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 الملخص
 انطلققق الثرقق  مققو تسققاَرٔ فلضققبحّٕ لمغققرلٕ ل ّققٕ تققاَر ذققُ  الرّبحّققٕ القق  ترققُى فًّققا تشتلقق         

 مقققٕ لترقّقققق الهحقققاق في الضقققثاتح التهافضقققْ َتحقّقققق      أنقققُالم المقققُارد المهعمّقققٕ أدأ تضقققاعا المهع   
 المّقققققشٔ التهافضقققققّٕ َالقققققل فالاصقققققتهاد إي فلضقققققبحٕ نعزِقققققٕ الاصقققققتراتّحّٕ القاٙمقققققٕ علقققققٖ المقققققُارد   

القق  تغقق  إي إمرانّققٕ المهعمققٕ لترقّققق المّققشٔ التهافضققّٕ مققو دقق   امت  ًققا لمققا ِققاعٖ فققالمُرد     
)الرققث ٔ َاليرقق  ٔ( مققو ذّقق  ذحُمًققا َإمراناتًققا     القق م ك  مققا أى الادققت   فّمققا فقق  المهعمققات   

مرو  ق   مهًقا مقو    ادت   قارٔ    الهُع  مو المهعمات في تعثٕٚ َتجمّع المُارد ال  تُِهعرط في 
الإفادٔ مو تلل المُارد في تحقّق مشاِايا التهافضّٕ . َلقا دلص الثر  إي ضزَرٔ صقعْ المهعمقات   

لمملُ قٕ مقو قثلقًا َالعمقى علقٖ امقت د الميرقادر الق  م تقتمرو مقو           اتداد لتحاِا ميرادر المقُارد ا 
 امت  ًا َبما ِؤيلًا لترقّق المّشٔ التهافضّٕ َالثقا٘ مهافضا  قُِا  في المّااى التهافضْ.

    
Abstract 

The present research is based on a philosophical discussion of a problem which 

focuses on the way in which different organizational resources are considered the 

tool which helps the organization to achieve the success in any competitive race 

and to catch the excellence. This can be done according to the philosophy of 

strategic theory based on resources "Resources Based View Strategy". This theory 

states that the organization can achieve the competitive excellence through having 

"the valuable resource". Also, the difference among the big and small organizations 

in their sizes and abilities is reflected through the difference in the ability of both 

types to prepare and collect the resources which enable them to use those resources 

to achieve their competitive features. The research has come up with the 

conclusion which states that the organizations should seriously look for renewing 

their resources and having new ones to be a strong competitor in the field. 
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 تمًّا
تزترش المّشٔ التهافضّٕ لمععم مهعمات الأعما  علٖ الإنتاد الُاصقع َمقو ّقمم تجمّقع      

ذحققُم  ققث ٔ مققو المُجققُدات المادِققٕ َالمالّققٕ ك َمققو يهققا فققزست المهعمققات اات الإمرانققات      
 (Sustainable)المالّقققٕ الرقققث ٔ الققق  تعتمقققايا في تحقّقققق المشاِقققا التهافضقققّٕ َاصقققتاامتًا  

 ُاٙقا  لادُ  مهافض  جاد إي القطالم اليرهاعْ الذٓ تعمى فٌّ. َاصتخاامًا ع
َفي الاتجققاٍ اردققزك تصققا أى المهعمققات اليرقق  ٔ لحُمًققا َمققو ّققمم ف مراناتًققا قل مققا       

تضتطّع تعثٕٚ ذحم  قث  مقو المقُارد المهعمّقٕ مقو أجقى أى تقادى في صقثاتح تهافضقْ فعقا أى           
 ُ   في القل الضقثاتح مقع المهعمقات الرقث ٔ ك  مقا       تتمرو مو تحقّق مّشٔ تهافضّٕ تؤيلًا للقاد

أنًققا ترققُى عققاجشٔ ذتمققا  عققو اصققتخاام شلّققات دفققالم مغققافًٕ لتلققل القق  تضققتخامًا المهعمققات  
 الرث ٔ . 
علٌّك ِيرثح ضزَرِا  علٖ المهعمات اات المُارد َالإمرانات المهخبحضٕ )اليرق  ٔ(   

 فققا أققا أى تضققعٖ إي إتظققاد مشاِققا      مققو أى تتثهققٖ اصققتراتّحّات تشتلبحققٕ للقّققام فعملققًا ك َلا      
 تهافضّٕ دِهامّٕ َقتّٕ )مت  ٔ( تضاعايا في الثقا٘ في المّااى التهافضْ الذٓ تعمى فٌّ . 

اعتمققادا  ايققب الثرقق  َفي إرققار إجزا٘اتققٌ لثّققاى إصققًام المققُارد المهعمّققٕ في تحقّققق      
ٕ علققققٖ المققققُارد المّققققشٔ التهافضققققّٕ مققققو دقققق   تققققثي فلضققققبحٕ نعزِققققٕ الاصققققتراتّحّٕ القاٙمقققق 

Resource-Based View Strategy (RBVS)   ٔال  تعام مو الهعزِات المًمٕ المعتمقا
مو قثى المهعمقات في تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ َتعشِشيقا ك فضق   عقو تقثي مقادى صااصقّٕ           

 فُرتز لما لٌ مو دَر مًم في تعشِش المشاِا التهافضّٕ .  
 التضاؤ  الهعزٓ للثر    

رق  في معاتدقٕ مغقرلتٌ مقو دق   التيرقآ لتضقاؤ  أصقاظ فاتجقاٍ تقثي           ِهطلق الث 
 تساَرٍ فلضبحّٕ تتراد فالاتجايات الأ اديمّٕ َعلٖ الهرُ ارتْ : 
َالقذٓ ِترققق    (RBVS)ما يُ المضار البحلضبحْ لهعزِٕ الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد 

مّش لمهعمات الأعما  ؟   معٌ الثر  عو / َفها٘ قاعأ التم
 ياا  الثر   أ

انضحاما  مع المحاَرٔ الهعزِٕ الضافقٕ للثرق ك تتشعقز الأيقاا  الأصاصقّٕ للثرق  في      
التعز  علٖ الرّبحّٕ ال  تضايم فًا المُارد المهعمّقٕ المختلبحقٕ في تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ      
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 (RBVS)لمهعمٕ الأعما  ك َمو ّمم تُضّح أفعاد نعزِٕ الاصقتراتّحّٕ القاٙمقٕ علقٖ المقُارد     
 َدَريا في تحقّق المّشٔ التهافضّٕ مو جًٕ أدزٗ .

 أنمُاد الثر  
( أنمققُاد ترطققُات الثرقق  َفققق إرققارٍ الهعققزٓ علققٖ َفققق تتققافع      1ُِضققح الغققرى ) 

 مهطقْ َصُلا  إي اتر صٕ الهعزِٕ المزجُٔ للثر .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 إعااد الثاذ .

 

ٕ اصتهادا  فها٘ اصتراتّحّٕ المهعم
 إي المُارد

  مو
 د  

نعزِٕ الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد 
(RBVS)  َٕفاصت مار أنمُاد القُٗ الضت

 (Porter)في المهافضٕ لق 

الثر  عو ميرادر المّشٔ 
التهافضّٕ َادتّاريا َفها٘ 

 قاعأ التممّش

تحقّق المّشٔ التهافضّٕ للمهعمٕ 
 َتعشِشيا 
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 أصلُب الثر  َإرارٍ
المحادٔ ِضتعزض الثر  أصضٌ الهعزِٕ فالاعتمقاد علقٖ    صعّا  للُصُ  إي الأياا  

الأصلُب الُصبحْ مع تحلّى الأفعاد الأصاصّٕ للع قٕ ف  مُفُرِٕ المقُارد المهعمّقٕ َالمّقشٔ    
 التهافضّٕ َعلٖ َفق الل ِتضمو الثر  المحاَر ارتّٕ : 
 .   (RBVS)المحُر الأَ  :  نعزِٕ الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد 

 ُر ال انْ :  مبحًُم المّشٔ التهافضّٕ َميرادريا َماادلًا . المح
 المحُر ال ال  :  الترلّى الهعزٓ لاَر المُارد المهعمّٕ في تحقّق المشاِا التهافضّٕ.  

 المحُر الزافع :  اتر صٕ .
 

 (RBVS)المحُر الأَ  :  نعزِٕ الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد 
 هّبحاتًا أَلا . مبحًُم المُارد َتير

تح مقققو المهعمقققات في تحقّقققق المشاِقققا      ِتم قققى اأقققا  القققزّٙط مقققو الاصقققتراتّحّٕ في أ
التهافضّٕ ك َإى تحقّق يذا اأا  ِتطلب تزًُد ّهقاْٙ الاتجقاٍ ك َيهقا لا فقا مقو الإعقارٔ إي       
أى المهعمات تحتاد ال  تثي الاصتراتّحّات ال  تضقاعايا في دعقم مُارديقا َتضقتها علًّقا      

ّق مشاِايا التهافضّٕ ك فض   عو أى الاصتراتّحّات ال  تضاعا في فهقا٘ مقُارد إضقافّٕ    في تحق
 صتضايم في اصت    تلل المُارد في تاعّم المز ش التهافضْ للمهعمٕ . 

َفي يذا اليراد أعارت أدفّات الإدارٔ الاصتراتّحّٕ إي أى ال إِ الهًإّٙ الق  تضقعٖ   
 تحقّققق المشاِققا التهافضققّٕ فطزِقققٕ تققُفز للمهعمققٕ إمرانّققٕ       يققذٍ الإدارٔ لترقّقًققا تتم ققى في  

الاصتمزار مو د   التملل َالاصترُاا علٖ المُارد المختلبحٕ ك َمو ّم اصقتخاام تلقل المقُارد    
فغققرى أم ققى ِضققاعا المهعمققٕ علققٖ تحقّقققق المشاِققا التهافضققّٕ البحزِققأ القق  ِيرققعب علقققٖ           

ّققق المهعمققٕ لحرفققاق لتترقققق أققا إمرانّققٕ المهافضقق  تقلّققايا ك َفغققرى ِضققمو اصققتمزار تحق
التُصع َالتهُِع المضتمز لمهتحاتًا لرْ ترُى مؤيلقٕ للثققا٘ في الضقثاتح التهافضقْ في القطقالم      
اليرققهاعْ الققذٓ تهتمققْ إلّققٌ . َلأحققزاض الترلّققى الهعققزٓ الققذٓ صققّتم الاعتمققاد علّققٌ في يققذا   

 الثر  لا فا مو تحاِا مبحًُم المُارد َتيرهّبحاتًا . 
ِعزفاى المُارد فشنًا ماد ت عُامقى تضقّطز    (Amit & Shoemaker)ا أى إا تص

علًّا المهعمٕ َتضقتعملًا لأحقزاض تطقُِز َتهبحّقذ اصقتراتّحّات المهعمقٕ َققاراتًا فُصقبحًا         
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 Amit)راقات مُجًٕ تضُ تهضّق َنغز المُارد َإتصقاس المًقام المختلبحقٕ المحقققٕ لأيقاافًا      

& Shoemaker, 1993, 34) . 
َتحقّقق أيقاافًا    ًامو الل أى  ى ما تضتخامٌ المهعمٕ لتهبحّذ اصقتراتّحّات  َِتضح

حق  القل مقو أعقرا  ذيرقُ  المهعمقٕ        مِعام مو قثّى المُارد صُا٘ أ انت مملُ ٕ أم مؤجزٔ أ
 علٖ تلل المُارد . 

َفي إرققار يقققذا الثرققق  لا فققا مقققو الإعقققارٔ إي أى الاصققتراتّحّ  اصقققتخامُا ميرقققطلح    
ً٘ علٖ القل فققا  م   المُارد للإعارٔ البحيرقى فق  مقا     إي المُجُدات في المبحًُم المحاصبي ك َفها

 يققققققُ مققققققادٓ ملمققققققُظ مققققققو المققققققُارد َمققققققا يققققققُ حقققققق  مققققققادٓ َحقققققق  ملمققققققُظ مهًققققققا           
(Tangible & Intangible)      ك فرانت علٖ يذا الأصاظ مُارد مادِقٕ َمقُارد حق  مادِقٕ في

 اصبي للمُجُدات المادِٕ َح  المادِٕ .المبحًُم الاصتراتّحْ الذٓ ِتطافق مع المبحًُم المح
َفي تحاِا أصها  المُارد المهعمّٕ تصقا أى يهالقل ادت فقا  َتثاِهقا  في َجًقات نعقز        

الثقققاذ   َالرتمقققاب ك إا تصقققا أى أحلقققب المتخيريرقققُى في مّقققااى إدارٔ الأعمقققا  ِعمقققاَى إي       
     ٕ َالمعلُماتّقٕ( َالق  ِعثمقز     تيرهّبحًا إي أرفعٕ أنُالم أصاصقّٕ يقْ )المادِقٕ َالمالّقٕ َالثغقزِ

ًا مُارد صا هٕ تتُلا اتذاجٕ إي تحزِرًا َتُجًًّا تضقُ تحقّقق أيقاا  المهعمقٕ     صبحعهًا فُ
 ( . 2ك 1999فربحا٘ٔ َالترّ  مع فّٚتًا )الغمالم ك 

َفي الاتجقاٍ نبحضقٌ ك ِغق  القثع  إي أى المقُارد الاصقتراتّحّٕ حالثقا  مقا ترقُى ضققمو           
َال  تترُى ضمو مض ٔ أعما  المهعمقٕ ك َنقزٗ أى يهقاد مقو تعقاد      مبحًُم المترا م الضا و 

الأَ :  اصتهتاجا  لزؤِٕ مبحايّمّٕ مبحاديا تقُم علٖ البحيرى ف  جانث  رّٙض  للمقُارد يمقا ك   
 َال ققانْ:ِعتمققا علققٖ َجققُد المققُارد المادِققٕ في المهعمققٕ فُصققبحًا اصققت مارا  ملمُصققا  فًّققا .    

لمهعمٕ يمرو أى تُفز أصضا  حق  ملمُصقٕ َحق  مادِقٕ  قالمُارد      ِضتها إي أى تغرّلٕ مُارد ا
 . (Hamel & Heene, 1994, 62)المعزفّٕ ال  تمتلرًا مهعمات الأعما  

َتعاث التبحاعقى فق  يقذِو المبحًقُم  َِهعقز إلّقٌ علقٖ أنقٌ َصقّلٕ لإذقااث التمّّقش            
ُى يهقققاد مقققُارد الُاضقققح فققق  المقققُارد القققذٓ ِعًقققز َاضقققرا  عهقققاما تتمّقققش المهعمقققٕ ك فّرققق   

اصتراتّحّٕ معّهٕ تضتها إي تزمُعقٕ الأصقط الق  تققُد إي المشاِقا التهافضقّٕ المضقتهأ إي        
 ماٗ عمق َتز ّش تلل المُارد في المهعمٕ . 

فّمّش ف  أنُالم متعادٔ مو المُارد )المُجُدات( ك َِغق    (Porter, 1985, 4)أما  
 ُدات اصتراتّحّٕ تسادا  أنُاعا  تشتلبحٕ مهًا ك يْ: إي أى تحقّق التبحُتح لا ِتم إلا  عبر مُج
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 مُجُدات الماد ت : َتتضمو سِادٔ الماد ت ك َلا٘ المجًشِو ك القارات المالّٕ .   .1
 مُجُدات العملّات : َتتضمو التقانٕ ك اتربرٔ الُظّبحّٕ ك الأنعمٕ الإدارِٕ .   .2
 ع  . مُجُدات القهُات : َتتضمو تبحعّى القهُات ك َلا٘ المُس  .3
 مُجُدات المضتًلر  : َتتضمو َلا٘ المضتًلل ك إدراد الع مٕ .   .4
مُجقققُدات المعزفقققٕ فالضقققُتح : َتتضقققمو الترا قققم المعلُمقققاتْ ك نعقققم َعملّقققات سِقققادٔ        .5

المعلُمات اتداِأ ك أياا  َصلُ ّات المهافض  ك ردَد أفعا  المضتًلر  ك المجًقشِو  
 ذّأ أعما  المهعمٕ .  َالمهافض  في  ى مزذلٕ مو مزاذى دَرٔ

إي أى مققققُارد المهعمققققٕ عثققققارٔ عققققو تزمُعققققٕ المُجققققُدات   (Mintzberg)َِغقققق  
الاصتراتّحّٕ اات القّمٕ العالّقٕ للمهعمقٕ َالق  لا يمرقو أى تضقت ي عهًقا أَ عقو جقش٘ مهًقا          
 فشٓ ذا  مو الأذُا  ك لا فى أى فزصقٕ المهعمقٕ في تحقّقق أيقاافًا في سمقوتح معق  ِرمقو في تلقل        

 .  (Mintzberg, 1987, 934-948)المُجُدات الاصتراتّحّٕ أَ في فعضًا 
فّغ َى إي تزمُعٕ مو المقُارد َالمُجقُدات الق  تمتلرًقا       (.Teece et. al)أما 

المهعمٕ َال  تمرهًا مو تحاِا مُقبحًا الاصقتراتّحْ ك لتققزر درجقات مقا تمتلرقٌ مقو المّقشٔ        
اذققى دَرٔ ذّاتًققا ك إا صققهبحُا يققذٍ المُجققُدات إي :    التهافضققّٕ في أٓ مزذلققٕ سمهّققٕ مققو مز   

المُجققُدات الترهُلُجّققٕ ك َالمُجققُدات المتممققٕ ك َالمُجققُدات المالّققٕ ك َالمُجققُدات حقق   
الملمُصققٕ ك َالمُجققُدات المؤصضققّٕ ك َمُجققُدات الثهّققٕ اأّرلّققٕ للضققُتح ك َالمُجققُدات        

 .(Teece et. al., 1997, 517)اأّرلّٕك َاتذاَد التهعّمّٕ 
َمو د   الل تصا أى تلقل المُجقُدات إمقا أى ترقُى دادلّقٕ ك أَ أى ترقُى دارجّقٕ        

 َيْ مو ضمو ما تمتلرٌ المهعمٕ َِضاعايا في تحقّق المشاِا التهافضّٕ . 
َِؤ ا )يى َجُنش( علٖ أى المُارد تيره  إي ّ ّٕ أصها  ك يْ : المُارد المادِٕ 

نع َالتحًّقشات المختلبحقٕ الق  تعقام مقو المقُارد المزّٙقٕ        المتبحزدٔ القّمٕ م ى المثقانْ َالميرقا  
للمهافضققق  َيمرقققو عقققزاؤيا َتقلّقققايا . َالمقققُارد المعهُِقققٕ َيقققْ أ  قققز صقققعُفٕ مقققو ذّققق    
المحا أ ك َتتحضا في تزالات الع مٕ التحارِٕ َالاصم التحقارٓ القذٓ ِزمقش لضقمعٕ الغقز ٕ ك      

الققذٓ عمققٕ مققو ضققمو يققذا الهققُلم مققو المققُارد ِعققام  قق   مققو التضققُِق َالمًققارات التقانّققٕ للمهَ
لأصققثاب تتم ققى فاقتهققالم المضققتًلل بمهتحققات إذققاٗ      الققل  تقلّققاٍ ك َِعققُد  ِتضققم فيرققعُفٕ  

المهعمققات أَ ع متًققا التحارِققٕ أَ لأصققثاب قانُنّققٕ تحققُ  دَى الققل . أمققا الهققُلم ال القق  مققو      
لمعزفقٕ التقانّقٕ فغقرىتح    المُارد فٌّ المقُارد )المًقارات( التقانّقٕ َيقْ المضقؤَلٕ عقو تحيرق  ا       
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نضبي ضقا تسقاَلات المحا قأ َالتقلّقا ك َيهقا تقؤدٓ ققُان  فقزا٘ات الادقترالم المضقؤَلٕ عقو            
ك 1999حماِقٕ ذققُتح المخترعقق  فغقرىتح نضققبي ضقا ذققالات المحا قأ َالتقلّققا )يقى َجققُنش ك       

218-219  .) 
ٕ َحق   فّيرقهبحُى مقُارد المهعمقٕ في إرقار المقُارد الملمُصق       (.Ngowi et. al)أمقا  

الملمُصٕ إي نُع  ك يما : المقُارد اتراصقٕ فالمهعمقٕ َالق  تترققق أقا قّمقٕ تبحقُتح صقعزيا          
الضققُقْ ك َالمققُارد اتراصققٕ فالاصققتخاام َالقق  تققهخبح  قّمتًققا عهققاما تضققتخامًا المهعمققٕ  
فغققرىتح تشتلقق  أٓ اصققتخاامًا ل قق  الأحققزاض القق  َفققزت مققو أجلققًا . أمققا الهققُلم ال القق  مققو     

ًْ المُارد المزنٕ َال  لا ِتحاَس صقعزيا أصقعار عُامقى الضقُتح ك َالق  ققا ِقتمرو        المُارد ف
المهافض  مو امت  ًا َتقلّايا َفالتالْ تقلّا الاصتراتّحّات القاٙمٕ علٖ م قى تلقل المقُارد    

(Ngowi, et. al., 2001, 2-3)          ك َمقو يهقا تصقا المهعمقٕ ققا تلحقش إي الاعتمقاد علقٖ يقذا
د لرْ تقلقى أَ تقلقص مقو عُاٙقق ددقُ  مهافضق  جقاد إي القطقالم اليرقهاعْ          الهُلم مو المُار
 الذٓ تعمى فٌّ.

فّغ  إي أى الاعتماد علٖ المقُارد المهعمّقٕ يمرقو أى ِققُد إي تحقّقق       (Sago)أما 
المشاِا التهافضّٕ ك َقا أعار في الل إي أى المُارد المهعمّٕ متعادٔ ك َمو الأم لقٕ علقٖ القل:    

الّقققٕ ك َالمقققُارد الثغقققزِٕ ك َالمقققُارد الميرقققهعّٕ ك َمقققُارد المُققققع ك َالمقققُارد       المقققُارد الم
َمقققُارد الع مقققٕ التحارِقققٕ  ك) الادتراعقققات(التحارِقققٕك َمقققُارد الامتّقققاس ك َالمقققُارد الضقققزِٕ 

(http://www.nacm.org/bcmag/bcarchives/2003/febtopic2.html)   . 
 تيرقهّ  أنقُالم المقُارد المهعمّققٕ    َيمرقو تُضقّح فعق  َجًقات الهعقز المختلبحقٕ في      

 المطزَذٕ في إرار يذا الثر  في اتداَ  ارتْ :
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 (1اتداَ  )
 َجًات نعز فع  الثاذ   )الرتماب( في تيرهّ  المُارد )المُجُدات( المهعمّٕ 

 التيرهّ  الضهٕ الثاذ  )الراتب( ت
1 

Porter 1991 
مُجققُدات المققاد ت ك مُجققُدات العملّققات ك   

دات القهققُات ك مُجققُدات المضققتًلر  ك مُجققُ
 مُجُدات المعزفٕ فالضُتح

2 Mintzberg 1991   ّٕالمُجُدات الاصتراتّح 
3 

Teece, et. al. 1997 

المُجققققققُدات الترهُلُجّققققققٕ ك َالمُجققققققُدات   
المتممٕ ك َالمُجقُدات المالّقٕ ك َالمُجقُدات    
حققق  الملمُصقققٕك َالمُجقققُدات المؤصضقققّٕ ك َ  

ّرلّققققققققٕ للضققققققققُتح ك  مُجققققققققُدات الثهّققققققققٕ اأ 
 َالمُجُدات اأّرلّٕ ك َاتذاَد التهعّمّٕ

4 
 1998 يى َ جُنش

المقققُارد المادِقققٕ المتبحقققزدٔ القّمقققٕك َالمقققُارد    
 المعهُِٕك َالمُارد )المًارات( التقانّٕ .

5 
 1999 الغمالم

المُارد المادِٕ ك َالمُارد الثغقزِٕ ك َالمقُارد   
 المالّٕ ك َالمُارد المعلُماتّٕ .

6 
Ngowi, et. al. 2001 

المُارد اتراصٕ فالمهعمقٕ ك َالمقُارد اتراصقٕ    
 فالاصتخاام ك َالمُارد المزنٕ . 

7 

Sago 2003 

المُارد المالّٕ ك َالمقُارد الثغقزِٕ ك َالمقُارد    
الميرققققققهعّٕ ك َمققققققُارد المُقققققققع ك َالمققققققُارد    

 التحارِٕك َمُارد الامتّاس ك َالمُارد الضزِٕ ك

 َمُارد الع مٕ التحارِٕ
 

 الميرار: مو إعااد الثاذ  اصتهادا  إي الترلّى الهعزٓ الضافق.
 
 



 إسهامات نظرية الاستراتيجية القائمة على الموارد في تحقيق الميزة التنافشية 

 21  لّٕ اتذافا٘ اتدامعٕ  -مز ش الاراصات المضتقثلّٕ 

مما صثقك ِتضح تثاِو َجًات نعز الرتقاب َالثقاذ   في تيرقهّبحًم لأنقُالم المقُارد       
المهعمّٕ ك إلا  أنها يمرو أى نغ  إي أنٌ مًما ادتلبحت تلل التيرهّبحات ف نًقا تيرقب عّعقا  في    

ُارد حقق  الملمُصققٕ القق  يمرققو أى تضققتخامًا المهعمققٕ  إرققار  ققى مققو المققُارد الملمُصققٕ َالمقق 
مّش علٖ المهافض  في القطالم اليرهاعْ الذٓ تهتمْ إلٌّ .   فغرىتح ام ى لترقّق عهاصز التم

فضقق   عققو الققل ك فقق ى اعتمققاد قّققام المهعمققات َفهاًٙققا علققٖ المققُارد ِتطلققب الهعققز      
عمات الأعما  ك َيها ِتبحق الثاذ  مع فشيمّٕ إي تلل المُارد َتحاِا دَريا المًم في ذّأ مه

مققو دقق   تش ّققاٍ علققٖ أيمّققٕ المققُارد َانتقاًٙققا     (Conner, 1991, 127)مققا أعققار إلّققٌ  
َععًققا َاعتثققار الققل مققو ضققمو َظققاٙ  صققهع القققزار التهعّمققْ فًّققا ك فضقق   عققو  ققُى تلققل   

الاادلّققٕ  -ت  المققُارد مققو العُامققى الاصققتراتّحّٕ اترارجّققٕ اتراصققٕ فالمهعمققٕ ك َ قق  اتذققال  
يمرقو أمقا أى تُجًقاى عملّقات صقهع الققزار َتجمّقع المقُارد تضقُ القاادى مقو              -َاترارجّٕ 

د   اعتماد مثاأ العق نّٕ الاقتيرادِٕ َتسبحشات الربحا٘ٔ َالبحاعلّٕ َالزلّقٕ ك َتضقُ اترقارد    
َمققاٗ فعُامققى اليرققّاحٕ الاصققتراتّحّٕ المققؤّزٔ في المهعمققٕ م ققى قققُٔ المجًققشِو َالمغققترِو        

 المهافضٕ َاليرهاعٕ َيّرى صُتح الضلع َاترامات .
 ّانّا . فلضبحٕ نعزِٕ الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد 

تؤ ققا نعزِققٕ الاصققتراتّحّٕ القاٙمققٕ أَ المضققتهأ إي المققُارد علققٖ ضققزَرٔ أى تمتلققل    
ق المهعمققات أنعمققٕ َتزا ّققب مهعمّققٕ متبحُقققٕ َمتمّققشٔ َتمتلققل المقققارٔ علققٖ تحقّققق الأرفققا    

َالمهافع َالل في ضُ٘ تحاِايا لهقاط القُٔ َالضع  َتمّّشيا الُاذأ عو الأدقزٗ ك فضق     
تًقا في تجمّقع المقُارد َتُظّبحًقا لميرقلرتًا مقو دق   اصقت مارات اصقتراتّحّٕ مقو           اعو إمرانّ

عشنًا أى تعّق ددُ  المهافض  المحتمل  ك َتزفع الأصقعار مقافقى دبحضقًا للرلق  َالهبحققات      
جى ك َفذلل تحققق المهعمقٕ دبحضقا  في الرلق  ك َتققام مهتحقات اات مضقتُِات أدا٘        رُِلٕ الأ

عالّٕ أَ مهتحات عالّٕ اتدُدٔ فغرى يمّشيا عو المهافض  اصتهادا  إي تلل المُارد المملُ قٕ  
 مو قثلًا . 

َعلققٖ َفققق يققذٍ الهعزِققٕ فقق ى المهعمققات ترققُى مت ققاِزٔ في دُاصققًا َتشتلبحققٕ في           
فضققثب  (Resources Endowments)علققق فققالمُارد َاأثققات المُردِققٕ عهاصققزيا فّمققا ِت

صققعُفٕ اتذيرققُ  علققٖ تلققل اأثققات في المققاٗ القيرقق  علققٖ الأقققى . علّققٌ ك يمرققو القققُ  فققشى      
المهعمققات تثقققٖ متماصققرٕ بمققا لققاًِا ك َقققا ِققتع  علًّققا أى تضققتمز فالعمققى علققٖ الققزحم ممققا    

 تمزار َالثقا٘ ك َترمو أصثاب الل في ارتْ : تعانْ مهٌ مو نقص في المُارد ال سمٕ ل ص
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ُِهعز إي عملّٕ تطُِز أعما  المهعمٕ فغرى صقزِع علقٖ أنًقا عملّقٕ صقعثٕ َمعققأ َالقل        1  .
لافتقار المهعمقات إي المقُارد المهعمّقٕ الق  تضقاعايا في فهقا٘  بحقا٘ات َققارات جاِقأ          

 َمتمّشٔ فيرُرٔ صزِعٕ.  
للتعامقى معًقا تجارِقا   الضقمعٕ َالبراعقٕ َالمًقارات الرامهقٕ        . إى فع  المُجُدات ح  قافلٕ 2

 . (Teece, 1980, 238)َالمعار  لاٗ مُارديا الثغزِٕ 
. لرْ تتمرو المهعمٕ مو عزا٘ المُارد الضزَرِٕ لاصتمزاريا ف نًا ققا لا ترتضقب إلا  جقش٘ا     3

أى القل يمرقو أى    ِض ا  مهًا عهاما تُقام علٖ يذٍ العملّقٕ فغقرىتح فعلقْ . َِقزٗ الثاذق      
تعاث فضثب الهارٔ ال  تتمّش فًا تلل المُارد َبخاصٕ في الُقت اتذاضز تلقل لتيرقارلم   

 المهعمات علٖ تلل المُارد فضثب الطلب المتشاِا علًّا . 
إى عملّٕ صهع قزار الادُ  إي الضُتح َفقا  أذٍ الهعزِٕ ِعتما علٖ قّام المهعمات  

ترقُا  َمقُارد ِيرقعب تقلّقايا مقو قثقى المهافضق  ك َإى        فتملل عهاصز تشتلبحقٕ َمت قاِزٔ ا  
 (Barney, 1986, 231-1241)يذٍ العملّٕ يمرو أى تتم َفق ارتْ: 

 . تحاِا َتعّ  المُارد اتراصٕ فالمهعمٕ . 1
 . تحاِا الأصُاتح ال  تحقق فًّا يذٍ المُارد أعلٖ معالات الإِزادات َالعُاٙا . 2
 مو الاصتبحادٔ َالتشّ  في إِزادات َعُاٙا يذٍ المُارد .  . تحقّق درجٕ عالّٕ َفاعل3ٕ

 َِتطلب القّام فذلل ما ِشتْ:  
   . ٕتثي اصتراتّحّٕ الترامى في إرار الأصُاتح اات الع قٕ فهغاط المهعم 
  . ّٕفّع المهتحات الُصّطٕ للمهغآت التحارِٕ المعه 
      قطققالم صققهاعْ مققزتث   فّققع المُجققُدات َفققاقْ المققُارد إي مهعمققات أدققزٗ تعمققى في

 فالقطالم اليرهاعْ الذٓ تهتمْ إلٌّ المهعمٕ . 
َفًقا  تجمّقع المقُارد القق  تقُفز للمهعمقٕ أصقط المّققشٔ التهافضقّٕ ك تؤ قا نعزِققٕ         
الاصتراتّحّٕ القاٙمٕ علٖ المُارد علٖ تثي     مو اصتراتّحّ  الترامقى العمقُدٓ َالتهُِقع    

 َالقققققل لأى يقققققذٍ الهعزِقققققٕ تعقققققام يقققققات     بمهعقققققُر اصقققققتراتّحْ جاِقققققا ُِذقققققايما معقققققا  ك    
الق  تضقًم في   الاصتراتّحّت  مو الطزاٙق البحاعلٕ في اتذيرُ  علٖ الإِزادات َتحقّقق العُاٙقا   

المققُارد القق  تتمّققش فالهققارٔ َالقق  تمتلرًققا المهعمققٕ      دقق   مققو تحقّققق المشاِققا التهافضققّٕ   
(Warnerfelt, 1984, 178) . 
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    ٕ تهعققز إي مهعمققٕ الأعمققا  الهاجرققٕ علققٖ أنًققا      فضقق   عققو الققل ك فقق ى يققذٍ الهعزِقق
تزمُعقققٕ متماصقققرٕ مقققو المققققارات َالربحقققا٘ات اتدُيزِقققٕ َالمقققُارد البحزِقققأ َالهقققادرٔ َاات     
المقاَمققٕ الرققث ٔ القق  ِيرققعب تقلّققايا ك َمققو ّققمم ف نًققا صتغققرى القاعققأ الأصاصققّٕ للتمّققش    

  (Schoemaker, 1992, 67) التهافضْ المتُاصى َالأرفاق المضتمزٔ.
فعثققارٔ أدققزٗ ك إى نعزِققٕ الاصققتراتّحّٕ القاٙمققٕ علققٖ المققُارد تز ققش علققٖ اصققت          
المُجُدات اتراصٕ فالمهعمٕ ك  ما أنًا تضل  الضُ٘ علقٖ الاصقتراتّحّات الإدارِقٕ الق  مقو      

 عشنًا تطُِز إذرام صّطزٔ المهعمٕ علٖ المُارد اتداِأ َتهمّتًا .
ا أنققٌ لققّط يهققاد مهعمققت  تمتلرققاى نبحققط   َتقققُم يققذٍ الهعزِققٕ علققٖ ذقّقققٕ مبحاديقق  

ً أالمققُارد ك َالققل لأنققٌ لا تُجققا مهعمققت     علققٖ نبحققط   اا قققا ذيرققلت مققمققا نبحققط اترققبرٔ أَ أن
 المُارد َالمًارات َأقامت نبحط الثها٘ التهعّمْ . 

ِعتمقا  إي المقُارد  تغ  الهعزِقٕ أِضقا  إي أى تحقّقق المّقشٔ التهافضقّٕ اصقتهادا         ما 
ك َيهقا أعقار    (The Valuable Resource)عمٕ لما ِعز  فالمُرد الق م   علٖ امت د المه

إي خمضقٕ ادتثقارات ِتُجقب علقٖ أٓ      (Collis & Montgomery, 1995, 118) ق   مقو   
 مو المُارد اجتّاسيا لرْ ِيرثح مُردا  ثمّها  ك َيذٍ الادتثارات يْ : 

إي المهافض  ك إا تحاد صقعُفٕ   عام قافلّٕ التقلّا ك َالذٓ ِغ  إي صعُفٕ نقى المُارد .1
 القّام فتقلّا المُارد إاا  اى المُرد : 

  فزِا مادِا  ك 
 َ ناتخ عو أنغطٕ متطُرٔ تتثع مضارا  مضتق   ك 
 َ حامضا  َِيرعب علٖ المهافض  تقلّاٍ ك 
 َ          نققاتخ عققو اصققت مار مققُارد اات  لبحققٕ عالّققٕ في صققُتح تسققادٔ َنققاتخ عققو معُقققات

 اقتيرادِٕ.  
 ايمُمٕ )الاصتمزارِٕ( ك َتغ  إي  ّبحّٕ اتطبحاض قّمٕ المُرد فضزعٕ . قافلّٕ ال .2
م ٘مققٕ المققُرد لمققو ِضققترُا علققٖ قّمتققٌ )المهعمققٕ ك الشفققاٙو ك المققُسع  ك المجًققشِو ك       .3

 العامل ( . 
 قافلّٕ الاصتثاا ك َال  تغ  إي تمرو المُرد الُذّا ِهتخ عهٌ مُرد تشتل .   .4
ِتعلقققق المقققُرد فيرقققُرٔ أفضقققى  مقققاٗ غققق  إي الثرققق  عقققو  التبحقققُتح التهافضقققْك َالقققذٓ ِ  .5

 فالمهافض ؟  
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َفي اتجاٍ تُضقّح مقا ِؤ قا علّقٌ المهعقُر اترقارجْ في نعزِقٕ الاصقتراتّحّٕ القاٙمقٕ          
إي فعقق  الغققزَط ال سمققٕ لتُاجققا المّققشٔ     (Peteraf, 1993, 185)علققٖ المققُارد ِغقق    

 ك َيذٍ الغزَط يْ : التهافضّٕ في قطالم صهاعْ أَ في صهاعٕ مو اليرهاعات 
َِقُم يذا الغزط علٖ َجُد افتراض أصاصْ ِقهص علقٖ أى   ادت   المُارد )تهُعًا( :  .1

 المُرد ِزتث  فالقارات المختلبحٕ للمهعمٕ ك َقا ظًز يذا الادت   فطزِقت  يما : 
المهعمقققات الققق  تمتلقققل المقققُارد فارجقققٕ عالّقققٕ تحيرقققى علقققٖ أرفقققاق في الأصقققُاتح    الأَي:

َالقققل لبحاعلّقققٕ إنتاجًقققا القققذٓ ِبحقققُتح فاعلّقققٕ مقققا تهتحقققٌ المهعمقققات    التهافضقققّٕ
 المهافضٕ . 

يمرو أى تحيرى المهعمات ال  تعمى في إرار قُٗ الضُتح علٖ أرفقاق اذترارِقٕ    ال انّٕ:
مو مُارديا ال  اصترُات علًّا َال  تضتخامًا لترقّقق تشزجقات تسقادٔ ك    

لاذترارِققٕ مققو دقق   مهتحققات   تضققاعايا إي أى ترققُى تسترققزٔ َتحقققق الأرفققاق ا  
متمّشٔ ك َ قذلل تُصقّع نطقاتح ذقُاجش اتذز قٕ دادقى اليرقهاعٕ ك َامت  ًقا لمقا          

 ِعز  بمشاِا المترزد الأَ  في اليرهاعٕ .
قافلّٕ الانتقا  ح  الراملٕ : َِترققق القزفح المضقتمز لقاٗ المهعمقٕ مقو دق   اعتماديقا           .2

 علٖ مُارديا المترز ٕ فيرُرٔ ح  متراملٕ . 
اَد المهافضٕ : َتعتما علٖ مققاار الأرفقاق المترقققٕ نتّحقٕ امقت د المهعمقٕ لمضقتُٗ        ذ .3

 مو المُارد ِؤيلًا للريرُ  علٖ مُقع متقام في اليرهاعٕ . 

َبمُجققب مققا صققثق ِققزٗ الثاذقق  أى مققا عققزض عققو نعزِققٕ الاصققتراتّحّٕ القاٙمققٕ علققٖ     
َفالغقرى القذٓ ِققُد إي تحقّقق     المُارد ِؤ ا علٖ أيمّٕ امت د المهعمات للمقُارد المتهُعقٕ   

نُعا  مو التماِش فّما فّهًا ك  ما أى يذٍ المُارد يمرو أى تضاعايا في صقّاحٕ الاصقتراتّحّات   
مّما التهافضقّٕ اصقتهادا  إي تلقل المقُارد َبمقا ِقاعم صقعْ المهعمقات المختلبحقٕ           المختلبحٕ َلا ص

علٖ أى مو عقشى امقت د المهعمقات    لترقّق المشاِا التهافضّٕ . ِضا  إي الل تش ّا الهعزِٕ 
للمققُارد َاصققترُاايا علًّققا أى ِضققاعايا في إضققافٕ عُاٙققق جاِققأ لققادُ  مهافضقق  جققاد إي   
القطالم اليرهاعْ الذٓ تعمى فٌّ ك َيْ تؤ ا  ذلل علقٖ أى تمقاِش المهعمقات في امقت د أنقُالم      

يرققعُفٕ تقلّققاٍ  تشتلبحققٕ مققو المققُارد ك مهًققا مققا يمرققو تقلّققاٍ َتسا اتققٌ َمهًققا مققا ُِصقق  ف     
َتسا اتٌك إا تؤ ا الهعزِٕ علٖ أيمّقٕ الهقُلم ال قانْ مقو المقُارد في إرقار إعقارتًا لمقا ِعقز           
فقققالمُرد الققق م  َدَرٍ في تحقّقققق المشاِقققا التهافضقققّٕ ك َإى امقققت د المهعمقققات لتلقققل المقققُارد  
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تعاماى مقو   َح يا يمرو أى ِتم مو د   تثي اصتراتّحّ  الترامى العمُدٓ َالتهُِع اللتاى
الاصقققتراتّحّات البحاعلقققٕ في يقققذا المجقققا  َتحقّقققق الإِقققزادات المضقققتهأ إي امقققت د المقققُارد        

 المختلبحٕ.
 

 المحُر ال انْ : مبحًُم المّشٔ التهافضّٕ َميرادريا َماادلًا  
تعققزم  المّققشٔ التهافضققّٕ فشنًققا المجققالات القق  يمرققو للمهعمققٕ أى تهققافط ال قق  مققو      

فاعلّٕ ك َفًذا فًْ تم ى نقطقٕ ققُٔ تتضقم فًقا المهعمقٕ دَى مهافضقًّا في       د أا فطزِقٕ أ  ز 
أذا أنغطتًا الإنتاجّٕ أَ التضُِقّٕ أَ التمُِلّٕ أَ فّما ِتعلق بمُارديا الثغزِٕ أَ المُققع  
اتد ققزافي أققا ك لققذا تعتمققا المّققشٔ التهافضققّٕ علققٖ نتققاٙخ فرققُ  َتحلّققى  ققى مققو نقققاط القققُٔ    

ٕ     َالضقع  الاادلّققٕ إضقاف   ٕ إي البحققز  َالمخقارز المحّطققٕ َالضقاٙأ في فّٚققٕ المهعمقٕ مقارنقق
  (27ك 1999بمهافضًّا في الضُتح. )الم زفْ ك 

 ما تعزم  المّشٔ التهافضّٕ فشنًقا الققارٔ علقٖ ممارصقٕ الأنغقطٕ فقشدنٖ مضقتُٗ مقو          
ٕ  فالمهافض  ك أَ أنًا القارٔ علٖ تمّّش َالضقّطزٔ علقٖ أصقعار اصقت ها     ّٕٙ تبحقُتح  الرل  مقارن

 .  (Ghemawat & del Sol, 1998, 34)الرل  الإضافّٕ للقّام فذلل 
َإى إذققاٗ َجًققات الهعققز المعاصققزٔ تغقق  إي أى المّققشٔ التهافضققّٕ يققْ عثققارٔ عققو     
تتافع للربحقا٘ات أَ المققارات اتدُيزِقٕ الق  تتم قى في رثّعقٕ المهعمقٕ َتمتلرًقا ك َيمرقو أى          

 . (Kay, 1993, 44)هعمٕ تعز  فشنًا معار  متحمعٕ لاٗ الم
مو الل ِتضح أى المشاِا التهافضّٕ يْ تزمُعٕ مو المجالات الق  تقتمرو المهعمقٕ    
فًّا مو تحقّق التبحُتح علٖ مهافضًّا في الضثاتح التهافضقْ القذٓ تهخقزط فّقٌ ك َبمقا ِققُد إي       

ُتح علٖ تحقّق تبحُقًا مو د   تزمُعٕ مو المعطّات ال  تتمرو المهعمٕ مو د أا أى تتبح
 مهافضًّا َتحتى مرانٕ اليراارٔ في الضُتح أَ القطالم الذٓ تعمى فٌّ . 

َتققتمرو المهعمققات مققو إتظققاد المّققشٔ التهافضققّٕ مققو دقق   ا تغققا  رققزتح جاِققأ        
َمبحضلٕ للمهافضٕ في القطالم اليرهاعْ الذٓ تهتمقْ إلّقٌ َإِيرقا  القل إي الضقُتح القذٓ تثّقع        

ٔ  ف    الافترقققار . إا ِقققؤدٓ الافترقققار إي الانتققققا  فالمشاِقققا    مهتحاتًقققا فّقققٌك َِغقققار إي القققل عقققاد
التهافضّٕ إي ذالٕ أفضى ك َبخاصٕ عهاما تبحغى فقّقٕ المهعمقات مقو ا تغقا  رقزتح جاِقأ       
للمهافضٕ أَ عهاما تعحش تلل المهعمات مو الاصتحافٕ للترُلات الثّّٕٚ المختلبحٕ ك َيمرقو أى  

ٔ  للمترقزد الأَ      القذٓ ِضققتحّب للقت   مققو    First Mover Advantageِغقرى القل مّققش
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د   الافترار الذٓ ِهحشٍ في المهتحات أَ العملّات . َيمرو في إرار القل أى نلخقص مضقثثات    
 (Porter, 1985, 117)الافترار ال  تقُد إي الانتقا  فالمشاِا التهافضّٕ فارتْ: 

 تقانات جاِأ .  .1
 ذاجات جاِأ أَ مترُلٕ للمغترِو .   .2
 اِا في تقضّمات اليرهاعٕ . ضزَرٔ التح  .3
 الانتقا  أَ الترُ  فرل  الماد ت .   .4
 الت  ات في التغزِعات اتذرُمّٕ .   .5

َفغققرىتح عقققام ك تصقققا أى الققققزا٘ات تؤعقققز تعقققاد ميرقققادر المّقققشٔ التهافضقققّٕ فالهضقققثٕ   
لمهعمققات الأعمققا  ك َإى إذققاٗ َجًققات الهعققز المعاصققزٔ تغقق  إي إمرانّققٕ تحقّققق المّققشٔ        

فالاصققتهاد إي المققُارد القق  تمتلرًققا المهعمققٕ َتضققتخامًا َبمققا ِضققًم في ترققُِو      التهافضققّٕ
عهققا تحاِققاٍ لتلققل   (Kay, 1993, 44)ميرققادر تلققل المّققشٔ ك َِتم ققى الققل فّمققا رزذققٌ     

 الميرادر في الهُاذْ الأرفعٕ ارتّٕ:  
 Reputation  الغًزٔ أَ الضمعٕ  .1
 Architecture    المعمارِٕ  .2
 Innovation   الافترار    .3
 Strategic Assets المُجُدات الاصتراتّحّٕ    .4

َيقْ مقو مقُارد المهعمقٕ المًمقٕ       (Reputation)إا ِغ  إي أى الغقًزٔ أَ الضقمعٕ   
ال  تمرهًا مو تحاِقا أصقعار عالّقٕ أَ اتذيرقُ  علقٖ ذيرقٕ صقُقّٕ عالّقٕ مقو دق   أصقعار            

تح      تهافضّٕ لمهتحاتًا . َيمرو أى ِتم فًم تلل ارلّٕ فغرىتح أفضى مقو دق   الأدقذ فالاعتثقار أ
مققو المهتحققات اات الع مققٕ التحارِققٕ المتبحُقققٕ م ققى )م صققّاظ فّهققش( أَ )رَلرققط للضققاعات(  
َال  تضايم في تحقّق فاٙأ  ث ٔ لمقتهًّا ك ف نٌ يمرو مقو دق   القل اصقتط لم أَ التعقز       

زٍ مهتحققات  علققٖ المجققزٗ الهقققآ المضققتقثلْ المؤ ققا َالققذٓ ُِصقق  فشنققٌ أعلققٖ ممققا تققُف          
 المهافض  المعزَضٕ في الأصُاتح . 
ف نققٌ ِغقق  إي اأّرققى البحزِققا للع قققات  (Architecture)أمققا مققا ِتعلققق فالمعمارِققٕ 

 التعاقاِققٕ القق  تعقققايا المهعمققٕ للريرققُ  علققٖ المققُارد المختلبحققٕ . َربمققا تقققُم المهعمققات      
ذّهققٌ فالمعمارِققٕ الاادلّققٕ   فثهققا٘ أَ إنغققا٘ تلققل الع قققات فقق  عاملًّققا َِطلققق علققٖ الققل في     

(Internal Architecture)   ٌمو جًٕ ك َفًم مع المجًشِو أَ المضتًلر  َِطلق علٌّ ذّهق
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أَ فققق  تزمُعقققٕ مقققو القققذِو تهغققق ى    (External Architecture)فالمعمارِقققٕ اترارجّقققٕ 
٘ المهعمققٕ فتُجّققٌ أنغققطتًا إلققًّم ك َيمرققو أى تحقققق المهعمققٕ الققل مققو دقق   قّامًققا فقق جزا    

لتطُِز أَ تحض  ماٗ اترامات المقامقٕ   (Strategic Alliances)الترالبحات الاصتراتّحّٕ 
مو قثى المهعمٕ ك فض   عو إصًامٌ فُصبحٌ رزِقا  فاع   في اصتخاام الرل  مقو قثقى المهعمقٕ    

و تحالبحقات اصقتراتّحّٕ فّمقا فق  عقز ات اترطقُط       ك َيمرو تش ّا الل مو دق   مقا ذيرقى مق    
 اتدُِٕ الأَرفّٕ َالأمزِرّٕ َال  اصتًافت تُف  دامات دَلّٕ للمضافزِو . 

ٔ  َتعقققام       (Innovation)الافترقققار َِعقققام  مقققو أ  قققز ميرقققادر المّقققشٔ التهافضقققّٕ ققققُ
ققات تستملقٕ ك   الافترارات الهُعّٕ صعثٕ التعشِش أَ الشِادٔ َالقل فضقثب مقا ِزافقًقا مقو تطثّ     

إا تعققام الافترققارات مققو أنضققب الطزاٙققق الممرهققٕ لإتظققاد مققُارد جاِققأ تضققتخامًا المهعمققات    
 لترقّق التبحُتح علٖ المهافض  . 

ميرققارا  مققو ميرققادر    (Strategic Assets)المُجققُدات الاصققتراتّحّٕ  فّمققا تعققام  
ى تضقتها علقٖ مّادِهًقا    المّشٔ التهافضّٕ َال  لا تضتها علٖ القارات المتمّشٔ للمهعمقٕ ك فق  

 أَ مُقبحًا الضُقْ ك َذحمًا ك َذيرتًا الضُقّٕ ك َالأصُاتح ال  تختاريا لثّع مهتحاتًا . 
َِزٗ الثاذق  أنقٌ مقو دق   القل تتضقح الإعقارات الُاضقرٕ إي العاِقا مقو المقُارد            
        ٘  الاصققتراتّحّٕ القق  تضققتخامًا المهعمققات لايمُمققٕ أنغققطتًا َاعتمققاد تلققل المققُارد في فهققا

 الاصتراتّحّات ال  تضاعايا في تحقّق المشاِا التهافضّٕ َتعشِشيا . 
    مو )يقى َجقُسنش( فّمقا رزذقاٍ ذقُ  الميرقادر َالأصقط العامقٕ لثهقا٘ المشاِقا           تطافق َقا 

عهقٌ في تحاِقايما لعهاصقز المّقشٔ التهافضقّٕ عهقاما       ادتلبحقا  َ (Kay)التهافضّٕ مع ما رزذقٌ  
 (:197-196ك  1999تضح مو د   الغرى ارتْ )يى َجُنش ك أعارَا إي أى تلل الميرادر ت
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 (2الغرى )
 ميرادر َأصط فها٘ المّشٔ التهافضّٕ لضب َجًٕ نعز )يى َجُنش( 

 
( ك الإدارٔ الاصقتراتّحّٕ : مقادى مترامققىك   1999الميرقار:  يقى ك عقارلش َ جقُنش ك جارِق  ك )     

عْ َ د. تسمققا صققّا أحمققا عثققاالمتعا  ك تزعقٕ َمزاجعققٕ : د. رفققاعْ تسمققا رفقا  
 . 196دار المزِخ للهغز ك الزِاض ك المملرٕ العزفّٕ الضعُدِٕ ك   

 

إا تغقق  الربحققا٘ٔ إي ذضققو اصققت    المققُارد المهعمّققٕ المختلبحققٕ في تققُف  تشزجققات    
تبحققُتح في قّمتًققا قّمققٕ المققاد ت المضققتخامٕ في إنتققاد تلققل المخزجققات ك َتقققاظ  بحققا٘ٔ أِققٕ       

مٕ فاتطبحاض مقاار الماد ت المطلُفٕ لإنتاد تشزجات معّهٕ ك َإى أيم مرُنات الربحقا٘ٔ  مهع
تح مو المهعمات ِتحضا في إنتاجّٕ البحزد الذٓ ِعام أذا المُارد المًمٕ في المهعمقٕ ك فق اا مقا     أ
ذققت المهعمٕ مضتُٗ عا تح مو إنتاجّٕ البحزد صترقق المضتُٗ الأدنٖ مو ترالّ  الإنتقاد ك  

 يذٍ المهعمٕ صتمتلل مشاِا تهافضّٕ مزترشٔ علٖ الرلبحٕ . أٓ أى
أمققا اتدققُدٔ فتغقق  إي إمرانّققٕ الاعتمققاد َالُّققُتح فالضققلع َاترققامات القق  تطزذًققا      

المهعمققٕ لإتصققاس الُظققاٙ  القق  صققممت مققو أجلققًا ك َيهققا ِتضققح التققشّ  المضققاع  للحققُدٔ   

 اتدُدٔ المتمّشٔ

 المّشٔ التهافضّٕ
 الترلبحٕ المهخبحضٕ

 التمّش

 الافترار/ التحاِا

رد البحعى المتمّش تجاٍ  الربحا٘ٔ المتمّشٔ
 ذاجات الشفُى
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   أى تُف  مهتحات عالّٕ اتدقُدٔ ِشِقا   العالّٕ في فها٘ المشاِا التهافضّٕ ك َِتضح الل مو د
مو قّمتًا في نعقز المضقتًلر  ممقا ِضقمح للمهعمقٕ فتراِقا الضقعز القذٓ تزحثقٌ لمهتحاتًقا ك           
َ ذلل مو د   الربحا٘ٔ العالّٕ َالترالّ  المهخبحضٕ لُذأ المهتخ َالق  تترققق مقو دق       

  ّ   ك فضق   عقو سِقادٔ إنتاجّقٕ     تخبحّ  الُقت الضاٙع في العمى الذٓ ِقُد إي تخبحقّ  الترقال
 البحزد العامى في المهعمٕ.

أمققا الافترققار أَ التحاِققا فّغقق  إي مققا يققُ جاِققا أَ ذققاِ  َمتعلققق فطزِقققٕ إدارٔ          
المهعمققٕ أَ مهتحاتًققا ك َفالتققالْ فًققُ  ققى تطققُر ِترقققق في أنققُالم المهتحققات َعملّققات الإنتققاد  

ال  تعتمايا المهعمٕ . َيها ِقزٗ الثاذق    َنعم الإدارٔ َاأّا ى التهعّمّٕ َالاصتراتّحّات 
فققشى عملّققات المهافضققٕ لا فققا َأى ِهعققز إلًّققا علققٖ أنًققا عملّققات مُجًققٕ فالافترققار ك َالققل لأى   
الافترققار يم ققى أذققا العهاصققز الثهاّٙققٕ للمشاِققا التهافضققّٕ ك  مققا أى عملّققات الافترققار الهاجرققٕ   

للمهعمقققٕ فقققامت د مقققا ِبحتققققز إلّقققٌ   تغقققرى ميرقققارا  رّٙضقققا  للمشاِقققا التهافضقققّٕ لأنًقققا تضقققمح  
المهافضققُى ك َ ققذلل ِضققمح أققا الافترققار فتمّّققش نبحضققًا فّضققاعايا علققٖ فققزض أصققعار عالّققٕ     

ٕ  بمهافضًّا .   َدبح  ترالّ  مهتحاتًا فهضب  ث ٔ مقارن
أما الاصتحافٕ تذاجات الشفُى فتعام مو الأصط المًمٕ لثها٘ المشاِقا التهافضقّٕ َالقل     

المهعمٕ أى ترُى قادرٔ علقٖ أدا٘ مًامًقا فغقرىتح افضقى مقو المهافضق  ك َمقو         لأنٌ ِتع  علٖ
ّققمم تحاِققا َإعققثالم ذاجققات سفاٙهًققا ك عهققا الققل صققُّلْ المضققتًلر  قّمققٕ أ ققبر لمهتحاتًققا          

مّش القاٙم علٖ المشاِا التهافضّٕ .   فّضاعايا الل في دلق التم
جُدٔ المهتخ يمرو أى ِتماعٖ  َيها ِزٗ الثاذ  أنٌ لا فا مو الإعارٔ إي أى تحض 

مققع الاصققتحافٕ تذاجققات الشفققُى ك أٓ أى تحقّققق الققل ِققتم مققو دقق   تحقّققق اتدققُدٔ المتبحُقققٕ      
َالافترقققار  حقققانث  مترقققامل  لترقّقققق الاصقققتحافٕ تذاجقققات الشفقققُى ك فضققق   عقققو أى صقققعْ       

زدِقققٕ المهعمقققات إي تحقّقققق المُا٘مقققٕ فققق  الضقققلع َاترقققامات الققق  تققققامًا مقققع اتذاجقققات البح 
َاتدماعّقٕ للشفققاٙو لا فققا َأى ِققتم مققو دقق   امققت د المهعمققٕ تذحققم  ققث  َمتهققُلم مققو المققُارد  
الققذٓ ِضققاعايا في تحقّققق الققل ك  مققا أنققٌ لا فققا مققو الإعققارٔ إي أيمّققٕ َقققت تحقققق الاصققتحافٕ    
تذاجققات الشفققُى  لققًا َح يققا تعققام مؤعققزات علققٖ ذضققو اصققتحافٕ َرد فعققى للمهعمققٕ تجققاٍ         

ٙو المتحادٔ َتققُد فالتش ّقا إي تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ المضقتهأ إي المقُارد        ذاجات الشفا
 ال  تضاعا في تحقّقًا.  
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ميرققادر المّققشٔ التهافضققّٕ في    (Aaker, 1989, 91-106)َفي رأٓ شدققز ك تعققاد  
( ماِزا  في تزمُعٕ مهعمات اترامٕ َالمهعمقات اات التقانقات العالّقٕ    248صّاتح ل  شمى )

در َاصعٕ التهُلم لترقّق َتعشِش المّشٔ التهافضّٕ َالق  أعقار إي أنًقا تختلق  مقو      ذاد ميرا
صققهاعٕ لأدققزٗ ك َقققا ذققاد ميرققادر المّققشٔ التهافضققّٕ َتحقّقًققا في الميرققادر ارتّققٕ َيققْ :      
)الغققًزٔ للهُعّققٕ ك دامققٕ المضققتًلل / دعققم المهققتخ ك الاصققم المكققارد ك إدارٔ َ ققادر يهاصققْ        

بحضققٕ ك مققُارد مالّققٕ ك الأصققثقّات التقهّققٕ ك تققُفز أصققط إرضققا٘       جّققاِوك إنتققاد فرلقق  مهخ  
المضققتًللك تقضققّم الضققُتح/ التر ّققش ك ديرققاٙص المهققتخ / التمّققش ك افترققار مهتحققات مضققتمز ك   
اتذيرٕ الضُقّٕ ك اتذحم / المُقع التُسِعْ ك أصعار مهخبحضٕ / قّمٕ عالّقٕ معزَضقٕ ك معزفقٕ    

اعلقٕ ك مًقارات تضقُِقّٕ َاصقعٕ ك رؤِقٕ مغقتر ٕ /       الأعما  ك مهتحات مزنٕ  بحقُ٘ٔ ك ققُٔ فّقع ف   
ال قافققٕ ك أيققاا  اصققتراتّحّٕ ك المُقققع ك تيرققُرات )رؤٗ( إع نّققٕ قُِققٕ ك تعققاَى جّققا ك لقق    

 َتطُِز يهاصْ ك تخطّ  قير  الأجى ك ع قات تُسِع جّأ( .  
إي أيمّققٕ الاعتمققاد علققٖ المققاادى المضققتهأ إي   (Marsh, 1990)مققو جًتققٌ أعققار  

القّمٕ َالقاٙمٕ علٖ تحلّى التافق الهقآ الاادى َاترارد َالقل فضقثب تز ّقش تلقل المقاادى      
المزتبحعققٕ فُصققبحًا نتّحققٕ لأدققذ َجًققٕ      (Value-Creation)علققٖ اذتمققالات إتظققاد القّمققٕ    

الهعز رُِلٕ الأجى فع  الاعتثار عها القّام فالبحعى المحاد ك لذلل فق ى يهالقل ذاجقٕ لتغقحّع     
اا الأجى الطُِى في عملّات إدارتًقم لحعمقا  المضقتقثلّٕ لمهعمقاتًم ك َِعقام القل       المارا٘ لاتخ

في نبحط الُقت مُجًا  للقّمٕ  لما  قاى القل ممرهقا  في فًقم الأجقى الطُِقى فُصقبحٌ ميرقارا  مقو          
 ميرادر المّشٔ التهافضّٕ للمهعمٕ . 

في تحقّقق   صااصقّٕ فقُرتز  أنمقُاد  َمو ف  أيم الماادى المعتمأ في يقذا اليرقاد يقُ    
المشاِققا التهافضققّٕ ك إا صققادت أفرققار فققُرتز القق  رزذًققا في خماصققّتٌ َمققو ّققمم صااصققّتٌ في      
مّقققااى الإدارٔ الاصقققتراتّحّٕ في عققققا ال مانّهقققات َالتضقققعّهات ك َتترصقققخ جقققذَر مقققا قامقققٌ         

(Porter)              ٔفّمققا أرلققق علّققٌ نمققُاد الثهّققٕ التر ّثّققٕ اأّرلّققٕ ق الإدارٔ ق الأدا٘ في المهغققش
ليرققهاعّٕ . َِهيرققب التر ّققش الأصاصققْ تدًققُدٍ علققٖ تلققل الإجققزا٘ات القق  يمرققو لمهغققآت       ا

 الأعما  اتخاايا لثها٘ مُاضع دفاعّٕ مهّعٕ تجاٍ القُٗ التهافضّٕ . 
نمقُاد  أعلٖ أى يّرى اليرهاعٕ َالمرانقٕ في اليرقهاعٕ يقْ أصقط      (Porter)ِؤ ا إا 

( يمرو لقٌ أى تعقاد   3القُٗ الضتٕ )الغرى الاصتراتّحّٕ التهافضّٕ ك  ما أى نمُاد أَ تشط  
الأفرار الزّٙضٕ لهعزِتٌ في المّشٔ التهافضّٕ . إا تؤدٓ تلل القُٗ دَرا  مًما  في تحاِا قُاعقا  
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المهافضٕ المضتهأ علٖ تزمُعقٕ مقُارد المهعمقٕ َع قاتًقا التعاقاِقٕ مقع الأرقزا  المختلبحقٕ         
طتًا َأعماأقا . َإى الاصقتراتّحّٕ التهافضقّٕ    في الثّٕٚ اتراصٕ ال  تمارظ فًّا المهعمٕ أنغ

ً٘ علٖ الل تظب أى تهمُ َتهغش فعّاا  عو التبحر  العغُاْٙ المتعلق فقُاعا المهافضٕ الق    فها
( صااصققّٕ 3. َُِضققح الغققرى ) (Porter, 1998, P. 4)تحقاد جاافّققٕ القطققالم اليرققهاعْ  

(Porter)  . 
لرقى صقهاعٕ يّرلقًا المحقاد ك َالقذٓ      ك أى  (Porter)نمُاد صااصّٕ أمو َالُاضح  

تعققاد فققاَرٍ رلّتًققا علققٖ اعتثققار أى الزلّققٕ مققو ضققمو المققُارد المهعمّققٕ ك فاليرققهاعٕ اات  
اتداافّٕ العالّٕ يْ تلل ال  يمرقو اتذيرقُ  فًّقا علقٖ الأرفقاق فضقًُلٕ ك َعلقٖ العرقط مقو          

اض ك ممقا ِغقرى القل    الل ك ف ى اليرهاعٕ ح  اتدذافٕ يْ ال  تتيرق  الزلّقٕ فًّقا فالاتطبحق    
دافعققا  للمهغققآت في اليرققهاعٕ علققٖ التطققُِز المضققتمز لاصققتراتّحّاتًا لمُا ثققٕ ذالققٕ التهققافط    
َاصتمزار اتذيرُ  علٖ الأرفقاق مقو دق   إتظقاد َاصقترااث مّقشات تهافضقّٕ يمرقو تعشِشيقا          

 َالمحافعٕ علًّا .
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 (Porter)( : نمُاد القُٗ الضتٕ في المهافضٕ لق 3الغرى )

 

Source: Certo & Peter, (1995), “The Strategic Management Process”, 

3
rd

. ed., United State of America Press, 79.   
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إى العُامقى الضققتٕ في يقذا الهمققُاد يمرققو أى تضقًم في تحاِققا رلّقٕ اليرققهاعٕ َفققذلل      
نبحضققٌ يهققا  تتمّققش  ققى صققهاعٕ فارجققٕ جاافّتًققا دَى ح يققا ك َالضققؤا  المًققم الققذٓ ِطققزق          

َالمتعلققق فالزلّققٕ ِتم ققى لحققم القّمققٕ القق  تضققًم المهعمققٕ مققو د أققا في إعققثالم ذاجققات     
 سفاٙهًا ؟ َما يُ ذحم تلل القّمٕ ال  تحيرى علًّا المهعمٕ أَ تهافط فًّا ؟ 

عهققاما ذققادَا  (Kay)َيهققا ِغقق  الثاذقق  إي أى مققا رزذققٌ  قق   مققو )يققى َجققُنش( َ  
التهافضّٕ ِغ  َفُضُق إي إمرانّٕ تحقّق تلقل القّمقٕ للمهعمقٕ     ميرادر َأصط فها٘ المشاِا

َلشفاٙهًا َبما ِؤيى المهعمقٕ لأى تثققٖ مهافضقا  فقاع   في المّقااى التهافضقْ َفالتقالْ تحقّقق         
 المشاِا التهافضّٕ َديمُمتًا . 

 ما ِزٗ الثاذ  إى إرار القُٗ الضقتٕ يمرهقٌ أى ِضقل  الأضقُا٘ علقٖ مقا يقُ مًقم ك          
ٌ المارا٘ تضُ أيمّٕ أحلب تلل الأفعاد ال  تضًم في تحقّق المشاِا رُِلٕ الأجقى ك َيهقا   َُِج

ِرُى مقو المًقم اصقتخاام تلقل الأدأ فعهاِقٕ َفغقرىتح ِضقاعا في الضقّطزٔ أَ تساَلقٕ الضقّطزٔ           
علٖ قاٙمٕ الققُٗ القاٙمقٕ في الثّٚقٕ التهافضقّٕ ك َ قذلل فمقو المًقم فالهضقثٕ للمهعمقٕ أى تققُم           

ا َتحلّى فع  العُامى المقؤّزٔ الق  تضقًم في التراِقا اليرقرّح َالقُاقعْ )اتذقّققْ(        فتراِ
فشنققٌ تمّّققشا  أَ   (Porter)لليرققهاعٕ . مققو يهققا ُِصقق  نمققُاد القققُٗ الضققتٕ في المهافضققٕ لققق      

َصبحا  لقاٙمقٕ عزِضقٕ مقو العُامقى الق  تقُفز نقطقٕ الثااِقٕ في الضقثاتح التهافضقْ ك مقو دق               
َإرارا  عملّا  َاصع الانتغار َالاصقتخاام في تقّقّم رثّعقٕ الثّٚقٕ التهافضقّٕ        ُنٌ ماد   فاع  

ََصقق  يّرققى اليرققهاعٕ . فضقق   عققو  ُنققٌ ميرققارا  ممرهققا  َمًمققا  لمايّققٕ تزمُعققٕ مققُارد           
 المهعمٕ َع قاتًا َإمراناتًا َقاراتًا في تحقّق المشاِا التهافضّٕ . 

اب َالثاذ   قا تثاِهت أِضا  في َ خ صٕ لما صثق ِتضح أى َجًات نعز الرتم 
ِ بحى ما للمُارد المهعمّٕ  تحاِا ميرادر َأصط المّشٔ التهافضّٕ ك إلا  أى يذا التثاِو م

المختلبحٕ مو دَر في تحقّق تلل المشاِا التهافضّٕ ك َيمرو أى ِتضح الل التثاِو في َجًات 
 : نعز فع  الرتاب َالثاذ   في الل مو د   عزض اتداَ  ارتْ
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 (2اتداَ  )
 ميرادر المّشٔ التهافضّٕ ذضب َجًٕ نعز عاد مو الرتماب َالثاذ  

 الميرادر الضهٕ الثاذ  )الراتب( ت

1 Porter 1985 

يّرى اليرهاعٕ ك َمرانٕ المهعمٕ في اليرهاعٕ ك 
َالمغترِوك َالمُردِو ك َالاادل  اتداد ك َالضثاتح 

اب التهافضْ ك َتًاِا المهتحات الثاِلٕ ك َأصر
 الميرالح اردزَى

2 Aaker 1989 

الغًزٔ للهُعّٕ ك َدامٕ المضتًلل / دعم المهتخ ك الاصم 
المكارد ك إدارٔ َ ادر يهاصْ جّاِوك إنتاد فرل  

مهخبحضٕك مُارد مالّٕ ك الأصثقّات التقهّٕ ك تُفز أصط 
إرضا٘ المضتًللك تقضّم الضُتح/ التر ّش ك ديراٙص 

ات مضتمز ك اتذيرٕ الضُقّٕ المهتخ/ التمّش ك افترار مهتح
ك اتذحم / المُقع التُسِعْ ك أصعار مهخبحضٕ / قّمٕ عالّٕ 
معزَضٕ ك معزفٕ الأعما  ك مهتحات مزنٕ  بحُ٘ٔ ك قُٔ فّع 
فاعلٕ ك مًارات تضُِقّٕ َاصعٕ ك رؤِٕ مغتر ٕ / ال قافٕ ك 

أياا  اصتراتّحّٕ ك المُقع ك تيرُرات )رؤٗ( إع نّٕ 
  َتطُِز يهاصْ ك تخطّ  قُِٕ ك تعاَى جّا ك ل

 قير  الأجى ك ع قات تُسِع جّأ
3 Marsh 1990 ٕالتافق الهقآ ك إتظاد القّم 

4 Kay 1993  الغًزٔ أَ الضمعٕ ك َالمعمارِٕ ك َالافترار ك َالمُجُدات
 الاصتراتّحّٕ

 1999 يى َجُنش 5
اتدُدٔ المتمّشٔ ك َالربحا٘ٔ المتمّشٔ ك َرد البحعى المتمّش 

 ذاجات الشفُى ك َالافترارتجاٍ 
 

 الميرار : مو إعااد الثاذ  اصتهادا  إي الترلّى الهعزٓ الضافق .
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َمقو دق   مقا صققثق ك ِتضقح أى يهقاد الرقق   ممقا أعقار إلّققٌ الرتقاب َالثقاذ   مققو           
المُارد أَ المُجُدات الاصتراتّحّٕ ال  تغرى في الُقت ااتٌ مو الميرادر الأصاصقّٕ للمشاِقا   

ضّٕك علٌّ ف ى تلل المُارد يْ في الُاقع مو أصط المشاِا التهافضّٕ لمهعمقات الأعمقا ك   التهاف
 َ ما صهحا في المحُر ال ذق .  

 

 تتافعّٕ المُارد َدَريا في تحقّق المشاِا التهافضّٕالمحُر ال ال  : 
إى مقققا ايثهقققا إلّقققٌ مقققو تحلّقققى في المحقققُرِو الضقققافق  ِغققق  َفُضقققُق إي أى قّقققام    

الأعما  َفهاًٙا ِضتها أصاصا  علٖ تُافز أنُالم َأصها  متعادٔ مقو المقُارد ك لا فقى     مهعمات
تح مو المهعمات ِتُق  علٖ رثّعقٕ تلقل المهعمقٕ َفالطزِققٕ      أى تحاِا المُارد ال سمٕ لثها٘ أ
ال  تهحش فًا أيقاافًا ك َققا تم لقت د صقٕ مقا ايثهقا إلّقٌ في يقذا الثرق  أى يهقاد تثاِهقا  في            

ات القق  أرلقًققا الرتمققاب َالثققاذ   لُصقق  تلققل المققُارد ك إلا  أنهققا نققزٗ أنًققا َمًمققا       التضققمّ
ادتلبحققت تضققمّاتًا لا تخققزد عققو نققُع  رّٙضققّ  يمققا : المققُارد المادِققٕ )الملمُصققٕ( َالقق        
تتضمو  ى ما يُ مادٓ مو المُارد ك فض   عو  ُنٌ مو الضقزَرِات الق  تضقعٖ المهعمقات     

 علًّا في إتصاس أياافًا . لامت  ًا َالاصتهاد 
أمققا الهققُلم ال ققانْ فًققُ المققُارد حقق  المادِققٕ )حقق  الملمُصققٕ( َالقق  تحيرققى علًّققا          
المهعمققٕ نتّحققٕ لترامققى عُامققى متعققادٔ أفزسيققا مققأ ممارصققتًا للعمققى )دبراتًققا المتهُعققٕ( ك      

في امقت د   المًارات الثغزِٕ المتُافزٔ ك المًارات المعزفّٕ المتاذقٕ فًّقا َح يقا ممقا ِقهعرط     
المهعمققٕ أقققذا الهقققُلم مققو المقققُارد َالقققذٓ ِضقققاعايا في تحقّققق المشاِقققا التهافضقققّٕ في القطقققالم    

 اليرهاعْ الذٓ تعمى فٌّ .  
َفي إرار التش ّا علٖ ذقّقٕ ما ايثها إلٌّ تصا أى القثع  ِغق  إي أى َجقُد َتقُفز     

هعمٕ َ قذلل َجقُد المقُارد    المُارد المادِٕ فيرّغ الاصت مار المادٓ الملمُظ المختلبحٕ في الم
حقق  المادِققٕ )حقق  الملمُصققٕ( يمرققو أى ِقققُد َمققو دقق   تبحاعققى يققذِو الهققُع  مققو المققُارد في  
مّققش          مهعمققات الأعمققا  إي تغققرّى الأصققط القق  تقققُد إي تحقّققق المشاِققا التهافضققّٕ القق  تم

رجقات عمقق   المهعمٕ عو ح يا مقو المهعمقات المماّلقٕ َالق  ترقُى ققا اصقتهات فعق   علقٖ د         
 .  (Hamel & Heene, 1994, 63)َتز ّش المهعمٕ علٖ تلل المُارد 

َتش ّاا  لذلل تصا أى )يى َجقُنش( ِغق اى إي أى الاصقتهاد في فهقا٘ المشاِقا التهافضقّٕ       
للمهعمققٕ علقققٖ الأنقققُالم المختلبحقققٕ مقققو المقققُارد ِققققُد إي تثقققاِو في نُعّقققٕ تلقققل المّقققشٔ َمقققاٗ  
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ى الاصتهاد إي المُارد المتبحزدٔ القّمٕ صقُ  ِقلقص البحقترٔ الشمهّقٕ     ديمُمتًا ك إا أعارَا إي أ
لايمُمٕ تلل المّشٔ لاٗ المهعمٕ نتّحٕ لضًُلٕ تقلّا المهافض  أا . في ذق  إى فهقا٘ المّقشٔ    
التهافضّٕ اصتهادا  إي المُارد المعهُِٕ صقّطّى مقو اصقتبحادٔ المهعمقٕ مقو تلقل المشاِقا نتّحقٕ         

ُاٙق ال  تعّق إمرانّٕ قّام المهافض  في تقلّايا َيقذا ِعقُد إي عُامقى    لُجُد الر   مو الع
تتعلقققق فقهاعقققٕ المضقققتًلر  فالع مقققٕ التحارِقققٕ مققق    أَ العُاٙقققق القانُنّقققٕ الققق  تبحزضقققًا         
التغزِعات َالقُان  ك أما الاصتهاد في فها٘ المشاِا التهافضّٕ علقٖ المقُارد َالمًقارات التقهّقٕ     

( صقهٕ  17ُمٕ اصتٚ ار المهعمٕ صاذثٕ تلل المُارد فًقا لبحقترٔ لا تققى عقو )    صُ  ِضًم في ديم
 ( . 198ك 1999َفقا  لقُان  فزا٘ات الادترالم )يى َجُنش ك 

تٓح مقو المقُارد فرلق  مهاصقثٕ َمقو ّقمم اصقتخاامًا فطزِققٕ            ما أى امت د المهعمقٕ لأ
عمٕ علٖ المقُارد تقتررم فّقٌ    اقتيرادِٕ تؤيلًا لترقّق المشاِا التهافضّٕ ك إا أى ذيرُ  المه

إمراناتًققا َقققاراتًا المختلبحققٕ ك في ذقق  أى تحقّققق المشاِققا التهافضققّٕ مققو دقق   تلققل المققُارد       
 ِضتها إي الطزِقٕ ال  تضتخام فًا تلل المُارد َفغرىتح يمّشيا عو ح يا مو المهعمات . 

د في تحقّقق  إي دَر المقُار   (Ngowi, et al., 2001, 1-7)َفالاتجقاٍ نبحضقٌ ِغق     
المشاِا التهافضّٕ في المهعمات الهاعٕٚ يمرقو أى ِقتم مقو دق   تحاِقا مقُارد تلقل المهعمقات         
َالذٓ ِتم في ضُ٘ المغارِع ال  تقُم تلل المهعمات فتهبحّذيا ك َالل لأى المُارد الملمُصٕ 
َبخاصققٕ المققُاد َالمرققاٙو َالمعققاات القق  ترققُى مطلُفققٕ لتهبحّققذ مغققزَلم دققا  يققْ نبحضققًا    

   الهعز عو المهعمٕ الق  تهبحقذ المغقزَلم َالقل فالاصقتهاد إي أى يقذٍ المهعمقات تمقارظ         ف
أعماأا في صقُتح تمتقاس فتهافضقّتًا المتشاِقأ ك إا يمرقو لرقى المهعمقات أى تحيرقى علقٖ يقذٍ           
المُارد َعُامى الإنتقاد الأدقزٗ فرلق  معتالقٕ ك َلرقو الادت فقات اتدُيزِقٕ تثققٖ في الطقزتح          

 تضقتعملًا فًقا المهعمقات لتُسِقع َاصقتخاام تلقل المقُارد إلا  في اتذقالات الق           َالأصالّب ال 
 تضتخام فًّا المهعمٕ تقانٕ فزِأ تتطلب معاات َمُارد داصٕ.  

َيهققا يمرققو للمهعمققات أى تحقققق المشاِققا التهافضققّٕ مققو دقق   الاعتمققاد علققٖ تققزا م     
الّٕ َتتمرو المهعمات مو تحقّقق  )تجمّع(  مّات  ث ٔ مو المُجُدات َالمُارد المادِٕ َالم

 المشاِا التهافضّٕ فالاصتهاد إي تلل المُارد الهادرٔ ال  تمتلرًا.  
َفي إرققار تحاِققا دَر فلضققبحٕ نعزِققٕ الاصققتراتّحّٕ القاٙمققٕ علققٖ المققُارد ف نققٌ يمرققو      

فقق   الإعارٔ إي أى ل صتراتّحّٕ القارٔ علٖ تقُف  المّقشٔ التهافضقّٕ المتُاصقلٕ )المضقتمزٔ(      
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إاا  انت تزترش علقٖ فعق  مقُارد المهعمقٕ اتراصقٕ ك َإلا  صقّتمرو المهافضق  َفضقًُلٕ مقو          
 تقلّايا مع تهاقص المشاِا البحزِأ ال  تحققًا المهعمٕ . 

فض   عو الل ك ف ى قّمٕ مُارد المهعمٕ المزنٕ )حق  اتراصقٕ فًقا( لا تشِقا عقو قّمقٕ        
ضققُى تقلّققا اصققتراتّحّات تتطلققب فققق  مققُارد   صققُتح عهاصققز الإنتققاد ك ذّقق  ِضققتطّع المهاف 

المهعمٕ المزنٕ َالل فاتذيرُ  علًّا مقو صقُتح عهاصقز الإنتقاد . لقذلل ف نقٌ َفي الُققت القذٓ         
تضت مز فٌّ المهعمٕ مُارديقا المزنقٕ لتقلّقى ذقُاجش اترقزَد َمقو ّقمم تحقّقق مّقشٔ تهافضقّٕ           

مّم مُاققع صقُتح المه       تحقات مقع ضقماى فعق  مقُارد      مضتمزٔ ك ف نٌ ِهث قْ علقٖ المهعمقٕ أى تقق
المهعمٕ اتراصٕك َ ذلل ف ى اعتثار المقارات َالربحا٘ات اتدُيزِٕ ال  تمتلرًا المهعمٕ مقو  
ضمو مُارديا اتراصٕ فًا فق ى تلقل الإمرانقات )الققارات( تيرقثح اصقتراتّحّٕ إاا  انقت لاسمقٕ         

يا ممقا ِقُفز   تذاجٕ مضتعملًّاك َيهقا تيرقثح تلقل المققارات فزِقأ َِيرقعب ترزاريقا َتقلّقا        
للمهعمقٕ القق  تمتلرًققا فزصققٕ التمّققش فضققمٕ أصاصققّٕ تتم ققى في عققام َجققُد صققُتح أققا مققا عققاا   
اتذالققٕ القق  تققتم مققو دقق   صققُتح مهعمققات الأعمققا  ك َيرققذا فقق ى المققُارد تتعققشس فالمقققارات       

 .  (Teece et. al., 1997, 519)اتدُيزِٕ َتعشسيا 
اتّحّٕ أدأ مقققو أدَات تحقّققق المّقققشٔ  أدقق ا  ك يمرقققو الإعققارٔ أنقققٌ مققا دامقققت الاصققتر     

التهافضّٕ َأى إِٔ اصتراتّحّٕ لا فا َأى تيراغ بمُجب مُارد المهعمٕ َفي ضًُٙا ك لذا ِتش قا  
 الاَر اتدُيزٓ لتلل المُارد في تحقّق المّشٔ التهافضّٕ . 

ِغقق  الثاذقق  إي أى يهققاد العاِققا مققو العُامققى القق  تضققًم في جعققى المققُارد  في الققل َ 
َمقو ّقمم تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ مقو دق          )التهافضقّٕ(  صا  في فها٘ اصتراتّحّٕ للمهعمقٕ  أصا

تثي تلل الاصتراتّحّٕ ك َقا أصًم الترلّقى الُصقبحْ الهعقزٓ القذٓ شملقٌ الثرق  في تُضقّح        
تلققل العُامققى َالقق  تتم ققى في نققُلم المهعمققٕ ك ذحمًققا ك َرثّعققٕ أيققاافًا ك َالعُامققى الثّّٚققٕ      

يّرقققى الضقققُتح أَ اليرقققهاعٕ الققق  تعمقققى فّقققٌ المهعمقققٕ ك نقققُلم المقققُارد المطلُفقققٕ   )الضقققُقّٕ(ك
َالمتاذٕ أمام مهعمٕ الأعما  ك َرزِقٕ اصتخاام تلل المُارد مو قثى المهعمٕ ك درجات عمق 
َتز ّش المهعمقٕ علقٖ المقُارد ك إا اتضقح مقو دق   مقا صقثق أى الادقت   َالتثقاِو في أنقُالم            

ا٘ المشاِا التهافضّٕ أصًم في ادقت   أصقاظ المّقشٔ التهافضقّٕ ك فضق        المُارد المعتمأ في فه
عو إصًامٌ في ادت   الماٗ الشمي لايمُمٕ المّقشٔ التهافضقّٕ الق  ذققتًقا المهعمقٕ .  مقا       
أى شلّات امت د المهعمٕ للمقُارد مزيقُى ف مرانّقات المهعمقٕ ك أمقا تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ         

 قم  َالطزِققٕ الق  تضقتخام فًّقا المهعمقٕ تلقل المقُاردك        : ُارد فقّرمو في  اصتهادا  إي تلقل المق  
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المُارد المتحمعٕ لاٗ المهعمقٕ )المهعمقات الرقث ٔ( ك أمقا المهعمقات اليرق  ٔ الق  تيرقطام         
فهارٔ المُارد ف نًا يمرو أى تققُم فثهقا٘ اصقتراتّحّاتًا اعتمقادا  علقٖ مققاراتًا المملُ قٕ فقالا          

 .  الأمز الذٓ ِيرعب علًّا القّام فٌفتقلّا المهعمات الرث ٔ  مو التبحر  فالقّام
 

 اتر صٕالمحُر الزافع: 
 يمرو عزض د صٕ الثر   ارتْ :   

إى ادقققت   َجًقققات الهعقققز الاصقققتراتّحّٕ َالمحاصقققثّٕ في التضقققمّٕ اتراصقققٕ فقققالمُارد        .1
طلر ك َ قذا  َالمُجُدات لا ِعي افتعادا  ف  البحٚت  ذُ  المضمُى الُاذقا لرق  الميرق   

 فالهضثٕ تذالٕ التثاِو في تيرهّبحات الرتماب َالثاذ   لأنُالم َأصها  المُارد المهعمّٕ.   
تتمرو المهعمات مو تحقّق المشاِا التهافضّٕ مو د   المقُارد المختلبحقٕ الق  ذغقاتًا      .2

َقامققت فتحمّعًققا َفغققرى ِعطًّققا صققبحٕ المققُارد الاصققتراتّحّٕ في المهعمققٕ ك ممققا ُِجققب   
جًُديا تضُ القّام لغا َتجمّقع المقُارد المختلبحقٕ َالقل انط ققا       تُجٌّ ضزَرٔ  علًّا

 مو الارتثاط اتذقّقْ لامت د المهعمٕ لتلل المُارد َتحقّق المّشٔ التهافضّٕ فًّا .
3.       ً إرقققارا  تقققتمرو   ايمرقققو لهعزِقققٕ الاصقققتراتّحّٕ القاٙمقققٕ علقققٖ المقققُارد أى تضقققًم فُصقققبح

ّقققشٔ التهافضقققّٕ َالقققل مقققو دققق   القّقققام فيرقققّاحٕ المهعمقققات مقققو د لقققٌ مقققو تحقّقققق الم
ً٘ علقٖ المقُارد الق  تمتلرًقا ك َِتش قا القل مقو دق   إعقارٔ            اصتراتّحّاتًا المختلبحٕ فهقا
يذٍ الهعزِٕ إي أى مهعمات الأعمقا  تعقام بم افقٕ تزمُعقٕ متماصقرٕ مقو المقُارد البحزِقأ         

لتهافضقْ ك َبمقا ِضقاعايا في    َالهادرٔ ال  تضاعا في تغقرّى القاعقأ الأصقاظ للتمقاِش ا    
صّاحٕ اصتراتّحّاتًا المختلبحٕ لترقّق المشاِا التهافضّٕ ك َ ذلل مو د   تساَلقٕ تلقل   
المهعمقات لامقت د مقا ِضقمٖ فقالمُرد الق م  َمّشاتقٌ الق  تؤيلقًا ل صقتمزار في تحقّققق           

 المّشٔ التهافضّٕ .  
 ّقققٕ تحقّقققق المّقققشٔ التهافضقققّٕ   تغققق  نعزِقققٕ الاصقققتراتّحّٕ القاٙمقققٕ علقققٖ المقققُارد إمران    .4

 مقققققققو قثقققققققى المهعمقققققققٕ اعتمقققققققادا  علقققققققٖ امت  ًقققققققا لمقققققققا ِضقققققققمٖ فقققققققالمُرد الققققققق م     
(The Valuable Resource)     الذٓ ِتمّش ف  ث جُانب أصاصّٕ يقْ ادقت   َتهقُلم

المُارد َالقافلّٕ ح  الراملٕ لهقى تلقل المقُارد ك فضق   عقو ذقاَد المهافضقٕ في اليرقهاعٕ        
 ًا . ال  تهتمْ إلّ
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ِق  الثر  عهقا ميرقادر المّقشٔ التهافضقّٕ ك َِقزٗ فشنًقا متعقادٔ في مهعمقات الأعمقا  ك           .5
َإى ذالٕ التعاد تلل تجعى المهعمات ال  تمتلل المشاِا التهافضّٕ تختل  عو ح يا مقو  
المهعمات ذتٖ َإى  انت تعمقى معًقا في نبحقط القطقالم اليرقهاعْ ك َالضقثّى المتقاق أمقام         

م ى في الضعْ اتداد لتحاِا ميرادريا المملُ ٕ َالعمى علٖ امت د مقا  المهعمات لذلل ِت
م تتمرو المهعمٕ مو امت  ٌ مو تلل الميرادر َبمقا ِؤيلقًا للثققا٘ في المجقا  التهافضقْ      

 الذٓ تعمى فٌّ .    
إي إمرانّققٕ اعتمققاد المققُارد المهعمّققٕ المتاذققٕ أَ الممرققو  Porterتغقق  صااصققّٕ فققُرتز  .6

ٔ  فاعلٕ َقاعقأ َاصقعٕ تُ  تحيرّلًا فُصبح عتمقا في تحقّقق المّقشٔ التهافضقّٕ ك َالأمقز      ًا أدا
ى أفزسيا جاافّٕ اليرهاعٕ َقّمٕ المهتخ َتزمُعٕ ع ققات المهعمقٕ   ِزتث  فعُامى عأ لعم

 مع الأرزا  المختلبحٕ َال  مو عشنًا أى تقُٓ إمرانّات المهعمٕ في تحيرلًّا للمُارد . 
تح مو المُارد فرلق  مهاصقثٕ ك َمقو ّقمم اصقتخاامًا      الإعارٔ إي أى امت تجب  .7 د المهعمٕ لأ

فطزِقٕ اقتيرادِٕ ِؤيلًا لترقّق المشاِقا التهافضقّٕ ك علّقٌ فق ى شلّقات ذيرقُ  المهعمقٕ        
 مراناتًا َققاراتًا المختلبحقٕ ك في ذق  أى تحقّقق المشاِقا التهافضقّٕ       مزيُى فعلٖ المُارد 

ال  تضقتخام فًقا تلقل المقُارد َفغقرىتح يمّشيقا        مو د   تلل المُارد ِضتها إي الطزِقٕ
 عو ح يا مو المهعمات . 

تضققح أى نققُلم المققُارد القق  تضققتخامًا المهعمققٕ صققّتررم في نُعّققٕ المّققشٔ التهافضققّٕ      ِ .8
َتعاد أصاصًا ك فض   عو أى الل يمرو أى ِضاعا في تحاِا الماٗ الشمي لايمُمٕ تلقل  

  المّشٔ صُا٘ أ اى رُِ   أم قير ا  .
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 الميرادر
    ( ك مثقاد  الإدارٔ مقع التر ّقش علقٖ إدارٔ الأعمقا ك      1999الغمالم ك دلّقى تسمقا ذضقو ك )

 الطثعٕ الزافعٕ ك مطثعٕ اترلُد ك ف ااد . 
 ( ك الإدارٔ الاصققتراتّحّٕ لمُاجًققٕ تحققاِات القققزى اتذققادٓ  1999الم زفققْ ك عثققاالبحتاق ك )

 ًُرِٕ ميرز العزفّٕ .َالعغزِو ك تزمُعٕ الهّى العزفّٕك القايزٔ ك ع
   ( ك الإدارٔ الاصقققتراتّحّٕ : مقققادى مترامقققى ك   1999يقققى ك عقققارلش َ جقققُنش ك جارِققق  ك )
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