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  والقصد الإستراتيجيالملائمة إستراتيجيتيالتوجهات الفكرية للميزة التنافسية بين 

 03 بجامعة الجزائر )أ)أستاذة مساعدة, فايزة بريش
  

توجهتُ في إطار برقيق الديزة التنافسية، حيث تسعى الدؤسسات لإلغاد  عرؼ الفكر التنافسي : ملخص
خصائص فريدة بسيزىا عن الدؤسسات الدنافسة الأخرى، الأوؿ توجو دفاعي يقوـ على التكيف و التموضع  

، والثاني توجو ىجومي كاف وليد الدنافسة الدلبئمةللحفاظ على الدوقع الدهيمن للميزة التنافسية، وىو منظور 
الدفرطة التي تقوـ على التغيتَ الدائم لقواعد اللعبة التنافسية ما يؤدي إلذ الاضطراب والدفاجأة  ما لغعل الحفاظ 

على الديزة التنافسية غتَ لرد إلاَ من خلبؿ إرساؿ ميزة تنافسية أخرى، ليصبح البحث عن بدائل الديزة وليس 
  البحث عن الحفاظ عليها، حيث يعتمد التوجو الثاني على الحركة الإستًاتيجية وىو منظور القصد الإستًاتيجي،

 .  إستًاتيجيةوفي ىذا السياؽ جاء موضوع الدقاؿ لتقدنً لستلف الجوانب الدرتبطة بالدسالعات الفكرية لكل 
. التنافسية، الدنافسة الدفرطة، الاستًاتيجيات الدلبئمةالديزة التنافسية، القصد الإستًاتيجي، : الكلمات المفتاحة

 Abstract: Competitive thinking has been guided by competitive advantage, as 

institutions seek to create unique characteristics that distinguish them from other 

competing institutions. 

The first is a defensive approach based on adaptation and positioning to maintain 

the dominant position of competitive advantage which is the perspective of 

relevance. The second was an offensive approach that was the result of excessive 

competition, which is based on a constant change of the rules of the competitive 

game, leading to confusion and surprise, which makes maintaining competitive 

advantage only useful by creating another competitive advantage, To make it a 

search for alternatives to the advantage, not a search to maintain it. The second 

approach depends on the strategic movement which is the perspective of the 

strategic intent. 

Keywords: competitive advantage, strategic intent, relevance, excessive 

competition, competitive strategies. 

:   مقدمة -1
تعتبر الديزة التنافسية من الدواضيع التي استقطبت اىتماـ الباحثتُ في المجاؿ الاستًاتيجي، باعتبارىا الدنفذ الذي 

 الديزة التنافسية بالقدرة، Selzink 1959لؽكن الدؤسسة من برقيق التفوؽ و الريادة على الدنافستُ فقد ربط 
 لتصبح الوضع الفريد الذي برققو الدؤسسة عن منافسيها، Schendel & Hoferوتطور مفهومها حسب 

يكوف من خلبؿ عملية الإبداع حيث تتمكن  Day1984Porter 1985 أمَا الدفهوـ الحديث لذا حسب
الدؤسسة من اكتشاؼ سبل جديدة أكثر فعالية من تلك الدستعملة من قبل الدنافستُ، شهد مطلع الثمانينات 
مرحلة التوجو التنافسي الذي   عرؼ عدـ الاستقرار البيئي الذي يقوـ على مدخل برليل الصناعة مع برليل 
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ما ىي التوجهات :بهذا الصدد تتبلور إشكالية الدقاؿ فيما يلي.   الدنافستُ للتعرؼ على عوامل القوة و الضعف
 و القصد الاستًاتيجي؟ وفي سياؽ الإجابة على ىذه الدلبئمة إستًاتيجيتيالفكرية للميزة التنافسية في إطار 

الإشكالية تم التطرؽ في ىذا الدقاؿ إلذ لستلف ما تناولتو كل إستًاتيجية من أبعاد لتحقيق الديزة التنافسية،  
 الملائمةالميزة التنافسية من منظور إستراتيجية -  2

 برليل ىيكل الصناعة بهدؼ التكيف و التموضع،  ففي غضوف ما تعرفو الدلبئمةيقصد بإستًاتيجية 
الساحة التنافسية لاسيما والدؤسسات تتسابق لتحقيق الديزة التنافسية جاء مدخل ىيكل الصناعة الذي ينطلق 

لؽكن للمؤسسة برقيق .من أف العوامل البيئية الخاصة بالصناعة والسوؽ ىي الأكثر ألعية والمحدد لنجاح الدؤسسة
:   من خلبؿ عناصر إدارة التنافسية التي تتمثل فيالدلبئمةميزة تنافسية وفق إستًاتيجية 

، حيث تعتبر أكثر Porterيعتمد برليل التنافس على القوى الخمس للمنافسة حسب : التنافس تحليل2-1
الأدوات التحليلية، بالإضافة إلذ برليل الدنافستُ 

 .لؽكن تلخيصها في الشكل التالر:Porter  تحليل قوى المنافسة لػ 2-1-1
 

 

 

 

 

 

 

:  المنافسين تحليل2-1-2
من أجل برديد إستًاتيجية تنافسية لابد للمؤسسة أف تقوـ بدعرفة من ىم منافسيها، حيث أف 
تعريف النافس على أنوّ كل من لػاوؿ استهدؼ واستقطاب عملبء الدؤسسة للتعامل معهم، حيث أف لراؿ 
الدنافسة لا يشمل بصيع العملبء وإلظا ىي الفئة من قبل الدؤسسة، وفي ىذا السياؽ لغب التًكيز على برليل 

: عنصرين
 برليل المجموعات الإستًاتيجية داخل الصناعة، -1
تصنيف أنواع الدنافستُ  -2

 الموردون

Source : Bernard Carrette & autres, 2009, p 83. 

 Porterقوى المنافسة حسب   : 1الشكل رقم 

 قوة        التفاوض 

مع الموردين 

شدة المنافسة القائمة بين 
 المؤسسات في القطاع 

الداخلين 
 المحتملين

تهديد الداخلين 
 الجدد

وبالحصول على 
 حصة سوقية

 ضغط استبدال

المنتجات أو 
 الخدمات

المنتجات 
 البديلة

 قوة        التفاوض 

مع          الزبائن 
 الزبائن
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:    تحديد الموقف التنافسي2-2
يتم برديد الدوقع التنافسي للمؤسسة مقارنة بدنافسيها من خلبؿ التحليل الدقيق لتموقعها، حيث يتجسد 

الوضع الإستًاتيجي عبر الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة، و الأسواؽ و الزبائن، والتكنولوجيا بدعتٌ أنوَ 
في إطار الدنافسة القائمة بتُ الدنافستُ بحيث ( (Abacar Mbengue, 2003, p 02 صورة الدؤسسة

 :تعتمد على لرموعة من الدعايتَ 
الدعيار التارلؼي بدقارنة الدؤسسة بنفسها سابقا، أي مسارىا؛  -
 الدعيار التمييزي تتم الدقارنة بنماذج معيارية مستهدفة ومدى الوصوؿ إليها؛ -
 الدعيار التنافسي يتم بدقارنة الدؤسسة  بالدنافستُ في قطاع الصناعة؛ -
 فطاىر لزس)الدعيار الحدي الدقارنة بخصائص ومؤشرات الحد الأدنى أو الدستوى الحدي للنجاح  -

 (.  316،ص 2007منصور،وائل لزمد صبحي، 
لؽكن برديد الدوقف التنافسي من خلبؿ آليتتُ تعتبراف أىم ما قدَـ في إطار برقيق الديزة التنافسية، ولعا الساعة 

 .الإستًاتيجية و سلسلة القيمة
:   الساعة الإستراتيجية آلية لتحديد الموقف الإستراتيجي2-2-1

 تقدنً ما يعرؼ بالساعة الإستًاتيجية، التي جاءت بعد Bowman & Faunklerحاوؿ 
 ولد تكن شائعة كثتَاً، إلا أنها تعتبر ذات ألعية كبتَة لتحليل القدرة التنافسية Porterالإستًاتيجيات العامة لػ 

 لتحليل الوضع التنافسي كما تعتبر النموذج الإستًاتيجي في التسويق الذي لػدد ملبئمةللمؤسسة باعتبارىا أكثر 
 )، لشا سبق لؽكن تلخيص دورىا في النقاط التاليةKotlerالتموقع الدقيق للمؤسسة في قطاع نشاطها حسب 

Bowman chiff Fankner David, 1996, pp 4-5): 
  وسيلة توضيح للمؤسسة القدرة على الدنافسة؛
  برديد الدوقع التنافسي حسب ما يتوافق مع إمكانيات وقدرات الدؤسسة سواء الداخلية أو الخارجية؛
  تسهيل عملية ابزاذ الإجراءات اللبزمة الدتعلقة بالتنافسية من خلبؿ القدرة على التحليل لإستًاتيجيتها؛
 إمكانية توسيع لراؿ الدنافسة من خلبؿ إمكانية فتح أسواؽ جديدة .

: بذدر الإشارة قبل التطرؽ إلذ الدؤشرات الثمانية للساعة الإستًاتيجية إلذ أساسيتُ ىامتُ لعا
 القيمة الددركة لدى العميل .
 السعر .

 على الدؤشرات بالاعتمادوعلى ىذا الأساسيتُ يتم برديد الدوقف التنافسي للمؤسسة، من خلبؿ الدقارنة بينهما، 
 :الثمانية للساعة الإستًاتيجية والتي تتمثل في
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 وىي موجهة للزبائن الذين لؽثل لذم : (قيمة مدركة منخفضة/ سعر منخفض)إستًاتيجية تنقية : الدؤشر الأوؿ
السعر المحدد الأساسي للشراء، أي برقيق اقتصاديات السلم، في حتُ لصاحها يتوقف على مدى تغطية الدبيعات 

 .المحتملة لالطفاض الذوامش النابذة عن بيع ىذه الدنتجات
 تطبقها الدؤسسات التي : (قيمة مدركة عادية/ أسعار منخفضة)إستًاتيجية بزفيض التكاليف : الدؤشر الثاني

تطبق التميز على أساس التكلفة والطفاض الأسعار إلا أنها غتَ لردية في السياؽ التنافسي إذا لد بستلك الدؤسسة 
 .قدرات مالية لتخفيض الذوامش بالإضافة إلذ القدرة التفاوضية الكبتَة مع مورديها

 تكوف بتخفيض سعر الدنتج وزيادة القيمة الددركة لدى الزبوف، من : الإستًاتيجية الذجينة: الدؤشر الثالث
 .خلبؿ توليد قيمة، وكذلك برستُ تكاليف الإنتاج والتوزيع

 بحيث بردد الأسعار الدلبئمة للمنتجات والخدمات : إستًاتيجية التميز بذمع بتُ السعر والقيمة: الدؤشر الرابع
 .الدتميزة
 بدعتٌ التطور تعتمده الدؤسسات الدتفوقة والرائدة، ما لؽيزىا أنها تعمل : التًكيز على التميز: الدؤشر الخامس

 .على التجديد والتطوير الدستمر لدا تقدمو سواء من ناحية القيمة والسعر أيضًا
 في ىذه الحالة تعرؼ الأسعار الابذاه الدتزايد في حتُ تبقى : قيمة عادية مع سعر مرتفع: الدؤشر السادس

القيمة الددركة عادية، وما لؽيز ىذه الإستًاتيجية في حدود الددى القصتَ لأنها في متناوؿ الدنافستُ لاكتشاؼ 
 .نقائصها

 تطبق ىذه الإستًاتيجية في حالة انعداـ الدنافسة، واحتكار : قيمة منخفضة مع سعر مرتفع: الدؤشر السابع
 .الدؤسسة للسوؽ، حيث تتحكم في برديد الأسعار

 ىذا ما يؤدي بالدؤسسة إلذ خطر فقداف جزء من الحصة السوقية : قيمة منخفضة/ سعر عادي: الدؤشر الثامن
 .بسبب عدـ تعادؿ السعر مع القيمة الددركة لدى الزبوف

:   سلسلة القيمة آلية لتحديد الموقف التنافسي2-2-2
 لتحليل مصادر الديزة التنافسية للمؤسسة، واستعماؿ أداة Porterمن منظور المجاورة لعوامل النجاح، اقتًح 

فعالة تتمثل في سلسلة القيمة حيث تعتبر الدؤسسات عبارة عن لرموعة من الأنشطة الرامية لتصحيح، وإنتاج، 
-J-P Helfer, M Kalika ).توزيع، ودعم الدنتج، وىذا التًابط ينتج قيمة وىامش ربح للمؤسسة

Jorsoni, 1996, p 82) يتم تصنيف أنشطة الدؤسسة إلذ أنشطة أساسية التي تعتبر لزور إنشاء القيمة  ،
لتحقيق ميزة تنافسية، وأنشطة مساعدة تعتبرىا ثانوية، وبذدر الإشارة ىنا إلذ أفَ تقسيم الأنشطة إلذ رئيسية 

.     ومساعدة لا لؼضع لقاعدة و إلَظا لؼتلف من مؤسسة إلذ أخرى
لؽكن اعتبار سلسلة القيمة من الأساليب الجديدة في برليل الدناخ الداخلي لمحاولة التعرؼ على الأوضاع 

السائدة ومدى التًابط والتناسق بينها، وإمكانيات التحستُ والتطوير من خلبؿ تغيتَ العلبقات والألظاط فيما بتُ 
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، ص 2006فرحات غوؿ،  ): مكن تلخيص ألعيتها فيما يليùالأنشطة التي تؤدى داخل الدؤسسة، ومنو ي
93 :)
  الأنشطة الرئيسية في الدؤسسة تضيف قيمة لدنتجاتها وخدماتها؛
  تسمح بدعرفة نقاط القوة والضعف في الدؤسسة، وبالتالر معرفة مصادر الديزة التنافسية؛
  برديد درجة التكامل والتعامل الداخلي بتُ الأنشطة؛
  التعرؼ على الروابط التي توضح تأثتَ أسلوب أداء الأنشطة على تكلفة نشاط آخر؛
  داخل الدؤذاةالتوصل إلذ برستُ وتطوير الأوضاع والتناسق من خلبؿ تغيتَ العلبقات والألظاط بتُ الأنشطة 

. الدؤسسة
بذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ بعض وحدات سلسلة القيمة لا تنشئ قيمة، وإلّظا تدمرىا، عندىا تنتقل الدؤسسة 

، كما أنّها لا تأخذ دعميوإلذ الاستعانة بدصادر خارجية لبعض الوحدات، سواء وظائف رئيسية أو حتى وظائف 
. شكل لزدّد، وإلظا ىي بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى، وىذا ما جعلها تعتبر مصدر للميزة التنافسية

ولتتمكن الدؤسسة من برقيق الريادة والتفوؽ التنافسي من خلبؿ سلسلة القيمة باعتبارىا انعكاس لتاريخ 
 Micheal Porter, 2004, p الدؤسسة وإستًاتيجياتها، ونهجها أو طريقتها في تنفيذ إستًاتيجيتها 

، عليها أف تعتمد على نظاـ القيم  لرسم إستًاتيجية مسار القيمة، بحيث لا تكتفي بتحليل سلسلة قيمتها ((36
فقط، وإلّظا لستلف سلبسل القيمة لعملبئها من موردين، موزعتُ، وزبائن، لزققة بذلك قيمة على كل الدستويات، 

. قيمة خلفية مع الزبائن والدوزعتُ، قيمة أمامية مع الدوردين وتتوسطها قيمة الدؤسسة
 :إستراتيجيات التنافس2-3  

 لتتشكل الديزة التنافسية لابد من ابزاذ أحد الإستًاتيجيات العامة الدتمثلة في Porterحسب 
إستًاتيجية التكلفة بفعل تكاليف منخفضة، وبسايز متزايد، وكذا التًكيز على شرلػة السوؽ لتقدنً لذا أفضل 

 ,Michel Classens العروض مقارنة مع الدنافستُ حتى تتمكن الدؤسسة من التموقع في بيئتها وبرقق أرباحًا
2000, p 05))والشكل التالر يوضح ذلك ،. 

 
 
 

 
 

 تعتمد كل إستًاتيجية من الإستًاتيجيات العامة على منطلق معتُ بحيث أفَ إستًاتيجية قيادة التكلفة ترتكز على

بزفيض التكاليف ويكوف السعر أساس الدنافسة، بينما إستًاتيجية التمييز فتكوف بتحقيق التفرد في إلغاد منفعة 
للزبائن بزتلف عمَا يقدمو الدنافستُ، أمَا فيما لؼص إستًاتيجية التًكيز فهي بذمع بتُ الإستًاتيجيتتُ السابقتتُ، 

Source : Micheal Porter, 1986, p 24  بتصرف 

 Porterالإستراتيجيات العامة لػ  : 3الشكل رقم 

 التمييز- 2 قيادة التكلفة- 1

 التركيز- 3

 

 توجه واسع

 مجال تنافسي

توجه ضيق 
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من خلبؿ العمل على بزفيض التكاليف من جهة، و تقدنً كل ما لؼتلف عن الدنافستُ للزبائن، و ذلك بتحديد 
.  فئة من الزبائن تكوف مستهدفة من قبل الدؤسسة

 :القصد الإستراتيجي إستراتيجية الميزة التنافسية من منظور-  3  
 حيث اعتبراه من متطلبات Hamel  Prahalad & يعود التوجو لدنظور القصد الإستًاتيجي  لكل من 

التطورات البيئية التي عرفت في البداية مرحلة بيئة الحدث والتي بسيزت بالحركية النسبية والتعقيد، و تبنت 
الدؤسسات مدخل التموضع والتكيف كأساس لتحقيق الديزة التنافسية، وذلك بهدؼ التكيف ولرارات متغتَات 

  D’aveniالبيئة وفق إستًاتيجية دفاعية للحفاظ على الديزة التنافسية، لكن مع التوجو الجديد للبيئة الذي عرّفو 
 بتُ نوعتُ من الدؤسسات فمنها ما تعتمد على احتًاـ القواعد الدوجودة، وأخرى تعتمد Hamel 1996لؽيز 

 ,Laurence Lehman ortega )على برطيم قواعد اللعبة التنافسية القائمة،ػ وتغيتَىا لدا لؼدـ صالحها
pierre Roy, 2009, p 117) ىو منطلق إستًاتيجية القصد الإستًاتيجي الذي يقوـ على ، و ىذا 

إنشاء ديناميكية حوؿ الديزة التنافسية، وذلك من خلبؿ إلغاد ديناميكية داخلية وتعزيز أوجو التآزر بتُ فرؽ 
الوظائف، من إنتاج ومبيعات، وتسويق والعلبقات مع الزبائن وخدمتهم بالإضافة إلذ الجودة، و إحداث 

، بالاعتماد على الحركة الإستًاتيجية  (,2011Nathalie Van Laethen)الاستعداد البيئي و المجتمعي 
(: 9-8 ص 2002معالر فهمي حيدر، )لتحقيق الديزة التنافسية من خلبؿ بعدين أساسيتُ 

 القيمة الددركة لدى العميل من خلبؿ إدراؾ العملبء القيمة التي يتحصلوف عليها من الدؤسسة دوف :البعد الأوؿ
. غتَىا، بحيث لا تنحصر القيمة بتُ عنصري الجودة والسعر، وإلظا ما اقتناع العميل بهذه القيمة

بذدر الإشارة ىنا إلذ أف الديّزة التنافسية، لا تعتمد  على التمييز في منتجات :  يتمثل في التميز:البعد الثاني
الدؤسسة، وإلظا تشتًط التميّز، بدعتٌ التفرّد وعدـ تقليد ما تقدمو الدؤسسة، في حتُ أف التمييز ىو الاختلبؼ فيما 

. تقدمو الدؤسسة عن الدنافستُ ولؽكن تقليده
وعليو لد يعد جوىر الإستًاتيجية في سياؽ القصد الإستًاتيجي يتمثل في أداء الدؤسسة لنفس الدور الذي تؤديو 

الدنافسة، وإلّظا جوىرىا تغيتَ قواعد اللعبة التنافسية لصالحها، حيث أخذت الديزة التنافسية في خضم ىذه 
الدتغتَات طابع الديناميكية، وأصبح السلوؾ الإستًاتيجي للمؤسسات ليس الاستفادة من الديزة التنافسية 

 Pierre الدستدامة، وإلظا العمل على تقدنً سلسلة من الدزايا التنافسية الدؤقتة التي بذعلها قادرة على تغيتَ موقعها
Roy, 2004, p 204)) بتحقيق التوافق بتُ  البيئة الداخلية  والبيئة الخارجية. 

على Prahalad & Hamel تقوـ       انطلبقا لشاَ سبق فإفَ إستًاتيجية القصد الإستًاتيجي حسب     
 ,Metais, 2001:  (بتصرؼ Maurice Saïas, Emmanuel)ىي   والمحاور الأساسيةلرموعة من 

pp200- 203  
 للمؤسسة ىي منطلق الديزة التنافسية باعتماد مواردىا الإستًاتيجية؛ الحركة الإستًاتيجية  -
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 Guy )تعتمد استًاتيجيات الحركة والتغتَ الدائم لتحقيق الديزة التنافسية على اعتبار الدؤسسة نظاـ كفاءات  -
Boterf,1995,p 132)و لا تعتمد على ميادين أنشطة إستًاتيجية لتحقيقها؛ ،  

 تنطلق الديزة التنافسية من تبتٍ إستًاتيجية إبداعية مصدرىا الدعرفة التي بستلكها الدؤسسة؛  -

بناء و تطوير رؤية إستًاتيجية لتحديد معالد الدستقبل بدؿ استقراء الحاضر، ما لؽثل قطيعة لدا ىو سائد من  -
 جهة، ومصدر إحداث الاضطرابات بتغيتَ قواعد اللعبة التنافسية؛

:     و للئلداـ بدحار  إستًاتيجية القصد الإستًاتيجي قدمت لرموعة من  الأبعاد الفكرية
 :مدخل الموارد 3-1 

أدت مقاربة الدوارد إلذ التحوؿ من لزور التحليل القائم على استعماؿ نفوذ السوؽ إلذ التحليل القائم على 
استعماؿ موارد الدؤسسة بدعتٌ أف برقيق الديزة التنافسية انطلبقا من مواردىا، حيث يتم تسختَىا لدواجهة برديات 

 فإف موارد الدؤسسة تتمثل في لستلف الأصوؿ، القدرات، Barneyالبيئة التنافسية التي تتميز بالعدائية، فحسب 
العمليات التنظيمية، الديزات، الدعلومات، الدعارؼ التي بسكنها من تصميم وتنفيذ الإستًاتيجية التي تعزز كفاءة 

، حيث اشتًط لرموعة من الخصائص إف (Gheria Sandrine, 2010, p 143 )وفعالية الدؤسسة
توفرت في الدورد يعتبر موردًا إستًاتيجيًا لؽكن أف لػقق الديزة التنافسية من حيث الندرة، القيمة، عدـ الاستبداؿ، 

انبثقت منو ثلبث فئات عملت على الإلداـ بالجوانب التي لد تكن .وعدـ التقليد، بالإضافة إلذ عنصر التنظيم
: Jaques Liouville, 2008, p 19 ))بارزة في مدخل الدوارد 

  فئة الأعماؿ الدخصصة لتحليل الدوارد والقدرات الديناميكية؛
  فئة الأعماؿ الدخصصة لتطبيقات الدقاربة الدبنية على الدوارد، على مسألة الروابط بتُ التنظيمات للمؤسسة؛
 ،فئة الأعماؿ التي تؤسس علبقة بتُ نظرية الدقارنة الدبنية على الدوارد وإدارة أعماؿ الدعارؼ 
  3 -2مدخل الكفاءات   :

 بدا يعرؼ بالثورة الإستًاتيجية Hamel & Prahaladلددخل الدوارد وسدّ فجواتو جاء  تعزيزا
حيث غتَ توجو منظور الدوارد من الدطابقة إلذ الذدؼ الإستًاتيجي، حيث أفَ برقيقو يعتمد على تنمية لرموعة 

 فإف وضع رؤية للكفاءات ىو الأنسب لإستًاتيجيات Hamel &Prahaladمن الكفاءات، وحسب 
الحركة والتغيتَ الدائم بدؿ الاعتماد على أنشطة إستًاتيجية، و بذلك تصبح الدؤسسة ىي مصدر تغيتَ قواعد 

اللعبة التنافسية ليس بامتلبكها الدوارد النادرة وإلَظا في مدى الاستفادة منها و ذلك من خلبؿ الكفاءات المحورية 
التي تسمح بدزجها وتنسيقها و تقييمها، كما تسمح بإنشاء موارد جديدة، وىذا ما لغعل الدؤسسة في سياؽ 

التعلم التنظيمي، فالكفاءات ىي ناتج لعملية تعلم بصاعية للمؤسسة بهدؼ تنسيق لستلف تقنيات الإنتاج ودمج 
 ,Maurice Saias)، الكثتَ من العناصر التكنولوجية و توجيهها لخدمة الأىداؼ التنافسية للمؤسسة 

Emmanuel Maitais,2001, p198)  حيث أف نتيجة ىذا التكامل و التفاعل يكسبها طابع ،
 يصبح التعلم التنظيمي لزور إستًاتيجية الدؤسسة كأولوية في بيئة Prahalad & Hamelحسب التفرد، ؼ
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مؤسسات الساعية لتحقيق الديزة التنافسية انطلبقا من دمج وتركيب الكفاءات، حيث تركز الحركة والتغتَ الدائم لل
ىذه الدؤسسات على قدراتها ومهاراتها على التغيتَ والتأقلم والابتكار، والدرونة وكذا التعلم، وكل ىذا ينصب في 

لرموعة من العناصر التي بذعل الدؤسسة برتل مكانة الريادة في الأسواؽ من خلبؿ إمكانية الدخوؿ إلذ عدد 
:    متنوع منها تتمثل فيما يلي

إنشاء قيمة للزبائن؛   -
 رفع القيمة الددركة لدى الزبائن؛  -
 توفتَ إمكانية الاستجابة لاحتياجات الزبائن أفضل من الدنافستُ؛ -

بدصطلح القدرات الديناميكية، وىي قدرة  DavidTeeceو استكمالا لددخل الكفاءات جاء 
الدؤسسة على تطوير وتغيتَ كفاءتها بغية الاستجابة للمتغتَات البيئية التي تفرضها البيئة التنافسية، وتتمثل ىذه 
القدرات في الأنظمة التنظيمية التي تسمح بتطوير منتجات جديدة أو إجراءات موحدة لتخصيص الدوارد، كما 

تتمثل في مناورات إستًاتيجية، مثل التملك أو التحالفات التي تسمح للمؤسسة اكتساب مهارات جديدة، 
لتتمكن الدؤسسة من بناء ميزة تنافسية قائمة على قدرات ديناميكية تعمل على التغيتَ والتطور وإرساء التعلم 

. (Gerry Johnson & autres, 2005, p 159) التنظيمي في الدؤسسة
 : المعارؼ التنظيمية3-3

أصبحت الإستًاتيجية مع ظهور بيئة الحركة والتغتَ الدائم تقوـ على التعلم، وذلك بالتًكيز على 
الكفاءات الإستًاتيجية والديناميكية، وذلك من خلبؿ الدعرفة التي بستلكها الدؤسسة حيث أصبح التًكيز على ىذا 

 Gerry Johnson )تساىم الدعارؼ التنظيمية في النقاط التالية.الدورد واعتباره مصدراً أساسيًا للميزة التنافسية
& autres,2005 , p 161) :

، أي على "لرتمعات الدمارسة"تقاسم الدعارؼ والخبرات ىو مسار أغلبو اجتماعي يستند على - 
بصاعات من الأفراد يروف مصلحة مشتًكة في تطوير وتبادؿ الدعلومات، كما تركز الدعرفة التنظيمية على الجوانب 

. الاجتماعية والثقافية للقدرة الإستًاتيجية
بشكل كبتَ تبادؿ الدعارؼ، بعيدا عن الرتب والدناصب الإدارية أو الوظيفية " ثقافة الثقة"تسهل - 

. الثقيلة جدًا، لأف تبادؿ الدعرفة بشكل رسمي وفقها يعيق عملية التبادؿ الدعرفي بتُ الأفراد
، فمنها الدعرفة الصرلػة التي لؽكن نشرىا، Nonaka & Tackuchiتوجد الدعارؼ في نوعتُ حسب - 

وترميزىا وتقنينها، وجعلها كقاعدة لدعلومات الدؤسسة لؽكن تداولذا، بينما الدعرفة الضمنية ذات طابع شخصي 
ولزدد، حيث يصعب إضفاء الطابع الرسمي عليها، وكذا نشرىا، وىي بزتلف من فرد لآخر، وىي أصل إنشاء 

 .الديزة التنافسية لأنها تعتبر بدثابة مفاجأة لدا قد بردثو في حاؿ التصريح بها
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 :  تبني إستراتيجية القطيعة3-4
تلبية لدتطلبات الدنافسة الدفرطة التي جعلت من الضرورة على الدؤسسة أف تتفوؽ على الدنافسة، وذلك 
بإنشاء لراؿ تنافسي جديد بعيد عن الدنافسة القائمة، حيث تلجأ الدؤسسات في سياؽ تطبيق إستًاتيجية 

. القطيعة من منظور القصد الإستًاتيجي، حيث تكوف في موقف استباقي للئستًاتيجية
بدأ التوجو في ىذا السياؽ للبىتماـ بالإبداع والابتكار الدنشئ للفرصة الريادية، حيث تكوف الدؤسسة سباقة 

في تضييعها على الدنافستُ، وتعجل منها ميزة تنافسية تغتَ بها قواعد اللعبة التنافسية، بإنشاء أسواؽ جديدة، 
 & Kimواستقطاب الزبائن لذا، ومن ىنا تكوف الدؤسسة في إطار إستًاتيجية المحيط الأزرؽ التي جاء بها 

Mouborgne تقوـ ىذه الأختَة على أساس العمل على تدمتَ الدزايا التنافسية القائمة بدا فيها مزايا ،
الدؤسسة وذلك لاعتماد الديناميكية والاضطراب في قواعد اللعبة التنافسية، وتكوف الدفاجأة باكتشاؼ وإنشاء 

 ,W.Chan Kim )أسواؽ جديدة لد تكن قد وصلتها الدنافسة، ىو ما يعرؼ بالمحيط الإستًاتيجي المجهوؿ
Renée Mouborgne, 2005, p56)  .

تعمل الدؤسسة في غضوف إستًاتيجية القطيعة على الابتكار الإستًاتيجي الذي يهدؼ إلذ إبعاد الدؤسسة 
من شدة الدنافسة القائمة، التي تعرؼ بالمحيط الأبضر نظراً لاضطراد الدنافسة، وجعلها في بيئة غتَ تنافسية، بحيث 

تعتبر الدؤسسة أوّؿ من ىيّأ معالدها، من خلبؿ التوقع الإستًاتيجي لدعرفة فرص الاضطراب، والعمل بالسرعة و 
الدفاجأة من أجل بذاوز الدنافستُ بتضييع الفرصة عليهم، و إرساؿ مزايا تنافسية مؤقتة و باستمرار، ىذا ما لغعل 
الدؤسسة تؤثر على التفاعلبت الإستًاتيجية الديناميكية الدستقبلية، بحيث تكوف سباقة في اغتناـ الفرص وإنشائها 

.       . و الدبادرة لتغيتَ قواعد اللعبة التنافسية
    الخاتمة5

 يكوف برقيق الديزة التنافسية من خلبؿ مبدأ التموضع والتكيف يكوف بشكل الدلبئمة إستًاتيجيةحسب 
 بزدـ الدنافستُ الدهيمنتُ و الإستًاتيجيةتفاعلي، حيث أنوَ بإمكاف الدؤسسة اختيار لراؿ التنافس وكأف ىذه 

فقد كانت في البداية الديزة التنافسية التي  الددافعتُ عن مراكزىم التنافسية من أجل الحفاظ على ميزتهم التنافسية،
 تفي بشروط الدنافسة، بحيث انصب اىتماـ الدؤسسات على برقيقها لتضمن مكانة الريادة  Porterجاء بها 

الدستدلؽة لذا من خلبؿ بناء حواجز الدخوؿ في ظل بيئة تتسم بالثبات النسبي،  و قدَـ لظوذج القوى الخمس 
حيث تعامل مع عناصره منفصلة في حتُ أنها متًابطة فيما بينها، بالإضافة إلذ الاستًاتيجيات التنافسية و كأف 

.  ركزت على عوامل البيئة الخارجية الدلبئمة إستًاتيجية
ما عرفتو التطورات التكنولوجية التي كانت بدثابة ثورة، أثرت على طبيعة البيئة التي أصبحت ذات طابع 

ديناميكي، ما أصبح لؽثل تهديدا للميزة التنافسية التي لد تعد تصمد أماـ الطبيعة الجديدة للبيئة، حيث وصفها 
D’Aveni بالدنافسة الدفرطة التي ألغت صفة الاستدامة للميزة التنافسية، و فرضت بعث سلسلة من الدزايا 

التنافسية لإحداث الاضطراب في البيئة التنافسية، لتصبح بذلك بيئة التغتَ الدائم ما أدى إلذ التوجو لإستًاتيجية 
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القصد الاستًاتيجي بالاعتماد على السبق في الحركة الإستًاتيجية التي تنشئ الفرص وتغتنمها لتحقق الدؤسسة 
بذلك الديزة التنافسية، انطلبقا من مواردىا الدلموسة وغتَ الدلموسة، والقدرات الديناميكية والدعارؼ التنظيمية من 

 القطيعة، و إنشاء أسواؽ جديدة بعيدة عن شراسة الدنافسة القائمة، وىذا ما لغعل الدؤسسة إستًاتيجيةأجل تبتٍ 
 منطلقها من إستًاتيجيةرائدة في التميز التنافسي لأنها السباقة في وضع قواعد اللعبة التنافسية، لأنَها تعمل وفق 

. داخل الدؤسسة، و إثباتها خارج الدؤسسة
 :قائمة المراجع

: المؤلفات باللغة العربية -1
 ،2007)، دار وائل للنشر والتوزيع، عمَاف، الإستًاتيجيةالإدارة  طاىر لزسن منصور، وائل لزمد صبحي( .
  ،كيف تسيطر على الأسواؽ، تعلم من التجربة اليابانية، الدار الجامعية، (2003)عبد السلبـ أبو قحف ،

 .الإسكندرية
  ،الدار الجامعية، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، (2002)معالر فهمي حيدر ،

 .2002 الإسكندرية،
 :الأطروحات  -2
  ،مؤشرات تنافسية الدؤسسات الاقتصادية قي ظل العولدة الاقتصادية، حالة (2006)فرحات غوؿ ،

 .93الدؤسسات الجزائرية، أطروحة دكتوراه العلوـ الاقتصادية، جامعة الجزائر، الجزائر، ص 
 :المؤلفات باللغة الأجنبية -3

- Andrey Metra& autres, (1997),H de DRH, édition, Vuibert, Paris. 

- Bernard Carrette & autres,(2009), stratégor, 5éme édition, Dunod, Paris. 

- Bowman chiff Fankner David,(1996), Compétitive and corporate stratégi, édition Dunod. 

- Gerry Johnson & autres,(2005), stratégique, 7 édition, pearson education, Paris. 

- Guy Boterf,(1995), de la competence, édition organisation, Paris. 

- J-P Helfer, M Kalika-jorsoni, (1996),  Management stratégie et organisation, vuibert, paris. 

- Micheal Porter  , (2004),Compétitive Advantage, creating and sustaining superior 

performance, free presse édition, USA. 

- Micheal Porter,(1986), L’aventage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et 

maintenir son avance, inter édition, Paris. 

- P Helfer & autres,(1996), Management stratégie et organisation, Vuibert, Paris. 

- W.Chan Kim, Rennée Mouborgne,(2005), stratégie ocean blue, Comment créer des 

nouveau espaces stratégiques, pearson éducation, France, Paris. 

 :المقالات باللغة الأجنبية  -4
- Andrey Metra& autres, (1997),H de DRH, édition, Vuibert, Paris. 

- Bernard Carrette & autres,(2009), stratégor, 5éme édition, Dunod, Paris. 

- Gheria Sandrine, (2010), Stratégies de dévelopement durable Revue française de gestion, 

N°204, Lavoisier, Paris 

-  Jaques Liouville,(2008) la valeur des Tantologie pour la recherche en management 

stratégique en question : les du cas de la théorie RBV, Cahier de recherche, N° 8-1, Avril. 

- Laurence Lehman ortega, pierre Roy,(2009), les stratégies de Reptiae, Revue française de 

gestion, N° 197, Lavoisier. 



REVUE DES SCIENCES COMMERCIALES                                                   Numéro Spécial 02, 2017 

ISSN :1112-3818 

EISSN : 2602-5396 

29 
 

- Maurice Saïas , Emmanuel Metais, ( Mars 2001), stratégie d’entreprise, évolution de la 

pensée, finance contrôle stratégie, Vol 4, N°1. 

- Michel Classens,( Mai 2000), Stratégie avantage concurrentiel et competences référence, 

N° 22. 

- Pierre Roy,(2004), les tratégies de renforcement du leadership de marché, stabiliser ou 

perturber  

- Jean-Pierre Booto Ekionea, et autres,(2010), les technologie de l’information, la gestion 

des connaissances et un avantage concurrentiel soutenu : une analyse par la théorie des 

ressources, Revue de l’université de Moncton, Vol N° 41. 

 : المداخلة باللغة الأجنبية -5
- Abacar Mbengue (3,4,5 et 6 juin 2003), Structure concurrentielle et stratégie des 

entreprises, XIIeme conference de l’Association Internationale de management stratégique, 

les cotes de Carthage. 

 : اقع الانترنيتمو -6
- Nathalie Van Laethen, 7 clés pour affirme son avantage concurrentiel, mix marketing, 

www.marketing.fr le 08/03/2011. 

http://www.marketing.fr/

