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 Entreprise et environnement  المؤسسة والمحيط

بينهما، رغم ذلك  نتج عنه التأثير المتبادل  ترابط المؤسسة والمحيط )المدخلات والمخرجات( مقدمة: 

  بمحيطها حديثة  و لم يهتم بدراستها بسبب: دراسة علاقة المؤسسةفإن 

؛الجهل بتأثيرها    

بساطتها واستقرارها.  

لكن ظهور نظرية المنظمات، وزيادة التغيرات والتطورات  الحاصلةة فلا المحليط و زيلادة درجلة الت قيلد 

ر عةل  سسلتو  بشلكل ببيل هلاوتأثير المشلكةة لله،  المتغيرات والمتغيرات الفرعيةوتنوع الناتجة عن ت دد 

سلن طلرا البلاحثين وأظهلر اهتماسلا ستيايلدا  علاقة المؤسسة بلالمحيط بل ذلك أبرز  الأداء فا المؤسسة.

بللل  ن نسللبة ببيللرة سللن وتوجهللاتهم البحثيللة،   عةلل  اخللتلاا تخههللاتهم والممارسللين عةلل  حللد السللواء،

، لأن تحقيل  التلوازن بلين البحوث والدراسات تتناول هلاا الموضلوع  ن بطريقلة سبا لرة أو غيلر سبا لرة

لمؤسسللة الم اصللرة التللا تتطةللب  للل  البقللاء والنجللا  د  االمؤسسللة والمحلليط أصللبو  أولويللة وضللرورة للل

 والتميي.

المحيطللة بالمؤسسللة  سجمللوع ال واسللل والمتغيللراتويقهللد بمحلليط المؤسسللة تعريففا المحففيط:  -1

 ذلك سنها: و تت دد الت اريف التا تناولتوالمؤثرة عةيها وعة  الإدارة، 

 .المحيط  هو جميب ال واسل والمتغيرات الواق ة خارج حدود المؤسسة : Robbins ت ريف روبيني -

المحيط هو جميب الظواهر خارج المؤسسة وتؤثر أو لديها  سكانات التأثير عة   :Hawleyت ريف هاولا  -

 المؤسسة.

يتمثل المحيط فا تةك الأحداث والمنظمات والقو  الأخلر  ذات   :Wren et Voichت ريف وران وفواش -

الطبي للة اتجتماعيللة واتقتهللادية، والتكنولوجيللة والسياسللية، والواق للة خللارج نطللار السلليطرة المبا للرة 

 للإدارة. 

بما أن هناك سن ير  أن سحيط المؤسسة هو سجموعة ال واسل التا تؤّدي  ل  خة  الفرص والتهديلدات  -

 .المؤسسة  ستراتيجيةدور البيئة فا رسم   براز، حيث يرّبي هاا المفهوم عة  لةمؤسسة

سما سب  يمكن ت ريف سحيط المؤسسة عة  أنه بافة المتغيرات التا لها علاقلة بأهلداا المؤسسلة    

لسليطرة   لل  حلد ببيلر  وتؤثر بالتالا عة  سستو  الف الية والكفاءة فيها، هاه المتغيلرات سنهلا سلا يخ لب

تشغيل عناصر الإنتاج...، وسنها سا ت يخ ب لها سثل القرارات  الإدارة سثل سستو  أداء ال اسةين وبفاءة 
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السياسية واتقتهادية لةدولة، علادات وتقاليلد وس تقلدات المجتملب، أسل ار صلرا ال مللات، الأسل ار فلا 

 …  البورصات ال المية، التغيرات الدولية

 حيط ينطوي عة  عدة سلاسو هاسة، والتا سن بينها:نستنتج أن الم سما سب 

ينلة ستباالمحيط يشمل عة  الأطراا المت اسةة سلب المؤسسلة وسلا يهلدر عنهلا سلن قلرارات وتهلرفات  -

 سورين،بنوك،سوزعين...(زبائن،  واستراتيجيات سؤثرة عة  تحقي  أهدافها)سنافسين،

 ل.  يل عن المحيط، لأن سهيرها هو اليواسن المستحيل تهور سؤسسة تستطيب سياولة نشاطها بم -

ن تتبللاين قللدرات المؤسسللات فللا بيفيللة الت اسللل والتفاعللل سللب المحلليط، حيللث نجللد نللوعين سلل ملاحظففة:

 المؤسسات:

 :اتهلا، وها تةك المؤسسات التا تتفاعل سب المحليط، والتلا تغيلر سلن: قرار المؤسسة المتفاعلة

ةقائللد لالمحلليط، وعللادة سللا تكللون هللاه المؤسسللات تاب للة سياسللاتها، واسللتراتيجياتها وفقللا لتغيللرات 

 وسحدودة الإسكانيات سقارنة به.

 :خلدم يوتتمثلل فلا تةلك المؤسسلات التلا تسل    لل  تهيئلة وتسلخير البيئلة بملا  المؤسسة الفاعلة

رن سهالحها ويحق  أهدافها، سثل سا قاست به  لربة بوبلا بلوت فلا سنتهلف السلب ينيات سلن القل

لال قاست بمسلاعدة أحلد الأحليال السياسلية الهنديلة لةوصلول  لل  السلةطة، سلن خل ال شرين عندسا

تلياع تمويل برناسج الحيل فا بنلاء المستشلفيات والملداري فلا ب لن المنلاط  النائيلة، سقابلل ان

قللرار سللن أع للاء الحلليل بالسللما  لهللا باسللتثمار أسوالهللا داخللل الهنللد، وعللادة سللا تكللون هللاه 

  .المؤسسات قائدة فا السور

تشلترك المؤّسسلات  :)البيئفة  سة علاقة المؤسسة بفالمحيطأسباب الاهتمام بدرا -2

لتلا تةقلا اعة  اختلاا أنواعها وأ كالها فا ال ديد سن الجوانب وال واسل، وهاه الجوانب وال واسل هلا 

 :والتا يمكن تةخيهها فا الآتا المحيطال وء عة  أهمية دراسة 

يلللة جميلللب المؤّسسلللات ال اسّلللة والخاصلللة ت ملللل فلللا ظلللل سجموعلللة سلللن القيلللود أو المتغيلللرات البيئ  ن -

 (…)اتقتهادية والسياسية واتجتماعية والثقافية

 .ويؤثر فيه لمحيط ن بل سؤّسسة ها بمثابة نظام سفتو  يتأثر با -

الإداريللة  لوظللائف والمهللاموبللالك سمارسللة أو تنفيللا ا  سللتراتيجية المؤسسللة ن بنللاء وتنفيللا السياسللات  -

رات(، بجميلب اتخاذ القرا، الرقابة، التوجيه ،التنظيم،)التخطيطالمؤسسة   تسييرالمت ارا عةيها فا سجال 

ةل  بلل سلن عالمؤّسسات عة  اختلاا أنواعها، يجب أن تتم فا ضوء المتغيرات أو القيود البيئية المؤثرة 

 .وسخرجات بل سؤّسسة  سدخلات

هلا  اختلاا المؤسسات فيما يختص بنوعية وأهداا أطراا الت اسل فإن بلل سؤّسسلة بغن النظر عن -

ةف فا بمثابة تحالف أو ائتلاا بين سجموعة سن الأطراا التا تس   لتحقي  سجموعة سن الأهداا، تخت

الك طبي تها وتت ارض بثيرا فلا طلرر تحقيقهلا، فأهلداا المسلتهةكين ليسلت نفسلها أهلداا الملوردين وبل

 د ببير عة حالحكوسة وال مال، وفا هاا الشأن يمكن القول أنّ بقاء المؤّسسة ونجاحها يتوقف  ل  أهداا 

 .الوقت تحقي  أهداا أطراا هاا اتئتلاا، رغم ت دّدها وتباينها وت ارضها فا نفس عة  سد  قدرتها 

ف فللا ؤّسسللات يختةلل ن سللد  تللأثير المتغيللرات البيئيللة عةلل  تنفيللا الأنشللطة وتحقيلل  الأهللداا لجميللب الم-

 .الدرجة وليس فا النوع
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 المتغيلرات ن جميب المؤّسسات تتأثر بشكل سبا ر أو غير سبا ر وبدرجات ستفاوتة بلالكثير سلن القيلود و-

 .البيئية الخارجية، وعة  المستو  الدوّلا، بما هو عة  المستو  الوطنا

وسلط دخلل أهلداا المؤّسسلات، فانخفلاض ست ن درجة تأثير المتغيرات أو القيود البيئية تختةف بلاختلاا -

ة  سة ة سلا أو عةل  هلدا الربحيلة، بينملا عة  الطةب ع -ل أخر  ثابتةسب بقاء عواس-الفرد سثلا قد يؤثر 

 .ت يتأثر هاا الهدا بانخفاض الوعا الدينا أو الثقافا

 ، قللد يختةللف ن اخللتلاا درجللة السلليطرة عةلل  السللور أو المحافظللة عةلل  المربللي التنافسللا بهللفة عاسللة-

 بةلة أهلدااباختلاا قدرة المؤّسسة عة  التكيف سب س طيات ستغيّرات البيئة، وقلدرتها عةل  تحقيل  أو سقا

لك رتقبة وباأطراا الت اسل الداخةا والخارجا س ها، بما أنّ القدرة عة  استغلال الفرص المتاحة أو الم

  .جة عالية سن الف اليةسواجهة التهديدات يج ل سن المحتمل جّدا تحقي  المؤّسسة در

سلتو  سعةل  الحاليلة والمرتقبلة والتهديلدات  يبلدأ فلا الأصلل بتحةيلل الفلرص اتستراتيجا  ن التخطيط -

 سحيط المؤسسة.

يتمثلل أهمهلا تمّيي سحليط المؤسسلة بمجموعلة سلن الخهلائص ي خصائص محيط المؤسسة: -3

 فيما يةا
 .فا الدرجة وفا الأهمية النسبية وعدم اتستقرار ..اختلاا ، الديناسيكية التغير-

 .ترابطهاتداخةها و ، سب المتغيراتوتوع  الت قيد بحكم ت دد -

 .ص وبة التحكم فا بل عناصرها و ستغيراتها-

ام )خلارج عل أوب  ها الآخر ب يلد  الخاص )قابةة لةتحكم   نسبيا( أوب ن ستغيراتها سن المحيط القريب -

 .، سثةما سيوضو ذلك تحقاالسيطرة(

 قيود، مخاطر، تهديداتتسم :  أو غير سناسب لةمؤسسة ب ن المتغيرات ذات تأثير سةبا-

 فرصوسناسب لةمؤسسة تسم :  وب  ها الآخر ذات تأثير  يجابا -

يتكلون سحليط المؤسسلة سلن سحليط داخةلا، وسحليط محيط المؤسسفة:  عناصر)مكونات  -4

ين وسحليط خلاص )صلناعا، سبا لر(،أنظر الشلكةخارجا ينقسم بدوره  ل  سحيط بةا)عام، غير سبا ر( 

 :2و 1

 l’environnement de l’entrepriseمحيط المؤسسة : 1شكل 
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 محيط المؤسسة  : مكونات2شكل 

   ااإ

 

 

 

    

 

 

 

 Macro-Environnement                                       المحيط الكةا
 socioculturelle  اجتماعا وثقافا                             économique  اقتهادي
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قسم ات التا تقب خارج حدود المؤسسة، وينويشمل بل ال واسل والمتغير الخارجي: المحيط -أولا

  ل :

  PESTELبالرمز  العناصر المشار إليها اختصارا   يتكون من: Le macro environnement  المحيط الكلي -أ
 (:2كما هو موضح في الشكل الموالي)

 

 

 

 
 

 

 : المحيط الكلي للمؤسسة3الشكل 
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 شرح لهذه المكونات: وفيما

 القفانونيالمحفيط السياسفي و L’environnement Politico-Légal : لقلوانين والتشلري ات ايتمثلل فلا

ؤسن بهللا الحكوسيللة التللا تحللدد علاقللات المؤسسللات بالدولللة  ضللافة  للل  الفةسللفة السللائدة والأهللداا التللا تلل

لنسللبة الأحليال والقللو  السياسللية المشلاربة فللا الحكللم، والتلا قللد تكللون سهلدرا لةفللرص أو التهديللدات با

 ن والسلةطة،عةيله ال لاقلات بلين الأفلراد و بلين الملواط الحيي الاي تحدد فيه و تبن لةمؤسسات، فهو يمثل 

ةيلة اسلية الداخالتشري ية و التوجهات السي حيث أن طبي ة النظام السياسا و اتستقرار السياسا و القوانين

 المكونة له: ومن أهم العناصر .واستراتيجياتهاعة  أساسها سياستها  و الخارجية بةها قيود تبنا المؤسسة
ا ـ رار السياسلوالرسوم ـ الإعفاءات الجمربية ـ ال لاقات الدولية ـ القرارات السياسية ـ اتسلتقال رائب 

 لمسللتهةك ـاالتحالفللات اتقتهللادية وال سللكرية ـ تحديللد الأسلل ار ـ قللوانين حمايللة البيئللة ـ قللوانين حمايللة 

  المواصفات القياسية لةجودة ـ قوانين ال مالة المحةية والأجنبية...
 يط الاقتصاديالمح L’environnement Economique: يتمثلل فلا الوضلب اتقتهلادي ال لام السلائد  و

هلم هلاه أوسؤ راته المختةفة التلا قلد تتلأثر بهلا المؤسسلات عةل  المسلتويين المحةلا وال لالما، وسلن بلين 

 المؤ رات:

 ،   سلاسا، اقتهاد س رفة...(الإطار ال ام للاقتهاد )رأسمالا حر-

 . المالية و النقديةالسياسات  -

 .الأجنبيةالمنافسة المحةية و -

 .الحكوساالإنفار  -

 . الأسوار المالية و سد  سرونتها -

 . ة، وسرونة النظام البنكاالبنكي السياسة-



 

 
 ا 
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 يان، س لللدل الت لللخم، سيلللالتغيلللرات اتقتهلللادية فلللا سجلللال الأسللل ار، القلللدرة الشلللرائية، نسلللبة البطاللللة-

 المدفوعات

 الاجتمففاعي والاقففافيالمحففيط L’environnement Socioculturel: ن الم للايير الثقافيللة التللا تحكللم  

ا تقدسله فالإنسان سةوبه وثقافته فلا تفاعلل سلب المؤسسلة و سل ح ارية، سةوبياتسجتمب تؤهل فيه قيما و 

سسلة بالمؤ الراقا يتطةب   باع رغبات سن نلوع خلاص، و بلالك فهلو يلدفب ور الثقافاافال ،سنتوجاتسن 

ينبغللا  الحيللاة، و دينلله بةهللا عناصللر ة فللات للل  تةبيللة تةللك الرغبللات،  ن تقاليللد سجتمللب و قيمتلله و فةسللف

 .، وأهم عناصره تتمثل فااحتراسه و هدفا يستةيم بةوغه احتراسها، و هو يمثل بالك ف اءا يجب

 (دة والدقة...، أهمية الجو)طرر ق اء وقت الفراغ، عادات الشراء والتسورال ادات و التقاليد السائدة -

 .، والقيم الدينية السائدةالم تقدات الدينية -

 .الأسية ةو نسب ت ةيماالمستو  الهيكل السكان)ال مر، الجنس(،  -

 .جم يات المجتمب المدناو  ،ال مالية والنقابات الهيئات -

المحفففيط التكنولفففوجي L’environnement technologique:  ال اسلللة لتطلللور ويتمثلللل فلللا الظلللروا

 رفلة التكنولوجيا وتوافرها لد  المؤسسلات الراغبلة فلا الحهلول عةيهلا،  ضلافة  لل  تطلور سجلاتت الم

لمؤسسلات وال ةم، وقدرة بلل سنهلا عةل  ابتشلاا  لت  الأنلواع والأ لكال التكنولوجيلة التلا تسلتفيد سنهلا ا

ت تبللر والإنتاجيللة والتسللويقية، وابتكارهللا واختراعهللا وخاصللة فيمللا ي للود  للل  اسللتخداسها فللا عمةياتهللا 

، وهلو التغيرات التكنولوجية بدورها بما ثابت سهدر سن سهادر الفرص والتهديلدات بالنسلبة لةمؤسسلات

لتلا ت سا يفرض ال مل عة  الت را عةل  التطلورات التكنولوجيلة الجديلدة وال ملل بهلا، لأن المؤسسلات ا

م سلن بلين أهلمكنها المنافسة وت مر طويلا فا السلور، وتستطيب سواببة التغيرات التكنولوجية المتطورة  ي

 عناصره نجد:

 عةيهاطرر الحهول ، والتكنولوجيا المستخدسة سن قبل المنافس.-

 .المؤسسات الرائدة فا  نتاج واستخدام التكنولوجيا-

 ةيها.عاتستثمارات المطةوبة لةحهول  فا الإنتاج، التوزيب... و سا ها التكنولوجيا الحديثة - 

يالمحيط الإيكولوج L’environnement Ecologique  :سلب  حيلث ازداد اتهتملام فلا الآونلة الأخيلرة(

يهدد وجود المؤسسلات بأبمةهلا حيلث أن  بهاا ال نهر و أصبو بمثابة قيد حقيقا ظهور التنمية المستداسة(

تهريفها أصبحت تشلكل و اله وبة التا تجدها المؤسسات فا  حجم التةوث الهناعا و النفايات المنتجة

هلاا .  كلا أسام المؤسسة خهوصا سب السياسلات المحةيلة و الدوليلة الهادفلة  لل  حمايلة البيئلة سلن التةلوث

 L’environnement scientifique et deالمحيط ال ةملللا والم رفلللاويلللرتبط المحللليط التكونوللللوجا بللل

connaissance    نجم يل ،ث عة  خة  و تطوير الم لاراسجموع الم طيات و التطبيقات التا تح يمثلالاي

 ن اتهتمام بهاا الجانب يدخل عة  المؤسسلة . ل سجهودات عةمية سن أجل البحث و التنمية ال ةميةاعنها ب

الجديدة و بالك يمكنها سن الت را عة  الأساليب الحديثة فا التسيير و نتلائج  لتطبيقاتاأحدث التقنيات و 

حتل  تلتمكن سلن  سردوديتهلا ا يدفب بالمؤسسة  ل  تحسين أدائهلا و ارتفلاعالبحوث ال ةمية المختةفة و هو س

 . سواجهة المنافسة المحةية و الأجنبية

 كل ب دل، سب أهم المتغيرات المقابةة المحيط الخارجا  الكةا) ال ام( أب اد الجدول الموالا يةخص 

 : أبعاد المحيط الخارجي الكلي)العام 1جدول
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أبعاد البيئة 

  العامة)الخارجية 
 أهم متغيراتها

 الب د اتقتهادي

سد  تدخل  القوسا الإجمالا، الدخل القوسا، الدخل الفردي، اتجاهات الأس ار، الناتج

 لمالية،ات االدولة فا النشاط اتقتهادي، المنافسة، نظم التهدير واتستيراد، المؤسس

 ..اتنفتا  اتقتهادي، المناط  الحرة، س دتت: البطالة، الت خم، الفائدة.

 الب د اتجتماعا

م، ي لهتجتماعية، نمط الحياة، س دل نمو السكان والهيكل ال مرطبي ة ال لاقات ا

 لد  س دتت الوتدة والوفاة، أنشطة اتستهلاك، نماذج السةوك ودوافب الإنجاز

 الأفراد...

 الب د الثقافا
نظمة أفردية، وال أنظمة الت ةيم، سستو  الأسية، الثقافة ال اسة والخبرات، القيم الجماعية

 ودورها فا التوعية...  الإعلام

 الب د السياسا
قرار تستنمط النظام السياسا، الوعا السياسا والديمقراطا، حماية الحريات ودرجة ا

 السياسا...

 الب د القانونا
ت، سيناالقوانين والتشري ات التا تحكم نوع وأعمال المؤسسة، قوانين ال مل والتأ

 ...المت ةقة بال رائب والجمارك قوانين سنب التةوث وحماية البيئة، القوانين

الب د التكنولوجا 

 والم رفا

جيا نولوعة  البحث والتطوير، حماية اتختراعات واتبتكارات، سستو  التك الإنفار

 ةوسات الم المتا ، المهارات البشرية الواجب توفرها، توفر الموارد الم رفية وأنظمة

 ...الإستراتيجية

يمكللن الت بيللر  :intermédiaire L’environnement  سففيط، الو)الصففناعي الجزئففيالمحففيط  –ب 

سثةملا يوضلحها الشلكل   cinq forces de Porter)عةل  عناصلر المحليط الجيئلا بلالقو  الخمسلة لبلورتر 

 الموالا:

 : عناصر المحيط الجزئي )القوى الخمسة لبورتر 4شكل ال



 

 
 ا 
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 فيما يةا  ر  لمكونات المحيط الجيئا:

 المنافسففوLes concurrents  : تتمثللل فللا المؤسسللات التللا تنللتج أو ت للرض أو تبيللب نفللس سنتجللات

اللة تفلور حالمؤسسة ولنفس اليبائن، وتشكل المنافسة التا تواجهها المؤسسة فا السور تهديلدا ببيلرا فلا 

مؤسسلة المنافسين وقوتهم سقارنة بالمؤسسة الم نية، بينملا ضل ف المنافسلين يسلمو بظهلور فلرص أسلام ال

ة دا لةمؤسسلن أن تستغةها، أو ب بارة أخر  بةما بانت لةمؤسسات المنافسة نقلاط قلوة فإنهلا تشلكل تهديليمك

قارل توال كس صحيو، وتيداد حدة المنافسة بةما زاد عدد المؤسسات التا تنشط فا نفس القطاع وحدث 

لمنافسلة ا خهلائص عةل  فا القوة النسبية بينهم. سب الإ ارة  ل  أن المؤسسات اليقظلة ت تكتفلا بلالت را

 الحالية، بل ت مل سن أجل ابتشاا المنافسة المحتمةة.

 الزبففائ  Les clients: هم  ن اليبللائن هللم ربيللية تواجللد المؤسسللة، وعةيلله فلابللد سللن   للباع حاجيللات

واقهلم ورغباتهم بطريقة أف ل سن المنافسين، وسن أجل الوصول  ل  ذللك تبلد سلن س رفلة توجهلاتهم وأذ

ت اسللتهلابهم وسختةللف الخهللائص التللا يتميلليون بها)الدخل،الحساسللية لةسلل ر،الوتء لة لاسللاوأنمللاط 

لمؤسسللة التجاريلة، الحساسللية لةجللودة...(، لأن اليبلائن يشللكةون سهللدرا لةفللرص التلا يمكللن أن تسللتغةها ا

ل وسهللدرا لةتهديللدات التللا يمكللن أن ت يلل  المؤسسللة فللا الوصللول  للل  تحقيلل  أهللدافها، وسللن أجللل تف يلل

 التواصللل س هللم تسللتخدم المؤسسللات أسللاليب ستنوعللة وهللو سللا أصللبو ي للرا بللإدارة ال لاقللة سللب اليبللون

(CRM) 
 المففوردو Les fournisseurs:  ن المللورد باعتبلللاره سهللدرا لجةلللب المللواد الأوليلللة ولللوازم ال ملللل 

لةمؤسسة يمكن اعتبارهم سن المحددات الرئيسية لنجا  أو فشل المؤسسات، بف ل الفرص الكثيلرة التلا قلد 

يتيحونها لةمؤسسات سن جهة، وسن جهة أخر  بف لل التهديلدات الكثيلرة التلا قلد تواجههلا المؤسسلات فلا 
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ل س هم أو اختيارهم،  نه سن سهةحة المؤسسة بناء علاقات ستميلية سلب سورديهلا وتنويلب حالة سوء الت اس

الملللوردين سلللن أجلللل الحهلللول عةللل  الميايلللا الأبثر)السللل ر،الجودة،سواعيد التسةيم، لللروط اللللدفب،قبول 

أنله  المردودات...(، أسا فا حالة اعتماد المؤسسة عة  سورد واحد، فقد ت تتوفر فيله الهلفات المناسلبة أو

يفرض  روطه عة  المؤسسة وهو سلا يشلكل تهديلدا لةمؤسسلة)ارتفاع فلا السل ر وانخفلاض فلا الجلودة، 

  تابال التموين...(

  الداخلو  الجدد)المحتملو Les entrants potentiels :ط وتشمل بل سنافس يحتمل دخوله سجال نشلا

ن الجلدد وتهديد المؤسسة، لأن اللداخةوالمؤسسة، أو أي طرا ينتظر الفرصة السانحة لةدخول  ل  السور 

 أنها  وسن أجل النجا  فا الدخول والتواجد فا السور فإنهم ي تمدون خطط وسياسات غير ستوق ة، وسن

 تشكيل تهديد حقيقا عة  المؤسسة.

السلع البديلة Les Produits de substitution :ها اليبون فا تتمثل فا تةك السةب التا يمكن أن يةجأ  لي

جات ا سنتفالة وجود عيول أو نقائص فا سنتجات المؤسسة)عدم رضا اليبون عةيها(، سقابل استيازات ح

ن سيةة يحد ةب بدالمنافسين، فها السةب والخدسات البديةة لةسةب التا تقدسها سؤسسة سا، عةما أن وجود س

هديدا تمثل يةة، وهو يقدرة المؤسسة عة  رفب الأس ار خوفا سن تحول اليبائن  ل  اقتناء السةب البد

يمكن  فإنه لةمؤسسة، ويفرض عةيها تخفين الأس ار ورفب الجودة، بينما فا حالة غيال السةب البديةة

 اعتبارها فرصة لةمؤسسة قد تستغةها.

 

لله للب ن عة  أساي اهما لقد وجهت ال ديد سن اتنتقادات لنموذج تحةيل القو  الخمس لبورتر ملاحظة:

ولية ال واسل الأساسية والمهمة فا بيئة الهناعة، وتلم طلر  ب لن الإضلافات لةوصلول لتحةيلل أبثلر  لم

 يمس بل ستغيرات البيئة الخارجية الخاصة )بيئة الهناعة(.

عللاسلا سادسللا تمثللل فللا القللو  النسللبية لأصللحال المهللالو وتللأثيراتهم عةلل   "Freeman"لقللد أضللاا 

اقللب فقللد أضللاا فكللرتين أساسلليتين لج للل النمللوذج أبثللر واق يللة وتما لليا سللب و "Austin"أسللا  المؤسسللة،

سلل اطار عوا الهناعة والأسوار فا الدول الناسية، تمثةتا فا: السياسات الحكوسية، وتحةيل هاه القو  فا

 بما يوضحه الشكل الموالا: البيئة الخارجية ال اسة.



 

 
 ا 
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 لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة "Austin" نموذج :5شكل 

عاسلا أخلر تمثلل فلا قلوة المتمملين، وهلم المؤسسلات التلا تقلدم سنتجلات أو خلدسات  "Grove"بما أضاا 

علاسةين أخلرين  "Macmillan et Tampoe"ستمملة لمنتجلات أو خلدسات المؤسسلة، وأخيلرا أضلاا بلل سلن 

وأنماط الحياة والوتء لة لاسة التجارية، ليهبو تمثلا فا: جماعات ال غط، الموضة والتقةب فا اتذوار 

 : (6) ب دها النموذج حسبهما فا صيغته النهائية بما هو سوضو فا الشكل
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 النموذج المعدل للعوامل المؤثرة في البيئة الخارجية الخاصة :6الشكل

يقهلد بلالمحيط  اللداخةا جميلب ال واسلل والقلو   :Le micro environnement المحيط الداخلي -ثانيا

التا تقب داخل حدود المؤسسة والتلا يكلون لهلا تلأثير سبا لر عةل  أدائهلا وتلرتبط سكوناتهلا  لل  حلد ببيلر 

بأنشطتها سثل المكونات التنظيمية )الهيكل، الأهلداا، السياسلات....ال،(، المكونلات التسلويقية )المنتلوج ، 

والتوزيب...ال،( ،المكونات الإنتاجية )التكنولوجيا، والبحث والتطوير، والسليطرة والتس يرة ، والترويج ، 

المخينيلللة...ال، ( والمكونلللات الشخهلللية عالأفلللراد )علاقلللات ال ملللل، وبلللراسج التلللدريب ، وتقلللويم الأداء، 

 والثقافة التنظيمية والموارد البشرية( ...

 يتمثللل المحلليط الللداخةا لةمؤسسللة فللا سجموعللة سللن ال واسللل والمكونللات والمتغيللرات الماديللةو

ط المحلييئلة والم رفية والتنظيمية ذات الهةة الوثيقة بحدود المنظملة الداخةيلة حيلث يلر  "سليرتو" أن الب

ريلة ات الإدابيقمثل المستو  البيئا التنظيما الداخةا المرتبط بشكل سحدد ودقي  بالتطالداخةا لةمؤسسة ي

نلواحا وها يتجسلد بلاختلاا فلا قلدرات لةمؤسسلاتللالك فلإن اخلتلاا البيئلة الداخةيلة  لةمؤسسةوالتنظيمية 

اسلل سلب قوتها الجوهرية أو وض فها والتا سن الممكن أن تهبو سحلددا أساسليا تسلتغلال الفلرص أو الت 

ذللك بغلرض وم بافة ال واسل الداخةيلة ، بتحةيل وتقيي المؤسسةتقوم . حيث الخارجا المحيطالتهديدات فا 

 سلاعد ـ سلبيرئيسا يتمثل فا بيان نقاط القوة وال  ف التا يتسم بها بل عاسل سن ال واسلل الداخةيلة بملا 

مناسلبة لبلدائل الااتست انة بنتائج تحةيل ال واسل الخارجية ـ عة  اتخلاذ قراراتهلا الإسلتراتيجية ، واختيلار 

ة المناسلبة البيئة الداخةية يمثل خطلوة هاسلة وضلرورية فلا اختيلار الإسلتراتيجيوبوجه عام فإن تحةيل  لها

 :ؤسسة ل ديد الأسبال أهمهالةم

 لةمؤسسة.بشرية والم نوية المتاحة المساهمة فا تقييم القدرات والإسكانات المادية وال-1

 فا نفس المجال. المؤسسات المنافسةبالنسبة لغيرها سن  المؤسسةتحديد وض ية  -2



 

 
 ا 
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ملا بلاً وذللك ببيان وتحديد نقاط القوة وت يييها للاستفادة سنها والبحث عن طرر وآليات تلدعيمها سسلتق-3

 يساعد عة  الق اء عة  الم وقات البيئية أو اغتنام الفرص الموجودة بالبيئة .

قللوة ط البيلان وتحديللد نقللاط ال لل ف، وذلللك حتلل  يمكللن التغةللب عةيهللا وس الجتهللا أو تفاديهللا بللب ن نقللا-4

 الحالية لةمنظمة .

 تهديلداتوال والتحةيلل الخلارجا )الفلرصالداخةا ) نقاط ال  ف والقلوة ( بط بين التحةيل رضرورة ال-5

ل قللوة فإنلله ت فائللدة سللن الوقللوا عةلل  الفللرص والمخللاطر البيئيللة دون الوقللوا عةلل  النقللاط التللا تمثلل .(

  ف فلإن يتمثل فا الوقوا عة  نقاط القوة وال، فإذا بان الهدا سن التحةيل الداخةا أو ض ف لةمؤسسة

 ذلك يمثل الوسيةة التا تقود تنتهاز الفرص وتجنب المخاطر أو تحجيمها.

 وتشمل نتائج التقييم لةمحيط الداخةا والخارجا نتائج تقييم المحيط: -5

ة  ت رفها عمؤسسة سن  ن سن أهم النتائج التا تتوصل  ليها ال نتائج تقييم المحيط الخارجي: -أولا

بلال را  سكونات المحيط الخارجا الاي يتميي بدرجة سختةفة سلن الت قيلد واتسلتقرار، الأسلر اللاي يسلمو

ن جهلة، عة  التهديدات التا تواجه المؤسسة وسنه ال مل عة  تفاديهلا واللتخةص سنهلا بطلرر ذبيلة هلاا سل

تللا نللا تسلتغلالها، وفلا بةوسلن جهلة أخلر  ابتشللاا الفلرص المتاحلة فلا المحلليط والتلا سلن تفكيلر عقلا

 .الحالتين فإن الأسر يتطةب اليقظة المستمرة سن طرا المؤسسة
خلارجا ها التغيرات التا تحدث فا المحليط ال: Les opportunités / Opportunities  الفرصمفهوم  -أ

سلة بمربلي المؤسلةمؤسسة والتا تؤثر  يجابا عةيها، أي أن الفرصة السوقية ها سجال يمكن أن تتمتب فيه 

قلديم سلا تنافسا فا السلور، يج ةهلا ستميلية علن سنافسليها، وتييلد سلن قلوة جلابها لةيبلائن وقلدرتها عةل  ت

ه د يحتاجونليحتاجونه سن سنتجات، أو ب بارة أخر  القدرة عة  بشف سا يفتقده اليبائن وتقديم سنتوج جديل

 ه اليبائن)ت يحق  رضاهم(.وت يتواجد فا السور أو يتواجد ولكن بمستو  أقل سما يتوق 

تلأتا وها التغيرات التا تحدث فا المحيط الخارجا و  :Les menaces/Threats  مفهوم التهديدات -ب

يلال غفا غير صالو المؤسسة، وتؤثر عةيها سةبا أي هو ستغير خارجا يميل لأن يكون طويل الأجل سلب 

سنللافس قللوي، صللدور تشللريب أو قللرار  أو تواضللب قللدرات أو تحربللات فاعةللة لةت اسللل س لله، سثللل ظهللور

 سياسا س ابس، سما يؤدي  ل  ت اؤل وتواضب المربي السوقا لةمؤسسة.

 والتقيليم  والتحةيلل  ت التوصليفعند  جراء عمةيانتائج تقييم المحيط الداخلي للمؤسسة:  -ثانيا

انلت هلاه الداخةا ، يجلب دراسلة بافلة ال واسلل التلا تمثلل القلدرات والإسكانلات المتاحلة لةمنظملة سلواء ب

 داريلة وتنظيميلة أو ”  بشلرية بلالأسوال، والآتت والمبلانا، والملواد، .. وغيرهلا أو بانلت سادية القدرات

نلوع ة بالكم والالكفاءات الإدارية المطةوب وذلك سن حيث سد  بفاءة البناء التنظيما وسد  توافر” تنفياية 

نظلليم غيللر المناسللب وسللد  تللوافر الأفللراد ال للاسةين بالمهللارات والقللدرات الفنيللة والجهللاز اتستشللاري والت

التا تمثل سد  قوة ال لاقات بين الأفراد وتماسلك  ال واسل الم نوية هاا  ل  جانب... الرسما وسد  قوته 

ة عة  سنظمتهم، بالك سد  سم ة المنظمة واسلمها وعلاستهلا ، والهلورجماعات ال مل، وسد  حرصهم 

 الاهنية لد  الجمهور عنها .  ل، .

ؤسسلة بالمقارنلة ها الميايا والإسكانيات التا تتمتلب بهلا الم : Forces / Strengths مفهوم نقاط القوة -أ

 ت  يجابيلةسجاتت لةلتمكن وسلما بما يتمتب به المنافسون، أو أنها عبارة عن سوارد وقدرات سحورية تمثل

 ستاحة يمكن لةمؤسسة أن ت تمد عةيها لةبحث عن الفرص التا يمكن اقتناصها واتستفادة سنها.
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وها سجلاتت لةقهلور فلا سلوارد المؤسسلة وعأو  : Faiblesses /Weaknesses مفهوم نقاط الضعا -ب

ر عةيهللا اقتنللاص الفللرص، ويتطةللب الأسللسهللارات المسلليرين فيهللا، سمللا يللؤثر سللةبا عةلل  أدائهللا وتفللوت 

 تهحيحها وتقويمها لتقةيل آثارها السةبية.

 تتبللب تغيللرات وتطللورات بللل يسللتوجب أن تكللون المؤسسللة عةلل  عةللم بللالمتغيرات ت يكفللا  ملاحظففة:

  ، وذلك سن خلال:و تقييم تأثيراتها )فرص  وتهديدات( المتغيرات البيئية

 اختيار الهيكل التنظيما المناسب-

 التحسين المستمر لةمخرجات  -

  نظام الم ةوسات)س ةوسات عن البيئة(- 

 القيام بالبحث والتطوير -

 التنويب فا السةب والأسوار، سب اختيار الأسوار الأقل سنافسة- 

  لوحة القيادة، اتستشراا، نظام الرصد )س ةوسات عن البيئة( -

  كما يلي:ومعرفة وضعية المحيط يجب أ  يشمل المستويي  الداخلي والخارجي في آ  واحد،  تحليل

 سثةما هو سوضو فا الشكل الموالا:

 :  النتائج الممكنة لتقاطع التحليل الداخلي والخارجي لمحيط المؤسسة7الشكل 

 تحليل المحيط

 الداخلي والخارجي

 تحليل المحيط الداخلي

 Weaknesses الضعا trengthsSالقوة  

تحليل 

 المحيط

 الخارجي

 Opportunities الفرص

 القوة مع الفرص
S/O 

 الضعا مع فرص
W/O 

  hreatsT التهديدات
 القوة مع التهديدات

S/T 
 الضعا مع التهديدات

W/T 

ل، ج التحةينتائلالمناسبة  وبناءً عة  نتائج التحةيل الاي تتوصل  ليه المؤسسة يتم تحديد الإستراتيجية

 واتخاذ القرارات التا تتناسب سب ذلك


