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 الكفاءات  كعامل لتحقيق  الأداء المتميز : نظرية الموارد  و التجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات 
 موساوي زهية. أ: من إعداد                                                                     

       خالدي خديجة.         أ                                                                             
  الجزائر-                                                                              جامعة تلمسان

I   -التنافسيةالميزة  مفاهيم متعلقة ب :   
 مـن الخـصوم     أكثر أولصراع الحاصل غالبا بين اثنتين       ا أوتعبر المنافسة بمفهومها البسيط عن حالة التحدي         :المنافسة مفهومها /1   

جـل  صراع متواصل من أ    و ال  ، المنظمة أداءو تمثل حلقة وسيطة بين التغير البيئي و         ) Karlof,1989 :32(المتنافسين و المتكافئين    
ه خارج مجالات النمو و الحـصول   منافسإزاحة إلىفكل منافس يهدف ،  سلميا دونهاالتعايش من خلالها لا يستطيع المتنافسون       ،  البقاء

  . و تضمن له البقاء و الاستمرارالأفضلعلى الموارد و الانفراد بميزات تنافسية تميزه عن خصمه و تمنحه الموقع التنافسي 
  : التنافسيةةزيالم/2  

  :مفهومها         *   
 شهدت البيئة التي تعمل بها معظم المنظمات تغيرات إذ ، دارةللإ المعاصرة الأدبيات كبيرة في أهميةنال مفهوم الميزة التنافسية        

و ،  و ثورة الاتصالات و تحرير التجارة العالمية الدولية نتيجة لثورة تكنولوجيا المعلوماتأمجوهرية على مختلف المستويات سواء المحلية 
لة من خلال قطاعاتها و مؤسساتها العامة بصيغة تتبنى ادوار  غالبا ما تتدخل الدوإذ،  العولمةتأثيراتلم تستثني أي منظمة في العالم من 

التفوق التنافسي  لتحقيق هدف المنظمات مما دفع بجميع ، فاعلة ينطوي عليها تطوير القدرة التنافسية لمؤسساتها العاملة محليا و دوليا
 .  خلال تحقيق المزايا التنافسية منضمن قطاع نشاطها 

  الزبـائن بطريقـة    إلىدمات  خ تقديم   أوإنتاج السلع    القدرة على    إلى مفهوم الميزة التنافسية يشير      أن إلى و تؤكد معظم الدراسات       
 قيمة معينة لمنتجاتها بطريقة يعجز عن تنفيـذها         لإضافة من خلال استغلال المنظمة لمصادر القوة لديها          المنافس الأخر  متميزة عما يقدمه  

  ) pitts,Lei 1996 :68( .الآخرينالمنافسين 
  .التي تتفوق بها المنظمة على منافسيها المجالات بأنهاالميزة التنافسية  )Hofer.Et.al,1988 :6 (و يوضح 

و تتحقق هذه الميزة من خلال احتلال المنظمة لموقع ملائم لها في السوق و من ثم التقدم تدريجيا في مواجهة القوى المنافسة لها و في    
  .جذب الزبائن
 حققت ميزة تنافسية عندما تتمكن من تحقيق قيمة مضافة بفضل أنها يمكن القول عن مؤسسة لى المفاهيم السابقة ، إضافة إ  

الاستراتيجية التي تتبناها ، في الوقت الذي يعجز فيه منافسوها القيام بذلك أي تحقيق نفس القيمة، بنفس الاستراتيجية، و في نفس 
 .الفترة 

  :   porterالتحليل الكلاسيكي لـ الميزة  التنافسية  و  /3
       سادت التحليل الاستراتيجي للمنظمات لفترة طويلة ، التي الصناعي ،  مبادئها من  مفاهيم الاقتصاد   Porter  نظرية تستمد      

ع الصناعي  غير مختلفة  في        المؤسسة مرتبط بمحيطها الخارجي  و مواردها  و بالتالي المنظمات الموجودة في نفس القطا               أداء  أن و ترى   
    . الأسواق قابلة للبيع و الشراء في الأخيرةمواردها على اعتبار أن  هذه 

 Porter, 1985, 1991; Hergert et Morris, 1989; Shank et)الميزة التنافـسية حـسب كـل مـن           ف
Govindarajan, 1993)،   حيث حدد تكمن في التسيير الجيد لأنشطة المنظمة ،  porter  ثلاث استراتيجيات لتحقيق ذلك 

اكتساب ميزة تنافسية مرهون بما تمتلكه المنظمة من موارد مختلفة و ما            ليف، التميز، و التكثيف ، و بالتالي        ، هي السيطرة بواسطة التكا    
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 الأمر و الداخلية المتغيرة باستمرار ،    ،   في ظل الظروف البيئية الخارجية       ا فتنفرد بها عن غيرها ،     تتمتع به من نقاط قوة  تؤهلها لاكتسابه       
  : رها يمكن تحديد نوعين دالذي يجعل تلك الظروف  ذات تأثير في عملية بناء الميزة التنافسية ، و لتعدد مصا

لـسياسية   تضم مجموع العوامل ا    إذتتعلق بالبيئة الخارجية العامة و هيكل الصناعة التي تعمل فيه المنظمة ،              :  المصادر الخارجية  -      
  )pitts,Lei 1996 :69. ( على المنظمات  بالاتجاه الايجابي و السلبيالاقتصادية و الديموغرافية و التكنولوجية التي تؤثر

 أن زيـادة  إذ في بناء الميزة التنافسية هو حجم و مقدار المنافسة في الصناعات و الامكانات المتوفرة لدى المنافسين ، الأخرو العامل      
 المنافـسين و     لمواجهة   أنشطتهااتها و   الاهتمام بالجوانب الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجي لعملي      إلى يؤدي بالمنظمة    نافسة  حجم الم 

ل من خلالـه     تمكن المنظمة من تقديم منتج ذو قيمة للزبائن تحص         الآخرينالتميز عليهم من خلال امتلاك خصائص غير موجودة لدى          
  .الآخرينالطيبة و يوسع من حصتها السوقية على حساب المنافسين ظمة السمعة  بما يكسب المنعلى رضاهم

 غـير   أو سواء كانت ماديـة      الإنتاج أو الأنشطة لإنجازتكنولوجية و التي تتضمن الوسائل  المتبناة          كذلك فان المتغيرات الفنية و ال         
 ـ  تأخذالتي قد   فضلا عن اثر التغيرات التكنولوجية      ، مادية و الاختراعات الجديدة     ،  خدمات جديـدة   أوظهور سلع   :  أشكالا مختلفة ك

 اختفاء سلع معينة و ظهور سلع بديلة لـسلع          أو،  ظهور بدائل للمواد الخام و استخداماتها      أو،  الإنتاج أساليب لطرق و    ظهور بدائل 
  .حالية

  . بالآخريناسا  رجحان كفة البعض في تحقيق الميزة التنافسية قيإلى تأدي  قدكل هذه العوامل ،
  : و المهارات التي تقوم بها و التي تحدد بالاتيالأنشطةو تتضمن الموارد التي تمتلكها المنظمة و كذلك :  المصادر الداخلية-  

و  كذلك الموارد البـشرية      الأموال و  و   الأبنية و   الأجهزة و   الأوليةكالمواد  و تشمل ما تمتلكه المنظمة من موجودات        : الموارد       *
   Day ,1994.:     )38. ( العلامة التجارية و قنوات التوزيع و غيرها

 تـسهم في    أننها   المستويات المتعددة و التي من شأ      كذلك امتلاك المنظمة لهيكل تنظيمي مترابط يسهل عملية نقل المعلومات من                
 بـالآخرين  كبير قياسا    لرأسمال امتلاكها   أوعلمية متقدمة   ت   تميز المنظمة في امتلاك موارد بشرية ذو مؤهلا        أنحيث  ، بناء ميزة تنافسية  

 و المهارات التي تقوم بها الأنشطة مكمل لتوفر الموارد و هو  شيءبل هناك   و العبرة ليست في الموارد فقط       ، سيجعلها تتميز عن المنافسين   
 .لأعمالهاو تمتلكها المنظمة و يقف في مقدمة ذلك التخطيط 

) Fregenbaum, Karnani,1991 :102(  
عـام   Porterحيـث قـسم  ،  التي تقوم بها المنظمةالأنشطة و أساليبها و بالإدارةو تتعلق بشكل كبير : و المهاراتالأنشطة       *
  : مجموعتين رئيسيتين هماإلى المنظمة أنشطة) Value( من خلال نموذج سلسلة القيمة 1985

 الخلق المادي للسلعة و الخدمة و خدمات ما بعد البيع و تـضم عـدة              إلىلتي تؤدي   و ا : الأساسية الأنشطةمجموعة  : الأولىالمجموعة  +
  : من بينهاأنشطة

  .خزين و السيطرة عليهتو الذي يتضمن استلام مدخلات المنتج و ال: التوزيع المادي الداخلي      **
 .زبائنو يتضمن التجميع و التخزين و توزيع المنتج لل: التوزيع المادي الخارجي      **
  . منتهج نهائيإلى تحويل المدخلات إلى التي تؤدي الأنشطة و تتضمن كافة :العمليات      **
التـسعير و   ، التوزيـع ، البيع، الإعلانو يتضمن كافة النشاطات التي تساهم في تزويد الزبائن بالمنتج و منها             : التسويق و البيع        **
  .الترويج

  . و غيرهاالإدامة لزيادة قيمة المنتج و تتضمن التركيز و التدريب و التصليح و الإدامة و تشمل خدمات : الخدمة      **
  : المساندةالأنشطةمجموعة : المجموعة الثانية+ 

  .المجهزينالأولية و  بالمواد الإمداد و تشمل : الإمداد       **
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  . و المعداتالأجهزةو المدخلات التكنولوجية و نتجات  العمل و تطوير المأنظمة و أساليب و يشمل : تطوير التكنولوجيا       **
و تعيين و تدريب و تطوير الموارد البشرية و الحفاظ عليهـا و              المتعلقة باختيار    الأنشطة و تتضمن كافة     : الموارد البشرية  إدارة       **

  .الاستخدام الامثل لها
   ) Brown،1996: 617. ( المساعدةالأنظمة المالية و الإدارة العامة و ةالإدار أنشطة و تتضمن : في المنظمةالأساسيةالبنى        **

  : )Slack et al, 1998 :51( أهمها، و يمكن تحقيق الميزة التنافسية من خلال عدة مداخل
ن خـلال تحـسين     ذلك م  التكاليف قياسا بالمنافسين و يكون       بأقل قدرة المنظمة على التنفيذ      بأنها تكلفةالبعني    و ن   :كلفةتال -1     

و تمتاز المنظمة التي تركـز  ،) Homgren, 2000 :463( و الكفاءة و حذف الضياع و الرقابة المحكمة على التكاليف الإنتاجية
 عملياتها مقارنة مع المنظمات المنافسة في الـسوق و          ةكلفت و قوة عملها و      أموالها لتحقيق الميزة التنافسية بانخفاض رؤوس       ةكلفتعلى ال 
 ـأسـعار  تخفيض نبالا مكا تلك المنظمة يصبح ةكلفت لانخفاض كنتيجة  ,Slack et al ( زيـادة هـامش الـربح    أوات  المنتج

1998 :80. (  
 إقناع إلىو المهمة المحددة في مرحلة التصميم و الوظيفة منها الجمالية الهادفة      المنتج و تمثل مجموعة خصائص      ):الجودة(النوعية   -2     

 ,Slack et al.( الجماليـة -قابليـة الخدمـة  –القابليـة للـتعمير   -تكراره و هذه الخصائص هي الشراء و الزبون و حثه على 
1998 :52(  

 من المستوى الـذي يقدمـه       أعلى على تقديم مستوى متميز من الجودة        بإصرارها تنافسية   أسبقيةو تمتاز المنظمة التي تتخذ من الجودة         
  .فعة مرتةكلفتمنافسيها حتى و ان تطلب ذلك 

 المرونة من المزايا التنافسية الحاسمة في       أصبحت حيث   وجنتالم ومزيج   الإنتاجية و تعني القدرة على الاستجابة للتغيرات        :المرونة -3     
 التلاؤم مع الحالات الفريدة للزبـون و التـصاميم   وفقا لطلب الزبون يتم من خلال القدرة على         الإنتاج أصبح أنبعد  ، الوقت الحاضر 

  .)Dilworth, 1992 :58( مما يتطلب  مرونة الاستجابة لحاجات الزبون و التغيرات في التصميم للمنتجغيرة المت
  :  المرونة تضم نوعين هماأنو 

  . الفريدة لكل زبون من خلال تغيرات في تصميم المنتجات الحاجاتإشباعو تعني القدرة على : الايصالية         
   . كمعالجة تقلبات الطلبالإنتاج معدلات بطء أوتي تعني القدرة على سرعة  و ال: مرونة الحجم         

 الوقت بين المنظمات لا سيما عنـد التعامـل مـع            أساس المنافسة القائمة على      الوقت للزبون تزداد   أهمية بعد تزايد    :الوقت -4     
يع قاعدتها مع الزبائن من خلال التركيز علـى وقـت            فالكثير من المنظمات تسعى لتوس     طلبوفقا لل منظمات تعمل وفقا لمبدأ الصنع      

  ،  الزبونإلى الخدمة أوتوصيل السلعة 
 أعمالار من خلال استكشاف الفرص الجديدة في البيئة الخارجية و مراقبة            ك و الابت  الإبداع ميزة   تأتيو  :  و الابتكار  الإبداع -5     

 حالة  أنو  ،  استخدام طرق جديدة     أوديم خدمات    تق أو منتجات   بإنتاجنظمة   قيام الم  الإبداعو يتضمن   ، المنافسين و سرعة الاستجابة   
  . قيق الميزة التنافسية للمنظمةتح الابتكار تعبر عن طبيعة التغيرات التكنولوجية الجديدة اللازمة لسد حاجة السوق و بالتالي أو الإبداع

    II- مقاربة المبنية على المواردالبعد الفكري و المنهجي لل:  
 سنوات الثمانينات شهدت نظرية الموارد تطورا معتبرا و ذلك لتغطية النقص الذي               خلال  Wernefeltروادها  بين   من      

 تنطلـق مـن   س لظهور مقاربة جديدة ديناميكية ،في التحليل ، أس   porterفالجمود الذي ميز نظرية، تركته المقاربة الاستراتيجية 
  .التحليل الداخلي للمنظمة 
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  :  قائمة على فرضيتين  (Resources based view )المقاربة المبنية على المواردف 
  . خاصة بهاامتلاكا لمواردو يفسر اختلافها نتيجة  ن واحد مختلفة  فالمؤسسات الموجودة في قطاع نشاطي :المنظمات اختلاف -   
  .تختفيتنافسية ن فالموارد تتفاعل تظهر و وهذا لتامين ديمومة الميزة ال: نظمة استقرار الموارد في الم شبه-   
 و التميـز    ، التنافسية  الميزة   إدامة و   إنشاءو بعضها خاص يمكنها من      ،  بعضها عادي متاح لجميع المؤسسات        أن وارد    ما يميز الم      

 مجمـوع   Wernefelt  حسب مؤسس المقاربة يعني مصطلح الموارد  حيثSargis [P, 2000: 2]   الأخرىعن المؤسسات 
 عـادة   يأخذها التي   الأصول المنظورة  إلى فبالإضافة.  خلال فترة زمنية نسبية    بأنشطة المنظمة    المنظورة و غير المنظورة المرتبطة       الأصول

ــصاديون  ــار الاقت ــين الاعتب ــ المت،بع ــاة علق ــشرية ،،تبالتكنولوجي ــوارد الب ــواد  الم ــزات ،  الم ــة التجهي   الأولي
Tarondeau[347 :P,2000]   الـشبكات التنظيميـة    الغير منظورة  سمعة المنظمة ،  العلامـة التجاريـة ،   الأصول نجد  ،

التي تراقبها المنظمة و تسمح لها بتصميم و تنفيذ الاستراتيجيات الـتي            ...المعارف  ، المعلومات، الميزات، العمليات التنظيمية ، القدرات
  .تمكنها من تعزيز كفاءتها و فعاليتها

   :المنظمة إلىموارد  و تصنف     
  .، التجهيزات، المواد الأوليةتالمؤسسة، التكنولوجياو يضم كل هياكل :  رأس المال المادي-     
  . المؤسسةإطاراتتجارب مختلف  التكوين، الاجتماعية،يضم العلاقات :  رأس المال البشري-     
  .، العلاقات الغير رسمية و المراقبةخطيطم الهيكلة الرسمية للمؤسسة، التيض:  رأس المال التنظيمي-     

 الموارد تزويدا و توظيفا من جهة و المحيط الخارجي بمفهوم المنافسة الموسعة الـتي  دد الاستراتيجية بالتوفيق بين  تحوفق هذه المقاربة          
 [2000 ,99]  أخـرى  تفوقها من مواردها و من تموقعهـا مـن جهـة    الأخرى تستمد هي أنتضم بدورها مؤسسات تحاول 

Durand   
اتيجية لـيس    توصـف بالاسـتر    أصبحت بعدا استراتيجيا و     أخر الموارد المتميزة في المنظمة قبل أي عنصر         أخذت     و بهذا المنظور    

 اءاتكـالإجر  لأخرى لصعوبة اكتسابها و احتمائها بعوائق نقلها و تميزها من مؤسسة            إنما، و   فقط   التنافسية   لمساهمتها في تحقيق الميزة     
  و). 2003، المقاربة الاستراتيجية للموارد، مزهودة(     مثلا ، التنظيمية

  :   مبادئ نظرية الموارد  -1
  : فيRBV لالأساسيةتتمثل المبادىء ، Prahalad, Hamel  حسب
 القطاعـات  المنتجـات و     و في نفس الوقت محفظـة مـن       ... البشرية، التقنية،  محفظة من الموارد المالية    أنهاتصور المنظمة على         * 

  .الاستراتيجية المركزة على سوق معينة مما يبقي دور التجزئة قائما
  .الأكيدضعف موارد المنظمة لا يمنعها من تحقيق التفوق في السوق العالمية كما لا تضمن لها وفرة الموارد لتحقيق النجاح     * 
 اقتحامهـا    فروقات محسوسة بينـها في كيفيـة        عنه  ما ينتج  مواردها   طريقة  مزج     في يكمن   أخرى إلى الاختلاف من منظمة         * 

  . و تموقعها و في النواتج التي تستخلصها من نفس الكميات المتاحة من المواردللأسواق
، د من الاقتصاد في الموار    أفضل من تحسينها انطلاقا      المخرجات   يكون من ، رجات و المدخلات  كنسبة بين المخ  ، الإنتاجيةتحسين      * 

  . ناتج ممكن و لم توفر للاقتصاد في استعمالهاأقصى لتحقيق أصلا وفرت الأخيرة هذه أنعلى اعتبار 
 و الاقتـصاد فيهـا      أساسياستراتيجي   المتكامل و توظيفها مركزة على هدف        إشراكهاالاستعمال الذكي للموارد بتجميعها و          * 

 ,Hamel [1999 ,167-169].  بين التوظيف و تحقيـق العوائـد  لالآجاحيث ما يكون ممكنا و تسريع استرجاعها بتقليص 
Prahalad.  
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   :المواردواد نظرية رية حسب الميزة التنافس  مصادر-2
 المنشاة يمكنها أن علىWernerfelt, 1984; Collis, 1991; Barney, 1991; Grant, 1991) يتفق كل من 

 و يعرفهـا    ، 1959  سـنة     penrose يا مصطلح المورد  طـور مـن طـرف         تاريختحقيق الميزة التنافسية انطلاقا من مواردها ،        
wernfelt  مـوارد منظـورة  أو   إلىو تصنف هذه الأخـيرة  . المنظورة و غير المنظورة  التي تمتلكها المنظمة الأصول بأنها مجموع 

قافتها ، العلامة التجاريـة ،  الكفـاءات و          سمعة المنظمة ، ث   ( ، و غير منظورة     .... ) مصنع ، تجهيزات ، موارد طبيعية       ( الملموسة    
هو مجرد وغالبا ما تعتبر        الموارد الغير منظورة هي كل ما      أن نحو  ما يلاحظ      أكثر، واتجه تركيز الاقتصاديين       ...)أفرادهاالمعارف لدى   

  .المصدر الرئيسي للميزة التنافسية نتيجة صعوبة تقليدها 
ــق     لمنظمة حدد المفكرون مجموعة من الشروط ،تنافسية اللميزة استراتيجيا لتحقيق احتى يمكن اعتبار المورد مصدرا       اتفـــ

 & Amitلميزة التنافسية على المورد و، حددها كـل  مـن    احترام هذه الشروط ضروري حتى تنطبق صفة اأنالاقتصاديون على 
Schoemaker  1993     شروط 7 في  :  

 الحصول عليه حتى لا يتمكن المنـافس مـن    فقطبمعنى يمكن لعدد محدود من المنظمات، ورد بالندرة يتميز المأن يجب  :الندرة - أ     
  .نقلها

كما انه يسهل على المنظمة الدخول      ، و تجنب التهديدات  ، لكي يسمح بانتهاز الفرص   ،   يكون للمورد قيمة   أنيجب  : القيمة - ب   
  . النهائي في نظر الزبونالمنتجو يسهم بطريقة معتبرة في قيمة ،  مختلفةأسواق إلى
 الإنتاج إجراءات بان  Runeltيقول كل من ،  يكون المورد صعب التقليد و هذا لمنع المنافسين من اكتسابهأن يجب :التقليد-  ج  

و تكمـن   منية،  نتيجة احتواءها لمعارف ض،  المرتفع واضحةالأداءعندما لا تكون العوامل التي تحقق ، في منظمة لا يمكن تقليدها بدقة 
  :نتيجة الأسباب التالية هذه الصعوبة 

  .تقليده في هذه الحالة يصعب على المنافسين نادر،المؤسسة موردا متعلق بظرف تاريخي تمتلك *   
  .مفهومة و غير الأسباب، غير واضحة المحققة،العلاقة مابين موارد المؤسسة و الميزة التنافسية   * 
سمعة المنظمـة هـي      الأفراد، العلاقات ما بين     اجتماعيا مثلا التي سمحت للمنظمة بتحقيق الميزة التنافسية معقدة         الموارد   المراحل أو   * 

  .تقليدهاظواهر اجتماعية يصعب 
  ، حتى لا يتسنى للمنافس نقله له بديللا يجب أن يكون ،   على قيمتهيحافظ المورد حتى  : البدائل-د 
يسمح بتمديد حياة الكفاءة التي ،  مورد يمكن استبداله بمورد جديد أو اهتلاك  حالة امتصاص  في Grant   حسب: مدة الحياة -ه 

) رجة تردد مدخلات جديدة في النشاط       د،  التكنولوجي الإبداع دورة حياة    (اة الموارد تتوقف على عدة عوامل       فمدة حي ، يسهم فيها 
  .و تزداد قيمتها كلما ازداد استعمالها،  موجودة ودةدالمحياة غير الحكفاءات ذات مدة الوارد و  تظل الملكن، 
زة تحقيق المي عند   ، للحصول على القيمة الكامنة لمواردها  و هيكلتهاإجراءاتها تنظيملمنظمة  ا على  barney فحسب :  الحيازة- و
لقيمة المضافة  الناتجـة   على حق الملكية  في حيازة ا grant collis & montgomery  1995كد كل من، كما يأنافسيةالت

  . الكفاءةأوعن استغلال  المورد 
 ن لكن تظل الميـزة      غيره داخلها  البحث عن    إلىدفع بالمؤسسة    ي فيه و  من المورد يلغي صفة التميز        احد هذه الشروط   إذن غياب        

  .تحقيقها وقلة من المنظمات تستطيع معقدة،التنافسية ظاهرة 
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  : منهجية نظرية الموارد -3
الأخـيرة تبـدأ     هذه   إطارت تختلف عن المقاربات الاقتصادية الكلاسيكية ففي        امة لتجسيد نظرية الموارد في المنظ      الخطوات العملي  إن  

  .  الهدف و من ثم تبحث عن الموارد اللازمة لتجسيد ذلكالأسواقالمنظمات تحليلها الاستراتيجي باختيار 
 يمكـن اسـتغلالها فيهـا       الأسواق المنظمة بتحديد الموارد ثم يقررون على أي         وليئمسيبدأ   ة الموارد تعكس العملية حيث    بالنسبة لنظري 

  . دائمةأرباحلتحقيق 
  :  و الشكل التالي يوضح ذلك

) bogaert et barney 1994؛ 75ص(  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

       

ضيات نظرية المواردفر  
محفظة الموارد المتمايزة و شبه المستقرة=  مؤسسة -  

  المؤسسات المختلفة-

، ما تعرفه المؤسسة فعالية
درایات فنية، آفاءات ، قدرات

 غير منظورة

ما تملكه المؤسسة  موارد 
 منظورة

 بعض الموارد  المعيقة

 الوضعية التنافسية المدعمة

الإستراتيجيةلأصول ا  
 الكفاءات المميزة
 اجراءات جوهرية

الإستراتيجية تشخيص الموارد  

الماديرأس المال  رأس المال التنظيمي  
 رأس المال البشري

 التدريب المشترك

 الميزة التنافسية الدائمة



                                  قسم علوم التسييرالاقتصادية                كلية الحقوق والعلوم                                                 جامعة ورقلة 
20020055 مارس  مارس 0909--0088  الأداء المتمـــيز للمـنظـمـــات و الحـــكومــات الأداء المتمـــيز للمـنظـمـــات و الحـــكومــات ول ول ــــــــدولي حدولي حــــــــالالالمـــــؤتمر العلـمـــي المـــــؤتمر العلـمـــي   

  

 175

  : مراحل  بناء الميزة التنافسية- 4
   :  الخطوات التالية في,p13  Stephane     A.Tywoniak يحددها

 للعلاقات مـا بـين عوامـل           خاصة فهمهم ،  يعكس تحكم المجموعة في العلاقات ما بين الأسباب و النتائج         : الذكاء السببي  -    
  . التنسيق فيما بينها و النتائج المنتظرة من استغلالها،الإنتاج

فالمجموعة ،  عملية لتحقيق الريع   إلىلاستيعاب تتم ترجمة كل فكرة مبدعة       بعد تحقيق المجموعة لدرجة معينة من ا      :  المشترك الأداء -    
  .التنسيق و التبادلات،  لتخفيف التكاليف بغرض استغلال امثل لقدراتهمإجراءاتالكفؤة تطور 

ن المعطيات التي    فا أهدافها الكفاءة هي تنسيق متميز ما بين موارد خاصة يسمح للمنظمة بتحقيق             أنعلى اعتبار   : كفاءة جديدة  -    
  . تطوير الفوج لكفاءة جديدةإلى إشارة هي الأداء و الأهداف انخفاض الفارق ما بين إلىتشير 
 ميزة تنافسية تتم بتعبئتها في نشاط المؤسسة و بالتالي تصبح  إلىة ترجمتها   ن الكفاءة عبارة عن ميزة كام     إن: اكتساب صفة التميز   -     

  .ا لمعايير الميزة التنافسية رئيسية من خلال اكتسابهكفاءة
  :التنظيمية تجديد الموارد و الكفاءات أساليب- 5
 و التي   أسلوبين،على   كفاءات جديدة بغرض تمديد المدى الزمني لميزته التنافسية تعتمد           أو المنظمات التي تريد الحصول على موارد        إن   

  صول عليها  الكفاءة المطلوبة و بالمرونة في الحأوتختلف باختلاف المورد 
و ،  اليوميـة  الأنـشطة من خلال   ،  تقوم بتجديد مواردها و كفاءاتها بصفة ضمنية       أنيمكن للمنظمة   : التجديد الداخلي  )1          

  .اليقظة الاستراتيجية، بصفة صريحة من خلال تحديث المعارف عن طريق التكوين
حيث تعتـبر   ، مدى استعدادها لاستخراج كل الخبرات من التجارب       هو   أخرىما يميز مؤسسة عن     ،         من هذا المنظور للتجديد   

  .و يمكن تبنيها من خلال نظام اتصالات و نقاشات، مرحلة مهمة جدا
 بأن هناك بعض الصعوبات تظهر عند الاعتماد على التجديد الداخلي من خلال Winter, Nelsonلكن يرى كل من   

  :محاولة توسيع الممارسات التنظيمية
  .  روتينية سابقة قد يعيق فعالية التعلم الداخلي للكفاءاتإجراءاتفوجود ،  تصطدم المؤسسة بموروثاتها/أ     
 تجديـده   إلى تلجأ   أنفبدل  ، فالضغط التنافسي يدفع المؤسسة للتصرف بسرعة     ،  صعوبات يتعلق بالوقت اللازم لتجديد المورد      /ب     

 تعليمها من جديـد     إلىد موظف تتوفر فيه المؤهلات و التجربة المطلوبة بدل السعي           حيث يتم مثلا تجني   ، داخليا تبحث عنه في السوق    
  .  لاكتساب المواردأخرى أساليب إلى التي تدفع المنظمات للجوء الأسبابهاذين العائقين يوضحان ، لموظفيها
  : التجديد الخارجي) 2         

 التشارك في   أو للتنسيق فيما بينها بغرض التبادل       إراديمن خلال عقد تعامل     ، هي اتفاقيات تتم ما بين المؤسسات     : التحالفات/      أ
  ). الإداريةاتفاقيات تبادل الكفاءات (  تبادل  كفاءاتها أوو نقل ، )اتفاقيات تقنية، براءات مشتركة( مواردها المختلفة 

  .تبادل المعلومات و يحقق الثقة، من ايجابيات التحالف انه يوفر التعلم  
  الاندماج و الاكتساب: النمو الخارجي/ ب     

 حيازة أوفشراء ،  يعتبر الاندماج و الاكتساب فرصة حقيقية لاكتساب موارد غير متوفرة في السوق Wernfelt  فحسب  
  .هي أسلوب للاستفادة الكلية من الكفاءات الناتجة عنه) تجهيزاته المختلفة و موظفيه ( بأكملهنشاط 

  :الأسلوبالتي يحققها هذا من بين الايجابيات   
 من خـلال    أقوىو الشركاء سيكون    ، المورد، فالمفاوضات  مع الزبون   ، مرتبط بمساحة المؤسسة  :  المنظمة   معلى حج تأثير           * 

  .حجم المؤسسة
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  . تحقيق اقتصاديات السلم المؤسسة و بالتاليأصول استخداممما يحقق عقلانية اكبر في ،  بموارد جديدة و التشارك فيهاإسهام         * 
  .مما يسمح للمؤسسة بتحسين كفاءاتها من خلال التعلم من مؤسسة ثانية: تحويل كفاءات وظيفية         * 
 .التخطيط الاستراتيجي و المالي، الإدارةما يسمح للمؤسسة باكتساب معارف حول : تحويل كفاءات تسييرية         * 

  : محدودية نظرية الموارد  -6
  :  هذه الانتقادات كما يلي إلى    dejoux  تشير، في تطور الفكر الاستراتيجي إسهامها  تعرضت لانتقادات كثيرة  رغم   

 هـذا   أسـباب  النظرية لا تـشرح      الأداء، ينتج عنه اختلاف في      المنظمات الذي  الفرضية القاعدية للنظرية هي اختلاف       أن -1
  .اءالأد التمايز في المؤسسات والاختلاف مابين 

 كفاءات تنظيمية  وهي مفاهيم نظرية بحتة  ميدانيا          حات موارد ، ميزة تنافسية دائمة ،       النظرية قائمة على مفاهيم و اصطلا      -2
 تمـت الدراسـات في      إذا و بالتالي الشك في مصداقية النظرية ، على اعتبار انه            يعني النقص في الميدان التجريبي ،     غامضة مما   

 .تعطي نفس النتائج مضامين و حالات مختلفة لن 
 . القليل من المنظمات القادرة على استغلال امثل لكفاءاتها التنظيمية  لتحقيق ميزة تنافسية  -3
 . لم تستطع المؤسسة تمييز نفسها فستهمش و تقصى من المجال التنافسي الحالي و المستقبلي إذا -4

ف تحقيق الميزة التنافسية  مما يأثر على مجال نشاطها ، وفرصها            شاط الجوهري،  بهد   نالالأنشطة  و التركيز على        بعض    إقصاء - 5    
  .في قطاعات أخرى 

   III - الكفاءة ، المورد المجرد لتحقيق الميزة التنافسية:  
 و الغموض الذي يلفها ، يـصعب عمليـة           فالإبهام     الكثير من المدارس أكدت على الأهمية الاستراتيجية للموارد الغير المنظورة ،            

  يؤكـد  التنافسية ، فكمـا      تحديدها و تقييمها ، و بالتالي تتوفر فيها الشرط المتمثل في عدم التقليد ، و بالتالي تمثل جوهر و لب الميزة                    
godfrey & hill 1995     ، كلما كان المورد غير منظور ، كلما زادت صعوبة تقليده ن و بالتالي ميزة تنافسية مبنيـة عليـه 

  .ستكون دائمة 
تمثل الموارد  مجموع  : " Penrose 1959   (dejoux p 318) فحسب الموارد، نميز ما بين الكفاءة و أولا أن  لكن يجب     

 إلحاقها من خلال    إلا الكفاءات  لا يمكن تعريفها       أن تعرف بصفة مستقلة عن بعضها البعض ، في حين           أن يمكن   التيالخدمات الكامنة     
  " . نشاط أوبوظيفة 
لي يمكن اعتبار الموارد عبارة عن رصيد في المنظمة ، و الكفاءات عبارة عن تدفقات ، فالمورد هو ما تمتلكه المؤسسة و الكفاءة                         و بالتا 

  .هي ما تعرف فعله 
كما يجب معرفة كيفية تعبئة و التنسيق بين هـذه  ،  الكفاءة هي نتيجة توفيق بين المواردأن G.LEBOTERF             يقول 

  "  Le Professionnel " البحث عن الشخص المالك لهذه القدرة و المعروف عند الاقتصاديين بالاحترافي إلىمما يدفعنا الموارد 
  :    فالكفاءة تتجسد  من خلال 

ها  يكون قادرا على تشغيل    أن يجب   إنماو، فامتلاك المعارف غير كاف حتى نقول بان هذا الموظف كفؤ         : معرفة كيفية التعبئة           + 
  .و في الظروف الملائمة، بالطريقة المناسبة

و كيفية تنظيمها و    ،  في دفتر الموارد   الأساسية يعرف كيفية انتقاء العناصر      أن الاحترافي   أوفعلى المهني   : معرفة كيفية التنسيق           + 
 أداء أولمعالجـة   )  سلوك مناسـب   أوراية فنية   د(  تكون له قدرة على اختيار الكفاءة المناسبة         آخربمعنى  ، استعمالها لتحقيق نشاط مهني   

  .المهمة الملزم بها
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 التكيف مع متطلبات المهمة ضمن حـالات مختلفـة          أو كل الكفاءات قابلة للتحول      أن أساسعلى  : معرفة كيفية التحويل           + 
  . الجيد للنشاطالأداءقصد 

،  يكون مصادقا عليها من طرف المحيط و قابلة للامتحـان في الواقـع         أن يفترض في الكفاءة  : دراية فنية معترف بها و مجربة              + 
  . عند تشغيلها من طرف الموظفإلاخاصة و انه لا يمكن ملاحظتها 

  : الثلاث للكفاءةالأبعاد/ 1      
  :  Savoir الدراية     * 

 إطـار  و العمل في     أنشطتها يسمح للمؤسسة بقيادة      مرجعي إطارو المهيكلة و المدمجة في      ،        هي مجموعة من المعلومات المستوعبة    
  .خاص

  : Savoir-faire الدراية الفنية     * 
 هذا أن M.JORAS يرى،  التجريبيأساسها المحددة مسبقا الأهداف       هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة و هذا حسب 

  .ه مميزا لصورة الذاتالنوع من المعرفة غير قابل للتحويل حيث يتم بناؤه فرديا باعتبار
  : Savoir-être الدراية الذاتية     * 

تتمثل في مجموع السلوكيات و المواقف و المميـزات         . تسمى كذلك بالدراية العلاقية   ،  لوقت طويل  أهمل        هذا النوع من المعرفة     
  .الشخصية المرتبطة بالموظف و المطلوبة عند ممارسة النشاط المعني

  :أبعاد ثلاثة إلى لأدائهايمكن تصنيف الكفاءات المطلوبة ، مثال لسكرتير المبيعات N.MANDON     تورد
التعبير الشفوي و   ، تقنيات المحاسبة ، تقنيات السكرتارية : هي المعارف المهنية القاعدية الضرورية لممارسة الوظيفة مثلا       : الدراية-         

  .أخر إلىعلومات قابلة للنقل من شخص هي م،  terminal الكتابي استعمال الوحدة الطرفية
  .معلومات خاصة بتشغيل المصلحة المعنية، الإجراءات، الأنشطة، هي المفاهيم المكتسبة عن طريق الاستعمال: الدراية الفنية-         
  .روح المبادرة، الدقة الاستقلالية، هي مجموع الصفات الشخصية كالترتيب:الدراية الذاتية-         

B.MARTORYيضيف بعدا رابعا يتمثل في :  
  : مميزات الكفاءة/ 2   

  : محاور مميزة لهاأربع  J.LEPLATحدد         
 إذافالشخص يكون كفـؤا     ، الأمر تنفيذ نشاط معين     أوذات غاية حيث انه يتم تشغيل معارف مختلفة قصد تحقيق هدف محدد                  * 

  . هذا النشاط بصفة كاملةتأديةاستطاع 
  .الفنية- كل العناصر المكونة لها تتفاعل في حلقة مفرغة من المعارف الدراياتأنحيث ، اغتها تتم بطريقة ديناميكيةصي     * 
، و نتائج هذه الأنـشطة    ،  الممارسة و الوسائل المستعملة    الأنشطةما يمكن ملاحظته هي     ، فالكفاءة غير مرئية  ، هي مفهوم مجرد       * 
  .الأنشطةا يتم من خلال تحليل تحديده،  Thierry Sauret يؤكده
  .فرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين و إنما يكتسب  ذلك من خلال تدريب موجههي مكتسبة فال     * 

  
  : الكفاءة التنظيمية / 3      
 من خلال   نتيجة تجسدها و    تعتبر الكفاءة التنظيمية      التنافسية، و لتحقيق الميزة     المنظمات، باختلاف أنواع الكفاءات التي نجدها في            

  .للتميز و العامل المحقق بالدراسة، و يستعصي على المنافس تقليدها،  هي المعنية الموارد، ما بين مختلف علاقات ضمنيةشبكة 
   :بناءها  الكفاءة التنظيمية من خلال الأبعاد المتعددة في    Nagata, Nonaka, Kusonokiمن    يعرف كل 
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 تسمح هذه   المعلومات، قواعد   التكنولوجيات، الأفراد، بدورها من    للمعرفة المتكونة  و تتضمن الوحدات الفردية      :معرفة قاعدة   -1    
  .المحلية بتحديث الكفاءاتالوحدات 

 تقـسيم   الـسلطة،  (المؤسسة   و يجسد ببنية     المعرفة، يتمثل دوره في تحديد العلاقات ما بين الوحدات العملية و            :للمعارف  إطار -2  
  .و السياسات المحددة لها .)  .المهام و دوارالأ
 المعرفة ن و ينـتج عـن هـذه          المحولة لقواعد  و   الوحدات الفردية المنسقة   بين   التفاعلات ما هي عبارة عن    :  ديناميكية المعارف  -3   

  .ديناميكية كفاءات إنشاءالحركية 
IV- مقارنة ما بين التحليل الكلاسيكي لporterارد و تحليل نظرية المو  
  :  مقارنة لتوضيح نقاط الضعف و القوة لكلتا النظريتينإجراء نحاول      

  :  النظرية فرضية  /  1
  :التحليل الكلاسيكي/ أ  
  .اعتبار المنظمات متجانسة في مجموعة استراتيجية* 1    
  .نظمةستراتيجيات المتبناة من طرف المللا، و ةالمحدد لمستوى المنافسبنية القطاع النشاطي هي * 2    
نشاطي، و لها تأثير مباشر على استراتيجيات كـل  القطاع الربحية ة لدد هي المحالقوى الخمس للمجال التنافسي * 3    

  .منظمة موجودة في هذا النشاط
  ).قابلة للبيع و الشراء ( قواعد استراتيجية  بقصر مدة حياتها، و بالديناميكية لإرساءلة الموارد المستعم تتميز * 4    
  :ليل نظرية المواردتح/ ب  
  )penrose، 1959 ،wernerveltحسب ( متمايزة القطاع النشاطي مؤسسات* 1    
  .تعرف المؤسسة كمحفظة موارد، مختلفة و مستقرة زمنيا و مكانيا* 2    
  .كية تحقق ريوع على المدى الطويللميزة تنافسية ديناميتعتبر الموارد كمصادر * 3    

  :الأسس النظرية/ 2
  .يل الكلاسيكيالتحل/ أ  
  .للمحيط تأثير على استراتيجية و مردودية المؤسسة: مقاربة خارجية  هي *1    
  .الميزة التنافسية ثابتة و محدودة زمنيا* 2    
  .مصادر الميزة التنافسية ناتجة عن التكيف مع المحيط* 3    
  .سوق/ سلعة المتبناة الاستراتيجية* 4    
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  :تحليل الموارد/ ب  
  .تتعلق بالموارد الداخلية للمؤسسات لا بالمحيط الخارجي: خليةمقاربة دا* 1    
  .ميزة تنافسية ديناميكية* 2    
  .مصادر الميزة التنافسية ناتجة عن الموارد الداخلية للمؤسسة* 3    
  .الموارد المحققة للميزة التنافسية، غير قابلة للتقليد و لا للبيع* 4    
  .المنظورة و غير المنظورة، و على الكفاءات التنظيمية قائمة على الموارد الاستراتيجية* 5    

  :المنهجية المتبناة/ 3
  :التحليل الكلاسيكي/ أ  
  .و التهديداتتحليل المحيط الخارجي لتحديد الفرص يعتمد على  * 1    
  .تحديد نقاط قوة و ضعف المؤسسة* 2    
  .بالمقارنة مع المنافسيناختيار استراتيجية * 3    
  .لوضع خطة عم* 4    
  .تحديد وسائل المراقبة* 5    
  :تحليل الموارد/ ب  
  .تحديد موارد المؤسسة* 1    
  .تحديد الكفاءات التنظيمية* 2    
  .تحديد الكفاءات التنظيمية الاستراتيجية* 3    
  . أمثل لهذه الكفاءاتاستغلالا* 4    

  :وحدات التحليل/ 4
  :التحليل الكلاسيكي/ أ  
  .سلعة، خدمة* 1    
  .سسة كمجموعة قطاعات استراتيجيةتعرف المؤ* 2    
  :تحليل الموارد/ ب  
  .يتعلق بكفاءات المنظمة* 1    
  .كمحفظة موارد استراتيجية و كفاءات رئيسيةتعرف المؤسسة * 2    

  :مدة حياة وحدات التحليل/ 5
  :التحليل الكلاسيكي/ أ  
  .، إنشاء سلعة متغيرةنشاطيحسب القطاع ال* 1    
  .تغير من الأشهر إلى السنواتدورة حياة المنتوج  ت* 2    
  :تحليل نظرية الموارد/ ب  
  . سنوات10 إلى 5بناء كفاءة استراتيجية  في المؤسسة  يستغرق من * 1    
  .تتميز الكفاءة الاستراتيجية بمدة حياة أطول من المنتج* 2    
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 الخلاصة
قاربة المبنية على الموارد  و التي جاءت بالتجديد بالنسبة للميزة            من خلال هذه الورقة  ، حاولنا توضيح المفاهيم النظرية المتعلقة بالم               

،رغم  أن    و ذلك لخصوصياتها     صدر استراتيجي للميزة التنافسية ،    على الكفاءات التنظيمية كم   ها   اعتماد ، و التنافسية و مصادر تحقيقها   
  .ادرة على تحقيقها خاصة إذا ادمجنا الكفاءة  كمصدر لها الميزة التنافسية  تبقى مفهوم غامض ، و غير نهائية ، وقلة هي المنظمات الق

لـى   الكلاسيكية للتحليل الاسـتراتيجي و القائمـة ع        ةنظريال في   ذي أشار إليه الكثير من الاقتصاديين       اللكن  رغم  النقص       و       
  و هيكلـة حديـد  التالي يقترحانهـا لت ليبالأسا ما بين  المقاربتين  ، على مستوى         تكاملالمس   ن أن انه يمكن    إلاد الصناعي ،    االاقتص

 المحـيط و التحليـل      إقـصاء البحث في الموارد الداخلية للمنظمة عن التميز دون         استراتيجية المنظمة ،  و يتجسد التكامل من خلال          
   صيغة متناسقة  تحقق التفاعل ما بين التحليل الداخلي و الخارجي إيجادلي ا و بالت،الخارجي

 و   الدائم عن الاستغلال الامثل لها،     لي البحث امة و بالت  ظ جوهر المن  أنهاللكفاءة ، على اعتبار      البعد الديناميكي      دماجإأهمية   كذلك      
  . عن الطرق المختلفة لتجديدها  بغرض المحافظة على تواصل و استمرارية التميز 

   . نجحت في تحقيق ميزة تنافسية دائمةبأنها نقول أن  يمكن و الأبعادالإجراءات توفق ما بين كل هذه أن استطاعت المنظمة إذا    
 الــمــراجــع 

  . و الوسيلةالأثر:  البحوث التسويقية و اكتساب المزايا التنافسيةأنظمة. معتز سلمان عبد الرزاق) 1  
  .2004الأهلية الزرقاء     جامعة . الأعمال و دورها في تنمية و تطوير منظمات الإدارية حول نظم المعلومات يالمؤتمر العلم إطاربحث في   

 و الإداريـة  حول نظم المعلومـات  يالمؤتمر العلم إطاربحث في    . الأعمال الاستراتيجية و تعزيز تنافسية منظمات       الإدارةدور نظم المعلومات في كسب رهانات       . عبد الملك مزهوده  ) 2   
  .2004هلية الأجامعة الزرقاء .   الأعمالدورها في تنمية و تطوير منظمات 
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