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 محيط المؤسسة :سمالخا رو لمحا

تمارس المؤسسة الاقتصادية أنشطتها الإنتاجية وسط محيط خارجي تتفاعل ʪستمرار مع متغيراته      
مختلف المتغيرات التي  التأثير والتأثر بين إمكانيةبينهما في  ةحيث تتمثل العلاق .والعوامل التي يتضمنها

والإستفادة من الفرص والمزاʮ التي يمنحها لها، واجتناب التهديدات التي قد تشكل ، شتمل عليهاي
  .خطرا على نشاط المؤسسة من الناحيتين الإستراتيجية والتشغيلية

جزئيا في كم نه مجموعة من القيود التي تتحϥيعرف محيط المؤسسة  :تعريف ومفهوم محيط المؤسسة.1
خارجية يصعب  عواملمتغيرات وϦثيرات محيطها كدارة الإϦخذ حيث  .توجيه أنشطة المؤسسة

تحديد الأدوات المتوفرة، كختلف الإستعانة بمسارها من خلال بم تنبأالتحكم فيها، وعليها أن ت
  .وغيرها تراتيجيةالأهداف والتخطيط والاس

المفكــرين أن المحــيط الخـارجي للمؤسســة يتكــون مــن يــرى بعـض  :محــيط المؤسســةعناصـر ومكــوʭت .2
  :ثلاثة مجموعات هي

  مجموعة المتغرات ذات البعد الكلي، المتمثلة في متغيرات سياسية ومتغـيرات اقتصـادية ومتغـيرات
 .إجتماعية

  لمؤسسـة، المتمثلـة في الهيئـات الحكوميـة والإداريـةʪ مجموعـة المتغـيرات التشـغيلية الخارجيـة الخاصـة
 .ات التوزيعومؤسس

  لمؤسسة، المتمثلة في الأفراد ووسائل الإنتـاج ومختلـف المـواردʪ مجموعة المتغيرات الداخلية الخاصة
 .الاقتصادية المتاحة

غـير أن هـذا التعريـف يتميـز بعـدم فصـله بـين مكــوʭت المحـيط علـى أسـاس وجـود أجـزاء داخليـة وأخــرى 
 يصعب التحكم فيها، وبين المتغيرات الخارجيـة الـتي خارجية، وذلك سعيا لحصر المتغيرات الخارجية التي
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يتكـون المحــيط الخـارجي للمؤسسـة مــن جـزئين رئيســيين  تماشـيا مــع ذلـك،  .يسـهل إداēـا بكفــاءة وفعاليـة
المحـــيط المباشــــر أو (والمحــــيط الخرجـــي التنافســــي ) المحـــيط العــــام أو البعيـــد(المحــــيط الخـــارجي الكلــــي : همـــا

  :عناصر ومتغيرات متعددة يمكننا شرحها في الآتي ، حيث يضم كل جزء)القريب

ــــؤثر التغــــيرات الــــتي تطــــرأ علــــى :المحــــيط الخــــارجي الكلــــي.1.2 ــــعالمحــــيط الخــــارجي الكلــــي علــــى  ت  جمي
ــ .مــن صــناعة لأخــرى مختلفــة اϦثيرهــغــير أن درجــة  ت الاقتصــادية،المؤسســا مجــبرة علــى سســة إدارة المؤ ف
يتــألف المحــيط  .ومحاولــة تفاديهــا التهديــداتمعرفــة و والعمــل علــى اســتغلالها، الفــرص ʪكتشــاف تحليلــه 

التي تمس أجزائها في التأثير علـى كـل تساهم التطورات  بحيث الخارجي الكلي من ستة عناصر أساسية،
الــذي  ،"PESTEL" وهنــا نجــد نمــودج .المؤسســات المتنافســة والمنتميــة لــنفس الصــناعة بــنفس الدرجــة

 :مفصلا لجميع مكوʭته، وذلك على النحو التالييقدم عرضا 

مــن خــلال  ،لدولــةهيئــات ا مختلــفويتمثــل في الــدور الــذي تلعبــه الحكومــة و  :المحــيط السياســي  .أ 
حيــث . لهــمتقــديمها للــدعم العديــد مــن القيــود الــتي قــد تفــرض علــى المؤسســات الاقتصــادية أو 

  :رئيسيتين هماتصنف العناصر المشكلة للمحيط السياسي ضمن مجموعتين 
 عوامــل الــتي يكــون مصــدرها عــدم الإســتقرار السياســي المميــز لــبعض الــدول، مجموعــة ال

بســبب الحــروب أو الإنقــلاʪت العســكرية أو مجيــئ حكومــة ذات توجهــات إيديولوجيــة 
 .مغايرة تماما لسابقتها

 لمؤسسـة أو  مجموعة القوانين والمراسيم الوزارية الـتيʪ قـد تحـد مـن ممارسـة بعـض الأنشـطة
الجهـــات  ʪقـــييصــدرها مجلـــس الحكومــة و  قــد تشـــجعها بمنحهــا إمتيـــازات معينــة، والـــتي

 .القضائية المتخصصة والتي قد تكبح ممارسة بعض الأنشطة داخل المؤسسة

المحــيط الاقتصــادي الكلــي عــن الوضــع العــام ودرجــة الرفاهيــة والرخــاء  بريعــ :المحــيط الاقتصــادي  .ب 
أربعــة معــدلات  حيــث توجــد. بمعــدلات لمتغــيرات اقتصــادية كليــة، وذلــك داخــل الدولــة المعنيــة
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يكــــون لهــــا أثــــر ووقــــع علــــى قطــــاع المؤسســــات قــــد والــــتي  ،ʪلاقتصــــاد الكلــــيتــــرتبط  أساســــية
قتصــــادي، معــــدلات الفائــــدة، معــــدلات ســــعر معــــدل النمــــو الا: هــــي ،الاقتصــــادية والمنافســــة

 .الصرف ومعدل التضخم

 الثقافيــةو  الاجتماعيــةالديمغرافيـة و المتغــيرات  مجموعـة مــن ويتضــمن :المحـيط الإجتمــاعي والثقــافي  .ج 
علـــى نتـــائج المؤسســـة، بتحديـــدها لـــنمط إســـتهلاك أفـــراد اĐتمـــع ومســـتوى تـــدريبهم الـــتي تـــؤثر 

ط معيشـتهم وكيفيـة طريقة ونمـللعمال والموظفين، ʪلإضافة لفالمستوى التعليمي . ونظرēم للعمل
 .على المؤسسةين كبير   وأثر دورجميعها عوامل قد يكون لها Đتمع، ʪتوزيع الثروة 

جـودة البحـث والتطـوير  ʮتمسـتو  يتضـمن المحـيط التكنولـوجي للمؤسسـة :المحـيط التكنولـوجي  .د 
ʪ لإضـــافة إلى مســــتوى تطـــورʪ ،وســـائل الإنتـــاج ومختلــــف الأجهـــزة الإنتاجيــــة أســــاليب و لدولـــة

في  المؤسســةالــتي تســتخدمها البحــوث المتــوفرة ضــف لــذلك حجــم ونوعيــة ، والتقنيــات الحديثــة
 .دعم منتجاēا وخدماēا

ات يجـــب تنظـــر إدارة المؤسســـة للتغـــيرات الطارئـــة علـــى محيطهـــا البيئـــي كتهديـــد :المحـــيط البيئـــي  .ه 
تفاديهــــا، كــــي تســــتفيد منهـــــا عــــوض مقاومتهــــا، بتبنيهــــا لسياســـــات وخطــــط تتناســــب وتلـــــك 

ــــدات حيــــث أصــــبحت أغلــــب الحكومــــات في دول العــــالم تميــــل إلى إرغــــام المؤسســــات . التهدي
التحــدʮت البيئيـة الــتي تعتــبر  بسـببالاقتصـادية للتقيــد بجملـة مــن الإجـراءات الــتي تخـدم البيئــة، 

لتلـوث البيئـي وتسـببها في ا ،نتيجة لاسـتهلاكها المفـرط للطاقـة فيهاية طرفا المؤسسات الاقتصاد
دمـــــار طبقـــــة الأوزون وارتفـــــاع درجـــــة حـــــرارة الكوكـــــب الأرضـــــي بســـــبب و  ار الحمضـــــيةوالأمطـــــ

حـــد مـــن أجـــل وضـــع  الـــدوللتـــدخل ت أد تلـــك المعطيـــات، كـــل  .الاســـتهلاك المفـــرط للطاقـــة
تفرض على قطاع الأعمال المحافظة علـى المحـيط حيث سنت مجموعة من القوانين، التي . لذلك

 .البيئي عند ممارسة مختلف الأنشطة الإنتاجية
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 يشــمل المحـيط القــانوني مختلـف القيــود القانونيــة الواجـب الإلتــزام đـا مــن طــرف :المحـيط القــانوني  .و 
حيـــث ينظـــر لتلـــك القيـــود القانونيـــة كتهديـــدات  .المؤسســـة تجـــاه الدولـــة والعمـــال واĐتمـــع إدارة

يـــرتبط بعلاقـــات فقطـــاع الأعمـــال  .يجـــب تفاديهـــا، لضـــمان تحقيـــق مصـــالح وأهـــداف المؤسســـة
 اليـــد العاملـــة أو المســـتهلكين أو ســـواء الدولـــة،العناصـــر الفاعلـــة داخـــل  العديـــد مـــنتبادليـــة مـــع 

ئاēــا كالولايـة والبلديــة ʪقـي هيو الضــرائب و  التجـارة والســجل التجـاري ممثلـة في مصــالح كومـةالح
لذلك نجد أن تلك العلاقات تنظم بمجموعـة مـن القـوانين والمراسـيم، الـتي تحـدد علاقـة  .وغيرهما

يوجــد القــانون التجــاري الــذي يضــمن حقــوق   حيــث .المتعــاملين الاقتصــاديين بعضــهم بــبعض
قـــــانون العمــــل الـــــذي يضــــمن حقـــــوق العمــــال والمـــــوظفين و ، بعضــــهامـــــع المؤسســــات المتعاملــــة 

  .سلامة العمال والأفراد الذي يضمنلأمن الصناعي انظام و وواجباēم، 

أهـم جـزء مـن المحـيط الخـارجي، بسـبب  يعتـبر المحـيط التنافسـي ):المباشـرالمحـيط (المحيط التنافسي .2.2
 تعــني )جاذبيــة الصــناعة( هــذه الأخــيرة. Ϧثــيره المباشــر علــى جاذبيــة الصــناعة الــتي تنتمــي إليهــا المؤسســة

كلما انخفضـت   بسبب إشتداد المنافسة، فكلما كانت الصناعة أقل جاذبيةالقدرة على تحقيق الأرʪح، 
" مايكــل بــورتر"ث يعــد نمــوذج العوامــل الخمســة للمفكــر حيــ .المؤسســات المشــكلة لهــاربحيــة المؤسســات 

"Michael Porter" ووفقــا لــذلك،  .أهــم النمــاذج المفســرة لطريقــة تنــافس المؤسســات الاقتصــادية
تتحـدد المنافسـة داخـل الصـناعة إنطلاقــا مـن هيكلهـا الخـاص، الـذي ينشــأ بمجموعـة مـن العلاقـات بــين 

ʪ الموالي ويمكننا عرض كل ذلك من خلال الشكل .ستمرارخمسة عوامل رئيسية تتفاعل فيما بينها.  
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  لمايكل بورتر نموذج العوامل الخمسة

  

  

  

  

  

  

ذبيـة  ، علـى أساسـها تتحـدد جاأساسـية قـوىخمسـة تداخل تتشكل حالة التنافس بين المؤسسات ب     
يث كلما زادت قوة عامل واحد مـن تلـك العوامـل انخفضـت قـدرة المؤسسـة بح .حدىكل صناعة على 

  :تلك العوامل الخمسةرʪح، وفيما يلي تفصيل يق الأالاقتصادية على تحق

تلـك المؤسسـات الـتي مكانية دخول منافسـين جـدد المقصود ϵ :دخول منافسين جدد إمكانية  .أ 
درة علـى المنافسـة إذا تملـك القـ ، غـير أĔـاللصـناعة كونـةمـع المؤسسـات الم حاليا لتنافسا بدألم ت

إرادة  غــير أنا، đــدة المنافســة شــفــع رتالصــناعة ت د عــدد المؤسســات فيʮزدʪ. ذلــك رغبــت في
لتلــــك  المشـــكلةالمؤسســـات ϵمكـــان الـــتي  ،الــــدخولبعوائـــق تبط الـــدخول مـــر تلـــك المؤسســـات 

تعـــني عوائـــق الــدخول مجموعـــة مـــن  .لمنــع دخـــول أي منافســـين جــدد ، ضـــماʭضـــعهاو الصــناعة 
ــــدة  ــــة دخــــول مؤسســــات جدي ــــتي تحمــــي المؤسســــات المشــــكلة للصــــناعة مــــن إمكاني العوامــــل ال

وبصــفة عامــة،  .سـةللتنـافس، إنطلاقــا مـن مــواجهتهم لحـواجز كثــيرة تقلـل مــن قـدرēم علــى المناف
اقتصادʮت الحجم، عيوب التكلفة والموارد بغـض النظـر عـن الحجـم، : تتمثل عوائق الدخول في

 دخول منافسين جدد إمكانية

 المنتجات البديلة

قوة المفاوضة عند 
 المشترين

قوة المفاوضة عند 
 الموردين

درجة المنافسة بين المؤسسات 
 داخل الصناعة
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ــــتع ــــيرات منحــــنى ال ــــة والخــــبرة المϦث عــــدم القــــدرة علــــى التوافــــق مــــع  تراكمــــة،لم والممارســــة العملي
التجاريـــة تفضـــيل العلامـــة التكنولوجيـــا وأســـاليب المؤسســـات القائمـــة المتواجـــدة فعـــلا ʪلســـوق، 

، السياســات قــدرة الوصــول إلى قنــوات التوزيــعوولاء المســتهلكين، المتطلبــات الرأسماليــة المرتفعــة، 
تمييـز المنـتج وحمايــة إنتاجـه، مـزاʮ التكلفــة التنظيميـة، قيـود التعريفــات الجمركيـة والتجـارة العالميــة، 

 .المطلقة

المــوارد الاقتصـــادية في ســـياق مجموعـــة مـــن المؤسســة تســـتخدم  :المـــوردين عنـــدقــدرة المفاوضـــة   .ب 
حيث تعتمد في الحصول عليهـا علـى عـدد مـن المـوردين الـذين قـد . ممارستها لعملياēا الإنتاجية

في حالــة إمــتلاكهم للقــدرة علــى فــرض أســعار مرتفعــة  يشــكلون ēديــدا علــى قــدرēا التنافســية،
وبصـورة . المؤسسـة على توريداēم أو تخفيض مستوʮت جودēا، ومن ثم تقلـيص هـوامش أرʪح

 :أكثر وضوح ودقة، يمتلك الموردون قدرة عالية على المفاوضة في الحالات التالية
 عندما يكون للجزء الذي يوردونه للمؤسسة بدائل قليلة، مع أهميته البالغة لها. 
  لنســبة للمـوردين، الــذينʪ في حالـة كـون الصــناعة الـتي تنتمــي إليهـا المؤسسـة غــير مهمـة

 .حافزا أقل لتحسين جودة توريداēم وتخفيض أسعارهاسيكون لديهم 
  م بتكــاليف تحــول مرتفعــة، فــإذا حاولــت المؤسســة تغيــير موردهــا لجــزء معــينēتميـز توريــدا

 .ستتحمل تكاليف عالية، الأمر الذي يمنح ذلك المورد قدرة مفاوضة مرتفعة
 لتكامــــل الخلفــــي لتــــوفيرʪ ــــة عــــدم قــــدرة المؤسســــة اللجــــوء للتهديــــد التوريــــدات  في حال

 .ϥنفسهم
عند إرتفاع أسعات منتجات وخدمات المؤسسـة، قـد يلجـأ المـوردون للتهديـد ʪلتكامـل الرأسـي 

 .الأمامي، ليصبحوا منافسين لها
فـإن لهـا إمكانيـة اللجـوء إلى  ،المـوردين قبـلمـن  علـى المؤسسـة مرتفعـة أسـعار حالـة فـرض أمـا في

تحتاجــه مــن توريــدات، وذلــك إذا  بتوريــد مــا نفســهابتتكفــل حيــث . الأمــاميالتكامــل الرأســي 
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لا  والمكــــوʭتالحصــــول علــــى تلــــك المـــوارد مــــن مصــــدرها، لأن بعــــض التوريــــدات تمكنـــت مــــن 
 .قوة تفاوضيةه يمنح، الأمر الذي لحصول عليها إلا من مورد واحدتستطيع المؤسسة ا

ضـمن مجمـوعتين ؤسسـة الم معهممل اعتت نالمشترون الذي يصنف :المشترين عندالمفاوضة  درةق  .ج 
 :رئيسيتين هما

 موعة الأولىĐوتضم المستهلكين النهائيين لمنتجات وخدمات المؤسسة :ا. 

 ــــــة ــــــتي تــــــوزع منتجــــــات المؤسســــــة  :اĐموعــــــة الثاني وتضــــــم المؤسســــــات الاقتصــــــادية ال
  .للمستهلكين النهائيين

تمكنهم من فرض أسعار منخفضة علـى منتجـات  يتمتع المشترون بقدرة مفاوضة مرتفعة في حالةحيث 
وخــدمات المؤسســة، أو في حالــة فرضــهم عليهــا تحســين جــودة مخرجاēــا، الأمــر الــذي مــن شــأنه تقلــيص 

أمــا في حالــة تمــتعهم بقــدرة مفاوضــة منخفضــة، فــإن ϵمكــان . هــامش ربحهــا ورفــع مســتوʮت التكــاليف
وبصـورة عامـة،  .جودēا دون Ϧثر مستوʮت الطلـبالمؤسسة رفع أسعار منتجاēا وخدماēا أو تخفيض 

  :المشترين حسب الكثير من الحالات، أهمهاتتوقف قدرة المفاوضة لدى 
  مــن المؤسســة  التفــاوض مــعيجعلــه قــادرا علــى مــا مــن المنــتج، مرتفعــة الزبــون بشــراء كميــات قيــام

 .تخفيض الأسعارأجل 
  أخـــرى دون تحمـــل تكـــاليف مرتفعـــة، أي إمــتلاك الزمـــون إمكانيـــة الشـــراء مـــن مؤسســـة منافســـة

 .إنخفاض تكاليف التحول
  لجودة والكفاءة الفعلية للمنتج، الأمر الذي يجعله قادرا علـى تقـدير ثمنـه الحقيقـيʪ دراية الزبون

 .بدقة عالية
  قتنـاء حاجياتـه بنفسـه، دون اللجــوءʪ للجـوء للتكامـل الرأســي مـن قبـل الزبـون وقيامــهʪ التهديـد

 .للمؤسسة
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تتنــافس المؤسســات المشـــتغلة في مجــال صــناعي معـــين مــع مؤسســـات  :ēديــد المنتجــات البديلـــة.4.2
الـــتي يمكـــن إعتبارهـــا بســـبب تشـــابه المنتجـــات والخـــدمات الـــتي تقـــدمها، و  عاملـــة في صـــناعات أخـــرى،

رغبـــات المســـتهلكين شـــبع ت ،المنتجـــات البديلـــة عبـــارة عـــن منتجـــات صـــناعة أخـــرىف .منتجـــات بديلـــة
بــذلك فــإن إحــلال  .الــتي تشــبع đــا منتجــات الصــناعة المعنيــة تلــك والرغبــاتة لطريقــة لشــاđة مطريقــب

  :المنتجات البديلة يمثل ضغوطا تنافسية كبيرة، التي تتوقف قوēا على ثلاثة عوامل أساسية هي

 توفر مجموعة من البدائل ذات الجودة المرتفعة والأسعار المنخفضة. 
 ئن عنʪالمنتجات البديلة وخصائصها الفنية أداء رضا الز. 
 ʪئن نحو المنتجات والخدمات البديلةسهولة إستراتيجية توجه الز.  

ʪلتصــادم فيمــا بيــنهم، مــن المنافســون يقــوم  :المنافســة القائمــة بــين المؤسســات داخــل الصــناعة.5.2
الأســـعار، ويـــتم ذلـــك مـــن خـــلال تخفـــيض . أجـــل كســـب أكـــبر قـــدر مـــن المشـــترين لمنتجـــاēم وخـــدماēم

بــــذلك فــــإن إزدʮد شــــدة المنافســــة ســــيؤدي إلى إنخفــــاض أرʪح  .وتحســــين جــــودة وابتكاريــــة المخرجــــات
إن إشـتداد حـدة المنافسـة، بمجـال صـناعي . المؤسسات المشكلة لها، وʪلتالي تقل جاذبية تلك الصـناعة

  :معين، يرتبط بمجموعة من الحالات والعوامل التي يمكننا عرضها في الآتي

 تــزداد حــدة المنافســة كلمــا إرتفــع عــدد  :داخــل الصــناعة د والحجــم النســبي للمتنافســينالعــد
حيـــث ). كمــا هـــو الحـــال ʪلنســـبة لســوق إحتكـــار القلـــة(المؤسســات ذات الأحجـــام المتشـــاđة 

 .تلجا المؤسسة هنا إلى كسب أكبر حصة سوقية ممكنة ʪلاعتماد على كل الطرق

 بســبب ، كثافــة المنافســةكمــا إزداد معــدل النمــو في الصــناعة تــزداد   :معــدل النمــو في الصــناعة
  .أن المنافسة تصبح أقل كثافة عندما تنمو الصناعة ببطئبينما نجد . جاذبية الصناعة إرتفاع
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 لتكلفـــةʪ تكتســـي العلاقـــة بـــين التكـــاليف الثابتـــة والتكـــاليف المتغـــيرة أهميـــة  :العوامـــل المتعلقـــة
ففي حالة كون التكاليف الثابتة للمؤسسة مرتفعة نسبيا، بسبب طبيعة نشـاطها، نجـدها . ʪلغة

 .ستهتم بتخفيض أسعار منتجاēا وخدماēا، حتى تتمكن من تسويقها بسهولة

 المنافســة في حالــة وجــود مــا يميــز منتجــا عــن حيــث تشــتد  :الإفتقــار إلى التمييــز بــين المنتجــات
 .الآخر

 عوائق الخروج عبارة عن التكاليف التي تتحملها المؤسسة إذا قررت تـرك  :إرتفاع عوائق الخروج
عــن المؤسسـة توقـف  مجموعـة مـن القيـود الــتي تحـول دونفهــي إذن  .الصـناعة والإنسـحاب منهـا

ـــــد ،صـــــناعةالشـــــتداد المنافســـــة داخـــــل فبســـــبب إ. ممارســـــة أنشـــــطتها الإنتاجيـــــة  تـــــنخفض العوائ
كنتيجــة غــير أنــه و . نشــطتهاقــد يحــتم علــى المؤسســة ضــرورة التوقــف عــن أوالأرʪح، الأمــر الــذي 

الأمـر  ،فإĔـا مجـبرة علـى الاسـتمرار في ذلـك اĐـال الصـناعي ،لوجود مجموعـة مـن عوائـق الخـروج
ق الخـــروج يمكـــن أن Ϧخـــذ العديـــد مـــن وعوائـــ. الـــذي يـــؤثر علـــى المنافســـة داخـــل تلـــك الصـــناعة

 :الأشكال أهمها
 قيمة المالية لأصول المؤسسة، بسبب أصولها المرتفعة التخصصإرتفاع ال. 
 عدم وجود مستثمرين مهتمين بشراء إستثمارات المؤسسة. 
 ئن  إرتفــاع قيمــة التكــاليف الثابتــةʪعنــد الخــروج، كضــمان صــيانة قطــع الغيــار المباعــة للــز

 .والتعويضات اللازم دفعها للعمال عند تسريحهم
  ـــــى مجـــــال صـــــناعي واحـــــد، أي عـــــدم تنويعهـــــا ـــــق الأرʪح عل إعتمـــــاد المؤسســـــة في تحقي

 .لأنشطتها الإستثمارية
 يجــة في بعـض الحــالات، قـد تمنــع المؤسسـة مــن الخــروج مـن الصــناعة لـدوافع عاطفيــة، نت

  .لارتباطها معنوʮ بمجالها الإنتاجي


