػػػ  ىػػػذا النشػػػسط س ال ت فػػػؿ لػػػ  دػػػ   
 ، تسقىنس لى   لأ الاطرلأ البسرطلأ التسلرلأ:بسلتتاض فبست ال تغرتات ا ات  ال ؤفتة دىك ال   لأ

 الآبار المحفورةعدد علاقة بين عدد الحفارات و تطور مل البسيط الخطي الانحدار : معادلة(2-5) الشكل 

 
 E Viewsبتنس ج  الا سؿ السسبؽ س  اتاست البس ث بسلادت س  دىك  إد ا ف المصدر: 

  ف ا ؿ النتسئج ال ت قؿ دىريس  ف البتنس ج، ل   تـ التسقؿ إلك ال   لأ الاطرلأ البسرطلأ التسلرلأ:  
Y=187.63+ 1.04 X 

  رث :
Yت فؿ د   الآبست ال نازة ا ؿ السنلأ : 
X ت فؿ د   ال فستات ال س ىلأ : 

بزرس ة د   ال فستات ال  تسبلأ  ف طتؼ  انونا   ل تاءة الت ىرىرلأ لى   لأ الاطرلأ السسب لأ ف ا ؿ ا
الاستف ست  د  لأ طت رلأ سال لأ برف ؾىنس أفال نازة ل   ؿ سنلأ، س ىذا ر ن   الآبستالشت لأ رز ا  د   

 .النشسطىذا ل   والنشسط الاىف  س ا  اء الذي ت     ع ؤسسلأ لى ال  س ي ت س ؿسلب  س رس ك أسالاىف  
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 ( :Les Découvertes et taux de succès) و معدل النجاح الاكتشافات -ثبنثب 
بت  رػؽ   ػف الت س ػؿ ال  ػس ي الاىفػ  دىك  ت السنسات ا ارتة ،سسنسطتاؾلس  ت الابتة ال  تسبلأ          

زرػس ة  سػسى ت لػ س  .لػ  ا  اءأس ب س رسػ ك ا تقػس رس بسلف سلرػلأ  السنسرلأ ل     لات الا تشسلست نتسئج ار ة
التػػ  ر ػػس  ليػػس الفلػػؿ لػػ  ا تشػػسؼ   ػػسؿ بتتسلرػػلأ ا رػػ ة س ت نرػػست است شػػسؼ ل ال ؤسسػػلأ إ تاج ىستػػو الف سلرػػلأ

الشتا لأ ال تاذ ل  سػرسؽ ت سسػـ الت س ؿ ال  س ي دبت س    ف ايلأ أات  ارست    سا ر ة  ف ال  تس ست. 
 .ت شسؼالاسبت فرؼ  ايس ات  الاست شسلرلأال اسطت 
 لػػ  الفتػػتة ا ارػػتة  سػػسنسطتاؾ ا تشػػسلست   ػػ ؿبػػأف   -التػػسل ؿ شػػ ال -ال طػػسع  ػػف إ قػػسئرستر  ػػظ س 

 و  ػف  بػؿ،   ػت ت سنػ ت   س د س تساىالت  اس ت لريس ارست الت س ؿ ال  س ي الاىف   ع نشسط الب ث    
  ت تبػت  برػتة بايػس  لىسنلأ طل  ا تشسلست 5ىس  1980-1971 الإ تشسلست ال   ؽ ل  الفتتة   ؿ  سف  رث 

-1981ة ت فتػػالا تشػػسلست لىسػػنلأ بايػػس  است شػػسؼ أ ػػؿ لػػ   8لػػك  ػػسال  برن ػػس اتتفػػع إ لػػ  نشػػسط الاست شػػسؼ
الناسح نسبلأ  تبسلتسل  اتتف  س . ا ارتة الفتتةل   نشسط الاست شسؼ زيادة فعاليةس ىس  س ر بت دف  ،1990
ىستػػو   .2000-1991 لىفتػػتة  % 24إلػػك  ػػس ر ػػستب  1980-1971لىفتػػتة    ػػ ؿ  %17الا تشػػسؼ  ػػف لػػ  

 14 إلػػكزرػػس ة   ػػ ؿ الا تشػػسلست  أي 2010-2001لىفتػتة ال سالرػػلأ   %21اسػػت تت دىػػك  ،النسػبلأ  ػػف الناػػسح
  ل  السنسات ا ارتة ل  النشسط.   ؤسسلأ سسنسطتاؾ  ت سف ابتة دف  بتا تشسلس /لىسنلأ، ىذا  س ر

 :2010- 62 تشسلست س نسب الناسح ال    لأ ل  الفتتة تطست د   الا سل  رسل س الش ؿ الت
 0212-1740 تطور عدد الاكتشافات و نسبة النجاح لمؤسسة سوناطراك لمفترة (:1-3الشكل )

 
 :ِٓ ئػذاد اٌثادث اػرّادا ػٍٝ :المصدر

Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines:Réalisations 1962-2010, p:19. 

 انعًىدٌ انخكبيم يببعذيزحهت 
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   أف  ؤسسلأ سسنسطتاؾ  ، نا تشسلست ال    لأ ل  النشسط الاىف ت ىرؿ تطست د   الا   ف ا ؿ
الاست شسل  دبت ت نرلأ ال س   سسى ت لرو بش ؿ  برت بايس ىس الاسقلأ، لبسلإلسللأ إلك تطسرت نشسط ال س 

 س ىلأ ل ريس ل  نشسط ل ؤسسلأ لتطسرت أسطسؿ ال فستات الس الاستف ست ال تساقؿ الت  ت سـ بو ا ،ف ف  ا ب س 
اتيس لس  ىس س الش ؿ التسل  ربتز ؿ ن س الا تشسلست ال    لأ  ف طتؼ سسنسطتاؾ ب ايس ساق  ت  التن رب. 

 نقرب ال ؤسسلأ  ف الا تشسلست باي ىس الاسلص   ستنلأ بنتسئايس دبت شتا لأ.
ار ة ا ا بسدت س ىس دىك  ايس اتيس الاسلقلأ ل  نشسط  رث ل  السنسات ا ارتة    ت سسنسطتاؾ نتسئج 

ربرف سرطتة سسنسطتاؾ دىك  3) انظت ال ى ؽ  الب ث لت  رؽ الا تشسلست لس  ىس  سف شتا لأ  ع ا اسنب
 . 2013الا تشسلست باي ىس الاسلص سنلأ 

الت س ؿ  ارسترتأ    ساقىلأ تبن  ال ؤسسلأ ل ،الادت س  دىك ال ايس ات الذاترلأ ب ؿ الشتا لأبزرس ة س 
،  رث التز ىذا باي  ذات  ست ىرص الادت س  دىك الت س ؿ دبت الشتا لأ نشسط التن ربالاىف   ع  ال  س ي
ل  السنسات   تات 6ت  رؽ نتسئج   تبتة  رف تلسدفت ل سلرلأ ال ؤسسلأ ل  النشسط إلك  سال   التساو
 30إلك  س ر ستب  2002- 2001ا تشسلست/سنلأ ل  سنسات  4،  رث انت ىت الا تشسلست  ف ا ارتة

 .  2015 سنلأا تشسؼ/سنلأ 
 

 0213-0222 لمفترة الاكتشافات منلوحدها سوناطراك  تطور حصة (:2-3الشكل )

 
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ، ِرٛفشجن اٌس٠ٕٛحاشثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطِٓ ئػذاد اٌ :انًظذر

el.htmlannu-http://www.sonatrach.com/rapport  
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إستتاترارلأ الت س ؿ  ادت س ىس دىك تساقؿسسنسطتاؾ رتبرف أف  ؤسسلأ  رفالسسب  رف ف ا ؿ الش ىل         
س  ا تنسء  فستات ا ر ة  ؿ سنلأ الادت س  دىك   تاتيس الذاترلأ س ال  س ي الاىف  ليس ل  النشسط  ف ا ؿ

  .ؽ بزرس ة    ؿ الا تشسلست السنسرلأال ت ى ت سرف أ ائيس ل  النشسط الاىف  الذي سسىـ ل 
  ا تشسلس 120ال    لأ ل  الفتتة السسب لأ النفط ا تشسلست ىغت ل   ب ،نسدرلأ ىستو الا تشسلست راص ر سلس 

 النتسئج أللؿ ت   ت سل   . ت تربس ستا تشسل7 ىس  الفتتة ل  النفطرلأ ل  تشسلست ال تسسط السنسي    ؿال أف أي

 لس. تشسا 15 ػب ،2014 دسـ

 تب س سى  نتسئج السنلأ، ل  ا تشسلست  10 ىس أ فت  ف الفتتة لنف  الا تشسلست    ؿ الغسز، لإف باقسص أ س

 النشػسط تت رز أف ن ى ـ دن  س ت تبت ار ة أنيس غرت النفطرلأ، الا تشسلست نتسئج  ت ستبلأ  ع  س    إلك ظسىتىس ل 

 سؿ التسل :.   س رسل و الا النفطرلأ ال  سؿ دىك أ فت  نقبس  سف
 .2015- 2000لمؤسسة سوناطراك لمفترة  والغاز النفط عدد اكتشافات (:2-5الجدول)

     

 الاكتشافات السنوات
 النفطية

 الاكتشافات
 الغازية

 المجموع
 

0222 31 30 27 
0221 03 30 24 
0220 03 30 06 
0221 04 30 25 
0222 04 31 10 
0223 31 31 26 
0224 66 31 15 
0225 3 63 02 
0226 0 60 14 
0227 4 61 14 
2010 64 63 07 
2011 63 63 02 
2012 31 10 11 
2013 61 13 10 
2014 63 61 10 
2015 61 61 11 

 دبت ال س ع التس   لى ؤسسلأ: تسلتة  ،تؾ السنسرلأبس ث بسلادت س  دىك ت سترت سسنسط ف إد ا  ال :المصدر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport 

 
.  سف لاب   ف  تاسلأ ال   لأ ال ساس ة (y)دىك د   الا تشسلست (x) ال س ىلأ تأفرت د   ال فستات   تللأس ل

 برف ال تغرترف ل  ال تاسلأ الإ قسئرلأ التسلرلأ:
 الاػػػسص بتطػػػست دػػػ   ال فػػػستات السػػػسبؽ ػػػف اػػػ ؿ ال  طرػػػست السػػػسب لأ ال ت قػػػؿ دىريػػػس  ػػػف الاػػػ سؿ ل
س بسلادت ػػس  دىػك أ سات الت ىرػػؿ  الا تشػػسلست ال  سبىػلأ ليػػس  ػؿ سػنلأ، الاسقػلأ ب ػ  بسلنتػػسئج   ستنتيػس  سال س ىػلأ 
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الإ قسئ  س بسلتتاض فبست ال تغرتات ا ات  ال ػؤفتة دىػك ال   ػلأ، تسقػىنس لى   ػلأ الاطرػلأ البسػرطلأ التسلرػلأ 
 برف ال تغرترف: الإ قسئرلأ فؿ ال   لأ ت  لتا
 
 

 المحققة الاكتشافاتو عدد لدى سوناطراك بين عدد الحفارات طية الخعلاقة لا: (5-5رقم ) الشكل

 
 E Viewsبتنس ج  اتاست  ( س2-5(س)1-5  طرست الا سلرف ) البس ث بسلادت س  دىك إد ا  ف المصدر: 

 
 ال   لأ الاطرلأ البسرطلأ التسلرلأ:قرسغلأ  ف ا ؿ النتسئج ال ت قؿ دىريس  ف البتنس ج، تـ التسقؿ إلك 

 
 
 
 
 
 

نػػو ر  ػػف اسػػتنتسج أف سل ،0.77 سابػػلأ س تسػػسسي إلػػك اػػسءت " " ال   ػػلأ السػػسب لأ، س ب ػػس أف  ر ػػلأ  ػػف
 فػستة  ى ػس  1 ى ػس زا  دػ   ال فػستات ال س ىػلأ  بػػ  وتت فػؿ لػ  أنػس  .برف ال تغرترف سال لأعلاقة طردية  ىنسؾ

اسءت سسلبلأ س ىس  س ر ن   ""ل   رف ال ر لأ الفسبتلأ   ا تشسؼ ل  السنلأ. 0.77زا ت د   الا تشسلست ب 
 س ىػس أ ػت  نط ػ   ػف السػسبؽت سف د   الا تشػسلست ال    ػلأ ا ػؿ  غسلبس  سل   سللأ فبست د   ال فستات لأنو 

 . ، سف ت س ـ ىستو ال فستات  ف سنلأ  ات  رن ص  ف  ت س رتيس ل  القنسدلأ النفطرلأ

Y= - 4.58 + 0.77 X 

  رث :
Y ت فؿ د   الا تشسلست ال    لأ : 
Xت فؿ د   ال فستات ال س ىلأ : 
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دػػ   ال فػػستات( دىػػك  )  X ال سػػت ؿس لااتبػػست اػػس ة ن ػػسذج ال   ػػلأ السػػسب لأ س  ػػ   تػػأفرت ال تغرػػت 
التػػػ  تشػػػتح ستفسػػػت نسػػػبلأ  برػػػتة  ػػػف ( R)دػػػ   الا تشػػػسلست( ، نىاػػػأ ل ر ػػػلأ   س ػػػؿ الت  رػػػ  ) Yال تغرػػػت التػػػسبع 

س ن  ػػظ  ػػف اػػ ؿ الشػػ ؿ السػػسبؽ أف التغرػػتات التػػ  ت ػػ ث لػػ    ػػ لات الا تشػػسلست ل ؤسسػػلأ سػػسنسطتاؾ، 
ت التػػػ  ت ػػػ ث لػػػ  دػػػ   الا تشػػػسلست رفسػػػتىس تطػػػست دػػػ    ػػػف التغرػػػتا %14  ػػػس ر نػػػ "، 3714" ر تػػػو  سنػػػت 

 ال فستات ال س ىلأ ل  الب ث سالتن رب. 
  س أف ش ؿ الانتشست ربرف س رؤ   ال   لأ الطت رلأ برف د   الا تشسلست   تغرت تسبع لى تغرػت ال سػت ؿ 

 س ال ت فؿ ل  د   ال فستات ال س ىلأ ل  نشسط التن رب.
 لدى سوناطراك علاقة الخطية بين عدد الحفارات لاار في شكل الانتش: (6-5رقم ) الشكل

 و عدد الاكتشافات المحققة

 
 E Viewsالبس ث بسلادت س  دىك بتنس ج  إد ا  ف المصدر:                     
 

 ت  الت س ؿ ال  س ي أس بس ف د   ال فستات ال س ىلأ ل  نشسط التن رب ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ إس بسلتسل  ل
لر س راص دػ   الا تشػسلست دىك أ اء ال ؤسسلأ بش ؿ  برت ؤفت ل  نشسط الاست شسؼ رذي ت سـ بو الالاىف  

 ال    لأ  ؿ سنلأ. 
ص بتطسرت أسطسؿ ال فستات ال س ىػلأ لػ  نشػسط الاست شػسؼ سالاأف ل ستف ست الاىف   ،ال سؿلذا ر  ف 

لػ  دػ   الا تشػسلست التػ  تسػسىـ س ىػس  ػس رتلػ   لػ  النشػسط الاىفػ . ست ىسـ ل  ت سرف أ اء ال ؤسسلأ  لو
س الػػػذي سػػػنتبع تطػػػسته لػػػ  ال طىػػػب  بػػػ ستىس لػػػ  ت سػػػرف  سػػػتس  الا ترػػػسط  ال ػػػسـ  ػػػف ال  تس ػػػست لى ؤسسػػػلأ

 .ال سال 
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  النفط و الغاز حتياطيا مستوياتالمطمب الثاني: 
ال سػاىلأ  الا ر ة ف سنلأ  ات  تسسىـ لرو الا تشسلست  ) النفط س الغسز(  ترسط  ال  تس ستإف ن س ا

دف نسدرلأ الا تشسلست ال ساىلأ سد  ىس، ب رث  ى س  سنػت الا تشػسلست  ر بت ل  ال  ر لأىس بسلتسل   . ؿ سنلأ
 أ فت  ى س زا  ا ترسط  النفط ال  تشؼ.

 :الخام النفط احتياطي تطور -أولا
سسػلأ لإسػتتاترارلأ ب ػ  تاسػر  ال ؤ  سسىـ الن س ال ساؿ ل    ػ ؿ الا تشػسلست السػنسي لسػسنسطتاؾل            

،  رػػث  ال  تشػػفلأ الت س ػػؿ ال  ػػس ي الاىفػػ   ػػع أنشػػطلأ الب ػػث س التن رػػب لػػ  ت سػػرف ا ترسطػػست الػػنفط الاػػسـ
ب ػػ  لػػت  ال طػػسع اقسقػػس  تساقػػ   ن ػػساال سػػاؿ  ػػف سػػسنسطتاؾ ال ؤ ػػ   ػػف الػػنفط الاػػسـ  شػػي  الا ترػػسط 

   ػسف  سػتس  الا ترػسط  لػ   ػ س  رػث ، إلا لػ  ب ػض السػنسات ال  ػ س ة، 1986سػنلأ  لىشتا لأ  ع ا اسنػب
 100أي ب  ػ ؿ زرػس ة  ػ ته  ىرػست بت رػؿ  9,2  سػتس  1990سػاؿ سػنلأ  س، برن 1986 سنلأ ىرست بت رؿ  8,8

 لرقػػؿ نيسرػلأ سػػنلأ 2000-90 لر ػس تلػػسدؼ ىػذا ال  ػػ ؿ لىفتػتة ،1990-1986 ىرػسف بت رػؿ لػػ  السػنلأ لىفتػػتة 
س سُػػاؿ  .بت رػػؿ  ىرػػست 12,2 دىػػك 2006سػػنلأ ب ارػػلأ  ػػف  . لرسػػت ت ىرػػست بت رػػؿ 11,3 أزرػػ   ػػف إلػػك 2000

 .2005نيسرلأ سنلأ  ىرست بت رؿ 12,27تـالاسـ  لىنفط أدىك ا ترسط 
 رػث ظػؿ   ىرػسف بت رػؿ. 12200بىسغػو  ب ػ  فبػستشػبو الا ترػسط  سػاؿ  2006سػنلأ   ػف ب ارلأ ل ف        

 .بت ل  ىستو الفتتة ؽ ال ؤسسلأ ل  رست اسلسنسات د ر ة   سلظس دىك نف  ال ستس  بسبب زرس ة إنتسج ستسسر
 :تطست الا ترسط   ف النفط الاسـرسل  س الش ؿ التسل  

 

 2014- 1986لمفترة  النفط الخام احتياطي تطور (:7-5الشكل )

 
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-h.com/rapporthttp://www.sonatrac  
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 التتترػػػب ال ػػػسل   لػػػ  إلا انػػػو رسػػػاؿ تتاا ػػػس لػػػ تغػػػـ ن ػػػس الا ترػػػسط  الازائػػػتي  ػػػف البتػػػتسؿ الاػػػسـ،  س
 ػف إا ػسل  ا ترػسط  ال ػسلـ  ػف  % 1 رتاػسسز ـلػ  رػث السنسات ا ارتة   ستنلأ بإا سل  الا ترسط  ال ػسل  ،

التػ   ال تبرلأ الس س رلأ س ال سرت سالإ ستاتنت بنسب ال  ى لأ ت إذا  س  س  لىغسرلأ سى  نسبلأ ل رفلأ .النفط الاسـ
 1. ف إا سل  ا ترسط  ال سلـ التسال دىك  % 8,31س % 8,62 س % 22,48ب نسبيس    تت

 
 العالم إجمالي من الخام النفط من المؤكد الجزائر احتياطينسبة  :(3-5)رقم  الجدول

 العالم إجمالي من % الإحتياطي
2010 0.99 

2011 0.98 

2012 0.96 

2013 0.95 

2014 0.94 

2015 0.94 

  :ٟػٍٝ اٌّٛلغ الاٌىرشٚٔ، ٌٍثرشٚي اٌّظذسج اٌذٚي ِٕظّحئدظائ١اخ  : انًظذر
http://www.oapecorg.org/ar/Home/Publications/Reports/Annual-Statistical-report 

 
( (British  petroleumالقس تة دف شت لأ  0202لسنلأ   تت إ قسئرست الطس لأ ال سل رلأ    س            

 سالت نرلأ الا تقس رلأ شتسط الاستغ ؿ ظؿ ل  ،النفط الاسـ الازائتي لا ترسط ال  ت الالتتال   ،البترطسنرلأ
سرن ل   ا تشسلست ا ر ة ل  ال طسع لـ رتـ تسارؿ الا ترسط  إذاأي أف ىذا  2سنلأ. 18، ب سال  ال سلرلأ
 .2027دسـ  ب ىسؿ

 :غاز الطبيعيال احتياطي تطور -بَُبث   
 ػف   تشػؼ  برػت  ا ترػسط  الازائػت ت تىػؾسػسنسطتاؾ لػ  النشػسط الاىفػ ، الت  تبذليس ايس  البفلؿ   

تسسػرس الغسز الطبر  ،   نيس  ف ا ت ؿ ال تتبلأ التاب لأ  ف برف أ بت  سؿ ال سلـ ال ق تة لىغسز الطبر ػ  ب ػ  
لس ترسطػػػست الازائػػػت  س شػػػ سؿ ألتر رػػػس. ا سسػػػط لأ ا سلػػػك بػػػرف  سؿ الشػػػتؽ ، س ت تػػػؿ ال تتبػػػ نػػػ ا س النػػػتسرج س

الفسبتلأ  ػف الغػسز تا ىيػس ت تػؿ ال تتبػلأ الفس نػلأ لػ  ال ػسلـ ، س ر فػؿ   ػؿ  سسػ  الت ػؿ أ بػت   ػؿ لػ  الازائػت 
س  ػػػف ال تس ػػػع ن ػػػس إنتػػػسج الغػػػسز الطبر ػػػ  لتىبرػػػلأ ، ىرػػػست  تػػػت    ػػػب  ػػػف الا ترسطػػػست الفسبتػػػلأ  2380رلػػػـ 

 3. 0202ال  ى   تك دسـ  ترساست أستسبس س الطىب ا

 ىرػػست  تػػت  2369 فػػز  ػػف   رػػث0111سػػاؿ الا ترػػسط  ال ػػسـ  ػػف الغػػسز الطبر ػػ  ن ػػسا  برػػتا اػػ ؿ سػػنلأ س 
، تغػػـ أف دػػ   الا تشػػسلست ال سػػاىلأ لػػ  سػػنلأ  0111 ىرػػست  تػػت    ػػب سػػنلأ  4523 إلػػك 0111   ػػب سػػنلأ 

لاف ىستو الا تشسلست ألتزت دف  سض بو   رػست  برػتة  ػف الغػسز ا تشسلست لىغسز ل ط سذلؾ  0 سف  0111
 الطبر   ل   سس  الت ؿ.

                                                           
1

 .10:ص ، 2010 اٌسٕٛٞ الإدظائٟ اٌرمش٠ش ٌٍثرشٚي، اٌّظذسج اٌؼشت١ح الألطاس ِٕظّح 
2

  BP Statistical Review of World Energy,June 2010,p:06. 
3

 . 137،ص: 2004، اطشٚدح دورٛساٖ،جاِؼح اٌجضائش،انغـبس انطبُعٍ فٍ اندشائز و أثزِ عهً الاقخظبد انىطٍُ،وـرٛش ػاشـٛس 
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 ىرػػػست  تػػػت  4504( دىػػػك  سػػػتس  2014 -2000 سػػػت تا س لفتػػػتة طسرىػػػلأ ) ل ػػػف ب ػػػ  ذلػػػؾ ظػػػؿ الا ترػػػسط  
   س رسل و الش ؿ التسل :    ب تغـ د   الا تشسلست ال ساىلأ  ؿ سنلأ لىغسز الطبر  .

 2014-1986لمفترة بالجزائر  الطبيعي الغاز احتياطي تطور (:8-5الشكل )

 
 .OPECل نظ لأ ال سؿ ال ق تة لىبتتسؿ سنسرلأ  ف إد ا  البس ث بسلادت س  دىك ت سترت  :المصدر

  تسلتة دبت ال س ع التس   لى نظ لأ:
http://www.oapecorg.org/ar/Home/Publications/Reports/Annual-Statistical-report 

 
 ػػػف إا ػػػسل  ا ترػػػسط  ال ػػػسلـ لػػػ  نيسرػػػلأ سػػػنلأ  %2,3الازائػػػت الفسبػػػت  ػػػف الغػػػسز الطبر ػػػ  رشػػػ ؿ ا ترػػػسط   س

، سىػػ  بػػذلؾ ت تػػؿ ال تتبػػلأ التاب ػػلأ دتبرػػس ب ػػ   طػػت س ال  ى ػػلأ ال تبرػػلأ السػػ س رلأ سالإ ػػستات التػػ   ػػ تت 2015
 1.دىك التسال  % 3.09س  % 4.21س %  12.37بػ نسبيس  

البترطسنرلأ ال  ت  ((British petroleum لأ ال سل رلأ القس تة دف شت لأ س   تت إ قسئرست الطس
 2.سنلأ 55ال سلرلأ، بأ فت  ف  شتسط الاستغ ؿ ظؿ ل  الازائتي، الطبر   الغسز الالتتال  لا ترسط 

 العالم إجمالي منغاز الطبيعي ال من المؤكد الجزائر احتياطينسبة  (:4-5)رقم  الجدول
 العالم ياجمال من % الإحتياطي

2010 2.35 

2011 2.36 

2012 2.31 

2013 2.29 

2014 2.28 

2015 2.30 

 ٌٍثرشٚي اٌّظذسج لطاس اٌؼشت١حالا ِٕظّحئدظائ١اخ  : انًظذر

                                                           
1

 .16:ص ، 2015 اٌسٕٛٞ الإدظائٟ اٌرمش٠ش ٌٍثرشٚي، اٌّظذسج اٌؼشت١ح الألطاس ِٕظّح 
2

  BP Statistical Review of World Energy,June 2010,p:06. 
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الشػػ ؿ السػػػسبؽ س التػػ  ت بػػت لػػػ  ال  ر ػػلأ دػػف الفػػػتؽ بػػرف ال  رػػػست  ػػف اػػ ؿ نسػػػب الن ػػس الػػسات ة لػػػ   س    
 فىػػػت الن ػػػس  2014-1986ناػػػ  أف الفتػػػتة  بػػػؿ ال  رػػػست ال نتاػػػلأ  نػػػو.ال  تشػػػفلأ  ػػػف الغػػػسز الطبر ػػػ  لػػػ    س
 3000إلػك  ػس  سف   التػ  شػي ت س  سؿ  ػتة انافػسض الا ترػسط 1994ال ست ت ل  ترسط  )بسستفنسء سنلأ 

نيسرػلأ سػػنلأ  3 ىرػػست ـ 4580إلػػك  ػس ر ػس ؿ  1988سػنلأ  3 ىرػػست ـ 3200(  رػث  فػػز الا ترػسط   ػف 3 ىرػست ـ
،  ػػس ر نػػ  أف ال  رػػست 2015 تػػك نيسرػػلأ  3 ىرػػست ـ 4500اػػع ال سػػتس  ب ػػ ىس لرسػػت ت دنػػ  . برن ػػس تتا2005

 ال نتالأ  ف الغسز الطبر   ل  ىستو الفتتة  سنت ت سض ب  رست   تشفلأ ا ر ة .
 :2015-2000لىفتتة  ست الغسز الطبر   ل  الازائتطا ترسن س  نسبلأالا سؿ التسل  رسل  س 

 

 ..2015- 2000لمفترة  لسوناطراك الطبيعي الغاز ياحتياط تطور (:5-5الجدول)
 ِرش ِىؼة ١ٍِاس ج:اٌٛدذ                                                                                         

 الإحخُبطٍ انظُت
 انًُى %

 
 الإحخُبطٍ انظُت

 انًُى %

 

0222 4523 0,07 0226 4334 0,00 

0221 4523 0,00 0227 4334 0,00 

0220 4523 0,00 2010 4334 0,00 

0221 4545 0,49 2011 4334 0,00 

0222 4580 0,77 2012 4334 0,00 

0223 4580 0,00 2013 4334 0,00 

0224 4334 -1,66 2014 4334 0,00 

0225 4334 0,00 2015 4334 0,00 
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش اٌس٠ٕٛحِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن  :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  

      

ال ستسرست ال س لأ لا ترسط  النفط الاسـ سالغػسز  تػك ساف لػـ تسػاؿ ن ػسا، شػي ت ال سؿ أف ل  ا ارت، ر  ف 
 ت ػػف الا ترسطػػسال ػػسـ ف أي أف الا تشػػسلست ال سػػاىلأ  سلظػػت دىػػك  سػػتس  ال اػػزس  فبستػػس لػػ  الآسنػػلأ ا ارػػتة.

( س ىس الا ت الذي ر تبت اراسبرس  ف 2006س لـ تساؿ انافسلست إلا ل  سنلأ  سا  ة ) تغـ  ساقىلأ الإنتسج
 .لى ؤسسلأ النس رلأ الا تقس رلأ

 النشػػػسط الاىفػػػ  س ال ت ىػػػؽ بف سلرػػػلأ الا تشػػػسلست لػػػ  س ل  تلػػػلأ أ اء  ؤسسػػػلأ سػػػسنسطتاؾ لر ػػػس راػػػص        
 ؤسسػػلأ  ػػف لىالسػػنسي نتػػسج الإلا ترسطػػست ال س ػػلأ لى  تس ػػست، لا بػػ   ػػف  تاسػػلأ تطػػست ات سػػرف ال اػػزسف  ػػف 

لا الا ترسطػست السػسب لأ زائػ  الفػتؽ إ سالا ترسطست ل  سنلأ  س،  سى ستس  لاف   س ىس   ىسـ اف  ال  تس ست.
 ، سر  ف ت فرؿ ال   لأ دىك الش ؿ التسل :السنسي الإنتسجس  الا تشسلست الا ر ة برف
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  الأولية المحروقات إنتاجتطور  طمب الثالث:الم

ال  ففست بتتسؿ  س (Pétrole brut) البتتسؿ الاسـ نتاست ل   ال  تس ست ا سلرلأ إنتسجرت فؿ 
(Condensat)   سالغسز الطبر (Gaz naturel)  ال  رعغسز البتتسؿ س (GPL).  س رش ؿ الغسز الطبر   النسبلأ

 .ا  بت  ف الإنتسج الإا سل 
 بػػػؿ  ت ىػػػلأ  ال  تس ػػػست ا سلرػػػلأ ل ؤسسػػػلأ سػػػسنسطتاؾإا ػػػسل  تطػػػست  سػػػتس  إنتػػػسج  تتبػػػعاػػػ ؿ   ػػػف س

،  رػػث  فػػز 1963إنشػػسء ال ؤسسػػلأ سػػنلأ ، ناػػ  أف إنتػػسج ال ؤسسػػلأ دػػتؼ ن ػػسا  تساقػػ   نػػذ الت س ػػؿ ال  ػػس ي
  ىرػػسف طػػف   ػػسل  64إلػػك  1970-1962لىفتػػتة  سػػنسي   تسسػػط بتػػتسؿ  ىرػػسف طػػف   ػػسل  37الإنتػػسج  ػػف 

 . 1980-1971  تسسط لىفتتة  بتتسؿ
لػ   سػتس  الإنتػسج  ال نبع  فزة نسدرلأش ؿ تبن  ال ؤسسلأ لإستتاترارلأ الت س ؿ ال  س ي  ع أنشطلأ    س

تلػسدؼ ب ػ   فـ 1990-1981  تسسط لىفتتة  بتتسؿ  ىرسف طف   سل  135د س س،  رث  فز الإنتسج إلك 
 .2010-2001فتتة   تسسط لى بتتسؿ  ىرسف طف   سل  223إلك  ذلؾ

لإنتػسج الغػسز  سسػتر ا ن ػس شػي  أف ال طسع ل  الفتتة ا ارتة،  لى  تس ست دىك الإنتسج ا سل  ذلؾ س ال   ظ 
 رػث ر ػس  الاػزء ال برػت  ػف التطػست ال سقػؿ لػ  إنتػسج ال  تس ػست الطبر     سبؿ بػس   ال نتاػست ا اػت ، 

س ىػػس  ػػس  دبػػت الشػػتا لأ(  ػػف الغػػسز الطبر ػػ ، أسىس بقػػفلأ دس ػػلأ إلػػك تلػػسدؼ إنتػػسج ال ؤسسػػلأ ) سػػساء لس ػػ 
 رسل و الش ؿ التسل : 

 2222-2962(: تطور إنتاج مؤسسة سوناطراك من المحروقات الأولية لمفترة 9-5الشكل)

        ,Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines, Réalisations: Ministère de l’Energie et des MineSource

1962-2010, ibid ,p:20. 
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 تك ساف  سنت ت سـ بب ض ال يػسـ دبػت الشػتا لأ  س ب س أف  ؤسسلأ سسنسطتاؾ تسرطت ت س س دىك النشسط،    
إلا أف سػػسنسطتاؾ   ػػس ىػػس   ىػػسـ ليػػس  ائ ػػس ال قػػلأ ا  بػػت  ػػف ا سػػيـ لػػ  ىستػػو الاتفس رػػست  ػػف الشػػتا لأ سلػػؽ 

إنتسايػس   سػ س إلػك إنتػسج بسلايػ  الاػسلص س إنتػسج دبػت  ال طبػؽ لػ  ال طػسع. س بسلتػسل  ر تبػت 51/49 ػسنسف 
 الشتا لأ.

 س )  ع سسنسطتاؾ بنسب  تزارػ ة لػ  إنتػسج ال  تس ػست ا سلرػلأ تسسىـ الشت ست ا انبرلأ بسلشتا لأ  رث
دبػت الن ػس السػترع ل قػص الإنتػسج لػ  السػنسات ا ارػتة اقسقس البتتسؿ الاسـ( ل  ال طػسع،  رػث ر  ػظ 

بىػ   2008، لفػ  سػنلأ لىفتػتة تتااػع  قػص إنتػسج سػسنسطتاؾ لس ػ ىسنتسج الإا سل  ل    سبػؿ الشتا لأ  ف الإ
 ؿتػتس ب  ىرسف طػف   ػسل  232 ف إنتسج إا سل  بى   بتتسؿ  ىرسف طف   سل  72الإنتسج بسلشتا لأ  س ر س ؿ 

1995سػػنلأ  %1,2تت ػػ   ىستػػو النسػػبلأ ت ػػف لػػـ  ، لػػ   ػػرف% 31  أي بنسػػبلأ تفػػسؽ
ل  رسلػػ  . سالشػػ ؿ التػػس1

   ىذا التطست: 
 0213-0222 لمفترةبالجزائر  إنتاج المحروقات الأولية تطور هيكل (: 12-3الشكل)

 (MTEP) ىرسف طف   سل  بتتسؿ س:                                                                                 

 
  ػرّاد ػٍٝ :تالإ اٌثادثِٓ ئػذاد  :انًظذر                  

 .25،ص:2006اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان، -1
2-Rapport annuel sonatrach, 2015,p:24 

 
السػنسات ا سلػك  ػف  دبػت الشػتا لأ لػ ال ؤسسػلأ لى  تس ػست ا سلرػلأ إنتػسج  زارػ س ر  ظ  ف ا ؿ الش ؿ ت   

إلػك  2000سػنلأ  بتتسؿ  ىرسف طف   سل  18،  رث تلسدؼ الإنتسج دبت الشتا لأ  ف 2015-2000الفتتة 
 ىرػػسف طػػف  45إلػػك  2015، فػػـ رشػػي  تتااػػع  سػػت ت لرقػػؿ سػػنلأ 2007سػػنلأ  بتػػتسؿ  ىرػػسف طػػف   ػػسل  72

 .  س رفست اف نتسئج ال ؤسسلأ ال    لأ ل  ال طسع سسى ت لريس أرلس الايس  بسلشتا لأ   بتتسؿ   سل 
                                                           

1
 .26،ص: 2006سٕٛٞ ٌسٛٔاطشاناٌرمش٠شاٌ 
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 شي   ستس  إنتػسج سػسنسطتاؾ ىف ،اس تغـ الاستف ستات الت  تنازىس ال ؤسسلأ ل  ال طسع ال ال  سبؿل  
تتااع إنتػسج  رث  تتاا س سال س لقسل  الإنتسج دبت الشتا لأ، لى  تس ست ا سلرلأ دف طترؽ الايس  الاسقلأ

سػػنلأ  بتػػتسؿ  ىرػػسف طػػف   ػػسل  150 إلػػك 2000سػػنلأ  بتػػتسؿ  ىرػػسف طػػف   ػػسل  184 ال ؤسسػػلأ  ػػف  سػػتس 
 س الاسقلأ ال قلأ ا  بت ل  الإنتسج.ل ف تب ك  قلأ إنتسج  ؤسسلأ سسنسطتاؾ بايس ى .2015

  ىرػسف طػف   ػسل  202 ػف  ال ى  لى ؤسسلأ ل   شي  لػ  الب ارػلأ ن ػسا  تساقػ  الإنتسجأ س لر س راص 
  ىرػسف طػف   ػسل  195، فـ شي  تتاا س لرساؿ  س ر س ؿ 2007سنلأ  233أ فت  ف  إلك 2000سنلأ  بتتسؿ
 .2015سنلأ  بتتسؿ

ستات التػػػ  تسػػػاىيس سػػػسنسطتاؾ ال ا ػػػع لػػػ   اتىػػػؼ ال نتاػػػست ا سلرػػػلأ  ػػػف س لىتفقػػػرؿ أ فػػػت لػػػ  ت ىرػػػؿ التطػػػ
 ال  تس ست  سف لاب   ف تتبع إنتسج ال ؤسسلأ ل ؿ  نتج دىك   ا، سىذا  س سنتنسسلو لر س رى : 

  :الخامإنتاج البترول  -أولا
ة التتااػع التػ  لتػت     تبػتا، ب ػلسػنسات ا ارػتة ن ػسا ل ؤسسػلأ سػسنسطتاؾ لػ  اساؿ إنتػسج البتػتسؿ الاػسـ 

. س 2004ب ارػػلأ  ػػف سػػنلأ  لػػ  الرػػسـ  ػػ س  ال ىرػػسف بت رػػؿ سؿ  ػػتة تاطػػك  رػػث  الف سنرنػػست،شػػي تيس سػػنسات 
. 1,37بأ فت  ف  2007سنلأ  رس   إنتسج   ؿ ت  ؽ أ بت  لرتتااػع ب ػ  ذلػؾ تػ ترارس   ىرػسف بت رػؿ لػ  الرػسـ

  ػػس .  2010س   للإنتػػسج ب ارػػلأ  ػػف سػػنلأ  ىرػػسف بت رػػؿ    ػػ ؿ رػػ 1.2إلػػك أف رقػػؿ س رسػػت ت دنػػ   سػػتسرست 
 ربرنو الا سؿ التسل :
                                                                                           2015- 0222لمفترة  لسوناطراك الخام بترولال إنتاج تطور: (4-3جدول)ال

 .َىيُب بزيُم أنف :و                                                   

اجانت السنوات  
الخام النفط  

 نسبة النمو

0222 796 6,19 
0221 776,6 -2,44 
0220 729,9 -6,01 
0221 942,4 29,11 
0222 1311 39,11 
0223 1352 3,13 
0224 1368.8 1,24 
0225 1371.6 0,20 
0226 1356 -1,14 
0227 1216 -10,32 
2010 1189.8 2,15 
2011 1161.6 -2,37 
2012 1199.7 3,27 
2013 1202.6 0,24 
2014 1192.8 -0 ,81 

2015 6613.1 6731- 
   :ِٓ ئػذاد اٌثادث تالإػرّاد ػٍٝ  : انًظذر

1- OPEC, Annual Statistical Bulletin 2005, p:23 
2- OPEC, Annual Statistical Bulletin 2015, p:30. 
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إلػػك الإنتػػسج  (2001) نػػذ دػػسـ  اػػ ؿ السػػنسات ا ارػػتةالبتػػتسؿ الاػػسـ إنتػػسج   ال   ػػؽ لػػ الن ػػس ر ػػس س 
سػنلأ    ػسل  بتػتسؿ  ىرػسف طػف 35 ػف  إنتسج سػسنسطتاؾ لس ػ ىس لػـ رتزارػ  بػؿ انافػضدبت الشتا لأ،  رث أف 

ل ػط. لر ػس  سنػت لػ  سػنلأ  %46لت ػ ت نسػبتو  ػف الإنتػسج الإا ػسل  بػػ 2006 ىرػسف طػف سػنلأ  29ئٌٝ  1995
 س الش ؿ التسل  رسل  ذلؾ:. % 98ل    س   1995

 

  2226-2995 هيكل إنتاج البترول الخام بالجزائر لمفترةتطور (: 11-3) رقم الشكل
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 .25،ص:2006اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان، :انًظذر

 

 النفطرػلأ ال نتاػست دىػك رنقػب   ػس أ فػت الاػسـ البتػتسؿ دىػك رنقػب ا انبرػلأ الشػت ست اىت ػسـ أف ربػ س س 

 : نيس نذ ت أى رلأ  ف البتتسؿ سى لأ ت فىو ل س ا ات 
 اسـ؛ بتتسؿ ش ؿ ل  تتى سىس الإنتسج ت سلرؼ دف سالت سرلست الشتا لأ  ف  قتيس  ف التازرف، سيسللأ -

 ال سل رلأ؛ الفسترلأ السسؽ دبت تقترفو سيسللأ  ع  ست ت اتتفسع ل  الاسـ البتتسؿ دىك الطىب -
  ف رزر    س ال سلـ، دبت تسزرع سشب ست  قسل   ف ت ى و  سلالاسـ  لبتتسؿا إلك نفسيس الشت ست  سالأ -

 .ا ات  ال  تس ست  ف غرته  ف أ فت البتتسؿ  نتاست  ف تانريس الت  ال لسللأ ال ر لأ

 :المكثفات إنتاج -ثبَُب
 اتاجلاست ال قس بلأ "Condensates" ال  ففست ى  الازائت ل  ال  تسللأ البتتسلرلأ ال نتاست أىـ  ف

 ال سؿ أىـ  ف الازائت ست تبت .الشسائب دىك اشت سلا أ ؿ بأنو سر تسز ،نفطال أنساع أاس   ف ست   الطبر   الغسز

  .لو سال ق تة ال نتالأ
 سرسسرلأ لادتبستات رالع ازال  ت ررز   ر تو ل  ىس سال  ففست الاسـ النفط برف ال سقؿ الت ررز ف  س أ

 ا ا، افرفلأ ىر تس تبسنست سى  ال  ففست  ف ال ر رسئ ، -الفرزرسئ  التت رب لادتبستات  نو أ فت سا تقس رلأ

 ر تبتىس سلذلؾ السط ، إلك اتسايس ب ات  الاسـ  سلنفط سسئؿ إلك ال س رلأ سال تاتة اللغط شتسط ظؿ ل  تت سؿ

 1.الاسـ النفط  ف ازء ال تاققلأ ال تا رلأ اليرئست ساؿ ال اتقرف   ظـ

                                                           
1

 .113تٍماسُ سشا٠شٞ،ِشجغ ساتك،ص: 

  (MTEP) ىرسف طف   سل  بتتسؿ س: 
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ب ارػلأ  ػف  ال  ففػست لإنتػسج تسج ال  ففست ل  السنسات ا ارتة رتلػ  التنػس ص ال سػت تس  ف ا ؿ تتبع إن   
 ف إنتػسج سػسنسطتاؾ دبػت الشػتا لأ ىػس لػ   التتااع ىس تتااع لإنتسج سسنسطتاؾ لس ػ ىس،، س ىذا  2001سنلأ 

، س  ػػسلظ دىػػك نفػػ  ىػػذا 2005ـ طػػف سػػنلأ  3إلػػك  98  رػػث تلػػسدؼ  ػػف  ىرػػسف طػػف سػػنلأ  ن ػػك  تزارػػ ،
1طف.َ 12,3 ف الإنتسج ال ى  لى طسع الذي   ت بػ 2009لإنتسج ا ؿ سنلأا

 :ربرف ذلؾ الش ؿ ال سال س  
 0223-1774 لمفترة المكثفات بالجزائر إنتاجهيكل  تطور (:10-3) رقم الشكل
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                     .23،ص:2005اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان، :انًظذر                       
 

 :GPL -المميع لإنتاج غاز البترو -ثبثب
 ب ا ػسع لى  تس ػست ال ى  الإنتسج  اـ  ف 6 %  سال  سس  رش ؿ لا ليس ال  رع البتتسؿ لغسز بسلنسبلأ

 سػنلأ   ػسل  بتػتسؿ طػف  ىرػسف  8.1
2
 8 ئٌىٝ 1995 سػنلأ طػف  ىرػسف 5  ػف طتاؾسسػسن إنتػسج زا  ل ػ  ، 2009 

 طػف  ىرػسف 2 إلػك طػف ألػؼ 171  ػف بسلشػتا لأ نتػسجالإ نقػربتلػسدؼ  ػ   سىػذا  .2006سنلأ ل  طف  ىرسف

 س الش ؿ التسل  رسل  ذلؾ:الإنتسج رتـ دف طترؽ الشتا لأ ا انبرلأ.(4/1) تبعأف ، أي الفتتة لنف 
 0224-1773 لمفترة بالجزائر المميع لغاز البترو هيكل إنتاج تطور(: 11-3) الشكل
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 .25،ص:2006ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان،اٌرمش٠ :انًظذر                            

                                                           
1
 Rapport annuel sonatrach, 2009,p:23. 

2
 Ibid,p:24. 

  (MTEP) ىرسف طف   سل  بتتسؿ س:

  (MTEP) ىرسف طف   سل  بتتسؿ س:
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  إنتاج الغاز الطبيعي: -بعاار 
الإا ػسل  لى  تس ػست الإنتػسج  رت ػسف ث رػ ،رػلأ الرػسـالازائت  ال  تس ػست أسػس  ىػس الطبر ػ  الغػسز إف
س ىػذه النسػبلأ تؤ ػ   .1980 سػنلأ  32%النسػبلأىػذه  تت ػ   ت ػف سلػـ ،الطبر ػ  الغػسز  ػف % 64  ػف ا سلرػلأ

لػسف أغىػب الإنتػسج  الطبر ػ ، لغػسزنتػسج الإ سلنسػبلأس ب  ػ  لػ   طػسع  ال  تس ػست الازائػتي،  سنػلأ الغػسز الطبر
 التسػـ انظػت) بسلشػتا لأ إنتػسج % 18 6,  سبػؿ  81,3 %بنسػبلأ لس ػ ىس  ؾسػسنسطتا  ؤسسػلأرػأت   ػف نشػسط 

  ىرػست 129 ئٌٝ 1995 سنلأ    ب  تت  ىرست 114 ِٓ لس  ىس ؾسسنسطتا إنتسج نقرب زا  ل   .(التسل  البرسن 

 ـ
 ـ  ىرست 122 إلك دس  فـ 2001 سنلأ 3

3
 س الش ؿ التسل  رسل  ذلؾ: . 2005 سنلأ 

 

 0224-1773 لمفترة بالجزائر الغاز الطبيعي هيكل إنتاج (: تطور12-3) الشكل
 بس: ىرست  تت                                                                                         
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 .26ص: ،2006اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان، :انًظذر

 
  الطبر  إنتسج الغسز أف إلك 2015 نظ لأ ال سؿ ال ق تة لىبتتسؿ )أسبؾ( لسنلأ ل السنسي الت ترت أشستس 

 سأف   ىرػلأ رسػسؽ لا الطبر ػ  الغػسز إنتػسج أف ال  ىػسـ س ػف    ػب،  تػت  ىرػست 186,7 ػسال لػ  الازائػت بىػ  

  ػف النفطرػلأ الآبػست  ااػؿ   نيس ر س  رث ىنسؾ   رست  لىبتتسؿ، النسع ال قس ب  ف سر س ، نو   تبتة   رست

 لسىػلأ دنػ  ت ػتؽ أاػت    رػست   تبػتةىنػسؾ  أف   ػس ،أس  ػس رسػ ك بسلغػسز ال  ػس    نػو ال ت س رػلأ ت سػرف أاػؿ

ت أاػت  تتسػتب أس  ػس الغػسز س   رػس اللػتسترلأ ل  سلاػلأ ال نشػتت دىػك تتػسلت لا التػ  الب رػ ة ال  ػسؿ لػ  البئػت
  رس ك بسلغسز الفس  .
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 الغسز ال سسؽ ر ؿ رث  ،  80 %ب سال  ال سل   الإنتسج إا سل  إلك دسل رس ال سسؽ الغسز نسبلأ ت  ت س

 إنتسارتيس، لت سرف ال  س ف النفطرلأ ل    نيس ال  س  الغسز   رست لاز رس  نظتا الطبر   الغسز إنتسج إا سل  دف

 الطبر ػ  الغػسز لقػؿ دف النستالأ الغسزات  ف  تؽ سال   الفس     رست افض دىك ال نتالأ ؿال س   سللأ ت  ؿ س

1لىنفط ال قس ب
. 

بشػ ؿ  برػت،  رػث  تاا ػستسػاىت البئػت( ل ػ   لسىػلأ دنػ  لبسلنسػبلأ إلػك ال  رػست ال  تس ػلأ )التػ  ت تػتؽ
أنيػػػػس أي  ،2014 نيسرػػػػلأ 3ـ  ىرػػػػست 3.94 ػػػػف  ا ػػػػؿإلػػػػك  2010سػػػػنلأ  3ـ  ىرػػػػست 4.99ف  ػػػػانافلػػػػت ال  رػػػػلأ 
  ػس تتاا ػت ال  رػست  ػف الغػسز ال  ػس    نػو . ل   ػ ة لا تت ػ   ا ػ  سػنسات 3ـ ىرست  1انافلت ب سال  

بسلنسػػػبلأ إلػػػك الغػػػسز الفس ػػػ   ل ػػػف .2014سػػػنلأ  3ـ  ىرػػػست 81.2الػػػك  2010سػػػنلأ  3ـ  ىرػػػست 89 ػػػف  الآبػػػستلػػػ  
تزارػػ ت   إدتبستىػػس لػػ  اػػ ؿ الفتػػتة ال ػػذ ستة)ال  رػػست ال تسػػتبلأ أفنػػسء الاسػػتاتاج( ليػػ  تشػػ ؿ   رػػست   تبػػتة ب

 .  2014سنلأ  3ـ  ىرست 18.2الك  2010سنلأ  3ـ  ىرست 13.5بش ؿ  برت س انت ىت  ف 
 

 0212-0212 لمفترة لسوناطراك الغاز الطبيعي إنتاج وزيعت: (5-3جدول)ال
 ١ٍِاس ِرش ِىؼة : ٚ                                                                                                                                                                 

 غير مسوق إنتاج 
 

  

 إجمالي الإنتاج

Gross production 
 

 غاز محروق

Flaring 

 
 غاز فاقد

Shrinkage 

 
 حقنه معاد غاز

Reinjection 

 إنتاج مسوق
Marketed production 

 التعيين
 

 السنوات
192,208 4,997 13,516 89,080 84,615 2010 

190,127 3,604 15,011 88,745 82,767 2011 

182,599 3,495 15,275 77,375 86,454 2012 

179,490 3,661 19,940 76,241 79,647 2013 

186,724 3,948 18,271 81,210 83,296 2014 

 : OPEC ئدظائ١اخ ِٕظّحػٍٝ  الاػرّادت اٌثادث: ِٓ ئػذاد  انًظذر      

  تسلتة دبت ال س ع التس   لى نظ لأ:

http://www.opec.org/fr/Home/Publications/Reports/Annual-Statistical-report 
 

    

الػػػسات ة دػػػف  طػػػسع ال  تس ػػػست الازائػػػتي لػػػ  السػػػنسات ا ارػػػتة تبػػػرف أف نسػػػب الغػػػسز  تالإ قػػػسئرس س
 رػث  -  ػس رسلػ و الشػ ؿ التػسل  –ىػ  لػ  تتااػع  لسسنسطتاؾ الفس   س ال  تسؽ ف  الطبر   غرت ال سسؽ

 . 2014سنلأ   %55,39إلك  1980 ف الإنتسج الإا سل  سنلأ  %73,18 انافلت  ف
نسػب  ل ػف تب ػك، بزياادة كفااءة المؤسساةاس  ػس رسػ ك ا تقػس رس  لى ػسات  لػ  ال طػسع تتشػر اس ىػس  ػس رشػ ؿ 
ل ػط، اسقػلأ دنػ  س  20%  ػ س  لػ  ىػس الػذي ال ػسل   ال  ػ ؿ إلػك  رسسػس  تتف ػلأ غرػت ال سػسؽ الغػسز الطبر ػ 

 سىس  س رسل و الش ؿ التسل :نت ىـ دف   رست بس  ة ال ىرست  تت    ب. 
 

                                                           
1

 .87:ص ،2002 ،اٌى٠ٛد،انخبطع و انعشزوٌ انظُىٌ يٍُ انعبوالأ حقزَز ٌٍثرشٚي، اٌّظذسج اٌؼشت١ح الألطاس ِٕظّح 
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 0212-1762  المسوق لسوناطراك لمفترة غير الغاز الطبيعي تطور نسبة: (13-3) الشكل   
 %الس  ة:                                                                                                 

 
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح انًظذر:

http://www.sonatrach.com/rapport-annuel.html  

 
 ال تس ػلأ ال ػسات  لػ  الفس ػ  نرػلأ ت دىػك  تةال ػ ت نػ  ال فػسءة  ػس ذ تنػس لػ  الفقػؿ الفسلػث النظػتي أف ل

س  نسػبلأ الغػسز الطبر ػ  الفس ػ  انافػسض. ر تبػت ال نسسػب بسل ػ ت ال ػسات  اسػتا اـ اػ ؿ   ػف سذلػؾ لى ؤسسػلأ،
زياااادة فاااي   نػػػذ تبنػػػ  ال ؤسسػػػلأ لارػػػست الت س ػػػؿ ال  ػػػس ي ب ارػػػلأ الف سنرنػػػست  ؤسسػػػلأ سػػػسنسطتاؾغرػػػت ال سػػػسؽ ل

  .مؤسسةالكفاءة الإنتاجية لم
 لـ إذ ، 2014 -1980 برف ال  ت ة الفتتة طسؿ دىك دساتتفس ال سسؽ الطبر   الغسز إنتسجبذلؾ  ساؿس  

 83,296الف سنرنػست  إلػكب ارػلأ  لػ  3ـ  ىرػست 37,5  ستس   ف  رث  فز   س ة، سنسات ل  إلا الإنتسج رتتااع
 : ربتز ذلؾ  س الا سؿ التسل.2014 ىرست  تت    ب ل  نيسرلأ سنلأ 

 

  2015– 2000لمفترة المسوق  الجزائري الغاز الطبيعي إنتاج تطور(: 8-5ل)الجدو
 ١ٍِاس ِرش ِىؼة : ٚ                                                                                                                                     

 

 انًُى % الإَخبج انظُت انًُى % الإَخبج انظُت

0222 83,119 1,98 0226 86,505 1,98 

0221 78,240 -5,87 0227 81,426 -5,87 

0220 80,367 2,72 2010 84,615 3,91 

0221 82,829 3,06 2011 82,767 -2,18 

0222 82,009 -0,99 2012 86,454 4,45 

0223 89,235 8,81 2013 79,647 -7,87 

0224 88,209 -1,15 2014 83,296 4,58 

0225 84,827 -3,83 0015 82.117 -0.05 
 ػٍٝ : تالاػرّاد اٌثادث: ِٓ ئػذاد  انًظذر

1- OPEC, Annual Statistical Bulletin 2005, p:25. 
2- OPEC, Annual Statistical Bulletin 2009, p:31. 
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ال  تس ػست الازائػتي تتل    سنلأ الغسز الطبر   بسلنسػبلأ ل طػسع  السسبؽل  ا ت سـ السات ة  ا ؿ ف ل 
  ػسات ال  ػف س برػتا ىس ػس  ػست ا ر فػؿ أقػب  إذ سنسا ػلأ، نظرفػلأ  طس ػلأ دىرػو الػ سل  الإ بػسؿ ستنػس   لتػسلته نظػتا

  ػف الاسػتي ؾ  ساػلأ تػأ رف لػ  ا سسسػ   سته إلػك بسلإلػسللأ التن رػلأ، د ىرػست ت سرؿ  غتاض ال ز لأ النفطرلأ

 .ال نزل  الاستا اـ سأغتاض لأال يتبسئر الطس لأ تسلر  ل    ىرس الطس لأ
 Transport par canalisations -النقل عبر الأنابيبنشاط  الرابع:المطمب 

. (ENAC) ال ؤسسلأ السطنرلأ للأنسبربل  تغطرتيس ليذا النشسط دىك لتديس ال  فؿ ل  ت ت   سسنسطتاؾ 
 التسسرؽ س نسطؽ لاستاتاج س الإنتسج نسطؽ ا برف التابطلأ ا سسسرلأ الير ىرلأ ال سد ة ا نسبرب شب لأ ت تبت رث 

 ال  تس ست ن ؿست سـ ال ؤسسلأ ب س نتظ لأ،  ست تة بقستة ال نتاست سقسؿ تل ف سالت  التئرسرلأ سالاستي ؾ

 1(4:) أنظت الاترطلأ ل  ال ى ؽى س س الازائت ل  التئرسررف ال ت زرف إلك أسلا الإنتسج  نسطؽ  ف
 الآبػست ا رػع  ػف البتتسلػ  الإنتػسج رتى ػك الػذي ال ت ػز سىػس: اتوالمكثفا لمبتارول الحماراء حاو  مركاز - 1

 ست سبػلأ ال  رػست  سػسب)  ال رػس  بأد سؿ ال ت ز لر سـ (سغرتىس ... بت رف البس ؿ، أ نس ، درف  س س ،  سس )

 ؛(النسدرلأ

  اتىػؼ  ػف ال نتاػلأ الغػسز   رػست  ػؿ س سػسب تا رع لرو رتـ الذي ال ت ز سىس :لمغاز الرمل حاسي مركز - 2

 (.... قسل  درف السط ، ، النس  ست ت  الت ؿ،  سس ) ال  سؿ
نشسط الن ؿ   أقب( zones d'evacuation)  ف  نسطؽ اللخدنظتا ل س ع   سؿ النفط النسئ  س     

 800نسبرب بطسؿاط أل نذ أسؿ  .لى ؤسسلأ ف إستتاترارلأ القنسدلأ النفطرلأ تئرسرس دبت ا نسبرب ازء 
اط  ف ا نسبرب بطسؿ  30، بنت سسنسطتاؾ شب لأ لىن ؿ تت سف  ف أ فت  ف 1965  أناز ل يالذ  رىس تت
تزرس، س ر  ة   تال  لىش ف الب تي )ل  ال سان  النفطرلأ  5أنشأت سسنسطتاؾ    س  ـ. 16200  إا سل  

،  STH سسنسطتاؾ ال سبللأ  ىرسف  سلات أ تر  . سأس ىت إ اتة ىذه ال سان  لشت لأ 131ب ر لأ  باسرلأ( س
 2٪  ف تأ   سليس. 13 رث ت ىؾ سسنسطتاؾ 

  ىـ انط ؽ  ت ز رسا   رث  س س ،  سس   نط لأ ل  التا رع  ت ز  ف الاسـ النفط إنتسج   ظـ ن ؿ رتـ س  

 الازائػت س سػ ر  ة، لػ  الت ترػت  قػسل  إلػك الاػسـ الػنفط تسارػو سرػتـ .التاػزرف س تا ػز البتػتسؿ، أنسبرػب اطسط

 البتتسلرػلأ ال ػسان  طترؽ التق رت دف إلك ال ساو الاسـ النفط ن ؿ رتـ   س . س س   سس  س أتزرس، س ال سق لأ،
  (.4 .)انظت ال ى ؽ تسن  ل  س القارتة الازائت، ل  أتزرس س باسرلأ، س س ر  ة، ل   ؿ  ف

 ستسبػ ا  الطبر ػ  الغػسز لػ  سػسؽ  س  يػس دىػك سلى فػسظ  ستبػس، الطبر ػ  الغػسز تقػ رت طس ػست لتلػع س      

 تنفرػذ تػـ لػا لأ، ساطػط  شػسترع سػسنسطتاؾ أطى ػت ل ػ  التئرسػررف، ال ػزس رف بػرف الشػ ر ة بسل نسلسػلأ ال تسػـ
3رى    س سذلؾ .الطبر   الغسز ن ؿ أنسبرب  اسؿ ل  الآات،  ف الانتيسء سراتي  نيس، الب ض

: 

                                                           
1

 .44ِشجغ ساتك،ص: ػ١سٝ ِم١ٍذ، 
2
 Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines:Réalisations 1962-2010, ibid, 

p:28. 
3

 .30، 29، ص ص:2009، ج١ٍ٠ٛح 7،ٔششج شٙش٠ح طادسج ػٓ أٚاته،اٌؼذدطىَبطزاك رافعت الاقخظبد اندشائزٌ 
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 :) إيطاليا – تونس(صفصاف واد – الرمل حاسي :ماتيي أنريكو خط-2  
 ر ػتؼ ذلػؾ ب ػ  أقػب  تتانسػ ر  س أس لى تسسػط ال ػسبت بػسلاط سر ػتؼ تػسن  دبػت إرطسلرػس إلػك الازائػت  ػف سر ت  

 18 بطس ػلأ بسقػلأ 24 اطػسط ب طػت ف فػلأ  ػف رت ػسف .سىػس1983 تبرػع ل  ألتت  تس رس س    ستر ، أنتر س بسسـ

3ـ  ىرػست
 لػ  دػسـ الا  ػلأ س اػؿ لأبسقػ 24  طػته  ػساز تابػع اػط  ػ  طترػؽ دػف طس تػو زرػس ة ت ػت س ػ  سػنلأ، / 

/ ـ  ىرست  ات ىرست  6 بطس لأ 1995
3
  24 تبىػ   سػت ا لأ بطس ػلأ ر  ػؿ  ػستر  انتر ػس غػسز اػط أقػب  سبػذلؾ .سنلأ 

3ـ  ىرست
 .سنلأ/ 

 : )البرتغال – اإسباني– المغرب(  فاريل دوران خط- 2 
  ـ 1100  ف أ فت دىكسر ت   أستسبس – الغتب  ال غتب غسز باط سر تؼ أسبسنرس إلك الازائت  ف ر ت  

ت ت   ـ 46 ل سسللأ ر ت  س نيس طنالأ   رنلأ إلك الت ؿ  سس  سرنطىؽ  ف .ال غتبرلأ ا تال  ل   ـ 560  نيس
 . س تتسىـ 1996اترؼ لك  اؿ الا  لأ س   ا سبسنرلأ، السسا ؿ إلك طستؽ ابؿ  لرؽ ت ت الب ت سط 

– أستسبس أنسبرب اطسط شت لأ  ف دبست سترؼ  ق السنلأ ل  الغسز    ب  ف  تت  ىرسف 600 ن س ال غتب

 (EMPL) .ال   س ة ال تب  ال غتب
 ت تىؾ سسنسطتاؾ ف ث اطسط تئرسرلأ ت ت الإنشسء :الإنشاء تحت دولية خطوط-3
 MEDGAZ:  )اإسباني -الجزائر( ميدغاز خط -أ

 إلػك الت ػؿ  سسػ   ػف ( الازائترػلأ ا تالػ   ااػؿ بسقػلأ 48 ب طػت  ـ،565   نيس  ـ، 770 ال ى  طسلو سربى 

 طس ػلأ ستبىػ  .ا سػبسنرلأ أل رترػلأ   رنػلأ إلػك بسقػلأ 24 س طػت  ػـ، 200 بطسؿ  غ ست اط فـ ،)قسؼ بن    رنلأ

 ـ  ىرستات 8 الاط
نست ال رف شػتساط ،  السر   شؼ س  .2008نسل بت ل  بنسئو  ف الانتيسء تـ س   السنلأ، ل 3

الػػذي رػػتبط بػػرف الازائػػت «  رػػ غسز»تشػػغرؿ اػػط أنسبرػػب  ء، أنػػو بػػ «سػػسنسطتاؾ»الػتئر  سال ػػ رت ال ػػسـ ل ا ػػع 
سبسنرس  نتقؼ لبتارت  1.الاط الا  لأ التسترخ الذي  سف  تس  سً ل اسؿ 2010ب ؿ ، (2011) سا 

 برف  شتتؾ  شتسع دف دبستة ىس تنفرذه  ات  الذي  ر غسز ا نسبرب اط أف إلك الإشستة ستا ت

 سسرأن  ا سبسنرلأ سالشت لأ ( 12% ).طسنرلأرالبت  البتتسؿ لأسشت  (20 %) سبسس س شت لأ  (20%) سسنسطتاؾ
(Endessa)  (12%) الفتنسرلأ الغسز سشت لأ ( 12%) طسلرلأالإر ن إر سشت لأ ال شتسع  ف  12% ت ىؾ الت 

 2.( 12% ) ألؼ لرنس تستسؿ الفتنسرلأ لأ سالشت 
  GALSI: )إيطاليا– الجزائر ( يغالس خط -ب

   رنػلأ إلػك الت ػؿ  ف  سس  ر ت  42 -48 س طته  ـ، 660 طسلو بتي اط يس ن  ـ،1510 الإا سل  طسلو ربى 

 .الإرطسلرلأ  سغىرستي   رنلأ إلك ال سللأ  ف ر ت  بسقلأ، 24  ـ، س طت 320 بطسؿ  غ ست ساط .ال سللأ

                                                           
1

.ػٍٝ  25/02/2011، جش٠ذج اٌشؤ٠ح الالرظاد٠ح،تراس٠خ:يع إطببَُب قزَبب   طىَبطزاك حبذأ حشغُم يُذغبس نهزبط، ػثذاٌٛ٘اب تٛوشٚح 

 . www.elrroya.comاٌّٛلغ:
2

 . 150،ص:2002ذمش٠شالا١ِٓ اٌؼاَ اٌسٕٛٞ اٌراسغ ٚ اٌؼششْٚ، اٚاته،اٌى٠ٛد، 



 سوناطراك مجمع التكامل العمودي بأداء إستراتيجيةعلاقة  :الفصل الخامس 
 

 

 

258 

 ازرػتة أتالػ   ااػؿ أسلبرػس   رنػلأ إلػك   رنػلأ  سغىرػستي  ػف ر تػ  بسقػلأ، 42 س طت  ـ، 307 بطسؿ بتي اط فـ

 س  .بسقػلأ 22 س طػت  ػـ 227 بطػسؿ ال  سبػؿ الإرطػسل  البػت دىػك بسػ ستا إلػك أسلبرػس  ػف اط ب ػتي فـ .ست رنرس
 .السنلأ ل     ب  تت  ىرست 10-8 طس تو ستبى  ، 2010 ل  نيسرلأ الا  لأ غسلس  اط  اؿ
  TSGP :لمصحراء العابر أنابيب خط شروعم -ج

-01  ػس طس تػو ستبى  بسلازائت، الت ؿ  سس   ع لنرارترلأا الغسز   سؿ سرتبط س  ـ، 4700 الإا سل  طسلو ربى 
  2570 سن ػس النرات،  ااؿ  ـ 770 فـ نرارترس،  ااؿ  ـ 1340 بطسؿ سر ت  .السنلأ ل     ب  تت  ىرست 02
 .أستسبس إلك ذلؾ ب   لر ت  الازائت  ااؿ  ـ

 تسلرػ    طػست( القػنسدرلأ ستال ا  ػ دىػك الطبر ػ  الغػسز لتسزرػع ال ااىرػلأ الشػب لأ أف بسلػذ ت اػ رت س    

 ال نط لأ ل  نسديس  ف ا لاـ ت   الازائت ل  )ال  رنلأ غسز( الس سنرلأ سالتا  ست سال  ف ) سال قسنع ال يتبسء،

 تسب ػلأ ىػ  بؿ سسنسطتاؾ، لشت لأ تتبع لا الساس لأ الشب لأ سىذه .2006 دسـ ل   ـ 40715 أطساليس  ا سع سبى 

 .الازائت ل  السطنرلأ الطس لأ شب لأ  ؿ ت رت الت  سسنىغسز لشت لأ
سسسئؿ ت  رث ستسررت الشب لأ، بغرلأ تأ رف تساو ال  تس ست ل  شتسط  سسنسطتاؾسل ت  س          

 ENACالل سف سال  رط الذي رفتض ال  سررت ال سلرلأ، سبفلؿ  سسى لأ لتع الا تقس ، النسدرلأ، 
(Entreprise Nationale de Canalisation)سسسئؿ ت نسلسارلأ ، ال تتبط بيذا النش ، سط، تايز سسنطتاؾ الرسـ

  دنيس  ف أاؿ د ىرلأ القرسنلأ سال فسظ دىك البنك الت ترلأ لن ؿ ال  تس ست. لتسترلأ، لا ر  ف الاستغنسء

 :رى  لر س أستبس إلك بس نسبرب الن ؿ شب لأ تطسرت أى رلأ ستت فؿ

 لىزبسئف؛ سستر لأ  نتظ لأ بقستة بسل  تس ست الإ  ا  رؤ ف      - 

 س اسطته؛ النس  ت بساسطلأ ال سسؿ الغسز ش ف نف ست ت ىرؿ  ف لىازائت رتر       -

 ا ستب (. السسؽ)الاستي ؾ   نسطؽ  ف الإنتسج  نط لأ ت ترب بسبب تفلرى  ترع  ف استفس ة ر ن يس     - 
   س است،ا رع ال نت تش ؿ بتتسؿ   س ؿ طف  ىرسف 230 بن ؿ  س ت    ال ؤسسلأ لإف 2009 سنلأ باقسص س

 الن ػس دىػك 2009 سػنلأ لػ  ن ىيػس تػـ التػ  ال نتاػست تسزرػع س ػسف.2001 بسػنلأ   ستنػلأ %20َ   بنسػبلأ ن ػسا ر فػؿ

 ؛طبر   غسز % 47  -   :التسل 
 ؛اسـ بتتسؿ % 38   -               

 ؛  ففست    8 %-                  
 .  رع بتتسؿ غسز  7%  -                
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 أداء سوناطراك في النشاط الأمامي في ظل التكامل العمودي  ني:المبحث الثا
 اسلات ف ث  سؿ  النفطرلأ لسسنسطتاؾ ل  القنسدلأ ال قبنشسط  أسالنشسط ا  س   رت  ست       

ىغسز لت ررع س إنتسج سسائؿ الغسز  ف  ،لإنتسج ال شت ست النفطرلأ ال اتىفلأ الاسـ أسسسرلأ ى  ت ترت النفط
 سانرف ل  ظؿ  تك ت ت ت ىذا النشسط ب رت سسنسطتاؾ  رث  غسز البتتسؿ ال  رع. لقؿس الطبر   

 .الاق  ست الت   ت بيس ال طسع 
 رث ر تبت النشسط ا  س   لشت لأ سسنسطتاؾ  سستغ ؿ لىنشسط الاىف  لىبتتسؿ سالغسز،   س ر تبت       
 .  ؿ ال  س ي للأ سـ قب سىس  س ر تؼ بسلت س ت س ؿ ل  البسلى ؤسسلأ ل   ت ىلأ لا  لأ  ف الإنتسج ل ااستف ست 

 الخام. النفط تكرير نشاط المطمب الأول:
 أشغسؿ ت ترارس  ؤسسلأ سسنسطتاؾساقىت ، 1982دسـ NAFTEC الشت لأ السطنرلأ لىت ترتدبت إنشسء لتع 

  ع الت رّؼ س طن الس  الطىب تزار   ساايلأ أاؿ  ف الت ترت ل نشتتيس ال س ىلأ ل  نشسط  التا ر  س التأىرؿ إدس ة
 ت ترت   طست ا   استغ ؿ ل  الانط ؽ إلك أ     س  سلرس، بيس ال   سؿ ال  سرر  س ال  سررت اقسقرست

 س  طلأ ا ر ة لى  ففست بس ر  ة. .)أ تات س  س س   سس  الازائت، أتزرس، س ر  ة،( الاسـ نفطلى

   :(Capacité de raffinage) تكريرلا مصافي ةطاق -أولا

لػ  القػنسدلأ النفطرػلأ، ت ػسـ   ؤسسػلأ سػسنسطتاؾل برؿ  ساقىلأ تطبرؽ إسػتتاترارلأ الت س ػؿ ال  ػس يل  س
،  رػػػث بىػػػ  دػػػ   الػػػك  نتاػػػست   ػػػتتة نشػػػسط ت ترػػػت س ت سرػػػؿ الػػػنفط الاػػػسـ  ػػػعسلت س ػػػؿ ا  ػػػس   ب ال ؤسسػػػلأ
 462   ػ س  لػ  إا سلرػلأ ت ترػت  بطس ػلأ س  قػسل ، أتب ػلأ 2000 دػسـ نيسرػلأ  التػ  ت ى يػس ال ؤسسػلأ ال قػسل 

 ألؼ 13 ب بطس لأ إنتسج ت  ت 2006 دسـ ل  الإنتسج  ت ىلأ بأ تات اس سلأ  س  ة  اىت س   رس رس، بت رؿ ألؼ

تلػسؼ إلريػس  قػفسة ا رػ ة بسػ ر  ة  اتقػلأ بسنتػسج ال  ففػست بطس ػلأ ،ل ( ىرػسف طػف سػنسرس 0,6)رس رػس  بت رؿ
الػؼ بت رػؿ  592إلػك  2012ا سلرػلأ بنيسرػلأ سػنلأ الػؼ بت رػؿ لتتتفػع بػذلؾ الطس ػلأ الا 122انتسارلأ رس رلأ ت ػ ت 

 2013سػػنلأ  الػػؼ بت رػػؿ رس رػػس  ػػع زرػػس ة س تسسػػرع الطس ػػلأ الانتسارػػلأ ل قػػفسة سػػ ر  ة 651فػػـ إلػػك  .لػػ  الرػػسـ
. 355إلك  323الؼ بت رؿ بسلرسـ لتتتفع طس تيس الانتسارلأ  ف  132بسلسللأ انتسج   الؼ بت رؿ ل  الرسـ

 ي ل /ألؼ ب 300 إنتسارلأ تبى  بطس لأ لىتق رت  تطستة  قفسة تشرر  لأإ  سنر سسنسطتاؾ ت ت  شت لأ س

السنسات ال ىرىلأ  الإنتسج تب أ أف ال تس ع س ف الت ترترلأ ال سلرلأ، الطس لأ ل لسدفلأ ال ؤسسلأ اطلأ  ف  ازء ترستت،
   ىرست  سلات.   3-4   تىس استف سترلأ ب ىفلأ ال س  لأ

 :  الإنشسءل قسل  سسنسطتاؾ س تسترخ س الا سؿ التسل  رسل  الطس لأ الإنتسارلأ 
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 .5105نهاية  لسوناطراك الطاقة الإنتاجية (:9-5الجدول)

 طُت انخأطُض انًظفبة*
 انطبقت الإَخبخُت انحبنُت

 )أنف بزيُم/َىو(

 58 1964 اندشائز انعبطًت

 81 1974 أرسَى

 22 1979 حبطٍ يظعىد

 355 1980 طكُكذة

 13 2007 أدرار

 122 2009  )ثفبثيك(طكُكذة

 651 انًدًىع

 4991مصفاة عين امناس متوقفة منذ عام *                                          
 : من إعداد الباحث بناءا على تقارير سنوية مختلفة لسوناطراك المصدر

 
 إت ػسـ إناػسز ذ رث  ن ببطء، سل ف أنيس تتزار  ربرف ال نتاست ال  تتة لسسنسطتاؾ إنتسج تطست ت ىرؿ إف

  إلا ي/ب ألػؼ 500  سػتس  تبىػ  لػـ 1981دسـ  الإنتسج ل  سشتسديس س ر  ة  قفسة سى  س  ة لىت ترت آات
ة سػ ر  ة الا رػ ة لى  ففػست ال  ػؿ  سؿ  ػتة  رنيػس ت ػ   إا ػسل  س ػرف  اىػت  قػف ،2008 ب ارػلأ  ػف سػنلأ

 ي./ب ألؼ 500  ف ال نتاست ال  تتة  سؿ  تة دتبلأ  الإنتسج
 :2015-2000التسل  رسل  تطست الطس لأ الإنتسارلأ ل قسل  سسنسطتاؾ  سب  ؿ  قفسة لىفتتة  الا سؿس 
 

 .2015 - 2000لمفترة تكرير سوناطراك لمصافي يةالطاقة الإنتاج تطور(: 10-5الجدول)
 أٌف تش١ًِ/٠َٛٚ:                                                                                                                                     

 انظُىاث

         

 انًظفبة

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

 355 355 323 323 323 323 323 323 310 323 323 323 323 323 323 طكُكذة

 طكُكذة

            (يكثفبث)
nap nap nap nap Nap nap nap nap 122 122 122 122 122 122 122 

 81 81 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 أرسَى

اندشائز 

 انعبطًت
58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

حبطٍ 

 يظعىد
27 27 27 27 27 27 27 27 27 22 22 22 22 22 22 

عٍُ 

 ايُبص
nap nap nap nap Nap nap nap nap nap nap nap nap nap nap nap 

 nap nap nap nap Nap nap nap 13 13 13 13 13 13 13 13 أدرار

 651 651 592 592 592 592 597 475 449 462 462 462 462 462 462 انًدًىع

  ع التس   لى نظ لأ: تسلتة دبت ال س ، OPECاخ ِٕظّح اٌذٚي اٌّظذسج ٌٍٕفظ ائ١ئدظِٓ ئػذاد اٌثادث :  انًظذر

http://www.oapecorg.org/ar/Home/Publications/Reports/Annual-Statistical-report 
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أف ىستػػػو ال قػػػسل  ت  ػػػؿ بطس تيػػػس ال قػػػس   رػػػث بسسػػػتفنسء  التػػػسل  ػػػف إ قػػػسئرست الاػػػ سؿ ر  ػػػظ  س
تسالع الإنتػسج  ستاء رس التئ سالسبب ،  ف الطس لأ النظترلأ %75 لإف نسبلأ الإنتسج  ائ س  س تت    2002سنلأ

ال رػ اف، س ذلػؾ سالػ   ىػذا دػف دػسـ بشػ ؿ لػ ؼ الاسػتف ست  ع أف الإنتسج ىس بسلطس ػلأ ال قػس ، ر ػس  إلػك
 رػث  نػذ إنشػسء ، سػنلأ )أي تبػع  ػتف( 25 ف ا ؿ أف الفتؽ الز ن  برف إنشسء آات  قفسترف ىس أ فػت  ػف 

فسة لػ  ال طػسع( س سقػسؿ الطس ػلأ النظترػلأ إلػك )ت ػ  أ بػت  قػ سػنسرس طػف  ىرػسف 15سػ ر  ة بطس ػلأ   قػفسة
 التسل  رسل  ذلؾ: ا سؿ. س السنسرس طف  ىرسف 20،س الإنتسج رفسؽ   س   سنسرس طف  ىرسف 23  س  

 .2015 - 2000لمفترة لسونطراك القائمة التكرير مصافي يةإنتاج تطور(: 11-5)رقم  الجدول
 ٠َٛ ً/تش١ِ فٌأ                                                                                                                                               

انطبقت  الإَخبج انظُىاث

 الإَخبخُت

 الإَخبج/انطبقت

(%) 

انطبقت  الإَخبج انظُىاث

 الإَخبخُت

 الإَخبج/انطبقت

(%) 

0222 359 462 77.71 2008 454 597 76.082 

0221 378 462 81.82 2009 446 592 75.366 

0220 296 462 64.07 2010 452 592 76.420 

0221 353 462 76.41 2011 447 592 75.583 

0222 362 462 78.41 2012 456 592 77.078 

0223 377 462 81.63 2013 457 651 70.184 

0224 414 449 92.28 2014 570 651 87.542 

0225 426 475 89.66 2015 575 651 88.326 

 :OPECاخ ِٕظّح اٌذٚي اٌّظذسج ٌٍٕفظ ائ١ئدظِٓ ئػذاد اٌثادث : تٕاءا ػٍٝ :  انًظذر

World refining throughput by country.- 

Refinery capacity in OPEC Members by company.- 

 
  نتقػؼ  نػذ  ػتت أف الازائػت  رػث أرلس، سسال لأ  فيس لأ ال  ى  الاستف ست ان  اـ أسبسب  سنت إذال

 السرسسػست لشػؿ أسػبسب لإف .ال  ىفلأ ال شسترع ىذه  فؿ ت سرؿ دىك  س تة  فت سلـ د ر لأ  سلرلأ بأز لأ ف سنرنرستال

 ب فسرلأ ذلؾ رفست  ف ف لأ  سف ساف  تك  طتس لأ، تب ك الت ترت،  ر اف إلك ا انب  الاستف ست اىب ل  ال  ىرلأ

  ػف النػسع ىػذا ل فػؿ  ساػلأ لػ  ت ػف لػـ لنفطرػلأا الشػت ست لػإف سبسلتػسل  ال ػسلـ، لػ  ال نقػسبلأ الت ترػت طس ػلأ

 تفلؿ  سنت س النس رلأ ، البى اف ل  ال ر اف ىذا ل  ل ستف ست أق   ت  سلأ لـ ت ف أنيس دىك نسىرؾ الاستف ست،

الفتقػلأ  ال نتاػلأ البىػ اف ت طػ  لا  تػك النفطرػلأ، البىػ اف اػستج ت ى يػس التػ  ال قػسل  لػ  الاػسـ ست ترػته اسػترتا 
س ىس  س تسل و   رست  نتاستيػس ال  ػتتة  .ال نبع  طسع دىك  بؿ  ف سرطتت   س ال قب  طسع دىك لىسرطتة

ي /ب ألػؼ 6131ي،/ب ألػؼ 6663بػػ  1364، ل ف   ؿ  ف لتنسس س ارطسلرػس س اسػبسنرس ر ػ ت إنتسايػس لسػنلأ 
 . س ىس رفسؽ ب فرت ت ترت ال  ر   ف ال سؿ النفطرلأ 1ي دىك التسال /ب ألؼ 6619

                                                           
1

 (opecٌٍثرشٚي ٌلإطلاع ػٍٝ لذساخ ذىش٠ش اٌذٚي غ١ش إٌفط١ح )ِرٛفشج تاٌّٛلغ الاٌىرشٟٚٔ  ٌّٕظّح اٌذٚي اٌّظذسج  
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  : النفطية المشتقات من المصافي نتاجإ-ثبَُب
 بنسدرو س س  السرستات أسسسس سى   نيس، الافرفلأ ا نساع ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ النفطرلأ ال شت ست إنتسج دىك رغىب

 الإنتػسج بس   سرت سف .الافرؼ النسع ر تبت  ف الذي الازائتي الاسـ طبر لأ إلك ذلؾ سر س  الغسزسلرف، س ال رزؿ

 .سغرتى س سالزلت الس س  زرت  ىلأالف ر ا نساع  ف
الاػػسص بت ترػػت ال  تس ػػست ا سلرػػلأ  قػػ  ال قػػسؿ دىػػك  نتاػػست  ال ؤسسػػلأ لػػ  ىػػذا النشػػسط أ اءس دنػػ  تتبػػع 

دتلت تطػستا  ى سظػس لر ػس راػص  سػتسرست الإنتػسج السػنسي بػ ءا بت س ػؿ ال ؤسسػلأ  سسنسطتاؾنا  أف  ،  تتة
نشسء    وّا ٠ٛضذٗ اٌشىً اٌراٌٟ: NAFTEC رتالسطنرلأ لىت ت الشت لأ  ع ىذا النشسط سا 

 
 .2010 -1964 لمفترة طراك االمنتجات المكررة لسون إنتاج تطور(: 16-5)الشكل 

 ١ٍِْٛ طٓٚ:                                                                                                                                     

 
      Source: Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines: 

Réalisations 1962-2010, ibid,p:26. 
 
 رث  ، اتىؼ ال شت ست النفطرلأل  سترتة إنتسج  ا ارتةن سا  ى سظس ل  الفتتة ال  سـ تشي  ال قسل   دىك س

ب ػػ   ػػس  سنػػت لا تت ػػ ي  ،بت رػػؿ لػػ  الرػػسـ ألػػؼ 651 ػػف ىستػػو ال شػػت ست  2014سػػنلأ  الإا ػػسل  الإنتػػسجبىػػ  
 . ىستو الفتتة ا ؿ لؼ بت رؿ ل  الرسـأ 210بزرس ة ت  ت بػ  أي، 2000سنلأ ألؼ بت رؿ ل  الرسـ  441

 :رى    س ا ارتة السنسات ل  لسسنسطتاؾ النفطرلأ ال شت ستالتسل  رسل  تطست إنتسج س الا سؿ 

 (NAFTECيع َشبط انخكزَز )اَشبء  طىَبطزاكحكبيم يزحهت 
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 0213-0222 لمفترة النفطية المشتقات نتاجإ تطور: (10-3)رقم  ولجدال

 ٠َٛ ً/تش١ِ فٌأ ٚ:                                                                                                                                                   
 السنة          
 المنتج

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

انغبسونٍُ   

Gasoline 46 45 45 41 42 49 49 45 61 61 69 51 51 49 63 

انكُزوطٍُ  

Kerosene 34 32 31 29 28 23 21 23 22 57 34 24 24 36 42 

سَج انغبس 

وانذَشل  

Diesel 

130 139 124 134 131 129 138 141 178 167 181 154 126 149 190 

سَج انىقىد  

Fuel Oil 105 108 112 117 114 113 101 104 122 93 119 117 87 113 139 

يشخقبث 

 216 160 163 154 229 34 134 189 142 138 131 128 139 133 127 َفطُت أخزي

انًدًىع

: 

441 456 450 448 447 452 451 502 516 412 632 501 452 506 651 

 ذشًّ وزٌه الإٔراج خاسج ِظافٟ اٌرىش٠ش 

 "OPECاخ ِٕظّح اٌذٚي اٌّظذسج ٌٍٕفظ ائ١ئدظِٓ ئػذاد اٌثادث : تٕاءا ػٍٝ :  انًظذر
Output of refined petroleum products by type.- 

 
 إنتاج سوائل الغاز المطمب الثاني:

الت ترػػػػت دىػػػػك الػػػػنفط، بػػػػؿ تت فػػػػؿ  ؤسسػػػػلأ  لى ؤسسػػػػلأ لػػػػ  نشػػػػسط ا  ػػػػس  لػػػػـ ر تقػػػػت الت س ػػػػؿ ال  ػػػػس ي      
سسائؿ الغسز  إنتسجرت فؿ نشسط  سسنسطتاؾ دبت  نشتتيس الاسقلأ بت ترت الغسز الطبر   س إنتسج سسائىو،  رث 

 سلقػؿ الطبر ػ  الغػسز ت ررػع س ر تبػت  .لػ  نشػسط ت ررػع الغػسز الطبر ػ  س نشػسط لقػؿ غػسز البتػتسؿ ال  رػع

   .ال قب أنشطلأ  ف ال  رع البتتسؿ غسزات
(  ف الغسز الطبر     بت   قسنع  ا  ست)   ت بست 04 سسنسطتاؾت تىؾ   س ذ تنس ل  الفقؿ السسبؽ س  

 ػف الغػسز الطبر ػ  ال  رػع/  3 ىرػست ـ 44بطس لأ انتسارلأ اا سلرػلأ  ػ تىس   بس ر  ة، 01بأتزرس س  03ال  رع، 
 1(.2010سسب س  نذ ابترؿ  GL4/ZCamel   ا ع  سنلأ )تـ ار سؼ

 تاب لأال ال تتبلأ ت تؿ بذلؾ سى  الغسز، ت ررع  اسؿ ل  ال سل رلأ ال  تة  ف  42 %  س  ل بذلؾ  ت ىؾ سى  
 ت ررػع  اػسؿ لػ  ال    ػلأ الإناػسزات رسلػ  التػسل  سالاػ سؿ .السسئؿ الطبر   الغسز ل نتا  بسلنسبلأ  2دسل رس
 .الطبر   الغسز

 
 
 

                                                           
1

 اٌّٛلغ الاٌىرشٟٚٔ ٌسٛٔاطشان 
2

 .29، ص:2015إٌّظّح الألطاس اٌؼشت١ح اٌّظذسج ٌٍثرشٚي، اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ،  
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 (0213-0222) لمفترة  GNLي المميعالغاز الطبيع إنتاج تطور :(11-3)رقم جدولال
     ٚ: ١ٍِْٛ ِرش ِىؼة                                                                             

 0225 0224 0223 0222 0221 0220 0221 0222 السنوات

 43 09 01,0 43,11 41,39 44,16 41,91 43,31 الإنتاج

 0213 0212 0211 0210 0211 0212 0227 0226 السنوات

 1171 1971 13 1474 1173 06731 03,14 04,9 الإنتاج
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  

     
 11 ػسال   إلػكإنتسج الغسز الطبر   ال  رع  رث انافػض  الإ قسئرست السسب لأ تتااع ل  سترتةس ر  ظ  ف 

 ىرػسف  43س البػسل   1333انافسض بسلفىث د س  سف تنتاػو ال ؤسسػلأ سػنلأ  أي 1363 ىرسف  تت    ب سنلأ 
   تت    ب.

 )  ا  ػرف( س ػ ترف تسػتغؿ س  ت تىػؾ  ػس ذ تنػس سػسب س  سػسنسطتاؾ لػإف السػسئؿ البتػتسؿ غػسز لفقػؿ بسلنسػبلأأ ػس 

 ( بطس ػلأ GP2Z أتزرػس ال  رػع الغػسز ) ت ػب س (GP1Z الفقػؿ  أتزرػس )س ػ ة لػ  البتػتسؿ ال  رػع غػسز لقػؿ

رسػتاتج  ػف غػسز البتػتسؿ س رػذ ت أف  .دسل رػس الفسنرػلأ ال تتبػلأ ت تػؿ بػذلؾ سىػ  سنسرس، طف  ىرسف 6374 إا سلرلأ
 ػ ات إنتػسج غػسز البتػتسؿ  ػف اػ ؿ س  (د ىرػست الت ررػع)  سؿ النفط أس الغػسز الطبر ػ ،أس  ػف د ىرػلأ الت ترػت

ال  رع، سرنتج  ف د ىرلأ الت ررع البستسف سالبتسبسف  رث رت رزاف باساص  ت ستبلأ،   س ر رزى س دف بس   أنساع 
1الس س  ا ات ، سبسست  سؿ   رلأ  ىرىلأ  ف أ  ى س، نت قؿ دىػك   رػست  برػتة  ػف الطس ػلأ .

 التػسل  سالاػ سؿ 

 :السسئؿ البتتسؿ غسز إنتسج ل  سسنسطتاؾ لأ ؤسس طتؼ  ف ال    لأ الإناسزات رسل 
 (0213-0222) لمفترة  GPLالمميع غاز البترول نتاجإ تطور  (:14-5)رقم الجدول

     (MTEP)ِىافئ ترشٚي  ٚ: ١ٍِْٛ طٓ                                                             
 0225 0224 0223 0222 0221 0220 0221 0222 السنوات

 1 1,11 1,31 9 1,9 9,6 1,10 1,40 الإنتاج

 0213 0212 0211 0210 0211 0212 0227 0226 السنوات

 174 171 174 171 1.9 1794 1,31 1,1 الإنتاج
 

 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  
    

شػػػي  رالبتػػػتسؿ ال  رػػػع لػػػ  ال طػػػسع. إذ لػػػـ  غػػػسز إنتػػػسجالإ قػػػسئرست، فبػػػست سال   ػػػظ  ػػػف اػػػ ؿ ىستػػػو 
   ػسل  بتػتسؿ  ىرػسف طػف 9 إلػك 1 ا ارػتة بػرف السػنساتت ال  رست ال نتالأ  نػو اػ ؿ تغرتات  برتة س تتاس 

 (3) لىت سرؿ برف س  ات ال رس  انظت لى ى ؽ  ل  السنلأ.
                                                           

1
 .143ػثذ اٌمادس تٍخضش، ِشجغ ساتك،ص: 
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 .البتروكيماويات صناعة طمب الثالث:الم

رػتـ ال قػسؿ دىػك  ت بػست  ر سسرػلأ   رػثتشتؽ  نتاست البتتس ر سسرست  ف النفط أس الغػسز الطبر ػ . 
التػػ  تتت ػػز دىريػػس القػػنسدلأ البتتس ر سسرػػلأ دس ػػلأ ىػػ  الغػػسز الطبر ػػ   ا سسسػػرلأال ػػس ة إلا أف .  ني ػػس  اتىفػػلأ
 اً. ب  رست  برتة ا ل   سسنسطتاؾ ال تسلت 

 أولا: أداء المؤسسة في صناعة البتروكيماويات
 259300طػف سػنسرس   سبػؿ   197400بىػ   تسسػط  اػـ إنتػسج البتتس ر سسرػست  1976-1999اػ ؿ الفتػتة 

 .٪06ب تسسط ن س   ته  1363س  1336سنلأ برف دس     /طف
 بس لأ "POLYMED " ف   ة س  س ( (CP1Kس  (CP1Z)بسلإلسللأ إلك ال ت برف لىبتتس ر سسرست ال س ىرف 

 ا ر ة. سرتـ استغ ؿ تـ إط ؽ بتنس ج ط سح لإناسز  شسترع  س   ألؼ طف، 333إا سلرلأ تبى  أ فت  ف 

 .1363ل  دسـ  ىذه ال شسترع
 1.5  سبؿ طف  ىرسف 671   سا ً  ، 2013 ال سـ ا ؿ ٪ 16 بنسبلأ ىبسطسً  البتتس ر سسرست إنتسج دتؼس     

 .سال رفسنسؿ ا  سنرسؾ  سا  إنتسج تتااع بسبب ذلؾس  ، 2012 سنلأ طف  ىرسف
  ف إا سل  إنتسج  ؤسسلأ سسنسطتاؾ لى سا  ال  تتة  ف البتتسؿ %33 رث تش ؿ  س ة الا سنرسؾ أ فت  ف 

  ف ا ؿ الش ؿ التسل : 1360  س تسل و إ قسئرست 

 2223لسنة   توزيع انتاج البتروكيماويات حسب المنتج  :(15-3)رقم الشكل
 و: مميون طن                                                                                  

 
 1360 لسنلأ ت ترت سسنسطتاؾإ قسئرست البس ث بنسءا دىك   ف إد ا ال ق ت : 

 
سػلأ أف أ اء ال ؤس ناػ ال شػت ست النفطرػلأ، إنتػسج  ف ا ؿ الإ قػسئرست الػسات ة دػف نشػسط ال ؤسسػلأ لػ       

دبػػت إنشػػسء لػػ  زرػػس ة طس ػػست ال قػػسل   ػػؤاتا . تغػػـ أف ال ؤسسػػلأ اسػػتف تت  ا ارػػتةلػػ  السػػنسات لػػ  تتااػػع 



 سوناطراك مجمع التكامل العمودي بأداء إستراتيجيةعلاقة  :الفصل الخامس 
 

 

 

266 

ال ؤسسػػػلأ لػػػ  النشػػػسط  إنتػػػسج، الا أف ىػػػذا لػػػـ ر سػػػف  ػػػف  قػػػفسة ا رػػػ ة س ت سػػػرف طس ػػػست ال قػػػسل  ال  ر ػػػلأ
 س ال ت فؿ ل  الت ترت س انتسج ال شت ست النفطرلأ ال اتىفلأ. ا  س  
لػ  ت سػرف  ن  أف إستتاترارلأ الت س ؿ ا  س   ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ  ع نشسط الت ترت، لـ ت ف ل سلػلأ  ؿ ىذا ر

 أ اء ال ؤسسلأ ا  س  .
  لدى سوناطراك: صناعة تكرير النفط أداءلمؤثرة في االعوامل التكامل العمودي كأحد  إستراتيجية-ثانيا

ال  رػ   ػف ال سا ػؿ،  نيػس  ػس رت ىػؽ باقػسئص  رؤفت ل   سػتس  أ اء ستب رػلأ  قػسل  الػنفط لػ   أي  ؤسسػلأ
ىػس  ػتتبط بسلسلػع  ال قفسة، سنسع س تت رب د ىرستيس،س طس ستيس الت ترترلأ،س ال ػسات   التػ  ت تى يػس. س نيػس  ػس

 الا تقس ي س برئلأ ا د سؿ الت  ت  ؿ بيس ال قفسة. 
 1 ؿ دسـ:س  ف برف أىـ ال سا ؿ ال ؤفتة ل   ستس  أ اء س  فسءة  قسل  النفط بش

 :المصفاةالمتعمقة بخصائص العوامل  -1
ث ر: رسسىـ  اـ ال قفسة س طس تيس الت ترترلأ ل  ت  ر   ستس  تب رتيس،  الطاقة التكريرية لممصفاة -

تت رز ال قسل  ذات الطس لأ الت ترترلأ ال برتة بتب رلأ أدىك  ف ال قػسل  القػغرتة، سذلػؾ  ػف اػ ؿ الاسػتفس ة 
 رض ت سلرؼ التشغرؿ س القرسنلأ. ف ا تقس  ال اـ، س تاف

 بت رؿ/ي ألؼ 100رقؿ د   ال قسل  القغرتة ال اـ الت  تبى  طس تيس الت ترترلأ ا ؿ  ف س ل  سسنسطتاؾ 
،  ) سىػ   قػفسة  ػػؿ  ػف :أتزرػس، الازائػػت ال سقػ لأ،  سسػ   سػػ س  ، أ تات(ىػلأ لػ  ال طػػسع   قػسل  دس 04
  . قسل  06لت  ر  ت د  ىس س ا ال قسل  ال س ىلأ إا سل  ف   %66  سال  أي

تغػػـ  س ىػػس  ػػس ر نػػ  أف ىستػػو ال قػػسل  لا تسػػتفر   ػػف ا تقػػس رست ال اػػـ لػػ  القػػنسدلأ الت ترترػػلأ لىػػنفط     
ا سلػػ   ػػف  الإنتػػسجالغػػسز الطبر ػػ ، س  ػػذا  أسال ػػ تات اليسئىػػلأ  ػػف ا ترسطػػست  ؤ ػػ ة سػػساءا  ػػف الػػنفط الاػػسـ 

 بػػػ أ ا تقػػػس رست ال اػػػـ لػػػ  طس ػػػست  قػػػسلريس ال س ىػػػلأ  تػػػك  بسلتػػػسل  دىػػػك سػػػسنسطتاؾ اسػػػتغ ؿ .ال  تس ػػػست
لى قػػسل  ال سئ ػػلأ  فى ػػس  الإنتػػسجتسػػتفر   ػػف تافػػرض ت ػػسلرؼ التشػػغرؿ س القػػرسنلأ.  ػػف اػػ ؿ تسسػػرع طس ػػست  

 ل ىت  ؤاتا  ع  قفسة س ر  ة س  ذا إنشسء س تشرر   قسل  ا ر ة بطس ست  برتة. 
ا ؿ الت  تؤفت ل   فسءة س تب رلأ ال قػفسة،  رػث تت رػز د ت ال قفسة  ف ال س ر تبت  عمر المصفاة: -

ال قسل  ال  ر لأ بستتفسع ت سلرؼ التشغرؿ س القػرسنلأ، سذلػؾ نظػتا لادت س ىػس دىػك ت نرػست   ر ػلأ لػ  د ىرػست 
 التشغرؿ.

سسنسطتاؾ  ف  قسل ، ر  ف ال سؿ انو  سد ا  قفست  أ تات س سػ ر  ة لى  ففػست س  ت تى و  س إلكس بسلنظت 
لػػسف بػػس   ال قػػسل  ا اػػت   ، دىػػك التػػسال  2009س 2007تػػـ ت شػػرني س سػػنت    رػػثت تبػػتاف  ػػ رفترف  التػػ 

 ت سلرؼ التشغرؿ س القرسنلأ  تتف لأ لريس. أف. س ىس  س ر ن   سنلأ 35 بؿ أ فت  ف  شنت 

                                                           
1

ٌثرش١ٌٚح ، لّح اٌى٠ٛد اٌثا١ٔح ٌرىٌٕٛٛج١ا اٌظٕاػاخ ابزَبيح ححظٍُ الأداء فٍ طُبعت انخكزَز انعزبُتػّاد ٔاطف ِىٟ،  

 .28، ص: 2014اٌى٠ٛد،،اٌلادمح
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لأ : تسسد  دىك  ػن  ال قػفسة  رػزة تنسلسػرلأ ت  نيػس  ػف إنتػسج ال شػت ست بأسػ ست  نسلسػالموارد المتاحة -
لػػ  ا سػػساؽ ال سل رػػلأ، ل نػػ  س تتػػسلت ال ػػسات  الاػػسـ بػػسل تب  ػػف  س ػػع ال قػػفسة رسػػسىـ ذلػػؾ لػػ  افػػض ت ػػسلرؼ 

  الن ؿ س التازرف. س بسلتسل  رن    ذلؾ دىك إا سل  ت سلرؼ التشغرؿ ل  ال قفسة.

تػزاسؿ نشػسط  ستنػلأ  ػع  ؤسسػسف نفطرػلأ أاػت س بسلنسبلأ لسػسنسطتاؾ ليػ  تتػسلت دىػك  ػسات  نفطرػلأ ىسئىػلأ       
 الت ترت، بسلتسل  ت تىؾ سسنسطتاؾ  رزة تنسلسرلأ ل  قنسدلأ الت ترت.

 ػف ال سا ػؿ ال ػؤفتة لػ  ت سػرف أ اء ال قػفسة، ل نػ  س ت ػسف ال قػفسة  أرلػس: ر تبػت الموقع الجغرافاي -
 أ فػت س ت تبػت سػسنطتاؾأسػساؽ الاسػتي ؾ. إلػك تربلأ  ف ال سان ء الب ترلأ لسف ذلؾ رسسىـ ل  ن ؿ ال نتاػست 

شت ست النفط استفس ة  ف ال س ع الاغتال  لى قسل   سنيس ت ع دىػك  سلػلأ ال ػسان  ال قػ تة لىسػسؽ الاستارػلأ 
تزرس س س ر  ة س الازائت ال سق لأ  ت ع ل  السس ؿ الش سل  لىب  .   ػس تسػتفر  سػسنسطتاؾ أل ؿ  ف  قفسة 

 ستبرلأ ال ستيى لأ لىنفط س  شت ستو. ف ال رزة التنسلسرلأ لى س ع الاغتال   لىازائت  ف السسؽ ا 

رى ب  ستا ىس س ل  ت سرف  ستس  تب رلأ  :نقل النفط الخام و المنتجات النفطية أنابيبتوفر شبكات  -
س  فسءة ال قفسة، لسلبنسبلأ ل ؤسسلأ سسنسطتاؾ ل  تتسلت دىك شب لأ ن ؿ   تبتة ت  نيػس  ػف ن ػؿ   رػست  برػتة 

 . ىـ 16200 تس ست بقفلأ دس لأال  نفط  رث تبى  طسؿ شب لأ ن ؿ  ف ال

 رث لو  ست  برػت لػ  ت  رػ   سػتس  ا  اء،  رػث أف  :ت التكريرادرجة تعقيد المصفاة و نوع عممي -
 ػػف ال شػػت ست الافرفػػلأ دسلرػػلأ ال ر ػػلأ دىػػك  سػػسب  أدىػػكال قػػسل  ال سسرػػلأ دىػػك س ػػ ات ت سرىرػػلأ تنػػتج نسػػبلأ 

 ر   قسل  سسنسطتاؾ الت  ت ت ت نشسط الت ترت لػ  ال شت ست الف رىلأ، س ربرف الش ؿ التسل   تسسط  ؤشت ت 
 الازائت   ستنلأ بب ض ال سؿ ال تبرلأ س   ستنتيس  ع  تسسط  قسل  ال سلـ.

 مؤشر تعقيد مصافي سوناطراك مقارنة ببع  الدول العربيةمتوسط  (:16-3) رقم الشكل

 
،   لأ ال سرت الفسنرلأ لت نسلسارس القنسدست البتتسلرلأ بيةبرنامج تحسين الأداء في صناعة التكرير العر : د س  نسقؼ    ، المصدر

 .42،ص 4102ال   لأ،ال سرت،
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س ال   ػػػظ  ػػػف الشػػػ ؿ السػػػسبؽ أف  تسسػػػط  ؤشػػػت ت  رػػػ   قػػػسل  سػػػسنسطتاؾ )  سنيػػػس ال  ت ػػػت التػػػسـ 
س س ىػ 6.25برن ػس ال  ػ ؿ ال ػسل    2.57لقنسدلأ الت ترت ل  الازائت( أ ؿ  ف ال تسسط ال سل  ،  رػث بىػ  

ال تبرلأ ال ق تة لىبتتسؿ،  رػث  ى ػس اتتفػع ال تسسػط ر نػ   ا  طستا ؿ أرلس  ف  تسسط  ؤشت ت  ر   نظ لأ 
ال قػسل  ت تػسي دىػك س ػ ات ت سرىرػلأ تنػتج نسػبلأ أدىػك  ػف ال شػت ست الافرفػلأ دسلرػلأ ال ر ػلأ دىػك  سػػسب  أف

 .ال شت ست الف رىلأ
س ال  ػػؿ  دػػسل  سػ ت نتاػست افرفػػلأ ذات  بسلتػسل  دىػػك سػسنسطتاؾ تطػػسرت  قػسلريس  ػػف ااػؿ ال قػػسؿ

رسسىـ الت س ؿ ال  س ي برف قنسدت  الت ترت س البتتس ر سسرست س  رث .دىك تطسرت قنسدلأ البتتس ر سسرست
 سػػساءلػػ  ت سػػرف تب رػػلأ ال قػػفسة، سذلػػؾ  ػػف اػػ ؿ الاسػػتفس ة  ػػف الاقػػسئص التػػ  ت   يػػس د ىرػػلأ الت س ػػؿ، 

  تلع  ستس  اسىزرلأ الس  ات الإنتسارلأ.  أسالا  رلأ، ال شست لأ ل  الس  ات  أسبتبس ؿ ال رـ 
ربرف أىـ الفتص س الفسائ  الت  ر  ػف ال قػسؿ دىريػس  ػف د ىرػلأ الت س ػؿ بػرف  قػسل    س الش ؿ التسل

 :النفط س  نشتت قنسدلأ البتتس ر سسرست
 

 تكرير و منشآت البتروكيماوياتالفوائد التكامل العمودي بين مصافي  (:17-3) الشكل

 
  لأ ال سرت الفسنرلأ لت نسلسارس  ، برنامج تحسين الأداء في صناعة التكرير العربيةد س  نسقؼ    ،   ف إد ا  البس ث بسلادت س  دىكالمصدر: 

 .28 :ص ،2014 ال سرت، القنسدست البتتسلرلأ ال   لأ،
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 ظل إستراتيجية التكامل العموديفي  سوناطراك أداءمؤشرات المبحث الثالث: 

 

الاىفرػػلأ س ا  س رػلأ لىقػػنسدلأ النفطرػػلأ  ا نشػػطلألػػ   ػػؿ  ػف سػسنسطتاؾ  ؤسسػػلأ نشػػسط  تطػست ت ىرػػؿ ب ػ 
الت س ػػؿ  إسػػتتاترارلأتبنػػ  ال ؤسسػػلأ لػػ  ظػػؿ  اء أ سا ػػع سػػن سسؿ لػػ  ىػػذا الاػػزء تسػػىرط اللػػسء دىػػكالازائػػت، 
 س التػ  النظػتي الاػزءالفقػؿ الفسلػث  ػف  لػ  تنسسليػستػـ  التطتؽ إلػك أىػـ ال ؤشػتات التػ  دف طترؽ ال  س ي

    .ا  اءتطست س ت ررـ   رس ر  ف دف طتر يس 

  -نشاط التسويق - السوقيةالحصة مؤشر  الأول:المطمب 
تنسلسػرلأ ىػس ال قػلأ السػس رلأ لى ؤسسػلأ لػ   إستتاترارلأ أي س ت ررـ  رس ر  ف  ف ا لو  أسؿ  ؤشت إف
  .ا ات برف ال ؤسسست  سلأدىك ال سة التنسلسرلأ لى ؤس  ر لأ  بت ىذا ال ؤشت ر،  رث السسؽ
 :السوق الوطنية -أولا

 سنػت ىستػػو السػسؽ تنسلسػػرلأ اس  ل ػػط إذا ؤشػػتا   ر رػس   اء ال ؤسسػػلأ التنسلسػ ، ل قػػلأ السػس رلأ اقػب  ت
 ت س ػس ب  ػـ سرسسػلأ ال سلػلأ لػ  ال طػسع   ت ػتة د ػ  ذلػؾ ليػ  ا ت ست  ىػلأ، ل ػف السػسؽ السطنرػلأ  ا  ؿدىك 

تطػػػست تسػػػسرؽ  ؤسسػػػلأ سػػػسنسطتاؾ س تغطرتيػػػس  تتبػػػع لتػػػسل  سػػػن ؼ ىنػػػس دىػػػكس، ب ػػػف طػػػتؼ  ؤسسػػػلأ سػػػسنسطتاؾ
  .   ؤشت   اء ال ؤسسلأ ل  السسؽ السطنرلأ لا ترساست السسؽ السطنرلأ  ف ال نتاست النفطرلأ

 لرو سسىـ ،سال سن سا  ال سلرلأ ال ىرىلأ السنسات ل  ل  السسؽ السطنرلأ ال  تس ست سسرؽتنشسط  شي رس      
 الطس لأ استي ؾ إا سل  بى  ل   ال سلرلأ، الف فلأ ال  س  ا ؿ الازائت ل  الطس لأ ل  استي ؾال برت  تطستال

 طف  ىرسف 24 (غرتىس س ال  رع البتتسؿ سغسز الطبر   سالغسز البتتسؿ  نتاست لريس ب س ) ال اتىفلأ ال قس ت  ف

  سف تب ك أنيس  ع ، 1976سنلأ بتتسؿ   سل  طف  ىرسف 5.4  ستس  تت    ت ف سلـ 2002 سنلأ بتتسؿ   سل 
  . تات بأتبع ا ستبرلأ ال سؿ ل  الفت  استي ؾ    ؿ

" الشت لأ السطنرلأ لىت ترت سالتسزرع  طتؼ بسل س ؿ  ف   ت تةالسسؽ الازائترلأ لى نتاست البتتسلرلأ س تب ك 
NAFTAL " " 1.سلر ة الشت لأ ا ـ " سسنسطتاؾ

 

 بتتسؿ   سل  طف  ىرسف 21ل  السسؽ السطنرلأ تلسدؼ  ف   بر ست سسنسطتاؾ أف سؿ التسل  رسل  س الا

  س تلسدفت نسبتيس  ف  ا ؿ ال بر ست . 2015سنلأ  بتتسؿ   سل  طف  ىرسف 53.5 إلك 2000 سنلأ
   س رسل و الا سؿ التسل : %35أ فت  ف  إلك 2000سنلأ  %15لى ؤسسلأ  رث  سنت لا تت    

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .152،ِشجغ ساتك، ص: انغـبس انطبُعٍ فٍ اندشائز و أثزِ عهً الاقخظبد انىطٍُورٛش ػاشٛس،  
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 0213-0222 لمفترة في السوق الوطنية روقاتالمح حجم مبيعات تطور  :(13-3جدول)ال

     (M TEP)ترشٚي  ِىافئ ٚ: ١ٍِْٛ طٓ                                                                                        
 حجم المبيعات السنوات

 الكمية
السوق  مبيعات

 الوطني
السوق  مبيعات
 (%)الوطني

0222 143 21 12,46 
0221 140 11,0 13,70 
0220 145 24 14,33 
0221 161,7 31,6 17,32 
0222 164,8 31,5 17,11 
0223 175, 7 34 ,4 17,35 
0224 171 ,4 35, 1 02,25 
0225 170,7 36,7 01,23 
0226 163,7 32,6 17,71 
0227 153,4 34,8 00,52 
2010 157,5 36,1 00.70 
2011 152,6 41,8 05.17 
2012 150,8 43,6 06.71 
2013 145,4 45,3 11.13 
2014 149,2 46.1 11.12 
2015 636.1 3073 13.07 

 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  
     

   1339لأ ا  بػػت  ػػف  بر ػػست سػػسنسطتاؾ لػػ  السػػسؽ السطنرػػلأ، إذ شػػ ؿ سػػنلأ س رشػػ ؿ الغػػسز الطبر ػػ  النسػػب    
 ػس ر ػس ؿ  أي ،(3انظػت لى ى ػؽ   - ىرػست  تػت    ػب 11) ػسال   بتػتسؿ ىرػسف طػف   ػسل   13,1 س ر ػس ؿ 

الغػسز   ػس ة ا سؿ لسػسنسطتاؾ لػ  ت ػ  سػسنسلغسز الزبػسف س بر ست سسنسطتاؾ ل  ال طػسع.  ف إا سل   % 13
 1. ف  بر ست السسؽ السطنرلأ % 14بنسبلأ الطبر   
   سبؿ،  2013 سنلأ ل  طف  ىرسف 17.5 النفطرلأ ال نتاست  ف السطن  الاستي ؾ  اـ بى س 

 137) سال   ىرسف طف   سل  بتتسؿ 6.3 بىغت ال  تتة ال نتاست  ف 2009 سنلأ ال ااىرلأ السسؽ استي ؾ
 س   سلرس رستيى سف الازائتررف أف ب  نك رس رس، بت رؿ ألؼ 469,4 ب ر  ت إنتسج  ا سع رس رس (  ف بت رؿ ألؼ

 ىرسف  5,6  أي ال ى  الاسـ البتتسؿ إنتسج دشت دف رزر  س س ،(%30 نسبلأ) ال  تت البتتسؿ  ف فىث ر ستب
 الشت سء  قلأ لرو رس رس ب س بت رؿ ألؼ  1216 إلك رقؿ إنتسج  ا سع رس رس(  ف بت رؿ ألؼ 121,8 )طف

  .ا اسنب
 
 

                                                           
1
  Rapport annuel sonatrach, 2009;p:62. 



 سوناطراك مجمع التكامل العمودي بأداء إستراتيجيةعلاقة  :الفصل الخامس 
 

 

 

271 

لػ  ال تتبػلأ الاسلػك  ()الغػسزساؿ ال ػسزست رػأت  الازائترػلأ السػسؽ ل  استي  س ا  فت ال  تتة ال شت ست أنساع  فس 
  بسبب الاستي ؾ الساسع لو  س س  لى ت بست ل  السسؽ السطنرلأ.

  ا ػؿ  ػف ٪ 89 دػف رزرػ   ػس ال ت بػست س ػس   ػف الػسطن  الاسػتي ؾ  اػـ شػ ؿ 2013ل ػف  اػ ؿ سػنلأ 
 بأنسادو البنزرف فـ ) ٪62.5 )ال سزست ل س ة الاستي ؾ  ف ا  بت النقرب س سف .البتتسلرلأ ال سا  استي ؾ
  س ػس  رُستا ـ  نو ل ط ٪ 2.1 أف  رث ٪ 13.1 نسبلأ ال  رع البتسبسف غسز استي ؾ سر فؿ ). ٪ (24.4
  لى ت بػػػست س  س ػػػفطرػػػلأ سالشػػػ ؿ التػػػسل  رسلػػػ  تسزرػػػع اسػػػتي ؾ السػػػسؽ السطنرػػػلأ  ػػػف ال نتاػػػست الن .لى ت بػػػست

 :2013ال اتىفلأ لسنلأ 
 

 0211 سنةالسوق الوطنية  المنتجات النفطية في سوناطراك من توزيع حجم مبيعات (:02-3) رقم الشكل
 (MTEP)ِىافئ ترشٚي  ٚ: ١ٍِْٛ طٓ                                                        

 
 .29ص:  ،2013 لسنلأ سال نساـ الطس لأ  طسع اناسزات سزاتة الطس لأ سال نساـ،  قرىلأ :المصدر

 
 :حصة من السوق العالميةالو  سوناطراكصادرات  - ثانيا

 ن  س نت ىـ دف ل دىك  ستيس التنسلسرلأ،ؾ ل  السسؽ ال سلرلأ  ؤشتا   ر رس ت تبت  قلأ سسنسطتالا 
 اذ ل  الادتبست أف ىستو ال قلأ ال قلأ السس رلأ لسسنسطتاؾ ل  السسؽ ال سلرلأ )القس تات( لإنو لا ب   ف ا

ت   ىس  نظ لأ ا سبؾ بسدتبست أف الازائت دلس لريس، سبسلتسل  لسل قلأ السس رلأ ىنس لا ت بت   ر لأ دف ال سة 
 التنسلسرلأ لى ؤسسلأ.

 تت تػع التػ  ى  سنػلأل س نظػتا ؤسسست ال سل رلأ س التائػ ة لػ  القػنسدلأ النفطرػلأ. تساا  ال  ر   ف الل ف ب 

قػس تات  2015سػنلأ  ا ىيػس ت  ػؽ التسػسرؽ،  رػ اف ل  ا تسبتيس الت  سالابتة ال سل رلأ السسؽ ل  اؾسسنسطت  بيس
دسل رػػػػس  ػػػػف  رػػػػث  15بػػػػذلؾ ا تىػػػػت ال تتبػػػػلأ   ىرػػػػسف بت رػػػػؿ لػػػػ  الرػػػػسـ، س 752,4 ت ػػػػ ت بػػػػػ ػػػػف الػػػػنفط الاػػػػسـ 

 ىرػػسف بت رػػؿ  500 ػػ س   القػػس تات، س ت ػػ  ىػػذه النسػػبلأ ارػػ ة   ستنػػلأ بسػػنسات سػػسب لأ . رػػث لػػـ ت ػػف تت ػػ  
أرف لسؽ    ؿ  2007. س    شي ت القس تات ب   ىذه الفتتة ن سا  تساق  إلك غسرلأ  2001-2000سنسات 
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 ىرػػػػست بت رػػػػؿ/الرسـ( .  1,25ال ىرػػػػست بت رػػػػؿ لػػػ  الرػػػػسـ ) سػػػػ ؼ،1978قػػػس تات سػػػػسنسطتاؾ ،  سؿ  ػػػػتة  نػػػذ 
 ب  ىس س رنافض إلك  س سف ذلؾ.لرتتااع 

 ػس  ستنػت ب قػص شػت ست  سؿ  ا تسالػ لأ إذ لىػنفط الاػسـ ف السػسؽ ال سل رػلأست تبت  قلأ سػسنسطتاؾ  ػ    
أرػػف  2007 ػػف إا ػػسل  القػػس تات ال سل رػػلأ إلا لػػ  سػػنلأ  % 3لػػـ تت ػػ    ػػ س  ا سبػػؾ ا اػػت ، إذ  نظ ػػلأ 

لػػػسف  قػػػتيس  2015-2000أ ػػػس لػػػ  بػػػس   سػػػنسات الفتػػػتة  ػػػف الإا ػػػسل  ال سل  .  %3,07سػػػاىت  قػػػتيس 
   س رسل و الا سؿ التسل : .% 3إلك  %1تتاس ت  ف 

 

 0213-0222 لمفترةحجم الصادرات والحصة من السوق العالمية  تطور  :(14-3)رقم  جدولال

 صادرات النفط الخام السنوات
 (/َىوبزيُمانف )

الحصة من السوق 
 (%) العالمية

صادرات الغاز 
ُبر ويه) الطبيعي

3
 ) 

الحصة من السوق 
 (%) العالمية

0222 461,1 1.16 61,1 11.43 
0221 441,5 1.13 56,9 12.07 
0220 566,2 1.3 57,8 7.66 
0221 741,0 1.64 59,8 7.25 
0222 893,2 0.27 59,6 6.45 
0223 970,3 0.17 65,2 11.24 
0224 947,2 0.11 61,5 4.6 

0225 1253,5 1.25 58,3 4.04 
0226 840,9 0.27 58,8 4.23 
0227 747,5 1.72 52,6 3.6 
2010 131714 1,72 57,3 5,55 
2011 141794 2,04 52 4,99 
2012 131733 1,93 54,5 5,25 
2013 140793 1,82 46,7 4,39 
2014 622.94 1,55 44,1 4,25 
2015 752.45 1.50 46.2 4.96 

 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  
     

سد ػػ  الػػنفط الاػػسـ، لػػسف قػػس تات سػػسنسطتاؾ  ػػف الغػػسز الطبر ػػ  تسػػاؿ أت س ػػس اػػ  اراسبرػػلأ،  رػػث س اػػ ؿ 
، بػػؿ إلا لػػ  الػػف ث سػػنسات ا ارػػتة   ىرػػست  تػػت    ػػب لػػ  السػػنلأ 33دتبػػلأ  ت ػػتلػػـ تػػ نس  ال شػػترلأ ا ارػػتة

 .%  66لت  ؽ  قلأ سس رلأ دسل رلأ لس ت  1333سنلأ / 0ـ  ىرست 13سسقىت إلك أ فت  ف 
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إلػك لتقػؿ  1333سػنلأ  ب ارػلأ  ػف قػتيس ال سل رػلأ  ػف القػس تات  سػت ت لانافسض ر  ظ اف ىنسؾ س ل ف  
 ػػف إا ػػسل  القػػس تات  (% 3نسػػبتيس إلػػك  ػػسال  )أ   إلػػك تتااػػع  ،1363ل ػػط سػػنلأ  0ـ  ىرػػست 4171 ػػسال  
 . ارتةا ل  السنسات  ال سل رلأ

  ؽ ن سا سال س ل   اـ إا سل   -ب اتىؼ لتسدو -سسنسطتاؾ ال ا ع  أفل ف د س س، ر  ف ال سؿ 
 ىرػسف  33,1 ػف 16سػنلأ  القس تات  ف ال نتاػست النفطرػلأ ال اتىفػلأ،  رػث انت ىػت  قػلأ ال طػسع  نػذ تأ ر ػو

  1363-1336لىفتتة  ىرسف طف   سل  بتتسؿ   تسسط  606 إلك 13-16طف   سل  بتتسؿ   تسسط لىفتتة 
  ػ لات ن ػس  سابػلأ لػ   ػؿ الفتػتات. س بػذلؾ    ػت ال قػلأ السػس رلأ   رث ساؿ  اـ القػس تات سػسنسطتاؾ

لسػػسنسطتاؾ  ػػف ا سػػساؽ ال سل رػػلأ   ػػ لات ن ػػس سالػػ لأ، سىػػس  ؤشػػت دىػػك ت سػػف أ اء ال ؤسسػػلأ لر ػػس راػػص 
 : اـ سب السسنسطتاؾ تطست تسزرع قس تات  س الش ؿ التسل  ربرف  ؤشت التنسلسرلأ ال سلرلأ.

 
 2010-1971لمفترة  حجم صادرات سوناطراك من المنتجات النفطيةتوزيع : تطور (21-5)الشكل رقم

 
 البس ث بسلادت س  دىك: إد ا  ف المصدر: 

Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie et des Mines:Réalisations 1962-2010, p:35. 

 
 ؤسسػلأ لارػست الت س ػؿ ال  ػس ي تبنػ  ال ف ا ؿ الإ قػسئرست الػسات ة لػ  الشػ ؿ السػسبؽ، أف رتبرف  س
 ال ؤسسػلأ قػس تاتلػ  ت سػرف   ػ لات ن ػس سػسىـ لأ النفطرػلأ التسسػع لػ  القػنسدلىن ػس س   إسػتتاترارلأ ا  س  

تات  شػي ت قػس 6911سػنلأ ( NAFTEC) أنو ب ارلأ  ػف إنشػسء ال ؤسسػلأ السطنرػلأ لىت ترػت،  رث س ذا تنسر يس

نًؤطظت انىطُُت إَشبء ا

 (NAFTEC) نهخكزَز

 ّٔٛ  اٌظادساخ
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ط فت ىقػت قػس تات الػن ل ػ لػ  قػس تات ال ؤسسػلأ،  ستنسر    س دتلت ف  رث ال اـ  ال ؤسسلأ ن سا سال س
غػػػسز السغػػػسز البتػػػتسؿ ال ررػػػع س  ػػػذا  لػػػ  قػػػس تات ال ؤسسػػػلأ لػػػ  ال نتاػػػست ال  ػػػتتةسالػػػ  الاػػػسـ   سبػػػؿ ن ػػػس 
 ػػس ت  البتػػتسؿ الاػػسـ س الغػػسز الطبر ػػ ، ىػػذا  اؾ ائ ػػس  ػػس رغىػػب دىػػك قػػس تات سػػسنسطت  ل ػػف. الطبر ػػ  ال  رػػع

 سػػسنسطتاؾ ت تبػت تائػػ ة لػػ ت تبػت  اذ فػزة نسدرػػلأ لػػ   اػـ القػػس تات.  ا ارػػتةا ارػت الػػذي شػي  لػػ  السػنسات 
    1 ػ : 2006 سب ا قسئرست   رث تأت  ،لغسز الطبر  ا  اسؿ
 أسؿ شت لأ لىغسز ل  الب ت ا برض ال تسسط. -     

 (، ب   تسسرس. GNLق ت ل  ال سلـ لىغسز الطبر   ال  رع )فسن    -     
 فسلث  ق ت ل  ال سلـ لىغسز الطبر  . -         

لبرػع س شػتاء  1331لػ  دػسـ  ستاتفس رػ 3 كدىػ التس رػع تػـ ، الطبر ػ  الغػسز ةتاػست  نشػسطتطػسرت  نطػسؽ لػ س     
،  "أسػ سبرسؼ"، س "ىرػتا"، س "إرنرػؿ"، س  "أ رسسف"  ف ا ؿ  شتسع  سلس   ع  ؿ  ف شت لأ ،  الطبر ز سالغ
،  1331لػ  دػسـ  "ان رسػس". سلػ  الس ػت نفسػو س  ػت شػت لأ سػسنسطتاؾ س الشػت لأ الاسػبسنرلأ  "سست  ارنرتا "س 

 تػت  ىرػست  3,91دىك د   برع /شتاء الغسز الطبر   ، رتـ  ػف ا لػو  إ ػ ا  اسػبسنرس بسلغػسز الطبر ػ  ب ػسال  
الا رػ  الػذي رػتبط الازائػت  بسشػتة بسسػبسنرس . ستاػ ت الإشػستة  " ر غسز"ا نسبرب سنسرس س ذلؾ دبت اط  ب   

 ع ىرست  تت    ب ادتبػستا  ػ 1إلك أف ال    ال س ع ىس  ف ال  س  طسرىلأ الآاؿ ، سري ؼ إلك ن ؿ  س  ا و 
 تطسرت طس لأ الن ؿ س  لسدفتيس  ست ب . إ  سنرلأ ع  1331نيسرلأ دسـ 

2
  

دٚي أِش٠ىىىا اٌشىىّا١ٌح  )خاطىىح اٌٛلا٠ىىاخ اٌّرذىىذج  ايػػلأ قػػس تات ال  تس ػػست، لت تبػػتسلػػ   ػػس راػػص س       

 1339ا  تر رػػػػلأ( س الػػػػ سؿ ا ستبرػػػػلأ الزبػػػػسف ا سؿ لىػػػػنفط الاػػػػسـ الازائػػػػتي،  رػػػػث تسزدػػػػت القػػػػس تات سػػػػنلأ 
  ؛(% 31,1 ىرسف بت رؿ/الرسـ ) 090أ تر س الش سلرلأ:   -    3 سلتسل :

 ؛ (%11,6ىرسف بت رؿ/الرسـ )  130أستبس:  -            
) 613آسرس/البسسرفرؾ:  -              ؛( %61,1 ىرسف بت رؿ/الرسـ

     (%0,1)  ىرسف بت رؿ/الرسـ 11أ تر س الانسبرلأ: -            
السايػػلأ ا سلػػك لىغػػسز  ،  رػػث ت تبػػتالػػ سؿ ا ستبرػػلألتتت ػػز القػػس تات بستاػػسه   الطبر ػػ سزأ ػػس لر ػػس راػػص الغػػ

 ف  % 91أ فت  أي، 0 ىرست ـ 33 ف  أ فت لأ قلأ ال سؿ ا ستبر ،  سنت1339. لف  سنلأ ازائتيالطبر   ال
 4 سلتسل : ل  أستبس  رث تسزدت القس تات ،1339لسنلأ  قس تات الغسز الطبر   إا سل 
 :؛ دف طترؽ ا نسبرب( 0 ىرست ـ 16,01)  نيس 0 ىرست ـ 11,14 ارطسلرس 
  :؛ دف طترؽ ا نسبرب( 0 ىرست ـ 16,01)  نيس 0 ىرست ـ 61,60اسبسنرس 

  :؛) ىيس دف طترؽ النس  ت( 0 ىرست ـ 1,11لتنسس 

                                                           
1

 .14،ص:2006اٌرمش٠ش اٌسٕٛٞ ٌسٛٔاطشان، 
2

 . 63،ص:2009،اٌى٠ٛد، -أٚاته -، ِٕظّح الالطاس اٌؼشت١ح اٌّظذسج ٌٍثرشٚيبُتحًُُت يىارد انغبس فٍ انذول انعزاداسج اٌشإْٚ اٌف١ٕح،  
3

  OPEC, Annual Statistical Bulletin 2009, p:47. 
4

  . 62،ص:2010اٌسٕٛٞ الإدظائٟ اٌرمش٠ش ٌٍثرشٚي، اٌّظذسج اٌؼشت١ح الألطاس ِٕظّح 
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  :؛) ىيس دف طترؽ النس  ت( 0 ىرست ـ 4,13تت رس 

 :ىيس دف طترؽ النس  ت( 0 ىرست ـ 6,11 بترطسنرس (. 
 ثالثا: رقم أعمال سوناطراك :

ىس لػ  ال  ر ػلأ  ال سلرلأ أ اء السنسات أف شؼر  ا ارتة الفتتة ل  ت ـ أد سؿ سسنسطتاؾ تطست ت ىرؿ إف
تتفػسع بسلا تت رػز   تػسال،  ىػذه الفتػتة اػ ؿلػ  السػسؽ النفطرػلأ ال سل رػلأ  سػس  الػذيللأسػ ست  ال سـ لى ستس  ا ت ا 

 ذا س  ،سذلؾ  بؿ ا ز لأ ا ارتة الت   ست ا س ست  نيس أس ست ال  تس ست س اسقلأ البتتسؿ ل ستس الش ر  
  . ف القس تات ال سل رلأ س ن س السسؽ السطنرلأ - قتيس  ف ا سبؾ -نسطتاؾ قلأ سس  اتتفسع

  ػذا لػ  السػسؽ ال  ىرػلأ س، نفطيس برع  ف ت   و الذي سسنسطتاؾ أد سؿت ـ  اذأ 2000 دسـ  ف لسنط  س

لرتتااػع  ىرػست  ج ،  3014ب ػسال   1361 رث بى  ذتستو سنلأ    سبسؽ، غرت بش ؿ تتفعر ، ال سلرلأ س سساؽب
. س ىػذا  ػس السنسات الػف ث ا ارػتةالنفط ل   أس ستب   تتااع  ىرست  ج  0314دن    س   ت تسب   ذلؾ س ر
 ىػذه تطػست التػسل  الاػ سؿ رظيػت سالػنفط لػ  السػسؽ ال سلرػلأ.  بأسػ ستال ؤسسػلأ  إرػتا اتت ىػؽ  أاػت رؤ ػ   ػتة 

  :ةا ارت  ال شت السنسات ل  ال سائ 
 2015-0222 لمفترةل سوناطراك رقم أعما تطور  :(15-3جدول)ال

 و: مميار دج                                                                                       
 0225 0224 0223 0222 0221 0220 0221 0222 السنوات

 346 4 223 4 470 3 376 2 1908 569 1 1540 1670 (مميار دج) رقم الأعمال

سمة الخام لصحاري  متوسط أسعار
 بمند الجزائري ) دولار/برميل(

28.724 24.718 24.838 28.826 38.328 54.587 66.025 74.664 

 2,91 21,70 46,04 22,60 23,52 1,88 7,78- -   %رقى الأعًبل  ًَى

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 0227 0226 السنوات

 3584 4705 5324 5831 5452 5079 963 3 218 5 (مميار دج) رقم الأعمال

صحاري لمتوسط أسعار سمة الخام 
 (دولار/برميل ) بمند الجزائري

98.600 62.163 80.253 112.897 111.523 109.441 99.615 56,038 

 23.82- 11,62- 8,69- 6.95 1,04 28,16 20,05- 20,06 %رقى الأعًبل  ًَى

 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش :انًظذر
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  ت ىػؽ أسسسػس ب سػتس  أسػ ست الػنفط ت ـ ا د ػسؿ  ستس  أف ن  ظالسسبؽ  الا سؿ   طرست ت ىرؿ دن 

 ف ىرػػست  رنػػست دػػ 603بسدتبػػسته انافػػض بػػػ إ 1336سػػاؿ انافسلػػس   سسسػػس سػػنلأ الفتػػتة ال  تسسلأ ب ارػػلأ فػػ ل
 11,1نتراػػلأ انافػػسض ا سػػ ست ال سل رػػلأ لىػػنفط س نيػػس نفػػط الاػػسـ الازائػػتي الػػذي تتااػػع  ػػف  السػػنلأ السػػسب لأ ليػػس
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  ىرػست  رنػست 1333 سػ ؼ رتاػسسز لػـ  رػث .1336 سلات لىبت رػؿ سػنلأ 14,1 إلػك 1333 سلات لىبت رػؿ سػنلأ 

  الفتتة. تىؾ سلات لىبت رؿ ل   03ستس   نظتا ل  ـ تاسسز أس ست النفط  ،1330-1333طرىلأ الفتتة 

 إلػكال ؤسسػلأ  أد ػسؿت ػـ   فػز ،ا سػ ست لػ   ػ ث الػذي ال برػت الاتتفػسع س  ػع ،1334ل ػف ب ارػلأ  ػف       
التػ  انافلػت لريػس ا سػ ست  1339، بسسػتفنسء سػنلأ سػاؿ  سػتسرست غرػت  سػبس لأ أنػو  تػك سػتسرست  رسسػرلأ 

 أي)ترنػس   ىرػست5831   ف أ فت 1361 دسـ نيسرلأ ل  ت ـ ا د سؿ ى ب  رث ، سلات 10بش ؿ  برت الك  س سف 
ب فرػت  أنػو أ فػت ،أي سلات 66673  ػ س   ىرػست  سلات(  ػرف بىغػت أسػ ست بت رػؿ الػنفط الازائػتي 13.2 سال  
  ىرػست 0314 لرسػت ت دنػ   سػتس  1361ب ارػلأ  ػف لرتتااػع  .1334 سػنلأ سػاؿ ال ت ػـ ا د ػسؿ لػ ؼ ػف 

 .1363سنلأ ا ؿ  %03لس ت ىبسط لأ بنسب ، أي رنست
نظػتا  ،أ اء  ؤسسػلأ سػسنسطتاؾ ت ـ ا د سؿ لا ر  ف ادتبسته  ؤشػتا   ر رػس دىػك ، أفنستنج   س سبؽس 

، س التػػ  تت ػػ  ىػػ  ا اػػت  بػػسل تض س الطىػػب ا سػػساؽ ال سل رػػلأ الػػنفط لػػ  بأسػػ ستل سنػػو رت ىػػؽ بشػػ ؿ  برػػت 
 ؤشػػتات  إلػػكىػػؽ بإسػػتتاترارتيس التنسلسػػرلأ. لػػذلؾ لابػػ   ػػف التطػػتؽ ال ػػسل ررف. أي ب رػػ ا دػػف أ اء ال ؤسسػػلأ ال ت 

 .لى ؤسسلأأ فت   لأ   اء ات  ت طرنس ت رر س أ

 ربحية سوناطراك لثاني: مؤشرالمطمب ا
تب رػػلأ بسلتػػسل  ر تبػػت   ػػ ؿ ، ت  رػػؽ أ قػػك تبػػ     ػػف قػػنسدرلأي  ؤسسػػلأ اليػػ ؼ التئرسػػ   ر تبػػت 

سسؿ لػػ  ىػػذا تنسػػنس  .ست ؤسسػػال أ اء رػػس  لػػ  لتػػ  ر ت ػػ  دىريػػس ل ؤشػػتات ا ػػف أىػػـ ا القػػنسدلألػػ  ال ؤسسػػلأ 
 لإسػػػتتاترارلأل ا ػػػع تبنػػػ  ا لػػػ  ظػػػؿال   ػػػؽ التب رػػػلأ   ؤشػػػت ػػػف اػػػ ؿ سػػػسنسطتاؾ   ا ػػػع اء أ رػػػس   الاػػػزء

 الت س ؿ ال  س ي.
 :ربحية سوناطراكالتكامل العمودي و  -أولا    

الت س ػؿ  إسػتتاترارلأال ؤسسلأ، لا ب   ف   تلػلأ تػأفرت  الت س ؿ ال  س ي س تب رلأ إستتاترارلألإراس  ال   لأ برف 
 ال  س ي لى ؤسسلأ دىك  ستسرست التب رلأ ال    لأ ل  ظؿ تبن  ال ؤسسلأ ليذا الارست. 

 :ظل التكامل العموديفي أرباح سوناطراك تطور . 1
طػست ل  تللأ    لات التب رلأ ال    لأ  ػف طػتؼ سػسنسطتاؾ لػ  ظػؿ الت س ػؿ ال  ػس ي، لابػ   ػف تتبػع ت

  .لأؤسسر بت دف  اـ نشسط ال   ؤشت  بن  دىك التب   نسسبس إلك  تغرتأتبسح ال ؤسسلأ أسلا.  سف التب رلأ 
 ا ػػع سػػسنسطتاؾ لػػ  الفتػػتة ا ارػػتة اتتفسدػػس  رسسػػرس بسل  ستنػػلأ بفتػػتات  شػػي ت أتبػػسح )النتراػػلأ القػػسلرلأ(س 

أتبس ػس   تبػتة، لػ  ظػؿ سػسؽ  1363 -1333الفتػتة    ت  نشأة سسنسطتاؾ لػ  التس رنست س  س  بىيس،  رث 
 اػػػسـ قػػػ ستي بىنػػػ  الازائػػػتي()اسقػػػلأ أسػػػ ست  1336نفطرػػلأ ت رػػػزت بستتفػػػسع  تزارػػػ  للأسػػػ ست ب ارػػػلأ  ػػػف سػػنلأ 

 140 ػس ر ػس ؿ  1331سػاىت سػنلأ  ػرف  ، رث شي ت ىستو الفتتة ت  رؽ ال نشأة أدظـ تبػ  ليػس لػ  تسترايػس
، س ت تبػت ىػذه النتراػلأ اػ  اراسبرػلأ   ستنػلأ (  نتراػلأ قػسلرلأ  ىرػست  سلات 9,0 ػسال  أي)  ىرست  رنػست ازائػتي

-1336لػػ  ىستػػو السػػنلأ  ػػس ر ػػس ؿ  ا ػػسع  ػػس    تػػو لػػ  الفتػػتة  بسػػنسات  ىرىػػلأ  سلػػرلأ .  رػػث    ػػت ال نشػػأة
                                                           


 ه اٌسٕح.٠رُ دساب سؼش طشف اٌذٚلاس ٌىً سٕح تأسؼاس تٕه اٌجضائش فٟ ذٍ 
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قػ ستي "، س ر س  الفلؿ ال برت ل  ت  رؽ ىذه النتراػلأ إلػك بىػسغ أسػ ست اػسـ () ا سع ف ث سنسات 1330
 سلات لىبت رؿ ل  السنسات  03ل   رف  سف لا رتاسسز   سلات لىبت رؿ، 14 ر لأ السنلأ ستو الازائتي ل  ى "بىن 

تتاا ػػت   يػػس ا تبػػسح السػػنسرلأ التػػ  سػػاىت سػػنلأ  1360س  ػػع تتااػػع ا سػػ ست ب ارػػلأ  ػػف  الػػف ث ال ػػذ ستة.
 س الا سؿ التسل  رسل  ذلؾ: ىرست  سلات.  0.39 س ر س ؿ  1363

                                                                                                                                              0213-0222  لمفترةناطراك و سح أربا تطور  :(16-3جدول)ال

 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السنوات

 643 540 575 381 292 175 177 175 النتيجة الصافية )مميار دج(

 9,28 7,43 7,85 5,29 3,77 2,20 2,29 2,33 النتيجة الصافية )مميار دولار(

 24,84 5,27- 48,42 40,14 71,79 4,19 - 1,42 - - )بالدولار(لنتيجة نمو ا  %

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات

 296 393 411 578 689 705 284 594 النتيجة الصافية )مميار دج(

 3.09 4.88 5,17 7,45 9.46 9,47 3,91 9,20  النتيجة الصافية )مميار دولار(

 36.67- 5.64- 30.60- 21.23- 0.13- 142.20 57,5- 0,88- نمو النتيجة )بالدولار(  %
 :سحاٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإس ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر
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اراسبرلأ لى نشأة ،  رػث ا  نتسئج  1361-1333ر  ف ادتبست النتسئج ال    لأ ل  الفتتة  دس لأس بقفلأ 

نظػػػػتا لتتااػػػػع تتاا ػػػػس  1361سػػػػنلأ الفتػػػػتة ب ػػػػ   برن ػػػػس شػػػػي ت،   ىرػػػػست  رنػػػػست 333لس ػػػػت ا تبػػػػسح لريػػػػس سػػػػ ؼ 
 .النفطرلأ ا ارتةنترالأ للأز لأ  القس تات س تتااع ا س ست

الاتتفػػسع ال رسسػػ   سػػ ست  بشػػ ؿ  برػػت  ػػف طػػتؼ ال ؤسسػػلأ سػػسىـ لرػػو ال    ػػلأ ا تبػػسحل ػػف نظػػتا ل ػػسف 
الت س ػػؿ  إسػػتتاترارلأال  تس ػػست لػػ  السػػسؽ ال ػػسل  ،  ػػس رػػن    سػػىبس دىػػك  سفس رػػلأ ال ؤشػػت لػػ  تفسػػرت تػػأفرت 

نتػسئج أ فػت  إلػكلىسقسؿ  ؤشت التب رلأ  إلك س ر تـ الىاسء  ال  س ي دىك أ اء ال ؤسسلأ  ف  نظست ا تبسح.
   لأ س تفسرت لى   لأ.

 :سوناطراك ربحيةمعدل تطور . 0    
الػػتب    ر ػػلأ  طى ػػلأ لػػ   ػػ  ذاتػػو لػػر  لػػو أى رػػلأ  سفلػػ  الاػػزء النظػػتي  ػػف ال تاسػػلأ لػػ سػػسب س  ػػس أشػػتنس 

رػت ر بػت دػف  اػـ نشػسط ال نشػأة أس ال ػسات  إلا ب   ات  ػس ر ػسف  نسػسبسً إلػك  تغ ،تت  ؤشت دىك أ اء ال نش
 الاػػزء  ػػس ذ تنػػس لػػ   ال تس ػػلأ ليػػس  تػػك ر  ػػ  ال سئػػ   ػػف  ػػؿ س ػػ ة  ػػف س ػػ ات ىػػذا النشػػسط أس ال ػػسات ، س

 س ف أبتز   سرر  التب رلأ ال ستا  لأ :"  التب رلأ " أس ااتقستاً   رس ك ىذا ال ؤشت ب   ؿ التب رلأالنظتي 
  ال ىرلأ لى نشأة.نسبلأ التب  إلك  ر لأ ا قسؿ 
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 ر لأ ا سيـ. كنسبلأ التب  إلك إا سل   ر لأ تأ  ال سؿ أس إل  

 .)  نسبلأ التب  إلك إا سل   ر لأ ال بر ست )أس الإرتا  ال ى 
بػػسلتغـ  ػػف أف ال  رسسػػرف ا سلػػرف ر ػػ اف أسسػػع ت برػػتاً دػػف  اػػـ ال نشػػأة إلا انػػو نظػػتا لقػػ سبلأ ل ػػف س 

سػسنسطتاؾ  ل نشػأة أس إا ػسل   ر ػلأ ا سػيـ الأطىٛي اٌى١ٍىح ر ػلأ  قسؿ دىػك   طرػست   ر ػلأ  ػسؿ إا ػسل  لا
 ال  ستنلأ برف    لات التب رلأ دبت السنسات ال اتىفلأ.، رقب   ف الق ب لسنسات  اتىفلأ

ل نشػػأة سػػسنسطتاؾ   رسسػػس  فلػػ   (ا د ػػسؿ)ت ػػـ    ػػس را ػػؿ   رػػس  نسػػبلأ الػػتب  إلػػك إا ػػسل   ر ػػلأ ال بر ػػست
 سلادت س  دىك ال  طرست السسب لأ ر  ف تش رؿ الا سؿ التسل :س ب . أةال نش تب رلأ ل تاسلأ

 
 0213-0222 لمفترةلسوناطراك  معدل الربحية تطور  :(17-3جدول)ال

 .اٌساتم١ٓ (18-17)١ٓتالاػرّاد ػٍٝ ئدظائ١اخ اٌجذٌٚ اٌثادثِٓ ئػذاد  : انًظذر

    ،سسنسطتاؾ ل  الفتتة ال ذ ستة الإتاسه ال  ر     اء لنس أف ف ا ؿ نتسئج الا سؿ السسبؽ رتل  
،  رػػث ت سػػنت 1333-1333)ت سػػف   ػ ؿ التب رػػلأ( اػػ ؿ الفتػتة  ، ا سؿ تقػػسد يشػي  اتاػػسىرف  اتىفػرف

 برن س الفسن  ليس اتاسه ا  اء ن س التتااع . 1333سنلأ  %61,1إلك  1333سنلأ  % 63,41  ف التب رلأ ولر
أ نػػػك   ػػػ ؿ س لريػػػسػػػاىت  س نافلػػػلأ، (  ػػػرف بىغػػػت التب رػػػلأ   ػػػ لات 1363-1331اػػػ ؿ الفتػػػتة ا ارػػػتة )

ا د ػػسؿ تغػػـ أف ت ػػـ  1334 لأنقػػؼ النسػػبلأ ال    ػػلأ سػػن أيل ػػط  % 31711بػػػ  1363سػػنلأ س ذلػػؾ لىتب رػػلأ 
 . ىرػست  ج 376 2س ال   ت بػػ 1334  ف سنلأ ب فرت أللؿ سف   ىرست  ج (3584) 1363 سنلأال ساؿ ل  

 رػػث لىتب رػػلأ. ؾ بسلنسػػبلأ  ر ػػلأ للأتبػػسح، لإنيػػس لػػـ ت ػػف  ػػذلالتػػ  ت  ػػؽ لريػػس أدىػػك  1331س باقػػسص سػػنلأ 
بنسبلأ  1333أدىك نسبلأ لىتب رلأ سنلأ اىت سُ  ل   رف . 1333-1330ا ؿ  ف سنسات  أي % 64,1 ساىت
 .(١ٍِاس دج 470 3) لذسٖ ت ـ  بر ستتسارؿ س الت  تسالؽ  61,1%

السػػنسات   ػػس راػػص التب رػػلأ دبػػتال    ػػلأ لرسػػسنسطتاؾ نتػػسئج  ػػف اػػ ؿ الإ قػػسئرست السػػسب لأ رتبػػرف أف 
 رث بىغت  لريس، اتتفسع ا س ستتغـ ، 1339 سنلأ قسقسا،  1333ب ارلأ  ف  ى  ل  تتااع ا ارتة   ر لأ

)أ فػت   ىرػست  ج 3333س بسلتػسل  اتتفػسع ت ػـ ال بر ػست   فػت  ػف  سلات لىبت رؿ  99ت  س  رسسرس بسقسليس الك
   ىرست  سلات(. 1,1 سال )  ىرست  ج 394لريس سس   ؤسسلأ ىرست  سلات(، برن س لـ ت  ؽ ال  11 ف 

 :تتااع تب رلأ ال ؤسسلأ الش ؿ التسل  رسل س 
 
 

 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السنوات
 14.80 12.79 16.57 16.04 15.07 11.15 11.49 10.48 (%) ربحية المنشأة
 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات
 8.26 8.35 7.72 9.91 12.64 13.88 7.17 11.38 (%) ربحية المنشأة
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 0213 -0222 لمفترةمنشأة سوناطراك  تطور ربحية (:00-3) الشكل

 
 .تالاػرّاد ػٍٝ اٌجذٚي اٌساتك اٌثادثِٓ ئػذاد  : انًظذر

اترارلأ الت س ػػؿ س نسػػتنتج  ػػف تتااػػع التب رػػلأ التػػ  ت   يػػس سػػسنسطتاؾ، أف ال ؤسسػػلأ لػػـ تسػػتف   ػػف إسػػتت 
اقسقػس إذا دى نػس اف ال ؤسسػلأ بىغػت .ال  س ي ل  ت سرف ا  اء ل ريس لر س راص ت سرف    لات تب رتيس

  ستسرست  برتة  ف الت س ؿ ال  س ي ل  القنسدلأ ب ارلأ  ف ا لفرلأ الا ر ة. 
 :التكامل العمودي في ظل أداء المؤسسة إستراتيجية. ثانيا

لػػػ  القػػػنسدلأ النفطرػػػلأ دػػػف  ػػػ    ػػػتص ال ؤسسػػػلأ دىػػػك  سػػػسنسطتاؾل سػػػنسرلأال سػػػتف ستاتالا ر ػػػلأ ت بػػػت 
أف ،  رػػث الت س ػػؿ ال  ػػس ي تيس لػػ  القػػنسدلأ النفطرػػلأ ال ت فىػػلأ لػػ  الن ػػس دبػػت ارػػستإسػػتتاترار ساقػػىلأ ت زرػػز 

 فػػؿ لػػ  ن ػػؿ س ا  س رػػلأ لىنشػػسط التئرسػػ  لى ؤسسػػلأ ال تللأنشػػطلأ الاىفرػػلأ س  غىػػب اسػػتف ستات ال ؤسسػػلأ  ساػػوأ
الاستف ستات ل  ا نشطلأ   ر لأ ال ؤسسلأ تتبنك ارست الن س الاىف  دبت زرس ة أفا ر ن  ذى  تس ست. س تسزرع ال

ارػػست الن ػػس ا  ػػس   اسػػ  برن ػػس ت الاىفرػػلأ ال ت فىػػلأ لػػ  الب ػػث سالاست شػػسؼ سالتن رػػب دػػف ال  تس ػػست ا سلرػػلأ.
 قػسل    سال ت فػؿ لػ  إنشػسء دبت زرس ة ال ؤسسلأ لى اققػست الاسػتف سترلأ ال سايػلأ لنشػسط ال قػب البتتسلػ

 ػػػػ تات الت ترػػػػت تطػػػػسرت س  -1339س  قػػػػفسة سػػػػ ر  ة لى  ففػػػػست  1331دىػػػػك غػػػػتات  قػػػػفسة أ تات  –ا رػػػػ ة 
 دبت ال ايس ات الذاترلأ لى ؤسسلأ.  ال ساس ة  لى قسل 

 س الا سؿ التسل  ربرف  اـ ال اققست الاستف سترلأ السنسرلأ لى ؤسسلأ ل  القنسدلأ: 
  2225-2222 سوناطراك السنوية ستثماراتالإ قيمة(: 22-5الجدول )

 س:  ىرست  سلات                                                                                
 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السنوات

 6,4 5 4 3,9 2 3,88 3,4 3,1 قيمة الاستثمارات

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات

 - 8,66 8,61 10,4 12,2 14,4 13 8,5 قيمة الاستثمارات
 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ػثش ِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport 
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رتلػ  أف  ر ػلأ الاسػتف ستات السػنسرلأ ل ؤسسػلأ  ،الإ قسئرست السات ة لػ  الاػ سؿ السػسبؽتتبع ا ؿ   ف
  0,6 ف شي ت اتتفسدس  ست تا  1333ب ارلأ  ف سنلأ لشي ت اتاسىرف سال رف،  ا ارتةسسنسطتاؾ ل  الفتتة 

 ػػس راسػػ  ارػػست ال ؤسسػػلأ ب ساقػػىلأ الن ػػس  ، ىرػػست  سلات لػػ  السػػنلأ 64,4 إلػػك 1364 ىرػػست  سلات سقػػسلا سػػنلأ 
 س ػػػؿ ال  ػػػس ي ا  ػػػس   س الاىفػػػ . لتشػػػي  ب ػػػ  ىػػػذه السػػػنلأ تتاا ػػػس لػػػ   ر ػػػلأ لػػػ  القػػػنسدلأ النفطرػػػلأ دبػػػت الت
 . 1364س  1360 ىرست  سلات     ؿ سنسي لسنت   1,1الاستف ستات السنسرلأ إلك    ؿ 

إف   ػػ لات الاسػػتف ستات ال اققػػلأ لن ػػس ال ؤسسػػلأ تتػػأفت ب ػػس ت   ػػو ال ؤسسػػلأ  ػػف ا  ػػت، لػػ    ر ػػلأ 
ـ ت سف ا  اء ال   ؽ ل  زرس ة تاقرص ال ؤسسلأ  غىفلأ  سلرلأ  سايلأ ن ػس أ اء ل  تىؾ الفتتة.  رث رسسى

 اناسز استف ستات ت زز ن س ال ؤسسلأ ل  القنسدلأ النفطرلأ.  
السػػنسرلأ ال اققػػلأ  ػػف طػػتؼ سػػسنسطتاؾ لىن ػػس سالتسسػػع  تل ػػف اػػ ؿ   ستنػػلأ تطػػست  ر ػػلأ الاسػػتف ستا

لناػ   رست ا  اء السػنسرلأ ال    ػلأ لػ  نفػ  الفتػتة،نا ه رتسالػؽ بشػ ؿ  برػت  ػع  سػتس  ال ؤسسلأ، نشسطست زرز 
شػػي ت  ػػذلؾ  سػػتسرست  1363-1333انػو اػػ ؿ الفتػػتة التػػ  ت سػػنت لريػػس أتبػػسح ال ؤسسػػلأ لػػ  القػػنسدلأ  ػػف 

 ػػػف سػػػنلأ  اػػػت ، س  ػػػرف تتاا ػػػت أتبػػػسح ال ؤسسػػػلأ ب ػػػ  ذلػػػؾ تتاا ػػػت   يػػػس  ر ػػػلأ  الاسػػػتف ستات ن ػػػسا  سػػػت تا
ذا ر نػػػ  أف ال ؤسسػػػلأ افلػػػت  ػػػف سترػػػتة الن ػػػس س التسسػػػع الاىفػػػ  س اسػػػتف ستات ال ؤسسػػػلأ لػػػ  القػػػنسدلأ. ىػػػ

 س ىس  س رسل و الش ؿ ال سال . ا  س   بتتااع أ ائيس ل  ىستو الفتتة سال تف ؿ ل   ؤشت التب .
أف  ستس  ا  اء ال   ؽ لى ؤسسلأ رؤفت بش ؿ سال  دىك ارست ن ػس ال ؤسسػلأ دبػت س نو ر  ف ال سؿ 

  س ي. الت س ؿ ال  إستتاترارلأ
 
 في الصناعة النفطيةوتطور أرباح سوناطراك الإستثمارات السنوية قيمة (: مقارنة بين 23-5الشكل )

 
 ( السسب رف20س18:  ف اد ا  البس ث بسلادت س  دىك الا سلرف )المصدر
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  سوناطراككفاءة مؤشر  المطمب الثالث:
  ػػسات سػػتتاترارلأ ال ؤسسػػلأ لػػ  تتشػػر  دىػػك ناػػسح إ ،  رػػث ت بػػتا  اء  ؤشػػتاتا ػػ  أىػػـ ت تبػػت ال فػػسءة 

سػػن سسؿ لػػ  ىػػذا ال طىػػب  رػػس  ال فػػسءة الإنتسارػػلأ لسػػسنسطتاؾ  سنػػو ال ؤشػػت ا  ػػتب لت ػػ رت  فػػسءة ال ؤسسػػلأ، 
 ال ؤسسلأ.
سسنسطتاؾ،  سف لاب  لنس  ف تتبع تطست الت ىفلأ الإنتسارلأ ال تسسػطلأ  ل ؤسسلأل تاسلأ ال فسءة الإنتسارلأ س 

ذلػؾ تفس رػس لفػػتؽ سػ ت القػتؼ بػرف الػػ رنست س  س ،د ىػػلأ الػ سلات  سػسبيس دىػك أسػس  لػ   ال نشػأة، س التػ  تػػـ
 الذي ر تبت ال  ىلأ ال  ت  ة ل  تق رت النفط الازائتي. ال سلات

ى   ت ىلأ لا  لأ تأت  ب   ااترست السى لأ أس الا  ػلأ التػ   الازء النظتي،  س دتلنسىس ل   ال فسءة الإنتسارلأس 
نػػسع  ػف ال فػػسءة ر نػك بسسػػرىلأ إنتػػسج السػى لأ أس الا  ػػلأ سااترػست الطتر ػػلأ التػ  تػػؤ ي إلػػك سػرتـ إنتسايػػس. سىػذا ال

ؼ إلك أ نػك  سػتسرستيس، أس إلػك ت ظػرـ النػستج  ػع فبػست الت ػسلرؼ، سرنقػب اىت س نػس ىنػس دىػك رلستافرض الت 
قػػسؿ إلػػك ت نرػػلأ تىػػؾ لإنتػػسج السػى لأ أس الا  ػػلأ س رفرػػلأ الس  سػػسنسطتاؾ الت ػسلرؼ ال تسسػػطلأ التػػ  تت  ىيػػس  نشػػأة

  الت سلرؼ.
الت ػسلرؼ ال تسسػطلأ التػ  تت  ىيػس سػسنسطتاؾ لإنتػسج   ن نػك رتلػ  أف التػسل  ف ا ؿ نتسئج الا سؿ س 

ذتستيػس  1331سػنلأ لػ   سػاؿلت 2015غسرػلأ  إلػك 2000 ل  الفتػتةشي ت تزار ا  ؿ  ىرسف طف   سل  بتتسؿ 
 0,1ب  ػ ات  2015تسؿ  نػتج ، فػـ تشػي  انافسلػس سػنلأ  ىرسف طف   سل  بتل ؿ   ىرست  سلات 0,3 س ر س ؿ ب

   ىرست  سلات ل ؿ  ىرسف طف   سل  بتتسؿ  نتج. 0,2  س   إلكسلات لتقؿ  ىرست  
 س الا سؿ التسل  رسل  تطست ىذا ال ؤشت ل   ال ؤسسلأ: 

 0213-0222تطور التكمفة المتوسطة لدى سوناطراك لمفترة   :(01-3جدول)ال
 س:  ىرست  سلات/ ىرسف طف   سل  نفط                                                                                                       

 0225 0224 0223 0222 0221 0220 0221 0222 السنوات

  69,11 61,13 61,3 16,11 11,11 09,33 33,13 30,44التكمفة الكمية )مميار دولار(

 233 230 232 223 212 206 202 202 حروقات)م طن(الم إنتاج

 3,10 3,11 3,61 3,61 3,63 3,313 3,311 3,391 التكمفة المتوسطة

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 0227 0226 السنوات

  16,13 43,13 04761 42.56 48.65 49.54 46.32 42.13 التكمفة الكمية )مميار دولار(

 194 195 186.6 195 207 213 222,5 232 (المحروقات)م طن إنتاج

 37161 37101 37113 37149 37133 37613 3,13 3,03 التكمفة المتوسطة


 ذُ دساتٙا تطشح إٌر١جح اٌظاف١ح ِٓ سلُ الأػّاي اٌّذمك ٌٕفس اٌسٕح. 

  ف إد ا  البس ث بسلادت س  دىك ا اسؿ سسب لأ. المصدر:
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لػػـ ت ػػف  نشػػأة سػػسنسطتاؾ تسػػتا ـ  سات ىػػس اسػػتا ا س  2015ك إلػػ 2000و اػػ ؿ الفتػػتة س ىػػذا ر نػػ  انػػ

الانتسارػػلأ لى نشػػأة.  رػػث رظيػػت ذلػػؾ  ػػف اػػ ؿ تقػػسد  س ر ػػ  انافسلػػس لػػ  ال فػػسءة ا فػػؿ لػػ  ال طػػسع. سىػػذا  ػػ
تة لػـ تسػتف   ػف تػالانتػسج س ىػذا ر نػ  اف ال نشػأة لػ  ىستػو الف ة ن نك الت ىفلأ ال تسسطلأ لػ   سػسنسطتاؾ بزرػس 

س الاتاػػػػسه ال ػػػػسـ القػػػػسد  الػػػػذي سػػػػى تو الت ىفػػػػلأ ال تسسػػػػطلأ ل نتػػػػسج لػػػػ   ؤسسػػػػلأ  .ال اػػػػـ لػػػػ ريسا تقػػػػس رست 
  سسنسطتاؾ ربتز  ف ا ؿ الش ؿ التسل :

 0213 -0222 لمفترةسوناطراك ل الكفاءة الإنتاجيةتطور  (:02-3) الشكل

 
 .السسبؽسؿ الا  ف إد ا  البس ث بسلادت س  دىك المصدر: 

لػ  نفػ  لتػتة ال تاسػلأ،  ػؿ ىػذه  سئج ال تسقؿ الريس لر س راػص تطػست تب رػلأ ال ؤسسػلأىذا  س ر دـ النت
النتسئج ت س نس الك ادت س  لتلرلأ د ـ استفس ة ال ؤسسلأ  ف إستتاترارلأ الت س ؿ ال  س ي لر س راص الاسػتفس ة 

 . ريسالإنتسارلأ لل  ت سرف ال فسءة   ف ا تقس رست ال اـ ال برت لى ؤسسلأ س الن س ل  القنسدلأ
 مؤشر التقدم التقني لدى سوناطراك :الرابعالمطمب 

،   ػػس أف  ػػف لػػ  ال ؤسسػػلأر تبػػت التطػػست الت نػػ  أ ػػ  ال ؤشػػتات اليس ػػلأ لىن ػػس القػػنسد   ،  ػػس ذ تنػػس سػػسب س  
نتسئج التطست الت ن  ل  ال نشتت القنسدرلأ زرس ة  ستس  الإنتسارلأ الت  ر  ف  رسسيس ب   ؿ الزرػس ة لػ  إنتػسج 

  ة  ي لتتة ز نرلأ   رنلأ  نسسبسً إلك    ؿ الزرس ة ل   اـ ال سة ال س ىلأ.ال نشأ
 :دىك ف ث  تا ؿ  نذ تأ ر يس، سسنسطتاؾ     تت ال سة ال س ىلأ ل  ل تطور القوة العاممة بسوناطراك: -أولا
سنلأ  دس ؿ 100000الك أ فت  ف  1971سنلأ  دس ؿ 21000ت سلا  برتا  ف  ت: شي  1971-1981 -

 ؛1981
، سى  السنلأ الت  شي ت سسنسطتاؾ إدس ة ىر ىلأ سظسئفيس  1982ب ارلأ  ف  ت: انافل 1982-1999 -

 30000،فـ الك أ ؿ  ف 1982دس ؿ ل  سنلأ  60000 رث ت ىقت ال سة ال س ىلأ الك   س   ا سسسرلأ؛
 دس ؿ. 49000الت  ساىت  س ر ستب  1999.لتشي  ب  ىس ن سا بطرئس الك غسرلأ 1984 ؿ سنلأ سد
 س الش ؿ التسل  رسل  ذلؾ: دس ؿ. 50000ل    س   ت: است ت  2000-2007 -

 الاحدبِ انعبو نهخكهفت
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 2222-2972تطور القوة العاممة لدى سوناطراك لمفترة  :( 40رقم ) الشكل

 
Source: Ministère de l’Energie et des Mine, Evolution du Secteur de l'Energie  

et des Mines: Réalisations 1962-2007, ibid, p:48. 

 

  L'effectif  ريس )لػػ   ػػؤ ترفال  ػػسؿ ال د ىػػت سػػسنسطتاؾ لػػ  السػػنسات ا ارػػتة دىػػك تافػػرض نسػػبلأس 

temporaire)  دس ػؿ 467 49 ال  ػ ت بػػ  2001دس ػؿ  ػف ال ػ   الإا ػسل  سػنلأ  13063، رػث بىػ  دػ  ىـ 
 ػؤ ترف. إذ ال  ػسؿ ال بت ىػرص دػ  (. لػ   ػرف انافلػت ىستػو النسػبلأ % 26,35أف نسبتيـ لس ت التبع )أي .

دس ؿ)ب ػس لػريـ  50343ال  ػ ت بػػ  الإا سلرػلأ ال ػسة ال س ىػلأ  ػف بػرف  2006 سػنلأدس ػؿ  12331بىػ  دػ  ىـ  
  ػس سىػس الازائترػلأ ال س ىلأ بسلر  ل ست سنلأ تس ك ال ؤسسلأ أف رتأ   أات  ايلأ س ف بسلشتا لأ(. سسنسطتاؾ د سؿ
 دىػك ت ت ػ  سػسنسطتاؾ س ؤسسػلأ  اػت  سػنلأ ل ػف ازائػتررف، ال ػس ىرف  ػؿ لريػس أقػب  التػ  2006 سػنلأ ت  ػؽ

 . 1996 سػنلأ 93 إلػك فػـ 1995 سػنلأ 98 إلػك اتتفػع فـ 89 ا اسنب د   1994سنلأ  سف إذ السطنرلأ، ال فسءات
  سظؼ د ـ ساس  أي إلك 2006 سنلأ سقؿ  تك ،9 إلك ا اسنب د   انافض، 1997 سنلأ  ف انط  س ل ف

 .أانب 
 (1994-2006الفترة ) خلال سوناطراك بمجمع عدد الموظفين ورتط (:36الجدول)
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   .275:صسسبؽ،  ع سرف رت  ،  تا :المصدر
  ػف أي2006إلػك 1994 سػنلأ  ػف بسسػت تات الػ ائ رف ال  ػسؿ دػ   تزارػ  رتلػ  الا سؿ ىذا   طرست ت ىرؿ  ن ل

 شػ ر ا اتتفسدػس اتتفػع  ترفال ػؤ  ال  ػسؿ دػ   لػإف أاػت  ايلأ س ف ،11% ى  الزرس ة لنسبلأ 38012إلك 34288
 فبستػس دػتؼ ب ػ ىس 444.6 %  ى  الزرس ة لنسبلأ13511 إلك 2481  ف أي ،1999 سنلأ  تك 1994 سنلأ  ف
لى ػسة ال س ىػلأ  س بسلتسل  اتتفع ال    الإا سل  ،2006 سنلأ ل 12331 ال ؤ ترف د   بى   تك طفرفس انافسلس فـ

 . % 36,5زرس ة بىغت نسبلأ ب ي، أ2006سنلأ  50343إلك  1994سنلأ  36858 ف 

ألػؼ  752,2ىستو الزرس ة ل  ال سة ال س ىػلأ  سبىيػس لػ  نفػ  الفتػتة زرػس ة لػ  الإنتػسج الإا ػسل  لىػنفط الاػسـ  ػف  
  . %82بىغت أي بنسبلأ زرس ة  ألؼ بت رؿ/ي ، 1368,8بت رؿ/ي إلك 

 ؿ الزرس ة ل   اـ ال سة ال س ىلأ  سف أ بت  ف   سسنسطتاؾ  نشأة  ؿ الزرس ة ل   اـ إنتسج أف    ر ن سىذا 
 .ل  ال طسع )أس لنرسً(      ث تطوراً تقنياً ر ن  أف  س ىذا (.%01,3  سبؿ  %11)ال ستا  لأ ل  الإنتسج

 اليد العاممة: تكوينمع نشاط تكامل سوناطراك  -ثانيا
الاػ   اس    ػسؿ سػساءت س ؿ  ع نشسط ت ػسرف ال  س ذ تنس ل  الفقؿ السسبؽ، ت سـ  ؤسسلأ سسنسطتاؾ بسل      

  سػسى لأ  ػ   ػف اػ ؿ ىػذا الت س ػؿ الػذي تتبنػسه ال ؤسسػلأ تأ ػ  ر س لى  سؿ ال ػسظفرف.بسل رسـ ب ستات ت سرنرلأ 
ال ؤسسػػػلأ، س الإ قػػػسئرست التسلرػػػلأ دػػػف نشػػػسط ت ػػػسرف  إطػػػستاتلػػػ  ت سػػػرف  فػػػسءة  ىػػػذه ال ؤسسػػػست الت سرنرػػػلأ

 ت  رػؽ  ػف 2012 سػنلأ لػ  الت ػسرف  اػسؿ لػ  ال بذسلػلأ الايػس   ػذلؾ سػ  ت ،  رػث20122 ال ؤسسػلأ لسػنلأ

 : التسلرلأ الاناسزات

 .سسنسطتاؾ ل  ال ائ لأ ال س ىلأ الر  إا سل   ف 31 % ر س ؿ  س الت سرف،  ستات  ف استفس  دس  ً   • 15487

 إا ػسل   ػف(65 %)  ُ شػست  لأ 16107 ا سسسػرلأ ا د ػسؿ سظػسئؼ  اػسؿ لػ  الت ػسرف  ستات نسػبلأ  فىػت • 

24860 . 
 البرػ اغسا  ال اػـ  ػف 81 %ػسبػ ال شػست ست،  ػف 84 % بنسػبلأ سالت سػرف الت سرػلأ  ستات لػ   سرػلأ  شػست لأ •

 .الت ىفلأ  ف  84 %ػسب )رسـ× شاص(

 ؛ الإ  سا  الت سرف آلرلأ إطست ل   نيـ 826 ال   ، طسرىلأ ت سرف ل ستات ال سا دس  ً  • 1020
 الازائػتي )ال  يػ  لى ؤسسػلأ التسب ػلأ الت ػسرف  تا ػز لػ  يـتسػارى تػـ الت سرنرػلأ الػ ستات لػ   شست سً  • 17861

 إا سل   ف 72 % ر س ؿ  س أي ،) لىنشسطست التسب لأ الت سرف  تا ز س ذا لى ؤسسلأ، الات سف س ت ز لىبتتسؿ،
 .ت  ر و تـ  س
 ، 2652 القػنسدرلأ القػرسنلأ ، 2531 القػنسد  ا  ػف :التسلرػلأ ال اػسلات لػ  تئرسػرلأ بقػستة ال شػست ست ت ػت •

 ال  رفػلأ الت نسلسارػست ، 5068 ال شػسترع إ اتة ، 420 التن رػب ، 600 الاسػتغ ؿ ، 1509ال  تس ػست ت سرػؿ

 . 1115 سالاتقسؿ للإد ـ
ى فػسءات لسػسنسطتاؾ   ػف اػ ؿ تسظرػؼ، ال  ػسؿ ت سرف ع نشسط ستستفر  ال ؤسسلأ  ف الت س ؿ الاىف  

س ت نرػػ  ال تاسػػست ال ىرػػس ال تاققػػلأ لػػ  النشػػطست  الاس  رػػلأ ال تاققػػلأ  ػػف  ين سػػرف س إطػػستات اس  رػػلأ،
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الت س ػػؿ ال  ػػس ي ال اتىفػػلأ ال ت ى ػػلأ بسلقػػنسدلأ النفطرػػلأ، س ر ػػس  ىػػذا للإسػػتتاترارلأ التػػ  تتب يػػس سػػسنسطتاؾ لػػ  
لػػ ريس  ال ائ ػػلأ تسظرػػؼ ال  سلػػلأببػػس ت ا     سسلػػلأ ل  IAP  يػػ  الػػسطن  لى  تس ػػست ال ػػف اػػ ؿ تشػػرر   للأ ػػسـ

سلسرػػػػلأ لىاػػػػس  ررف س  ىػػػػلأ الشػػػػيس ات ال تاققػػػػلأ،  رػػػػث شػػػػ ىت نسػػػػبلأ التسظرػػػػؼ ل ػػػػؿ  ػػػػف سالتػػػػ  تتبنػػػػك ا 
 2014.1  ف إا سل  التسظرؼ ل   سسنسطتاؾ لسنلأ % 60  س ؿ س ر رفال ين سرف س الإطستات الاس  ر

 :ا ارتةل  السنسات س الشيس ة  رسل  تسزرع ال  سؿ ال ائ رف  سب التاقصس الا سؿ التسل  
  0212-0223لمفترة  لدى سوناطراك حسب التخصص العمال الدائمينتطور توزيع  :(01-3جدول)ال

 الس  ة: دس ؿ                                                                                                                    
 2224 2223  2226 2225 طبُعت انخخظض

 :إطبراث/ يٍ ضًُهى

Cadres / don’t 
23359 24226  22273 19 918 

 Ingénieurs 5451 5705  10845 10 974ِٕٙذس١ٓ       

 ئطاساخ جاِؼ١ح

Cadres Universitaires 
2711 3085  5129 5 147 

 :فٍُُُ/ يٍ ضًُهى

Maitrise / don’t 
26792 27572  22882 22 255 

  ذم١ٕٟ اٌذساساخ اٌؼ١ٍا

Techniciens Superieurs 
4686 4788  11225 11 589 

 Exécutions 7254 6226  5744 4 999 حُفُذٍَُ      

 
 انًدًىع

37225 38222  48798 47 172 

 :اٌّٛلغ اٌشسّٟ ٌٍّإسسح ، ػثشِٓ ئػذاد اٌثادث تالاػرّاد ػٍٝ ذماس٠ش سٛٔاطاسن اٌس٠ٕٛح :انًظذر

annuel.html-http://www.sonatrach.com/rapport  

 التطست نسبلأ أف ب رث بسلإطستات، أ فت تيتـ سسنسطتاؾ  ؤسسلأ أف السسبؽ الا سؿ ؿا   ف س ر  ظ

 دػ   تلػسدؼ رػث  ،2005سػنلأ ب   ستنػلأ 2014 سػنلأ لػ  %50 ب ػس ر ػستب اتتف ػت ال نشػأة إطػستات لػ 

 سالإطػستات ،2014 ينػػ   سػنلأ  10918إلػك  2005 ينػ   سػػنلأ  5451 ػػف  %100 بنسػػبلأ ال ين سػرف

 بنسػبلأ  2014إلػك  2005 لػ  الفتػتة  ػسبرف دػ  ىـ اتتفػع الػت  ـ أدػساف أف   ػس .%90تبػت  س بنسػبلأ الاس  رػلأ
 ل ػ  التنفرػذ أدساف أ س ،% 150  ستبت بنسبلأ السس ررف ىت نررفل سدس ت النسبلأ ا  بت ل  ىستو الزرس ة 32,5%

ؿ الػػ ائ رف  ػػف ال  ػػس %10,6دس ػػؿ ل ػػط بنسػػبلأ لا تت ػػ    5000لتسػػت ت دىػػك  ػػ س    %29 تتاا ػػت بنسػػبلأ
 .التنفرذ بأدساف   ستنلأ بسلإطستات سسنسطتاؾ  ؤسسلأ اىت سـدىك  رؿل  سىذا ، لى ا ع

ال  يػػػ  الػػػسطن   ت س ػػػؿ  ا ػػػع سػػػسنسطتاؾ الػػػك الاىػػػؼ  ػػػع نشػػػسط ت ػػػسرف الاطػػػستات بلػػػـ  رػػػث  نػػػذ
ل  س اطستت ال ؤسسلأ "  spaسأقب  ت ت  س ك " ال  ي  الازائتي لىبتتسؿ  ،2012ا ؿ  IAP  -لىبتتسؿ
ىػػػس الت فػػػؿ بتىبرػػػلأ ا ترساػػػست ال ؤسسػػػلأ لػػػ   اػػػسلات  اليػػػ ؼ  ػػػف ىػػػذا ال  يػػػ  بسلنسػػػبلأ لسػػػسنسطتاؾ  ػػػسفل تزارػػ 

لقػػ ؿ س الب ػػسث التطبر رػػلأ،   ػػس رسػػسىـ لػػ  زرػػس ة الت ػػ ـ الت نػػ  لى ؤسػػلأ دبػػت تسظرػػؼ الت ػػسرف س الإت ػػسف س ا
 ـ بيس.  تات س  ستؼ اطستات ال ؤسسلأ ل   اتىؼ ال  ىرست الانتسارلأ الت  ت س 

                                                           
1
 Rapport annuel sonatrach, 2014.p:42. 
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لػػ    ا ػػع سػػسنسطتاؾ، رتلػػ   ػػ   ال تاققػػلأ س  ػف اػػ ؿ الإ قػػسئرست السػػسب لأ دػػف ال ػػسة ال س ىػلأ 
ىذا التزار  ل  د   ال  سللأ ل   ال ؤسسػلأ  ػف ا رػع التاققػست ىػس لػ    سالأ ال ؤسسلأ لىتسظرؼ  ؿ سنلأ.

لنفطرػػلأ لػ  الازائػػت ن ػس ال ؤسسػػلأ  ػف سػنلأ  اػػت  دبػت زرػس ة تسااػػ ىس لػ  القػنسدلأ ا ػػف ايػلأ ال  ر ػلأ رفسػت 
س  ػف ايػلأ أاػت   ػ   ادت ػس  ال ؤسسػلأ دىػك تطبرػؽ  ،لػ  ال طػسع دبت تبنريػس لإسػتتاترارلأ الت س ػؿ ال  ػس ي

 .ت نسلسارست القنسدلأ النفطرلأ الت  ت تسج د سللأ  تاققلأ
 

 عبر المخطط التالي: ى مجمع سوناطراك من نتائج،حالة عمالدراسة صمت اليه ويمكن تمخيص ما تو 
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 -المخطط التطبيقي لمدراسة عمى مجمع سوناطراك -
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 طىَبطزاك طهىك
 خ١اساٌّإسسح  ذثٕد

 إطخزاحُدُت  انخكبيم انعًىدٌعبز  انًُى
 شى١ٍٓ ِٓ اٌرىاًِ اٌؼّٛدٞ:ٌرذم١ك إٌّٛ ِإسسح سٛٔاطشان  سٍىد

 ٍحكبيم عًىدٌ خهف:  

 ٌٕشاط اٌّإسسحِشادً ساتمح  ذغطِٟرخظظح  ذّرٍه اٌّإسسح فشٚعد١ث 

 ٚ اٌّرّثٍح فٟ ِشادً:، اٌشئ١سٟ

  سرىشافالاثذث ٚ اٌ -

 اٌذفش -

 اٌّذشٚلاخ. ئٔراج  -

  ٌأيبيٍحكبيم عًىد: 

 ِشادً لادمح ٌٕشاط اٌّإسسح  ذغطٟذّرٍه اٌّإسسح فشٚع  ِرخظظح د١ث 

 اٌشئ١سٟ، ٚ اٌّرّثٍح فٟ ِشادً:

 ٠ش اٌرىش -

 اٌثرشٚو١ّا٠ٚاخ طٕاػح   -

 ذس٠ٛك اٌّذشٚلاخ.  -

 

                           

 طىَبطزاك أداء
 

 : الأرببذ )انزبحُت(   •
  ِٔٛا ٚاضذا فٟ ِسرٜٛ الاستاح. تؼذ اٌرىاًِدممد ِإسسح سٛٔاطشان 

 شٙذخ ستذ١ح اٌّإسسح فٟ اٌسٕٛاخ الأخ١شج ذشاجؼا ٚاضذا سغُ ّٔٛالأسؼاس 

 : انكفبءة الإَخبخُت   •
 ٌّإسسح ِذفظح ِرٕٛػح ِٓ إٌّرجاخ إٌفط١حذّرٍه ا. 

   أخفاضا فٟ اٌىفاءج الأراج١ح  سجٍد اٌّإسسح فٟ اٌسٕٛاخ الاخ١شج. 

 : انخقذو انخقٍُ   •
  اِرلان اٌّؼٙذ اٌجضائشٞ ٌٍثرشٚي ذى٠ٛٓ لٛج ػاٍِح تأثّش اٌرىاًِ اٌؼّٛدٞ ٌٍخٍف

 ِرخظظح ٌٍّإسسح ساّ٘د فٟ ص٠ادج اٌرمذَ اٌرمٕٟ ٌسٛٔاطشان

 : نحظت انظىقُتا •
  ّٔٛا ِرٛاطلا اٌّإسسح تؼذ اٌرىاًِ طادساخسجٍد . 

  ذؼرثش دظح سٛٔاطشان ِٓ اٌسٛق اٌؼا١ٌّح ٌٍٕفظ اٌخاَ ِرٛاضؼح ئرا ِا لٛسٔد

الأخز فٟ الاػرثاس أْ  ِغ تذظض ششواخ دٚي ِٕظّح الأٚته الأخشٜ، 

 ٘اذٗ اٌذظح ذذذد٘ا ِٕظّح الأٚته

 طبُعت انعلاقت

 انًىخىدة

 :يمانخكبحأثُز الأداء عهً إطخزاحُدُت 

 

  ذساُ٘ الاستاح اٌّذممح فٟ  ص٠ادج

 ِخظظاخ اسرثّاساخ اٌّإسسح اٌّٛجٙح

اٌرىاًِ  ١ج١حئسرشاذخ١اس ّٔٛ اٌّإسسح ػثش ٌ

 اٌؼّٛدٞ

  ذساُ٘ الاسرثّاساخ اٌجذ٠ذج فٟ أشاء

فشٚع فٟ ِشادً خٍف١ح ٚاِا١ِح ٌٍّإسسح 

ِّا ٠سّخ ٌٙا تض٠ادج س١طشذٙا ػٍٝ 

 اٌظٕاػح إٌفط١ح ػثش اٌرىاًِ اٌؼّٛدٞ.

  ٠ساػذ ّٔٛ اٌمٛج اٌؼاٍِح اٌّرخظظح

ٌسٛٔاطشان فٟ لذسذٙا ػٍٝ ِّاسسح أشطح 

ا ٠سًٙ ذطث١ك خاطح ِىٍّح ٌٙا ػّٛد٠ا، ِّ

اسرشاذ١ج١ح اٌرىاًِ اٌؼّٛدٞ فٟ اٌظٕاػح 

 إٌفط١ح.

 

 :داءحبثُز إطخزاحُدُت انخكبيم عهً الأ

  ٓساُ٘ اٌرىاًِ اٌخٍفٟ فٟ ذذس١

 الادر١اطاخ ِٓ خلاي ص٠ادج الاورشافاخ 

  شٙذخ اٌّإسسح ذطٛسا ٍِذٛظا ف١ّا

ِٕز  إٌّرجاخ اٌّىشسجئٔراج ٠خض ِسر٠ٛاخ 

 الاِاِٟ ِغ ٔشاط اٌرىش٠ش. رىاًِذثٕٟ اٌ

  ًِ٠ساُ٘ ّٔٛ اٌّإسسح ػثش اٌرىا

 اٌؼّٛدٞ فٟ ص٠ادج سلُ اػّاٌٙا.

  ِّاسسح اٌّإسسح ػثش اٌرىاًِ لأشطح

 ِخرٍفح ٠ساُ٘ فٟ ذ٠ٕٛغ ِٕرجاذٙا.

  سّخ اٌرىاًِ اٌؼّٛدٞ ٌسٛٔاطشان

ترغط١ح ِشادً ِررا١ٌح ِٓ اٌظٕاػح، ِا أدٜ 

 ترٕٛع دٍماخ اٌم١ّح ٌذ٠ٙا.

 ىاًِ اٌؼّٛدٞ ٌٍخٍف )اِرلان أثّش اٌر

اٌّؼٙذ اٌجضائشٞ ٌٍثرشٚي( ذى٠ٛٓ لٛج ػاٍِح 

ِرخظظح ٌٍّإسسح ساّ٘د فٟ ص٠ادج اٌرمذَ 

 اٌرمٕٟ ٌٍّإسسح.
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 خاتمة الفصل
 

  ػ  إلػك   بػسلا إستتاترارلأ الت س ؿ ال  س ي لػ  القػنسدلأ،تبن  أ اء  ؤسسلأ سسنسطتاؾ ل  ظؿ بت ر ت

ت سػف  ػف  قػتيس السػس رلأ ال سل رػلأ س ت  ػؽ أتبس ػس  لػ  السػنسات ا ارػتة أف سػسنسطتاؾ اسػتطسدت ل ػ  ب رػ ،
لػػ   لأص بيػػس، سال ت فىػػالاػػس ا  اء اتغرػػت أف ىػػذه النتػػسئج لػػـ تسػػ   ليػػس بتطػػسرت  ؤشػػت    تبػػتة لػػ  القػػنسدلأ،

 .نتسارلألإس ال فسءة ا    ؿ التب رلأ
ال ؤسسلأ ت س    أ س تالت    ف ا ؿ ت ىرؿ تطست ال سة ال س ىلأتبرف لر س راص  ؤشت الت  ـ الت ن ، س       

    ادت س  ال طسع دىك ال فسءات الاس  رػلأ البتتسلرلأ  د س رس   يس دبت إنشسء   ي   تاقص ل  القنسدلأ
طػػستات اس  رػػلأ، س ت نرػػ  ال تاسػػست ال ىرػػس ال تاققػػلأ لػػ  النشػػطست ال اتىفػػلأ  ال تاققػػلأ  ػػف  ين سػػرف سا 

 .     ال ت ى لأ بسلقنسدلأ النفطرلأ
ل ؤسسػػلأ سػػسنسطتاؾ س تطػػست النشػػسط الاىفػػ   ػػ   سلػػ  ظػػؿ ت ىرػػؿ ال  طرػػست التػػ  تسقػػىنس إلريػػس تبػػرف       

،  ػػػف اػػػ ؿ تطػػػست ال ؤسسػػػلأ لرػػػو ي الػػػذي طب تػػػو ال  ػػػس ت س ػػػؿ إسػػػتتاترارلأ الالػػػذي سػػػسى ت لرػػػو ب تاػػػلأ  برػػػتة 
ت إنتػػػسج ال  تس ػػػست ا سلرػػػلأ ساسقػػػلأ إنتػػػسج البتػػػتسؿ الاػػػسـ. لر ػػػس ظػػػؿ النشػػػسط ر سػػػسى لأ سػػػسنسطتاؾ لػػػ  تطػػػس 

ا  ػػػػس  ، س ال  ت ػػػػت ت س ػػػػس  ػػػػف طػػػػػتؼ  نشػػػػأة سػػػػسنسطتاؾ،  سف تطػػػػستات  برػػػػػتة  سر ػػػػسن   ػػػػف ن ػػػػص لػػػػػ  
ال  ػػػس ي لرػػػو سالػػػذي رشػػػي  شػػػبو فبػػػست لػػػ  الإنتػػػسج   ػػػس رػػػ دس تغػػػـ  رػػػسـ ال ؤسسػػػلأ بسلت س ػػػؿ  الاسػػػتف ستات لرػػػو

 .ال ؤسسلأ لإدس ة النظت ل  إستتاترارلأ ال ؤسسلأ ل  نشسط الت ترت اسقلأ
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