
 (ةالصناعة وبيئ الخاصة بيئةال)التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية:  :الخامسالمحور 

 المفاهيم والأسس النظرية -

 EFEمصفوفة تحليل الصناعة  :تحليل الصناعة -

 Porterتحليل القوى الخمس لـ -

 :مفهوم البيئة الخاصة -أولا

مباشر شكل تؤثر بالعناصر والجهات من على أنها عبارة عن مجموعة البيئة الخاصة، تعرف          

 .شكل خاصوالتي تتفاعل معا ب ،المؤسسةوالقريبة من  الأطراف المحيطة تمثلهي و ، على المؤسسة

العوامل ذات الصلة المباشرة بنشاطات  المنظمة، ، الخاصةأو الجزئية  ةيشمل تحليل البيئ 

 (3):ويتضمن تحليل هذه البيئة العوامل والقوى التالية (2).المنظمة في خدمة عملائهاوالتي تؤثر على قدرة 

 :الموردون ) المجهزون( -

 الوسطاء التسويقيون. -

 العملاء. -

 المنافسين. -

 الجمهور العام. -

 

 الموردون: – 1

تلجا المنظمة إلى جمع وتحليل المعلومات والبيانات عن الموردين الذين يزودون المنظمة  

بالموارد الضرورية لإنتاج السلع والخدامات. هذا ما يستدعي قيام مدير التسويق بالمنظمة إلى متابعة 

إنتاجية نشاط الموردين، وتكاليف التوريد، وغيرها من الأنشطة ذات التأثير المباشر على أداء و

                                                             
 

 



 التسويق.

 معرفة الوسطاء: – 2

بيع، وتقوم المؤسسة بجمع المعلومات عن الوسطاء، لأنهم يساعدون المنظمة على ترويج، 

فهم  قها،وتوزيع منتجات للمشترين النهائيين. ويعد الوسطاء حلقة وصل هامة بين المنظمة وأسوا

ية تجارت التسويقية، والمصارف اليتمثلون في مؤسسات النقل المادي، بالإضافة مؤسسات الخدما

ل وصيت ةوشركات التأمين والائتمان. إضافة إلى ما سبق فإن الوسطاء، يساهمون في تعزيز شبك

 التملك. ة ومنفعةيازيالقيمة الخاصة بالمنظمة إذا ما نجحوا في تكوين المنافع المكانية، والزمانية، والح

 معرفة العملاء: -3

ليه علومات عن العملاء الذين يمثلون الأساس الذي تبنى عتسعى المؤسسة إلى جمع الم

ع شبالإالمنظمة والهدف الأسمى من وجودها، حيث أن جهود المنظمة وفعالياتها ينبغي أن توجه 

يون حاجات العملاء ورغباتهم. وتواجه المنظمة نوعان من العملاء هما: المستهلكون النهائ

 مستخدمون المتواجدون في السوق الصناعية.المتواجدون في السوق الاستهلاكية، وال

 (1)المنافسة: تحليل – 4

تؤثر المنافسة الحالية والمستقبلية في تخطيط إستراتجية التسويق، فقد يسيطر أحد المنافسين  

حصل على سوق معين أو طلب معين، بحيث يكون من المتعذر على منافس آخر أو منتج جديد أن ي

دد يد عولو على نصيب بسيط من السوق وحتى لو أمكن، فلن يكون إلا بتكاليف باهظة، وعندما يز

ة كانيتنافسين تصبح إمكانية الحصول على نصيب مناسب من سوق السلعة عملية محدودة أو إمالم

ب أن لأنسامحدودة. وعندما يواجه المؤسسة منافسة آتية من إستراتيجية منافس آخر، فقد يكون من 

 وق.تغير المؤسسة من إستراتيجيتها حتى لا تصل إلى مرحلة المواجهة المباشرة في هذا الس

على مدير التسويق وهو بصدد إعداد الاستراتيجيات، أن يتطلع إلى احتمالات التغير في  ويجب 

الظروف المحيطة، فمثلا يتساءل عما يحدث لو قام بإستراتيجية معينة، أي ماذا سيكون عليه موقف 

ن، المنافسين وكيف يتجاوبون مع هذا القرار، وما الوقت الفاصل بين قرار المؤسسة، وقرار المنافسي

وباختصار يجب  من فرصة تحرك المنافسين أمامها. لوتحركهم، هذا ما يساعد المؤسسة من التقلي

                                                             
 

 



على مخططي إستراتيجية التسويق أن يهتموا بطبيعة ونطاق المنافسة سواء الحالية أو المستقبلية في 

وم بإمداد تحديد تصرفاتهم وقراراتهم. وهذا ما يبرز دور بحوث التسويق في هذا الخصوص، حيث تق

مدير التسويق بكافة المعلومات عن تحركات المنافسين وبناءا على هذه المعلومات يتم إعداد 

  الاستراتيجيات التسويقية. 

 معرفة الجمهور العام: -5

يشير الجمهور العام إلى أي مجموعة لديها اهتمام فعلي أو كامن اتجاه المنظمة، أو أنها تؤثر 

ومن الأمثلة على الجمهور العام المصارف، وحملة الأسهم، والمؤسسات على قدرة تحقيق أهدافها. 

المالية بأنواعها، ووسائل الإعلام المختلفة، والمؤسسات الحكومية، والبلديات، وغيرها من المؤسسات 

سواء كانت ربحية أو لا تبغي الربح. والشكل الموالي يوضح أبرز اللاعبين في بيئة المنظمة الجزئية 

 ة.أو الخاص

 

 

 

 

 

 

 الشكل: يوضح أبرز اللاعبين في بيئة المنظمة الجزئية  أو الخاصة

 

 

 

 

 

 التسويق

 المنظمة

 الموردون

 المنافسون الوسطاء

 العملاء

 الجمهور العام



 

 

ن، ، عماالبازوريحميد الطائي، بشير العلاق، مبادئ التسويق الحديث"مدخل شامل"، دار  المصدر:

 .الأردن

 تحليل الصناعة:   -ثانيا 

 تعريف الصناعة : -أ 

زبائن ت للمنتجات أو خدماأو مؤسسات تقوم بتقديم مجموعة شركات على أنها: الصناعة  رفتع      

ت الشركا المؤسسات أوتقديم منتجات بديلة لكل على ولها القدرة   ،مستهلكين في أسواق معينةوال

  الأخرى.

متماثلة أو متشابهة والتي تقدم منتجات أو خدمات  المؤسسات أو الشركاتلصناعة هي مجموعة ا-

 .1.قابلة للإحلال فيما بينها

 EFE: The External Factor Evaluation Matrixمصفوفة تحليل الصناعة  -ب 

المقترح لإتمام عملية الإطار  فيهي الخطوة الأخيرة ،  EFE مصفوفة تقييم العوامل الخارجية        

حيث تتيح مصفوفة تقويم العوامل ، سيةمصفوفة الملامح التناف بعد بناء تحليل البيئة الخارجية
الفرص أهم  تلخيص وتحليل وتقويم  أن يقوم بعملية للمدير الاستراتيجيالخارجية 

ويساعد ذلك التحليل من خلال هذه الأداة على وضع أساس  ،تواجه الشركة التي الرئيسية والتهديدات

 :هيو  لمتغيرات البيئيةا لفحص ودراسة العلاقات المتداخلة فيما بين

 .القوى الاقتصادية -
 .القوى الاجتماعية والثقافية والديموغرافية والجغرافية -

 .القوى السياسية والحكومية، والقانونية -

 .القوى التكنولوجية -

 .القوى التنافسية -

وهذه الإدارة تعتمد اعتمادا كبيرا على مجرد الحكم والتقدير الشخصي، لذا فإن نتائجها يجب          
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، ولا الإستراتيجيةعملية صياغة  فييساعد  ،ليست إلا أداة تعطى حكما تقريبيا فهيأن تؤخذ بحذر، 

 .تعتبر ذات دلالة نهائية

بتقييم  من خلالها تقوم، حيث منهجية إدارة استراتيجية  EFE تعد مصفوفة تحليل الصناعة        

في الاعتبار تطورات السوق ،  EFE تأخذ مصفوفةة. ولفرص والتهديدات الخارجية للمؤسسوتقييم ا

والمنافسة الصناعية ، والتغييرات التشريعية ، والمواقف الاقتصادية ، والتقدم التكنولوجي ، 

 .وتفضيلات العملاء

 

 

 EFE إعداد مصفوفة تقييم العوامل الخارجيةطوات خ*

 :وهى أيضاخمس خطوات  فيتتلخص خطوات إعداد مصفوفة تقويم العوامل الخارجية         

  تحديد العوامل الخارجيةالأولىالخطوة : 

في تحديد العوامل الخارجية المهمة التي تؤثر على  : EFE تتمثل الخطوة الأولى في مصفوفة       

ومن الأمثلة على هذه التأثيرات اتجاهات السوق ، والمنافسة الصناعية ، والتحسينات . الشركة

هناك حاجة لذلك   .التكنولوجية ، والأوضاع الاقتصادية ، والتغييرات التشريعية ، وتفضيلات العملاء

 .إلى دراسة مكثفة وجمع البيانات لضمان دقة وأهمية المعايير المكتشفة

  تعيين الوزن: الثانيةالخطوة 

د يحدوتبمجرد تحديد العناصر الخارجية ، فإن الخطوة التالية هي تعيين الوزن لكل جانب.      

  .في هذه الخطوة عمل المؤسسةالأهمية النسبية لكل عنصر أو تأثيره على 

يجب أن يساوي وونموها.  الشركةوزنا أكبر للجوانب التي لها تأثير أكبر على أداء  اءأعط مثال:

 .٪100أو 1.0الوزن الإجمالي المعطى لكل عامل 

  قيم كل عاملالثالثةالخطوة :: 

قا ــــــــــــتقييم  كل مكون خارجي على مقياس محدد مسب على المؤسسةفي هذه المرحلة ، يجب        

  .ةمؤسسل(. تشير الدرجة إلى مدى تمثيل كل جانب فرصة أو تهديد ل4إلى  1)على سبيل المثال ، من 



إلى تأثير ضئيل. من الأهمية بمكان  1إلى فرصة أو تهديد كبير ، بينما يشير الرقم  4يشير الرقم       

 .تقييم كل عنصر بموضوعية باستخدام معلومات وأبحاث موثوقة

  حساب النتيجة المرجحةالرابعةالخطوة : 

. تساعد هذه المرحلة لتحديد النتيجة المرجحة ، اضرب الوزن المخصص لكل عامل في تصنيفه       

تكشف النتيجة المرجحة عن الأهمية النسبية لكل . وفي تحديد أهمية كل مكون مع المكونات الأخرى

ونجاحها. تشير الدرجات المرجحة الأعلى إلى أهمية وتأثير  الشركةعنصر في المساهمة في نمو 

 .أعلى

  تلخيص وتفسيرالخامسةالخطوة : 

للحصول على النتيجة المرجحة  ،الدرجات المرجحة لجميع العواملافة إض يتم في هذه المرحلة       

 . للشركة. تظهر النتيجة المرجحة الإجمالية تقييم البيئة الخارجية العام للشركةالنهائية 

ستساعد هذه الدراسة في اتخاذ قرارات استراتيجية مستنيرة، وتخصيص الموارد بشكل فعال،      

 .النمو المتزامنة مع البيئة الخارجيةوتطوير استراتيجيات 

 EFEمصفوفة تحليل الصناعة  -مزايا*

الخارجية.  للمتغيراتتقييم الحليل والمؤسسات في عملية الت EFE يساعد  :تحليل البيئة الخارجية -
العوامل الخارجية الأخرى التي تؤثر بقية و وتنافسيتهيساعد على اكتشاف وفهم اتجاهات السوق كما 

 .المؤسسةعلى نجاح 

 تحديدمن خلال ، في اتخاذ القرارات الاستراتيجية EFEيساعد : الإستراتيجيةاتخاذ القرارات  -

 .ستباقيةا قرارات لاتخاذ الإعدادوبالتالي  الخارجية.والتهديدات الفرص 

تحدد هذه المصفوفة التنافسية واتجاهات السوق وتفضيلات العملاء ، مما  :تعزيز القدرة التنافسية -
تعزيز قدرتها التنافسية ومكانتها في السوق من خلال ويمكنها من  بتعديل خططها للمؤسسايسمح 

 .الاستفادة من الفرص ومعالجة المخاطر

تثمارات، أولويات الاس يحدد لأنهفي تخصيص الموارد.  EFE يساعد:  تخصيص الموارد -

والتركيز على مجالات النمو، وتحسين تخصيص الموارد للاستفادة من الفرص والتخفيف من 

 .المخاطر



،  SWOT الأخرى مثل تحليل الإستراتيجيةأساليب الإدارة  EFE تدعم مصفوفة: تحليل شامل -

 .IFE) وقوى بورتر الخمس ، وتقييم العوامل الداخلية

 

 في بيئة الصناعة : لبورتر تحليل قوى التنافس -ثالثا

صياغة  إن تحليل قوى التنافس أو محددات قوى الربحية في الصناعة تمثل أهمية عظمى في      

ي لمؤثرة فة وايحدث في البيئة المحيط ،الإستراتيجية وتحليل قوى التنافس يتطلب متابعة مستمرة لما

جات ومعرفة خصائص المنت الصناعة لتحديد المنافسين وخصائصهم, احتمال دخول منافسين جدد,
فرص يل الويعد تحليل قوى التنافس مدخلا رئيسا لتحل البديلة,وما هي قوة المشترين والمجهزين,

تهم دى فاعليء ومل تحديد المتنافسين الأقوياوالتهديدات التي تواجه المنظمة في بيئة الصناعة من خلا

ق التي سواوتأثيراتهم في السوق وكذلك تحديد المتنافسين الضعفاء وكيفية التغلغل والنمو في الأ
بورتر  ذجنمو يعملون فيها وعند التعرض لتحليل القوى التنافسية في الصناعة لابد من الاعتماد على

دات محد عمال حيث اقترح نموذج القوى الخمسة للتنافس أوالأستاذ في مدرسة هارفرد لإدارة الأ

 .الربحية في الصناعة

دة ودرجة ش يؤكد بورتر بأن المنظمات ينبغي أن تركز اهتماما وأنشطتها على القوى التنافسية    
بمسح  ،قيامالتنافس في الصناعة وتتوقف درجة المنافسة على القوى الخمسة ويستلزم من المنظمة ال

لى نجاح نها عمبتحديد وتقييم الأهمية النسبية لكل من هذه القوى الخمسة ودرجة تأثير كل ، عةالصنا

 المنظمة

تساهم في خلق أرضية عمل للبرامج الإستراتيجية  ،إن معرفة تلك المصادر الرئيسة لقوى التنافس    
ورتر على أنه يجب ويؤكد ب .في الشركة ،ط الضوء على نقاط القوة ونقاط الضعفيفي المنظمة وتسل

 تؤثرحيث أن كل واحدة من هذه القوى  ،على المنظمات أن تركز اهتمامها وأنشطتها على خمسة قوى

 2: :وهذه القوى هي ،على نجاح المنظمة

 التهديد لدخول منافسين جدد -

  للموردينالقوة التفاوضية  -

 أو المستهلكينالقوة التفاوضية للمشترين  -

                                                             
 

 
 



 التهديد من المنتجات البديلة  -

  الحاليينشدة المنافسة بين المتنافسين  -

 

 

هم منظمات الأعمال التي لم تدخل حلبة المنافسة في الوقت المحتملون:  أو الداخلون المنافسون-1

منظمات في الكلما زاد عدد  إذ أنه لكن لديها القدرة على تلك المنافسة إذا ما رغبت في ذلك. ،الحالي
 ،وجني الأرباح المأمولة ،منظمة صعوبة في الاحتفاظ بحصتها في ذلك السوقالسوق ازدادت مهمة ال

المنظمات وهكذا فإن التهديد الكبير من دخول المنافسين المتحملين إلى السوق يمثل تهديدا لربحية 

في ذلك منظمات الفإن  ،منخفضا المحتملين إذا كان معدل دخول هؤلاء المنافسين والعكس .القائمة

  .الفرصة لرفع الأسعار وتحقيق عائدات أكبرهذه تستغل  السوق،

ويشكل قيودا على السعر  ،إن وجود بدائل قوية يمثل تهديدا تنافسيا كبيرا تهديد المنتجات البديلة :-2

مع منظمة ليس لها بدائل قوية والومن ثم تتأثر ربحيتها أما إذا كانت منتجات  ،منظمةالالذي تفرضه 

 .منظمة لرفع الأسعار وجني أرباح إضافيةالفهنا تتهيأ الفرصة أمام  ،فرض تساوي الأمور الأخرى



 :المنتجات البديلة في الحالات التالية يزداد تهديد               

 .الأصلية تامدوالخ المنتجات عم ارنةيلة بالمقدات البمأو الخد المنتجاتار عأس انخفاض - 

المنتجات أو إلى  ليةالأص اتالمنتجات أو الخدم نم للزبائنة بالنسالتحول ب تكاليف انخفاض -

 .الخدمات البديلة

 .المنتجات أو الخدمات نم نت النوعينب واضحعدم وجود تمايز  -

يهتم صانعو الإستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات الموردين:  التفاوض معقوة -3 
حيث يقول بورتر إنه يمكن النظر  ،للعلاقة بين الموردين والمنظمة توصيفاولذلك قدم بورتر  ،التوريد

يمثلون تهديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين على  ،إلى الموردين على أنهم

ومن ناحية  ،ومن ثم تقليص ربحيتها ،منظمة دفعها ثمنا لمدخلاتها أو تخفيض جودة تلك المدخلاتال
لفرض أسعار منخفضة وطلب مدخلات  للمنظمةا كان الموردون ضعافا فذلك يهيئ الفرصة أخرى إذ

  .عالية الجودة

 :حالات يكون المورد قوي وهي كوهنا    

 .ينالمورد نوجود عدد قليل ومحدود م -
 .أهمية المواد والخدمات بالنسبة للشركة المشترية -

 .أهمية هذه الموارد للشركة معمواد  نالموردون م هعدم وجود منتجات بديلة لما يقدم -

 .آخر إلىمورد  نارتفاع تكاليف التحول م -
 وتقديم خدمات ما بالمواعيد،الالتزام  ات،خصوم إعطاءالمورد لمزايا جيدة مثل  لاكامت -

 . عبعد البي

 .نمهما للمورديلا عندما لا تمثل الشركة المشترية عمي -
وتوفير ، ى التهديد باستخدام التكامل الخلفيإل ءظمات المشترية اللجوالمن ععندما لا تستطي -

 .احتياجاتها بنفسها

 حللشركات المشترية محققة لهامش رب، عندما تكون أسعار المواد التي يقدمها الموردون -
 التهديد بالتكامل الراسي الأمامي والعمل في إلى ءاللجوبإمكانهم الموردون ال، فإن ع

 اليها.المواد  عبي نالشركة بدلا م معالصناعة والمنافسة مباشرة 

وذلك  ،يمكن النظر إلى المشترين على أنهم عامل تهديد تنافسي المشترين: التفاوض معقوة  -4

منظمة أو عندما يتطلعون إلى ال عندما يكونون في وضع يطلبون فيه الشراء بأسعار منخفضة من
ومن  .ي خدمات أفضل )الأمر الذي يترتب عليه ارتفاع تكاليف التشغيل(زيادة جودة منتجاتهم أو تلق

ناحية أخرى عندما تتسم قدرة المشترين بالضعف يمكن لمنظمة الأعمال رفع أسعارها وتحقيق أرباح 

وطبقا  .بالقوة التي تمتلكها بالمقارنةمنظمة الطالبهم على مكثيرة وتتوقف قدرة المشترين على فرض 

 لما يقوله بورتر فإن المشترين يكونون أكثر قوة في الظروف التالية :



عندما يتألف عرض النشاط من شركات صغيرة متعددة بينما المشترين قليلي العدد ولكنهم كبيري  -   

 الحجم 

عندما تكون هناك جدوى اقتصادية للمشترين للشراء من شركات متعددة في آن واحد ولديهم  -   

 كانية تحويل الطلبيات بين منظمات الأعمال العارضة بتكلفة منخفضة إم

عندما يكون بمقدور  المشترين استخدام لغة التهديد للحصول على احتياجاتهم من خلال عمليات   -   

 التكامل الرأسي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة 

 منظمات العاملة في مجال نشاط واحد:الحدة المنافسة بين  -5

أما إذا  ،إذا كانت المنافسة ضعيفة، لرفع الأسعار وتحقيق أرباح أكثر  للمنظماتتتهيأ الفرصة     
اتسمت المنافسة بالقوة فقد يترتب على ذلك منافسة سعرية حادة قد تصل إلى درجة نشوب حرب 

 ،بيعاتوتؤدي المنافسة السعرية إلى تحجيم الأرباح من خلال تخفيض هوامش الربح من الم ،أسعار

. وهكذا تؤدي المنافسة القوية بين منظمات الأعمال العالمة في نشاط واحد إلى تهديد قوي للربحية

 وترجع المنافسة المكثفة إلى وجود عدة عوامل منها :

  .زيادة عدد المنافسين أو على الأقل تساويهم تقريبا في القوة -

  .بطء معدل نمو الصناعة -

  .صعوبة تمييز المنتجات -
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