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وحدة

تھدف المحاضرة إلى:
درس تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة:

- التعرّف على مفھوم البیئة الداخلیة للمؤسسة وتحلیلھا وتحدید أھم خصائصھا؛
- استكشاف مكونات البیئة الداخلیة للمؤسسة؛

- التمییز بن نقاط القوة والضعف التي تمتلكھا المؤسسة؛
- تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة بإعتماد مداخل التحلیل الاستراتیجي الداخلي لتحدید نقاط القوة والضعف فیھا.

درس تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة:
- التعرّف على مفھوم البیئة الخارجیة للمؤسسة وتحلیلھا وتحدید أھم خصائصھا؛

- التمییز بن البیئة الخارجیة العامة والبیئة الخارجیة الخاصة ومكوناتھما؛
- التمییز بن الفرص والتھدیدات التي تدفع أو تعترض عمل المؤسسة؛
- تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة لرصد مختلف الفرص والتھدیدات.
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مقدمة

صورة 1 الخريطة الذھنیة لمقیاس: الإدارة الإستراتیجیة.
یقدم التحلیل الاستراتیجي الكیفیة التي من خلالھا یتم إدارة علاقة المنظمة بالبیئة، عن طریق متابعة وتحلیل التغیرات الداخلیة والخارجیة للمنظمة.
فیعتبر الغرض الرئیسي من التحلیل الاسراتیجي ھو معرفة أي تغیر یحدث في بیئة المنظمة من خلال جمع المعلومات حول ھذه المتغیرات، وتطویر

الكفاءة الثقافیة والھیكلیة التي تمكن المنظمة من التكیف.

صورة 2 تحلیل البیئة الداخلیة
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I.المكتسبات القبلیة

-معرفة ما تعنیھ الإدارة وأھمیتھا في تنظیم وتوجیھ الموارد لتحقیق الأھداف المؤسسیة. والإلمام بوظائف الإدارة الأساسیة مثل التخطیط، التنظیم،
التوجیھ، والرقابة.

- معرفة أھمیة التخطیط في توجیھ المؤسسة نحو تحقیق أھدافھا.

_أساسیات السلوك التنظیمي:فھم مفھوم الثقافة التنظیمیة وأھمیتھا في تحدید سلوك العاملین داخل المؤسسة. ومعرفة أنواع الھیاكل التنظیمیة
وتأثیرھا على سیر العمل وتوزیع المسؤولیات.
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IIتمرین : 1 تقییم المكتسبات القبلیة

ما ھي الوظائف الأساسیة للإدارة؟

التخطیط، التنظیم، التوجیھ، والرقابة

الإنتاج، التسویق، التمویل، والموارد البشریة

البحث والتطویر، الإنتاج، التوزیع، وخدمة العملاء

التحلیل، التصمیم، التنفیذ، والتقییم
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IIIتمرین : 2 لتقییم المكتسبات القبلیة

ما ھو الھدف الرئیسي للتخطیط الاستراتیجي في المؤسسات؟
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IVتمرین : 3 لتقییم المكتسبات القبلیة

ما ھي الثقافة التنظیمیة؟
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V.المحور الأول: تحلیل البیئة الداخلیة

1. مقدمة
یھدف تحلیل البیئة الداخلیة إلى تحدید نقاط القوة والضعف في المنظمة. یعدّ ھذا الإجراء ضروريً لأنھ یساعد في تحدید مدى قدرة المنظمة على

استغلال الفرص والتصدي للتھدیدات التي تنبع من تحلیل البیئة الخارجیة.

یسھم تحلیل البیئة الداخلیة في تكامل عملیة التحلیل الاستراتیجي، حیث أن اجتماع تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة العامة والخاصة یوفر التكامل لعملیة
التحلیل الاستراتیجي.

2. مفھوم تحلیل البیئة الداخلیة.
قبل التطرق لتعریف تحلیل البیئة الداخلیة، لابد أولا أن نعُرف البیئة الداخلیة للمنظمة.

2.1. تعریف البیئة الداخلیة.

تعریف 1: ھي مجموعة العوامل التي تقع داخل حدود المنظمة والتي تستطیع المنظمة التحكم فیھا والتأثیر علیھا وتغییرھا وفق ما تحتاجھ لصیاغة
استراتیجیاتھا.

فالبیئة الداخلیة لیس كل ما یقع داخل المنظمة فقط، بل كل ما یقع تحت سیطرة المنظمة مثل نقاط البیع على مستوى الوطن أو العالم التابعة لھا.
تعریف 2: ھي مجموع الموارد والامكانیات والطاقات والقدرات الداخلیة التي تستعملھا المنظمة في ممارسة وظائفھا لتولید مزایا تنافسیة، والتي

یمكن التحكم فیھا.

وتتم عملیة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة عن طریق تجمیع بیانات الأداء الداخلي والكشف عن نقاط القوة والضعف بالنسبة للمنظمات المنافسة لھا.
وتتضمن:

نقاط القوة: وھي الأشیاء الملموسة وغیر الملموسة التي تمتلكھا المنظمة، وتكون قادرة على استخدامھا بشكل ایجابي لانجاز أھدافھا وبما یجعلھا
متفوقة على المنافسین.

نقاط الضعف: ھي النقص في الامكانیات والقدرات التي تمكن المنظمة من بلوغ ما تسعى إلى تحقیقھ قیاسا بالمنافسین، وما ینعكس على مستوى
الأداء المتحقق.

2.2. تعریف تحلیل البیئة الداخلیة وأھمیتھا

التعریف 1: ھي العملیة التي تستطیع المنظمة من خلالھا تحدید العناصر التي تمثل عائقا داخلیا یحد من تطور المنظمة( نقاط الضعف)، وكذا تحدید
العناصر الداخلیة (نقاط القوة) التي تمكن المنظمة من النمو والتفوق ما یسمح لھا من بناء العدید من المزایا التنافسیة.

التعریف 2: ھي عملیة تحلیل ودراسة جملة العوامل التي تؤثر على نشاط المنظمة وتقع ضمن مجال تحكمھا.
وتكمن أھمیة تحلیل البیئة الداخلیة فیما یلي:

_ یعطي الفھم الدقیق لمكونات البیئة الداخلیة من عناصر قوة وضعف؛
_ اكتشاف نقاط الضعف وعلاجھا؛

_ الاستفادة من نقاط القوة؛
_ القدرة على ربط التحلیل الداخلي بالخارجي ما یمكن المنظمة من اكتساب أكبر عدد من الفرص؛

_ معرفة مدى كفاءة البناء التنظیمي الخاص بھا؛

_ معرفة مدى قوة العلاقات بین الأفراد وتماسك الجماعات في العمل وحرصھم على المنظمة؛
_ معرفة سمعة المنظمة في السوق وكیف ینظر إلیھا المستھلك؛

_ معرفة مدى توافر الموارد البشریة فیھا ومستوى قدراتھم ومھاراتھم؛

_ معرفة طبیعة المجالات والقطاعات التي یمكن للمنظمة أن تقدم فیھا أداء عالي ونجاح؛
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_ معرفة التطور الحاصل في موارد المنظمة بطریقة منھجیة منظمة؛
_ یساعد في امكانیة التوسع الرأسي والأفقي.

3. مكونات البیئة الداخلیة.
تتشكل مكونات البیئة الداخلیة للمنظمة مما یلي:

3.1. الھیكل التنظیمي.
a) مفھوم وأشكال الھیكل التنظیمي

صورة 3 الھیكل التنظیمي
إن عملیة التنظیم ھي واحدة من وظائف الادارة الھامة لتحقیق أھداف المنظمة. ومن خلال التنظیم یتضح مسار العمل وتحدید السلطة والمسؤولیة

في المنظمة بمختلف مستویاتھا الإداریة.

یعرف الھیكل التنظیمي بأنھ: تنظیم رسمي للمراكز والأدوار والعلاقات بین الأفراد والأقسام نحو تحقیق أھداف المنظمة.

وبشكل عام، فإنھ توجد عدة أشكال وتقسیمات مختلفة للھیاكل التنظیمیة التي تعتمدھا المنظمةمن بینھا ( الھیكل التنظیمي البسیط، الوظیفي،
القطاعي، الشبكي، المختلط، ....). وعلى المؤسسة اختیار النموذج التنظیمي المناسب، والذي یتوافق مع استراتیجیاتھا لتحقیق الأھداف المرجوة.

إنا التطور الحاصل في أشكال الھیاكل التنظیمیة جاء لیلبي أمرین مھمین ھما:
الأول، التغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة وما یتبع ذلك، فمن الضروري تبني ھیاكل تنظیمیة أكثر مرونة في البیئات غیر المستقرة أو ھیاكل

آلبیة في البیئات التي تتمتع باستقرار نسبي والأقل اضطرابا؛
الثاني، ضرورة اجراء تغییرات جزئیة أو شاملة بالھیكل التنظیمي لیكون أكثر قدرة على تنفیذ الاستراتیجیات الجدیدة، بمعنى أن التغییرات

الحاصلة في استراتیجیة المنظمة یتطلب اجراء تغییرات في الھیاكل التنظیمیة لكي تكون قادرة على الاستجابة للتنفیذ الفعال.

وعلیھ لایوجد نوع معین من الھیاكل التنظیمیة یصلح لجمیع المنظمات والظروف المتغیرة، فأي ھیكل تنظیمي یتأثر بالعدید من العوامل منھا، حجم
المنظمة وعمرھا ومرحلة دورة حیاتھا وطبیعة البیئة التي تنشط فیھا، والتكنولوجیا التي تستخدمھا لإنجاز أعمالھا واستراتیجیاتھا وغیرھا.

i) خصائص الھیاكل التنظیمیة.

مھما كانت العوامل التي تؤثر في اختیار نوع الھیكل التنظیمي، فإن أي ھیكل من الھیاكل التنظیمیة ما ھو إلا وسیلة لتحقیق أھداف المنظمة، ولكي
تكون الوسیلة فعالة یجب أن یتوفر الھیكل التنظیمي على جملة من الخصائص التالیة:

- تحقیق الأھداف بأقل تكلفة؛
- المرونة والتكیفّ، وھاتان الخاصیتان ترتبطان بالابداع، فجمیع المنظمات تحتاج إلى ھیكل تنظیمي یوفر المرونة والتكیفّ من خلال الأدوار

الحدودیة واللامركزیة وتغییر العملیات التنظیمیة؛
- تسھیل التنسیق والتكامل بین مختلف الأنشطة والوحدات الإداریة لتوحید الجھورد سعیا لتحقیق أھداف المنظمة؛

- تحقیق مبدأ الاستفادة من مبدأ التخصص في العمل؛
- تسھیل عملیة صیاغة استراتیجیة المؤسسة وتنفیذھا.

المحور الأول: تحلیل البیئة الداخلیة.
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3.2. الثقافة التنظیمیة.

فیمل یلي نتطرق إلى مفھوم ومصادر الثقافة التنظیمیة:

صورة 4 الثقافة التنظیمیة

a) مفھوم الثقافة التنظیمیة.

ھي “نظام من القیم والمعتقدات یتقاسمھا أعضاء التنظیم وتصبح مُوَجِھة للسلوك الفردي والجماعي في المنظمة.” 
ھي “ مجموعة القیم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فیما بینھم، ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج المنظمة، كما تعد بصمة المنظمة

وھویتھا الخاصة، ویمكن أن تكون لھا نقطة قوة أو تشكل لھا نقطة ضعف وفقا لتأثیرھا على سلوكیات أفراد المنظمة.”

تؤثر الثقافة التنظیمیة بصورة ملموسة على قرارات المنظمة، لذا لابد من تقییمھا خلال عملیة المراجعة الاستراتیجیة، وإذا كان بوسع
الاستراتیجیات استغلال نقاط القوة في الثقافة مثل: الالتزام نحو العمل، أو المعتقدات الأخلاقیة السامیة، فإن الإدارة تستطیع أن تدخل التغییرات

بسرعة وسھولة، أما إذا كانت الثقافة التنظیمیة السائدة غیر مساندة فإن التغییرات الاستراتیجیة قد تصبح غیر فعالة أو تأتي بتأثیر سلبي.

i) مصادر الثقافة التنظیمیة.

حیث یشُتق محتوى الثقافة التنظیمیة من ثلاث مصادر وھي:

أ- تأثیر بیئة الأعمال بصورة عامة وقطاع الصناعة بصورة خاصة؛
ب- تأثیر القادة الاداریین والاستراتیجیین الذین یجلبون معھم نمطا معینا من الافتراضات عندما یرتبطون بالمنظمة، ھذه الافتراضات تستند بدرجة

كبیرة على تجاربھم الخاصة والسابقة؛
ج- التجربة العملیة لھؤلاء الأفراد في المنظمة وما یحملون من خبرة في ایجاد الحلول المناسبة لمشاكل المنظمة المطروحة والاساسیة.

3.3. الموارد.
a) مفھوم الموارد.

تتمثل الموارد في كل ما تمتلكھ المنظمة من امكانیات مادیة، مالیة، بشریة، تكنولوجیة، معلوماتیة ومعرفیة، ویمكن النظر إلى الموارد بشكل أوسع
بأناه تضم كافة الأنظمة، المھارات، الھیكل التنظیمي، ثقافة المنظمة، بالاضفة إلى إدارة الموارد البشریة، إدارة المشتریات، الانتاج، المالیة، أنظمة

المعلومات، البحث والتطویر، الرقابة وغیرھا.
حیث  الاستغلال الجید أو الكفئ لھاتھ الموارد یمُكّن المنظمة من تحقیق میزات وقدرات لاكتساب ونیل التفوق على المنافسین.

المحور الأول: تحلیل البیئة الداخلیة.
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.VRIO خصائص الموارد حسب تحلیل (i

یكون المورد أساسیا بالنسبة للمنظمة إذا تمتع بجملة من الخصائص، أطلق علیھا تحلیل (VRIO∗) الذي أشار إلیھ (Barney) حیث یتمثل ھذا
التحلیل في:

- أن یكون المورد ذو قیمة (Value) تنافسیة للمنظمة؛
- أن یتصف المورد بالندرة (Rareness) وذلك من خلال عدم قدرة المنافسین على امتلاك نفس المورد وبنفس الخصائص؛

- لا یمكن تقلیده (Inimitabilité) من قبل المنافسین الآخرین أو أن تكون تكالیف تقلیده جد مرتفعة؛

- أن تكون لدة المنظمة القدرة التنظیمیة والاداریة اللازمة على الاستغلال الفعال للمورد، وذلك من خلال صیغة تنظیمیة
(Organization) متجددة.

VRIO صورة 5 نموذج

4. مداخل التحلیل الاستراتیجي الداخلي.
وتتمثل في مدخلین مھمین، ھما مدخل التحلیل الوظیفي ومدخل تحلیل سلسلة القیمة، ویمكن التطرق إلیھما بشكل مبسط كما یلي:

4.1. مدخل التحلیل الوظیفي

ویتضمن تحلیل كل وظائف المنظمة من أجل تحدید نقاط القوة والضعف لكل وظیفة كما یلي:

a) وظیفة العملیات (التصنیع، تقدیم الخدمة).

وتتمثل في مجموع العملیات المتعلقة بتحویل المدخلات إلى مخرجات، أي جمیع أنشطة خلق السلع والخدمات، ومن بین نقاط القوة لوظیفة العملیات
نجد: الاختیار الجید لموقع المصنع والترتیب الداخلي المناسب للآلات، توفیر الطاقة اللازمة لمواجھة طلبات واحتیاجات السوق، وجود نظام جودة

مستمر یرافق جمیع مراحل العملیة الانتاجیة.....

b) وظیفة التسویق.

تتمثل في معرفة حاجات الزبائن واشباعھا في شكل سلع وخدمات، وذلك من خلال مجموعة الأنشطة المتمثلة في المزیج التسویقي( المنتج، السعر،
الترویج والتوزیع). ومن أھم نقاط قوة وظیفة التسویق نجد : الفھم الجید والمستمر للسوق واحتیاجات العملاء، القدرة على التفاعل بشكل جید مع

العملاء وتحلیل البیانات لقیاس أداء الحملات الترویجیة، والقدرة علة على تكوین المزیج التسویقي المناسب لكل منتج حسب دورة حیاتھ.

c) وظیفة الموارد البشریة.

تتمثل في مجموع الأنشطة الموجھة نحو استقطاب القوى البشریة لتوظیفھم والاحتفاظ بھم وتطویرھم لتحقیق مستویات أداء عالیة تحقق أھداف
المنظمة. وتتمثل أھم عناصر القوة لوظیفة الموارد البشریة في: وضع توصیف وظیفي جید للوظائف ووصف جید للعاملین، توفر الأفراد ذوي

الكفاءة والخبرة والمھارة، الاستخدام الجید للمورد البشري لزیادة الانتاجیة، ووضع برامج فعالة للمكافآت والأجور.

d) وظیفة المالیة.

 تتمثل في مجموع العملیات المتعلقة باتخاذ القرارات الخاصة بالاستثمار والتمویل...، وأھم عناصر القوة ھنا تكمن في: مصادر رأس المال
وتنوعھا، العائد على الاستثمار، درجة الاستقرار المالي، القدرة على استخدام الاسعار كسلاح تنافسي.

المحور الأول: تحلیل البیئة الداخلیة.
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e) وظیفیة الشراء والتخزین.

أو كما یطلق علیھا وظیفة التموین، وأھم نقاط القوة ھنا ھي: توفیر الموارد بالجودة المناسبة وفي الوقت المناسب، توفیر المساحات الكافیة لحفظ
وتخزین الموارد بما یضمن المحافظة على جودتھا.

4.2. مدخل تحلیل سلسلة القیمة.

یعتبر مدخل سلسلة القیمة لبورتر أداة من أدوات التحلیل الخاصة بالبیئة الداخلیة للمؤسسة، حیث یقصد بالقیمة في مدلول المنافسة بأنھ ذلك
المبلغ الذي یكون الزبائن على استعداد لدفعھ مقابل ما تعرضھ المؤسسة، وبالتالي فإن تحلیل تنافسیة مؤسسة یقتضي تحلیل القیمة بدالا من

التكلفة، ذلك أن المؤسسات غالبا ما ترفع من تكالیفھا من أجل الحصول على سعر مرتفع عن طریق التمییز.
حسب بورتر فإن تحلیل سلسلة القیمة ممثل في مجموعة أنشطة مترابطة تخلق المنفعة بدءا من أنشطة الحصول على المواد الخام مرورا بسلسلة

الأنشطة التي تضیف قیمة والممثلة في نشاط الانتاج والتسویق وتنتھي بالتوزیع.

صورة 6 الشكل رقم(1): نموذج سلسلة القیمة للمنظمة.
ولفھم طریقة عمل سلسلة القیمة یرجى مشاھدة الفیدیو بالضعط على ھنا1

https://www.youtube.com/watch?v=Xsbav6S557o .�

المحور الأول: تحلیل البیئة الداخلیة.
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VI:تمرین : 1 تقییمي :أجب على السؤال الموالي

ما تفسیر وجود مؤسسات ناجحة وأخرى فاشلة من نفس القطاع بالرغم من أنھا تتنافس في بیئة خارجیة واحدة خاضعة لنفس المعطیات؟
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VII:تمرین : 2 تقییمي:أجب على السؤال الموالي

ما ھو الھدف الأساسي من تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة؟

تحدید نقاط القوة والضعف

تحدید الفرص والتھدیدات
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VIIIتمرین : 3 تقییمي

كیف یمكن لمؤسسة معینة تحسین نقاط ضعفھا بعد تحدیدھا من خلال تحلیل البیئة الداخلیة؟
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IXتمرین : 4 تقییمي: أختر الاجابة الصحیحة

أي من التالي یعُتبر مؤشرًا على قوة داخلیة في المؤسسة؟

تغییرات في القوانین واللوائح

وجود فریق عمل مؤھل وذو خبرة

ارتفاع تكلفة المواد الخام

زیادة المنافسة في السوق
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X.المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة

1. المكتسبات القبلیة
-معرفة المفاھیم الأساسیة في الاقتصاد مثل العرض والطلب، النمو الاقتصادي، والتضخم وفھم كیف تؤثر العوامل الاقتصادیة على أداء المؤسسة؛

-معرفة تأثیر العوامل الاجتماعیة والثقافیة على السوق والمستھلكین؛
-فھم تأثیر التقدم التكنولوجي على الصناعة والمنافسة؛

-إدراك أھمیة العوامل البیئیة والاستدامة في العملیات التجاریة؛

-معرفة كیفیة تأثیر السیاسات الحكومیة والقوانین على العملیات التجاریة؛
-معرفة المنافسین والموردین والعملاء وعلاقتھم مع المؤسسة.

2. تمرین : 1 لتقییم المكتسبات القبلیة
حدد أربعة عوامل اقتصادیة یمكن أن تؤثر على أداء المؤسسة؟

          

3. تمرین : 2 لتقییم المكتسبات القبلیة
كیف یمكن للتغیرات في العادات الاجتماعیة والثقافیة أن تؤثر على طلب المنتجات؟

.تزید من ثبات السوق

.تقلل من الحاجة إلى البحث والتطویر

.تتطلب تكییف المنتجات لتلائم التغیرات في تفضیلات العملاء

.تؤدي إلى استقرار تفضیلات العملاء

4. تمرین : 3 لتقییم المكتسبات القبیلة
كیف یمكن للتغیرات في اللوائح البیئیة أن تؤثر على تكالیف الإنتاج؟

.تقلل من تكالیف الإنتاج

.تزید من الحاجة إلى الاستثمار في التقنیات الصدیقة للبیئة

.لیس لھا تأثیر على التكالیف

5. تمرین : 4 لتقییم المكتسبات القبلیة
عرف كل من المنافسون، العملاء، الموردون؟
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6. مفھوم تحلیل البیئة الخارجیة.

صورة 7 تحلیل البیئة الخارجیة
إن فھم البیئة الخارجیة للمنظمة یعتبر شرطا أساسیا لنجاحھا، إن ھذا الفھم مرتبط بقدرة المنظمة على الاستمرار في تجمیع وتحلیل وفحص

المعلومات والبیانات التي لھا علاقة مباشرة في تطویر الخیارات المناسبة.

إن التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة یكتسي أھمیة كبیرة في التنبؤ بمستقبل المنظمة وذلك نظرا لخصوصیة البیئة الخارجیة التي تعد المصدر
الأساسي للتغییر لما تفرضھ من قیود وتغیرات تملي على المؤسسة ضرورة التأقلم والتكیف، فالعدید من المنظمات أصبحث ضحیة التغیر البیئي

لأنھا فشلت بالتنبؤ بھ أو مواكبتھ.

6.1. مفھوم البیئة الخارجیة.

نوضح فیما یلي تعریف للبیئة الخارجیة وأھم الخصائص التي تمیزھا:

a) تعریف البیئة الخارجیة.

تعریف 1: “ھي كل ما یحیط بالمنظمة من عوامل لھا تأثیر مباشر أو غیر مباشر في عملیات صناعة القرارات الاستراتیجیة واتخاذھا.”
تعریف 2: “ھي مجمل العناصر والمكونات التي تقع خارج حدود المنظمة ولھا تأثیر شمولي أو جزئي على المنظمة، وعادة ما تقع ھذه المكونات

خارج إطار سیطرة المنظمة في الأمد القصیر.”

i) خصائص البیئة الخارجیة.

- التفرد والتمیز: فبیئة منظمة ما تختلف عن بیئة منظمة أخرى، ویبرز ھذا الاختلاف في نوع المتغیرات أو حتى في درجة تأثیر كل نوع من ھذه
المتغیرات على بیئة كل منظمة.

-الطبیعة المتغیرة أو الدینامیكیة: فھذه البیئة تتسم بعدم الثبات وسرعة التغیر.
- صعوبة التحكم أو التأثیر على المتغیرات البیئیة: حتى وإن كان من الممكن التأثیر فقط على بعض المتغیرات، أما السیطرة الكاملة فھي أمر

صعب للمنظمة.

- التأثیر المتبادل للمتغیرات البیئیة: فالمتغیرات السیاسیة تتأثر بالاقتصادیة والاجتماعیة لدرجة أنھ قد یصعب تحدید درجات تأثیر ھذه المتغیرات
في بعضھا البعض.

المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة.
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6.2. تعریف تحلیل البیئة الخارجیة.

ھي”مجموع المراحل المتلاحقة والمتسلسلة التي تھدف إلى دراسة العوامل والمتغیرات الخارجیة المؤثرة في اتجاھات ومستقبل المؤسسة
الاقتصادیة، ودراسة طبیعة العلاقات التداخلیة والتفاعلیة بین ھذه المتغیرات، لتحدد في النھایة الفرص والتھدیدات الحالیة والمتوقعة بھذه البیئة.”

وتتضمن:
الفرص: ھي عناصر داعمة وفرص تطرح من المحیط الخارجي للمنظمة تساھم في تطور وتقدم المنظمات، ولابد من استغلالھا لتحقیق الأھداف

الاستراتیجیة.

التھدیدات: ھي عوامل خارجیة تؤثر بصورة سلبیة على أداء المنظمة.

صورة 8 مكونات البیئة الخارجیة

7. مكونات البیئة الخارجیة للمنظمة.
یتم تحدید مكونات البیئة الخارجیة إلى عوامل مؤثرة بصفة عامة وعوامل مؤثرة بصفة خاصة، وعلیھ فالبیئة الخارجیة تتكون من مجموعتین من
المتغیرات البیئیة عامة وخاصة، وذلك من أجل تسھیل عملیة التحلیل بصفة عامة وتقییمھا والتعرف على الفرص المتاحة والتھدیدات التي تعیق

المنظمة.

7.1. البیئة الخارجیة العامة.
a) تعریف البیئة الخارجیة العامة.

و یطلق علیھا أیضا عوامل البیئة الكلیة، أو كما یسمیھا البعض الآخر بالبیئة غیر المباشرة، والتي یقصد بھا أي شيء خارج حدود المنظمة، والذي
یؤثر تأثیرا عاما على كافة المنظمات، حیث تتعرض جمیع المنظمات بدرجات متفاوتة التأثیر متغیرات وعوامل البیئة الخارجیة الكلیة، حیث أن
المنظمة لا تستطیع السیطرة على قوى البیئة الكلیة أو التأثیر فیھا وإنما یمكنھا التكییف معھا لاقتناص الفرص والتقلیل من المخاطر والتھدیدات التي

تواجھھا وھى تختلف من مجتمع إلى آخر.

.(PESTLE نموذج) مكونات البیئة الخارجیة العامة (i

ولمعرفة مكوناتھا اقترح Johnson&Scholes)) نموذج (PESTEL∗) والذي یستخدم لتصنیف المتغیرات الخارجیة ، ویعرف ھذا
النموذج بأنھ إطار عما أو أداة تستخدم لتحلیل ومراقبة عوامل البیئة العامة التي قد یكون لھا تأثیر عمیق على أداء المنظمة. ویصنفھا إلى ستة

عوامل كما یلي:
- العوامل السیاسیة Political factors: وتتمثل في التأثیرات الحالیة والمستقبلیة الناجمة عن الظروف السیاسیة التي تؤثر على عملیات

المنظمة، مثل: قوة الاحتكار، قوة حمایة المحیط، السیاسة المالیة، قانون العمل، الاستقرار الحكومي، ....

المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة.
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- العوامل الاقتصادیة Economic factors: تتمثل في محددات الأداء الاقتصادي، مثال ذلك: معدل النمو الاقتصادي، معدل الفائدة،
معدلات التضخم، معدلات البطالة، .....

- العوامل الاجتماعیة Social factors: وتوضح الطرق التي تؤثر فیھا التغیرات الحاصلة في المجتمع على منظمات الأعمال. وتضم العدید
من العوامل والتي ترتبط بالقیم الاجتماعیة السائدة والأعراف والتقالید والأطر الأخلاقیة للمجتمع والأفراد، بالاضافة إلى دیموغرافیا السكان

والحركة الاستھلاكیة.
وعلیھ، فنمط التغیرات في الحیاة العامة یمثل اشكالیة كبیرة أمام المؤسسات في فھم أنشطة الاستھلاك وما یرتبط بذلك من نفقات لإدامة حیاة الأفراد

والمجتمع وفق الاعتبارات الاجتماعیة والسكانیة والدیموغرافیة.

- العوامل التكنولوجیة Technological factors: تعتبر التكنولوجیا من العوامل الرئیسیة في میدان المنافسة ویعطي للمنظمة موقعا
ریادیا في تطویر وتحسین منتجاتھا بشكل مستمر، ومن العوامل الواجب على المنظمة دراستھا في السوق المستھدف ھي: انفاق الحكومة على

البحث والتطویر، حمایة حقوق الاختراع والعلامات التجاریة، البنیة التحتیة للاتصالات، المنظمات الرقمیة، سرعة التحولات التكنولوجیة.
- العوامل القانونیة Legal factors: وتوضح تأثیر التشریعات الوطنیة والعالمیة على عملیات المنظمة مثل قانون حمایة المستھلك والصحة

والسلامة، قوانین المنافسة، قوانین التأمینات، وعلیھ مجمل القوانین والتشریعات التي تحكم نوع وأعمال المنظمة.
- العوامل البیئیة Enviromental factors: ظھرت العوامل البیئیة في المقدمة مؤخرا، حیث أصبحت مھمة بسبب الندرة المتزایدة للمواد
الخام وأھداف التلوث والاستدامة لذا لابد على المنظمة من دراستة وتتبع كل ما یتعلق بالمناخ، اجراءات إعادة التدویر للمخلفات، التخلص بالنفایات،

التلوث، ....  

ویوضح الجدول التالي عناصر البیئة الخارجیة الكلیة وتقابلھا الأمثلة الموضحة لھا، كما یلي:

صورة 9 جدول رقم (1): عناصر نموذج PESTEL وأمثلة موضحة.

7.2. البیئة الخارجیة الخاصة.
a) تعریف البیئة الخارجیة الخاصة.

یطلق على البیئة الخارجیة الخاصة عدة مفاھیم منھا، البیئة الصناعیة (الصناعة)، البیئة التنافسیة، بیئة المھمة، البیئة الجزئیة...
وتعرف بأنھا: “مجمل العناصر و المتغیرات ذات التأثیر المباشر على عملیات المنظمة” فھي مجموعة من القوى: الموردین، المنافسین الحالیین

والمحتملین والمنافسین بمنتجات بدیلة، المقرضین،.....

إذ یعتبر الھدف الأساسي من تحلیل البیئة الصناعیة ھو تحدید جاذبیة صناعة ما للمنتجین الحالیین والمحتملین، والتعرف كذلك على العوامل
الرئیسیة في مجال الصناعة التي تسمح بتحقیق التفوق التنافسي للمنظمة.

المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة.
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.Porter نموذج القوى التنافسیة الخمس ل (i

إن صیاغة استراتیجیة لمواجھة المنافسة یحتم على المنظمة تحدید علاقتھا مع محیطھا التنافسي ومعرفتھ من أجل التعرف على القوى المؤثرة في
اشتداد حدة المنافسة في السوق. ولقد وضع مایكل بورتر نموذجا تقییم جاذبیة الصناعة وتحلیل البیئة التنافسیة ، والذي یعتبر من أكثر النماذج قبولا

وشمولیة، وھذا ما یوضحھ الشكل التالي:

صورة 10 الشكل رقم(2): نموذج بورتر للقوى الخمس
تحلیل القوى:

1 - المنافسون الحالیون وشدة المنافسة: ھم المتنافسون في نفس مجال النشاط الاستراتیجي ، وھذه المنظمات المتنافسة بحاجة
لتحلیل حالة المنافسة في الصناعة التي تعمل فیھا، وتتحدد من خلال مجموعة من العوامل وھي : عدد المنظمات المنافسة، حجم وقوة المنظمات،

معدل نمو الصناعة، مركز العلامة، تكلفة التبدیل.
2 - المنافسون المحتملین: ھم منافسون لم یدخلو بعد للمجال الصناعة ولھم نیة الدخول ولدیھم القدرة والامكانیات للمنافسة، فدخول منافس جدید

یشكل تھدید للمنافسون الحالیون لأنھ یتعین على المنظمة زیادة الطاقة الانتاجیة وتتقاسم السوق مع المنظمات القائمة.

ولتقلیل خطر دخول منافسین جدد، لابد من إقامة حواجز الدخول وھي عوامل تجعل دخول مجال صناعي معین أمرا مكلفا، ومن أھم عوائق
الدخول: مركز العلامة وقوتھا، اقتصادیات الحجم، الرأسمال الكبیر، سیطرة وتحكم الشركات القائمة على مدخلات معینة.

3 - مصنعو المنتجات البدیلة: تمثل المنتجات البدیلة منتجات أخرى غیر منتجات الصناعة، لكنھا تؤدي وظائف مشابھة لوظائف المنتجات
الأصلیة، ویزداد تھدید المنتجات البدیلة في الحالات التالیة:

- درجة قرب المنتج البدیل من المنتج الأصلي

- قوة ھیكل مصنعي المنتجات البدیلة والذي یمكنھم من عرض منتجاتھم بأقل الأسعار

- تكلفة التبديل بالنسبة للزبون كلما كانت منخفضة تعد فرصة لھم للتفوق في السوق.
4 - الموردون: المورد ھو شخص طبیعي أو اعتباري الذي یورد المدخلات للمنظمة مثل مورد بشري، تكنولوجیا، معلومات، مواد أولیة، نظم

البرمجة، ..... ویكون المورد لھ قوة تفاوضیة قویة كما یلي:

- وجود عدد قلیل من الموردین، وعد توفر بدائل لما یقدمھ الموردین
- ارتفاع تكلفة احلال ما یقدمھ المورد

- عندما لا تستطیع المنظمة المنافسة القیام بالتكامل الخلفي وتوفیر منتجاتھا بنفسھا

- امكانیة التكامل الأمامي، في حال كان منتج المورد یحقق ھامش ربح عال، فإن المورد بامكانھ اللجوء إلى التكامل الأمامي والعمل في نفس
الصناعة

- عندما لا یمثل المنافس المباشر عمیلا مھما للموردین.

5 - المشترون: یتمثلون في الزبون النھائي، تجار الجملة والتجزئة، والزبون الصناعي، ویكون للمشترین قوة تفاوضیة في الحالات التالیة:
- شراء حصة كبیرة من منتجات المنافس المباشر، فھو یمتلك حق التفاوض في خفض الأسعار

- توافر البدائل للمشترین، ھناىلھم موقع تفاوضي قوي نتیجة خوف المنافس المباشر من تحولھ لمنافس مباشر آخر.

المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة.
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- انخفاض تكالیف التحول

- امكانیة التكامل الخلفي للمشتري
- عدم امكانیة التنافس الأمامي للمنافس المباشر.

المحور الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة.
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XI:تمرین : 1: تقییمي. أجب على السؤال الموالي

الھدف من تحلیل البیئة الخارجیة ھو تحدید

الفرص والتھدیدات

المنافسین والزبائن
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XII:تمرین : 2: تقییمي . أجب على السؤال الموالي

یتم تحدید مكونات البیئة الخارجیة إلى عوامل مؤثرة بصفة عامة وعوامل مؤثرة بصفة خاصة، وعلیھ فالبیئة الخارجیة تنقسم إلى قسمین، وضحھما؟
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XIIIتمرین : 3 تقییمي

عرف نموذج بورتر للقوى الخمس؟وحدد مكوناتھ؟
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XIVإختبار الخروج

یعد ھذا الاختبار شاملا للمحورین (تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة)
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XV1 تمرین : تمرین

عرف كل من البیئة الداخلیة والخارجیة؟ ووضح الفرق الرئیسي بین البیئة الداخلیة والخارجیة من حیث نطاق التحكم ونطاق المرونة والتكیف؟
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XVI.2 تمرین : التمرین

حالة شركة مایكروسوفت
تعُدّ شركة مایكروسوفت عملاقاً عالمیاً في مجال التكنولوجیا، وتقدم مجموعة واسعة من المنتجات والخدمات، بما في ذلك أنظمة التشغیل والبرامج
والتطبیقات وأجھزة الكمبیوتر الشخصیة والحلول السحابیة، كما تتمتع مایكروسوفت بعلامة تجاریة عالمیة معترف بھا، ممّا یعُزّز ثقة العملاء ویضُفي
قیمة على منتجاتھا وخدماتھا. تعرف مایكروسوفت بتطویرھا لمنتجات مبتكرة تلبي احتیاجات العملاء المتطورة، مثل نظام التشغیل الوینداوز(
windows) وبرامج اوفیس 365 ( of�ce 365).وتواجھ مایكروسوفت منافسة قویة من شركات أخرى مثل Apple و Google في

مختلف المجالات التي تعمل بھا.

تشُیر بعض التقاریر إلى وجود ثقافة داخلیة صعبة في مایكروسوفت، ممّا قد یؤثر على جذب المواھب والاحتفاظ بھا.كما یتُوقع أن ینمو سوق الحوسبة
Microsoft السحابیة بشكل كبیر في السنوات القادمة، ممّا یوفر لمایكروسوفت إمكانیة كبیرة للنمو في ھذا المجال من خلال خدماتھا مثل
Azure..و تعُدّ مایكروسوفت من روّاد تقنیة الذكاء الاصطناعي، ممّا یمنحھا میزة تنافسیة كبیرة في ھذا المجال من خلال تطویر منتجات وخدمات
جدیدة. ورغم ھذا تواجھ مایكروسوفت خطرًا من التغیرات التكنولوجیة السریعة التي قد تجعل منتجاتھا وخدماتھا قدیمة، كم تعد اختراقات الأمن

الإلكتروني خطرا كبیرًا لمایكروسوفت، حیث قد تؤثر على سمعتھا وأعمالھا.
بناءاعلى ھذا العرض،

_وضح نقاط القوة والضعف والفرص والتھدیدات التي تمس شركة مایكروسوفت؟

_حدد أھم الحلول لمعالجة نقاط الضعف في الشركة؟
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خاتمة

یعد التحلیل الاستراتیجي وسیلة ھامة لجمع المعلومات التي تحتاجھا الادارة الاستراتیجیة لبناء الاستراتیجیة اللازمة للمنظمة، وبالتالي فالغایة منھ ھو
تحدید الموقف الاستراتیجي للمنظمة، ویتم ذلك من خلال توجھین (داخلي وخارجي)، فالمقصود بالداخلي ھو تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة لتحدید
مختلف نقاط قوة وضعف المنظمة والخارجي ھو تحلیل البیئة الخارجیة لتحدید ورصد مختلف الفرص والتھدیدات التي تطرحھا البیئة. وعلیھ لابد من

التكامل بین نتائج تحلیل البیئتین لاتخاذ القرارات الاستراتیجیة الملائمة لنجاح وتفوق المنظمة.
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مختصرات

PESTEL : Political.Economic.Social.Technological.Enviromental.Legal
VRIO : Value, Rareness, Inimitabilité, Organization
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قائمة المراجع

الحسین بركاتي ،مطبوعة جامعیة:الإدارة الاستراتیجیة،قدمة لطلبة لیسانس إدارة أعمال، قسمعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف-المسیلة،2020-
2021

 حسن محمد حسن ثوابتة،أثر المواءمة الاستراتیجیة بین عوامل البیئة الداخلیة والخارجیة على أداء البنوك التجاریة في الأردن،رسالة ماجستیر،قسم
إدارة أعمال،جامعة الشرق الأوسط،ینایر 2011.

ھالة  یحیاوي،التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة للمنظمة،مجلة آفاق للبحوث والدراسات،المجلد4،العدد1،2021.

الحسین بركاتي ،مطبوعة جامعیة:الإدارة الاستراتیجیة،قدمة لطلبة لیسانس إدارة أعمال، قسمعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف-المسیلة،2020-
.2021

 حسن محمد حسن ثوابتة،أثر المواءمة الاستراتیجیة بین عوامل البیئة الداخلیة والخارجیة على أداء البنوك التجاریة في الأردن،رسالة ماجستیر،قسم
إدارة أعمال،جامعة الشرق الأوسط،ینایر 2011.

مخناش ابتسام،التخطیط الاستراتیجي كأداة لخلق المیزة التنافسیة لشركات التأمین على الأضرار-دراسة حالة بعض شركات التأمین الجزائؤیة على
الأضرار،رسالة الماجستیر،قسم العلوم الاقتصادیة،جامعة فرحات عباس سطیف 1، 2015-2014.

 یاسین جلید ،العلاقة التفاعلیة بین الھیكل التنظیمیوالاستراتیجیة-دراسة حالة مؤسسة العجائن الصناعیة،رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة
والتجاریة وعلوم التسییر،تخصص إدارة أعمال،جامعة الجزائر 2011-3،2010.

 حمد شفاء،دور نظم المعلومات الاستراتیجیة في تحلیل البیئة التنافسیة لمنظمات الأعمال-دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات-تبسة،الأفاق للدراسات
الاقتصادیة،العدد 1،المجلد 5،2020.

 نذیر بوسھوة ،مطبوعة محاضرات في مادة الإدارة الاستراتیجیة، مقدمة لطلبة لیسانس إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،
جامعة یحي فارس بالمدیة،2023-2022.

 محمد طاھر الخلف، مصطفى یوسف كافي،ھبة مصطفى كافي،الإدارة الاستراتیجیة،ط1،ألفا للوثائق:نشر استراد توزیع،قسنطینة،الجزائر،2017.
فاطمة یحیاوي ،مطبوعة محاضرات في الادارة الاستراتیجیة،مقدمة لطلبة لیسانس إدارة أعمال، قسمعلوم التسییر،جامعة یحي فارس، 2019-2018.

حمیدة زواوي،الإدارة الإستراتیجیة،دار المتنبي للطباعة والنشر،المسیلة،أوت 2023.
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إشارات قانونیة

جامعة محمد بوضیاف -المسیلة.
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