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 مقدمة الفصل

تهدف المؤسسات اليوم إلى تحقيق البقاء والاستمرارية وخلق مكانة متميزة في السوق في ظل الانفجار المعلوماتي وتطورات 
إلى تعدد أشكال المنتجات والخدمات، وتغير حاجات ورغبات العملاء، أصبحت ضرورة الأخذ التكنولوجيا الغير مسبوقة، بالإضافة 

 بالفكر الاستراتيجي ملحة لتحقيق الفعالية وتحقيق الاستمرارية.

هذه المنافسة جعلت المؤسسات في وضعية الحفاظ على موقعها التنافسي من أجل البقاء والتفوق، ما يتطلب آليات وأدوات 
يل استغلال الفوارق الداخلية ومحاولة التعرف عليها والتعامل معها، لذلك يعتبر التحلن رصد التحولات الخارجية المفاجئة تمكنها م

 البيئي الدور الكبير في تحقيق استدامة الميزة التنافسية للمؤسسة.

ة المستدامة والعلاقة بينهما والميزة التنافسيوسيتم في هذا الفصل التطرق بالتفصيل إلى الأساسيات النظرية حول التحليل البيئي 
 وما تم دراسته من قبل الباحثين السابقين من خلال ما يلي:

 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول التحليل البيئي -

 المبحث الثاني: مدخل مفاهيمي للميزة التنافسية المستدامة وعلاقته بالتحليل البيئي -

 السابقةالمبحث الثاني: الدراسات  -
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 مفاهيم أساسية حول التحليل البيئيالمبحث الأول: 

تعمل المؤسسة دائما على ضرورة التطوير من نفسها والارتقاء نحو الأفضل للبقاء والاستمرار في مجال الأعمال، حيث تتطلع 
معرفة ما يتاح لها من فرص وما يقف أمامها من عوائق، وكذلك معرفة كل من لمعرفة ما يحيط بها داخليا وخارجيا، حتى تمكنها من 

أو تكون في نفس النوع أو القطاع، وذلك ذلك من أجل  نقاط القوة والضعف بالنسبة للمؤسسات التي تمارس نفس النشاط
تدامة التي تمكنها من السيطرة  التنافسية المسنحو تحقيق المزايا والسعيالاستثمار الأمثل في الفرص المتواجدة وتجنب تهديدات المنافسين 

 ، و فيما يلي سيتم التفصيل في الجوانب الأساسية المعرفة بالتحليل البيئي من خلال:على السوق

 أولا: ماهية التحليل البيئي -

 خطوات التحليل البيئي والعوامل المؤثرة فيه ثانيا: -

 تحليل البيئة الداخلية ثالثا: -

 تحليل البيئة الخارجيةرابعا:  -

 للبيئة الداخلية والخارجية Swotخامسا: أداة تحليل  -

 أولا: ماهية التحليل البيئي

بعد وضع رؤيتها وتحديد الأهداف المستقبلية تكون صورة المستقبل واضحة وما عليها سوى معرفة وفهم ما يدور تعمل المؤسسة 
الداخلية والخارجية أي دراسة جميع عناصر البيئة المؤثرة عليها سواء كانت داخلية أو داخلها وخارجها، من خلال دراسة بيئتها 

 خارجية.

 مفهوم التحليل البيئي -2

عملية التحليل البيئي يمكن معرفتها من خلال ما يسمى بالتشخيص الاستراتيجي بغية الاستفادة من نقاط القوة واستغلال 
 نب التهديدات أو التكيف معها.الفرص، وتنمية وتصحيح نقاط الضعف وتج

عمليتي التحليل والتشخيص مرتبطتين ارتباطا وثيقا ببعضهما البعض، إذ لا يمكننا القيام بتحليل وضعية ما دون تشخيصها، ومن 
 1جهة أخرى لا معنى لتشخيص وضعية ما دون تحليلها.

ضعف،  خصائصها وكشف ما بها من نقاط قوة ونقاطفالتشخيص هو عملية تحديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، وتحليل 
وتستخدمه الإدارة   ما بها من فرص أو تهديدات،وتقييم  اوكذلك تحديد عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة وتحليل الخصائص واتجاهاته

 كأداة لتحليل الأداء من خلال مجموعة من الإجراءات.

                                                             
 .33، ص2223مصر، ، السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسسةحسين مصطفى الهلالي، 1 
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ب تحليل بيئي ؤسسة وهما بيئتها الخارجية وخصائصها الداخلية، فهو يتطلالتحليل البيئي، هو تحليل دقيق لبعدين في وضع الم
Environmental analysis  للبيئة الخارجية من أجل اكتشاف الفرص والتهديدات، والشق الآخر يتطلب إجراء تدقيق داخلي

Internal audit .1لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف 

سسة وذلك تشخيص على شكل إجراءات فحص للمؤ ف شامل للتحليل البيئي، فهو من خلال التعريفين يمكن استخلاص تعري
عن طريق الدراسة التفصيلية للمعلومات لفهم مدلولاتها، ومحاولة تفسير الأسباب والنتائج، مما يساعد على اكتشاف نقاط القوة 

 الحالية للمؤسسة.ومن ثم تحليلها بتقييم الأوضاع للمؤسسة وكذا الفرص والتهديدات المحيطة بها، 

 أهمية التحليل البيئي -0

 2تحظى عملية التحليل البيئي بأهمية بالغة عند تقييم المؤسسة نظرا لأنها تؤدي إلى تحقيق ما يلي:

تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة، وبالنظر إلى إمكانيات وخبرات وموارد هذه الأخيرة تتم المفاضلة بين الفرص التي يمكن  -
 ا وأي الفرص الممكنة استبعادها.استغلاله

 يساعد التحليل البيئي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها. -

تحديد القدرة المميزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد التي تمتلكها المؤسسة والعمليات التنفيذية المستخدمة في  -
 لإنجاز الهدف.توظيف تلك القدرات والإمكانات 

يعد التحليل البيئي ضرورة ملحة، نظرا لأنه يؤدي إلى الكفاءة في الأداء، وهذا ما تجمع عليه الشركات العالمية التي تستخدم  -
 التحليل البيئي.

ت االهدف الرئيسي من التحليل البيئي هو معرفة أربعة مفاهيم أساسية هي نقاط القوة والضعف الداخلية، الفرص والتهديد -
 الخارجية، وهذا التحليل يبنى على دراسة المؤسسة من جوهرها والمحيط الذي هو حولها.

يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة، ومدى الاستفادة من اتجاهات هذه العوامل، وبدرجة  -
، قبف التي يجب تحقيقها، وبيان الموارد المتاحة ونطاق السوق المرتتأثير كل منهما، حيث تساعد هذه الدراسة على تحديد الأهدا

 وأنماط القيم والعادات والتقاليد السائدة.

سعي الكثير من المؤسسات إلى التأقلم من عوامل بيئتها المتغيرة وجعلها تؤثر بشكل إيجابي على هذه البيئة، وبالتالي القيام بدور  -
 الوطني.فعال تجاه نمو وتطور الاقتصاد 

 خطوات التحليل البيئي والعوامل المؤثرة فيه ثانيا:

                                                             

 .33، ص2222، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر التوزيع، الأردن، التخطيط الاستراتيجيبشار يزيد الوليد، 1 
قييم أهمية التحليل البيئي في تقييم المؤسسات، الملتقى الوطني حول تعماري عمار، الهاشمي بن واضح والقري بن عبد الرحمن، مداخلة بعنوان: 2 

 .2، ص2226، سكيكدة، تالمؤسسا



 الإطار النظري والدراسات السابقة                                     الفصل الأول                            

 

5 

تمر عملية التحليل البيئي عبر عدة خطوات وجب الأخذ بعين الاعتبار تكاليف وجهود القيام بالتحليل من أجل ضمان نتائج 
 فيها.حقيقية تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها، وبالتالي سيتم توضيح هذه الخطوات والعوامل المؤثرة 

خدم في تطوير يحتاج إلى هيكلة وإلى تفصيل، ويقوم به أناس ملائمون في المؤسسة ثم يستتحليل البيئة  خطوات التحليل البيئي: -2
 1الاستراتيجيات في المؤسسة، وهناك العديد من الوسائل الموجودة لتحليل البيئة، ويقوم تحليل البيئة على أساس الخطوات التالية:

مل عملية التعرف على البيئة تتضمن معرفة العوامل المؤثرة في تطوير التنظيم والأداء السابق له وعرفة الاتجاه المحت الأولى:الخطوة  -
 الذي ستتطور البيئة في اتجاهه وتحديد مفاتيح السيطرة المحتملة.

 وجود.مصدر أي شك محتمل ال الحكم على طبيعة البيئة وتتضمن معرفة درجة الخطوة الثانية: -

 تجربة وفحص العوامل الخاصة بالبيئة وتتضمن معرفة طبيعة وهيكل كل قطاع سوقي تقوم المؤسسة بالعمل فيه. الخطوة الثالثة: -

 تحليل الوضع الاستراتيجي للمؤسسة ويتضمن تحليل استراتيجيات المجموعة المنافسة وتحليل الحصة السوقية. الخطوة الرابعة: -

التعرف بشكل مفصل على القوى البيئية التي سوف تؤثر على التنظيم وتتضمن معرفة الفرص وأنواعها  الخطوة الخامسة: -
 والتهديدات التي يمكن أن تنشأ.

تقرير الوضع الاستراتيجي المثالي المستقبلي على ضوء الخطوات الخمسة السابقة وتحديد النتائج الناجمة عن  الخطوة السادسة: -
 الاستراتيجيات.اتباع هذه 

يئي إلا على الرغم من المزايا الكثيرة التي تحققها المؤسسات من خلال استخدام التحليل الب المؤثرة في التحليل البيئي:العوامل  -0
 2أن هماك العديد من المؤسسات التي لا تستطيع استخدام هذه الطريقة ويعود ذلك إلى عوامل تتمثل في:

كلفة الحصول على ت تستغرق عملية التحليل البيئي زمنا طويلا كما تطلب إنفاقا كبيرا عليها وقد تكون تكاليف التحليل البيئي:
هذه المعلومات والإحصاءات كبيرة بحيث لا تستطيع بعض المؤسسات الصغيرة الحجم تحملها، وحتى المؤسسات الكبيرة فقد يتردد 

لومات لأنه لا يستطيع أن يثبت بصورة مؤكدة أن وجود هذه المعلومات الإداري في تخصيص هذا القدر من الإنفاق على جمع المع
 والإحصاءات سوف يؤدي إلى ربحية المؤسسة على المدى الطويل.

والمهارة والحافز  المورد البشري أهم الموارد المتاحة لدى المؤسسة، فهم مصدر المعرفة الكفاءات المهنية المطلوبة للقيام بالتحليل البيئي:
ق لحفاظ على تقويم التنظيم واستمراريته، ومن أجل تحقيق النجاح لعملية التحليل البيئي، فإنه يجب أن نمتلك القدرة على تحقيلخلق ا

 الجذب والحفاظ على نوعيات الموارد البشرية التي تستلزمها عملية التحليل.

 تحليل البيئة الداخلية ثالثا:

                                                             

 .83، ص2222، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، بحوث التسويقعلي فلاح الزعبي، 1 
المجلة الجزائرية  ،تأثير التحليل البيئي كآلية من آليات اليقظة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالشريف بقة، فايزة محلب، 2 

 .236-235، ص 2225، 22للتنمية الاقتصادية، العدد 
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ؤسسة الاستراتيجي أن تستند استراتيجية المؤسسة على مقومات واقعية للقدرات الداخلية للممن الدعائم الرئيسية لتحقيق النجاح 
 أي تحليل البيئة الداخلية بإلقاء نظرة تفصيلية على داخل التنظيم لتحديد مستويات الأداء ونقاط القوة والضعف.

ضعف لتشخيص ل في تحديد نقاط القوة ونقاط التهتم المؤسسة بدراسة وتقييم كافة العوامل الداخلية وذلك بغرض رئيسي يتمث
وضعيتها الداخلية، ويقصد بنقاط القوة عناصر تمثل ميزة نسبية للمؤسسة سواء كان موردا أو مهارة من أجل مواجهة المنافسين أو 

بية تكون سأما نقاط الضعف فهي عناصر تعكس عيوب ن، إشباع حاجات ورغبات الأسواق التي تقوم بخدمتها أو تعتزم خدمتها
 في الموارد أو في المهارات التي تؤثر على أداء المؤسسة في الوقت الحالي أو المستقبلي.

 أهمية تحليل البيئة الداخلية -2

 تتجسد أهمية كبيرة من خلال دراسة وفهم البيئة الداخلية للمؤسسة من أهمها ما يلي:

 لأعمال.فيها المؤسسة تقديم وتحقيق الأداء العالي والنجاح في هذه امعرفة طبيعة الأعمال والقطاعات والصناعات التي تستطيع  -

 معرفة التطور الحاصل في موارد المؤسسة بطريقة منهجية منظمة. -

 تحقيق مزايا تنافسية لها من خلال التركيز على القوى الدافعة كالثقافة التنظيمية أو المهارات المعرفية الضمنية للموارد البشرية. -

 غلال الأمثل والاستخدام الكفء للموارد لاقتناص الفرص والتعامل مع التهديد.الاست -

 عناصر البيئة الداخلية -0

تتكون البيئة الداخلية للمؤسسة من مجموعة أنظمة يرتكز بعضها في إطار مادي ملموس مثل الأنظمة الوظيفية المختلفة للمؤسسة 
ام الأخرى من الأنظمة على أطر إنسانية معرفية تتجسد بقدرات تجديد وإبداع مثل النظوالنظام المعلوماتي، في حين ترتكز المجموعة 

لتالي يمكن با الاجتماعي والسياسي وغيره، وكذلك الجوانب الغير الملموسة لذلك كلا الجانبين يحتاج إلى نوع من التحليل والتمعن
 1إجمال مكونات البيئة الداخلية فيما يلي:

ات تبر من المكونات الأساسية للبيئة الداخلية للمؤسسة فبموجب الهيكل التنظيمي يتم توزيع الأدوار والمسؤولييع الهيكل التنظيمي:
والصلاحيات وتتحدد شبكات الاتصال وانسياب المعلومات بين مختلف المستويات التنظيمية والإدارية، وهكذا تتشكل الإدارات 

 عتبارها شاغلا لوظيفة معينة ضمن الهيكل التنظيمي.الرئيسية والفرعية وصولا على مستوى الفرد با

مكون أساسي في البيئة الداخلية للمؤسسة، إشكالية وضعها في التحليل والدراسة نابعا من كونها مفردات كثيرة  الثقافة التنظيمية:
لوكات وتقوي الاتصالات ة توحد السغير ملموسة، وأن الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبيرة للخيارات الاستراتيجية وتنفيذها فالثقاف

 وتعزز القيم المشتركة ومعايير الأداء العالي وزيادة التبادل بين الأعضاء من خلال المشاركة بالقرارات.

                                                             

 .226-223، ص2225، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد سالم، 1 
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هي كل الموجودات والإمكانيات والعمليات التنظيمية والمهارات والخصائص التنظيمية والمعلومات والمعرفة، وقد  موارد المؤسسة:
سة كالمباني والأموال أو غير ملموسة كالاسم التجاري، وسمعة المؤسسة، وصورتها الذهنية لدى الجمهور وبراءات الاختراع تكون ملمو 

 .والمهارات الفنية والتسويقية، وتعتبر الموارد عنصر قوة عندما توفر للمؤسسة ميزة تنافسية

 تحليل البيئة الداخلية:مداخل  -3

توصف عملية التحليل للبيئة الداخلية بأنها تكون خاضعة إلى تحيز داخلي حسب مستوى ونوع المدير الاستراتيجي، والمتعارف 
طوير واستخدام أن كل مؤسسة تكون منفردة في كيفية تعليه أنه لا يوجد اتفاق بين المديرين حول القدرة المتميزة للمؤسسة، ويلاحظ 

وم المؤسسة بتشخيص تلك المزايا على أساس تحليل البيئة الداخلية )تحديد نقاط القوة والضعف(، وهذا مزاياها التنافسية حيث تق
 التشخيص لنقاط القوة والضعف الداخلية يتطلب القيام بتحليل دقيق من خلال توفر معلومات شاملة ودقيقة عنها.

 نها:خلال الاعتماد على أحد المداخل التالية أو مزيجا ميمكن لفريق الاستراتيجية القيام بمهمة تحليل البيئة الداخلية من 

يتضمن هذا المدخل لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة تجمع معلومات عن سبع متغيرات تنظيمية رئيسية  :S-7مدخل  -3-2
 1( وهي:Sجميعها بحرف ) تبدأ

 ريتمثل في العنصر المؤثر في إنجاح أو إفشال التنفيذ الاستراتيجي لأنه بمثابة الوعاء الذي يستوعب عناص (:Structurالهيكل )
 التنفيذ المختلفة.

الكادر الوظيفي الذي تعتمده المؤسسة في عملها والقادر على التطور والاستجابة في قدراته لتنفيذ ما هو مطلوب  (:Stafالأفراد )
 منه.

 الطريق الذي تضعه المؤسسة للوصول إلى الأهداف المرسومة. (:Stratigy)الاستراتيجية 

 الذي تضعه المؤسسة.تعني مشاركة العاملين في المؤسسة مع السلوك والتفكير  (:Stul) نمط الإدارة

تدل على عمليات التشغيل والتدفقات التي تبين كيفية إتمام العمل  (:Systems an procedures) تالأنظمة والإجراءا
داخل المؤسسة، وذلك لمختلف الأنشطة والعمليات ومن بينها نظم المعلومات ونظم الموازنات الرأسمالية، ونظم الانتاج والعمليات، 

 ونظم رقابة الجودة ونظم قياس الأداء وتقييم الأداء وتقييم العمل.

هي مختلف المهارات والكفاءات التي يمتلكها الأفراد الذين يعملون في المؤسسة لتحقيق الاستراتيجية المطلوب  (:Skillsالمهارات )
 تنفيذها.

                                                             

، 22مجلة القلم، العدد  ،المؤسسات التعليميةأدوات التحليل البيئي الاستراتيجي في محمد عبد الجليل ناجي المليكي، فهد يحيى محمد الجحافي، 1 
 .326، ص2223اليمن، 
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تمثل القيم والتطلعات الأساسية والطموحات التي يشترك فيها الأفراد بالمؤسسة وغالبا لا  (:Shared valuesالقيم المشتركة )
ها وإنما تعبر عن الأفكار العريضة، وتتجسد هذه القيم المشتركة في ثقافة المؤسسة التي تتميز بها عن غير نجدها صريحة في الأهداف، 

 من المؤسسات الأخرى.

داعم أو تأثير إيجابي وجود ت مدىو تعتبر أحد الوسائل التي يمكن استخدامها في فحص طبيعة  مدخل تحليل سلسلة القيمة: -3-0
مشترك بين الأنشطة الداخلية للمؤسسة ووفقا لهذا المفهوم فإن كل مؤسسة يجب النظر إليها على كونها مجموعة من الأنشطة التي 

نافسين تؤدي لتصميم وإنتاج وتسويق وتسليم وتدعيم منتجاتها وهذه الأنشطة تمثل في مجموعها سلسلة القيمة وإن الاختلافات بين الم
 1في مقدار هذه القيمة تمثل مصدرا رئيسيا للميزة التنافسية ولاستخدام هذا المدخل يجب اتباع الخطوات التالية:

تحديد سلسلة القيمة لمنتج أو خدمة ما وذلك في شكل الأنشطة المختلفة التي تتضمنها عمليات إنتاج ذلك المنتج  الخطوة الأولى:
سة أنشطة أولية وهي مناولة وتخزين المواد العمليات والانتاج، التسويق، البيع، المناولة والتخزين أو الخدمة في حين أنه توجد خم

للمنتجات التامة وخدمة العملاء كما أنه يوجد أربعة أنشطة وهي الشراء تطوير التكنولوجيا إدارة الموارد البشرية والبنية الأساسية 
 دة والشون القانونية.للإدارة، والمحاسبة والتخطيط وإدارة الجو 

العلاقات بين أنشطة القيمة للمنتجات أو الخدمات، حيث تعكس علاقة الارتباط مدى العلاقة بين الطريقة  تحديد الخطوة الثانية:
التي تؤدي بها أنشطة سلسلة القيمة وبين تكلفة أداء أي نشاط آخر ويعني ذلك أن فارق الميزة التنافسية في السوق ينخفض جزئيا 

 نتيجة اختلاف الطريقة في المؤسسات المنافسة.

فحص علاقة التناعم أو التذاوب في منتجات المؤسسة أو وحداتها الاستراتيجية فكل عنصر من عناصر القيمة مثل  الخطوة الثالثة:
الإعلان والانتاج لا تحتوي فقط على إمكانيات تحقيق لاقتصاديات الحجم ولكن أيضا اقتصاديات النطاق عبر أنشطة ذاتها وتحقيق 

 سل القيمة لناشطين مختلفين على أنشطة مشتركة مثل استخدام نفس منافذ التوزيع.اقتصاديات النطاق عند سلا

 رابعا: تحليل البيئة الخارجية

التطور الحاصل الذي تعرفه المجتمعات، والاختلاف وتنوع الحاجات والخدمات من العوامل التي دفعت المختصين للاهتمام بدراسة 
يز في الماضي على المشاكل الداخلية للمؤسسة كمشاكل العمال وظروف العمل فقد اتضح البيئة الخارجية للمؤسسة، فقد كان الترك

 بعد زمن أن الظروف الداخلية على صلة وثيقة بظروف البيئة الخارجية.

بأنها "جميع العوامل المحيطة بالمؤسسة والتي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في عمليات  Jamesو Mintzbergيرى كل من 
 اتخاذ القرارات".

 هي "العوامل التي تؤدي إلى خلق الفرص والتهديدات للمؤسسة". Glueckو Jauchوفي المفهوم الذي قدمه 

                                                             

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، أثر البيئة على الإدارة الاستراتيجيةهباز أم السعد، 1 
 .22ص
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ستعد المؤسسة من فرص وما قد تحمله من تهديدات حيث تكما أن تحليل البيئة الخارجية يتضمن البحث عما قد تأتي به البيئة 
 لاغتنام الفرص وتجنب المخاطر والتصدي للتهديدات أو التعامل معها بطريقة معينة.

مما سبق يمكن القول إن تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة ما هو إلا اغتنام للفرص المتاحة أمامها وتجنب للتهديدات التي تتربص 
 بأقل أضرار ممكنة.بها ومواجهتها 

 أهمية تحليل البيئة الخارجية -2

 1تكمن أهمية تحليل البيئة الخارجية في تمكين المؤسسة من التعرف على الأبعاد التالية:

 تحديد الأهداف التي يجب السعي إلى تحقيقها. -

 تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها. -

والجماهير التي تتعامل معها المؤسسة وذلك من خلال الوقوف على أنها القيم والعادات السائدة والأولويات  تحديد سمات المجتمع -
 التي تعطى لها.

تشخيص أنماط السلوك الانتاجي والاستهلاكي للأفراد والمؤسسات، الذين يمثلون قطاعات عملائها والذي يفيد في تحديد  -
 خصائص منتجاتها.

في تكوين نظام الإنذار المبكر من أجل تهيئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهديد المحتمل في وقت مناسب مساعدة الإدارة  -
 والتقليل من آثارها.

 بيان علاقة التأثير بالمؤسسات المختلفة. -

 عناصر البيئة الخارجية -0

لكلية الغير المباشرة الخارجية العامة وتسمى أيضا البيئة ايتمثل الأول في البيئة تشمل عناصر البيئة الخارجية مستويين أساسيين 
 ويتمثل المستوى الثاني في البيئة الخارجية الخاصة أو البيئة المباشرة.

ية تشير البيئة الخارجية العامة على مجموعة القطاعات البيئية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياس البيئة الخارجية العامة: -أ
ة ولوجية التي تعمل المؤسسة في إطارها وتتأثر بها وتتبادل التأثير معها، ويتفق أغلب الباحثين على أن مكونات البيئة الخارجيوالتكن

 العامة وأبعادها تتمثل في الآتي:

تتمثل هذه المتغيرات إلى مجمل خصائص وتوجيهات الوضع الاقتصادي المحلي والعالمي الذي يمكن أن  المتغيرات الاقتصادية: -
يؤثر على المؤسسات وهي تتبع استراتيجيات مختلفة كما ينطوي تحت إطار هذه المتغيرات مجمل المؤشرات المتصلة بخطط التنمية 

                                                             

 .83-88، ص مرجع سابقسعيد سالم، مؤيد 1 
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دخل  القومي الإجمالي ومعدل الدخل القومي ومعدل النمو الاقتصادي ومتوسطالاقتصادية والمرتكزات المرتبطة بها متمثلة في الناتج 
 1الفرد الميزان التجاري، أسعار المواد الأولية وأسعار الفائدة والسياسات النقدية والمالية وغيرها.

كانت مادية ملموسة   تاج سواءأو الانتشمل الوسائل والأساليب التي يتم اختيارها لإنجاز العمل  المتغيرات الفنية التكنولوجية: -
 2أو غيرها مثل الاختراعات الجديدة بالإضافة إلى التغيرات التكنولوجية التي قد تأخذ شكلا أو أكثر من الأشكال الآتية:

 ظهور منتجات وخدمات جديدة. -

 ظهور بدائل لطرق وأساليب الإنتاج والتسويق والمواد الخام واستخدامات هذه المواد. -

 سلع معينة وظهور سلع بديلة لسلع حالية.اختفاء  -

و مثل التغير في نمط المعيشة والتوقعات المهنية، أنشطة المستهلك، معدل تكوين الأسرة ومعدل النم متغيرات اجتماعية وثقافية: -
 3السكاني، معدلات الوفيات والمواليد، التوزيع العمري للسكان.

 تعني تأثير الجو السياسي العام كعلاقة الدولة التي تعمل فيها المؤسسة مع الدول الأخرى التي المتغيرات القانونية والسياسية: -
تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها أما القوى القانونية فتعني تأثير التشريعات القانونية على أعمال المؤسسة من حيث دفع قوانين 

 4لى نشاطها أو تلك التي تساعد المؤسسة كالعناية بنمو القطاع الخاص.قد تعيق أو تعرقل عمل المؤسسة أو تضع قيودا ع

الاتحاد الأوروبي  نحو تكوين تجمعات معينة مثلاد الدول دخول الدولة في تكتلات اقتصادية دولية أو زيادة اتح :المتغيرات الدولية -
ه سات، كما أن وجود هذه التكتلات قد يترتب عليأو دول جنوب شرق آسيا قد يخلق فرص أو يزيد من اتساع الأسواق امام المؤس

قيود مثل ارتفاع أسعار كثير من المواد الخام المستخدمة في إنتاج السلع وبالتالي ارتفاع تكاليف الإنتاج فتنخفض الانتاجية، كما أن 
سويقية أو برامج التسويق لمؤسسة هود التالاختلافات بين الدول في المزيج الثقافي )العادات والتقاليد( قد يترتب عليه صعوبة تنميط الج

 5ترغب في غزو أحد الأسواق الأجنبية سواء بالاستثمار المباشر أو الغير المباشر.

 كون المؤسسة نظام مفتوح يتعامل مع البيئة الخارجية، حيث يمكن أن تكون بيئة عامة ذات تأثير على  البيئة الخارجية الخاصة: -ب
مجمل المؤسسات أو تكون بيئة خاصة لمؤسسات بذاتها دون غيرها من المؤسسات الأخرى، لذلك فإن البيئة الخاصة أو البيئة المهمة 

 باشر على عمليات المؤسسة والتي يجب أن تؤخذ بأهمية كبيرة.تتمثل في مجمل العناصر والمتغيرات ذات التأثير الم

تجدر الإشارة على أن الكثير من الباحثين ينطلق في تحليل هذا المستوى من البيئة من اتجاهات متعددة تتسم بالتكامل وليست 
تبادلة بين المؤسسة وبيئتها التأثيرات الممتعارضة، فالبعض ينطلق من التحليل الأكثر شمولية للبيئة الصناعية والمنافسة، مركزية على 

التنافسية الصناعية، في حين ينطلق آخرون من بيئة العمل الخاصة من خلال توضيح مفردات هذه البيئة من مجهزين وعملاء وموردين 
                                                             

 .262، ص2223، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد إدريس، 1 

 .226، ص2225، الدار الجامعية، الاسكندرية، أساسيات الإدارة الاستراتيجيةعبد السلام أبو قحف، 2 

 .22، صمرجع سابقمؤيد سعيد سالم، 3 

 .233، ص2225، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الاستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور، 4 

 .223-228ص مرجع سابق،عبد السلام أبو قحف، 5 
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قوم بتوضيح مركز لك نة، ومن خلال ذفي النموذج الأكثر عمليا لتحليل قوة المنافسوغيرهم وأما الاتجاه الثالث والأخير فقد تركز 
 1 لهذه الاتجاهات الثلاث:

استخدامها شيوع حالة المنافسة وانفتاح البيئة العالمة وازدياد ظاهرة العولمة وارتقاء بتقنيات المعلومات و  البيئة الصناعية والتنافسية: -
الواسع في العصر الحديث ولدت قيود ومحددات على الافتراضات الأساسية المعروفة للمنافسة الاقتصادية التقليدية، لهذا انتقل التحليل 

مة وتأثيرها تحليل الصناعي التنافسي، وتمثل هذه الظاهرة منطقية باعتبارها أن تحليل البيئة الخارجية العامن التركيز البيئي العام إلى ال
 ينصب لاحقا على مفردات البيئة الصناعية التنافسية.

 من التحليل البيئي العام إلى التحليل الصناعي التنافسي في الشكل التالي: Grantحيث مثل الباحث 

 (: من التحليل البيئي العام إلى التحليل الصناعي التنافسي22الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .262، ص2223، الأردن، 2طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدريس، الادارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر، طالمصدر: 

ين سابق أن الهدف من تحليل البيئة الصناعية والمنافسة هو تحديد درجة جاذبية المنتجين الحالييمكن الاستنتاج من خلال الشكل ال
 ل النجاح الرئيسية في هذه الصناعة.والمتوقعين، وكذلك التعرف على عوام

المقصود بها المهنة الخاصة التي تتضمن مجموعة العوامل أو القوى المؤثرة في المؤسسة بشكل مباشر ويمكن للمؤسسة  بيئة العمل: -
 نسبيا التأثير فيها.

 توضح هذه العوامل في الشكل التالي:

 

 

 

 

                                                             

 .262، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد إدريس، 1 

 الصناعيةالبيئة 

الموردين 
المنافسين 
العملاء 

 ةالمتغيرات الاقتصادي

المتغيرات 
 التكنولوجية

 المتغيرات الدولية

 المتغيرات المعلوماتية

 المتغيرات الثقافية

 المتغيرات الاجتماعية
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 عوامل بيئة المؤسسة(: 20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .32، ص2225، الأردن، 2الادارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، طالمصدر: مؤيد سعيد سالم، أساسيات 

من خلال الشكل السابق فإن المتغيرات في بيئة المجتمع تنعكس على شكل ضغوط على المؤسسة من جماعات المصالح وتتضمن 
مراقبة المؤسسة للبيئة تحليل لكل القوى أو العوامل ذات العلاقة في بيئة العمل، ويؤدي ذلك إلى التعرف على أشخاص ذوي خبرة 

لادارة يقوم كل منهم بدراسة المتغيرات البيئية ذات العلاقة بإعداد تقارير دورية يتم رفعها إلى اموجودين في مختلف وظائف المؤسسة، و 
اعات المصالح، جمالعليا، وكما يلاحظ من خلال الشكل فإن عناصر بيئة العمل التي تتطلب مراقبة مستمرة من قبل المؤسسة هي 

 ين، الموردين والحكومة.الصناعات التي تنتمي إليها المؤسسة، الأسواق، المنافس

كون البيئة الخارجية مفهوم معقد وواسع النطاق وإن القيام بجمع معلومات من مصادر متعددة ودراسة هذه   تحليل قوى المنافسة: -
م جالبيئة يتطلب إمكانات كبيرة ووقت وجهد كبير وموارد كبيرة، فإن هذا الأمر قد لا تقوى عليه إلا مؤسسات الأعمال الكبيرة الح

وذات الإمكانات الكبيرة، حيث قام العديد من الباحثين إلى تطوير تحليل عملي لقوة البيئة الخارجية من خلال البحث عن المعلومات، 
ها المؤسسات يجب أن تعتبر أهميته كبيرة لقوة المنافسة ومتابعة تطور التغيرات الحاصلة في القوى لمعرفة تأثير  Porterفمن وجهة نظر 

 تيجية المؤسسة.على استرا

  للبيئة الداخلية والخارجية Swotخامسا: أداة تحليل 

يمثل هذا المدخل أحد الأدوات الشائعة التي تستخدم في مجال التحليل البيئي والذي يمهد لمرحلة الاختيار الاستراتيجي وتحليل 
(Swot ،هو أحد الأدوات البسيطة التي يمكن للموردين استخدامها للتوصل لنظرة عامة سريعة للموقف الاستراتيجي للمؤسسة )

 العوامل الاقتصادية، التكنولوجية، القانونية، الاجتماعية والثقافية المؤسسةبيئة 

تحليل 
 المنافسين

تحليل 
 السوق

تحليل 
 المنافسين

 تحليل الموارد

تحليل 
 الحكومة

اختيار العوامل 
 الاستراتيجية

 تحليل جماعات المصالح
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حتى و ركيزة مهمة من ركائز التحليل الاستراتيجي ونقطة البداية لوضع أي خطة على مستوى المؤسسات  SWOT تعتبر أداة
الأفراد في اتخاذ قرارات حياتهم اليومية، وهي من أهم أدوات التحليل الاستراتيجي السهلة وشديدة الأهمية في ذات الوقت والتي لا 

 1يجب إغفالها أو تجاهل أهميتها، وتتمثل أبرزها فيما يلي:

ل أو السيطرة عقبات واستغلال الفرص، وتقليفي تحديد نقاط القوة المتاحة التي يمكن تفعيلها لمواجهة ال SWOTيساهم تحليل  -
 على جوانب الضعف ومواجهة التهديدات المحتملة.

 لمعالجة الأوضاع الاستراتيجية المعقدة عن طريق تقليل كمية من المعلومات لتحسين عملية صنع القرار. SWOTيستخدم تحليل  -

 ل النظم.يساعد المؤسسة على تنظيم ومراجعة المعلومات والانتقال لأفض -

يساهم في توليد معلومات مفيدة لكل فئة )نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات( لإجراء تحليل مفيد والعثور على ميزتها  -
 التنافسية.

مهم لاستكشاف حلول جديدة للمشاكل، وتحديد الحواجز واتخاذ قرار بشأن التوجه الذي سيكون أكثر فعالية، ولتبادل الأفكار  -
 جيل كوسيلة للتواصل، ولتعزيز مصداقية لقادة أو الداعمين الرئيسيين.وجهاز تس

 :SWOTاستراتيجيات تحليل  -0

 ء نتائج التفاعلات لتحليل تلك العناصر تظهر استراتيجيات متعددة مما يتوجب على الإدارة القيام باختبار أو بناء استراتيجيةفي ضو 
 2المنافسين في الصناعة وهذه النتائج تتلخص بما يأتي من استراتيجيات:تتطابق وموقف المؤسسة إزاء أهدافها وإزاء 

 SWOTاستراتيجيات تحليل (: 24الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

في تحسين أداء المنظمة، إشكالية مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير،  swotجغوبي فادية، دور التحليل الاستراتيجي 1 
 .62، ص2225/2226جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 .63-63جغوبي فادية، مرجع سابق، ص2 

 نقاط البيئة الداخلية

 نقاط البيئة الخارجية
 نقاط الضعف نقاط القوة

 استراتيجية هجومية الفرص
(2) 

 استراتيجية علاجية
(2) 

 استراتيجية دفاعية التهديدات
(3) 

 استراتيجية انكماشية
(3) 
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 .22دانيال الحمصي، أثر التحليل البيئي في استراتيجيات المؤسسة، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، كلية الاقتصاد، دمشق، صمصدر: 

( إلى أن المؤسسة تتوافر أمامها فرص متاحة فضلا عن امتلاكها نقاط قوة كبيرة، مما يدفعها 2يشير المربع ) استراتيجية هجومية: -
لاختيار استراتيجية هجومية الغرض منها زيادة استغلال هذه الفرص المتاحة وتعظيم قوتها الداخلية، اعتمادا على الموقف القوي 

 عل الفرص ونقاط القوة في المؤسسة.( هو نتيجة تفا2)للمؤسسة علما أن المربع 

( أن المؤسسة تتوافر أمامها فرص مناسبة لكنها تعاني نقاط ضعف قد تمنعها من استغلال 2يوضح المربع ) استراتيجية علاجية: -
تعانيه المؤسسة  اتلك الفرص المتاحة، وعليه ينبغي على الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة القيام باتخاذ استراتيجية لمعالجة وتصحيح م

من نقاط ضعف داخلية، سواء أكانت في الأنشطة الإدارية أم الأنشطة )الانتاجية والتسويقية والأفراد والمالية( تمكنها من استثمار 
 الفرص المتاحة أمامها.

التهديدات، فإن ( والذي يعبر عن تفاعل نقاط القوة و 3لو حدث أن تواجدت المؤسسة في المربع رقم ) استراتيجية دفاعية: -
المؤسسة تستطيع أن تعزز وتستثمر نقاط القوة التي تمتلكها وفي الوقت نفسه، تتوجه للدفاع ضد أخطار التهديدات المحيطة بها، من 

 خلال اختيار استراتيجيات تسهم في تعظيم نقاط قوة وتحجيم القوة التهديدات التي تواجهها.

  اتباع استراتيجيات انكماشية بسبب ما تعانيه من تهديدات خارجية ونقاط ضعفتتجه المؤسسة إلى استراتيجية انكماشية: -
(، فالاستراتيجيات المجسدة فيه تتضمن التقليل من التهديدات الخارجية ومعالجة نقاط الضعف الداخلية 3داخلية كما في المربع )

 ج مع شركات أخرى.على سبيل المثال حذف خط إنتاجي متدن أو الخروج من الأسواق، أو الاندما 
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 المبحث الثاني: مدخل مفاهيمي للميزة التنافسية المستدامة وعلاقته بالتحليل البيئي

تعد الميزة التنافسية المستدامة النموذج المتطور للميزة التنافسية التي تستهدفها منظمات الأعمال في موقع السوق، تحتوي على 
هوم الميزة التنافسية ، وعليه سيتم في هذا المبحث التعرف على مفالاحتفاظ بهذه الميزة لأطول فترة ممكنةالعناصر التي تضمن استمرارية 

 :ي، وسيتم معرفة أهم جوانبها من خلال ما يلالمستدامة ومختلف خصائصها ومتطلبات بناءها واستدامتها

 ماهية الميزة التنافسية المستدامة أولا: -

 التنافسية المستدامةأبعاد الميزة  ثانيا: -

 بناء المزايا التنافسية المستدامة ثالثا: استراتيجيات ومتطلبات -

 وطرق استدامتها دوافع البحث عن استدامة الميزة التنافسيةرابعا:  -

 لميزة التنافسية المستدامةباالتحليل البيئي  علاقة خامسا: -

 ماهية الميزة التنافسية المستدامة أولا:

 الميزة التنافسية المستدامةمفهوم  -2

تزايد واشتداد المنافسة بمشاركة منافسين جدد يأتون من البيئات المختلفة ويتنافسون بمفاهيم وطرق وأساليب جديدة يؤدي إلى 
الدخول في مرحلة المنافسة الفائقة، حيث في ظل هذه المنافسة لم تعد الميزة التنافسية قابلة للاستمرار لفترة طويلة وهذا ما يتطلب 

 التي على المؤسسة تطويرها وتجديدها باستمرار من أجل بقاء المؤسسة في السوق.لتنافسية المستدامة الحديث عن الميزة ا

عندما ناقش "بورتر" الأنواع الأساسية للاستراتيجيات التنافسية، مشير إلى  2385مفهوم الميزة التنافسية المستدامة انبثق في سنة 
 1التميز لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة. أن المؤسسات يمكن أن تمتلك التكلفة الأدنى أو

إلى حاجة المؤسسة أن تتعلم كيف تنشئ ميزات جديدة تحافظ على بقائها متقدمة على  2332سنة  Dicksonكما أشار 
 2.منافسها

نفذ على أن "المؤسسة يقال أنها تمتلك ميزة تنافسية مستدامة عندما ت تعريفا رسميا للميزة التنافسية المستدامة J.barneyقدم 
استراتيجية إنشاء القيمة بشكل غير متزامن مع منافسيها الحاليين والمستقبليين وعندما لا تكون المؤسسات الأخرى قادرة على 

 استنساخ منافع هذه الاستراتيجية".

م هي )الميزة، مصطلحات يرتكز عليها هذا المفهو  ثلاثسية المستدامة معرفة في حين يتطلب إعطاء مفهوم واضح للميزة التناف
 ، حيث عرف كل منهم كما يلي:(الاستدامةالتنافسية، 

                                                             
1 Porter M., "Competitive Advantage", The Free Press, 1985, p3. 
2 Dickson, Peter R, "Toward a General Theory of Competitive Rationality", Journal of Marketing (January): 

69-83, 1992, p 69. 
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 المركز أو الحالة أو المنفعة المميزة الناتجة عن مسار عمل المؤسسة. الميزة: -

 منافسيها.الخصائص التي تتصف بها المؤسسة بالمقارنة مع  التنافسية: -

اما ، حيث تتطلب طريقة جديدة للتفكير وذكاء استراتيجي مستدالميزة التي يمكن الاحتفاظ بها أطول مدة ممكنة الاستدامة: -
 مختلفا عن التفكير خارج الحدود المتعارف عليها.

وائدها تتجاوز لفترة طويلة، أي أن عأن الميزة التنافسية المستدامة توجد عندما تحقق المؤسسة ريعا اقتصاديا عاليا  Porterيرى 
 1تكاليفها.

لتي تنشئها يعني أنها الأعمال المربحة على المدى البعيد بحيث تكون القيمة ا من خلال تعريف "بورتر" للميزة التنافسية المستدامة
ي لتحقيق ميزة تنافسية ة لا يكفتتجاوز تكلفة الأنشطة على المدى البعيد، ومع ذلك في ظل المنافسة فإن مجرد تجاوز القيمة للتكلف

 2تمتلك ميزة تنافسية عندما تحقق أرباحا تتجاوز متوسط الصناعة أي المجال التي تعمل فيه. إنهامستدامة، لهذا فإن المؤسسة يقال 

اتيجية المتمثلة الميزة التنافسية المستدامة بأنها "مجموعة الأعمال التي تقوم بها الشركة لأجل تحقيق غاياتها الاستر  Coyneويعرف 
 3في تأسيس موقع ربحي دائم وتحقيق الرضا لمختلف الأطراف داخليا وخارجيا".

أن الميزة التنافسية المستدامة هي مجموعة من العمليات والأنشطة والكفاءات التي تمتلكها  جعلى ضوء ما تقدم يمكن الاستنتا 
 المؤسسة والتي تقوم بتنفيذ استراتيجية تقدم قيمة للزبون لا يستطيع أحد المنافسين استنساخها أو الاستفادة منها، وتساهم في تحقيق

لربح يا تنافسية وموارد مستدامة يصعب تقليدها من قبل المنافسين، وتحقق االتفوق على المنافسين من خلال امتلاك المؤسسة لمزا
 والنجاح طويل الأمد.

 خصائص الميزة التنافسية المستدامة -0

 4تتميز الميزة التنافسية المستدامة بجملة من الخصائص الشمولية، حيث كل خاصية مرهونة ومرتبطة بالخصائص الأخرى كما يلي:

والأفضلية على المنافسين على المدى الطويل وليس على المدى القصير فقط أي أنها تتيح للمؤسسة عامل السبق تحقق السبق  - 
 والتفوق على المنافس.

 تتسم بالنسبية مقارنة مع المنافسين أو بالمقارنة مع فترات زمنية مختلفة. -

 الداخلية من جهة لأخرى.تكون متجددة وفق البيئة الخارجية من جهة، وقدرات وموارد المؤسسة  -

                                                             
1 Porter M, OP.CIT, p5. 
2 Reginald M. Beal, "Competitve Advantage": Sustainable or Temporary in Today’s Dynamic Environment, 

school of Business and Industy Florida A&M University, 2010, p6. 
3 Cushman Donald P & King Sarah Sanderson, “Exelence in Communicating Organisational Strategy”, State 

University of New York press, New York, USA, 2001, p28-31. 

عة سطيف، ، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامدور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةأبوبكر بوسالم، 4 
 .33، ص2222/2223الجزائر، 
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 تكون مرنة بمعنى أنه يمكن إحلال منتجات أو خدمات أو حتى مزايا تنافسية جديدة في مكانها. -

 تراعي وتحقق جميع متطلبات وأهداف الأطراف أصحاب المصلحة. -

 ستمرارية عبر الزمن.نها تحقق الاصعبة التقليد والمحاكاة وتتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها أي أ -

صعوبة فهمها وتحليل مضامينها أي أنها تتطلب نمطا معقدا من التنسيق بين عدد من الموارد المتنوعة بحيث تصبح أكثر صعوبة في  -
 بغيرها.فهمها مقارنة 

 تبنى وتصاغ على اختلاف وليس تشابه. -

  أبعاد الميزة التنافسية المستدامة ثانيا:

أن أبرز  Paul Shrivastavaتعددت الدراسات والاجتهادات العلمية التي بحثت في أبعاد الميزة التنافسية المستدامة، حيث يرى 
أي الميزة التي تعتمد في مصدر قوتها  Eco-Advantageوأهم تصنيف للميزة التنافسية المستدامة هو الذي يرتبط بالبعد البيئي 

 1ستدامة فيما يلي:، يمكن تلخيص أبعاد الميزة التنافسية المعلى البيئة ومن معالجتها للمشكلات البيئية أو في إنشاء قيمتها السوقية

افسية المستدامة بطرق جديدة زة التنيهو فرصة للأعمال لتحقيق الم واللوائحللقوانين  الامتثال البيئية: الايجابي باللوائح الالتزام -
 البيئية عاليةربح المؤسسة من خلال السمعة  أي (win – win) ربح –تقوم على ثقافة المجموع الإيجابي للطرفين أي ثقافة ربح 

 ربح البيئة والمجتمع ككل.الجودة و 

عدون لدفع علاوات حيث أن هناك عدة زبائن بيئيون مست الخضر،بالتركيز على شريحة الزبائن  وذلك البيئي:استراتيجية للتميز  -
 جديدة.تحولهم إلى فرص سوقية  وبالتاليالودية بيئيا  والخدماتسعرية من أجل السلع 

السلبية  التأثيراتو المؤسسة تتعلق بحل المشكلات البيئية  ومنتجاتبأن تكون التحسينات الجديدة لعمليات  البيئي: الابتكار -
 لبيئة.ل والضارة الملوثة والمواد والمنتجاتللبيئة أو وسيلة لإلغاء الأساليب  وصديقودي  الابتكاريكون  أي أن عليها،

مفاهيم  للأفراد،بيئية  اتجاهات أنظف، )تكنولوجياالخضراء في المؤسسة من خلال  والمعاييرالتي تقوم على القيم  الثقافة الخضراء: -
  خضراء(. وأساليب

الأطراف  وباقين ناصعة لدى الزبائ وسمعةوهي أن يكون للمؤسسة الملتزمة بيئيا صورة ذهنية خضراء  الخضراء:القيمة اللاملموسة  -
 البيئية. والابتكاراتأصحاب المصلحة من خلال المبادرات 

 2المستدامة:الأبعاد التالية الخاصة بالميزة التنافسية (  Perrini &Vurro)بينما يقترح كل من 

                                                             
1 McElroy, M.W. "The Sustainability Code – A Policy Model for Archieving Sustainable Innovation in 

Organizations", Retrived July 3, 2006, p5. 
2 Perrini Francesco, Vurro Clodia, "Corporate Sustainability, Intangible Assets Accumulation and 

Competitve Advantage Constraints", Symphonya, Emerging Issues in Management, n 2, p28. 
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 تكوينها، صعوبةو حيث يساهم هذا البعد في تحقيق التميز التنافسي نظرا للموارد المعنوية التي تتميز بقتلها  الملموسة:الموارد غير  -
 المنافسين.بل ق وتقليدها منيؤدي الى الحصول على ميزة تنافسية من الصعب اكتشافها  لها،الضمنية  والطبيعةفالتعقيد 

 وضوع المهارات الإستراتيجية ، التيمفي مجال التسيير مساهمات قيمة في  22شهدت سنوات التسعينات من القرن  الكفاءات: -
يمكن تعريفها على أنها القدرة على تحقيق نتائج أحسن في النشاطات التي تساهم في تكوين و خلق قيمة لعملائها، فالنظرية ترى أن 

فإنه على الشركة إعداد  هساسية في المستقبل، وعليأأولي للكفاءات التي تعد  انتقاءزة تتم عبر عملية عملية تكوين الكفاءات المتمي
هارة من نوع الشركة لقدرة وم امتلاكإستراتيجية تخدم عملية بناء وتنمية هذه الكفاءات، لإعطاء ثمارها ونجاحها في ذلك يعني 

 .زا خاصا عن منافسيهاديناميكي أي تعمل على التعلم، مما يمنح لها تمي

 1المستدامة:التالية للميزة التنافسية  الأبعاد ( علىCoyneفي حين قد اعتمدت دراسة )

ئن من خلال التأثير علاقات قوية مع الزبا ءتشير الى قدرة العمليات التسويقية الخاصة بالمؤسسة على بنا الديناميكية:المنافسة  -
 .لأجل كسب ولائهم واتجاهاتهمفي قيمهم 

فات منتجات حسب المواص بواسطتها تقديميمكن  والتيالمؤسسة  ومهارات وكفاءاتمجموع موارد  وهي الجوهرية:القدرات  -
 .المرغوبة من قبل المستهلك والمقاييس

ف خلق عرض جديد دلى مراكز تشغيل جديدة بهإيعني قدرة المؤسسة على تحويل بعض أو جزء من أنشطتها  التشغيلية:المراكز  -
ستوى أداء تشغيلي أعلى لى بلوغ مإالتخصص في العمليات الهادفة  أوالتنوع  باتباع أسلوبذلك  ويتميستجيب لاحتياجات الزبائن 
 .من المنافسين على المدى البعيد

 2المستدامة:التالية في تفسير الميزة التنافسية  )جابر( الأبعادبينما تبنت دراسة 

 والتيستجدات الإيجابية باعتباره تلك العملية التي تتعلق بالم للمؤسسة،يحتل الإبداع موقعا مهما في التفكير الاستراتيجي  الإبداع: -
ع الأحسن للإمكانيات التي تمكن المؤسسة من رف بالاستغلال وذلك الإنتاج،أساليب  وكذلكتخص المنتجات بمختلف أنواعها 

 .ومستمرةميزة تنافسية دائمة  واكتسابتكاليف على عناصر ال والسيطرةالإنتاجية 

والمنافسين،  العملاءو ببناء قاعدة معلومات لتعظيم الكم المعلوماتي لدى المؤسسة بخصوص الأسواق  ويكون الاستراتيجية:اليقظة  -
 بقاءها، ضمانو المؤسسة  وتطوير أجل تنميةالقرار من  ودعمالمعلومات  ةنها عملية مستمرة من إدار الاستراتيجية بأ اليقظة وتعرف

 المستمر.في النهاية لخلق مزايا تنافسية تسمح للمؤسسة بتحقيق التفوق  والوصول

كل دائم في القرارات من أجل إضافة القيمة لهم بش لحاجاتهم وإشراكهمالسريعة  والاستجابةيقصد بها احتضان العملاء  المرونة: -
مع تغيرات حجم  لتكيفوا بسرعة، وتجديدهاأي تعديلها  والخدمات،ع كبير في المنتجات فهي تسمح للمؤسسة بإنتاج تنو  ومستمر،

لى إونة، وتستند معظم التعاريف المتعلقة بالمر  ،الطرائق وتعدلتضبط كفاءاتها  أنو  تأخر،الطلب دون إنشاء مخزونات أو حدوث 

                                                             
1 Cushlan Donald P 1 King Sarah, OP.cit. p33. 

 .22، ص2332، رسالة ماجستير، القاهرة، "محددات الميزة التنافسية للصادرات المصريةجابر محمد جابر، "2 
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ة بسهولة لأجل فالمؤسسة المرنة تغير قواعد اللعبة الخاصة بالصناع ،القدرة على التكيف مع حالة عدم التأكد الناجمة عن تغيرات البيئة
 تحقيق مزايا تنافسية مستدامة.

إضافي  لضمان سند اديةالاقتصالتحالف الاستراتيجي على أنه خيار تلجأ إليه المؤسسات  تقدميمكن  الإستراتيجية:التحالفات  -
 لمنافسة،افقط على القدرات الذاتية نظرا لزيادة حدة  الاعتماداليوم  ديةالاقتصافي مسار نشاطها، إذ لم يعد بإمكان المؤسسات 

فقد عرف التحالف الاستراتيجي على أنه سعي مؤسستين أو أكثر ، 1التقليدحدة  وازدياد المنتج،الكبير في دورة حيات  والتسارع
ما يسمح للمؤسسات  هذاو  المنافسة، التعاون محلفالتحالف الاستراتيجي يسمح بإحلال  وعليه ،تبادليةنحو تكوين علاقة تكاملية 

ج إحدى المؤسسات خرو  يؤدي الىعتماد أسلوب المنافسة الذي قد ابدلا من  وهذا مشترك،باستغلال قدراتها المتوفرة لتحقيق هدف 
 والمنافعلأرباح ا التحالفات للمؤسسات بالمشاركة في وتسمح المخاطر والتهديدات،لى السيطرة على إفالتحالف يؤدي  السوق،من 

 2المستدامة.عن تعظيمها لأجل الوصول الى الميزة التنافسية  والبحثالملموسة  وغيرالملموسة  والمكاسب

 ثالثا: استراتيجيات ومتطلبات بناء المزايا التنافسية المستدامة 

 استراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة -2

الاستراتيجيات التنافسية ترسم وتصاغ على أساس تحليل هيكل الصناعة بهدف تحقيق مزايا تنافسية مستدامة ضمن إطار وقطاع 
أشار إلى هناك  2223 سنة Aakerمن خلال ثلاث استراتيجيات عامة، وأيضا  Porterالأعمال الذي تعمل فيه، كما أشار إليها 

 إلى الميزة التنافسية المستدامة.عدة محاور عدة في داخلها استراتيجيات تمكن من الوصول 

  (Porter, 1985)استراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة حسب  -2-2

 لاأهي قدرة المؤسسة على طرح سلعة أو خدمة في السوق بتكلفة أقل من المنافسين الآخرين، على  استراتيجية قيادة التكلفة:
، وتتميز استراتيجية قيادة التكلفة بعدة مزايا تشجع 3يكون ذلك على حساب الجودة أو مستوى المنفعة التي يبحث عنها الزبون

 4المؤسسات على تطبيقها وهي:

 المنافسة على أساس السعر.في موقع أفضل من حيث  -

 تتمتع بحصانة اتجاه العملاء الأقوياء حيث لا يمكنهم المساومة على تخفيض السعر. -

 .تحتل موقعا تنافسيا ممتاز يمكنها من مواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد -

 يمكنها بالمقارنة مع منافسيها استخدام تخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة. -

                                                             

 .53، ص2222، دار النهضة العربية الطبعة الثالثة، القاهرة، مصر، تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجيأحمد سيد مصطفى، 1 
 .32، ص2333، القاهرة، 2، مجموع النيل العربية طالإدارة الاستراتيجيةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 2 
 .22، ص2222، دار زهران للنشر، الأردن، بحوث التسويقردينة عثمان يوسف، 3 
، 2333ية، للنشر والتوزيع، المملكة العربية السعود ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، دار المريخالإدارة الاستراتيجية مدخل متكاملشارلز، جاريث جونز، 4 

 .323-322ص



 الإطار النظري والدراسات السابقة                                     الفصل الأول                            

 

21 

هي البحث عما يميز منتوج المؤسسة عن منتوج المنافسين وتوظف هذه الميزة التنافسية من أجل جعل المؤسسة  استراتيجية التمايز:
، حيث 1تستفيد منها أطول مدة ممكنة، والتالي هذا التميز يعطي قيمة للمنتوج كما يقوم على قدرة استراتيجية قوية وصعبة التقليد

 2الاستراتيجية عدة مزايا أهمها:تحقق هذه 

 التميز على أساس التفوق التكنولوجي من خلال امتلاك تكنولوجيا رائدة تسمح للمؤسسة بتحقيق سبق في مجال الإنتاج. -

افسين نالولاء الكبير للعلامة التجارية والذي يعطي للمؤسسة الحماية من منافسة المنتجات البديلة، كما يعتبر عائقا أمام دخول الم -
 الجدد.

 التنافس. ةعدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس استراتيجي -

نائيا عاليا ثلا يمثل الزبون خطرا على المؤسسة حيث بإمكانها فرض زيادات في السعر، لأن هذا الأخير مستعد أن يدفع سعرا است -
 مقابل التميز الذي يحصل عليه.

اد المؤسسة على موارد ومهارات وكفاءات يصعب تقليدها، فكلما تميزت المؤسسة بجملة نجاح هذه الاستراتيجية مرهون باعتم
 من المستويات كلما كانت هذه الاستراتيجية أكثر نجاحا وقابلية للاستقرار في تحقيق أعلى الأرباح.

هي تقسيم السوق إلى عدة قطاعات للتعامل مع قطاع واحد، أس التركيز على قطاع معين من السوق باستخدام  استراتيجية التركيز:
ة سأحد الاستراتيجيات، إما استراتيجية قيادة التكلفة أو استراتيجية التميز أو الاثنين معا، وتتميز هذه الاستراتيجية بأنها تجعل المؤس

يقة أفضل فكل الموارد وجهود المؤسسة موجهة لخدمة هذا القطاع وحده، مما يكسبها الاستجابة قادرة على خدمة القطاع السوقي بطر 
 3للتغيرات الحاصلة في هذا القطاع.

 في الشكل التالي: Porterمن خلال ما سبق يمكن توضيح استراتيجيات 

 Porterاستراتيجيات (: 25الشكل رقم )

                                                             

 .288، ص2222، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الاستراتيجيةعيسى حيرش، 1 
 .222-222، ص2223، الدار الجامعية، الاسكندرية، الإدارة الاستراتيجيةنادية المعارف، 2 
 .232، ص2223، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيرالإدارة إسماعيل محمد السيد، 3 
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يجية التمايز، تميز منتوج من المنتجات المنافسة عن طريق استرات تأتي من مصدرين همايتضح من الشكل أعلاه أن الميزة التنافسية 
 والثاني هو التكلفة المنخفضة المحققة عن طريق استراتيجية قيادة التكلفة.

ما ك  ومن خلال ما تقدم يتضح أن استخدام المؤسسة لهذه الاستراتيجيات التنافسية يكسبها ميزة تنافسية مستدامة يعبر عنها
 1يلي:

 الحصول على الأرباح المستدامة من خلال تخفيض التكاليف والوقوف بوجه المنتجات البديلة ما دامت تقدم أسعار أقل. -

قدرة المؤسسة على تقديم قيمة متميزة ومتفردة للزبائن من خلال الجودة المتميزة وخدمة الزبون، وهذه القيمة مرتبطة بعدم القدرة  -
 قبل المنافسين.على التقليد من 

 تركيز المؤسسة على مجموعة من الزبائن يجعلها أكثر كفاءة وفاعلية مقارنة بالمنافسين الذين يتنافسون على نطاق واسع من السوق. -

 (Aaker, 2004)استراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة حسب  -2-0

ي يمكن من خلالها الوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة وهفي داخلها استراتيجيات أن هناك محاور عديدة تعمل  Aakerيرى 
  2موضحة في الشكل التالي:

 SCAالميزة التنافسية المستدامة استراتيجيات (: 26الشكل رقم )

                                                             

 .258علاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، استراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة، دار الحامد، عمان، 1 
، جامعة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسييرالمستدامة للمؤسسة الاقتصاديةدور المعرفة في تعويز القدرة التنافسية حياة قمري، 2 

 .23-23، ص2226/2223باتنة، الجزائر، 
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 طريقة التنافس: 

 تشير إلى أربع استراتيجيات وهي:

تحقيق  المؤسسة التي ترغب في البقاء في السوق هي التي تهتم باختيار وتطوير منتجات جديدة ولغرض استراتيجية تطوير المنتج: -
 لاستراتيجيةوج، من المزايا التي تحققها هذه اتذلك بفعالية فيجب الحصول على نظرة هامة ونظرة متخصصة حول تطوير سوق المن

 ا تسعى إلى تطوير واستدامة الميزة التنافسية.هي خلق صورة ايجابية عن المؤسسة لدى المستهلكين لكونه

ن المؤسسات التي تحتل موقعا تنافسيا في الصناعة تمتلك مداخل متعددة للمعلومات حول قدرات وقابلية الزبائ استراتيجية الموقع: -
لانفراد والقوة وعدد من المقدرات االمحتملين ودرجة الثقة التي يتمتعون بها، لذا فهي تستطيع الحصول على عوائد أكبر في السوق، ويعد 

الجوهرية للمؤسسة مقياس للموقع التنافسي وستزداد عائداتها من الاستراتيجية الكلية وبذلك تتحقق الميزة التنافسية المستدامة 
 للمؤسسة.

الطريقة التي يمكن بها تطوير وظيفة الإنتاج لدعم واستناد الميزة التنافسية المستدامة لوحدة الأعمال  استراتيجية التصنيع: -
يجية التصنيع فإن ما تستهدفه استراتالاستراتيجية، وتنسيق وتكامل الجهود مع الوظائف الأخرى في المؤسسة وعلى هذا الأساس 

فة العمليات في وج لذلك فإن استراتيجية التصنيع هي الرؤية التي تستند إليها وظيليس من المنتج بل القدرات التي تهيئ وتقدم المنت
 تحديد الكيفية التي تتخذ بها القرارات لتحقيق الترابط والتكامل مع استراتيجية الأعمال الكلية.

 السوق وما يرافقها من فعاليات صنع إلىتتمثل في الأنشطة المختلفة التي يمكن القيام بها لإيصال المنتوج من الم استراتيجية التوزيع: -
ع أسواقها التوزيع بهدف تحقيق انسياب سليم ودقيق لمنتجاتها التي تتعامل بها م على نظام وخدمات مرافقة، حيث أن المؤسسة تعتمد

جل إيصال أ المختلفة سواء كانت أسواق استهلاك أو استهلاك صناعي، وتعد المنافذ التوزيعية هي طرف تستخدمه المؤسسة من
 منتجاتها إلى الطرف المستهدف، لذلك تسعى إدارة التوزيع إلى تحقيق العلاقة المتينة بين العاملين في سلسلة التجهيز لخلق نظام شمولي

 قادر على خدمة الزبون لتعزيز الميزة التنافسية المستدامة.

 :قاعدة المنافسة )الموجودات والمهارات(

عتمد المنافسة يجعل من الصعب التعرف على قواعد المنافسة التي تإن التنوع في التقنيات والأفكار والأهداف بين المؤسسات 
إلى استراتيجية الأعمال على  Porterتلك المؤسسات، إذا العامل الأول في الميزة التنافسية المستدامة هو قاعدة المنافسة وينظر عليها 

لجمع المقدرات الجوهرية التي أسهمت بها الوظائف وتوحيدها بقصد اختيار الموقف الذي من شأنه أن يكسب  أنها الخطة المصممة
المؤسسة ميزة تنافسية في الميدان الذي تمارس فيه أعمالها حيث أن استراتيجية الأعمال تمثل خطة المدراء لاستخدام موارد المؤسسة 

هرات ة، فالاستراتيجية تحتاج إلى مجموعة من الموجودات والمهارات والقدرات، ومن غير توافر المومقدراتها المميزة لبلوغ الميزة التنافسي
 لا يمكن للميزة التنافسية المستدامة أن تستمر.

  أين تتنافس:
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العنصر الثالث الذي يحدد الميزة التنافسية المستدامة هو سوق المنتوج المستهدف، فالاستراتيجية المعرفة بشكل جيد والمدعومة 
بموجودات ومهارات ممكن أن تفشل لأنها لا تعمل في المكان المناسب فالمؤسسة يمكن أن تنفذ الاستراتيجية التنافسية إما بشكل 

تمل من ي هجوم محأالدفاعي فيأخذ مكانة في موقع السوق الحالي للمؤسسة كموقف دفاعي ضد  هجومي أو دفاعي والتكتيك
 المنافسين.

  مع من تتنافس:

العنصر الرابع المطلوب للوصول لميزة تنافسية مستدامة يتضمن معرفة مجموعة مناسبة من المنافسين، فمن المهم تقدير ما إذا كان 
تقر لى الموجودات والمهارات المملوكة، والهدف هو الوصول إلى استراتيجية تتلاءم مع المنافسين الذي يفالمنافس ضعيفا أو قويا بالنظر إ

للقوة في الموجودات والمهرات المعينة، لذلك فإن اختيار السوق المستهدف يعتمد على قدرة المؤسسة على اختراق حدود السوق 
رات منافسين آخرين، وهذه المقدرة تستند إلى ما تملكه المؤسسة من قدوتجاوز عقباته وفي نفس الوقت وضع عقبات على دخول 

بشرية ومالية وقابلية تنظيمية، ويعد استهداف السوق من أهم العوامل التي يجب أن تتعامل معها المؤسسة لإدراك ما تستطيع أن 
تدامة التي تتفوق بها بناء الميزة التنافسية المس تقوم له من استراتيجيات تسويقية وما تمتلكه من مهارات وقدرات إبداعية تساعد على

 على منافسيها.

 متطلبات بناء المزايا التنافسية المستدامة -0

من بين أهم المسائل التي يجب أن توليها المؤسسة الاهتمام الخاص هو عملية بناء مزايا تنافسية مستدامة، والتي تتطلب شروط 
 1موضحة كما يلي:لا بد من توفرها للوصول إلى ذلك، 

بناء الميزة التنافسية مع استدامتها في الأسواق يتطلب توفر مجموعة من الأصول والموارد والقدرات التنافسية والتي  أسس التنافس:
 تتركز في العنصرين التاليين:

زة التنافسية المستدامة، من بناء أسس الميتعتبر المقارنة المرجعية من بين أهم الأساليب في تتبع الأداة المساعدة على  المقارنة المرجعية:
خلال الاقتداء بالمؤسسات الناجحة والرائدة، حيث تمكن المؤسسات من تطوير وتحسين أدائها، وبالتالي ضمان تعزيز ميزتها التنافسية 

 واستمرارها، كما أن الاعتماد على المقارنة المرجعية يعتمد على ما يلي:

 ق في قطاع النشاط وبالتالي تحديد موقع المنافسين.معرفة تطورات وتوجهات السو  -

 تشجيع التفكير الابتكاري مما يسمح بظهور كفاءات جديدة. -

 زيادة الانتاجية وذلك بتطبيق أسلوب العمل المناسب من المرة الأولى. -

 الاستجابة السريعة لحاجات العملاء. -

                                                             

ة تشرين، ، أطروحة دكتوراه، جامعالأداء التنافس لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصاديعبد الحكيم عبد الله النسور، 1 
 .22-22، ص2223سوريا،  اللاذقية،
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 لأنشطة المؤسسة.الحصول على المعلومات اللازمة لضمان السير الحسن  -

ستمرار او يعتبر الذكاء الاصطناعي امتدادا لليقظة الاستراتيجية من أجل استعمال هجومي للمعلومة بغرض تعزيز  الذكاء الاصطناعي:
وذلك بالمعرفة والفهم والسليم لظروف ومتطلبات المنافسة من خلال الحصول على المعلومات الاستراتيجية ذات الميزة التنافسية، 

مة العالية، يعرف الذكاء الاصطناعي على أنه مجموع الأعمال المنسجمة للبحث، المعالجة وتوزيع المعلومات المفيدة للأطراف القي
 الاقتصاديين بهدف استغلالها، ويمنح الذكاء الاقتصادي مجموعة من المكاسب تتمثل في:

 التنبؤ بحالة الأسواق. -

 مواجهة استراتيجيات المنافسين. -

 لمعلومات بطريقة صحيحة داخليا.نشر ا -

 الحفاظ على المزايا التنافسية. -

 .الحفاظ على موقعها التنافسي تجاه المنافسين المحتملين -

تحديد المؤسسة لاختياراتها من المنتجات والأسواق المستهدفة التي يتم التنافس بها هو من متطلبات الاستدامة، من  ميدان التنافس:
 المؤسسة في مكان المناسب، ومن خلال المنتجات المناسبة.خلال توظيف قدرات 

ستراتيجية يناء ميزة تنافسية والعمل على استمرارها يتوقف على الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة، استراتيجية المنتج، ا طرائق التنافس:
 الخ.…الموقع، استراتيجية التسعير، استراتيجية التوزيع 

 ل الشكل التالي:يمكن توضيح ذلك من خلا

  متطلبات بناء الميزة التنفسية المستدامة(: 27الشكل رقم )
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 رابعا: دوافع البحث عن استدامة الميزة التنافسية وطرق استدامتها

 دوافع البحث عن استدامة الميزة التنافسية  -2

ن وجود هذه الميزة وتكتيكا في وقت واحد، لأتطوير الميزة التنافسية والبحث عن استمراريتها في أي مؤسسة يعد هدفا واستثمارا 
يضمن للمؤسسة البقاء والاستمرار في السوق، وفي ظل التحديات الراهنة يمكن تلخيص أهم الدوافع التي تجعل المؤسسة تعمل على 

 1استمرارية ميزتها التنافسية واستدامتها من خلال النقاط التالية:

ستخدام الحاسوب، كتصميم المنتج با كنولوجي أن يلخص فرصا جديدة في مجالات عديدة،يمكن للتغير الت ظهور تكنولوجيا جديدة:
وطرق التسويق عبر الأنترنت، وهذا ما يدفع بالمؤسسة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة عند آخر مرحلة من مراحل ميزتها التنافسية من 

ية جديدة، تحقق قيمة تجديد أو تطوير الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسأجل تخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة تميز المنتج، وهنا تبدأ في 
 أكبر من تطلعات العميل.

في تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغيير أولوياتهم، فإن هذا  عندما يرغب العملاء :حاجات جديدة للمستهلكأو تغير  ظهور
بين المنتج  جعل ميزتها مستدامة، خاصة وأن العلاقة التي أصبحت تربط يدفع بالمؤسسة إلى إجراء تعديلات على ميزتها التنافسية أو

والمستهلك هي علاقة تبادلية، لأنه لم يعد من الممكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، ولم يعد الأمر يقتصر على الحاجة القائمة 
الحاجة  تقاء بالحاجة، ونظرا لهذا الاتجاه الحديث برزتليتم هذا الإشباع، بل تعدى هذا الحد إلى درجة صناعة الرغبة وإلى درجة الار 

 إلى ضرورة البحث عن مزايا تنافسية مستدامة لأجل البقاء ضمن نطاق المنافسة في السوق.

ا يؤدي في حالة حدوث تغير جوهري في ارتفاع قيمة تكاليف مدخلات الانتاج، مم تتأثر الميزة التنافسية تغير تكاليف المدخلات:
ارتفاع تكاليف المنتجات النهائية، لذا تلجأ المؤسسة إلى البحث عن ميزة تنافسية أخرى تضمن لها تخفيض التكاليف، ومن ثم إلى 

 تحقيق التميز المستدام.

يئة من التلوث القيود الحكومية في مجالات موصفات المنتج، حماية الب عندما تحدث تغيرات في طبيعة التغيير في القيود الحكومية:
وقيود الدخول إلى الأسواق، فإن المؤسسة مضطرة للالتزام بشروط الانتاج وإدماج البعد البيئي الأخضر في أنشطتها وممارساتها لأجل 

 البقاء في السوق، ومن ثم ضمان استدامة الميزة التنافسية.

 الميزة التنافسيةطرق استدامة  -0

في ظل تصاعد الضغوطات واحتدام التنافس بين منظمات الأعمال على تقديم الجديد والأجود والمتميز يتحتم على المؤسسة 
الساعية للتفوق أن تبحث عن الطرق المناسبة التي تجتاز من خلالها الضغوطات وتعمل من خلالها على تعزيز ميزتها التنافسية، لتكون 

 2المنافسة في أي مكان وزمان وتحت أي ظرف وبأي طريقة وأي منافس، ويتم ذلك عن طريق الآليات التالية:قادرة على 

                                                             

 .33-38، ص2338، مركز الاسكندرية للكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالخليل نبيل مرسي، 1 
 .228، ص2222علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب للنشر، القاهرة، 2 
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اتخاذ الاستراتيجيات الملائمة لمواجهة المنافسين في ظل البيئة التنافسية للمؤسسة، سواء باتخاذ استراتيجية التحالف معهم أو  -
 بالتركيز على مجال معين من القطاع. الالتحام بالموردين أو تغيير مجال المنافسة

خلق وتنمية أسواق حديدة لم تكن موجودة من قبل، مما يمنح المؤسسة الأسبقية في الاستثمار فيها والتمتع بمركز تنافسي متفرد،  -
 وكذا البقاء أطول فترة ممكنة قبل دخول المنافسين هذه الأسواق.

وإدامة الميزة  في أقل وقت ممكن باعتبار الوقت عامل رئيسي للوصول إلى السبق التنافسي تركيز جهود بناء وتنمية الميزات التنافسية -
 التنافسية لفترة طويلة.

توظيف الكفاءات والمهارات المتميزة القادرة على ابتكار وتطوير وتفعيل التقنيات وتجديدها، وتنفيذ الخطط الاستراتيجية التي  -
علية ومحاكاة منتجات المؤسسة وخدماتها والوصول إلى بناء واستدامة الميزات التنافسية بجدارة وفاتصعب من مهمة المنافسين في تقليد 

 على كافة المستويات.

يرى كل من )شارل هيل، جارديث جونز( أن هناك العديد من الطرق التي تتبعها منظمات الأعمال لأجل المحافظة على الميزة 
 1التنافسية وادامتها يذكر منها:

عة لبناء الميزة المحافظة على الميزة التنافسية يتطلب من المؤسسة التركيز على النقاط الأرب: تركيز على أركان بناء الميزة التنافسيةال -
 فوقة.، وأيضا تنمية كفاءتها المتميزة التي تساهم في الأداء والربحية المتالتنافسية )الكفاءة، الجودة، الابداع، استجابة الزبائن(

نافسية تقلد بسرعة ، اليوم أصبحت الميزة التالثابت الوحيد في هذا الكون هو التغيير استحداث عملية تحسين وتعلم مستمرين: -
من المنافسين القادرين، والطريقة الوحيدة لتحافظ المؤسسة على ميزتها التنافسية لمدة طويلة، هو أن تقوم بالتحسين المستمر لــ 

 عها، سرعة استجابتها للزبائن(، والبحث عن طرق جديدة لتحسين عملياتها وتعظيم القيمة لكفاءتها المتميزة)كفاءتها، جودتها، إبدا
 أو خلق قدرات جديدة بتبني مدخل المؤسسة المتعلمة.

 فيهي واحدة من أفضل السبل لتنمية الكفاءات المتميزة التي تساهم  تتبع الممارسات الصناعية واستخدام القياس المقارن: -
)الكفاءة المتفوقة، الجودة، الإبداع، الاستجابة للزبون(، وذلك بتطبيق المقارنة بالأحسن للمؤسسات الرائدة ومحاكاتها والسير على 

 .نفس العناصر الأربعة لبناء الميزة التنافسية والذي يمكنها من الوصول إلى مركز الريادة في السوق والحصول على مزايا تنافسية مستدامة

إن كسر عوائق التغيير وتطبيقه من مداخله المختلفة من خلال قيادة رشيدة تساعد على التغلب  تغلب على القصور الذاتي:ال -
 على القوى الداخلية المعيقة للتغيير داخل المؤسسة يعتبر أحد الطرق الأساسية لاستدامة الميزة التنافسية.

البعد  يعتبر من الطرق المهمة في استدامة الميزة التنافسية، حيث أن إدماج فضلا عن كل ما سبق نرى أن الالتزام بالبعد البيئي
البيئي في فلسفة وتوجه الإدارة العليا للمؤسسة يعتبر جزء من هوية المؤسسة مما يكسبها سمعة جيدة ويوصلها لتحقيق مزايا تنافسية 

 مستدامة.

                                                             

 .232-233شارل هيل، جارديث جونز، مرجع سابق، ص1 
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  لميزة التنافسية المستدامةباالتحليل البيئي  علاقة خامسا:

ة الخارجية والحقيقة الميزة التنافسية لا يتطلب القيام بعملية تحليل البيئ قد يذهب البعض إلى أن البحث عن القوة في المؤسسة لبناء
 الخارجية.أن قوة المؤسسة أو ضعفها هي أمور نسبية بالمقارنة مع محيطها الخارجي الذي تمثله البيئة 

لتنافسية( لتنافسية متبادلة حيث أن التحليل البيئي يهدف إلى تقوية جوانب القوة )المزايا االعلاقة بين التحليل البيئي والميزة ا
وكذلك فإنه لا يمكننا بناء مزايا تنافسية أو تنميتها دون القيام بتحليل شامل ومفصل لبيئة المؤسسة، حيث تبنى الميزة التنافسية على 

 مواجهةو تراتيجي، قد يسهم في بناءها أو يقوم على أساسها، للاستفادة من الفرص جوانب القوة في المؤسسة وتتفاعل مع الخيار الاس
 1التهديدات أو تجاوز جوانب الضعف أو كلاهما.

المزايا التنافسية المستدامة إلا من خلال العمل على معرفة الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية، ونقاط القوة بناء 
فإن عملية التحليل البيئي الداخلي والخارجي يجب أن تحظى بأهمية استثنائية في المراحل القادمة، وذلك لكي والضعف لديها، لذا 

تعمل المؤسسات على استثمار ما لديها من نقاط قوة في استغلال الفرص الموجودة في البيئة الخارجية وللتقليل من آثارها والعمل 
 2على التخلص من نقاط ضعفها.

 الثاني: الدراسات السابقةالمبحث 

 المطلب الأول: دراسات سابقة محلية

أحمد يوسف، دلهوم محمد الأمين، تحليل القوى المؤثرة على الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال عرض 
/ العدد 28دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية، مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات المجلد  porterنموذج 

 .0229، الجزائر، 22

والتي تطرقنا من  porterهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم القوى المؤثرة على الميزة التنافسية من خلال عرض نموذج 
ال لصناعة الأدوية لأنه يعتبر من الشركات التي لقيت منافسة قوية جدا من قبل المخابر الأجنبية خلالها إلى دراسة حالة مجمع صيد

والمحلية، بحيث تمكنت من التصدي لهذه المنافسة وكسب رهان المنافسة، كما مكنتنا من تحقيق أهداف الدراسة والتي ركزنا فيها على 
أهم الأعمال ، حيث عرضنا porterن الأبعاد الخمسة المذكورة ضمن نموذج تحليل القوى المؤثرة للميزة التنافسية انطلاقا م

والاستراتيجيات التي تبناها مجمع صيدال من أجل تحقيق الميزة التنافسية واعتمدنا على المنهج المسحي في دراستنا هذه، وقمنا بتجميع 
في عملية التحليل  االمجلات الخاصة بمجمع صيدال واستعننمن خلال الاستعانة بالتقارير السنوية والمنشورات الداخلية و  تالبيانا

بالأساليب الاحصائية المبنية على تحليل الأرقام من أجل اختبار صحة الفرضيات، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها يوجد 
 على تحقيق الميزة التنافسية بكل أبعاده الخمسة، حيث استنتجنا أن للقوى التنافسية تأثير كبير على تحقيق porterتأثير لنموذج 

الميزة التنافسية بمجمع صيدال لصناعة الأدوية بصفة عامة، وهذا بتأثير أبعاد النموذج الخمس المكونة لتحليل القوى التنافسية، إلا 
ه منخفض وهذا يعود لشروط الزبائن والتي عادة ما تكون واضحة متمثلة أساسا في )الجودة، أن بعد قوة تفاوض الزبائن كان تأثير 

                                                             

 .233يف بقة، فايزة محلب، مرجع سابق، ص الشر 1 
 .253، ص2223، الأردن، 3محمود علي الروسان، العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 2 
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كآلية لتحليل قوى التنافس وإعطاء كل   porterالسعر(، وفي ضوء النتائج قدمت الدراسة جملة من التوصيات أهمها تبني نموذج 
سوق أدوية  يق ميزة تنافسية خاصة وأن مجمع صيدال ينشط فيقيمة تحليلية أكبر من أجل التصدي للمنافسين وتحقبعد من أبعاده 

 محفوف بالمخاطر تفرضها حدة المنافسة القوية.

تزالت عائشة، بن صمبا فتيحة، دور التحليل البيئي في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة دراسة حالة مؤسسة موبيليس، مذكرة 
 .0227/0228درار، الجزائر، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر، جامعة أ

واعها تناولت هذه الدراسة دور التحليل البيئي في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة ودلت الدراسة الحالية إلى تحديد التحليل البيئي بأن
وبيليس )محل الدراسة( ومن م الداخلي والخارجي وتحقيق الميزة التنافسية بأبعادها المتمثلة في الجودة، المرونة، الوقت والتكلفة في شركة

خلال تصميم استبيان الدراسة من أجل التحقق من الأطر النظرية للمتغير المستقل )التحليل البيئي( وعلاقته بالمتغير التابع )الميزة 
نتائج من  ةالتنافسية المستدامة(، وقد تم اختيار الفرضيات بالاعتماد على برنامج التحليل الاحصائي، وقد أظهرت التحليلات عد

  أهمها وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين التحليل البيئي بأنواعه الداخلي والخارجي وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة محل الدراسة،
ي جكما قسمت الدراسة إلى ثلاثة فصول تناول الفصل الأول الإطار النظري للتحليل البيئي الداخلي والفصل الثاني تحليل البيئي الخار 

 والفصل الثالث دراسة حالة، وتوصي الدراسة بضرورة الاهتمام بالدراسة الميدانية لمثل هذه المواضيع.

لة الشريف بقة، فايزة محلب، تأثير التحليل البيئي كآلية اليقظة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، المج
 .0225، سطيف، الجزائر، 20الجزائرية للتنمية الاقتصادية، عدد 

تعرف المؤسسات اليوم تنافسية شرسة ترتبت عن الانفتاح على الأسواق العالمية، تحرير التجارة والانفجار المعلوماتيـ هذه التنافسية 
جعلت المؤسسة في وضعية الدفاع عن موقعها من أجل البقاء والتفوق، ما يتطلب آليات وأدوات تمكنها من ترصد التحولات 

 ارجية المفاجئة ومحاولة التعرف عليها والتعامل معها سواء كانت فرصا أو تهديدات، ما يكسب المؤسسة ميزة تنافسية قوية ويعززها.الخ

تهدف هذه الدراسة إلى توضيح العلاقة بين التحليل البيئي والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسات، تبين موقف المسيرين من 
 ة.إدراك المسيرين لأهمية التحليل البيئي في بناء وتطوير المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة المتوسطالتحليل البيئي وتبين 

ها التنافسية، الدور الكبير في تدعيم مزايامن خلال الدراسة، توصلنا إلى أن المؤسسات محل الدراسة تعتبر أن التحليل البيئي 
 ية.ط ضعفها وتهمل على تقصي بيئتها الخارجية من أجل تعزيز مزاياها التنافسوتبين أن هذه المؤسسات تعرف نقاط قوتها ونقا

، ، دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البتروليةبكر بوسالمأبو 
 .0220/0223مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة سطيف، الجزائر، 

البترولية، وقد تحددت  كسعت الدراسة إلى تحديد دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لشركة سوناطرا
سياسة تمكين العاملين بأبعادها الأربعة التي تمثلت في )معنى العمل، كفاءة العمل، استقلالية العمل، تكوير العمل(، ولتحقيق أهداف 

مفردة، وتم استخدام الرزمة الاحصائية للعلوم  335راسة تم تطوير استبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة، وبلغ تعدادها الد
لتحليل بيانات الاستبانة، اعتمادا على المتوسطات الحسابية ونموذج الانحدار وغيرها، وقد توصلت الدراسة إلى  SPSSالاجتماعية 

 أبرزها: مجموعة من النتائج كان
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 .أن هناك دور لساسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لشركة سوناطراك البترولية -

أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لمستوى إدراك العاملين في شركة سوناطراك لسياسة تمكين العاملين تعزى للمتغيرات  -
 المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي(.الديمغرافية التالية )الجنس، العمر، 

 أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى إدراك العاملين في شركة سوناطراك البترولية لسياسة تمكين العاملين تعزى لمتغير الخبرة. -

لإدارية الدنيا من ا وتوصي الدراسة بضرورة الاهتمام بتنمية إدراك العاملين لأبعاد سياسة التمكين الأربعة وخاصة في المستويات
خلال تشجيعهم على تحمل المسؤوليات والنظر إلى أخطائهم كفرص للتعلم لأجل الرفع من مستوى الميزة التنافسية المستدامة في 

 الشركة المبحوث فيها.

 المطلب الثاني: دراسات سابقة عربية

عة بورسعيد، يزة التنافسية المستدامة )دراسة ميدانية(، جاممروة السيد مهران عثمان، تحليل العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والم
 ر.مص

استهدفت الباحثة دراسة العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والميزة التنافسية المستدامة في شركات الإسمنت العاملة في جمهورية مصر 
من خلال تحديد العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الخمسة )البعد المالي، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو،  العربية،

 بعد العملاء، البعد الاجتماعي والبيئي( والميزة التنافسية المستدامة، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وبلغ عدد الاستمارات
للتحليل، وتم استخدام تحليل الانحدار الخطى المتعدد القياسي، وتحليل الانحدار الخطي المتعدد التدريجي لتحليل أكثر عمقا، الصالحة 

 لقياس الأبعاد المستقلة الأكثر تأثيرا على الميزة التنافسية المستدامة.

دام بطاقة بأبعادها الخمسة وبالتالي إمكانية استخوقد أظهرت أهم نتائج البحث إلى أنه توجد علاقة بين بطاقة الأداء المتوازن 
 الأداء المتوازن في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة.

 وأوصت الباحثة بمجموعة من أهم توصيات البحث ومنها:

ة، مأهمية تطبيق أدوات ديناميكية تفاعلية تدمج متطلبات أصحاب المصالح في استراتيجية الشركة لتحقيق قيمة مضافة مستدا
لتواكب متطلبات بيئة الأعمال والتي تتسم بالتحديات وشدة المنافسة، ومن أهم هذه الأدوات بطاقة الأداء المتوازن حيث يتم 
استخدامها في البداية لقياس وتقييم الأداء من منظور استراتيجي شامل، ثم بعد ذلك تعتبر بمثابة موجه ومحرك للأداء المستدام 

 لباحثة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة فعالة لتعزيز الميزة التنافسية المستدامة، وضرورة استخدام أدواتالمستقبلي، كما توصي ا
لاهتمام بالبعد ، بالإضافة غلى ضرورة زيادة امنهجية علمية استراتيجية للتحول من نظام للقياس فقط إلى نظام الإدارة الأداء المستدام

ثر عمقا، وضرورة دعم استراتيجية الشركات محل البحث بأدوات إدارية تمكنها من ترجمة استراتيجياتها الاجتماعي والبيئي بشكل أك
إلى أهداف قابلة للقياس، وذلك سعيا لتقييم أداء مستدام مكامل، وما سيكون لهذا الاستخدام المتكامل من أثر أكثر نفعا على 

 الأداء الاستراتيجي المستدام.
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يد عساف، متطلبات استدامة الميزة التنافسية للمؤسسات في قطاع غزة، مجلة جامعة الشارقة للعلوم محمود عبد المجيد رش
 .0228، فلسطين، 2العدد  27الانسانية والاجتماعية، المجلد 

 ،هدفت الدراسة التعرف إلى درجات تقدير العاملين في المؤسسات بمحافظات غزة فلسطين لمتطلبات استدامة الميزة التنافسية
بين متوسطات درجات تقديرهم لهذه المتطلبات  2.25والكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة 

 53تعزى إلى المتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي(، ولتحقيق ذلك اتبع الباحث المنهج الوصفي، التحليل بتطبيق استبانة مكونة من 
سنوات، وأظهرت النتائج أن  22عاملا من المؤسسات التي يزيد عمرها عن  32تم توزيعها على مجالات، إذ  5فقرة موزعة على 

، حيث جاء مجال التفكير الاستراتيجي %83.63درجة التقدير الكلية لمتطلبات استدامة الميزة التنافسية كانت كبيرة عند وزن نسبي 
وبدرجة   %82.2وجاء مجال التكيف في المرتبة الأخيرة بوزن نسبي ، وبدرجة كبيرة جدا %86.63في المرتبة الأولى بوزن نسبي 

بين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة للمتطلبات  2.25كبيرة، كما أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
اردها لمجموعة معايير الموارد، وإخضاع مو  تعزى إلى المتغيرات، وأوصت الدراسة بضرورة أن تتبنى المؤسسات الاستراتيجية القائمة على

 التنافسية )القيمة، الندرة، التقليد، الاستثمار الأمثل(.

 المطلب الثالث: دراسات سابقة أجنبية

Sungmin Kang and Youn kue Na, Effects of Stratey Characteristics for Sustainable 
Competitive Advantage in Sharing Economy Businesses on Creating Shared Value and 
Performance, Chung-Ang University, Korea, 2020. 

 هدفت هذه الدراسة إلى تحديد خصائص الاستراتيجية للميزة التنافسية المستدامة في الشركات التي تستخدم الاقتصاد التشاركي
(SE)،  تتعلق بإنشاء القيمة المشتركةوالتحقيق فيما إذا كانت هذه الخصائص الاستراتيجية (CSV) مشاركا الذين  632 ،والأداء

كوحدة تحليل في إشارة إلى مكونات نماذج الأعمال التجارية من شركة  SE لديهم تم اختيار السلع والخدمات المستخدمة لشركات
ختبارات جودة التوافق وتحليل المسار الموثوقية والصلاحية وأجريت ا (P2P) ونماذج الأعمال من نظير إلى نظير (B2P) إلى نظير

 :تم الحصول على النتائج التالية AMOS و SPSS باستخدام الحزم الإحصائية

فيما يتعلق بالعلاقة بين خصائص الإستراتيجية من أجل ميزة تنافسية مستدامة و"التطابق الاجتماعي"، والذي يرتبط  أولًا، 
و"الموارد  و"إستراتيجي الابتكار" B2P بالإنشاء المشترك القيمة، فقد تأثر هذا المتغير بشكل كبير "بشبكة القيمة" في نموذج

 .P2P نموذجفي  الاستراتيجية"

، فيما يتعلق بالعلاقة مع خصائص الاستراتيجية المذكورة أعلاه و "قيمة تبادل المعلومات"، وكان المتغير الأخير متأثراً بشكل  ثانيًا
النموذج و"لحظة الحقيقة" و"الموارد الإستراتيجية" و"شبكة  B2P "الابتكار الاستراتيجي" و"شبكة القيمة" فيو "كبير ب ـ"لحظة الحقيقة

 .P2P نموذجالقيمة" في 
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تطابق القيمة الاجتماعية" تأثر بـ "قيمة مشاركة "الأداء،ومساهمتها في  CSV ، فيما يتعلق بالعلاقة بين المتغيرات المتعلقة بـاثالث
اركة" جعلت مساهمة  فقط "قيمة المش ،المعلومات"، وقد تأثرت هذه المتغيرات تأثيرات كبيرة على "قيمة المشاركة" في كلا النموذجين

 بيرة في "الأداء".ك

Sulieman ibraheem Shelash Al-Hawary and Ahmed Moussa Al-Hamwan, 
Environmental Analysis and its Impact on the Competitive Capabilities of the 
Commercial Banks Operating in Jordan, Al-Bayt university, Jordan, 2017 

البنوك التجارية العاملة في الأردن. تكون  التحليل البيئي على القدرات التنافسية لمؤسسات الدولةهدفت الدراسة إلى قياس أثر 
مديرا، ( 33( بنوك تقدر بـ )22مساعد للمصارف التجارية العاملة في الاردن بمبلغ ) ومنهم العامين،مجتمع الدراسة من المديرين 

في الدراسة، تم استخدام المنهج الإحصائي  لتحقيق أهداف ،( مديرًا33م ب ـ)وحدة التحليل جميع السكان الذين يقدر عدده تضمنت
مجموعة وضعت على أيدي نخبة من الباحثين والكتاب في مجال الإدارة،  التحليلي من خلال استبيان استخدم أداة رئيسية للبيانات

بعد  ،راجعت والمتعدد المعياري والانحرافتم استخدام عدد من الأدوات والأساليب الإحصائية مثل المتوسط  مادة، 52والتي تكونت 
مثلًا في القوة والضعف للتحليل البيئي مت ابير ا ككان أثر  تحليل البيانات والفرضيات التي تم جمعها، أظهرت نتيجة الدراسة وجودها

نتائج الدراسة  على أساس 2.25مستوى  فسية للمصارف التجارية العاملة في الأردن عندحول القدرات التنا والتهديدات والفرص
كيفية المعلومات كأحد أهم مصادر القدرة التنافسية ولإثارة الاهتمام ب يوصي الباحث مدير البنوك بالتركيز على دراستها وتحليلها

 كما ينعكس في سعر الخدمة المقدمة. خفض التكاليف

Omar rabeea Mahdi, Mahmoud Khalid Almsafir, The Role of Strategic Leadership In 
Building Sustainable Competitve Advantage In The Academic Environment, 
International Conference On Innvation, Malaysia, 2013. 

ورأس المال الاجتماعي  بشر ،مئة عام 22الجديد المتوقع لـ هناك حاجة إلى قدرات القيادة الاستراتيجية في المشهد التنافسي 
وبذلك تسعى الدراسة إلى دراسة دور  ،تمت رعايتها وتطويرها يجب توخي الحذر وبالتالي للمؤسسة،مصدر لميزة تنافسية مستدامة 

 ميزة تنافسية مستدامة في البيئة الأكاديمية. القدرات القيادية الإستراتيجية في البناء

استخدمت الدراسة استراتيجية المسح "الاستبيان الذاتي"  ،الجامعات الخاصة السكان المستهدفون لهذه الدراسة على الجميع ركز
 ،أفضلية لقدرات القيادة الإستراتيجية على المنافسة المستدامة اإيجابيا كبير  اوجدت النتائج أن هناك تأثير  الإحصاء ،لجمع البيانات

 محفظة من الموارد. الكفاءة الأساسية إلى جانب رأس المال البشري والاجتماعي باعتبارهأوصت الدراسة بدراسة 

Garmen Gasparotti, The Internal and External environment Analysis of Romanian 
naval Industry with SWOT model, University of Galati, 2009. 

شتركة المحتملة والأولويات وخلق رؤية مالأهداف  للتخطيط الاستراتيجي لتحديدهو طريقة فعالة تستخدم  SWOT تحليل
لبيئة الداخلية والخارجية ا يجب أن يجيب هذا على السؤال "أين نحن؟" التي تنطوي على تحليل ،استراتيجية التنمية لشركة لتحقيق

لبيئة ا فقط من خلال مراعاة مكونات البيئة العامة ئة،عوامل البي كانت تستخدم لتقييم الشركة  ،بشكل عام وعلى وجه التحديد
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، البيئة الاجتماعية، البيئة السياسية، التشريعات ومجموعات الضغط، ستكون الشركة قادرة على تبني طريقة عمل معينة، الاقتصادية
  والمزايا على المنافسين الحاليين والمحتملين. مما يضمن أدائها
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 خلاصة الفصل الأول

تم التطرق إليه في هذا الفصل يتم الاستخلاص أن كل مؤسسة هدفها الأساسي هو تحقيق الربح بأقل تكلفة وفي  من خلال م
أقرب وقت ممكن لذا عليها عند دراسة بيئتها لا بد من القيام بعملية التحليل البيئي الذي يتم من خلال استغلال نقاط القوة التي 

 التقليل منها، واقتناص الفرص المتاحة أمامها ومحاولة تجنب التهديدات الموجهة إليها والتيتمتلكها ومحاولة معالجة نقاط الضعف أو 
تعيق من مسارها من قبل المنافسين رغم وجود عوامل تؤثر عليها مثل تكاليف القيام بعملية التحليل والكفاءات للقائمين بتلك 

 العملية.

، لهذا البيئة هو رؤية أنشطة ومنتجات المؤسسة في ضوء أنشطة ومنتجات المنافسينإن البعد الاستراتيجي في الأعمال بعد تحليل 
ما يميز المؤسسة عن منافسيها في السوق هو ما يمثل جوهر الميزة التنافسية وهذه الأخيرة قد تفهم في التحليل البيئي بأنها أية نقطة 

ين تكون بل المؤسسة بأفضل مما يستطيع على ذلك منافسيها، في حقوة ما داخل المؤسسة أو فرصة في البيئة قابلة للاستخدام من ق
 أية نقطة الضعف داخل المؤسسة أو أي تهديد في البيئة خارج المؤسسة بمثابة ميزة تنافسية على حساب المؤسسة.

افسية بها لا يعني أنها في نوبهد توضيحنا لأهم المداخل الخاصة بتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، تبين أن تحقيق المؤسسة لميزة ت
لمنافسين عليها العمل والبحث عن سبل تطوير واستدامة هذه الميزة لمنع امأمن من تهديدات المنافسين، وأنها حققت ما تريده بل يجب 

  من محاكاتها وتقليدها.
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 قائمة المراجع

 أولا: باللغة العربية

 الكتب: -2

 .2223ر، والتوزيع، القاهرة، مص، السحاب للنشر التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسسةحسين مصطفى الهلالي،  -

 .2222، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر التوزيع، الأردن، التخطيط الاستراتيجيبشار يزيد الوليد،  -

 .2222، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، بحوث التسويقعلي فلاح الزعبي،  -

 .2225، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الاستراتيجيةأساسيات الادارة مؤيد سعيد سالم،  -

 .2223، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد إدريس،  -
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 (: الهيكل التنظيمي22الملحق رقم )
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 الوظيفية والشخصية تالمحور الأول: البيانا

 أنثى                                  ذكر              :الجنس .2

 

     سنة        35 أقل من لىإ 25من                           سنة        25قل من أ     :العمر .0

                 سنة فما أكثر 35                سنة       35 أقل من لىإ 35من                     

 

 :    مييعلتالمستوى ال .3

 ماستر أو ماجستير                               ليسانس                                 ثانوي                

 شهادات أخرى                             دكتوراه     

 

    : الوظيفة الحالية .4

 رئيس قسم                                                                                      مدير    

 عون تنفيذي                                                      رئيس مصلحة              

 

 سنوات الخبرة:    .5

 سنوات         22إلى  5سنوات                                                من  5أقل من    

 سنة     25سنة                                                أكثر من  25إلى  22من         
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 تنطبق على رأيكم( أمام الإجابة التي Xيرجى وضع إشارة )

 متغيرات الدراسة: الثانيالمحور 

 المتغير الأول: التحليل البيئي

موافق  الفقرات مالترقي
غير  محايد موافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تتابع المؤسسة بيئة الأعمال بشكل مستمر وتسعى لاستغلالها  2
 بشكل جيد.

     

0 
ة الأعمال تغيرات بيئ لا تواجه المؤسسة أي صعوبة في التعامل مع

 على مختلف الأصعدة.
     

3 
 تتابع المؤسسة التغيرات في بيئة الأعمال وتتكيف معها بسرعة وفي

 الوقت المناسب.
     

      ا.تهتم المؤسسة بمتابعة التقدم التكنولوجي للاستفادة منه في عملياته 4

5 
طاع نشاط قتأخذ المؤسسة بعين الاعتبار كل ما يجري من تطور في 

 المؤسسة.
     

6 
تؤثر التشريعيات الحكومية على قدرات المؤسسة في التطوير من 

 خدماتها.
     

تعمل المؤسسة على القيام بعملية تشخيص الفرص الممكنة  7
 للاستفادة منها في المستقبل.

     

      تعمل المؤسسة على تشخيص التهديدات التي تحيط بها لمواجهتها. 8

تهتم المؤسسة بمراجعة الهيكل التنظيمي الداخلي لها لمعرفة مدى  9
 ملاءمته لعملياتها.

     

تملك المؤسسة موظفين مختصين لتوفير معلومات شاملة عن جوانب  22
 عملياتها.

     

تملك المؤسسة من الخبرات والإمكانيات ما يسمح لها بالتعامل مع  22
 التغيرات المستقبلية.

     

تتوفر المؤسسة على نظام معلوماتي محكم يساعدها في تحقيق  20
 أهدافها.
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تعتمد المؤسسة على مصادر المعلومات الغير الرسمية لتوفير المعلومات  23
 الدقيقة.

     

تهتم المؤسسة بصفة بتوحيد السلوكات وتقوية الاتصالات وزيادة  24
 بالقرارات.التبادل بين أعضاء المؤسسة من خلال المشاركة 

     

تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة لديها للاستفادة منها في  25
 المستقبل.

     

تعمل المؤسسة على تحديد نقاط الضعف لديها للسعي لتجنبها أو  26
 عليها. بالتغل

     

 

 الميزة التنافسية المستدامة :المتغير الثاني

موافق  الفقرات مالترقي
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

 مدخل استدامة التكلفة المنخفضة 

 الخدمات التي تقدمها المؤسسة منخفضة التكلفة مقارنة بالمنافسين. 27
     

      تسعى المؤسسة إلى خفض تكاليف تقديم الخدمات باستمرار. 28

      الحصة السوقية للمؤسسة في ازدياد مستمر. 29

02 
والمعرفة التي تملكها المؤسسة هي مصدر تحقيق تفوق المعلومات 

 المؤسسة على المنافسين.
     

02 
تسعى المؤسسة إلى تخفيض نسبة الأخطاء في الخدمات المقدمة 

 باستمرار.
     

      تدعم المؤسسة أنشطة البحث والتطوير لتخفيض التكاليف. 00

تحسين أداء  المؤسسة فيتساهم برامج التكوين والتدريب التي تقدمها  03
 الموظفين في أعمالهم.

     

 مدخل استدامة خلق قيمة مميزة للزبائن

تقدم المؤسسة خدمات فريدة ومميزة مقارنة بالمنافسين وتتفوق عليهم  04
 باستمرار.
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هناك دعم دائم ومستمر للأفكار الجديدة والحلول المبتكرة في  05
 المؤسسة.

     

      المؤسسة سياسة لبناء علاقات قوية ومستمرة مع الزبائن.تعتمد  06

تخضع خدمات المؤسسة إلى المراجعة المستمرة تماشيا مع رغبات  07
 واقتراحات الزبائن.

     

      يدرك زبائن المؤسسة تميز وخصوصية الخدمات التي نقدمها لهم. 08

      التقليد.الخدمات التي تقدمها المؤسسة محمية وصعبة  09

      لا تجد المؤسسة صعوبة في تقديم خدمات جديدة ومبتكرة باستمرار. 32

 مدخل استدامة تحقيق الجودة المتفوقة

      بناء سياسة استراتيجية واضحة وموثقة للجودة. 32

      تحسين الوعي بالجودة لدى الأفراد العاملين باستمرار. 30

      بالجودة من خلال الدورات التدريبية. تطوير العمليات الخاصة 33

      نشر مفاهيم الجودة بين العاملين في مختلف أقسام المؤسسة. 34

تستقطب المؤسسة موارد بشرية ذات الكفاءة التي تساهم في تحقيق  35
 جودة خدمات متفوقة.

     

      تقدم المؤسسة خدمات ذات جودة ترتقي لمستوى متطلبات الزبائن. 36

تقديم خدمات جيدة ذات جودة مميزة يساهم ذلك في زيادة ربحية  37
 المؤسسة.
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 (: نتائج حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ24الملحق رقم )

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,926 16 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,866 7 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,869 7 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,863 7 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 21 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,894 37 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 12 ذكر 

 100,0 70,0 70,0 28 أنثى

Total 40 100,0 100,0  

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,5 2,5 2,5 1 سنة 25 من أقل 

 27,5 25,0 25,0 10 سنة 35 إلى 25 من

 87,5 60,0 60,0 24 سنة 45 إلى 36 من

 100,0 12,5 12,5 5 سنة 45 من أكبر

Total 40 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,0 15,0 15,0 6 ثانوي 

 45,0 30,0 30,0 12 ليسانس

 60,0 15,0 15,0 6 ماجستير أو ماستر

 72,5 12,5 12,5 5 دكتوراه

 100,0 27,5 27,5 11 أخرى شهادات

Total 40 100,0 100,0  

 

 الحالية الوظيفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,5 2,5 2,5 1 مدير 

 40,0 37,5 37,5 15 قسم رئيس

 60,0 20,0 20,0 8 مصلحة رئيس

 100,0 40,0 40,0 16 تنفيذي عون
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Total 40 100,0 100,0  

 

 الخبرة السنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,5 12,5 12,5 5 سنوات 5 من أقل 

 37,5 25,0 25,0 10 سنوات 10 إلى 5 من

 60,0 22,5 22,5 9 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 40,0 40,0 16 سنة 15 من أكثر

Total 40 100,0 100,0  
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 محاور الاستبيان(: نتائج 25الملحق )
Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

 68,00 46410, 1,7000 0 40 الجنس

 113,00 67511, 2,8250 0 40 العمر

 123,00 1,47435 3,0750 0 40 التعليمي المستوى

 119,00 94699, 2,9750 0 40 الحالية الوظيفة

 116,00 1,08131 2,9000 0 40 الخبرة السنوات

 51,00 93336, 1,2750 0 40 .جيد بشكل لاستغلالها وتسعى مستمر بشكل الأعمال بيئة المؤسسة تتابع

 مختلف على الأعمال بيئة تغيرات مع التعامل في صعوبة أي المؤسسة تواجه لا

 .الأصعدة
40 0 1,9000 1,25678 76,00 

 الوقت وفي بسرعة معها وتتكيف الأعمال بيئة في التغيرات المؤسسة تتابع

 .المناسب
40 0 1,6500 1,31168 66,00 

 75,00 1,32409 1,8750 0 40 .عملياتها في منه للاستفادة التكنولوجي التقدم بمتابعة المؤسسة تهتم

 78,00 1,33877 1,9500 0 40 .المؤسسة نشاط قطاع في تطور من يجري ما كل الاعتبار بعين المؤسسة تأخذ

 72,00 1,13680 1,8000 0 40 .خدماتها من التطوير في المؤسسة قدرات على الحكومية التشريعيات تؤثر

 في منها للاستفادة الممكنة الفرص تشخيص بعملية القيام على المؤسسة تعمل

 .المستقبل
40 0 1,7000 1,22370 68,00 

 93,00 1,63907 2,3250 0 40 .لمواجهتها بها تحيط التي التهديدات تشخيص على المؤسسة تعمل

 89,00 1,54401 2,2250 0 40 .لعملياتها ملاءمته مدى لمعرفة لها الداخلي التنظيمي الهيكل بمراجعة المؤسسة تهتم

 79,00 1,45862 1,9750 0 40 .عملياتها جوانب عن شاملة معلومات لتوفير مختصين موظفين المؤسسة تملك

 التغيرات مع بالتعامل لها يسمح ما والإمكانيات الخبرات من المؤسسة تملك

 .المستقبلية
40 0 1,8000 1,39963 72,00 

 71,00 1,32988 1,7750 0 40 .أهدافها تحقيق في يساعدها محكم معلوماتي نظام على المؤسسة تتوفر

 83,00 1,55889 2,0750 0 40 .الدقيقة المعلومات لتوفير الرسمية الغير المعلومات مصادر على المؤسسة تعتمد

 بين التبادل وزيادة الاتصالات وتقوية السلوكات بتوحيد بصفة المؤسسة تهتم

 .بالقرارات المشاركة خلال من المؤسسة أعضاء
40 0 1,6750 1,11832 67,00 

 80,00 1,50214 2,0000 0 40 .المستقبل في منها للاستفادة لديها القوة نقاط بتحديد المؤسسة تقوم

 69,00 1,19802 1,7250 0 40 .عليها التغلب أو لتجنبها للسعي لديها الضعف نقاط تحديد على المؤسسة تعمل

 51,00 93336, 1,2750 0 40 .بالمنافسين مقارنة التكلفة منخفضة المؤسسة تقدمها التي الخدمات

 76,00 1,25678 1,9000 0 40 .باستمرار الخدمات تقديم تكاليف خفض إلى المؤسسة تسعى

 67,00 1,30850 1,6750 0 40 .مستمر ازدياد في للمؤسسة السوقية الحصة

 على المؤسسة تفوق تحقيق مصدر هي المؤسسة تملكها التي والمعرفة المعلومات

 .المنافسين
40 0 1,9000 1,31656 76,00 

 78,00 1,33877 1,9500 0 40 .باستمرار المقدمة الخدمات في الأخطاء نسبة تخفيض إلى المؤسسة تسعى

 71,00 1,14326 1,7750 0 40 .التكاليف لتخفيض والتطوير البحث أنشطة المؤسسة تدعم

 في الموظفين أداء تحسين في المؤسسة تقدمها التي والتدريب التكوين برامج تساهم

 .أعمالهم
40 0 1,6500 1,21000 66,00 

 51,00 93336, 1,2750 0 40 .باستمرار عليهم وتتفوق بالمنافسين مقارنة ومميزة فريدة خدمات المؤسسة تقدم

 75,00 1,24422 1,8750 0 40 .المؤسسة في المبتكرة والحلول الجديدة للأفكار ومستمر دائم دعم هناك

 67,00 1,30850 1,6750 0 40 .الزبائن مع ومستمرة قوية علاقات لبناء سياسة المؤسسة تعتمد
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 واقتراحات رغبات مع تماشيا المستمرة المراجعة إلى المؤسسة خدمات تخضع

 .الزبائن
40 0 1,8500 1,31168 74,00 

 76,00 1,33589 1,9000 0 40 .لهم نقدمها التي الخدمات وخصوصية تميز المؤسسة زبائن يدرك

 71,00 1,14326 1,7750 0 40 .التقليد وصعبة محمية المؤسسة تقدمها التي الخدمات

 68,00 1,22370 1,7000 0 40 .باستمرار ومبتكرة جديدة خدمات تقديم في صعوبة المؤسسة تجد لا

 51,00 93336, 1,2750 0 40 .للجودة وموثقة واضحة استراتيجية سياسة بناء

 76,00 1,25678 1,9000 0 40 .باستمرار العاملين الأفراد لدى بالجودة الوعي تحسين

 66,00 1,31168 1,6500 0 40 .التدريبية الدورات خلال من بالجودة الخاصة العمليات تطوير

 75,00 1,32409 1,8750 0 40 .المؤسسة أقسام مختلف في العاملين بين الجودة مفاهيم نشر

 خدمات جودة تحقيق في تساهم التي الكفاءة ذات بشرية موارد المؤسسة تستقطب

 .متفوقة
40 0 1,9500 1,33877 78,00 

 72,00 1,13680 1,8000 0 40 .الزبائن متطلبات لمستوى ترتقي جودة ذات خدمات المؤسسة تقدم

 68,00 1,22370 1,7000 0 40 .المؤسسة ربحية زيادة في ذلك يساهم مميزة جودة ذات جيدة خدمات تقديم

 

Corrélations 

 البيئي التحليل 

 التنافسية الميزة

 المستدامة

 Corrélation de Pearson 1 ,539 البيئي التحليل

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 40 40 

 Corrélation de Pearson ,539 1 المستدامة التنافسية الميزة

Sig. (bilatérale) ,002  

N 40 40 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

لفرضية 

 الرئيسة
40 66,0500 21,54655 3,40681 
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 (: نتائج اختبار الفرضيات الرئيسية والفرعية26الملحق )

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 65 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

الفرضية 

 الرئيسة
,308 39 ,760 1,05000 -5,8409 7,9409 

 

 

Corrélations 

 الفرضية الفرعية الثالث الفرضية الفرعية الثانية الفرضية الفرعية الأولى الفرضية الرئيسة 

 Corrélation de Pearson 1 ,985 ,888* ,589 الفرضية الرئيسة

Sig. (bilatérale)  ,008 ,004 ,000 

N 40 40 40 40 

 *Corrélation de Pearson ,985 1 ,989* ,503 الفرضية الفرعية الأولى

Sig. (bilatérale) ,008  ,000 ,008 

N 40 40 40 40 

 Corrélation de Pearson ,888* ,989* 1 ,858 الفرضية الفرعية الثانية

Sig. (bilatérale) ,004 ,000  ,000 

N 40 40 40 40 

 Corrélation de Pearson ,589 ,503* ,858 1 الفرضية الفرعية الثالث

Sig. (bilatérale) ,000 ,008 ,000  

N 40 40 40 40 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 



 

 
 

 ا

  الملخص

ع دراسة حالة م التحليل البيئي في تحقيق الميزة التنافسية دورلى محاولة التعرف على إهدفت هذه الدراسة  
ولتحقيق أهداف الدراسة تم اعتماد دراسة وصفية تحليلية لمعطيات المؤسسة محل الدراسة، ، مؤسسة اتصالات الجزائر

حصائية انات التي تم تحليلها بالاعتماد على الحزمة الاإضافة إلى استخدام الاستبيان كأداة رئيسية في جمع البي
(SPSS) وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية لمساهمة التحليل البيئي في ،

موعة من التوصيات ج المتوصل إليها مجتحقيق الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسة محل الدراسة، كما قدمت الدراسة في ضوء النتائ
 والمقترحات المتعلقة بالموضوع.

 

الميزة التنافسية  لميزة التنافسية،ا ،تحليل البيئة الخارجية، تحليل البيئة الداخلية، التحليل البيئيالكلمات المفتاحية:  
 .المستدامة

 

 
  Abstract: 

 This study aimed to try to identify the role of environmental analysis in achieving 

competitive advantage with the case study of Algeria Telecom in Tebessa, and to achieve the 

objectives of the study, a descriptive and analytical study was adopted for the data of the 

institution under study, in addition to the use of the questionnaire as a main tool in collecting 

the analyzed data based on the statistical package (SPSS), the study reached a set of results, 

the most important of which is the existence of a positive relationship with statistical 

significance for the contribution of environmental analysis to achieving sustainable 

competitive advantage in the institution under study. In light of the findings, the study 

presented a set of recommendations and suggestions related to the subject. 

 

 Key words: environmental analysis, internal environment analysis, external environment 

analysis, competitive advantage, sustainable competitive advantage. 

 

 


