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  مقدمه

 ازیک مدل سازمانی خاص، برای سـاختاردهی تحقیقـاتی کـه بـه دنبـال                1960های    طی سال 
براسـاس ایـن   ). 1978 1هوفر و اسچندل،(شد  کشف منابع مزیت رقابتی پایدار بودند، استفاده می     

هایی که    طریق استفاده از استراتژی   ها از      نشان داده شده است، سازمان     1مدل که در شکل شماره      
هـای محیطـی، خنثـی نمـودن          های درونـی، پاسـخگویی بـه فرصـت          امکان بهره برداری از قوت    

توانند بـه مزیـت رقـابتی     سازد، می  ها ی درونی را میسر می       تهدیدات محیطی و اجتناب از ضعف     
ار در خـلال ایـن      اغلب تحقیقات مربوط به شناخت منـابع مزیـت رقـابتی پایـد            . دست پیدا کنند  

هـا و      تشریح قـوت   ؛)1985،  1980 2پورتر،  (ها و تهدیدات سازمان       دوره، بر روی تفکیک فرصت    
  های آن ضعف
یا بر روی چگونگی تطـابق ایـن فرصـت هـا،            ؛  )1959 3 و پنروز،  1978هوفر و اسچندل،     ( 

  .اند ها با انتخاب استراتژی، متمرکز بوده ها و ضعف قوت تهدیدات، 
  
 

  

های مربوط به  مدل مبتنی بر منابع و مدل ) قوت، ضعف، فرصت و تهدید (رابطه بین روش تحلیلی سنتی  :  1شکل 
  جذابیت صنعت

  
 

  
  
  
  
 
  
  
  

                                                 
1. Hofer and Schendel 
2. Porter 
3. Penrose 

 فرصت ها
  
  
 

  قوت ها
  
  
  

 مدل مبتنی بر منابع      مدل های محیطی مزیت رقابتی      

                     تجزیه و تحلیل درونی   ونی   تجزیه و تحلیل بیر
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هـای سـازمانی و    ها و ضعف های درونی در مورد قوت هرچند در ادبیات موضوع، هم تحلیل     
 کافی مـورد توجـه قـرار        ها و تهدیدات محیطی، به اندازه       های بیرونی در مورد فرصت      هم تحلیل 

ها و تهدیدات سازمان در محـیط         اند؛ اغلب تحقیقات انجام شده، به تمرکز بر روی فرصت           گرفته
به عنـوان   . های درونی آن نشان داده اند       ها و ضعف    تری بر قوت    رقابتی متمایل گردیده، توجه کم    

راتـشریح کـرده،    های یک صـنعت جـذاب         مشخصه) 1980 پورتر،(مدل پنج نیروی رقابتی     : مثال
تری در محـیط سـازمانی        تر و تهدیدات کم     های بیش   دهد که در چنین صنعتی فرصت       توضیح می 
ای   هـیچ اشـاره   ) هـای سـازمان     ضـعف و قـوت      (باشند، در حالی که به محیط درونـی           موجود می 

  . شود نمی
بتی، ها بر روی تأثیر محیط سازمان نـسبت بـه موقعیـت رقـا               به واسطه تمرکز این نوع تحلیل     

هـای درون سـازمانی       ها و ضعف    تأکید بسیار اندکی بر روی تأثیر قوت        این نوع تحقیقات معمولاً     
 این تحقیقات بـه صـورت        ).570-556، ص 1990پورتر،    (اند    نسبت به موقعیت رقابتی نشان داده     

  :ضمنی، دو پیش فرض کلی را پذیرفته اند
یـا  (های موجود در یک صنعت  سازمانکنند که  های محیطی مزیت رقابتی، فرض می    مدل -1

هـای مـورد      از لحاظ منابع استراتژیک و اسـتراتژی        )های موجود در یک گروه استراتژیک         سازمان
هـا فـرض      ایـن مـدل   ). 1984 ،1 و روملـت   1980 ،پـورتر ( استفاده در سطح یکسانی قرار دارنـد        

عت آن قـدر زیـاد اسـت        های موجود در یک صن      کنند که تحرک پذیری منابع در میان سازمان         می
که مدت کوتاهی پس از ورود یک رقیب جدید به صنعت مورد نظر، ناهماهگنی ایجـاد شـده در      

هـا   ایـن مـدل   : به عبارت روشن تـر . رود ها، به واسطه تحرک پذیری منابع از بین می میان سازمان 
یـب جدیـد،   کنند که ناهمگنی منابع در یک صنعت یا گروه تنها از طریق ورود یـک رق               فرض می 

هـا در   ایجاد گردیده، که خود این ناهمگنی به دلیل تحرک پذیری بسیار زیاد منابعی کـه سـازمان             
 2بـارنی، ( دهند، دارای عمـر بـسیار کوتـاهی اسـت             اجرای استراتژی خود مورد استفاده قرار می      

   3).1241-1231 الف، صص1986
                                                 
1. Rumelt 
2. Barney 

سازمان ها باید محیط  رقابتی خود را، تحلیل کرده، استراتژی هـای               ) 1980 (براساس نظر پورتر    : به عنوان مثال   .3
بنـابراین، در ایـن     . های خود به دست آورند      خود انتخاب کنند، و سپس منابع مورد نیاز را  برای اجرای استراتژی            

خـود دارنـد، یـا حـداقل امکـان          تئوری فرض می شود که سازمان ها منایع یکسانی برای اجرای استراتژی هـای               
  .دسترسی به منابع برای تمامی سازمان ها وجود دارد
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ثیر محـیط سـازمان بـر روی        ها در روشن نمون درک ما از تأ         شکی نیست که این پیش فرض     
جا که تئوری مبتنی بر منابع در مـورد مزیـت رقـابتی بـه                 از آن . عملکرد آن، بسیار سودمند است    

پـردازد؛    و عملکـرد آن مـی     ) ها و ضعف هـا      قوت  (های درونی سازمان      آزمون رابطه بین مشخصه   
د در یـک صـنعت   هـای موجـو   ها در میـان سـازمان   تواند بر ناهمگنی منابع و عدم تحرک آن     نمی

در حالی که همین دو مشخصه اساسی اسـت کـه امکـان تبـدیل منـابع                 . کنند  خاص را حذف می   
 1 و ورنرفلـت،   1984؛ روملـت،    1959پنـروز،     . (سـازد   سازمان به منابع مزیت رقابتی را فراهم می       

لذا تئوری مبتنی بر منابع در تحلیـل منـابع مزیـت            ) 12-4 صص 1989 و 180 -171، صص 1984
هـای موجـود در        سـازمان  -1کند که     این تئوری فرض می   . پذیرد   دو فرض متفاوت را می     رقابتی

یک صنعت یا گروه استراتژیک خاص، از لحاظ منابع استراتژیکی که در اختیار دارنـد، نـاهمگن                 
های فعال در آن صنعت یا گروه اسـتراتژیک، از تحـرک پـذیری      منابع در میان سازمان-2بوده و   

تئوری مبتنی  . تواند عمری طولانی داشته باشد      بنابراین، ناهمگنی منابع می   . نیستکامل برخوردار   
توانند به عنوان منبـع، مزیـت       بر منابع در مورد سازمان، برای تحلیل منابع و ترسیم منابعی که می            

بـه  . دهـد رقابتی برای سازمان عمل کنند، دو پیش فرض گفتـه شـده را مـورد آزمـون قـرار مـی                    
توانند موجب مزیت رقابتی برای سـازمان         ، تنها منابعی می   :گوید  ی مبتنی بر منابع می    تئور: عبارتی

تحقیقـات تجربـی نـشان    . گردند، که دارای دو مشخصه ناهمگنی و تحرک پذیری ناکامل باشـند           
 ناهمگن و تحرک ناپـذیر باشـند؛ امـا         دهند که هیچ صنعتی وجود ندارد که در آن، منابع کاملاً            می

 2بـارنی و هاسـکینوس،    (ز صنایع میزانی از ناهمگنی و تحـرک پـذیری وجـود دارد              در بسیاری ا  
زمانی کـه منـابع بـه       : گوید  که همین مقدار ناهمگنی و تحرک ناپذیری در اکثر مواقع می            ،  )1989

زمـانی کـه    : گویـد   در کل، تئوری مبتنی بر منـابع مـی        . صورت رقابتی بسیار پایداری تبدیل گردد     
ها بسیار بالا باشـد،       ها پخش گردند و تحرک پذیری آن         همگن بین سازمان    لاًمنابع به صورت کام   

در حقیقـت   . ها هیچ گاه نخواهند توانـست بـه مزیـت رقـابتی پایـدار دسـت پیـدا کننـد                     سازمان
توانند به مزیت رقابتی پایدار دست پیدا کنند که منابع ناهمگن بوده و تـا      ها تنها زمانی می     سازمان
  ).1513-1511صص، 1991 بارنی، ( ناپذیر باشند ای تحرک اندازه

                                                 
1. Wernerfelt 
2. Arnery and Hoskisson 
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   :ادبیات تحقیق
  مزیت رقابتی مبتنی بر منابع از دید بارنی

در بخش نخست ادبیات تحقیق به تشریح مزیت رقابتی مبتنـی بـر منـابع، براسـاس دیـدگاه                   
خلاصـه  کامـل و      کنیم که این نظریه را از دید بارنی به صورت نسبتاً            پردازیم و سعی می     بارنی می 

توانند بـه     چهار مشخصه مهم را برای منابعی که می         ،  )120-99 صص ،  1991بارنی،  (تشریح کنیم   
   :کند که عبارتند از عنوان مزیت رقابتی در سازمان عمل کنند، ذکر می

هـا در جهـت بهـره بـرداری از           منابع ارزشمند، منابعی هستند که بتـوان از آن          :ارزشمندی. 1
 دن تهدیدهای محیطی استفاده کرد؛ها و خنثی نمو فرصت
 علی و رقبای بالقوه کمیاب باشند؛های ف  منابع باید در میان سازمان :کمیابی. 2

 ؛ منابع باید به صورت کامل قابل تقلید نباشند :تقلید ناپذیری. 3

های یکسانی برای این منـابع وجـود           از لحاظ استراتژیک نباید جانشین      :جانشین ناپذیری . 4
  :پردازیم م از مفاهیم ذکر شده میبه صورت کامل تر به تشریح هر کداادامه در . باشدداشته 

باشـند     گفته شد، منابع سازمانی، تنها زمانی ارزشمند مـی           همان طور که قبلاً     :1منابع ارزشمند 
شـوند،   هایی که موجب بهبود کارایی و بهره وری سـازمان مـی     که به سازمان در اجرای استراتژی     

قـوت، ضـعف،      (براسـاس چـارچوب سـنتی تحلیـل         ). 120-99، ص 1991بارنی،    (ایند  کمک نم 
هـای    توانند عملکرد خود را بهبود بخشند که استراتژی         ها تنها زمانی می     سازمان  2)فرصت و تهدید  

. ها و مقابله با تهدیدات را به سـازمان عرضـه کنـد              بکار گرفته شده، توان بهره برداری از فرصت       
داشت که بدون داشتن منابع ارزشمند، یعنـی منـابعی کـه امکـان بهـره بـرداری از                   اما باید توجه    

در کـل هـر   . بـی معناسـت   ها و اجتناب از تهدیدات را فراهم آورند، چنـین کـاری عمـلاً     فرصت
ها و مقابلـه بـا تهدیـدات را بـرای سـازمان               ای از منابع که امکان بهره برداری از فرصت          مشخصه

های ارزشمند منابع بـه حـساب آیـد          به عنوان عنصری از مجموعه مشخصه     تواند    فراهم آورد، می  
  ).همان (

هـا قـرار داشـته        در اختیار تمـامی سـازمان       روشن است که اگر منابع ارزشمند         :3منابع کمیاب 
ای  توانند برای یک سازمان خاص مزیت رقابتی پایدار ایجاد کنند؛ لذا دومین مشخـصه             باشد، نمی 

                                                 
1. Valuable Resources 
2. SWOT 
3. Rare Resources 
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 همـان    ).همـان (هاست    رای خلق مزیت رقابتی پایدار داشته باشند، کمیابی آن        که یک منابع باید ب    
تواند از مزیت رقابتی پایدار برخوردار شود کـه    گفته شد، یک سازمان تنها زمانی می        طور که قبلاً  

نوعی استراتژی ارزش مدار را به کار گرفته که همزمـان توسـط هـیچ کـدام از رقبـای بـالقوه و                       
  . گرفته نشده باشد و این امر فقط در صورت وجود کمیابی منابع امکان پذیر استبالفعل به کار 

توانند بـه بقـای       باید توجه کرد که منابع ارزشمندی که فاقد مشخصه کمیابی هستند، تنها می            
توانند بـرای سـازمان مزیـت         باشد، کمک کرده، نمی     سازمان در صنعتی که برابری رقابتی مهم می       

تحت شرایط برابری رقـابتی، هـیچ         ). 1513-1511، صص 1989بارنی،    (جاد کنند   رقابتی پایدار ای  
ها برای افزایش احتمال بقای خود تـلاش          سازمانی به دنبال کسب مزیت رقابتی نیست و سازمان        

  . )1980پورتر،  (کنند  می
یـاز  پاسخگویی به این سوال که چه میزانی از کمیابی برای ایجاد مزیت رقابتی پایدار مـورد ن                

هایی که منبع ارزشمند خاصـی را در          در کل تا زمانی که تعداد سازمان      . است، بسیار مشکل است   
هایی که برای ایجاد محیط رقابتی کامل در یک صـنعت مـورد نیـاز                 اختیار دارند از تعداد سازمان    

  .تر باشد، آن منبع پتانسیل ایجاد مزیت رقابتی را دارا خواهد بود هستند، کم
روشن است که منابعی کـه دو خـصوصیت         : 1به صورت کامل قابل تقلید نباشند     منابعی که   

هایی   سازمان. توانند به عنوان منبع مزیت رقابتی عمل کنند         ارزشمندی و کمیابی را دارا باشند، می      
 به عنـوان نـوآوران اسـتراتژیک در عرصـه صـنعت،              که این نوع منابع را در اختیار دارند، معمولاً        

هـا   که مزیت رقابتی به دست آمده پایدار باقی بماند باید ایـن نـوآوری            اما برای این  . کنند  عمل می 
  ).120-99، صص1991بارنی، ص  (قابل تقلید نباشند 

. با نگاهی به ادبیات موضوع خواهیم دید که محققین دیگری نیز این مهم را تأیید کـرده انـد                  
ــت،  ــپن و رومل ــارنی، 30-15، ص1982 2لیم ــف، صــص 1986 ؛ ب  ب، 1986 و 1241-1231 ال

تواننـد بـه عنـوان منبعـی بـرای            اند که منابع ارزشمند و کمیاب می        ، اظهار کرده    )665-656صص
سازد، تقلید ناپذیری این مزیـت        کسب مزیت رقابتی عمل کنند؛، اما آنچه این مزیت را پایدار می           

تواننـد تقلیـد      د دلیـل مـی    ها به چن ـ    منابع سازمان . یا منابعی است که این مزیت را ایجاد کرده اند         
  :ناپذیر باشند که عبارتند از

توانمندی کسب منابع توسط سازمانی خـاص بـه دلیـل شـرایط تـاریخی خاصـی کـه آن                    . 1
  سازمان دارد؛

                                                 
1. Imperfectly Imitable Resources 
2. Lippman and Rumelt 
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  زمانی که رابطه بین منابع سازمان ومزیت رقابتی پایدار سازمان دارای ابهام علی باشد؛. 2
دایـربکس    (که از لحاظ اجتماعی بسیار پیچیده باشد        منابع سازمان نوعی مزیت ایجاد کنند       . 3

  . )1514-1504، صص 11989و کول،
های محیطی در مورد مزیت رقابتی سـازمان          فرض دیگر اغلب مدل   : 2شرایط تاریخی خاص  

تـوان جـدای از       در کنار ناهمگنی و عدم تحرک منابع سازمان، این بود که عملکرد سازمان را می              
 ایـن تحقیقـات    ).1980پـورتر،   (ای ویژه آن مورد تحلیـل قـرار داد         ه  تاریخچه خاص و مشخصه   

تواند بر مبنای تاریخچه خـاص خـود،          اند که یک سازمان می      بندرت به این مهم توجه نشان داده      
  . )همان (ها متمایز بوده، عملکرد بهتری داشته باشد  از سایر سازمان

. پـذیرد   ی منابع و تاریخچه سازمان را مـی       تئوری مبتنی بر منابع فرض رابطه بین تقلید ناپذیر        
توانند بـه منـابع       ها با توجه به زمان و مکانی که در آن قرار دارند، می              براساس این فرض، سازمان   

بنابراین، ممکن است سازمان در زمان یا مکانی قرار داشـته باشـد             . خاصی دسترسی داشته باشند   
رین توانایی دسترسی به آن را به دلیـل زمـان و            که توانایی دسترسی به منابعی را داراست که سای        

بنابراین، منابع در دسترس سازمان ممکن است تقلید ناپذیر باشـند           . مکان خاص، نخواهند داشت   
  . )120-99، صص1991بارنی، (

تنها تئوری مبتنی بر منابع نیست که به اهمیت تاریخچه سازمان به عنوان عاملی تعیین کننـده                 
 و عملکرد سازمان پرداخته است، بلکه تحقیقات استراتژیک سنتی، ماننـد            در کسب مزیت رقابتی   

، اغلب از شرایط خاص تـاریخی      )1965  ،اسچین کامب    و   1969 ؛ لیرند و دیگران،     1965آنسف،  (
کنند، به عنوان یکی از عوامـل تعیـین           یک سازمان، یا شرایطی که تیم مدیریت تحت آن عمل می          

هـای وابـسته      مدل  ). 120-99، ص 1991بارنی،  (اند    ند مدت یاد کرده   کننده عملکرد سازمان در بل    
کنند که عملکرد سازمان تنها به ساختار صنعتی کـه            به مسیر در مورد عملکرد اقتصادی اظهار می       

سازمان در زمانی خاص در آن در حال فعالیت است، بستگی ندارد؛ بلکه به مسیری بستگی دارد                 
ها بتوانند بـه دلیـل    اگر سازمان.  کرده تا به این نقطه رسیده استکه سازمان از لحاظ تاریخی طی   

مسیر تاریخی خاص خود منابعی را به دسـت آورنـد کـه کمیـاب و ارزشـمند باشـند، خواهنـد                      
هایی که موجـب خلـق ارزش شـده، قابـل             توانست از این منابع در جهت به کارگیری استراتژی        

یک سازمان با تعـدادی محقـق و دانـشمند کـه            : ان مثال به عنو . کپی برداری نباشند، استفاده کنند    

                                                 
1. Dierickx and Cool 
2. Unique Historical Conditions 
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توانایی استفاده بهینه از علم خود در آن حوزه کاری را داشته باشند، منابع غیر قابل تقلیدی را به                    
در ضمن سـازمانی    . اند که به ماهیت تاریخی سرمایه انسانی آن سازمان بستگی دارد            وجود آورده 

اشد که طی مراحل اولیه تاریخی ساخته شده، در گذر زمـان            که دارای فرهنگی قوی و با ارزش ب       
به پایداری و ثبات رسیده باشد، دارای منبعی است که بـه دلیـل ماهیـت تـاریخی خـود توسـط                      

تواند به عنوان منبعی جهت کـسب مزیـت رقـابتی پایـدار               سایرین قابل کپی برداری نیست و می      
  . )1241-1231 الف، صص1986بارنی،  (عمل کند 

 برخلاف رابطه بین تاریخچه خاص سازمان و عدم تقلید منابع، رابطـه بـین ابهـام             :هام علی اب
علی منابع سازمان و تقلید ناپذیری آن منابع در ادبیات موضوع به صورت جامع و سیـستماتیک،                 

، 1982؛ لیمـپن و روملـت،       666-665 ب، صـص     1986بـارنی،     (مورد بررسی قرار گرفته اسـت       
براساس تعریف ارائه شده در این حوزه، ابهام علـی زمـانی بـه                ). 1984ت   و رومل  30-15ص  ص

آید که رابطه بین منابع سازمان و مزیت رقابتی پایدار سازمان مبهم بوده، یا به صـورت                   وجود می 
هنگامی که رابطه بین منابع سازمان و مزیت رقابتی پایدار سـازمان مـبهم              . کامل قابل درک نباشد   

های دیگر بـه واسـطه تقلیـد از منـابع ایجـاد               های سازمان توسط سازمان     ستراتژیباشد، تقلید از ا   
  . کننده مزیت رقابتی، بسیار مشکل و حتی غیر ممکن است

که یک منبع بتواند به عنوان منبعی برای کسب مزیت رقابتی پایدار عمل کنـد، بایـد                   برای این 
دارای . باشـند   های موفق دیگـران مـی       تژیهایی که به دنبال کپی کردن استرا        آن منبع برای سازمان   

  . )30-15، صص 1982لیمپن و روملت،  (ابهام علی باشد 
دلیل نهایی برای تقلید ناپذیری منابع سازمان ها، ایـن اسـت کـه منـابع                : پیچیدگی اجتماعی 

هـا توانـایی      ای باشند که سـایر سـازمان        های اجتماعی بسیار پیچیده     مورد نظر ممکن است، پدیده    
هـای    هنگامی که مزیت رقـابتی برمبنـای ایـن پیچیـدگی          . ها را نداشته باشند     یت و کنترل آن   مدیر

هـا بـسیار محـدود        ها درتقلید از این مزیت      توانایی سایر سازمان    آید،    شدید اجتماعی به وجود می    
  ).120-99، صص1991بارنی،  (خواهد بود 

از جملـه ایـن   .  پیچیدگی ایجاد نماینـد توانند از لحاظ اجتماعی طیف وسیعی از منابع سازمانی می     
؛ )108-88، صـص 1987هامبریـک،  ( بین مدیران درون یک سازمان توان به روابط فـردی    منابع می 

و شهرت سـازمان دربـین عرضـه کننـدگان          ) 666-655 ب، صص  1986بارنی،  (فرهنگ سازمان   
 در رابطـه بـین منـابع        باید توجه کرد که در این موارد هیچ ابهام علـی          . اشاره کرد ) 1980پورتر،(

ومزیت رقابتی پایدار سازمان وجود نـدارد و آنچـه موجـب تقلیـد ناپـذیری اسـتراتژی سـازمان            
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  .باشد شود، پیچیدگی اجتماعی موجود درمنابع به وجود آورنده آن استراتژی می می
عمومـاً  . گیرنـد   های تکنولوژیک در ایـن حـوزه قـرار نمـی            البته باید توجه کرد که پیچیدگی     

هـای مـدیریت      هـا یـا سیـستم       توانند به شکل ماشین آلات و ربات        های فیزیکی که می     نولوژیتک
اطلاعات پیچیده در کارخانجات وجـود داشـته باشـند، قابـل خریـداری هـستند؛ در حـالی کـه                     

در حقیقـت، ایـن نـوع اسـتفاده از          . هـای اجتمـاعی قابـل خریـداری و انتقـال نیـستند              پیچیدگی
ها مزیت رقابتی ایجاد کند نـه خـود تکنولـوژی، زیـرا        واند برای سازمان  ت  تکنولوژی؛ است که می   

چندین سـازمان ممکـن اسـت تکنولـوژی،         : به عنوان مثال  . خود تکنولوژی قابل خریداری است    
تواند از محل این تکنولوژی مزیت رقـابتی          خاصی را در اختیار داشته باشند؛ اما تنها سازمانی می         

، فرهنگ و سایر موارد مورد نیاز برای بهره بـرداری مفیـد از ایـن           کسب کند که روابط بین فردی     
  . تکنولوژی را در اختیار داشته باشد

 آخرین خصوصیت یک منبع برای کسب مزیت رقابتی پایدار این است که             :1جانشین پذیری 
ی هیچ جانشین کمیاب و غیر قابل تقلیدی برای آن وجود نداشته باشد؛ زیرا اگر منابع معادلی برا                

های مورد نظر با استفاده از منـابع          گاه به کارگیری استراتژی     منابع مورد نظر وجود داشته باشد، آن      
  ).198-187، صص1991بارنی، (شود  ها امکان پذیر می جانشین برای سایر سازمان

  :تواند دو شکل متفاوت داشته باشد جانشین پذیری می
هـا وجـود    فاده سازمان بـرای سـایر سـازمان   ممکن است امکان تقلید دقیق منابع مورد است     . 1

نداشته باشد؛ اما سایرین به اسـتفاده از منـابع جـایگزینی توانـا باشـند کـه امکـان بـه کـارگیری                        
: به عبارتی . ها فراهم آورد    های مورد استفاده سازمان را برای آن        هایی معادل با استراتژی     استراتژی

: بـه عنـوان مثـال   .  خاص متمایزی داشته باشدمنبع جایگزین ممکن است وجه عام مشابه و وجه      
کنیم که سازمانی به دنبال تقلید از مزیت رقابتی خاص سازمانی دیگر باشد که از محـل         فرض می 

در این مورد ممکن است سازمان مورد نظر به تقلیـد           . کیفیت تیم استراتژیک به وجود آمده است      
تواند کیفیت تـیم مـدیریت        مان مورد نظر می   دقیق تیم مدیریت ارشد سازمان قادر نگردد؛ اما ساز        

ارشد خود را توسعه دهد و بدین نحو به اجرای اسـتراتژی مـورد نظـر خـود و تقلیـد از مزیـت           
باشـند، زیـرا      های مدیریت ارشد متفاوت می      در این مورد تیم   . رقابتی سازمان رقیب توانمند گردد    

باشـند؛ ولـی      متفاوت در آن عضو می    های متفاوت و در مکان و زمان          افرادی متفاوت با تخصص   

                                                 
1. Substiutability 
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به دلیل قابلیت جانشین پذیری این منبع، مزیت رقابتی کسب شده توسط سازمان پایـداری خـود     
 .را از دست خواهد داد

در ایـن  . های استراتژیک همـدیگر باشـند   توانند جانشین ها می منابع بسیار متفاوت سازمان . 2
ای یکـسان     و هم وجه خاص متفاوتی دارد، اما نتیجه       موارد، منبع جایگزین هم وجه عام متفاوت        

مدیران یک سازمان ممکن است بینش بسیار روشنی در مورد آینـده            : به عنوان مثال  . کند  تولید می 
سازمان خود به دلیل رهبر کاریزماتیک سازمانشان داشته باشند و از طرفی دیگر، مدیران سـازمان                

در مورد آینده سازمان خود به دلیـل فرآینـد برنامـه            ها ممکن است بینش بسیار روشنی         رقیب آن 
یابیم که بینش روشـن در مـورد آینـده            با توجه به این مثال در می      . ریزی استراتژیک داشته باشند   

تواننـد    سازمان ممکن است از دو منبع بسیار متفاوت ناشی شده باشد که از لحاظ استراتژیک می               
  .جانشین هم تلقی شوند

نی رابطه بین ناهمگنی، عدم تحرک پـذیری منـابع، خـصوصیات منـابع              کل بحث موجود، یع   
تـوان بـه      و مزیت رقابتی پایدار را مـی      ) کمیابی، ارزشمندی، تقلید ناپذیری و جانشین ناپذیری        (

  : صورت شکل زیر نشان داد
  

  و عدم قابلیت جانشینی با رابطه بین ناهمگنی و تحرک ناکامل منابع با ارزشمندی، کمیابی، تقلیدپذیری ناکامل  :2شکل 
  مزیت رقابتی پایدار

  
  

   120-99، صص1991بارنی، 

  مزیت رقابتی مبتنی بر منابع از دید پتراف

آن طور که در ادبیات موضوع، بر روی فرمول بارنی و مزیت رقابتی از دید بارنی تاکید شده                  
تـری در   های کم نوشتهاست، بر روی فرمول و دیدگاه پتراف تاکید نگردیده و در کل تحقیقات و  

  

 ناهمگنی منابع سازمان
تحرک ناکامل منابع 

  سازمان

 ارزشمندی
  کمیابی

  تقلیدپذیری ناکامل
 شرایط تاریخی خاصش

  ابهام علمی
  پیچیدگی اجتماعی
  غیرقابل جانشینی

 
 مزیت رقابتی پایدار
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از دید پتراف چهار شرط باید برای کسب مزیـت رقـابتی پایـدار رعایـت     . این باب موجود است 
هـای   منابع برتر، موانع قبلی برای رقابت، تحرک ناکامـل منـابع و محـدودیت   : شود که عبارتند از 

ده بـوده، در    های این تئـوری بابـارنی هـم عقی ـ          خود پتراف نیز در باب پیش فرض      . آینده رقابت 
مدیریت استراتژیک همواره به این نکته توجـه داشـته اسـت         «نویسد  ابتدای تحقیق خود چنین می    

بـه  . باشـند   های درونی و تحت کنترل خود، ناهمگن مـی          ها بر مبنای منابع و توانمندی       که سازمان 
تـراف،  پ(» های موجود در یک صنعت منـابع یکـسانی در اختیـار ندارنـد               سازمان: تر  عبارت ساده 

تـر    تر و مفـصل     در ادامه بحث، چهار ویژگی پتراف را به صورت کامل         ). 191-179 ، صص 1993
  :دهیم مورد بحث قرار می

  منابع برتر

های متفـاوتی هـستند       ها دارای توانمندی    کند که سازمان    برتری منابع به این حقیقت اشاره می      
. سـازد  سـر توانمنـد مـی       ه سـربه  ها را قادر بـه رقابـت در بـازار و یـا حـداقل کـسب نقط ـ                   که آن 
هـایی کـه     ای هستند در نقطه سربه سر باقی مانـده و سـازمان             هایی که دارای منابع حاشیه      سازمان

  ).همان(های درآمدی بالاتری دست پیدا کنند توانند به نرخ منابع برتری داشته باشند، می
 کننـده برتـری در      منابع برتر در یک صنعت، ممکن است بازتاب کننده وجود عوامـل ایجـاد             

توانند ثابت باشند، یعنی قابـل    این عوامل می  . بهره وری باشند که دارای محدودیت عرضه هستند       
تـوان عرضـه    تر مواقع این عوامل شبه ثابت هـستند و نمـی          توسعه و گسترش نباشند، اما در بیش      

ند تقاضـای موجـود را   توان این عوامل نیمه ثابت، معمولا کمیاب بوده، و نمی    . ها را افزایش داد     آن
تواننـد    های کارا می    اگر منابع برتر در محدودیت عرضه خود باقی بمانند، سازمان         . برآورده سازند 

  ).همان(مزیت رقابتی خود را پایدار بسازند 
  های قبلی رقابت محدودیت

ناهمگنی باید در طی زمان بلند مدت همواره پایدار باقی بماند و این تنها زمانی ممکن است                 
دو عامـل رقابـت قبلـی را محـدود          . های قبلی فراراه رقابت وجـود داشـته باشـند           که محدودیت 

  .تقلیدپذیری ناکامل و جانشین پذیری ناکامل: سازند که عبارتند از می
  :دهد تقلیدپذیری ناکامل به دلایل زیر روی می

؛ بنـابراین   شـود   داند که چه عاملی به موفقیـت سـازمان منجـر نمـی              رقیب نمی : ابهام علی . 1
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  داند که از چه باید تقلید کند؛ نمی
هـای توزیـع و صـرفه جـویی        های اتصال بـه خریـدار، کانـال         هزینه: یادگیری تولید کننده  . 2

 اقتصادی؛

بعـد ضـمنی و پیچیـدگی       : های غیر قابل مبادله که در سـازمان انباشـت شـده انـد               دارایی. 3
گـوئیم کـه منـابع دارای         مبادلـه قـرار داد، مـی       از طرف دیگر، اگر نتوان منابع را مـورد        . اجتماعی

از جمله خصوصیات منابعی که به صـورت کامـل تحـرک پـذیر              . باشند  تحرک پذیری ناکامل می   
 :توان به موارد زیر اشاره نمود باشند، می نمی

اول ـ منابعی که قابل تجارت هستند؛ امـا در سـازمان نـسبت بـه سـایر رقبـا از ارزشـمندی         
 ر باشند، مانند نیروی انسانی خاصی که با فرهنگ سازمان خو گرفته باشد؛بالاتری برخوردا

شود و یا حداقل  ها به کار گرفته می ها که معمولا به همراه سایر دارایی دوم ـ نوعی از دارایی 
 کند؛ تری خلق می شود، ارزش بیش ها بکار گرفته می وقتی همراه با سایر دارایی

 به نحوی کـه توجیـه   ،ها بسیار بالا باشد هزینه مبادلاتی انتقال آنها که  سوم ـ نوعی از دارایی 
 ها از بین برود؛ اقتصادی تحرک آن

چهارم ـ منابعی که برای مدتی طولانی در قبضه سازمان باشند و منابعی کـه هزینـه فرصـت     
 .تر باشد ها بسیار بیش ها از ارزش کنونی به کارگیری آن استفاده از آن

   رقابتهای بعدی محدودیت

هـا    ای از منابع برتر ایجاد کند، باید رقابت سـایر سـازمان             که یک سازمان مجموعه     قبل از این  
برای ایجاد محدودیت قابتی آینـده بایـد منـابعی را           . برای رسیدن به آن موقعیت را محدود نماید       

  .توسعه داد که کاملاً تحرک پذیر نباشند، مانند خواست مناسب مشتری
منظـور از  .  نـشان داده شـده اسـت      3 به صورت خلاصه در شکل شـماره       تمامی مباحث فوق  

منابع فزون ارزش، مکمل، غیر قابل انتقال ومنابع تاریخی، چهـار ویژگـی تـشزیح شـده در بنـد                    
های منابع تحرک ناپذیر بوده و منظور از شرایط خـاص در مربـع تقلیدپـذیری ناکامـل،                    مشخصه

های اتصال به خریدار و مانند آن است که در بنـد دوم              هشرایطی چون یادگیری تولید کننده، هزین     
  .اند عوامل تقلید ناپذیری ذکر گردیده
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   رابطه بین منابع برتر، موانع قبلی رقابت، موانع بعدی رقابت و مزیت رقابتی پایدار :3شکل
  
  
  
  

  
  
  
  

  ای دو دیدگاه تحلیل مقایسه
  ناهمگنی منابع در مقابل منابع برتر

هـای    نی، ناهمگنی و تحرک ناکامل منابع در یک صنعت خـاص، پیـیش فـرض              از دیدگاه بار  
توانند موجـب     کند که در صورتی منابع می       اساسی تئوری مبتنی بر منابع را شکل داده و اظهار می          

هـای موجـود      ایجاد مزیت رقابتی پایدار برای سازمان گردند که هم از لحاظ توزیعی بین سازمان             
اتژیک خاص، ناهنگن بـوده و هـم تحـرک پـذیری یـا بـه عبـارت                  در یک صنعت یا گروه استر     

کند   در مقابل، پتراف از واژه منابع برتر استفاده می        . ها میسر نباشد    نقل و انتقال کامل آن    : تر  روشن
منابع برتر پتراف نیمـه     . هاست  کند، ناهمگنی آن    ها ذکر می    ترین خصوصیتی را که برای آن       که مهم 

توانـد پایـداری      باشند که خـود محـدودیت عرضـه مـی           دیت عرضه می  ثابت بوده و دارای محدو    
  .مزیت رقابتی را تضمین کند

هـا را در واژه       گیریم که پتراف دو ویژگی ناهمگنی منـابع و محـدودیت عرضـه آن               نتیجه می 
اولـین  . پـذیرد  های تئوری مبتنی بر منابع می ها را به عنوان پیش فرض  منابع برتر ترکیب کرده، آن    

. هـای تئـوری مبتنـی بـر منـابع اسـت             فـرض   اساسی موجود بین این دو دیدگاه در پـیش        تفاوت  
فرض یعنی ناهمگنی منابع بـین دو دیـدگاه مـورد بحـث یکـسان بـوده، تمـایز در                      نخستین پیش 

فرض بعدی است که بارنی به تحرک پذیری ناکامل منابع و پتـراف بـه محـدودیت عرضـه                     پیش
هـای خـاص منـابع اشـاره          ژگی  بارنی به کمیابی به عنوان یکی از وی       در ادامه،   . کند  منابع اشاره می  

کند که در حقیقت دربرگیرنده همان محدودیت عرضه است و پتراف به نـاتحرک پـذیری بـه       می
کنـد، کـه بـارنی آن را یکـی از             ها برای پایداری مزیت رقـابتی اشـاره مـی           ژگی    عنوان یکی از وی   

  .داند ها می فرض پیش

  

  ناهمگنی منابع 
 کمیابی منابع

 

  تقلید پذیری ناکامل
  ابهام علی -
 شرایط خاص -

 پیچیدگی اجتماعی -

  جانشین پذیری ناکامل

 
 مزیت رقابتی

 

  پذیری ناکاملتحرک
 منابع ارزش افزا -

 منابع مکمل -

 منابع غیر قابل انتقال -

  منابع تاریخی -

  
مزیت رقابتی 

 پایدار
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  های منابع ژگی بعدی رقابت در مقابل ویموانع قبلی و 

در کل، هر دو محقق تعدادی ویژگی برای منابعی که پتانـسیل ایجـاد مزیـت رقـابتی را دارا                    
ها را در دو مرحله مجزا در فرایند ایجاد مزیـت رقـابتی            پتراف مجموع آن  . کنند  باشند، ذکر می    می

ها را در طـی یـک         نابع نامگذاری نموده، آن   های م   ها را ویژگی    کند، در حالی که بارنی آن       وارد می 
بـارنی در کـل چهـار ویژگـی اساسـی شـامل             . کنـد   مرحله فرایند ایجاد مزیت رقابتی اعمال مـی       

های مهم منابع بـرای       ارزشمندی، کمیابی، تقلید ناپذیری و جانشین ناپذیری را به عنوان مشخصه          
ف به دو ویژگی اساسی تقلید ناپـذیری و         کند در حالی که پترا      ایجاد مزیت رقابتی پایدار بیان می     

جانشین ناپذیری برای ایجاد مزیت رقابتی اشاره کرده، به ویژگی تحرک پذیری ناکامل به عنـوان             
  .دهد تثبیت کننده رقابتی توجه خاص نشان می

همان طور که قبلاً اشاره گردید، پتراف ویژگی کمیـابی را در قالـب محـدودیت عرضـه بـه                    
های منابع ذکر نموده، در عوض تحرک پـذیری ناکامـل             ها و نه ویژگی      فرض  عنوان یکی از پیش   

توانـد   ها ذکر گردیده بود، به عنوان یک ویژگی اساسی که مـی        را که به عنوان یکی از پیش فرض       
تری نموده است تـا       پایداری مزیت رقابتی را تضمین نماید، در نظر گرفته، بر روی آن تاکید بیش             

پردازد که تحـرک پـذیری ناکامـل را موجـب             هایی می   دی و تحلیل مشخصه   جایی که به دسته بن    
  .شوند می

  مزیت رقابتی پایدار بارنی در مقابل مزیت رقابتی پایدار پتراف

هـا کـه در حقیقـت نـشان دهنـده             ها و ویژگی    فرض  به غیر از مواردی چون جابه جایی پیش       
های قبلـی بـه صـورت کامـل مطـرح            اهمیت هر کدام از دید محققین مورد نظر بوده، در قسمت          

گردید؛ اساسی ترین تمایز این دو دیداه در خود مزیت رقـابتی، پایـداری آن و خـود مزیـت بـه                      
  .عنوان منبعی برای ایجاد پایداری است

در کل، مزیت رقابتی بارنی، نوعی مزیت رقابتی است که خود مزیت در پایـداری آن درگیـر                  
رسـد و مزیـت رقـابتی          مزیت رقـابتی پایـدار، بـه پایـان مـی           یعنی فرایند با رسیدن به    . شود  نمی

کند و توانایی دفـاع       ایجادشده نوعی مزیت رقابتی است که تنها از سازمان در مقابل رقبا دفاع می             
اما مزیت رقابتی پتراف نوعی مزیت رقـابتی اسـت کـه            . ها نخواهد داشت    از خود را در مقابل آن     

جاد کرده، نه تنها موجب رتری رقابتی سـازمان در مقابـل            خود در پایداری خویش نقشی فعال ای      
گردد، بعدا خود موجبات پایداری خویش را فراهم آورده و بـه مـرور بـر پایـداری                    سایر رقبا می  
  .افزاید خویش می
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   نتیجه

با توجه به مباحث ذکر شده در ادبیات موضوع و تشریح مفاهیم تئـوری مبتنـی بـر منـابع از                     
توان نتیجه گرفت که هردوی این دانـشمندان بـر روی منـابع خـاص بـه                    می دید بارنی و پتراف،   

عنوان منبع مزیت رقابتی تاکید دارند که بارنی دو مشخصه ارزشمندی و کمیابی را برای آن بیـان                  
  .کند می

تنها تفاوت مهمی که در نظریات این دو دانشمند وجود دارد، مرحلـه بعـد از کـسب مزیـت           
رنی فرمول خود ر با کسب مزیت رقابتی پایدار توسـط سـازمان بـه اتمـام                 با. رقابتی پایدار است  

هـای بعـدی      رساند، در حالی که پتراف به این نقطه بسنده نکرده، مفهومی به نـام محـدودیت                 می
مقصود این مفهوم خلق منابعی بر مبنای مزیت زقابتی پایدار به دسـت             . نماید  رقابت را مطرح می   

د موانعی برای رقبا، پایداری مزیـت رقـابتی کـسب شـده را افـزایش      آمده است که از طریق ایجا    
  .شود دهد؛ یعنی پتراف برای این فرایند، ماهیتی پویا و دینامیک قائل می می

توان نتیجه گرفت که پتراف بعد پویاتری را برای تئوری مبتنـی بـر منـابع در نظـر                     در کل می  
کنـد، در حـالی کـه فرمـول بـارنی              تعریف مـی   گرفته، آن را به عنوان فرایندی پویا در طی زمان         

ماهیت ایستاتری داشته، در حقیقت تصویر ثابتی از خصوصیات منابع سـازمان را در یـک نقطـه                  
  .دهد خاص زمانی نشان می

  مدل پیشنهادی

های گفته شده با ترکیب عناصـر مـدل پتـراف و بـارنی و اسـتفاده از مـدار                      بر اساس تحلیل  
تری ارائه کرد که برخورداری از        توان مدل کامل    بلی و بعدی رقایت می    بازخوران به جای موانع ق    

در ایـن مـدل، عناصـر نـاهمگنی منـابع،           .  پویایی محیط را هم در نظر گرفته باشد        ،دو مزایای هر 
هـای منـابع در    های تاثیر گذار بر ویژگـی  کمیابی منابع و تحرک ناکامل منابع به عنوان پیش زمینه       

شوند و عناصر ارزشمندی، تقلیدپذیری، قابلیت جانـشینی، قابلیـت     طرح می ایجاد مزیت رقابتی م   
هـای منـابع کـه در ایجـاد مزیـت رقـابتی               مکمل بودن و پایداری در طول زمان به عنوان ویژگی         

مدار بازخوران، گویای آن است که هر گونه تغییر در عوامل تاثیرگذار در مزیت              . آیند  موثرند، می 
عنصر دیگری کـه در مـدل پیـشنهادی         . ل شده و مدل با زمان همگام است       رقابتی در فرایند اعما   

وارد شده است، درجه رقابتی بودن بازار و باز بودن بازار ملی به روی بازار جهانی اسـت کـه در        
  .گذارند مزیت رقابتی بر منابع تاثیرات مهمی می
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   مدل پیشنهادی بر اساس ترکیب و اصلاح مدل پتراف و بارنی :4شکل 
  
  
  
  
  
  
  

  مدار بازخور

دلیل وارد کردن متغیر بـاز بـودن نـسبت بـه اقتـصاد جهـانی، آن اسـت کـه ایـن متغیـر بـر                           
دلیل وارد  . کند  ها با مزیت رقابتی را تعدیل می        های مهم منابع تاثیر زیادی دارد و رابطه آن          ویژگی

ای   منابع اثر تعیین کننده   کردن متغیررقابتی بودن بازار آن است که این متغیر نیز بر کارکرد رقابتی              
  . دارد

های قبلی، ترکیب دو مدل مهم مذکور، اعمال مدار بازخور،            تمایز مهم مدل پیشنهادی با مدل     
  .باشد توجه درجه بازبودن اقتصاد و درجه رقابتی بودن بازار می

  
  

درجه بازبودن به
 اقتصاد جهانی

 ویژگی های منابع
  

  ارزشمندی تقلیدپذیری 
  قابلیت جانشینی

  ل بودنقابلیت مکم
 پایداری در ططول زمان

رقابتیدرجه
 بودن بازار

مزیت 
 رقابتی

  ناهمگنی منابع
  کمیابی منابع

 تحرک ناکامل منابع



 87   چشم اندازی نو در باب مزیت رقابتی مبتنی بر منابع

 

  : و مĤخذمنابع
1.    Barney,j.B.(1986) "Strategic Factor Markets" Expectations,Luck, and 

Business Strategy", Management Science, 32(10), 1231-1241. 
2.    Barney,j.B.(1986),"Organizational Culture:Can it be a source of sustained 

competitive advantage?", Academy of Mangment Review, 11, 656-665. 
3.    Barney,j.B.(1989), "Asset stocks and sustained competitive advantage" A 

comment", Management Scince,35(12), 1511-1513 
4.    Barney,j.B and Hoskisson, R.(1989),"Strategic group: Untested assertions 

and research proposals", Management and Decision Economics, 11,187-
198.  

5.    Barney, j. B. (1991), "Firm Resources and Sustained Competitive 
Advantage". Journal of Management, 17(1),99-120 

6. Dierickx, I. and Cool, K. (1989), "Asset stock accumulation and 
sustainability of competitive advantage", Management Science, 35 (12), 
1504-1514.  

7. Hambrick, D. (1987), "Top management teams: Key to strategic success", 
California Management Review, 30, 88-108.  

8. Hofer C. W., Schendel D.,(1978) "Strategy formulation: Analytical 
concepts", West Publishing Company, St. Paul, MN.  

9. Lippman, S. A. and Rumelt, R.P. (1982), "Uncertain limitability: an 
analysis of interfirm differences in efficiency under competition,", Bell 
Journal of Economics, 18, 15-30.  

10. Penrose, E. T. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. New York: 
Wiley.  

11. Peteraf, M. A. (1993), "The Cornerstones of Competitive Advantage: A 
Resource-Based View", Strategic Management Journal, 14, 179-191.  

12. Porter, M. E. (1980), "Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors", New York, The Free Press.  

13. Porter, M. E. (1985), "Competitive advantage: creating and sustaining 
superior performance", New York, The Free Press.  

14. Porter, M. E. (1990), "Why are firms successful", Paper presented at the 
Fundamental Issues in Strategic Management, Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice-Hall, (pp. 556-570).  

15. Wernerfelt, B. (1984), "A resource-based view of the firm", Strategic 
Management Journal, 5(2), 171-180.  

16. Wernerfelt, B. (1989), "From critical resource to corporate strategy", 
Journal of general management, 14, 4-12. 


