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وحدة   
   

   

  
   

   

عند النتهاء من هذا المحور ستكون قادرا على:
 ) : استرجاع و تذكر جملة من المعارف القبليةKnowledgeمستوى المعرفة و التذكر ة

المتعلقة بالقتصاد التي تخدم الدرس و ذلك بطرح جملة من السئلة تتعلق بمسمى
المؤسسة و اختلفاتها و كذا البيئة التي تنشط ضمنها

 ) :Comprehensionمستوى الستيعاب و الفهم ة
تحديد الخصائص الساسية التي تميز كل بيئة عن غيرها ة بيئة داخلية، خارجية

كلية، خارجية جزئية ) أي تمكنك من شرح ما تلحظه في البيئة ة مــن أحــداث و
ظواهر مؤثرة ) .

يتضح لك ميكانيزمات التــأثير الــتي تنتهجهــا كــل بيئــة علــى حــدى، و هنــا تطــرح
أسئلة متنوعة انطلقا من ما تم استعابه من الدرس .

) : تعرفك على الداة المساعدة / المعتمدة في تحديدAnalysisمستوى التحليل ة 
وضعية ةالمؤسسة / الشركة ) في القطاع التي تنشط فيه و المتمثلة في تحليل ة

SWOTعلى اثر ذلك يطلب منك تشخيص حالة ة مؤسسة / شركة ) ما بناءا على ،(
) المقدم ، ما يجعلك قادرا على تحديد الفروقات بين تحليل البيئةSWOTتحليل ة 

الداخلية ممثلة في ة نقاط القوة و الضعف) و تحليل البيئة الخارجية ممثلة في ة الفرص و
التهديدات )

) : على مستوى التقويم يقدم للطالب حالت مختلفةEvaluationمستوى التقويم ة 
لشركات تختلف أحجامها و بيئاتها و نشاطاتها ، و يطلب منه تحديد وضعية لكل منها

 )SWOTانطلقا من تحليل ة
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مقدمة   
   

   

  
   

فرنسية
   

المؤسسة عبارة عن نظام يجمع بين العديد من العناصر والمجموعــات الــتي تسـتخدم جملــة عوائــد النتـاج بمـا فيهـا:
المادية ، البشرية، المالية، المعلوماتية، التكنولوجية، بهدف تحويلها إلى منتجات أو خــدمات مــن أجــل تحقيــق الربــح و
هي تختلف عن كونها منظومة أو شركة إل أنها تبقى نظــام مفتــوح، تــؤثر و تتــأثر بالعوامــل المحيطــة بهــا، فهــي بــذلك
تعاني من ضغوط كثيرة سواء كان هذا من بيئتهـا الداخليــة ة العمالــة ، و الهيكلــة) أو الخارجيــةة اقتصــادية ، سياســية،
ديموغرافية ...الخ) التي بدورها أصبحت في الفترات الخيرة تتميز بالتغير المستمر والمتجدد والســريع ، هــذا مــا دفــع
بالمؤسسات إلى دراسة بيئتها والتي تعتبر أحد الركان الرئيسية والمكملــة لدراســة عــالم العمــال، حيـث أنهــا علـى
درجة عالية من التركيب والتغيير والتعقيد لما يحدث فيها من تغيرات وتعـديلت فــي القواعــد والسياسـات والسـاليب ،
هذا بجانب العوامل البيئية الخرى والتي يؤدي تجاهلها من قبل المؤسسة إلى تقليل فـرص النجـاح وبالتـالي التقليــل

من نسبة بقائها واستمرارها.
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I-تمرين :مكتسبات قبلية I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 1 ص 31[

حدد لختلف بين المصطلحات ة التسميات ) التالية : مؤسسة، شركة، منظمة اقتصاديا؟
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II-تمرين :مكتسبات قبلية II
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 2 ص 31[

في رأيك ما هي العوامل التي تأثر على مخرجات المؤسسة في القطاع التي تنشط فيه؟
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III-تحليل بيئة المؤسسة III
   

   

  
   

   

Comprehensiveالتحليل الستراتيجي للبيئة الخارجية الكلية ة
External Environment Strategic Analysis14

16تمرين :مستوى الستيعاب و الفهم

Industryالتحليل الستراتيجي لبيئة الصناعة ة البيئة الخارجية الجزئية) 
Environment Strategic Analysis ( Competition Forces)16

17تمرين :مستوى الستيعاب و الفهم

18تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة
   

  
   

   
   

   
   
   

  
تنشط المؤسسة القتصادية في بيئة متنوعــة ومعقــدة ، ســواء تعلــق المـر بالبيئــة الداخليــة أو الخارجيــة ،
وتعتبر معرفة البيئة التي تنشط فيهــا المؤسســة مــن المهــام الساســية للســتراتيجيين ، مــن خلل جمــع

المعلومات عن المتغيرات التي تحدث فيها ومدى تأثيرها على المؤسسة.
تعرف البيئة على أنها "كافة المتغيرات التي لها علقة بأهــداف المؤسســة وتــؤثر علــى كفاءتهــا و فعاليتهــا،

هذه المتغيرات منها ما يخضع إلى سيطرة الدارة ، ومنها ما ل يخضع لسيطرتها.
") على أنهــا تلــك الحــداث والمنظمــات والقــوى الخــرى ذات الطبيعــةWren and Voichو قد عرفها ة 

ــرة للدارة"  . و]2[2الجتماعية والقتصادية، والتكنولوجية و السياسية، الواقعة خارج نطاق السيطرة المباش
إذا ما أردنا تمثيلها لوجدنها سلسلة مـن الـدوائر متحـدة المركـز، الـدائرة العمـق تمثـل الشـركة ومواردهــا،
وهي تحمل أقل قدر من عدم التأكد للمقاول، وتمثل الدائرة الموالية جميع العناصــر الــتي تشــكل جــزءا مــن
صناعة الشركة، و ليست جزءا من الشركة نفسها ة عدم التأكد أكثر)، أما الدائرة ألكــبر فتمثــل كــل مــا هــو
ليس جزءا من صناعة الشركة، ولكن تبقى مهمة بالنسبة للمشروع الجديد، و كلما ابتعدنا عن المركز كلمــا

)1- 1تعاظمت حالة عدم التأكد ما يستوجب الدراسة و التحليل لضمان الستمرارية و البقاء و الشكل رقم ة
يوضح ما ذكر أعله
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فرنسية
   

،مكتبة لبنان1المصدر: تومسون، ستريكلند، " الدارة الستراتيجية المفاهيم والحلت العملية "، الطبعة 
.80،ص 2006ناشرون، لبنان،

   
   

التحليل الستراتيجي للبيئة الخارجية الكلية ة آ. 
Comprehensive External Environment Strategic

Analysis
  

مفهوم البيئة الخارجية.
هي جميع العوامل والقوى التي تقع خارج المؤسســة والـتي ل تخضـع لرقابتهـا وسـيطرتها ، تقســم البيئــة
الخارجية إلى بيئة كلية وأخرى جزئية، يعتمـد هـذا التصـنيف علـى درجـة التـأثير، حيـث أن البيئــة الخارجيـة
الكلية تؤثر على المؤسسات التي تعمل في كل الصناعات ، بينما البيئــة الخارجيــة الجزئيــة هــي المرتبطــة

3بنوع واحد من الصناعة.
 تتعرض جميع المؤسسات بدرجات متفاوتة لتأثير متغيرات أو عوامــل البيئــة الخارجيــة الكليــة ة القتصــادية ،
السياســية، التكنولوجيــة، الديموغرافيــة،..) ، بمختلـف اتجاهاتهـا متمثلــة بالتـأثير علــى مـدخلت أو عوامــل
النتاج، تحديد الفرص والتهديدات البيئية، وتؤثر على الهداف الستراتيجية لمنظمات العمال، وتعتبر عوامل
البيئة الكلية ذات تأثير غير مباشر على المنظمة كما أن هذه الخيرة ل تسيطر عليها ، وإنما يمكنها التكيــف
معها لقتناص الفرص البيئية والتقليل من مخاطر التهديدات التي تواجهها، وللتمام هذا الغرض ، يجب على

المدراء الستراتيجيين تحديد عوامل البيئة الكلية وتحليلها

تحليل بيئة المؤسسة
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فرنسية
   

مكونات البيئة الخارجية الكليــة. 1 
  

: وتعــرف علـى أنهـا، مجموعــة مــن المتغيـرات القتصــادية الـتي لهـا تـأثير علــىالبيئة القتصـادية 
، معــدلت الفائــدة، معــدلت التبــادل،]4[4استراتيجية المؤسسة، وأهمها: النتــاج المحلــي الخــام

ــر الهيكلــي عرض النقود، ومعدلت التضخم ،وهنا نميز بين نوعين من التغيير القتصادي هما: التغيي
Cyclical Change(ة ، التغيير الدوري Structural Change(ة

: قد تأثر القرارات الحكومية في الختيارات الستراتيجية للمؤسســات،البيئة السياسية و القانونية 
فيمكن أن تمنح لها فرصا كما يمكن أن تشكل تهديدا لعمالها، فقيــام الحكومــة بحمايــة المنتجــات
الوطنية عن طريق فرض تعريفات جمركية على البضائع المستورد ، أو أن تقوم بتحديد الــدول الــتي
تسمح الستيراد منها وتلك التي قد تمنع الستيراد منها، وكل هذه الحــواجز ســوف تشــكل عائقــا
أمام نمو وتوسع المؤسسة، والتغير في مثل هذه القرارات قد يخلق فرصا لبعض المؤسسات أو قد

يؤدي إلى زيادة التهديدات التي تتعرض لها
: تعتبر التكنولوجيــا فــي الــوقت الراهــن المحــرك الــذي ســيوجه مســتقبل حيــاةالبيئة التكنولوجية 

الفراد ، فقد قدمت التكنولوجيا للنسان من جهة روائع ومــن جهــة أخــرى كــوارث كالقنبلــة النوويــة
والحرب الكبريتية، وهي تعرف علــى أنهــا " مجموعــة مــن المعــارف العلميــة المتمثلــة فــي الفكــار

ة المعلومات ، ألبداعات، الختراعات) ، ونميز في هذا الصدد بين ما يعرف بالختراع و البداع
الختراع: وهو التوصل إلى فكرة جديدة ناتجة عن اكتشاف قانون علمي..1 
البداع: فهو تطبيق علمي للعلم علــى المنتــوج أو أســاليب النتــاج، وهــو ترجمــة تطبيقيــة للفكــار.2 

والمبادئ التي تم التوصل إلى اكتشافها.
ــع أداء ــافس ورف ــق التن ــا أداة لتحقي ــة باعتباره ــداعات التكنولوجي ــى الب ــوجه المعاصــر عل ــز الت يرك
المؤسســات، فل يمكــن تصــور مؤسســة فــي الــوقت الراهــن تهمــل البعــد التكنولــوجي فــي
استراتيجياتها التطوريــة ســواء بتبنيهــا قســما للبحــث و التطــوير علــى مســتواها إذ تخصــص كــبرى

% من صافي أربحها لهذا القسم أو أنها تبقــى متابعــة للبــرز التطــورات فــي20الشركات ما يقارب 
هذا المجال لتكون السباقة من حيث القتناء

  
   

   

شروط البداع التكنولوجي : ملــحظة
يحتكم البداع التكنولوجي إلى شروط أربعة هي :

زيادة النتاجية ، زيادة الربحية و المردودية ، الرفع من جودة المنتج ، خفيض تكاليف لنتاج
   

   

تحليل بيئة المؤسسة
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تمرين :مستوى الستيعاب و الفهم ب. 
] حل رقم 3 ص 31[

باعتبار أن البيئة الديموغرافية و الجتماعية هي من أبز مكونات البيئة الخارجية الكلية ، كيف تؤثر في رأيك
على المؤسسة ؟

التحليل الستراتيجي لبيئة الصناعة ة البيئة الخارجية الجزئية) پ. 
Industry Environment Strategic Analysis

( Competition Forces)
  

مفهوم البيئة الخارجية الجزئية
تشمل هذه الخيرة جل متغيرات البيئة الصــناعية للمؤسســة و الــتي تــؤثر علـى المؤسســة و مثيلتهـا أي

) مــن أبــرزاporterالتي تنتج منتجات متشابهة أو بديلة ولهذه المتغيرات تأثير إما إيجابي أو سلبي، ويعــد ة 
لرواد المساهمين في تفسير هذه العوامل المؤثرة على المؤسسة و ميزتها التنافســية مــن خلل النمــوذج

lesة المعروف بالقوى الخمــس   5  Force de porter(أو مــا يســمى بهيكــل الصــناعة، ويتنــاول هــذا 
النموذج تحليل هيكليا لقطاعات النشاط المختلفة وقوى التنافس الفاعلة فيها والمحددة لجاذبيتها و ربحيتها

 من خلل الشكل التالي:porter،ويمكن توضيح القوى الخمس التي تحكم المنافسة حسب 
   

فرنسية
   

Source : M . Porter ; « l'Avantage Concurrentiel :Comment devancer ses
concurrents et maintenir son avancé édition DUNOD ;1998 ;p 15

مكونات البيئة الخارجية الجزئية ة هيكل الصناعة / المنافسة). 1 
  

:(وهي المنافسة التي تدور بيــن المنظمــات ة نفــسالمزاحمة داخل القطاع ة المنافسة المباشرة 
,Mercedesمجال الصناعة) كالمنافسة القائمة بين ة  BMWوهذا النوع من المنافســة يحــد(

تحليل بيئة المؤسسة
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من المرونة المتاحة أمام المنظمات المنتمية لنفس مجال الصناعة علــى اســتخدام اســتراتيجياتها
التسعيرية لذلك تشتعل المنافسة حول جودة وتمايز المنتجات، وهنا تحـدد المنافســة بـالنظر إلــى

]5[5ة عدد المنافسين، نمو الصناعة، التكاليف الثابتة، عوائق/ حواجز الخروج ).
:وهــي تمثــل مجمــوع المنافســين الـذين يـأتون مـن الســوق المحلـي أوتهديدات الداخلين الجـدد 

الجنبي، وهم يدخلون القطاع الصناعي لول مرة، تعتمد خطورة هذه التهديــدات علــى فئــتين مــن
ة، ردود الفعل النتقامية Structural Barriers to Entry( ةالعوامل: حواجز الدخول الهيكلية

Retaliatory Barriers to Entry( 

:البديل لي منتج أو خدمة يمكن أن يكــون أي منتــج و خدمــة أخــرى تــؤديتهديد المنتجات البديلة 
نفس الغرض ، وغالبا  ما تقلل الشــركات مــن شــأن منافســيها مــن خلل عــدم إدراكهــا لحقيقــة أن
المنتج أو الخدمة التي يقدمها المنافسون يمكــن أن يكــون بــديل  عــن منتجهــا أو خــدمتها، والمثــال
على ذلك الكثير من الشركات اللكترونية التي فشلت بسبب تصورها الخاطي ء والذي كان مفــاده
" ليس هناك من ينافسنا " في حين أنه دائما  ما تكــون هنــاك خــدمات أو منتجــات منافســة تحــاول
ــه ل اجتذاب العملء ،وقد يكون سر نجاح البديل في أنه يلبي نفس احتياجات المستهلكين رغــم أن
يمثل نفس الخدمة أو المنتج ول يعمل بنفس الطريقة فمثل  يمكــن أن تكــون الفــواكه بـديل للسـكر

]6[6في حالة ارتفاع سعره .
:تحتاج المؤسسات في تسيير أعمالها والقيام بأنشطتها إلــى التحكــم فــيقوة مساومة الموردين 

جودة و كم المنتج أو الخدمة ، وإل مارس الموردون تأثيرهم على الشركات وأثروا على قدرتها فــي
الدخول إلى السواق الجديدة بحيـث تتوقـف قــوة تـأثير المــوردين علـى خصـائص الشـركات وعلـى

 فإن الموردين لهم تــأثير كــبير فــي التحكــم فــيPorterالهمية النسبية للمبيعات، ووفقا  لما قاله 
الندماج نحو المامنشاط أي شركة مشكلين ما يعرف بالخطر المزدوج و الذي يظهر تحت مسمى 



:ــونقوة مساومة الزبائن  وهي قدرة الزبائن ة المشترون) على التفاوض أو المساومة قد يكــون الزب
هو المستهلك النهائي ،وقد يكون متمثل في المؤسسات التي توزع منتجاتها على المســتخدمين
ــيا، النهائيين، مثل تجار الجملة والتجزئة، يمكن النظر إلى الزبائن على أنهم يشكلون تهديدا تنافس
ــى عندما يكونون في وضع يطلبون فيه الشراء بأسعار منخفضة من المؤسسة أو عندما يتطلعون إل

]8[8تلقي منتجات ة سلع، خدمات) أفضل.
  

   
   

أـساــسـيـ
 يجدر الشارة هنا إلى أن الزبون يكون أكثر قوة في الظروف التالية و فقا لما قدمه ةporter: ( ]8[

عرض الصناعة من مؤسسات صغيرة متعددة، في ظل زبائن قليلو العدد..1 
ــوتهم الشــرائية كعامــل ضــغط.2  ــالي يســتغلون ق ــبيرة، وبالت ــات ك ــائن بشــراء كمي ــدما يقــوم الزب عن

للمساومة على تخفيضات السعر.
تكاليف تحولهم إلى منتجات بديلة ضعيفة..3 
إمكانية اللجوء إلى التكامل الرأسي للحصول على أسعار منخفضة.4 

   
   

  
   

   

لـ اــ القوى التفاوضية/ التساومية للزبائن : مثـ
من الصناعات التي يتمتع زبائنها بقوة النفوذ نجــد ســوق صــناعة قطــع غيــار الســيارات، فنجــد علــى ســبيل

 مورد ، وأحيانا ما تــبرم عقــود مــع شــركات مختلفــة2000المثال شركة " كريزلر" لها علقة مع ما يقارب من 
لتورد لنفسها الجزاء، ولقد اتجهت شركات السيارات الكبرى إلى اسـتغلل مركزهـا القـوى لضـرب شـركات
التوريد بعضها ببعض لتخفيض السعار مـع طلـب جـودة عاليــة، وللحفـاظ علـى السـعار منخفضــة للمكونـات
لجأت كل من شركتي " فورد" و" جنرال موتورز" إلى التهديد بتصنيع المكونات بنفسها بدل مـن شـرائها مــن

الموردين وهو ما يعرف بخطر خسارة الزبون و تحوله إلى منافس .
   

   

تمرين :مستوى الستيعاب و الفهم ت. 
] حل رقم 4 ص 31[

يعتبر الندماج نحو المام من أخطر الوضعيات التي يمكن أن تتعرض لها المؤسسة في القطاع و هو ناتج
عن ؟

تحليل بيئة المؤسسة
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معرفة الزبون بمتطلبات الصناعة و التحول من وضعية زبون إلى داخل جديد

معرفة المورد بمتطلبات الصناعة و التحول من وضعية المورد إلى داخل جديد

تخلي المؤسسة المنافسة عن منتجها البديل و تبني منتج المؤسسة

تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ث. 
  

مفهوم البيئة الداخلية
تعرف على أنها جميع العوامل والقوى التي تقع داخل المنظمة والتي يكون لها تأثير مباشر في أدائها وتربط
ـــخ) ، مكوناتهــا إلــى حــد كــبير بأنشــطتها مثــل، المكونــات التنظيميــة ةالهيكــل، الهــداف ، السياسات....ال
المكونات التسويقية ةالمنتوج ، والتسعيرة ، والترويج ، والتوزيع) ،المكونــات النتاجيــة ةالتكنولوجيــا، والبحــث
ــة والتطوير،) والمكونات الشخصية /الفراد ةعلقات العمل، وبرامج التدريب ، وتقويم الداء، والثقافــة التنظيمي

]10[والموارد البشرية 
   

فرنسية
   

مكونات البيئة الداخلية للمؤسسة. 1 
  

ختلف الباحثون والكتاب في عوامل البيئــة الداخليــة، فـالبعض أكـد علــى مــوارد المنظمــة المتمثلــة بـالموارد
المالية، البشرية، و النتاجية والمعنوية، وأكد آخرون على عوامل ادارية وتنظيمية تتمثل في هيكل المنظمة

وثقافتها إضافة إلى موارد المنظمة ، وهو التصنيف الذي اعتمدناه.
Organizatioalلهيكل التنظيمي ا  Sturcturونقصد به ذلك البنــاء الــذي يحــدد الــتركيب الــداخلي " ، 

للمنشأة، حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات، و الوحدات الفرعية الــتي تــؤدي مختلــف العمــال والنشــطة
ــؤوليات ألزمة لتحقيق أهداف المؤسسة، كما أنه يعكس نوعية وطبيعة العلقة بين أقسامها، وطبيعة المس

والصلحيات لكل منها، فضل عن تحديد وانسيابية المعلومات بين مختلف المستويات الدارية في المنظمة
 وقد عرفت بأنها " تلك القيم السائدة التي تعتنقها المنظمة" ، أو هي " الفلســفة الــتيالثقافة التنظيمية :

ترشد سياسة المنظمات نحو العاملين والزبائن " ،
وغيرها كــثير لنصــل إلــى فكــرة رئيســية مفادهــا، أن كــل منظمــة تمتلــك مجموعــة مــن المعتقــدات والرمــوز
والطقوس والساطير، نشأت بمرور الزمن، وهذه خلقت بــدورها فهمــا مشــتركا لــدى أعضــاء المنظمــة حــول
الشياء والهــداف وكيفيــة التصــرف إزاءهــا، وهــذا المعنــى المشــترك للثقافــة يجعــل الفــراد ذوي الخلفيــات

تحليل بيئة المؤسسة
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الثقافية المتباينـة أو المسـتويات المختلفــة المنظمـة للقيــام بوصـف ثقافـة المنظمــة بـأطر وصـيغ متماثلـة ،
والثقافة السائدة تعبر عن القيم المركزية التي يشترك فيها غالبية أفراد المنظمة

 . إن صياغة ة الستراتيجية)، وتثبيت رسالتها ، وأهدافها، ووضعها موضــع التنفيــذ، يتطلــب أن تحصــلالموارد
ــة ،  [7المنظمة على موارد، هذه الموارد ل بد من توفيرها، لكي تساهم في تنشيط وتفعيل طاقات المنظم

، وهي أنواع: موارد مالية، مادية ة طبيعية)، بشرية، تكنولوجية]7
   

   

تحليل بيئة المؤسسة
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IV-تصنيفات محيط
المؤسسة و خصائصه لـ

)Jack. Boudvilleة. 

IV
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

)Jack. Boudvilleتصنيفات المحيط لـ ة 
) في تقسيمه لمحيط المؤسسة على أربع مستويات تعتبر الشمل علىJack. Boudvilleاعتمد ة. 

الطلق جاءت ا على النحو التالي :
 ةالموردون، الزبائن ، و الوسطاء)ل:المستوى الو

الموردين : وهم مجموع العملء الذين يوفرون للمؤسسة الموارد على اختلفها، تحدد علقتها بهم.1 
من خلل لسعار و أساليب الدفع، و إمكانياتهم النتاجية ،و آجال الدفع ،و يتم تصــنيفهم مــن خلل
ــى الهــامش التجــاري ــأثير عل ــوة ت ــار أن لهــم ق ــم أعمــال المؤسســة ،باعتب مســاهمتهم فــي رق

للمؤسسة .
الوسطاء: ويقصد بهم مجموع المتدخلين الذين يضمنون وصول المنتوج إلى المستهلك النهائي.2 
الزبائن : قسمهم إلى خمسة أقسام ة سوق الستهلك، الســوق الصــناعي، الســوق العمــومي،.3 

سوق الدولي، سوق التوزيع )
 ،المستوى الثاني المحيط التنافسي

و يضم بدوره ةالمنافسة المباشرة ، غير مباشرة، المرتقبة)
المنافسة المباشرة: و يقصد بها جل المؤسسات المقدمة لمنتوج مماثل لمنتج المؤسسة.1 
المنافسة غير المباشرة : وهي المؤسسات التي تقدم منتجات بديلة لمنتج المؤسسة ..2 
المنافسة المرتقبة : و يشير إلى المؤسسات المتوقع دخولها للقطاع و التي رأته جاذبا.3 

المستوى الثالث: المحيط العمومي
الجمهور الواسع،ويشير هذا الخير إلى مجموع الجماهير التي يمكن لها أن تأثر على قرارات المؤسسة ة 

 الجمهور المحلي ، جماعات الضغطالسلوطات العمومية ، وسائل لعلم و التصال ..إلخ ،( 
 :المستوى الرابع: المحيط الكــــلي

و يشمل البيئة القتصادية و السياسة، البيئة الديموغرافية، البيئة الجتماعية......إلخ
)) على الشكل التالي .Jack. Boudville- و عليه يظهر تصنيف المحيط وفقا لــ ة ة 
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خصائص محيط المؤسسة آ. 
  

) إلى خصائص ثلث أساسية لمحيط المؤسسة تمثلت في :J. boudvilleوفقا لما تطرقنا اليه ، خلص ة. 
:ويقصد بها تعدد المتغيرات الـتي تواجههـا المؤسســة فـي تعاملتهـا تجاريــة كـانت اودرجة التعقد 

تطوعية
:هو تداخل لعتبــارات الجتماعيــة ، الثقافيــة، القتصــادية ...إلــخ مــا يجعلهــا حلقــاتعدم التجانس 

مترابطة تغير أحداها يؤثر بشكل أو بآخر على البيئات البقية
:عدم إمكانية توقع تغيرات المحيط بشكل دقيق .عدم اليقين 

  
   

   

) للتحليلSWOTة  : أـساــسـيـ
يتعين على المؤسسة بعد تحديد بيئتها الداخلية و الخارجية الجزئية منها و الكلية تحليلها و الوقوف على
نقاط القوة و استغلل الفرص من خللها و معالجة نقاط ضعفها تفاديا لتهديدات المحيط، و ما يساعد على

)، و الذيSWOTتحقيق ذلك في عالم العمال نجد ما يعرف بالتحليل الرباعي لبيئة المؤسسة ة 
سنوضحه في العنصر الموالي

   
   
   

   

)Jack. Boudvilleتصنيفات محيط المؤسسة و خصائصه لـ ة. 
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V-التحليل الرباعي لبيئة
)SWOTالمؤسسة ة

V
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

SWOTالتحليــل الربــاعي، ة   analysisهــو خطــة تحليــل اســتراتيجي يمــس مجــالت عــدة منهــا إدارة ، (
 نتيجــة للبحــث الــذي تــم بمعهــدswot، ظهــر تحليــل ]9[9العمــال، التســويق، التنميــة البشــرية وغيرهــا 

Albert«م ، قدمه 1960ستانفورد عام   Humphrey «وآخرون بالمعهــد، وكــان الغــرض مــن إجــراء هــذا 
 ومـا نتـج عنــه مــن» corporate planning«البحث هو معرفة أسـباب فشــل التخطيــط المشــترك، 

 .S-W-O-Tمشاكل اقتصادية وكيفية تلفيه. ينقسم هذا التحليل كما كتبت حروفه الربعة بالنجليزية إلى
: وتشمل كل العناصر التي تجعـل مـن المؤسســة متميـزه عــن غيرهـا او أكـثر قــوة ة مــوارد بشـريةSالقوة 

» Strengths«كفاءة، موارد مالية ، بنية تحتية، تكنولوجيا متطورة ...إلخ ) وهى ترجمة لكلمة 
: نقاط الضعف و هي على عكس نقاط القوة فهي تشمل كل مــا يضــعف وضــعية المؤسســة فــيW لضعف

.» Weaknesses«القطاع و يهدد وجودها وهي ترجمة لكلمة 
 وهي ما يأتي من خارج المؤسسة وقد تؤدي على ســبيل المثــال إلــى زيــادة المبيعــات أو زيــادة:Oالفرص 

.» Opportunities«الرباح،وهي ترجمة لكلمة 
 و هي الخرى على عكس الفرص و تضــم كــل مــا يهــدد بقــاء المؤسســة و اســتمراريتها فــي:Tالتهديدات 

القطاع الذي تنشط فيه كظهور منافس جديد، تغييـر قنــوات التوزيــع، ارتفــاع راس المـال المطلــوب لســتثمار
» Threats«،ارتفاع معدل دوران العمل تسبب .... إلخ وهي ترجمة لكلمة 
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 ) تحليل عناصر القوة والضعف ،الفرصSWOTتطبيق تحليل ة  آ. 
والتهديدات

  

 ) هو أداة مفيدة لتحليل الوضع العــام للمؤسســة ، أي تحليــل العوامــل الداخليــة المتمثلــةSWOTتحليل ة 
بتحديد نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة، وتحليل الفرص والتهديدات فــي الســواق الخارجيــة ، والهــدف
منها هو التعرف على الموقف الحقيقي للمؤسسة، الستراتيجيات العامة الـتي يمكــن تبنيهـا انسـجاما مـع
ــدات). إمكانيات المؤسسة الداخلية ة نقاط القوة ، الضعف )، والعوامل الخارجية المتمثل فية الفرص، التهدي

]10[
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SWOTيوضح الجدول التالي مجموعة متنوعة من الوجه الرئيسية للبحث والتدقيق عند تنفيذ مدخل ]10[
في التحليل.

عناصر القوة ة تحليل البيئةالداخلية )عناصر الضعف ة تحليل البيئة الداخلية )

عدم وضوح التوجه الستراتيجي
الموقف التنافسي المتدهور

تسهيلت مهملة للعملء
نقص الموهبة والخبرة الدارية

معدل انجاز ضعيف في تنفيذ الخطط
المعاناة من المشاكل العملية الداخلية

عدم القدرة على تحويل المتغيرات الضرورية في
الستراتيجية

الكفاءة المميزة
المصادر المالية المتاحة
مهارات تنافسية جيدة

معرفة جيدة بالمشترين
قيادة جيدة للسوق

النوعية العالية للمنتجات
إمكانية متاحة لجراء تحسينات على المنتجات

الفرص ة تحليل البيئة الخارجية )التهديدات ة تحليل البيئة الخارجية )

احتمال دخول منافسين جدد
زيادة مبيعات المنتجات البديلة

نمو بطيء في السوق
سياسات سعرية مناوئة
زيادة الضغوط التنافسية

نمو قوة المساومة للعملء والموردين
تغير أذواق وحاجات المستهلكين

الدخول إلى أسواق جديدة في السوق
إضافة إلى خط المنتج

تنوع المنتجات ذات العلقة
إمكانية التكامل العمودي

نمو أسرع في السوق
العمل مع شركاء استراتجين في ميدان الصناعة

  
   

   

اــلـ Mc . donald'sتحليل للبيئة الداخلية والخارجية لشركة  : مثـ

نقاط الضعفنقاط القوة

تمتلك أكبر قاعدة عملء في العالم
ـــــع ـــــع سلســـــلة مطاعمهـــــا بمواق تتمت

استراتيجية
منتجاتها ترجمة لثقافات الدول المختلفة
علمة تجارية رائدة
اللتزام التام بتعليمات المن الغذائي

علمة عاكسة لمفهوم الكل غير صحي
 معدل دوران الموظفين مرتفع جدا

التهديداتالفرص

الدخول إلى أسواق جديدة ة اوروبــا، أمريكــا
اللتينية)

.التوجهات المتغيرة لعادات الكل الصحية
.التنويع لجذب الزبائن الحاليين والجدد

اشــتداد المنافســة فــي مجــال الوجبــات
السريعة

ـــوق ـــات ةحق ـــن الجمعي ـــد م ـــاد العدي انتق
الوالدين)

)SWOTالتحليل الرباعي لبيئة المؤسسة ة
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ـــعار ـــالمي، اس ـــاد الع ـــي القتص ـــر ف التغي
العملت الجنبية

التوجه إلى المأكولت الصحية
  

   

   

تحليل البيئة الصناعية ة هيكل المنافسة)
. المنافسة المباشرة: منافسي ما كدونالدز، يشمل جميع شركات الوجبـات الســريعة الخـرى، ول يقتصـر1

المر عليها فقط وانما يدخل ضــمنها أيضــا الســماك المملوكــة ، رقــائق المملحــات ...، كمــا ذكــر أعله، فــإن
صناعة الوجبات السريعة هي صناعة ديناميكية وتنافسية جدا، ولذلك فمن المهم لشركة ماكدونالــدز تطــوير

استراتيجياتها حتى تضمن لنفسها البقاء والبروز من الحشد.
 مطعــم فــي جميــع أنحــاء العــالم،31,000. تهديد الداخلين الجدد: لحسن الحظ ماكدونالدز تمتلك أكثر من 2

وقد وضعت الشركة نفسها في موقــف الهيمنــة، باســتخدام اســتراتيجية النمــو، أي توســيع نطــاق أعمالهــا
بشكل مستمر مما يجعل من الصعب على نحو متزايد للمطــاعم الوجبــات الســريعة الجديــدة الــدخول لهــذه
الصناعة، من خلل منح حق المتياز، بالضافة إلى ذلك اسـتخدام اســتراتيجية التحـالف، فهـي قـادرة علـى
وضع عملياتهــا فــي وول مــارت والملعــب الرياضــية وغيرهــا مــن الشــركات الــتي تســاعد علــى دعــم هــذه

الصناعة.
. تهديد المنتجات البديل: تعتبر ماكدونالدزة صناعة غذائية بديلة) للمطاعم الراقيــة، لـ الهــوت دوغ، ومحلت3

البقالة، البيتزا ...، ماكدونالدز يواجه قدرا كبيرة من البدائل،و هذا بشــكل مســتمر مــن خلل تقــديم منتجـات
مختلفة، خاصة تلك التي تعمل اليوم على توفير البديل الصحي، فهي بذلك تشكل تهديدا كبيرا عليها.

. قوة مساومة الزبائن: ماكدونالدز تعتمد على قاعدة قويــة مــن العملء، وللحفــاظ علــى عملءهــا ، وجــذب4
الجدد منهم ، يجب عليها أن تولي اهتمامـا لمطـالب المســتهلكين، والمتمثلـة فـي المنتجـات الصـحية مـن
صناعة الوجبات السريعة، ماكدونالدز تقود هذه الصناعة مــن خلل تقــديم الســلطات ، طبــخ البطــاطس فــي
بـديل أكـثر صـحة، بالضـافة إلـى هـذا وذاك ماكدونالـدز تحـاول قـدر المكـان ادراك اتجاهـات المســتهلكين و

السيطرة على مخاوفهم .
. قوة مســاومة المــوردين: تصــف ماكدونالــدز علقتهــا بــالموردين بالقويــة والمتصــلة. خصوصــا علقاتهــا مــع5

شركات رئيسية مثل: كوكا كول، هاينز، وغيرهما، هي بحاجة إلى أن تبقى قوية، فضل عــن تطــوير علقــات
مع موردين جديدة.

ماكدونالدز تتخذ بنجاح تــدابير لضــمان ســيطرتهما علــى هــذه الصــناعة الغذائيــة، إنهــا تنمــو باســتمرار، فــي
الحجم، في المنتجات التي تقدمها والعمل الخيري، فإنه ليس من المستغرب أن ماكدونالـدز هــو رقـم واحـد

في صناعة الوجبات السريعة
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VI-تمرين :مستوى التحليل VI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

السؤال الول
حدد نقاط القوة و الضعف ، الفرص و التهديدات لشركة كوكا كول العالمية ؟

ســــؤال
] حل رقم 5 ص 31[

السؤال الثاني
 العالمية ؟Nikeحدد نقاط القوة و الضعف ، الفرص و التهديدات لشركة 
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VII-تمرين :مستوى التقويم VII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 6 ص 32[
   

   

السؤال الول

مما يتكون هيكل المنافسة ؟

السعر، التكاليف، التكنولوجيا ، الجودة، تنوع المنتجات

الموردون، الزبائن، المنتجات البديلة، المنافسة داخل القطاع، الداخلون الجدد

السؤال الثاني

ماهي شروط البداع التكنولوجي ؟

السؤال الثالث

تعتبر القوى التفاوضية للموردين و الزبائن على حدا سواء من أخطر عناصر هيكل المنافس و ذلك
باعتبارهما خطرا ثنائي التأثير و الذي ينتج عنهما الندماج نحو المام و هو نتاج تحول ................. إلى

منافس جديدة نتيجة معرفته بالصناعة و خسارة المؤسسة لـ .................، أما الندماج نحو الخلف فهو
يشير إلى تحول ..................... إلى منافس جديد و خسارة المؤسسة في الوقت عينه لـ.............،

السؤال الرابع

) تقسيمات لمحيط المؤسسة ماهي ؟Jack. Boudvilleاقترح ة 

السؤال الخامس

عدد خصائص المحيط بالشرح ؟

السؤال السادس

اشرح باختصار مفهوم المنتج البديل ؟
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السؤال السابع

يقصد بالمنافسين المحتملين ؟

عدد وحجم الشركات المتنافسة

الشركات التي تعتمد على الصناعة

الشركات التي ل تتنافس حاليا و لكن تمتلك القدرة

السؤال الثامن

باعتبار أن البيئة السياسية جزء من البيئة الخارجية الكلية هل تعتبرها ة فرصة، تهديد، وأو كلهما ) و
لماذا ؟

البيئة السياسة فرصة للمؤسسة

البيئة السياسة فرص و تهديد للمؤسسة

البيئة السياسة تهديد للمؤسسة

   
   
   

   

تمرين :مستوى التقويم
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   حل التمارين 
   

   

  
   
   

)9 ةص 1> 
   
   

المؤسسة: و هي اللفظ الشائع اقتصاديا تشير إلى المؤسسة المنتجة ة منتج مادي، خدمي) هدفها
الربح،

   
   

)11 ةص 2> 
   
   

عديدة هي العوامل المأثرة و التي تصنف بين الداخلية ة الهيكل ، العمالة، معدل دوران العمل ، المواد) و
الخارجي ة الوضاع القتصادية و السياسية، الديموغرافية، و تكنولوجية) إلى جانب وجود المنافسين،

وتقلب مزاجيات الزبون، و المنتجات البديلة،و كذا الداخلون الجدد ..... إلخ
   
   

)16 ةص 3> 
   
   

تتأثر مخرجات المؤسسات على اختلفها بديموغرافيا البلد التي توجد فيه و ذلك على حسب الشريحة
الزبونية المستهدفة إن كانت من فئة الشباب أو الكهول ، ذكورا منهم أو الناث وهو ما يحدد بدوره الكم

المنتج و الكيف أي من ناحية مراعاة السن في التصميم
   
   

)17 ةص 4> 
   
   

معرفة الزبون بمتطلبات الصناعة و التحول من وضعية زبون إلى داخل جديد

معرفة المورد بمتطلبات الصناعة و التحول من وضعية المورد إلى داخل جديد

تخلي المؤسسة المنافسة عن منتجها البديل و تبني منتج المؤسسة

   
   

)27 ةص 5> 
   
   

  

السؤال الول : حدد نقاط القوة و الضعف ، الفرص و التهديدات لشركة كوكا كول
العالمية ؟

نقاط القوة : تتمتع بعلمة تجارية قوية ، شريحة زبونية كبيرة ، تمتلك وحدات تصنيع في مناطق مختلفة من
العالم.

نقاط الضعف: شركة مروجة للمشروبات غير الصحية ، معدلت السكر عالية بشكل كبير .
التهديدات : ارتفاع وعي الشباب خاصة و التوجه إلى الكل الصحي ، القبال على ممارسة الرياضة

الفرص: إمكانية الدخول إلى السواق الجديد بحكم عالمية العلمة التجارية ، استغلل نفوذها لقتصادي
للترويج لمنتجاتها الجديدة ، فتح خط انتاج يراعي التوجه الحديث

  

 العالمية ؟Nikeالسؤال الثاني :حدد نقاط القوة و الضعف ، الفرص و التهديدات لشركة 
نقاط القوة : علمتها معترف بها عالميا  وتعد الرائدة في عالم اللبسة الرياضية، رعايتها للهم اللعاب

الولمبية وتغطيتها الشاملة لمجرياتها،
 شخص يتمتع بالمهارات والكفاءات عالية المستوى. ترعى أكبر ألعبين30000 على أكثر من nikeتحوي 
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في مختلف الرياضات وذلك لزيادة تسويق منتجاتها
نقاط الضعف: اعتمادها الكامل على حصتها من سوق الحذية و اللبسة الرياضية، انتهاك لوقت العمل

الضافي والحد الدنى للجور في الفيتنام، استغللها للعمالة الرخيصة و كذا العمالة الصغيرة في كل من
باكستان وكمبوديا.

الفرص: الستفادة من مناطق دولية جديدة لم تنشط فيها بعد، الستفادة من السوق الشتراكية
التهديدات : احتمال كبير لدخول منافسين جدد إلى الساحة و بتكنولوجيا متطورة، الركود قد يقود الى نقص

فرص العمل في الكثير من فروعها، طرح منتجات بنفس الجودة والنوعية وبأسعار منخفضة
   
   

)29 ةص 6> 
   
   

السؤال الول

السعر، التكاليف، التكنولوجيا ، الجودة، تنوع المنتجات

الموردون، الزبائن، المنتجات البديلة، المنافسة داخل القطاع، الداخلون الجدد

السؤال الثاني
هناك أربع شروط تحكم البداع التكنولوجي هي على التوالي: زيادة الربحية و المردودية، زيادة النتاجية،

تخفيض التكاليف، رفع الجودة

السؤال الثالث

تعتبر القوى التفاوضية للموردين و الزبائن على حدا سواء من أخطر عناصر هيكل المنافس و ذلك باعتبارهما
خطرا ثنائي التأثير و الذي ينتج عنهما الندماج نحو المام و هو نتاج تحول ................. إلى منافس جديدة

نتيجة معرفته بالصناعة و خسارة المؤسسة لـ .................، أما الندماج نحو الخلف فهو يشير إلى
تحول ..................... إلى منافس جديد و خسارة المؤسسة في الوقت عينه لـ.............،

تعتبر القوى التفاوضية للموردين و الزبائن على حدا سواء من أخطر عناصر هيكل المنافس و ذلك باعتبارهما
 إلى منافس جديدة نتيجةالموردخطرا ثنائي التأثير و الذي ينتج عنهما الندماج نحو المام و هو نتاج تحول 

 ، أما الندماج نحولمورد هام خاصة إن كان يمتلك مواد نادرة نسبيامعرفته بالصناعة و خسارة المؤسسة لـ 
لـزبــــون إلى منافس جديد و خسارة المؤسسة في الوقت عينه الزبــــــونالخلف فهو يشير إلى تحول 

 ،هام ان كان المنتج موجه لشريحة زبونية معينة

السؤال الرابع
المنافسة داخل القطاع ، المحيط التنافسي، المحيط العمومي، المحيط الكلي.

السؤال الخامس
درجة التعقد، عدم التجانس، عدم اليقين

درجة التعقد : و يقصد بها صعوبة رصد متغيرات المحيط لكثرتها
درجة التجانس ة عدم التجانس): و تشير إلى تداخل لعتبارات ما يجعل من الصعوبة بما كان الفصل بينها

ة تداخل المتغيرات القتصادية و السياسية الجتماعية و....) فمثل المباراة الرياضية التي جمعت بين
 ة أم درمان ) تحول من حدث رياضي بحت إلى سياسي2010المنتخب الجزائري و المنتخب المصري في 

متفاقم بين البلدين في تلك الفترة .
عدم اليقين: و هو ما يشير الى صعوبة التوقع و التنبأ بالمتغيرات المستقبلية بشكل حتمي .

السؤال السادس
المنتج البديل و هو المنتج الذي يعمل على اشباع نفس الحاجةو أو تلبية ذات الرغبة التي بستطاع منتج

المؤسسة تلبيتها إل أن البديل يعتمد على تركيبة مختلفة من حيث المواد أو تكنولوجيا المعتمدة و ابرز
مثال على ذالك القهوة و الشاي و نجد القبال على أحدهما في حالة ارتفاع سعر الخر أو عدم توفره في

 حل التمارين 
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القطاع

السؤال السابع

عدد وحجم الشركات المتنافسة

الشركات التي تعتمد على الصناعة

الشركات التي ل تتنافس حاليا و لكن تمتلك القدرة

السؤال الثامن

البيئة السياسة فرصة للمؤسسة

البيئة السياسة فرص و تهديد للمؤسسة
البيئة السياسة فرص و تهديد للمؤسسة

هي فرصة لبعض المؤسسات و تهديد لغيرها بمعنى، إذا أخذا الحرب كمثال سنجد أن المؤسسات
التي تنشط في الكماليات من أللمور كالعطور و العلمات الفاخرة يشكل لها عدم الستقرار لمني

تهديدا لوجودها فهي تفقد زبائنها أو بمعنى آخر ينخفض الطلب على منتجاتها ، بينما المؤسسة
الناشطة في السلع الضرورة و المعرفة بسلع جيفن ة الخبز، الحليب، السكر ...) تعتبر الحرب فرصة

أينما يزيد الطلب على منتجاتها خوفا من تأزم المر و عدم توفرها في الجر القريب و اقتنائها بغية
التخزين

البيئة السياسة تهديد للمؤسسة

   
   
   
   

 حل التمارين 
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قاموس   
   

   

  
   
   

corporate planning
   
   

هو عملية تحديد المنظمة لستراتيجيتها أو اتجاهها، واتخاذ القرارات بشأن تخصيص مواردها لمتابعة هذه
ا إلى آليات التحكم لتوجيه تنفيذ الستراتيجية. أصبح التخطيط الستراتيجية. يمكن أن يتسع المفهوم أيض 

ا في الدارة ا في الشركات خلل الستينيات من القرن العشرين وما يزال جانب ا مهم  الستراتيجي بارز 
الستراتيجية

   
   

Mercedes
   
   

mتلفظ ألماني: [ tse dəs b nts, -d sɛɐ -] ) هي علمة ألمانية عالمية للسيارات�
   
   

Retaliatory Barriers to Entry
   
   

هي تلك الحواجز التي تعترض المقاول أثناء تنفيذه للمشروع، كالوصول إلى قنوات التوزيع مثل: نظرا لن
المؤسسات المتواجدة تشغل مختلف قنوات التوزيع، يكون على المؤسسة الجديدة أن تفرض وجودها عن
طريق تخفيض السعار، تخفيض مؤونات آلشهار، و اذا تعذر عليها تحقيق هذه الجراءات فإنها تكون مطالبة

بإيجاد قنوات توزيع خاصة بها.
   
   

الندماج نحو المام
   
   

ضمن هذا المفهوم يتحول المورد إلي منافس قوي للمؤسسات المنتجة داخل القطاع خاصة إذا ما توفرت
لديه آلمكانيات المالية التي تخوله ذلك و قد اتخذ هذه التسمية نتيجة تحوليه من وضع التوريد الى انتاج و

بذلك تخسر المؤسسة على الناحيتين ة مورد و دخوله كمنافس)
   
   

الندماج نحو الخلف
   
   

و يقصد به تحول الزبون الى منافس ، فيدخل للصناعة من بابها الواسع اذاما تمكن من اجتياز حواجز الدخول
و بذلك تواجه المؤسسة خطر مزدوج و المتمثل في فقدانها لزبون و امكانية دخوله كمنافس قوي

   
   

):Cyclical Changeالتغيير الدوري ة
   
   

يمر القتصاد الكلي بفترات من النمو تليها فترات من النكماش، بحيث تشكل هذه الفترات الزمنية بالتناوب
ما يسمى بدورة العمال، التقلبات الدورية للعمال هي الدرجة التي تتبع بها الشركة الجديدة اتجاه دورة

العمال، والمشاريع والعقود التي تنمو كما يفعل القتصاد هي مسايرة للتجاهات الدورية، ومن المثلة
على ذلك صناعة السيارات ومورديها، بحيث نلحظ وجود اقبال شديد على السيارات عندما ترتفع اجورهم

أي الفراد ويشعرون بان وظائفهم آمنة، وحالة المعاكسة ايضا سليمة
   
   

)Structural Changeالتغيير الهيكلي ة
   
   

و هو التحولت الدائمة للموارد والعملء من قطاع اقتصادي إلى آخر ة تحول : رؤوس الموال، الموارد المادية،
الموظفين..)،

   
   

الجمهور المحلي
   
   

يضم عائلت العمال و من تحكمه علقة مباشرة بالمؤسسة
   
   

الجمهور الواسع
   
   

و يشير إلى ما يصطلح عليه بالرأي العام ، إذ تسعى المؤسسات باختلفها إلى تحسين صورتها عند الرأي
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العام حتى تتمكن من تحقيق نموها ، و عدم العتراض على قراراتها لستراتيجية
   
   

جماعات الضغط
   
   

وهي على عكس الجمهور الواسع في تعتبر عن جماعات منظمة هدفها الدفاع عن مصلحة معينة و من
اشهرها تيار لستهلك و الذي ظهر في نهاية الستينيات في أمريكيا بهدف ضمان مصلحة المستهلك

   
   

حواجز الدخول الهيكلية ة Structural Barriers to Entry(
   
   

حواجز الدخول تمنع رجل العمال ة المقاول) من البدء أصل، حيث أنها تمثل فرصة ضائعة و يدخل ضمن
هذه الفئة، رأس المال، والمعرفة العلمية، فعلى سبيل المثال قد يكون الستثمار المقصود بحاجة

لرأسمالية عالية وبعيدة عن متناول معظم رجال العمال وهو ما تطبقه اليوم شركة نايك، أو قد تكون هناك
حاجة إلى المعرفة العلمية ومن الصعب شراءها ة شركات الحواسيب).

   
   

   
   

قاموس
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معنى المختصرات   
   

   

  
   
   

-  BMWBayerische Motoren Werke
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