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  (محفظة من الموارد)  تحلل مقارȋة الموارد والكفاءات المنظمة من وجɺة داخلية إذ تنظر لɺا عڴʄ أٰڈا مجموعة من الموارد

المنافسة المؤسسات  من  غ؈فɸا  عن  وتم؈قɸا  القيمة  لɺا  تخلق  أن  يمكن  ࢭʏ    ،الۘܣ  جاء  ما  الكلاسيكية  عكس  المقارȋات 

التنافسية    ، فالم؈قة لذلك يɴبڧʏ إدارٮڈا وȖسي؈فɸا بكفاءة وفعالية  ).المؤسسة محفظة من المنتجات/الأسواق (  للإس؅فاتيجية

ـــــــطمةداخل    ڈا يجب البحث عٔ ـــ ــــ ـــ ــــ ــ ــ ــ اݝݰورʈة، الكفاءات  نظرʈة  الموارد و   نظرʈةوأɸم ما جاء ࢭɸ ʏذه المقارȋة    .اولʋس خارجɺ   المنــ

  والۘܣ يأȖي التفصيل فٕڈما ࢭɸ ʏذا المبحث. 

IV1.3 

النظرʈة   وأصولɺا  الموارد  مقارȋة   ʏࢭ التفصيل  الضروري قبل  من  يɢون  والكفاءات    والفكرʈة  الموارد  مفɺوم  تحديد 

  والمقصود ٭ڈما ࢭʏ المنظمة ɠل عڴʄ حدة.

IV .1.1.3  . ف الموارد والكفاءاتʈعرȖ  

 ) الموارد   ʄعڴ المبɴية  المقارȋة  ظل   ʏࢭ الباحث؈ن  قبل  من  كب؈ف  باɸتمام  الموارد  مفɺوم   RBV:Ressources Basedحظي 

View  ل ماɢڈا تتعلق ب المنظمة وʈصنع لɺا التم؈ق، فإنه من الصعب حصر مفɺومɺا بدقة، لذلك سʋتم  ʇساɸم ࢭɲ ʏشاط  )، وɠوٰ

  ال؅فك؈ق عڴȖ ʄعارʈف كبار المنظرʈن ࢭɸ ʏذه المقارȋة، ومن أɸمɺا:  

بالɴسبة  قوة أو ضعف    نقاطشمل ɠل ما يمكن أن ʇشɢل  Ȗ  «) مؤسس مقارȋة الموارد بأٰڈا:  Wernerfelt  )1984  عرفɺا 

 ,Wernerfelt. (»بالمنظمةتلك الأصول (الملموسة وغ؈ف الملموسة) المرتبطة  Ȗعرف الموارد بأٰڈا: Ȍشɢل أك؆ف رسمية و . للمنظمة

1984, p. 172(  ة، المعرفة  ومن ب؈ن أمثلة الموارد نجدʈة،  الموظف؈ن الأكفاءلتكنولوجيا،  با: الأسماء التجارʈالاتصالات التجار ،

  إݍݸ. ...الفعالة، رأس المالالآلات، الإجراءات 

جميع الأصول، القدرات، العمليات التنظيمية، الم؈قات المعلومات والمعارف...الۘܣ   «:  وارد ࢭʏتتمثل الم   Barneyلـ  بالɴسبة  

ووضع لɺا مجموعة من   . »ا  وȖسمح لɺا بتصميم وتنفيذ الإس؅فاتيجيات الۘܣ تمكٔڈا من Ȗعزʈز كفائْڈا وفعاليْڈ  المنظمةتراقّڈا  

-Nonغ؈ف قابل للإحلال  ،  Inimitability  غ؈ف قابل للتقليد،  Rare  الندرة  ،Valuable  ة : (القيمVRINالمواصفات Ȗعرف بنموذج  

sustainability .()Barney, 1991, p. 101 (  

عرفɺا الكفاءات فقد  للقياس من    «  بأٰڈا: Roger Mills أما  نموذج متم؈ق وقابل  المعارف  والمɺارات  ɠل  السلوكيات، 

أداء عمل متفوق   ʏࢭ ʇساɸم  بأٰڈا:  »  والذي  Ȗعرʈفɺا  وʈمكن  المعارف  .  العملية  و   Savoirمجموعة من    Savoir faireالمعارف 

طرʈقة لتɴسيق الموارد، و الۘܣ Ȗسمح بتجميع و تطوʈر و بناء موارد  . حيث Ȗعت؄ف الكفاءات  Savoir être  والمعارف السلوكية

  ) Mills, 2015( .ةجديد

إڲʄ: رأس الماڲʏ المادي، رأس المال الȎشري،   Barneyللموارد، حيث قسمɺا    تصɴيف موحد وشاملɸناك اختلاف ࢭʏ وضع  

من   ɠل  وقسمɺا  التنظي׿ܣ.  المال  الموارد     Hoffer & Schendelرأس  المادية،  الموارد   :ʄالموارد  إڲ المالية،  الموارد  الȎشرʈة، 

  :ʏالتاڲɠ موارد ملموسة وغ؈ف ملموسة ʄا إڲɺو تقسيمɸ الأدبيات ʏع ࢭǿيف الشاɴالتنظيمية، الموارد التكنولوجية. لكن التص  



 الملموسة البنايات،  مثلۂʏ موارد يمكن رؤʈْڈا وعدɸا،    :Tangible resources  الموارد  المال، الأرض،  المصاɲع،  : رأس 

 التجɺ؈قات، اللوازم.. اݍݸ؛

   الملموسة غ؈ف  والۘܣ    : Intangible resourcesالموارد  المنظمة  تارʈخ   ʏࢭ المتأصلة  الموارد  عتلك  مثل:  ؄ت؅فاكم  الزمن،  ف 

 الثقافة، المعرفة، الصمعة، الملكية الفكرʈة (الاخ؅فاعات)، الأساليب الادارʈة... اݍݸ.

IV .2.1.3  . ةʈالمواردأصول نظر  

ْڈا ࢭʏ نجاح المنظمة، ومن بئڈا ين إشارات مختلفة للموارد وأɸم و إڲʄ أصول قديمة، قدم فٕڈا المنظر   الموارد تمتد نظرʈة  

  )  17-16، ص ص. 2018/2019راجع: (جودي، نجد: 

  قانون المنافذ للاقتصاديJ. B. Say )1803:( :أن ʄع واݍݵدمات تجري مبادلْڈا مع  ينص عڴǿع و الالبضاǿݵدمات  اݍبضا

  (الموارد منفذ لموارد أخرى)، فالعرض يخلق الطلب.  ولɺذا فإن البضاǿع تخلق بنفسɺا منفذا لتصرʈفɺا

   ع لـʉة الرʈنظرDavid Ricardo  )1817(:    ة أن امتلاك مورد أو عدة موارد نادرة يمكن أن يولد لمالكهʈذه النظرɸ ترى

العامل   أن  لتȘبلور فكرة  النادرة،  الموارد  ɸذه  لمالك  Ȗعود  رȋحية  وامتيازات  فوائد  شɢل   ʏࢭ يظɺر  مفيدة،  رʉعية  عوائد 

ية يكمن بالدرجة الأوڲʄ ࢭʏ مدى  الأسا؟ۜܣ الذي يضمن نجاعة وفعالية المنظمة ࢭʏ أدا٬ڈا وقدرٮڈا عڴʄ تحقيق م؈قة تنافس 

الاعتماد عڴʄ اس؅فاتيجية ذكية وأصيلة Ȗعتمد عڴʄ الموارد المتفردة والنادرة، ولʋس عڴʄ اختيارɸا لصناعة جذابة كما  

  يذɸب إليه رواد المقارȋة الɺيɢلية ࢭʏ الاس؅فاتيجية.  

   س المواردɲنمو المنظمات وعدم تجاEdith Penrose  )1959 :(     لـ مساɸمات أصيلة ࢭʏ تطور المدخل   ɠPenroseانت 

البعيدبما تمتلكه من  المبۚܣ عڴʄ الموارد ، ففي نظرʈْڈا (نمو المنظمة) اعت؄فت أن توسع ɲشاطات المنظمة تقيد ࢭʏ الأمد 

ن  ʄعڴ تفرض قيودا  المنظمة  موارد  ان  وȋما  المɺارات واݍݵ؄فات.  المثال  سȎيل   ʄمٔڈا عڴ داخلية،  إدارʈة  فإن موارد  موɸا، 

  الاستخدام الأمثل للموارد ولʋس امتلاكɺا ɸو الذي يجعل المنظمة قادرة عڴʄ تحقيق الم؈قة التنافسية.  

) Wernerfelt  )1984  لɢل منأɸمɺا: نظرʈة الموارد    النظرʈات تضم عدد من  فࢼܣ  قارȋة الموارد والكفاءات  لمأما بالɴسبة  

 Teece Pisano  نظرʈة القدرات الديناميكية)،   1990(  Hamel et Prahalad  اݝݰورʈةنظرʈة الكفاءات  )،  Barney  )1984و

& Shuen  (1997)ة المعرفةʈلـ    ، نظرGrant  )1996   ،(Conner et Prahalad   )1996  .( ʏا ࢭɺلɠ ش؅فكȖ ذه التياراتɸ مختلف

واحدة: الداخلية    خاصية  البʋئة  بتحليل  الديناميكية، الاɸتمام  قدراٮڈا  العملية،  معرفْڈا  معرفْڈا،  مواردɸا،  للمؤسسة، 

  .روتئڈا و كذا قدرٮڈا عڴʄ التعلم

 

IV2.3RBV 

 )، 1984(  Barney) وɠWernerfelt  )1984ل من  إڲʄ أعمال    Resource-Based View (RBV)  يرجع أصل نظرʈة الموارد

   . واللذان قدما مساɸمة بارزة ࢭʏ المقارȋة المبɴية عڴʄ الموارد

  

  

نمارɠي، وɸو أستاذ ورئʋس اخب؈ف اقتصادي ونظري إداري د) -Birger Wernerfelt  )1951وʈرنرفالت 

من قبل  عملبرنامج دكتوراه مدرسة معɺد ماساȖشوسȘس للتكنولوجيا ࢭʏ الولايات المتحدة الأمرʈكية. 

بمقالته الرائدة حول  Wernerfelt اشْڈر   جامعة ɠوȋٔڈاغن وجامعة مʋشيغان وجامعة نورث وس؅فن.

اقتباسا ࢭʏ العلوم ة من أك؆ف المقالات وۂʏ واحد )RBV ()Wernerfelt, 1984نظرʈة إدارة الموارد (

  الاجتماعية. 



  

  

  

  

IV .1.2.3  . ة المواردو مبادئʈاف؅فاضات نظر  

ناجمة عن    للمنظمة ستدامة  المتنافسية  ال؈قة  الم أن  )RBV:Ressources Based Viewالمبɴية عڴʄ الموارد (المقارȋة  تؤكد  

نادرة أو تكرارɸا، وʈصعب اسȘبدالɺا.  ،قيمة  ،موارد ثابتة  تقليدɸا  )  Bromiley & Rau, 2016, p. 96(  صعبة أو مستحيلة 

(التم؈ق) كما   أو اݍݨودة  المنظمة مقارنة بالمنافس؈ن ʇعتمد عڴʄ الموارد ولا يتعلق بالتɢلفة المنخفضة (السعر الأقل)  فتم؈ق 

  ) 22، ص. 2019/ 2018راجع: (جودي،  ࢭʏ: رد تتمثل المبادئ الأساسية لنظرʈة المواو . Michael Porterأشار 

 :ا   المنظمة المبدأ الأولɸشطة "المنتجات والأسواق" بل يتم اعتبارɲكمحفظة من   لا ينظر إلٕڈا من خلال مجموعة من الأ

 ؛ التنظيميةمجموعة واحدة من الموارد المادية، التقنية، الȎشرʈة والموارد غ؈ف المادية ɠالكفاءات الموارد أي ك

 :يɲا وفرة  المنظمةضعف موارد    المبدأ الثاɺالسوق كما لا تضمن ل ʏا من تحقيق التفوق ࢭɺالموارد تحقيق النجاح    لا يمنع

مؤسسات عملاقة ذات موارد وف؈فة ومع ذلك    الأكيد، وۂʏ حقيقة تؤʈدɸا الوقاǿع ࢭʏ السوق العالمي إذ كث؈فا ما ɲشاɸد

السوق    ʏࢭ مɢانْڈا  حدث معت؅فاجع  دفاعية كما  إڲʄ وضعيات  الشرɠات  وغ؈فɸم من    General Motorsو    IBM  العالمي 

   العالمية.

 :تج عنه فروقات  منظمةالاختلاف من    المبدأ الثالثɴا حيث يɸقة مزج مواردʈطر ʏأخرى يكمن ࢭ ʄإڲ   ʏمحسوسة بئڈا ࢭ

 المتاحة من الموارد.  Ȗستخلصɺا من نفس الكمياتكيفية اقتحامɺا للأسواق وتموقعɺا، وࢭʏ النواتج الۘܣ 

 :عȊون من اݝݵرجات أفضل من تحسئڈا  المبدأ الراɢسبة ب؈ن اݝݵرجات والمدخلات، يɴانطلاقا من    تحس؈ن الإنتاجية، ك

لɺا،  توفر للاقتصاد ࢭʏ استعما  ولم  الاقتصاد ࢭʏ الموارد، عڴʄ اعتبار أن ɸذه الأخ؈فة وفرت أصلا لتحقيق أقظۜܢ ناتج ممكن 

بدل السڥʏ لتحقيق نفس النȘيجة بالإنفاق    أمثلا  واستغلالɺا استغلالا  المنظمةأي أنه يجب العمل عڴʄ تفعيل موارد  

 . قلالأ

 :اݍݵامس الفعال  الاستعمال   المبدأ  التجميع  أسا؟ۜܣ،   ʏإس؅فاتيڋ ɸدف   ʄعڴ ال؅فك؈ق  خلال  من  وذلك  للموارد    الذɠي 

ɠلما ɠان ذلك ممكنا    الإشراك المتɢامل ݝݵتلف أنواع الموارد لضمان الفعالية، اݝݰافظة والاقتصاد ࢭʏ الموارد  للموارد،

 .فيوȖسرʉع اس؅فجاع الموارد بتقليص الآجال ب؈ن التوظيف وتحقيق عوائد التوظ

علٕڈا  الۘܣ تقوم  النظرʈة فࢼܣ تقوم عڴʄ فرضʋت؈ن أساسʋت؈ن تختلف عن الفرضيات  بالɴسبة لاف؅فاضات ɸذه  أما 

،ʏة الاقتصاد الصناڤȋالموارد الاس؅فاتيجية   مقار ʏعت؄ف متماثلة ࢭȖ صناعة ما ʏذه الأخ؈فة أن المنظمات الناشطة ࢭɸ حيث ترى

تݤݨة، أما نظرʈة الموارد فࢼܣ تف؅فض أن الموارد المتاحة متحركة وغ؈ف ثابتة (قابلة  الۘܣ Ȗسيطر علٕڈا وكذا الاس؅فاتيجيات المن

اس؅فاتيجيْڈا  ضمن  المنظمات  تلك  طرف  من  المستعملة  الموارد   ʏࢭ تباين  عدم  وجود  ʇعۚܣ  وɸذا  (جودي، .  للتنقل)، 

  )2004(يحضية وȋلاڲʏ، وɸما:  فقد حدد فرضʋت؈ن أساسʋت؈ن لɺذه النظرʈة Barneyأما  ) 23، ص. 2019/ 2018

 سۗܣ للمواردɴالتباين ال :ʄذا النموذج أن     :الفرضية الأوڲɸ ون    المنظماتيف؅فضɢعة لنفس الصناعة يمكن أن تȊالتا

أي Ȋعبارة أخرى يمكن للموارد أن تتم؈ق ɲسȎيا من مؤسسة لأخرى، حۘܢ و୒ن ɠانت ɸذه    لɺا موارد اس؅فاتيجية متباينة،

للإدارة الاس؅فاتيجية ورئʋس رʈادة الأعمال  أمرɢʈي) أستاذ  - 1954أكتوȋر  Jay B. Barney  )8  جاي بارɲي

رئʋس للتم؈ق ࢭʏ اس؅فاتيجية الشرɠات ࢭʏ والاجتماعية ࢭʏ جامعة يوتا. عمل سابقا ɠأستاذ ࢭʏ الإدارة 

، له العديد من الأبحاث أɸمɺا ما جاء ࢭʏ نظرʈة الموارد. جامعة ولاية أوɸايو ماكس إم فʋشر للأعمال

 )Barney, 1991(قة التنافسية المستدامة"وɸو مقال" موارد المنظمة والم؈
 



القطاع   لنفس  تاȊعة  الصناعة،أالموارد  ۂʏ    و  ما  المؤسسة  شɺرة  التكنولوجية،  المعارف  المالية،  الموارد  فان  لا إوعليه 

  .ت قابلة للتم؈ق والتباين من مؤسسة لأخرى متغ؈فا

 ية حركية للمواردȎسɲ :ست مطلقة  المنظماتحركية الموارد ماب؈ن     :الفرضية الثانيةʋون متنقلة    لɢفالموارد لا يمكن أن ت

اݍݰركة  ࢭʏ الموارد قد يɢون مستداما، لوجود عوامل تحد من قدرٮڈا عڴʄ    ، و ɸو ما ʇعۚܣ أن التباين تماما ب؈ن المنظمات

 ) ɠامل  التكنولوجيا من  ȊImparfaitement mobileشɢل  بنقل  نقوم  إن  بالامɢان مثلا  ɠان  فإذا  فان    منظمة ).  لأخرى 

  براءات الاخ؅فاع قد تحول دون سɺولة ذلك .

IV .2.2.3  . نموذجVRIO  لتحليل الموارد  

 وصف     VRIOثم عدل لنموذج  ،  VRINحيث وصف ࢭʏ البداية بنموذج    )ɸBarney  )1991ذا النموذج لأعمال    عيرج

Barney  عة صفات  المنظمة  موارد    من خلالهȊبأ  :ʏذه الصفات ۂɸيجب أن تتوفر حۘܢ تحقق الم؈قة النتافسية، و )Barney, 

1991, pp. 106-108 (  

 القيمة Value  :  لةʈيةموارد ومقدرات المنظمة الۘܣ تحتفظ ٭ڈا لف؅فة زمنية طوȁغ؈ف الظروف البيȖ بالرغم من.  

 الندرة   Rareness:   حالة تقديم ʏا ࢭɸالمنافس؈ن تقليد ʄتلك الموارد الۘܣ تولد الم؈قة التنافسية للمنظمة بما يصعب عڴ

  منتجات جديدة. 

 التقليد لو    :Imitability   صعوȋة  فيما  وحۘܢ  المنظمة،  موارد  تقليد   ʄعڴ المنافسة  المنظمات  قدرة  من  عدم  تمكنت 

  .ياتقليدɸا سيɢلفɺا ذلك ماد

 التنظيم Organization :  ام  عɺالم لإنجاز  اللازمة  والمادية  والمعلوماتية  الȎشرʈة  المنظمة  موارد  وتɴسيق  ترتʋب  ملية 

 وتحقيق أɸدافɺا.

المرتبطة  اݝݰتملة  المزايا  لفɺم  واحد  إطار   ʏࢭ للتقليد  والقابلية  والندرة  بالقيمة  المتعلقة  الصفات  ب؈ن  اݍݨمع  يمكن 

  و قدرة ࢭʏ المنظمة، وذلك مثلما ɸو متܸݳ ࢭʏ اݍݨدول المواڲʏ:أباستغلال أي مورد 

 VRIOإطار عمل نموذج  .19 اݍݨدول 

  ɸل المورد أو القدرة؟ 

ذات    عڴʄ المؤسسة أن   التنافؠۜܣ اݝݰتمل الأثر   اݍݰالة 

  قيمة
  نادرة

صعبة 

  التقليد 

ࡩʏ تنظيم 

  ملائم

  م؈قة نتافسية غ؈ف موجودة   1  لا   لا   لا   لا 
لا Ȗعتمد عڴɸ ʄذه القدرة  

  الاس؅فاتيجية 

  م؈قة تنافسية ضعيفة جدا   2  لا   لا   لا   ɲعم
ة من  دتبحث عن كيفية الاستفا

  فة ɸذه القدرات مع غ؈فɸا يتول

  تبحث عن الاستفادة أك؆ف   م؈قة تنافسية قص؈فة المدى   3  لا   لا   ɲعم  ɲعم

  Ȗعدل أو Ȗغ؈ف التنظيم   م؈قة تنافسية طوʈلة المدى   4  لا   ɲعم  ɲعم  ɲعم

  تح׿ܣ ɸذه القدرة الاس؅فاتيجية   م؈قة تنافسية طوʈلة المدى   ɲ  5عم  ɲعم  ɲعم  ɲعم

  ) 140، ص. 2012(ح؈فش، المصدر: 

  كما يڴVRIO   :ʏاݍݵمسة لنموذج  اݍݰالاتيمكن ترتʋب 



  حسب مȘسوى الم؈قة التنافسية  VRIOترتʋب حالات نمذج  . 18الشɢل  

  

  

  

  

  

  

  

 ) 141، ص. 2012(ح؈فش،  :المصدر

IV3.3CBC 

 ɸPrahaladو مفɺوم ࢭʏ نظرʈة الإدارة طرحه ࢭʏ الأساس ɠل من   Core Based-Competence (CBC) اݝݰورʈة  الكفاءات

& Hamel . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

IV .1.3.3   .ةʈة الكفاءات اݝݰورʈالاطار العام لنظر  

"الكفاءات    ࢭʏ مقالɺم  Core Competence  أو اݍݨوɸرʈة  مصطݏݳ الكفاءات اݝݰورʈة  Prahalad & Hamelاستخدم ɠل  

والمقدرات  الموارد    للتعب؈ف عن )  Prahalad & Hamel, 1990بمجلة ɸارفارد للأعمال. (   1990المɴشور عام    اݝݰورʈة للمؤسسة"

ـــالم؈قة التنافسية المستدامة، حيث عرفاɸا ب  العالية الۘܣ تحقق ـــــ ــ ــ ـــ ــ ـــــــ ـــ التɴسيق    من خلالɺا   عمليات من التعلم اݍݨماڤʏ يتم  «:  أٰڈاــ

سس المعرفة المتɢاملة الموجودة لدى فرʈق  أ المɺارات و   و ɸـي مجموعـة مـنأب؈ن مɺارات الانتاج والانماط اݝݵتلفة للتكنولوجيا،  

ــاي؈ف الدوليــــة    و مجموعة العمل الۘܣ تɴتج القدرة لتنفيذأ ــي المنظمــــة ضــــمن المعــ ــات فــ ـــيةالعمليــ بما يȘيح لɺا تحقيق    القياسـ

فمقارȋة الكفاءات اݝݰورʈة تندرج ضمن مقارȋات الموارد والكفاءات لكٔڈا تختلف عٔڈا    ) Özbağ, 2013, p.10(.  »م؈قة تنافسية

مستوى الم؈قة 

 التنافسية

 قوʈة جدا

 قوʈة

 متوسطة

 ضعيفة 

 سالبة
 1                         2                          3                           4                           5        رقم اݍݰالة           

ɸو خب؈ف إدارة أمرɢʈي صنفته مجلة وول س؅فيت ) -Gary P. Hamel )1954جاري ɸامل 

ɠأحد المفكرʈن الأك؆ف تأث؈فا عڴʄ مستوى العالم ࢭʏ مجال ɲشاط الأعمال، أما مجلة 

العالمي الأɸم ࢭʏ اس؅فاتيجية الأعمال، فيما ذكرت (فورȖشون) فأطلقت عليه اسم اݍݵب؈ف 

 Leading theمجلة فايناɲشيال تايمز أنه مبدع ࢭʏ الإدارة لʋس له مثيل، وقد تصدرت كتبه (

Revolution) و (Competing for the Future العالم ʏقوائم كتب الإدارة الأك؆ف مبيعا ࢭ (

 .McKinseyالاته الۘܣ تحصلت عڴʄ جائزة أرȌعة من ب؈ن مق ،) لغة20وترجمت إڲʄ أك؆ف من (

ف؈قياǿي ) 2010أفرʈل  16 -1941أوت  Coimbatore Krishnao Prahalad  )08براɸالاد 

ɸندي مختص ࢭʏ إدارة الأعمال والاقتصاد، أستاذ إس؅فاتيجية المؤسسة والادارة الدولية 

الأمرʈكية، ساɸم ࢭʏ وضع برنامج الأمم المتحدة للتنمية مع اݍݨمعية  Michiganبجامعة 

مفكر أوڲʏ الذين لدٱڈم تأث؈ف بالغ ࢭʏ  50من ب؈ن  Prahaladالمɺتمة بالقطاع اݍݵاص، ʇعت؄ف  

ʈجائزة نظر ʄات الأعمال، حيث تحصل عڴMcKinsey  1998سنة. 

  



ڈا Ȗعت؄ف الموارد مصدرا للم؈قة التنافسية ولكن لʋس ɠل الموارد بل ɸناك كفاءات جوɸرʈة وأساسية تصنع الفارق مق ارنة  ࢭɠ ʏوٰ

بالɴسبة   الفائقة  التكنولوجيا  الاسȘشارة،  لمراكز  بالɴسبة  التخصص  عالية  الȎشرʈة  الكفاءات  (مثلا:  لشرɠات  بالمنافس. 

  ɸذا يمكن أن Ȗشمل الكفاءات اݝݰورʈة أرȌعة أȊعاد موܷݰة ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: صناعة السيارات... اݍݸ). 

 أȊعاد الكفاءات اݝݰورʈة . 19الشɢل  

  

  

  

  

  

 ) Leonard-Barton, 1992( :المصدر

 والطرʈقة للمنظماتبالɴسبة  ومحوري  ۂʏ عامل محدد    اݝݰورʈة  الكفاءاتفإن    Prahalad & Hamel  من وجɺة نظر

أن المنافس؈ن لا يمكٔڈم تقليدɸا  )  1  من خلال ثلاثة معاي؈ف أساسية:  ɸذه الكفاءاتتتحدد    ، حيثموظفٕڈا  ٭ڈا ۂʏ أوالۘܣ Ȗعمل  

العديد  )  2؛  Ȋسɺولة  ʏࢭ واسع  نطاق   ʄا عڴɺاستخدام إعادة  والأسواقيمكن  المنتجات  تحقيق  )  3؛  من   ʏࢭ أن Ȗساɸم  يجب 

للمسْڈلك التالية:الٔڈاǿي.    مم؈قات  باݍݵصائص  الكفاءات اݍݨوɸرʈة  النظرʈة   & Koay(  وعڴʄ نطاق واسع تصف الأدبيات 

Markov, 2011, p. 15 (  

 ة؛ ادر ن  

 ا، صعبة التقليدɺا لا يمكن نقلɸ؛  وتكرار  

   ة الإس؅فاتيجيةʈ؛  وقرارات المنظمةضروري للرؤ  

  دعم منتجات أو خدمات متعددة قادرة ʄ؛ عڴ  

  ؛  للمنتج أو اݍݵدمةتضيف قيمة متم؈قة  

  لةʈتج م؈قة تنافسية طوɴدة تʈالأجل؛ تمثل قدرة فر  

 ʈالمنظمات؛ لبقاء  ةضرور  

 ؛ من كفاءة الفرد أك؄ف  

 ةموجود Ȋل منظمةɠ ؛  عدد محدود داخل  

 ؛ للمنافس؈ن ةغ؈ف مرئي  

 ستدامة؛  م 

  رɺالمنظماتتظ ʏل مختلف ࢭɢشȊ.  

إذنالكفاءات  ف مقارنة    اݝݰورʈة  اݝݰددة  القوة  نقاط   ʏالقاعدة   بالمنظماتۂ توفر  والۘܣ  الصناعة   ʏࢭ الأخرى 

  ʏسبة ࢭȘعكس القدرات الأساسية الدروس اݍݨماعية المكȖ وتتضمن كيفية    المنظمات الأساسية لتوف؈ف قيمة مضافة. وكذلك

عمل تɴسيق المɺارات الإنتاجية المتنوعة ودمج التيارات التقنية المتعددة. وۂʏ بمثابة وسيلة اتصال ومشاركة وال؅قام عميق لل

 

الأنظمة 

 التقنية

الأنظمة 

 الادارʈة

المɺارات والمعارف 

 الأساسية

 القيم والمعاي؈ف



قد تɢون قادرة عڴʄ الوصول بقيادٮڈا إڲʄ مستوى عالمي ࢭʏ أك؆ف من    المؤسسات وɸناك عدد قليل من    ع؄ف اݍݰدود المؤسسية. 

    خمس أو ست كفاءات أساسية.

إذن فالكفاءات اݝݰورʈة ما ۂʏ إلا موارد أحسɴت المنظمات Ȗسي؈فɸا بطرʈقة اس؅فاتيجية وصنعت لɺا الفارق ࢭʏ التم؈ق 

لا بد من الاستغلال الذɠي للموارد، وʈرتكز ذلك عڴʄ خمسة  نافس؈ن، وحۘܢ يتم تحوʈل الموارد إڲʄ كفاءات محورʈة   مقارنة بالم

  :   ࢭPrahalad & Hamelʏ أو مبادئ حددɸا  اس؅فاتيجيات

 اتجاه مش؅فك   يتم  : ترك؈ق الموارد ʏود ࢭɺأساس تضافر اݍݨ ʄس القرارات عڴɲال؅فك؈ق    يضمن  ذلك من خلال نظرة تضمن تجا

إڲȖ ʄشȘت اݍݨɺود وȋالتاڲʏ    سيؤدي   عڴʄ الأɸداف الإس؅فاتيجية، لكن غياب ɸذه النظرة المش؅فكة وɸذا التɴسيق المتɢامل

أɸدافا محددة تتعلق بالتحس؈ن والتطوʈر بالɴسبة    يضمن  قصور ࢭʏ استغلال الموارد، لذا فإن ترك؈ق الموارد من شأنه أن

 .للمنظمة

 الموارد إڲʄ  يجب  :تجميع  ٭ڈا  تؤدي  الۘܣ  اݍݵصائص  فٕڈا  تتوفر  الۘܣ  الموارد  تجميع   ʄعڴ تنافسية    تحقيق  العمل  م؈قة 

لɺذه الموارد لتعظيم عملية خلق    الأقظۜܢ  تɢوʈن مخزون يضمن تدفقɺا باستمرار تماشيا مع مبدأ الاستغلال مستدامة و 

 الموارد.  تلك القيمة آخذة بالاعتبار اݍݵ؄فات السابقة ࢭʏ تحس؈ن استغلال

 للموارد التɢاملية  موارد    مشاركة  :المشاركة  مختلف  وتفاعل  الموارد    المنظمةودمج  تɢاملية  يحقق  وفعالية،  بكفاءة 

الذي    التآزر   أنواع الموارد مع Ȋعضɺا يؤدي إڲȖ ʄعظيم قيمة ɠل مورد عڴʄ حدة، وɸذا ما ʇعرف بأثر   مختلف   فمشاركة 

مش؅فكة والعمل عڴʄ تملك  بصفة  ʇش؈ف إڲʄ اقتصاديات الإنتاج، كما أنّه يجب أن يراڤʄ التوازن ࢭʏ استخدام ɸذه الموارد

 رد النادرة. الموا

 و أفضل، حيث يتم الاحتفاظ ٭ڈا   يتم  :الاحتفاظ بالمواردɸ ما ʄالاحتفاظ بالموارد لغرض الاستفادة مٔڈا واݍݰصول عڴ  

الۘܣ تنوي   المنظمة  لاحقا، بالإضافة إڲʄ أن  لاستخدامɺا  الرئʋسية  بطرʈقة    تطوʈرɸا  تɢون قد حددت بوضوح اݝݨالات 

وذلك من أجل تقديم الأحسن    تقديمɺا،  أك؆ف لاحتɢار الموارد الܨݰيحة بدلا منأفضل، وعند احتفاظɺا بالموارد تميل  

 لعملاءɸا وȋالتاڲȖ ʏعظيم قيمْڈا.

 ع للمواردʉالزمن الذي يفصل ب؈ن أول      :الاس؅فجاع السر ʏي للموارد يتمثل ࢭɠمحدد أسا؟ۜܣ آخر لعملية الاستغلال الذ

و    للموارد   للموارد و وقت اس؅فجاعɺا، من الأحسن أن يɢون ɸذا الزمن قص؈ف لأن الاس؅فجاع السرʉع   واستغلال  تجنيد

مستوى الزȋائن من    عڴʄ  تحصيل العوائد اݝݰققة من المنتجات الۘܣ تجدد Ȋشɢل دائم من شأنه أن ʇعظم القيمة سواء

ɺالاعتبار تطلعاٮڈم الۘܣ تظ ʏق  ر عنخلال تمكئڈم من الاختيار أو الأخذ ࢭʈالتغذية العكسية الۘܣ تصدر مٔڈم. طر 

IV .2.3.3  .  ةنموذجʈالكفاءات اݝݰور  

  الܨݨرة، مثلما يظɺر ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: بنظمة المنموذج الكفاءات اݝݰورʈة  Prahalad & Hamel شبه

  

  

  

  



  نموذج الكفاءات اݝݰورʈة  .20الشɢل 

  

   

  

  

  

  

  

  

 ) Prahalad & Hamel, 1990, p. 05( :المصدر

تولد الۘܣ    (اݍݨذع)  المنتجات الأساسية  ي Ȗغذ  حيث  (الكفاءات اݝݰورʈة)،  تنمو من جذورɸا  مثل الܨݨرة  فالمنظمة

،  Prahalad & Hamel  لـ  وفقاات  ءبالɴسبة لعلاقة نموذج الكفا.  الۘܣ تɢون ثمارɸا منتجات ٰڈائية  (الأغصان)  وحدات الأعمال

أن   يجب  جديدة.  تنافسية  مساحة  إɲشاء   ʄعڴ ولكن  المنافسة،  محارȋة   ʄعڴ الإس؅فاتيجية  الأɸداف  تركز  ألا   نظرتيجب 

الوراءل  ʄإڲ النظر  من  بدلا  و لمستقبل  استخدام  .  يمكن  اݝݰورʈة،  الكفاءات  من  المزʈد  واكȘساب  المنظمة  تطوʈر  لضمان 

مع الأسواق اݍݰالية أو    اݝݰورʈة) الۘܣ يتم فٕڈا دمج الكفاءات  Prahalad & Hamel  )1994لـ  مصفوفة الكفاءات الأساسية  

  ة، والموܷݰة ࢭʏ الشɢل المواڲʏ:  اݍݨديد

 مصفوفة الكفاءات اݝݰورʈة والأسواق  . 21الشɢل  

  

  

  

  

  

  

  

  )McGuire, 2020( :المصدر

 إملأ الفراغات  Fill in the blanks:    الكفاءات ࢭʏ الأسواق اݍݰالية،   اݝݰورʈةتحدد المنظمة  الۘܣ يمكن استخدامɺا 

  .حيث يمكن ɲشر ɸذه الكفاءات بطرʈقت؈ن: ࢭʏ أسواق معينة ݍݵدمات محددة أو لتعزʈز مɢانة المنظمة

 

الكفاءة 

1 اݝݰورʈة  

الكفاءة 

4 اݝݰورʈة  

الكفاءة 

3 اݝݰورʈة  

الكفاءة 

2 اݝݰورʈة  

وحدة 

1الأعمال   

1المنتج الأسا؟ۜܣ   

2المنتج الأسا؟ۜܣ   

وحدة 

4الأعمال   

وحدة 

3الأعمال   

وحدة 

2الأعمال   

1 3 2 10 12 11 7 9 8 4 6 5  
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 بيضاء ال ساحات  الم  White spaces :    أن المنظمة ʏناك خطر يتمثل ࢭɸ ، الأسواق اݍݨديدة ʏشر الكفاءات ࢭɲ من خلال

الأساسية. من    أɲشطْڈاقد يɢون لدٱڈا تنوع كب؈ف جدا ࢭʏ المنتجات / اݍݵدمات. لذلك تحتاج إڲʄ البقاء عڴʄ مقرȋة من  

ȋة ࢭʏ المستقبل وكيف خلال صياغة أɸداف واܷݰة سيصبح من الواܷݳ ما ۂʏ الكفاءات الأساسية الۘܣ ستɢون مطلو 

  .يمكن تطوʈرɸا

   الأولʄعشرة  إڲ  Premier plus ten  :  شر كفاءةɲ وɸ ةمبدأ البداية الإس؅فاتيجيةʈمحور   ʏجديدة (وعالية اݍݨودة) ࢭ

  .سوق موجود ࢭʏ غضون عشر سنوات

 ܸݵمةال رص  الف  Mega Opportunities:   ناك مخاطر محتملةɺمنطقة غ؈ف مألوفة، ف ʄتقل إڲɴنظرا لأن المنظمة ت

  لمنظمة لأنه تم تحس؈ن الكفاءات وتوسيع نطاق الوصول إڲʄ السوق. لفرصة ɸائلة وقد يصنع ذلك 

IV43 

زة ࢭʏ مقارȋة الموارد والكفاءات نجد نظرʈة إدارة المعرفة، ونظرʈة الكفاءات  النظرʈة الأخرى البار   الاسɺامات من ب؈ن  

  والقدرات الديناميكية.  

IV .1.4.3   .ة الʈنظرʄالمعرفة القائمة عڴ  KBV  

المعرفة  النظرʈةȖعت؄ف    ʄعڴ نظرʈة     Knowledge Based-View   القائمة  ولʋست  نظر  وجɺة  أٰڈا  ʇش؈ف  من  (ɸناك 

Ȗعت؄ف المنظمة  .  Grant, Spender, Kugot, Conner & Prahaladروادɸا ɠل من  ،  ɠRBVامتداد لنظرʈة الموارد مستقلة بذاٮڈا)  

لصعوȋة   انظر  ࢭʏ المنظمة. يرى أܵݰاب ɸذه النظرʈة أنه  اس؅فاتيڋʏمورد أɸم  ۂʏ المعرفة  ، أي أن ةيحافظة من الموارد المعرف

اجتماعي  وȖعقيدɸا  المعرفة   ʄعڴ القائمة  الموارد  ب؈ن  اتقليد  والقدرات  المتجاɲسة  غ؈ف  المعرفة  قواعد  فإن  ۂʏ   المنظمات، 

المستدامة والأداء المتفوق   التنافسية  للم؈قة  الرئʋسية  من خلال كيانات    يتم تضم؈ن المعرفة ونقلɺا. للمنظمات اݝݰددات 

  متعددة بما ࢭʏ ذلك الثقافة والɺوʈة التنظيمية والسياسات والإجراءات والوثائق والأنظمة والموظف؈ن. 

الۘܣ تحقق م؈قة    المنظماتȖع؅فف بالدور المɺم للمعرفة ࢭRBV    ʏ  عڴʄ الرغم من أن وجɺة النظر القائمة عڴʄ الموارد 

بأن المنظور القائم عڴʄ الموارد لا يذɸب Ȋعيدا بما فيه الكفاية.     KBVمؤʈدي وجɺة النظر القائمة عڴʄ المعرفة   ʇش؈ف تنافسية،  

يتعاملو  التحديد  لا يم؈ق ب؈ن  RBV عڴʄ وجه  ولذلك فɺو  لɺا خصائص خاصة.  أن يɢون  مع المعرفة كمورد عام، بدلا من 

ة القائمة عڴʄ المعرفة  ʈكن أن تلعب تقنيات المعلومات دورا مɺما ࢭʏ النظر الأنواع اݝݵتلفة للقدرات القائمة عڴʄ المعرفة. يم

 وفيما بئڈا  المنظماتحيث يمكن استخدام أنظمة المعلومات لتجميع وȖعزʈز وȖسرʉع إدارة المعرفة عڴʄ نطاق واسع داخل  

(Alavi & Leidner, 2001).  

IV .2.4.3  . ةʈالديناميكيةالكفاءات والقدرات نظر DC  

تم   Dynamic capabilitiesالديناميكية    اتالقدر  المنظمة عڴʄ تكييف قاعدة موارد المنظمة عن قصد.  ۂʏ قدرة 

قبل   من  المفɺوم  ɸذا  مقالْڈم  ȖDavid Teece, Gary Pisano and Amy Shuenعرʈف   ʏࢭ الديناميكية  "  1997،  القدرات 

الاس؅فاتيجية  بأٰڈا "والإدارة  البʋئات    المنظمةقدرة  :  ،  لمعاݍݨة  واݍݵارجية  الداخلية  الكفاءات  تɢوʈن  و୒عادة  وȋناء  دمج   ʄعڴ



ʇستخدم المصطݏݳ غالبا ࢭʏ صيغة اݍݨمع القدرات الديناميكية، مع التأكيد عڴʄ أن القدرة عڴʄ الاستجابة  .  المتغ؈فة Ȋسرعة

  (Teece at al. 1997, p. 515)  ن القدرات المتعددة.Ȋشɢل مناسب وࢭʏ الوقت المناسب للتغ؈فات اݍݵارجية تتطلب مجموعة م

اݝݰورʈة   الكفاءات  لنظرʈة  ɠامتداد  التيار  ɸذا  يرى  ʇCBCعت؄ف  وتطوʈر    المنظمةأن  ه  رواد، حيث  بتجديد  مطالبة 

ʇعت؄ف ɸذا    .كفاءاٮڈا اݝݰورʈة من خلال القدرات الديناميكية الۘܣ تتمتع ٭ڈا، وتطوʈر (القدرات الديناميكية) عڴʄ المدى البعيد

المرونة جانب  أغفلت  قد  والكفاءات  الموارد  نظرʈة  أن  نظر    التيار  وجɺة  بʋنما  الكفاءات،  استغلال  طرق  تحليل  (تفضل 

عڴʄ اݍݰصول   المنظمةفتاح النجاح ۂʏ قدرة  مدينامكية ٮڈتم بتطوʈرɸا)، خاصة ࢭʏ إطار بʋئة متغ؈فة، أين يɢون  القدرات ال

الموارد واستعمال  لتɢوʈن  جديدة  طرق  تطوʈر  مثل  و  .أو   ʏذهࢭɸ  اݍݨيد ال والتنظيم  اݍݨديدة  الفرص   ʄعڴ التعرف  بʋئة، 

  .(بʋئة غ؈ف مستقرة) ظ عڴʄ المɢانة، لأٰڈا ستɢون سرʉعة الزوالݍݰفاالدخول أو اأɸم بكث؈ف من حواجز  ،المثڴʄللاستفادة 

ɸناك مصدران  )Jose Medina-Garrido & Jose Ruiz-Navarro  )2003 من    ɠلأشار   الديناميكية  أن  للقدرات 

ɸا بصيغ توليد القدرات الديناميكية، وɸيعابية:القـدرة الا )  1 ما:  أسموȘشـاء أو امتـ  سـɲـي القـدرة علـى إɸك قـدرات مـن  لاو

 Nayyar and Garud المملوكةنظمـة وȖسـتفيد مـن القـدرات اݍݰاليـة تفɺـم الم مصـادر خارجيـة، أو ɸـي القـدرة التـي بواسـطْڈا

ɸذا وʈمكن أن تتولد القدرات  ـدة.  وɸـي القـدرة علـى تحوʈـل القـدرات اݍݰاليـة إلـى قـدرات جدي  القـدرة التحوʈليـة:)  2)؛  1994(

نظمة  ل اݍݵبـرة اݍݨماعية وȖستقر ࢭʏ ذاكرة الملاالۘܣ تتـراكم من خ  سȘتـرة:القدرات الساكنة أو الم ) 1الديناميكية بصيغت؈ن:  

Ȗعتبـر قدرات    لا نظمة، ولكٔڈا  لمستخدام االا والۘܣ تɢون قيد    القدرات السطحية:)  2؛  ɸذه فࢼܣ غيـر مستخدمة  وȋصورٮڈا

  )377-376، ص ص. 2021راجع: (عبيد منصور وȋاقر ʇعقوب،  جوɸرʈة.

 


