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تناولت الورقة البحثية دراسة تحليلية نظرية بمنظور معاصر يتناول مفهوم الميزة التنافسية الذي ما يزال يتصف  :تخلصمس

. الإستراتيجيةدة زمنية طويلة نسبيا على تداوله من قبل الباحثين في حقل الإدارة بالحداثة وبعض الغموض بالرغم من مرور م
إذ تستوجب متطلبات التغير والتطور المتسارع في حياتنا المعاصرة البحث باستمرار عن الصيغ والأساليب الإدارية الأكثر 

لمواقف وتنامي حالات التعقيد والتشابك في ملاءمة التي تستهدف التحسب واستباق الأحداث والتخطيط استراتيجيا إزاء ا
لقد تركزت  .مستلزمات الحصول على الموارد الأفضل ومعالجتها بطرائق نوعية تدعم حالات المنافسة والتفوق على الآخرين

يهيأ  الميزة التنافسية بالشكل الذي إلىمشكلة البحث في عدم اتفاق غالبية الدراسات على تحديد آليات بشأن كيفية الوصول 
للمنظمات إتباع سلسلة من الخطوات المنطقية التي يمكن أن توفر لها تقدير إمكانياتها في تحقيق الميزة التنافسية وقابليتها على 

  . تحقيق التفوق والتميز بالمقارنة مع المنافسين
  O33؛  JEL L22 :تصنيف

  .ستدامةميزة التنافسية المالميزة التنافسية، منظمة الأعمال الريادية، ال :الكلمات المفتاحية
Abstract: A theoretical dimensions have been tackled towards treating the problems of the 
research to include whatever been followed. The possibility of dynamicity before the business 
organizations has been taken to update and continue the critical competition and gaining the large 
profits in a way to enable the organization to keep success in the competition. Throughout the 
theoretical analysis, the sustainability of critical competition of the business organizations was 
influenced by the dynamic acts that enable to be followed in order to achieve the continuity of 
critical competition. Additionally, the required dynamics to face them almost the reluctant of these 
risks possibly reflect the negative acts on the continuity of organizational performance. 
Additionally, the possibility of using it as a strategic theory that is possibly to used in the field 
application as result of the integration cases and its positive effects in the prominent organizational 
performance.  
Key words: Competitive advantage, business organization entrepreneurial, sustainable competitive 
advantage, ... 
JEL Classification : O33 ; L 83 
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  :مقدمة .1
منظمات الأعمال في إطار الضغوط البيئية والتنافسية المتزايدة مشكلات جوهرية تتمثـل   أغلبتواجه 

لبحث عن المصادر التي تمكنها من تحقيق النجاح في ميدان الأعمال، لذلك نجدها تسعى لبنـاء قـدرات   ا في
والتأقلم مع الديناميكية المتصـاعدة   ،ينوتحقيق مزايا تنافسية من خلال التفوق على قدرات المنافس إستراتيجية

وتحقق الاستمرار في إطـار   للبيئات التنافسية التي تعمل فيها بما يضمن لها تحقيق الاستدامة للمزايا التنافسية
وحتى منظمات الأعمال التي حققت النجاح في الميادين التنافسية لـيس  . مستويات متميزة من الأداء المنظمي

ير في إيجاد آليات تتمكن من خلالها استدامة ذلك النجاح، ووجدت أن تبنـي الاسـتراتيجيات   أمامها إلاّ التفك
الملائمة يمكن أن تحقق لها الوصول إلى تحقيق استدامة المزايا التنافسية في الأطر الزمنية المختلفة من خلال 

  .  في المدى الطويل البحث عن مؤشرات الأداء المنظمي المتميز والعمل على استمراريته واستدامته 
يمكن إبراز مجموعة المخاطر التي تواجهها المنظمة في سعيها لتحقيق استدامة الميزة التنافسية مـن  و

المنظمية وفقاً لوجهة النظر المستندة إلى الموارد، وبناء  الإستراتيجيةبناء  تقوم على إستراتيجيةخلال فلسفات 
وتبني مداخل الالتزام الاستراتيجي للحد من قدرات المنافسين على  التي يصعب تقليدها، الإستراتيجيةالقدرات 

تقليد ومحاكاة المزايا التنافسية لها، والسعي الدؤوب إلى إحداث التجديـد المسـتمر فـي إطـار الديناميكيـة      
  .المتصاعدة لبيئة القطاع الصناعي الذي تنتمي إليه

    : يتين نظريتين مفادهماتنطلق الورقة البحثية من فرض: فرضية الورقة البحثية
 ؛الريادية المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال ةهنالك مجموعة من المخاطر التي تحد من استدام  
 التنافسية ميزتها عدم استدامة هنالك آليات تساعد منظمات الأعمال الريادية على تجاوز مخاطر. 

    :التساؤلات النظرية للورقة البحثية
  : من خلال إثارة جملة من التساؤلات على النحو الآتي اة في طرح مشكلتهستنطلق الورقة البحثي

    هل هنالك اختلافاً في وجهات نظر الإداريين والاقتصاديين بشأن استدامة المزايا التنافسية؟ 
  هل تمتلك المنظمة أسس ومصادر تحقيق المزايا التنافسية؟ 
 ها التنافسية؟ ما المخاطر التي تتعرض لها المنظمة وتفقدها ميزت 
  ما الأسباب التي تقود إلى فشل المنظمات في حماية مزاياها التنافسية؟ 
  ؟)الأجل الطويل(هل أن استمرارية المزايا التنافسية مسألة ترتبط بالزمن 
 هل هنالك إطار يمكن أن تعتمده المنظمات الريادية لإدارة المخاطر التي قد تفقدها ميزتها التنافسية؟ 

  قة البحثية أهداف الور
انسجاماً مع التساؤلات أعلاه، يمكن حصر الأهداف الأساسية لهذه الورقة البحثية في التعـرف علـى   
الكيفية التي تتمكن من خلالها منظمات الأعمال الريادية أن تحقق المزايا التنافسية والكيفية التي تعمـل مـن   
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يات المتاحة أمام منظمة الأعمال لتحقيـق حالـة   خلالها على ديمومتها واستمرارها، ومن ثم توضيح أهم الآل
  .  الاستدامة لتلك المزايا والعناصر المكونة لها في سبيل تحقيق التميز في بيئة الأعمال

  الأنموذج الافتراضي للورقة البحثية
  : تشير مضامين الشكل الآتي إلى الأنموذج المقترح لخطوات الورقة البحثية وفق إطارها النظري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .من إعداد الباحثين: المصدر

  أسلوب وإطار الورقة البحثية
سعياً للوصول إلى الأهداف المحددة تستعرض الورقة البحثية أسسها النظرية بالاعتماد على الأسلوب 
  الوصفي مع تحليل الأبعاد الأساسية للعلاقة بين امتلاك المنظمات لمصادر المزايا التنافسية وتحقيقها ومن ثـم

  : دامتها، ووفقاً لذلك يتضمن البحث مجموعة محاور هياست
  التأصيل النظري للمزايا التنافسية واستدامتها؛: المحور الأول 
  لفقدان المزايا التنافسية؛ الإستراتيجيةالمخاطر : المحور الثاني 
  آليات مواجهة مخاطر فقدان المزايا التنافسية؛: المحور الثالث 
  والتوصيات النتائج: المحور الرابع.  
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  التأصيل النظري للمزايا التنافسية واستدامتها؛: المحور الأول
  Competitive Advantages Conceptمفهوم المزايا التنافسية . أولاً

تعددت آراء الكتّاب والباحثين في تحديد مفهوم الميزة التنافسية، وقد جاء هذا التنوع بسبب تنوع واختلاف 
  :حيث يؤكد البعض على أنها. ها كل منهم في تحديد مفهوم تلك المزاياالزوايا التي انطلق من

 اكتشاف طرق جديدة أكثر فاعلية من تلك المستعملة من قبـل المنافسـين   "عندها تعرف بأنها : عملية إبداع
 ؛(Porter, 1993, 48) واسعة ، أي إحداث عملية إبداع"وقدرة المنظمة على تجسيد ذلك الاكتشاف ميدانياً

 مهارة أو تقنية أو مورد متميز يتيح للمنظمة "عندها تعرف بأنها : درة على خلق أو تحقيق القيمة للزبونالق
إنتاج قيم ومنافع للزبائن تفوق تلك التي يحققها لهم المنافسون، ويؤكد تفوق المنظمة على منافسـيها مـن   

ــةً بالمن    ــيم مقارن ــافع وق ــن من ــه م ــلون علي ــا يحص ــراء م ــا ج ــر زبائنه ــة نظ ــات وجه تج
 ؛)2001،104السلمي،("البديلة

 عنصر تفوق المنظمة على منافسيها ويتم تحقيقها جراء إتباعهـا  " هيالميزة التنافسية : إستراتيجية التنافس
 ؛)37،  1998خليل ، (" لإستراتيجية محددة للتنافس تتضمن تحديد طريقة وميدان وأساس التنافس

 ؛"ة المنظمة على البيع لمدة أطول مع تحقيق الأرباحقدر": حيث تعرف على أنها: الموقف التنافسي 
 ف الميزة التنافسية بأنها : وفي إطار الكلف المنخفضةالقدرة على ممارسة الأنشطة بأدنى مستوى من "تعر

الكلف مقارنةً بالمنافسين، أو أنها القدرة على تمييز والسيطرة على أسعار استثنائية تفوق الكلف الإضـافية  
 ؛(Ghemawat & del Sol, 1998, 34)"للقيام بذلك

 التـي تتمثـل فـي    المتميزة عبارة عن تتابع للكفاءات الجوهرية : "ومن زاوية الكفاءات الجوهرية للمنظمة
 ؛(Kay, 1993, 44)" طبيعة المنظمة وتمتلكها، ويمكن أن تعرف بأنها معارف متجمعة لدى المنظمة

 ة عزل الخصائص الناتجة عن الفرص المنفردة في إطـار  عملي"بأنها  تعرف: من زاوية الخواص المنفردة
وفي هذا إشـارة إلـى    ،(Ansoff,1965,110)" السوق وموجهات النمو -الميدان المرتبط بنطاق المنتج

حالة البحث عن الخواص المنفردة في أسواق المنتجات المستقلة والتي يمكن أن تمـنح المنظمـة موقـف    
 تنافسي قوي؛

 فلسفة اختيار تلك المساحات التنافسية التي تحقق تفـوق المنظمـة   "عرف بأنها ت: فسةومن زاوية حيز المنا
 ؛(South, 1981, 15)" وتوصف بأنها ممكنة الإنجاز أو التحقيق

 المصادر التي تتمكن المنظمة من خلالها من تحقيق المزايا "هنالك من يعرفها بأنها : هاومن زاوية مصادر
 (Porter, 1985, 117): صادر بــالتنافسية، وقد حددت تلك الم

 مزايا الكلفة، وتشير إلى أهمية امتلاك المنظمة لمزايا الكلفة المنخفضة؛ -
  . مزايا التميز، وتشير إلى أهمية امتلاك المنظمة لمزايا التميز على منافسيها -
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 إمكانية تحقيـق  إحدى وجهات النظر المعاصرة تشير إلى نجد أن : ومن زاوية النظرة المستندة إلى الموارد
الميزة التنافسية بالاستناد إلى الموارد التي تمتلكها المنظمة وتستخدمها وبما يسهم في تحقيق تلك المزايـا،  

الشـهرة أو  : (عندما حدد تلك المصـادر بـالنواحي الآتيـة    (Kay, 1993, 44)ويتمثل ذلك فيما طرحه 
 ;Conner, 1991)وبـنفس الاتجـاه يؤكـد     ).السمعة، المعمارية ، الإبداع، الموجودات الإسـتراتيجية 

Barney, 1991)  رأس المال المـادي، ورأس المـال البشـري،    (أن الموارد التي تمتلكها المنظمة مثل
  . تعد من مسببات تحقيق المنظمة للمزايا التنافسية) والفرص التكنولوجية، والتعلّم، ورأس المال المنظمي

 Resource of Competitive Advantagesمصادر المزايا التنافسية . ثانياً
تعددت وجهات نظر الكتّاب والباحثين في تحديد مصادر الميزة التنافسية مثلما تعددت وجهات نظرهم في 

   :تحديد مفهوم الميزة التنافسية، وفي هذا الإطار يمكن الإشارة إلى بعض الجهود التي طرحها الباحثين
   الكتّاب والباحثينبعض حسب وجهة نظر  مصادر الميزة التنافسية): 01(الجدول 

  المصادر  السنة  )الكاتب(الباحث   ت

1  Porter  1985  
هيكل الصناعة، ومكانة المنظمة في الصناعة، والمشترين، 
والموردين، والداخلين الجدد، والسباق التنافسي، وتهديد المنتجات 

  البديلة، وأصحاب المصالح الآخرون

2  Aaker 1989  

دعم المنتج، الاسـم المـدرك،   / ية، وخدمة المستهلك الشهرة للنوع
إدارة وكادر هندسي جيدين، إنتاج بكلـف منخفضـة، مـوارد ماليـة،     

التركيز، / الأسبقيات التقنية، توفر أسس إرضاء المستهلك، تقسيم السوق
التميز، ابتكار منتجات مستمر، الحصـة السـوقية،   / خصائص المنتج

قيمة عاليـة معروضـة،   / عار منخفضة الموقع التوزيعي، أس/ الحجم 
معرفة الأعمال، منتجات مرنة كفؤة ، قوة بيع فاعلة، مهارات تسـويقية  

، الموقع، تصورات إستراتيجيةالثقافة، أهداف / واسعة، رؤية مشتركة 
إعلانية قوية، تعاون جيد، بحث وتطـوير هندسـي، تخطـيط    ) رؤى(

  قصير الأجل ، علاقات توزيع جيدة
3  Marsh 1990   التدفق النقدي ، إيجاد القيمة  
4  Kay 1993   الإستراتيجيةالشهرة أو السمعة ، والمعمارية ، والإبداع ، والموجودات   

الجودة المتميزة، والكفاءة المتميزة، ورد الفعل المتميز تجـاه حاجـات     1999  هل وجونز  5
  الزبون، والابتكار 
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إسهامات نظرية الإستراتيجية القائمة علـى المـوارد فـي     ،)2006(المعاضيدي، معن وعد االله، : المصدر 
، تمـوز، مركـز الدراسـات    )15(، مجلة بحوث مسـتقبلية، العـدد   "دراسة نظرية"تحقيق الميزة التنافسية 

  . المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، الموصل، العراق
  Sustaining Conceptمفهوم الاستدامة . ثالثاً

نجد أن المفهـوم الـذي    إذبشأن تحديد المقصود بالاستدامة ، اب والباحثين أيضاً الكتّ تباينت وجهات نظر
أقل المفاهيم غموضاً، والذي يستند إلى استخدام عبارة الربحية طويلة الأجل في  (Porter, 1985, 1)طرحه 

عـن كـون أداء    الإشارة إلى مفهوم الاستدامة، وأشار كذلك إلى الأداء فوق المتوسط في محاولة منه للتعبير
، من هنـا نجـد أن   (Porter, 1985, 11)المنظمة تلك المنظمة متفوق على أداء الصناعة التي تنتمي إليها 

مصطلح الزمن بوصفه مصدراً لاسـتدامة   (Barney)فيما استخدم . مفهوم الاستدامة يرتبط بالأجل الطويل 
بعد أن ضاعفت جهودها لتكرار تلك المزايـا بعـد    المزايا التنافسية التي استمرت المنظمة بحالة الاحتفاظ بها

انقطاعها، ويعد هذا المفهوم الأكثر دقة من الناحية النظرية ولكنه ليس ممكناً وليس ذو معنـى فـي الواقـع    
  . (Barney, 1991, 102)العملي 
لأغراض تحديد مـا   (Barney)و  (Porter)آراء كل من  (Wiggins, 1997, 6)من جهته تبنى   

ان بالإمكان اعتبار الأداء المتميز للمنظمة مستمراً، وأشار إلى أن استمرار الأداء الاقتصـادي المتميـز   إذا ك
للمنظمة يمكن عده مقياساً لعملية المقارنة فيما بين أداء المنظمة وأداء القطاع الذي تنتمي إليه والذي يمكن أن 

عة لأخرى اعتماداً على مجموعة من العوامـل،  يستمر في إطار المدى الزمني الذي يمكن أن يختلف من صنا
، وعوامل أخرى تخص طبيعـة  )دورة حياة المنتج، قوانين حماية براءات الاختراع(منها ما هو خارجي مثل 

التي توصف بأنها ذات دورة حياة قصيرة لا تتجـاوز سـنوات   ) مثل صناعة الحاسبات الإلكترونية(الصناعة 
  . التي تمتاز بأن دورة حياتها طويلة نسبياً) الأوتوماتيكية وملحقاتهاصناعة بعض الأجزاء (محدودة، و 

يشير البعض إلى أن مفهوم الاستدامة يمتد ليشمل كل التصرفات التي تقوم بها المنظمة والتـي مـن    مافي
فـردة  شأنها أن تضيق أو تسد الطريق أما المنافسين من القيام بتقليد نقاط القوة والقـدرات الإسـتراتيجية المت  

ــرى     ــوارد أخـ ــة مـ ــتخدام أيـ ــلال اسـ ــن خـ ــتبدالها مـ ــامهم باسـ ــة أو قيـ  . للمنظمـ
(http://www.hsb.baylor.edu/ramsower/aisac.97/papers/gottsch.htm).  

يتضح مما سبق أن هنالك ارتباطاً فيما بين الاستدامة والمدى الزمني الذي تتحقق فيه حالة الاسـتدامة    
ما بين الاستدامة والقطاع الصناعي الذي تنتمي إليه المنظمة، ومدى طول أو من جهة، فضلاً عن الارتباط في

قصر دورة حياة المنتجات التي تقدمها الصناعات المختلفة، وكذلك الارتباط بين الاستدامة والتصرفات التـي  
  . تنافسيةتتخذها المنظمات والتي من شأنها تحديد قدرة المنافسين على التصرف بحرية لاستدامة مزاياهم ال
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  المزايا التنافسية المستدامة. رابعاً
يمكن النظر إلى الميزة التنافسية المستدامة بوصفها مخرجات لحالة التنافسية التي تمارس منظمات   

الأعمال فيها أعمالها والتي يمكن أن تقود إلى تحقيق الميزة التنافسية، عند ذلك تحاول منظمات الأعمال 
  جاهدة 

  
  

هذه المزايا التنافسية، ويمكن أن تتضح تلك الصورة من خلال الشكل  إلى استدامة
   . (www.anu.edu.au/people/RogerClarks/SoS/ StratISTh.html):الآتي

وفي إطار ذلك نرى أن المنافسة تتطلب استخدام نقاط قوة وقدرات متفردة لدى المنظمة تساهم في   
ل المنظمات الأخرى، فنقاط القوة والقدرات تلك يمكن أن تعد الدفاع عن المنظمة ضد حالات التقليد من قب

بمثابة مزايا تنافسية تحاول منظمة الأعمال القيام بكل ما من شأنه من أفعال وتصرفات تسهم في تضييق أو 
سد الطريق أمام المنظمات المنافسة للنجاح في تقليد استخدام نقاط قوة المنظمة وقدراتها المتفردة بقصد الحد 

أو التقليل من المزايا التنافسية للمنظمة الأولى من جهة، والإمداد بالمزايا التنافسية التي تمتلكها المنظمة 
  . الثانية، وهذا ما يدخل في إطار المخاطر التي تتسبب بفقدان الميزة التنافسية

المزايا التنافسية  وفي إطار الإدارة الإستراتيجية يشير البعض إلى إمكانية تبني أحد مدخلين لاستدامة
  : ، وهما والحد من مخاطر فقدانها أو تقليصها

  النظرة المستندة إلى اقتصاديات المنظمات الصناعية(Porter, 1980. 1985)؛ 
  النظرة المستندة إلى الموارد(Resource Based View)    والمرتبطة بالموارد غير القابلـة للتقليـد

التنافسية واستدامتها في إطار إشارتها إلى أن تعظيم الربح هو الهـدف  بوصفها وسيلة أساسية لتحقيق المزايا 
الأساس الذي يدفع منظمات الأعمال إلى ممارسة أعمالها وهو في الوقت نفسه يـدفعها نحـو البحـث عـن     
الوسائل الكفيلة التي تساعدها إلى تحقيق ما يفوق العوائد المستهدفة، وبما يقود إلى تحقيق اسـتدامة المزايـا   

  . (Barney, 1991)، (Conner, 1991, 132)التنافسية وتحقيق الأداء الاقتصادي المتميز المستمر 
وفي ضوء ما سبق، يمكن إتباع الآلية التي تستند إلى الأخذ بالاعتبار مجموعة المخاطر المؤثرة في   

لة ناجعة لتحقيق استدامة استدامة المزايا التنافسية ومحاولة دراستها وتحليلها واكتشاف آثارها بوصفها وسي
  . المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال 

  
  
  

الميزة التنافسية  الميزة التنافسية التنافسية
 المستدامة

 تحقق تقود إلى
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  المخاطر الاستراتيجية لفقدان المزايا التنافسية : المحور الثاني
تواجه مختلف المنظمات حالة عدم التأكد، وإن التحدي الأساس الذي يواجه الإدارة هو تحديد مقدار حجم 

به تحقيق القيمة للمساهمين في النشاط، وإن عدم التأكد بالأساس يمثل عدم التأكد الذي تقبل به لتستطيع بموج
إن إدارة المخاطر تسهم في . المخاطر والفرص باحتمالية تقود إما الى تآكل القيمة أو إغنائها: حالتين هما

تمكين الإدارة من التعامل الفاعل مع عدم التأكد، وتسهم في تحديد المخاطر والفرص، لذا لا بد من 
ستراتيجية واضحة تسهم في تحقيق الموازنة المثلى بين العوائد والمخاطر المرتبطة بها، ومن ثم الاستخدام ا

  .الفاعل والكفؤ للموارد الذي يمكن أن يسهم في تحقيق أهداف المنظمة
اهدة وفي إطار المزايا التنافسية وديمومتها نجد أن المنظمات التي تستحوذ على المزايا التنافسية تسعى ج

من أجل المحافظة على المنافع التي تحققها من جراء حصولها على تلك المزايا، لذلك نجدها تلجأ إلى العديد 
من التصرفات وتتخذ العديد من القرارات الإستراتيجية وتستثمر الموارد المتاحة للبحث عن مزايا جديدة 

المدراء بالبحث  ى الزمني الطويل، ويقومتمكن المنظمة من الحصول على نتائج كفؤة محتملة في إطار المد
عن عوامل وموارد جديدة تحقق لمنظماتهم حالة المحافظة على المواقع التي وصلوا إليها لاستدامة تلك 

المنافسين والتي من شأنها أن تزيد الفجوة بينها وبين المنظمات باقي المنافع ومن ثم وضع العوائق أمام 
  . المنافسة لها

من أبرز النماذج التي تحمـل فـي طياتهـا المخـاطر      )1998هل وجونز، ( ذج الذي طرحهويعد الأنمو
الكبيرة على حالة الاستدامة للمزايا التنافسية، ولأجل توظيف هذا الأنموذج بجعلـه إطـاراً نظريـاً تصـلح     

واق الإقليمية وربما الاستفادة منه عملياً من قبل المنظمات الساعية إلى تمتين موقفها في أسواقها المحلية والأس
العالمية، لا بد من تحديد أهم المؤشرات التي يحملها هذا الأنموذج والتي يمكن عدها بمثابة عوامل مزدوجـة  

في استدامة المزايا التنافسية فيما إذا أحسـنت منظمـات الأعمـال    إيجابياً مؤثرة الالتأثير، إذ تعد من العوامل 
التي تتسبب في فقدان المنظمـة للمزايـا   سلبية الثار الآذات من المخاطر التعامل معها لصالحها، وتعد من ض

  . التنافسية فيما إذا أخفقت في التعامل معها
التقليـد، قـدرات    :المتمثلة في( المخاطر) العوامل(وعليه، سيتناول هذا الجزء من البحث استعراضاً لهذه 

بية وانعكاساتها على استدامة المزايا التنافسية، ومـن ثـم   لبيان آثارها الإيجا..) المنافسين، ديناميكية الصناعة
تحديد الآليات التي يمكن من خلالها تحقيق نتائج إيجابية تصب في تحقيق استدامة المزايا التنافسية لمنظمـات  

  : الأعمال، على النحو الآتي
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  )Imitation(التقليد . أولاً
ة المنافسين على تقليدها في مزاياها التنافسـية مـن   في إطار سعي منظمات الأعمال إلى الحد من قدر  

جهة والسعي لاستدامتها من جهة أخرى، فإنه لا بد من تحديد مصادر تلك المزايا ومحاولـة حمايتهـا مـن    
وفي هذا الصدد نشير إلى أن كلاً من الموارد والقـدرات المملوكـة مـن قبـل      ،Imitationمخاطر التقليد 

تعد من مصادر مزايا التنافسية، عليه يتطلب من المنظمـة التـي امتلكـت تلـك     ) يزةكفاءاتها المتم(المنظمة 
الموارد والقدرات وحققت المزايا التنافسية من خلالها العمل على وضع العوائق التي تحد من قدرة المنافسـين  

ر المدى الزمنـي  على تقليدها، ويرتبط ذلك بشكلٍ أساس بالوقت الذي تتمكن فيه المنظمة من ذلك، فكلما قص
الذي تستغرقه المنظمة في الحد من قدرة المنافسين على تحقيق التقليد بنجاح كلما مكّن المنظمة مـن تحقيـق   
زيادة في قوة مركزها في السوق من خلال الأرباح التي تحققها والزيادة في تحسين سمعتها لـدى الزبـائن،   

، وفـي  )تقليد مزايا المنظمـة (ليحققوا ما يرغبون به  ويؤدي في الوقت ذاته إلى صعوبات يواجهها المنافسين
يشيران إلى أن عوائق التقليد تعد المحدد الرئيس لسرعة إنجـاز   (Hill & Jones, 1998)ضوء ذلك نجد أن 

يمكن الحديث عن الحد من ذلك وفي إطار . التقليد ويقود بالتالي إلى استدامة المزايا التنافسية والعكس صحيح
  :من كفاءات متميزة كالآتيما تمتلكه المنظمة  مخاطر تقليد

تعد الموارد المملوكة من قبل المنظمة إحدى المصادر الأساسية لمزاياهـا التنافسـية، لـذلك    : تقليد الموارد -
لهـا  امتلاك تلك الموارد وبما يقود إلى تقليد المنافسين تحاول المنظمة الحد من تقليدها من قبل المنافسين في 

التنافسية، وفي هذا الصدد يمكن الاستفادة من الأفكار الواردة فـي   هاالموارد ومن ثم تقليد مزاياس نفامتلاك ب
بوصـفها مـن المـداخل     Resource Based View Strategyنظرية الإستراتيجية المستندة إلى الموارد 

فسية المستدامة فقط إذا كانـت  للإستراتيجية القدرة على توفير الميزة التناالجوهرية لذلك، والتي تشير إلى أن 
ترتكز على بعض موارد المنظمة الخاصة، وإلاّ سيتمكن المنافسين وبسهولة من تقليدها مع تنـاقص المزايـا   

تؤكد هذه النظرية على ضرورة أن تمتلك المنظمات المقـدرة علـى تحقيـق    إذ الفريدة التي تحققها المنظمة، 
ميع الموارد المختلفة وتوظيفها لمصلحتها من خـلال اسـتثمارات   الأرباح والمنافع بشكلٍ مستمر في ضوء تج

إستراتيجية من شأنها أن تعيق دخول المنافسين المحتملين، وترفع الأسعار مقابل خفضها للكلف طويلة الأجل، 
وتقدم منتجات ذات مستويات أداء عالية أو منتجات عالية الجودة بشكل يميزها عن المنافسـين اسـتناداً إلـى    

  : وارد المملوكة، وتكمن أسباب ذلك في الآتي الم
  نظر إلى عملية تطوير أعمال المنظمة بسرعة على أنها عملية صعبة وذلك لافتقار المنظمات إلى المواردي

  المنظمية التي تساعدها في بناء كفاءات جوهرية جديدة ومتميزة بصورة سريعة؛
  ًكالسـمعة والبراعـة والمهـارات الكامنـة والمعـارف      إن بعض الموارد غير قابلة للتعامل معها تجاريا

  .(Teece, 1980, 238)المرتبطة بالموارد البشرية 
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    لكي تتمكن المنظمة من شراء الموارد الضرورية لاستمرارها فإنها قد لا تكتسب إلاّ جزءاً يسـيراً منهـا
  عندما تُقدم على هذه العملية بشكلٍ فعلي؛

لمنظمة أسس الميزة التنافسية، تؤكد نظرية الإستراتيجية القائمـة علـى   وبهدف تجميع الموارد التي توفر ل
الموارد على تبني كلاً من استراتيجيتي التكامل العمودي والتنويع بمنظور استراتيجي جديد يوحـدهما معـاً،   

قيـق  وذلك لأن هذه النظرية تعد هاتين الاستراتيجيتين من الطرائق الفاعلة في الحصول على الإيـرادات وتح 
العوائد التي تسهم في تحقيق المزايا التنافسية من خلال الموارد التي تتميز بالندرة والتـي تمتلكهـا المنظمـة    

(Warnerfelt, 1984, 178) .   فضلاً عن ذلك، فإن هذه النظرية تنظر إلى منظمة الأعمال الناجحـة علـى
ة الكبيرة التي يصعب تقليدها، ومن ثم فإنهـا  أنها مجموعة متماسكة من الموارد الفريدة والنادرة وذات المقاوم

 ,Schoemaker) ستشكل القاعدة الأساسية للتميز التنافسي المستدام والأرباح المستمرة في الأجل الطويـل  

1992, 67).  
بعبارة أخرى، إن نظرية الإستراتيجية القائمة على الموارد تركز على استغلال الموارد الخاصة بالمنظمة، 

تسلط الضوء على الاستراتيجيات الإدارية التي من شأنها تطوير إحكام سيطرة المنظمة على الموارد كما أنها 
  :الجديدة وتنميتها، وذلك في إطار منظورين، أحدهما داخلي، والآخر خارجي

تقوم هذه النظرية على حقيقة مفادها أنه ليس هناك منظمتين تمتلكان نفس الموارد، : المنظور الداخلي .1
لأنه لا توجد منظمتين لهما نفس الخبرة أو أنهما قد حصلتا على نفس الموارد والمهارات وأقامت نفـس  وذلك 

كما تشير النظرية أيضاً إلى أن تحقيق الميزة التنافسية استناداً إلى المـوارد يعتمـد علـى    . البناء التنظيمي 
 & Collis)، وأشـار  (The Valuable Resource)امـتلاك المنظمـة لمـا يعـرف بـالمورد الثمـين       

Montgomery, 1995, 118)   و(Afuah, 2004, 111)     إلى خمسة اختبارات يتوجـب علـى أي مـن
الذي يساهم في الإجابة  VRISAالموارد اجتيازها لكي يصبح مورداً ثميناً وذو قيمة في إطار ما يسمى بتحليل 

 : على خمسة تساؤلات تتعلق بالموارد، وهي
 ئن بشيء يشكل قيمة لديهم؟ هل يزود المورد الزبا  
  هل أن منظمتنا هي الوحيدة التي لديها تلك القدرة؟ أم لا، وهل مستوى قدرتها أعلى من منافسيها؟  
  هل من السهل بالنسبة للمنظمات الأخرى أن تقلد المورد؟  
  هل بإمكان مورد آخر تزويد الزبائن بنفس القيمة التي يقدمها مورد منظمتنا؟  
 موالاً من المورد المستخدم؟ من الذي يحقق أ  

  : وأن مضمون الاختبارات التي يخضع لها المورد، تتضمن ما يأتي
     عدم قابلية التقليد، والذي يشير إلى صعوبة نقل الموارد إلى المنافسين، إذ تحدد صـعوبة القيـام بتقليـد

  تقلاً؛ فريد مادياً، وناتج عن أنشطة متطورة تتبع مساراً مس: الموارد إذا كان المورد
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  وتشير إلى كيفية انخفاض قيمة المورد بسرعة؛ )الاستمرارية(قابلية الديمومة ،  
  ؛)المنظمة، الزبائن، الموزعين، المجهزين، العاملين(ملاءمة المورد لمن يستحوذ على قيمته  
 قابلية الاستبدال، والتي تشير إلى تمكن المورد الوحيد ينتج عنه مورد مختلف؛  
 ،والذي يشير إلى البحث عن مدى يتعلق المورد بصورة أفضل بالمنافسين؟  التفوق التنافسي 
يشير إلى  (Peteraf, 1993, 185)لنظرية الإستراتيجية القائمة على الموارد نجد أن :  المنظور الخارجي .2

بعض الشروط اللازمة لتواجد الميزة التنافسية في قطاع صناعي أو في صـناعة مـن الصـناعات، وهـذه     
  : يالشروط ه

  ويقوم هذا الشرط على وجود افتراض أساسي ينص على أن المـورد يـرتبط   :  )تنوعها(اختلاف الموارد
  : بالقدرات المختلفة للمنظمة، وقد ظهر هذا الاختلاف بطريقتين هما 

ك الموارد بدرجة عالية تحصل على أرباح في الأسـواق التنافسـية وذلـك    >المنظمات التي تمتل :الأولى -
 تاجها الذي يفوق فاعلية ما تنتجه المنظمات المنافسة؛لفاعلية إن

يمكن أن تحصل المنظمات التي تعمل في إطار قوى السوق على أرباح احتكارية مـن مواردهـا    :الثانية -
التي استحوذت عليها والتي تستخدمها لتحقيق مخرجات محددة ، تساعدها إلى أن تكون محتكـرة وتحقـق   

منتجات متميزة ، وكذلك توسيع نطاق حواجز الحركـة داخـل الصـناعة،    الأرباح الاحتكارية من خلال 
  . وامتلاكها لما يعرف بمزايا المتحرك الأول في الصناعة

 ويتحقق الربح المستمر لدى المنظمة من خـلال اعتمادهـا علـى مواردهـا     :  قابلية الانتقال غير الكاملة
  . المتحركة بصورة غير متكاملة

 على مقدار الأرباح المتحققة نتيجة امتلاك المنظمة لمستوى من المـوارد يؤهلهـا   وتعتمد  :حدود المنافسة
 . للحصول على موقع متقدم في الصناعة

يعد تقليد القدرات الإستراتيجية أكثر صعوبة من تقليد الموارد، ويعود ذلك : تقليد القدرات الإستراتيجية. ب
غير مرئية، وصعوبة التمييز بين العمليات المنظمية التـي  بشكلٍ رئيس إلى أن قدرات المنظمة غالباً ما تكون 

تعبر عن تلك القدرات، فضلاً عن أن القدرات هي نتاج لتفاعل عدد كبير من الأفراد في المنظمـة والناتجـة   
، 1999هل وجونز، ( عن سيادة مبدأ عمل الفريق وآليات التفاهم التنظيمي داخل المنظمة مما يصعب تقليدها

220  .(  
تيجة لأهمية القدرات التي تمتلكها منظمات الأعمال، لذا نجد أن جهود البـاحثين قـد اتسـعت لتشـمل     ون

القدرات الإستراتيجية بالأهمية المناسبة لها، وقد تعددت المداخل التي طرحها الكتّاب والباحثين لبناء القـدرات  
لال إشارتهم إلى ضرورة تحول المنظمات الإستراتيجية وأشاروا إلى دورها في تحقيق المزايا التنافسية من خ

 Dynamicإلى منافس مستند على القدرات الاستراتيجية، ومن أبرز هذه المداخل هو مدخل القدرة الديناميـة  
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Capability   الذي ينطلق من المشكلة الإستراتيجية الحقيقية التي تواجهها منظمات الأعمال عند دخولها إلـى
من في تحديد وتعيين القدرات الإستراتيجية الداخلية والخارجية التي يصعب تقليدها الميدان التنافسي، والتي تك

من أجل توفير الدعم اللازم لمنتجاتها وخدماتها في إطار تحديد الخيارات الملائمة لاستدامة المزايا التنافسـية  
  ).21، 2001المعاضيدي، (

زة التنافسية، وهي عـائق أمـام تحقيـق الميـزة     وتعد القدرة الاستراتيجية ذات وجهين، فهي مصدراً للمي
التنافسية وخاصة في حالة عدم إمكانية تغييرها لتتلاءم مع الظروف البيئية، إذ نجد أن بعض المنظمـات قـد   
تنبهر بما حققته من نجاح مستند الى قدراتها الاستراتيجية، فتعتقد أن الإمعان في السير على نفس الطريق هو 

المستقبل، مما قد يترتب عليه غرق المنظمة في التخصص وتصبح المنظمة ذات توجهات الضمان للنجاح في 
داخلية بشكلٍ يفقدها رؤية حقائق السوق والمتطلبات الأساسية لتحقيق المزايا التنافسية، مما يقود إلـى فقـدانها   

  ) .226، 1999هل وجونز ، (الأسس الرئيسة لتحقيق هذه المزايا واستدامتها 
لدور الجوهري الذي تؤديه القدرات الإستراتيجية في استدامة المزايا التنافسـية للمنظمـة يؤكـد    ونتيجة ل

(Tecce & Pisano)    على ضرورة فهم واستيعاب وإدراك القدرات الإستراتيجية وأبعادها والتـي يمكـن أن
د من تقليد قدراتها بوصفها من تعد معياراً للتمييز بين منظمات الأعمال في استدامتها لمزاياها التنافسية ، والح

  : الحالات التي تشكل خطراً على المنظمة قد يفقدها ميزتها التنافسية ويحد من استدامتها ، وهذه الأبعاد هي 
 العمليات Processes :  وهي مجموعة العمليات الإدارية والمنظمية التي تؤدي ثلاثة أدوار رئيسة هـي :

  ؛)التعاون والتكامل، والتعلّم، وإعادة التشكيل(
 المواقعPositions:     ويقصد بها الموجودات التي تمتلكها المنظمة والتي تساعدها فـي تحديـد موقفهـا

: يفية استدامة تلك المزايا، وهـذه الموجـودات هـي    الاستراتيجي وتقرير ما تمتلكه من مزايا تنافسية، وك
التكنولوجية، المتممة، المالية، غير الملموسة، المؤسسية، البنيـة الهيكليـة للسـوق، الهيكليـة، الحـدود      (

  ). التنظيمية
 المسارات Paths : المتزايدة والمستمرة للمنظمة في ) الأرباح(وتشير إلى الاستثمارات التي تحقق العوائد

  . الفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والضعف الداخليةضوء 
  قدرات المنافسين . ثانياً

وتتمثل تلك القدرات في تمكّن المنافسين من امتلاك القدرة على محاكاة وتقليد مزايـا المنظمـة المنافسـة    
درات الإسـتراتيجية  وإحلال مزاياهم بديلاً عنها من خلال تمكنهم من تطوير مجموعة معينة من الموارد والق

وبما يسهل عملية تقليد ومحاكاة المزايا التنافسية لمنظمة أخرى بقصد الحلـول مكانهـا فـي حجـم العوائـد      
   ).222، 1999هل وجونز، (والأرباح 
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إلى أن حالة المحاكاة والتقليد والإحلال بين المنافسين من شأنها  )1993جيماوات، (وفي هذا الصدد يشير 
رية المزايا التنافسية للمنظمة بما يمنع من استدامتها، ويتأتى ذلك أساساَ من أن تبنـي مـنهج   أن تهدد استمرا

التقليد والمحاكاة ومن ثم الإحلال من قبل المنافسين يتميز بكلفته المنخفضة بمقدار الثلث عن الشيء المبتكـر  
صول على مزايـا تنافسـية مملوكـة    الجديد، عليه يسعى المنافسون وفي إطار ما يعرف بالميزة التنافسية للح

يؤكد على ضرورة العمل في إطار المـدى الاسـتراتيجي الطويـل     جيماواتلمنظمات أخرى، وهنا نجد أن 
 Strategicللبحث عن عوائق تحد من المحاكاة والتقليد وذلك مـن خـلال تبنـي التزامـات إسـتراتيجية      

Commitments تضمن تحقيق ما يعرف بمزايا المتحرك الأول First Mover Advantages   وبأشـكالها
  : وهي ،)141-139، 1993جيماوات، (الخمسة 

تتاح للمنظمة وتحقق لها التفوق على منافسيها، وضرورة المحافظة على هذه المعلومات : معلومات خاصة .1
وأمكن  وجعلها في طي الكتمان لأن من شأن ذلك أن يجعل التقليد والمحاكاة مكلفاً لمن يحاول الإقدام عليه

  بذلك القضاء على التقليد والمحاكاة؛
 : تشير إلى المزايا المتولدة من تزايد الحجم، وتتمثل هذه المزايا في ثلاثة أنواع هي: اقتصاديات كمية .2

 معين؛: اقتصاديات قياسية وهي فوائد التفوق في أعمال معينة وفي وقت  
 بر الزمن؛ وهي فوائد التفوق في أعمال معينة ع: اقتصاديات المعرفة  
 وهي فوائد التفوق في مجالات مختلفة من الأعمال غير المترابطة: اقتصاديات المجال . 

وبموجب ذلك تصبح قدرة المقلد ضعيفة على المحاكاة والتقليد بفعل قيام المتحـرك الأول بـإلزام نفسـه    
لحق به نتيجة زيـادة حجـم   باستثمار اقتصادياته مما يصيب المقلد بالخوف من الاحتمال الكبير للفشل الذي ي

 . المعروض عن حجم المطلوب الذي قام به المتحرك الأول باستثمار اقتصادياته
وترتبط بقدرة المتحرك الأول على إبرام الاتفاقات والعقود أو إقامة علاقـات ذات  : تنفيذ العقود والعلاقات .3

لإحجام عن التقليد خوفـاً مـن   شروط أفضل من غيرهم ووضعها موضع التنفيذ مما يدفع المنافسين على ا
 . الخسارة التي تلحق بهم فيما لو نجحت تلك العقود والاتفاقات

وترتبط بقدرة المتحرك الأول على إيقاف التقليد من خلال لجوئه إلى  الإعلان عن حملة  :تهديدات الانتقام .4
بـالرغم مـن الخسـائر    على صرامة المتحرك الأول في تصرفاته مع الانتهازيين ؤكد تهديدات انتقامية ت

 . الشخصية الفورية التي يتحملها المتحرك الأول
ويشير ذلك إلى الحد الأدنى من الوقت اللازم لأحداث عملية التقليد والمحاكاة، ويشار إلى  :تأخر الاستجابة .5

ات ذلك من وجهة المتحرك الأول بمتأخرات الاستجابة التي تعني كماً معيناً من متأخرات المراقبة ومتأخر
 . التنفيذ، ولو أن هذه المتأخرات لا توقف نزعة التقليد، إلاّ أنها تؤخر تنفيذها
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  ديناميكية الصناعة . ثالثاً
تعيش منظمات اليوم في إطار دينامية متزايدة وتغيير متسارع تتسم به البيئات المختلفـة، وتـنعكس هـذه    

ا صناعة ديناميكية تسعى المنظمـات القائمـة   الحالة على الصناعة بحد ذاتها فتوصف الصناعة وفق ذلك بأنه
فيها إلى الاستحواذ على معدلات عالية جداً من تجديد المنتج كالصناعات الاستهلاكية وصـناعة الحواسـيب   

   ) .222، 1999هل وجونز، (الشخصية 
 ـ   اة إذ نجد أن الصناعات الدينامية التي تعمل في ضوء معدلات عالية من التغير السـريع تميـل دورة حي

منتجاتها إلى أن تكون قصيرة بفعل الدرجات العالية من التجديد، مما قد ينعكس في وقتية المزايـا التنافسـية   
فيها مما ينعكس على وقتية أرباحها وعوائدها المتأتية من التجديدات المستمرة التي يقوم بها المنافسين، وهـذا  

، لذا نجد أن المنظمات التي تعمل فـي مثـل هكـذا    يتهاواستمرارما يتناقض وحالة استدامة المزايا التنافسية 
صناعات تسعى جاهدة إلى إطالة دورات حياة منتجاتها بتبنيها مدخل التجديد المستمر في المنتجـات لضـمان   

  . ديمومة المزايا التنافسية لصالحها
اء ميزتهـا التنافسـية   إن تبني مدخل التجديد المستمر يستدعي قيام المنظمة بعملية إعادة تقييم مستمرة لأد

وبخاصة في الصناعات التي تمتاز بدرجة عالية من الديناميكية ومدى ملاءمة هذه الميزة استناداً إلى وضعها 
في القطاع الصناعي الذي تنتمي إليه، وبذلك قد تتمكن من القيام بالتصرفات التي تضمن لها المحافظة علـى  

فشلها في تحقيق التفوق المستمر على المنافسين وتحقيق مسـتويات   الميزة التنافسية أو التخلي عنها في حالات
  . عالية من الأرباح والعوائد

فضلاً عن ذلك فإنه يتطلب العمل وفقاً لتحقيق حالة الاستجابة المستمرة لحاجات الزبائن التـي تعـد مـن    
المنظمة قادرة على أداء مهامهـا  الأسس المهمة لبناء المزايا التنافسية واستدامتها وذلك لأنها تتطلب أن تكون 

بشكلٍ أفضل من المنافسين، ومن ثم تحديد وإشباع حاجات زبائنها، عند ذلك سيولي المستهلكين قيمـة أكبـر   
  . لمنتجاتها فيساعدها ذلك في خلق التميز القائم على المزايا التنافسية المستدامة

يد المستمر الذي يتماشى مع الاستجابة لحاجات كما أن تحسين جودة المنتج يمكن أن تدخل في إطار التجد
الزبون، أي أن تحقيق ذلك يتم من خلال تحقيق الجودة المتفوقة والإبداع بوصفهما جانبين متكاملين لتحقيق 

  . الاستجابة لحاجات الزبون من خلال مدخل التجديد المستمر
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  ة آليات مواجهة مخاطر فقدان الميزة التنافسي: المحور الثالث
إن حسن تعامل المنظمة مع المخاطر التي قد تتسبب بفقدانها ميزتها التنافسـية والاسـتفادة مـن آثارهـا     
الإيجابية يمكن أن يعد إحدى الآليات المستخدمة في تجاوز الآثار السلبية لهذا النوع من المخاطر، يضاف الى 

حاشي الوقوع في الشرك الـذي تضـعه لهـا    ذلك إمكانية المنظمة لتبني آليات أخرى متكاملة تساعدها في ت
  :  المنظمات المنافسة، وبشكل يسهم في ترسيخ المزايا التنافسية واستدامتها ، وتتمثل تلك الآليات في الآتي 

  التركيز على أركان بناء المزايا التنافسية . أولا
يتطلب منها العمـل المسـتمر    تستهدف المنظمات عموماً الإبقاء على المزايا التنافسية وديمومتها، وهذا ما

على التركيز على الأركان الأربعة لبناء المزايا التنافسية وهي الكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للزبـون  
وهذا ما يتطلب منها أن تقوم بتطوير الكفاءات المتميزة التي تسهم في تحقيـق   ،)228، 1999هل وجونز، (

ولا بد هنا من التأكيد على ضرورة تجنب المنظمة لحالات عدم التـوازن   أداء متميز في المجالات المذكورة، 
في بناء أو تحقيق الكفاءات المتميزة، فلا يصح أن تسعى إلى تحقيق تلك الكفاءات فـي جـزء مـن بنائهـا     

  . التنظيمي، أو في جزء من أنشطتها، وإنما تسعى إلى بناء تلك الكفاءات في إطار المنظور الكلي للمنظمة
  )المقارنة المرجعية(المقارنة بمنافس نموذجي . نياثا

في إطار الحديث عن تقنية المقارنة المرجعية أو ما يعرف بالمقارنة بمنافس نموذجي والتي تعـد مـن     
هـذه التقنيـة قـد    تطبيقات التقنيات الرائدة في الحد من مخاطر فقدان المنظمة لمزايا التنافسية نشير إلى أن 

الرائدة بوصفها أداة للحصول على المعلومات اللازمة لدعم التحسين المستمر ولكسـب   في المنظماتظهرت 
  .واستدامتهاالميزة التنافسية 

 C. Campإن الدلائل التاريخية تشير إلى أن مصطلح المقارنة المرجعية تم ابتكـاره مـن قبـل الكاتـب     
Robert    فـي كتابـه: (Benchmarking : The Search Industry Best Practices that Lead to 

Superior Performance)) (البحث عن أفضل الممارسات في الصناعة والتي تـؤدي  : المقارنة المرجعية
  . 1989المؤلف عام ) إلى الأداء المتميز

بموجب ما سبق لم يعد مفهوم المقارنة المرجعية محدداً أو مقيداً فقط بالعمليـات التصـنيعية وإنمـا فـي     
 الموارد البشرية ورضا الزبـائن والتسـويق، ولـم يعـد    الإدارة الاستراتيجية وأخرى مثل  مجالات وظيفية

، كما لم  ينحصر اسـتخدامه  أيضاًمحصوراً فقط بالمنظمات الصناعية وإنما يتم استخدامه في قطاع الخدمات 
  .ظمةمنمن قبل الخبراء والاستشاريين فقط وإنما يستخدم من قبل جميع الكوادر العاملة في ال

ممارسة قياس ومقارنـة الأوجـه   "وقد حدد مفهوم هذا المصطلح في إطار العديد من التعاريف، منها أنها 
مقاييس للأداء النسبي والمساعدة فـي  تحديد جل أأخرى من منظمات مع تلك المماثلة في المنظمة همة في مال

  ) .Chapman & Hall : 1995: 51(" وضع أهداف جديدة واكتشاف أفكار جديدة لغرض التحسين
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البحث عن أفضل الممارسات في الصناعة التي " على أنها  Campقدمه فهوم وإن أفضل وصف شامل للم
، عمليـة استكشـافية  ، دراسة منهجية أن المقارنة المرجعية هيه يتضح من، وتؤدي إلى تحقيق الأداء المتميز

تحقيـق معـايير   ، وتشخيص أفضل الممارسـات وسيلة لتعريف ، التزام للإدارة، مفرصة تعلّ، طريقة التحسين
ويبدو واضحاً أن تعريف المقارنة المرجعية يـرتبط  . )Camp : 1989 :62(عملية مستمرة متواصلة ، التفوق

   :)235،  2006الجبوري، (بأبعاد عدة نذكر منها 
  الانتشارالمقارنة المرجعية قد أصبحت أداة تحسين متزايدة.  
 المنتجات والخدمات والممارساتتتعلق المقارنة المرجعية ب.  
  ًهي طريقة مطلوبة لتشخيص العمليات التي تتطلب تغييراً كبيرا.  
  تجري المقارنة المرجعية بين شركات ليس بالضرورة أن تكون متنافسة فيما بينها.  
 أخرى في أو ممارسات مع  المقارنة المرجعية تقارن عملياتالمنظمة الأفضل أداء  .  
  النجاح  ومن ثم تبنيها وتحسينها لتطبيقاتها في المنظمةسر المرجعية البحث عن غاية المقارنة.  
  تلبية توقعات الزبائن.  

يجـب أن  لذلك ، دنى من المطلوبأفقد تكون قد لا يكون فاعلاً دوماً، إلى ممارسات المنافسين إن الاستناد 
صـاحبة  لتحديـد أي المنظمـات     دراسة دقيقـة وهو ما يتطلب شركات رائدة في أي صناعة يكونوا هؤلاء 

أو المنظمـة  ) Exemplary Practices(أو الممارسـات القـدوى   ) Best Practices( الممارسات الأفضل
  . ) Partner(أو الشريك ) Excellence Company(المتفوقة 
  : تسعى المنظمة من تطبيق المقارنة المرجعية إلى تحقيق عدد من الأهداف نذكر منها  وعليه

  عقلانية؛تتسم بالوأهداف ايات غوضع  .1
  تشخيص الكيفية التي ستحقق بها الغايات؛ .2
  تعريف الفجوات القائمة بين أداء المنظمة وأداء منافسيها؛  .3
 . تحسين تطوري سريع للبقاء في حالة التنافس .4

  ): 237،  2006الجبوري، ( وربما يكون للتطبيق مبررات منها
 إلى مناورة؛ بحاجةهي المنظمة فقدت حصتها السوقية و .1
  قد حققت ميزة تنافسية وترغب باستدامتها؛المنظمة  .2
  منتجات جديدة للسوق بسرعة؛، أو إنهم يقدمون جودة المنافسين أعلى بكثير .3
 . تشخيص نقاط القوة والضعف  المنظميوالإدارة تحس بالحاجة إلى تحليل معوقات التغير والابتكار  .4

هذه الأشكال، ما يعرف المقارنة المرجعية التنافسية التـي تتجـه   وتتعدد أشكال المقارنة المرجعية، وأبرز 
نحو تصاميم المنتجات أو العمليات أو الإجراءات الإدارية التي يمارسها المنافسون المباشرون ويقـدم  ذلـك   
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صورة ومنظور إستراتيجي واضحين عن موقع المنظمة في السوق، مع تحديد حقول الأسبقيات التي تتطلـب  
ويبحـث عـن معلومـات أداء     :وكذلك المقارنة المرجعية الشـمولية  . لمستمر وفق حالة التنافسالتحسين ا

المنظمة، مع سـهولة   مفاجئة في عمليات اتقفزلتحقيق العمليات من خارج الصناعة التي تعمل فيها المنظمة 
، كمـا يـوفر   رىن الأخيرة من صناعات أخلأما دامت لا تتنافس مع تلك المنظمات الحصول على البيانات 

  . والابتكار فرصة عالية جداً للاكتشاف
تسهيل عمليات عملية تطبيق المقارنة المرجعية تحقيق مجموعة أهداف أبرزها تحسين الأداء، وتستهدف و

الغايـات  ، وتحقيـق  مسـتوى العمليـات  على فضل الممارسات ، وضمان أمتطلبات الزبائنالتدريب، وتلبية 
فهم حقيقـة التنـافس،   وهو ما يتطلب تنافسية الميزة تسهل المقارنة امتلاك المنظمة لل، إذ المستندة إلى الحقائق

فـي خطـط   ودمجهـا  دم من الخارج قإدخال أفكار وممارسات جديدة تستالجارية يتوجب طرق طبيق التفبعد 
التي لمنافسة إذا واجهت ا المنظمات لا تلجأ إلى التحدي إلاّف  Camp، وهو ما لاحظه وبرامج تتبناها المنظمة

واق اليوم هي أسواق ديناميكية، ومن الممكن الخروج ، فأسالإستراتيجية وتعديلهاتهدد بقاءها، وكذلك صياغة 
عادة هندسـة العمليـات   إبمفاهيم جيدة وذلك من خلال دراسة ممارسات الآخرين واستراتيجياتهم التنافسية، و

  . الأفكار وحل المشكلات قنص و، والتعلم ونظم الأعمال
إلاّ في وسط إستراتيجية واضحة و يكون للمقارنة المرجعية معنى إلاّبأنه لن وبموجب ما سبق يمكن القول 

قد يؤدي إلى تحسين مؤقت فـي موقـف   بحد ذاته التقليد ، كما أن ستكون مجرد إتباع للشركة القائدة وسلوكها
  . تنافسية مستدامة وراسخة إلى ميزة لا المنظمة 

  المستمرالتحسين . ثالثا
تعد عملية تحسين جودة المنتجات والخدمات أساس نجاح المنظمات على مختلف أوجه أنشـطتها، وهـي   
عملية منطقية تفرضها عوامل عدة لعل أبرزها تعدد حاجات الزبون ورغباته وتنوعهـا وتطورهـا، ولكـي    

يتوجـب أن تكـون تلـك     تحافظ المنظمة على ما وصلت إليه من مستوى يمكّنها من بيع منتجاتها وخدماتها
العملية مستمرة ومتواصلة بحيث لا تتوقف عند حد معين، كما يتوجب أن تتصف بالشمولية لتجري في كـل  
أنشطة المنظمة ووظائفها وأقسامها ، وبعض المنظمات تعتمد مدخل التحسـين المسـتمر وسـيلةً لا غايـة ،     

كون نصيب الأولى الديمومة والاستمرار الذي والبعض الآخر يرى فيه وسيلة للتسويق فقط ومن المرجح أن ي
  . سيمكنها حتماً من النجاح على مستوى نشاط التسويق 

لغة اليابانيون إلـى  وفق ) Continuous Improvement ،)Kaizenلتحسين المستمرجذور مفهوم اتعود 
إذ عمـدت العديـد مـن     ،نـاء إعادة الب أطلق عليه بما هذه الدولة فبعد الحرب العالمية الثانية بدأت  ، اليابان

 1946ذلك عالم   Toshibaالمنظمات اليابانية إلى تطبيق واعتماد برامج التحسين المستمر وتصدرت شركة
  . 1951عام   Toyotaوشركة  1950عام  Electric  Matsushitaواعتمدته
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لمنـتج أو خدمـة   فالتحسين المستمر يعد مجموعة عمليات لإدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على ا  
كما أنه فلسفة . هذه التحسينات منتجاً جديداً يختلف تماماً عن المنتج الأصلي وسرعان ما يصبح المنتج بتراكم

البحث المستمر عن الطرق اللازمة لتحسين العمليات وهو يتضمن تحديد الأفضل من حيث التطبيقات وغرس 
قت المطلوب لأداء العمل أو تدنية الضياعات أو تدنيـة  شعور ملكية العاملين، ويركز أحياناً على تخفيض الو

  ) .Krajewski & Ritzman:2005:200(عدد الإصابات 
س أرلـى  ضع أفرادها هدف التعلّم عوالتحسين المستمر ومن المواصفات المهمة للمنظمات التي تعتمد    

داً مع البحث عن مـداخل جديـدة   مة غدقائمة الأهداف الواجب تحقيقها واعتبار ابتكارات ومهارات اليوم متقا
فالانتباه إلى حاجات الزبون باستمرار . للتفكير في المنتجات والمشكلات والعمليات بهدف تطوير نماذج جديدة

التركيز على نواحي الكلـف والكفـاءة   ثير واستخدام الذكاء في تحسين المنتجات والخدمات وعمليات الإنتاج ي
نحو أفضل من خلال التحسين المستمر للمنتجات ونظم الإنتاج، كـذلك   وصولاً إلى تحقيق رضا الزبون على

ن المنظمة من تخفـيض  إزالة الضياعات والتحسين المستمر تمكّون التركيز على الاستخدام الفعال للموارد إف
  . وهو ما يدعم استمرارية ميزتها التنافسية والعيوب لفالك

  التعلّم المنظمي . رابعا
ظمي أحد أشكال القدرات الاستراتيجية في المنظمة، ويكمن الهدف الأسـاس منـه فـي    يمثل التعلّم المن  

اكتساب الكفاءات الجوهرية الجديدة والمعارف المتنوعة واللتان تشتركان سويةً لتحقيق غرض أساس يتمثـل  
ة وحشـد  كما أنه يعبر عن قـدرة المنظمـة علـى إدار   . في الاستجابة للتغيرات الدينامية والتطور المنظمي 

، وفي إطار ذلك تصبح المنظمة ذات قيمة كبيـرة  (Jashapara, 1993,55)مواردها في استجابات تنافسية 
وبالأخص عندما تتحقق حالة المواءمة بين مكونات المنظمة مع بيئتها نتيجة نجاحها بتوليد المعرفة والاستيلاء 

ظمي مصدراً من مصـادر توليـد أو اسـتئجار    عليها ومن ثم نقلها، وبموجب ذلك يمكن أن يصبح التعلّم المن
   . (Teece et. al., 1997, 34)المعرفة والاستفادة منها

إن امتلاك المنظمة لهذه القدرة يمكن أن يعد المفتاح الرئيس لتطوير إجراءات جديدة أو تحسين القـائم    
يمكن أن يكون التعلّم موروثـاً، أو  منها، وفي هذا الاتجاه يمكن تحديد أنواع متعددة من التعلّم المنظمي، منها 

التعلّم من خلال الخبرة، أو التعلّم من خلال الإنابة، أو التعلّم من خلال التوحيد، أو التعلّم من خلال البحث، أو 
  . (Lopez, et.al., 2004, 47) التعلّم من خلال التأن

عارف القديمة والمتجمعة والخبرات لا يعتمد التعلّم فقط على جهود الاستثمار، بل يعتمد أيضاً على الم  
التي تمتلكها المنظمة، ومن شأن كل تلك الجوانب أن تسهم في تحديد قدرة المنظمـة علـى الاسـتفادة منهـا     

(Lopez, et.al., 2004, 48)       كن المنظمة لأن تكون أكثر كفـاءة فـي الاسـتيلاء علـى المعرفـةوبما يم
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بالتعقيد والمسار المتبع من قبل المنظمـة والطبيعـة الخاصـة    واستيعابها وتطبيقها، وتلك الخصائص تتعلق 
  . بالمنظمة والتي تجعل التعلّم المنظمي عملية مستمرة وثابتة

وإن تحقيق التعلّم المنظمي بشكل أسرع من المنافسين يمكن أن يكون مصدراً مـن مصـادر الميـزة      
 Learning to Unlearnعلّم لطـرح الأفكـار   ، أو التLearning to Learnالتنافسية، لكن التعلّم للاكتشاف 

يمكن أن يكون أكثر قيمة من غيره، إذ تعد عمليات التعلّم المنظمي ذات أهمية خاصـة فـي البيئـات كثيفـة     
  . التكنولوجيا وعندما يكون المنافسين في مضمار أو سباق التعلّم نفسه

مي الميزة التنافسية المتحققة استناداً إلى الـتعلّم  لذا تعد عملية نسخ أو تقليد التعلّم صعبة جداً وهذا ما يح  
أيضاً علـى   (Nonaka, 1991, 101)ويؤكد .  من التقليد أو الفناء في الأجل القصير ويعطيها سمة الديمومة

أن استشكاف المعرفة ومحاكاة الحالات التنافسية المهنية باستخدام مجموعة الوسائل المستخدمة في العمليـات  
في المنظمة تعد الخطوة الرئيسة في الحصول على المعارف الضمنية، والتي تشكل إحدى آليـات  الاجتماعية 

. العزل التي تستخدمها المنظمة لتتجنب من خلالها حالات التقليد وتمكنها من دعم ميزتها التنافسية وتعزيزهـا 
د المتجمعة وخصوصـاً عنـدما   وعندما يعد التعلّم إحدى القدرات المنظمية وليس فقط كإضافة لمعارف الأفرا
  .تكون قدرات التعلّم الفردية جزءاً لا يتجزأ في إطار الثقافة والهيكل المنظمي

استناداً إلى ما سبق يمكن القول بأن التعلّم المنظمي قدرة منظمية ذات قيمة، وهي صعبة التقليد والاستبدال 
اوز كل الصعوبات التي تظهر في إطـار عمليـة   والانتقال، فضلاً عن أنها منهج للتوقع طويل الأجل وإن تتج

التعلّم المنظمي، وبذلك فإن هذه القدرة المستمدة من التعلّم المنظمي يمكن أن تعد مصدراً مهماً مـن مصـادر   
الميزة التنافسية، وإذا تمكنت المنظمة من السعي المستمر لتطويرها فإنها لا شك سوف تسهم في تحقيق حالـة  

التنافسية وتجعل المنظمة بمنأى عن المخاطر التي يمكن أن تفقدها ميزتها التنافسية والفوائد  الاستدامة لميزتها
  . المتحصلة منها

  التكّيف المنظمي . خامسا
إن عدم قدرة المنظمة على التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة يعد عائقاً أمام تحقيق المنظمة لحالـة    

ود أسباب عدم القدرة على إحداث التكيف إلى القصـور الـذي تعـاني منـه     الاستدامة للمزايا التنافسية، وتع
المنظمة في وحداتها الداخلية التي لا تتمكن من التغلب على متطلبات التغيير المطلوبة لتحقيق حالة الاستدامة 

الأولى ومـن ثـم   للمزايا التنافسية، وهنا لا بد من التأكيد على أن تحديد العوائق الخاصة بالتغيير يعد الخطوة 
يتطلب تنفيذ التغيير من خلال القيادة الإدارية القادرة على إنجاز التغيير في بناء المنظمة وأنظمتها ومكوناتها، 
وعندما يتم تنفيذ التغيير وبشكلٍ مستمر وفقاً للمتطلبات البيئية، تصبح مسألة إبقـاء المنظمـة علـى مزاياهـا     

  .النسبة للمنظمة وتجنبها مخاطر فقدان ميزتها التنافسيةالتنافسية واستدامتها سهلة المنال ب
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وفي إطار ذلك، قد تواجه المنظمات مخاطر فقدان المزايا التنافسية عنـدما لا تـتمكن مـن تغييـر       
هـل  (استراتيجياتها وهياكلها لكي تتوافق مع الظروف التنافسية المتسارعة في القطاع الـذي تنتمـي إليـه،    

هنا يمكن القول، بأن المنظمة التي لا تتمكن من ذلك تعاني من المشـكلة التـي   و. ) 224، 1999وجونز، 
تعرف بالقصور الذاتي الناشئ عن عدم تغيير المنظمة لقدراتها التي حققت من خلالها النجاح لتتماشـى مـع   

تمتلـك   التغيرات البيئية، في حين يفترض بالمنظمات التي امتلكت قدرات حققت من خلالها مزايا تنافسـية أن 
  . القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البيئية لكي تحد أو تقلل من آثار المخاطر التي قد تفقدها تلك المزايا

  )نتائج ومقترحات(الخاتمة: المحور الرابع 
 الشكل بهذا اجتزاءه يمكن لا ذلك أن إلا البيئة مفهوم مع اقترن الاستدامة موضوع كون من الرغم على  

 الاستدامة فأصبحت .الأعمال منظمات في المعتمد والتخطيط الإستراتيجية المتغيرات بقية مع ربطه دون
 بين من المستدامة التنافسية الميزة أصبحت ولذلك ،المعاصرة الأعمال بيئة في التنافسية الميزة مع مقرونة

 .والعشرون الحادي القرن في ةوالكبير الرائدة المنظمات أغلب في الأعمال استراتيجية في الرئيسة الأولويات
 المجتمع توجهات مع توافقها بمدى يقترن واستمرارها المنظمات نجاح قياس أن إلى يعود ذلك مرد ولعل

 مع الوقت بذات ومتوافقة للبيئة صديقة منتجات وتقديم ،الإنتاج وأساليب مستوى تحسين في والحكومات
  .الزبائن ورغبات حاجات
 لقبول اعتمادها الممكن التوصيات من الآتي اقتراح يمكن الاستراتيجي فالهد هذا تحقيق أجل ومن
 لمنظمات الفعلي التنفيذ واقع في المستدامة التنافسية التنافسية، والميزة والميزة للاستدامة المفاهيمي التطبيق
 : الأعمال

 بل .فحسب الخارجية لضغوطا لتأثير استجابة أو للمنظمة؛ الإداري للقائد اشخصي ااجتهاد تعد لم الاستدامة 
 بالإنتاج المرتبطة الجودة معايير وفق وتبنيه المنظمة داخل به الأخذ يتوجب استراتيجي منهج أصبحت
 .فعلية بإجراءات التعبير عنه يتم الشركة رسالة من جزءا يكون لأن يرقى الموضوع فإن وعليه  .والبيئة

 للمنظمة العملي الواقع في وتطبيقها خلقها في المتحقق الإبداع مستوى مع ترتبط التنافسية الميزة قيمة. 
 متوافق فكري إبداع هنالك يكون أن دون ويستمر يكون أن لا يمكن التنافسية الميزة تحقيق بأن يعني وهذا
 لأنها التنافسية للميزة معنى لا ذلك بدون إذ . الآخرين عن بها والتمايز التطبيق في المتاحة الإمكانات مع

 . التنافسية الميزة هذه بالتالي وتنتهي الآخرين قبل من تقليدها يتم أن لا تلبث مماثله لأفكار جترارا ستكون
 يعني أنه بل  فحسب، توجهين أو فكرتين ما بين الدمج يعني لا التنافسية والميزة الاستدامة ما بين الربط 

 المتاحة الطبيعية الموارد ىإل النظرة مع يتوافق المنظمة لعمل واستراتيجي جديد لمسار استشراف
 القادمة للأجيال خطير تهديد من العملية هذه تخلقه أن يمكن وما ،الموارد لتلك المفرط والاستنزاف

 المتحقق للاستخدام التعظيم مع الموارد لتلك جديدة بدائل إيجاد على للعمل توجه من ما يستوجبه وبالتالي.
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 سلبية تأثيرات أي من البيئة لحماية العمل عن فضلا . لها هدارإ أي وبدون الوقت بذات الطبيعية للموارد
 المنظمة لعمل متمايز توجه ما يمثل وهذا .ما قبلها وحتى ما بعدها أو الإنتاج عمليات خلال كانت سواء

 قبل من له المقدمة المنتجات تكون وأن وآمنة ببيئة نظيفة العيش في ورغبته المجتمع إرادة مع يتوافق
  . الوقت بذات الإنسانية لحاجاته والاستجابة البيئية توجهاته مع متوافقة الشركات
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