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   :مݏݵص

ࢫ تواجـــھࢫالمؤسســــاتࢫمحليــــاࢫودوليــــاࢫتحــــدياتࢫناȊعـــةࢫمــــنࢫطبيعــــةࢫالبʋئــــةࢫالتنافســــيةࢫالمعقـــدةࢫوالديناميكيــــةࢫالۘــــܣࢫȖعــــʋشࢫفٕڈــــا

  تـــدفعɺاࢫلتبۚـــܣࢫأســـاليبࢫإســــ؅فاتيجيةࢫمتباينـــةࢫلمواجɺـــةࢫالمنافســــةࢫالمفرطـــةࢫالۘـــܣࢫتمثــــلࢫالشـــɢلࢫاݍݰـــاڲʏࢫللمنافســــةࢫࢭـــʏࢫالوقـــتࢫالــــراɸن

ٱڈــدفࢫɸــذاࢫالمقــالࢫإڲــʄࢫتوضــيحࢫكيفيــةࢫ. فســةࢫبتــوجɺ؈نࢫأساســي؈نࢫʇســمحانࢫللمؤسســاتࢫبتحقيــقࢫتم؈ــقࢫتنافؠــۜܣارتــبطࢫموضــوعࢫالمنا

المؤسســاتࢫ وقــدࢫخلصـتࢫالدراسـةࢫإڲـʄࢫأن ممارسـةࢫالمنافسـةࢫبـ؈نࢫالمؤسسـاتࢫومــاࢫۂـʏࢫاݍݵيـاراتࢫלسـ؅فاتيجيةࢫالمرتبطــةࢫبɢـلࢫتوجـھ،

بمنطلقــــــاتࢫمقارȋــــــةࢫالتكيـــــــفࢫوالتموضــــــعࢫالتنافؠــــــۜܣ،ࢫأمـــــــاࢫࢫالۘــــــܣࢫتȘبۚــــــܢࢫטســــــ؅فاتيجياتࢫالتنافســـــــيةࢫȖعتمــــــدࢫعڴــــــʄࢫمنطـــــــقࢫالمواجɺــــــة

المؤسساتࢫالۘܣࢫتȘبۚܢࢫإس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرقࢫفتعتمدࢫعڴʄࢫمنطقࢫتفـاديࢫالمنافسـةࢫبمنطلقـاتࢫمقارȋـةࢫالتحـولࢫࢭـʏࢫالبʋئـة،ࢫمـنࢫ

  .مساحاتࢫتنافسيةࢫخاصةࢫ٭ڈاࢫخلالࢫإɲشاء

 .إس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرق جɺة،ࢫتفاديࢫالمواجɺة،לس؅فاتيجياتࢫالتنافسية،ࢫالمواࢫࢫ،المنافسة :الɢلماتࡧالمفتاحية

  .JEL :F23 ،L10 ،M38 اتتصɴيف

Abstract:  

            Companies, at both local and international levels, are facing challenges rooted in the nature of the complex 

and dynamic competitive environment to which they belong. Those challenges push the companies to adopt 

diverse strategies in order to face the hyper competition which represents the current form of competition. The 

topic of competitionis related to two principal tendencies allowing companies to achieve the competitive 

advantage.This paper aims to clarify the practice of competition among companies, as well as the strategic 

choices associated to each tendency. Thus, based on the premises of the adaptation and positioning approaches, 

companies adopting competitive strategies rely on the logic of confrontation. However, based on the 

environmental transformations approach by creating their own competitive spaces, companies adopting theblue 

ocean strategy count on the logic of avoiding competition. 

Keywords: Competition, Competitive Strategies , Confrontation logic, avoid confrontation, Blue Ocean Strategy.  

Jel Classification Codes: F23ࢫ،L10،M38. 
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  : مقدمة. 1

ɠــاـنࢫللتحـــولاتࢫالفكرʈـــةࢫالۘـــܣࢫࢫ،،ࢫمنـــذࢫســـنواتࢫالثمانʋنـــاتࢫمـــنࢫالقـــرنࢫالماعـــۜܣديناميكيـــةࢭـــʏࢫظـــلࢫبʋئـــةࢫشـــديدةࢫالتعقيـــدࢫوال

لتحليـلࢫࢫ.الۘـܣࢫواجɺْڈـاࢫالمؤسسـاتو  ɸـذهࢫالبʋئـةטس؅فاتيڋʏࢫכثرࢫالبارزࢫࢭʏࢫمواجɺةࢫالتحدياتࢫالۘـܣࢫأفرزٮڈـاࢫ شɺدٮڈاࢫمقارȋاتࢫالفكر

طࢫالبــــاحثونࢫالضــــوءࢫعڴــــʄࢫمقــــارȋت؈نࢫرئʋســـʋت؈نســـلوكࢫالمؤ  تكيــــفࢫالمؤسســــةࢫمــــعࢫ"فكــــرةࢫࢫعــــنࢫȖع؄ــــفࢫכوڲــــʄࢫ،سســــةࢫטســــ؅فاتيڋʏ،ࢫســــلّ

أمـــاࢫالثانيـــةࢫفتعتمـــدࢫعڴـــʄࢫفكـــرةࢫتحـــولࢫالمؤسســـةࢫࢭـــʏࢫ. وتوجٕڈɺـــاࢫלســـ؅فاتجيةباعتبارɸـــاࢫمصـــدراࢫأساســـياࢫࢭـــʏࢫȖشـــكيلࢫقراراٮڈـــاࢫ" بʋئْڈـــا

تنافســــيةࢫمتجــــددةࢫتɢــــونࢫفٕڈــــاࢫࢫمســــاحات إɲشــــاءة،ࢫأيــــنࢫȖعمــــلࢫɸــــذهࢫכخ؈ــــفةࢫعڴــــʄࢫالعوامــــلࢫالبيȁيــــةࢫاݍݵارجيــــࢫمتجــــاوزةࢫتــــأث؈ف بʋئْڈــــاࢫ

  .المؤسسةࢫمنقطعةࢫعنࢫالمنافس؈ن

فحسبࢫالفكرࢫטس؅فاتيڋʏࢫالتقليدي،ࢫحۘܢࢫتتمكنࢫالمؤسسةࢫمنࢫالتنافسࢫبنجاحࢫوتضمنࢫبقاءɸاࢫواستمرارɸاࢫيجـبࢫعلٕڈـاࢫ

أفضــلࢫلأɲشــطةࢫالمؤسسـةࢫمقارنــةࢫبــأداءࢫالمنافســ؈نࢫلأɲشــطةࢫࢫأنࢫلاࢫتتوقـفࢫعنــدࢫمســتوىࢫالفعاليــةࢫالȘشــغيليةࢫوالۘـܣࢫȖع؄ــفࢫعــنࢫأداء

والعمــــلࢫعڴــــʄࢫأداءࢫכɲشــــطةࢫȊشــــɢلࢫمختلــــفࢫعــــنࢫأɲشــــطةࢫالمنافســــ؈نࢫمعتمــــدةࢫࢭــــʏࢫذلــــكࢫعڴــــʄࢫالتموضــــعࢫࢫ(Porter, 2008) مماثلــــة،

فࢫالفكــــرࢫࢭــــʏࢫحـــ؈نࢫʇعت؄ـــࢫ،مـــنࢫأجـــلࢫالمحافظــــةࢫعڴـــʄࢫتم؈قɸـــاࢫالتنافؠــــۜܣࢫوالـــدفاعࢫعنـــھࢫ(Monteiro, 2019, p2090)טســـ؅فاتيڋʏࢫاݍݨيـــدࢫ

ࢫ.טســـ؅فاتيڋʏࢫاݍݰـــديثࢫال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫالمنافســـةࢫومحاولـــةࢫتحديـــدࢫأȊعادɸـــاࢫمـــنࢫطـــرفࢫالمؤسســـاتࢫʇع؄ـــفࢫعـــنࢫܿݨـــزࢫفكـــريࢫلـــدىࢫقادٮڈـــا

وانطلاقاࢫمـنࢫɸـذهࢫטنتقـاداتࢫتوصـلࢫروادࢫɸـذاࢫالفكـرࢫإڲـʄࢫࢭـʏࢫالتفك؈ـفࢫࢭـʏࢫالبحـثࢫعـنࢫالنجـاحࢫخـارجࢫنطـاقࢫمجـالࢫالصـناعةࢫاݍݰـاڲʏࢫ

تجــــدࢫالمؤسســــاتࢫنفســــɺاࢫبــــ؈نࢫخيــــارʈن،ࢫفإمــــاࢫالمواجɺــــةࢫمــــنࢫأجــــلࢫث؈فࢫɸــــذهࢫالتباينــــاتࢫالفكرʈــــةࢫتحــــتࢫتــــأ. أيࢫخــــارجࢫأســــوارࢫالمنافســــة

مســاحاتࢫࢫبإɲشــاء" نجاحــات"تحقيــقࢫࢫأوࢫالبحــثࢫعــنࢫالكيفيــاتࢫالۘــܣࢫمــنࢫخلالɺــاࢫيــتمࢫȊشراســة،ࢫالتموضــعࢫاݍݨيــدࢫثــمࢫالــدفاعࢫعنــھ

  .المنافسةࢫوتɴشطࢫࢭʏࢫشبھࢫاحتɢارࢫاتالمؤسسࢫɸذهࢫلتتجنبࢫبذلكࢫجديدةࢫتنافسية

ةࢫلتلكࢫالتحـولاتࢫأصـبحتࢫالمنافسـةࢫȖعتمـدࢫعڴـʄࢫمنطقـ؈نࢫمختلفـ؈ن،ࢫفيمـاࢫتɴشـطࢫȊعـضࢫالمؤسسـاتࢫࢭـʏࢫظـلࢫاحتـدامࢫنȘيج

ــــ تنافؠــــۜܣ، ــــࢫفــــراطذࢫالعــــʋشࢫتحــــتࢫمظلــــةࢫاللإ نجــــدࢫأخــــرىࢫتحبّ ࢫ.قࢫالتنافؠــــۜܣالتنافؠــــۜܣࢫباحثــــةࢫعــــنࢫامتلاكɺــــاࢫلأفضــــليةࢫديمومــــةࢫالتم؈ّ

ࢫوالۘـــܣࢫ،فيمــاࢫاصــطݏݳࢫعليــھࢫبــالمحيطࢫכحمــرࢫأو ࢫ،المواجɺــةࢫافرضــɺتȖعتمــدࢫالمؤسســاتࢫاݍݵاضــعةࢫللمنطــقࢫכولࢫللمقتضــياتࢫالۘــܣࢫ

لتࢫȊعــضࢫاݍݨوانــبࢫالســلبيةࢫعنــدࢫتطبيــقࢫأفɢارɸــاࢫارتــداداتࢫجوɸرʈــةࢫســاɸمتࢫࢭــʏࢫبــروزࢫأفɢــارࢫجديــدة ّɢاࢫ،شــɸلتࢫبــدورɢࢫوالۘــܣࢫشــ

صـطݏݳࢫعليـھࢫفيمـاࢫاࢫتصوراتࢫأخرىࢫتجسدتࢫࢭʏࢫمنطقࢫجديدࢫࢭʏࢫالممارسةࢫלس؅فاتيجيةࢫمنࢫخلالࢫالتنافسࢫبتفاديࢫالمواجɺـة،ࢫأو 

  ".إس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرق" بــــ

فيمــاࢫتتجڴــʄࢫالفــوارقࢫبــ؈نࢫممارســاتࢫالمؤسســاتࢫالۘــܣࢫتȘبۚــܢࢫ: التاليــةالبحــثࢫشــɢاليةࢫإســنحاولࢫتحليــلࢫ ،وانطلاقــاࢫمــنࢫذلــك

  : التاليةࢫالفرعيةࢫوذلكࢫبالاستعانةࢫبالأسئلة؟ࢫ טس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫلمواجɺةࢫالمنافسة،ࢫوتلكࢫالۘܣࢫتتفاداɸا

 رةࢫالمنافسةࢫ؟ࢫكيɸةࢫتداعياتࢫظاɺࢫالمواجʄعتمدࢫعڴȖةࢫالۘܣࢫȋعاݍݮࢫالمقارȖفࢫ  

 ࢫظـــلࢫالمنافســةࢫالمفرطــة؟ࢫࢫʏــاࢫࢭــɺــةࢫمنطقɺࢫالمنافســةࢫبتفـــاديࢫالمواجʄعتمــدࢫعڴــȖــةࢫالۘـــܣࢫȋوكيــفࢫيمكـــنࢫ كيــفࢫفرضــتࢫالمقار

   ؟ الرʈادةࢫالتنافسيةࢫمنࢫخلالɺاالمؤسساتࢫࢫتحقيقࢫ

ࢭــʏࢫتتفاداɸــا،ࢫࢫارقࢫبــ؈نࢫالمقارȋــةࢫالۘــܣࢫȖعتمــدࢫعڴــʄࢫمواجɺـةࢫالمنافســةࢫوتلــكࢫالۘــܣتتجڴــʄࢫالفـو   :مرتكـزʈنࢫعڴــʄࢫالفرضــيةࢫالتاليــة 

   ،وȋاعتبــارࢫأنࢫظــاɸرةࢫالمنافســةࢫالمفرطــةࢫأصــبحتࢫتمثــلࢫالشــɢلࢫاݍݰــاڲʏࢫللمنافســةࢫمــعࢫمتغ؈ــفاتࢫالبʋئــة،ࢫالمؤسســاتࢫطبيعــةࢫتفاعــل

لتحقيـــــقࢫالتم؈ـــــقࢫࢫللمؤسســـــاتݵيـــــارࢫכنجـــــعࢫاݍכســـــلوبࢫالمناســـــبࢫللتنـــــافسࢫبتفــــاديࢫالمواجɺـــــة،ࢫو ࢫاســـــراتيجيةࢫالمحـــــيطࢫכزرقȖعت؄ــــفࢫ

  .الوقتࢫالراɸنࢫلنجاحࢫࢭʏالتنافؠۜܣࢫوࢫا
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ســـــلوȌيࢫأكمــــنࢫأɸميــــةࢫالبحــــثࢫࢭـــــʏࢫɠونــــھࢫيفتقـــرـࢫإڲـــــʄࢫالدراســــاتࢫوכبحــــاثࢫالۘـــــܣࢫحاولــــتࢫتحديــــدࢫالفـــــوارقࢫالمفاɸيميــــةࢫبــــ؈نࢫت

 نݤݮبالإعتمــادࢫعڴــʄࢫالمــ . دراســةوالۘــܣࢫȖشــɢلࢫالفجــوةࢫالبحثيــةࢫࢭـʏࢫɸــذهࢫال ،التنـافسࢫمــنࢫخــلالࢫالمواجɺــةࢫوالتنــافسࢫبتجنـبࢫالمواجɺــة

الوصــــــفيࢫالــــــذيࢫʇســــــاعدࢫࢭــــــʏࢫالتعــــــرفࢫعڴــــــʄࢫظــــــاɸرةࢫالدراســــــةࢫالمرتبطــــــةࢫبالبحــــــث،ࢫمــــــنࢫخــــــلالࢫمܦــــــݳࢫوتحليــــــلࢫمختلــــــفࢫالمقارȋــــــاتࢫ

ــواتحليــلࢫســنحاولࢫטسـ؅فاتيجيةࢫذاتࢫالصــلة،ࢫ وذلــكࢫبالاســتعانةࢫ ،بــ؈نࢫالتــوجɺ؈نࢫاݍݨوɸرʈـةࢫفةࢫعــنࢫالفروقــاتسـتɴتاجࢫכفɢــارࢫالمع؄ّ

 :  ࢭʏࢫماࢫيڴʏࢫ טس؅فاتيجيةࢫالتقليديةࢫواݍݰديثة،ࢫوالمتمثلةالنماذجࢫةࢫحولࢫبالأعمالࢫالبحثي

وࢫࢫ  ( Whittington et al, 2020) وࢫࢫ  (Johnson  &  Lafley, 2010)  و (Hammer, 2022)   وࢫࢫ (Prahalad & Hamel. 1994 - 1998 )                                          

(Mauborgne  2014 وࢫࢫ ( (Kim & Mauborgne , 1997 - 2005 – 2010 وࢫ  (2019   -    (  D’Aveni, 1994)     وࢫ (Porter, 1985- 1998) 

البحــث،ࢫحيــثࢫتناولنــاࢫࢭــʏࢫاݍݨــزءࢫ إشــɢالية عــرضࢫفٕڈمــا تــمࢫمحــورʈنࢫرئʋســي؈ن البحــثࢫمــنࢫࢫɢــون بالاضــافةࢫاڲــʄࢫالمقدمــةࢫيت           

المنافســةࢫبالمواجɺــة،ࢫوࢭــʏࢫاݍݨــزءࢫالثــاɲيࢫتــمࢫتحليــلࢫالمقارȋــةࢫاݍݰديثــةࢫالمبɴيــةࢫتحليــلࢫࢫالمقارȋــةࢫالتقليديــةࢫالمبɴيــةࢫعڴــʄࢫمنطــقࢫ כول،ࢫ

  .ونتائجࢫاختبارࢫالفرضيةࢫالرئʋسيةࢫمنطقࢫالمنافسةࢫبتفاديࢫالمواجɺة،ࢫوتمࢫاٰڈاءࢫالدراسةࢫبخاتمةࢫتتضمنࢫטجابةࢫعنࢫטشɢالية

   :טس؅فاتيجياتࡧالتنافسيةࡧلمواجɺةࡧالمنافسة .2

ڈـاࢫتــدورࢫحـولࢫمفــاɸيمࢫأّٰ ࢫإلاّ ࢫ،فةࢫضـمنࢫالمقارȋــةࢫالتقليديـةعࢫכفɢــارࢫوالمسـاɸماتࢫالبحثيــةࢫالمصـنّ دࢫوتنـو عڴـʄࢫالـرغمࢫمــنࢫȖعـدّ 

دةࢫوالتفـــوقࢫالتنافؠـــۜܣࢫالمســـتديمࢫࢭـــʏࢫʈـــاالر  وۂـــʏࢫكيفيـــةࢫإدارةࢫالمؤسســـةࢫللمنافســـةࢫوتحقيـــقࢫ،دةࢫȖعـــاݍݮࢫمســـألةࢫمشـــ؅فكةࢫبئڈـــامحــدّ 

ࢫ.ع؄ـفࢫتحليـلࢫتنافسـيةࢫالقطـاعࢫالطلـبࢫالمتـاحࢫࢭـʏࢫالسـوقࢫاݍݰـاڲʏࢫك؄ـفࢫقـدرࢫمـنأטسـتحواذࢫعڴـʄࢫ،ࢫمـنࢫخـلالࢫإليـھالقطاعࢫالذيࢫتɴت׿ܣࢫ

عڴـــــʄࢫالمنطــــــقࢫࢫPorterانطلاقـــــاࢫمـــــنࢫالتفاعـــــلࢫبـــــ؈نࢫنتـــــائجࢫالȘܨـــــݵيصࢫטســــــ؅فاتيڋʏࢫاݍݵـــــارڊʏࢫللمؤسســـــةࢫوالـــــداخڴʏ،ࢫȖعتمـــــدࢫمقارȋـــــةࢫ

الۘـܣࢫيمكـنࢫتطبيقɺـاࢫࢫإڲـʄࢫأنـواعࢫטسـ؅فاتيجياتࢫ)01(الشـɢلࢫ ʇشـ؈ف الدفاڤʏࢫالذيࢫʇسمحࢫبتحديدࢫاس؅فاتيجياتࢫالوضـعيةࢫالمناسـبة،

وفـــقࢫمنطـــقࢫɸـــذهࢫטســـ؅فاتيجياتࢫلـــʋسࢫفقـــطࢫعنـــدࢫمـــاࢫࢫPorterعڴـــʄࢫمواقـــفࢫتنافســـيةࢫمتعـــددة،ࢫيتحقـــقࢫالتم؈ـــقࢫالتنافؠـــۜܣࢫحســـبࢫ

لــدفعࢫأعڴـــʄࢫســعرࢫلݏݰصـــولࢫعڴـــʄࢫالعــرض،ࢫولكـــنࢫكــذلكࢫعنـــدماࢫتɢــونࢫالفجـــوةࢫبــ؈نࢫالقيمـــةࢫالمقدمـــةࢫ يɢــونࢫالزȋـــونࢫعڴــʄࢫاســـتعداد

  .(Whittington & al, 2020, p238) ؄فࢫمنࢫالفجوةࢫلدىࢫالمنافس؈نللزȋائنࢫوالتɢاليفࢫالناتجةࢫعٔڈاࢫأك

 Porterلـــࡧ טس؅فاتيجياتࡧالتنافسية): 01(الشɢلࡧرقمࡧ

  

  

 

 

 

  

  

 

Source: (Whittington et al, 2020, p205) Adapté de "Competitive Advantage" M. E. Porter 1985  

 لأن ،المـنخفض السـعر إسـ؅فاتيجية مـن أعڴـʄ أرȋاحًـا تحقـق أن المرݦݳ من م؈قالت إس؅فاتيجية أن إڲʄ الكث؈فࢫمنࢫכبحاث Ȗش؈ف

ࢫ،),Porter 1985( دةـفرʈــ خدمــة أو إڲــʄࢫتطــوʈرࢫمنــتجࢫتتجــھࢫالمؤسســةࢫࢭــʏࢫظــلࢫɸــذهࢫטســ؅فاتيجية أقــوى، حــواجزࢫدخــول  يخلــق التم؈ــق

 التصــميم،: لــفࢫحلقــاتࢫسلســلةࢫالقيمــةטســتفادةࢫمــنࢫمختࢫإڲــʄىࢫذلــكࢫاݍݨانــبࢫטبتɢــاريࢫالمرتكــزࢫعڴــʄࢫالبحــثࢫوالتطــوʈر،ࢫوʈتعــدّ 

  .اݍݸ ...صورةࢫالمؤسسة،ࢫטسȘثمارࢫࢭʏࢫالعلاقاتࢫمعࢫالزȋائنࢫومعࢫالمؤسساتࢫכخرى،ࢫخدماتࢫماࢫȊعدࢫالبيع
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  : (Whittington & al, 2020, p243) ت؈نأساسʋࢫنقطت؈نس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫɸذهࢫל ʇعتمدࢫنجاحࢫ

 ائنࢫبوضوحȋةࢫالزʈوɸمنࢫالضروريࢫتحديدࢫ. 

 مࢫالمنافسون كࢫو كذلمنࢫالضروريࢫɸنفسࢫالقدرࢫتحديدࢫمنࢫȋ،وࢫالسوقࢫالمسْڈدفࢫɸࢫماࢫʏالتاڲȋو. 

 : تبقىࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫعرضةࢫلبعضࢫالمخاطرࢫأɸمɺا

 ࢫمــاࢫيقــدرهࢫʄاࢫعڴــ دمࢫالعديــدࢫمـنࢫالمنافســ؈نࢫࢭــʏࢫنفــسࢫالوقـتࢫمعــاي؈فࢫتم؈ــقࢫمتم؈ــقة،ࢫاعتمـادً ࢭـʏࢫنفــسࢫقطــاعࢫالصـناعة،ࢫقــدࢫʇســتخ

  .الزȋائن

 رةࢫالتقليدࢫمنࢫخلالࢫɸتقليصࢫمستوىࢫالتم؈قࢫظا(Tanwar, 2013, p17)   

بتطـــوʈرࢫمنـــتجࢫأوࢫخدمـــةࢫباســـتخدامࢫتɢـــاليفࢫأقـــل،ࢫفانخفـــاضࢫالتɢـــاليفࢫࢭـــʏࢫ ٮڈـــتمࢫالمؤسســـةࢫࢭـــʏࢫظـــلࢫإســـ؅فاتيجيةࢫالȘســـع؈ف

أنࢫإســـــ؅فاتيجيةࢫ صــــناعةࢫمعينــــةࢫلاࢫʇعۚــــܣࢫبالضـــــرورةࢫزʈــــادةࢫالɺــــوامشࢫوإنمــــاࢫانخفـــــاضࢫכســــعار،ࢫوȋــــذلكࢫʇعت؄ــــفࢫالكث؈ـــــفࢫمــــنࢫالكتــــاب

  .ʋ (Whittington & al, 2020, p239)ستࢫإس؅فاتيجية،ࢫولكٔڈاࢫمحركࢫلإس؅فاتيجيةࢫالسعرالتɢلفةࢫل

ࢫ،تقــديمࢫعــرضࢫيمكــنࢫمقارنتــھࢫمــنࢫحيــثࢫالقيمــةࢫبــالعروضࢫالمنافســة،ࢫولكــنࢫȊســعرࢫأقــلࢫɸــذهࢫטســ؅فاتيجيةࢫفكــرة دتجسّــ

،ࢫونȘيجـــةࢫاݍݵـــدماتلمنتجـــاتࢫأوࢫاࢫوȋالتــاڲʏࢫفـــإنࢫالɺـــدفࢫɸـــوࢫتقليــلࢫالتɢـــاليفࢫمـــنࢫســـنةࢫإڲــʄࢫأخـــرى،ࢫدونࢫخســـارةࢫأيࢫءـــۜܣءࢫࢭــʏࢫجـــودة

  .(Tanwar, 2013, p01)السوقيةࢫباستمرارࢫ حصْڈا المنخفضࢫبالɴسبةࢫللمؤسسةࢫفإنࢫذلكࢫس؈ففع للسعر

  :لتحقيقࢫإس؅فاتيجيةࢫالȘسع؈ف" تɢلفة"عڴʄࢫأرȌعةࢫعواملࢫࢫيمكنࢫטعتماد

- ʏنࢫטقتصادࢫࢭʈاليفࢫالتموɢت.  

 .اقتصادياتࢫاݍݱݨم -

 . اݍݵ؄فةࢫالم؅فاكمة -

  .טبتɢار -

إسـ؅فاتيجيةࢫالȘسـع؈فࢫȊعــضࢫالمخـاطرࢫالۘـܣࢫيمكـنࢫأنࢫتقـوضࢫجɺــودࢫالمؤسسـاتࢫالۘـܣࢫȖعتمـدࢫعلٕڈـا،ࢫنــذكرࢫࢫتتضـمنʏࢫالمقابـلࢫࢭـ

  :(Whittington & al, 2020, p240) مٔڈا

 .المستمرࢫعڴʄࢫخفضࢫכسعارࢫقدࢫيؤديࢫإڲʄࢫانخفاضࢫࢭʏࢫالقيمةࢫࢭʏࢫتصورࢫالزȋون ال؅فك؈قࢫ -

لمؤسســاتࢫبخطــرࢫفقــداٰڈاࢫالقــدرةࢫعڴـʄࢫتصــميمࢫالعــروضࢫمــنࢫحيــثࢫإɲشــاءࢫدࢫاال؅فك؈ـقࢫالمســتمرࢫعڴــʄࢫخفــضࢫالتɢــاليفࢫٱڈـدّ  -

 .القيمة

  .مࢫالسابقتكنولوڊʏࢫالذيࢫيمحوࢫטسȘثماراتࢫالسابقةࢫوʈقغۜܣࢫعڴʄࢫالتعلّ التغي؈فࢫال -

بالɴسـبةࢫللمؤسسـاتࢫלسـ؅فاتيجيةࢫالمتخصصـةࢫأوࢫإسـ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـق،ࢫأيـنࢫيـتمࢫال؅فك؈ـقࢫعڴـʄࢫشـرʈحةࢫࢫالثالثʇشɢلࢫاݍݵيارࢫ

 La différenciation،ࢫأوࢫمـــاࢫʇســ׿ܢࢫبـــالتم؈قࢫالنــوڤʏࢫ (Tanwar, 2013, p11)اࢫمــنࢫالزȋـــائنࢫضــمنࢫنطـــاقࢫتنافؠــۜܣࢫضـــيقمحــددةࢫجـــد

qualitativeائنࢫالذينࢫلاࢫيبحثونࢫعنࢫعروضࢫأك؆فࢫأوࢫأقلࢫتفصيلاࢫمنࢫعروضࢫالمنافس؈نࢫȋࢫالزʄحيثࢫال؅فك؈قࢫعڴ.  

  : (Whittington & al, 2020, p248) لنجاحࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫيجبࢫتوفرࢫȊعضࢫالشروط

 .أنࢫيɢونࢫالسوقࢫالمسْڈدفࢫصغ؈فاࢫبماࢫيكفيࢫلɢيࢫلاࢫيجذبࢫمنافس؈نࢫأقوʈاءيجبࢫ -

 .أنࢫتɢونࢫכصولࢫوالتكنولوجياࢫوقنواتࢫالتوزʉعࢫتتم؈قࢫبخصوصياتࢫلاࢫتتوفرࢫلدىࢫالمنافس؈نࢫيجب -

المحـدودة،ࢫولكـنࢫنجاحɺـاࢫمـعࢫࢫبالɴسبةࢫللمؤسساتࢫاݍݨديدةࢫوالۘܣࢫتنطلقࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫإس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـقࢫنظـراࢫلمواردɸـا

مــرورࢫالوقــتࢫيجعــلࢫأســواقɺاࢫجذابــةࢫللمنافســـ؈نࢫالكبــار،ࢫقــدࢫيجــدࢫالمنافســونࢫأســـواقاࢫفرعيــةࢫضــمنࢫالســوقࢫالمســْڈدف،ࢫيتطلـــبࢫ



  محمدࡧكنفوشࡧ
 

  891 .الوادي،ࢫاݍݨزائرالشɺيدࢫحمھࢫݍݵضرࢫب،ࢫجامعةࢫ» 902 -887،ࢫصࢫ2023جوانࢫ،ࢫ01 :العدد،ࢫ06 :لد،ࢫالمجالمٔڈلࢫלقتصاديمجلةࢫ« 
 

 للمؤسســـات כɲســـب ۂـــɸ ʏـــذهࢫטســـ؅فاتيجيةȖعت؄ـــفࢫࢫ.ذلـــكࢫالتخڴـــʏࢫعـــنࢫإســـ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــقࢫوטنتقـــالࢫإڲـــʄࢫإســـ؅فاتيجيةࢫعامـــةࢫأخـــرى 

ا الصـــغ؈فة  المنافســــة تɢــــون  حيــــث أو للبــــدائل، عرضــــة أقـــل أɸــــداف لتحقيــــق مؤسســــة، أي قبــــل مـــن يمكــــنࢫاســــتخدامɺا ولكــــن ɲســــȎيً

  .טسȘثمار عڴʄ المتوسط من أعڴʄ عائد لكسب أضعف

 العامـــة واحـــدةࢫمــنࢫبـــ؈نࢫטســ؅فاتيجيات بــ؈ن حت׿ـــܣ Ȋشــɢل يختـــاروا أن عڴـــʄࢫالمــديرʈنࢫࢭـــʏࢫالمؤسســات أنـــھࢫيجــب ʇ Porterعتقــد

واقعـــــةࢫࢭـــــʏࢫالمنتصـــــف،ࢫوɸـــــذاࢫȊســـــȎبࢫالتناقضـــــاتࢫالموجـــــودةࢫبـــــ؈نࢫɸـــــذهࢫטســـــ؅فاتيجياتࢫعڴـــــʄࢫࢫستضـــــلنࢫالمؤسســـــةࢫفـــــإࢫوإلاّ ࢫ،الـــــثلاث

ࢫمـنࢫخــلالࢫࢫتـمࢫتحقيـقإذاࢫفـࢫ،(Whittington & al, 2020, p24) مسـتوىࢫالممارسـةࢫوعڴـʄࢫمسـتوىࢫالمفـاɸيمࢫالمرتبطـةࢫ٭ڈـا ࢫتنافسـياً تم؈ـقاً

تɴآـۜܡࢫالقيمـةࢫ - حسـبھ -المؤسسـةࢫفࢫ،(Hunger & Wheelen, 2011, p78) לسـ؅فاتيجيةࢫالݤݨينـةࢫفـإنࢫɸـذهࢫالوضـعيةࢫسـتɢونࢫمؤقتـة

فࢼـــܣࢫمɺتمـــةࢫبتقيـــيمࢫومراقبـــةࢫɠــــلࢫرابـــطࢫࢭـــʏࢫسلســـلةࢫالقيمـــةࢫمـــنࢫأجـــلࢫزʈـــادةࢫمزاياɸـــاࢫالتنافســــيةࢫأوࢫࢫ،مـــنࢫخـــلالࢫمɺاراٮڈـــاࢫومعرفْڈـــا

ختيــارࢫنطــاقࢫمم؈ــقࢫللɴشــاطࢫفࢼــܣࢫتتضــمنࢫعڴــʄࢫاࢫ،التنافســيةࢫتــدورࢫحــولࢫטخــتلافࢫלســ؅فاتيجية"تطــوʈرࢫمزايــاࢫجديــدة،ࢫو٭ڈــذاࢫفــإنࢫ

حيـثࢫيصـبحࢫالتم؈ـقࢫالتنافؠـۜܣࢫمفɺومـاࢫعمليـاࢫمـنࢫخـلالࢫالقيمـةࢫ،ࢫ(Whittington & al, 2020, p03)" وتقديمࢫتوليفةࢫفرʈـدةࢫمـنࢫالقيمـة

المرتفعةࢫأوࢫالسعرࢫالمنخفض،ࢫأيࢫأنࢫالتم؈قࢫالتنافؠۜܣࢫيɴبعࢫمنࢫالقيمةࢫالۘܣࢫيمكـنࢫللمؤسسـةࢫأنࢫتɴشـِڈاࢫلزȋائٔڈـا،ࢫوتتحقـقࢫالقيمـةࢫ

فائقـةࢫعنـدࢫتحديـدࢫالمؤسســةࢫلأسـعارࢫأقـلࢫمــنࢫالمنافسـ؈نࢫلݏݰصـولࢫعڴـʄࢫعــروضࢫمشـا٭ڈة،ࢫأوࢫتقـديمࢫمزايــاࢫفرʈـدةࢫتفـرضࢫأســعاراࢫال

  .,p11)   (Tanwar ,2013مرتفعة،ࢫوʈتحققࢫذلكࢫمنࢫخلالࢫإس؅فاتيجيۘܣࢫالتم؈قࢫوقيادةࢫالتɢلفة

جديـدةࢫفيمـاࢫيـرتبطࢫبطبيعـةࢫࢫدࢫأȊعـاداً دّ رواجـاࢫكب؈ـفا،ࢫظɺـرتࢫتصـوراتࢫأخـرىࢫتحـࢫPorterࢭʏࢫالوقـتࢫالـذيࢫعرفـتࢫفيـھࢫأفɢـارࢫ

المنافســــــةࢫȊســــــȎبࢫاݍݰركيــــــةࢫالناتجــــــةࢫعــــــنࢫالتطــــــوراتࢫالتكنولوجيــــــةࢫالم؅فاكمــــــةࢫوالمتجــــــددة،ࢫوȋــــــروزࢫخصــــــائصࢫبيȁيــــــةࢫمثــــــلࢫالتعقــــــدࢫ

الۘـܣࢫتتطلـبࢫالتفك؈ـفࢫو  ،Hyper compétitionبظـاɸرةࢫالمنافسـةࢫالمفرطـةࢫࢫ,D’avni  1994لـتࢫبظɺـورࢫمـاࢫاصـطݏݳࢫعليـھكيـةࢫܿݨّ يوالدينام

  :،ࢫوتتم؈قࢫشروطɺاࢫࢭʏࢫالمجالاتࢫالتاليةلإدارةࢫالمنافسةࢫضمنࢫمنطقࢫالمواجɺةʏࢫقدراتࢫخاصةࢫࢭ

  .اشتدادࢫالمنافسةࢫحولࢫכسعارࢫواݍݨودةࢫمعا -

  .قصرࢫدوراتࢫتصميمࢫوحياةࢫالمنتجات -

  .الزوالࢫالتدرʈڋʏࢫلعوائقࢫالدخولࢫتحتࢫالتأث؈فاتࢫالناتجةࢫعنࢫتطوراتࢫتكنولوجياࢫالمعلوماتࢫوטتصال -

  .الماليةࢫلإɲشاءࢫمزاياࢫتنافسيةࢫاݍݱݨمࢫالكب؈فࢫللمواردࢫةعدمࢫكفاي -

لاࢫيخضـــــعࢫلمعـــــاي؈فࢫالبطاقـــــةࢫלســـــ؅فاتيجية،ࢫوإنمـــــاࢫيخضـــــعࢫلمنطـــــقࢫتحرɠــــاـٮڈم،ࢫانطلاقـــــاࢫمـــــنࢫࢫالمنافســـــ؈نفقــــدࢫأصـــــبحࢫتحديـــــدࢫ

ةࢫمفɺـومࢫإسـ؅فاتيجيةࢫاݍݰركـࢫHamel & Prahalad, 1994محفظـةࢫالكفـاءاتࢫالۘـܣࢫتحوزɸـاࢫالمؤسسـةࢫتحـتࢫشـروطࢫمعينـة،ࢫيق؅ـفحࢫ

تــــؤثرࢫأوࢫتلڧـــــʏࢫحــــواجزࢫالــــدخول،ࢫولاࢫȖســـــمحࢫبوجــــودࢫالمؤسســـــةࢫ: تتم؈ـــــقࢫبأٰڈــــا الۘــــܣࢫٮڈـــــدفࢫإڲــــʄࢫȖغي؈ــــفࢫقواعـــــدࢫاللعبــــةࢫوالۘــــܣ) الزعزعــــة(

الســــرعةࢫࢭــــʏࢫالفعــــلࢫوردࢫالفعــــلࢫ: عڴــــʄࢫ- )الزعزعــــة(أيࢫإســــ؅فاتيجيةࢫاݍݰركــــةࢫࢫ-كمــــاࢫȖعتمــــدࢫ. المســــيطرة،ࢫوتزعــــزعࢫالمنــــافسࢫالمســــيطر

وتق؅ـفحࢫتحقيـقࢫالمزايـاࢫالتنافسـيةࢫالمتعـددةࢫ،ࢫق،ࢫزعزعةࢫقطاعࢫالصناعة،ࢫزعزعةࢫقواعدࢫاللعبةوالقدرةࢫعڴʄࢫالمفاجأة،ࢫزعزعةࢫالسو 

ࢫࢫعڴـʄࢫالمؤسسـاتࢫسـلوكࢫمقارȋـاتࢫمختلفـةʇستوجبࢫ مماࢫ،والمؤقتة ضـافةࢫقيمـةࢫلإ لـʋسࢫفقـطࢫلتخفـيضࢫالتɢـاليفࢫأك؆ـف،ࢫبـلࢫأيضـاً

  .)133،ࢫص2021كنفوش،ࢫ( إڲʄࢫالمنتجࢫأوࢫاݍݵدمةࢫالمقدمة

ࢫيجسّ  ࢫالتصور، ࢫɸذا ࢫللباحثانࢫولو د ࢫלس؅فاتيجية ࢫالساعة ࢫنموذج ࢫيركّ ࢫFAULKANER & BOWMAN جزئيا، زࢫعڴʄࢫوالذي

ࢫموجّ  ࢫفɺوࢫنموذج ࢫالتنافسية، ࢫالمزايا ࢫبناء ࢫعند ࢫالتɢاليف ࢫمن ࢫبدلا ࢫالزȋون ࢫطرف ࢫمن ࢫالمدركة ࢫالسعرࢫوالقيمة ࢫنحوࢫمؤشري ھ

رفةࢫتوجɺاتࢫالزȋائنࢫالمسْڈدف؈ن،ࢫوטحتفاظࢫ،ࢫيȘيحࢫɸذاࢫالنموذجࢫللمؤسساتࢫمع)20الشɢلࢫ(ࢭʏࢫالسوق،ࢫوالذيࢫيمكنࢫتمثليھࢫ

بزȋائٔڈمࢫاݍݰالي؈ن،ࢫومنࢫأجلࢫمعرفةࢫإمɢانيةࢫشراءࢫعروضɺمࢫمنࢫطرفࢫالزȋائنࢫومنࢫثمࢫتحديدࢫالدخلࢫالمحتمل،ࢫوȘʈيحࢫكذلكࢫ



 ٱڈامنࡧمواجɺةࡧالمنافسةࡧإڲʄࡧتفاد: טس؅فاتيجياتࡧالتنافسية
 

  .الوادي،ࢫاݍݨزائرالشɺيدࢫحمھࢫݍݵضرࢫب،ࢫجامعةࢫ» 902 -887،ࢫصࢫ2023جوانࢫ،ࢫ01 :العدد،ࢫ06 :،ࢫالمجلدالمٔڈلࢫלقتصاديمجلةࢫ«   892
 

ࢫ ࢫنموذج ࢫʇعطي ࢫاݍݰالات ࢫɠل ʏࢫوࢭ ࢫالزȋائن، ࢫيدركɺا ࢫالۘܣ ࢫوالقيمة ࢫسعرࢫالبيع ࢫب؈ن ࢫالعروض ࢫلتلك ࢫمقارنات  & FAULKANERإجراء

BOWMANقيةࢫʈسوȘانياتࢫالمؤسسةࢫالɢصورةࢫدقيقةࢫلإم .  

  FAULKANER & BOWMANل نموذجࢫالساعةࢫלس؅فاتيجيةࢫࢫ:2الشɢلࡧرقمࡧ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

  Source : d'après Faulkner & Bowman, 1995    

،ࢫيتضـمنࢫ(Whittington & al, 2020, p294)اࢫــــم؈ـقࢫثـلاثࢫمجـالاتࢫتنافسـيةࢫوواحـدࢫغ؈ـفࢫقابـلࢫلݏݰيـاةࢫاقتصادين الشɢلمنࢫ

ــ يلاحــظࢫأنࢫɸــذاࢫالنمــوذجࢫيأخــذࢫجــذورهࢫمــنࢫ .فࢫɠــلࢫواحــدةࢫمٔڈـاࢫعــنࢫɠــلࢫنــوعࢫمــنࢫטســ؅فاتيجياتࢫالتنافسـيةɠـلࢫمجــالࢫمســاراتࢫȖع؄ّ

ــــࢫإلاّ ࢫ،Porterل טســــ؅فاتيجياتࢫالتنافســــيةࢫ زࢫعڴــــʄࢫاݍݨمــــعࢫبــــ؈نࢫم؈قȖــــيࢫالتم؈ــــقࢫالمرتفــــعࢫوالتɢلفــــةࢫأنــــھࢫيختلــــفࢫعٔڈــــاࢫمــــنࢫحيــــثࢫأنــــھࢫيركّ

عت؄ـــفࢫלســـ؅فاتيجيةࢫالمناســـبةࢫللبʋئـــةࢫاݍݰاليـــةࢫالۘـــܣࢫتتم؈ـــقࢫبضـــغطࢫتنافؠـــۜܣࢫالۘـــܣࢫȖُ לســـ؅فاتيجيةࢫالݤݨينـــة،ࢫالمنخفضـــةࢫلʋشـــɢلࢫبـــذلكࢫ

 ,Claver-Cortés)المعقـــدةࢫࢫ،ࢫونجـــاحࢫالمؤسســـاتࢫوفـــقࢫɸـــذهࢫלســـ؅فاتيجيةࢫالتنافســـية)المنافســـةࢫالمفرطـــة(وتطـــورࢫتكنولـــوڊʏࢫكب؈ـــفࢫ

2012, p994)شــاءࢫقيمـــةࢫɲࢫإʄࢫنفـــسࢫالوقــتࢫقـــدرٮڈمࢫعڴـــʏســـمحࢫبممارســـةࢫࢫيقتغـــۜܣࢫࢭــʇـــاليفࢫالــذيࢫɢــلࢫللتɢيɸࢫتـــوف؈فࢫʄــونࢫوعڴـــȋللز

   .כسعارࢫالمنخفضة

يمكـنࢫاعتبارɸـاࢫامتـداداࢫلإسـ؅فاتيجيةࢫࢫھأنـࢫإلاّ ࢫPorterإسـ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـقࢫلــࢫࢫFAULKANER & BOWMANلاࢫيق؅ـفحࢫنمـوذجࢫ

احتماليــــةࢫ ࢭـــʏࢫالتɢـــاليف،ࢫفɺنـــاكبزʈـــادةࢫكب؈ــــفةࢫ المܶـــݰوب" حـــدࢫتفــــاقمࢫالتم؈ـــق"،ࢫفبعـــدماࢫتصـــلࢫالمؤسســـةࢫإڲــــʄࢫمـــاࢫʇســـ׿ܢࢫ5المســـارࢫ

  . وɸذاࢫينطويࢫعڴʄࢫمخاطرࢫكب؈فةࢫ(Whittington & al, 2020, p249)تحولࢫالمؤسسةࢫإڲʄࢫتبۚܣࢫإس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫ

،ࢫفعــوضࢫPorter رؤʈــة مــن وديناميكيــةࢫحــولࢫטســ؅فاتيجياتࢫالتنافســية دقــة أك؆ــف رؤʈــة לســ؅فاتيجية الســاعة يȘــيحࢫنمــوذج

عــــــرضࢫ تحديـــــدࢫعــــــرضࢫمرجڥـــــʏࢫالـــــذيࢫقــــــدࢫيɢـــــونࢫɸــــــوࢫمتوســـــطʇعتمـــــدࢫɸـــــذاࢫالنمــــــوذجࢫ واحــــــدة، عامـــــة ةטعتمـــــادࢫعڴـــــʄࢫإســــــ؅فاتيجي

مســـارࢫإڲـــʄࢫمســـارࢫ مـــن טنتقـــال للمؤسســات المنافســ؈ن،ࢫأوࢫالمنـــافسࢫالرئʋؠـــۜܣࢫأوࢫحۘـــܢࢫمنـــافسࢫمعــ؈نࢫيمكـــنࢫاختيـــارهࢫكمعيـــار،ࢫيمكـــن

 لتلبيـة إسـ؅فاتيجيةࢫالتم؈ـق تɴتقـلࢫإڲـʄ ثـم السـوق، ࢭـʏ حصـة عڴـʄ اݍݰصول  أجل من التصفية تبدأࢫبإس؅فاتيجية أن حيثࢫيمكن ،آخر

 ,Whittington & al) لȘشـكيلࢫحـواجزࢫضـدࢫالمنافسـونࢫاݍݨـددࢫالمحتملـون  الݤݨينـة לسـ؅فاتيجية إڲـʄ التحـول  قبـل زȋائٔڈـا، توقعـات

2020, p250).  
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ࢫدىࢫتحقيـقمـب فسـة،عندࢫاعتمادࢫالمنطقࢫالتقليديࢫࢭـʏࢫالمنا) التنافسية(ترتبطࢫنجاعةࢫاݍݵياراتࢫלس؅فاتيجيةࢫ Ȋشɢلࢫعام،

بمفɺـــومࢫعوامـــلࢫالنجـــاحࢫכساســـيةࢫࢫوʈـــرتبطࢫتحقيـــقࢫɸـــذاࢫالتم؈ـــق ࢫ،رســـواءࢫمـــنࢫخـــلالࢫالقيمـــةࢫأوࢫالســـعالمســـتديمࢫࢫالتم؈ـــقࢫالتنافؠـــۜܣ

Facteurs clés de succès FCSࢫوجـــھࢫاݍݵصـــوص،ࢫࢫʄئـــةࢫالتنافســـيةࢫللمؤسســـةࢫعڴـــʋـــاࢫالبɺيحȘܨـــݵيصࢫككفـــاءاتࢫتȘمࢫالɸســـاʇ

ʏئـــةࢫاݍݵارجيـــةࢫטســ؅فاتيڋʋࢫتحدࢫللبʏࢫࢭـــʏمࢫالـــتحكمࢫاݍݨيــدࢫفٕڈـــاࢫمـــنࢫطـــرفࢫالمؤسســـاتࢫࢭـــɸســـاʉࢫتحكّ يـــدࢫتلـــكࢫالعوامـــل،ࢫوʏـــاࢫأك؆ـــفࢫࢭـــɺم

،ࢫوالنجــاحࢫوفــقࢫɸــذهࢫالعلاقــةࢫيرتكــزࢫࢭــʏࢫنفــسࢫالوقــتࢫعڴــʄࢫقــدرةࢫالمؤسســةࢫࢭــʏࢫتــوف؈فࢫأعڴــʄࢫقــدرࢫمــنࢫالموضــوعيةࢫعنــدࢫتبۚــܣࢫالمنافســة

باعتبــارࢫأنࢫࢫלسـ؅فاتيجيةمرحلـةࢫالتجزئـةࢫࢫ،ࢫأيࢫࢭـʏصـياغةࢫɲشـاطࢫاسـ؅فاتيڋʏࢫمعـ؈نࢫبالمؤسسـةࢫإعـادة عنـدࢫالمعـاي؈فࢫالۘـܣࢫȖعتمـدࢫعلٕڈـا

  .لɢلࢫمجالࢫɲشاطࢫاس؅فاتيڋʏࢫمنافسةࢫخاصةࢫوعواملࢫنجاحࢫأساسيةࢫخاصة

منطــقࢫالتنــافسࢫبــ؈نࢫالمؤسســاتࢫالقــائمࢫعڴــʄࢫࢫقــوميدورࢫالبʋئــةࢫالداخليــةࢫللمؤسســة،ࢫحيــثࢫ ɠليــاࢫمقارȋــةࢫالتكيــفلــمࢫٮڈمــلࢫ

باعتبـارࢫأنࢫɸـذهࢫכخ؈ـفةࢫȖشـɢلࢫمحفظـةࢫࢫ"سلسـلةࢫالقيمـة"خـلالࢫنمـوذجࢫࢫمنࢫالمؤسسةࢫأɲشطةعڴʄࢫتحليلࢫ التموضعࢫثمࢫالمواجɺة،

لʋسࢫبمجردࢫاكȘسابࢫالمؤسسةࢫقدراتࢫمعينةࢫسيؤديࢫآلياࢫإڲʄࢫتحقيـقࢫتم؈ـقࢫتنافؠـۜܣࢫ،ࢫف,Porter 1985 أɲشطةࢫمختلفةࢫࢭʏࢫطبيعْڈا

فـإنࢫࢫ،أنࢫالمواردࢫۂـʏࢫمصـدرࢫالتم؈ـقࢫࢫفإذاࢫɠانتࢫכدبياتࢫטقتصاديةࢫȖعت؄ف . نࢫכمرࢫيحتاجࢫإڲʄࢫس؈فوراتࢫأك؆فࢫȖعقيداإمستديم،ࢫبلࢫ

،ࢫوࢫتطـرحࢫ(Priem & Butler, 2001a, p33)" العملياتࢫالمسȘندةࢫإڲʄࢫمواردࢫمعينـةࢫلتوليـدࢫتم؈ـقࢫتنافؠـۜܣࢫلاࢫتـزالࢫࢭـʏࢫالعلبـةࢫالسـوداء"

) التنفيـذࢫعمليـة(عدةࢫكتاباتࢫإشɢاليةࢫالرȋطࢫب؈نࢫالمواردࢫوعملياتࢫإɲشاءࢫالقيمـة،ࢫأيࢫكيـفࢫȖسـɺمࢫالمـواردࢫࢭـʏࢫإɲشـاءࢫɸـذهࢫالقيمـةࢫ

(Kraaijenbrink & al, 2010, p352) .ـاࢫخصـائصࢫمـواردࢫوكفــاءاتࢫɺعـرضࢫمـنࢫخلالȖشـطةࢫإحـدىࢫךليـاتࢫالۘـܣࢫɲعت؄ـفࢫכ ُȖحيـثࢫ

  .69)،ࢫص2021كنفوشࢫمحمد،ࢫ( وقدراتࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫالسوقࢫࢭʏࢫشɢلࢫتوليدࢫتم؈قࢫتنافؠۜܣࢫمستديم
ـʇساعدࢫمنطقࢫالمواجɺةࢫب؈نࢫالمؤسساتࢫمنࢫالقيامࢫبالاختياراتࢫالمم فࢫعـنࢫكنةࢫمنࢫبـ؈نࢫטسـ؅فاتجياتࢫالتنافسـية،ࢫوالۘـܣࢫȖع؄ّ

دࢫࢭـʏࢫإطـارࢫالنظـرةࢫفأصـبحࢫرسـمࢫالمسـاراتࢫالمسـتقبليةࢫللمؤسسـةࢫيحـدَّ ࢫ،)67،ࢫص2008سواكري،ࢫ(شɢلࢫمنࢫأشɢالࢫإɲشاءࢫالقيمةࢫ

باعتبــارࢫ ،ؤسســاتفأصــبحࢫɸــوࢫالعقيــدةࢫاݍݨديــدةࢫلقــادةࢫالم לسـ؅فاتيجيةࢫلɺــذاࢫالمفɺــوم،ࢫباعتبــارهࢫتمثــيلاࢫجوɸرʈــاࢫوحقيقيــاࢫللنجـاح،

أنࢫاســتمرارɸاࢫوȋقاءɸــاࢫأصــبحࢫمرتبطـــاࢫبتحقيقــھ،ࢫفɺــوࢫʇشــɢلࢫاللغـــةࢫالوحيــدةࢫالمفɺومــةࢫالۘــܣࢫيمكـــنࢫلɺــذهࢫالمؤسســاتࢫمخاطبــةࢫ٭ڈـــاࢫ

زȋائٔڈــــا،ࢫوɸـــــوࢫالمـــــرآةࢫالۘـــــܣࢫȖعكـــــسࢫوضـــــعيةࢫالمؤسســـــةࢫبالɴســــبةࢫلأܵـــــݰابࢫالمصـــــاݍݳࢫســـــواءࢫالـــــداخلي؈نࢫأوࢫاݍݵـــــارجي؈ن،ࢫفɺـــــوࢫموضـــــوعࢫ

اࢫم؅ق  اࢫاɸتمامً اࢫࢭʏࢫمجالاتࢫمختلفةࢫمنࢫعلومࢫלدارة،ࢫوخاصةࢫمجالࢫלدارةࢫלس؅فاتيجيةيجتذبࢫحاليً   .ايدً

ɠوحـــــدةࢫللتحليـــــلࢫمـــــنࢫأجـــــلࢫتحقيـــــقࢫنفــــــسࢫ قطــــــاعࢫالصـــــناعةȖعت؄ـــــفࢫالنمـــــاذجࢫטســـــ؅فاتيجيةࢫالمبɴيـــــةࢫعڴـــــʄࢫمنطـــــقࢫالمواجɺـــــةࢫ

؈ـــقࢫالتنافؠـــۜܣࢫخـــارجࢫنࢫعڴــʄࢫالمؤسســـاتࢫالبحـــثࢫعـــنࢫجـــذورࢫالتميتعـــ؈ّ ࢫحيـــثلتموضـــع،ࢫالتكيفࢫو כɸــدافࢫالۘـــܣࢫȖســـمحࢫللمؤسســـةࢫبـــا

نظـر ɸنـا ،أفضل Ȋشɢل ذلك لتحقيق والسڥʏ المنافسون  يفعلھ ما تقييم طرʈق عن عادةً  المؤسسة،  أك؄ـف حصـة عڴـʄ טسـȘيلاء إڲـʄ يُ

ولɺـذاࢫوجـبࢫ. أخـرى  مؤسسـة بخسـارة المؤسسـات إحـدى مɢاسـب تحقيـق فٕڈـا يـتم صـفر، محصلْڈا لعبة أنھ عڴʄ محدودة سوق  من

رغــــمࢫأنࢫباٮڈاࢫوטســــتماتةࢫࢭــــʏࢫالــــدفاعࢫعٔڈــــا،ࢫســــمحࢫلɺــــاࢫبالمحافظــــةࢫعڴــــʄࢫمكȘســــعــــلࢫالمؤسســــةࢫࢭــــʏࢫموضــــعࢫʇُ عڴــــʄࢫטســــ؅فاتيڋʏࢫأنࢫيج

Porterعࢫࢫʉࢫوالتغي؈فࢫالسرʏࢫالتموضعࢫטس؅فاتيڋʏةࢫࢭʈلاࢫيرىࢫتناقضاࢫب؈نࢫטستمرار(Porter, 1998, p53) .  

ِ حَــولـذلكࢫتُ   التفك؈ــف ɸــذا اعةࢫݍݰلبــةࢫصـراع،ࢫيقــودلࢫأســاليبࢫالتنـافسࢫمــنࢫخــلالࢫالمواجɺـةࢫلمقارȋــةࢫالتكيــفࢫقطـاعࢫالصــنوّ

ʏࢫإطــلاقࢫوصــف טســ؅فاتيڋʄــذاࢫالمنطــقࢫالتنافؠــۜܣࢫفالمؤسســاتࢫلاࢫيمكٔڈــاࢫ "כحمــر المحــيط"إڲــɸࢫالمجــالࢫالتنافؠــۜܣࢫالمعۚــܣ،ࢫوفــقࢫʄعڴــ

 وتقـرر  جذابـة وغ؈ـف جذابـة صـناعات إڲـʄ الصـناعات مࢫɸـذاࢫالتصـورࢫعڴـʄࢫالمؤسسـاتࢫتقسـيمالتفك؈فࢫخارجࢫحدودࢫɸذاࢫالمجـال،ࢫيحـتّ 

او  لا،ࢫمماࢫʇشɢلࢫعطالةࢫللفكرࢫלبداڤʏࢫالذيࢫʇشɢلࢫجوɸرࢫالتفك؈فࢫטس؅فاتيڋʏࢫاݍݰـاڲʏࢫ أم ستدخلࢫالمنافسة ɠانت إذا ما لذلك فقً

ʄتفاديࢫالمنافسةࢫالقائمࢫعڴ. 
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ماࢫɠانـــتࢫحـــدودࢫالصـــناعةࢫحـــولࢫالمنافســـةࢫɠانـــتࢫصـــاݍݰةࢫفقــطࢫعنـــد Porterوجɺـــةࢫنظــرࢫࢫأنّ  Gary Hamel, 1998فحســبࢫ

  .افسࢫحولࢫالفائضࢫטقتصاديࢫࢭʏࢫسوقࢫالمنتجاتࢫاݍݰاليةواܷݰة،ࢫأينࢫɠانࢫالتن

معرفـــةࢫالمنـــافسࢫمـــنࢫغ؈ـــفࢫالمنـــافس،ࢫوصـــفࢫɸيɢـــلࢫالقيمـــةࢫالمضـــافةࢫللصـــناعة،ࢫسلســـلةࢫالقيمـــة،ࢫوɠـــلࢫ: حيـــثࢫمـــنࢫالســـɺولة

ــــالمتغ؈ــــفاتࢫالۘــــܣࢫاعت؄فɸــــاࢫثابتــــةࢫوالۘــــܣࢫمــــنࢫخلالɺــــاࢫيــــتمࢫتحديــــدࢫالنطــــاقࢫالــــذيࢫتُ  ࢭــــʏࢫࢫذࢫفيــــھࢫלســــ؅فاتيجية،ࢫولكــــنࢫɸــــذاࢫغ؈ــــفࢫمتــــاحنفّ

لࢫالمشـــــɺدࢫمـــــنࢫالمنافســـــةࢫعڴـــــʄࢫالفـــــائضࢫטقتصـــــاديࢫالمعلـــــوم،ࢫإڲـــــʄࢫالتـــــأث؈فࢫعڴـــــʄࢫمســـــاحاتࢫالفـــــرصࢫحـــــوّ الصـــــناعةࢫحاليـــــا،ࢫوعليـــــھࢫتَ 

  .(Hamel, 1998, p79)اݍݨديدةࢫمنࢫخلالࢫابتɢارࢫمساحاتࢫتنافسيةࢫجديدةࢫتماماࢫ

  :טس؅فاتيجياتࡧالتنافسيةࡧوتفاديࡧالمنافسة .3
ɸدɺࢫاݍݰيـاةبالموازاةࢫمعࢫالتغ؈فاتࢫالۘܣࢫشـʏࢫجميـعࢫمنـاڌʏـ،ࢫتحـتّ اࢫالعـالمࢫࢭـ ʏࢫعـنࢫטعتمـادࢫمࢫعڴـʄࢫالمؤسسـاتࢫالتفك؈ـفࢫࢭـʏࢫالتخڴّ

وفقــــاࢫلنمـــاذجࢫديناميكيـــةࢫمـــنࢫخـــلالࢫأفɢـــارࢫࢫ،عـــنࢫالنمـــاذجࢫالســـاكنةࢫعنـــدࢫتحليـــلࢫتنافســـيْڈاࢫوالعمـــلࢫعڴـــʄࢫتجديـــدࢫأســـاليبࢫعملɺــــا

خــلالࢫإحــداثࢫسلســلةࢫمــنࢫטنقطاعــاتࢫمــعࢫالماعــۜܣ،ࢫمــنࢫࢫ،إعــادةࢫالتفك؈ــفࢫࢭــʏࢫالمســتقبلراديɢاليــةࢫناȊعــةࢫمــنࢫمقارȋــاتࢫقائمــةࢫعڴــʄࢫ

  .,p71) (Prahalad, 1998فاستقراءࢫالماعۜܣࢫلنࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫȖشكيلࢫالمستقبلࢫالمشرقࢫ

فعڴــʄࢫقــادةࢫالمؤسســـاتࢫالتخڴــʏࢫعـــنࢫاف؅فاضــاٮڈمࢫالتقليديــةࢫوالتطلـــعࢫنحــوࢫتجديـــدࢫفكــرɸمࢫטســ؅فاتيڋʏ،ࢫوإعـــادةࢫالتفك؈ــفࢫࢭـــʏࢫ

ســــتȘنافسࢫ٭ڈــــاࢫمؤسســــاٮڈم،ࢫفقـــدࢫأصــــبحࢫالتفك؈ــــفࢫاݍݵطــــيࢫࢭـــʏࢫعــــالمࢫغ؈ــــفࢫخطــــيࢫعــــديمࢫࢫاف؅فاضـــاٮڈمࢫכساســــيةࢫحــــولࢫالطرʈقــــةࢫالۘـــܣ

الفائــــدة،ࢫفالنجــــاحࢫلــــمࢫʇعــــدࢫمــــرتبطࢫبوجــــودࢫعمليــــةࢫالتحــــولࢫمــــنࢫعــــدمɺا،ࢫبــــلࢫأصــــبحࢫمــــرتبطࢫبمــــنࢫيتحــــولࢫجــــذرʈاࢫأولاࢫوȋاســــتمرارࢫ

 اخ؅ـــفاع وʉعيـــدون  تمرار،باســ صـــناعاٮڈمࢫفالفــائزونࢫɸـــمࢫفقــطࢫأولئـــكࢫالـــذينࢫيبقــونࢫࢭـــʏࢫطليعـــةࢫمنحۚــܢࢫالتغي؈ـــف،ࢫوʉعيــدونࢫȖعرʈـــف

ا التنافسية،ࢫوɴʈشئون  القواعد   .(Rowan Gibson, 1998, p07- 10)جديدةࢫ أسواقً

ʇعتمدࢫالتفك؈فࢫטس؅فاتيڋʏࢫالمبۚܢࢫعڴʄࢫتفاديࢫالمواجɺةࢫالبحثࢫعنࢫشروطࢫتحقيقࢫالتم؈ـقࢫالتنافؠـۜܣࢫخـارجࢫحـدودࢫالمنافسـةࢫ

 ,Monteiro & al) - ومـــةࢫاݍݵصــــدمࢫلمحارȋـــيةࢫالمف؅ـفضࢫأٰڈـاࢫȖستخرغـمࢫأنࢫɸـذاࢫالتصـورࢫيبـدوࢫأنـھࢫيتعـارضࢫمـعࢫمفɺـومࢫלسـ؅فاتيجࢫ-

2019, p2090)،ـلࢫࢫɠعت؄ـفࢫʇࢫمجالࢫتنافؠۜܣࢫمحـدود،ࢫحيـثࢫʏࢫدراسةࢫخصائصࢫالمنافسةࢫاݍݰاليةࢫࢭʏدࢫࢭɺيعࢫالوقتࢫواݍݨʋعوضࢫتض

 أنࢫلاࢫʇسـمحࢫلɺياɠـلࢫالمـديرʈن،ࢫومـنࢫاݍݰكمـة أذɸـان ࢭʏ فقط موجودة כسواقࢫاݍݰالية أنࢫحدودࢫKim & Mauborgne, 2015منࢫ

وȋــذلكࢫيتجــاوزࢫɸـذاࢫالتفك؈ــفࢫالتصـوراتࢫالقائمــةࢫعڴـʄࢫتحليــلࢫɸياɠــلࢫ. تفك؈ـفɸم بتحديـدࢫمجــال تلـكࢫכســواقࢫولاࢫلقـراراتࢫالمنافســة

المبɴيـــةࢫعڴــʄࢫتحليـــلࢫســـلوكࢫالمؤسســاتࢫباعتبـــارࢫالمنافســـةࢫۂــʏࢫمجموعـــةࢫمـــنࢫࢫأو ࢫوتأث؈فɸـــاࢫعڴـــʄࢫاســ؅فاتيجياتࢫالمؤسســـات القطاعــات

  ).25،ࢫص2008 ،سواكري (القراراتࢫ

ࢫ،فالاعتمـــادࢫعڴـــʄࢫفلســــفةࢫقائمـــةࢫعڴــــʄࢫטبتɢـــارࢫטســـ؅فاتيڋʏࢫخــــارجࢫمجـــالࢫالمنافســــةࢫيتطلـــبࢫأȊعـــاداࢫجديــــدةࢫلـــلأداءࢫوالقيمــــة

أنـھࢫمـنࢫشـروطࢫالنجـاحࢫعڴـʄࢫالمـدىࢫالطوʈـل،ࢫɸـوࢫتفك؈ـفࢫالمؤسسـاتࢫࢭـʏࢫإيجـادࢫطـرقࢫإبداعيـةࢫࢫKim & Mauborgne, 2015حسـبࢫ

وטل؅ـقامࢫبمعـاي؈فࢫכداء،ࢫفɺــوࢫلاࢫࢫفٕڈــاࢫטسـȘثمارࢫالم؅قايـدࢫمـنࢫعڴـʄࢫالــرغم سـواقࢫاݍݰاليــةأسـواقࢫجديـدة،ࢫأمــاࢫالتنـافسࢫࢭـʏࢫכ  لإɲشـاء

  ʇعدوࢫمجردࢫɸدراࢫلݏݨɺدࢫوللوقت،ࢫوʈرجعࢫسȎبࢫذلكࢫإڲʄࢫأنࢫالمقارȋاتࢫالعقلانيةࢫللمدراءࢫترتكزࢫعڴʄࢫتجار٭ڈمࢫࢭʏࢫכسواقࢫاݍݰالية

أٰڈـاࢫسـتقوضࢫأيࢫمجɺـوداتࢫيقـومࢫعلٕڈـاࢫنجـاحࢫالمؤسسـةࢫفنجاحࢫȊعضࢫטف؅فاضاتࢫأوࢫטعتقـاداتࢫࢭـʏࢫالماعـۜܣࢫلاࢫيمنـعࢫمـنࢫ

ࢭــʏࢫالمســتقبل،ࢫفالتنــافسࢫعڴــʄࢫأسـوـاقࢫالمســتقبلࢫʇعۚــܣࢫاݍݰفــاظࢫعڴــʄࢫטســتمرارʈةࢫمــنࢫخــلالࢫخلــقࢫمصــادرࢫجديــدةࢫللــرȋحࢫباســتمرارࢫ

(Prahalad, 1998, p63).   

  

  

  



  محمدࡧكنفوشࡧ
 

  895 .الوادي،ࢫاݍݨزائرالشɺيدࢫحمھࢫݍݵضرࢫب،ࢫجامعةࢫ» 902 -887،ࢫصࢫ2023جوانࢫ،ࢫ01 :العدد،ࢫ06 :لد،ࢫالمجالمٔڈلࢫלقتصاديمجلةࢫ« 
 

   :(Kim & Mauborgne, 2015, p71)ىࢫـالقديمةࢫيحتاجࢫالمديـرونࢫإلࢫلتجنبࢫالوقوعࢫࢭʏࢫفخࢫכسواقو 

 ائنࢫجددȋࢫجذبࢫزʄال؅فك؈قࢫعڴ. 

 شأنࢫالتجزئةࢫالسوقيةȊتمامࢫكث؈فاࢫɸعدمࢫט. 

 ࢫللمنافس؈نʏࢫأوࢫالتدم؈فࢫלبداڤʏارࢫالتكنولوڊɢوماࢫمرادفاࢫللابتɺوࢫمفɸسࢫʋشاءࢫأسواقࢫجديدةࢫلɲטقتناعࢫبأنࢫإ. 

 ࢫالتم؈قࢫمقابلࢫלس؅فاتيجيʄيةࢫعڴɴࢫלس؅فاتيجياتࢫالمبʄلفةالتوقفࢫعنࢫال؅فك؈قࢫعڴɢاتࢫالمنخفضةࢫالت. 

ࢫɢلفـةࢫࢭـʏࢫכسـواقࢫاݍݰاليـةטبتɢـارࢫࢭـʏࢫظـلࢫمنافسـةࢫشرسـةࢫومُ  القـائمࢫعڴـʄࢫفكـرةࢫممارسـةࢫعكسࢫالمنطقࢫالتقليديࢫللتنـافس

فإنࢫمنطقࢫتفاديࢫالمنافسة،ࢫيتجاوزࢫفكرةࢫإفسادࢫأوࢫتـدم؈فࢫسـوقࢫقـائمࢫبواسـطةࢫטبتɢـارࢫالتخرʈۗـܣࢫمـنࢫ،ࢫسيحققࢫارȋاحاࢫباستمرار

خلــقࢫعــروضࢫتكمــلࢫالمنتجــاتࢫأوࢫࢫ:ئم،ࢫإڲــʄࢫالفكــرةࢫالۘــܣࢫتبحــثࢫعــنࢫإعـادةࢫȖعرʈــفࢫالمشــɢلةࢫنفســɺاࢫمــنࢫخــلالخـلالࢫإزاحــةࢫمنــتجࢫقــا

ئدة،ࢫأوࢫالبحـثࢫعـنࢫمسـاحاتࢫآمنـةࢫفيمـاࢫوراءࢫتلـكࢫاݍݰـدود،ࢫتوسيعࢫحدودࢫالصناعةࢫالسـا ،اݍݵدماتࢫالمتواجدةࢫحالياࢫࢭʏࢫכسواق

أنࢫتتوقــــفࢫعــــنࢫالتنــــافسࢫفيمــــاࢫبئڈــــا،ࢫفالطرʈقــــةࢫمــــنࢫأجــــلࢫكســــبࢫالمســــتقبلࢫيجــــبࢫعڴــــʄࢫالمؤسســــاتࢫف .إعـــادةࢫتصــــميمࢫالســــوق 

  .Kim & Mauborgne 2005 الوحيدةࢫللتغلبࢫعڴʄࢫالمنافسةࢫۂʏࢫالتوقفࢫعنࢫمحاولةࢫالتغلبࢫعلٕڈا

ࢫ(Hersh & Abusaleem, 2016, p04)بالمنافسـةࢫالمفرطـة،ࢫࢫD’avni, 1994سـمحتࢫخصـائصࢫالبʋئـةࢫاݍݰاليـةࢫالۘـܣࢫوصـفɺاࢫ

وتصـــوراتࢫإســـ؅فاتيجيةࢫالمحـــيطࢫכزرقࢫمـــنࢫȖغي؈ــــفࢫࢫɸـــذهࢫכخ؈ـــفةت،ࢫحيـــثࢫʇســـمحࢫالتقابــــلࢫبـــ؈نࢫإڲـــʄࢫظɺـــورࢫمقارȋـــةࢫالمـــواردࢫوالكفـــاءا

غ؈ـفࢫالملائـمࢫȊشـɢلࢫعــامࢫأنࢫࢫ،ࢫفمـنتجـاوزࢫالمخلفـاتࢫالسـلبيةࢫلمفɺــومࢫالتم؈ـقࢫالتنافؠـۜܣࢫالمسـتديمفࢫ٭ڈـدࢫالمعۚـܢࢫالتقليـديࢫللمنافسـة،

 & Prahaladيطـرحࢫ،ࢫوȋـذلكللتقليـدࢫمـنࢫطـرفࢫالمنافسـ؈نعڴʄࢫقواعدࢫثابتـةࢫسيعرضـɺاࢫمـعࢫالـزمنࢫࢫمعينةتبۚܣࢫالمؤسسةࢫإس؅فاتيجيةࢫ

Hamel, 1995  ــومࢫالتم؈ــقࢫالتنافؠــۜܣࢫغ؈ــفࢫالمســتديمɺࢫ مفʄســمحࢫمرونــةࢫالكفــاءاتࢫوالقــدراتࢫالۘــܣࢫعڴــȖاࢫتــمࢫأوالمتجــدد،ࢫحيــثࢫɺساســ

وفــقࢫ ،(Jean-Luc Arrègle, 2006, p255) تحقيـقࢫذلــكࢫالتم؈ـقࢫالتنافؠــۜܣ،ࢫعڴـʄࢫȖعــديلࢫטســ؅فاتيجياتࢫالمتȎنـاةࢫوفقــاࢫللتغ؈ـفاتࢫالبيȁيــة

رؤʈــــةࢫتتفـــــادىࢫحـــــدودࢫالتكيـــــفࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫاعتمـــــادࢫطرʈقـــــةࢫجديـــــدةࢫللتفك؈ـــــفࢫحـــــولࢫمɢـــــانࢫوكيفيـــــةࢫالتنـــــافسࢫلتحقيـــــقࢫنمـــــوࢫمـــــرȋح،ࢫ

ܣࢫفلسفةࢫɸذهࢫלس؅فاتيجية،ࢫفإنࢫاسـتخدامɺاࢫيـتمࢫوفـقࢫالعديـدࢫمـنࢫالمبـادئࢫزࢫعڴʄࢫتبّۚ بالإضافةࢫإڲʄࢫالم؄فراتࢫالموضوعيةࢫالۘܣࢫتحفّ 

المكȘشــفةࢫ غطيــةࢫجميــعࢫالمجــالاتࢫالمرتبطــةࢫبالمؤسســةࢫوȋأܵـݰابࢫالمصــاݍݳ،ࢫبــال؅فك؈قࢫخارجيــاࢫعــنࢫכســواقࢫغ؈ــفوכطـرࢫالتحليليــة،ࢫلت

المؤسســــةࢫلتــــدعيمࢫوتجديــــدࢫقــــدراٮڈاࢫ داخــــل والطاقــــات المواɸــــب مــــن المســــتغل غ؈ــــف الكــــم مــــن تنافســــيْڈاࢫوداخليــــاࢫللاســــتفادة لزʈــــادة

(Mauborgne, 2014, p03)   

 وضـع ࢭـʏ سـاɸمت مقارȋـةࢫإسـ؅فاتيجيةࢫجديـدة،تطـوʈرࢫعڴـʄࢫ Chan & Maubourgne 2005  عملࢫɠلࢫمـنɺذهࢫالتصوراتࢫوفقاࢫل

رفـــــتࢫتلـــــكࢫالمقارȋـــــةࢫبـــــــࢫنمـــــاذجࢫتطبيقيـــــةࢫوفـــــقࢫمنطـــــقࢫمختلـــــفࢫعنـــــدࢫتفســـــ؈فࢫأســـــاليبࢫتفـــــوقࢫالمؤسســـــاتࢫواســـــتمرارɸاࢫࢭـــــʏࢫذلـــــك،ࢫعُ 

باسـتغلالࢫ،ࢫقطـاعࢫصـناڤʏࢫمختلـفࢫ30نࢫمـࢫstrategic movesإسـ؅فاتيجيةࢫ حركـة 150لـࢫࢫافيࢫدراسْڈمفࢫ،"إس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرق"

،ࢫاستخلصـاࢫأنࢫالمقارȋـةࢫ ( …Blue Ocea Strategy)ࢭـʏࢫكتا٭ڈمـا 2004سـنةࢫالۘـܣࢫتـمࢫɲشـرɸاࢫ ،سـنةࢫمضـتࢫ120بياناتࢫȖعودࢫإڲـʄࢫأك؆ـفࢫمـنࢫ

الɺادفــةࢫݍݵلــقࢫمســاحاتࢫســوقيةࢫجديــدةࢫلــدىࢫتلــكࢫالصــناعاتࢫالمختلفــةࢫثابتــةࢫع؄ــفࢫالــزمنࢫȊغــضࢫالنظــرࢫعــنࢫمجــالࢫࢫלســ؅فاتيجية

  .اعةالصن

وجـــداࢫأنࢫالمؤسســـاتࢫالۘـــܣࢫلاࢫتحقـــقࢫنجاحـــاتࢫۂـــʏࢫتلـــكࢫالمؤسســـاتࢫالۘـــܣࢫ Kim, & Mauborgne 1997لــــࢫࢫأخـــرى ࢫࢭـــʏࢫدراســـة

ـ التقليـدࢫعــوضࢫࢫإڲـʄممـاࢫيقـودࢫتلــكࢫالمؤسسـاتࢫزࢫعڴـʄࢫالمنافسـ؈نࢫ٭ڈـدفࢫبنــاءࢫموقـفࢫدفـاڤʏࢫللمحافظـةࢫعڴــʄࢫموقعɺـاࢫالتنافؠـۜܣ،ࢫتركّ

ــࢫ،טبتɢــار ــࢭــʏࢫحــ؈نࢫتركّ يقــومࢫعڴــʄࢫمبــدأࢫمــاࢫࢫ،ســ؅فاتيجيھࢫالمحــيطࢫכزرقࢫمنطقــاࢫاســ؅فاتيجياࢫمختلفــاࢫتمامــاܢࢫازࢫالمؤسســاتࢫالۘــܣࢫتȘبّۚ

القيمــــةࢫللزȋــــائنࢫالمنخفضــــة،ࢫأيࢫإɲشــــاءࢫ والتɢلفــــة للتم؈ــــق الم؅ــــقامن التحقيــــق خــــلال مــــن ذلــــك تحقيــــق يــــتم ،"بإبتɢــــارࢫالقيمــــة"ʇســــ׿ܢࢫ

  .Ȋشɢلࢫمستمرࢫخارجࢫحدودࢫالصناعة معاࢫوالمؤسسة
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،ࢫفɺــوࢫمــرتبطࢫبفــتحࢫ (Hammer, 2022, p01)ســ؅فاتيجيةࢫالمحــيطࢫכزرقࢫاݯݨــرࢫالزاوʈــةࢫࢭــʏࢫࢫʇعت؄ــفࢫمفɺــومࢫابتɢــارࢫالقيمــةࢫɸــو  

وتخفـيضࢫ المنافسـة، ظـاɸرة المؤسسـة تتفـادى حيـث טسـ؅فاتيڋʏ، التحـول  مبـدأ وفـقࢫمساحاتࢫسوقيةࢫجديـدةࢫوخلـقࢫطلـبࢫجديـد،

ســ؅فاتيڋʏ،ࢫمــنࢫخــلالࢫالســڥʏࢫلتحقيــقࢫالتم؈ــقࢫفابتɢــارࢫالقيمــةࢫɸــوࢫأســلوبࢫجديـدࢫࢭــʏࢫالتفك؈ــفࢫט  .ɲسـبةࢫالمخــاطرةࢫإڲــʄࢫأقظــۜܢࢫاݍݰــدود

المرتفـــعࢫمـــعࢫالســـعرࢫالمـــنخفضࢫࢭـــʏࢫآنࢫواحـــد،ࢫفɺـــوࢫيتجـــاوزࢫטعتقـــاداتࢫالمرتبطـــةࢫبالاســـ؅فاتيجياتࢫالتنافســـيةࢫالمبɴيـــةࢫعڴـــʄࢫالمنافســـةࢫ

" ابتɢـارࢫالقيمـةࢫمبـدأ"حيثࢫتبـدوࢫלسـ؅فاتيجيةࢫɸنـاࢫتقـدمࢫخيـاراࢫبـ؈نࢫالتم؈ـقࢫوالتɢلفـة،ࢫوȋـذلكࢫفـإنࢫࢫ،"التم؈قࢫيرتبطࢫبتɢلفةࢫالقيمة"

فــالتم؈قࢫࢭــʏࢫכســـواقࢫ ،Kim, & Mauborgne 2005يقــومࢫعڴــʄࢫفكــرةࢫإعــادةࢫȖعرʈــفࢫالمشــɢلةࢫعـــوضࢫإيجــادࢫحلــولࢫللمشــاɠلࢫالمطروحــةࢫ

اࢫب؈نࢫالقيمةࢫوטبتɢارࢫبالمعنـىࢫالواسـعࢫ ًʈساوȘتماماࢫمɸوم،ࢫيتطلبࢫإعطاءࢫاɺذاࢫالمفɸوفقࢫ(Ogbogu-Asogwa & al, 2017, p724).  

نـھࢫيمثــلࢫمفɺــومࢫأوســعࢫلاࢫتوجــدࢫقيـودࢫمحــددةࢫلــھ،ࢫحيــثࢫيمكــنࢫأنࢫɠو  ،إɲشــا٬ڈاتɢــارࢫالقيمــةࢫعـنࢫمفɺــومࢫيختلـفࢫمفɺــومࢫاب

   .)20صࢫ،2021ݯݨار،(يتجسدࢫضمنࢫنفسࢫحدودࢫالصناعةࢫأوࢫخارجɺاࢫوȌشɢلࢫتدرʈڋʏࢫأوࢫثوريࢫ

 : وۂʏࢫابتɢارࢫالقيمة لمتاȊعة رئʋسية طرق  ثلاث Mauborgne, 2019, p52) & (Kim من يحددࢫɠل

 لة ثوري حل تقديمɢࢫالصناعة لمشʏاݍݰالية معينةࢫࢭ.  

 شافࢫوتحديدȘلة اكɢا جديدة مش ا جديدة فرصة اغتنام أو وحلɺا تمامً   .تمامً

 ف إعادةʈعرȖ لةɢلة وحل اݍݰالية الصناعة مشɢا المعاد المشɺفʈعرȖ.  

ــݳࢫالشــɢلࢫرقــمࢫ جيــھࢫديناميكيــةࢫكيفيــةࢫالتأســʋسࢫلابتɢــارࢫالقيمــةࢫلــدىࢫإســ؅فاتيجيةࢫالمحــيطࢫכزرقࢫمــنࢫخــلالࢫتو ࢫ(03)يوܷ

  .الزʈادةࢫࢭʏࢫالتم؈قࢫوالتخفيضࢫࢭʏࢫالɢلفة
  ديناميكيةࢫالتم؈قࢫوالɢلفةࢫالمنخفضةࢫالۘܣࢫتؤسسࢫلابتɢارࢫالقيمةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫ:)03(الشɢلࡧرقمࡧ

 
Source : Kim   & Mauborgne, 2005, p 17 

  

التɢلفـــةࢫوالقيمـــةࢫالمقدمـــةࢫعنـــدماࢫتـــؤثرࢫأفعـــالࢫالمؤسســـةࢫȊشـــɢلࢫإيجـــاȌيࢫعڴـــʄࢫɠـــلࢫمـــنࢫɸيɢـــلࢫ" ابتɢـــارࢫالقيمـــة"يـــتمࢫتحقيـــقࢫ

يجابيـــاࢫعڴــʄࢫالقيمـــةࢫالمقدمـــةࢫإتɢـــونࢫالمؤسســةࢫقـــدࢫعملـــتࢫعڴــʄࢫالــــتأث؈فࢫ" ابتɢــارࢫالقيمـــة"للزȋــائن،ࢫفɢلمـــاࢫزادتࢫالمســاحةࢫالمع؄ـــفةࢫعـــنࢫ

أك؆ـفࢫمــنࢫالمنافسـ؈نࢫمـنࢫخــلالࢫإقصـاءࢫالعوامــلࢫالۘـܣࢫȖشـɢلࢫعبئــاࢫإضـافياࢫعڴــʄࢫࢫكــذلكࢫللزȋـائن،ࢫيـرتبطࢫتقليــلࢫالتɢـاليفࢫللمؤسسـة

  .وتجنبࢫالفائضࢫࢭʏࢫالعروضࢫالمبالغࢫفٕڈاࢫدونࢫتحقيقࢫقيمةࢫمضافةࢫللزȋائنࢫ،تɢاليفɸيɢلࢫال

للزȋـــائنࢫبإɲشــــاءࢫطلـــبࢫجديـــدࢫأوࢫأســــواقࢫجديـــدة،ࢫمـــنࢫخــــلالࢫال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫعوامــــلࢫ" قيمــــةࢫمبتكـــرة"وكـــذلكࢫيـــرتبطࢫتحقيـــقࢫ

٭ڈــذاࢫالمنطــقࢫ. (Monteiro & al, 2019, p2090)معينــةࢫواكȘشــافࢫمــواردࢫجديــدةࢫمــنࢫأجــلࢫالرفــعࢫمــنࢫمســتوىࢫإرضــاءࢫوولاءࢫالزȋــائنࢫ
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وטنتقــــالࢫمـــنࢫالتصــــورࢫالمبۚــــܣࢫعڴــــʄࢫالــــدفاعࢫࢫלســــ؅فاتيڋʏࢫســـمحتࢫفلســــفةࢫإســــ؅فاتيجيةࢫالمحــــيطࢫכزرقࢫمــــنࢫقلـــبࢫمــــوازʈنࢫالتفك؈ــــف 

   .والمواجɺةࢫإڲʄࢫالتصورࢫالمبۚܣࢫعڴʄࢫالتفردࢫواجتنابࢫالمنافسة

ʄــذهࢫالفلســفةࢫعڴــɸࢫ ،أرضࢫالواقــع فمــنࢫجانــبࢫالممارســةࢫومــنࢫأجــلࢫتحقيــقࢫʄــلࢫمــرةࢫלجابــةࢫعــنࢫعڴــɠࢫʏقــادةࢫالمؤسســاتࢫࢭــ

  :(Monteiro & al, 2019, 2090) التاليةࢫכسئلة

 مـــا ʏـــا الۘـــܣ العناصـــر ۂـــɸعت؄فȖ ة الصـــناعةʈضـــرور ʏـــ الوقـــت ࢭـــ    دࢫقيمـــةࢫوȋالتـــاڲʏࢫيجـــبࢫالتخڴـــʏࢫعٔڈـــاࢫأوࢫاݍݰـــاڲʏ،ࢫلكٔڈـــاࢫلـــمࢫȖعـــدࢫتولّ

  إزالْڈا؟

 ما ʏا يمكن الۘܣ العناصر ۂɺا ݍݵفض تقليلɺاليفɢبالمستوى ࢫمقارنة ت ʏللصناعة؟ اݍݰاڲ 

 ما ʏا يمكن الۘܣ العناصر ۂɺادٮڈاࢫأوࢫرفعʈاݍݨودة مستوى  لتتجاوز  ز ʏللصناعة؟ اݍݰاڲ 

 مــا ʏشــاءࢫطلــبࢫجديــدࢫللوصــول  العناصــر ۂــɲــاࢫمــنࢫأجــلࢫإɸارɢاࢫأوࢫابتɸشــاءɲمكــنࢫإʈࢫالصــناعةࢫوʏݍݰالــةࢫࢫغ؈ــفࢫالمتــوفرةࢫحاليــاࢫࢭــ

  د؟التفرّ 

لمنافس؈نࢫمـنࢫخـلالࢫלجابـةࢫعـنࢫالسـؤال؈نࢫכولـ؈ن،ࢫأيـنࢫيـتمࢫإقصـاءࢫالعوامـلࢫأك؆فࢫمنࢫاࢫللمؤسسةيرتبطࢫتقليلࢫالتɢاليفࢫ

الۘــܣࢫȖشـــɢلࢫعبئـــاࢫإضـــافياࢫعڴـــʄࢫɸيɢـــلࢫالتɢــاليفࢫوتجنـــبࢫالفـــائضࢫࢭـــʏࢫالعـــروضࢫالمبـــالغࢫفٕڈــاࢫالۘـــܣࢫȖســـاɸمࢫࢭـــʏࢫزʈـــادةࢫالتɢـــاليفࢫدونࢫ

يعــاتࢫالمتصــاعدࢫنȘيجــةࢫللتم؈ــقࢫࢭــʏࢫتحقيـقࢫقيمــةࢫمضــافةࢫللزȋــائن،ࢫȊعــدࢫذلــكࢫȖســتمرࢫالتɢــاليفࢫࢭــʏࢫטنخفــاضࢫتحــتࢫتــأث؈فࢫݯݨــمࢫالمب

قيمــةࢫ"وكــذلكࢫيـرتبطࢫتحقيــقࢫ. منتجـاتࢫوخــدماتࢫالمؤسسـةࢫالمقدمــةࢫللزȋـائن،ࢫوɸــذاࢫɸـوࢫســرࢫاسـتدامةࢫإســ؅فاتيجيةࢫالمحـيطࢫכزرق

للزȋــائنࢫبإɲشـاءࢫطلــبࢫجديــدࢫأوࢫأسـواقࢫجديــدة،ࢫمـنࢫخــلالࢫלجابــةࢫعـنࢫالســؤال؈نࢫכخ؈ـفين،ࢫأيــنࢫيــتمࢫال؅فك؈ـقࢫعڴــʄࢫعوامــلࢫ" مبتكـرة

  .واكȘشافࢫمواردࢫجديدةࢫمنࢫأجلࢫالرفعࢫمنࢫمستوىࢫإرضاءࢫوولاءࢫالزȋائنࢫوتحوʈلࢫغ؈فࢫالزȋائنࢫإڲʄࢫزȋائنمعينةࢫ

إڲــʄࢫالتعاضــدࢫטســ؅فاتيڋʏࢫبــ؈نࢫࢫالتصــوراتࢫالتقليديــة לســ؅فاتيجية،ࢫɸــذهࢫباعتبــارهࢫجــوɸر  يتعــدىࢫمفɺــومࢫابتɢــارࢫالقيمــة

وفـقࢫمنݤݨيـةࢫشـاملةࢫومتوازنـةࢫࢭـʏࢫمعاݍݨـةࢫوتحليـلࢫالمسـائلࢫداࢫمࢫإطـاراࢫعمليـاࢫشـاملاࢫوɠاـملاࢫمتفـر فࢼـܣࢫتقـدّ ɠامـلࢫأɲشـطةࢫالمؤسسـة،ࢫ

  :(Hersh & Abusaleem, 2016, P05) לس؅فاتيجيةࢫللمؤسسات،ࢫمنࢫخلال

 ذا يحدد: כسواق حدود بناء إعادةɸ ن يمكن الۘܣ المسارات المبدأʈا من للمديرɺشاءࢫآليا خلالɲساحاتࢫسوقيةࢫجديدةࢫم إ

 .سةࢫالشرسةࢫࢭʏࢫכسواقࢫاݍݰاليةلتجاوزࢫأوࢫاخ؅فاقࢫحواجزࢫالمناف

 ال؅فك؈ق ʄس الكب؈فة، الصورة عڴʋࢫولʄࢫتبقىࢫࢫ:כرقام عڴ ࢫأين ،ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫأفɢارࢫالتخطيط ࢫتجاوز ʄࢫعڴ ࢫالمبدأ ࢫɸذا ʇعتمد

فمنظورࢫࢫ.الكب؈فة الصورة عڴʄ ال؅فك؈ق إڲʄ المديرʈن يدفع الذي النݤݮࢫالمؤسسةࢫحبʋسةࢫإجراءاتࢫتحسʋناتࢫتدرʈجيةࢫإڲʄࢫتبۚܣ

ࢫلتصوراتࢫࢫيجيةإس؅فات ࢫتخضع ࢫبل ࢫثابتة، ࢫلʋست ࢫللصناعة ࢫالɺيɢلية ࢫوالبɴية ࢫالسوق ࢫحدود ࢫأن ࢫيف؅فض ࢫכزرق المحيط

ࢫالتصوراتࢫלس؅فاتيجي؈ن ࢫتلك ࢫوفق ࢫبناءɸا ࢫإعادة ࢫيمكن ࢫحيث ࢫالصناعة، ࢫتلك ʏࢫيتطلبࢫ. ࢭ ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫالɺدف فتحقيق

ࢫالعدواɲي ࢫالمنطق ࢫمن ࢫبالانتقال ࢫمعينة ࢫشروط ࢫتحت ࢫجديدة ࢫלبداڤʏࢫتطوʈرࢫممارسات ࢫالمنطق ʄأجلࢫ من فالتنافسࢫ.إڲ

ࢫ.(Prahalad, 1998, p67)بناؤه أيضًا عڴʄࢫالقادة بل ،المستقبل تخيل يكفي التبصر،ࢫفلا عڴʄ فقط يقتصر لا المستقبل أسواق

  .فقط والتكنولوجيا المنتجات عڴʄ تقتصر لا טبتɢاراتࢫɸناࢫKim & Mauborgne 2015فحسبࢫ

  الوصول ʄو ما إڲɸ عدȊالطلب من أ ʏࢫتتجاوزࢫ: اݍݰاڲ ࢫحيث ࢫالنطاق ࢫإشɢالية ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫتتحرر ࢫالمبدأ ࢫɸذا ࢫخلال من

 منࢫماࢫوراءࢫحدودࢫالبʋئةࢫحيثࢫلاࢫتوجدࢫالمنافسةࢫإڲʄلانتقالࢫبالاتࢫالزȋائنࢫإڲʄࢫإɲشاءࢫطلبࢫجديد،ࢫاسْڈدافࢫتقسيمࢫتفضي

 .؈نݰالياݍالزȋائنࢫ غ؈ف ب؈ن القوʈة المش؅فكة القواسم عڴʄ البناء خلال
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 سلسل تحقيقȘال ʏࢫالمؤسساتࢫالتأكدࢫمنࢫأنࢫنموذجࢫالعملࢫالذي: الܶݰيح טس؅فاتيڋʄنائھࢫسيحققࢫنمواࢫࢫيجبࢫعڴȎتقومࢫب

  .التبۚܣ متطلبات التɢلفة، السعر، المنفعة،: ومرȋحا،ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫتحقيقࢫȖسلسلياࢫاݍݵطواتࢫالتاليةمستمراࢫ

  سية التنظيمية العقبات تجاوزʋذا يخفف: الرئɸ ࢫبالعقبات التنظيمية خاطرالم من المبدأ  وȋالموارد المعرفية المرتبطة

ظɺرࢫ،والموارد الوقت محدودية بأخذࢫȊع؈نࢫטعتبار واݍݰوافز،  Ȗعبئة المؤسسةࢫكيفية التحولࢫلدىࢫقادة نقطة قيادة حيثࢫتُ

ࢫالعقبات اݍݨɺود ࢫتلك ࢫالمواࢫ،כزرق المحيط اس؅فاتيجيھ تنفيذ تمنع الۘܣ لتذليل ࢫمن ࢫטستفادة ࢫخلال ࢫوالقدراتࢫمن رد

 .(Mauborgne, 2014, p01)والمɺاراتࢫغ؈فࢫالمستغلةࢫداخلࢫالمؤسسةࢫ

 ࢫלس؅فاتيجيةʏومنࢫخلالࢫدمجࢫالتنفيذࢫ المعتاد، الوضع عن خروجًا تمثل כزرق المحيط إس؅فاتيجية لأن نظرًا: دمجࢫالتنفيذࢫࢭ

ࢫالطو  ࢫللتعاون ࢫالمصاݍݳ ࢫأܵݰاب ࢫȖعبئة ࢫيتطلب ࢫذلك ࢫفإن ࢫלس؅فاتيجية، ࢫصياغة ʏࢫלس؅فاتيجيةࢫࢭ ࢫصياغة ࢫلȘسɺيل ʏڤ

 .وتنفيذɸا،ࢫمنࢫخلالࢫدمجɺمࢫفكرʈاࢫوعاطفياࢫلتقليلࢫمخاطرࢫعدمࢫטل؅قام

منطــقࢫاســ؅فاتيجيةࢫࢫالمبۚــܣࢫعڴـʄوتوجــھࢫالمنافسـةࢫبتفــاديࢫالمواجɺـةࢫيȘـيحࢫلنــاࢫالتحليـلࢫالمقــارنࢫبـ؈نࢫتوجــھࢫالمنافسـةࢫبالمواجɺــةࢫ

فنȘيجـــةࢫللضـــغطࢫالتنافؠـــۜܣࢫالـــذيࢫدࢫטســـ؅فاتيڋʏࢫعنـــدࢫɠلتـــاࢫالتـــوجɺ؈ن،ࢫشـــارةࢫاڲـــʄࢫكيفيـــةࢫمعاݍݨـــةࢫظـــاɸرةࢫالتقليـــל المحـــيطࢫכزرقࢫ

تتعرضࢫلھࢫالمؤسساتࢫالمتنافسة،ࢫوانطلاقـاࢫمـنࢫرغبْڈـاࢫࢭـʏࢫأنࢫتـتحكمࢫࢭـʏࢫعوامـلࢫالتم؈ـقࢫالۘـܣࢫاعتمـدتࢫعلٕڈـاࢫالمؤسسـاتࢫالرائـدةࢫࢭـʏࢫ

أوࢫࢫ)La stratégie d’imitation( تقليـدخارجيـةࢫبإتبـاعࢫإسـ؅فاتيجيةࢫالالتنافؠـۜܣ،ࢫتȘبۚـܢࢫتلـكࢫالمؤسسـاتࢫأسـاليبࢫتطـوʈرࢫ مركزɸـا تحسـ؈ن

ترتبطࢫأك؆ـفࢫɸـذهࢫ. ٭ڈدفࢫإعادةࢫإنتاجࢫسلوɠاتࢫȖع؄فࢫعنࢫمعۚܢࢫالفعلࢫنفسھ المؤسساتࢫالرائدة إس؅فاتيجيةࢫالمحاɠاةࢫالمستوحاةࢫمن

صـبحࢫكظـاɸرةࢫالظاɸرةࢫبإس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق،ࢫسواءࢫمنࢫخـلالࢫالتم؈ـقࢫبالȘسـوʈقࢫأوࢫمـنࢫخـلالࢫالتم؈ـقࢫبالابتɢـار،ࢫباعتبـارࢫأنࢫالتقليـدࢫأ

   .(BENYAHIA-TAIBI, 2010, p93)تنظيميةࢫواجتماعيةࢫواعيةࢫوانتقائيةࢫمنࢫأɸمࢫخصائصࢫالمنافسةࢫحالياࢫ

ࢫالتقليـدي الفكـر رواد يطـرح المبدعـة، للمؤسسات بالɴسبة الفشل أشɢال من شكلاتمثلࢫالۘܣࢫللتقليلࢫمنࢫɸذهࢫالظاɸرةࢫ

 أدتࢫإڲــــʄࢫنجــــاحࢫלســــ؅فاتيجيةمعرفــــةࢫمــــاࢫۂــــʏࢫכفعــــالࢫأوࢫלجــــراءاتࢫالۘــــܣࢫࢫيࢫإڲــــʄࢫاســــتحالةيــــؤدّ  ھɠونــــ" التعقيــــدࢫטســــ؅فاتيڋʏ"فكــــرةࢫ

(BENSEBAA, 2006, p20)، رةࢫمــنࢫخــلالࢫɸــذهࢫالظـــاɺيجــةࢫلȘعقيــدࢫالعوامــلࢫالۘــܣࢫتقلــلࢫمــنࢫتـــأث؈فࢫالصــدماتࢫالتنافســيةࢫنȖتكثيـــفࢫو

 اݍݰسـابيةࢫطـرق فɺمɺـاࢫبواسـطةࢫالبواسـطةࢫטسـتدلال،ࢫولاࢫيمكـنࢫࢫاسـ؅فاتجيْڈاࢫتكـرار لاࢫيمكنࢫ ،ࢫحيثبالɴسبةࢫللمؤسساتࢫالرائدة

2000, p824) (Jan W. Rivkin,ࢫحـــ؈نࢫتتجـــاوزࢫاســـ؅فاتيجيةࢫالمʏـــذاࢫالتحليــل،،ࢫࢭــɸاࢫفࢼـــܣࢫ فمـــن حـــيطࢫכزرقࢫɺحيـــثࢫطبيعـــةࢫخصائصـــ

  :كماࢫيڴʏࢫ(Kim & Mauborgne 2005-2015)تتضمنࢫاݍݰواجزࢫالۘܣࢫيمكنࢫأنࢫتقفࢫࢭʏࢫوجھࢫالمؤسساتࢫالمقلدةࢫوالۘܣࢫݍݵصɺاࢫ
 ارɢة التقليدي يختلفࢫتماماࢫعنࢫالمنطق ةالقيم منطقࢫابتɺبۚܢࢫالمواجȘللمؤسساتࢫالۘܣࢫت.  

 بۚܢȘعارضࢫصورةࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫتȖ ة العلامة صورة مع כزرق المحيط إس؅فاتيجيةʈכخرى  للمؤسسات التجار.  

 ــارɢࢫأغلـــبࢫכحيــانࢫم טحتʏبۚــܢࢫإســـ؅فاتيجيةࢫالمحــيطࢫכزرقࢫيمنـــعࢫࢭــȘࢫالــذيࢫتحققـــھࢫالمؤسســاتࢫالۘـــܣࢫتʏؤسســـةࢫأخـــرىࢫالطبيڥـــ

  .الدخولࢫلنفسࢫالسوق منࢫ

 ـومࢫ الكب؈ف اݍݱݨم وفراتɺنٕڈـاࢫمفȎيجـةࢫلتȘـاࢫالمؤسسـاتࢫنɺـارࢫالقيمـة"الۘܣࢫتحققɢࢫ" ابتʄسـيؤديࢫبمنطـقࢫاقتصـادياتࢫاݍݱݨـمࢫإڲـ

  .السوق  دخول  من سيعيقࢫالمنافس؈ن تɢلفةࢫمɺمة م؈قات تحقيقࢫȊسرعة

 شــــكيلࢫالمســــتمرࢫݍݰـــدودࢫכســــواقࢫمــــنࢫȘبۚـــܢࢫإســــ؅فاتيجيةࢫالمحــــيطࢫכزرقࢫديناميكيـــةࢫومرونــــةࢫإعـــادةࢫالȘقبـــلࢫالمؤسســــاتࢫالۘــــܣࢫت

ــــ دةࢫȊســـȎبࢫمتطلبــــاتࢫالتغي؈ــــفࢫالثقافيـــةࢫوالسياســــيةࢫوعڴــــʄࢫمســـتوىࢫالممارســــة،ࢫالۘــــܣࢫتأخـــذࢫوقتــــاࢫطــــوʈلاࢫʇعيـــقࢫالمؤسســــاتࢫالمقلّ

 .لتحقيقɺا



  محمدࡧكنفوشࡧ
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 شـاءࢫمحـيطࢫأزرقࢫآخـرࢫࢫɲــوࢫإɸࢫالمحـيطࢫכزرقࢫʏقـةࢫللـدفاعࢫعــنࢫموقـعࢫالمؤسسـةࢫࢭـʈࢫ)32،ࢫص2021،ࢫݯݨــار(وتبقـىࢫأفضـلࢫطر،

  .(Karaoulanis, 2018, p51)رغمࢫأنھࢫعڴʄࢫمستوىࢫالممارسةࢫفإنࢫالتجديدࢫטس؅فاتيڋʏࢫɸوࢫعمليةࢫمعقدةࢫ

المعرࢭـــــــʏࢫالنـــــــاتجࢫعــــــنࢫتطـــــــورࢫالمقارȋـــــــةࢫטســـــــ؅فاتيجيةࢫبــــــاختلافࢫتوجɺاٮڈـــــــا،ࢫلـــــــمࢫتȎتعـــــــدࢫوال؅ـــــــفاكمࢫࢭــــــʏࢫظـــــــلࢫɸـــــــذاࢫال؆ــــــفاءࢫ                        

تطــوراتࢫوالمقارȋــاتࢫالنظرʈـــة،ࢫفأصــبحتࢫمطالبــةࢫأك؆ــفࢫمــنࢫأيࢫوقــتࢫمغــۜܢࢫبـــال؅فك؈قࢫالمؤسسســاتࢫمحليــاࢫأوࢫدوليــاࢫعــنࢫتلــكࢫال

ʏࢫقلــــــبࢫالتحــــــولࢫטســــــ؅فاتيڋʏتماماٮڈــــــاࢫࢭــــــɸــــــلࢫاɠࢫجعــــــلࢫʄــــــاتوטســـــتفادةࢫمــــــنࢫمختلــــــفࢫ ،عڴـــــȋــــــةࢫالمــــــواردࢫࢫالمقارȋࢫغــــــرارࢫمقارʄعڴــــــ

بʋئـــــةࢫوإɲشـــــاءࢫࢫلتلـــــكࢫاللمقارȋـــــةࢫالتحـــــولࢫࢭـــــʏࢫالبʋئـــــةࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫتطوʉـــــعࢫالمؤسســـــةࢫࢫالۘـــــܣࢫȖشـــــɢلࢫأفɢارɸـــــاࢫمنطلقـــــاتوالكفــــاءات،ࢫ

،ࢫوטنتقـالࢫمـنࢫال؅فك؈ـقࢫعڴـʄࢫالتم؈ـقࢫالتنافؠـۜܣࢫالـدئمࢫاڲـʄࢫال؅فك؈ـقࢫمـنࢫخـلالࢫالتحوʈـلࢫالـدائمفضاءاتࢫتنافسيةࢫفٕڈـا،ࢫلࢫباستمرار 

بالاعتمـــادࢫعڴـــʄࢫمـــواردࢫوكفـــاءاتࢫوقـــدراتࢫالمؤسســـةࢫ Hamel & Prahalad, 2010عڴــʄࢫالتم؈ـــقࢫالتنافؠـــۜܣࢫالمتجـــددࢫوغ؈ـــفࢫالـــدائم،ࢫ

    .إدارةࢫالتغي؈فيࢫيجعلࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫقلبࢫذالࢫL’intention strategique اࢫلمفɺومࢫالقصدࢫטس؅فاتيڋʏالداخلية،ࢫتجسيد

ࢫ حيث                     ࢫوصفɺا ࢫالۘܣ ࢫاݍݰالية ࢫالبʋئة ࢫخصائص ࢫمنࢫࢫD’avni 1994سمحت ࢫالعديد ࢫظɺور ʄࢫاڲ ࢫالمفرطة، بالمنافسة

ومنࢫب؈نࢫ. مفاɸيمࢫوأفɢارࢫȊسيطةࢫلمعاݍݨةࢫوضعياتࢫجدࢫمعقدةقادةࢫالمؤسساتࢫللتخڴʏࢫعنࢫاستعمالࢫࢫכسبابࢫالۘܣࢫتدعواࢫ

  : ,p04) (Hersh & Abusaleem ,2016 تلكࢫכسباب

 ع التقدمʉالسر ʏלنتاج تقنيات ࢭ ʏالصناڤ.  

 ادةʈالعرض وتفوق  أنواعࢫالصناعات عدد ز ʄالطلب عڴ.  

 واݍݵدمات السلع من مسبوقة غ؈ف متعددة وأصناف أنواع إنتاج.  

 لنحوࢫال التوجھʈوالنقل التكنولوجيا نقل سرعة للأسواق، اݍݰالية العولمة( تدو ʏللمعلومات ךڲ.(  

 ةȋبؤ صعوɴعية טقتصادية بالتقلبات التʉشرȘية والȁوטجتماعية والبي ʏئة ࢭʋالدولية כعمال ب.  

   :خاتمةࡧ.4

البحـــثࢫࢭـــʏࢫاليةࢫالدراســـةࢫࢭــʏࢫتحليـــلࢫإشــɢ،ࢫســـمحࢫمــنࢫأجـــلࢫدراســةࢫوتحليـــلࢫاݍݰركيـــةࢫالتنافســيةࢫللاســـ؅فاتيجياتࢫالتنافســية

والۘــــܣࢫȖع؄ـــفࢫعــــنࢫالفـــوارقࢫبــــ؈نࢫالمقــــارȋت؈نࢫࢫ،المنافســـةࢫبتفــــاديࢫالمواجɺـــةمنطــــقࢫبالمواجɺــــةࢫإڲـــʄࢫ المنافســـة טنتقــــالࢫمـــنࢫمنطــــقࢫكيفيـــة

أصــبحࢫࢫفيمـانجاعـةࢫالمفــاɸيمࢫاݍݨديـدةࢫوتحديـدࢫأȊعادɸـاࢫمـنࢫالناحيـةࢫالنظرʈـة،ࢫعڴـʄࢫࢫالتأكيـدࢭـʏࢫ والۘـܣࢫتجلـتࢫالتقليديـةࢫواݍݰديثـة،

لعـدمࢫقـدرٮڈاࢫعڴـʄࢫלجابـةࢫعـنࢫȊعـضࢫالمسـائلࢫاݍݰيوʈـةࢫالمطروحـةࢫࢫالمقارȋةࢫالتقليديةمفاɸيمࢫالنظرࢫࢭʏࢫȊعضࢫࢫإعادةࢫروري ضال من

رغــمࢫمســاɸمْڈاࢫالكب؈ــفةࢫࢭــʏࢫتطـــوʈرࢫو عڴــʄࢫوجــھࢫاݍݵصـــوص،صـــفةࢫعامــةࢫوלدارةࢫלســ؅فاتيجيةࢫحاليــاࢫࢭــʏࢫمــاࢫيتعلــقࢫȊعلــومࢫלدارةࢫب

تࢫرا،ࢫوȋـــأنࢫتɢــونࢫمرشـــدةࢫأوࢫموجɺـــةࢫللقـــراجزةࢫعـــنࢫتفســـ؈فࢫســلوكࢫالتنـــافسࢫللمؤسســـاتلاࢫأٰڈـــاࢫاصــبحتࢫعـــاإالفكــرࢫטســـ؅فاتيڋʏ،ࢫ

ٮڈمـــــلࢫخصـــــائصࢫالمنافســـــةࢫࢭـــــʏࢫقطـــــاعࢫالصـــــناعةࢫباعتبـــــارهࢫوحـــــدةࢫتحليـــــل،ࢫفيمـــــاࢫࢫرك؈قɸـــــاࢫفقـــــطࢫعڴـــــʄت ȊســـــȎب ،لـــــدٱڈاטســـــ؅فاتيجيةࢫ

   .ءࢫכسواقࢫاݍݰاليةمتغ؈فاتࢫأخرىࢫأك؆فࢫأɸمية،ࢫكخصوصياتࢫالمؤسسةࢫوقدراٮڈاࢫالداخلية،ࢫوكيفيةࢫالبحثࢫࢭʏࢫماࢫورا

مــنࢫخـلالࢫالنتــائجࢫالمتوصـلࢫالٕڈــا،ࢫالمرتبطــةࢫبمجـالࢫدراســȘنا،ࢫالمتعلقـةࢫبمــاࢫيمكـنࢫأنࢫȖســاɸمࢫبــھࢫوتحقيقـاࢫلفرضــيةࢫالبحـثࢫ

اس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرقࢫمـنࢫإثـراءࢫمجـالࢫטسـ؅فاتيجيةࢫمـنࢫخـلالࢫإعـادةࢫصـياغةࢫالمفـاعيمࢫالمرتبطـةࢫبالاسـ؅فاتيجياتࢫالتنافسـيةࢫ

ɸــذهࢫטســ؅فاتيجيةࢫࢭــʏࢫاتجــاهࢫانفتاحɺــاࢫعڴــʄࢫمبــادئࢫمــنࢫخــلالࢫتوســيعࢫو اصــةࢫٮڈــتمࢫبالمنافســةࢫبتفــاديࢫالمواجɺــة،ࢫوتطــوʈرࢫأدبيــاتࢫخ

  .منݤݨياࢫوفلسفياࢫساحاتࢫللتلاࢮʏࢫأوࢫالتɢاملࢫبئڈم٭ڈدفࢫايجادࢫممقارȋاتࢫأخرىࢫ
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لمواجɺـــة،ࢫبإيجـــادࢫيجـــبࢫأنࢫȖســـمحࢫالتصـــوراتࢫاݍݨديـــدةࢫوכدواتࢫالمرتبطـــةࢫ٭ڈـــاࢫلدراســـةࢫظـــاɸرةࢫالمنافســـةࢫبتفـــاديࢫالـــذلكࢫ

لصـــياغةࢫمقارȋـــةࢫمتɢاملـــةࢫمـــنࢫحيـــثࢫأɸـــدافɺا،ࢫعناصـــرɸاࢫ (Sijabat, 2021, p09)إطــارࢫمفـــاɸي׿ܣࢫقـــادراࢫعڴـــʄࢫوضـــعࢫכســـسࢫالعلميـــةࢫ

طبيعةࢫالعلاقـةࢫبـ؈نࢫتلـكࢫالعناصـرࢫومختلـفࢫالمتطلبـاتࢫالۘـܣࢫتضـمنࢫترجمـةࢫمبـادئࢫتلـكࢫالمقارȋـةࢫعڴـʄࢫأرضࢫالواقـع،ࢫثـمࢫالبحـثࢫࢭـʏࢫ

  .لمتطلباتࢫالمنافسةࢫالقصوى كيفيةࢫتطوʈرɸاࢫاستجابةࢫ

כدبيــــاتࢫלســــ؅فاتيجيةࢫع؄ــــفࢫزمــــنࢫتطــــورࢫالفكــــرࢫטســــ؅فاتيڋʏ،ࢫنجــــدࢫالكث؈ــــفࢫمــــنࢫ تحليــــلمܦــــݳࢫو ࢫومــــنࢫخــــلالتحقيقــــاࢫلــــذلك،ࢫ

الۘـܣࢫتجسـدࢫمنطـقࢫتفـاديࢫالمواجɺـة،ࢫ (Kim & Mauborgne, 2005, 2014, 2017,2019)المقارȋـاتࢫتـدعمࢫأوࢫتتوافـقࢫولـوࢫجزئيـاࢫمـعࢫأفɢـارࢫ

وفلسـفةࢫלسـ؅فاتيجيةࢫالݤݨينـةࢫالۘـܣࢫ ،منـتج/عندࢫتحليلھࢫلاس؅فاتيجياتࢫتطوʈرࢫالسوق ࢫAnsoff 1965ليلࢫالذيࢫقدمھࢫعڴʄࢫغرارࢫالتح

" التنــافسࢫمــنࢫأجــلࢫالمســتقبل"وكــذلكࢫכفɢــارࢫالۘــܣࢫحملɺــاࢫكتــابࢫࢫ،(Agnihotri, 2015, p02)،ࢫBowman & Faulkner, 1996قــدمɺاࢫ

ࢫاـــوصفاࢫالمساحاتࢫالسـوقيةࢫاݍݨديـدةࢫالۘـܣࢫيتعـ؈نࢫعڴـʄࢫقـادةࢫالمؤسسـاتࢫالبحـثࢫعٔڈأينࢫ،ࢫ(Hamel & Prahalad, 1995, p49)للɢاتبانࢫ

عڴــʄࢫأɸميــةࢫاســتغلالࢫالمســاحاتࢫالبيضــاءࢫࢭــʏࢫإɲشــاءࢫأســواقࢫ Johnson, 2010ونفــسࢫכفɢــارࢫالۘــܣࢫأكــدࢫعلٕڈــاࢫ" المســاحاتࢫالبيضــاء" بــ

التقاطعࢫاݍݨزǿـيࢫتحققـھࢫɸـذهࢫכخ؈ـفةࢫمـعࢫمفɺـومࢫࢫجديدةࢫعڴʄࢫغرارࢫنموذجࢫכعمالࢫالذيࢫتتȎناهࢫإس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرق،ࢫنفس

إلاࢫأنࢫمفɺــومࢫابتɢــارࢫالقيمــةࢫلاࢫيركــزࢫفقــطࢫࢭــʏࢫاتجــاهࢫزعزعــةࢫכســواقࢫواضــطرا٭ڈا،ࢫبــلࢫيتعــدىࢫ،ࢫSchumpeterianل " التــدم؈فࢫاݍݵــلاق"

إضـــافيةࢫبـــلاࢫࢫإڲـــʄࢫإɲشـــاءࢫطلـــبࢫخـــارجࢫتلـــكࢫכســـواقࢫدونࢫال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫإلغـــاءࢫالصـــناعاتࢫالموجـــودة،ࢫمـــنࢫخـــلالࢫإɲشـــاءࢫقيمـــةࢫمبتكـــرة

أنࢫحـــــدودࢫالصـــــناعةࢫ" مـــــوتࢫالمنافســـــة"ࢭـــــʏࢫكتابـــــةࢫࢫMoore, 1996فيمـــــاࢫذɸـــــبࢫ،ࢫMauborgne, 2019, p47) & (Kimانقطـــــاعࢫأوࢫتـــــدم؈فࢫ

ࢫلɺــاأصـبحتࢫتتم؈ـقࢫبالضـبابيةࢫوȌشــɢلࢫمسـتمر،ࢫممـاࢫيتحـتمࢫعڴــʄࢫقـادةࢫالمؤسسـاتࢫأنࢫلاࢫيركـزواࢫبالضــرورةࢫعڴـʄࢫاݍݰـدودࢫالتقليديـةࢫ

مبــــــادئࢫوأدبيــــــاتࢫࢫ،ࢫوɸـــــوࢫمــــــاࢫيتوافــــــقࢫمـــــعࢫ(Christodoulou, 2019, p05)فيـــــاتࢫإعــــــادةࢫȖشــــــكيلɺاࢫوإنمـــــاࢫوجــــــبࢫعلـــــٕڈمࢫالبحــــــثࢫࢭــــــʏࢫكي

  .اس؅فاتيجيةࢫالمحيطࢫכزرقࢫورؤʈْڈاࢫࢫࢭʏࢫكيفيةࢫممارسةࢫالمنافسة
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