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يهدف البحث إلى إبراز دور القدرات الديناميكية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في  :ملخص
إطار محيط متميز بتنافسية شديدة. تم الاعتماد على المنهج الوصفي والتحليلي لعرض مختلف 
الأفكار والآراء المرتبطة بالقدرات الديناميكية ودورها في تحقيق تلك الميزة. توصل البحث إلى 

يق ميزة تنافسية مستدامة يمر عبر التطور والتأقلم، وأن القدرات الديناميكية هي المحرك أن تحق
الاستشعار والاغتنام  عبر Appleحققته  وهو ماوالتفوق،  المؤسسات نحو النجاحالذي يوجه 

 وإعادة التهيئة.
.تنظيمي تعلم ؛ميزة تنافسية موارد؛ ؛كفاءات ؛ديناميكية : قدراتالكلمات المفتاحية  

 JEL: L25 ، O32، M19 تصنيف
Abstract The research aims to highlight the role of dynamic capabilities 

in achieving a sustainable competitive advantage, within a highly 

competitive environment. The descriptive and analytical approach was 

relied upon to present various ideas and opinions related to dynamic 

capabilities and their role in achieving this advantage. The research found 

that achieving a sustainable competitive advantage through development, 

adaptation and dynamic capabilities is the engine that directs 

organizations towards success and excellence, which Apple achieved 

through sensing, seizing and reconfiguration.. 
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 مقدمة .1
الاعتبار قدرات المؤسسات وتقترح تحليلها في في تأخذ المقاربة المبنية على القدرات الديناميكية     

الميزة التنافسية الناتجة عن قدرات المؤسسة في  استمراريةحيث تطرح إشكالية  ،حركية السوق إطار 
 من خلال التجديد والابتكار المستمر.، سريعة التغيرأسواق 

 البحثإشكالية . 1.1

 يمكن صياغة إشكالية البحث كما يلي: ،في ضوء ما تقدم     
 " كيف تساهم القدرات الديناميكية في بناء ميزة تنافسية مستدامة في محيط شديد التنافسية؟" 

 انطلاقا من هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية:    

 مفهوم القدرات الديناميكية في أدبيات الإدارة الإستراتيجية؟ل المفسرةالأطر النظرية  فيما تكمن -
 لأعمال المتغيرة؟القدرات الديناميكية في بيئة االميزة التنافسية ب استدامة هل ترتبط -
 من تحقيق التفوق التنافسي من خلال القدرات الديناميكية؟ APPLEكيف تمكّنت شركة  -

 فرضيات البحث. 2.1

 ؛في بيئة متغيرة تفسّر القدرات الديناميكية استدامة الميزة التنافسية -
 في الحفاظ على ميزتها التنافسية مرتبط بتفعيل قدراتها الديناميكية. APPLEنجاح شركة  -

 أهداف البحث.3.1

 ومفهوم، من جهة تقديم إطار نظري مناسب يوضح مفهوم الميزة التنافسية، خصائصها ومصادرها -

 ؛من جهة أخرى  القدرات الديناميكية، سيرورة بنائها وخصائصها
مساهمة القدرات الديناميكية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة لمؤسسات تنشط في محيط  تحديد -

 تنافسي متميز بتحولات سريعة؛
 في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. Appleمساهمة القدرات الديناميكية لشركة إظهار  -
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 منهج البحث. 4.1

 تم الاعتماد في إعداد البحث على المنهج الوصفي والتحليلي الذي يعتمد على وصف كل من    
 .بالاعتماد على الأدبيات ذات الصلة ،والربط بينهماالمستدامة التنافسية  والميزةالقدرات الديناميكية 

جسدت  الطريقة التيلإظهار  Appleالمأخوذة من موقع شركة التقارير السنوية بكما تمت الاستعانة 
  بها الشركة مفهوم القدرات الديناميكية.

 لميزة التنافسية ا .2
يشغل مفهوم الميزة التنافسية مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية و اقتصاديات     

 الأمر الذي يتطلب توضيح مفهومها، أهميتها ومصادرها. ،الأعمال
 مفهوم الميزة التنافسية.1.2

 رؤية، والتي تنطلق من لمقاربة المبنية على المواردايندرج مدلول الميزة التنافسية ضمن     
Barney  امتلاك أن من خلالها على أهمية التحليل الداخلي الذي يؤكد ، و 1991التي طرحها عام
من تحقيق مكنها وصعبة الإحلال واستغلالها بكفاءة ي غير قابلة للتقليدنادرة و داخلية لموارد  المؤسسة

ن مجرد امتلاك م تتحقّقالمقاربة على أن استدامة الميزة التنافسية لا هذه قيمة مضافة. بهذا، تؤكد 

، صفحة 2023)العايب و لعور، الموارد، بل بمدى تعبئتها وتوظيفها بفعاليّة لتحقيق التفوٌق التنافسي
إلى المؤسسة لى أن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد وصول إ1985فقد أشار عام ، Porter أما. (329

، أي بمجرد الآخرين اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية مقارنة بتلك المستعملة من قبل المنافسين
 ، مركزا بذلك على أهمية التحليل الخارجي للبيئة التنافسية للمؤسسةلعملية الإبداع لمؤسسةإحداث ا

في قيمة ما تقدمه و المؤسسة أداء في كفاءة الميزة التنافسية تنعكس  وعليه، .(2004)الداوي، 
تؤدي إلى التأثير في العملاء وإدراكهم للأفضلية فيما تقدم المؤسسة وتحفزهم على إذ  ،لعملائها

  .مرهونة بالتطوير والتجديد استمرارتهاتبقى ، و الشراء
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  عمالفي محيط الأ أهمية الميزة التنافسية .2.2

الميزة التنافسيّة جوهر  ، تمثلWinterو Nelson تحليلالقائم على  المنظور التّطوّري  وفق    
مجرّد الكشف عن المعلومات  إن ،للبقاء في بيئة الأعمال اأساسي اشرطيعد  هاأن امتلاك، أي المنافسة

يبرز الدّور  وهو ما، المتعلّقة بمشاريع البحث والتطوير قد يمنح مؤسسة ما ميزة تنافسية أخرى 
. (Nelson & Winter, 1982, p. 406) ميّز التنافسيالحاسم للمعرفة والابتكار في تشكيل التّ 

 هي الأقدر على تحقيقالبلدان الأكثر فعاليّة في الابتكار الباحثان أن  يعتبروعلى الصّعيد الدّولي، 
 كما .(Nelson & Winter, 1982, p. 422) في الاقتصاد العالمي هاتحدد موقعميزة تنافسيّة 

التّنسيق الدّاخلي الفعّال وإدارة الموارد بما يرفع من  علىتجسّد الميزة التنافسيّة قدرة المؤسسات 
يؤدّي إلى تحسين الإنتاجيّة والكفاءة التشغيليّة  بماالتنظيمي وإستراتيجية اتخاذ القرار، أدائها مستوى 

(Nelson & Winter, 1982, pp. 96-139).  آليّة  حيث أنها، مجرد تميّز مؤقتليست فهي
 وتحقيق التفوّق في الأسواق المحليّة والدّولية.أساسيّة لضمان البقاء وتعزيز الابتكار 

   مصادر الميزة التنافسية. 3.2

  (39-38، الصفحات 2008/2009)عرابي،  في: لميزة التنافسيةا مصادر تتمثل     
وتعني قدرة المؤسسة على تصميم وتصنيع وتسويق منتجاتها بتكلفة أقل، مقارنة التكلفة الأقل:  -

 بالمؤسسات المنافسة وبما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر؛
 التميّز: ويشير إلى قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز أو له قيمة مرتفعة من وجهة نظر -

 بعد البيع وغيرها؛ المستهلك)جودة أعلى، خصائص متميزة للمنتج، خدمات ما
 الموارد بطريقة أكفأ من المنافسين)المقاربة المبنية على الموارد(؛ حيازة أيالوصول للموارد:  -

بما أهداف المؤسسة  لتحقيق التي يمتلكها الأفراد ارف والمهارات والسلوكياتالمع وهيالكفاءات:  -
  الكفاءات(.)المقاربة المبنية على يحقق لها التميز مقارنة بالمنافسين
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 المقاربة المبنية على القدرات الديناميكية .3
 .هاصإبراز خصائو و بنائها، سيتم التطرق إلى الأسس النظرية للقدرات الديناميكية، مفهومها    

 النظريات المفسرة للقدرات الديناميكية .1.3

 (Winter & Nelson 1982)التطوريةالنظرية . 1.1.3

 التطورية مصطلح "القدرات الديناميكية" كمصطلح صريح، لكنها شكلتلم تستخدم النظرية      
 وتتحسن  النظري لفهم التطور التنظيمي. إذ أن المؤسسات تتطور عبر روتينات تتكيفالأساس 
 . (Nelson & Winter, 1982, pp. 59-64)مع الزمن

  (Teece, Pisano & Shuen , 1997)النظرية التأسيسية .2. 1.3

من قدرة المؤسسة على تعديل مواردها بما يتلاءم مع التغيرات  الميزة التنافسية المستدامةتنبع     
 التكيف المستمر مع الأسواقو  الكفاءات الداخلية بناءإعادة و على الابتكار  بالتركيز . وذلكةالبيئي

(Breznik & Lahovnik, 2014, pp. 456-457).   

  Eisenhardt & Martin, 2000)) ةالإجرائيالنظرية  .3. 1.3

تكرار روتينات منظمة يمكن  فقد تشملعمليات معقدة،  كونهافي  القدرات الديناميكيةلا تقتصر     
الأسواق الديناميكية فتؤدي  في ماأ الأسواق المستقرة،في تؤدي إلى نتائج قابلة للتنبؤ  حيث .هاأفضل

 .(Eisenhardt & Martin, 2000) إلى نتائج غير متوقعة
  (Zahra&George,2002) المعرفي في رأس المال نظرية دمج القدرات الديناميكية.4.1.3

 القدرات إلى قدرات محتملة تصنفحيث  ،من القدرات الديناميكية جزءا القدرات الاستيعابية تمثل    

 Chatterji)باستخدام المعرفة لتعزيز الأداء ترتبط محققةقدرات ، و تتعلق باكتساب وتخزين المعرفة

& Patro, 2014, pp. 396-397). 

 
 



مةمقاربة القدرات الديناميكية: مدخل لتحقيق ميزة تنافسية مستدا  ن.بوعود، ي.العايب 
 

6 

 (Teece,2007. نظرية النموذج الثلاثي الشهير)5. 1.3

 التغيرات والفرص والتهديدات(، اكتشاف)على ثلاثة أبعاد: الاستشعار التركيز تضمنت النظرية   

تعديل البيئة التنظيمية )ةإعادة التهيئ( و استثمارات إستراتيجيةمن خلال  الاغتنام)استغلال الفرص

  .(MacLean, Macintosh, & Seidl, 2015, p. 340) (وتحديث الموارد بشكل مستمر
  القدرات الديناميكية مفهومتطور  .2.3

 تشير ،.Pisanoو Teeceمن طرف  1994عام  " القدرات الديناميكية " مصطلح طرح     
 فتعني  القدرات أما  .المنافسة حدة تشتدوتيرة الإبداع و  التي تتسارع فيها التحولاتإلى الديناميكية 

  هذه التحولاتلمواجهة  الكفاءات الوظيفية و المواردالتنظيمية،  الكفاءات بناءتكييف وإعادة  إمكانية

(Labrouche, 2014, p. 6) ..  أضاف 1997وفي ،Teece وPisano وShuen 

تنافسية ميزة تحقيق على المؤسسة  قدراتتعكس من ناحية أنها  ،درات الديناميكيةبعدا جديدا للق
 التنظيم عبروذلك  ،(Meurier, Mounaime, Vieu, & Lugowska, 2011, p. 107) مستدامة

، الفكريةو  التكنولوجيةالأصول)الاستثمار في ، (والتحول بناءالتنسيق والدمج، التعلّم، إعادة ال)
 (وضعية المؤسسة وعملياتها السابقة)المؤسسةتاريخ و ، (الموردينالعلاقات مع الزبائن والعلاقات مع 

  .(Baile, 2012, p. 6)والخيارات المستقبلية البدائل الإستراتيجية  الذي يسهم في وضع

القدرات الديناميكية على أنها  عرّفاحيث  ،Martinو Eisenhardt كل من هذا الطرح تبنىّ     
التي تستعمل الموارد للاستجابة للتحولات  التنظيمية الروتينية والإستراتيجية عمليات المؤسسة

للتحضير  وضع تشكيلة جديدة من المواردثم  ومن ،الحاصلة في السوق وإحداث تغيرات فيه
  .(Depeyre & Mirc, 2007, p. 4)لاستراتيجيات مستقبلية

المحيطة  للظروف اميدان تطبيق القدرات الديناميكية وفق تنوع يتضحمن خلال هذا التصور     
 والأسواق ،ديناميكية معتدلة(معتدلة )التمييز بين الأسواق التي تشهد تحولات  يمكنإذ  ،بالمؤسسة

 وتلك ،العناصر الفاعلة في السوق  ووضوحالمتميزة بتحولات متوقعة وهياكل صناعية مستقرة نسبيا 
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المتميزة بتغيرات متسارعة وعلاقات غامضة وقصيرة المدى بين مختلف الأطراف الفاعلة وسيادة 

)الروتين التنظيمي  لا يمكن للمؤسسات أن تتقيّد بالمعارف المجمعة لديها ، إذحالة عدم التأكد
 .عد المتميزة( والتي قد تشكل قيدا للتغييروأفضل الممارسات: القرارات السابقة، الإجراءات والقوا 

 على تساعدعلى مستوى المؤسسة رف جديدة خلق معا فييظهر هنا دور القدرات الديناميكية 
حلقة بين آليات التعلم وتطور الروتين التشغيلي ، باعتبارها مع مختلف البيئات التنافسية التعامل

(Meurier, Mounaime, Vieu, & Lugowska, p. 107) . 
   Teeceأكدتطور مفهوم القدرات الديناميكية آخذا بعين الاعتبار المفاهيم السابقة، حيث       

ة سية عبر تنميواقتناصها وتجنب التهديدات والحفاظ على التنافالفرص  على توقع 2007 عام
على  MartinوEisenhardt ع م متفقا ،هائبناودمجها وإعادة  الأصول الملموسة وغير الملموسة،

المنتجات من خلال البحث والتطوير وتجديد  فيهأن القدرة على التأقلم مع المحيط والقدرة على التأثير 

  .(Labrouche, 2014, p. 3)نتاجيةالإوالإجراءات، هي قدرات ديناميكية تؤثر على 
توسيعها و  القدرات الديناميكية هي أهلية المؤسسة لبناء قاعدة موارد خاصة بها أنب Helfatيرى       

. الحالية أو المحتملةضم قاعدة الموارد الأصول الملموسة وغير الملموسة والقدرات ت ، حيثأوتغييرها
يشير إلى ارتباط القدرات الديناميكية بالتناغم بين طريقة الحصول على موارد جديدة من المحيط  مما

 وقد (،لقدرات الديناميكيةالإستراتيجي ل الجانب) وإعادة بنائها استعمال مواردها وطريقةالخارجي، 

يتحقق لتناغم بين ميزة الموارد داخل المؤسسة والميزة التنافسية خارجها ا أن Ahmedو Wangبيّن
 ،قدرة المؤسسة على تحديد الفرص الموجودة في السوق  )القدرة على التأقلم ثلاث قدرات:  من خلال

أهلية المؤسسة لمعرفة قيمة )الاستعابيةلقدرة ا (،بإيجاد التوازن بين عمليات البحث والاستغلال

دخول إلى لأو االاستعداد لتطوير منتجات جديدة )الإبداعيةالقدرة ( و الخارجية واستغلالهاالأصول 
 .(Depeyre & Mirc, 2007, p. 4)(أسواق جديدة
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 Shuenو  Teece،Pisano وفقتصوّرات وامتدادات القدرات الديناميكية نخلص إلى أن       

تعديل و  هابتاريخمرتبطة  ،داخل المؤسسةتنظيمية  عمليات القدرات الديناميكية اعتبارتشترك في 
 .(استدامة الميزة التنافسية لتحقيق التغيير)بإعادة بناء الموارد والكفاءات، و هاقاعدة موارد

  القدرات الديناميكية  سيرورة بناء .3.3

تضع المديرين التنفيذيين في مركز نشأة القدرات  واحدةعلى رؤية من الباحثين يتفق العديد      

من  ءاتالذي يقومون به في إعادة بناء الموارد والكفا الإستراتيجيللدور  وذلك بالنظر ،الديناميكية
خلق  الموجودة )أوتحديد الفرص عبر ثلاث مراحل: ، وهذا مستوى معين من الخبرة والإدراك خلال

 .الموارد بناءوإعادة  جديدة( أو خدماتا)إدخال منتجات جديدة، عمليات قتناصهاو  فرص جديدة(
 وأسواق جديدة عن تكنولوجيات للمؤسسة)البحثالأمر الذي يتطلب دراسة المحيط الداخلي والخارجي 

 ,Labrouche)(علم، البحث والتطوير والتسويقالاستثمار في أنشطة الت، و وتحديد القيود المحتملة
2014, p. 12). 

 الخصائص الإدارية)أساس القدرات الديناميكية( .1.3.3

 :، وهييجب توفرها في المديرينرئيسية خصائص ثلاث ، نشوء القدرات الديناميكية  تطلبي     
تشكل بدورها قاعدة لحيازة المعرفة التي و مرتبط بالخبرة السابقة، الرأس المال الإداري البشري  -

  ين؛التنفيذي ينالمدير بين  ، وهي معيار التمييزوتطوير خبرة معينة وتحسين الاستعدادات الفردية
ويمكّن من إضفاء  ،داخل المؤسسةرأس المال الاجتماعي الذي ينتج عن العلاقات الاجتماعية  -

تعمل العلاقات حيث  ،ذا طبيعة خارجيةيكون يمكن أن و  الرقابة والسلطة.، مستوى معين من التأثير

و أ كالتمويل(الموارد الخارجية الضرورية للمؤسسة ) بحيازة ةالخارجية على تحسين أداء المؤسس
  ؛ات المؤسسات المنافسةممارس عنلحصول على معلومات ا

التي تصلح كقاعدة  الذهنية)الفكرية( والنماذجالإدارية يرجع للمعتقدات  الذيالإدراك الإداري  -

العمليات الإدراكية للعقل  ، والتي تعني(Altintas, 2009, p. 13) الإستراتيجية لاتخاذ القرارات
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في  لتطبيقية.خلال التدريبات والممارسات العلمية وا من، (تحديد لكيفية التفكير والتصرف )البشري 

لتخلص من واأفكار وإبداعات جديدة،  ضعر ليكون العقل جاهزا للتعامل مع التحديات  تلك النماذج
 .والمفاهيم الجامدة الجاهزة القوالب

حيث يوفر رأس المال  ،الخصائصتلك بين  التفاعل خلال من تتحقق القدرات الديناميكية    
 .المعارف لرأس المال البشري  وزيادةمن القدرات الإدراكية للمديرين  ترفعالاجتماعي معلومات 

  تطور القدرات الديناميكية .2.3.3

التي تعبر بدورها و ، كية نتيجة لنمو القدرات التنظيمية العادية للمؤسسةيتعتبر القدرات الدينام      

 المؤسسة.عن الإجراءات الروتينية العملية التي تضمن السير العادي لأنشطة 
الموارد استعمال  أي ،القدرات التنظيمية هي أساسا معرفة كيفية التصرف :نمو القدرات التنظيمية -

عبر عمليات خاضعة للتعلم  تنفيذها للأنشطةمن خلال تتطور  هيو  على الكفاءات،بالاعتماد 
الباحثين  عدد منوضع وقد  التنظيمي، لتصل إلى مستوى تحقق فيه للمؤسسة ميزة تنافسية مستدامة.

 :في الجدول التالي موضحة ،تصنيفات مختلفة للقدرات الديناميكية
 ة: الترتيب التسلسلي للقدرات الديناميكي1جدول ال

 
Source: (Menon, 2008, p. 25). 

     

 وهو،  قدرات الديناميكيةللثلاث مستويات تسلسلية  Collis اقترح ،الجدول يتضح من خلال 
موارد  Wangو Ahmedالذي تبناه معظم الكتاب مع اختلافات لا تكاد تذكر. أضاف التصنيف 
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أساس بناء  نهاليس باعتبارها قدرة في حد ذاتها، بل لأ ،(0 )المستوى المؤسسة في المستوى الأدنى 

 .(Weigel, 2015, p. 5) المؤسسة وقاعدة قدراتها التنظيمية
ضرورية لإتمام  Collis يعتبرهاتظهر "القدرات الوظيفية" التي  ،المستوى الأولبالانتقال إلى     

، وهي في نظر ...الخ.(التسويق وحملاتالإنتاج، التوزيع  للمؤسسة )عملياتالأنشطة اليومية 
Winter  تحسين أداء المؤسسة، ل ،في نفس السوق  وبيعهالقدرة على إنتاج نفس المنتج بنفس الطريقة

 .(Ibranescu, 2011, p. 41) لكن ليس لها علاقة مباشرة بالميزة التنافسية
 تتسبب التحولات الحاصلة في محيط المؤسسة في تغيير خصائص وقيمة قاعدة الموارد. وعليه    

أين  ،المستوى الثانيتأخذ القدرة على إعادة توزيع هذه الموارد وفق تغيرات المحيط مكانها في 

عن القدرات المرتبطة بتحسين ديناميكية أنشطة المؤسسة، وهي " القدرات الجوهرية"  Collisيتحدث 

(CORE COMPETENCIES)  والمعارف المهمة  والقدراتتركيبة من الموارد  تشير إلىالتي
 قدرات تسمح بإحداث تحولات في المنتج -Winterحسب  -فهي .تراتيجيا لتحقيق الميزة التنافسيةاس
 .(Altintas, 2009, p. 8)و المجال الجغرافي أو نوعية الزبائنأعمليات الإنتاج أو 

استمرارية الميزة التنافسية.  المؤسسة، ولا تضمنعندما تطرأ تحولات في محيط القدرات  تلكتتقادم     
 Teece  ،Pisanoالتي تطرق إليها  تتدخل" القدرات الديناميكية" ،المستوى الثالثفي 

بهدف إدارة  الكفاءاتالتي تسمح بتجديد الموارد و و  (Collis وفقالقدرات الإبداعية )Shuenو
المستويات  وتجددقدرات قائمة بذاتها، راسخة في عمليات المؤسسة  هي(. Winterو Collisالتغيير)

 (Weigel, 2015, p. 5) ةمانا لاستمرارية الميزة التنافسيالأخرى من القدرات ض
الاختبار والمراجعة  أن Sengeإذ يرى  ،التنظيمية القدرات نمول اأساسيعتبر و : التعلم التنظيمي -

الحصول عليها وتوظيفها من المؤسسة  نمكّ ي ،تحويلها إلى معرفةو  المستمرة للخبرات التنظيمية
التغيير المخطط  يحدث همن خلالف ،(24، صفحة 2014/2015)جوادي،  لأغراضها الرئيسية

بالمؤسسة وإعدادها لتكون قابلة للتأقلم مع التغييرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة 
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المناسبة، من خلال تمكين الأفراد واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجهة المستقبل وإدارة 

ى أن يتم ذلك في إطار ثقافة تنظيمية عل .الأداء وتحسينالتقنية بشكل فعال للتعلم  واستخدامالمعرفة 
مبنية على الرؤية المشتركة لأعضاء المؤسسة وداعمة ومشجعة للعمل والتعلم الجماعي والتطوير 

)القيسي و الطائي، بفعاليةمن امتلاك ميزة سرعة التعلم وتحقيق أهدافها  المؤسسةن المستمر، مما يمكّ 
 .(201-200الصفحات ، 2014

: للتعلمعن ثلاث آليات  -winterو  zolloحسب -القدرات التنظيمية تنتج ،في هذا السياق      
 هاتدوين ويعتبر ،نشر المعرفة بواسطة النقاشات الجماعيةيسهل  .نشرها وتدوينهاو  خلق المعرفة

طرح اقتراحات  من خلال يةالروتينالإجراءات إلى تطوير  تؤدي إذ ،لبناء القدرات الديناميكية اأساسي
  Helfat يؤكد كمامواطن القوة ونقاط الضعف للإجراءات الروتينية الحالية.  حديدجديدة وت

من مرحلة النشأة التي تبدأ عندما يجتمع  :بأن تطور القدرات يكون عبر مراحل متسلسلة Peterafو

هدف محدد، مرورا بفترة التطور التي  لتحقيقفريق من الأفراد القادرين على تنفيذ نشاط مشترك 
لقرارات ا)بفعل عوامل داخلية  (من خلال البحث عن بدائل مرتبطة بتراكم الخبرة) تالقدرافيها  نموت

تي تأل(، لحكوميةستوى الطلب، التكنولوجيا والسياسات االتغيرات في م)وعوامل خارجية  (الإدارية
  .(Altintas, 2009, p. 17) (الحفاظ على هذه القدرات وتجديده)االنضج  مرحلة

  خصائص القدرات الديناميكية ..34

تخضع القدرات الديناميكية للتعلم التنظيمي، بما أنها تنمو وتتحول خلال تنفيذها للأنشطة، إلا     
  .تبعا لآراء مختلف الكتاب والباحثين في هذا المجالتختلف  هاخصائصأن 

عند طرحه عام  –خصص هذا المفهوم  ،في ما يتعلق بمجال تطبيق القدرات الديناميكية       
لدراسة المؤسسات التي تعمل في محيط متميز  -ShuenوTeece ، Pisanoمن طرف 1997

الأمر الذي جعل تطبيق النظرية محصورا في مجال ضيق وغير ملائم  .سريعةبتحولات تكنولوجية 
للمؤسسات التي تعمل في محيط مستقر نسبيا. فإذا كان المحيط لا يتغير بطريقة جذرية على الأقل 
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أسباب وجيهة لتغيير الإستراتيجية، كما أن بناء القدرات الديناميكية  على المدى المتوسط، فلا توجد

لا أنه بعد ذلك تم الحديث إ مكلف جدا، فهي تتطلب الحيازة، الاحتفاظ، والانتقال السريع للمعلومات.
 . متسارعةعن محيط متميز بديناميكية معتدلة وآخر متميز بديناميكية 

 إجراءات روتينية متميزة فهي بمثابة ،لقدرات الديناميكيةلمن ناحية الخصائص المنسوبة  أما     
 تسمح بتعلم إجراءات روتينية جديدة.و  مرتبطة بتاريخ المؤسسة وموقعها في السوق،و 

عمليات  بمثابةهذه القدرات تعتبر  ،(Martinو Einsenhardtبالنسبة لمنتقدي هذا التصور )     
استغلال الموارد  ن شأنهاإذ مأو كلاهما معا،  وإستراتيجيةيمكن أن تكون تنظيمية ، بالمؤسسةخاصة 

وعليه تكون مثل تجديد المنتج، اتخاذ القرارات والتحالف.  لخلق القيمة وضمان مرونة المؤسسة
للقدرات الديناميكية خصائص مختلفة حسب الأسواق التي تنشط فيها: في الأسواق المتميزة 
بالديناميكية المعتدلة، تتقارب القدرات الديناميكية مع الروتين التنظيمي الذي يقوم على المعارف 

أما في الأسواق المتميزة بالديناميكية المتسارعة أين يكون هيكل الصناعة ، الموجودة داخل المؤسسة
 تسمح بالاستكشافغامضا مع تحولات غير متوقعة، تصبح القدرات الديناميكية إجراءات إستراتيجية 

إذ يتوجب على المؤسسة  .تقوم على معارف متفردة خاصة بالوضعية التي يجب محاكاتها بسرعةو 
نتائج مناسبة  أن تكون لديها القدرة على تنفيذ مختلف السيناريوهات سعيا منها للحصول على

 .)pp. 11Amant, -Laurent & St ,2003-12( للوضعية المطلوبة

 من الموارد إلى القدرات إلى الميزة التنافسية. 4
 -الميزة التنافسية للمؤسسة باعتبارهما مصدران أساسيان لتحقيق-التمييز بين الموارد والقدرات إن    

قسم موارد المؤسسة إلى موارد ملموسة نت حيث. (RBV) أدبيات مقاربة المواردمحفوظ بقوة في 

اسم العلامة التجارية الموارد البشرية، والبنايات والمصانع والمعدات( وموارد غير ملموسة ))الأرض 
للمؤسسة وسمعتها والمهارات التقنية والتسويقية(. هذه الموارد يجب أن تكون ذات صفة متفردة )لا 

ى سبيل لتتمكن المؤسسة من تحقيق التميز مقارنة بمنافسيها. فعل وذات قيمة تملكه مؤسسة أخرى(
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للتصوير الفوتوغرافي السريع تميزها بالاعتماد على مورد متفرد  Polaroidالمثال؛ حققت شركة 

ذلك المورد محميا من قد كان و  .المهارة التقنية في معالجة الأفلام بسرعة يتمثل في غير ملموس
لمؤسسة على إيجاد من المعروف أن المورد يعد ذا قيمة إذا ساعد او التقليد بواسطة براءة الاختراع. 

التقنية للشركة المذكورة كانت موردا ذا قيمة  لذا فإن المهارة )المعرفة( طلب قوي على منتجاتها.
 لأنه أوجد طلبا قويا على منتجاتها في مجال التصوير.

 تعود إلى مهارات المؤسسة في التنسيق بين مواردها وموقفها في مجال الإنتاج،فأما القدرات،     
إن قدرات المؤسسة هي ناتج بنائها  في التفاعل بين الأفراد في مجال اتخاذ القرارات. وهي تكمن
القرارات، والسلوكيات التي تكافئ عليها، إضافة  اتخاذتحدد كيفية  فهي ،ةيالرقاب تهاأنظمو التنظيمي 

 . (204، صفحة 2014و الطائي،  القيسي) الواجب اتباعهاإلى القوانين والقيم الثقافية 
 ،يعتبر التمييز بين الموارد والقدرات أمرا هاما لإدراك العوامل التي تؤدي إلى تحقيق التميز      

فقد تمتلك المؤسسة موارد متفردة وذات قيمة عالية، لكنها إذا لم تمتلك القدرة على استغلال تلك 
من الضروري التأكيد على أن يعتبر  لك،ق التميز. لذفإنها قد تخفق في تحقي ،الموارد بفاعلية

المؤسسة قد لا تحتاج إلى موارد متفردة وقيّمة من أجل إرساء مكانتها في السوق طالما أنها تستحوذ 
لإنتاج الحديد  Nucorيمكن ذكر مصنع  ،على قدرات لا يمتلكها المنافسون. كمثال على ذلك

الولايات المتحدة. إن التميز الذي حققه  صناعة الحديد فيبكفاءته العالية في الصلب، المعروف 

المصنع في ما يخص التكلفة المنخفضة لم ينشأ عن أي موارد متفردة وقيّمة، إذ يتوفر المصنع 
فما يميزه هو قدراته الفريدة على إدارة موارده  على الموارد العادية التي يمتلكها المنافسون الآخرون.

 تنظيمية وثقافةبالاعتماد على هيكل تنظيمي ونظم رقابية  ،الديناميكية( )القدراتبأسلوب متفرد
توضيح الترابط بين كل من الموارد، مكن وي .(213، صفحة 2001)هل و جونز،  خاصة به

 :التاليالشكل  الديناميكية لتحقيق الميزة التنافسية في التنظيمية( والقدرات)القدرات
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: جذور الميزة التنافسية1لشكل ا  

 
(200، صفحة 2014)القيسي و الطائي، : لمصدرا  

 القدرات الديناميكية  مجالفي  Appleشركة  واقع .5
      Apple الالكترونيات الاستهلاكية، البرمجيات  هي شركة أمريكية متخصصة في تصميم

 1976أفريل  01ين، في اعبر الانترنت. أسسها ستيف جوبز، ستيف وزنياك ورونالد و والخدمات 
من أشهر منتجاتها: الهواتف الذكية، الحواسيب، الأجهزة اللوحية، الساعات الذكية، في كاليفورنيا. 

التشغيل. كما لديها مجموعة من الخدمات الرقمية: متجر التطبيقات،  وأنظمةالسماعات اللاسلكية 
تعد هذه الشركة رمزا للابتكار . خدمة البث الموسيقي، التخزين السحابي وخدمة البث المرئي

 بلغتالتكنولوجي وتؤثر بشكل كبير على ثقافة المستهلك وتوجهات السوق العالمية، فهي أول شركة 

تريليون  3من أكثر الشركات قيمة في العالم متجاوزة  وهي، 2018ن دولار عام قيمتها السوقية تريليو 
 التحول للطاقة المتجددة.كتتبنى مبادرات بيئية و  ،2023دولار في 

 Appleشركة استراتيجيات  .1.5

 والتطوير المستمر للمنتجات الابتكار.1.1.5

 تتعرف ، حيثالاستشعار بالفرص القدرة على من خلالبتكار والتطوير الاالشركة تحقق        

Apple حوّلها تالصحة الرقمية و و  على الاتجاهات الناشئة مثل الذكاء الاصطناعي، الواقع المعزز
بالإضافة إلى  ،Apple Health خدماتو  Apple Watch ،AirPods مثل إلى منتجات ملموسة
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لتعزيز الأداء  Apple Silicon (M1,M2)التكامل بين الأجهزة والبرمجيات مثل تطوير معالجات

 .وتقليل الاعتماد على موردين خارجيين
 التكيف مع تغيرات السوق .2.1.5

في إطار القدرات الديناميكية، حيث  ركيزة جوهريةتعدّ القدرة على التكيّف مع تغيّرات السوق     
تمثل قدرة المؤسسة على إعادة تهيئة مواردها وإستراتيجياتها استجابة للمتغيرات البيئية والتكنولوجية. 

لسوق والضغوط امثالا بارزا لهذه القدرة من خلال استجابتها السريعة لتقلبات  Apple وتظهر 
عدّلت الشركة قواعد متجر التطبيقات في الاتحاد الأوروبي بما يتوافق  2025ففي عام  ،التنظيمية

كما رفعت إنتاج  .(Nellis & Chee, 2025) مع قانون الأسواق الرقمية لتفادي العقوبات الأوروبية

بعد ملاحظة ارتفاع الطّلب على النماذج الأقل  %40و 30تتراوح بينبنسبة  iPhone 17هواتف 

 ,Reuters) تكلفة، وهو ما يبرر مرونتها في تكييف عملياتها الإنتاجية وفقا لتوجهات المستهلكين
2025a) . العالمية، درست الشركة رفع أسعار منتجاتها لتقليل أثر مواجهة التغيرات الاقتصادية لو

على التكيف  قدرتها أظهرت كما ،(Reuters, 2025b) الرسوم الجمركية وارتفاع التكاليف
 ستثماراتهاستراتيجي في الأسواق الدولية عبر تعديل توقعاتها المالية وتبني خطط جديدة لتعزيز الإا

 . (Reuters, 2025c) في الصين بعد فترة من التراجع
 . إدارة سلسلة التوريد المرنة3.1.5

 وأزمات 19فخلال جائحة كوفيد ،في التعامل مع الأزماتتجلت إدارة سلسلة التوريد المرنة     

تنويع  والموردين مختلف على إنتاجيتها عبر اتفاقيات طويلة الأجل مع Apple ، حافظت الرقائق

 .(Apple, 2020) تدويرهامواد معاد  استخدامقامت بكما مصادر التوريد، 
 الاستحواذ والتكامل الاستراتيجي .4.1.5

من خلال استحواذات  (AI) مثل شراء شركات ناشئة لتعزيز القدرات التقنيةقامت الشركة ب     
بكثافة في تطوير البنى  اتستثمر أيضكما  .Metaio شركةعبر  الواقع المعزز أوVoysi  مثل
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 وردين وعمليات أتمتةصنّعين ومعبر شراكات واسعة مع م تية والتوريد من المستوى التصنيعيالتح

مما يظهر رغبتها في التكامل العميق بين المكونات التشغيلية للاستحواذ  ،للمصانع التابعة لمورّديها 
 .)Nolan, 2025(حسَنموالتنظيم الداخلي ال

 بناء النظام البيئي .5.1.5

 مثل ربط الأجهزة والخدمات في منظومة متكاملةتحقق النظام البيئي للشركة من خلال       

Phone+Mac+Apple Watch+Services) ،) لمنافسينللزيادة ولاء العملاء وصعوبة انتقالهم 

( Dudovskiy, 2023).  
 التعلم التنظيمي والتكيف الثقافي .6.1.5

 العمل تعتمد الشركة على تطوير ثقافة الابتكار مثل برامج السرية الشديدة لحماية الأفكار وفرق    

اتجاهات  Apple ، كيف تحوّل Apple Vision Proت، حيث يظهر إطلاقمتعددة التخصصا
 التصميم والتسويقو تكنولوجية ناشئة إلى منتجات استباقية، مستفيدة من قدراتها في البحث والتطوير 

(Podolny & Hansen, 2020, p. 7).  

 للقدرات الديناميكية Appleتطبيق شركة  .6
من أنجح الشركات العالمية التي جسّدت   Appleفي جعلمكّن تطبيق الإستراتيجيات السابقة      

 من خلال استجابتها الفعالة للتغيرات التكنولوجيةاتضح ذلك قد و ، ليامفهوم القدرات الديناميكية عم
 Apple تمثلبذلك، ستراتيجياتها باستمرار. إوتكيّفها السريع مع الأسواق العالمية وتحسين مواردها و 

 .الاغتنام وإعادة التهيئة لتحقيق تفوق مستدامكيفية استخدام الاستشعار و لنموذجا 
 (Sensing) الاستشعار .1.6

 قبل إطلاقفالمتغيرة،  بيئتهاقدرة فائقة على استشعار الفرص والاتجاهات في  Appleى لد    

iPhone   واستجابت  الوظائف، التحول نحو الهواتف الذكية متعددة الشركة لاحظت 2007عام
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 و ،ميزةتالمستخدم المة هاتف يدمج بين الاتصال والوسائط وتجرب لهذا التوجه عبر تصميم

 : استمرت  على هذا النهج من خلال

 ؛لفهم التوجهات المستقبلية الاستثمار في البحث والتطوير  -

 ؛مراقبة سلوك العملاء وتفضيلاتهم بدقة  -
 ؛القابلة للارتداء(اكتشاف فرص دخول أسواق جديدة)مثل سوق الساعات الذكية والأجهزة  -

 .(Warrick, 2025) التركيز على الخصوصية كاتجاه جديد في تكنولوجيا المعلومات  -

 (Seizing) الاغتنام .2.6

 عملية اغتنام الفرص من خلال: Apple تتقن    
 ؛تطوير منتجات ذات تصميم مبتكر وقيمة مضافة -

 ؛iCloud ،Apple Pay، AppStore :مثل يربط الأجهزة بالخدمات متكاملبناء نظام بيئي  -

 ؛التسويق الذكي الذي يعزز الولاء للعلامة التجارية -

 .(Apple, 2025) تسعير استراتيجي يركز على القيمة والجودة وليس فقط التكلفة -

  Apple Musicالرقمية، اغتنمت الفرصة بإطلاقنمو سوق الخدمات  الشركةعندما رصدت     

 .(Reuters, 2025e) ودخلت بقوة في قطاع الخدمات لتعزيز الإيرادات +Apple TV ثم
 (Transforming / Reconfiguring) إعادة التهيئة .3.6

 من خلال: التغيراتتهيئة مواردها وبنيتها باستمرار لتواكب  Apple تعيد    
مما عزز كفاءة سلسلة ، Apple Silicon (M1 M2)إلى معالجات Intel الانتقال من معالجات -

 ؛التوريد
 ؛العالمية لمواجهة الأزمات الجيوسياسية واللوجستية التوريدتعديل نموذج سلسلة  -

 .الرقميةستراتيجيات البيع عبر تعزيز المتاجر الإلكترونية والتجربة إتحديث  -

 بإعادة تصميم أجهزتها بالكامل لتناسب المعمارية الجديدة الشركة ، قامت2020في عام      
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 .(PYMNTS, 2021) ستراتيجية عميقة لمواردهاإلمعالجاتها الداخلية، مما مثّل إعادة هيكلة 

، يمكن ملاحظة عدة نقاط Appleالبعد التطبيقي للقدرات الديناميكية في شركة في سياق      
 لتعزيز تنافسيتها وابتكارها المستمر، وهي: لتلك القدرات هاتعكس كيفية استخدام

 الاستشعار: اكتشاف فرص الهواتف الذكية والساعات وخدمات الاشتراك؛ -
 رقمية، تعزيز النظام البيئي؛الاغتنام: تطوير منتجات جديدة، إطلاق خدمات  -

 إعادة التهيئة: تطوير المعالجات داخليّا، تحسين سلسلة الإمداد وتحديث الهيكل التنظيمي. -

 Appleنتائج تطبيق القدرات الديناميكية في شركة .7
 بتطبيقها للقدرات الديناميكية عدة نتائج إيجابية، ملخصة في ما يلي: Appleحققت     

 مركز قيادي في سوق الأجهزة الذكية؛الحفاظ على  -

 تحقيق ولاء غير مسبوق للعلامة التجارية؛ -

 المرونة في التعامل مع التحديات )مثل جائحة كورونا وسلاسل التوريد(؛ -

 التنويع في مصادر الدخل )من الأجهزة إلى الخدمات(. -

 لفرضيات. اختبار ا8
 .استدامة الميزة التنافسية في بيئة متغيرةتفسّر القدرات الديناميكية الفرضية الأولى: 

هي أحد أهم الآليات تشير الأدبيات إلى أن القدرات الديناميكية تم إثبات هذه الفرضية، حيث    
التي تفسّر قدرة المؤسسات على الحفاظ على تفوّق تنافسي مستدام في بيئات سريعة التغيّر. فوفق 

على استشعار الفرص قدرة المؤسّسة  إلىالقدرات الديناميكية  تشير، Teece(2007)منظور

والتهديدات، واغتنام الفرص من خلال تكييف نماذج الأعمال وإعادة تهيئة مواردها وعملياتها بما 
( أن المؤسسات 2007)Wang & Ahmed. كما أوضح التكنولوجية والسّوقية غيّراتمع الت يتماشى

عروض القيمة، لية تتفوّق في قدرتها على التكيّف والابتكار وتجديد التي تستغل هذه القدرات بفعا
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 ميزتها التنافسية مقارنة بالمؤسسات التي تقتصر في نشاطها على موارد ثابتة. يحقق استدامةمما 

 ، تعتبر القدرات الديناميكيّة تفسيرا نظريا وعمليّا لاستدامة الميزة التنافسيّة في البيئة المتغيّرة.بذلك
في الحفاظ على ميزتها التنافسية مرتبط بتفعيل قدراتها  Appleنجاح شركة فرضية الثانية: ال

 الديناميكية.
مثالا تطبيقيا يثبت الدور الحاسم للقدرات  Appleتمثّل شركة تم إثبات هذه الفرضية، حيث     

ها مواردالاعتماد على لا يقتصر فقط على فنجاح الشركة  ،الديناميكية في استدامة الميزة التنافسية
قدراتها المستمرة على رصد التغيّرات في يشمل أيضا التكنولوجية أو علامتها التجارية القويّة، بل 

  Apple Pay) تكرة مثلالفرص عبر إدخال منتجات وخدمات مبواغتنام  صناعة التكنولوجيا الرقمية
في منظومة  والبرمجيات والخدمات ، وإعادة تهيئة نظامها البيئي عبر دمج الأجهزة(App Store و

مترابطة يصعب تقليدها. كما طوّرت الشركة قدرات ديناميكة عالية مكّنتها من تعديل نموذج أعمالها 
وبذلك، فإن استدامة الميزة التنافسية لدى  وشبكة مورّديها ومنتجاتها بما يتلاءم مع ديناميكية السّوق.

Apple .هي نتيجة مباشرة لتفعيل منظومتها المتقدّمة من القدرات الديناميكيّة 

 خاتمةال.9
يتيح للمؤسسات تحقيق ميزة تنافسية وحتمي أهمية القدرات الديناميكية كعنصر أساسي  تبرز    

مهارات  تشملالقدرات تلك ، كون مستدامة في بيئة الأعمال التي تتسم بسرعة التغير والتعقيد

القدرة على دمج الموارد الجديدة مع الحالية والتنسيق الفاعل بين و  الاستشعار والاستجابة السريعة
، كما تمكنها من متميزةالأنشطة المختلفة، تشكل الفارق الرئيسي الذي يمنح المؤسسات قوى تنافسية 

لم يعد خيارا، بل ضرورة الاستثمار في تعزيز القدرات الديناميكية  إن .المستمرالتطور والنمو 
بيئة مليئة بالتغيير والتحديات،  استراتيجية لا غنى عنها للمؤسسات الساعية للبقاء والازدهار. ففي

نجد أن المؤسسات التي تمتلك قدرات ديناميكية متقدمة هي الأكثر استعدادا للتعامل مع الأزمات 

 .يدميزة تنافسية صعبة التقل محققة بذلكوتحويلها إلى فرص، 
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 هذا المفهوملقدرات الديناميكية، تظهر قدرة المؤسسات على استخدام ل Apple تطبيقانطلاقا من     

 لم تكتف، و لابتكار المستمر والبقاء في الريادة والمرونة في مواجهة التحولاتلكأداة إستراتيجية 
إلى التأثير فيه من خلال عمليات  سعت، بل الحاصلة في محيطها بالتأقلم مع التغيرات الشركة

 من إعادة تشكيل الأسواق من خلال: مكنتها ، التيالبحث والتطوير المستمر
لاستثمار  سعىتواق و سالأ تجاهاتالتكنولوجية واالتطورات   Appleتتابع :استشعار الفرص -

 تطوير معالجاتذلك في ابتكاراتها مثل  ويتجلى ا،منافسيهقبل  أحدث التقنيات فيإمكانياتها 
Apple Silicon   ؛منتجاتهاأحدث الذكاء الاصطناعي في تقنيات لى عا السريع دهاعتموا 

توزيع مواردها البشرية بشكل مستمر على إعادة   Apple حرصت إعادة بناء الموارد والقدرات: -

 ،غير مجديةالتي ترى أنها المشاريع مع أولوياتها الاستراتيجية. كما تقوم بإيقاف  شىتماي اموالتقنية ب

 ؛السيارةبتطوير  المتعلق لمشروعكا
تعزيز دمج الأجهزة والخدمات: تعمل الشركة على تطوير أساليب مبتكرة لربط أجهزتها بخدماتها  -

المختلفة، مما يسهم في تقديم تجربة مستخدم سلسة ومتجانسة، ويقوي ارتباط المستخدمين بعلامتها 
 ؛التجارية

ية اتخاذ حصلاقنية الت تخبرااب الأصحح من من خلالالخبرة  علىقائمة بيئة تنظيمية  إنشاء -

 سريعة التغير.وتعزيز احتمالات النجاح في البيئات  رقراالصنع  عيتسر في  هماسيمما  ات،القرار 
المستقبلية قدرة المؤسسات على مواجهة التحولات  لدعمقتراحات ا، يمكن تقديم سبق انطلاقا مما     

 وتحقيق استدامة أدائها على المدى الطويل، وذلك في النقاط التالية:
من خلال تحفيز الموظفين على اكتساب المعرفة والمهارات الجديدة  ترسيخ ثقافة التعلم المستمر -

 ؛للتكيف بفعالية مع المتغيرات
درة على مراقبة البيئة وتحليل الق من شأنها تعزيزعلومات متوجيه الموارد نحو الاستثمار في نظم  -

 مدروسة؛البيانات لدعم اتخاذ قرارات 
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 ؛بناء قدرات تنظيمية مرنة واستغلالها بكفاءة وسرعة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية -

  .توفير بيئة محفزة للابتكار والتجريب تدعم طرح الأفكار الجديدة وتطوير المنتجات والخدمات -

 :متعددة، منها نباجو  ىلع ان تشمليمكن  لبحث،لسعة او  آفاقالديناميكية  للقدرات      
من  نصرأثر كل عتسهم في فهم قياس  ذجانمو  تاأدو القدرات الديناميكية: تطوير قياس تأثير  -

 ؛اتالقدرات الديناميكية على الأداء المالي والتشغيلي للمؤسس صرانع
 وتفعيلها؛القدرات الديناميكية  تشكيل علىالقيادة  وعر نتأثي تحليلبوذلك ، القيادة أهمية -

ف شاكستنة لابايت اقتصادية متقاياس ضمنة أو شركات نوعمقارنة بين قطاعات متإجراء دراسات  -

 .لهايو تعدأ القدرات الديناميكيةفاعلية  تعزيزي ة فطمحيلا ئةيبر الدو 
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