
  .تحلیل البیئة الخارجیة: الفصل الثالث

 :اهداف المحاضرة* 

  .تعریف الطالب بالتحلیل البیئي وعناصره المختلفة -

ادراك الطالــــب لأهمیــــة التحلیــــل البیئــــي فــــي تحقیــــق المزایــــا التنافســــیة ومواجهــــة تحــــدیات القــــوى البیئیــــة  -

  .المتعددة

  .الخارجیة والاحاطة بمختلف مكوناتهااكساب الطالب القدرة على ممارسة تحلیل البیئة  -

 :مقدمة*

ان دراسـة وتحلیـل بیئـة المنظمـة بأقســامها المختلفـة، مـن خـلال جمـع المعلومــات الاساسـیة عنهـا، یـأتي فــي 

  .مقدمة نجاح استراتیجیة المنظمة لبلوغ أهدافها الاستراتیجیة وفي مقدمتها المیزة التنافسیة

ذاتها هي الاساس في التفاعـل مـع التقلبـات البیئیـة المختلفـة خاصـة فـي واذا علمنا ان الاستراتیجیة في حد 

  .ظل بیئة الاعمال الراهنة وما یمزها من تقلبات، ادركنا اهمیة التحلیل البیئي بالنسبة للمنظمة

  : التحلیل البیئي -1

ومزایاهـــا التنافســـیة هــو دراســـة تحلیلیـــة لمختلــف العوامـــل والمتغیـــرات التــي تـــؤثر علـــى اســتراتیجیة المنظمـــة 

تحدیــد العوامــل وطبیعتهــا، تحدیــد اتجاهــات هــذه العوامــل، : وتــرهن اســتمرارها، ویــتم هــذا التحلیــل مــن خــلال

  .تحدید طبیعة التأثیر ومستواه

أو هو مجموعة ادوات تستخدمها الادارة الاستراتیجیة لتشـخیص مـدى التغیـر الحاصـل فـي البیئـة الخارجیـة 

ات، وتشخیص السمات أو الممیزات التنافسیة فـي المنظمـة مـن أجـل السـیطرة علـى وتحدید الفرص والتهدید

  .بیئتها الداخلیة

  .مستویات التحلیل البیئي -2

تقـــوم الادارة الاســـتراتیجیة بتصـــنیف عملیـــة التحلیـــل البیئـــي إلـــى ثـــلاث مســـتویات، حیـــث یتضـــمن المســـتوى 

الاقتصادیة، الاجتماعیة والثقافیـة، التكنولوجیـة، (  الأول عوامل البیئة الكلیة التي تقع خارج حدود المنظمة

  ).الدیموغرافیة، السیاسیة والقانونیة

المســتهلكین، المنافســین، ( والمســتوى الثــاني ینطــوي علــى البیئــة الصــناعیة التــي تقــع داخــل حــدود المنظمــة

  ...).الموردین، 

ط الادارة، قـیم وثقافـة واتجاهـات الافـراد فلسفة المنظمة، نم( والمستوى الثالث هو مجموعة العاومل الداخلیة

  .....).والجماعات في المنظمة

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  



  :التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة: أولا

تتعرض جمیع المنظمات بدرجات متفاوتة لتأثیر متغیرات أو عوامـل البیئـة الخارجیـة الكلیـة، حیـث ان هـذه 

تــاثییر غیــر مباشــر علــى المنظمــة، كمــا ان ادارة المنظمــة لا تســتطیع الســیطرة علــى عوامــل العاوامــل ذات 

  .البیئة وانما التكیف معها لتقلیل المخاطر والتهدیدات التي تواجهها

  :ومن بین هذه العوامل البیئیة الخارجیة نذكر

  .عوامل البیئة الاقتصادیة -1

ــــدة،  ــــل العاوامــــل الاقتصــــادیة بمعــــدل الفائ النمــــو الاقتصــــادي، المیــــزان التجــــاري، معــــدلات التضــــخم، تتمث

  .الخ....السیاسات المالیة والنقدیة للدولة 

  :معدل النمو الاقتصادي -أ

یــؤثر معــدل النمــو الاقتصــادي مباشــرة علــى مســتوى الفــرص والتهدیــدات التــي تواجههــا المنظمــة، فــان زیــادة 

المســـتهلكین، وبالتـــالي تجـــد المنظمـــة فرصـــة للتوســـع فـــي النمـــو الاقتصـــادي یقـــود إلـــى التوســـع فـــي انفـــاق 

  .انشطتها، والعكس صحیح

  :المیزان التجاري -ب

یعتبر احد مكونات میزان المدفوعات، ویعبر عن الفارق بین الصـادرات والـواردات السـلعیة للدولـة، وتسـعى 

د عملیـة الاسـتراد لـبعض كل دولة إلى تحقیق فـائض فـي المیـزان التجـاري عبـر اسـتراتیجیات تنتهجهـا، كتقیـ

  .السلع لتشجیع الصناعة المحلیة، وهي تأثر بشكل مباشر أو غیر مباشر على منظمات الأعمال

  :ةمعدلات الفائد -ج

  .ان معدلات الفوائد قصیرة او طویلة الاجل تحدد بشكل كبیر مستویات الطلب على المنتجات والخدمات

  :معدلات التضخم -د

ت عدم استقرار في الاقتصاد، كالنمو البطیئ فـي الانتـاج، والنمـو البطیـئ فـي تخلق معدلات التضخم حالا

الاقتصاد، معـدلات فوائـد عالیـة، واذا كانـت معـدلات التضـخم عالیـة فـان التخطـیط الاسـتراتیجي للاسـتثمار 

  .في منظمات الاعمال یصبح محاطا بالمخاطر

  .عوامل البیئة الاجتماعیة والثقافیة -2

لاجتماعیة، التقالید والقیم والاتجاهات في المجتمع، توقعات المجتمـع للاعمـال، الأعـراف تتضمن العوامل ا

  .الاجتماعیة، التغیر الاجتماعي، وهي تولد فرص أو تهدیدات لمنظمات الأعمال

  :عوامل البیئة التكنولوجیة -3

تقــدیمها منتجــات ان معظــم المنظمــات الناجحــة هــي تلــك التــي تعتمــد فــي اســتخدامها علــى تقنیــات حدیثــة و 

وخدمات جیدة، لأن المنتج أو الخدمة الجدیدة تمنح المنظمة میزة تسـویقیة تنافسـیة، والتـي تـؤدي فـي الأمـد 

  .الطویل إلى تخفیض تكالیف الوحدة الواحدة وتزید من أرباح المنظمة

  



  

  :العوامل الدیمغرافیة -4

ت والخــدمات، ونفــس الشــیئ بالنســبة بالنســبة فزیــاداة الســكان تــؤدي بالتــالي إلــى زیــادة الطلــب علــى المنتجــا

للهجــرة الداخلیــة، وتغیــر مســتویات الــدخل، والتركیبــة العمریــة للســكان، كــل هــذه العوامــل قــد تخلــق فــرص أو 

  .تهدیدات للمنظمات

  :عوامل البیئة السیاسیة والقانونیة -5

لهــا فــي بعــض الاحیــان فــرص تــؤثر القــرارت الحكومیــة فــي الاختیــارات الاســتراتیجیة للمنظمــات، فقــد تتــیح 

عمل جدیدة او تحد منها لتمثل تهدیدا لاعمالهـا فـي احیـان اخـرى، فـالتغییر فـي السیاسـات قـد یخلـق فرصـا 

  .لمنظمات وتهدیدات لمنظمات اخرى

  .عوامل البیئة الدولیة العالمیة -6

لدولیة ، والحروب والنزاعـات العوامل الدولیة والائتلافات الاستراتیجیة بین الشركات والتكتلات الاقتصادیة ا

  .الدولیة، والازمات الاقتصادیة، قد تخلق فرصا او تهدیدات لمنظمات الاعمال

  

  :التحلیل الاستراتیجي لبیئة الصناعة وقوى التنافس: ثانیا

ان تاثیر العوامل الخارجیة الكلیة على المنظمات تتصف بالعمومیة، وتكاد تكون بدرجات متساویة إلى حد 

حــین یكــون تــاثیر عوامــل وقــوى بیئــة الصــناعة وقــوى التنــافس غیــر متســاویة علــى المنظمــات، فقــد مــا، فــي 

  .تتأثر بعض المنظمات بتلك القوى بشكل كبیر، والبعض الآخر یكون التأثیر علیه محدودا

  :أهمیة تحلیل بیئة الصناعة -1

التنافســیة وعلــى الاســتراتیجیات التــي هیكــل الصــناعة یمــارس تــاثیرا كبیــرا وحاســما علــى تحدیــد قواعــد اللعبــة 

  .یمكن للشركة اعتمادءها ازاء ذلك

جاذبیة هـذه الذي یحدد مردودیة منظمة ما تنشط في صناعة معینة هو ) بورتر( فالعامل الاول كما یقول 

  .الصناعة

في نفـس لهذه المنظمة في مواجهة منافسیها  الوضعیة التنافسیة النسبیةفي حین یتمثل العامل الثاني في 

  .المركز التنافسي للمنظمةالصناعة، وتعكس هذه الوضعیة 

  .تعریف الصناعة، القطاع -أ

مجموعــة مــن الشــركات التــي تقــدم منتجــات أو خــدمات یمكــن أن تمثــل بــدائل دقیقــة  :یقصــد بالصــناعة* 

لبعضــــها الــــبعض، هــــذه المنتجــــات أو الخــــدمات تــــؤدي إلــــى اشــــباع نفــــس الحاجــــات الاساســــیة للعمیــــل او 

  .المستهلك



عبـارة عـن مجموعـة مـن الصـناعات المرتبطـة معـا إلـى حـد بعیـد، والصـناعة جـزء مـن القطـاع،  :القطاع* 

  .صناعة معدات الاتصال، وصناعة خدمات الاتصال: مثال قطاع الاتصالات یشمل صناعتین هما

  : الصناعة والسوق وهیكل الصناعة -ب

  .ناعة یتم تحدید أقسام السوقهناك علاقة بین الصناعة والسوق، فمن خلال الص

هـــو مجموعـــات متمیـــزة مـــن المســـتهلكین داخـــل ســـوق مـــا، ویمكـــن تمییـــزهم علـــى أســـاس  :فأقســـام الســـوق

خصائصــهم المتفــردة ومطــالبهم المحــددة، فمــثلا فــي صــناعة الحاســب الشــخص هنــاك اقســام مختلفــة یرغــب 

ناع الحاســب الشخصــي یــدركون فیهــا المســتهلكون مــن حواســیب مكتبیــة وحواســیب محمولــة، ولــذلك فــان صــ

  .وجود هذه الاقسام المختلفة من السوق

  .فیشمل محموع الخصائص الفنیة والاقتصادیة للصناعة المعنیة :أما هیكل الصناعة

    

  .تحلیل قوى التنافس في بیئة الصناعة -2

الصــناعة، لتحدیــد یتطلــب تحلیــل قــوى التنــافس متابعــة مســتمرة لمــا یحــدث فــي البیئــة المحیطــة والمــؤثرة فــي 

المنافسـین وخصائصــهم، احتمـال دخــول منافسـین جــدد، ومعرفـة خصــائص المنتجـات البدیلــة، ومـا هــي قــوة 

  .المشترین والموردین

الاســتاذ فــي ندرســة هارفــارد لادارة الاعمــال نمــوذج القــوى الخمســة للتنــافس أو مــا ) Porterبــورتر، ( وقــدم 

  .یسمى بمحددات الربحیة في الصناعة

بورتر بان المنظمات ینبغي ان تركـز اهتمامهـا وانشـطتها علـى القـوى التنافسـیة ودرجـة شـدة التنـافس  ویؤكد

في الصناعة، وتتوقف درجة المنافسة على القوى الخمسة، ویستلزم على المنظمة تحدید وتحلیل هذه القوى 

  .الخمسة ودرجة تاثیرها على المنظمة

لقوى تؤدي إلى تقلیل قدرة المنظمة على تحقیق ارباح عالیة، أي كما یشیر إلى ان ازدیاد قوة كل من هذه ا

أن التهدیــد یــزداد بازدیــاد قــوة هــذه القــوى، فــي حــین تتــوفر الفــرص عنــدما تــنخفض قــوة التــاثیر لهــذه القــوى 

  .الخمسة على المنظمة

  :ویتضمن نموذج بورتر للقوى التنافسیة الخمسة في تحلیل الصناعة ما یلي

  ناعةالمنافسون في الص - 

 الداخلون الجدد - 

 المشترون - 

 الموردون - 

 البدائل - 

  

  



  

  

  

  

  

  نموذج بورتر

  

  

  

  

  تهدید الداخلین الجدد                                        

  

  

  

  المساومةقوة   قوة المساومة  

  

  

  تهدیدات البدائل                                         

  

  

  

  

  :في الصناعة سینالمناف شدة التنافس بین -1

تمثــل شــدة التنــافس بــین المنافســین الموجــودین مرتكــزا اساســیا فــي نمــوذج بــورتر لتحدیــد جاذبیــة الصــناعة، 

  :بعدة عوامل أهمهاویرى بورتر أن شدة المنافسة مرتبطة 

  .كلما قل عدد المنافسین كلما ازدادت شدة التنافس فیما بینهم :عدد المنافسین-

فاذا كان نمو الصناعة سریع فسوف یتیح لمعظم الشركات فرص لتحقیق أهدافها، : معدل نمو الصناعة -

  .لوغ اهدافهاأما إذا كان نمو الصناعة بطیئ فالمنافسة سوف تشتد وقد یشكل تهدید للمنظمات لب

  .اذا زادت التكالیف الثابتة تقل المنافسة: التكالیف الثابتة -

  

 الداخلیین الجدد             

  
  المنافسون في الصناعة

 شدة التنافس

  
 الموردون

  
 المشترون

  

 البدائل



فالمنظمــات التــي منتجاتهــا تتســم بــالتمیز فانهــا ســوف تمتلــك قــدرة عالیــة  :التمیــز للمنتجــات أو الخــدمات -

  .على التنافس في الصناعة

تفضل كثیر من المنظمـات ان تسـتخدم اقصـى طاقـة لتشـغیل مواردهـا لبلـوغ تحقیـق اقتصـادیات  :الطاقة -

  .الحجم

  

  

  

  :تهدید الداخلین الجدد -2

یشكل الداخلون الجدد تهدیدا للمنظمات الموجودة، فعادة ما یكـون هـؤلاء الـداخلون یحملـون افكـارا جدیـدة  -

  .وطاقات متجددة تؤثر على طبیعة المنافسة

جدیــة دخــول المنافســین یعتمــد بالدرجــة الأولــى علــى المعوقــات الموجــودة أمــامهم لــدخول الصــناعة، إن  -

یضاف إلیها ردود فعل المنظمات حول هذا الدخول، فقد تكون ردود الفعل هذه في صناعات معینة شـدیدة 

  .ولا تسمح بقبول داخلین جدد

قـــل كلمـــا كانـــت المعوقـــات أو الحـــواجز وبشـــكل عـــام فـــان تهدیـــد دخـــول منافســـین جـــدد لصـــناعة معینـــة ی -

  .للدخول كبیرة، ولا تقوى المنظمات الأخرى على تجاوزها

  :وفي ما یلي أهم المحددات

  :اقتصادیات الحجم ومنحنى الخبرة* 

ان الحجــــوم الكبیــــرة للانتــــاج لغــــرض امكانیــــة المنافســــة قــــد لا تســــتطیع المنظمــــات الجدیــــدة مجاراتهــــا، ان 

ل الانتــاج فقــط بــل تشــمل البحــث والتطــویر والتســویق، كمــا ان الخبــرة المتراكمــة اقتصــادیات الحجــم لا تشــم

الكبیرة التي حصلت علیها المنظمات الحالیة في الصناعة بسبب طول فترة وجودها وتراكم انجازاتها یشكل 

او   عائقــا أمــام دخــول منظمــات جدیــدة لا تمتلــك مثــل هــذه الخبــرة ولا تســتطیع امتلاكهــا بفتــرة زمنیــة قصــیرة

  .بكلف تستطیع تحملها

  :تمییز المنتج* 

ان تمییز المنتج یشكل عائقا أمام المنافسین الجدد، حیث أن هذا التمیـز للمنتجـات الموجـودة فـي الصـناعة 

تـــاتي مـــن خـــلال بحـــوث التســـویق المتخصصـــة والتـــي شـــكلت معرفـــة جیـــدة فـــي الســـوق وخلقـــت ولاء عـــالي 

  .معروفةللمستهلكین اتجاه العلامات التجاریة ال

   :متطلبات رأس المال* 

تخلق الحاجة إلى استثمار موارد مالیة ضخمة من أجل المنافسة حاجزا في وجه دخـول منافسـین جـدد إلـى 

السوق، خاصة اذا كان رأس المال المطلوب إنفاقه في مجالات یصعب فیها الاسترداد بسرعة مثل البحـث 

  .والتطویر والاعلان والدعایة والمعرفة وغیرها



  :الوصول إلى قنوات التوزیع* 

لابــد للمنظمــة الجدیــدة ان تــؤمن بطبیعــة الحــال توزیــع منتجاتهــا وخــدماتها بشــكل واســع النطــاق، وكلمــا كــان 

البیـــع بالجملـــة محـــدودا أو كانـــت قنـــوات التجزئـــة محـــدودة ویجمـــع المنافســـون الحـــالیون بـــین البیـــع بالجملـــة 

  .ول في الصناعةوامتلاك قنوات تجزئة، كلما زادت صعوبة الدخ

  :المحددات السیاسیة والحكومیة* 

یمكن للحكومة ان تحد او تعیق الدخول إلى صناعات معینة من خلال وضـع القیـود كمتطلبـات التـرخیص 

او تقید الوصول إلى المواد الخام، كما تسـتطیع الحكومـة ان تقـوم بـدور اساسـي غیـر مباشـر بالتـاثیر علـى 

  .ضوابط الاستخدام وكذلك قوانین تلوث المیاه والتربة والسلامة موانع الدخول من خلال وضع 

  :موردینلل القوة التفاوضیة -3

  :یستطیع الموردون ان یزیدوا من قوتهم التفاوضیة في الحالات الآتیة

  .عند قلة عدد الشركات التي تعمل في مجال التجهیز -

  .الموردونعند عدم وجود مواد خام بدیلة منافسة لتلك التي یقدمها  -

  .عند عدم تمتع الصناعة بجاذبیة تكفل دخول مجهزین جدد -

  .تتحمل المنظمات نفقات عالیة في حالة تفكیرها في اللجوء إلى مصادر بدیلة -

  .عندما تكون المواد الداخلة في الانتاج تشكل نسبة كبیرة من إنتاج السلة -

  :القوة التفاوضیة للمشترین -4

  .المنافسة حیث یتوقف نجاح منظمة الأعمال على رغبة هؤلاء في الشراء یمثل المشترون أهم قوى

إن لــدى العمــلاء قــوة التفــاوض ومســاومة كبیــرة فــي الوقــت الحاضــر بســبب وجــود بــدائل عدیــدة أمــامهم  -

  .تعرضها المنظمات المنافسة

المنظمـات وبالتـالي  ان معرفة العملاء الكاملة بالسلع والخدمات یعطـیهم قـدرة عالیـة علـى التفـاوض امـام -

  .امكانیة تخفیض الاسعار والحصول على مزایا عدیدة

  .عندما تتسم المنتجاة المشتراة بالنمطیة وعد التمیز -

  :تهدید المنتجات البدیلة -5

تمثل السلع والخدمات البدیلة لسلعة معینة تهدیدا قائما لها، لذلك تهتم منظمات الاعمال في معرفة البـدائل 

نتجاتها وخدماتها، لكي تتعامـل معهـا بجدیـة وبشـكل صـحیح، ان محـددات تهدیـد البـدائل یـرتبط المحتملة لم

  :بمجموعة من العوامل أهمها

  .الاداء النسبي للبدائل من حیث الاسعار والنوعیة والقدرة على الاشباع وسهولة الحصول علیها -

لـة علـى المسـتوى الاجتمـاعي والاقتصـادي تكالیف التحول نحو هذه البدائل، فإذا كانت هذه التكـالیف قلی -

  .والنفسي زادت خطورتها



المیــل لــدى المشــترین نحــو هــذه البــدائل والقناعــات المتولــدة لــدیهم بكــون هــذه البــدائل هــي خیــارات واقعیــة  -

  .ومتاحة، یمكن ان تتطور لاحقا باتجاهات أفضل

  

ـــى اهمیـــة ونجـــاح نمـــوذج بـــور *  ـــدان وبـــالرغم مـــن اتفـــاق معظـــم البـــاحثین عل ـــل الصـــناعة فـــي البل تر لتحلی

أضــاف بعــدین آخــرین لنمــوذج بــورتر حتــى یــتلاءم مــع بیئــة ) Austinاوســتن ( الصــناعیة المتقدمــة، فــان 

  :الصناعة في البلدان النامیة

  .تمثل المحرك الأساسي للمنافسة والاقتصاد في الدول النامیة: السیاسات الحكومیة :البعد الاول -

مــن الضــروري ان یاخــذ تحلیــل قــوى التنــافس فــي اطــار : عوامــل البیئــة الخارجیــة الكلیــة :البعــد الثــاني -

  .العوامل والابعاد البیئیة والسیاسیة، الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة

یضیف قوة سادسة لنموذج بورتر وهي القـوة النسـبیة لاصـحاب ) Freemen( في حین نجد ان الباحث * 

فقــا لاعتبــارات البیئــة یمكــن ان یكــون هنــاك بعــض أصــحاب المصــالح ذو شــأن المصــالح الآخــرون، فانــه و 

وتأثیر كبیر على منظمات الأعمال كما هو الحال في السیاسات الحكومیة والحكومـات فـي الـدول النامیـة، 

او منظمات المجتمع المدني ومنظمات حقـوق الإنسـان فـي الـدول المتقدمـة، حیـث یمكـن ان یكـون الـبعض 

  .ة مساهمة في دفع استراتیجیات المنظمة وخیاراتها، في حین تكون قوى اخرى معرقلةمن هؤلاء قو 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

 


