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 تمهيد
في بيئتها على الصعيد  اتهشهدلقد أصبحت المنافسة التي تواجهها المنظمات حقيقة واقعة بفعل العديد من التغيرات التي      

الداخلي والخارجي، وعلى المستويين المحلي والعالمي، وبدأت المنظمات تعي هذه المنافسة وتلمس زيادة في حدتها فضلا عن 
ميزة وسياسات متعددة تستطيع من خلالها أن تحقق  استراتيجياتظهور العديد من المنافسين الجدد، مما دفعها للبحث عن 

 تستمر بها. تنافسية لها وأن
يمها ولإشباعها ولذلك توجهت المنظمات بمختلف أشكالها إلى البحث عن تحقيق ميزة تنافسية في جودة خدماتها وأنماط تقد     

كز تفالميزة التنافسية تمثل القاعدة الأساسية التي ير  ، والبحث عن أفضل الممارسات التي يمكن تطبيقها.مستهلكيها لاحتياجات
المنظمات، ومن النادر أن تمتلك منظمات الأعمال سبق تنافسي على كافة الأصعدة وفي جميع المجالات قياسا عليها أداء 

بالمنافسين الآخرين نظرا لعدة أسباب من بينها محدودية موارد المنظمة، وهكذا فالميزة التنافسية تعتبر من مفاتيح نجاح المنظمات 
 :وبغية تفسير أكثر سنحاول التطرق إلى

 مفاهيم حو: الميزة التنافسية بحث  ااول: الم
 أسس، محددات، لمعايير الحكم على الميزة التنافسية المبحث  الثاني 
 الميزة التنافسية لالمسؤللية ااوجتماعية :المبحث  الثال 
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 مفاهيم حو: الميزة التنافسية  المبحث  الأل: 
للمنافسة، مما جعل  اشتداديعد مصطلح الميزة التنافسية من أكثر المصطلحات تداولا، لاسيما مع ما أفرزته العولمة من      

ج من و حرية الدخول والخر المؤسسات في أمس الحاجة إلى أسس وأساليب جديدة، خاصة وأن التنافس لم يعد يقتصر على 
لذلك لابد من تحقيق تميز تنافسي ليس فقط من أجل تحقيق النجاح، وإنما بهدف السوق، وإنما العمل على البقاء في الواجهة، 

 ربعة مطالب:أ إلىهذا المبحث  تقسيمنطلق م المومن  تحقيق التفوق الدائم.
 المطلب الأل:  مفهوم الميزة التنافسية
 التنافسيةالمطلب الثاني  أنواع لخصائص الميزة 

 التنافسية لأسبحاب تنميتها لتطويرهاالمطلب الثال   أبعاد الميزة 

 الميزة التنافسية لمؤشرات قياسهاالمطلب الرابع  مصادر 
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 المطلب الأل:  مفهوم الميزة التنافسية
المنظمات المعاصرة تهتم أكثر ببناء مزايا تنافسية غير قابلة للتقليد تمكنها من تحقيق أهدافها سواء كان في الربح أو  صبحتأ     

 البقاء.
 ألاو  تعريف الميزة التنافسية

باحثين مجموعة من التعاريف لمجموعة من ال استعراضلقد تباينت التعريفات للميزة التنافسية بين الكتاب والباحثين، سنحاول 
 لنخلص إلى تعريف عام لهذا المصطلح.

طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستخدمة من قبل  اكتشاف"قدرة المؤسسة على  :أنها على  M.PORTERهاعرف     
 ".(1) ميدانيا الاكتشافالمنافسين حيث يكون بإمكانها تجسيد هذا 

على أداء الأعمال بأسلوب معين أو مجموعة من الأساليب  "هي تلك القدرة :على أنهاPhilip KOTLER  كما عرفها     
 ."(2) التي تجعل المنظمات الأخرى عاجزة عن مجاراتها في الأمد القريب أو في المستقبل

فكرة الرئيسية هي خلق قيمة "عبارة عن تكوين نظام يمتلك مزايا متفردة على باقي المنافسين وأن ال :بأنهاHAIZIER ويرى      
 ."(3) ة ومناسبةؤ بطريقة كف مستهلكلل

أكبر ليس في مقدور  اقتصاديةتملك ميزة تنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة  نظمة"أن الم :فيرىBARMEY أما      
 ."(4) أقرب المنافسين تحقيقها في السوق

من تحقيق التفوق في ميدان منافستها مع  نظمة"الوسيلة التي تمكن الم :بأنها TOMPE & MALLACAUكما عرفا      
 ."(5) الآخرين

الات: الإنتاج، التسويق، معينة تتفوق بها في مج منظمةلكها أوضاع مختلفة تم إيجاد" :ويعرفها محسن أحمد الخضيري بأنها     
 ."(6) التموين، الكوادر البشرية

وبناء المكانة الذهنية لها   مستهلكين استقطاب"قدرة المنظمة على جذب أو  :كما يرى البكري أن الميزة التنافسية هي     
 ."(7) كمنظمة أو لمنتجاتها وزيادة القيمة المدركة من قبلهم وتحقيق رضاهم وحاجاتهم

التميز ومن خلال ما سبق من التعاريف يمكن القول أن الميزة التنافسية هي مجموعة من المجالات التي تتمكن المنظمة من      
على منافسيها في السباق التنافسي الذي تنخرط فيه، بحيث يقود هذا التميز إلى تحقيق التفوق وتحتل مكانة الصدارة في السوق 

 أو القطاع الذي تعمل فيه.
 

                                                            
)1 (Richard P. Rumelt and others, what in world is competitive advantage?, policy working paper, august 2003, p: 3.          
http://www.anderson.ucla.edu/faculty/dick.rumelt/Docs/Papers/WhatisCA_03.pdf                                      

Delpnine Manceau, marketing management, Eleventh Edition, p: 268.p Kotler, Bernard Dubois, Phili (2) 

 .000، ص: 4102، لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، مكتبة الوفاء القانونية، الطبعة الأولى استراتيجيالتسويق كمدخل  ،حريز هشامبوشمال عبد الرحمن،  (3)

(4) Jay B.Barney, DelwingN.Clark, resources based theory creating and sustaining competitive advantage, 2007, p: 7. 
Available on: http://fr.slideshare.net/pavan7soni/resource-based-theory-barney-and-clark-2007.          

 .01: ، ص4104 الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،دار  وأثره في تحقيق الميزة التنافسية، الاستراتيجيالخيار  ،محي الدين القطب (5)

 .33، ص: 4112، مجموعة النيل العربية، الطيعة الأولى، القاهرة، مصر صناعة المزايا التنافسية، ،محسن أحمد الخضيري (6)

 .66 ، ص:4100مصر،  الكتب القانونية، رادور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسية، د ،مروان محمد نجيب (7)
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 .ثانيا  التطور التاريخي للميزة التنافسية
 :(2) وقد مرت بعدة مراحل ،Comporative Advantage(1) لمصطلح الميزة النسبية امتداديعتبر مصطلح الميزة التنافسية      

تقع ما بين فترة الثلاثينات إلى نهاية الستينات، حيث ظهر خلال هذه الفترة عدد من الكتاب والباحثين أمثال  المرحلة الأللى 
(CHOMBERLIN,1939( ،)SELZNICH,1957،) (ANDERGOM,1973)،  وكانت أفكارهم متقاربة حيث حاولوا

الهيكل التنظيمي  استراتيجيةلميزة التنافسية هي أحد أجزاء الية والخبرة للمنظمة، وأكدوا أن الميزة التنافسية بالكفاءة والفعا طرب
 للمنظمة.

 ,HOVER, GUTH)تقع هذه المرحلة ما بين السبعينات إلى الثمانينات، وكان رواد هذه المرحلة  المرحلة الثانية 

ANDVEWS, chriotonsen,1978،)  الموجودة لدى المنظمة وبرزت أفكار جديدة منها أن الميزة التنافسية تساوي الفرص
وركزت على ضرورة تقديم الموارد وقياس القدرات والخبرات، وأن الميزة التنافسية هي أحد مكونات  استغلالهاوالتي ينبغي 

 المنظمة. استراتيجية
مصفوفة للميزة التنافسية، حيث تمثل الطرق التي يتم من خلالها تحقيق هذه  BCG الاستشاريةوقد قدمت مجموعة بوسطن      

 الأخيرة، والشكل التالي يوضح هذه المصفوفة.
 BCG  مصفوفة الميزة التنافسية (8)الشكل رقم

 عدد الطرق لتثقيق الميزة التنافسية متعدد )جزئي(ةغير مترابط التخصص

 ليقل هش أو محذوف حجم
 - صغير واسع
 - الحجم المحتمل للميزة -

  148، ص  1122، الأردن، عمان، الأللىستراتيجي، دار المسيرة للنشر لالتوزيع، الطبحعة ي، ردينة عثمان يوسف، التسويق ااومحمود جاسم الصميدع المصدر 
 .ثالثا  دلرة حياة الميزة التنافسية

رار، وتبدأ دورة حياة غالتنافسية دورة حياة على نفس ال المنتجات الجديدة، فإن للميزةمثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة      
يام الميزة التنافسية بمرحلة التقديم أو النمو السريع، ثم يعقبها مرحلة التبني من قبل الشركات المنافسة، ثم مرحلة الركود في حالة ق

محاولة التفوق عليها، وأخيرا تظهر مرحلة الضرورة ومعنى الحاجة إلى تقديم و  ة الميزة التنافسيةالمنافسة بتقليد ومحاكا نظماتالم
 تكنولوجي جديد لتخفيض التكلفة و/أو تدعيم ميزة تمييز المنتج.

 .(3) للمستهلكفي تجديد وتطوير وتحسين الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر  نظمةومن هنا تبدأ الم
 .التالي يوضح دورة حياة الميزة التنافسيةوالشكل 

 
 
 

                                                            
 .42 ، ص:4101يرها على التجارة العربية والعالمية، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، مصر، ثالدولية وتأنبعت حسين شمت، التنافسية   (1)

 .01-66ص: -مرجع سابق، ص ،مروان محمد نجيب (2)

 .02 ، ص:0660الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر،  ،مرسي خليلنبيل  (3)
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 .  دلرة حياة الميزة التنافسية(9)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .06 ، ص 0660نبحيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجا: الأعما:، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، المصدر  
 :(1) وفيما يلي شرح لهذه المراحل

 والاستعدادالمنشئة للميزة التنافسية، لكونها تحتاج إلى الكثير من التفكير  للمنظمةمرحلة التقديم: تعد أطول المراحل النسبة  .0
 ؛أكثر فأكثر انتشارالبشري، المادي والمالي، وتعرف عندها الميزة التنافسية مع مرور الزمن 

 ؛نظمةنافسين قاموا بتقليد ميزة المأن الم باعتبار الانتشارنسبيا من حيث  استقرارمرحلة التبني: تعرف الميزة هنا  .4
وبالتالي تتراجع  ،نظمةنافسين قاموا بتقليد ميزة الملكون الم تتجه شيئا فشيئا نحو الركود،و تراجع حجم الميزة يمرحلة التقليد:  .3

 ؛أسبقيتها عليها
 امرحلة الضرورة: تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف تمام .2

من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإنها ستفقد أسبقيتها تماما  نظمةة الحالية، وإذا لم تتمكن المعن أسس الميز 
 وعندها يكون من الصعب العودة إلى التنافس من جديد. 

 .الميزة التنافسية أهدافل  ةأهمي رابعا 
التسويقية وذلك لأن الميزة  الاستراتيجيةاد الميزة التنافسية بالمقارنة مع ما يقدمه المنافسون جوهر إيجعتبر ي أهمية الميزة التنافسية  .0

 :(2) يلي التنافسية تساهم في تحقيق ما
 ؛ستهدفةتحقيق ميزة سوقية من خلال سيطرة الحصة السوقية للسلع أو العلامات التي تطرحها في الأسواق الم 

                                                            
 ص: بدون تاريخ، ،مداخلة ضمن مجريات ملتقى المنومة المصرفية الجزائرية والتحولات الاقتصادية البنوك الجزائرية ميزة تنافسية، إكسابالتسويق البنكي وقدرته على  ،بن نافلة قدور، عرابة رابح (1)

 .11:21، على الساعة 02/13/4102يوم  ،./http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/04: متوفرة على الموقع الالكتروني .206
 .002 الغدي للعلوم الاقتصادية والإدارية، ص:مجلة وليد عباس جبر وآخرون، المزايا التنافسية للمنتجات في السوق العراقية،  (2)

 10الميزة التنافسية 
10 

 التبحني الضرلرة

 التقديم

 التقليد

حجم الميزة 
 التنافسية

 الزمن

 10الميزة التنافسية 
10 
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 ؛تطوير سلع أو خدمات جديدة 
 ؛إيجاد أسواق متخصصة وجديدة 
 ؛إيجاد منافذ توزيع جديدة 
  ؛أو العلامة التجارية منتجة تؤدي إلى تخفيض التكاليف للتكنولوجيا جديدإيجاد وتطوير 
 ؛إيجاد مواد خام جديدة 
 تطوير مراكز مالية قوية للمنظمة. 

 :(1) ف الآتيةامن خلال خلق ميزة تنافسية لتحقيق الأهد نظماتالم تسعى التنافسية أهداف الميزة  .4
  جديدة:خلق فرص تسويقية Motorola ؛مولالمحالهاتف  بابتكارأول من قام  تعد 
 نوعية جديدة ، أو المستهلكينل تنافسي جديدا، كدخول سوق جديدة، أو التعامل مع نوعية جديدة من ادخول مج

 ؛من المنتجات
 اقتناصهابلوغها وللفرص الكبيرة التي ترغب في  نظمةجديدة للأهداف التي تريد الم تكوين رؤية مستقبلية. 

 التنافسية.المطلب الثاني  أنواع لخصائص الميزة 
 ألاو  أنواع الميزة التنافسية

 تختلف الكتابات حول أنواع الميزة التنافسية والجدول التالي يحدد أنواع المزايا التنافسية وقفا لما أوردها بعض الباحثين:
 .البحاحثينأنواع المزايا التنافسية لقفا لما ألردها بعض  ( 3)رقم دل: الج

 أنواع المزايا التنافسية الباحثون
EVONS,1993 كلفة، نوعية، مرونة، تسليم، إبداع 

CERTO&PETERS, 1995  ،اعتماديةكلفة، نوعية، مرونة 
MINTZBERG&QUINM, 1997  ،سمعة، سعر، تصميماستنادنوعية ، 

KROJEWSKI&RITR, 1997 كلفة، نوعية، مرونة، وقت 
BEST, 1998  ،تمييز، نمو، تحالفات، إبداعكلفة 

SLOCK, 1998  ،جمالية، إبداعالاستعمالتصميم، نوعية، مرونة، سهولة ، 
MICMILLAN&TOMS PSON, 2000 كلفة، تمييز، مرونة، وقت، تكنولوجيا 

 
ماجستير، كلية الأعما:، جامعة الشرق الألسط للدراسات العليا،  مذكرةم بتثقيق الميزة التنافسية، علاقة إدارة التصمي ،لد عمورادانة خالمصدر  
 .44 ، ص 1119الأردن، 

 أما أغلب الكتابات في إدارة الأعمال فإنها تصنف أنواع الميزة التنافسية إلى نوعين رئيسيين: ميزة التكلفة الأقل، وميزة التميز.
 

                                                            
التنافسية للمؤسسات  والاستراتيجياتمحددات وعوامل الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ،ة، الشيخ هجيرةمعموري صوري( 1)

 .2ص: ،4101 ،نوفمبر 01-16يومي جامعة الشلف،  عية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،االصن



 

 

 الإطار النظري للميزة التنافسية                الفصل الثاني

78 

التمييز، وميزة التكلفة الأقل معناها قدرة الشركة على  استراتيجياتالتكاليف دورا هاما في تحقيق  تلعب الأقل ميزة التكلفة  .0
 .(1) أكبرتصميم، تصنيع، وتسويق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مع الشركات المنافسة وبما يؤدي في النهاية إلى تحقيق عوائد 

 تحوز ميزة التكلفة الأقل، إذا كانت تكاليفها المتراكمة للأنشطة المنتجة  أنهاالمنظمة : نقول عن تعريف ميزة التكلفة الأقل
إلى تحقيق هذه الميزة، فإنها تعتمد على مراقبة عوامل  نظمةولكي تتوصل الم .(2) المنافسينللقيمة أقل من نظيراتها لدى 

 تطور التكاليف والمتمثلة فيما يلي:
  تشكيلة المنتجات، الحيازة على وسائل إنتاج جديدة، التوسع في السوق مراقبة الحجم: يمكن من خلال التوسيع في

 ؛أو نشاط تسويقي مكثف
 ؛المعايير المطبقة في نفس القطاع مراقبة التعلم: ويتم ذلك عن طريق مقارنة مختلف أساليب وتقنيات التعلم مع 
  من جهة  واستغلالهامراقبة الروابط: ويتم بفضل التعرف على الروابط الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة من جهة

يف لامن تخفيض تك نظمةلشكل الدقيق والصحيح يسمح للمأفضل مكونات للمنتج وبا اختيارأخرى، فمثلا 
 ؛المراقبة للمنتجات تامة الصنع

 الإمكانيات المشتركة أو تحويل   استغلالشطة المهمة والمنتجة للقيمة وذلك قصد مراقبة الإلحاق: يتم تجميع الأن
 .(3) مماثلةتمارس أنشطة  استراتيجيةكيفية العمل في تسيير نشاط منتج للقيمة إلى وحدات 

  فهم هذه مراقبة الإجراءات: غالبا ما تلجأ المنظمة إلى تطبيق بعض الإجراءات بصفة مرتجلة، وقد يعود ذلك إلى سوء
ابا في الإجراءات، وسرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا تساهم إيج

 ؛تحقيق ميزة التكلفة الأقل
 له  وردين، فإنوالم ستهلكيننشطة فيما بينها، أو يخص الممراقبة تموضع الأنشطة: سواء كان هذا التموضع يخص الأ

 ؛(4) الموردينسهولة الوصول إلى و صر من بينها مستوى الأجور، فعالية الإمداد، اتأثير على عدة عن
 لمدة محدودة،  والانتظارالتريث ع معين، أو ا السابقة إلى دخول قط نظمةكون المتة الرزنامة: أي المفاضلة بين أن مراقب

 ؛في التكاليف الممنوحة لكل منها الامتيازات لاختلافوهذا 
  (5) الاقتصاديمراقبة العوامل السياسية: كالتشريعات الموضوعة من أجل تنظيم النشاط. 
  على  نظمةلفة الأقل تتوقف على قدرة المالتك استراتيجيةإن نجاح   استمرارهاكيفية تطبحيق ميزة التكلفة الأقل لضمان

 نظماتمتواصل، إذ تملك الم واهتمام تطبيقها ومتابعتها، فالتكاليف لا تنخفض تلقائيا، وإنما نتيجة جهد مكثف
الحجم نفسها، وحجم الإنتاج المتراكم نفسه، أو  اقتصادياتليف، وذلك في ظل اإمكانيات متعددة لتخفيض التك

أن تسعى دائما إلى تخفيض تكاليفها قدر الإمكان، فتحسين مركزها لا يتطلب  نظمةباعها لنفس السياسة، وعلى المبإت

                                                            
 .02: نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص (1)
 .6 ، ص:4116، 0 علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف قسم ،ماجستير مذكرةدور إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية،  ،ط أنيسكشا (2)

ومساهمتها في تكوين المزايا  الرقمي الاقتصاددور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرها، مداخلة ضمن مجريات الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة في ظل  ،قويدر لويزة، كشيدة حسيبة (3)
 .2 جامعة الشلف، ص: ،4110نوفمبر،  40-40يومي  التنافسية للبلدان العربية،

، 4116العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة،  قسم ،ماجستير مذكرةفسية ودورها في خلق القيمة، الأسس العامة لبناء المزايا التنا ،هلالي الوليد (4)
 .46 ص:

 .26 ، ص:4100إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس،  ، تخصصماجستير مذكرةيزة التنافسية، دور الكفاءات في تحقيق الم ،رحيل آسيا (5)
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ل المسيرين، فعليها أن لا تعتقد بأن تكاليفها منخفضة  بقدر ما يتطلب الاهتمام والدعم من قب الاستراتيجيةتغيير 
 كفاية.

إلا إذ قامت هذه الأخيرة بالمحافظة عليها وضمان  نظمةلا تحقق التميز أو التفوق للمة الأقل فإن الميزة التنافسية الناتجة عن التكل
لاتها لدى المنافسين، ولكنها لا ثيقريبة من مبالمحافظة على تكاليفها  نظمةمح للمأن تسفالتحسينات المؤقتة يمكن  .استمرارها

 :(2) ومن بين العوامل التي تؤثر على دوام ميزة التكلفة الأقل ،(1) الريادةتضمن لها 
 ؛بر عائق للدخول أو الحركة داخل السوقكالحجم: والتي تمثل أ اقتصاديات 
 ؛وردين، وقنوات التوزيع المستقلة، المنظمةالكامنة بين المسيق العلاقات الروابط: أي تن 
 إذا ما نظمةصادفوا صعوبة أكبر للحاق بالمالملكية الحصرية للتعليم: من الصعب التعلم، والمنافسون من الممكن أن ي ،

 ؛فاظ على الملكية الحصرية للتعليمتمكنت هذه الأخيرة من الح
 ؛بمنتج أو عملية تكنولوجية معينة اث حقوق الملكية الخاصةالإجراءات التقديرية الهادفة إلى إحد 

من تحقيق التكلفة  المنظمةبه لها وتفاديها حتى تتمكن ليف يجب على المسيرين التناوهناك عدة أخطاء تتعلق بتخفيض التك     
 :(3) الأقل، وأهم هذه الأخطاء هي

 ؛التركيز على تكاليف الإنتاج 
  ؛غير المباشرةالأنشطة الصغيرة أو إهمال 
 ؛تخفيضات متناقصة للتكاليف 
 ؛التفكير في الإجراءات الهامشية 
  ؛امل تطور التكاليفالفهم الخاطئ لعو 
 .تهديد التميز 

تنفرد  ثيبح ستهلكينمات فيها شيء له قيمة لدى الميقصد بها قدرة المنظمة على إنتاج منتجات أو تقديم خد ميزة التميز  .4
 .(4) المنافسينبه عن 

  إن الحصول على ميزة التميز ليس ممكنا في كل الظروف، وبالتالي ضرورة توفر  الشرلط الواجب توفرها لتطبحيق ميزة التميز
 :(5) من الشروط نوردها فيما يليمجموعة 

  ؛درجة تمييزه عن غيره من المنتجاتفي المنتجات وب الاختلافاتعندما يقدر المستهلكون قيمة 
  ؛وتوافقها مع حاجات المستهلكنتج الم استخداماتتعدد 
  التمييز. استراتيجيةعدد كبير من المنافسين يتبع نفس عدم وجود 

                                                            
 .001 ، ص:2411إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  ، تخصصماجستير مذكرةنافسية للمؤسسة، دور الجودة في تحقيق الميزة الت ،العيهار فلة (1)

 .16 مرجع سابق، ص: ،معموري صورية (2)

 .43 مرجع سابق، ص: ،هلالي الوليد (3)

 .60 ، ص:4101بعة الأولى، القاهرة، مصر،طالمتحدة للتسويق والتوريدات، ال في بيئة الأعمال، الشركة العربية الاستراتيجيةالإدارة  ،عبد المجيد عبد المطلب (4)

علوم التسيير، كلية العلوم  ، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، قسمماجستير مذكرةداع التكنولوجي في تنميتها، مصادرها ودور الإب زة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالمي ،حجاج عبد الرؤوف (5)
 . 00-00: ص-، ص4110التسيير، جامعة سكيكدة،  وعلوم والاقتصاديةالتجارية 
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  إلى عوامل تدعى عوامل التفرد، بحيث أن  الاستنادتتم الحيازة على هذه الميزة يجب  حتى التميز الحصو: على ميزة
 التحكم في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المنظمة ميزة التمايز وتتمثل هذه العوامل في:

 ما يلي كثر شيوعاالإجراءات التقديرية: من بين الإجراءات التقديرية الأ: 
 ؛خصائص وكفاءة المنتجات التقديرية 
 ؛الخدمات المقدمة 
 ؛الإنتاج المسخرة لنشاط ما عوامل جودة 
 ؛فاءة وخبرة المستخدمين في النشاطك 
   ،كإجراءات خدمات ما عد البيعالإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط. 

 من خلال العلاقات مع الموردين  تحقيق التفرد من خلال العلاقات الموجودة بين الأنشطة، أو نظمةالروابط: يمكن للم
 ؛نظمةالتوزيع المستغلة من قبل الم نواتقو 

 تنسيق جيد للأنشطة المرتبطة و وتحقيق الرضا  ستهلكينالم احتياجاتة: يشترط تلبية نظمالروابط بين أنشطة الم
 ؛فيما بينها

 ؛الروابط مع الموردين 
 الروابط مع قنوات التوزيع. 

 طها على منافسيها، وخلافا لذلك في بعض الأحيان انشاقة في مجال بميزة التمايز لكونها الس نظمةالرزنامة: قد تحوز الم
 باستعمالالريادة بسبب التأخر عن الدخول إلى السوق مما يسمح لها  نظمةعض القطاعات يمكن أن تحقق المأو في ب

 ؛تكنولوجيا أكثر حداثة
 ؛(1) لأنشطتهاالموضع الملائم  اختيارعلى ميزة التميز إذا ما أحسنت  نظمة: قد تحوز المالتموقع 
  بين عدة وحدات  النشاط مشتركا اة التفرد لنشاط منتج للقيمة، إذا كان هذياصالمنظمة بخالإلحاق: يمكن أن تنجح

 ؛نظمةتابعة لنفس الم
  التعلم وآثاره: قد تفرز عملية التعلم الجيد عامل من عوامل التفرد لنشاط معين فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن

 ؛بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إلى تميز مستمرتعلمه، ومن ثمة فإن التعلم المكتسب 
  التكامل: قد ترتبط خاصية التفرد بدرجة التكامل، حيث يتم ذلك من خلال دمج الأنشطة المولدة للقيمة كأن تمارس

 ؛الفرصة لمراقبة نتائج الأنشطة التي قد تمثل مصادر للتفرد أو التمييز تهيئمن قبل الموردين أو قنوات التوزيع فهي بذلك 
 الاستجابةاجة إلى عند الح نظمةعلى التميز كأن يضعف مرونة المسلبا  دي الحجم الكبير إلى التأثيرؤ الحجم: قد ي 

 .(2) ريقة فريدةة النشاط بطسإلى ممار  المتنوعة، وفي المقابل يمكن أن يؤدي الحجم الكبير ستهلكينلحاجات الم
 

                                                            
، 0وعلوم التسيير، جامعة سطيف والاقتصادية، كلية العلوم التجارية الاستراتيجيةالإدارة تخصص  ،ستيرماج مذكرةات كمدخل للميزة التنافسية، الداخلية والكفاء مقاربة الموارد ،سيلةو  بوازيد (1)

 .02 ، ص:4104
 .46-40: ص-مرجع سابق، ص ،هلالي الوليد (2)
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   (1) ومنها ما يلي الأخطاء الواجبحة تفاديها: 
 ؛مثلا ستهلكينالم احتياجاتى جودة المنتجات التميز المفرط: أي يجب ألا تتعد 
 ؛سعر إضافي مرتفع 
 ؛عدم معرفة تكلفة التمييز 
 .التركيز على المنتج بشدة، أي الاهتمام بالناحية الفيزيائية للمنتج فقط 

 ثانيا  خصائص الميزة التنافسية
ضح في تحقيق النجاح المرغوب، فإن تحقيق الفائدة المرجوة من اوأثرها الو  نظمةالم استراتيجيةالتنافسية ضمن نظرا لحساسية الميزة 

منظمة يز بها الميزة التنافسية لليقتضي تحقيق وتوفر عدد من الخصائص والشروط، ومن بين الخصائص التي يجب أن تتم امتلاكها
 نجد ما يلي:

 ؛س على المدى القصير فقططويل، وليأن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المنظمة السبق على المدى ال 
 د المنظمة عن بعفترات زمنية مختلفة وهذه الصفة تيزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتها في ن المأ

 ؛ب التحقيقفهم الميزات في إطار مطلق صع
 ؛من جهة أخرىرد المنظمة الداخلية أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموا 
  التغيرات الحاصلة في البيئة  اعتباراتأن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولة ويسر وفق

 ؛ة أخرىخبرات المنظمة من جهالخارجية أو تطور موارد وقدرات و 
  ديين القصير هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي تريد المنظمة تحقيقها في الم استخدامأن يتناسب 

 ؛(2) والبعيد
  (3) التشابهوليس على أساس  الاختلافتبني الميزة التنافسية على أساس. 

 .المطلب الثال   أبعاد الميزة التنافسية لأسبحاب تنميتها لتطويرها
 التنافسيةألاو  أبعاد الميزة 

 يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما:
لتي يدركها العميل الإمكانيات المختلفة في تحسين القيمة ا باستغلالبمعنى قيام المنظمات   ستهل القيمة المدركة لدى الم .0

التي تقدمها تلك المنظمات، مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، حيث يتضمن مفهوم القيمة بالإضافة إلى  منتجاتلل
واحدا أو أكثر  امتلاكمن يرى أن الأمر أعقد من مجرد  وهناك البيع.بالمنتج وخدمات ما بعد  الاقتناعالسعر، الجودة، مدى 
 CRMيطلق عليه  ادية مع العملاء أو ماعالغير مثل: العلاقة  ستهلكينلدى الم تحسين القيمة المدركةمن هذه العناصر بغية 

                                                            
 .06 مرجع سابق، ص: ،حجاج عبد الرؤوف (1)

ة الشرق جامع مال، كلية الأعمال،إدارة الأع ، تخصصماجستير مذكرةالجودة الشاملة، أثر الأصول غير الملموسة في تحقيق الميزة التنافسية في ظل تبني معايير إدارة  ،مييو فأحمد محمد ال (2)
 .32-32 :ص-، ص4101الأوسط، الأردن، 

-13 يومي الواقع العلمي وآفاق التطوير، قى السابع حول الصناعة التأمينيةافسية للمنتج التأميني، مداخلة ضمن مجريات الملتالكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التن ، تنميةمصنوعة أحمد (3)
 .12: ، ص4104ديسمبر،  12
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دارة علاقة من نوع والتي تعرف على أنها "مجموعة من الوسائل لتنظيمية والتقنية والبشرية لإ ،(1) العملاءإدارة العلاقة مع 
 ".(2) مستهلكربط علاقة خاصة وشخصية مع كل هدفها الأساسي  لمستهلكجديد مع ا

 لابد أن تستند إلى أربعة مبادئ: CRMاعتمادالقائمة على أساس  نظمةالم اتجاه ستهلكينتحسين القيمة المدركة لدى المن إ     
 ؛ستهلكينزيادة ولاء الم 
 ؛مواجهة ضغط المنافسة 
 ستهلكين؛قائم على إعطاء أولوية لخدمة المالحصول على عنصر التمايز ال 
 .زيادة فعالية السوق 
بأن أساس تحقيق الميزة التنافسية هو تلك القيمة المميزة  ،OWIGHTGERTY & JOOBOPTISTAويقول كل من      

أكبر من المنافسين فسوف يجني حصص  ستهلكينيعرض قيمة مدركة من طرف الموالذي  ستهلكينقارنة بالمنافسين في أعين المم
 .(3) السوقمن 

 ،(4) منهالا يستطيع المنافسون تقليده أو عمل نسخة  منتجيمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض   التمييز .4
 ها الموارد المالية، الموارد المادية والبشرية، والإمكانات التنظيمية.مصادر للوصول إلى التميز من أهم وهناك عدة

  :لطرق تمويلية تحت ظروف وشروط خاصة مميزة عن منافسيها حيث يتعذر على هؤلاء  نظمةالم امتلاكوهي الموارد لمالية
 ؛على تلك التمويلات بتلك الأسعار الحصول

 أدوات وتجهيزات  امتلاكإلى حد  نظمةلتي عن طريقها قد تصل المالموارد المادية: وهي تقريبا نتاج العملية السابقة، وا
 استعمالهاذات جودة عالية وسعر منخفض، هذه الأخيرة وعن طريق لبا اتقنيات بطرق خاصة تكون غوآلات و 
 ؛تهااية في صيغة متميزة عن قرينئانه اتشكل منتج فيوج في الأخير تت   واستغلالها

 الجوهري في خلق  رد وكفاءات يمثل العنصرادلة، فهذا المورد وما يمتلكه من مو االموارد البشرية: وهو العنصر الأهم في المع
 ؛التمييز للمنظمة

 احتياجاتلية لمواجهة وسد على إدارة أنظمتها البشرية والتسويقية بفعا نظمةنيات التنظيمية: وهي قدرة المالإمكا 
 .(5) مستهلكيها

 
 
 

                                                            
عربية في ظل المال الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال ال رأس، حريري بوشعور، صليحة فلاق (1)

 . 0، ص: 4100ديسمبر  02-03يومي الحديثة، الاقتصاديات
الدولية،  الاقتصادياتعلى  وانعكاساته الافتراضيإدارة علاقة العملاء نموذج لتطبيقات ذكاء الأعمال في المنظمات، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الخامس حول الاقتصاد  ،مانع فطيمة (2)

 . 0: ص، المركز الجامعي خميس مليانة، 4104مارس،  02-03يومي 

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الاستراتيجية الأعمالإدارة  ، تخصصماجستير مذكرة تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دور تسيير الكفاءات في ،سلامي فتيحة (3)
 .22-22 :ص-ص ،4102البويرة، 

 .00: ق، صبمرجع سا ،مصطفى رجب علي شعبان (4)

 .22: مرجع سابق، ص ،سلامي فتيحة (5)
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 .ثانيا  أسبحاب تنمية لتطوير الميزة التنافسية
بتنمية مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك سبل جديدة وأفضل للمنافسة في صناعة ما وتطبيقها على  نظماتتقوم الم     

فكرة جديدة أو  أي: "أنهعلى  الابتكارويعرف الصيرفي  ،(1) الابتكارالسوق، ويعد هذا التصرف في النهاية حصيلة أو نتاج 
 ".(2) ممارسة جديدة أو تعبير جديد بالنسبة للفرد الذي يتبناها

 ضرورة تنمية وتطوير الميزة التنافسية ما يلي:ومن أهم الأسباب التي تؤدي إلى 
  تأثير مباشر على تصميم المنتج، طرق التسويق،  سيكون لهتكنولوجيا جديدة  ابتكارظهور تكنولوجيا جديدة: إن

 ؛مستهلكينمات ما بعد البيع المقدمة للخدبالإضافة إلى  ،والتوزيع الإنتاج
  ظهور قطاع جديد في الصناعة: إن ظهور قطاع صناعي جديد أو طرق جديدة لإعادة تجميع القطاعات الحالية في

 ؛(3) جديدةالسوق ينتج عنه خلق ميزة 
 بتنمية حاجات جديدة لديهم أو تغيير أولويات  ستهلكونأو تغييرها: عندما يقوم الم ستهلكظهور حاجات جديدة للم

 ؛ث تعديل في الميزة التنافسية أو ربما تنمية ميزة تنافسية جديدةديحالحاجات، ففي مثل هذه الحالات 
  تغيير تكاليف المدخلات: اليد العاملة، المواد الأولية، وسائل النقل، الطاقة، الآلات، أو درجة توافرها، مما تؤثر سلبا أو

 ؛إيجابا على الميزة التنافسية للمنظمة
  حدوث تغييرات في القيود الحكومية: مثل التغييرات الخاصة بمواصفات المنتج، حماية البيئة من التلوث، حواجز الدخول

 .(4) السوقإلى 
 الميزة التنافسية لمؤشرات قياسهاالمطلب الرابع  مصادر 

 مصادر الميزة التنافسية ألاو 
في  بالاتفاقلم تكتمل ولم تحظ  لاتجاهات يخضعلم يظهر وجود تصنيف متفق عليه للمزايا التنافسية، حيث مازال هذا الأمر      

، ومن تلك المحاولات تصنيف الميزة التنافسية على أساس الموارد، وهو النموذج الذي يعتمد الموارد كأساس الاستراتيجيالأدب 
والتي تتمثل في التميز أو الكلفة المنخفضة، وهذا  ستهلكأساس القيمة التي تحققها للم للميزة التنافسية، كما تصنف على

در للميزة التنافسية من خلال المهارات اإلى وجود مص GRANT، بينما أشار PORTERبادر به الباحث التصنيف الذي 
سة التي تملكها المنظمة، مثل شبكات التوزيع، الطاقة الفريدة وتشمل المهارات الفنية والإدارية والوظيفية، وتتمثل بالموارد الملمو 

 .(5) والتكنولوجياالإنتاجية، القوة التسويقية، 
ة حضالتوجيه الجهود نحو أهداف و تحديدها بدقة  نظماتعلى الم يجبلتنافسية نظرا لتعدد المصدر التي تستند منها الميزة او      

 حاول توضيح أبرز هذه المصادر فيما يلي:نوس

                                                            
 .60 مرجع سابق، ص: ،خليلنبيل مرسي  (1)

المنافسة  ريات الملتقى الدولي الرابع حوللتحقيق ميزة تنافسية لمنظمات الأعمال الصناعية بالإشارة إلى المؤسسات الجزائرية، مداخلة ضمن مج والابتكارمتطلبات الإبداع  ،بارك نعيمة (2)
 .3: ص ،4101نوفمبر،  01-16جامعة الشلف، يومي التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، والاستراتيجيات

 .01 مرجع سابق، ص: ،حسيبة كشيدهقويدر لويزة،   (3)

 . 206 ص:، مرجع سابق، عرابة رابح ،لة قدورفبن نا (4)

إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  ، تخصصماجستير مذكرةفسية، اتحقيق ميزة تن الإبداعي علىأثر التوجه  ،ي عبد العزيز عبد المطلب المطيريفيصل غاز  (5)
 .46 ، ص:4104
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معينة للتنافس بهدف تحقيق أسبقية على  استراتيجيةعلى  نظمات: تستند المالميزة التنافسيةالتنافسية أساس لناء  ااوستراتيجيات .0
تتخذها  التيى أنها تلك القرارات الهيكلية عل الاستراتيجيةفسيها من خلال الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، وتعرف امن

تمكن  الاستراتيجياتأن  PORTERيرى و  ،(1) المؤسسةوقف عليها نجاح أو فشل لتحقيق أهداف دقيقة، والتي يت المنظمة
 :استراتيجيات ميزة تنافسية من خلال ثلاثة من تحقيق نظماتالم
 تكلفة منخفضة جدا للوحدة وتقدم بعلى إنتاج منتجات نمطية  الاستراتيجيةالقيادة في التكلفة: تركز هذه  استراتيجية

المحافظة على مستوى مقبول المنظمة تقليل التكلفة، بالطبع مع  استراتيجيةللمستهلكين الحساسين للسعر، وفيها تكون 
 ؛(2) الجودةمن 

 على فكرة تمييز المنتجات عن باقي المنتجات المعروضة في السوق، ويتوقف  الاستراتيجيةالتمييز: تبنى هذه  استراتيجية
شكل مختلف مما يشبعه المنافسون ليتناسب مع حاجاتهم ورغباتهم، ب ستهلكينيتم إشباعه لدى الم اذلك على م

ك تمييز لكي يكون هنا LEVITTبالسعر، وحسب  اهتمامهمخصوصا أولئك الذين يهتمون بالتمييز والجودة أكثر من 
التقليد، كما يجب أن يكون  يجب أن يكون المنتج المميز غير قابل للتقليد من طرف المنافسين أو على لأقل صعب

لال المنفعة التي تعود على أن يدفع ثمنه، بالإضافة إلى وضوح التميز من خ استعدادلهذا التمييز وعلى  ار مقد ستهلكالم
 ؛(3) زالمنتج الممي استهلاكمن وراء  لمستهلكا
 افية صغيرة بدل س التركيز على جزء محدد من السوق أو منطقة جغر اعلى أس الاستراتيجيةالتركيز: تقدم هذه  استراتيجية

تص في على أساس أن المؤسسة التي تخ الاستراتيجيةلوصول إلى أفضل موقع فيه، وتبرر هذه لل كمن تغطية السوق ك
السوق، ويتم  مستهلكيسين الذين يتوجهون إلى جميع تكون أكثر نجاعة من المناف ستهلكينتلبية حاجات فئة من الم

بع حاجات القطاع السوقي المستهدف، أو من خلال تكاليف شكل أفضل يش  ب المنتجما بتمييز إقيق الميزة التنافسية تح
تطوير ميزة  المنظمة السوقي علىالمقدم لهذا القطاع السوقي أو بالتمييز والتكلفة معا، وفي هذا القطاع  للمنتجأقل 

 .(4) ليف الأقل والتميزاعلى التك باعتمادها ةليد والمحاكاتنافسية مميزة عن المؤسسات المنافسة وصعبة التق
 .مدخل الموارد أساس لبحناء ميزة تنافسية .4

ية لضمان النجاح، لأن والكفاءات العالمن وجود الموارد الميزة التنافسية، فإنه لابد  جيدة يدعم استراتيجية امتلاكإذا كان      
على  بالاعتمادإلى ضرورة البحث والتطوير بصفة مستمرة  امتدتل ب افسيةالتن الاستراتيجياتالمنافسة لم تعد تقتصر على وضع 

 الموارد والكفاءات.
 :الموارد الملموسة: تصنف إلى ثلاثة أنواع 
 مروديها والتفاوض على  اختيار سنأن تح نظمةت، لذا يجب على المدة المنتجاد الأولية: لها تأثير بالغ على جو الموا

 ؛أسعارها وجودتها

                                                            
 .26 مرجع سابق، ص: ،رحيل آسيا (1)
 .62، ص:4100إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، ، تخصص ماجستير مذكرة، ةفي تحقيق الميزة التنافسي هرأس المال الفكري ودور  ،مصطفى رجب علي شعبان (2)

 . 26 ، ص:4103، جوان 10 عددالالأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الاقتصادية والقانونية، مجلة التنافسية،  porter لاستراتيجياتدراسة نقدية  ،مزوغ عامل (3)

يات الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة ر ج قطاع المحروقات، مداخلة ضمن مجفسية للمؤسسات الصناعية خار االتنافسية في إنشاء ميزات تن الاستراتيجياتدور  ،في أمين، بن شني يوسفمخ (4)
 .04ص:، 3، جامعة الجزائر 4101 نوفمبر، 01-16يومي  التنافسية الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، والاستراتيجيات
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 المنتجات، معدلات الإنتاج: تعتبر من أهم أصول الإنتاج والتي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل المواد الأولية إلى 
 ؛ضمان سلامتها، تشغيلها وصيانتها، بهدف تحقيق فاعليتها لأطول وقت ممكن نظمةلذا يجب على المم 

  كفتح قنوات جديدة برفي السوق أو توسيعها في نطاق أكالموارد المالية: تسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها 
وتطويره وتحافظ عليها بهدف تعزيز موقفها التنافسي  باستمرار أن تحقق صحتها المالية نظمةى المللتوزيع، لذا يجب عل

اصة تتيح خبشروط  احتياجاتهالها على تمويل أن تحقق التميز عن طريق حصو  نظمةويمكن للم  .(1) البعيد ىالمد على
 .(2) المنافسينمن رخص بسعر أ منتجاتنتاج لها إ

 :الموارد غير الملموسة: نميز فيها ما يلي 
  لأنها ةنظمل تغيير القدرات التنافسية للموامعالتكنولوجيا: أكدت التجارب الحديثة أن التكنولوجيا عامل قوي من ،

ها مصدرا متجددا لميزة جعل من وهذا ماالخبرات المكتسبة لتطوير عمليات الإنتاج، و  تشمل كل التطبيقات العملية
 التنافسية؛

  وتفسرها لاستنتاج  المختلفة، وتحللهاالمعرفة: إن المنظمات الناجحة هي التي تهتم بالتجميع المنظم للمعرفة من المصادر
المستويات  إلىنتاجية وتحقق التحسن في الأداء والارتقاء الإ وإثراء العملياتمختلف المؤثرات التي تستخدم في توجيه 

 ؛(3) المنافسينتميز على أعلى من الإنجاز، لتحقق في الأخير ال
 على الجودة، والتي تشير إلى قدرة المنتج أو الخدمة  بالاعتمادإلى تحقيق حصص سوقية عالية  نظماتالجودة: تسعى الم

للحيازة عل  استراتيجيإلى مفهوم الجودة الشاملة كسلاح  نظمةتهلك أو تزيد عنها وتستند المعلى الوفاء بتوقعات المس
 ؛مزايا تنافسية ودخول السوق الدولية، وكذا كسب ثقة المتعاملين

 بحيث تستمدها هذه الأخيرة  نظمةلمتقنية والعلمية والمعارف الجديدة الخاصة بنشاط اال المعلومات المعلومات: تتضمن
اء ر ثوالإنتاجية، وتساهم المعرفة في إمن مراكز البحث مثلا، كما يمكن أن تنتجها من خلال حل مشاكلها التنظيمية 

 ؛(4) حاسمةالإبداعية بشكل مستمر مما يسمح بخلق مزايا تنافسية  تالقدرا
  معرفة كيفية العمل: أي الدرجة الراقية من الإتقان مع المنافسين في مجالات الإنتاج، التنظيم، والتسويق، وبالتالي

وجهة إلى المهن رية المكتسبة والجهود المركزة والماميزة تنافسية أو مزايا تنافسية فريدة، وتمتد هذه المعرفة من التج اكتساب
 نظماتلومات عن المالمحافظة عليه وأن تحول دون تسريب أو تسويق مع نظمةوعليه يجب على الم منظمة،الرئيسية لل

 المنافسة.
الكفاءات: يدل مفهوم الكفاءة على المهارات العلمية التي يتولد عنها خلق القيمة، فهي تركيبية من المعارف والمهارات   .3

والخبرة والسلوكيات التي تمارس في إطار محدد، وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، والذي يعطي لها صفة القبول، ومن 

                                                            
 .26 ص: ،، مرجع سابقسلامي فتيحة (1)
: على المقع الالكتروني ، متوفرة6 ص: دراسة علمية، المعرفة، اقتصادخديجة، تكنولوجيا المعلومات وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية في ظل  بالعلياءغربي فاطمة الزهرة،  (2)

http://ratoulrecherche.arabblogs.com/gharbi+bealia.pdf ،  06:30، على الساعة 03/13/4102يوم. 
 .0-0ص:  مرجع سابق،، فلاقحريري بوشعور، صليحة  (3)

علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  قسم ،ماجستير مذكرةات التأمين وإعادة التأمين، في تحسين الميزة التنافسية لشرك الاستراتيجيأثر التسويق  ،الجمعي بجلودي (4)
 .26: ، ص4103جامعة المسيلة، 

http://ratoulrecherche.arabblogs.com/gharbi+bealia.pdf
http://ratoulrecherche.arabblogs.com/gharbi+bealia.pdf


 

 

 الإطار النظري للميزة التنافسية                الفصل الثاني

78 

ة التنافسية إلى مساهمتها في تحقيق الميز  الكفاءات حسبوتنقسم   .(1) وتطويرهاويمها ديدها وتقتح لمنظمةإنه يرجع لثم ف
 :(2) وهيثلاثة أقسام 

 وتدخل في تسيير البنية الأساسية وغالبا ما  نظمةالتي يرتبط وجودها بوجود الم الكفاءات الإضافية: وهي الكفاءات
بمجال المحاسبة أو المالية، وهذا النوع من  تلك التي تختصال الذي تنشط فيه كتكون هذه الكفاءات مستغلة عن المج

 ؛عليها بالاعتمادالكفاءات نادرا ما يشكل مصدر للقيمة ولهذا فمن الصعب تحقيق ميزة تنافسية 
 فكل قطاع يتطلب التحكم في بعض المنظمةشرة بالمجال الذي تنشط فيه الكفاءات الضرورية: وهي التي ترتبط مبا ،

بناء ميزة تنافسية  نظمةفإنه من الصعب على الم نظمةم أن هذه الكفاءات ضرورية للموالكفاءات الخاصة، ورغالمهارات 
التي تتحكم بمستويات مختلفة من القدرات  نظماتقطاع يتكون من مجموعة من الممستمرة بالتركيز عليها، فإذا كان كل 

 ؛المنافسة نظماتل هذه الكفاءات من طرف الممثفإنه سرعان ما تزول هذه الميزة نظرا لإمكانية تطوير 
 لة في ابصفة فعفي ملكيتها وتساهم  نظمةلتي تتفرد الما ونيةية من المعارف العلمية والكالكفاءات الأساسية: هي مجموع

 لاعتبارها الاستراتيجيةبغرض كسب أكبر حصة من هذه الموارد  المنظمات وهذاة، والتسابق الحقيقي بين خلق القيم
 الفرص المستقبلية. لاستغلال نظمةتستعملها المالوسيلة التي 

 ثانيا  مؤشرات قياس الميزة التنافسية
المنظمة للميزة التنافسية مثل الربحية، الحصة السوقية، حجم  امتلاكهناك العديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على      

وشيوعا هي مؤشرات الربحية، الحصة السوقية، والنمو  استخداماالمبيعات، رضا المستهلك، قيمة السهم، إلا أن أكثر المؤشرات 
ا المستهلك، وعليه سوف السنوي للمبيعات، وذلك نظرا لسهولة حسابها، كما أن تلك المؤشرات كمية على عكس مؤشرات رض

 يتم تقسيم المؤشرات إلى نوعين:
، قياسا بالمنافسين الآخرين، من خلال نظمةعن منتجات الم ستهلكلمتقوم على أساس مدى درجة رضا ا مؤشرات نوعية  .0

 :(3) التميز بين عدد من المستويات المختلفة للنوعية والتي تمثل الميزة التنافسية، وهي
 :اين بها في المنتج، وهذا أمر صعب تحقيقه بسبب التدوجوب وجو  ستهلكوهي تلك النوعية التي يرى الم النوعية المتوقعة

 ؛ستهلكحاجات المبين خصائص و 
 عند شرائه للمنتج وقد تكون أكثر أو أقل مما  ستهلكة من النوعية التي يكتشفها المالنوعية المدركة: وهي تلك الدرج ،

 ؛رضاه من عدمه كان متوقع، وهذا ينعكس على درجة
  والتي تتطابق مع المواصفات الأساسية المحددة من  نظمةى من النوعية التي تقدمها المالنوعية القياسية: وهو ذلك المستو

 قبلها مسبقا والمخطط لها.
 
 
 

                                                            
 .16 مرجع سابق، ص:، مصنوعة أحمد (1)

 .36 ، ص:4116تسويق، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، ، تخصص ماجستير مذكرةية للمؤسسة، الميزة التنافس أهمية التسويق في تعزيز ،مسعود طحطوح (2)

 .410-411: ص-، ص4110والتوزيع، عمان، الأردن، التسويق، دار اليازوري للنشر  استراتيجيات ،ثامر البكري (3)
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 :(1) ويمكن أن نلخصها فيما يلي لمؤشرات الكمية ا .4
  نها مقياس يستعمل لتقييم أداء المستويات عن طريق حساب نسبة صافي الدخل إلى الأصول أالربحية: تعرف الربحية على

 واستغلالقنيات الحديثة الت واستخداماتالمشروع،  استثمارات، ويمكن تعظيم الربحية عن طريق تحسين الاستثماراتأو 
 ؛شكل أفضلبالموارد 

 الرابحين والخاسرين في السوق حيث أن هذا المقياس يستخدم  الحصة السوقية: يستخدم مقياس الحصة السوقية للتميز بين
س الحصة السوقية مؤشرا لحساب نصيب المنظمة من المبيعات في السوق، ومقارنته مع المنافسين الرئيسيين، ويعطي مقيا

يدل على أن هناك مشكلة ما يتعين على الإدارة حلها، ويمكن قياس الحصة  وانخفاضهن وضع المنظمة في السوق، ع
 ثلاث طرق: باستخدامالسوقية 
  ؛إجمالي المبيعات الكلية في السوقلمنظمة على االحصة السوقية الإجمالية: وتحسب بقسمة مبيعات 
  ؛المنافسين في السوقالحصة السوقية النسبية: وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة الكلية على مبيعات أكبر 
 نظمة على المبيعات الإجمالية للسوق المخدوم.حصة السوق المخدوم: وتحسب بقسمة مبيعات الم 

  حجم المبيعات: يعتبر حجم المبيعات مؤشرا على نجاح أعمال المنظمة وعلى الحصة السوقية لها وتسعى معظم المنظمات
 المنظمة ودرجة نجاحها في تحقيق أهدافها. لمتابعة أداءإلى وضع هدف محدد لها لمقدار حجم المبيعات المراد تحقيقه، وذلك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
 .20-26ص: -ق، صسابمرجع  عتوم،محمد فوزي علي ال (1)
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 محددات، لمعايير الحكم على الميزة التنافسيةأسس، المبحث  الثاني  
لتكلفة أو القادرة على خلق قيمة متفوقة سواء من خلال خفض معدلات هيكل ا نظماتيا التنافسية تتوافر لدي المإن المزا     

والتي  المستهلكلحاجات  الاستجابة، الجودة، الابتكارن تحقيق ذلك يستند إلى العناصر التالية: الكفاءة، فإمن خلال تمييز المنتج 
ل أربع محددات رئيسية، وما تجدر الإشارة عتمثل الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية، كما أن تحقيقها أيضا يبقى محكوم بمدى تفا

هذه الميزة والحكم على جودتها  ءيجب أن يكون بمقدورها معرفة أدا على ميزة تنافسية، بل نظمةإليه أنه لا يكفي أن تحوز الم
 المبحث.  استمراريتها، وسيتم التطرق إلى هذه النقاط من خلال هذاو 

 المطلب الأل:  أسس بناء لالمحافظة على الميزة التنافسية لمعوقات اكتسابها
 المطلب الثاني  محددات الميزة التنافسية

 المطلب الثال   معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية
 المطلب الرابع  سلسلة القيمة لالميزة التنافسية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الإطار النظري للميزة التنافسية                الفصل الثاني

78 

 اكتسابهاالمطلب الأل:  أسس بناء لالمحافظة على الميزة التنافسية لمعوقات 
 ألاو  أسس بناء الميزة التنافسية

لية، وهذا يتطلب من الداخ الابتكاراتالتواكب مع الفرص الخارجية أو و  الاستجابةتحقيق الميزة التنافسية عن بر عملية تع     
ستراتيجي لكل مواردها وأن تتمتع الا الاستخدامتغل وتستفيد من كل ما يلوح أمامها من فرص من خلال سالمنظمة أن ت

 .(1) البشريةبإمكانيات الإبداع الخلاق الذي تتميز به الموارد 
أو  الابتكارالعوامل الأربعة الأساسية التي تبني عليها الميزة التنافسية وتشمل الجودة،  (HILL&JONES, 1989)حدد وقد      

أن تتبناها بغض النظر عن صناعتها أو منتجاتها أو خدماتها التي  منظمةللعملاء، وتستطيع أي  ستجابةوالاالتجديد، الكفاءة، 
 .والشكل التالي يوضح أسس بناء الميزة التنافسية .(2) عضالبلعناصر متكاملة مع بعضها تقدمها وجميع هذه ا

   أسس الميزة التنافسية(21)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لعلوم لالتجارية خلق القيمة، مذكرة ماجستير، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم ااوقتصادية  لدلرها فيهلالي الوليد الأسس العامة لبحناء المزايا التنافسية  المصدر 
 . 99، ص  1119، جامعة المسيلة، التسيير

تحويل المدخلات إلى مخرجات، والمدخلات هي عوامل أساسية  ةتعتبر المنظمة أدا  Superior Efficiency الكفاءة المتفوقة .0
 المنظمة ، وتمثل المخرجات السلع والخدمات التي تنتجهااال، الإدارة والمهارة التكنولوجيللإنتاج مثل العمالة، الأرض، رأس الم

المنظمة أكثر كفاءة قل مقدار  لوبة لإنتاج مخرجات معينة، وكلما كانتطس للكفاءة في مقدار المدخلات المويمثل أبسط مقيا
المدخلات المطلوب لإنتاج مخرجات معينة، كما تظهر الكفاءة بالتحسين المستمر للوضعية في السوق، وتقديم أكبر إشباع 

ترفع مستوى الكفاءة من خلال عدة  نأ نظمةوتستطيع الم. (3) ولائهو لتفضيلات المستهلك وحاجته، ومن ثم ضمان رضاه 
 عوامل وتشمل:

                                                            
 .024 ، ص:4103، 04التعويضات في تحقيق الميزة التنافسية، مجلة الباحث، عدد  استراتيجيةدور  ،مديحة بخوش (1)

، ص: 4116وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، صادية والتجارية هلالي الوليد الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمة، مذكرة ماجستير، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقت (2)
06. 

 .024 مرجع سابق، ص: ،مديحة بخوش (3)

 الجودة

 الإبداع

 للعملاء ااوستجابة الكفاءة الميزة التنافسية
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 نطاق واسع فكلما  د بها التخفيضات في تكلفة الوحدة المرتبطة بالإنتاج علىصالحجم: ويق اقتصاديات استغلال
زيادة مخرجاتها كلما تناقصت تكاليف الوحدة كنتيجة لتوزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من  نظمةالم استطاعت

 ؛الإنتاج
  ؛في التكلفة تنتج عن التعلم بالممارسة العلميةآثار التعلم: تعتبر آثار التعلم بمثابة وفرات 
 تطبيق نظام التخزين اللحظيJust In Time من خلال  نظمةة الموارد في تحسين كفاءة الم: يمكن أن تساهم وظيفة إدار

أو وم على فلسفة أساسها الاقتصاد أو التوفير في تكاليف التخزين، حيث لا تصل المواد قتبني نظام التخزين اللحظي، وي
وبالتالي فإن الوفر في تكاليف التخزين يتحقق من زيادة معدل دوران المخزون  إليها الاحتياجمة إلا فور السلع إلى المنظ

 ؛يترتب عليه تخفيض تكاليف المخزونالذي 
  أنشطة البحوث والتطوير لتحقيق كفاءة أكبر وتخفيض هيكل التكلفة من خلال تصميم منتج  استغلاليمكن للمؤسسة

 .(1) التصنيع سهل
لمستويات عالية من الجودة في منتجاتها سيزيد من قيمة هذه إن تحقيق المنظمة   Superior Quality الجودة المتفوقة .4

، وسيمكنها من فرض سعر أعلى لمنتجاتها مما يؤدي لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة بل ويمكنها ستهلكيهانتجات بالنسبة لمالم
SBYGRO, )، أما "حسب ما يراه المستفيد الاستخدام "دقة :أنها JURON ,1989 وقد عرفها. (2) والاستمرارمن البقاء 

"دقة متوقعة تناسب المسوق بتكلفة  :أنها(   DEMING, 1986) ويعرفها ت"،با"المطابقة مع المتطل :بأنهافيعرفها ( 1979
 ."(4) المستهلك احتياجات"قدرة المنتج أو الخدمة لمقابلة  :فعرفها على أنها HEIZERأما  ،"(3) منخفضة

نفس المستهلكون أن هناك قيمة أكبر في صفات منتج معين مقارنة ب كونقول عن المنتج على أنه ذو جودة عندما يدر      
 :هما لمنتج على الميزة التنافسية بعديناتأثير جودة ل كما أن  .الصفات في المنتجات المنافسة

  دراك المدعم للقيمة يمنح الأول: إن توفير منتجات مرتفعة الجودة يزيد من قيمتها في أعين المستهلكين، وأن هذا الإالبعد
 ؛خيار فرض سعر أعلى لمنتجاتها نظمةللم

 إلى حد  ير الثاني للجودة على الميزة التنافسية مصدره الكفاءة العالية التي تؤدي إلى تخفيض التكاليف ثالبعد الثاني: إن التأ
عامل الوقت يرفع من مستوى الموظف ل اختصارالمثال  كبير من خلال العمل على سلامة العملية الإنتاجية، فعلى سبيل

 ؛تكاليف الوحدة أو المنتجمن  يخ فضو  تهإنتاجي
فقط بتمييز منتجاتها ولكن يؤدي إلى خفض التكلفة أيضا مما يعزز خلق  منظمةلمنتج عالي الجودة لا يسمح للوعليه فإن ا     

 .(5) للمنتجالقيمة 

                                                            
 .00 مرجع سابق، ص: ،بوازيد وسيلة (1)

 .00مرجع سابق، ص: ،ى رجب علي شعانمصطف (2)

، 4110ائر، ز إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الج ، تخصصقية في الجزائر، رسالة دكتوراهإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفند ،أحمد بن عيشاوي (3)
 .2 ص:

دولي حول رأس المال الفكري في منظمات اع الخدمات، مداخلة ضمن مجريات ملتقى بقط لة في تحسين القيمة المدركة للعميدور نظام إدارة الجودة الشامل ،شناوي محمد، قلش عبد الله (4)
 .4 ، ص:4100ديسمبر  02-03يومي الحديثة،  الاقتصادياتالأعمال العربية في 

 .00 مرجع سابق، ص: ،بوازيد وسيلة (5)



 

 

 الإطار النظري للميزة التنافسية                الفصل الثاني

78 

 حداثكرة جديدة غير موجودة سابقا أو إيعرف الإبداع على أنه تقديم ف  Superior Innovation الإبداع المتفوق .3
 الاختراعالأفكار بشكل براءات  ابتكاريرات وتحسينات على الأفكار بشكل متطور وغالبا ما يعتمد الإبداع على يتغ

"الحصيلة الناتجة عن  :على أنه eterSCHUM Pوقد عرفه المفكر الاقتصادي  .(1) مستهلكينومنتجات جديدة مقدمة لل
ويعتبر الإبداع من أهم  ".(2) طريقة، أو نظام جديد في الإنتاج يؤدي إلى تغيير مكونات المنتج، وكيفية تصميمه ابتكار

متفردا جات أو من خلال العمليات شيئا تسواء من خلال المن لمنظمةلمزايا لتنافسية، إذ يمنح لالرئيسية في بناء ا المصادر
فضلا على إمكانية فرض  ها،وتميز  اختلافهاوبالتالي  مستهلكيها عينأإليه منافسوها مما يسمح بتعزيز قيمة منتجاتها في  يفتقر

 .أسعار عالية لمنتجاتها أو خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسيها
الدائم  الاستعداد" :إلى الاستجابةتشير   Superior consumer responsivenessستهل  فوقة لحاجات المتالم ااوستجابة .2

إليها"، ويتعين على المنظمة أن تكون  احتياجهموعلى قدرتهم لأداء الخدمة لهم عند  لخدمة مستهلكيهم، لمقدمي الخدمة
وإشباعها بشكل أفضل من المنافسين، وعندئذ سيولي المستهلكون قيمة كبرى  ستهلكينالم احتياجاتقادرة على تحديد 

 يتطلب توفر ثلاثة شروط: للمستهلكالمتفوقة  الاستجابةإن تحقيق   .(3) التميزلمنتجاتها مما يؤدي إلى خلق 
  ؛ورغباته احتياجاتهلال التركيز على معرفة من خ ستهلكالتركيز على الم 
  ؛ستهلكينالم احتياجاتالتركيز على إشباع 
  الاستجابةالتركيز على وقت. 
على الميزة التنافسية فإن ذلك يتطلب أن تستمر في التركيز على الأركان الأربعة لبناء الميزة التنافسية من   نظمةالم يولكي تبق     
، من خلال قيامها بتطوير كفاءات مميزة تساهم في تحقيق أداء متفوق في تلك مستهلكينلل واستجابةءة وجودة وتحديث كفا

 ساب آخر.المجالات، مع مراعاة عدم التركيز على مجال على ح
   المحافظة على الميزة التنافسيةثانيا

رد والقدرات التي اقد نتمكن من خلق ميزة تنافسية ولكن سرعان ما يقلدها المنافسون وبالتالي تزول الميزة التنافسية، فالمو      
الميزة التنافسية  تاستمر كلما   التقليدصعبة فكلما كانت هذه الموارد  بنيت عليها الميزة التنافسية تؤثر في سهولة أو صعوبة تقليدها

الميزة التنافسية على العديد من الموارد والقدرات يجعل من الصعب معرفة أسباب هذه الميزة  اعتمادلمدة أطول، كذلك فإن 
 وبشكل عام، يمكن المحافظة على الميزة التنافسية عندما تتوفر بعض الظروف منها: .(4) تقليدهاالتنافسية وكيفية 

  إلى ضخما في رأس المال بالنسبة للمنافسين، مما يؤدي  استثماراتتطلب  نظمةالتنافسية التي تتمتع بها المإذا ما كانت الميزة
 ؛صعوبة التقليد في هذه الحالة

 الاستثمار ، وتتطلب تراعخالامية من التقليد ببراءات محة مستندة إلى تكنولوجيا متطورة و نظمسية للمإذا كانت الميزة التناف
 ؛يمنع المنافسين من الوصول إليها المتواصل لتعزيزها، مما

                                                            
 . 062، ص: 4100، الأردن، 01وإدارية، العدد  اقتصاديةث المعرفة، مجلة أبحا اقتصادالعوامل المؤثرة على الإبداع كمدخل ريادي في ظل  ،علي فلاح الزعبي (1)

التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات  والاستراتيجياتالإبداع في رفع القدرة التنافسية للمؤسسات، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ي،شنصيرة قور  (2)
 .2 ص: ،4101 ،نوفمبر 01-16يومي جامعة الشلف،  في الدول العربية،

 .00بوازيد وسيلة، مرجع سابق، ص:  (3)

إدارة  ، تخصصماجستير مذكرةوإدارة الجودة الشاملة،  يجيالاستراتلتحسين القدرة التنافسية للشركات وفقا لمعايير الأداء  الاستراتيجيةالإدارة  ،ن محمد بن مطلق الحنفري القحطانيفيصل ب (4)
 . 32 ، ص:4101الشركات، كلية إدارة الأعمال، الجامعة الدولية البريطانية، 
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  لدى المستهلكين وذلك بتمييزها عن منتجات المنافسين، سيؤدي ذلك بلا خلق ولاء لمنتجاتها نظمة الم استطاعتإذا
 .(1) التنافسية منتجاتهاعلى ميزة شك للمحافظة 

 الميزة التنافسية اكتسابثالثا  معوقات 
 اكتسابهاعدة عقبات تحد من إمكانية  ون بالأمر السهل فقد تواجهللميزة التنافسية في بيئتها لن يك المنظمة اكتسابإن      

 في السوق، ومن هذه المعوقات نذكر: استراتيجيلميزة تنافسية وموقع تنافسي 
 :(2) فيفي بيئتها الداخلية وتتمثل  لمنظمةواجه اة: تعبر عن مختلف العقبات التي تالمعوقات الداخلي .0

 ؛غياب القيادة الداخلية الإدارية الناجحة مما يعيق التنمية الإدارية 
  ؛نظمةداخل الم الانحرافاتعدم وجود رقابة إيجابية تسمح بالقضاء على 
 ؛غياب الشفافية عند إزالة السلوكيات السلبية لدى الأفراد داخل المنظمة 
 ؛لقرارات وترشيدها اتخاذعلى توفير المعلومات الضرورية والسريعة المساعدة في عملية  نظمةعدم قدرة الم 
  وعدم مسايرة التطورات الحديثة والاتصاللتكنولوجيا الإعلام  نظمةالم استخدامعدم. 

التي نجد منها ما  نظمةخارج نطاق بيئة الم عن تنتجالتي قات الخارجية: وهي التي تتعلق بمختلف العقبات الخارجية، المعو  .4
 :(3)يلي
   ؛التي تضع عقبات وحواجز للدخول الإقليمية،الأسواق العالمية والتكتلات 
 ؛الأجنبية على حساب الوطنية لمنظماتات وقوانين وضوابط، تخدم اوجود تشريع 
 ؛منافستها نظمةتحالفة عالميا، يصعب على أي مم نظماوجود م 
  ؛التنافس المعرفيوالخدمات إلى تحول التنافس من السلع 
 ؛لخاصة بالمواصفات الدولية للجودةتحول المعايير ا 
 ؛ضعف أجهزة التعليم والتثقيف 
  التطوير.عدم الاهتمام بالبحوث و 

 .المطلب الثاني  محددات الميزة التنافسية
فظة عليها في االمح وتستمر فيتنافسية  اكتسابدول أن المنظمات التي تتمكن من  01من خلال دراسة  PORTERيرى      

المتواصل  بالاستثمار زامتالال ل عمليات ديناميكية متصلة، وكذاالتي تواصل التحسين والتطوير من خلا يهظل المنافسة الدولية 
إلى محددات رئيسية وأخرى مساعدة  PORTERوتنقسم محددات الميزة التنافسية كما صاغها  ،(4) الأرباحيم عظى تالعمل علو 

 :موضح في الشكل التاليملة كما هو أو مك
 

                                                            
 .040 مرجع سابق، ص: ،ناحمهشام حريز، بوشمال عبد الر ( 1)
 .2رطوم، ص: في إدارة الأعمال، جامعة الخ البكالوريوسالميزة التنافسية للموارد البشرية، بحث تكميلي لنيل درجة  ،إسراء علي عوض الله بريمة( 2)
  .02:02على الساعة  ،02/13/4102، يوم  http://forum.univbiskra.net/index.php?topic=4231.0: الموقع الإلكتروني(  3)
المعرفة والكفاءات  اقتصادفي  الاندماجدولي حول التنمية البشرية وفرص ملتقى مجريات دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية، مداخلة ضمن  ،الداوي الشيخ (4)

، يوم  http://www.djelfa.info/vb/showthread.php?t=119756: ، جامعة ورقلة، متوفر على الموقع الإلكتروني4112ديسمبر  01-16يومي البشرية، 
 .0201، غلى الساعة 02/13/4102

http://forum.univbiskra.net/index.php?topic=4231.0
http://www.djelfa.info/vb/showthread.php?t=119756
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 . PORTERلــــ وذج الماسيمالن ( 22)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Michael E.PORTER, new global strategies for competitive advantage, planning review, may/june 
1990, p: 2. 

 .  المحددات الرئيسيةألاو
 :ل الإنتاجماظروف عو  .0

أكثر شمولا من المفهوم التقليدي المتداول، فهو يتضمن بالإضافة إلى  PORTERيعتبر مفهوم عوامل الإنتاج من منظور       
عوامل أخرى كالبنية التحتية وعوامل متقدمة كالمعرفة التكنولوجية  ،عوامل الإنتاج التقليدية من موارد بشرية وطبيعية ورأسمال

 .(1) الحديثةوالقيمة والخبرات 
إليها، فبقدر ما تتوفر العوامل  نظماتا وملائمتها وسهولة وصول الممدى وفرتهأما المقصود بظروف عوامل الإنتاج فيعني      

فإن  PORTER وحسب ،(2) نظماتمفسية للانتكون محققة للميزة الت اا بقدر موتنخفض تكلفتها وتزداد فعاليتها وكفاءته

                                                            
وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  الاقتصادية والتجارية، كلية العلوم العلوم الاقتصادية ، قسمالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية، رسالة دكتوراه ،بلالي أحمد (1)

 .62 ، ص:4110

العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، قسم  ،ماجستير مذكرةفي تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية،  التكنولوجيمساهمة الإبداع  ،بوزناق عبد الغني (2)
 . 60، ص: 4103

 استراتيجية لهيكل المؤسسة

 المنافسة

الصناعات المرتبحطة 
 لالمساندة

 لطلبا عوامل اونتاجا عوامل

 الصدفة

 الحكومة
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غير أن وفرة وأهمية  ،(1) حيث التكلفةالمنافسين يختلفون من حيث مدى وفرة عوامل الإنتاج، ملائمتها، طرق مزجها وكذا من 
الإبداع والتطوير بما يخلق ميزة تنافسية،  روح، وربما أدى ذلك إلى فقدان استخدامهاهذه العوامل لا يكون مجديا في حالة سوء 

أن توافر عوامل الإنتاج الأساسية يعتبر شرطا لتحقيق ميزة نسبية في صناعة ما، وإن كان غير كاف  PORTERلذا يرى 
 .(2) عوامل الإنتاج وتطويرها استخدامذلك بكفاءة  رتباطلا
 ظروف الطلب: .4

لمي يتميز اعفإن كان هيكل الطلب ال ،المحدد إلى هيكل الطلب ومعدل نموه ومدى توافقه مع الطلب العالمييشير هذا       
المنتجات ورفع مستوى جودتها، مع  رعل تطوي نظمات، فإن ذلك يحفز المالتكنولوجيا ثيفةك  منتجاتالأهمية النسبية لل رتفاعبا

لطلب منتجات د أن الضغوط المستمرة من قبل المستهلكين المحليين نجلمنتجات في السوق العالمي، لهذا تحقيق ميزة تنافسية لهذه ا
 احتياجاتوالتجديد لتلبية  الابتكار، وتحفيزها على إجراء المزيد من نظمات توليد ضغوط مستمرة على الممتميزة، يؤدي إلى

  .(3) دي في الناهية إلى تقوية وتعزيز المزايا التنافسية مقارنة بالآخرينؤ هؤلاء المستهلكين، الأمر الذي ي
 :والمساندةروف الصناعات المرتبطة ظ .3
، أو ستهلكينالمدخلات، قنوات التوزيع والم، عات التي تشترك معا في التقنياتتلك الصنا" :ويقصد بالصناعات المرتبطة      

تلك الصناعات المنتجة لمواد مكملة لهذه الصناعة، بينما الصناعات المساندة هي التي تقدم الدعم للصناعة بالمدخلات اللازمة 
ا ينجم ممعلاقات وتكاملات أمامية وخلفية  بتكوين نظمةمسمح للإن هذا النوع من الصناعات من شأنه أن ي ."(4) للإنتاج
من تسهيلات إنتاج  الاستفادةالتي لا تستفيد من هذه العلاقات مثل وفرات التكلفة بفعل  نظمةلا تتوفر للم امتيازاتعنها 

 .(5) توزيعخبرة فنية، أو منافع  ومشتركة، أ
والهيكل  الاستراتيجيةهو  PORTERوهيكل المؤسسة والمنافسة: إن المحدد الرابع للميزة التنافسية في نموذج  ستراتيجيةا .2

ا نهجيات ومناهج إدارية مختلفة من شأوتبني إيديولو  لاكتسابداخل دولة ما، وأن الدول في سعيها  نظماتالتنافسي بين الم
أن هناك ترابط قوي بين PORTER ، أما من حيث المنافسة المحلية فيرى انظماتهم واستراتيجيةأن تنعكس على هيكل 

التي تنشط في بيئة تنافسية محلية تتسم  لمنظماتوالمحافظة عليها، إذ أن ا المنافسة المحلية وخلق الميزة التنافسية في صناعة ما
 .(6) الخارجية والتفوق دولياق الدخول الأسو سيؤهلها  وهذا بالديناميكية وتراكم المزايا والخبرات

 ثانيا  المحددات المساعدة
 هما: لين مساعدينعام PORTERالمحددات الأربعة السابقة يضيف  إلىبالإضافة 

بمحض الصدفة دورا هاما في تنافسية ونجاح كثير من  ثالتي تحد عب الأحداث العفوية أو التلقائيةدور الصدفة: تل .0
 حيث أنها تقع خارج إطار قوة المنظمات وقوة الدولة أيضا وسيطرتها. ضآلة أثرها،الصناعات بالرغم من 

                                                            
(1)  Michael E.PORTER, new global strategies for competitive advantage, planning review, may/june 1990, p: 5, available 
on: http://cos.ufrj.br/~jano/LinkedDocuments/_papers/aula04/Michael%20Porter%20-....,petitive%20Advantage.pdf  , 15/03/2015, 19:30.   

 .60 مرجع سابق، ص: ،بوزناق عبد الغني (2)

 .3ص:  مرجع سابق، ،معموري صورية، الشيخ هجيرة (3)

 .64 ص: مرجع سابق، ،بوزناق عبد الغني (4)

 والاستراتيجياتم محدداتها، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة هعلى مستوى المؤسسة وقياس التنافسية وأ اتالاستراتيجي لأهمدراسة  ،شناوي محمد، غراية زهير (5)
 .  01 ص:، 4101نوفمبر،  01-16جامعة الشلف، يومي  التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،

 .44-40 :ص-مرجع سابق، ص ،يد وسيلةز بوا (6)

http://cos.ufrj.br/~jano/LinkedDocuments/_papers/aula04/Michael%20Porter%20-,....petitive%20Advantage.pdf
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 باعتبارهالم يعتبر الحكومة أحد المحددات الرئيسية إلا أنه أشار إلى دورها الفعال  PORTERدور الحكومة: بالرغم من أن  .4
 ،(1) المحدداتية أو سلبية على باقي من المحددات المساعدة في خلق الميزة التنافسية الدولية من خلال التأثير بصورة إيجاب

حيث تلعب الحكومة دورا هاما في زيادة القدرة التنافسية للسلع والخدمات من خلال توفير خدمات البنية التحتية المساندة، 
وإتباع السياسات الاقتصادية والإجراءات الإدارية المعززة للقيمة التنافسية بالإضافة إلى وضوح وشفافية القوانين المنظمة للبيئة 

 .(2) الاستشارية
 .المطلب الثال   معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

 للحكم على جودة الميزة التنافسية هناك عدة معايير نوجزها فيما يلي.
 وتنقسم الميزة التنافسية وفق هذا المعيار إلى نوعين رئيسيين:ألاو  مصدر الميزة  

ومحاكاتها نسبيا  ل تقليدهاهعاملة والموارد الأولية، إذ يساليد اللكل من الأقل مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة  .0
 .(3) المنافسة نظماتمن قبل الم

ويتطلب تحقيقها ضرورية توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع، وكذا على مدى طويل من  مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة .4
المتراكمة في التسهيلات المادية، والتعلم المتخصص، البحوث والتطوير، والتسويق، ويترتب على أداء المستمرة و  اراتالاستثم

، ستهلكينمع الم ثيقةو ة طيبة، علاقات وفي شكل سمعهذه الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغير الملموسة 
 .(4) المتخصصةوحصيلة من المعرفة 

المنظمة على ميزة تنافسية واحدة، إلى سهولة محاكاتها أو التغلب  اعتماد يؤدي المنظمة ثانيا  عدد مصادر الميزة التنافسية التي تملكها 
د يعلى التكلفة المنخفضة للموارد الأولية حيث بإمكان المنافسين إيجاد مصادر تور مثلا  كاعتمادها ،(5) المنافسينعليها من قبل 

ميزة تنافسية تفوق ميزتها في حين يصعب تقليدها عندما تتعدد مصادرها،   اكتسابأرخص مما تملكه المنظمة، وبالتالي يمكنها 
على التكلفة المنخفضة للموارد الأولية بالإضافة إلى تمييز المنتج عن طريق إدراج وظائف جديدة عليه، وتقديم  نظمةالم كاعتماد

 .(6) خدمات ما بعد البيع
التغيير المستمر لميزتها التنافسية وعدم  نظمةمن المؤكد أنه من مصلحة الم  ثالثا  درجة التثسن لالتطوير لالتجديد المستمر في الميزة

 الحفاظ بصفة مستمرة ودائمة على سيطرتها نظمةسرعة التغيير حتى تستطيع الم على الميزة الحالية، مع والاقتصار الاعتماد
 .(7) لمنتجاتها ستهلكينومكانتها في السوق وولاء الم

                                                            
 .23 ، ص:4104والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،  الاقتصاديةالعلوم التجارية، كلية العلوم ، قسم ماستر مذكرةفي تحقيق الميزة التنافسية، أثر التسويق بالعلاقات  ،هاجر بوعزة (1)

والتنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  قتصاد الدوليالا تخصص ،ماجستير مذكرةأثر السياسات البيئة على القدرات التنافسية لصادرات الدول النامية،  ،سامية سرحان (2)
 . 36 ، ص:4100جامعة سطيف،  التسيير،

 .30 ، ص:4100، دار جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الاستراتيجيةالتنافسية والبدائل  المنافسة ،زغدار أحمد (3)

للتنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  الاستراتيجيةإدارة الأعمال تخصص  ،ماجستير مذكرةلميزة التنافسية المستدامة، دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق ا ،أبو بكر بوسالم (4)
 .20 ، ص:4103، 0التسيير، جامعة سطيف

 02ص: ،41030،علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف،قسم ماجستير مذكرة،تنافسية المؤسسةستراتيجية في تحسين دور اليقظة الا،زواد ضياء الدين (5)

الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، علوم التسيير، كلية العلوم قسم  ،ماجستير مذكرةنافسية للمؤسسة الاقتصادية، إدارة المعرفة كمدخل تدعيم القدرة الت ،بوركوة عبد المالك (6)
 .60 ، ص:4104

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة مجريات التنافسية في المؤسسات الصناعية في ظل تحديات البيئة الدولية المعاصرة، مداخلة ضمن  والاستراتيجياتوتطوير المزايا  اكتسابحتمية  ،فرحات غول (7)
 .16 ص:، 4101نوفمبر،  01-16جامعة الشلف، يومي  العربية،التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول  اتوالاستراتيجي
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 البنُـى الأساسية

 الموارد البشريةإدارة 

 تطوير التكنولوجيا المستخدمة

 التجهيزات

 الإمدادات

 الداخلية

 اللوجستية

 الإمدادات العمليات

 الخارجية

 اللوجستية

المبيعات 

 والتسويق
 الخدمات

نشاطات 

الدعم 

 والإسناد

 النشاطات الأساسية

 

 هامش

 هامش

 المطلب الرابع  سلسلة القيمة لالميزة التنافسية
 ألاو  تعريف سلسلة القيمة

"إعادة تجميع المنظمة إلى أنشطتها  :، حيث عرفها على أنها0602أول تعريف لسلاسل القيمة سنة PORTER صاغ      
 بالطريقة التي تؤدي إلى فهم سلوك التكاليف والمصادر الكامنة للتميز". استراتيجياالملائمة 

المسؤولة عن خلق قيمة، بدءا من و "مجموعة من الأنشطة المترابطة  :بأنها GORINDARAJAN & SHARNKكما عرفها 
 ".(1) بتسليم المنتجات إلى المستهلك وانتهاءمصدر الحصول على المواد الأولية 

الأنشطة الرئيسية في المنظمة وذلك بهدف تحديد مصادر فيما بعد على أنها تكتيك يستخدم لتحليل  PORTERولقد عرفها 
من منظور هذا النموذج  نظمةحيث تعتبر الم ،(2) الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية الحالية والمحتملة

 .(3) أو خدماتهاالأساسية التي تضيف قيمة إلى منتجاتها  ةسلسلة من الأنشط
تقنية تهدف إلى تحديد مصادر الميزة التنافسية الحالية والمحتملة من خلال  PORTERوتعد سلسلة القيمة المقترحة من طرف     

قصد تصميم  نظمةالتي تقوم بها الم ، فإذا ما علمنا أن الميزة التنافسية تنشأ عن العديد من النشاطاتنظمةللم النشاطات الداخلية
سواء على مستوى التكاليف أو  نظمةوإنتاج وتسويق منتجاتها، فمن البديهي أن يساهم كل نشاط في تحديد الوضعية النسبية للم

تحصل على ميزتها التنافسية سواء بممارستها لنشاطاتها ذات الأهمية  PORTERحسب  نظمةتمييز المنتجات، وعليه فإن الم
الذي يتطلب فحصا دقيقا لهذه النشاطات، وبالنظر إلى وحدة الأمر بأقل تكلفة أو بشكل مميز عن منافسيها،  ستراتيجيةالا

والشكل التالي يوضح نموذج سلسلة القيمة  ،(4) على أنها نظام معقد لتحويل المدخلات إلى مخرجات معينةنشاط 
 .PORTERــــل

 PORTERـــ  سلسلة القيمة ل(21) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 

Source: Mechael PORTER, competitive advantage creating and sustaining superior performance, the free Press, 
New York, 1958, p: 37. 

                                                            
 .402 :، ص4116، 16 في تحقيق المركز التنافسي، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد هللتكلفة ودور  الاستراتيجيةمدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة  ،ذوادي مهيدي (1)

نافسية للمؤسسات الت والاستراتيجياتدخل حلقة القيمة لبورتر، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة ماء المزايا التنافسية المستدامة طرق بن ،بوزيدي لمجد، عبد الله بلوناس (2)
 . 04، ص: 4101 ،نوفمبر 01-16يومي الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 

 .66 ص: العالمية، العراق،دور نظم المعلومات الإدارية والإدارة المعرفية في بناء القدرة التنافسية للمنظمات الإنتاجية، رسالة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس  ،حسن حميد عبد الله (3)

وتسيير المؤسسات المتوسطة والصغيرة، كلية العلوم الاقتصادية  اقتصادتخصص  ،ماجستير مذكرةية للمؤسسات المتوسطة والصغيرة، في إبراز الميزة التنافس والابتكاردور الإبداع  ،بيسمية برو  (4)
 .002 ، ص:4100، 0والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف
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 ثانيا  أنشطة نموذج سلسلة القيمة
الأنشطة الداعمة  وعدد من مستهلكينقيمته لل تنشئمن عدد من الأنشطة الرئيسية التي  منظمةتتكون سلسلة القيمة لل     

 المتصلة بذلك.  
ذه المنتج وصولا إلى تسويقه، وتتفرع هإنتاج من  انطلاقاالأنشطة الأساسية: وتتمثل في الوظائف الأساسية للمؤسسة  .0

 :(1)إلى الأنشطة 
  الاستلامالإمداد الداخلي: ويضع جميع الأنشطة المتعلقة بحركة المدخلات التي تتطلبها العملية الإنتاجية وتتمثل في ،

 ؛والنقل ،نالتخزي
 ي، بالإضافة إلى تشغيل وصيانة ئالإنتاج: ويضم الأنشطة المتعلقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات في شكل منتج نها

 ؛والتغليف ،عالجمالتجهيزات، 
 المتمثلة في المنتج النهائي، من حيث النقل، التخزين،  نظمةالإمداد الخارجي: ويضم كافة الأنشطة المتعلقة بمخرجات الم

 ؛تنفيذ الطلبيات أو التوزيع المادي للمنتج
  على  التي تعمل والاستراتيجياتالتسويق والبيع: وهي الأنشطة المتعلقة بوظائف إدارة التسويق من حيث وضع السياسات

 ؛نظمةلشراء منتجات الم لمستهلكينجذب ا
 وذلك عن طريق  لمستهلكينمن خلال كسب ولاء ا نظمةالخدمات: وهي الأنشطة التي تهدف إلى تدعيم مبيعات الم

 خدمات ما بعد البيع.
 :(2) فئات هي الأنشطة المساندة: هي الأنشطة التي تساهم في ضمان الأداء الجيد للأنشطة الأساسية وتصنف إلى أربعة .4

 لوازم تجهيزات المكاتب تعلقة بالحصول على المدخلات المطلوب شراؤها مثل الموارد الأوليةالتموين: وهي المهام الم ،
 ؛شراءوبالتالي تدعم أي نشاط في حالة آلات ووسائل الإنتاج، أي أنها مهام متعلقة بالشراء  خابر،والم

  المتمثلة في معارف علمية أو إجراءات أو آلات  التكنولوجيالتي تخلق القيمة تحتاج إلى : كل الأنشطة االتكنولوجيالتطور
 ؛جد واسعة ومختلفة من شركة إلى أخرى التكنولوجية، والتشكيلة تكنولوجية

  والتعيين، التكوين، وتطوير الأفراد الموجودين على مستوى كل أنشطة  الاختيارتسيير الموارد البشرية: وتشمل مهام
 ؛لشركةا
 تتعلق بالعديد من الأنشطة المرتبطة بالإدارة العامة، التخطيط، التمويل، المحاسبة، الجوانب نظمةالبنية التحتية للم :

 القانونية، العلاقات الخارجية وتسيير الجودة وغيرها من الأنشطة الداعمة للقيمة.
الأدوار والأهداف التي تطمح سلسلة  لالتنافسية تتضح من خلاومن خلال ما سبق فإن العلاقة بين سلسلة القيمة والميزة      

 :(3)القيمة إلى تحقيقها، وذلك على النحو التالي 

 ؛كن من ورائها خلق قيمة لمنتجاتهاعلى أنها مجموعة من الأنشطة التي يم نظمةتمثل الم 
 ؛وبالتالي معرفة مصادر الميزة التنافسية نظمةقاط القوة ونقاط الضعف في المتسمح بمعرفة ن 

                                                            
 .26 ص: ،4100ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة،  مذكرةدور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة،  ،كريمة كندري (1)

 .60 مرجع سابق، ص: ،أبو بكر بوسالم (2)

 .04 مرجع سابق، ص: ،وناسن، بوزيدي لمجدعبد الله بل (3)
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  ؛الداخلي بين الأنشطةتحديد درجة التكامل والتنسيق 
   ؛نشاط آخرضح تأثير أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة التعرف على الروابط التي تو 
  داخل المنظمة.التوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين الأنشطة 
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  الميزة التنافسية لالمسؤللية ااوجتماعية المبحث  الثال  
بنفع مقصودها جتماعية وحرصها على القيام به من خلال مشروعات نموذجية تحقق لمبدأ المسؤولية الا نظماتتطبيق المإن      

صورة ذهنية متميزة نفعه عائد عليها من خلال صناعة  بقدر نفعه للغير فإن، وهذا الإسهام ثمرعطاء إيجابي موهو مجتمعاتها 
ميزة تنافسية تجذب بها المواهب، وتحفظ بها القدرات البشرية المتواجدة في  هعالم الأعمال وقطاعات وبناء لسمعة حسنة تعتبران في

 تنمية الرئيسية )القطاع الحكومي، الخيري، والخاص(.ميدان العمل، كما أنه إسهام مباشر منها في تحقيق التكامل بين قطاعات ال
 انطلاقا من هذا سوف نتطرق في هذا المبحث الى:و 

 الميزة التنافسية ااوجتماعية المطلب الأل: 
 المطلب الثاني  مصادر الميزة التنافسية التي تحققها المسؤللية ااوجتماعية

 أهم أركان التنافسيةالمطلب الثال   دلر المسؤللية ااوجتماعية في تفعيل 
 ااوجتماعي للمؤسسات ااولتزامالمطلب الرابع  أمثلة عن المكاسب المحققة من 
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 الميزة التنافسية ااوجتماعية المطلب الأل: 
 اجتماعياألاو  خصائص المؤسسات المتميزة 

 ، وهي:اجتماعياإلى المبادئ الأربعة الأساسية كمواصفات للمؤسسة المسؤولة  POSTINأشار      
كل ما هو ، وإن القاعدة الأساسية لهذا النوع من المنظمات هي القيام بتنفيذ  ينة في تفاعلها داخليا ومع المشاركأنها هادئ .0

 ؛لجودة الخاصة التي تمتلكهااجيد لتلك الأطراف كجزء من 
 ؛(1) الآخرينفع هي من تتن افعون منها مثلمتجوهرية تتمثل في أن الآخرين ينتركز على مسألة  .4
ن القاعدة كمن الأعمال التي يقومون بها، وتعويض الأفراد للمسؤولية الفردية فها فردية وليست جماعية، وتنشأ بتالمسؤولية في .3

 ؛مسؤولين عن أنفسهمالأساسية لهذا النوع من المنظمات في هذا المجال في شرعية أن الأفراد 
هي الطريق السليم للعمليات التي يمارسها  ض المحددة سلفا، وإن هذه الأغراضأنشطتها تتم في إطار الأغراأن إنها ترى  .2

 . بيئتهالأعضاء الذين يمتلكون القيم العالية، كما أن هذه الأغراض تستخدم لتحديد موقع المنظمة في
المنظمات الأخلاقية لها من السمات والخصائص ما يميزها من غيرها من المنظمات، فالمنظمات ذات  أنيتضح مما سبق      

منها ا تفتقر إلى تلك الخصائص أو بعض الخصائص المحددة أعلاه يمكن أن توصف بأنها أخلاقية، في حين نجد أن المنظمات التي
 .(2) التحوليجاد الوسائل الملائمة لعمليات لابد وأن تسعى إلى أن تتحول إلى منظمة أخلاقية من خلال إ

 ثانيا  أساسيات بناء الميزة التنافسية ااوجتماعية
في  نظمةحداث عملية التحول لتصبح المفاعلة لإفي كتابه الإدارة، يمكن أن يعد وسيلة  DOFTإن الوصف الذي طرحه      

مصاف المسؤولية الاجتماعية لأنها تركز في ذلك على ضمان الأبعاد والمبادئ الأخلاقية في مختلف جوانب بنائها لميزتها التنافسية 
 على: بالاعتماد

الأخلاقيات الفردية: يمثل المدراء الفئة الرئيسية من الأفراد المكونين للأساس الأول من أسس المنظمة، وهنا تجب الإشارة إلى  .0
وأن تنعكس تلك السمات في قراراتهم وسلوكياتهم، وذلك لثقة بقية الأفراد  والاستقامةأهمية أن يتسم هؤلاء الأفراد بالصدق 

قيون في تعاملاتهم لمدراء كونهم أداة لتنفيذ المعايير الأخلاقية، والمعاملة الصادقة، ويكونون أخلابا نظمةمن داخل وخارج الم
ولإيجاد البيئة المنظمية التي  نظمةالمعلى القيم الأخلاقية داخل  الانتباهخرين، ويترتب عليهم تحديد طرق تركيز العادلة مع الآ

لين، ولأجل ذلك يتوجب على المدراء أن يعملوا على إيجاد مناخ العمل تشبع وترشد وتدعم السلوك الأخلاقي لكل العام
 :انب أساسيةالملائم ليمارس فيه الآخرون أعمالهم، والذي يتضمن أربعة جو  اجتماعياالمسؤول 

 ؛وخارجها نظمةأفضل للأفراد داخل الم ما هومن خلال تحديد  ،الأفراد 
  ما في أخلاقيا مه   اعتبارايعد  انتهاكهاالجوانب القانونية، ويتضمن التأكيد على إطاعة القوانين والمعايير المهنية وعدم

 ؛المنظمة
  ائجتوالننظمة الم استفادةالتركيز على الجوانب المالية والأداء التنظيمي، وذلك من خلال قيام الأفراد ببذل الجهود لتحقيق 

 فيها. المحققة
                                                            

قية نموذج مقترح للمنظمات العربية، مداخلة ضمن مجريات الملتقى الدولي أداء وفعالية المنظمة في ظل لاالأعمال والمزايا التنافسية الأخأخلاقيات منظمات  ،ق عمرزريجباري عبد الوهاب،  (1)
 .606 ، ص:4116نوفمبر  00-01التنمية المستدامة، 

 .12 ، جامعة الموصل، ص:والاقتصادالإدارة  كليةدراسة علمية،   ايا التنافسية الأخلاقية،أخلاقيات منظمات الأعمال والمز  ،الله المعاضيدي وعدمعن  (2)
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في مجال توجهها للخدمة  نظماتالأخلاقية في العديد من الم قيات القيادة: أفرزت دراسة السياسات والممارساتأخلا .4
الأفعال  لمن خلا ميت نظمةلقائد ليحدد التوجه الأخلاقي للمالاجتماعية يعد حيويا، فالطريق الأول الذي يختاره ا

خلاقية التي يحددها قادتهم القيم في الواقع العملي، وإذا لم يهتم العاملون بالقيم الأ تلكتصرفات التي يقوم بها، أي عكس وال
، كما يرى البعض بأن عملية صياغة نظمةالم دور حول أهمية القيم الأخلاقية فيك يؤشر أن الأفكار التي يحملونها  تذلفإن 

 م في إطار:لتحقيق تميز خارجي يجب أن يت نظمةنسج القيم الأخلاقية في الم أو
  ديد أو تحديث القيم الأخلاقية غير الثابتة وفق توجه واعي نحو مسؤولية لإعادة تج أعمالها استمراريةالثقافة التنظيمية في

 ؛بيئة نشاطها اتجاهأكبر 
 ؛الأفراد العاملين هم الذين يدعمون القيم الجوهرية في إطار الأفعال والتصرفات التي يمارسونها أن 
  في الكيفية التي يقوم بها كل من المدراء والعاملين  الارتباط لاكتشاف نظمةيم والمكافأة المعتمدة في المالتقيمساعدة نظام

  .(1) اليوميةبملامسة القيم في أعمالهم وتصرفاتهم 
المدراء  خدمهاالأنظمة والهياكل المنظمية: وتشمل هذه المجموعة من المقومات الركن الثالث ضمن مجموعة الأدوات التي يست .3

القيم وتعزيز السلوكيات الأخلاقية والتحول بالمؤسسة لتصبح منظمة أخلاقية، وتتضمن هذه المجموعة  لفي المؤسسات لتشكي
 ما يأتي:

 ذات الحس  نظمةفي تكوين أو بناء الم الثقافة المنظمية: توصف الثقافة المنظمية بأنها من القوى الأساسية المساهمة
 هي:  ثلاثة اتجاهاتالاجتماعي، وفي هذا الصدد يشار إليها من خلال 

  والافتراضاتعلى الثقافة عبر الأبعاد الفكرية غير الملموسة كالقيم والمعتقدات الذي يركز  الاتجاهجوهر الثقافة: وهذا 
 ؛نظمةتركة التي تربط أعضاء الموالفلسفة والإيديولوجيات والتوقعات والمواقف المش

  الذي يركز على الثقافة من خلال مظاهرها مثل الرموز والطقوس وأنماط السلوك والأبنية  الاتجاهمظاهر الثقافة: وهو
 ؛لهياكل والأنظمة أو مظاهر السلوكوا
  الفكرية الحديثة المتمثلة في الأبعاد الجوهرية والسلوكية بوصفها آلية  الاتجاهاتالذي يستوعب  الاتجاهالنسيج الثقافي: هو

ة أخلاقيات الأعمال وتحول بينها وبين الفكر والعقل، ويتمثل التأشير الأساسي للنسيج الثقافي في صياغ للانسجام
خلاقية للمستهلكين، وهنا إلى منظمة أخلاقية من خلال التأشيرات الفطرية له في التصرفات الأخلاقية وغير الأ نظمةالم

على المستويات  يأتي دور الإدارة العليا لتعزيز التصرف الأخلاقي من خلال ممارستها للتصرفات الصحيحة وبما ينعكس
 .نظمةالأدنى في الم

  موز وتميل تلك الر  ،والاجتماعيةالرموز الأخلاقية: هي عبارات أساسية تعكس قيم المؤسسة المتعلقة بالجوانب الأخلاقية
 إلى أن تكون بشكلين:

 
 
 

                                                            
 004-000 :ص-، ص4114الثالث،بغداد، لعراق،  العددللعلوم الإدارية، المجلد الأول، المجلة العراقيةمداخل التكوين في منشآت الأعمال، أخلاقيات الإدارة،سعد العنزي، مؤيد الساعدي (1)
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  ؛المبادئالرموز الأخلاقية المستندة إلى 
  (1) السياساتالرموز الأخلاقية المستندة إلى. 
  ؟ذات بعد أخلاقي تنافسيةية ااوجتماعية أن تطور ميزة كيف يمكن للمسؤلل   ثالثا

أيضا وسيلة للتسيير الجانب الأخلاقي للأعمال ليس فقط صورة لإيضاح ما هو سيء كما يعرف في التقيد الفلسفي ولكنه      
اللعبة الصحية  احترام، فالبحث عن الأخلاقيات في الأعمال ينتج عنه آثار ربحية في الجانب الاقتصادي، كما أن منظمةالجيد لل
ولذلك  نظمةل يوجد الترابط في الم، وكما أن تطبيق الأخلاقيات في ميدان الأعمانظمةالمنة يؤسس بشكل متين لشرعية والمتواز 

 :(2) سوف نستعرض ما يلي
 لاقة بين المؤسسة والعاملين فيهادور المسؤولية الاجتماعية في خلق التوازن في الع .0

 نظمتهالموظف الذي يعلم أن إدارة مبين العاملين والإدارة لها علاقة مباشرة بزيادة إنتاجية العامل، ف ثقةلامن المعلوم أن      
لا تفي بوعودها  نظمةدما يشعر العامل أن إدارة المولكن عن ،القريب والبعيد فإنه يتفانى في عمله المدىستقدر مجهوداته على 

 .العمل والإبداع وزيادة الكفاءة ويرا الأمر يعتبر محفز له على تطل وجه فإن هذللعاملين ولا تقوم بمسؤوليتها تجاههم على أكم
أخلاقيات الإدارة كالصدق والأمانة والعدل والوفاء والرحمة مع  احترامحقوق العامل إلى جانب  باحترامالمديرين  التزاموبذلك فإن 

  تحفيزهم على العمل.العاملين يؤدي إلى ثقة العاملين في الإدارة وهذا بدوره يؤدي إلى
 المسؤولية الاجتماعية تجاههم احترامبفضل  ستهلكينتوثيق الصلة مع الم .4

شروط الصحة والسلامة والأمان،   احترامبمواصفات عالية الجودة مع  منتجيعني تقديم  ستهلكيناه المالاجتماعي تج الالتزام     
من  ينتظرهاوأعرافه وعاداته وتقاليده، وتلبية الحاجة التي  والاجتماعيةوخصوصياته الدينية  ستهلكثقافة الم احترامكما يعني أيضا 

تجاهه خاصة تلك  التزاماتهاعلى الوفاء بكل  نظمةحرص الم مستهلكفإذا تبين لل وراء السلعة أو الخدمة بالشكل المناسب،
 ذات الطابع الاجتماعي فإن هذا يعني ما يلي:  الالتزامات

  ؛لتالي تفضيل منتجاتها أو خدماتهاوبا ستهلكلدى الم نظمةذهني إيجابي عن الم انطباعوجود 
 نظمةلة الأخلاقية التي تقدمها المنظرائهم عن المعام معا يتحدثون عندم نظمةالم تلكبالدعاية المجانية ل ستهلكونسيقوم الم 

 .نظمةت لهم عند تعاملهم مع تلك الموتجدهم يتحاكون عن مواقف جديدة حدث
عرون بنوع من يش ستهلكينمحاولة تطوير خدماتها لأن المعند  ستهلكينعلى رأي الم نظمةسيكون من اليسر أن تحصل الم     

 .نظمةالولاء لتلك الم
 الاجتماعي تجاه الموردين الالتزامأهمية  .3
الحالة  ، في هذهنظمةهذه المعلاقاتهم مع  استمرارمع مورديها بأسلوب أخلاقي فإن الموردين يفضلون  نظمةعندما تتعامل الم      

أن تطلب من  نظمةصاح  المشتركة، هذا يتيح للموالم والاحتراموالموردين طويلة الأجل وتكون على الثقة  نظمةتكون العلاقة بين الم
يستخدمونها  التي التكنولوجياأقل وجودة أفضل بل تستطيع أن تطلب منهم تعديل أسلوب عملهم أو  أسعار الموردين تقدير

                                                            
-ص، 4100، 3، جامعة الجزائر وعلوم التسييرة العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري قسم ،ماجستير مذكرةية لوظيفة التسويق للمؤسسة، المسؤولية الاجتماع ،يلدات صاح خو  (1)

 .62-63 :ص

http://fseg.univ- متوفرة على الموقع الالكتروني: .02-00ص: -دراسة علمية، ص خالقة للقيمة، استراتيجيةالمسؤولية الاجتماعية ميزة  ،بابا عبد القادر، وهيبة مقدم (2)
tlemcen.dz/larevue07/__%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf04/13/4102، يوم 43:20اعة ، على الس. 

http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/__%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf
http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/__%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf
http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/__%20___%20______%20%20%20_____%20____.pdf
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تها، في لتطوير منتجا نظمةمع موظفي تلك الم يدا بيدللوصول إلى الجودة المطلوبة، كذلك فإن الموردين يكونون مستعدين للعمل 
ر مهم ثضمان الحصول على ما تريد منهم في الوقت المناسب وبالمواصفات المطلوبة وكل هذا يعود بأ نظمةهذه الحالة تستطيع الم

 سسة.على أداء المؤ 
 تجاه المساهمين الاجتماعي التزامهامن  نظمةالثمار التي تجنيها الم .2

يعد خلق القيمة  نظماتوغير المالية، وفي معظم الم وتتأثر بنتائجها المالية نظمةلتي تؤثر على المالأقوى ايعد المساهمون الحلقة      
 الاجتماعي تجاه المساهمين؟ التزامهاغير المادي أي  التزامهامن  نظمة، ولكن ما الذي تجنيه المالاهتماماتللمساهم في قائمة 

ما فإنك تدرس موقفها المالي من حيث الملكية والخسارة، ولكن هل تؤثر ثقتك في  منظمةعندما تفكر في شراء أسهم      
ن قوائمها المالية و كست اجتماعياالملتزمة  نظمةعم، لأن المنل على تقييم لأسهمها؟ الجواب هو بأخلاقيات العم نظمةالم اهتمام

أو الموظفين فلن تتورع على خداع المستثمرين  ستهلكينالتي تخدع الموردين أو الم نظمةعليها، أما الم الاعتماددقيقة وصادقة يمكن 
نات مالية  بتقديم بيانات مالية كاذبة، وبالتالي فإن أخلاقيات العمل تؤثر على فرص جذب المساهمين والمستثمرين بتقديم بيا

كاذبة، وبالتالي فإن أخلاقيات العمل تؤثر على فرص جذب المساهمين والمستثمرين وهو ما يقلل من فرص جذب المستثمرين 
 وإدخال منتجات جديدة أو دخول أسواق جديدة. نظمةما يقلل فرص توسيع الم وهو

التنمية =  ملين معها )المسؤولية الاجتماعيةالمتعاأهمية المسؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع في تحسين صورة المؤسسة تجاه  .2
 المستدامة(

 التنمية المستدامة = المسؤولية الاجتماعية 
الاجتماعية والبيئة في  الاهتماماتمفهومي المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة مفهومين قريبين جدا، فالأول يعني دمج      

 والبيئية. والاجتماعيةالنشاطات التجارية، ويتطلب الثاني التوفيق بين الجوانب الاقتصادية 
ولكن من جهة قر محيطها من خلال نشاطها الاقتصادي، تثري أو تف نظمةوالمجتمع، فالم نظمةهناك علاقات معروفة بين الم     

)عمال مهرة، بنى تحتية،  واستمرارهاحها اوات من دون أن توفر بيئة تتوفر فيها شروط نجأن تستثمر لسن منظمةأخرى لا يمكن لل
لهذا الجو الملائم للعمل يعود عليها  نظمةلذلك فإن توفير الم ،وتكامل الجسم الاجتماعي( استقرارخدمات عمومية ذات جودة، 

وتواجدها، في حين أن  نظمةيعتبر تهديدا لعمل الم اجتماعياومضطرب  الطويل، أما العمل في محيط حساس بالمنفعة في الأمد
خرطة في خدمة المن نظمةللم بالنسبة الاستثمارلى لعائد عا، كما يعتبر نظمةعي المتماسك يحسن من أداء المالنسيج الاجتما

من خلال خلق  نظمةتاج لها الملمحيط والتي قد تحالمجتمع ما هو في واقع الأمر سوى إثراء وتحسين لنوعية الموارد الموجودة في ا
يمكن أن تندمج بنجاح في  عضوا في المجتمع نظمة، فكلما كانت الملمستهلكينن العاملين، تحسين الخدمة لمناصب الشغل، تكوي

 هذا المجتمع.
 المؤسسات وحماية البيئة 
التي تمارس نشاطات تؤثر على سلامة البيئة أو تلك  نظماتبيئية، خاصة الم اهتماماتاليوم أصبحت لها  نظماتمعظم الم     

عاة حماية البيئة من قوى الضغوط ود نظمةأمرا لا مفر منه لتتجنب الم يعتبرالتي تحتاج إلى مواد خام طبيعية، فالحفاظ على البيئة 
 هو في واقع الأمر ميزة لها. لاستمرارهاستمراريتها من جهة أخرى، فما كان طريقة اجهة ولتضمن 
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وأخيرا فإن ما يمكن أن نخلص إليه هو أن أخلاقيات الأعمال في الواقع المعاصر لم تعد تعترف بمقولة "الغاية تبرر الوسيلة"،     
ت العمل مهمة وموضوعة تحت الأنظار لذلك فإن خلق ميزة تنافسية تدعم أخلاقيا نظمةبحت الوسيلة لتحقيق الربح للمبل أص

 .هو أمر لابد منه نظمةفي الم
 الميزة التنافسية التي تحققها المسؤللية ااوجتماعية المطلب الثاني  مصادر

 الامتثالتتصف العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والميزة التنافسية بأنها علاقة معقدة ومتداخلة، فبعض الخبراء يرون في أن     
إضافيا يزيد من تكاليف الإنتاج ويضر بالميزة التنافسية للمنظمات والقطاعات  بئاثل علمتطلبات المسؤولية الاجتماعية يم

هي آلية مفيدة لتحسين كفاءة الإنتاج، والحد من التأثيرات  والاجتماعيةالصناعية، ويصر البعض الآخر على أن المعايير البيئة 
الميزة التنافسية  وفيما يلي ملخص يعرض مصادر ،(1) يةالتنافسالسلبية على المجتمع والبيئة على حد سواء فتكون مصدرا للميزة 

 :التي تحققها المسؤولية الاجتماعية
 مصادر الميزة التنافسية التي تحققها المسؤللية ااوجتماعية ( 4)رقم الجدل: 

 
 المسؤولية الاجتماعية  استعمال

 كأداة
 لخلق ميزة تنافسية 

 توضيح الممارسات وصف الآلية

  والترخيص بالنشاطة عيالشر: 
 المسؤولية الاجتماعية بصفتها ضامنة

 .للسمعة وأداة للتسويق 

 الحصول على تصريح بممارسة 
 النشاط من طرف السلطات العمومية

 أنيرتبط غالبا بسمعة الشركة، كما  
 ميزة تنافسية نظمةالسمعة تكسب الم 
 قد لا يمتلكها المنافسون 

 شركة لافارج الفرنسية من  استفادة
 التزامهابفضل )صورتها الجيدة 

 فحصلت من (بالمسؤولية الاجتماعية 
 باستغلالالسلطات على تراخيص  
 الموارد الطبيعية في مناطق حساسة، في 
 حين لم تحصل الشركات المنافسة لها على 
 .الامتيازاتنفس  

 ارتفاع التكاليف التي تتكبدها 
 المنافسون: المسؤولية الاجتماعية 
 كطريقة لتغيير القوى التنافسية  

 تشجيع المزيد من اللوائح والتنظيمات 
 الصارمة على مستوى القطاع من

 كبير   التزامطرف الشركات التي لها  
 بالمسؤولية الاجتماعية، مما يضاعف

 من تكاليف الموائمة بالنسبة 
 دخول ويصعبللشركات المنافسة  
 .المنافسين الجدد والمحتملين 

 ساهمت الشركة الأمريكية
  Dow Chimicalفي وضع معايير عالية 
 للوقاية من تلوث البيئة في الولايات 
 .المتحدة الأمريكية 

                                                            
متوفرة غلى الموقع الالكتروني:  .206 :ص-ص دراسة علمية: لمسؤولية الاجتماعية والبيئية،المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات ا ،عبد الغفور دادن، حفصي رشيد(1)

http://manifest.univouargla.dz/      11:03على الساعة  .03/13/4102يوم. 
 

http://manifest.univouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/Comportement%20des%20entreprises%20economiques%20face%20aux%20enjeux%20du%20developpement%20durable%20et%20de%20lequite%20sociale/25.pdf
http://manifest.univouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/Comportement%20des%20entreprises%20economiques%20face%20aux%20enjeux%20du%20developpement%20durable%20et%20de%20lequite%20sociale/25.pdf
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 :جذب اليد العاملة الأكثر إنتاجية 
 حيث أن ممارسة المسؤولية  

 الاجتماعية هي إشارة للجودة في سوق
 .العمل 

 المسؤولية الاجتماعية للشركاتتغيير 
 ميزة جذابة للعمال المرتقبين،  

 .خصوصا من يملكون كفاءات عالية

 برامجها  Accentive منظمةوصفت 
 المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية في

 التي تستهدف الاتصالأنظمة  
 .الطلاب والخريجين الجدد 

 زيادة المبيعات: حيث أن 
 المسؤولية الاجتماعية تعتبر أداة  

 .تؤثر على سلوك الزبائن تسويقية

 تسمح المسؤولية الاجتماعية 
 بالنموذج التسويقي المميز، وقد يتم 

 من قبل بعض  اعتبارها
 .يزة لمنتج الشركةم المستهلكين

 قامت بعض الشركات ببناء 
 التسويقية بناءا على استراتيجياتها

 المسؤولية الاجتماعية، مثل  
(the body shop, potogowia) ،  كأن  

 ما مرتبطة لمنتجتكون عملية الشراء 
 بالتبرع الخيري أو الإسهام في قضية 
 إنسانية. 

 تخفيض المخاطر والتحكم في 
 سؤولية الاجتماعية التكاليف: الم 

 هي شكل من أشكال الفاعلية
 .التنظيمية 

 يمكن أن تحقق المسؤولية الاجتماعية 
 لوفرات في المجالات الطاقوية من خلا

 در الموارد، وتخفيضهالحد من  
 .المخاطر الاجتماعية والبيئية 

 ملايين الدولارات،  HSBCاقتصد
 التحكم في التكاليف. فقط من خلال 

 تالتأثير على السلوكيا  
 التنظيمية: المسؤولية الاجتماعية 

 الاستراتيجيةكأداة للإدارة   منظماتلل
 .للموارد البشرية 

 يمكن أن تؤثر المسؤولية الاجتماعية
 المهنية، مثل المشاركة السلوكياتعلى  
 والرضا الوظيفي، كما تمنح دور إضافي 
 .لأداء الموارد البشرية 

 استشاريةأظهرت دراسة قامت بها شركة 
 أن المسؤولية 4112إنجليزية في عام  
 تسمح بتخفيض منظماتالاجتماعية لل 
 معدل دوران العمل وزيادة ولاء 
 .منظمتهمالموظفين تجاه  

  .200-206ص: -المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية، ص ،المصدر: عبد الغفور دادن، حفصي رشيد
 أهم أركان التنافسيةالمطلب الثال   دلر المسؤللية ااوجتماعية في تفعيل 

تناولت العديد من الأبحاث دراسة العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وتحقيق الميزة التنافسية، ومن بين أهمها تلك التي قامت      
بعنوان "دور إفصاح الشركات عن ممارسات المسؤولية الاجتماعية"، ، 4100الشبكة العالمية للتدقيق سنة  KPMG بها شركة

للمساهمة في المسؤولية الاجتماعية  نظمات تدعو المالمحفزات التي لاستقراءشركة عالمية،  421حيث أجريت هذه على ما يفوق 
التعلم، تحفيز العمال، إدارة وتقليل و  الابتكارالأخلاقية، دعم  الاعتباراتالاقتصادية، تعزيز  الاعتباراتوالتي شملت كل من: 

المخاطر، زيادة رأس المال أو تعظيم حقوق الملاك، تحسين السمعة، تحسين وضعها في السوق، دعم وتعزيز العلاقات مع 
 اني أدناه.يثلة في الرسم البوالنتائج المتحصل عليها مم ،(1) ردين، خفض التكاليفو الم
 

                                                            
 .006مرجع سابق، ص: ، موساوي إلهام (1)
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 إفصاح الشركات عن ممارسات المسؤللية ااوجتماعيةحو:  KPMG(  نتائج دراسة منظمة 21)رقم  الشكل
 

 
Source: KPMG, KPMG international survey of corporate responsibility reporting, 2011, p: 19. 

 ومنه سنتطرق إلى:     
 المؤهلة ألاو  المسؤللية ااوجتماعية كوسيلة لجذب لالحفاظ على اليد العاملة

تشير نظرية الإدارة إلى أن للمسؤولية الاجتماعية في بعدها الداخلي الموجه نحو العاملين، تأثير إيجابي على أدائهم، حيث      
 هاانعكاسوعمالها يؤدي إلى تحفيزهم وتحسين أدائهم، بالإضافة إلى  نظمةأن العلاقة الجيدة بين الم COCHRAMيؤكد الباحث 

سمعتها الحسنة العمال وكفاءات جدد نظرا ل واستقطابالإيجابي على نظرة الأطراف الخارجية، مما يؤدي بالضرورة إلى جذب 
، حيث توصلت العديد من الدراسات التجريبية إلى تأكيد هذه العلاقة، من بينها تلك التي قام بها كل من العمال عليها اورض

بدراسة آثار تبني المسؤولية  اهتمت، والتي 4113سنة  Cathrine ROMUS & David MONTGOMERYالباحثان 
 ،البيئية الاستدامةأماكن العمل، من خلال ثلاثة جوانب أساسية هي: طبيعة العلاقة مع العمال،  اختيارالاجتماعية على قرار 

 اهتماماأجريت هذه الدراسة على عينة من الجامعات الأمريكية والأوربية التي تولي  .لاقة مع أصحاب المصاح  الخارجيينوالع
للتخلي على العديد من المزايا العالية مقابل  استعدادمن المستبحثين على  %61 معتبرا بالجوانب الاجتماعية، وكانت النتيجة أن

 استعدادمنهم على  %62لة حسنة دون تمييز بينهم، في حين بموظفيها وتعاملهم معام اهتمامالعمل لحساب المؤسسات التي تولي 
 احتراموفيما يلي تلخيص لأهمية  .(1) السابقةالمعايير الثلاثة  الاعتبارالتي تأخذ بعين  نظمةي على مقدار أجورهم للمللتخل

 :(2) المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين في تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسة
يسخر كل نه أن يجعله مبدعا أللعامل من ش ، فالرضا الوظيفينظمةفي الم والابتكاريعد العنصر البشري أهم خالق للتجديد  .0

 ؛نظمتهطاقاته لخدمة م

                                                            
 .000- 000 :ص-ص المرجع نفسه، ،موساوي إلهام(1)

 .04: ص مرجع سابق،  بابا عبد القادر، وهيبة مقدم ( 2)
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يفكر في تبني موقف سلبي عن والتجديد فهي على الأقل لن تجعله  الابتكارإذا لم تدفع أخلاقيات الإدارة بالعامل إلى  .4
 ؛تنظيم رسمي معادي للإدارةأو خلق  نظمتهم

له أثر مباشر  ين وضعه الاجتماعيسوتح هترقبتاوليس مجرد أداة لأداء المهام، وفهم  نظمةالم ماماتاهتالعامل في قلب  تباراع .3
القرارات يجعله قادرا على التفاعل ورد الفعل الفردي  اتخاذوالمسؤولية وإشراكه في  الاستقلالية، ومنحه نظمةعلى فعالية الم

 ؛نتظرة دون الرجوع إلى أطراف أخرىعلى وضعية غير م
للكفاءات البشرية في سوق العمل،  استقطابتجاه العاملين تعتبر بمثابة مركز  المنظماتتبني المسؤولية الاجتماعية من طرف  .2

 الحالية. نظماتعليها المتتنافس  فالمورد البشري المؤهل هو ميزة تنافسية
 ثانيا  دلر المسؤللية ااوجتماعية في تخفيض التكاليف لتحقيق ميزة التكلفة

 اهتمامعلى  استحوذتإن دراسة العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وتخفيض التكاليف، يعد من المواضيع والقضايا التي      
تؤدي غالبا  والاجتماعيةر المسؤولية الاجتماعية إلى أن السلوكيات الأخلاقية حيث يتجه أنصا والمنظماتالعديد من الباحثين 

 Andvewلمؤلفيه  Yaleإلى وفرات مالية معتبرة تعود على المؤسسات في المدى البعيد ، وأحسن مثال كتاب أصدرته جامعة 
S.WINSTON & Domiel C. ESTU  بعنوانGreen To Gold ، المتعلق بتجربة عملاق الكيمياء شركةDupont  التي

الطاقوية وهذا ما يوفر لها مبلغ  ستهلاكاتهاامن  %04تخفيض ما يقدر ب البيئية الخضراء  استراتيجياتها من خلال استطاعت
 .(1) بليونين دولار

 لااوبتكارثالثا  المسؤللية ااوجتماعية كأداء محفزة للإبداع 
 منظمةولية الاجتماعية والبيئية للأن من أهم دوافع تبني المسؤ  ،PORTER Michael & MANK knamarيشير الباحثان 

 .(2) التنافسيةالتي تعزز من القدرات  الابتكاراتل هي مصدر للعديد من الإبداعات و يتعدى بكثير وضعية تخفيض التكلفة، ب
 ويمكن توضيح هذه العلاقة من خلال: 

 اليد العاملة ومشاركة أصحاب المصاح  وتطوير، تحفيزالنابع عن تدريب  الابتكار .0
والتطوير المختلفة أنشطة التدريب  لفي بعدها الداخلي من خلا والاجتماعيالأخلاقي  التزامهايمكن للمؤسسة أن تجسد      

خالقة للقيمة وذات  أنهاأن تنظر إلى هذه الأنشطة على  نظمةض على المتر هذه الأنشطة إيجابيا عليها، وعليه يف سبحيث تنعك
التي أصبحت من أهم  الأصول المعرفية في استثمارة، وعلى أنها يلبأهمية كبيرة في تعزيز قدرات ومهارات العاملين الحالية والمستق

 انسجامابذلك في تعزيز المسار الوظيفي محققة  المعرفة، كذلك لأهميتها اقتصادمتطلبات الحصول على الميزة التنافسية في ظل 
 .لمصلحة العاملين والتوجهات التطويرية في المنظمة

 نظماتت البيئية المفروضة على المكرد فعل للتحديا  الابتكار .4
لية الاجتماعية تعتمد في مصدر قوتها أو يزة التنافسية في ظل فلسفة المسؤو في هذا الشأن لابد من التأكيد على أن الم     

عائدها الأعلى من المنافسين أو في إنشاء قيمتها في السوق على البيئة الطبيعية، ومن خلال معالجتها الخلاقة للمشكلات البيئية، 
الذي أشار إلى الموجة الخضراء، والتي تجتاح العالم، والتي  Green To Goldة موضوعا للكتاب السابق الميزة البيئي وقد كانت

                                                            
 .041 مرجع سابق، ص: ،إلهام موساوي (1)

(2) PORTER Michael, Mank KARMER, strategy and society the link between competitive advantage and corporate 
social responsibility, Harvard business review, December 2006, p: 1.  
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ضدها جراء  احتجاجات اندلعتالهند عندما ، فمثلا ما حصل مع شركة كوكا كولا في لمنظماتثل تحدي غير مسبوق لتم
أجبرها على تنصيب رئيس  لذيا الأمرالثلاجات التي تضر طبق الأوزون،  استخدامتجنب لالمفرط للمياه، ومطالبتها  استهلاكها

والمصدر الجديد للميزة التنافسية في ظل فلسفة المسؤولية  اهتماملتصبح بذلك البيئة مركز  ،(1) مساعد لشؤون المياه والبيئة
الطويلة الماضية من الثورة الصناعية هي فترة الصناعة أولا ، وإذا كانت الفترة نظماتللم الاجتماعية في الأسواق الحالية والمستقبلية

 استراتيجيةالتعامل معه وفق رؤية  نظماتوهذا ما يتطلب من الم .(2) فإن الفترة الحالية هي فترة إعلان التوازن بين الصناعة والبيئة
متطلبات هذه الشرائح من  استغلالمن  نظمةلقضايا البيئية مما يمكن المواضحة، خاصة مع تزايد الشرائح السوقية التي تهتم با

 .(3) المنافسينأجل تحقيق التميز والتفوق على غيرها من 
 رابعا  المسؤللية ااوجتماعية كوسيلة لزيادة المبحيعات لحصتها من السوق

المستهلكين أن  Paul BLOOM & Steve HOEFFLER & Kevin KELLER & Carlos BASTERTOيؤكد      
للكيفية التي يتم بها تسويق العلامات التجارية وإذا راقت لهم الطريقة التي يتم بها التسويق،  اهتمامافي أيامنا هذه يراقبون ويولون 

لمجرد أنهم تساورهم مشاعر إيجابية من نوع ما نحو القضية الاجتماعية محل الدعم في البرنامج التسويقي أو لأنهم منجذبون لها، 
عندئذ سوف يعطي المستهلكون منهج تسويق العلامة التجارية وزنا أكبر وتقييما أكثر إيجابية بالمقارنة بأسلوب تقييمهم لبرامج ف

  .(4) التفضيلاتعن تكوين 
كبيرة من ربط نفسها   استفادةكون أروبر أدلة قوية على إمكانية تحقيق الشركات نظمة  التي قامت بها م المنتجوقد قدمت      

 :(5) بإحدى القضايا حسبما توضح النتائج التالية
 ؛لم أفضلاالتي تفعل شيئا ما لجعل الع نظمةورة ذهنية أكثر إيجابية عن المأن لديهم ص%02ذكر  .0
 ؛وا منتجا من أجل قضية يهتمون بهاأكبر أن يشتر  احتمالامن الأشخاص البالغين أن هناك  %00ذكر  .4
 ؛ت التجارية لدعم قضية يهتمون بهالتغيير العلاما استعدادأنهم على  %66ذكر  .3
 ؛م قضية ماعلتغيير متاجر التجزئة التي يتعاملون معها لد استعدادعلى  أنهم %64ذكر  .2
 .أن التسويق متصل بالقضايا ينبغي أن يكون جزءا ثابتا من أنشطة الشركات %62ذكر  .2

 لتقوية مكانة العلامة التجاريةخامسا  المسؤللية ااوجتماعية كوسيلة 
أن ا قوية تؤكد حججلامة التجارية"، في كتابهما "روح الع Hamich PRINGLE & Mojjorie THOMPSONيقدم      

مناسبة يمكن أن يقدم مساهمة عظيمة لروح العلامة التجارية، وهما  اجتماعيةي أو قضية ير خعمل بربط شركة أو علامة تجارية ما 
ة يخلصان إلى أن المستهلكين يتجاوزون "المسائل العلمية المتعلقة بالأداء الوظيفي للمنتج أو مزايا المنتج العقلانية والجوانب العاطفي

ويسعون وراء "تحقيق  للاحتياجات رم ماسلولشخصية العلامة وصورتها الذهنية"، إنهم يتجهون نحو قمة ه والسيكولوجية
 .وينجذبون له الآن هو تقديم براهين ملموسة على فعل الخير الذات"، وأن ما يطلبونه

                                                            
 .222-220 :ص-الأعمال، مرجع سابق، صة لمنظمات المسؤولية البيئي ،نجم عبود نجم (1)

 الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة، مداخلة ضمن مجريات المؤتمر العالمي الدولي حول التنمية المستدامة والكفاءة للابتكار الاستراتيجيالبعد  ،مي دلاليعظ (2)
 .202 ، ص:4110 ،أفريل  4-0 يومي، 0 للموارد المتاحة، جامعة سطيف

 .042 مرجع سابق، ص: ،موساوي إلهام (3)

 .44 ، ص:4100الثقافية، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر،  للاستثماراتالمسؤولية الاجتماعية للشركات، ترجمة علاء أحمد صاح ، الدار الدولية  ،كوتلر، نانسي لي فيليب (4)

 .40-41 :ص-المرجع نفسه، ص (5)
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 سادسا  المسؤللية ااوجتماعية كوسيلة لتعزيز صورة الشركة لتفوقها 
 منها ما يلي: منظماتالاجتماعية لل تعطي العديد من التقارير الراهنة معايير وتقييم الأداء في مجال المسؤولية     

جموعة من الأبعاد فيما يتعلق بم نظماتالعامة تقوم بتقييم أداء الم مجلس الأولويات الاقتصادية وهو شركة لبحوث الخدمة .0
 شر مطبوعة "التسويق من أجل عالم أفضل"، بهدف التأثير على قرارات المستهلكين الشرائية.الاجتماعية وتن

تجاه  منظماتيرا للمسؤولية الاجتماعية للد، تقمؤسسمواطن  011قائمة تضمن أفضل  Business Ethics شر تن .4
 الأطراف ذوات المصلحة ومنها البيئة والمجتمع.

المسؤولية الاجتماعية "إن الأعمال من أجل  نظمةم وللتقارير، تقوبالإضافة إلى الدعاية الإيجابية التي تضمنها هذه ا     
التنظيمي أو تتجاوزها يتم إخضاعها للرقابة أقل تشددا  الالتزامتبني متطلبات في ممارسات  انخراطهاالتي تبرهن على  نظماتالم

 ."(1) ومنحها أكبر من الحدية من قبل الكيانات الحكومية المحلية والقومية معا
 ااوجتماعي للمؤسسات ااولتزامالمطلب الرابع  أمثلة عن المكاسب المحققة من 

مثلة على لأ، وفيما يلي بعض ااجتماعياهناك حالات واقعية وإحصائيات بينت أن هناك مكاسب تتحقق للمؤسسة الملتزمة 
 ذلك:

التي تندرج في إطار  نظماتالم أسهمفي  الادخار ارتفعريطانيا وحدها بفي  0666إلى  0606خلال العشر أعوام ما بين  -0
ني جنيه إسترليني، والأهم من ذلك هو معدل النمو يمن مائتي جنيه إسترليني إلى ما يزيد عن بلو  اجتماعياالملتزمة  نظماتالم

 .0666-0666فقط من لهذه الأسهم، فقد تضاعفت قيمة هذه الأسهم على مدى ثلاث سنوات 
التي يشاركون فيها بالمسؤولية الاجتماعية، ففي الولايات  نظماتالم التزامبدأ عدد كبير من المستثمرين في الأسهم يشترطون  -4

 أي حوالي ترليون دولار خاضعة لشروط المسؤولية الاجتماعية. الاستثماريةمن الأصول  %01المتحدة الأمريكية كانت 
د معدل الربحية يزي ة الاجتماعيةالتي تطبق مفهوم المسؤولي نظماتتشير دراسات حديثة صادرة عن جامعة هارفرد إلى أن الم -3

زاد معدل نموها  اجتماعياالملتزمة  نظماتؤولية الاجتماعية، كما أن المعن تلك التي ليس لها برامج في المس %00فيها إلى 
 .(2) أضعافبمعدل أربعة 

بملايين الدولارات"، من المتوقع أن  وتوفيرياتهناك مبادرة لصيانة الطاقة تسمى "هواء أنظف  Cisco Systemsفي شركة  -2
مليون دولار سنويا في تكاليف التشغيل، بالإضافة إلى ذلك سوف تؤهل تلك لتوفيرات في الطاقة  2.2توفر للشركة نحو 

مليون دولار من مورد الطاقة المحلي وهو شركة باسغيك للغاز  2.0تخفيضات تقدر ب  للحصول في النهاية على المنظمة
 .(3) والكهرباء

من توليد وعي أكبر بعلامتها التجارية وهذا من خلال التسويق بشكل أكثر إشباعا للمستهلكين  Aleve منظمة استطاعت -2
 Aleveعي وخلق تفضيل لعلامتها التجارية بين هؤلاء المستهلكين، عقدت و المفاصل، ومن أجل توليد  بالتهابالمصابين 

                                                            
 .46-42 :ص-، صمرجع سابق ،كوتلر، نانسي لي فيليب  (1)

 .06-06 :ص-ص ،مرجع سابق ،د القادر، وهيبة مقدمبابا عب (2)

 .46 مرجع سابق، ص: ،كوتلر، نانسي لي فيليب (3)
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المفاصل  التهاب، وأصبحت الراعي القومي لمسيرة دعم مرضى  Arthrits Fondation المفاصل التهاب نظمةشراكة مع م
 .(1)المفاصل التهاب نظمةالتي تنظمها م

في بيان صحفي وكانت حول  اهمن أجل تقوية الصورة الذهنية لها إلى الترويج لقضية أعلنت عن Nordstromشركة  لجأت -6
معرض لأعمال المصورين الفوتوغرافيين الأمريكيين من أصل إفريقي تحت شعار "الحب الآن"، وقد م عرض الأعمال  إقامة

وموهبة المصورين الفوتوغرافيين المحترفين السود"، ومنذ عام  فنواعتبر  "تحية عامة ل Nordstromفي عدد مختار من متاجر 
تقدم فرص عمل لأشخاص ذو الأصول  منظمة 011من أفضل  كواحدة وردستروممنظمة ن هيسبانيك منظمةتختار  0663

كا"، ب العمل فيها في أمريت حيس منظمة 011ضمن قائمتها "الأفضل Nordstrom اللاتينية، وأدرجت مجلة فورتشن شركة
بدأت في  أنمرات من أصل خمس مرات منذ  لأربعبالنسبة للأقليات"،  نظماتوأدرجتها أيضا في قائمتها "لأفضل الم

بالنسبة للأمريكيين ذوي  نظماتمن "أفضل المكواحدة   Nordstromبرايز يان إنتر شمجلة آ واختارتإصدار هذه القائمة، 
  ."(2) الأصول الآسيوية الباسفيكية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
 .01 ص: المرجع نفسه، ،كوتلر، نانسي لي فيليب(1)

 .61-00 :ص-المرجع نفسه، ص (2)
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 الثاني الفصلخلاصة 
هو مضاعفة قيمة الأسهم والأرباح، أصبحت القضايا الاجتماعية اليوم تشكل  للمنظماتبعد أن كان الهدف الأساسي      
نظمات اليوم يجب عليها المفي تزايد مستمر، ف منظمات، وأصبح أنصار المسؤولية الاجتماعية للمنظماتبالنسبة لل قصوىأهمية 

إن هذا التوجه لا ينبع فقط من  .هتمامهااأن تفكر في مصلحة المجتمع أولا، كما يجب أن يكون المحيط الذي تعمل فيه محور 
بع أخلاقي، اهدف آخر هو خلق ميزة تنافسية للمنظمة ذات ط له بل إن ،فحسب نظماتللم اجتماعيأهمية خلق دور إيجابي 

 يتجسد ذلك من خلال:و 
الاجتماعية وأسهمت مت الأنشطة ما زادت من دورها الاجتماعي ودع  هتحقق أرباحا على المدى البعيد م أنيمكن للمنظمة  .0

 .نظماتمستقبلي لهذه الم استثمارالاجتماعي هو بمثابة  رفي حل المشاكل الاجتماعية، فالدو 
تت الدراسات زيادة وقد أثب اجتماعيةرس وتدعم أنشطة اندما تمعتها التنافسية تكسب المنظمة سمعة وتعزز من ميز  أنيمكن  .4

 ذات الدور الاجتماعي أكثر من غيرها. منظماتالأداء الاقتصادي لل نالمبيعات وتحس
 توفير بيئة عمل ونوعية حياة أفضل في المجتمع بأكمله من خلا مشاركة المنظمات في مكافحة الآثار السلبية لمنتجتها. .3
 والاضطراباتوتدابير وقائية لتفادي المشاكل  احترازيةإجراءات  أنهايمكن أن ينظر إليها على  عيةاالاجتمإن المساهمات  .2

والشؤون الحياتية  التكنولوجياع في يالكثيرة للمجتمع والتطور السر  الاحتياجاتلاجتماعية التي قد تحصل مستقبلا حيث ا
 الأخرى.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


