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 داءــــــــــالإه
 

  سبحانه وتعالى على إنجاز هذا العملالله  بداية نحمد  

ثراه  الله  روح والدي العزيز طيب    الذي أهديه إلى
وتغمده بواسع رحمته وأسكنه فسيح جنانه ورجائي لكل  

هذا العمل أن يترحم عليه وعلى كافة    ىمن يطلع عل
 .المسلمين

 في عمرهاالله    باركوالدتي الغالية    إلى
 وأبنائي   زوجيإلى  

   إلى أختي وإخوتي
 إلى ليا ورزان ومحمد أمين

   عبابسة ورحيم يعائلتكل أفراد   إلى
   ونزيهة  دليلةوفـاء، إلى أخواتي في الله رقية، حليمة، 

 والأحباب الأصدقـاء كلإلى  
 



 
II 

 شكر وعرف ان
 

 أحمد الله سبحانه وتعالى الذي تتم بنعمه الصالحات وعلى توفيقه لنا لإعداد هذه
المذكرة حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه، 

 محمد صلى الله عليه وسلم. ورسلهوأصلي وأسلم وأبارك على خير الخلق 
الأستاذ الدكتور صالح أتوجه بالشكر الخالص والتقدير إلى أستاذي المشرف 

ازاه الله عني خيرا وج على نصائحه وتوجيهاته وصبره طوال فترة الإشراف مفتاح
 وبارك في صحته وعمره.

 عليالتي لم تبخل  جوهرة آقطيكما أشكر جزيل الشكر الأستاذة الدكتورة 
 .دبلة فاتحوكذا الأستاذ الدكتور  بالمساعدة جازاها الله عني خيرا وبارك فيها

مد يد المساعدة في الحصول تعاونها و على صبرينة أشكر كذلك جزيل الشكر 
 .لقة بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرةعلى المعلومات المتع



 
III 

 :الملخص
ربحية و  س العلاقة بين حواجز الصناعة التي تمنع دخول منافسين جددإلى قيا الدراسةتهدف هذه 

طارات بمؤسسة استندت إلى بيانات حيث  ،القائمة المؤسسات عينة تتكون من خمسين فردا بين مديري وا 
جمع  تمو صناعة الكوابل ومتطلباتها،  حواجز دخول سوق تشمل آراءهم حول، صناعة الكوابل بسكرة

الحصول على و  ،الردود من خلال الاستبيانات وتم بناء نموذج الاقتصاد القياسي لاختبار هذه العلاقة
 .الخطي المتعدد، والانحدار النتائج باستخدام الإحصاء الوصفي، وارتباط بيرسون

يجابي  ثمانيةنتائج الاقتصاد القياسي إلى أن  أشارتو  أبعاد للحواجز الصناعية لها تأثير مباشر وا 
الجديدة لدخول السوق،  المؤسساتوتشكل حواجز أمام مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة على ربحية 
لدخول، في حين أن لهي الأهم حاجز  سياسة البحث والتطويريرون أن  مسؤولي المؤسسةوأظهرت أن 
 هو الأقل أهمية.  الحجم اقتصاديات

جديد، وافد قائمة، مؤسسة ، ستراتيجيةاحواجز هيكلية، حواجز ، للسوق حواجز الدخول الكلمات المفتاحية:
 أداء المؤسسة، ربحية المؤسسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
IV 

Abstract : 
the aim of this study is to measure the relationship between industry barriers that 

prevent the entry of new rivals and the profitability of incumbent firms. of fifty individuals 

among the managers and executives of the Biskra Cable Industry, including their opinions 

about the barriers to entering the cable industry market and its requirements. The responses 

were collected by questionnaires and the econometric model was constructed, to test this 

relationship. The findings were obtained using descriptive statistics, Pearson correlation, and 

multivariate regression. 

 Econometric results indicated that eight dimensions of industry barriers have a direct 

and positive impact on the profitability of Biskra Cables Industry and serve as barriers for 

new firms to enter the market, and showed that organization's officials believe that research 

and development policy is the most important entry barrier, whereas economies of scale are 

the least important. 

Keywords: market entry barriers, structural barriers, strategic barriers, Potential Entrant, 

Incumbent Firms, performance, profitability. 
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ةـــة العامــالمقدم  

 

 ب
 

 تمهيد
أهم تنبؤات النظرية الاقتصادية هو أن الأرباح المرتفعة بشكل غير طبيعي لا يمكن أن تستمر من 

لى ستؤدي الزيادة اللاحقة في الإنتاج إ ، بالتاليجديدة مؤسساتفي صناعة تنافسية لأن وجودها سيجذب 
سيصل في هذه الحالة التكلفة. إعادة السعر إلى المستوى التنافسي، أي إلى الحد الأدنى من منحنى متوسط 

ذلك إلى المستوى الطبيعي، وهو نفس المستوى الذي يمكن  القائمة بعدالمؤسسات معدل الربح الذي حققته 
وبالتالي، يضمن  أن تحصل عليه من خلال تخصيص مواردها في مشاريع بديلة ذات مخاطر مماثلة.

 تخصيصًا فعالًا للموارد في الاقتصاد. للسوق الدخول الحر 
السوق أو  لاقتسام بينهافيما  داخل صناعاتها أو المنافسة أو الاتفاقيات المؤسساتلقد كان سلوك 

طرد منافسين جدد، وما إلى ذلك، موضوعًا متكررًا في النظرية الاقتصادية عند فك تشفير المعايير التي 
، الأمر ععلى نطاق واس تداولاالأكثر ويعتبر معيار تعظيم الربح  لاتخاذ القرارات. المؤسساتتستخدمها 

ه الحالة . حيث أن بقائها في هذالذي يفسر تنافس المؤسسات فيما بينها من أجل الحفاظ على ولاء العملاء
من وجود العديد ب في هذه الحالةيتميز هيكل السوق و . يعتمد على عدد العملاء الذين تستطيع الاحتفاظ بهم

لديها و خاصة أو الدولية  المحلية، التي تتنافس في الأسواق )خاصة الصغيرة منها والمتوسطة( المؤسسات
  قدرة على النمو.ال

السابقة بدراسة الظواهر التي تفسر اختلال التوازن  الأعمالعلى هذا الأساس اهتمت العديد من و 
 ية الاقتصاديةفنجد في النظر . هفي السوق والأسباب التي تؤثر على الكفاءة التخصيصية والديناميكية في

تطوير أدوات لإثبات السلوك السيئ بين أنها تحاول  Cournotضمن نموذج احتكار القلة الخاص بـ 
في الخمسينيات من القرن العشرين، طوّر جو باين وباولو سيلوس لابيني و في نفس الصناعة.  المؤسسات

 ، الذين قاموا ببناء نموذج لإثبات ممارسة القوة السوقية في صناعة ما. الحدوفرانكو موديلياني نظرية السعر 
سلوك لخلال الثمانينيات، حاولت نظرية اللعبة والألعاب التعاونية وغير المتعاونة أيضًا تحليل اأما 
ون الجدل حول الحواجز التي تحول د من هنا ظهرفيما يتعلق بتعظيم الأرباح.  للمؤسساتالاستراتيجي 

سة المنافسة المفسرة لسياللسوق والسلوك الاستراتيجي للمؤسسات في هذه الحالة من أهم المواضيع الدخول 
 . في سوق معين

 العوائق المحتملة للدخول وتأثيراتها الغرض من هذه الدراسة هو تحديد ووصف جميع عليه فإنو 
تأثير عوائق الدخول على أداء المؤسسات الصناعية من خلال ولدراسة والأداء.  المحتملة على المنافسة

 ة الكوابلصناع مؤشر الربح تم اختيار مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة باعتبارها مؤسسة قائمة في سوق
ذي يحقق لها استراتيجياتها بالشكل ال وة والقدرة على ممارسة وتطبيقبالتالي لها الق ،وتحتل مكانة هامة فيه

، من خلال تحليل ومعرفة جميع السياسات المتعلقة بعوائق الدخول أهدافها في السوق الذي تنشط فيه
 ، وتأثيراتها المختلفة على ربحية المؤسسة.لصناعة الكوابل
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 إشكالية البحث
ا الإجابة عليها البحث من خلال هذمن خلال ما سبق تتضح لنا معالم الإشكالية التي سنحاول 

 التالي: السؤال الرئيسيوالتي يمكن طرحها في 
 وعلى ربحيةالصناعية بصفة عامة  اتأثر عوائق الدخول للصناعة على ربحية المؤسسهو ما 

 ؟مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بصفة خاصة
 :الإجابة على هذه الإشكالية طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية التاليةتقتضي 

 تؤثر عوائق الدخول للصناعة على ربحية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة؟ كيف -
 ؟على ربحية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةالحواجز الهيكلية لصناعة الكوابل  كيف تؤثر -
التأثير السلبي للدخول لتقليل  EN.I.CA.BISKRAؤسسة مالتي ستختارها  لاستراتيجياتاؤثر ت كيف -

 ؟على ربحيتها المحتمل للمؤسسات الجديدة
 ؟محل الدراسة كل عائق من عوائق الدخول إلى صناعة الكوابل على أرباح المؤسسة يؤثركيف  -

 فرضيات البحث
يمكن صياغة عدة فرضيات والتي سنحاول في الأخير إثبات  على ضوء الإشكالية المطروحة للبحث،

ة حيث تم تقسيمها إلى فرضية رئيسيللوصول إلى نتائج يمكن الاعتماد عليها،  مدى صحتها من خطأها
  وذلك على النحو التالي:وفرضيات فرعية 
  .على أرباح مؤسسة صناعة الكوابل للصناعة تؤثر عوائق الدخول: الفرضية الرئيسية

 وتتفرع عن هذه الفرضية مجموعة الفرضيات التالية:
تتأثر أرباح مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بالحواجز المرتبطة بهيكل الصناعة  الفرضية الفرعية الأولى:

  .وكذا الحواجز المتعلقة بالتكتيكات الاستراتيجية لمنع دخول وافدين جدد للصناعة
صناعة الكوابل تتمتع بقاعدة هيكلية ضخمة وتتربع على مساحة بما أن مؤسسة الفرضية الفرعية الثانية: 

هامة بحكم طبيعة نشاطها، فهي تستغل ذلك لتحقيق وفورات الحجم رغبة منها في تقليل تكاليف الإنتاج 
 بالتالي زيادة أرباحها. 

صناعة  التي تعتمد عليها مؤسسة الاستراتيجيةقد تؤثر بعض عوائق الدخول  :الثالثةالفرضية الفرعية 
 .الكوابل تأثيرا سلبيا على أرباحها تضحية منها للحفاظ على بقائها ومكانتها في السوق

على  يجيةالاستراتيختلف تأثير العوامل المحددة للحواجز الهيكلية للسوق أو الحواجز  الفرضية الرابعة:
سبة لأرباح بالن استراتيجيةة أهمية كل محدد أو ربحية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بالتالي يمكن معرف

 .المؤسسة محل الدراسة
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 أسباب اختيار الموضوع
 للاختيار هذا الموضوع في: اتكمن أهم المبررات التي دفعتن

جزء منها ينبثق عن هيكل حواجز الدخول يندرج هذا الموضوع ضمن مجال التخصص، باعتبار أن  -
 سينتهدف من خلالها منع مشاركة المناف ،على سلوك استراتيجي للمؤسسات القائمة السوق والآخر عبارة

الأمر  ،لها في الصناعة، أما بالنسبة لعنصر الربحية فهو عبارة على محدد أساسي من محددات الأداء
 .أداء(-سلوك-الذي يتوافق ومنهج الاقتصاد الصناعي )هيكل

جنبية على أداء المؤسسات القائمة لأن معظم الدراسات الأ رغبة الباحثة في معرفة أثر عوائق الدخول -
 ركزت على أثر عوائق الدخول على أداء المؤسسات الراغبة في الدخول )الصغيرة والمتوسطة(.

باحثة رغبة البالتالي و ، وأداء المؤسسات القائمةعدم وجود دراسات سابقة بين متغيري حواجز الدخول  -
 الموضوع.في تقديم الجديد في هذا 

 البحثأهداف 
 على النحو التالي:المراد الوصول إليها من خلال هذه الدراسة يمكن تلخيص جملة الأهداف 

التعرف على الإطار النظري لعوائق الدخول وتبيان الجانب الناتج عن هيكل الصناعة والجانب المتعلق  -
 بالسلوك الاستراتيجي للمؤسسات القائمة.

ياسة وحدود نجاحها بالنسبة للمؤسسات القائمة في ظل حدة المنافسة في التعرف على آلية هذه الس -
السوق ومدى حجم الوافد الجديد وخصائصه المميزة ومدى القدرة على الجمع بين عدة استراتيجيات في 

 آن واحد.
 إظهار أهمية هذه الحواجز بالنسبة للمؤسسة القائمة كوسيلة للحفاظ على مكانتها في السوق الذي تنشط -

 فيه على المدى الطويل.
توصيف وتحديد ترتيب أهمية حواجز الدخول التي تطبقها مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة في السوق  -

 الذي تنشط فيه كمؤسسة قائمة.
إن دراسة الاستراتيجيات المختلفة التي يقوم بها هذا النوع من المؤسسات وكذلك تحليل سوق صناعة  -

 يا المختلفة في قلب الصراع بشكل أفضل. بالتالي سيكون من الممكنالكوابل سيساعدنا على فهم القضا
تصور الضغوط التي تتعرض لها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من قبل المؤسسات الكبيرة ومتعددة 

 الجنسيات وفهم الاستراتيجيات المواتية لاعتمادها من أجل التمكن من احتلال مكان في السوق.
ن خلال الجمع بين المؤلفات الأكاديمية السابقة والنتائج التجريبية لدراسة م الأهداف ههذيتم تحقيق 

معرفة و  الجديدة التي تدخل أسواقًا شديدة التنظيمللمؤسسات الحالة لإنتاج فهم جديد لشروط دخول السوق 
الجانب  نالتي تتمتع بها المؤسسات الجديدة هذا مالآليات اللازمة لمعالجة هذه العوائق من خلال الوسائل 
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على  تراتيجيةالاسالنظري، أما الجانب التطبيقي فسنسعى من خلاله لمعرفة مدى تأثير الحواجز الهيكلية أو 
 تها.من خلال مؤشر ربحي صناعة الكوابل كمؤسسة قائمةأداء مؤسسة 
 أهمية البحث

 النقاط الأربع التالية: أهمية هذا البحث في تلخيص كمني
الاستراتيجي للمؤسسات القائمة في سوق احتكار القلة والسياسات المتبعة من على السلوك  التعرف -

 طرفها لحماية حصتها وحجم مبيعاتها؛
التعرف على مختلف الحواجز التي تعيق دخول المؤسسات الجديدة إلى السوق وآلية كل عائق من هذه  -

براز أثر  العوائق  بالسلب؛على ربحية المؤسسات القائمة سواء بالإيجاب أو ه وا 
تحليل أثر عوائق الدخول سواء المتعلقة التعرف على سلوك مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة من خلال  -

 بهيكل صناعة الكوابل أو الاستراتيجيات التي تتخذها لمنع مشاركة الوافدين الجدد إلى السوق.
ها السوقية صتالتعرف على أهم الحواجز التي يمكن للمؤسسة التركيز عليها كسياسة للحفاظ على ح -

 وزيادة أرباحها في نفس الوقت في السوق الذي تنشط فيه.
 البحثمنهج 

ومن أجل الإلمام بمختلف جوانبه وتحليل أبعاده،  البحث،هذا لأهداف المرجوة من للوصول إلى ا
الدخول  لعوائق، من خلال التعرف على الجانب النظري المنهج الوصفيالدراسة على  الاعتماد في هذه تم

سواء ما تعلق بهيكل السوق أو كسياسة تستخدمها المؤسسة القائمة في صالحها لتحقيق أهدافها والتعرف 
 ها.د الجديد للسوق، وآليتها وحدودعلى مختلف العوائق التي قد تواجه الواف

 وسعيا منا لبلوغ مختلف المعارف المتعلقة بمتغيرات الدراسة والحقائق المرتبطة بها وتتبع تطوراتها
 .اريخيتم الاعتماد على المنهج الت ، فقدعبر الأزمنة المختلفة منذ نشأتها وصولا إلى المفهوم المعاصر لها

يرة التركيز على مؤسسة جزائرية كب من خلالأما الدراسة التطبيقية فهي مبنية على تصميم دراسة حالة، 
قها بة منا في معرفة مدى تطبي، رغتسعى للسيطرة واحتكار سوق صناعة الكوابل على المستوى المحلي
ي مقابلات تم جمع البيانات ف كما .لاستراتيجيات تمنع من خلالها مشاركة الوافدين الجدد لحصتها السوقية

 مع الموظفين الرئيسيين في المؤسسة.
وللإجابة على التساؤل الرئيسي للدراسة تم الاعتماد على الأسلوب الاستقصائي من خلال إعداد 

لوصول هدف اباستبيان تم توزيعه على عينة الدراسة يتضمن جميع الجوانب المتعلقة بالإشكال المطروح 
، لك العلاقةوأثر ت إلى نتائج تتعلق بمدى وجود علاقة بين متغيري عوائق الدخول وربحية المؤسسة القائمة

ن خلال التعامل مع م 21إصدار  ،SPSSتحليل البيانات المتحصل عليها باستخدام برنامج  من خلال
 .أدوات الإحصاء الوصفي والاستدلالي لاختبار صحة الفرضيات
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 البحثنطاق وحدود 
منع دخول لتركز هذه الدراسة على الحواجز التي تضعها المؤسسات القائمة والتي تهدف من خلالها 

لبحث . لغرض إضافة معرفة جديدة فيما يتعلق بسؤال اومدى تأثيرها على ربحيتها المؤسسات الجديدة للسوق
في سوق يتسم بتركز عدد قليل فقط من المؤسسات القائمة القوية التي تحقق أرباحا عالية الرئيسي المحدد، 

 في السوق. ابقوة على مركزهفيه وتعمل على المحافظة و 
لال خ دراسة الحالة على مؤسسة جزائرية رائدة في صناعة الكوابل على مستوى السوق المحلي تركز

. كما تفرض خصوصية دراسة الحالة قيودا على 2020سنة غاية إلى  2000تمتد من سنة زمنية فترة 
ن ع نظرا لاختلاف هيكل ومتطلبات كل صناعة قابلية تعميم النتائج على الصناعات والتطبيقات الأخرى

ى أداء ( علوالاستراتيجيةحواجز الدخول )الهيكلية إظهار تأثير بالدراسة  كما تتخصص هذه.  الأخرى
 مؤسسة صناعة الكوابل من خلال مؤشر الربحية.

من الممكن أيضًا أن تكون بعض الآثار المترتبة على دراسة الحالة قابلة للتطبيق على الصناعات 
 لمتوفرةا ةلأدبيايوفر القسم النظري المراجعة  كماالأخرى ذات الخصائص الصناعية والسوقية المماثلة. 

لصناعات فيدة أيضًا لمن تيارات بحثية مختلفة ذات طبيعة مللسوق حول العوائق التي تحول دون الدخول 
 الأخرى. 
 البحثصعوبات 

 :النقاط التالية أهم الصعوبات التي واجهتنا في إعداد هذا البحث فييمكن تلخيص 
، الكمية تجلكل من عدم توفر قاعدة للبيانات لدى موظفي المؤسسة تتعلق بالإنتاج، تطور حجم الإنتاج -

لمتعددة إلى عمليات البيع ا ،حسب تصريحاتهم ،ذلك يرجعو تطور أسعار المنتجات، ، لكل منتج المباعة
مما ينجر عنه تحميل كل المعلومات المتعلقة بالإنتاج والأسعار وما تعلق بذلك من قواعد  ،للمؤسسة
كمؤشرات شخصية ترحل برحيل المدير بالفترة التي زاول فيها نشاطه بالمؤسسة. بالتالي صعب  ،بيانات

 سياسة الأسعار لدى المؤسسة.دراسة الجانب المتعلق ب ناعلي
انعدام المعطيات المتعلقة بسوق صناعة الكوابل وكذا المؤسسات المنافسة في هذا المجال الأمر الذي  -

كذا تحليل و جعلنا نعجز أمام تقديم دراسة كمية دقيقة تتعلق بتحديد الحصة السوقية للمؤسسة وتطورها 
 ة في هذا الشأن.بيئة المؤسسة بشكل يجعلنا نحصل على نتائج دقيق

 مخطط الدراسة
على ضوء الإشكال المطروح والأهداف المراد التوصل إليها من خلال هذه الدراسة ومجموعة الفرضيات 

 الموضوعة، يمكن اقتراح المخطط التالي، يلخص متغيرات الدراسة وخطواتها. 
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  الدراسات السابقة
تعتبر هذه الدراسة تكملة للدراسات السابقة التي تناولت موضوع عوائق الدخول للصناعة والعوامل المحددة 

بهيكل الصناعة أو دراسة سلوك المؤسسات القائمة في السوق أو دراستها كعائق من لها سواء تعلق الأمر 
 عوائق مكافحة الاحتكار.

براز أهم نقاط الاختلاف بينها وبين  وسنحاول من خلال الآتي تسليط الضوء على أهم الدراسات السابقة وا 
 موضوع الأطروحة.

 عرض أهم الدراسات السابقةأولا: 
الدراسات السابقة ذات الصلة المباشرة بموضوعنا، تم الحصول على مجموعة من من خلال البحث في 

 البحوث يمكن إدراجها على النحو التالي:
 :بعنوان Alain Alcouffe (1976)دراسة  -1

« CONCURRENCE OLI GOPOLISTIQUE, PRIX ET BARRIÈRES A L’ENTREE » 

Université des sciences sociales de Toulouse. 

لك التضارب في طرح الكلاسيك حول السعر السائد في السوق ذالأطروحة إلى دراسة  استهدفت
الناتج عن المنافسة التامة بين جميع المؤسسات الناشطة فيه، وأن ذلك السعر هو السعر التوازني حتى بعد 

ر غيدخول مؤسسات جديدة إلى السوق بفرض أن الأمر ضروري كون ذلك سوف يقضي على الأرباح 
 العادية ويرجع السعر السائد دائما إلى السعر التوازني.

في حين أشار الباحث إلى أن هذا الطرح يتناقض مع الواقع الذي يسود فيه حالات الاحتكار للأسواق، 
البحث الذي تضمن نموذجا يربط بين عوائق الدخول للصناعة وكيفية تحديد السعر الأمثل  هذاحيث خلص 

لى أنه من غير الممكن تحديد السعر الأمثل في هذا السوق كون و حتكار المطلق. في سوق يتميز بالا ا 
المحتكر من يتحكم في السوق بالإضافة إلى استخدامه لسياسة السعر هناك سياسات أخرى تعتمد عليها 

 الحجم والمزايا المطلقة للتكاليف، رغبة منها في المحافظة على وضعها تواقتصادياكالتميز في المنتج 
 المهيمن في السوق ومحاربة المنافسين الراغبين في مشاركتها الوضع.

 هيكل السوق السلوك الاستراتيجي أداء المؤسسة

 مؤشر الربحية اومحدداته عوائق الدخول الاستراتيجية اومحدداته الهيكليةعوائق الدخول 

 المتغير التابع المتغيرات المستقلة
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 :بعنوان Hans J. Huber (2001)دراسة  -2
« Strategic behaviour, barriers to entry and barriers to mobility: An investigation into the 

European airline industry from 1993 to 1997 » l’Université de Genève. 

 عوائق الدخول وطريقة تأثيرها على السلوك الاستراتيجي والتسعيرالبحث إلى التعرف على  استهدف
لغاء القيود داخل قطاع النقل الجوي الأوروبي في سبيل تشجيع المنافسة. بل ق في سياق تحرير التنظيم وا 

شركات الطيران الجديدة من دخول مدينتين معا، لأنها كانت تحكمها اتفاقيات ثنائية.  تم منع ،رفع القيود
وهكذا تم استبدال الحواجز التنظيمية أمام الدخول بحواجز "اقتصادية" جديدة، تمارسها المؤسسات القائمة 

طارات للسلوك الم الأكثر قوة. على سبيل المثال، تم استخدام سياسة التضحية بالرفاهية المرتبطة بازدحام
الاستراتيجي من خلال زيادة وتيرة الرحلات الجوية، وتوجيه حركة المرور للطرق عالية الكثافة والطويلة، 

 والتمييز السعري من ناحية المقاعد بالطائرة. CRSوالحفاظ على ارتفاع الطلب على هذه الطرق عبر 
عتبر لبية في مراقبة الحركة الجوية. تتتنافس أكبر المؤسسات القائمة في أوروبا على حصص الأغ 

ذه هأحد الأسباب الرئيسية التي تؤثر سلبا على الحركة الجوية داخل أوروبا، مثل ازدحام المطارات، 
 الصناعة.

كما حاول الباحث التأكيد على النقطة التي مفادها أن المزيد من التحرير سيؤدي إلى مزيد من السلوك 
خلق حواجز اقتصادية جديدة، خاصة لصالح المؤسسات القائمة وجعل الدخول الاستراتيجي الذي يهدف إلى 

 أكثر صعوبة.
 :بعنوان Jasper Blees and others (2003)دراسة  -3

« Differences in barriers to entry for SMEs and large enterprises » Research Report 

هذا التقرير تحديد العوائق المختلفة للدخول ومناقشة الآليات الكامنة وراء هذه الحواجز،  استهدف
وتأثر الآلية بحجم المشارك المحتمل، حيث تم تطبيق الدراسة على مجموعة من المؤسسات الصغيرة 

ميز كل ت والمتوسطة. وتم التوصل إلى أنه ليس كل الوافدين متشابهين، بل هناك العديد من الفروق التي
واحد عن الآخر كدخول مبتكر مقابل دخول غير مبتكر؛ كما أن التمييز بين الوافدين الصغار والكبار له 
أهمية خاصة. فالوافدون الكبار هم الذين لديهم بالفعل أنشطة تجارية في صناعة أخرى ويقومون بتنويع 

(؛ سات خبرة كبيرة )تنظيمية وتكنولوجيةأعمالهم إلى الصناعة التي تم إدخالها. عادة ما تمتلك هذه المؤس
ولديهم علاقات راسخة مع الموردين والعملاء وشبكات التوزيع؛ وعادة ما يكون لديهم رأس المال الكافي. 
من ناحية أخرى، فإن الوافدين الصغار ومتوسطي الحجم لديهم خبرة تقنية وتنظيمية أقل )أو في حالة بدء 

 بدءللديهم )وصول( أقل إلى رأس المال اللازم  بالإضافة إلى أنات تمامًا(؛ التشغيل، قد يفتقرون إلى الخبر 
 النشاط.

تمتلك معظم المؤسسات الكبيرة )الموجودة بالفعل( بنية تحتية هامة لتوزيع سلعها وقد استثمرت في اسم 
حتية للتوزيع الت علامتها التجارية لعدة سنوات. فعند دخولها سوق جديد، قد تكون قادرة على استخدام البنية
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الحالية واسم العلامة التجارية للدخول في السوق الجديدة، وعادة ما تكون المؤسسات الأكبر أيضًا أكثر قدرة 
على جذب رأس مال جديد )متطلبات رأس المال(، وقد تستفيد بسهولة أكبر من وفورات الحجم وقد تكون 

حوالي نصف حواجز الدخول عقبة أمام المؤسسات  قادرة على مواجهة المؤسسات القائمة. بالتالي، يشكل
 الصغيرة والمتوسطة.

 :بعنوان Hamid Noroozian (2008)دراسة  -4
« Competition problems and market entry barriers for Swedish and international actors » 

university of Stockholm. 

 يثح من ستوكهولم مدينة مرور إدارة تواجهالتي  مشاكلالباحث من خلال هذه الأطروحة ال عالج
 ضعف يعدحيث . العمومية والأشغال والشوارع الحدائق صيانة ا:وحداته من وحدتينمردود  انخفاض
 في موميينالع المشترين من العديد على تؤثر جدًا شائعة مشكلة عام بشكل العمومية الخدمات في المنافسة
  .الكفاءة عدم بسبب الضرائب من كبير مبلغ إهدار يتم لذلك ونتيجة السويد،

 تائجنواستندت . السوق لدخول عالية حواجز وجود هو مردود هاتين الوحدتين انخفاض أسباب أحد
 فيما. الأخرى المصالح مجموعات إلى بالإضافة والمقاولين العملاء غطت مقابلة 26 على البحث اهذ

 في. ناقصاتالم بمعظم فازو  ستوكهولم، بلدية في للغاية مهيمناً  حيث كان أحدهم الصيانة، بقطاع يتعلق
 على القدرة الديه ليس أو كافية بدرجة المنافسة على قادرة ليست الصيانة شركات معظم فإن نفسه، الوقت
 .الشوارع صيانة خدمات إنتاج

 انةبالصي المتعلقة المخاطر مثل السوق حواجز من العديد مقابلتهم تمت الذين الأشخاص ذكر 
 المقاول،/العميلب الاتصال وسوء القصيرة، العقود ةومد ستوكهولم، من المركزية الأجزاء في للشوارع الشتوية
 .التخزين مواقع ونقص
 :بعنوان Karla Asikainen(2012)دراسة  -5

"Barriers to Entry in a Regulated Industry: Tackling Barriers to Entry with Limited 

Resources – The Entrant Perspective" Aalto University, Finlande. 

جديد الذي ال الوافددخول  دراسة الآثار المترتبة على العوائق التي تحول دون البحث إلى استهدف هذا
حقيق معالجة هذه العوائق لت هدراسة كيف يمكن يسعى لدخول سوق شديد التنظيم. وبشكل أكثر تحديدًا،

حيث أظهرت دراسة الحالة التي ركزت على تحديد أربع مجموعات رئيسية من التحديات، دخول. الالنجاح في 
مواجهة  تم فحص إمكانيةها وبشكل رئيسي الوقت والخبرة والمبيعات والتحديات المالية ذات الصلة. بعد

ك لديه وفقًا للواقع التجريبي، فإن المشار و  للتحديات التي أوجدتها حواجز الدخول. )الوافد الجديد( المشترك
القدرة على صياغة استراتيجيات مختلفة لمعالجة العوائق التي تحول دون الدخول والتي تتغير في الوقت 

لة تشير إلى احواجز التي تفرضها الاستراتيجيات القائمة. بالتالي فإن نتائج دراسة الحال لتصديالمناسب 
أن الحواجز التي تحول دون الدخول ليست ثابتة بل ديناميكية، وتتغير بمرور الوقت من خلال الاستراتيجيات 
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القائمة والوافدة. على هذا النحو، تشير النتائج إلى أن الوافد يمكنه بالفعل من خلال صياغة استراتيجيات 
 .نها التأثير على الظروف الهيكلية للصناعةناجحة، معالجة حواجز الدخول حتى لو لم يكن بإمكا

 :بعنوان NICOLAS FELX (2015)دراسة  -6
« LA DIFFÉRENCIATION : UNE SOLUTION POUR CONTOURNER LES BARRIÈRES 

À L'ENTRÉE DANS LE SECTEUR BRASSICOLE ». Université du Québec. 

البحث توصيف وتحديد ترتيب أهمية حواجز الدخول التي تواجهها المصانع الصغيرة محل  استهدف
ظهار أهمية التمايز كوسيلة للالتفاف على هذه الحواجز والنجاح في دخول هذا ، و الدراسة في سوق كيبيك ا 

لصغيرة ابالتالي سيكون من الممكن تصور الضغوط التي تتعرض لها الشركات  السوق على المدى الطويل.
والمتوسطة من قبل الشركات متعددة الجنسيات وفهم الاستراتيجيات المواتية لاعتمادها من أجل التمكن من 

 احتلال مكان في السوق.
تؤكد نتائج هذه الرسالة وجود العديد من العوائق أمام الدخول في القطاع محل الدراسة، كما يتضح أن 

الحجم والوصول إلى رأس المال والبحث والتطوير هي العوامل المشاكل المتعلقة بالتوزيع واقتصاديات 
البحث و  الرئيسية التي تحد من بدء المصانع الصغيرة. كما توضح أن السعر الحد والمزايا المتأتية من التكلفة

. ويعتبر التمايز، عاملًا مهمًا في نجاح المصانع لم تكن حواجز مقيدة للغاية في هذا القطاع والتطوير
خصوصية وجودة المنتجات المعروضة والموقع الجغرافي وصورة المؤسسة والعلامة  بالإضافة إلى رة.الصغي

 التجارية هي العناصر التي تميز تمايز سوق الصناعة محل الدراسة. 
 ثانيا: الفرق بين الدراسات السابقة وهذه الدراسة

في –تبين لنا أن هذه الدراسة قدمت جوانب إضافية جديدة ، السابقةمن خلال عرض مجموعة الدراسات 
كمتغير  هابنوعي تتمثل في ربط العلاقة بين متغيري عوائق الدخول للصناعة-حدود ما تم التوصل إليه

 وتطبيق الدراسة على أهم المؤسسات مستقل وأداء المؤسسة القائمة من خلال مؤشر الربحية كمتغير تابع
لنصل في الأخير إلى إبراز أهمية كل عائق من عوائق الدخول سواء تعلق  ،وابلالناشطة في صناعة الك

 بالنسبة لربحيتها.بهيكل صناعة الكوابل أو استراتيجية المؤسسة محل الدراسة 
 تقسيم البحث

الرئيسي للدراسة والذي يتمحور حول أثر عوائق الدخول على أداء  سعيا منا للإجابة على التساؤل
 ى النحو التالي:عل، تم تقسيم البحث إلى فصلين نظريين وفصل تطبيقي مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

، حيث سنتطرق فيه إلى جميع الجوانب حواجز الدخول إلى السوق"والذي جاء بعنوان " الفصل الأول:
وم الدخول : الأول ندرج فيه مفهثلاث مباحثالنظرية المتعلقة بعوائق الدخول للسوق، لذلك تم تقسيمه إلى 

والوقت المناسب للدخول. أما المبحث الثاني فرأينا  للصناعة والعوائق التي تواجهها المؤسسات حيال ذلك
حث الصناعة، أما المبة في خدمة المؤسسة، أي العوائق المرتبطة بهيكل عوائق الدخول كأدا أن ندرس فيه 
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الثالث فسندرس فيه عوائق الدخول كمتغير استراتيجي للمؤسسة، أو ما يطلق عليها عوائق الدخول 
 المتعلقة بالتكتيكات التي تتخذها المؤسسة تجاه الوافدين الجدد للسوق. الاستراتيجية

ء ، حيث سنعالج فيه الأسس النظرية للأداالمؤسسة"دا  الإطار النظري لأ"اء بعنوان جوالذي  الفصل الثاني:
 ه: يعالج المبحث الأول مفهوم الأداء وخصائصثلاث مباحثالاقتصادي للمؤسسة، لذلك سيتم تقسيمه إلى 

ذي ترغب ف الوكذا الإشارة إلى مختلف أبعاده والعوامل المؤثرة فيه مع الإشارة إلى أنواعه المرتبطة بالهد
اول من خلاله سنحفوالمؤشرات المتعلقة بكل نوع من أنواع الأداء. أما المبحث الثاني  كل مؤسسة في تحقيقه

عتبر من أهم المراحل التي تلجأ إليها المؤسسة لمعرفة مسارها وعلى أساسه ي والذيالتطرق إلى تقييم الأداء 
إلى  ها مستقبلا، حيث سنشير من خلال هذا المبحثستتبعتقيم مدى نجاح الاستراتيجيات المتبعة أو التي 

أهداف قياس الأداء وأهمية تقييمه ثم نتطرق إلى مبادئ وخطوات تقييم الأداء والصعوبات التي تواجه عملية 
 هأنظمة المؤشرات المعبرة عن الأداء المستخدمة في تقييمأهم مؤشرات و التطرق إلى  ، بالإضافة إلىالتقييم

   .وأنواعها المختلفة وتصنيفاتها
 ،"دراسة أثر عوائق الدخول على أدا  مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة "والذي جاء بعنوان  :الثالثالفصل 

والذي سنحاول من خلاله التعرف على المؤسسة محل الدراسة من خلال التطرق إلى نشأتها، شاطها 
ومنتجاتها وتحليل بعض الجوانب المالية المرتبطة بالأداء من خلال مؤشر الربح وكذا أثر عوائق الدخول 

معرفة لة الاستبيان و لصناعة الكوابل على أرباح المؤسسة من خلال تحليل إجابات عينة الدراسة على أسئ
 .مختلف الاستراتيجيات التي تتخذها المؤسسة في سبيل عرقلة أو منع دخول الوافدين الجدد للصناعة

وتضمن البحث خاتمة عامة شملت نتائج البحث واختبار صحة الفرضيات والتوصيات وآفاق  
 البحث.

 



 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 
 

 حواجز الدخول للسوق
 

 ولـــــــوعوائق الدخ ةـــمفهوم الدخول للصناع الأول:المبحث  

 ة المؤسساتـــعوائق الدخول كأداة في خدم المبحث الثاني:

 ةعوائق الدخول كمتغير استراتيجي للمؤسس المبحث الثاني:
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 تمهيد
     

   
 ،مساير  المسسسااتو  ينللاقتصاادي بالنسبةخاصة  للاهتمام مثيرًا مجالً  الدخول حواجز دراسة احتلت     
 مفهاوم إلاى باساتمرار نشاير عامة، كقاعدةو  بالتالي،. التنافسية العملية على تعتمد الدخول شروط لأن انظر 

 . السوق اختراق في أن تواجهها للمسسسات يمكن التي أو الصعوبة سهولةال لشرح الدخول أمام الحواجز
الادخول للساوق وماا هاي شاروط  والوقات  مفهاوم يمثلا  الاذ  مااسنحاول من خلال هذا الفصل تحديد      

 التاريخي، التطور تتبع من خلالحواجز أو عوائق الدخول، لقة بالمناسب لذلك وكذا مختلف المفاهيم المتع
نخصصاا  لدراسااة التقساايمات المختلفااة سالثاااني ف الجااز ، أمااا باا المتعلقااة  تعريفاااتلل والقااانون، القتصاااد فااي

سااوا  المتعلقااة بهيكاال السااوق أو المتعلقااة بالتكتيكااات التنافسااية التااي تمارسااها المسسسااات  ،لعوائااق الاادخول
 القائمة

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تمهيد:
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 وعوائق الدخول للصناعةالدخول م و مفهالمبحث الأول: 
سااا ة الصااناعي التركيااز ماان العاليااة المسااتويات ضااد ةياامواز  كقااوة الجاادد نو المنافساا دخااول يعماال         وا 
 زياادة إلاى ياسد باعتباار أنا  . الكبيارة الساوقية الحصص ذات المسسسات قبل من المهيمن المركز استخدام
 مرغوباة بطريقاة تعمال ل التاي الأساواق فاي التاوازن وتحقياق البتكاار، وتكثياف الأساعار، وخفض العرض،
 .الصناعية القطاعات في جدد منافسين دخول على ثرس ت قيودمجموعة من ال لكن هناك. ااجتماعي
المفااهيم المتعلقاة بادخول المسسساة  علاى من خلال هذا المبحث التعرفعلى هذا الأساس سنحاول        

 .وتصنيفهاالمفاهيم المرتبطة بعوائق الدخول  وتحليلللصناعة، 
 المطلب الأول: مفهوم الدخول للصناعة

لمفهاااوم حاااواجز الااادخول ومختلاااف التصااانيفات الموضاااوعة بشااا نها مااان قبااال مختلاااف قبااال التطااارق        
المسسسة، سنحاول إبراز مفهوم الدخول للصناعة وذلك  واستراتيجيةالصناعي  القتصادالباحثين في مجال 

لتوضيح المقصود بالوافد الجديد والمسسسة القائمة وتحديد الفرق بينهما وت ثير كل واحد منهما على الآخار 
 المتبناة من قبلهما وهدف كل واحد منهما. تالستراتيجيامن خلال 
 والمؤسسة القائمة الوافد المحتمل: الفرع الأول
مصااطلحي الوافااد أن نفاارق بااين حاااول قباال التطاارق لأ  مفهااوم يتعلااق بعوائااق الاادخول للصااناعة ن         

  المحتمل أو الجديد والمسسسة القائمة في السوق.
 1: الوافد المحتمل للصناعةأولا

كاان  يقصد بالوافد المحتمل أو الجديد للصناعة تلك المسسسة الراغبة في الدخول لسوق معين مهماا       
 مان تخميناات بالتاالي، ااساتثماري اقارار  الادم،، خالال مان حتاى الادخول، يتضامنحجمها وخبرتها الساابقة. و 

إذا  .فاي هاذا الساوق الماوارد تخصايص خالال مان كسبها يمكنهم التي العوائد حول المحتملين الداخلين قبل
كاناات المسسسااات القائمااة تشااكل احتكااار القلااة، بالتااالي يمكاانهم التاا ثير علااى نتيجااة السااوق، فااي هااذ  الحالااة 

 الفعال ردود لكانتعتمد العوائد التي يخمنها الوافد المحتمل على ردود الأفعال المتوقعاة للمسسساات القائماة. 
 الادخول سايرد  ماا حاولو  الادخول، بتصاد  يتعلاق فيماا للمسسساة القائماة الساابقة الأحكاام علاى تعتماد هذ 

 .مسسسة قائمة أ  تصرفتس وكيف
فااي النقاااط  السااتثمار قااراراتخاااذ  ن فاايو المحتملاا نو لوافااديعتمااد عليهااا ا التااي العناصاار يمكاان حصاار      
 :التالية
 العوائد الحالية التي تكسبها المسسسات القائمة في السوق؛ -1
 ؛الستراتيجيةعوائق الدخول الطبيعية أو  -2
 ردود الفعل المتوقعة من المسسسات القائمة عند الدخول؛ -3

                                                           
1 R. E. Caves, M. E. Porter, From Entry Barriers to Mobility Barriers: Conjectural Decisions and 

Contrived Deterrence to New Competition, the MIT Press, the quarterly journal of economics, Vol. 91, No 2, 

May 1977, P 242. 
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 السلوك المحتمل للمسسسات الأخرى الراغبة في الدخول للسوق؛ -4
 . القرار واتخاذ حول السوق المعلومات لجمع غير قابلة للاسترداد اللازمة التكاليف -5

 التكاااليف ماان والعديااد ،سااتكون باهظااة الاادخول قاارار اتخاااذ تكلفااة ني خااذ الوافااد المحتماال بعااين العتبااار أ 
، الشااهرة أصااول لتطااوير النفقااات المثااال، ساابيل علااى ،محاادودة اسااترداد قيمااة لهااا ساايكون للاادخول الأخاارى
 عاادم يااسد  أن يمكاانكمااا  .الاادخول فشاال حالااة فااي بالكاماال للاسااترداد قابلااة غياار تكااون تكاااد المناات، تمااايز
 .المخاطرة يحبذ ل الذ  الوافد دخول منع إلى اليقين
 1المؤسسة القائمة: ثانيا
ولديها حصة في ، مهما كاان حجمهاا.  معينتلك التي تنشط سابقا في سوق  ،نقصد بالمسسسة القائمة     
 الااادخول تمنااع لأنهاااا جزئيًااا مربحاااة القائمااة المسسساااات التااي تقاااوم بهااا الساااتثمارات بعااض تكاااون أن يمكاان

 ربماا) حالياة نفقات شكل للدخول الرادعة الإجرا ات معظم وت خذ ،ومشاركة أ  وافد جديد معها في السوق
 ساالوك السااتثمار تحلياال يوضااح لااذلك. المسااتقبلية الأرباااح لتوساايع( القصااير الماادى علااى خسااائر شااكل فااي

 .والفعليين المحتملين الوافدين تجا  القائمة المسسسات
، الادخول حالاة علاى سايسثر بالوافاد الخااص الساتثمار قرار في عنصر أ  يغير الذ  السلوكعلي ، فو     
 .المسسسات القائمة جميع قبل من واتفاقوجود تواطس بافتراض  وذلك

 الدخول للصناعة: الفرع الثاني
للمسسسااات للنشاااط فااي صااناعة معينااة، سااوا   كمااا ساابق وأن أشاارنا، فالاادخول يعتباار قاارار اسااتراتيجي      

كاناات هااذ  المسسسااة جدياادة وذات خباارة متواضااعة أو قيااام مسسسااة ذات خباارة بتوساايع نطاااق نشاااطها فااي 
علااى الاادخول للسااوق والمفاااهيم المرتبطااة باا  ومختلااف  الفاار سااوق جديااد. بالتااالي ساانتعرف ماان خاالال هااذا 

 أشكال  وشروط .
 : مفهوم الدخول للصناعةأولا
 Bain وقااااد حاااادد ،لصااااناعةل دخولالاااا مفهااااوم تحديااااد الصااااعب ماااان القتصااااادية، المفاااااهيم جميااااع مثاااال     

 :2ينتالتاليأساسيين للدخول يمكن الإشارة إليهما في النقطتين  معيارين
 ؛بصفة المنت، مستقل قانوني كيانكوحدة أو  صناعةال في الظهور -
 .قبل من الصناعة في مستخدمة تكن لم جديدة مادية إنتاجية طاقة إدخال أو بنا  الوقت نفس في -
 إلااى بالإضااافة ،خلااق مناات، جديااد والاادخول باا  إلااى سااوق معااين: الاادخول مفهااوم فااي عنصااران هناااك لااذلك،
 خاار  قياام مسسساة العنصارين هاذين مان يستثنيو  ،مستقل قرار صنعلجديد  ومركز جديدة، مسسسة ظهور

وقيااام المسسسااة الناشااطة فااي الصااناعة بتوساايع  الصااناعة فااي ت سيسااها تاام أخاارىبشاارا  مسسسااة  الصااناعة
 طاقتها الإنتاجية.

                                                           
1 Ibid, P 245. 
2 Joe Bain, "Barriers to New Competition", Harvard University Press, Cambridge, 1956, P P 5, 6. 
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 مسسسااة مااا علااى السااتحواذ يحاادث أن يمكاانحيااث : التعسااف ماان اعنصاار  السااتثنا ات هااذ  تتضاامن     
 للمنات، الإنتاجياة الطاقاة توسايع . كماا أنالقرار لصنع جديد مركز وظهور المنافسة ظروف في كبيرًا تغييرًا
 منات، بادخول الخاصاة تلاك ماع بالفعال القاائمين للمنتجاين بالنسابة ولاو صاغيرة آثار ل  سيكون بالفعل القائم
 .جديد
 شروط الدخول للصناعة: ثانيا
تعباار شااروط الاادخول للصااناعة علااى جميااع التكاااليف التااي ساايتحملها الوافااد الجديااد عنااد اتخاااذ  قاارار      

 المشاركة في السوق. 
 منظور اقتصاديمفهوم شروط الدخول من   -1
 الجاااادد البااااائعين ماااان المحتملااااة المنافسااااة حالااااة أناااا  علااااى مااااا صااااناعة إلااااى الاااادخول طو شاااار يقصااااد ب     

 فاااوق باساااتمرار أساااعارهم رفاااع علاااى الراساااخين الباااائعين قااادرة مااادى علاااى هاااذ  السياساااة تااانعكس ،المحتملاااين
عبارة  الدخول شرط فإن النحو، هذا وعلى. الصناعة لدخول جديدة مسسسات جذب دون التنافسي المستوى

 الظاروف تصاف نهااأ أ  الادخول، علاى ل تشاجع التاي التعاديلات صاناعة أ  فاي دتحاد هيكلياة حالاة عن
 . "1ضعيفة الجديدةالمسسسات  من المنافسة احتمالية فيها ستصبح التي

 محددات شروط الدخول  -2
 :2الدخول طو لشر  محددات ثلاثة كهنافي دراست  إلى أن   Bainأشار         
 وباارا ات تقنيااات علااى القائمااة المسسسااات ساايطرة هااذا يعنااي قااد :المطلقااة التكلفااة مزايااا تاا ثير هااو الأول -

 تفاارض التااي المااال سااوق وظااروف الجاادد، لوافاادينمقارنااة با الخااام المااواد علااى ومزايااا الحصااول الختاارا ،
 ؛الجدد الوافدين على أعلى فائدة معدلت

للمسسساااة  تجارياااة لعلاماااة للمشاااترين التراكماااي التفضااايل يعناااي وهاااذا :المنااات، تماااايز هاااو الثددداني المحددددد -
 . هات  المسسسات قبل من التوزيع قنوات في والتحكم الفائقة التصاميم في والتحكم ،القائمة
 نطااق علاى والتوزياع لإنتاا مان خالال ا :الكبيارة للمسسساات الحجام اقتصااديات هاو والأخيار الثالث المحدد
  .السوق من كبيرة حصةعلى  المثلى المسسسة تسيطر بحيث واسع
، جااا  العديااد ماان الباااحثين والمفكاارين فااي هااذا Bainوعلااى أساااس هااذ  المحااددات التااي أشااار إليهااا        

المجال لتطوير الفكرة، وتام وضاع العدياد مان محاددات الادخول للساوق التاي ساوف نتطارق إليهاا مان خالال 
 المبحث الثاني من هذا الفصل.

 
 
 

                                                           
1 Chiel Albers, Technical barriers to entry in the telecommunications equipment sector, thesis of master, 

Eindhoven University of Technology, technology and policy, Holland, 2007, P19. 
2 Joe Bain, op. cit,  p 11-16. 
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 حالات فشل عوائق الدخول للسوق  -3
فااي الحااالت  )ل يتحماال فياا  الوافااد تكاااليف( لاادخول لصااناعة مااا غياار محفااوف بشااروطاكااون يقااد          

 :1التالية
 ؛المحتملين الداخلين على المطلقة التكلفة مزايا القائمة لدى المسسسات ليس -1
 ؛بمنتجها المشتر  ارتباط عن ناتجة نسبية بمزايا القائمة المسسسات تتمتع ل -2
 جااز  سااوى يمثاال ل الأمثاال النطاااق علااى المسسسااة إنتااا : تااذكر ل بالمسسسااة الحجاام اقتصاااديات -3

 ؛الصناعة إنتا  إجمالي من ضئيل
 ويمكن توضيح هذ  الشروط من خلال الآتي:

 تنات، أن المارجح مان الصناعة في الت سيس في ترغب التي المسسسات أن إلىتشير النقطة الأولى        
 :في الحالت التاليةويكون لها ذلك  القائمة المسسسات في مثيل  يساو و  أدنى تكلفة بمتوسط
 الاذين الكباار، الوافادين أن إلاى (Gaynor & Haas-Wilson 1998, Blees and al. 2003) خلاص -

 وراساخة قائماة وعلاقاات خبارة، لاديهم سايكون أخارى، صاناعة فاي التنوياع خالال مان عاادة يدخلون
 إمكانياة لاديهم يكاون ماا وعاادة التوزيع شبكات إلى الوصول إمكانية ولديهم والعملا ، الموردين مع

  ؛ 2المال رأس من كبيرة مبالغ إلى الوصول
 ؛ملموس بشكل الإنتا  عوامل أسعار تعديل إلى جديدة مسسسة دخول يسد  ل -
 .التكنولوجيا إلى الحصر  الوصول منالمسسسات القائمة  تستفيد ل -
 منتجاااات لاااديهاالمسسساااات القائماااة  كانااات ل مااااافاااي حاااوتتحقاااق النقطاااة الثانياااة المشاااار إليهاااا ساااابقا      

، المسااتهلكين مزايااا علااى الحصااول ماان الجديااد الوافااد يمنااع ل المنتجااات تمااايز كااان إذا أو ا،تماماا متجانسااة
 .ل يعد أمرا مستعصي الحل بالفعل يعرفونها التي بالأصناف المستهلكين ارتباط أن يتطلب وهذا
 الوافاد دخاول كاان إذا مجااني الادخول فيكاون المنافساة بحالاة وعلاقتها الفنية بالشروط الأخير الشرط يتعلق
 يضااطر ل بالتااالي ل يشااكل خطاارا علااى المكانااة السااوقية وأرباااح المسسسااات القائمااة الصااناعة فااي الجديااد
مااا  تخلااق أن يمكاان ،تتحقااق لاام إذا الشااروط، هااذ  ماان كاال دخولاا ، عنااد لحاارب الخضااو  إلااى الجديااد الوافااد

 "3المنافسة أمام حاجز"  ainJ. Bيطلق علي  
 لصناعة في ا في حال وجود حواجزالوقت المناسب للدخول : ثالثا

 Lieberman أشاارحياث للمسسسات.  فائدة الأكثر الدخول نقطة تحديد على السابقة الأبحاث ركزت      

and Montgomery  رباح هاوام  علاى الحصاول علاى قاادرة السوق دخلت التي الأولى المسسسات أن إلى 

                                                           
1 Alain Alcouffe, CONCURRENCE OLI GOPOLISTIQUE, PRIX ET BARRIÈRES A L’ENTREE, 

Economies et finances, Université des sciences sociales de Toulouse, Année Universitaire 1975-1976, France, 

P51. 
2 Karla Asikainen, Barriers to Entry in a Regulated industry: Tackling Barriers to Entry with Limited 

Resources - The Entrant Perspective, Marketing Master's thesis, Department of Marketing Aalto University 

School of Business, Finland, 2012, P 14-15. 
3 Alain Alcouffe, op. cit , P 50-53. 
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 منافسايها، علاى السابق إلاى الوصاول ويمكنهاا الماال لارأس أقال تكااليف علاى التفااوض علاى وقادرة أفضل،
 .1اللاحقين بالوافدين يتعلق فيما هام تنافسي مركز في يضعهم مما
 الصاناعة حيااة دورة أنتكمان فاي  الناشائة المسسسااتمقارنة ب الصغيرة المسسسات على المترتبة الآثار    

تشااير نتااائ، و . 2الكبياارة بالمسسسااات مقارنااة الاادخول بعااد مااا أدا  علااى مهمااة تاا ثيرات امااله الاادخول وتوقياات
أيضًا إلى أن  ل سيما في الصناعات التي تكون فيها  (Peltzman; Porter Perhrsson ;) لكل من الأبحاث

فاي المراحال المبكارة جادًا مان دورة حيااة الصاناعة  المسسساة الجديادةعوائق الدخول عالياة، يجاب أن تادخل 
حياااث يكاااون تااا ثير حاااواجز الااادخول علاااى الأدا  المبكااار للوافاااد معتااادلً عناااد مقارنتااا  بالااادخول فاااي مراحااال 

 .3لحقة
 احجم الأكبر بالوافدين مقارنة لوافدينا صغارعلى  أكبرلها ت ثير  الدخول حواجز بعض فإن ،علي و       
. فااي هااذ  الحالااة كبياار مااال رأس أو إمكانااات لدياا  ولاايس اجديااد امشااارك الصااغير الوافااد كااون حالااة فااي أو

 عنااد التجاريااة علامتهااا واساام الحاليااة التحتيااة بنيتهااا اسااتخدام ذات الحجاام الكبياار القائمااة للمسسسااات يمكاان
 ين.جديدسوق  أو صناعة دخول
 ماليًاا نفاوذًا عاادةً  الكبارى المسسساات تمتلك الحالية، والأصول الإمكانات من الستفادة إلى بالإضافة      
 عاادة فهاي ذلاك، علاى عالاوة؛ دخولها لدعم الجديد المال رأس جذب في أفضل تكون ما وعادة بكثير أكبر
. وكماااا سااانرى مااان خااالال النقااااط الصاااناعة فاااي التنافساااية المواقاااف علاااى للتااا ثير يكفاااي بماااا كبيااارة تكاااون ماااا

 مااال رأس الناااجح الاادخول يتطلااب مااا عااادةً  المتعلقااة بدراسااة الجانااب النظاار  لعوائااق الاادخول للصااناعة أناا 
يكاااون الوافااادون الصاااغار الأول  ماااا غالبًاااا . إذالااادخول دون تحاااول التاااي العوائاااق معالجاااةمااان  للاااتمكن كبيااار

 .النتقامية الإجرا ات من المختلفة الأنوا  مثل المسسسات القائمة بإجرا ات مباشروبشكل  ات ثر والأكثر 
 الاستحواذ عملية عن طريق الدخول مقابل للصناعة المباشر الدخولالفرع الثالث: 

 نظرياة تتضامن أن يجاب لاذلك. الساوق إلاى جدياد مناافس لإدخاال وسايلة أيضًا الستحواذ يكون قد        
 .دراسة هذا الجانب من جانب الآلية والآثار الدخول حواجز
وماع  ،الصافر مان الساوق فاي جدياد مناافس يبادأ عنادما يحادث أنا  علاى ، سابقا،الدخول تعريف يتم       

 الساوق فاي موجاود لمناافس الساتحواذ طرياق عان الادخول يُستبعد بالتالي،في نشاط .  يتوسعمرور الوقت 
 .الجديدة

 قارار اتخااذ عناد كبادائل الساتحواذ ودخاول المباشار الادخول إلى المديرون ينظر ربما العملية، الناحية من 
 تتشاب  إلى حد كبير. الدخول من النوعين لهذين النظرية الآثارأما . جديدة سوق دخول بش ن

                                                           
1 Marvin B. Lieberman and David B. Montgomery, First-Mover Advantages, Strategic Management Journal, 

Vol. 9, 1988, P 50. 
2  Knneth C. Robinson, Patricia Phillips McDougall, Entry barriers and new venture performance: a 

comparison of universal and contingency approaches, Strategic Management Journal, Vol. 22, No 6-7, July 

2001, P 670. 
3 Karla Asikainen, op. cit, P13. 
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 1أولا: الدور النظري لعملية الاستحواذ على الدخول
فااي  السااريع للتوسااع تهاادف المسسسااة عناادما المباشاار الاادخولمااع عمليااة  السااتحواذ تتشاااب  عمليااة         
 للتغلاب كاساتراتيجية الساتحواذعملية  استخدام يتم ،الداخلية للسوق التنقل حواجز نموذ  ظل في. نشاطها
 مان كثيار فاي ،الساتحواذعن طرياق  خولويتطلب الد الداخلية، التنقل حواجز خرقو  الصناعة حاجز على

 منااافسال تحوياال خاالال ماان التنقاال حااواجزع، كمااا يساااهم فااي اختااراق للتوساا ضااخمة اسااتثمارات ،الأحيااان
 من خلال ارتفا  الحصة السوقية للمسسسة بعد عملية الستحواذ. رئيسي منافس إلى ثانو ال

 عمليااااتف) للااادخول للساااوقسياساااة  عااان عباااارة المتنوعاااة الساااتحواذ عملياااات كااال ليسااات أنااا  الواضاااح مااان
 الأول المقااام فااي يااتم الااذ  السااتحواذ بااين التمييااز يمكاان (.للتنويااع اسااتراتيجيةإل  ليساات الأفقيااة السااتحواذ
 من خلال: السوق دخول لغرض والستحواذ الستثمار محفظة إلى الإضافة لأغراض
 ؛الجديد السوق في للتوسع ك ساس المكتسبة من عملية الستحواذ الأعمال استخدام نية  -1
 الأخرى؛ الأم التجارية والأعمال المكتسبة الأعمال بين التآزر/  الترابط استغلال في الرغبة  -2
، كطريقاة للادخول إلاى المكتسابة الأعماال فاي فقاط ولايس السوق، فيالمسسسة المستحوذة  صلحةم -3

 صناعة معينة.
 2ثانيا: الاختيار بين الدخول المباشر والاستحواذ

 علاى ينطوياان أنهماا إل الساوق، إلاى للادخول طريقتاان هماا والستحواذ المباشر الدخول أن من الرغم على
ماان بااين  ،معااين لاادخول لسااوقا اختيااار علااى تااسثر العواماال قااد ماان العدياادوهناااك . تمامًااا مختلفااة عمليااات

  .الأسواق الأخرى
المسسساات  تكانا إذا وماا والقانونياة، والإدارياة المالياة المساائل علاى الدخول ختيارل تقليد ال تحليلال ركز

 . ل أم موجودة الستحواذ الراغبة في تطبيق سياسة
 لهذا الاختيار التقليدية الأسباب -1

خاصاة مان  ،للاداخل الجدياد للساوق المختلفاة المالياة الآثاار مان العدياد والساتحواذ المباشر للدخول        
 علاااى كبيااار حاااد إلاااى يعتماااد لأنااا  التمويااال، مااان كبيااارا قااادرًا الساااتحواذ يتطلاااب إذ. والخساااارة الاااربح جاناااب

 التزامااات أو الملكيااة، حقااوق أو الخارجيااة الااديون جمااع علااى القاادرة أو ،للوافااد الجديااد النقديااة الحتياطيااات
 داخليًاا، إنشااسها ياتم التاي الأماوال فيكاون مان المباشر دخولتمويل المتعلق باللأما بالنسبة ل ،الملكية حقوق
 . للأموال عادة المتزايد الستخدام بسبب

ممااا يااسثر بشااكل مباشاار  ،نفقااات إشااهار عاليااة إذا كاناات معروفااة المسااتحوذةقااد ل تتكبااد المسسسااة        
كماا تختلاف أنمااط الإدارة باين عملياة الادخول المباشار وسياساة الساتحواذ، حياث أن  ،على زيادة الإيرادات

 .مقارنة بالثانية ويرجع ذلك إلى عامل الخبرة بشكل أساسي للدخول تنظيمًا أكثر نهجًاالأولى تتطلب 
                                                           
1 George S. YiP, Barriers to Entry, A Corporate -Strategy Perspective, Lexington Books, United States of 

America, 1982, P 67. 
2 Ibid, P 70-74. 
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 انظار  الأفقياة، الساتحواذ عمليات علىيطبق أكثر  ، الذ الستحواذ دخول على قانونية قيود تنش  دق      
 بااالقوة تتمتااع التااي المسااتحوذة المسسسااة سااوق فااي المنافسااين علااى مزايااا لهااا ساايكون المقتناااة المسسسااة لأن

 وذلك في سبيل منع الحتكار. ،لسوقكبير والت ثير على المنافسة في ا بشكل حصتها لزيادة الكافية
 للسوق لالدخو اجزو ح اعتبارات -2
 علاى الادخول حاواجز تا ثير عان أعالا  الماذكورة والقانونياة والإدارياة المالية العتباراتيختلف ت ثير        
 العتبااارات علااى الحااواجز وجااود يااسثرإذ . السااتحواذعاان طريااق  والاادخول المباشاار الاادخول بااين الختيااار
 الاادخول أمااام حااواجز وجااود يااسثركمااا . هااالختراق المطلوبااة والمهااارات المتكباادة المخاااطر خاالال ماان الماليااة
 . معينًا سوقًا تدخل معينة لمسسسة دخول وضع بكل المرتبط الستثمار على المتوقع العائد على أيضًا
، الأعلاااى العوائاااق ذات الأساااواق إلاااى المباشااار الااادخول تتجناااب المسسساااات أن يجاااب ،علاااى أ  حاااال      

  ويفضل في هذ  الحالة الدخول عن طريق سياسة الستحواذ.
 عوائق الدخول للصناعةمفهوم الثاني:  المطلب
 حياث ،الصاناعي التنظايم لدراساة تحول نقطة الجديدة المنافسة أمام للحواجز Joe Bain مفهوم يعتبر      
 ،بكفاااا ة الماااوارد تخصااايص عاقاااةلإ باساااتمرار نو المركزيااا نو لباااائعيساااعى ا كياااف ت سااامااان خااالال درا أوضاااح

 .أخرى إلى صناعة من العملية هذ  ستختلف كيفو 
 إضااافا  تااام وقاااد ،اللاحقاااة الإحصاااائية الأبحااااث مااان اقويااا ادعمااا الرئيساااية التجريبياااة Bain فرضااايات تلقااات 

لااذلك ساانحاول ماان خاالال هااذا المبحااث  ،نطاقاا  وتوساايع باا  الخاااص النظاار  النمااوذ  علااى الرساامي الطااابع
 .Bainالحواجز التي تعيق الدخول لصناعة ما انطلاقا من أعمال  التطرق لمختلف

 طور التاريخي لمفهوم عائق الدخولالتالأول:  الفرع
مختلاف العوائاق ، نحاول التعارف علاى كمصطلح شائع قبل التطرق لمفهوم حواجز الدخول للصناعة      

ساااوا  تعلاااق قباال تطورهاااا ووصاااولها لمااا هاااي عليااا  اليااوم  الملاحظااة الأولاااى فاااي مجااال التجاااارة والمباااادلت
 بتعريفاتها أو تقسيماتها.

 1قبل شيوع مفهومها لمحة تاريخية لشكل حواجز الدخول -
الحتكاار  هاي الأساواق إلى المجاني الدخول أمام شيوعًا الأكثر العوائق كانتمن الناحية التاريخية،       

 علااى مثااالومنحهااا بشااكل حصاار  ماان أجاال تحصاايل إرادات حكوميااة.  الختاارا الحكااومي للماانح وباارا ات 
 حياث، صاارمة حكومية رقابة تحت الملح وبيع ونقل تصنيع في الحق كانإذ ، الصين في غابيل ملح ذلك

فقااد كااان  .فقااط محااددة جغرافيااة مناااطق ضاامن ذلااكو  الملااح، فااي التعاماال فقااط لهاام الماارخص للتجااار يمكاان
التااي اسااتمدت عائاادات كبياارة لهااا ماان  تجاار الملااح آنااذاك محتكاارون للمزايااا الممنوحااة لهاام ماان قبال الحكومااة

 هذا المصدر.

                                                           
1 R. Preston McAfee, Hugo M. Mialon, and Michael A. Williams, Economic and Antitrust Barriers to 

Entry,  http://www.mcafee.cc/Papers/PDF/Barriers2Entry.pdf, consulted in 27/08/2014. 

http://www.mcafee.cc/Papers/PDF/Barriers2Entry.pdf
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 أول السااادس هناار  ماانحإذ . اجتماعيًااا المفياادة الختراعااات لتشااجيع احتكااارات الحكومااات منحاات كمااا     
 عامًااا 20 لمادة احتكاارًا جاونل 1449 عاام Flemishborn John of Utynam معروفاة إنجليزياة اختارا  بارا ة

 أسارة وقات فاي. إنجلتارا فاي قبال مان معروفاة تكان لام تاي، الإيتاون كلية لنوافذ ،الملون الزجا  صنع لطريقة
 .تيودور
 حول المناقشات في نش  السوق، إلى بالدخول يتعلق فيما ،"الحاجز" مصطلح استخدام فإن ذلك، ومع     

 كانات، . ففاي الإمبراطورياة الصاينية، علاى سابيل المثاالالحكومياة الحتكارياة المنح وليس العبور، ضرائب
 الرساوم تحصايل ياتم حيث المحليون، المسسولون يحرسها ،أين تكون فيها الموانع مادية المتماثلة محطاتال

 خمااس منعاات ،1911 عااام فااي. آخاار جااز  إلااى الإمبراطوريااة ماان جااز  ماان اأثنااا  عبورهاا معينااة ساالع علااى
 بسالع الابلاد دخاول مان الأجاناب ،Soochowو Shanghain باين الماائي الطرياق من عبور ماثلةتم محطات
 .التجارية التعريفات دفع دون أجنبية
، جدياادة مسسسااات إنشااا  أمااام عوائااق تشااكل الحتكاريااة والماانح الحكوميااة الختاارا  باارا ات إذا كاناات      

 ليااا تي .جديااادة أساااواق فاااي القائماااة المشااااريع توساااع دون تحاااول حاااواجز هاااي والتجاااارة العباااور تعريفاااات إنفااا
القتصاديون فيما بعد لضم كلا من هذين العائقين تحت عنوان واحد أل وهو عوائق الادخول وضام العدياد 

 من العوائق الأخرى للمنافسة.
 مجلااة فااي نُشاار لاا  مقااال فااي المصااطلح يسااتخدم اقتصاااد  خبياار أول Donald H. Wallaceيعتباار     

 عااام تشااامبرلين أول ماان أشااار إليهااا التااي الحتكاريااة، منافسااةلل الرئيسااية المباااد  يفساار مااا وهااو ،أكاديميااة
 فاااي المت صااالة تلاااك باساااتثنا  الحااار للااادخول أخااارى حاااواجز أ  إزالاااة يجااابحياااث أشاااار إلاااى أنااا   ،(1935)

 ." المال رأس على الحصول على القدرة أو للمنت، المختلفة الخاصة الصفات
حيااث يشااير  ،التااي تاام إهمالهااا ،الأخاارى الاادخول عوائااقب المتعلقااة الأدبيااات إثاارا  فااي Wallace يمضااي     

التي تعتبر هاي  الكبيرة المال رأس متطلبات وكذا إلى أهمية السيطرة على الموارد النادرة للمواد الأولية، ...
 طبيعةوأشار إلى أن  .الحتكار مكافحة سلطات إعادة النظر من قبل يستدعي للدخول مهمًا اعائق الأخرى
 دراسة دقيقة.  إلى تحتا  المجاني الدخول دون تحول التي العوائق
 يشاكل أن شا ن  مان كتاب في المقالت من سلسلة Joe S. Bain نشر ،من ذلك اعام عشر خمسة بعد    
 .الدخول حواجز عن شاملة دراسة أول

إلااى شاارح التجااا  الملحااوظ فااي بعااض الصااناعات المتواطئااة فااي احتكااار القلااة  Bain (1949)سااعى       
( للاحتفاظ بسعر أقل من المستوى الذ  من ش ن  زيادة الأرباح على المدى القصير والفولذ)مثل السجائر 
 تفرضاا  أن يمكان ساعر أعلاىوعرفا  علاى أنا   ،الادخول لمنااع الساعر الحاد نماوذ  قادمحياث  فاي الصاناعة،

 الحصاة . حياث تقادر المسسساات القائماةلسوقل دخوللل خرىالأ تشجيع المسسسات دون القائمة المسسسات
، الادخول بعاد يواجهونهاا قاد التاي المنافساة شروط وكذلك ،الوافدين للصناعة أمام سيخسرونها التي السوقية
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 يحقاق الاذ  الساعر مان بادل السعر تحديد طريق عن يخسرونها قد التي بالأرباح التقديرات هذ  يقارنونثم 
 والتي كان الهدف منها دائما تثبيط الدخول. القصير المدى على ربح أقصى
 القائماة المسسساات فاإن بسهولة، السوق دخول من الجديدة المسسسات تتمكن لم إذا أن  Bainافترض      
 فاااإن بساااهولة، الساااوق دخاااول مااان المسسساااات تمكنااات إذا بينماااا القصاااير، المااادى علاااى أرباحهاااا مااان تزياااد

 هيكليااة خصااائص ثاالاث حاادد ثاام، الاادخول لمنااع القصااير الماادى علااى ب رباحهااا تضااحي القائمااة المسسسااات
 :على النحو التالي الدخول حرية تقيد قد للسوق
 ؛الحيوية الموارد على السيطرة أو الإنتا  عملياتتتعلق ب اخترا  برا ات لدى المسسسات القائمة 
 تكاليف في مزايا تشمل والتي المحتملين، الداخلين على كبيرة تكلفة بمزايا المسسسات القائمة تمتعت 

 ؛الإنتا 
 كبيرة الحجم واقتصاديات للسوق بالنسبة جدًا كبيرالمسسسة القائمة  حجم. 

 : المناقشات الأكاديمية لعوائق الدخولالفرع الثاني
إن أقدم الدراسات التي تناولت مفهوم عوائق الدخول كانت عناد كال مان جاو بااين وجاور  ساتيجلر 

إطاار البحاث عان مقادار الوقات الاذ  يمكان للمسسساات القائماة فاي صاناعة ماا الحتفااظ بحصاتها فااي فاي 
سسة السوق مع وجود تهديد لمسسسات أخرى ببيع منتجاتها لنفس العملا . بمعنى آخر كيف تتصرف المس 

  .1القائمة عندما يظهر منافس جديد في السوق
 ذلاك عان نات، وقاد الدخول، حاجز مفهوم تحديد القانونيين والباحثين القتصاديين من العديد حاول

 ساوف نشار و  ويتعاارض الابعض منهاا. مختلفاة، قضاايا منهاا العديد يعال، التعريفات، من متنوعة مجموعة
 حسب الترتيب الزمني. القتصادية الأدبيات في اقتراحها تم التي التعريفات بتقديممن خلال الآتي 

2Joe S.Bain : راتو وفا با ن رأيا  عان الادفا  إطاار في وذلك ،الدخول لحاجز عام تعريف أول باين صاغ 
 لكتاباا  التمهيااد  الفصاال فااي قدماا  الااذ  ،الاادخول أمااام مهمااة حااواجز تشااكل المااال رأس ومتطلبااات الحجاام

علاااى أنهاااا "مجموعاااة العوامااال التاااي تسااامح  هااااعرف حياااث .1956 عاااام، وذلاااك "الجديااادة المنافساااة حاااواجز"
ممارسة أسعار أعلى من الحد الأدنى للتكلفة المتوسطة على المدى الطويل بشاكل بلمسسسات قطا  معين 

 وأربااح القائمة للمسسسات الدخول قبل ما أرباح بين المقارنة إجرا  تمو  .3ل يستميل الداخلين الجدد للسوق
 بعد الربح مستويات تحقيق من المشارك يتمكن لم إذا للدخول حاجز يوجد بالتالي، للوافدين الدخول بعد ما

 .وصول  قبل المسسسة القائمة بها تمتع التي الدخول
…إذا افترضاانا أن      … , 𝑥𝑛

∗ )   (𝑥𝑖
∗ πi   هااذ  فااي حااال كاناات ،القائمااة المسسساااتهااو الااربح الااذ  تحققاا 

xiعلى تحقيق المخرجات  في مرحلة ما قبل الدخولتعمل  i=1…,nالمسسسات 
∗                 

                                                           
1 Ana ROSADO-CUBERO, Barriers to entry vs. competitive strategy, Cuadernos de Estudios Empresariales, 

Facultad de Comercio y Turismo, Universidad Complutense de Madrid, Vol. 25, España, 2015, P 72. 
 .للمصطلح المسسس الأب 2

3Joe S. Bain, op. cit, P 03. 
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π𝑒(𝑥𝑖 نوليك    
∗∗, …, 𝑥𝑛

∗∗, 𝑥𝑒
 بالمخرجات ،بعد الدخولفي مرحلة  الربح الذ  يحقق  الوافد للسوق (∗∗

 xi
∗∗ ….    xe

>الاااادخول إذا كااااان . يمنااااع ∗∗ 0 πe  ، قيمتهااااا وتكااااون عوائااااق الاااادخول فااااي هااااذ  الحالااااة عنااااد
 .العظمى
الوافد الجديد فاي  دخولالمسسسات القائمة في حال محاولتها منع  تحملهاأن ت يمكن التي الأرباح ياتمستو 

−هي Bain عندهذ  الصناعة  max[𝜋𝑒 , 0] 𝜋𝑖،1. 
لعوائق الدخول أمام المنافسة الجديدة نقطة تحول لدراسة التنظيم الصناعي. حياث  Bainيعتبر مفهوم      

تتفااااوت مااان  الظااااهرةأن هاااذ  و  ،لماااواردالكفاااس لتخصااايص ال ياااسد  إلاااى عااادمشااارح كياااف أن تركاااز الباااائعين 
كبياار ماان قباال البحااوث الإحصااائية ال دعمبالاا Bainالفرضاايات الرئيسااية لااا  كمااا حظيااتصااناعة إلااى أخاارى. 

 .2النظر  نموذج  قتم توسيع نطاو اللاحقة، 
، تعتباار عوائااق الاادخول عاماال أو مجموعااة ماان العواماال التااي Bainالااذ  اقترحاا   تعرياافالماان خاالال      

 من جانب المحتكر. 3تسمح بتفسير إمكانية تطبيق سياسة السعر الحد
 تعريفا مختلفا عن التعريف السابق. فحسب وجهة نظر   George J. Stigler (1968)أعطى  -

يمكاان أن تعاارف عوائااق الاادخول علااى أنهااا " تكلفااة إنتااا  يتعااين علااى المسسسااة التااي ترغااب فااي الاادخول 
 ."4لصناعة ما تحملها دون أن تكون المسسسات القائمة في الصناعة متحملة لها

 Bainا ل بالنسبةفأنهما ل يتفقان على نفس وجهة النظر: هو بين هذين التعريفين الأساسي الختلاف     

الاذ  عرفهاا  Stiglerعرف عوائق الدخول من وجهاة نظار المسسساات القائماة فاي الساوق، علاى عكاس     
  من وجهة نظر المسسسات المحتمل دخولها للسوق.

وقاد  .5هاذ  الظااهرةفي تعريف عوائق الدخول الحقيقاة التكاملياة فاي تصاور وفهام  الختلافهذا أظهر     
على يد مجموعة من الباحثين في هذا المجال، مساتندين باذلك علاى التعاريفين الساابقين  هذا المفهومتطور 

 نذكر منها على سبيل المثال: Stiglerو Bainلكل من 
ر ياغعوائاق الادخول علاى أنهاا " العامال الاذ  يجعال الادخول  James M. Fergusson (1974)عارف  -

 الحاد الأدناى للتكااليف المتوساطةمربح في حال قيام المسسسات القائمة على ضبط أساعارها أعلاى مان 
 .6وكسب أرباح احتكارية على المدى الطويل"

 احتكار .لكن بشرط أن تكتسب المسسسات القائمة ربح  ،Bainيعتبر هذا التعريف تابع لتعريف 
 

                                                           
1 Paul Geroski, Richard J Gilbert and Alexis Jaquemin, Barriers to entry and strategic competition, Harwood 

academic publisher GmbH, New York, 1990, P7. 
2 R. E. Caves; M. E. Porter, op. cit, P 241. 

 يمكن أن يعرف السعر الحد على أن  السعر الذ  يضع  المحتكر والذ  يسمح بدخول المنافسين لهذا السوق بتكاليف أعلى من التكاليف الخاصة 3
 بهم.

4George J. Stigler, the Organization of Industry, Homewood, I11, R.D. Irwin, 1968, P67. 
5 Philipe Anthomarchi, les barrières à l’entrée en économie industrielle, L'harmattan, 2000, France, P 16. 
6James M.Ferguson, Advertising and competition Theory, measurement, fact, Cambridge, MA: Ballinger, 

1974, P10. 

https://www.google.com/search?rlz=1C1CAFA_enDZ843DZ844&sxsrf=APwXEdd3Y1QSGIfh34Or4lN6fWFOL0LSQQ:1682779237638&q=Paris&si=AMnBZoFk_ppfOKgdccwTD_PVhdkg37dbl-p8zEtOPijkCaIHMq0tDCdGFwnWEzbQNehjlcT4XtrbaOAuCcOdvqpkTa5zkAG6otJ7YT-IA6jBX0Pmy08w7vw623RQ9QBt_WDg6CuKpXEn79XEQJRNUx14LvTnwLKwoCWExG4H6JXeOTXwG0jikjFwF_mZenycsn-Bkp8Z2eMZ&sa=X&ved=2ahUKEwiMxMaVqc_-AhUpUqQEHWDsD3MQmxMoAXoECE4QAw
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 للصااناعة خول علااى أنهااا أ  شااي  يمنااع الاادخولعوائااق الااد Franklin M. Fisher (1979)عاارف  -
 أن الاادخول ارجتماعياة باعتبالمناافع اعلااى التعرياف ركاز هاذا ال. 1حينماا يكاون للادخول نفاع اجتماااعي

مقاربااة تختلااف عاان المقارباات السااابقة باعتبارهااا  Fiher (1979)فمقاربااة . يزياد فااي الرفاهيااة الجتماعياة
 .2اجتماعية

نظااار تعريفاااا لعوائاااق الااادخول مااان وجهاااة  C.C.VonWeizäckerاقتااارح ، Stiglerعلاااى أسااااس تعرياااف  -
تحملهاااا أن تعلاااى النحاااو التاااالي: " عوائاااق الااادخول هاااو تكلفاااة ل نتاااا  التاااي يجاااب  الجتمااااعيالرفاااا  

، والااذ  ينطااو  علااى تتحملهااا المسسسااات القائمااة ، ولمااا المسسسااة التااي تبحااث فااي الاادخول لصااناعة
 ."3من منظور اجتماعي تغيير في تخصيص الموارد

نستنت، من هذا التعريف أن عوائق الدخول توجد فقط في حالاة كاون التاوازن يتحقاق إذا كاان حجام         
، لكان هادفنا مان 4الجتماعية. هذا التعرياف الأخيار يكمال التعااريف الساابقة الدخول أقل نسبيا من الأمثلية

لاايس الجانااب الجتماااعي للتخصاايص الأمثاال للمااوارد ماان عدماا ، إنمااا تتمحااور  الورقااة البحثيااةخاالال هااذ  
 التنافسية. واستراتيجيتهادراستنا حول جانب المسسسات 

 لكن   ،Stiglerالمقترح من طرف للتعريف تعريفا معادل  1981عام  Willigو Baumolاقترح كل من  -
الجدياااد  دخاااول الوافاااد لمناااعأكثااار تبايناااا، حياااث اتفقاااا علاااى أن عوائاااق الااادخول هاااي "كااال ماااا هاااو ضااارور  

 ."5لمسسسة القائمةلتكلفة  يشكلللصناعة، لكن  ل 
كلفة الإضافية التي يجاب علاى المسسساة تحملهاا، بالتاالي تهذا التعريف ل يشكل مصدرا أو عنصرا لل     

 .6يسمح بإظهار عوائق الدخول بشكل ضمنيو  .Stiglerفهو أكثر تقييدا من تعريف 
7فضلا عان ذلاك، لحاظ  -

Salop  )عوائاق و أنا  يجاب التفرياق باين عوائاق الادخول البريئاة )غيار المسذياة
 الناتجة أساسا عنضوعة بشكل غير مقصود، المو  ، فالأولى تمثل عوائق الدخولالستراتيجيةالدخول 

)وياذكر المسلاف مثاال علاى ذلاك عادم التماثال باين المسسساات القائماة  الآثار الجانبية" لتعظيم الأربااح"
التي لديها بالفعل الموارد اللازمة والمسسساات المحتمال دخولهاا للساوق التاي يجاب أن تتاوفر علاى هاذ  

فهااي الحااواجز التااي ساايكون الهاادف منهااا  السااتراتيجيةأمااا عوائااق الاادخول  ،المااوارد إذا قااررت الاادخول(

                                                           
1Franklin M. Fisher, Diagnosing Monopoly.”Quarterly Review of Economics and Business, Vol. 19, Issue 02, 

Summer 1979, P23. 
2 Saghar SAÏDI BOROUJENI, Pouvoir de marche et barrières à l’entrée: le cas du marché maritime 

international du charbon thermique, thèse pour obtenir le grade de docteur, Spécialité: Sciences 

Économiques, Université Montpellier 1 (UM1), 2014, P92.  
3 Carl Christian Von Weizäcker, A Welfare Analysis of Barriers to entry, Bell journal of économics, vol. 11, 

no 2, 1980, P 399.   
4 Philippe Anthomarchi, op. cit, P17. 
5 W. J. Baumol, R. D. Willig, Fixed costs, Sunk Costs, Entry Barriers, and Sustainability of Monopoly, 

Quarterly Journal of Economics, vol. 96, n0 3, 1981, P405. 
6 Philippe Antommarchi, op. cit, P17. 
7 Steven C. Salop, Strategic Entry Deterrence, American Economic "Review papers and Proceedings, vol. 69. 

n0 2, 1979, p335-338. 
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الحااد ماان إمكانيااة الاادخول. يعاارف هااذا التمييااز أيضااا فااي الأدب علااى أناا  التمييااز بااين عوائااق الاادخول 
 الطبيعية وعوائق الدخول الستراتيجية.

 شاي أ  عوائاق الادخول علاى أنهاا  1994عاام  Jeffrey Perloffو Dennis Carltonعارف كال مان  -
تلاك التكااليف  أما في الأجل الطويل تصابح عوائاق الادخول ،إنشا  مسسسة جديدة في السوقمن يمنع 

 .1الحتمية التي يتحملها الوافد الجديد للسوق
 بااين ماااا يساامى باااا"الحواجز القتصاااادية"  McAfee, Mialon et Williams (2004)كااال ماان فاارق  -

فااالأولى تعباار عاان التكاااليف الواجااب تحملهااا ماان طاارف  ،"قااوانين مكافحااة الحتكااار"وحااواجز ماان نااو  
فاي حاين أن الناو  الثااني  ،المسسسات الجديدة في السوق والتاي ل تضاطر المسسساات القائماة لتحملهاا

لعوائااق الاادخول فهااي تعباار عاان تكاااليف تاا خير الاادخول، بالتااالي تخفاايض الرفاهيااة الجتماعيااة مقارنااة 
 الفور . بالدخول

عناادما نركااز علااى هااذين التعااريفين نسااتطيع السااتنتا  أن كاال عوائااق الاادخول القتصااادية هااي أيضااا     
 .2والعكس ليس دائما صحيح ،حواجز مكافحة الحتكار

 OCDE (2005)تعريف  -
مصاطلح  يها إن التعاريف المختلفة لعوائق الدخول تكشف أنها ليست شرطا مطلقا يمكن تحديد . بل     

المشاااكل أو علااى أنهااا تعاارف  حيااثنساابي ياارتبط بالمنافسااة ويعتمااد بشااكل كبياار علااى الظااروف المحيطااة. 
الصاعوبات/ المعوقاات أو أ  شااي  يمناع أو ياسخر دخااول مسسساات جدياادة إلاى الصاناعة. وهااذا ماا يشااكل 

سااوقية، بالتااالي ؛ حيااث أن عوائااق الاادخول تساامح بالمحافظااة علااى القااوة المعااينتهدياادا للمنافسااة فااي سااوق 
 المحافظة على الأرباح.

 معينة بحالة معين بقطا  يتعلق لأن  ذاتي: ونوعيًا ذاتيًا في صناعة ما الحواجز تقييم يكون أن يمكن     
 التنافس قابلية علىالتي تحول دون الدخول  ائقو عت ثير ال تحديد الصعب من لأن  ونوعي معين، وقت في
 .3سوق في

 عوائق الدخول تعرف بطريقتين:كما نستنت، أن 
تعتبر ميزة تتمتع بها المسسسات القائمة في السوق والتي تسمح لها ببياع منتجاتهاا بساعر أعلاى، الأمار  -

 الذ  يجذب المسسسات الراغبة في الدخول.
 المسسسات الجديدة.حملها تتتعتبر تكلفة  -

                                                           
1Dennis Carlton, Jeffrey Perl off, Modern industrial organization, HarperCollins College Publisher, New 

York, 1994, P110. 
2 Saghar SAÏDI BOROUJENI,   op. cit, P 93. 

 تحل وهي ،1961 سبتمبر 30 في تأسست. أفضل لحياة أفضل سياسات خلق على تعمل دولية منظمة هي والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة 

 خلال من سيما لا الغربية، أوروبا دول بين مارشال خطة لتنفيذ 1948 عام تأسست التي (OECE) الأوروبي الاقتصادي التعاون منظمة محل

 .للجميع والرفاهية الفرص وتكافؤ الرخاء تعزز التي العامة السياسات تعزيز هو هدفها، المالية والتبادلات التجارة تحرير
3 Organisation de Coopération et de Développement Économiques , Barriers to entry, DAF/COMP (2005)42 

(www.oecd.gouv) 

http://www.oecd.gouv/
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 اتالمؤسسفي خدمة عوائق الدخول كأداة : المبحث الثاني
 ، وتساااتمر فاااي مواجهاااةالااادخول أماااام نسااابيًا المهماااة الحاااواجز مااان عاااددًا الجديااادة المسسساااات تواجااا       

ماان مراحاال كمااا تواجاا  عوائااق كاال مرحلااة  .العوائااق تلااك علااى التغلااب فااي تاانجح عناادما حتااى صااعوباتال
لقد تم تصنيف عوائق الدخول للصناعة إلى عوائق تنش  من الصناعة نفسها وعوائق يتم خلقهاا و . 1تطورها

حياث يشاير  .لتجناب دخاول المنافساين المحتملاين كخفاض الساعر أقال ماا يمكان القائمةمن قبل المسسسات 
و الناااااو  الأول إلاااااى عوائاااااق الااااادخول الطبيعياااااة أماااااا الثانياااااة فتشاااااير إلاااااى عوائاااااق الااااادخول الصاااااطناعية أ

وسنحاول من خلال هذا المبحث التعرف على مختلف العوائق المتعلقة بهيكال الصاناعة أو  .2الستراتيجية
الموجاودة فاي البيئاة القتصاادية والجغرافياة والسياساية للمسسساات ق عليها بعوائاق الادخول الطبيعياة لما يط

فعوائااق الاادخول الطبيعيااة ناتجااة عاان  ،3ولاايس للمسسسااات القائمااة أو الااداخلون الجاادد رقابااة مباشاارة عليهااا
 البيئة الخارجية للمسسسة ول يمكن التحكم أو السيطرة عليها أو تغييرها بسهولة.

 عوائق الدخول الطبيعية إلى ثلاث أنوا : Bainولقد صنف     
 اقتصاديات الحجم؛ -
 الميزة المطلقة للتكاليف؛ -
 ؛التميز في المنتجات -

والعوائاق الجغرافياة لأنهماا ي تياان مان بيئاة المسسساة. التنظايم والتشاريع الحكاومي للدولاة ويمكن إضاافة     
 وعلي  يمكن عرض كل نو  من هذ  الأنوا  حسب هذا التصنيف بالشكل التالي:

 والمزايا المطلقة المتأتية من التكاليف اقتصاديات الحجم: المطلب الأول
الجوانااب المتعلقااة بااالعوائق الناتجااة عاان اقتصاااديات الحجاام ساانحاول ماان خاالال هااذا المطلااب دراسااة جميااع 

 والمزايا المطلقة للتكاليف كعوائق ترتبط في الأساس بهيكل الصناعة.
 الفرع الأول: اقتصاديات الحجم

تعتبر اقتصاديات الحجم من أهم عوائق الدخول المتعلقة بهيكال الصاناعة والتاي تتحادد بحجام المسسساة    
براز مفهومها و  الآتيوحجم الإنتا  فيها، وسنحاول من خلال   .المحددة لهاأهم الجوانب الإشارة إليها وا 

 : مفهوم اقتصاديات الحجمأولا
أ   ،التكلفة للوحدة الناتجة عان الزياادة فاي سالم الإنتاا  نعني باقتصاديات السلم هو انخفاض معدلت    

 .2y  4إلى  1yوحدة التكلفة من وانخفاض ، 2xإلى  1x زيادة المخرجات من

                                                           
1 Iraj Hoshi, Ewa Balcerowicz, Leszek Balcerowicz, Barriers to Entry and Growth of New Firms in Early 

Transition A Comparative Study of Poland, Hungary, Czech Republic, Albania and Lithuania, Springer- 

sience business Media, New York, 2003, PP : 6-7. 

2 Joel lipczynski and others ,Industrial organization –competition –strategy polic, 2eme edition, pearson 

Education, Paris, 2005, p279 
3 Karine Chapelle, Economie Industrielle, Edition Vuibert, Paris, 2008, p 165. 
4 Cliff Pratten, Econornies of Scale in Manufacturing Industry, Cambridge University Press, United 

Kingdom, 1971, P 37. 

https://www.google.com/search?rlz=1C1CAFA_enDZ843DZ844&sxsrf=APwXEdcvNNMr1N2V1WnEiF7i2TM2HPWhcg:1682779955821&q=Cambridge&si=AMnBZoFk_ppfOKgdccwTD_PVhdkg37dbl-p8zEtOPijkCaIHMlH4b8Sxj31ntEYK9T_Nm0miopYAtxeWrNm6uBCxQqoDl98Uu7nDNR4EvSIwUl5Gii-nlj9L2o0fW0PtzD86uHl3-Ng5brO5M9B0vf-emR0UQ3C_Kfce-4RVnPRT--2_qURok-rhez5sPCPN4TClgFnbmDxZ&sa=X&ved=2ahUKEwjTo4Hsq8_-AhUuUqQEHQEIBxUQmxMoAXoECFcQAw
https://www.google.com/search?rlz=1C1CAFA_enDZ843DZ844&sxsrf=APwXEdcvNNMr1N2V1WnEiF7i2TM2HPWhcg:1682779955821&q=Cambridge&si=AMnBZoFk_ppfOKgdccwTD_PVhdkg37dbl-p8zEtOPijkCaIHMlH4b8Sxj31ntEYK9T_Nm0miopYAtxeWrNm6uBCxQqoDl98Uu7nDNR4EvSIwUl5Gii-nlj9L2o0fW0PtzD86uHl3-Ng5brO5M9B0vf-emR0UQ3C_Kfce-4RVnPRT--2_qURok-rhez5sPCPN4TClgFnbmDxZ&sa=X&ved=2ahUKEwjTo4Hsq8_-AhUuUqQEHQEIBxUQmxMoAXoECFcQAw
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تتحقق اقتصاديات السلم إذا كان إنتا  سلعة ما ينت، عن  مردوديات متزايدة، بمعنى في حال كانت        
إلى تكلفة الإنتا  والتوزيع( لوحدة الإنتا  تنخفض مع الزيادة في في تحليل   Bainالتكلفة المتوسطة )يشير 

بالتاالي يمكان معرفاة  .يفسار تراجاع أثار التكلفاة الثابتاة ماع الزياادة فاي حجام الإنتاا ( وبهاذاالكمية المنتجة )
متااى تااسد  اقتصاااديات الحجاام دورهااا كعااائق ماان عوائااق الاادخول للصااناعة، لأن ذلااك ياارتبط بالبحااث عاان 

بالتااااالي  ،الحجاااام الاااذ  يكااااون فيااا  اقتصاااااديات الحجااام أكثاااار قاااوة–ذات الحجااام الأدنااااى والأمثااال المسسساااة 
 هااافالمسسسااات التااي دخلاات بحجاام أقاال ماان الحجاام الأمثاال سااوف تواجاا  تكاااليف أكباار ماان تلااك التااي تواجه

، محفااااوف بالمخاااااطربالتااااالي ساااايكون دخولهااااا  .الحجاااام الأمثاااال، أ  المسسسااااات القائمااااة ذاتالمسسسااااات 
أن وذلاااك باااافتراض  بالإضاااافة إلاااى اساااتحالة بيعهاااا بااادون خساااائر أ  بااانفس أساااعار المسسساااات الأخااارى.

لأن  في حال كان الإحلال غير تاام باين السالع المعروضاة مان طارف  .المنتجات متجانسة وقابلة ل حلال
تا ثيرا أقل  مشكل اقتصاديات الحجمكون سيالمسسسات القائمة وتلك المعروضة من طرف الداخلين الجدد، 

ة لأناا  يحاال فياا  هنااا أذواق المسااتهلكين كعاماال للاتخاااذ عكااون عائقااا ماان عوائااق الاادخول لهااذ  الصاانايولاان 
 . 1قرار الشرا 

حتااى النقطااة  السااتراتيجيةنفتاارض أن مسسسااة مااا تطبااق هااذ   ا،هندسااياقتصاااديات الساالم ولتوضاايح مفهااوم 
Qa ،(01-01)التكاليف المتوسطة ثابتة كما هو ظاهر بالشكل  التي منها تصبح: 

 : اقتصاديات الحجم(01 -01)الشكل 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michel Rainelli, Economie Industrielle, 2ème édition, Dalloz, Paris, 1998, P41. 

تعبار عان منحناى التكلفاة المتوساطة للمسسساة القائماة،  CMيعبر عن منحنى دالة الطلب،  Dنفترض أن 
P  ،تعبر عن أسعار السلع المعروضةQ .هي الكمية المنتجة   
إذا افترضانا وجاود  ،تكااليف الإنتاا  عناد قيمتهاا المثلاى حياث تكاونهو الحد الأدنى ل نتا   Qa كان إذا  

قائمااة، إذن فهااو داخاال جديااد للصااناعة تتااوفر لدياا  نفااس شااروط التكنولوجيااا والإنتااا  التااي لاادى المسسسااة ال
نااات، عناااد يمااان خااالال منحناااى التكااااليف المتوساااطة للمسسساااة القائماااة: بالتاااالي ساااوف  يحااادد كاااذلك إنتاجااا 

 أدنى قيمة لها. ، أين تكون التكاليف المتوسطة عندQaالمستوى الأمثل ل نتا  

                                                           
1 phillipe Anthomarchi, op. cit, P30-31 

 لقائمةللمؤسسة ا التكلفة المتوسطة
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، لأناا  أعلااى ماان هااذ  الكميااة، *Qلتلبيااة كاال الطلااب، يجااب أن يكااون الإنتااا  فااي السااوق يعااادل الكميااة   
الااداخل يضااطر إلااى  ،(Dلطلااب ادالااة )علااى يمااين منحنااى  Pأكباار ماان  CMالمسسسااة تناات، بخسااارة لأن 

بماا أن الاداخل يخضاع  .Q*-Qa) (الفارقتوفير باقي الإنتا  غير المحقق من طرف المسسسة القائماة، أ  
إلاى منحناى تكااليف يعااادل ذلاك الاذ  لادى المسسسااة القائماة، بالتاالي مساتوى إنتاجهااا لان يكاون مثاليااا لأ  

 عند هذ  الشروط. الدخولالمسسسة  وليس من صالح (01-01)ومن خلال الشكل  ،Qaإنتا  أقل من 
فااي ، مااثلا 2Qaالقيمااة إلااى  زيااادة إنتاجاا  إغااراق السااوق ماان خاالال العماال علااى إذا أراد الااداخل الجديااد     

د جاالمسسساة خساائر، ولان ت تحقاق: بالتاالي CMالأقال مان  `P هذ  الحالة سوف يتراجع السعر إلاى القيماة
 .سبيلا للمنافسة لدخولفي ا
، وذلاك بسابب *Qكمياات أقال مان أن ينات، الاداخل الجدياد إل لن يستطيع عند هذ  الشروط للتكاليف،     

وهاو ماا يثبات وجاود محتكار طبيعاي فاي هاذا ، والاداخل الجدياد (Qa) العروض التراكمية للمسسساتين القائماة
، كما في حالة توزيع الكهربا : يكون مستحيلا ل نتا  عند الحجم الأمثلدخول المسسسة الجديدة و السوق، 

 .غير مقبولالدخول للسوق من طرف موز  آخر يسد  إلى إرسال مزدو  للشبكة الحالية وهذا اقتصاديا 
 :1عند توفر أحد الظروف الأربعة التالية الدخول تقييد في دورًا الحجم وفورات تلعببالتالي     
 ينااات، ساااوفلكنااا   أحاااد، يلاحظااا  أن دون دخولااا  يمااار بحياااث ل نتاااا  مخفضًاااا سااالما الوافاااد اختاااار إذا -1

 .منافسي  من أعلى بتكاليف
 للاحتفاااظ سااعرها واختااارت المسسسااة القائمااة تخفاايض الأمثاال المسااتوى ماان قريبًااا ساالما الوافااد اختااار إذا -2

 الاااادخول قباااال علياااا  كاناااات ممااااا أقاااال  سااااعارب النهايااااة فااااي المسسسااااات جميااااع تبيااااع فحينئااااذ   بعملائهااااا،
 .أرباحها وستنخفض

 الأمار بهام ينتهاي أن المحتمال فمان الوافاد، ماع الإنتاا  ومشاركة اسعره المسسسات القائمة غيرت لم إذا -3
 .2الأمثل المستوى دون إنتا  مستويات عند جميعًا

 مناع إلاى تهادف التاي الأساعار خفاض طرياق عان نفسها عن تدافع بالفعل القائمة المسسسات كانت إذا -4
 .السوق في التواجد من الوافدين

 كان: إذا أقوى العائق سيكون   
 .الصناعة إنتا  إجمالي من أكبر جزً ا لإنتا  المسسسة الأدنى السلم يمثل -1
 ((01-01))من الشكل  [Q-aQ*]للتكلفة  الأدنىفي الحد إذا كان مجال الإنتا   -2
 

                                                           
1 Alain Alcouffe, op. cit, P59. 

في وضع دون المستوى الأمثل من خلال زيادة الإنتا  بحيث يعيادها دخاول الوافاد الجدياد إلاى مركاز قرياب  المسسساتبالطبع من الممكن أن توجد  2 
مااع نتااائ،  متوسااطةالمان المسااتوى الأمثاال. لكان ماان غياار المحتمال أن يمتنعااوا عاان "الهجااوم المضااد" بتخفيضااات الأسااعار بينماا يااتم تخفاايض تكااليفهم 

ة يحااتفظ ماثلااة، ذكاار المسلفااون أيضًااا ماان بااين العوائااق التااي تحااول دون الاادخول، القاادرات الإنتاجيااة غياار المسااتخدمة للمنتجااين القااائمين وبهااذ  الطريقاام
 هسل  بإمكانية "إغراق" السوق لثني الداخلين.
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 1الحجم وفورات تقدير: ثانيا
والتااي تشاامل:  تجريبااي بشااكل الصااناعة فااي للمسسسااة الأمثاال حجاامال لتقاادير أساسااية طاارق ثاالاث هناااك    

 .الحيااة قياد علاى البقاا  طريقاة الهندساي، التحليال طريقة الإنتا ، دالة طريقة أو تكلفةالعملية الإحصائية لل
 المسسسااااة حجاااام باااين العلاقااااةلدراساااة  القتصااااادية الأدبياااات فااااي واسااااع نطااااق علااااى جميعهاااا اسااااتخدام تااام

 .وعيوب مزايا منها ولكل وكفا تها،
 والمخرجاات المساجلة الفعلياة التكااليف مقارناة تاتم الإنتاا ، دالاة أو لتكلفةالإحصائية ل دراسةال فيف 

 السلاسااال بياناااات تجمياااع ياااتم .تجريباااي بشاااكل الإنتاااا  عملياااة لختباااار المختلفاااة الأحجاااام ذات للمسسسااات
 ثااام .الإنتاااا  عملياااة لتقيااايم التكلفاااة أو الإنتاااا  دالاااة إنشاااا  وياااتم ،المسسساااات مااان واساااعة لمجموعاااة الزمنياااة
 عوائاد هنااك كانات إذا ماا لتحدياد والمخرجاات المادخلات باين العلاقاة لتقادير الإحصاائية الأساليب تُستخدم
 .متناقصة أو متزايدة أو ثابتة قياسية
الخاصاة  البياناات على القياسي القتصاد تقنيات تطبيق على القدرة هي الطريقة لهذ  الرئيسية الميزة      

لتقادير  اشاديد قيدًا يعد ومتسقة دقيقة بيانات على الحصول على القدرة عدم لكن ،المسسسات من مجموعةب
 التاي المحاسابية البيانات تستخدم الدراسات هذ  من العديد أن إلى John S. McGee يشيرو  ،موفورات الحج

 حااول حااادة نظاارة تااوفير فااي صاالة ذات تكااون أن الماارجح غياار وماان الروتينيااة الأعمااال لتقااارير إعاادادها تاام
، كماا يشاير إلاى أن الدراساة معيناة صناعة في وحجمها المسسسة تكاليف بين المستقبلية أو الحالية العلاقة

دالة الإنتا  تواج  صعوبات في تقييم الأصول، بالإضافة إلى مجموعة من الصعوبات المحاسبية للتكلفة و 
 الفنية الأخرى.

  معاااارف علاااى عتماااد، فهاااي تالمحاسااابية الساااجلات لساااتخدام باااديلاً  الهندساااية الدراساااات تقااادملاااذلك 
 التاي القارارات اتخااذ عن ينمسسولال ينالصناعي والستشاريينفي المجال الصناعي  المهندسين من الخبرا 
 خالال مان الفنياة بالعملياات الخاصاة الهندساية والبياناات المعلوماات تجمياع ياتمالمسسساة.  حجم على تسثر

 أحجااااام باااااختلاف التكاااااليف اخااااتلاف كيفيااااة لتحلياااال المعلومااااات اسااااتخدام يااااتم ثاااام، الأساااائلة مجموعااااة ماااان
  .ثابتة التكلفة على تسثر التي الأخرى لمتغيراتبقا  ا مع المصانع أو المسسسات

، اأيضا وعيوب مزايا الهندسي للنه، فإن الإنتا ، دالة طريقة أو الإحصائية التكلفة مع الحال هو كما     
 والتحيااز الصااغيرة، لعيناااتاب المتعلقااة والمشاااكل ،المقابلااة لإجاارا  المطلااوب الوقاات مقاادارويباارز الأماار فااي 

 هاااذ  نأ اماااوغيره Stigler، McGee أشاااارفكماااا  ذلاااك، إلاااى بالإضاااافة ،المقابلاااة باااإجرا  القاااائم يبديااا  الاااذ 
 مثال الهاماة العوامالبعاض  حسااب علاىوعادم القادرة  التقنياة، المعلوماات علاى رئيساي بشاكل تركازة الدراس

  .والمهارات للعاملين القدرات في التغيرات أو جودة الجانب الإدار  والقياد  للمسسسة

                                                           
1  Karen V. Gregory, ECONOMIES OF SCALE IN INTERNATIONAL LINER SHIPPING AND 

ONGOING INDUSTRY CONSOLIDATION: AN APPLICATION OF STIGLER’S SURVIVORSHIP 

PRINCIPLE, Thesis submitted in partial of the requirement for the degree of arts in economics, Faculty of the 

Virginia Polytechnic Institute and State University, January 24, 2000, Falls Church, Virginia, P8-  11 . 
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 صااناعة فااي الوقاات ماارورمااع  المسسسااة حجاام فااي التغيياارات الحياااة قيااد علااى البقااا  دراسااات تحلاال 
 بعضاها ماع المختلفاة الأحجاام ذات المسسساات تناافسفي ظل  أن  هي التقنية لهذ  المبدأ الأساسي .معينة

 كفاا ة الأقل المسسسات تختفي بينما وتزدهر كفا ة الأكثر المسسسات ستستمر معينة، صناعة في البعض
؛ انسابي فعاال غيار احجما يعتبار فإنا  الوقات، مرورمع  يتناقص معينة حجم فئة من النات، كان إذاف .نسبيًا

 .والعكس صحيح
 الأمثل الحجم تحديدالذ  ينت، عن تطبيق هذ  التقنية يتمثل في أنها ل تهتم بإن المشكل الأساسي        
 الأعمال وممارسات الحتكارية، القوة امتلاك من كفا ة الأكثر المسسسة حجم ينش  قدف للمشرو ، اجتماعيًا

الجاناااب  مااان ،المثلاااىالمسسساااة  مفهاااومكاااون  .ذلاااك إلاااى وماااا التمييزياااة، والتشاااريعات فيهاااا، المرغاااوب غيااار
  .خلاقيبالجانب الأ الأساس في رتبطي ،جتماعيلا

 تقيايم مشااكل مان كالاً  تتجناب النااجين تقنياة" أن ساتيجلر يلاحاظ ،بمقارنة التقنيات الثلاث المدروساة      
 للدراسااات الفتراضااية والطبيعااة المسسسااة( عاان المتولاادة المحاساابية البيانااات اسااتخدام عاان الناجمااة) المااوارد

 .الهندسية
 لتكاليفالمطلقة المتأتية من االمزايا الثاني:  الفرع
تتحقااق المياازة المطلقااة للتكاااليف فااي حااال كاناات المسسسااات الجدياادة ل تسااتطيع الإنتااا   Bainحسااب      

، 1أعلاى بنفس مستوى التكاليف المتوساطة للمسسساات القائماة: بالتاالي ساوف تضاطر إلاى الإنتاا  بتكااليف
، والأكثر من ذلك هو الحصاول الطاقةجم االوصول إلى قنوات توزيع وتملك منوأحسن مثال على ذلك هو 

علاااى ماااوارد الإنتاااا  الخاااام الناااادرة أو العلاقاااات الرأساااية، بالتاااالي وجاااب علاااى المسسساااات فاااي هاتااا  الحالاااة 
بشكل أكبر إلى أن يصبح منحنى مزايا الخبرة للمسسسات القائمة ل يمكن الوصول إليها  الستثمارضرورة 

 .2حتى بتسريع برام، الإنفاق من قبل المسسسات الراغبة في الدخول للسوق
 تية من التكلفة للمؤسسات القائمة: وصف للمزايا المتأ(02 -01) الشكل

 
 

 
 
 
 
 
 

Source :Michel Rainelli, Economie Industrielle, op. cit, P38. 

                                                           
1Michel Rainelli, Economie Industrielle, 3ème édition, Dalloz, Paris, 1998, P 41. 
2  Harrigan Kathryn, Entry barriers in mature manufacturing industries, Advances in Strategic 

Management, vol. 2, 1983, p76.  
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 حيث: 
D  ،يمثل منحنى دالة الطلبQ  ،هي الكمية المنتجةP  ،يمثل السعر  
التكاليف المتوسطة للداخل الجديد دائما أعلى من منحناى منحنى ( أن 02-01)نلاحظ من خلال الشكل   

لمسسسة القائمة )التكلفة المتوساطة للاداخل الجدياد ل التكلفاة المتوساطة للمسسساة القائماة(، متوسط التكلفة ل
 :1من هنا يمكن أن تتحقق ثلاث حالت

)السااعر الااذ   ePو القائمااة()السااعر الااذ  تطبقاا  المسسسااة  iPيتااراوح بااين  سااعر السااوق الحالااة الأولااى، -
، الاااداخل ينااات، بالخساااارة بالتاااالي ساااوف يقااارر عااادم الااادخول المجااااليطبقااا  الاااداخل الجدياااد(: عناااد هاااذا 

 للسوق.
القائمااة : الااداخل الجديااد سااوف لاان يحقااق أرباحااا فااي حااين أن المسسسااة ePالحالااة الثانيااة، السااعر عنااد  -

فااي هاذ  الحالااة الااداخل الجدياد سااوف يقاارر عاادم  ،تنات، دائمااا بتكاااليف أقال ماان منافسااها وتحقاق أرباحااا
 الدخول للسوق لأن  في وضعية غير جيدة لمواجهة المسسسة القائمة.

ماردود  : المناافس الكاامن يقارر الادخول للساوق لأن إنتاجا  ذوePالسعر يكون أعلى من  الحالة الثالثة، -
(e<P  في المقابل أرباح المسسسة القائمة أكبر مان تلاك التاي تحققهاا .)التكلفة المتوسطة للداخل الجديد

 eπ > i πالمسسسة الجديدة الداخلة للسوق، الناتجة عن التكاليف المتوسطة الأقل:
أياان تحقااق كاالا  ول يمكاان تصااور الحالااة. ePالسااعر الحااد الااذ  يمنااع دخااول منافسااين جاادد إذا هااو       

لأناا  فااي سااوق المنافسااة، السااعر غياار ثاباات: كاال ماان المنتجااين يمكاان أن يقترحااا سااعرا  ،لمسسسااتين الااربحا
بالتااالي يتوقااع ماان  ePمختلفااا للمسااتهلكين، وفااي هااذ  الحالااة، المناات، القااائم فااي السااوق سااوف يقتاارح السااعر 

الاااداخل الجدياااد اتخااااذ سااالوك عااادم الااادخول أبااادا لهاااذا الساااوق بسااابب الميااازة المطلقاااة مااان حياااث التكااااليف 
 .2للمسسسات القائمة

التااااي تكتساااابها نتااااا  الإاخااااتلاف تقنيااااات  إلااااىجااااع أصاااال مزايااااا التكاااااليف المطلقااااة بشااااكل أساسااااي ر ي      
 ومكانتهااااا، الحصااار  ساااتخدامال التاااي تتااايح لهاااا ختااارا لا بااارا ات عااان غالبًااااالناتجاااة  المسسساااات القائماااة

على عوامل الإنتا  التاي ل تساتطيع المسسساة  الحصولالقدرة على في السوق التي توفر لها  الستراتيجية
 المسسساة القائماة سايطرة إلاى يشايركماا أن تعبيار الوضاع التفضايلي فاي الساوق  ،الجديادة الحصاول عليهاا

ل نتاا  والتاي  الأساساية الوسايطة السالع تازود التاي المسسسات مع المميزة والعلاقات التوريد، مصادر على
 .3تبا  بتكاليف أقل بشكل حصر  للمسسسة القائمة

                                                           
1Michel Rainelli, OP. Cit, P41. 
2Alvaro Andaluz Alcazar, Choix d’investissement sous incertitude des gestionnaires des réseaux de 

distribution(GRD) en Europe à l’horizon 2030 (Nouveaux modèles d’affaires dans la distribution 

électrique face aux ‘smart technologies’ et aux évolutions régulatoires), thèse pour le doctorat en sciences 

économiques, Université PARIS-DAUPHINE, Le 30 Octobre 2012, P39. 
3 Ibid, P37. 
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ربعااة مصاااادر رئيسااية محتملاااة هنااااك أ Rainelliبالإضااافة إلااى هاااذين السااببين الاااذين أشااار إليهمااا     
 :1النقاط التاليةالمطلقة للتكاليف والتي يمكن تحديدها في  لمزايا

 فيحصول المسسسات القائمة على تقنيات إنتا  أحسن من تلك التي تمتلكها المسسسات الراغبة  -
للسوق )بوسعها، على سبيل المثال، إيدا  برا ة اخترا  تضمن لها الحق الحصر  لتقنية إنتا   الدخول

 وآثار التعلم(؛للمسسسة معينة أو تراكم الخبرة 
بشاااروط أفضااال مااان تلاااك التاااي ، الإنتاااا  القائماااة علاااى حياااازة عوامااالتسااامح للمسسساااات الظاااروف التاااي  -

 تستفيد منها المسسسات الراغبة في الدخول للسوق؛
 حااول معلوماااتماان طاارف المسسسااات القائمااة )كالحصااول علااى  السااتراتيجيةالساايطرة علااى العواماال  -

ون أقال عكاس الاداخل الجدياد الاذ  السوق الذ  تنشط في  بدفع نفقات أقال، وكاذلك نفقاات الإشاهار تكا
علامت  التجارية، بالإضافة إلاى مكاناة واساتقرار المسسساات القائماة يمكنهاا ببالتعريف  ميجب علي  القيا

 ؛)2أحينا أن تشجع العمال الأكثر كفا ة للعمل عندها مقارنة بتلك الجديدة وب جور مختلفة كذلك 
مقارنااة بتلااك  أس المااالفااي سااوق ر  التموياال بمعاادلت أفضااليةالسااتفادة ماان الااداخلون الجاادد عاادم قاادرة  -

 المتعلقة بالمسسسات القائمة.
 والعوائق القانونية التميز في المنتجات: الثاني المطلب

بعدما تطرقنا من خلال المطلب السابق لكل من وفورات الحجم والمزاياا المطلقاة للتكااليف كعاائقين 
بهيكاال السااوق، ساانحاول ماان خاالال هااذا المطلااب إبااراز أهاام الجوانااب  ماان العوائااق الطبيعيااة المتعلقااة أساسااا

 المتعلقة بكل من التميز في المنتجات والعوائق القانونية.
    الفرع الأول: التميز في المنتجات

 ل الحتكارياااة القااوة فكاارةف. الكاملاااة غياار المنافسااة حاااالتالمنتجااات ب فااي التماااايز ربااط تاام لطالمااا
. أماا فاي لمنتجا  بديلاة سالع هنااك كانات إذا ضائيلةساتكون  المحتكار ربحياة نلأ ،التماايز فكرة عن تنفصل

 الجياادة للصاافات الأحيااان ماان كثياار فااي الممكاانللمناات،، فماان  والساايئة الجياادة الصاافات بااين افسااةحالااة المن
 .3(المفترس التسعير) التكلفة متوسط عن تقل التي الأسعار إلى اللجو  دون منافسيها على القضا 

 تعريف التميز في المنتجات: أولا
 سالعتين ونقاول عان ،السالعة تجاانس ماع يتعارض المنتجات تمايز أن ،Rainelliحسب  القول يمكننا      
 بالنسااابة ،الخاااتلاف بااين هااااتين الساالعتين منحنيااات كانااات إذا أو قااابلتين ل حااالال التااام تينمتجانسااا أنهمااا
أنهمااا  ساالعتين نقااول عاان بالتااالي. درجااة 45يقاادر بااا مياالذات  مسااتقيمة خطوطًااا تشااكل ،نمسااتهلكيال لجميااع

إذ "  Gabszewiczوحساااب  ،4الآخااار أو أحااادهما باساااتهلاك مباااالين غيااار المساااتهلكون كاااان إذا متجانساااتين
                                                           
1J.S.Bain, op. cit, P144-145. 
2Alvaro Andaluz Alcazar, op. cit, P40. 
3  Christos Constantatos et Stylianos Perrakis, Différenciation verticale et structure du marché Vertical 

Differentiation and Market Structure, L'Actualité économique, Volume 71, numéro 1, mars 1995, Canada, 

P71. 
4 Michel Rainelli, op. cit, p 53. 
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سلعتين قابلتين ل حلال التام، حتى ولاو كاان هنااك فاارق ضائيل فاي الساعر مسسستين في السوق عرضت 
المنتجاااين، فاختيااار المساااتهلكين يكااون منحصاارا علاااى المناات، الاااذ  يبااا  بسااعر أقااال. ماان هاااذا بااين هااذين 

المنظور، المنتجات التي لديها نفس الطبيعة تكون متميزة فاي حاال كاان اختياار المساتهلكين لمشاترياتهم ل 
وحساااب  .1يعتماااد فقاااط علاااى اخاااتلاف الأساااعار، ولكااان علاااى خصاااائص معيناااة كاااالمظهر الخاااارجي للسااالعة

Michel Glais 2يمكن أن يكون لتميز المنتجات ثلاث مصادر: 
 ؛(متجانسة تعد لم الحالة، هذ  وفي) المنتجات بين المادية الختلافات -
 آثار بسيطة ظاهرية في خصائص المنت،؛ -
 دور الإعلان ومصاريف البيع. -

 يمكناا ، حيااث المنتجااات، تمااايز عان فصاال  ويصااعب مهمًااا يكاون أن يمكاان دور ل عاالان فااإن بالتاالي     
تكان موجاودة  لم لو حتى ،الختلافات دعم أو إنشا  المستهلكين،تفضيلات  على" نفسيا" الت ثير خلال من

 . 3بالفعل
 إلاى فاي هاذ  الحالاة سايحتا حياث  ،لا  ماوات   غيار أمارًا للوافاد بالنسبة يزاالتم عدم يكون قد ،علي 

 .4 مبيعات تروي،ل أعلى تكاليف تكبد
باالتميز فاي الموقاع ماثلا حياث يفضال ساكان مديناة يكون التمياز أفقاي حياث يتعلاق الأمار يمكن أن        

في هاذ   ،في مدينة أثينافقط  متوفرةلكنها باريس السلع المتوفرة في باريس على نفس السلع المتماثلة ماديا 
ا أيان عمودياالتميز ويكون  ،ل يكون لها أ  جدوى ،الحالة عملية المقارنة من حيث هل السلعة جيدة أم ل

التمياز الأفقاي لمسسساة تنات،  لساتراتيجية. وكمثاال 5ي غالباا ماا تعناي الجاودةتعلق الأمر بالخصائص والتي
 اساتراتيجيةالهواتف النقالة تكون لديها إمكانية التغيير في المظهر الخارجي لها. وتطبيقا على نفس المنت، 

نوعيااة الوظيفااة الساامعية لاا ، مجموعااة ماان الأشاايا  المختلفاااة التميااز العمااود  تظهاار علااى تعاادد وظائفاا ، 
 بالتالي فالقدرة على البتكار للتميز تضمن قوة سوقية للمسسسة. .المتعلقة بالبتكار المدم، بالمنت،

 تميز المنتج أشكال: ثانيا
 مان الارغم علاى. منافسايها عان منتجاتهاا لتمييز ما صناعة في للمسسسات القائمة متعددة طرق هناك     
 سابيل علاى تختاار، أن للمسسساة يمكانإذ  منافساوها، يبيعهاا التاي تلك مع ماديًا متطابقة منتجات تبيع أنها

 الأقارب المستهلكون يفضلحيث . الشديدة المنافسة من تحميها التي الأماكن في بيعها نقاط تحديد المثال،
 فاي الشارا  بعملياة المرتبطاة السافر تكااليف تحمال إلاى الضاطرار مان بدلً  منها الشرا  هذ  البيع نقاط إلى

                                                           
1 Jean Gabszewicz, La concurrence, imparfaite, la découverte, coll, Paris, 1994, p 50. 
2 Michel Glais, Economie industrielle. Les stratégies concurrentielles des firmes, Litec, Paris, 1992, p 78. 
3 Philipe antomarchi, op. cit, p 35. 
4  Hans J. Huber, Strategic behaviour, barriers to entry and barriers to mobility: An investigation into the 

European airline industry from 1993 to 1997,  Thèse présentée à la Faculté des sciences économiques et 

sociales de l’Université de Genève,  pour l’obtention du grade de Docteur ès sciences économiques et sociales,  

Editions IMD,  Genève, 2001, P 49. 
5 Hélène Tyroyann, Économie industrielle et organisation des marchés de transport public routier de 

marchandises, thèse en vue de l’obtention de doctorat de L’Ecole Nationale des Ponts et Chaussées ENPC, 

spécialité transport, France, 1990, P 203. 



 حواجز الدخول إلى السوق                                            الفصل الأول     
 

 

23 

 وتميزهااا بهااا خاصااة لعملائهاا خدمااة جااودة تقاديم خاالال ماان منتجهاا تميااز أن أيضًااا هاايمكنكمااا  .أبعااد نقااط
  .منافسيها عن

 التاي البيئة نوعية سوى شي  يميزها ل التي الكبرى المتاجر من اثنين على مثال (1979) شيرر يقدم     
  تقديماا إلاى يااسد  مماا المااوظفين، مان أقاال عادد لدياا  الآخارو مصاامم بشاكل جااذاب،  أحادهما. فيهااا يعمالان

 الساالبي التاا ثير هااذا أن فياا  شااك ل ممااا .منخفضااة جااودة ذات ،علااى رفااوف عاديااة بدائيااة بطريقااة  منتجاتاال
 اخاتلاف من الرغم على ذلك، ومع الأسعار، انخفاض ممارسة خلال من العملا  عيون في تعويض  سيتم

 ماركاات السااوبر محاالات ماان منتجاااتهم شاارا  تفضاايل فااي يسااتمرون سااوف نيالمسااتهلك بعااض فااإن السااعر،
 .السعر فرق عن تعوض هناك الخدمة جودة لأن إغرا  الأكثر
 مااثلا، :المباعااة للمنتجااات" الموضااوعية" الماديااة الخصااائص عاان أيضًااا المناات، تمااايز يناات، أن يمكاان     
 التلفزياون أجهازة تكاون أن ويمكن الصطناعية، الأقمشة أو الحرير من مصنوعة القمصان تكون أن يمكن

 بعاااض تكاااون قااد. الماااذهب النحاااس أو الاااذهب مااان المجااوهرات أو باااالألوان، أو والأباايض الأساااود باااللونين
 خصيصًاا مصاممة أماان ضامانات تقاديم خالال مان الكبيارة العاائلات لنقال ملا مة أكثر السيارات موديلات

 يعتمااد الحااالت، معظاام فااي .رياضااي مظهاار وذات سااريعة الأخاارى المااوديلات تكااون قااد السااتخدام؛ لهااذا
 .المستهلكين بين والمداخيل الأذواق في التباين على المنتجات تمايز
 دور تمايز المنتج: ثالثا

 .الشا نهاذا فاي  مختلفاة فكرياة تياارات توظهار  ل عالان، الحقيقاي الادور فاي نيالماسلف بعاض اختلف      
 المنتجااات، وخصاائص أسااعار إلاى لمسااتهلكينإرشااد ا خاالال مان، للمعلومااات وسايلة ياارا  للابعض، بالنسابةف

يسااتخدم ل قنااا  وبالتااالي يهاادف إلااى  مااا بالنساابة لنخاارين، ساايكون عاااملاينب .البحااث تكلفااة ماان يقلاال ممااا
فاي الحالاة الأخياارة، مان شا ن الدعايااة أن تقلال مان التصااور ب نا  قاد تكااون  .لمسسساااتلزياادة القاوة الساوقية 

 .هناك سلع قابلة للاستبدال، وستزيد في الواقع من الول  للعلامة التجارية
، فااإن الاادخول إلااى سااوق يتميااز بمسااتوى عااال  ماان الإنفاااق الإعلانااي ماان شاا ن  أن علااى هااذا الأساااس     

 .1للوافد الجديدلنسبة لخطر الفشل با كبيرةيشكل مشكلة 
 ناوعين باين ميازي( لكنا  للغاياة محدود الدخول حواجز لدراسة اهتمام  أن) بالرغم من  Nelsonحسب      
 الشرا ، قبل جودتها تحديد للمستهلكين يمكن التي السلع يه ىالأول ،التجربة وسلع البحث سلع: السلع من

 يشاااير مااااوك. الساااتهلاك بعاااد أ  الشااارا ، بعاااد إلشااايئا لااان يعااارف عنهاااا  التاااي السااالعهاااي  بينماااا الأخااارى
Shepherd، طرياق عان التجرباة لسالع التاروي، سايتم بينماا البحاث سالع معتتوافق  الإعلامية الإعلانات أن 
 .2المقنع الإعلان

 
 

                                                           
1 Phillip Nelson, Advertising as Information, Journal of Political Economy, vol. 82, no 4, 1974, p. 145. 
2William C. Shepherd, The Economics of Industrial organization, Prentice-Hall, 3rd edition, 1990, p 120. 
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 (DEMSETZ)نقد البروفيسور  الحواجز القانونية: الفرع الثاني
أن التعاريف السابقة لعوائق الادخول المقترحاة  Harold DEMSETZاعتبر البروفيسور  1982في عام      

، كانت محدودة للغاية James M. Fergusonو Georges Stiglerو Joe Bainمن قبل كل من القتصاديين 
، بالتاالي فالتعااريف الادخول اجزو لحا ىخار الأ درامصاال وتجاهلات قتصااد حيث اقتصارت علاى الجاناب ال

 القتصاديين تعتبر غير كاملة.المقدمة من قبل هسل  
أول اقتصاااد  لاا  الفضاال فااي إدخااال مصاادر الحااواجز القانونيااة فااي تعريااف عوائااق  Demsetzيعتباار      

 .مثاااال للشاااارات المساااتخدمة فاااي سااايارات الأجااارةولشااارح صاااعوبات عوائاااق الااادخول القانونياااة قااادم  ،الااادخول
الشااارات القانونيااة اللازمااة لممارسااة مهنااة سااائق ساايارة أجاارة تظهاار كعااائق للاادخول إذا كااان عاادد الشااارات 

 بمبلااغ الشااارة سااعر تحديااد تاام إذاوكااذلك الأماار  ،الساايارات اللازمااة لممارسااة المهنااةالمتاحااة أقاال ماان عاادد 
 المهناة إلاى الوصاول يقتصار بالتاالي عليا ، الحصاول مان الساائقين مان محادود عادد سوى يتمكن ل بحيث
  .المفروض بالسعر المذكورة الشارة على الحصول يمكنهم الذين أولئك على
الناشااطة فااي  الأجاارة ساايارات جميااع  تحملاات ثاباات سااعر الواقااع فااي هااو (le macaron)الشااارة  سااعر     

 .)سعر الشارة والتكاليف المتعلقة بالسيارة( التكاليف نفسالسوق وتلك التي تريد الدخول وكذلك 
تعتماااد علاااى  Stiglerوالبروفيساااور  Bainمااان البروفيساااور  لا، نظرياااة كاااDemsetzحساااب البروفيساااور      

عوائاق  لام ت خاذ بعاين العتباارو غيار كافياة  التفرقة بين المسسسات القائمة والمسسسات الراغباة فاي الادخول
 .1كعوائق الدخول القانونية المتعلقة باللوائح القانونيةالدخول غير المرتبطة برغبتها 

ماان دخااول  الحتكاريااةتعتباار الموانااع القانونيااة ماان أقاادم العوائااق وأكثرهااا فعاليااة فااي حمايااة المسسسااة      
فقديما كان الحكام يصدرون قرارات تتضمن حقا مطلقا لصالح مواطنين أو مجموعات من  ،منافس محتمل

حاق شارا  أو  تحاد مان. والياوم اساتمرت الحكوماات فاي إقاماة مواناع لممارسة نشااط اقتصااد  معاين الأفراد
فاااي  والمنافساااة للااادخو امااان أجااال أنااا   ،بعاااض البلااادان كالولياااات المتحااادة الأمريكياااة . فنجاااد فااايبياااع السااالع
المتيااز يجاب الحصاول علاى حاق  )على سبيل المثاال محطاات الإذاعاة أو التلفزياون( التصالتصناعة 

 من الحكومة.
إن نظام التراخيص هو ذلك النظام الذ  بمقتضا  يحصل الفرد على إذن من الحكومة بمزاولة نشاط       

حيث أن الكثيار مان الادول تفارض علاى الفارد  .أو مهنة معينة بهدف تقييد مزاولة العمل في تلك المجالت
، ومحلات الحلاقة، قيادة سايارات الأجارة... ثلام الحصول على تراخيص للعمل في مجالت تجارة الأدوية

وفااي بعااض الأحيااان تكااون تكلفااة الحصااول علااى هااذ  الرخصااة قليلااة. وتوضااع أساسااا للت كااد ماان اسااتيفا  
الحدود الدنيا اللازمة لمزاولة هذ  الأعمال. وفي حالت أخرى تكاون مرتفعاة التكلفاة وتوضاع أساساا بهادف 

 طة.تقييد المنافسة في مثل هذ  الأنش

                                                           
1 Audrey Pagot, Grande distribution, commerce traditionnel : quelle concurrence ? PAGOT AVOCATS, 

France, 2011, p 234. 
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يضاامن لمالكاا  احتكااارا قانونيااا للاسااتخدام التجااار  لهااذا . إذ ويعتباار حااق الختاارا  عائقااا قانونيااا آخاار      
فعناااد تساااجيل هاااذا الختااارا  ل يحاااق لأ  فااارد كاااان اساااتغلال  إل بعاااد  .فتااارة زمنياااة محاااددة لالختااارا  خااالا

الحصول على إذن مسبق من صاحب . ولقد أنشئ نظام حق الخترا  أساسا لكي يسمح للمختر  من جناي 
ثمار اختراع . ومع ذلك فإن حق الخترا  غالبا ما يستخدم في منع المنافسين من الدخول إلى تلك السوق 

فاي  Polaroïdsفعلى سبيل المثاال إن تحكام بولرويادز  ،ذا الخترا  ك ساس لإنتا  منتجاتهاالتي تستخدم ه
حااق الختاارا  مكناا  ماان منااع جميااع المنافسااين ماان دخااول سااوق الكاااميرات لعاادد ماان الساانوات، حتااى جااا  

 صناعة الكاميرات.في بطريقة جديدة  Eastman Kodakإيستمان كودك 
بالإضااافة إلااى هااذ  الأنااوا  المختلفااة ماان الحااواجز القانونيااة والتنظيميااة، ظهاار نااو  جديااد ماان العوائااق       

فاابعض  ،ISO 9000الطبيعيااة وليساات قانونيااة، لكنهااا فااي الواقااع أقاارب ماان القااوانين التقنيااة: معااايير الجااودة 
ساواق العاماة الأوروبياة(. الأسواق مغلقة أمام المسسسات التاي ل تحتارم هاذا المعياار للجاودة )خصوصاا الأ

تعيااق حيااث أن المسسسااات الصااغيرة والمتوسااطة الحجاام فااي هااذ  الحالااة تاارا  عبااارة عاان تكلفااة كبياارة أمامهااا 
 للسوق.  هادخول
 قطا  في الظاهرة المعايير تلبية إلى تهدف والتي بها المعمول القوانين بجميع الحكومية اللوائح تتعلق     
لهااااذ   امتثالهاااا لضااامان المسسساااات عمااال مجااااال يقياااد لأنااا  الااادخول أماااام عااااائق هاااو الأخيااار هاااذا .معاااين

 .شديدة عقوبات التشريعات، فالمسسسات التي تخرق القوانين تطبق عليها
، الصااناعة داخاال العادلااة المنافسااة تضاامن التااي الحكوميااة السياسااات ماان للعديااد المسسسااات تخضااع     

 قوانين احترام، والهدف من السوقية قوتها استخدام المسسسة أسا ت إذا معينة عقوبات فرض يتم قدبالتالي 
 أ  مثااللكاان  .الساوق فااي هااال فارص علااى الحصااول مان والمتوسااطة الصااغيرة المسسساات تااتمكنل المنافساة
 والمتوسااطة الصااغيرة المسسسااات تعاااني أن يمكاان بالتااالي، عليهااا التحاياال المسسسااات بعااض تحاااول قااانون،

 .1مهيمنها المركز ل الصناعة في الكبيرة المسسسات استغلال إسا ة من
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .136، 135، ص. ص: 2017، دار حميثرا للنشر والترجمة، مصر، الاقتصاد الجزئيمحمود عبد الرزاق،  1 
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 كمتغير استراتيجي للمؤسسةعوائق الدخول : الثالث المبحث
 اسااتراتيجيندرسااها كمتغياار عرضاانا سااابقا عوائااق الاادخول كوساايلة لصااالح المسسسااة، أمااا الآن فسااوف     

 للمسسسة أو ما يسميها البعض عوائق الدخول الصطناعية.
 ناعيةطصلاا الدخول حواجز لظهور اللازمة الشروطالأول:  المطلب

، إذ ينطااو  هاذا التحلياال علاى تعقياادات الصاطناعيةحواجز بااال التحلياال المعاصار لعوائااق الادخول اهاتم    
 .في السوق لمنافسةنتيجة االمختلفة  السلوك الستراتيجي للمسسسات ناتجة عن مختلفة

 المحتمل تهديد المنافستحليل : الفرع الأول
1سوف نعتمد في هذا الش ن على أعمال     

Dixit فشاروط تهدياد المسسساة القائماة للوافاد المحتمال يكاون ،
نعتماد  ولفهام هاذا التحليال ساوف .عنادما يقتناع الأخيار با ن دخولا  ساوف يكاون لايس لصاالح  ذا مصاداقية

 على نظرية الألعاب.
 دخلت" مصداقية التهديد "الحرب إذا أولا: 
 (03-01)الشااكل  التااي يمكاان إيضاااحها ماان خاالال يمكاان تفسااير هااذا التهديااد ماان خاالال اللعبااة البساايطة    

بااافتراض أن المسسسااة الراغبااة فااي  ،المسسسااة المحتكاارة للصااناعة إلااى جانااب الوافااد المحتماال الااذ  يعاارض
في حال دخلات وقارر المحتكار تقاسام الساوق . mπالدخول بقيت في الخار ، بالتالي فالمحتكر يحقق أرباحا 

، في حين إذا قرر المحتكر )في حاال تحقاق الادخول( اساتخدام dπثنائي ال الحتكاريحقق كلا منهما أرباح 
 ، فااي هااذ  الحالااة سااوف يحقااق كاالا منهمااا أرباحااا"الحاارب إذا دخلاات" بعبااارة أخاارىسياسااة حاارب الأسااعار، 

0<gπ   خسائر، حيث نفترض أنأ  سيتكبدون في هذ  الحالة g˃ 0 ˃ π d˃ π mπ   بالتاالي فحارب الأساعار
 ستسثر سلبا على كليهما.

 اشتباكاتلعبة بسيطة بدون   :(03 -01)الشكل 
     

 
 
 
 
 
 

 
Source: Avinash Dixit, Recent Developments in Oligopoly Theory, the American Economic Review, vol. 

72, issue 2 May 1982, p 13. 

                                                           
1 Avinash Dixit, Recent Developments in Oligopoly Theory, the American Economic Review, vol. 72, 

issue 2, May 1982, p. l2-13. 
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https://econpapers.repec.org/article/aeaaecrev/
https://econpapers.repec.org/article/aeaaecrev/
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سايختار كال لعاب تسمى موازين لعباة )غيار التعاونياة( فاي نظرياة الألعااب، توازناات ناا ، مماا يعناي أن 
 التي اختارها خصم . للاستراتيجيةالتي يرى أنها أفضل استجابة  الستراتيجية

 مثال:
 عادميكاون مان المفياد للثااني  ،(القائماة المسسساة أ ) الأول اللاعاب اساتراتيجية معرفاةإن  الواقع، في     
المسسساااة القائماااة  مصااالحة  مااان فإنااا ،الاااداخل اساااتراتيجية معرفاااة ، أ العكاااس علاااى بينماااا الساااوق، دخاااول

إلى أن هذا ل معناى لا ،  Dixitيشير  .اأبد تحدث لنوالتي ( مكلفة ستكونالتي ) التخطيط لحرب الأسعار
 تهديااد ضااغط تحاات يقاارر المشااارك فااإن السااتراتيجيةحيااث أناا  إذا اعتبرنااا أن المسسسااة القائمااة تطبااق هااذ  

 خالال مان الواقاع فاي ستكسب) تطبيقها في مصلحة لديها ليس القائمة المسسسة لأن انظر  ،ب  موثوق غير
 إلاى تاسد  أن شا نها مانالتاي  ساعارالأ حارب في تكسب  مما أكثر الدخول حالة فيتقسيم الحصة السوقية 

 .(عليها سلبي ربح
 يمكان والتاي مصاداقية، ذات غيار تهديادات علاى تحتاو  ل التاي التوازناات إلاى نساعى أن يجاب لاذلك     

 .(المجازفة تحت) التام التوازن مفهوم خلال من استغلالها" تقنيًا"
اللاعبااين بحيااث تشااكل  تاسااتراتيجيايمكننااا تحديااد التااوازن المثااالي )فااي لعبااة فرعيااة( كمجموعااة ماان      

 علاى قاادرة ،المسسساة الراغباة فاي الادخول ساتكون بالتاالي،الستراتيجيات فاي كال لعباة فرعياة تاوازن ناا . 
 الأولاى، المرحلاة إلاى والعاودة اللعباة مان الأخيارة المرحلاة مان التفكيار أ  العكساي، الساتقرا  مبدأ استخدام

 .المثالي التوازن إلى سيسد  مماة، القائم للمسسسة نممك إجرا  لكل المثلى الستجابة معرفة أجل من
في هذا المثال تكون المسسسة الراغبة في الدخول على دراياة بالساتجابة المثلاى للمسسساة القائماة فاي      
رباح بالتاالي فاالربح التاوازني سايعطى بمساتوى  ،تقاسم السوق في حال الدخول، وهو الدخول للصناعةحال 

  .dΠالحتكار الثنائي 
 المسسسااات فيهااا تكااون ل التااي المواقااف تحديااد كيفيااة بااتعلم المختصاار التحليلااي المثااال هااذا لنااا ساامح حيااث

، غياار فضاالالأنظاارًا لأن تنفيااذ تهديااد "الحاارب إذا كااان الاادخول" لاايس ، أسااواقها حمايااة علااى قااادرة القائمااة
 .1لذلك ،موثوق ب 

 والالتزام الاستراتيجي المسبق يالتهديد الحقيقثانيا: 
 لمعيناااااة  اساااااتراتيجيةبتطبياااااق  ملتااااازاال جعااااال هاااااي بااااا  موثوقاًااااا التهدياااااد لجعااااال الوحيااااادة الطريقاااااة إن    

 مجموعااااااةكاناااااات  إذا إل فعااااااال كااااااوني ل السااااااتراتيجي الشااااااتباك فااااااإن ذلااااااك، علااااااى عاااااالاوة ،فياااااا  رجعااااااة
 .2الأخرى للمسسسات المتوقعة المكاسب على سثرت اتخاذها يمكن التي لإجرا اتا
 
 

                                                           
1 Philipe Antomarchi, op. cit, P 45. 
2 D. J. Morris, P.J.N. Sinclair, M.D.E. Slater and J.S Vickers, Stralegic Behaviour  and Industrial 

Competition: An Introduction, Oxford Economic Papers,  vol.38 , Issue supp., 1986, p 4. 
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 : اللعبة الثانية، على ثلاث مراحل(04 -01)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Avinash Dixit, Recent Developments in Oligopoly Tlteoly, op. cit, p14. 

(، ستجد المسسسة القائمة الشتباكبالإضافة إلى متغير اللعبة الأولية )ما قبل أن   (04-01) يوضح الشكل
 c- dπ˃  gπإذا تحققت المتراجحة:  الفتراسأن  من الأفضل لديها تنفيذ سياسة  بالشتباكالتي ردت 

 مبلااغ مناا  مطروحًاااالثنااائي  الحتكااار ربااح ماان أكباار ربحًااا لاا  تجلااب الحاارب كاناات إذا آخاار، بمعنااى      
، وساتلتزم بالتالي فالمسسسة الراغبة في الدخول سوف تفضل البقا  خار  السوق إذا علمت بذلك ،الشتباك

نظااارا لأن هاااذا هاااو –)أ  رباااح الحتكاااار المطلاااق  إذا كاااان المكساااب النهاااائي المسسساااة القائماااة بهاااذا القااارار
 أ  الاااربح المحقاااق إذا بقيااات( أكبااار مااان رباااح المشااااركة، cمنااا  التكلفاااة  مطروحاااا -لهااااالهااادف الأساساااي 
 .dπc ˃  – mπسياستها سلبية: 

 تواجا و، gπ-dπ˃ c ˃  dπ-mπ عنادما يكاون هنااك تشاابك اساتراتيجي تكاون التكلفاة علاى النحاو التاالي:      
 دخول.المنع ل بد من ، بالتالي احقيقي اتهديد في هذ  الحالة المسسسة القائمة

ذ   تهدياد لخلاق ضاروريين شارطين على رسمية، بطريقة الضو ، تسليط الممكن من يجعل المثال هذا    
 :المسلفون عليها يتفق والتي ،مصداقية

 وافد قرار ؛يجب أن يتحقق الشتباك قبل أن يتخذ ال -أ
 .المتبناة الستراتيجيةعدم الرجو  في القرار المتخذ أو   -ب
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 الجدد للوافدين الاستجابة لتحديد القرار نموذج :(05 -01)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Jasper Blees  and others, Barriers to Entry: Differences in barriers to entry for SMEs and large 

enterprises, Research Report published under the SCALES-initiative (Scientific AnaLyses of Entrepreneurship 

SMEs), as part of the SMEs and Entrepreneurship programme financed by the Netherlands' Ministry of 

Economic Affairs, P 23. 

ديدالنتقام من الوافد الج  

 مهاجم المباراة

 فورية

 الرد في نفس المنتج/ السوق

 هل الرد مناسب؟

إلى أي مدى يمكن أن 
 عدوانية الاستجابةتكون 

كيف ينبغي أن يكون 
 حجم الاستجابة؟

عة كيف يمكن أن تكون سر 
 الاستجابة؟

كيف يجب أن يكون مجال 
 الاستجابة؟

 تفوق على المهاجم

 ت خير

 مختلفالرد في منتج/ سوق 

 التخلي عن السوق استيعاب الوافد الجديد

 لا تجاهل الوافد الجديد

 نعم

 ما هي المبادرات التسويقية التي يجب اتخاذها؟
 التصال؟  -التسعير؟                -
 التوزيع؟  -استراتيجية الإنتا ؟       -
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 Harrigan, 1983،, 1991  Robertson and Gatignon ،Gatignon) الماسلفين مان العدياد اقتارح كماا     

, 1997and Reibstein) ، 1القائمة للمسسسات ممكنة استراتيجيات أربع نموذ: 
 مسااتدامة تنافسااية بمياازة يتمتااع الجديااد الوافااد كااان إذا التخلااي فااي النظاار يمكاانالتخلددي عددن السددوق:  -1

 بشاكل المسسساة موارد استخدام الممكن من كان إذا أو المستهدفة، السوق في مقارنة بالمسسسة القائمة
 .الأخرى الأسواق في ربحية أكثر

 لاادى لاايس واللاساالكية، الساالكية التصااالت مجااال فااي المثااال، ساابيل لااىع: الجديددد الوافددد اسددتيعاب -2
 ياااتم التاااي للغاياااة والمبتكااارة الجديااادة الصاااغيرة الشاااركات بعاااض مااان ليخاااافو  الكثيااار المسسساااات القائماااة

 الأمار وينتهاي البتكاار، علاىفقد تستفيد منها المسسسات القائمة حيث يعملاون علاى تحفيزهاا  .إنشاسها
 الأفكاار مان المسسسة القائمة ستفيدت الطريقة، بهذ  ،السابقين المحتكرين قبل من انجاح الأكثر بالشرا 
 للمسسسة الوافدة. الجديدة

 مناسابة اساتراتيجية السوق إلى بالدخول الصغار الجدد للوافدين السماح يكون قد :الجديد الوافد تجاهل -3
 الجااادد للوافاادين حتسااام وأن الاادخول" تااادير" أن يجااب المسسساااات أن هااي الفكااارةت، و الحااال بعاااض فااي

 اللاعباون هاسل  يمالأأن  الساتراتيجيةالادخول للساوق. ت مال مان خالال هاذ   الذين ل يهددون موقعها،
 أكثاار جاادد مشاااركين دخااول أمااام الطريااق يقطعااون فااإنهم وبااذلك، السااوق فااي" الثغاارات" المتخصصااون

 .اضرر  وربما عدوانية
المسسساة  مكاناة يهادد الجدياد الوافاد كاان إذا مناسابة اساتراتيجية هاو النتقام: الجديد الوافد من الانتقام -4

 .السوق في القائمة
 2.للوافدين بالنسبة للمؤسسات القائمة الاستراتيجي للسلوك المالية العواقب: الفرع الثاني

 لمتوسااط الأدنااى الحااد رفااعماان خاالال  مختلفااة بطاارق الاادخول أمااام حااواجز تخلااق المسسسااات القائمااة      
 يعماال علااى رفااع قااد أو ،(للمتوسااط الأدنااى الحااد) اتكاليفهاا بتخفاايض أو أن تقااوم المحتملااين، الااداخلين تكلفااة

 الزياادة مان أكبارالوافد تكون  تكلفة في الزيادة ولكن الخاصة، تكاليف  إلى بالإضافة الوافد المحتمل تكاليف
 أو( خفض) القضا  أو( رفع) لإنشا  تاحتمال تسعةفي هذ  الحالة تكون لدينا  ،ب  الخاصة التكاليف في

 (.01-01 الجدول انظر) الدخول حواجز( ارتفا ) على الحفاظ
 
 
 
 

                                                           
1 Jasper Blees and others, op. cit, P 24. 

  نقصد بالسلوك الاستراتيجي في هذه الحالة العوائق المطبقة من طرف المؤسسات القائمة لمنع دخول الوافد الجديد 
2A. van Witteloostuijn, Barriers to entry and dynamic economies: A survey and critique, Research 

memorandum no. 192, Institute for Economic Research, University of Groningen, 1986, Holland, P 15. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Hollande
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 العلاقة بين تكلفة المؤسسة القائمة والمؤسسة الوافدة :(01 -01)جدول 

ارتفاع تكاليف المؤسسة  
 الوافدة

تكاليف المؤسسة انخفاض 
 الوافدة

 على عدم وجود تأثير
 المؤسسة الوافدة تكاليف

ارتفاع تكاليف المؤسسة 
 القائمة

1 2 3 

انخفاض تكاليف المؤسسة 
 القائمة

4 5 6 

 على عدم وجود تأثير
 المؤسسة القائمة تكاليف

7 8 9 

Source: Witteloostuijn A. Van , Barriers to entry and dynamic economies: A survey and critique, Research 

memorandum no. 192, Institute for Economic Research, University of Groningen, Groningen, 1986, P 15. 

 
أو  إلغااا يااتم  8و 3، 2، يااتم فيهااا إنشااا  أو رفااع عوائااق الاادخول، فااي الحااالت 7و 6، 4فااي الحااالت       

 عليهاا الحفااظ أو رفعهااف، الادخول حاواجز ارتفاا  خفض يمكن 5و 1في الحالت . تخفيض عوائق الدخول
 9فاي الوضاعية  ،ةوالمحتملا ةالحاليا للمسسساة النسابية التكلفاة المتعلقاة بوضاعية الأنشاطة تا ثير على يعتمد
 .المستوى نفس عند الدخول حواجز على ةفظاحمال يتم

 طرياق عان المحتمال الوافاد دخاول أماام حاواجز قاد تخلاق المسسساة القائماةأن نجاد  7 لوضعيةلمثال ك     
 هاذا خالال مان المشاترك تكااليف زياادة ياتمفاي هاذ  الحالاة  ،التجزئاة تجاار ماع الحصارية التعااملات إغالاق
 أو المفاوضاات بسابب ماا حد إلى أعلى تكون ربما) تت ثر ل المسسسة القائمة تكاليف أن حين في النشاط،

 (.الإضافية التعويضات
 تكااليف علاى الت ثير دون( الأدنى متوسط الحد) اتكاليفه للمسسسة القائمة تقليل يمكن 6في الوضعية      

 (.كفا ة أكثر) جديدة إنتا  تقنيات إدخال طريق عن المثال سبيل على ،المسسسة الوافدة
حيث تعمال بهاا  ؛المحتمل الوافد تكاليف وكذلك هاتكاليفتعمل المسسسة القائمة على رفع  1في الحالة      

 المسسسة القائمة فقط في حال ارتفا  تكاليف الوافد المحتمل أكثر من ارتفا  التكاليف الخاصة بها.  
 الاستراتيجيةالثاني: أصناف عوائق الدخول المطلب 

، والتااي ساانحاول ماان خاالال هااذا المطلااب تسااليط فااي عاادة أشااكال السااتراتيجيةتظهاار عوائااق الاادخول      
  إبرازها من خلال الآتي:الضو  عليها، حيث يمكن 

  للاستردادغير قابلة التكاليف : الفرع الأول
 فااي للغايااة مهمااة ة(ظااالباه )نقصااد بهااا التكاااليف الغارقااة أو لاسااتردادالتكاااليف غياار قابلااة ل فكاارة تعتباار    

حياث سنوضاح مان خالال الآتاي  ،للادخول الصاطناعية باالحواجز الأماريتعلاق  عنادما الصناعي القتصاد
المحتملاااة، لأنهاااا تزياااد مااان مخااااطر الخساااارة سثر بشاااكل كبيااار علاااى قااارار دخاااول المسسساااات هاااا تاااكياااف أن

 .Stigler (1986)المحتملة المرتبطة بإمكانية الفشل وهذا حسب رأ  
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 (الباهظة)الغارقة،  للاستردادتعريف التكاليف غير قابلة أولا: 
 Baumolكااال مااان  أعماااال إلاااى للاساااتردادفيااار قابلاااة  للتكااااليف القتصااااد  التحليااال فاااي الفضااال يعاااود    

حيث أن  تمت دراست  بشاكل ضامني فاي الأدبياات التاي تناولات  ،1الثمانينيات أوائل في Willigو Panzarو
 عليهااا، القضااا  يمكاان ل التااي التكاااليف " علااى أنهاااWillig و Baumolويعرفهااا كاالا ماان ، عوائااق الاادخول

 ، وذلك على المدى الطويل."لإنتا عن ا التام التوقف بعد حتى
 يمكانالمترتباة عليهاا، كماا فقد تظهر في المعادات ذات قيماة بياع أقال، بالتاالي فهاي مرتبطاة بالخساائر     
، وكااذا تكاااليف العمالااة بالمسسسااة، كمااا يمكاان والتطااوير البحااث فااي ىيقضاا الااذ  بالوقاات أيضًااا تاارتبط أن

 .من غير المربح إعادة بيعهامعدات الإنتا  التي ربطها بخصوصية 
 في مصداقية تهديد المؤسسة القائمة الالتزام دورثانيا: 

 وانخفااض الإنتاا  ارتفاا  علاى بالحفااظ التهدياد خالال مان الدخول منع محاولةتسعى المسسسة القائمة ل   
  جديد؟ مشارك دخول بمجرد لذلك وفقًا سيتصرف حقا هل ولكن الأسعار،

 الاااداخلين" طم ناااة" إلاااى الأخيااارة حتا تسااا مصاااداقية، ذات المسسساااة القائماااة تهديااادات جعااال أجااال مااان    
 ساااعر  تكييااافعلاااى  المحتكااارفاااي هاااذ  الحالاااة سااايعمل  .الااادخول حااادوث بمجااارد تصااارفتس اأنهااا المحتملاااين

 الااربح تعظاايم إلااى يااسد  الإجاارا  هااذا كااان إذا فقااط ولكاان الاادخول، حاادوث عنااد الإنتااا  خيااار أو/و السااابق
أماار لبااد ( والإنتااا  الأسااعار فااي) الاادخول بعااد الأرباااح تعظاايم خيااارات سااتُعتبر أخاارى، بعبااارة ،لاا  بالنساابة
 إلاااااى مساااابقًا تفتقااااار Bain-Sylos-Modigliani بهااااا تنبااااا  كمااااا الاااادخول بعاااااد مااااا ديناميكياتعلياااا ، فااااا ،مناااا 

 .الداخلين لمنع المطلوبة المصداقية
 مثاالوك ،الادخول وقاو  بعاد إجارا  اتخااذ امصالحته مان أنا  المسسساة القائماة جادت تهدياد،ال وجاود مع      
 بجسار ومتصالة بلاديهما بين تقع جزيرة احتلال في جيشان يرغبإذ  ،"الجسور حرق" اللتزام على معروف
 الجزيارة 1 الجاي  يحتال ،القتال من بدل الجزيرة على بالحصول للخصم السماح جي  كل يفضل. لكليهما
 لأناا  الجزياارة، بااالمتلاك 1 للجااي  السااماح سااوى آخاار خيااار 2 الجااي  لاادى لاايس ،خلفهااا الجساار ويحاارق
 الأول الجاي : اللتازام مفارقاة هاي هاذ  ،2 الجي  هاجم إذا الرد سوى خيار لدي  ليس 1 الجي  أن يعرف
 .الجي  الثاني خيارات مجموعة تقليص خلال من أفضل بشكل يعمل
 ولكان الادخول، حادوث مناع بالضارورة ليسات التازام على تنطو  التي للاستراتيجيات المشتركة السمة      
غيار قابلاة  تكااليفال ساتكون .الوافادين المحتملاين حسااب علاى الادخول بعد ما إجرا ات لتحديد حافز لخلق
   .2في  رجعة ل استثمارا تقدم لأنها ملزم التزام بمثابة ردادتللاس

، ساابقا القائماة المسسساات عليهاا تغلبتوالتي  الدخول أمام عوائق هي للاستردادغير قابلة  التكاليف      
 المسسسااات قبال ماان والتطاوير والبحاث المعاادات وشارا  المصاانع بتركياب المرتبطاة التكااليف دفااع تامحياث 

                                                           
1  William J. Baumol, John C. Panzar and  Robert.D.Willig, Contestable Market and the Theory of Industry 

Structure ,Harcourt Brace Jovanovic Inc., New York, 1982, P333. 
2 Hans J. Huber, op. cit, P73, 74. 

https://www.amazon.com/William-J-Baumol/e/B001ILHF8K/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=John+C.+Panzar&text=John+C.+Panzar&sort=relevancerank&search-alias=books
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_3?ie=UTF8&field-author=Robert+D.+Willig&text=Robert+D.+Willig&sort=relevancerank&search-alias=books
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 فقااد ،أماارا صااعبا المسسسااات دخااول تجعاال للاسااتردادقابلااة الغياار  المرتفعااة التكاااليف فااإن بالتااالي ،الحاليااة
 المنافسااااون يعرفااا  مااااا بقااادر الساااوق يعرفااااون ل لأنهااام منتجااااين، يكوناااوا أن فاااي صااااعوبة الأخيااارون يواجااا 

 في الصناعة. إنتاجية أكثر تكون أن الحالية للمسسسات تتيح التي الخبرة ، أ الحاليون
 قابلة للاستردادالثالثا: خصائص التكاليف غير 

تنطو  التكاليف غير قابلاة للاساترداد علاى جملاة مان الخصاائص التاي قاد تجعال منهاا فعالاة أو غيار      
 :1فعالة والتي يمكن إبرازها في النقاط التالية

فشاالت ، إذا أكباار إجماليااة خسااائر المسسسااات الجدياادة تكبااد إلااى للاسااتردادغياار القابلااة  التكاااليف تااسد  -
 الأخيرة بالدخول للسوق.

تحتااا  رغبااة المسسساات الاادخول إليهااا، بالتااالي ل  عنااد قليلااة التزاماات تتطلااب الصااناعات بعااضهنااك  -
 )غير قابلة للاسترداد(. باهظةإلى صرف مبالغ تخضع لتكاليف 

 تكبااد دون تشااا  كمااا الخاارو  ذلااك بعااد يمكنهااابشااكل  نفسااها ت ساايس فااي الداخلااة المسسسااات رغباات إذا -
 فقط. إنشا  تكاليف الغارقة التكاليف. في هذ  الحالة، تعتبر فادحة خسائر

 المربحاة الصاناعات فاي الجديادة المسسساات دخاول أماام حاواجز أنهاا علاى الغارقاة التكااليف إلى يُنظر -
 تمنع ت سيسها. الباهظة، كون هذ  التكاليف بالفعل الموجودة للمسسسات وقائي وكعنصر

 مثاال خارجياة، حتاى أو المصاانع، إنشااا  مثال داخلياة، للاساتردادقابلااة الغيار  التكااليف تكاون أن يمكان -
 بينماا تطويرهاا أو المسسساة بإطلاق المرتبطة بالتكاليف الأول النو  يتعلقحيث  .إعلانية حملة تطوير
 .السوق في المسسسات بتفاعل المرتبطة بالتكاليف الثاني النو  يتعلق

 مثال
 لااديهم لاايس الااذين الأعمااال رواد علااى الخباارة وذات ثاارا ً  الأكثاار المسسسااات المااال رأس قاسااو أ تفضاال    
 المحتملاااون الوافاادون فيهااا يكااون التاااي الصااناعات فاايبالتااالي  .القائماااة المسسسااات بالضاارورة لاايسو  ،ذلااك

كااااون هااااذ  ، حاااااجزا للاااادخول الكبياااارة المااااال رأس تكاااااليف تعتباااار ل ومتنوعااااة، كبياااارة مسسسااااات الرئيساااايون
سااوق باارام، إلااى  Microsoftمسسسااة  كاادخول .مااا المسسسااات تسااتطيع بنااا  مكانتهااا والتجااذر فااي صااناعة

 أكبار من أكبر الوافد الجديد للصناعة على الحالة التي يكون فيها مثال هذا .الإنترنت في البحث والتصفح
 .2نفس  مسسسة قائمة في السوق

 
 
 

                                                           
1 Nicolas Felx, La differenciation: une solution pour contourner les barriers à l’entrée dans les secteur 

brassicole, thèse comme exigence partielle de la maitrise en administration des affaires, Université du Québec, 

Canada, 2015, P23-25. 
2 R. Preston Mcafee, Hugo M. Mialon, and Michael A. Williams, When are sunk costs barriers to entry? 

Entry barriers in economic and antitrust analysis, American Economic Review (Papers and proceedings), 

Vol. 94 No 2, May 2004, P 464. 
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 والتكلفة غير قابلة للاستردادالفرق بين التكلفة الثابتة رابعا: 
 المادى علاى تتراجاع قيمتهاا الأخيرة هذ يجب التمييز بين التكلفة غير قابلة للاسترداد والتكلفة الثابتة،      

حتااى علااى الماادى  للاسااترداد القابلااة غياار التكاااليف تسااتمر أن يمكاان بينمااا ،عليهااا القضااا  يمكاان، و الطوياال
 الطويل.

لتكن  :willig(1981) و Baumolحسب طرح وذلك  المفهومين من خلال دالة التكلفةيمكن شرح هذين     
C (y, w, s) المرتبطاة بتادفق الإنتاا  التاي ساتتم خالال  دالاة التكلفاة فاي الأجال القصايرs  وحادة زمنياة فاي
تمثل التكاليف  K(w, s) في ظل هذ  الشروط  ،الإنتا  وسعر السلع الوسيطة كمية w و yولتكنالمستقبل، 

 إذا كان: وحدة زمنية sغير قابلة للاسترداد لا 
C (y, w, s) = K (w, s) + G (y, w, s)                         حيث G (0, w, s) = 0 

 قابلة للاستردادالتكلفة غير الحال في المدى الطويل تنعدم ال وكما هو
lim
𝑠→∞

𝐾(𝑤, 𝑠) = 0 
تظهر في دالة التكلفة الكلية  أنويمكن  ،F(w)، يمكن أن تتحقق بالقيمة التكاليف الثابتة في الأجل الطويل

 بالشكل التالي: LC(y, w)في الأجل الطويل 

 

CL(y, w) =𝛿𝐹(𝑤) +  𝑉(𝑦, 𝑤)        حيث 
 
 et lim

𝑦→0
𝑉(𝑦, 𝑤) = 𝑉(0, 𝑤) = 0     V(.)  ةمتناقصدالة غير  

                   

ل يمكن أن تسبب عائقا للدخول لأنهاا تاسثر جزئياا علاى willig و Baumolبالتالي فالتكاليف الثابتة حسب 
ل يمكااان أن تعتبااار التكااااليف الثابتاااة تكلفاااة  Stigler. كماااا أنااا  وحساااب المسسساااة القائماااة والاااداخل المحتمااال

والمنسااوبة للمسسسااة القائمااة ول تساامح للأخياارة بتحقيااق ربااح ة الراغبااة فااي الاادخول إضااافية بالنساابة للمسسساا
  غير عاد .

 .1مثال على الفرق بين التكاليف الثابتة والتكاليف غير قابلة للاسترداد
 تكااليف الطاائرات تعتبار حياث .التكااليف هاذ  باين للتميياز مناسابًا مثاالً  الجوياة الخطاوط قطا  يعد       
 علاى اساتخدامها أو هاابيع يمكان كماا ،مان مساارها الجاو  معيناة رقتتنقال عبار طا، ومن المعلوم أنهاا ثابتة
 .في  ةعرج ل استثمارًا يمثلون ل عام، بشكلو  بالتالي، أخرى؛ طرق

وماع فعناد الركاود القتصااد   ،الدورياة التقلباات شاديد ساوق فاي تعمال الطيران صناعة أن المعروف من و
 الظاروف، هاذ  ظال فاي .للغاياة منخفضاة قايمبياع هاذ  الطاائرات بيكاون مان الصاعب تراجع المسار الجو  

 .وذو تكاليف باهظة في ، رجو  ل اأمر  الطائرات في الستثمار يصبح

                                                           
1 Hans J. Huber, op. cit, P 74- 75. 

1 si y˃0, 

0 si y = 0 
δ = 
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 يمكن ل لآخر أو لسبب والذ  ،بها خاص مطار ببنا  طيران شركة قامت إذا ،آخر مثال سبيل على     
 هاااذا مثااال اعتباااار يمكااان إذن أخااارى، طياااران شاااركة ولااايس الحالياااة الشاااركة أساااطول قبااال مااان إل اساااتخدام 
 وأفضاال أكثاار مااوظفين الكبياارة الطااائرات تتطلااب أن المحتماال ماان .ثابتاًاا كوناا  جانااب إلااى غارقاًاا، السااتثمار

 ،فقاط الخبارة وذو  الطياارين كباار علاى Boeing 747 طاائرة تحلياق يقتصار. الصاغيرة الطاائرات مان تادريبًا
 مان التخار  حاديثيالطلباة  قبال مان ،Boeing 737 أو Canadair Jet مثال الأصاغر، الطاائرات قياادة ياتمو 

. بالتاالي كبيارةتكاون أن مساافات مساارها  كماا، أكثار صايانةكماا تتطلاب الطاائرات الأكبار . الطيران مدرسة
 وجاود عادم أو ببيعهاا ب ساعار أقال ت ثراً  أقل الصغيرة الطائرات أن يبدو القتصاد ، النكما  فترات  ثنا ف

 أو لفاارو  الطااائرات هااذ  تاا جير إمكانيااة وجااود إلااى بالإضااافة، الأكباار بالطااائرات مقارنااة بديلااة اسااتخدامات
 .الستثمار لعكس أخرى وسيلة توفر أخرى شركات

 السعر استراتيجية: الفرع الثاني
السعر من عوائق الدخول التي هي في الأساس لصالح المسسساات القائماة، وت خاذ  استراتيجيةتعتبر       

الساعر الفتراساي وهاو ماا سنشاير إليا   اساتراتيجيةالسعر الحد أو  استراتيجيةالسعر شكلين، إما  استراتيجية
 من خلال الطرح التالي.

 السعر الحد. استراتيجية أولا: مفهوم
الحد على أن  أعلى سعر تعرض  المسسسة القائمة دون أن يشجع دخاول المسسساات  يعرف السعر  

 . 1الجديدة للمنافسة في السوق
تهدف إلاى تحقياق التاوازن فاي الأربااح علاى المادى القصاير والطويال.  استراتيجيةوالسعر الحد هو 

ساالبية، بهاادف القضااا  إذ تعماال المسسسااة فااي المسااتقبل القريااب علااى تخفاايض أرباحهااا، وقااد تحقااق أرباحااا 
علاااى المنافساااة، ت مااال مااان خلالهاااا، علاااى المااادى الطويااال، علاااى الحتفااااظ بالحصاااة الساااوقية التاااي كانااات 

 .استهدافهاالمسسسات الجديدة تحاول 
السعر الحد تطبق من طرف المسسسات القائمة في حال كان هناك احتماال كبيار لادخول  فاستراتيجية     

تخااذ بعااد هااذ  الأخياارة الخطااوات اللازمااة للاادخول، بالتااالي يمكاان اتخاااذ هااذ  مسسسااة جدياادة للصااناعة، ولاام ت
 كوسيلة وقائية. الستراتيجية

تشاااير المسسساااات القائماااة فاااي هاااذ  الحالاااة إلاااى انخفااااض تكااااليف إنتاجهاااا مااان خااالال نشااار ساااعر 
الخطار شكل الذ  ل يشجع دخول مسسسات جديدة للصناعة، فتادرك المسسساات الوافادة المنخفض للغاية ب

 كون السعر المطبق ل يحقق لها الأرباح.  2الذ  ستواجه ، بالتالي تفضل النسحاب من السوق

                                                           
1 Atsuo Utaka, Pricing strategy, quality signaling, and entry deterrence, 1nternational Journal of Industrial 

Organization, Vol 26, Issue 4, 2008, P 878. 
2 Morton I Kamien and Nancy L Schwartz, Limit pricing and uncertain entry,Econometrica: Journal of the 

Econometric Society, vol. 39, issue 3, 1971, P 441. 
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في حال كانات المسسساة الراغباة فاي الادخول للساوق   De Bondtحسبترتبط فعالية هذ  الستراتيجية      
يلعب دورا مهماا فاي هاذ  الذ  تباين المعلومات بليس لديها أدنى فكرة عن تكاليف إنتا  المسسسة القائمة، 

 . 1الحالة
مان مسسساة واحادة فاي الساوق، يكاون الأمار أكثار صاعوبة  وفي حال احتكار القلاة أيان توجاد أكثار

 بالنسبة للمسسسات القائمة لتحديد تهديد المنافسين المحتملين في المستقبل.
فااي حااال كااان هناااك عاادد  ،يمكاان للمسسسااات الجدياادة مراقبااة جميااع منافساايها قباال الاادخول للسااوق

ضااائيل فقاااط للمسسساااات القائماااة التاااي قاااررت خفاااض أو زياااادة ساااعر بيعهاااا، وأن بااااقي المسسساااات بالساااوق 
تسااعير غياار طبيعيااة  اسااتراتيجيةتحااافظ علااى سااعرها الأولااي، فتاادرك المسسسااات الراغبااة فااي الاادخول وجااود 
عنادما يتعلاق الأمار بالساعر الحااد  باين منافسايها، حتاى أنا  يمكانهم تجاهلهااا بكال بسااطة. مان جاناب آخاار،

تميل المسسسات الأخارى إلاى ، )تخفيض السعر إلى ما دون عتبة المردودية للمسسسات الراغبة في الدخول
 إتبا  هذ  المبادرة للحفاظ على عملائها. 

 السعر الحد في حالة الدخول الواسع ستراتيجيةاآلية عمل  :(06 -01)الشكل 

 
Source : Richard J. Gilbert, The Role of Potential Competition in Industrial Organization, Journal 

of Economic Perspectives—Volume 3, Number 3—Summer 1989, P 109. 

 إذا دخااال الوافاااد الجدياااد عناااد الحاااد الأدناااى الأمثااال .Sرض أن المسسساااات القائماااة تنااات، الكمياااة تااانف      
(MOS) ، يسااااو إنتاااا  الساااوق فاااي هاااذ  الحالاااة S الساااعر يااانخفض مااان ،P  إلاااىPَ ،MAC  هاااو متوساااط
، S. نظاارا لأن المسسسااات القائمااة تناات، الكميااة (MOS)يمكاان للوافاادين الاادخول بمسااتوى أقاال ماان  ،التكلفااة

 الادخول يكاون .ac للوافادين التكلفاة متوساط منحناى كاان إذا. ABيمكن اعتباار منحناى طلاب الوافادين هاو 
 ’’P .الادول  منع تم، في هذه الحالة الطلب منحنى تحت يعد لمأ   (’ac) التكلفاة منحنى يكون عندما مربحًا

حجاام الإنتااا  الناااجم عاان منااع  ’’S، و ’acلللافااديا الااذيا لاادينم منحنااى التكل ااة  المااا عهاال مسااتلس السااع  
 الدخول.

                                                           
1 Rymond De Bondt, Limit pricing, uncertain entry, and the entry Iag,Econometrica: Journal of the 

Econometric Society, Vol 44, No 5, 1976,  P 940. 
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 مروناااة علاااى التكااااليف ومتوساااط الااادنيا التكااااليف مااان الحاااد  الساااعر بهاااا يقتااارب التاااي الدرجاااة تعتماااد      
 وحجاام الطلااب مرونااة تاازداد عناادما الحااد  السااعر ياانخفض. حيااث الحجاام ووفااورات السااوق وحجاام الطلااب
  .أهمية أكثر الحجم وفورات تصبح عندما الحد سعر يرتفعو  السوق
 بغض) للمسسسات القائمة الأمثل النات، كان إذا ،لإعاقة الدخول حالت ثلاث هناك يكون أن يمكن      
 الناات،) يتحقاق لماا يكاون المحظاور الادخول أما .مربح غير الدخول لجعل كافيا( الوافدين تهديد عن النظر
تكسب المسسسة  عندما فعالً  منع الدخول يكونف ،(ل نتا  الأقصى الحد يتجاوز للمسسسات القائمة الأمثل
هاااذ  الفعالياااة علاااى  وتتوقاااف، عناااد  الااادخول مناااع ياااتم الاااذ  الناااات، اختياااار طرياااق عااان أعلاااى ربحاااا القائماااة

 .1المسسسات القائمة لتزاماتاو  التهديدات مصداقية
 مسسساات جاذب دون التنافسي المستوى فوق الأسعار تحديد في  يتم الذ  المدى أنإلى  Bain يشير      
 :2على يعتمد جديدة،

 ؛الفعلي والدخول الدخول قرار بين الزمني الفارق -
 مرونة الطلب؛ -
 ؛القائمة المسسسات بين التواطس درجة -
 السااعر فعاال رد) الاادخول بعااد مااا بساالوك يتعلااق فيمااا المحتملااين والااداخلين القائمااة المسسسااات تخمينااات -

 (.والكمية
 السعر المفترس استراتيجيةا: ثاني
 والتي مفترس،ال السعر واستراتيجية حدال السعر استراتيجية بين التمييز الضرور  من ،أشرنا سابقا كما    
 التسااعير سياسااتي بااين الخلااط ينبغااي لبالتااالي ، "الفتااراس" اسااتراتيجية باساام واسااع نطاااق علااى إليهااا يشااار

 حاادوث عنااد كبياار بشااكل الأسااعار ضيخفاات تعماال علااى الحتراسااية التسااعير اسااتراتيجية" لأن نظاارًا هاااتين،
 .3"الجديد المنافس محاولة إحباط أجل من الدخول
 يتجاهلاا  الااذ ) الأخياار الشاارط هااذا، منافسااي  علااى تكلفااة مزايااا لدياا  لاايس المفتاارس أن ماان الاارغم علااىف    

 فاارق ماان تسااتفيد التااي المسسسااة وساالوك المفتاارس الساالوك بااين التمييااز الممكاان ماان يجعاال( المااسلفين بعااض
 .4كفا ة الأقل منافسيها من للتخلص التكلفة
 هااااااتين باااااين التميياااااز يكمااااانبالتاااااالي  ،بخساااااارة البياااااع يتحقاااااق مااااان خااااالال الفتاااااراس أن الواضاااااح مااااان     

 أمار وهاو( لتكلفاةالمتعلاق با) الساعر مساتوى فاي الخاتلاف مان خالال ،وقبل كل شي  أول ،الستراتيجيتين
                                                           
1 Jasper Blees  and others, op. cit, P15. 
2 Ibid, P16. 

 مع  عادة ما يتوقع أن السعر ما بعد الدخول أقل من سعر ما قبل الدخول. ومع ذلك، قد يرتفع سعر ما قبل الدخول أيضًا على المدى القصير
افس فعال، في هذ  الفترة خفض حواجز الدخول عندما تدرك المسسسات القائمة أن هناك فارقًا زمنيًا إيجابيًا بين قرار المنافس بالدخول وظهور  كمن

 ، يمكن للمسسسات القائمة كسب دخل إضافي.الزمنية
3 Pierre Maurel, La stratégie des firmes vis-à-vis de I’ entrée: essai de reconstruction critique et de 

vérification empirique, Thèse de Doctorat, Université de Montpellier 2, 1977, France, p 118. 
4 Jean Magnan de Bornier, Le monopole, Que Sais-Je? , Presses Universitaires de France, 1986, p 34. 
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والاذ  يعتبار أساسايا، والاذ  يعتماد علاى  ويكمان الخاتلاف الثااني فاي التعرياف .المنافساة لإفشال ضرور 
المنافساااة مناااع الااادخول للساااوق، بالتاااالي  مناااعلاااى إ سياساااة الساااعر الحاااد تهااادف، فاااي حاااين طبيعاااة المنافساااة

الااادخول بااال تهااادف إلاااى قماااع  مناااعلكااان سياساااة الفتاااراس لااايس لاااديها هاااذا الهااادف المتمثااال فاااي  .المحتملاااة
نتيجاة  عقوباةبمثاباة  الفتاراس يصابح وهكاذاسة الفعالة. الدخول: لذلك سيكون الغرض من  "مهاجمة" المناف

 .الدخول الفعلي بعدتطبيق   وسيتم ا،حديث الداخل المنافس يستهدف ، فهولسوقل لو دخال خط 
الوافاد الجديااد  القائماة المسسسااة هاددت إذا فقاط الادخول منااع إلاى النهاياة فااي الفتاراس ياسد  أن يمكان     

 البسايط التهدياد مصداقية فإن ،Dixit صاغ  مماثل مثال في رأينا كما ذلك، ومع .للسوق في حال الدخول
يكاون  الحالاة، هاذ  فاي لأنا  موجاودة، غيار الادخول قبال ماا مرحلاة فاي" الحرب في حاال الادخول" النو  من

 وكماا ذلاك، علاى عالاوة. عدوانياة تكاون وأل الساوق فاي المشااركة قباول في مصلحةال كلللمسسسة القائمة 
 .1المسبق للدخول حواجز إقامة مشكلة نفس هي ليست الدخول عقوبة فإن أعلا ، ذكر
 يمكان المسسساات أن الماسلفين مان العدياد أظهارحياث . بديلاة اساتراتيجية الفتاراس اعتبااريمكن  ذلك، ومع
 مناع أيضًاا بالتاالي الادخول، حااجز بناا  فاي الساتراتيجية هاذ  معيناة، اقتصاادية لظاروف وفقاًا تستخدم، أن

 .2الدخول يقرر الوافد الجديد أن قبل المحتملة المنافسة
 السعر الافتراسي استراتيجيةتعريف 

 أجااال مااان ،(التكااااليف مااان أقااال) الإمكاااان قااادر الساااعر خفاااض فاااي يفتراساااال الساااعر اساااتراتيجية تتمثااال    
فااي هاذ  الحالااة  .بعااد اختفاا  الأخيار لحقاًا رفعا  ماان يتمكناوا أن أماال علاى للمنافساين، خسااائر فاي التسابب
 )لتغطيااة المخصااومة الخسااائر ماان أكباار سااتكون المخصااومة الأرباااح تكااون أن المفترسااة المسسسااة تتوقااع

 .تكلفة الفتراس(
 سايتم تنفياذها لحظاة فايو  تحملهاا سايتم التاي الخساارة": رهان" على تقوم السياسة هذ  مثل فإن بالتالي،    

 بهااااذ  مقارنااااة حااااد،ال السااااعر سياسااااة كاناااات لااااذلك،. ودائاااام أعلااااى بااااربح الطوياااال، الماااادى علااااى تعويضااااها،
 الأقال علاى أو الإنتاا  تكلفاة مان أعلاى دائمًاا الثابات الساعر ظالي حيث نسبيًا" ناعمة" سياسة ،الستراتيجية

 إلاااىعاااودة الوافاااد الجدياااد  المسسساااة القائماااة منعااات إذا فاعلياااة أكثااار الساااتراتيجية وتكاااون هاااذ  ا.لهااا مسااااويًا
 .3الأسعار وارتفا  المفترسة السياسة انتها  بمجرد السوق

 رطة كعائق من عوائق الدخول للسوقالطاقة المف: الفرع الثالث
 أماااام ائاااقو عال أقااادم مااان ماااا صاااناعة مااان المنافساااين طاااردل الطاقاااة المفرطاااة سياساااة اساااتخدامعتبااار ي
 الوقاات، هااذا فااي. الطلااب ياارتبط بحجاام الطاقااة فااائض أن John Maurice Clark وأشااارللسااوق،  الاادخول
 طاقتهااا فااي السااتثمار المسسسااات علااى يتعااينو  العماالا ؛ لإرضااا  فقااط وساايلة تعتباار هااذ  السياسااة كاناات

                                                           
1 Avinash Dixit, op. cit, p 16. 
2 Philipe Antomarchi, op, cit, p p : 105,106. 
3 R.Mark Isaac and Vernon L. Smith, In Search of  Predatory Pricing, Journal of Political Economy, vol93, 

issue 2, University of Chicago press, 1985, p 324. 
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 فاائض الطاقاة، اساتخدام ياتم لام الماضاي، القارن مان الخمساينيات حتاى. لطلبلالمستقبلية  حسب التوقعات
 .1ا للمسسسة في السوقاستراتيجي اقرار على أن  يمثل  ما، صناعة في

 المسسسااة سااتطيعت التااي المخرجااات بااين الفاارق: "أنهااا علااى الطاقااة المفرطااة John Cassels يعاار ف
 هاي المنافساين لطرد الزائدة القدرة لستخدام الوحيدة الطريقة "2إنتاجها منها يُطلب التي والمخرجات إنتاجها
 .المنخفضة الأسعار استخدام

سياسااة اعتبااار  عاادم ت كيااد علااى الماضااي، القاارنماان  ساابعينياتخاالا ال المااسلفين ماان العديااد عماال
 الطاقااة علااى الحفاااظ تكلفااة مقادار، وذلااك بالأخااذ بعااين العتبااار للساوق الاادخول أمااام كعااائق فاائض الطاقااة

 الاذين العلماا  أن حاين فاي ،الطويال المادى علاى التكلفة هذ  في التحكم وصعوبة الإنتا  عملية في الزائدة
 كحااجز تعمال سياسة فائض الطاقاة أن يعتقدون ،Bain-Sylos-Modigliani لدى السعر حد نظرية يتبعون
، وقاد قاام صاناعة كال فاي للمسسساات بالنسابة مكلاف أمار فائضاة ساعة علاى الحفااظ أن ويسكدون للدخول،
المسسساة  فاي الفائضاة الطاقاة واعتباارا أن  ،1981 عاام النظرية هذ  بتطويرWilling و Baumolكلا من 
 .3غارقة تكلفة ماهي إل

لعادة أساباب  %100بنسابة  تبرز الحقائق التجريبية علاى أن المسسساات ل تساتخدم طاقتهاا الإنتاجياة     
من بينها إمكانية استخدامها في حال دخول منافسين جادد للساوق مان أجال زياادة الإنتاا  بالتاالي انخفااض 

 .الأرباحالأسعار، بالتالي منع المسسسات الجديدة في الصناعة من تحقيق 
فاااي الواقاااع ل يمكااان اعتباااار الطاقاااة المفرطاااة عائقاااا للااادخول كونهاااا ل تمااانح للمسسساااة القائماااة التفاااوق      

نما  .(البداية في أكبر استثمارات تتطلب) كبيرة تكلفةتتطلب  رد  أداة أنها على تفسيرها يمكن المطلق، وا 
 الطاقة المفرطة بالمؤسسة سياسة : تطبيق(07 -01)الشكل
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 حيث:

                                                           
1 Ana ROSADO-CUBERO, op. cit, P 78. 

2 CASSELS, J. M., Excess Capacity and Monopolistic competition, The Quarterly Journal of Economics, Vol. 

51, Issue 3, 1937, P 427. 
3 Ana ROSADO-CUBERO, op. cit, P 79. 
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- K  هي القدرة الحدية ل نتا 
 يتاارك دون أن السااعر هااذا عنااد ينشاا  الااذ  الطلااب ويلبااي تمامًااا تكاليفاا  المحتكاار يغطااي cعنااد السااعر  -

الااربح الماارتبط  [𝑃1 𝐴 𝐵 𝐸]، تمثاال المساااحة 1q-K، فااائض القاادرة تقاااس بااا لمنافسااي  السااوق فااي حصااة
 دخول المنافس للسوق. بمنع

 ؛ب  موثوقًا التهديد يكون عندما فقط فعالة الستراتيجية هذ تعتبر  -
عادد  يكاون حياث القلاة احتكاار ناو  مان أو الحتكارياة الأساواق للوافادين، الارد  مان الناو  هاذا يفترض -

 ؛التهديد تنفيذ في فعال تعاون هناك ليكون يكفي قليل من المسسسات
 المسسسات القائمة. بين التنسيق التهديد تنفيذ يتطلب الواقع، في -

 ماع السوق مشاركة يفضلون قد. التهديد تنفيذ في مصلحة لديها القائمة المسسسات أن المسكد من ليس    
 أساااعار حااارب انااادلعت المناااافس، لااادخول نتيجاااة أنااا  تااارضنف .خساااائرالب المخااااطرة مااان بااادلً  الجدياااد الوافاااد

 Q المطلوباة الكمياة تكاون الساعر، هاذا عناد، Cmحدياة ال التكلفاة مساتوى إلاى السعر انخفاض في وتسببت
(Q  أكبر منK)، يتم .الثابتة تكلفتها تغطي ل لأنها خسائر المسسسات جميع تتكبدسوف  ،في هذ  الحالة 

، وخسااااائر الوافااااد الجديااااد تمثاااال [𝑣 𝑤 𝑥 ] بالمنطقااااة البياااااني الرساااام علااااى المسسسااااة القائمااااة خسااااائر تمثاااال
يمكن الحكم أنا   نلاحظ مما سبق أن الخسائر تتناسب مع حجم المسسسات، بالتالي ،[𝑤 𝑥 𝑦 𝑧]بالمساحة 

 .1ليس من المسكد أن المسسسات القائمة قادرة على تحمل هذا النو  من المواقف
 تعريف الطاقة المفرطة.أولا: 
 التكااليف لهاذ  يمكان ذلاك، وماع امربحا الادخول كاان إذا كبيرة أموال استثمار المسسسات لمعظم مكني     
 كبيارة باهظاة تكااليف الادخول تطلاب ذا. إالمخااطر تضاخيم طريق عن مباشر غير بشكل الدخول تثبط أن

 اعموماا الغارقااة التكاااليف تعتباار ل أخاارى، ناحيااة ماان ،عاليااة الاادخول خسااائر فسااتكون النهايااة، فااي وفشاال
 فاإن ذلاك وماع .السوق دخولها عند دفعها القائمة الشركات على كان حيث القتصاد  الدخول أمام عوائق
 2.الشركات دخول كبير حد إلى يسخر أن يمكن اليقين وعدم التكاليف هذ  بين الجمع
الطلب، وتعتبر عائقا للادخول للساوق كاون زياادة  تعرف الطاقة المفرطة على أنها فائض الإنتا  على     

العرض يشبع الطلب ويقلل من سعر بياع المنات، إلاى أن يصابح غيار ماربح للمسسساة الراغباة فاي الادخول. 
فهاي تشاكل تهديادا حقيقياا  عليا  .بالتالي يمكان النظار إليهاا علاى أنهاا تكتياك عادواني للسايطرة علاى الساوق

، بالتااالي فالتكتيكااات العدوانيااة يمكاان اعتبارهااا اسااتجابة فوريااة لوصااول منااافس جديااد .3للمسسسااات الجدياادة
علي  فتحول التكاليف الثابتة إلى تكاليف باهظة يكون نتيجة زيادة الطاقة الإنتاجياة اللازماة للاساتثمار فاي 

 معدات الإنتا .
                                                           
1 http://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions/94ffe495-a9f7-40d2-a009-

c0b525314ca0/Lecon11/polycopies11/L11.pdf  
2 Dennis Carlton et Jeffrey Perloff, Modern Industrial Organization, Longman; 2éme édition, Royaume-Uni, 

1994, P79-80. 
3 John C. Hilke, Excess capacity and entry: sorne empirical evidence. The Journal of Industrial Economics, 

Vol. 33, No. 2, 1984, P 233. 

http://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions/94ffe495-a9f7-40d2-a009-c0b525314ca0/Lecon11/polycopies11/L11.pdf
http://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions/94ffe495-a9f7-40d2-a009-c0b525314ca0/Lecon11/polycopies11/L11.pdf
https://www.google.com/search?rlz=1C1CAFA_enDZ843DZ844&q=Londres&si=AMnBZoFk_ppfOKgdccwTD_PVhdkg37dbl-p8zEtOPijkCaIHMkQiRhufQAQwhDMPxwK0_SObhhaNd2COi_aDqiWmxh9hdE3qQ8OSusSkvnciqTlhp3z4P48eE2AxYqe1hM37lHH_hFAbcMe8Z0anYdqAuydddYJ3w-HtGyPWEPoD1dvbo9ps93mzZ9VLxp86G8uDav-ZnQCd&sa=X&ved=2ahUKEwiWvInEsvr-AhWKPOwKHaMPDZ8QmxMoAXoECEUQAw
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لمسسساااات الراغباااة فاااي الااادخول تعتماااد الطاقاااة الإنتاجياااة أكثااار علاااى قااارار اساااتراتيجي طويااال المااادى. فا    
للسوق غير قادرة على التنباس بالقادرة الإنتاجياة للمسسساات القائماة، مان ناحياة أخارى مان المعقاول العتقااد 
با ن المسسسااة لاان تاازود نفسااها بفااائض ماان الآلت لإنتاا  كميااة ماان المنتجااات النهائيااة التااي يصااعب بيعهااا 

 .1بعد تشبع طلب السوق
طاقااة أو الطاقااة المفرطااة يمكاان اللجااو  إليهااا إذا رأت المسسسااة، التااي تريااد الااتخلص بالتااالي فااائض ال      

من دخول مسسسات منافسة، أن الربح بعد خرو  الأخيارة يفاوق الخطار الاذ  يمكان أن يحدثا  هاذا الإنتاا  
 .التوازن سعر على الزائد الإنتا  يولدها التي الضارة الآثار من ستعانيكونها  ،الزائد
الساعر الحاد عنادما ترياد المسسساة القائماة  اساتراتيجيةباالتزامن ماع  الساتراتيجيةغالبا ماا تساتخدم هاذ       

التخلص من منافس جدياد فاي الساوق، حياث ترفاع أول فاي كمياة الإنتاا  ليتراجاع ساعر التاوازن عان الساعر 
 المستهلكين. العاد  المعروض، بالتالي يكون اقتنا  المنت، أكثر سهولة من طرف عدد كبير من

هناك مجموعة من العوامل وجاب توفرهاا، فتحتاا  المسسساة فاي هاذ  الحالاة  الستراتيجيةولتنفيذ هذ        
بالإضاافة  ،إلى خلق مصنع جدياد يسامح، علاى حسااب الكفاا ة، بالمروناة اللازماة لخدماة المنااطق المهملاة

 أن تعمال علاى المسسساة ىا يجاب علاهاذا كما ،إلى أنها بحاجة إلى مستود  للحفاظ علاى فاائض المخازون
 ممااا معقولااة زمنيااة فتاارة غضااون فااي النهائيااة المنتجااات علااى للحصااول تكاليفهااا، وبالتااالي إنتاجهااا، زيااادة
 .2جديدة منافسة لوصول سريع حد وضع الممكن من يجعل
 : 3بالتالي      

 علااى مكلفااة تكااون أن ويمكاان الجدياادة المسسسااات دخااول أمااام عائقاًاا المفاارط الإنتااا  اسااتراتيجية تعتباار -
 .للمسسسات القائمة بالنسبة القصير المدى

 .الطويل المدى على رئيسي بشكل الستراتيجية هذ  تقييم يتم -
 المنافسااين تهديااد يكااون عناادما أخاارى اسااتراتيجيات اختيااار تفضاال المسسسااات بعااض فااإن الساابب هااذال -

 .حقيقيًا الجدد
 4في حالة فائض الطاقة الالتزامثانيا: 
 الإنتاا  إنتاا  سيتم الدخول، قبل تقريبا تنافسي لإنتا  كافية قدرة بنيتس المسسسة القائمة أن يفترض      

 ذا يكااون لاان إذن التهديااد هااذا ،الاادخول حاادوث حالااة فااي القصااوى السااعة باسااتخدام التهديااد مااع الحتكااار ،
 ساوف الظاروف هاذ  ظال فاي .فقاط الادخول بعادتنفياذ   المسسسة القائماة مصلحة من كان إذا إل مصداقية

 .الدخول بعد ما فترة في الأسعار وخفض اإنتاجه بتوسيع تعمل المسسسة القائمة

                                                           
1 Ibid, P 236. 
2 John T. Wenders, Excess capacity as a barrier to entry, The Journal of Industrial Economics, Vol 20, 

No1, 1971, P 16. 
3 Ibid, P 19. 
4 Hans J. Huber, Op. Cit, P 76. 
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 فيمكنناا الساعر، مروناة فاي ظال ثباات حقاًا، يتغيار ل وبعاد  الادخول قبل الطلب هيكل أن افترضنا إذا     
المسسساة  بهاا عملتسا التاي التكلفاة دالاة اختياار حقاًا هاو الادخول قبال الساعة اختياار: مهمًاا شيئًا نستنت، أن

 .للدخول واستجابة القصير المدى علىالقائمة 
 الادخول، بعاد لماا كافياة بدرجاة الحدياة التكلفاة ضيتخفاعمل فائض الطاقاة للمسسساة القائماة علاى  إذا     

 أقاال القائمااةللمسسسااة  الاادخول بعاد الحديااة التكاااليف تكااون أن يجااب .الإنتاا  بزيااادة اتهديااداتهفساوف تتااابع 
 .للوافد الوحدة تكاليف متوسط من

 )الرأسي( التكامل العمودي: الفرع الرابع
 معااااملات مااان بااادلً  الداخلياااة الإدارياااة المعااااملات باساااتخدام المسسساااة قااارار الرأساااي التكامااال يعكاااس      
 .1القتصادية الأهداف لتحقيق السوق

نتااا   توريااد فااي المسسسااة تااتحكم عناادما هااذا التكاماال حاادثيو   يمكاان المثااال، ساابيل علااى. الساالع وتوزيااعوا 
 جديادة شاركة أرادت إذا. للبنازين الجادد التجزئة تجار لتثبيط للغاية مرتفعًا البنزين سعر إبقا  النفط لشركات
 يمكنهاا التاي الكبارى، الانفط شاركات إحادى مان البنازين شارا  عليهاا فسايتعين للبنازين، التجزئاة ساوق دخاول
 .البترول سوق إلى الدخول تثبيط وبالتالي مرتفع، سعر تحديد
  أنواع التكامل العموديأولا: 
التكامااااال الأماااااامي  تحقياااااقبهااااادف  جديااااادةللنماااااو تساااااتلزم الااااادخول باساااااتثمارات  اساااااتراتيجيةالتكامااااال      

كال مان التكامال الأماامي والخلفاي  تنفيذ، أو (الخلفيةالمتدادات )أو التكامل الخلفي  (الأمامية المتدادات)
 .في نفس الوقت للمسسسة
الأعمااال التااي تاادعم عناصاار الماادخلات فااي النظااام الإنتاااجي ماان  توساايع: التكامددل الخلفدديويعنااي        
شااركات الكباارى للمشااروبات فااي مجااال الوطاقااة، وأجاازا  وساالع شااب  مصاانعة ماان ذلااك تكاماال  ،أوليااةمااواد 
المنت، النهائي  نوعيةعلى  السيطرةمستوى أعلى من  تحقيقلغرض  ،والبلاستيكية الزجاجيةالقناني  تصنيع

 إلااى أدنااى حااد ممكاان مثاال امااتلاك شااركات صااناعة السااكر حقااول واسااعة لزراعااة القصااب التكاااليفوخفااض 
 .2السكر  وهو تكامل خلفي لدعم المدخلات

لمخرجاااات النظاااام الإنتااااجي مااان سااالع ع الأعماااال المسااااندة يتوساااى لاااإهااادف ي التكامدددل الأمددداميأماااا      
ع الجملااة ماان قباال شااركات صااناعة السااكر مااثلا أو إنشااا  يااإنشااا  متاااجر ب العمليااةوماان الأمثلااة  وخاادمات،
 ع والنقال والمحافظاةياق مرونة أكبر في قناوات التوز يالأرباح وتحق زيادةجل أمتخصصة بالنقل من  شركات

 ن التكاماال العمااود  الأمااامي يهاادف إلااى الاادخول القااول باا ويمكاان .3ة المناات، النهااائييااعلااى ساالامة ونوع
 ع الموصلة إلى المستهلكيعلى منافذ التوز  السيطرة طريقع منتجات منظمة الأعمال عن يفي مجالت توز 

                                                           
1 Alvaro Andaluz Alcazar, op, Cit, P 32. 

 .117-116 ص ص، 2010، الأردن، 2ط ، دار اليازور ،الاستراتيجيةالإدارة غالب ياسين،  سعد 2 

 .117-116المرجع السابق، ص ص  3 
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 طرة بصااورة أكبار علااى منافاذ المااواديأماا التكاماال العماود  الخلفااي تتجا  منظمااة الأعماال إلااى السا النهاائي،
 .1ةيالأول

 2التكامل الرأسي فوائدثانيا: 
 تكااااليف وتقلياال التصااانيع، إجاارا ات فاااي الخطااوات مااان أقاال عااادد إلااى التكامااال عمليااة تاااسد  مااا اغالباا -

 ؛عام بشكل التكاليف وانخفاض النقل، تكاليف وانخفاض المناولة،
 .والتنساايق الجدولااة تكاااليف تاانخفض فقااد ،المسسسااة دماا، تاام إذا والتنساايق، الداخليااة الرقابااة اقتصاااديات -

 تاوفير ساتمراريرجع أساسا لالذ   الطوار ؛ حالت في الستجابة المسسسات على التكامل يسهل كما
 ؛سلاسة أكثر وتسليم الخام المواد

. أ  السااوق أسااعار عاان دقااة وأكثاار أساار  معلومااات يعنااي داخلااي إنتااا  وجااود المعلومااات، اقتصاااديات -
 .السوق أبحاث في أقل وقت قضا 

 ؛والمعاملات لتفاوضا تكاليفمن خلال تراجع  المال توفير -
 قاادرة الشاركة تكاونو  داخليًا، العمليات من المزيد مع التعامل خلال من الأخرى، للتقنيات فهم اكتساب -

 .متنوعة بمهارات المعرفة تحقيق على
 البحث والتطوير كعائق من عوائق الدخول للسوق: الفرع الخامس

 فإن  بالتالي .معين موضو  حول معرفتهم لزيادة الباحثونبها  يقوم التي العملية هو والتطوير البحث      
 أماااام اعائقااا. ويعتبااار مياااز، مماااا يتااايح لهاااا فرصاااة التالبتكاااار خااالال مااان نماااوالو  تطورللمسسساااة باااال يسااامح

 .المنافسااة علااى قااادرًا يكااون لاان بالأشاايا  للقيااام قديمااة طرقاًاا تسااتخدم التاايالمسسسااات  دخااول لأن الاادخول،
 .المنافسة على قادرين ليظلوا والتطوير البحث إلى اسو يلج أن يجب لذلك

 حجاام. فوالإنهاااك والنضاا، الظهااور: وهااي التكنولااوجي لتطااورل مراحاال ثاالاث الصااناعات جميااع تواجاا       
 .المشاريع تنظيم أنشطة تطويران لمفتاح ماه السوق وقوة
 تجااد ل لأنهااا اابتكااار  أكثاار السااوق فااي حصااة أكباار تمتلااك التااي تلااك أو الكبياارة المسسسااات تكااون قااد      
أما المسسسات الراغباة فاي الادخول تتحاين انتهااز الفارص  ،بقائها في السوق أجل من دائم صرا  في نفسها

ويكون الحال عند انتها  برا ة الخترا  للمسسسات القائمة أين يمكن أن تختفي حواجز الدخول ويمكان لهاا 
 .3تقليد النشاط

                                                           
 .41، ص 2007عمان،  ، دار وائل للنشر،الاستراتيجيةالإدارة ، وائل محمد صبحي إدريس، يمحسن منصور الغالب طاهر 1

2 Hamid Noroozian, Competition problems and market entry barriers for Swedish and international actors 

- A study of Public Procurements in the City of Stockholm Traffic Administration, Master of Science 

Thesis, Department of Real Estate and Construction Management, Stockholm 2008, P 20. 
3 Ehud Zuscovitch, La dynamique du développement des technologies: éléments d'un cadre conceptuel, 

Revue économique, Vol. 36, No. 5, Économie de la recherche-développement (Sep., 1985), P 904. 

https://www.jstor.org/stable/i281328
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 بعد تتراكم المعرفة، لأن الجديدة العمليات تعلم تتمثل في القادة ورجال الأعمال بين معروفة فكرة هناك    
 البحاث يعادو  ،«learning-by-doing» "بالممارساة التعلم" سما الحالة، هذ  في وي خذ الممارسة من سنوات

  .مكلفاأسلوب التعلم  أن تبين إذا للدخول رئيسيًا عائقًا والتطوير
 سيتقاسامون الاذين جادد منافساينجاذبا ل كثارالأ هاي الستثمار على الجيد العائد ذات الصناعاتتعتبر     

 علاااى يحتاااو  الااذ  الجاااز  هااو لساااوقل جاذبياااة الأكثاار الجاااز  ، ويكااونمتاحاااة كانااات التااي الأربااااح حصااص
 قاادرة عاادم ماان السااتفادة للمسسسااات القائمااة يمكاان بالتااالي، منخفضااة خاارو  وحااواجز عاليااةدخااول  حااواجز

 .لسوقمن ا المربحة غير المسسسات مغادرة وسهولة الدخول على الجديدة المسسسات
 أن علااى الراغبااة فااي الاادخول المسسسااات تجباار القلااة احتكااار سااوق فااي ،القائمااة المسسسااات فااإن ،علياا     
 يساامح لأناا  للجميااع مفيااد البتكااار هااذا، 1للاادخول المختلفااة الحااواجز تجاااوز ماان تااتمكن حتااى مبتكاارة تكااون

 .جيد بشكل تستعمل لم سوقية حصة تخصيص بالتالي، والتجديد بالتغيير
 وتساامح هامااة مكانااة اكتساااب، ممااا يتاايح لهااا جدياادة منتجااات وظهااور بتطااور والتطااوير البحااث يساامح    

 .أفضل بشكل عملائها بخدمة للمسسسات
 باالتميز للمسسساات يسامح الاذ  البتكار بمفهوم اوثيق اارتباط الدخول أمام الحاجز هذا يرتبط ما اغالب    

 غيرها. مع التنافس في صعوبة الجانب هذا تتجاهل التي المسسسات تواج حيث  .تنافسية ميزة واكتساب
أكثااار قاااوة مقارناااة  Appleو Samsungفاااي مسسساااتي  يمثاااال: فاااي ساااوق الهااااتف الاااذكي: التقااادم التكنولاااوج

 بالمسسسات الأخرى لنفس الصناعة.
 .التوزيع قنوات إلى الوصول: الفرع السادس

 أن يمكانو  ،منتجااتهم جمياع ببياع بشاكل يتايح لهام الماوردين بياع نقاط إلى الوصول على التوزيع يسثر     
، المختلفاة البياع نقااط إلاى الوصول من المسسسات بعض تتمكن ل عندما الدخول أمام عائقاً  التوزيع يكون

، حياث يتايح للمسسساات التوزياع مراكاز بحصارية الحالياة المسسساات تحاتفظ عنادما اساتراتيجيًا حاجزًا يمثلو 
  .2لو الدخللمسسسات الراغبة في  التوزيع تكاليف زيادة القائمة
 بالجملاة البياع مسسساات علاى تعتماد فهاي لاذا بهاا، خاصاة بياع منافذ عادةً  الإنتا  مسسسات تمتلك ل     

 اضااروري اأماار  المناات، توزيااع يعاادبالتااالي  .النقااد  التاادفق وتوليااد وتوزيعهااا وتخزينهااا منتجاتهااا لنقاال والتجزئااة
 مان العادياة التوزيع قنوات إلى الوصول حظر يتم الصناعات، بعض في ذلك، ومع المسسسة لنجاح للغاية

 .منتجاتهمل الجدد الوافدين بيع احتمالت من للحدمنها  كوسيلة قبل المسسسات القائمة
. المشاترين تجاا  كبيارة تفاوضاية قدرة تمتلك التي للمسسسات إل الوصول حظرأن يصلح  يمكن ل        
 تمتلاااك قاااد ذلاااك، وماااع. السااايارات شاااركات مثاااال فاااي الحاااال هاااو كماااا واضاااحًا، الحجااام تااا ثير يكاااون عاااادة،

                                                           
1 Wesley M. Cohen, Daniel A. Levinthal, Innovation and learning: the two faces of R & D, The Economic 

Journal, Vol. 99, No. 397. (Sep., 1989), P 570 
2 Steven C. Salop and David T. Scheffman, Cost-raising strategies, The Journal of Industrial Economies, Vol. 

36, No. 1 (Sep., 1987), P 29. 



 حواجز الدخول إلى السوق                                            الفصل الأول     
 

 

45 

 المتخصصاااة مكانتهاااا أو قطاعهاااا ضااامن المسااااومة علاااى القااادرة مااان نسااابيًا كبيااارًا قااادرًا الصاااغيرة الشاااركات
  .بالسوق
 الأمار هاذا، مبيعاتهاا لتاروي، توزياع شابكة إنشاا  لساوقل دخولالا فاي الراغباة المسسسات على يجب        
لكان المسسساات القائماة تكاون مهيمناة علاى شابكة  ،امنتجاتها إلاى لوصاولمان ا لمساتهلكينيمكن ا ضرور 

 التوزيع مما يقيد وصول المسسسات المنافسة لنقاط البيع.
 المسسسااات فيهااا تتمتااع ل التااي بالصااناعات صاالة ذات التوزيااع قنااوات إلااى الوصااول مساا لة تعتباار        
 .الساتهلاكية المنتجاات وتصانيع الزراعاة فاي المثال سبيل على النهائيين، المستخدمين مع مباشر باتصال

 الارغم علاىاللجو  إلى النترنات كباديل لاذلك، لكان  يمكن الحالية، التوزيع قنوات إلى الوصول حظر تم إذا
 إلاى تحتاا  المسسساات معظام أن إل المحتملاين، العمالا  ماع للتواصال نسابيًا ارخيصا باديلا أنها تعتبار من

 تجار أو الجملة تجار شبكة تكون ما غالبًا المختلفة، الصناعات فيف. العميل مع مباشر اتصال لها شبكة
 تصاااانيع أو تجااااارة الخاااادمات مثاااال الأخاااارى، الصااااناعاتأمااااا  .بكفااااا ة المنتجااااات لتوزيااااع ضاااارورية التجزئااااة

 إلااى الوصااول لمنااع إمكانيااة توجااد ل بالتااالي عملائهااا، مااع مباشاارة باتصااالت المسسسااات تتمتااع المكونااات،
 . القناة

 .1الوصول إلى قنوات التوزيع حاجز تجنب احتمالات
 التوزياع قناوات مسااو  لتجناب مبتكارة طريقاة علاى اجياد مثاال Gatignon(1991) و   Robertsonيعطاي    

 علامااات خمااس ماان أكثاار التجزئااة تجااار يبيااع مااا انااادر  الشخصااية، الكمبيااوتر أجهاازة سااوق فاايف: المحظااورة
 ومااع .التوزيااع قنااوات إلااى الوصااول فااي حااادة مشااكل يواجهااون السااوق إلااى الااداخلين أن يعنااي هااذا. تجارياة
. المساتهلك إلاى للوصاول جديادة مبتكارة طريقاة في التحد  هذا وضعت قد Dell الكمبيوتر شركة فإن ذلك،
 الحاليااة، بالتجزئاة البيااع منافاذ خالال ماان الساوق دخااول اجاد الصاعب ماان سايكون أناا  Dell اكتشافت عنادما

 حاااجز علااى للتغلااب الأخاارى الطاارق، والإنترناات البريااد طلااب علااى كليًااا تعتمااد توزيااع اسااتراتيجية وضااعت
 علاى حالياةال المسسساة تساتحوذ الأولاى الحالاة يفا ،الأفقاي أو الرأساي التكامل هي المحظورة التوزيع قنوات

 مااان اثناااين باااين الساااتحواذ أو النااادما  يعناااي الأفقاااي التكامااال بينماااا التوزياااع، قنااااة فاااي أكثااار أو مسسساااة
 التكاماال يعنااي جوهرهااا فااي الاابعض ببعضااهم الخاصااة التوزيااع قنااوات اسااتخدام يمكاانهم بحيااث المنافسااين،

 .توزيع شبكة شرا  الرأسي أو الأفقي
 كعائق من عوائق الدخول للسوق الترويج: الفرع السابع

 إذا: "الفنياة الناحياة مان .المروناة تا ثير بسابب الأساعار تغييار علاى قدرت  هو للتروي، الرئيسي الت ثير     
    وهااذ  ،"التجاريااة للعلامااة الااول  علااى عيشااجماان خاالال الت مرونااة، أقاال المسسسااة طلااب يجعاال الإعاالان كااان

                                                           

  .صغيرة بالمعنى المطلق )من حيث معدل الدوران أو عدد الموظفين( ولكنها كبيرة نسبيًا داخل قطا  السوق 
1 Jasper Blees and others, op. ci, p 31. 
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 علااى ذلااك بعااد قااادرة تكااون القائمااة لأن المسسسااات للاادخول كحاااجز بهااا يعماال التااي الطريقااة بالضاابط هااي
 .1"الدخول مواجهة دون كبيرة أرباح وتحقيق مرتفعة أسعار تحصيل
 الإعالان، علاى الأماوال إنفاق خلال من شيئًا المنتجون يكسب لن الكاملة، المنافسة ظروف ظل في      
 :2شيئين تفترض الظروف هذ  لأن
 ؛المنتجين قبل من مباشرة تغيير  يمكن ول ثابت الطلب منحنى -
 فاي) ينات، أن مانهم لأ  يمكان فلا السوق، بسعر إنتاج  يمكنهم ما كل بيع يمكنهم المنتجين لأن نظرًا -

 هو محدد بالسوق. مما أكثر سعرب( معينة لحظة
 تجارياااة لعلاماااة للتاااروي، يساااتخدم ، كماااامعاااين منااات، إلاااى المساااتهلك انتباااا  لفااات إلاااى الإعااالان يهااادف      

 وسااائل تملااك ل المسسسااات الصااغيرة لأن ا للاادخول للسااوقعائقاا، و جماااهير  اتصااال وساايلةمعينااة، ويعتباار 
  .بنفس  للتعريف كبيرة تسويقية جهودًا يبذل أن يجب الجديد الوافد نولأ للتروي، الأكبر المسسسات

 الحجاام نفااس أو ،الطلااب بسااعر المناات، ماان أكباار حجاام بيااع يمكاان بحيااث الطلااب علااى الإعاالان ثريااس       
(، حياث أن زياادة الطلاب يمكان ملاحظتا  مان أيضًاا ممكن الحتمالين هذين من مزي،)ال أعلى بسعر ولكن

حتااى تااتمكن المسسسااة ماان  خاالال زيااادة المبيعااات. لااذلك يجااب أن يكااون هناااك معاادل معااين ماان الإعاالان
  .3التصد  لمنافسيها

 ، كوناا مختلفااة بطاارق الاادخول دون تحااول التااي الحااواجز علااى الإعاالان خاالال ماان المناات، تميااز يااسثر     
 مقارناااة الجديااادة لااادى المسسساااات تكاااون أعلاااى بيعااا  ياااتم منااات، كااال وتكلفاااة ،التجارياااة للعلاماااة ول ً  يخلاااق

 يسامحان عااملان هماا المنتجاات وتمياز الإعلانياة الحملاتفا .الساوق في ثابتة مكانة لها التي بالمسسسات
 .مرتفع بسعر منت، بتقديم للمسسسات

 بالنسبة للمؤسسة الترويجوخصائص أهمية أولا: 
لنطوائااااا  علااااى مجموعاااااة مااااان  تكسااااب المسسساااااة ميااااازة تنافسااااية كاساااااتراتيجية التااااروي،تكماااان أهمياااااة      

  الخصائص التي يمكن إيجازها في النقاط التالية:
أكبار حجام  لمتلاكهاا نظارًا الصاغيرة المسسساات علاى الكبيارة للمسسساات ميازة الإعالان يكون أن يمكن -

 .والفعالية الحجم لضمان المالية المواردمن 
 بشاااكل ياااسثر أن يمكااان، كماااا أنااا  المسسساااة بمنتجاااات النااااس لتوعياااة وسااايلة الأسااااس فاااي هاااو الإعااالان -

 .الصناعة داخل المنافسة على إيجابي
 وكذلك بمنافسيها، مقارنة معينة لمسسسة الإعلان، في المستثمر المال رأس على المنت، مبيعات تعتمد -

 .التجارية العلامة عمر على

                                                           
1 Kyle Bagwell, “The economic analysis of advertising”, Handbook of Industrial Organization, volume 3, 

Amsterdam: Elsevier, Holland, 2007, p 1710. 
2 Braithwaite, D, “The economic effects of Advertising”, The Economic Journal, Vol. 38, 1928, P 23. 
3 A. Michael Spence, Notes on advertising, economies of scale, and entry barriers, The quarterly journal of 

Economics, Vol. 95, No. 3 (Nov., 1980), p 500. 
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 تااتمكن حتااى كبياارًا اسااتثمارًا الختااراق تكاااليف تتضاامنالإعاالان؛ و  المسسسااة تكاااليف جاارا  عمليااة تكباادت -
 .السوق في لها مركز إنشا  من الجديدة المسسسات

 ل الحالاةهذ  في  ،لمستهلكلالمرن  غير طلبال ورا  سببًا المنت، بجودة المتعلقة المعلومات نقص يعد -
 يجعال فاالإعلانبالتاالي  ،اعروفام امنتجا سايختار لاذلك ،مساتنير قارار اتخااذ المطلاع غيار للعميال يمكن
 .مرونة أقل الطلب

 علامتااااين بااااين ماااااد  فاااارق وجااااود دون لمناااات، المسااااتهلك تفضاااايلات ماااان الإعلانااااات تزيااااد أن يمكاااان -
 .تجاريتين

 أو سامعة وجاود عادم فاإن ،لهاذا .معاين بمنات، فقاط يشايد لأنا  للمعلوماات جزئيًا مصدرًا الإعلان يعتبر -
 المساتهلكونهاا للساوق كاون دخول أماام خطيارا عائقا يشكل أن يمكن المسسسات الجديدة لمنتجات شهرة
 .المعروفة غير المنتجات من خوفًا أكثر

 قابليااة وأقاال افريااد  ويجعلاا المناات، تميااز يعاازز فهااو بالتاااليالمسسسااات،  ساامعة بتطااوير الإعاالان يساامح -
 .ل حلال

 بهاااا يعتاااز قااايم لهااااو  للجمهاااور أفضااال بشاااكل معروفاااة كونهاااا بميااازة القائماااة المسسساااات منتجاااات تتمتاااع -
 .الزبون

 إعلا اتنا.  ةحمل وقلة التجارية العلامة سع  م و ة بيا قلية علاقة هناك أن Nagle (1981)وجد  -
 

بالتالي يعتبر الإعالان أكثار فائادة للمنتجاات، حياث قاد ياسد  نقاص المعلوماات إلاى انخفااض ساعر        
 مشاكلة تارى ل فإنهاا الإعلاناات، علاى ضاخمة مبالغ إنفاق على معتادة الكبيرة المسسسات لأن انظر ، البيع
 أربااااح لتقلياال جدياادة ساالع إطاالاق تقاارر أن الحاليااة للمسسساااات يمكاان بالتااالي، .جدياادة منتجااات تقااديم فااي

جبار الداخلة المسسسات  الجديادة المنتجاات فاإن أخارى، ناحياة مان، الساوق مان النساحاب علاى الآخرين وا 
 معروفاااة التجارياااة العلاماااة لأن لنشااارها أقااال ثابتاااة إعلاناااات تكااااليف لهاااا المشاااهورة المسسساااات قااادمتها التاااي

مناااع الااادخول كاااون المساااتهلكون ل يخااااطرون  الساااتراتيجية، مماااا يساااهل علاااى هاااذ  مساااتهلكلااادى ال بالفعااال
باقتنااا  ساالعة ذات علامااة تجاريااة جدياادة مقاباال نفااس الساالعة المنتجااة ماان قباال المسسسااات المعروفااة وذات 

 السمعة الجيدة في السوق.
 مااان أفضااال وضاااع فاااي لأنهااام ماااا لمنااات، العمااالا  تصاااورات علاااى التااا ثير والتجاااار ماااوزعينلل يمكااان       

 فااي أفضاال دور والتجااار للمااوزعين يكااونف ،للمسااتهلكين المتغياارة الحتياجااات لمعرفااة المصاانعة المسسسااات
  .سيئ بشكل المنتجات عن الإعلان، في حال السوق
 للدخولمؤسسة على الإعلان كعائق تأثير حجم الثانيا: 
 عناادمايظهاار ذلااك مااثلا هناااك تاا ثيرات لحجاام المسسسااة علااى الإعاالان كعااائق ماان عوائااق الاادخول.        

 ىلد سيكون بالتالي الإعلانات، على السنوية امبيعاته من متساوية نسبة ةصغير وال ةكبير المسسستين ال نفقت
 .للسوق بكل سهولة لدخولليمكن  ، الأمر الذ  التجارية بالعلامة اعتراف الكبير الوافد
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 الإعلانياة، الحمالات على المساومة عندفي المقام الأول، . الإعلان في كبيرة وفورات أيضًا هناك        
. إعاالان لكاال التكلفااة متوسااط انخفاااض إلااى يااسد  ممااا ،قلاايلا أقاال إضااافي إعاالان كاال تكلفااة تكااون مااا عااادةً 
 وبالتاالي المنتجاات، مان أكبر كمية على الثابتة إعلاناتها تكلفة توزيع من الكبيرة المسسسات ستتمكن ا،ثاني

 .1بيع  يتم منت، لكل الإعلان تكلفة متوسط تقليل
 تحماالقويااة  تجاريااة علاماااتالتااي تحااوز علااى  للمسسسااات فقااط يمكاانأناا   ،Harrigan اأيضاا يشااير        

 تكلفاة تحمال تساتطيع ل الصاغيرة المسسساات أماا ،والادخول للأساواق بكال ساهولة الإعلانية الحملات تكلفة
 .الحملات هذ  مثل لتمويل المطلوب المال رأس

 عوائق الخروج: الفرع الثامن
تتعلاق بعوائاق  ، بالل تتعلق بشكل مباشر بشروط الادخول والتي هناك عوائق أخرى للدخول للسوق       
 . فتكون رغبة المسسسة بالدخول للسوق ضعيفة إذا كانت تكاليف الخرو  من  عالية ،الخرو 
 لااادى كاااان إذافااا. الساااوق فاااي المنافساااة علااى الخااارو  حاااواجز تاااسثر الااادخول، حاااواجز إلاااى بالإضااافة       

 إذا صااعوبات تواجاا  فسااوف( عاليااةلتحوياال ا تكلفااة) المتخصصااة الأصااول فااي كبياارة اسااتثمارات المسسسااة
 التخلاي تمناع أخارى عوائاق هاي التاوطين وتكلفاة العمال اتفاقياات مثل الثابتة التكاليف وكذا. السوق غادرت

 . الستراتيجية والعلاقات التوزيع قنوات فقدان مخاطر ، بالإضافة إلىالسوق عن
 المختلفة الحالت يصف ، الذ التالي بالجدول والخرو  الدخول حواجز تلخيص يمكن لبورتر، وفقًا       
 .2والخرو  الدخول حواجز تتغير عندما السوق داخل للمنافسة

 : عوائق الدخول والخروج(02 -01)جدول 
 

  منخفظة عالية

 منخفضة ومستقرة منخفضة عوائد عوائد منخفضة ومحفوفة بالمخاطر

 عالية ومستقرة عالية عوائد بالمخاطر ومحفوفة عالية عوائد

Source: Michel E.Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The 

Free Press, New York, 1998, P223. 

 :3في النقاط التالية (02-01)يمكن تلخيص معطيات الجدول 
 التاي تحلام بهاا كال  حالاةهاي ال منخفضاة الخارو  وحواجز عالية الدخول حواجز الحالة التي تكون فيها

 كماااا تااادفع ،الأربااااح وتااازداد المسسساااات دخاااول بسااابب المتزايااادة المنافساااة مخااااطر تقااالحياااث ، صاااناعة
 .السوق من للخرو  الفاشلة بالمسسسات المنخفضة الخرو  حواجز

                                                           
1 Jasper Blees  and others, Op. Cit,.34 

 مفهوم عوائق الخرو  تم وضع  من قبلR. caves وM.E. Porter :في مقالهما 
2 R. E. Caves and M. E. Porter, op. cit , P253. 
3 Hamid Noroozian,op. cit, P14. 

عوائق 
 الدخول

 عوائق الخرو 
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 اأيض تزداد المخاطر ولكن عالية، الربح احتمالت تكون عالية، والخرو  الدخول حواجز تكون عندما. 
 يمكان ،عالياة الخارو  وحاواجز منخفضاة الادخول حاواجز تكاون عنادما تحادثف، الحاالت أساوأ أما عان 

 خااطر طياب عان الادخول والماوردون البناوك مولت إذا المريح غير الوضع هذا في الصناعة تكون أن
 .كبيرة ثابتة مالية تكاليف المسسسة تواج  السوق، دخول بمجرد ولكن

 مااان المسسسااة فيهاااا تعاااني أن يجاااب التااي الحالاااة هااي الخااارو  حااواجز فعلااى العماااوم، يمكاان القاااول أن    
غاالاق بالشااحنات النقاال مجاال فاي شااركة إغالاق باين نقااارنفلاو  .(مفقاودة تكااليف) عاليااة خارو  خساائر  وا 
 .بسهولة امشتري تجد أن الأولى الحالة في للأصول يمكن ،البتروكيماويات مجال في شركة
 اوثيقاا اارتباطاا الأصااول تاارتبط: البتروكيماويااات صااناعة فااي تمامًااا الوضااع يختلااف أخاارى، ناحيااة ماان     

 .للأصول ثانو  سوق يوجد ل يكاد ، حيثفي  تتموقع الذ  والمكان الشركة لأنشطة المحددة بالطبيعة
 بالنساابة فادحااة خسااائر تكبااد تتوقااع أن القطااا  هااذا مغااادرة فااي ترغااب التااي الشااركة علااى يجااب لااذلك     

 .أصولها مقابل المدفوعة للأسعار
، يجااااب علااااى الأصااااول غياااار الماديااااة، يمكاااان أن تكااااون مصاااادرا لعوائااااق الخاااارو . ففااااي سااااوق معااااين     

يتعلااق الأماار فااي هااذ  الحالااة ب صااول ذات قيمااة  ثمار إلااى حااد كبياار علااى خلااق الصااورة.المسسسااات الساات
ويصاااعب اساااترداد قيماااة هاااذ  الأصاااول فاااي حاااال الخااارو  مااان  كبيااارة إذا كانااات المسسساااة فاااي حالاااة نشااااط،

 السوق.
، ل يسااتطيع اسااترداد مقاايم، إذا اعتبرنااا  الااداخل المحتماال التباااين الماارتبط بعوائااق الخاارو  هااي كالتااالي:    

القيمة التاريخية لأصول  في حال حدوث الخارو ، وحتاى يتجناب هاذا الخطار لان يادخل إلاى هاذ  الصاناعة 
 .1آخرأو يتوج  نحو قطا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Jean-Pierre Le Goff , Économie managériale, Presses de L’université de Québec, Québec, 2002, pp : 277-278. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Jean-Pierre+LeGoff%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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  الخلاصة:
، لصاناعة ماا  الادخول أمام المختلفة الحواجز الماضي، القرن من الخمسينيات فيJoe Bain  صنف      
 إلاى جديادة حاواجز Stigler وأضااف المهام، غيار إلاى المهام مانفي   انتقل تصنيف في الحواجز هذ  وحدد

 بياناااات البااااحثين مااان الكثيااار اساااتخدم بعااادها الماضاااي، القااارن مااان والسااابعينيات الساااتينيات خااالال القائماااة
 اتبعاات . كماااBain عنهااا دافااع التااي الاادخول حااواجز بعااض رفضاات أو وعااززت دعماات إمااا جدياادة تجريبيااة
 القلااة احتكااار لساالوك Cournot نمااوذ  تحسااين محاولااة خاالال ماان الخااط نفااس اللاحقااة التقليديااة الأبحاااث
 من السوق.  المنافسين واستبعاد

للحاااواجز أماااام المنافساااة الجديااادة نقطاااة تحاااول فاااي دراساااة التنظااايم  Joe Bainمفهاااوم  بالتاااالي يعتبااار      
 تخصيصفي عدم  باستمرار متمركزين في الصناعة أن يساهمواال للبائعين يمكن كيف أوضحو  ،الصناعي
 الأبحاااث ماان اقويا ادعماا الرئيساية التجريبيااة Bain فرضايات تلقااتو  ،أخاارى إلاى صااناعة مان بكفااا ة الماوارد

 .نطاق  وتوسيع ب  الخاص النظر  النموذ  على الرسمي الطابع إضفا  تم وقد ،اللاحقة الإحصائية
. بطبيعتهااا اسااتراتيجية أو هيكليااةللسااوق  الاادخول أماام الحااواجز تخلااق التااي الظااروف تكااون أن يمكان      
 أو التكاااليف ساايما ول المعنااي، النشاااط قطااا  فااي السااائدة العامااة بااالظروف الهيكليااة الحااواجز تاارتبطحيااث 
 يااتم أخاارى، ناحيااة ماان ،تتخااذها المسسسااات القائمااة التااي التكتيكيااة بااالإجرا ات ارتباطهااا ماان أكثاار الطلااب،
 مان الأمار لازم إذا ،نفاس المسسساات قبال مان قصاد عان رفعها الأقل على أو ،الستراتيجية الحواجز وضع
 .لسوقل لمحتمليندخول الوافدين ا منع أجل

يعتبر تعظيم الربح من الأهداف السامية لأ  مسسسة في صناعة ما، لذلك ترى من وضع عوائاق  
من  في بعض الحالت وذلاك رغباة منهاا فاي الحفااظ أو توسايع حصاتها  أمام المنافسين الجدد لها أمرا لبد

. لذلك وقبل الوصول إلى ت ثير عوائق الدخول على أرباح المسسسة القائمة في السوق، سنحاول في السوق
 التطرق إلى مفهوم الأدا  وتحليل العناصر المرتبطة ب  وهو ما سيتضمن  الفصل الثاني للبحث.
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حد السواء،  في مجال الإدارة والاقتصاد على ظي موضوع الأداء باهتمام العديد من الباحثينح

المختلفة، ولقد تعددت  هافأداء المؤسسة يتحدد بدرجة أساسية بقدرتها على تعظيم الاستفادة من موارد
منظور الكفاءة  المداخل التي تناولت موضوع الأداء وتقييمه وتحسينه، فهناك من تطرق إلى الأداء من

والاعتماد على المؤشرات المالية لتحديد  والفعالية، كما ركز باحثون آخرون على الطرق الكمية في القياس
المجال الاقتصادي تم إدراج في  جالات، خاصةمستوى الأداء، ومع التحولات الحاصلة في شتى الم

للأداء الاستراتيجي،  مجموعة من المؤشرات غير المالية، من خلال بطاقة الأداء المتوازن كمدخل حديث
للمؤسسة، وتعظيم  الاستراتيجيةلذلك أصبح ينظر إلى الأداء على أنه كل ما يساهم في تحقيق الأهداف 

 ف.والتكالي ثنائية القيمة
مفهوم سنحاول من خلال هذا الفصل دراسة الجانب النظري لأداء المؤسسة من خلال الإشارة إلى  

الأداء وأنواعه، وكذا تقييمه ومختلف أنظمة المؤشرات المعبرة عنه، بالإضافة إلى العلاقة القائمة بين 
 عوائق الدخول وربحية المؤسسة.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:
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 المؤسسة أداء ماهيةالمبحث الأول: 
التي تدل المالية إن تحليل جانب الأداء بالمؤسسة أمر مهم للغاية عن طريق مجموعة من المؤشرات      

بالتىىىالي  ،قوتهىىىا وضىىىعفهانقىىىاط  معرفىىىة لهىىىا يتىىىيحعلىىىى وضىىىعية المؤسسىىىة بالسىىىوق الىىىذي تشىىىغل فيىىىه حيىىىث 
لىىذلك  ،التىىي تسىىعى مىىن خلالهىىا إلىىى زيىىادة أرباحهىىا وتحقيىىق النمىىو والتوسىىع اسىىتراتيجيتهايسىىاعدها علىىى بنىىاء 

 في مجال اقتصاد وتسيير المؤسسة. جل الباحثين  هتماما  الأداءلقي مفهوم 
 وأبعاده والعوامل المؤثرة فيه الأداء تعريفالمطلب الأول: 

 للمىديرين المسىتمرة بالمخىاوف امسترشىد الإدارة، علىم في ةمتكرر للبحوث ال موضوعًا الأداء كان لطالما     
 هىذا تحديىد الصىعب مىن يىزال لا ،أشىرنا سىابقا كمىا ولكىن ،يقودونهىا التىي للوحدات الأداء لالتزام الخاضعين

 الفتىىىرة علىىىى اعتمىىىادًا جوانىىىب عىىىدة يتخىىىذ أن يمكىىىن الأبعىىىاد متعىىىدد بنىىىاء هىىىو الواقىىىع، فىىىي الأداء،و  .المفهىىىوم
 .المستخدمة المعايير أنواع أو المعتمدة المرجعية

 أداء المؤسسة تعريف: الفرع الأول
وسىنحاول مىن يعتبر مفهوم أداء المؤسسة مفهوم شامل، لأنىه يتضىمن العديىد مىن العناصىر فىي تحليلىه     

 تناولت موضوع الأداء وأهم التطورات المتعلقة بمفهومه.خلال الآتي الإشارة إلى أهم التعريفات التي 
 1من الخمسينيات إلى نهاية العقد الأخير من القرن العشرين أداء المؤسسة:أولا: 

فىىي الخمسىىينيات مىىن القىىرن الماضىىي، كىىان أداء المؤسسىىة يعتبىىر معىىادلًا للكفىىاءة التنظيميىىة، والتىىي         
تمثل الدرجة التي تحقق بها المؤسسة، كنظام اجتماعي مع بعض الموارد والوسائل المحدودة، أهدافها دون 

 .المعايير المستخدمة لتقييم الأداء هي الإنتاجية وكانت جهد مفرط من أعضائها بذل
فىىي وقىىت لاحىىق مىىن السىىتينيات والسىىبعينيات، بىىدأت المؤسسىىات فىىي استكشىىاف طىىرق جديىىدة لتقيىىيم         

أدائهىىا. خىىلال هىىذا الوقىىت، تىىم تعريىىف الأداء علىىى أنىىه قىىدرة المؤسسىىة علىىى اسىىتغلال بيئتهىىا للوصىىول إلىىى 
 وارد المحدودة واستخدامها.الم
 كمعيار تقدير: الإنتاجية؛له أن الأداء مرادف للفعالية التنظيمية، ويحدد  (1968)يعتبر برايس  -
 كمعايير لتقييم الأداء. جية والمرونة والقدرة على التكيفالإنتا (1972)يحدد موه  -
 الأداء على أنه نتيجة تقييم الجهد. (1974)يعرّف هاريسون  -

الآخرين في نفس  حثينا مقارنة بالباالتنظيمي بأكثر دقة ووضوح مع مفهوم الأداء Lupton   (1977)تعامل -
يكىون معدل الإنتاجية في مؤسسة فعالة ومسىتويات التحفيىز والرضىا لأعضىائها  حيث يشير إلى أن  ،الفترة
ا ومع ذلىك، وفقى ،غائبة ة منخفضة أوا، في حين أن معدلات الدوران والتكاليف والاضطرابات العماليمرتفع

كانىت متشىابهة، وكلاهمىا كىان مكونًىا مهمًىا لىلأداء  المؤسسىة فإن فعالية وكفىاءة Katz and Kahn (1978)لى 
 التنظيمي، والذي يمكن تقييمه من خلال تعظيم العوائد من جميع الأنواع.

 في الثمانينيات، اعتمد أداء المؤسسة على قدرتها على خلق قيمة لعملائها. -
                                                           
1 Omar Taouab Zineb Issor, Firm Performance: Definition and Measurement Models, European Scientific 

Journal, Volume: 15, Issue: 1, January 2019, P 94. 
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 ، كنظام اجتماعي، فيالمؤسسةفيه  ينظرالأداء بأنه المدى الذي يمكن أن  (1987)ف روبنز عرّ  -
 وسائلها وغاياتها.

 الأداء كمفهوم نجاح أو فعالية المؤسسة، وكمؤشر على الطريقة التنظيمية  Cherrington  (1989)اعتبر -
 التي تؤديها بفعالية لتحقيق أهدافها بنجاح.

 أن الأداء التنظيمي يعتمد بشدة على جودة أداء الموظفين.  (1994)خلال العقد التالي، اعتبر آدم  -
وأعىرب عىن اعتقىاده أنىه مىن أجىل ضىمان أداء تنظيمىي عىالي الجىودة، مىن الضىروري أن يكىون لىدى عمىىال 

معرفىىة ومهىىارات جديىىدة وحديثىىة، والتىىي بىىدورها ستسىىاعدهم علىىى مواكبىىة التغييىىرات الجديىىدة التىىي  المؤسسىىة
 تحدث في السوق، وفي النهاية تزيد من جودة الأداء التنظيمي.

 هذا يعني أنه،  الأداء من خلال "قدرة المرء على الذهاب حيث يريد"، M. J. Lebas (1995)يعرف -
تلبىىي الأهىىداف التىىي تحىىددها لنفسىىها، أو الحىىالات التىىي يتعىىين تحقيقهىىا أو  تكىىون المؤسسىىة فعالىىة إذا كانىىت

وتحىافظ الإجراءات التي سيتم تنفيذها. وتكون المؤسسة فعالة كذلك إذا كانت الأهداف التي تحددها متسقة 
 .1. هذا هو السبب في أننا نقول أن الأهداف هي ناقلات الأداءعلى بقائها

 ، في نهاية تنفيذ خطة العمل، يتم الوصول إليهتقدم خطة العمل عمومًا الأبعاد المختلفة للهدف المراد  -
ملاحظة الحالة المحققة ويتم التعبير عن الأداء "بالنتيجىة". إحىدى القضىايا المتأصىلة مىن هىذه العمليىة هىي 

 .2دف أثناء تطور خطة العمللله ،صورة للإنجاز الكامل، إلى حد ما باعتباره-التعبير عن الأداء 
 إلى الأداء بأنه "إجراء"، مع "سلوك" معين )من منظور ديناميكي، بمعنى،  (1997)أشار بورغينيون  -

 "تصرف"( وليس مجرد "نتيجة".
 أن المؤسسة الفعالة ذات المستوى العالي من الأداء هي التي تحافظ  (1999)أكد هاريسون وفريمان  -

 المصلحة.على تلبية مطالب أصحاب 
 3أداء المؤسسة: من العقد الأول من القرن الحادي والعشرينثانيا: 

  ,Peterson, Gijsbers, & Wilksكلا من في العقد الأول من القرن الحادي والعشرين، ركز تعريف  -
لأداء التنظيمىىي بشىىكل أساسىىي علىىى قىىدرة المؤسسىىة علىىى اسىىتغلال المىىوارد المتاحىىة بكفىىاءة لتحقيىىق لىى 2003

 الإنجازات المتوافقة مع الأهداف المحددة لها، وكذلك النظر في مدى ملاءمتها لمستخدميها.
 أن الأداء هو نتيجة معينة تم الحصول عليها في الإدارة  Zalman (2005)و Verboncuأدرك  -

ومكوناتهىىىا الهيكليىىىة  للمؤسسىىىةوالاقتصىىىاد والتسىىىويق والتىىىي تعطىىىي خصىىىائك التنافسىىىية والكفىىىاءة والفعاليىىىة 
 .والإجرائية

 

                                                           
1 Lamia Berrah, La quantification de la performance dans les entreprises manufacturières: de la 

déclaration des objectifs à la définition des systèmes d’indicateurs, Université de Savoie, France, 

03/06/2013, https://hal.archives-ouvertes.fr/tel-01154349/document , P 42. 
2 Ibid, P42. 
3 Ibid, PP : 95-96. 

https://hal.archives-ouvertes.fr/tel-01154349/document
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 : العوامل التي تحرك الأداء(01 -02)الشكل 
 
 
 
 
 

Source : Omar Taouab Zineb Issor, Firm Performance: Definition and Measurement Models, op. 

cit, P96. 

المقدمة من قبل العديد من العاملين في هذا المجال أصبح  الأبحاثنتيجة  الأداءومع تطور مفهوم        
 علىىى أبعىىاد، عىىدة الاعتبىىار فىىي يأخىىذ الىىذي العىىام الأداء المؤسسىىة داخىىلالأداء المطلىىوب فىىي الوقىىت الحىىالي 

 .1والبيئي والاجتماعي الاقتصادي البعد الخصوك، وجه
 :المؤسسة لأداء التالي التعريف اقتراح يمكننا المؤلفون، طرحها التي المختلفة التعاريف انطلاقا من       

 خىلال مىن المتعىددين، المصىلحة لأصىحابلهىا و  وفوائىد أربىاح تحقيىق على المؤسسة قدرةعلى الأداء  يعبر"
 ".العملاء ترضي أن يمكن خدمات أو منتجات تصميم
 الطىىابع إضىىفاء إلىىى شىىك بىىلا يىىؤدي العىىام الأداء عىىن البحىىث أن نىىرى المختلفىىة، الأعمىىال خىىلال مىىن      
 العىىام، لىىلأداء المختلفىىة الأبعىاد فهىىم قبىىل ولكىن. صىىعوبة أكثىىر قياسىه يجعىىل ممىىا المفهىوم، هىىذا علىىى المىادي

 .جدًا طويلة لفترة المالية المعايير خلال من إلا الأداء تقييم يتم لم أنه نتذكر أن بنا يجدر
 يهالعوامل المؤثرة فأبعاد الأداء و  ي:الفرع الثان

 داء مىىن المفىىاهيم متعىىددة الأبعىىاد التىىي تختلىىف بىىاختلاف وجهىىة الدراسىىة والأهىىداف المرجىىوةيعتبىىر الأ      
فىىىىي أداء مختلىىىىف العوامىىىل المىىىىؤثرة لنىىىىتمكن مىىىن تحديىىىىد ، وهىىىىذا مىىىىا سىىىنحاول إبىىىىرازه مىىىىن خىىىلال الآتىىىىي منهىىىا

 . المؤسسة
 أبعاد الأداءأولا: 
، مىن خلال مفهومهأنه يمكن تمثيل أداء المؤسسة، من  Miller (2005)و Washburnو Glick يقترح      

، النموذج على اليسار، بحيث يتطلب هذا مىن (02 -02)خلال نموذج ذو أبعاد من الدرجة الأولى الشكل 
  Ramanujam (1986)وVenkatramanأمىىىىا  ،جميىىىىع هىىىىذه الأبعىىىىاد أن يكىىىىون لهىىىىا ارتباطىىىىات إيجابيىىىىة وقويىىىىة

، يكىون فيىه لىلأداء بعىدين: البعىد المىالي، ويمثلىه الربحيىة والنمىو والقيمىة السىوقية؛ والبعىد اقترحا تمثيلا بىديلا
الاسىىتراتيجي، الىىذي يشىىمل الجوانىىىب التنافسىىية غيىىر الماليىىىة، مثىىل رضىىا العمىىىلاء والجىىودة والابتكىىار ورضىىىا 

 .2، النموذج على اليمين((02 -02) الموظفين وسمعتهم )الشكل

                                                           
1 Pierre Baret, L’évaluation contingente de la performance globale des entreprises : Une méthode pour 

fonder un management sociétalement responsable ?, 2ème journée de recherche du CEROS, 2006, p 03. 
2  Juliana Bonomi Santos, Luiz Artur Ledur Brito, Toward a Subjective Measurement Model for Firm 

Performance, Brazilian Administration Review, vol 9, Issue 6, 2012, p 102-103.  

 القدرة التنافسية

 الفعالية

 الكفاءة
الميزة 

 أداء المؤسسة التنافسية

https://www.researchgate.net/profile/Pierre-Baret?utm_content=businessCard&utm_source=publicationDetail&rgutm_meta1=AC%3A16915094
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 : أبعاد الأداء(02 -02)الشكل 

 
 

Source: Juliana Bonomi Santos, Luiz Artur Ledur Brito, Toward a Subjective Measurement Model for Firm 

Performance, Brazilian Administration Review, vol 9, Issue 6, 2012, p 102-103.  

 والأداء الاسىىىىتراتيجي، الأداء: تتمثىىىىل فىىىىي أساسىىىىية أبعىىىىاد ثلاثىىىىة لأداءلىىىى أن وهنىىىىاك مىىىىن يشىىىىير إلىىىىى       
 :1ويمكن توضيح ذلك في النقاط التالية والاقتصادي الاجتماعي والأداء التنافسي،

 ز. والعوامل الرئيسية لتحقيق هذالقياس نظام التمي: وهو الذي يستخدم كمؤشر الأداء الاستراتيجي -1
الأداء تتمثل في: نمىو نشىاط المؤسسىة، التحفيىز القىوي لأعضىاء المؤسسىة، قىدرة المؤسسىة علىى خلىق قيمىة 

 الإشارة وتجدرلعملائها، جودة الإدارة والمنتج، السيطرة على أي تغيير في الظروف البيئية، وما إلى ذلك. 
 .للمؤسسة تدامةاس وضمان المنافسين تجنب خطر الممكن من تجعل هذه الأداء عوامل أن إلى

 التنافسية اللعبة قواعد مةءملا على المؤسسة قدرة عن الناتج النجاح يعكس وهوالأداء التنافسي:  -2
 علىىو  التنافسىية الأنظمىة طبيعىة علىى معينىة نتيجىة تحقيىق يعتمد الأداء، هذا سياق في. نشاطها قطاع في

 للمؤسسىات يمكىن لا ذلىك، إلىى بالإضىافة. الحاليىة القىوى بىين التنافسىي الصراع شدة وعلى المنافسة، أنماط
 المتعلقىىىة التنافسىىىية للأنظمىىىة المتغيىىىرة الخصىىىائك اكتشىىىاف علىىىى قىىىادرة كانىىىت إذا إلا الأداء فىىىرك اغتنىىىام

 .ملاءمة أكثر تنافسية استراتيجيات خلال من والعمل التنافسية اللعبة في التغييرات وتوقع بأنشطتها،

 الاقتصىىىادي والأداء الاجتمىىىاعي والأداء التنظيمىىىي الأداء ويشىىىمل الأداء الاقتصاااادي والاجتماااا ي: -3
 .التجاري والأداء والمالي

                                                           
1 ENNESRAOUI DRISS, LA QUALITE ET LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE, Faculté 

Polydisciplinaire - Université Chouaib Doukkali, El Jadida, REVUE MAROCAINE DE RECHERCHE EN 

MANAGEMENT ET MARKETING, N°16, JANVIER-JUIN 2017, P444-446. 

 أداء المؤسسة

 النمو

 الربحية

 الاجتماعي الأداء

 البيئي الأداء

 رضا الموظفين

 رضا العملاء

 القيمة السوقية

 الربحية

 الأداء الاستراتيجي

 الأداء المالي

 رضا العملاء

 رضا الموظفين

 البيئي الأداء

 الاجتماعي الأداء

 القيمة السوقية

 النمو
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 التىىي والطريقىة أهىدافها لتحقيىق المؤسسىة تنظىيم بهىا يىتم التىي بالطريقىة الأمىر يتعلىق الأداء التنظيماي: -
 مىىن تجعىىل التىىي العوامىىل . أمىىاالتنظيمىىي الهيكىىل بفاعليىىة مباشىىرة داءالأ هىىذا رتبطيىىو  ،نشىىاطها بهىىا تىىدير

كيفيىىىة  ،المؤسسىىىة مكونىىىات بىىىين والعلاقىىىات الرسىىىمي، الهيكىىىل احتىىىرام: هىىىي الفعاليىىىة هىىىذه تقيىىىيم الممكىىىن
 .القائد سلطة وتأثير الهيكل ومرونة المعلومات،وصول 

 علىى قىدرتها ويعكىس المؤسسىة فىي الإنسىانية أو الاجتماعيىة العلاقىات بحالىة يتعلق الأداء الاجتما ي: -
 وأهميىىة ،بالمؤسسىىة الاجتماعيىىة العلاقىىات طبيعىىة خىىلال مىىن قياسىىه ويىىتم. الاجتمىىاعي بالمجىىال الاهتمىىام

 والتغيىىب الموظىىف ولاء علىىى مؤشىىر هىىوو  المىىوظفين، رضىىا ومسىىتوى الاجتماعيىىة، والأزمىىات الصىىراعات
 إلى غير ذلك. العمل في والتأخير

 يىتم. و  أهدافىه تحقيىق علىى قىدرتها أو المؤسسىة بقىاء أنه على تعريفه يمكن الأداء الاقتصادي والمالي: -
 التكىىاليف، ومراقبىىة والمبيعىىات، الاسىىتثمارات ربحيىىة مثىىل الكميىىة المؤشىىرات خىىلال مىىن الأداء هىىذا قيىىاس

 . ذلك إلى وما الأصول، على والعائد والإنتاجية، والربحية،
 لىو حتىى. والأعمىال الأداء لتقيىيم المعيىار هىو طويلىة لفتىرة للأداء والمالي الاقتصادي الجانب هذا ظل     
 القىىدرة يضىىمن يعىىد لىىم وحىىده والمىىالي الاقتصىىادي البعىىد هىىذا فىىإن ،المؤسسىىة لإدارة بسىىيطة قىىراءة يعطىىي كىىان

 .للمؤسسة التنافسية

 هىىذا يكىىون أن يجىىب ،المؤسسىىة عمىىلاء برضىىا ويىىرتبط التسىىويقي، الأداء اأيضىى يسىىمى الأداء التجاااري: -
 .المالي والاستقرار الأرباح عوامل من عاملاً  يشكل لأنه للمديرين دائم قلق مصدر الرضا

وكىذا  الأعمىال، ودوران والىربح، السىوق، حصىة مثىل الكميىة المعىايير خىلال مىن الأداء هذا قياس يمكن    
 .المؤسسة وسمعة وولائهم، العملاء ورضا المنتج، في الابتكار على القدرة مثل النوعية بالمعايير

 أداء المؤسسة العوامل المؤثرة في: ثانيا
منها ، في أداء المؤسسة، جعل من الصعب الاتفاق عليها وحصرها وتصنيفهاإن تعدد العوامل المؤثرة     

مىىا هىىو داخلىىي يمكىىن للمؤسسىىة الىىتحكم فيىىه أو خىىارجي يصىىعب عليهىىا الىىتحكم فيىىه بالتىىالي لابىىد مىىن التكيىىف 
  مختلف الباحثون في هذا المجال.فها تبعا لما توصل إليه حاول حصر هذه المتغيرات وتصنيسن .معه

 العوامل الخارجية -1
 رقاوددددم عدددد و ندددد    هدددديي تدددد  م   قدددد   مل   مقيدددد   م تغيددددر   مخارجيددددم  ج دددد    ليقصددددل وام    دددد

 :وتنقسم هذه العوامل إلى، 1اهيطرتس  نطاق عي تخرج تسم   مس م ؤ

                                                           

 .91 ، ك2001، جامعة محمد خيضر بسكرة، 1، مجلة العلوم الإنسانية، عالأداء بين الكفاءة والفعالية، عبد المليك مزهودة 1 
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الخارجيىىىة،  كسياسىىىة التجىىىارةل اقتصىىىادية كليىىىة: والتىىىي يمكىىىن تقسىىىيمها إلىىىى عوامىىى العوامااال الاقتصاااادية: -
السياسة الاقتصادية للدولة، ...، عوامل اقتصادية جزئية كوفرة المواد الأولية، الطاقة، درجة المنافسة، 

 .1مستويات الأجور في القطاع، ... الخ

والثقافيىة،  امىل الاجتماعيىةيتىأثر الأداء داخىل المؤسسىة بالعديىد مىن العو  العوامل الاجتما ية والثقافياة: -
وذلىىك نىىاتج عىىن الارتبىىاط الوثيىىق بىىين المؤسسىىة )الأفىىراد داخىىل المؤسسىىة سىىواء كىىانوا عمىىال، مسىىيرين 
مىىدراء...( والمجتمىىع، ومىىن بىىين هىىذه العوامىىل نجىىد العىىادات، التقاليىىد الموروثىىة، التيىىارات الفكريىىة لفئىىات 

 .2المجتمع الذي تنشط فيه المؤسسة
المؤسسىة، حيىث  ستراتيجي والمجىال الىذي تتحىرك فيىهوالا ونقصد بها الموقع الجغرافي العوامل البيئية: -

تقىىوم المؤسسىىة قبىىل اختبىىار موقىىع نشىىاطها بدراسىىات وأبحىىاث وافيىىة بغيىىة الاختيىىار الصىىائب بىىين البىىدائل 
المتاحىة وفىىق منظىىور اقتصىىادي تهىىدف مىىن خلالىىه إلىىى تقليىىل تكىىاليف الإنشىىاء والتشىىغيل والاسىىتفادة مىىن 

بالإضىىىافة إلىىىى  .ويىىىنجم عىىىن الاختيىىىار غيىىىر الصىىىائب العديىىىد مىىىن المشىىىاكلالإعفىىىاءات الضىىىريبية ...، 
إمكانيىة البعىىد عىن مصىىادر المىىواد الأوليىة، مصىىادر الطاقىىة والسىوق فإنىىه قىىد تقىام علىىى أرض منزلقىىة أو 

 أرض بها مياه جوفية.
رهىىا ومخاط للمؤسسىىة بفرصىىها تمثىىل هىىذه العوامىىل عنصىىرا هامىىا بالنسىىبة العواماال السياسااية والقانونيااة: -

وانعكاسىىىات تغيراتهىىىا السىىىريعة والمفاجئىىىة علىىىى أدائهىىىا كالاسىىىتقرار السياسىىىي والأمنىىىي للدولىىىة، السياسىىىة 
 .3لقانونية، أحكام وقرارات المحاكمالخارجية، انتشار الأحزاب السياسية، المنظومة ا

تىداول  التكنولوجيىة،بىداع والابتكىارات أهمها المعىارف العلميىة، البحىث العلمىي، الإالعوامل التكنولوجية:  -
براءات الاختراع، ... إلخ، فنوعية التكنولوجيا المستخدمة مثلا تسىاهم فىي تخفىيض أو تضىخيم تكىاليف 
المؤسسىىة، تحديىىد نوعيىىىة المنتجىىات، تحديىىىد كيفيىىة معالجىىىة المعلومىىات ممىىىا يىىؤثر سىىىلبا أو إيجابىىا علىىىى 

وجيىىة والتنبىىؤ بهىىا وتقييمهىىا وتحديىىد مسىىتوى الأداء، عليىىه يجىىب علىىى المؤسسىىة متابعىىة التطىىورات التكنول
ستقبلها، كمىا مآثارها سواء بالنسبة للصناعة التي تنشط فيها أو الصناعات الأخرى التي قد تؤثر على 

تشىىىجيع بحىىىوث التطىىىوير والتنميىىىة علىىىى المسىىىتوى  إلىىىىأن دورهىىىا لا ينحصىىىر علىىىى المتابعىىىة بىىىل يتعىىىدى 
 .4التالي التحسين الدائم لمختلف أنشطتهاالإبداع، ب فيالداخلي لها من أجل أن تكون سابقة 

 

                                                           

التغيير التكنولوجي وأثره  لى أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن: دراسة حالة مؤسسة صنا ة محمد فريشي،  1 
 .49 ك، 2014-2013 أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، بسكرة،-فرع جنرال كابل –الكوابل 

تقييم أداء المؤسسات الصنا ية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصنا ية ريغة أحمد الصغير،  2 
PMOجامعة  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرتخصك: إدارة مالية، ير، ماجستير في علوم التسيال مقدمة لنيل شهادة ، مذكرة

 .18 ، ك2013/2014، 2قسنطينة 
 .93عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ك 3
 .50 ، كمرجع سابقمحمد قريشي،  4
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 العوامل الداخلية للمؤسسة -2
تنتج هذه العوامل عن تفاعل مختلف العناصىر الداخليىة ممىا يعطىي للمؤسسىة إمكانيىة الىتحكم فيهىا         

 :فيإلى حد ما، ويمكن حصر هذه العوامل 

تسىعى  المؤسسىات، فالمؤسسىة التىيي إدارة يعتبر العنصىر البشىري العنصىر الفعىال فىالعنصر البشري:  -
للوصول إلى مستوى عال من الأداء عليها أن تبني سياسة واضحة فيما يتعلق بمسىتخدميها مىن حيىث 
عمليات التوظيف، التكىوين، التأهيىل، وكىذا مىنح مناصىب تىتلاءم ومسىتوياتهم العلميىة قصىد الاسىتغلال 

رية سىواء كىان ذلىك ناجمىا عىن سىوء التوظيىىف أو الأمثىل للمىوارد البشىرية، إذ أن سىوء إدارة المىوارد البشى
عدم التأهيل والتكوين وغياب التحفيز، من شأنه أن يؤثر سلبا على أداء المؤسسة مىن خىلال إضىعاف 

 المستوى الفني للعامل.

وكىذا  الاسىتراتيجيةيتم تصميم الهيكل التنظيمي في أي مؤسسة بناءا على الأهىداف  الهيكل التنظيمي: -
دارة العليىىا، وكىىذا مىىن خلالىىه تحديىىد مهىىام ومسىىؤوليات المسىىتخدمين بمىىا فىىي ذلىىك الإ حجمهىىا، حيىىث يىىتم

والعمليىة  الاسىتراتيجيةمجمل العلاقات بىين المسىتخدمين فىي مختلىف المسىتويات بغيىة تحقيىق الأهىداف 
 المسطرة.

وارد الإنتاجيىة، كما قد يؤثر الهيكل التنظيمي سلبا على أداء المؤسسة بالحد من الاستغلال الأمثل للم     
من خلال تداخل السلطات بين المديرين والمسؤولين، وكذا من سوء حركة المعلومىات، بالتىالي عىدم احتىرام 

على كل مؤسسىة تريىد تحقيىق أداء متميىز لابىد أن تبنىي هىيكلا تنظيميىا يسىمح ، من أجل ذلك .هرم التنظيم
المختلفىىة وتحديىىد المسىىؤوليات وبنىىاء نظىىام  لهىىا بالتسىىيير المحكىىم مىىن خىىلال التنسىىيق الكامىىل بىىين الأنشىىطة

 .1معلومات فعال

الجهىىاز  يلإدارة المسىىيرة لهىىا، فىىالإدارة هىىيتوقىىف نجىىاح المؤسسىىة أو فشىىلها علىىى أداء ا الإدارة المساايرة: -
الذي بدونىه لا تىتمكن أي مؤسسىة مىن القيىام بىأي نشىاط إذ أنهىا تبعىث الحيىاة فىي المؤسسىة عىن طريىق 

والإشىىراف علىىى تنفيىىذها، وهىىي الحىىد الفاصىىل بىىين تحقيىىق الأهىىداف المرسىىومة أو العجىىز اتخىىاذ القىىرارات 
عىىن تحقيقهىىا، لأن مهمتهىىا فىىي تهيئىىة جميىىع الظىىروف الملائمىىة لاسىىتخدام المىىوارد المتاحىىة مىىن بشىىرية 

 . 2ومادية وتكنولوجية وتحويلها إلى أدوات فعالة في الوصول إلى الأهداف الموضوعة

علىى  بالجانىب التقنىي فىي المؤسسىة وتضىم عبىارة عىن مختلىف القىوى التىي تىرتبط المساتعملة:التقنيات  -
 الخصوك ما يلي:

 نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛ 
                                                           

 .124، ك 1980، مديرية الكتب والمطبوعات، سوريا، المدخل  لى إدارة الأ مالمحمد الناشد،  1 
 .284، 283، ك ك 1970، دار النهضة العربية، لبنان، ، دراسات في اقتصاديات الأ مالصلاح الشناوي 2 
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 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة بعدد العمال؛ 

  التغليف له؛نوعية المنتج، شكله ومدى مناسبة 

 .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها 
تلعىىىب المعلومىىىات دورا مهمىىىا فىىىي متابعىىىة وتقىىىويم أنشىىىطة المؤسسىىىة الصىىىناعية، إذ تىىىتم حركتهىىىا ضىىىمن     

المحىىيط الىىداخلي لهىىا فىىي نظىىام قىىائم بذاتىىه، يتفاعىىل مىىع مجمىىل الأنشىىطة والوظىىائف التىىي تضىىطلع بهىىا مىىن 
 من مستويات التنفيذ إلى مستويات القرار والعكس بالعكس.ومات لخلال سرعة نقل المع

إن التحكم والدراية المعمقة بجمع وتصىنيف وتقيىيم البيانىات وتحويلهىا إلىى معلومىات يسىتفاد منهىا فىي       
ولبلوغ هذا الهدف يجب  .اتخاذ القرار الكفيل بتصحيح الاختلالات من أجل العمل على رفع مستوى الأداء

 اعتماد نظام معلومات فعال.على المؤسسة 
يتضىىمن نظىىام المعلومىىات مجموعىىة مىىن الأنظمىىة الفرعيىىة، يخىىتك كىىل منهىىا بمعالجىىة البيانىىات التىىي       
جىراء المقارنىات الممكنىة التىي  تخك قسما أو مصلحة معينة، يتم استخدامها فىي إعىداد التقىارير المختلفىة واء

 المؤسسة من اتخاذ قرارات تقييم الأداء.بإمكانها الحكم على أداء المؤسسة وهو ما يمكن 

 ثقافة المؤسسة -
مفهىىوم ثقافىىة المؤسسىىة لىىيس و  .تنبىىع أغلىىب نشىىاطات وتصىىرفات الأفىىراد داخىىل المؤسسىىة نتيجىىة لثقىىافتهم    

حديث النشأة، فمنذ زمن طويل ورؤساء المؤسسات يبحثون عن خلق "جو المنىزل" داخىل المؤسسىة، يميزهىا 
والمؤسسىىىة هىىىي فىىىي الواقىىىع منطقىىىة نزاعىىىات واضىىىطرابات بىىىين عىىىدة ثقافىىىات  ،الأخىىىرىعىىىن بىىىاقي المؤسسىىىات 

يىىوفر الجىىو الملائىىم ضىىبط وتنظىىيم بالشىىكل الىىذي  مهنيىىة، جهويىىة، وحتىىى وطنيىىة، وهىىذا التجمىىع بحاجىىة إلىىى
 للموظفين حتى يتمكنوا من العمل بكفاءة ومردودية عالية.

 المؤسسة أداءبالمفاهيم المرتبطة : المطلب الثاني
مىىىىن خىىىىلال تعرضىىىىنا لتعريىىىىف الأداء وتحديىىىىد أبعىىىىاده ومختلىىىىف العوامىىىىل المىىىىؤثرة فيىىىىه، نجىىىىد أن هنىىىىاك       

بالنتىىىائج لارتبىىىاط الأخيىىىر  الأداءمجموعىىىة مىىىن المفىىىاهيم والمصىىىطلحات التىىىي يتوافىىىق مفهومهىىىا مىىىع مفهىىىوم 
 .من خلال هذا المطلب لمؤسسة. في هذا الشأن سنحاول الإشارة لهذه المصطلحاتلوالأهداف المرجوة 

 والفعالية الكفاءة: الفرع الأول
يتوافىىق الأداء فىىي العديىىد مىىن الجوانىىب مىىع كىىل مىىن الكفىىاءة والفعاليىىة والىىذي يمكىىن إظهىىاره مىىن خىىلال      

 الآتي:
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 أولا: الكفاءة
العلاقىة بىين الوسىائل )المىوارد( والنتىائج. وتقيىيم أداء نظىام الإنتىاج يقىوم  الكفاية بتلىكتعرف الكفاءة أو      

ة( مقارنة بالوسائل )الموارد المادية والبشرية( وكذا يعلى الإشكالية التالية: هل النتائج المحققة كافية )مرض
   .1الجهود المبذولة من أجل تحقيقها

تعريىىف الكفىىاءة "علىىى أنهىىا العلاقىىة بىىين النتيجىىة التىىي يحققهىىا النظىىام والأهىىداف  ببسىىاطة أكثىىر، يمكىىن     
كفاءة النظام. لىذلك سىوف نعبىر  تالمنشودة. نتيجة لذلك، كلما اقتربت النتائج من الأهداف المستهدفة، زاد

 .2عن درجة الكفاءة لوصف أداء النظام
 : 3ليةبطريقة أخرى يمكننا تلخيك الكفاءة في الصيغة التا    

 المستخدمة الموارد/  تحقيقها تم التي الأهداف=  الكفاءة
 : الفعاليةثانيا

 تتوافىىق مىىا بقىىدر ،فعىىالا النشىىاط يعتبىىر لىىذلك،. معينىىة أهىىداف تحقيىىق درجىىة قيىىاس تتوقىىف الفعاليىىة علىىى     
 .الإمكان قدر منها تقترب أو مسبقًا المحددة الأهداف مع النتائج

 .4الفعالية ملاحظة يمكن لا الأهداف بدون لأنه ا،جيد محددة أهداف وجود الفعالية تقييم يتطلب    
إلىى قيىاس فعاليىة المؤسسىة مىن منطلقىين: داخلىي وخىارجي؛  (shipper & white)وينظىر شىيبر ووايىت     

المبيعىات،  فالفعالية ضمن البيئة الداخلية تقيم على أساس درجة تحقيىق المؤسسىة للأهىداف المتعلقىة بحجىم
أما ضمن البيئة الخارجية، فإن فعالية المؤسسة تقام على أساس قوتها التنافسىية  ،الحصة السوقية والأرباح

التكنولىىىوجي  والابتكىىىارالمسىىىتندة علىىىى درجىىىة قبىىىول منتجاتهىىىا وخىىىدماتها، ودرجىىىة اسىىىتيعابها للتطىىىور والإبىىىداع 
 .5تجاههاتحسسها للتقلبات الاقتصادية وقدرتها على اتخاذ ردود أفعال ومدى 

  ويمكن اختصار مفهوم الفعالية من خلال العلاقة التالية:    
 الأهداف المسطرةالفعالية = النتائج المحققة / 

 
 
 

                                                           

تحسين مؤشرات أداء نظام الإنتاج لأقلمة المنظمة الصنا ية مع تحولات المحيط، دراسة حالة مؤسسة صنا ة الكوابل نصر الدين بوريش،  1 
تخصك: علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  في علوم التسيير، علوم دكتوراهوحة مقدمة لنيل شهادة أطر ، الجزائر-بسكرةفرع جينرال كابل 

 .58، ك 2014-2013جامعة محمد خيضر بسكرة، والتجارية وعلوم التسيير، 
2 Henri Mahé de Boislandelle, gestion des ressources humaine dans la PME, Edition ECONOMICA, Paris, 

1998, P139 
3  Yvon Mougin, La performance ? Soyez tranquille, je la surveille de près !: Le tableau de bord 

synthétique de l'efficacité et de l'efficience,  Afnor, Paris, 2007, P 67. 

4 TEKFI Saliha, Survie- Innovation et Performance de l’entreprise, Cas de l’entreprise CMA –Sidi Bel 

Abbés, Thèse du doctorat en sciences économiques, UNIVERSITE ABOU BAKR BELKAÏD, TLEMCEN, 

2012/2013, P 104. 
 .46 ، كمرجع سابق طاهر محسن منصور الغالبي، 5

https://www.fnac.com/ia5642/Henri-Mahe-de-Boislandelle
https://www.amazon.fr/Yvon-Mougin/e/B004MQBS1I/ref=dp_byline_cont_book_1
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 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية: (03 -02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .88 ك، مرجع سابق، الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،  المصدر:
بعنصىىري الكفىىاءة والفعاليىىة  الشىىكل السىىابق أن أداء المؤسسىىات الاقتصىىادية يتىىأثريتضىىح مىىن خىىلال       

حيث أن الأداء الجيد يتوقف على مدى قيام المؤسسة بتحقيق أهدافها المتمثلة فىي المحافظىة علىى مكانتهىا 
لهىىا البحىث فىي سىىبل تدنيىة تكىاليف الإنتىاج الأمىر الىذي يضىمن السىوقية أو توسىيعها أو تعظىيم أرباحهىا مىع 

 الاستمرارية والبقاء والنمو في الصناعة التي تنشط فيها أو توسيعها.
 وربحية المؤسسة والتنافسية الإنتاجية: الثانيالفرع 
كما أشرنا سابقا إلى العلاقة بىين الأداء والفعاليىة والكفىاءة، هنىاك مفىاهيم أخىرى تىرتبط بىأداء المؤسسىة      

لتىي يمكىن وربحيىة المؤسسىة والتىي تعتبىر كمؤشىرات هىي الأخىرى لىلأداء واوالمتمثلة ي الإنتاجية والتنافسىية 
 الإشارة إليها في الآتي.
 أولا: إنتاجية المؤسسة

 من خلال النقاط التالية سرد أهمها: وسنحاولللإنتاجية عدة تعاريف حسب وجهة نظر كل باحث،  

 كميىىة الإنتىىاج"التىىي تعىىرف الإنتاجيىىة علىىى أنهىىا  (OCDE)والتنميىىة  الاقتصىىاديحسىىب منظمىىة التعىىاون  -
)المخرجىات( منسىىوبة إلىى كىىل عنصىر مىىن عناصىر الإنتىىاج، أي نسىبة كميىىة المخرجىات مىىن المنتجىىات 

 1"لقدر من المخرجاتدخلات التي استخدمت لإنتاج ذلك اوالخدمات خلال فترة معينة وكمية الم

                                                           

، بسكرة-كابل فرع جنرال–تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صنا ة الكوابل عادل بومجان،  1 
 .50 ك، 2014/2015مذكرة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 تعظيم
 الإنتاج -
 الربح -
 القيمة المضافة -
 رقم الأعمال -
 عائد الأسهم -
 المكانة في السوق -

 الاستمرار والنمو

 الكفاءة الفعالية الأداء

 تدنية

 رأس المال -
 العمل -
 المواد الأولية -
 المعلومات -
 الثقافة -
 التكنولوجيا -
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 الإنتىىىاجبمىىىا يحقىىىق أكبىىىر قىىىدر ممكىىىن مىىىن  الإنتىىىاجثىىىل لعناصىىىر مكمىىىا عرفىىىت علىىىى أنهىىىا "الاسىىىتخدام الأ -
بمستوى جودة وبتشكيلة معينة وفي وقت محدد وبأقل تكلفىة ممكنىة وبمىا يمكىن أن يعطىي أعلىى فىائض 

 .1ممكن من الربحية"

 ومسىىؤوليتها تجىىاه المجتمىىع، حيىىث أنكمىىا عرفىىت الإنتاجيىىة حسىىب مفهىىوم المؤسسىىة وأهىىدافها الرئيسىىية  -
تحقيىق أربىاح عاليىة ورفىع الكفىاءة الإنتاجيىة تنظىر إلىى الإنتاجيىة علىى أنهىا  القطاعات التىي تهىدف إلىى

القىىدرة علىىى اسىىتخدام أحىىد عناصىىر الإنتىىاج أو كلهىىا بشىىكل يحقىىق أفضىىل إنتىىاج بأقىىل تكلفىىة علىىى المىىدى 
الطويل باستخدام تقنيات التطور التكنولىوجي. فىي حىين أن القطاعىات التىي تىؤدي خىدمات معينىة لىيس 

حقيق الربح، تنظر إلى الإنتاجية على أساس تحقيق مستوى معين مىن الإنتىاج باسىتخدام الهدف منها ت
 . 2عناصر إنتاج محددة بصرف النظر على العائد المادي

من خلال التعاريف السابقة للإنتاجية يتضح لنا أنه هناك اتفاق بين جميع الباحثين بارتباطها بعنصر      
 لى حد التطابق بين المفهومين.الفعالية الذي سبق التطرق إليه إ

نتاجيىة المؤسسىة الاقتصىاديةهناك علاقة وطيدة بين كل من عنصري الكفاءة والفعالية بالمؤسسىات  - ، واء
فىىىي مسىىىتواها المىىىنخفض فىىىي حىىىال انخفىىىاض كىىىل مىىىن الكفىىىاءة والفعاليىىىة، وتكىىىون  الإنتاجيىىىةحيىىىث تكىىىون 

متوسطة في حال ما كان أحدهما منخفض والآخر مرتفع، وتكون الإنتاجيىة مرتفعىة فىي حىال كىان كىل 
 من الكفاءة والفعالية مرتفعين، كما يمكن توضيح هذه العلاقة من خلال الجدول التالي:

 فاءة والفعالية بإنتاجية المؤسسة.:  لاقة الك(01 -02)الجدول 
 الإنتاجية

 إنتاجية مرتفعة
 تحقيق الأهداف -
 استخدام أمثل للموارد -

 إنتاجية متوسطة
 تحقيق الأهداف -
 إفراط في استخدام الموارد -

 فعالية مرتفعة

 إنتاجية متوسطة
 عدم تحقيق الأهداف -
 استعمال أمثل للموارد -

 إنتاجية منخفضة
 عدم تحقيق الأهداف -
 استخدام المواردسوء  -

 فعالية منخفضة

 كفاءة / فعالية كفاءة منخفضة كفاءة مرتفعة
 .127 ، ك2000، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب، : المصدر

                                                           

دار البداية للنشر والتوزيع،  ،ورأس المال( العمل-التقنيالتغيير  –تحليل المتغيرات الاقتصادية )الإنتاجية والكفاءات نبيل ابراهيم محمود،  1 
 .19 ، ك2008 ،الأردن

 .47، 46قريشي محمد، مرجع سابق، ك 2 
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فىىىىي السىىىىوق بىىىىدليل العلاقىىىىة التىىىىي تربطهىىىىا  الاقتصىىىىاديةعليىىىىه فالإنتاجيىىىىة تعبىىىىر عىىىىن أداء المؤسسىىىىات و      
 تعتبر أحد أهم معايير قياس الأداء.بعنصري الكفاءة والفعالية، بالتالي 

 التنافسية ثانيا:
يىىرتبط مفهىىوم التنافسىىية بقىىدرة المؤسسىىة علىىى توسىىيع حصىىتها السىىوقية أو المحافظىىة عليهىىا بالصىىناعة       

الىذي يجعىل هىذا المصىطلح يىرتبط بعنصىر الأداء بالمؤسسىة. التي تنشط فيها أو صناعات متنوعىة، الأمىر 
علىى عىرض منتجىات ذات قيمىة عاليىة  ،مقارنىة بمنافسىيها ،لذلك عرفت التنافسية على أنها: "قدرة المؤسسة

بتكاليف مناسبة، أو قيمة مساوية بتكاليف أقل، وكذا الوصول غلى وضىعيات تنافسىية ذات أفضىلية تسىمح 
 .1"ة مرتفعة في المدى الطويلبتحقيق أداءات اقتصادي

نما تعتبر وسيلة لتحقيق الأداء الجيد من        فالتنافسية هي ليست غاية تسعى المؤسسة للوصول إليها واء
خىىلال امىىتلاك ميىىزة تتىىيح لهىىا تحقيىىق ذلىىك مىىن خىىلال التركيىىز علىىى الجىىودة والسىىعر والوقىىت الملائىىم لإنتىىاج 

ناعة، بالتىىالي عرفىىت علىىى أنهىىا: "قىىدرة المؤسسىىة علىىى إنتىىاج السىىلع والخىىدمات مقارنىىة بالمنافسىىين فىىي الصىى
السىىىلع والخىىىدمات المطلوبىىىة ذات الجىىىودة العاليىىىة، وبالسىىىعر والتوقيىىىت الملائمىىىين، أي القىىىدرة علىىىى مواجهىىىة 

فالتنافسية تتحقىق مىن خىلال امىتلاك المؤسسىة  ،2حاجات المستهلكين بكفاءة أكثر من المشروعات الأخرى"
لميزة تمكنها من تقديم منتجات أو خدمات ذات جودة عالية أو تكلفة اقل مىن تلىك التىي تقىدمها المؤسسىات 

 في السوق. 
من خلال ما تم التطرق إليه في مفهوم الأداء يتضح أنه مفهوم شامل يجمع بين عنصىري الكفىاءة         

 بالاستغلال الأمثل لمواردها والعمل على تحقيق الأهداف المسطرة. الاقتصاديةت والفعالية للمؤسسا
 الربحية: ثالثا

تقيس الربحية كفاءة المؤسسة في تشغيل أموالها، ومىدى تحقيقهىا المسىتويات المتعلقىة لأداء الأنشىطة       
الربحية، فإن هىدفها هنىا لىيس على تحقيق وهيكل التكلفة، وما يجب الإشارة إليه هو أن المؤسسة لما تركز 

نمىا أيضىا التركيىز علىى تلبيىة احتياجىات الزبىائن بشىكل أفضىل  التركيز على تحقيق الوفرة في النقود فقىط، واء
مىىن المنافسىىين، الأمىىر الىىذي بىىدوره يضىىمن المحافظىىة علىىى الزبىىائن واسىىتقطاب زبىىائن جىىدد، ومىىن ثىىم تكىىون 

ومسىىىتقبل أكثىىر ديمومىىىة للمؤسسىىة علىىىى المىىىدى  نمىىىوالنتيجىىة تحسىىىن فىىي الربحيىىىة مىىىع توسىىع فىىىي الفىىرك وال
 .3البعيد

 
 
 

                                                           

 .49 عادل بومجان، مرجع سابق، ك 1 
 .49 المرجع السابق، ك 2
 .47قريشي محمد، مرجع سابق، ك  3 
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 الأنواع المختلفة للأداء: الثالثالمطلب 
 خىلال تدريجيًا نطاقه واتسع البحت، المالي المستوىب عام بشكل في السابق كان أداء المؤسسة يرتبط     
 الجوانىىب هىىذه بىىين مىىن. والاجتماعيىىة والتجاريىىة الاقتصىىادية مثىىل أخىىرى جوانىىب فىىي العشىىرين للنظىىر القىىرن
 :بين التمييز يمكن

 والأداء التجاري للمؤسسة الفرع الأول: الأداء المالي
المرتبط بالمحيط الىداخلي للمؤسسىة وسىنحاول مىن يعتبر الأداء المالي والأداء التجاري من أهم أنواع الأداء 

 وأهميتهما بالنسبة للمؤسسة.خلال الآتي التعرف على مفهوم ومؤشرات كل منهما على حدا 
 أولا: الأداء المالي للمؤسسة

 يهىدف .للمسىاهمين قيمىة وخلىق مُىرض   ونمىو جيىدة ربحيىة تحقيىق أنه على المالي الأداء تعريف يمكن     
 .ممكن قدر بأقل الائتمان استخدام أجل من المؤسسة تمويل استقرار ضمان إلى

 الأمىوال ربحيىة الإدارة هىذه تحىدد. لهىا المتاحىة الماليىة المىوارد إدارة علىى للمؤسسة المالي الأداء يعتمد     
 . 1لها ربحية الأكثر العمليات وتجديد الأصل في المستثمرة

 مؤشرات الأداء المالي للمؤسسة  -1
 كىان. المسىتثمر المىال رأس علىى العائىد تقسيم الممكن من تجعل التي بالنسب الأداء المالي قياس يتم     

 فعاليىة تعكىس أنها إلى التقديرات وتشير ،للمؤسسة العام للأداء الوحيد الممثل يعتبر طويلة لفترة الأداء هذا
 هىىي والتىي ،آنىذاك المسىتخدمة معىاييرللمؤسسىىة وتعتبىر ال والماليىة والماديىة البشىرية المىوارد اسىتخدام وكفىاءة

 .2الخارجيين الشركاء مع والتواصل التحكم وسائل تشكل والفاعلية، الربحية اساسأ
 كانىىىىت ،أدائهىىىىا لتقيىىىىيم الماليىىىىة المؤشىىىىرات علىىىىى أساسىىىىي بشىىىىكل المؤسسىىىىات ركىىىىزت التسىىىىعينيات، قبىىىىل     

 علىىىى العائىىد أو الاسىىتثمارات عوائىىىد هىىي الفتىىرة هىىذه خىىىلال اسىىتخدامها تىىم التىىىي الرئيسىىية الماليىىة المؤشىىرات
 . أرقام الأعمال والنتائج (،ROI) الاستثمار
 فيمىىا تقىىدمها التىىي المعلومىىات بشىىأن انتقىىادات بعىىد المختلفىىة المؤشىىرات هىىذه تحسىىين تىىم ذلىىك، بعىىد        

 القيمىىىة لإنشىىىاء تمثىىىيلا أكثىىىر ماليىىىة مؤشىىىرات هنىىىاك الآن،. تحليلهىىىا تىىىم التىىىي المؤسسىىىة وحالىىىة بىىىأداء يتعلىىىق
. (CFROI) الاسىىتثمار علىىى النقىىدي التىىدفق عائىىد أو ،(EVA) المضىىافة الاقتصىىادية القيمىىة مثىىل ،للمؤسسىىة

 العائىىد معىىدل أو (ROE) الملكيىىة حقىىوق علىىى العائىىد المىىدير يسىىتخدم ،للمؤسسىىة كىىذلك المىىالي الأداء لمعرفىىة
ومعىدل العائىد علىى  (ROA) الأصىول علىى والعائىد النقديىة، التدفقات ونمو الحرة، النقدية والتدفقات المالي،

 في النقاط التالية: بسيطة بطريقة المختلفة المؤشرات هذه تقديم سيتم. الاستثمار

                                                           
1 Stéphane GUÉRARD,  Regards croisés sur l’économie mixte : Approche pluridisciplinaire, Droit public et 

droit privé, L’Harmattan, France, 2006, P 423. 
2 Sana Kharrat, L’innovation organisationnelle et technologique comme enjeux de la performance et de la 

pérennité des entreprises dans le secteur des télécoms: Le cas des opérateurs de télécommunications 

mobiles en Tunisie, Thèse de doctorat en Sciences de Gestion, UNIVERSITÉ PARIS-SACLAY, 2016, P 21. 
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 EVAالقيمة الاقتصادية المضافة مؤشر  -
 ء التشغيل الجاري وهو يمثل الدخلتعرف القيمة الاقتصادية المضافة على أنها "مقياس محاسبي لأدا

المتبقي بعد حصول المستثمرين على الحد الأدنى من العائد المطلوب الذي يعوضىهم علىى المخىاطر التىي 
 :التالية بالصيغة عليها الحصول يتمو  ".1نتيجة استثمار أموالهم في الوحدة يواجهونها

 المال رأس) x( المال رأس تكلفة- الاقتصادية الربحية= )(EVA) القيمة الاقتصادية المضافة
 .(المستثمر

 بالصىىىيغة عليهىىىا الحصىىىول يىىىتم الحالىىىة، هىىىذه فىىىي. الملكيىىىة حقىىىوق أسىىىاس علىىىى حسىىىابها أيضًىىىا يمكىىىنو      
 :التالية

( الملكية حقوق تكلفة-الملكية حقوق  لى العائد= )الملكية حقوقل (EVA) القيمة الاقتصادية المضافة
x (في المؤسسة أو المشروع في المستثمر الملكية حقوق مبلغ) 

 قيمىىة تخلىىق المؤسسىىة فىىإن موجبىىة، الملكيىىة لحقىىوق (EVA) الاقتصىىادية المضىىافة قيمىىةال تكىىون عنىىدما     
 .لمساهميها القيمة المؤسسة تدمر سلبية، تكون عندما، و لمساهميها

وجىىب إعىادة النظىىر  يجىب لىىذلك،. قديمىة أداة باعتبارهىىا (EVAالاقتصىىادية المضىافة) قيمىةال مؤشىىر انتقىاد تىم
 .2تقدمًا أكثر أخرى مؤشرات ستخداملا

     CFROI الاستثمار ائد التدفق النقدي  لى  -

 الداخليىىىىىة العائىىىىىد معىىىىىدلات متوسىىىىىط مىىىىىع (CFROI) الاسىىىىىتثمار علىىىىىى النقىىىىىدي التىىىىىدفق عائىىىىىد يتوافىىىىىق      
 الاقتصىىىىادية الأصىىىىول يسىىىىاوي الىىىىذي الىىىىداخلي العائىىىىد معىىىىدل هىىىىو CFROI للمؤسسىىىىةالحاليىىىىة  لاسىىىىتثمارات

 التضخم، معدل حسب تقييمها ويعاد الاستهلاك مخصصات قبل أي إجمالي، كمبلغ تؤخذ والتي ،للمؤسسة
 تقىىدير يىىتم فتىىرة حيىىاة الأصىىول الثابتىىة. علىىى محسىىوبة الضىىريبة، بعىىد للتشىىغيل الإجماليىىة الفىىوائض وسلسىىلة
 مىىع CFROI مقارنىىة تىىتم ثىىم للسىىنة الاهىىتلاك رسىىوم علىىى الثابتىىة للأصىىول الإجماليىىة القيمىىة بقسىىمة الأخيىىر
 .المال لرأس المرجح التكلفة متوسط

 المال لرأس السوقية القيمة/  النقدي التدفق = (CFROI) ائد التدفق النقدي  لى الاستثمار
 .المستخدم

 كىىان إذا مىىا لتقيىىيم المىىال رأس بتكلفىىة( CFROI) عائىىد التىىدفق النقىىدي علىىى الاسىىتثمار مقارنىىة يمكىىن       
 رأس تكلفة بين الفرق زيادة بالتالي عليها يجب ،المؤسسة قيمة لتحسين. ضعيفًا أو جيدًا المؤسسة استثمار

 .3بها الخاك(CFROIعائد التدفق النقدي على الاستثمار ) معدلو  مالها

                                                           
1 Sepero Thburg, Getting EVA Right, TMA journal, vol 17, issue 6, 1997, P19. 
2 Maryanne Mowen and others, Fundamental Cornerstones of managerial accounting, 1st edition, Cengage 

Learning, Connecticut, USA, 2008, P 768. 
3 Venanzi Daniela, Financial performance measures and value creation: The state of the art. 

Springer, Verlag, Allemagne, 2012, P 84. 

https://www.researchgate.net/profile/Daniela-Venanzi?_sg%5B0%5D=NvYV__GuPg72xQ90oen2Au8VZbmxoMe3MDJKma3rBgTkVUTg_Ii6l9JnXHaDViJIzeZEQs4.kPq9j1_sHCd7sVKwfpqyBHYcfmam67owSuz_n6JLUL-d2Hm0hK_gi98z_HhVJoZVN66GB6BEngXh1bdI-a4lkg&_sg%5B1%5D=20OaIaamrsJ__5gd13qsDHc3xrhYNVl2DGbhakr-wF0xktRIZRe-OcsTn9ZIIkkxstQEOi8.yRO7uLPuPFWVKitdI7pc65UbjBD7IYsf2qfCBC3AJEbfU60JWcLfm-IyX-DGPQTxLDxbJU4MFtgShf89lkSZ2g


 الإطار النظري لأداء المؤسسة                                              الفصل الثاني
 

 

67 

 ROE1 معدل العائد  لى حقوق الملكية -
 علىىى وقىىدرتها المؤسسىىة ربحيىىة حىىول معلومىىات يىىوفر مؤشىىر هىىو (ROE) الملكيىىة حقىىوق علىىى العائىىد       

 لقيىىاس الأداء، روافىىع مختلىىف تحديىىد الممكىىن مىىن يجعىىل أنىىه كمىىا. المسىىاهمين اسىىتثمارات مىىن الأربىىاح جنىىي
يمكىىىن حسىىىاب هىىىذا المؤشىىىر ، 2الدراسىىىة موضىىىوع حسىىىب الاقتصىىىادية النتيجىىىة وكىىىذلك المسىىىتثمر المىىىال رأس

 :3بالعلاقة التالية
 الأموال الخاصة/ النتيجة الصافية= (ROE) معدل العائد  لى حقوق الملكية

ROIالعائد  لى الاستثمار  -
4 

 التكىىاليف بىىين النسىىبة ل، وتمثىىالمسىىتثمر المىىال رأس علىىى للعائىىد المئويىىة النسىىبة هىىو الاسىىتثمار عائىىد     
 حسىابه يسىهل امؤشىر  المؤسسىة حيىث يعتبىر لأداء كىاملا امقياسى الاسىتثمار عائىد اعتبىار تىم لطالمىا .والفوائد
 .مؤسسة أي على تطبيقه يمكنكما  المستخدم، قبل من وفهمه

 وتقليىىل المبيعىىات، زيىىادة علىىى يعتمىىد المؤسسىىة قبىىل مىىن القيمىىة إنشىىاء انطلاقىىا مىىن هىىذا المؤشىىر فىىإن     
 بالتىىىالي. بسىىهولة بهىىا التلاعىىب يمكىىن الأداة هىىذه فىىىإن ذلىىك، ومىىع المسىىتثمر، المىىال رأس وتقليىىلالتكىىاليف، 

 يشىىىوه أن يمكىىن الىىىرقم علىىى التركيىىىزالمؤسسىىىة وبهىىذا فىىإن  إدارة مىىن بىىىدلاً  الأرقىىام إدارة إلىىىى يىىؤدي أن يمكىىن
 ويحسب هذا المؤشر بالعلاقة التالية: .الطويل المدى على خاك بشكل بالمؤسسة المتعلقة الرؤية

𝑹𝑶𝑰 =  
صافي الأرباح بعد الضريبة

جملة الموجودات
 

 معدل العائد  لى الأصول -
ROA 

5 

      ROA  أو العائىىد علىىى الأصىىول، المعىىروف أيضًىىا باسىىمROCE  ،)العائىىد علىىى رأس المىىال المسىىتخدم(
أداة تجعىىىىل مىىىىن الممكىىىىن تحديىىىىد مىىىىا إذا كانىىىىت الوسىىىىائل للمؤسسىىىىة وهىىىىي يتوافىىىىق مىىىىع الربحيىىىىة الاقتصىىىىادية 

 ويتم الحصول عليها بالصيغة التالية: لعمل مستخدمة بشكل فعال.لالاقتصادية 
 الأصول صافي( / )نتيجة الاستغلال بعد الضريبة= ) (ROCE) معدل العائد  لى رأس المال المستخدم

 .(التشغيلي العامل المال رأس متطلبات صافي+  التشغيلية الثابتة
 المؤسسىة كانىت إذا مىا المىال، رأس لتكلفة المرجح المتوسط من التحديد الممكن من تجعل النسبة هذه     
 .تدمرها أو القيمة تخلق

                                                           
1 Le Return On Equity 
2 Nicolas Berland, François-Xavier Simon,,Le contrôle de gestion en mouvement. État de l'art et meilleures 

pratiques. regards croisés de professeurs et praticiens, Eyrolles, Bruxelles, Belgique, 2010, P301. 

3 MOUJIB BAHRI, RELATIONS ENTRE L'EVA ET LES PRATIQUES D'AFFAIRES CHEZ LES PME 

MANUFACTURIÈRES, thèse de doctorat en administration, Université du Québec, Canada, 2007, p22. 

، 2003 دار وائل للنشر، الأردن، ،-الأساليب والأدوات والاستخدامات العمليىة  –محمد مطر، الاتجاهات الحديثة في التحليل المالي والائتماني 4 
 .33ك

5 MOUJIB BAHRI, op. cit, P 22.  

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/nicolas-berland-31687/
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/francois-xavier-simon-51054/
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 ،عنهىا الناتجىة والأربىاح الأصىول علىى العائىد بشىأن سىريعة تفاصيل إعطاء إمكانية المؤشر هذا يتيح      
 إدارة قىىىدرة تقيىىىيم الممكىىىن مىىىن يجعىىىلو  ،بصىىىعوبات تمىىىر المؤسسىىىة أن علىىىى المؤشىىىر دليىىىلفانخفىىىاض هىىىذا 

 سىيتم التىي المشىاريع فىي الصىحيح القىرار واتخىاذ الأصىول مىن البىدء خلال من الأرباح جني على المؤسسة
 الأداء عوامىىىىل تعىىىىد والتىىىىي الأصىىىىول، ودوران الهىىىىوامش صىىىىافي حىىىىول عامىىىىة نظىىىىرة يعطىىىىي كمىىىىا ،اسىىىىتثمارها

 .الرئيسية
بىين  مقارنىة دراسىة إجىراءمىن  مكىني لا فهىو ،الاسىتثمار لتقييم مثالية أداة اعتبارها يمكن لا ذلك، ومع      

 غيىىر الأصىىول ولا يأخىذ فىىي الاعتبىىار ميزانيىىةال فىىي فقىىط الثابتىىة الأصىول الاعتبىىار فىىي يأخىىذ لأنىىه مؤسسىتين
 .المادية

 المتعلقىىىة المعلومىىىات أسىىىاس علىىىى الأحيىىىان أغلىىىب فىىىي للمؤسسىىىة المىىىالي الأداء تقىىىدير أو قيىىىاس يىىىتم       
 إذا مىا معرفىة الممكىن مىن تجعىل المختلفىة المعلومىات هذه. السنوية الحسابات في الموجودة المالية بالنتائج

 تحىىىت الموجىىىودة المختلفىىىة لمىىىوارداسىىىتغلالها ل ةطريقىىىخاصىىىة مىىىا تعلىىىق ب نهجهىىىا، فىىىي فعالىىىة المؤسسىىىة كانىىىت
 البيانىىىات أو المحاسىىىبية والبيانىىىات الماليىىىة المؤشىىىرات بعىىىض إلىىىى للمؤسسىىىة المىىىالي الأداء يشىىىيرو  ،تصىىىرفها
 .السوق في المؤسسة بقيمة المتعلقة

 1نسبة الاستقلال المالي  -
 والمعروفىة المىالي، الىذاتي الاكتفىاء نسىبة. المىالي الىذاتي الاكتفاء نسبة من المؤسسة أداء تقييم يمكن      

 وتسىىتخدم للمؤسسىىة الماليىىة بىىالإدارة تتعلىق مؤشىىرات تعطىىي نسىىبة هىىيو  المىالي، الاسىىتقلال نسىىبة باسىىم اأيضى
 (.ذلك إلى وما الممتلكات، الخاصة، أموالها) الملكية بحقوق يتعلق فيما مديونتها درجة لقياس

 المستقرة الموارد/  الملكية حقوق=  المالي الذاتي الاكتفاء نسبة
 (المالية والديون الأجل طويلة والمخصصات المساهمين حقوقتتعلق ب المستقرة الموارد)

 أي الخاصىىة، أموالهىىا مىىن المىىوارد نصىىف مىىن أكثىىر تىىأتي عنىىدما مسىىتقلة المؤسسىىة تكىىون عىىام، بشىىكل     
 فىىي صىىعوبة يواجىىه فقىىد للغايىىة، منخفضىىة نسىىبته كانىىت إذا ، أمىىا(0.5) ٪50 مىىن أكبىىر نسىىبتها تكىىون عنىىدما
 علىى المؤسسىة بقىدرة تتعلىق مؤشىرات النسىبة هىذه تعطيبالتالي  .التطور لمواصلة جديد تمويل على العثور
 .2النمو

 خىىىلال مىىن المىىالي الأداء عىىن التعبيىىر أيضًىىا يمكىىن المىىذكورة، المؤشىىرات هىىذه عىىن النظىىر بصىىرف 
. الماليىة الأوراق سىوق عائد أو السهم ربحية أو المستثمر، المال رأس على العائد أو المبيعات، على العائد
 .ربحية الأكثر هيالكبير  المال رأس ذات ال: فالمؤسساتالمث سبيل على

 

                                                           
1 Boulianne Emilio, Vers une validation du construit performance organisationnelle. Thèse pour l’obtention 

du grade de PhD, Université de Montréal,  2000, p 240. 
2 Maurice Catin, Développement financier, institutions et croissance. L’Harmattan, France,  2010, p. 97. 

https://www.decitre.fr/auteur/128777/Maurice+Catin
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 الأخرى الأداء بأنواع مقارنة المالي الأداء وحدود أهمية -2
 والتي يمكن تلخيصها في النقاط التالية: حدودها لها للتو ناقشناها التي المالي الأداء مؤشرات    

 . الآخرين المصلحة أصحاب تتجاهل بالتالي، المؤسسة مساهمي الاعتبار في المالية البيانات تأخذ -
  متجاهلاً  القصير، المدى على تحليلاته بناء إلى المدير البيانات هذه تدفع قد أخرى، ناحية من -

 .التسويق في أو والتطوير، البحث حيث من الاستثمارات
 يمكىنلا  أنه يعني مما الماضي، في المؤسسة بأداء تتعلق مؤشرات والمالية المحاسبية البيانات تعطي -

 .قرارال لاتخاذ البيانات هذه على الاعتماد للمديرين
 غيىىىر المؤشىىىرات أيضًىىىا ولكىىىن فقىىىط، الماليىىىة المؤشىىىرات مراعىىىاة خىىىلال مىىىن المىىىالي الأداء تقيىىىيم يمكىىىن لا -

 العمىىلاء، رضىا يشىكل أن يمكىن ،المؤسسىىة ابتكىار ودرجىة الداخليىة والعمليىىات العمىلاء ولاء مثىل الماليىة
 .للمؤسسة المالية الأوراق سوق وأداء الاقتصادي للأداء مؤشرًا المثال، سبيل على

لىلأداء تسىتحق  أخىرى أنواع المؤسسة فهناك أداء لفهم كافيًا منهجًا ليس للمؤسسة المالي الأداءبالتالي ف    
 التحليل.

 : الأداء التجاريثانيا
الأداء، الىىىىذي يتىىىيح للمؤسسىىىىة تقيىىىيم مسىىىىارها ونشىىىىاطها. يعتبىىىر الأداء التجىىىىاري نوعىىىا آخىىىىر مىىىن أنىىىىواع      

 وسنحاول من خلال الآتي إبراز أهم النقاط المتعلقة بهذا النوع وكيف يمكن تقييمه وحدوده.
 المفاهيم المتعلقة بالأداء التجاري  -1

 المسىىىىتخدمة بالوسىىىىائل يتعلىىىىق فيمىىىىا التجاريىىىىة الأهىىىىداف تحقيىىىىق إلىىىىى التجىىىىاري الأداء يىىىىؤدي أن يمكىىىىن     
 نوعيىىة ذات وخىىدمات سىىلع تقىىديم خىىلال مىىن عملائهىىا إرضىىاء علىىى المؤسسىىة قىىدرة" بأنهىىا وتعىىرف. لتحقيقهىىا

 ".لهم جيدة
خاصة فيما يتعلق  البداية، في حددتها التي الأهداف تحقيق للمؤسسة إلى التجاري الأداء يهدفكما       

 أجىل مىن اسىتغلالها يمكىن التىي المختلفىة الىدعائم تحديىد يتطلىب وهىذا ،1بىولائهم والاحتفىاظ العمىلاء إرضاءب
 .(04-02) الشكل في تمثيلها سيتم والتي للمؤسسة التجاري الأداء زيادة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 David Gotteland,  Christophe Haon, Développer un nouveau produit : méthodes et outils. Pearson Education 

France, 2005, p 258. 

https://www.amazon.fr/David-Gotteland/e/B004MXI0LW/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.fr/Christophe-Haon/e/B004N0OAF4/ref=dp_byline_cont_book_2
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 : الد ائم الرئيسية للأداء التجاري(04 -02)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ghozlene Oubya, Contribution à l’étude des déterminants de la performance de l’entreprise : 

Impact de la création de valeur pour le client sur la performance de l’entreprise hôtelière en Tunisie, thèse 

de doctorat en Sciences de gestion d’université Cote d’azur, 2016, P31. 

، للمؤسسىة التجاري للأداء الأولى الدعامة تشكل التجارية الاستراتيجيةيوضح الشكل السابق كيف أن      
 الاستراتيجيةالمؤسسة، بالتالي تساهم  أداء تحسن أن يمكن التي المختلفة الاستراتيجيات بمعرفة سمحكما ت

 .السوق الذي تنشط فيه في المؤسسة مكانة بتحديد التجارية
 علىىى العنصىىرين هىىذين تحديىىد يىىتم ،جماعيىىة تجاريىىة عمىىل خطىىة ريطىىو يقىىوم فريىىق العمىىل بت ذلىىك، بعىىد     

 مركىز علىى بالحصىول لها الأخير يسمح ما بقدر امهم اأمر  السوق في المؤسسة وضع يعد ،الإدارة مستوى
 فرديىىة مبيعىىات عمىىل خطىىة وضىىع إلىىى الموظفىىون ينتقىىل جماعيىىة، مبيعىىات عمىىل خطىىة وضىىع بعىىد .مهىىيمن

دارة  مبيعىىىات حجىىىم وقىىىوة أو فقىىىط التجاريىىىة بىىىالإجراءات هىىىذه العمىىىل خطىىىط تتعلىىىق قىىىد ،المبيعىىىات عمليىىىة واء
 .المؤسسة

 يىىرتبط العمىىلاء رضىىا وبمىىا أن ،المؤسسىىة لأداء النهىىائي الهىىدف هىىو المسىىتهلك الأخيىىر إرضىىاء كىىان إذا    
 المىدى علىى السىوق فىي حصىتها زيىادة ممىا يتىيح لهىا ،جديىدة منتجىات إنشىاء أو ابتكار على المؤسسة بقدرة

 .المالي بالأداء أيضًا يرتبط للمؤسسة التجاري الأداء أن استنتاج يمكننا الحالة، هذه في الطويل
لدالىىىة  وفقىًىىا الإنتىىىاج تكىىىاليف خفىىىضة التىىىي تسىىىاهم فىىىي خبىىىر سىىىنوات الب للمؤسسىىىة التجىىىاري الأداء يىىىرتبط    

 جانىىب إلىىى. الوحىىدة ربىىح هىىامش وزيىىادة المنافسىىين مىىن أقىىل أسىىعار تقىىديم للمؤسسىىة يمكىىن ،بالتىىالي. الإنتىىاج
 فىىي أقدميىىة المؤسسىىة تتىىيح ،للمؤسسىىة المختلفىىة التجاريىىة العلامىىات الاعتبىىار فىىي دائمًىىا العمىىلاء يأخىىذ ذلىىك،

 

 الاستراتيجيةالأهداف 

 القيادة والتوجيه

 التنظيم

 المهارات الفردية

 التجارية الاستراتيجية

مكانة المؤسسة في السوق الذي 
 تنشط فيه

 خطة العمل التجاري الجماعي

 خطة العمل التجاري الفردي

 وتوجيه عملية البيع قيادة

 النتائج

 مستوى الإدارة

 مستوى التسيير

 مستوى التعاون
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 مىع إيجابيىة صىورة علىى الحصىول الوقىت نفىس وفىي كفىاءة الأكثىر التوزيىع قنىوات إلىى الوصىول صناعة مىا
 .1العملاء

  مؤشرات قياس الأداء التجاري -2
 الزبىىائن لعىىدد وفقىًىا ويقىىيم. أربىىاح المؤسسىىة وهىىوامش المبيعىىات زيىىادةب عىىام بشىىكل يتىىرجم الأداء التجىىاري     

 وزيىىادة ،رقىىم الأعمىىال وتطىىور العمىىلاء، عىىدد فىىي الزيىىادة دراسىىة خىىلال مىىن ذلىىك قيىىاسويمكىىن  .وحجىىم الىىولاء
 .للمؤسسة السوقية الحصة

 المؤسسىىة قىدرة إلىى شىىيرالىذي ي التشىغيل فىائض صىىافي أسىاس علىى التجىىاري الأداء تقيىيم أيضًىا يمكىن     
 تقييم الممكن من تجعل القيمة هذه ،البيع هذا الناتجة عن الأرباح وتجميع السوق في معين منتج بيع على

 الجوانىب بهىذه المرتبطىة السياسىات جميىع وكىذلك ،للمؤسسىة والمىالي والتجىاري والإنتاجي الصناعي الجانب
 .2المختلفة

 3المؤسسة داءلأ أخرى بأنواع مقارنة التجاري الأداء وحدود أهمية -3
 جيىىدًا اليىىوم المؤسسىىات تىىدرك ،العمىىلاء احتياجىىات تلبيىىة علىىى المؤسسىىة قىىدرة التجىىاري الأداء يُظهىىر       

 رضىىا حىىول المختىىارة والاسىىتراتيجيات الإجىىراءات تىىدور أن جىىبو  عليىىه ،وتطورهىىا لاسىىتدامتها العمىىلاء أهميىىة
 سىىىمعتها بمعرفىىىة لهىىىا يسىىىمح مىىىا بقىىىدر اأساسىىىي امفهومىىى للمؤسسىىىة التجىىىاري الأداء يصىىىبح بالتىىىالي، ،العمىىىلاء
 .ذلك إلى وما العملاء، يطلبها التي المختلفة المنتجاتتقديمها و  السوق في ومكانتها

 لأدائهىىا الرئيسىىية العوامىىل بمعرفىىة المؤسسىىة فىىي الفاعلىىة الجهىىات لمختلىىف أيضًىىا التجىىاري الأداء يسىىمح     
 . ممكنة بيع عملية أفضل وتحقيق العملاء من عدد أكبر جذب هي مؤسسة أي أهداف لأن العملاء ورضا
 المخلصىين، العمىلاء وعدد البيع، بمعدل يتعلق فيما الكمية البيانات تحليل في التركيز للمديرين يمكن     
 انتبىىىاه جىىىذبت التىىىي المختلفىىىة النقىىىاط بمعرفىىىة تسىىىمح التىىىي النوعيىىىة البيانىىىات الاعتبىىىار فىىىي يأخىىىذون لا لكىىىنهم

 .خاك بشكل العميل
 والأداء البشري : أداء الإنتاجالثانيالفرع 

 أولا: أداء الإنتاج
 البشىىىرية المىىىواردوذلىىىك مىىىن خىىىلال تىىىوفير  ،سىىىمها يىىىوحي كمىىىا الإنتىىىاج تحسىىىين إلىىىى داءهىىىذا الأ يهىىىدف     

 الجمىع علىى قىدرتها إلىىويشىير الأداء فىي مجىال إنتىاج المؤسسىة  .والخىدمات السلع لإنتاج والمالية والمادية

                                                           
1 Ghozlene Oubya, CONTRIBUTION A L'ETUDE DES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DE 

L'ENTREPRISE: IMPACT DE LA CREATION DE VALEUR POUR LE CLIENT SUR LA 

PERFORMANCE DES ENTREPRISES HOTELIERES EN TUNISIE, thèse de doctorat en Sciences de 

gestion de UNIVERSITÉ CÔTE D’AZUR, 2016, P32. 
2 Njampiemp, J., Maîtriser le droit et la pratique du système comptable OHADA. Publibook, Paris, France, 

2008, p 912. 
3 Ghozlene Oubya, op. cit, P 33- 34. 
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 الأربىاح أو الثىروة توليىد علىى قىادرة المؤسسىة أن يعنىي ، ممىاتجعىل التىي الإنتاج وسائلو  عوامل بين الفعال
 .1لها المتاحة بالموارد إنتاجها حجم زيادة على تهاقدر  أو الممكنة الموارد أقل باستخدام

 الأسىاليب بمعرفىة أكثىر المؤلفىون هىتمللمؤسسىة حيىث ي الإنتىاج أداء علىى الأبحىاث مىن القليىل ركزت       
 مىىرتبط، وهىىو أدائهىىا تحسىىين سىىياق فىىيالمؤسسىىة وذلىىك  إنتىىاج تحسىىين مىىن أجىىل تطويرهىىا تىىم التىىي المختلفىىة

 سىتخداممن خىلال الا التكاليف تقليل مع الإنتاج زيادةأي أن هدف المؤسسة منصب على . الكفاءة بمفهوم
 .2لمواردها الرشيد

 مؤشرات أداء الإنتاج  -1
حجىم وكىذا تىه، جود ومسىتوى الإنتاج حجمو  المنتجات تطور أساس على الإنتاج أداء تقييم يمكن          

 ،عميلهىىا حىىددها التىىي النهائيىىة بالمواعيىىد الوفىىاء علىىى المؤسسىىة قىىدرة علىىى بنىىاء هتقييمىى يمكىىنكمىىا  ،المخىىزون
 نشىاطها إطىار فىي المؤسسىة تتكبدها التي المخاطر حول معلومات الحالة هذه في التأخيرات تعطيبالتالي 

 .التوريد انقطاع بسبب
 أهمية وحدود أداء الإنتاج -2

 الىىذي البعىىد تحديىد وتسىىهيل ،المؤسسىة إنتىىاج فىي المختلفىىة العيىوب إظهىىارفىي  الإنتىىاج أداءيسىاعد          
 .نتاجيةالإو  نتاجالإ تحسين إطار في مراعاته يجب

 فقىط يتعلىق لا المؤسسىةبقىاء كمىا أن  ،العمىلاء طلب في تقلباته لا يمكن ضمان الفإن ذلك، ومع         
للعمىىىلاء وطلبىىىاتهم مىىىنح قيمىىىة  أيضًىىىا الضىىىروري مىىىن بىىىل الخىىىدمات، أو مىىىن السىىىلع نتىىىاجالحجم الكبيىىىر للإبىىى

 ومقترحاتهم.
 دراسىىىة إجىىىراء الممكىىىن مىىىن يجعىىىل لا ولكنىىىه المؤسسىىىة فىىىي وضىىىعال معرفىىىة مىىىن الإنتىىىاج أداء يمكىىىن        
 الأجهىىزة واسىىتخدام التكنولوجيىىا علىىى كثيىىرًا الأداء هىىذا يعتمىىد كمىىا. الأداء لهىىذا المحتمىىل التطىىور أو للاتجىىاه

 ادائمىىى مفيىىىدة ليسىىىت التغييىىىرات هىىىذه مثىىىل لكىىىن ،والطاقىىىة الوقىىىت تىىىوفير مىىىع حجىىىم الإنتىىىاج لزيىىىادة المتطىىىورة
 الىىذين أولئىك لصىالح تىدريجياً  عليهىا القضىىاء سىيتم بالتىالي، الوسىائل مىن الكثيىىر لىديها لىيس التىي للمؤسسىات
 أجىل من بالكامل مبانيهم تكييف على القادرين أولئك حتى أو المناسبة، الجديدة التقنيات تحمل يستطيعون

 علىى الإنتىاج أداء يشىجع أن يمكىن ذلىك، ضوء في ،المتقدمة التقنيات هذه استيعاب على قادرين يكونوا أن
الىراغبين فىي الحصىول  لأولئىك بالنسىبة صىعوبة أكثىر الأمىر يجعىل ممىا السىوق، فىي التنافسي الضغط زيادة

 .على حصة سوقية جديدة
 : الأداء البشريثانيا

، والذي يهمنا هنا للإنسان البيولوجي الأداء إلى خاك بشكل البشري بالأداء المتعلقة الأدبيات تشير      
 تطىىوير إن ،الإنسىىان هىىو الىىذي المىىورد هىىذا وأهميىىة بضىىرورة المؤسسىىة ووعىىي البشىىري المىىال رأس مفهىىومهىىو 

                                                           
1 Albert Corhay, Mapapa Mbangala, Fondements de gestion financière : Manuel et applications, Editions du 

CEFAL, 2008, p 265. 
2 Njampiemp, J, op. cit, pp. 11 – 12. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Albert+Corhay%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Mapapa+Mbangala%22
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 رأس تطىوير علىى قىدرتهم علىى أيضًىا ولكىن المىوظفين، مىن العديىد وجىود علىى فقط يعتمد المؤسسة لا أداء
 ،المؤسسىىىة وسىىمعة والقىىيم التشىىغيلية، العمليىىات مىىن المكىىىون التنظيمىىي، المىىال رأس المتمثىىل فىىي آخىىر مىىال

 .1المؤسسة مشروع في الموظفين راكتواش السلوكية، والمعايير
. البشىرية إمكانياتهىا تطىوير علىى عتمىدالمؤسسىة ي أداء فىي الزيىادة والاقتصادي، الاجتماعي البعد في      

 ،، عليهمهامهم تنفيذ في الموظفين قبل من والتزام قوية ومشاركة قوي دافع وجود إلى البشري الأداء يشيرو 
 . عملهم أداء في وحماستهم الموظفين رضا ضمان المؤسسة على يجب
 أداء علىىىى ينطىىىوي، فهىىىو المجموعىىىة مسىىىتوى علىىىى أو الفىىىرد مسىىىتوى علىىىى البشىىىري الأداء فهىىىم يمكىىىن     

 تسىىىمح أهىىىداف تحديىىىد المؤسسىىىة علىىىى يجىىىب البشىىىري، الأداء هىىىذا لتحسىىىينو  .ومنصىىىبه ومهاراتىىىه الموظىىىف
 .لتحقيقها اللازمة المهارات توفير وبالتالي المهمة الأنشطة إلى انتباههم بتوجيه للموظفين

 2مؤشرات الأداء البشري  -1
المؤسسىات أسىىباب  مىن العديىد حيىث تىىرجح ،المؤسسىة أداء ركىائز إحىىدى البشىرية المىوارد جانىب عتبىري     

 .لها البشري الأداء قياس ومن هنا أصبح من الضروري منها، تتكون التي للفرق نجاحها
 النسبة) التوظيف أو التدريب فعالية معدل من خلاله قياس يمكنف. البشري للأداء مؤشرات عدة هناك     

 البشري الأداء تحديد أيضًا يمكن(. المنفذ التوظيف أو التكوين وعدد المتوقع التوظيف أو التكوين عدد بين
 الأداء تحديىىىد يمكىىىن أخيىىىرًا،. للمؤسسىىىة الاجتمىىىاعي المنىىىا  أيضًىىىا يعكىىىس والىىىذي التغيىىىب، معىىىدل خىىىلال مىىىن

 .المناصب في التطورات عدد أساس على أو المؤسسة داخل الدوران معدل خلال من البشري
 3أهمية وحدود الأداء البشري مقارنة بأنواع الأداء الأخرى -2

مىن  الأخىرى بىالأنواع مقارنة هتجاهل تم الذي البشرية الموارد أهمية على يؤكد الأداء من النوع هذا         
 فقىط التركيىز مىن المؤسسىة ويمنىع ،المؤسسىة داخىل تىتم التىي الأنشىطة جميىع أساسالموارد، بالرغم من أنه 

 ويبتكىىر ويعمىل يصىىمم الىذي البشىىري المىال رأس محىىل تحىل أن يمكىىن لا التىي والماليىىة الماديىة المىىوارد علىى
 .شيء كل وينفذ ويشارك

على  السيئ التنظيم يؤثر أن يمكن لذلك ،التنظيم ومفهوم بالفرد وثيقًا ارتباطًا البشري الأداء يرتبط         
 لأن نظىرًا الفريىق أعضىاء توحيىد دائمًىا السىهل مىن لىيس ذلك، ومع شيء قيم الفريق روحفالعمل ب ،المؤسسة

 .الآخرين الفريق بأعضاء الخاصة تلك مع بالضرورة تتوافق لا والتي به خاصة أساليب لديه ،فريد فرد كل
 ، الاستراتيجي والتنافسي للمؤسسة: الأداء الاجتما يالثالثالفرع 

سىىىنحاول مىىىن خىىىلال الآتىىىي تسىىىليط الضىىىوء علىىىى كىىىل مىىىن الأداء لاجتمىىىاعي والأداء الاسىىىتراتيجي 
 .عن باقي الأنواع الأخرى للأداءوالتنافسي للمؤسسة والتي لا تقل أهمية 

 

                                                           
1 Chamak, A. et Fromage, C., Le capital humain, Wolters Kluwer France, France, 2006, p201. 
2 Ghozlene Oubya, op. cit, P38. 
3 Ibid, P38. 
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  أولا: الأداء الاجتما ي للمؤسسة
لآتىىىي التعىىىرف علىىىى يعتبىىىر الأداء الاجتمىىىاعي جىىىزء مىىىن الأداء العىىىام للمؤسسىىىة، وسىىىنحاول مىىىن خىىىلال ا

 مفهومه ومؤشراته وأهميته وحدوده.

 تعريف الأداء الاجتما ي -1
 الفاعلىىىة الجهىىىات احتياجىىىات تلبيىىىة علىىىى المؤسسىىىة قىىىدرة" بأنىىىه للمؤسسىىىة الاجتمىىىاعي الأداء يعىىىرف        
 يتضىمن".  ...المىوردين العمىلاء، المسىاهمون، الموظفون،: المصلحة أصحاب أي ،لها والخارجية الداخلية

 المسىؤولية مفهىوم عىن فصىلها يمكن لا ، إذالأعمال عالم في الأخلاق مراعاة للمؤسسات الاجتماعي الأداء
بىل لابىد  وموظفىه، العمىل صىاحب بىين البسىيطة العلاقىة علىى يقتصىر أن يمكىن لاللمؤسسات ف الاجتماعية

 .1المؤسسة، ويضم مختلف أعوان المؤسسة ومسؤوليتها فيها تعمل التي البيئة الاعتبار في يأخذ أن
 جميىىىع تشىىىمل والتىىىي المصىىىلحة، أصىىىحاب بىىىين المختلفىىىة تفىىىاعلاتلل نتيجىىىة هىىىو الاجتمىىىاعي الأداء       
المؤسسىىة، وذلىىك مىىن  بأنشىىطة مباشىىر غيىىر أو مباشىىر بشىىكل المرتبطىىة والخارجيىىة الداخليىىة الفاعلىىة الجهىىات

 هىو أفعىالهم وتكامل المؤسسة داخل محددًا دورًا مصلحة صاحب كل يلعب، إذ مشتركة أهداف تحقيقأجل 
 .2الاجتماعي الأداء هذا أساس
 هنىاك أن يفتىرض للمؤسسىة، فهىو العىام الأداء عىن الاجتمىاعي الأداء مفهىوم فصىل يمكن لا بالتالي،      

 هىىىذا علىىى الحصىىىول يمكىىن لا ولكىىىن ،المؤسسىىة منهىىا تتكىىىون التىىي المختلفىىىة الفاعلىىة الجهىىىات بىىين انسىىجامًا
 .هافي الفاعلة الجهات لمختلف معينًا صفاءً  يوفر جيد اجتماعي منا  وجود دون المنا 

 3مؤشرات الأداء الاجتما ي  -2
 عىن فكىرة يعطىي ممىا التغيىب، حتىى أو الموظفين دوران من للمؤسسة الاجتماعي الأداء فهم يمكن        

 جميىىع يشىىمل الاجتمىىاعي الأداء لأن نظىىرًاالمؤسسىىة،  داخىىل تحىىدث التىىي المختلفىىة والتفىىاعلات العمىىل جىىو
 المىىوارد إدارة وممارسىىة المىىوظفين رضىىا علىىى أيضًىىا يعتمىىد فقىىد المىىوظفين، ذلىىك فىىي بمىىا المصىىلحة أصىىحاب

 .البشرية
 هنىاك أن تبىين فقىد البشىري، المىال رأس على خاك بشكل يركز الاجتماعي الأداء أن إلى بالنظر        

 المىىىىوظفين وتعىىىىرض ،المؤسسىىىىة داخىىىىل الاجتمىىىىاعي المنىىىىا  مثىىىىل الاجتمىىىىاعي الأداء مؤشىىىىرات مىىىىن العديىىىىد
 .للموظفين المعنوية والروح الشركات، حوكمة وجودة الإدارة، وجودة للضغوط،

 

                                                           
1 Autissier, D, Bensebaa, F et Boudier, F, L’atlas du management : L’encyclopédie du management en 100 

dossiers-clés, Eyrolles, Paris, France, 2010, p530. 
2 Tremblay, D. et Rolland, D., Responsabilité sociale d’entreprise et finance responsable : Quels enjeux ? 

Presses Universitaires du Québec, Canada, 2004,  p 236. 
3 Colot Olivier, Dupont Claire et Vloral Mélanie , Influence des pratiques de gestion des ressources humaines 

sur la performance sociale des entreprises familiales, Acte des 2èmes journées Georges Doriot, du 15 au 16 

mai 2008, Paris. 
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 مقارنة بأنواع الأداء الأخرى الاجتما يأهمية وحدود الأداء  -3
 أم واقتصىىادية اجتماعيىىة مخىىاطر تواجىىه كانىىت إذا مىىا لمعرفىىة منىىارة للمؤسسىىة الاجتمىىاعي الأداء يعتبىىر     

 .العمل في ورفاهيتهم أدائهم من يحسن لا جو في يعملون موظفيها أن
 مصىلحة صاحب لكل قيمة خلق على مؤشرات يعطي للمؤسسة الاجتماعي الأداء فإن أخرى، وبعبارة     

دارة قيىىىاس يتىىىيح، و والمىىىوظفين العمىىىل أصىىىحاب بىىىين الحاليىىىة العلاقىىىة لقيىىىاس أخىىىرى طريقىىىةويعتبىىىر   تىىىأثير واء
 .1بيئتها على المؤسسة أنشطة
 بىىذلك للقيىىام الاهتمىىام كىىل لىىديها أن لىىوحظ للمؤسسىىة، إذ جيىىدة صىىورة لبنىىاء آخىىر نهىىج هىىو الاجتمىاعي الأداء

 .أنشطتها تقيم التي الخارجية الفاعلة للجهات جيد انطباع لإعطاء
 للمؤسسة : الأداء الاستراتيجيثانيا

يعتبر الأداء الاستراتيجي أحد أهم جزء من أجزاء الأداء العام للمؤسسىة وسىنحاول التعىرف عليىه مىن خىلال 
 الآتي.

 تعريف الأداء الاستراتيجي للمؤسسة -1
 تمكنهىا استراتيجيات تطوير على قادرة تكون أن على المؤسسة جبو  التنافسي، الضغط تفاقمنتيجة 

 الإجىراءات لتطىوير المؤسسىة توجيىه يىتم ثم. منافسيها عنها تمييز  تنافسية مزايا وتطوير أهدافها تحقيق من
 الأهىىداف تحويىل مىع يتوافىق الاسىىتراتيجي الأداء فىإن بالتىالي. الاسىتراتيجية أهىىدافها تحقيىق مىن تمكنهىا التىي

 .الأجل طويل أداء إلى للشركة الاستراتيجية
 قىوي دافىع خىلال من عليها والحفاظ المنافسين، مع مسافة على الحفاظ" أنه على أيضًا تعريفه يمكنو      

 .المستدامة التنمية على والتركيز المؤسسة أعضاء لجميع( والمكافآت الحوافز نظام)
 مسىىيري قبىىل مىىن اسىىتراتيجية أهىىداف تحديىىد هنىىاك يكىىن لىىم مىىا يتحقىىق أن يمكىىن لا المؤسسىىة أداء لكىىن    

 خطتىىىىه وتحسىىىىين المنىىىىتج، جىىىىودة تحسىىىىين مثىىىىل مختلفىىىىة بأبعىىىىاد الأهىىىىداف هىىىىذه تىىىىرتبط أن يمكىىىىن ،المؤسسىىىىة
 الخطىوة الإسىتراتيجية الأهىداف تحديىد يعىد. ذلىك إلىى ومىا الإنتاجية، لتحسين التكنولوجيا واعتماد التسويقية،

 .الطويل المدى على المؤسسة أداء ضمان أجل من التشغيلية الأهداف لتحقيق الأولى
 والأسىاليب والتنظيم الإدارة جودة على الطويل المدى على وتطورها للمؤسسة الاستراتيجي الأداء يعتمد    

 تنفيىذي مدير لديها التي هي ااستراتيجي الناجحةبالتالي فالمؤسسة  ،أنشطتها لتنفيذ بها تقوم التي والعمليات
 مهىىارات حيىىث مىىن التكامىىل يعنىىي هىىذا، الصىىحيحة الاسىىتراتيجيات وتطبيىىق تطىىوير علىىى قىىادر الأداء عىىالي

 .2بينهم فيما التضامن اوكذ المؤسسة أعضاء مختلف
 

                                                           
1 Autissier, D, Bensebaa, F et Boudier, F., op. cit, p530. 
2 Pecassioh Venance Ouattara, Diagnostic financier et performance d'une entreprise en Cote d'Ivoire, Ecole 

Superieure de Gestion de Paris - MBA Finance d'entreprise 2007, P31. 
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 1أهمية وحدود الأداء الاستراتيجي مقارنة بأنواع الأداء الأخرى -2
 أداة يشىىىىكل ، بالتىىىالي فهىىىوالموضىىىوعة الاسىىىتراتيجيات كفىىىىاءة تقيىىىيم للمؤسسىىىة الاسىىىتراتيجي الأداء يتىىىيح    

كمىىىا ، 2إدارتهىىىا تحسىىىينو  المتخىىىذة، القىىىرارات جىىىودة تقيىىىيم الممكىىىن مىىىن ويجعىىىل للمؤسسىىىة اسىىىتراتيجي تخطىىىيط
 المهىن وتطىور المهىارات، بزيىادة تسمح فرك لديها كانت إذا ما تحديديسمح الأداء الاستراتيجي للمؤسسة ب

 .المؤسسة وضع وتحسين ،الخاصة بالنشاط الصناعي
 وكفىىىاءة المختلفىىىة الأسىىىاليب فعاليىىىة إبىىىراز الممكىىىن مىىىن يجعىىىل الاسىىىتراتيجي الأداء كىىىان إذا ذلىىىك، ومىىىع     

 المختلفىىىة الركىىىائز لجعىىىل المختلفىىىة الأسىىىاليب تحديىىىد الممكىىىن مىىىن يجعىىىل لا فإنىىىه ،المؤسسىىىة مىىىديري قىىىرارات
 .أداء أفضلفي  للاستراتيجية

 للمؤسسة : الأداء التنافسيثالثا
 مقارنىة للمؤسسىة جيىدال موقىعال عىن البحىثأنىه يعبىر عىن  إلىى التنافسىي الأداء حول الدراسات تشير       

لىىىىىى بمنافسىىىىىيها  أيضًىىىىىا، كمىىىىىا اهىىىىىتم البىىىىىاحثون 3أهىىىىىدافها تحقيىىىىىق مىىىىىن سىىىىىتمكنها التىىىىىي المختلفىىىىىة الأسىىىىىاليب واء
 ،الىىىذي تنشىىىط فيىىىه السىىىوق فىىىي المؤسسىىىة وضىىىع تحليىىىل الممكىىىن مىىىن تجعىىىل التىىىي التنافسىىىية بالىىىديناميكيات

 .4السوق هذا في منتجاتها وضع تحسين استراتيجيات إلى بالإضافة
لتحىىافظ  للمنافسىىة المختلفىىة الإجىىراءات مىىع التكيىىف علىىى قىىادرة المؤسسىىة أن التنافسىىي الأداء يفتىىرض      

 علىى الحفىاظ أجل من وضعها سيتم التي الاستراتيجية تحديد الممكن من يجعلعلى مكانتها السوقية، مما 
توفر  جديدة أشكال تطوير على التركيز أو الحالية الإمكانات استغلال فيوذلك من خلال شروعها . ئهاأدا

 .تنافسية مزايالها 
 ،نىىاه مىىن ،التنافسىىية اللعبىىة لقواعىىد الاسىىتراتيجي بالتحليىىل مىىرتبط للمؤسسىىة التنافسىىي الأداءبالتىىالي فىى       

 .للمؤسسة التنافسية القدرةيرتبط ب التنافسي الأداءيتضح لنا أن 
، لها الدفاعي الوضع تشملالمؤسسة و  داخل التنافسية القوى تفاعل إلى أيضًا التنافسي الأداء يشير       

 المطلىىوب الأداء بىىين الفجىىوة) الاسىىتراتيجية والفجىىوة للمؤسسىىة السىىوقية الحصىىة أيضًىىا يشىىمل أن يمكىىن كمىىا
 نمىوذج ،للمؤسسىة التنافسىي الأداء لتحليل في الغالب، الباحثونويستخدم  .5(بالفعل تحقيقه تم الذي والأداء

 .6منافسيهاها وبين بين الاستراتيجية الفجوة خلال من أو لبورتر الخمس القوى
 
 

                                                           
1 Ghozlene Oubya, op. cit, P44. 
2 Marc Ingham., Management stratégique et compétitivité, De Boeck, Bruxelles, Belgique, 1995, p 559. 
3 Bounfour, A. Capital immatériel, connaissance et performance, L’Harmattan, Paris, France, 2006, p 499. 
4 Renaud-Coulon, A., La désorganisation compétitive : faire de chacun un entrepreneur dans l’entreprise, 

Maxima,  France, 1996, p 230. 
5 Rival Yann, Internet et performance de l’entreprise : Une analyse des stratégies Internet appliquée au 

secteur du tourisme. L’Harmattan, France, 2008, p 322. 
6 Ghozlene Oubya, op. cit, P45. 

https://basepub.dauphine.psl.eu/discover?filtertype_1=author&filter_relational_operator_1=equals&filter_1=Rival,%20Yann
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 1مؤشرات الأداء التنافسي  -1
 بين النسبةتتمثل في  التي النسبية يةالسوق حصةال على بناءً  للمؤسسة التنافسي الأداء قياس يمكن        

جمالي مبيعات المؤسسات المنافسة لها في نفس السوقمبيعات المؤسسة في السوق   .واء
 2أهمية وحدود الأداء التنافسي مقارنة بأنواع الأداء الأخرى -2

 وسىيلة أنهىا كمىا بمنافسىيها، يساعدها على التموقىع فىي السىوق مقارنىة للمؤسسة التنافسي الأداء إن        
، لأن منتجىىات أو مىىن خىىدمات عنىىه يبحثىىون مىىا لمعرفىىة وسىىلوكهم والأقىىدم الأحىىدث عملائهىىا علىىى للتعىىرف

 الاهتمام بهذا الجانب يحسن سمعتها ويحافظ على ولاء المستهلكين لمنتجاتها.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Ibid, P46. 
2 Ibid, P46. 
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 أنظمة المؤشرات المعبرة  نهو  تقييم أداء المؤسسةالمبحث الثاني: 
بحاجىىة إلىىى توقىىع المشىىكلات  المؤسسىىاتا لأن نظىىر  ا،بىىالكثير مىىن الاهتمىىام مىىؤخر الأداء لقىىد حظىىي قيىىاس 

جراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسب.  والفرك واء
 مىىن أنىىواع عىىدة هنىىاكممىىا نسىىتنتج أنىىه  الأداء، أنىىواع مختلىىف هىىذا الفصىىل مىىن الأول الجىىزء فىىيرأينىىا       

 اواضىح الجيىد المؤشىر يكىون أن يجىب المؤسسىة، كمىا حىددتها التىي الأهىداف علىى اعتمىادًاتقييمىه  مؤشرات
 فىي اتخىاذه علىيهم يتعىين الىذي القىرار إلىى القادة تنبيه على اقادر  يكونو  قراءته المستخدم على يسهل بحيث
 .مشكلة وجود حالة

 المطلب الأول: تقييم أداء المؤسسة
أداء المؤسسىة وكىذا أهميىة هىذه التعىرف علىى مفهىوم وأهميىة تقيىيم سنحاول مىن خىلال هىذا المطلىب  

       ومختلف خطواتها وأهم صعوباتها ومختلف مقوماتها. العملية وأهدافها
 أداء المؤسسة تقييم وأهمية مفهومالأول:  الفرع

باعتبىاره مرحلىة مهمىة فىي تحديىد خطىى سىيرها  ،تولي المؤسسة اهتماما كبيرا فيما يتعلق بتقيىيم أدائهىا      
لىذلك سىنحاول مىن خىلال هىذا المطلىب التعىرف  ،المثلى التىي تتىيح لهىا تحقيىق أهىدافها الاستراتيجيةواختيار 

على مختلف مراحل تقييم أداء المؤسسة وقبل ذلك نشىير إلىى مفهىوم تقيىيم الأداء لمعرفىة مختلىف العناصىر 
 المرتبطة بعملية التقييم.

 أداء المؤسسة تقييم أولا: مفهوم
، وتعتبىر مىن عمليىة الرقابىة مرحلة أو جزء هيالباحثين على أن عملية تقييم الأداء  ينظر الكثير من      

مىىن بىىين أهىىم العمليىىات التىىي تقىىوم بهىىا المؤسسىىة علىىى المسىىتوى الىىداخلي لأن ذلىىك يعطىىي للمؤسسىىة تصىىورا 
سىىواء لمىىدى تحقيقهىىا لأهىىدافها ومىىدى نجىىاح الاسىىتراتيجيات المعمىىول بهىىا، وكىىذا علىىى أسىىاس نتيجىىة التقيىىيم 

 كانىىىت بالإيجىىىاب أو بالسىىىلب تبنىىىي اسىىىتراتيجيات أخىىىرى جديىىىدة تهىىىدف مىىىن خلالهىىىا لوضىىىع أهىىىداف جديىىىدة.
حديىىىد مختلىىىف مؤشىىىرات قيىىىاس الأداء إعطىىىاء جملىىىة مىىىن التعريفىىىات المتعلقىىىة بتقيىىىيم الأداء توسىىىنحاول قبىىىل 

   والموضوعة من قبل العديد من الباحثين والتي نوجزها في النقاط التالية:
 مراقبىة ولاسىيما وتوثيقهىا، لإنجىازات بىرامج المؤسسىة المسىتمرة المراقبىةيعىرف تقيىيم الأداء علىى أنىه       
 للنشاطات مرشدة عملية . ويعرف كذلك بأنهمسبقا موضوعة غايات تحقيق نحو التقدم سير جوانب وتوثيق
 .1أهدافها تحقيق سبيل في بها وانتفعت على مواردها حصلت قد المستقلة الوحدات كانت إذا ما لتقدير
موضوعية حجم ومستوى ما تم انجازه بالمقارنة مع المطلوب انجازه كما ونوعا  قياسالأداء هو " تقييم 

  بين نوعينالتفرقة  يتعينالقائم والمطلوب واعتمادا على هذا المفهوم فانه  للوضعين نسبةعلى شكل علاقة 
 

                                                           
ة قنا جامعة العشري، مطبعة العربي، الفكر دار ،العملية والتطبيقات المنهجية الأطر "الأداء وتحسين تطوير استراتيجيات الرب، جاد محمد سيد 1

 .51 ك ،2009مصر،  السويس،
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 :1من الأعمال

حصىىر  يمكىىن ملموسىىا شىىيئا ماديىىابكونهىىا  تتميىىزكىىم، وهىىي ال حيىىثمىىن  يمكىىن تقييمهىىاالأعمىىال التىىي  -
 .وحداته، والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة

 شراف والرقابة، والإ والتنظيم، والبحوث التخطيطالأعمال التي تعتمد على الجهد الذهني مثل: أعمال  -
دون الاعتمىاد إلىى  لقياسىها ودقيىقواضىحة  معىاييروضىع  الأحيىانمىن  كثيىرفىي  يصغيوفي هذه الأعمال 

 .بالتقييمالشخصي للقائم  التقديرعلى  كبيرحد 
 إلىى يهىدف القيىاس فمىدلول ،والهىدف القيىاس ن:أساسىيي بمفهومين الأداء مؤشر تعريف يرتبط ما عادة

 ف.الهىد لهىذا بالنسىبة يكىون قيىاس كىل أن لكىون نتيجىة الهىدف فكرة جاءت حين في المعلومة، عن البحث
نظىام  أو عمليىة مىن جىزءا أو كىل وكفىاءة تقىيس فعاليىة كميىة معلومىة عىن عبىارة" بأنىه الأداء مؤشىر ويعرف
 .2المؤسسة استراتيجية إطار في مقبول محدد، هدف أو مخطط أو لمعيار وبسيط( بالنسبة )حقيقي

 في الشكل الآتي: تهناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء في المؤسسات موضحا
 : مستويات تقييم الأداء(05 -02)الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .15 ك ،2001، دار قباء، القاهرة، تقييم أداء الشركات والأفراد: زهير ثابت، المصدر

  قياس الأداء وأهمية أهداف: ثانيا
تكمن الأهمية الأساسية في قيىاس أداء المؤسسىة فىي معرفىة مىدى تحقيقهىا للأهىداف المنشىودة ومىدى       

ويىىىىأتي ذلىىىىك نتيجىىىىة لتغيىىىىر العوامىىىىل الداخليىىىىة  ،المتبعىىىىة ومعرفىىىىة نقىىىىاط قوتهىىىىا وضىىىىعفها الاسىىىىتراتيجيةنجىىىىاح 
 والخارجية للمؤسسة والمؤثرة على أداء المؤسسة.

                                                           
1 Mounia Cherkaoui Benslimane, M’hammed EL ANSARI, La performance globale : Mesure et Pilotage : 

Une revue de littérature, Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit, Vol. 4, N0 2, 2020, P 943. 
2 ECOSIP (Organization : France), Gestion industrielle et mesure économique, Economica, Paris, 1990, 

P.276. 

 ثلاث مستويات لتقييم الأداء

التقييم عل المستوى 
 الكلي

 )تقييم أداء المؤسسة(

التقييم على المستوى 
 الوظيفي الجزئي

 )القسم/ لقسم الإدارة( 

التقييم على المستوى 
 الفردي

 )تقييم أداء العاملين( 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22ECOSIP+(Organization+:+France)%22&source=gbs_metadata_r&cad=2
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 :1تتمثل في سبعة أسباب رئيسية في قياس الأداء Neely (1999)يقترح : أهداف قياس الأداء -1
  ؛الطبيعة المتغيرة للعمل -
 ؛المنافسة المتزايدة -
 المبادرة الخاصة للتحسين؛  -
 والدولية؛الأسعار المحلية   -
  التغييرات في الأدوار التنظيمية؛  -
  ؛تغييرات في المطالب الخارجية -
 قوة تكنولوجيا المعلومات. -
 :2التالية النقاط في الأداء تقييم أهمية إيجاز يمكن: همية تقييم الأداءأ -2
  ،أهدافهاتحقيق  بغية نشاطها لمواصلة سعيها خلال من المؤسسة نجاح لمدى مقياسا الأداء تقييم يوفر -

 المؤسسىة وبتوفرهمىا تسىتطيع منهمىا أشىمل فهو بالتالي ،والكفاءة الفعالية بين يجمع مركب مقياس فالنجاح
 والاستمرار؛ البقاء

  من  قدر أكبر تحقيق خلال من والاجتماعية الاقتصادية التنمية في المؤسسة إسهام مدى يظهر -
 إلى خفىض يؤدي مما والمال والجهد الوقت في والضياع الهدر عوامل من والتخلك تكاليف بأقل الإنتاج
 القومي؛ الدخل وزيادة الشرائية القدرة تنشيط ثم ومن المنتجات أسعار

  القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط لأغراض المؤسسة في الإدارية المستويات لمختلف معلومات يوفر -
 ؛وموضوعية علمية حقائق على المستندة

  نتائج طريق عن وذلك الأسوء، أو الأفضل نحو مسيرتها في المؤسسة حققته الذي التطور رهيظ -
 ؛المتماثلة للمؤسسات بالنسبة ومكانيا لأخرى مدة من المؤسسة في زمنيا للأداء الفعلي التنفيذ

  حافز بدوره وهذا المختلفة والمؤسسات تاوالإدار  الأقسام بين المنافسة من نوع إيجاد على يساعد -
 ؛الأداء لتحسين

  التي العناصر وتحديد إنتاجية الأكثر المواقع في ووضعها الكفؤة العناصر عن الكشف إلى يؤدي -
 غيىر العناصىر عىن والاسىتغناء المطلىوب المسىتوى إلىى بأدائهىا النهىوض أجىل مىن وتطوير دعم إلى حتاجت
 ؛كفؤةال
  للاتصالات وفعال سليم نظام إيجاد على والعمل الخطط في المحددة الأهداف تحقيق إلى يؤدي -

 ؛والحوافز والمكافآت

                                                           
1 AOUDIA mouloud, REZAZI Oma, Les cadres de conception des systèmes de mesure de performance 

(Performance Measurement Systems (PMS)), La conférence scientifique internationale sur la performance 

exceptionnelle des organisations et des gouvernements, Ouargla, 8-9 mars 2005, P 28. 
 ظىل فىي المنظمىة وفعاليىة أداء حىول دولىي ملتقىى ،المنظماات أداء تحساين فاي ودورهاا الإساتراتيجية الرقاباة ،أحمىد سىيد عيسىى وحىاج سىهام شىيهاني 2

 .الجزائر ،2009 نوفمبر 11-10، الجزائر، المسيلة جامعة، التنمية المستدامة
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  تحدد بالتالي، بها تعمل التي القطاعية البيئة إطار ضمن للمؤسسة الاستراتيجي الموقع يوضح -
 لها؛ الاستراتيجي المركز لتحسين المطلوب التغير وحالات الآليات

  لتنفيذها المعتمدة والاستراتيجيات الأهداف بين والانسجام الموائمة درجة الأداء تقييم عملية تعكس -
 للمؤسسة. التنافسية بالبيئة وعلاقتها

 مبادئ وخطوات تقييم الأداء: الفرع الثاني
وهو ما سنحاول إبرازه من  هناك مجموعة من المبادئ والخطوات التي يجب إتباعها عند تقييم الأداء      

 خلال هذا المطلب.
 : مبادئ  ملية تقييم الأداءأولا

 يمكن تحديد أهم المبادئ التي تتوقف عليها عملية تقييم أداء المؤسسة في النقاط التالية:      
 تحديد ما يجب  مله بالإضافة إلى تحديد أهداف المؤسسة -1

، تتسىىىىم الجهىىىىود نحوهىىىا، عليىىىه فىىىىإن الأهىىىداف الأهىىىداف النهايىىىىة العامىىىة المرغوبىىىة والتىىىىي توجىىىهتمثىىىل       
بالبسىىاطة والوضىىوح فىىي صىىياغتها، كمىىا تقسىىم مىىن حيىىث تأثيرهىىا إلىىى أهىىداف عامىىة وأهىىداف إدارات وأهىىداف 
أقسام، حيث تساعد الأهداف في تقييم الأداء حيث توفر له الأسس والمعايير الخاصة بقياسه على مستوى 

ؤسسىة، كمىا أنهىا المرشىد فىي الم اعلى مستوى الأعمال التىي تنتمىي إليهىو المؤسسة، وعلى مستوى الوحدات 
 البحث عن هذه المعايير، وعليه فإنها تمثل قاعدة للقيام بالأنشطة الآتية:

 الأنشطة التخطيطية. -

 الأنشطة التنظيمية، كتصميم المهام وتوزيع الهيكل للسلطة والمسؤولية. -

 الأنشطة التوجيهية، أي أنها تمثل قاعدة لاتخاذ القرارات. -

 التي تمثل معيار تقييمي.الأنشطة الأدائية،  -
 :1أما على صعيد، المجالات الرئيسية للأهداف فإنها متعددة، ويمكن أن نحدد بعض المجالات

 المركز التسويقي. -
 الابتكار. -
 الموارد المالية والطبيعية. -
 الربحية. -
 الأداء الإداري والتطوير. -
 الإنتاجية الكلية. -
 المسؤولية. -

                                                           

 .57 ك، 2000، دار وائل للنشر، عمان، ةالاستراتيجيالإدارة  ،فلاح حسن عداي الحسيني 1 
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 المركز التنافسي. -
 النمو والتوسع. -
 وجود جهاز خاص بتقييم الأداء -2

يسىمح بتخطىيط ومتابعىة ومراقبىة نشىاط المؤسسىة  ،يىة تقيىيم الأداء وجىود جهىاز ملائىمحيث تتطلىب عمل    
فىىي جميىىع مسىىتوياته، وهىىذا مىىا يتطلىىب كىىذلك وجىىود وتطىىوير جهىىاز اتصىىال داخىىل المؤسسىىة يسىىمح بمىىرور 

 المعنية بكل وضوح ودقة مناسبة.ووصول المعلومات إلى مختلف الأطراف 
 1تحديد الخطط التفصيلية لإنجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة -3

إن استمرار العملية الإنتاجية بالصورة المطلوبة، يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات     
فيىذها، وكيفيىة الحصىول عليهىا، الوحدة الإنتاجية، وبيان الموارد والطاقات البشرية والماديىة التىي تسىتخدم لتن

إضىىافة إلىىى مرونتهىىا لغىىرض  بحيىىث تىىؤدي إلىىى تحقيىىق الأهىىداف بأقىىل تكلفىىة اقتصىىادية، واجتماعيىىة ممكنىىة،
 إجراء التعديلات عليها عند الضرورة.

 تحديد مراكز المسؤولية -4
ومحىىددة لتفىىويض تتواجىىد فيهىىا معىىالم واضىىحة  مىىن الأركىىان الهامىىة والأساسىىية لتقيىىيم أداء أيىىة مؤسسىىة،     

السىىلطات وتحديىىد المسىىؤوليات، فمركىىز المسىىؤولية هىىو الجهىىة المختصىىة بالقيىىام بنشىىاط معىىين، ولهىىا سىىلطة 
اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط فىي حىدود المىوارد الإنتاجيىة الموضىوعة تحىت تصىرفها، ويمكىن أن 

، نشىاط المؤسسىةي يجىب أن تسىاهم فىي فعاليىة "الهيكلىة العمليىة الأساسىية التى نعرف مراكىز المسىؤولية بأنهىا
 بدلالىىىىىة للمؤسسىىىىىةمرجعىىىىىي لتجميىىىىىع الوسىىىىىائل والمراقبىىىىىة الموازنيىىىىىة العليىىىىىه فمركىىىىىز المسىىىىىؤولية هىىىىىي الإطىىىىىار 

 2المساهمات المتوقعة."
، بىل يتعىدى ذلىك عرفة مدى تحقيق المؤسسىة لأهىدافهاولما كانت عملية تقييم الأداء لا تقتصر على م     

عنهىىىا،  ممىىىا  ةم ردهىىىا إلىىىى الجهىىىات المسىىىؤوليثىىىإلىىىى تفسىىىير الانحرافىىىات وتحليلهىىىا وتشىىىخيك أسىىىبابها ومىىىن 
يسىتدعي تقسىيم المؤسسىة إلىىى مراكىز مسىؤولية وتحديىىدها بوضىوح، لكىي يىتم ربىىط الانحرافىات بىالمراكز التىىي 

همة تلىىك المراكىىز فىىي وضىىع الحلىىول م مسىىاثىىأخفقىىت فىىي الإنجىىاز بالمسىىتوى والكفىىاءة المطلوبىىة منهىىا، ومىىن 
 العلمية الناجحة للتغلب عليها أو الحد منها.

 ومقوماتها الخطوات الأساسية لعملية تقييم الأداء ثانيا:
، وتوفر إتباعهاحتى تنجح عملية تقييم أداء المؤسسة لابد من احترام مجموعة من الخطوات الواجب       

 إدراجها في الآتي:جملة من المقومات التي سنحاول 
 

                                                           

فىي علىوم  ماجسىتيرال مقدمىة لنيىل شىهادة رسالة ،تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتأثيرها  لى تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة ،لمين علوطي1 
  .136 ك ،2003-2002، جامعة الجزائرإدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  تخصك: ،التسيير

2Dominique Fernandez-Poisson, Denis Molho, La Performance globale de l’entreprise, édition 

d’organisations, paris, 2003,p 94.  

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/dominique-fernandez-poisson-40530/
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/denis-molho-40529/
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 الخطوات الأساسية لعملية تقييم الأداء -1
لكي تتمكن المؤسسة مىن تأديىة أنشىطتها ومهامهىا بشىكل فعىال فىي مجىال تقيىيم الأداء فإنهىا تعتمىد علىى    

 :1الخطوات الآتية
 ككل(، ةتحديد المجالات الخاصة بتقييم الأداء، )المؤسس -
 تحديد معايير الأداء، -
 الفعلي، قياس الأداء -
 مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير، -
 عدم القيام بأي نشاط في حالة كون الأداء متطابقا مع المعايير التي وضعها، -
اتخىىىاذ الإجىىىراءات التصىىىحيحية فىىىي حالىىىة كىىىون الأداء غيىىىر متطىىىابق أو متناسىىىق مىىىع المعىىىايير التىىىي تىىىم  -

 وضعها.
التقريىىر المنىىتظم والمسىىتمر للمؤسسىىة بالنسىىبة لإنجىىاز المؤسسىىة فىىي  إعىىدادإذن تقيىىيم الأداء هىىي عمليىىة      

لىى تحسىين مسىتوى البيئىة وتوقعىات تنميتىه وتطىويره فىي المسىتقبل، وتهىدف "بىرامج تقيىيم الأداء بشىكل عىام إ
 ذلك بإتباع خطوات معينة أساسية ومتتالية.أداء المؤسسة"، و 

 مقومات  ملية تقييم الأداء -2
مىن عمليىة تقيىيم الأداء، لابىد أن تتىوفر لهىذه العمليىة  مىن تحقيىق الأهىداف المرجىوة حتى يتمكن المسير    

 :2مجموعة من المقومات نلخصها في النقاط التالية
 موقف  ورؤية واضحة عن ا يغطي كافة أداء المؤسسة، ويعطي في نفس الوقت انطباعامالشمول ب -

 الأداء؛المؤسسة محل التقييم من كافة جوانب 
 المؤسسة  رة تعرف القائمين والعاملين بهذهبنشاط المؤسسة محل التقييم وأهدافها، مع ضرو الارتباط  -

 على المؤشرات والأهداف المرجوة بما يكفل توفير الرغبة في تقبل نتائجها؛
  ية، كما يجب أن يعكس الترابط بينأن يعكس النواحي الكيفية في الأداء بجانب النواحي الكم -

 المختلفة بالمؤسسة؛الوظائف الإدارية 
لى تحسين الأداء، -   ورفع الكفاءة، بتوضيح المسارات  أن يتمكن من الوصول إلى نتائج إيجابية واء

 يقتصر على أوجه الخلل والانحرافات فقط؛ وألاالسليمة، 
 التكامل مع أنواع الرقابة الأخرى، وارتكازه على عدد قليل من النماذج والمؤشرات التفصيلية؛ -
 في الانتظام الاقتصار على مدة زمنية في تقييم الأداء، بل يجب أن يقسم هذا النظام بالدورية و عدم  -

                                                           
  .512ك ،1997،بيروت ،المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع ،التنظيمي وكفاءة الأداءإدارة الموارد البشرية  ،كمال بربر 1
، دار الوسىىام للطباعىىة والنشىىر، لبنىىان، المصااارف والمؤسسااات الماليااة نظااام المحاساابة والرقابااة وتقياايم الأداء فاايصىىلاح الىىدين حسىىن السيسىىي،  2

 .244 ، ك1998
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، لمواجهة الانحرافات قبل اسىتفحال آثارهىا فىي الجهىات غيىر المرغوبىة وتوجيههىا نحىو خطىوط فترات قصيرة
 ؛السير المرسومة

 تقييم الأداء اتصعوب -3
بحىد  الأداء فكىرة حىول الآراء فىي توافىق وجىود عىدمكمىن فىي تصىعوبة تقيىيم الأداء  بىأن  Hronecيشير     
حىدد ، حيىث مختلفىة أداء مؤشىرات يسىتخدمون المؤلفين أن حقيقة بسبب كبيرة مشكلة تقييمها ويشكل ،ذاتها

Steers 1، يمكن عرضها في النقاط التاليةالتنظيمي الأداء قياس في مشاكل ثماني: 
  الخارجية، بالعوامل تأثرها أو المتغيرات هذه ارتباط مدى وتحديد المناسبة المعايير مجال تحديد -
: لىتعكس مصىممة الأداء مقىاييسف .داءالأ قيىاس فىي تضىمينها يجىب التىي المعىايير حىول الباحثون يختلفو 

 يجىىرون الىىذين أولئىىك وظيفىىة هىىو المناسىىبة التقيىىيم معىىايير اختيىىار.... ف المىىوظفين، ورضىىا ،المؤسسىىة ربحيىىة
  .التقييم

  المستخدم المعيار يكون قد لذلك،. الوقت بمرور انسبي مستقرة غير التقييم معايير: المعايير استقرار -
 المواتية، الاقتصادية الظروف ظل في المثال، سبيل على ،الاحق مناسب غير معين وقت في الأداء لتقييم

 قىد المواتيىة، غيىر الظىروف ظىل فىي بينمىا المسىتثمر، المىال رأس بمستوى امرتبط التنظيمي الأداء يكون قد
 . ملاءمة الأكثر المعيار باعتبارها السيولة تظهر

 عدم مشكلة تبقى والطويل، لكن الأفق الزمني: هناك معايير تنطبق على المدى القصير والمتوسط  -
 اتساق هذه المعايير قائمة.

 في  معينة معايير بين تضارب هناك يكون أن يمكن الأحيان بعض في أنه هي تنشأ التي المشكلة -
 تحسىىىىين يمكىىىن أنىىىىه إلىىىى الأبحىىىىاث تشىىىير ،المىىىىوظفين ورضىىىا الإنتاجيىىىىة المثىىىال، سىىىىبيل علىىىى ،قيىىىاس الأداء

 .الموظفين رضا عدم هي المحتملة النتيجة لكن الموظفين، على الضغط خلال من الإنتاجية
   وتعقيد اتساع بسبب اصعب يكون ما اغالببشكل كمي  التنظيمي الأداء قياس في: القياسات دقة -

 .المفهوم
  يكون قد ،الأخرى المؤسسات على للتعميم قابلاً  ما لمؤسسة التقييم معيار يكون لا قد: التعميم قابلية -

 أو والمتوسىىطة الصىىغيرة المؤسسىىات لتقيىىيم مناسىىب غيىىر يكىىون قىىد ولكنىىه الكبيىىرة للمؤسسىىات مناسىىبًا المعيىىار
 يظهىىىر أن المىىرء علىىىى يجىىب المعىىايير، اختيىىىار فىىي النظىىر عنىىىد ،للىىربح الهادفىىة غيىىىر العموميىىة المؤسسىىات

 .المؤسسة أهداف مع المعايير هذه توافق بمدى اكافي ااهتمام
  طرح خلال من تكاملية آليات تطوير تحاول التي تلك هي صلة الأكثر النماذج: النظرية الأهمية -

 .الأخرى بالمعايير الأداء أبعاد من بُعد أو معيار كل تأثير كيفية
  واسعة تنظيمية ظواهر مع تتعامل" كلي" مستوى على الأداء نماذج معظم تعمل: التحليل مستوى -

 .التنظيمي والأداء الفردي السلوك بين الحاسمة العلاقة تتجاهل ولكنها
                                                           
1 Steers, R.M., Problems in the measurement of organisational effectiveness, Administrative Science 

Quarterly, Volume 20, December 1975, p 546. 



 الإطار النظري لأداء المؤسسة                                              الفصل الثاني
 

 

85 

 أنظمة المؤشرات المعبرة  ن الأداءمؤشرات و : المطلب الثاني
 مىىىن العديىىىد هنىىىاك. البسىىىاطة بهىىىذه ليسىىىت قياسىىىه مسىىىألة فىىىإن مشىىىكلة، يمثىىىل الأداء تعريىىىف كىىىان إذا      

فىي الأدبيىات الخاصىة بقيىاس الأداء، تىم تطىوير العديىد مىن الأطىر النظريىة لوصىف . الأداء قيىاس مؤشىرات
 الأبعاد المختلفة للأداء مما يجعل من الممكن تحديد المؤشرات ذات الصلة.

 الأول: مؤشر الأداء الفرع
، طويلىىىة لفتىىىرة المؤسسىىىات، اسىىىتخدمت، حيىىىث الصىىىناعي المجىىىال فىىىي جديىىىدة ليسىىىت المؤشىىىر فكىىىرة إن    

 المنظىىور فىىي الأداء مؤشىىر فكىىرة وضىىع تىىم لطالمىىاو  حسىىاباتها، خىىلال مىىن سىىيما لا أدائهىىا، لتقيىىيمالمؤشىىرات 
 تعدديىة مىع والتعامىل الأهىداف، جميىع أداء لتقييم تدريجياً  المؤشر استخدام تم ثم ،من خلال الربحية المالي

 .المؤسسة أداء أبعاد
 : تعريف مؤشر الأداءأولا

 فيمىا ،النظىام فعاليىة قيىاس أنىه علىى حيىث تتفىق معظمهىا. الأداء لمؤشىر التعاريف من كبير عدد هناك    
 الأكثىر أنهمىا لنا انيبدو  اللذين التعريفين إلى لإشارةنحاول ا الفكرة، هذه على بناءً  ،1معيار أو بهدف يتعلق
 حيث: ،الفكرة لهذه تمثيلا

  النظام أو العملية لك أو جزء كفاءة أو/ و فعالية إلى يشير متغير: "هو المؤشر أن Fortuin يرى -
 .2معينة خطة أو هدف/ معيار مقابل

 الصىىىىناعية لىىىىلإدارة الفرنسىىىىية للجمعيىىىىة التابعىىىىة (PI) الأداء مؤشىىىىرات لجنىىىىة تحىىىىدد أخىىىىرى، ناحيىىىىة مىىىىن     
(AFGI) جىزء أو ككىل نظىامال كفىاءة أو/ و فعاليىة عىن تعبىر التىي الكميىة البيانىات: "أنىه على الأداء مؤشر 

 " 3(استراتيجي هدف) المؤسسة استراتيجية إطار في ومقبولة محددة خطةمقارنة ب منه
   من مجموعة أو عنصر على أنه المؤشر: "Voyer حدد ،ينالأساسي هذين التعريفين على تأكيدًا -

 عىىن الإحصىىائية البيانىىات جمىىع عىىن نىىاتج ،قياسىىي إحصىىائي تمثيلىىي، مؤشىىر المهمىىة، المعلومىىات عناصىىر
 "4المؤسسة بعمل مرتبط معين عنصر على أو لظاهرة مشاهد مظهر أو حالة،

  عنصر شيء كل قبل هو المؤشر" المؤسسة لأداء مقياس هو المؤشر أن Godin et Bergeron يرى -
 عمىىىل بسىىىير تتعلىىىق ظىىىاهرة أو حالىىىة قيىىىاسيهىىىدف ل تمثيليىىىة إحصىىىائية أو المهمىىىة، المعلومىىىات عناصىىىر مىىىن

 ."5المؤسسة
 والمتغير  والقياس الهدف: ثلاثية تشكل معلمات ثلاث خلال من الأداء مؤشر تحديد يتم لذلك، -

                                                           
1   Robert S. Kaplan, David P. Norton, The strategy focused organization: how balanced scorecard 

companies thrive in the new business environment, Harvard Business school press, United States, 2000, p416. 

2  Leonard Fortuin, Performance indicators – why, where and how, European Journal of Operational 

Research, vol. 34, no 1, 1988, p 6. 
3  Hakam HAMADMAD, Définition d’une expression temporelle de la performance des entreprises 

manufacturières, THÈSE Pour obtenir le grade de, docteur de la communauté, université GRENOBLE ALPES, 

2017, P30.  
4Pierre Voyer, Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance, 2ème édition, Presses de 

l'Université du Québec, Canada,  1999, P 125. 
5 Hakam HAMADMAD, OP. Cit, P30. 

https://www.amazon.com/Robert-S-Kaplan/e/B000AP9VUK/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://en.wikipedia.org/wiki/United_States
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 .الأساسي
 .المعلمات هذه موضع تحديد خلال من الأداء، لمؤشر مخططًا أدناه الشكل يوضحو          

 الأداء مؤشرالتي يتضمنها  المعلمات: (06 -02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

Source: L. Berrah, Une approche d’évaluation de la performance industrielle, Modèle 

d’indicateur et techniques floues pour un pilotage réactif, thèse de doctorat, INP Grenoble, 1997, P 

212.  

 مقارنىة القىرار متغيىرات فعاليىة تقىيس كميىة، بيانات" أنه على الأداء مؤشر Ducq حدد ،في هذا الشأن     
 "1للمؤسسة العامة الأهداف إطار في فيه، النظر تم الذي القرار مستوى على المحدد الهدف بتحقيق
 : تصنيف مؤشرات الأداءثانيا
 بعضىىها علىى وتىىؤثر الىبعض ببعضىها مرتبطىىة تكىون مىا اوغالبىى مسىتقلة، الأداء مؤشىرات تكىىون مىا انىادر     

 الأدنىى، المسىتوى ذات المؤشىرات مىن العديىد بتجميىع المثىال سىبيل على معين أداء مؤشر يقوم قد. البعض
 قيىاس أنظمىة" أن  Bititciيىرى ،آخىر مؤشىر فىي تغييىر حىدوث إلىى المؤشىرات أحىد فىي التغييىر يؤدي قد أو

 مؤشىرات هيكىل حىول المعرفىة تعتبىر ،المقىاييس مختلىف بىين والعلاقىات الهياكىل فهىم تسىهل أن يجب الأداء
 .معين مجال لديناميكيات أفضل فهمًا توفر لأنها قيمة، ذات بينها والعلاقات الأداء

 تحىىدد ،المؤسسىىة داخىىل مختلفىىة مسىىتويات علىىى الأداء مؤشىىرات فىىي النظىىر يمكىىن، Bonnefous لىىى وفقىًىا    
 :2المؤشرات من أساسية أنواع ثلاثة

 مؤشرات استراتيجية؛ -
 مؤشرات تكتيكية؛ -
 مؤشرات عملياتية. -
المىىىىديرين  لىىىىدعم مصىىىىممة وهىىىىي ،الأمىىىىد طويلىىىىة مركبىىىىة أداء مؤشىىىىرات هىىىىي :الاسااااتراتيجية المؤشاااارات -1

 النموذجيىىىة الأمثلىىىة تشىىىمل. للمؤسسىىىة الهرمىىىي التسلسىىىل مىىىن الأعلىىىى المسىىىتوى علىىىى واللجىىىان التنفيىىىذيين

                                                           
1 Y. Ducq, Contribution à une méthodologie d'analyse de la cohérence des systèmes de production dans le 

cadre du modèle GRAI, thèse de doctorat, Université de Bordeaux I, 1999, P 215. 
2 Chantal Bonnefous, Alain Courtois, Indicateurs de performance, Hermès - Lavoisier, 2001, p :18.  

 الكيان
 المتغير الأساسي

 الإجراءات

 الأداء

 القيادة = خطة العمل

 متغيرات العمل 

 الهدف

 القياس

+ 

https://www.decitre.fr/auteur/312235/Chantal+Bonnefous
https://www.decitre.fr/auteur/176876/Alain+Courtois
https://www.eyrolles.com/Accueil/Editeur/1906/hermes-lavoisier/
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 البحىىىث فىىي المنجىىزة المشىىاريع ونسىىىبة الأنشىىطة، جميىىع مىىن الإيىىىرادات إجمىىالي الاسىىتراتيجية للمؤشىىرات
 .العملاء جميع رضا ومستوى والتطوير،

 التنبىؤ دقىة تشىمل قىد ،المتوسط المستوى على للمديرين ومصممة المدى متوسطة :التكتيكية المؤشرات -2
 . المخزون ودوران بالمبيعات

، التشغيلية أنشطتها في المختلفة العمل وحدات تدعم المدى قصيرة مؤشرات هي :التشغيلية المؤشرات -3
 .الجودة اختبار في فشلت التي للمنتجات المئوية والنسبة المصنعة الوحدات عدد تشمل

 مىىن العلىىوي الجىىزء فىىي ،المؤشىىرات مىىن منظمًىىا هرمًىىا ،Bonnefous لىىى وفقىًىا المؤشىىرات، هىىذه مجمىىل تشىىكل   
 فىي يوجىد بينمىا ،الاسىتراتيجية القىرارات لىدعم المصىممة الاسىتراتيجية المؤشىرات من محدود عدد يوجد الهرم
 . 1التشغيلية الأنشطة تدعم التي المؤشرات من مهم عدد السفلي الجزء
 الأنواع المختلفة لمؤشرات الأداء: الثانيالفرع 

 تتنىىافس التىىي البيئىىة ديناميكيىىة بسىىببالبىىاحثين وذلىىك  هتمىىامبا الأخيىىرة السىىنوات فىىيحضىىي قيىىاس الأداء     
 مسىىاعدة وأيضًىىا للمؤسسىىة الحىىالي الوضىىع تقيىىيم فىىي الأداء لقيىىاس الرئيسىىي الىىدور يتمثىىل ،المؤسسىىات فيهىىا

 .أفضل استراتيجية وتنفيذ إنشاء على المديرين
 : المؤشرات الماليةأولا

 بقواعىىىىدهىىىىذه المؤشىىىىرات  تىىىىأثرحيىىىىث ت ،للمؤسسىىىة المىىىىالي الأداء تحليىىىىل عنىىىىد الماليىىىىة المؤشىىىىراتتظهىىىر      
 المؤسسىىة أداء فىىي كثيىىرًا مهمىىة الملموسىة غيىىر الأصىىول أن تحليلنىىا خىىلال أشىىرنا مىن قىىدو  ،الماليىىة المحاسىبة

وقىىد رأينىا فىىي الفصىل السىىابق حىىدود  .الاعتبىىار بعىين العناصىىر هىذه تأخىىذ لىىم المؤشىرات هىىذه فىإن ذلىىك، ومىع
وقيىىىود اسىىىتخدام المؤشىىىرات الماليىىىة فىىىي قيىىىاس الأداء لىىىذلك سىىىوف نتطىىىرق فىىىي النقىىىاط التاليىىىة إلىىىى مختلىىىف 

  الأساليب الحديثة في قياس الأداء.
 أنظمة قياس الأداء المتكامل نماذج بعض: ثانيا

 مىن ،جديىدة تحىديات المؤسسات واجهت المضطربة، والتنافسية والتكنولوجية الاقتصادية للبيئة نتيجة      
المؤسسىة علىى هىذا  داخىل دورهىا لعىب لمواصىلة الإداريىة الرقابىة تتطىور أن يجىب التغييىر، هىذا مواكبة أجل

 لنظام قياس الأداء. جديدة أدوات تصميم تمالأساس 
 المتوازن الأداء بطاقة نظام -1

 البىاحثين مىن ومجموعىة H.A.Simonقام  حين الخمسينات، سنوات إلى الأداة هذه فكرة جذور تعود      
 على معلوماته نظام بناء في يستند لا المسير أن إلى وتوصلوا المحاسبية، استعمال المعلومة كيفية بدراسة
 إلىى بالإضىافة معلوماتىه، منهىا يسىتقي مىن الأنظمىة متنوعىة مجموعىة هنىاك بىل فحسب، المحاسبي النظام

 محتىوى اقتىراح ترتيىب تىم ذلىك ضىوء وعلىى ،2للإنتىاج اليومية للمتابعة كوسيلة المادية للمؤشرات استخدامه
                                                           
1Ibid, P: 18. 
2 H.A .Simon & all, Centralization vs decentralization in organizing the controllers, Control Ship 

Fondations, New York, 1954, P 212. 
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 الحسابات بعض مستوى حول وأخرى العمليات، حول تقنية معطيات) أساسية مجموعات أربع في التقارير
 بالنسىبة أو مماثلىة، مؤسسىات مىع سىواء للمقارنىة النقىديات( ،وثالثىة )كىالمخزون، العوامىل الأساسىية أو

 ومعطيات مرجعية(. السابقة، للفترات بالنسبة أو للأهداف
 الأسىتاذ يىد علىى 1990 سىنة واسىتحداثها صىياغتها إعىادة تىم فكىرة مجىرد المقترحىات هىذه وبقيىت     

 عاما دامت دراسة بعد وذلك، D.Norton.KPM Gالبحث  لوحدة والمستشار المؤسس R.Kalpanالمستشار 
 وخلال. أدائها تقييم أجل من الأمريكية والولايات المتحدة كندا من كل في مؤسسة عشرة اثنتي على كاملا

 يبحثىون بىل الآخىر، حسىاب علىى التقييم في معينا أسلوبا يفضلون لا المسيرين أن الباحثان لاحظ الدراسة
 للمسىيرين يعطىي شىامل أداء مؤشىر بإيجىاد سىمح وهىذا ي.العملى والتقييم المالي التقييم بين يوازن تقديم عن

 .1المؤسسة نشاط حول سريعة وكاملة نظرة
 بعىد فيمىا تحولت ثم والأداء، الاستراتيجية لتقييم كأداة البداية في المتوازن الأداء بطاقة استخدمت لقد     

 سلوكهم توجيه ،المؤسسة في فرد لكل العملية الأهداف تحديد ،الاستراتيجية بنشر تسمح للتسيير نظام إلى
تسىمح لكىل المسىتويات فىي  اسىتراتيجيةالمتىوازن وسىيلة اتصىال  الأداءبطاقة بالتالي ف، 2القيادة على وتساعد

علىى نظىىرة المحىىيط  هىذا النمىوذج ركىزيكمىا ، 3المطبقة فيهىا وتوضىيح أهىدافها الاستراتيجياتالمؤسسة بفهم 
، فكلمىىا كىىىان هاوغيىرهم بحيىىث يهىىتم بمىىدى رضىىاهم ونظىىىرتهم اتجىىاهء الخىارجي للمؤسسىة مىن زبىائن وعمىلا

لبىىاقي العوامىىىل التىىىي تسىىىاهم  الاعتباربعىىين  الأخذذلىك جيىدا أثىىر بشىىكل إيجىىابي علىىى أداء المؤسسىىة، مىىع 
 والمؤشرات المصلحة لأصحاب الخارجية المؤشرات بين توازنا المؤشرات تمثلفي هذه الحالة  ،انجاحه فىىي

 .والتطوير والابتكار والتعلم الحرجة للعمليات الداخلية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David Norton, The Balanced scorecard: measures that drive performance, Harvard 

Business Review, January – February 1992, P.71. 
2Hélène Loning et autres, Le contrôle de gestion : organisation, outils et pratique, 3ème édition, DUNOD, 

Paris, 2008, P158. 
3HAOUT Chaker, informatique décisionnelle et Management de la performance de l’entreprise, Cahier de 

recherche, N°1, 2008, LOG( Laboratoire Orléanais de Gestion), France, 2008, P20-21.  

https://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facId=6487&click=byline
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 منظور بطاقة الأداء المتوازن :(07 -02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Cristian-Ionuţ Ivanov, Silvia Avasilcăi, Performance measurement models: an analysis for 

measuring innovation processes performance, Elsevier Ltd, 2013, P 398. www.sciencedirect.com 

هىىو التغلىىب علىىى أوجىىه القصىىور فىىي أنظمىىة قيىىاس  ببطاقىىة الأداء المتىىوازننظىىام القيىىاس  الهىىدف مىىن      
: القيمىة المضىافة EVA: العائىد علىى الاسىتثمار، ROIالأداء التقليدية التي تقتصر على المقىاييس الماليىة )

 للمساهمين، وما إلى ذلك(.
تعكىس نتىائج الإجىراءات السىابقة  تشمل بطاقة الأداء المتوازن، بطريقة متكاملة، التدابير الماليىة التىي      

والتدابير التشغيلية للأنشطة التي ستؤدي في النهاية إلى الأداء المالي المستقبلي للمؤسسة فىي الواقىع، كمىا 
قىىدمت، بالإضىىافة إلىىى المنظىىور المىىالي، ثىىلاث وجهىىات نظىىر أخىىرى تتعلىىق برضىىا العمىىلاء، وأداء العمليىىات 

الإطىار المفىاهيمي لبطاقىة الأداء المتوازنىى  (07 -02)لم. يوضىح الشىكل الداخلية والقدرة على الابتكىار والىتع
TBP. 
 :1يمكن توضيح مدلول بطاقة الأداء المتوازن انطلاقا من الشكل السابق من خلال النقاط التالية    

 منظور العملاء -
 فىىي يريدونىىه مىىا والأهىىم والتوزيىىع، والتكىىاليف الجىىودة حيىىث مىىن العمىىلاء يريىىده مىىا معرفىىة جىىدا المهىىم مىىن    

 المؤسسة. من المستقبل
 علىىى يتعىىين التىىي الأهىىداف مىىن مجموعىىة أنىىه علىىى العميىىل منظىىور إلىىى يُنظىىر الأحيىىان، مىىن كثيىىر فىىي   

 الموضىوعة الفرضىية نتيجىة فىي الأهىدافوتتمثىل  ،عليهم والحفاظ العملاء على للحصول تحقيقها المؤسسة
 .بالمؤسسة يتعلق فيما يرونها التي والقيمة نهايستهدفو  التي والأسواق وعاداتهم العملاء على

                                                           
1 Cristian-Ionuţ Ivanov, Silvia Avasilcăi, OP. Cit, PP 399-400. 

 الجوانب المالية
 لتحقيق النجاح ماليا

في نظر  نظهر أن يجب كيف
 ؟مساهمينا

 

 جانب العملاء
 للوصول إلى هدفنا

في نظر  نظهر أن يجب كيف
 عملائنا؟

 

 العمليات الداخلية
 ما، لدينا المصلحة أصحاب لإرضاء
 أن إلى نحتاج التي العمليات هي

 ممتازين؟ فيها نكون
 

 النمو والتعلم
 نحافظ كيف للوصول إلى هدفنا،

 ؟والتحسين التغيير على قدرتنا على

الرؤية 
 والاستراتيجية

 

http://www.sciencedirect.com/
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 المنظور المالي -
 بمكىىان الأهميىىة شىىكل مىىن بأفضىىل اسىىتثمارها وكيفيىىة الأمىىوال جىىذب كيفيىىة معرفىىةو  الماليىىة المىىوارد إدارة     
 ا الخطىأجزئيى أو اكليى الأخىرى النظىر وجهىات وتجاهىل المالية النتائج على التركيزويعتبر  ،المؤسسة لنجاح
 .المؤسسات معظم ترتكبه الذي شيوعًا الأكثر

 الداخلية العمليات منظور -
 القيمىىة إضىىافة وكيفيىىة أهىىدافها تحقيىىق علىىى المؤسسىىة سيسىىاعد الداخليىىة العمليىىات عمىىل كيفيىىة فهىىم إن    

 علىىىى المؤسسىىىة الداخليىىىة العمليىىىات تحسىىىين سيسىىىاعد .تقىىىدم للعمىىىلاء التىىىي الخىىىدمات أو للمنتجىىىات المتوقعىىىة
 .الشامل أدائها تحسين

 والنمو التعلم منظور -
 وتطىوير بتىدريب اوثيقى اارتباطى المىالي والمنظىور الداخلية والعمليات المستهلك من النتائج جميع ترتبط     

 الداخليىة العمليىات خىلال مىن الابتكار تحليل يمكن المتوازن، الأداء بطاقة نموذج باستخدام البشرية الموارد
 .والنمو التعلم ومنظور

الطبيعىىة متعىىددة الأبعىىىاد لىىلأداء وكىىذلك فكىىىرة القيىىاس غيىىر المىىالي ليسىىىت مىىن خصىىائك بطاقىىىة  تعتبىىر    
الأداء المتىىوازن، إنمىىا تكمىىن أكثىىر فىىي العلاقىىة السىىببية بىىين المؤشىىرات المختىىارة فىىي وجهىىات النظىىر المختلفىىة 

ات لا يىىتم اختيارهىىا عشىىوائياً؛ والواقىىع أن مختلىىف الأهىىداف والمبىىادرات والمؤشىىر  ،الاسىىتراتيجيةوارتباطهىىا مىىع 
 .واستراتيجيتهاإنما يجب أن تنبع من رؤية المؤسسة 

علىىىى الىىىرغم مىىىن العديىىىد مىىىن الحىىىالات الناجحىىىة لبطاقىىىة الأداء المتىىىوازن، التىىىي تىىىم تقىىىديمها فىىىي أعمىىىال     
Kaplan وNorton فىىىي مؤسسىىىات القطىىىاع الخىىىاك ،(AT&T Canada ،UPS)  أو فىىىي المؤسسىىىات غيىىىر

لامتلاكهىىا نظىىرة خارجيىىة محىىدودة  TBP، غالبًىىا مىىا يىىتم انتقىىاد لإدارات ومنظمىىات الرعايىىة الصىىحيةاالربحيىىة و 
 الاسىىتراتيجيةللعمىىلاء والمسىىاهمين بينمىىا يمكىىن لأصىىحاب المصىىلحة الآخىىرين التىىأثير علىىى الأداء والقىىرارات 

 للمؤسسة )الموردين والمنافسين، مجموعات الضغط، إلخ(.
عىىن طريىىق  TBPبالحاجىىة إلىىى تكييىىف  تاالمؤسسىى، شىىعرت بعىىض TBPفىىي الواقىىع، مىىن خىىلال تطبيىىق     

 Skandia AFSإضىافة أبعىىاد أخىرى، علىىى سىىبيل المثىال حالىىة شىركة التىىأمين الاسىىكندينافية التىي أنشىىأت "
navigator 1البشرية" التي تسلط الضوء على تعزيز رأس المال الفكري من خلال دمج بعد جديد للموارد. 

 أصحاب المصالح مقاربةقياس الأداء  لى أساس   -2
المؤسسة الحديثة كشبكة مىن العقىود الصىريحة والضىمنية بينهىا وبىين  al(1997) و.  Atkinsonتصور      

أصىىىىحاب المصىىىىلحة فيهىىىىا، إذ يقترحىىىىان نموذجًىىىىا لقيىىىىاس الأداء الاسىىىىتراتيجي علىىىىى أسىىىىاس نهىىىىج أصىىىىحاب 

                                                           
1 Seyda SerdarAsan, Mehmet Tanyaş, Integrating Hoshin Kanri and the Balanced Scorecard for Strategic 

Management: The Case of Higher Education, Article  in  Total Quality Management & Business Excellence, 

Volume 18,  Issue 9, December 2007, P 1001. 

https://www.tandfonline.com/toc/ctqm20/18/9
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تلبيىىىىة احتياجىىىىات وتوقعىىىىات أصىىىىحاب المصىىىىلحة الثىىىىانويين )المىىىىوردين المصىىىىلحة. يتكىىىىون هىىىىذا الىىىىنهج مىىىىن 
 والموظفين( المتعلقة بالعمليات لتحقيق الأهداف الأساسية مع المساهمين والعملاء والمجتمع.

 مقاربة أصحاب المصلحة. –نموذج قياس الأداء الاستراتيجي  :(08 -02)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Anthony A. Atkinson, John H. Waterhouse and Robert B. Wells, A Stakeholder Approach to 

Strategie Performance Measurement, Sloan, Management Review, Vol. 38, No. 3, 1997, P 33. 

نظرا لتأثير أصحاب المصلحة بخلاف العملاء والمساهمين والموردين والموظفين والمنظمين      
نموذج  al.  (2000) و  Neelyكلا من، للمؤسسة، اقتراحوالمشرعين والمجتمعات على الأداء التنظيمي 

اب خلق القيمة لأصحلأداء أعمال متعدد الأبعاد، موشور الأداء، والذي يركز في اهتماماته على 
 .TBPمن الاقتصار على العملاء والمساهمين، لكن هذا الأمر انتقد على نطاق واسع في  المصلحة بدلا

  منشور قياس الأداء -3
 Mike Kennerlyو  Andy Neelyبواسىطة  تقديمىهالأداء وتىم  قيىاسشىور الأداء هىو مىن أحىدث أطىر و م   

 بكسىىرهىىذا النظىىام بمنشىىور الأداء لأنىىه طبقىًىا لمىىا ذكىىره نيلىىي فىىإن المنشىىور  تسىىميةوترجىىع  Chris Adamsو
مىىع منشىىور  يحىىدث، وهىىذا مىىا الأبىىيضالخفىىي الموجىىود بالشىىيء ببسىىاطة كالضىىوء  التعقيىىد ويوضىىحالضىىوء، 

دارة قياسفي  الحقيقي التعقيد يوضحالأداء فهو   .الأداء واء
، التقليديىة القيىاسة متنوعىة مىن القصىور فىي أطىر الأداء عقب بروز مجموع قياسوتم التوصل لمنشور    

 يبىينالأداء  قيىاس، إلا أن منشىور اسىتراتيجيةلابىد أن تنبثىق عىن  المقىاييسإلىى أن  تشىير جميعهاإن  حيث
 .1المعنيةلمجموعة من الأطراف  القيمة توصيلهو  مؤسسةأي  استراتيجيةأن سبب وجود 

                                                           
الجامعىات المصىىرية دراسىة تطبيقيىىة علىى مراكىىز تنميىىة  اسىتخدام منشىىور قيىىاس الأداء فىي تطىىويرأسىامة محمىىود قرنىي، محمىىود سىيد علىىي أبىو سىىيف،  1

 .08 ، ك2014 أفريل ، الجزء الأول،ة التربية، جامعة بني سويف، مصرقدرات أعضاء هيئة التدريس والقيادات، مجلة كلي

 الأساسيةالأهداف 
 المجتمع()المساهمين، العملاء، 

 الثانويةالأهداف 
 المصلحة أصحاب مع والصريحة الضمنية العقود يعكس

 (والموظفين الموردين)

 العمليات
* 
* 
* 

 وفقًا العملية نتائج تقييم
 المؤسسة بين التعاقدية للعلاقة

 المصلحة وأصحاب

 بكل المتعلقة والغايات الأهداف
 في يساهم مصلحة صاحب
 أو المؤسسة عمليات تصميم
 فيها التحكم أو إدارتها

 محددات الأداء

https://sloanreview.mit.edu/article/a-stakeholder-approach-to-strategic-performance-measurement/#article-authors
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، مىىىن خمسىىىة جوانىىىب أو منظىىىىورات (09 -02)يتكىىىون موشىىىور الأداء، كمىىىا هىىىو موضىىىح فىىىي الشىىىكل      
مرتبطىىىة منطقيًىىىا ببعضىىىها الىىىبعض. المنظىىىور الأول هىىىو إرضىىىاء أصىىىحاب المصىىىلحة. حيىىىث يتوجىىىب علىىىى 
المىىديرين تحديىىد أصىىحاب المصىىلحة الرئيسىىيين فىىي المؤسسىىة ومىىا هىىي احتياجىىاتهم وتوقعىىاتهم  فىىي المنظىىور 

جىىىب علىىىيهم صىىىياغة الاسىىىتراتيجيات التىىىي يجىىىب أن تتبناهىىىا المؤسسىىىة لتلبيىىىة احتياجىىىات وتوقعىىىات الثىىىاني، ي
أصحاب المصىلحة. فىي المنظىورين الثالىث والرابىع، يحىددون مىا هىي العمليىات الحاسىمة اللازمىة لتنفيىذ هىذه 

الخىىامس فىىي  الاسىىتراتيجيات ومىىا هىىي القىىدرات التىىي يحتىىاجون إليهىىا لتفعيىىل هىىذه العمليىىات. يتمثىىل المنظىىور
تحديد مساهمات أصحاب المصلحة )ولاء العملاء، والاستثمار طويل الأجل( التىي يحتىاجون إليهىا لتطىوير 

 قدرات المؤسسة.
 : الأوجه الخمسة لموشور قياس الأداء(09 -02)الشكل 

 
 لاى مراكاز  تطبيقياةدراساة  المصاريةالجامعاات  تطويرالأداء في  قياسستخدام منشور اأسامة محمود قرني، محمود سيد علي أبو سيف، : المرجع
 .14 ، مرجع سابق، كوالقيادات التدريس هيئةقدرات أ ضاء  تنمية

 حيث ،المعنيةالأطراف  على أساسية بصفة يعتمد الأداء قياس موشور أن السابق الشكل من يتضح      
 )وهمىا المعنيىةمسىاهمات الأطىراف  الأسىفل الوجىه ويمثىل ،المعنيىة الأطىراف رضىا الأعلىى الوجىه يمثىل

 ،والعمليىات ،الاسىتراتيجياتالأوجىه ) بىاقي تتحىدد منهمىا قىاوانطلا المنشىور(، فىي الأساسىيان الوجهىان
 .البعدين هذين من اشتقتها التي أهدافها المؤسسة بها ستحقق التي (والقدرات

المؤسسىة وأصىحاب المصىلحة. فمىن جانب آخر مهىم فىي منظىور الأداء يتمثىل فىي العلاقىة بىين هناك      
ناحيىىة، تسىىعى المؤسسىىة إلىىى إيجىىاد وسىىائل لإرضىىاء أصىىحاب المصىىلحة، ومىىن ناحيىىة أخىىرى يجىىب عليهىىا 

مسىىاهمة أصىىحاب المصىىلحة تظهىىر ، تحديىىد كيىىف يمكىىن لأصىىحاب المصىىلحة المسىىاهمة فىىي تطىىوير قىىدراتها
 ومهارات الموظفين.مثلا في ولاء العملاء وتعاون أفضل مع الموردين والمرونة والولاء 

 مصفوفة قياس الأداء  -4
 (10 -02)الموضىحة فىي الشىكل  MMPمصىفوفة قيىاس الأداء Keegan et al.  (1989 )قىدم كىلا مىن     

التي تؤكد أن مقاييس الأداء يجب أن يأخذ بعين الاعتبار بيئىة المؤسسىة، ممىا يعنىي قيىاس الأداء الىداخلي 

                                                           
 Performance measurement matrix. 
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تكامىل الأبعىاد الماليىة )التكىاليف( وغيىر الماليىة لإظهىار أن بعىض أيضًىا فىي  MMPوتكمن قوة  ،والخارجي
 .1المؤشرات غير المالية يمكن أن تؤثر على التكلفة وبالتالي الحاجة إلى قياس أدائها

 بوضوح الحاجة إلى نظام قياس متوازن. MMPيعكس تكامل الأبعاد المختلفة لقياس الأداء في 
 الأداء: مصفوفة قياس (10 -02) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source : Zarrouki Amal, élaboration d’un modèle de conception de système de mesure de performance, 

mémoire présenté comme exigence partielle de la maitrise en informatique de gestion, université du Québec à 

Montréal, Kanada, Septembre 2008, P48. 

ط واضحة بين أبعاد الأداء المختلفة، ومن بسبب عدم وجود رواب MMPمع ذلك، غالبًا ما تم انتقاد        
الأمثلىة علىىى ذلىك عىىدم وجىود روابىىط بىىين مؤشىرات الأداء ومؤشىىرات الإدارة التىي تجعىىل مىن الممكىىن تحقيىىق 

، فهو يقتصر علىى العمىلاء )إرضىاء العمىلاء، للمؤسسةأما بالنسبة للتفاعل مع البيئة الخارجية  ،هذا الأداء
 ق( والمنافسين )تكلفة الإنتاج مقارنة بالمنافسين(.والاحتفاظ بالعملاء وحصة السو 

 ياس الأداء بدمج النتائج ومحدداتهاق -5
بىدمج النتىائج   .Fitzgerald et al (1991)قىام المسىلطة علىى مصىفوفة قيىاس الأداء نتقىاداتالالتجىاوز      

ومحدداتها وحدد ستة أبعاد للأداء مجمعة في فئتين رئيسىيتين )النتىائج ومحىددات النتىائج( كمىا هىو موضىح 
 .(11 -02)في الشكل 

يقىوم علىى التمييىز بىين نىوعين  ،Fitzgerald et al  (1991)في الواقع، الإطىار المفىاهيمي الىذي وضىعه     
أساسىىيين مىىن القيىىاس: النتىىائج )التنافسىىية، والأداء المىىالي( ومحىىددات النتىىائج )الجىىودة، والمرونىىة، واسىىتخدام 

، يسىىلط هىىذا التمييىىىز الضىىوء علىىى حقيقىىة أن النتىىىائج ليسىىت سىىوى نتىىائج الأداء السىىىابق ،المىىوارد والابتكىىار(
 داء التي تسمح بتحقيقها.بالتالي من الضروري تحديد محددات الأ

                                                           
1 Zarrouki Amal, élaboration d’un modèle de conception de système de mesure de performance, mémoire 

présenté comme exigence partielle de la maitrise en informatique de gestion, université du Québec à Montréal, 

Kanada, Septembre 2008, P 47. 

 عدد العملاء -
 عدد شكاوى العملاء -
 الحصة السوقية -
 صورة المنتج -
 العملاء المستهدفين -
 أخرى -

 دورة حياة التصميم -
 النسبة المئوية للتسليم في الوقت المحدد -
 عدد المنتجات الجديدة -
 جودة الانتقال الجديد -
 تعقيد المنتج -
 أخرى -

 المنتج تصميم تكلفة -
 تكلفة الموارد المادية -
 تكلفة التصنيع -
 تكلفة التوزيع -
 تكلفة المنتج النهائي -
 أخرى -

 وضعية التكلفة التنافسية -
 نسبة نفقات البحث والتطوير -
 حالة تكلفة المورد -
 نيبة تكلفة العمالة -
 أخرى -

 غير مكلف مكلف

جي
خار

 
خلي

دا
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 :نموذج النتائج ومحددات النتائج.(11 -02)الشكل 
 

 

 

 

Source: Zarrouki Amal, élaboration d’un modèle de conception de système de mesure de performance, OP. 

Cit, P 49. 

نلاحىىىظ أنىىىه لا يوجىىد اهتمىىىام كبيىىىر بالبيئىىة الخارجيىىىة للمؤسسىىىة )علىىى سىىىبيل المثىىىال  مىىن خىىىلال الشىىكل     
 العملاء والموردين وما إلى ذلك( إذ تقتصر في هذه الحالة على القدرة التنافسية والأداء المالي للمساهمين.

ة )المىدخلات، علاقات السبب والنتيجة بين المستويات الخمسة للعمليىة التجاريى Brown (1996) يقترح     
ونظىىام المعالجىىة، والمخرجىىات، والنتىىائج، والأهىىداف(، لتحديىىد مقىىاييس الأداء المقابىىل فىىي كىىل مسىىتوى مىىن 

بالتىالي ، ويشير إلى أن أداء كل مستوى يؤثر على المستوى التالي ،((12 -02) مستويات الإنتاج )الشكل
 .يؤثر في النهاية على الأداء الكلي للمؤسسة

قيىاس النتىائج ومحىددات النتىائج )أو المؤشىرات التجريبيىة( فىي  ضىرورة Brownفىي هىذه الحالىة، يؤكىد      
 . 1العملية التجارية

 : مقاربة قياس الأداء الموجه لعمليات الإنتاج(12 -02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Mark Graham Brown, Keeping Score: Using the Right Metrics to Drive World C1ass Performance. 

Productivity Press, U.S.A, 1996, P 45. 

 

 

 

 

                                                           
1 Ibid, P 50.  

 الأداء المالي
 النتائج

 التنافسية
 الجودة

 المحددات
 المرونة

 استخدام الموارد
 الابتكار

 ماهرين –عمال 
 محفّزين -
 سعداء -

 
 متطلبات العملاء

 
 المواد الخام
 رأس المال

 

أو  تصميم المنتجات
 الخدمات

 إنتاج المنتجات

 خدمات التوصيل

 

 

 منتجات

 خدمات

 النتائج المالية

 

 عملاء سعداء

تلبية حاجيات 
 العميل

 

 إلغاء الأعمال

 المخرجات نظام المعالجة المدخلات

 

 النتائج

 

 الهدف

 

مقاييس 
 المدخلات

 

مقاييس 
 العمليات

 

مقاييس 
 المخرجات

 

مقاييس 
 النتائج

 

https://www.amazon.com/Mark-Graham-Brown/e/B001HPRW3A/ref=dp_byline_cont_book_1
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 Cross و   Lynch هرم الأداء لا  -6
التىىي صىىممت بهىىدف تجىىاوز عجىىز النظىىام يعتبىىر النظىىام الهرمىىي لقيىىاس الأداء مىىن الأنظمىىة المتكاملىىة      

، ويتكىون هىذا النظىام 1988سىنة Cross و  Lynch، صىمم هىذا النظىام مىن طىرف الأداءالتقليىدي فىي قيىاس 
التىي يراهىا مصىمموا  هىرم، تشىمل هىذه المسىتويات الأهىداف والقياسىات علىى شىكلمن أريع مستويات مرتبىة 

هذا النموذج لازمىة لإنجىاح أداء النظىام الإنتىاجي، حيىث أسىاس هىذا الهىرم هىو العمليىات ويحىوي المؤشىرات 
، حيىث يحىوي المسىتوى الأول التالية: مؤشرات التكلفة، مؤشرات التوزيىع، مؤشىرات الوقىت، مؤشىرات الجىودة

علق بى: رضى المستهلك، المرونة والإنتاجية، في حين المسىتوى الثىاني بشىمل المؤشىرات الماليىة مؤشرات تت
ويمكىىىن تلخىىىيك هىىىذا  ،1فهىىىي تحىىىوي مؤشىىىر الرؤيىىىة الإسىىىتراتيجية للنظىىىامومؤشىىرات السىىىوق، أمىىىا قمىىىة الهىىىرم 

 :(13 -02)المفهوم من خلال الشكل 
 Cross و   Lynchهرم الأداء لا :(13 -02)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Khurram Khan, Attaullah Shah, Understanding performance measurement through the literature, 

Vol. 5, No. 35, December 2011, P 13415. 

 

 
 
 
 
 

                                                           
 .73، ك مرجع سابق، نصر الدينبوريش  1
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 المالية السوق

 رضى الزبون

 المؤسسة رؤية

 الإنتاجية

 الضياع والخسارة زمن الدورة التسليم الجودة

 الكفاءة الداخلية الفعالية الخارجية

 وحدات الأ مال

 الأ مالنظام تشغيل 

 أقسام ومراكز العمل
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 القائمة ساتالمؤس ربحيةأثر  وائق الدخول  لى : الثالثالمبحث 
القائمىىىة فىىىي السىىىوق  للمؤسسىىىاتتهديىىىدًا مسىىىتمرًا  ،فىىىي العىىىالم التنافسىىىي الحىىىالي ،تشىىىكل البيئىىىة المتغيىىىرة      

قىىىد يجىىىد صىىىغار المصىىىنعين صىىىعوبة فىىىي ف ،السىىىوق إلىىىىالجديىىىدة التىىىي تخطىىىط للىىىدخول  للمؤسسىىىاتوكىىىذلك 
إن عىدم قىدرة الوافىد ، عليىه فىاالقائمة لتوزيىع منتجاتهى المؤسساتالوصول إلى قنوات التوزيع التي تستخدمها 

 القائمة  للمؤسساتاختراق السوق بسبب حاجز محتمل للدخول، يوفر ميزة تنافسية على الجديد 

 نموذج بتكاليف ثابتةمن خلال  دراسة العلاقة بين  وائق الدخول وربحية المؤسسات المطلب الأول:
ثبىات  كمىا نفتىرض. ن آخرين فىي نمىوذج احتكىار القلىةمنتجي n-1تتنافس مع  iوجود مؤسسة  نفترض      

، 1نهائيىاوالتي لا يمكن استردادها  F تعين على كل مؤسسة تغطية التكاليف الثابتةيكما  cالتكاليف الحدية 
 بالشكل التالي: قياسيا يمكن تعريف دالة الطلب العكسي

pi = a − bqi − b(n −1)qj   …………………………………(01) 

مسىتوى  ،) n  (réservatio priceعلىى سىعر الحجىز iالمؤسسىة  تفرضىهالىذي  p)i(حيىث يعتمىد السىعر      
كىىل المؤسسىىات تتميىىىز  ) jq(هىىو  jوالإنتىىاج الفىىردي لبىىىاقي المؤسسىىات المنافسىىة  q)i(هىىو  iإنتىىاج المؤسسىىة 

 .bبنفس مرونة السعر 
 :بالشكل التالي بسيطة ربحدالة انطلاقا من الفرضيات السابقة يمكن صياغة      

πi = (a − bqi − b(n −1)qi )qi − cqi – F………….…………..(02) 

ي ل، بالتىامتسىاويةيكىون بىافتراض تجىانس المؤسسىات، ذات مسىتويات إنتىاج  iqتعظيم هذه الدالة بدلالة     
 سيؤدي إلى:

𝑞 =  
𝑝−𝑐

𝑏
=

𝑎−𝑏𝑛𝑞−𝑐

𝑏
=

𝑎−𝑐

𝑏(𝑛+1)
   ……………….…..(03) 

وعىىدد  cلكىىل منىىافس يتىىأثر سىىلبا بالتكىىاليف الحديىىة  qأن المسىىتوى الأمثىىل للإنتىىاج  (3)توضىىح المعادلىىة     
 في السوق. الناشطة nالمؤسسات 

ونظرا لوجود افتراض عام هو أن الدخول للصناعة يحدث عندما تتلاشى جميع الأرباح، بالتالي يمكىن     
مبيعىىات حجىىم وبمىىا أن  ،فىىي حىىال كىىان الىىربح يسىىاوي الصىىفرتحديىىد الحجىىم الأمثىىل للمؤسسىىات فىىي السىىوق 

 qالىىذي يحىىدده الإنتىىاج الأمثىىل  (S/n)متوسىىط مبيعىىات الصىىناعة فهىىي تمثىىل ، بالتىىالي متسىىاويةالمؤسسىىات 
 .(03)المشتق من المعادلة 

𝑆

𝑛
− 𝑐𝑞 − 𝐹 =

𝑆

𝑛
− 𝑐

𝑎−𝑐

𝑏(𝑛+1)
− 𝐹 = 0. ................................  (04) 

 حيث: (04)من المعادلة  nبالتالي يمكن استنتاج    

𝑛 =
𝑆𝑏−𝑎𝑐+𝑐2−𝑏𝐹+((𝑆𝑏−𝑎𝑐+𝑐2−𝑏𝐹)2+4𝑏2𝐹𝑆)

1
2

2𝑏𝐹
………..(05) 

                                                           
إذا لم يتم إغراق التكاليف الثابتة،  ،نفترض أن جميع التكاليف الثابتة غارقة أي أكبر من الصفر ستؤدي إلى نتائج مماثلة لتلك المعروضة أدناه 1

ء من رأس سيتم دائمًا إغراق جز  لكن من الناحية العملية ،فلن تأخذها المؤسسة المشاركة في الاعتبار، حيث يمكن استردادها بعد مغادرة الصناعة
 المال.

.هو أعلى سعر يرغب المشتري في دفعه؛ من ناحية العرض، هو أقل سعر يرغب البائع في قبوله مقابل سلعة أو خدمة 
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بالحجم الأمثل للمخرجىات  q، باستبدال S=pnqتعريف حجم مبيعات الصناعة على أنه  يمكنبالتالي      
 ، قنتحصل على: (01)وتضمين هذه الأخيرة في دالة الطلب العكسي  (03)المحدد بالمعادلة 

𝑆 = 𝑝𝑛𝑞 =
(𝑎+𝑛𝑐)𝑛(𝑎−𝑐)

𝑏(𝑛+1)2
………………………………(06) 

، يمكىن إيجىاد العىدد الصىريح للمؤسسىات n، يمكن استنتاج (05)تم إدراج هذه العلاقة في المعادلة إذا      
 :(n) السوقالتي تنشط في 

𝑛 = 1 +
𝑎−𝑐

√𝑏𝑓
………………………….………..…………(07) 

تشير هذه العلاقىة إلىى أن تعظىيم عىدد المؤسسىات التىي تنشىط فىي الصىناعة يتىأثر سىلبا بارتفىاع حجىم      
. ولكىىن الأمىىر الأهىىم هىىو معىىدل حجىىم a، ويرتفىىع بارتفىىاع cوكىىذا بحجىىم التكىىاليف الحديىىة  Fالتكىىاليف الثابتىىة 

غيىاب عوائىق الىدخول يىة، ففىي وتكاليفهىا دالتىان متعاكسىتان: مىن ناح المؤسسىةالمؤسسة، باعتبار أن حجم 
التكاليف إلى انخفاض مستوى الإنتاج. ومن ناحية أخرى تحد التكاليف الثابتة وكىذا التكىاليف  رتفاعايؤدي 

بالتىىالي يتىىأثر  ،الحديىىة مىىن دخىىول مؤسسىىات للصىىناعة بالتىىالي زيىىادة الحصىىك السىىوقية للمؤسسىىات القائمىىة
 المؤسسات في الصناعة بالشرط التالي: عدديتحدد ، و 1بالتكاليف n/Sالبسط والمقام 

𝑛

𝑠
=

𝑏

𝑏𝐹+𝑐(𝑏𝐹)2
  ………………………………………….…(08) 

هىىذا بىىدوره و  ،cوكىىذا بالتكىىاليف الحديىىة  Fعىىدد المؤسسىىات فىىي الصىىناعة سىىلبا بالتكىىاليف الثابتىىة يتىىأثر     
أن حجىم الإنتىاج يتراجىع فىي حىال ارتفىاع  أي ،cو Fيعني أن متوسط حجم المؤسسة يتأثر إيجابا بكىل مىن 

 ، ليس له أي تأثير على العدد الأقصى للمؤسسات في السوق. a؛ ومنحنى الطلب cالتكاليف الحدية 
علىىى أن الىدخول للسىىوق لا يكىون إلا عنىىدما تتلاشىى الأربىىاح، مىن خىىلال هىىذا  مؤسىسكمىا أن النمىىوذج     

 زيىىادة ،بتىىة والربحيىىة لأن الأربىىاح تكىىون دائمىىا مسىىاوية للصىىفرالبنىىاء لا توجىىد أي علاقىىة بىىين التكىىاليف الثا
 للسىماح يكفىي بمىا اكبيىر  يكىون لا قد السوق حجم أن حيث أعلى أرباح إلى تؤدي أن يمكن الثابتة التكاليف

 .إيجابية أرباحا تكسب الحالية المؤسسات لكن إضافية، مؤسسة بدخول
𝑆

𝑛0
− 𝑐𝑞𝑛0

− 𝐹 > 0 ≥
𝑆

𝑛0+1
− 𝑐𝑞𝑛0+1 − 𝐹  

. إذا تم تخفىيض التكىاليف π = 0و n=1، مما يؤدي إلى: b=F=1و a-c=2على سبيل المثال،  ،نفترض    
هىىذه أن  وبمىىا ،1.108الجديىىدة المتعلقىىة بأربىىاح معدومىىة هىىي  nفىىإن قيمىىة ، 0.9الثابتىىة بشىىكل طفيىىف إلىىى: 

ذا تحقىىىىق دخىىىىول  ،0.1 قىىىدرهاتحقىىىىق المؤسسىىىىات القائمىىىة أرباحىىىىا  n=1عىىىددا صىىىىحيحا، مىىىع  تليسىىىى القيمىىىة واء
فىىي هىذه الحالىة تأخىذ المؤسسىة القائمىة الأربىاح ولىىن  ،سىالبة، تصىبح الأربىاح n=2مؤسسىات جديىدة للسىوق 

. بالتىالي تكىون فرصىة لتحقيىق أرباحىا إيجابيىة أكبىر، وارتفىاع أكبىر للتكىاليف مؤسسىات جديىدة دخولتسمح ب
 الثابتة. 

 إلى: )π (n0 + 1)(وبدخول  )n0π(مقارنة مستويات الأرباح بدون تؤدي       

                                                           
1 Timothy F. Bresnahan, Peter C. Reiss, Entry and Competition in Concentrated Markets, the Journal of 

Political Economy, Vol. 99, No. 5, published by The University of Chicago Press, Oct., 1991, P  982-983 
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𝜋𝑛0
− 𝜋𝑛0+1 =

(𝑎 + 𝑛0𝑐)(𝑎 − 𝑐)

(𝑛0 + 1)2𝑏
−

𝑐(𝑎 − 𝑐)

𝑏(𝑛0 + 1)
−

(𝑎 + (𝑛0 + 1)𝑐)(𝑎 − 𝑐)

(𝑛0 + 2)2𝑏
+

𝑐(𝑎 − 𝑐)

𝑏(𝑛0 + 2)
 

 يتنىاقك الىدخول عىن النىاتج الىربح انخفاض فإن بالتالي، سالب متوقع هو كما هذا، الربح فرق مشتق     
 يتنىىىاقك السىىلبية، غيىىر الأربىىاح مىىىع يتوافىىق الىىذي ،n للشىىركات الأقصىىىى العىىدد أن الواضىىح مىىن ،n بدلالىىة
 من خلال ارتفاع قيمىة الدخول جذب دون الأرباح تحقيق احتمالية تزداد بالتالي، ،F الثابتة التكاليف بدلالة

F .1عند الحد الأدنى للتكاليف للمؤسسات الأقصى العدد يتناقك كما. 
 لعوائق الدخول  لى أرباح المؤسساتالتأثير السلبي المطلب الثاني: 

من  ،باستخدام الطريقة الجبرية القائمة المؤسسةمن أرباح يزيد دخول الوافد الجديد سنبين الآن كيف       
للدخول. افتىرض  الاستراتيجيةللدخول والدراسة فقط على الحواجز  الهيكليةأجل التبسيط، نتجاهل الحواجز 

يتميىىز بالاحتكىىار وفىىي الفتىىرة الثانيىىة  المطلىىق حتكىىاربالاالسىىوق  يتميىىزفىىي الفتىىرة الأولىىى،  ،أن لىىدينا فتىىرتين
 ،يكون طلبهىا مسىاويًا لطلىب السىوقتنشىط فىي سىوق الاحتكىار التىام، فسى القائمة المؤسسة. إذا كانت ئياالثن

إلىى السىىعر  Pتشىير ، حيىىث فىي الفتىرة الأولىى (1)يمكننىىا إظهىار إجمىالي إيراداتهىا بالمعادلىىة  فىي هىذه الحالىة
 .(TR) إذا أهملنا التكلفة الإجمالية، فسيكون الربح مساويًا لإجمالي الإيرادات ،إلى كمية الطلب qو

TRt = πt = p.q ................................................................................................ (1) 

 الكليفي الطلب  مع المؤسسات القائمةالوافدة الجديدة في السوق  المؤسسةرك تالثانية، تشفي الفترة       
القائمىة والداخلىة  المؤسسىةلىذا فىإن الطلىب علىى كىل مىن  ،تساويشكل مفي الطلب بهما يشتركان نفترض أن

  :المؤسستين بالشكل التاليالربح الجديدة لكلا  دالةستكون ، مع إهمال التكلفة الإجمالية مرة أخرى q/2 هو
TRt+1 = πt+1 = p.q/2  .....................................................................................  (2)       

يىىنخفض. فىىي حىىين أن طلىىب القائمىىة  المؤسسىىةربىىح أن  (2)و (1) المعىىادلتين مقارنىىة خىىلال مىىنظ نلاحىى    
  .مع زيادة عدد المؤسسات المشاركة السوق ثابت

اسىة غامضىة ويزيىد مىن إجمىالي المبيعىات فىي السىوق  فىي يولكن ماذا سىيحدث إذا قىام الوافىد الجديىد بس   
، فىىإن مسىىاهمة 0تسىىاوي  kإذا كانىىت  ،لإظهىىار الزيىىادة فىىي إجمىىالي الطلىىب kهىىذه الحالىىة نسىىتخدم المعامىىل 

 ،٪100، يىىزداد طلىب السىوق بنسىىبة 1الجديىدة فىي طلىىب السىوق تسىاوي صىىفرًا. إذا كانىت تسىاوي  المؤسسىة
  p.q) t= TR t+1(TR =في هذه الحالة:الربح  دالةتكون و  كما أن أرباح المؤسسات القائمة لا تتغير

 يختلف عن الصفر، في هذه الحالة تصبح دالة الربح بالشكل التالي: kفي حال كان المعامل    
TRt+1 + πt+1 = p.𝑞(1+𝑘)

2
             𝑘 ≥ 0  .................................. (3) 

ا موجبىىا  دعنىىا نبحىىث عىىن فىىرق الإيىىرادات فىىي الفتىىرة عىىددًا صىىحيح kفىىي أي الظىىروف يكىىون المعامىىل      
 الأولى والثانية.

TRt - TRt+1  = ∆𝑇𝑅 = 𝑝𝑞 − 𝑝.
𝑞(1+𝑘)

2
= 𝑝𝑞 [1 −

(1+𝑘)

2
] =  

𝑝𝑞−𝐾𝑝𝑞

2
 .......... (4) 

                                                           
1 Diana Heger, Kornelius Kraft, Barriers to Entry and Profitability, 2008, http://hdl.handle.net/10419/27549 . 

P P 5-6. 

http://hdl.handle.net/10419/27549
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كمىىا أنىىه يسىىاوي الفىىرق بىىين الأربىىاح فىىي الفتىىرتين الأولىىى والثانيىىة، وفىىي هىىذه الظىىروف سنحصىىل علىىى     
القائمىىة عىىن  المؤسسىىةلأي مقىىدار إضىىافي مىىن إجمىىالي الطلىىب، سىىتتخلى  النتيجىىة التىىي لا تقىىل عىىن صىىفر

لديها القوة الكافية لوضىع حىواجز للىدخول فىي  المؤسسة القائمةوضع حواجز أمام الدخول  هنا نفترض أن 
لجديىىد علىىى النحىىو التىىالي: الوافىىد االقائمىىة قبىىل وبعىىد دخىىول  المؤسسىىةالسىىوق. يىىتم حسىىاب الفىىرق بىىين طلىىب 

pq−kpq

2
pq−kpq إذا كىىان 

2
 (TR) تحقىىق إيىىرادات إجماليىىة أكبىىر المؤسسىىة القائمىىةموجبىىة، يمكننىىا القىىول أن  
pq−kpqكار التام للسوق(. إذا تحقق العكس، أي كانت قيمة في الفترة الأولى )حالة الاحت

2
سالبة، في هذه  

 تتقاسىىم المؤسسىىةفىىي الفتىىرة الثانيىىة )عنىىدما  (TR)مىىن الإيىىرادات  حجمىىا أكبىىرالقائمىىة  المؤسسىىة تحقىىقالحالىىة 
 (. إذا كانىىت قيمىىةالسىىوق معهىىاالمنافسىىة 

pq−kpq

2
القائمىىة بوضىىوح أن أرباحهىىا أكبىىر  المؤسسىىةسىىتعلم أكبىىر،  

 قبل الدخول وستضع حواجز أمام الدخول.
 أسواق ثنائية الجانبالفرع الأول: 

أن السوق ذو وجهين. تختلف الأسواق ذات الىوجهين عىن أنىواع الأسىواق الكلاسىيكية وقىد  نفترض أولا     
 مىن عىددب في هذه الأنىواع مىن الأسىواق ،يستفيد كل من المشترين والبائعين تمت دراستها منذ العقد الماضي

أكثىىر إذا كىىان هنىىاك المزيىىد مىىن البىىائعين والعكىىس  منفعىىة حققوننعنىىي أن المشىىترين سىىي ،الجوانىىب المتقابلىىة
الأمثلىة الكلاسىيكية لهىذا النىوع مىن الأسىواق هىي أسىواق بطاقىات الائتمىان ومراكىز التسىوق وألعىاب  ،صحيح

علىى سىبيل المثىال، فىي سىوق بطاقىات الائتمىان، يهىتم ، 1إلىى ذلىك الفيديو والصحف وشبكات التلفزيون وما
المسىىتهلكون )المشىىترون( بعىىدد التجىىار )البىىائعين( الىىذين يقبلىىون بطاقىىات الائتمىىان كىىأدوات دفىىع. كمىىا يأخىىذ 

 .2التجار في الاعتبار عدد المستهلكين الذين يرغبون في استخدام بطاقات الائتمان لسداد مدفوعاتهم
)فىىي سىىوق  3المشىىترين والبىىائعين والمنصىىات تتمثىىل فىىييوجىىد فىىي الأسىىواق ذات الىىوجهين ثلاثىىة جهىىات      

 . 4بطاقات الائتمان أيضًا المؤسسات المالية التي يطلق عليها اسم المُصدر هي جهات فاعلة أخرى
فىي السىوق، فسيسىتفيد ا إذا بدأ الوافد الجديد نشىاطا تجاريىكما نجد في المراكز التجارية )المول( مثلا:      

أن ، الأمىر الىذي يفيىد بىتعزز فائدة المسىتهلك بسىبب زيىادة مرافىق الاختيىار، وتالمستهلكون من عدد البائعين
مسىتهلكين جىدد فىي هىذه الحالىة الوافىد الجديىد سىيجلب ، و عدد المستهلكين والطلىب ليسىا ثىابتين بىل متزايىدان

تعتمىد قيمىة  ،أكبىر kيصىبح المعامىل و زيىادة إجمىالي عىدد المسىتهلكين، فىي سىاهم سي ها لأننظر  ،إلى السوق
الجديىىدة تقىىدم  المؤسسىىةالحاليىىة أن  المؤسسىىةبالتىىالي، إذا رأت  ،الجديىىدة الكامنىىة المؤسسىىاتعلىىى  kمعامىىل 

  مساهمة كافية في إجمالي الطلب، فلن تضع حواجز.

                                                           
1 Jean-Charles Rochet and Jean Tirole, Platform Competition in Two-sided Markets, Journal of the European 

Economic Association Vol. 1, No. 4, Published By: Oxford University Press, 2003,  P 993. 
2 SUJIT CHAKRAVORTI, Theory of Credit Card Networks: A Survey of the Literature, in Review of 

Network Economics, v. 2. No. 2, June 2003, P 51. 
3 Jean-Charles Rochet and Jean Tirole, op. cit, P 993. 
4 SUJIT CHAKRAVORTI, op. cit, P 51. 

https://www.jstor.org/stable/i40000302
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إذا بىىىدأت  ،ا فىىىي مركىىىز تسىىىوقمتجىىىرا قائمىىىا نشىىىط آخىىىر لهىىىذه الفكىىىرة: إذا كىىىان لىىىدينا علىىىى سىىىبيل مثىىىال      
 جديدة ومشهورة أعمالها في نفس مركز التسوق، فسيقرر بعض العملاء زيىارة هىذا المركىز التجىاري مؤسسة
البحىىث عمىىا إذا كىىان هنىىاك شىىيء جيىىد لشىىرائه فىىي متجىىر جديىىد. ومىىع ذلىىك، إذا قىىاموا بزيىىارة مركىىز  بهىىدف

السىلع المعروضىة  ربمىا سىيحبون بعىض ،ر الأخىرى )الحاليىة(ات عىرض المتىاجالتسوق، فسوف يرون واجه
تكسىىب سو  المؤسسىىات القائمىىةسىىوف نشىهد أن إجمىىالي الطلىىب فىي مراكىىز التسىىوق يىزداد وأن للبيىع وشىىرائها. 

 .هامن خلال بيع المزيد من سلع أكثر
 الجديدة. المؤسسةدخول هذه  علىلذلك ستكون المتاجر الأخرى راضية      

فىىي الأسىىواق ذات الىىوجهين، إذا لىىم تكىىن هنىىاك طىىرق متعىىددة ولىىم يىىتم تقييىىد عىىدد البىىائعين بىىأي  ،بالتىىالي    
 ولكن لتشجيع الوافدين الجدد. الدخولا ليس لردع ، فسيجد البائعون الحاليون أرباحسبب من الأسباب

أي أنهىىىم يشىىىترون أو  ،نفتىىىرض أن جميىىىع المشىىىترين هىىىم مىىىن منىىىزل واحىىىدلتوضىىىيح هىىىذا الأمىىىر أكثىىىر،     
بالإضافة إلى ذلىك، لا يىتم تقييىد القىرار بشىأن عىدد البىائعين أو المشىترين مىن  ،يستخدمون سلعة واحدة فقط

 .لبعضها قبل إدارة النظام الأساسي )المنصة(. كما أن بضائع التجار ليست متجانسة بل منافسة
فىي  ت منفعة البائعين مىع زيىادة عىدد البىائعينإذا زاد ،يجب أن نضع علاقة بين المنفعة وعدد البائعين    

، فىىي هىىذه دخىىول منافسىىين جىىدد ومشىىاركتهم الصىىناعة، فسىىنثبت أن البىىائعين الحىىاليين يسىىتفيدون مىىن السىىوق
 . 1القائمة دخول البائعين الآخرين بل تشجعهم على ذلك المؤسساتلن تمنع الحالة 

  Armstrongمن طرفالمنفعة للمشترين والبائعين والتي تمت دراستها سنحاول من خلال الآتي تقدير   
2
.          

الوكيىل الأول  منفعىة إلى 1Uتشير  Armstrong كما فعل التام، الاحتكار ستكون دراستنا في سوقللتبسيط 
 إلى منفعة المشترين. 2Uتشير ، بالتالي البائعنفترض أنه  والذي

U1 = a1n2 – p1    .........................................  (5) 

U2 = a2n1 – p2                                      

هىىي  2Pو 1Pفوائىد الىوكلاء الىذين يسىتمتعون بالتفاعىل مىع المجموعىة الأخىرى  2aو 1aلمعىاملان ا يقىيس     
أسعار التفاعل في النظام الأساسي. تقوم إدارة المنصة بإعداد الأسىعار فقىط للمشىاركة فىي المنصىة ولكنهىا 

من أجل التبسيط، نفترض أن النظىام الأساسىي فىرض أسىعارًا ثابتىة لكىل  ،لا تقيد عدد البائعين أو المشترين
 .p هو هذا السعر وليكن من البائعين والمشترين

U1 = a1n2 – p     ………………………….. (6) 

U2 = a2n1 – p                       

 ( علاقة المنفعة لوكيل وعدد من الوكلاء الآخرين.6تحدد المعادلة )
1U  =ومع ذلك، نحتاج إلى علاقة بين وظيفة المنفعة وعدد البائعين. ستكون المعادلات على شكل       

)1f (n.   

                                                           
1 Ibid, P 51. 
2 Mark Armstrong, Competition In Two-Sided Markets, The RAND Journal of Economics, Vol. 37, No. 3 

September, 2006, Published By: Wiley, 2006, P 672 – 690. 

https://www.jstor.org/stable/i25046254
https://www.jstor.org/stable/i25046254
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رياضىيًا  Armstrong حسىب ،يمكىن تعريفهىايعتمد أيضًا عدد المشىترين والبىائعين علىى دالىة المنفعىة.       
 :لتاليابالشكل 

n1 = 𝜃(u1)     ……………………………… (7) 

n2 = 𝜃(u2)                         
دالىة  (6)مىن المعادلىة   أن الىوكلاء الأولىون بىائعون والىوكلاء الثىانيون مشىترون. كما أشىرنا سىابقا إلىى     

 p    – 1n2= a 2U                   المنفعة للمشترين هي: 
 :بالشكل التاليعبارة عن دوال خطية. لذلك، يمكن تعريفها رياضيًا  2nو 1nلنفترض أن      

n1 = ʎ1.U1 + ʎ2  .......................................  (8) 

n2 = ʎ3.U2 + ʎ4                                      

معىىىىىاملات تحىىىىىدد مسىىىىىاهمة وحىىىىىدة واحىىىىىدة ذات فائىىىىىدة إضىىىىىافية فىىىىىي عىىىىىدد البىىىىىائعين  هىىىىىي 3ʎو 1ʎحيىىىىىث     
، هىىي 4ʎو، ʎ1 ،2ʎ ،3ʎوالمشىىترين. لا يمكىىن أن تكىىون أعىىداد البىىائعين والمشىىترين أرقامًىىا سىىالبة، بالتىىالي: 

 .(8)و  (6)أرقام صحيحة موجبة. يمكن إيجاد عدد المشترين باستخدام المعادلتين 
n2 = ʎ3.(a2n1-p) + ʎ4= ʎ3a2n1- ʎ3p+ʎ4 ................... (9) 

، فىإن هىذا يمكننىا مىن 2nمىن  بىدلا  4ʎp + 3ʎ - 1n2 a 3ʎيمكننىا كتابىة: (9)بالاعتمىاد علىى المعادلىة     
 .(6)من المعادلة  2nحذف 

  على عدد المشترين، إلا أننا سنرى أنهىا تعتمىد أيضًىا علىى عىدد  تتوقفالبائع  منفعةعلى الرغم من أن     
 .1n بدلالة 1Uلإيجاد  (9)و (6) المعادلتيندعنا نستخدم  البائعين

U1(n1) = a1(ʎ3a2n1 - ʎ3p+ʎ4)-p .............................  (10) 

هىىي دالىىة ذات متغيىىر  (10) .أو أربىىاحهم منفعىىتهمتعظىىيم  يسىىعون غلىىىالبىىائعون هىىم وكىىلاء عقلانيىىون     
 (10). إذا قمنىىا بحسىىاب مشىىتقات (1n)واحىىد. الأسىىعار ثابتىىة لىىذا فىىإن دالىىة المنفعىىة لهىىا متغيىىر واحىىد فقىىط 

 ، فسنجد منحدر دالة المنفعة للبائع.1n بدلالة
dU1/dn1 = a1ʎ3a2  ................................................... (11) 

وهىي  ،االبائعين الآخرين أيضى منفعةإذا زاد عدد البائعين، تزداد  :(11) المساواة كما هو موضح في      
البىىائعين  منفعىةفىي هىىذه الحالىة، تكىىون الزيىادة فىىي  .صىالحة لجميىىع البىائعين بمىىا فىي ذلىىك البىائعين الحىىاليين

 .2a3ʎ1aثابتة ومتساوية 
القائمىىىة، لىىىذلك يمكىىىن  المؤسسىىىات منفعىىىةالجديىىىدة تىىىأثير إيجىىىابي علىىىى  للمؤسسىىىاتباختصىىىار، يكىىىون      

 .ومشاركتها فيه السوق وافدين جدد إلىتشجع دخول تقرر أو أن  للمؤسسات القائمة
المحىىلات مشىىاركة كىىز التسىىوق امر فىىي المتواجىىدة توضىىح هىىذه النتىىائج سىىبب تفضىىيل المحىىلات التجاريىىة      

 المنافسة وعدم القلق بشأن المنافسة. الأخرى التجارية
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على الرغم من أن النظرية الاقتصادية التقليدية تقول أن المنافسين الجدد يزيدون من المنافسة ويقللون مىن 
ن يمكىن أن تىزداد توضىح أنىه فىي الأسىواق ذات الىوجهي( 11)القائمىة، فىإن المعادلىة  المؤسسىةمنفعة وأرباح 

 .1الجديدة المؤسسات دخول بسبب المؤسسة القائمةفائدة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Serkan Dilek, Seyfi Top, Is Setting Up Barriers To Entry Always Profitable For Incumbent Firms? 8th 

International Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Volume 58, 12 

October 2012, United Kingdom, P 779-781. 

https://www.sciencedirect.com/journal/procedia-social-and-behavioral-sciences/vol/58/suppl/C
https://www.scimagojr.com/journalrank.php?country=GB
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  الخلاصة:
بأداء المؤسسة الصناعية سواء ما تعلىق بمفهومىه  المرتبطةسمح لنا هذا الفصل بفهم جميع الجوانب       

 .ومختلف المفاهيم المرتبطة به المؤثرة فيهنواعه وما يسمى بالأداء المتكامل ومختلف أبعاده والعوامل أو أ
الأنواع المختلفىة لىلأداء والتىي تىرتبط أساسىا بمحىيط المؤسسىة كما تناولنا كذلك من خلال هذا الفصل       

والتجاري أو المتعلىق بجانىب  ويرتبط الأمر بالجانب المالي ،سواء المحيط الداخلي أو المحيط الخارجي لها
الإنتىىىىىاج أو الجانىىىىىب البشىىىىىري وكىىىىىذا الأداء المىىىىىرتبط بالجانىىىىىب الاجتمىىىىىاعي داخىىىىىل المؤسسىىىىىة وكىىىىىذا الجانىىىىىب 

كمىىا أشىىرنا إلىىى أهىىم  ،ورأينىىا مؤشىىرات كىىل نىىوع وأهميتىىه مقارنىىة بىىأنواع الأداء الأخىىرى الاسىىتراتيجي والتنافسىىي
ه ومعرفىة مبىادئ وخطىوات هىذه العمليىة ومختلىف المؤشىرات خطوة في دراسة أداء المؤسسة والمتعلقة بتقييم

 وأهم النماذج المعاصرة لأنظمة قياس الأداء المتكامل. المعبرة
العلاقىىىة القائمىىىة بىىىين عوائىىىق  تناولىىىتفىىىي نهايىىىة هىىىذا الفصىىىل تمىىىت الإشىىىارة إلىىىى بعىىىض الدراسىىىات التىىىي     

ق، ورأينىا إلىى أن التىأثير قىد يكىون إيجىابي الدخول للصناعة وتأثيرها على أداء المؤسسات القائمة فىي السىو 
بىل مىن  ،من صىالح المؤسسىة عىدم وضىح حىواجز لطىرد الوافىدين، في هذه الحالة يكون سلبي كما قد يكون

 الحىىىاليين البىىىائعين أن وأظهرنىىىا( الىىىوجهين ذات الأسىىىواق) مصىىىلحتها مشىىىاركتهم فىىىي السىىىوق كمىىىا فىىىي حىىىال
 . الكلي للسوق الطلب ةدازيأنها تساهم في  ويرون الجديدة الوافدة المؤسسات من يستفيدون



 
 
 
 
 
 

 ثثالالفصل ال
 

عوائق الدخول على أداء مؤسسة    أثردراسة  
 صناعة الكوابل بسكرة

 رــــــــــــــــــي الجزائـــــــــــــوابل فــــــــــــــــة الكـــــــصناع :الأولالمبحث    

 ةرـــــــــــــــــة الكوابل بسكــــــــة صناعــــــــــتقديم مؤسس المبحث الثاني:

  تطور نشاط المؤسسة وتحليل استراتيجياتها المتعلقة بعوائق  المبحث الثاني:

 الدخول للسوق                  

 دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة  المبحث الثالث:
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التعرف على مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة ونشاطها وأهميتها كمؤسسة قائمةة إلى  لفصلايهدف هذا      
شةةر  بحةةوا ا الةةدخوللإ بالإضةةافة إلةةى التةةا لهةةا ع قةةة  اتهااسةةتراتي يمختلةةف بالإضةةافة إلةةى فةةا السةةو   

المو ةودة فةا  الخطوات التا تم اتخاذها للحصول على النتائج التا تؤدي إلى فهم معمة  لحةوا ا الةدخول
  من خ ل العينة المنتقةاة كوسيلة ل مع المعلوماتالاستبيان المقدم سنتعرف على قطاع صناعة الكوابل و 

المتحصةةل عليهةةا  كةةل ذلةةل فةةا سةةبيل معرفةةة الحةةوا ا التةةا تمنةةع دخةةول الوافةةد ال ديةةد  ومعال ةةة البيانةةات
  لإلى أداء المؤسسة محل الدراسةها علصناعة الكوابل وتأثير 

    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

 



 دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة :الفصل الثالث
 

 

106 

 لمحة عن مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةالمبحث الأول: 
أن نشير بشكل مختصر  قبل التعرف على المؤسسة محل الدراسة  نحاول من خ ل هذا المبحث

 لإإلى صناعة الكوابل فا ال اائر من خ ل معرفة تطورها وأهم المؤسسات الرائدة فا هذا الم ال
 المطلب الأول: صناعة الكوابل في الجزائر

تعد صناعة الكوابل من أهم الصناعات التا يمكن للدولة الاعتماد عليها كصناعة يمكن تصديرها 
ينتها العمومية من خ ل المداخيل التا قد تحققها  بالإضافة إلى مناصب ودعم مياانها الت اري وخا 
 الشغل التا يمكن أن توفرهالإ

  سنحاول من خ ل هذا المطلب الإشارة إلى سو  صناعة الكوابل والمؤسسات الرائدة فيهلإ
 1أهمية صناعة الكوابل في الاقتصاد الجزائري الفرع الأول:

وذلل فا إطار سياسة تش يع ال انب  الكوابل فا ال اائر عن أي صناعة أخرىلا تقل أهمية صناعة    
 الإنتا ا بدلا من ال انب الاستخرا الإ

 نشأة صناعة الكوابل في الجزائري أولا:
وهو أول مصنع  ”LATRAF“   عندما باشر1942يعود تاريخ صناعة الكوابل فا ال اائر إلى عام       

ة  وبعد فترة و ياة فا الب د نشاطه ب سر قسنطينة بولاية ال اائر العاصم للأس ل والكاب ت المكشوفة
  المتخصصة فا تصنيع الكاب ت الكهربائية من الموص ت العارية التا  ”CABLAF“شركةتم إنشاء 
  عند إع ن الرئيس الراحل هواري بومدين عن تأميم كل المنشئات 1968  وفا عام LATRAF تنت ها

 التا كانت تحت إمرة الاحت ل الفرنسا  نقلت  ميع أصول هذه الشركات إلى شركةوالمصانع 
“SONELEC”لإ 

إلى ولادة الشركة الوطنية لصناعة  ”SONELEC“   أدت إعادة هيكلة شركة1983عام  فا       
بواد   والتا تم إلحا  ث ث وحدات أخرى بها وها: وحدة صناعة كوابل الهواتف (E.N.I.CAB) الكاب ت

 .السمار  ووحدة صناعة الكوابل الكهربائية ب سر قسنطينة وكذا وحدة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة
تعد صناعة الكوابل فرعا من الصناعة الكهربائية التا تضم بدورها عدة تخصصات قطاعية  مثل صناعة 

على المستوى المحلا ينشط خلإ ال لإلإلإالكهرباء وصناعة معدات إنتاج الكهرباء وصناعة العتاد الكهربائا
مؤسسات أخرى  3عمومية  و 15ومنها خاصة   140عدد هام من الشركات المختصة فا هذا الم ال  

تأسست فا إطار شراكة بين القطاعين العام والخاص  وتكتسا صناعة الكوابل حياا كبيراً من نشاط هذه 
 .الم موعة الصناعية

 

                                                           
   ريدة الكترونية متخصصة فا الشؤون المالية والاقتصادية الاقتصاديالكوابل الجزائرية تلج أسواقا إفريقية وأوروبية،  مال الدين بوراس  1

  11/04/2023  اطلع عليها بتاريخ https://eliktissadi.echaab.dz/2022/08/06  06/08/2022تصدر عن مؤسسة الشعب  
 لإ20:18

https://eliktissadi.echaab.dz/2022/08/06
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 يصناعة الكوابل في الاقتصاد الجزائر  مساهمة: ثانيا
لتطور فةا مسةارها خة ل سةنوات الثمانينةات  بعةد إنشةاء ارفت صناعة الكوابل فا ال اائر نوعا من ع     

وغيرهةةةةةةا  وقةةةةةةد اسةةةةةةتطاعت هةةةةةةذه  ”CATEL”  SONELEC“و ”CABEL“ م معةةةةةةات  ديةةةةةةدة مثةةةةةةل م مةةةةةةع
صة   السةفن  النقةل ال ةوي  الصناعة خل  نسيج مناولاتا كبير ومتنوع  حيث ن دها فا قطاع صةناعة واص
والسككا  نقل الطاقة والاتصالات وغيرها من الم الات  وكذا اكتساب مكانةة هامةة فةا المةايج الصةناعا 

ألف طن سنوياً  مةا  300ألف و 250ابل اليوم ما بين ال اائري  حيث تتراو  القدرات الإنتا ية الوطنية للكو 
أسةةهم فةةا التقليةةل مةةن ح ةةم الةةواردات وكةةذا مرافقةةة المنت ةةين والمنةةاولين المحليةةين واسةةتحداث مناصةةب شةةغل 

 .وديناميكية ت ارية
وكمثال على ذلل يؤكد الخبير الاقتصادي  الدكتور عادل دردار  أن صناعة الكوابل ال اائرية تمكنت     

  منها مشروع خاص بواارة الدفاع الوطنا  وهو عبارة عن الاستراتي يةمن مرافقة العديد من المشاريع 
ال اائرية لصناعة شراكة  اائرية إيطالية لإنشاء مصنع طائرات الهليكوبتر  وبهذا تساهم الشركة 

فا الرفع من نسبة إدماج المشروع  خاصة إذا علمنا أن صناعة طائرة هيلكوبتر واحدة   ENICABالكوابل
 .كلم من الكوابل بمختلف أنواعها 80يتطلب 
 ما فا م ال صناعة المركبات  فتسعى ذات الشركة إلى المساهمة فا الرفع من نسبة الإدماج فاأ      

التابعة لواارة الدفاع الوطنا  وعلى  SNVI تنت ها للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعيةالمركبات التا 
هذا الأساس سيتم الاعتماد على الكوابل الكهربائية ال اائرية فا ت هيا كل المركبات المصنعةلإ إضافة 

ما حصل إلى ذلل  يتم الاعتماد بشكل كبير فا ورشات إص   السفن على الكوابل محلية الصنع  مثل
  2017عند تصليح سفينة طار  ابن اياد التا احترقت بعض أ اائها منتصف شهر نوفمبر من سنة 

حيث  هات بكوابل  اائرية المنشألإ كما أن الكوابل المستعملة سواء من طرف الشركات الأ نبية أو 
التحتية  محلية الصنع ال اائرية العاملة فا المشاريع السكنية ومشاريع إنشاء الأنفا  بال اائر والبنى 

أيضا  وارتقت هذه الصناعة بحسب الدكتور دردار  لتلج م ال الصناعات البترولية التا تتطلب كوابل 
فا توفيرها  بعدما  ”ENICAB“ ذات ممياات خاصة للغاية  وقد ن حت الشركة ال اائرية لصناعة الكوابل

 .كانت تُستورد من ولاية تكساس الأمريكية بأسعار باهظة
  أن التطور والن ا  الذي عرفته هذه  ”ENICAB“ويؤكد الرئيس المدير العام الساب  لشركة       

الصناعة الوطنية لم يقتصر على الشركة الوطنية الوحيدة فا هذا الم ال  بل أصبح أيضا من نصيب 
بحثية  وهو ما العديد من الشركات الخاصة التا قامت باستثمارات كبيرة وطورت قدراتها الإنتا ية وال

يعتبر مكسبا حقيقيا لهذه الصناعة الوطنية التا تمكنت من المساهمة الفعلية فا التقليل من فاتورة 
الاستيراد  والمرور إلى روا  التصدير و لب العملة الصعبة  حيث تقدر القيمة الإ مالية للصادرات 

 .مليون دولار سنوياً  400ال اائرية من الكوابل بة 



 دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة :الفصل الثالث
 

 

108 

 ي: تحديات صناعة الكوابل في الجزائر الفرع الثان
كأي صناعة أخرى  تسعى مؤسسات صناعة الكوابل فا ال اائر إلى تطوير نشاطها  سواء ما تعلة       

لةةى سياسةةة تصةةدير منت اتهةةا ومنافسةةة بح ةةم الإنتةةاج  أو مةةا تعلةة  ب ةةودة المنت ةةات رغبةةة منهةةا فةةا الرقةةا إ
 المؤسسات العالمية فا السو  العالمالإ

 من جانب جودة المنتجاتتحدي أولا: ال
 الأمريكية  أن” أون و كوربورايشن“يرى عادل دردار  الخبير الاقتصادي والمدير العام الساب  لشركة     

الصناعات الكهربائية فا ال اائر مدعوة اليوم إلى المساهمة أكثر فا الناتج المحلا الإ مالا بنسبة لا 
 %15إلى  10ة الكوابل أن تساهم فا ذات الناتج بنسبة تتراو  بين   فيما يمكن لصناع% 30تقل عن 

وذلل بعد الخطوة الاقتصادية المحفاة التا اتخذها الرئيس عبد الم يد تبون  والقاضية بإلاام الشركات 
الوطنية والأ نبية الراغبة بالاستثمار فا ال اائر باستعمال المنت ات ال اائريةلإ وتحقي  هذا المبتغى 

 .التحتية ال امة دردار ممكن  داً لتوفر الإمكانيات والت ربة والكفاءات البشرية والبنىحسب 
تقدما كبيراً  دا  واكتسبت سمعة إقليمية مشرفة  حيث  ال اائر أحرات فقدما بالنسبة للتصدير أ       

غال وساحل العاج  وهذا باتت منت اتها المُصدَرة إلى البلدان الإفريقية تلقى روا اً كبيراً خاصة فا السن
الرواج امتد حتى إلى أوروبا وبالتحديد إلى فرنسا  التا تستغل ث ثة أنواع من الكوابل ال اائرية التا 

  وها تستعمل الآن فا مشروع بناء المدينة ”ENICAB“صدرتها لها الشركة ال اائرية لصناعة الكوابل
 لإ2024يقام بباريس عام الأولمبية الخاصة بالحدث الرياضا الأولمبا الذي س

غير أنه لم ارات كبار مصنعا الكوابل فا العالم واكتساب القدرة على المنافسة  يستو ب         
بالأساس تقليل تكاليف الإنتاج  وهذا لا يتحق  إلّا بتوفير  اء من المادة الأولية محلياً  ف  يمكن أن 

مواصلة استيراد النحاس من مصر واسبانيا والألمنيوم تكتسب المنت ات ال اائرية تنافسية كبيرة فا حال 
من البحرين وغيرها من المواد الأولية  بينما تاخر ال اائر بمكامن من مية كبيرة قابلة ل ستغ ل  ومن 
شأنها تغطية الكميات المستوردةلإ وتماشيا مع هذا المسعى  شرعت الشركة الوطنية للكوابل فا توفير  اء 

والسلل  الغاا )السلل المسطح ية المستعملة فا تصنيع المحولات الخاصة بتربيناتمن المادة الأول
هذا لا يكفا يوضح الدكتور عادل دردار  لأن صناعة  لكن ” le fil guipé et le fil “à plat الملفوف 

الأس ل والكوابل تحتاج لمواد أولية متنوعة وها متوفرة فا ال اائر  وي ب بعث استثمارات خاصة 
 .لاستغ لها

لى  انب توفير المادة الأولية  يعد حصول المنتج على شهادات المطابقة الدولية وشهادات حسن إ      
ال ودة الأوروبية والأمريكية أمراً أساسياً للتمكن من خوض غمار الأسوا  الخار ية  وهذا يستدعا أولا 

خيص ال امة تخصيص هيئة مستقلة تعنى باختبار  ودة الكوابل  والتا يكون من شأنها منح الترا
للشركات ال اائرية للشروع فا استغ ل منت اتها بعد مطابقتها لمعايير ال ودة العالمية  ويمكن ت سيد هذه 
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الذي يعد أكثر المؤسسات استعمالا للكوابل فا ” سونلغاا“مع م مع  بالتعاون-دردارحسب –الفكرة 
 .ال اائر
    سبل تطوير الأداءالبحث عن ثانيا: 
حتى تتمكن المؤسسات الوطنية من منافسة المؤسسات العالمية فا سو  صناعة الكوابل عليها       
 النقاط التالية: مراعاة

 ع كبار منت ا الكوابل فا ت اري مالوتكنولو ا وكذا  صناعافا الم ال الضرورة عقد شراكات  -
أ ل توسيع م ال نشاط الشركات ال اائرية التا تتخصص فا الوقت الراهن فا صناعة  من العالم 

نماذج صناعية ك سيكية  فا  التا تعتبرأس ل وكوابل الضغط المنخفض والضغط المتوسط والعالا  
حين أن التطورات التكنولو ية الحاصلة فا م ال الصناعات الكهربائية أصبحت تركا على نماذج ذات 

 CTC Globalشركة لذلل  استطاعت   كمثال دقيقة وو ب على الشركات ال اائرية م اراتها خصائص
ابتكار نوع  ديد من الكوابل المحافظة بشكل كبير على قيمة الكهرباء المنقولة عبرها  من مريكية الأ

لظروف إضافة إلى إمكانية نصبها فا مناط  خطرة ووعرة من دون أن تتضرر  وكذا مقاومتها لمختلف ا
و ب عقد اتفاقيات شراكة لذلل  لإعن اهتمامها الكبير بهذا المنتج” سونلغاا“المناخية  وقد أعربت شركة 

 .”معها ل ستفادة من خبراتها وت اربها الصناعية بهدف إحداث نقلة تكنولو ية لصالحنا
 البلدان  منإنشاء مناط  نشاطات فا ال نوب ال اائري تكون بمثابة منصات لولوج العديد ضرورة  -

الإفريقية التا توفر فرص استثمار كبيرة للمتعاملين ال اائريين  خاصة تلل التا استفادت من إعانات 
مالية دولية لإيصال الكهرباء لمدنها وقراها المظلمة  بهدف تحفيا السكان على العودة إليها والقضاء على 

الة  ومثال ذلل السنغال  التا استفادت من توا د ال ماعات الإرهابية التا تنشط فا مناط  الظل والع
مليون دولار كشطر أول من أ ل إنشاء مشاريع كربة كبيرة لفائدة مواطنيها  300إعانة دولية بقيمة 

القاطنين بالمناط  الريفية  ونفس الأمر بالنسبة للني ر ومالا وساحل العاج وكذا ليبيا التا ستعرف فا 
مة  وكل هذه المشاريع الكبرى بمثابة فرص استثمار  يدة للشركات المستقبل عمليات إعادة إعمار ضخ

 .ال اائرية  غير أن كل هذا لن يتم من دون فتح فروع للبنول ال اائرية فا الخارج
 قرار رئيس ال مهورية بوقف استيراد الكوابل من الخارج سيكون له أثر إي ابا على الشركات  يعتبر -

الوطنية  خاصة وأن القرار يملا على المؤسسات المستثمرة فا الب د الاعتماد على الكابل المنتج محلياً  
غير أن الاستفادة من هذه الإ راءات والخطوات المحفاة على المدى المتوسط والبعيد يستدعا إط   

لبات السو  الوطنية من تطوير من طرف المتعاملين ال اائريين لتوفير متطالبحث و المشاريع لمراكا 
الكوابل ذات الخصائص الدقيقة  أو عقد شراكات تكنولو ية مع كبار مصنعا الكوابل فا العالم من أ ل 

فا هذا الصدد إلى  ENICAB إنشاء مراكا بحث بال اائر  وقد سعت الشركة ال اائرية لصناعة الكوابل
فا صناعة الكاب ت فا العالم   1شركة رقم وها ال LS Cable عقد شراكة مع الشركة الكورية ال نوبية
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من أ ل خل  قطب تكنولو ا وبحثا بال اائر يخدم الطرفين  والمشروع ينتظر المرور إلى الخطوات 
 .العملية بعد اتفا  الطرفين على تنفيذه

 يالجزائر  السوق في لكوابلا منتجي أهمالثاني:  الفرع
 لكنه   2008سنة غاية إلى الاستق ل منذ القلة حتكاربا ال اائر فا الكوابل صناعة سو  هيكل تميا     
مما ش ع المنافسين على الإنتاج ب ودة عالية سعيا منها  إليه د د ينمنافس دخول مع تنافسية أكثر أصبح

إلى توسيع حصتها السوقية على المستوى المحلا والعالما معالإ وسنحاول من خ ل هذا المطلب التعرف 
 منت ا الكوابل الكهربائية فا السو  ال اائريلإإلى أهم 

 الكتريك الجزائر السويدي شركة: أولا
السويدي للكاب ت  شركة مصرية تعمل فا  تشتهر بة  (Elsewedy Electric)السويدي إلكتريل      
لعدد من الشركات المتفرّعة فا م الات  شركة أم تديرها وتملكها عائلة السويدي وها الكهربائيات م ال

 .1والشر  الأوسط أفريقيا فا المكونات الإلكترونية متخصّصة حول العالملإ تُعد اليوم من أكبر مصنّعا
بالمائة من  45 شروعات الطاقة الشمسية فا ال اائر  وتمللتعد م موعة السويدي من الأوائل فا تنفيذ م

المصرية "السويدي" فا ال اائر وتتوا د شركة صناعة الكاب ت والمكونات الإلكترونية  .السو  ال اائرية
وتوليد ونقل وتوايع الطاقة مع قدرة  كاملة من كاب ت ومحولات الطاقةوتوفر منت ات مت 2008منذ عام 

محول سنوياً  وتبلغ قيمة  3000ألف طن من الكاب ت الكهربائية سنوياً و 30إنتاج تصل إلى 
 .صناعية فا منطقة "عين الدفلة" الصناعيةمليون دولار فا منشآت  60استثماراتها فا ال اائر 

تساهم هذه الشركة بشكل إي ابا فا نمو الكهرباء والطاقة وتعايا الصادرات الوطنية من خ ل        
وضع المنت ات المصنوعة فا ال اائر فا العديد من الأسوا   مثل غينيا الاستوائية وتشيلا  قطر 

يطاليا والأردن والمملكة العرب سبانيا والبحرينوتونس واص  .2ية السعودية واص
أو التا ي ري شاركت شركة السويدي إلكتريل فا العديد من المشاريع الكبيرة التا تم إن ااها        

  مثل ت ديد مصفاة ال اائر تكنيب  والمس د الكبير فا ال اائر العاصمة وتطوير تنفيذها فا ال اائر
العالا  ومترو  مي اوات وشبكة طاقة ال هد 400يا  بقدرة مطار ال اائر  وبناء محطة توليد طاقة الر 

 لإ3ال اائر
عالمية رائدة صعدت تطورت من شركة تصنيع محلية للمنت ات السويدي ها شركة شركة         

عمل فا خمسة قطاعات أعمال رئيسية: تالكهربائية إلى ماود عم   لحلول البنية التحتية المتكاملة؛ مع 
والكاب ت والملحقات  والمنت ات الكهربائية  والهندسة والإنشاءات  والحلول الرقمية  واستثمارات الأس ل 

منشأة إنتاج منتشرة فا دول أفريقية  31دولة فا أنحاء العالم  و 19ا و ود قوي فا هلدي /البنية التحتية

                                                           
1https://ar.wikipedia.org/wiki, le 15/04/2023, 21 :31. 
2 https://www.shorouknews.com/news, 15/04/2023, 21 :46. 
3 https://www.mubasher.info/news , le 15/04/2023, 21 :43. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A3%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D9%88%D9%86_%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki
https://www.shorouknews.com/news
https://www.mubasher.info/news
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ند صدر ت  ونيسيا وباكستان وتناانياوآسيوية بما فا ذلل مصر وال اائر والمملكة العربية السعودية وقطر واص
 لإ 1دول حول العالم 110م موعة واسعة من المنت ات عالية ال ودة إلى أكثر من 

 ةيبالمجمع الصناعي سيدي بن ذه: ثانيا

GISB (SIDI BENDEHIBA INDUSTRIAL GROUP) )فا تأسست متنوعة صناعية م موعة ها 
 مدينة موقعها ال غرافا الهام باعتبارها من GISB استفادت مستغانم  ولاية مسرة  اتنشاطال منطقة
  لإوهران ميناء من كم 45 ود( 15) مستغانم ميناء من تقرب ساحلية

: شركتين من تتكون وها  2009 عام منذ الطاقة م ال فا GISB الصناعية الم موعة تعمل
CISB (CABLERIE SIDI BENDEHIBA) الكاب ت وتسوي  إنتاج فا الرئيسا نشاطها يتمثل التا 

 لإ 2الكهربائية المحولات تصنيع وحدة ها  Maghreb Transfoو الكهربائية
 ال هد ذات الكهربائية الكاب ت وتسوي  إنتاج فا رائدة شركة® La Câblerie Algérienneتعتبر      

  الخاصة والكاب ت الحديدية السكل وكاب ت الاتصالات وكاب ت العالا وال هد والمتوسط المنخفض
 م هاة مربع متر 13000 مساحة على  حيث تتربع ال اائر فا الصناعية الم معات أكبر كما تعتبر من

 والبحث المستمر والتحسين ال ودة على يشرفون موظف 800 يضم عمل فري  تحتوي التقنيات  بأحدث
 الاتحاد لوائح مع منت اتها تتواف   كما صرامة الأكثر الدولية المعايير احترام مع لمنت اتها والتطوير
 لإ3البناء لمنت ات ال ديدة الأوروبا

 ® La Câblerie Algérienne  المتخصصة الصناعية هيبةذ بن سيدي لم موعة ت اريةال ع مةال ها 
 الكاب ت  BT / MT / HT / EHV  OPGW الكهربائية والكاب ت الأس ل وتسوي  تصنيع فا

 السكل مثل تطلبًا  الأكثر الصناعات لبعض كاملة حلولاً  يقدملإ الكاب ت ملحقات وكذلل الخاصة؛
 لإ4والتعدين والغاا والنفط التحتية والبنية الحديدية

   أما نشاطها الرئيسا2009أما عن م ال نشاط المؤسسة فها تعمل فا م ال الطاقة منذ سنة   
 ذات ال ودة العاليةلإفيتمثل فا إنتاج وتسوي  الكاب ت الكهربائية منخفضة ومتوسطة وعالية الضغط  

تعتبر مؤسسة سيدي بن ذهبية الرائدة فا م ال إنتاج الكوابل الكهربائية سواء من ناحية ال ودة أو       
ة الخام نظرا لامت كها الإمكانيات السعر باعتبارها الوحيدة التا تنتج منت اتها انط قا من المادة الأولي

 لإ5ال امة )الفرن(
 

                                                           
1 https://www.elsewedyelectric.com/ar/global-presence/africa/algeria, le 15/04/2023, 21 :27. 
2 https://dz.arabplaces.com/algeria/la-cablerie-algerienne-sidi-bendehiba, le 09/06/2023, 15 :50. 
3 https://gisbelectric.com/lca-2, le 09/06/2023, 15 :33. 
4 https://cableriealgerienne.dz , le 01/05/2023. 

الاستراتيجي التسيير دهيمش وردة     نق  عن2018ي بن ذهيبة  مكتب التكوين  دمعلومات متحصل عليها من طرف مؤسسة كابلوري سي5 
مذكرة تخرج   للكفاءات لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية: دراسة حالة شركة الكوابل سيدي بن ذهبية بماسري مستغانم

العلوم الاقتصادية والت ارية    كليةاقتصاد وتسيير المؤسسةمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديما فا العلوم الاقتصادية  تخصص: 
 لإ47-46  ص 2017/2018   امعة عبد الحميد بن باديس مستغانم  ال اائر  وعلوم التسيير

https://www.elsewedyelectric.com/ar/global-presence/africa/algeria
https://dz.arabplaces.com/algeria/la-cablerie-algerienne-sidi-bendehiba
https://gisbelectric.com/lca-2
https://cableriealgerienne.dz/
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 (CABEL)ثالثا: مؤسسة كبال 
وكان أول مصنع  1942قسنطينة سنة  مدينةالكوابل فا  خيوطلصناعة  LATRAF مؤسسةبدأ نشاط 

 منبث  الكهربائيةمتخصص فا صناعة الكوابل  CABLAF وبعد ذلل نشأ مصنع  للكوابل فا ال اائر
أصول هذه الشركة إلى  م موع تتحول الاستق ل  عهدفا  1968فا سنة  .LATRAF شركة عن

SONELEC أدت إعادة هيكلة شركة  1983وفا لإSONILEC  إلى ولادة الشركة الوطنية لصناعة
 :والوحدات الث ث التالية (E.N.I.CAB)الكاب ت 

 ؛CATELسمةار واد الهاتفيةمصنع الكوابل  -
 ؛CABELقسنيطينة الكهربائيةمصنع الكوابل  -
 لإENICABة بسكر  الكهربائيةمصنع الكوابل   -

ه  تقع بالمنطقة الصناعية لبلدية  5لإ9  تتربع على مساحة تقدر بة 1988عام  CABELشركة  أنشأت
كلم من المطار الدولا  15كلم من ميناء ال اائر و 15  على بعد 38الطري  الوطنا رقم  قسنطينة 

  لإ1هواري بومدين
 CATELرابعا: مؤسسة 

 ال اائر شر  كيلومترا عشر خمسة حوالا بعد على" كاتيل" الاتصالات لكاب ت ال اائرية الشركة تقع
 .مربع متر 37000 عن تايد إ مالية مساحة حيث تغطالإ سمار بواد الصناعية بالمنطقة لعاصمة ا

 الفرنسية "Lignes Télégraphiques & Téléphoniques" الفرنسية الشركة من بقرار 1928 عامأنشأت 
 SONELEC   إلى ثم SNMETAL إلى ضمها وتملإ 1968 سنة ال اائرية الدولة قبل من تأميمها تمالتا 
 .1969 عام فا

وانبثقت  1983 عام فا أصولها إلى Ex LTT بضم "ENICAB" الكاب ت لصناعة الوطنية الشركة قامت
 وتسوي  إنتاج: وه الرئيسا نشاطها كان التا CATEL شركة  1997 عام فا هيكلتها إعادة بعد عنها 
 أنشأت  Holding Cableco Salة شرك مع وبالشراكة  2005 عام وفالإ النحاسية الاتصالات كاب ت
 .2البصرية الألياف كاب ت وتسوي  إنتاج فا المتخصصة  FIBROPTIC CATELشركة 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 http://www.cabel-dz.com/index0.html , consulté le 14/08/2022, 11 :50. 
2 https://www.catel-dz.com/index.php/entreprise/, consulté le 14/08/2022, 11 :50. 

http://www.cabel-dz.com/index0.html
https://www.catel-dz.com/index.php/entreprise/profil
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 الكوابل بسكرةمؤسسة صناعة : الثاني المطلب
وطنية متخصصة فا صناعة الكاب ت بالب د ومثال  مؤسسة تعتبر مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة     

ها شركة  اائرية و   (نا ح للشراكة بين القطاعين العام والخاص )م مع ايليل ال اائر وشركة كوندور
اي ل “بالمائة بحواة م مع  30و” الكترنكسكوندور “بالمائة من الأسهم بحواة  70بالمائة  اائرية  100
  لإ1ال اائر

تعتبر مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة من أكبر المؤسسات فا م ال تخصصها على المستوى الةوطنا     
ت ةةةةاري  تتخصةةةةص كمةةةةا يشةةةةير اسةةةةمها فةةةةا صةةةةناعة الكوابةةةةل  صةةةةناعاوالإفريقةةةةا  يتميةةةةا نشةةةةاطها بطةةةةابع 

الكهربائية بشتى أنواعها  كما تنتج البكرات الخشبية والعديد من المنت ات الأخرى التا سنحاول من خة ل 
 لإالمؤسسة من خ ل التطر  إلى نشأتها  أهدافها  هيكلها التنظيماهذا البحث التعرف عليها وعلى 

 مؤسسة ونشأتهاالتعريف بالالأول: الفرع 
  لةةذلل نحةةاول مةةن خةة ل هةةذا بعةةدة مراحةةل منةةذ نشةةأتها إلةةى يومنةةا هةةذا ENICABمؤسسةةة لقةةد مةةرت      

 المراحل التا شهدت نشأة المؤسسة محل الدراسة وأهدافهالإالمطلب التطر  لمختلف 
 2بسكرة–فرع جنرال كابل –صناعة الكوابل الكهربائية  مؤسسة نشأة: أولا
الكهربائيةةةة والالكترونيةةةة تلبيةةةة صةةةناعة الفةةةا إطةةةار التنميةةةة المنته ةةةة بعةةةد الاسةةةتق ل وبغةةةرض خلةةة       

لصةةناعة وتركيةةب الأ هةةاة الكهربائيةةة والالكترونيةةة لاحتيا ةةات السةةو  الوطنيةةة  تأسسةةت المؤسسةةة الوطنيةةة 
SONELEC  الصةناعة كانط قةةة لإنعةةاش 13/10/1969الصةةادر بتةةاريخ  69/83بمو ةب القةةرار رقةةم 
  نتي ةة ENICABمؤسسةة  عنهةا انبثقةت التةا الأصةلية المؤسسةة SONELECوتعتبةر   المحليةة الكهربائيةة

إلةى المؤسسةات    حيةث ت ةاأت01/01/1983 :المةؤر  فةا 20/82 :بمو ةب المرسةوم رقةمإعادة هيكلتهةا 
 التالية:

 .بلعباسسيدي  مقرها  (ENIE) الأ هاة الإلكترونية لصناعة الوطنية المؤسسة -
 واولإ تياي مقرها (ENIEM)الكهرومنالية الأ هاة لصناعة الوطنية المؤسسة -
 .سطيف مقرها (ENIBEC)البطاريات  لصناعة الوطنية المؤسسة -
 العاصمةلإ ال اائر مقرها (ADIMEL)الكهربائا  العتاد صناعةالوطنية ل مؤسسةال -
المؤر  فا  20/83وذلل بمو ب المرسوم  (ENICAB)الكهربائية  الكوابل لصناعة الوطنية المؤسسة -

 ها: وحدات ث ث على تشرف والتا ال اائر العاصمة  مقرها  01/01/1983
 المتوسط الضغط ذات الكهربائية الكوابل صناعة فا مختصة بالقبة: قسنطينة  سر وحدة 

 لإضوالمنخف

                                                           

 ،و الرهان على التصدير 2020ملايير رقم أعمال سنة  7حققنا ، مع عادل دردر المدير العام لشركة صناعة الكوابل اللقاء اون ين بواسطة1 
 لإ06: 22على  11/04/2023  اطلع عليه يوم  https://elikaaonline.com  يومية اللقاء  03/03/2021

   محمد قريشا  مر عان سب  ذكرهمالإنق  عن عادل بوم ان2 

https://elikaaonline.com/author/likaa/
https://elikaaonline.com/
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 الهاتفيةلإ والأس ل الكهربائية الكوابل صناعة فا ختصة: مبالحراش السمار واد وحدة 
  أعيدت 04/11/1993وفا  متعددة بأنواع الكهربائية الكوابل صناعة فا مختصة بسكرة: وحدة 

 وحدة بسكرة لمنطقة الكوابل لصناعة الوطنية المؤسسة بذلل وأصبحت ENICABمؤسسة  هيكلة
 لإ(ELEET)والالكترونية  للكهرباء بالشركة القابضة وألحقت الأم  المؤسسة عن مستقلة

( بغطاء مالا قدر بحوالا 1984-1980وانطلقت أشغال إن اا وحدة بسكرة تطبيقا للمخطط الخماسا )
الإمكانيات المالية والتكنولو ية لإن اا مثل هذا المشروع الضخم مليار دينار  ونتي ة لعدم كفاية  5لإ1

 قامت المؤسسة بالتعاقد مع عدة مؤسسات أ نبية ووطنية منها:
   وضمت:%60كانت مساهمتها  المؤسسات الوطنية: -1

 تكفلت بأشغال الهندسة المدنية؛ لمقاولة البناء  :GENI-SIDERمؤسسة  -
 : اهتمت بالهياكل الحديدية؛BATIMETALمؤسسة  -
 : أسندت لها مهمة ت هيا الوحدة بالإنارة؛ENITELمؤسسة  -
 التكييف والتهوئة؛أعمال اهتمت ب: ENINTECمؤسسة  -
- ENP : لإوالط ءأوكلت لها مهمة الدهن 

   وضمت:%40كانت مساهمتها تقدر بة المؤسسات الأجنبية:  -2
وتصميم مؤسسة ألمانية مختصة بإنشاء هذا النوع من المشاريع  تكفلت بدراسة : SKETمؤسسة  -

وكلفت بالتسيير الأولا للمصنع بعدها تركت التسيير للإطارات وت هيا المشروع بالآلات والمعدات 
  ؛بألمانياال اائرية التا تكونت 

الألمانية والتا تكفلت بتكوين اليد العاملة والإطارات  KABEL WERKE DBERSPREEمؤسسة  -
 الفنية بألمانيا؛

 الفنلندية: وها من قام بإعطاء رخصة العمل والإنتاج؛ KWOمؤسسة  -
 وتركيبها؛ : مؤسسة بل يكية اختصت فا التركيب والمراقبة لأ هاة الإنتاجVINCOTTEمؤسسة  -
مهمتها  09/03/1979وفقا للعقد المبرم بتاريخ  : من يوغس فيا سابقا INVEST-IMPORTمؤسسة  -

 تركيب الآلات؛
  اهتمت بدراسة أشغال الهندسة المدنية  كلفت بإعداد الهياكل الفرنسية: SOGELERGمؤسسة  -

 لإالقاعدية
عتبارها وحدة  ائية من المؤسسة با 1986فا بادئ الأمر قبل سنة بدأت المؤسسة محل الدراسة        

الأم  ولكنها بدأت بالعمل والإنتاج بعد ذلل ثم تحولت إلى مؤسسة عمومية اقتصادية برأس مال  ماعا 
إلى غاية نهاية  ENICABمليون دينار  اائري  لكنها بقيت كوحدة تابعة للمؤسسة الأم  40قدره حوالا 

  حيث 1997/ 04/11الأم إثر صدور قرار إعادة هيكلتها بتاريخ  المؤسسة عن انفصلت أين 1997
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وألحقت بالشركة القابضة  ENICABانعقدت ال معية العامة الاستثنائية للمؤسسة الوطنية الاقتصادية 
 للكهرباء والالكترونيل والإع م الآلا  وقد أصدرت القرارات التالية: HELEETالعمومية 

 المتراكمة عن الاستغ ل من خ ل فر  إعادة التقييم للمياانية؛ قررت ال معية تغطية الخسائر -
قررت تقسيم المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل إلى ث ث مؤسسات قانونية على شكل شركات  -

 بأسهم تابعة للشركات القابضة العمومية التالية:
  مؤسسة صناعة الكوابلENICAB  بسكرة؛دج مقرها  0000لإ000لإ320شركة أسهم رأسمالها 
  مؤسسة الكوابل الكهربائيةCABEL  دج مقرها القبة؛ 000لإ000لإ70شركة أسهم رأسمالها 
  مؤسسة الكوابل الهاتفيةCATEL  دج بواد السمارلإ 000لإ000لإ50شركة رأسمالها 
 تشكيل ل نة تتكفل بتنفيذ التقسيم بكل إ راءاته؛ -
كتاريخ بداية النشاط وعمليات المؤسسات الث ث ال ديدة  01/10/1998حددت ال معية تاريخ  -

 لإHEELITوأصبحت تحت إشراف الشركة القابضة العمومية 
وتعد تبعية مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة وسوء تسييرها سببا فا  علها تدخل ضمن شراكة 

ص حها  وذلل فا إطار التحولات الاقتصادية ال ديدة التا تعيشها أ نبية بغرض تحسين وضعيتها واص
ال اائر فا إطار التعاون الاقتصادي بين الدول الأوروبية ودخول ال اائر المنظمة العالمية للت ارةلإ حيث 

لصالح مؤسسة  %70بنسبة  « ENICAB »صة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة ختمت خص
GENERAL CABLE  والتا تعد من أكبر ومقرها فا إسبانيا  وها مؤسسة أمريكية  2008فا ماي

ن الأسهم بقيت تحت تصرف شركة م %30و المؤسسات فا العالم فا تصنيع الأس ل والكوابل 
 فرعا من فروع  نرال كابللإ وأصبحت بذلل مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة SGPمساهمات الدولة 

 Enicab ومكّن الرائدة مكانتها من 2017 عام فا العم قة Condor شركة قبل من الاستحواذ عاا       
 والبيانات الاتصالات وكاب ت للغاية والعالا العالا ال هد ذات الكاب ت مثل  ديدة منت ات تقديم من

 لإالهالو ين من الخالية الكاب ت إلى بالإضافة
 CA.BISKRA.I.EN 1 بوحدة  التعريف :ثانيا 

على الطري   ببسكرةالصناعية  المنطقة فا الكهربائية الكوابل لصناعة الوطنية المؤسسة تقع        
 المستوى الوطنا على المصانع أكبر من وتعد الرابط بين بسكرة وال اائر العاصمة  46الوطنا رقم 

 ورشات على تشمل مغطاة كتاره 16 منها كتار ه 42 ب مساحتها تقدر تخصصها  م ال فا والإفريقا
 هكتار 26 ب تقدر حرة مساحة عن عبارة فهو الباقا القسم أما .إلخ...اانمخ إدارية  مبانا الإنتاج 
 عدم حالة فا إضافية مساحات خضراء وتو د الأخرى  المعدات ومختلف سيارات مواقف على تشمل
 .الصنع التام الإنتاج مخاان كفاية

                                                           
 -فرع جينيرال كابل–دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل شنافا نوال   1

 وما بعدهالإ  198  ص 2014/2015مذكرة دكتوراه فا علوم التسيير  تخصص علوم التسيير   امعة محمد خيضر بسكرة   بسكرة،
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ببلديةةة بسةةكرة وقربهةةا مةةن مطةةار الولايةةة وكةةذا بالإضةةافة إلةةى وقةةوع المركةةب فةةا منطقةةة اسةةتراتي ية         
بالشةبكة الوطنيةة للنقةل بالسةكل الحديديةةلإ تتلقةى المؤسسةة التغذيةة بالطاقةة الكهربائيةة عبةر خطةين  ارتباطها

ا الواصةةل يةةن ولايتةةا   والخةةط الثةةانهمةةا الخةةط الأول الواصةةل بةةين ولايتةةا مسةةيلة وبسةةكرة ضةةغط المرتفةةعلل
 لإبسكرة وباتنة

الكهربةةاء  يشةةرف هةةذا المركةةا علةةى أربةةع محطةةات لتوايةةع تملةةل المؤسسةةة مركةةاا للةةتحكم فةةا توايةةع        
ت كذلل المنافع العامة الأخرى على مستوى الورشا محطات فرعية   بالإضافة إلىالكهرباء داخل المؤسسة
مثل التغذية بالغاا الطبيعا  شبكة المياه الصالحة للشرب  شبكة لتصريف الميةاه التا تتمتع بها المؤسسة 

بالإضةةافة إلةةى خةةاان ضةةخم مةةن الخرسةةانة والسةةوائل النات ةةة عةةن عمليةةة التصةةنيع  شةةبكة مضةةادة للحرائةة   
بطريقةة كما أن  ميةع أمةاكن العمةل  بمةا فيهةا الورشةات  مكيفةة    3م 2500طاقته التخاينية تبلغ  المسلحة
    مما يوفر للعمال ظروف عمل مواتية  خاصة فا فصل الصيفلإ حديثة
 منتجات المؤسسة عملاء و الثاني:  الفرع
ا م ال صناعة الكوابل  سنحاول من المؤسسات ال اائرية الرائدة ف ENI.BISKRAتعد مؤسسة       
 خ ل هذا المطلب التعرف على نشاط المؤسسة ومختلف منت اتهالإمن 
 1منتجات المؤسسة: أولا

 حديثة لتكنولو يا إدخالها بفضل أنواعها وهذا بمختلف الكهربائية الكوابل بإنتاج المؤسسة تقوم      
 الكوابل من نوع 800من  أكثر إنتاج فا التخصص من المؤسسة تمكنت إذ الم ال هذا فا ومتطورة
 ها: م موعات خمس فا  معت
  نوع يستخدم فا  229حوالا  منها المؤسسة تنتج: (Les câbles domestiques)المنزلية  الكوابل -1
النحاس  مادتا من وتصنع فولط 750و 250 بين ما ضغطها ويتراو  المنالا الاستخدامو  البنايات

 لإPVCو
 الآلات   تشغيل فا نوعا وتستخدم 70عددها  يبلغ : (Les câbles industriel) الصناعية الكوابل -2

 حسب نوعين إلى بدورها وتنقسم فولط 1000و 600بين  ما ضغطها يتراو  كالمحركات  الصناعية
 المعاولة الصناعية الكوابلو   PVC بمادة المعاولة الكوابل وها صناعتها فا الأولية المستخدمة المواد
 لإ PRCبمادة 
   نقل فا المتوسط التوتر ذات الكوابل تستخدم لعالي:وا المتوسط التوتر ذات الكهربائية الكوابل -3
الكهرباء  نقل فا توترها شدة فتفو  العالا التوتر ذات   أمافولط 3000و 1000ما بين  بتوتر الكهرباء
 نوعالإ 70حوالا  المتوسط التوتر ذات عدد الكوابل فولط ويبلغ 3000
  الكهرباء نقل فا خاصة   تستعمل10أنواعها  عدد يبلغ :( les câbles nu)المعزولة  غير كوابل -4
 فولطلإ 22000شدته حوالا  تيار وتتحمل معينة توايع مناط  إلى المحولات من

                                                           
 عادل بومجان، محمد قريشي، شنافي نوال، مراجع سبق ذكرها مع مراجعة مدير مديرية التسويق بالمؤسسة. 1 
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   فا الكوابل هذه تستخدم: (les câbles de réseaux)أو التوزيع  الكهربائية الشبكات كوابل -5
 تكون والألمنيوم والسيلسيوم المغنايوم من ويتكون AGSيسمى  وخليط الألمنيوم من عنتصو  توايع الكهرباء

 فولطلإ 1000حوالا  شدته تيار نوعا  وتنقل 70حوالا  من الم موعةهذه 
    مظفورة بالشبكات الهوائية تستعمل PRC: وها كوابل معاولة بمادة ALU/ACIER كوابل -6

 لإيصال الكهرباء من حا لآخرلإ
  : وها كوابل مصنوعة من مايج الألمنيوم المقوى بالفولاذ  حيث يتمتع ALUMELECكوابل  -7

 بالخفة والنوعية ال يدةلإالنوعين 
 بصنع خاصة ن ارة ورشات المؤسسة تملل حيث الخشبية البكرات بإنتاج تقوم المؤسسة أن كما        
 فا ةساعدمال در وامال من ذلل يرغو  يرسامموال الخشب وتستعمل الكوابل تلف عليها كا الخشبية البكرات
 ذات للمؤسسات تسوقها صارتو  PVCحبيبات  تنتج المؤسسة أصبحت الأخيرة السنوات وفا  اإنتا ه

 لإالكهربائية الكوابل صناعة فا استعمالها ىإل بالإضافة الب ستيكية  الصناعة
 الكوابل إنتاج في الأولية الموادثانيا: 
 كمواد PVC-PRC-LA CRAIE الكهربائا للتيار ناقلة كمواد والألمنيوم النحاس المؤسسة تستعمل     
   موادPVCلتحضير المستعملة الكيميائية كالمواد (استه كية مواد إلى بالإضافة للعالأساسية  أولية

 كقطع أخرى ومواد الخشبية البكرات لصناعة الخشب تستعمل ذلل  انب إلى المااوت( مثل طاقوية
  .الغيار
 1المؤسسة معالاقتصاديون  المتعاملون :ثالثا
 كونت لمنت اتها وبيع الأولية للمواد شراء عمليات من المؤسسة بها تقوم التا الاقتصادية الحركة إن     
 ين:المحلي ومنهم الأ انب منهم ينتعاملمال من موعةم 

 منهم: نذكر الموردين من مجموعة -1
 ؛التركية SARCUYSANشركة  من يستورد النحاس -
 البحرينية؛ MIDAL CABLEشركة  من يستورد الألمنيوم -
السعودية  PLASCOMشركة  وكذا البل يكية BOREALISشركة  من تستورد PRC مادة -

 ؛الفرنسية ASPELLشركة  إلى بالإضافة
 التركية؛ TEKFENشركة  من تستورد PVCمادة  -
 الفرنسية؛ BOYAMA ANONYME – SOCIETTEشركة  من تستورد الطباشير مادة -
 ؛PVCبالخشب وكذا مادة الة  المؤسسة تاود بسكيكدة ENABشركة  -
 لإPVCو النحاس بمادتا المؤسسة تاود بالخروب ENGشركة  -
 عة من العم ء التالية ذكرهم:تتعامل المؤسسة مع م مو : المؤسسة زبائن -2

                                                           

 التسوي  بالمؤسسةلإلإ بمرا عة رئيس مصلحة 191محمد قريشا  مر ع ساب   ص 1 
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 ؛SONELGAZالمؤسسة الوطنية لتوايع الكهرباء والغاا  -
 ؛KAHRIFالمؤسسة الوطنية للخدمات الكهربائية  -
 ؛EDIMELالمؤسسة الوطنية لتوايع العتاد الكهربائا  -
 لإEDIDالمؤسسة الولائية لتوايع الأ هاة الكهرومنالية  -

 ت معهةةةةم لمةةةةدة معينةةةةة  وكةةةةذا الهيئةةةةاتتقةةةةوم المؤسسةةةةة بةةةةالبيع بالأ ةةةةل لكةةةةل المةةةةواعين الةةةةذين تعاملةةةة      
أمةا بةاقا   الوطنيةةوالمؤسسات العمومية مثةل سةونلغاا  واارة الأشةغال العموميةة  واارة الةدفاع والمؤسسةات 

 التسديد فوريلإالابائن فيكون 
 1للمؤسسة التنظيمي الهيكلالثالث:  الفرع
والع قةةةةات  الهيكةةةةل التنظيمةةةةا للمؤسسةةةةة عبةةةةارة عةةةةن مخطةةةةط يوضةةةةح مختلةةةةف المسةةةةتويات والوظةةةةائف     

بين الوظائف المو ودة بشكل متسلسل وتصاعدي  وقد عرف الهيكةل التنظيمةا لمؤسسةة صةناعة  المختلفة
الاعتبةةارات الماديةةة الكوابةةل الكهربائيةةة عةةدة تغيةةرات منةةذ نشةةأتها  بغيةةة تحديةةد  يةةد للوظةةائف  وكةةذا أخةةذ كةةل 

ديةةد يسةةمح لهةةا   وضةةعت المؤسسةةة هةةيك  تنظيميةةا  والبشةةرية والتنظيميةةة  وكاسةةت ابة للتغيةةرات الاقتصةةادية
والتغيةةرات المسةةتمرة للمحةةيط الةةذي  يةةت ءم  تحديةةد المسةةؤوليات وتقسةةيم العمةةل بمةةا بإعةةادة توايةةع السةةلطات

 لإ  حيث يضم خمس مديريات وعدة دوائر تشرف عليها المديرية العامةتنشط فيه
 عنها تتفرع التا الرئيسية الأقسام مختلف على الإشراف مهمتها ها الهيئة العليا : العامة المديريةأولا: 

 لهذه التابعة والمصالح والدوائر المديريات بين التنسي  حسن ضمان على يعمل الذي العام المدير ويتولاها
 م موعة استشارية تضم م موعة من المساعدين  هم: بمساعدة المديرية

  المؤسسة داخل القانونية بال وانب ويهتم والنااعات: القانونية بالشؤون المكلف الرئيس مساعد -
 ؛وخار ها

 مؤسسة  يتكفل بكل نشاطات الإع مهو الناط  الرسما باسم الالمعلوماتية:  مشروع رئيس -
والإشهار داخل المؤسسة وخار ها  وكذلل يقوم بكل ما هو متعل  ب انب الاتصال مع أطراف خارج 

 ؛المؤسسة
 .ومراقبته بالمؤسسة المحاسبا العمل سير على الحسابات: يشرف بمراقبة المكلف الرئيس مساعد -
 رئيس المدير العام لضمان النوعية: تتمثل مهمته فا مراقبة نظام التسيير وف  مبادئ  مساعد -

 ؛المتعلقة بالإياونظام ال ودة  مع متابعة تنفيذ الإ راءات 
 .(PVC)مسؤول على ورشة حبيبات  :(PVC)مساعد المدير العام لمشروع حبيبات  -

كما تعتبر حلقة   مع المدير تهتم بتنشيط وترقية المؤسسة  نظرا لع قتها المباشرة: السكريتارياثانيا: 
وصل بين باقا الأقسام والمدير  وتتمثل مهامها فا تنفيذ قرارات المسؤول الأول فا المؤسسة )المدير 

 والمراس ت  لإلإلإإلخلإ العام(  والرد على المكالمات الهاتفية
                                                           

 رئيس مصلحة التكوين بالمؤسسةلإ1 
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 :فا تتمثل مديريات خمس العامة المديرية ضمن تندرج   
 التالية: الدوائر منها وتتفرعمهمتها الرئيسية تسيير عملية الإنتاج   :التقنية المديرية -1

 تشرف على تخطيط وسير العملية الإنتا ية بمختلف مراحلها من دخول المواد  :الكوابل إنتاج دائرة -
 :التالية المصالح وتضم  الأولية على غاية خرو ها فا شكل منت ات

 الإنتاجلإ تخطيط مصلحة 
 النحاس : تشرف هذه المصلحة على ورشتين ورشة لتمديد أو لقلد أس لوالظفر القلد مصلحة  

  وظفرهم  وأخرى لقلد أو ظفر أس ل مادة الألمنيوم  كما تقوم الورشة بوظيفتين: تقدم منتج نصف مصنع
هنال أنواع من الكوابل تمر بمرحلتين فقط هما: مرحلتا  كما تقدم منت ا نهائيا حسب نوع الكابل  لأنه

 القلد والظفر فقطلإ
 عملية القلد تعنا تمديد سلل النحاس أو الألمنيوم عم طري  سحب طرفيه عبر آلات متخصصة     

أما عملية الظفر فتعنا  مع ولوي  تصغير قطر السلل  ضمن شروط حرارة معينة  الهدف من العملية
 لإبعضها البعضعدة أس ل مع 

 والتغليف بمادة الة  العال مصلحةPVC يتم على مستوى هذه المصلحة عال الموص ت/ النواقل : 
 لإPVCعن بعضها البعض  ثم تغليفها بمادة 

 بمادة والتغليف  العال مصلحةPRC  أوPVC أوPRS تقوم هذه المصلحة على الإشراف على :  
ورشات عال وتغليف الموص ت ذات الضغط المتوسط والضغط العالا  حيث تستعمل الورشة كل من 

 تشرف هذه المصلحة على الورشات التالية:لعال الموص ت   PRCوالة  PVCمادتا الة 
 حسب PRC والة PVCورشة العال: تحتوي على أربعة خطوط إنتا ية  تقوم بعال الكابل بمادتا الة  -

 المراد صنعهلإ نوع الكابل
  الكابل فا الورشة السابقة  يتقل إلى هذه الورشة ليدرع بمادة : بعد عال ورشة التجميع والتدريع -

النحاس أو الفولاذ  حيث تأخذ هذه المواد شكل لفافات  وذلل من أ ل حماية الكابل من المقاومات 
 الميكانيكيةلإ

 نوع   وها الموصل ليتم حشوه بمادة بوليتي نيمر عليها : تعتبر آخر ورشة ورشة الحشو والتغليف -
من    كما تعمل على سد الفراغات  عملية الحشو تعطا الموصل الشكل الدائريPVCمن أنواع مادة الة 

تآكل الموص تلإ أخيرا تغلف الموص ت أ ل حماية الكابل من عملية الاحتكال الداخلية التا تسبب 
منتو ا نهائيا  ثم يلف على بكرات خشبية مخصصة لذلل  ليصبح ليصبح  PVCبغ ف خار ا من الة 

  اهاا فا الأخير للبيع أو التخاين
  والتكييف الآلات الميكانيكية ووسائل النقلوسائل الإنتاج و  صيانة على تشرف التا: الصيانة دائرة -
 :التالية المصالح وتضم  ؤسسةالم
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 مثل كانيكيةميال للأ هاة والوقائية الع  ية الصيانة على الميكانيكية: تشرف الصيانة مصلحة 
 الغيارلإ قطع

 الكهربائيةلإ للأ هاة والوقائية الع  ية الصيانة على الكهربائية: تشرف الصيانة مصلحة 
 والتكييفلإ النقل عتاد صيانة مصلحة 
 التنظيميةلإ والمراقبة المناهج مصلحة 

 على  هربائية وت ديد المياه والورشات بالطاقة الكتعمل على تاويد المؤسسة : الملحقات إنتاج دائرة -
 :التالية المصالح وتضم انب تاويد المؤسسة بالخشب لإنتاج البكراتلإ 

 حبيبات  إنتاج مصلحةPVC   
 لإواستر اع بقايا الكابل النات ة عن عملية الإنتاج البكرات صنع مصلحة 

 منتج التام الصنع ومدى تطابقه معتعمل على مراقبة الالنوعية:  وضمان التكنولوجيا دائرة -
 المصالح وتضم المواصفات والمعايير المعمول بها  ومراقبة ال ودة  وأيضا مراقبة المواد الأولية المشتراة 

 التالية:
 والتنمية التكنولو يا مصلحة. 
 المخابر مصلحة. 
 الت ارب مصلحة. 
 تعتبر من أهم المديريات فا المؤسسة  فها توضح وضعها المالا والمحاسبة:  المالية مديرية -2

 التالية: الدوائر وتضم  المحاسبيةالمالية و  والمحاسبا من خ ل متابعة وتس يل كل العمليات
 وتضم: التقديرية المياانيات ووضع الأموال حركة متابعة على تشرفوالميزانية:  المالية دائرة -

 الماليةلإ مصلحة 
 المياانيةلإ مصلحة 

   والإيرادات اليومية للمؤسسة وتس يلها والقيام بعملية ال ردالمصاريف تهتم بمتابعة المحاسبة:  دائرة -
 من: وتتكون
 العامةلإ المحاسبة مصلحة 
 التحليليةلإ المحاسبة مصلحة 
 التالية: الدوائر المديرية هذه تضمالتجارية:  التقنية المديرية -3

 من: وتتكونالنهائي:  المنتج تسيير دائرة -
 الكوابللإ تسيير مصلحة 
 الملحقاتلإ إنتاج تسيير مصلحة 

 كما تقوم بالبحث عن من المنتج المصنع مهمتها دراسة السو  واحتيا اته التسويق:  دائرة -
 التالية: المصالح وتضمعم ء  دد ومنافذ توايع  ديدة  
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 البيعلإ مصلحة 
 التسوي لإ مصلحة 
 تضم: التا الشراء دائرة من وتتكون بالمؤسسة التموين وظيفة على وتشرفالشراء:  مديرية -4

 والعبورلإ التموين مصلحة -
 الغيارلإ قطع مخاون تسيير مصلحة -
 الأوليةلإ المواد مخاون تسيير مصلحة -

 مهمتها الأساسية تحديد السياسة العامة لتسيير الموارد البشريةوالوسائل:  البشرية الموارد مديرية -5
والوسائل  تحديةد سياسةة الأ ةور ونظةام الحةوافا  تسةيير سياسةات التكةوين واقتةرا  بةرامج لتكةوين الإطةارات 

 التالية: الدوائرومتابعتها  وتضم هذه المديرية 
: مهمتها تسيير المسار المهنا للعامللإ وتضم مصلحتين: مصلحة تسيير دائرة المستخدمين والتكوين -

 والخدمات الا تماعيةلإالمستخدمين ومصلحة التكوين 
مهمتهةةةا السةةةهر علةةةى تةةةوفير نقةةةل العمةةةال  صةةةيانة المبةةةانا  النظافةةةة  تسةةةيير : دائررررة الوسرررائل العامرررة -

 السكنات الوظيفيةلإ
: مهمتهةةا وقايةةة العمةةال مةةن الأخطةةار  والسةةهر علةةى الحفةةاظ علةةى أمةةن وسةة مة دائرررة الوقايررة والأمررن -

 المؤسسةلإ
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  المتعلقة بعوائق الدخول للسوق هاتحليل استراتيجياتنشاط المؤسسة و  تطور: الثانيلمبحث ا
تطور نشاط مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة مةن خة ل دراسةة تعرف سنحاول من خ ل هذا المبحث ال     

عةةدد وكةةذا تطةةور ح ةةم مبيعةةات المؤسسةةة والكميةةات المباعةةة مةةن خةة ل دراسةةة تطةةور رقةةم أعمةةال المؤسسةةة 
للتعرف علةى تطةور ح مهةا هةذا مةن خة ل المطلةب الأول  أمةا المطلةب الثةانا سةنحاول موظفا المؤسسة 

 التعرف على مدى تطبي  المؤسسة لعوائ  الدخول أمام المؤسسات ال ديدة فا م ال صناعة الكوابللإ
  تطور نشاط مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةالمطلب الأول: 

بتطور ح م الإنتاج واليد العاملةلإ وسنحاول من خ ل نشاط أي مؤسسة  ح م أو يرتبط تطور         
ح م مبيعاتها و هذا المطلب الإشارة إلى تطور نشاط المؤسسة من خ ل الإشارة إلى تطور رقم أعمالها 

 لإتحليل ال انب المتعل  بأدائهاو 
 الفرع الأول: تطور رقم أعمال المؤسسة

دراسة طها خ ل فترة امنية معينة من خ ل يمكن التعرف على مدى تطور ح م المؤسسة ونشا       
تطور رقم أعمالها الذي يشير إلى تطور ح م الإنتاج السنوي المباع مضروبا فا سعره خ ل فترة امنية 

 لإ(1-03)معينة والذي يمكن عرضه من خ ل ال دول 
 2020-1987(: تطور رقم أعمال المؤسسة خلال الفترة 01-03)جدول رقم 

 %نسبة النمو  (K.D.A)رقم الأعمال  السنة %نسبة النمو  (K.D.A)رقم الأعمال  السنة

1987 486.614.32 - 2004 4.643.398.29 26,10 

1988 290.548.80 -40,29 2005 3.927.316.76 -15,42 

1989 331.062.14 13,94 2006 5.256.020.75 33,83 

1990 479.168.57 44,73 2007 7.390.292.00 40,60 

1991 665.841.73 38,95 2008 9.119.254.38 23,39 

1992 838.200.41 25,88 2009 6.072.430.95 -33,41 

1993 834.913.10 -0,392 2010 6.280.141.86 3,42 

1994 938.937.82 12,45 2011 7.287.975.18 16,04 

1995 1.492.407.28 58,94 2012 8.961.600.98 22.96 

1996 1.032.828.58 -30,79 2013 9.164.169.39 22.60 

1997 1.150.800.20 11,42 2014 9.316.459.66 1,66 

1998 1.768.155.16 53,64 2015 7.266.650.04 -22,002 

1999 1.876.608.40 6,133 2016 10.381.296.18 42,86 

2000 2.605.249.48 38,82 2017 4.838.367.48 -53,39 

2001 3.273.078.09 25,63 2018 6.909.764.62 42,81 

2002 3.833.914.60 17,13 2019 4.005.450.48 -42,03 

2003 3.682.259.62 -3,95 2020 7.089.654.60 
77,00 

 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على القوائم المالية للمؤسسة: المصدر
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 البيانا التالا:معدل نمو رقم أعمال المؤسسة بالشكل ويمكن عرض      

 
 (01-03)معطيات ال دول من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

تم إسقاط المعطيات المتعلقة بمعدل نمةو رقةم أعمةال مؤسسةة صةناعة الكوابةل بسةكرة للفتةرة الممتةدة         
كيةف أن رقةم أعمةال المؤسسةة  والذي يتضح من خ له (01-03)حنى البيانا رقم المنب 2020-1987من 

 %53.39بترا ةع قةدره  2017وأدنةى قيمةة لةه فةا سةنوات  %77بقيمة  2020حق  أعلى معدل نمو سنة 
بترا ةةةع قةةةدره  2015وسةةةنة  %30.79بترا ةةةع قةةةدره  1996وسةةةنة  %42.03بترا ةةةع يقةةةدر بةةةة  2019وعةةةام 

ذبا قةةد ير ةةع إلةةى تذبةةذب الطلةةب علةةى أمةةا بةةاقا السةةنوات فشةةهد معةةدل نمةةو رقةةم أعمةةال المؤسسةةة تذبةة 22%
  ح م الإنتاج فيهالإتذبذب منت اتها أو على 

 الحصة السوقية للمؤسسةالفرع الثاني: 
مع المدير العام لها من خ ل لقاء أ ري معه فيما يخص حصة الشركة فا السو  فقد أشار      

ألف طن  30إلى  25بالمائة بقدرة إنتاج تتراو  مابين  30أنها تقدر بنحو   صحفيا يومية اللقاء ال اائرية
سنويا  كما تمكنت الشركة وبفضل  ودة منت اتها من أن تترل بصمتها فا العديد من المشاريع الكبرى لا 

 لأعماسيما الأشغال العمومية الطاقة المحروقات بكل فروعها النقل وغيرها من الم الات محققة بذلل رقم 
 1الكوابل من العدية والمتوسطة والعالية أنواعهام كما أن الشركة تنتج  ميع 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1 https://elikaaonline.com/ , le 03/03/2021, 17 : 22. 

-40,29

13,94

44,73
38,95

25,88

-0,392

12,45

58,94

-30,79

11,42

53,64

6,133

38,82

25,63
17,13

-3,95

26,1

-15,42

33,83
40,6

23,39

-33,41

3,42
16,04

0 0 1,66

-22,002

42,86

-53,39

42,81

-42,03

77

-60

-40

-20

0

20

40

60

80

100

1
9

8
7

1
9

8
8

1
9

8
9

1
9

9
0

1
9

9
1

1
9

9
2

1
9

9
3

1
9

9
4

1
9

9
5

1
9

9
6

1
9

9
7

1
9

9
8

1
9

9
9

2
0

0
0

2
0

0
1

2
0

0
2

2
0

0
3

2
0

0
4

2
0

0
5

2
0

0
6

2
0

0
7

2
0

0
8

2
0

0
9

2
0

1
0

2
0

1
1

2
0

1
2

2
0

1
3

2
0

1
4

2
0

1
5

2
0

1
6

2
0

1
7

2
0

1
8

2
0

1
9

2
0

2
0
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 المطلب الثاني: تحليل استراتيجيات المؤسسة المتعلقة بعوائق الدخول 
إن الهدف الأسمى لأي مؤسسة اقتصادية هو توسيع حصتها السوقية أو الحفاظ على كيانها       

بالسو  الذي تنشط فيه  لذلل فها تعتمد على استراتي يات معينة تحق  لها ذلللإ وبما أننا بصدد دراسة 
 ا أثر عوائ  الدخول على أربا  مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة  سنحاول تحليل ال انب الاستراتي

 المتعل  بذلل من خ ل هذا المطلبلإ
  2020-2000مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة للفترة  مبيعات تطور :(02-03جدول )

 المبيعات السنة
 )د.ج(

 نسبة النمو
% 

 المبيعات السنة
 )د.ج(

 نسبة النمو
% 

 10.09 7394169012 2011 / 66لإ2620316174 2000
 15.56 61لإ8545029493 2012 12لإ25 82لإ3278781295 2001
 10.74 61لإ9463262543 2013 20لإ19 3908342322 2002
 0.99- 51لإ9368654278 2014 5.75- 3683574730 2003
 10.86- 68لإ8351126722 2015 27.67 4702912197 2004
 10.75 9249244064 2016 7.91- 45لإ4330639575 2005
 48.12- 4798126774 2017 42.68 66لإ6179276783 2006
 32.63 6363869188 2018 19.63 27لإ7392642805 2007
2008 9084526407 22.88 2019 4214102758 -33.78 
2009 6169638123 -32.08 2020 7262345337 72.33 
2010 6716399774 8.86 / / / 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على القوائم المالية للمؤسسة: المصدر

 
 (02-03)معطيات ال دول من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

( كيف أن معدل مبيعات مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 02-03ن حظ من خ ل المنحنى )
( وير ع ذلل لح م الطلب على منت اتهالإ حيث شهد أعلى 2020-2000عرف تذبذبا خ ل الفترة )

والتا حق  فيها نمو مبيعات  2006ن تليه سنة 33لإ72أين حق  ارتفاعا قدره  2020معدل نمو سنة 
شهدت مبيعات المؤسسة أدنى  2017لإ فا حين ن حظ أنه فا سنة 68لإ42المؤسسة ارتفاعا بنسبة 

 لإ78لإ33أين ترا عت مبيعات المؤسسة بنسبة  2019وكذا سنة  12لإ48ترا ع لها بنسبة 
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 بالمؤسسةوالمزايا المطلقة للتكاليف  اقتصاديات الحجمتحليل الفرع الأول: 
تعتبر كل من وفورات الح م والتكاليف المطلقة من بين العوائ  الهيكلية لأي صناعة  وسنحاول        

  فا مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةلإمن خ ل الآتا دراسة هذين العاملين 
 أولا: تحليل اقتصاديات الحجم بالمؤسسة

 للإنتاج المطل  الح م ايادة مع للمنتج الوحدة تكاليف فا الانخفاضات إلى الح م وفورات تشير      
 المؤسسة الكبيرلإ  بح م المرتبطة الماايا عن نات ة وها"

 أقل بتكاليف أكبر بكميات تنتج التا المؤسسات تتمتع عندما العرض  انب فا الح م وفورات تنشأ    
 تقنية تستخدم أو  الإنتا ية الوحدات من أكبر عدد على الثابتة التكاليف تواع أن يمكن لأنها وحدة لكل
مقارنة وللوقوف على هذه السياسة بالمؤسسة نحاول   "الموردين من أفضل شروطًا تطلب أو كفاءة  أكثر

 .2020-2000تطور ح م إنتاج المؤسسة فا مقابل تطور تكاليف الإنتاج للفترة 
  2020-2000إنتاج مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة للفترة حجم  (: تطور03-03جدول )

 %نسبة النمو )طن( المبيعات السنة %نسبة النمو )طن( المبيعات السنة
  2,50 2011 / 1لإ12156 2000
2001 14505.05 10,93 2012 -0,43  
  0,02- 2013 0,65- 89لإ4943 2002
2003 17100 2,45 2014 -0,30  
2004 14824 -0,13 2015 0,49  
2005 14350 -0,03 2016 -0,12  
2006 14100 -0,017 2017 -0,61  
  0,62 2018 0,88- 7لإ1580 2007
  0,61- 2019 0,29 1لإ2052 2008
2009 18282 7,90 2020 1,34  
2010 6191 -0,66 / / / 
 لمؤسسةوثائ  ا من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر

 (2020-2000إنتاج مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة للفترة ) تكاليف: تطور (04-03)جدول 
 % نسبة النمو تكاليف الإنتاج )دج( السنة % نسبة النمو تكاليف الإنتاج )دج( السنة
2000 1788265144.69 / 2011 6146863234 13,55 

 10,82 9لإ6811959658 2012 17,53 2101892486.05 2001

 12,99 91لإ7697477993 2013 14,94 2416033218 002 2

 4,421- 84لإ7356792528 2014 0,042- 2415003987 2003

 2,403- 25لإ7179712974 2015 30,58 3153558009 2004

2005 3215926879.48 1,97 2016 6766060490 -5,76 

2006 4426540861.88 37,64 2017 3907743738 -42,24 

2007 5757249067.71 30,06 2018 5371548258 37,45 

2008 6259234774 8,71 2019 3278553259 -38,96 



 دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة :الفصل الثالث
 

 

126 

2009 4949203179 -20,923 2020 5835941264 78,00 

2010 5412977853 9,37 / / / 
 ناءا على  داول حسابات النتائج للمؤسسةب الباحثة: من إعداد المرجع

 المنحنى التالا يبرا تطور ح م التكاليفيمكن إعداد  (04-03)  (03-03)من خ ل ال دولين     
 لإ2020إلى غاية سنة  2000ة من سنة بالمؤسسة مقارنة بتطور ح م الإنتاج فيها وذلل للفترة الممتد 

 
 (04-03)  (03-03)من إعداد الباحثة بناءا على ال دولين : المصدر

أنه لا تو د ع قة واضحة بين  2020-2000خ ل الفترة  (03-03)يتضح من خ ل المنحنى       
أي أن الع قة بين  معدل نمو تكاليف الإنتاج ومعدل نمو ح م الإنتاج بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
 ترا ع ح م تكاليف الإنتاج نتي ة الايادة فا ح م الإنتاج بالمؤسسة غير واضحةلإ

ى وليس لايادة ح م الإنتاج عليه فترا ع ح م تكاليف الإنتاج بالمؤسسة قد ير ع لاعتبارات أخر  
 فيهالإ
 المزايا المطلقة للتكاليف: تحليل الجانب المتعلق بثانيا

حسب ما تم التطر  له من خ ل الفصل الأول فيما يتعل  بالماايا المطلقة للتكاليف كعائ  من        
على المؤسسات العوائ  الهيكلية للسو  والتا قد تأتا من تعامل المؤسسة مع موردين حصريين يصعب 

ة وذلل حسب إ ابة فإن هذا العنصر لا يتوفر لمؤسسة صناعة الكوابل بسكر   المنافسة الوصول إليهم
 معظم من تمت مقابلتهم بالمؤسسةلإ

لمؤسسة على رؤوس الأموال بكل سهولة وذلل لتوسيع طاقتها أما بالنسبة لإمكانية حصول ا      
فيمكنها ذلل بالنظر للوضعية المالية للمؤسسة والتا يمكن أن  الإنتا ية وشراء معدات الإنتاج ال امة
 (05-03)نستدل عليها من خ ل معطيات ال دول 
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تطور تكاليف الإنتاج مقارنة بتطور حجم الإنتاج(: 03-03)منحنى 

تطور تكاليف الإنتاج تطور حجم الإنتاج
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  2020-2000الاستقلال المالي لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة خلال الفترة  :(05-03)جدول  
 الوحدة )دج(

 الماليالاستقلال  قروض متوسطة وطويلة الأجل الأموال الخاصة السنة
2000 1370754461,21 3342533879,86 0,41 
2001 1544771730,84 3490945188,01 0,44 
2002 1954436799 3756738158 0,52 
2003 1290490932 3597131271 0,35 
2004 1544145749 3230397093 0,47 
2005 1833073673,90 3532002217,23 0,51 
2006 1846198264,50 4666874871,47 0,39 
2007 2079045723,59 3896406942,99 0,53 
2008 3401467375 5046682059 0,67 
2009 4541568364 3967597677 1,14 
2010 5228268042 2575672219 2,02 
2011 4699553120 4631315527 1,01 
2012 4514010276 3830783261 1,17 
2013 4455344732 1168885890 3,81 
2014 4608717765 3931817010 1,17 
2015 4390963969 4384522921 1,001 
2016 5432776486 3421253760 1,58 
2017 5563902621 1870137633 2,97 
2018 6561356232 1587943493 4,13 
2019 14922763446 1540508632 9,68 
2020 15562879408 2416186875 6,44 

 بالاعتماد على القوائم المالية للمؤسسة: من إعداد الباحثة المصدر

 الاستقلال المالي= الأموال الخاصة/القروض المتوسطة وطويلة الأجل
التمويل الذاتا  در ة الاستق لية المالية من الدائنين حيت أن المؤسسة التا تعتمد تقيس هذه النسبة     

ع قة بين البنول والمؤسسة  يدة مما تكون فا استق لية  يدة وكلما كانت هده النسبة  يدة تكون ال
 يضمن التمويل الدائملإ

أن نسةبة الاسةتق ل المةالا للمؤسسةة  2008-2000أنه خ ل الفترة  أع هيتضح من خ ل ال دول      
 وهو أمر غير  يد للمؤسسة خاصة فيما تعل  بإمكانية حصولها على القروض مةن البنةول أقل من الواحد

فةةن حظ كيةةف أن  2020إلةةى غايةةة سةةنة  2009أمةةا الفتةةرة الممتةةدة مةةن سةةنة   لتوسةةيع نشةةاطها الاسةةتغ لا
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نسبة الاستق ل المالا للمؤسسةة أكبةر مةن الواحةد الصةحيح دلالةة علةى القةدرات الماليةة الهامةة التةا تملكهةا 
 ل سهولةلإالمؤسسة وهو ما يتيح لها إمكانية الحصول على القروض من مختلف الهيئات بك

 لدى المؤسسة والبحث والتطوير التميز تياستراتيجي: تحليل الثانيالفرع 
التميا والبحث والتطوير من بين أهم الاستراتي يات التا تعتمد عليها المؤسسة  استراتي يتاتعتبر       

فا سبيل تعايا مكانتها على مستوى السوقين المحلا والدولالإ وسنحاول من خ ل الآتا دراسة ال انب 
 لإالاستراتي يتينالمتعل  بإمكانية تطبي  مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة لهاتين 

 التميز لدى المؤسسة جيةاستراتيأولا: تحليل 
تحاول المؤسسة  فا إطار تعايا قدرتها التنافسية  اعتماد بعض الآليات التا تساعدها على تحقي        

فا إطار تطبي  سياسة ال ودة فا التميا فا قطاعها من خ ل إدخال م موعة من التحسينات ال امة 
 الإنتاجلإ
نظرا لحرص المؤسسة على تطوير منت اتها ومواكبة التطورات الحاصلة فا م ال تخصصها  و 

خاصة تركا فيها على  ودة المنتج  وبالفعل تمكنت من ذلل  استراتي يةبتبنا  1999شرعت منذ سنة 
تحصلت على شهادة  2003  وفا نوفمبر 2001وتحصلت على ع مة الإشهاد فا  وان 

ISO(9001)لإ2008سنة    والأخيرة 
 مراحل الحصول على شهادة الإيزو -1
 فا رغبة منها منتو اتها   ودة تثبت دولية شهادات على للحصول الكوابل صناعات مؤسسة سعت      
رسةاء التنافسةية قةدرتها تعايةا  فعة  مةا تحقة  وذلةل ابائنهةا  إرضةاء ومحاولةة الشةاملة ال ةودة مبةادئ واص

 .الإياو شهادة على بحصولها
شهادة الإياو  على الحصول أ ل من المؤسسة بها مرت التا المراحل توضيح يلا فيما سنحاولو      
 لإ9001و 9002
 .9002الحصول على شهادة الإيزو  -2

بالتس يل لدى ال معية  9002على شهادة الإياو  ENICABبدأت إ راءات حصول مؤسسة         
  وهذا تماشيا مع التطورات 1998المانحة لهذه الشهادات فا سبتمبر  AFAQالفرنسية لضمان ال ودة 

رضاء للابائن الذين يميلون للتعامل مع المؤسسات التا تمتلل شهادات  التا يشهدها القطاع الصناعا  واص
عالمية تثبت  ودة منت اتهالإ بعد ذلل تم اختيار  هة مسؤولة عن تكوين المؤسسة وها مؤسسة 

SERVIQUAL والتا قامت بتقييم نظام المؤسسة مع اقترا  برنامج 1998وذلل فا أكتوبر  بفرنسا  
  واستمر إلى غاية 1999  ليتم الانط   فا تطبيقه فا ماي 1999للتكوين تم الاتفا  عليه فا فيفري 

 إطارلإ 41  وبلغ عدد المستفيدين من هذا التكوين 2000ديسمبر 

                                                           
 Association français Assurance Qualité.  
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بتقييم مدى تطبي  المؤسسة لمتطلبات الشهادة وبناءا على ذلل تم اتخاذ قرار منح  AFAQقامت         
 لإ 01/06/2001 فا ENICABلمؤسسة صناعة الكوابل  ISO 9002 : version 1994شهادة 
 .2001الحصول على شهادة الإيزو  -3
فا ماي  1994إصدار  9001بت ديد طلب تغيير شهادة الإياو  ENICABقامت مؤسسة         
  حيث تم إدخال تعدي ت على الشهادة السابقة بإضافة بعض العناصر كالاتصال الداخلا  2003

والاستماع أكثر للابون  والنظرة العملية للنشاطات ومراحل الإنتاج  وقد تم تقييم تطبي  مبادئ هذه 
 ISO 9001 version 2000  ليتم إصدار قرار منح شهادة 2003فا أكتوبر  AFAQالشهادة من طرف 

لإ وتعتبر ISO 9001version 2008كما تحصلت المؤسسة على  17/11/2003فا  ENICABلمؤسسة 
هذه الشهادة تأشيرة للدخول للسو  العالمية ومن ثم قدرتها على البقاء وعلى تسوي  المنتج المحلا 

 ومنافسة المنت ات العالميةلإ
 لمنت ات فيما يلا:وتتمثل إ راءات وآليات التحسين بالنسبة ل       

 الرقابة على  ميع مراحل العملية الإنتا ية )الرقابة على المنتج تحت التصنيع والرقابة على  -
 المنتج النهائا(؛

 إنتاج الكوابل طبقا لمواصفات ال ودة العالمية؛ -
 الحرص على تنسي  ع قات العمل مع مختلف هيئات الإنتاج فيما بينها من  هة والهيئات  -

 خاصة التموين والتسوي  والصيانة والتكنولو يا وضمان النوعية؛الأخرى 
  الإنتا يةتوثي  إ راءات الإنتاج وكيفية التعامل مع الآلة  فا محاولة لضمان عدم توقف العملية  -

 فا حال غياب أخد العمال )نشر المعارف(؛
 ادة منها خاصة العمل على استر اع الفض ت أي المنت ات غير المطابقة للمواصفات بالاستف -

 النحاس والألمنيوم وكذا بعض الأدوات الب ستيكية واصعادة بيعها؛
  عل رضا الابون هو الهدف الأساسا فا العملية الإنتا ية أي أن يكون الإنتاج على أساس  -

 ال ودة لا على أساس الكمية؛
 احترام مبادئ وأساليب نظام إدارة ال ودة المطب  بالمؤسسة؛ -

تراعا المؤسسة فا منت اتها المواصفات التا يطلبها ابائنها وتعمل على تحقيقها حتى  غالبا ما       
ولو تطلب الأمر إرسال بعثة خاصة لدول أخرى ل لب الخبرة والتكنولو يا  خاصة تونس  فا م ال إنتاج 

 .يدة لم موعة الكوابل التا تنت هاالكوابل بالتالا إدخال أنواع  د
 البحث والتطوير بالمؤسسةسياسة : تحليل ثانيا

 الكفاءة رفع فا هاما دورا يلعب الذي والتطوير البحث لسياسة العادي السير على المؤسسة تسهر      
  انبين: من

  لت ميع ال ام الوقت وتخفيض  له المكونة الأ ااء عدد بتقليل تصنيعه يسهل بحيث منتج تصميم -1
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 الوحدةلإ إنتاج تكلفة وتخفيض العامل إنتا ية مستوى رفع على يساعد الأ ااء بما

  فا هاته التطوير عمليات تساعد بحيث التصنيع  عمليات تطوير فا رائدة المؤسسة  عل -2
  السياسة هذه تنفيذ أ ل من المؤسسة تقوم به الذي الدؤوب العمل خ ل تنافسية ومن مياة إعطائها

 خ ل إنتاج منت ات ال ديدة التالية:ساعدت سياسة البحث والتطوير إلى إي اد منت ات  ديدة من 
 والبتروللإ للايوت مقاوم كابل -

 .PELABLEغ ف  ذو كابل -
 المياهلإ لتسرب مقاوم كابل -

 منخفضةلإ تكاليف ذو كابل -

 .Câble de commandللقيادة  كابل -
 .Câble industriel soupleلين  كابل -

 المنت اتلإ فا المستمر للتطوير المؤسسة تضعها سنوية مخططات هنال هذا كل إلى بالإضافة
 الأخيرةإذ أن هذه بمهمة البحث والتطوير   ENICABفا مؤسسة  النوعيةومراقبة  التكنولو يادائرة  تتكفل
بمراقبة المنتج التام الصنع وتتأكد من مدى مطابقته للمواصفات والمقاييس المعمول بها كما تقوم  تقوم

ذلل عن  ويتممن داخل وخارج الوطن للتأكد من مطابقتها لمواصفات الشراء  المشتراتبمراقبة المواد 
المؤسسة وكان  تأسيسوذلل منذ  النوعيةومراقبة  التكنولو ياتم إنشاء دائرة  حيثمصالحها الث ثة  طري 

 :الهدف من وراء ذلل هو
 إراداتها تحسينمن أ ل  عالميةذات  ودة   ديدةمنت ات  تطوير -
 العملياتالأخطاء فا  تقليصمشاكل الإنتاج بهدف  تخفيض -
 التكنولو ا للمؤسسة التحسينإعداد أنشطة للبحث التا تهدف فا معظمها إلى  -
 الإنتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاج لتسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيير حديثةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوادخةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال أنظمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  الحاليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةطةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر  الإنتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاج  تحسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةين -

 :وتضمن هذه الدائرة ث ث مصالح تتمثل فا
 : والتا تهتم بةوالتطوير التكنولو يامصلحة  -
 بها القيامالمراد  للمشاريع والتقنيةالمنت ات الاقتصادية  يرو وتطن يتحس -
من أ ل مواكبة التطورات الحاصلة فا الم ال التكنولو ا   التصنيع وأساليبطر   وتطويرن يتحس -

 المعمول بها العالمية للمعاييرمراقبة مدى مطابقة منت اتها 
 مصلحة المخابر: -
 من المخابر والتي تهدف في مجملها إلى ضمان الجودة كبيرةعلى مجموعة  ENICABتحتوي  حيث -

 .التطويركما تهتم ببحوث  ،الأوليةالمنتجات والمواد  نوعيةوالمصادقة على 
ن د أن المؤسسة لم  2020-2000على العموم وعند مرا عة القوائم المالية للمؤسسة خ ل الفترة 

 فا م ال البحث والابتكارلإ مخصصةتخصص مبالغ مالية مو هة لتكوين العمال أو 
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  قنوات توزيع منتجات المؤسسةو  سياسة الإعلان والإشهار: الثالثالفرع 
تعتمد المؤسسات الصناعية سياسة الإع ن والإشهار كوسيلة للترويج على منت اتها والتعريف بها       

قنوات توايع  كما تعمل على البحث على توسيع حصتها السوقية من خ ل السعا نحو البحث عن
لمنت اتها عبر نقاط مختلفةلإ وسنحاول من خ ل الآتا دراسة كل ما يتعل  بهاتين السياستين لدى 

 مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةلإ
  قنوات توزيع منتجات المؤسسةأولا: 
فا إطار عمل المؤسسة على توسيع السو  الذي تنشط فيه  من خ ل توسيع نقاط بيعها لمنت اتها       
بالإع ن عن مناقصة على المستوى الوطنا من خ ل ال ريدة الوطنية "الخبر" وذلل بتاريخ  تمقا

  لفتح الم ال وتقديم العروض لتشكيل شبكة مواعين معتمدين للكوابل الكهربائية فا 08/04/2003
الم ال  ولايات مختلفة من الوطن  تهدف من خ لها إلى اختيار أفضل مواعا ال ملة المتخصصين فا 

مهمتهم الأساسية ها تسوي  منت اتها ويأخذ بعين الاعتبار عند اختيار هؤلاء المواعين إمكانياتهم المادية 
مكانياتهم المالية والبشريةلإ  من وسائل النقل والمخاان  واص

 الموزعون المعتمدون للمؤسسة -1
متوا دين بالعديد من نقاط تتعاقد مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة مع م موعة من المواعين المعتمدين ال

 (لإ06-03البيع على المستوى الوطنلإ ويمكن الإشارة إليهم من خ ل ال دول )
 ENICABالموزعون المعتمدون لمؤسسة : (06-03)جدول 

 الولاية المواع الولاية المواع
SARL COGELBA تلمسان ETS HOUHOU 

BOUSSAIRI بسكرة 
ETS BELMABROUK بسكرة SARL AICO بسكرة 

EURL Bouzidi خنشلة EURL CIRTA CABLE قسنطينة 
ETS CHAKER مسيلة ETS BOUFENAR 

BOUBAKEUR باتنة 
SARL CABLE 

MAHMOUDI الوادي EURL BBA ELECTRIC برج بوعريريج 
SARL Marbre Et 

Granit سطيف BENABDESLAM 

MALEK برج بوعريريج 
ETS FACI عين تيموشنت SARL SODER CABLE الوادي 

Sarl frères loukia سطيف ETS MED AMINE DALI قسنطينة 
EURL GML أم البواقا EURL ONIRO وهران 

EURL CODIMOS ال اائر SARL FAMELEC العلمة 
ETS BOUAZIZ مسيلة BOUFNAR MED باتنة 

SARL GMS COM سطيف SARL CASA 

INTERNATIONAL ال اائر 
 على وثائ  المؤسسةاعتمادا من إعداد الباحثة : المصدر
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عةةدة فةةروع ت اريةةة بكةةل مةةن وهةةران وال اائةةر العاصةةمة والشةةر  ال اائةةري والآن هةةم المؤسسةةة تملةةل        
بصدد تطويرها وتعميمها فا  ل ولايات القطر الوطنا على غرار مشروع ولايةة تمنراسةت والمتمثةل بإقامةة 

عبةةةر مختلةةةف ولايةةةات ال نةةةوب وأيضةةةا منصةةةة ت اريةةةة ومنصةةةة توايةةةع  يةةةتم مةةةن خ لهةةةا توايةةةع المنت ةةةات 
 .1التصدير إلى مالا وبلدان أخرى

تتعهد المؤسسة بمنح بعض الامتيااات للمواع المعتمد : الامتيازات الممنوحة للموزعين المعتمدين -2
 تتمثل فا:

 الاستفادة من بعض الماايا الت ارية التا يتم تحديدها والاتفا  عليها عند إبرام العقد؛ -
 يوما للتسديد؛ 45التسديد حيث تمنح المواع مدة  امتيااات فا -
 تتكفل المؤسسة بالدعم الإع نا؛ -
ذا حقةةةةة   -  مليةةةةةون 500 رقةةةةةم أعمةةةةةالتمةةةةةنح تخفيضةةةةةات تحةةةةةدد حسةةةةةب تعامةةةةةل المةةةةةواع مةةةةةع المؤسسةةةةةة  واص

 من هذا الرقم؛ %10يتحصل على نسبة 
 الأولوية فا تسليم طلبياتهملإ -

مةةدين كةةان بهةةدف تنشةةيط مبيعةةات المؤسسةةة  والتخفيةةف مةةن عبةة  إن تشةةكيل شةةبكة المةةواعين المعت        
التكاليف التا تخصصها للتعامل والاتصال بعدد كبير من العمة ء أغلةبهم مةن الخةواص الةذين يمثةل ح ةم 

 لإ%8.7تعام تهم ومساهماتهم فا رقم أعمال المؤسسة نسبة ضعيفة تقدر بة 
 سياسة الترويج والإشهار بالمؤسسة.: تحليل ثانيا
والأقةةةةراص  والكتالو ةةةةاتتعتمةةةةد سياسةةةةة التةةةةرويج بالمؤسسةةةةة علةةةةى توايةةةةع المطويةةةةات وأشةةةةرطة الفيةةةةديو  -

التةةا تعةةرف بالمؤسسةةة ومنت اتهةةا والم ةة ت والأقةة م التةةا تواعهةةا علةةى المتعةةاملين  (CD)المضةةغوطة 
معها فةا بدايةة العةام ال ديةد والتةا تحمةل الع مةة الت اريةة للمؤسسةة  كمةا تحةرص علةى المشةاركة فةا 

 المعارض الاقتصادية والنشاطات الثقافية بهدف تحقي  الانتشار والدخول إلى الأسوا  الدوليةلإ
المؤسسة مواقع عبر شبكة الانترنت  كما تفتح باب استقبال الم حظات والشكاوى عبر خصصت  -

لكن ما يؤخذ على عملية الإشهار أنه لا تو د  هة مسؤولة  info@enicab.dz بريدها الالكترونا: 
  تشرف على ذلللإ

فقط فا حياة  2017ن المبارل لعام ذلل فا شهر رمضابالنسبة للترويج عبر التلفاا فقد كان  -
 المؤسسةلإ

                                                           

  01/03/2021اللقةاء: يوميةة وطنيةة إخباريةة  ، دردر: أسعى لنقل تكنولوجيا صناعة الكرابلات مرن الكوريرة إلرى الجزائرر  اللقاء اون يةن بواسطة 1 
https://elikaaonline.com لإ58: 21  11/04/2023  تم الاط ع يوم 

 

mailto:info@enicab.dz
https://elikaaonline.com/author/likaa/
https://elikaaonline.com/
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ويمكةةن مقارنةةة تطةةور أربةةا  المؤسسةةة مقارنةةة بتطةةور مصةةاريف الإشةةهار فيهةةا مةةن خةة ل معطيةةات         
سقاط النتةائج بةالمنحى البيةانا رقةم ) (08-03)و (07-03)ال دولين  ( حتةى يمكةن تحليةل سياسةة 03-03واص

 وأثرها على أداء المؤسسة من خ ل مؤشر الربحيةلإالإشهار والترويج 
 دج (2020-2000لإشهار بالمؤسسة خلال الفترة )السنوية لمصاريف ال: تطور (07-03)جدول 
 %نسبة النمو )دج(مصاريف الإشهار السنة %نسبة النمو )دج( مصاريف الإشهار السنة
2000 - / 2011 - - 
 - 29لإ6067341 2012 - - 2001
 12,55- 03لإ5305590 2013 - 3826474 2002

 35,71 55لإ7200628 2014 91,04 7310379 2003

 18,27- 90لإ5884695 2015 17,61 8598418 2004

2005 - - 2016 4357231 -25,95 

2006 - - 2017 8662389 98,80 

2007 - - 2018 2597860 -70,009 

2008 9365794 / 2019 222366 -12,55 

 35,71 2556360 2020 20لإ41 13225203 2009

2010 - - / / / 
 على  داول حسابات النتائج للمؤسسة : من إعداد الباحثة بناءالمرجع

 ( دج2020-2000السنوية للمؤسسة خلال الفترة ) الصافية الأرباحتطور : (08-03)جدول رقم 
 

نسبة النمو  أرباح المؤسسة السنة
% 

 %نسبة النمو  أرباح المؤسسة السنة

 28172,64- 528714922- 2011 - 87لإ186927371 2000

 225,24- 662191160.21 2012 82,57 23لإ341284745 2001

2002 361707901 5,98 2013 661471225.88 -0,108 

2003 309030881 -14,56 2014 968569790.78 46,42 

 72,00- 27لإ271162036 2015 52,09 470014071 2004

 510,44 1655290336 2016 73,44- 97لإ124818699 2005

 46,20- 890383036 2017 184,46 66لإ355068773 2006

 11,44 992320929 2018 5,90- 98لإ334106751 2007

2008 1109909737 232,20 2019 935549499 -5,721 

2009 277602506 -74,98 2020 649245795 -30,60 

2010 1883381 -99,32 / / / 
 لإالنتائج حسابات  دول على بناء الباحثة إعداد:المصدر
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 (08-03  )(07-03) ينإعداد الباحثة اعتمادا على معطيات ال دول من: المصدر

كيف أن سياسة الإشهار اعتمدت عليها المؤسسة خاصة خ ل  (08-03) ال دوليتضح من خ ل       
  2004  2003أما السنوات السابقة فلم تعتمد عليها عدا السنوات  2020إلى غاية سنة  2013الفترة 
 لإ2020-2000معطيات مياانية المؤسسة خ ل الفترة بالر وع إلى وذلل  2009
أربا  مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة مقارنة بتطور الذي يوضح تطور  (04-03)وكما يشير المنحنى      

الإع ن  استراتي يةبينهما باعتبار أن ظاهر كيف أن هذين المتغيرين لا يو د ارتباط  مصاريف الإشهار
يمكن أن ي حظ تأثيرها على المدى البعيد  أو أن المؤسسة باعتبارها رائدة فا  استراتي يةوالإشهار 

صناعة الكوابل على مستوى ال اائر فها غنية عن التعريف بمنت اتها ونشاطها وباعتبار أن عم ئها من 
 العم ء الدائمينلإ

 أهمهم:تتعامل المؤسسة مع العديد من الموردين نذكر : موردي المؤسسة: الرابعالفرع 
 تستورد منها النحاسلإ التركية :SARCUYSANمؤسسة  -
 لإالألمنيوم: البحرينية تستورد منها MIDAL CABLEمؤسسة  -
 لإPVC: التركية تستورد منها مادة TEKFANمؤسسة  -
 السعوديةلإ PLASCOMالبل يكية ومؤسسة  BOREALISمن مؤسسة  PRCتستورد مادة  -
 بسكيكدةلإ لكائنةاENAB والخشب من مؤسسة  PVCتتحصل على مادة  -
 والنحاسلإ PVCبالخروب بمادتا  الكائنةENG  كذلل تاودها مؤسسة  -
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 بسكرة-دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل : الثالثمبحث ال
 يضم هذا المبحث ث ث مطالب  المطلب الأول يشمل تصميم الدراسة حيث سيتم توضيح كيفية  
والمنهج المتبع  كما سنوضح فيه كيفية إعداد الاستبيان والأساليب الإحصائية التا سيتم  الدراسة تصميم

التحليل الإحصائا للبيانات التا تم ت ميعها  ويعرض المطلب الثانا كل من م تمع  الاعتماد عليها فا
 لإاوثباته الاستبانةالدراسة وعينتها  أما المطلب الثالث سنقوم بعرض صد  

 : تصميم الدراسةالمطلب الأول

التةةا كانةةت الغايةةة يتضةةمن هةةذا المطلةةب الأسةةاليب والطةةر  التةةا تةةم اعتمادهةةا فةةا الدراسةةة الميدانيةةة        
 حيةةةةةةةةث  الفرضةةةةةةةةياتمنهةةةةةةةةا الإ ابةةةةةةةةة علةةةةةةةةى الإشةةةةةةةةكال الرئيسةةةةةةةةا للأطروحةةةةةةةةة واختبةةةةةةةةار صةةةةةةةةحة أو خطةةةةةةةةأ 

  مع البيانات والإ ةراءات ال امةة لةذللتتضمن م تمع البحث  العينة المدروسة  الأداة المستخدمة  طر  
 لإوأساليب تحليل البيانات وتفسيرها

 وأساليب التحليل الدراسةوعينة مجتمع  ول:الفرع الأ 
ومعرفة الأساليب التا سيتم بها  قبل التطر  للدراسة الإحصائية لابد من تحديد م تمع وعينة الدراسة     

 لإتحليل المعطيات المتحصل عليها
 مجتمع الدراسةأولا: 

 تمت الدراسةو   يشمل م تمع الدراسة  ميع عناصر ومفردات المشكلة أو الظاهرة قيد الدراسة    
 إطارات  حيث تم اختيار عينة الدراسة من م موع على مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة التطبيقية
 لإالمؤسسة

 : عينة الدراسةثانيا
 أحسن تمثيل  يختلف ح ةم العينةة حسةب أهميةة الدراسةة هها  اء من الم تمع الإحصائا  الذي يمثل    

وبمةةا أن الدراسةةةة تتعلةة  باسةةتراتي يات المؤسسةةةة   بهةةاوحسةةب الإمكانيةةات الماديةةةة والبشةةرية المتاحةةة للقيةةةام 
طةارات( 50حيال المنافسين لها بالسو   فقد تم اختيار عينةة مةن  لتوايةع  موظةف بالمؤسسةة )بةين مةدراء واص

 بانات المواعة وكانت مقبولة بالكامللإتوتم استر اع نفس العدد من الاس الاستبيان لهم
 : تصميم أداة الدراسةثالثا
عوائة  الةدخول  حةول تةأثيرالدراسة المراد من خ لها الإ ابة على التسةاؤل الرئيسةا بناء على طبيعة      

  فةةا  مةةع البيانةةات سةةتمارة  اعتمةةدنا علةةى الاأداء )ربحيةةة( مؤسسةةة صةةناعة الكوابةةل بسةةكرةعلةةى  للصةةناعة
)المنصةةةب  مكةةةان  الأول بمعلومةةةات عامةةةة للعمةةةال حةةةول القسةةةم: يتعلةةة  قسةةةمين مةةةنالأخيةةةرة  حيةةةث تكونةةةت

الثةةانا  القسةةم (  أمةةاالتةةا ينتمةةا إليهةةا كةةل موظةةف والمديريةةةأو سةةنوات الخبةةرة بالمؤسسةةة العمةةل  الأقدميةةة 
حول مختلف عوائ  الدخول سواء المطبقة من بسكرة –مؤسسة صناعة الكوابل راتاطواص  مدراءفيتعل  بآراء 

قبةةل المؤسسةةة مةةن خةة ل مختلةةف الاسةةتراتي يات التةةا تتخةةذها لتحقيةة  أهةةدافها أو تلةةل التةةا تةةرتبط بهيكةةل 
إلةى بةدوره  القسةمهةذا   وينقسةم وتةأثير ذلةل علةى أدائهةا مةن خة ل مؤشةر الربحيةة  صناعة الكوابل بال اائر
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سةةبعة وخمسةةون حيةةث تضةةمن  عوائ  الةةدخول للصةةناعة(بةةالمتغير المسةةتقل) يتعلةة  المحةةور الأول محةةورين
اقتصةاديات الح ةم مصنفة ما بين عوائ  الدخول الهيكليةة والتةا تنقسةم إلةى عبارة لقياس إحدى عشرة بعدا 

(  الحوا ا عبارات(  التميا فا المنت ات )خمس عبارات(  الماايا المطبقة للتكاليف )ست عبارات)خمس 
 الاسةةتراتي ية(لإ أمةةا الصةةنف الثةةانا لعوائةة  الةةدخول والمتمثةةل فةةا عوائةة  الةةدخول عبةةاراتالقانونيةةة )خمةةس 

 السةةعرين الحةةد والافتراسةةا اسةةتراتي يتا  (عبةةارات)سةةت  ل سةةتردادوالتةةا قسةةمت إلةةى: التكةةاليف غيةةر قابلةةة 
والتطةوير )سةبع  البحث(  عباراتث ث (  التكامل العمودي )عبارات(  فائض الطاقة )خمس عبارات)أربع 
  (لإعبارات(  الإع ن والإشهار )ست عبارات(  الوصول إلى قنوات التوايع )ست عبارات
عشرون عبارة حول أثر عوائ  الدخول للصناعة )الهيكلية  فقد تضمن  ل ستبيانأما المحور الثانا       

 يةلإ( على أداء المؤسسة من خ ل مؤشر الربحالاستراتي ية
 : أساليب التحليلالثاني الفرع
 Statistical Package for Socialم برنةامج الحامةة الإحصةائية للعلةوم الا تماعيةة )ااسةتخدتةم  لقةد      

Sciences )SPSS  فةةةا التحليةةةل ويعةةةد مةةةن أهةةةم البةةةرامج الإحصةةةائية ال ةةةاهاة فةةةا العةةةالم التةةةا  21إصةةةدار
تسةةتخدم لتحليةةةل كافةةةة أنةةةواع البيانةةةات الإحصةةةائية لمختلةةف العلةةةوم وخصوصةةةا العلةةةوم الإداريةةةة والاقتصةةةادية 

  حيث يستخدم هةذا النظةام فةا حسةاب مقةاييس الناعةة المركايةة والتشةتت والالتةواء 1والإنسانيةوالا تماعية 
الفةةةةروض الإحصةةةائيةلإلإلإإلخ وبالإضةةةافة إلةةةةى  واختبةةةارات الانحةةةداروالةةةتفلطح ومعامةةةل الارتبةةةاط ومعةةةةادلات 

 وفا دراستنا هذه سنستخدم الأساليب التالية:  2تحلي ت متقدمة
وهو من أهم مقاييس الناعة المركاية وأكثرها استخداما فا  :(Arithmetic Mean) المتوسط الحسابي -

وهو م موع   3وصف البيانات أو التوايعات التكرارية المت انسة لما يمتاا به من خصائص  يدة
 لإ4القياسات الخاصة بظاهرة معينة على عدد هذه القياسات

مقاييس التشتت وأدقها  يتأثر بالقيم المتطرفة  هم: من أ (Standard Deviation) الانحراف المعياري -
وهو در ة أو مقدار بعد المشاهدات عن المتوسط الحسابا فا حالة   )الشاذة( بصورة غير مباشرة

على دقة الوسط  دالةوهو  باالوسط الحسا فامقدار الخطأ المو ود وهو   5ويةئالمالقيم المطلقة أو 
  .6ر لوسط الم تمعيالحسابً كتقد

                                                           

  دار الحامد للنشر والتوايع  1طمنهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي، دلال القاضا ومحمود البياتا   1 
 لإ199  ص 2009الأردن  

دارية باستخدام شفي  العتوم   2   لإ67  ص 2008دار المناهج  الأردن   ،SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وا 
 لإ230  ص 2009  1  دار صفاء  عمان  ط طرق الإحصاء الوصفيحسين ياسين طعمة  إيمان حسين حنوش   3 
 لإ31  ص 2000نون ال اائر    ديوان المطبوعات ال امعية بن عكمع تمارين ومسائل محلولة الاحصاء  طو  ي لا   4 
 لإ72المر ع الساب   ص  5 
-2013 فلسطين   الإس ميةكلية الت ارة ال امعة ، منشورة التحليل الاحصائي باستخدام البرنامج الاحصائي محاضرات في نافذ محمد بركات  6 

 لإ78ص   2013
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يستخدم لمعرفة هل هنال ع قة بين المتغيران  (:Correlation   Pearson) معامل الارتباط بيرسون -
(x,y)  يكون الارتباط قويا عند اقتراب قيمته  حيث1و+  1-و تتراو  قيمته بين   ويقيس قوة الع قة
طردي  والارتباط   وضعيفا عند اقترابه من الصفر  وتكون قيمته مو بة عندما يكون الارتباط 1+من 

 لإ1العكسا عندما تكون القيمة سالبة
لحساب معامل التمييا لكل : يستخدم مقياس كرونبا  ألفا (Cronbach's Alpha) معامل كرونباخ ألفا -

( يعتبر هذا مقبولا 70كانت النتائج أكبر من )% فإذا لأسئلة الاستبانة لقياس الاتسا  الداخلا أي   سؤال
 لإ 2%06هنال دراسات تقول بأن معامل كرونبا  ألفا أكبر من لكن استنادا إلى دراسات سابقةلإ 

 عدة متغيرات أثر : يهتم بدراسة وتحليل Multiple Regression analysisالمتعدد الانحدار تحليل -
 .واحد تابع متغير على ستقلةم
 واحد مستقل متغير أثروتحليل : ويهتم بدراسة Simple Regression analysisالبسيط  الانحدار تحليل -

 .واحد تابع متغير على
 الدراسة أداة: صدق وثبات الثانيالمطلب 
سنحاول من خ ل هذا المطلب دراسة مدى صد  وثبات الاستبانة رغبة منا فا التأكد من أن      

 تتمتع بدر ة من الثقة ويمكن تعميمها على م تمع الدراسةلإالنتائج المتحصل عليها 
 الاستبانةثبات حساب  :الفرع الأول

يشير مفهوم الثبات إلى اتسا  أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها وتكرار استخدامها فا القياس      
 لإ3للحصول على نفس النتائج

ل تسا   (Cronbach’s Alpha)ألفا  كرونبا  استخدام معادلةتم  )الاستبانة(الدراسة أداة ثبات لقياس مدى
 ثباتها معامل يكون التا الفقرات قبول وتم  للعينة المشار إليها سابقا أبعاده ب ميع متغير لكل الداخلا
 :التالا ولال د فا موضحة ها كما النتائج كانت وقد% 70يفو  

 
 
 
 
 
 

                                                           

 لإ448   ص2006  مصر  الدار ال امعية  spssالإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدام نادر شعبان السوا    1 
2 Sekaran, U., “Research Methods for Business a Skill Building Approach”, 4th edition, John Wiley & Sons, 

Inc, New York; 2004, p 53. 

 لإ35  ص 2000  3  دار الف ر  القاهرة  ط الأسس العلمية لكتابة الرسائل الجامعيةمحمد منير ح اب   3 
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 Alpha Cronbach: معامل الثبات (09-03)الجدول

 ثبات المحور عدد العبارات محاور الاستبيان الرما
X المحور الأول: عوائ  الدخول للصناعة   
Xa 1-  828لإ0 21 عوائ  الدخول الهيكلية 
Xa1 0.805 05 البعد الأول: اقتصاديات الح م 
Xa2 0.701 06 البعد الثانا: الماايا المطلقة للتكاليف 
Xa3 0.763 05 المنت ات البعد الثالث: التميا فا 
Xa4 0.784 05 البعد الرابع: الحوا ا القانونية 
Xb 2-  776لإ0 36 الاستراتي يةعوائ  الدخول 
Xb1  :0.875 05 التكاليف غير قابلة ل ستردادالبعد الأول 
Xb2  :0.835 04 والسعر الافتراسا السعر الحد استراتي يتاالبعد الثانا 
Xb3  :0.891 05 الطاقةفائض البعد الثالث 
Xb4  :0.829 03 التكامل العموديالبعد الرابع 
Xb5  :0.827 07 البحث والتطويرالبعد الخامس 
Xb6  :0.819 06 الوصول إلى قنوات التوايعالبعد السادس 
Xb7  :0.852 06 الإع ن والإشهارالبعد السابع 
Y 0.894 20 المحور الثانا: أداء المؤسسة من خ ل ربحية المؤسسة 
 835لإ0 77 معامل الثبات العام 

 21إصدار  SPSS برنامج خ لنتائج تحليل الاستبيان من اعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

( 835لإ0)أن معامل الثبات العام لمحاور الدراسة مرتفع حيث بلغ  (09-03)يتضح من ال دول      
( كحد أدنى وبين 701لإ0) تراو  تباين المحاور ما بين   فيماوسبعون السبعة لإ مالا فقرات الاستبيان

فا  يتمتع بدر ة عالية من الثبات يمكن الاعتماد عليه  وهذا يدل على أن الاستبيان ( كحد أعلى894لإ0)
 كحد أدنى للثباتلإ 70لإ0حسب مقياس نانلا والذي اعتمد التطبي  الميدانا للدراسة ب

 )الاستبانة(: صدق أداة الدراسة الفرع الثاني
مةةا يعةةرف بالصةةد  الافتراضةةا والةةذي نعنةةا بةةه افتةةراض هةةو  لباحةةثأي  بةةال علةةىأول مةةا يخطةةر  إن      

يعةةةرف بالصةةةد  الظةةةاهري إذ يعتمةةةد علةةةى و   معةةةد المقيةةةاس أو مسةةةتخدمه صةةة حيته لقيةةةاس مةةةا يريةةةد قياسةةةه
  لظاهري ل سةتبيانالصد  االتحكيم الكلا التخمينا  وقد تم الاستعانة بم موعة من المحكمين للتأكد من 

خطوة أولية للتأكد من صد  المحتوى  لذلل سوف يتم  بالرغم من أنه بهذا الأسلوبوفا الحقيقة لا يكتفا 
 لإل ستبيان المستخدم من خ ل الآتا قياس الصد  الذاتا
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 للاستبيان صدق الاتساق الداخليقياس أولا: 
بناء الاختبار ككل على قياس متغير ما ب ميع  وانبه  يعرف الصد  الذاتا على أنه مدى قدرة       

ويمكن أن يستخدم التحكيم والتحليل المنطقا لتحديد ما إذا كان بناء الاختبار الكلا وأ اائه المختلفة 
تم التحق  من صد  الاتسا  الداخلا ل ستبيان من خ ل حساب لإ لذلل تقيس البناء للمتغير المراد قياسه

أنه  يونحيث يقتر  الإحصائ لإمؤشر والبعد الذي تنتما إليهرسون بين در ات ارتباط كل معامل ارتباط بي
تحق  الصد  الذاتا  بينما يرى آخرون أن تحق  الدلالة لا عبارة ل رتباط دلالة إحصائية فال إذا كانت

تحق  وأي شرط   %70وآخرون يقدرون النسبة بة  %50 يكفا بل ي ب أن يفو  معامل الارتباط نسبة
 لإبيان فا هذه الدراسة فسيتم قبولهبالنسبة لمؤشرات الاست

 لمحور الأول: عوائق الدخول للصناعةا -1
 عوائق الدخول الهيكليةلبالنسبة  -

 : الصدق الذاتي لعبارات لبعد اقتصاديات الحجم(10-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,553** 0.000 

2 0,837** 0.000 

3 0,864** 0.000 

4 0,806**
 0.000 

5 0,697**
 0.000 

 21إصدار   SPSS برنامج خ لنتائج تحليل الاستبيان من اعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
 لإ  0.01يساوي الارتباط عند مستوى دلالة  قيمة معامل** 

والبعةةد  بيرسةةون بةين عبةةارات البعةةد الأول ن ةةد أن  ميةةع معةام ت ارتبةةاطنتةةائج ال ةةدول السةاب  مةن        
 0.553  حيث كان الحد الأدنى لمعام ت الارتباط 0.01دالة إحصائية عند مستوى معنوية يساوي  نفسه

بعةةةد اقتصةةةاديات عليةةةه فةةةإن  ميةةةع فقةةةرات البعةةةد الأول متسةةةقة داخليةةةا مةةةع  0.864فيمةةةا كةةةان الحةةةد الأعلةةةى 
 الح ملإ

 .لعبارات بعد المزايا المطلقة للتكاليف: الصدق الذاتي (11-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,723** 0.000 

2 0,785** 0.000 

3 0,537** 0.000 

4 0,693** 0.000 

5 0,588** 0.000 

6 0,558** 0.000 

 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
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وبعد الماايا المطلقة للتكاليف تراوحت قيمتها بين  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول 
  هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 0.785و 0.537

 المنتجاتالتميز في : الصدق الذاتي لعبارات بعد (12-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 **,6040 0.000 

2 **,7700 0.000 

3 **,8610 0.000 

4 **,7690 0.000 

5 **,6110 0.000 

 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

وبعد التميا فا المنت ات تراوحت قيمتها  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول       
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 0.861و 0.604بين 

 : الصدق الذاتي لعبارات بعد الحواجز القانونية(13-03)الجدول 
 الدلالةقيمة  معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 **0,712 0.000 

2 0,716** 0.000 

3 **,8490 0.000 

4 **,7470 0.000 

5 0,658** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

فةةةا المنت ةةةات  القانونيةةةةالحةةةوا ا وبعةةةد  عبةةةارةمعةةةام ت الارتبةةةاط بةةةين كةةةل أن يتضةةةح مةةةن ال ةةةدول       
مةةا يؤكةةد الصةةد  وهةةو  %1عنةةد مسةةتوى دلالةةة  %50أكبةةر مةةن  أي 0.849و 0.658تراوحةةت قيمتهةةا بةةين 

 هذا البعدلإلالذاتا 
 وعوائق الدخول الهيكلية: الصدق الذاتي للأبعاد المحددة لعوائق الدخول الهيكلية (14-03)الجدول 

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون الأبعاد
 0.000 **0,712 اقتصاديات الح م

 0.000 **0,740 الماايا المطلقة للتكاليف

 0.000 **0,753 التميا فا المنت ات

 0.000 **0,737 الحوا ا القانونية

 21إصدار   SPSS برنامج خ لنتائج تحليل الاستبيان من اعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
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الأبعاد المحددة لعوائ  الدخول الهيكلية وعوائ  معام ت الارتباط بين أن يتضح من ال دول       
ما وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 753لإ0و 712لإ0تراوحت قيمتها بين  الدخول الهيكلية

 لإللع قة بين الأبعاد ومتغير العوائ  الهيكليةيؤكد الصد  الذاتا 
 الاستراتيجيةبالنسبة لعوائق الدخول  -

 : الصدق الذاتي لعبارات بعد التكاليف غير قابلة للاسترداد(15-03)دول الج
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 **,8750 0.000 

2 0,880** 0.000 

3 0,849** 0.000 

4 0,788** 0.000 

5 0,714** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج خ لنتائج تحليل الاستبيان من اعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت  التكاليف غير قابلة ل ستردادوبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول      
هذا لما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 880لإ0و 714لإ0قيمتها بين 

 البعدلإ
 السعر الحد والسعر الافتراسي استراتيجيتي: الصدق الذاتي لعبارات بعد (16-03)الجدول 

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال
1 0,864** 0.000 

2 0,901** 0.000 

3 0,799** 0.000 

4 0,735** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

د والسعر حالسعر ال إستراتي يتاوبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول       
ما يؤكد وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 901لإ0و 735لإ0تراوحت قيمتها بين  الافتراس

 هذا البعدلإلالصد  الذاتا 
 فائض الطاقة: الصدق الذاتي لعبارات بعد (17-03)الجدول 

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال
1 0,776** 0.000 

2 0,892** 0.000 

3 0,886** 0.000 

4 0,869** 0.000 

5 0,767** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت قيمتها بين  فائض الطاقةوبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول     
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 0.901و 0.735
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 : الصدق الذاتي لعبارات بعد التكامل العمودي(18-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,925** 0.000 

2 0,901** 0.000 

3 0,812** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت قيمتها بين  التكامل العموديوبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول     
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 925لإ0و 812لإ0

 : الصدق الذاتي لعبارات البحث والتطوير(19-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,772** 0.000 

2 0,744** 0.000 

3 0,715** 0.000 

4 0,674** 0.000 

5 0,790** 0.000 

6 0,790** 0.000 

7 0,603** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت قيمتها بين  البحث والتطويروبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول       
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 790لإ0و 603لإ0

 : الصدق الذاتي لعبارات الوصول إلى قنوات التوزيع(20-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,725** 0.000 

2 0,790** 0.000 

3 0,790** 0.000 

4 0,769** 0.000 

5 0,778** 0.000 

6 0,580** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت قيمتها  الوصول إلى قنوات التوايعوبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول 
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 0.790و 580لإ0بين 
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 : الصدق الذاتي لعبارات الإعلان والإشهار(21-03)الجدول 
 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال

1 0,653** 0.000 

2 0,852** 0.000 

3 0,867** 0.000 

4 0,807** 0.000 

5 0,751** 0.000 

6 0,751** 0.000 
 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

تراوحت قيمتها بين  الإع ن والإشهاروبعد  عبارةمعام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول 
 هذا البعدلإلما يؤكد الصد  الذاتا وهو  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 867لإ0و 653لإ0

وعوائق الدخول  الاستراتيجية: الصدق الذاتي للأبعاد المحددة لعوائق الدخول (22-03)الجدول 
 الاستراتيجية

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون الأبعاد
 0.000 **0,746 ل ستردادالتكاليف غير قابلة 

 0.000 **0,731 السعر الحد والسعر الافتراسا

 0.000 **0,849 فائض الطاقة

 0.000 **0,800 التكامل العمودي

 0.000 **0,785 البحث والتطوير

 0.000 **0,781 الوصول إلى قنوات التوايع

 0.000 **0,767 الإع ن والإشهار

 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر

الأبعاد المحددة لعوائ  الدخول الهيكلية وعوائ  الدخول معام ت الارتباط بين أن يتضح من ال دول 
والتا تشير إلى  %1عند مستوى دلالة  %50أكبر من  أي 849لإ0و 731لإ0الهيكلية تراوحت قيمتها بين 

يؤكد ما وهو  الاستراتي يةوعوائ  الدخول  الاستراتي يةقوة الع قة بين الأبعاد المحددة لعوائ  الدخول 
 لإبين المتغير وأبعادهللع قة الصد  الذاتا 

في إعاقة الدخول  الاستراتيجية: الصدق الذاتي لمتغيري العوائق الهيكلية والعوائق (23-03)الجدول 
 لصناعة الكوابل

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون عوائ  الدخول لصناعة الكوابل
 0.000 **0,768 يةلعوائ  الدخول الهيك

 0.000 **0,959 الاستراتي يةعوائ  الدخول 

 21إصدار   SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
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أهم محدد لعوائ  الدخول لصناعة الكوابل تتمثل فا عوائ  الدخول الهيكلية وعوائ  أن يتضح من ال دول 
 .%99بحكم قوة الع قة النات ة عن حساب معامل الارتباط بمستوى ثقة  الاستراتي يةالدخول 

 المحور الثاني: أداء المؤسسة من خلال مؤشر الربحية -1
 أداء المؤسسة: الصدق الذاتي لعبارات (24-03)الجدول 

 قيمة الدلالة معامل ارتباط بيرسون  عباراتال
1 0,639** 0.000 

2 0,740** 0.000 

3 0,651** 0.000 

4 0,539** 0.001 

5 0,642** 0.000 

6 0,670** 0.000 

7 0,670** 0.000 

8 0,518** 0.000 

9 0,563** 0.010 

10 0,570** 0.001 

11 0,514* 0.027 

12 0,541* 0.015 

13 0,609** 0.000 

14 0,719** 0.000 

15 0,721** 0.000 

16 0,696** 0.000 

17 0,644** 0.000 

18 0,594** 0.000 

19 0,636** 0.000 

20 0,554** 0.000 

 21إصدار  SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
 لإ  0.01يساوي الارتباط عند مستوى دلالة  قيمة معامل** 
 لإ  0.05يساوي الارتباط عند مستوى دلالة  قيمة معامل* 

أداء مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة عبارة وبعد معام ت الارتباط بين كل أن يتضح من ال دول       
عند  740لإ0و 0.05عند مستوى دلالة يساوي  514لإ0تراوحت قيمتها بين  من خ ل مؤشر الربحية

 لإهذا البعدلا يؤكد الصد  الذاتا مم 0.05و 0.01وها قيم أكبر من  %99مستوى ثقة 
خةة ل نتةةائج الثبةةات والاتسةةا  الةةداخلا فةةا ال ةةداول السةةابقة يتضةةح لنةةا ثبةةات أداة الدراسةةة وعليةةه ومةةن     

 )الاستبيان( بدر ة مرتفعة وصد  اتساقها الداخلا ي علنا نطبقها على كامل العينةلإ
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 النتائج واختبار فرضيات الدراسة: عرض الثالث المطلب
الإشارة إلى النتائج المتحصل عليها من تحليل آراء واص ابات أفراد  طلبل هذا المسنحاول من خ     

 عينة الدراسة التا تدور حول إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات المقترحةلإ
 وصف عينة الدراسةالأول:  الفرع
بالتةالا لعينةة المدروسةة  ا أفةرادمن أ ل معرفة خصائص العينة المدروسةة  تةم الاعتمةاد علةى إ ابةة       

 التالا: ال دول الظاهرةطبقا للنتائج المتحصل عليها  يمكن وصف خصائصها
  الشخصية والوظيفية المتغيرات: توزيع أفراد عينة البحث حسب (25-03)جدول 

النسبة المئوية  التكرار فئات المتغير المتغير
)%( 

 التمثيل البياني

 الجنس

 54 27 ذكر

 

 46 23 أنثى

 100 50 المجموع

 العمر

 22,0 11 سنة 30أقل من 

 

 40,0 20 سنة 40إلى  30من 
 34,0 17 سنة 50إلى  40من 

 4,0 2 سنة 50أكثر من 

 100,0 50 المجموع

الأقدمية أو 
سنوات الخبرة 
 بالمؤسسة

 28,0 14 سنوات 5أقل من 

 

 22,0 11 سنوات 10إلى  5من 
 22,0 11 سنة 15إلى  10من 

 28,0 14 سنة 15أكثر من 

  100,0 50 المجموع

 مديرية الانتماء

 12,0 6 المديرية العامة

 

المديرية المالية 
 والمحاسبية

12 24,0 

 6,0 3 مديرية الشراء
 24,0 12 المديرية التقنية

 24,0 12 المديرية التقنية والت ارية

مديرية الموارد البشرية 
 والوسائل

5 10,0 

  100,0 50 المجموع
 21إصدار  SPSS بناء على مخر ات الباحثةمن إعداد : المصدر

النسبة المئوية لفئات المتغير

ذكر

أنثى

النسبة المئوية للفئات

سنة30أقل من 

40إلى 30من 
سنة

50إلى 40من 
سنة

أقدمية أفراد العينة بالمؤسسة

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى 5من 

سنة15إلى 10من 

سنة15أكثر من 

ية توزيع أفراد العينة حسب مدير
الإنتماء

المديرية العامة

المديرية المالية 
والمحاسبية

مديرية الشراء

المديرية التقنية

المديرية التقنية 
والتجارية

مديرية الموارد 
البشرية والوسائل
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  يعبر ال دول الإحصائا الساب  عن الخصائص الشخصية والوظيفية للعينة محل الدراسة       
فبالنسبة لمتغير ال نس ن حظ أن نسبة الذكور أعلى من نسبة الإناث وبالرغم من ذلل فها إلى حد ما 

 40إلى  30متقاربة  أما بالنسبة لمتغير الفئة العمرية فكما ن حظ أن الفئة التا تتراو  أعمارها ما بين 
 50وأقل نسبة كانت للفئة العمرية الأكبر من  سنة 50إلى  40سنة ها الأكثر نسبة  تليها الفئة ما بين 

النوعية  لإطارات وأصحاب المناصب وباعتبار أن الاستبيان تم توايعه على فئة افقطلإ  %4بنسبة  سنة
 أنها تتناسب مع خاصية الوظيفة والمنصبلإحيث ي حظ من خ ل توايع الفئة العمرية للعينة 

أكبر نسبة أما فيما يخص متغير الأقدمية بمؤسسة صناعة الكوابل فقد أظهرت نتائج التحليل أن       
سنة  بينما الذين تتراو  سنوات  15ثر من الأك( كانت لأصحاب الخبرة الأقل من خمس سنوات و 28%)

 % 22 ومساوية لة سنة فكانت نسبتهم متساوية 15إلى  10سنوات و 10إلى  5خبرتهم بالمؤسسة ما بين 
وها متقاربة إلى حد ما مع أعلى نسبةلإ مما يدل على أن تقلد مناصب نوعية بالمؤسسة  من أفراد العينة

لا يعتمد بشكل أساسا على سنوات الخبرة بالمؤسسة بقدر ما يرتبط بعمر الموظف )حسب توايع متغير 
 لإالفئة العمرية(

( %24أعلى نسبة للأفراد )بالنسبة لمتغير مديرية انتماء أفراد العينة فن حظ من خ ل ال دول أن       
تليها المديرية  المديرية التقنية والمديرية التقنية والت ارية ينتمون إلى المديرية المالية والمحاسبية وكذا

( وأقل نسبة كانت لموظفا مديرية الشراء ومديرية الموارد البشرية والوسائل وير ع %12العامة بنسبة )
 لإذلل إلى التوايع العشوائا ل ستبيان

 حسب آراء المستجوبينتقييم متغيرات الدراسة  الثاني: الفرع

سةةةنحاول مةةةن خةةة ل هةةةذا المطلةةةب دراسةةةة متغيةةةرات الدراسةةةة )عوائةةة  الةةةدخول للصةةةناعة وأداء مؤسسةةةة      
وقبةةل ذلةةل نشةةير إلةةى أنةةه تةةم تقسةةيم   مةةن خةة ل إ ابةةات عينةةة الدراسةةة وتحليلهةةا بسةةكرة(–صةةناعة الكوابةةل 

 الاستبيان إلى مقياس خماسا على النحو التالا:
 : ميزان تقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماسي(26-03)جدول 

 المستوى طول الفترة المتوسط المرجح بالأوزان الاستجابة
 0.79 1.79إلى  1من     غير موافق إطلاقا

 منخفض
 0.79 2.59إلى  1.80من  غير موافق
 متوسط 0.79 3.39إلى  2.60من  محايد
 0.79 4.19إلى  3.40من  موافق

 مرتفع
 0.80 5.00إلى  4.20من  موافق جدا

سنة أولى ماستر فا النشاط البدنا   البحث العلمي أدواتمحاضرات منشورة في مقياس تصميم وبناء ناصر ي محمد الشريف   :المصدر
 لإ43  ص2019/2020  -سو  اهراس–تقنيات النشاطات البدنية والرياضية  امعة محمد الشريف مساعدية المدرسا  معهد علوم و  والرياضا

يمكن على ضوئها تفسير إ ابات أفراد العينة  (26-03)اعتمادا على النتائج الظاهرة فا ال دول      
 على العبارات المقترحة والمفسرة لأبعاد محاور متغيرات الدراسةلإ
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 المتغير المستقل: تشخيص أولا
مدى و ود عوائ  الدخول لصناعة الكوابل سواء المطبقة من قبل مؤسسة  (27-03)يوضح ال دول      

 عتبارها مؤسسة قائمة أو عوائ  تتعل  بهيكل الصناعة فا حد ذاتهالإبابسكرة –صناعة الكوابل 
النسبية لإجابات أفراد عينة : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية (27-03)جدول 

 البحث عن عبارات محور عوائق الدخول لصناعة الكوابل
رقم 
المتوسط  أبعاد متغير عوائق الدخول لصناعة الكوابل العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 العينة

درجة 
 الموافقة

رتبة 
 السؤال

 1 عالية موافق 0,37980 3,4771 عوائق الدخول الهيكلية -1

 1 عالية موافق 0,59965 3,7040 اقتصاديات الحجم -1-1

1 
يمكن للمؤسسة الاستفادة من تخفيض تكاليف الإنتاج 

 الحالا الإنتاجمن خ ل ايادة ح م 
4,5400 0,78792 

مواف  
  دا

 1 عالية

2 
 ةقادر  لتكون ال امة التحتية البنيةالمؤسسة  لا تمتلل

 أوسع نطا  على الإنتاج على
 2 عالية مواف  0,72871 3,8600

3 
توا ه المؤسسة تحديات تنظيمية تعي  إمكانية تخفيض 

 تكاليف الإنتاج بايادة ح م الإنتاج
 3 عالية مواف  0,78792 3,4600

4 
تعتقد أن مؤسستل لديها طاقة إنتا ية أكبر من 

 المؤسسات المنافسة
 5 متوسطة محايد 0,86307 3,3000

5 

الإنتا ية من خ ل يمكن للمؤسسة ايادة طاقتها 
استعمال نفس معدات الإنتاج فا خطوط إنتاج منت ات 

 أخرى لها
 4 متوسطة محايد 0,82709 3,3600

 3 متوسطة محايد 0,52456 3,3633 المزايا المطلقة للتكاليف 1-2

1 
ى لع يصعبتتعامل مؤسستكم مع موردين حصريين 

 لمنافسين الوصول إليهما
 2 عالية مواف  1,10657 3,4000

2 
يصعب على تمتلل مؤسستكم قنوات توايع حصرية 

 ة الوصول إليهاات المنافسلمؤسسا
 1 عالية مواف  0,86307 3,5000

3 
يصعب يمكن لمؤسستكم الحصول على عوامل إنتاج 

 منافسة الحصول عليهاالمؤسسات ى اللع
 4 متوسطة محايد 0,77222 3,3400

4 
الأولية  الموادلديكم مياة تفضيلية مع موردين يبيعون لكم 

 للإنتاج بأسعار أقل مقارنة بالمؤسسات المنافسة
 5 متوسطة محايد 0,78895 3,3000

5 
التا تملكها  تلل لدى مؤسستكم تقنيات إنتاج أحسن من
 المؤسسات المنافسة

 6 متوسطة محايد 0,73540 3,3000

6 

رؤوس الأموال بكل  يمكن للمؤسسة الحصول على
سهولة وذلل لتوسيع طاقتها الإنتا ية وشراء معدات 

 الإنتاج ال امة
 3 متوسطة محايد 0,62629 3,3400
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 2 عالية مواف  53121.0 3,6160 التميز في المنتجات 1-3

1 
تو د فروقات ملموسة بين منت اتكم ونفس المنت ات 

 للمؤسسات المنافسة
4,2200 0,81541 

مواف  
  دا

 1 عالية

2 
منت اتكم أحسن  ودة مقارنة بنفس المنت ات للمؤسسات 

 المنافسة
 2 عالية مواف  0,75593 3,8000

3 
منت ات مؤسستكم  ذابة بصريا مقارنة بالمنت ات 

 المنافسة
 3 عالية مواف  0,69985 3,4000

4 
يلعب إسم مؤسستكم دورا هاما فا ايادة ولاء عم ئكم 

 لشراء منت اتكم
 5 متوسطة محايد 0,67763 3,3000

5 
تتعمد مؤسستكم عند إنشائها لنقاط بيع منت اتها أن 

 تكون قريبة من عم ئها
 4 متوسطة محايد 0,74942 3,3600

 4 متوسطة محايد 0,60008 3,2480 الحواجز القانونية 1-4

1 
 نشاط تطوير أمام اعائق تشكل الحكومية هنال قوانين

 مؤسستكم
 1 متوسطة مواف  0,94761 3,4000

2 
هنال سياسة حكومية اقتصادية تمنع احتكار سو  

 صناعة الكوابل
 2 متوسطة محايد 0,73540 3,3000

3 
تضع الحكومة قواعد ولوائح تتعل  بحضر قنوات التوايع 

 الحصرية
 4 متوسطة محايد 0,80026 3,1800

4 

قيام الحكومة بتش يع الاستثمار من خ ل إنشاء 
الصغيرة والمتوسطة قد يهدد مكانة مؤسستكم المؤسسات 

 فا السو 
 5 متوسطة محايد 0,76559 3,1600

5 
تضع الحكومة قيود صارمة لمنح ترخيص صناعة 

 الكوابل لأصحاب المشاريع
3,2000 0,83299 

 محايد
 

 3 متوسطة

 2 عالية موافق 0,50008 3,4161 عوائق الدخول الاستراتيجية -2
 6 متوسطة محايد 0,74353 3,3320 للاسترداد التكاليف غير قابلة 2-1

1 

معدات المؤسسات  بيع إعادة السهل من يكون لن
تعرضها  حال فا الحديثة فا م ال صناعة الكوابل

 مالية صعوباتل
 1 عالية مواف  1,16339 3,5600

2 

معدات المؤسسات  بيع إعادة السهل من يكون لن
اتخاذها لقرار  حال فا الحديثة فا م ال صناعة الكوابل

 توقيف نشاطها والخروج من السو 
 2 متوسطة محايد 0,90102 3,3800

3 
يتطلب تطوير منت ات  ديدة غير مو ودة فا السو  

 تخصيص فري  عمل لذلل
 3 متوسطة محايد 0,93131 3,3000
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4 
يتطلب تطوير منت ات  ديدة غير مو ودة فا السو  

 تخصيص وقت كبير
 5 متوسطة محايد 0,69985 3,2000

5 
يتطلب الدخول لسو  صناعة الكوابل رأس مال ضخم 
  دا لشراء المعدات والت هياات ال امة للصناعة

 4 متوسطة محايد 0,78999 3,2200

 3 متوسطة محايد 0,66094 3,3800 السعر الحد والسعر الافتراسي استراتيجيتي 2-2

1 
أسعار منت اتها بأسعار أقل من  مؤسستكم بيعت

 1 عالية مواف  1,03510 3,7000 ةمنافسالمؤسسات ال

2 

طبقت مؤسستكم أسعارا منخفضة  دا على منت اتها لا 
تكاد تحق  لها أرباحا هدفت من خ لها إخراج بعض 

 المنافسين من السو 
 2 متوسطة محايد 0,79821 3,3400

3 
باعت مؤسستكم منت اتها بأسعار حققت لها خسارة 

 تهديد المنافسين ال دد فا السو لإهدفت من خ لها 
 4 متوسطة محايد 0,70826 3,2200

4 

يعتبر السعر أهم عامل لدى مؤسستكم تستطيع التحكم 
فيه فا حال و ود تهديد على المؤسسة من قبل 

 المؤسسات ال ديدة فا السو 
 3 متوسطة محايد 0,63278 3,2600

 1 عالية مواف  0,69159 3,5920 فائض الطاقة 2-3

1 
هنال منافسة شرسة فا السو  تتطلب من المؤسسة 
 استخدام كل طاقتها الإنتا ية لايادة ح م إنتا ها

4,2200 0,84007 
مواف  
  دا

 1 عالية

2 
الو ود القوي للمنت ات المستوردة فا مراكا التوايع 

 بمؤسستكمالمختلفة يشبع الطلب على المنت ات الخاصة 
 2 عالية مواف  0,80204 3,6400

3 
 %100تستخدم المؤسسة طاقتها الإنتا ية بنسبة 

 لإغرا  السو 
 3 عالية مواف  0,88617 3,5200

4 
هم الذين لديهم طاقة  لمؤسستكمالمنافسون الرئيسيون 

 إنتا ية ضخمة
 4 متوسطة محايد 0,72534 3,3800

5 

يعطا الموقع الاستراتي ا لمؤسستكم مياة تنافسية هامة 
المنافسة فيما يتعل  بالبنية التحتية مقارنة بالمؤسسات 

 والمراف  الأساسية مما يساعد فا ايادة الطاقة الإنتا ية
 5 متوسطة محايد 0,88063 3,2000

 5 متوسطة محايد 0,70118 3,3533 التكامل العمودي 2-4

1 
استثمرت مؤسستكم فا م ال التكامل أو الاندماج مع 

 منت اتهامؤسسات لديها قنوات توايع لبيع 
 1 عالية مواف  1,05444 3,4800
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2 

استثمرت مؤسستكم فا م ال التكامل أو الاندماج مع 
مؤسسات منت ة للمواد الأولية التا تستخدم فا الإنتاج 

 )مواد أولية  طاقة  سلع نصف مصنعة لإلإلإ(
 2 متوسطة محايد 0,64681 3,3000

3 

 استثمرت مؤسستكم فا م ال التكامل أو الاندماج مع
مؤسسات النقل لنقل منت اتها إلى مختلف نقاط بيع 

 منت اتها أو خدمة التوصيل لعم ئها
 3 متوسطة محايد 0,67128 3,2800

 7 متوسطة محايد 0,55792 3,3114 البحث والتطوير 2-5

1 
تقوم المؤسسة بالبحوث والت ارب لتطوير منت اتها أو 

 ابتكار منت ات  ديدة
 1 عالية مواف  1,09246 3,5200

 2 عالية مواف  0,70682 3,4800 عملية معقدة بالمؤسسة يعد تطوير نوع  ديد من الكوابل 2

3 
من الصعب العثور على عمالة متخصصة )فا م ال 

 ابتكار منت ات  ديدة(
 3 عالية مواف  0,78792 3,4600

4 
فا م ال  الموظفين تدريب على المؤسسة إدارة تعمل

  ديدة منت ات إدخال لتسهيلالابتكار 
 4 عالية مواف  0,83299 3,4000

 5 متوسطة محايد 0,81716 3,1600 وتدعمها الموظفين من ال ديدة الأفكار الإدارة تتقبل 5
 6 متوسطة محايد 0,61445 3,1000 الموظفين من ال ديدة الأفكار الإدارة تطب  6

 7 متوسطة محايد 0,61974 3,0600 تمتلل مؤسستكم أحدث المعدات فا م ال الإنتاج 7

 2 عالية مواف  0,60633 3,5833 الوصول إلى قنوات التوزيع 2-6

1 
هنال عراقيل تمنع المؤسسة من الوصول إلى بعض 

 قنوات التوايع التا ترغب فا استهدافها
 2 عالية مواف  1,00224 3,6600

2 
عائقًا أمام تطوير تشكل الوصول إلى نقاط البيع  صعوبة

 المؤسسة منت ات
 3 عالية مواف  0,78870 3,4800

 4 عالية مواف  0,80812 3,4000 من الصعب العثور على عم ء خارج المنطقة 3

4 
على تم بشكل أكبر بالمؤسسة ي المبيعات والتسوي 

 المستوى المحلا
 6 متوسطة محايد 0,87155 3,3400

5 
على  تم بشكل أكبربالمؤسسة ي المبيعات والتسوي 

 المستوى الدولا
 5 متوسطة محايد 0,74942 3,3600

6 
الكبرى  إنتاج الكوابلقد تكون الاتفاقيات بين شركات 

 للمؤسسةومراكا التوايع المختلفة مشكلة بالنسبة 
4,2600 0,77749 

مواف  
  دا

 1 عالية

 4 متوسطة محايد 0,60163 3,3500 الإعلان والإشهار 2-7

1 
المؤسسة من قبل فئة معينة من هنال ولاء لمنت ات 

 المتعاملين الدائمين
 1 عالية مواف  0,87155 3,6600

 2 عالية مواف  0,83520 3,4200 تنف  المؤسسة مبالغ كبيرة للترويج على منت اتها 2
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3 
 ح ماً فا الإع ن والتسوي   يتطلب استثمار مؤسستكم
 المهارات والوقت كبيرًا من

 6 متوسطة محايد 0,84007 3,2200

 5 متوسطة محايد 0,80331 3,2600 هاصعوبة فا الترويج لمنت ات لدى مؤسستكم 4

5 
على المستوى  بمنت ات مؤسستكميتم الإع ن الخاص 

 فقط المحلا
 3 متوسطة محايد 0,75701 3,2800

 4 متوسطة محايد 0,63278 3,2600 ع متها الت ارية اسمتستثمر مؤسستكم فا  6
  عالية مواف  0,41028 3,4386 )المتغير المستقل( لصناعة الكوابل عوائق الدخول

 21إصدار  SPSS رنامجب نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
 تحليل إجابات أفراد عينة البحث فيما يخص عوائق الدخول لصناعة الكوابل -1
المتوسةةةةطات الحسةةةةابية والانحرافةةةةات المعياريةةةةة والأهميةةةةة المتضةةةةمن  (27-03)تبعةةةةا لل ةةةةدول رقةةةةم          

والةةذي يمثةةل فةةا  النسةةبية لإ ابةةات أفةةراد عينةةة البحةةث عةةن عبةةارات محةةور عوائةة  الةةدخول لصةةناعة الكوابةةل
ة الأسةةاس المتغيةةر المسةةتقل للدراسةةة  والةةذي يشةةمل بعةةدين أساسةةيين يتمةةث ن فةةا العوائةة  الهيكليةةة للصةةناع

تبيةةان يشةةمل كةةل بعةةد علةةى م موعةةة مةةن المحةةددات التةةا سةةنحاول  ا  كمةةللمؤسسةةة راتي يةالاسةةتوالعوائةة  
والتةةةا تظهةةةر أن  أهميتهةةةا مةةةن خةةة ل تحليةةةل إ ابةةةات أفةةةراد العينةةةة علةةةى الفقةةةرات المحةةةددة باسةةةتبيان البحةةةث

تشةتت   ممةا يةدل علةى عةدم و ةود على العموم متوسةطةبانحرافات معيارية  إ اباتهم ين العالية والمتوسطة
وسةةنحاول مةةن خةة ل الآتةةا   كبيةةر فةةا الإ ابةةات  أي أن معةةدل الثقةةة فةةا النتةةائج المتحصةةل عليهةةا كبيةةر

 لإ(27-03)إظهار النتائج وفقا لما تحصلنا عليه من خ ل ال دول 
 بالنسبة لعوائق الدخول الهيكلية -

وهذا يعنا در ة  3.47 لدر ة موافقة أفراد العينة على و ود هاته الحوا ا الحسابا متوسطهبلغ 
فا إ ابات المبحوثين وفيما  تشتتعدم و ود  ما يدل على  37لإ0  وبلغ انحرافه المعياري عاليةموافقة 

 :هذا البعد لمحدداتيأتا تفصيل للنتائج الإحصائية 
 الدخول الهيكليةيتضح عند تحليل محددات هذا البعد أن اقتصاديات الح م أهم عائ  من بين عوائ  

  أما بالنسبة لعبارات هذا المحدد فن دها 0.5وانحراف معياري  3.70للصناعة محل الدراسة بمتوسط 
المؤسسة  والذي نشير فيه باختصار إلى أن (27-03)مرتبة حسب الأهمية كما هو مشار إليه بال دول 

ح مها أكبر من ح م وهذا لا يعنا أن  يمكن أن تحق  وفورات الح م باستخدام طاقتها الإنتا ية الحالية
بالإضافة إلى أن إ ابة أفراد العينة فيما يخص العبارة الأخيرة المتعلقة بإمكانية   المنافسين فا السو 

رغبة منها فا تخفيض التكاليف   التنويع المرتبط استراتي يةالمتعدد لعوامل الإنتاج فا إطار ستخدام لاا
 فقد كان متوسطا مقارنة بالعبارات الأخرىلإ الكلية للإنتاج
من ناحية الأهمية كعائ  أما بالنسبة للتميا فا المنت ات فقد احتلت المرتبة الثانية فا الترتيب  

  أما بالنسبة 0.53بانحراف معياري  3.61من عوائ  الدخول الهيكلية لصناعة الكوابل بمتوسط حسابا 
الأهمية كما هو مشار إليه فا نفس ال دول والتا يتضح من خ ل لعبارات هذا المحدد فترتيبها حسب 
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مقارنة بمنت ات المنافسين لها  المعطيات أن منت ات المؤسسة محل الدراسة تتمتع بال ودة العالية والتميا
 فا الصناعةلإ

رتبة بالنسبة للماايا المطلقة للتكاليف والذي يعتبر من محددات العوائ  الهيكلية للدخول فتحتل الم
  ويمكن تحليل هذا 0.52وانحراف معياري يساوي  3.36الثالثة فا الترتيب بمتوسط حسابا يساوي 

المحدد انط قا من متوسط إ ابات أفراد العينة والتا تركات فا أن المؤسسة لديها نقاط بيع أهم من تلل 
الموارد المالية بسهولة التا تملكها المؤسسات المنافسة  بالإضافة إلى إمكانية حصول المؤسسة على 

بالم ءة المالية نظرا لح م )وير ع الأمر كما رأينا فا تحليل الاستق ل المالا للمؤسسة كيف أنها تتمتع 
يراداتها النات ة عن فعالية نشاطها كمؤسسة تهدف إلى تحقي  الأربا (  أما بالنسبة  لإمكانية مبيعاتها واص

على المنافسين الحصول عليها أو ع قتها بموردين يبيعون المؤسسة الحصول على عوامل إنتاج يصعب 
 فقد كان اتفا  إ ابتهم متوسطالإ لها المواد الأولية بأسعار تفضيلية مقارنة بالمنافسين

بالنسبة لمحدد العوائ  القانونية لبعد الحوا ا الهيكلية  تتركا فيها إ ابات الأفراد على ما يتعل   
لا   بالإضافة إلى أن تش يع الدولة لإنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بو ود قوانين تمنع الاحتكار

يهدد مؤسسة صناعة الكوابل  أما الأمر المعرقل لنشاطها فيتمثل فا و ود قواعد قانونية تعرقل توسيع 
 المؤسسة لنشاطهالإ

 الاستراتيجيةبالنسبة لعوائق الدخول  -

  وهو ما يمثل در ة موافقة عالية 0.50بانحراف معياري  41لإ3فقد بلغ متوسط إ ابات أفراد العينة 
أهمية كل محدد من محددات هذا البعد لمعرفة ال انب الاستراتي ا وسنحاول من خ ل الآتا شر  

 فيما يتعل  بوضع حوا ا تمنع دخول المؤسسات المنافسة للسو لإ لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
ن د أن سياسة فائض الطاقة  الاستراتي يةات بعد الحوا ا عند ترتيب در ات الموافقة على محدد 

بانحراف معياري  3.59حيث كانت در ة الموافقة عليها تقدر بة تأخذ الرقم الأول فا الترتيب والأهمية 
ؤسسة صناعة الكوابل أن م تحليل الإ ابات المتعلقة بعبارات هذا المحدديتضح من خ ل   كما 0.69

كل طاقتها الإنتا ية رغبة منها فا ايادة المبيعات فا السو  نظرا لحدة المنافسة  بسكرة تحاول استخدام
  0.60وانحراف معياري  3.58تليها سياسة الوصول إلى قنوات التوايع بمتوسط   مع المؤسسات الأخرى

ليها ن د أن أهم سبب لعدم قدرة إوعند تحليل هذا المحدد الاستراتي ا من خ ل النتائج المتوصل 
المؤسسة فا توسيع نقاط بيعها واستهداف أسوا  كبيرة يعود إلى قوة المنافسين لها فا السو  خاصة 

بالرغم و  لإسو  الكوابل على المستوى المحلامؤسستا السويدي وبن ذهبية اللتين تحت ن نسبة كبيرة من 
نا لكنها لم تتوسع مثل من قيام مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بإنشاء نقاط بيع مختلفة على المستوى الوط

وير ع السبب فا ذلل حسب إ ابات إطارات المؤسسة إلى أن المؤسسات المنافسة تنتج نفس   المنافسين
ويعود فار  السعر على   المنت ات بأسعار أقل من مؤسستهم  الأمر الذي يش ع الطلب على منت اتهم
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  مهما كلفها الأمر  أي أن منت اتها لأولىأن منت ات المؤسسة محل الدراسة تركا على ال ودة بالدر ة ا
 أحسن  ودة وأعلى تكلفة وسعرلإ لذلل فها تركا على سياسة الإنتاج  كما رأينا سابقا  بالح م الكبيرلإ

السعد الحد والسعر الافتراسا ن حظ أنها تحتل المرتبة الثالثة من حيث  لاستراتي يتابالنسبة  
 (27-03)  كما يوضح تحليل معطيات ال دول 0.66معياري  وانحراف 3.38  بمتوسط حسابا الأهمية

فيما يتعل  بهذا المحدد الاستراتي ا إلى أن المؤسسة تحاول أن تبيع منت اتها بأسعار أقل من أسعار 
المؤسسات المنافسة لكن لم يصل بها الأمر إلى تحديد أسعار دنيا تعلم أنها تسبب خسائر للمؤسسة أي 

 السعر الافتراسا لم يسب  وأن طبقتها لغاية طرد المنافسين المحتملين لهالإ استراتي يةأن 
من حيث الأهمية  الرابعةتحتل سياسة الإع ن والإشهار  حسب إ ابات أفراد العينة  المرتبة  

( 27-03  كما يتضح من خ ل تحليل معطيات ال دول )0.60وانحراف معياري  0.35بمتوسط حسابا 
مبالغ لمنت اتها  وتخصص  المؤسسة تعتمد بالدر ة الأولى على ولاء العم ء الدائمين لهذه السياسة أن

مالية من أ ل سياسة الترويج لمنت اتها ويتف  الأمر كما رأينا سابقا من خ ل تحليل المعطيات المالية 
 للمؤسسةلإ وسياسة الترويج تنحصر على المستوى المحلا فقطلإ

التكامل العمودي بمتوسط حسابا  استراتي يةشهار من حيث الأهمية الإع ن والإ استراتي يةتلا 
  حيث ن دن انط قا من نتائج الإ ابات المتحصل عليها أن المؤسسة 0.70وانحراف معياري  0.35

فيما يتعل  ب انب التوايع والتسوي  ونقاط البيع بالدر ة الأولى  أما فيما  الاستراتي يةتعتمد على هذه 
مع مؤسسات تبيع لها المواد الأولية  الاستراتي يةبقيام المؤسسة بالاستعانة بهذه يتعل  بالإ ابات المرتبطة 

  أو مؤسسات نقل البضاعة فقد كانت الإ ابة متوسطةلإ
يطل  عليها بالتكاليف غبر قابلة ل سترداد المرتبة السادسة تحتل سياسة التكاليف الغارقة أو ما 

 3.33استراتي يات عوائ  الدخول بالنسبة للمؤسسة بمتوسط حسابا من حيث الأهمية فا ترتيب 
لهذا المحدد ن د أن هذه السياسة  ةالأهميوبالنظر إلى ترتيب العبارات من حيث  0.74وانحراف معياري 

عدم قدرة الوافد ال ديد للخروج من السو  فا حال عدم قدرته على المنافسة فا  تعود بالدر ة الأولى إلى
هذه الصناعة  وأن تطوير منتج  ديد يتطلب تخصيص فري  عمل كبير مما ي عل من الوافدين ال دد 

 ستردادلإللسو  يتخوفون من  انب هذا النوع من التكاليف الذي يعتبر غير قابل ل 
البحث والتطوير من الاستراتي يات الأقل أهمية لدى المؤسسة محل الدراسة من  استراتي يةتعتبر 

بالرغم من قيام  0.55وانحراف معياري  3.31بمتوسط حسابا  (27-03)خ ل ما توضحه نتائج ال دول 
لسياسة تعتبر عملية المؤسسة بسياسات البحث والتطوير وامت كها دائرة معنية بهذا الم ال  كما أن هذه ا

   معقدة وتتطلب عمالة ذات كفاءة عاليةلإ 
وذلل تتضح أكثر أهمية كل محدد  (05-03)على المنحنى  (27-03)يمكن إسقاط معطيات ال دول      

وأهمية كل عبارة حسب النتائج المتحصل عليها  الاستراتي يةمن محددات عوائ  الدخول سواء الهيكلية أو 
 من خ ل متوسطات إ ابة أفراد العينةلإ
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 : متوسطات استجابة أفراد العينة حول واقع عوائق الدخول لصناعة الكوابل(05-03) شكل

 
 (27-03)ال دول  اعتمادا على الطالبةمن إعداد : المصدر

 (27-03)ال دول  اعتمادا على الباحثةمن إعداد : المصدر
 ثانيا: تشخيص المتغير التابع

النتائج المتحصل عليها نتي ة تحليل إ ابات أفراد العينة فيما يتعلة  بتةأثير  (28-03)يلخص ال دول      
 أبعاد المتغير المستقل بمحدداته على أداء مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بالشكل التالا:

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

اقتصاديات الحجم

المزايا المطلقة للتكاليف

التميز في المنتجات

الحواجز القانونية

التكاليف غير قابلة للإسترداد

إستراتيجيتي السعر الحد والسعر الإفتراسي

فائض الطاقة

التكامل العمودي

البحث والتطوير

الوصول إلى قنوات التوزيع

الإعلان والإشهار

7 6 5 4 3 2 1

3 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5 3,6 3,7 3,8

اقتصاديات الحجم

التميز في المنتجات

التكاليف غير قابلة للإسترداد

فائض الطاقة

البحث والتطوير

الإعلان والإشهار

متوسطات است ابة أفراد العينة حول واقع عوائ  الدخول (: 06-03)شكل 
لصناعة الكوابل
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عينة أفراد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات  :(28-03)جدول 
 بسكرة-أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل  عن عبارات محور البحث

رقم 
 أبعاد متغير عوائق الدخول لصناعة الكوابل العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 العينة

درجة 
 الموافقة

 رتبة
 السؤال

1 
الكلية تكاليف الترا ع  الإنتاج إلىالايادة فا ح م  تساهم
 لدى المؤسسة نتاجللإ

 3 عالية موافق 1,01338 3,5600

2 
أن إنتا ل بكميات كبيرة يشكل عائقا أمام دخول  تعتقد

 منافسين  دد لصناعة الكوابل
 4 عالية موافق 0,70711 3,5000

 7 متوسطة محايد 875050, 3,3600 مكلف للغاية المؤسسةتطوير نوع  ديد من منت ات  3

4 
 إدخال لتسهيل الموظفين تدريب على المؤسسة إدارة قيام

 يحملها تكاليف كبيرة  ديدة منت ات
 5 عالية موافق 812150, 3,4400

5 
تبرم المؤسسة عقود مع الموردين لتخفيض تكاليف 

 الحصول على المواد الأولية للإنتاج
 14 متوسطة محايد 840070, 3,2200

6 
تتوفر المؤسسة على عمالة ماهرة توفر لها تكاليف 

 التدريب
 9 متوسطة محايد 757010, 3,2800

 13 متوسطة محايد 782460, 3,2000 هنال تسهي ت حكومية فيما يخص ال انب الضريبا 7

 16 متوسطة محايد 746150, 3,1200 هنال عراقيل حكومية تحول دون توسع نشاط المؤسسة 8

9 

تتحمل مؤسستكم مصاريف بيع عالية نات ة عن عدم 
امت كها وسائل نقل وتوصيل لمنت اتها إلى العم ء 

 مقارنة بالمؤسسات المنافسة
 17 متوسطة محايد 707110, 3,1000

10 
تعتبر الحم ت الإع نية باهظة الثمن تحمل المؤسسة 

 تكاليف عالية
 18 متوسطة محايد 711710, 3,0600

11 
ايادة فا الإع ن والإشهار فا الترويج لمنت اتكم  ساهم

 ح م مبيعاتكم
 11 متوسطة محايد 755930, 3,2000

12 
ايادة ح م مبيعاتكم ير ع إلى  ودة منت اتكم مقارنة 

 بمنت ات المؤسسات المنافسة
 8 متوسطة محايد 839100, 3,3000

13 
 اذبيتها مقارنة تر ع الايادة فا ح م المبيعات إلى 
 بنفس المنت ات للمؤسسات المنافسة

 1 عالية موافق 774330, 4,1800

14 
الع مة الت ارية لمؤسستكم بشكل كبير فا  ساهمت

 ايادة ح م مبيعاتكم
 2 عالية موافق 960650, 3,6600

15 
يؤثر سلبا على ها يالمؤسسة بأسعار أقل من منافس بيع

 أرباحها
 6 عالية موافق 857140, 3,4000



 دراسة أثر عوائق الدخول على أداء )ربحية( مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة :الفصل الثالث
 

 

156 

16 
ساهم فا ايادة ح م ت ل المؤسسة قنوات توايع كبيرة ام

 هامبيعات
 12 متوسطة محايد 755930, 3,2000

17 
على نقاط بيع أكثر من نقاط بيع  مؤسستكمتستحوذ 

 المؤسسات المنافسة
 10 متوسطة محايد 864020, 3,2200

18 

أخرى مؤسسات مع مؤسستكم  اندماجساهمت عمليات 
فا تخفيض  موردون أو مؤسسات نقل لإلإلإلإ()سواء 
 التكاليف

 20 متوسطة محايد 782460, 3,0000

 19 متوسطة محايد 714000, 3,0200 تعتقد أن مؤسستل تسيطر على سو  صناعة الكوابل 19

20 

قيام المؤسسات المنافسة بوضع إع نات لمنت اتها 
بالموااات مع إع ناتكم لمنت اتكم أثر على ع متكم 

 الت ارية بالسلب مما أدى إلى ترا ع مبيعاتكم فا السو 
 15 متوسطة محايد 728710, 3,1400

 متوسطة محايد 462290, 3,3080 أداء المؤسسة

 21إصدار  SPSS برنامج نتائج تحليل الاستبيان من خ لاعتمادا على  الباحثةمن إعداد : المصدر
والمتعلقة أساسا بإ ابات أفراد العينة حول  أع هيتضح من خ ل النتائج الإحصائية المبينة بال دول 

على مؤشر الربحيةلإ  ذلل المتغير المستقل للدراسة والمتمثل فا أداء المؤسسة الصناعية مستعينين فا
  الدخول ببعديه يتضمن مدى و ود ع قة بين كل محدد من محددات عوائ سؤالا 20حيث اشتمل على 

فا    حسب أهميتها هذه النتائج الهيكلا والاستراتي ا على مؤشر الربحية لأداء المؤسسة ويمكن تلخيص
النقاط التالية وذلل انط قا من قيمة المتوسط الحسابا لدر ة الموافقة ودر ة تشتت الإ ابة  والمرتبة 

 ترتيبا تصاعديا كما هو واضحلإ
ايادة مبيعات المؤسسة إلى  اذبية منت اتها مقارنة بمنافسيها فا نفس ير ع أهم عامل من عوامل 

  بالإضافة إلى ع متها الت ارية التا كان لها دور كبير فا ذلل مما يشير إلى أهمية التميا فا الصناعة
 تساعد المؤسسة فا الحفاظ على بقائهالإ كاستراتي يةالمنت ات 

كعائ  من عوائ  الدخول للسو   ن د أن المؤسسة تحاول التميا  استراتي يةبالإضافة إلى أهمية 
الاعتماد على الإنتاج بالح م الكبير نظرا لح مها وطاقتها الإنتا ية الضخمة رغبة منها للتقليل من ح م 

يظهر أهمية هذا العامل الهيكلا التكاليف  الأمر الذي يعرقل دخول المؤسسات ال ديدة للسو  مما 
 ؤثر إي ابيا على أداء مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةلإلعوائ  الدخول الذي ي

تتحمل المؤسسة تكاليف عالية فيما يخص تدريب عمالها فيما يخص إدخال منت ات  ديدة أو تقنيات 
 حسبان عند دخول وافد  ديد للصناعةلإ ديدة لمنت اتها  الأمر الذي يؤخذ فا ال

سلبا على أرباحها  فن د أن المؤسسة لا تفضل بالنسبة لسياسة السعر الحد وبما أن تأثيرها سيكون 
 تطبيقهالإ
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تر ع ايادة ح م مبيعات المؤسسة بالدر ة الأولى  ودتها مقارنة بمنت ات المنافسين لها بالسو لإ 
 أحد إطارات المؤسسةلإالأمر الذي يتواف  مع نتائج المقابلة التا تم إ راؤها مع 

 ENI.BISKRAلةةةدخول لصةةةناعة الكوابةةةل علةةةى مؤسسةةةة أمةةةا بةةةاقا العبةةةارات المتعلقةةةة بتةةةأثير عوائةةة  ا
ممةةا يةةدل علةةى أن أهةةم حةةوا ا   فيتضةةح مةةن خةة ل متوسةةطات الإ ابةةة أن در ةةة مةةوافقتهم عليهةةا متوسةةطة

الدخول لهذه الصناعة ها عوائ  هيكلية بالدر ة الأولى  إذ يتعلة  الأمةر باقتصةاديات الح ةم والتميةا فةا 
هدفها منصب على عرض منت ات عالية ال ودة وهو ما يمياهةا  لأنالمنت ات خاصة فيما يتعل  بال ودة 

 عن باقا المنافسين فا السو لإ

 متوسطات استجابة أفراد العينة حول واقع عوائق الدخول لصناعة الكوابل: (07-03)شكل 

 
 (27-03)ال دول  اعتمادا على الباحثةمن إعداد : المصدر

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

…لإنتاج لدى تساهم الزيادة في حجم الإنتاج  إلى تراجع التكاليف الكلية ل

…ين جدد تعتقد أن إنتاجك بكميات كبيرة يشكل عائقا أمام دخول منافس

تطوير نوع جديد من منتجات المؤسسة مكلف للغاية

…ات قيام إدارة المؤسسة على تدريب الموظفين لتسهيل إدخال منتج

…على تبرم المؤسسة عقود مع الموردين لتخفيض تكاليف الحصول

تتوفر المؤسسة على عمالة ماهرة توفر لها تكاليف التدريب

هناك تسهيلات حكومية فيما يخص الجانب الضريبي

هناك عراقيل حكومية تحول دون توسع نشاط المؤسسة

…سائل تتحمل مؤسستكم مصاريف بيع عالية ناتجة عن عدم امتلاكها و

اليةتعتبر الحملات الإعلانية باهظة الثمن تحمل المؤسسة تكاليف ع

عاتكمساهم الإعلان والإشهار في الترويج لمنتجاتكم في زيادة حجم مبي

…زيادة حجم مبيعاتكم يرجع إلى جودة منتجاتكم مقارنة بمنتجات

…لمنتجات ترجع الزيادة في حجم المبيعات إلى جاذبيتها مقارنة بنفس ا

بيعاتكمساهمت العلامة التجارية لمؤسستكم بشكل كبير في زيادة حجم م

بيع المؤسسة بأسعار أقل من منافسيها يؤثر سلبا على أرباحها

هامتلاك المؤسسة قنوات توزيع كبيرة ساهم في زيادة حجم مبيعات

المنافسةتستحوذ مؤسستكم على نقاط بيع أكثر من نقاط بيع المؤسسات

…سواء موردون)ساهمت عمليات اندماج مؤسستكم مع مؤسسات أخرى 

تعتقد أن مؤسستك تسيطر على سوق صناعة الكوابل

…مع قيام المؤسسات المنافسة بوضع إعلانات لمنتجاتها بالموازات
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 فرضيات الدراسةاختبار  الثالث: الفرع
عوائةة  نقةةوم أولا بتحليةةل تلةةل الع قةةة القائمةةة بةةين  هةةالاختبةةار فرضةةيات الدراسةةة والوقةةوف علةةى نتائ      

بسةكرة مةن خة ل مؤشةر الربحيةة  وأداء مؤسسةة صةناعة الكوابةل الدخول ومحدداته المختلفة كمتغير مسةتقل
 البسيطلإ تحليل الانحدار الخطا دراسة ويكون ذلل من خ ل تابعكمتغير 

 بالنسبة للعلاقة العامة لعوائق الدخول وربحية المؤسسة: أولا
سنقوم فا هذه الحالة بدراسةة مةدى و ةود تةأثير لعوائة  الةدخول علةى أربةا  مؤسسةة صةناعة الكوابةل       

 بسكرة وذلل من خ ل الخطوات التالية:
 الانحدارالمعنوية لنموذج دراسة  -1

لتحديةةةد إن كانةةةت هنةةةال ع قةةةة قائمةةةة بةةةين متغيةةةري عوائةةة  الةةةدخول لصةةةناعة الكوابةةةل وأداء مؤسسةةةة       
بين  البسيط الخطا الانحدارصناعة الكوابل بسكرة وتحديد نوع الع قة وقوتها نقوم بتحديد وتحليل معادلة 

   وذلل على النحو التالا:ن المتغيرينيهذ
 :لدينا فا هذه الحالة

: نموذج الانحدار غير معنوي أي أن المتغير المستقل )عوائ  الدخول للصناعة( 0Hالفرض الصفري  -
 لا تؤثر على المتغير التابع )أداء المؤسسة(لإ

تؤثر معنوي أي أن المتغيرات المستقلة )عوائ  الدخول للصناعة( : نموذج الانحدار 1Hالفرض البديل  -
 على المتغير التابع )أداء المؤسسة(لإ

 بين المتغيرين التابع والمستقل الارتباطنتائج  :(29-03)جدول 
Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Durbin-Watson 

1 ,782a ,611 ,603 ,29124 1,909 

a. Predictors: (Constant), عوائق الدخول لصناعة الكوابل  

b. Dependent Variable:  المؤسسةأداء    

 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر

حيث بلغت  يوضح ال دول الساب  معامل ارتباط بيرسون بين المتغير التابع والمتغير المستقل       
 0.603وقيمة معامل التحديد المعدل  0.611يعنا ارتباط طردي قوي بقيمة معامل التحديد  0.782قيمته 
 الحاصل فا أداء المؤسسةلإ أو التغير من التباين %60فسر عوائ  الدخول تأي أن 
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 لاختبار معنوية الانحدار ANOVAنتائج تحليل : (30-03)جدول 
ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 6,400 1 6,400 75,460 ,000a 

Residual 4,071 48 ,085   

Total 10,472 49    

a. Predictors: (Constant), عوائق الدخول لصناعة الكوابل   

b. Dependent Variable: أداء المؤسسة     

 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر

  حيةةةث أي مةةةدى إمكانيةةةة الاعتمةةةاد علةةةى نتائ ةةةه  ةةةودة النمةةةوذج الخطةةةا (30-03)يوضةةةح ال ةةةدول        
الفةةةةرض بالتةةةةالا نةةةةرفض   (05لإ0( وهةةةةا أقةةةةل مةةةةن )000لإ0)هةةةةا  Fالخاصةةةةة بةةةةةة  sigالدلالةةةةة ن حةةةةظ أن 

المستقل على المتغير التابع  يرلمتغليو د تأثير  أيالصفري ونقبل الفرض البديل وهو أن الانحدار معنوي 
 تغير المستقللإالم اونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع من خ ل هذ

 الانحدار )طريقة المربعات الصغرى( مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج  -2
 ويكون ذلل من خ ل:     

  (Normality testالتوزيع الاحتمالي للبواقي  اعتداليةالتوزيع الطبيعي ) -
  shapiro-wilkو  klomogrov-smirnovللتأكد من التوايع الطبيعةا للبةواقا نعتمةد علةى معةاملا        

  وهةةو مةةا يؤكةةد التوايةةع الطبيعةةا للبةةواقا فةةا نمةةوذج الانحةةدار 05لإ0إذا فاقةةت مسةةتوى الدلالةةة لكةةل منهمةةا 
 ول التالا يوضح ذلللإدالمتعدد  وال 

 البسيطالتوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الانحدار  اختبار: نتائج (31-03)جدول 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Standardized Residual ,095 50 ,200* ,969 50 ,220 

a. Lilliefors Significance Correction     

*. This is a lower bound of the true significance.    

 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر
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 البسيط: التوزيع الطبيعي للبواقي للانحدار (08-03)الشكل رقم

 
 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر

منه هو اختبار و ود أو عدم و ود الهدف  :( Durbin- watson )اختبار الذاتي للبواقي الاستقلال -
وبمقارنتها فا  1.909أن قيمته تساوي  (29-03)ويتضح من خ ل ال دول   ارتباط ذاتا للأخطاء
الحالة  يتم الحكم على استق لية البواقا فاو  du = 1.403و dl = 1.34 2 ن د  ال داول الإحصائية

 :التالية
du < DW < 4-du   بالتالا فإنDW  وهو ما يؤكد الاستق ل الذاتا 2.597و 1.403محصور بين  
 لإللأخطاء العشوائية

 خط الانحدار معادلة -
مما سب  يمكن التأكد من أن نموذج الانحدار الخطا البسيط يعطا نتةائج يمكةن الاعتمةاد عليهةا فةا      

أي يمكةةن التنبةةؤ بقيمةةة التغيةةر فةةا أداء المؤسسةةة مةةن خةة ل التغيةةر فةةا عوائةة  الةةدخول  دراسةةة الفرضةةيات
 لإ لصناعة الكوابل

 معاملات معادلة الانحدار الخطي البسيط: (32-03)جدول 
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,279 ,351  ,794 ,431 

 000, 8,687 782, 101, 881, عوائق الدخول لصناعة الكوابل

a. Dependent Variable: أداء المؤسسة     

 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر

 يمكن كتابة معادلة خط الانحدار بالشكل التالا: (32-03)من خ ل ال دول      
𝑦 = 0.881𝑥 + 0.279 ………………………….(1) 

 حيث:
Yيمثل أداء المؤسسة : 
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Xيمثل عوائ  الدخول لصناعة الكوابل : 
 وحدة (0.881)بة إلى أن تغير عوائ  الدخول بوحدة واحدة يؤدي إلى تغير الأداء  (1)تشير المعادلة      

 لإبنفس الات اه )الايادة أو النقصان(
 عوائق الدخول للصناعة على أرباح المؤسسةمدى وجود علاقة بين كل بع من أبعاد : اختبار ثانيا

سندرس من خ ل هذا المطلب أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع من خ ل دراسة أثةر كةل       
ومعرفةة مقةدار أثةر كةل منهمةا علةى أداء مؤسسةة  الاسةتراتي يةمن عوائ  الدخول الهيكليةة وعوائة  الةدخول 

وذلةةل عةةن طريةة    صةةناعة الكوابةةل  ثةةم نقةةوم بدراسةةة كةةل العوائةة  بشةةكل مفصةةل وأثرهةةا علةةى أداء المؤسسةةة
   ولذلل سيتم اختبار مدى توفر شروطه الإحصائية والمتمثلة فا كل مما يلا:المتعدداختبار الانحدار 

  الانحدارمعنوية نموذج   -1
 الاستراتي يةلتحديد إن كانت هنال ع قة قائمة بين متغيرات عوائ  الدخول الهيكلية وعوائ  الدخول      

الخطا المتعدد بين  الانحدارلكوابل بسكرة وتحديد نوع الع قة لصناعة الكوابل وأداء مؤسسة صناعة ا
 .هذه المتغيرات

 معامل الارتباط :(33-03)جدول 
Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Durbin-Watson 

1 ,796a ,634 ,619 ,28548 1,987 

a. Predictors: (Constant),  عوائق الدخول الهيكليةالاستراتيجيةعوائق الدخول ,   

b. Dependent Variable: أداء المؤسسة 

 
  

 21إصدار  SPSS مخرجات: المصدر
حيث بلغت قيمته  ةالمستقل اتال دول الساب  معامل ارتباط بيرسون بين المتغير التابع والمتغير يوضح 
أي  619لإ0وقيمة معامل التحديد المعدل  634لإ0يعنا ارتباط طردي قوي بقيمة معامل التحديد  796لإ0

 أداء المؤسسةلإمن التباين أو التغير الحاصل فا  %60تفسر  والاستراتي يةالهيكلية  أن عوائ  الدخول
 لاختبار معنوية الانحدار ANOVAنتائج تحليل : (34-03)جدول 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 6,641 2 3,321 40,743 ,000a 

Residual 3,831 47 ,082   

Total 10,472 49    

a. Predictors: (Constant),  الإستراتيجية, عوائق الدخول الهيكليةعوائق الدخول    

b. Dependent Variable: أداء المؤسسة     

 21 إصدار SPSS مخرجات: المصدر

أي مدى إمكانية الاعتماد علةى  المتعدد المستخدم  ودة النموذج الخطا (34-03)يوضح ال دول         
  بالتةالا نةةرفض الفةةرض (0.05)وهةةا أقةل مةةن  (0.000)هةةا  Fالخاصةةة بةةة  sigن حظ أن الدلالةة   فةةنتائ ةه

علةةى المتغيةةر  ةالمسةةتقل اتالصةةفري ونقبةةل الفةةرض البةةديل وهةةو أن الانحةةدار معنةةوي أي يو ةةد تةةأثير للمتغيةةر 
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وعوائةة  الةةدخول  الاسةةتراتي يةالتغيةةر فةةا عوائةة  الةةدخول مةةن خةة ل  بمتغيةةر الأداءالتةةابع ونسةةتطيع التنبةةؤ 
 لإالهيكلية

 ويكون ذلل من خ ل:: اختبار جودة النموذج  -2
 ( Normality testالتوزيع الاحتمالي للبواقي  اعتداليةالتوزيع الطبيعي ) -

  shapiro-wilkو klomogrov-smirnovللتأكد من التوايع الطبيعا للبواقا نعتمد على معاملا         
الانحدار المتعدد يتبع التوايع فإن توايع البواقا فا نموذج   0.05وبما أن مستوى الدلالة لكل منهما يفو  

 ول التالا يوضح ذلللإدطبيعا وال ال
 : نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الانحدار البسيط(35-03)جدول 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Standardized Residual ,086 50 ,200* ,964 50 ,132 

a. Lilliefors Significance Correction     

*. This is a lower bound of the true significance.    

 21إصدار  SPSS بناء على مخر ات الباحثةمن إعداد : المصدر

 البسيط: التوزيع الطبيعي للبواقي للانحدار (09-03)الشكل رقم

 
 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر                                               

 : ( Durbin- watsonالاستقلال الذاتي للبواقي )اختبار  -
ويتضةةح مةةن خةة ل ال ةةدول   منةةه هةةو اختبةةار و ةةود أو عةةدم و ةةود ارتبةةاط ذاتةةا للأخطةةاءالهةةدف 

 = duو dl =1.285 ن ةد   ال ةداول الإحصةائيةوبمقارنتهةا فةا  1,987أن قيمتةه تسةاوي  (03-35)
 DWبالتةالا فةإن   du < DW < 4-duالحالةة التاليةة  يتم الحكم على استق لية البواقا فاو  1.445

 لإللأخطاء العشوائية  وهو ما يؤكد الاستق ل الذاتا 2.555و 1.445محصور بين 
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 معادلة خط الانحدار -
مما سب  يمكن التأكد من أن نموذج الانحةدار الخطةا البسةيط يعطةا نتةائج يمكةن الاعتمةاد عليهةا         

فا دراسة الفرضيات أي يمكن التنبؤ بقيمة التغير فةا أداء المؤسسةة مةن خة ل التغيةر فةا عوائة  الةدخول 
 لصناعة الكوابللإ 
 لانحدار البسيط: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج ا(36-03)جدول 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 
Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

 

(Constant) ,577 ,385  1,496 ,141   

 1,444 693, 390, 867, 092, 129, 112, عوائق الدخول الهيكلية

يةعوائق الدخول الإستراتيج  ,686 ,098 ,742 6,998 ,000 ,693 1,444 

a. Dependent Variable: أداء المؤسسة       

 21إصدار  SPSS مخر ات: المصدر

 tيوضةح ال ةةدول السةةاب  معةةام ت الانحةدار المعياريةةة وغيةةر المعياريةةة والخطةأ المعيةةاري وقيمةةة اختبةةار    
 VIF (Varianceالدلالةةة الإحصةةائية( وقيمةةة معةةام ت تضةةخم التبةةاين )ل ختبةةارات مةةع القيمةةة الاحتماليةةة 

Inflation Factor)  ومعام ت التسامح Tolérance  :حيث 
VIF = 1/ Tolérance   

 لإلا يو د مشكلة فا التعددية الخطية بالتالا VIF < 5من خ ل ال دول يتضح أن قيمة    
 الحصول على معادلة خط الانحدار والتا يمكن كتابتها بالشكل التالا:كما يساعد ال دول الساب  فا   

𝑦 = 0.112 𝑥1 + 0.686𝑥2 + 0.577 …………….(2) 
 حيث:

Yيمثل أداء المؤسسة : 
X1 لصناعة الكوابلالهيكلية : يمثل عوائ  الدخول 
X2 لصناعة الكوابل الاستراتي ية: يمثل عوائ  الدخول 

الأداء  ارتفةاعبوحةدة واحةدة يةؤدي إلةى  الهيكلية عوائ  الدخول كلما اادته ( إلى أن2تشير المعادلة )      
بوحةةةدة واحةةةدة ااد أداء أو ربةةةح المؤسسةةةة بةةةةة  الاسةةةتراتي ية  وكلمةةةا اادت عوائةةة  الةةةدخول ( وحةةةدة112لإ0بةةةةة)
 لإ  والعكس صحيح( وحدة686لإ0)
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 على أداء المؤسسةجميع متغيرات عوائق الدخول لصناعة الكوابل دراسة تأثير : ثالثا
: نتائج الانحدار نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الانحدار البسيط :(37-03)جدول 

 المتعدد
 R R النموذج

Square 
 tدلالة  tقيمة  F Bدلالة  Fقيمة 

معامل تضخم 
 VIFالتباين 

  المتغير التابع

 000لإ0 8,764 0.717 0.847

,426 1,038 ,306  
 1,274 907, 118, 009, اقتصاديات الح م

 1,436 849, 192, 017, الماايا المطلقة للتكاليف

 1,557 628, 489, 046, التميا فا المنت ات

 1,824 426, 804, 072, الحوا ا القانونية

 2,593 273, 1,111- 096,- التكاليف غير قابلة ل سترداد

 2,425 002, 3,315 312, والإفتراساالسعرين الحد 

 3,183 717, 366,- 038,- فائض الطاقة

 2,992 237, 1,203 118, التكامل العمودي

 2,280 624, 495, 053, البحث والتطور

 2,295 023, 2,369 236, الوصول إلى قنوات التوايع

 2,400 285, 1,085 111, الإع ن والإشهار

 21إصدار  SPSS بناء على مخر ات الباحثةمن إعداد : المصدر

تلةةل الع قةةة القائمةةة بةةين أداء )ربحيةةة( المؤسسةةة والمتغيةةرات المتعلقةةة بعوائةة  الةةدخول مةةن أ ةةل معرفةةة      
 والةةةذي اعتبةةةرت فيةةةه متغيةةةرات (35-03)للصةةةناعة  تةةةم اسةةةتخدام نمةةةوذج الانحةةةدار الخطةةةا المتعةةةدد  ةةةدول 

اقتصةةاد الح ةةم  الماايةةا المطلقةةة للتكةةاليف  التميةةا فةةا المنت ةةات  الحةةوا ا القانونيةةة  التكةةاليف غيةةر قابلةةة 
ل سةةترداد  السةةعر الحةةد والسةةعر الافتراسةةا  فةةائض الطاقةةة  التكامةةل العمةةودي  البحةةث والتطةةوير  الوصةةول 

لإ حيةةث أظهةةرت اء كمتغيةةر مسةةتقلمتغيةةرات تفسةةيرية  ومتغيةةر الأد إلةةى قنةةوات التوايةةع  الإعةة ن والإشةةهار
 بدلالةةة (8.764)البةةالغ قيمتهةةا  Fنتةةائج نمةةوذج الانحةةدار أن نمةةوذج الانحةةدار معنةةوي وذلةةل مةةن خةة ل قيمةةة 

مةةةن  %71.7  وتفسةةةر النتةةةائج أن المتغيةةةرات المفسةةةرة تفسةةةر (0.01)أصةةةغر مةةةن مسةةةتوى المعنويةةةة  (0.000)
كمةةا يوضةةح ال ةةدول نتةةائج  ،2Rفةةا أداء )ربحيةةة( المؤسسةةة بةةالنظر إلةةى معامةةل التحديةةد  التبةةاين الحاصةةل

ممةا يشةير إلةةى  5التعدديةة الخطيةة حيةث كشةةفت النتةائج إلةى أن عامةل تضةةخم التبةاين للنمةوذج أصةغر مةةن 
عةةدم و ةةود مشةةكلة تعدديةةة خطيةةة بةةين متغيةةرات النمةةوذج وكةةذلل نسةةتطيع كتابةةة معادلةةة الانحةةدار بالشةةكل 

 تالا:ال
𝑦 = 0.426 + 0.009𝑥1 + 0.017𝑥2 + 0.046𝑥3 + 0.072𝑥4 − 0.96𝑥5 + 0.312𝑥6 − 0.38𝑥7 +

0.118𝑥8 + 0.53𝑥9 + 0.236𝑥10 + 0.111𝑥11…………………..)3( 
 حيث:

Yيمثل أداء المؤسسة الممثل بالربحية : 
X1يمثل عائ  اقتصاديات الح م : 
X2يمثل عائ  الماايا المطلقة للتكاليف : 
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X3فا المنت ات : يمثل عائ  التميا 
X4يمثل الحوا ا القانونية : 
X5يمثل عائ  التكاليف غير قابلة ل سترداد : 
X6يمثل عائ  السعرين الحد والافتراسا : 
X7يمثل عائ  فائض الطاقة : 
X8  التكامل العمودي استراتي ية: يمثل عائ 
X9  البحث والتطوير استراتي ية: يمثل عائ 

X10 الوصول إلى قنوات التوايع استراتي ية: يمثل 
X11  الإع ن والإشهار استراتي ية: يمثل عائ 
( إلى و ود تأثير إي ابا لكل من عائ  اقتصاديات الح م وعائ  الماايا 03تشير المعادلة )      

 حوا ا تتعل  بهيكل صناعةالمطلقة للتكاليف وعائ  التميا فا المنت ات والحوا ا القانونية والتا تعتبر 
استراتي يات التكامل و السعر الحد  سياسة فن د أن ك  من الاستراتي يةلكوابل  أما بالنسبة للعوائ  ا

 على أربا  المؤسسةلإوكبير العمودي والبحث والتطوير والإع ن والإشهار لها تأثير إي ابا 
فةائض الطاقةةة والتكةاليف غيةةر قابلةةة  سياسةةاتكمةا تشةةير نفةس المعادلةةة إلةى و ةةود ع قةة عكسةةية بةين      

 لإوبين أربا  مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة والسعرين الحد والافتراسا ل سترداد
كبير  بشكلكما نستنتج أن سياسة البحث والتطوير تعتبر أهم حا ا يمنع دخول وافدين  دد للسو  ويؤثر 

ي ابا على أربا  المؤسسةلإ  واص
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  الخلاصة:
على أداء المؤسسات من خ ل  ال انب التطبيقا لدراسة أثر عوائ  الدخولشمل هذا الفصل         

باعتبارها مؤسسة رائدة  EN.I.CAB.BISKRAمؤشر الربحية  حيث تم اختيار مؤسسة صناعة الكوابل 
 فاعلى مستوى السو  ال اائري  وكمؤسسة قائمة فا السو  محل الدراسة الذي يتميا  هذا الم الفا 

العموم باحتكار القلة نظرا للعدد القليل للمؤسسات الناشطة فيه  حيث ير ع الأمر بالدر ة الأولى إلى 
 لالما رأسالتكاليف غير قابلة ل سترداد  لأن دخول أي وافد  ديد للصناعة سوف يتردد بسبب كثافة 

افة إلى المنافسة السعرية فا الأ ل القصير  بالإض التا ي ب أن تتوفر لديه والتا لا يمكن استردادها
 التا تر ع فا الأساس إلى اقتصاديات الح م التا تتوفر لدى المؤسسة القائمة مقارنة بالوافد ال ديد

 لإوالتا تؤثر سلبا على أرباحها
غالبية وكذا ونظرا للنتائج المتحصل عليها سابقا  ن د أن الحوا ا الهيكلية لسو  صناعة الكوابل       

 ايادة أرباحها على دهاها من تساعالمتبناة من قبل مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة  الاستراتي يةالحوا ا 
 ولا تش ع دخول مؤسسات  ديدة للمنافسةلإ

و ود ثمانية حوا ا تؤثر بشكل إي ابا على أربا  مؤسسة صناعة الكوابل كما أظهرت النتائج      
البحث والتطوير التا تضمن لها البقاء والتوسع  وث ثة حوا ا تؤثر سلبا على  استراتي يةبسكرة خاصة 

 لإأرباحها لكن تمنع دخول وافدين  دد للصناعة
 
 
 
 
 
 



 

 

 العامةالخاتمة  

 

 
 



 الخاتمــــــــــــــــــــة العامـــــــــــــــــــة
 

 
168 

 مركز على بالحصول المرتبط السوق بتركيز كبير حد إلى المعاصرة تالاقتصاديا أسواق تتميز
الأمر الذي يشجع على ظهور بعض . والتي تسعى للحفاظ عليه بعض المؤسسات قبل من مهيمن

، وكذالك الخوف من ردود أفعال المنافسين التي تؤثر سلبا على ظروف المنافسة الممارسات الاحتكارية
لتوازن السوق الذي يقوم على مبدأ النظرية التقليدية مع أسس من هنا ظهرت تناقضات تتنافى  في السوق.

 ، وشفافية المعاملات وعدم غياب المعلومات المتعلقة بالمنافسين.المنافسة التامة
يقوم  ت العديد من الدراسات المتخصصة في الاقتصاد الصناعي الذيظهر  على هذا الأساس

 العناصربعض  خلال من الصناعة وصف يمكن أنه فترضوي أداء –سلوك  -هيكلعلى النموذج 
 الحجم، اقتصاديات ومدى المنتج، تمايز ودرجة النمو، ومعدل ،في السوق التركيز درجةك الهيكلية،
 المؤسسات جميع سلوك الهيكل يحدد النموذج، لهذا وفقًا  .للصناعة الدخول دون تحول التي والحواجز

 يحدد كما .الإعلانية والأنشطة والتطوير والبحث المنتج وسياسة بالتسعير يتعلق فيما الصناعة، في
 الإنتاجية، الموارد تخصيصو  المؤسسة ربحية من كل حيث من لصناعة،ل المشترك داءالأ ،كذلك السلوك
 .والمستهلكين المنتجين بين المنافع وتقاسم الإنتاج، وكفاءة

، والتي لا الصناعي والاقتصاد الجزئية الاقتصادية النظرية في مهمًا مكانًا الدخول حواجز احتلت
الذي يساعد المؤسسات القائمة من جني  الأمرالأسواق بحرية،  اختراقتمكن المؤسسات المحتملة من 

تحليل ب الأطروحةهذه من خلال على هذا الأساس قمنا  .بشكل مستمر على المدى الطويل الأرباح
سقاطها على مؤسسة صناع الكوابل  ةالعلاقة بين عوائق الدخول للصناعة وأداء المؤسسات الاقتصادية وا 

والتي خلصنا من خلالها إلى مجموعة من النتائج التي يمكن الإشارة إليها من  كمؤسسة قائمة في السوق،
 خلال الآتي:

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري
 يمكن إدراج أهم النتائج المتعلقة بالجانب النظري للدراسة في النقاط التالية:

 الصناعي الأداء في التنافسي الانضباط ا من مصادرمصدر المنافسين الجدد للسوق  دخوليعتبر  -
 .للمؤسسات

 المؤسسات وتهديد لسوق،ل التقليدية الأنماط تلاشي فيللمؤسسات المحتملة  الفعلي الدخول يساهم -
دخال المهيمنة،  تنافسية أسعار إلى ويؤدي وتسويقها، المنتجات لتصميم جديدة وأساليب جديدة تكنولوجيا وا 

 .أكثر
العراقيل التي تجعل من دخول المؤسسات الجديدة للسوق أمرا صعبا أو تلك  علىعوائق الدخول تشير  -

 أو غير ذلك. ة، وقد تكون هذه العوائق مالية أو تسويقية أو قانونية أو تكنولوجيمستحيلا
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، تم الاتفاق على من خلال تحليل الدراسات السابقة للحواجز التي تحول دون دخول وافدين جدد للسوق -
 جز ترتبط بهيكل الصناعة وحواجز تتعلق بالسلوك الاستراتيجي للمؤسسات القائمة.أنه هناك حوا

 من حدتعمل على ال حواجز بناء في ،موقعا مخططا له في السوق تكتسبالمؤسسات التي ا تبدأ -
 طرف المنافسين المحتملين لها. من مركزها تجاوز إمكانية

 التي الحالية الأرباح مشاركة من الجدد المنافسين تمنع هاأن في الدخول لحواجز الأساسية الآلية تتمثل -
 .الصناعة في القائمة المؤسسات بها تتمتع

 ،مستدامة تنافسية بميزة التمتع على قادرة القائمة المؤسسات ستكون عالية، الدخول حواجز كانت إذا -
 .طبيعية غير عوائد تأمين يساعدها الأمر على بالتالي

 الجدد الوافدونالتي تضعها المؤسسات القائمة فعالة في حال قيام  الدخول حواجز تكون لا قد -
 شراكات أو إستراتيجية تحالفات في الانخراط خلال من الحواجز لمكافحة ستراتيجياتتخاذ ااب نو المحتمل

 حواجز قوةعلى المراقبة المستمرة ل القائمة المؤسسات تعمل ،عليه. ذلك شابه ما أو مشتركة مشاريع أو
  .القديمة الحواجز تلاشي مع جديدة حواجز وتخلق السوق دخول

قد لا يكون من صالح المؤسسات القائمة وضع حواجز دخول أمام المنافسين لها في السوق، بل  -
بالعكس قد يسمح دخول المنافسين الجدد إلى السوق إلى التعرف على المؤسسة القائمة وزيادة الطلب 

 ثنائية الجانب. الأسواقعلى منتجاتها كما في حالة 
 المرتبطة بالجانب التطبيقي النتائج

نظرا للعدد القليل من المؤسسات القائمة في هذا  زيبشدة التركصناعة الكوابل في الجزائر  يتميز سوق -
التي تتطلبها  الباهظةللتكاليف كذلك بعضها من جانبي الجودة والأسعار، ونظرا  السوق والتي تتنافس مع

 .للاستردادعملية إنشاء هاته المؤسسات والتي تعتبر تكاليف غير قابلة 
لعديد من المشاكل بداية من إعادة هيكلة المؤسسة الأم إلى من اعانت مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة  -

والأخيرة تم شراؤها من طرف رجل  أجنبيةعملية بيعها مرتين إلى أيد الذي ترتب عليه  الأمرخوصصتها، 
الأمر الذي أثر على حسن سير المؤسسة خلال فترة  الأعمال الجزائري بن حمادي وضمها إلى مجمعه.

 حياتها.
يعتبر أهم شعار لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة هو الإنتاج بالجودة العالية، الأمر الذي جعلها متميزة  -

لمنافسة الأخرى، وفتح لها المجال لتصدير منتجاتها خارج السوق في هذه الصناعة عن باقي المؤسسات ا
 المحلي.

تعمل مؤسسة صناعة الكوابل على توسيع طاقتها الإنتاجية بشكل مستمر، نظرا لحدة المنافسة من قبل  -
المؤسسات الأخرى في هذا المجال سعيا منها لتحقيق اقتصاديات الحجم والبيع بأسعار منافسة في 
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المؤسسة تكاليف الإنتاج برغم من أنها لم تتمكن بعد من تحقيق ذلك الأمر الذي يوضحه تطور بال السوق.
 حجم الإنتاج.تطور مقارنة ب

إلى قدرة المؤسسة  2020-2009تطور نسبة الاستقلال المالي للمؤسسة خاصة خلال الفترة تظهر  -
مطلقة مقارنة بالمؤسسات التي قد على إمكانية الحصول على قروض من طرف البنوك، مما يعطيها ميزة 

 ترغب في الدخول للسوق والمنافسة.
على شهادات الجودة  هاحصولتميز في منجاتها من خلال صناعة الكوابل بسكرة لل تسعى مؤسسة -

 وتقديم منتجات يصعب منافستها.العالمية 
لمنتجاتها والسعي لزيادة  الإعلان والإشهار للترويج استراتيجيةتعمل مؤسسة صناعة الكوابل على تبني  -

 حجم مبيعاتها من خلال تخصيص جزء مهم من ميزانيتها المالية لهذه السياسة.
تساهم مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة لتوسيع نطاق توزيع منتجاتها عبر نقاط مختلفة للبلاد لزيادة جم  -

 مبيعاتها وأرباحها.
  اختبار صحة فرضيات الدراسة

 الفرضية الرئيسية:
 ". مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة أرباحتؤثر عوائق الدخول للصناعة على "

وجود ارتباط قوي موجب بين متغيري العوائق تم التوصل من خلال نتائج اختبار صحة الفرضيات إلى 
لى زيادة إلى صناعة الكوابل أدى الأمر إ، أي كلما ارتفعت عوائق الدخول حل الدراسةمؤسسة موأرباح ال

 .E.N.I.CA.B. BISKRAأرباح مؤسسة 
 الفرضيات الفرعية:

تتأثر أرباح مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة بالحواجز المرتبطة بهيكل الصناعة وكذا الحواجز المتعلقة  -
فرضية صحيحة تبعا لمعادلة الانحدار  لمنع دخول وافدين جدد للصناعة. الاستراتيجيةبالتكتيكات 

الخطي بين متغير ربحية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة كمتغير تابع ومتغيري حواجز الدخول 
، والتي تشير كذلك إلى أن تأثير حواجز الدخول وحواجز الدخول الهيكلية كمتغيرات مستقلة الاستراتيجية
 لحواجز الهيكلية للصناعة.على ربحية المؤسسة أكبر من تأثير ا الاستراتيجية

وتتربع على مساحة هامة بحكم طبيعة  قاعدة هيكلية ضخمةبتتمتع بما أن مؤسسة صناعة الكوابل  -
نشاطها، فهي تستغل ذلك لتحقيق وفورات الحجم رغبة منها في تقليل تكاليف الإنتاج بالتالي زيادة 

 . أرباحها
لتطور حجم إنتاج مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة مقارنة بتطور تكاليف الإنتاج  تشير الدراسة الإحصائية

عدم وجود اتجاه واضح لزيادة حجم الإنتاج وتراجع في حجم التكاليف  إلى 2020-2000خلال الفترة 
تستطع تحقيق هذه السياسة، وما يزيد من تأكيد هذه الملاحظة الأمر الذي يشير إلى أن المؤسسة لم 
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 الناتج عن تحليل معطيات الاستبيان الذي يضمن آراء عينة الدراسة، الارتباط الخطي المتعددمعادلة 
الذي يظهر فيه أن العلاقة بين عائق اقتصاديات الحجم وربحية المؤسسة جد ضعيف ويكاد ينعدم، إذ 

 .0.009لى القيمة عيشير معامل الارتباط بين المتغيرين 
التي تعتمد عليها مؤسسة صناعة الكوابل تأثيرا سلبيا  الاستراتيجيةقد تؤثر بعض عوائق الدخول -

 .على أرباحها تضحية منها للحفاظ على بقائها ومكانتها في السوق
تشير معادلة الانحدار الخطي المتعدد الناتج عن تحليل آراء عينة الدراسة حول عوائق الدخول لصناعة 

، وهو أمر وجود علاقة عكسية قوية بين التكاليف غير قابلة للاسترداد وربحية المؤسسة الكوابل إلى
منطقي للغاية وذلك في سبيل البحث عن منتجات جديدة تعرضها للسوق في إطار سياسة البحث 
والتطوير خاصة. كما تشير آراء العينة إلى وجود علاقة عكسية متوسطة بين سياسة فائض الطاقة وأرباح 

مؤسسة. أي أن استغلال المؤسسة طاقتها الكلية في العملية الإنتاجية قد يؤثر سلبا حسب رأيهم على ال
 ، لذلك يبقى الحكم على صحة الفرضية بناءا فقط على صحة آراء عينة الدراسة.ربحية المؤسسة

على ربحية مؤسسة  الاستراتيجيةيختلف تأثير العوامل المحددة للحواجز الهيكلية للسوق أو الحواجز -
بالنسبة لأرباح المؤسسة  استراتيجيةصناعة الكوابل بسكرة بالتالي يمكن معرفة أهمية كل محدد أو 

 .محل الدراسة
وذلك بناءا على تحليل آراء أفراد عينة الدراسة ويتوقف ذلك على  تعتبر هذه الفرضية صحيحة إلى حد ما

معادلة خط الانحدار المتعدد الذي يظهر تأثير كل مدى صدق إجابتهم. وعلى العموم واعتمادا على 
على أرباح مؤسسة  الاستراتيجيةعنصر من العناصر المتعلقة بعوائق الدخول سواء الهيكلية منها أو 

تمنع دخول مؤسسات جديدة للسوق ، والتي يمكن من خلالها تحديد أهم عوائق صناعة الكوابل بسكرة
سة والمتمثلة بالدرجة الأولى في سياسة البحث والتطوير كأهم ي على أرباح المؤستؤثر بشكل إيجابو 

يمكن الاعتماد عليها على المدى الطويل )كون التكاليف غير قابلة للاسترداد الناتجة عن تبني  استراتيجية
التي لا الوصول إلى قنوات التوزيع  استراتيجيةبالإضافة إلى  تنعدم في الأجل الطويل( الاستراتيجيةهذه 

والتي تتيح للمؤسسة إمكانية وصول وعرض منتجاتها على  البحث والتطوير استراتيجيةتقل أهميتها عن 
التكامل العمودي والإعلان  لاستراتيجيتيأما بالنسبة  مستوى نقاط بيع مختلفة وتوسيع حصتها السوقية.

لابد من عدم إهمالهما كسياسة داعمة والإشهار بالرغم من تأثيرهما غير كبير على أرباح المؤسسة إلا أنه 
 لبقاء المؤسسة وتوسعها.

أما بالنسبة لحواجز الدخول الهيكلية فنلاحظ من خلال معادلة خط الانحدار المتعدد إلى عدم وجود تأثير 
 كبير للمتغيرات المحددة لها على أرباح المؤسسة. 
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 التوصيات
هذه الدراسة، يمكن اقتراح مجموعة من التوصيات قد  من خلالانطلاقا من جملة النتائج المتوصل إليها 

ء في الأجل ، سواتفيد مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة في سبيل الحفاظ على حصتها السوقية أو توسيعها
 القصير أو الطويل والتي يمكن طرحها في النقاط التالية:

فائض الطاقة كسبيل لزيادة حجم  استراتيجيةضرورة البحث في الأسباب التي تجعل من تبني استخدام  -
 أرباحها.الإنتاج بالمؤسسة تؤثر سلبا على 

يجب على المؤسسة إعادة النظر فيما يخص تحقيق وفورات الحجم كسبيل لتقليل حجم تكاليف الإنتاج  -
 خاصة في الأجل الطويل والتي يظهر تأثيرها من خلال الدراسة إيجابي على أرباح المؤسسة.

البحث والتطوير نظرا لارتباطها  استراتيجيةة صناعة الكوابل بسكرة التركيز على يجب على مؤسس -
 القوي بأرباح المؤسسة، وذلك من خلال إدخال خصائص جديدة لمنتجاتها مقارنة بالمؤسسات المنافسة

 وهو ما يتطلبه سوق صناعة الكوابل، كون المنافسة تقوم على هذا الأمر. 
تبحث على إبرام اتفاقيات شراكة دولية في مجال صناعة وابل بسكرة أن يجب على مؤسسة صناعة الك -

هذا النوع من الكوابل مع المؤسسات العالمية الرائدة في هذا المجال كونها تتطلب متابعة كل جديد يخص 
 كسياسة تساعدها على توسيع حصتها السوقية ليس فقط على المستوى المحلي. المنتجات

أن تولي اهتماما كبيرا يخص البحث أكثر على نقاط توزيع  الكوابل بسكرة يجب على مؤسسة صناعة -
كعائق من عوائق دخول منافسين جدد للصناعة وعامل من  الاستراتيجيةجديدة لمنتجاتها نظرا لأهمية هذه 

  أهم العوامل المساعدة في زيادة أرباحها.
التكامل العمودي تؤثر بشكل إيجابي على  استراتيجيةالدراسة التطبيقية أظهرت أن بالرغم من أن  -

أرباحها إضافة إلى كونها عائقا من عوائق الدخول للصناعة إلا أن المؤسسة لم تستخدمها سواء تعلق 
بالمناولة في جانب النقل والتوصيل لمنتجاتها نحو المستهلكين أو ما تعلق بعملية الإنتاج والمواد الأمر 
. لذلك يجب على القوائم المالية للمؤسسة ىبالنظر إلوذلك  كلية للإنتاجوالتقليل من التكاليف ال الخام

 ضرورة الأخذ بعين الاعتبار لهذا الجانب الاستراتيجي المهم.المؤسسة 
 آفاق الدراسة

عوائق المحدد لتناولنا من خلال هذه الأطروحة دراسة العلاقة القائمة بين مختلف العناصر 
ربحية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة. على هذا الأساس يمكن اقتراح الدخول للصناعة وأثرها على 

 يمكن أن تكون محل بحوث مستقبليةلها علاقة بهذا الطرح والتي التي  الأخرى مجموعة من المواضيع
 لآتي:وذلك من خلال ا

 .أثر عوائق الدخول للسوق على إنتاجية المؤسسات الصناعية -
 .على الحصة السوقية للمؤسسات القائمة عوائق الدخول للسوقأثر  -
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 .أثر عوائق الدخول على الإبداع التكنولوجي للمؤسسات في السوق -



 

 

 ق ائمة المصادر والمراجع
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 (01الملحق رقم )
 - بسكرة –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم العلوم الاقتصادية

 
 البحث انةاستب

 الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته، أما بعد

 
يسرني أن أضع  .تخصص اقتصاد صناعيفي الاقتصاد نيل شهادة الدكتوراه  أطروحةفي إطار إعداد 

مها للإجابة على الإشكال استبيانا يتضمن جوانب مهمة جدا للبحث وذلك من أجل استخدا بين أيديك
أثر عوائق الدخول على أداء المؤسسات الصناعية دراسة حالة مؤسسة "للأطروحة المعنونة بـ الرئيسي 

ENICAB ( 2021-2010للفترة)اختيار سوى عليك ما خاطئة، أو صحيحة إجابة توجد لا ، حيث أنه 
  .تناسبك التي الإجابة

 .البحث هذا إطار في فقط استخدامها سيتم ، حيثسريةفي غاية الو  تماما مجهولة ردودكمع العلم أن 
 تعاونكم حسن لكم نشكر

 
 

 عبابسة خديجة: الطالبة
 طالبة بقسم الدكتوراه بكلية العلوم الاقتصادية

 تخصص اقتصاد صناعي-وعلوم التسيير والتجارية 
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 للعينة الشخصية والوظيفية البياناتالأول:  القسم

بسكرة بغرض – مؤسسة صناعة الكوابل لإطاراتيهدف هذا القسم إلى معرفة بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية 
أمام (X) ة شار التساؤلات التالية، وذلك بوضع الإ، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على تحليل النتائج فيما بعد

 لاختيارك. العبارة المناسبة
 أنثى             :     ذكر                             الجنس -1
 سنة 40سنة إلى أقل من  30من          سنة                       30أقل من    :  العمر -2

 سنة فأكثر 50من                     سنة 50إلى أقل من  40من                     
 الأقدمية في المؤسسة: -3

 سنوات5 - 10من                      سنوات 5أقل من                        
 سنة15أكثر من                      سنة 10-15من                        

 
 مديرية التخصص -4

  المديرية التقنية                         المديرية العامة                     
         التجارية التقنية المديرية                مديرية المالية والمحاسبة                    
 والوسائل البشرية الموارد مديرية                          الشراء مديرية                    

 (مصالح ومديريات أخرى: ............................................)ذكر اسم المصلحة أو المديرية
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 محاور الإستبانةالقسم الثاني: 
حواجز أمام دخول المؤسسات  بوضع بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل  قيامفيما يلي مجموعة من العبارات التي تحدد مدى 

في المربع الذي تراه يعبر عن  X. والمرجو تحديد رأيك بكل دقة بوضع الإشارة الجديدة والمنافسة للسوق الذي تنشط فيه
 اختيارك. 

 عوائق الدخول لصناعة الكوابلالمحور الأول: 
 التقييم العبارة الرقم

موافق 
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 إطلاقا

 الدخول عوائق -1
 الهيكلية عوائق الدخول 1-1

 اقتصاديات الحجم 1-1-1
الإنتاج من خلال زيادة  يمكن للمؤسسة الاستفادة من تخفيض تكاليف 1

 الحالي الإنتاجحجم 
     

 على الإنتاج على ةقادر  لتكون اللازمة التحتية البنيةالمؤسسة  لا تمتلك 2
 أوسع نطاق

     

تحديات تنظيمية تعيق إمكانية تخفيض تكاليف الإنتاج  تواجه المؤسسة 3
 بزيادة حجم الإنتاج

     

      تعتقد أن مؤسستك لديها طاقة إنتاجية أكبر من المؤسسات المنافسة 4
يمكن للمؤسسة زيادة طاقتها الإنتاجية من خلال استعمال نفس معدات  5

 في خطوط إنتاج منتجات أخرى لها الإنتاج
     

 المزايا المطلقة للتكاليف 1-1-2
لمنافسين الوصول اى لع يصعب تتعامل مؤسستكم مع موردين حصريين 1

  مإليه
     

ة ات المنافسلمؤسساى لعيصعب تمتلك مؤسستكم قنوات توزيع حصرية  2
 الوصول إليها

     

مؤسسات ى الليصعب عيمكن لمؤسستكم الحصول على عوامل إنتاج  3
 الحصول عليهامنافسة ال

     

الأولية للإنتاج بأسعار  الموادلديكم ميزة تفضيلية مع موردين يبيعون لكم  4
 أقل مقارنة بالمؤسسات المنافسة

     

التي تملكها المؤسسات  تلك أحسن منلدى مؤسستكم تقنيات إنتاج  5
 المنافسة

     

لتوسيع يمكن للمؤسسة الحصول على رؤوس الأموال بكل سهولة وذلك  6
 طاقتها الإنتاجية وشراء معدات الإنتاج اللازمة

     

 التميز في المنتجات 1-1-3
      لمؤسسات المنافسةلمنتجات نفس التوجد فروقات ملموسة بين منتجاتكم و  1
      منتجاتكم أحسن جودة مقارنة بنفس المنتجات للمؤسسات المنافسة 2
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      مقارنة بالمنتجات المنافسة منتجات مؤسستكم جذابة بصريا 3
      يلعب إسم مؤسستكم دورا هاما في زيادة ولاء عملائكم لشراء منتجاتكم  4
إنشائها لنقاط بيع منتجاتها أن تكون قريبة من تتعمد مؤسستكم عند  5

 عملائها
     

 الحواجز القانونية 1-1-4
      مؤسستكم نشاط تطوير أمام اعائق تشكل الحكومية هناك قوانين 1
       هناك سياسة حكومية اقتصادية تمنع احتكار سوق صناعة الكوابل 2
      تضع الحكومة قواعد ولوائح تتعلق بحضر  قنوات التوزيع الحصرية 3
سات الصغيرة قيام الحكومة بتشجيع الاستثمار من خلال إنشاء المؤس 4

  قد يهدد مكانة مؤسستكم في السوقوالمتوسطة 
     

تضع الحكومة قيود صارمة لمنح ترخيص صناعة الكوابل لأصحاب  5
 المشاريع

     

 عوائق الدخول الإستراتيجية 1-2
 التكاليف غير قابلة للاسترداد 1-2-1

معدات المؤسسات الحديثة في مجال  بيع إعادة السهل من يكون لن 1
 مالية صعوباتتعرضها ل حال في صناعة الكوابل

     

معدات المؤسسات الحديثة في مجال  بيع إعادة السهل من يكون لن 2
اتخاذها لقرار توقيف نشاطها والخروج من  حال في صناعة الكوابل

 السوق

     

يتطلب تطوير منتجات جديدة غير موجودة في السوق تخصيص فريق  3
 عمل لذلك

     

وقت يتطلب تطوير منتجات جديدة غير موجودة في السوق تخصيص  4
 كبير

     

يتطلب الدخول لسوق صناعة الكوابل رأس مال ضخم جدا لشراء  5
 المعدات والتجهيزات اللازمة للصناعة

     

 والسعر الافتراسي السعر الحد تيراتيجيإست 1-2-2
      ةمنافسالالمؤسسات أسعار منتجاتها بأسعار أقل من  مؤسستكم بيعت 1
على منتجاتها لا تكاد تحقق لها طبقت مؤسستكم أسعارا منخفضة جدا  2

 أرباحا هدفت من خلالها إخراج بعض المنافسين من السوق
     

باعت مؤسستكم منتجاتها بأسعار حققت لها خسارة هدفت من خلالها  3
  تهديد المنافسين الجدد في السوق.

     

ستطيع التحكم فيه في حال يعتبر السعر أهم عامل لدى مؤسستكم ت 4
 تهديد على المؤسسة من قبل المؤسسات الجديدة في السوقوجود 

     

 فائض الطاقة 1-2-3
هناك منافسة شرسة في السوق تتطلب من المؤسسة استخدام كل طاقتها  1

 الإنتاجية لزيادة حجم إنتاجها
     

الوجود القوي للمنتجات المستوردة في مراكز التوزيع المختلفة يشبع  2
 بمؤسستكمالطلب على المنتجات الخاصة 
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      لإغراق السوق %100تستخدم المؤسسة طاقتها الإنتاجية بنسبة  3
      هم الذين لديهم طاقة إنتاجية ضخمة لمؤسستكمالمنافسون الرئيسيون  4
الاستراتيجي لمؤسستكم ميزة تنافسية هامة مقارنة يعطي الموقع  5

بالمؤسسات المنافسة فيما يتعلق بالبنية التحتية والمرافق الأساسية مما 
 يساعد في زيادة الطاقة الإنتاجية

     

 التكامل العمودي 1-2-4
مع مؤسسات لديها أو الاندماج التكامل في مجال مؤسستكم  استثمرت 1

 قنوات توزيع لبيع منتجاتها 
     

مع مؤسسات منتجة أو الاندماج لتكامل في مجال امؤسستكم  استثمرت 2
)مواد أولية، طاقة، سلع نصف  للمواد الأولية التي تستخدم في الإنتاج

 مصنعة ...(

     

مع مؤسسات النقل  أو الاندماج استثمرت مؤسستكم في مجال التكامل 3
 لنقل منتجاتها إلى مختلف نقاط بيع منتجاتها أو خدمة التوصيل لعملائها

     

 البحث والتطوير 1-2-5
تقوم المؤسسة بالبحوث والتجارب لتطوير منتجاتها أو ابتكار منتجات  1

 جديدة
     

      عملية معقدة بالمؤسسة يعد تطوير نوع جديد من الكوابل 2
الصعب العثور على عمالة متخصصة )في مجال ابتكار منتجات من  3

 جديدة(
     

 لتسهيلفي مجال الابتكار  الموظفين تدريب على المؤسسة إدارة تعمل 4
 جديدة منتجات إدخال

     

      وتدعمها الموظفين من الجديدة الأفكار الإدارة تتقبل 5
      الموظفين من الجديدة الأفكار الإدارة تطبق 6
      تمتلك مؤسستكم أحدث المعدات في مجال الإنتاج 7

 الوصول إلى قنوات التوزيع 1-2-6
هناك عراقيل تمنع المؤسسة من الوصول إلى بعض قنوات التوزيع التي  1

 ترغب في استهدافها
     

 عائقًا أمام تطوير منتجاتتشكل الوصول إلى نقاط البيع  صعوبة 2
 المؤسسة

     

      الصعب العثور على عملاء خارج المنطقةمن  3
       على المستوى المحليتم بشكل أكبر بالمؤسسة ي المبيعات والتسويق 4
      على المستوى الدولي تم بشكل أكبربالمؤسسة ي المبيعات والتسويق 5
الكبرى ومراكز التوزيع  إنتاج الكوابلقد تكون الاتفاقيات بين شركات  6

 للمؤسسةالمختلفة مشكلة بالنسبة 
     

 الإعلان والإشهار 1-2-7
      هناك ولاء لمنتجات المؤسسة من قبل فئة معينة من المتعاملين الدائمين 1
      تنفق المؤسسة مبالغ كبيرة للترويج على منتجاتها 2
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 كبيرًا من حجماً في الإعلان والتسويق  يتطلب استثمار مؤسستكم 3
 المهارات والوقت

     

      هاصعوبة في الترويج لمنتجات لدى مؤسستكم 4
      فقط المحليعلى المستوى  بمنتجات مؤسستكميتم الإعلان الخاص  5
      تستثمر مؤسستكم في إسم علامتها التجارية 6

 من خلال مؤشر الربحية المحور الثاني أداء المؤسسة

. والمرجو تحديد من خلال مؤشر الربحيةبسكرة –مؤسسة صناعة الكوابل  تقيس أداءفيما يلي مجموعة من العبارات التي 
 في المربع الذي تراه يعبر عن اختيارك.  Xرأيك بكل دقة بوضع الإشارة 

 التقييم بارةعال الرقم
موافق 

 جدا
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 إطلاقا

لدى  نتاجالكلية للإتكاليف التراجع  إلىالزيادة في حجم الإنتاج   تساهم 1
 المؤسسة

     

أن إنتاجك بكميات كبيرة يشكل عائقا أمام دخول منافسين جدد  تعتقد 2
 لصناعة الكوابل

     

       مكلف للغاية المؤسسةتطوير نوع جديد من منتجات  3
 جديدة منتجات إدخال لتسهيل الموظفين تدريب على المؤسسة إدارة قيام 4

 يحملها تكاليف كبيرة
     

لتخفيض تكاليف الحصول على المواد  تبرم المؤسسة عقود مع الموردين 5
 الأولية للإنتاج

     

      تتوفر المؤسسة على عمالة ماهرة توفر لها تكاليف التدريب 6
      هناك تسهيلات حكومية فيما يخص الجانب الضريبي  7
      هناك عراقيل حكومية تحول دون توسع نشاط المؤسسة 8
تتحمل مؤسستكم مصاريف بيع عالية ناتجة عن عدم امتلاكها وسائل  9

 نقل وتوصيل لمنتجاتها إلى العملاء مقارنة بالمؤسسات المنافسة
     

      الثمن تحمل المؤسسة تكاليف عالية باهظةتعتبر الحملات الإعلانية  10
      زيادة حجم مبيعاتكمفي الإعلان والإشهار في الترويج لمنتجاتكم  ساهم 11
زيادة حجم مبيعاتكم يرجع إلى جودة منتجاتكم مقارنة بمنتجات  12

 المؤسسات المنافسة
     

ترجع الزيادة في حجم المبيعات إلى جاذبيتها مقارنة بنفس المنتجات  13
 للمؤسسات المنافسة

     

      العلامة التجارية لمؤسستكم بشكل كبير في زيادة حجم مبيعاتكم ساهمت 14
      يؤثر سلبا على أرباحهاها يالمؤسسة بأسعار أقل من منافس بيع 15
      هاساهم في زيادة حجم مبيعاتتلاك المؤسسة قنوات توزيع كبيرة ام 16
      المنافسة المؤسساتعلى نقاط بيع أكثر من نقاط بيع  مؤسستكمتستحوذ  17



7 
 

أخرى )سواء موردون أو مؤسسات مع مؤسستكم  اندماجساهمت عمليات  18
 في تخفيض التكاليف مؤسسات نقل ....(

     

      تعتقد أن مؤسستك تسيطر على سوق صناعة الكوابل 19
قيام المؤسسات المنافسة بوضع إعلانات لمنتجاتها بالموازات مع  20

أثر على علامتكم التجارية بالسلب مما أدى إلى إعلاناتكم لمنتجاتكم 
 تراجع مبيعاتكم في السوق

     

 

 



.f-. RlsE DES rNDusrRrEs DEs cABLES DE BISKRA

"',,iliÉignott DEs FINANGES & coMPTABlLlrE
COMPTABILITE

1999

1'4ï,i\

\I

Jà '4^
MOUVEMENTS TOTAUX

DË MARCHANDISES U-V, ,-/
coNSoMMEES ( oti;s' alY-;- L Lù

BRUTE çJLz' t t câ-\Q i

VENDUE

STOCKEE

DE L'ENTREPRISE POUR ELLE MEME

DE CHARGES DE PRODUCTON

ET FOURNITURES CONSOMMEES

105 482 037,

1 118177 983,73

22313 605,91

't 245973627

7 331 182,54

1 867 141 71

155126,81

30 026 264,14

AJourEE t'

DE CHARGES D'EXPLOITATION

AUX AMORTISSEMENTS ET PROVISIONS

233671940,
44734 097,61

281 105707,
2244267,

169 281 041

670 872032,
3 367 539,51

66 798 921,

TAT D:EXPLOITATION

HORS EXPLOITATION
HORS EXPLOITATION

194 150 676,

TAT HORS EXPLOITATION

TAT D'EXPLOITATION

.TAT HORS EXPLOITATION

\T BRUT DE L'EXERCICE

TAT NET DE L'EXERCICE

*'-.rL*.a,ï'

1r) *^..-r;: {-.J

"4Ê

jean
Zone de texte
ملحق رقم (02): جدول حسابات النتائج لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة للفترة 1999-2020



DES INDUS:TRIES DES CABLES DE BISKRA

.I.CÂ.BISKRA
}IRECTION DES RNANCES & COMPTABILITE

} EPÂRTEMENT COMI'.TABI LITE
il(ERCICE 2OOO

TABLEAU DES COMPIES DE RESULTAT

LU 3L/12/2000

MOTIVEMENÏS
l§' DESIGNATION DES COMPTES DEBIT CREDIT

T]

6l
!'IE}JTES DE MÂRC}IANDISES

\TIRCTI.ÀNDISES CONSOMMEES 875 539,9(

2074069,7(

m UÀRGE BRUTE I 198 529,80

&l
?l
f2
J-)

14

?5

6l
tÉ

}trÂRGE BRUTE

PRODTJCTION VENDI..IE

PRODTJCTION STOCKEE

PRODLICTION DE L'ENTREPRISE POURELLE MEME

PRESTÂTIONS FOURNIES

TBÀI.{SFERT DE CHARGES DE PRODUCTION

}*ITIERE,S E-T FOURNITURES CONSOMMEES

§R}'ICES
TOTAUX

7760067 98921

2S 797 1s4h2

7788265144,*,

1 198 529,80

2 603175 474,78

2 673 509,66

793 967§1

10 456 3e525

2 618 358,7(

2 620 316174,6(

*I vÂLEt R AJOUTEE 832 061 030,47

st
77

?t
6f
æ
6i
6é

6E

trÂLElrR ÀJOUTEE

FROUJITS DTVERS

rTA}.iSFERT DE C}iARGES D'EXPLOITATTON

FLÂIS DE PERSONNEL

*TPOTSETTÆGS
FT,TIS F}\-ÂNCIERS

FL{ISDTV-ERS

DOTÂTTONS AtIX AMORTSSEMENTS ET PROVISIONS

TCTTÂT;X

267 865 485,68

56 454 062,11

202059 888,31

2 578 4482(

t78.22 51294

707 180 397.3(

8320il030.97

190 090,30

26 3t8 990,52

858 560 111,7§

t5 BESUUTÀT D' EJ(PI,OITATIO N 151379 714,43

?9

69

PRODUTTS HORS E)CLOITATION
CHÀRGES HORS EXPLOITATION 726 2,28 893,21

167 Tt6 550,6!

8{ RE§tiLli1*T HORS EXPITOITATION 35 547 657,44

83

&{
RESLTLTÂT DTEXPLO ITATI ON

R§SLîLTÂT HORS DCLOITATiON
151 379 714,42

35 547 657.44

8S BE§T'LTÀT BRUT DE LIF TERCICE 186927 371581

889 L*IPÛT§ SLIR T F.§ BENEFICE,S

88 EESI'ITÂT NET DE, L'F.TP11ç"' \ 186927 37\81



EN.I.CA.BISKRA
DIRECTION DES FINANCES & COMPTABILITE
EXERCICE 2OO1

rt r\" !

IÀ{frîOUCHE lttoumd.
. -lxpert. Comptable
comnirc-sàirrà ài { Ëiïp t e sUfu

BP 141- H"c"n eaàr'ilt oz1 82

TABLEAU DES COMPTES DE RESULTAT ,/
LU 3L/t2/2001

q

MOTIVEMENTS TOTAUX
NO DESIG NATION DES COMPTES DEBIT CREDIT

70

60

ÿENTES DE I\4ARClli\N DI SF.S

VARCI'I NDISIIS CONSOT\IÀ1UIjS 17 243 194.84

51 454 698,2,

80 VIAXGE BRUTts 4 251 s03J(

80

71
1a

73

74

75

61

62

MARGE RRUI'I]
PRODUCTION VI]NDUE
PRODU C]'I ON S1'OCK-t18,

PRODUCl'lON D[1 I-'ENTRLiP lt i SE I']O t i Il 11l-l-l] N{ IiNl t

PRESTATIONS FOI.'RNIES

]'RANStlEl{l' l)L,l ci rAltc;tis Dti, Pl{oDt-ic|loN
MA'|IERES ]IT I.OI ] RNI'f I 1 IIES CONSON I\lNES
SERVICES
TOTAUX

2 016 025 793,4i
85 866 692,5f

2 101 892 .186,05

4 251 503,4C

3 221 623 395,2t

40 141 027,5(.

94 486,0(

10 303 654,82

2 361 228,7(

3 218 781 295,82

8l I/ALEUR AJOUTEE t rze dsa sol,zi

81

77

,ô

63

64

65

66
'68

vAr-EUR 
^JOU'filEPRODUITS DIVER.S

IF.ANSIIIIRI' D tl CI I A RG I rS I )' lixl) I.O l'l )\' l l ( ) N

FRAIS DII I'1,]IISON N IJI,

TMPOTS ]]'I''I'AXI]S
FRAIS FIN^NCll:.lts
FRAIS DTVERS

DO'I^TIONS Â UX -AÀ{ OR'l'l SSIiME N'l'S D]' PROVI SI ON S

IOTAUX

353 156 r79,1(

64 {t20 914,22

195 396 048,4(

4 7 47 177 ,31

191 241151,82

808 562 691.t1

176 888 809,71

4 712 399,7(

2t 104 298,21

I 203 005 507.69

83 RESU L'I'AT D' EX PT,O ITÀ'I'I O N 394 442 816,51

79
69

PRODUITS IIORS E,XPLOITA'| ION
C}IARGES I-IORS E,XPLO I1'ATI ON 82 468 100.6C

100 855 232,31

84 RESULTAT HORS EXPLOITATION 18 387 ,31,71

83

84

RESUL TAT D'I],XPLO]TATION
RESULTÂT I IORS EXPI-OI'I'A1'ION

394 442 816,52

t8 387 131,71

880 REST]LTAT BRUT DE L'EXERCICE 412829 g4g,A

889 IMPOTS SUR I-ES 1]ENEFICES 'n 545 203,00

88 RESULTAT NET DE L'EXERCICE ^ 341284 745,4

rr\t

a,
I ê _.- t-,!-r''' -;.r L...---,,'" ,

\'i;-.,. l' 'r..,"1 
i'

\ ", ,),,11: 
tr

ù+-[.i])
J.J'"r\ r

t\

ffi:
e

\ ,,\r"Y\\
.,\"/
4

,/

',;îiF{::.-,

'l,i',u üI,r+e 1

I



0 7 0 I 4 1 1 3 6 2 I

DES COMPTES DE RESULTAT

^ Vêntes dê m0rchandises.......

- irarctntrdisêÉ vendue§.....-....

MARGE BRUTE (5T52}
ACÎIUIIES OC PRODIrcNON

ET TE PRESTATIO,IS tE SERVIGES

- Production Endue....................

- Prestations bumies...-.....-..........

- Production de lenbepin por elle màrp..................
- Transdert de ctsrges dè produdon..

- Fluctuafpn de h poducfion stockée............

- llatières et fournitures cssornmées
- Scusbaitance
- conrmiscions - courtageÊ - rémunératircs d'lrrerses...

- Fre$ ef Eansport

- Loyer et cltarges lmtives.....,....
- EnHieî,réparatioî & biers meubles el hnnreudes.

- Fraks de PTT , ga , êectrüJté , eau...........................

- Frais de rÉceptpn

- PuHicié........
- Frais de@lacement
- Aubessendoes

- VALEUR ÀrOrrrEE (54 à 58 - 69 à 701

- Produits d,Jers (y conrFis divùiendes)

- Trarsiert de clnrges dê,9loitstbn
- Frais de persorrcl
- Taxe sur lactitfré poÈssionnelle

- Versêmeût hrûaltaire.........

- Aubes imp6ts É to(es............

- Frab financirs,
- Frais divers f).. ...... ....,,.......

- Dotation atu amorüssernents

- Dffiirn aupmvisions..

- RESULTAT D'EXPLOITATIOI{ (63c[lt:là?6-7§à8:],

- Prcduits hors oçloihton....,.
- ctÊGe§ ho.s erytolUUon.......

. RESULTAT HORS EXPI.OTTATIOTTI (86 S4--...-

-RÊSIILTATGOMPTABLE DE LEIIERCEE (86 e{
89 -84et88).-

A DEDUIRE : Part nm impeble sur dw wlues de

cessrin dinwdissenerÉ
- Repoft déficihire ( exên;be )................

- At.tlres déducdors (')...................

A REINTEGRER : Amortlssements non déduclibles...

- Prwis*ms non déductibles ou hissées sens empki..

- Al,lres chatsers non dédrctibles c)........,...-.--............
- Avtir ftsca|.....

- R€SULTAT FISCAL IrE LEXERCICE (9t ei ss
à 98 - 90 êt 92 ,9'11....-...-...............ri-.-.*...E-!r-

7ô

17

78

79

a)
81

t2
&t

84

8?

88

90

92

s
94

821 403

614 786

2 311 182 360

5 311 238
29 589 475

17 600
3 433 608

45 341 644
37 608

3 826 474
12 688 321

4 604 890

3 833 093 201
7 367 024
1 002 343

949 924
65 929 830

51

55

56.
57

58

437 164872
48 451 608
10 699 974
2 301 216

352 203 025
22 390 118

235 688 601

6 275 395
140 833 913

531 t33 784

276 028 306

175 809 
'148

100 218 858

2 414 451

)A déteinersrr un ëld mnæ



DES COTPTES DE

,
,l'-voæ*nrrcffi..
U - llhrcfrrÉct tttdË...--
/

rureEER rEFlg
ÆTlUlTE§æPRGfiffi

ETIE PRESTÂTææ8ERIE
- ffi.rdbnrænüs.
- Èedatbnefurüa
- Proû&r ô fqftgb poc * l'ârc..-.--..-.......-.

- Trruffi ô chrgEs ê foû#l.
- Ftdrür de b prottrt sbcËê
- lt*èrea ei furürcs cûEdrrtÉ€s-*
-Sastr&æe-
- Ccrr*leHro - cqrtagæ - rÉmrtér5rrs dtærses--.

-fufeékanepat
- t-ctêr ri dtù€Es hcdtæ------
- ffiln n+ffir è tirs mc*s rit irrr=Élcs-
- Friie ô PTT . gE, é*ffi , .æ------------. ---..-,.

I -F-c*rèÉcepen
-ft*ffi..-.-...
.FzÈdeëfhccmei*.
-A*ttsseni:ee-

.YrLArR a§rrEE Fa i §3 - gr r ?t

. Proûâs ünrt ÿ ccrrpis A*re)
Transtut de ctnEEs do$Ê.EI--
.F:Ésepertand
IæslrlÈdvtêpræe--
llsærxrtffie
Ârtes inpe ea toæe.........,...-

Fcisfrsrcbe
fids§ËBf)-
DctCinaaanrolliseemer*s
Dffioaxpsryit*nr.

RE§aTIf æPLgrAIIx FûcG:tfsJEl
ProûSelreaçhtaËtr.
Cfrarges lErscrqrffit

FElrÉTÂr ræR§ EXPI OTTÂïE il §-L-

Ë$fïÊf æP[E-E tE LEERCæE FE.a
3 -tart

r DEOUIRE : H tst h+nter,b sr pfstrts ê
ceedon dTlrresfisecttErt

ffitrcàùe(ætitp )........-.-.....

AeÉes Éù6m ('t....................

. RÊnaTEGRER : Atrs:tHtsÉs rur d&idiE .-

Plorddme tsr d6t& æ l&écs eaç €fipa€,-.

Êrlfes cùalçs rsr üldes fL.-------.....-...-..--
Àlltifiscd.......

REilTLT *ÎFilICILELËTRCEE F cr9â
àa -EdæEal--

0 7 0 I I 1 1 3 6 2 I

3 268 926

I §08 805

59

60

61

62

Êt

il
65

66

6t
æ
æ
iB

7E

7l
78

?9

s,
81

æ
&]

ÿt
æ
s
fl
58

3 878 990 698
5151 022.

20,2474
2 174 ÿ§

209 913 565
2t97 ZIl6110

0
7 2æ928

17 613 235
I 184 104
7 169 450

*319129
2 359 637
7 310379
6232il8

11§59/,2

5 8At 982
t4 1æ 861

/+19 3fri 880
50 637 926
92510/7
3 9æ 272

233134-478
12115 4U

1s7 4UT21

209 333 966

65 92/t 0Ol

8027 724

1 910 269

ttEErtÊrs6aEtfri3ro

\



DEs coMPTEè oe RESULTAT

I
.,

ij
il
i;
li

T

- Vefites de flEcùandises
- Àrarchandses vendues...,.............

IUARGE BRUTE (61§2)
ACTN,ITES DE PRODUCTION

ET DE PRESTATIONS DE SERVICES

- VALEUR AJOUTEE (64 à 68 - 69 à 70)

52

59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

76

77

78

79

80

81

82

83

84

87

88

g)

92

s3

94

99

34 952
51

53

58 304

23 352

3 038 985 026
0

11 119 379
31 271 831

1 715 354
7 540 825

40 515 384
I 917 562
I 598 418
2 491 534
2 402 696

u
55

56.

57

58

73

4 643 339 982
1 3 466 495

0
3 928 900

42 176 82A

I 549 354 188

- Produits divers (y compris dividendes)...

- Transfert dê charges d'exploitation............

- Frais de personnel.........

- Texe sur f activft é professionne||e....................,..........

- Versernent forfaitaire..........

- Auf€s impôs et taxes

- Frais firnnciers.................,...

- FraÈ divers f).....................
- Dctdion auo< arnortissements.................

- Dotatirn aux provisions..

- RESIITAT D'EXPLOITATION (53et73à76r6à83]

- ProdËs hors exploitation

- ClÊges hors eùploitation

- RESrITAT HORS EXPLO]TATTON (86 {7)..........

- RESIÂTAT COMPTABLE DE L'EXERCICE (85 et
89 - 84 et 88)..

A DEDUIRE : Part non imposable sur plus values de

cession dinvestissement...........-.........

- Report deficitaire ( exercice )...............

- Arir€s déduciions (').-.............-.

A REINTEGRER : Amortissements non déductibles...

- Pro,/isrixrs non déductibles ou laissées sans emploi..

- Atxres ctlarges non déductibles f )............................
- A\oir fiscal.....

- RESULTAT FISCAL DE L'EXERCICE (91 et 95
à S - q, et 92 r94):...........rr........r.r.r..rr..

529 306 840
62622 572
5 197 867
6 973 149

1ô2 430 920
5 434 335

215771 831

74

75

85

4 265 583
78 508 382

644 413 991

612 957 992

237 918 535

86

89

375 039 457

26 978 304
i

91

95

96

97

98

100

406 495 456

7 920 498

82 576 421

470 014 071

(.) A détailler sur un état enner€



EN.I.CA.BISKRA
DIRECTION DES FINANCES & COMPTABILITE
EXERCICE 2OO5

I

I

I

3

I

I

3

3

I

I

3

3

il

$

$
:

3

e

TABLEAU DES CO,IAPTES DE RESULTAT

AV 3r/r?/2AO5

!! ,_.,,
i. f,. -t-.; ', 

j,i

'.x. .

I r t.

.Cr'-"'- ,.

,'J :?,
Êi:' ii' j'

,l OUVE,I ENTS TOTAUX

DE MARCHANDISES

DISES CONSOMMEES z3L 014.lt

ODUCTION VENDUE
CTION STOCKEE
CTION DE L'ENTREPRISE POUR ELLE MEME

ATIONS FOURNIES
i

T DE CHARGES DE PRODUCTION
TIERES ET FOURNITURES CONSOMMEES 3 155 384 40

3 926 144 706,91

385 214 473,
4 242 447,3

4 827 536,7

9 275 773

3 215 926 879

L Lr47t2 695,

L 502 258,6

9 902 302,1RT DE CHARGES D'EXPLOITATION
DE PERSONNEL

AÏONS AUX AMORTISSEMENTS ET PROVISIONS

60 042739,4

r72 865 551

212 511944.1

948077 617 | 1.26117 2

178 039 638,74ESULTÀT D'EXPLOITATION

ODUITS HORS EXPLOITATION
HORS EXPLOITATION 137 518 1

778 777

LTAT D'EXPLOITATION
ULTAT HORS EXPLOITATION

TÂT BRUT DE LIEXERCICE

DE LIEXERCICE

çi,

-*q-i', ':.it,. "'
'ÿ Æ '\*



EN.I.CA. BISKRA

DIRECTION DES FINANCES & CO,IAPTABIIJTE

EXERCTCE 2006

TABLEAU DES CO&IPTES DE RESULTAT

AV 3r/12/?006

N" DESIGNATION DES COiAPTES

AIIOUVEAÂENTs TOTAUX

DEBIT CREDIT

70

60

TENTES DE MARCHÂNDISES

\,IARCHANDISES CONSOMMEES 19 834 379,84

22 992 783,79

80 TAARoE BRUTE 3 158 403,94

80

17
7')

73

74

75

67

62

VARGE BRUTE
?RODUCTION \E,NDUE
]RODUCTION STOCKEE
PRODUCTION DE L'ENTREPRISE POUR ELLE MEME
PRESTATIONS FOURNIES
TRANSFERT DE CHARGES DE PRODUCTION
MATIERES ET FOURNITURES CONSOMMEES
SERVICES

TOTAUX

4 377 750 721,97

48 790 139.91

3158 403,94

5 233 027 964,21

934 572123,98
6 580 056,09

364 542,34

1 633 693,7C

4 426 540 861.8t 6179 276783,6(

81 TALEUR, AJOUTEE r7s2735 921J1

81

77

78

63

64

65

66

68

/ALEUR AJOUTEE
)RODUITS DTVERS

T.RANSFERT DE CHARGES D'EXPLOITATON
rRAIS DE PERSONNEL

MPOTS ETTAXES
;RAIS FINANCIERS
rRAIS DIVERS

)OTATONS ALIX AMORTSSEMENTS ET PROVISIONS

tOTÀUX

540 630 231,41

83 406 748,73

263 021 3t7,'t9

4 988 121,38

252 064 850.6r

t752735 921,71

1tl$ 575,2(.

69 465 832,21

L 144 77t 269-91 t 823 320 329,3t

83 IESULTAT D' EXPLOTTATTON 679 209 059,4!

79

69

]RODUITS HORS EXPLOITATION
]T-IÂRGES HORS EXPLOITATION 648 583 185.0(

426 278 954,61

84 RESULTAT HORS DOLOITATION 222 304 230,4!

83

84

TESULTAT D'EXPLOITATION
R.ESULTAT HORS EXPLOITATION 222 304 230.41

679 209 059,41

0.0(

RESULTAT BRUT DE L'D(ERCICE 456 904 829,0(

889 TMPOTS SUR LES BENEFICES 101 E36 055,

88 RESULTAT NET DE L'D(ERCTCE 355 068 773,6(

!5"r

/
?;:*,;;::

rfr?
Ç



. CA . BT5KRA

ON DEs FINANCE5 & COMPTABIUTTE

cE 2007

TABLEAU DES COMPTES DE RESULTAT

AU 31 DECE,I/IBRE 2OO7

ii, jiâ#flP-u-v"8"ûtE[.*F,iË,GQ.W$!/,X$i

-ïffiffiëREüilffiilii*,ir

70

60

\TENTE,S DE Nfu\RCF{AN DI SES

\IARC I-[ÂN D ISES CONSO NtÀfE ES 87 922.51

304 801,6:

80 iAAR6E BRUTE 216 879,1

80

71

72

73

14

75

61

62

lvlARGE BRUTE
PRODUCTION \TENDUE
PRODUC'TION STOCKE,E
PRODUCTION DE L'EN'TR.EPR]SE POUIT ELLT] N,IENII]

PRES'Ii\-1-IONS FO URN I ES

IT{/\NSIrllRT DE CI i-'\RGES Dll PRODUCI'ION
NIrY t'l IllUlS E]' FO U RN I'l'U I{LS CO N S O l\ IiULlllS
SEITYICES

TOTAUX

561 216 814,75

5 127 605 146,5t

58 427 106.3t

21,6 879,14

7 389 216 449,65

0,0c

110 821,49

2 438 654.9c,

5 7 47 249 067 ,71 7 392 642 805.27

81 YALEUR AJOUTEE I 645 393 737,5(

8l
17

18

63

64

65

6(t

68

Vr\l.l'll Il(,\.,( )t ll'1111

l'}l(( )l)tII IS I)lVlllts
l lt;\ N S I 

;l'll('I' I ) l': (. I I /\ l(( ; l':S L)' I 1X l)l.( ) l' l .\' l l(.)t .x

lf tli\lS t)l ;. l)l'llts( )NN I rl.
IN{t\ )'t'S 1,.',t' I'i\XIrS
l;lti\lS lrlN,\N(.1 l'lltS

l;ltr\lS l)lVl'lltS
lX )'l';\'l l( )NS ,\LlX ,\ lrl( )11'l'lSStil\llrN l S l1'l' l)lt( )\'lSI( )NS

TOTAUX

665 788 779,85

109 689 288,47

193 043 212,84

1 112 378,22

165 548 337.61

I 645 393 737,56

2 806 36I ,5 I

34 765 796,19

I 141 2,11 996,9\ I 682 965 895.2(

83 TE5ULTAT D' EXPLOTTATTON 541723 898,2i

79

69

]RODUI'fS HORS EXPLOIT.,\TION
:FL\RGES I.IORS EXPLOITATiON 416 964 677.1,

305 536 409,5:

84 RE5ULTAT HORS EXPLOITATION 111 428 268,1',

83

84

ITESULTÂT D'EXPLOITIITI ON
RESULTT\'I- I{ORS EXPLOITT\TION ll7 428 268,7,

541723 898,21

88C RESULTAT BRUT DE L'EXERCICE 430 295 630,1[

889 I\,IPO,TS SUR LES BENEFICES 96188 878,12

§ffi p^§i{ÉâB[GBgP"Etri]{ie'ffi-.ffi;§,fi ; 'liij ";: .

{ia*5=ir à#üiJ$*

\\ I

{i



07014t13629

TABLEAU DES COMPTES DE RESULTAT
OEBIT

- Ventes de marchandises

- Marchandises vendues..

MARGE BRUTE (51_52)

ACTIVITES DE PRODUCTION
ET DE PRESTATIONS DE SERVICES

- Produclion vendue.............

- Prestations fournies.,..........

- Produciion de l'entreprise pour elle-même
- Transfert de charges de production...

- Fluctuaüon de la production stockées..........
- Matières et fournitures consommées

52 80 196 246
5'l

53

100 356 035

20 159 790

59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

76

77

78

79

80

81

82

83

84

87

90

92

93

94

99

125 630 028

18 888 942
I 616 993
1 579 308
6 469 697

65 707 660
3 602 888
I 365 794
8 127 346

10 246 118

730 317 266
126 481 943

6 699 499
153 573 207
33 559 91 1

176 284 205

54

55

56

57

58

73

74

75

85

I 01 I 898 346
25 292

6 929 913
58 672 856

2845 451 423
1 166 658

10 888 977

1 630 591 027

Commissions - Courtages - rémunérations diverses
Frels êl trânsôôrt

- Loyers et charges locatives...........

- Entretien et réparation des biens meubles et immeubles

- Frais de PTT, gaz,électricité,eau............

- Frais de récentiôn

Puhlicité

- Frais de déplacement....

- Ailtrês sêruifê§

- VALEUR AJOUTEE (54 à 58-59 à 70)

- Produits divers (y compris dividendes)...............

- Transfert de charges d'exploitation....
- Frâiq .lê hêrcônnal

- Taxe sur I'activité professionnelle.

- Versement forfaitaire.................

- Autres impôts et taxes................
- Frais finnncicrc

Frâis.livêr§ /*l

- Dotation aux amortissements.................

- Dotation aux provisions..

. RESULTAT D'EiPLO|TAÏON (53 à 73 à 7s - 76 à 83)

- Produits hors exploitation

- Charges hors exploitation

- RESULTAT HORS EXPLO|TAT|ON (86-87)...

- RESULTAT COMPTABLE DE L'EXERC|CE (85 et 89-84

êt 881....-..-..- ----- -- -- --,

604 357 982

515 041 247

86

89

89 316 735

17 153 601

91

95

96

97

98

lo0

1 115 549 780

1 516 480

I 997 079

109 909 737

A DEDUIRE :Part non imposable sur plus values de

cession d'investissements........

- Report défi citaire (exercice)....

- Autres déductions f).....................

A REINTEGRER:Amortissements non déductibles.........

- Provisions non déductibles ou laissées sans emploi ...

- Autres charges non déductibles (J ... ......................
- Avoir fiscal

- RESULTAT FISCAL DE L'EXERC|CE ( 91 et 95

à 98 -,90 et92 /,94 ).....................

sur annexe



N.t

Exercice du 01/01/09 au 31t12t09

COMPTE DE RESULTAT ../....I=:

.'.,,,,.,cREDlr 
:,,

;.,(en Dinars)r

r"r.DEBlTi,:ii1ii:
]:::i

,(en Dinars):iÏ

::::: :::aaa:a - " '' --

=-=r,CREDlTË
fi(en Dinarsli

Charges de personnel 875 149 867

lmpôts et taxes et versements assimilés 135 435 493

lV-Excédent brut d'exp!oitaggn'+=Ëilllri,,, Ir ll i: t a.. ;;:a::::.::: :::.:::,:: :: :, :: a:,
::l::li:l!: :,rr . i iii i : iii::i!:!::iii i:1i!!ii:::::.:: : a.:?::::l:li;i,,,l 1::::::::ii:::i,i::-i:!:::!:ar:rl

Autres produits opérationnels 136 778 575
Autres charges opérationnelles 11 717 084
Dotations aux amortissements 193 554 899

Provision

Pertes de valeur

Reprise sur pertes de valeur et provisions 431 878 212

.573 234 386 :::::::::::ti,,,i,..,t.--: :,.r'-r.:

Produits financiers 32 832 651

3harges financières 240 778 004
ÿl-Résultat financiei,,rr """"; r',,',.,

=ËE#4#
ÿl l-Résultat ordi naire (V+Vt)â,ïifl

:i::207 945 353
::: I ,.,.,t:.-;_", , ,,:

i365 289 033
Eléments extraordinaires (produits) (.)

Eléments extraordinaires (charges) (.)
::;:::r:,iiiili- j:;j:itri::: :r::i::r:.:::::,::i::ii

lmpôts exigibles sur résultats 87 686 526

lmpôts différés (variations) sur résultats ordinaire

X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 277 602 506

A L'ADMINISTRATION

de l'entreprise: ENICAB

(.) A détailler sur état annexe à joindre



t/'' Entreprise des Industries de Gable de Biskra - ENTCAB Spa
BP 131 RP - Zone lndustrielle de Biskra

Ventes et produits onnexes
Voriotion slocks produils finis et en cours
Production immobilisée

Eo Dinar Algerien

Comptes de resultots

? otl

7 259 tæ390
135068 622

0
ô

7 394 169 0t2
-5 831 664 T7?

-315 198 46'
-6 14ô E63;;231

1247t:3É.'77I

1034723 841
-l?s 21R A5,1

83,,'363i287
t7 366 372

-55 452 26é
-604 888 26C

lqo Rta 7rE

.359 796 151

4 ?t4792
-2r}4 A'r2 6A1

-200'75.ir7ru

-560155-3,,9?i

c

31 839 00C

7,'615l:,5i84i,892

'8:i+4i:?7,,sii81
:6ziiilii1ieài

C

C

lr,i5?3",i?f#i93i

Subventions d' exoloitotion

fr-enooucrroN DE L'ExERcrcE ----- l---T
Achois consommés

Services extérieurs et oufres consommotions

-CONSOI{'AATION DE L' EXÈRdICE

yALzuR AJOUTEE D'EXpt-OrTArroN, cr_II)
Charqes de personnel

Autres produits opérationnels
Autres chorges opérotionnelles
Dotoÿions oux omortissehents, provisions ei pertes de voleurs

sur
ror4l D-EsrpRoDurrs oEsriAClüffi§ :ôRDiNATRES
r,OIAli qE9,,çHÀR6E§ :DES] âÇ:.IBEIË§roRDrN^rREs :

ÿEIr=: : RESULTAT : NEr,,OESI rÀffiiVtiË§ r :ônOfqirnES

-ÿ4'Y%*, *,..." _,";i:j-..

,lrr,' i +.i 1.- r '

.1,,r',,.1-"*----,'";,._q,'..,
\,. ,"' ;"i ulo.Lq '. 'ii, :-

r.;*:,;i*lg âÿr;ij';

-'t,,

/ ..-" --, qi'i
. ; /t !..L{\

i"l-

Irnpôts exigibles sur résultots ordirnires

Eléments extroordinoires (produits) (à préciser)
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lLtiffi
T.$. s.*



ti

ri

,:

i:

tsl
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{lrruî,! qqt, §, rotlrr[trsr-r l ÇoFll I tl.FV
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DESTINI Â L'ADMINISTIIÀTION r-rr-T-r-1
DirisBtior dc f@rrtprie : EnrEprirèdtr lnduilris du Cilblé da Diükn

À(thita r Frtri$tior .l CoilGi.lislhû dr Crbhr d'Eno*i?,
Âdæ: Zqu lrlutritûc BP l3l *PBiilu

tu#jrlwru H!$,,,;:.rvTî:ËaËrlfk
ffi .,,,,ifi
:1IiSi::,Èsil'+

k*î i

I'i:ü

u!!9
§1,

.i.ti,.;0ffifrI,. '
11 _ .:{qwffir iL

Vcrxcs a,ê marchanditcs .! ? rr$ ilÔ,!â

Productior wrdw

Produits lhlriquûr
.. La ttit ? 2:5 ô,{t 3$d.0r $:i16 477 d5té!

Prssratiols ds wiæa I GûÀ {i§},2; 32 000.0

]_ÈitÈ dG tiw§rrr

ltroduis rrrncrcs

Ilnbais"rsnirs,ristoumss aamrdis

ffiji:t.##ii:.i ÿ,it$ Wall?âII
t\rductiftr *tftl& au dé{mlés I l:4 17ô 68i.3r ,2 191 621,t',

ttsdrrtion imnrolilàsæ

S&bvÈatioNrs d'€xplôit$iotr

#:I' r ::-rjr:.1;: x §#,ilH
iiili.ii iii,

Â€hafs dè mnrclrsùdi5es $ûdu.ô 5l 0l{ 753.3r 190 698 681,51

Mrtiarûtptemtiircs 5 485 140 99qt0: {r?t2 629 486.$t

Autu rplmrvirioumums I 296 t6r 596,0 ? ot6 xr t 319.6:

Vrrirriom dc aoc&s

Achar d'ttudcs ct d€ prcstâtiuri dc 6êft.iccs lrô.fr

Àulra{ c$1$mmdioils 62 89t ?74_4: 66 65t 6?û.5{

Rgbais, feihiscs, ristowrcr obtàru ru achab

§uvigs

Èxrùrt§§

§ous-tmitarm g&Érale

If,Blisl§ 39 ?25 918.0 .r0;56 7tt.o

lirtrctisl, rqla&tim§ e( mâintêNr§ 11 09r 490,91 l2t6§ 16?:9

Primdærmnq 2l t57 4J{,}l 28 ?00 757.t,

Puronml rxldrieu ù llrtreprise

Rèmudr*tioo d'intenncdiâirescl hsoraircs 120 s3! 6r2.61 r?: l§,64?.0'

Pübli&:tè 5 EE4 695.9( 7 2lxl 6:tJ
§éplacarcntr, misiom cl rÉ*ptiùrts I ? 00? 832,4{ 23 .\0? ?(,5. I I

.\utss.i§ 30 tg'l 826"0: 4' S16 20?.91

Rrbqi* rsnlæs, ristor:or$3 oô{ütu$ ùu! sêfticÉ* crtùiorr

il$r.'.ïSll-,.idlid: i,Ë :..',cr&i .rÂ§ ,;r"..â

,'i":;ùilffikriF,}üni
;,i?,ffi,I**l
çr%rrryr' ': r ïl§f.r 4æ[#ml+ii{ii:t

Chqre* dc pc.tromcl ?97 :t36 228.2: 888 {?E l39,tl
lmFôas a nrss Ê \§rsemcnts rssimilér r02 7r5 483,9 I J{ 8l] 6rr.?:

1t1,1s|ffiffSàIü :- jY,;lr'..-l
irt"i:i§
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RniE DE§T|NE A UADm|}fiSTRATIOI{ i iI rf,9i9

sbmüondôl'enüeprbe: EIüCAB

Io,oiôLiiôii
:.^.....:.......-*;.,i... -.i,...

i

I Oilfin7 , au i 31112117

+izie:o glsisj i

.-,i. .l- .-. -. i ....i. I J. -- ,, 
j 

l

- ,]:i

/
rActüÉ:

iAdresse:

$€rclae du

iProduib fabriquês
i ---

Produçtion wndue iPrestrûonË dô servicos

i\bnte de traraux

Produib rin",*"
Rabais, rêrnlsês. ristournes âccordés

:Produclion shckée ou dé$ticdGe

i Production im m obilisés
:-
§ublenlions d'a&loibüon

,Âdra8 de manfiandiseg renduas

,À4atières premières 
i1,,,,,,,',,.'.',,,,-,,,,i

1tutres 
approürionnements 

i

rVariationo des süccks :-.-i
,Âchab d'étudEs etde prestations de services l

:Arfes consommaüons

:Rabais; rêmisês, ristournes obbnus sur acha§ r

i i§ous-faitsnce génêrale 
i

i- --- -- -

i lt-ocationsi i.

rsoruices jEntretien, réparations et maintenâncs

; iPilmes d'assuranceE:'
texûérieurs iPersonnel e*êri6ur â l'entrêpri§e

; lruruûêrâtim drhtêrnÉdiaires êt honoraires
i i'"-- --'
. iFublisiÉ

i 0épla*men8, m issions et réôêption§

iArber seruices

EHTRËPRI§E DES IIIIDIJSTRE§ OIN., CABLE

f;ABRICATIOH ET COIUTüERCIAII§ATON DE§ CABLE§ TYB{ERSE

ZOtl§ INDUSTRI&LE BFI 3, RP{3't tsl§NR^

l:l

4,831,378,429 :

7,049,722

)

"-- -- -- j

T0,338,615,0§4;
- - -" -- ------- -*- -i

ôE,368,

40,240,706

8,83if,t78 ,

2,§ô8,0t8J24.
i

723,053,?071
I

.t

12a,000 
.

§7,091,978 ,

27,6§8,1t8 l

23,676,24S:

29JrTê4ô 
i
!

24,2|9:677 
:

s,6!2,38e,

r1:329iTS3:

3§,5§7,§oË,

. r-'' \l *' ....Hli1" ::*l'l'
,i. .j' ' ,::.1

t ,132,0§2,

r,rr!,of0,za! 
,

1,205,112,358 j

7E,42483t1

40,476,284 j

36,848,231 I

-- -^--- -i-
28,539t740 

i
:

', ,', .. ..

19,4§4,578 l
' ' -" -- ---'-- l*',

4,367,230 i
"... ,. .' -, . .' -i,

10,3§7§3r i

35§49,257 i

:tantBs de maftfiandises

/". la suite surla page suiwnte

!Êdair. r«nis!5, ttloutnct- oblâtïlt al, 3ôwlc6t trlürl§urs



IHPRITE DESTIilE A LADilINISTRÂNON

D6tgnrüon de frotrpdto: Et'llCAB

{dÀrilÉ:

AdrBssâ:

EüTRETR|§E OE§ III§U§TÊIE§ DU §ASLE

FÀEruEÀÏOI{ ET COIIIIjIËRCIAUSAIIO{ DEg CÀBLES D.EN§RGIE

ZONE INDUSTRIELLE BPI3I RP'3I BITTT«A

Exercicedu I olr0lrlS laul tlrtzr{8

d'éûrdss ât dê prêstations de ssrvicê§

rÊfitisê3, ri§oumss obtgnua 3ur adlat§

,?d6àü r§drln.. ousru3 $r üâtyiü. artaibwr

i$1$



dr l'cntrcPdrc: ENI§AB

ENTAÉFRI§E OË§ IIIOUETf,IE§ DU GâBLE

FÀBRl§AîIol|ETcoüHER§lâLl§AItoHDEscABtËSD.ENERGIE

ZONE $IPUSTRIELLE BPIST RF'I3I H§KAA

ii

j
l

a
i!

i

::

i:i
.jjt

;:

1

T

I

dèûrdæ §t de Fre§tâüon§ dejgft/t:Ês

i*riu*, risùoume$ obtÉnu§ t§$"t"

rcni6is, rfortot mG§ oÙ&It{l§ r&r âotliiiB§ â'dêti{ttr§

*4{Ëq,

,.1.. la suite sur lâ Pagê suivântô



N.t.l 0 0 0 0 0 7 0 2 4 2 2 6 I 5 I

Exercice du ollo'1120 AU 311',42120

COMPTE DE RESULTAT

Ventes de marchandises 157 500

lProduits fabriqués

Production venduePrestations de services

lVente de travaux

6 927 504 969

Produits annexes 279 716 552

Rabais, remises, ristournes accordés 117 724 421

]hiffre d'affaires net des Rabais. remises. ristourne: 7 089 654 600

Production stockée ou déstockée 172 690 737

Production immobilisée

Subventions d'exploitation

Achats de marchandises vendues 128 600

Matières premières 5 516 808747

Autres approvisionnements 171 271 789

Variations des stocks

Achats d'études et de prestations de services

Autres consommations 63 080 451

Rabais; remises, ristournes obtenus sur achats 201 587

Services

extérieurs

Sous-traitance générale

Locations 5 607 780

Entretien, réparations et maintenance 7 960 591

Primes d'assurances 26 849 888

Personnel extérieur à l'entreprise

Rémunération d'intermédiaires et honoraires 17 310 949

Publicité 2 ss6 360

Déplacements, missions et réceptions 3 485 501

Autres services 21 082 191

labais, remises, ristournes obtenus sur services extérieurs

§r +-zo +o+-ozltl-vatëüi àjàüiée a'èxploitation (l4l)W

de l'entreprise: SPA ENICAB

ENICAB

FAB & COMMERGIALISATION DE CABLE

ZI BP 131 CNE BISKRA BISKRA

..l..la suite sur la suivante


