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في لباحثيف يستخدـ مفيوـ التنافسية عمى نطاؽ واسع، مف جانب العديد مف ا    
الاقتصاد والسياسة وغيرىـ، وقد بدأ قيوع ىذا المصطمح عندما عيد الرئيس الأمريكي 

بتكويف لجنة لبحث تنافسية الصناعات الأمريكية وتدىور قدرتيا  ((RIGANريجاف 
التنافسية أماـ مثيلبتيا اليابانية، ثـ أنقأ بعد ذلؾ مجمس لسياسة التنافسية الأمريكية، وفي 

ع الاندماج في الاقتصاد العالمي والتطور التكنولوجي المذىؿ، أصبحت التنافسية ظؿ تسار 
قغؿ حيزا  كمفيوـ جديد  الميزة التنافسية ، بعدىا ظيرتبيف المؤسسات حقيقة لا مفر

مثؿ العنصر الاستراتيجي ي وومكانة ىامة لدى باحثيف ومفكريف الادارة الاستراتيجية، في
رية لكي تحقؽ المؤسسة ربحية متواصمة بالمقارنة مع الحرج الذي يقدـ فرصة جوى

 منافسييا.
ظير ىذا المفيوـ نتيجة التحوؿ في مفيوـ الميزة النسبية الذي قكؿ حجر الزاوية في      

تحديد مسارات ومجالات التخصص وتقسيـ العمؿ بالنسبة لممؤسسات بسبب التحولات 
أواخر السبعينات وبداية الثمانينات مف التي عرفيا العالـ خاصة مع بروز العولمة، وفي 

حوؿ  ((Michael PORTERمايكؿ بكرتر بعد ظيور كتابات  ،القرف الماضي
الاستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية، حيث يرى أف امتلبؾ وتطوير الميزة التنافسية 

تنافسية يمثؿ ىدفا استراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقو في ظؿ التحديات ال
 القديدة الجديدة المبنية عمى المعرفة والكفاءات البقرية.

فوجودىا  ،أصبح ينظر إلى الميزة التنافسية كيدؼ واستثمار واستراتيجية في وقت واحد   
اؿ الاستثمار الفعاؿ لمموارد جالاستمرارية وتطويرىا يتطمب جيد طويؿ الأجؿ في م

رد المادية والمالية داخؿ المؤسسة، ولتحقيؽ البقرية خاصة الكفاءات والمواىب والموا
 دة ػػػػػف عػػػػة مف بيػػػػػػػػليآبقاءىا يتطمب رؤية بعيدة المدى تتصؼ بالقمولية، كما أنيا تعتبر 

 آليات فاعمة لتنفيذ خطة لمسيطرة عمى السوؽ أماـ المنافسيف.
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 وعميو تتمحور عناصر ىذا الفصؿ فيما يمي:    

 :تنافسيةتعريؼ الميزة ال_ 1

 قبؿ التطرؽ إلى معنى الميزة التنافسية يجدر بنا تحديد معنى التنافسية، وذلؾ كما يمي: 

تزايد الاىتماـ بمفيوـ التنافسية مف قبؿ جميع المؤسسات، التي أصبحت تسعى إلى    
تحقيؽ مكانة  تنافسية عالمية، قصد المحافظة عمى بقائيا في السوؽ وزيادة النمو 

ناحية تعريفو لـ يتفؽ الباحثيف عمى تعريؼ موحد لو، ىذا لاختلبؼ محؿ  والتوسع، ومف
الحديث عنو فيما إذا كاف عف تنافسية دولة أو قطاع أو مؤسسة، وعميو سوؼ نتطرؽ إلى 

 مختمؼ تعاريؼ التنافسية.   

ىي قدرة البمد "أ_ تعرؼ التنافسية عم  مستكل الدكلة مف قبؿ ىيئة الكلايات المتحدة: 
نتاج السمع والخدمات التي تنجح في امتحاف أو اختيار الأسواؽ الدولية وفي الوقت عمى إ

عمى أنيا   عرفيا المجمس الأكركبي، و1"ظ وتوسع الدخؿ الحقيقي لممواطنيفنفسو تحاف
القدرة عمى التحسيف الدائـ لمستوى المعيقة لمواطنييا وتوفير مستوى تقغيؿ عالي "

 .2"واسعا تخص كؿ السياسة الاقتصاديةالا وتماسؾ اجتماعي، وىي تغطي مج

قدرة قركات قطاع معيف في دولة ما عمى تحقيؽ " عرفت عم  مستكل القطاع: ب_
، ومف 3نجاح مستمر في الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد عمى الدعـ والحماية الجمركية"

جنبي المباقر أىـ مؤقراتيا الربحية الكمية لمقطاع وميزانو التجاري، محصمة الاستثمار الأ
 إصافة إلى مقاييس متعمقة بالكفاءة والجودة. 

الجيود والإجراءات والابتكارات عمي السممي "عرفيا  ج_ تعرؼ عم  مستكل المؤسسة:
والضغوط وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية والابتكارية والتطويرية التي 

 واؽ ػػػػػػفي الأس أكبر ورقعة أكثر اتساعاتمارسيا المنظمات مف أجؿ الحصوؿ عمى قريحة 
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القدرة عمى مواجية القوى عمى أنيا " فريد راغب النجار، في حيف عرفيا 4التي تيتـ بيا"
المضادة في الأسواؽ والتي تقمؿ مف نصيب القركة مف السوؽ المحمي أو العالمي، 

القدرة عمى ر ىي: "وفي تعريؼ أخ .5"افسية الوصوؿ إلى مركز تنافسي ماويترتب عف التن
الصمود أماـ المنافسيف بغرض تحقيؽ الأىداؼ مف ربحية، نمو، استقرار، توسع، ابتكار، 
وتجديد، حيث تسعى المؤسسات ورجاؿ الأعماؿ بصفة مستمرة إلى تحسيف المراكز 
التنافسية بقكؿ دوري نظرا لاستمرار تأثير المتغيرات العالمية والمحمية وتتحقؽ التنافسية 

لبؿ مجموعة متغيرات منيا: التحكـ في التكاليؼ، إدارة الجودة القاممة، تجديد مف خ
عملبء جدد،  المنتجات والتعبئة والتغميؼ، تخفيض الأسعار، إرضاء العملبء، والبحث عف

 .6"الاتصالات التسويقية

مف خلبؿ تعاريؼ التنافسية الخاصة بالمؤسسة يمكننا أف نستخمص التعاريؼ     
 تالية:العناصر ال

  يمكف لممؤسسة أف تحقؽ التنافسية بعد توفرىا عمى الأفضميات وىذا مف خلبؿ توظيفيا
 بأحسف الطرؽ لتحقؽ  منتجات أو خدمات ذات جودة عالية.

 .يعتبر العملبء محور اىتماـ المؤسسات لتحتؿ موقع تنافسي في السوؽ 
 تحسيف متواصؿ  التنافسية محفز قوي، يدفع إلى بذؿ المزيد مف الجيد قصد تعتبر

 للؤداء في كافة المستويات.
  ارػػػػػػػػللبستثم ضماف لخمؽ فرص جديدة الخدماتو يعتبر التجديد والابتكار في المنتجات  

 في سوؽ التنافسية.
ويمكف أف نمخص مفيوـ التنافسية عمى أنيا التحد الذي يتطمب مف المؤسسة مراجعة    

وأساليبيا التسويقية بصفة مستمرة وتفعيؿ ما تممكو أوضاعيا التنظيمية وقدراتيا الإنتاجية 
 مف موارد بيدؼ بناء وتنمية قدراتيا بما يتلبءـ مع متطمبات سوؽ التنافسية.
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تعدد المسوقيف وتنافسيـ لكسب عميؿ بالاعتماد عمى أساليب أما تعريؼ المنافسة ىو "  
لبيع زيع، الخدمة ما بعد امختمفة كالأسعار والجودة المواصفات، توقيت البيع، أسموب التو 

 .7"وكسب الولاء السعري، وغيرىا
ولا تتـ المنافسة بيف المؤسسات فحسب بؿ تكوف أيضا بيف الأفراد داخؿ المؤسسة "  

 .8"نتاجية وتحقيؽ أىداؼ المؤسسةالواحدة، وذلؾ بيدؼ تحقيؽ أفضؿ أداء وزيادة الإ
سات، التي تسعى إلى تحقيؽ  وتمعب المنافسة ضرورة حتمية ودورا أساسيا لممؤس    

 البقاء والاستمرارية مف خلبؿ التميز.
بعد الإقارة إلى مفيوـ التنافسية سوؼ نتناوؿ مفيوـ الميزة التنافسية الذي خضع لرؤى   

فكرية مختمفة، وتعددت التعاريؼ لمباحثيف والمفكريف، وعمى الرغـ مف ىذه الاختلبفات إلا 
مجاؿ إدارة الأعماؿ ولـ يعد ينظر إليو كمفيوـ داخمي أو  أنو أصبح يعتبر ثورة حقيقية في

كمواجية وقتية، بؿ يعد عممية ديناميكية ومستمرة تستيدؼ تحقيؽ التفوؽ والتميز المستمر 
 لممؤسسة عمى منافسييا. 

تنقأ الميزة التنافسية بمجرد توصؿ "  (Michael PORTER)ياَكم بىستش  عرفها    
جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، المؤسسة إلى اكتقاؼ طرؽ 

 ة ػػػجرد إحداث عمميػػػػػػػػػػحيث يكوف بمقدورىا تجسيد ىذا الاكتقاؼ ميدانيا، وبمعنى آخر بم
 . 9"إبداع بمفيومو الواسع

ىي كؿ عمؿ "( GARIBALDI GERARD)  جُشاسد غاسَبهذٌفي حيف عرفيا    
والذي يفرض عمييا أف تممؾ   ة في نظاـ المنافسة الحرة،مبني عمى ضماف بقاء المؤسس

   ميزتاف:
 مف العملبء والمستيمكيف والذيف يحصموف عمى منفعة أكيدة تمؾ الفترة الزمنية.حصة  _

 .11_ حصة أخرى تضمف بقاء المؤسسة"
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مات القدرة عمى إنتاج السمع والخد"بأنيا  ىيئة التجارة كالصناعة البريطانيةكما عرفتيا   
بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب، وىذا يعني تمبية حاجات 

 .11"المستيمكيف بقكؿ أكثر كفاءة مف المؤسسات الأخرى

أنيا ميزة أو عنصر تفوؽ لممنظمة يتـ "المقصود بيا ىو  نبيؿ خميؿ مرسيكما يقير    
  .12"تحقيقو في حالة إتباعيا لاستراتيجية معينة لمتنافس

"ىي الميارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لممنظمة  عمي السممي كذلؾ عرفيا  
إنتاج قيـ ومنافع لمعملبء تزيد عما يقدمو المنافسوف، ويؤكد تميزىا واختلبفيا عف ىؤلاء 
المنافسيف مف وجية نظر العملبء الذيف يقبموف ىذا الاختلبؼ والتميز، حيث يحقؽ ليـ 

 . 13"المنافع والقيـ التي تتفوؽ عمى ما يقدمو ليـ المنافسوف الآخروفالمزيد مف 

" تعتبر الميزة التنافسية مجاؿ تتمتع فيو المؤسسة بقدر أعمى مف في تعريؼ آخر   
منافسييا في استغلبؿ مواردىا المادية أو البقرية، فقد تتعمؽ بالجودة أو التكنولوجيا، القدرة 

ءة التسويقية، الابتكار والتطوير المستمر، التميز في التفكير عمى تخفيض التكاليؼ، الكفا
 .14الاداري، وفرة الموارد المالية، أو امتلبؾ موارد بقرية مؤىمة"

بأنيا تقير إلى قدرة المنظمة عمى صياغة " مصطف  محمكد أبك بكركما يرى     
الأخرى العاممة وتطبيؽ الاستراتيجيات التي تجعميا في مركز أفضؿ بالنسبة لممنظمات 

في نفس النقاط، وتتحقؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ الاستغلبؿ الأفضؿ للئمكانيات 
والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة 
وغيرىا مف الإمكانيات التي تتمتع بيا المنظمة والتي تمكنيا مف تصميـ وتطبيؽ 

 .15"يات التنافسيةاستراتيج

رغـ تعدد التعاريؼ واختلبفيا في وجيات النظر إلا أف جميعيا تقترؾ في العناصر    
 التالية:
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  تعتبر ىدفا تسعى المؤسسة لتحقيقو وذلؾ بتطبيؽ استراتيجيات يتيح ليا الاستمرارية
 والتجدد.

 ؿ الاستغلبؿ تعتبر قدرة المؤسسة بالتقدـ والتفوؽ عمى المنافسيف بقكؿ مستمر مف خلب
 الأمثؿ لمواردىا البقرية والمادية والمالية.

 .تحقؽ حصة سوقية لممؤسسة في بيئة قديدة التنافس 
  تجعؿ المؤسسة متميزة في السوؽ عف المنافسيف مف خلبؿ كسب رضى الزبائف عف

 الخدمة أو السمعة المقدمة.
 ة تنافسية ذكية وفعالة تعتبر القدرة عمى خمؽ قيمة لمزبائف بعد تبني المؤسسة استراتيجي

 تؤكد تميزىا واختلبفيا عمى المؤسسات المزاولة لنفس النقاط.

عمى المنافسيف  ويمكف أف نمخص مفيوـ الميزة التنافسية بأنيا القدرة عمى التفوؽ والتميز  
وذلؾ مف خلبؿ الأداء المتميز مف الناحية التقنية والإدارية والتسويقية، والاستغلبؿ 

 ف ػػػػة، مػػػػة استراتيجيػػػػػػػة بطريقػءات والقدرات المتاحة لدى المؤسسالأفضؿ لمكفا

أجؿ تقديـ خدمات أو سمع ذات جودة عالية وبأسعار مناسبة تحقؽ لمعملبء مستوى مف 
المنافع الفائقة والرضى عمييا، ىذا ما يضمف ليا الحفاظ عمى مكانة في السوؽ وتحقيؽ 

 متغير مف أجؿ الاستمرارية والبقاء والنمو.  الأفضمية التنافسية في ظؿ محيط 

وتجدر الإقارة إلى أنو يوجد اختلبؼ بيف المفاىيـ التالية: التنافسية والميزة التنافسية    
 مف خلبؿ ما يمي:

 تتمثؿ في امتلبؾ المؤسسة لقدرات متكاممة تؤىميا لمواجية المنافسة والتغمب  التنافسية
 عمييا.

 في الاختلبؼ والتميز الذي تحوزه المؤسسة عف منافسييا. تتمثؿ الميزة التنافسية 
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عمى الرغـ مف الاختلبؼ بيف المفاىيـ إلا أنو ىناؾ علبقة بينيـ والتي سنوضحيا في   
 القكؿ التالي:

 : يكضح العلاقة بيف التنافسية كالميزة التنافسية(11)الشكؿ رقـ  

 

الباحثةمف اعداد المصدر:   

 

 :التنافسية الاستراتيجيات كفعالية اتيجيالاستر  التشخيص_ 2
 التغير فمواجية مؤسسة لأي رئيسية أىدافا تمثؿ والربحية والاستمرار البقاء كاف إذا   

 لا وىذا الأىداؼ، تمؾ لتحقيؽ ضرورية قروطا تمثؿ التنافسية البيئة تحولات مع والتكيؼ
 لمبيئة حػػالناج التحميؿ عمى تقوـ يوالت المؤسسة تختارىا التي الاستراتيجية خلبؿ مف إلا يتـ

الاستراتيجي ا يمي سنحاوؿ التعرؼ عمى التقخيص وفيم، 16تيالمتغيرا المستمرة والمتابعة
لبيئة المؤسسة الداخمية والخارجية العامة والخاصة، إضافة إلى الاستراتيجيات التنافسية 

 وفعاليتيا.
  ية كالتنافسية:التشخيص الاستراتيجي لبيئة المؤسسة الداخم 1_2  
 تحميؿ البيئة الداخمية والخارجيةتقوـ المؤسسة بعممية التقخيص الاستراتيجي مف أجؿ    

ة في الموارد الداخمية مف جية، لإيجاد الموائمة والتوازف بيف الفرص الخارجية، ونقاط القو 
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التعرؼ عمى التيديدات الخارجية ونقاط الضعؼ الملبزمة الداخمية مف جية أخرى و 
 باعتباره مدخلب أساسيا لنظاـ التسيير الاستراتيجي لممؤسسة.

 تعريؼ بيئة المؤسسة:  1_1_2
تضـ بيئة المؤسسة كؿ المتغيرات والعوامؿ والقيود والظروؼ التي تواجيا وتؤثر عمى "   

سموكيا الاستراتيجي، سواء كانت عوامؿ تدخؿ ضمف بيئتيا الداخمية أو متغيرات 
مجموعة المتغيرات أو القيود أو بأنيا " (TOMSON) تكمساف ا، في يعرفي17"خارجية

المواقؼ أو الظروؼ التي ىي بمنأى عف رقابة المنظمة، وبالتالي يجب عمى الإدارة أف 
  .18"ودىا لإدارة البيئة والمنقأة معاتوجو جي

ويمكف القوؿ أف المؤسسة تتكوف مف بيئة داخمية تضـ موارد مادية وغير مادية،    
ضافة إلى مختمؼ الأنظمة والأنقطة والوظائؼ والعمميات التي تتحكـ فييا مف خلبؿ بالإ

التخطيط والتنظيـ والتوجيو والتنسيؽ والرقابة خدمة لتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، مف أجؿ 
 بالتنافسية القديدة.الوصوؿ إلى التميز في  بيئة  تتسـ 

البيئة الداخمية عمى أنيا مجموعة تعرؼ : لممؤسسة تحميؿ البيئة الداخمية 2_1_2 
العوامؿ والمتغيرات التي يمكف لممؤسسة التحكـ فييا والسيطرة عمييا مف الموارد المالية أو 

 .19المادية، والموارد البقرية، يمكف تحويميا إلى أنقطة وأعماؿ إنتاجية، تسويقية

، أي بعد تحديد الفرص ويقصد بتحميؿ البيئة الداخمية معرفة المحيط  الداخمي لممؤسسة   
والتيديدات التي يطرحيا السوؽ، يتـ مف خلبؿ ىذا التعرؼ عمى نقاط القوة التي تحوزىا 
المؤسسة، ومواطف الضعؼ التي تعاني منيا، واليدؼ الرئيسي طبعا وراء ذلؾ ىو تحديد 
كيفيات استغلبؿ تمؾ القوى والتفكير في طرؽ تصحيحو لتمؾ الفجوات، ولما لا تحويميا 
مف كونيا مواطف الضعؼ، إلى مراكز قوة يمكف أف تقكؿ فيما بعد لممؤسسة مصادر 

 تميز أو ميزات تنافسية.
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ولقد أوجدت العموـ الحديثة العديد مف الطرؽ التي تساعد في تحديد وتحميؿ تمؾ   
 ،  مثؿ تحميؿ المؤسسات لوظائفيا:21النقاط

 ة السوقية، سعر المنتج، الترويج تقكيمة المنتجات، خصائص كؿ منتج، الحص التسكيؽ:
 ) الإعلبف، البيع القخصي، العلبقات العامة(.

 :القدرة الإنتاجية، تكاليؼ الإنتاج، فترة الإنتاج، أثر الخبرة، نظـ الرقابة عمى  الإنتاج
 الإنتاج.

 :تطوير المنتجات، منتجات جديدة، القدرة عمى البحث. البحث كالتطكير 
 :الديوف، مستوى المخزوف، مصادر التمويؿ، السيولة، مستوى  المكارد المالية

 الربحية)العائد عمى الاستثمار والمبيعات(.
 :اظ ػػػػػػنوع، الاحتفػػػػػتخطيط القوى العاممة والقدرة عمى استقطابيا بالكـ وال المكارد البشرية 

 .اـ الاتصاؿبيا، مستوى القدرات والمواىب والكفاءات، نظاـ الأجور، والحوافز والمكافآت، نظ
 :الييكؿ التنظيمي، الإجراءات الإدارية، إجراءات المراقبة، اتخاذ القرارات. التسيير 
بعد القياـ بتحميؿ وظائؼ المؤسسة يتـ تقييميا ثـ مقارنتيا بالقدرات الداخمية لممنافسيف  

 .21فيما يخص نقاط القوة والضعؼ
 تحميؿ البيئة التنافسية لممؤسسة: 3_1_2

لبيئة التنافسية لممؤسسة عمى أنيا تمؾ العوامؿ والمتغيرات التي تقع خارج تعرؼ ا     
حدودىا، بحيث تتأثر بيا دوف أف تكوف ليا أدنى رقابة عمييا، وتفرز ىذه البيئة مجموعة 
مف المتغيرات والعوامؿ التي يصعب السيطرة عمييا والتحكـ فييا، فقد تكوف إيجابية تعمؿ 

التي تتيحيا أو سمبية تعمؿ في غير صالحيا متمثمة في في صالح المؤسسة كالفرص 
التيديدات التي توجييا. ويمكف تقسيـ البيئة التنافسية إلى خاصة وعامة، والتي سوؼ 

 نتطرؽ إلييما فيما يمي:
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قد يتبادر لمذىف أوؿ وىمة أف تركيز المؤسسة يجب أ_ تحميؿ البيئة التنافسية الخاصة: 
خمية لتحديد مواطف القوة في أنقطتيا ومواردىا لموصوؿ إلى أف ينصب عمى بيئتيا الدا

تحقيؽ الميزة التنافسية، مع إىماؿ البيئة الخارجية إلا أنو مواطف القوة الداخمية بدوف 
منافسيف تعد بدوف مغزى فقوة المؤسسة ووضعيا يتجمى بالمقارنة مع ما يحيط بيا مف 

وعوامؿ بيئة الميمة التي تحتوي عمى مؤثرات بيئية خارجية، إذ تعد بمثابة مؤثرات 
بأنقطة وموارد  العناصر الأكثر التصاقا بالمؤسسة وأىدافيا، فيي تؤثر وتتأثر مباقرة

وقدرات المؤسسة كالمنافسيف، المجيزيف، المقرضيف، حممة الأسيـ، وغيرىـ. ويرى 
 ، 22مسػػػة الخػػػػػػػػوى التنافسيػػػػػػؼ عمى القػػػػػػافسة تتوقػػػػػػة المنػػػػػػػػأف درج PORTER))رػػػػػبكرت

ا ضمف نموذج يوضحو القكؿ ػػػػويوضح طبيعة المنافسة ودرجتيا والعوامؿ المؤثرة بي
 :23التالي
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 : يكضح نمكذج القكل التنافسية الخمس لػبكرتر(12) الشكؿ رقـ

 

 
 الجدد الداخميف تيديد            

 
    

                  
 قوة التفاوض                                                                              قوة التفاوض                                                            

  
 لممورديف         لمعملبء                        

                            
  

 

 الخدمات أو المنتجات البديمة دتيدي    

    
                                                    

  
  

  .98محي الديف القطب، مرجع سابؽ، ص المصدر:  
 

ومثممػػػا ىػػػو موضػػػح فػػػي القػػػكؿ فػػػإف المؤسسػػػات ميػػػددة بقػػػكؿ مباقػػػر ومسػػػتمر مػػػف قػػػوى    
و ػػػػػػػػا إمػا إلػى النمػػػػالقطاع، فيػي تدفعيالتنافس الخمس، بحيث تيدؼ إلى تحديد ومعرفة جاذبية 

ما إلى الزواؿ إذا مػا فق ور ػػػػػاورة تطػػػػػمت فػي مجػػػػػػػػوىذا بالاستفادة مف الفرص التي تتيحيا ليا وا 
 ؿػػػػػػػػػػػػػة بقكػػػػػػافسوف عمى تحدي المؤسسػػػػػػػؤلاء المنػػػػػػػػف ىػػػػػػػىذه البيئة، وعميو يعمؿ كؿ واحد م

 

 منافسي القطاع
 

 شدة المنافسة
 

 

 

المحتمميفف يالداخم  

 البدائؿ

فيالمكرد  العملاء 
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 ختمؼ، بحيث سنتطرؽ إلييـ كالآتي: م

يمثموف تمؾ المؤسسات التي تقدـ إلى نفس العملبء سمع وخدمات مماثمة أو  _ المنافسكف:1
وىذا بالاعتماد عمى خطط مبنية عمى المنافسة مف "بديمة لمنتجات أو خدمات المؤسسة، 

الملبئمة لمعملبء، خلبؿ الأسعار، الإقيار، إطلبؽ منتج جديد، تحسيف الخدمات والضمانات 
، وليذا لابد مف دراسة وتحميؿ حصتيـ السوقية، 24وليذه العمميات آثار ميمة عمى المنافسيف"

ونقاط القوة والضعؼ التي لدييـ ومعرفة استراتيجيتيـ والتغيرات التي تؤثر عمييـ، وىذا ما 
تنافسية التي تتيح  يسمح لممؤسسة بتحديد موقعيا التنافسي في السوؽ، ومف ثـ بناء استراتيجية

 ليا القدرة عمى مواجية تحديات المنافسيف والتعامؿ معيـ.

ىـ المنافسيف المحتمؿ دخوليـ إلى السوؽ والذيف لا يمكف _ تيديد الداخميف الجدد: 2
تجاىميـ، بحيث يمكف أف تكوف لدييـ قدرات جديدة وموارد نوعية مع الرغبة في امتلبؾ حصة 

عنو انخفاض في أسعار العرض وارتفاع في تكمفة المؤسسات في السوؽ، وىو ما سينتج 
 المتواجدة مما يؤدي إلى تقميص مردوديتيا.

وىي تمؾ السمع والخدمات التي تبدو مختمفة عف ما  :المنتجات البديمةالخدمات أك تيديد _ 3
تقدمو المؤسسة ولكنيا تقبع نفس الحاجات، وبالتالي تقكؿ تيديدا عمى الحصة السوقية 

 مؤسسة.لم

يتطمب تحميؿ العملبء التعرؼ عمييـ وعمى احتياجاتيـ، ودراسة خصائصيـ  _ العملاء:4
وعداتيـ ومعرفة قدراتيـ القرائية وظروفيـ الاجتماعية، وتتمثؿ قوتيـ عمى التفاوض مع 

ض ػػػػػػػبصفتيـ يمثموف ىيكؿ الطمب عمى منتجاتيا أو خدماتيا وىذا لقدرتيـ عمى تخفيالمؤسسة 
 ار والمساومة عمى جودة أعمى أو المزيد مف الخدمات.الأسع

 ىـ الجيات التي تزود المؤسسة بالمواد الخاـ، بالإضافة إلى المؤسسات المالية  _ المكرديف:5
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 وف ػػػػػػوالبنوؾ التي تزود المؤسسة بالتسييلبت المالية، وقوة الموردوف تزداد في الحالة التي يكون

أف قوتيـ تزداد عندما  مؤسسة الداخمية  ونقاط الضعؼ فييا، كمافييا عمى اطلبع بأوضاع ال
يقدموف خدماتيـ لأكثر مف مؤسسة واحدة، يعتبر التيديد بدخوؿ أسواؽ المورديف مف قبؿ 

  .25المؤسسة أكثر الوسائؿ فعالية في التقميؿ مف قوتيـ

التنافسية  ىي التي تحدد قدة (PORTER)وبناءا عمى ما تقدـ فإف القوى الخمس لػ    
تستوجب عمى ىذه الأخيرة دراسة ىذه القوى وما تقكمو مف الفرص والتيديدات  لممؤسسة التي
 عمى المؤسسة.

في نموذجو لتحميؿ قوى التنافس إضافة العوامؿ الخاصة  (AUSTIN)أكستف وقد قدـ    
ي سنتطرؽ والت في نموذجو، ((PORTERربكرتبالبيئة التنافسية العامة التي لـ يتطرؽ إلييا 

 إلييا فيما يمي: 

 ب_ تحميؿ البيئة التنافسية العامة لممؤسسة: 

تتمثؿ البيئة التنافسية العامة لممؤسسة في مجموعة العوامؿ والقوى التي تقع خارجيا دوف    
 :26أف يكوف ليا تأثير مباقر عمى استراتيجياتيا، وتتمثؿ تمؾ العوامؿ فيما يمي

تعمؿ المؤسسة ضمف الإطار القانوني والسياسي لمدولة نية: _ العكامؿ السياسية كالقانك 1
الذي يحدد دورىا وأىدافيا، فالنظاـ السياسي يفرض عمى كؿ مؤسسة دورا خاصا لخدمة 
الأفراد والاقتصاد الوطني، ويمثؿ اليدؼ الذي التزمت بو المؤسسة أماـ القانوف ىو الموجو 

 لبت ػػػػػوانيف عمى المعامػػػػػػػػػػؿ مف حيث التقريعات والقػػػػػػػػعوامؤثر ىذه الػػػػػػػػيا، وتػػػػػالرئيسي لنقاط

الصناعية والتجارية والسياسية الخارجية، بالإضافة إلى قدرة النظاـ عمى تحقيؽ الاستقرار 
 السياسي.
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يقصد بيا مجموعة القيـ والعادات الاجتماعية والثقافية  _ العكامؿ الاجتماعية كالثقافية:2
في مجتمع ما والتي تؤثر عمى رغبات، عادات المستيمكيف، توقعاتيـ واتجاىاتيـ، وكذا  السائدة

 تقبؿ المجتمع لنقاط الأعماؿ.

: تعمؿ المؤسسة عمى متابعة التقدـ العممي والتكنولوجي للبستفادة مف _ العكامؿ التكنكلكجية3
مات جديدة تقبع كؿ ما ىو جديد في مجاؿ نقاطيا لسد حاجات المستيمكيف وخمؽ سمع وخد

 رغباتيـ.

قير إلى خصائص وعناصر النظاـ الاقتصادي الذي تعمؿ فيو : ت_ العكامؿ الاقتصادية4
المؤسسة، ومف اىـ تمؾ العوامؿ: الدخؿ، والطمب، وعوامؿ الإنتاج، والسياسات النقدية والمالية 

البيئة الاقتصادية،  لمدولة، إضافة إلى المتغيرات الاقتصادية التي تمعب حاليا دورا مؤثرا في
كالعولمة، وتحرير التجارة، والتكتلبت الاقتصادية المختمفة.  ويمكف توضيح في القكؿ التالي تحميؿ 

 البيئة التنافسية:

 : يكضح تحميؿ البيئة التنافسية(13)الشكؿ رقـ 

 

 خريطة                                           عوائؽ الحركة_                 تحميؿ قكاعد

 المنافسة   استراتيجية                            أخطار القطاع _                    المنافسة

 المجالات الاستراتيجية                    المنافسة      _                               

 لممنافسيف                           

 يجية لممنافسيفالمجالات الاسترات

 

 تمكضع المؤسسة

Source: GARIBALDI GERARD, op.cit, P91.   
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 الاستراتيجيات التنافسية:  2_2 

انطلبقا مف التحميؿ البيئي الذي تقوـ بو المؤسسة تمجأ إلى إحدى الاستراتيجيات العامة    
يمكف لكؿ  _لمتنافس، بيدؼ تحقيؽ أسبقية عمى منافسييا والحيازة عمى ميزة تنافسية، 

مقروعات الأعماؿ أف تتبنى ىذه الاستراتيجيات بغض النظر عما إذا كانت مؤسسات 
لأنيا تنقط في بيئة تتميز بالتغير المستمر، ومف ثمة يكوف مف  _صناعية أو خدماتية

الضروري معرفة مكوناتيا الرئيسية، واتجاىاتيا المستقبمية، حتى يمكف التأثير فييا وتحديد 
ية، فمـ تعد المؤسسات تواجو منافسيف ينقطوف في نفس قطاع نقاطيا فحسب، بؿ آثارىا السمب

 يا ػػػػػػتعداه إلى قوى أخرى بمقدورىا التأثير عمى مردودية القطاع إيجابيا أو سمبيا، ومف ثمة يمكن

انطلبقا مف تحميؿ بيئتيا الداخمية أو الخارجية بناء استراتيجية تضمف ليا مستوى مقبولا مف 
 فس، وعميو سوؼ تنطرؽ إلى الاستراتيجيات التنافسية:التنا

وىي الاستراتيجية التي تضع المؤسسة كأقؿ " أ_ استراتيجية السيطرة عف طريؽ التكاليؼ: 
المنتجيف تكمفة في القطاع الذي تنتمي إليو، وذبؾ مف خلبؿ الاستثمار الأمثؿ لمموارد والانتاج 

، وتركز ىذه الاستراتيجية عمى استيداؼ 27دة في السوؽ"بمعايير نموذجية والبيع بالأسعار الرائ
العملبء الذيف يبحثوف عف الأسعار المنخفضة، ومف ىنا يمكف تحقيؽ التقميؿ في التكاليؼ عف 

 طريؽ الاىتماـ فقط بالاحتياجات الفعمية لمزبائف وتجاوز الأنقطة الإضافية غير الضرورية.

اتيجيات المعروفة كثيرا في ميداف التسويؽ، ويقصد وىي مف الاستر ب_ استراتيجية التركيز: "
بيا تركيز الجيود لخدمة جزء مف القطاع أو السوؽ، أي العينة المستيدفة مف قبؿ المؤسسة، 

 .28بحيث يصبح الأداء بأكثر فاعمية وكفاءة إذا ما قورف الأمر بالتوجو إلى السوؽ ككؿ"

تج عف باقي المنتجات المنافسة بطريقة أو المقصود بيا تمييز المن" ج_ استراتيجية التميز:
بأخرى، سواء جودة عالية، تكنولوجيا رائدة، خدمات متميزة ولا يكوف ليذه الجودة المبذولة وزنا 
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اصة إذا تعددت في التميز ما لـ يكف ىناؾ تقدير مف قبؿ العميؿ لمقيمة التي ستضيفيا لو خ
 تيجيات في القكؿ التالي:، ويمكف توضيح ىذه الاسترا29"استخداماتو لممنتج

 يكضح الاستراتيجيات التنافسية لمايكؿ بكرتر:  (14) الشكؿ رقـ

                   

 مركز تكمفة منخفضة             تميز يدركو الزبوف                   

 

 

 

 

نقر والتوزيع، الأردف، الطبعة ، دار وائؿ لمالإدارة الاستراتيجية: العكلمة كالمنافسةكاظـ نزار الركابي،  المصدر:
 .163، ص 2004الأولى، 

ومثمما ىو موضح في القكؿ أعلبه، يمكف لممؤسسة أف انتياج ثلبث استراتيجيات     
تنافسية، وىذا بالسيطرة والتحكـ في الموارد والكفاءات وعوامؿ القوة لدييا، التي تسمح ليا 

أف تتسـ تمؾ الاستراتيجيات بالمرونة  بالتميز عمى منافسييا وتوسيع نقاطاتيا، كما يجب
 الكافية لإحداث التكيؼ الإيجابي مع تغيرات البيئة التنافسية واستراتيجيات المنافسيف. 

 ويوضح الجدوؿ التالي المتطمبات الضرورية لتطبيؽ استراتيجيات التنافسية:

 

 

 

 

 السيطرة عف طريؽ التكاليؼ التميز

زالتركي  
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 ية: يكضح متطمبات الاستراتيجيات التنافس(12)جدكؿ رقـ ال

، 2006، دار وائؿ لمنقر والتوزيع، عماف،  الطبعة الثانية، الإدارة الاستراتيجية: حسف فلبح، الحسيني عداي، المصدر  
 .196ص 

وعميو يمكف القوؿ أنو الاستراتيجيات التنافسية ىي مجموعة مف التصرفات والقرارات،     
يا الداخمية والتنافسية، جي لبيئتيتحققيا المؤسسة مف خلبؿ قياـ المؤسسة بالتقخيص الاستراتي

توفير المتطمبات الميارية والتنظيمية، التي تؤدي لوضع استراتيجية تمكنيا مف  لتصؿ إلى
 تحقيؽ ميزة تنافسية  متواصمة ومستمرة عمى المنافسيف.

 :_ أىمية الميزة التنافسية كخصائصيا كأىدافيا3

 وضعػػػاميكي الذي يعكس الػػػػػػتراتيجي الدينػػػػػػفيوـ الاسػػػػػؾ المافسية إلى ذلػػػػػالميزة التنير ػػػػػػػػتق    

 المتطمبات التنظيمية المتطمبات الميارية الاستراتيجية

 فةقيادة التكم

_ امتلاؾ رأس الماؿ، ميارات ىندسية 
 عالية ككجكد إشراؼ عم  العمؿ.

_ منتجات مصممة بصيغة يسيؿ إنتاجيا 
 مع كجكد أنظمة تكزيع منخفضة التكاليؼ.

 _ رقابة محكمة عم  التكاليؼ.

_ تقارير رقابية مفصمة كتحديد 
 الصلاحيات.

 _ قابمية الأىداؼ لمقياس الكمي.

 التميز

 قية متميزة._ قدرات تسكي

ميندسيف مبدعيف في الإنتاج، كقدرات 
 جيدة في مجاؿ البحكث.

 _ سمعة جيدة لممنظمة في مجاؿ النكعية.

_ امتلاؾ ميارات فريدة كخبرات في مجاؿ 
 الصناعة.

 _ تعاكف قكم مف قبؿ القنكات التكزيعية.

_ تنسيؽ قكم بيف الكظائؼ في البحث 
 كالتطكير.

 _ تطكير المنتج كالتسكيؽ.

 _ القدرة عم  جدب القكل العاممة الماىرة.

 _ استقطاب الباحثيف المبدعيف كالمتميزيف.

 

 التركيز
_ مزيج مف السياسات السابقة مكجية 

 نحك ىدؼ استراتيجي محدد.
_ مزيج مف السياسات السابقة مكجية 

 نحك ىدؼ استراتيجي محدد.
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التنافسي النسبي الجيد والمستمر لممؤسسة إزاء منافسييا، بحيث تتجمى في تقديـ منتجات  
متفردة لزبائنيا، مف أجؿ الوصوؿ إلى سبؿ ادامتيا، وتتجسد أىميتيا في كونيا تزيد مف القدرة 

فع الكفاءة سواءا المادية أو البقرية، مف خلبؿ استغلبؿ الفرص الاستثمارية وامتلبؾ الميارة ور 
المتاحة، فيي تنبع مف داخؿ المؤسسة وتحقؽ قيمة ليا، ىذا يجعميا تتميز عمى غيرىا مف 
خلبؿ خصائص خاصة بيا، وفيما يمي سنحاوؿ التعرؼ عمى أىمية الميزة التنافسية، مع إبراز 

 والأىداؼ التي تحققيا المؤسسة مف خلبليا. الخصائص التي تمتاز بيا،

 أىمية الميزة التنافسية:  1_3    

في ظؿ ما تعرفو بيئة الأعماؿ اليوـ مف تغيرات متلبحقة وسريعة، وانفجار معرفي كبير،    
فإنو بات مف الضروري بالنسبة لممؤسسات الراغبة في البقاء امتلبؾ مزايا تنافسية تميزىا عف 

منافسيف تمعب دورا بارزا وأىمية بالغة في نجاحيا وتفوقيا، وذلؾ عف طريؽ غيرىا مف ال
دامة موقعيا في السوؽ، ويمكف تحديد  اختيارىا وتنفيذىا لاستراتيجية قادرة عمى الاحتفاظ وا 

 :31أىمية الميزة التنافسية في النقاط التالية

 :تفوؽ تكمفة المواد  تؤدي الميزة التنافسية إلى تحقيؽ أرباح زيادة ربحية المؤسسة
 المستخدمة.

 :إف تركيز نقاط المؤسسة عمى المجالات التي تتميز فييا بقدرات  رفع القدرات التنافسية
عالية عمى منافسييا، بما يؤدي ىذا إلى تحسيف أدائيا ورفع كفاءتيا وفعاليتيا في استخداـ 

 الموارد.
 :التي تتفوؽ وتتميز فييا  التركيز عمى خدمة العملبء مف الجوانب كسب كلاء العميؿ

المؤسسة عمى غيرىا مف المؤسسات يؤدي إلى تحسيف صورة المؤسسة مف وجية نظر 
 العملبء ويزيد مف ثقتيـ في المؤسسة.
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 :إف تفرغ المؤسسة لخدمة عملبئيا مف جوانب محددة والتي  تسييؿ تمبية حاجيات العميؿ
المؤسسة ودرايتيا بحاجياتيـ وينمي  تمتاز بتفوؽ وفعالية في أداء أنقطتيا، يزيد في خبرة

 لدييا القدرة عمى الإبداع والابتكار في ىذه المجالات بما يخدـ حاجيات ورغبات العملبء.
  :تفيد الميزة التنافسية المؤسسة في الحفاظ عمى حصتيا المحافظة عم  الحصة السكقية

  العائد والمردود.السوقية وتوسيعيا في ظؿ التغيرات البيئية، وذلؾ مف خلبؿ ارتفاع 
  إف كوف الميزة التنافسية تتسـ بالاستمرارية والتجدد فإف الأمر يتيح لممنظمة متابعة التطور

 والتقدـ عمى المدى البعيد.
  نظرا لكوف الميزة التنافسية مستندة عمى موارد المؤسسة وقدراتيا وجدارتيا فإنيا تعطي

  31حركية وديناميكية لمعمميات الداخمية لممؤسسة.

 :32فيرى أىمية الميزة التنافسية تبرز مف خلبؿ الجوانب التالية عمر عكض الغكيرمأما    

  تمثؿ معيارا ميما لممؤسسات الناجحة، لأف المؤسسات ىي التي توجد نماذج جديدة لمميزة
التنافسية باستمرار طالما أف النماذج القديمة ليا أصبحت معروفة ومتاحة بقكؿ واسع وأف 

 ف عمى عمـ كامؿ بيا.  المنافسي
  تعد عاملب ميما وجوىريا لممؤسسات عمى اختلبؼ أنواعيا ومنتجاتيا، إنيا الأساس التي

 تصاغ حولو الاستراتيجية التنافسية القاممة لممؤسسة.
  ،تمثؿ أداة ىامة لمواجية التحدي الذي ينتظر المؤسسة لمنافسييا في القطاع المعني

سة بتنمية معرفتيا التنافسية ومقدرتيا عمى تمبية ويأتي ذلؾ مف خلبؿ قياـ المؤس
احتياجات الزبائف في المستقبؿ القريب عف طريؽ توحيد التقنيات والميارات بصورة 

 مقدرات تمكنيا مف التكيؼ مع الفرص المتغيرة بقكؿ سريع.
 ع ػػػػػػم لبء،ػػػػػتحقيؽ التميز الاستراتيجي عف المنافسيف في السمع والخدمات المقدمة إلى العم 
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إمكانيػػػػػػة التميػػػػػػز فػػػػػػي المػػػػػػوارد والكفػػػػػػاءات والاسػػػػػػتراتيجيات المنتيجػػػػػػة فػػػػػػي ظػػػػػػؿ بيئػػػػػػة قػػػػػػديدة 
 .33التنافسية

 خصائص الميزة التنافسية: 2_3
تبني المؤسسة ميزة تنافسية يجعميا تتميز بخصائص خاصة بيا، إذ ىناؾ جوانب تختمؼ    

التميز في سوؽ المنافسة مف خلبؿ فييا عف المؤسسات المنافسة ليا، فكؿ مؤسسة تحاوؿ 
 :34اتباعيا استراتيجية مف أجؿ التنافس، ومف أىـ خصائص الميزة التنافسية ىي

حتى تحافظ المؤسسة عمى تميزىا يجب عمييا الابتكار والتطوير بقكؿ  الاستمرارية:أ_ 
اـ مستمر ومتواصؿ إذ أصبح مصدرا متجددا لمميزة التنافسية، وليذا يجب عمييا الاىتم

 بالموارد البقرية ذات القدرات الذىنية القادرة عمى الابتكار والابداع.
تبدأ بمرحمة التقديـ، والتي تكوف فييا في نمو مستمر  دكرة حياة الميزة التنافسية:ب_ 

وبالتالي يكوف حجميا في التوسع، ثـ تمييا مرحمة التبني، وىنا تبدأ المؤسسات المنافسة في 
نافسية عندىا يتوقؼ حجـ الميزة التنافسية عف النمو، ثـ بعدىا انتقارىا تبني ىذه الميزة الت

بيف المنافسيف نتيجة التقميد يبدأ حجميا في التدىور المستمر وتفقد خلبليا صفتيا كميزة إذ 
تكوف عند جميع المنافسيف، ومف ىنا يجب عمى المؤسسة التفكير في إيجاد ميزة تنافسية 

 أخرى تمكنيا مف التنافس.
يمكف لممؤسسة تغيير ميزتيا التنافسية وذلؾ مف خلبؿ تغيير المصادر  القابمية لمتغيير:ج_ 

والموارد التي تعمد عمييا في تقكيؿ وتدعيـ ىذه الميزة، فتأتي ضرورة تغير الميزة التنافسية 
 نتيجة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية كتغيير الاستراتيجيات أو الانقطة أو طبيعة

 الموارد.
تقوـ المؤسسات بتنمية وتطوير مزاياىا التنافسية بالتماقي  القابمية لمتنمية كالتطكير:د_ 

 يةػػػػػديدة لمواجػػػػػػػرؽ جػػػػػػػػبؿ وطػػػػػػػالتطورات والتغيرات الخارجية، وذلؾ مف خلبؿ إيجاد س عػػػػػػم
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 ة تعتمد أساسا عمى الابتكار والإبداع.ػػالمنافس 
بما أف أنقطة وخدمات المؤسسات موجية أساسا لخدمة  دد مف كجية نظر العميؿ:تتحق_ 

العملبء، فإف قيمتيا وجودة أدائيا تتحدد مف خلبؿ القيمة المدركة لمعميؿ، وذلؾ أف الحكـ 
عمى المؤسسة يرجع لمعميؿ الذي يتطمب إرضاءه وكسب ولائو، وبذلؾ يتـ تحديد مدى تميز 

 ميؿ.المؤسسة مف وجية نظر الع
وىذا مف أجؿ إحلبؿ ميزات تنافسية بأخرى بسيولة وفؽ اعتبارات  تتميز بالمركنة:ك_ 

التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية أو تطور موارد وقدرات وجدارة المؤسسة مف جية 
 أخرى.
 يتـ بنائيا وتبنييا عمى أساس الاختلبؼ وليس عمى التقابو. م_
 أىداؼ الميزة التنافسية:  3_3
أصبح الاقتصاد التنافسي قائما عمى مجموعة أسس مميزة تؤىؿ المؤسسات الحائزة عمييا   

للبنطلبؽ إلى مستقبؿ واحد، وتمكنيا مف التقجيع عمى المنافسة، وخمؽ البيئة المناسبة 
لمتنافسية في الأسواؽ المحمية والدولية، مف خلبؿ تعزيز المنافسة السوقية، ومف بيف الأىداؼ 

 : 35لى تحقيقيا المؤسسة مف خلبؿ الميزة التنافسية ىيالتي تسعى إ

بمعنى المرور مف مرحمة الانغلبؽ عمى الذات إلى  أ_ الانفتاح الكاسع عم  الآخريف:
مرحمة الانفتاح عمى الآخريف )المستيمكيف( الذيف يصبحوف مكونا رئيسيا مف مكونات 

ا مستقبؿ مرغوب، فتحقيؽ المؤسسة والذيف يعتبروف كجسر واصؿ بيف واقع وحاضر وأيض
المؤسسة لميزة تنافسية سيزيد عدد مستيمكي منتجاتيا ومف ثـ توسع تعاملبتيا واطلبعيا 
عمى مختمؼ سموكيات وأذواؽ العملبء، واكتسابيا لخبرة معينة في التعامؿ معيـ والانفتاح 

 ليس فقط عمى العملبء، حتى عمى المنافسيف والمورديف.
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فالربح ىدؼ رئيسي مف اىداؼ المؤسسات ذات المزايا  لتحقيقو: ب_ كثافة الربح كالسعي
التنافسية، وىو ىدؼ يرتبط بدافع التممؾ والحيازة لكافة أقكاؿ الأصوؿ، ويتـ مف خلبؿ خطة 

 مبرمجة زمنيا مف أجؿ:

 :أسيـ الممكية، سندات التمويؿ، صكوؾ الاستثمار. زيادة العائد 
 :الربح، فارؽ سعر البيع. القيمة المضافة، ىامش زيادة المردكد 
 :الأجور، المكافآت. زيادة الدخؿ 

مف خلبؿ ىذه الزيادات تتمكف المؤسسة مف رفع احتياطاتيا ومف تدعيـ الاستثمار    
 والتوسع في نقاطاتيا مما يؤدي إلى زيادة أرباحيا وتحقيقيا الموقع المميز في السوؽ.

مف السوؽ المحمية إلى تغطية أسواؽ ويقصد بو النحوؿ  ج_ التكغؿ في السكؽ العالمية:
 عالمية، وىذا لموصوؿ إلى درجة متقدمة مف السيطرة والتحكـ في ىذه الأسواؽ.

حيث تيدؼ المؤسسات إلى  د_ الاطلاع المباشر عم  أىـ الاكتشافات كالبحكث العممية:
غير  التحوؿ مف البحث عف حؿ لممقكمة أو الازمة إلى التفوؽ بالاكتقاؼ والبحث في آفاؽ

مكانية التميز لمنتجات  مسبوقة مف العمـ والمعرفة، وىي آفاؽ تتيح مجالات جديدو لمتفوؽ وا 
 أو خدمات المؤسسة.  

وبناءا عمى ما ذكر يمكف الاستنتاج بأف أىداؼ الميزة التنافسية لممؤسسة تكمف في خمؽ    
جديدة مف  فرص تسويقية جديدة مف أجؿ دخوؿ مجاؿ تنافسي جديد كالتعامؿ مع نوعية

العملبء، أو المجوء إلى نوعية جديدة مف الخدمة أو السمعة، ما يسمح لممؤسسة بأف تكوف ليا 
رؤية مستقبمية جديدة للؤىداؼ التي تريد بموغيا وتحقيقيا، مما يجعميا تعمؿ باستراتيجية 

مف خلبؿ  الابتكار والإبداع يؽػػػػػالتطوير والتحسيف المستمر للؤداء وذلؾ بالتركيز عمى تحق
 كفاءة مواردىا البقرية.
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 :_ أبعاد الميزة التنافسية كأنكاعيا كشركط فعاليتيا4

تعد الميزة التنافسية وسيمة لتكويف رؤية جديدة لممستقبؿ الذي تريده المؤسسة لنفسيا، ليذا     
تسعى بقصد مواجية المنافسة توفير الإمكانيات وتييئة القدرات، لتصويب الجيود نحو 

واضحة مف خلبؿ البحث المستمر عف مصادر قوة تكوف أساس بناء مركز تنافسي  أىداؼ
جيد في السوؽ، وذلؾ إما عمى التميز بتكاليؼ منخفضة أو مف خلبؿ تميز منتجاتيا عف 
براز قروط  منافسييا، وفيما يمي سنحاوؿ التطرؽ إلى أبعاد الميزة التنافسية وأنواعيا وا 

 فعاليتيا.

 ة التنافسية:أبعاد الميز  1_4   

إف فكرة الميزة التنافسية تتعمؽ بعممية بحث المؤسسة عف الأبعاد التي تميزىا عمى     
المنافسيف، والتي تتمثؿ في الاستجابة لمعملبء مف خلبؿ التعرؼ عمى رغباتيـ واحتياجاتيـ 
ف والعمؿ عمى تمبيتيا لإرضائيـ وتقوية العلبقات معيـ، كما تسعى المؤسسة إلى التميز م

 خلبؿ عدة مصادر تضمف ليا ذلؾ، وفيما يمي سوؼ نبرز أىـ أبعاد الميزة التنافسية: 

يمكف لممؤسسة استغلبؿ إمكانياتيا المختمفة في تحسيف القيمة الاستجابة لمعملاء: " 1_1_4
في بناء الميزة التنافسية التي يدركيا العميؿ لمسمع والخدمات التي تقدميا ليـ، مما يساىـ 

دي فقؿ أية المؤسسة في استغلبؿ إمكانياتيا المتميزة قد يكمفيا الكثير، وتتحقؽ يؤ ليا، و 
عمى _ مف جراء تعامميـ مع المؤسسة_ الميزة التنافسية ليا إذ أدرؾ العملبء أنيـ يحصموف 

عر يمعب الدور ػقيمة أعمى مف منافسييا، وعمى الرغـ مما أقارت إليو الدراسات أف الس
عمى ة ػػػوـ القيمة لدى العميؿ، إلا أف الأمر أعقد مف مجرد مقارنالأكبر في تحديد مفي

مستوى جودة المنتج لسعره، بؿ يتضمف أيضا إضافة إلى العنصريف السابقيف مدى اقناع 
 ة ػػػػػػػػػو تحسيف القيمػػػػػػرى أنػػػػػػػػػ، وىناؾ مف ي36العميؿ بالمنتج أو الخدمة وخدمات ما بعد البيع"
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لعملبء تكوف مف خلبؿ علبقة غير عادية مع العملبء والتي يطمؽ عمييا بإدارة المدركة لدى ا
حيث تعرؼ بأنيا وضع تنسيؽ مستمر بدوف حدود بيف كؿ مف   CRM العلبقة مع العملبء

المبيعات، وىو أيضا تكامؿ بيف الأفراد، الأساليب والتكنولوجيا لتحسيف العلبقة مع العملبء 
، العملبء الداخميوف، حتى المورديف، وتستند إدارة العلبقة مع مثؿ العملبء الالكترونييف
 وىي:  37العملبء إلى أربعة مبادئ

 .زيادة ولاء العملبء 
 .مواجية ضغط المنافسة 
 .الحصوؿ عمى عنصر التمايز القائـ عمى إعطاء أولوية لخدمة العملبء 
 .زيادة فعالية التسويؽ  

  (DWIGHT GERTZ et JOAO BAPTISTA)جيرتزو بابتيستاكما يرى كؿ مف "    

أنو أساس تحقيؽ الميزة التنافسية ىو تمؾ القيمة المميزة مقارنة بالمنافسيف في أعيف العملبء 
والذي يعرض قيمة مدركة مف طرؼ العملبء أكبر مف المنافسيف فسوؼ يجني حصص مف 

 .38السوؽ"
 مف وىذا العميؿ، لدى لقيمةا مفيوـ تدعيـ في ىاما ادور  البقرية الموارد إدارة وتؤدي   

 التوجو إطار في تأسيسيا يتـ التي البقرية الموارد إدارة مجابر  وتطبيؽ تصميـ خلبؿ
الاحتياجات  بتمؾ الوفاء يمكنيا التي الكفاءات توافر عمى العمؿ وكذلؾ العملبء، باحتياجات
 "سرعة الاستجابة لمعملبء  مف خلبؿ

درة عمى الاستجابة لحاجات العميؿ المتغيرة، ونتيجة لمكثير )المرونة التنافسية( والتي تعني الق
مف العوامؿ مثؿ: التغير السريع والمتسارع في حاجات ورغبات وتفضيلبت وأذواؽ العملبء 
وسيولة الاتصاؿ وسرعة انتقاؿ التأثيرات بسبب التغيرات البيئية الكمية والجزئية، وانعكاسيا 

 اوب ػػػػػػػحسب طمبيـ، والذي يتـ مف خلبؿ القدرة عمى التجعمى رغبات العملبء وزيادة الانتاج 
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 ، مما يتطمب إعادة التجديد في كيفية تقديـ الخدمات ليـ.39مع الحالات الفريدة لمعملبء"
يمكف تحقيؽ الميزة التنافسية أيضا مف خلبؿ عرض القدرة عم  تحقيؽ التميز:  2_1_4

تقميدىا أو عمؿ نسخة منيا، ولكي يتحقؽ ذلؾ سمعة أو خدمة لا يستطيع المنافسوف بسيولة 
 لابد مف الحصوؿ عمى المصادر التي تحقؽ التميز والمتمثمة فيما يمي:

تمؾ القرارات الييكمية التي تتخذىا تعرؼ الاستراتيجية عمى أنيا " :التفكير الاستراتيجي أ_
، كما 41"حقيقيادقيقة، ويتوقؼ نجاح أو فقؿ المؤسسة عمى درجة ت المؤسسة لتحقيؽ أىداؼ

قامة دفاعات ضد القوى  PORTER) (Michael شياَكم بىستعرفيا  عمى أنيا "بناء وا 
نو لكؿ منقأة  التنافسية أو إيجاد موقع في الصناعة حيث تكوف أضعؼ ما يكوف، وا 
استراتيجية تنافسية قاممة تمثؿ خميط مف الأىداؼ المستخدمة مف قبؿ المنظمة ووسائميا 

ليذا فإف تبني الفكر الاستراتيجي مف طرؼ المديريف يمكنيـ مف   .41لتحقيؽ الأىداؼ"
الحفاظ عمى القدرة التنافسية لمؤسستيـ في ظؿ ظروؼ بيئية متغيرة باستمرار كتغير أذواؽ 

يضمف  لممؤسسة كما العملبء، زيادة حدة المنافسة والتطور التكنولوجي المستمر والسريع، 
 .البقاء والنجاح ومف ثـ التفوؽ

 لدييا استراتيجية تنافسية  تساعدىا عمى معرفة المؤسسة التفكير الإيجابي الذي يجعؿويعد   
التي و وضعية المنافسة، لتتخذىا المؤسسة أساسا لتموضعيا في المحيط أو البيئة التنافسية، 

 تضمف ليا الاستفادة مف الفرص المتاحة أماميا قبؿ منافسييا، والتأقمـ مع المتغيرات وتجتنب
المخاطر والتيديدات، مف خلبؿ امتلبكيا تفكير استراتيجي بناء لو إمكانية الاستقطاب، 

.، والتمحيص فيما ىو موجود داخميا وخارجيالمبيئة التنافسية التحميؿ الدقيؽ
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 مدخؿ المكارد:   ب_

يتحدد ويستند مصدر الميزة التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ امتلبكيا لموارد وكفاءات    
عف باقي المنافسيف، وحسف استغلبليا وتسييرىا تسييرا فعالا يضمف لممؤسسة  متميزة

 وبقكؿ كبير نجاح الاستراتيجية التنافسية، حيث يمكف التمييز بيف الموارد التالية:

 تصنؼ إلى ثلبث أنواع وىي: المكارد المممكسة: _1

  لمؤسسة بطرؽ التي تمتمكيا ا المعدات والتكنولوجيا : وىي تتضمفالماديةالمكارد
خاصة بيا، تكوف غالبا ذات جودة عالية، حيث تعتمد عمييا في خمؽ قيمة مضافة 
لمعميؿ، مف خلبؿ تحويؿ المواد الأولية إلى منتجات، إذ تعد معدات الإنتاج مف أصوؿ 
المؤسسة الميمة، وىي مطالبة بتوفير القروط الموضوعية لمحيازة عمييا، وحسف 

في ضماف فعاليتيا لأطوؿ فترة ممكنة، أما مف الناحية  استعماليا وصيانتيا يساىـ
المحاسبية فإنو يجب اختيار نمط الاستيلبؾ المناسب الذي يتوافؽ مع معدؿ التغير 
التكنولوجي ليذه المعدات. أما مف ناحية تسييرىا، يتـ إسناد ميمة الإقراؼ إلى أفراد ذوي 

كوف بمقدورىـ استخداـ التقنيات التي الخبرة والكفاءة، حيث أنيـ مقتنعيف بأىميتيا، وي
 :42تسمح بػػػ

 نقطة الطمب لإعادة التمويف، حتى يتـ تفادي الانقطاع في المخزوف. تحديد_ 
 تصنيؼ المواد وفقا لسرعة دورانيا، قصد التقميص مف زمف الوصوؿ إلييا._ 
 تنظيـ المخازف بقكؿ يسمح بالحركة داخميا بسيولة._ 
فعاؿ يتيح تسجيؿ وفحص المعمومات المتعمقة بالكميات المتبقية، تأميف نظاـ معمومات _ 

وتكاليؼ المواد، وأيتيا أكثر دورانا، والتي تمثؿ الجزء الأكبر مف التكاليؼ، حتى يتـ 
 الحفاظ عمييا بجدية، وتصريفيا وفقا لمقواعد الموضوعية، وعميو حسف تسيير المؤسسة
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اميا اتجاه عملبئيا، مما يعزز ثقة ىؤلاء بيا، لمعدات الإنتاج يمكنيا مف الوفاء بالتز  
 ويجعميا متميزة عمى غيرىا.

 :وىي امتلبؾ المؤسسة لطرؽ تمويؿ احتياجاتيا تحت ظروؼ وقروط  المكارد المالية
تسمح بخمؽ منتجات جديدة وطرحيا في السوؽ أو توسيعيا في نطاؽ أكبر كفتح  خاصة،

ة أف تحقؽ صحتيا المالية باستمرار وتحافظ قنوات جديدة لمتوزيع، لذا يجب عمى المؤسس
   عمييا بيدؼ تعزيز موقفيا التنافسي وتطويره عمى المدى البعيد.

  :التي تمثؿ العنصر الجوىري في خمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة، ويرتكز المكارد البشرية
 نجاحيا عمى امتلبكيا لميارات وكفاءات وقدرات بقرية، تسيرىا بطريقة استراتيجية مف
أجؿ تحقيؽ الأىداؼ والغايات عف طريؽ أداء تنظيمي فعاؿ، وتنمية بيئة ثقافية  تنظيمية 
تكوف أكثر مرونة وقدرة عمى تبني السموؾ الابتكاري لتصؿ إلى النجاح والتميز عمى 

 المؤسسات الأخرى.
ة  تؤدي إدارة الموارد البقرية دورا ىاما في جعؿ العنصر البقري  يحقؽ الميزة التنافسي  

لممؤسسة وذلؾ بإعداد برامجيا المختمفة في إطار استراتيجية المؤسسة مف جية ووفؽ 
متطمبات عملبئيا مف جية أخرى، ومف أىـ الوظائؼ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البقرية 

 :43لاستخداـ العنصر البقري كأساس لمتميز تتمثؿ فيما يمي
 تحديد الاحتياجات اللبزمة منيا._ استقطاب وتكويف أيدي عاممة ذات كفاءة، مع 

 _ تدريب وتنمية القوى العاممة بصفة مستمرة لزيادة قدراتيـ ومياراتيـ.
_ مكافأة الأفراد وتعويضيـ بما يلبئـ الجيد والعمؿ الذي يبذلونو، وتقجيعيـ عمى الابداع 

 والتطوير المستمر لمخدمة أو المنتج الذي تقدمو المؤسسة.
 مصالح الفرد والمؤسسة، والتأكيد عمى خمؽ جو مناسب لمعمؿ._ تحقيؽ التكامؿ بيف 
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إف المنطمؽ الأساسي لمتسيير الاستراتيجي لمموارد البقرية يتمثؿ في ضرورة احتراـ "    
المورد البقري واستثمار قدراتو وطاقاتو وتوظيفيا، واعتباره قريكا في العمؿ لا أجير، 

تيجي لمموارد البقرية يختمؼ بقكؿ جدري عف الأمر الذي جعؿ مفاىيـ التسيير الاسترا
، وفيما يمي سنوضح أىـ الفروقات بيف 44"لأفراد أو تسيير الموارد البقريةمفاىيـ تسيير ا

 تسيير الموارد البقرية والتسيير الاستراتيجي لمموارد البقرية:
 جي لممكارد البشريةف تسيير المكارد البشرية كالتسيير الاستراتي(: الفرؽ يبي13الجدكؿ رقـ )     

 التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية تسيير المكارد البشرية

_ الاىتمػػػػػػػاـ بالبنػػػػػػػػاء المػػػػػػػػادم لممػػػػػػػػكرد البشػػػػػػػػرم  )القػػػػػػػػكة 
 العضمية(.

_ الأداء الآلػػػػي لمميػػػػاـ دكف التفكيػػػػر كالمشػػػػاركة فػػػػي اتخػػػػاذ 
 القرارات.

_ الاىتمػػػػػػػاـ بالبنػػػػػػػاء العقمػػػػػػػي كالفكػػػػػػػرم كالمعرفػػػػػػػي لممػػػػػػػكرد 
 البشرم.

_المشػػػػػاركة الايجابيػػػػػة فػػػػػي اتخػػػػػاذ القػػػػػرار مػػػػػف أجػػػػػؿ تحمػػػػػؿ 
 المسؤكلية.

 _ التركيز عم  الجكانب المادية لمعمؿ.

 _ الاىتماـ بقضايا الأجكر كالحكافز.

 _ تحسيف بيئة المادية.

 _ الاىتماـ بمحتكل العمؿ.

 _ البحث عف آليات استثمار القدرات الفكرية.

 _ الاىتماـ بالحكافز المعنكية.

ركيػػػػز التنميػػػػة البشػػػػرية عمػػػػ  التػػػػدريب المينػػػػي لإكسػػػػاب _ ت
 الفرد ميارات يدكية.

 _ تنمية العمؿ كالأداء الفردم.

_ تركيػػػػز التنميػػػػة البشػػػػرية عمػػػػ  تنميػػػػة الإبػػػػداع كالابتكػػػػار، 
 كتنمية الميارات الفكرية كاستثمارىا.

 _ تنمية العمؿ كالأداء الجماعي.

 .45عمي السممي، المرجع السابؽ، ص  المصدر:                                                          

  نميز فييا ما يمي:ب_ المكارد غير المممكسة:  

  :تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ حصص سوقية عالية بالاعتماد عمى الجودة، الجكدة
والتي تقير إلى قدرة المنتج أو الخدمة عمى الوفاء بتوقعات العملبء أو تزيد عنيا 

ند المؤسسة إلى مفيوـ الجودة كسلبح استراتيجي لمحيازة عمى ميزة تنافسية ودخوؿ وتست
 السوؽ الدولية وكذا كسب ثقة المتعامميف.
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  :تعتمد معظـ المؤسسات عمى التكنولوجيا لتحقيؽ ميزة تنافسية التحكـ في التكنكلكجيا
في جميع مجالات  لمبقاء في عالـ الأعماؿ، وبما أف التكنولوجيا في تغير مستمر وسريع

الصناعة، فإف عدـ مواكبتيا يضع المؤسسات في مواجية تيديد حقيقي، ىذا ما يجعؿ 
المؤسسات تسعى للبستفادة قدر الإمكاف مف الميزات التقنية الجديدة بيدؼ جودة 
المنتجات والخدمات وتكاليفيا، وذلؾ بغية مواجية المنافسيف، كما أنو لا يكفي حصوؿ 

كنولوجيا، بؿ لابد ليا التحكـ فييا حتى يستطيع عماليا القياـ بأعماليـ المؤسسة عمى الت
ويساىـ التطور " لإنتاج سمعة أو تقديـ خدمة في الوقت المناسب وبالجودة العالية،

التكنولوجي في تحسيف الوظيفة الإنتاجية لممؤسسة، وذلؾ مف خلبؿ استخداـ معرفة 
 .45صناعة ككؿ"وتكنولوجيات جديدة قد تؤدي إلى تغيير ال

 :منتج جديد، إمكانية الوصوؿ إلى السوؽ قبؿ  اكتقاؼ" تكمف أىميتيا في: المعمكمات
، حيث تتمتع المؤسسة بقواعد 46المنافسيف، وسيمة لتطوير وسائؿ الإنتاج بقكؿ أسرع"

معمومات داخمية، تتمثؿ في المعمومات المحاسبية والمؤقرات المالية، مستوى المبيعات 
ستوى تقديـ الخدمات وتطورىا عبر الزمف، مستوى المخزوف، أداء العماؿ لمسمع أو م

نتاجية العمؿ لدييـ، والمردودية المحققة في كؿ المستويات، التكنولوجيا المستخدمة،  وا 
المؤقرات التسييرية المستخدمة، كؿ ىذه المعمومات تقوـ المؤسسة بتسييرىا بمساعدة 

 اقرة ػػػػػػػػػػير المبػػػػػػػػػاقرة وغػػػػػػارجية المبػػػػػػػػػػادر الخػػػػػػػػػلمصعماليا، كما تمتمؾ حجما ىائلب مف ا
لممعمومات، المتمثمة في حالة الأسواؽ _ ىؿ ىي في نمو أو ركود أو ثبات_ معمومات 
عف المنافسيف، المنتجات الجديدة، التكنولوجيات والإبداعات الجديدة، سموؾ الزبائف 

مية، التقريعات والقوانيف المتعمقة بالاستثمار، السياسة الحكومية اتجاه واتجاىاتيـ المستقب
الضرائب والتسعيرات الجمركية، المعطيات الخاصة بالاستيلبؾ، كؿ ىذه المعمومات 
الداخمية والخارجية تسمح لممؤسسة باتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب، وأيضا 
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القرارات كما تقدـ طرائؽ جديدة لمتفوؽ عمى المنافسيف  المقاركة الفعالة لعماليا في اتخاذ
 قريطة توفر ما يمي:

  معايير تسمح بانتقاء كؿ ىذه المعمومات، بؿ تختار ما ىو ميـ لممؤسسة لممحافظة
 عمى مكانتيا في السوؽ وتحقيؽ التميز.

  أف تكوف المعمومات في متناوؿ مستخدمييا، حيث يمكف ليـ استغلبليا إلى أقصى حد
 مى أف تفوؽ عوائدىا تكمفتيا. ع

تعتبر المعمومات سلبحا رئيسيا لغزو البيئة التنافسية لممؤسسة، ذلؾ أنيا تساعدىا "  
. 47عمى الوصوؿ إلى أىدافيا، تحقيؽ المنتجات المتميزة، الإنتاجية العالية، وتعظيـ أدائيا"

ا التنافسية مف أجؿ ليذا أصبحت المعمومات تعتبر موردا ميما لممؤسسة  وتؤثر في قدرتي
 بموغ أىدفيا الاستراتيجية لتصؿ إلى تحقيؽ البقاء والتفوؽ.

   :تمعب اليقظة التنافسية دورا فعالا في توفير المعمومات اللبزمة عف اليقظة التنافسية
طريؽ المنافسيف الحالييف والمحتمميف في جوانب عديدة: منتجاتيـ، استراتيجياتيـ التسويقية 

كنولوجيا المستعممة وكؿ ما يساعد المسيريف في صياغة الاستراتيجية والتجارية، الت
 التنافسية، مف اجؿ ملبئمتيا مع البيئة التنافسية إلى غاية تحقيؽ نتائجيا.

 وتحقؽ اليقظة التنافسية لممؤسسة ميزة تنافسية مف خلبؿ:
 .التسيير الجيد لموقت في كؿ نقاطاتيا 
 .التوصؿ إلى حؿ المقاكؿ بصفة سريعة 
 .الوعي في اتخاذ القرارات 
 .التحسيف الدائـ في علبقاتيا مع زبائنيا وموردييا 
 .التحسيف المستمر في السمع والخدمات 
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  :تعتبر المعرفة حصيمة مف خبرة ومعمومات وتجارب ودراسات فرد أو  المعرفة
مجموعة أفراد، ولقد أصبحت المعرفة أكثر الموارد أىمية في تحقيؽ ميزة تنافسية 

ؤسسة، والتي تتمكف مف استغلبؿ المعرفة التي تمتمكيا وتجسيدىا عمى قكؿ لمم
 تكنولوجيات جديدة وابتكار سمع وخدمات جديدة.

تتعدد مصادر المعرفة التي تمتمكيا المؤسسة، إذ تستمدىا مف الجامعات المختصة،     
نتاجية، المدارس العميا، مراكز البحث، كما يمكف أف تنقأ مف خلبؿ حؿ مقاكميا الإ

ثراءىا قاعدة معرفية  التنظيمية، والتسييرية، وتساىـ المعرفة بتعزيز القدرات الإبداعية وا 
 وتنميتيا بقكؿ دائـ ومستمر، مما يؤدي إلى خمؽ مزيا تنافسية قوية. 

 :وىي الدرجة الراقية مف الإتقاف مقارنة مع المنافسيف في مجالات  معرفة كيفية العمؿ
تسويؽ، وبالتالي اكتساب ميزة تنافسية فريدة، وتستمد ىذه المعرفة مف الإنتاج، التنظيـ وال

التجربة المكتسبة والجيود المركزة والموجية إلى الميف الرئيسية لممؤسسة، إذ يجب عمييا 
المحافظة عمى ىذه المعرفة دوف تسريبيا أو تسويؽ معمومات عنيا لممؤسسات 

 .48المنافسة
 تحديات الخاصة بالمنافسة، وذلؾ راجع لمجيود المبذولة : يعتبر الوقت مف أقد الالكقت

مف قبؿ المنافسيف بيدؼ تحقيؽ المرونة اللبزمة في الأساليب التكنولوجية التي تستعمميا 
 وكذا في قدرتيا عمى الاستجابة الفعالة لمطمب المتغير والمتنوع لعملبئيا.

اسي في بناء الميزة التنافسية، إف اعتماد المنافسة عمى عامؿ الوقت أصبح الطريؽ الأس   
ذلؾ أف التغيرات السريعة التي تجري في الأسواؽ تتطمب الاستجابة السريعة ليا، لذا فإف 
المنافسة المعتمدة عمى عامؿ الوقت تعتبر الاستراتيجية التي تحقؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ 

دخاؿ السرعة في إجراء التغيرات في العمميات الإنتاجية لممؤسسة مث ؿ: تطوير المنتج وا 
 .49الطمبات والإنتاج والتوزيع بالإضافة إلى تقديـ الخدمة
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 : 51يساىـ الوقت في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة مف خلبؿ الأوجو التالية  
  تخفيض زمف تقديـ المنتجات أو الخدمات الجديدة، مف خلبؿ اختصار زمف دورة المنتج

 لمعميؿ.أو الخدمة، وتخفيض زمف الدورة 
  .الالتزاـ بجداوؿ زمنية محددة وثابتة لتسميـ المكونات الداخمة في عممية التصنيع 
تيدؼ فمسفة الوقت المحدد إلى تحقيؽ الرضا الكامؿ لمعميؿ مف خلبؿ تحقيؽ    

الاحتياجات والرغبات التي يريد الحصوؿ عمييا مف المنتج بالقكؿ الذي يحقؽ العوائد 
ماف بقاء المؤسسة واستمرارىا، ليذا يعتبر العمؿ بالوقت المحدد تقنية والإيرادات اللبزمة لض

 مف تقنيات ضماف رضا العميؿ وتحقيؽ الجودة لتميز المؤسسة عمى منافسييا. 

 (: يكضح نمكذج المنافسة المعتمدة عم  الكقت15الشكؿ رقـ )

 

 

 

 
  

  

 .49، المرجع السابؽ، صعبد الستار محمد العمي المصدر: 

 :أساليب القيادة والدورات التدريبية واستقطاب العامميف في المؤسسة تعد  ثقافة المنظمة
مصدرا مف مصادر تحقيؽ التميز عمى المنافسيف، حيث الاستجابة السريعة الجديدة 
الحاصمة في السوؽ والخدمات الإبداعية ومستويات استثنائية تعتبر مصدرا لتحقيؽ الميزة 

ح في القكؿ التالي كيؼ تساىـ الثقافة التنظيمية في تحقيؽ الميزة التنافسية، وسنوض
 التنافسية.

  متطلبات العميل:

 _ تلبٌة حاجات معٌنة.

 _ الاستجابة السرٌعة.

أداء المنتج. _  

 _ جودة المنتج.

 _ السعر.

 _خدمات ما بعد البٌع.

 

 زمن التطوير

 زمن الإنجاز

 تطبيقات الانتاج:

 _ إعادة التصمٌم وخلاٌا التصنٌع.

_ الصٌانة الوقائٌة والتحقق من 

الجودة، ومشاركة العمال فً حل 

 المشاكل.

 

 تطبيقات تطوير المنتج:

_ تدفق الأعمال المتزامنة، استخدام 

 العمل الجماعً.

_ المشاركة المبكرة لحل النواقص، 

 واستخدام تكنولوجٌا المعلومات.
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الرؤية المشتركة 

للأهداف بين العمال 

 والمؤسسة

 : يكضح مساىمة الثقافة التنظيمية في تحقيؽ الميزة التنافسية(16الشكؿ رقـ )

 

 
 تعزيز العمؿ تحقيؽ                               

 الجماعي                                      الفعالية                      

 
 التميزتحقيؽ القدرة عم  

 

 الباحثةمف اعداد  المصدر:                                                                                  

عمى أنيا ىي الكفاءة " AFNOR))الجمعية الفرنسية لممعايير    عرفتج_ الكفاءات: 
الأداء الأمثؿ لموظيفة أو مينية بغية التوصؿ إلى  استخداـ القدرات في وضعية

عمى أنيا تمثؿ قوائـ أو بيانات التي يكوف فيعرفيا " LEBOYER))لبيكر، أما 51"النقاط
ـ أكثر كفاءة في بعض بعض الأقخاص أكثر تحكما فييا مف الآخريف مما يجعمي

  .52"الوضعيات

 ووىضح في الشكل التالي ماذا وعىي بمصطلح الكفاءة:

 

 

 

 

 

 

 

الميزة 

 التنافسية

 
الثقافة الجماعية 

 المشتركة

الثقة بين أفراد 

 المؤسسة
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 أىـ تعاريؼ مصطمح الكفاءة: يكضح ((07 الشكؿ رقـ                   

   

 
  

 

 

 

 

  

 

 

  

 .124خديجة حريؽ، مرجع سابؽ، ص المصدر:   

تعتبر الكفاءات أصؿ مف أصوؿ المؤسسة الميمة، فيي الموارد الاستراتيجية التي    
متوفرة في أفراد المؤسسة، والتي أصبحت اليوـ تتمثؿ في الطاقات الفكرية والمعرفية ال

تستثمر في الطاقة البقرية باعتبارىا رأس الماؿ البقري، الذي يساىـ تميزىا عمى 
منافسييا مف خلبؿ القدرة عمى الابتكارات والإبداع، فيي المورد الوحيد الذي لا حد أو 

صى لا يمكف أف تتجاوزه، حدود لأفكاره أو طاقتو، عكس الموارد المادية التي ليا حد أق
ذلؾ بالاعتماد عمى التكمفة المرتبطة بالحد الأقصى لمعائد الذي يمكف تحقيقو مف وراء ىذا 

أف الأصوؿ غير المادية ىي المسؤولة عف الميزة    (PORTER)بكرترالأصؿ، ويرى 
 مىػػػػػع اليػػػػػالتنافسية وتطويرىا مف خلبؿ خمؽ القيمة، حيث تقوـ المؤسسات في الوقت الح

 

ماىي 
؟الكفاءة  

ىي مجمكعة مف المعارؼ  
كمعرفة كيفية العمؿ كمعرفة 

  الذات

 لا تمثؿ مجمكعة شيادات

معرفة استعماؿ المعارؼ 
 كالميارات لمكاجية مشكؿ ما

 ىك إجراء لإبداء فعؿ ملائمة مجمكعة معارؼ ثابتة

إبداء  كيفية التصرؼ أكمعرفة 
 ردة فعؿ مقبكلة
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استقطاب وتوظيؼ المواىب والكفاءات، كما تعمؿ عمى توفير المناخ الملبئـ لتطوير  
مياراتيـ بصفة مستمرة وتنمية العمؿ الجماعي،  ومنحيـ المقاركة في اتخاذ القرارات 
والتقجيع عمى التحسيف والتطوير المستمر لممنتوج سواءا سمعة أو خدمة مف أجؿ ضماف 

 لمعميؿ. الجودة القاممة

وبعدما تطرقنا إلى أىـ مصادر التميز، ىناؾ بعض الباحثيف يروف أسس بناء أو   
مصادر الميزة التنافسية تتمثؿ في مجموعة مف المعايير المتعمقة بأداء المؤسسة والمتمثمة 
في الجودة العالية والتكمفة المنخفضة والمرونة والاستجابة لمعميؿ بطريقة أفضؿ مف 

 المنافسيف.

 أنكاع الميزة التنافسية: 2_4

  KOUFLEROS)) ركسككفمتختمؼ أنواع الميزة التنافسية مف كاتب إلى آخر، فيرى 
بأف ىناؾ  خمسة أنواع لمميزة التنافسية ويحددىا في السعر، الجودة، القيمة لدى الزبوف، 

إلى نوعيف رئيسيف ىما  PORTER)) بكرترضماف التسميـ، الإبداع، في حيف صنفيا 
 حيث سوؼ نتطرؽ إلييما فيما يمي: زة التكمفة المنخفضة وميزة تمييز المنتج،مي
قدرة المؤسسة عمى إنتاج وتسويؽ منتج بأقؿ وىي "ميزة التكمفة المنخفضة:  1_2_4

، وتعتبر عممية 53"في النياية إلى تحقيؽ عوائد أكبر تكمفة مقارنة بالمنافسيف، مما يؤدي
تحقيؽ استراتيجية التركيز عمى التكمفة المنخفضة، تخفيض التكاليؼ دورا ىاما في 

وتساىـ عدة عوامؿ في التحكـ في التكاليؼ كتكويف العماؿ، تبني برامج لتخفيض 
التكاليؼ، البحث عف أساليب نقر المعرفة، وعميو كؿ ىذه العوامؿ تساىـ في بناء ثقافة 

  يمة بأقؿ التكاليؼ. لدى الأفراد في المؤسسة تقجع عمى إنجاح الأنقطة المنتجة لمق
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حيث تعني قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتج أو منتجات  ميزة تمييز المنتج: 2_2_4
مختمفة عف التي يقدميا المنافسوف مف وجية نظر العميؿ) جودة أعمى، خصائص فريدة 
وتوفر خدمات ما بعد البيع( لذا مف الضروري فيـ الظروؼ المحتممة لتميز المنتج، مف 

 طة القيمة، وتوظيؼ قدرات وكفاءات المؤسسة لتحقيؽ جوانب التمييز.خلبؿ أنق

 شركط فعالية الميزة التنافسية: 3_4

 حتى تكوف الميزة التنافسية فعالة يتـ الاستناد إلى قروط تضمف ليا ذلؾ، وىي كما يمي: 
 _ حاسمة أي تعطي الأسبقية والتفوؽ عمى المنافسيف.  
 ف تستمر خلبؿ زمف._ الاستمرارية بمعنى يمكف أ  
 _ إمكانية الدفاع عنيا أي يصعب عمى المنافسيف تقميدىا أو إلغائيا.  
تتضمف ىذه القروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأف كؿ قرط مرىوف بالآخر "  

حيث قرط الحسـ مقروف بقرط الاستمرارية، وىذا الأخير مقروف بقرط إمكانية الدفاع 
ي ىقة يمكف إلغائيا، وكيؼ ليا أف تكوف حاسمة وىي لا تستمر فكيؼ ليا أف تستمر وى

 .54طويلب "

 :_ طرؽ تحقيؽ الميزة التنافسية ككيفية تنميتيا كتطكيرىا5

في ظؿ ما يقيده العالـ مف متغيرات جديدة تسعى مختمؼ المؤسسات إلى تعزيز    
و الميزة التنافسية وضعيا التنافسي مف خلبؿ تبني عدة طرؽ لتحقيؽ التميز، وباعتبار أن

لا يمكف الاحتفاظ بيا بصفة نيائية، تقوـ المؤسسة بتنميتيا وتطويرىا بصفة مستمرة لتبقى 
دائما نقطة قوة ليا، ومنو سوؼ نتطرؽ إلى طرؽ تحقيؽ الميزة التنافسية، وكيفية تنميتيا 

 وتطويرىا. 
 
 



                                                خامسال ددــــــالع                                                                                  علم اجتماع المنظماتدراسات في مجلة 

 
 

 1025 ديسمبر                                مخبر المنظمات علم اجتماع والمناجمنت    

999 
 

 طرؽ تحقيؽ الميزة التنافسية: 1_5
ؽ التميز عمى طرؽ مختمفة لتحقيقو، وسنتطرؽ فيما يمي تعتمد المؤسسة مف أجؿ تحقي  

 إلى أىـ الطرؽ التي ليا تأثير كبير عمى بناء وتعزيز القدرة التنافسية. 
تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ توفير زيادة الفعالية التنظيمية:  1_1_5

قراؾ العماؿ في حؿ  المقاكؿ، وتحسيف العمؿ الجماعي، تحقيؽ الاتصالات الفعالة، وا 
العلبقة بيف الإدارة والعماؿ وتوفير التدريب والتكويف ليـ مف أجؿ تحسيف قدراتيـ 

 وتطويرىا. 
مدخؿ بأنيا " GOETSCH et DAVIS)) عرفيا كؿ مفإدارة الجكدة الشاممة:  2_1_5

لأداء الأعماؿ مف خلبؿ تضافر الجيود جميعيا للؤفراد العامميف، والعمؿ عمى التحسيف 
 .55"تعظيـ القدرة التنافسية لممنظمة مستمر لمسمع والخدمات مف أجؿال
والمرونة  منيج قامؿ يحسف التنافسية والفعالية" بأنيا (OAKLAND) أكلاندكما عرفيا   

تراؾ كؿ فرد في المستوى لكؿ نقاط، واق في المؤسسة مف خلبؿ التخطيط والتنظيـ والفيـ
 .56"التنظيمي

إدارة الجودة القاممة ىي مدخؿ لإدارة المؤسسة، ترتكز عمى الجودة إذا يمكف القوؿ بأف   
وتقوـ عمى مقاركة جميع أعضائيا، وتستيدؼ النجاح عمى المدى الطويؿ مف خلبؿ 
تحقيؽ رضا العميؿ وتحقيؽ منافع تعود عمييا، وتقوـ ىذه الإدارة بتحقيؽ الميزة التنافسية 

تركيز عمى العميؿ، أيضا تركز عمى إدارة القوى لممؤسسة لتوفرىا عمى المبادئ التالية: ال
البقرية وذلؾ بالاىتماـ بالكفاءات البقرية القادرة عمى الإبداع والتطوير، تقوـ عمى 
التحسيف المستمر، تقجع عمى التعاوف وروح الفريؽ لتأدية المياـ، تركز عمى فعالية نظاـ 

مبادئ تساىـ في تحقيؽ الميزة الاتصالات وممارسة النمط القيادي المناسب، كؿ ىذه ال
 التنافسية لممؤسسة.
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ظير نظاـ إعادة اليندسة خلبؿ سنوات السبعينات في إعادة اليندسة:  3_1_5
المؤسسات، فكاف مف أىـ التطورات التي قيدىا العالـ، ولو إمكانية كبيرة في تطبيقو 

 والاستفادة مف المزايا التي يحققيا. 
 أداء في وبالتالي التنظيـ، تفكير طريقة في جذري تغيير" بأنيا اليندسة إعادة وتعرؼ  

 وسموكيا، الإدارة نمط إلى بالإضافة تنظيمية، وىياكؿ عمميات تغيير يقمؿ فيو الأقياء
 . 57"الخارجييف القركاء مع العلبقات جانب إلى والمكافآت التعويضات نظاـ

عادة التصميـ بأنيا "إعادة التفكير  أبك بكرحمكد ممصطف  كما عرفيا    بقكؿ أساسي وا 
الجذري لعمميات المنظمة لتحقيؽ تحسينات ىائمة في مقاييس الأداء اليامة والمعاصرة 

 . 58مثؿ التكمفة، والجودة، الخدمة والسرعة"
 ويؤدي تطبيؽ إعادة اليندسة إلى تحقيؽ النتائج التالية: 

عادة ترتيب الع مميات حسب التتابع _ دمج مجموعة مف الوظائؼ في وظيفة واحدة، وا 
 المنطقي.

عادة توظيفيـ في الأماكف الأنسب ليـ، وتخفيض  _ إعطاء العماؿ حؽ اتخاذ القرار، وا 
 أعماؿ المراقبة.

_ التخمص مف التنميط مف خلبؿ اتباع أنماط مختمفة لمعممية الواحدة، والدمج بيف 
 المركزية واللبمركزية.

كز عمى العمميات التي تضمف خمؽ قيمة ويمكف القوؿ أف نظاـ إعادة اليندسة ير    
 لمعميؿ، مف أجؿ تحقيؽ الرضا عمى المنتجات أو الخدمات التي تقدميا المؤسسة.

 تنمية كتطكير الميزة التنافسية: 2_5
لا تكتفي المؤسسة بحيازة وامتلبؾ ميزة تنافسية، باعتبار أف ىذه الأخيرة لا يمكف    

 فةػػػػػذه الميزة بصػػليا أف تسعى نحو تطوير وتحسيف ىالاحتفاظ بيا بصفة نيائية، بؿ لابد 
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مستمرة مف خلبؿ تقجيع مواردىا البقرية عمى الإبداع والابتكار،  فالتطوير المستمر  
يعتبر مف مقومات إدارة التميز، وفيما يمي سوؼ نبرز أىـ أسباب الابتكارات التي تعزز 

 الميزة التنافسية وكيفية تطويرىا وتنميتيا.
مف بيف الأسباب التي تجعؿ المؤسسة التي ليا أسباب تطكير الميزة التنافسية:  1_2_5

ميزة تنافسية ىي: ظيور تكنولوجيات جديدة، وحاجات جديدة لمعملبء أو تغيرىا، أيضا 
طيور قطاع جديد في الصناعة، وعادة تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدوث تغيير 

النسبية لممدخلبت مثؿ: العمالة، المواد الخاـ، وسائؿ  جوىري في التكاليؼ المطمقة أو
النقؿ، ليذا لابد أف يكوف ىناؾ تطوير مستمر لممؤسسة مف أجؿ الحفاظ عمى التميز في 

 سوؽ المنافسة.
تعتمد المؤسسات في تنمية وتطوير كيفية تنمية كتطكير الميزة التنافسية:  2_2_5

لذي يعد القدرة عمى خمؽ الأفكار الجديدة تميزىا عمى المنافسيف مف خلبؿ الإبداع ا
المحرؾ الأساسي لنجاح المؤسسة، لذا عمى ىذه الأخيرة أف تسعى إلى تعظيميا وحمايتيا 
لضماف تعزيز ميزتيا التنافسية، وىناؾ ثلبثة أنواع مف الإبداع: التنظيمي والتكنولوجي 

 والتسويقي، وىي كما يمي:

 وييدؼ لمتسيير جديدة وتطبيقات إجراءات بإدخاؿ الأمر ويتعمؽأ_ الإبداع التنظيمي: 
 المكتسبة والمعارؼ الكيفيات الطرؽ، تنظيـ إعادة أو تحويؿ إلى أساسا التنظيمي الإبداع
مردودية، ويتحقؽ  وذات إيجابية أكثر والأفراد المؤسسة وعمميات سموكيات تكوف حتى

 التعمـ الذي يقع في صميـالإبداع التنظيمي مف خلبؿ بعديف أولا قدرة المؤسسة عمى 
 الوقت في التعرؼ عمى القدرة مفتاح وىو التغير، سريعة بيئة مع التكيؼ قدرتيا عمى

 وجو أكمؿ وعمى بسرعة الفرص تمؾ واستغلبؿ الآخروف، يراىا لا قد فرص عمى المناسب
 ،معو والتكيؼ متوقع غير حادث إزاء لمتصرؼ الاستعداد تعني المنافسيف، ثانيا التي قبؿ
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 ذلؾ يمكنيا حيث إضافية وقدرات موارد قكؿ في ثمنا التكيؼ ىذا مقابؿ المؤسسة وتدفع
 .مستقبلب الاختيار حرية عمى الحفاظ مف

"يحتؿ الإبداع التكنولوجي موقعا ميما في التفكير الاستراتيجي  ب_ الإبداع التكنكلكجي:
جابية والتي تخص المنتجات تمؾ العممية التي تتعمؽ بالمستجدات الإي"لممؤسسة، باعتباره 

بمختمؼ أنواعيا وكذلؾ أساليب الإنتاج، ومف ثمة آفاؽ التطور والنمو في مستقبؿ أكثر 
، ويعد نقاط البحث والتطوير المغذي الرئيسي للئبداعات التكنولوجية خاصة في 59تعقيدا"

مكانيات مادية وبقرية معتبرة.  المؤسسات الكبيرة التي تتوفر عمى مخابر وا 
 والمتجددة الجديدة الكيفيات عف البحث التسويقي بالإبداع ويقصد الإبداع التسكيقي: ج_
قباع الزبائف حاجيات لتمبية  لدى والرغبة الحاجة توليد ذلؾ يتعدى وقد رغباتيـ، وا 

 .لعملبءا
 الجيود نحوه توجو بحيث التسويقي التفكير محور التسويؽ نظر وجية مف لعميؿا يعدو    

 لأف ،قميمة بدرجة راض عميؿال يكوف أف يكفي ولا لممؤسسة، مستديما لاءاو  يبدي لجعمو
 أف لممؤسسة يمكف حتى كبير حد إلى راض يكوف أف يجب بؿ الولاء يضمف لا ذلؾ

 عملبءال مراقبة ينبغي وعميو ،مف خلبؿ جودة الخدمة أو جودة السمعة وفائو درجة تضمف
  .وفائيـ درجة خلبليا ومف رضاىـ ودرجة
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تعرفنا في ىذا الفصؿ عمى الميزة التنافسية التي اكتسبت في الوقت الحالي أىمية     
كبيرة لدى المؤسسات التي تسعى إلى البقاء والاستمرارية في محيط يتسـ بالتغير 
المستمر، ىذا ما فرض عمييا تبني استراتيجية تركز مف خلبليا عمى امتلبؾ الموارد 

ابمة لمتقميد لتحقيؽ استجابة لطمبات العملبء، كما تعد الميزة البقرية النادرة وغير الق
التنافسية وسيمة لتكويف رؤية جديدة لممستقبؿ الذي تريده المؤسسة لنفسيا، ليذا تسعى 
بقصد مواجية المنافسة توفير الإمكانيات وتييئة القدرات، لتصويب الجيود نحو أىداؼ 

ة تكوف أساس بناء مركز تنافسي جيد واضحة مف خلبؿ البحث المستمر عف مصادر قو 
في السوؽ، وذلؾ إما عمى التميز بتكاليؼ منخفضة أو مف خلبؿ تميز منتجاتيا عف 

براز قروط منافسييا، وفيما يمي سنحاوؿ التطرؽ إلى أبعاد الميزة التنافسي ة وأنواعيا وا 
الفعالية التنظيمية  وتـ استخلبص أف تنمية الميزة التنافسية وتطويرىا يكوف بزيادة فعاليتيا،

 والتقجيع عمى الابداع التسويقي والتنظيمي والتكنولوجي.
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