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چکیده: 
با توجه به نرخ سر سام آور تغییرات در محیط پویای امروز و لزوم کسب توانمندی رقابتی پایدار توسط سازمانها جهت بقاء 
و موفقیت در هزاره سوم،  مقاله حاضر ضمن ارائه تعریف، انواع و قلمرو علّي توانمندی رقابتی ،چارچوب تحلیلي مناسبي 
را براي شناخت مفاهیم بنیادین توانمندی رقابتی و در نتیجه کمک به طراحي و اجراي الگوها و روشهاي کارآمد رقابتي با 

هدف نیل به توانمندی پایدار براي سازمانها ارائه مینماید. 
مقدمه:

نگاهي نافذ به جهان پیرامون این حقیقت را آشکار مي کند که »جهان امروز بسیار متفاوت از گذشته است« که در این 
راستا از ویژگیهاي مسلط جهان امروز مي توان به جهاني شدن اقتصاد، تولید انبوه و ظرفیت مازاد در اکثر بازارها، رقابت 
برمبناي زمان، انبوه اطلاعات و کارآیي ارتباطات و دانش، اطلاعات و قدرت روزافزون مشتري اشاره کرد و این همه بیانگر 
یکپارچگي بازارهاي جهاني و پیچیدگي روزافزون بازارها و پویایي محیط فراوري شرکتها و موسسات تولیدي و خدماتي 

است. 
در چنین فضایي این سوال اساسي قابل طرح است که: راز بقا و موفقیت سازمانها در بازار فرارقابتي امروز چیست؟ بانگاهي 
به ادبیات مربوطه و بررسي نظریات متخصصان مدیریت استراتژیک پاسخ سوال را در ایجاد، حفظ و تداوم توانمندی رقابتی 
نیز  و  امواج سهمگین محیطي  از  ماندن  براي مصون  سازمانها  معتقدند  که صاحبنظران  معنا  این  به  یابیم  مي  پایداردر 

سازگاري با الزامات رقابتي چاره جز کسب و تداوم توانمندی رقابتی پایدار ندارند. 
بدیهي است که رسیدن به این هدف مستلزم طراحي مسیر رقابتي بسیار هوشمندانه است که از نظر علّي مبهم و از نظر 
اجتماعي و مدیریتي پیچیده است. بااین حال، شناخت مفهوم و ویژگیهاي محتوایي، انواع و قلمرو عليّ توانمندی رقابتی 

مي تواند در طراحي و اجراي این مسیر بسیار موثر و راه گشا باشد. 

رهیافتی بر توانمندی رقابتی در هزار سوم
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تعريف و مفهوم توانمندی رقابتی: 
براي درک مناسب هر موضوعي ابتدا لازم است تعريف و مفهوم 
از  شده  ارائه  تعريف  قدر  هرچه  است  بديهي  گردد.  ارائه  آن 
جامعيت بيشتري برخوردار بوده و کارا باشد درک مناسب تري 
از موضوع حاصل مي گردد. در اين راستا چند تا از تعاريف ارائه 
شده توسط صاحب نظران در رابطه با توانمندی رقابتی به شرح 
از ميزان فزوني  توانمندی رقابتی عبارت  ارائه مي شود: »  زير 
جذابيت پيشنهادهاي شرکت در مقايسه با رقبا از نظر مشتريان 
در  تمايز  رقابتی  توانمندی   «  )23 ص  کيگان،  )جي.  است« 
ويژگيها يا ابعاد هر شرکتي است که آن را قادر به ارائه خدمات 
 HAO MA,( »به مشتريان مي کند )بهتر از رقبا )ارزش بهتر
P 709(. » توانمندی رقابتی ارزشهاي قابل ارائه شرکت براي 
مشتريان است به نحوي که اين ارزشها از هزينه هاي مشتري 

 .)1990 ,M. PORTER( »بالاتر است
توجه به تعاريف فوق و ساير تعاريف ارائه شده در مورد توانمندی 
رقابتی گوياي اين است که ارتباط مستقيم ارزشهاي مورد نظر 
ارزشهاي عرضه شده  و  ارزشهاي عرضه شده شرکت  مشتري، 
توسط رقباي شرکت الزامات و ابعاد توانمندی رقابتی را تعيين 
عرضه  ارزشهاي  مقايسه  مشتري  ديدگاه  از  چنانچه  کند.  مي 
ارزشهاي  به  بيشتر  رقبا  شده  عرضه  ارزشهاي  با  شرکت  شده 
مورد نظر و انتظامات او سازگارتر و نزديکتر باشد مي توان گفت 
خود  رقباي  به  نسبت  شاخص  چند  يا  يک  در  شرکت  آن  که 
داراي توانمندی رقابتی است به نحوي که اين مزيت باعث مي 
شود که شرکت در عرصه بازار نسبت به رقباي خود در نزديکي 

به مشتري و تسخير قلب وي برتري داشته باشد.
انواع توانمندی رقابتی: 

باتوجه به مباني نظري موضوع و پويائيهاي واقعي و عيني رقابت 
مي توان توانمندی رقابتی را به پنج نوع کلي زير تقسيم بندي 

کرد.

الف- مزيت موقعيتي در مقابل مزيت جنبشي )پويا(؛ 
ب- مزيت متجانس در مقابل مزيت نامتجانس؛

ج- مزيت مشهود در مقابل مزيت نامشهود؛
د- مزيت ساده در مقابل مزيت مرکب؛
ه- مزيت موقتي در مقابل مزيت پايدار؛

در ادامـه هر کدام از انواع مزيتها به اجمال تشريح مـي گردد:
الف - مزيت موقعيتي در مقابل جنبشي )پويا(: 

ايجاد  شرکت  موجوديهاي  و  ويژگيها  از  موقعيتي   مزيتهاي 
مي شود که عوامل ايجادکننده اين نوع مزيتها معمولاً ايستا بوده 
و براساس مالکيت منابع و دارائيها و يا براساس دسترسي هستند. 
بـه عنوان مثال در بازار سس ماينز کشور موقعيت محصولات 
شرکت مهرام نسبت به ساير رقبا به خاطر قدرت اقناع سازي 
فروش محصولات شرکت  تسهيل  آن  نتيجه  که  است  مشتري 
است. يا به عنوان مثال ديگر مي توان به فضاي قفسه اشاره کرد 
که در بازار محصولات خرده فروشي محصولات بعضي از شرکتها 
با محصولات رقبا فضاي قفسه فروشگاههاي خرده  در مقايسه 
فروشي را بيشتر اشغال مي کنند که نتيجه آن دسترسي مطلوبتر 
به مشتريان است. به طور کلي چند مثال از توانمندی رقابتی 
موقعيتي شامل مزيت رقابتي براساس موهبتها )شامل استعدادهاي 
برتر سازماني  فرهنگ  و  متخصص  و  ماهر  کارکنان   مديريتي، 

)BARNEY 1991(، توانمندی رقابتی براساس اندازه )شامل 
 GHEMAWAT(قدرت بازار، اقتصاد مقياس و اقتصاد تجزيه
1986(، مزيت براساس دسترسي )شامل رابطه خوب با همکاران، 
 BRANDENBERG( ها  کننده  تکميل  با  مناسب  رابطه 
NALEBULL 1996(، کنترل بهتر شبکه عرضه و دسترسي 
مطلوب به شبکه توزيع)PORTER 1980( و داشتن استاندارد 

فني صنعت مانند اينتل در)PC )1997 HILL است. 
اثربخشي  و  کارايي  اساس  )پويا(  جنبشي  رقابتی  توانمندی 
که  شود  مي  باعث  مزايا  نوع  اين  زيرا  است  بازار  در  شرکتها 
شرکتها فعاليتهاي کسب و کار خود را کاراتر و اثربخـش تر از 
رقبا انجام دهند که معمولاً برمبناي دانش و قابليتهاي سازمان 

استوار است. 
زير  به شرح  نوع مزيت در چند شرکت  اين  از  نمونه  به چند 
سازي  کوچک  در  سوني  برتر  توانايي   >br شود.>  مي  اشاره 
دستگاههاي  جهاني  بازار  در  شرکت  رهبري  تقويت  باعث 
شخصي و پرتابل مي شود يا توانايي توليد انعطاف پذير تويوتا 
انتظارات  و  بازار  تغييرات  به  پاسخگويي سريعتر شرکت  باعث 
جديد نسبت به رقبا است. يا در کسب و کار کارتهاي اعتباري
خدمت  ارائه  و  سريع  شناسايي  به  قادر  آمريکا   MBNA
زياد  درآمد  که  است  مشترياني  از  بزرگي  گروه  به  مطلوب 
جنبشي  رقابتی  توانمندی   )1998  REICHHELD( دارند 
کرد.  بندي  طبقه  زير  کلي  طبقه  در چهار  توان  مي  را   )پويا( 

)شکل شماره1(:
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قابليتهاي کارآفريني

توانمندی رقابتی قابليتهاي فني
جنبشي )پويا(

قابليت سازماني

قابليتهاي استراتژيک

1- قابليتهاي کارآفريني:
جذب  و  شناسايي  در  شرکت  توانايي  بيانگر  قابليتها  نوع  اين 
مشتريان باارزش و بهره برداري از فرصتهاي موجود بازار و ايجاد 

فرصتهاي جديد است.
2- قابليتهاي فني:

اين نوع قابليتها باعث توسعه و ارتقاي خلاقيت، کارآيی، انعطاف 
پذيري، سرعت يا کيفيت فرايندهاي شرکت و نيز بهبود کيفيت 

محصولات شرکت مي گردد.
3- قابليت سازماني:

اين نوع قابليتها شامل ويژگيهاي ساختاري و فرهنگي سازمان 
سريعتر  يادگيري  کارکنان،  پويايي  و  تحرک  براي  که  است 

سازماني و تسهيل تغييرات ضروري لازم است.
4- قابليتهاي استراتژيک:

هماهنگيهاي  و  بخشي  انسجام  ايجاد،  براي  قابليتها  نوع  اين 
نيز  و  شرکت  گوناگون  شايستگيهاي  و  دانش  موثر  و  کارآمد 
آنها  موثر  انتقال  و  نقل  و  تحرک  ايجاد  و  مجدد  ساختاردهي 
فراروي،  فرصتهاي  و  محيطي  پويائيهاي  و  تغييرات  موازات  به 
ضرورت دارد. بديهي است که بين مزيتهاي موقعيتي و مزيتهاي 
پويا تعامل وجود دارد و اين دو روي همديگر تاثير گذاشته و از 

يکديگر ناشي مي شوند. 
تقويت  را  موقعيتي  مزيتهاي  توانند  پويا مي  مزيتهاي  واقع  در 
کنند و به موازات ارتقاي موقعيت سازمان و شاخصهاي موقعيتي 
و بــــه کارگيري سازوکار مديريتي کارآمد، معيارهاي مزيتهاي 
قابليتهاي تحقيق  مثال،  بـــه عنوان  يابند.  ارتقاء مي  نيز  پويا 
و توسعه و نيز توليد کانن در تحکيم موقعيت مسلط و شهرت 
جهاني شرکت در کسب و کارهاي اتوماسيون اداري بسيار موثر 
قابليتهاي توسعه  وضعيت  اين  ادامه  اينکه  ضمن  است  بوده 
باشد  داشته  دنبال  به  تواند  مي  را  شرکت  توليدي  و   R&D

.)1992 GHOSHAL(

ب- مزيت متجانس در مقابل نامتجانس: 
غير  يا  توانند متجانس  پويا مي  مزيتهاي  و  موقعيتي  مزيتهاي 
متجانس باشند وقتي که شرکت و رقبايش اساساً با استفاده از 
رقابت  يکسان  به روش  و مشابه  متجانس  قابليتهاي  و   مهارتها 
انجام فعاليتهاي  از  مي کنند. در اين صورت توانمندی رقابتی 
وقتي  ديگر  بيان  به  شود.  مي  حاصل  بهتر  صورت  به  مشابه 
مشابهي حاصل  روشهاي  و  منابع  از  رقابتی شرکتها  توانمندی 
مي شود در اين صورت شرکتهايي به مزيت رقابتي بادوام دست 
به  را  منابع  تر  اثربخش  و  کاراتر  صورت  به  که  يافت  خواهند 
شرکتها  اين صورت  در  زيرا  کنند  اجرا  را  روشها  و  گرفته  کار 
بدون اينکه فرصت متمايزبودن در بازي مشابه را داشته باشند 
مجبور به ايفاي نقش هستند و لذا تنها تعيين کننده توانمندی 
رقابتی بادوامکارايي عملياتي است.در اين رابطه و در ارتباط با 
مباحث استراتژيک گفتني است که اينگونه مزيتها نمي توانند 
استراتژيک باشند زيرا انجام برخي امور به صورت متمايز و نه 
اساسي  از ضرورتهاي  يکي  بهتر&  به صورت  امور مشابه  انجام 
متجانس  مزيتهاي  اهميت  مطلب  اين  البته  است.  استراتژي 
براي عملکرد برتر يک بنگاه اقتصادي را با چالش جدي مواجه 
نامتجانس  مزيتهاي  متجانس  مزيت  مقابل  نقطه  کند.در  نمي 
قرار دارد که اساساً ايفاي نقش متمايز در بازي يا به طور کلي 
ايفاي نقش در بازي متفاوت است. در اين نوع مزيت >متفاوت 
بـه  که  نحوي  به  دارد  اساسي  و  کننده  تعيين  نقش  بودن«< 
وسيله مهارتها ترکيبات متفاوت منابع و يا محصولات متفاوت، 
سازد،  فراهم  مشتري  براي  بيشتري  ارزش  و  بهتر  خدمات 
شرکتهايي که محور توانمندی رقابتی خود را انجام متفاوت امور 
قرار داده اند اين کار را از طريق ايجاد تمايز در فرهنگ سازماني، 
شيوه  سازماني،  ساختار  سازماني،  هاي  سيستـــم  و  فرايندها 
 هاي متفاوت هماهنگي و همکاري، روشهاي متفاوت بازاريابي و 

استراتژي هاي متفاوت تعقيب مي کنند.
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به زيراکس  به عنوان مثال، در کسب و کار کپي کانن نسبت 
ناشي  رقابتی  توانمندی  اين  اما  است  رقابتی  توانمندی  داراي 
انجام  زيراکس  به صورت سنتي توسط  آنچه که  بهتر  انجام   از 
و  فروش  مستحکم  دژ  طريق  از  کانن  بلکه  نيست،  شود  مي 
کرد  دستي  پيش  زيراکس  رقابتی  توانمندی  به  نيروهاي صف 
توليد  اجازه  شرکت  اين  جديد  نوآوري  فرايند  اينکه  ضمن 
مي  او  به  را  بالا  کيفيت  و  پايين  هزينه  با  کپي  دستگاههاي 
هاي  اندازه  در  محصولات  توليد  با  کانن  ديگر،  سوي  از  دهد. 
امکان  که  را  بازار  از  بخشي  آن  زيراکس(  به  )نسبت  کوچکتر 
استفاده از محصولات زيراکس را نداشتند مورد توجه قرار داد 
و لذا دسترسي ادارات و سازمانهاي کوچکتر به محصولات کانن 
آنها  امکانات  با  بيشتر  سازگاري  و  آن  کوچک  اندازه  خاطر  به 

تسهيل شد. 
نتيجه اين نوع توانمندی رقابتی نامتجانس دسترسي شرکت به 
نيچ هاي جديد بازار و توسعه قلمرو کلي بازار کپي است.ديدگاه 
توانمندی رقابتی بر مبناي منابع و قابليتها بر اهميت مزيتهاي 
نامتجانس تاکيد دارد. وقتي منابع و قابليتهاي شرکت منحصر 
به فرد، خاص و مشکل براي تقليد باشد در آن صورت توانمندی 
 .)120 - PP99,1991 ,BARNEY( رقابتی ايجاد مي شود
به عنوان مثال مي توان به فرهنگ سازماني به عنوان مفروضات 
بين کليه کارکنان سازمان شامل  اساسي مشترک  اعتقادات  و 
مديران و نيروهاي صف و ستاد اشاره کرد که مي تواند منبع 

توانمندی رقابتی نامتجانس باشد.
البته توانايي فرهنگ به عنوان منبع توانمندی رقابتی به ميزان 
 ,SCHEIN(سازگاري آن با شرايط محيط خارجي بستگي دارد
و  شرايط  با  سازماني  فرهنگ  هرچه  صورت  اين  در   )1984
در  سازمان  توانايي  باشد  سازگارتر  پيراموني  محيط  الزامات 
پاسخ به انتظارات محيطي و نيازهاي بازار ارتقا مي يابد که اين 
امر پاسخگويي به مشتري را تسهيل مي سازد و از اين طريق 
موجبات  و  بخشيده  بهبود  را  مشتريان  به  سازمان  دسترسي 
ارتقاي موقعيت رقابتي به شاخصها و متغيرهاي موثر توانمندی 

رقابتی و عناصر تشکيل دهنده آن بيشتر اشاره خواهد شد.
ج- مزيت مشهود در مقابل نامشهود: 

که  است  رقابتی  توانمندی  نوع  آن  مشهود  رقابتی  توانمندی 
منشاء آن منابع مشهود بوده که به صورت داده فيزيکي مانند 
ماشين آلات، تجهيزات و... مي توان آن را مشاهده کرد. مزاياي 
مشهود معمولاً ناشي از تعهد شرکت به مقدار زيادي منابع در 
عرصه هاي خاص است که به راحتي قابل تغيير نيست که از آن 
جمله مي توان به سرمايه گذاري سنگين در ماشين آلات اشاره 
امکان  نوع مزيتي است که  نامشهود آن  مقابل مزيت  کرد. در 
مشاهده آن در شکل فيزيکي به راحتي مقدور نيست. اين نوع 
مزيتها معمولاً پشت عوامل مشخصي پنهان است. اين نوع مزيت 

مي تواند ناشي از رازهاي تجاري)BRAND( شهرت، 

يادگيري و شيوه يادگيري و دانستن کارکنان، فرهنگ سازماني 
فرهنگ  از  ناشي   3Mرقابتي مزيت  مثال،  عنوان  به  باشد.  و... 
بازار محور آنست که آن شرکت را  سازماني مبتني بر نوآوري 
قادر مي سازد که در هر سال بخش قابل ملاحظه اي از فروش 
اينکه  ضمن  آورد  دست  به  نوآور  محصولات  محل  از  را  خود 
سياست شرکت مبني بر اينکه مهندسان بتوانند 15 درصد وقت 
اداري خود را روي پروژه هاي خود صرف کنند تا حدود زيادي 

به نوآوري محصولات شرکت کمک کرده است. 
به طور کلي مي توان گفت که هرچقدر مزيتهاي رقابتي سازمان 
مبتني بر مزيتهاي نامشهود باشد. امکان تقليد آن مشکل تر و 
مزيت  و جذب  جايي  جابه  اينکه  بود ضمن  خواهد  برتر  زمان 
نامشهود بسيار مشکل تر از مزيت مشهود است زيرا به احتمال 
زياد مزيت نامشهود از خصائص، مشخصات و قابليتهاي سازمان 
مشتق مي شوند که از نظر علّي مبهم و از نظر اجتماعي پيچيده 

.)1991 ,BARNEY( هستند
مشاهده  قابل  و  فيزيکي  منابع  از  مشهود  توانمندی  واقع  در 
قابليتهاي  از  نامشهود  مزيتهاي  ولي  شود  مي  ناشي  سازمان 
ريزي،  برنامه  هاي  از شيوه  ناشي  که  گردد  مي  منتج  سازمان 
سبکهــاي مديريتي، فرايندها، ساختار و سيستم هاي سازماني، 
چگونگي يادگيري، روشهاي هماهنگي و نيز کارهاي تيمي است 
و به همين علت هم هست که تقليدپذيري آن مشکل خواهد 
بود. براي اينکه هرکدام از مقولات فوق يا ترکيبي از آنها کارکرد 
اثربخش داشته باشند مستلزم الزامات سازگار و مناسب هستند 

که فراهم آوري آن براي سازمانهاي رقيب مشکل است.
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با تقویم

د- مزيت ساده در مقابل مرکب: 
عمل  تنهايي  به  تواند  مي  عملکرد  حيث  از  رقابتی  توانمندی 
عنوان  به  توانمنديهاي چندگانه  از  ترکيبي  به صورت  يا  کرده 
يک کليت ادغامي و در تعامل با يکديگر کار کند که در حالت 
اول مزيت رقابتي از نوع ساده و در حالت دوم از نوع ترکيبي 
رتبه  حيث  از  ترکيبي  مزيت  که  است  بديهي  است.  مرکب  يا 
بالاتر و تعيين کننده تري دارد.  نسبت به مزيت ساده جايگاه 
ارائه مي گردد. در کسب و  براي روشن شدن مطلب دو مثال 
از خطوط  به شبکه وسيعي   AT & T مالکيت  ارتباطات  کار 
امکان را براي شرکت فراهم مي آورد  اين  کابلي و فيبر نوري 
که خدمات تلفني مسافتهاي طولاني را به صورت اثربخش مورد 
پشتيباني و حمايت قرار دهد. اين مزيت که از نوع ساده است 
مستقيماً به عملکرد رقابتي شرکت کمک مي کند ضمن اينکه 
برمبناي  منابع  يا  مالکيت  از  ابتدا  در  وقتي که  مزيتهاي ساده 
موقعيتي  مزيتهاي  نوع  از  معمولاً  شوند  مي  ناشي  دسترسي 
هستند. چند نمونه از اين نوع مزيتها عبارت از موقعيت محلي، 
دارائيهاي منحصر به فرد فيزيکي، امتيازات، ويژگيها و داراييهاي 
در  است.  نقدينگي  بالاي  توان  همکاري،  قراردادهاي  فکري، 
مقابل ملاحظه مي شود که در صنعت نوشيدني عملکرد عالي 
 )BRAND( تجاري  نام  به  بستگي  زيادي  تا حدود  کوکاکولا 
ترکيبي  نوع  از  رقابتي  مزيت  يک  توانمندی  چنين  دارد.  آن 
است زيرا ترکيب و تعامل چندين مزيت ساده به ايجاد چنين 
 مزيت مسلط و تعيين کننده منجر شده است که از آن جمله 
مي توان به راز فرمول مزه خوب، دسترسي به سيستم هاي توزيع 
پيشرفته، حدود يک قرن تبليغات و فعاليتهاي پيشبرد فروش و... 
اشاره کرد )HAO. MA, 1999(. وقتي که مزيتهاي ترکيبي 
از  ناشي مي شوند معمولاً  قابليتهاي شرکت  و  از دانش  اساساً 
 STALK.G.EVANS(هستند پويا  و  جنبشي  مزيتهاي  نوع 
برتر  قابليت  از  توانند  مي  ترکيبي  مزيتهاي  چنين   .)1992
تحرک زائي و هماهنگي کاراتر دارائيها و مهارتهاي متفاوت براي 
ايجاد مزيت رقابتي در تمايز، محصولات و خدمات کيفي، هزينه 
پايين، پاسخ سريع به بازار و نيز نوآوري مستمر ناشي شوند. به 
عنوان مثال، توانايي کانن در پردازش تصوير و ارتقاي قابليتهاي 
باعث  تجهيز شايستگيهاي چندگانه  از  ناشي  بازاريابي  و  توليد 
از  رقابتي دامنه وسيعي  با کسب مزيت  شده است که شرکت 
محصولات نوآور را با کيفيت بالا و کارايي زياد و هزينه پايين 

به بازار عرضه کند. 
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