
 نموذج الأعمال لتنمية مطار وىران 

 

 

 
  2ة وىػػػراف ػػامػػػعػج

 علػوـ الاقتصادية التجارية وعلوـ التسيتَكلية ال
 

 أطـــروحـــــــة
  للحصوؿ على شػهػادة دكتوراه في العلوـ

 في العلوـ الػتػجػػارية
 
 

 
 
 

 مقدمة ومناقشة علنا من طرؼ
 السيد)ة(: زقاي وليد

 أمام لـجنـــة المناقشــة

 الاسم و اللقب الرتبـــة المؤسسة الأصلـية الـصــفــة
 بضدالٍ بؿمد أستاذ بؿاضر -أ- جامعة وىػػراف 2 رئيػػػسا

 كربالي بغداد أستػػػاذ جامعة وىػػراف 2 مػقػػررا

 برينيس عبد القادر أستاذ بؿاضر -أ- جامعة مسػتغالً مػنػػاقشا
 بن عبو جيلالي أستػػاذ جامعة معسكر مػنػػاقشا
 شليل عبد اللطيف أستػػاذ جامعة تلمساف مػنػػاقشا

 فرحاوي مصطفى أستاذ بؿاضر-أ- جامعة وىراف 2 مػنػػاقشا
 7105- 7104الســــنة: 

 

 

 



  

II 
 

 كلمة شكر  
ولظيم   عاال  لل  عامو ااىرة وباننة  لـلو الممد كما ننغي  لجال  وهيو  للهاحمد  و شكر  أبدأ ب

 .سلطاعو

 ل : إوشكري  أن ألغر لن لميق احترام      كان حقـا لل

الذي كان عام الموهو بإرشاداعو وعوهيياعو    الدكتور كربال  بيدادل  الأستاذ المشرف  إ -

 الت  كاعت ل  عغراسا ننير الطرنق.

لداد  إإنار سام  بوزارة النقـل الذي نالما سالدع  نوا  مدة    قنون حكيمالسيد    ل إ  -

 .المانوي دلموو   القيمة التوهييات من خال  عقدنمو  الأنروحة  ىذه

الت  ألطتن  لكرة ىذه الأنروحة   Laurence Franc Catherineل  الأستاذة  إ  -

 إعمام ىذا الامل.  دلمتن  بكل المراهع و التوهييات الت  كان ليا أثرىا الغالغ ل و 

 ىذا ليقيموه و نقوموه. الأساعذة الذنن قغلوا مناقشة بمث ل  كالة  إالشكر الموصو    -

زمالء    دون أن أعس   هميع لما  ومواف  مطار وىران ومؤسسة عسيير مطارات اليرب  ل إ -

 بالمركز الونن  للغمث ل  الأعثروبولوهيا الاهتمالية والثقـالية. المينة

خوع   إ الوالدنن الازنزنن     من قرنب أو بايد لإعجاز ىذا الامل وأخص بالذكر  كل من سالدع  ل إ

 .كثيرا لل  قـلغ   و أصدقـائ   الياليين
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 إىداء  

 المياة مشاق كابدوا الذنن الكرنمين والدي إل 

 إلدادي أهل من والنفيس باليال  وضموا وصاابيا

 .مرام  وعغليي  إلداد أحسن

 المادي مبدلمي لل نغخلوا   لمالذنن    خوع إ  إل 

 .المانوي موعشجياي

 ل  هميع أصدقـائ  الذنن وقفوا ما  وقفة الرها إ

 من أهل التمكن من الاستغسا  ل  سغيل   

 مواصلة مشواري الدراس  الطونل.
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 "نموذج الأعمال لتنمية مطار وهران  "
  :الملخص 

ىذا البحث يعافً إشكالية خلق القيمة والتنمية في ابؼطارات بالاعتماد على مفهوـ بموذج الأعماؿ. يهدؼ ىذا العمل إلى بناء بموذج  
نظري مرتبط بدراسة حالة مطار في طور بذديد ىياكلو وطرؽ تسيتَه من خلاؿ اقتًاح بموذج أعماؿ قادر على برقيق النجاعة التسيتَية 

 ىذا الصدد  اعتمدنا على برليل عنصرين أساسيتُ: الأوؿ بى  مشروع اإصللاح القانولٍ والتنظي  الاقتصادي والاقتصادية. في
للمطارات في ابعزائر )الرؤية الاستًاتيجية( بؼا لو من أثر على خلق القيمة وأداء ابؼطار  و الثالٍ يدرس مشروع عصرنة ىياكل مطار 

والامكانات الكبتَة ابؼرلودة لو. إف بناء و برليل عنالر بموذج أعماؿ مطار وىراف يظهر أف  وىراف بدا بوويو من قي  مقتًحة جديدة
خلق القيمة مرتبط بعاملتُ رئيسيتُ: وضع أىداؼ التنظي  الاقتصادي للمطار حيز التطبيق وإعادة تنظي  نشاطات ابؼطار على 

 ابؼستوى ابؼركزي والعمالياتي.
  تسيتَ ابؼطارات  اللاح ابؼطارات  نوعية تنظي  اقتصادي  حوكمة ابؼطارات تنمية  أعماؿ  قيمة   بموذج : مفتاحية كلمات

 مطار وىراف.مشروع   ابػدمة في ابؼطارات  أداء ابؼطارات

« Business model pour le développement de l'aéroport d'Oran » 
Résumé :  
Ce travail traite la problématique de la création de la valeur et du développement au sein des 

aéroports, en se basant sur le concept du business model. L‘objectif de cette recherche est de 

réaliser un business model théorique basé sur une étude de cas d‘un aéroport, en vue de 

moderniser les structures et les méthodes de gestion, et ce, par la proposition d'un business 

model, capable d‘assurer une performance économique  et managériale. Dans cette optique, nous 

allons analyser deux composantes essentielles: la première concerne la réforme juridique et la 

régulation économique des aéroports en Algérie compte tenu de son impact sur la création de la 

valeur et la performance de l‘aéroport; la seconde examine le projet de modernisation des 

structures de l‘aéroport d‘Oran compte tenu des  nouvelles valeurs et des ressources mobilisées. 

A cet effet, l‘analyse nous a montré que la création de la valeur est essentiellement liée à deux 

facteurs: la mise en place des objectifs de la régulation économique, et la réorganisation des 

activités de l‘aéroport tant au niveau stratégique qu‘au niveau opérationnel. 

Mots clés : business model, valeur, développement, régulation économique, gouvernance des 

aéroports, management des aéroports, performance des aéroports, réformes des aéroports, qualité 

de service aéroportuaire, projet de l‘aéroport d‘Oran. 

« Business model for the development of Oran airport »  
Abstract: 

This Thesis deals with the problematic of the value creation and development within airports. In 

fact it is based mainly on the concept of the business model. In the present dissertation, the 

airport case study is taken for the safe to modernize the management structures and methods. 

Furthermore, a business model is proposed for ensuring both economic and managerial 

performance. So, we will analyze two essential components: the first involves legal reform and 

the economic regulation of Algerian airports. By the way, the second component examines the 

modernization issue of Oran‘s structures airport, adopting new value and mobilized resources. 

Therefore, the analysis result has shown that the creation value is fundamentally related  to two 

main factors: the establishment of the economic regulation objectives and even the 

reorganization of not only the strategic level but also the operational one of  the airport activities. 

 

Key words: business model, value, development, economic regulation, airport governance; 

airport management, airport performance, airport reforms, Airport service quality, Oran‘s airport 

project. 
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 :المقدمة العامة

I. :الإطار العام لمبحث 

ىذا التحرير وسيلة لشركات الطتَاف للدخوؿ   فمن جهة كاف 1قطيعتتُ مهمتتُ ثحداإلقد أدى بررير قطاع النقل ابعوي إلى 

توجو الكل متعاملي القطاع أضحوا أماـ   فإف إلى سوؽ الطتَاف الدولي بأكثر سهولة لاحبو  بررير للأسعار  و من جهة أخرى 

 من" 2 برولاً  شهد القطاع فإف  ابؼطارات  لناعة عرفتو الذي ابعمود بعد في ضل بؿيط بيتاز بتنافسية شديدة. التسويقي للمطارات 

 متعددة بنية إلى ابعانب أحادية بنية من ابؼطار بروؿ حيث التجارية  النزعة ذو  السوؽ منظور على ابؼرتكزة التجديدية ابؼقاربات خلاؿ

  .ابػدمات متعددة مؤسسات ظهور إلى أدى كل ذلك و ابعوانب

 بدوره أدى الذي الشيء ابعوي  النقل قطاع تنظي  إعادة في الكبتَ الأثر لو كاف للمطارات بالنسبة التسويقي ابؼنظور ىذا إف

 التكيف الطلب  بمو من الاستفادة أجل من فعالية أكثر تنمية بماذج إعداد ضرورة خلاؿ من ابؼطارات استًاتيجية تشكيل إعادة إلى

 .اإصقلي  على اقتصادية آثار وتسجيل بالزبائن ابػالة النوعية متطلبات مع

 في قوتها التفاوضية  للمطارات من خلاؿ برديد دورىا و  أدى تدخل الدولة إلى إضعاؼ النجاعة و الفاعلية الاقتصاديةلطابؼا 

لى وضع حد لاحتكار الدولة للقطاع مع احتفاظها أدى إ اف التسويق في ابؼطارات لعب دورىا الاستًاتيجي في سلسلة النقل ابعوي.

أماـ ىذه الوضعية  يظهر جليا أف تغيتَ نظ  التسيتَ و ابغوكمة  بدور ضبط السوؽ من خلاؿ إرساء معايتَ و قواعد عمل ىذا القطاع.

داث إللاحات  تشريعية للمطارات ألبح أمرا لا مفر منو من أجل برضتَىا للولوج إلى عالم شديد التنافسية  و ذلك من خلاؿ إح

   .ابؼعنيةا ابغفاظ على مصافٌ الأطراؼ ذبسكن من إعادة تنظي  قطاع النقل ابعوي و ك

متغتَ  و ذلك كيف ابؼستمر مع بؿيط غتَ مضموف و ابؼؤسسات مدعوة إلى الت فإف من أجل خلق القيمة ابؼضافة و الأرباح 

ابؼؤسسة واستًاتيجيتها من أجل ربح ابؼاؿ: ماىية ابؼنتجات   يصف تنظي من خلاؿ وضع بموذج أعماؿ)النموذج الاقتصادي( الذي 

تطور مفهوـ  فإف في ابغقيقة الابتكارات  الأسواؽ  الزبائن  طرؽ التمويل  كيفية النمو من أجل برقيق ابؼردودية على ابؼدى الطويل؟ 

خرى أبنها العوامل الاقتصادية)البحث عن خلق القيمة بموذج الأعماؿ لا يعود في الألل  إلى تطور التكنولوجيا بل إلى عوامل أ

                                                           
1
 DOBRUSZKES Frédéric, Géographie de la libéralisation du transport aérien passager en Europe, dirigé par M. 

VANDERMOTTEN Christian, Thèse de doctorat présentée en vue de l‘obtention du grade académique de docteur 

en Sciences, Université Libre de Bruxelles, Mai 2007, P 16. 
2
 JARACH David, The evolution of airport management practices: towards a multi-point, multi-service, marketing-

driven firm, Elsevier: Journal of Air Transport Management, N°07, (2001), P119-125. 
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للمسابنتُ( و التشريعية)بررير النشاطات و إعادة تنظي  القطاعات الاقتصادية( التي مكنت من ظهور مهن جديدة  خلق بماذج 

   ابؼؤسسة استًاتيجيةطتَ . إف بموذج الأعماؿ يعتبر مفهوما جديدا للتحليل من أجل تس3دخل  و تعقيد العلاقات بتُ فاعلي ابؼؤسسة

 .ابؼهنيتُ لفائدة بالتسيتَ ابؼتصلة التساؤلات عديد عن للإجابة ووسيلة القيمة  خلق عنالر نظريا لتحديد وعاءا يعتبر كما أنو

و اقتصادية من أجل إبهاد حلوؿ مبتكرة و  عمالياتيةإف إللاح قطاع ابؼطارات جاء كضرورة أملتها اعتبارات استًاتيجية  

في إطار  الاعماؿ يندرج إعداد بموذج فإف من أجل ىذا  متعددة لتمويل   برستُ نوعية ابػدمات و تشييد البتٌ التحتية العامة. 

ة التحديات الداخلية يسمح بدجابه  بفا منطق اقتصادي مبتٍ على أساس خلق القيمة و  ابؼيزة التنافسية للمطار و لكل ابؼتدخلتُ فيو

في ضل غياب نظرية خالة بابؼطارات  فإف  بموذج الأعماؿ  و ابػارجية للمطار و يساى  بطريقة فعالة في تنمية قطاع النقل ابعوي. 

مفهوـ بموذج الأعماؿ (. إف rancF, (42011مناسب لتحليل ابؼعطيات ابؼركبة ذات الطبيعة الاستًاتيجية  العمالياتية والسياقية

خدين في الاعتبار ضرورة إدماج و االذي ذاع ليتو في السنوات الأختَة  يعتبر  إطارا نظريا و منهجيا مناسبا بؼعابعة إشكالية البحث  

 إبراز خصولية تسيتَ ابؼطارات )خالة ما تعلق بابعانب ابؼؤسساتي والتشريعي( من أجل لياغة اإصطار النظري للبحث.

II. ية والإطار التصوري للأطروحة: الإشكال 

 بيكنمطار وىراف  لتنمية الاستًاتيجية ابؼعادلة أف إلى توللنا الأعماؿ  إدارة في ابؼاجستتَ رسالة لنيل بحثنا نتائج خلاؿ من

 اإصسهاـ أجل من ابؼسافرين بغركة ابؼتزايد الطلب بمو الاستيعابية مع الطاقة و النوعية بى  فيما ابؼطار خدمات تكييف في تلخيصها

 شركات بتطوير حتما بسر ابؼطارات تنمية أف كما بؿرر. قطاع ضل في الشرسة للمنافسة التصدي و للإقلي   الاقتصادية التنمية في

 . للمطار التحتية البتٌ لاستثمارات الناجع الذاتي التمويل و ابؼالية ابؼردودية خلاؿ من ينعكس الذي الشيء ابؼسافرين  حركة و الطتَاف

في إطار  5استفاد مطار وىراف من غلاؼ مالي ضخ  من أجل بذديد البتٌ التحتية و ىياكل الاستقباؿفي ىذا السياؽ  

. شملت ىذه الاستثمارات بناء بؿطة جوية جديدة للحركة الدولية بطاقة استيعابية تقدر ب 2014-2010برنامج النمو الاقتصادي 

بزصيصها بغركة ابؼسافرين المحلية باإصضافة إلى إعادة تهيئة منطقة تطوير المحطة ابعوية ابغالية و و   إعادة بذديد مليوف مسافر سنويا 2.5

                                                           
3
 REDIS, J., 2007, ―Le Business model : notion polymorphe ou concept gigogne ? ‖, 5ème Congrès de l‘Académie 

de l‘entrepreneuriat, Sherbrooke, Québec. 
4
 FRANK Laurence, la gestion des aéroports aux lendemains des reformes publiques : des business models pour des 

aéroports en situation concurrentielle, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université de Strasbourg,  

soutenue publiquement le 20 octobre 2010, P 147. 
5
 BONNARD JM., A. Le Cochennec, G. Montaville, V. Vimard, la réalisation d‘un module spécialisé en trafic 

international, le réaménagement et le renouvellement des équipements de la zone terminale (aérogare actuelle et 

zone fret), phase 2 étude de faisabilité – esquisse réalisé par EGIS AVIA, marche n°05/2008 - contrat n°ap047 

v2_17/02/2011, P 81. 
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علما أف  ملايتُ مسافر سنويا 4أزيد من الشحن ابعوي. إف ىذه الاستمارات من شأنها أف ترفع القدرات الاستيعابية للمطار إلى 

مليوف مسافر في آفاؽ  3.5لولوؿ إلى ابؼتمثل في ابرنامج تطوير القدرات الاستيعابية للمطارات يندرج في إطار ابؽدؼ الأساسي 

5320 . 

بفا يعكس غياب النجاعة و  غتَ مربحةمن جهة أخرى  إف ىذه الاستثمارات ابؼمولة من طرؼ الدولة تشكل استثمارات 

 استًاتيجية)خدمات سيئة   خلل وظيفي  ضعف التمويل الذاتي ....(.ففي غياب رؤية  العمالياتيةية و ضعف الفاعلية الاقتصاد

و أضحى لزاما على مستَي ىذا ابؼطار إعادة تنظي  ابؼطار من أجل ضماف أداء و خدمة  أحسن  إعادة ىيكلة ىياكل فإنللتنمية  

يق ابؼعايتَ الدولية للنوعية  ابغماية و الأمن برت مظلة إدارة و تسيتَ مبتٍ الاستقباؿ خالة المحطة ابعوية من أجل الولوؿ إلى تطب

 على أىداؼ واضحة.

بذارية و تسويقية جاذبة من خلاؿ التنسيق مع سياسات  استًاتيجيةمستَي ابؼطار مدعووف إلى بلورة  فإف أماـ ىذه الوضعية  

ؿ إلى حث بصيع ابؼتدخلتُ على خلق القيمة وتنمية حركة و من أجل الولالنقل ابعوي و الشراكة مع الشركاء الاقتصاديتُ للإقلي  

 ابؼسافرين. 

 "نموذج الاعمال لتنمية مطار وىران"  طروحة:على ضوء ذلك يكوف موضوع الأ

  :الإشكالية المطروحة .1

 التي تسهم في خلقالعناصر و الميكانيزمات الأساسية  ما ىيكالاتي: للأطروحة  بفا سبق بيكننا بلورة السؤاؿ المحوري 

  في إطار المقاربة النظمية لنموذج الأعمال؟الفعالية و الأداء على مستوى مطار وىران، القيمة وتحسين  

 :  فرضيات الدراسة .2

 : بؼعابعة ىذا الاشكاؿ حاولنا أف نطرح الفرضيات التالية

  .ف ىيكلية بموذج الأعماؿ مرتبطة بدجموع عوامل داخلية و عوامل خارجيةإ -1

 برستُ مؤشرات الأداء(.)إف مفهوـ بموذج الأعماؿ مرتبط أساسا بدفهوـ القيمة خالة ما تعلق بالشق الاقتصادي  -2

 اف اإصللاح القانولٍ و ابؼؤسساتي لو تأثتَا كبتَا على الأداء و الفاعلية الاقتصادية للمطارات. -3

ساؤلات النظرية وابؼتمثلة أساسا في: تنظي  النشاطات تال النموذج القائ  على  ينطلق من  لياغتيوابؼراد  إف ىذا النموذج 

أف بناء بموذج أعماؿ للمطارات بير  نفتًضشبكة القيمة(  ابؼوارد والكفاءات وبموذج ابؼداخيل. )سلسلة القيمة(  العلاقة مع الشركاء )
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و  (ابعانب العمالياتي بػلق و تقدلَ القيمةالتنظيمي)التغيير )التنظي  الاقتصادي للمطارات ....(   تدمج البعد القانونيعبر ستَورة 

 )البعد العملي لنموذج الأعماؿ(.الفاعلية الاقتصادية

  :الإطار التصوري  للأطروحة .3

إف بلورة إطار تصوري للأطروحة يقتضي تقدلَ بموذجا بووي تعقيد و ديناميكية تسيتَ ابؼطارات  من خلاؿ تقدلَ العنالر 

الناشئة بتُ ىذه العنالر التي تسه  في خلق القيمة و تنمية ابؼطارات. إف ىذا التصور بهب أف بوتـً العوائق ابؼختلفة و العلاقات 

بيثل اإصطار التصوري الذي  01التصورية وابؼنهجية التي تقف أماـ فه  وتشكيل العنالر الأساسية في بموذج الأعماؿ. الشكل رق  

عنالر النظرية وتلك ابؼرتبطة بخصولية البيئة المحلية لدراسة ابغالة  وذلك لاقتًاح بموذج تم استلهامو بالاعتماد على بؾموعة من ال

 أعماؿ مطار وىراف: 

 و الذي يشمل حوللة لأدب بماذج أعماؿ بدا يتناسب مع أىداؼ البحث:: ىيكل نموذج أعمال المطارات  المعياري  أ

 بموذجأعمال بحث لمكونات نماذج الأعمال النظري لثلاث حوللة( GPR 2009ػ ل, Verstreate  بموذج              

RCOV 2011لـ Lecocq Xavier, لـ بموذج ابغجارة التسعة و Osterwalder et al. 2005 ،) و المفاىيم

حيث سوؼ نتطرؽ إليها باستفاضة في ابعانب الأساسية في أدب نموذج الأعمال)الاستراتيجية، القيمة و الابتكار(، 

 للأطروحة.النظري 

  خصولية النشاط و المحيط )التي تدمج  بالإضافة إلى الاعتماد على الدراسات السابقة لنماذج أعمال المطارات

anc2011, Fr)و أفضل الممارسات التسييرية الموجودة  و كذا أدب تسيير المطاراتالتشريعي و ابؼؤسساتي( 

Yin2006, Qin2010,...) 

كاف ضروريا التًكيز   لدا  إف البيئة المحلية تلعب دور ىاما في تشكيل بماذج الأعماؿ: خصوصية وعوامل  البيئة المحلية  ب

   : عنالر أساسية مرتبطة بدراسة ابغالة و تكييفها مع بموذج الأعماؿ ابؼطاري ابؼعياري 3على 

 عملي حوؿ تنمية مطار وىراف في ابؼاجستتَ قد  فإففي ابغقيقة  :6تحيين التشخيص و محاور التنمية الاستراتيجية للمطار

شجعتٍ لتعميق و بريتُ الدراسة التي قمت بها من خلاؿ التًكيز على البعد الاقتصادي في تسيتَ ابؼطارات في ابعزائر. إف 

التشخي  الذي تم على مستوى البتٌ التحتية بؼطار وىراف أماط اللثاـ عن غياب تاـ للتفكتَ حوؿ مردودية ىذه 

                                                           
6
 ZAGAYE Oualid, le développement  stratégique : cas de l‘aéroport d‘Oran, mémoire de magister en management, 

université d‘Oran, soutenu le 20 janvier 2013.  
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( مثلما ىو ابغاؿ لغالبية مشاريع البتٍ التحتية في ابعزائر التي تعد ابعديدستثمارات )خالة بالنسبة بؼشروع المحطة ابعوية الا

العمود الفقري للتنمية الاقتصادية. الأكيد أف ابؼردودية و النجاعة الاقتصادية ما ىي إلا تربصة لأداء تستَي فعاؿ مرتبط 

 ة  التنظيمية  العمالياتية .....( بفا يدفع بكو إبهاد بمذجة لنشاط وعمليات  ابؼؤسسة.بعوامل ذات الصلة )التشريعي

 إعادة تنظي   في ترى نلاحظ أف غالبية الأبحاث حوؿ بماذج الأعماؿ للمطارات: 7مشروع تطوير المطارات في الجزائر

بزفيض التكاليف  زيادة أرباح قيمة و بالتالي القطاع واإصللاح القانولٍ فرلة للتجديد الاستًاتيجي ومدخلا مهما للخلق ال

 ابعزائر في للمطارات الاقتصادي والتنظي  القانولٍ اإصللاح إف مشروع و برقيق ابؼردودية ابؼطلوبة للاستثمار. اإصنتاجية

 ابؼطار. أداءوبرستُ  القيمة خلق على كبتَلو دور حيوي وأثر  ( الاستًاتيجية الرؤية)

  إف مشروع المحطة ابعوية ابعديد و الاستثمارات : 8وإعادة تشكيل ىيكلية القيمة ىياكل مطار وىران عصرنةمشروع

ابؼكملة لو في مطار وىراف تقتضي إعادة تنظي  ابؼطار في إطار اإصللاح ابؼؤسساتي  التشريعي و التنظيمي من أجل 

 ىياكل عصرنة إف مشروعحسن للبتٌ التحتية للمطار. الاستغلاؿ الأمثل لقدرات ابؼطار  تفادي اإصسراؼ و الاستعماؿ الأ

والتجديد  بفا يعيد  فرلة مناسبة للابتكار  لو ابؼرلودة الكبتَة واإصمكانات جديدة مقتًحة قي  من بوويو بدا وىراف مطار

 تشكيل ىيكلية و بؿتوى بموذج الأعماؿ.

 الشكل رقم 01:  الإطار التصور ي للأطروحة

 

 الباحث إعداد من :المصدر
 
 

                                                           
7
 LANTHIER Richard, rapport de mission intitulé : coordination des activités, validation d‘études récentes, 

actualisation du schéma directeur aéroportuaire, feuille de route du secteur, Programme européen d‘Appui au 

Secteur des Transports en Algérie, 31 janvier 2009. 
8
 BONNARD JM., A. et al. Op.cit., P85. 

 

ىياكل  عصرنةمشروع 
 مطار وىران

تحليل مطار 
 وىران

تطوير المطارات مشروع 
 في الجزائر

 

ىيكل نماذج 
 أعمال المطارات

النظري

ىندسة نموذج 
 الأعمال النظري

 ىيكل نموذج أعمال المطارات المعياري خصوصية وعوامل البيئة المحلية

 نموذج أعمال لتنمية مطار وىران
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III.  :أهداف البحث 

لتحقيق بقاء يهدؼ ىذا البحث إلى بناء بموذج نظري مرتبط بدراسة حالة مطار في طور بذديد ىياكلو و طرؽ تسيتَه 

 : من خلاؿ  الاستقلالية التسيتَية و التنظيمية النشاطات في إطار

ابؼؤسسات  و مدى القدرة على تطبيقو في قطاع إبراز دور بموذج الأعماؿ كوسيلة بػلق القيمة  الابتكار و تنمية  .1

 ابؼطارات كوسيلة لبلورة و نشر أحسن ابؼمارسات التسيتَية.

حوؿ بموذج أعماؿ ابؼطارات في حالة تنافسية  بؼدى ملائمة  Franc Laurence 2011اتباع دراسة الاستاذة  .2

 ىذا النموذج مع طبيعة دراسة ابغالة ابؼتبعة.

ووضع ة للمطارات وفقا لأىداؼ الأداء  مة و فعالة بيكن الاستفادة منها لتجسيد حاكمية جيدبموذج الأعماؿ أداة مه .3

الفراغ القانولٍ ابؼوجود و غياب البعد التسويقي و  ضل خالة فيعملية و خلاقة قيد التنفيذ   حلوؿ و إجراءات

  في ابعزائر. الاقتصادي للمطارات

الواجب وضعها لتحستُ تسيتَ النشاطات التجارية و خلق ابؼداخيل في برديد القدرات  التقنيات والاستًاتيجيات  .4

 .مطار وىراف  مع إدماج و إشراؾ القطاع ابػاص في القطاع ابؼطاري

IV. أهمية الدراسة : 

إف ىذه الأبنية تنبع من ضرورة تسليط الضوء على إشكالية التمويل ابغكومي للاستمارات خالة تلك ابؼتعلقة بالبتٌ التحتية. 

في وقت   بىفى على أحد ابػطورة التي تكتنف التمويل ابغكومي للاستثمارات من تبديد للماؿ العاـ وابكصاره على عتق الدولةلا 

في تراجع أسعار المحروقات )ابؼصدر الأوؿ للدخل( وزيادة العجز في موازنة الدولة التي تهدد بوقف الكثتَ من مشاريع التنمية في ابعزائر. 

مدعووف إلى إبهاد طرؽ أخرى للتمويل وخلق موارد جديدة للإيرادات وللقيمة  تغتٍ عن ابغاجة  9مستَي ابؼطاراتفإف ىذا الصدد  

 إلى الدع  والتمويل ابغكومي للاستثمارات.

 

                                                           

القيمة   وخلق ( الى كافة مسؤولي القطاعات الاقتصادية التي تدعو الى ضرورة اعداد بماذج للتنمية 2102تعليمة الوزير الأوؿ عبد ابؼالك سلاؿ )أكتوبر  9 
 و عدـ الاعتماد مستقبلا على التمويل ابغكومي.
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V. :دوافع ومبررات البحث 

إلرارنا على متابعة و تعميق البحث حوؿ دراسة حالة مطار  فإف زيادة على كوف ىذا البحث يعتبر امتدادا بؼذكرة ابؼاجستتَ  

وىراف  يعود لسببتُ أساستُ : أوبؽما يتعلق بدور ابؼطارات ابغيوي  في سلسلة النقل ابعوي و الذي يقابلو شح أو نق   الأبحاث 

دة ابؼستَ عن طريق استعماؿ أداة بموذج الأكادبيية حوؿ تسيتَ ابؼطارات )التي تعتبر في حالتها ابعينية(  و ثانيها  يتمثل في مساع

العمل على ادة فاعلية و أداء مطار وىراف  و الأعماؿ   على استغلاؿ الطاقات الكبتَة للجهة الوىرانية   إبراز روافد القيمة من أجل زي

 برستُ شكل و بؿتوى القيمة ابؼقدمة بؼستعملي ابؼطار.

ولة دراسة مطار في طور إعادة ىيكلة قطاعية تهدؼ إلى برديث قطاع النقل إف ما بييز ىذا العمل عن باقي الدراسات ىو بؿا

رلد القيمة بدا ينعكس على خلق  اقتًاح و  ابعوي بدا يتناسب مع ابؼعايتَ الدولية  و كذا برديث طرؽ تسيتَ ابؼطار و بذديد ىياكلو 

ضل عملية الانتقال من النظرة التقليدية للمطارات  ة في في مطار وىراف. إف ىذا العمل بواوؿ تقدلَ رؤية جديدة للمطارات ابعزائري

كموردي الخدمات لمستعملي النقل الجوي إلى نظرة حديثة للمطارات كمؤسسة تجارية في خدمة رفاىية الزبون و تحقيق 

 .الأداء الاقتصادي الفعالية و

VI. الإطار المنهجي والتجريبي:  

  :كالآتي من أجل بناء الاطار ابؼنهجي و التجريبي للدراسة فقد تم الاعتماد على بؾموعة من الأدوات و الطرؽ ابؼنهجية 

تثبيت الفائدة من استعماؿ بموذج الأعماؿ في إطار  التي تسعى إلىو  10منهجية استكشافيةإف ابؼنهجية ابؼقتًحة ىي  -

 .تنمية و تطوير ابؼؤسسةعملية 

من توفتَ ابؼعلومات  التي بسكن 11الطريقة التاريخيةاستعماؿ    حيث تمبرليلا لفتًة منقضية تستوجبىذه الدراسة  إف  -

 إلى 1984من  )مستَي و إطارات ابؼطار  شركات النقل ابعوي  شركة الدراسات و البناء ..(السابقة للفاعلتُ الأساسيتُ

6201. 

                                                           
10

 YIN, R.K. Case Study Research, Design and Methods, 2nd ed. Newbury Park, Sage Publications, 1994. 
11

 BOUSQUET G., Développement d'une méthodologie appliquée à l'intégration de données agricoles sur des 

territoires à enjeux environnementaux : application sur le bassin Adour Garonne, 2005. 
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منهجية دراسة ينصحوف باعتماد ابؼقاربة الكيفية بينما نعتمد  فإف الكتاب عماؿالأفي ضل النظريات ابعديدة كنظرية بموذج  -

. إف دراسة ابغالة من خلاؿ طبيعتها ابؼتعددة الأبعاد  تسمح بدراسة ظاىرة وفق عدة أبعاد بـتلفة متجاوزة الحالة المعمقة

نظرية  حيث ابغالة" بروي فائدة منهجية و  اسةبقاعة الاعتماد على منهجية "در  إف.  12حدود بـتلف العنالر التي تكونها

أكثر   14ابغالةدراسة  إف مقاربة. 13تسمح بالقياـ بدراسات في إدارة الأعماؿ الاستًاتيجي بروي انشغالات ابؼمارستُ

ا و كيف"  أين بهد الباحث لعوبة في التحك  في الأحداث خالة إذا  ذملائمة عندما يتعلق الأمر بالبحث عن جواب "بؼا

إف مفهوـ بموذج الأعماؿ ابؼتعدد الأبعاد يدفع إلى اعتماد منهجية دراسة ابغالة التي توفر الليونة  الظواىر جديدة.كانت 

 .الكافية لتكوين بروتوكوؿ منهجي يسمح بجمع ابؼعلومات ابػالة بعنالر بموذج الأعماؿ

أكثر بؿلية أو وقتية حيث يت  إنتاج  ونظرة" كلي" تفستَ عن البحث أي 15معتدل بنائي منظورتم الاعتماد أيضا على  -

إف .  ابؼعرفة من خلاؿ فه  الواقع عن طريق التفستَات التي يقدمها الأفراد والتي تفضي إلى بمذجة ذاتية لعمليات ابؼطار

 تسمح بضبط تفكتَ استقرائي معتدؿ دوف ابغاجة إلى وضع قوانتُ جديدة أو نقد وإلغاء أبحاث الاعتماد على ىذه ابؼقاربة

  .سابقة

العودة -إف أدب بموذج الأعماؿ ابؼبتكر في اإصطار التجريبي  "يسمح بوضع معتٌ للملاحظات التجريبية من طريقة الذىاب -

و بالتالي تم إبراز     abductive التمثيلالإبعاد أو و ىو ما بييز منهجية  "16بتُ الأدوات التجريبية المجمعة و النظرية

 و طرح أسئلة جديدة من خلاؿ المحادثات ابؼتعاقبة.

حيث   ابؼقابلات النصف موجهة  التحليل ابؼالي للمطار ..() والكيفيةالطريقتين الكمية لاستفادة من في الأختَ  لقد تم ا -

المقارنة العملية  الطريقة علىابؼصدرين سوؼ تسه  في إقامة بموذج منهجي معتمد ف ابؼعلومات ابؼتأتية من ىاذين أ

  .تحديد اختيار الطريقة البحثية حسب طبيعة ابؼوضوعالتي تسمح ب  Une triangulation 17المثلثية

                                                           
12

 Ghauri Pervez  N.  (1983)  Negotiating  International  Package  Deals-  Swedish  firms  and  Developing  

countries.    Doctoral    thesis,    Acta    Universitatis    Upsaliensis    Studia    Oeconomicae Negotiorum 17, 

Uppsala, Sweden.    
13

 R. PATUREL, H. SAVALL (2001), « La légitimité de la recherche académique en management stratégique », 

Revue Sciences de gestion, No.29, p.179. 
14

  YIN, R.K. Case Study Research, Design and Methods, 2nd ed. Newbury Park, Sage Publications, 1994. 
15

 MARTINET Alain-Charles, (1990), ―Grandes questions épistémologiques et sciences degestion‖, dans 

Epistémologie et Sciences de Gestion, Coordonné par Alain – Charles Martinet, Ed Economica, Paris ; P.28. 
16

 S. CHARREIRE,  F. DURIEUX,  (1999). Explorer  et  tester.  In  Thiétart  et  coll., Méthodes  de  recherches en 

management, Paris, Dunod, P 70. 
 .17بسكرة  ص  -دبلة فاتح  برديد ابؼوقف الابستيمولوجي و ابؼنهجي للباحث في علوـ التسيتَ كيف و بؼاذا؟  جامعة بؿمد خيضر 17
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VII. خطة العمل: 

 وابؼرفقات: بابػابسة العامة  ابؼراجع لقد تم تقسي  ىذا العمل الى أربع فصوؿ مستكملة 

 يتطرؽ الأوؿ ابؼبحث: مباحث 3 خلاؿ من نموذج الأعمالالإطار النظري لمفهوم : يتطرؽ الى الفصل الأول -

 حصر قبل الأعماؿ   وعنالر بموذج مكونات سرد بواوؿ الثالٍ ابؼبحث تسيتَ ال علوـ أدب في الأعماؿ بموذج وتطور مفهوـ نشأة إلى

 .الثالث ابؼبحث الأعماؿ في بموذج وبرديد مفهوـ تعريف في ابؼؤثرة الأساسية ابؼباحث أى 

 مست التي اإصللاحات و بالتغيتَات تعلق ما خالة ابؼطارات لناعة في التحولات : بواوؿ ابرازالثاني الفصل -

بكاوؿ في ابؼبحث الأوؿ من ىذا الفصل  .العالم في ابؼطارات أداء و تسيتَ على أثرىا و و المؤسساتي للمطارات التشريعي الاطار

متابعة تطور قطاع النقل ابعوي بالتًكيز على أى  التحولات في لناعة ابؼطارات  ابراز اى  جوانب التشريع و التنظي  الاقتصادي 

 في ابؼبحث الرابع. ابعزائر في ابؼطارات واقعللمطارات في ابؼبحث الثالث  و اختَا برليل 

 ابؼبتٍ النظري الأعماؿ بموذج عنالر على بناءا المطارات أعمال نموذج بناء الفصل ىذا يهدؼ الفصل الثالث: -

 وسلسلة القيمة العمالياتي ابعانب يستكشف الأوؿ: ثلاث مباحث إلى الفصل ىذا تقسي  تم .القيمة رلد و خلق على تقدلَ 

 .الثالث ابؼبحث في مطاري أعماؿ بموذج بلورة قبل ابؼطارات  باقتصاديات ابؼتعلقة ابعوانب بـتلف إلى يتطرؽ الثالٍ للمطارات 

 على التًكيز خلاؿ من وىران مطار أعمال نموذج تشكيل على الفصل ىذا خلاؿ من نعمل الرابع:الفصل  -

 ىذا تقسي  تم ابؼطار. ىياكل ومشروع عصرنة النقل لدع  الأوروبي البرنامج: وبنا الا اساستُ عنصرين وعلى برليل ابؼطار خصولية

 وىراف مطار بتحليل يقوـ الثالٍ   ابغالة لدراسة وابؼنهجي السياقي الاطار بتقدلَ يعتٌ الأوؿ ابؼبحث: رئيسية مباحث 3 الى البحث

  وىراف. بدطار ابػاص الأعماؿ بموذج يقدـ وابؼبحث الثالث

 

 

 

 

 

 



  

16 
 

 

 

 الشكل رقم 02 : ىيكل الإشكالية

 
 
 

 ثالمصدر: من اعداد الباح
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 الإنار النظري لأدب عموذج الألما 
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 مقدمة: 

بكاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل سرد الأدب النظري للأطروحة من خلاؿ استعراض ابؼفاىي  الأساسية لنموذج الأعماؿ وتطوير 

للدراسة. إف تعدد اإصسهامات و عدـ بذانس الأعماؿ الأكادبيية و توزعها على عدد كبتَ من التخصصات في علوـ اإصطار التصوري 

التسيتَ)الاستًاتيجية   التسويق ...(  جعل مفهوـ بموذج الأعماؿ مفهوما غامضا دوف إطار نظري واضح وجامع  و لعب من 

 بؿاولات استعمالو من قبل الأكادبييتُ.

لأعماؿ يبقى وسيلة ابؽاـ بعميع الأعواف الاقتصاديتُ من خلاؿ تشجيع عملية التفكتَ  تسهيل عملية ابزاذ القرار  إف بموذج ا

في للب اىتماـ خلق ابؼؤسسات )خالة عالم الانتًنت( و  1إف بموذج الأعماؿ أو النموذج الاقتصاديو توجيو الفعل و السلوؾ. 

اؿ إدارة ابؼشاريع لأنو بيثل الطريقة التي تقوـ ابؼؤسسة بكسب ابؼاؿ و برقيق الربحية بالاشتًاؾ مع بصيع الأطراؼ ابؼعنية في بيئة الأعم

 .وـ فيها ابؼؤسسة بالأعماؿمن أجل ضماف دبيومتها  بدعتٌ آخر فهي تصور لنظاـ ابؼؤسسة  بمذجة للطريقة التي تق

و  2000إف برليل التعاريف و ابؼقاربات ابؼوجودة في أدب بموذج الأعماؿ)الأعماؿ و ابؼنشورات العلمية خلاؿ الفتًة ما بتُ 

 مقاربات أساسية لفه  طبيعة و ماىية بموذج 3( من خلاؿ قراءاتنا و جرد العنالر ابؼشتًكة و ابؼتكررة  دفعنا  إلى إبراز 2016

. إف أبنية و فائدة بموذج المقاربة الإجرائية )خلق القيمة(، المقاربة الاستراتيجية  و المقاربة المعتمدة على الابتكارالأعماؿ: 

           ابؼؤسسة استًاتيجيةمفهوما جديدا للتحليل من أجل تسطتَ   ولف منطق خلق القيمة للمؤسسةالأعماؿ جعلت منو وسيلة ل

من أجل بلورة و بناء بموذج أعماؿ نظري للدراسة  فإنو تم الاعتماد على للإيرادات. من أجل تطوير مصادر متعددة  ستَورة ابتكاريةو 

، Osterwalder ،Xavier Lecocq)تعرؼ بموذج الأعماؿ من خلاؿ تعريف عنالرهبماذج مسيطرة في الأدب  3

Verstraete) يبقى ىو ابؼفهوـ ابؼركزي و الأساسي في الأدب  و ابؼتمحور . إف خلالة ىذه النماذج خلصت إلى أف مفهوـ القيمة

 عنالر أساسية و ىي: تقدلَ  خلق و رلد القيمة. 3حوؿ 

مباحث: ابؼبحث الأوؿ يتطرؽ إلى نشأة و تطور  مفهوـ بموذج  3سوؼ يت  التطرؽ إلى أدبيات بموذج الأعماؿ من خلاؿ 

وؿ سرد مكونات و عنالر بموذج الأعماؿ   قبل حصر أى  ابؼباحث الأساسية الأعماؿ في أدب علوـ التسيتَ  ابؼبحث الثالٍ بوا

 ابؼؤثرة في تعريف و برديد مفهوـ بموذج الأعماؿ في ابؼبحث الثالث.

                                                           
1
 OSTERWALDER Alexander, PIGNEUR Yves, TUCCI L. Christopher, clarifying business models: origins, 

present,  and future of the concept, Communications of AIS, Volume15, May 2005.future of the concept, 

Communications of AIS, Volume15, May 2005, P23. 
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 المبحث الأول: تطور و نشأة نموذج الأعمال

و أساتذة "إدارة الأعماؿ أضحى مفهوـ بموذج الأعماؿ يكتسي أبنية بالغة عند مهنيي و مسؤولي ابؼؤسسات و كذا الباحثتُ 

مفهوـ بموذج الأعماؿ ظهر في العالم  اف " و ىو ما يدلل عليو تعدد اإصلدارات و ابؼنشورات في المجلات الأكادبيية.الاستًاتيجية 

الأكادبيي في نهاية ابػمسينيات و تطور مع الوقت بإسهاـ بؾموعة من الباحثتُ بدعالٍ بـتلفة  بفا جعل منو مفهوما غامضا و غتَ 

بل أف نتطرؽ إلى بكاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث إبراز جذور ىذا ابؼفهوـ و تطوره مع الوقت في الأدب الأكادبيي و التجريبي  ققياسي.

 اإصسهامات ابؼختلفة لتعريف ىذا ابؼفهوـ  و بلت  بحوللة حوؿ مساوئو و بؿاسنو. 

 أصل و نشأة نموذج الأعمال: .1.1

 : ارتباط المفهوم بالعالم الافتراضي.1.1.1

حيث الذي يعتبر كمسألة ألعاب لتكوين ابؼستَين  .1957R. Bellman & alيعود ألل بموذج الأعماؿ إلى مقاؿ 

الثورة الصناعية " أو "الاقتصاد الجديدقدـ على أنو تصور مبسط للمؤسسة. إف شعبية ىذا ابؼفهوـ خالة لدى ابؼهنيتُ تعود إلى "

كأداة لولف   2" ابؼرتكزة على التطور التكنولوجي الرقمي و اقتصاد ابؼعرفة. لقد أدى بزوغ فجر الانتًنت إلى ظهور ىذا ابؼفهوـالثالثة

لقد كانت الانطلاقة الفعلية بؽذا ابؼفهوـ  قيمة بينما ضل مفهومو غامضا ومتجزئا غتَ قادر على وضع مفهوـ متفق عليو.منطق خلق ال

( لتعريف ىذا Viscio et Pasternack 1996)ػفي منتصف التسعينات  متزامنا مع فقاعة الانتًنت خالة مع المحاولات الأولى ل

.  ابؼفهوـ

إلى  up-startبستد من فتًة ازدىار الانتًنت  الأولى :3ذج الأعماؿ في ضل الاقتصاد ابعديدبيكن بسييز فتًتي تطور لنمو 

بسدد الاقتصاد ابعديد  الفترة الثانية انفجار فقاعة الانتًنت حيث ركزت على العالم الافتًاضي و تكنولوجيا ابؼعلومات بينما شهدت

وشامل(   إلى كافة نواحي الأنشطة الاقتصادية بفا أدى إلى اىتماـ بموذج الأعماؿ بنفس ابؼواضيع في تشكيل الأعماؿ )مفهوـ عاـ

إعادة  -2       أبنية الابتكار في ابؼنظمة)ابؼنتج أو التكنولوجيا( أو ابتكارات الأعماؿ -1خالة ما تعلق بالأفضلية التنافسية في : 

إستًاتيجية القطيعة و تغيتَ  -3ىيكلة سلاسل القيمة الشيء الذي يؤدي إلى إعادة التموقع)التخص  في جزء معتُ من القيمة ...( 

 أبنية الشبكات و الاتصاؿ. -d‘Aveni, Grant( 4(قواعد اللعبة 
                                                           
2
 DESREUMAUX Alain, « Le « business model » : un nouvel outil d'analyse stratégique ? », Humanisme et 

Entreprise, 2014/1 n° 316, P. 03. 
3
 Idem, P11. 
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عقبة في نشر و تنظي  ابؼعلومات بفا أدى إلى التي كانت تقف 4إف الانتًنت كاف لو دور في بردي و بذاوز اإصشكاليات التقنية 

إف تطور  تنامي دور ابؼستهلك ليصبح مستهلكا فاعلا  كونو قادر على التعبتَ و ابغك  على الأشياء بأكثر واقعية و موضوعية.

و سلاسل القيمة بفا إعادة ىيكلة شبكات  جديدة و إلىو مصادر قيمة  ابؼبادلات التجارية  عبر الانتًنت أدى إلى خلق بماذج أعماؿ

قبل فقاعة  Business-e» (Applegate, 2001.)»  5الالكتًونية أحدث طرقا و وسائل جديدة للقياـ بالأعماؿ أو التجارة

إلى تصور أكثر ضمنية لدى ابؼهنيتُ من  1995الانتًنت استعمل بموذج الأعماؿ كنمدجة معلوماتية للمؤسسة قبل أف تتحوؿ بعد 

تعريفا جامعا  Novak et Hoffman (2001)أعطى  .6ابؼفهوـ ابؼرتكز على إطار شامل بؼفهوـ خلق القيمةخلاؿ معايرة 

 ( بووي بموذج ابؼداخيل و بموذج القيمة ابؼقتًحة للزبوف.«Customer Model Integration»لنموذج الأعماؿ الالكتًونية)

 :و المهنيين تطور استعمال مفهوم نموذج الأعمال لدى الأكاديميين. 2.1.1

  فإف بموذج الأعماؿ تم تبنيو و اعتماده من قبل ابؼهنيتُ  )NTIC(بعد بقاءه في ضل عالم تكنولوجيات اإصعلاـ و الاتصاؿ 

و عالم رجاؿ باإصنتًنت  7إف ارتباط بموذج الأعماؿ مستَي ابؼؤسسات في كل القطاعات الاقتصادية والباحثتُ في المجاؿ الأكادبيي.

الأعماؿ دفع إلى غياب الاىتماـ الأكادبيي بهذا ابؼفهوـ بفا جعل منو مفهوما غامضا إلا استعمالو من طرؼ ابؼهنيتُ دفع بو إلى 

(  عل  التسويق  مراقبة التسيتَ و 1Amit et Zott,  200) 8الاستًاتيجيةالأضواء كمفهوـ مكمل و دامج بؼفاىي  أخرى في ميداف 

 (. Hedman et Kalling, 2001) 9قاولتيةنظرية  ابؼ

 EBSCO،JSTOR,SPINGالبيانات  إف متابعة تطور أدب بموذج الأعماؿ على مستوى كبريات المجلات العلمية)قاعدة

SCIENCE DIRECT,CAIRN, ) توضح مدى الانتشار و الاىتماـ أدناه 01وبؿرؾ البحث " جوجل" حسب ابعدوؿ رق  

                                                           
4
PLANTIN Jean-Baptiste, Les nouveaux business models du Web., VP, Digital & Operations d‘Astrolab 

Communication, cabinet de conseil en communication sensible 
5
 APPLEGATE, L.M., 2001, ―Emerging e-Business Models: Lessons from the Field‖, Harvard Business School, 26 

juillet, pp. 16. 
6
 GHAZIANI Amin, VENTRESCA Marc J., Keywords and Cultural Change: Frame Analysis of Business Model 

Public Talk, 1975–2000, December 2005, Volume 20, Issue 4, pp 523. 
7
 DEMIL Benoît, WARNIER Vanessa, LECOCQ Xavier, Le business model : l‘oublié de la stratégie ?,13e 

conférence de l‘Association internationale de Management stratégique AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 3 et 4 

juin 2004, P 04-05. 
8
 AMIT, R., ZOTT, C., ―Value Creation in e-Business‖, Strategic Management Journal, N° 22, P 495. 

9
 Hedman, J., & Kalling, T. 2001. The Business Model: A Means to Understand the Business Context of 

Information and Communication Technology, Working paper, School of economics and management, Lund 

University, 2001, P 25. 
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10حسب كأداة للبحث في عل  التسيتَ.الأكادبيي بهذا ابؼفهوـ  
Chesbrough et Rosembloom(2002)   فإف استعماؿ كلمة

 1226استعمالا بينما ولل إلى  107.000لم يكن يتعدى  2000في ماي "بموذج الأعماؿ" على مستوى بؿرؾ البحث جوجل 

الزيادة ابؼطردة لعدد اإصلدارات العلمية نلاحظ  مليوف استعمالا. 81.2( حوالي14.04.2016و يبلغ حاليا) 2004مليوف سنة 

  بفا يوضح الاىتماـ الأكادبيي إلا أف  ما بييز تطور ىذا ابؼفهوـ ىو التوجو بكو النضج و التوسع 2000حوؿ ىذا ابؼفهوـ بعد سنة 

زايد الاىتماـ رغ  تيعود إلى ضعف اإصلدارات باللغة الفرنسية(. CAIRN في بؾالات البحث)ضعف ابؼنشورات في قاعدة بيانات

 الأكادبيي إلا أى  اإصلدارات حوؿ بموذج الأعماؿ تم نشرىا في المجلات  التسيتَية.

 : تطور الإصدارات و المنشورات حول مفهوم نموذج الأعمال01جدول رقم 

  GOOGLE EBSCO JSTOR SPRING SCIENCE 
DIRECT 

CAIRN 

 11 7112 1188 9502 21 000 107 2000ماي 
 160 10167 1405 10501 114 1260000 2004جانفي 
 160 10167 1405 10501 120 2160000 2004سبتمبر 
 260 14027 2685 12419 92 23800000 2007ماي 
 nd 884 5243 26284 510 000 200 86 2014جوان 
 nd 80 3245 19939 93 000 200 81 2016جوان 

 مواقع المجلات العلمية على الانترنت. المصدر:

  فإف برليل أدب بموذج الأعماؿ )التحليل الكمي و النوعي لأكثر من 11 (Arlotto Jacques et al., 2011) حسب

إف تعريف بموذج الأعماؿ يركز على مفهوـ "تقدلَ القيمة" ابؼتميز بالابتكار  -1ملاحظات:  أربعةمقالا علميا( يقود إلى إبراز  112

لى الاستقرار بعد الانتشار الذي شهده بفا يؤشر إلى وجود درجة من النضج بؽدا ابؼفهوـ إف الأدب بييل إ -2و التجديد في ابؼنتج. 

ونظريات القرار و     نظاـ ابؼعلومات  المحاسبة  التسويق  ابؼاليةالاستًاتيجية إف بموذج الأعماؿ بى  بؾمل بؾالات علوـ التسيتَ ) -3

 .عنالر الثانوية بؼفهوـ بموذج الأعماؿإف ابؼنشورات في أحسن المجلات بز  ال -4الاختًاع(. 

                                                           
10

 CHESBROUGH H, ROSENBLOOM RS. 2002. The role of the business model in capturing value from 

innovation: evidence from Xerox Corporation‘s technology spin-off compagnies. Industrial and Corparate Change 

11(3), P530. 
11

ARLOTTO Jacques et al., « Le concept de Business Model au travers de la littérature », Gestion 2000, 2011/4 

Volume 28, p. 33-47. 
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ترجع إلى كونو إطار جديد بػلق القيمة  برقيق الأرباح و الاستجابة   12إف حاجة ابؼهنيتُ و الأكادبييتُ إلى ىذا ابؼفهوـ

و غايات ابؼؤسسة  لانشغاؿ ابؼقاولتُ. إف مفهوـ بموذج الأعماؿ بالنسبة للمهنيتُ أداة فعالة للاتصاؿ من خلاؿ توضيح أىداؼ 

بالنسبة للمستثمرين و الأطراؼ ابؼعنية.  إف بموذج الأعماؿ يعتبر مفهوما متعدد ابؼعالٍ و جامع لعدة بؾموعات مهنية تعبر عن 

إف مفهوـ بموذج الأعماؿ تم خلقو من خلاؿ حاجات متعددة بفا ينتج مدلولات غتَ متجانسة مرتكزة على مفهوـ خلق القيمة. 

  ا ابؼفهوـ مع الوقت. ذو اإصسهامات ابؼتعددة التي حددت ى ابعةالزيادة ابؼتت

 : 2016-2000تحميل أدب نموذج الأعمال خلال الفترة . 2.1

إف تطور ىذا ابؼفهوـ بيكن إبرازه في إطار مقاربة متعددة ابؼناىج  من خلاؿ التًكيز على تعدد البحوث حوؿ بماذج الأعماؿ في 

 عل  التسيتَ.

  :عينة المقالات و الإصدارات لتحميل تطور أدب نموذج الأعمالتكوين .1.2.1

وأطروحات  من أجل بناء اإصطار النظري و ابؼنهجي بؼوضوع الدراسة  فإننا قمنا بتشكيل بؾموعة متنوعة من ابؼقالات  الكتب

 أساسيتتُ:    حيث بيكننا بسييز فتًتت2016ُإلى  2000بحث حوؿ بموذج الأعماؿ خلاؿ الفتًة ابؼمتدة من 

التي شهدت الفتًة الذىبية لنموذج الأعماؿ من :  2010إلى  2000أدب نموذج الأعمال في الفترة الممتدة ما بين  . أ

خلاؿ التنوع و ابغج  الكبتَ للإلدارات و اإصسهامات الأكادبيية بؽذا ابؼفهوـ الذي ضل طيلة العقد السابق حبيس عالم 

 .Osterwalder et al). ىذه العينة خالة أعماؿ كبار الكتاب في أدب بموذج الأعماؿالأنتًنت وأداة بيد ابؼهنيتُ. تشمل 

2005, Xavier Lecocq2006  (Amit et Zott, Jouison, 2008   وكذا أطروحات بحث حوؿ بموذج الأعماؿ التي

Emilien Moyon2011, Marie 2009 Eyquem-تشكل حوللة لأدب بموذج الأعماؿ خلاؿ ىذه الفتًة)

naultRe .)... 

من أجل متابعة تطور أدب بموذج الأعماؿ في :  2016إلى  2010أدب نموذج الأعمال في الفترة الممتدة ما بين  . ب

 40ملفات منشورة في كبريات المجلات الفرنسية)أعداد خالة( التي تض  أزيد من  5   فقد تم الاعتماد علىمرحلة النضج

 مقالا علميا يبرز أى  ابؼباحث  ابؼقاربات و التصورات الأساسية حوؿ بماذج الأعماؿ: 

                                                           
12

ARLOTTO Jacques et al., idem, P07. 
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13ملف بؾلة -
Entreprendre & Innove : حوؿ أبنية و استعماؿ بماذج الأعماؿ كأداة للتفكتَ  ابزاذ القرار  برريك

 عل ابؼقاولاتي و توجيو سلوؾ الأطراؼ ابؼعنية   من خلاؿ التًكيز على مفهوـ القيمة كعنصر مركزي في بماذج الأعماؿ.الف

الذي حاور بؾموعة من الأساتذة و ابػبراء بخصوص  رؤاى  حوؿ :“Question (s) de management”14ملف بؾلة  -

حث في ميداف بماذج الأعماؿ خالة تلك ابؼتعلقة بنماذج بماذج الأعماؿ ابعديدة  بفا أسه  في فتح أفاؽ جديدة للب

 الأعماؿ "ابؼسؤولة".

15ملف بؾلة  -
Humanisme et Entrepriseأداة للاستكشاؼ ومثيل -: الذي وضع مقاربة  بموذج الأعماؿ كمفهوـ

ة للاتصاؿ بتُ الأطراؼ ابؼعنية(  بفا يبرز الفائدة ابؼنهجية)أداة و طريقة(  وظيفة النموذج و التمثيل)وسيل  ابؼشاريع ابؼقاولاتية

 العنالر/النمذجة) التًكيب(  و دور بموذج الأعماؿ كأداة تسيتَية)دور الوساطة(.

16ملف بؾلة    -  
Gestion : َلـالذي بحث مسألة الابتكار في بماذج الأعماؿ على ضوء الكتاب الشهت Pigneur Yves  و

Osterwalder Alexander  القيمة  التحولات الرقمية   ونظاـ الرخ  في سوؽ الكتاب بصفة خالة.و أثرىا على خلق 

: التي بينت أف التجنيد ابؼتًابط بؼفهوـ بماذج الأعماؿ و مفهوـ 17Revue d'économie industrielleملف بؾلة  -   

إصضافة إلى فه  طريقة   بيكن أف يسهل برليل الستَورات أو العمليات ابعديدة للابتكار  باEcosystèmeالنظاـ البيئي 

 تنظي   تسيتَ وتطور النظاـ الاقتصادي.

 :الأعمالتطور أدب نموذج . 2.2.1

                               إف بموذج الأعماؿ يظهر على أنو مفهوـ دامج لعدة بزصصات أكادبيية و وظيفية 

)Chesbrough et Rosenbloom, 2002(   الاستًاتيجية و عدة نظريات حوؿ)Amit et Zott, 2001( في حتُ أف ىذا  

(. في ضل المحيط ابؼتقلب ابغالي و الاستًاتيجية ابؼفهوـ يدعو إلى تبتٍ بعد الابتكار على حساب التحليل الاستًاتيجي)قلب ميداف 
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د ابؼخططات العقلية و الذي لا يرتبط فقط بالتكنولوجيا ابغديثة فإف توضيح مفهوـ خلق القيمة يبقى فكرة مركزية و التي تؤدي إلى نق

 إلى البحث عن الفرص ابعديدة.

في مطلع التسعينات باستعمالو في بؾاؿ  أولا:  18إف أدب بموذج الأعماؿ ليس مفرغا من معتٌ  حيث عرؼ عدة تطورات

 ثالثا بداية البحث عن التعريف الأكادبيي بؽذا ابؼفهوـ من خلاؿ الاستماع و استجواب ابؼهنيتُ  ثانياالأعماؿ دوف تعريف بؿدد  

فتًة  رابعاالتي بدأت خلاؿ مرحلة العشرية السابقة و التي قادت إلى تصنيف بماذج الأعماؿ على أساس دراسة ابغالة   الفترة التجريبية

التي تعبر عن القلق من ربط بموذج  أخيرا مرحلة محاولة التنظيرذج الأعماؿ  و النمذجة التي حاولت إبراز و تفصيل عنالر بمو 

 ...( و كذا بعض ابؼباحث ابؼوجودة في الاستًاتيجية  )الابتكار  RBVالأعماؿ بدختلف النظريات ابؼوجودة)تكاليف التبادؿ 

 القدرات  ابؼنافسة ...(.  

مقالا حوؿ بماذج الأعماؿ الصادرة في  152بشكل منهجي ( بتقدلَ ستَورة بذمع Moyon Emilien 2011) 19قاـ

بؾلة و من تم برليلها قبل إبراز أوجو الاختلاؼ و كدا ابؼباحث الأساسية  في أدب بموذج الأعماؿ حسب ما ىو مبتُ في ابعدوؿ  40

 التالي:

 نوع تنظيم الأدب حول نموذج الأعمال : 02رقم جدول 

 أىم نقائص معالجة نموذج الأعمال  مبدأ التنظيم نوع تنظيم  الأدب  
 عدـ القدرة على استعماؿ الطريقة ابػطية ابؼنطق التاربىي لتقدلَ الأعماؿ التسلسل التاربىي
تقدلَ الأعماؿ حسب ابؼنهج الأللي للباحثتُ أو  حسب ابؼناىج

 وسيلة النشر 
ابؼنشورات بؾودة بصفة أساسية في بؾاؿ إدارة 

 الأعماؿ.
حسب التيارات النظرية ابؼستعملة في  التنظي  النظري 

 اإصسهامات.
 استعمالات غتَ متداولة للإطار النظري.

ضرورة برديد مباحث أساسية في إطار بؾزأ  بؿدودية  تقدلَ الأعماؿ حسب ابؼباحث ابؼعابعة ابؼباحث
 التمفصل ما بتُ ىذه ابؼباحث

تعدد اإصشكاليات ابؼطروحة بذعل من الصعب كثرة و  بسفصل اإصسهامات حسب الأسئلة ابؼوضوعة اإصشكالي 
 التمفصل بينها.

20 المصدر:
Lecocq, 2003 
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 :العناصر المؤثرة  و التموضع النظري في أدب نموذج الأعمال.3.2.1

مرتكزا على الإشكاليات و ظواىر المنظمة الجزئية لا تدمج عناصر التأثير  سواء كاف 21ف أدب بماذج الأعماؿا

التي تشرح ظروؼ و بيئة نشأة أدب بموذج الأعماؿ. ىذه العوامل ابؼؤثرة في أدب بموذج (الاستراتيجية المؤسساتي)على عكس 

كشكل لعمل و توجيو   والمرتكزة على فكرة السوق أو العقد الأيدلوجية التي تكتنف المقاولاتيةالأعماؿ بيكن تلخيصها في:

 الاعتماد على بذنيد مفاىي  مرتبطة  التالي إقصاء النظاـ البتَوقراطية وبابؼنظمات بفا أدى إلى تلاشي العلاقة بتُ الفرد و ابؼنظم

واضح لنموذج  و تعريف دليل على القصور في وضع تصور للمؤسسة ، الشبكات و العقودtransactionsبالتبادلات

و ابؼستمر في  ابؼؤسسات لتطوير الصناعات خالة  ذات  مسألة الوقتية المرتبطة بضرورة التغيير الدورياإصعماؿ  و أختَا 

 ابؼنتجات و ابػدمات التي تعتمد بشكل كبتَ على الابتكار.

إف ابؼبادئ ابؼؤسسة لنظرية بماذج الأعماؿ تعود في الألل إلى نظرية ابؼقاولتية حيث أف بقاح بموذج الأعماؿ مرتبط بابؼقاوؿ و 

نظريات لبناء إطار نظري حوؿ بموذج  ثلاث Laffitte, 2005-Estèle Jouison 22ضعتقدرتو على إقناع الأطراؼ ابؼعنية. و 

و  الاستراتيجيةنظرية التعاقد، نظرية الأطراف المعنية و نظرية القيمة، و المرتبطة بثلاث تخصصات و ىي التسويق، الأعماؿ: 

فهو عبارة عن بؾموعة من القواعد التي تؤسس لاتفاقية إف رؤية بموذج الأعماؿ كاتفاقية يندرج في عدة سجلات تعاقدية  . المالية

للمنظمة لأف ابؼوارد لا تتجمع إلا من خلاؿ   23مؤسسة بصاعية)دفتً شروط  ...(. إف بموذج الأعماؿ ىو حادث مصطنع اجتماعي

ماؿ اتفاقية وسطية بتُ الشركاء نشوء اتفاقية بتُ الشركاء بفا بهعل الظاىرة ابؼقاولتية ملاحظة. إف خلق ابؼؤسسة بهعل من بموذج الأع

أف ابؼقاوؿ ىو مهندس بموذج الأعماؿ من خلاؿ توليفو ما  ابؼؤسسة  حيث بزلقتعبر عن رؤية لعالم مشتًؾ لكافة الأطراؼ ابؼعنية التي 

من خلاؿ شرح  24ابؼقاولتيةابؼوارد ابؼادية القادرة على تشكيل بموذج الأعماؿ. إف نظرية بموذج الأعماؿ تساى  في نظرية  و بتُ ابؼعارؼ

 و توضيح معتٌ وسبب وجود ابؼؤسسة  انو نظرية أي قضية معتٌ حوؿ معتٌ الأعماؿ. 

                                                           
21

 Desreumaux Alain, op.cit., p81. 
22

 JOUISON E., 2008. L'operationnalité Du Business Model En Contexte De Création D'entreprise : Recherche 

Action Sur Le Terrain Des Porteurs De Projet De Création D'entreprise. Université Montesquieu Bordeaux IV., 

p.18. 
23

 VERSTRAETE Thierry, JOUISON-LAFFITTE Estèle, Une théorie conventionnaliste du business model en 

contexte de création d‘entreprise pour comprendre l‘impulsion organisationnelle, 10è
me 

Congrès International 

Francophone en Entreprenariat et PME CIFE/PME, 2010, P12. 
24

 Idem, P15. 



  

26 
 

 لنظرية الموارد والكفاءات التحليل الداخليألا و بنا   25إف بموذج الأعماؿ بهمع بتُ بعدين أساستُ في بؾاؿ الاستًاتيجية

(RBVالتي تن  على أف بذنيد و تنظي  ابؼوارد و )   الكفاءات التكامل قادرة على خلق القيمة  و التحليل ابػارجي ابؼبتٍ على

)العوامل ابؼفتاحية للنجاح  القوى ابػمس ...( التي تقود ابؼؤسسة إلى التموضع في السوؽ و التكيف مع المحيط  نموذج بورتر

إف املة تسمح بإبراز ابؼصادر ابؼتعددة بػلق القيمة. التنافسي. إف ابعمع بتُ ىذين البعدين بيكن من تطوير وحدة برليل جديدة و متك

   Configuration Miles et   al. Théorie de laإطار نظريةالعلاقة بتُ شكل التنظي  و أىداؼ ابؼؤسسة تندرج في 

  الاستًاتيجيةتسمح ببلورة تنظي   و بموذج متكيف  يشمل  design  و التي تسمح بظهور بموذج الأعماؿ كأداة تصمي 1978)( 

   التقنية و اإصدارية.ابؼقاولتيةالتي بذد حلولا للعوائق  ابؽياكل و الستَورات

من اجل خلق القيمة وتوليد الأرباح  تحليل جديدةبيثل وحدة  26على عكس التحليل الاستًاتيجي  فإف بموذج الأعماؿ

إف بموذج . من قبل بـتلف بزصصات عل  التسيتَبقراءة شاملة تجمع بين الإشكالات المطروحة للمؤسسات من خلاؿ السماح 

الأعماؿ ملتقى طرؽ تتلاقى فيو بؾموعة من التخصصات و النظريات في عل  التسيتَ  بيكن من وضع تصور و مقاربة استقرائية 

holiste .تسمح بشرح عمل ابؼؤسسة وفق أبعاد متعددة 

 :وذج الأعمال في أدب عموم التسييرتعريف مفهوم نم .3.1

ا سبق الذكر  فإف تعاريف بموذج الأعماؿ متعددة و بـتلفة سواء في ابعانب الأكادبيي أو التسيتَي  سنحاوؿ من خلاؿ مك

.  برليل التعاريف ابؼختلفة الولوؿ إلى العنالر ابؼتفق عليها في بؿاولة لتعريف ىذا ابؼفهوـ

  :لنموذج الأعمالصعوبة وضع تعريف . 1.3.1

  لم يكن بموذج الأعماؿ مستعملا بكثرة ما عدا بعض التعاريف التي كانت برصره في بعد واحد ألا 2000مع بداية سنة 

)خلق  وىو "خلق القيمة" دوبما اقتًاح بؾاؿ نظري أو إجرائي بؿدد. لقد  جاء نقد بورتر لنموذج الأعماؿ بسبب غموض ىذا ابؼفهوـ

تتًسخ في اللغة  "إف ابؼقاربة ابػاطئة للمنافسة التي بسيز أنشطة الانتًنت : 27خذ بعتُ الاعتبار للمحيط التنافسيالقيمة( و عدـ الأ

ابؼستخدمة لنقاشها. فبدلا عن ابغديث عن الاستًاتيجية  و الأفضلية التنافسية  فإف فاعلي الانتًنت يتحدثوف عن "بماذج 
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أف   قيمة لو و غامض و غالبا ما يتحدث عن طريقة غتَ بؿددة ابؼعالم لتوليد القيمة  كماالأعماؿ".إف ىذا التغيتَ في ابؼفردات لا 

بموذج الأعماؿ غتَ كافي بساما بػلق مؤسسة. إف توليد ابؼداخيل لا علاقة لو بخلق القيمة الاقتصادية  و إف أي بموذج أعماؿ لا بيكن 

 تقييمو خارج ىيكل الصناعة. إف ابؼقاربة التسيتَية من خلاؿ بموذج الأعماؿ تدعوا إلى ارتكاب الأخطاء في ابغك  و إلى العمى." 

خرا اعلى إدخاؿ ىذا ابؼفهوـ في المجاؿ الأكادبيي كونو مرتبط بالاقتصاد ابعديد و يعتبر وجها 28تًاض بورترلقد جاء اع

ف كل مؤسسة أو قطاع لو بموذج معياري بينما ا .ابؼؤسسة إلا أف مفهوـ بموذج الأعماؿ جاء لينهي ىيمنة الاستًاتيجية لاستًاتيجية

فإف تعريفات بموذج الأعماؿ  Perkmann et Spicer (2010) حسب .29كل القطاعاتبموذجا مهيمنا على   الاستًاتيجية تعتمد 

 Shafer et al. (2005( 30من الناحية النظرية غتَ بؿددة و من الناحية التجريبية غامضة  في حتُ تبقى حبيسة البعد ابؼعياري. يرى

و ميادين كالتجارة الالكتًونية  الاستًاتيجية  و أف عدـ بذانس التعاريف حوؿ ىذا ابؼفهوـ يعود إلى ارتباطو بعدة بزصصات 

 تكنولوجية ابؼعلومات  كما أنو يعتبر على أنو ىندسة للقيمة  بموذج  طريقة  فرضيات و تشخي  و دراسة للحالة في نفس الوقت.

 :تعدد المقاربات حول تعريف نموذج الأعمال .2.3.1

فقد حاوؿ ابػبراء تشكيل   عليو متفق 31مرجعي بموذج يوجد لا أنو إلا الأعماؿ بموذج مفهوـ حوؿ التعاريف من العديد ىناؾ

إف مفهوـ النموذج ىو عبارة  تصور بؼاىية  بموذج الأعماؿ حيث  يستخدـ الأغلبية  منه  نفس ابؼفاىي  لكنه  يصفونها بطرؽ بـتلفة.

  بفا دفع الباحثتُ إلى بلورة تصورات غتَ  32لوبدرجة التجريد و العناصر المكونة عن تصور بسيط و ذاتي للواقع متعلق أساسا 

 33إف اختلاؼ بماذج الأعماؿ يتًاوح ما بتُ التعاريف .مفهوما غامضا وحساسا  لطبيعة ابؼؤسسةمتجانسة جعلت من ىذا ابؼفهوـ 

التي تتبع  و التعاريف)الأسس  ابؼكونات ..(  تصنيفاتو حسب الصنف)بموذج  تدفقات  ألوؿ ....(  طبيعتوالتي تعتمد على 

و التي بردد متغتَات بؾاؿ بموذج الأعماؿ من   مقاربات أكثر تقاربية من خلال التركيز على العناصر الجزئية المتشاركة نسبيا

 خلاؿ إدخاؿ أو إقصاء بعض العنالر حسب كل تعريف.  
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                           المقاربة المعتمدة : 34بيكن أف بميز مقاربتتُ أكادبييتتُ أساسيتتُ لتحديد مفهوـ بموذج الأعماؿ

                            من خلاؿ اعتماد المقاربة النموذجيةكوناتو  و بؼو التي تقوـ على تعريفات عامة أو ولف  الأدوات على

 3ب بموذج الأعماؿ إلى أد بيكن تصنيفعلى تصنيفات غالبا قطاعية و التي تصف بماذج أعماؿ ملائمة لكل لناعة.  بعض الكتاب

اإصسهامات التي تقتًح ( (Osterwalder et al. 2005و عناصره  : الإسهامات الهادفة إلى تعريف نموذج الأعمال35أقساـ

التحاليل المتخصصة و    )Timmers 1998 ; Malone et al. 2006,(من خلاؿ معايتَ مشتًكة تصنيفات لنماذج الأعمال

 .(Chesbrough et Rosenbloom 2002 ; Demil et Lecoq 2009لنماذج الأعماؿ  للمؤسسة

التعاريف : 36بؾموعات من التعاريف ثلاثإف دراسة الأدب يوضح وجود تفاوت في تعريف ىذا ابؼفهوـ حيث بيكن أف بميز 

التعاريف الخاصة لشركات الاقتصاد ابعديد   الاستًاتيجية لتحليل خصولية ابؽيكلة   TICبمجال التكنولوجيات الحديثةابػالة 

37يرى التي تهت  بالتفكتَ النظري بؽذا ابؼفهوـ بفا بهعل ىذا ابؼفهوـ  متعدد الأشكاؿ. التعاريف العامةو أختَا  بعلوم الحياة
 Guy    

Parmentier, Romain Gandia, 2016 بػلق  وسيلة شكل كل بيكن حيث الأشكاؿ  ابؼتعددة الأعماؿ بموذج مقاربة أف 

 للشبكة ابهابية أخرجة لتوليد مبتكرة وطريقة الأعماؿ لنموذج جديدا تصورا النقدية( تعطي التكنولوجيا  القيمة)المحتوى  رلد و تقدلَ

Externalités. 

الأسئلة ىناؾ تعدد للمعالٍ ابؼستعملة في تعريف بموذج الأعماؿ يتناقض مع التقاء ابؼباحث ابؼرتبطة بو حيث أف أىداؼ و  

و  بخلق و رلد القيمة  كسب ابؼاؿ و برقيق الربح   المباحث المهيمنة المتعلقة:  38التي يسعى ىذا ابؼفهوـ للإجابة عنها تكمن في

 البحث في سبل برقيق الغايات ابؼهيمنة كمفهوـ الشبكات و اتساؽ حدود ابؼؤسسة. التي تسعى إلى المباحث المرتبطة

تعتمد  من جهة على ابؼقاربة ابؼنهجية للعرض و الطلب )مفهوـ ابؼنتج ابؼرتبط  تعدد أقساـ   39الأعماؿ ابعديدة إف بماذج 

بذزئة ابػدمات و السلع بالنسبة للاستعماؿ( و من جهة أخرى على استعماؿ و إدماج التكنولوجيا ابغديثة و دور الشبكات في  ابؼنتج 

 ابؼؤسسة. 
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35
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عليها بالنظر إلى  التصنيفات ابؼوجودة و ابؼقاربة ابؼبنية mayer (2010)Fetscherin et Knolؾ   40انتقد بعض الكتاب

تعدد وجهات النظر و ابؼنهجيات ابؼعتمدة و عدـ وجود إطار مرجعي بؽا بفا يؤدي إلى برليل مبسط  ساذج و يغلب عليو طابع 

ابؼختلفة حوؿ بموذج الأعماؿ إلا أف ىناؾ إبصاع على أف رغ  تعدد ابؼقاربات و اإصسهامات في ابؼقابل فإنو  العمومية لنماذج الأعماؿ.

ىذه الأعماؿ و ابؼقاربات حوؿ بموذج الأعماؿ تعكس تصورات بـتلفة و لكن متكاملة تسه  في رس  تصور شامل و متكامل حوؿ 

.  ىذا ابؼفهوـ

 :محاولة تعريف مفهوم نموذج الأعمال. 3.3.1

"إستًاتيجية النشاط" حيث تشتَ غالبا إلى فشل أو بقاح   نشاط في معتٌ" تعتٍأعماللغوية  فإف كلمة "من الناحية ال

" بؽا نموذجإف ابغديث عن بموذج الأعماؿ ىو حديث عن تصور للمؤسسة أو التمثيليات التي نعطيها للمنظمة. إف كلمة " ابؼؤسسة.

معالٍ: ولف أو تعيتُ نوع من  Fuller et M.S.Morgan (2010-C. Baden  3(ىي الأخرى حيث يعطيها  41عدة معالٍ

ابؼواد ابؼنتمية إلى تصنيفات ما  تقنية أو موضوع منمذج لأجل التحري أو التجربة العلمية و بؾموع حلوؿ أي كيف بيكن الولوؿ إلى 

 .ابؽدؼ

 (2000)  قدـ
42

Linder et Cantrell كمنطق حاك  للمنظمة في سبيل خلق   مبسطا و موجزا لنموذج الأعماؿ تعريفا

 ابؼيكانيزمات بؾموعة ىو 43الأعماؿ بموذج إف القيمة  مركزين على عقلنة ابؼوارد و إعادة تشكيل ابؽياكل كعاملتُ للتغيتَ التنظيمي.

يعرؼ  الربح(. أرباح )معادلة إلى لتحويلها القيمة ىذه رلد و  ابؼعروضة( القيمة ىندسة و القيمة )عرض خلق من ابؼؤسسة بسكن التي
44

Osterwalder  وPigneur (2005)  ''ابؼنظمة  كيفية  ابؼنطقي لكيفية و سبب إنشاء يصف الأساسالأعماؿ بأنو  بموذج

 ,Johnson)إف بموذج الأعماؿ ىو بؾموعة من العنالر ابؼفتاحية  التي بزلق و تنتج القيمة  خلقها و توزيعها للقيمة".

Laffitte, 2009-00; Verstraete et JouisonChristensen, et Kagermann, 2008; Linder et Cantrell, 20) 
تكوين عرض القيمة للزبوف بتكلفة يت  . من ىو الزبوف؟  كيف بيكن كسب ابؼاؿ؟ و كيف 45:1الذي بووي انشغالتُ أساستُ و
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 Ness et Brechin)كيف بيكن خلق القيمة من خلاؿ ابؼوارد ابؼملوكة من طرؼ ابؼؤسسة .2؟.  (Magretta, 2002) مناسبة

1988, p.256) . 

46حلل 
E. Moyon (2011)  تعريفا لنموذج الأعماؿ حيث لنفها في أربع فئات: الولفية  اإصجرائية   43حوالي

التخطيطية و العمالياتية. إف ما بيكن أخده عن ىذه التعاريف ىو مفردات الصورة  التمثيليات  الولف وكذا ابؼرجعية النظمية التي 

 : 47تعاريف أساسية  في أدب بماذج الأعماؿ 5بيكن أف بميز  تؤكد على ترابط العنالر.

- Johnson et al. 2008 ; Morris et al. 2005 ; Zott et al. 2011:  ىذا ابؼفهوـ متعلق بابؼقاربة التجميعية التي

 الأعماؿ(. تقس  ابؼؤسسة إلى بؾموعة من العنالر متًابطة و متطورة بطريقة دينامكية و متفاعلة مع المحيط)مفهوـ بيئة

- Magretta, 2002 ; Shafer et al. 2005, Zott et al.2011  الذي بينح القيمة دورا مركزيا من خلاؿ إبراز كيف :

)الزبائن  ابؼسابنتُ و الشركاء ابؼعنية تقوـ ابؼؤسسة بخلق القيمة و كيف برصل على جزء منها )معادلة الربح( قبل أف تدمج الأطراؼ 

 .(...ابؼفتاحتُ 

- et Zott 2010Amit :  إف بموذج الأعماؿ يرتكز على الكيفية التي تنظ  بها ابؼؤسسة داخليا)سلسلة القيمة( و التي تشمل

الأنشطة  الستَورة ابؼفتاحية و كدا الكفاءات ابؼركزية و خارجيا) شبكة القيمة( التي تتعلق بالرؤية ابؼوسعة للمؤسسة من خلاؿ 

 برديد الشركاء الرئيسيتُ.

الكفاءات  رأس ماؿ الزبوف  رأس ابؼاؿ التنظيمي  ابؼوردوف  الدور الرئيسي للألوؿ ابؼعنوية)رأس ابؼاؿ البشري إبراز  -

 ابؼركزية ...(  و ستَورة خلق و امتلاؾ القيمة و برديد ابؼوارد و الكفاءات اللازمة بػلقها.

لدة بالقيمة ابؼقتًحة والكلفة ابؼتحملة  بيكن من يصف أبماط امتلاؾ جزء من  القيمة ابؼخلوقة من خلاؿ ربط ابؼوارد ابؼتو  -

فه  تكوين التدفقات ابؼالية ابؼرتبطة بابؼكونات الغتَ مالية بحسب ابػيارات ابؼتعلقة بعنالر النموذج و العلاقات الناشئة بتُ ىذه 

دد ابؼردودية. بعيدا عن ىذه العنالر  ينتج عن بموذج الأعماؿ أحجاـ و  ىياكل للمداخيل و الكلف حيث أف الفارؽ بينهما بو

 الرؤية الساكنة  فإف لياغة بموذج الأعماؿ بؽا أثرىا على تدفقات ابػزينة )لرؼ و برصيل( و بالتالي على أداء ابؼؤسسة. 

48يرى
)Chesbrough (2003 .يرجع أف أبنية ابؼفهوـ تتلخ  في قدرتو على برويل القرارات التقنية إلى مردودية مالية 

الى مفهوـ "تكنولوجيا التنظي " و التي تعرؼ بدفهومها العاـ ابؽادؼ لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة  حيث تض  باإصضافة إلى  بموذج الأعماؿ
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الأدوات و ابؼيكانيزمات التنظيمية  كل الكفاءات  ابؼعارؼ  تكوين ابؼستخدمتُ  ابؼقاربات  الاستًاتيجيات و اإصجراءات ابؼستعملة و 

يؤكد على ىذا ابؼعتٌ من خلاؿ تصمي  التكنولوجيا  Miller (1998)لات و ابؼخرجات ابؼستعملة في تنفيذ العمل.خصائ  ابؼدخ

التي تعبر عن ىذا العنصر ابؼتميز الذي يشرح أداء ابؼؤسسة على النحو الذي يقيس عنالر التنظي  بصفة متًابطة و متناغمة حوؿ 

وسيلة لتبسيط و الأخذ بجميع العوامل ابؼتدخلة في عمل  49ن بناء بماذج أعماؿإف تعقد ابؼؤسسة كنظاـ بهعل م معتٌ مشتًؾ.

تشمل ىذه النماذج ابؽياكل  التنظي  و عمل ابؼؤسسة قصد برديد طرؽ و كيفيات خلق القيمة و بالتالي فه  نشاط  ابؼؤسسات.

 ابؼؤسسة الذي  يسمح بتعديل النموذج نفسو.

في عموـ تصميمو يرتكز على ولف منطق خلق القيمة للمؤسسة في إطار  50الأعماؿ بموذج من خلاؿ التعاريف السابقة فإف

رغ  أف . معادلة اقتصادية أو نموذج المداخيلث ينحصر أساسا في السعر  الدخل و الربح بدعتٌ آخر بؾرد يمفهوـ اقتصادي بح

النزعة ابؼسيطرة يغلب عليها ابؼعيار ابؼالي الباحث  ابؽدؼ الأبظى لنماذج الأعماؿ ىو البحث عن دينامكية للتطوير و التنمية إلا أف

التقليدية  إف ىذه ابؼقاربة  الاستًاتيجية على عكس النماذج الربحية..(. ابػزينة  عن النجاعة الاقتصادية و ابؼالية)البحث عن التمويل 

بؿاسبية و مالية  الأداء ابؼالي للمؤسسة من    فهو يرتكز على حسابات51لنموذج الأعماؿ لا تأخذ بعتُ الاعتبار البعد الكيفي للقيمة

خلاؿ ولف و تسوير  لتدفقات ابؼداخيل )طرؽ الدفع  برديد الأسعار( في إطار البحث عن ربح ابؼاؿ. في الاقتصاد ابعديد  فإف 

موارد اإصشهار بػلق  طبيعة العرض و الطلب على ابؼنتجات و ابػدمات ابؼتميزة بدجانية أو ضعف ابؼداخيل   دفعت إلى الاعتماد على

بػلق القيمة أي أف بموذج الأعماؿ  53فإف الكثتَ من الكتاب يركزوف على ابعانب الكيفي  من جهة أخرى. 52القيمة و ابؼداخيل

 للزبوف و يشرح دوافعو لتسديدىا. القيمة المقترحةيصف 

القيمة للمؤسسة خالة تلك ابؼرتبطة ( برجي  دور بموذج الأعماؿ في بؾرد بموذج بػلق 2001Amit et Zott  ,) 54انتقد

إف بؿاولة ابػروج عن النطاؽ الضيق بؼفهوـ بماذج الأعماؿ كنموذج للقيمة من . بابؼتغتَات ابؽيكلية و طبيعة الدور ضمن شبكة القيمة

 إف الية في تعريفو.  العنالر التسويقية و ابؼالاستًاتيجية أجل وضع إطار إجرائي  يدفع بكو توسيع دور بماذج الأعماؿ إلى ميداف 
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ىو خيار ابؼؤسسة من أجل خلق و توليد ابؼداخيل بفا يسمح بتصور آثار ىذه ابػيارات على العنالر  55تعريف بموذج الأعماؿ

 (.01)أنظر ابؼلحق رق  بفا بهعلو أكبر من بؾرد بموذج للمداخيل ووسيلة لتحديد مصادر الدخل الأخرى للتسيتَ

 :الأعمال نموذج مقاربة حدود و إسهامات. 4.1

إف غموض مفهوـ بموذج الأعماؿ  و طبيعتو المجردة كاف لو أثره على لعوبة إبهاد إطار تقييمي لنجاعة بموذج الأعماؿ  خالة 

في الأدب من خلاؿ التًكيز على  دور الكفاءات  57. لقد تعددت أبنية مفهوـ  بموذج الأعماؿ56مع  اقتًانو بتقلبات المحيط ابػارجي

التجديد )  الابتكار و الفعالية الاقتصادية Osterwalder et al. (2005)لطاقات البشرية في تكوين الأفضلية التنافسيةو بزصي  ا

و بزفيض الكلف(  و تكييف ىندسة و تصمي  بموذج الأعماؿ مع المحيط التنافسي من خلاؿ امتلاؾ القدرات الديناميكية التي 

 الأفضلية التنافسية.تسمح بخلق فرص الأعماؿ  القيمة و 

 : الأعمال نموذج نجاعة و أداء.1.4.1

                            : البلورة و اإصعلاـ برىانات و أبعاد ابؼشروع 58إف بموذج الأعماؿ يقوـ بثلاث وظائف أساسية

                   ىناؾ إبصاع .و توحيد أعضاء ابؼشروع و الشركاء حوؿ الأىداؼ ابؼشتًكة  و تقيي  بقاعة و ربحية ابؼشروع بصع

 : 59كحزمة من الأدوات التي يوفرىا و التي تسمح بلدى الباحثتُ  الطلاب و ابؼهنيتُ على أبنية و فائدة بموذج الأعماؿ  

: التكيف مع المحيط و بصع ابؼعارؼ حوؿ واقع ابؼؤسسة و ابؼشروع  الإسهام في بلورة المشروع و التكيف مع المحيط . أ

هذا ابؼفهوـ يستمد دوره من كونو يطرح بـتلف القرارات ابػالة ف إطار معرفي بووي تعقيد الواقع و برولاتو من خلاؿ وضع 

  بفا يسه  في  ابؼساعدة في ابزاذ القرار و تسهيل بتأسيس مشروع ابؼؤسسة أو تقيي  النماذج ابؼوجودة)حالة إعادة ابؽيكلة(

ر خلق القيمة(. إف بموذج الأعماؿ أداة تسهل وضع ابؼنتج وابػدمة عملية الاكتشاؼ و التساؤؿ )تعقيد و تعدد مصاد

 و طمأنة الأطراؼ ابؼعنية. ابؼبتكرة في السوؽ و تكيفو مع تغيتَات المحيط بفا يسه  في تقليل ابػطر

وضع  من خلاؿ التسلح بأدوات ابؼتابعة و ابؼساعدة على وضع تصور للمؤسسة أو ابؼشروع من خلاؿبلورة الاستراتيجية :  . ب

يعتبر . بموذج الأعماؿ العمالياتية والتطبيقات الاستًاتيجية  ابػيارات بتُ بالربط يسمح تركيبة متًابطة للشرعية الاستًاتيجية 
                                                           
55
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 من 60المقاولتية ميدان في توجيوالو  فهملل كممارسة و الأداء محددات حول الايجابي و التوافقي للاستلهام فرصة

 .  بدا يكفل الربط بتُ لاحب ابؼشروع و ابؼنظمةابعماعي العمل وقيادة بناء حوؿ تساؤؿال أي الاستًاتيجية  تشكيل أجل

 الاستجابة اجل من الأداء برستُ عوامل تنويع و برديد في يتمثل61الأعماؿ بموذج بقاعة و أداء إفأداة لتحسين الأداء:  . ت

 بموذج بقاحإف . طبيعتها كانت مهما ابؼؤسسات بـتلف في...( النشاطات  استقرار الأرباح  زيادة)ابؼعنية الأطراؼ لتطلعات

مرتبط  الأعماؿبموذج . ابؼقاوؿ طرؼ من جيدة تسيتَ طريقة مع تتصق ومناسبة  جيدة ىيكلية بوضع مرتبط الأعماؿ

بأىداؼ ابؼنظمة من خلاؿ برقيق ابؼداخيل و زيادة النمو  و الأرباح  استقرار النشاط  التميز عن باقي ابؼنافستُ  تقلي  

 .الاستثمارات و ابؼخاطر ابؼرتبطة بالنشاط و تقلي  الارتباط و التبعية للأطراؼ ابؼعنية

  برليل  تشخي  و التخصي  ابعيد للموارد  حيث أف أداة للتشخي  الاستًاتيجي تقيي : أداة للتحليل و التشخيص . ث

. إف بموذج الأعماؿ يعتبر أداة مناسبة ابؼوجودة التحليلية و الاستكشافية ابؼقاربات باستعماؿ تسمح أداة ىو الأعماؿ بموذج

تسمح بتكيف ابؼؤسسات مع تغيتَات و مقتضيات السوؽ و تطورات المحيط ابؼتقلبة  كما يعتبر أداة من أجل التطوير و 

الابتكار من أجل اقتناص الفرص ابعديدة  خلق و رلد القيمة  تفح  نشاط ابؼؤسسة و شبكة القيمة من أجل الرفع من 

 سة. أداء ابؼؤس

: التي تسمح بوضع دليل منهجي لتوجيو  تشارؾ و تتمتُ الأفكار  تعمي  و تسهيل الاتصاؿ عن أداة للإقناع و الاتصال . ج

طريق التمثيل و تسهيل الوساطة بتُ الأطراؼ ابؼعنية  بفا بيكن من تربصة القرارات الاستًاتيجية  على ابؼستوى العمالياتي  و 

اإصقناع من خلاؿ السرد ابعيد لتاريخ ابؼؤسسة بصفة استذكارية أو في يساعد  62إف ىذا ابؼفهوـ تبريرىا لدى الأطراؼ ابؼعنية.

 2012iHenr-Coste Jacques ,  63حاوؿ استشرافية  و ابؼسابنة في إيضاح أفكار ابؼشروع لكافة الأطراؼ ابؼعنية.

 أجل من الاتفاقيات حوؿ الأفكار و التصورات أعماؿ مواللة  خلاؿ من الأعماؿ بؼفهوـ العمالياتية النجاعة اختبار

 وضع و لفه  كأداة ظهر الأعماؿ بموذج استعماؿ إف. ابؼقاولاتي ابؼشروع حوؿ الشركاء دمج و اإصقناع عملية تسهيل
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 ابؼقاولاتي التحوؿ و للتغيتَ التحضتَ و ابغوار الروابط  بػلق وسيلة كذا و بؼشاريعه  ابؼستَين لتصورات تشخي 

 .للمنظمات

تسمح بدلاحظة عمل ابؼؤسسات  القياـ بابؼقارنة  قياس أثر التغيتَات الداخلية  :64نأداة في يد الباحثين و الأكاديميي . ح

بموذج الأعماؿ  افوابػارجية على أداء ابؼؤسسة و اإصعلاـ عن الظواىر التي تبرزىا نتائج بحوثه  و كذا اختبار الفرضيات. 

ابؼناسبة حسب  ت)تعدد تصنيفات بماذج الأعماؿ و إثراء الاقتًاحا65يلهم برامج البحث موضوع تحليلبيكن أف يصبح 

 كأعماؿ ابؼؤسسات بقاح أسباب لفه  ابؼقاولتية بؾاؿ في للبحث واسعة لاتامج يفتح ابؼفهوـ ىذا إف طبيعة النشاط(.

(Weill et al.2006) 2011أعماؿ  و ابؼؤسسات كبريات من 1000 حوؿGeorge et Bock  استوجب الذي 

 .الأعماؿ لنموذج دقيق مفهوـ لتحديد ابؼؤسسات رؤساء من 151 فيها

 :حدود نموذج الأعمال.2.4.1

فإنو من الصعب برديد بسوقع بؿدد بؼفهوـ بموذج الأعماؿ بابؼقارنة مع ابؼفاىي   Perkmann et Spicer (2010) 66حسب

. يرىالأخرى  بفا يطرح بردي كبتَ لوضع نظرية بؽذا  67ابؼفهوـ
Teece (2010)  أف الانتقاد ابؼوجو بؽذا ابؼفهوـ يدحض الأللية و

 التجديد الذي جاء بو بموذج الأعماؿ  و يروف أنو لا يعدو أف يكوف إعادة تشكيل للنظريات أو إبراز العلاقة بينها: 

ألالة نظرية حيث يعتبر مفهوما إف ىذا ابؼفهوـ لا بىلوا من الانتقاد كوف البعض يرى أنو لا بومل أي بذديد أو  .1

  ما يعادؿ "استًاتيجية النشاط"      68ضيقا و بـتصرا للاستًاتيجية. إف مقاربة بموذج الأعماؿ تتموقع حوؿ مستوى النشاط

إف بموذج الأعماؿ بووي عيوب من خلاؿ عدـ قدرتو تتساءؿ عن كيفية تكوين  تسيتَ و مراقبة المحافظ لنموذج الأعماؿ؟  و

 .بؿافظ ابؼؤسسة متعددة النشاطات فالأولية أين تكو  استًاتيجيتواء على بن

بنا بـتلفتُ و لكن مرتبطاف حيث أف بؿاولة ابعرد النظمي لعنالر بموذج   69إف بموذج الأعماؿ و الاستًاتيجية .2

يجي خالة العنالر الأعماؿ من خلاؿ  التعاريف ابؼقتًحة بيكن أف تؤدي إلى طرح عنالر مرتبطة مباشرة بالتفكتَ الاستًات
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لا بووي تساؤلات على ابعانب الأخلاقي كابؼسؤولية  70التشريعية  ابؼؤسساتية والتكنولوجية. كما أف أدب بموذج الأعماؿ

,  Thompson & MacMillan; 2282)الاجتماعية أو التنمية ابؼستدامة رغ  الأبحاث التي بدأت في ىذا الصدد 

0Yunus& al., 2010 ; Dahan&al., 201.) 

إف بموذج الأعماؿ لا بيثل أداة بؿددة بيكن وضعو في تصنيفات معدة مسبقا  بل يعتبر مفهوما بذميعيا لعدة  .3

مفاىي  و أدوات برليل استًاتيجي معدة مسبقا تسه  في بناء و بلورة استًاتيجية ابؼؤسسة. إف ىذا الاستهلاؾ للمفاىي  

لا أنو يبقى غامضا و غتَ موحد بالنظر و لا بووي إطارا نظريا يقدـ تصورا الأخرى لا يعتٍ عدـ وجود مرجعية بؽذا ابؼفهوـ إ

 للمؤسسة  بلورة الفعل ابعماعي أو أي مسالة بز  الأفضلية التنافسية.

إلى القوؿ بضرورة دمج  X. Lecocq & al (2010) 71إف بموذج الأعماؿ يعتبر وعاء للأطر النظرية بفا دفع .4

( وربطو resource view-based , entrepreneurship)نظرية تكاليف التبادؿ   ابؼفهوـ في النظريات ابؼرتبطة

الأداء  الابتكار  تسيتَ المحافظ  القدرات و ابؼوارد  ابؼنافسة ...(.إف ابغيادية )باإصشكاليات ابؼدروسة في ميداف الاستًاتيجية 

 فإنها تؤثر على أدب بموذج الأعماؿ.النظرية بؼقاربة بموذج الأعماؿ إذا لم يت  لياغتها في قالب نظري 

من الأكيد أف بموذج الأعماؿ بوظى بدكانة في إدارة الأعماؿ الاستًاتيجي الذي يستكشف إشكاليات خلق و ابغفاظ على 

ابؼهنيتُ. إف الأفضلية التنافسية و بالتالي ضماف دبيومة ابؼداخيل و لكن أيضا بيتاز بالطبيعة البراغماتية التي تشكل منفعة مباشرة لدى 

بموذج الأعماؿ لا بيثل بديلا لأدوات التحليل بل أداة بذميعية للأدوات ابؼوجودة لبناء بموذج الأعماؿ أو ابؼساعدة في تشكيل 

إذا كاف بموذج الأعماؿ يعتبر أداة فهو أداة بلورة لسد العجز في التعريف الواسع للاستًاتيجية و بؿاولة لفك تعقيد ابغالات  .72عنالره

 .لاستًاتيجيةا

  :عناصر نموذج الأعمالالمبحث الثاني: 

حاوؿ بعض الكتاب البحث عن شرعية أكادبيية بؽذا ابؼفهوـ من خلاؿ اقتًاح إطار نظري لنموذج الأعماؿ معتمدين على 

من أجل ابؼوجودة للمؤسسة.ابؼصادر النظرية بػلق القيمة أو من خلاؿ برديد مكونات بموذج الأعماؿ استنادا إلى التصورات النظرية 

                                                           
70

 Idem , P104. 
71

 LECOCQ, X., DEMIL, B., VENTURA, J. 2010. « Business Models as a Research Program in Strategic 

Management : An Appraisal based on Lakatos », M@n@gement, Vol. 13, n°4, p220. 
72

 LECOCQ, X., DEMIL, B., VENTURA, J., Idem, P.240. 



  

36 
 

تبديد الغموض الذي يكتنف ىذا ابؼفهوـ فإف الأكادبييتُ لمموا بموذج الأعماؿ كنظاـ يتضمن بؾموعة من العنالر القابلة للقياس  

 ىي بؿددات تقيي  و رلد القيمة من قبل ابؼؤسسة. الديناميكيةأين التناسق  الشكل و 

 :الأعمال نموذج عناصر تعدد إلى التعاريف و المقاربات تعدد من .1.2

ىو تصمي  التنظي  ابؼنتج للقيمة  الذي يربط و يصف بـتلف علاقات  Gestalt 73استقرائيإف بموذج الأعماؿ كشكل 

إف ىذه النماذج تعتبر أساسية من أجل تطوير بماذج أعماؿ خالة بكل مؤسسة أو  .فاعلي شبكة القيمة بفا ينتج أبماطا أو بماذج

على  إلى ولف بماذج الأعماؿ بناء الاستًاتيجية قطاع  زيادة النجاعة و ابؼسابنة في اإصبداع و التجديد  الشيء الذي دفع بكتاب 

إنتاج تصورات غتَ متجانسة  لنفس الواقع  ي إلىتؤد Abstraction 74ذاتية النمذجة و درجة التجريداف مكوناتو و تناسقو. 

 فإف برليل تصنيفات بماذج الأعماؿ و عديد التعاريف ابؼقدمة يدفع أيضا إلى توقعات متنوعة.   اوالتوقعات التي تعتمدىا  لد

تعدد التسميات لتباين النظريات و ابؼقاربات نظرا  إف الاعتماد على برديد تعريف بموذج الأعماؿ من خلاؿ عنالره أدى إلى

التي استخدمت تتكرر و يت  التعبتَ عنها بكلمات بـتلفة  فعلى  أف ىذه العنالر  حيث ابؼتعلقة بالعنالر ابؼكونة لنموذج الأعماؿ

سبيل ابؼثاؿ   فإف ابؼفاىي  كمستوى العرض   الوضع التنافسي   ابػدمة ابؼقدمة و اقتًاح القيمة بيكن استخدامها لولف نفس 

مقالا علميا فقط  بفا  12عنصرا في  40فإف ىناؾ ما يزيد عن  Shafer et al. (2005)  75ػبموذج الأعماؿ. بالنسبة لعنالر 

. اف ىذا الاختلاؼ في ىيكل بماذج .)ابعدوؿ رق  ....(ساى  في تعدد بؾاؿ ىذا ابؼفهوـ بحسب التًكيز من عدمو على مصادر القيمة

)أنظر  بػاضعة للفح   بفا يشتَ إلى أف بيئة الأعماؿ تؤثر على طريقة تطور بعض الأعماؿيتوقف على طبيعة الكيانات ا الأعماؿ

 (.  02ابؼلحق رق  

76يعرؼ
Venkatraman et Henderson (1998)  ابذاىات رئيسية : الوللة البينية  3بموذج الأعماؿ على أساس

77 و الكفاءات. يرى  للزبوف  شكل و تصمي  ابؼوارد و أبماط دبؾها  و كدا الدراية الفنية
Chesbrough et Rosenbloom

سمح بإقامة الرابط بتُ القدرة التقنية للمؤسسة )ابؼدخلات( و تنفيذ القيمة ت عمليةمن جهتو بأف بموذج الأعماؿ ىو  (2002)

عنالر(: الوضع قيد التنفيذ لاقتًاح القيمة  برديد بذزئة السوؽ  تعريف ىيكل  6وظائف ) 6الاقتصادية )ابؼخرجات(  بحيث يعطيو 
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الاستًاتيجية ابؼؤسسة في شبكة القيمة و أختَا لياغة  و ولف بسوقع  شبكة القيمة  تقيي  ىيكل التكاليف و الأرباح المحتملة  فه

 )الأفضلية التنافسية(.

إف ابؼتغتَات المحددة لعنالر بموذج الأعماؿ بيكن لياغتها  على شكل تساؤلات للمؤسسات بفا يشكل مراحل لبناء بموذج 

تَات ابؼنفصلة في ابؼعابعة الأكادبيية عن بعضها مراحل بؽا أثرىا على ابؼتغ 6أعماؿ ابؼؤسسة. إف خيارات ابؼؤسسة في كل مرحلة من 

البعض. فعلى سبيل ابؼثاؿ فإف ابؽيكل التنظيمي  السياسة السعرية و كدا العلاقة بتُ ابؼشاركتُ في نظاـ القيمة ىي عنالر نابذة عن 

قدلَ القيمة  بموذج مراحل أساسية لتشكيل بموذج الأعماؿ و ىي ت Dauchy, Denis, 2013  78اختيار بموذج الأعماؿ. وضع

 3ابؼداخيل  التنظي  العملياتي  ابؼعادلة الاقتصادية  بموذج النمو  تنشيط التنفيذ  و بموذج ابؼؤسسة  حيث  تعكس ىذه ابؼراحل  

   العمالياتي و الاقتصادي.الاستًاتيجيأبعاد:  

ع واضح فيما بى  مفهومو  على الرغ  من خلاؿ مراجعة الأدبيات ابؼتعلقة بدوضوع بموذج الأعماؿ نلحظ عدـ وجود إبصا 

 :ثلاث نماذج رئيسية تعرف نموذج الأعمال من خلال تعريف عناصره من تعدد اإصسهامات في ىذا المجاؿ   حيث نذكر

 :Osterwalder (2004) et Osterwalder et al. (2005)  نموذج.2.2
         وفقا لأربع دعائ  أساسية مفصلة في تسع كتل: القي  ابؼقتًحة  نموذج الأعمال و عناصرهابؼعتمد على تعريف 

        الوللة البينية للزبوف التي تتضمن شرائح العملاء  شبكة التوزيع والعلاقات مع العملاء  بنية التسيتَ أي شكل تصمي  

ارات ابؼالية ابؼتعلقة بهيكل التكاليف وتكوين مصادر  ابؼداخيل. الأنشطة الرئيسيَّة  ابؼوارد الرئيسيَّة وشبكة الشراكات الرئيسيَّة  الاعتب

عوامل رئيسية: العوامل ابؼرتبطة  6على أساس  Osterwalder et al.ػاإصطار التصميمي ل Morris et al. (2005) 79طور

دفة  القدرات الداخلية المحددة بالعرض التي تصف أبماطا خلق القيمة  العوامل ابؼرتبطة بالسوؽ و التي بردد بذزئات السوؽ ابؼسته

ابؼأخوذ  العوامل الاقتصادية التي  différentiationللمصادر الداخلية للأفضلية التنافسية  الاستًاتيجيات ابؼفسرة لنمط التميز 

ئيسي في ىذا إن العنصر الر تسمح بفه  تكوف الأرباح  و أختَا العوامل ابػالة بالاستثمار )الرؤية  الآفاؽ و تطلعات ابؼستَين(.

يتضمن ابػدمات ابؼقدمة من قبل ابؼؤسسة و التي بزلق القيمة لمجموعة الذي  ،النموذج ىو اقتراح القيمة المرتبط أساسا بالزبون

)اقتًاح خدمة جديدة  إحداث تغيتَ من أجل برستُ الأداء  بسييز    وفقا لمجموعة من الطرؽ ابؼوجودة في الأدب زبائن خالة
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بيكن بذميع عنالر ىذا النموذج  في جانبتُ رئيسيتتُ ألا و بنا  التصميمات  خلق شعار جديد للعلامة ....(.ابػدمات  برستُ 

 : جانب القيمة و جانب الفاعلية

  :إف جانب القيمة يتضمن أجزاء الزبائن  العلاقة مع الزبائن  قنوات و مصادر ابؼداخيل ابؼستعملة :القيمةجانب .1.2.2

حسب بؾموعات "بذزئة الزبوف" من خلاؿ فح  رضاى  عن العروض ابؼقدمة  إذا ما كانوا مولولتُ  تجزئة الزبائن -

بالقنوات و إذا ما كانوا بحاجة إلى خدمات و علاقات أخرى  ما إذا كانوا ديناميكيتُ فيما بى  الربحية و إذا ما كانوا 

 على دفع بشن العرض. مستعدين

تتعلق باإصمكانات التي من خلابؽا تتمكن ابؼؤسسة من إنشاء قنوات للاتصاؿ مع الزبائن بؼعرفة  العلاقة مع الزبائنإف   -

  مشاكله   طلباته  و برقيق رغباته .

و التي تعرؼ العمل الذي بهب القياـ بو بغل ابؼشكل  للاستجابة للحاجات ابؼهمة للمستهلك ابؼستهدؼ  عرض القيمة: -

80سوؽ(. قاـ أو زيادة القوة السوقية)حص  ال
Lindgart, Reeves, Stalk, et Deimler (2009)  بتحليل ىذا العرض

مع  العلاقات المقترحةإف بعض أشكاؿ  من خلاؿ دراسة العوامل ابؼؤثرة على قبوؿ أو رفض العرض من قبل ابؼستعملتُ.

   alet Johnson) .2008(81يعتبر  .للقيمةالزبوف تشمل: ابؼساعدة الشخصية ابؼقدمة  ابػدمة الذاتية  ابػلق ابؼشتًؾ 

 أف التجديد عامل أساسي في بموذج الأعماؿ  حيث يعبر عن فرلة للتغيتَ بفا يؤدي إلى إمكانية زيادة ابؼردودية.

بسثل الوسائل ابؼستعملة من أجل إقناع الزبوف بابؼنتجات و ابػدمات ابؼعروضة  تقدلَ العروض للزبائن و  التوزيع قنواتإف  -

 تقييمه .معرفة 

و التي تعكس ميكانزمات التحصيلات التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق  تدفقات المداخيلأخر عنصر للقيمة ىو  إف  -

كبيع الألوؿ أو أعباء الاستعماؿ أو الابلراط  القروض  الرخ   تكاليف الوسطاء و   الديناميكيةابؼداخيل)ابؼوارد الثابتة و 

بح أكبر بالنظر إلى زيادة متطلباتو و ثقافتو بفا يدفع إلى تطبيق طرؽ جديدة تكوف أل 82بردي إقناع الزبوفاف  اإصشهار(.

 بؽا أثار ابهابية على ىوامش الربح.
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 حجارة البناء التسعة: Osterwalder et al. عناصر نموذج الأعمال حسب نموذج: 03الشكل رقم 

    Yves Pigneur ,Christopher L. Tucci,op.cit., P12.  Alexander Osterwalder ,:المصدر

 

 :ىيكل التكاليف  و الشركاء ابؼفتاحتُ   النشاطات ابؼفتاحية للمؤسسة  الذي يتضمن ابؼوارد :الفاعلية جانب. 2.2.2

 .فكرية  بشرية و مالية( أشكالا بـتلفة)مادية التي تستعمل لدع  تنفيذ بموذج الأعماؿ و التي تأخذ  المفتاحيةالموارد  -

بسثل ابؼوارد الأساسية و ابؼفتاحية الألوؿ ابؼملوكة من طرؼ ابؼؤسسة  ذات قيمة  كبتَة كقدرات الأفراد  التكنولوجيا  

قيمة الألوؿ ابؼعنوية و  Edith Penrose 1956 وضح ابؼنتجات  شبكة ابؼعلومات  الشراكة و العلامة التجارية.

 بغسية بفا دفع إلى ميلاد نظرية ابؼوارد التي توضح العلاقة بتُ ابؼوارد و الأفضلية التنافسية.  ا

التي تعبر عن ما تقوـ بو ابؼؤسسة من أجل دع  مقتًحات القيمة و ضماف بقاعة   النشاطات المفتاحية للمؤسسةو  -

لق القيمة من خلاؿ تنظي  النشاطات الذي تشرح كيفية خ سيرورة مفتاحية   و ذلك من خلاؿ بلورة بموذج أعمابؽا

 يشمل الستَورات  التقاليد  ابؼعايتَ  الروتتُ و ابؼقاييس.

                 الذين تتعامل معه  ابؼؤسسة بػلق القيمة  و الذين بيكن تقسيمه  إلى أربع أنواع الشركاء المفتاحين -

  الشراكة لتطوير عروض جديدة ابؼتنافستُبتُ  الاستًاتيجية  بتُ الغتَ متنافستُ  التحالفات الاستًاتيجية التحالفات 
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ventures-joint  83شبكة القيمةإن  .ابؼوثقتُلضماف و طمأنة ابؼوردين  ابؼوردين  العلاقة مع ابؼشتًيتُ و           

  تشتَ إلى ناتج العمل مع الفاعلتُ ابػارجيتُ بفا يؤدي إلى تطوير لناعات جديدة أو اإصسهاـ في تشكيل ميزة تنافسية.

 مكافأة الأطرافأف التموضع في شبكة القيمة يعتبر أى  بؿدد لعملية خلق القيمة. إف   Morris, 2005 84يعتبر

  ابؼمولتُ ابؼاليتُ. ابؼعنية تتطلب مكافأة كل الفاعلتُ ابؼتدخلتُ خالة

إف الأمثلة و التحك  في  الذي يوضح التكاليف اللازمة من أجل عمل النموذج. ىيكل التكاليفأما العنصر الأختَ فهو   -

التي تقدر عوائد بموذج ابؼداخيل  ىيكل التكاليف  بموذج ىامش   المعادلة المفتاحية للربحالنفقات تؤدي إلى التأثتَ في  

 .ستغلاؿ ابؼواردالربح و بموذج ا

 ,Benoît Demil, Vanessa Warnier, Xavier Lecocq 2011 RCOV (Ressources نموذج .2.7

Compétences, Organisation, Valeur)7 

)تسيتَ الاعتبارات الاستراتيجية عنالر :  6يتمحور حوؿ  )Lecocq et al., 2006( ػب 85بموذج الأعماؿ ابػاص إف 

)وظيفة من اختصاص ابؼؤسسة التنظيمية)ابؼنتج  ابػدمة ابؼقدمة  السعر ..( التسويقيةابؼوارد والكفاءات والتحالفات مع الشركاء(  

: 86متفاعلة في  أربع عنالر بذميعها )ىيكل التكاليف( و التي بيكن إعادةالمحاسبية)تدفقات ابػزينة ...( و ماليةأوخارجها(  

 )O(التنظيم الداخلي والخارجيالذي بودد الزبائن ابؼستهدفتُ والعرض الذي بوقق وبودد بموذج ابؼداخيل   )V(اقتراح القيمة

والذي يتعلق بالتنظي  الواجب وضعو لاقتًاح القيمة ويعكس ابػيارات ابؼنفذة لتحقيق شبكة القيمة )الوظائف الداخلية( وشبكة 

ابؼثمنة من قبل ابؼؤسسة من خلاؿ العرض  وأختَا العنصر  )RC (عنصر الموارد والكفاءات الشركاء وبالتالي ىيكل التكاليف 

( بموذجا شبيها بالسابق مؤسس على .Johnson et al (2008 87. يقدـربحية النموذجالذي يصف  الاقتصادي الذي يصف

 الربح.أربع عنالر: اقتًاح القيمة  ابؼوارد ابؼفتاحية  الستَورة ابؼفتاحية و معادلة 

: إف مفهوـ بموذج الأعماؿ في للب التفكتَ حوؿ تنمية ابؼؤسسات و بدأف الزبوف ىو الذي اقتراح القيمة الكلي للزبائن. 1.3.2

يقوـ بدفع قيمة استعماؿ ابؼوارد ابؼسخرة من قبل ابؼؤسسة فإنو لزاما علينا أف ندرس الزبوف في إطار أشمل أي كل الأطراؼ القادرة على 
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 LINDER, J. C., & CANTRELL, idem.,P.78. 
84

 MORRIS, M.,op.cit., P 720. 
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 LECOCQ, X., op.cit., P 38. 
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عنالر أساسية و ىي:  3)جدوؿ القيادة الاستشرافي( فإف اقتًاح القيمة يتضمن  Kaplan et Nortonخلق القيمة. حسب  

خصائ  ابؼنتج و ابػدمة)التكنولوجيا ابؼستعملة  النوعية ...(  الصورة )ثقة ابؼستهلك فيما بى  النوعية و الدبيومة ....( العلاقة مع 

الزبوف ...(و بالتالي فإف اقتًاح القيمة يت  وفق ابؼوارد و القدرات ابؼوجودة  الزبوف ابؼستهدؼ وشبكة القيمة الزبوف )بسييز العرض  وفاء 

التمييز  استًاتيجيةابؼنتج   أفضلية استًاتيجيةاستًاتيجيات أساسية في ىذا الصدد:  3من جهة أخرى فإننا بميز بتُ  ابؼتصلة بابؼؤسسة.

Mauborgne Kim et (Stratégie Océan Bleu 2005 ) 88حسب دمات و العلاقة مع الزبوف.ابػ استًاتيجيةو  العمالياتي

فإنو يوجد بؾموعة من الأدوات التحليلية من أجل برستُ و التطوير في خلق القيمة من خلاؿ بؾموعة من ابؼعايتَ و الأشكاؿ ابؼتعددة 

كوف فيو العنالر تإف تشخي  مقتًحات القيمة في سوؽ معتُ تعتمد على خلق منحتٌ بيالٍ التقديمات أو التمثيلات. من 

الأساسية القادرة على خلق القيمة في أعتُ الزبوف و عوامل النجاح ابؼفتاحية على بؿور السينات  و قيمة الاستثمار على بؿور 

عن  ابؼنافسة)التميز( بفا يسمح بخلق عوامل بقاح مفتاحية جديدة للقيمة بعيدا  تمنحنياالعينات. إف ىذه الأدوات تسمح برس  

إف توقيت دخوؿ السوؽ  جديدة و بالتوازي مع ابؼوارد و القدرات ابؼتاحة من خلاؿ وضع تساؤلات قادرة على لنع خيارات القيمة.

 89ابؼوجو-شروع ابعديد وفق الزبوفبالنسبة للمقاوؿ يعتبر مصريا حيث أف الزبوف ىو ابؼوجو الرئيس بؽذا التوقيت حيث أف إطلاؽ ابؼ

ميزات للزبائن: توافق بموذج  3ىو أفضل طريقة لاختبار بقاعة العرض و للابة النموذج الاقتصادي بفا بود من ابػطر. بيكن أف بميز 

على ابؼقاوؿ  للبحث و برديد الزبوف ابؼوجو حيث استًاتيجيتتُابؼؤسسات ابعديدة. ىناؾ  وزيادة مشروعيةالأعماؿ  برستُ التعل  

-اللعب على علاقاتو القريبة )علاقات التعاوف( و قبوؿ خفض ىامشو على ابؼنتجات و ابػدمات ابؼقدمة كنوع من التعويض للزبوف

 ابؼوجو.

ابؼنتجات و ابػدمات و كدا الألوؿ ابؼمتلكة من طرؼ ابؼؤسسة  تشمل: القدرات و الموارد الأساسية لإيجاد الحلول.3.22.

إف نظرية ابؼوارد ترتكز على  .باإصضافة إلى مهارات و كفاءات الأجراء القادرة على خلق القيمة بفا بهعل مفهوـ ابؼوارد أكثر إجرائية

سية و ذلك من خلاؿ خصائ  خالة مثل الندرة  التي بردد إمكانيات ابؼؤسسة على امتلاؾ أفضلية تناف برليل ابؼوارد و إسهاماتها

Xavier ؿ  U.R.I.O إف بموذج.القيمة و لعوبة التقليد و الاستبداؿ و كدا ىيكل ىذه ابؼوارد )ناشئة أو أساسية(

Lecocq(Valeur, rareté, imitabilité et organisation في تثمتُ و خلق ابؼوارد الناشئة : الندرة )  القيمة  التقليد

 Weppe Xavier et alوالتنظي   يسمح بتحديد ابؼوارد التي بهب بذنيدىا من أجل اقتًاح القيمة بابؼوازاة مع تطلعات الزبائن. يرى 
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 ALEXANDRE Hayek, op.cit., P.08. 
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BEN SLIMANE Karim, « Le client pilote, une façon d‘améliorer le timing de lancement d‘une activité », 

Entreprendre & Innover, 2012/1 n° 13, p. 57. 
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مفهوم الموارد العادية و من أجل دراسة ستَورة بناء أداء ناجع للمنظمات من خلاؿ تعريف  90بوجوب دراسة أنواع أخرى من ابؼوارد

 لبية.الس

ابؼؤسسة مدعوة إلى التموقع في شبكة للقيمة موسعة من خلاؿ العرض من ابؼنتجات  إف التموقع في شبكة القيمة:.3.23.

وابػدمات سواء من ابؼؤسسة نفسها أو شركائها ابػارجيتُ. إف خيارات ابؼؤسسة بؽا أثر على ىيكل التكاليف و مدى علاقة التبعية 

 القيمة التي بيكنها ابغصوؿ عليها. إف التموقع في شبكة القيمة يقتضي بضاية القيمة من خلاؿ تقسيمها وفقبالنسبة للشركاء و بالتالي ا

اللذين عملا على  Brandenburger et Nalebuff  في ىذا اإصطار فإف أعماؿ بؼسابنات كل الشركاء ابػارجتُ حسب إسهامو.

التنافسية  تؤكد على أف شبكة القيمة بيكن أف تكوف أداة إجرائية تسمح بتشخي  تقسي  القيمة وبالتالي  ابزاذ القرار و  ةالديناميكي

ذلك من خلاؿ بؿورين : المحور العمودي )العلاقة بتُ الزبائن و ابؼوزعتُ من جهة و ابؼوردين من جهة أخرى( والذي يتضمن بسوقع و 

 (.ابؼكملتُفقي و الذي يتعلق بالعلاقات الاقتصادية الغتَ مباشرة )ابؼنافستُ والفاعلتُ مكانة كل فاعل  المحور الأ

  Xavier Lecocq ل  RCOVعناصر نموذج الأعمال حسب نموذج: 04 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 
 Benoît Demil, Vanessa Warnier, Xavier Lecocq, Le business model : l’oublié de la stratégie ?,13e :المصدر

conférence de l’Association internationale de Management stratégique AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 

3 et 4 juin 2004 

 

بيكن تعريفو على أنو ابؼنطق الاقتصادي الذي بيكن من خلق  91: إف بموذج ابؼواردأو النموذج الاقتصادي داخيل.نموذج الم3.24.

القيمة و الربح. إف أى  نقطة في ىذا النموذج ىي ىيكلية ابؼوارد فالاعتماد على زبوف أو منتج واحد قد يعرض ابؼؤسسة إلى اإصفلاس 
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 الموارد و الكفاءات المطورة

 عرض المنتجات و الخدمات
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 في شبكة القيم

 حج  و ىيكل التبادلات حج  و ىيكل ابؼداخيل

 ىوامش الربح 

 ىيكلية القيمة
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صعيد الداخلي للمؤسسة في تقسي  ابؼوارد  في حالة الأزمة و يضعف القوة التفاوضية للمؤسسة. إف بؽذه ابؽيكلية دور أساسي على ال

و على لورة العلامة على الصعيد ابػارجي. إف أى  نقطة ىي تلك ابؼتعلقة بكيفيات و شروط تعويض ابؼؤسسة والتي على أساسها 

رجة وفاء الزبوف و يت  برديد أساسيات برديد السعر )الأسعار التمييزية ..(  حركة التسديد التي تؤثر على تدفق و تسيتَ ابػزينة  د

 مرونة الطلب.

 Laffitte-Thierry Verstraete, Estèle Jouison7نموذج الأعمال المقترح من قبل  .4.2

     ينبع من مبدأ اتفاؽ الأطراؼ ابؼعنية الذي يؤدي تعاونوى  وفق عنالر متشابكة إلى خلق و توليد القيمة. ىذا النموذج

                  :إذف فنموذج الأعماؿ يعبر عن اتفاقية متعلقة بخلق القيمة  التعويض عنها وتشارؾ بقاح ابؼؤسسة بفا يشكل بموذج

GPR Génération, Rémunération et Partage . 92يرى ىذان الباحثان أن نموذج الأعمال عارض مصطنع 

موارد لا تتجمع إلا إذا ولد اتفاق بين الشركاء مما يجعل منو اتفاق يعبر يشرح دوافع التنظيم بما أن ال Artefactاجتماعي 

فإف إسهاـ ىذا النموذج يتمثل في السماح عن الرؤية الجماعية بالنسبة لتعدد الأطراف المعنية التي تؤسس المؤسسة، لدى  

 لكافة الأطراؼ ابؼعنية على تقدلَ ابؼشروع  برليلو و التنبؤ بو.

الأعماؿ جاء للبحث عن ابؼعتٌ  و الذي بقي مرتبطا بالأساس بنموذج الدخل أي تعويضات العرض.  بموذجمفهوـ إف ظهور 

ىو فرص الأعماؿ أي التقاء فكرة الأعماؿ و السوؽ بفا يستوجب طرح بموذج للأطراؼ ابؼعنية. اف   إف العرض في ميداف ابؼقاولتية

ل يخلق بععل الأعماؿ بفكنة وواضحة لكل الأطراؼ ابؼعنية أي أف بموذج الأعمابموذج الأعماؿ ىو الكيفية التي تقوـ بها ابؼؤسسة 

 : 93عنالر لتحديد بؾاؿ بموذج الأعماؿ 3بيكن بسييز   .المعنى من خلال عملية النمدجة

 لقد تعددت ابؼقاربات حوؿ ىذا النموذج من باحث إلى أخر فمنه  من يتطرؽ إلى الكيفية :نموذج المداخيل.1.4.2

(Maître et Alidjidi 1999(ابؼنطق  )Linder et Cantrell, 2001; Morris et al. 2005أو الآليات وابؼيكانيزمات  ) 

(Chesbrough (2003(أو ابؼخطط  )Kumar et al.,2003 في إنتاج ابؼداخيل. من جهة أخرى فإف ) Osterwalder 2004

ة ببيع وشراء السلع و ابػدمات و ربح ابؼاؿ  بينما يضيف إلى ىذا التعريف  في بموذج ابؼداخيل تصور عن كيفية قياـ ابؼؤسس 94يرى  

Morris et al بتعويض القيمة و التي تعبر  فكرة ابؼداخيل ابؼربحة و الدائمة. بصفة عامة  فإف بموذج الأعماؿ بووي البعد ابػاص
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الأقل مصادر التمويل، الكمية والربح  عن السعر المدفوع من قبل الأسواق المهتمة لما تم عرضو و التي تتضمن على

 المحتمل.

إف بموذج الأعماؿ يشرح بؼاذا الزبائن ابؼستهدفوف بهدوف اقتًاح القيمة مهما بفا بيكن من خلق أفضلية : فهم العرض.24.2.

تعبر عن وسيلة إصبهاد الزبوف الذي يقايض كلفة مقابل قيمة أكبر منها  بفا بهعل بموذج الأعماؿ بعدا  95اقتًاح القيمةاف تنافسية. 

 يتمثل في  "مولد للقيمة" و الذي بهمع لاحب ابؼشروع  اقتًاح القيمة و إنتاجها.

ابؼوارد اللازمة بؼشروع ما  التي تعبر عن مدى إمكانية الأعماؿ على استقباؿ و برمل اندماج مالكي  بمورة الشبكة: .3.4.2

في إطار علاقات التبعية مع بـتلف الشركاء و التي برقق أيضا رضاى  من  حيث أف ىذه الفكرة تقوـ على البحث عن  توازف ابؼنظمة

 خلاؿ نظاـ تقييمي ناجع. 

 تشارك" -مكافأة -"توليد  GPR عناصر نموذج الأعمال حسب نموذج :03جدول رقم 
 

 Génération التوليد Rémunérationالمكافأة)التعويض( Partageالتشارك)التقسيم(

الاتفاقيات  القدرة على اإصقناع وفه  
الاتفاقات المحيط: عالم خلق ابؼؤسسات  

 القطاع  وعالم الأطراؼ ابؼعنية ....

مصادر الدخل: القنوات  الدافعوف 
 وابؼسددوف للقيمة ...

من يقتًح القيمة )خبرتو  حوافزه  
 بؿيطو ...(

شبكات الأطراؼ ابؼعنية وبرديد الأطراؼ 
ابؼعنية وعلاقاته  ابؼستقبلية  برقيق أمثلية 

 رابح(....-للتبادلات )رابح

حج  ابؼداخيل : رق  الأعماؿ  ابغصة 
السوقية)ابغالية و ابؼستقبلية(  العنالر الغتَ 

 مالية )كالشهرة والعلامة التجارية(....

الفكرة السوؽ   اقتًاح القيمة )العرض:
 ابغوافز  ابؼنافسة ..(

تصمي  القيمة : طريقة التقسي  ابغالية 
 وابؼستقبلية  للقيمة....

الأرباح: الأداء ابؼالي )ابؽامش  عتبة 
ابؼردودية ....( والأداء الغتَ مالي )ابغالة 

 الاجتماعية  الشهرة ..(.

إنتاج القيمة)التنظي ( : برديد ابؼوارد  
وتوجيو ابؼوارد  القدرة  القدرة على رلد

 على توزيع العرض ....
 :المصدر

Thierry Verstraete, Estèle Jouison-Laffitte, Une théorie conventionnaliste du business model en contexte de 

création d’entreprise pour comprendre l’impulsion organisationnelle, 10 éme Congrès International 

Francophone en Entreprenariat et PME CIFE/PME, 2010 

 

خرا يتمثل في التشارؾ ما بتُ الأطراؼ االأطراؼ ابؼعنية بفا يضيف بعدا  وتطلعات إف بموذج الأعماؿ مرتبط بددى الاىتماـ بدتطلبات 

في بموذج  البعد التشاركيقيمة بفا يؤدي إلى الاعتًاؼ بحتمية ابؼعنية. بصفة عامة فإف بموذج الأعماؿ يندرج في إطار تصور مقاولاتي لل
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إف بموذج  رابح.-و دائمة للتبادؿ في إطار منطق رابح استًاتيجيةالأعماؿ من خلاؿ مكافأة الشركاء في بقاحها وضماف علاقات 

اقتًاحها و إنتاجها(  التعويض عن ىذه القيمة : توليد القيمة )خلقا  96 أبعاد 3الأعماؿ يعتبر خالقا للقيمة في الأعماؿ و يتضمن 

 )ابؼصدر  الكمية  الربح(و تقسي  أرباح النجاح للمشروع بتُ الأطراؼ ابؼعنية من خلاؿ ترشيد العلاقات بينه )تبادؿ و إقناع(.

 :القيمة مركزية عمى مبني نموذج نحو: الأعمال نموذج عناصر خلاصة. 5.2

أساسا بتعريف القيمة  أي بؾموعة عنالر القيمة ابؼنتجة  ابؼوزعة أو ابؼستهلكة من قبل إف عنالر بموذج الأعماؿ مرتبطة 

ابؼؤسسة أو الشركاء. إف بموذج الأعماؿ يتميز بهيكلية استقرائية لعنالر القيمة التي تشكلو.  إف رفع الغموض عن ىذا ابؼفهوـ سيسهل 

وؿ دوف إبهاد وحدة قياس موحدة بفا يقلل من بقاعتو اإصجرائية  حيث أنو لا استعمالو من ابؼهنيتُ إلا  أف تعدد العنالر ابؼكونة  بو

 بيكن من  إبهاد نظاـ مقارف بتُ  ابؼؤسسات و بالتالي عدـ القدرة على تكوين معارؼ أكادبيية جديدة.

الأعماؿ من إف خلالة أعماؿ الباحثتُ حوؿ وضع إطار نظري واضح و معياري  قابل للقياس و إجرائي  بؼفهوـ بموذج 

الذي يعرؼ  اقتراح القيمةخلاؿ برديد عنالره و التًكيز على مفهوـ القيمة في عل  التسيتَ  يقود إلى تشكيل بؾموعة عنالر : 

الذي يشمل رأس ابؼاؿ التنظيمي تصميم القيمة  أجزاء السوؽ ابؼستهدفة  خصائ  العرض و تسيتَ العلاقة مع الزبوف و بمط التوزيع  

الموارد والكفاءات التي تحدد مة الداخلية( و شبكة القيمة ابػارجية)أى  الشركاء و الأطراؼ  ابؼعنية ابػارجية(   )سلسلة القي

ابؼادية و الغتَ مادية للمنظمة باإصضافة إلى كيفيات بسفصل و استغلاؿ ىذه ابؼوارد)الدراية الفنية الفردية وابعماعية  مجموع الأصول 

معادلة الاقتصادية التي تصف كيفية امتلاك حصة من القيمة التي تم خلقها و كدا ىيكل التكاليف و الالكفاءات التنظيمية( و 

 .المداخيل و دينامكية التدفقات المالية

بعض التعاريف تشد عن ابػلالة السابقة سواء لأنها بروي عنالر أكثر من الأقساـ الثلاثة السابقة أو أنها لا ترتكز على 

فهوـ مفهوـ القيمة )ابغقوؽ ابؼتبادلة  ابؼهاـ  الاستًاتيجية  .....( بفا يدعوا إلى إعادة فه  ىذه العنالر وفقا للأقساـ الثلاثة فمثلا م

ىو متغتَ يشرح رلد و تشارؾ القيمة من قبل ابؼؤسسة. في الأختَ فإف تأرجح مفهوـ الأعماؿ  Leadershipتيجية القيادة الاستًا

يمكن أن يمنح   بين ىذا المعنى المشترك)القيمة( و إجرائية المفهوم، بين المخطط الكلي و الاستعمال المحلي الخاص

  97شرعية و كينونة لهذا المفهوم
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 عناصر نموذج الأعمال: حوصلة ل04جدول رقم 

 المؤلف العناصر المقترحة شرح عناصر نموذج الأعمال
  الموارد و الكفاءات ابؼوارد اللازمة لتطوير النشاط

 
 

    RCOVموذجـنموذج الأعمال حسب ن
  Xavier Lecocqـ ل 

 الكفاءات  اللازمة لتطوير النشاط
 التنظيم النشاطات الأساسية)سلسلة القيمة(

 النشاطات المحققة من طرؼ الشركاء)شبكة القيمة(
 اقتراح القيمة الزبوف ابؼستهدؼ

 موضوع التبادؿ)العرض(

 طرؽ التوزيع
 ربحية النموذج بموذج ابؼداخيل 
 ىيكل التكاليف

 ىامش الربح
 موذجـن عرض المنتج اقتًاح القيمة

Osterwalder et al.          
 حجارة البناء التسعة

 الزبون تزئة الزبائن
 قنوات التوزيع

 العلاقات مع الزبوف
 الهياكل ابؼوارد

 النشاطات
 الشركاء

 النجاعة المالية ىيكل التكاليف
 تدفقات ابؼداخيل

توليد-مكافأة-" GPR نموذج Génération التوليد من يقتًح القيمة )خبرتو  حوافزه  بؿيطو ...(
 "تشارك

 

 اقتًاح القيمة )العرض: الفكرة السوؽ  ابغوافز  ابؼنافسة ..(
إنتاج القيمة)التنظي (: برديد ابؼوارد  القدرة على رلد وتوجيو ابؼوارد  

 القدرة على توزيع العرض ....
المكافأة)التعويض( مصادر الدخل: القنوات  الدافعوف و ابؼسددوف للقيمة ...

Rémunération   )حج  ابؼداخيل : رق  الأعماؿ  ابغصة السوقية)ابغالية وابؼستقبلية
 العنالر الغتَ مالية)كالشهرة و العلامة التجارية(....

الأرباح: الأداء ابؼالي)ابؽامش  عتبة ابؼردودية ....( و الأداء الغتَ 
 مالي)ابغالة الاجتماعية  الشهرة ..(.

القدرة على اإصقناع و  فه  الاتفاقات المحيط: عالم خلق الاتفاقيات  
 ابؼؤسسات  القطاع  و عالم الأطراؼ ابؼعنية ....

التشارك)التقسيم(
Partage 

شبكات الأطراؼ ابؼعنية و برديد الأطراؼ ابؼعنية وعلاقاته  
 رابح(....-ابؼستقبلية  برقيق أمثلية  للتبادلات )رابح

 التقسي  ابغالية و ابؼستقبلية  للقيمة.... تصمي  القيمة : طريقة

 : من إعداد الباحث اعتمادا على نماذج الأعمال السابقةالمصدر
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 الشيء مختلفة بطريقة عنها كاتب كل يعبر إذ الأعمال، نماذج عناصر في تشابو نلاحظ علاه أ الجدول خلال من

 القيمة تقديم و القيمة خلق ميكانيزمات تشكل التي التالية العناصر حول يتمحور الأعمال نموذج أن للقول يدفعنا الذي

 :  الأرباح لتحقيق

التي تتضمن الأنشطة الداخلية  ابؼفتاحية وابؼوارد ابؼستعملة بػلق القيمة   و الأنشطة ابػارجية التي تعبر عن  خلق القيمة -

 ػابؽياكل ل، و Xavier Lecocqـلابؼوارد و الكفاءات و التنظي   ، و التي تشمل إسهاـ الأعواف ابػارجيتُ في خلق القيمة

.Osterwalder et al ،نموذج  إنتاج القيمة)التنظي (  و تشارؾ القيمة ؿGPR    

  القنوات  )ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمةالتي تبحث في فهم الأدوات القادرة على الوصول إلى الزبون تقديم القيمة  -

 ـل( طرؽ التوزيع  موضوع التبادؿ)العرض(  لزبوف ابؼستهدؼ)ا قتًاح القيمةا و تشمل  (بذزئة الزبائن و العلاقات مع الزبائن 

Xavier Lecocq ،ؿ  الزبوف  عرض ابؼنتجOsterwalder et alنموذج ، اقتراح القيمة في توليد القيمة لGPR    

 و التي تعبر عن قدرة ابؼؤسسة على برقيق الأرباح والتي )مكافأة القيمة ابؼقتًحة للمؤسسة والأطراؼ ابؼعنية( ورصد القيمة -

 .GPR نموذجلـ  المكافأة)التعويض(، Osterwalder et alلػ  النجاعة ابؼالية ،Xavier Lecocqلػ  بحية النموذجتشمل  ر 

 الأعمال:المبحث الثالث: المباحث الأساسية في أدب نموذج 

إف بؿاولة برديد مفهوـ بموذج الأعماؿ بشكل واضح و لريح  متفق عليو بإبصاع الكتاب  تقتضي إبراز التعاريف لكشف 

رغ  تنامي الاىتماـ الأكادبيي ابؼتزايد بدفهوـ بموذج الأعماؿ الطبيعة ابغقيقية بؽذا ابؼفهوـ من خلاؿ برديد العنالر ابؼتكررة في الأدب. 

: التجارة الالكتًونية   98أساسية ترتكز على بطسة مباحث  هامات الكبرى التي تم نشرىا في بؾلات إدارة الأعماؿإلا أف  اإصس

)الأكثر استعمالا و اتفاقا من طرؼ الباحثتُ من خلاؿ طرح إشكالات واعدة(  و الاستًاتيجية   و الابتكار ابؼقاولتية  التجديد

 .القيمة الاجتماعية

في مقاربتنا الشخصية المعتمدة على ابراز العناصر المشتركة في ادب نموذج الاعمال، فإننا خلصنا الى ابراز ثلاث 

التي  ، المقاربة الاستراتيجية التي تعد ابؼرحلة الأساسية في تكوين بموذج الأعماؿمقاربات رئيسية: المقاربة الإجرائية )خلق القيمة( 

التي تركز على  المقاربة المعتمدة على الابتكار الفكر ابؼؤسساتي وربطو بباقي أدوات تسيتَ ابؼؤسسة  تسمح بتموضع ىذا ابؼفهوـ في

 أف بهلبو للمؤسسة  كيفية ابؼسابنة في برستُ الأداء و وسيلة للتغيتَ و التكيف مع المحيط.  رما بيكن للابتكا
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 : المقاربات الاساسية في أدب نموذج الاعمال 50الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 من إعداد الباحث لمصدر:ا
 

 :القيمة خمق و العمالياتية المقاربة.1.3

الداخلي للأفضلية   ابؼصدر ابؼؤسسة القيمةبها  بزلقإف مفهوـ القيمة في قلب مفهوـ بموذج الأعماؿ الذي يصف الطريقة التي 

بحيث أف بموذج الأعماؿ يعتبر تعريفا  التنافسية  امتلاؾ و تشارؾ القيمة. إف خلق القيمة بير عبر الاستجابة بغاجات ابؼستعملتُ

ج إف برليل التعاريف ابؼوجودة و ابؼفردات ابؼرتبطة بو في أدب بموذ تفصيليا للنشاطات و ابؼوارد التي تضعها ابؼؤسسة بػلق القيمة. 

بؽذا ابؼفهوـ و العلاقة ابؼركزية التي تربطو مع أىداؼ خلق و رلد القيمة  الخاصية البراغماتيةالأعماؿ يسمح بإماطة اللثاـ عن 

يهدؼ إلى عقلنة خلق القيمة للمؤسسة و زيادة تنافسية ابؼؤسسة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات الأخرى  99إف برليل سلسلة القيمة للمؤسسة.

يساعد على بلورة الستَورات)أو العمليات( ابؼثلى التي تضمن برقيق ابغاجات  100قيمة أعلى. إف برليل القيمة و برستُ شروط خلق

 وقفا للموارد ابؼوجودة و إبهاد حلوؿ مبتكرة و دائمة لفائدة مشروع ابؼؤسسة.

 : مفهوم القيمة.1.1.3

النظرية النيوكلاسكية فإف "تعريف القيمة يكوف بالنسبة إف مفهوـ القيمة يبقى مفهوما جدليا بتُ الكتاب و الباحثتُ  فحسب 

للطلب وليس للتكلفة حيث أف ابؼنفعة ابغدية ىي التي بردد قيمة ابؼنتج" بفا بهعلها نتاج للسلوؾ البشري و بالتالي يعطيها خصائ  

الفيزياء(  بدعناىا الاقتصادي و ابؼعتٌ : القيمة بدفهومها القياسي)الرياضيات و 101أبعاد ثلاث يز يبس بيكن  .الذاتية و الاحتمالية
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 TACHE Philippe, Créer de la valeur, Eyrolles, 2014, P25. 
100

 TASSINARI Robert, Analyse de la valeur,  AFNOR, 2011. 
101

 TACHE Philippe, op.cit., P28. 

نموذج 
 الأعمال

 مركزية القيمة

 الاستراتيجيةالمقاربة 

 التجديد الابتكار
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  يبقى مفهوـ القيمة مفهوما غتَ متفق عليو لدى الأكادبييتُ و بالتالي السبب الرئيس في غموض مفهوـ بموذج الأعماؿ الفلسفي.

بورتر ا ما أخدنا تعريف إذ )القيمة ابؼضافة  القيمة المحصل عليها  قيمة الاستعماؿ ...(.ابؼفهوـ وذلك بسبب الاستعماؿ ابؼتعدد بؽذا 

  NFحسب ابؼعيار. حوؿ القيمة :" التي تعتبر بؿصلة ما بيكن للمشتًي دفعو مقابل ما تعرضو ابؼؤسسة  فالقيمة ىي بؾموع ابؼداخيل"

2 -EN 1325  لتحقيقها". فإف القيمة ىي  "العلاقة ابؼشاىدة أو ابؼأمولة من قبل عوف ما  بتُ تلبية ابغاجة و ما بتُ ابؼوارد اللازمة

تكمن أبنية النوعية في كونها تعبر عن إرضاء  : النوعية)أو الوظيفة(  الكلف أو الأسعار.102عنالر 4إف القيمة تعبر عن العلاقة بتُ 

103 و  Eric Cauvin ابغاجات ابؼعروضة للحاجات ابؼأمولة  بينما بيثل السعر مكافأة عرض القيمة و تغطية الكلف. استكشف
 

Neunreuther Brunoبادراؾ و تقيي  خلق القيمة الاستًاتيجية  وعملية ابؼزاوجة بتُ القيمة و  التي تقوـ بها مراقبة التسيتَ الطريقة

الكلفة. إف القيمة ىو معيار للتنافسية معد من قبل السوؽ بينما الكلفة ىو معيار الربحية مقي  من وجهة نظر داخلية بفا يوضح أف 

 مة توجب تفعيل مراقبة تسيتَية قادرة على قيادة النشاطات و العمليات.خلق القي استًاتيجية

  :التمييز بين مفهوم تقديم، رصد و خمق القيمة.1.32.

وبز  الذي بهسد ابؼعايتَ التي بيكن قياسها  objective الموضوعيالتصور  القيمة:بهب التمييز بتُ عدة أوجو بؼفهوـ 

 و     Brandenburger. بييزالاستعمال وبز  قيمةابؼتعلق بحاجات كل شخ   الذاتيوالتصور   قيمة التبادل أساسا

Nalebuff (1996) الذي يتعلق بدفهوـ القيمة الذاتي ابػاص بالاستعماؿ و  خلق القيمة:  104تصورين بـتلفتُ عن القيمة ألا وبنا

الذي يعبر عن مدى استعداد الزبوف لدفعو مقابل تبادؿ خدمة أو بضاعة و ذلك بتشارؾ مع كافة الأطراؼ ابؼعنية  في ستَورة خلق 

العلاقة بين  إن .ؼ ابؼؤسسة البؤرةابؼتعلق بدفهوـ التبادؿ وفق تصور موضوعي للأرباح ابؼخلوقة من طر رصد القيمة القيمة للزبوف و 

رصد القيمة و خلق القيمة تمثل مدى التطابق بين سلسلة القيمة الداخلية و شبكة القيمة التي تحدد مستوى رصد القيمة 

 .المخلوقة

براف إف تعدد تعاريف بماذج الأعماؿ تتمحور حوؿ عنصراف أساسياف ألا و بنا برقيق ابؼداخيل و خلق القيمة و اللذاف يعت

حيث  نموذج الأعمال و نموذج المداخيلضرورة التمييز بتُ  Amit et Zott (2001) 106يرى. 105عنصراف مكملاف و متقارباف
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 CHESBROUGH H, ROSENBLOOM RS, op.cit, P 551. 
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 AMIT, R., ZOTT, op.cit, P 502. 
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 يقوـ بموذج الأعماؿ بخلق تيأف بموذج الأعماؿ يصف بالأساس وسائل خلق القيمة  بينما بموذج ابؼداخيل فهو الوسائل ابػالة ال

إف مفهوـ اقتًاح القيمة يتمتع بأبنية كبتَة  بفا دفع العديد من  ابؼشاركتُ في التبادؿ على القيمة.ابؼداخيل و يصف طريقة حصوؿ 

أف برديد السعر يعتبر متغتَ  Iselin Frédéric, 2011 107التوحيد بتُ مفاىي  اقتًاح القيمة  الربحية والنمو. لاحظ  إلىالكتاب 

ابؼتحصل عليها من الزبوف  حيث بيكن ابؼستَين عن طريق تطبيق مستويات  القيمةبدرجة كبيرة و سباقة في اقتراح و تعظيم يساى  

تسعتَ بـتلفة  من تدارؾ الاختلافات في "قيمة ابؼنفعة ابؼتحصل عليها من الزبوف" و بالتالي فإف ىناؾ فرص أكبر ليكوف العرض 

 مصمما من طرؼ الزبوف.

 رىاني خلق القيمة أو التمييز بين مفهومي خلق و رصد القيمة :06الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 M. SANTI, poposition de valeur et business model, HEC Paris, 2004, P03 المصدر:

( مفهوـ "خلق القيمة للزبوف" و التي تسمى بالقيمة النسبية المحصلة من الزبوف Michel Montebello 2003) 108اقتًح  

عندما يتحصل الزبوف على نوعية بسعر مناسب مقارنة بسعر السوؽ. إف أى  بؿور بػلق القيمة ىو النوعية و عدـ برميل الزبوف 

بوف و زيادة رق  الأعماؿ. قبل ابغديث عن القيمة  أعباءىا اإصضافية في السعر والقياـ بتخفيضات خفيفة من أجل ضماف وفاء الز 

                                                           
107

 ISELIN Frédéric, « Proposition de valeur et positionnement prix, la place de la valeur client dans le pricing 

d'offres innovantes : le cas des start-up technologiques »,Vie & sciences de l'entreprise, 2011/1 N° 187, p. 58-71. 
108

 Michel MONTEBELLO, Stratégie de création de valeur pour le client, Economica, 2003, 221 pages. 
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/ VUPCعليها من طرؼ الزبوف
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المؤسسة ة القيمة المخلوقة بين تشارك ربحي
)بحسب المحيط التنافسي و علاقات القوة داخل الزبونو 

 الشعبة(
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ألبحت ابؼقاربة عن طريق منحنيات القيمة  بهب التحقق من الطلب  تقييمو و التنبؤ بتطوره و مدى موائمتو مع السعر و النوعية.

و  اى اىتمامحيث تلقالاستًاتيجية  كأى  الابتكارات في ميداف   )Kim & Mauborgne, 2005 et 2008( 109الاستًاتيجية 

كذا جعل   التكلفة وبقاحا منقطع النظتَ في ميادين متعددة. تبرز أبنية ىذه ابؼقاربة قي كونها بظحت بحل اإصشكاؿ بتُ القيمة و 

(. إف ابؼقاربة تبدأ من تشكيل منحتٌ القيمة ابؼوجود الذي بيثل عرض ابؼنتج و Kim & Mauborgne, 1999ابؼنافسة غتَ ناجعة)

ة و ذلك من خلاؿ التحديد التجريبي بؼختلف اإصسهامات ابؼؤسسة للعرض و مقارنتو البيانية  مع عرض ابؼنافستُ في ابػدمة للمؤسس

يرتكز على تصور للمهنة موجو لتحقيق رغبات الزبوف بفا بهعل التحليل يركز على الزبوف بدلا  110إف مبدأ خلق القيمة للزبوف السوؽ.

( تعتمد إغراء زبائن جدد و ضماف وفاء ابغاليتُ من خلاؿ Montebello, 2003القيمة ) عن ابؼنافستُ. إف ابؼقاربة من خلاؿ

 .التعاوف مع بـتلف الفاعلتُ)الشراكة ابغقيقية مع كل الأطراؼ ابؼعنية(

 : رىانات تقديم القيمة 07الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .SANTI, op.cit., P08Mالمصدر:

 روافد و عوامل خمق القيمة:  .3.1.3

 4( وضعا 2001Zott et Amit ,بعيدا عن موطن نشأة بماذج الأعماؿ في العالم الافتًاضي)التجارة الالكتًونية(  فإف ) 

  الابتكار و اإصغلاؽ روافد بػلق القيمة و التي تتعلق بابؽياكل  المحتوى و حوكمة تبادلات ابؼؤسسة البؤرة: الفاعلية  التكاملية 

 Verrouillage . 
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 GAGNE Jean-François, « L'utilisation des courbes de valeur stratégique à la fonction ressources humaines pour 

construire son offre de valeur », Gestion 2000, 2012/5 Volume 29, p. 103-118. 
110

 Reynaud Emmanuelle, « La création de valeur en stratégie », Revue française de gestion, 2009/6 n° 196, p. 107-

111. 

 خلق القيمة العليا الممكنة
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: التحستُ العمالياتي للمؤسسة)الذي يتًج  بزيادة ابؼداخيل و الأرباح(  111عوامل أساسية 3إف خلق القيمة يعتمد على 

الاختيار برقيق التحصيلات و القدرة على التحكي  أي الفرؽ بتُ سعر ابؼدخل و ابؼخرج في العملية. إف بقاح ابؼؤسسة يركز على 

ىيكلة العملية  برقيق أمثلية تنفيذ بـطط الأعماؿ  القدرة على التفاوض في الشراء و البيع و كذا الربط الزمتٍ للعملية  ابؼركز للمؤسسة 

: الأفضلية المحصل عليها من القيمة  روافد للقيمة من أجل الرفع من قيمة العرض 3( SANTI. M 2004بييز) بدورة الأنشطة.

للعرض الاستبدالي عن العرض الأللي نتيجة الابتكار خالة  شفافية  سهولة الاستعماؿ التي تزيد من وضوح منافعو  و ابؼضافة 

اف بناء الأفضلية التنافسية و الدفاع عنها بسر عبر قدرة ابؼؤسسة بذانس العرض مع ابؼمارسات ابؼوجودة التي تسهل في النظاـ ابؼوجود. 

 بورتر حيث يرى    اسية بكلفة أقل من ابؼنافستُ أو القياـ بنشاطات بصفة وحيدة و خالقة للقيمة للزبائنعلى القياـ بنشاطاتها الأس

 ف خلق القيمة تعتٍ إقصاء النشاطات الغتَ خالقة للقيمة.  أ 1980

على تقدلَ  خلق و تشارؾ  القيمة بن بـتلف الأطراؼ ابؼعنية من خلاؿ الاعتماد على موارد  يرتكز الأعماؿبموذج  حا بق إف 

 تكلفةلق مداخيل للمؤسسة بأقل خابؼوارد إلى قيمة قابلة للتبادؿ و  برويل  كفاءات قادرة على ابؼنافستُخالة و بفيزة عن باقي 

من النشاط  ىيكلية التكاليف   ابؼداخيل ابؼتولدة و طبيعة  مصادر ستثمرينابؼأساسا بدرجعية  يرتبطاختيار بموذج الأعماؿ  إفبفكنة. 

 و ابؼوارد ابؼوجودة لدى ابؼؤسسة.

 الأوجه المتعددة لعممية خمق القيمة:.4.1.3

التي تعتبر مردودية ابؼؤسسة  Wirtz (2005)حسب   القيمة المالية خلق: بقد  112ىناؾ عدة مقاربات حوؿ خلق القيمة

التي تتعلق بدفهوـ نوعية ابػدمة المحصل  خلق القيمة للزبونالأكبر من كلفة رأس ابؼاؿ و التي تعبر بالأساس عن تطلعات ابؼسابنتُ  و 

إف  دمة. عليها من طرؼ الزبوف و التي توجب على ابؼؤسسة فه  حاجات الزبوف للتأثتَ على حكمو على ابؼنتجات وابػدمات ابؼق

خالة ابؼتعلق  113عملية خلق القيمة لا تقتصر على البعد الانضباطي الذي تفرضو قواعد ابغوكمة  بل تتعداه إلى ابعانب ابؼعرفي

 بابؼؤسسات ابؼبتكرة  و إلى ضرورة التعاوف داخل شبكات ابؼؤسسة: 

                                                           
111

 Emmanuel HARLÉ, marier stratégie et création de valeur : le Build up, ANDESE | Vie & sciences de 

l'entreprise, 2011/1 - N° 187, P 117. 
112

 GAUTIER Arnaud, Anca Badea, Sandrine Berger-Douce, Les leviers de la création de valeur partagée en 

contexte PME: étude exploratoire dans la région Rhône-Alpes, XXIII Conférence Internationale de Management 

Stratégique, Rennes, 26-28 mai 2014. 

113 Peter WIRTZ, « Compétences, conflits et création de valeur : vers une approche intégrée de la gouvernance », 

Revue finance contrôle stratégie 9, 2 (2006) 187-201. 
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على  114بيكن تعريف خلق القيمة التنظيميةتسه  بشكل فعاؿ في خلق القيمة الاقتصادية  حيث  القيمة التنظيمية إف خلق  . أ

أنها الأداء المحقق من قبل ابؼؤسسة فيما بى  نوعية التسيتَ و عمل ابؼؤسسة. إف برستُ الأداء ىو إحدى التحديات الكبرى 

ؤسسة إف بناء نظاـ قياس أداء ابؼ للمنظمات بفا يوجب التطوير السريع لنظ  تسيتَ الأداء مع إبهاد نظاـ تقييمي للنتائج.
مناسب يعد أى  دعائ  خلق القيمة لأنو يسمح بتقيي  بقاعة و فعالية تدخلات  ابؼؤسسة و كذا فه  أفضل للتطور 115

إف استعماؿ الأدوات التقليدية للتحليل ابؼالي)القيمة ابؼضافة  ابؼردودية ...( أو التقيي  ابؼالي)القيمة  وابؼكاسب المحصل عليها.

Albouy (2000 ,1999 ,قدرة على قياس خلق القيمة الاقتصادية على ابؼدى الطويل )..( لا بسلك ال MVAابغالية 

, 1997Hirigoyen et Caby(لأ )ا لا توضح كافة إمكانات ابؼؤسسة على التنظي  ابعيد و خلق القيمة التنظيمية أي نه

 التحستُ ابؼتوالل لنوعية التسيتَ و عمل ابؼؤسسة. 

الذي يدعوا إلى وضع منهجية ابؼسؤولية  )Kramer, Porter(2011 , القيمة المشتركةإف مفهوـ خلق  . ب

بؿاور  ثلاثمن أجل زيادة القدرة على التنافسية  يقتًح  الاستًاتيجية ( في قلب Perrini, Spence ,2009الاجتماعية)

ابؼنتجات والأسواؽ وفقا إعادة تشكيل   في ميداف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة: الاندماج في شبكة إقليمية  116أساسية

يجمع بين الحاجة  117للأطراؼ ابؼعنية   و إعادة تعريف سلسلة القيمة في إطار ديناميكي. إف مفهوـ القيمة التشاركية

للنجاعة و الأداء المالي و الاستجابة لكافة تطلعات الأطراف المعنية و على رأسها الزبون.  إن خلق القيمة 

مات العالمية يعتبر تحديا كبيرا في قلب الفعل الاستراتيجي. و يتأتى ذلك من خلال  للمساىمين  في ضل تنامي الأز 

التدفق النقدي و حسن استعمالو )العمود الفقري لحياة المؤسسة و خروجو من  flow-cashتعزيز  أساسيات خلق 

 الأزمة و محرك التنمية(.

الأطراؼ ابؼعنية التي تطلب في ابؼقابل مكافأتها بجزء من ىو نتاج أنشطة متًابطة بتُ بـتلف إسهامات 118إف خلق القيمة  

إف ىذا الطرح يوجب ضرورة انفتاح ابؼؤسسة من خلاؿ عقلنة استغلاؿ موارد و كفاءات نظاـ الأنشطة بفا بهعل  القيمة التي تم خلقها.

                                                           
114 Cappelletti Laurent, Khouatra Djamel, la mesure de la création de valeur organisationnelle : le cas d‘une 

entreprise du secteur de la gestion de patrimoine, Technologie et management de l'information : enjeux et impacts 

dans la comptabilité, le contrôle et l'audit, France (2002). 
115

 Botton Carole et al., « Système de gestion de la performance : les conditions du succès », Gestion 2000, 2012/2 

Volume 29, p. 37-52. 
116

 GAUTIER Arnaud, BADEA Anca, Sandrine Berger-Douce, Les leviers de la création de valeur partagée en 

contexte PME: étude exploratoire dans la région Rhône-Alpes, XXIII Conférence Internationale de Management 

Stratégique, Rennes, mai 2014, P26. 
117
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118

 CHESBROUGH H, ROSENBLOOM, RS., op.cit, P 512. 
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عماؿ تنبع من إيضاحو لكوف خلق من بموذج الأعماؿ وحدة برليل جديدة تسمح  بابػروج عن حدود ابؼؤسسة. إف أبنية بموذج الأ

القيمة لا يرتبط فقط بتنظي  ابؼؤسسة بل يتعداه إلى كافة ابػيارات التي بسيز الوظائف التنظيمية )دور الأطراؼ ابؼعنية و تقسي  

حول في الحقيقة فإن نموذج الأعمال ىو سيرورة ابتكارية من أجل تطوير مصادر متعددة للإيرادات، أو التفكير الأنشطة(. 

يسمح بوضع العلاقة بتُ خلق  119إف بموذج الأعماؿ إعادة تنظيم الأنشطة قبل تخفيض التكاليف المحتملة من طرف المؤسسة.

القيمة و سلسلة القيمة)ابػارجية و الداخلية(  اإصسهاـ في وضع تفكتَ استًاتيجي للتموضع في شبكة القيمة و وضعو حيز التطبيق في 

   اإصنتاج( من أجل برقيق ابؼداخيل.سلسلة القيمة)موارد  تنظي

 :الأعمال ونموذجالاستراتيجية  بين العلاقة.2.3

ىناؾ شبو إبصاع  لدى الباحثتُ على التأثتَ الذي تلعبو الاستًاتيجية  في أدب بموذج الأعماؿ من خلاؿ إدماج عنالر 

من طرؼ الأكادبييتُ  120للاستًاتيجيةلطابؼا اعتبر بموذج الأعماؿ ابعانب ابؼنسي التحليل التنافسي من أجل ضماف برستُ الأداء. 

. إف برليل العلاقة بتُ ىذين ابؼفهومتُ بسكن من بسييز بموذج بسبب ابكصاره لدى ابؼهنيتُ في الاقتصاد ابعديد   و غموض معناه

 الاستًاتيجية.الأعماؿ عن باقي أدوات و أطر التحليل ابؼنتهجة في إدارة الأعماؿ 

 :الاستراتيجية في الأعمال نموذج أدب تموقع .1.2.3

الذي  business stratégieإف مفهوـ بموذج الأعماؿ مفهوـ غامض و يصعب بسييزه عن مفهوـ الاستًاتيجيات القطاعية 

إف  )ما يفسر وجود فقرات لنماذج الأعماؿ على مواقع الانتًنت للمؤسسة(. 121للعنالر الأساسية لنشاط ابؼؤسسة ايتضمن ولف

لي مسألة بسوقع أدب بموذج الأعماؿ بالنسبة لتلك ابؼتعلقة بالاستًاتيجية  تعتبر مركزية لأنها بردد فائدة ابؼوضوع  درجة التجديد وبالتا

والاستًاتيجية  الاستًاتيجية  اؾ التباس بتُ مفاىي  بموذج الأعماؿ  ىن لطابؼا كافأبنية الاستثمار الأكادبيي و ابؼعرفي ابؼمنوح لو.

  لدرجة الدخوؿ في السجاؿ العقي  )الدجاجة و (et al., 2003 Morris و Casadesus-Masanell   2010التنافسية )

الاستًاتيجية  حيث نلحظ تركيز جيدة في عدـ وجود أجوبة  إلىيرجع  الاستًاتيجية حوؿ الابتكار في  122تعدد الأبحاث إفالبيضة(. 

أف فه  بفارسات الاستًاتيجية  تكمن من خلاؿ بموذج الأعماؿ بينما طور البعض  Yipىذه الأبحاث على بماذج الأعماؿ. يعتقد

                                                           
119

 JUTRAS-MARION Charlotte, Le modèle d‘affaires, un outil au service du chercheur ?, Sous la direction de 

Marc Ménard, École des médias UQAM, Septembre 2012 
120

 LECOCQ Xavier, 2004, Op.cit, P16. 
121

 TAPSCOTT, D. op.cit, P.05. 
122

 CASADESUS-MASANELL Ramon, Joan Enric Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics, 

Elsevier: Long Range Planning 43 (2010), P.95 
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  Lee( تقنيات أخرى لتطبيق الاستًاتيجية  في حتُ يرى بعض الباحثتُ ؾ Trimbleو  MacMillan Govindojaranالأخر )

 أف التغيتَات الراديكالية في بماذج الأعماؿ تؤثر بشكل كبتَ على أداء ابؼؤسسة.

حصر الاختلاؼ بتُ الاستًاتيجية  و بموذج الأعماؿ في زاوية ابؼنافسة و الأفضلية  Magretta (2002) 123حاوؿ

  من خلاؿ 124ا للتفكتَ الاستًاتيجيلا يعتبر بموذج الأعماؿ فقط مفهوما بل تصورا بذديدي .......(رق )أنظر الشكل التنافسية

 التمفصل الذي يكونو بتُ بـتلف ابؼفاىي .

 : التمييز بين مفهوم الاستراتيجية  و نموذج الأعمال 08الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 Ortega,  Op.cit., P32-Laurence Lehmannالمصدر:

 : الأعمالالاستراتيجية ونموذج  مقارنة. 2.32.

إف الاستًاتيجية  تعبر عن التموضع التنافسي للمؤسسة في السوؽ  بينما بموذج الأعماؿ يعطي رؤية استقرائية و عمالياتية 

بؼشروع ابؼؤسسة  و يصف طريقة استعماؿ ابؼوارد بػلق و توليد ابؼداخيل. إف غموض العلاقة بتُ ابؼفهومتُ دفع الكثتَ من الكتاب 

إلى اعتباربنا وجهاف لعملة واحدة بحيث أف ىيكلية بموذج الأعماؿ تعتبر مشابهة للخرائط  a (2002)Magrettعل غرار  

 . cartographieالاستًاتيجية 

" من أجل إضفاء الصبغة دراسة الحالةإف البحث عن أبنية بؼفهوـ الأعماؿ دفع إلى زيادة الأعماؿ التجريبية خالة في إطار "

تعمي  نتائج البحوث. إف بؿاولة التفرقة بتُ مفهوـ الاستًاتيجية  و بموذج الأعماؿ تبرز على الصعيد التصوري اإصجرائية على ابؼفهوـ و 
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 MAGRETTA, J. op.cit.,P.92. 
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 LECOCQ, X., & al (2010), op.cit., P24. 
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  حاولت .(... ,Moyon, Zott&Amit)على أنها غالبا جد رفيعة رغ  المحاولات العديدة للتمييز بينهما. إف خلالة الأبحاث

 تفح  مستويات التحليل و الأسئلة ابؼرتبطة: تفرقة بموذج الأعماؿ عن الاستًاتيجية  من خلاؿ

 و نموذج الأعمال الاستراتيجية : المقارنة بين المقاربة 05رقم  جدول

 نموذج الأعمال الاستراتيجية المقاربة
 
 

 الغايات

 ما ىي طبيعة اقتًاح القيمة؟: خلق القيمة : ما ىي موارد الأفضلية التنافسية؟تنافسية المؤسسة
ا ىي الأسلحة التنافسية م: تنافسية تكوين أفضلية

الناجعة؟ ما ىي نشاطات ابؼؤسسة الداخلية و ما ىي 
 نشاطات ابؼناولة؟

:  كيف بيكن رلد جزء من توليد الأرباح
ىذه القيمة و برقيق الأرباح؟ ما ىي شبكة 
العلاقات أو التبادلات التي بهب إقامتها مع 

 الشركاء؟
 معينةزمنية في مدة  الطويلالأىداؼ على ابؼدى  البعد الزمني

 
 المحتوى

ما  :"ماذا؟" تحليل تموقع قوي يؤثر على المحيط
ىي نشاطات ابؼؤسسة الداخلية و ما ىي نشاطات 
ابؼناولة كيف يت  بناء  امتلاؾ  تطوير ابؼوارد و 
الكفاءات؟ ما ىي نشاطات ابؼؤسسة الداخلية و ما 

 ىي نشاطات ابؼناولة

وقلة التأثير على "كيف؟" تحليل إجرائي 
كيف يت  مراقبة التبادلات و ما   المحيط.

ىي المحفزات ابؼستعملة؟ ما ىي ابؼوارد المجندة 
 وكيف؟

 وسيطي قطاعي كلية أو جزئية مستوى التحليل
 قوي ضعيف دور الزبون

 Lecocq. 2003, Moyon 2011: المصدر

يتمثل في كوف بموذج الأعماؿ يركز على خلق و رلد القيمة بينما  الأول: 125إف برليل ىذه التساؤلات يبرز فرقتُ ىامتُ

تهدؼ الاستًاتيجية  إلى امتلاؾ و ابغفاظ على الأفضلية التنافسية  بفا بهعل من بموذج الأعماؿ مقارنة بدفهوـ إدارة الأعماؿ 

يبتُ أف بموذج الأعماؿ أكثر اىتماما من إشكالية مصادر الأداء الأنجع و الدائم. الفرق  الثاني الاستًاتيجي أكثر تركيز على 

الاستًاتيجية  فيما بى  التموقع بالنسبة للمنافستُ و العلاقات مع الشركاء و الأطراؼ ابؼعنية   بفا بهعلو وسيلة لتجاوز الوضعية 

  .و التوجيو ابػارجي)بورتر( )RBVالعقيمة بتُ التوجيو الداخلي)نظرية

 : الأعمال ومخطط الأعمال نموذج بين الفرق. 2.33.

رغ  أننا لا بقد في أدب بموذج الأعماؿ أي بهب التمييز بتُ بموذج الأعماؿ و بـطط الأعماؿ  فالنموذج جزء من ابؼخطط 

ذكر بؼخطط الأعماؿ فقد أدى  ظهور مفهوـ بموذج الأعماؿ إلى نقد بـطط الأعماؿ و بالتالي بقاعتو و أبنيتو. إف بـطط الأعماؿ 
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DESREUMAUX Alain, op.cit., p. 15. 
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"الرواية ابؼكتوبة للرؤية  ابؼؤسسة دية  العمالياتية و بلغة الأرقاـ لنموذج الأعماؿ  فهو التقدلَ الربظي لاستًاتيجيةىو التًبصة ابؼا

الاستًاتيجية "  و طريقة تنفيذ بموذج الأعماؿ و كذا ابغالة ابؼالية ابؼستقبلية للمؤسسة وفقا لفرضيات و معطيات معينة و التي  بسكن 

 ....(الشكل رقمكتَه)ابؼقاوؿ من برديد تف

 الشكل رقم 09: التمييز بين نموذج الأعمال و مخطط الأعمال

 

 

 

 

 

 

 

 

  : une nouvelle version du processus entrepreneurialDe l’idée au plan d’affaires  المصدر:

(Verstraete et Saporta, 2006) 

 

فإنو يقدـ رؤية بـتصرة بؼبادرة مستقبلية  بينما  اإف بـطط الأعماؿ لا بيكنو أف يضع ابؽندسة الضرورية لبناء مشروع أعماؿ لد

القيمة  تدفقات ابؼداخيل و مدى تناسق ىذه الكيفية مع مفهوـ يسمح للمؤسسة بشرح كيفية خلق "ىو 126نموذج الأعمال

ابؼشروع  فهو يعكس قدرة ابؼؤسسة على طرح منتجات و خدمات للمستهلكتُ و ابؼنتفعتُ  بالاعتماد على اإصمكانات و ابؼوارد 

 . "ماىية المشروع وفكرة المقاول، التي  تمثل مصدر،  درجة  و مستوى الابتكارويصف  ابؼوجودة 

 :الاستراتيجي لمتحميل كأداة الأعمال نموذج .2.34.

  من خلاؿ برليل بـتلف العنالر ابؼكونة لو  التي بسكن من وضع يإف بموذج الأعماؿ يعتبر أداة فعالة للتشخي  الاستًاتيج

ديناميكية التي بسكن . إف الاستًاتيجية تعبر عن رؤية 127شبكة برليل للمستَين و تسمح بتحستُ التًابط الداخلي للقرارات السابقة

  و التي تسعى إلى   cognitiveمن بسوقع ابؼؤسسة في شبكة القيمة بينما يعطي بموذج الأعماؿ رؤية ساكنة و مثالية ذو بعد معرفي
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MANAF Bouchentouf, BARES Franck, « Du modèle d‘affaires à la création de valeur : comment s‘y prendre ? », 

Gestion 2015/1 (Vol. 40), p. 71. 
127

 LINDER, J. C., & CANTRELL, C, op.cit., P19. 
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بيكن تطوير عدة طرؽ برليلية من أجل فح   . 128بناء بموذج أمثل لتوليد ابؼداخيل و اقتًاح القيمة و تعكس القرارات السابقة

 وتدقيق النشاطات ابغالية و التي  تعمل على بريتُ بموذج الأعماؿ.

129ألر
Hedman et Kalling (2001)  على الطابع الزمتٍ و الديناميكي لنموذج الأعماؿ  حيث أف بموذج الأعماؿ

تُ بماذج الأعماؿ بسكن من بلورة بـططات العمل و بري وسيلة للتشخيص إلى أداة ديناميكية للتنبؤ و الاستشرافأضحى أكبر من 

إف البعد الديناميكي لنموذج الأعماؿ يطرح بردي التعامل مع  .130الساكنة و ابؼثالية و اإصسهاـ في تنمية ابؼؤسسة على ابؼدى الطويل

 دة.فرص الأعماؿ ابؼوجو  ـابؼتنافستُ و التغيتَات ابغاللة في المحيط من خلاؿ ابؼقارنة ابؼستمرة و ابؼساعدة على الابتكار و اغتنا

إف مفهوـ بموذج الأعماؿ يعتبر مكملا للاستًاتيجية من خلاؿ اإصضافة التي بوملها بؼفهوـ الأفضلية التنافسية و ابػيارات 

الاستًاتيجية للمؤسسة ابؼبتكرة حيث يدعوا إلى التساؤؿ حوؿ مصادر و كيفية توليد مداخيل ابؼؤسسة خالة في ضل ابؼنافسة 

فتوح. إف بموذج الأعماؿ يروي قصة بقاح ابؼؤسسة التي يعتبر وجها أخر لوضع               الشديدة و ستَورة الابتكار ابؼ

التي تساعد الفرد على التعبير  عن الفرص   131ىو السيرورة  بدعتٌ اخر الاستًاتيجية حيز التطبيق و القدرة على التكيف مع المحيط

             .والخيارات التي يحسها مما يسمح بوضع تصور للإمكانات و القدرات التي يحتاجها الشركاء و الأطراف المعنية

 والتجديد: مقاربة الابتكار.3.3

الألوؿ خالة في ضل الأزمات  لتثمتُبالقدرة على تطوير طرؽ و قدرات جديدة  132إف تنمية و تطوير ابؼؤسسة مرتبط

الاقتصادية العابؼية  مرتبط أكثر بتجنيد كافة ابؼتعاونتُ و تثمتُ قدراته  و إمكاناته  كمصدر للإبداع و الأفضلية التنافسية  بفا 

ملائمة بماذج  يستوجب برستُ و برديث بماذج الأعماؿ و يفتح أماـ الباحثتُ و الأكادبييتُ لتطوير رؤى خلاقة لدراسة تطور و

إف البحث عن ابؼردودية و خلق القيمة دفع إلى ابػروج من ابؼقاربة التقليدية ابؼعتمدة على تقلي  النفقات و زيادة رق  الأعماؿ. 

 . 133الأعماؿ  إلى مقاربة أكثر ديناميكية ألا وىي مقاربة الابتكار القادرة على خلق فرص  جديدة للنمو
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 ة ابتكارية: نموذج الأعمال كسيرور .1.3.3

   إف مقاربة الابتكار لا تقتصر على الابتكار التكنولوجي ابؼعتمد على نفقات البحث و التطوير)بسييز الابتكار عن الاختًاع(

 ب: حس134للابتكاربيكن بسييز عدة أنواع تشمل بصيع ابؼنتجات و ابػدمات مهما كاف مستوى التكنولوجيا  و حج  ابؼؤسسة. بل 

إف الابتكار  و الابتكار الراديكالي(. incrémentalالطبيعة)بزفيض التكاليف و زيادة ابؼداخيل(  درجة الابتكار)الابتكار التدربهي 

يشمل الاعتبارات التنظيمية  التسيتَية  الستَوراتية  ابؼنتجات و ابػدمات  التسويق و بماذج الأعماؿ. إف الابتكار ىو العملية 

  برستُ الاستًاتيجية قيقية  التي يت  بزطيطها  و التي بهب أف تتكيف مع حاجات ابؼؤسسة من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼلموسة و ابغ

 التنافسية  التميز عن ابؼنافستُ و خلق القيمة.

 Christensen, Bohmer et Kenagy, 2000 ; Johnson, Christensen et)اىت  العديد من الكتاب

et Mauborgne, 2000)Kagermann, 2008 b ; Kim  إف ىذه ابؼقاربة ترتكز 135ببعد الابتكار في مقاربة بموذج الأعماؿ .

امتلاؾ عامل مهمة للتمييز يغتَ ابؼمارسات ابؼوجودة و يعمل  بفا يضمنعلى منطق أساسو التمايز عن باقي ابؼنافستُ   على الاعتماد

يرى بعض الكتاب أف بموذج الأعماؿ    شركات الطتَاف ...(.Dellعلى خلق القيمة وفقا لعدة أدوات مبتكرة )على غرار شركات 

يسمح بوضع الابتكار على مستوى السوؽ و تطبيقو في ابؼؤسسة  كما أف كل عنصر من عنالر بموذج الأعماؿ بيكن أف يوفر طاقة 

 ابتكارية تسمح للمؤسسة بالتميز عن باقي ابؼنافستُ.

إف بموذج الأعماؿ بيثل التصور ابؼبسط لكيفية تكييف ابؼؤسسة بؼواردىا من أجل خلق القيمة و ضماف بسوقع في المحيط 

يصف كيفية  إف بموذج الأعماؿ .(Kim et Mauborgne, 2005)لنموذجها الابتكاريالتنافسي من خلاؿ التطوير ابؼستمر 

لضماف دبيومة ابؼؤسسة و التسيتَ الاستًاتيجي و العمالياتي للمؤسسة. إف بموذج  رالاستثما الاستجابة بغاجات ابؼستهلك و بابؼقابل

الابتكار من خلاؿ دمج الابتكار  العمليات و الروتتُ  الشيء  استًاتيجيةالتنافسية و  الاستًاتيجية الأعماؿ يسمح بالتمفصل بتُ 

 . 136بتكار(   توليد ابؼداخيل و ضماف الأفضلية التنافسيةالذي يؤدي إلى فه  ميكانيزمات خلق القيمة)ابؼتأتية أساسا من الا
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 TACHE Philippe, op.cit., P30. 
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 ATTOUR Amel et BURGER-HELMCHEN Thierry, « Écosystèmes et modèles d‘affaires : introduction », Revue 
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137يرى
Brabec, Maximilien , 2010  حتمية دمج بعد التنمية ابؼستدامة لدى بلورة بموذج الأعماؿ  كعامل بقاح

ابتكار بماذج مفتاحي للأداء ابؼستقبلي للمؤسسات  من خلاؿ التًكيز على الابتكار خالة ما تعدى الابتكار التكنولوجي إلى 

 ةعبالل قواعد بتغيتَ يتعلق 138الأوؿ مهمتُ  بردياف بسثل الابتكارية القدرات إف الأعماؿ بفا يسه  في بسييز العرض عن باقي ابؼنافستُ.

 توجهاف. ىناؾ الديناميكية لنظرية وفقا الأعماؿ فرص واقتناص ابؼنافستُ باقي عن التميز على بالقدرة يتعلق والثالٍ الصناعة  في

قوي  أعماؿ بنموذجربط التطوير  ضرورة  الأوؿ يتعدى مرحلة تطوير ابؼنتجات و ابػدمات إلى 139قاربة الابتكارنجاح مل متكاملاف

 قادر على التكيف  و الثالٍ يتعلق بنموذج الأعماؿ كعامل للابتكار من خلاؿ تغيتَ قواعد اللعبة لقطاع النشاط.

 :القيمة تأثير الابتكار عمى هيكمية.3.32.

ل ديناميكية بموذج ( بسث)خالة ىندسة القيمةبينها إف التغيتَات التي بسس عنالر بموذج الأعماؿ و الارتباطات الناشئة 

)شركاء جدد( الذي يؤدي إلى بروؿ في ابػارجي خلاؿ التجريب على ابؼستوى الداخلي أو  ابؼستقبلي منالأعماؿ وبردد تطوره 

 . 140ىندسة القيمة

إف تغيتَ التغتَ في بماذج الأعماؿ أي دراسة مدة حياتها و قدراتها على التجديد.  Laurence FRANK, 2011 141حللت

خاصة الاقتصادي و إعادة التشكيل التنظيمي للمؤسسة  جديدة  عبر التكيف مع المحيط استًاتيجيةالعمل الكلي بير عبر توجهات 

: فه  التغتَات  142ؿ. إف التغيتَ التنظيمي يركز على نقطتتُ أساسيتتُبماذج الأعما مما يؤدي إلى ضرورة تجديد و تكييف

و العمالياتية للمؤسسة و أثرىا على بماذج الأعماؿ باإصضافة إلى اختبار و فه   الستَورة و ابؼيكانيزمات ابؼؤثرة على  الاستًاتيجية 

التي  تسمح للمنظمة بالتكيف السريع و الفعال مع مرتبط  بسيولة الموارد إف تغيتَ بماذج الأعماؿ   تغيتَ بماذج الأعماؿ.

تؤدي إلى بروؿ بماذج الأعماؿ من خلاؿ وضع  إف الطاقات الديناميكية المحيط المتغير و التي تتأتى من الطاقات الديناميكية.

 للطاقات ىناؾ ثلاث وظائف ابؼوارد التي تسمح بتوسيع بؾاؿ البحث عن فرص الأعماؿ ابعديدة و بذريب أفكار جديدة.
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الفرص و التهديدات  اقتناص الفرص   و التأثتَ في المحيط: الاستشعاربتكييف القدرات التنظيمية مع برولات تسمح  143الدينامكية

ف مفهوـ القدرات مرتبط بأىلية اابغفاظ على التنافسية من خلاؿ إعادة تشكيل ابؼوارد و ترشيد و بضاية الألوؿ ابؼعنوية و ابغسية. 

144ػبرويل ابؼدخلات إلى بـرجات و بالتالي خلق إنتاج معتُ أكبر من التكاليف. بالنسبة لتي بسكن من ابؼنظمة ال
, Helfat et al.

فإف القدرات الديناميكية للمنظمة تعتٍ القدرة على خلق و توسيع و تعديل مواردىا القاعدية  بينما يبقى التساؤؿ مطروحا  2007

 حوؿ نوع ىذه الطاقات التي تنشط بحسب درجة ابغاجة و طرؽ قياسها.

 و التحولات الخارجية لنموذج الأعمال:الابتكار .3.33.

ع فإف عملية بلورة بموذج الأعماؿ تعتبر خطوة مصتَية للتكيف مع برولات المحيط)سرعة في ضل بؿيط ديناميكي و لعب التوق

إف الابتكار يعبر عن التغيتَ المحدث على . الابتكارات و تنمية ابؼنتجات ابعديدة  تطور سلوؾ ابؼستهلك و التشريعات ..(

إن  الاستجابة بغاجات السوؽ أو توقع حاجات مستقبلية.استعمالات ابؼنتجات و ابػدمات و تسهيل ىذا الاستعماؿ من أجل 

 افإن مفهوم نموذج الأعمال يقدم تصور  ذامن أجل البقاء، ل الحركة الدائمة للمحيط تدفع نحو ضرورة التجديد و الابتكار

 الغتَ ابؼراحل في كبتَة أبنية يكتسي الابتكار فإف Lindgart et al. 2009)( حسب .145جديدا لهيكلة القطاعات و الأسواق

إف بماذج  .التنافسية الأفضلية برديد ولعوبة ابؼقلدة بابؼنتجات ابؼتميزة ابؼنافسة عن بالتميز للمؤسسات السماح خلاؿ من مستقرة

الأعماؿ أضحت أدوات خلاقة لتحقيق ابغاجات  وسائل للبحث عن الشفافية و الوضوح و سهولة التنبؤ  من أجل تأطتَ التطوير 

 حقيقية و ذات مردودية من أجل رلد الفرص ابعديدة لكافة الأطراؼ ابؼعنية.وفق معايتَ 

للمؤسسة يعتبر بؿددا رئيسيا للأداء و ربحية ابؼؤسسة بحيث يوجب  écosystèmeإف تفاعل بموذج الأعماؿ مع النظاـ البيئي

البيئي)العلاقة مع  ىيكلية و ديناميكية النظاـ   تعديلات و تغيتَات وفقا للطلب ىذا التفاعل إبهاد بموذج أعماؿ مرف يسمح بإحداث

من خلاؿ اختبار ابؼنتج  طريقة  الأعماؿ النظاـ البيئي بيكن أف يطور بموذج إف .)Shirky  2009( (الشركاء خالة ابؼستهلكتُ

تت  بصفة تدربهية وفقا لتطلعات و طبيعة الأطراؼ  146إف عملية تشكيل بموذج الأعماؿاإصنتاج و طرؽ التسويق قبل وضعو في السوؽ.

                                                           
143

 TEECE, D. J. 2007.op.cit, P.172. 
144

 HELFAT C. E., FINKELSTEIN S., Mitchell W., Peteraf M. A., Singh H., Teece D. J., Winter S. G. 2007. 

Dynamic capabilities: Understanding strategic change in organizations. Malden, MA: Blackwell, P.120. 

145Yvon PESQUEUX, Quel modèle de management post crise ? , « Regards croisés sur les « Business models » » 

Les nouveaux « business models », Question(s) de management, 2013/1 N° 2, p. 102. 

146 Ilia Taktak Kallel, « Innover via la rupture avec les modèles d'affaires dominants : Le cas Custime », 

Entreprendre & Innover 2013/2 (n° 18), p. 74. 
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يعتبر عامل  وابؼستثمر ابؼؤسساتيتدخل ابؼساى   إفالاستراتيجية(. التقنية و )ابؼمكنة و دمج كافة القدرات  أجل اكتسابابؼعنية من 

   حيث بيكن أف نستنتج أف بؽيكل ابؼلكية أثره على ىذه السياسة.147بقاح لتطوير سياسة ابتكارية

تقدـ أفاقا جديدة في دراسة إدارة الأعماؿ  le modèle écosystème d’affairesالبيئية إف بماذج الأعماؿ 

. على عكس ابؼقاربة القطاعية لبورتر  فإف ىذه النماذج 148من خلاؿ دمج تعدد الأعواف و تعقد العلاقات بينه  الاستًاتيجية 

بفا يسمح بفه  و تشخي  المحيط   مباشر مع النشاطغتَ بطتُ بشكل مباشر أو تتضمن الفاعلتُ الاقتصاديتُ و الاجتماعيتُ ابؼرت

: قلب ابؼهنة)مورد  موزع ....(  ابؼؤسسة  149ىذه ابؼقاربة تقس  الأعواف إلى ثلاث مستويات متفاعلة إفالاقتصادي للمؤسسة. 

 البيئيةإف بماذج الأعماؿ  .حيث تشمل كل الأطراؼ ابؼعنية écosystèmeبيئة الأعماؿابؼوسعة)زبوف  زبوف الزبوف  مورد ابؼورد( و 

قوـ على تصورات جديدة لنماذج الأعماؿ تضع الأطراؼ ابؼعنية ضمن شبكات  تسمح بفه  دور و تدخلات الأعواف من أجل ت

 ةالديناميكيتعدد الأعواف  تشخي  المحيط الاقتصادي. تتميز ىذه النماذج بالارتباط الشديد للفاعلتُ فيما بى  التنمية و البقاء  

 ابؼوجودة في تطور العلاقات ابؼوجودة بتُ الأعواف و أثر تدخل كل طرؼ على بيئة الأعماؿ.

التعاوف في بؾاؿ البحث و التطوير داخل أف برليل  Gilles Lambert et Véronique Schaeffer, 2014يرى 

بيكن اختبار أبعادىا. ىذه  استًاتيجيةالقطاعات الصناعية يوضح أف تغتَ و بروؿ بماذج الأعماؿ مرتبط بديناميكية بذريبية أكثر من 

الأعماؿ التي  الذي يركز على ديناميكية عنالر بموذج Demil et Lecocq (2010)النتيجة تؤكد على النتائج السابقة كأعماؿ 

التي تؤكد على أبنية ستَورة التجريب و  McGrath (2010) et Sosna et al. (2010)بردد تطور بموذج الأعماؿ  و أبحاث 

 التدريب في ىذا التحوؿ.

 .الابتكار و نماذج الأعمال المفتوحة: 3.34.

لفتًة طويلة ابؼؤسسات الرائدة الدولية في فرض قوتها إف الابتكار ابؼفتوح بيثل قطيعة مع الابتكار التقليدي ابؼغلق الذي مكن 

التكنولوجية و التجارية في الأسواؽ العابؼية معتمدين على قدراته  الداخلية في البحث و التطوير. بيكن أف بميز أربع عوامل أدت إلى 

ابؼواىب  زيادة ابؼصادر ابعديدة للتمويل و  : حركية التنقل ابؼتزايدة للمهارات و150تغيتَ قواعد ابؼنافسة الدولية فيما بى  الابتكار

                                                           
147 CHOUAIBI Jamel, ABES Habib, BOUJELBENE Younes. la structure de propriété et  l'innovation : étude 

empirique dans le contexte tunisien. Crises et nouvelles problématiques de la Valeur, May 2010 
148

 Jacques ORSONI, Une approche innovante : le modèle écosystème d‘affaires (ESA), « Regards croisés sur les      

« Business models » Les nouveaux « business models », Question(s) de management, 2013/1 N° 2, p. 97-104. 
149

 Idem, P 103. 
150

ThiMong Chau Nguyen et Inés de la Ville Valérie, op.cit., p. 62. 
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حركتها  تطور دور ابعامعات في عالم الأعماؿ و زيادة عدد بـابر البحث ابؼستقلة. في ضل المحيط الدولي ابؼتقلب فإف الابتكار ابؼفتوح 

مؤسسة و يعطي توجهات جديدة الابتكار لل استًاتيجيةيقتًح فتح ستَورة الابتكار للمؤسسة على المحيط بفا يؤدي إلى تغيتَ في 

)ستَورة الابتكار ابؼفتوح( للحصوؿ و 151ابؼؤسسة أماـ حتمية بلورة بماذج أعماؿ مفتوحة اف لطريقة الولوج إلى معارؼ جديدة.

ئي استغلاؿ الفرص ابؼوجودة في التكيف مع حدود ابؼؤسسة. إف بماذج الأعماؿ ابؼفتوحة بيكن أف بزلق بماذج مكملة داخل النظاـ البي

 الذي يعتبر طريقة للتنسيق بتُ سلاسل القيمة و بماذج الأعماؿ للأطراؼ ابؼعنية ابؼتفاعلة.

مفهوـ الوساطة للابتكار الذي بيكن تطبيقو على الفاعلتُ ابؼرتبطتُ بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة  Chesbroug 2229يطرح 

 Akrich, Callon, Latour) خلاؿ ستَورة "انتفاع الفاعلتُ" بابؼؤسسة)ابؼوظفتُ  الزبائن  و في بعض الأحياف ابؼنافستُ( من

حوؿ اإصبداع ابؼفتوح الذي  Chesbroughنقدا  لأعماؿ  Ayerbe Cécile et Chanal Valérie2011.152قدـ  (.1988

فإف ابغالات التسيتَية التي يت  فيها    les DPIحقوؽ ابؼلكية الفكرية دوف بذاىل أبنية التبادلات حوؿ يعتبر سوقا قليل النجاعة.

الانفتاح على المجتمع ....( و ابؼصادر ابغقيقية للأفضلية التنافسية)القدرات ابؼفتاحية  الألوؿ ابؼكملة(  إنتاج ابؼعرفة )حالة الشراكة 

 R&Dيف بيكن تنظي  وظيفة إف الأبحاث غدت التساؤلات حوؿ ابعوانب التنظيمية)ك تعتبر بؿددات مهمة لنجاعة اإصبداع ابؼفتوح.

ى البحث و التطوير ابؼفتوح إصنتاج ابؼعرفة ابػالقة للقيمة(  ابؼالية و القانونية لكيفيات خلق القيمة باستعماؿ بماذج أعماؿ مرتكزة عل

في  153الأعماؿ ابؼبتكرا الأمر يدفع بكو برديد مصادر الأفضلية التنافسية لنماذج ذى إف. إليهاالتكنولوجيات ابؼتميزة بحرية الولوؿ 

بفا يدفع إلى إقرار أبحاث أخرى حوؿ حقوؽ ابؼلكية الفكرية بػلق القيمة في بماذج أعماؿ مفتوحة أي في  أللها و التي تعتبر غتَ بؿمية

 أشكاؿ تنظيمية بـتلطة.

 ابغرة  حيث تمدراسة بماذج الأعماؿ ابؼتبعة من طرؼ شركات خدمات البربؾيات  Lisein Olivier et al., 2009 154قاـ

( لنجاح نشاط اقتصادي دائ : بموذج التعقيد  l’Open Sourceا القطاع )ابؼصدر ابؼفتوح ذبـتلفة في ى استًاتيجيةبماذج  3بسييز 

على عكس ابؼدافعتُ عن البربؾيات ابغرة)ابؼتعارضة مع إمكانية دبيومة النشاط التجاري( فإف  بموذج النظاـ ابؼغلق و بموذج الوساطة.

الثلاث تبتُ كيف تتمكن ابؼؤسسات من بذنيد ابؼوارد ابؼختلفة و بسوقع عرض ابؼنتج /ابػدمة في سبيل خلق  الاستًاتيجياتقاربات ابؼ
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 Idem, P63.  
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AYERBE Cécile et CHANAL Valérie, « Quel management des DPI dans les business models ouverts ? », Revue 

française de gestion, 2011/1 n° 210, p. 99-115. 
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 TEECE, D. J. 2010.op.cit, P.174. 
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فإف  155Isabelle Leroux, et al., 2014حسب رابط تبعية للزبائن و لنع أفضلية تنافسية في قطاع نشاط جد تنافسي.

ابؼشتًكة لأقطاب التنافسية  يؤدي إلى إعادة تشكيل النشاطات و الكفاءات من خلاؿ آليات الوساطة الابتكار ابؼفتوح في ابؼقاولاتية 

العامة  التي برقق التناسق النظمي من خلاؿ ابعمع بتُ البحث عن التثمتُ التجاري  البحث التكنولوجي و استقرار اإصطار القانولٍ 

ف كاف بوتتَة متفاوتة بتُ إوح لو أثاره على تطور بموذج الأعماؿ  حتى و مفت156إف تبتٍ أسلوب ابتكاري جديد .للوساطة العامة

 الأطراؼ ابؼسابنة و ذلك وفقا بؼرونة النظاـ التي تعتمد التعاوف ابؼختلف و ابؼشدد أكثر من المحتوى و قواعد التعاوف. إف دور الوساطة

ا وجب خلق فاعل مشتًؾ يقوـ بعدة وظائف كالاتصاؿ  التنشيط  ذلو دوره الكبتَ في تسيتَ الابتكار ابؼفتوح و تطور بموذج الأعماؿ ل

 الثقة  التنسيق و الأمور التقنية. 

 :بمورة نموذج أعمال مبتكر. 3.35.

ابؼقدمة للأطراؼ ابؼعنية وفق  وإثراء ابػدمات. تثمتُ 1: 157إف دور التطوير في بناء بماذج الأعماؿ بير بثلاثة مصادر خلاقة

. التنظي  ابػلاؽ للعلاقات بتُ اإصنتاج  التوزيع  و الاستعماؿ من خلاؿ استعماؿ التكنولوجيا 2. وبيئيةمعايتَ اقتصادية  اجتماعية 

بعتُ الاعتبار . الأخذ 3ابعديدة من أجل تطوير دور ابؼتدخلتُ و ترشيد الاستهلاكات الوسيطية  في شبكة تبادؿ السلع و ابػدمات.

 لدور التكنولوجيا  ابغديثة في بناء بماذج أعماؿ ذات مصداقية من خلاؿ برستُ الاتصاؿ  سرعة تدفق ابؼعلومة و خفض التكاليف.

 ,Johnson)               خرا لبقاء ابؼؤسسة امن جهة أخرى فإف الابتكار وتغيتَ بماذج الأعماؿ بحسب النظاـ البيئي  يعتبر بؿددا 

.Rodrguez et Velamuri, 2010)-stensen et Kagermann, 2008 ; Sosna, TrevinyoChri   أوجو  3من خلاؿ

سيرورة التحسين   من خلاؿ إدخاؿ مناىج جديدة و إعادة تنظي  داخلي نموذج الأعمال كابتكار)الابتكار التنظيمي(:

تكيف بموذج الأعماؿ دوف ابغاجة إلى تغيتَات راديكالية من ( التي توجب تطور و  Incrémentale )الابتكار التزايديالمتواصل

و التي توجب بموذج أعماؿ جديد للتمكن من  ابتكار المنتجات و الخدمات الراديكالي   و خلاؿ تغيتَ ابؼنتج أو ابػدمة فقط

 تسويق ىذه ابؼنتجات ابؼبتكرة.
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: 158جديدة القيمة  بيكن برديدىا وفقا لثلاث بماذج أعماؿإف برليل تغيتَ بموذج الأعماؿ في إطار مقاربة موسعة حوؿ خلق 

الذي يتمحور حوؿ تطوير التفكتَ الطريقة ابػدماتية و إعادة برديد عنالر بموذج الأعماؿ وفقا لمحددات  نموذج الأعمال الوظيفي

الذي يتًج  الرؤية ابعماعية و بيئة الأعماؿ و أدوات الوساطة اللازمة التي تسهل تبادؿ و تشارؾ  نموذج الأعمال التعاونيالأداء   

الذي بوقق الأىداؼ الاجتماعية و البيئية من  circulaireنموذج الأعمال الدائري  ابؼنتجات و ابػدمات بتُ الأطراؼ ابؼعنية  و

ف ابتكار  بموذج الأعماؿ إتجات و ابػدمات لدى الأفراد التي تقلل بـاطر المحيط. خلاؿ الاستعماؿ الفعاؿ للموارد و تعظي  منفعة ابؼن

يتعلق بخلق القيمة من خلاؿ الابتكار على مستوى كل عنصر من عنالر بموذج الأعماؿ   من خلاؿ ابؼزامنة بتُ بموذج ابؼداخيل  

تعديل اجات و خصائ  الزبائن  طرؽ التوزيع ..(  و )حالابتكار في تقديم القيمة: 159اقتًاح القيمة للزبائن و ىندسة القيمة

إف  يتبتٌ أسلوب اخر  لوضع أسعار ابػدمات و ابؼنتجات. ابتكار نموذج مداخيلبدا يتوافق مع حاجات السوؽ و ىندسة القيمة

 تفضي إلى برديد العنالر بلورة بموذج أعماؿ في الابتكار يتبع تفكتَا تكراريا حلقيا بيكن من اإصجابة عن الكثتَ من التساؤلات التي

 تقسي  القيمة( كما ىو مبتُ في الشكل التالي:–ىيكلية -الأعماؿ)تقدلَ الأساسية لنموذج

 : نموذج الأعمال في الابتكار : تفكير ديناميكي و تكراري10الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(Chanal, 2011, p. 23) المصدر:
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 خاتمة :

حاولنا من خلاؿ ىذا الفصل توضيح مفهوـ بموذج الاعماؿ و ابراز ابنيتو و بقاعتو كأداة للتسيتَ و فتح افاؽ جديدة للبحث 

إف بموذج الأعماؿ يعتبر أداة وسيطة للاتصاؿ والتعاوف بتُ الأطراؼ ابؼعنية لبلورة أي مشروع في إطار عملية خلق  .في علوـ التسيتَ

 .ابؼطار استًاتيجيةالقيمة  باإصضافة إلى كونو أداة فعالة للتشخي  والتحليل من أجل بناء 

ت تتطور مع الوقت لتعطي مقاربات تكاملية تتًي رغ  تعدد ابؼقاربات و التعاريف حوؿ ىذا ابؼفهوـ  الا أف ىذه الاسهاما

 ىذا ابؼفهوـ و تزيد من شرعيتو في علوـ التسيتَ و لدى ابؼستَين و مديري ابؼؤسسات. اف ابؼقاربات الثلاث)الاستًاتيجية  العمالياتية و

خل  الاستجابة بؼقتضيات ضرورة تكيف بموذج الأعماؿ مع المحيط  من خلاؿ ابهاد مصادر جديدة للد الابتكارية( تؤكد على

السوؽ)حاجات الزبائن( من خلاؿ اعادة النظر في طريقة التنظي  الداخلي و ابػارجي و اختبار ابػيارات ابؼتاحة  بفا يفضي الى برستُ 

 الاداء الكلي للمؤسسة. 

 ناجعةساؤلات حوؿ الطرؽ الفاؽ أماـ التلآإف أى  إسهامات بموذج الأعماؿ تكمن في ابؼسائل الكيفية واإصجرائية بفا يفتح ا

لأدوات التحليل بل أداة بذميعية للأدوات ابؼوجودة  إف بموذج الأعماؿ لا بيثل بديلاً  .لبناء تصور وتنظي  النشاطات ابػالقة للقيمة

                 اقتراح شبكة التحليل الناتجة عن مكونات نماذجا فإف ذلبناء بموذج الأعماؿ أو ابؼساعدة في تشكيل عنالره  ل

و     Xavier   ػل  RCOV 2011   بموذجVerstraete ػل GPR بموذج) لثلاث نماذج أساسية في الأدب الأعمال النظري

Lecocq  ،7112 Osterwalder et al. ،).بيكن أف تسه  كأداة مسبقة بالنسبة للمستَين في إعداد بماذج أعماؿ جديدة 

الغالب على رغ  اإصسهامات العديدة في مفهوـ بموذج الأعماؿ إلا أنو دوف الادعاء بإبهاد تعريف جامع و شامل بؽذا ابؼفهوـ  فإف 

 تعاريف بماذج الأعماؿ تتمحور حوؿ البحث عن الكيف و بؼاذا بهدؼ الولوؿ إلى خلق  رلد وتقسي  القيمة. 

لغالب على شكل  بموذج أولي بعمع أكبر قدر بفكن من ابؼعلومات قبل إثراءه  إف بموذج الأعماؿ التجديدي يت  تقييمو في ا

بأفكار ابؼستَين وفقا للبيئة التي ينشطوف بها   لدا سنحاوؿ في الفصل القادـ التعرؼ على خصولية النشاط ابؼطاري قبل استخلاص 

 بموذج أعماؿ ابؼطارات. 
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 مقدمة:

لقد دفع بررير سوؽ  النقل ابعوي إلى بروؿ في ديناميكية لناعة ابؼطارات من خلاؿ ظهور ابؼنافسة و التحوؿ في  ابؼلكية 

التسويق ابؼطاري(  تعارض مصافٌ شركات الطتَاف و ابؽيئات التشريعية فيما بى  الرسوـ ابؼطارية  الضغوط )نزعة ابػولصة و 

 . 1ابغكومية من أجل استقلالية ابؼطارات  و بروز تعددية الزبائن و ابػدمات  الشيء الذي   انعكس على تسيتَ ابؼطارات

على سياسة أكثر استقلالية على الصعيد ابؼالي و أقل اعتمادا على  ضغط بكو اعتماد ابؼطاراتتإف تقلبات المحيط ابؼطاري 

إف الدع  ابغكومي بفا يفسر نزعة ابػولصة ابؼعتمدة على سياسة بذارية فعالة  برستُ الأداء ونظاـ تشريعي و اقتصادي عقلالٍ. 

طار مع شبكة الأطراؼ ابؼعنية و تنويع تعقيد تسيتَ ابؼطارات في ضل بروؿ ابؼطار إلى مؤسسة بذارية  أدى إلى ضرورة تكيف ابؼ

ؼ المحيط الذي بودد كفاءتها و قدرتها. إف والانتباه إلى ابؼنافسة الدولية  تطور و اختلا الزبائنابػدمات لتستجيب بؼتطلبات كل فئات 

 التسويق و ابػولصة كاف بؽما أثر على اشتداد ابؼنافسة و الضغوط التجارية على ابؼطارات.

إف ابؽدؼ من ىذا الفصل ىو ابراز التحولات في لناعة ابؼطارات خالة ما تعلق بالتغيتَات و اإصللاحات  التي مست 

أماـ ىذه التحولات سعينا الى برليل مفهومتُ رئيسيتُ ألا  الاطار التشريعي للمطارات و أثرىا على تسيتَ و أداء ابؼطارات في العالم. 

ف ابغوكمة تعتٍ التنسيق الداخلي   حيث اف الفرؽ بينهما يكمن في أظيم الاقتصادي للمطاراتو ىما حوكمة المطارات و التن

  بينما بى  التنظي  الاقتصادي ميكانيزمات تنظي  و مراقبة الأسواؽ من زيادة أداء ابؼطارات إلى  للمؤسسات الكبرى التي تهدؼ

 مناسب حوكمة نظاـ لوضع ضرورة ىناؾ فإف الاقتصاد  بػدمة نوعية ذات مطارية ىياكل وضع أجل من طرؼ السلطات ابغكومية.

 ابؼدى على العمومية بابػدمة ابؼتعلقة للاستثمارات ابغكومي التمويل تراجع مع خالة ابؼطاري القطاع بقاعة و أداء لتحقيق

 (.ابؼالية الأزمة)الطويل

التًكيز على أى  التحولات في لناعة ابؼطارات  ابراز بكاوؿ في ابؼبحث الأوؿ من ىذا الفصل متابعة تطور قطاع النقل ابعوي ب

 في ابؼبحث الرابع.  ابعزائر في ابؼطارات واقعأى  جوانب التشريع و التنظي  الاقتصادي للمطارات في ابؼبحث الثالث  و أختَا برليل 

 

 

 

                                                           
1
 Edgar Jimeneza, JoãoClaroa, Jorge Pinho de Sousaa, The airport business in a competitive environment, Edgar 

Jimenez et al. / Procedia - Social and Behavioral Sciences 111 ( 2014 ), P. 949. 
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 الجوي وصناعة المطارات:تطور قطاع النقل  الأول:المبحث 

  حيث على مدى السنوات ابؼطردة للطلبالزيادة خالة مع النقل ابعوي ىو المحرؾ الرئيسي للتنمية الاجتماعية والاقتصادية  

تم تقسي   .الصلة بتُ الأرض وابعو توفتَالطائرات و  ةل حركيتسه من خلاؿنظاـ النقل ابعوي ابغابظة في ابؼطارات أحد العنالر تعتبر 

 و التحولات  و الثالٍ يستعرض أى   ابعوي النقل لقطاع التشريعي اإصطار تطوررئيستُ : الأوؿ يعتٌ ب ىذا ابؼبحث الى  قسمتُ

 .ابعوي النقل لناعة في الكبرى التحديات

 : تطور الإطار التشريعي لقطاع النقل الجوي.1.1

 : دور المنظمات في تنظيم القطاع 1.1.1.

من خلاؿ إقراره حق الدوؿ في امتلاؾ شركة طتَاف وطنية  1944مؤبسر شيكاغو شهد قطاع النقل ابعوي تطورا ملحوظا مند 

 و سيادتها الكلية  على بؾابؽا ابعوي  إلا أف فشل ابؼؤبسر في وضع إطار قانولٍ متعدد ابعوانب أدى إلى بروز معاىدات ثنائية بتُ الدوؿ

في قلب اتفاقية شيكاغو من خلاؿ إنشاء منظمتتُ كاف بؽا الدور . إف اإصطار ابؼتعدد ابعوانب 2وفقا للمادة السادسة من الاتفاقية

 البارز في تنظي  النقل ابعوي : 

 3 المنظمة العالمية للطيران المدني OACI  التي "براوؿ من خلاؿ تولياتها إبهاد التوازف بتُ ابؼفاوضات الثنائية

لعمل الأنشطة ذات الطبيعة العابرة للحدود  باإصضافة إلى وضع ابؼعايتَ  ةللخدمات ابعوية و تطبيق القواعد ابؼتعددة ابعوانب اللازم

 ابػالة بالنقل  الأمن   السلامة و ابؼلاحة  ابعوية )ابؼلاحق(.

  الجمعية الدولية للنقل الجوي IATA 4 و  بسثل غالبية شركات  1945: منظمة غتَ حكومية تأسست في كوبا سنة  

على تطوير النقل ابعوي من خلاؿ توحيد و تنسيق ابؼعايتَ و التشريعات الدولية )سلامة ابؼسافرين الطتَاف العابؼية  حيث تعمل 

 وعمليات الشحن  و برستُ ابػدمات و تقلي  الكلف(.

 بدا الفعالة التجارة و التوالل علاقات أمثلية تتضمن التي الدوؿ بتُ للاتفاقات الأساسية الأىداؼ على اتفاؽ ىناؾ

  5للسوؽ ابغر و العادؿ الدخوؿ يضمن أف بهب التشريعات إعداد إف. ابؼشتًكة ابؼصافٌ برقيق و الاقتصادية التنمية يضمن
                                                           

2
دوت ابغصوؿ ابؼسبق  الاتفاقية من الاتفاقية " لا بيكن أف ين  استغلاؿ لأي خدمة جوية عادية فوؽ المجاؿ ابعوي لأي دولة مصادقة على  6ابؼادة  

 ترخي  خاص من تلك الدولة. 
 .10/02/2016  بعد الاطلاع علية بتاريخ www.icao.in التعريف تم اقتباسو من موقع ابؼنظمة العابؼية للطتَاف ابؼدلٍ 3

4
 .17/02/2102 بتاريخ علية الاطلاع بعد  www.iata.org ابعوي للنقل الدولية ابعمعية موقع من اقتباسو تم التعريف 

http://www.icao.in/
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 الرموز للقوانتُ  ابؼشتًؾ الاستغلاؿ الطتَاف  شركات منتجات تعيتُ بأنظمة تعلق ما خالة الدخوؿ تسهيل وسائل وتوفتَ

 .ابؼلحقة وابػدمات

الاحتكاـ إلى قواعد السوؽ في برديد تدفقات ابغركة ابعوية  بضرورة  6تولي ابؼنظمات الدولية في قطاع النقل ابعوي 

الدولية سواء كاف ذلك وفق الاتفاقات الثنائية   ابؼتعددة الأطراؼ أو الدولية ابغرة  مع احتًاـ حرية الدخوؿ إلى السوؽ  الشفافية 

زيهة. إف ابؽدؼ من الاتفاقات الدولية ىو تنظي  نوع و كمية ابػدمات ابعوية بتُ الدوؿ ابؼوقعة بينما نػل  عدـ التمييز و ابؼنافسة ا

تبقى ابؼسائل التطبيقية للاستغلاؿ مرتبطة بابؼفاوضات التجارية العادية بتُ شركات الطتَاف و مقدمي ابػدمات. في غالبية الدوؿ 

ظمة قانونية برمي شركات الطتَاف ضد ابؼمارسات التعسفية والتمييزية لرسوـ ابؼطارات ذات مستوى ابغركة ابعوية العالية يوجد أن

 بفا لم يستوجب إدراج مسألة الرسوـ في ابؼفاوضات حوؿ الاتفاقات الدولية.

 تحرير قطاع النقل الجوي: . 2.1.1

إلى برولات عميقة في النقل ابعوي  من خلاؿ انتقاؿ ىذا القطاع من زعة الليبرالية نػلتغيتَ ابؼناخ الاقتصادي ابؼتميز با أدى

ابؼراقبة الصارمة للسلطات ابغكومية في ضل الاتفاقات الثنائية بتُ الدوؿ  على الصعيد الدولي  إلى انتهاج سياسة بررير القطاع 

 والاتفاقات ابؼتعددة الأطراؼ  حيث بميز بموذجتُ أساستُ لتحرير القطاع: 

 : ظهر قانوفالتنظيم في الولايات المتحدة الأمريكيةإعادة  -
7 « 8971 Airline Deregulation Act »           

                        ليضع حدا للعوائق ابؼوضوعة أماـ الدخوؿ إلى السوؽ و مراقبة الأسعار التي تعيق ابؼنافسة التي وضعها قانوف

)Aeronautics Board CAB (Civil القانوف بظح بتحرير قطاع النقل ابعوي من خلاؿ برستُ الأداء الاقتصادي . ىذا

 لشركات الطتَاف و ابغد من تدخل الدولة في السوؽ و السماح بابؼنافسة ابغرة التي برمي ابؼتدخلتُ من وضعية الاحتكار.

حيث عرؼ ثلاث  1997إلى غاية  1987منذ  8: بدأ بررير قطاع النقل ابعويفتح السوق الأوروبي أمام المنافسة  -

شملت بزفيف شروط  1990 الثانيةعرفت توسيع شروط الدخوؿ إلى السوؽ و تقسي  القدرات و ابؼقاعد   الأولىمراحل : 

                                                                                                                                                                                           
5
 Conseil International des Aéroports, Genève, Manuel De Politiques Et Pratiques Recommandées 2009, septième 

édition / Novembre 2010, www.aci.aero, doc pdf, consulté le 25/05/2015. 
6
 Idem., P28. 

7
 Quinet Emile, principes d‘économie des transports, op.cit., pages 190. 

8
 Rapport final de  DRAST, Prospective du transport aérien et impact sur les transports terrestres, Mars 2006, p 20 : 

www.bipe.com. portail.documentation.developpement-durable.gouv.fr/./RCPVS06-004.pdf...consulté le 15/03/2015. 

http://www.aci.aero/
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ورة عملت على بررير السوؽ بتُ الو ـ أ  و الابراد الأوروبي)السماء ابؼفتوحة(. ستَ  1992 الثالثة الدخوؿ و إعطاء أكثر حرية  و 

 التحرير مكنت من وضع سوؽ تنافسي مشتًؾ قوي  لكن منظ  على مستوى كل دولة. 

بررير النقل ابعوي إلى تغيتَ كبتَ في لناعة النقل ابعوي  معايتَ ابؼلكية و ابؼراقبة الوطنية بفا يوجب فحصا معمقا  ىأد

 ضماف ابؼراقبة التشريعية.  بؼيكانيزمات الاتفاقات الدولية و ستَورة مرنة لتعيتُ شركات الطتَاف و 

  :نتائج تحرير قطاع النقل الجوي.3.1.1

( عدة نتائج على شركات الطتَاف 7998( والابراد الأوربي )8971لقد كاف لتحرير النقل ابعوي في الولايات ابؼتحدة )

 وسياسات النقل ابعوي: 

 ارتفاع معدلات حركة الطائرات و عدد ابؼسافرين  -
سنوات لاحبو ابلفاض سعر التذاكر بدعدؿ  10بدعدؿ الضعف كل  9

إف سياسة السماوات ابؼفتوحة تسمح بدخوؿ الناقلتُ الأجانب إلى  و زيادة النفقات لتحستُ نوعية ابػدمات ابؼقدمة. 12%

 الأسواؽ المحلية و زيادة ابؼنافسة و بالتالي بزفيض أسعار التذاكر.

حوؿ بموذجتُ أساسيتُ: الشركات الكبرى التقليدية  ابؼتًكزة  في مطارات المحور وظهور  إعادة تنظي  شبكات ابؼطارات  -

Grande Easy Jet en, Ryanair en Irlande-الشركات ابؼنخفضة التكلفة ابؼتمركزة أساسا في ابؼطارات ابعهوية )

Air One en Italie ,Bretagne.) 

 تسارع وتتَة اندماج شركات الطتَاف  -
 Star  ظهور التحالفات الدولية الكبرى بتُ شركات الطتَاف الكبرى ؾ  10

Alliance  8997سنة  Oneworld  Skyteam( و خولصة أو إفلاس  العديد من شركات الطتَاف ابؼملوكة للدولة   Air

Alitalia, Swissair, Sabena, Liberté شركات كبرى على ( بسبب ابؼنافسة الشرسة التي أدت إلى سيطرة و احتكار

 قطاع النقل ابعوي الدولي.

بررير النقل ابعوي في الابراد الأوروبي شجع على انتشار و دخوؿ شركات  أن   Ian B. Thompson, 2002 11يرى

قد أدت إلى زيادة   déréglementation إلا أف إعادة التنظي  الطتَاف ابعديدة لاستغلاؿ الفرص التي توفرىا ابؼطارات الصغتَة

                                                           
9
 Goussaut Michel, le transport dans le mande : synthèses géographique, Armand colin, paris 1998, p 40. 

10
 Rapport final de  DRAST, Op.cit., P43. 

11
 Ian B. Thompson, ―Air transport liberalization and the development of third, level airports in France‖, Journal of 

Transport Geography  Elsevier Science 2002, P 273–285.  
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الاحتكار الشبو كلي لشركة ابعوية الفرنسية و أف قوى السوؽ أقوى من بررير القطاع  لذى فإف العديد من مطارات ابؼستوى الثالث 

 الطتَاف. اقتصاد على المحتمل تواجو مستقبلا غامضا خالة مع الاعتداءات اإصرىابية و التأثتَ

التحرير الدولي  آثارتحليل ب Yu,(2014)  Nicole Adler , Xiaowen Fu, Tae H. Oum, Chunyan 12قاـ

بـتلف وسائل النقل المحلية  و بزصي  الفتحات   سياسات الأجواء ابؼفتوحة اإصقليمية  ابؼنافسة بتُ في آسيا الشمالية  للنقل ابعوي

ابؼستهلكتُ و شركات الطتَاف في ابؼنطقة  الساعية في ابؼطارات. إف النتائج المحصل عليها تظهر أف بررير النقل ابعوي أدى إلى استفادة 

لكن ليس على قدـ ابؼساواة بتُ المجموعات و بتُ ابؼناطق. إف زيادة الرفاىية تظهر أكثر في التًددات ابعوية العالية بفا بوسن نوعية 

13 ابػدمة و منفعة ابؼستهلك. إف سياسة بزصي   الفتحات الساعية
Horaires Créneaux توزيع أرباح  تلعب دورا ىاما في

 الرفاىية المحتملة النابذة عن التحرير بفا يستوجب تعاوف حكومات ابؼنطقة في برديد سياسات التحرير و بزصي  الفتحات الساعية.

تغيتَات رئيسية على الشبكات التي تديرىا شركات الطتَاف وابػدمات ابؼتوفرة في  إلى احداثأدى بررير النقل ابعوي في أوروبا  

T. Koo ,14ابؼطارات  حيث أف زادت تبعية ابؼطار إلى السوؽ و التًكيز ابؼكالٍ و الزمالٍ)حسب حج  و طبيعة كل مطار(. حاوؿ

2016, et al  قياس ىذه التبعية عن طريق مؤشر التبعية ابؼطارية ابؼعتمد على معاملGini  بفا بيكن من  تقدلَ رؤية حوؿ الاستدامة

 .بسويل مشاريع ابؼطار  و يدفع  ابؼطارات إلى  ضرورة تنويع أنشطتها من خلاؿ الاستثمار في النمو والتوسع في شبكاتها و القدرة على

 15أدى إلى إعادة ىيكلة شبكة النقل الجوي  ابػولصة و زيادة ابؼنافسة بتُ شركات الطتَاف  إف بررير قطاع النقل ابعوي

. إف sand spoke hubsمن خلال الانتقال من الخطوط الجوية من "نقطة إلى نقطة" إلى منطق مطارات المحور 

إلى تحول مطارات المحور من مجرد مورد للبنى  16البحث عن ابؼردودية وتنويع مصادر الدخل وسط تصاعد نزعة ابػولصة  دفع

التحتية إلى مراكز للتسوق والأعمال، بينما ساىمت القدرات العقارية في تحول المطار إلى مدن حقيقية، أو ما يطلق عليو 

 .airport cityبالمدن المطارية 

 

                                                           
12 

Nicole Adler , Xiaowen Fu, Tae H. Oum, Chunyan Yu,  ―Air transport liberalization and airport slot allocation: 
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 : في صناعة النقل الجوي والتحديات الكبرىالتحولات .2.1

ابعوي الدولية لناعة دينامكية بستاز بالتغتَ الراديكالي و السريع و التي تساى  في التنمية الوطنية عبر تنمية تعتبر لناعة النقل 

إف زيادة النشاط الاقتصادي العابؼي لو أثره الكبتَ في زيادة النشاط ابعوي خالة مع زيادة  شركات الطتَاف الوطنية و ابؼطار الدولية.

 العملاء ارض إف  التي عكست بمو و بزفيف العوائق أماـ التجارة الدولية باإصضافة إلى  برفيز الاستثمارات. الاتفاقات التجارية الدولية

 .عالية تنافسية بقدرات بستاز التي ابؼدلٍ الطتَاف لناعة ذلك في بدا ابػدمية الصناعات بصيع قبل من قصوى أولوية ثلبي

 :تطور حركة النقل الجوي في العالم.1.2.1

 سنة مسافر  مليوف 310  من انتقلت  حيث  2015 -1970 الفتًة خلاؿ مرة 11 من بأكثر ابؼسافرين حركة تضاعفت

سنة و  15إف تطور ابغركة ابعوية الدولية يبتُ أف ىذه ابغركة تتضاعف مرتتُ كل  .2015 سنة مسافر مليار 3.5 قرابة الى 1970

 .1990منذ   %6 3تنمو  بدعدؿ سنوي ب 

 : الحركة الجوية العالميةتطور  . أ

 2014 ب مقارنة% 6.4 ب قدر ارتفاعا شهدت 2015 في ابؼسافرين حركة فإف 17ابؼدلٍ للطتَاف العابؼية ابؼنظمة حسب

 في الزيادة و( الطائرات وقود سعر في% 40 ب ابلفاض)البتًوؿ أسعار بابلفاض متأثرة العالم  عبر مسافر مليار 3.5 إلى لتصل

 الامتلاء معدؿ زيادة و% 13.8 ب زيادة عرفت التي الشرؽ منطقة في خالة الاستيعابية للقدرات% 6.1)+ الطتَاف شركات عرض

  %(.79.7 مقابل% 80.2 ب

مقابل زيادة %37ب   حيث تتصدر فيها قارة أوروبا %6.7زيادة ب  2015سنة  ابغركة ابعوية الدولية للمسافرين عرفت

فإننا بيكن التمييز بتُ  Aér IDحسب إحصاءات . %15للحركة الداخلية تتصدر فيها دوؿ قارة أمريكا الشمالية ب  %2.6ب 

و الأسواؽ الناضجة كأوروبا و الولايات ابؼتحدة بنسب بمو  %9.6سوقتُ للنقل ابعوي : الأسواؽ ابعديدة كالصتُ بنسب بمو تفوؽ 

 .%4 2بؿتشمة في حدود 

 قيمة تولدموردا للخدمات ابعوية   173مطار و  4300شركة طتَاف   1400ف العابؼي أكثر من بروي لناعة الطتَا

مثلت  .من قيمة التجارة العابؼية %35   في حتُ بيثل النقل ابعويعاملا مليوف 56 حوالي تشغل و دولار مليار 598ب  اقتصادية
                                                           

   من خلاؿ موقع 2015كل الاحصاءات الواردة حوؿ قطاع الطتَاف ابؼدلٍ تم استخلالها من تقارير ابؼنظمة العابؼية للطتَاف ابؼدلٍ لسنة 17
www.icao.in 12/06/2016  بعد الاطلاع علية بتاريخ. 

http://www.icao.in/
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في دوؿ آسيا والمحيط  %31من بؾموع ابؼسافرين  منها  %28مليوف مسافر أي حوالي  950شركات النقل ابؼنخفضة التكلفة 

إف التوقعات حوؿ النمو ابؼستقبلي للحركة ابعوية على ابؼدى الطويل تظهر نزعة تصاعدية مرتبطة أساسا بنمو الاقتصاد  ابؽادي. 

مليار  7 7  ليصل إلى 2030حتى  %4.9بنمو سنوي ب  Boeing  توقعات %5بنمو سنوي ب  IATAالعابؼي) توقعات 

 (.2050سنة 

بسيزت حركة الطائرات بابلفاض عدد الطلعات ابعوية الذي يقابلو ارتفاع كبتَ للحمولة ابؼتوسطة للطائرات  و ذلك نتيجة 

الى زيادة حج   تشديد التشريعات حوؿ بضاية المحيط من الانبعاثاث الغازية و الأضرار الصوتية  و التطورات التكنولوجية التي أدت

 الطائرات و تقلي  استهلاكها من الوقود و الضوضاء الصادرة عنها.

لتصل إلى  2102في سنة  %2.2إف حركة الشحن تبقى متأثرة بتًاجع الاقتصاد العابؼي حيث عرفت ارتفاعا طفيفا ب 

سجل من بؾموع الشحن ابعوي(.  %17للحركة الدولية التي بسثل  % 2.6)منها  2102مليوف طن مقارنة بسنة  25حدود 

  حيث يبقى مرتبطا بتقلبات 2007سنة  %8مقابل ارتفاع ب 2012و 2011سنتي  %6 0و  % 1الشحن ابعوي تراجعا ب 

من الشحن ابعوي العابؼي في آسيا المحيط ابؽادي   %86الاقتصاد العابؼي رغ  الارتفاع ابؼسجل طيلة ابػمستُ سنة ابؼاضية. يتًكز 

بينما سجلت الولايات  2010و  1992ما بتُ  %30إلى  21مالية والابراد الأوروبي  حيث قفزت حصة الصتُ من أمريكا الش

 في نفس الفتًة. %28إلى  %41ابؼتحدة تراجعا من 

 الحركة الجوية في المطارات العالمية:  . ب

احتل مطار أطلنطا ابؼركز الأوؿ عابؼيا من حيث   حيث  2011مطارا بذاريا عبر العالم في سنة  1670لقد تم إحصاء حوالي 

حوالي  2007قارب عدد ابؼطارات ابؼخولصة منها سنة   بينما 2015مسافرا خلاؿ سنة  106 491 101عدد الركاب ب 

 ضهابع كزير  بينما سيتي  لندف كمطار الأعماؿ رجاؿ فئة على تركز التي ابؼطارات: ابؼطارات من العديد ىناؾ ا.مطارا كبتَ  100

 تتمتع ابؼطارات أف IATA تعتبر حيث  18الطتَاف شركات العلاقة مع على ابؼطارات بؼلكية كبتَ تأثتَ ىناؾ  .السياح علىالآخر 

 لتشريعات حاجة لأي حاجة في ليست ابؼطارات أف الدولي المجلس يعتبر بينما كافية  بصفة منظمتُ ليسوا و الطبيعي بالاحتكار

 4 168 394ب   2015ىناؾ عدة مطارات متخصصة في الشحن ابعوي   حيث يبقى مطار ىونغ كونغ الأوؿ عابؼيا سنة  .خالة

 (.03طن سنويا )أنظر  ابعدوؿ ابؼلحق رق  
                                                           
18

 Bureau International Du Travail, L‘aviation civile : un monde du travail en mutation, GENÈVE février 2013, P12. 
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إف قطاع النقل ابعوي بيتاز بتذبذب  العوامل المؤثرة عمى تطور الحركة الجوية العالمية:. 2.12.

سبتمبر  ..(  ابغوادث الطبيعية)الأمراض و الأوبئة  الكوارث  11الشديدة للأحداث السياسية الدولية )معدلات النمو و حساسيتو 

  ارتفاع التضخ  و أسعار الوقود ...(  والتي تشكل 2008ابعوية ..(  و التذبذبات الاقتصادية العابؼية )الأزمة الاقتصادية العابؼية 

 : 19ابؼيةعوامل مؤثرة على تطور ابغركة ابعوية الع
دولار بداية  30رغ  الابلفاض ابؼسجل في أسعار الوقود و برميل النفط)أقل من الزيادة في أسعار وقود الطائرات :   -

إلى  2005سنة  %22( إلا أف تكاليف الوقود بؽا وزنها الكبتَ في تكاليف الاستغلاؿ لشركات الطتَاف  حيت قفزت من 2016

 . 20  بفا يوضح التحدي الكبتَ الذي يعتًض لناعة النقل ابعوي2011سنة  %38و  2008سنة  %32أكثر من 

: لقد أدت استًاتيجية تنويع عرض الوجهات ابعوية إلى دور شركات الطيران المنخفضة في تغيير المحيط المطاري  -

بدورىا إلى تغيتَ في ( التي أدت 2008و 2000ما بتُ  %36النمو الكبتَ لشركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة)نسبة النمو ب

ابؼشهد ابؼطاري من خلاؿ بسركز ىذه الشركات على مستوى ابؼطارات ابؼتوسطة و الصغتَة)زيادة ابغركة ابعوية في ىذه ابؼطارات(. 

إف توالل  إفلاس و خلق شركات ابؼنخفضة التكلفة لم بول دوف تطور ىذا النموذج)رغ  الصعوبات ابؼالية والاقتصادية(  حيث 

على مستوى ابؼطارات الثانوية أو ابعهوية على غرار شركة  أسواق جديدة: خلق 21بميز استًاتيجيتتُ أساسيتتُ بيكن أف

RyanAir على غرار  المنافسة في أقسام محددة  مع شركات الطيران التقليدية  وEasyJet لقد كاف لشركات الطتَاف .

( و حتى على شركات الطتَاف 2009-2007مليار أورو خلاؿ  67تأثتَ على برستُ القدرة الشرائية للمسافرين )اقتصاد ب

بؽذه الشركات  قامت شركات السكك ابغديدية بإطلاؽ  ةمليار يورو(.أماـ الاستًاتيجيات ابعد تنافسي 86التقليدية)اقتصاد ب 

 .» Ouigo TGV Low cost «خدمات جديدة ذات كلفة منخفضة على غرار 

إف قطاع النقل ابعوي   :بتطور الاقتصاد العالمي، حركة السياحة العالمية و جاذبية المحيطارتباط قطاع النقل الجوي  -

يعتبر ذو أبنية بالغة في تطوير الاقتصاد من خلاؿ تشجيع السياحة  التبادلات الاقتصادية بصفة سريعة و فعالة)تسلي  سريع خالة 

بتُ الاقتصاديوف عبر بذارب عديدة وجود علاقة ابهابية بتُ   الطازجة(  خلق فرص عمل و الرفع من اإصيرادات الضريبية. تللمنتجا

                                                           
19 Conseil économique social et environnemental de lorraine, aéroport Metz-Nancy-Lorraine : la reconquête, 

Séance Plénière du 12 avril 2013, P.27-34,  doc PDF consulté le 12/05/2014. 
20

 Rapport thématique intitulé : « Les aéroports français face aux mutations du transport aérien », La Cour des 

comptes publique, France, 8 juillet 2008, page7. 
21

 Idem, P.29. 
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استمارات البتٌ التحتية العمومية بدا في ذلك ابؼطارات  و إنتاجية القطاعات الاقتصادية ابػالة من خلاؿ أخرجة ابهابية متمثلة أساسا 

 فيز الاستثمار ابػاص و تكاملو مع العمومي.في ستَورة التدريب  بر

بصورة واضحة إسهاـ ابؼطارات في التنمية الاقتصادية ابعهوية لاسيما في زيادة الناتج المحلي  Florida et al( 2282) 22بتُ

ف النمو إة أخرى فابػاـ و ذلك ما بينتو العلاقة القوية بتُ مستويات ابغركة ابعوية و معدلات تطور الناتج المحلي ابػاـ. من جه

 ,V. Profillidis, G. Botzoris 23حلل الدبيوغرافي و الاقتصادي مرتبطاف بعلاقة تبادلية بوجود ابؼطار لتحقيق التنمية ابعهوية.

العالم  العلاقة الابهابية بتُ النشاط الاقتصادي و النقل ابعوي للمسافرين على ابؼستوى الدولي و بـتلف ابؼناطق ابعغرافية في  2015

حيث تم برديد معاملات الارتباط عبر بماذج الاقتصاد القياسي لكل حالة بفا يسمح بتصور تطور نشاط النقل ابعوي و معدلات 

  حيث أنو حسب مرتبطاف ارتباطا شديدا خالة بالنسبة بغركة ابؼرور ابػالة بالتًفيو  إف السياحة و النقل ابعوي النمو ابؼرتبطة.

بير عبر زيادة جاذبية اإصقلي  و  24إف زيادة معدلات السياحة .من ابؼسافرين بنا من فئة السياح  %92لسياحة فإف  الديواف العابؼي ل

 الوجهة من خلاؿ برستُ لورة اإصقلي  كوجهة سياحية لقضاء أوقات الفراغ و القياـ بالأعماؿ التجارية. 

  مفاتيح النمو في قطاع المطارات:.3.2.1

إف بررير قطاع النقل ابعوي و زيادة ابؼنافسة أدى إلى فرض عدة برديات على  ابؼطارات في العالم بهب عليها مواجهتها 

 والتعامل معها  بطريقة تضمن وضع حلوؿ خلاقة و فعالة لضماف دبيومتها و بقاحها: 

  إف الزيادة الكبتَة في الطلب العابؼي على النقل ابعوي)زيادة الرحلات  عدد : 25ةتحديات خاصة بالقدرات الاستيعابي

مليار دولار حتى  350شركات الطتَاف خالة ابؼنخفضة التكلفة  ابؼسافرين ...( أدت إلى ابغاجة  إلى الاستثمارات ابؼطارية)

ابػدمات داخل ابؼطارات )توسعة ( لتلبية الطلب خالة مع تزايد الازدحاـ و تردي نوعية OACIحسب تقديرات  2025

مدارج ابؼطارات و المحطات ابعوية  برستُ استعماؿ و استغلاؿ ابؼساحات  زيادة الفعالية عن طريق التكنولوجيات ابغديثة و 

 الاستغلاؿ الأمثل للفتحات الساعية.

                                                           
22

 Florida, R., Mellander, C. et Holgersson, T. (2012). ―Up in the Air: the Role of Airports for Regional Economic 

Development.‖ CESIS,P.267. 

23 V. Profillidis, G. Botzoris, Air passenger transport and economic activity, Journal of Air Transport Management 

,N°49 , (2015) 23-27 
24

 Conseil économique social et environnemental de lorraine P.32. 
25

 Richard LANTHIER, Stéphane BRETON, « Cours de formation en commercialisation et participation du secteur 

privé (PSP) aéroportuaire : module 2 Les principaux défis des aéroports », programme européen d‘appui au secteur 

des transports, cours de 5 jours du 24 au 28 octobre 2010.DOC PPT. 
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  على بسويلها خالة مع  إف ابغاجة إلى الاستمارات ابؼطارية أدت إلى عدـ قدرة الدوؿ: 26تحديات خاصة بالتمويل

خالة تلك ابؼتمركزة داخل ابؼطار المحور(. إف ابغفاظ على ابؼطارات يزيد )أماـ ابغالة ابؼالية لشركات الطتَاف  تىشاشة ابؼطارا

الضغط على ابؼستَين للخفض و التحك  في التكاليف و بالتالي تقدلَ حلوؿ أفضل لشركات الطتَاف خالة ما تعلق بالرسوـ 

. في ىذا الصدد  فإف الرسوـ في غالبية ابؼطارات لا تغطي التكاليف ابؼطارية الشيء الذي دفع إلى ضرورة إشراؾ القطاع ابؼفروضة

 في التسيتَ.   ةابػاص و إعطاء أكثر استقلالي

   إلى انتقاؿ مسؤولية الأمن من شركات الطتَاف  2001سبتمبر  11أدت أحدات  :27تحديات خاصة بالسلامة و الأمن

( بينما بقيت مستَة من طرؼ الدولة في بقية العالم. إف ضماف TSAإلى ابؽيئات ابغكومية في الولايات ابؼتحدة)إدارة أمن النقل 

و اإصجراءات( ابؼرتبطة بالنظر إلى أنها تشكل تهديدا لبقاء عمليات أمنة و فعالة دفعت إلى زيادة التكاليف)التجهيزات  ابؼوارد البشرية 

ملايتَ بعد 6الصناعة ابؼطارية  و تشديد متطلبات السلامة)معايتَ دولية جديدة و بؿنية(  حيث قفزت ىذه التكاليف إلى أكثر من 

 .2011سبتمبر  11

  :تلوث ابؼياه  التأثتَ على سكاف ابؼناطق التي تتمثل في الانبعاثاث الغازية  التلوث الصوتيتحديات خاصة بالمحيط  

 الطيور(  و الكوارث الطبيعية و التغتَ ابؼناخي. أنفلونزا  SARSابغضرية  الأمراض ابؼعدية و ابؼتنقلة)

في البلداف اإصفريقية فإف لناعة النقل ابعوي لديها العديد من التحديات أبنها: الثقل البتَوقراطي و النق  في ابػبرات 

انات البشرية  نتائج و أداء مالي سيئ  ضعف ابػدمات و أداء عمالياتي غتَ فعاؿ)التأخر الكبتَ ..(  عدـ استجابة ابؽياكل و واإصمك

 .ةالبتٌ التحتية بؼعايتَ السلامة و الأمن ابعوي التي تستوجب توفتَ رؤوس أمواؿ  كبتَة لزيادة الطاقات الاستيعابي

: تغتَ أذواؽ و حاجات 28ثل أساسا في الاستجابة السريعة و الفعالة بعملة من ابؼتغتَاتإف مفاتيح النمو في ىذا القطاع تتم

ابؼستهلكتُ  الزيادة في أوقات التًفيو و التنقلات  الزيادة في الرحلات ابعوية على الرغ  من العوامل ابػارجية ابؼرتبطة )كاإصرىاب  

الأمراض ..(  ابلفاض كلفة النقل ابعوي  التطور ابؼتسارع للتكنولوجيا و الكفاءة التي عدـ الاستقرار السياسي  زيادة كلفة الوقود  

  بررير النقل ابعوي  الذي أدى إلى زيادة ابؼنافسة و بالتالي إلى ابلفاض ةأدت إلى زيادة الأمن  السلامة ابعوية و الفاعلية العمالياتي

ة التكلفة ...(. بالنسبة للشحن ابعوي فإف العوبؼة و اتفاقات التبادؿ ابغر الأسعار و ظهور استًاتيجيات جديدة )شركات ابؼنخفض

                                                           
26

 Rapport final de  DRAST, op.cit., P. 70. 
27

 La Cour des comptes publique, op.cit.,P.78. 
28

 Richard LANTHIER, Stéphane BRETON, Op.cit., P12. 



  

78 
 

أدت إلى زيادة الشحن ابعوي خالة مع أبنيتو ابغيوية في : التموين على حسب الطلب  تشجيع التجارة الالكتًونية  مواكبة شركات 

 طارات.(  و قوة بؿركة لتنمية ابؼUPS, Fedexالطتَاف من خلاؿ الناقلتُ ابؼدبؾتُ)

 :des aéroports  La commercialisation.التسويق في المطارات:4.2.1

من أجل التصدي للتحديات التي تعتًض ابؼطارات فإنو بهب ضماف أكثر استقلالية و كذا تسيتَ و استغلاؿ ابؼطار كمؤسسة 

 ابؼؤسسة تسيتَ بؼبدأ وفقا ابػدمات و للهياكل تسيتَي بمط ىو ابؼطاري التسويق فإف"  29 ابؼدلٍ للطتَاف العابؼية ابؼنظمة حسب بذارية.

مقاربة بذديدية لتسيتَ  «30ىي   La commercialisation.التسويق في ابؼطارات "التجارية النشاطات تنمية لأجل ابػالة

النشاطات التجارية)عقلنة و بادئ الأعماؿ)مقاربة بذارية( و وضع خطوات خالة إصرضاء الزبوف و تنمية بؼابؽياكل و ابػدمات وفقا  

عبر عن ابؼمارسات التسويقية ي إف التسويق في ابؼطارات .»تنويع ابؼوارد( مع إشراؾ القطاع ابػاص)عقد امتياز  ابؼناولة  عقد تسيتَ ...(

 ت النقل ابعوي. التي تشمل البحث  تنمية الأسواؽ  السياسة  الاتصاؿ و ابعهود الرامية إلى التسهيل و ابؼساعدة على تنمية خدما

"من خلاؿ ابؼقاربات التجديدية ابؼرتكزة على منظور  31ف القطاع شهد برولاإبعد ابعمود الذي عرفتو لناعة ابؼطارات  ف

ظهور مؤسسات إلى بفا أدى  HUB تجارية   حيث بروؿ ابؼطار من بنية أحادية ابعانب إلى بنية متعددة ابعوانبال ذو النزعة  السوؽ

مفهوـ ابؼطار كمؤسسة فتح الباب لتشجيع  إف.  Firms Multipoint(  , (2001)Jarach David(  ابػدمات"متعددة 

تغيتَ قواعد اللعبة في  )مركز للتًفيو و للأعماؿ  السياحة ...( خارج ابغاجات التقليدية. إفالابتكار و تلبية حاجات طلب جديدة 

لت لفتًة طويلة ىياكل منظمة ظوقع في السوؽ بدا في ذلك مستَو ابؼطارات التي مللت إستًاتيجيته تغيتَ  إلى ابؼتنافستُأي قطاع يدفع 

لتنمية الاقتصادية و لاعتبارات سياسية  أمنية و عسكرية. لالدور الاستًاتيجي بؽذه ابؽياكل كوسيلة  إلىظر نبالتشريعات و القوانتُ بال

يعتبر ضرورة لتلبية حاجات الزبائن النهائيتُ و إعادة تنظي  العلاقة ابؼفهوـ التجاري للمطار  إلىطار التقليدي الانتقاؿ من مفهوـ ابؼ إف

 تعدد و المحور مطارات و التقليدية للمطارات العالية التنافسية ضل فيمع شركات الطتَاف و ابؼشاركة في مفاوضات الاتفاقات الدولية. 

 .البقاء و النجاح أجل من تكافح ابؼطارات فإف ابؼتداخلتُ أعماؿ بماذج

                                                           
29

 Organisation de l‘aviation civile internationale, Manuel sur l‘économie des aéroports : Doc 9562, Troisième 

édition — 2013/ OACI 2014, P18. 
30

 Richard Lanthier, 2009, P125. 
31

 David Jarach, The evolution of airport management practices: towards a multi-point, multi-service, marketing-

driven firm, Elsevier: Journal of Air Transport Management 7, (2001) 119-125. 
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لقد تغير سوق النقل الجوي من سوق خاص برجال الأعمال إلى سوق إنتاجي على نطاق واسع )تنوع أنواع المسافرين 

يضع الزبائن في للب الاىتماـ من   إف ىذا ابؼنظور التجاري حوؿ ابؼطارات. 32و أسباب السفر( خاصة بعد دمقرطة النقل الجوي

أجل توليد ابؼوارد  تعظي  ابؼداخيل الغتَ جوية  تقليل اإصعانات ابغكومية  زيادة قدرات ابؼوارد البشرية و إعطاء أكثر استقلالية في 

ستعماؿ مقاربات مقاولاتية إف ىذا ابؼنظور التجاري حوؿ ابؼطارات إلى مؤسسات اقتصادية بابؼعتٌ الكامل بفا يدفع إلى ا تسيتَ ابؼطار.

إرضاء الزبائن  خفض الكلفة  زيادة ابؼوارد و خلق الأفضلية التنافسية  كما يوجب ضرورة اكتساب كفاءات و قدرات  إلى تهدؼ

 للزبائن  التنمية التجارية و التسويق و تنمية ابػدمات ابعوية. ةجديدة فيما بى  تسيتَ ابػدمات ابؼوجه

 :ع والتنظيم الاقتصادي لممطاراتالمبحث الثاني: التشري

 ومستَ ابؼعنية الأطراؼ الدولة  بصيع مصافٌ فيها تتناغ  متوازنة بصفة بهب تطبيقو ابؼطاري التشريع و الاقتصادي اإصشراؼف إ

 نظاـ تكييف إف. ابغكومية و ابؼؤسساتية   التشريعية ابؽياكل و  ابؼنافسة تشريعات و بؼستوى الاعتبار بعتُ الأخذ يت  حيث ابؼطار 

 كالتعسف  للمنافسة ابؼضادة للممارسات التصدي خلاؿ من ابغرة ابؼنافسة قواعد على ابغفاظ أساسا يتطلب السوؽ مع ابغوكمة

 .ابؼطار مستعملي بـتلف بتُ التمييز عدـ ضماف و الضمنية التفابنات

 : و المطارات المنافسة. 1.2

أدى إلى بررير السوؽ  تعزيز ابؼنافسة و زيادة البحث عن فوائد اإصنتاجية  بفا  1978إف إعادة تنظي  قطاع النقل ابعوي بعد 

كاف لو وقعو على ابؼطارات التي ألبحت بؾبرة على التكيف مع المحيط التنافسي من خلاؿ ابغد من الاعتماد على الدع  ابغكومي  

 يشجع أف بهب التشريع إف. افاجات شركات الطتَ جديدة للتكيف مع ح ةالتقليل و التحك  في التكاليف  ووضع آليات تستَي

 .ابؼنافسة من مقبوؿ مستوى على وبوافظ السوؽ في بسييزي والغتَ والتنافسي الفعاؿ الأداء

أدى إلى تناق   33شهد قطاع ابؼطارات زيادة مضطردة في ابؼنافسةي :طبيعة المنافسة بين المطارات.2.1.1

 القوة السوقية للمطارات و زيادة شروط شركات الطتَاف فيما بى  اختيار ابؼطارات  الوجهات  نوع الطائرات  مقراتها و طرقها ابعوية.

 تدخل ابؼطارات في منافسة ما بينها على الصعيد المحلي  ابعوي  الوطتٍ و العابؼي سواء من خلاؿ ابؼنافسة على أساس ابػدمات ذات

                                                           
32

 Richard LANTHIER, Stéphane BRETON, module 2, op.cit., P15 
33

 Conseil International des Aéroports, op.cit., P58. 
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ابؼطارات المحور وبرالفات شركات الطتَاف الكبرى  و النشاطات التجارية داخل ىذه ابؼطارات)ابؼطاع   الفنادؽ   الكلفة ابؼنخفضة 

)... . 
بيكن للمؤسسة ابغصوؿ على قوة السوؽ من خلاؿ موقعها ابؼهيمن في السوؽ  أو عن طريق السيطرة على ابؼوارد الرئيسية  

 سوقية قوة بسلك ابؼطارات فإف 34العامة ابغالة في ابؼطار تعتبر مصدرا مهما للقوة السوقية في لناعة الطتَاف.ف السيطرة على إى فذل

 الرحلات على خر آ بؼطار التوليلية عند القوة ىذه تنخفض بينما  يزىابي الذي السعر مرونة ضعف بسبب ابؼطارية للخدمات معتبرة

 .ابؼطار رحلات على طتَاف شركة ىيمنة عند أو السعر  منخفضة شركات مع خالة القصتَة

% في 1إف الولوؿ إلى ابؼطار يعتبر بؿددا ىاما للمنافسة بتُ ابؼطارات من خلاؿ تأثتَىا على حركة الطتَاف)الزيادة ب 

الولوؿ  % في عدد ابؼسافرين(  حيث أف تكاليف السفر  الوقت و التعب ىي أى  بؿددات2الولوؿ إلى ابؼطار تؤدي إلى زيادة ب 

أضحت ابؼنافسة عامل مفتاحي لزيادة الاستثمارات و  (.Danwen Bao, Songyi Hua , JiayuGu, 2016) 35إلى ابؼطار

Tiziana   37)بتُ  بؼنح الامتياز و ابػولصة في ابؼطارات. ملائمة   بفا يوجب وضع قواعد و بماذج36برستُ نوعية ابػدمات

 Bracaglia, 2015)D‘Alfonso, Cangmin Jiang, Valentina  للمطارات   التقتٍ الأداء على للمنافسة السلبي الأثر

ق  فادح في ن(  أدى إلى 2027ملايتَ مسافر في أفاؽ  9الزيادة الكبتَة في ابغركة ابعوية نتيجة بررير النقل ابعوي)توقع  بحيث أف

ي أدى إلى  إعاقة ابؼنافسة بتُ شركات الطتَاف و التنمية القدرات الاستيعابية و إلى الازدحاـ و الاكتظاظ في ابؼطارات  الشيء الذ

التنافسية للمطار  الاستًاتيجيةيساعد ابؼستَ على تشكيل  38انظري ابموذج Edgar Jimeneza, et all, ( 2014 )الاقتصادية. اقتًح

 من خلاؿ فه  التفاعل بتُ الأطراؼ ابؼعنية و مقاربة ابؼؤسسة ابؼختارة من قبل ابؼستَ.

 

 :  التحالفات و شبكات المطارات.2.1.2
                                                           
34

R T. OUM  et X. FU, influence des aéroports sur la concurrence dans le transport aérien : regard sur les 

performances des aéroports et les relations verticales entre aéroports et compagnies aériennes, concurrence et 

interactions entre aéroports, services de transports aériens et ferroviaires – ISBN 97892-821-0247-3, OCDE/FIT 

2009, P 47.  
35

Danwen Bao, Songyi Hua ,JiayuGu, Relevance of airport accessibility and airport competition, Journal of Air 

Transport Management, Volume 55, August 2016, P.54 
36

Caio Mário da Silva Pereira Neto, Paulo Leonardo Casagrande, Filippo Maria Lancieri, Joaquim Nogueira Porto 

Moraes, Pro-competition rules in airport privatization: International experience and the Brazilian case, Journal of 

Air Transport Management, Volume 54, July 2016, P.14. 
37

 Tiziana  D‘Alfonso, Cangmin Jiang, Valentina Bracaglia, would competition between air transport and high-speed 

rail benefit environment and social welfare ? Transportation Research Part B, Methodological, April 2015,P. 118-

137. 
38

 Edgar Jimeneza, et al., op.cit., P951. 

http://www.sciencedirect.com.www.sndl1.arn.dz/science/article/pii/S0969699716300862
http://www.sciencedirect.com.www.sndl1.arn.dz/science/article/pii/S0969699716300862
http://www.sciencedirect.com.www.sndl1.arn.dz/science/article/pii/S0969699716300862
http://www.sciencedirect.com.www.sndl1.arn.dz/science/article/pii/S0969699716300862
http://www.sciencedirect.com.www.sndl1.arn.dz/science/article/pii/S0969699716300862
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 نلقد أضحت ابؼطارات مؤسسات بذارية تتبع القانوف التجاري  بيكنها أف تستَ مطارا  نظاـ مطارات أو شبكة مطارات م

ع أجل التحك  في التكاليف  التسيتَ الفعاؿ  برقيق ابؼردودية و اإصسهاـ في برقيق اقتصاديات ابغج  التي تسه  في زيادة مناف

من وضع شبكات و أنظمة مطارات  39مستعملي ابؼطار)ابؼشتًيات ابؼشتًكة  تقسي  مصاريف البحث و التنمية ...(. إف ابؽدؼ

تسهيل الولوؿ إلى ابؼطارات خالة تلك الواقعة في ابؼناطق النائية)سياسة وطنية عامة  الدع   يتتضمن خصائ  مشتًكة  ى

من  فعاؿ و متكامل)مساعدة ابؼطارات آي و الاجتماعي و اإصسهاـ في وضع نظاـ مطاري ابغكومي  ...( برقيق الاندماج الاقتصاد

 الثانوية للمطارات الرئيسية لتخفيف الاكتظاظ  سرعة تعمي  ابؼمارسات الناجحة  تقاس  ابؼخاطر(.

ابؼنافع ابؼالية و العمالياتية للأثر الذي يشكلو التموقع ابؼشتًؾ  Lung Wu, Andy Lee, 2014-Cheng 40أظهر

 -سياآ)طوكيو  باريس ...(   من خلاؿ دراسة  مطار متوسط في  hubbingلتحالفات شركات الطتَاف على ابؼطارات المحورية  

ؼ البيئة التي تعمل بها مطارات العينة عن المحيط ابؽادي  غتَ أنو لا بيكن تعمي  ىذه النتائج على بصيع ابؼطارات بالنظر إلى اختلا

النمو ابػارجي للمطارات يقتضي امتلاؾ حافظات مسابنات في ابؼطارات الأخرى التي تشكل خطرا و بسثل أفق إف  باقي ابؼطارات.

تهدؼ إلى التموضع وفق احتمالية وجود ثلاث أو  41التحالفات الدوليةإف (.Aéroports de Paris Managementللنمو)

ابؼشتًيات ابؼشتًكة  الابتكار( و  أربع أبواب للدخوؿ من أجل ابغصوؿ على التعاضد و الاقتصاد في ابؼوارد)تبادؿ ابؼمارسات ابعيدة 

تنويع ابػدمات و برسينها لدى الزبائن. كما بيكن إبهاد شركاء آخرين كشبكة ابؼطارات الصديقة ابؼعتمدة على الأسعار  النوعية  

 لقيمة.الابتكار و خلق ا

 : العلاقة بين المطار و  شركات الطيران.1.23.

والسياسات التشريعية  بدرحلة بروؿ عميقة بؽا تأثتَات كبتَة على تسيتَ ابؼطارات  وابؼطارات بسرإف العلاقة بتُ شركات الطتَاف  

إف ابؼطار يعتمد بشكل كبتَ على زبائن  . 42لشركات الطتَاف وابػدمات ابؼقدمةثاره ابؼباشرة على الأسعار آف أداء ابؼطارات لو أحيث 

شركات الطتَاف بفا بهعل علاقة ابؼطار بشركات الطتَاف علاقة عضوية خالة مع التحديات التي يفرضها بؿيط قطاع النقل ابعوي فيما 

ثل قوة تفاوضية  التحالفات بتُ شركات الطتَاف. ىذه التحالفات الكبرى التي تعكس مصافٌ شركات الطتَاف على ابؼدى القصتَ   بس

                                                           
39

 Conseil des aéroports, op.cit., P59. 
40

 Cheng-Lung Wu, Andy Lee, The impact of airline alliance terminal co-location on airport operations and terminal 

development, Elsevier:  Journal of Air Transport Management 36 (2014), P70. 
41

 Jérôme PHILIPPE, Concurrence et Aéroports, Séminaire Philippe Nasse, Freshfields Bruckhaus Deringer LLP, 9 

janvier 2014, P07 
42
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كبرى أماـ ابؼطارات بفا يؤثر على التخطيط ابؼطاري  و قدرتو على التكيف على ابؼدى الطويل. لطابؼا تم استعماؿ الرسوـ ابؼطارية 

ات لتسيتَ العجز في القدرات الاستيعابية و بسويل الاستثمارات اللازمة  إلا أف ىذه الرسوـ لا تشكل عبئا كبتَا في ىيكل تكاليف شرك

  (.1978% مند 4الطتَاف)بدعدؿ 

 : العلاقة بين المطار و مستعمليو11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 Jérôme PHILIPPE, op.cit., P12: المصدر

 في  ابؼنافسة على تؤثر ابؼطارات و الطتَاف شركات بتُ العمودية العلاقات و التجارية  الاستًاتيجيات  ابؼطارية  ابػدمات إف

 ثارهآ لو ابؼطاري السوؽ أداء فإف الطتَاف  شركات لعمل مهمة موارد ابؼطارات  تقدـ الذي الوقت في .ابعوي للنقل ابؼصب السوؽ

 التسعتَ على أثرىا و ابؼطارات لأداء بؿدداتبطس  R T. OUM et X. FU, 2009  43. وضعابعوي النقل خدمات على الكبتَة

و  الرسوـ ازدواجيةتسقيف الأسعار  نظاـ أحادية الرسوـ   )التشريعي النظام  ،جوية و غير جوية( )المداخيل ىيكل  :ابؼطاري

 أو مطارين بين المنافسة و التعاون، العلاقة العمودية بين شركات الطيران و المطارات، قوة المطارات السوقية(، النظاـ ابؼختلط

 .الجهة لنفس أكثر

قبل التعمق في  مفهوـ التنظي  الاقتصادي : الاقتصادي .تعريف و توضيح مفهوم  التنظيم1.2

يعتبر بزفيفا أو حتى إزالة للعوائق ابؼوضوعة في السوؽ من  مفهوم التحريرإف :  44مفاىي  أساسيةللمطارات  بهب التمييز بتُ أربع 

التي تعتبر بزفيف أو حتى إلغاء القوانتُ  dérégulationإعادة التنظيم  خلاؿ إنهاء الاحتكار نتيجة دخوؿ منتجتُ جدد للسوؽ  

يفرض قواعد  régulation la. التنظيم الاقتصادي سلوؾ القطاع ابػاص و القواعد التي بسكن السلطات ابغكومية من التأثتَ على
                                                           
43

 R T. OUM Op.cit., P 57. 
44

DOBRUSZKES Frédéric, P87. 

 شركات الطيران

 المطارات

 المستغلون التجاريون

 إسهاماترسوـ ابؼطارات و  
 ابؼسافرين

 ىياكل و بذهيزات مطارية

مطارية غتَ جوية رسوـ   بؿلات بذارية لفائدة مستعملي ابؼطار 

بؼسافروفا  
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التي تعد تغيتَا للشكل القانولٍ للمؤسسات العمومية إلى مؤسسات  لخوصصةبرد من حرية الأطراؼ ابؼعنية)ابػالة و العامة( و ا

 خالة على غرار بيع جزء أو كامل حصة الدولة للقطاع ابػاص. 

 : قتصادي.مفهوم التنظيم الا1.2.2

" الذي نظام التنظيمإف معتٌ التنظي  الاقتصادي يتنوع بحسب اللغة فهو يعتٍ بالابقليزية التشريع بينما يتعداه  إلى مفهوـ "

.  إف التنظي  و يشمل المعايير، الآليات و الهيئات التي تؤدي إلى تنظيم النظاميطبق على الأنظمة ابؼعقدة و ابؼتعددة الأطراؼ 

عات االعمليات التي تصوغ القواعد و اإصشراؼ على تطبيقها  باإصضافة إلى إعطاء الأوامر إلى ابؼتدخلتُ وتسوية النز يشمل بؾموع 

 الناشئة بينه .

  حيث أف الأختَ يهدؼ إلى تطبيق اإصطار التشريعي  إبداء الرأي حوؿ قرارات 45بهب التمييز بتُ التشريع و التنظي 

ابػلط بتُ  بهب أيضا عدـ  .لسوؽ  و بصيع ابؼعلومات اإصحصائية الناجعة حوؿ القطاعات ابؼعنيةالسلطات العامة و سلوؾ فاعلي ا

التنظي  و قانوف ابؼنافسة لأف التنظي  بىت  أساسا بقطاعات ابػدمة العمومية التي تتطلب إحداث بعض التعديلات على قانوف 

 ابؼنافسة و السهر على العمل ابعيد للقطاعات المحررة.

في قطاع الخدمات الشبكية الموردة من قبل المؤسسات)في غالب الأحيان إف التنظي  يركز على تنظي  فتح ابؼنافسة 

و بتُ  عمومية( في إطار الاحتكار المقنن للدولة، مما يدفع نحو الموائمة بين مهام الخدمة ذات النفع العام المحتكرة

ل لتدخل التنظي  الاقتصادي ىو سوؽ ابػدمات العامة ابؼتميز بالوضعية الاحتكارية .  إف ابؼيداف ابؼفض46النشاطات في حالة تنافسية

ى فإف التنظي  د  ل  خالة ما تعلق بتفويض ابػدمة العامة في إطار  استغلاؿ و تثمتُ القدرات الكبتَة للقطاع ابػاصالطبيعية للدولة

ية  الرسوـ  سندات ابؼسابنة ...( الساعي إلى التأثتَ على سلوؾ "يعتبر شكلا من أشكاؿ تدخل الدولة)النفقات العموم 47الاقتصادي

)رس  كالتسعيرابؼؤسسات الاقتصادية و خصولية القطاع ابػاص  و ذلك من خلاؿ وضع قوانتُ برد من ىامش ابؼناورة: 

إف بلورة التنظي  )رخصة مهنية ..(  شروط الاستغلاؿ  معايتَ نوعية و سلامة ابؽياكل و ابػدمات". العرضالطائرات ..(  

                                                           
45

 Abdeladim Benallegue, les nouvelles modalités de gouvernance des services publics : cas de transport publics de 

voyageur, revue de l‘école national d‘administration IDARA, volume 15, n°2 , N°30, 2005, P 195-209. 
46

Abdeladim Benallegue,op.cit, P 199. 
47

Boubacar Djibo, Régulation économique du secteur de l‘aviation civile, The 3rd AFI Regional Air Navigation 

Services Providers Meeting Cotonou 25-26 November 2010. 
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الاقتصادي بىتلف بحسب ابؼصافٌ الوطنية بحيث يهدؼ إلى بضاية الصناعة الوطنية في ضل بؿيط تنافسي معولم بفا يدفع بكو ضرورة 

 وضع إستًاتيجية للتحرير   للإللاح و مشاركة القطاع ابػاص. 

ار الطبيعي للدولة و الذي ألبح يعرؼ تراجعا الذي يفسر الاحتك : البعد الاقتصادي48ىناؾ عدة أبعاد لتنظي  ابؼطارات 

 التنظيم السياسيأماـ عمليات ابػولصة)استًاليا ..( و التنافس ابؼوجود بتُ شركات الطتَاف العابؼية)اير فرانس و لوفتانزا الأبؼانية(  

حقوؽ حركة ابؼرور  ابؼعايتَ البيئية ..(  و وضع حدود  الذي بودد اإصطار القانولٍ لتسيتَ ابؼطارات)القانوف الأساسي  عقد الاستغلاؿ 

 الدولة التشريعي و الإداري و دور الدولة كمساىم.بتُ دور 

لا بيكن إغفاؿ دور الدولة في التسيتَ ابؼباشر للنشاطات اإصدارية و مواكبة الأعواف الاقتصاديتُ في التكيف مع التحولات 

  بفا يوجب تطوير القدرات الاستشرافية و برستُ بؿيط ابؼؤسسة  بفا يسمح للسوؽ 49ة و التعاوفالاقتصادية ابؼتميزة بالتنافسية الشديد

 و التخطيط على ابؼدى الطويل. الاستًاتيجيةبالقياـ بعملية التنظي  على ابؼدى القصتَ  و للهيئات التشريعية بوضع التوجهات 

 .أنواع التنظيم الاقتصادي: 2.2.2

الذي يت  من خلاؿ آليات السوؽ دوف ابغاجة إلى : التنظيم التلقائي 50من أنواع التنظي  الاقتصاديأنواع  4بيكن أف بميز 

الذي يقتضي التنظيم الذاتي)اللامركزي(  تدخل خارجي للدولة )لا يت  غالبا في خدمات النقل و ابػدمات ابؼتسمة بالشبكات( 

تصاديتُ )لقي انتقادات كبتَة بالنظر إلى بـاطره و تعدد مسلسل الفضائح  ل الأعواف الاقببلورة للمعايتَ ووضعها حيز التطبيق من ق

من خلاؿ ابؼفاوضات بتُ بـتلف الأطراؼ ابؼعنية بؼقارنة أحسن ابؼمارسات التنظيم أو التسيير المشترك  ( 2008كالأزمة ابؼالية 

التنظي  ابؽتَرشي الذي يشمل  طريق السوق التنظيم عنوإلدار التوليات ابؼناسبة  حيث برظى بؾموعات الضغط بتأثتَ كبتَ  

شركات ذات الطابع الصناعي و التجاري (   EPICاإصداري الذي يتضمن تعهيد السلطات إلى مؤسسة برت الولاية )كمثاؿ 

 والتنظي  ابؽتَرشي من خلاؿ منظ  مستقل الذي يعتبر حيويا لعملية التحرير تفاديا لوقوع لراع ابؼصافٌ.

                                                           
48 Martine LE BEC, L‘activité économique aéroportuaire : un exercice à flux tendus. Le cas d‘ADP, Centre d‘étude 

et de prospective stratégique, 2013. 
49

 Ameziane Ferguene, steven Coissard,op.cit,P 32 

50 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie – EuropeAid/123387/C/SER/DZ, Activité 4 Renforcer 

les capacités de 4 directions techniques en charge de la mise en place des autorités de régulation : Régulation, 

rapport diagnostic préliminaire 2009, P43-44. 
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من خلاؿ التًكيز على ىيكل السوؽ كتقسي  ابؼؤسسات  التنظيم الهيكلي: 51من التنظي  الاقتصادي تُأساسي ىناؾ نوعتُ

بميز بتُ التنظي  الذي يقتضي التأثتَ على سلوؾ الشركات كمراقبة الأسعار. بيكن أف تنظيم السلوك و حسب الأنشطة ابؼتكاملة

بصيع  ينشأ نتيجة تقدلَ شكاوى أو نشوء لراع. لذيو التنظي  بأثر رجعي اابؼسبق الذي يأخذ فيو ابؼنظ  ابؼبادرة لتفادي ابؼشاكل  

أنواع التنظي  الاقتصادي عرضة لتشوىات معينة وتكاليف غتَ مرغوب فيها  حيث بيكن أف بسارس الشركات ابػاضعة للرقابة ضغوطا 

52على ابؼنظ   ما يعرؼ بالالتقاط التنظيمي
regulatory capture   إطار تشريعي واضح  متفق عليو و شفاؼبفا يستدعي وضع. 

)بضاية   régaliennesثل بفارسة الدولة لوظائفها التقليديةبيالذي  التنظيم التقنيبتُ  53في ميداف ابؼطارات بهب التمييز

الذي يعتبر ابؼلازـ بؼشاركة القطاع ابػاص  من خلاؿ وضع  التنظيم الاقتصاديو  الأفراد و الأنظمة خالة مع التطور التكنولوجي(

ز القواعد التي تسمح بتشجيع ابؼنافسة و دخوؿ القطاع ابػاص و بالتالي تعظي  ابؼوارد ابؼوجودة و برقيق أمثلية ىياكل ابؼطار. إف التميي

عن ابؼوضوعية في حل ابؼنازعات  كما يرمي إلى  يرتكز على مبدأ تفادي لراعات ابؼصافٌ و البحث 54بتُ التنظي  التقتٍ و الاقتصادي

و التمييز بتُ الدور الاقتصادي و  وضع تصور شامل لقيادة عملية اإصللاح  التحك  في حركة التدفقات ابؼالية  توحيد القواعد

 التشريعي للتحكي  بكل موضوعية.

  الحاجة إلى التنظيم الاقتصادي في المطارات:.3.2.2

حوكمة ابؼطارات سواء من خلاؿ ابػصخصة أو أي مقاربة بذارية أخرى  إلى برقيق عدة فوائد يهدؼ إللاح ىياكل 

ف ىذا لم بينع من إللأطراؼ ابؼعنية في نظاـ النقل ابعوي. و على الرغ  من نية ابغكومات التوجو بكو منظور أكثر بذارية للمطارات ف

 :55للأسباب التالية الاقتصادي بؼطاراتهاإف الدوؿ في حاجة للتنظي  . خلق ىياكل لتنظي  ابؼطارات

بالنظر إلى الواجبات و ابؼسؤوليات ابؼلقاة على عاتق الدوؿ ابؼوقعة على الاتفاقية الدولية  :الواجبات و المسؤوليات - أ

( و التي توجب تنمية خدمات النقل ابعوي الدولي على أساس من ابؼساواة في 1944للطتَاف ابؼدلٍ)اتفاقية شيكاغو 
                                                           
51

Franziska Kupfer , Hilde Meersman, Tom Pauwels, Els Struyf, Eddy Van de Voorde, Thierry Vane lslander , 

―Economic regulation of airports: The case of Brussels Airport Company‖,  Elsevier  Case Studies on Transport 

Policy 1 (2013), 21–29. 
52

Lypczynski, J., Wilson, J.O.S., Goddard, J., 2009. Industrial Organisation, Competition,Strategy Policy, third ed. 

Prentice Hall, Harlow, p. 638. 

53 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie – EuropeAid/123387/C/SER/DZ, Activité 4 Renforcer 

les capacités de 4 directions techniques en charge de la mise en place des autorités de régulation : La Régulation 

économique, au centre de la réforme institutionnelle, Décembre 2009 

54 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie – EuropeAid, op.cit, P06-07. 
55

Richard LANTHIER, « Cours de formation en commercialisation et participation du secteur privé (PSP) 

aéroportuaire : module 12 régulation économique des aéroports», programme européen d‘appui au secteur des 

transports, cours de 5 jours du 24 au 28 octobre 2010.DOC PPT. 
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)رسوـ ابؼطارات و ابغقوؽ ابؼماثلة(من الاتفاقية بردد شروط مساوية  15و الاستغلاؿ الاقتصادي السلي . إف ابؼادة الفرص 

في التعامل بتُ الدوؿ ابؼوقعة فيما بى  استعماؿ ابؼطارات و خدمات ابؼلاحة  و تطبيق الرسوـ على الطائرات. إف ابؼادة 

إطار احتًاـ ابؼعايتَ و ابؼمارسات المحددة من طرؼ ابؼنظمة الدولية للطتَاف  توجب على الدولة تقدلَ ىذه ابػدمات في 28

مستقلتُ أو خواص إلا أف اإصشراؼ الاقتصادي  مستغلتُ  كما بذيز تفويض ملكية و تسيتَ ابؼطارات إلى l’OACIابؼدلٍ

 يبقى مسؤولية الدولة.

خدمات ابؼلاحة ابعوية يوجب على  إف الطابع الاحتكاري للمطارات و :الطابع الاحتكاري لممطارات - ب

 في التسويق ذه النشاطات بؼا للمطارات من دور في الاقتصاديات الوطنية و المحلية.  إف على ىالدولة اإصشراؼ الاقتصادي 

نشاطات ابؼطارات و إدماج القطاع ابػاص في ابؼلكية و التسيتَ توجب وضع آليات مستقلة للتشريع الاقتصادي بغماية 

ف ضماف الشفافية في فرض الرسوـ و الأعباء تقتضي مشاورة إستعملتُ من أي تعسف احتكاري. في ىذا الصدد فمصافٌ ابؼ

ضماف الولوؿ ابغر للهياكل و ابػدمات)توقف  بهب بصيع مستعملي ابؼطارات و دراسة أثار أي تغيتَ في الرسوـ عليه .

مراقبة أداء ابؼطارات إف يارات أماـ ابؼستعملتُ و حرية ابؼنافسة. الطائرات  ابؼناولة ابعوية ..( بدوف بسييز في ضل توفر ابػ

 تعتبر ضرورة )الوقت ابؼناسب و القيمة النابذة( الاستثمارات ابػالة بالتكلفة   و الفاعليةفيما بى  ابغماية  نوعية ابػدمة 

 و تحسين الخدمة و المصالح المالية للمسير. حاجات الزبائنتقديم الممكنة، لتجنب الصراعات 

إف النموذج الاقتصادي ابؼطاري بيتاز بنشاط ذو الكثافة الرأبظالية و : طبيعة النموذج الاقتصادي - ت

الاستثمارات الكبتَة  على ابؼدى الطويل التي تستوجب تسيتَ أمثل لدورة الاستثمارات  الشيء الذي يدفع إلى إحداث 

بيكن من بلورة رؤية على ابؼدى الطويل توفر ابؼوارد ابؼالية اللازمة لتنمية القدرات الاستيعابية و برقيق  إطار اقتصادي تنبؤي

. إف التنظي  الاقتصادي للمطارات في للب العلاقة بتُ مستَ ابؼطار  الدولة و شركات الطتَاف الاستثماراتمردودية ىذه 

 فٌ الاطراؼ ابؼعنية.التي تتطلب بلورة بموذج اقتصادي فعاؿ يراعي مصا

ابؼدافعوف عن التنظي  الاقتصادي تفتًض أف التدخل التشريعي بيكن أف يصحح فشل آليات السوؽ و  مهاإف ابغجج التي يقد

تكلفة النابذة عن عجز السوؽ)عدـ التحك  في التكاليف  التوزيع السيئ للموارد الأف تكلفة ىذا التدخل قد تكوف أقل من 
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( بأف ابؼطارات ينبغي برليلها في إطار سياؽ أكثر ملائمة  Starkie, 2002) 56للقدرات الاستثمارية(. جادؿوالاستعماؿ الضعيف 

(أف التدخل ابغكومي في Niemeier, 2229) 57أي كصناعة بزضع بؼنافسة غتَ كاملة واحتكارية في البيئة ابؼكانية  بينما يعتبر

تفادي تداخل الصلاحيات)عدـ التعسف في استعماؿ القوة   كحل النزاعات  التنظي  الاقتصادي للمطارات بهب أف يكوف للضرورة

من أف طبيعة و ضعف ابؼنافسة تدفع إلى  58السوقية( أو ابؼسابنة في زيادة أداء ابؼطارات. تنبع ضرورة التنظي  الاقتصادي للمطارات

و ذلك عبر تعزيز القواعد ابؼوجودة و اإصجراءات  ضرورة تأطتَ الأسعار  و التحك  في سلوؾ ابؼتعاملتُ للحد من بـاطر ابػولصة 

 ابؽادفة إلى زيادة الفاعلية.  

من خلاؿ دراسة التنظي  الاقتصادي للمطارات على مستوى مطار    , et alFranziska Kupfer(2013)  , 59دعا

Brussels Airport Company  ابؼقاربات ابؼمكنة لوضع النظر في مفهوم التنظيم الاقتصادي من خلال تحديد إلى ضرورة

حيث أن مسؤولية المنظمين يجب أن تقتصر على الحالات التي لا تتمكن فيها الأطراف المعنية   تشريعات خالة بابؼطارات

60يبتُ برليل .من الاتفاق أو في حالة نشوء نزاع
Vincent Pignon 2015  للنماذج الدولية للمطارات بؿدودية ميكانيزمات

يوجب وضع تنظي  اقتصادي أكثر تطورا من خلاؿ قياس الأداء وفقا بؼعايتَ مالية و غتَ مالية تضمن التحك  في التسيتَ التنافسية بفا 

من طرؼ ابؼنظمتُ. إف ىذه ابؼعايتَ تسمح بتدفق جيد للمعلومات بفا يسمح بتقيي  تطور كل مصلحة  برديد نوعية ابػدمة ابؼطلوبة 

61لاحظ ح باتصاؿ جيد مع الأطراؼ ابؼعنية خالة الزبوف.و مراقبة النتائج  و أختَا السما 
W. Benoot, J.K. Brueckner, S. 

Proost, (2013)  أف أسعار ابؼطار و ابػيارات اإصستًاتيجية للمنظمتُ فيما بى  قدرات الاستيعاب تؤدي إلى خسارة الرفاىية و

 ف يتصرفوف كمحتكرين(. و ابعوي العابر للقارات)ابؼنظمبالتالي ظهور نتائج سلبية للمنافسة الغتَ الكاملة في سوؽ النقل 

 :الأساسية في التنظيم الاقتصاديو العناصر ريع شأهداف الت.3.2

  :أهداف التشريع و التنظيم الاقتصادي.23.1.
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Starkie, D., 2002. Airport regulation and competition. Journal of Air TransportManagement 8 (1) 63–72. 
57

Niemeier, H.M., 2009. Regulation of large airports: status quo and options forreform, International Transport 
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58

 Florent Venayre. L'évolution du secteur aéroportuaire français renforce la nécessite deRégulation. Revue Lamy de 
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59

FranziskaKupfer , op.cit, P27. 
60

 Vincent Pignon,  Impact de la mesure de performance dans la régulation économique des aéroports, Sous la 

direction de Philippe Dessertine, Thèses de doctorat en Sciences de gestion à Paris 10 , dans le cadre de École 

doctorale Économie, organisations, société (Nanterre), soutenue  le 03-02-2015 
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يساعد على مساعدة الدوؿ على التكيف مع المحيط التجاري للملاحة ابعوية )لعب دور مرف و خلاؽ( وتفادي  62إف التشريع

 التحرير و ابػولصة  و ذلك من خلاؿ التحديد الواضح لمجموعة من العنالر   موجات العوبؼةالعودة إلى التنظي  ابؼباشر خالة بعد 

 : 63إن أىداف التنظيم الاقتصادي تشمل نافسة ابغرة.كالدخوؿ إلى السوؽ  ابؼلكية  ابؼراقبة و ابؼ

  احتًاـ عدـ التمييز بتُ ابؼستعملتُ في فرض الرسوـ و ضماف حرية ابؼنافسة )التصدي للممارسات ابؼنافية للمنافسة

 والتعسف في استعماؿ الوضعية الاحتكارية( 

  ضماف شفافية و وجود ابؼعطيات ابؼالية لتحديد وعاء الرسوـ 

  احتًاـ مبادئ(تعزيز و تقيي  فاعلية و أداء نشاطات ابؼطاراتOACI 9082/8 .فيما بى  برصيل النفقاتDoc  ) 

  وضع و برقيق معايتَ و مستوى ابػدمات ابؼقدمة  متابعة و تشجيع الاستثمارات في إطار الاستجابة للطلب و متطلبات

 ابؼستعملتُ  

  ابؼطاراتو وضع آليات بغل ابؼنازعات بتُ فاعلي. 

من الاتفاقية تدعو إلى الاستجابة إلى حاجات الشعوب فيما بى  النقل ابعوي بطريقة سليمة  منتظمة وفاعلة  44إف ابؼادة 

اقتصاديا  بذنب التبذير الاقتصادي الناتج عن منافسة غتَ معقولة و ضماف الاحتًاـ الكامل بغقوؽ الدوؿ ابؼوقعة و الفرص ابؼتكافئة 

ستغلاؿ شركات النقل ابعوي. إف وضع تشريعات اقتصادية تضمن التوازنات بتُ مصافٌ ابؼستَين و مستعملي ابؼطار لكل دولة في ا

: تشجيع الاستثمارات الفعالة التي برقق ابؼردودية و العوائد ابؼناسبة  و ضماف وضع رسوـ مناسبة و متساوية بتُ بصيع 64تقتضي

 ابؼستعملتُ تستجيب بؼردودية الزبائن و القدرة الشرائية للمستهلكتُ.  

 .العناصر الأساسية في التنظيم الاقتصادي: 23.2.

لبحث عن الدبيومة من خلاؿ جلب رؤوس الأمواؿ لصناعة ابؼطارات  الكفاءة إف أىداؼ التنظي  الاقتصادي تشمل ا

والفعالية في وضع الرسوـ و بزفيض التكاليف  و العدالة في إشراؾ بصيع الأطراؼ ابؼعنية و عدـ التمييز  بفا يفضي إلى بضاية 

ات ابؼقدمة(  أمثلية الاستغلاؿ) تطبيق أحسن ابؼستهلك)ضبط و تعديل الأسعار(  مصافٌ ابؼستثمر)مراقبة نوعية و معايتَ ابػدم
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مارسات ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات و الدخوؿ إلى شبكة النقل ابعوي( و تقلي  نفقات تدخل ابؼنظ )التحكي  عند النزاعات(. إف بؼ

 : 65عنالر أساسية 4الولوؿ إلى ىذه الأىداؼ تقتضي برديد 

ابؼستوى الداخلي)نوع  فاعلية  ابؼقدمة علىالأمر بتحديد مستوى ابػدمات  : يتعلقالمقدمةنوعية الخدمات  . أ

واختيار  ابػدمة و تفاعلها مع الزبائن( و التعامل مع الآثار ابػارجية كحماية المحيط و توفتَ الأمن)معايتَ الأمن و السلامة 

ف النوعية بهب تنظيمها رغ  لعوبة إتكارية فو دراسة الأثر على المحيط(. سواء كانت حالة السوؽ في وضعية تنافسية أو اح

يت  برديد سياسية و اجتماعية(  بينما  تقييمها و قياسها  حيث إف برديد مستوى ابػدمة يتعلق بعدة عوامل)اقتصادية 

 (.أىداؼ نوعية ابػدمات وفقا لعشر معايتَ أساسية)الولوؿ إلى ابؼطار  السيولة  التسجيل  الفتحات الساعية

إف طريقة احتساب الرسوـ ابؼطارية تبقى مرتبطة بدرجة استقلالية ابؼنظ   نوع التشريع ومبادئ  :المطاريةالرسوم   . ب

.التسعتَ ابؼنتهجة  حيث بميز بتُ  يت  دمج ابؼداخيل  نهج أحادية الرسومفي  نهج أحادية الرسوـ و نهج ازدواجية الرسوـ

بتُ يكوف بؽا أثارىا ابعانبية على التوازف  بينما قدت اإصضافية للإيرادات  التجارية و ابعوية  بفا يسمح ببلورة رؤية عن ابغاجا

ق أسعار غتَ عادلة في ابؼطارات ابؼزدبضة خالة. في نهج يالاستثمارات التجارية و تلك ابؼرتبطة بابػدمات ابعوية و تطب برفيز

بيكن أيضا إبهاد بعض ابؼعوقات على غرار ف الرسوـ بردد على أساس تكاليف ابػدمات ابعوية  حيث إازدواجية الرسوـ ف

 .  وابعويةتوزيع التكاليف ابؼشتًكة بتُ ابػدمات التجارية 

على منظ  ابؼطار برديد أىداؼ الأداء ابؼفتاحية القابلة للقياس  )الأمن   :النموذج المالي و مراقبة الأداء . ت

معايتَ بؼراقبة الأداء من خلاؿ تقيي  النتائج المحققة و نوعية ابػدمات  اإصنتاجية و التحك  في التكاليف  ...( و وضع 

استشارة ابؼنتفعتُ من ابؼطار. على ابؼنظ  أيضا وضع بموذج مالي يسمح بتحديد الأسعار ابؼقننة و يهدؼ إلى برقيق التوازف 

ء وفقا بؼعلومات دقيقة  و بتُ دبيومة بسويل عمليات ابؼطار  بضاية مصافٌ بؼنتفعتُ و ابؼستهلكتُ و برستُ النتائج و الأدا

 شفافة.

الذي يرتكز على إبهاد ابؼيكانيزمات ابؼتوازنة  الشفافة و  :عات و التشاور مع الأطراف المعنيةاحل النز  . ث

من الاستشارة و التفاوض مع  اللازمة التي بسكنبتُ ابؼطار و ابؼنتفعتُ  و وضع اإصجراءات  من الثقةالفعالة بػلق بيئة 
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الأطراؼ ابؼعنية  أو اللجوء إلى بؿاك  التحكي  في حاؿ التعسف  في استعماؿ الوضعية الاحتكارية. إف التشاور مع 

الأطراؼ ابؼعنية يضمن حصر حاجات ابؼنتفعتُ و رغباته   و بالتالي حصر أولويات الاستثمار في القدرات الاستيعابية 

 ابؼستقبلية.

في الدفاع عن ابؼصافٌ الشرعية للأطراؼ ابؼعنية خالة  66قوة التنظيم الاقتصاديالر التفكتَ ابؼستقبلي تتمحور حوؿ إف عن

ما ىو تأثتَ وسائل  من ابؼداخيل(. 25% من حركة ابؼرور و %52ما تعلق بتأثتَىا على ابؼطارات و شركات الطتَاف)اير فرانس بسثل 

ط بينها خالة ما تعلق بحركة ابؼرور و مداخيل موقف السيارات و في ضل تنامي شركات الطتَاف النقل الأخرى على ابؼطارات و الرب

إف التنظي  الاقتصادي يعتبر خطوة بسهيدية بكو بررير الأسواؽ خالة عندما  يتعلق بالتنظي  الاقتصادي القطاعي  ابؼنخفضة التكلفة؟ 

ة يضمن بساثل و سهولة ستَ ابؼعلومات بفا يسهل التفاى  بتُ فاعلي القطاع الذي بووي بؾموعة من الابهابيات و السلبيات: فمن جه

و ضماف التخص  التقتٍ بؼنظمي كل قطاع بفا يسهل عملية التحرير  بينما تعدد ابؼنظمتُ القطاعيتُ بيكن أف بود من السلطة 

 التقديرية للمنظمتُ و يعقد التسيتَ على ابؼستوى الدولي.   

 قتصادي في المطارات: طرق التنظيم الا.4.2

ىناؾ عدة حلوؿ بفكنة بغماية مستعملي ابؼطار من خلاؿ ابغفاظ على تكاليف التشريع في حدىا الأدلٌ و وضع تسويات 

 : 67طرؽ لوضع التنظي  الاقتصادي حيز التطبيق في ابؼطارات 5مناسبة في ىذا الصدد  حيث بيكن أف بميز 

في ابؼيداف  حيث  والطرؽ ابؼستعملةالتمييز بتُ الطرؽ النظرية ابؼمكنة  بهب :الطرق النظرية الممكنة .1.4.2

 طرؽ نظرية بفكنة: 3بسيز 

: الذي يعمل على برفيز ابؼنافسة و التصدي للممارسات ابؼضادة للمنافسة من خلاؿ الرد تطبيق قانون المنافسة . أ

ابؼتعديتُ على القوانتُ  بفا يشكل ردا لكل على الشكاوى  متابعة ابؼخالفتُ  منح ابؼسؤوليات و فرض العقوبات ضد 

 ابؼمارسات المحالفة للمنافسة الشريفة. 

: ىي مقاربة تقتضي الرد  La réglementation par défaut) عن طريق السوؽ(  التنظيم الاحتياطي . ب

الناشئة عن الوضعية الصريح عن أي بؿاولة إصتباع سلوؾ لا يتماشى مع ابغدود ابؼقبولة  بفا يسمح بتقليل ابؼخاطر 
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الاحتكارية دوف برمل تكاليف تشريعية أو اختلالات تنظيمية  بينما تعريف ىذه ابغدود و السلوكيات  ابؼقبولة قد بىلق 

 نتائج معاكسة.

التي تقتضي إعلاـ الأطراؼ ابؼعنية من (: اقبة عن طريق الأطراف المعنية)المتطمبات المؤسسيةالمر  . ت

تُ مستغلي و مستعملي ابؼطار. بعض ابؼتطلبات ابؼؤسسية بيكن وضعها حيز التطبيق إصقامة ىذه خلاؿ التبادلات البناءة ب

التبادلات  بشكل فعاؿ : التشاور اإصلزامي الذي يوجب إشراؾ و استشارة بصيع مستعملي ابؼلاحة ابعوية في وضع الرسوـ 

إقامة نظاـ حوكمة يشمل إشراؾ الأطراؼ ابؼعنية في  أسعار ..(  تنفيذ نظاـ الأداء  و ابؼطارية و ابػطط اإصبمائية)كلف 

 بؾالس اإصدارة  ابغوار البناء و برفز سيولة ابؼعلومة و تدفقها. 

و اللذاف التطبيق بيكن التمييز بتُ نوعتُ من التنظي  ىذا في  :الطرق المطبقة و الأكثر استعمالا .2.4.2

 بووي كلابنا بؾموعة من الآثار السلبية:

الذي يسمح للمؤسسات بتغطية التكاليف  :المبني عمى معدل عائد الاستثمار أو الكمفالتنظيم  . أ

وضماف ىامش ربحي بؿدد يعافً إشكالية الأرباح ابؼفرطة للشركات ذات الطابع الاحتكاري  بدعتٌ آخر ابؼوافقة على مستوى 

ة. ىذا النوع يطرح عدة إشكالات  فزيادة الاستثمارات و الرسوـ التي تضمن وضع حد معدؿ رأس ابؼاؿ وفقا لأسس ابؼنافس

التكاليف قد يت  برميلو على ابؼستهلك الأختَ  كما أف معدؿ عائد مرتفع قد يؤدي إلى فرط الاستثمار و ابؼعدؿ عائد 

منخفض قد يؤدي إلى نق  في الاستثمارات و بزفيض التكاليف الذي يؤثر على رفاىية ونوعية ابػدمات ابؼقدمة 

بهعل برديد ىذا ابؼعدؿ إشكالية كبتَة للتنظي   باإصضافة إلى التساؤؿ حوؿ ما إذا كاف رأس ابؼاؿ بوسب على  للمسافرين بفا

أساس تاربىي أو على أساس قيمة الاستبداؿ. إف البحث عن معدؿ ربح مرضي للمنظ  و مشجع للاستثمار ابػاص  دفع 

المحتسب على أساس الدين ورأس ابؼاؿ  حيث أف تقنتُ  ACCW المالابؼتوسطة ابؼرجحة لرأس  الكلفة» إلى إقرار مفهوـ 

 ىذا ابؼعدؿ بووي بـاطرا بصة سواء بصفة مرتفعة لتمويل ابؽياكل القاعدية  أو منخفضة لتمويل نشاطات أخرى.

يضع حدا للأسعار ابؼمارسة من طرؼ ابؼؤسسات بؼدة معينة  الذي :التنظيم المبني عمى تسقيف الأسعار . ب

مع إبهاد آليات لتصحيح عوائد اإصنتاجية من خلاؿ استعماؿ مؤشر أسعار التجزئة زائد أو ناق  ىدؼ التحفيز )عامل 
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ار  تسقيف الأسع.  بهب التمييز بتُ 68س(  حيث بهب أف يستفيد ابؼستهلك الأختَ من وفورات ابغج  لتخفيض الأسعار

على  ابؼبتٍ على التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة نفسها. التسقيف ابؽجتُابؼبتٍ على ابؼقارنة بتُ ابؼطارات ابؼرجعية و  النقي

ف ابؼنظ  يستطيع إدخاؿ إابؼدى القصتَ بيكن للمؤسسات أف بذد منفذا لتحقيق  وفورات ابغج   بينما على ابؼدى الطويل ف

أدى إلى نق  في الاستثمارات و  69ف تسقيف الأسعارإرات ابغج  في السعر بفا بورـ ابؼؤسسات من تعظي  أرباحها. و وف

تضخ  في تكاليفها خالة ما تعلق بالقطاعات ابؼنظمة و العاملة في إطار الشبكات )السكك ابغديدية و ابؼياه(. إف تنظي  

ز الاستمارات ذات ابؼردودية من خلاؿ تعديل الأسعار وفق أىداؼ الأداء و الأسعار ابؼبتٍ على برقيق النواتج بيكن أف بوف

 دورة الاستثمارات. 

فشل التشريع ابؼبتٍ على الكلف يعود إلى لعوبة ابغصوؿ  إف :المحفزنحو التنظيم الاقتصادي . 3.4.2

تنظيم ظهور مفهوـ "إلى مشكلة مراقبة الأداء و برديد أىدافو  بفا أدى   و إلى والطلبحوؿ الكلف  تماثلةابؼ على ابؼعلومات

برقيق أىداؼ الأداء " الذي يعد نظاـ يتضمن استعماؿ ابؼكافئات و العقوبات من أجل  Incentive regulationالحوافز

أف اللجوء  Adler, et al,Nicole  70 (2015)باستخداـ إجراءات بؿددة تتناسب مع ابؼعلومات وابغوافز الداخلية للمطار. بتُ

نظريا يعود لقدرتو على برقيق مستوى من الكفاءة و اإصنتاجية أكبر من تسقيف الأسعار.  التنظيم الاقتصادي المحفزالتدربهي إلى 

 اختيار ابؼنهجيات عامل التنظي  المحفز يوفر أفضل ابغوافز للحد من التكاليف أكثر من تنظي  معدؿ العائد  إلا أف حرية ابؼنظ  فيفإف 

. إف سياسة مراقبة الأسعار 71ابؼستخدمة لتقدير مكونات ىذا العامل قد تؤدي إلى احتماؿ ابػلافات بتُ ابؼنظ  و مؤسسة ابؼطار

بيكن أف تعيق الاستثمار و تعمل على إضعاؼ نوعية ابػدمات)من أجل التحك  في الكلف و الرفع من مردودية الاستثمارات(  و 

ف ابؼطارات التي لا تعمل وفق الأسعار ابؼقننة بيكن أف بذد حلولا مرنة مع ابغالات و ابؼشاكل الطارئة من خلاؿ إبراـ إفعلى العكس 

 ىذه الشركات.  ابػدمات ابؼتوقعة منعقود طويلة الأجل مع شركات الطتَاف تضمن استمرارية الاستثمارات  و نوعية 
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بؼطار في حاؿ التسقيف ابؼسبق للأسعار و التنظي  الاقتصادي  ابؼعتدؿ أداء ا Hangjun Yang, et al (2015)  72قارف

في ضل تقلبات الطلب  حيث أظهرت النتائج أف التشريع ابؼعتدؿ يوفر رفاىية و مستويات أداء  أكبر  من تسقيف الأسعار )نوعية 

رات  بدا فيها ابػولصة  إلا أف تطبيق نظاـ سقف رغ  تعدد التشريعات و أبماط تسيتَ ابؼطاابػدمات  أمثلية التكاليف و الأسعار(.  

73تم اعتماده من العديد من الدوؿ كنظاـ رقابي في العديد من القطاعات  حيث يقتًح (PCR) السعر
Yong Phang, -Sock

إطار عاما يشمل تعدد ابؼطارات و ابؼقاربات التشريعية ابؼختلفة بدا في ذلك التنظي  ابؼعتدؿ أو ابؼخفف  العائد أو مستوى   (2016)

التحكي  و -مزايا وعيوب التشريع Arblaster Margaret(2016) ,74حلل اإصيرادات  تنظي   معدؿ العائد  وتقاس  الأرباح.

لتشريع للخدمات ابؼطارية مبنية على  ةالاقتصادي للمطارات الاستًالية بفا مكن من وضع مقاربة موجهابؼفاوضات في عملية التنظي  

 إدماج نتائج ابؼفاوضات و وضع حد للتدخل في سوؽ الطتَاف.

 درجة و قوة ابؼنافسة و تأثتَ تطبيق قانوف -1:  75يعتمد  اختيار شكل التنظي  الاقتصادي ابؼلائ   على عدة عوامل أبنها

الأطر القانونية   ابؼؤسسية و ابغوكمة   بدا في ذلك مسؤوليات بـتلف  -2ابؼنافسة على ابؼنافسة بتُ ابؼطارات و ابغركة ابعوية   

ا تكلفة كل شكل من أشكاؿ التنظي  الاقتصادي مع ضماف درجة من ابؼرونة لتكييف التنظي  مع بـتلف ذالأطراؼ ابؼعنية  و ك

بـتلف ليغ تنظي  ابؼطارات من أجل خلق توافق بتُ  Carney, Mew (2003) 76حلل لوؿ.الظروؼ و إبهاد أحسن ابغ

مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية حيث بتُ ضرورة توخي ابغذر في بلورة السلوؾ الاستًاتيجي بؼستَي ابؼطارات من خلاؿ برديد العوامل ابؼرتبطة 

ت ابػولصة لا بيكن أف تتناسب مع  أساسا بالمحيط ابؼؤسساتي التي تشجع أو تعرقل أي توجو استًاتيجي)الفوائد التي تقدمها مقاربا

) السلطة التقديرية الكافية( عن السلطات العامة و الأطراؼ الأخرى شرط 77إف ضماف استقلالية منظ  ابؼطار كل خدمات ابؼطار(.

 اتأساسي لضماف تسيتَ ناجع و شفاؼ للمطار على ابؼدى الطويل  دوف ابؼساس بالأىداؼ العامة للتنظي )ابغد من الانبعاث
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لغازية(و ذلك من خلاؿ التحديد ابؼسبق إصجراءات الاستشارة  التفاوض و ابزاذ القرار)التقيي  الواضح للسلطات وابؼهاـ(  التي ا

 تسمح بالتوازف بتُ ابؼخاطر و الأىداؼ ابؼرجوة.  

 :المبحث الثالث: حوكمة المطارات و الإصلاح القانوني

أف تم خصخصة  إلىاستغلاؿ ابؼطارات في العالم تابعة للحكومات المحلية أو الوطنية  ملكية وحتى نهاية الثمانينات كانت 

 British Airport Authorityابؼملكة ابؼتحدة من طرؼ الشركة ابؼسجلة في البورلة  أخرى فيثلاث مطارات في لندف و أربع 

(BAA)  من قبل  ابراد  2006و التي تم الاستحواذ عليها سنةun consortiumٍسنغافوري. ىذا التحوؿ شمل  -كندي  -اسبال

خر من أجل زيادة فاعلية و إعادة ىيكلة البعض الآ،...( Copenhague, Vienneخصخصة العديد من ابؼطارات في العالم )

 ابؼطارات  ابؼداخيل الغتَ جوية)ظهور البعد التجاري للمطارات(. 

 :الحوكمة ومشاركة القطاع الخاص.1.3

إف مصطلح ابغوكمة أو إدارة ابؼؤسسات ىو مصطلح ابقليزي يعتٍ تقنية التسيتَ  مفهوم الحوكمة: .1.1.3

مثل ظهور مفهوـ ابغوكمة انتقالا . ابػالة التي توائ  بتُ مصافٌ ابؼسابنتُ و ابؼستَين في إطار نظاـ متوازف بتُ السلطة و ابؼراقبة

لتحديد علاقات القوة ابعديدة في ابؼؤسسات ىذا ابؼفهوـ ستعمل ي  حيث  يمن النموذج التسيتَي)اإصداري( إلى النموذج اإصرث

 الكبرى التي تتميز بتصاعد سلطة و تدخل ابؼسابنتُ في القرار على حساب ابؼستَين.

 : تعريف الحوكمة . أ

ابؽياكل الاقتصادية  اعتبرت النظرية الاقتصادية ابغوكمة بسفصلا بتُ الدولة  المجتمع و السوؽ  و الذي يسمح بتحقيق بقاعة 

تية برقيق ابغاجات الاجتماعية و ترقية رفاىية  الفرد  بينما قامت  ابؼدرسة الاقتصادية ابؼؤسساتية النيوكينيزية بإضافة العنالر ابؼؤسسا

العامة و  للتفكتَ الاقتصادي من خلاؿ التًكيز على التحك  في التكاليف)التكاليف ابؼؤسساتية خالة(  وضع أبماط تسيتَ الأعماؿ

ميكانيزمات تنظي  النشاطات الاقتصادية  بدا يضمن مشاركة حقيقية للمجتمع ابؼدلٍ في ابزاذ القرار والقضاء على عدـ كفاءة القطاع 

: البروتوكولات 79بتُ الأطراؼ ابؼعنية على مستويتُ التنسيق الفعال. اف ابغوكمة بردد النصوص التي تطبقها ابؼؤسسة إصجراء 78العاـ
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عتٍ الداخلية التي تضمن الاندماج)التنظي  و السل  اإصداري(  و العقود و تطبيق ابؼعايتَ التي تنظ  العلاقة مع الشركاء ابػارجيتُ  بدا ي

 أف ىذا ابؼفهوـ يتعلق باإصجراءات التي تسمح للشركات الكبرى بتسهيل التبادلات.   

العملية التي تقوـ من خلابؽا ابؼنظمات )عامة   ف ابغوكمة ىيإة بأتاوا الكندية "فحسب تعريف مركز الدراسات حوؿ ابغوكم

خالة  مدنية( بتسيتَ نفسها في ضل تعدد الأطراؼ ابؼعنية بعملية ابزاذ القرار   أو البناء ابؼشتًؾ للمشروع من خلاؿ وضع أبماط 

على الشراكة ابؼنفتحة و الشفافة بتُ بـتلف الأطراؼ ابؼعنية على جديدة للقيادة)السياسات و تطبيقاتها( أو التنظي  ابؼرف ابؼؤسس 

80حسب  ابؼستوى المحلي و الدولي)تنظي  الصراعات و تنمية سياسات مشتًكة(.
Yvon Pesqueux ف اف رئيسيانو يوجد تصور إف

بود مسألة  ابغوكمة في التمثيل على مستوى بؾلس اإصدارة من  Corporate Governance إدارة الشركات بؼفهوـ ابغوكمة : الأوؿ

يطرح البعد السياسي لنشاط ابؼؤسسة  Global Governanceخلاؿ بسثيل ابؼسابنتُ و طرؽ عمل ابؼؤسسة  و الثالٍ مفهوـ موسع 

بشكل عاـ   فإف ابغوكمة تعتٍ   يتَية.الذي يتعدى اإصطار ابعغرافي إلى القواعد التشريعية ذات الطبيعة ابؼؤسساتية  السياسية و التس

كيفية قيادة  تنظي  و إللاح الأنظمة واإصجراءات الأكثر تعقيدا مع إدماج بمط التسيتَ ابػاص في ابؼؤسسات العامة)إدارة الأعماؿ 

  .العامة ابعديد(

 : الحوكمة الرشيدة . ب

 فلسفة تسييرية ومجموعة من" 81فهو عبارة عنظهر مفهوـ ابغك  الراشد للمؤسسة كوسيلة لنشر أحسن بفارسات ابغوكمة  

التدابير العملية الكفيلة، في آن واحد، لضمان استدامة وتنافسية المؤسسة بواسطة تعريف حقوق وواجبات الأطراف الفاعلة 

موارد إف ابغك  الراشد يعتٍ بمطا تسيتَيا عقلانيا لل تقاسم الصلاحيات والمسؤوليات المترتبة على ذلك".و في المؤسسة، 

مؤسسا على التحك  في ستَورة القرار و معرفة معمقة بدوافع بصيع الفاعلتُ  كما بووي على الصعيد الدولي)ابؼؤسسات العابؼية  

 ابغك  إف كصندوؽ النقد( بصيع القواعد ابؼتعلقة بتسيتَ مشاريع التنمية بكل شفافية سواء على لعيد البلورة  التنفيذ أو التقيي .

 بتحرير السماح و الاجتماعي التًابط ضماف ابؼصافٌ  لصراعات الأمثل التسيتَ العامة  الأعماؿ لتسيتَ ابؼعيارية البلورة بووي الراشد

 .الاقتصاديتُ الأعواف بتُ للعلاقات النوعي التحستُ و الاقتصادي النمو في يسه  بفا الاقتصادية  اإصمكانات و القدرات
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: شرعية و مصداقية  ابؼستَين و اإصداريتُ   ستَورة فعالة للتخطيط  82خالقة للقيمةىناؾ أربع بؿددات بغوكمة فعالة و 

إف  والتسيتَ الاستًاتيجي  وضع نظاـ نوعي للمعلومات الاستًاتيجية و ابؼالية  و نظاـ للتحفيز و ابؼكافآت لتشجيع الزيادة في الأداء. 

فسية من خلاؿ إبراز لورة شفافة لنشاط ابؼؤسسة  تسهيل العلاقات اإصجرائية نوعية ابغوكمة تعتبر رافدا من روافد خلق القيمة و التنا

إف دورة التسيتَ تتبع دورة  للمؤسسة مع الأطراؼ ابؼعنية لتحقيق النمو الدائ   و توفتَ الشروط ابؼناسبة لتمويل فعاؿ بؼشاريع التنمية.

القيادة الاقتصادية من خلاؿ برديد ابؼسؤوليات  الاتصاؿ ابعيد و   القرارات  حيث أف العلاقة بتُ الأطراؼ ابؼعنية تؤثر على أبماط

 سيولة ابؼعلومات.

رغ  تعدد الفاعلتُ  لراعات ابؼصافٌ  تضمن التفاى  ابؼمكن تستوجب بناء رؤية مشتًكة 83إف ابغوكمة ابؼطارية ابعيدة

وابؼنافسة بتُ الأقالي  و ابؼشاريع  كما تضمن تداخل و اندماج الكفاءات  و المجالات  بفا يؤدي إلى تثمتُ لورة ابؼطار لفائدة 

لأضرار(  و الاندماج في وي و اإصقلي   تقليل الفوارؽ الاجتماعية و ابؼنطقية)عدالة توزيع ابؼنافع و تعويض الأخطار و اهالاقتصاد ابع

  المحيط )التنسيق بتُ بزطيط ابؼشروع و حاجات اإصقلي (.

  :المطارات ممكية.2.1.3

بزتلف ملكية ابؼطارات باختلاؼ البيئة المحلية لكل مطار  و ذلك من أجل خلق ابؼرونة الكافية للتسيتَ الأمثل للأنشطة 

من  84ساعدة في عملية الاستغلاؿ.  تتعدد بماذج ابؼلكيةابؼالتجارية و بضاية مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية وفقا بؼبادئ اقتصادية قوية و 

خاص إلى ابػولصة الكلية للمطار  إلا أنها بذتمع على -إلى خلق سلطات مطارية مستقلة أو الشراكة عاـ  اإصدارة ابغكومية ابؼباشرة

 برقيق أىداؼ كبرى كاإصسهاـ في التنمية المحلية و تقدلَ البتٌ التحتية الفعالة و ابؼبتكرة.

85   حاوؿ
Yu et Ader, Oum خلاؿ من( كندية مطارات 6 منها) العالم في مطارا 116 ؿ ابؼردودية و الفاعلية قياس 

 الشركات أو ابػالة الشركات  ...( شيكاغو  أطلنطا )الوزارية أو ابغكومية الوكالات: ابغوكمة من أنواع 6 الى تقسيمها

-عاـ)ابؼختلطة الشركات أو  العامة الشركات  ..(ملبورف  روما  ىاوتورف ) الأغلبية ابػاص القطاع بووز التي(خاص-عاـ)ابؼختلطة

 حيث الطويل ابؼدى على كراء عقد على ابغاللة ابػالة المحلية اإصدارة  ..(ىامبورغ  بروكسل )الأغلبية العاـ القطاع بووز التي(خاص
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 ابؼؤسسة و  ...(ميلاف  أمستًداـ )حكومية مستويات لعدة تابعة بؿلية إدارة  ..(مونتًياؿ  بوسطن )حكومية ابؼطارات ملكية تبقى

 القانولٍ  عدة خيارات للإللاح (   (Frank 2010 86وضعت ...( CDG باريس برشلونة %)100 ب للحكومة التابعة العامة

 و الاستغلاؿ في ابؼطارات عبر العالم حسب ابعدوؿ أدناه: ابغوكمة   للملكية  توليفة 22 خلاؿ استعراض  من

 استغلال المطارات-حوكمة-:  توليفة ملكية06جدول رقم

 الملكية المستغل الإجراءات الإدارية
-غرف التجارة-الدولة)الوزارات ذات الشخ  المجهوؿالشركة  عقد التسيتَ -مراسي  –قوانتُ 

 الشركة العامة للتسيتَ ابؼطاري امتياز ابػدمات-كراء-مراسي  الشركات القابضة(
 اإصبهار-الامتياز عقد-ابػدمات امتياز-التسيتَعقد 

 على ابؼدى الطويل
 للتسيتَ ابؼطاريالشركة ابػالة 

 شركة الامتياز ابػالة -الامتياز ابؼتعدد-الرخصة-كراء-عقد التسيتَ
 ابعماعات المحلية ابهار على ابؼدى الطويل

الجماعات المحلية)جهة، مدينة،  ابعماعات المحلية مراسي  –قوانتُ 
 مقاطعة(

 
 

 للتسيتَ ابؼطاريالشركة العامة  امتياز ابػدمات-كراء على ابؼدى الطويل-امتياز
 الشركة ابػالة للتسيتَ ابؼطاري الامتياز ابؼتعدد-الرخصة -كراء-تفويض بالتسيتَ
-الرخصة -كراء-امتياز ابػدمات-عقد التسيتَ 

 الامتياز ابؼتعدد
 مؤسسة الامتياز

كراء على ابؼدى   –بيع و امتلاؾ  –ابؼناقصات 
 سنة 99الطويل 

ابػالة الشركة  -ابراد شركات خالة
 للتسيتَ ابؼطاري

-القطاع الخاص)المؤسسات
 اتحاد شركات خاصة(

 Franc 2011, P 155 المصدر:

لكل مطار حلولو ابػالة بتوزيع حق ابؼلكية و التسيتَ إذ كثتَا ما تعطي ابغكومات رخصة للقطاع ابػاص قصد الاستغلاؿ 

دوف ابؼساس بابؼلكية في كثتَ من الأحياف  و قد ينتج في كثتَ من الأحياف لراعات مصافٌ في حاؿ ابؼلكية ابؼشتًكة بتُ القطاع 

 ابػاص و العاـ.  

 :قطاع الخاص في تسيير المطاراتمشاركة ال .2.3

قبل استعراض ابؼبادرة ابػالة.  منفتحة علىبعد موجة التحرير في قطاع الطتَاف  خرجت ابؼطارات تدربهيا من التسيتَ العمومي 

ابؼطاري الذي يعبر عن استخداـ  التسويقنو من ابؼه  توضيح الفرؽ ابؼوجود بتُ بعض ابؼفاىي : إأشكاؿ تدخل القطاع ابػاص ف
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لمطارات لالتي تعتٍ برويل ابؼلكية العامة  الخوصصةابؼطار لتقنيات التسيتَ للقطاع ابػاص من أجل التمهيد بػولصة البتٌ ابؼطارية  

ابؼطار إلى ابػواص من  أنشطةو ىو برويل نشاط من  التعهيد)المناولة(إلى ابؼلكية ابػالة)البيع ابؼباشر أو فتح رأس ابؼاؿ في البورلة  

التي تعتٍ التعاوف على ابؼدى الطويل لأجل برستُ ابػدمات العامة   خاص-الشراكة عامأجل الاستفادة من مزايا ابؼنافسة)الصيانة(  

  مشاركة رأس ابؼاؿ ابػاص  و تقسي  ابؼخاطر بتُ الأطراؼ ابؼعنية.

 :مطاراتأىمية  الشراكة بين القطاع الخاص و العام في ال.2.31. 

و ابغكومات  حيث يت   -بسثل تعاونا بتُ ابؼؤسسات  ابؼنظمات ذات الطابع الغتَ ربحي  أو  87خاص-إف "الشراكة عاـ

إف الأىداؼ ابؼرجوة من  .تقاس  ابؼخاطر  ابؼوارد و الكفاءات ضمن مشاريع ذات مردودية اقتصادية و موجهة بػدمة الصافٌ العاـ"

 ,Cervantes, 2001; Kouwenhovenتتمثل في اكتساب معارؼ جديدة و تقاس  ابؼوارد  88القطاع العاـ و ابػاص بتُ الشراكة

1993; Mackintosh, 1992; Stephenson, 1991 الاقتصاد وتقليل الكلف و زيادة الفاعلية العامة  Kogut, 1988; 

 Stephenson, 1991 1988  تقاس  ابؼخاطر; Stephenson, 1991 Cervantes, 2001; Kanter, ،  و البحث عن

الشراكة بردد التعاوف الناشئ بتُ . إف ;Mackintosh Cervantes, 2001; Kogut, 1988 , .1992ابؼصداقية و الشبكات 

 تكاملا مع مفهوـ ابغوكمة. و بيثلالقطاعتُ ابػاص و العاـ بفا بىفف العوائق و ابغواجز بتُ القطاعتُ  

الشراكة بتُ القطاعتُ ىو برويل أو تقاس  ابؼسؤولية من أجل تقدلَ ابػدمة العامة التي "تعرؼ على أنها  إف ابؽدؼ الرئيسي من

نشاط اقتصادي لفائدة الصافٌ العاـ  مؤسسة و مراقبة من طرؼ السلطات ابغكومية و خاضعة لقواعد متعددة تتبع القانوف العاـ  

ءا كانت ىذه ابػدمة ذات طابع إداري)التًبيةػ  الرياضة( أو ذات طابع بذاري و مهما يكن مستَ ىذه ابػدمة خالا أو عاما  و سوا

 لناعي)النقل  الاتصالات ..(.

أبنية متزايدة في إطار يتميز بسعي ابغكومات لتقلي  ابؼديونية   وتسيتَ ابؼطاراتفي تنمية  89تكتسي مشاركة القطاع ابػاص

أماـ  . والأمنالسلامة  بالنوعية من خلاؿ احتًاـ ابؼعايتَ الدولية ابػالة  ابػدماتوتطوير توسيع القدرات الاستيعابية للمطارات 
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 Manambahoaka Valéry Fitzgerald Ramonjavelo, les partenariats public-privé au canada : les facteurs critiques de 

succès, les mécanismes de coordination utilisés et le choix des modes de gouvernance , THÈSE présentée comme 

exigence partielle du programme conjoint de doctorat en administration Université DU Québec À Montréal,  Janvier 

2007 , P 44 
88

Idem, P 43. 
89

 Commission Européenne, micro étude sur le partenariat public privé dans le secteur du transport, Projet EuroMed 

Transport, 2008 www.euromedtransport.org, P.17. consulté le 30/05/2015. 
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ابػاص بسثل وسيلة سريعة  فعالة و سهلة  –ف الشراكة العاـ إالصعوبات ابؼتزايدة لتمويل الاستثمارات)خالة بعد الأزمة ابؼالية( ف

  نمية البتٌ التحتية حيث أف مطار لشبونة و أثينا مثاؿ على ذلك.للحصوؿ على رؤوس الأمواؿ و تفادي النفقات العمومية لتمويل ت

الذي بى  ابؼؤسسات ذات رأس ابؼاؿ  النموذج المؤسساتي:  90في قطاع ابؼطارات بيكن أف بميز بموذجيتُ من الشراكة

 Manambahoaka Valéryوضع  النموذجي مثل عقود الامتياز و العقود الأخرى. النموذج التعاقديخاص( أو -ابؼشتًؾ)عاـ

 و أبماط ابغوكمة.  أبعاد  لنجاح الشراكة بتُ القطاعتُ: عوامل النجاح  ميكانيزمات التنظي  و التًابط  3 2007

خاص تركز على الأبعاد –ضرورة التًكيز على مقاربتتُ متكاملتتُ حوؿ الشراكة عاـ  2012Laurence Franc 91 ,ترى

من خلاؿ لق القيمة من خلاؿ  تطوير نظاـ بيئي  متحد قادر على وضع تعاوف و توازف اجتماعي. اإصدارية  و ابؼشروع ذاتو  في  خ

ف الباحثتُ لاحظوا  لعوبة  تقيي  منافعها في تنمية ابؼطارات بالنظر إلى غياب ابؼعلومات و دور كل طرؼ إمتابعة ىذه الاتفاقات  ف

إلى التولية بضرورة إنشاء  Brochado Marques et 2008في تشارؾ ابؼشروع و ابؼخاطر)الشفافية و الرقابة العامة(   بفا دفع  

ابؼلكية  خصائ  الازدحاـ بابؼطارات  إعادة ىيكلة شركات الطتَاف  ابؼمارسات روبي قادر على مراقبة ابؼطارات ) ىيكل و مرلد أ

المحاسبية...(  منع ابؼمارسات التعسفية داخل السوؽ  نشر أحسن ابؼمارسات و متابعة اتفاقات الشراكة العاـ ابػاص في الابراد 

 الأوروبي.

من أشكاؿ ابغوكمة في القطاع ىناؾ العديد  :المطارات في الخاص القطاع مشاركة أشكال.2.32.

عقود التسيتَ مع القطاع ابػاص  الامتياز  التشريعات   ابؼطاري و التي تتأرجح بتُ ضماف برك  قوى السوؽ أو نظاـ ابؼلكية العامة

القطاع بسثل ىذه الأشكاؿ ستَورة الانتقاؿ من ملكية و عرض القطاع العاـ إلى ملكية و عرض  التقديرية أو ابؼؤسسات العمومية.

 ابػاص بداية من نقل التسيتَ)عقد النجاعة و عقد التسيتَ( إلى حقوؽ الامتياز)اإصبهار  رخصة الامتياز و عقد الامتياز( إلى 

BOO92امتلاؾ و أختَا إلى ابػولصة و ابؼلكية ابػالة-استغلاؿ-تشييد : 
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 Carlos, Oliveira Cruz , Rui Cunha Marques, ―Contribution to the study of PPP arrangements in airport 

development, management and operation‖, Elsevier Transport Policy18(2011), P.392 
91

 Laurence Franc, « Le partenariat public-privé dans un écosystème concilié. KEELY et la modernisation des 

aéroports valisiens » Management international, International Management, Gestion International, vol. 16, n° 2, 

2012, p. 86. 
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 Richard LANTHIER, « Cours de formation en commercialisation et participation du secteur privé (PSP) 

aéroportuaire : module 8 La participation du secteur privé dans les aéroports », programme européen d‘appui au 

secteur des transports, cours de 5 jours du 24 au 28 octobre 2010. 
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ىي شكل من أشكاؿ الشراكة بتُ القطاع ابػاص والعاـ من  : traitance-La sousالمقاولة من الباطن  . أ

خلاؿ إسناد بعض الأنشطة بؼقاولتُ متخصصتُ من خلاؿ مناقصات  مع بقاء مستَ ابؼطار مسئولا عن التنسيق والرقابة 

اطات على ىذه النشاطات   و متحملا لغالبية الأخطار و الاستثمارات)البناء  ليانة و إللاح البتٌ و ابؽياكل  النش

التجارية كاإصطعاـ و كراء السيارات ...(. تسمح ابؼقاولة من الباطن من تلبية حاجات ابػدمات ابؼتخصصة وتقليل نفقات 

الاستغلاؿ. بيكن برويل ابؼستخدمتُ في ابؼطارات ابعزائرية إلى مؤسسات ابؼقاولة من الباطن أو إلى نشاطات أخرى)عماؿ 

 موقف السيارات(.  

) عن بشكل كلي أو جزئي  يتضمن التسيتَ  الاستغلاؿ و الصيانة اليومية ابؼوكلة بؼستَ مطار بؿتًؼ :عقد التسيير . ب

مقابل حصولو على تعويض عن ابػدمة ابؼؤذاة سواء كاف  من أجل الرفع من قدرات و كفاءة التسيتَطريق ابؼناقصات( 

النجاعة العمالياتية و الحالة قصتَة عامة(  ىو برستُ إف ابؽدؼ من ىذا العقد)بؼدة  .تعويضا ثابتا أو متغتَا بحسب الأداء

عن بـاطر بذارية بؿدودة بحيث برافظ  بفا يدفع بكو ربط معادلة ابؼكافئة حسب الأداء  في حتُ ابؼتعامل مسؤوؿ المالية

عتُ من عقود و نو مراقبة الألوؿ )كتسيتَ ابؼطارات في الولايات ابؼتحدة و كندا(.بيكن أف بميز  ابغكومة على ابؼلكية

 عقد التسيير السلبيالذي بسوؿ فيو الدولة فقط جزءا أو كل  ابغاجات الاستثمارية بينما  عقد التسيير الايجابيالتسيتَ: 

فاف الدولة بسوؿ جزء من مصاريف الاستغلاؿ و كل  ابغاجات الاستثمارية. رغ  وجود بذربة مطار ابعزائر الوحيدة لعقود 

  إلا أف ىذه العقود بهب أف بزضع للقانوف التجاري و ابؼدلٍ ابعزائري بفا يوجب تكييف قانوف الطتَاف ابؼدلٍ مع 93التسيتَ

 قواعد ابؼنافسة من أجل برضتَ ابؼطارات للتحوؿ بكو أشكاؿ أخرى من مشاركة القطاع ابػاص. 

لأغراض بذارية ) ابؽياكل الكبرى منح حق شغل أو استعماؿ بعض ابؽياكل و التجهيزات  :Concessionالامتياز  . ت

كالمحطة ابعوية  مطار جديد أو موجود .. ( بؼدة معينة)تنتهي بددة الامتياز( بفا يسمح بإزالة العبء ابؼالي و اإصشكاؿ 

القانولٍ  عن الدولة حيث يعتبر لاحب الامتياز مسؤوؿ عن الاستثمار  الاستغلاؿ و الصيانة  من خلاؿ تستَابؼمتلكات و 

بيكن أف  ابؼخاطر التجارية و الاستثمارية بؼدة عادة بؿددة  تعود بعدىا ىذه ابؼمتلكات للحكومة أو إصعادة الامتياز.تقبل 

مشتًكة  % خالة  الامتياز النسبي أو اإصبهار باستثمارات 100يز ثلاث أشكاؿ للامتياز: الامتياز الكلي باستثمارات بم
                                                           

93
الى منح امتياز من قبل وزارة النقل بؼؤسسة   BOT اص باستعماؿعن طريق القطاع ابػ 2002لقد أدى فشل بسويل انشاء مطار ابعزائر العالمة في  

 .سنوات 4مطار باريس من خلاؿ عقد تسيتَ بؼدة 
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بغكومة أين تقوـ ا Franchiseرخصة الامتياز كما بيكن أف بميز عمومية.    أو اإصبهار باستثمارات والامتياز النسبي

د ابػدمات و بيكنها مراقبة الوظائف ابؼشتًكة)التسويق(: ابؼتعاملوف مسئولوف عن ابؼخاطر التجارية و تكاليف يتحدب

تسيتَ و استغلاؿ ابؼطار بصفة جزئية أو كلية بؼدة بؿددة لصافٌ الشركات  الذي يت  بو امتياز الاستغلال   والاستثمار

 ابػالة.

تقوـ ابؼؤسسة ابػالة بكراء ألوؿ ابؽياكل والاستغلاؿ  بحيث تقبل : Location/affermageلكراء/الإيجارا . ث

بالاستثمار بل بتحستُ نوعية    حيث أف ابػواص  ليسوا مطالبتُمبدأ ابؼخاطرة و تأخذ بصيع القرارات التجارية و التسويقية

 ابػدمات و القدرات التسيتَية.

الأملاؾ خلاؿ فتًة معينة. إف  وبيتلك ىذه: ابؼتعامل ابػاص يشيد  يستغل B.O.T امتلاك-استغلال-تشييد . ج

إف  الاستثمارات الكبرى بسوؿ عن طريق أمواؿ مشتًكة على أساس الامتياز و الذي بينح برويلا للقطاع العاـ في نهاية العقد.

القطاع ابػاص بيكن أف يقوـ بإنشاء ابؼطارات مقابل حصولو على رسوـ ابؼستعملتُ  التنازؿ عن تسيتَ البتٌ التحتية لفائدة 

 سنة أو أكثر  مقابل بقاء ابؼلكية عامة ثم استًجاعها بعد نهاية ىذه الفتًة. 30القطاع ابػاص  بؼدة 

  بسثل بيع الألوؿ ابؼملوكة للقطاع العاـ )نقل ابؼلكية( لفائدة القطاع ابػاص :Privatisation الخوصصة . ح

 في البورلة. وتتمثل في بيع ابؼطار إلى الشركات ابػالة أو عن طريق طرح أسه  ابؼطار

: البيع عن طريق مناقصة مفتوحة و مقيدة بدجموعة إجراءات)كاملة أو نسبية( لشريك استًاتيجي أو البيع المباشر . خ

بذمع يض  مستَي مطارات ذات شهرة عابؼية  شركات بناء عابؼية من أجل إرساء مشروع للتطوير ابؼطاري  ىيئات مالية أو 

ع ابؼباشر فرلة لتقلي  دور الدولة  تشجيع ابؼنافسة و أمثلة استثمارية تريد الاستثمار و برستُ عائد رأس ابؼاؿ. يعتبر البي

 مطارات)كل الأسه  بيعت لشركاء استًاتيجيتُ(.  8ابؼداخيل للحكومات كما ىو عليو ابغاؿ في بريطانيا مع بيع 

ف الدولة إبعد خلق ابغكومات بؼؤسسات مطارية عمومية و بسلك كل أسهمها ف :البيع عن طريق بيع الأسهم . د

  فيينا 2000ببيع جزء من أسهمها للجمهور أو مستثمرين مؤسساتيتُ بسعر غالبا ما يكوف بؿدد سلفا)مطار روما تقوـ 

1992) 
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 أشكال مشاركة القطاع الخاص في قطاع المطارات : 07 جدول رقم

 المقاولة من الباطن المعايير/  الخيارات
Sous-

traitance 

الامتياز  الكراء عقد التسيير
concession 

 البيع

 القطاع ابػاص القطاع العاـ القطاع العاـ القطاع العاـ القطاع العاـ حق الملكية
 القطاع ابػاص القطاع ابػاص القطاع العاـ القطاع العاـ القطاع العاـ تمويل الاستثمارات
 القطاع ابػاص العاـ-القطاع ابػاص القطاع العاـ القطاع العاـ القطاع العاـ الصيانة تمويل العمليات و

 عالي    منخفض استقلالية القطاع الخاص
 عالي    منخفض الخطر المالي و التجاري

إلى   5 سنوات 5إلى   3 إلى سنتتُ  1 المدة
 سنوات10

 إلى الأبد سنة 30إلى  20 

مسؤولية تحديد 
 الأسعار

 ابؼالك لاحب الالتزاـ ابؼستأجر القطاع العاـ القطاع العاـ

العمل ابؼنجز /السعر  طرق الدفع
 الوحدوي ابؼوحد

التكلفة + أعباء 
التسيتَ + ىامش 

 الأداء

 سعر البيع حقوؽ الامتياز اإصبهار

الهدف الأساسي 
لمشاركة القطاع الخاص أو 

 الخوصصة

برستُ فاعلية 
 الاستغلاؿ

برستُ فاعلية 
 الاستغلاؿ

برستُ 
فاعلية 

 الاستغلاؿ

برستُ فاعلية 
الاستغلاؿ و بذنيد 

 رأبظاؿ ابػاص

بذنيد رأبظاؿ 
 ابػاص

 module 8, op.cit., P15.Richard LANTHIER ,  :المصدر

  :أثر اصلاح حوكمة المطارات عمى الأداء.3.3

 ىيكلية تشكيل تعيد بالمحيط ابؼؤسسة علاقة بينما التشريعية ابؽيئات بتطور كبتَ بشكل مرتبط الاقتصادية ابؼؤسسات أداء إف

إف التجارب والدراسات أثبت أف التحوؿ من التسيتَ العمومي إلى التسيتَ ابؼستقل يعتبر حيويا لتحستُ الأداء . الدوؿ اقتصاديات

 تشكلو الذي الأثر على الباحثتُ لدى إبصاع والفعالية بغض النظر عن بموذج الأعماؿ ابؼعتمد و نسبة مشاركة القطاع ابػاص. ىناؾ

 برمي التي القوانتُ وجود:   94في اختصارىا بيكن ابغوكمة نوعية تقيي  مؤشرات أف حيث ة الاقتصادي النتائج على ابغوكمة نوعية

إف العامل الاقتصادي يعتبر المحدد الأكثر  .العامة الأعماؿ تسيتَ نوعية و السياسية  السلطات أماـ ابؼوضوعة ابغدود ابػالة  ابؼلكية

 و ابؼهنيتُ إلى القياـ بدراسات متعددة لتقيي  بماذج تسيتَ ابؼطارات:  الأكادبييتُأبنية في الدفع بعملية ابػولصة  بفا دفع الكثتَ من 
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 Organisation de l‘aviation civile internationale, op.cit., P22. 
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 الدراسات الأكاديمية:. 1.3.3

مع تزايد عمليات ابػولصة فاف ىناؾ انقساـ بتُ الباحثتُ حوؿ أداء ابؼطارات ابؼخولصة  بفا يؤكد على ضرورة إعطاء قيمة 

. بعد ابػولصة في سنوات التسعينات 95و ابؼراقبة  على أسس قوية لضماف جتٍ بشار ابػولصة أكبر لبلورة اتفاقات التنازؿ  التشييد

ابػاص مع العل  أف ىذه التجارب تبقى في طور الاختبار رغ  النتائج  -ف سنوات الألفية شهدت نزعة بكو الشراكة العاـإف

 ابؼشجعة)بهب انتظار بعض الوقت لاختبار النتائج(.

الذي وضع    الشيء96الاستغلاؿة طويلة من الزمن تتمتع باحتكار طبيعي للدولة في بؾاؿ ابؼلكية و لت ابؼطارات لفتً ظ

حواجز أماـ تطوير مداخيل عالية ومستويات أرباح بؿتملة أعلى من شركات الطتَاف أو غتَىا من ابؼوردين ومزودي ابػدمات في 

لى الدفع بكو ابغاجة إلى  التنظي  الاقتصادي في ابؼطارات من أجل لناعة الطتَاف. لقد أدى ضغط الزبائن على شركات الطتَاف إ

من خلاؿ توليفة ابؼلكية  ابغاكمية و الاستغلاؿ   Frank 2011 97حاولتتفادي برميل أعباء ريع الاحتكار في تكلفة السفر. 

دراسة العلاقة بتُ اإصللاح القانولٍ و ىيكلية بموذج الأعماؿ  بدعتٌ أخر أثر اإصللاح على عصرنة ابؽيئات ابغكومية و بالتالي خلق 

القيمة و ذلك بالقضاء على بؿدودية  القيمة. إف ما بسثلو ابػولصة من برستُ  للأداء و الفاعلية بيكن أف يشكل رافدا من روافد خلق

 القطاع العاـ على بزفيض التكاليف  زيادة أرباح اإصنتاجية و بالتالي برقيق تنمية أكثر فاعلية و أقل كلفة.

أدت ابػولصة في ابؼطارات الأوروبية إلى لراع كبتَ في العلاقة بتُ شركات الطتَاف و ابؼطارات و كافة فاعلي لناعة الطتَاف 

بيتاز بكثافة رأس ابؼاؿ لتلبية زيادة  98اـ   بفا ينعكس على  السياسات العمومية و اإصطار التشريعي. إف النشاط ابؼطاريبشكل ع

على أف Gillen (2009) 99يقوـ برليل وزع على ابؼسابنتُ.تحركة ابؼرور ابعوية  الذي يؤثر على ابؼردودية و تدفقات ابػزينة التي 

للمطار مرتبط بالتحولات ابغاللة في لناعة النقل ابعوي و التسويق في ابؼطارات التي دفعتها بكو عالم شديد بموذج الأعماؿ ابؼعالر 

لقد ساعد وجود عقود طويلة ابؼدى مع شركات الطتَاف و شركات ابؼناولة ابؼتمرسة في إعطاء  التنافسية و  بكو ضرورة برستُ الأداء.

 ابؼتحدة دوف يؤثر ذلك على ابؼلكية العامة للمطارات. دفعة قوية لعملية ابػولصة في الولايات
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 ManujOhri, ―discussion paper: airport privatization in India‖, Springer Science + Business Media, 279–297, LLC 

2009. 
96

 Carlos, Oliveira Cruz , op.cit., P.393. 
97

 Frank 2011, op.cit., P169. 
98

 Vogel, H.-A., & Graham, A. (2010). A driver-based approach to airport valuation. Journal 

of Air Transport Studies, 1(1), 20–47. 
99

 Gillen, G., 2009. The Evolution of the Airport Business Model: Governance, Regulation and Two Sided 

Platforms, (PowerPoint presentation). International Forum on Shipping, Ports and Airports, Hong Kong Polytechnic 

University, Hong Kong. 
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بغية برستُ فاعلية و بقاعة التسيتَ ابغكومي خالة ما  100برزت عدة مشاريع للإللاح في النظاـ الفيدرالي للولايات ابؼتحدة

يث تم  إنشاء  وكالة  تعلق بتحستُ عوائد الاستثمارات من خلاؿ برديد الشروط اللازـ احتًامها للولوؿ إلى ىذه التحديات  ح

ابغوكمة التي برفز ابؼستَين و بسكن من إدماج ابؼكونات الداخلية   تقوـ  بتحفيز اإصللاحات من خلاؿ وضع بؾموعة من ميكانيزمات

 بشكل مناسب في إطار منسق.

ابؼسافرين  حركة الطائرات  لقياس فاعلية ابؼطارات  قاـ الكتاب باستعماؿ معايتَ للإنتاجية من خلاؿ مقارنة ابؼخرجات)عدد 

و ابؼداخيل الغتَ جوية  مع ابؼدخلات)عدد الأجراء  النفقات خارج اليد العاملة و رأس ماؿ(  أخدين بعتُ الاعتبار خصائ  

دار ابؼطارات كابغج   معدؿ ابؼسافرين و الطائرات  طبيعة حركة ابؼرور)داخلي و دولي( و القدرات الاستيعابية. من خلاؿ برليل الابك

 : 101تم الولوؿ إلى النتائج التالية

  إف ابؼطارات ابػالة التي تستغل بإدارة بؿلية خالة لديه  ىوامش ربح أكثر ارتفاعا من بقية أنواع ابؼطارات

 الأخرى.

  ابؼطارات ابؼستغلة من الشركات ابؼختلطة أو تلك ذات الأغلبية العامة تشكل الأغلبية و ىي  أقل فاعلية من تلك

 . )PPP(ابػاص-% من القطاع العاـ  بفا يفتح النقاش حوؿ الشراكة العاـ100 ابؼستغلة

  و تورونتو و تلك  مونتًياؿلا يوجد فارؽ في الأداء بتُ ابؼطارات ابؼستغلة من طرؼ اإصدارة المحلية ابػالة في

 ابؼستغلة من قبل الوكالات العامة في الولايات ابؼتحدة.

  ابؼستغلة من طرؼ القطاع ابػاص أكثر فاعلية من تلك ابؼستغلة من طرؼ لا يوجد تأكيد على أف ابؼطارات

 % من القطاع العاـ.100الوكالات ابغكومية أو تلك ابؼستغلة 

102قاـ 
Steven Craig 2005  بدقارنة أداء و فاعلية ابؼطارات ابؼملوكة و ابؼستغلة من طرؼ ابغكومة و تلك ابؼستغلة من

التكلفة الوحدوية للمسافر ...(  حيث وجد أف عدـ  تَ)تكلفة الشحن حسب حركة الطائرات طرؼ القطاع ابػاص وفق عدة معاي

                                                           
100

 Morris Robert Bosin, Government-Wide Management Reforms : Vision, Obstacles, Remedies, International 

Journal of Applied Public Sector Management Volume 1 Issue 3, 1 19. www.managementjournals.com,  consulté le 

19/10/2015. 
101

 Nicole Adler , Xiaowen Fu, Tae H. Oum, Chunyan Yu, op.cit., P.17. 
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Steven Craig, James Airola & Manzur Tipu, The Effect of Institutional Form on Airport Governance Efficiency,  

Nov. 2005. 
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فاعلية القطاع العمومي أماـ القطاع ابػاص يرجع بالأساس إلى عدـ فاعلية ستَورة ابزاذ القرار  سياسة التوظيف واكتساب الكفاءات  

 و نق  الأفكار ابػلاقة للأعماؿ و ابػدمات ابؼبتكرة.

كتاب آخروف قياس أثر ىيكل ابغوكمة على أداء ابؼطارات  بحيث لاحظ البعض أف ابؼطارات ابػالة كانت أكثر توجها   حاوؿ

بكو الزبائن و ابؼوردين من خلاؿ تقدلَ خدمات جيدة للمستعملتُ  في حتُ وضح البعض الأخر أف ابؼطارات ابؼعتمدة على التوجو 

. بعض الأبحاث ابؼعتمدة على بـرج واحد )حركة الطائرات(  أظهرت أف ابؼطارات 103ءبكو الزبوف برقق مستويات أعلى من الأدا

104 2221 أوضح الأمريكية ابؼستغلة من طرؼ اإصدارات المحلية أكثر بقاعة من تلك ابؼستغلة من طرؼ ابعماعات المحلية.
-Tae

Hoon Oum الأقل تلك من أكثر بالاستقلالية تتمتع التي العامة ابؼطارات وأف  العامة ابؼطارات من فعالية أكثر ابػالة ابؼطارات أف 

 .العاـ للقطاع ابؼملوكة استقلالية

105قاـ
ManujOhri, 2009   بدقارنة أداء ابؼطارات ابؽندية مع ابؼعايتَ الدولية بفا بظح بتحديد القطاعات التي بهب برسينها

106كابؼداخيل الغتَ جوية  عقلنة ابؼوارد البشرية و وضع نظاـ يقظة لتوقع الأخطار المحتملة. يرجع
(2010) Hao Yang-Hsu  تراجع

إلى عدـ الكفاءة التقنية النابذة عن ضعف الاستثمارات  2006-1998المحيط ابؽادي خلاؿ -فعالية ابؼطارات في منطقة أسيا

107 حاوؿابؼطارية و ليس ضعف ابؼوارد البشرية. 
Mohamed Laaroussi, 2009 َابؼغربية تطبيقية للمطارات و إدارية حلوؿ تقدل 

 تفاعل عن الناشئة والاقتصادية التقنية القانونية  العنالر برليل من خلاؿ ذلك و ابؼغربية  ابؼلكية ابػطوط سيطرة شكل على ابؼستَة

 .الكلية اللامركزية ضل في  ابؼطاري التسيتَ اثار و جهة  من العامة ابؽيئات من العديد

108حاوؿ 
Assaf, 2010A.   تسقيف  الاقتصادي، تنظيمالمحتمل للعوامل كالخوصصة، النمو  برليل الأثرمن خلاؿ

 – 2002للفتًة ، ،الأسعار، نوعية الخدمات  و رأس مال الاستثمارات  على مستوى الكفاءة الحالي للمطارات الاسترالية

زيادة فاعلية ابؼطارات الأستًالية  لتصل إلى  إلىابػولصة أدت  خلصت نتائج البحث إلى أف. أي فتًة  ما بعد ابػولصة 2007
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N. Halpern, et R. Pagliari, « Governance Structures and the Market Orientation of Airports in Europe‘s Peripheral 

Areas », Journal of Air Transport Management, Vol. 13, No 6, 2007, p. 376-382.   
104

 R T. OUM  op.cit., P51. 
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ManujOhri, op.cit., 280. 
106

 Hsu-Hao Yang, ―Measuring  the efficiencies of Asia–Pacific international airports – Parametric and non-

parametric evidence‖, Elsevier Computers & Industrial Engineering 59 (2010) 697–702. 
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marocains et la RAM, université de Perpignan, 2009. 
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مما يدفع إلى تشجيع المؤسسات الخاصة على  ضرورة تطوير تجاربها في تسيير مختلف    2007سنة   08 %90

 المطارات وتقديم خدمات أكثر نوعية و نجاعة.

و      2003مطارات مسجلة  في البورلة بتُ  10من خلاؿ دراسة بيانات  Arthur Vogel (2011-Hans(109وضح

برقق قيمة مضافة اقتصادية سلبية بسبب النفقات الاستثمارية النابصة عن حركة ابؼرور التي تعتبر أف ابؼطارات ابؼخولصة  2009

العامل الأكثر تأثتَا. إف تسيتَ ابؼطار بيكن أف بوسن ىامش القيمة ابؼضافة بتُ معدؿ العائد الناتج عن رأس ابؼاؿ العامل بشكل دائ  

 مثل للنشاط الاستثماري  لوضع ابؼيزانيات  وبسويل النفقات الرأبظالية.ومتوسط التكلفة ابؼرجحة من خلاؿ التخطيط الأ

ػ برليل أثر النشاطات التجارية على الفاعلية الكلية لمن خلال  Simone Gitto, Paolo Mancuso (2012) 110بتُ

أن أن خصائص نموذج الأعمال لها تأثير كبير في إعداد السياسات القطاعية و   2006و  2000مطارا ايطاليا بتُ   28

  تدفقات رأس ابؼاؿ الشركات ابػالة المصادر الرئيسية لتحقيق مكاسب في الكفاءة يمكن الحصول عليها من الأنشطة الجوية

إسهامات رأس ابؼاؿ ابػاص تعتبر مصدرا لتحستُ  بتسيتَ ابؼطارات  أنواع عقود الامتياز و بررير خدمات ابؼناولة. تظهر النتائج أف

 الفاعلية في إطار عقود الامتياز.

111قدـ
)3Nicole Adler (201  ُمغلف  استعماؿ برليل بمطارا أوروبيا وفقا بؼعايتَ منهجية بؿددة 43عملية ابؼقارنة بت

كوسيلة للمساعدة على التسيتَ لولف ستَورة اإصنتاج و تبياف الآثار ابؼتلاحقة  Data Envelopment Analysis DEAالبيانات

كثر ملائمة و ابؼعلومات ابؼطلوبة لتحستُ الأداء وبناء الأعالم ابؼنتائج البحث بؼستَي ابؼطارات داخل ابؼطار  حيث قدمت 

تركز على تعظي  ابؼنفعة العامة  السيناريوىات التيبؾموعة من  Ming Hsin Lin (2013)  112وضع الاستًاتيجيات التجارية.

أف بػولصة ابؼطار من خلاؿ برديد سعر أكبر من تكلفة الاستغلاؿ و تنسيق أكبر في تسيتَ ابؼطارات  حيث تولل إلى أف: أولا: 

كلفة تأختَ الازدحاـ و منافع ترددات   ابؼطارات ابػالة المحلية ابؼتصلة بالمحور بسثل بدائل إستًاتيجية للمطار المحور عندما تكوف تقييمات

ابؼسافرين لغتَة ابغج   ثانيا العجز في ميزانيات ابؼطار يدفع إلى سيناريوىتُ مسموحتُ: الأوؿ يتعلق بخصخصة ابؼطار "المحور" و 
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110

 Simone Gitto, Paolo Mancuso,  Two faces of airport business: A non-parametric analysis of the Italian airport 

industry, Journal of Air Transport Management 20 (2012) 39-42 
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مطارات بؿلية  ثالثا  الاحتفاظ بابؼطارات المحلية  و السيناريو الثالٍ ابؼتعلق بابغفاظ على ابؼطار المحور و خصخصة واحد أو عدة

 تقييمات ابؼسافرين بػصخصة ابؼطارات ىي التي بردد أولوية ابػصخصة للمطار المحور أو ابؼطارات المحلية.

الشروط اللازمة التي  San Franciscoعلى مستوى مطار  Jia Yan, Clifford Winston (2014( 113حددت دراسة

تسمح للخولصة في ابؼطارات بزيادة الفاعلية من خلاؿ  التحك  في النفقات  زيادة ابؼنافسة  عدد ابؼسافرين و شركات الطتَاف  و 

 رفاىية ابؼسافرين من خلاؿ برستُ النوعية و بالتالي زيادة مردودية ابؼطار.

114حاوؿ
Nicole Adler(2014)  لشكل ابؼلكية  التنظي  الاقتصادي وابؼنافسة على أداء ابؼطار  دراسة التأثتَ ابؼشتًؾ

ثانية. وبرليلها باستخداـ برليل مغلف البيانات لقياس كفاءة التكاليف في ابؼرحلة الأولى  و برليل الابكدار لقياس أثر البيئة في ابؼرحلة ال

 سنوات تكشف:  10ة زمنية مدتها إف النتائج التجريبية في ابؼطارات الأوروبية والاستًالية على مدى فتً 

   فان المطارات العامة تعمل بكفاءة أقل من تكلفة المطارات الخاصة تمامافي ظل ظروؼ نسبيا غتَ تنافسية . 

 ف التنظي  ضروري لمحاكاة القوى التنافسية الأمر الذي يدفع بتسيتَ ابؼطار بكو كفاءة إبغض النظر عن شكل ابؼلكية  ف

 التكاليف  ابؼردودية  وسياسات التسعتَ ابؼعقولة.  

 ف التنظي  الاقتصادي للمطارات بينع أي شكل من أشكاؿ  ابؼلكية من الاستغلاؿ والتسعتَ إفي ظل ابؼنافسة اإصقليمية  ف

 بكفاءة. 

  ابؼطارات العامة وابػالة تعمل بكفاءة متساوية في بيئة تنافسية إلا أف ابؼطارات ابػالة تطبق  رسوـأف من  على الرغ 

 طتَاف أعلى. 

 ف أشكاؿ ابؼلكية ابؼشتًكة مع عقود تضمن غالبية الأسه  للطرؼ العاـ لا تضمن التحك  في إوعلاوة على ذلك  ف

 .ن مستوى ابؼنافسةالنظر ع وذلك بغضمنخفضة  ولا أسعارالتكاليف 

ابػولصة )ابغوكمة  شركات الطتَاف  ىيكل شرح العوامل الأساسية لنجاح   Romero, J., et al.,(2016(115حاول

من خلاؿ   ( التي بؽا  أثر على خلق القيمة و النجاح الاقتصادي للمطارات في ابؼملكة ابؼتحدةالاستًاتيجيةو   ابؼداخيل و الركاب
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ابؼطار والأداء والتنويع  والنجاح الاقتصادي المحتمل  حيث خل  إلى أف التنويع لا يلعب دورا مهيمنا في  برليل العلاقة بتُ نوع

 , Catriona Cahill, et al) 116حاوؿ ابؼطارات الكبتَة  بينما نوع ابؼطار والأداء)سواء الاقتصادي والتشغيلي( لو أثره الكبتَ.

 الدراسة بينت حيث ابػارجية  و الداخلية التغيتَات لاختبار التسويقي النموذج برليل خلاؿ من دبلن مطار ىيئة أداء برليل(  2017

 البرنامج بسبب القصتَ و ابؼتوسط ابؼدى على للإنتاجية تراجع مع إبهابية بمو معدلات  تسجيل الى أدت التغيتَات ىذه أف

 .الضخ  الاستثماري

sous-  ابؼردودية تراجع و الرأبظلة إضعاؼ إلى تؤدي قد القصتَ ابؼدى على ابؼطار خولصة بفا سبق بيكن أف نستنتج أف

capitalisation  والأسعار ابػدمات بى  فيما التنظي  و للمراقبة آليات وضع يوجب بفا الأسعار  ارتفاع ابػدمات  نوعية تراجع. 

إف أى  نقطة في إللاح منظومة حوكمة ابؼطارات ىي القرار ابؼتخذ حوؿ إخضاع ابؼطارات من عدمو للتشريعات ابػالة بأعباء 

كثتَا ما تدفع إلى إقرار تشريعات اقتصادية للحد من   117استعماؿ ابؼطارات وابؼمارسات التجارية. في ابغقيقة  فاف خولصة ابؼطارات

 سلطة احتكارية(.)سلطات ابؼالكيتُ وابؼستَين ابػواص على مستوى السوؽ 

 التنظيم الاقتصادي لممطارات: الحوكمة و التجارب الدولية في.3.32.

من خلاؿ اتفاقية  l‘OACIللطتَاف ابؼدلٍ ابؼنظمة العابؼيةإف قطاع الطتَاف ابؼدلٍ مقنن بشكل كبتَ و بىضع للقواعد ابػالة ب

شيكاغو و لواحقها خالة ما تعلق بالسلامة ابعوية  الشيء الذي أدى إلى تغيتَ كبتَ في التنظيمات الوطنية للتسيتَ  الاستغلاؿ و 

ي  التقتٍ و وضع منظمتُ بإنشاء ىياكل مستقلة للتنظ ابؼدلٍ L‘OACIابؼنظمة العابؼية للطتَاف  تولي مراقبة نشاطات الطتَاف ابؼدلٍ.

اقتصاديتُ. إف التحولات التي لاحبت سياسة السماوات ابؼفتوحة قد سرعت من وتتَة إعادة التنظي  و ضرورة وضع الأدوات اللازمة 

ل منح حق الذي يتحقق من الالتزاـ بابؼعايتَ قب FAAللتكيف مع ابؼعايتَ الدولية  على غرار برنامج ابؼنظمة الأمريكية للطتَاف ابؼدلٍ 

بؽذه ابؼعايتَ(. بيكن  بلدا إفريقيا استجاب 11الدخوؿ للمجاؿ ابعوي  الأمريكي و في إطار مفاوضات منظمة التجارة العابؼية)فقط 

 : 118التمييز بتُ بذارب الدوؿ اإصفريقية و الغربية في ميداف التنظي  الاقتصادي كالأتي

                                                           
116
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DAA, Journal of Air Transport Management vol 59, 2017, p.155-163. 
117

 Allison Padova, Réformes de la gouvernance au Canada et à l‘étranger, bibliothèque du Parlement, septembre 
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% من  ابؽياكل اإصدارية للطتَاف ابؼدلٍ ىي مديريات تابعة للوزارات بينما لا يوجد 64 فإف  في الدول الإفريقية: . أ

 سلطة طتَاف مدلٍ مستقلة.  19سوى 

      بتحستُ شروط السلامة و الأمن ابعوي عبر 1998بظح تعديل القانوف ابؼتعلق بالطتَاف ابؼدلٍ  في إفريقيا الجنوبية -

la SACAA   عضو في(OACI  مند.)ألبحت شركة 1993و رائد في السياحة اإصفريقية  ACSA   َ3بسلك وتست 

إلا أف ىذه العملية لم تنجح  1996% منها سنة 49مطارات وطنية و التي تم بؿاولة خولصة   6مطارات دولية و 

قنتُ أسعار % فقط للقطاع ابػاص. تم إنشاء ىيئة شبو مستقلة لت 5% لشركة عامة و  20بشكل كبتَ حيث تم بيع 

 ابػدمة و مراجعتها كل بطس سنوات. ومعايتَ

مؤسسة عمومية ذات طابع لناعي و بذاري برت ولاية  EPICشكل  مستقلة تأخذفاف سلطة الضبط  في مدغشقر -

ارد الدافع الذي يسمح بتوفتَ ابؼو  -وزارة النقل و ابؼالية  و ذلك بهدؼ تقليل النفقات ابؼالية من خلاؿ تطبيق مبدأ ابؼستعمل

لتعويض ابؼستخدمتُ. إف إشكالية التعويضات تبقى على رأس مشاكل التنظي  و الكفاءة في الدوؿ النامية غتَ أف ابؼشكل 

ابغكومية للطتَاف ابؼدلٍ التي تسيطر على بصيع ابؼهاـ التقليدية بينما  الاستًاتيجيةالأساسي يكمن في تكوين ابؼستخدمتُ و 

 التمويل.      التغيتَ الوحيد يكمن في مصادر 

 :الأوروبية تجارب الدول  . ب

: يتبع التنظي  ابعوي النموذج الفرنسي من خلاؿ عدـ إدماجو للملاحة ابعوية في مهامو و بالتالي فاف ديواف الطتَاف سويسرا -

  و ISO 9001( ووفق معايتَ ابعودة GMEB( يستَ من خلاؿ عهدة ابػدمات و غلاؼ ابؼيزانية )OFACابؼدلٍ  )

 الذي بوتاج إلى إعادة النظر في التنظي  التقتٍ.  

مستقلة و متمتعة بقدرات  AirportsAct ) (1986وفقا لقانوف   CCA: تعتبر سلطة الطتَاف ابؼدلٍالمملكة المتحدة -

فيما بى  السلامة)ابؼراقبة و تطبيق التشريعات(  دور اقتصادي مه  يتضمن تقنتُ الأسعار و مراقبة إتاوات بعض  

  وتشجيع استثمارات  Price Capفي حاؿ وجود وضعية تعسف أو بسييز  ابؼطارات ذات حركة ابؼرور الكثيفة  و التدخل 

ابؼالي. إف تسقيف الأسعار كبديل للتشريع ابؼبتٍ على "معدؿ ابؼردود"  يسعى إلى دفع ابؼطارات ابؼطارات من خلاؿ التحفيز 

إلى البحث عن الوسائل القادرة على خفض التكاليف من أجل رفع ابؼردودية  بينما قد يضعف القدرة على زيادة القدرات 
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إف النموذج البريطالٍ يؤكد على إمكانية  لى ابػدمات ابؼقدمة.الاستيعابية للمطارات لتلبية الطلب ابؼتزايد و التأثتَ السلبي ع

فتح الباب أماـ مشاركة فعالة للقطاع ابػاص تقيمة  الرسوـ و  بردد 119بلورة سياسة و تشريعات مطارية في إطار تنافسي

فاعلية ابؼطارات و بزليها عن ابغاجة إلى الدع  ابغكومي)برقيق  زيادةخالة بعد ما أثبتت التجربة أف ابؼنافسة قد أدت إلى 

 . أرباح معادلة لأرباح القطاع ابؼالي(

كانت ابؼطارات تابعة لثلاث أوامر حكومية إلا أف سياسة التقشف في ابؼيزانية أدت إلى ابػولصة   1997قبل   ألمانيا: -

. في المجمل فإف إتاوات ابؼطارات 120كبتَ من ابؼطارات ابعهويةمطارات دولية و خولصة نسبية أو كلية لعدد   5النسبية ؿ 

تتبع  الكلف باإصضافة إلى وجود ليغ أخرى للتقنتُ الاقتصادي كتسقيف الأسعار في مطار ىامبورغ  تقاس  إيرادات 

 دوسلدورؼ. ابؼطار بتُ ابؼطار و الناقلتُ في مطار فرانكفورت  و العائد الأقصى للمسافر بؼراقبة الأسعار في مطار 

: لا يوجد وجهة نظر موحدة فيما بى  استقلالية سلطات الضبط في أوروبا )غتَ مستقلة في فرنسا الاتحاد الأوروبي -

إف ابؼعايتَ  وأبؼانيا على العكس من ايطاليا و ابؼملكة ابؼتحدة( إلا أف ىناؾ اتفاؽ على تسيتَ ابؼلاحة و السلامة ابعوية.

الاقتصادية بزضع لتناغ  القواعد ابؼتعلقة بالسماء الأوروبية الواحدة و السماء ابؼفتوحة مع الولايات ابؼتحدة  و التي سابنت 

 في التطور التقتٍ و الاقتصادي بؽذه الدوؿ.  

أجتَ مطاراتها على ابؼدى ف السلطات قامت بتإمن أجل التخل  من العبء ابؼالي ابؼتنامي لشبكة ابؼطارات ف :استراليا . ت

(.  إف خصخصة ابؼطارات أدى إلى تنامي دور 2002الطويل للقطاع ابػاص دوف تغيتَ في ابؼلكية العامة)مطار سيدلٍ 

ابؼنظ  في تنظي   ابؼطارات و اإصتاوات ابعوية من خلاؿ تأمتُ الدخوؿ إلى ابؽياكل  مراقبة الأسعار ابؼطبقة على ابػدمات 

إف تطبيق تسقيف الأسعار والأثر السلبي لتقليل  .121ة ابػدمات و مراقبة التسيتَ ابؼالي للمطاراتابعوية  ضماف جود

النفقات على نوعية ابػدمات و الاستثمارات أدى إلى إنشاء اللجنة الاستًالية للمنافسة و ابؼستهلك للحفاظ على نوعية 

ابؼطارات أظهر ىشاشة الأرباح والوضعية ابؼالية و  ابػدمات و تشجيع الاستثمارات. إف دراسة أثر تقنتُ الأسعار في

تُ الأسعار بنظاـ ن بفا دفع إلى استبداؿ تق2002ابػدمات ابؼقدمة  خالة بعد أزمة و إفلاس ثالٍ ناقل جوي في البلد سنة 
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 Arblaster Margaret(2014) ,122لاحظلاعتبار العوامل ابػارجية ابؼؤثرة في السعر .امراقبة الأسعار الذي يأخد بعتُ 

أف الصعوبات التي واجهت أشكاؿ التنظي  الاقتصادي للمطارات الدولية في استًاليا ونيوزلندا  خالة ما تعلق بتحديد 

الأسعار  أدت إلى فائدة كبرى في التشريعات من خلاؿ بزفيف دور ابؼنظمتُ   و جعلت ابؼطارات ابؼخولصة كليا أو 

عدـ وجود معلومات دقيقة و قابلة للمقارنة  لا يسهل عملية تقيي  عوائد ابؼطارات  جزئيا تتمتع بقوة سوقية كبتَة   إلا أف

 .وبالتالي فاعلية و حسن استعماؿ ىذه القدرات السوقية

   :في دول الأمريكيتين . ث

 1980إلى  1960طيلة الفتًة ابؼمتدة من  ACTA 123الإدارة الكندية للنقل الجوي:بقيت ابؼطارات مسؤولية في كندا -

ساد التمويل العمومي للاستثمارات ابؼطارات دوف الأخذ بعتُ الاعتبار للخصولية ابعهوية و ضرورة تطوير ابؼداخيل حيث 

و ابؼردودية. ىدفت بذارية ابؼطارات إلى بسويل توسعة شبكة ابؼطارات  زيادة بقاعتها و تنافسيتها  وجعلها أداة في يد 

تم مواللة  ".AAL الإدارات المطارية المحليةء الذي أفضى إلى نشأة "ابعماعات المحلية للتنمية الاقتصادية  الشي

من خلاؿ بيع ابؼطارات الصغتَة و ابعهوية إلى ابعماعات  1994اإصللاح من خلاؿ اعتماد السياسة الوطنية للمطارات

 دارات المحلية الكنديةللإالمحلية  برويل ابؼطارات البعيدة بغكومات ابؼقاطعات  بينما منح تسيتَ ابؼطارات الكبتَة "

 AAC والتي أخذت على عاتقها إلى جانب  "AAL  ابؼسؤولية ابؼالية  التسيتَ و الاستغلاؿ وفق عقد إبهار على ابؼدى

يوما من  60الطويل. وضعت ىذه السياسة "مبادئ ابؼسؤولية" التي توجب على ابؼطارات تبرير أي زيادة في الأسعار قبل 

تُ إتاوات ابؼطارات أدى إقرارىا  خلق بعنة استشارية عامة تبحث مرتتُ في السنة مسائل ابؼطار2 اف غياب تشريعات لتقن

إلى برك  سلطات ابؼطار في برديد الأسعار السيئ الذي أدى إلى شكاوى الناقلتُ ابعويتُ من اإصتاوات ابؼطبقة لتمويل 

 124الكندية بروي الشبكة الوطنية للمطاراتالاستثمارات)أكثر من ابغاجة عادة( و التي بؽا أثر سلبي على طلب ابؼسافرين. 

( التي تضمن AACف التسيتَ التجاري و استغلاؿ ابؼطارات يوكل  إلى اإصدارات ابؼطارية الكندية )مطارا  حيث أ 26

سنة قابلة  60بؼدة  AACابؼردودية و جودة ابػدمات لفائدة ابؼستعملتُ. لا يتعلق الأمر بخولصة بل بكرائها من طرؼ 
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ف برمل مسؤولية ديوف ىذه اإصدارات التي بزص  سنة و بالنتيجة تبقى ملكية ابؼطارات للحكومة دو  20للتجديد بؼدة 

 بدورىا غالبية مداخليها لاستغلاؿ و تطوير ابؼطارات في إطار النظاـ الأساسي بؼنظمة بدوف ىدؼ ربحي. 

: بصفة عامة فإف ابؼدف ىي التي بسلك و تستغل ابؼطارات من خلاؿ سلطات شبو 125الولايات المتحدة الأمريكية -

و التي لا بسلك أي شركات أسه  و لا تدفع عائد أسه  أو ضرائب على ابؼداخيل  (   ,MassportSeatackحكومية )

حيث يعتمد بسويلها ابػارجي على السندات التجارية الغتَ خاضعة للضريبة  إتاوات ابؼسافرين و إعانات الصندوؽ 

يل من ابؼطارات إلا أف مشاركتو لا بيلك القطاع ابػاص إلا القل (.Airport and Airways Trust Fundالفيدرالي)

 BBA   خاص(  ابؼطارات العامة كتسيتَ بعض ابؼطارات الصغتَة   حقوؽ الامتياز لػ-فعالة في تسيتَ )شراكة عاـ

في نيويورؾ. إف ضعف  JFK البريطانية بػدمات التجزئة في مطار بوسطن  باإصضافة إلى بسويل بناء المحطات ابعوية ؾ 

تماـ القطاع ابػاص بتسيتَ خدمات الطتَاف  إلى الأثر السلبي المحتمل في بسويل ابؼطارات نتيجة ابػولصة راجع إلى اى

سحب الدع  ابغكومي و فرض الضرائب على السندات  و معوقات ابػولصة كمنع إعادة توجبيو ابؼداخيل إلى 

من خلاؿ السماح للمطارات  لوضع حد بؽذه ابؼعوقات 1996استعمالات غتَ خالة بابؼطارات. جاء قانوف ابػولصة 

ابؼخولصة بابغصوؿ على إعانات حكومية شريطة أف تكوف اإصتاوات ابؼفروضة معقولة  بينما استوجب برويل ابؼداخيل 

 موافقة غالبية الناقلتُ في ابؼطار. 

 1999الدولية بنهاية : التي عرفت خولصة نسبية من خلاؿ بيع اثناف من ألل ثلاثة من أكبر مطاراتها نيوزلندا الجديدة -

مع اإصبقاء على حص  أقلية في ىذين ابؼطاراف  وإسناد تسيتَ مطار كريستشارش لشركة عامة تابعة للمجلس البلدي و 

ابغكومة. لن يت  وضع أي تقنتُ اقتصادي للأسعار ابؼطبقة في ابؼطارات خلاؿ أو بعد ابػولصة وفقا لقانوف التجارة 

 .126مراقبة الأسعار أكبر من فوائد التقنتُكوف أف تكاليف تقنتُ و   1986

مطارا من شبكتها إلى القطاع ابػاص عن  33أبدت ابغكومة نيتها بتحويل استغلاؿ و تسيتَ  1997: بعد الأرجنتين -

"على عقد  AA   حصل الابراد ابؼتعدد ابعنسيات ابؼسمى "مطارات الأرجنتت1998ُطريق عقد إبهار طويل ابؼدى. في 

مليوف دولار سنويا كحقوؽ رخصة  2 171مليار دولار و دفعو ؿ  2 2بل قيامو باستثمارات ب ثلاثتُ سنة مقا
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برويل  -استغلاؿ -. إف مشاركة القطاع ابػاص يتمثل بدشاريع تشييد127%20الاستغلاؿ باإصضافة إلى مسابنة للدولة ب 

BOT  الضبط الوطنية ىي ابؼسؤولة عن تسقيف و تسيتَ بعض ابؼطارات التابعة بغكومات ابؼقاطعات و البلدية. إف سلطة

 الأسعار  ابؼصادقة على خطط التطوير و تأطتَ ابػدمات ابؼقدمة.
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 : خاتمة

ف التغيتَ في نظ  حوكمة و تسيتَ ابؼطارات دفع الى ضرورة بناء بماذج أعماؿ موجهة بكو السوؽ تسمح بإعادة السلوؾ إ

ف ابػولصة واشراؾ القطاع ابػاص يعتبر أداة فعالة من أجل إ شديدة.منافسة يعرؼ  جديدة في قطاعالتسيتَي ورس  استًاتيجيات 

 تقلي  الدع  ابغكومي و الرفع من ابؼردودية ابؼالية و الفعالية العمالياتية للمطارات.

تقنيتتُ أساسيتتُ:  تتعدد تقنيات و طرؽ ابػولصة بتعدد الاىداؼ ابؼسطرة من قبل ابغكومات  حيث بيكن التمييز بتُ

عن ألوؿ و بفتلكات القطاع العاـ التابعة للدولة عن طريق ابؼزايدات  ابؼناقصات  بالتًاضي   التنازل الكلي لصالح القطاع الخاص

اـ  بؼدة عن طريق برويل ابؼمتلكات العينية و ابؼعنوية  التابعة للقطاع الع تعزيز دور القطاع الخاصاو اللجوء الى الأسواؽ ابؼالية  و 

إف أى  اشكاؿ معينة  لفائدة القطاع ابػاص على شاكلة عقد التسيتَ  الكراء  التنازؿ ابعزئي عن رأس ابؼاؿ لشركات ابؼسابنة.  

ت يعتًض ابػولصة ىو طبيعة و بؿتوى العقد بتُ السلطات ابغكومية و القطاع ابػاص  حيث من الصعب حصر كل العوائق و حالا

 ابؼستثمر ابػاص.النزاع التي تنشئ مع 

شركات  -ابؼطار-إف وضع أي نظاـ للتنظي  الاقتصادي للمطارات بهب أف يراعي العلاقة بتُ الأطراؼ الثلاثة: الدولة  

الطتَاف و يضمن مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية و ابؼعايتَ الدولية في ىذا الصدد. إف أي تنظي  اقتصادي للمطارات بهب أف بىلق بموذجا 

وازنا بتُ طرؽ التمويل و مردودية الاستثمارات و أىداؼ نوعية ابػدمات من جهة  و بتُ حج  ابغركة ابعوية  اقتصاديا بووي ت

 النفقات و مستوى الرسوـ ابؼطارية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثالثالفصل  
 التسيير الامالياع  و الاقتصادي للمطارات: 

 عمو عشكيل عموذج ألما  مطاري
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 : مقدمة

بناءا على عنالر بموذج الأعماؿ النظري ابؼبتٍ على  تقدلَ  خلق و بموذج أعماؿ ابؼطارات  تشكيلىدؼ ىذا الفصل ىو  إف

رلد القيمة. إف خصولية النشاط ابؼطاري والتحولات التي تعرفها بيئة النقل ابعوي تؤثر تأثتَا كبتَا على ىيكلية بموذج الأعماؿ 

 النظري  و تفرض إعادة تشكيلو. 

عادة اختبار بماذج أعمابؽ  التقليدية من خلاؿ التًكيز على النشاطات التجارية إلى إ ابؼطارات  النقل ابعوي دفع قطاع إف بررير

التسويق  التغيتَ في ملكية و تسيتَ ابؼطار  زيادة دور  تنمية ابػدمات ابؼطارية لفائدة الزبائن. إفو  قصد برقيق الاستقلالية ابؼالية

إلى جعل الزبوف في للب الاىتماـ كمستعمل و   أدى كل ىذا ابعوية   ابؼطاري  ابؼمارسات التجارية لشركات الطتَاف و بررير ابغركة

 .1كمستغل للبتٌ التحتية ابؼطارية

بعد استعراض ابعوانب القانونية و ابؼؤسساتية للمطارات)خصولية النشاط ابؼطاري( في الفصل الثالٍ  سيت  التًكيز في ىذا 

بموذج الأعماؿ النظري)ابؼتمحور حوؿ تقدلَ  خلق و رلد كساف عنالر الفصل على البعدين العمالياتي و الاقتصادي اللذين يع

(  العمالياتية)خلق ...أدب تسيتَ ابؼطارات من عوامل سياقية)القانونية  شبكة القيمة إف  القيمة الذي تطرقت إليو في الفصل الأوؿ(.

في . بلورة بموذج الأعماؿ ابؼطاري الأساس من أجل ستكوف و تقدلَ القيمة(  و الاقتصادية)ابؼداخيل  النفقات  ابؼردودية ...(  

( لتكوين بماذجه  ابػالة Osterwalder 2005)ف بصيع بماذج الأعماؿ في الدراسات تقوـ بتكييف أو تطبيق بموذج إف  ابغقيقة

و برتـً بموذج الأعماؿ  ىيكلية جديدة تتفادى عيوب النماذج السابقة من تكرار العنالر قمنا بتشكيل ناابؼتعلقة بابؼطارات إلا أن

 النظري.

تم تقسي  ىذا الفصل إلى ثلاث  مباحث: الأوؿ يستكشف ابعانب العمالياتي و سلسلة القيمة للمطارات  الثالٍ يتطرؽ إلى 

 بـتلف ابعوانب ابؼتعلقة باقتصادات ابؼطارات  قبل بلورة بموذج أعماؿ مطاري في ابؼبحث الثالث.
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 :القيمة سمسمة وهيكمية العمالياتي الجانب المبحث الأول: 

 عدة استعماؿ إلى يدفع بفا وابؼستقبلية  ابغالية الزبوف بغاجات والفعالة الفورية بالاستجابة مرتبط ابؼطار في عماؿالأ بقاح إف

 الأداء زيادة من بسكن...( الزبوف  تطلعات تفوؽ خدمات إطلاؽ ابؼستهلك  سلوؾ دراسة) الزبوف على مرتكزة برليلية تقنيات

 يتيح بفا بؽ   ابؼقدمة وابػدمات والزائرين  الزبائن وجهات برليل خلاؿ من التسويق في البحث إلى حاجة ىناؾ .2ابؼطار وتنافسية

 .3خياراتو تغيتَ مع العرض وتكييف لرغباته  الدوري التحيتُ

 : تصنيفات الحركة الجوية.1.1

 :صناعة المطاراتفهم .1.1.1

لأنها بروي بؾموعة من ابؼهاـ في نفس الوقت: بسويل ابؼطار  تقدلَ ابػدمات في شبكة النقل  4ابؼطارية مهنة معقدةتعتبر ابؼهنة 

تقدـ خدمات  ابؼطار مؤسسةللعمل ابؼشتًؾ. يعتبر  ومكافابعوي  منسق و وسيط بتُ ابؼتدخلتُ في ابؼطار  بؿفز للتنمية الاقتصادية  

  الدخوؿ و التوقف  التسيتَ العقاري  ابػدمات الأمتعة وبضائع الشحنالطائرات  ابؼسافرين   وتأمتُ سلامةمتخصصة: معابعة 

 الصناعية والتقنية  ابؼناولة و النشاطات التجارية.

 ابؼطار و ابؼسافرين تعتبر حيوية في تنمية ابؼطار خالة ما تعلق بالأنشطة الغتَ متعلقة بالطتَاف )ابؼشتًيات  العلاقة بتُإف فه  

يتعدى مسألة بصع و  إف فه  سلوؾ ابؼستهلك التوقف ..( بفا يوجب فه  حاجاته  دوف تناسي دور شركات الطتَاف في ىذه العلاقة.

إف ىذا الفه  يستوجب  برليل ابؼعلومات باستعماؿ طريقة ما إلى ضرورة استعماؿ ابػبرات ابؼكتسبة ابؼتًاكمة و الاعتماد على ابغدس.

ىذه الشروح تعتبر مصدرا للإبداع من خلاؿ برديد ما  حيث أفوفر شروح وافية قابلة للاختبار على ارض الواقع  بناء قدرات معرفية ت

إف تعدد ابؼهاـ وابػدمات  ابؼقدمة بذعل النظاـ ابؼطاري تنظيما معقدا حيث تتدخل فيو عدة أطراؼ معنية . يدور عند ابؼستهلكتُ

 بؼؤسسات الاقتصادية ...(حسب ما ىو مبتُ في الشكل التالي: )ابؼسابنوف  الزبائن  شركات ابؼناولة  ا

  

                                                           
2
 Shamma et Hassan 2013,op.cit., P65. 

3
 Graham, A. (Ed.), 2008. Managing Airports: An International Perspective, third ed. Butterworth-Heinemann, 

Oxford., P52. 
4
 Hervé de Place,  la gestion stratégique d‘un aéroport, Séminaire de formation  à  Alger, 7 novembre 2006, doc 

PDF, page 15. 
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 الأطراف المعنية في صناعة المطارات:  12الشكل رقم 

 . Place,op.cit.,P. 18.Hervé de المصدر:

إف ابؼطارات بحاجة الى تكوين بماذج أعماؿ لسببتُ رئيسيتُ: الأوؿ يتعلق بابػيارات الواجب أخدىا من أجل التنمية ابؼستقبلية 

خالة ما تعلق  5 للنشاطات ابؼطارية و خلق القيمة بعميع الأطراؼ ابؼعنية في ابؼطار. من جهة أخرى فاف تطور المحيط ابؼطاري

بالتغيتَات التي مست اإصطار التشريعي والتحولات التي عرفها دور ابؼطار في شبكة النقل ابعوي  تدفع الى ضرورة تكييف النظاـ 

التسيتَي للمطار مع ضرورات الفعالية الاقتصادية والعمالياتية. إف بموذج الأعماؿ يعبر عن حاجات الأطراؼ ابؼعنية ابؼتعددة وكيفية 

 ستجابة بؽا  كما يسمح بتأسيس رؤية مشتًكة للمشروع ابؼطاري و كيفية مراقبة التسيتَ الاستًاتيجي والعمالياتي للمطار.الا

 :أنواع المطارات.2.1.1

) في ما بتُ ابؼطارات الكبتَة  أو بتُ ابؼطارات الكبتَة و ابعهوية(  ىناؾ عدة مستويات للمنافسة بتُ بـتلف أنواع ابؼطارات

فئات للمطارات حسب حج  ابغركة ابعوية والقدرات  4ترتبط بعوامل كالاكتظاظ و توفر الوسائط الأخرى للنقل. بيكن بسييز  والتي

 و         LHR, CDG, FRA) المطارات "العقد" أو المحاور المطارية الكبرى كفرانكفورت و باريس -1الاستيعابية:

AMS التحديات أمامها ىي تنمية القدرات الاستيعابية للقدرة على ابؼنافسة  بسويل ( و التي تعتبر أى  ملايتُ 10( )أكثر من

 -2)اإصيرادات و النفقات(  برستُ طرؽ الولوؿ إلى ابؼطار و التحك  في أثار المحيط. التنمية  زيادة الفاعلية و أمثلية الأداء
                                                           
5
 Gilles Bordes-Pagès ; Directeur du Développement d‘Air France, L‘Equation Stratégique du Développement, 

séminaire de formation2006 à Alger, doc PDF, page 16. 

 / المالكيينالمساىمين
 )الدولة  ابعماعات المحلية  ابػواص..(

 بقية الأطراف المعنية  الزبائن

 ابؼسافرين.1
 شركات الطتَاف)ابؼناولة الأرضية(.2
 الشركات)التسويق و التنمية(.3
  مسهل العبور  اإصدارةمقدمي ابػدمات الأساسية).4

 ابؼستأجرين  التجارة ....(
 ابؼؤسسات ابعهوية .5
 فرؽ طتَاف الأعماؿ.6

 

 )ابؼنظ   ابؼراقب و مقدـ ابػدمة( الدولة.1

 ابعماعات لمحلية.2

 المحليتُالسكاف .3

 .ابؼستخدمت4ُ
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و  ORY, ZRH, BRU(FCO, LGW,  )... 2( ملايت10ُإلى   5)من  المطارات الوطنية خاصة في العواصم

التي أماىا بردي ابؼزاوجة بتُ بموذج شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة و شركات الطتَاف التقليدية أي بردي تنويع ابػدمات و 

شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة في تكوين شبكتها و : التي تلعب ورقة مليون 1إلى  5المطارات الجهوية من  -3الأسعار.

بأقل مليوف التي تبقى  المطارات الجهوية الصغيرة -4يف رحلاتها الطويلة بابؼوازاة مع الرحلات من نقطة إلى نقطة.ثتك تبحث على

بيكن أيضا أف  شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة و الشركات ابعهوية  في أجزاء سوقية لغتَة من أجل ابغفاظ على بقائها.تتشبث ب

برويل التي تعتمد على شركات الطتَاف التي تركز مقراتها -ت ابؼنشأ / ابؼقصد و مطارات النواة)المحور(نوعتُ من ابؼطارات: مطارابميز 

 فيها كمراكز لتجميع ابؼسافرين بكو الوجهات البعيدة ابؼدى.

ت ابغضرية من التجمعا اظهر بعد الزيادة الكبتَة في طلب شركات الطتَاف لتكوف مطارا جهويا قريب 6إف مفهوـ ابؼطار الثانوي

كوف مهمتو الرئيسية ابؼساعدة على امتصاص ابغركة ابعوية تكل (  80الكبتَة التي بسلك مطارات رئيسية)في دائرة لا تتعدى قطرىا 

 %(و تقلي  الاكتظاظ في ابؼطارات الرئيسية. 1الزائدة )على الأقل 

 شركات الطيران: .3.1.1

أنواع من ابغركة ابعوية: ابغركة ابعوية العادية)التقليدية(  ابغركة ابعوية للعطل  ابغركة ابعوية ابؼنخفضة التكلفة   4بيكن أف بميز 

. إف الطلب على ابػدمات ابعوية دفع شركة الطتَاف الى بذزئة السوؽ إلى قطاعتُ » hub «ابغركة ابؼرتكزة على مطار المحور 

الذي يسمح للمسافر بتغيتَ وجهتو بسرعة وسهولة من ابؼسافة  7المطار المحورطيران الكبرى المتمركزة في  شركات الأساسيتُ: 

التي تعتمد على الانتظاـ الشديد في مواعيد ستَ الرحلات   الشركات المنخفضة التكلفةالقصتَة إلى ابؼسافات الطويلة وابؼتوسطة  و 

: منتج عادي و متجانس  معدلات 8و  التخفيض قدر اإصمكاف من التكاليف من أجل تقدلَ أسعار تنافسية و التي تتميز بابػصائ 

الاعتماد  بية و فعالية العلاقة مع الزبوف الاستغلاؿ ابؼرتفعة  التحك  في التكاليف و ابؼوارد ابؼلحقة  سياسة بذارية بسيطة ومبدعة  جاذ

 التًفيولقد أدى ظهور ناقلي التكلفة ابؼنخفضة إلى إحداث ثورة في لناعة الطتَاف بفا جعل قطاع مسافري  على ابؼطارات ابعهوية.

                                                           
6
Luc Savard, Dorothée Boccanfuso, Mathieu Paquet, Une analyse des perspectives de développement de l'aéroport 

de Sherbrooke : Une revue de littérature et études de cas, Étude réalisée pour la Ville de Sherbrooke et l‘Université 

de Sherbrooke, 25 juin 2012, P.15. 
7
 Michel CARRARD, Thèse de doctorat Discipline : Aménagement de l‘espace – Urbanisme, L‘impact de l‘aéroport 

Notre-Dame-des-landes sur le devenir des relations entre Nantes et rennes : étude prospective a l‘aide de la théorie 

de jeux, page 65. 
8
 Vincent Etchebéhère,  le low-cost aérien bat-il de l‘aile, revue économie et management,  les nouveaux modèles 

économiques, dossier N° 37, N° 134, Janvier 2010, P.07. 
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حداث برسينات كبتَة في يتمتع بخيارات عديدة في الوجهة الأوروبية و بأسعار منخفضة  و كذالك يدفع ابؼطارات خالة ابعهوية إلى إ

 تسهيل الولوؿ إلى ابؼطار من أجل لعب دور في التنمية الاقتصادية و السياحية. 

 كلفةتالمقارنة بين النموذج التقليدي لشركات الطيران و الشركات المنخفضة ال: 08جدول رقم 

 نموذج شركات المنخفضة التكلفة النموذج التقليدي أوجو المقارنة
للسماح بالتنقل من  hubاستعماؿ ابؼطار المحور  الشبكة

و       الوجهات القصتَة إلى الوجهات ابؼتوسطة 
البعيدة ابؼدى و التًكيز على التحالفات من القياـ 

 بالرحلات بصفة بصاعية.

الوجهات التنقل من نقطة إلى نقطة)
 القصتَة( دوف مواللات أخرى.

 الثانوي ابؼطار ابؼطار الرئيسي المطار المستعمل

كن من ا بيطائرات من نوع واحد بف طائرات متعددة الطائرات المستعملة
 بزفيض كلف الاستغلاؿ و الصيانة.

المنتجات المقدمة داخل 
 الطائرة

مقاعد بـصصة و خدمات بؾانية)وجبات  
 جرائد(

لا وجود للمقاعد بـصصة و خدمات 
 بأسعار مرتفعة

 لأمتعة ابؼنقولةابرديد قوي لوزف  خاص لبعض ابؼسافرين وضع لالوف الخدمات قبل و بعد الرحلة
 لا وجود لبرنامج وفاء  برنامج الوفاء من خلاؿ التحالفات وفاء الزبون

ضعف ارتباط ابؼستخدمتُ بالنقابات  ابؼستخدموف مرتبطوف جدا بالنقابات المستخدمون 
 بتحقيق النتائج العمالياتية  لاىتماـوا

تشكيلية واسعة  للأسعار مدعومة من تسيتَ  الأسعار
  yield managementالعائدات 

ماؿ عأسعار منخفضة و بسيطة مع است
تسيتَ العائدات من أجل  أمثلية  معدؿ 

 ابغمولة
François, « Identité organisationnelle et adoption d'une innovation de business model » -Gagne Jeanالمصدر:

2012), Revue française de gestion, 2013/7 N° 236, -modèle lowcost de Transavia au sein d'Air France (2004Le 

37. p 
 

: بـطط ابؼساحات الذي يضمن أمثلية ابؼساحات و يتنبأ بالتوسعة ابؼستقبلية 9إف تطلعات شركات الطتَاف تتمثل في توفتَ
بة من مدرجات   بؿطات جوية  بؼعابعة تدفقات ابغركة بطريقة فعالة و سريعة )الطائرات  ابؼناس ةابؼؤطرة  القدرات الاستيعابي

ابؼسافروف  التجهيزات ...(  فرض رسوـ مطارية تنافسية  ابػدمات التجارية ابؼلبية بغاجات ابؼسافرين  و ضماف التعاوف والتنسيق بتُ 
 ابؼطار و شركات الطتَاف.  

 

                                                           
9
 Graham 2008, op.cit.,P.145. 
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  :تجزئة زبائن المطار.4.1.1

إف زبوف ابؼطار ىو كل منتفع داخلي و خارجي من ابػدمات و السلع ابؼنتجة من طرؼ ابؼؤسسة  حيث بيكن حصر رغباته  

كشركات   المتعاقدون الزبائن الدافعون: 10ىناؾ نوعتُ أساستُ من زبائن ابؼطارو حاجاته  من أجل تلبيتها بطريقة ذات مردودية. 

أو مستعملي ابؼطار  ابؼتمثلتُ في ابؼسافرين  الزبائن النهائيونالطتَاف  التجار  ابؼستأجرين العقاريتُ  مقدمو ابػدمات ابؼختلفة  و 

 الذين يعتبروف زبائن مشتًكتُ لدى بصيع فاعلي ابؼطار حيث يعتبر ضماف رفاىيته  برديا مشتًكا. 

ابػدمة ابؼناسبة لكل فئة)مدة  في توفتَة ابعوية و التي يسه  برليلها و متابعة تطورىا بيكن أف بميز العديد من أنواع ابغرك

الأعماؿ   السياح و فئة رجاؿ فإننا بقد ثلاث أنواع رئيسية و ىي فئة  للمسافرينلنسبة باالرحلة  ابػدمة و رغبات الزبائن ..(:

  لي/ ابؼنتظ  و الغتَ منتظ  و الألل و الوجهة/التحويل والعبورا تصنيف وطتٍ  دو ذ( وكVoyageur affinitaireزيارات الأقارب)

فنجد: الشركات لشركات الطيران بالنسبة   Chartersالقصتَة  ابعهوية و  بقد الرحلات الطويلة  ابؼتوسطة  للرحلاتبالنسبة 

 الشركات ابعهوية.  Charters  الشركات ابؼنخفضة التكلفة و شركات  »Legacy Carriers «ابعوية التقليدية  

الذي يعتبر شابا أو امرأة   shopaholic محب التسوقالزبون ألناؼ:  6زبائن ابؼطار إلى  Graham (2008) 11قس 

الذي يعتبر  ، الزبون الغير راضينتيجة بؿدودية مداخيلو الذي يكوف شابا بؿروما  المسافر المضطربسعيدة أثناء قضاء العطل  

و ىو  المشتري الأقل احتمالاو ىو إما الطالب أو ابؼتقاعد في عطلتو السنوية   ، الباحث عن القيمةشابا في رحلة عمل أو سياحة

أف ىناؾ بذزئات   Graham (2003)12لاحظ الذي ىو ابؼسافر الرجل ابؼتقدـ في السن. المتسوق المتزنمسافر درجة الأعماؿ  

أخرى للزبائن لديها سلوكيات استهلاكية بـتلفة قادرة على برقيق إيرادات إضافية توجب تكييف العرض معها )الزائروف  ابؼستخدموف  

عدة فئات للمسافرين حسب سلوكه  داخل ابؼطار:  Graham (2003) 13ابؼقيموف المحليوف و ابؼؤسسات(. حدد

L‘agoraphobe  ؼ من الطائرة أو التأخر عن الرحلة و الذي لو القليل من ابغاجات  الذي لديو ابػوL‘euphorique  الذي

الذي يسافر باستمرار للمتعة و يرغب في معاملة خالة   L‘épicurienيسافر خلاؿ العطل و ترتبط مشتًياتو بديزانية السفر  

L‘électron libre  ر.قل وقت بابؼطاأالذي يسافر باستمرار و يرغب بقضاء 

                                                           
10

 Richard LANTHIER, module 2, op.cit., P17. 
11

 Graham, A., 2008, op.cit., P.42. 
12

 GRAHAM, A. (2003) : Managing Airports. An international perspective. 2nd Edition. Elservier. P. 27. 
13

 Idem, P.183 
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إف ابؼطارات تعطي أبنية خالة لنوعية ابػدمات ابؼقدمة للزبائن من خلاؿ وضع تنظي  يسمح بالاستجابة بغاجات كل فئة 

بيكن من الزبائن وفقا بؼعايتَ موضوعية و ذاتية   و ذلك بعد توفتَ اإصمكانات اللازمة )الوقت  الأفراد و التأطتَ  اإصمكانات ابؼالية(.

أراضي ابؼطار  مستأجري المحلات  موردو  مستعملو)شركات الطتَاف   المؤسسات: 14إلى لنفتُ أساستُتقسي  زبائن ابؼطار 

)ابؼسافروف  الزائروف  ابؼستخدموف لدى و الأفراد التجزئة(   كبائعيابػدمات ابعوية للمسافرين و الشحن ابعوي  ألحاب الامتياز  

 ف المحليوف أو العماؿ(.  ابؼطار  شركات الطتَاف  الوكالات و ابػدمات  السكا

)ابؼصافٌ ابغكومية  بصاعات ابؼصافٌ  ابعماعات المحلية  ابؼوردوف   يملك العديد من الشركاءف ابؼطار إخر فآعلى لعيد 

الصحافة  ابؼطارات و ابػدمات ابؼطارية الأخرى( التي تفتح الباب أماـ فرص عديدة للأعماؿ من خلاؿ بيع ابؼنتجات و ابػدمات 

 ةالأعماؿ مع مستخدمي ابؽياكل ابؼطاري :15ف  ابعمهور(   و التي تشملو قيمة ابؼضافة)شركات الطتَاف  ابؼؤسسات  ابؼستهلكذات ال

 ابغكومية الأعماؿ مع ابؼؤسسات  مع ابؼصافٌ (  ابؼناولة ابعوية  ىياكل الشحن ابعوي  فضاء العمليات و ىياكل شركات الطتَاف)

 .مع الأفرادو 

شركات الطتَاف  يفضلوف charter ابؼستأجرة والرحلات التًفيومسافرو : 16اإصنفاؽ خيارات تعدد يعتٍ الزبائن أجزاء تعدد إف

 مرتفعة الأسعار) بالتجزئة والبيع السيارات حظائر باستعماؿ تعلق ما خالة التجارية ابؼداخيل على ابهابي اثر لو بفا التكلفة  ابؼنخفضة

 التكلفة ابؼنخفضةا ناقلو  يتمركز أين الثانوية ابؼطارات وبعد الطائرات داخل

 ايسلب عاملا يشكل بفا( الطتَاف شركات الاتل في الانتظار يفضلوف)ابؼطار في أقل وقتا يقضوف الأعماؿ درجة في ابؼسافرين إف

أف  Graham (2003) 18لاحظ.(Manzano, 2010 et Fuerst et al., 2011-Castillo) 17جوية الغتَ ابؼداخيل بمو على

 ابؼسافرين على الرحلات القصتَة ابؼدى. أولئكابؼسافرين على الرحلات الطويلة ابؼدى ينفقوف أكثر من 

 توقف وحظائر السيارات كراء)ابؼطارات خدمات من الكثتَ استعماؿ يستعطوف لا المحور مطارات في ابؼسافرين إف

 سيولة لتحستُ ابؼسافرين برويل وقت خفض) ابؼطار خصائ  و ابؼسافر بسلوؾ مرتبط كالتسوؽ الأخرى ابػدمات  بينما(السيارات

 انتظار وقت لشغل( والسينما الرياضة قاعات السونا  كابؼسابح ) مبتكرة خدمات أخرى مطارات طورت حتُ  في(التدفقات
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Stéphane BRETON, « Cours de formation en commercialisation et participation du secteur privé (PSP) 

aéroportuaire : module 11 Promotion commerciale aéroportuaire», programme européen d‘appui au secteur des 
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 في والشراء اإصنفاؽ سلوؾ تشرح أف بيكن وابعنس الشرائية  القدرة ابؼهنة  كالسن  20الاقتصادية الاجتماعية العوامل إف .19ابؼسافرين

آخروف  كتاب قاـ. التسوؽ ىواة من تعتبرف اللواتي النساء عكس على" وخامل مزاجي" سلوكه  بأف يتصفوف فالرجاؿ ابؼطارات 

.. (. ابؼسافرين  تنقلات  اإصعلاـ وسائل و التجارية العلامات مع العلاقة القي   العادات )الدبيوغرافية النفسية العوامل تأثتَ بدراسة

 فرص وجود عدـإلى  تولل حيث الفئات  من بؾموعة وضع خلاؿ من ابؼطار  في وابؼكاف بالوقت ابؼسافر شعور بتحليل 21قاـ

 .ابؼطار بؿطات تصمي  بسبب ابؼطار بيئة داخل للتفاعل

  : .الخدمات المطارية2.1

 : .أنواع الخدمات المطارية1.2.1

توفتَ و ليانة البتٌ التحتية)مدرج   :22ألناؼ من ابػدمات ابؼطارية التي بيكن للقطاع ابػاص تسيتَىا  أربع بيكن أف بميز 

وقف الطائرات ...(  ابػدمات الأرضية داخل المحطات ابعوية  ابػدمات التجارية )المحلات  ابؼطاع  ..(  و بقية ابػدمات ابؼتعلقة م

و التي  وظيفة الحركة الجوية: 23إف التحليل الوظيفي للمطار يبرز بطس وظائف رئيسية للمحطة ابعوية بابػدمات اإصدارية خالة.

: التي تشمل المحلات  ابؼطاع   ابغانات  و الامتيازات الوظيفة التجاريةتض  بصيع ابؼوارد ابؼستعملة بؼعابعة ابؼسافرين و البضائع  

 الوظيفة الإداريةالمحلات ابؼخصصة للاستغلاؿ خالة ما تعلق بدعابعة الطائرات عند توقفها  التي تض   الوظيفة العمالياتيةابؼمنوحة   

التي تض  ابؼكاتب التقنية  ىياكل الصيانة و مناطق  الوظيفة التقنيةو التي تض  كل مكاتب ابػدمات و مساحات الأعماؿ  و 

بفا ينعكس على خيارات ابػولصة التي تسعى إلى تغطية التكاليف  دمةوابػدمات ابؼقىناؾ علاقة قوية بتُ ابؼوارد ابؼطارية التخزين. 

من ابؼداخيل ابؼتأتية من النشاطات  والزيادة ابؼستمرةاإصيرادات ابعوية( وابؼسافرين )من خلاؿ الرسوـ ابؼفروضة على شركات الطتَاف 

يجب أن تأخذ في عين الاعتبار التطلعات الجديدة للزبائن من  والإصلاحات القانونيةإن عصرنة ىياكل المطار  التجارية.

ن الكثير من المطارات لم  تأخذ في عين الاعتبار التنمية أ والابتكار، حيثخلال التحسين المتواصل للخدمات المطارية 

 . 24التجارية عند تصميم الهياكل
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 : أقسام المطار و سيرورة المسافر.2.12.

 : أقسام المطار . أ

التي تعتبر منطقة  :بالمدينةالاتصال  منطقة-1: 25مناطق رئيسية أربع والتصمي  العمرالٍيض  ابؼطار بغض النظر عن ابغج  

مبتٌ توقف السيارات: الذي يعد مساحة مهيئة  إلى بابؼدينة  باإصضافة ابؼطار اتصاؿ ووسائط السيارات وتض  طرؽمفتوحة للجمهور 

والبضائع(: التي تستخدـ لاستقباؿ  للركاب ابؼخصصة ابؼطار )أبنية المحطات الجوية  -2. توقف سياراته  ومكاف لاستقباؿ الزبائن 

 ابعوية ابؼلاحة خدمات منطقة ويض  العامة الخدمات منطقة -3. ابعمهور  ابؼسافرين   السلع و البضائع لدى الذىاب و الولوؿ

 الاتصاؿ  )فنية  ابػدمات من بصلة توفر حيت نطاقو  وبردد ابؼطار تتبع التي المجاورة الأراضي إلى باإصضافة ابعوية  ابؼراقبة برج و

التي تستعمل لعمليات  للطائرات الأرضية للحركات اللازم منطقة المهابط أو القسم  -4التعليمية(. ابؼنشآت الشبكة  الصيانة 

 ىي ابعزء ابؼهابط -ض :  أتبتصريح أو بطاقة ابؽبوط و التي إقلاع   ىبوط و ستَ الطائرات و التي  لا يسمح بابغركة فيها إلا 

 الطائرات عليها تتدحرج خالة كطرؽ ابؼمرات التي  تستعمل -والأشرطة ب الطائرات ىبوط و إصقلاع ابؼخص  ابؼطار من الأساسي

 قس نوت عليها الطائرة لوقوؼ مهيأة ابؼطار أرض من قطعة الساحات: ىي -ج بالعكس أو ابؼهبط إلى الوقوؼ ساحة من للانتقاؿ

ابؼرآب  ساحات .ابؼهابط وقبل ابؼطار أبنية من بالقرب القوافل : تتوضع ساحات ابؼهابط  قرب الانتظار : تتوضع ساحات:إلى أنواعها

 .وابؼبيت : للصيانة

 سيرورة المسافر:   . ب

)ستَورة ابؼسافر( التي  العمالياتيةالنشاطات نوعتُ من النشاطات داخل ابؼطار:  (Popovic et al, 2009)26بييز

النشاطات تتضمن معابعة تدفقات ابؼسافرين من التسجيل  و ابؼراقبة الأمنية الى ابؼغادرة وفقا بؼعايتَ أداء بؿددة تضمن رضا ابؼسافر  و 

وؾ و تصور ابؼسافر بالنسبة والتي تشمل توقع ما يفعلو ابؼسافر خلاؿ وقتو بابؼطار)الأكل  التسوؽ ...(  حيث بهب فه  سل التقديرية

تتضمن ابػدمات ابؼقدمة للمسافرين على طوؿ مسار ابؼسافرين: النقل البري و الولوؿ ابؼيسر إلى ابؼطار)مع توفر  للخدمات ابؼقدمة.

بعة موقف للسيارات(  القرب من ابؼطار و توفر تعدد الوجهات و الرحلات  المحيط ابعذاب  ابؼمتع و ابؽادئ  لفوؼ قصتَة بؼعا

  تدفقات ابؼسافرين و الأمتعة) عند مراقبة الشرطة و ابعمارؾ(  انتظاـ حركة ابؼسافرين  التسلي  السريع للبضائع مع توفر عربات الأمتعة
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إعلانات واضحة و بـتصرة مع نظاـ إشارات فعاؿ   خدمات متعددة و ملبية للحاجات ابؼتعددة للزبائن)وجهات متعددة  مطاع   

  مناسبة ...(  وضماف الرفاىية و  النظافة.بؿلات  أسعار 

للمطار و ضماف خلق و تقدلَ  القيمة للأطراؼ ابؼعنية و كافة مستعملي ابؼطار  فإف  27من أجل الرفع من الكفاءة العمالياتية

ستمر و ابؼتوالل لياغة السياسات و اإصجراءات من أجل  التحستُ ابؼللمسافرين تهدؼ إلى  تسهيلاتإدارة ابؼطار مدعوة إلى وضع  

لنوعية ابػدمات في ابؼطارات من خلاؿ تسهيل و تسريع عملية معابعة ابؼسافرين  البضائع  الشحن و البريد  و احتًاـ ابؼعايتَ الدولية 

  .تتضمن ىذه التسهيلات و اإصجراءات توفتَ اإصمكانات و الظروؼ ابؼناسبة فيما بى  ابغماية و الأمن.

  التجارية:النشاطات .3.1

 لالات داخل إليها الولوؿ وسهولة التجارية المحلات إلى ابغاجة من يزيد بفا ابؼطارات  فيا كبر ا أوقت ابؼسافروف يقضي

للمؤسسة أو شخ  بالقياـ بالأعماؿ داخل  التي تسمحىي النشاطات  النشاطات التجارية(.  إف 2007) Entwistleابؼغادرة

 : 28ابؼطار بفضل وجود ابؼسافرين)بذارة  خدمات و استقباؿ( و التي تهدؼ إلى
 (مع مردودية جد عالية20إلى  10اإصسهاـ في مداخيل ابؼطار ) % و ذلك لا تكلف كثتَا ابؼطار ابالنظر إلى أنه  

يسمح بتوجيو ابؼسافرين بكو المحلات التجارية و برفيزى  للشراء   من خلاؿ التنظي  الفعاؿ للمناطق التجارية الذي 

الاختيار الأمثل للنشاطات التجارية و ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ و وضع سياسة بذارية و تسويقية في ىذا الصدد. توفر ىذه 

 )ابؼتعلق بدستوى النشاط(.النشاطات نوعتُ من الرسوـ : ابعزء الثابت )رسوـ شغل المحلات و الأراضي( و ابعزء ابؼتغتَ

  برستُ نوعية ابػدمات و بسييز ابؼطارات عن بعضها البعض بفا يسه  في برستُ لورة ابؼطار  حيث أف التجارة

 ابؼطارية ألبحت أى  متطلبات ابؼسافر و فرلة لقضاء وقت بفتع داخل ابؼطار. 

 الزبائن  ابػدمات التجارية ابؼقدمة و شبكة الأعماؿ ابؼتصلة بها:من خلاؿ الشكل أدناه   فإننا بكاوؿ تقدلَ حوللة عن  بذزئة 
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 : شبكة الأعمال الـمطارية 13الشكل رقم 

 
 .  ,.P954op.citEdgar Jimeneza, et al ,.:المصدر

إلى الضجر إف الأسعار ابؼطبقة في ابؼطارات  شكل و تقدلَ العرض التجاري الذي لا بووي أي بسايز مع ابػارج  يدفع بالزبوف 

إف بعض عروض ابؼطارات التجارية تفتقد الى الفرادة و الألالة  عاكسة نفس العروض ابؼوجودة في بؿلات  و عدـ الاىتماـ بالعرض.

إف أبنية التجارة الالكتًونية )التجارة ابعماعية و التجارة  .29الشوارع  بفا يشكل عائقا أماـ تكوين عرض بفيز و خلق أفضلية تنافسية

سه  عن طريق التكنولوجيا في تطوير ابؼداخيل  و ذلك من خلاؿ فه  تلانتًنت( التي تشمل بصيع النشاطات التجارية بيكن أف عبر ا

Yung- أشار احة و ابؼخاطر ابؼتصلة بها و توفتَ أرضية التجارة الالكتًونية ابؼناسبة و الفعالة وفقا بؼبادئ  التصمي  ابؼعروفة.تالفرص ابؼ

 30
WooPark, 2016-JinKil Lee,  إلى أف شبكات التوالل الاجتماعي  الشفافية و ابؼسؤولية الاجتماعية بؽا أثرىا الكبتَ على

الأداء و أعماؿ ابؼطارات خالة ما تعلق بابغفاظ و التنمية  ابؼستدامة للعلامة التجارية للمطار  بفا يوجب إعادة النظر في تسيتَ 

31لم الافتًاضي. قاـالعلامة التجارية للمطار في العا
Benjamin I. Miller, James F. Dewey, David Denslow Jr.,  

Edward B. Miller, 2016  .بتبياف الأثر الابهابي للإعانات ابغكومية ابؼدفوعة للمطارات على رفاىية و نوعية ابػدمات ابؼقدمة 
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30
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 :خصوصية النشاط التجاري في المطار.1.3.1

مثتَا للقلق يوجب على ابؼتعاملتُ التجاريتُ الاستجابة للتطلعات ابػالة للمسافرين و تقدلَ حلوؿ إف ابؼطار يشكل مكانا 

 كل وتطلعات اختيارات لتعدد نظرا ابؼطار ومستعملي ابؼسافرين سلوؾ بمذجة ىو ابؼطارات بؼطوري بردي أكبر إف متعددة و مبتكرة.

. في ابغقيقة فاف ىناؾ مفارقة داخل ابؼطارات  فمن 32النمذجة عملية تعقيد في للمطار ابؼتعدد الثقافي البعد اختلاؼ يزيد بينما فرد

تقليل وقت الانتظار و تبحث شركات الطتَاف عن  تقليل نفقات التوقف  بينما تقتضي مصلحة ابؼطار  ابؼسافرين يوجبوفجهة فاف 

مشتًيات ابؼسافرين و الطعاـ. إف فه  ميكانيزمات سلوؾ ابؼسافر  زيادة اإصيرادات الغتَ مرتبطة بالنشاطات ابعوية خالة التي تتأتى من

 .33و بمذجتو يعتبر برديا للمطار في برديد العرض التجاري

من السفر تتميز بارتفاع القلق الناتج عن ابػوؼ من التأخر و كذا الصعوبات التي بيكن أف تواجهو داخل  34إف ابؼرحلة الأولى

في مرحلة ابؼنطقة ابؼخصصة  ابؼطار  و من جهة أخرى ارتفاع مستوى التًقب الناتج عن سبب السفر  و الولوؿ إلى الوجهة النهائية.

zone réservée  زيادة مستوى التًقب الذي يتًج  بدرحلة إثارة و التهيج جد ملائمة لزيادة فاف مستوى القلق ينخفض مقابل

 ابؼشتًيات من كل نوع.  

إف توسعة أنواع ابؼسافرين و أبماط استهلاكه  قد أدت إلى تغيتَ تطلعاته  و التي تشمل خالة: ربح الوقت)مساعدة ابؼسافر على 

السفر في الطائرة  القطيعة مع العمل تًاحة  اإصطعاـ و اإصشغاؿ أتناء السفر.  الاستفادة من الوقت(  تسهيل السفر  الرفاىية  الاس

اليومي   تصور الوقت  بلورة النشاط في المحطة ابعوية  أنواع ابؼسافرين و تطلعاته  بكو ابؼكاف و العلاقات الاجتماعية  داخل ابؼطار 

من شركات الطتَاف نتيجة التنمية التجارية ابؼكتفة التي قد تؤدي إلى ىناؾ بعض التذمر  .35بودد النموذج التسيتَي و التصوري للمطار

  .36إشغاؿ ابؼسافر عن السفر  بينما يشتكي ابؼسافروف من اللوحات اإصشهارية التي تزيد من قلق و تضايقه  أثناء الانتظار
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 : البيع بالتجزئة و التسوق .3.12.

بؼستَي ابؼطارات خالة مع تزايد عمليات ابػولصة و  اقتصادية و عمالياتيةإف الاىتماـ بقطاع البيع بالتجزئة بيثل أبنية 

تراجع مداخيل ابعوية  ضعف مردودية و ابغالة ابؼالية للمطارات  والارتباط الشديد باستًاتيجيات شركات الطتَاف خالة ابؼنخفضة 

بردي يفرض نفسو  على  مستَي ابؼطارات من خلاؿ إحداث . إف تسيتَ خدمات البيع بالتجزئة يعتبر 37التكلفة في ابؼطارات الثانوية

و تسيتَ عقود  توازف بتُ مساحات ابغركة ابعوية و ابؼساحات التجارية  مع ابغرص على بسوقعها الأمثل في ستَورة ابؼسافر  حسن إبراـ

بؼطارات حوؿ العالم  بفا دفع بكو لقد ألبح الامتياز التجاري خبرة خالة لدى كبرى ا الامتياز )دفع تسبيقات كتأمتُ للمطار(.

 لاالامتياز و تقدلَ ابػدمات يعتبر عام مشهور في. إف وجود متعامل 38و ابؼتخصصتُ في بيع التجزئةبكأخرجة تسيتَ ىذه الامتيازات 

 حابظا في تنمية ابؼطارات و خلق القيمة من خلاؿ تفادي التسيتَ البتَوقراطي و الضعيف.

كن ابؼسافر من الولوؿ إليها دوف عرقلة ابغركة داخل المحطات ابعوية  بدا بسالتي بهب أف : ةموضع محلات البيع بالتجزئ . أ

إف عوامل النجاح بؼنطقة بذارية  بوقق التوازف بتُ البحث عن تنمية  ابؼداخيل التجارية و البحث عن برستُ رفاىية و أمن ابؼسافر.

العوائق ابػالة بالمحطة ابعوية  تنظي  التدفقات في بداية مسار ابؼسافرين  عرض :  عوامل التأثتَ)أنواع ابؼسافرين  39فعالة تشمل

ة كابػدمات(  عنالر ابؼنطقة ابعوية)التجارة  ابؼطاع   ابػدمات  حركة ابؼسافرين و التسوؽ  اإصشهار(  تقسي  ابؼساحات وفقا بغر 

ارع بذاري( لتعظي  جلب ابؼسافرين)النشاطات التجارية في مسار ابؼرور و الطاقات ابؼتوفرة  إعادة تنظي  ابؼناطق)منطقة التقاء  ش

 .ابؼسافر(

بؿددات تؤثر  5حيث بيكن أف بميز  40إف بسركز و بسوضع ابػدمات في مسار ابؼسافرين لو أثر كبتَ على رق  الأعماؿ المحقق

على مستوى النشاط: منطقة الذىاب و الولوؿ)لا يوجد تقريبا أي بذارة في منطقة الولوؿ لانشغاؿ ابؼسافر بالولوؿ إلى الوجهة 

 النهائية(  الوضوح  التدفقات  التكيف مع ريت  ابؼسافرين  ابؼنطقة ابؼخصصة و ابؼفتوحة.
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 يفسر  بفا...(التًفيو  ومساحات ابؼؤبسرات  مراكز ابؼطاع   المحلات )ابؼطارات  في بالتجزئة البيع بذارة وتنويع زيادة بكو نزعة ىناؾ

يركزوف على مفهوـ مدينة ابؼطار الذي بووي الكثتَ من  42بعض الكتاب .41الكلية اإصيرادات في التجارية اإصيرادات نسبة في الارتفاع

الأنشطة الاقتصادية و التجارية للجهة المحيطة  داخل ابؼطار  حيث بروؿ ابؼطار من وسيلة بسيطة للنقل إلى أقطاب اقتصادية وطنية و 

 (.)Charles et al., 2007جهوية استًاتيجية تسمح تنمية و تنويع النشاطات التجارية و نشاطات التًفيو داخل ابؼطار

إف الزيادة في رق  أعماؿ البيع بالتجزئة بيكن أف تتأثر بالتغتَات الاجتماعية الدبيوغرافية و كذا الزيادة في ابؼبيعات عبر 

 و السياحية  لو أثر كبتَ على لورة ابؼطار  البيع بالتجزئة  للمأكولات و ابؼشروباتبإف خدمات التسوؽ خالة ما تعلق الانتًنت. 

 . تنمية ابػدمات الغتَ جوية بالتالي

 دراسة دوافع الشراء  . ب

إف تنمية ابؼداخيل الغتَ جوية بسر أساسا بفه  دوافع الشراء لدى ابؼستهلك من خلاؿ التسيتَ الأمثل لوقت انتظار ابؼسافرين 

غذائية  مشروبات  معدات التًفيو  و حتى خالة مسافري التًفيو و العطل  و تنويع العرض لتليبة ابغاجات ابؼختلفة للزبائن)مواد 

. اف ىذا الواقع بهعل الزبوف بؿل تنافس بتُ شركات الطتَاف و ابؼطارات في ضل علاقات 43قاعات للعب الغولف و السباحة ..(

 . 44بذارية معقدة

من خلاؿ إشراكو في النشاطات من أجل برفيز رغبتو على الشراء  45ركز الكثتَ من الباحثتُ على تسيتَ القلق و ابؼلل لدى ابؼسافر

Graham  46التجارية و برستُ ىياكل الاستقباؿ و ابؼناخ العاـ داخل ابؼطار في إطار استًاتيجية تسويقية و سياقية متكاملة. يرى

أف ىناؾ بؾموعة من العوائق أماـ تنمية ىذه ابؼداخيل كابؼناخ ابػارجي للمطار  تذبذبات ابغركة ابعوية وكذا الاكتظاظ  (2010)

داخل ابؼطارات. قاـ بعض الباحثتُ بشرح دوافع الشراء لكل جزء من السوؽ  فاستهلاؾ مسافري العطل أكبر من مسافري درجة 

أبنية أثر العوامل الاجتماعية و النفسية على دوافع الشراء)السن  الشراء ابؼفرط   ,2006Huang et Kuaiالأعماؿ  في حتُ حلل 

أنو لا يوجد علاقة بتُ الوقت و مستوى الاستهلاؾ  على  Torres et al. (2005)معرفة العلامات التجارية و الأسعار( يرى 

 قبل ابؼغادرة على الاستهلاؾ في ابؼطارات الاسبانية. الأثر الابهابي لوقت الانتظار  Manzano(2010)-Castilloعكس ذلك ابرز
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 الترويج في المطارات:  .3.13.

ىي بصيع النشاطات التي تعرؼ بابػصائ  الفيزيائية  ابؼنفعية  العاطفية والنفسية للمنتوج أو ابػدمة.  التًويج في ابؼطاراتإف 

زيادة التحسيس و اكتساب ابؼعارؼ  التموضع و إعادة بسوضع ابؼطار  ابؼنتج و ابػدمات في السوؽ  47اف ابؽدؼ من التًويج ىو

ابؼطاري  ادخاؿ خدمات جديدة  و برستُ الاتصاؿ مع الأطراؼ ابؼعنية من خلاؿ عكس لورة مناسبة عن ابؼطار.  ىذه النشاطات 

مات التي بيكن تقابظها مع الزبائن بهدؼ التأثتَ على سلوكه   تشمل عملية الاتصاؿ التي بردث الطوارئ لدى الزبوف  ابؼعلو 

عنالر ابؼزيج التسويقي( )النشاطات التي بسكن من التًويج للمنتوج وابػدمة بدا في ذلك الاتصاؿ مع الزبائن المحتملتُ وتلبية حاجياته  

وعة الأجر والغتَ شخصية  للمنتجات وابػدمات : كل شكل من أشكاؿ التعريف والتقدلَ ابؼدفالاشهار: 48واستعماؿ أدوات الاتصاؿ

طبع ونشر اإصعلانات  الرسائل الاشهارية على ابؼغلفات  ابؼلصقات  القصصات  )من قبل متعامل اقتصادي بؿدد بشكل عاـ 

نتجات و ابػدمات  للمبيعات التي تعبر عن التأثتَ على ابؼدى القصتَ بهدؼ برفيز الشراء وبيع ابؼ الترويجاللوحات الاشهارية ...(   

بناء علاقات جيدة مع الزبائن  ابغصوؿ على عقود اشهارية جيدة  ترقية لورة العلاقات العامة : كابؼسابقات  الألعاب  ابؽدايا.   

ر : تتعلق بالاتصاؿ ابؼباشقوة المبيعاتابؼطار و المحيط ابعغرافي  و القضاء على بصيع الاشاعات و الأحداث ابؼسيئة لصورة ابؼطار  

مع الزبائن أو استقبابؽ  في المحلات أو نقاط البيع من أجل اقناعه  بالشراء و بناء علاقات معه   على شاكلة اقتًاح تنمية ابػدمات 

: كل نشاط تروبهي يسمح للمؤسسة بالاتصاؿ ابؼباشر مع الزبوف من أجل زيادة و التسويق المباشر ابعوية على شركات الطتَاف  

 الالكتًولٍ  استعراض ابؼنتج  الرسائل النصية ....(.ابؼبيعات )البريد 

  بحيث وتسيتَ ابؼطاراستغلاؿ  عنصر مفتاحي في السياسة التجارية  ابػدمات أى نوعية  تعتبر   نوعية الخدمات:.4.1

بصيع الأطراؼ ابؼعنية  بهب مراعاة بؾموعة من العوامل ابؼرتبطة بالنوعية خالة ما تعلق بحاجات ابؼستعملتُ و خصائ  ابؼطار و إدماج

إف السهولة و السرعة في عمليات ابؼطار و كذا وسائط النقل الأخرى تعتبر أفضلية بسييزية للمطارات كل  .في عملية برستُ النوعية

  .49حسب مواقعو

 : تقييم نوعية الخدمات داخل المطار.1.4.1
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ابػدمات ابؼستهدفة بؼعابعة تدفقات ابؼسافرين والبضائع  و  إف الطاقات الاستيعابية للمحطة ابعوية تتعلق أساسا بدستوى نوعية

التي تتعلق بدورىا بدجموعة من العوامل: وقت الانتظار و ابؼعابعة عبر بـتلف نقاط مسار ابؼسافر   ابؼساحات ابؼخصصة لكل مسافر 

. تبقى نوعية ابػدمات مفهوما 50بؼمنوحةعبر بـتلف نقاط مسار ابؼسافر  الوضوح و سهولة حركة ابؼسافرين   و ابػدمات التجارية ا

 ذاتيا بىتلف باختلاؼ ابؼسافر خالة ما تعلق بالعوامل النوعية التي لا بيكن قياسها.

إف برستُ ابػدمات يعتبر مهمة معقدة نتيجة تعقيد بنية و بيئة ابؼطار ولعوبة تغطية بعض ابغاجات ابػالة للزبوف   لدى  

بتطوير بموذج متعدد الأبعاد لقياس  LinharesBezerra, Carlos F. GomesGeorge Christian  2016 ,51قاـ

52قاـ جودة ابػدمات في لناعة ابؼطارات و خصولية كل فئة من الزبائن.
Gupta, Aled  Aman, Arif Mohammed

Williams,(2013) وكسب عن طريق مقارنة ثلاثة مطارات في اإصمارات العربية ابؼتحدة  بتطوير نموذج جديد لخدمة العملاء

ف فه  حاجات إأماـ تطور بيئة الأعماؿ ابؼطارية  ف .المزيد من الأفكار الهادفة إلى تحسين الخدمات و ضمان رضا العملاء

قياس نوعية  وتقيي  الزبوف و تأمتُ ابػدمة ذات نوعية يعتبر عاملا حابظا لضماف رفاىية ابؼستهلك من خلاؿ وضع مقاربة 

53قاـ .Cronin et al., 2000, Falk et al., 2010 et Wilson et al., 2012)(ابػدمات
Giacomo Del Chiappa, et 

al., 2016  ابؼطارات و تقيي  ابؼسافرين بؽا  من خلاؿ برديد خصائ  ابؼواد الغذائية ابؼستهلكة التي تلبي  بدراسة نوعية ابػدمات في

 رفاىية ابؼستهلكتُ  حيث أف برليل السن يعتبر عاملا حابظا في تلبية حاجات ابؼستهلكتُ.

: 54اىيته   سواء كانتىناؾ العديد من الدراسات و التحقيقات حوؿ تصور الركاب لنوعية ابػدمات ابؼقدمة و مستوى رف

دراسة   التحقيقات التي تقوـ بها ابؼطارات دوريا بؼعرفة تطلعات الزبائن  دراسات برليلية متعددة ابؼعايتَ  دراسات الاقتصاد القياسي

دمات ابؼناقشات ابؼختلفة و الدراسات الاستكشافية  حوؿ طرؽ قياس نوعية ابػ  الآثار ابؼختلفة للخدمات على رفاىية ابؼسافرين

طور البعض الأخر مقاربة  بمذجة ابؼعادلة ابؽيكلية  .الدراسات ابػالة بأثر نوعية ابػدمات على الأداء الكلي للمطار و ابؼطارية   

 )55قاـ بعتُ الاعتبار تعقيد العلاقات بتُ بـتلف أبعاد نوعية ابػدمة و التطلعات ابؼختلفة للمسافرين. تأخدابػدمة التي  لنوعية
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2016, Francesca Maria, Pantouvakis Angelos)  بتحليل موقف الركاب من جنسيات بـتلفة لنوعية ابػدمات ابؼقدمة

افات و تقيس درجة ثق  حيت تم برديد عنالر ابػدمة التي برقق رفاىية ابؼسافرين ابؼتعددي الRaschباستعماؿ بمذجة ت في ابؼطارا

 قبوبؽ  بؽا. 

 قياس الخدمات المقدمة لمزبون: .2.4.1

بعد استعراض مفهوـ نوعية ابػدمات في أدب ابؼطارات  فإف قياس ابػدمة ابؼقدمة للزبوف في غاية الأبنية بؼعرفة مدى تلبية 

حاجات الزبوف و تطلعاتو و إعطاء ابؼفعوؿ الرجعي كخبرة لدى مستخدمي ابؼطار من أجل الرفع من الأداء و التحستُ ابؼستمر 

. إف قياس نوعية ابػدمات ىي ستَورة تفاعلية تبدأ بتعيتُ الزبائن ابؼستهدفتُ  برديد ما يراد قياسها  برليل ابؼعلومات 56للنوعية

 ابؼتأتية  اإصعلاـ بالنتائج المحصل عليها و ابؼراجعة الدورية للممارسات ابؼوجودة.

بعة و مراقبة ابؼنتجات ابؼصرفة بفا ينعكس عل الأطراؼ بدنافع إف أىداؼ تسيتَ النوعية تتمثل في إعطاء ابؼستَ أدوات ابؼتا 

 : 57معايتَ 3مالية مهمة  خلق القيمة  و ضماف انتظاـ استقرار ابؼنتجات. إف نوعية ابػدمات ابؼطارية يت  تقييمها وفق 

: والتي تعبر عن ما بيكن قياسو فيما بى  للخدمات و أداء ابؼنظمات)ترددات الصيانة  وقت الرد على معايير الأداء -

 ابؼشكل  وجود التجهيزات و عربات الأمتعة...(  

)ابؼساحات  IATAالتي تعبر عن مستوى ابػدمات ابؼقدمة من كل منطقة داخل المحطة ابعوية وفقا بؼعايتَ  معايير القدرة  -

 ابؼخصصة في وقت الذروة( 

والتي تت  من خلاؿ بصع ابؼعلومات لدى ابؼسافرين و استطلاع أراءى   perception تقبل المسافرين معاييرو  -

 .للخدمات ابؼقدمة )استجوابات  بضلات برقيق سنوية(

لمنظمة تشكل القوة المحركة لتسيتَ عمليات إف إعطاء الأبنية الكبتَة لنوعية ابػدمات ابؼقدمة يندرج في إطار مقاربة كلية ل

ابؼطار  و تستجيب للتطلعات ابؼختلفة للزبائن وفقا لمجموعة معايتَ عادة تكوف نسبية  و يفضي إلى بلورة ثقافة مؤسساتية متمحورة 

 حوؿ نوعية ابػدمة  توفتَ الوقت و اقتصاد ابؼوارد. 

 المعارف و الكفاءات الاساسية:  .5.1
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التحوؿ بكو النظرة التسويقية للمطارات دفع بكو بزصي  موارد كبتَة لتطوير النشاطات التسويقية و بالتالي  ف ابػولصة وإ

)بدا في ذلك تطوير العلامة التجارية و لورة  58البحث عن الكفاءات و ابؼؤىلات اللازمة في ميداف الاستًاتيجية و التنمية التجارية

ابؼطاري)تعدد ابؼتداخلتُ و الأنظمة( و ضرورة الاستجابة الدورية و السريعة بغاجات الزبائن  دفعت ف الطبيعة ابؼعقدة للنظاـ إابؼطار(. 

 ي يستجوب اكتساب معارؼ و خبرات متعددة.ذلى ىياكل أكثر ديناميكية  الشيء الإلى بروؿ ابؼطار إ

تقتضي اختيار ابؼتعامل الاقتصادي الأكثر   ف ابغصوؿ على ابؼعارؼ و ابػبرات في قطاع ابؼطارات بير أساسا عبر الشراكة التيإ

كفاءة في ميداف التفاوض التجاري مع ألحاب الامتياز  التمويل  البحث عن ابؼستثمرين المحتملتُ  تشييد البتٌ التحتية  التسيتَ 

التسيتَ ابؼطاري طورت مؤسسة مطارات باريس مؤسسة . 59العمالياتي  بلورة السياسات التجارية و الرؤية الاستًاتيجية للمطار

» Management Paris « رة في الكفاءات ابؼطارية  بفا مكنها من تطوير ايراداتها  و ذخالة في دوؿ العالم الناشئ التي تعرؼ ن

ف ابؽدؼ من عقد الشراكة ىو تقدلَ خدمة عمومية ذات إغزو أسواؽ جديدة و فتح طرؽ و وجهات جديدة بكو مطارات باريس. 

نوعية جيدة و ضماف الاستقلالية التسيتَية في نهاية العقد  حيث أف نتائج برويل ابؼعارؼ مرتبط بالقدرة على التعل  و اكتساب 

 ابؼعارؼ و دبؾها في عمل و أداء ابؼنظمة. 

ابؼعارؼ في اطار الشراكة التي تربط مطار ىواري بومدين بشركة بتحليل فاعلية برويل   Nadjia kouicem,2009 60قامت

لتحليل ديناميكية  Nonaka et Takeuchi (1997) و  Szulanski (1996)مطارات باريس  من خلاؿ استعماؿ بموذجي

مية و الثقافية في ف نتائج البحث أوضحت أف ابػصولية التنظيإالوسائل و ابؼيكانيزمات ابؼوضوعة بؽذا الغرض.   برويل ابؼعارؼ 

لى  غياب الدوافع لدى ابؼتلقي نتيجة ضعف الرواتب  غياب إابعزائر بروؿ دوبما برويل حقيقي بؽذه ابؼعارؼ  حيث يرجع السبب 

لى أف ابؼتطلبات إالاجراءات التحفيزية لتشارؾ ابؼعارؼ و كثرة العقوبات ابؼسلطة على ابؼستخدمتُ ابؼرتكبتُ للأخطاء  باإصضافة 

لى نقل ابؼعارؼ دوف إف عدـ توفر الوسائل ابؼطلوبة أدى إلياتية و ضغط الاداء بود من الوقت اللازـ للتعل . من جهة أخرى  فالعما

استيعابها  بفا يؤكد على ضرورة توفتَ العوامل والأدوات اللازمة التي بسكن من ابغوار على مستوى ابؼعارؼ )الضمنية والصربوة( وعلى  

أثر المحيط على  Murat Atalay, Fulya Sarvan, 2014 61بتُ يمية )الفردية  ابعماعية  والتنظيمية(.كل ابؼستويات التنظ
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joint-طار ابؼشاريع ابؼشتًكة  إبرويل و تسيتَ ابؼعارؼ في ابؼطارات التًكية   حيث تولل الى أف التشارؾ الصريح للمعارؼ في 

venture  أكثر أبنية من التشارؾ الضمتٍ بتُ الشركاء  و أف الشريك الأجنبي الذي بيلك خبرة أكبر من الشريك المحلي  أكثر

 طار ىذه الشراكة.إبرويلا  للمعلومات  التكنولوجيا و ابػبرات في 

ينها مؤسسة مؤسسات عمومية من ب 3من خلاؿ دراسة برويل ابؼعارؼ التسيتَية في  Hadjar Ghassane ,2014 62بتُ

 ةمطار ابعزائر أف عملية برويل ابؼعارؼ ابؼوجو للإطارات تت  بصفة دورية ولكن متأخرة  ولا برتـً الوقت اللازـ بالنظر الى أنها مرتبط

 لشريك ابػاص على التحويل من خلاؿ تدوين ابؼعارؼ وفقا للمعايتَاف عملية برويل ابؼعارؼ وابؼهارات تعتمد على قدرة إبددة العقد. 

 طار علاقة التعاوف.إا اإصرادة ابؼتبادلة لتشارؾ ابؼعارؼ في ذالتالية: الأىداؼ الاستًاتيجية  الثقة و الشفافية و ك

 و المالي لممطارات: يالمبحث الثاني: التسيير الاقتصاد

الثروة و بؿور رئيسي للتنمية إف ابؼطار يتعدى كونو بؾرد وسيلة للنقل  فهو مدخل لأي إقلي   عامل حيوي للتنافسية   مكاف بػلق 

لعوبة ابغصوؿ على الدع  ابغكومي تدفع إدارة ابؼطارات إلى ضرورة تنويع مصادر الدخل من أجل ابغد من  إف.الاقتصادية اإصقليمية

 .63تدخل الدولة و ضماف الاستقلالية ابؼالية

 و التكامل بين المداخيل الجوية و الغير جوية:  هيكل إيرادات المطار.1.2

 هيكل إيرادات المطار:.1.1.2

بستاز مؤسسة ابؼطار بتعدد خدماتها بفا يؤدي إلى  تعدد مصادر اإصيرادات وتنوعها حيث تصنف تلك اإصيرادات بحسب علاقتها 

 :64إلى إيرادات متعلقة بأنشطة الطيران وإيرادات غير متعلقة بنشاط الطيران بأنشطة وخدمات ابؼطار

 بدا (ابعوية  رسوـ ابؽبوط الحركة  عمليات الإيرادات منالتي تشمل : :الطيرانالإيرادات المتعمقة بأنشطة  . أ

 الطائرات وقوؼ ساحات البضائع  رسوـ الركاب  رسوـ خدمة رسوـ والاقتًاب  ابؼطار مراقبة و اإصضاءة رسوـ ذلك في

إلى  ابعوية  باإصضافة  ابغركة عمليات على الأخرى الطائرة  الرسوـ بضوضاء ابؼرتبطة الأمن  الرسوـ واإصيواء  رسوـ

 (.Assistance En Escale)الأرضية خدمات المناولة رسوم من الإيرادات
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ىي الرسوـ المحصلة مقابل ابغصوؿ على حق بفارسة نشاط بذاري في ابؼطار    :الإيرادات الغير متعمقة بالطيران . ب

نفسها داخل و خارج بؾاؿ ابؼطار. إف العقار  كراء أراضي أو مبالٍ و حتى من خلاؿ نشاطات بفارسة من إدارة ابؼطار

العمل و أثره الاقتصادي على اإصقلي  حيث بيكن  صالتجاري ابؼطاري بيثل أبنية كبتَة للمحيط  بؼا لو من أثر على خلق فر 

ق )حظتَة ليانة الطائرات  بؿطة الشحن و مناطالأراضي و المباني التي لها مدخل مباشر للمدرجأف بميز نوعتُ منو: 

الأراضي و المباني التي ليس لها مدخل مباشر للمدرج)المكاتب، المحلات التجارية، الفنادق، العمليات ابعوية( و  

الأراضي  موارد أساسية غير متعلقة بالطيران: إيرادات الدومين) 3المناطق الصناعية،....(.بصفة عامة فإننا نميز 

 )الاتصالات  الكهرباء ...(.الصناعية لتجارية  حظتَة السيارات ...( الامتيازات االإيرادات التجارية) المحلات ..( 

  : التكامل بين المداخيل الجوية و الغير جوية.1.22.

و تعظي  مداخيل ابؽياكل ابؼطارية)الامتياز  اإصبهار و باقي النشاطات  ىناؾ ضرورة ملحة للمطارات لتنمية النشاطات الغتَ جوية

أمثلية مداخيل بعض الألوؿ ابؼطارية كحظتَة التوقف  ابغظائر الصناعية  الفنادؽ و مراكز الاجتماعات  التجارية( من خلاؿ 

شهد قطاع ابؼطارات نزعة قوية بكو . 65باإصضافة إلى تعظي  مداخيل  النشاطات التجارية من خلاؿ برستُ ابػدمات و زيادة  ابؼردودية

أف ابؼداخيل  (Graham, 2003)يرى  .ابػدمات التجارية( على حساب ابؼداخيل ابعويةزيادة ابؼداخيل الغتَ جوية)خالة مداخيل 

ل ابعوية بسثل غالبية ابؼداخيل بالنسبة بؼداخيل ابؼطارات ذات حركة ابؼرور ابؼتوسطة بينما تعتبر ابؼداخيل التجارية جزء كبتَ من مداخي

 Starkie, 2002, Oumالرسوـ ابؼطارية و أثرىا على التسعتَ في ابؼطاراتحلل العديد من الكتاب التكامل بتُ  ابؼطارات الكبتَة.

et al., (2004), Yang et  Zhang (2011)  حيث نلحظ نزوع ابؼطارات ذات الوضعية الاحتكارية إلى تعظي  الأرباح من  

 خلاؿ زيادة الرسوـ ابعوية و بزفيض الرسوـ على النشاطات التجارية.

glia, Tiziana DAlfonso, Alberto Nastasi, 2014 Valentina Bracaدرس 
ابؼنافسة في ابؼطارات عند عرض 66

ابػدمات التجارية)توقف السيارات  كراء السيارات ..( على الانتًنت  حيث بينوا أف ابؼطارات تفرض رسوـ جوية أكبر منها في حاؿ 
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67من قوة سوؽ الطتَاف. درس غياب منح امتيازات  بفا يوضح أف النشاطات التجارية لا بيكن أف برد
Achim I. Czernya  

,Zijun Shib, Anming Zhang 2016 ُو طلب ابؼسافرين  حيث أكدا أف الزيادة في  زابؼؤسسات ابؼالكة للامتيا العلاقة بت

أسعار ابػدمات التجارية)كراء السيارات كمثاؿ( تؤدي إلى ابلفاض الطلب)الزيادة بدولار واحد في سعر كراء السيارات يؤدي إلى 

لب ابعوي لأف ىذه بوفز الط أفيفتًض أف توفر خدمات كراء السيارات و المحلات التجارية بيكن  مسافرا في الو.ـ.أ(. 899خسارة 

 ابػدمات مرتبطة جدا بنشاطات السفر.

وجب استعماؿ ابؼداخيل الغتَ جوية لتخفيض الرسوـ ابعوية بينما يرى بعض مستَي ابؼطارات أف تلا يوجد أي مقتضيات 

لزيادة التنافسية أو الاستعماؿ ابعزئي أو الكلي للمداخيل الغتَ جوية قصد تغطية الرسوـ ابعوية بيكن أف يكوف ضروريا أو مناسبا 

.إف أدرجة ابؼداخيل ابعوية في 68اغتناـ فرص بذارية و تعويض ابؼسابنتُ( الاستجابة بؼقتضيات غتَ ربحية)مصدر بسويل  للاستثمارات 

ابؼداخيل  قاعدة الكلف بغساب الرسوـ ابعوية بيكن أف يعتبر دعما غتَ مبرر لشركات الطتَاف من قبل مستَي ابؼطار   معوقا لتنمية

العلاقة السالبة يؤكد على  الدافع –و تتعارض مع مبدأ "ابؼستعمل  OACIمع ابؼمارسات ابعيدة و سياسات  افىنالغتَ جوية  و تت

 و بالتالي الدع  الذي بسثلو ابؼداخيل الغتَ جوية لرسوـ الطتَاف. 69بين المداخيل الجوية و المداخيل  الغير جوية

ىو ابػدمات ابؼقدمة لشركات الطتَاف التي ألبحت لا تغطي تكاليف الاستثمارات )لا يتعدى  إف قلب مهنة نشاط ابؼطارات

%( بالنظر إلى الضغوط التنافسية التي تعرفها شركات الطتَاف و التي لا تسمح بزيادة اإصتاوات و مكاسب  3إلى  2عائد الاستثمار 

 حقة تتميز بضعف كثافة رأس ابؼاؿ و عائد كبتَ)المحلات التجارية . إف ىذا الوضع دفع إلى ضرورة تطوير نشاطات مل70اإصنتاجية

 العقارات ...(  و تقدلَ نوعية خدمات جيدة و متميزة  لتحقيق التوازف و النجاعة في بموذج ابؼداخيل.     

خدمتاف في ابؼفاضلة بتُ حقوؽ امتياز ابؼطارات و رسوـ الطتَاف اللذاف يعتبراف  David Gillen (2014) 71حقق

متكاملتاف. إف زيادة عدد الرحلات يؤدي إلى الازدحاـ الذي بدوره يؤدي إلى برفيز الطلب على حقوؽ الامتياز بينما يضر بالطلب 

ف فرص ابغصوؿ على عائدات امتياز تصبح ضئيلة  بفا إعندما يكوف للمسافر تقييما منخفضا للامتياز ابعيد  ف على الرحلات ابعوية.
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طارات يركزوف على الرسوـ ابعوية في رق  أعمابؽ . إف التقيي  العالي لامتياز ابؼطار بيكن أف يؤدي إلى خفض رسوـ بهعل مستَي ابؼ

ا زيادة عائدات الامتياز بينما نلاحظ أف كل ىذا ذالطتَاف بفا يؤدي إلى زيادة الرحلات ابعوية من خلاؿ بزفيض تذاكر السفر و ك

بيكن أف يؤدي إلى مساعدة ابؼستَين في عملية   72إف ىذا الاستنتاج دما يكوف ابؼطار بـولصا.يؤدي إلى إضعاؼ رفاىية الطتَاف عن

 .خولصة ابؼطارات التي لا بيكن أف برظى بالتزكية إلا عندما يكوف رق  أعماؿ الامتياز كبتَا

 النشاطات الجوية والغير جوية في المطار: تنمية .2.2

التوسع  و دبيومة خدمات السفر ابعوي التي تلبي حاجات الزبائن  ابؼوردين  تعتٍ "  73خدمات النقل الجويإف تنمية 

ابغكومات وابعماعات المحلية  وذلك من خلاؿ وضع خدمات للوجهات و ناقلتُ جدد  زيادة عدد التًددات و برستُ بربؾة 

لأرباح  زيادة فرص الأعماؿ و اإصيرادات . إف تطوير خدمات النقل ابعوي يعتبر ضرورة بؼواجهة ضغوط ابؼنافسة و توليد ا"الرحلات

بىلق منصب شغل(  و الاستجابة بؼطالب و حاجات  B747الغتَ متعلقة بالطتَاف  خلق منافع اقتصادية للمنطقة)كل برليق لطائرة

 و ابعوية ابغركة زيادة الطتَاف  شركات بعذب وسيلة من بسثلو بؼا ابؼطار  أداء على ابهابي أثر لو ابعوية الطرؽ تنمية إف السوؽ.

 .ابؼطارية ابػدمات

 :.العوامل المؤثرة عمى تنمية النشاطات الجوية22.1.

 :74إف تطوير خدمات النقل ابعوي بير عبر التحك  في عوامل النجاح في قطاع النقل ابعوي و التي تتمثل أساسا في
 فه  ابؼعلومات الواجب بصعها: نوعية ابػدمات  التنسيق بتُ عمليات النقل ابعوي  قياس تدفقات و خصائ  السوؽ  -

ذات الكفاءة( وتسختَ الوسائل  وشركات الطتَاففه  كيفية تقدلَ ابؼعلومة لشركات الطتَاف )اختيار ابؼعلومات ابؼناسبة  -

 .وابؼاديةالبشرية 

 وضع اإصجراءات الكفيلة بخلق أفضلية تنافسية للزبائن من خلاؿ التمييز  القيمة العالية   أمثلية الأىداؼ.  -

البحث و تتمتُ الفرص ابؼتاحة من دراسة تدفقات و خصائ   ابغركة ابعوية  نوعية ابػدمات ابعوية  تنويع ابؼسارات  -

 ابعوية  و الاختيار الأمثل للناقلتُ ابعويتُ.
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: إبهاد طرؽ جوية جديدة من خلاؿ الناقلتُ ابؼوجودين أو ابعدد  زيادة القدرات الاستيعابية و 75لاثة بؿاور رئيسيةىناؾ ث

ابػدمات للوجهات ابعوية ابؼوجودة من خلاؿ زيادة التًددات  الرحلات ابؼباشرة و استعماؿ الطائرات ذات ابغمولة الكبتَة  و أختَا 

.إف تطوير خدمات النقل ابعوي بير Time Minimum Connecting – MCTتعديل و ضبط مواعيد الرحلات

ابتداء من خلاؿ برليل سوؽ النقل ابعوي بقياس الطلب)الوجهات  التًددات  نوعية ابػدمات(  قياس العرض)مواقيت اإصقلاع و 

وضح  بؼمكنة وفق مواقيت الرحلات.الولوؿ  الناقلوف  التًدداتػ الأسعار( و من تم ملائمة العرض بالطلب من خلاؿ برديد الفرص ا

(Graham  et Malina 2010.الآثار السلبية للاتفاقات ابعوية الثنائية على طبيعة حركة ابؼرور والتنافسية بتُ ابؼطارات ) 

  بيكن أف 76إف القدرات اإصضافية للمدرج و نوعية ابؼوردين و مقدمي ابػدمات كموارد مستعملة من طرؼ شركات الطتَاف

خدمة إف استًاتيجية التمييز من خلاؿ التًكيز على جزء معتُ من السوؽ يقدـ شكل سوقا تنافسيا و بؿددا لفتح وجهات جديدة. ت

 لسوؽ بؿدد)شركة طتَاف بؿددة  الشحن ابعوي  منطقة جغرافية معينة  علامة معينة  تكنولوجيا خالة  توزيع مبتكر  ...(.

 ابػالة ابؼطارات أف إلى العالم عبر مطارا 124 دراسة خلاؿ من(Graham Anne, Halpern Nigel ,2016( 77بتُ

 لو ابؼطاري السوؽ بمو أف حيث ابؼطارات  من غتَىا من نشاطا أكثر الأوروبية ابؼطارات أف و ابغكومية  ابؼطارات من ديناميكية أكثر

  .ابؼطاري الأداء على سلبي تأثتَ بؽا ابؼطارية العوائق بينما الأداء على ابهابي أثر

إف ضعف ابؼطارات على توسيع شبكاتها  يعود إلى عدـ قدرتها على إقامة برالفات بينها لزيادة قدرتها السوقية  بينما بيكنها  

ابػالة باستشارة و التسيتَ  في ابؼناقصات الدولية والشراكات للمشاركةالتعاوف من أجل خلق القيمة من خلاؿ وضع ابؼوارد  ابػبرات 

  .78لق موارد جديدةابؼطارات الأخرى بفا يسمح بخفي 

 تأثير العوامل البيئية )تفاعل المطار مع المحيط(:  .22.2.

بدراسة أى  التغيتَات الرئيسية في بؾاؿ لناعة  Alberto Nucciarelli , Massimo Gastaldi, (2009) 79قاـ

ابؼطارات و أبنية التعاوف بتُ ابؼطارات و الأطراؼ ابؼعنية الوطنية و المحلية على أساس تبادؿ ابؼعلومات حوؿ السفر من خلاؿ 

كات الطتَاف و ابؼسافرين و موحدة  خلق أفضلية تنافسية و خلق القيمة لشر  استًاتيجيةالكفاءات الأساسية و ابؼوارد اللازمة بػلق 

                                                           
75

 Idem, P.12. 
76

 Graham, 2010, op.cit., P 139. 
77

 Halpern , A. Graham, N. Dennis, Lowcost carriers and the changing fortunes of airports in the UK, Research in 

Transportation Business & Management, N°xxx,  (2016) , xxx–xxx, P.16. 
78

 Graham, 2010, op.cit., P 159. 

79Alberto Nucciarelli , Massimo Gastaldi, Collaboration in the airport business through the development of an IT 

platform , J. Production Economics121(2009), p.563. 
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إن خلق القيمة ىنا تقتضي إقامة علاقة وثيقة بين الأطراف المحلية)العامة، الأعمال  ذلك من خلاؿ دراسة ابغالة بؼطار ايطالي.

إف معطيات و بيانات حوؿ السياحة  في ابؼطارات تؤكد على و السياحة(، الأطراف المعنية، المطارات و الزبائن المحتملين. 

 80خلق مركز جهويإف  ضرورة التطوير التكنولوجي و زيادة حركة ابؼسافرين. إلىرورة خلق و وضع قاعدة بيانات مدبؾة بفا يدفع ض

 للتسيير السياحي المرتكز على قاعدة معلومات)علامة خاصة بالجهة(، يعد ضروريا للتخطيط الكلي لحركة المرور و التنمية.

إف عمليات ابؼطار تستوجب التنسيق  التعاوف و تفاعل بـتلف ابعهات ابؼعنية بفا بهعل ابؼطار نظاما معقد و عرضة للخطر بفا 

بمذجة العمليات وابؼدخلات اعتمادا على  مصادر بيانات ابؼطارات  شركات  من خلاؿ 81يقتضي  تنفيذ نظاـ فعاؿ إصدارة السلامة 

  .Sabine Wilke, Arnab Majumdar, Washington Yركات ابؼناولة الأرضية وابؼنظمتُالطتَاف  ابؼلاحة ابعوية  وش

Ochieng, (2014)  
 82حاوؿ

 Michel Carrard  (2011)  بتُ ابؼطارات و المحيط ابعغرافي ؿ  الاستًاتيجيةدراسة العلاقات-Loire

Bretagne  من خلاؿ النمذجة الانعكاسية  حيث بتُ أف التعاوف بتُ ابؼطارات فيما بى  تسيتَ ابؼسافرين  بيكن أف يكوف

Loire-إستًاتيجية بفكنة   كما قاـ  بتحديد الصعوبات ابؼوجودة لكل خيار استًاتيجي داخل النطاؽ ابعغرافي ابؼشموؿ بالدراسة 

Bretagne.  ( 2013) حللMichel Carrard
آفاؽ إللاح ابؼطارات على ابؼطارات ابعهوية و المحلية و على العلاقة مع   83

شركات الطتَاف)التقليدية و ابؼنخفضة التكلفة(  و ذلك من خلاؿ بموذج العاب مقارف يعمل على ولف أثار وضع استًاتيجيات 

مطارا لا مركزيا يدفع  150الأوؿ بى  :  اتيجيتُأبرزت نتائج دراستو خياراف استً  ابؼنافسة والتعاوف و أثارىا على شركات الطتَاف.

بكو ضرورة التنسيق في بؾاؿ عرض ابؼطارات بتُ ابعماعات المحلية  الثالٍ يعبر عن الاىتماـ ابؼتزايد من طرؼ القطاع ابػاص بتسيتَ 

لتسيتَ أى  مطارات منطقة  Vinci Airportsفاعل اقتصادي ؾ  délégationابؼطارات ابعهوية و المحلية بفا قد يؤدي إلى توكيل  

أماـ إشكالية مردودية ابؼطارات فاف الدولة  جغرافية بفا يؤدي إلى عقلنة عرض ابؼطارات و بالتالي بركي  حساس بتُ ابعماعات المحلية

 ابؼطارات. مضطرة عاجلا أو أجلا إلى فتح رأس ماؿ ابؼطارات عن التخلي عن مسابناتها لصافٌ شركات الطتَاف من أجل دبيومة تطوير 

                                                           
80

 Idem, p.563. 
81

 Sabine Wilke, Arnab Majumdar, Washington Y. Ochieng, Airport surface operations: A holistic framework for 

operations modeling and risk management, Elsevier:  Safety Science 63 (2014) 18–33. 
82

 Carrard Michel, « La coopération aéroportuaire au sein de l'Espace Métropolitain Loire-Bretagne: une réflexion à 

l'aide de la théorie des jeux », Revue d'Économie Régionale & Urbaine, 2011/1 février, p. 185-211. 
83

 Carrard Michel, « La réforme aéroportuaire et les relations stratégiques entre aéroports et compagnies aériennes : 

une analyse à l'aide de la théorie des jeux », Revue d'Économie Régionale & Urbaine, 2013/4 octobre, p. 765-792. 
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 spoke-and-hubآثار التعاوف بتُ شركة طتَاف في المحور  Changmin Jiang, Anming Zhang (2014( 84حلل

أن اقتصاديات عندما قد يكوف ابؼطار المحور مقيد القدرات  حيث  تم التولل إلى   (HSR) والسكك ابغديدية العالية السرعة

الذي يقلل  من حركة ابؼرور في الأسواؽ و أف ابؼنافسة تزيد من حركة ابؼرور في  التعاون الكثافة المرورية لا يمكن وحدىا تبرير ىذا

  الأسواؽ الأخرى في الشبكة. 

 .تحديد الوجهة و المطار:2.23.

85  لدى بتُاختيار ابؼطار ىو قرار ىاـ متعلق بالسفر ابعوي عبر بـتلف بقاع العالم إف
 (Gozen Basar , Chandra 

Bhat , 2004) ابػيار الاحتمالي ابؼتعدد ابغدود استخداـمن خلاؿ(PCMNL)  اختيار لبلورة بموذج   أبنية برليل خيار ابؼسافرين

 .فرانسيسكو ساف خليج منطقة من قبل مسافري الأعماؿ في ابؼطار

ابؼختارة و إمكانية : وجود رحلات بكو الوجهة 86بالرحلات و شركات الطيرانإف اختيار ابؼطار بىضع لمجموعة عوامل متعلقة 

سهولة عوامل متعلقة بالمطار: وقت و سعر تذاكر الرحلة   و  ابغصوؿ على امتياز ابؼنافسة أو شركات الطتَاف ابؼفضلة  نوعية 

الصالات و ابؼطاع   و سهولة الولوؿ و الدخوؿ إلى ابؼطار. إف أسعار   إجراءات التسجيل و معابعة الأمتعة  وجود المحلات

بيكن أف برد من  استعماؿ التكنولوجيا ووسائل الاتصاؿ الأخرى بينما قت ووجهة الرحلة بردد خيار السفر لدى ابؼسافر التذاكر  و 

أمثلة سلوؾ خيارات ابؼطارات في   (Yen Hsu-Long Lu, Chun-Wen Yang , Jin-Chih، 2281)حاوؿ. 87التنقلات

شانغهاي و ذلك من خلاؿ بلورة مقاربة بروي سيناريوىات ىذه ابػيارات و لى إبرديد وجهة الرحلات ابؼباشرة ابؼنطلقة من شايواف 

تم تكوين بموذج رياضي بهمع اختيار ابؼطار و وجهة الرحلة و من تم برليل العلاقة بتُ خصائ  ابؼطار   أثرىا على استغلاؿ ابؼطارات.

لفة الدخول لها الأثر الأكبر على تحديد وجهة تظهر أن وقت و ك 88إن النتائج التجريبيةعوامل الدخوؿ و بفيزات الرحلات. 

. إف خدمة تسجيل الولوؿ السريع في ابؼطارات بؽا تأثتَ على المطار بينما تذكرة ووقت الرحلة تؤثران على تحديد وجهة الرحلة

                                                           
84

 Changmin Jiang, Anming Zhang, « Effects of high-speed rail and airline cooperation under hub airport capacity 

constraint‖, Elsevier:   Transportation Research Part B 60 (2014) 33–49. 

85GozenBasar , Chandra Bhat , ―A parameterized consideration set model for airport choice: an application to the 

San Francisco Bay Area‖, Transportation Research Part B 38, Elsevier (2004) 889–904 
86

Marco KOUWENHOVEN, incidence de l‘accessibilité sur le choix des aéroports, ISBN 978 92-821-0247-3, 

OCDE/FIT 2009, P 139-169. 
87

 Graham, 2010 
88

Chih-Wen Yang , Jin-Long Lu, Chun-Yen Hsu, Modeling joint airport and route choice behavior for international 

and metropolitan airports, Journal of Air Transport Management 39 (2014) 89-95. 



  

141 
 

ابؼسافرين يفضلوف ابؼطارات  فإ ابؼسافرين مع الدخل الفردي ابؼرتفع بينما يهت  رجاؿ الأعماؿ كثتَو التًحاؿ بابغركة اليومية للرحلات.

 الدولية بينما لا يوجد أي فارؽ في مطار الانطلاؽ. 

من طرؼ  ²الوجهة لعمليات الشحن -ختيار مطار الألل لا بتحليل نوعي Franziska  Kupfer, et al,(2016( 89قاـ

شركات الطتَاف  حيث أظهرت النتائج أف وجود مصرحي العبور في ابؼطار ىو العامل الأساسي لاختيار ابؼطار خالة بالنسبة 

وجود عمليات نقل الركاب في ابؼطار للمطارات الرئيسية  أما ابؼطارات ابعهوية فوجود الرحلات  الليلية تعتبر العامل الأى   بينما  

 الوجهة ليست عوامل مهمة. -للومستوى الطلب الأ

 جاذبية شركات الطيران في الجهة: .2.24.

إف العامل الدبيوغرافي يبقى المحدد الأبرز  لاختيار شركات الطتَاف للمطار  فهناؾ علاقة ارتباط قوية بتُ الكثافة السكانية و 

تلعب دورا ىاما في تنمية الرحلات التجارية. إف السياسات إف القدرات الاستيعابية للمطار و نوعية ابػدمات  التنمية ابؼطارية للجهة.

لشركات الطتَاف خالة تلك ابؼستعملة لنموذج الكلفة ابؼنخفضة تعمل على خفض الأسعار  عرض وجهات جديدة و  90التجارية

زيادة ترددات ابػدمات  بفا يؤدي إلى زيادة الطلب و تغيتَ بموذج الأعماؿ من خلاؿ زيادة ابغركة ابعوية وبزفيض العائد على 

 .% للعائد على الكيلومتً(22% مقابل 52ب  st AirlinesSoutweالكيلومتً)زيادة ابغركة ابعوي لشركة   

إف الكلف تعتبر العامل ابغاس  في اختيار ابؼطار من طرؼ شركات الطتَاف خالة ابؼتعلقة بالتكلفة ابؼنخفضة)الرسوـ بسثل 

حدد . (al  2004و ncisFra% من تكاليف الشركات( بفا يدفع إدارة ابؼطار في إطار تعزيز تنافسيتها إلى عرض بؿفزات مالية )12

Bonnefoy et  Hansman )(2005 4 الوقت الكلي  91 قرار اختيار ابؼطارو كعوامل أساسية في  عنالر بعذب ابؼسافرين :

يتعدى الكلف إلى   92أف ابؼعيار الرئيسي لاختيار ابؼطارىناؾ من يعتقد  .للسفر  الولوؿ البري للمطار  الأسعار و نوعية ابػدمات

ابؼناسبة للتحليق و التوقف  و ابؼرافق التي تسمح للطائرات بالقياـ  créneaux horaires الفتحات الساعية نوعية ابػدمات ابؼقدمة 

فضة بعملياتها في أقل وقت)السرعة و الانتظاـ بنا العاملاف المحدداف لاختيار ابؼطار ابعهوي و الثانوي من قبل شركات الطتَاف منخ

ابؼطارات الرئيسية لأنها توفر  إلىالتكلفة(. إف ابؼنافسة بتُ ابؼطارات الرئيسية و الثانوية تبقى ضعيفة كوف أف ابؼسافرين يفضلوف التنقل 

                                                           
89Franziska  Kupfer, Roselinde Kessels, Peter Goos, Eddy Van de Voorde, Ann Verhetsel, The origin–destination 

airport choice for all-cargo aircraft operations in Europe, Transportation Research Part E 87 (2016) 53–74 

90 Luc Savard, Dorothée Boccanfuso, Mathieu Paquet, op.cit., P 28. 
91

 Bonnefoy, P. et Hansman, R. J. (2005). ―Emergence of secondary airports and dynamics of regional airport 

systems in the United States.‖ Master‘s thesis, Massachusetts Institute of Technology. 
92

 Luc Savard, Dorothée Boccanfuso, Mathieu Paquet, op.cit., P 87. 
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أف كيفية  إجراءات بزصي  فتحة اإصبهار و أثارىا على وجود الريع مرتبط بالقرار  Button, (2005) 93يرى رحلات مباشرة. 

ا الطريقة التي تقس  بها قوة السوؽ بتُ الأطراؼ الفاعلة في قطاع الطتَاف خالة ابؼطارات  شركات الطتَاف و ذالسياسي و ك

 السياسيتُ)التنفيذيتُ و التشريعيتُ(. 

بيكن التمييز بتُ ابؼطارات أيضا من خلاؿ الأسعار  و التمكن من ابغصوؿ على خدمات التموف بالمحروقات  معابعة البضائع 

نظاـ قياس الأداء تطوير  إلى ،Stephan Schmidberger,et al (2009) 94دفع handlingدة التقنية. إف بررير ابؼناولة وابؼساع

يعكس سلسلة اإصمداد اللوجستية و العمليات في ابؼطار  بفا بهعلو قاعدة مهمة و أداة للمقارنة  الذي PMS Leالكلي للخدمات 

بسلك قوة سوقية مهمة تسمح  95إف شركات الطتَاف من أجل ابغفاظ على ابؼيزة و الأفضلية التنافسية. benchmarkingالتنافسية 

 ,Doganis, 1992 ; Jarrach, 2001 ; Graham, 2003 ; Button)بالتأثتَ  على عمل و ىيكلية بماذج الأعماؿ ابؼطارات

2010 ; Mueller et al., 2010)  خر أو طلب إعادة النظر آمن خلاؿ برويل نشاط أو جزء من نشاط شركة الطتَاف بكو مطار

  .ابؼطارفي تكاليف 

أف بعض الاستًاتيجيات ابؼتبعة قد تزيد من تبعية شركات ابؼطارات خالة ابؼطارات الصغتَة لشركات  )Button ,2010( 96يرى

ت حسب الفرص ابؼوجودة على ابػطوط ابعوية. إف اإصستًاتيجية الناجعة ىي التي الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة التي تتنقل بتُ ابؼطارا

 Anming 97حللبسكن شركات الطتَاف من تقليل وقت استعمابؽا للهياكل ابؼطارية دوف أف يؤدي كل ذلك إلى الزحاـ ابؼروري. 

Zhang, Shinya Hanaoka, Hajime Inamura, Tomoki Ishikura, (2008)  شركات ابؼعوقات التي  بروؿ دوف تنمية

كضعف الأسواؽ و النطاؽ ابعغرافي و العوائق التشريعية  بفا أفضى إلى برديد ابػيارات ابؼتاحة لتطوير حركة   الكلفة ابؼنخفضة في أسيا

فضة التكلفة في ابؼطارات الثانوية. الثنائية و ابعماعية و إقامة بؿطات جوية منخ ابؼرور في  : تليتُ العقبات التشريعية  بررير الاتفاقات
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 Kenneth Button, ―A simple analysis of the rent seeking of airlines, airports and politicians‖, Elsevier:  Transport 

Policy 12 (2005) 47–56 
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 Stephan Schmidberger, Lydia Bals, Evi Hartmann, Christopher Jahns, ―Ground handling services at European hub 
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 Frank 2011, P136. 
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  Jan K. Brueckner n, Dan Luo, (2014)بتُ
أف التفاعل الاستًاتيجي بتُ شركات الطتَاف في برديد خيارات جودة  98

 ابؼنتج  يؤدي إلى برديد خيارات شركات الطتَاف ابؼتنافسة فيما بى  عدد التًدد و الوجهات.

 تأثير شركات الطيران المنخفضة التكمفة عمى تنمية الحركة الجوية:  .2.25.

على تطور ابغركة ابعوية  شركات الطيران المنخفضة التكلفةتأثتَ Halpern, A. Graham, N. Dennis, (2016) . 99أبرز

  قابلو تراجع في ابغركة 2007و  2002  فازدىار نشاط ىذه الشركات ما بتُ و الأداء ابؼالي للمطارات خالة ابؼطارات ابعهوية

 أثبت الكثتَ من الباحثتُ الأثر كاف لو أثره السلبي على الاستثمارات و التوازف ابؼالي للمطارات.  بفا 2014إلى  2008ابعوية ما بتُ 

100بتُفي ىذا الصدد   .الأمريكية و الاسبانية ابؼطارات في الأداء على التكلفة ابؼنخفضة الطتَاف لشركات الابهابي
Andreas 

Papatheodoroua,  Zheng Lei, 2006  أثر أى  بماذج أعماؿ شركات الطتَاف)العادي التقليدي   دراسةخلاؿ من

charterف الناقلتُ بالتكلفة إالتصور ابغالي ف من  أنو على الرغ     منخفض التكلفة( على ابؼطارات ابعهوية في ابؼملكة ابؼتحدة

تُ في ابؼداخيل ابعوية و الغتَ جوية للمطارات و أف شركات الطتَاف بالتكلفة ابؼنخفضة ليست ابؼنخفضة ليسوا الوحيدين ابؼسابن

الوحيدة في ابؼطارات ابعهوية  بفا يستوجب إبراز  الشفافية في الدع  ابؼوجو  للمطار خالة بعد قرار ابؼفوضية الأوروبية بحذؼ الدع  

 عن بعض ابؼطارات ابعهوية.  

101قاـ
, 2016  Smith-D. WarnockM. Dziedzic,   بتحليل تأثتَ التغيتَ في بموذج أعماؿ شركات الطتَاف

معيار الكلفة و الفعالية تبقى أف ( التكلفة على ابؼطارات الثانوية و ابعهوية في أوروبا  حيث لاحظ EasyJet, Ryanairابؼنخفضة)

ىناؾ نزعة لدى ىذه الشركات بكو الاىتماـ بدسافري ابؼقابل . في أى  بؿددات اختيار شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة للمطارات

% من بؾموع قدراتها الاستيعابية(  وبالتالي اشتداد 58درجة الأعماؿ  الشيء الذي يفسر زيادة اعتمادىا على ابؼطارات الرئيسية)

شركات الطتَاف ابؼنخفضة و دخولو مرحلة  في ابغقيقة فإف الصعوبات التي واجهت بموذج ابؼنافسة بتُ ابؼطارات الثانوية و الرئيسية.

النضج  دفع إلى بروز بماذج جديدة كالتًكيز على مسافري درجة الأعماؿ من خلاؿ إعطاء أكثر مرونة في بيع التذاكر  تسهيل السفر  
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الشركات في منافسة تقاس  الرموز   تقاس  ابؼقاعد  و  الانضماـ إلى برالفات شركات الطتَاف. باإصضافة إلى ذلك فقد دخلت ىذه 

  . Boeing 787مع شركات الطتَاف التقليدية على الرحلات الطويلة من خلاؿ استخداـ طائرات ابغج  الكبتَ ؾ

إف اعتماد شركات الطتَاف على ابؼطارات ابعوية أدى إلى برفيز الطلب على ابؼستوى ابعهوي من خلاؿ تقدلَ أسعار تنافسية 

 ,.Dennis, N) ور وجهات سفر غتَ بؾدية  بحك  وجود أكثر من مطار على نفس الطريق ابعويوبـفضة  إلا أف ذلك أدى إلى ظه

2007 et Pantazis, N. et Liefner, I., 2006.)  يرىMasonet Morrison (2008 ) أف شركات الطتَاف ابؼنخفضة

ابؼطارية ابؼنخفضة  تكتيف الشبكات ...  حج  التكلفة أدت إلى زيادة جاذبية ابؼطارات ابعهوية من خلاؿ تقلي  الكلف)الرسوـ 

ابؼطار  عدد شركات الطتَاف ابؼوجودة و احتكار السيطرة على بعض الوجهات. يرى البعض الآخر  العنالر ابؼؤثرة على تطور ابغركة 

ة العمالياتية لاستعماؿ البتٌ ابعوية في ابؼطارات ابعهوية يعود إلى أبنية ابعهة الاقتصادية  حسن استعماؿ الفتحات الساعية  الفاعلي

 التحتية   و سياسة التسعتَ التنافسية.

التًكيز  إلىلقد خسرت ابؼطارات ابعهوية الكثتَ من ابغركة ابعوية بفعل تغيتَ بموذج أعماؿ شركات الطتَاف ابؼنخفضة بفا دفعها 

ود ىجر شركات الطتَاف ابؼنخفضة يع . Klophaus et al. (2012( على وجهات أقل أبنية و جعل مستقبلها على المحك

للمطارات ابعهوية لفائدة ابؼطارات الرئيسية إلى أف ىذه الأختَة توفر بسوضع أفضل في شبكة النقل ابعوي  جاذبة لسوؽ رجاؿ 

الأعماؿ  توفر رحلات  وجهات أكثر و خالة أنها أضحت تقدـ رسوما مطارية تنافسية   باإصضافة إلى ضعف سوؽ ابؼطارات 

 de Wit, J. et)ية الذي ولل إلى مرحلة النضج و عدـ قدرة ىذه  على استيعاب أنواع من الطائرات ذات ابغج  الكبتَ ابعهو 

Zuidberg, J., 2012 et Fageda, X., et al., 2015.)  في ضل ىذا التحدي  فإف ابؼطارات ابعهوية مدعوة إلى إعادة النظر

و إبراـ عقود طويلة الأجل مع شركات الطتَاف من أجل التكيف مع التغتَ في  في سياستها التسعتَية و تقلي  كلفة السفر 

102أكدت استًاتيجيات ىذه الشركات.
Glapska, Hanna Nowak, 2016-Sonia Huderek  على ضرورة التسيتَ الأمثل

طارات ابعهوية على البقاء و تطوير للعلاقات التجارية بتُ ابؼطار و شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفة  كعامل حاس  لزيادة قدرات ابؼ

 عملياتها.   
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بتحليل قرارات التسيتَ لثلاث أنواع من شركات الطتَاف باستعماؿ ثلاث معايتَ تذكرة Young Dae Ko, (2016) 103قاـ

السفر  ترددات الرحلات  و عدد الطائرات لكل شركة  بفا أفضى إلى بمذجة الطلب على ىذه  الشركات وإبراز  أربع حالات تنافسية 

% في 50)الزيادة في دة في التكاليف من طرف شركات الطيرانتحميل المسافرين  الزيا إنابؼنافسة و احتكار القلة.  -: التحالف

التكاليف ابػالة و القطاعية( يرتبط بنوع زيادة التكاليف و ىيكل سوؽ النقل ابعوي ابؼتميز بسوؽ احتكار القلة  بينما تكوف  الزيادة 

 (.6Carl Koopmans, Rogier Lieshout,201في رسوـ الاكتظاظ متفاوتة بتُ شركات الطتَاف )

 : .تنمية النشاطات الغير جوية3.2

 ابؼطارات حرية إلى أدت التي والتسويق ابػولصة: جوية الغتَ ابػدمات على ابؼؤثرة العوامل أف Graham 2008 104حسب

 الضغط زيادةإلى  أدت التي التنافسية القوى عدة  لاتابؾ في الدخل مصادر وتنويع بذارية واستًاتيجيات سياسات وتطوير بلورة في

 الزبائن ومقتضيات حاجات تطور للمطارات  جديدة دخل مصادر على الاعتماد إلى دفع بفا ابعوية الرسوـ لتقلي  ابؼطارات على

 ومطارات السياحية بالوجهات تعلق ما خالة ابؼطارات بتُ ابؼنافسة زيادة وأختَا القيمة  وعرض ابػدمات برستُ بكو تدفع التي

ف استغلاؿ النشاطات الغتَ جوية و إزيادة على السعر و نوعية ابؼنتج  ف.   ابعوية ابؼداخيل تنمية في حاس  رثأ لو كاف المحور 

ساعد في تعوض بؿدودية بمو النشاطات يثل أيضا رافدا من روافد الأفضلية التنافسية و بي 105الاستعماؿ الأمثل للطاقات العقارية

 ابعوية.

106يرى
 Ulrich Weidmann, 2014Hermann Orth, Oliver Frei,   زيوريخ مطار في حالة دراسة إجراءمن خلال 

أن النشاطات الغير جوية في المطارات يمكن أن توفر عدة مزايا تجارية للمطورين و تؤدي إلى تحسين خدمات إلى  بسويسرا

 مدارى عل ابؼرور بغركة الأمثل والتوزيع عاـ بشكل الركابعدد  ارتفاع)العاـ النقل بػدمات كفاءة أكثر استغلاؿمن خلاؿ  النقل العام

العوامل ابؼؤثرة على مداخيل ابؼطار التجارية   Franz Fuersta, Sven Grossb, Ulf Klosec, 2011  107درس .(اليوـ

مداخيل البيع بالتجزئة و الأنشطة العقارية التي تقاس عادة بالدخل الوطتٍ لكل مواطن و لكل منطقة جغرافية و بالنسبة لكل مطار.  
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لي الوطتٍ  و نسبة مسافري التًفيو و إف أى  ىذه المحددات ىي عدد ابؼسافرين  نسبة ابؼداخيل ابعوية إلى ابؼداخيل الكلية  الناتج المح

عدد الرحلات. إف مداخيل مسافري التًفيو و العطل ى  أكبر ابؼسابنتُ في ابؼداخيل ابعوية  على عكس مسافري درجة الأعماؿ 

ية لكل متً الذي لو أثر سلبي على ابؼداخيل التجارية. إف بزصي  مساحات واسعة لبيع التجزئة يؤدي إلى تراجع في ابؼداخيل التجار 

 مربع بينما يبقى رق  أعماؿ النشاطات العقارية لكل مسافر مرتبط بالناتج المحلي ابػاـ.

إف التحولات التي يعرفها قطاع النقل ابعوي)خالة مع ظهور شركات منخفضة التكلفة و اشتداد ابؼنافسة بتُ شركات 

مات للمسافرين و ابؼستهلكتُ )تسهيل ابغصوؿ على التذاكر  تغيتَ الطتَاف ..(  أدت إلى بروؿ كبتَ في دور ابؼطارات في تقدلَ ابػد

. إف ىذه التحولات دفعت إلى تغيتَ اىتماـ مستَي ابؼطارات بكو التًكيز على 108سلوؾ ابؼستهلك  خولصة البتٌ التحتية للمطارات(

التسوؽ في ابؼطارات وابػدمات التجارية التي تعظي  ابؼداخيل الغتَ جوية بدؿ التًكيز على ابؼداخيل ابعوية  بفا يفسر زيادة بؿلات 

  بفا بهعلها 110في ضل زيادة نسبة ابؼداخيل الغتَ جوية في ابؼداخيل الكلية للمطار. 109تسعى إلى استثارة رغبة الشراء لدى ابؼسافر

  ) ,Morrison, 2009Francis et al., 2004, Graham, 2009 ( و رافدا أساسيا لتحستُ لناعة ابؼطارات امفتاحي عاملا

على ابؼداخيل الغتَ جوية  تُ في تأثتَ شركات الطتَاف ابؼنخفضة التكلفةثىناؾ اختلاؼ بتُ الباح .و يؤدي إلى زيادة فاعلية ابؼطارات

أف ابؼسافرين لا ينفقوف أموابؽ  في ابؼطارات   Graham et Dennis (2007)،)Manzano (2010ففي حتُ يرى   في ابؼطارات

 اإصسهاـ ابؼه  للمسافرين في مداخيل ابؼطار الغتَ جوية. Francis et al. (2003) Gillen et Lall (2004)لاحظ 

حاوؿ العديد من الباحثتُ برديد العوامل ابؼؤثرة على تنمية ابؼداخيل الغتَ جوية مستعملتُ عوامل كخصائ  ابؼسافرين  ىيكل 

.حاوؿ بعض 111طار  العوامل التي تدفع ابؼسافر على اإصقباؿ على الشراء كتأخر الطائرةابؼطارات  بسوين بؿلات البيع بالتجزئة داخل ابؼ

الباحثتُ فه  عوامل اإصنفاؽ لدى ابؼستهلكتُ من خلاؿ بماذج الابكدار ابػطي  الاستجوابات ابؼباشرة مع ابؼسافرين  أو الاعتماد على 

 ,Vincenzo Fasone , Lukas Kofler 112وؿحا ابؼعلومات ابؼتعلقة بالعرض ابؼوجودة لدى مصافٌ ابؼطار.

RaffaeleScuderi,2016  الابكداربماذج برديد العوامل الأساسية لتنمية ابؼداخيل الغتَ جوية في ابؼطارات الأبؼانية باستعماؿ 

تولل إلى وجود   حيث )الوجهة عامل غتَ مؤثر(بالنظر إلى أى  ىذه العوامل مرتبطة بحج  ابؼطار و طريقة ابؼربعات الصغرىابػطي 

إف  ابغاجة إلى زيادة عدد  نزاع بؿتمل للمداخيل الغتَ جوية لكل مسافر و لكل متً مربع بفا  يولد ابغاجة إلى عدد ابؼسافرين.
                                                           
108

Papatheodorou et Lei, 2006,op.cit., P13. 
109

 Morrison, 2009, op.cit., P18. 
110

 Frank 2011, op.cit., P156. 
111

 GRAHAM, A. (2008), op.cit., P.115. 
112

 Vincenzo Fasone , Lukas Kofler, Raffaele Scuderi, Business performance of airports: Non-aviation revenues and 

their determinants, Journal of Air Transport Management, Volume 53, June 2016, Pages 36. 



  

147 
 

ابؼسافرين يقابلها  لعوبة إبهاد مساحات و أماكن مربوة إصقامة بؿلات البيع بالتجزئة   خالة مع تفضيل ابؼطار بزصي  ابؼساحات 

طار لعمليات ابغركة ابعوية بدؿ ابؼخاطرة بتوسعة ابػدمات التجارية للمسافرين  بفا يدفع إلى اقتًاح بماذج  و تقنيات توفر داخل ابؼ

 ,Oum et al., 2004)إف منح الامتياز يسه  في برستُ لورة ابؼطار و الرفع من ابؼداخيل  التوازف بتُ النشاطات ابؼطارية.

2011 et Bracaglia et al., 2014 Czerny, 2006, Yang et Zhang,.) 

 

بطريقة ابؼقارنة لقياس الآثار ابؼالية 113 (Charles Richardson, Lucy Budd, David Pitfield, 2014)قاـ 

معايتَ للأداء:   التكلفة: برقيق ابؼداخيل  الأداء التجاري  ابؼردودية  5بؼختلف عقود كراء الطائرات في ابؼطارات الأمريكية من خلاؿ 

في تحصيل الدين، تحقيق الأكثر نجاعة ىي المطارات التي تحقق فاعلية ابؼالية و الاستثمارات. إف النتائج توضح أف ابؼطارات 

 .الموارد و المردودية حيث أن العلاقات العمودية للمطار تحقق أعلى درجات الأداء

 :المطارات فيتحميل الكمف و الأسعار .4.2

  :دراسة الكمف في المطارات.1.4.2

المحاسبة التحليلية و برديد إف دراسة الكلف تعتبر خطوة مهمة في برديد السياسة السعرية و التجارية من خلاؿ استعماؿ 

التحليلية تعتبر أداة فعالة للتسيتَ و بسكتُ  استعماؿ المحاسبة. إف 114الأسعار وفق الكلف و ابؼردودية   و دراسة الطلب و ابؼنافسة

إف وجود عجز في ابؼوازنة لا بيكن في كل الأحواؿ أف يكوف مبررا لرفع رسوـ ابؼطارات   بؾلس اإصدارة و الولاية بتتبع عمل القطاع.

خلاؿ ابؼشاركة الكلية بؼستخدمي  ابؼالية منبهب البحث عن الأدوات اللازمة للصعوبات النابصة عن التسيتَ أو ابؼردودية 

 ستويات)تنظي  ابؼؤسسة  طبيعة اإصتاوات ..(ابؼؤسسة)تفادي التخصي  ابػاطئ للنفقات( و استعماؿ الأدوات على عدة م

 Based-Activity من أجل برديد الكلف ابؼرتبطة بكل خدمة  من ابػدمات ابؼطارية فإننا نلجأ إلى استعماؿ طريقة 

» ABC ou Costing  من خلاؿ بزصي  الكلف حسب الأنشطة لتحديد الرسوـ التي تطبق عليها الكلف وفقا بؼبادئ وسياسات

 (  كما ىو مبتُ في الشكل التالي:9082/8Doc .) l'OACIالعابؼية للطتَاف ابؼدلٍ  ابؼنظمة

إف ىذا النظاـ يعد مفيدا كونو يسمح من جهة بتخصي  النفقات حسب رسوـ حقيقية و برديد الكلف لكل نشاط بفا 

 يسمح بتحديد أسعار مناسبة لكل خدمة و برستُ التنافسية.
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 المصاريف في المطار: الكلف و  14الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  internationale, op.cit., P119. Organisation de l’aviation civile:المصدر

: ابؼستخدموف  الاىتلاؾ  الطاقة  الاستهلاكات و ابؼؤونات 115ألناؼ للكلف 6فإنو  بيكن برديد  OACIحسب  

الأخرى  التصليح و الصيانة  و رأبظاؿ)تكلفة الفوائد( و التي بهب احتسابها و تقسيمها حسب كل نشاط  فمثلا نشاط ىياكل 

يشمل الكلف)الاىتلاؾ  الصيانة و التصليح( ابؼخصصة لتقدلَ و ليانة ابؽياكل اللازمة  circulation voies deابؼدرج و 

لعمليات برليق  دوراف و ىبوط الطائرات حتى منطقة التوقف  بينما نشاط المحطة ابعوية يشمل الكلف)الاىتلاؾ  الصيانة و التصليح( 

ف زيادة مقتضيات ابؼردودية ابؼالية من قبل ابؼسابنتُ في قطاع ابؼطارات  إ ين و الشحن.ابؼخصصة لتقدلَ و ليانة المحطة ابعوية للمسافر 

 لى زيادة الضغط على قلب مهنة ابؼطارات من خلاؿ تقلي  اليد العاملة والاستثمارات اللازمة لتوفتَ خدمة ذات جودة.إدفع 

 : التسعير في المطارات.4.22.

في ابؼطار ىي قضية مركزية في سياسات النقل الدولية  والتي بسيل لدع   إف التسعتَ :الرسوم عمى النقل الجوي . أ

)أو اإصتاوات ابؼطارية( على أنها الضرائب و  .خطط التسعتَ على أساس التكاليف التشغيلية ابغدية بيكن تعريف الرسوـ

                                                           
115
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حة ابعوية  و ذلك بعد ابغقوؽ ابؼفروضة من قبل ابغكومات و ابؼوجهة لتغطية تكاليف ىياكل اللوازـ و خدمات ابؼلا

ف الرس  ىو عبارة عن "ضريبة تهدؼ إلى زيادة ابؼداخيل الوطنية و إف OACI 116حسب استشارة بصيع فاعلي الصناعة.

المحلية و التي لا تكوف موجهة عامة للملاحة ابعوية أو مطبقة على أساس قاعدة كلف خالة" بفا قد يشكل عائقا أماـ 

 . تطور السفر و التجارة ابعوية
بفا يدفع إلى ضرورة التحك  في ىذه التكاليف  117تعكس أسعار الرسوـ ابؼطبقة تكاليف و نفقات ابػدمات ابؼقدمة أف بهب

إلى زيادة ابؼردودية و مكافئة شركات الطتَاف ابؼسابنة كذلك ي  دالأسعار في ابؼطارات. إف بزفيض التكاليف يؤ  القياـ بدراسة في إطار

إف فرض رسوـ الشحن باستعماؿ الوزف ىو ابؼعيار الأكثر شيوعا في ابؼطارات بينما استعماؿ ابغظائر  ابؼطار.في بناء و ليانة ىياكل 

إف فرض أي رسوـ يكوف فقط على ابػدمات ابؼقدمة  و الوظائف ابؼتعلقة بعمليات ابؼلاحة  مرتبط بتوفر ابؼساحات داخل ابؼطارات. 

ف ابؼتعلقة أساسا بدسؤولية الدولة)الأمن  ابعمارؾ ..( أو أي رسوـ أخرى بيكن أف ابعوية و لا بيكن أف تفرض رسوـ على الوظائ

وضع إجراءات ابؼناقصات ابػالة بدنح الامتياز  و   118إف بعض الدوؿ برتفظ بحق فرض الرسوـ ابعويةتقف أماـ تنمية النقل ابعوي. 

 .119الأرضية خدمات المناولةو إعطاء ابؼوافقة على مناولة نشاطات 

 الرسوم المطارية في الأدب:  . ب

 Heathrow, Gatwick et)على غرار مطارات ابؼملكة ابؼتحدة 120إف زيادة ابؼلكية ابػالة و عمليات ابػولصة

Stansted)  أدت إلى زيادة وضعية ابؽيمنة  بفا دفع إلى إقرار تشريعات اقتصادية للمطارات بؼراقبة الرسوـ ابعوية  في وقت بقيت

تحليل مستويات ب Volodymyr Bilotkach, Paulos Ashebir Lakew  (2014),121قاـالرسوـ الغتَ جوية غتَ مقننة. 

التًكيز على طرؽ الوجهة للمطار  . 1:  أف  حيث خل  إلى سنة 17دار مطارات في الولايات ابؼتحدة على م الأسعار لمجموعة

لا يوجد مؤشرات كثتَة على استعماؿ . 2  الكبتَة و ابؼتوسطة pivotsتعتبر أى  مؤشر بؼستويات الأسعار للمطارات المحور  

لا يوجد أيضا مؤشرات كثتَة على أف الناقلتُ   كما ابؼطارات لوضعية ابؽيمنة للتأثتَ على الأسعار في مطارات العينة الصغتَة و ابؼتوسطة

                                                           
116

 Conseil International des Aéroports, op.cit., P.117. 
117

 Organisation de l‘aviation civile internationale, op.cit., P.182. 

ن من بيكن للدوؿ التي تعرؼ معدلات تضخ  كبتَ و تراجع في سعر العملة المحلية  أف تطلب من مستعملي ابؼطار الدفع بالعملة الصعبة قصد التمك118 
 و ىياكل و ابغفاظ على التوازف ابؼالي للمؤسسة. بسويل حاجاتها الاستثمارية ابؼستوردة من معدات

119
 GRAHAM, A. (2003), op.cit, P.112. 

120
Oum et al., 2004, op.cit., P.258. 

121Volodymyr Bilotkach, Paulos Ashebir Lakew, op.cit.,P.304. 
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. 3ابؼهيمنتُ على ابؼطارات يستعملوف القوة السوقية للتأثتَ على مستوى الأسعار المحتمل في ابؼطارات أو في الوجهات ابؼهيمن عليها.

ية لغتَة  و تتعلق بتغيتَات التًكيز خسارة رفاىية ابؼستهلك نتيجة برالف شركات الطتَاف و التي  تؤدي إلى بذمعها حوؿ مناطق بؿل

  على مستوى ابؼطار.

122قدمت دراسة 
Dorta, Zheng Lei, (2013)-Augusto Voltes لأدلة التجريبية التي تدع  زيادة التمايز

différenciation   في فرض رسوـ ابؼطارات على أساس التكاليف ابغدية  للركاب بحسب نوع شركة الطتَاف:  أي خدمة كاملة

مطارا غتَ  29  و ذلك من خلاؿ تقدير دواؿ التكلفة على ابؼدى الطويل و القصتَ لقاعدة بيانات charterمنخفضة التكلفة  و 

لنتائج توضح أف تكاليف  الزبائن منخفضي التكلفة أقل من تلك التكاليف . إف ا2009و  1995متوازف في ابؼملكة ابؼتحدة ما بتُ 

ف ىذا يوفر دليلا مفيدا لتسعتَ الأمثل للبنية إ  مع الأخذ بعتُ الاعتبار وجود غلة ابغج   فcharterلدى زبائن خدمة كاملة و 

 التحتية للمطار برت إما أحادية أو ثنائية الصيغة.

ابؼطار ابػاص غتَ ابؼزدح  الذي  بيتلك قوة السوؽ في توفتَ خدمات eg, (2011)UweKratzsch, GernotSi 123حلل

ف ىذه ابؼطارات لن إ .تعظي  ربح رسوـ ابؽبوط ينخفض في درجة التكامل بتُ الرسوـ ابعوية و غتَ ابعوية أف لىإالطتَاف  حيث تولل 

 يؤدي إلى خفض الرسوـ ابعوية.    بفادرجة التكامل العتبة ابغرجة  بذاوزت تستفيد من قوتها السوقية إذا بذاوزت ابؼوارد الغتَ جوية أو 

124حاوؿ
Jonathan Haskel, Alberto Iozzi, Tommaso Valletti,(2013)  برليل السياسات ابػالة برسوـ

يز بتُ شركات الطتَاف يؤدي إلى زيادة التًكيز في ابؼنبع أو درجة التما -1ابؽبوط في ابؼطار حيث وللوا إلى النتائج الرئيسية التالية :

زيادة التعويضات عن طريق زيادة تركيز ابؼصب  بىفض رسوـ ابؽبوط  ولكن عادة لا تصل إلى  -2زيادة رسوـ ابؽبوط  

 إف رسوـ ابؽبوط ابؼوحدة ىي أعلى دائما من الرسوـ التمييزية. -3ابؼستهلكتُ 

 2002مطار في الولايات ابؼتحدة في الفتًة ابؼمتدة من  59دراسة بيانات من خلاؿ  Yap Yin Choo, (2014) 125بتُ

كلما زادت رسوـ الطتَاف تقلصت رسوـ المحطة ابعوية و   فبتُ رسوـ الطتَاف و رسوـ ابؼسافرين الأثر الاستبداليوجود   2010إلى 

ارات المحور و ابؼطارات ذات حركة باإصضافة إلى أف الكلفة الوحدوية مرتبطة برسوـ ابؼطار حيث أنها جد عالية في مط  العكس لحيح
                                                           
122Augusto Voltes-Dorta, Zheng Lei, The impact of airline differentiation on marginal cost pricing at UK airports, 

Elsevier:  Transportation Research Part A 55 (2013) 72–88. 
123

Uwe Kratzsch, GernotSieg, ―Non-aviation revenues and their implications for airport regulation‖, Elsevier: 

Transportation Research Part E 47 (2011) 755–763. 
124

Jonathan Haskel, Alberto Iozzi, TommasoValletti, ―Market structure, countervailing power and price 

discrimination: The case of airports‖, Elsevier Journal of Urban Economics 74 (2013) 12–26. 
125

Yap Yin Choo, ―Factors affecting aeronautical charges at major US airports‖, Elsevier: Transportation Research 

Part A 62,  (2014) 54–62 



  

151 
 

ابعوية في ابؼطارات "المحور" و مطارات حركة ابؼرور الدولية بينما بقدىا منخفضة بالنسبة لشركات  نلاحظ ارتفاع الرسوـ ابؼرور الدولية.

. Southwest Airlineالطتَاف ابؼنخفضة التكلفة ؾ   كما بقد علاقة  التي بسلك قوة تفاوضية بسكنها من بزفيض ىذه الرسوـ

 سلبية بتُ ابؼداخيل ابعوية و حركة الربط ابعوي  شركات الطتَاف ابؼهيمنة و ابؼطارات ابؼنافسة بفا يوضح أف أشكاؿ ابغوكمة ابؼختلفة في

 ابعوية. ابؼطارات الأمريكية لديها أثر كبتَ على إنتاجية  فاعلية و أداء ابؼطارات  حيث بقدى  غتَ فعاليتُ في برديد أسعار الرسوـ 

 :حسابها و المطارية الرسوم قاعدة . ت

 يغطي بدا ابؼالية  الاستقلالية مبدأ و العمومية للسلطة المحلية و الوطنية للسياسات وفقا بردد ابؼطارية التجارية السياسة إف

  .ابؼستقبلية الاستثمارات لتمويل الكافية الأمواؿ رؤوس يوفر و الاستغلاؿ تكاليف

 حج  تستعمل ابؼطارات غالبية أف حيث مطار  كل طبيعة حسب عوامل لةمبج مرتبط ابؼطارية الرسوـ بغساب نظاـ اختيار إف

   ؿ الاقتصادي للدليل وفقا أخرى اقتصادية مبادئ وضع بيكن بينما الطائرات  توقف و برليق رسوـ بغساب كقاعدة الطائرات

OACI قواعد احتًاـ الرسوـ مع لتحديد أخرى عوامل ىناؾ.  ابؼطارات إلى الدخوؿ تكاليف قدرة ضعف الاعتبار بعتُ خدينآ 

 أسعار)السوؽ قواعد حسب الرسوـ بغساب مبتكرة أنظمة إدخاؿ التكلفة  ابؼنخفضة كمحطات مرنة خدمات كإدخاؿ ابؼنافسة

  (.الاستيعابية القدرات في للتحك  الذروة ساعة
الاستمارات. في  مردودية برقيق و ابؼقدمة ابػدمات نوعية ابعوية  ابغركة تطور تطور التكاليف   يتبع أف بهب الرسوـ برديد إف

ظل غياب معطيات المحاسبة التحليلية و غياب اطار للتنظي  الاقتصادي للمطارات   فإننا سوؼ نعتمد طريقة مبسطة تسمح بتعديل 

 : 126عنالر أساسية 3و برديد الرسوـ حسب 

معتمدين على نسبة  تحديد معامل التعديلالتكاليف ابغقيقة للمؤسسة من خلاؿ : بهب اف تتبع التعديل وفقا للتكاليف -

أىداف تخفيض الكلف لضمان عدم تحميل الزيادة الغير المبرر التكاليف لرق  الاعماؿ. من أجل تطبيق ىذا ابؼعامل بهب برديد 

 في الكلف على الرسوم المطارية.

آليات التعديل وفق الفرق بين الحركة الجوية الحقيقية و التنبؤات الذي يدمج التعديل وفق تطور الحركة الجوية:  -

  بدا يسمح بتقاس  ابؼخاطر بتُ ابؼطار و شركات الطتَاف و ربط ىيكل التكاليف بحج  النشاط بفا يسمح بتوازف بموذج الاولية

                                                           
126

 Contrat de régulation économique 2016-2020 de l‘aéroport de paris Dossier public de consultation 2016-2020, 

P56-58. 
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وية مقابل حصوبؽا على رسوـ و اسعار الأعماؿ ابؼطاري. إف ىذا التعديل من شأنو تشجيع شركات الطتَاف على تنمية ابغركة ابع

 تفضيلية  باإصضافة الى  برويل الزيادة في رق  الأعماؿ إلى تنمية القدرات الاستيعابية للمطار. 

لمؤشرات نوعية الخدمات و الذي يت  منح أفضلية سعرية أو فرض رسوـ اضافية وفقا  التعديل وفق نوعية الخدمات: -

 مقدمة لذوي الحاجات الخاصة. المقدمة، بما في ذلك الخدمات ال

 التي بوث ابؼطار على احتًاـ جدوؿ استحقاقات بذسيد ابؼشروع الاستثماري.التعديل وفقا لتحقيق الاستثمارات:  -

 : العوامل المؤثرة في تحديد الرسوم المطارية.15الشكل رقم 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Jacques Blaison , Politique tarifaire des aéroports, séminaire de formation à l’EGSA d’Oran, Mai: المصدر

2006, DOC PDF, P07 

 عملية في ضرورية الاستشارة ىذه   حيث تعتبرابؼطارية التنمية و الرسوـ بى  فيما ابؼطار مستعملي استشارةعلى إدارة ابؼطار 

 ليست 127الاستشارة عملية إف. ابؼطار بؼستعملي ابؼستقبلية و ابغالية ابؼصافٌ إدماج خلاؿ من ابؼطاري التخطيط و الرسوـ إعداد

 تأثتَ) ابؼستعملتُ من ابؼتأتية  ابؼوضوعية ابؼعلومات دراسة بعد الرسوـ برديد في ابؼطار مستَ استقلالية على برافظ لأنها تفاوضية عملية

 و مقالد) وابؼستعملتُ ابؼطار بتُ ابؼتبادؿ الفه  في يسه  بفا( خصائصها و ابعوية ابغركة بتطور التنبؤ و التذاكر سعر على الرسوـ

 .التنمية لعملية اللازـ التمويل و الاستثمار ضماف و( طرؼ كل بـططات

                                                           
127

 Organisation de l‘aviation civile internationale, op.cit., P297. 

 الاستثمارات
 بـطط الاستثمارات

 امتلاؾ بذهيزات وفق استحقاؽ ثابت
 

 نوعية الخدمات
 الولوؿ إلى مستوى من نوعية  ابػدمات

 وفق معايتَ بؿددة

 المحيط التشريعي و الاقتصادي سيناريوىات الحركة الجوية المرتقبة

 الرسوم
 إمكانية رفع الرسوم : التضخم + نسبة الزيادة حسب المرحلة التعريفية

 

 التعديل وفق قيمة الاستثمارات
 المنجزة

 التحفيز  -ميكانيزمات العلاوة

 المنجزة الحركة الجويةالتعديل وفق  التعديل ميكانيزمات
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 : القدرات الاستيعابية و تمويل الاستثمارات المطارية. 5.2

إلى التأثتَ الكبتَ لاستًاتيجيات و برالفات  Renato Redondi, SveinnVidarGudmundsson, 2016 128تولل

إف شركات الطتَاف على الاكتظاظ داخل مطارات المحور) ىيثرو و وفرانكفورت خالة(  و بالتالي التأثتَ على قرار توسعة ابؼطارات.  

في ابغركة ابعوية أدت إلى ضعف القدرات الاستيعابية للمطارات  الاكتظاظ و ارتفاع التأخر ووقت الانتظار داخل  السريعةالزيادة 

 ابؼطار  بفا يؤثر سلبا على تنمية لناعة ابؼطارات على ابؼدى الطويل. إف ىذا العجز في القدرات الاستيعابية يدفع إلى زيادة ابغاجة إلى

مليار دولار  1423لتمويل)في الولايات ابؼتحدة وحدىا تقدر حاجة ابؼطارات إلى استثمارات بقيمة الاستثمارات و تنويع طرؽ ا

 سنويا(.

 .تخطيط تنمية القدرات الاستيعابية المطارية: 0.2.7

 الحاجات الاستثمارية:  . أ

مردودية استثماراتها بدا  إف ابؼطارات عبارة عن مؤسسات ذات كثافة رأبظالية برتاج إلى التخطيط على ابؼدى البعيد لتحقيق

التي تهدؼ  استثمارات القدرة: 129أنواع من الاستثمارات ابؼطارية بطسبيكن أف بميز  يتوافق  مع حاجاتها من القدرات الاستيعابية.

زيادة الطاقات الاستيعابية لكل قس  من أقساـ ابؼطار بابؼوازاة مع زيادة ابغركة ابعوية )زيادة القدرة الاستيعابية للمحطات ابعوية  إلى

التي بز  الرفع من الطاقات الاستيعابية للهياكل و التجهيزات ابؼساعدة في  استثمارات الإمداد  بؼواجهة زيادة عدد ابؼسافرين ..(

عمالياتي للمطار )مداخل ابؼطار  مكاتب ابؼتعاملتُ  الصيانة و ابؼرافق التقنية  التجهيزات و ابؼعدات كأنظمة التدفئة  و التسيتَ ال

و التي  استثمارات التجديدعلى برستُ نوعية ابػدمات  الأمن و ابغماية داخل ابؼطار   الاستثمارات المساعدةالاتصالات ...(  

جهيزات ابؼطارية القدبية و ابؼهتلكة من أجل التكييف مع التطور التكنولوجي  ابؼعايتَ القانونية و عوائق تتعلق بتجديد ابؽياكل و الت

و التي تتعلق باقتناص الفرص ابؼوجودة من أجل زيادة ابؼداخيل )الرفع من مردودية الأراضي و  استثمارات التنميةالاستغلاؿ  

بزطيط الاستثمارات ابؼطارية بهب أف يضمن تغطية التكاليف)البناء  الدراسة و العقارات ابؼطارية كابؼكاتب و ابؼخازف(. إف 
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Renato Redondi, SveinnVidar Gudmundsson, Congestion spill effects of Heathrow and Frankfurt airports on 

connectiontraffic in European and Gulf hub airports, Transportation Research Part A, Available online 24 June 2016 
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 Alexandre Nekoub aéroport de Nice, rentabilité des investissements, Séminaire management d‘aéroport au profit 
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الاستغلاؿ( و برقيق مردودية مقبولة  لدى فإنو يراعي بؾموعة من الأولويات و الاعتبارات كالاعتبارات اإصستًاتيجية  الأولويات 

 العمالياتية  فرص ابؼردودية و القدرات ابؼالية للاستثمار.

 درات الاستيعابية في أدب المطارات:تخطيط الق . ب

من أجل الاستجابة لتزايد ابغركة ابعوية  فإف ىناؾ ضرورة لوضع ستَورة فعالة للتخطيط الاستًاتيجي للقدرات الاستيعابية في 

Mortazavi)-من أجل برديد ابغاجات من اللوازـ و ابؼعدات)وسائل الاتصاؿ  المحروقات  الكهرباء  ابؼياه قطاع شبكات النقل

Naeini et al., 2014)130. طور
  Bojana Mirkovića, et al, 2016  أداة للتوزيع الأمثل للموارد ابؼادية في ابؼطارات

ابؼتوسطة و الصغتَة  يعمل بالتوازي مع جدوؿ ابغركة ابعوية  بفا يسمح بإطلاؽ إنذارات حاؿ وجود عوائق وبيكن بـططي ابؼطار  من 

بقياس الأداء العمالياتي في ابؼطارات التًكية  131H. Hasan Örkcü, et al,  2016قاـ لقرارات ابؼناسبة.حل ابؼشاكل و ابزاد ا

مطار خلاؿ ىذه الفتًة. خلاؿ الفتًة  28)انتعاش حركة السياحة(   حيث بتُ زيادة مؤشرات الأداء ؿ 2281-2229خلاؿ 

 في الطاقات الاستيعابية وسوء بزصيصها. سجل تراجع لكفاءة ابؼطارات بسبب الزيادة الكبتَة 2288-2282

) DEإف الرحلات الغتَ ابؼنتظمة و التنظي  العشوائي لأقساـ ابؼطار    قد أديا إلى زيادة التأخر و الكلف في ابؼطارات

)Neufville et Odoni, 2003قاـ .Solak et al. (2009)   بدراسة حوؿ بزطيط المحطات ابعوية  من خلاؿ بموذج كلي بودد

القدرات الاستيعابية ابؼثلى في مرحلة التشييد و التوسعة ابؼستقبلية  من أجل أمثلية الكلف و التقليل من التأخر.  باستعماؿ معادلة 

Khintchine (Ashford et al., 2011)-Pollaczek ، طورChen et Schonfeld 2013 جا لعقلنة استعماؿ الوقت و بموذ

أبواب مغادرة وولوؿ ابؼسافرين   حيث بيكن برديد الوقت ابؼناسب لزيادة القدرات الاستيعابية وفقا لوقت التأخر ابؼسجل. في نفس 

قاـ بوضع بؿاكاة بغركة ابؼسافرين و ابغقائب  قبل وضع بـطط توسعة وفق لأعلى معيار  Yoon et Jeong (2015)السياؽ فإف 

تأثتَ عدـ اليقتُ في  Xiao et al. (2013)درس  الدولي.  Incheonبػدمات/الكلفة و تقلي  وقت انتظار ابؼسافرين في مطار ا

تعظي  الأرباح و الرفاىية(   و )الطلب على خيارات القدرات الاستيعابية  حيث بتُ الفرؽ بتُ ابػيارات ابؼختلفة بؼلكية ابؼطارات 

 ابؼثاؿ مطارين برث سلطة مطارية واحدة(  بفا يسهل دمج أثر الوقت في ستَورة ابزاذ القرار.ىيكل السوؽ )على سبيل 
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بغركة الطائرات الساعية  بينما يوجد معايتَ أخرى في برديد القدرات  ات  وفقيبزطيط القدرات الاستيعابية بؼدرج الطائرات  إف

ات. إف برستُ الأداء الاقتصادي للنظاـ ابؼطاري يسه  في الكفاءة وفقا للمقاربة الاقتصادية كحج  و نوع الطائر الاستيعابية 

133أشار(.Franz Knabe, Michael Schultz, 2016)132الاقتصادية و العمالياتية للأطراؼ ابؼعنية
    -Pablo Coto

Millán, et al, 2016   الاسبانية.  عمليات في ابؼطارات إلى أف زيادة  حركة الشحن بؽا اثر ابهابي على الكفاءة التقنية وحج

 طريق إمكانية زيادة القدرات الاستيعابية للمطار  وتقليل وقت شغل ابؼدرج عن Jacek Skorupski, et al, 2016 134أثبت

135الكبح. وضع إجراءات برستُ
2015 .,  et al, huo Sun Yans   بماذج بزطيط كلية لتحقيق التنمية ابؼثلى لقدرات ابؼطار  من

 خلاؿ بلورة إطار تفاعلي فعاؿ بوقق ابغلوؿ ابؼثلى.

 تسيير الازدحام داخل المطارات: . ت

2015Yulai Wan, Changmin Jiang, Anming Zhang ,دعا 
إلى ضرورة التفرقة بتُ الازدحاـ في المحطات  136

الذي يصف سلوؾ ابؼسافرين و بىلق بموذج ساكن  بموذج عنق الزجاجةابعوية و الازدحاـ على مدرجات الطائرات من خلاؿ استعماؿ 

ملوف أكثر أو أقل من مبسط للمدرج  حيث تولل إلى أف  توحيد أسعار التذاكر لا يعطي النتائج ابؼرجوة نظرا لأف ابؼسافرين إما بو

بهب أف يراعي  فرض رسوم الاكتظاظتكاليف ابؼطار   و إف على ابؼطار بزفيض الأعباء لزيادة أعداد مسافري درجة الأعماؿ. إف 

 , Zhang et Zhang 2006)بؾموعة عوامل كهيكلية السوؽ خالة و أف شركات الطتَاف قد تعمد إلى برميل ابؼسافر ىذه الأعباء

)et Lin, 2013Ater, 2012  .أف الاكتظاظ في مدرج الطائرات  مقلقة أكثر  من الاكتظاظ في المحطة  ثتُيرى الكثتَ من الباح

 ابعوية  إلا أنهما يؤثراف على سلوؾ ابؼسافرين الاستهلاكي. يتنوع اإصحساس بالتأخر و الاكتظاظ  باختلاؼ أنواع ابؼسافرين 

(Zhang, 2014bCzerny et Zhang, 2011 et Czerny et ) بينما يرى البعض الآخر أف زيادة التأخر فرلة لزيادة  

  .Alfonso et al) .2013(الاستهلاؾ و الرفع من مشتًيات ابؼسافرين
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  : تمويل الاستثمارات المطارية.5.22.

إف ابؼطارات موجودة في قلب التدفقات العابؼية من الأشخاص و البضائع و تتأثر بحج  التبادلات الوطنية و الدولية و طبيعة 

جاذبية التكتلات و ابؼناطق الاقتصادية  باإصضافة إلى التغيتَ ابؼستمر في برالفات و استًاتيجيات شركات الطتَاف و ابؼنافسة بتُ 

إف ابؼوارد ابؼالية الكبتَة ابؼطلوبة لتنمية البتٌ التحتية تتطلب الاىتماـ بتنمية مداخيل الرسوـ ابؼطارية من المحور.  ابؼطارات و أثر مطارات

  لذا فإف ابؼطارات مدعوة إلى فتح رأبظابؽا أماـ القطاع ابػاص و البحث عن أجل ضماف التمويل الأمثل و ابؼردودية الاقتصادية

 ابؼدى الطويل خالة في ظل ابؼناخ التنافسي و بؿددات السوؽ.بسويلات لاستثماراتها على 

  :مصادر التمويل . أ

إف السياسة التمويلية للمطار تهدؼ إلى تفادي النق  في السيولة و امتلاؾ وسائل الدفع الضرورية و اختيار مصادر التمويل 

تغطية نفقاتها الاستثمارية )الألوؿ ابؽياكل ابؼطارية  الأكثر ملائمة للحاجات و الأقل تكلفة. إف ابؼطارات في حاجة للتمويل من أجل

ذات الكثافة الرأبظالية(  و بسويل دورة الاستغلاؿ)تدفقات ابػزينة  ..( و سد أي عجز استغلاؿ ظرفي )ظروؼ قاىرة  تكاليف كبتَة 

زينة و بالتالي إلى التمويل خالة على . إف التفاوت بتُ دخوؿ و خروج الأمواؿ يؤدي إلى عجز في ابػ137في فتًة التنمية و التطوير ..(

ابؼدى القصتَ الذي بهب أف يكوف دائ  ومرف للاستجابة للحاجات الاستثمارية. إف بسويل النفقات الاستثمارية على ابؼدى الطويل 

ابؼسابنتُ  و سنة( يتطلب توليد فائض في ابػزينة بيكن من تعويض ابؼؤسسة و   50إلى  10)مدة حياة الاستثمارات ابؼطارية من 

يغطي مقتضيات ابؼردودية بؼقرضي الأمواؿ أي أف تكوف مردودية الاستثمارات أكبر من تكاليف التمويل. تتنوع مصادر بسويل 

 :138الاستثمارات ابؼطارية ما بتُ خيار التمويل الذاتي و الاستدانة

عتبر أكثر مصادر التمويل شيوعا إلا أف من خلاؿ الدع  و التسبيقات  و التي ت الجماعات المحليةبسويل الدولة أو    -

 الأزمة ابؼالية  ابػولصة و التسويق في ابؼطارات أدت إلى تنويع مصادر التمويل.

ابؼتأتي من أرباح الأسه  و إعادة الاستثمارات من قبل ابؼسابنتُ  باإصضافة إلى فائض ابػزينة و ابغسابات  التمويل الذاتي -

cash    و الذي يقاس بالقدرة على التمويل الذاتي أو تدفقات ابػزينة العمالياتية. إف التدفقات النقديةالتنبؤية للمداخيل ابؼستقبلية  

flow  .يستعمل لتمويل الاستمارات ابؼادية  يسمح بتوزيع أرباح الأسه  و زيادة القدرة على الاستدانة 
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من خلاؿ الرفع من رأس ابؼاؿ ابػاص أو التمويل ابؼباشر للاستمارات)شركات الطتَاف  مستغلي ابؼطار ...( أو  المساىمين -

عن طريق بيع السندات. إف ابؼسابنتُ ى  مالكي ابؼؤسسة اللذين بيلكوف سلطة القرار و ابؼراقبة مقابل توفتَ رأس ابؼاؿ و تشارؾ 

ابؼسابنتُ يعتبر مصدر دائما للتمويل بددة زمنية غتَ بؿدودة و يشكل أموالا خالة ابؼخاطر)بحسب حصة ابؼسابنة(.إف مسابنة 

  بابؼؤسسة.

 و التي بهب أف تضمن التوازف بتُ حج  الاستدانة و التدفقات النقدية وفقا بؼعل  زمتٍ بؿدد و مردودية مرضية. الاستدانة  -

  البنوؾ و التمويل الدولي كالبنك العابؼي  و الصناديق الائتمانية الدولية. تتنوع مصادر الاستدانة من ابؼصادر ابؼتأتية من السوؽ ابؼالي

بيكن التمييز بتُ بؾموعة من أدوات الاستدانة من السندات الأكثر استعمالا إلى سندات الدين القابلة للتفاوض)سند إذف على ابؼدى 

 ابؼتوسط ...( الى برويل الألوؿ أو الديوف إلى سندات. 

ت تعتبر ىياكل ذات خطر مالي معتبر بالنظر إلى ابغاجة إلى بسويلات مالية على ابؼدى الطويل  برقيق عوائد إف ابؼطارا

حج  الاستثمارات و كلفتها الكبتَة  باإصضافة إلى عدـ التحك  في تذبذبات ابغركة ابعوية على ابؼدى  ابؼردودية على ابؼدى الطويل 

 الطويل.

تضمن بؽذه  139 الطتَافات ابؼطارية دفع إلى إبراـ عدة اتفاقات عمودية بتُ ابؼطارات و شركات إف سوء توزيع أرباح الاستثمار 

منطقة أمتعة  الاستثمارات ابؼباشرة أو ابؼتصلة في البتٌ التحتية)مناطق حجز التذاكر خلاؿ الأختَة ابؼشاركة في توسعة ابؼطارات من 

استعماؿ  برمل جزء من -ابؼاؿ)عقد إبهارابغماية ...( أو ابؼشاركة في تقاس  ابؼخاطر  جلب القروض و بزفيض كلفة رأس  السفر 

و  u et al(F(2011 ,.في رأبظاؿ مطار فرانكفورت %40الاستثمارات الغتَ مستغلة( على شاكلة مشاركة شركة لوفتانزا ب 

مليار دولار في مطار لوس أبقلس.  124مليوف دولار في استثمارات بقيمة  400شركة ب  Airlines Southwestمشاركة 

بتُ ابؼطار وشركات الطتَاف  العمودية الاتفاقات أثر Xiaowen, Yibin Xiao Anming, Fu , 2016 Zhang 140حلل

في ظل عدـ اليقتُ في تطور الطلب  حيث تولل إلى أف الاقتصاد في كلف رأس ابؼاؿ يؤدي إلى زيادة  ةعلى القدرات الاستيعابي

رابح( دوف تدخل -  زيادة الربحية و تعظي  ابؼنفعة و الرفاىية للمطارات   بفا يؤدي إلى برقيق نتائج مرضية)رابحةالقدرات الاستيعابي

 الأطراؼ ابغكومية.

                                                           
139

 Yibin Xiao, XiaowenFu, AnmingZhang , Airport capacity choice under airport-airline vertical arrangements, 

Transportation Research Part A: Policy and Practice, Available online 5 July 2016, P.17. 
140

 Idem., P.17. 



  

158 
 

كبتَة لتمويل الاستثمارات ابؼطارية خالة تلك ابؼمولة من شركات الطتَاف  حيث مثلت قيمة ألبحت السندات ذات أبنية  

جعل شركات الطتَاف شريكا رئيسيا لو درجة كبتَة من التأثتَ  141في ابؼطارات الأمريكية. إف ىذا الواقع 2010مليار دولار في  1825

على العمليات ابؼطارية  الاستثمارات و توزيع ابؼوارد  و بيكنها من ابغصوؿ على تعويضات بـتلفة سواء من خلاؿ تقاس  ابؼداخيل  

إف . ر ابؼساحات وابؽياكل ابؼطارية ابؼناسبةو حق اختيا ةأو بطريقة غتَ مباشرة عن طريق الاستفادة من رسوـ مطارية بؿينة و تفاضلي

 ىذه الوضعية تدفع إلى ضرورة تدخل منظمي ابؼطارات بؼراقبة سلوؾ شركات الطتَاف بغماية ابؼنافسة ابغرة و النزيهة.

   : ات المطاريةالاستثمار  و مردودية  عوائد . ب

 Le capital-على ابؼطار برقيق عوائد استثمارية مرضية للمستثمرين و الدائنتُ من أجل جلب رؤوس أموؿ 

investissement  عتُ الاعتبار ابؼخاطر ابؼرتبطة بالعملية بخدين آالاستثمارات ابعديدة أو توسعة البتٌ ابؼوجودة  لتمويل

الطتَاف ابؼتعرضة لتغتَات و ضغوط خارجية شديدة يؤثر على بموذج تنمية  شركات باستًاتيجيةالاستثمارية. إف ارتباط ابؼطارات 

إف أي منهجية بغساب العائد على الاستثمار بهب أف تستثتٍ مسابنة ابؼداخيل الغتَ جوية من النتائج ابؼالية ابؼطارية لأنها  ابؼطارات.

 لا تتأتى من استعماؿ الطائرات و إبما مولدة في سوؽ تنافسي.

دراسة مردودية الاستثمارات إلى التحقق من النجاعة الاقتصادية للاستثمارات من أجل ابزاذ قرار الاستثمار من عدمو  تهدؼ 

و ذلك من خلاؿ تقيي  ابؼخاطر  برديد و ترتيب ابػيارات لكل مشروع  و ضماف خلق قيمة مضافة. بيكن أف بزرج بعض ابؼشاريع 

  من أجل الاستجابة لمجموعة معايتَ أخرى كالأمن  السلامة و النوعية. ىناؾ العديد من طرؽ الاستثمارية عن إطار ابؼنطق الاقتصادي

 : 142حساب مردودية الاستثمارات  نذكر منها

 القيمة الحالية الصافية: سواء من خلاؿ حساب الطرق التقليدية VAN   الذي بيثل تدفقات ابػزينةflow-cash  حيث 

الذي بودد عتبة ابؼؤسسة   ROIمعدل المردودية الداخلي بهب أف تكوف موجبة لابزاذ قرار الاستثمار  أو من خلاؿ حساب 

 ابػالة لابزاذ قرار الاستثمار.

  التكلفة معدل المردودية المرجعي و الذي يمثل تعويض رأس المال المتوقع، و يحدد عادة من خلال احتساب

  . coût moyen pondéré du capital CMPCابؼاؿ ابؼتوسطة ابؼرجحة لرأس 

)VD+ VCP / VCP ) * (IS –* (1 KD ) + VD+ VCP / VCP * (KCP =  K 
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أحد أى  أدوات التنظي   capital du pondéré moyen coût CMPCتعتبر التكلفة ابؼتوسطة ابؼرجحة لرأس ابؼاؿ 

والضبط الاقتصادي للمطارات  و التي بردد عائد الاستثمار ابؼسموح بو من رؤوس الأمواؿ ابؼستثمرة وفقا لتنظي  من نوع "تسقيف 

(.إف وضع معايتَ اقتصادية ضابطة و شفافة  بغساب التكلفة Johnson-Averchالأسعار" قبل العمل على زيادة الأرباح )أثر 

بيكن أف تسه  في وضع حد للصراع بتُ الدولة ابؼنظ  و الدولة ابؼساى   تقلي  ابؼخاطر النابذة من  143ة ابؼرجحة لرأس ابؼاؿابؼتوسط

 ابؼستثمرين ابعدد  و زيادة تتمتُ الألوؿ ابؼملوكة من الدولة.

 :المبحث الثالث: نموذج أعمال المطارات

كثافة رأبظالية  تتطلب استثمارات كبتَة على ابؼدى الطويل  وارتباط بيتاز النموذج الاقتصادي ابؼطاري بكونو نشاط ذو  

القدرات الاستيعابية بدورة الاستثمارات  بفا يستوجب وضع إطار اقتصادي يسمح بوضع اإصمكانات ابؼالية اللازمة لتنمية القدرات  

. سنحاوؿ برديد 144 الدولة  ابؼطار وشركات الطتَافومكافأة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر  بدعتٌ آخر إبهاد تنظي  اقتصادي بودد العلاقة بتُ

بـتلف التصورات لتشكيلها  قبل بلورة بموذج أعماؿ مطاري معياري استنادا لأدب ابؼطارات  أى  أنواع بماذج الأعماؿ ابؼوجودة و

 والدراسات السابقة في ىذا الصدد. 

 :.التغير في نماذج أعمال المطارات3.1

لطابؼا وقفت طبيعة ابؼطارات كرمز للسيادة الوطنية و كبنية برتية عسكرية  و كمقدـ للخدمة العمومية التي تستوجب  

للدولة بسارس فيو رقابة  استًاتيجيةإف ابؼطارات في الألل ىي أرض بسثل قيمة كعائق أماـ عمليات ابػولصة. و  الاحتكار الطبيعي  

  سلامة الطتَاف ابؼدلٍ. والرقابة على  ابعيش أمنية من خلاؿ الأمن
)عدـ اإصقصاء  عدـ التنافس  الكلفة ابغدية تقارب الصفر  وإنتاج 145إف البتٌ التحتية ابؼطارية بروي خصائ  الأملاؾ العامة

إلى قوى السوؽ ابهابية كمثاؿ ابؼنارة( التي بسيزىا عن بقية ابؼنتجات و ابػدمات في السوؽ بفا بهعل الاحتكاـ  externalitéأخرجة 

بيكن أف بميز ثلاث مبادئ خالة بابػدمات  غتَ ناجع في كثتَ من الأحياف وبالتالي يدفع بكو تدخل الدولة لتنظي  تسيتَ ابؼطارات. 

الذي يضمن العمل ابؼستمر  مبدأ الاستمراريةبتُ ابعميع للولوؿ إلى ابػدمة على حد سواء   مبدأ التساوي: 146ذات الفائدة العامة
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الذي يركز على ضرورة التكيف مع التطورات التي يفرضها مقتضيات ابػدمة مع الوقت. إف ابػدمة العامة  مبدأ التكيفللخدمة  و 

معقولة  مع فرض واجبات و مقتضيات ابػدمة العامة على ابؼتعاملتُ وبأسعار بهب أف تضمن الولوؿ إلى خدمة ذات نوعية 

 تُ  الشيء الذي أدى إلى بروز البعد الاقتصادي للخدمة العامة و زيادة مقتضيات و حقوؽ مستعمليها. الاقتصادي

جاء اللاح حوكمة ابؼطارات من جهة كنتيجة للتحولات التي عرفها القطاع الاقتصادي خالة مع موجة ابػولصة  ومن 

(.إف الزيادة في حركة ACT 1978بفتح القطاع في الولايات ابؼتحدة )جهة أخرى إلى الزيادة الكبتَة في حركة ابؼرور ابعوي التي تأثرت 

 و تطوير ابػدمات من أجل رفع إنتاجية ىياكل ابؼطارات ابؼوجودة. ةابؼسافرين دفع بابؼطارات إلى الاستثمار لزيادة الطاقات الاستيعابي

عمومية بفا أبنل دور التسيتَ التجاري و ابؼالي لت ابؼطارات لفتًة طويلة  جزء من اإصدارة ابغكومية مسخرة للخدمة الظلقد 

أسباب تشرح بقاء ابؼطارات برت  3ىناؾ  للمطار الذي غطى عليو الدور الاستًاتيجي للمطار كمرفق للسيادة و الدفاع الوطتٍ.

: حج  ابؼوارد ابؼالية و الأخطار ابؼتصلة لتمويل مشاريع البتٌ التحتية ابؼطارية أدت إلى عدـ قدرة ابؼتعامل ابػاص 147الولاية ابغكومية 

أو عدـ اىتمامو بتطوير بعض ابػدمات  دفع أقساط القروض من قبل ابػواص تصعب عملية الاستثمار في الصيانة والتحستُ 

 ت القانونية  ابغكومية و مع ابعماعات المحلية التي بيكن أف تنشئ في تسيتَ ابؼطار.لعوبة تسيتَ الاعتباراابؼتوالل للمطار  و 

إف أفضلية بموذج التسيتَ العمومي تكمن في ضعف التكاليف)خالة اليد العاملة في قطاع التوظيف العمومي(  استعماؿ ابػبرة 

السياسي  بينما يوفر التسيتَ ابػاص أفضلية تسهيل و تسريع  و التسهيلات ابغكومية  و عدـ ابؼقدرة على إلغاء ستَورة ابزاذ القرار

القرارات )التخطيط  التوظيف  العمليات و ابؼشتًيات(  بزفيض التكاليف و برستُ الأداء  و زيادة الاىتماـ بحاجات الزبائن و 

 .مستعملي ابؼطار

استعماؿ الطرؽ ابؼبتكرة في لياغة  : 148إف دوافع مشاركة القطاع ابػاص ىي البحث عن الربح و الفعالية من خلاؿ

العقود)توسيع خيارات القطاع ابػاص في التسيتَ  ابؼلكية و الاستغلاؿ(  طرؽ عمل ابػواص بدؿ القرارات البتَوقراطية التي تسمح 

تثمارات و مقارنة بالابتكار و تقلي  التكاليف  مقاربة مبنية على دورة ابغياة بدؿ ابؼيزانيات السنوية بفا يسمح بتقيي  أحسن للاس

 التكاليف  تنويع مصادر التمويل ابؼبتكرة خارج ميزانية الدولة )البورلة ...(.
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لقد  بدأ البعد التسويقي للمطارات يأخذ بعدا أكبر في حوكمة ابؼطارات من خلاؿ تطبيق مناىج بذارية ترتكز على السماح 

أضحى بووي درجات متفاوتة  149دمة. إف النموذج التجاري للمطاراتللقوى  للمؤثرات و آليات السوؽ بالتأثتَ على ابػدمات ابؼق

أكبر من مسابنات القطاع ابػاص ابؼمتد من التخلي الكلي للدولة لفائدة ابؼستثمرين ابػواص)خولصة كاملة( إلى بؿاولة إعطاء 

و زيادة حركة المسافرين استقلالية للمصالح العمومية و ذلك من خلال الاستقلالية، الاستجابة للحاجات الاستثمارية 

إف ىذا النموذج بومل في طياتو أىداؼ استًاتيجية: بالإضافة إلى القدرة على إعطاء خدمات بأقل تكلفة و تطويرىا المستمر. 

ابعزئية زيادة مداخيل الدولة من خلاؿ بيع أو كراء الألوؿ أو تشجيع التنمية ابعهوية2 إف النماذج التجارية بزتلف ما بتُ: ابػولصة 

 أو الكلية للقطاع ابػاص  و الشراكة بتُ القطاع ابػاص و العاـ  أين بيكن إبراـ عقود تسيتَ أو استغلاؿ مع ابؼطارات ابغكومية.

: العجز ابؼسجل في القدرات الاستيعابية للمطارات خالة بعد 150أسباب تشرح التغيتَ في بماذج أعماؿ ابؼطارات ثلاثىناؾ 

لطلب من قبل شركات الطتَاف بعد بررير النقل ابعوي  توفتَ رؤوس الأمواؿ اللازمة خالة في ضل الأزمة ابؼالية الزيادة الكبتَة في ا

وضرورة  توجيو موارد الدولة بكو قطاعات أخرى أكثر أولوية  ابؼشاكل ابؼتعلقة بالمحيط التي تعرقل عملية التخطيط ابؼطاري و تنشئ 

ف عمليات فتح رأس ابؼاؿ للمسابنتُ ابػواص في تزايد بفا  أدى إلى إفي ىذا النموذج ف المحلي. لراعا بتُ القرار السياسي و العامل

وضماف بزلي الدولة عن بسويل الاستثمارات  وابؼسابنة إلىف الأمر تعدى التسيتَ إتراجع دور الدولة كمساى  و بزليها عن التسيتَ. 

منظ  للسوؽ و كمستَ و متعامل بغساب الدولة ابػاص. كما أف تطور اإصطار بفا أدى إلى الفصل بتُ دور الدولة كضابط و  القروض

 القانولٍ أدى إلى بروز إمكانية التحالف و تبادؿ ابػبرات بتُ ابؼطارات على ابؼستوى القاري و ابػارجي مثلما تبينو دفاتر الشروط.

 :.أسس بناء نموذج الأعمال3.2

العلاقة القوية بتُ الاللاح التشريعي وابؼؤسساتي والفعالية الاقتصادية في ابؼطارات  بفا إف برليل أدب تسيتَ ابؼطارات أباف عن 

من جهة  و ابغوكمة والتنظي  الاقتصادي للمطارات  تيدفعنا الى الاعتقاد إلى أف ىيكلية بموذج الأعماؿ مرتبطة ارتبطا وثيقا بخيارا

 : بتحديد عوامل خلق القيمة من جهة أخرى

 العمومية.النزعة الليبرالية و النزعة  ابؼطارات: أعماؿبيكن أف بميز نزعتتُ في بماذج أعمال المطار:  نماذج .أنواع1.2.3

بيكن لقد أدى تطور ابؼطارات إلى بروبؽا إلى شركة أو إلى منح عقود الامتياز ثم فتح رأس ابؼاؿ إلى ابػولصة الكاملة في بعض ابغالات.
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(  و EPICالتي تأخذ طابع عاـ على شكل إدارات  مصافٌ عامة إدارية ) المطارات الوطنيةبسييز بموذجتُ اقتصاديتُ للمطارات: 

إن التطور الحاصل في التي تأخذ النمط التسيتَي  الاستثماري  و التمويلي ابػاص و تتميز بعائد رأبظاؿ مرتفع.  المطارات الخاصة

نحو القطاع الخاص و الزبائن.  و التوجونمط التسيير يتميز بتوجو نموذج المطارات الوطنية إلى الشراكة القانون التأسيسي و 

 : 151بماذج أعماؿ وفق التسويق أو ابػولصة فإنها بزتلف حسب البلداف و حج  ابؼطار تم تأسيس سواء 

: الذي بيتاز بتعدد أشكاؿ ابؼلكية ) ابؼلكية العامة للمطارات في سنغافورة و خولصة نموذج أعمال المطارات الكبيرة -

( إلا أف بصيع ابؼطارات تركز على ابعانب العمالياتي من أجل برستُ الأداء  تشجيع ابؼنافسة   برستُ BAAمطارات لندف من طرؼ 

 ابػدمات و طرؽ التسيتَ و تنمية  ابؼداخيل ابعوية و الغتَ جوية.

تعدد أشكاؿ ابؼلكية)الدولة  ابعماعات  منهاالتي بستاز بعدة خصائ  نموذج أعمال المطارات المتوسطة و الصغيرة:  -

بعض النشاطات للقطاع  تعهيدالمحلية و ابػواص(ػ  ابغصوؿ على الدع  ابؼالي ابؼتعدد الأشكاؿ  الاستغلاؿ ابؼتخص  للمطار  

ابػاص  الاستغلاؿ ابؼوحد و التمييزي  للمطارات داخل ابعهة لتجنيبها الآثار السلبية للمنافسة مع ابؼطارات الكبتَة و اإصسهاـ في 

 تنمية ابعهة.

الأىداؼ إف البحث عن بموذج الأعماؿ ابؼلائ  لتحقيق أىداؼ ابؼطار يتطلب دراسة بصلة من الاعتبارات كهيكل ابؼلكية  

  لكل نظاـ إدارة والسلبيات  للإبهابياتتقييمي  والداخلي وإقامة نظاـ  المحيط السياسي للمؤسسة  المحيط ابػارجي الاستًاتيجية

 : 152حيث بيكن أف بميز بتُ

 قلب ابؼهنة ابؼطارية والشركات  التمييز بتُ: من خلاؿ الارتباط الناشئ بتُ مطارات العوال   و نموذج الإدارة الجماعية

ندماج  و الارتباط الشديد بتُ بصيع فاعلي ابؼطار  الثانية  الافئات من ىذه الفئة: الأولى تقتضي  3الأخرى التابعة. بيكن أف بميز 

 ووحدة إدارة. تقتضي ارتباط  فاعلي ابؼطارات بعقود تضمن إنشاء شركة موحدة و مستقرة  الثالثة تتعلق بالاتصاؿ ابعزئي للألوؿ

  :يت  فصل النشاطات الرئيسية عن النشاطات الثانوية داخل ابؼطار و ضماف استقلالية تسيتَىا. نموذج الإدارة البنيوية

ف إدارة ابؼطار  بهب أف تتيح  الفرص لدخوؿ الشركات ابؼتخصصة و ضماف دمج إف، زيادة على التًكيز على أمن الرحلات ابعوية

 .لتعزيز كفاءة العمليات التجارية والفوائد الاقتصادية للمطار نميةالتمواردىا في عملية 
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  نموذج التسيير المضاعفManagement Multiplication :  إف ىذا النموذج يعتبر وسيلة ىامة إصعادة ابؽيكلة

النشاطات ابؼتشابهة و وتقلي  خطر توحيد الأعماؿ وتأمتُ نطاؽ ابؼيزة التنافسية من خلاؿ الاستغلاؿ الأقصى بؼوارد قطاعات 

تقلي  ابؼخاطر بصفة ذات مردودية. إف اعتماد ىذا النموذج يفرض على ابؼطار الاحتفاظ بقلب ابؼهن ابؼطارية و التأثتَ على التسيتَ 

 ابعماعي للنشاطات الأخرى.

 :لأساسية للمطار عن يأتي ىذا النموذج لتعزيز مستوى التسيتَ والكفاءة فيما بى  النشاطات ا نموذج التسيير المتخصص

وعية شريطة توفر شرطتُ أساسيتُ: الأوؿ يتعلق باقتصاديات ابغج  التي توجب مستوى كبتَ لعدد نطريق توفتَ ابػدمات ذات ال

ابؼسافرين و كمية الشحن  و الثالٍ يتعلق بدرونة ىياكل ابؼلكية التي تضمن برفيز ابػواص من أجل تقلي  التكاليف وزيادة الفوائد 

 ادية.الاقتص

  :.اختيار نموذج الخوصصة المناسب3.2.2

ف اختيار بموذج ابػولصة ابؼناسب متعلق أساسا بالسياسات ابغكومية والتجارب الدولية في ىذا الصدد  كما يرتبط بجملة إ

السوؽ و ابؼنافسة  طبيعة عوامل أبنها : الأطر القانونية و ابؼؤسساتية لنظاـ إدارة الدولة  كلفة و مصادر بسويل  البتٌ التحتية  ظروؼ 

إف الانتقاؿ من بموذج إلى  و مستوى الطلب على النقل ابعوي و مدى مسابنة الطتَاف ابؼدلٍ في التنمية الاقتصادية و الاجتماعية.

ية  آخر بسر عبر ستَورة تشمل: برديد و تقيي  الألوؿ و ابؽيكل ابؼالي  ضماف حوكمة رشيدة للمطارات تضمن مصافٌ الأطراؼ ابؼعن

إف التدخل ابغكومي بهمع بطريقة مثلى بتُ فاعلية القطاع ابػاص و سياسة القطاع ووضع إطار للتنظي  الاقتصادي و تقيي  الأداء.

 العاـ و الرقابة التشريعية  بفا فتح الباب أماـ تشكيل بماذج و خيارات عديدة بؼشاركة القطاع ابػاص بحسب ظروؼ و بيئة ابؼشروع.

شاركة القطاع ابػاص بزتلف حسب مدى ابؼشاركة)بؿدودية ابؼشاركة في وظائف تشريعية(  مدى ابؼسابنة)بتاءػ إف تنوع بماذج م

استغلاؿ...( آليات التعويض)تعويض القطاع ابػاص من خلاؿ التحويلات(  دوافع ابؼشاركة)اكتساب ابػبرة و استثمار رأس ابؼاؿ 

 –حيث أف الشراكة عاـ حجم المشروع : 153اختيار بموذج ابػولصة و أبنهاابػاص بطريقة فعالة(. ىناؾ عدة عوامل تؤثر على 

التي تضمن للقطاع ابػاص برقيق مستوى مقبوؿ من الأرباح  المردودية المحتملة خاص تستوجب حجما كبتَا نسبيا للمشروع  

المدى المشروط لتحويل بذسيد ابػولصة )كتسقيف الأسعار(    أماـ يتعلق بالعوائق القانونية التي تقفالإطار القانوني الذي 

، الاىتمام المحتمل من خاص تنتج برويلا كبتَ  للمخاطر بتُ القطاعتُ  –حسب كل خيار حيث أف الشراكة عاـ المخاطر 
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صادي و السياسي  الذي يعبر عن تقيي  الاستثمارات في أي مشروع و ابؼشاكل ابؼرتبطة بو)الاستقرار الاقتطرف المستثمرين 

 الأخطار..( 

 :.الأداء و خمق القيمة في صناعة المطارات3.3.2

لقد أشرنا في ابؼبحث السابق إلى أف زيادة مداخيل ابؼطار تت  عن طريق تنمية ابؼداخيل ابعوية)ابؼسافرين  الطائرات  ..( 

وابؼداخيل التجارية النابذة عن استعماؿ البتٌ ابؼطارية لتقدلَ العروض التجارية  باإصضافة الى ابؼداخيل الأخرى النابذة عن استخداـ 

اف خلق القيمة في ابؼطارات  في ميداف الطتَاف لأجل تقدلَ ابؼساعدة  الاستشارة و تسيتَ ابؼطارات الأخرى.  ابػبرات و الكفاءات

مرتبط بالقدرة على زيادة ابؼداخيل بكافة أنواعها عن طريق ضبط الأطر التشريعية و التنظيمية مع قواعد ابؼنافسة و امتلاؾ الأفضلية 

للقيمة يستجيب لتطلعات الزبائن و حاجات السوؽ)خدمات ذات نوعية  عرض بذاري التنافسية  القدرة على تقدلَ عرض 

جذاب ...(  تقلي  نفقات الاستثمار  و الاستغلاؿ من أجل  الولوؿ الى برقيق ابؼردودية ابؼالية و زيادة القدرة على إعادة 

 كما ىو مبتُ في الشكل التالي: الاستثمار و التمويل

 ة داخل المطار: حالة مؤسسة مطارات: خلق القيم16الشكل رقم

 
 .Hervé de place, op.cit., p.17 المصدر:

 

 ،(Graham, 2003; Oum et al., 2006): بـرجات حركة ابعوية 154إف الأداء في لناعة ابؼطارات مرتبط بجملة عوامل
 ,Humphreys et Gillen et Lall ;1997اإصنتاجية (، Wells et Young, 2003التخطيط الاستًاتيجي للمطار )
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Francis, 2002( تسيتَ القدرات ابؼطارية  )Gomes De Barros et Wirasinghe, 1997 )فتحات و التقسي  الأبقع لل
 (. Camino, et De Coligny, 2006-Condorelli, 2007; Stoica, Faye, Moraالساعية 

للمطار كمؤسسة و مركز للربح يتمحور أساسا حوؿ قدرتو على تنويع مصادر الدخل  155الأداء الاقتصاديإف برليل 

ابعوية)بسويل الاستثمارات(  دبيومة الدخوؿ الغتَ جوية)ضماف التوازف ابؼالي( و ماىية  العلاقة مع شركات الطتَاف)التخص  كعامل 

 تعهيدىا تم التي أو مباشرة ابؼستغلة) ابؼقدمة ابػدمات و طاتالنشا كل تشمل للأداء مفتاحية معايتَ وضع إف للنجاعة  احتكار ..(.

 إف. الصناعية القطاعات بتُ ما و ابؼطارات بتُ ابؼقارف التحليل أجل من ابؼطارات مستَي لدى الأحسن التقنية تعتبر( ابػاص للقطاع

 داخلية أداة يعتبر( ابػالة ابؼبادرة تشجيع و الأبنية ذات القطاعات التخطيط  أىداؼ برديد)ابؼطاري الأداء لتسيتَ نظاـ وضع

 أداة و للدولة الاقتصادية للمراقبة وسيلة 156الاقتصادي الأداء تسيتَ يعتبر. الفعالية و الأداء برستُ إلى ابؽادفة ابؼطارية للصناعة

 القدرات الكلف )ابؼطار حالة مع ابؼتناسبة ابؼعايتَ وضع في ابغرية ابؼطار بؼستَ تعطى حيث ابؼعنية  الأطراؼ مع الاتصاؿ و للإعلاـ

 (.    ابؼناولة و التجاري النشاط مستوى التحتية  البتٌ خصائ  ابؼلكية  ىيكل الاستيعابية 

 :هيكل نموذج أعمال المطار.3.3

  بفا يؤدي بينهاف بناء ىيكلية بموذج الأعماؿ في ابؼطارات تقتضي فه  عنالر خلق القيمة في ابؼطارات و العلاقات الناشئة إ

ل الى تأمتُ مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية  و يأخذ في عتُ الاعتبار العوامل السياقية و تأثتَ المحيط بكافة أبعاده. بزتلف  أبنية و  تأثتَ ك

مي إف التحديد النظعنصر من عنالر بموذج الأعماؿ على خلق القيمة بينما يصعب علينا برليل كيفية تفاعل ىذه العنالر بينها.  

لعنالر بموذج الأعماؿ تسمح بفه  كيف يستجيب النموذج لاقتًاح القيمة ابؼفتًض بصفة مربحة لاستعماؿ ابؼوارد و الستَورات 

نو يعتبر ضروري لشرح العوامل إإذا كاف بموذج الأعماؿ يسمح بتحقيق النجاعة التنظيمية   ف. )et al Johnson(2008 ,.ابؼفتاحية 

إلى الاىتماـ بدفهوـ بموذج الأعماؿ كأداة العديد من ابػبراء لقد دفع التسويق في ابؼطارات  ابؼؤسسة في قطاع ابؼطارات.ابؼؤثرة على أداء 

 دراسات أساسية لنماذج أعماؿ ابؼطارات:  بطسبميز  برليل لأشكاؿ و طرؽ خلق القيمة في ابؼطارات  حيث بيكن أف

 Richard de Neufville, 2003قدـ  -
لأوؿ مرة مفهوـ بموذج العمل في قطاع ابؼطارات من خلاؿ وضع بموذج  157

 De Neufvilleوفقا لأنواع ابغركة ابعوية  ابؼوجودة بابؼطارات   فإف " للاستغلاؿ يوافق بتُ شكل ابؼطار و الاعتبارات العمالياتية. 

قاـ  يصنف ابؼطارات  إلى ابؼطارات العابرة للقارات  منخفضة التكلفة  ابؼسافات القصتَة  مطارات الشحن ابعوي. )2003("
                                                           
155

 Organisation de l‘aviation civile internationale, op.cit., P.253. 
156

 Idem., P.253. 
157

 Richard de Neufville, Airports of the Future: The Development of Airport Systems, International Symposium 

and Exposition in Celebration of 100 years of powered flight Dayton, Ohio, July 14 - 17, 2003. 
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 والأنشطة التيالأنشطة التي تنفذ في المطار نفسو ابعوية حسب الأعماؿ الناشئة عن تصنيف أنواع ابغركة  بتصنيف بماذجالكاتب 

 . ''النابذة '' ابؼطارات الكاملة ابؼشغلتُ  الشركات ابؼتخصصة و فرؽ تطوير ابؼطاربظيت الفئات .تعتمد على وكلاء خارجيين

- (2009 ) 158
Gillen وضع بماذج بـتلفة استنادا إلى ابغوكمة وملكية ابؼطارات. 

-  159
Qin (2010 )  استخدـ كمعيار نوع ابغوكمة )العاـ وابؼختلط وابػاص ( للعثور على أنواع بماذج الأعماؿ ابؼطار و

  .أشار إلى مزاياىا و عيوبها

فقد حاولت استكشاؼ ابؼمارسات التجارية للمطارات التي برقق الربحية من خلاؿ  ولف   ( 2011فرانك )160أما  -

إبراز الممارسات التسييرية الجديدة  كما عملت على دقيق و تفصيلي لعمليات ابؼطارات بدقارنة بماذج الأعماؿ ابػالة به .

مثل نموذج الأعمال من أجل تحديد رىانات للمطارات في حالة المنافسة و التحقق من نجاعة اللجوء إلى نموذج نظمي 

بعد عرض نتائج برليلها للمقارنة النقدية لنماذج أعماؿ ثلاث  .Holisteالأعمال في ىذه الصناعة من خلال سيرورة كلانية  

ل بموذج مطار ىي المحدد لتشكي فيها كلوخلصت إلى أف البيئة التي يعمل   مطارات  وجدت أف ىذه النماذج بستاز بعدـ التجانس

 أجل تشكيل ىيكل بماذج أعماؿ ابؼطار. ابؼطارات من كبتَة لبيئةكانت ىذه أوؿ دراسة تغطي جوانب  . أعمابؽا

استكشاؼ الأنواع ابؼختلفة لنماذج أعماؿ  إلى ىدفت : et Rosario Macario Sofia Kalakou 161دراسة -

. (r 2010Pigneuو Osterwalderػ)ل الأعماؿمطارا في العالم اعتمادا على ىياكل بماذج  20ابؼطارات من خلاؿ دراسة عمل 

مطارات الأعماؿ  تم تقسي  ىذه ابؼطارات إلى بطس فئات وفقا بغركة ابؼرور : ابؼطارات المحور الرئيسية  مطارات المحور الثانوية  

لى منخفضة التكلفة و الشحن  و من تم ابؼقارنة بينها لأجل إبهاد العنالر ابؼشتًكة بينها و عنالر التمايز ابؼفتاحية بينها. تم التولل إ

ار جديد أف ىناؾ بماذج أعماؿ للمطارات الرئيسية و الثانوية بينما لا يوجد لبقية أنواع ابؼطارات الأخرى بفا دفع إلى اقتًاح إط

لاستكشاؼ بماذج أعماؿ ابؼطارات بروي مفهوـ التجديد و تدخل العوامل التي تعوؽ مستَي ابؼطارات من تطوير بماذج الأعماؿ التي 

اعتماد الباحثتُ في ميداف ابؼطارات على معياريتُ أساسيتُ لبناء بموذج ىيكلية  من خلاؿ الدراسات السابقة فإننا نلاحظ يريدونها.

بغوكمة و ملكية ابؼطارات من جهة)ابؼطارات العامة  العاـ و ابؼختلط ....(  و طبيعة ابغركة ابعوية و نوع ابؼطار)منخفض الأعماؿ: ا

إف الكثتَ من الباحثتُ في مفهوـ بموذج الأعماؿ بدا في ذلك الباحثتُ في بؾاؿ ابؼطار  على لعيد آخر  ف  التكلفة  المحور  ....(.
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 Gillen, G., 2009, op.cit., P18. 
159

 Qin 2010, op.cit., P.17. 
160

 Frank 2011, op.cit., P23. 
161

 Sofia Kalakou et Rosario Macario, An innovative framework for the study and structure of airport business 

models, Elsevier, Case Studies on Transport Policy, 16 September 2013, page 2–17. 
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162قامت. في ىذا الصدد   لتكوين بماذجه  ابػالة Osterwalder )2005(يفضلوف الاعتماد على بموذج 
2011 Frank 

مكافأة الأطراؼ  ابؼعادلة ابؼفتاحية للربح  شبكة القيمة  ابؼوارد ابؼفتاحية  الستَورة ابؼفتاحية   عرض القيمة ) بإدماج العناصر السبع

في  ةابؼتمثلو  تسيير المطاراتخصولية مع الأبعاد الأساسية التي تعكس  تعكس بشكل كبتَ اتفاقا بتُ الباحثتُ  والتي( الابتكار

لتشكيل  تسيتَ الأخطار و الاخرجات()ابغاكمية ابؼشتًكة  سلطة التنظي  و التشريع  تكلفة الفرلة البديلة للإللاح   عنالر 4

 بموذج  أعماؿ للمطارات كما ىو مبتُ في الشكل أدناه: 

 التصميم المعياري لنموذج الأعمال المطاري: 17الشكل رقم 

  ,P 282.op.citLaurence FRANK,المصدر: 

عنالر متكررة بيكن ىيكلية ىذا النموذج بسبب احتوائو على  Macario Rosarioو  Kalakou Sofia 163انتقد

( Pigneur et Osterwalder مكافأة الأطراؼ بيكن دبؾها في الشركاء ابؼفتاحتُ ؿشبكة القيمة و ) دبؾها في عنصر واحد

موجود في عدد كبتَ من العنالر الأخرى و لا يركز عليو كأى  عنصر في تقدلَ قيمة جديدة بينما بالإضافة إلى أن عنصر الابتكار 

في عمليات ابؼطار ابغالية رغ  دورى  ابؼه  في التطور أبنية لا بيثل عنالر تكلفة الفرلة البديلة للإللاح  الأخرجة و تسيتَ الأخطار 

                                                           
162

 Frank 2011, op.cit.,P 275. 
163

 Sofia Kalakou et Rosario Macario, op.cit.,P.15. 
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ف الباحثاف ركزا على ضرورة إدماج دورة حياة بموذج الأعماؿ في التحليل ابؼستقبلي إف ابؼستقبلي و خطة أعماؿ ابؼطار. في ىذه الأثناء

بسثل عوامل اقتًاح قيمة  عنالر جديدةو الديناميكي لنموذج الأعماؿ ابؼطاري )تعقيد وتعدد النشاطات( من خلاؿ إضافة ثلاث 

لتجديد بػلق قيمة جديدة)التكنولوجيا والابتكار أو : عوامل ا و ىي Pigneur et Osterwalderجديدة إلى العنالر التسع ؿ 

 انفتاح الأسواؽ(  الاستثمارات و العوائد ابؼرتبطة.

 : هيكل نموذج أعمال المطار الخاص بالدراسة.3.4

إف برليل أدب تسيتَ ابؼطارات يبرز بؾموعة من العوامل السياقية  العمالياتية و الاقتصادية  التي تؤثر على طبيعة بموذج 

الأعماؿ النظمية ابؽادفة إلى خلق القيمة. إف طبيعة دراسة ابغالة دفعتنا لبناء ىيكل بموذج الأعماؿ وفقا بؼعياريتُ أساسيتُ: عوامل 

على ضوء ما سبق فقد تم بلورة بموذج أعماؿ مطارات وفقا ؿ  خلق القيمة )التحليل الداخلي( و العوامل السياقية )التحليل ابػارجي(.

 ل ابؼمارسات و ابعوانب التسيتَية في قطاع ابؼطارات خالة في ظل غياب نظرية خالة بابؼطارات: أبعاد تشم 3

 التي تعبر عن تأثتَ المحيط على  ابؼطار خالة ما تعلق بابعوانب القانونية  ابؼؤسساتية و تأثتَ عوامل البيئة الأبعاد السياقية :

 لتموقع في ظل ابؼنافسة الشديدة.ابعغرافية المحلية  و قدرة ابؼطار على التكيف و ا

  :الكفاءات ..( من أجل  التي تعبر عن الاستعماؿ الفعاؿ و الناجع للموارد ابؼطارية)البتٌ التحتية الاعتبارات العمالياتية

 ..( بدا يتوافق مع حاجات الزبائن.خلق و تقدلَ العرض ابؼطاري)العرض التجاري  ابػدمات ابؼطارية .

  التي تعكس قدرة مستَي ابؼطار على خلق و تنويع مصادر مداخيل ابؼطار سواء ابؼداخيل ابعوية أو  الاقتصادية:الجوانب

الغتَ جوية  العمل على تقليل و عقلنة النفقات )نفقات الاستغلاؿ  الاستثمار ...( من أجل برقيق ابؼردودية وخلق القيمة للمؤسسة 

 و بصيع الأطراؼ ابؼعنية. 

من أجل تكوين بموذج أعماؿ مطاري معياري خاص بهذه الدراسة  فإف الأبعاد السالفة الذكر سوؼ يت  تكييفها وفق عنالر 

 عنالر أساسية لنموذج الأعماؿ ابؼطاري:   3بموذج الأعماؿ النظري )تقدلَ  خلق و رلد القيمة(  حيث تم ابراز 

 : .التنظيم الاقتصادي و الحوكمة1.4.3

ة في ابؼطارات إلا أف ملكية غالبية ابؼطارات تبقى ملكية عامة صرغ  موجة ابػول  :المطارات و الحوكمةممكية  . أ

على  OACIبؼية للطتَاف ابؼدلٍ اابؼنظمة الع صبرر بالنظر الى الاعتبارات السيادية و ابؼخاطر الأمنية. في نفس الوقت   
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من أثر على برستُ ابغالة  لذلك  بؼا والاستغلاؿابػاص في التسيتَ  للمطارات واشراؾ القطاعضرورة الاستقلالية التسيتَية 

. إف الاستقلالية تقتضي أخد قرارات استًاتيجية و تسيتَية فيما بى  الاعتبارات العمالياتية و ابؼطارات والأداء فيابؼالية 

ف ابػولصة الشفافية وابغوكمة الرشيدة. إابؼالية  و ذلك دوف تدخل السلطات ابغكومية بدا بوقق أىداؼ ابؼطار و يضمن 

ى يوجد العديد من ابػيارات ابؼطروحة أماـ السلطات ذالقطاع ابػاص في تسيتَ ابؼطارات  ل إصشراؾليست السبيل الوحيد 

 إف أي خيار مطروح لو سلبياتو و إبهابياتو التي تؤثر مطار. وخصولية كلابؼطارية لاختيار النموذج الأنسب وفقا لطبيعة 

على ىيكلية بموذج أعماؿ ابؼطار  بفا يوجب على مسيتَي ابؼطار ضبط استًاتيجية واضحة لتكييف الأعماؿ مع ابػيارات 

ابؼتاحة إصشراؾ القطاع ابػاص. إف طبيعة مشاركة القطاع ابػاص و بؿتوى العقد ابؼبـر يعتبر حيويا لنجاح بموذج الأعماؿ بدا 

وعية ابػدمات  زيادة ابغركة ابعوية و ابؼداخيل الغتَ جوية  ابؼنافسة  الاستقلالية يضمن برقيق الأىداؼ ابؼرجوة)برستُ ن

 التسيتَية و ابؼالية(. 

بالنظر الى الطبيعة الاحتكارية للنشاط ابؼطاري  فإف ابؼنظمة العابؼية للطتَاف ابؼدلٍ : التنظيم الاقتصادي لممطارات . ب

للمطارات من خلاؿ فرض واجبات و مسؤوليات على الدوؿ ابؼوقعة  و تلعب دورا ىاما في التنظي  التقتٍ والاقتصادي 

ذلك بهدؼ بضاية مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية. إف التنظي  الاقتصادي يؤثر تأثتَا كبتَا على ىيكلية بموذج الأعماؿ بؼا لو من 

بؼطارية  السهر على برقيق الأداء علاقة على فرض النزاىة والعدالة في تطبيق الرسوـ ابؼطارية  استعماؿ القدرات و ابؽياكل ا

و التوازنات ابؼالية و وضع الأليات ابؼلائمة بغل النزاعات بتُ الأطراؼ ابؼعنية. إف التنظي  الاقتصادي يعتبر عاملا حابظا في 

 ثارىا على تنظي آبؽا ة  و التي سواء كانت وطنية أو دوليعملية تقدلَ  خلق و رلد القيمة من خلاؿ وضع التشريعات 

. ىناؾ ضرورة لتكييف بموذج الأعماؿ مع الصتَورة العمالياتية للمطار  استعماؿ طاقات ابؼطار و طبيعة ابغركة ابعوية

 التشريعات و قواعد ابؼنافسة في قطاع ابؼطارات من خلاؿ الاستفادة من ابؼزايا و التقلي  من الأثار السلبية.

 : تقديم و خمق القيمة. 2.4.3
: تقوـ على بذزئة الزبائن من أجل تقدلَ العرض التجاري و ابػدمات ابؼطارية ابؼناسبة لكل فئة في إطار تقديم  القيمة . أ

استًاتيجية بذارية و تسويقية فعالة )تقوـ على فه  ابؼستهلك و التكييف مع استًاتيجيات شركات الطتَاف( و توفر نوعية خدمات 

 ية: مناسبة.  يض  عنصر تقدلَ القيمة العنالر التال
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يقدـ كل مطار خدمةً لشربوةٍ واحدةٍ أو    حيث: تتعلق بشرائح ابؼسافرين حسب وجهات السفر ابؼقتًحةشرائح الزبائن -

أكثر من شرائح العملاء سواء ابؼباشرين كشركات الطتَاف و الغتَ مباشرين كابؼسافرين  الذين بيثلوف بـتلف الزبائن ابؼستهدفتُ من قبل 

ناء و بعد السفر من أجل إيصاؿ ثتتعلق بوسائل الاتصاؿ قبل  أ التي  تصاؿ وللاقنوات يضع ابؼطار  إطار عرضو للقيمة. ابؼطار في

إف القي  ابؼقتًحة إلى العملاء عبر قنوات التوالل والتوزيع والبَيع) ىاتف  ابؼساعدة ابؼباشرة من ابؼعلومات و البيع  الانتًنت(. 

 ق بعلاقات ابؼطار التجارية مع شرائح الزبائن  حيث تتأثر  بشبكة التوزيع سوءا كاف الاتصاؿ قصتَا أو طويلاالعلاقات مع الزبائن تتعل

:  تتعلق بقدرات و خبرات ابؼطار فيما بى : تسهيل الولوؿ إلى ابؼطار  العرض التجاري و الخدمات المطارية  -

ابػدمات الأخرى كبيع التجزئة. إف عرض القيمة ابؼعرؼ بابػدمات و الوجهات ابؼقتًحة  انتظاـ و جودة ابػدمات ابؼقدمة  و 

بدجموعة من لا بدَُّ للمطار من القياـ .ابؼنتجات القادرة على خلق القيمة للزبائن  يعد حلا  بؼشكلاتِ العملاء وتلبيةِ احتياجاته 

قات مع العملاء وكسب اإصيرادات  و التي تتعلق بقاحو في عملو لتقدلَ قي  مقتًحة وابغفاظ على العلا النشاطات الرئيسية ليضمن

 بالاستغلاؿ التجاري)ابػطوط ابعوية  التجزئة ..( و خدمات النقل)ابغماية و الأمن(. 

 )الستَورات( ابؼوضوعة من أجل  تقدلَ القيمة للزبائن:   العملياتو التي تتعلق بابؼوارد  الكفاءات و  :خلق القيمة . ب

البشرية  الفكرية و ابؼادية  التي بسكن من وضع بموذج اإصعماؿ حيز  : و تتعلق بابؼوارد ابؼالية الرئيسيةو الكفاءات الموارد  -

تتضمن  164التنفيذ. تتعلق بابؼوارد ابؼالية)حكومي  خاص ...( البشرية  التكنولوجية و ابؼادية)البتٌ التحتية للمطار(. إف ابؼوارد ابؼطارية

  (  ابغج   منطقةWirasinghe et Barros De Gomes ,1997ات البتٌ التحتية )بشكل عاـ الشكل ابؽندسي و قدر 

chalandise (2010, Strobach.توفر ابؼساحات و العقار  ساعات العمل  لفة مطار المحور  ) 

  تشكيلها من قبل شركات الطتَاف و استًاتيجياتها الغتَ تقليدية تيو القدرات التنظيمية  إن العمليات المطارية  -

)2004, Ison et, Humphreys, Francis(. بهب أف تتماشى مع التخطيط ابؼطاري)توزيع  165إف العمليات ابؼطارية

ابؼطابقة  برامج برستُ  التكنولوجيا  شهاداتابؼساحات  الفتحات الساعية ...(  و ستَورة معابعة ابؼسافرين  البضائع و الأمتعة  

 .النوعية و العمليات ابؼطارية
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 Frank 2010, op.cit., P146. 
165

 Idem, P.149. 
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 رصد القيمة:  .3.4.3

إف . 166على أدائو الكلي تؤثرإف أي مطار موجود في بيئة خالة بو بروي الفرص و العوائق التي   تأثير عوامل المحيط: -

ابعماعات المحلية ..( و وسائل النقل الأخرى التعاوف مع المحيط الاقتصادي  الأطراؼ ابػارجية)مسؤولي السياحة و السفرػ 

إف دور بموذج الأعماؿ ابؼطاري من جهة   (.Morell, 2010)تعتبر حيوية لتطوير و الاستغلاؿ الأمثل لقدرات ابؼطارات

خلاؿ زيادة النمو الاقتصادي و فتح الباب أماـ إبهاد أسواؽ جديدة  و من  منالثروة للمحيط  منافع خلقتعظيم ىو 

)تلوث  الضوضاء ...( من خلاؿ التوازف بتُ  المحيطللمطار على  الآثار السلبيةتقليص الأضرار و جهة أخرى 

أف قيمة الرسوـ ابؼفروضة  إف ابؼتغتَات البيئية بؽا أثرىا على بموذج أعماؿ ابؼطارات حيث .167اإصبهابيةالأخرجة السلبية و 

شكل أعباء تعل شركات الطتَاف  توفر اليد العاملة ابؼؤىلة خالة ما بى  مناولة الصيانة  و أعباء ابغماية بيكن أف 

استقلالية و تبعية إف تسيتَ ابؼطارات بزتلف باختلاؼ البيئة حيث أف ىذا التباين يؤثر بطريقة بليغة على درجة  إضافية. 

بيكن أف بود من ابؼخاطر على لناعة مطارية تحديد مصادر الخطر اف بناء بموذج أعماؿ مطاري تقتضي  .168المطار

( بفا يعمل على تفادي الاستثمارات الغتَ ...جد حساسة لمحيط متقلب )تذبذبات السوؽ  الأحداث الأمنية و السياسية 

ت ابؼستعملة من طرؼ ابؼستَين لتحديد سلوؾ ابؼطار في إف بموذج الأعماؿ يعبر عن ابؼمارسا لازمة و العدبية ابؼردودية.

المحيط و برديد ابػيارات ابؼتاحة في السوؽ ابؼطاري  بحيث بيكن تغيتَ ىذه ابؼمارسات بطريقة تتناسب مع العوائق ابؼوجودة 

 في المحيط.

ىي التدفقات النابذة عن بيع ابؼنتجات و ابػدمات على مستوى ابؼطار لفائدة كل شربوة من الزبائن   :تدفقات المداخيل -

 اإصيرادات ابؼتعلقة بالطتَاف و اإصيرادات الغتَ متعلقة بالطتَاف. اإصيرادات:والتي تتعلق بنوعتُ من 

 برقيق و للاستغلاؿ الاقتصادية التكاليف بؾموع تتبع ابؼطارية الرسوـ ىيكل و مستوى إف : الرسوم و الإتاوات المطارية -

 كل تتبع ابؼسافرين رسوـ)ابؼستقبلية ابؼخاطر بؼواجهة النابذة الفوائد من الاحتياطات  و الاقتصادي العائد من مقبوؿ مستوى

 .(ابؼسافر  معابعة تكلفة
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التي تشمل أساسا بتكاليف البتٌ التحتية  بموذج الأعماؿ و  تشغيل عن التكاليف النابصة يبتُن بصيع:  التكاليف ىيكل -

 تسيتَىا و ابؼصاريف ابؼالية ابؼتًتبة.

إف بسويل الاستثمارات يت  وفق لتنبؤات تطور ابغركة ابعوية و مداخيل الرسوـ ابؼطارية : تمويل و مردودية الاستثمارات  -

قيق عائد اقتصادي مرضي إصدارة ابؼطار وبصيع و بر )ابعوية و الغتَ جوية( ابؼستقبلية مع برديد مستوى مقبوؿ من ابػدمات

 الأطراؼ ابؼعنية

 : نموذج الأعمال المطاري الخاص بالدراسة.18الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحث.: من إعداد المصدر

 

 

 

 

 

 

 

  ملكية ابؼطارات- 
 ابغوكمة  -

 التنظي  الاقتصادي  -
 

 تقديم و خلق القيمة

  ائ  ابغركة ابعويةخص - 

  العرض التجاري و ابػدمات ابؼطارية - 

 ابؼوارد و الكفاءات الرئيسية  -
 العمليات ابؼطارية و القدرات التنظيمية -

 

 اإصيرادات ابعوية - الاستثمارات تػمويل و مردودية -
النفقات  - رسوـ ابؼطار -وغتَ ابعوية   

  -تأثتَ عوامل المحيط 

 التنظيم الاقتصادي و الحوكمة

 رصد القيمة
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 خاتمة:

ياقية  العمالياتية والاقتصادية حاولنا من خلاؿ ىذا الفصل بلورة بموذج أعماؿ ابؼطارات من خلاؿ استعراض العوامل الس 

وقفا لنموذج الأعماؿ النظري و الدراسات السابقة في ىذا الصدد. اف بذميع ابؼصادر النظرية حوؿ أديبات تسيتَ ابؼطارات مكن من 

الفرضيات ابؼطروحة بصفة كلية أو جزئية. اف ابؼعلومات ابؼتولدة  العنالر الاساسية للإجابة عن الاشكالية ابؼطروحة و التحقق من توفتَ

بظحت بإحصاء غالبية التحديات التي تعرفها لناعة ابؼطارات و أى  ابؼمارسات التي بسكن من برقيق الفعالية و الأداء الاقتصادي 

 الناجع.

بؿاور أساسية  3الاعماؿ الذي تم بنائو اعتمادا على ىذه ابؼعطيات بيكن من تنظي  ابؼعطيات المجمعة حوؿ إف بموذج  

 برولل الأدب الأكادبيي للمطارات و تستجيب بػصولية دراسة ابغالة: 

لقطاع النقل :  اف تكييف الاطار التشريعي و ابؼؤسساتي للمطارات مع التحولات الكبتَة الاقتصاديالحوكمة و التنظيم  -

ابعوي  خالة ما تعلق بابؼتطلبات الاقتصادية للمطارات  يعتبر ضرورة لبناء بموذج أعماؿ مطاري قادر على برقيق النجاعة 

 التسيتَية و الاقتصادية للمطارات و يلبي مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية.

مل  عملية خلق القيمة بدا تتطلبو من موارد : الذي يلخ  الاعتبارات العمالياتية للمطارات و التي تشتقديم و خلق القيمة -

و كفاءات  العمليات ابؼطارية و القدرات التنظيمية التي تسه  في تقدلَ قيمة تستجيب بػصائ  ابغركة ابعوية من خلاؿ 

 عرض بذاري و خدمات ذات نوعية.

اف البعد الاقتصادي يعتبر أى  عنصر في ىيكلية بموذج الأعماؿ لأنو يعكس القدرة على  :رصد القيمة)الأداء الاقتصادي( -

برويل ابؼدخلات الى بـرجات و بالتالي رلد القيمة من خلاؿ اقناع زبائن ابؼطار على دفع مقابل للقيمة ابؼقدمة بؽ . إف 

على تعظي  ايرادات ابؼطارات)الاستفادة من  رلد القيمة بهب أف تضمن بسويل و مردودية الاستثمارات من خلاؿ القدرة

 عوامل ابعذب في المحيط( و التحك  في النفقات.

إف ىيكلية بموذج الأعماؿ ابؼقتًحة تنسج  مع خصولية دراسة ابغالة التي تركز على عنصريتُ أساستُ يلخصاف النزعة بكو  

ة خلق و تقدلَ القيمة ( من أجل الولوؿ الى برستُ الفاعلية الاللاح القانولٍ و ابؼؤسساتي  و بذديد ىياكل ابؼطار)برستُ عملي

الاقتصادية و التسيتَية. من خلاؿ الدراسة التطبيقية سنحاوؿ اختبار بموذج الأعماؿ ابؼطاري الذي تم تشكيلو من خلاؿ التًكيز على 

 أداء.-قيمة-ثلاث عنالر: حوكمة



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع:

 مطار وىران  لتنمية  لما   الأعموذج   
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  :مقدمة

ابؼطارات  إف الدراسة التطبيقية بؽذا البحث  بزت  بدراسة حالة مطار وىراف بؼا بؽا من أبنية في البحث حوؿ تسيتَ وتنمية 

 خالة في ضل نية السلطات العليا تطوير نظ  التسيتَ وعصرنة ابؽياكل ابؼطارية.

  لي لقطاع النقل ابعوي في ابعزائرإف النموذج الاقتصادي ابعديد بؼطار وىراف سيت  بلورتو وفقا لتحليل الاطار ابغالي و ابؼستقب

دد فإف الدراسة ابػالة بابؼشروع  الأوروبي لدع  النقل في ابعزائر وضعت و الاستفادة من التجارب الدولية عبر العالم. في ىذا الص

  المحاور الاستًاتيجية الكبرى لتنمية قطاع النقل ابعوي بفا يشكل فرلة لفه  الرؤية  الاستًاتيجية إصللاح نظ  ابغوكمة و إعادة التنظي

 بموذج  مطار وىراف. الاقتصادي للمطارات ابعزائرية  و تأثتَىا على ىيكلية  و خيارات 

على لعيد متصل  فإف مشروع عصرنة ىياكل مطار وىراف ابعديد يشكل عاملا مهما إصعادة تصمي  و برستُ  بؿتوى 

سلسلة القيمة  بدا بيكن من توفتَ خدمات ذات جودة بؼختلف بذزئات الزبائن و الولوؿ الى تعظي  ابؼداخيل ابؼطارية)خالة ما تعلق 

 ية( و برستُ الأداء. بابؼداخيل الغتَ جو 

  يعتبراف عاملتُ أساستُ لتشكيل بموذج أعماؿ وىراف مطار ىياكل إف الرؤية الاستًاتيجية لتنمية ابؼطارات ومشروع عصرنة

اف ىذاف العاملاف يعتبراف بؿددين أساستُ لفه  العوامل ابؼستقبلية ابؼؤثرة على تنمية مطار وىراف  بينما برليل  .جديد بؼطار وىراف

 لوضعية ابغالية بسكن من ابراز حاجات التنمية و العنالر التي تثري بموذج الأعماؿ.ا

و ابؼنهجي للدراسة  في  مباحث رئيسية: الأوؿ يعتٌ بتقدلَ اإصطار السياقي 3لقد تم تقسي  ىذا الفصل الأختَ للدراسة إلى 

 في ابؼبحث الثالث. ابؼبحث الثالٍ بكاوؿ برليل مطار وىراف  قبل بناء بموذج أعماؿ ابؼطار
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 المبحث الاول: الاطار السياقي و المنهجي لدراسة الحالة.

قبل برليل مطار وىراف  فإننا سنقوـ بتقدلَ عنالر اإصطار ابؼنهجي و السياقي لدراسة ابغالة  حيث نقدـ لمحة عن القطاع 

 طار وىراف قبل برديد منهجية عملنا.بؼابعوي في ابعزائر  تقدمة 

 الإطار التشريعي والتنظيمي في القطاع الجوي الجزائري:. 1.1

رجعي لقطاع النقل ابعوي في المجاؿ التقتٍ ( تعتبر اإصطار ابؼ1944تفاقية ابؼتعلقة بالطتَاف ابؼدلٍ الدولي )شيكاغو الاإف 

         بفا بهعلها مسؤولة عن تطبيق ابؼعايتَ و توليات 1963ماي  17الذي لادقت عليو ابعزائر في  18والتشريعي  خالة ابؼلحق 

 l‘OACI ء التحقيقات حوؿ بى  مراقبة العمليات ابعوية  تصمي  و استعماؿ المجاؿ ابعوي  نشاطات ليانة الطائرات  إجرا فيما

 ابغوادث ابعوية  ضماف السلامة للرحلات ابعوية في الأرضيات ابؼطارية. 

 : الإطار المؤسساتي و العمالياتي.1.1.1

  وزارة وابعماعات المحليةبوك  قطاع النقل ابعوي من قبل عدة وزارات مرتبطة بينها بلجاف أثبتت عدـ فعاليتها: وزارة الداخلية 

وزارة الأشغاؿ العمومية  ووزارة النقل علما أف قرارات الاستثمار تتخذ على مستوى وزارة الأشغاؿ بدلا عن وزارة الدفاع الوطتٍ  

ىي ابؼراقبة التقنية إلا أنها تعتبر  ابعهة الولية على مستَي ابؼطارات  DACM 1النقل. رغ  أف مهمة مديرية الطتَاف و ابؼلاحة ابعوية

إف مقارنة عدد ابؼستخدمتُ في ىذه ابؽيئة مع .ابؼراقبة اإصدارية و اإصشراؼ على ابؽياكل ابؼطارية( ء السوؽ )مراقبة أداو نشاطات القطاع

رغ  وجود ىيئة مستقلة للتنظي  و تقدلَ ابػدمات   دوؿ البحر ابؼتوسط توضح ضعف ابعانب البشري للقياـ بابؼسؤوليات ابؼنوط بها.

فس الوقت بفا بهعل عمليات القطاع تعتمد على اإصعانات و إمكانية خلق ابؼوارد الاقتصادية منظما و مستَا في ن الدولة تبقىإلا أف 

 بؿدودة جدا.

  إف تسيتَ ابؼطارات يكشف العديد من التناقضات كفصل ابعانب ابػاص بالطائرات)مسؤولية ابؼؤسسة الوطنية للملاحة ابعوية

ENNA ( عن ذلك ابػاص بابؼسافرين)مؤسسة تسيتَ ابؼصافٌ ابؼطاريةEGSA ).  مؤسسات لتسيتَ ابؼصافٌ ابؼطارية  3تم إنشاء 

EGSAقسنطينة( كنتيجة إصعادة ىيكلة قطاع ابؼطارات في ابعزائر  لتًث بعض مهاـ ابؼطارات التي كانت بحوزة شركة  -وىراف-)ابعزائر

إلى  EGSA(. تم برويل ىذه ابؼؤسسات الاقتصادية ENESAنية للاستغلاؿ و الأمن الطتَالٍ )ابعوية ابعزائرية و ابؼؤسسة الوط

  غتَ أنها تبقى برت ولاية 1991ماي  18ابؼؤرخ في  91.150وفقا للمرسوـ رق   EPICؤسسة ذات طابع لناعي و بذاري م
                                                           
1
 Le Décret exécutif n° 89-165 du 29 août 1989 fixe les attributions du ministre des transports. 
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حركة الأفراد و النشاط التجاري  بينما مسؤولية تسيتَ وزارة النقل  حيث يبقى دورىا بؿدودا في قطاع ابؼطارات مقتصرة على تسيتَ 

 القرار ابزاذ و النفقات ترشيد إلى ابغاجة إلى يعود ابؼطارات تسيتَ مؤسسة وجود من ابؽدؼ إف .l‘ENNAحركة الطتَاف تبقى ؿ 

 .ابؼتقاربة ابؼطارات بتُ الاستثمارية ابؼشاريع بأمثلية يسمح بدا مركزية بطريقة

في التخطيط ابؼطاري خالة التقتٍ الذي يعتبر   EGSAػغتَ فعالة لغياب أي سلطة أو دور ل2تعتبر ىياكل القرار و التخطيط 

   حيث يت  التنسيق بينهما عن طريق بعنة غتَ فعالة نتيجة عدـ وضوح ابؼهاـ بينهما)خالة السلامة ابعوية(.l‘ENNAمسؤولية 

الطتَالٍ ابؼسؤوؿ عن مراقبة كل الاعتبارات التقنية لعمليات الطائرات مقابل  ابؼستَ ENNA ابعويةتعتبر ابؼؤسسة الوطنية للملاحة 

أف ابؼطارات ا الديواف الوطتٍ للأرلاد ابعوية. بد ONMحصوبؽا على إتاوات طتَانية و إعانات من ميزانية الدولة و يساعده في ذلك 

ب دورا أساسيا في تصمي  و تطوير ابؼطارات  و كذا مراقبة تطبيق التشريعات التقنية و ف وزارة الأشغاؿ العامة تلعإتعتبر ملكية عامة ف

 مراقبة نوعية ابؽياكل ابؼطارية من أجل بضاية ابؼمتلكات ابؼطارية ابؼوجودة.

 :قانون الطيران المدني.1.12.

العامة لعمل قطاع النقل ابعوي  حيث اإصجراءات  1966ابؼتعلق بالطتَاف ابؼدلٍ و ابؼعدؿ لقانوف  06-98وضع القانوف 

)قانوف رق   2000بالتتابع خلاؿ سنة  ىذا القانوف  تم تعديل جاء في ظرؼ طارئ لبدء بررير القطاع  تشييد و استغلاؿ ابؼطارات.

( من أجل تشجيع التنمية ابؼتوازنة 02-08)رق   2008( و 10-03)الأمر رق   2003(  2000ديسمبر  6ؿ  200-05

في أحسن ظروؼ الكفاءة  الاقتصاد و ابغماية  ضماف الاستغلاؿ وتنمية  ابؼطارات بعوي  الاستجابة بغاجات مستعمليللنقل ا

: 4ىناؾ بؾموعة من النقائ  و النقاط ابؼهملة في ىذا القانوف نذكر منها .3خدمات الطتَاف ابعوي و ابؼطارات  و مراقبة المجاؿ ابعوي

درة على التحكي  في حالة النزاع بتُ الوكلاء  ابؼستعملتُ  الناقلتُ و ابؼنظمتُ  غياب سياسة للعلاقة غياب آلية و ىيئة التنظي  القا

البينية بتُ وسائط النقل تنظ  ابؼنافسة و تنسق العمل بينها)قوة منافسة الطرؽ السريعة و السكك ابغديدية للنقل ابعوي(  السياسة 

 تسمح بابؼنافسة لفائدة ابؼستعملتُ و ابعماعات المحلية نتيجة التعيتُ الأحادي لتقدلَ ابػدمة العامة لا sujétionابغالية 

 للشركات)غياب آليات التنظي ( بفا يعتبر مصدرا لغياب النجاعة.

                                                           
2
 Mohamed AKACEM, Brahim HADADENE, Organisation du système aéroportuaire en Algérie, Prévision de 

trafics et planification des infrastructures aéroportuaires: Expériences en Méditerranée Occidentale, 2004, P1. 

www.cetmo.org/pdf/gtmo_planaer_algerie.pdf, téléchargé le 12/03/2011. 
3
 BENCHEMAM Messaoud, Législation Et Réglementation Algériennes, Euromed Aviation Working Group, 

BRUXELLES, 25 Avril 2012, P21. 
4
 Eddy Declercq, op.cit., P48 

http://www.cetmo.org/pdf/gtmo_planaer_algerie.pdf
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 للقانوف ابؼكمل و ابؼعدؿ  14 -15 5القانوف ألدرت العليا السلطات فإف ابعوية  ابؼلاحة قانوف في ابؼسجلة النقائ  أماـ

 و ابغماية تعزيز بهدؼ ابعوية الأنشطة على  الاشراؼ و ابؼراقبة في الدولة دور على لتؤكد ابعوية  ابؼلاحة بقواعد ابؼتعلق 98-06

 بدراقبة تعلق ما خالة اإصجراءات من بؾموعة يضع القانوف ىذا فإف الصدد  ىذا في.  الدولية ابؼعايتَ مع التكيف و ابعوي الأمن

 على يوجب الذي. ابعوي النقل مسافري وحقوؽ الطائرات  حوادث عن الاعلاـ عن ابؼسؤولة التقنية  التحقيقات ابعوية  ابػدمات

 يشكل بفا للرحلة  الغاء أو تأخر  أي وتعويضه  عن( ابػالة الاحتياجات ذوو خالة)الزبائن  بحاجات التكفل الطتَاف شركات

 .ابعزائرية التشريعات تطوير بكو خطوة

 : محيط دراسة الحالة تقديم. 7.0

 تقديم مطار وهران: 0.7.0

 :l’EGSA Oran مؤسسة تسيير مطارات وهران -

لتأخذ الشكل القانولٍ بؼؤسسة ذات طابع لناعي وبذاري  8917أوت  88ابؼؤرخ في  871/ 17تم تأسيسها بابؼرسوـ رق  

EPIC   والتي تعتبر ابؼؤسسة ابؼطارية الثانية بعد 8998ماي  81ابؼؤرخ في  98.812وفقا للمرسوـ رق  Algerl‘EGSA   فيما

مطاراً وىي :وىراف  تلمساف  تيارت  البيض   88بى  رق  الأعماؿ وحركة ابؼرور ابعوي. تض  مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب 

 ر  برج باجي بـتار.ابؼشرية  بشار  أدرار  تندوؼ  بسيموف  معسك

( أحد أقدـ ابؼطارات في ابعهة الغربية OACI  :DAOO   IATA :ORNوىراف )رمز -يعتبر مطار أبضد بن بلة بالسانيا

° 57° 51)وخط الغرض °( 18° 53° 22كل  من وسط ابؼدينة وفقا  إصحداثيات خط الطوؿ )  7للبلاد  حيث يقع على بعد 

51 °N) ىكتار على أراضي منبسطة لابغة لعمليات الطتَاف ويتصل بشبكة الطرقات  8253.31. تبلغ مساحة مطار وىراف حوالي

(RN4, RN2A, CW83  1( من خلاؿ وسائل النقل )طاكسي  السيارات ابػالة(.)أنظر ابؼلحق رق.) 

     2281حركة ابؼرور في  في l’EGSA Oran يعتبر مطار وىراف أوؿ مطار في مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب 

من بؾموع حركة ابؼسافرين( وفيما بى  رق  الأعماؿ المحقق فهو في حدود  %44،35مسافر أي ما يعادؿ  8131912

                                                           
5
 Loi n° 15-14 du 28 Ramadhan 1436 correspondant au 15 juillet 2015 modifiant et complétant la loi n° 98-06 du 3 

Rabie El Aouel 1419 correspondant au 27 juin 1998 fixant les règles générales relatives à l.aviation civile 
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.إف مطار أبضد بن بلة بوىراف يلعب دوراً  l‘EGSA Oran % من رق  أعماؿ 71,95دج ما بيثل أكثر من 951231579

 ابعهة الوىرانية )ابؼنطقة الثانية في ابعزائر من حيث عدد النسمة والاقتصاد(. أساسياً في التنمية الاقتصادية في

 المهــــام:  -

بابؼهاـ التالية: امتلاؾ  بناء  تهيئة  تسيتَ  استغلاؿ  ليانة وتنمية  l'EGSAتقوـ مؤسسة تسيتَ ابػدمات ابؼطارية لوىراف 

ابؼطارات  تثمتُ واستغلاؿ الألوؿ العقارية ابؼمتلكة أو ابؼنجزة بأمواؿ خالة  ابؽياكل والبتٌ ابؼطارية  تقدلَ ابػدمات في قطاع 

 بـصصة أو تلك ابؼتعلقة بحاجات ابػدمة العمومية.

 نبذة تاريخية عن مطار وهران: -

جر إف تاريخ مطار وىراف لا ينفص  عن التطورات التي عرفها قطاع النقل ابعوي الذي عرؼ إعادة ىيكلة  متكررة مند بزوغ ف

إسناد تسيتَ  تم 0637: في سنة 0670ابػدمات ابعوية في العهد الاستعماري بعد إنشاء مهبط الطائرات للجزائر العالمة سنة 

ابؼؤسسة الوطنية  ثم الديواف الوطتٍ للطتَاف والأرلاد إلى 0635 ثم سنة l'O.G.S.A  ابؼطارات إلى مؤسسة تسيتَ وأمن ابؼطارات

إنشاء ابؼؤسسة الوطنية للاستغلاؿ والتسيتَ  حيث تم 0652  إلى غاية  0636 سنة l’E.N.E.M.Aللاستغلاؿ ابعوي وابؼلاحي 

 . إنشاء ثلاث مؤسسات لتسيتَ ابػدمات ابؼطارية )ابعزائر  وىراف وقسنطينة( تم 0654 أختَا في سنة. l’Engeaابؼطاري 

E.G.S.A8،  لػ  بدأ العمل الفعلي 8911وفي جانفيE.G.S.A  بينما تم إنشاء ابؼؤسسة الوطنية للملاحة ابعويةEnna  سنة

8998. 
من قبل  0602إف تاريخ مطار وىراف يبقى شاىداً على تطور ابؼلاحة ابعوية في ابعزائر منذ بداية إنشاء مدرج الطائرات سنة 

 : 6البحرية الفرنسية

أولى ابػطوط ابعوية بكو الدار البيضاء  ابعزائر العالمة  اليكانت وتونس باإصضافة لاستعماؿ ابؼطار   : فتح 0623 –0627

 كمحطة توقف بكو الكونغو.

: أثناء ابغرب العابؼية الثانية تم استعمابؽا من طرؼ القوات الفرنسية ثم الأمريكية الذين قاموا بإعادة تهيئة  1946-1940

 وتوسيع ابؼدرج الرئيسي.

                                                           
6
 Rapport préliminaire ; étude technique de la deuxième piste d l’aéroport d’Oran, S.A.E.T.I, Novembre2005, 

p04. 
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ـ سنة  2111شهدت عدة عمليات إعادة تهيئة منها بناء مدرج ثالٍ وإعادة توسعة ابؼدرج الأوؿ إلى  : 1950- 1970

8972 . 

 Zone Terminale: بناء المحطة ابعوية ابغالية وإعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية 0652– 0651

مناقصة وطنية إصبقاز   2221الٍ وفي إطلاؽ استشارة دولية ووطنية لدراسة حوؿ مدرج ث  2221: في 7112-7115

 بؿطة جوية للحركة.

وبداية أشغاؿ المحطة ابعوية وإعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية ابغالية)المحطة ابعوية  2229: تدشتُ ابؼدرج الثالٍ في 2009-2013

 .2285ومنطقة الشحن( في نوفمبر 

 الخصائص التقنية لمطار وهران: -

بؿور لتوقف  85ـ مع  11×5222ـ والثالٍ ب  11×5332مدرجتُ: الأوؿ   -0يض  ابؼطار ابغالي ابؽياكل التالية:  

بنك  85مع  2ـ 83711مساحة المحطة ابؼبنية: -bretelle    7بؿوؿ  81لطائرات الشحن  باإصضافة  25طائرات ابؼسافرين و

 8912أربع حظائر ذات مساحة تقدر بػ  بؿطة شحن  بػ   -2افر/سنة   مس 122222تسجيل والقدرات الاستيعابية النظرية بػ 

سيارة.)ابؼلحق رق   922وطاقة استيعابية بػ  2ـ 52222موقف السيارات ذو مساحة تقدر بػ  -1  2ـ 1222.بؿطة ابػيمة بػ 2ـ

21) 

 Zone de chalandiseمنطقة الجذب لمطار وهران  -

كل (  178كل (  مطار تيارت)152كل (  مطار وجدة)  102كل  من مطار وىراف بقد مطار تلمساف)  200في بؿور 

كل ( بفا بيثل بذمعا سكانيا قويا لتطوير حركة  النقل ابعوي على ابؼدى الطويل. بلغ 208كل ( و مطار أبؼتَيا)186مطار الشلف)

التي بيكن بسثيلها   chalandiseساكنا بفا بيثل طاقات كبتَة بؼنطقة  1 822 000حوالي  2014عدد سكاف ولاية وىراف سنة 

 كالأتي:
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 chalandise: تقديرات عدد السكان في منطقة الجذب  16جدول رقم 

 

 

 

 

 

 .7103الديوان الوطني للإحصائيات المصدر: 

ملايتُ نسمة و ذلك بسبب  10بيكن أف يغطي مطار وىراف كل ابعهة الغربية و ابعنوبية الغربية للبلاد و التي تض  قرابة 

 .l’EGSA d’Oranغياب ابؼنافسة كوف بصيع مطارات ابعهة مستَة من طرؼ مؤسسة مطارات الغرب 

الداخلية تبقى بؿدودة ومقتصرة على شركتي طتَاف وطنيتتُ  بينما بود وجود وجهات جوية بتُ إف ابؼنافسة في شبكة النقل 

ابؼطارات الأخرى)تيارت  تلمساف ..( من منطقة ابعذب بؼطار وىراف. إف تنمية ابػطوط ابعوية و ابغركة ابعوية الداخلية بتُ الولايات 

أبنها: السياسة السعرية لشركات الطتَاف  التأخر الكبتَ و ابؼنافسة الشديدة في ابعهة الغربية تبقى ضعيفة بالنظر الى عدة عوامل 

غرب  السكك ابغديدية ..(.على ابؼستوى الدولي  فإف ابؼنافسة القوية للمطارات ابؼغربية -لوسائط النقل الأخرى)الطريق السيار شرؽ

دا كبتَا لتنمية ابغركة ابعوية  فعلى سبيل ابؼثاؿ فإف فتح ابغدود التي بسلك شركات طتَاف فاعلة خالة على ابؼستوى الافريقي  بسثل تهدي

 البرية بيكن أف يؤدي الى انهيار كبتَ بؼستوى ابغركة ابعوية في مطار وىراف.

 وهران: الاقتصادية لولايةالإمكانات  2.2.1

وىراف بهعلها عالمة الغرب ابعزائري و ثالٍ  إف ابؼوقع الاستًاتيجي خالة ابؼوقع البحري  و الابنية التاربىية و الثقافية  لولاية

بذمع سكالٍ في ابعزائر بعد ابعزائر العالمة. بروي ولاية وىراف عديد القواعد العسكرية)قاعدة الطتَاف للطافراوي و أكبر قاعدة بحرية 

مقابلة لأوروبا  بفا يوفر فرص اقتصادية  بابؼرسى الكبتَ(  باإصضافة الى أنها تقع في منتصف الطريق بتُ الرباط و تونس  بوابة افريقية و

 مهمة.

نسمة حيث بيثل عدد السكاف الناشطتُ حوالي  1822000حوالي  2014قدر عدد سكاف ولاية وىراف في سنة 

منصب عمل من بسويل  3997. تم خلق حوالي 2014سنة  %40 5شخصا بينما عرفت نسبة البطالة ابلفاضا إلى  778987

 عدد السكان وقت السفر عبر الطرق

 7.2 مليون نسمة 31 دقيقة

 2.2 مليون نسمة 61 دقيقة

 1.2 مليون نسمة 071 دقيقة
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منصب عمل من بسويل حوالي 1539و خلق حوالي  A N S E Jثماري في إطار برنامج تشغيل الشباب مشروع است 1499حوالي 

 . ANGEMمشروع استثماري في إطار برنامج تشغيل الشباب1117

تعتبر ولاية وىراف منطقة جذب اقتصادي كبتَ للمؤسسات و رجاؿ الأعماؿ بالنظر  إلى اإصمكانات و الطاقات الاقتصادية 

مؤسسة 24179إلى   2010مؤسسة سنة  17793الكبتَة  حيث عرؼ نسيج ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة زيادة من حوالي  

لشركات النقل و الاتصاؿ(. يقدر عدد التجار  10218العمومية  و الأشغاؿ  22204مؤسسات بذارية   25,30) 2014سنة 

و عدد  70433  حيث يقدر عدد التجار الطبيعيتُ ب 2014تاجرا جديدا في  6094تاجرا منه   84287لولاية وىراف ب 

و أبنية النسيج شخصا. إف الأبنية الاقتصادية لولاية وىراف بيكن تلمسها أيضا من تواجد حج  13854التجار ابؼعنويتُ ب 

: زيادة على ابؼركب البتًولي بأرزيو الذي يعتبر أحد أى  ابؼركبات الصناعية  في ابعزائر فإف ولاية وىراف تض  منطقتتُ 7الصناعي

منطقة نشاطات بدساحة كلية تقدر ب  21 ىكتار  باإصضافة إلى  612لناعيتتُ)السانيا و حاسي عامر( بدساحة تقدر ب 

بلديات و التي تض  بؾموعة واسعة من شعب النشاطات)الصناعات الغذائية الفلاحية  النسيج   5عة على ىكتارا موز  692211

تقدر ابؼساحة ابؼخصصة للزراعة ب  الكيمياء  الطاقة   مواد البناء  ابؼناج   ابغديد  برويل ابػشب  الورؽ و البلاستيك ....(.

 فلاحا. 6487لولاية وىراف  في حتُ يقدر عدد الفلاحتُ ب  من ابؼساحة الكلية %48ىكتارا ما يعادؿ  20 97017

غرفة ما يعادؿ  4271تقدر ب  ةفندقا مصنفا بطاقة استيعابي 81حوالي  2014تض  حظتَة الفنادؽ لولاية وىراف لسنة 

ا تض  ولاية سريرا. كم7911غرفة ما يعادؿ حوالي 4030تقدر ب  ةفندقا غتَ مصنف بطاقة استيعابي 76سريرا  و  5472حوالي 

مناطق  09حرفيا   6249شخ     1459( قادرة على استيعاب 2و  3مطاع )درجة 26وكالة سفر معتمدة   96وىراف حوالي 

 ىكتارا.  1649توسع سياحي بدساحة تقدر ب 

من خلال ما سبق ، فإنو يبدو جليا أن منطقة وىران تمثل منطقة جذب اقتصادي و سياحي ىام، يتيح لها الاسهام 

 مستقبلا في التنمية المحلية و تنمية الحركة الجوية، الشيء الذي يؤدي بالضرورة إلى تنمية مطار وىران.

  

                                                           
7
 http://www.ccioranie.com/spip.php?article1, consulté le 03/09/2010. 

http://www.ccioranie.com/spip.php?article1
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 المنهجي لدراسة الحالة  .الإطار3.1

قبل ابػوض في الدراسة ابؼيدانية و برليل مطار وىراف كاف لزاما علينا ضبط الاطار ابؼنهجي لدراسة ابغالة من خلاؿ تبياف طرؽ 

 بصع و برليل ابؼعلومات:   

 جمع المعمومات و البيانات  1.3.1

 من يستقيها وأخرى ثانوية الباحث يعدىا أولية معلومات ىناؾ نوعتُ من ابؼعلومات التي تستند إليها الدراسات و الأبحاث:

 غتَه:  يعدىا التي والوثائق التقارير

 آرائه  لاستقصاءن ستَيابؼ من عينة تم من خلاؿ مقابلة إف بصع ابؼعطيات الأولية )ابؼصدر الكيفي(:المعطيات الأولية . أ

بالنظر إلى أنها  الفردية النصف موجهةلقد تم الاعتماد على ابؼقابلة  .البحث موضوع بخصوصعن طريق دليل المحادثة  وابذاىاته 

 ابؼستوى العلمي و طبيعة ابؼنصب ابؼشغوؿ(  وبالتالي)تسمح للباحث بالفه  ابعيد قدر اإصمكاف للطرؼ ابؼستجوب في سياقها ابػاص 

و توجيو للباحث  ابغر للمستجوب ومن جهة أخرى الاستماع النشط التعبتَ جهة من تفضل تفاعلية  ستَورة على مبتٍ نسق فهي

تطلب الأمر ساعة و نصف في ابؼعدؿ  للمستجوبتُ.  )شرح ابؼفاىي  و أىداؼ البحث8ابؼستجوب بدا يتلاءـ مع طبيعة البحث

  باإصضافة إلى استخداـ ابؼلاحظة خالة ما تعلق بنوعية النصف توجيهية و التي سهلت عملية التحليل و التوجيو ابؼقابلات إصجراء

  وىراف. ابػدمات على مستوى مطار

 حوؿ الأولية البيانات – بصع في تساعد و البحث أىداؼ تراعي متكاملة استمارة تطوير تم دليل المقابلة: . ب

أف دليل المحادثة تطور مع الوقت و نوع ابؼعلومات المحصل عليها. إف بموذج الأعماؿ يعتبر وسيلة لسرد تاريخ و   حيث الدراسة موضوع

العنالر الأساسية لنموذج قصة ابؼؤسسة حيث أف المحادثة تستدعي إحياء و إعادة تشكيل ذاكرة ابؼستجوبتُ من خلاؿ التًكيز على 

 (.06ق رق  الأعماؿ النظري)دليل ابؼقابلة في ابؼلح

( لبناء ..مستجوب بؾموعة من الوثائق )بؿاسبية  دفتً ابؼعايتَ قدـ كل  : (الكميالتحليل  الثانوي) المصدر . ت

إحصاءات المسافرين  و كذا 2015-2008و ىراف للفتًة ما بتُ  بؼطار السنويةالتقارير   بز تيال ابؼؤسسة تصور حوؿ مستقبل 

بفا  إف ىذه ابؼعطيات بظحت بالولوج إلى تفاليل التاريخ المحاسبي و ابؼالي للمؤسسة  .0152 – 1999للفتًة ما بتُ  و الإيرادات

                                                           
8
 Pourtois J.P & Desmet H [1997): Epistémologie et instrumentalisation en sciences humaines, MARIAGA ,2ème 

édition, P132-133. 
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)معادلة الدخل قلب بموذج الأعماؿ( للنفقات و اإصيرادات و بالتالي تقدلَ برليل مالي للمطار و إطارا بصياغة نموذج رياضي يسمح

المعلومات المتأتية من المديرية التقنية لمؤسسة تسيير  الاستفادة من تم. و برديد الرسوـ ابؼطارية للتنبؤ بدردودية الاستثمارات

 لتحليل الطاقات الاستيعابية و برليل الاستثمارات ابعديدة. حوؿ مشروع المحطة ابعوية)الدراسة التقنية للمشروع ....( مطارات وىران

 الخطوات المتبعة لجمع المعمومات:3.12.

وىراف في إطار تقدلَ مذكرة ابؼاجستتَ فرلة ىامة بعمع الكثتَ من ابؼعلومات و ابؼعطيات في لقد كانت دراسة ابغالة بؼطار 

مسؤولا على مستوى مطار وىراف و مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب  و من تم وضع  20ابؼيداف التطبيقي و الالتقاء بأكثر من 

عمل و أداء ابؼطار  ابغركة ابعوية(. لقد كاف العمل ابؼنجز بؿاور)القدرات الاستيعابية   3التشخي  الداخلي  ابؼبتٍ أساسا على 

مصدرا ىاما لاكتساب معارؼ عن طبيعة نشاط مطار وىراف  و التي استوجبت بريينها و تكييفها مع اإصطار النظري  إشكالية و 

 تباع ابػطوات التالية: ( من خلاؿ إ2015إلى جويلية  2014شهر من العمل )من جانفي  19أىداؼ للدراسة على مدار أكثر من 

إقامة  ترب  تطبيقي على مستوى مؤسسة تسيتَ مطارات وىراف و مطار وىراف من خلاؿ إجراء بؿادثات أولية مع  -

 وثائق  ابؼسؤولتُ) خالة على مستوى ابؼديرية التجارية و مديرية المحاسبة و ابؼالية( و بصع ابؼعلومات حوؿ التسيتَ الداخلي من 

  دراسة مشروع المحطة ابعوية(. إف مفهوـ بموذج الأعماؿ بى  بصيع 2015-2008 السنوية التسيتَ كتقارير) ابؼؤسسة وتقارير

مقابلة مع بـتلف رؤساء ابؼصافٌ و  25إجراء حوالي  أنشطة و عمليات تسيتَ ابؼطار )ابعانب العمالياتي و الاستًاتيجي(  بفا استوجب

  ابؼستويات التنظيمية و الوظيفية.اإصطارات  بفا بوقق التمثيل النظري لكل 

ربط الاتصاؿ بدهنيي قطاع النقل ابعوي على ابؼستوى ابؼركزي)وزارة النقل  ابؼديرية العامة للطتَاف ابؼدلٍ  مؤسسة تسيتَ مطار  -

عن القطاع  أشهر بسكنت خلابؽا من لقاء بعض ابؼسؤولتُ 6مرات خلاؿ  4ابعزائر العالمة ...(  حيث تنقلت إلى ابعزائر العالمة 

 و ابغصوؿ على وثائق و تقارير حوؿ استًاتيجية تنمية قطاع النقل في ابعزائر.

و أختَا بزصي  عديد الساعات من أجل برليل ابؼعلومات و إثراءىا  بابؼناقشات مع مهنيي قطاع النقل ابعوي   حيث  -

 العلمية  ابؼنشوراتطار باريس  تولوز ....(.إف مسؤولتُ  في العالم )م 10مطارات و  10قمت في ىذا الصدد بدراسلة أكثر من 

لناعة ابؼطارات  قد  بؾاؿ في ابؼختصتُ الباحثتُ وأطروحات مقالات و )DGAC, AITA,OACI …,)البحثية ابؼراكز وتقارير

 تم توظيفها من أجل إبراز ابؼمارسات ابعديدة في قطاع ابؼطارات و مقارنتها بدراسة ابغالة.
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 عليها و الوثائق المحصل: المحادثات 10جدول رقم 

 الوثائق المحصل عليها مدة المحادثة تاريخ المحادثة المكان المصلحة رقم
 وثائق حوؿ تسيتَ ابؼطارات ساعات 2 26/02/2014و  19 ـ تسيتَ مطارات وىراف مديرية ابؼوارد البشرية 1
-2001تقارير ابغركة ابعوية  ساعات 4 25/03/2014و  3 ـ تسيتَ مطارات وىراف ابؼديرية التجارية 2

2014 
التقارير السنوية وابؼيزانيات  ساعات 5 27/03/2014و   6 ـ تسيتَ مطارات وىراف ابؼديرية ابؼالية و المحاسبة 3

2007-2014 
البرنامج الأوروبي لدع  النقل في  ساعات  5 16/07/2014و  2 وزارة النقل ابعزائر مديرية الطتَاف ابؼدلٍ 4

 ابعزائر
ابؼديرية التجارية  5

 ومصلحة النوعية
تقارير تطور رق  الأعماؿ  ساعات 6 05/03/2015و  4 مطار وىراف

2001-2014 
تقارير تشخي  مطار وىراف  ساعة 4 21/04/2015و  8 ـ تسيتَ مطارات وىراف مديرية الوسائل والتنمية 6

  AVIAEGISبؼؤسسة 
ابؼسئوؿ عن متابعة ابقاز  7

 ابعوية المحطة
دراسة ابقاز المحطة ابعوية  ساعات 5 16/04/2015و 15 ـ تسيتَ مطارات وىراف

 ابعديدة بؼطار وىراف
 وثائق حوؿ تسيتَ ابؼطارات ساعات 10 طيلة فتًة الدراسة مطارات العالم مهتٍ قطاع النقل 8

 : من إعداد الباحثالمصدر

المحادثات أو ابغصوؿ على الوثائق الداخلية للمؤسسة و التي بيكن لقد واجهتتٍ العديد من الصعاب و التحديات إصجراء 

 تلخيصها في:

: كاف الكثتَ بفن بست بؿاولة استجوابه   إما يعتذروف عن إجراء المحادثات أو أنه  يتحججوف بحج  إجراء المحادثات  أ

مرات إلى مقر مؤسسة  5)تنقلت أكثر من  العمل بفا يضطرولٍ إلى تأجيل المحادثة و إعادة الاتصاؿ يبنه  قصد برديد موعد أخر

تسيتَ مطارات الغرب دوف إجراء أي مقابلة(. في أتناء المحادثات كاف علي توخي ابغيطة و ابغذر في طريقة المحادثة  فكثتَا ما كاف 

في تداوؿ ابؼعلومات ابؼستجوب يتحفظ في الرد على الأسئلة أو يعطي معلومات خاطئة أو غتَ مفيدة و ذلك بسبب ابغساسية ابؼفرطة 

في خض  جو العمل ابؼتميز بالضغط و الصراعات الداخلية. لقد كاف علي التعامل بفطنة شديدة مع طبيعة ابؼعلومات الواردة حسب 

طبيعة مهاـ و مستوى كل مستجوب سواء  ما تعلق بابعانب الاستًاتيجي الذي بيتاز بغياب الرؤية الاستًاتيجية للمستَين بسبب 

لقرار الذي كاف يتخذ على مستوى وزارة النقل  أو سواء تعلق الأمر بابعانب العمالياتي الذي يتميز بضعف التحك  في ابؼهن مركزية ا

 ابؼطارية.
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: إف ابغصوؿ على وثائق ابؼؤسسة كاف في بعض ابؼرات بدثابة ابغصوؿ على الأسرار النووية خالة و الحصول على الوثائق  ب

سف الشديد مع موجة من تسريبات وثائق ابؼؤسسة على لفحات التوالل الاجتماعي  بفا عقد من أف فتًة الدراسة  تصادفت للأ

عملية ابغصوؿ على ابؼعلومات. كاف علي في كل مرة العودة إلى ابؼسؤوؿ عن ابؼصلحة الذي يوجهتٍ إلى ابؼدير الذي بدوره كاف يرفض 

وجود الوثائق لديو أو أنها ذات طابع سري للغايةػ في ابغقيقة   فإنتٍ  في بعض ابؼرات إمدادي بالوثائق ابؼطلوبة مبررا ذلك بعدـ

شهرا  للحصوؿ على بعض الوثائق   فعلى سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر  فاف برليل إيرادات ابؼطار كانت  13استغرقت حوالي أكثر من 

ؿ على تطور و ىيكلية اإصيرادات بحجة سرية جزءا بؿوريا لبناء بموذج الأعماؿ إلا أنو تم رفض طلبي عديد ابؼرات من أجل ابغصو 

ابؼعلومات رغ  أنتٍ حاولت أف أشرح للمسؤوؿ أف بصيع ابؼطارات في العالم بدا في ذلك مطارات دوؿ العالم الثالث تنشر على 

 لفحات مواقعها على الانتًنت بصيع ىذه ابؼعلومات و بأدؽ التفاليل مستشهدا بالديواف ابؼغربي للمطارات.

ذه التحديات كاف علي تكييف استًاتيجية و أسلوب العمل من خلاؿ التًكيز على جانب العلاقات الشخصية أماـ ى

وابؼصادر الغتَ ربظية )خلق نوع من التواطؤ مع ابؼستجوبتُ لتحفيزى  على إبداء أراى ( كحل أمثل لتجاوز قيود السرية و التحفظ لدى 

لدور البارز و ابغاس  الذي قاـ بو أحد ابؼسؤولتُ في مساعدتي على الدخوؿ إلى وزارة على لعيد أخر  لا بيكن إغفاؿ ا  ابؼسؤولتُ.

النقل و ابغصوؿ على العديد من الوثائق ابؽامة التي كاف بؽا إسهاـ كبتَ في تقدـ و إثراء العمل. في الأختَ  لقد سعيت جاىدا للقاء 

  إلا ىذه ابؼساعي باءت بالفشل بعد انتهاء  EGIS AVIAمسؤولي شركة  ابؼسؤولتُ عن البرنامج الأوروبي لدع  النقل في ابعزائر و

 مهمة فرؽ العمل.

 تحميل المعطيات و البيانات: .3.3.1

قبل ابغديث عن برليل ابؼعلومات  كاف من الضروري رس  منهجية واضحة للتثبت من لحة و فائدة ابؼعلومات المجمعة من 

ستجوبتُ على مستوى ابؼطار يتمتعوف بالكفاءة و التجربة اللازمة لتوجيهي في عملية إطارات من بتُ ابؼ 5خلاؿ الاعتماد على 

التحليل)الأقدمية في ابؼنصب و معرفته  بتاريخ ابؼؤسسة  ابؼستوى ابعامعي  التكوين في بؾاؿ تسيتَ ابؼطارات  الاحتكاؾ مع خبراء و 

ار ..(.من جهة أخرى  فقد تم مقارنة ابؼعلومات و إعادة تشكيلها وفق أخصائي النقل ابعوي  إشرافه  ابؼباشر على مشروع تنمية ابؼط

 أدب تسيتَ ابؼطارات و ابؼمارسات ابؼستعملة في ابؼطارات العابؼية.

استعماؿ لتحليل كيفي للمعطيات حيث اقتصر الأمر على  (NVIVOبربؾية  ) على غرارلم يت  استعماؿ أي حبكة إعلامية 

للحصوؿ على معطيات  (برليل ذىاب و إياب مع ابؼستجوبتُ)حوللة و برليل الاستجوابات اليدوي  من خلاؿ  التحليل طريقة
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استجوابا فإنتٍ قمت بتدوين بصيع ابؼلاحظات و اإصضافات النابذة عن ابغوارات  25باإصضافة إلى ملء أكثر من  جديدة و مكملة.

وإجاباتها  الأسئلةلقد قمنا بتبويب و تصنيف لفحة زائد مفكرتتُ(.  001لفحة)بؾمع يض   200التفاعلية  بفا أنتج أكثر من 

الدليل  حيث تم استخداـ اإصجابات بعد اختصارىا و إعادة تشكيلها  في كل عنصر من عنالر بموذج  في الأساسية ابؼواضيع حسب

)  الاجتماعية للعلوـ اإصحصائية ابغزمة برنامج على الاعتماد تم ابؼعطيات الكمية فقد برليل بى  فيما أماالأعماؿ. 

22SPSSالبحث. بؼوضوع مناسبة (كأداة إحصائية  

 :المبحث الثاني: تحميل مطار وهران 

بعد ترب  داـ أكثر من سنة و نصف على مستوى مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب و الوحدة العمالياتية  بدطار وىراف  فإننا 

 ة بموذج أعماؿ ابؼطارات النظري الذي تم تشكيلو. قمنا بتحليل بؾموعة  من العنالر وفقا بؽيكلي

 : وهران الجوية بمطارالحركة  تطورتحميل  .1.2

عوامل أساسية تقف عائقا أماـ تطور نشاط ابؼطار  :  3على تطور النقل ابعوي في مطار وىراف يبرز  9إف برليل العوامل ابؼؤثرة

العوامل القانونية و ابؼؤسساتية ابؼتعلقة خالة بتحرير النقل ابعوي  ضعف ىياكل الاستقباؿ السياحية القادرة على الاستغلاؿ الأمثل 

خطار الأمنية)التأشتَات ابؼمنوحة  التهديدات الأمنية ...(.من جهة أخرى فإف ىناؾ للطاقات السياحية  و انغلاؽ البلاد بسبب الأ

عوامل تساى  في زيادة ابغركة ابعوية وىي: زيادة ابؼستوى ابؼعيشي  النمو الاقتصادي خالة ما تعلق بالنشاط البتًولي  و تقاليد  3

 السفر ابؼوجود لدى السكاف المحليتُ و ابؼغتًبتُ. 

 المسافرين: .حركة1.1.2

شهدت ابغركة ابعوية بؼطار وىراف تذبذبا ما بتُ الارتفاع و الابلفاض متأثرة بجملة عوامل متعلقة بالنشاط الاقتصادي  الوضع 

الأمتٍ و السياسي للبلاد و خالة العرض ابعوي لشركات الطتَاف)خالة شركة ابعوية ابعزائرية ابؼتعامل التاربىي للنقل ابعوي(. إف 

للحركة  %1.41) % 3.59يبتُ بموا سنويا بدعدؿ  2015-1990ور حركة ابؼسافرين بدطار وىراف في الفتًة ما بتُ برليل تط

  للحركة الدولية(. % 84 5الداخلية و 

                                                           
9
 JM. Bonnard , A. Le Cochennec, G. Montaville, V. Vimard, ETUDE PHASE 1 : DIAGNOSTIC 

Etat des lieux : analyses & problématiques, MARCHE N°05/2008 - CONTRAT N°C2415,   Juin 2010, P12. 
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 2015الى  1990: تطور عدد المسافرين من الفترة   01منحنى بياني رقم

 : وثائق مؤسسة تسيير مطارات الغربالمصدر

بسبب تدىور الوضع الأمتٍ  1997سنة  %87 35تم تسجيل أكبر نسبة بمو في القطاع الداخلي بنسبة خلاؿ ىذه الفتًة 

خالة بعد إفلاس شركة ابػليفة  2003( سنة  % 19 41 -)في البلاد )لعوبة التنقل برا( و أكبر نسبة ابلفاض قدرت ب 

غرب و قطار السكة ابغديدية السريع(. في نفس الوقت -ر شرؽللطتَاف و بداية ابؼنافسة القوية لوسائط الأخرى للنقل)الطريق السيا

خالة مع عودة شركات الطتَاف  2003الذي شهد تراجع ابغركة ابعوية الداخلية  فاف ابغركة ابعوية الدولية عرفت انتعاشا بعد سنة 

عدد التأشتَات ابؼمنوحة  ازدىار النشاط الأوروبية و برسن الوضع الأمتٍ  الاقتصادي و السياسي)الفرنسية و الاسبانية خالة  زيادة 

و  2009خلاؿ الفتًة ما بتُ  %76 12الاقتصادي و زيادة تنقل رجاؿ الأعماؿ ( حيث شهدت ارتفاعا معتبرا بدعدؿ سنوي ب 

 (.2014في سنة  % 30 20)نسبة بمو ب  2014

مسافرا حيث بيثل 930 675 1  شهدت حركة ابؼسافرين بموا قياسيا حيث ولل عدد ابؼسافرين إلى 2015في سنة 

فقط للحركة الداخلية. ولل عدد شركات الطتَاف العاملة في مطار وىراف  %28230مقابل  %71270ابؼسافروف في ابغركة الدولية 

وجهة داخلية  15وجهة دولية و  25شركة طتَاف تؤمن رحلات عادية و منتظمة بكو   11شركة طتَاف منها  14إلى   2015سنة 

جهة دولية  الشيء الذي و  11وجهة وطنية و  13و التي كانت تعرض خدمات بكو  2009شركات طتَاف فقط سنة  07مقابل 

في المجموع  %42في ابغركة الدولية و أكثر من  %5 88ب  2014و  2009يفسر الارتفاع القياسي في عدد ابؼسافرين ما بتُ 
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الغتَ    chartersرحلات  أماـ غياب إحصاءات دقيقة و معمقة حوؿ ىيكلية ابغركة ابعوية)سفر الأعماؿ/السياحة  ابؼنتظ  

طور ابغركة ابعوية. في ابؼقابل فإف برسن الوضعية السياسية والوضعية الاقتصادية ت..( فإنو من الصعب تقدلَ برليل دقيق عن عادية ..

بظح بانتعاش السياحة)تركيا  تونس ...( و الأعماؿ)اسبانيا و فرنسا( خالة و أف المجتمع الوىرالٍ بؿب للسفر والتًحاؿ  بفا يفتح 

 خرى بكو وجهات جديدة و مباشرة )نيويورؾ  دبي  القاىرة ...(.الباب أماـ فتح خطوط أ

إف ابؼنافسة بتُ وسائط النقل و أثرىا على ابغركة ابعوية ابؼطارية بيكن تلمسها من خلاؿ تطور حركة ابؼسافرين  التي تظهر  

ؿ القطار السريع ابػدمة نتيجة دخو  2009للسكك ابغديدية )ارتفاع سنة   2014و  2009بتُ  %89,43-ابلفاضا كبتَا  ب 

TGV)   لنفس الفتًة بفا يفسر الأثر الكبتَ للطريق السيار شرؽ  %73,53مقابل ارتفاع قدرات النقل البري ب  %13,94-و

 غرب على حركة القطارات و الطائرات.

 : تطور عدد المسافرين حسب مختلف وسائط النقل11جدول 

 وسائط النقل 2009 2010 2012 2013 2014 معدل التطور %

 النقل عبر السكك الحديدية 4886943 4966106 505583 767722 516440 89,43-

 قدرات النقل البري )الوطني( 12205 14947 19820 20543 21186 73,58

 النقل البحري 252852 256241 267925 247079 240963 4,70-

 الجوي)الوطني(النقل  499805 390191 553 408 427031 430111 13,94-

 النقل الجوي )الدولي( 601992 695562 874649 943356 1134839 88,51

 2014مديرية النقل لولاية وىران المصدر: 

على عكس النقل الداخلي  فإف النقل البحري لا يشكل منافسة تذكر بؼطار وىراف في النقل الدولي حيث نلاحظ تراجع 

وجهات رئيسية و ىي أبؼتَيا  مرسيليا و أليكانت( مقابل ارتفاع قياسي للنقل ابعوي ب  3) %4270-النقل البحري للمسافرين ب 

88,51%. 

 أ. تحميل الوجهة:

إف الزيادة الكبتَة في حركة ابؼسافرين و تنوع الوجهات كاف لو أثره في ىيكلية ابغركة ابعوية حيث نلحظ أنو على ابؼستوى 

سنة  %72العالمة )شركة ابعوية ابعزائرية متمركزة في ابؼطار المحور بابعزائر العالمة( من الداخلي ابلفضت ىيمنة و جهة ابعزائر 

(  خالة مع ابؼنافسة الشديدة للطريق السيار شرؽ في عدد ابؼسافرين %5 3)تراجع بنسبة  2014فقط سنة  %56إلى  2009



  

190 
 

انتعاش نسبي لوجهات أخرى خالة في ابعنوب  أضعاؼ(  أماـ  4الى 3ساعات برا و غلاء التذاكر بدعدؿ  4غرب )فقط 

القواعد البتًولية و زيادة نشاط طاسيلي ايرلاينز( وقسنطينة )+  %10مرات(  حاسي مسعود)+  10كأدرار)تضاعف ابؼسافرين 

 ( لنفس الفتًة.51%

ف دخوؿ شركات طتَاف إلا أ  %83رغ  بقاء أوروبا و بالأخ  فرنسا الوجهة الأولى ابؼسيطرة  في ابغركة الدولية بنسبة 

في ىذا  جديدة و برسن الظروؼ السياسية و الاقتصادية  أدى إلى تنويع الوجهات و بالتالي برستُ ىيكلية ابغركة ابعوية بشكل عاـ.

خالة مع زيادة  2014سنة   %67إلى أقل من  2009سنة  % 75 76الصدد فإننا نلاحظ أف الوجهة بكو فرنسا تراجعت من 

)زيادة التبادؿ الاقتصادي و ازدىار الأعماؿ خالة مع الأزمة الاقتصادية في أوروبا(  %13218و اسبانيا حوالي نسبة الرحلات بك

و حتى تركيا )قدوـ شركة تركيا ايرلابيز وانتعاش العطل السياحية( و الزيادة ابؼعتبرة بكو البقاع ابؼقدسة )زيادة القدرة الشرائية للمواطن(

 .2009مقارنة ب  %76و ابؼغرب و تونس ) السياحة  الأعماؿ و الروابط الأسرية( بنسبة أكثر من ارتفاع عدد ابؼسافرين بك

 ب. عمى مستوى شركات الطيران: 

فإف الوضعية الاحتكارية أدت إلى سيطرة تامة لشركة ابعوية ابعزائرية على سوؽ النقل ابعوي  على المستوى الداخلي،

فة للطتَاف( إلى غاية ظهور شركة طاسيلي أيرلاينز )متخصصة في النقل ابعوي بتُ القواعد الداخلي )خالة مع إفلاس شركة ابػلي

. إف ابلفاض ابغركة ابعوية في 2014سنة  %20إلى حوالي  2008سنة  %4البتًولية( التي ارتفعت حصتها السوقية من أقل من  

يرجع بالأساس إلى تراجع نشاط شركة ابعوية ابعزائرية خالة على مستوى وجهة  % 39 5بنسبة  2014و  2008الفتًة ما بتُ 

ابعزائر العالمة)الطريق السيارػ...(. على العكس فإف شركة طاسيلي أيرلاينز استفادت من ازدىار النشاط البتًولي في  ابعنوب رغ  

 بؿدودية آفاؽ النمو للشركة)الوضعية الاحتكارية و ضعف الطلب( .

  فإننا نلاحظ ارتفاعا كبتَا لنشاط شركة ابعوية ابعزائرية حيث سجلت نسبة ارتفاع قياسية ب لمستوى الدوليعلى ا

سنة  %50إلى  2008سنة  %62بينما عرفت حصتها السوقية تراجعا من  2013بابؼقارنة بسنة  2014سنة  94% 25

ور في الصف الثالٍ مطبقة استًاتيجية موازية لشركة ابعوية . تبقى شركة ايقل أز 2014سنة  %53ثم عادت إلى الارتفاع إلى  2012

فقط سنة  %4 2)ارتفاع ب  2008ابعزائرية في ضل الاتفاقية الثنائية الدولية للطتَاف  حيث عرفت نشاطها تباطئا منذ سنة 

عرؼ ىي ترنسية التي ( وذلك بسبب ابؼنافسة الكبتَة لشركات الطتَاف للوجهة الف%30 20مقابل نسبة ارتفاع كلية ب  2014

الأخرى منافسة كبتَة من وجهات سفر أخرى. لاشك أف دخوؿ شركات طتَاف جديدة قد عزز من ابؼنافسة و كاف سببا في الارتفاع 
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 السنوات

( VUELING التكلفةشركة ابؼنخفضة   Turkich Airالقياسي للحركة ابعوية الدولية على غرار شركات عابؼية)ابعوية السعودية  

(  العرض 2009يط ابؼركزي لبرنامج الرحلات  عدـ بررير النقل ابعوي)السماوات ابؼفتوحة التي كانت مبربؾة سنة إلا أف التخط

(و سيطرة و نفوذ شركة ابعوية ابعزائرية على سوؽ النقل ابعوي)وجود .....ابؼطاري)الرفاىية  الرسوـ  التسهيلات  القدرات الاستيعابية 

سعار التذاكر( تبقى عوائق أماـ ترقية ابؼنافسة و تطوير النقل ابعوي)شركات منخفضة التكلفة  تفابنات ضمنية أو مفروضة على أ

basée compagnie  charters vol  (. 

 حركة الطائرات:.1.22.

على مستوى ابغركة الداخلية  B738و  ATRإف برليل الطائرات ابؼستخدمة يظهر اعتمادا كبتَا على الطائرات من نوع 

خالة بالنسبة للرحلات ابؼتجهة بكو ابعزائر العالمة من طرؼ شركة ابػطوط ابعوية ابعزائرية مقابل اعتماد ابؼنافس طاسيلي ايرلاينز 

ة ابػطوط ابعويفهي الأكثر استعمالا  على لعيد ابغركة الدولية من طرؼ  B738. أما الطائرات من نوع   8DHعلى طائرات 

  باإصضافة إلى تسجيل دخوؿ  A321و  A320ابعزائرية بينما تعتمد شركات الطتَاف الأجنبية )ايقل أزور خالة( على طائرات 

 ؾ بعد دخوؿ شركة الطتَاف السعودية سوؽ نقل ابغجاج إلى البقاع ابؼقدسة.B747 الطائرات الكبتَة ابغمولة 

 .2015-1990والحمولة المتوسطة للفترة ما بين : تطور حركة الطائرات 02منحنى بياني رقم 

 ا

 

 

 

 

 

 

 2015: وثائق المؤسسة المصدر

  نلاحظ أف تطور ابغركة غتَ منتظ  بالنظر إلى الارتفاع 2015-1990من خلاؿ برليل حركة الطائرات في الفتًة ما بتُ 

الداخلي و ابلفاض بضولة الطائرة( ثم  %)زيادة عدد رحلات ابػليفة للطتَاف خالة في القطاع37ب  2000الذي عرفو سنة 

بدعدؿ  2007تَة تصاعديا منذ تعلى التوالي. شهدت حركة الطائرات و  1994و  2003% سنتي 20% و 33الابلفاض ب 

حركة طائرة و ذلك بسبب زيادة عدد الوجهات و  19273بأكثر من 2014سنة  84 14% لتصل إلى 44 5سنوي يقدر ب 
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 إلى أكثر من 2001سنة  % 46 17ة ابغركة ابعوية الدولية إلى ارتفاع حركة الطائرات الدولية من أدت زياد شركات الطتَاف.

. على مستوى القطاع الداخلي  شهدت %2بينما بقيت حركة الطائرات الغتَ بذارية في حدود معدؿ  2014سنة  56219%

و        %43222 مقابل ارتفاع ب %40258 - ب 2003حركة الطائرات سقوطا حرا بعد إفلاس شركة ابػليفة للطتَاف سنة 

  و على 2014و  2009على التوالي بينما شهدت تذبذبا ما بتُ لعود و نزوؿ ما بتُ  2009و  2000سنة  26283%

 .2004منذ  %6205العكس من ذلك   فإف حركة الطائرات الدولية عرفت ارتفاعا مستمرا  و تصاعديا بدعدؿ سنوي  

  0285يبتُ وجود علاقة قوية بتُ عدد الركاب و عدد حركة الطائرات بدعامل ارتباط   لمتوسطة للطائرةالحمولة اإف برليل 

 2000للطائرة في   راكب 71الحمولة المتوسطة للطائرة بالتوازي مع ارتفاع الحركة الجوية  من حيث نلحظ ارتفاع معدؿ 

إلى أف ولل إلى  2003راكب سنة  79إلى أكثر من فة للطيران( )المنافسة القوية و الحمولة المتوسطة الضعيفة لشركة الخلي

ابغمولة في ىذا الصدد  فاف . 2015و  2012للطائرة  بتُ   راكب  82ليستقر في حدود   2007للطائرة سنة   راكب  87

  و 2010راكب للطائرة سنة  52297إلى  2010راكب للطائرة سنة  61250ابؼتوسطة للطائرة في القطاع الداخلي انتقلت من 

راكب للطائرة على ابؼستوى الدولي. إف ىذا ابؼعدؿ يعكس استًاتيجيات شركات الطتَاف في بعض  105راكب للطائرة إلى  110من 

بيكن أف  B747  الأسعار التًوبهية  ...( و تعبئة الطائرات ابؼستخدمة)الطائرات الكبتَة ؾ%50ابػطوط)معدؿ التعبئة أقل من 

( بفا يؤثر على عدد الرحلات مقارنة بعدد ابؼسافرين.  ATR A320أضعاؼ الطائرات ابؼتوسطة و الصغتَة ؾ  3إلى  2ل برم

للطائرة  في القطاع   راكب 59252إلى  69,07ابلفاضا من  الحمولة المتوسطة لشركة الجوية الجزائرية عرفت نلاحظ أف 

. على العكس فإف منافسي 2014و  2010على لعيد ابغركة الدولية بتُ  للطائرة  فقط  راكب 107إلى  126 الداخلي و من 

 120للطائرة و استقرارا في حدود   راكب 43إلى  24الحمولة المتوسطة من ىذه الشركة  كطاسيلي ايرلانز قد شهدت ارتفاعا في 

 راكب  للطائرة   بالنسبة لشركة ايقل أزور.

     :حركة الشحن الجوي .1.23.

كل البضائع ما عدا البريد بينما تعتبره  OACIبهب التذكتَ أف مفهوـ الشحن ابعوي لا يشكل إبصاعا فهو بالنسبة لػ 

IATA  ُأف ىذا النشاط  2015و  1990كل ابؼمتلكات عدا أمتعة ابؼسافرين. نلاحظ من خلاؿ تطور الشحن ابعوي ما بت

. بيثل الشحن 2015طن فقط سنة  342 84إلى ولل  إلى  %32 16-بدعدؿ سنوي  2007  خالة منذ %89انكمش ب 
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ايقل 73 65%للدولي)ابعوية ابعزائرية ب  %81وابؼؤمن حصريا من طرؼ شركة ابػطوط ابعوية ابعزائرية  و  %19ابعوي الداخلي 

 .% 99291 ( بينما بيثل الشحن ابعوي عدا البريد3 42%) DVP % 17 7( ابتَيا )%5 12ازور)

 2015-1990: تطور حركة الشحن الجوي للفترة ما بين 03منحنى بياني رقم 

 2015: وثائق المؤسسة المصدر

التًاجع الكبتَ في حركة الشحن ابعوي يعود لغياب إستًابذية بذارية واضحة في ضل ىيمنة و احتكار شركة ابػطوط  إف سبب

السيار شرؽ غرب و سكة ابغديد الرابط بتُ ابعزائر العالمة و وىراف/و  ابعوية ابعزائرية باإصضافة إلى  ابؼنافسة الشديدة للطريق

ابلفاض البريد بسبب ظهور وسائل الاتصاؿ ابغديثة)ابؽاتف  البريد الالكتًولٍ( حيث أف معظ  الشحن ابعوي يت  من خلاؿ بـازف 

(  %80)معظمو من فرنسا و اسبانيا( و يتمثل أساسا في قطع الغيار) % 95طائرات ابؼسافرين حيث بيثل الاستتَاد 

 ( و الطرود ابؼتنوعة.%15الأدوية)

من خلاؿ تطور حركة الشحن في ابعدوؿ أدناه  نلاحظ بشكل واضح ضعف منافسة الشحن ابعوي أماـ النقل 

(على الصعيد %650255ابغديدية)+( للبضائع على الصعيد ابػارجي و النقل عبر السكك %57226و+ %100282البحري)+

 الداخلي)خالة مع الاستثمارات ابؼعتبرة لتطوير السكك ابغديدية(.
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 السنوات

 البريد مجموع الشحن ما عدا البريد مجموع الشحن 
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 : تطور حركة الشحن حسب مختلف وسائط النقل 12جدول 

 وسائط النقل 2009 2010 2012 2013 2014 معدل التطور %

 النقل عبر السكك الحديدية  46541 4937183 418846 453399 349312 650,55

ما يعادل حمولة  4188 4328 7326 8384 8551 104,18

 طن  49195.59

قدرات النقل البري )عدد شاحنات 

 الحظيرة (

100,82 2145098 1 364 

288 

النقل  الحاويات 1068174 / 1.675.61

البحري 

 عدا الحاوياتالشحن  4656793 5000588 5251380 659 624 7323414 57,26 بالطن 

 النقل الجوي)الوطني( 290 20 159 169 156 46,21-

 قل الجوي )الدولي(نال 1005 908 663 785 685 31,84-

  2014مديرية النقل لولاية وىران المصدر:

 لمطار وهران: ةتحميل القدرات الاستيعابي. 22.

برنامج الابراد )بؼطار وىراف  فإننا قمنا بتحليل التنبؤ بابغركة ابعوية على ابؼستوى الوطتٍ  ةمن أجل برليل القدرات الاستيعابي

 ابغالية وابؼستقبلية. ةلدع  النقل( ومقارنتها بالقدرات الاستيعابي الأوروبي

 :لحركة الجوية عمى المستوى الوطنيالتنبؤ با.1.2.2

إف التنبؤ بابغركة ابعوية سواء على ابؼدى القصتَ  ابؼتوسط أو البعيد يعتبر جزءا تكامليا مركزيا  في التخطيط ابؼطاري خالة ما 

إف بماذج التنبؤ ابؼستعملة تأخذ بعتُ الاعتبار  العوامل ابػارجية)كالتنمية الاجتماعية تعلق بالاستثمارات و مردوديتها. 

Schéma   ابؼطاري القطاعي العاـ ابؼخطط SDSA امل  الداخلية ابؼقتًنة بنظاـ النقل ابعوي.  حسبوالاقتصادية ..( و العو 

Directeur Sectoriel Aéroportuaire  تلخيصها بيكن  ابعزائر في ابعوية ابغركة على( الداخلية و ابػارجية)ابؼؤثرة العوامل فإف 

 : في

: إف وضع سياسة جديدة و بررير النقل الدولي )الاتفاقات ابؼتعددة تحرير القطاع الجوي و دخول شركات طيران جديدة -

  زيادة ابؼنافسة d’escaleالأطراؼ  السماوات ابؼفتوحة  ..( سيكوف بؽا أثر كبتَ في فتح أسواؽ و خطوط جديدة  خفض تكاليف 

تطوير و ترقية ابؼطارات كمطار  ابعزائر العالمة و غرداية إلى مطارات المحور بتُ شركات الطتَاف و ابؼطارات و زيادة الطلب. إف 
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HUB  و إدخاؿ ميكانيزمات اقتصادية)إعفاءات و برفيزات لوجهات جديدة  ابؼطارات ابعهوية ..( بيكن كذلك أف تؤدي  لتحفيز

اسة ابغمائية تقف عائقا أماـ فتح خطوط جوية الطلب و العرض. في ابغقيقة فإف احتكار شركة ابػطوط ابعوية ابعزائرية و السي

 جديدة.

تأثتَ تطور سعر تذاكر السفر على تطور ابغركة : ىناؾ سياسة سعرية جديدة لشركات الطيران في إطار سوق محرر -

ابعوي في العالم( و الذي يتأثر بعاملتُ أساسيتُ: الأثر المحرؾ للسوؽ من طرؼ شركات النقل  %4ابعوية )ابلفاض سنوي بدعدؿ 

ابؼنخفضة التكلفة و تطور أسعار المحروقات)التي لا تأثتَ كبتَ بؽا لبلد منتج للنفط(. إف تأثتَ اقتحاـ الشركات ابؼنخفضة التكلفة لو 

الأثر الكبتَ على الزيادة الكبتَة في ابغركة ابعوية  تنظيمها من خلاؿ ابؼساعدة على خفض الاكتظاظ في ابؼطارات)برستُ النوعية  

بـطط السفر  بزفيض وقت دوراف الطائرات و ابؼسافرين...(  باإصضافة إلى تعزيز ابؼنافسة التي برفز العرض و الطلب خالة مع  توازف

 التحرير التدربهي للنقل ابعوي. 

: إف تطور الناتج المحلي ابػاـ لعدد السكاف أكبر من متغيرات الاقتصاد الكلي للبلد خاصة ما تعلق بالنشاط السياحي -

ر  عدد ابؼسافرين لعدد السكاف بفا يوضح ضعف التنمية السياحية للجزائر)ضرورة خلق أقطاب سياحية كبرى قادرة على جذب تطو 

خالة فرنسا الوجهة الأولى للجزائريتُ بؽا تأثتَ   ةالسياح داخليا و خارجيا(  كما أف عدد التأشتَات ابؼمنوحة من قبل الدوؿ الأوروبي

 وية الدولية. كبتَ على تطور ابغركة ابع

 zoneمستجمع ابؼطارو بتُ ابؼطارات فيما بينها داخل منطقة جذب معينة)طبيعة المنافسة بين وسائط النقل المختلفة  -

de chalandise) (  حيث أف الأبماط اإصجرائية )سرعة و نوعية ابػدمات ابؼقدمة(داخل ابؼطارات بيكن أف تتحوؿ إلى عائق ذو

ابعوي. إف تطور الوسائط الأخرى للنقل بيكن أف بود من تطور النقل ابعوي أو يكوف وسيلة لتطورىا في أثر سلبي على تطور النقل 

ساعات و ما بتُ الاثنتُ ىناؾ  5حاؿ التكامل بينها. إف استعماؿ القطار عادة  للرحلات أقل من ساعتتُ  و الطائرة لأكثر من 

 ت ابؼوجودة. عوامل بؿددة لاختيار السفر كسعر التذاكر و التًددا

و تشمل الأحداث الغتَ عادية )ابؽجمات اإصرىابية  الظروف السياسية، الاقتصادية و الاجتماعية الثقافية:  -

الأمراض ...(  الأزمات الاقتصادية التي أتبث التجارب تأثتَىا الكبتَ على ابغركة ابعوية  باإصضافة إلى المحيط الاجتماعي و الثقافي 

 .اداخل البلد أو بتُ دوؿ ابؼغرب العربي و أوروبالذي يبرز الروابط 
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 التنبؤ عمى مستوى مطار وهران:.2.22.

إف التنبؤ بتطور ابغركة ابعوية في مطار وىراف تعتبر لعبة بالنظر إلى غياب ابؼعطيات و ابؼعلومات الدقيقة حوؿ ابؼتغتَات 

الكمية و تنقس  الى الطرؽ التاربىية)تقدير النزعة  طريقة التحليل(  و  طرؽ رئيسية للتنبؤ : الطرؽ 3الداخلية و ابػارجية ػ بيكن بسييز 

الطرؽ السببية) النماذج القياسية  ابؼرونة   أخرى(    الطرؽ النوعية) تقنية دالفي  أخرى( والطرؽ ابؼختلطة التي تشمل دراسات 

 السوؽ و التحقيقات لدى الصناعيتُ )نوعية و كمية(.

يتميز سوؽ النقل ابعوي الوطتٍ بالنضج  احتكار شركة ابعزائرية للطتَاف و منافسة شديدة من   أ. الحركة الوطنية:

وسائط النقل الأخرى  فيما يعتمد تطوره على: زيادة التًددات بتُ ابؼدف الكبرى و ظهور خطوط جديدة بتُ ابؼدف الثانوية)خالة ما 

على أساس تطور كل وجهة في  2015أظهرت أف عدد ابؼسافرين في  2010بتُ مدف ابعهة الغربية(. إف عملية التنبؤ في سنة 

 EGIS AVIAمسافر بحسب دراسة  600000مسافرا وفي حدود  949644و 886170القطاع الداخلي سوؼ تتًاوح بتُ 

 .5201مسافرا سنة  474313إلا أف عدد ابؼسافرين لم يتعدى 

التي  2009ركة الدولية عرفت ارتفاعا بعكس التنبؤات لسنة على عكس ابغركة الوطنية  فإف ابغ: الحركة الدوليةب. 

 1201617حوالي  2015  حيث أننا سجلنا سنة 2030مليوف مسافر في حدود  3 1ليصل إلى  %5إلى  3توقعت بموا من 

 .2015مسافرا فقط متوقعة سنة  650000مسافر مقابل 

للتقلبات الاقتصادية  بينما ىناؾ عوامل برد من ىذا إف نشاط حركة الشحن جد حساس بالنسبة : حركة الشحن -ج

تضمن ربطا سهلا و  ةالنشاط على مستوى مطار وىراف: ابؼنافسة الشديدة للشحن البحري)قرب ميناء وىراف من ابؼوانئ الأوروبي

 العالمة.    سريعا( اإصنتاج الصناعي و الفلاحي المحدود  و تنمية الشحن البري و عبر السكك ابغديدية من ابعزائر 

من أجل التنبؤ بتطور ابغركة ابعوية بدطار وىراف :  حوصمة التنبؤ بتطور الحركة الجوية بمطار وهران -د

السابقة  تبالاعتماد على طريقة الابكدار البسيط التي ترتكز على برليل النزعا   قمناSPSS 22فإننا باستعماؿ ابغبكة ابؼعلوماتية  

 لتطور ابغركة ابعوية و افتًاض أف العوامل ابؼستقبلية التي تؤثر على ابغركة ابعوية لن تتغتَ. 
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 : التطور المستقبلي للحركة الجوية بمطار وىران 13جدول رقم 

 التنبؤ الشحن التنبؤ المجموع التنبؤ دولي التنبؤ وطني السنوات
التنبؤ مجموع حركة 

 الطائرات

2015 425492 838914 1264406 1544 16588 

2016 407629 895478 1303107 1810 17101 

2017 374798 944864 1319662 1844 17351 

2018 340732 1001353 1342086 1772 17553 

2019 302333 1066655 1368987 1710 18148 

2020 268260 1131556 1399815 1957 18356 

2021 229715 1214288 1444003 2393 18485 

2022 193868 1290195 1484063 2540 18643 

2023 225915 1362918 1588834 2532 18834 

2024 173538 1431302 1604840 2476 18276 

2025 91760 1504617 1596377 2460 17695 

2026 56149 1588332 1644481 2146 18600 

2027 146713 1699268 1845981 1773 21810 

2028 356279 1842320 2198599 1285 27340 

2029 396665 2042203 2438867 1172 30044 

2030 397645 2199877 2597522 2030 33103 

 5102الى  0991من اعداد الباحث اعتمادا على تطور الحركة الجوية من  المصدر:

من خلاؿ برليل جدوؿ التطور ابؼستقبلي للحركة ابعوية بدطار وىراف أدناه نلاحظ أف ىذه الطريقة أيضا لا تعطي النتائج 

 ابؼرجوة  حيث أنها لا تدمج عنصرا مهما و ىو عصرنة ىياكل ابؼطار الذي سينعكس ابهابا على تطور ابغركة ابعوية. 

  :التحميل التقني لهياكل المطار.2.23.

  :10برليل وتشخي  القدرات الاستيعابية بؼطار وىراف حسب كل جزء من ابؼطار يوضح أفإف 

 :قدرات نظام المدرجأ. 

ألف حركة جوية سنوية و بيكن أف تصل إلى أكثر  200إف ابؼطار بيلك مدرجتُ متقابلتُ قادرين بقدرة استيعابية نظرية تفوؽ 

ابؼدرج  أكبر بثمانية نظاـ قدرات ألف إف تم استغلابؽا بطريقة مثلى طيلة فتًة النهار)حسن تسيتَ بـطط السفر(  بفا بهعل   350من 

. إف برليل الطاقات الاستيعابية بؼوقف الطائرات يوضح أف ات) الاستعماؿ السيئ للقدرات الاستيعابية(مرات من حج  حركة الطائر 

                                                           
10

 Zagaye Oualid, op.cit., P160. 
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طائرات في الساعة( بفا يوضح أف نظاـ ابؼدرج أكثر من كاؼ لتلبية  8إلى  6مركز( أكبر من الطلب )من  12عدد ابؼواقف ابؼوجودة)

 طلب ابغركة ابعوية.

 ب. المحطة الجوية:

عدـ تناسقها مع القدرات الاستيعابية للمحطة ابعوية التي لا توفر نوعية خدمة تستجيب قدرات الاستيعابية للمدرج بتتميز ال

مليوف مسافر بفا يعتبر أكبر من الطاقة الاستيعابية ابؼقدرة ب  5 1. إف حركة ابؼسافرين  بدطار وىراف تعدت IATAالدولية للمعايتَ 

( غتَ بفكن و يدفع إلى ضرورة الاستثمار من أجل IATA Cالولوؿ إلى مستوى النوعية ) مسافر سنويا  بفا بهعل 800000

ف برليل أداء وقدرات المحطة ابعوية تظهر وجود توسيع و عصرنة المحطة ابعوية)مشروع المحطة ابعوية ابعديد(. على لعيد آخر  فإ

والتوزيع  horaires créneauxحطة  منح الفتحات الساعية بالنظر إلى الشكل ابغالي للم الاستيعابية الساعيةمشكلة القدرات 

التأطتَ ابؼناسب لتنفيذ ابؼهن  السيئ للمساحات حسب الوظائف ومناطق النشاط)دولي  وطتٍ ...(باإصضافة إلى غياب الكفاءات و

ملايتُ للمحطة ابعوية  4ملايتُ مسافر سنويا منها  6إف استثمارات ابؼشروع ابعديد ترفع القدرات الاستيعابية إلى أكثر من  ابؼطارية.

 الدولية  بفا بهعلها أكبر بدرتتُ من حج  الطلب ابؼستقبلي. 

 :تحميل منطقة الشحنج. 

في ضل احتكار شركة ابعوية ابعزائرية  ionautomatisat الأتممةإف عمليات الشحن ابعوي تت  بطريقة يدوية دوف 

بسبب وضعية المحطة ابعوية التي يعود بناؤىا إلى نهاية ابغرب    Intégrateursللشحن ابعوي و غياب شركات الشحن ابؼتخصصة 

ية مع ربطها بشبكة الطرؽ العابؼية الثانية. إف منطقة الشحن برتاج إلى إعادة بذديد ابغضائر الأربع ابؼوجودة و زيادة القدرات الاستيعاب

. رغ  لعوبة التنبؤ FEDEX. TNT ,ؾ    Intégrateursالبرية  والتكييف مع حاجات شركات الشحن ابؼتخصصة 

 بتطور قطاع الشحن  فإننا نعتقد بأف القدرات الاستيعابية بؼشروع بؿطة الشحن ابعديد قادر على تغطية الطلب ابؼستقبلي. 

 :المدينةمطار وهران من جهة د. 

يبرز أف العقار ابؼوجود يعطي حلولا متعددة لتطوير ىياكل منطقة المحطة ابعوية و  تشخي  مطار وىراف من جهة ابؼدينةإف  

إمكانية فتح طريق دخوؿ جديد للمطار في ابعنوب  بفا يفتح الباب أماـ تطوير القدرات الاستيعابية بغظتَة توقف السيارات في 

 ابعنوب. 
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بشكل عام يمكن القول أن الاستثمارات في نظام المدرج أكثر من كافية لتلبية الحاجات الحالية و المستقبلية للمطار، في 

المحطة الجوية الدولية و الوطنية، حضائر الشحن، حظيرة توقف السيارات( يحتاج الى )حين أن نظام المحطات الجوية 

لمشروع عصرنة  ةبما يتناسب مع نمو الحركة الجوية. ان تحليل القدرات الاستيعابي ةعصرنة ىياكلو و توسيع قدراتو الاستيعابي

، مما يبرز سوء 5101أكبر بكثير من توقعات نمو الحركة الجوية حتى سنة  الإنجازىياكل المطار يوضح أن الاستمارات قيد 

 التخطيط المطاري. 

  :تحميل الخدمات المقدمة.3.2

في برليل  ابؼعتمدة هوما نسبيا بىتلف باختلاؼ ىيئة  فئات و تقدير كل مسافر لدى فإف ابؼنهجيةإف نوعية ابػدمة تعتبر مف

 نوعية ابػدمة ابؼقدمة تعتمد على برليل عنصريتُ أساسيتُ: 

 رفاهية المسافرين: تحميل.1.3.2

مسافرا  325من ابؼسافرين في ذىاب القطاع الدولي التي شملت  11من خلاؿ برليل ابؼعطيات المجمعة بعد استجواب عينة

مسافرا في ذىاب القطاع الوطتٍ)على  121)على عدة وجهات: باريس  تولوز  أليكانت  الدار البيضاء  تونس و روما(   و 

مة)حظتَة السيارات  مؤشرات للخد 8وجهات: ابعزائر العالمة  قسنطينة  بشار  تندوؼ(. تم برليل استجواب ابؼسافرين حوؿ 

 ابعمارؾ  منطقة الشرطة   رقابة رقابة والأمتعة  عربة الأمتعة  لالة ابؼطار  شباؾ ابؼعلومات  منطقة تسجيل ابؼسافرين

 (  حيث أفرزت النتائج التالية :embarquementالذىاب

خالة ما تعلق بتوفر  ابؼقدمة% من ابؼستجوبتُ عن عدـ رضاى  عن ابػدمات 58عبر أكثر من ذىاب القطاع الدولي:  -

% عبروا عن عدـ 67% عبروا عن عدـ رضاى (  و ابػدمات ابؼقدمة عند  منطقة ابؼغادرة )أكثر من 65عبارات الأمتعة)أكثر من 

 رضاى  عن ابػدمات في ابؼنطقة ابؼخصصة للمغادرة(.

 

 

 

                                                           
 .2015سنة  حة النوعية على مستوى مطار وىرافالاستبياف ابؼنجز من طرؼ مصل 11
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 اب القطاع الدولي: نتائج استجواب المسافرين حول نوعية الخدمات في ذى04منحنى بياني رقم 

 

 2015مصلحة النوعية على مستوى مطار وىران سنة  المصدر:

، تطلبا من ابؼسافرين في القطاع الدولي يعتبر ابؼسافروف في قطاع ذىاب القطاع الوطتٍ أقلالوطني:  القطاع ذىاب -

% عن عدـ 58%  خالة عند منطقة ابؼغادرة التي عبر أكثر من 45بفا يفسر تراجع نسبة عدـ الرضا عن ابػدمات ابؼقدمة إلى 

 رضاى  عن ابػدمات ابؼقدمة. 

 : نتائج الاستجواب لدى المسافرين في  ذىاب القطاع الوطني05منحنى بياني رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 2015وىران سنة : مصلحة النوعية على مستوى مطار المصدر
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أماـ بؿدودية القدرات الاستيعابية و الزيادة الكبتَة في ابغركة ابعوية خالة في القطاع الدولي  فإف نتائج ىذا الاستبياف جاءت  

لتؤكد على تراجع نوعية ابػدمات   و لتبرز بؾموعة من النقائ  على ابؼطار تداركها في برستُ نوعية ابػدمة خالة مع دخوؿ المحطة 

 بعوية ابعديدة حيز ابػدمة.ا

 : الأداء العمالياتي.2.3.2

 التحليل النوعي الناتج عن:  الأداء العمالياتييتضمن 

: الأداء في اختلالات وجود يوضح ابؼطار عمل و ابؼسافرين مسار برليل :إفتحميل لسيرورة مسار المسافرين  أ

 مسار وضع من بسكن لا التي ابعوية المحطة ضيق إلى بالنظر معقدا و غتَ مسهل بغركة ابؼسافرين  ابؼسافرين يعتبر مسار-1

عملية توجيو وتقدـ ابؼسافرين بكو  في( وابؼرئية الصوتية)ابؼعلومات نق  نلاحظ -2. الطائرات إلى ابعمهور لالة من خطي

إف  -3.عن ابؼسافرينالتسجيل وابؼغادرة  بفا يعرقل حركة ابؼسافرين في المحطة و يدفع بأعواف شركات الطتَاف إلى البحث 

 مراكز إف -4منطقتي التسجيل للقطاع لدولي والوطتٍ بهب بزصيصها فقط للمسافرين من أجل أمثلة ابؼساحات ابؼوجودة

 وقصتَ ضيق طابور) ملائ  غتَ وابعمارؾ الشرطة مبتٌ تصمي  أف الشرطة  كما عنالر من الكافي العدد بروي لا ابؼراقبة

قاعات ابؼغادرة غتَ مضاءة بالشكل الكافي و لا يوجد أي لوحات إعلانية عن بوابة ورحلة إف  -5( اإصضاءة وقليل

ابؼغادرة  حيث أف ضيق عرض لالة ابؼغادرة تؤدي إلى بذمع طابور أماـ مكتب ابؼغادرة  بفا يؤدي إلى انسداد ابغركة في 

 منطقة عن ابؼنتظرين أبعاد أجل من تهيئة ةإعاد الى برتاج الأمتعة تسلي  قاعات من ابػروج إف -6 مساحات الانتظار

 دخوؿ ابؼنتظرين الى قاعة تسلي  الأمتعة. امكانية)الأمن بؼعايتَ تستجيب لا أنها كما ابؼسافرين  خروج

من خلاؿ برليل دور ومهاـ كل متدخل على مستوى مطار  :داخل المحطة الجوية الأداء الوظيفي  ب

العمالياتية  التقنية و التجارية( فإننا  للوظائف ابػمس للمطار)وظيفة ابغركة ابعوية  اإصدارية وستَورة معابعة ابؼسافرين وفقاً 

غياب دور ابؼستَ في إدارة عمليات  -1نلحظ وجود بفارسات تنظيمية لا تستجيب للمعايتَ الدولية للنقل ابعوي خالة: 

تداخل ابؼهاـ بتُ الأطراؼ ابؼعنية في  -2تُ ابؼتدخلتُ ابؼطار خالة في مسار ابؼسافرين وغياب دوره في عملية التنسيق ب

ابؼطار  في ضل غياب دليل استغلاؿ بؿتُ بفا بود من الفعالية العمالياتية للمطار خالة ما تعلق بتوفتَ خدمات ذات 
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النظر في  من خلاؿ برليل نوعية ابػدمات ابؼتوفرة فإننا نستنتج ضرورة إعادة نوعية ورفاىية ترقى بؼستوى مطار دولي.

 بزطيط و تنظي  ىياكل ابؼطار عند تصمي  ابؼشروع ابعديد و امتلاؾ الكفاءات اللازمة بؼمارسة ابؼهن ابؼطارية.

  :تحميل الموارد البشرية .4.2

من خلاؿ ابعدوؿ أدناه  نلاحظ الزيادة في عدد ابؼستخدمتُ و التكاليف ابؼرتبطة به )نسبة التكاليف لرق  الأعماؿ ارتفعت 

 379مستخدما إلى  303مستخدما )بيثل فيها مطار وىراف  من  693إلى  599(   حيث نسجل ارتفاعا من %44إلى  33من 

أي بنسبة  2015دج سنة 72418  إلى 2010دج سنة  39892مستخدما(  و ارتفاعا بؼتوسط الأجر الشهري  من 

دج إلى 12000و يرجع سبب ذلك أساسا إلى التغيتَ في نظاـ الأجور و العلاوات) زيادة ابغد الأدلٌ للأجور من  81253%

قبل أف ترتفع إلى  2010دج سنة 1418136إلى   2008سنة  دج 1853058دج(. عرفت اإصنتاجية ابلفاضا من 18000

 . 2015دج بفعل الزيادة في رق  الأعماؿ سنة 4196782628

 2015-2010: تطور الموارد البشرية على مستوى مؤسسة تسيير مطارات الغرب ما بين 41جدول 

 النسبة رقم الأعمال تكاليف المستخدمين عدد المستخدمين السنة

2010 599 286744138,8 849.463.926.00 33% 

2011 622 296.112.758,51 930.532.245,00 31% 

2012 642 432.766.728,66 1.038.253.665,00 41% 

2013 658 468.428.683  1.097.337.558,00 42% 

2014 683 537 406 000 1 297 141.597,00 41% 

2015 693 602 230 000 1 363 704 000 44% 

 . 2015: مديرية الموارد البشريةالمصدر

من  %8بـتلف الأنشطة داخل ابؼطار )إف ىيكلية ابؼوارد البشرية في مطار وىراف توضح التقسي  السيئ للمهاـ بتُ 

ابؼستخدمتُ فقط بؼصلحة الصيانة قلب ابؼهن ابؼطارية (  كما لا يتعدى ابؼستخدموف ابؼوجهوف بػدمة العملاء و معابعة تدفقات 

 غيابالبضائع و ابؼسافرين)ابعانب العمالياتي( سوى الربع من بؾموع ابؼستخدمتُ. من خلاؿ المحادثات التي أجريناىا فإف وفقنا على 

 .الوطتٍ و المحلي الصعيد على ابؼطاري التسيتَ في متخصصتُ غياب ضل في ابؼؤسسة  داخل  ابػبرات نقل و ابؼعارؼ تسيتَ
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    : تقسيم المستخدمين حسب أقسام المطار07رقم  ينمنحنى بيا     المهنية الاجتماعية لفئاتتقسيم المستخدمين حسب ا : 06رقم   ينمنحنى بيا

 

 

 

 

 

 2014 البشرية: مديرية الموارد المصدر

على لعيد تنظي  العمل فإف النزاعات الاجتماعية يوضح جليا النق  الفادح في التأطتَ التسيتَي القادر على برفيز العماؿ و 

بذنيدى  بػدمة أىداؼ ابؼطار خالة ما تعلق بنوعية ابػدمات ابؼقدمة. إف ىذا ابؼشكل لا بيكن تفستَه فقط بابعانب ابؼادي  بل 

اخلي)غياب ابغوار الاجتماعي و الاتفاقات ابعماعية( و ضبابية اإصجراءات و القواعد التي تنظ   يتعداه إلى ضعف الاتصاؿ الد

تقسي  العمل وابؼهاـ.  إف نق  الكفاءات الواجبة بؼمارسة ابؼهن ابؼطارية يعود بالأساس إلى ضعف جهود التكوين خالة تلك ابؼتعلقة 

التسويق و الصيانة بصفة بؿددة(. على سبيل ابؼثاؿ  فإنو بعد التخلي عن نشاط بالتكوين ابؼتخص  في ابؼهن الرئيسية)الاستغلاؿ  

  فقد تم برويل كل ابؼستخدمتُ الى نشاطات أخرى بابؼطار لا بيلكوف أي خبرة فيها و لم يتلقوا أي 2112في   catringالاطعاـ 

  تكوين إصدماجه  في النشاطات ابعديدة.

بابؼقارنة مع  %25دينار أي بزيادة تقدر بأكثر من   806 2 439لى أكثر من إ 2102إف تكلفة التكوين وللت سنة 

من بؾموع الأجور ) بعيدا عن  %1.65من رق  الأعماؿ و  %1.22  إلا أف ىذه ابؼيزانية تبقى ضعيفة حيث بسثل فقط   2100

مطارات بسثل حوالي QAف مشاركة اطارات اؿعلى الأقل(. إف برليل نوعية  التكوين يبتُ أ %2ابؼعايتَ الدنيا التي تقتضي بزصي  

تكوين خاص  Qلأعواف التحك   بينما لا يوجد  بـطط  %22من بؾموع ابؼيزانية ابؼخصصة للتكوين الداخلي  مقابل  22%

مستخدما على مستوى مؤسسة تسيتَ مطار ابعزائر العالمة   بينما ينتظر تكوين  25تم تكوين  2102بأعواف التنفيذ. خلاؿ سنة 

فور استلاـ ابؼشروع   EGIS AVIAبؾمل مستخدمي ابؼطار خالة أولئك ابؼرتبطتُ بابعانب العمالياتي للمطار من قبل شركة

 البشرية للموارد جديدة تسيتَية سياسة وضع ضرورة لىإ تفطنت ابؼطار ادارة فإف ابعديدة  ابعوية المحطة ابقاز عملية اطلاؽ بعد ابعديد.

39,93% 

52,14% 

5,20% 
 التحكم 2,64%

 التنفيذ

الاطارات 
 المتوسطة

 الاطارات العليا

5,25% 4,29% 
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15,51% 
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24,75% 
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إف نشاطات التكوين تعتبر حيوية في تسيتَ مطار وىراف خالة مع  .الانتاجية وبرستُ تقيي  الأداء  تسيتَ و الكفاءات تنمية أجل من

وجود طاقات شابة تسعى إلى تطوير خبراتها و كفاءاتها  حيث تم ادماج بند تكوين ابؼستخدمتُ في ابؼهن ابؼطارية وفقا للصفقة 

 .12/5112العمومية رق  

 تحميل رقم الأعمال:.5.2

بؼطار قسنطينة حيث تعتبر الرسوـ ابؼقننة موحدة بتُ  30بؼطار وىراف و  42زائر  عنواف إصيرادات مطار ابع 63بيكن إحصاء 

بلغ رق  الأعماؿ المحقق بدطار وىراف بصيع ابؼطارات بينما تعتبر ابؼداخيل الغتَ مقننة أقل أبنية في مطار وىراف بابؼقارنة بدطار ابعزائر. 

و ذلك نتيجة الزيادة في  2013% مقارنة بسنة  63292دج بنسبة بمو بذاوزت 1100609000بدبلغ  5201رقما قياسيا سنة 

% في 22من  بأكثر% ابؼتولدة عن الزيادة 12 29رسوـ ابؼسافرين بإيرادات % )الزيادة ابؼعتبرة في 40 15رق  الأعماؿ ابعوي ب

 .%07 03عدد ابؼسافرين( و الزيادة في رق  الأعماؿ الغتَ جوي ب 

 .2015-2001: تطور رقم الأعمال الكلي للفترة 08منحنى بياني رقم 

 

 

 

 

 

 

 .2015: وثائق المؤسسة المصدر

% قبل يعاود نزعتو لعودا بدعدؿ سنوي 27 66بنسبة بذاوزت  2004إلى  2001شهد رق  الأعماؿ ابلفاضا معتبرا من 

 الأولىبيكن أف بميز فتًتتُ لنمو ابؼداخيل :  5201و  2005 .خلاؿ الفتًة 2014و  2005% للفتًة ما بتُ 17,96قدره 

% أما 77 26و معدؿ سنوي ب   2006% سنة 48 62حيث سجلنا ارتفاعا قياسا ب  2009و  2005برقمتُ ما بتُ 

%. بيثل رق  الأعماؿ ابؼتعلق بأنشطة الطتَاف ما  8229ابلفاضا إلى معدؿ سنوي ب  تفقد عرف 5201و  2010 الفترة الثانية
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% للأنشطة الغتَ متعلقة بالطتَاف لنفس الفتًة. 14 31إلى  80 25مقابل  2012% سنة 2 74و  2014% سنة 1 67بتُ 

 .2014دج سنة 656قبل أف يستقر في  حدود  2011دج سنة 659إلى  2004دج سنة  243قفز الدخل لكل مسافر من 

 ادات المتعمقة بأنشطة الطيران:الإير .1.5.2

حيث  2014و  2010% خلاؿ الفتًة 03.6اإصيرادات ابؼتعلقة بأنشطة الطتَاف ارتفاعا ب معدؿ سنوي يقدر ب  عرفت

إلى  83إف ىيكلية رق  الأعماؿ ابعوي تؤكد على أف  .% من بؾموع اإصيرادات62 85% و 55 79بسثل إيرادات ابؼسافرين ما بتُ 

بينما تشكل اإصيرادات ابؼتأتية من نظاـ ابؼدرج)ابؼدرج   %12ىي إيرادات متأتية من خدمات المحطة ابعوية بدعدؿ بمو سنوي  86%

  في الوقت الذي بسثل فيو إيرادات الشحن نسب ضئيلة %12بدعدؿ بمو سنوي  %17إلى  14توقف الطائرات ...( حوالي من 

. إف ىذه ابؽيكلية تبرز ضعف تنمية ابغركة ابعوية ابػالة بالطائرات و الشحن % 6 -بدعدؿ بمو سالب ب %09 0جدا لا تتعدى 

 ابعوي  بفا يعتبر عائقا أماـ برقيق مردودية الاستمارات و يدفع بكو التمويل ابغكومي ابؼباشر بؽا.

 .2014-2010تطور رقم الأعمال الجوي للفترة ما بين  :09منحنى بياني رقم 

 

 .2014وثائق المؤسسة  المصدر:

في نفس الوقت  فإف نظاـ التسعتَ ابؼنتهج المحدد يقس  بعض إيرادات ابػدمات ابعوية بتُ مؤسسة تسيتَ مطارات 

و يضعف اإصيرادات المحققة خالة و أف بعض الرسوـ لم تعرؼ أي   ENNAو ابؼؤسسة الوطنية للملاحة ابعوية   EGSAالغرب

  متجاىلا الاعتبارات الاقتصادية فيما يتعلق بتطور التضخ  و سعر الصرؼ. إف تطوير ىذه اإصيرادات مرتبط 2001تغيتَ منذ 
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سيع وتطوير  شبكة النقل ابعوي و أساسا باإصللاح القانولٍ من خلاؿ وضع تشريعات قادرة على بررير سوؽ النقل ابعوي وبالتالي تو 

 ضماف إطار تنافسي لتحديد الأسعار وفقا للاعتبارات الاقتصادية. 

 :.تحميل الإيرادات الغير متعمقة بالطيران5.22.

و  2010% خلاؿ الفتًة 96 10اإصيرادات الغتَ  ابؼتعلقة بأنشطة الطتَاف فقد شهدت ارتفاعا بدعدؿ سنوي يقدر ب  أما

% وأختَا 70 68و  95 51%  اإصيرادات التجارية ما بتُ 64 39% و 64 25اإصيرادات العقارية ما بتُ  حيث بسثل 2014

سنة   %40إف نسبة ىذه اإصيرادات انتقلت من أقل من  .% من بؾموع ىذه اإصيرادات64 4و  60 8اإصيرادات الصناعية  ما بتُ 

 . 2014-2010خلاؿ الفتًة  %65لتستقر حوؿ  2007سنة  %70إلى  2001

 : تطور رقم الأعمال الغير جوي10منحنى بياني رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .2014: وثائق المؤسسة المصدر

إف تنمية النشاطات التجارية يعتبر بؿورا استًاتيجيا لأنها تتصل مباشرة بتلبية طلب ابؼسافرين و تسه  في برستُ  و رفع نوعية 

واضحة لتطوير ىذا القطاع ابؼه   استًاتيجيةإصيرادات الغتَ متعلقة بالطتَاف بؼطار وىراف  يبتُ غياب إف برليل اابػدمات داخل ابؼطار. 

% و 89 32إلى  80 25نو لا بيثل سوى نسبة  إ% في مطار ابعزائر العالمة ف52إلى  48في رق  الأعماؿ ابؼطاري فبينما بسثل 

و غياب    كيف  مع  بماذج الأعماؿ ابؼطارية العابؼيةتعلى الاستفادة و الذلك بسبب غياب الأفكار ابؼبتكرة  بـطط تسويقي قادر 

 ابؼوارد البشرية و ىياكل الاستقباؿ القادرة على تقدلَ خدمات عالية تتيح زيادة ابؼداخيل الغتَ متعلقة بالطتَاف:
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بفا بود من فرص تنمية ىذه ابؼداخيل   73-08 رقػ  12التػػنػفػػيػذي : إف ىذه اإصيرادات مقننة وفقا للمرسوـإيرادات الدومين -

نلاحظ سوء تقسي  و استعماؿ ابؼساحات )أراضي  في ضل وجود الدولة كابؼالك و ابؼستثمر الوحيد. من جهة أخرى  

مبالٍ( ابؼخصصة )ىناؾ العديد من مكاتب الشرطة  الغتَ مستعملة على سبيل ابؼثاؿ( بينما يعتبر التسعتَ ضعيفا 

 . للسنة(للمتً   2ـ8000)

و ينعكس  ذلك على  ابؼستغلتُوجود مشاكل مع  بستاز ابػدمات ابؼقدمة بضعفها بفا يؤدي إلى: يرادات الصناعيةالإ -

 على لعيد آخر  فإننا نلحظ ابؼعدومة و ربدا السالبة. بدرد وديتهااإصيرادات المحصل عليها التي بستاز ىي الأخرى بضعفها و 

( ابؼستأجرينغياب العدالة في تطبيق التعريفات بتُ  و لعوبة برصيل ابؼداخيل بسبب غياب عقود  )تعسف في تطبيق الرسوـ

 واضحة بتُ بـتلف الفاعلتُ في ابؼطار.

وفقا لدفتً شروط   GCDECAUXوتشمل إيرادات ابؼساحات اإصشهارية ابؼستَة من قبل شركة : الإيرادات التجارية -

سنوات و ذلك  10% بؼدة 8ين  على استفادة ابؼطار من رس  ثابت زائد نسبة من رق  الأعماؿ مع زيادة سنوية ب 

حسب ابؼساحات ابؼوجودة. أما ما بى  كراء الكافتتَيات  المجلات  الوكالات  شركات الطتَاف فهي تعتبر رسوـ غتَ مقننة 

إف معظ   ض ابغالات  تبقى خاضعة للتفاوض بتُ إدارة ابؼطار و منتفعي ابؼطار.لكنها خاضعة للمزايدات و في بع

ابؼساحات التجارية موجودة في الطابق الأوؿ للمحطة ابعوية بعيدا عن مسار ابؼسافرين)أكثر فائدة للزائرين و عماؿ ابؼطار(. 

موضوعية )كراء نفس ابؼساحة بىتلف من متعامل  يبقى تسعتَ ىذا النوع من اإصيرادات غتَ متوازف و لا بىضع بؼعايتَ بذارية

ضعف لبعض ابؼواد مقارنة  15الى 10يقابل ذلك تعسف لدى التجار في تطبيق أسعارى )أسعار البيع  لأخر( بينما

إلى أف  2014سنة  %70 69إلى  2008سنة  %15.49رغ  تطور نسبة النشاطات التجارية من بأسعارىا ابغقيقية(.

المحطة ابعوية  سوء تقسي  و موضع ابؼساحات التجارية  غياب العرض التجاري ابؼلائ  بغاجات الزبائن   ابغاجة إلى عصرنة 

 تبقى تنمية الأنشطة التجارية بؿدودة.

( التي كانت مصدرا ىاما Catering) 2007بعد قياـ إدارة مطار وىراف بالتخلي عن النشاطات الفندقية و اإصطعاـ سنة 

 لقة بالطتَاف  فإف تنمية النشاطات التجارية في مطار وىراف بذد عدة عقبات بروؿ دوف تطورىا:للإيرادات الغتَ متع

                                                           
ابؼػػػؤرخّ   01 - 112يػعػدّؿ ابؼرسػوـ الػتنػػفػيذي رقػ   2008فػبػراير سػنة   26ابؼوافق  1429لفػر عاـ  19ابؼؤرخّ في   73-08ابؼرسػوـ التػػنػفػػيػذي رقػ   12
 .الػػػذي يػػحػػدّد نػػسػب ومػػبػػالغ أتػػػاوى ابؼلاحػػة ابعػػويػػة و كيفيات توزيعها 2001مػػػايػػو سػػنػػة  5ػػػوافق ابؼ 1422لػػفػػر عػػاـ  11في 
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في ضل غياب سياسة و استًاتيجية بذارية و تسويقية)تطوير لورة ابؼطار  الاتصاؿ ابػارجي  تنويع العرض  ...( فاف  -

 ى الفوترة و برصيل ابؼداخيل.الوظيفة التجارية بؼطار وىراف تلعب دورا عماليا تيا يرتكز أساسا عل

إف ضعف سلطة تفاوض مطار وىراف بود من تطور و بمو النشاط  خالة مع الارتباط بابؼركز)ابؼطارات عبارة عن امتيازات   -

 بفنوحة من الدولة و برت ولايتها(. 

 ابؼساحات التجارية.إف الاستعماؿ الضعيف للقدرات التجارية يعود إلى سوء استعماؿ ابؼوارد ابؼتاحة خالة  -

إف ابؼردودية التجارية تبقى بؿدودة كوف ابؼطارات لا تعتبر مركز ربح مستقل  حيث أف ابؼطارات الكبتَة تدع  ابؼطارات  -

 الصغتَة.

بود بصورة لربوة العلاقة بتُ ابؼطارات و بصيع الأطراؼ ابؼعنية من خلاؿ اللجوء إلى  149-91رغ  أف ابؼرسوـ التنفيذي   -

 التجاري  إلا أف احتًاـ التشريعات يبقى بؿل شك على خلفية لعوبة برصيل اإصيرادات. القانوف

إف تطوير اإصيرادات التجارية مرتبط أساسا بتطوير ابػدمات التجارية و ضماف رفاىية و رضا الزبوف من خلاؿ عرض جاذب و 

الرفع من متطلبات مستوى ابػدمة)الوقت  الوفرة  احتًاـ متنوع للمنتجات و ابػدمات ابؼقدمة و التطلعات ابؼرتبطة  باإصضافة إلى 

 أذواؽ و ميزانية كل زبوف(. 

 :الرسوم والإتاوات في مطار وهران.6.2

اف برديد الرسوـ يت  على ابؼستوى ابؼركزي وسط غياب ابؼنافسة و فرص منح امتيازات أو رسوـ تفضيلية  خالة مع  

بعوية ابعزائرية. في ىذا الاطار فإف إدارة ابؼطار مدعوة إلى إعادة النظر في السياسة التسعتَية الاحتكار ابؼمارس من قبل شركة الطتَاف ا

مليار دينار لعصرنة ىياكل ابؼطار( و ذلك بالتشاور مع  121من أجل تنمية ابغركة ابعوية و بسويل الاستمارات الضخمة)أكثر من 

 الأطراؼ ابؼعنية.   

 رسوم المطار:.1.6.2

بهب أف بميز تصنيف اإصيرادات حسب الشكل القانولٍ  ونإإلى التصنيف حسب الارتباط بالنشاط ابعوي أو عدمو فباإصضافة 

تتيح للمطار برديدىا من خلاؿ إجراء مناقصة أو أف  إيرادات غير مقننةبقوانتُ و مراسي  بردد قيمة الرسوـ و  إلى إيرادات مقننة
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 وCUTE ابؼعلوماتية نظاـ خدمة عدا)ابعوية اإصيرادات كل وىراف مطار في ابؼقننة اإصيرادات تشمل .13يقدرىا ابؼطار بنفسو

GUIDE –TRANS  )بدا الصناعية و  التجارية اإصيرادات كل مقننة الغتَ اإصيرادات تشكل بينما العقارية اإصيرادات كل و 

 إيرادات فإف OACIتصنيف  عكس على. ASSISTANCE EN ESCALEالأرضية ابػدمات رسوـ إيرادات ذلك في

 الامتياز تعتبر عقود إطار في Swiss Port شركة بها تقوـ التي الأرضية ابؼناولة خدمات و بالطتَاف متعلقة إيرادات تعتبر الوقود

 .وىراف مطار في بالطتَاف متعلقة غتَ إيرادات

و التي تتكوف من نوعتُ من 73 -08  14ىذه الرسوـ بؿددة بابؼرسوـ التنفيذي رق   :إتاوات الحركة الجوية  أ

 اإصتاوات: 

 :رسوـ و الشحن  رسوـ الطائرات  توقف رسوـ ابؼسافرين  و التي تتمثل في رسوـ  الإتاوات المقننة 

 معابعة و التسجيل بذهيزات استعماؿ رسوـ تشمل التي CUTE(Common Use Terminal Equipement) نظاـ

 . الطتَاف شركات طرؼ من الأمتعة و ابؼسافرين

 حيث ابؼغرب  و تونس في نظتَتها من بكثتَ أقل ابعزائر في ابؼطبقة الرسوـ أف عاـ بشكل يوضخ الرسوـ ىذه برليل و مقارنة إف

 في السياحة لتطور نظرا ابؼغربية و التونسية ابؼطارات في نوعية أحسن تعتبر التي ابؼقدمة ابػدمات نوعية في للتباين الرئيسي السبب يرجع

 تنمية على أثرىا بؽا كاف السياحة تنمية سياسة إف(. جيدة نوعية ذات مطارية ىياكل تقابلها التي للسائح الشرائية القوة)البلدين ىذين

 على ابؼباشر الرسوـ بزفيض خلاؿ من السفر تذاكر على العبء بزفيف الى تهدؼ التي للمطارات السعرية السياسة و ابعوية ابغركة

 .ابؼسافرين

 :وتشمل برويل ابؼسافرين بابغافلات من و إلى الطائرات  بعد إبراـ عقد مع  الإتاوات المسيرة بعقد

 شركات الطتَاف.

 

 

                                                           
عماؿ ابؽياكل من ابػدمات ابؼكملة  أو اف الرسوـ ابعوية يت  فوترتها لشركات الطتَاف و يت  برصيلها خلاؿ أجل لا يتعدى الشهر  حيث تتعلق باست 13

.  لتقدلَ ابػدمات و استعماؿ الأدوات و اللوازـ
ابؼػػػؤرخّ   01 - 112يػعدّؿ ابؼرسوـ الػتنػػفػيذي رقػ   2008 فػبراير سػنة  26ابؼوافق  1429لفر عاـ  19ابؼؤرخّ في   73-08ابؼرسوـ التنفػيذي رقػ    14
 .الػذي بودّد نػسب ومػبالغ أتاوى ابؼلاحػػة ابعػػويػػة و كيفيات توزيعها 2001مػاي سػنة  5في 
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 : مقارنة الرسوم المطارية المطبقة في الجزائر، تونس و المغرب.15جدول رقم 

 ابؼغرب تونس )مطار وىراف(ابعزائر الرسوـ
درى  أو ما يعادؿ  194و 134ما بتُ  دج  1100أورو أو ما يعادؿ  9 دج900 رسوـ ابؼسافرين دولي

 دج 2176دج و  1503
 دج  325درى  أو ما يعادؿ 29 دج 122أورو أو ما يعادؿ 1 دج400 رسوـ ابؼسافرين داخلي

 /طن /دج20 10 الطائرات توقف رسوـ
 مساحات في ساعة
  و  ابعوي النقل حركة
 ساعة/ طن/ دج 23 4

 الأخرى ابؼساحات في

أورو أ ي  16 0الى   1 0ما بتُ
الى  23 12ما يعادؿ ما بتُ  

 في ساعة/ طن/ دج  56 19
  و ابعوي النقل حركة مساحات

 أ أورو 01 0  الى 05 0بتُ ما
  الى23 12  بتُ ما يعادؿ ما ي

 ساعة/ طن/ دج  28 6

ما  ساعة /طن /دج 562093الى  33829
 درى  5الى 3.47يعادؿ    

 ـالطائرات   اإصقلاع عندرسو
 طنا  20عن وزنو يقل الذي

الى    33ب
للطن  دج64.14

 للطن دج 5 7 و بذاري
 التجاري للغتَ

أورو  6للمحلي الى  3 2من 
الى  282للدولي  ما يعادؿ 

 دينار  734

 40 14ما بتُ  للطندج 471الى  161
 درى  للدولي 42درى  للوطتٍ و  

كغ أو ما   50دينار تونسي ؿ 2 للكلغ دج 4 0 ابعوي الشحن رسوـ
 دج للكغ 2يعادؿ 

 درى  25 0دج  أو ما يعادؿ  2280

 المصدر: الديوان التونسي والمغربي للمطارات 

 المطارية: العامة للأملاك التابعة المباني أو الأراضي بشغل الخاصة ب. الإتاوة

  المطارات الوطنية المطارات الدولية الوعاء طبيعة المبنى
 :البنايات

 المحلات ذات الطابع اإصداري -
 المحلات ذات الطابع الصناعي والتقتٍ- 

 
 سنويا/ 2ـ/ دج

 
8410 

 
4425 

 
1682 

 1328 3625 6640 سنويا/ 2ـ/ دج
 :  العنابر

 ابغمولة -
 الطائرات -

 
  2575 3450 دج /ـ2 /سنويا
  1770 2300 دج /ـ2 /سنويا

 :المساحات الغير مبنية
 السياراتموقف  -

 أرلفة مغطاة بالزفت -
 مساحات ليانة الطائرات -

  
 168 600 800 دج /ـ2 /سنويا
 124 440 620 دج /ـ2 /سنويا
  575 840 دج /ـ2 /سنويا
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  280 400 دج /ـ2 /سنويا مساحات أخرى -
 :رىا أنابيببالتي تع المساحات
 منطقة نشاط -

من حركة  ابؼنطقة ابؼستثناة  -
 النقل

  
 80 240 400 دج /ـ2 /سنويا
 72 185 360 دج /ـ2 /سنويا

 ت. الإتاوات الصناعية :

 السعر الوعاء طبيعة الخدمة
 (HT) 70,00 دج /ـ2 /شهريا غسل الأرضية
 (HT)50,00 دج /ـ2 /شهريا غسل الواجهات

 (HT)115,00 دج /الوحدة /شهريا بصع القمامة )نوع لغتَ(
 (HT)150,00 دج /الوحدة /شهريا بصع القمامة )نوع كبتَ(

 (HT)3000,00 بؿل 20ـ2  للسداسي التكييف
 (HT)3000,00 بؿل 20ـ2  للسداسي الكهرباء
 (HT)4000,00 دج /مركز /شهريا ابؽاتف

 (HT)10000,00 دج /إشارة /سنويا إشارات ضوئية )نوع لغتَ(
 (HT)15000,00 دج /إشارة /سنويا إشارات ضوئية )نوع لغتَ(

 الرسوم: نظام تحميل.6.22.

  و ابؼعدؿ 2001ماي  5ابؼؤرخ في  112-01وفقا للمرسوـ التنفيذي رق   15إف برليل نظاـ الرسوـ ابؼطبق حاليا في ابعزائر

  يوضح عدـ احتًاـ ابؼبادئ العامة و توليات ابؼنظمة العابؼية للطتَاف 2008فيفري  26ابؼؤرخ في  73-08بابؼرسوـ التنفيذي رق  

سنوات  5لٍ في فرض الرسوـ ابؼطارية و أف الكلف التي احتسبت عل أساسها الرسوـ ليست دقيقة و غتَ بؿينة بصفة دورية) كل ابؼد

 في فرنسا على سبيل ابؼثاؿ(. 

بيلك مطار وىراف حبكة إعلامية للتسيتَ  يشمل بـتلف أبعاد التسيتَ بدا في ذلك المحاسبة التحليلية)ابؼقارنة بتُ الأعباء و 

عنوانا من إتاوات ابؼسافرين إلى إتاوات خارج ابؼدرج و حظتَة  17مطار وىراف بتجميع اإصيرادات في مستَو  قاـ    حيثابؼداخيل(

ابؼداخيل و  مجاميعاصطدمت بإشكاليين: عدم الاستجابة لضرورة التساوي بين  تحديد الرسوم ، غير أن محاولةالسيارات

)التقسي  التناسبي للكلف على ا التبسيط الكبتَ لتقسي  الأعباء على حسابات اإصتاواتذالعامة  و كا في المحاسبة تهالأعباء مع نظتَ 

                                                           
15

 Jean-marie fleury, étude général des coûts et tarifs de transport, actualisation du plan national du transport en 

Algérie, 03/06/2011 
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إف استعماؿ المحاسبة التحليلية يوضح ضرورة بذؿ جهد أكبر في تكوين    بفا بينع التقسي  الأمثل للنفقات.عنواف لرق  الأعماؿ(  17

 رأس ابؼاؿ و تكلفة شغل الأراضي و مساحات ابؼطار. ابؼستخدمتُ  معابعة مناسبة للاىتلاكات  مكافأة

من  في القطاع الداخلي   في ىذه الأثناء طالبت إدارة مؤسسة تسيتَ مصافٌ مطارات وىراف بضرورة رفع رسوـ ابؼسافرين 

 ىذا دج للقطاع الدولي. يأتي1500دج إلى 900دج للمطارات الدولية   و من  900للمطارات الوطنية  و  700دج إلى 400

-للمسافر الوحيد على مستوى ابؼؤسسة و دج  259،20-ب  2015الطلب بعد تسجيل نتيجة استغلاؿ سلبية سنة 

دج بؼطار وىراف والتي يت  سدىا من خلاؿ اإصيرادات الغتَ متعلقة بأنشطة الطتَاف  بفا يؤدي إلى برقيق نتيجة ابهابية ب 06 188

 دج للمسافر. 25 204

% سنة 9و أكثر من  2015% سنة 5.5يدة و الزيادة الكبتَة في معدلات التضخ  )+ إف الاستثمارات ابعد

(تتطلب الرفع من الرسوـ 2016% من قيمتو سنة 20(و الابلفاض الكبتَ في سعر الصرؼ )خسر الدينار أكثر من 2012

  الصندوؽ الصندوؽ الأحاديـ )ابؼطارية للتمكن من تغطية النفقات و برقيق مردودية الاستثمارات. إف اختيار نظاـ الرسو 

ابؼزدوج  أو ابؼختلط( لو وقعو على التحديد والتكامل بتُ بـتلف أنواع الرسوـ  خالة وأف  تكلفة استثمارات مدرج ابؼطار 

 الكبتَة يقابلها إيرادات ضئيلة جدا و رسوـ غتَ متناسبة لا برقق مردودية الاستثمارات. 

 تحميل النفقات و النتيجة: .2.7

قبل برليل الكلف  بهب التنويو إلى الارتباط و التداخل ابؼوجود بتُ تسيتَ مطار وىراف و مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب 

EGSA حيث  أف نفقات ابؼقر تقس  تناسبيا حسب رق  الأعماؿ المحقق بتُ مطارات مؤسسة تسيتَ مطارات الغرب  EGSA  

من رق   %41حوالي   2014الأنشطة ابؼطارية. بسثل النفقات سنة  بفا يصعب من عملية بزصي  و تقسي  التكاليف حسب

  بفا يوضح تقل و عبء EGSAمن ابؼداخيل الكلية بؼؤسسة تسيتَ مطارات الغرب  %76الأعماؿ في مطار وىراف و حوالي

 .%48 47نفقات ابؼقر على التكاليف الكلية التي بسثل أكثر من 

  فإنها عرفت 2007و  2008في سنتي  %4-و %13- شهدت ابلفاضا ب عرفت التكاليف تطورا غتَ منتظ  ففي حتُ

الذي      كما أف معامل الارتباط ما بتُ رق  الأعماؿ و النفقات اإصبصالية2011و  2009ستتٍ  %43و  % 29ارتفاعا ب + 

بدعدؿ سنوي  اعا مضطرداارتف التي عرفت اليد العاملة  تكاليف سيّما    يوضح ضعف التحك  في التكاليف لاR1=0,84يساوي 

 .  بيكن إبداء ملاحظتتُ من خلاؿ برليل ىيكل التكاليف: 2014و  2006ما بتُ  %9قدر ب
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من رق  الأعماؿ   %19من بؾموع التكاليف و  %60الأولى تتعلق بالأبنية و الثقل الكبتَ لتكاليف ابؼستخدمتُ التي بسثل  -

 .EGSAمن ابؼداخيل الكلية بؼؤسسة تسيتَ مطارات الغرب  % 38من بؾموع التكاليف و  %62بؼطار وىراف و 

وجود مشاريع فقط من بؾموع التكاليف بؼطار وىراف) ما يفسر ب %3الثانية تتعلق بضعف تكاليف اإصىتلاؾ  التي بسثل  -

اليف بؼؤسسة تسيتَ من بؾموع التك %21التمويل ابغكومي ابؼباشر للاستثمارات ( بينما تشكل   و لتحديث و توسعة البتٌ ابؼطارية

)معظ  ابؼشتًيات من وسائل النقل %19و ذلك بسبب مصاريف  اإصىتلاؾ في ابؼقر التي بسثل  EGSAمطارات الغرب 

 وابؼستلزمات ابؼكتبية...تت   على مستوى ابؼقر(.

من رق   %30دج ما يعادؿ  383875339نتيجة ابهابية تقدر ب  2014سجلت مؤسسة تسيتَ مطارات وىراف سنة 

من رق  الأعماؿ إلا أف ىذه النتيجة  % 68ما يعادؿ  701469875الأعماؿ  في حتُ سجل مطار وىراف نتيجة تقدر ب 

من رق  الأعماؿ و ذلك بعد توزيع نفقات ابؼقر ابؼقدرة  % 26دج أي ما يعادؿ 264989859تتقل  إلى 

يؤكد  R2=0,72الذي  يساوي   و النتيجة ( ما بتُ رق  الأعماؿ2014-2006دج.   إف معامل الارتباط )264989859ب

 2014في سنة  le Cash Flow.  بيثل  و ليس التحكم في التكاليف تبزيادة الإيرادا لالارتباط الكبير لنتيجة الاستغلا

 %44و  %27دج مؤسسة تسيتَ مطارات وىراف أي ما يعادؿ 549881532دج في مطار وىراف و 276389859حوالي 

 على التوالي.

 : الاستثماراتتحميل مردودية .28.

أماـ لعوبة حساب تكلفة رأس ابؼاؿ لغياب ابؼعلومات اللازمة  فإننا قمنا باستعماؿ طريقة القيمة الصافية المحينة بغساب 

مردودية الاستثمارات. في ضل لعوبة برديد معامل التحديث فإننا نفتًض أف معدؿ تطور الرسوـ ابؼطارية مساوي بؼعامل التحديث. 

في ىذا الصدد قمنا بالتنبؤ بتطور إيرادات كل قس  من مطار وىراف بدا يتناسب مع مدة حياة كل استثمار على حدى. من أجل 

مليار دينار بفولة من طرؼ  21تبسيط العملية فإننا قمنا بتقسي  الاستثمارات إلى نوعتُ رئيستُ ألا وبنا استثمارات ابؼدرج )حوالي 

مليار دينار(  ومن تم مقارنة تكلفة ىذه الاستثمارات مع ابؼداخيل  13)واستثمارات المحطات ابعوية  وزارة الأشغاؿ العمومية(

 كما ىو مبتُ في ابعدوؿ التالي:    2030ابؼستقبلية حتى 
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 : حساب القيمة الصافية المحينة16جدول رقم 

 القيمة الصافية المحينة 2030مجموع الإيرادات المستقبلية حتى  قيمة الاستثمار الايرادات الجوية
 579708526 1719708526 1140000000 ابؼسافرين )القطاع الداخلي(
 2958594198 11414316198 8455722000 ابؼسافرين )القطاع ابػارجي(
 -381957576 5642423,517 387600000 بؾموع ايرادات الشحن

 -3521830745 10085058205 13606888950 المجموع الكلي للمداخيل ابعوية
 -1693873315 406126684,8 2100000000 مداخيل حركة الطائرات

 : وثائق مؤسسة تسيير مطارات الغرب.المصدر

تضمن مردودية استثمار المحطة ابعوية  2030من خلاؿ برليل ابعدوؿ أعلاه  نلاحظ أف بؾموع اإصيرادات ابؼستقبلية حتى 

ابعوية الداخلية  بينما لا تغطي إيرادات الشحن و إيرادات ابؼداخيل ابعوية تكاليف بؿطة الشحن الدولية و كذا استثمار بذديد المحطة 

لا تغطي سوى  2030والاستثمارات الكلية بؼشروع عصرنة ىياكل ابؼطار على التوالي  في حتُ أف مداخيل حركة الطائرات حتى 

من استثمارات ابؼدرج. إف ضعف مردودية الاستثمارات توجب من جهة إعادة تنمية حركة الطتَاف خالة وأف الطاقات  19%

 الاستيعابية أكبر بكثتَ من الطلب  و من جهة أخرى إعادة النظر في السياسة التسعتَية بدا يتناسب مع قيمة الاستثمارات.

 :وهران المبحث الثالث: نموذج الأعمال لتنمية مطار 
  :أساسيين عنصرين على اعتمدنا فإننا  جديد  أعماؿ بموذج بناء أجل من

  للمطارات الاقتصادي التنظي  و ابغوكمة للإللاح  الاستًاتيجية الرؤية يبرز الذي :المشروع الأوروبي لدعم النقل  -

 .ابؼؤسسة أداء و القيمة خلق على أثرىا و النقل(  لدع  الأوروبي )البرنامج

 ىذا إف .لو المجندة الأساسية ابؼوارد و ابعديد ابؼقتًحة القيمة بموذج أساس بيثل الذي :المطار ىياكل عصرنة مشروع -

 من ابؼطار استًاتيجية وبناء ابعديد الأعماؿ بموذج تشكيل في حيويا يعتبر الذي الاستًاتيجي التجديد حوؿ التساؤؿ يعيد ابؼشروع

 ىيكل و بؿتوى على أثر بؽا التنظي  ( يكوف إعادة للزبائن  عرض  جديدة)تكنولوجيا قيمة تقدلَ و ابػدمات نوعية برستُ خلاؿ

 .الأعماؿ بموذج

 عن تعبر التي و (جديدة قيمة- أداء- حوكمة) الأعماؿ بموذج عنالر لتشكيل أساسا يعتبراف تُابؼتكامل نيالعنصر  نيىذ فإ

 Osterwalderعلى غرار الأبحاث التي اعتمدت على بموذج   .(القيمة رصد و تقديم خلق، )النظري الأعماؿ بموذج

(2004) et Osterwalder et al. (2005  من )مدبؾة خصولية النشاط والمحيط ابؼطاري  )التشريعي وابؼؤسساتي خالة
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أجل اقتًاح بموذج أعماؿ للمطارات  فإف منهجية عملي تقتًح العمل على تعميق وبريتُ التشخي  و بؿاور التنمية اإصستًاتيجية 

رؤية التي قدمتها خلاؿ مذكرة ابؼاجستتَ(   دبؾها مع للمطار)الرؤية اإصستًاتيجية للبرنامج الأوروبي لدع  النقل و التي تتسق مع ال

 Xavier ػل RCOV 2011  بموذج Verstraeteلػ   GPR مكونات بماذج الأعماؿ النظري لثلاث دراسات)بموذج

Lecocq وOsterwalder et al. 2005.و الأخذ بعتُ الاعتبار للدراسات السابقة عن بماذج الأعماؿ للمطارات ) 

 صلاح و تنمية المطارات:مشروع الا. 1.3

سنحاوؿ وضع لمحة عن قطاع النقل ابعوي في ابعزائر مركزين على تنظي  ابؼطارات واستًاتيجية تنمية القطاع خالة بعد 

 الاستعانة بالبرنامج الأوروبي لدع  النقل في ابعزائر. 

 التنظيم الاقتصادي في قطاع النقل الجوي: . 1.1.3

بفا يتًج  بإعادة التفكتَ حوؿ مهاـ   16التنظي  الاقتصادي بالنسبة للإللاحات ابؼؤسساتيةىناؾ انشغاؿ عميق بضرورة 

إف  ابػاص في عملية التحستُ ابؼستمر لنوعية ابػدمات. وإدماج القطاعمن أجل زيادة أداء ابؼرافق العامة  والأدواتإعادة التنظي  

في ضل  والتكنولوجية العميقةللمنافسة  التحولات الاقتصادية  الأسواؽوفتح التنظي  الاقتصادي يتزامن مع تطور سياسات التحرير 

إف التحرير الناتج عن ابؼنافسة غالبا ما يكوف بؿميا باحتكارات   متميز بالاحتكار على ابؼستوى الوطتٍ. وشديد التقلببؿيط معقد 

ابؼصلحة  وأىداؼ لاؿ التوفيق بتُ آليات ابؼنافسة من خ وزيادة الفعاليةأجل ضماف حرية تنظي  ابػدمات  وبؿلية منوطنية  جهوية 

 العامة في إطار أىداؼ و التزامات ابػدمة العامة.

 الطيران المدني: قطاع في  وضعية التنظيم . أ

القدرات الاستيعابية  التحرير  السلامة الأمن   :17مفتاحيةمسائل  4إف سياسات النقل ابعوي في ابعزائر تتمحور حوؿ 

شهادة أف  مقبولة إلاف التنظي  التقتٍ في ابعزائر للطتَاف ابؼدلٍ يقوـ في ظروؼ إوسائط النقل الأخرى. بصفة عامة ف والربط مع

L‘OACI حيث أف بررير القطاع و زيادة حركة ابؼرور قد يطرح برديات على مستوى السلامة ابعوية)ابغوادث خلاؿ   لم تعم  بعد

ا وفقا للمعايتَ تهبؼمارسة نشاطا والكفاءة ابؼطلوبةمن ابؼلاحظ أف مديرية ابؼلاحة ابعوية لا بسلك ابؼوارد البشرية اللازمة   (.2014سنة 

                                                           
16

 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, La Régulation économique, au centre de la réforme 

institutionnelle, Décembre, 2009, P26. 
17

 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, Activité 4  Renforcer les capacités de 4 directions 

techniques en charge de la mise en place des autorités de régulation La Régulation dans les Transports, Décembre 

2009, P53. 
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. على ابؼطارات ابعهوية الالتزاـ بابؼعايتَ الدولية وفقا لشهادة و EGSAو  l’ENNAالدولية  كما بهب التمييز الواضح بتُ مهاـ 

 الطتَاف و ابؼستعملتُ. لفائدة شركاتإجراءات التهيئة  التجهيز  التكوين و تطوير ابػدمات  من خلاؿ OACIتصنيفات 

كلي للأسعار   برريرإلى  كاف لو عدة نقائ   فتحرير قطاع النقل ابعوي الداخلي أدى  18إف تطبيق التنظي  الاقتصادي

ابعوية ابعزائرية سجلت عجزا كبتَا )التاربىية الطتَاف  ةشرك أضعفتإلى سياسة اإصغراؽ و بالتالي إلى منافسة شديدة  والوجهات وحتى 

 احتكار قطاعف إالتي ألبحت مضطرة إلى الاعتماد على التدخل و الدع  ابغكومي. في نفس الوقت ف و تراجعا في عدد ابؼسافرين(

 ثلاث مرات نتيجة التعسف في استعماؿ وضعية ابؽيمنة.   تضاعف الأسعارالنقل ابعوي الداخلي أدى إلى 

دوف احتساب حقيقي للكلف وعدـ فاعلية شركات الطتَاف  دفع السلطات  19ابؼنهجي و الشامل للأسعار ىذا الارتفاعإف 

ق ابؼعزولة في إطار ابغكومية إلى التدخل لتعويض شركة الطتَاف عن التخفيضات و ابػدمات ابؼمنوحة للرحلات ابؼتوجهة خالة للمناط

 معرؼ. إف تقدلَ ىذه ابػدمات ليس مرتبطا بعقد  les sujétions de service publicإلزامية ضماف ابغد الأدلٌ للخدمة العامة

الشيء الذي لا يوفر عنالر التنظي  الاقتصادي في حالة الاحتكار  بشكل دقيق لانتظاـ ترددات الرحلات  وسائل الدفع و ابؼراقبة 

 يعتبر برصيل ىذه التعويضات كدع  للاستغلاؿ في بؿيط تنافسي إلى وضع منافي للمنافسة.   بينما

اعتماد ىذه الأختَة على  وبالتالي إلىابؼطارات  والعائدات فيؤدي إلى تراجع حركة ابؼرور يإف خفض عدد ترددات الرحلات 

عن عدـ انتظاـ الرحلات يؤدي إلى نفقات على  الاقتصادي الناتجي  إعانات الاستغلاؿ ابؼتأتية من ابػزينة العامة  كما أف غياب التنظ

ف برديد الأسعار تبقى إعلى الصعيد الدولي  ف عاتق الاقتصاد دوف أف يكوف لتدخل الدولة لدع  ابؼناطق ابؼعزولة أي تأثتَ كبتَ.

"  حيث تعتبر الأسعار ابغالية مربوة توحةالسماء المفخاضعة لطبيعة الاتفاقات ابعوية عدا بعض الاتفاقات ابؼبرمة على أساس "

  للشركات الأجنبية التي تتوازى أسعارىا مع أسعار ابؼتعامل التاربىي التي تعتبر مرتفعة.

توضح ارتفاع عدد ابؼستخدمتُ و  20إف برليل و مقارنة إنتاجية شركة الطتَاف للجوية ابعزائرية مع شركات الطتَاف الأجنبية

التنظي  الاقتصادي للنقل ابعوي يبقى تقريبا جامدا  ابلفاض معدؿ العائد للمستخدـ بفا ينعكس على أسعار تذاكر النقل ابعوي. إف

وارد البشرية تاريخ انتهاء عملية ىيكلة شركة الطتَاف التاربىية  و يبدو غتَ واضح بالنسبة لوضع طرؽ التنظي   ابؼ 2009خالة بعد 
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 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, La Régulation économique, au centre de la réforme 

institutionnelle, op.cit., P28. 
19

 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, Activité 4  Renforcer les capacités de 4 directions 

techniques en charge de la mise en place des autorités de régulation La Régulation dans les Transports, op.cit., P47. 
20

 Idem, P36. 
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ف ابؼنافسة و بررير القطاع تستَ بخطى بطيئة إو الاقتصادية. في نفس الوقت ف régaliennesاللازمة بؼمارسة ابؼهاـ التقليدية للدولة 

 أماـ التسارع ابؼوجود على الدولي بفا يفرض ىيكلة فعالة للنشاطات  ابؼهاـ و ابؽيئات. 

 التنظيم الاقتصادي لممطارات: . ب

)الطاقة  الطبيعي أدرجت ابعزائر مسابنة القطاع ابػاص في سياستها الاقتصادية حتى في القطاعات ابؼعروفة بالاحتكار 

الاتصالات ...( ما عدا قطاع النقل الذي يعرؼ ورشة إللاح تهدؼ إلى مشاركة القطاع ابػاص في  بناء البنية التحتية وإدارة 

مشاركة القطاع يستوجب عصرنة خدمات النقل من خلاؿ بررير القطاع الذي يوجب  21خدمات النقل. إف التطوير الاقتصادي

.  système de régulationاللعبة و بالتالي ضرورة وضع نظام للتنظيم الاقتصادي الخاص و تعريف محدد لقواعد

الاقتصادي و تنظي  ابؽيئات التي ف ىناؾ ضرورة لتعريف واضح بؼهاـ التنظي  إمن أجل وضع حد للنقائ  و معوقات عصرنة القطاع ف

 تسمح بإدماج النظاـ ابعزائري للنقل في ابؼنظومة التنافسية الدولية و احتًاـ التعهدات الدولية أماـ ابؽيئات متعددة الأطراؼ.

مو فهي لا يوجد ىيكلة إدارية واحدة للطتَاف ابؼدلٍ فسواء كانت ىياكل تقليدية أو مستقلة لبلداف متقدمة أو في طريق الن 

تؤدي مهامها على أحسن حاؿ. ىناؾ ضرورة قصوى لفصل التنظي  التقتٍ عن باقي ابؼهاـ للاستجابة للمعايتَ الدولية. إف مبدأ 

الفصل بتُ التنظي  التقتٍ و الاقتصادي يرتكز على الانشغاؿ الدائ  بضرورة تفادي لراعات ابؼصافٌ خالة ما تعلق بالبحث عن 

ث أو نزاع. إف الضرورة العاجلة تقتضي ىيكلة جدية بػدمات السلامة ابعوية من خلاؿ استًاتيجيات ابؼوضوعية عند وقوع حاد

 واضحة للاندماج في السوؽ العابؼي الذي يفرض تشريعات مبلورة على الصعيد الدولي.

حظ من إن الهيئات الدولية توجب وضع منظمين اقتصاديين للاستجابة للمتطلبات الاقتصادية حيث يمكن أن نلا 

و إرادة الدولة في وضع القرارات و الوسائل الضرورية لتتبع  استراتيجيةخلال التجارب أن طبيعة جهاز التنظيم تعد ثانوية و أن 

و مدى تأثتَ  استقلاليتها  حيث  22بؿددة بؽيكلة إدارات الطتَاف ابؼدلٍ قواعدالتطورات العابؼية و ضماف نوعية الالتزامات. لا يوجد 

أف  و و إرادة الدولة في ابزاذ  القرارات و توفتَ اإصمكانات ىي الأكثر أبنية للاندماج في الأسواؽ الدولية خالة تيجيةاستًاأف 

 التشريعات ألبحت تقرر على ابؼستوى الدولي.  
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 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, idem, P.16 
22

 Programme d‘Appui au Secteur des Transport en Algérie, op.cit, P 22 
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 الطتَاف اتفاقية ملاحق مع 06-98  ابؼدلٍ الطتَاف قانوف تكييف يضمن أف بهب  23للمطارات الاقتصادي التنظي  إف

 تفادي خلاؿ من ابؽيمنة وضعية استعماؿ في التعسف  من ابؼستعملتُ بضاية يضمن و  17 و  14 9 ابؼلحق خالة الدولي  ابؼدلٍ

 يستجيب ابػدمات من مقبوؿ مستوى توفتَ ابؼطارية  بالعمليات للقياـ اللازمة مساحات توفتَ فيها  مبالغ مطارية رسوـ فرض

 ابؼعايتَ مع التكييف الطلب  حاجة لسد  استعمابؽا سوء و الاستيعابية القدرات في الاستثمار ابؼنتفعتُ  استشارة الدولية  للمعايتَ

 أختَا و ابؼطارية  الأنشطة بصيع في و ابؼتداخلتُ بصيع بتُ النزيهة و ابغرة ابؼنافسة  ترقية المحيط  بضاية ابعوية و السلامة للأمن  الدولية

 ....(. السياحة  الطتَاف  شركات)الأخرى ابؼعنية الأطراؼ على التأثتَ دوف الأنشطة بصيع في الارباح برقيق على ابغرص

 استراتيجية تنمية المطارات في الجزائر:  .1.32.

 المحاور الكبرى لتنمية قطاع النقل الجوي: . أ

لارتفاع القلق الأمتٍ خالة بعد العشرية السوداء إف تسيتَ ابؼطارات يعتبر ميدانا جد مسيس بؼا للمطارات من رمزية سيادية و 

( يشكل 2015% من ابؼداخيل سنة 98التي عاشتها البلاد. إف ارتباط الاقتصاد ابعزائري بالريع ابؼتأتي من عوائد المحروقات)حوالي 

بلفاض أسعار النفط مع بداية خطرا على بسويل الاستثمارات خالة تلك ابؼرتبطة بابؼنفعة العامة  الشيء الذي تم تلمس أثاره مع ا

  .% من قيمتو(50)فقد سعر برميل النفط أكثر من 2014السداسي الثالٍ لسنة 

لدى مستَي  استًاتيجيةبؼطار وىراف فرلة  لتلمس حقيقة مفادىا غياب رؤية   الاستًاتيجيةلقد كاف بحثي حوؿ التنمية 

بؼستوى ابؼركزي دوف الأخذ بعتُ الاعتبار بػصولية و طبيعة ابؼطار و تتخذ على ا الاستًاتيجيةابؼطار  خالة و أف كل القرارات 

و تفستَ التناقضات و عدـ التنسيق بتُ  الاستًاتيجيةالمحيط. لقد كاف لزاما الاقتًاب من مصدر لنع القرار لفه  عملية لياغة 

دراسات حوؿ المحاور الكبرى الوثائق و شح الابعانب الاستًاتيجي و ابعانب العمالياتي. لقد كانت مفاجأة كبتَة لي و أف أكتشف 

إلى الاستنجاد ببرنامج الابراد الأوروبي لوضع بـطط وطتٍ للنقل  و التي   2009لتنمية قطاع النقل ابعوي  الشيء الذي دفع سنة 

 : 24كالاتي بؿاوره الاستًاتيجيةكانت  

  تقلد الوظائف الملكيةRégaliennes :ٍوفقا للمتطلبات  06-98من خلاؿ إعادة النظر في قانوف الطتَاف ابؼدل

سوؽ  الوطنية و الاتفاقات الدولية  تعزيز دور و قدرة ىيئة الطتَاف ابؼدلٍ في برديث و بلورة التشريعات الاقتصادية و التقنية ابؼناسبة لل
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 BENCHEMAM Messaoud, op.cit., P18. 
24

 Eddy Declercq, Rapport 3.Les Variables Stratégiques, actualisation du plan national du transport, 11/04/2011,P18. 
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  تعزيز التنظي  و اإصشراؼ على ابغماية ابعوية من اعمؤسساتي للقطالفصل بتُ وظائف الاستغلاؿ و اإصشراؼ من خلاؿ تنظي  

 و تعزيز التفتيش و التكوين.98-10خلاؿ تعديل ابؼرسوـ التنفيذي 

  :السهر على وضع بـططات لصيانة ابؽياكل و التجهيزات ابؼطارية مع التنسيق مع وزارة تطوير البنى و تحديث التجهيزات

  وضع عملية و أدوات  hubتخطيط  التًقية و الاستغلاؿ الأمثل لقدرات مطار ابعزائرالأشغاؿ العمومية في بؿلات التطوير و ال

ناجعة للتنبؤ بابغركة ابعوية وفقا للحاجات الاستثمارية ابػالة بابؽياكل لكل فئة مطارية على حدا  و مراجعة ابؼخطط العاـ ابؼطاري 

 بؽياكل و البتٌ التحتية للمطارات الوطنية.   مية اتنل ىخالة ابؼطارات الرئيسية  بوقق بزطيط و بربؾة مثل

 :تكملة البرنامج الوطتٍ لتسيتَ ابغماية و الأمن ابعوي و ابغصوؿ على شهادات  وضع إطار للتنظيم الاقتصادي و التقني

دمات ابؼلاحة ابعوية   في ىذا المجاؿ  وضع وظيفة التنظي  الاقتصادي للمطارات و خ ةابؼطابقة الدولية لكافة ابؼطارات و ابؼلاحة ابعوي

وضع آليات  لضماف التمويل الكافي و ابؼستقل لعملية اإصشراؼ و ابغماية من طرؼ الدولة  و وضع تشريعات مناسبة بغماية المحيط 

 وفقا بؼعايتَ ابؼنظمة الدولية للطتَاف ابؼدلٍ. 

 2016ربهي لسوؽ النقل ابعوي ابتدءا من : إنشاء منافسة حرة في ميداف النقل ابعوي و التحرير التدوضع أسواق تنافسية 

مع وضع قواعد ضابطة للخدمة العمومية و متناسبة مع السوؽ التنافسي  برفيز دور التسويق في تنمية الشبكة الوطنية للنقل ابعوي مع 

 استغلاؿ ابؼطارات  و فتح رأس ماؿ شركات الطتَاف الوطنية. تسيتَ و ابػاص فيإشراؾ القطاع 

 : المطاريةالسياسة  . ب

إف ابعزائر في حاجة إلى إعادة ىيكلة شبكة مطاراتها قصد ابغصوؿ على استقلالية مطاراتها و أمثلية أدائها العمالياتي و ابؼالي و 

السماح بدشاركة القطاع ابػاص. إف مطارات ابعزائر بهب أف تتمتع بدعايتَ السلامة  الأمن  وتتبع قواعد بذارية تضمن ابؼردودية  و 

 .25أتبث التجارب الدولية أف إشراؾ القطاع ابػاص في التسيتَ بيكن من الولوؿ إلى النتائج ابؼتوخاةية حاجات ابؼستعملتُ  حيث تلب

26إلى سلطات مطارية بؿلية  EGSAإف السياسة ابؼطارية ابؼطروحة تقضي بتحويل مؤسسات تسيتَ ابؼطارات 
Autorités 

Aéroportuaires Locales (AAL)  َتتمتع باستقلالية تسيتَية و مالية و ألوؿ خالة برت ولاية وزارة النقل  )التسيت  

التقتٍ و التجاري(تضمن خلق مداخيل جديدة للمطارات  نوعية ابػدمات و الأداء  و تفتح الباب برو اإصشراؾ التدربهي للمؤسسات 
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 Richard Lanthier , projet de rapport de mission expert court terme plan sous-sectoriel : coordination des activités, 

validation d‘études récentes, actualisation du schéma directeur aéroportuaire, feuille de route du secteur, programme 
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تأخذ شكل   AALالصيانة. ىذه السلطات ابؼطارية المحلية العامة و ابػالة في تقدلَ ابػدمات التجارية و مهاـ الاستغلاؿ و 

 أف بيكن بالنسبة للمطارات التي برقق مردودية مقابل دفع أرباح الأسه  للدولة  كما  EPE/SpAمؤسسات شركات ذات أسه  

ى الشكل القانولٍ في نفس الوقت تبقى ابؼؤسسات العاجزة بؿافظة عل .البورلة خلاؿ من التمويل بكو وبسهد ابؼستثمرين بذلب

و التي بيكن أف تطلب دعما للدولة للاستغلاؿ  ابغماية و الأمن. ىذه  EPICللمؤسسات ذات الطابع التجاري و الصناعي 

 : 27السلطات ابؼطارية بهب أف تستجيب للشروط التنظيمية التالية

: إف ابؽدؼ من التسويق ابؼطاري ىو البحث عن تعظي  ابؼداخيل من خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل لطاقات التسويق المطاري -

ابؼطار و النشاطات خارج رسوـ الطتَاف  و تقلي  النفقات قصد التحميل الأمثل بؽا عند وضع الرسوـ ابؼطارية و برقيق ابؼردودية. إف 

تضطلع ببلورة بـططات تسويقية بالاشتًاؾ مع الوظائف الأخرى  قصد تنفيذ  الولوؿ إلى ىذه الأىداؼ يقتضي خلق خلية تنظيمية

 اإصجراءات ابػالة بوضع الرسوـ ابػالة بالطتَاف و الغتَ متعلقة بالطتَاف  و توحيد و أمثلية التسيتَ التجاري و برقيق ابؼردودية.    

بـطط استًاتيجي للتنمية بودد الأىداؼ   : وظيفة التخطيط تستوجب البلورة  الاتصاؿ و السهر على وضعالتخطيط -

 اإصجراءات  ابؼوارد اللازمة و الاستحقاقات.  

بلورة ووضع حيز التنفيذ اإصجراءات الكفيلة بتحستُ ستَورة العمل لأجل تبسيط اإصجراءات و زيادة  تحسين الفعالية: -

 اإصنتاجية و تقلي  النفقات.

إصدارية بؼستَي ابؼطار من أجل السماح بأداء الوظائف بصفة مستقلة و وضع ميثاؽ لتفويض السلطات ا تفويض السلطات: -

 احتًاـ القوانتُ السارية )التوظيف  التكوين  النفقات  عقد الصفقات و خلق اإصيرادات و بـططات التهيئة وقف ابؼخطط العاـ(

كالة ابؼطارية دوف عملية تسريح إلى بموذج الو  EGSAوضع بـطط اجتماعي لتسهيل الانتقاؿ من بموذج  الموارد البشرية: -

 العماؿ  جهود للتكوين و اكتساب الكفاءات اللازمة للاستغلاؿ ابؼطاري.

ابؼستخدمتُ  )وضع بـطط للاتصاؿ لفائدة الأطراؼ ابؼعنية بعملية إعادة ىيكلة شبكة ابؼطارات الوطنية  الاتصال: -

 ابؼستأجرين  ابعماعات المحلية  ابؼستعملتُ ...(.
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 في تسيير المطارات:  لقطاع الخاص مشاركة ا . ت

فئات وفقا  7إف مشاركة القطاع ابػاص في تسيتَ ابؼطارات لابد أف تراعي خصولية كل مطار  لدى تم تقسي  ابؼطارات إلى 

بالنسبة بػيارات  لاعتبارات تقنية  اقتصادية و مالية)ابغالة ابؼالية  ابغركة ابعوية  القدرات الاستيعابية...(  و من تم برليل ىذه الفئات

 :28مشاركة القطاع ابػاص ابؼطروحة. إف مشاركة القطاع ابػاص مرتبطة بتوافق والتقاء  ثلاث أىداؼ و مصافٌ  أساسية

والتي تتمثل في دع  التنمية الاجتماعية و الاقتصادية للبلاد )تهيئة اإصقلي   التنمية الاجتماعية و الأىداف الحكومية:  -

ئف التقليدية للدولة   مشاركة القطاع ابػاص  دع  التسويق ابؼطاري  برفيز ابؼنافسة بتُ ابؼطارات و تعزيز السياحية(  تقلد الوظا

 ابغماية و الأمن.

من خلاؿ برستُ نوعية ابػدمات و ابؽياكل ابؼطارية  تنمية ابغركة ابعوية  تنمية الطاقات  ضمان حاجات المطارات: -

 و التسيتَية  برفيز ابؼنافسة في ابػدمات ابؼطارية. التجارية  تعزيز الاستقلالية ابؼالية

من خلاؿ ضرورة ضماف الشفافية ابؼالية للتبادؿ  وضوح  أجانبسواء كانوا متطلبات الشركاء الخواص المحتملين:  -

تُ ...( الدين بهب أف )بصعية التجار  الفاعلتُ الاقتصاديمحلييناإصطار التشريعي و القانولٍ  و ابؼرونة في ابؼفاوضات  أو سواء كانوا 

حرية  يتوفر بؽ  ابؽياكل ابؼناسبة  الدع  ابغكومي في تنمية ابؼطار و ابغركة ابعوية  ابؼساعدة التقنية و التأطتَ في عملية التسيتَ   ضماف

 ابؼنافسة ومستويات النشاط القادرة على خلق مداخيل معتبرة و جاذبة. 

بيع الأسه  غتَ قائ  بسبب غياب البورلة و عدـ البحث عن تعظي  مداخيل   فاف خيار 29في حالة ابؼطارات في ابعزائر

للقطاع ابػاص. في ابؼقابل فاف خيار  %49الدولة و كذا البيع ابؼباشر للمطارات بسبب العائق القانولٍ الذي لا يسمح ببيع أكثر من 

رات  عقد التسيتَ)ابهابي أو سلبي(  و عقود الامتياز) ابؼقاولة من الباطن التي تعتبر شكلا بسيطا و سهل التطبيق في ميداف ابؼطا

( بيكن أف تكوف خيارات بيكن اعتمادىا إصشراؾ القطاع ابػاص. CET/BOTاإصبهار  الامتياز دوف أو مع استثمار خارجي  

بؼلاحة ابعوية  و من الواضح أف فشل وضع  آليات و قواعد واضحة لتحرير النقل ابعوي أدى إلى فشل وضع تنظي  اقتصادي لقطاع ا

يوضح التكلفة الاقتصادية لغياب سلطة التنظي  و ابؼنظ   كما أدى إلى إعاقة جهود إدماج القطاع ابػاص في تسيتَ ابؼطارات بسبب 

 غياب قواعد ابؼنافسة و ىيئات الرقابة و تزايد ابؼخاطر.  
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  مشروع عصرنة هياكل مطار وهران:.2.3

بؿطة جوية للحركة ابعوية الدولية و إعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية ابغالية)المحطة ابعوية و  إنشاء  يهدؼ إلى30إف ىذا ابؼشروع 

  ادماج أىداؼ وزارة النقل فيما بى  الاجراءات التشريعية و  العمالياتية  وعقلنة الاستثمارات و الاستغلاؿ  عمل منطقة الشحن(

للأراضي و إدماج الاىتماـ بالمحيط  الابداع في التصمي  ابؽندسي و ابؽيكلي  ابؽياكل وفقا للوظائف ابػمس للمطار  الاستغلاؿ الأمثل

 بدا يضمن الرفاىية و الاقتصاد في ابؼوارد.

زداد سنويا خالة تتاج إلى التحديث و زيادة قدراتها الاستيعابية لاستقباؿ حركة ابؼسافرين التي بر 31إف المحطة ابعوية ابغالية

و برستُ التنقل و منطقة الشحن برتاج ىي الأخرى إلى إعادة التهيئة من أجل برديث حظائر الشحن  فإعلى لعيد القطاع الدولي. 

 ابغركة إليها.

 :  .نوعية الاستثمارات1.2.3

لدع  النقل و  إف الاىتماـ الضعيف بتطوير التفكتَ الاستًاتيجي لدى مستَي ابؼطار  دفع الى الاستعانة بالبرنامج الأوروبي 

   من أجل التخطيط ابعيد للاستمارات للاستجابة للزيادة ابؼطردة في ابغركة EGIS AVIA الاستفادة من الدراسة ابؼنجزة من طرؼ 

ابعوية خالة ما تعلق بحركة ابؼسافرين  و الابلراط في السياسة ابؼطارية الوطنية  من أجل ضماف التسيتَ ابغسن لشبكة ابؼطارات  

الأوؿ بفوؿ من ميزانية الدولة و الثالٍ بفوؿ من ميزانية   ىناؾ برنابؾتُ استثمارين  الأمثل للموارد الاستثمارية و الاستغلالية. التخصي

 :32ابؼؤسسة

ابؼنجزة بفضل قروض على ابؼدى الطويل  ابؼتعلقة بتعزيز نظاـ الأمن  الاستثمارات الممولة من ميزانية الدولة . أ

دج منها  122 578 264و ابغماية  أنظمة اإصضاءة و شبكات النظافة و إقامة سياح جوؿ ابؼطار. بلغت قيمة ىذه الاستثمارات  

 دج بـصصة بؼطار وىراف.16216200

إنشاء  بؿطة والتي تتعلق  ب زانية الدولةاستثمارات البنية التحتية قيد الانجاز الممولة من مي . ب

 جوية للحركة ابعوية الدولية و إعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية ابغالية)المحطة ابعوية و منطقة الشحن( و التي تتعلق ب:  
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: ابقاز دراسة إصنشاء بؿطة جوية للحركة  2007ديسمبر 27بتاريخ  NF .105.526.8.262.010العملية رق    -

لصافٌ الشركة الفرنسية  التي تم منحها ابعوية الدولية و إعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية ابغالية )المحطة ابعوية و منطقة الشحن(

/ SOFREAVIA EGIS AVIA  دج ما يعادؿ  25 291771339بقيمة  2008جويلية  12بتاريخ

 للمتابعة. 05 133836585دج منها للدراسة و  19 157934754أورو  بىص  مبلغ  40297 5919

: إنشاء بؿطة جوية للحركة ابعوية الدولية و إعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية    NF5.526.8.262.010.83العملية رق   -

صفقة التراض البسيط بقيمة في إطار    كوسيدارابغالية)المحطة ابعوية و منطقة الشحن( من قبل الشركة  الوطنية  

 شهرا للمحطة الجوية(. 36شهرا) منها  48مليون أورو( و مدة انجاز ب  120دج )حوالي 12 986 759 500

  وسائل والأدواتفي اقتناء ابؼعدات  والتي تتمثل المؤسسة من ميزانيةالاستثمارات المنجزة  . ت

دج منها  603 000997حوالي  2014إف ىذه ابؼيزانية بلغت سنة  ابؼكاتب و تركيب ابؽياكل و التجهيزات. النقل  معدات

 دج بؼطار وىراف. 320894000

)تأخر كبتَ الكبرى رغ  ابغالة ابؼالية ابعيدة فإننا نلحظ ضعف استعماؿ قدرات الابقاز ما أنتج تأخر كبتَ في بذسيد ابؼشاريع 

   (.1985ة( ( باإصضافة إلى وجود معدؿ بذديد الاستثمارات أقل من معدؿ الاىتلاؾ )المحطة ابعوية بنيت سنة بؼشروع المحطة ابعوي

ىناؾ العديد من السيناريوىات التي تم خيارات و سيناريوهات عصرنة هياكل مطار وهران:  . ث

 : 33يطةدراستها لتحديد العنالر الأساسية بؼشروع تنمية ابؼطار وفقا للقدرات والعوائق المح
 " الطموحالنموذجn°1 (الذي يقتًح لورة لقطب بذاري جديد يتضمن على الواجهة الشمالية مدرجتُ و مركب ىياكل "

 بؿطات جوية  نظاـ مواللات( لكن تبقى كلفتو و استغلالو أقل واقعية.

 " تكييف الموقع النموذج الباحث عنn°2aابؼستقبلية و الذي  " يكوف موقعو مسهلا  إصبهاد بؿاور كبرى للمواللات

يكوف على ابعنوب الغربي بفكنا من استغلاؿ ابعزء الأكبر من القدرات العقارية  تسهيل استقباؿ و توقف الطائرات الكبتَة ابغج  و 

 تقلي  وقت حركة الطائرات داخل ابؼدرج  الاستفادة من التنمية بكو الغرب و تسهيل الدخوؿ إلى ابؼطار برا.

 2لثيةبموذج ابؼشكاة ابؼثb « la niche triangulaire »و ابؼوضوع في ابؼنطقة تكييف الموقع" الذي بياثل بموذج "

 ابؼثلثية ابؼوجودة أماـ المحطة  ابعوية للحجاج و الذي لا يشكل لعوبات لستَ و توقف الطائرات.
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  المنطقة الجوية  فتكاث»النموذج ابؼعتمد على مبدأn°3a zone terminale"  خيارات تضمن  4و يتضمن

التعاضد الوظيفي و ابؼكالٍ بفا يسمح بإدماج الكلف في التخطيط و التهيئة. تم اعتماد خيار بناء بؿطة جوية جديدة للحركة ابعوية 

 الدولية و بذديد المحطة ابعوية ابغالية للحركة ابعوية الوطنية. 

ء)كلفة الاستثمارات  الصورة ابؼعيارية  نوعية ابػدمات ...(  بست ابؼفاضلة بعد عملية تقيي  ابػيارات ابؼتاحة وفقا بؼعايتَ الأدا

 .2a & n°3an°بتُ بموذجي  

 .مبنى محطة الحركة الجوية الدولية الجديد:2.32.

  :الدخول إلى المطار  أ

اختيار موقع ابؼنطقة ربط ابؼطار مع الوسائط الأخرى للنقل و ذلك من خلاؿ دمج مشاريع الطرقات البرية ابؼستقبلية في 

( يسهل  rocadeème la 2ابعوية)عنصر ىيكلي في تهيئة اإصقلي (  بفا يضمن مداخل إضافية للمطار  من جهة الطريق الثالٍ ابؼتشعب)

 .34حركة السيارات  باإصضافة إلى ربط التًامواي بابؼطار بفا يوفر  وسيلة أخرى  للنقل ابعماعي للمسافرين و مرافقيه 

 حطة الجوية الجديدة خصائص الم  ب

إف المحطة ابعوية ابعديدة مكيفة مع ابغركة ابعوية ابؼتوسطة إلى ابغركة ابعوية القوية  سهولة تسيتَ تقاطع و الفصل بتُ 

  لورة ىندسية جيدة  ساحة ابعسور ابؼؤدية للطائراتإياب( مع زيادة عمل ابؼستخدمتُ  ابؼغادرة عن طريق -التدفقات )ذىاب

 اإصياب مكتظة لأنها على مستوى واحد.الذىاب و 

 القدرات الاستيعابية:    ت

   فبدلا ةبالنظر إلى أف التنبؤات بابغركة ابعوية الدولية كانت غتَ لحيحة فإف ذلك انعكس على بزطيط القدرات الاستيعابي

سافر من خلاؿ رفع مساحة ابؼبتٌ مليوف م 5 2فقد تم توسعة ابؼطار إلى  %5الى 3مليوف مسافر سنويا) بدعدؿ بمو سنوي  3 1من 

عندما تبلغ ابغركة ابعوية على المدى الطويل) C  "IATAمستوى خدمة ". إف ىذا ابؼبتٌ يضمن 2ـ31650إلى  12446من 

 للمبتٌ(  و ىو يعتبر مستوى جيد و مناسب للمحطات ابعوية ابؼستقبلة للحركة ابعوية العادية و اؿ الاستيعابية القدراتإلى 
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charter. ( 79تتوزع ىذه ابؼساحات حسب وظائف المحطة ابعوية : وظيفة ابغركة ابعوية%  )الوظيفة(  %6)التجارية الوظيفة 

 (.%11( الوظيفة التقنية )%2اإصدارية) الوظيفة(  %2العمالياتية)

 الخدمات التجارية  ث

تشمل ابػدمات التجارية إنشاء : مطع   كافتتَيا  دكاف بقالة وآخر للجرائد و التبغ  فضاء للعمليات و وكالة سفر  بنك و 

موزع نقود  مستأجرين  خدمات متعددة)انتًنت  ألعاب فيديو  رسائل  فضاء للأطفاؿ و الاستًخاء(  باإصضافة إلى منطقة خالة 

 منطقة ابعمهور و كذا في قاعة ابؼغادرة على طوؿ مسار ابؼسافرين إلى الولوؿ إلى باب ابؼغادرة. بابؼدخنتُ. توجد ىذه ابػدمات في 

 التسجيل و نظام الأمتعة :   ج

بدا أف شركات الطتَاف العاملة بكو ابػارج لم تق  بوضع نظاـ تسجيل حديث  فاف إجراءات التسجيل ابؼستقلة عن بعد أو 

( غتَ متوقعة على  bagage-service et les comptoirs de dépose-libreborneتلك ذات ابػدمة ابؼفتوحة)

(. بالنظر إلى حج  الأمتعة  فقد swiss portابؼدى القريب  و بالتالي فاف التسجيل يبقى مسؤولية شركة خدمات ابؼناولة ابعوية )

عند  طائرات تشكيلة 03عند الذىاب و   carrouselsطائرات تشكيلة 02يتضمن  لفرز الأمتعة يوضع نظام أوتوماتيكلً 

 لفوؼ من العربات. 3أماـ  carrouselsمعدات حديثة لتفتيش الأمتعة  03الولوؿ  مزودة ب

 المراقبة عند الذهاب و الوصول :   ح

زيادة  ) جواز السفر البيوميتًي (فاف ذلك يؤدي إلى تقلي  وقت ابؼراقبة و35بعد إدخاؿ نظاـ ابؼعلوماتية في عملية  ابؼراقبة

  للمراقبة )تكنولوجيا جديدة(. ةدقائق لكل مسافر(  باإصضافة إلى تشديد إجراءات الأمن و توفتَ ابؼساحات اللازم3الأداء) 

 Embarquementالمغادرة   خ

كما   la mezzanineبعد ابؼرور من منطقة وسيطية  جسور ابؼؤدية للطائرات 6يسمح بابؼغادرة عبر  5 1إف ابؼبتٌ من مستوى 

 إبهاد لوحات و نظاـ إرشاد فعاؿ لتوجيو ابؼسافرين بكو باب ابؼغادرة. يسمح بالولوؿ السهل إلى لالوف الدرجة الأولى. 
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 تجديد مبنى محطة الحركة الجوية الوطنية .2.33.

إف المحطة ابعوية  الوطنية مكيفة مع ابغركة ابعوية الضعيفة إلى متوسطة   لعوبة  تسيتَ التقاطعات بتُ ابؼستخدمتُ و الفصل 

ابغافلات  معابعة ابؼسافرين بسرعة و نفقات البناء  ابؼغادرة عن طريق  إياب( مع تقلي  عمل ابؼستخدمتُ-بتُ التدفقات )ذىاب

 ة الذىاب و اإصياب مكتظة لأنها على مستوى واحد.أكبر و ضماف رفاىيته   ساح

 :  ةالقدرات الاستيعابي  أ

. إف ىذا ابؼبتٌ يضمن مستوى 2ـ 50012مليوف مسافر سنويا حيث تبلغ مساحة ابؼبتٌ  1ب  ةتقدر القدرات الاستيعابي

على ابؼدى الطويل  و ىو يعتبر مستوى عالي و مناسب للمحطات ابعوية ابؼستقبلة  C  "IATAخدمة أعلى من ابؼستوى  "

 الوظيفة(  %88. تتوزع ىذه ابؼساحات حسب وظائف المحطة ابعوية : وظيفة ابغركة ابعوية )charter للحركة ابعوية العادية و اؿ

 (.%1ة التقنية )( الوظيف%1اإصدارية) الوظيفة(  %4العمالياتية) الوظيفة(  %6)التجارية

 الخدمات التجارية  ب

تشمل ابػدمات التجارية إنشاء : مطع  و بؿل الوجبات ابػفيفة   كافتتَيا  دكاف بقالة وآخر للجرائد و التبغ     باإصضافة 

الولوؿ  إلى منطقة خالة بابؼدخنتُ. توجد ىذه ابػدمات في منطقة ابعمهور و كذا في قاعة ابؼغادرة على طوؿ مسار ابؼسافرين إلى

 إلى باب ابؼغادرة.

 التسجيل و نظام الأمتعة :   ت

إف إجراءات التسجيل تت  في منطقة ابعمهور من خلاؿ إجراءات وضع الأمتعة عبر مكتب تسجيل كلاسيكي كما بيكن 

  فإف  EDSمستقبلا التسجيل عبر الانتًنت بفا يسرع العملية. بعد مراقبة الأمتعة)لا يت  مراقبة الأمتعة عند الولوؿ( من خلاؿ آلة 

 لفوؼ من العربات. 3 قاعة فرز الأمتعة أين يت  وضعها أماـ الأمتعة ابؼسموح بها يت  توجيهها إلى

 المراقبة عند الذهاب و الوصول :  ث

بطاقة التعريف الوطنية( فاف ذلك يؤدي إلى تقلي  وقت ابؼراقبة وزيادة الأداء  باإصضافة إلى )36بعد التسريع في عملية ابؼراقبة 

   للمراقبة )تكنولوجيا جديدة(. ةتشديد إجراءات الأمن و توفتَ ابؼساحات اللازم
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 Embarquementالمغادرة   ج

  بالولوؿ السهل إلى لالوف الدرجة الأولى  مؤدية للطائرات إف شكل ابؼبتٌ من مستوى واحد يسمح بابؼغادرة عبر حافلات

 بوابات ابؼغادرة لتجميع ابؼسافرين ابؼنتظرين. و تهيئة ابؼساحات حوؿ 

 :  FRETHANGARS.حظائر الشحن 2.34.

( 1940التي يعود بناؤىا إلى سنة  للشحن )السقف  إعادة تهيئة داخلية( من ألل الأربعة ابؼوجودة حاليا) حظتَتتُ إف بذديد

طن في السنة بؼساحة تقدر ب  1500 ب السعة النظريةحيث تقدر دوف إيقاؼ النشاط) أحدبنا للاستتَاد و الأخر للتصدير(

بالنظر إلى النمو الضعيف بغركة الشحن ابعوي  باإصضافة إلى استعماؿ ابغظتَتتُ  2030ة سنة تعتبر كافية إلى غاي  2ـ 2000

للناقلتُ و ابػدمات اإصدارية بدساحة تقدر تشييد مبتٌ إداري كهياكل للتخزين وآلات معابعة حركة الشحن. كما سوؼ يت    الأختَتتُ

لشركة ابعوية ابعزائرية )شركة الشحن و  2ـ236الشرطة   لقس   2ـ146  2ـ365يض  قسما للجمارؾ بدساحة  2ـ 2000ب 

إقامة منطقة خالة بالوزف الثقيل في . باإصضافة الى  2ـ150مصرحتُ( ب  10ابؼناولة ابعوية(  و مصرحي العبور لدى ابعمارؾ)

 ابؼنطقة ابؼفتوحة للجمهور.

 المميزات و الخصائص الأخرى لممشروع .2.35.

 تجهيزات المحطة :   أ

  مولدات الطاقة TÉLÉAFFICHAGEمصاعد  سلالم متحركة  وسائل التكييف  أنظمة الصوت  العرض عن بعد 

 الاحتياطية  بطاريات اللوحات الشمسية  أنظمة توزيع الوقت.

ىرتز  معدات مراقبة الأمن )ابؼاسحات الضوئية  البوابات الالكتًونية(   400: مصاعد للطائرات  بؿولات لوازم محددة

بنك تسجيل مع ماسحات ضوئية مدبؾة بدستوى ابغماية ابػامس(  نظاـ العرض عن بعد  01+ 18أنظمة بذهيز الأمتعة) 

TÉLÉAFFICHAGE للرحلات (FIDS-(AIMS بؼداخل  فيديو ابؼراقبة  مراقبة اPuits De Palettisation 

   أثاث خاص.CUPPSمنصات نقالة  نظاـ 

  مولدات  clairage et balisage Aire de stationnementÉ  Mires de guidage: تجهيزات نوعية

 كهربائية و بؿولات.
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 الصورة الهندسية :  ب

توافق أسس التكنولوجيا الحديثة مع "  37فهناؾ منهالا بىفى دور التكنولوجيا في تصمي  بؿطات ابؼطارات ابغديثة وابؼعالرة 

توجهات جديدة متأثرة  أنتجالقضايا التصميمية لأبنية محطات المطارات المعاصرة وتكامل منظوماتها التصميمية الرئيسية، مما 

للمطار و الصورة التي بهب إف ىندسة المحطة ابعديدة  ."للتعبير وأدوات و الإنتاجباستخدام البعد التكنولوجي كآلية للتفكير 

إعطاؤىا للمشروع يعطي مؤشرا ىاما لصورة مدينة وىراف على الصعيد الدولي و ذلك من خلاؿ بؼسة إبداعية و فنية تصل بتُ  الصورة 

عادات و ابؼعالرة و ابؼشروع ابعديد. من جهة أخرى فاف ىناؾ ضرورة إصدماج و تناسق ابؼشروع ابعديد مع المحيط ابؼطاري)الثقافة  ال

 ابؼسافرين و الأفراد(.   تاستعمالا

 رفاهية المسافرين:  ت

توفتَ رفاىية ابؼسافرين من خلاؿ توفتَ شروط البيئة ابغرارية ابؼلائمة فيما بى  درجة ابغرارة  نوعية ابؽواء و الرطوبةػ  -

 PPD-indices PMV (predicted Mean Vote) (Predicted Percentageوفقا بؼؤشرات 

Dissatisfiedof )  ابؼنصوص عليها في معايتَ ابعودةISO 7730. 

خلق للة بصرية مع ابػارج ابؼفتوحة على واجهة ابؼدرج و من جهة ابؼدينة و كدا منطقة مراقبة ابؼسافرين و في الطابق  -

ية و الأرضي. اإصضاءة الطبيعية من خلاؿ الواجهات الزجاجية الشفافة  لحوف داخلية تضيء داخل المحطة ابعو 

 اقتصادية للطاقة. ؿابؼكملة و ابؼعتمدة على استغلا ةاإصضاءة الالطناعي

خلق منطقة خضراء وإيصابؽا على طوؿ الطريق ابؼؤدي إلى ابؼطار بغطاء نباتي يضمن ترطيب ابعو باإصضافة إلى طرؽ  -

 معشوشبة تفصل بتُ مناطق توقف الطائرات لتصريف ابؼياه وتثبيت التًبة.

 التنمية المستدامة:   ث

مدبؾة في تسقيف المحطة بدساحة  PANNEAU PHOTOVOLTAIQUE 38الألواح الشمسية -

 مع توقع زيادة ىذه الطاقة بتطور التكنولوجية. كيلووات للمتً ابؼربع في السنة  50بطاقة توليد تقدر ب   2ـ13000

                                                           
 ة بعامعة بغدادأ.د. بهجت رشاد شاىتُ  الطالبة:دنيا بصعة عبد الكرلَ   التوجهات التكنولوجية ابغديثة وتصمي  بؿطات ابؼطارات ابؼعالرة  بؾلة ابؽندس 37

 .2011  كانوف الأوؿ6العدد  17  بؾلد 
38

 Ait Saïdi Yasmine, la nouvelle aérogare sera alimente en énergie renouvelable EL WATAN 22 mars 2015, P12. 
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ؿ ناعورة ىوائية لتعديل درجة ابغرارة  تسختُ تعزيز الاستفادة من الطاقات ابؼتجددة كاستعماؿ قوة الرياح من خلا -

ابؼاء بحرارة الشمس من خلاؿ إبضاء سقيفة مبتٌ المحطة بأشعة الشمس  و إضاءة حظتَة السيارات من خلاؿ سارية 

 تستعمل طاقة الشمس.    

ع نظاـ خاص   ووضاستًجاع مياه الأمطار للصيانة و سقي ابؼساحات ابػضراءالاقتصاد في استعماؿ مياه الشرب    -

 .بؼعابعة و تصريف ابؼياه ابؼلوثة

 الاقتصاد في استعماؿ الطاقة الكهربائية من خلاؿ تعزيز فاعلية التجهيزات الطاقوية. -

عن التجهيزات خالة  النابذةالتقلي  و التحك  في الأخطار ابؼتعلقة بالضوضاء و التلوث داخل المحطات) -

التكييف ..(  تلوث ابعوار)الغبار  الفضلات ..( و حوؿ ابؼوقع  باإصضافة إلى إنشاء قطب بؼعابعة النفايات و 

 تسيتَىا)ابعمع الانتقائي(.

 :نموذج أعمال مطار وهران .3.3

 بموذج عنالر تشكيلبا قمنا بعد استعراض خصائ  مشروع دع  النقل في ابعزائر و مشروع عصرنة ىياكل مطار وىراف  فإنن

وقفا لثلاث عنالر أساسية: ابغوكمة و التنظي  الاقتصادي  رلد و خلق القيمة)ابعانب العمالياتي(  و رلد  وىراف بؼطار الأعماؿ

 القيمة)الأداء ابؼطاري(:

  لحوكمة و التنظيم الاقتصادي. ا1.3.3

ف أىداؼ مطار وىراف تندرج في إطار السياسة العامة للنقل ابعوي و إ الاستراتيجية: الأهداف . أ

 الدولية ابؼعايتَ مع والتكيف الاستيعابية القدرات ف ىذه الاستًاتيجية ترتكز أساسا على زيادةإاستًاتيجية تطوير ابؼطارات. 

الكفاءة الاقتصادية و العمالياتية من  لى زيادة ابؼنافسة وتعزيز إابػدمات  باإصضافة  ونوعية ابغماية السلامة  بى  فيما

 خلاؿ بررير السوؽ و تفعيل دور التسويق في توسيع شبكة النقل ابعوي. 

ف خلق سلطات مطارية جديدة على شكل شركة ذات أسه  أو أي شكل أخر إ :حوكمة المطار . ب

للحوكمة بهب أف يضمن استقلالية القرار بؼا لذالك من تأثتَ على بلورة الاستًاتيجيات التجارية والبحث عن الفعالية 

لأخرى مع ضرورة وضع نظاـ رقابي ف النتائج ابؼالية اإصبهابية بؼطار وىراف لا بهب أف بسوؿ العجز في ابؼطارات اإالاقتصادية. 
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ف اإصللاح ابؼؤسساتي ابؼنشود بهب أف يرس  بطريقة واضحة إوبؿاسبي قادر على ضماف الشفافية وابغوكمة الرشيدة للموارد. 

 العلاقة بتُ الدولة كمستثمر  ضابط للسوؽ و بتُ مستَي ابؼطار في اطار تعزير قوة ابؼطار التفاوضية مع الأطراؼ ابؼعنية.

ف ابػولصة الكاملة بؼطار وىراف غتَ إفي ضل المحيط ابؼطاري ابغالي  ف :راك القطاع الخاصشإ . ت

ف ابػيارات ابؼتاحة أماـ اشراؾ القطاع ابػاص تتلخ  في عقود ابؼقاولة من الباطن  عقد التسيتَ و إقابلة للطرح  لدى ف

لا أف ىذا ابػيار قد يكوف عدلَ إعقود الامتياز. يبدو أف ىناؾ نزعة لتعمي  بذربة مطار ابعزائر على مستوى مطار وىراف  

مة بدعايتَ النجاعة التي  تضمن تنمية فعالة للمطار )التحستُ الكلي ذا لم ترتبط بصيع أشكاؿ و خيارات العقود ابؼبر إالفائدة 

 بؼؤشرات الأداء(  احتًاـ التشريعات و ابؼعايتَ ابؼطلوبة و ضماف نقل ابػبرات و الكفاءات في نهاية العقد.  

ف تكييف طرؽ التسيتَ التقتٍ و الاقتصادي بؼطار وىراف مع إ :التنظيم الاقتصادي لممطارات . ث

شهادات السلامة و الأمن  توليات ابؼنظمة العابؼية للطتَاف فيما بى  الرسوـ ....( تعتبر ضرورة للولوؿ  الدولية )ابؼعايتَ

ف إفلى برقيق أىداؼ التنظي  الاقتصادي و التقتٍ للمطار. في انتظار خلق سلطة ضبط مستقلة للطتَاف ابؼدلٍ في ابعزائر  إ

وضع اجراءات تشريعية و تنظيمية خالة بابؼطارات أبنها : تعديل الطتَاف  يضمنالتنظي  الاقتصادي للمطارات بهب أف 

فيما تعلق بتشييد و استغلاؿ ابؼطارات  مرسوـ متعلق بدنح الفتحات الساعية  مرسوـ ابؼناولة الأرضية   06-98ابؼدلٍ  

  .تكييف مرسوـ الرسوـ ابؼطارية مرسوـ اجراءات تسهيل السفر داخل ابؼطارات  مرسوـ أمن الطتَاف ابؼدلٍ و بريتُ و

 القيمة )الجانب العمالياتي وسمسمة القيمة( تقديم و خمق.32..3

  تقديم القيمة: . أ

 ابغديد  سكة خط من القرب مستقبلا  )التًامواي (ابػالة  السيارات الأجرة  سيارات :المطار إلى الوصول -

 .ابؼدينة وسط من كل   7من أقل بعد على ابؼطار

 كل وىراف مطار يغطي أف بيكن  :Zone de Chalandiseو الطاقات الاقتصادية الجذب منطقة -

 مستَة ابعهة مطارات بصيع كوف ابؼنافسة غياب بسبب وذلك نسمة ملايتُ  10قرابة تض  والتي للبلاد الغربية وابعنوبية الغربية ابعهة

)مركز مؤبسرات عابؼي   لفعاليات وتظاىرات كبرىاحتضاف مدينة وىراف  . l‘EGSA d‘Oranالغرب مطارات مؤسسة طرؼ من

(. وجهة سياحية معروفة وقطب اقتصادي كبتَ على الصعيد 2228  ألعاب البحر ابؼتوسط 2281  مؤبسر البيئة 2282مؤبسر الغاز 
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 الاقتصادية الطاقات من ستفادةللاىناؾ ضرورة  ) الشواطئ  القرب من ابؼوانئ الأوروبية  النسيج الصناعي وابػدماتي ..(. الوطتٍ

 بالشحن  تعلق ما خالة ابعوية ابغركة تنمية تشجيع أجل من وسياحي اقتصادي جذب منطقة بسثل التي الوىرانية للجهة الكبتَة

 .ابعزائر مطار بعد دولي مطار وأى  البلاد غرب في الأوؿ ابؼطار حيث يعتبر

 بـطط(. خالة والعمرة للحج) CHARTERSو منتظمة ورحلات كلاسيكية جوية حركة :الجوية الحركة -

 غياب(. ابؼفتوحة السماوات) ابعوي النقل قطاع بررير غياب ضل في( النقل وزارة) الولاية قبل من ومستَ مفروض الطتَاف

 تؤمن طتَاف شركات  10 منها طتَاف شركة 13. الزبائن حاجات ومعرفة السوؽ بذزئة في ابؼطار مستَي لدى التجارية الاستًاتيجية

 الداخلية ابعوية ابغركة على ابعزائرية ابعوية طرؼ من احتكار شبو. داخلية وجهة 15 و دولية وجهة 25 بكو ومنتظمة عادية رحلات

 مقابل% 65)ابػارجية ابعوية للحركة بالنسبة  AIGLE AZURالفرنسية الطتَاف شركة مع ضمتٍ وتفاى ( ابغركة من% 95)

 الشحن بغركة الشديد والضعف الداخلية ابعوية ابغركة تراجع أماـ 2014 سنة%( 17)+ ابعوية ابغركة في الكبتَة الزيادة%(. 33

 ابػطوط بعض على ابعزائرية ابعوية شركة بدع  الدولة تقوـ بينما الدولية ابػطوط على امتيازات أو لتخفيضات وجود لا. ابعوي

 (.وابؼعزولة الصحراوية ابؼناطق) ابؼردودية العدبية الداخلية

 وإلى من النقل ابؼطار  لالوف الاستعلامات  مكتب السيارات  موقف: المقدمة الخدماتو  التجاري العرض -

 :ابعديد ابؼشروع بووي كما .التقليدية الصناعات معروضات من المحلي بالتًاث التعريف إلى باإصضافة متعددة  خدمات الطائرة 

  )متعددة خدمات مستأجرين  قود ن وموزع بنك سفر  ووكالة للعمليات فضاء والتبغ  للجرائد وآخر بقالة دكاف كافتتَيا  مطع  

  .بابؼدخنتُ خالة منطقة إلى باإصضافة (والاستًخاء للأطفاؿ فضاء رسائل  فيديو  ألعاب انتًنت 

 من أعلى خدمات نوعية :للمسافرين متميزة خدمات بتوفتَ كفيل ابؼشروع ىذا إف :الجديد المشروع خدمات -

 تسيتَ ضماف   )والبضائع الأمتعة رفاىيته   وضماف ابؼسافرين معابعة سرعة الأمتعة  لفرز أوتوماتيكي نظاـ وضع   Cابؼستوى

 بفا وابؼكالٍ الوظيفي التعاضد يضمن ابؼسافرين  إصرشاد فعاؿ وإعلاـ توجيو نظاـ التدفقات  بتُ والفصل منتظمة بصفة التقاطعات

 .والتهيئة التخطيط في الكلف بعد بإدماج يسمح

 خصائ  )ابؼقدمة ابػدمات نوعية وبرستُ ابؼطارية ابؽياكل عصرنة على يساعد :الجديد التحتية البنى مشروع -

 التنمية واإصشارات  للاتصاؿ حديث نظاـ وابعمالي  ابؽندسي ابؽيكل   passerelles 6ب مرتبطة ابعديدة ابعوية المحطة :(ابؼشروع

 رفاىية ضماف أجل من للنوعية خلية وضع تم أخرى  جهة من. (الشمسية الطاقة على والاعتماد الطبيعية اإصضاءة )المستدامة



  

232 
 

 الوفرة  الوقت  الابتكار  )ابؼرتبطة التطلعات إلى باإصضافة ابؼقدمة ابػدمات برستُ بى  فيما الزبائن بغاجات والاستجابة ابؼسافرين

  .زبوف كل وميزانية أذواؽ احتًاـ

  :(المفتاحية والنشاطات القيمة )الموارد خمق . ب

 على قادرة ىكتار 1036.65 ب تقدر مساحة على يقع الذي وىراف بؼطار ضخمة عقارية طاقات وجود -

 .العقارية ابؼداخيل وتنمية جديدة استثمارات استيعاب

 التنظي  )النقل بؼخطط الاستًاتيجية ابػيارات لتحديد النقل لدع  الأوروبي البرنامج :الأجنبية بالخبرة الاستعانة -

 مطار تسيتَ عقد غرار على الدولية للمعايتَ وفقاً  للتسيتَ جديدة خيارات ووضع (.الاستثمارات وتنويع ملكية ابغوكمة  الاقتصادي 

 والمحلية الأجنبية بابػبرة الاستعانة .الباطن من وابؼقاولة الامتياز  عقود تنويع باريس  مطارات مؤسسة طرؼ من العالمة ابعزائر

  .( EGIS AVIAشركة طرؼ من التحتية )دراسة البتٌ عصرنة مشروع وبذسيد للتخطيط

 القدرات من الرفع سنويا  طتَاف حركة  175000من أكثر استيعاب على قادراف مدرجتُ :الاستيعابية القدرات -

 بابغركة التنبؤ اف طرؽ .مسافر ملايتُ  6حدود إلى للتوسعة ةبلقا مسافر ملايتُ  4من أكثر إلى ابعويتتُ للمحطتتُ الكلية الاستيعابية

 .الاستثمارات أمثلية عدـ وبالتالي ابؼطاري التخطيط ضعف إلى تشتَ ابعوية

    و ذلك من OACI مع ابؼعايتَ الدولية للمنظمة العابؼية للطتَاف ابؼدلٍ المطابقة اتشهاد على للحصول حثيثة جهود -

 .المحيط على وابغفاظ للنوعية 14000ISO و   9001شهادة على وابغصوؿ  4Eلنف إلى ابؼدرج تصنيف من الرفع أجل

 الدراسات شركة مع للعقد وفقا ابػارج في إطارات تكوين يتضمن ابؼطارية ابؼهنفي بؾاؿ  العاملة اليد لتكوين مخطط -

 مع العابؼية ابعودة بؼعايتَ تستجيب جديدة تنظيمية ىياكل وضع إلى باإصضافة والتجارب  ابػبرات لنقل ابعزائر مطار مع وبالتعاوف

اف ىذه البرامج بهب أف تسه  في الرفع من مستوى الكفاءة في التخطيط و التسيتَ من خلاؿ ابغرص  .ابعديد ابؼشروع أشغاؿ انتهاء

 على انتقاؿ سلس بؽذه ابػبرات و برويلها بػلق و تقدلَ القيمة.

 :القيمة( وليدت القيمة )معادلة رصد.3.2.3

 جيدة وعلاقة أفضلية توفر عمومية كمؤسسة الغرب مطارات تسيتَ مؤسسة تعتبر تأتير العوامل السياقية . أ

 استًاتيجية إطار في ابؼطار تطوير  وتكامل إدماج حكومية  تسهيلات التمويل  حكومي  الدع  على ابغصوؿ: من بسكن الدولة مع
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 وىراف مطار مستَي على بهب برديات عدة ابعوي. ىناؾ النقل قطاع وتنمية...( المحيط  بضاية السياحة  تنمية)  ابعهوية للتنمية كلية

  (الشرائية والقدرة الاستثمارات بسويل يهدد البتًوؿ أسعار ابلفاض) اقتصادية: الأضرار وتقليل ابؼنافع تعظي  خلاؿ من بؽا التصدي

 ابعوية وابغماية البيئية الأخطار ابؼعدية  الأمراض  (الأمنية وابؼخاطر السياحة تنمية من بود والأمتٍ السياسي الاستقرار عدـ) سياسية

 شبكة تنمية في  الدولية الاتفاقات بؿدودية  (الطتَاف حوادث ارتفاع  والصوتية  الغازية الانبعاثات والايبولا  ابغج في الكورونا مرض)

 ابعوية شركة طرؼ من والاحتكار التكلفة ابؼنخفضة شركات وجود عدـ الدوؿ  بتُ ابؼقاعد وتقاس  ضمنية تفابنات) ابعوي النقل

 ابعوي للنقل ابغديدية وسكك البري النقل الدولي  ابعوي للشحن البحري النقل) للنقل الأخرى للوسائط الشديدة ابؼنافسة  (ابعزائرية

 (.الوطتٍ

وإعادة تهيئة ابؼنطقة ابعوية ابغالية )المحطة ابعوية ومنطقة إنشاء بؿطة جوية للحركة ابعوية الدولية :  الاستثمارات . ب

مليوف  120دج )حوالي 12986759500الشحن( من قبل الشركة  الوطنية  كوسيدار  في إطار  لفقة التًاض البسيط بقيمة 

بدبلغ  2009ئة ابؼنطقة ابعوية سنة شهراً للمحطة ابعوية(  باإصضافة إلى ابقاز مدرج ثالٍ وتهي 36شهراً) منها  48أورو( ومدة ابقاز بػ 

دج للدراسات 25 291771339دج  16216200مليار دج  استثمارات الأمن وابغماية على شكل قروض حكومية بدبلغ  21

مليوف  315مليار دج )حوالي  34262دج للمعدات والتجهيزات  ليصل بؾموع الاستثمارات إلى أكثر من 320894000و

 قدرات )ابؼطاري التخطيط ضعف إلى باإصضافة بذسيدىا في الكبتَ والتأخر تكلفتها في الكبتَ بالارتفاع تالاستثمارا بستاز يورو(.

  التكلفة منخفضة شركات تطوير )جدد وناقلتُ جديدة لوجهات خدمات وضع يوجب بفا (الطلب من بكثتَ أكبر استيعابية

(LOW COST)  من (ابغمولة معدؿ من الرفع الذروة  ساعات خارج الرحلات )الرحلات بربؾة وبرستُ التًددات عدد زيادة 

 .الاستثمارات مردودية برقيق إلى الولوؿ أجل

 المطار إيرادات . ت

 :الإيرادات من نوعين ىناك

% ىي إيرادات 86% )65حوالي  إيرادات المطار: ىناك نوعين من الإيرادات:  تمثل الإيرادات المتعلقة بالطيران -

%(  70 68و  95 51% ) منها اإصيرادات التجارية ما بتُ 35 وغير المتعلقة بالطيرانمتأتية من خدمات المحطة ابعوية( 

خدمة مداخيل مالية للودائع البنكية النابذة عن الأرباح ابؼتًاكمة  مداخيل جديدة نابذة عن تقدلَ خدمات جديدة متعلقة بالطتَاف ك

دج سنة  243. قفز الدخل لكل مسافر من  GUIDE –TRANSودليل توجيو ابؼسافرين CUTEنظاـ ابؼعلوماتية 
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. يوجد أفاؽ كبتَة لتنمية حركة الشحن ابعوي 2014دج سنة 656قبل أف يستقر في  حدود  2011دج سنة 659إلى  2004

 )داخلي و دولي( خالة ما تعلق بابؼنتجات الفلاحية والأبظاؾ الطازجة )القرب من ابؼيناء  ابؼناطق الفلاحية ....(. 

 النشاطات لزيادة الفرلة ابعديد ابؼشروع يوفر حيث ابػدمات  الامتياز  اإصبهار  تتضمن بالطيران المتعلقة غير الإيرادات -

 من  Assistance En Escaleابعوية ابؼناولة كخدمات خدمات  عدة تتضمن الامتياز عقود .الأعماؿ رق  ومضاعفة التجارية

 مع ابؼناقصات عبر التجارية العقود    GCDECAUXشركة قبل طرؼ من اإصشهارية واللوحات   SWISS PORTطرؼ

 .المحلات ألحاب

 التنفيذي بابؼرسوـ بؿددة الرسوـ ىذه: الجوية الحركة  إتاوات -: ألناؼ ثلاث تشمل و: المطار رسوم . ث

 دج 400و دولي دج900)ابؼسافرين رسوـ تشمل التي: المقننة الإتاوات :اإصتاوات من نوعتُ من تتكوف والتي 08- 73رقػ 

 23  4ب الأخرى ابؼساحات في ساعة  /طن /دج  20  10ب ابعوي النقل حركة مساحات في )الطائرات توقف رسوـ  (داخلي

 للغتَ للطن دج 5  7و  بذاري للطن دج  33ب طنا  20عن اإصقلاع عند وزنو يقل الذي العاـ للطتَاف بالنسبة ساعة  /طن /دج

 بعد الطائرات  وإلى من بابغافلات ابؼسافرين برويل وتشمل: بعقد المسيرة الإتاوات (للكغ دج4  )ابعوي الشحن ورسوـ  (التجاري

 الإتاوات .ج المطارية، العامة للأملاك التابعة المباني أو الأراضي بشغل الخاصة الإتاوة .ب. الطتَاف شركات مع عقد إبراـ

وابؼؤسسة   EGSAابػدمات ابعوية بتُ مؤسسة تسيتَ مطارات الغربإف نظاـ التسعتَ ابؼنتهج يقس  بعض إيرادات  .الصناعية

وبعضها الآخر  2001  كما أف ىذه  الرسوـ في طور ابؼراجعة )بعضها لم تعرؼ أي تغيتَ منذ ENNAالوطنية للملاحة ابعوية  

والتغتَات الاقتصادية فيما يتعلق بتطور التضخ  (  لتأخذ بعتُ الاعتبار تغطية النفقات الاستثمارية الكبتَة 2008لم يعرؼ تغيتَاً منذ 

 وسعر الصرؼ.

 الغرب مطارات تسيتَ مؤسسة مطارات بتُ المحقق الأعماؿ رق  حسب تناسبيا تقس  ابؼقر نفقات :النفقات . ج

EGSA  تكاليف لاسيّما التكاليف في التحك  ضعف ابؼطارية. الأنشطة حسب التكاليف وتقسي  بزصي  عملية من يصعب بفا 

 ابؼباشر ابغكومي والتمويل ابؼطارية البتٌ وتوسعة لتحديث مشاريع وجود بسبب ىتلاؾاإص تكاليف ضعف  (%60حوالي) العاملة اليد

 .ابؼدرج استثمارات خالة ابعديدة الاستمارات مردودية برقيق لعوبة )للاستثمارات
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 ما دج  383875339ب تقدر ابهابية نتيجة  2014سنة وىراف مطارات تسيتَ مؤسسة سجلت :النتيجة . ح

 في التحك  وليس اإصيرادات بزيادة الاستغلاؿ لنتيجة الكبتَ الارتباط يؤكد الربح برليل أف إلا الأعماؿ  رق  من  %30يعادؿ

سالبة. اف ضماف استقلالية تسيتَ مطار وىراف سيسمح  نتيجة إلى يؤدي ابعديدة الاستثمارات اىتلاؾ برميل وأف خالة التكاليف

بإعادة النظر في خطط التنمية من خلاؿ إعادة النظر في بزطيط الاستثمارات  الرفع من كفاءة ابؼوارد البشرية وترشيد استعمابؽا  زيادة 

لى الرفع من نتيجة إاف بيكن أف تدفع بيتلكها مطار وىر  والفرص التيف اإصمكانات إلى تعظي  الأرباح. إابؼداخيل من أجل الولوؿ 

 الاقتصادية للمطار. وبرستُ الفعاليةالاستغلاؿ 

 : نموذج أعمال مطار وىران.19الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من اعداد الباحثالمصدر

  

 الاستًاتيجية الأىداؼ-
 حوكمة ابؼطار-
 إشراؾ القطاع ابػاص-
 التنظي  الاقتصادي للمطارات-

 

 

 تقديم و خلق القيمة

ابعذب و الطاقات الولوؿ إلى ابؼطار  منطقة  
الاقتصادية  ابغركة ابعوية  العرض التجاري وابػدمات 
ابؼقدمة  خدمات ابؼشروع ابعديد  مشروع البتٌ التحتية 
ابعديد(. وجود طاقات عقارية  الاستعانة بابػبرة 
الأجنبية  القدرات الاستيعابية  جهود حثيثة للحصوؿ 

 ةعلى شهادات ابؼطابقة  بـطط لتكوين اليد العامل

 الاستثمارات -
 اإصيرادات ابعوية وغتَ ابعوية -
 رسوـ ابؼطار  -
 النفقات -
  تأثتَ عوامل المحيط-

 

 التنظيم الاقتصادي و الحوكمة

 رصد القيمة
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 خاتمة:ال

التي يوفرىا المحيط  ترس  مستقبلا واعدا إف عصرنة ىياكل مطار وىراف وفقا للمعايتَ الدولية  و فرص الأعماؿ ابؼتعددة 

ومشجعا لتنمية مطار وىراف. قدمنا من خلاؿ ىذا الفصل حوللة للمعطيات و البيانات المجمعة في ابعانب التطبيقي  و التي حاولنا 

 فه  العلاقة بينها و ربطها بابعانب النظري من أجل تشكيل بموذج أعماؿ لتنمية مطار وىراف.

ية ابغالية بؼطار وىراف واستشراؼ مستقبلو على ضوء مشاريع تنمية ابؽياكل وإللاح طرؽ التسيتَ  كانت في إف برليل الوضع

لمي  ىيكلية بموذج الأعماؿ لتنمية ىذا ابؼطار. على ضوء ىذا التحليل قمنا باستخلاص العنالر الأساسية لتنمية وىراف وفقا 

 لعنالر بموذج الأعماؿ ابؼطاري النظري: 

: التي توجب تكييف اإصطار التشريعي)ابغوكمة و التنظي  الاقتصادي( بؼطار وىراف مع التشريعية و المؤسساتية العناصر -

 ابؼعايتَ الدولية و الرؤية الاستًاتيجية لبرنامج تنمية ابؼطارات في ابعزائر.

طقة ابعذب  ابؼوارد و : الاستفادة من الامكانات و القدرات الاستًاتيجية بؼطار وىراف )منتقديم و خلق القيمة -

الكفاءات  ...( بػلق و تقدلَ قيمة ذات نوعية لفائدة بصيع مستعملي ابؼطار خالة بعد الانتهاء من ابقاز مشروع عصرنة ابؽياكل بدا 

 يوفره من قي  جديدة.

ستفادة من التي تقتضي زيادة حج  ابؼداخيل ابعوية و الغتَ جوية من خلاؿ الارصد القيمة و تحسين مؤشرات الأداء:  -

منطقة ابعذب  إعادة النظر في سياسة الرسوـ ابؼفروضة  و التحك  في النفقات بنوعيها الاستثمارية و التشغيلية  من أجل برقيق 

 مردودية الاستثمارات و برستُ النتائج ابؼالية.

تثمارية بدا يتناسب مع بمو على ضوء ما سبق فإف تنمية مطار وىراف بهب أف تندرج من جهة في اطار عقلنة  السياسة الاس

الطلب على ابغركة ابعوية في ضل سياسة تسويقية فعالة  و من جهة أخرى تطوير الكفاءات البشرية و حسن استغلاؿ ابؼوارد 

الأساسية من أجل برستُ مستويات الأداء. اف ضماف استقلالية القرار و اشراؾ القطاع ابػاص بدا يتناسب مع مصافٌ الأطراؼ 

 بهب أف تكوف حجر الأساس لبلورة اطار تشريعي و مؤسساتي  كفيل بضماف ابغوكمة الرشيدة للمطار. ابؼعنية 
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  :ةالخاتمة العام

إلى إجبار السلطات ابغكومية على إعادة النظر في  2281لقد أدى انهيار أسعار النفط في الأسواؽ العابؼية مع نهاية 

السياسات الاقتصادية ابعزائرية من خلاؿ السعي بكو التحوؿ من اقتصاد الريع إلى اقتصاد خلق القيمة. إف بؿاولة تغيتَ النموذج 

 ة النظر في النماذج الاقتصادية للمؤسسات بصفة عامة و ابؼؤسسات العمومية بصفة خالة. الاقتصادي للجزائر بات يفرض إعاد

من خلاؿ دراسة حالة مطار وىراف  حاولنا بناء بموذج أعماؿ قادر على برقيق ابؼردودية )خلق القيمة( بصفة دائمة  بدعتٌ 

في إطار   و برستُ الفعالية والأداء على مستوى مطار وىرافخر فه  العنالر و ابؼيكانزبيات الأساسية التي تسه  في خلق القيمة آ

 ابؼقاربة النظمية لنموذج الأعماؿ.

خالة مع شح الدراسات و الأعماؿ في   طارا مهما لبلورة و خلق القيمة داخل ابؼطاراتإف منهجية بموذج الأعماؿ بسثل إ 

تسليط الضوء على الأبنية الأكادبيية و التسيتَية بؼفهوـ إلى ىذه الدراسة  تهدؼ. ابعوي ىذا القطاع الاستًاتيجي في شبكة النقل

 اختبار أدب بموذج الأعماؿ على أرض الواقع.  من خلاؿ بموذج الأعماؿ كأداة بػلق القيمة و تنمية ابؼؤسسات 

 جابة عن إشكالية الأطروحة: الإ .1

العناصر و الميكانيزمات الأساسية التي تسهم في خلق القيمة من خلاؿ ىذا البحث تم طرح اإصشكالية التالية : ما ىي 

 برليل إشكاليةل ضلطابؼا  وتحسين  الفعالية و الأداء على مستوى مطار وىران، في إطار المقاربة النظمية لنموذج الأعمال؟ 

لأعماؿ نفسو على اىتماـ لى أف فرض مفهوـ بموذج اإالتنمية و خلق القيمة داخل ابؼؤسسات حبيسة التخطيط الاستًاتيجي  

بنيتو وبقاعتو  ألى إ  باإصضافة السابق بؼفاىي  أخرى يعوض القصور ابؼوجود في الفكر الاستًاتيجي الأكادبييتُ كمفهوـ مكمل و دامج 

 فاؽ جديدة للبحث في علوـ التسيتَ. آكأداة للتسيتَ و فتح 

لى أدب بموذج الأعماؿ إطار تصوري للأطروحة  كاف علينا لزاما العودة إشكالية البحث ووضع إجابة عن من أجل اإص

سهامات الكتاب و الباحثتُ حوؿ ىذا إلا أف غموض ىذا ابؼفهوـ و تشعب إابؼوجودة   والتعاريفلاستكشاؼ أى  ابؼقاربات 

 نظري معياري بؼفهوـ بموذج الأعماؿ. برديد إطارلى ضرورة إابؼفهوـ  دفعنا 

لإبراز التحديات و الممارسات التسييرية في قطاع المطارات، لما ساسية في بموذج الأعماؿ بسثل الأساس إف العنالر الأ

إف بموذج الأعماؿ يعتبر أداة وسيطة . لهذا المفهوم من أىمية تعكس الأبعاد الاستراتيجية، العمالياتية و الاقتصادية للمطارات
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ة أي مشروع في إطار عملية خلق القيمة  باإصضافة إلى كونو أداة فعالة للتشخي  والتحليل للاتصاؿ والتعاوف بتُ الأطراؼ ابؼعنية لبلور 

 من أجل بناء استًاتيجية ابؼطار.

 : سهامات الجانب النظريإ .2

 بظح النقاش في ابعانب النظري حوؿ مفهوـ بموذج  الأعماؿ و أدبيات تسيتَ ابؼطارات  بالتولل إلى بؾموعة من النتائج: 

 ىيكلية نموذج الأعمال و المباحث المرتبطة بو:  -

فهوـ بموذج الأعماؿ من خلاؿ اقتًاح شبكة التحليل بؼالأوؿ بؽذه الدراسة تصمي  بموذج نظري  الفصللقد حاولنا خلاؿ 

 RCOV    بموذجVerstraete ػل GPR نموذج) أساسية في الأدبأبحاث النابذة عن مكونات بماذج الأعماؿ النظري لثلاث 

لى تشكيل ىيكلية لنموذج إف خلالة ىذه الأعماؿ أدت إ (.Lecocq   2221 .Osterwalder et alو    Xavier ػل 2011

 : خلق، تقديم ورصد القيمة.عنالر أساسية ألا وىي ثلاثالأعماؿ مرتكزة على 

 وىي:مقاربات متكاملة ألا  ثلاثبراز ابؼباحث الأساسية ابؼرتكزة أساسا على إصلقد كانت دراسة أدب بموذج الأعماؿ فرلة  

إف أى  إسهامات بموذج الأعماؿ تكمن في ابؼسائل الكيفية واإصجرائية بفا يفتح الآفاؽ أماـ ، الاستراتيجية و الابتكار. القيمة

لتحليل بل أداة التساؤلات حوؿ الطرؽ الناجعة لبناء تصور وتنظي  النشاطات ابػالقة للقيمة. لا بيثل بموذج الأعماؿ بديلًا لأدوات ا

 بذميعية للأدوات ابؼوجودة لبناء بموذج الأعماؿ أو ابؼساعدة في تشكيل عنالره. 

إف ىيكلية بموذج الأعماؿ النظري تم تطعيمها بخصولية النشاط ابؼطاري خالة ما تعلق بابعانب ابؼؤسساتي و التشريعي  بفا 

الحوكمة و التنظيم الاقتصادي للمطارات، تقديم و خلق أنتج بموذج أعماؿ مطاري مبتٍ على ثلاث عنالر أساسية: 

 القيمة)الجانب العمالياتي(، و رصد القيمة)الأداء المطاري(.

  :صلاح القانوني على أداء المطاراتتأثير الإ -

عادة التفكتَ في طرؽ و أساليب حوكمة ابؼطارات  إلى إشراؾ القطاع ابػاص في تسيتَ ابؼطارات إزعة بكو ابػولصة و ػالن تدأ

شراؾ إطراؼ ابؼعنية. لقد أتبتت الدراسات و التجارب الدولية في بؾاؿ ابؼطارات أف ف مصافٌ الأالى برقيق الفعالية و ضمإبدا يؤدي 

رلد القيمة( و برستُ شكل و لزيادة الفعالية الاقتصادية) مبتكرةبهاد حلوؿ إلى إالقطاع ابػاص بصيغو ابؼتعددة بيكن أف يؤدي 

لى إالذي يهدؼ  و ف بموذج ابػولصة الأكثر شيوعا ىو ابػولصة النسبية دوف برويل ابؼلكية إمضموف القيمة)تقدلَ وخلق القيمة(. 

برفيز و بسويل الاستثمارات. تعددت    وتقلي  الدع  ابغكومي و الدين العاـ من أجلمساعدة ابؼستَين على ترشيد الاستغلاؿ 
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ابؼؤسسة بؽا من أجل تكييف بموذج أعماؿ ابؼطار مع الديناميكية التنافسية لقطاع النقل  ةبماذج مؤسسات الاستغلاؿ و الأطر القانوني

مر عبر وضع نظاـ يػف أالقانولٍ مع مقتضيات التسويق في ابؼطارات و أثره على الأداء الاقتصادي  لابد  اإصطارف تكييف إ ابعوي.

بهب أف يضمن التنظي  الاقتصادي للمطارات مصافٌ الأطراؼ ابؼعنية من خلاؿ التوافق على  قتصادي للمطارات.فعاؿ للتنظي  الا

 قيمة الرسوـ ابؼطارية  تقدلَ خدمات ذات نوعية  و برقيق الأداء الاقتصادي و ابؼالي للمطار.

 الاسهامات في الجانب التطبيقي: .3

ذج الأعماؿ أماط اللثاـ عن بؾموعة من النتائج التي تثبت لحة فرضيات إف بؿاولة تشخي  مطار وىراف عبر منهجية بمو 

 البحث )حوكمة  قيمة وأداء(: 

يفتح الباب أماـ القطاع ابػاص من أجل ابؼسابنة في برستُ النوعية والأداء الكلي  إلا أف إدارة ابؼطار  إصلاح المنظومة القانونية. 1

ويعزز دوره في اإصشراؼ على عمليات ابؼطار   الأساسية كعمليات الصيانة )قلب ابؼهن ابؼطارية( يةطار ابؼ بابؼهنبهب أف برتفظ 

 والتنسيق بتُ كافة ابؼتداخلتُ من خلاؿ ضبط اإصطار التشريعي وابؼؤسساتي.

تضي علاوة على عصرنة والارتقاء بها إلى مستوى متطلبات الزبائن يق التغيير التنظيميإف برستُ نوعية ابػدمات في إطار عملية . 2

وبذديد ابؽياكل  الاىتماـ بتثمتُ وتطوير العنصر البشري كأى  دعامة لستَوة خلق القيمة عن طريق الاستفادة من ابػبرات ابػارجية 

بؼهن وكذا جعل التكوين كعامل بقاح مفتاحي في اكتساب الكفاءات والتحك  في ا  )التًكيز على النقل ابغقيقي والسريع بؽذه ابػبرات(

 ابؼطارية )على رأسها التسويق ابؼطاري(.

والسبيل بكو بسويل وبرقيق مردودية  للأداء المطاريإف تطوير اإصيرادات بشقيها ابؼتعلق وغتَ ابؼتعلق بالطتَاف يعتبر أى  مؤشر . 3

من الاستجابة بؼتطلبات الزبوف الاستثمارات ابؼنجزة  بفا  يفرض ضرورة وضع استًاتيجية تسويقية جديدة تتمتع بالاستقلالية لكي تض

ة البيئة(  تطوير خدمات النقل ابعوية عن طريق ابعمع بتُ بموذجي شركات الطتَاف التقليدية وليابغقيقية )التي تتناسب مع خص

ل شركات منخفضة التكلفة )زيادة التًددات وفتح خطوط جوية جديدة(  وتطوير النشاطات التجارية)التنويع والتحستُ ابؼتوالالو 

 وكذا الاستفادة ابؼثلى من القدرات العقارية.  للخدمات(

إف برليل وبناء عنالر بموذج أعماؿ مطار وىراف وفقاً لعنالر بموذج الأعماؿ النظري وخصولية ىذا ابؼطار )بذديد ابؽياكل 

 واإصللاح القانولٍ( يظهر أف خلق القيمة مرتبط بعنصرين رئيستُ:
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عدـ التمييز بتُ ابؼستعملتُ والشفافية في تشمل سياسة التسعير)والتي  الاقتصادي للمطار حيز التطبيقوضع أىداف التنظيم . 1

معايتَ ومستوى ابػدمات ابؼقدمة  أمثلية ابؼداخيل (، تعزيز وتقييم فاعلية وأداء نشاطات المطار)فرض الرسوـ وضماف حرية ابؼنافسة

وضع آليات لحل المنازعات في إطار الاستجابة للطلب ومتطلبات ابؼستعملتُ  و تحقيق مردودية الاستثماراتوتقليل النفقات(  

 بين فاعلي المطارات.  

من أجل ضماف  الزبون في صلب الاىتمامات يضعالذي  إعادة تنظيم نشاطات المطار على المستوى المركزي والعمالياتي. 2

خلاؿ التكوين وإدماج القدرات  من كعامل أساسي للنجاحالجانب الإنساني  وضع  جهة أخرى منو جودة ابػدمات من جهة   

 البشرية في عملية تسيتَ ابعودة )اإصجراءات  التفاعل التنظيمي بتُ فاعلي ابؼطار(.

 بفا سبق  فإنو تم التحقق من لحة الفرضيات العامة للدراسة  حيث خلصنا إلى الآتي: 

جي و ابعانب العمالياتي  لذا اعتمد الباحثوف في تشكيل بماذج الأعماؿ على يعتبر بموذج الأعماؿ بسفصلا بتُ ابعانب الاستًاتي .1

 عوامل مرتبطة بالعوامل الداخلية و ابػارجية. 

. إف بموذج الأعماؿ بخاليتو البراغماتية واإصجرائية يعتبر بمذجة لعمليات ابؼؤسسة ابؽادفة بػلق القيمة  بفا يسه  في فه  و برديد 2

 لق القيمة و برستُ مؤشرات الأداء الكلية.العوامل الأساسية بػ

لقد أتثبت التجارب الدولية والأبحاث حوؿ ابؼطارات أف الأداء مرتبط أساسا بددى فاعلية اإصللاح القانولٍ وابؼؤسساتي  .3

 للمطارات.

ابعانب التغيير التنظيمي))العنالر التشريعية و ابؼؤسساتية(   تدمج البعد القانونيبناء بموذج أعماؿ ابؼطارات بير عبر ستَورة إف  .4

 )البعد العملي لنموذج الأعماؿ(.الفاعلية الاقتصاديةو  (العمالياتي بػلق و تقدلَ القيمة

 حدود و صعوبات الدراسة:  .4

أعماؿ مطاري ما قبل من أجل بؿاولة اقتًاح بموذج  Franc Laurence لقد كاف ىدفنا الأوؿ ىو إتباع دراسة الأستاذة 

اإصللاح القانولٍ من خلاؿ مقارنة أربع مطارات جزائرية)قسنطينة  ابعزائر العالمة  حاسي مسعود  و وىراف(. في ىذا الصدد وجدنا 

يد في بذربة مطار ابعزائر ختَ مثاؿ لتقيي  اإصللاح وإشراؾ القطاع ابػاص  إلا أف جهودنا في الاتصاؿ مع مسؤولي ىذه ابؼطارات )عد

ابؼراسلات مع مطار ابعزائر( باءت بالفشل. لم نتمكن من اختبار بموذج الأعماؿ الذي تم تكوينو على أرض الواقع بالنظر إلى عدـ 

 الانتهاء من وضع مشروع إللاح ابؼطارات حيز التطبيق  وكذا عدـ الانتهاء من مشروع عصرنة ىياكل ابؼطار.
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لأعماؿ و تسيتَ ابؼطار في ابعزائر  و كذا الشح ابؼوجود في أدب بماذج أعماؿ إف غياب أي أعماؿ أكادبيية حوؿ بماذج ا 

ابؼطارات عبر العالم   لعب من  بلورة تصورات استًاتيجية  عمالياتية و اقتصادية أكثر ملائمة لتنمية مطار وىراف. على لعيد آخر 

ت البشرية على مستوى مطار وىراف القادرة على إثراء ىذا فإف لعوبة الولوؿ إلى ابؼعلومات و برليلها اليدوي   و غياب الكفاءا

العمل  وقفت حجرة عتًة أماـ إمكانية تطوير البحث و ابػروج بنتائج أكثر أبنية  خالة و أف بقاعة بموذج الأعماؿ كأداة بػلق 

ىو معادلة الدخل)رلد القيمة( لذا  ف. إف أى  عنصر في بموذج الأعماؿ االقيمة بهب أف يقابلها تصور أكثر تعمقا بؼستقبل مطار وىر 

كاف ابؽدؼ ىو بناء بموذج تنبؤي بابؼداخيل يضمن التنبؤ بدردودية الاستثمار  إلا أف تطور  مؤشرات الأداء و لعوبة برديد طريقة 

 مثلى للتنبؤ حاؿ دوف بلوغ ابؽدؼ.

 آفاق البحث:  .5

في وقت يبقى مشروع اإصللاح وعصرنة ىياكل مطار وىراف إف تقيي  فاعلية بموذج الأعماؿ مرتبطة بتطبيقو على أرض الواقع 

التكلفة الكبتَة للاستمارات مقارنة بدشاريع أخرى في العالم ومدى القدرة على تطبيق اإصللاحات )تأخر فتح المجاؿ  إف .قيد التنفيذ

 ابعوي  وظيفة التنظي  الاقتصادي للمطارات ...(  قد تكوف عائقاً رئيسياً أماـ بقاح بموذج الأعماؿ. 

ذج أولي بعمع أكبر قدر بفكن من ابؼعلومات قبل إثراءه  بأفكار يت  تقيي  بموذج الأعماؿ التجديدي في الغالب على شكل بمو 

عماؿ السابقة بيكن أف تسه  كأداة مسبقة بالنسبة للمستَين في إعداد بماذج ف خلالة الأإابؼستَين وفقا للبيئة التي ينشطوف بها. 

.آأعماؿ جديدة وفتح الباب أماـ  يعتبر  ولالة و فرادة ىذا البحث في كونآ تتمثل فاؽ واسعة للبحث حوؿ استعمالات ىذا ابؼفهوـ

شكالية تسيتَ ابؼطارات  بفا يفتح إشكالية بماذج أعماؿ ابؼؤسسات و كذا إلى إالأوؿ على مستوى ابعامعات ابعزائرية الذي يتعرض 

 فاؽ واسعة  لبحوث مستقبلية.آالباب أماـ 
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 172 بالدراسة ابػاص ابؼطاري الأعماؿ بموذج: 18 رق  الشكل
 237 وىراف مطار أعماؿ بموذج: 19 رق  الشكل

 البيانية المنحنيات و الجداول الأشكال، قائمة
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 الجداول قائمة
 18 الأعماؿ بموذج مفهوـ حوؿ  ابؼنشورات و اإصلدارات تطور: 01 رق  جدوؿ
 21 الأعماؿ بموذج حوؿ الأدب تنظي  نوع: 02 رق  جدوؿ
 42 "تشارؾ -مكافأة -توليد" GPR  بموذج حسب الأعماؿ بموذج عنالر:03 رق  جدوؿ
 44 .الأعماؿ بموذج لعنالر حوللة: 04 رق  جدوؿ
 53 الأعماؿ بموذج الاستًاتيجية و ابؼقاربة بتُ ابؼقارنة: 05 رق  جدوؿ
 96 ابؼطارات استغلاؿ -حوكمة  –ملكية  توليفة:  06رق  جدوؿ
 101 ابؼطارات قطاع في ابػاص القطاع مشاركة أشكاؿ:  07رق   جدوؿ
 118 التكلفة والشركات ابؼنخفضة الطتَاف لشركات التقليدي النموذج بتُ : ابؼقارنة08رق  جدوؿ
 181 ابعذب منطقة في السكاف عدد تقديرات: 09رق   جدوؿ
 185 عليها المحصل الوثائق و المحادثات: 10 رق  جدوؿ
 189 النقل وسائط بـتلف حسب ابؼسافرين عدد تطور: 11 جدوؿ
 194 النقل وسائط بـتلف حسب الشحن حركة تطور:  12 جدوؿ
 197 وىراف بدطار ابعوية للحركة ابؼستقبلي التطور:  13 رق  جدوؿ
 203 2015-2010 بتُ ما الغرب مطارات تسيتَ مؤسسة مستوى على البشرية ابؼوارد تطور: 14 جدوؿ
 210 ابؼغرب و تونس ابعزائر  في ابؼطبقة ابؼطارية الرسوـ مقارنة:  15رق   جدوؿ
 214 المحينة الصافية القيمة حساب:   16رق  جدوؿ

 
 البيانية المنحنيات

 188 2015 الى 1990 الفتًة من ابؼسافرين عدد تطور:  01 رق  بيالٍ منحتٌ
 192 .2015-1990 بتُ ما للفتًة ابؼتوسطة وابغمولة الطائرات حركة تطور: 02 رق  بيالٍ منحتٌ
 193 2015-1990 بتُ ما للفتًة ابعوي الشحن حركة تطور: 03 رق  بيالٍ منحتٌ
 200 الدولي القطاع ذىاب في ابػدمات نوعية حوؿ ابؼسافرين استجواب نتائج: 04 رق  بيالٍ منحتٌ
 201 الوطتٍ القطاع ذىاب  في ابؼسافرين لدى الاستجواب نتائج: 05 رق  بيالٍ منحتٌ
 203                            الاجتماعية ابؼهنية الفئات حسب ابؼستخدمتُ تقسي :  06رق   بيالٍ منحتٌ
 203    ابؼطار أقساـ حسب ابؼستخدمتُ تقسي : 07بيالٍ رق   منحتٌ
 205 جوي الغتَ الأعماؿ رق  تطور: 08 رق  بيالٍ منحتٌ
 206 2014-2010 بتُ ما للفتًة ابعوي الأعماؿ رق  : تطور09رق   بيالٍ منحتٌ
 207 جوي الغتَ الأعماؿ رق  تطور: 10رق  بيالٍ منحتٌ

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــالحــقمــال
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 مفهوم نموذج الأعمال الموجودة في الأدب: بعض تعاريف  01الملحق رقم 

 التعريف المقترح الكاتب

Amit et Zott 
(2001: 511) 

التي تهدؼ إلى خلق  designed ابؼعينة إف بموذج الأعماؿ يصف بؿتوى  ىيكل و حاكمية التبادلات
 .القيمة من خلاؿ استغلاؿ فرص الأعماؿ

 
Maître et Alidjidi 

(1999) 

ينقس  إلى ثلاثة عنالر: اقتًاح القيمة  التسيتَ ابؼلائ  للوقت و أنواع بيئة الأعماؿ بموذج الأعماؿ  إف
والتموقع ابػاص بابؼؤسسة. إف بموذج الأعماؿ للمؤسسة في الأساس ىو ىيكل عرضها  طريقة خلقها 
ة للدخل  تنظيمها و ىيكل التكاليف الناتج عنو  كيفية عقد التحالفات ابؼناسبة و التموقع في شبك

 .القيمة النابذة عنها
Tapscott  
(2001 : 5) 

إف مفهوـ بماذج الأعماؿ يرجع إلى قلب و أساس بناء ابؼؤسسة  أي كيف تقوـ ابؼؤسسة باستعماؿ كل 
 .ابؼوارد ابؼناسبة بػلق القيمة

Venkatraman et 
Henderson (1998: 46) 

بؿاور : الاتصاؿ بالزبوف  ىيكل  3إف بموذج الأعماؿ ىو خطة الربط لتشكيل اإصستًاتيجية حوؿ 
 .الألوؿ و مستوى ابؼعارؼ

Timmers (1998: 4) 
ىو تصمي  لتدفقات ابؼنتج  ابػدمة و ابؼعلومة  ابؼتضمن ولفا بؼختلف فاعلي الأعماؿ  و كدا الدور 

 و مصادر ابؼداخيل. business actorsولفا للربح المحتمل لفاعلي الأعماؿ  ;الذي يلعبونو 

Rosembloom  et 
Chesbrough (2002 : 6-7) 

إف بموذج الأعماؿ في مفهومو الأساسي ىو بموذج للقياـ بالأعماؿ أي ما بيكن ابؼؤسسة من خلق القيمة 
و ابغفاظ عليها  ىو الفكرة التي تتمحور حوؿ كيفية كسب ابؼاؿ من خلاؿ بؾموعة من ابؼيكانيزمات 

 )الآليات( ابؼتعددة.
 

Benavent et Verstraete 
(2000) 

إف تعبتَ بموذج الأعماؿ لا يشمل فقط تشكيل ابؼنتج أو ابػدمة أو حتى اختيار جزء معتُ من السوؽ  
بل يتعداه إلى أشياء أكثر شمولية و التي تتضمن العلاقات بتُ ابؼوردين  الشركاء  التفاعلات مع عدة 

يعة الأعماؿ...فمشكل خلق القيمة بؼنتج أو أسواؽ و بيكن أف يتًج  بابػيارات التي بردد الشروط و طب
خدمة جديدة لا يطرح فقط في شكل استجابة بغاجات لم يت  تلبيتها بعد  لكن في التوليفة الناجعة 

 (.89للخدمات و عوامل اإصنتاج )ص
 

Magretta )2002(  

عماؿ ىو بدثابة كتابة إف بموذج الأعماؿ ىو بؿاولة لولف كيفية برقيق ابؼنظمة بؼهامها  إف تطوير بموذج أ
التاريخ الذي سوؼ يت  التوالل بو  إف بموذج الأعماؿ يتعلق بأدوات إقناع ابؼستثمرين باف مفهوما 

 (.91سوؼ يقوـ بعملو قبل بذربتو في ارض الواقع )ص
 

Chesbrough )2003(  

ابؼيداف التقتٍ إف دور بموذج الأعماؿ ىو خلق خريطة معرفية بسيطة...انو تشكيل وسيطي الذي يربط 
بالاقتصادي. إف وظائف بموذج الأعماؿ ىي: اقتًاح القيمة  ىيكل التكاليف  شبكة القيمة و 

 اإصستًاتيجية التنافسية.
Warnier 2Demil, Lecocq 

)2004( 
بموذج الأعماؿ ىو ابػيارات التي تقوـ بها ابؼؤسسة من أجل خلق القيمة. انو ابؼفهوـ الوسيطي بتُ 

 و التسيتَ العمالياتي. اإصستًاتيجية

 شخصية ترجمة: المصدر
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 : عناصر نموذج الأعمال في الأدب02الملحق رقم

Afuah et Tucci (2001) ابؽياكل  -النشاطات ابؼلحقة -مصادر الدخل -السعر -بذزئة السوؽ  -تقدلَ القيمة
 الدبيومة  -الكفاءات  -التنظيمية

Alt et Zimmermann (2001) الاعتبارات القانونية -مصادر الدخل -الستَورات أو العمليات -ابؽياكل -ابؼهاـ- 
 الاعتبارات التكنولوجية

Chesbrough et Rosenbloom (2002) شبكة القيمة-ىيكل ابؼداخيل-ىيكل سلسلة القيمة-الزبائن ابؼستهدفتُ-تقدلَ القيمة-
 اإصستًاتيجية التنافسية 

Demil et al.(2004)  بموذج  –التموقع في شبكة القيمة -اقتًاح القيمة الكلي للزبائن -الكفاءات ابؼوارد و
 ابؼداخيل 

Desmarteau et Saives (2004)  شبكة  -ميكانيزمات خلق القيمة -سلسلة القيمة -السوؽ ابؼستهدفة  -اقتًاح القيمة
 اإصستًاتيجية التنافسية -القيمة

Festcherinet al. (2004) التوزيع-السعر-الدخل-ابؼستهلك-ابؼنتج 
Hamel (2002)  شبكة القيمة  -بذزئة الزبائن -ابؼوارد اإصستًاتيجية -اإصستًاتيجية القاعدية 
Hedman et Kalling (2001)  العوامل ابػارجية  -ابؼوارد -النشاطات و التنظي   -العرض -ابؼنافستُ  -ابؼستهلك

 ومدخلات اإصنتاج
8)Jouison (200  حج  -مصادر و قنوات ابؼداخيل -توليد  مكافأة و تشارؾ القيمة: تقدلَ القيمة

 علاقات التبادؿ -شبكة الأعماؿ و فه  التبادلات -وىياكل ابؼداخيل
Magretta (2002)  النشاطات ابؼتعلقة بالبيع   -النشاطات ابؼتعلقة باإصنتاج 
Mahadevan (2000)  تدفقات اإصمداد -ابؼواردتدفقات  -تدفقات القمة 
Morris et al.(2005) التموقع في  المحيط  -مصادر ابؼوارد -بؼن يت  خلق القيمة  -كيف خلق القيمة

 الطموحات و الأىداؼ)الوقت المجاؿ و ابغج (  -التنافسي
Osterwalder (2004) ستعملةو مصادر ابؼداخيل ابؼالتوزيع قنوات  -العلاقة مع الزبائن -أجزاء الزبائن- 

 ىيكل التكاليف -الشركاء ابؼفتاحتُ  -النشاطات ابؼفتاحية للمؤسسة -ابؼوارد
Petrovic et al. (2001)  بموذج ابؼداخيل  -بموذج علاقة الزبائن -بموذج اإصنتاج  -بموذج ابؼوارد  -بموذج القيمة

 بموذج السوؽ  -بموذج رأس ابؼاؿ –
Rédis (2007) بسوقع ابؼؤسسة  -تُدرجة التهج -بزص  النشاطRéticularisation -   َتقدل

 بـطط التنمية  -بموذج ابؼداخيل و التكاليف  -بموذج القيمة  -القيمة
Shafer et al. (2005)  شبكة القيمة  -رلد القيمة  -خلق القيمة  -ابػيارات اإصستًاتيجية 
Weill et Vitale (2001)  الكفاءات  -العوامل ابؼفتاحية للنجاح -مصادر ابؼداخيل -الأىداؼ اإصستًاتيجية

 ابؼفتاحية  
 : ترجمة شخصية المصدر
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  2015: قائمة أكبر مطارات العالم حسب حركة الركاب و حركة الشحن لسنة 03الملحق رقم 

كمية الشحن  نسبة النمو
 )طن(

 الرتبة ات المسافرينمطار  عدد المسافرين نسبة النمو مطار الشحن

 أطلانطاطار م 101 491 106 %5.1+  مطار ىونغ كونغ الصتُ 4 168 394 %+23.2
-Hartsfield

Jackson d'Atlanta 

1 

+5,9 %  
937 916 3 

 2 مطار بكتُ الدولي Memphis  +4.4% 90 203 000طار م

 Pudonمطار   3 227 914 % ,27+ 
g, ُشنغهاي الصت 
 

 3 مطار دبي الدولي 838 014 78 10.7%

  Incheonمطار  500 684 2 ,16 %+ 
 سيوؿ كوريا ابعنوبية

 

 O'Hareمطار شيكاغو  76 949 336 8.9%
de Chicago 

4 

 
 

33,1 % 

 
 
2 578 396 

 Anchoageمطار
 الو.ـ.أ

 طوكيو مطار 000 300 75 3.5%
Haneda-Tokyo 

5 

16,8 %  
2 399 067 

 شارؿ باريس مطار
 ديغوؿ

 6 ىاوتورنلندف مطار 74 954 289 2.1%

20,5 % 2106275 
 

 7 أبقلس لوس مطار 256 936 74 %6 مطار فرانكفورت

 8 مطار ىونغ كونغ الصتُ 68 488 000 %8.1 مطاردبيالدولي 498 270 2 % 17,8
17,1 %  

 
2 167 843 

 Naritaابؼطار الدولي 
 الياباف

 9 مطار باريس شارؿ ديغوؿ 986 766 65 3.1%

 مطار 226 166 2 % 11,1
Louisvilleالو.ـ.أ 

 دالاس مطار 64 174 163 1.0%
 Fort-Dallas

Worth 

10 

 11 مطار أتاتورؾ اسطنبوؿ 729 322 61 %7.7 الدولي سنغافورة مطار 004 841 1 % 10,9
 12 مطار فرانكفورت أبؼانيا 022 032 61 %2.5 مطار ميامي الو.ـ.أ 793 835 1 % 17,9
مطار شنغهاي الصتُ  000 700 59 %17.7 أبقلس لوس مطار 345 810 1 % 15,5

-Shanghai
Pudong 

13 

 المنظمة العالمية للطيران المدني المصدر:

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/A%C3%A9roport_international_de_Memphis
https://fr.wikipedia.org/wiki/Incheon
https://fr.wikipedia.org/wiki/A%C3%A9roport_international_O%27Hare_de_Chicago
https://fr.wikipedia.org/wiki/A%C3%A9roport_international_O%27Hare_de_Chicago
https://fr.wikipedia.org/wiki/A%C3%A9roport_international_O%27Hare_de_Chicago
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 الطرقات الواصلة بو وشبكة : موقع مطار وىران 04الملحق رقم 

 
 zenna.d-sia.www://http/ :المصدر

 

http://www.sia-enna.dz/
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 : المخطط الهندسي لمطار وىران05الملحق رقم 

 enna.dz-http://www.sia / :المصدر
 

 دليل المقابلة::  06الملحق رقم 
نموذج الأعمال لتنمية إف ىذا الدليل تم بلورتو من أجل بصع ابؼعلومات وابؼعطيات إصبساـ أطروحة دكتوراه في العلوـ التجارية  بعنواف "

 مطار وىران".
 التشريعي و المؤسساتي للمطار:المحور الأول : الاطار 

. ما ىي الرؤية الاستًاتيجية بؼطار وىراف وكيف تت  عملية برديد الأىداؼ الاستًاتيجية خالة في الظرؼ ابغالي ابؼتميز 1
 الوزارة الولية؟ أىداؼ مع للتكيف وضعها للمطار بيكن التي الاستًاتيجية ىي باإصللاحات القانونية وعصرنة ىياكل ابؼطار؟ ما

. في ضل المحيط ابؼتقلب و بررير النقل ابعوي  ما ىي أى  المحاور الأساسية للإللاح التشريعي و ابؼؤسساتي خالة ما تعلق بنمط 2
ابغوكمة  الشراكة مع القطاع ابػاص و الاستغلاؿ؟ بدعتٌ اخر  ىل ىناؾ مشاريع بػولصة مطار وىراف أو أي مشروع اخر إصدماج 

 بؼطار على غرار عقد تستَ مطار ابعزائر ابؼمنوح لشركة مطارات باريس؟القطاع ابػاص في تسيتَ ا
خالة ما تعلق بتحديد العلاقة بتُ ابؼطار و شركات الطتَاف  في  98/06. إف عملية اإصللاح القانولٍ تستدعي تعديل القانوف 3

 أى  ىي العمالياتية و الاقتصادية للمطار؟ مارأيك   ما ىي أى  التغيتَات التي بهب أف يتضمنها ىذا التعديل لضماف الفاعلية 
 ؟...(ابؼوارد  توفر ابؼنافسة  الاقتصادي  التنظي )ابؼطار استًاتيجية على ابػارجية ابؼؤثرات

. كيف ىي العلاقة مع المحيط ابػارجي خالة المحيط ابعغرافي وابعماعات المحلية؟ وماىي الأثار الاقتصادية والاجتماعية للمطار على 4
 يت  كيف (..شبكة النقل البري مع ابؼطار  السياحة  لورة ابؼدينة ..)ا المحيط؟ ىل ىناؾ استًاتيجية للتعاوف مع ابعماعات المحلية ىذ

 اقتنالها؟ و ابؼتاحة الأعماؿ فرص تقيي 

http://www.sia-enna.dz/
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 المحور الثاني : تقديم و خلق  القيمة  في المطار:
ابعوية  شركات الطتَاف  ابؼسافرين ..(؟ و   ابؼسارات و الوجهات ابؼستقبلية )ابغركة ابعوية . ما ىي بذزئات زبائن ابؼطار ابؼوجودة و 1
 ؟.... ( الزبائن  بذزئة ابؼنتجات   ابػدمات  نوعية و السعر) الزبائن لتطلعات للاستجابة ابؼوضوعة التجارية الاستًاتيجية ىي ما
في ابؼطار خالة مع ابؼشروع ابعديد لعصرنة ىياكل ابؼطار؟ ما ىي  الأعماؿ . ما ىي ابػدمات والعرض التجاري ابؼقدـ لتوجيو2

 ابػصائ  التقنية والتكنولوجية للمشروع ابعديد وكيف بيكن أف  تلبي حاجات الزبائن؟
ار ما ىي اإصجراءات و التحديثات من أجل برستُ النوعية خالة في مس ؟ ابؼطار خدمات تقدلَ في ابؼستعملة ابؼعايتَ . ماىي3

ابؼسافرين )الولوؿ الى ابؼطار  الاستقباؿ  سرعة ابؼعابعة ...( و ىل ىناؾ نظاـ لتقيي  النوعية؟ وما ىو مستوى رضاى  عن ابػدمات 
رفاىية الزبائن(؟ ىل ىناؾ معرفة دقيقة لدى مستَي مطار وىراف بحاجات الزبائن  وما ىي خصولية ومطار وىراف في ىذا )ابؼقدمة 
 الصدد؟

ستجابة للمعايتَ العابؼية فيما بى  ابعودة  الأمن والسلامة ابعوية  و برقيق الاستقلالية ابؼالية تعتبر أى  الأىداؼ . إف الا4
الاستًاتيجية لأي مطار  في رأيك   كيف بيكن أف يسه  مشروع عصرنة ىياكل مطار وىراف في ذلك؟ بدعتٌ اخر  ما ىي  طبيعة 

  ...(. master planعملية بزطيط ابؼطار )ذي بيكن من الاستجابة بغاجيات التنمية الاستثمارات ابؼنجزة بؼطار وىراف ال
التي بيلكها مطار وىراف والتي بسكنو من امتلاؾ أفضلية تنافسية  خلق القيمة  وتقدلَ  ابؼرلودة الامكانات . ما ىي أى  ابؼوارد و5

  الكفاءات وابؼوارد ابؼتوفرة مع النتائج المحققة وابؼرجوة؟خدمات ذات نوعية بؼستعملي ابؼطار ؟ وكيف تقيموف العلاقة بتُ 
 . ما ىي أى  الكفاءات وابؼوارد البشرية ابؼسخرة بػلق القيمة وما ىو سبل تنميتها للتحك  في ابؼهن ابؼطارية؟6

 المحور الثالث: رصد القيمة و الأداء الاقتصادي: 
بماذج و طرؽ ). في اطار بلورة الرؤية الاستًاتيجية  كيف يت  برديد الوضعية ابؼستقبلية للمطار و كيف يت  التنبؤ بتطور ابغركة ابعوية 1

 التنبؤ ..( والتخطيط ابؼستقبلي للقدرات الاستيعابية والاستثمارات؟ 
 دات الغتَ جوية؟. ما ىي مصادر إيرادات ابؼطار وما ىو حجمها خالة ما تعلق باإصيرا2
. كيف يت  برديد الرسوـ والاتاوات ابؼطارية خالة ما تعلق بالرسوـ الغتَ مقننة؟ وىل الرسوـ ابغالية مقبولة ومناسبة بؼستعملي 3

 ابؼطار؟
افروف في سابؼ)تقسي  الفتحات الساعية   تنشيط السياحة ...( و ابغركة ابعوية ). ما ىي اإصجراءات ابؼعتمدة لزيادة عدد الرحلات 4

الساعات الضعيفة ابغركة ....(  حركة الشحن ابعوي؟ ماىي ابػطوات ابؼتبعة للرفع من اإصيرادات الغتَ جوية خالة ما تعلق بتنمية 
 النشاطات التجارية؟ 

 . ىل ابؼشروع ابعديد بوقق ابؼردودية الاقتصادية و ما ىو حج  النفقات التشغيلية والاستثمارية للمطار؟ 5
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