
	GIEM-	Volume	No.	156,	May	2025	-	Dhu	al-Hijjah	1446

1الرسوم الجمركية والتجارة العالمية: تحديات اقتصادية للشركات 

سيندي ليفي  
شريكة أولى في مكتب مكنزي بلندن

شوبهام سينغال 
شريك أول في مكتب ديترويت

زوي فوكس 
شريكة مشاركة في مكتب واشنطن العاصمة

مــنــذ أن أعــلــنــت الــوVيــات اUــتــحــدة ف ٢ أبــريــل ٢٠٢٥ عــن فــرض رســوم جــمــركــيــة مــتــبــادلــة, شــهــدت 
اgســواق اUــالــيــة حــول الــعــالــم تــقــلــبــات شــديــدة, مــا أثــار الــقــلــق بــشــأن الــتــأثــيــرات ا[ــتــمــلــة عــلــى 
اVقـتـصـاد الـعـاUـي. وقـد أدت الـرسـوم الـتـي فـرضـتـهـا اnـكـومـة اgمـريـكـيـة مـنـذ ذلـك الـتـاريـخ إلـى رفـع 

مـتـوسـط الـرسـوم ا*ـمـركـيـة إلـى أعـلـى مـسـتـوى لـه مـنـذ قـرن, حـيـث ارتـفـع مـن نـحـو ٢% ف بـدايـة عـام 

٢٠٢٥ إلـــى أكـــثـــر مـــن ٢٠% بـــحـــلـــول ١١ أبـــريـــل ٢٠٢٥. أمـــا ردود الـــفـــعـــل مـــن الـــدول اgخـــرى فـــقـــد 
تـنـوعـت; فـبـيـنـمـا فـرضـت الـصـي رسـومـًا تـصـل إلـى ١٢٥%عـلـى الـواردات اgمـريـكـيـة, عـرضـت أكـثـر 

من ٧٥ دولة التفاوض, وفقاً ل�دارة اgمريكية1. 

حــتى ا∏ن، مــا زال مــن غــير الــواضــح كــيف ســتتطور هــذه ا7جــراءات، خــاصــة مــع قــرار اàــكومــة اrمــريــكية 

بتجـميد مـعظم الـرسـوم ا;ـفروضـة عـلى دول بـعينها ;ـدة ۹۰ يـومـًا. ومـع ذلـك، مـن ا;ـؤكـد أن لهـذه الـرسـوم 

تـأثـيرًا كـبيرًا عـلى تـكالـيف الشـركـات، وعـلى الـطلب مـن جـانـب ا;سـتهلكM والشـركـات، وكـذلـك عـلى ا;ـيزة 

الـتنافسـية فـي الـسوق بـM الشـركـات اπـتلفة. وفـي ظـل هـذا الـواقـع، يـواجـه قـادة اrعـمال الـكثير مـن الـقرارات 

الـفوريـة الـتي يـجب اتـخاذهـا بسـرعـة، لـدرجـة أن بـعضهم أنـشأ وحـدات خـاصـة ;ـتابـعة الـتطورات السـياسـية 

الـعا;ـية والـتعامـل مـعها. وفـي هـذا ا;ـقال، نـقدم ثـ6ث خـطوات رئيسـية nـكن أن تـساعـد الشـركـات عـلى 

اتخاذ قرارات استراتيجية على ا;دى ا;توسط والطويل: 

  .M۱- ~ليل الوضع التنافسي بالنسبة للمنافس

۲- ~ديد ا.ستراتيجيات العامة وما يجب فعله.  

۳- اختبار القرارات في ظل حالة عدم ا.ستقرار اàالية. 

1 شركة ماكنزي، 18 أبريل 2025، رابط.
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 VنافسUليل الوضع التنافسي مقارنة باs

مـع تـقدم الـقادة فـي الـتعامـل مـع ردود اrفـعال السـريـعة، يـجب عـليهم أن يـفكروا فـي الـتغيرات الـطويـلة اrمـد 

الــتي ســتطرأ عــلى أعــمالــهم. عــليهم أن يــقيّموا كــيف ســتؤثــر الــرســوم ا�ــمركــية ا�ــديــدة عــلى مــيزتــهم 

التنافسية وآفاق توسعهم: 

ا;ـيزة الـتنافسـية فـي الـسوق: تـؤثـر الـرسـوم ا�ـمركـية بـشكل مـختلف مـن دولـة إلـى أخـرى ومـن قـطاع •

إلــى آخــر، فــكل شــركــة تــعمل فــي بــيئة مــختلفة مــن حــيث ا;ــوقــع ا�ــغرافــي، ومــزيــج ا;ــنتجات، 

والـعمليات، وسـلسلة ا7مـدادات. وهـذا ا.خـت6ف يسـتدعـي مـن كـل شـركـة أن تـقيّم كـيف سـتؤثـر 

الـرسـوم ا�ـمركـية ا�ـديـدة عـلى مـيزتـها الـتنافسـية فـي الـسوق. الـعديـد مـن الـقادة فـي عـالـم اrعـمال 

بـدؤوا بـالـفعل فـي حـساب تـأثـير هـذه الـرسـوم عـلى تـكالـيف الـعمليات، لـكن اåـطوة الـتالـية هـي 

فـحص تـأثـير هـذه الـرسـوم عـلى مـنافسـيهم وتـكالـيفهم، بـا7ضـافـة إلـى ا;ـنتجات الـبديـلة. فـمن خـ6ل 

هـذا التحـليل، nـكن للشـركـات ~ـديـد مـا إذا كـانـت قـادرة عـلى اàـفاظ عـلى هـوامـش ربـحها ورkـا 

تسـريـع مـبيعاتـها، أم إذا كـان عـليها اتـخاذ خـطوات لـتقليص حجـم أعـمالـها. وبـالـنظر إلـى أن بـعض 

الـدول قـد فـرضـت قـيودًا جـديـدة عـلى الـتصديـر ردًا عـلى الـرسـوم ا�ـمركـية اrمـريـكية، يـتعM عـلى 

الــقادة دراســة قــدرتــهم عــلى اàــفاظ عــلى الــوصــول إلــى اrســواق وا7مــدادات مــقارنــةً kــنافســيهم، 

ومدى اàاجة لتوسيع ا7نتاج ;واكبة هذه ا;تغيرات. 

الـطلب: مـن اPـتمل أن تـؤثـر الـتغيرات فـي الـرسـوم ا�ـمركـية بـشكل كـبير عـلى ا7نـفاق فـي اrعـمال •

الـتجاريـة، وعـلى إنـفاق ا;سـتهلكM واàـكومـات. وأيـضًا عـلى حـركـة الـتجارة بـM الـدول. لـذلـك، 

يـجب عـلى الشـركـات أن تـدرس كـيف nـكن أن تـؤثـر اàـالـة ا.قـتصاديـة الـعامـة عـلى الـطلب عـلى 

مـنتجاتـها. كـما يـجب أن تـفحص الشـركـات كـيف سـيؤثـر الـطلب إذا دعـت الـرسـوم ا�ـمركـية لـزيـادة 

اrسـعار. وأخـيرًا، عـليها أن تـفكر فـيما إذا كـانـت أسـواق عـم6ئـها الـرئيسـيM تـتوافـق مـع مـسارات 

التجارة التي تتوسع أو تتقلص. 

~ـليل هـذيـن الـبُعديـن لـكل مـزيـج مـن ا;ـنتجات وا;ـناطـق ا�ـغرافـية nـكن أن يـساعـد قـادة اrعـمال فـي ~ـديـد 

مجموعة من ا7جراءات àماية ا.قتصاديات اåاصة بشركاتهم ورkا تسريع التوسع. 
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sديد اMستراتيجية اUناسبة واتخاذ اvطوات الفعالة 

عـندمـا تـواجـه الشـركـات تـدابـير ´ـاريـة جـديـدة، يـجب عـلى الـقادة أن يـتجاوزوا الـتفكير فـي كـيفية تـقليل 

اrضـرار فـقط، وأن يـبحثوا فـي الـفرص الـتي قـد تـأتـي مـع هـذه الـتغييرات. كـما وضـحنا فـي مـقال سـابـق،2 

nـكن تـصنيف ا7جـراءات الـتي قـد تتخـذهـا الشـركـات اسـتجابـة لـلتغيرات اrخـيرة فـي الـرسـوم ا�ـمركـية إلـى 

أربع استراتيجيات رئيسية. هذه ا.ستراتيجيات تختلف حسب وضع كل شركة وظروفها اåاصة: 

تسـريـع الـنشاط الـتجاري وا.سـتثمار فـي الـتوسـع: الشـركـات الـتي تـندرج ~ـت هـذا الـتوجـه عـادةً مـا •

تـكون لـديـها مـواقـع تـشغيل قـويـة وسـ6سـل إمـدادات فـعالـة üـنحها مـيزة تـنافسـية عـن غـيرهـا. هـذا 

 Mـيز يـتيح لـها التحـرك بسـرعـة لـتعزيـز أدائـها الـتجاري، سـواء مـن خـ6ل ~سـò يـعني أنـها فـي مـوقـع
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اrســعار، أو تــوســيع فــريــق ا;ــبيعات، أو زيــادة وجــودهــا فــي طــرق الــبيع اπــتلفة، أو زيــادة الــقدرة 

ا7نـتاجـية فـي ا;ـصانـع اàـالـية. لـكن اrمـر . يـقتصر عـلى اتـخاذ خـطوات سـريـعة فـقط، بـل مـن ا;ـهم 

أيـضًا الـتفكير فـي ا;سـتقبل عـلى ا;ـدى الـطويـل. لـذلـك، يـجب عـلى هـذه الشـركـات أن تـدرس فـرص 

اســتثماريــة طــويــلة اrمــد، مــثل إطــ6ق مــنتجات جــديــدة فــي الــسوق، أو تــعزيــز ســمعة عــ6مــتها 

الـتجاريـة، أو شـراء شـركـات أخـرى لـتوسـيع نـطاق أعـمالـها، أو إنـشاء مـصانـع جـديـدة تـساهـم فـي 

التوسع وتعزيز قدرتها على التوسع في ا;ستقبل. 

تـعزيـز حـصة الـسوق وحـمايـة اrربـاح: الشـركـات فـي هـذه الـفئة تـتمتع kـوقـع أفـضل مـن مـنافسـيها، •

لـكنها تـواجـه تـراجـعًا فـي الـطلب مـن الـعم6ء. ولـلحفاظ عـلى هـذا ا;ـوقـف، يـجب عـليها الـتركـيز 

عــلى اســتخدام إمــكانــياتــها الــداخــلية و´ــنب ا.ســتثمارات الــكبيرة حــتى يســتقر الــطلب. ومــن 

ا7جــراءات الــتي nــكن اتــخاذهــا: تــعديــل اrســعار لــبعض الــفئات مــن الــعم6ء، وكــذلــك تــقد™ 

مــكافــآت لــلعم6ء اπــلصM، وتــوســيع ا;ــبيعات فــي أســواق جــديــدة حــيث ~ــسن وضــعها مــقارنــة 

با;نافسM بعد تطبيق الرسوم ا�مركية ا�ديدة. 

ا.سـتثمار 7عـادة تـنظيم الـتكالـيف: تـتعلق هـذه ا.سـتراتـيجية بـالشـركـات الـتي تـراجـعت قـدرتـها •

الـتنافسـية ولـكن . تـزال تـتمتع بـطلب مـتزايـد ومسـتقر مـن الـعم6ء. فـإذا كـان قـادة هـذه الشـركـات 

يــرون أن لــديــهم فــرصــة لــ6ســتمرار فــي الــسوق رغــم هــذا الــتراجــع، فــعليهم الــتفكير فــي خــفض 

الـتكالـيف لتحسـM الـهوامـش الـربـحية، دون الـتضحية بـالـطلب الـقائـم. وتـشمل اåـطوات الـفوريـة 

الـتي nـكن اتـخاذهـا عـلى إعـادة هـندسـة الـتكالـيف، و~سـM الـتصامـيم لـتقد™ أعـلى قـيمة òـكنة بـأقـل 

تـكلفة (تـصميم لـلقيمة)، وإعـادة الـتفاوض مـع ا;ـورديـن، وإعـادة تـشكيل شـبكة الـتوريـد بـشكل 

 .Mـييز ا;ـنتجات عـن ا;ـنافسـü سـعار بـدقـة، إلـى جـانـب اسـتثمارات مـحتملة فـيrانـتقائـي، وضـبط ا

وفــي بــعض اàــا.ت، قــد يــتوجــب عــلى الــقيادات الــتفكير فــي التخــلي عــن خــطوط اrعــمال غــير 

ا;ـربـحة وتبسـيط مجـموعـة الـعمليات وا;ـنتجات. وعـلى ا;ـدى ا;ـتوسـط، يـنبغي عـلى هـذه الشـركـات 

أيـضاً ~ـديـد كـيفية تـعزيـز مـوقـعها فـي الـسوق عـبر مـراجـعة سـ6سـل ا7مـداد، وإعـادة تـوزيـع مـواقـع 

الـتصنيع، وإعـادة تـنظيم الـكفاءات والـعمليات الـداخـلية، kـا يـضمن اسـتعادة مـكانـتها الـتنافسـية 

و~قيق ¢و مستدام. 
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~سـM اrداء وإعـادة تـرتـيب اrولـويـات: الشـركـات فـي هـذه الـفئة ´ـد نـفسها فـي مـوقـف صـعب rنـها •

تـعتمد عـلى مـنتجات مـعرضـة بـشكل كـبير لـلرسـوم ا�ـمركـية، بـا7ضـافـة إلـى أنـها تشهـد انـخفاضًـا فـي 

الـطلب مـن الـعم6ء. لـذلـك، يـجب عـلى الـقادة الـتفكير فـي تـقليل هـذا اåـطر مـن خـ6ل تسـريـع 

عـملية تـقليل الـتكالـيف، وتـأجـيل أي اسـتثمارات كـبيرة فـي اuـا.ت الـتي قـد تـتأثـر أكـثر بـالـرسـوم 

ا�ـمركـية، والـنظر فـي خـيارات 7عـادة هـيكلة الشـركـة. أمّـا فـي بـعض اàـا.ت، مـن اrفـضل للشـركـة 

أن تـركـز فـقط عـلى اrسـواق الـتي üـتلك فـيها مـيزة تـنافسـية واضـحة، سـواء مـن حـيث الـربـحية أو قـوة 

ا;ـوقـف فـي الـسوق. أيـضًا، مـن ا;ـهم أن تـعمل عـلى ~سـM تـنوع ا;ـنتجات واrسـواق الـتي تـبيعها، 

kا يتماشى مع محفظتها التجارية بشكل عام. 

مراجعة القرارات في ظل التحديات اJالية 

الــقرارات ا.ســتراتــيجية الــتي تتخــذهــا الشــركــات ليســت ثــابــتة أو دائــمة. يــحتاج قــادة اrعــمال إلــى ~ــليل 

مجـموعـة مـن السـيناريـوهـات اPـتملة، بـعضها قـد يـتطلب ~ـركـات اسـتراتـيجية مـختلفة. و7يـجاد أفـضل 

طريقة للتعامل مع الوضع، يجب على القادة أن يسألوا أنفسهم اrسئلة التالية: 

مـــا هـــي ا;ـــنتجات الـــتي يـــحتفظ فـــيها مـــوقـــعي الـــتنافســـي بـــالـــثبات حـــتى مـــع تـــغير الـــظروف أو •

السـيناريـوهـات ا;سـتقبلية اπـتلفة؟ ومـا هـي اåـطوات أو ا7جـراءات ا;شـتركـة الـتي يـنبغي اتـخاذهـا 

لدعم هذه ا;نتجات بغض النظر عن السيناريو ا;ستقبلي؟ 

عـند اتـخاذ قـرارات كـبيرة، مـثل نـقل مـصنع، مـا هـو اàـد الـذي يـجب أن أ´ـاوز فـيه الـرسـوم ا�ـمركـية •

أو الـتغيرات الـتجاريـة اrخـرى لـكي أغـير قـراري؟ وهـل هـذا اàـد مـنخفض kـا يـكفي حـتى تـصبح 

تكلفة عدم التحرك أكبر من أي مخاطرة قد أواجهها إذا قررت التحرك؟ 

ا7جـابـات عـلى هـذه اrسـئلة سـتساعـد قـادة الشـركـات فـي ~ـديـد اrوقـات الـتي يـجب عـليهم التحـرك فـيها، 

وتلك التي nكنهم ا.نتظار خ6لها. 

وتـتساءل الـعديـد مـن الشـركـات أيـضًا مـا إذا كـان مـن ا;ـمكن تـقليل حـالـة عـدم الـيقM اàـالـية. ورغـم أنـنا . 

نـوصـي kـحاولـة الـتنبؤ بـتطور الـرسـوم ا�ـمركـية عـلى ا;ـدى الـطويـل، إ. أن فـهم أولـويـات ا7دارة اrمـريـكية قـد 

يـساعـد فـي مـعرفـة الـتغيرات الـتي قـد تسـتمر لـفترة طـويـلة وأيّـها قـد تـكون مـؤقـتة. وتـشمل أولـويـات اàـكومـة 

اrمريكية اuا.ت التالية: 

www.kantakji.com	 	من	 ١١٨الصفحة	 ١٦ 	https://giem.kantakji.com

https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com


	GIEM-	Volume	No.	156,	May	2025	-	Dhu	al-Hijjah	1446

تـعزيـز اrمـن الـوطـني: فـرضـت الـو.يـات ا;تحـدة قـيودًا ´ـاريـة عـلى بـعض الـصناعـات الـتي تـعتبرهـا •

ضـروريـة àـمايـة الـتقنيات اàـساسـة والـتكنولـوجـيات ا;ـزدوجـة ا.سـتخدام، بـا7ضـافـة إلـى إعـادة بـناء 

الـقاعـدة الـصناعـية الـدفـاعـية اPـلية. وقـد شـملت هـذه ا7جـراءات فـرض رسـوم جـمركـية عـلى الـصلب 

واrلــومــنيوم، ومــن ا;ــتوقــع اتــخاذ خــطوات òــاثــلة عــلى صــناعــة أشــباه ا;ــوصــ6ت3. كــما حــددت 

اàـكومـة اrمـريـكية عـددًا مـن الـقطاعـات الـتي تـعد حـيويـة لـ¿مـن الـوطـني، مـثل صـناعـة السـيارات، 

وا;ـعادن اrسـاسـية وا;ـصنعة، والـبطاريـات، والـتصنيع الـبيولـوجـي، وأدوات ا∏.ت، وا7لـكترونـيات 

الدقيقة، واrدوية، وبناء السفن، وا;نتجات التكنولوجية، ومعدات النقل4. 

تــعزيــز الــتصنيع اrمــريــكي: أكــدت اàــكومــة اrمــريــكية أن الهــدف الــرئيســي مــن فــرض الــرســوم •

ا�ـمركـية اrخـيرة هـو تـشجيع الشـركـات عـلى نـقل ا;ـزيـد مـن عـمليات الـتصنيع إلـى داخـل الـو.يـات 

ا;تحـدة5. وتشـير ا7دارة إلـى أن اسـتعادة وظـيفة تـصنيع واحـدة nـكن أن تـؤدي إلـى خـلق "مـن ۷ إلـى 

۱۲ وظـيفة جـديـدة" فـي صـناعـات أخـرى مـترابـطة. وهـذا سـيساهـم فـي زيـادة قـدرة الـو.يـات ا;تحـدة 

عــلى ا;ــنافــسة مــن خــ6ل ~ســM ا7نــتاجــية، ويــعزز ا.بــتكار اPــلي مــن خــ6ل زيــادة ا7نــفاق عــلى 

الـبحث والـتطويـر6. عـلى سـبيل ا;ـثال، تشـير ا7دارة بـشكل خـاص إلـى صـناعـة السـيارات كـأحـد 

اuا.ت التي تركز عليها هذه السياسات7. 

مـوازنـة الـع6قـات الـتجاريـة: أكـدت ا7دارة اrمـريـكية أنـها تسـتخدم الـرسـوم ا�ـمركـية بهـدف تـقليل •

أو الـقضاء عـلى العجـز الـتجاري الـكبير الـذي تـعانـي مـنه الـو.يـات ا;تحـدة، والـذي سـببه "الـفوارق 

فــي الــرســوم ا�ــمركــية والــعوائــق الــتجاريــة غــير ا�ــمركــية الــتي تــفرضــها بــعض الــدول اrخــرى"8. 

ولـتصحيح هـذا الـوضـع، أشـار الـرئـيس تـرامـب إلـى أنـه عـلى سـبيل ا;ـثال، يـجب عـلى ا.~ـاد اrوروبـي 

شــراء كــميات أكــبر مــن مــصادر الــطاقــة مــثل الــنفط والــغاز مــن الــو.يــات ا;تحــدة. كــما أن جــميع 

الـقطاعـات الـتي . تـندرج ~ـت فـئات اrمـن الـقومـي أو الـتصنيع اrمـريـكي مـن اPـتمل أن تـخضع 

;فاوضات تهدف إلى تقليص العجز التجاري اåاص بكل دولة. 

فـي ظـل الـتغيرات اàـالـية فـي الـتجارة الـعا;ـية، مـن الـضروري أن يـقوم قـادة الشـركـات بـدراسـة و~ـليل الـوضـع 

الـتنافسـي لشـركـاتـهم وكـذلـك الـسوق الـتي تـعمل فـيها مـنتجاتـهم. يـساعـد هـذا التحـليل فـي ~ـديـد اللحـظات 

اàـاسـمة الـتي تسـتدعـي اتـخاذ قـرارات اسـتراتـيجية مـعينة عـلى ا;ـدى الـقصير وا;ـتوسـط. فـمن خـ6ل هـذه 
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الـرؤيـة الـواضـحة، nـكن لـفريـق الـقيادة فـي الشـركـة اتـخاذ خـطوات مسـبقة لـضمان الـتعامـل مـع التحـديـات 

ا;ــرتــبطة بــالــرســوم ا�ــمركــية، وفــي نــفس الــوقــت ضــمان قــدرة الشــركــة عــلى اàــفاظ عــلى قــوتــها واســتمرار 

توسعها و¢وها. 
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