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 شكر وتلدٍر

متثالا ملوله صلى الله عليه وسلم:ا  ر لله الحي امليوم أ ولا وأ خيرا و الحمد وامشك  

 " من لا ٌشكر امناس لا ٌشكر الله"

س تاذ "  ل امشكر وجمَل امؼرفان مل  بلبول  تكرم ي" الذ محمد بومطنامهتوجو بجزً

 الا شراف ػلى ىذه المذكرة وػلى جمَع امتوجيهات والملاحظات وامنطائح.

حترام ل غضاء انوجنة المحترمين ػلى غناء ن هتلدم بوافر امتلدٍر والا  أ  كلٌ لا ًفوتنا 

 كراءة المذكرة وكبوميا وتطوٍبها.

امؼووم الاكتطادًة  لى كل من درس نا من أ ساتذة كلَةا  هتلدم بخامص امشكر وكذلك 

لى كل موظفي المكتبة وجزاهم ا  و يحي فارس بالمدًة بجامؼة وامؼووم امتجارًة وػووم امتس َير 

 الله كل خير.

و من بؼَد ووسأ ل الله أ  منا ًد امؼون والمساػدة من كرًب خير وشكر كل من كدم وفي ال  

 الدػاء هو كرًب مجَبا  ل أ ن يجؼل ذلك في ميزان حس ناتهم غز وج

 فاطمة امزىراء أ سلٌء و                                       

         



  

 

 الا ىداء

ىدًو مع أ سمى غبارات الحب أ  لنا في ىذا امؼمل المتواضع الذي الحمد لله الذي وف 

متنان:والا    

من جرع امكاس فارغا لي يهدًني كطرة حبا لى   

 ا لى من حطد ال شواك غن دربي هيميد لي طرًق امؼلم

تمام مسيرتي الدراس َة.  ا لي أ بي هور دربي الذي ساهدني وتؼب من أ جل ا 

 ا لى أ مي امتي طالما رافلني بدػائها وحرضيا ػلً.

.أ و بؼَد كل من ساهم في نجاحي من كرًبء، ا لى ضدكاكل ال  خوتي وأ حبتي و ا  ا لى   

 ا لى ال ساتذة المحترمين وزملاء الدراسة.

لى كلو                   .المساػدةامؼون و  ًد ناكدم م من  ا 

                                 فاطمة امزىراء أ سلٌء و                                              
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 ص ستللالد
 الدراسة ودورىاىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على واقع تطبيق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في ات١ؤسسات ت٤ل 

في خلق ات١يزة التنافسية وذلك من خلبؿ إكتشاؼ مصفوفة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ات١تمثلة في )الاستبعاد، 
التقليص ، الزيادة ، الابتكار( و تعزيز مصادر ات١يزة التنافسية ) التكلفة ، اتٞودة، ات١رونة، الإبداع ( في ات١ؤسسات 

 ت٤ل الدراسة.
دو صولاي ومؤسسة ستاربكس كتجربتتُ ناجحتتُ في إبتكار القيمة  وتعرض الدراسة تٕربة مؤسسة ستَؾ

، وصولا إلذ تٖليل توجهاتهما الإستًاتيجية عبر أدوات الرائدة صناعتهماوخلق ت٤يطات زرقاء إنطلبقا من تشخيص 
جية المحيط إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ، لنصل في الأختَ الذ أىم النتائج والتوصيات التي تساىم في تطبيق إستًاتي

 الأزرؽ وخلق ات١يزة التنافسية .
 .إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، الإستبعاد، التقليص، الزيادة، الإبتكار، ات١يزة التنافسية  الكلمات الدفتاحية:

  

 

 

Abstract 

        This study aimed to identify the reality of the application of the blue ocean 

strategy in the institutions under study and its role in creating competitive 

advantage by discovering the matrix of the blue ocean strategy, represented in 

(exclusion, reduction, increase, innovation), and enhancing the sources of 

competitive advantage (cost, quality, flexibility). in the institutions under study. 

     The study presents the experience of Cirque du Soleil and Starbucks as two 

successful experiences in creating value and creating blue oceans, starting from 

diagnosing their regressive industry, analyzing their strategic directions through 

the blue ocean strategy tools, and reaching in the end the most important results 

and recommendations that contribute to the implementation of the blue ocean 

strategy and the creation of advantage. Competitiveness 

Key words : Blue Ocean Strategy , Reduce, Eliminte, Raise, Create, 

Competitive Advantage. 
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  أ

عامة مقدمة   

 توطئة 

 الإستمرار أجل ومن ،والمحلية الدولية الأسواؽ في شديدة منافسة ات١ؤسسات تواجو ات١عاصرة، العمل بيئة في
 ات١نافسة تفرضها التي التحديات وجو في الصمود ت٢ا تتيح استًاتيجية وتنفيذ إعداد عليها ت٬ب ،أىدافها تٖقيق في

 سوقية حصة أكبر على للحصوؿ ت٤اولة في منافسيها على التفوؽ في ات١نافسة والتميز تٖقيق على وتساعدىا العات١ية
 . يسبقها في ذلك أحد لد آخرين تّذب عملبئها رغبات وإرضاء ت٦كنة

 بقوة تتمتع لا آمنة بيئة عن تبحث التي للمؤسسات الأفضل ات٠يار ىي الأزرؽ المحيط وتعتبر إستًاتيجية
 الأمر الأتٛر، المحيط منطقة في الدموي الصراع من ات٠الية ات٢ادئة السوؽ من منطقة تٗلق البيئة تٛراء وىذه تنافسية

 الأزرؽ المحيط استًاتيجية أصبحت لذلك ،ات١نافسة معركة في والغوص الإتْار على ات١ؤسسات بعض ت٬بر الذي
 وكثافة قوة وتقليل ، النزاعات تقليل على تعمل حيث ، وات٠دمات الإنتاج مؤسسات لتطوير متكاملة استًاتيجية

 .والتحديث الابتكار ودعم ، الأعماؿ مؤسسات بتُ ات١نافسة
 ات١ؤسسة لذلك تلك قيمة في نوعية قفزة تٖقق المحيط ىذا تتبع التي ات١ؤسسة الأزرؽ المحيط استًاتيجية تٕعل

 تتبتٌ التي للمؤسسات التنافسي التفوؽ تٖقيق في ومؤشراتها أبعادىا بكل الأزرؽ المحيط فلسفة إبراز الضروري من
 بإمكانية وتتميز .الفلسفة ىذه تتبتٌ التي للمؤسسات التنافسي التفوؽ تٖقيق في مؤشراتها وتٚيع الفلسفة ىذه

 .ات١نافسة تصلو لد الذي السوؽ لإبراز الوسائل تٗلق وبالتالر ،ات١ؤسسات ت٢ذه وجذابة ت٣زية عوائد تٖقيق
 في أكبر حصة على للحصوؿ ات١ؤسسات ت٥تلف بتُ ت٤مومة منافسة من العات١ي السوؽ يشهده ما ظل وفي

 ابتكار الضروري من كاف ،ات١ؤسسات ت٢ذه قوية اقتصادية عوائد ت٭قق الذي ات١ستمر البقاء أجل ومن السوؽ
 ات١ؤسسات أداء على اتٟفاظ ىدؼ أصبح ،التنافسية القوة تلك من وانطلبقا .بعد عن تعمل استًاتيجية أساليب
 بشكل ات١نافسة ت٣اؿ في الدخوؿ عن ات١ؤسسات من العديد إحجاـ إلذ يؤدي ت٦ا ،للغاية صعب أمر ات١تميز

 .وىزتٯتها الاقتصادي كيانها على ذلك تأثتَ من خوفًا مباشر،
 ت١ؤسسات يكوف أف النادر ومن .ات١ؤسسات أداء عليها يقوـ التي الأساسية القاعدة التنافسية ات١يزة ت٘ثل

موارد  لمحدودية نظرا .الآخرين بات١نافستُ مقارنة المجالات تٚيع وفي ات١ستويات تٚيع على تنافسية سابقة الأعماؿ
 ت٧اح مفتاح وىو من جهة أخرى، التنافسية القدرات بناء لغرض التبادؿ قرارات واتٗاذ جهة، من ات١ؤسسة

 ستجد لذلك و ات١نافستُ، من كبتَ وعدد للغاية متميزة منافسة الأعماؿ بيئة أصبحت حيث ات١ؤسسات،
 ات١ختلفة وأشكات٢ا بتوجهاتها ات١ؤسسة تٕبر والتي ،الشرسة ات١نافسة ىذه مواجهة على ت٣برة نفسها الريادية الأعماؿ



   

 

  ب

عامة مقدمة   

 تنافسية ميزة إلذ تْاجة فهي وبالتالر ،ات١نافستُ أماـ السوؽ في وجودىا على للحفاظ ضروري ىو تٔا القياـ على
 .السوؽ في ات١نافسة حدة إستمرار في أماف صماـ تٔثابة لتكوف أكثر، أو

وفي ىذا السياؽ أصبح البحث عن إبتكارات إستًاتيجية وطرؽ ناجعة ت٘كن ات١ؤسسات من فرض نفوذىا 
وزيادة حصتها السوقية بات١قارنة مع منافسيها ضرورة حتمية لا مناص منها، إذ تعتبر في ىذا الإطار إستًاتيجية 

كفاءتها في تٖستُ ات١ركز التنافسي للمؤسسات وتٖقيق   أثبتت ات١تاحة، التيالمحيط الأزرؽ واحدة من بتُ أىم البدائل 
 الريادة في الصناعة التي تنشط فيها، تٓلق ميزة تنافسية متفردة عن منافسيها .

  إشكالية الدراسة 
أصبح التنافس بتُ ات١ؤسسات لابد منو وأضحى ىدؼ البحث عن الأسواؽ والزبائن اتٞدد ىدؼ 

ة بعد التحولات والتغتَات ات١تسارعة في العالد وسهولة انتقاؿ السلع استًاتيجي ترجوه تٚيع ات١ؤسسات وخاص
وات٠دمات من بلد الذ آخر ، اذ تٖتم على ات١ؤسسات البحث عن استًاتيجيات معينة تكسبها القوة والنفوذ وزيادة 

ها كاستًاتيجية حصتها السوقية على منافسيها ، ومن ىذه الاستًاتيجيات استًاتيجية المحيط الأزرؽ ، وتم استخدام
 تي :لآة الرئيسية للدراسة في السؤاؿ التنافسية الغرض منها تٖقيق التفوؽ التنافسي ومنو تٯكن طرح الاشكالي

  الدؤسسة؟ما أثر مساهمة استراتيجية المحيط الازرق على خلق الديزة التنافسية في 
 التالية:ومن خلبؿ التساؤؿ الرئيسي السابق تٯكن طرح الاسئلة الفرعية 

ت٤ل  تتُفي ات١ؤسس الابتكار( الزيادة، التقليص، )الاستبعاد،ما ىو واقع تطبيق أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرؽ  -
 الدراسة؟

 الدراسة؟ت٤ل  تتُفي ات١ؤسس الابداع( ات١رونة، اتٞودة، )التكلفة،ما مدى توفر مصادر ات١يزة التنافسية  -

 الدراسة؟ت٤ل  تتُالمحيط الازرؽ وخلق ات١يزة التنافسية في ات١ؤسسىل توجد علبقة بتُ أبعاد استًاتيجية  -
  فرضيات الدراسة 
بهدؼ توفتَ إجابة مناسبة للتساؤلات البحثية ات١طروحة تٯكن الإعتماد على بعض الفرضيات والتي  

 يلي:تتلخص فيما 

  الابتكار(. الزيادة، التقليص، )الاستبعاد،تطبق ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرؽ  -

 . الابداع( ات١رونة، اتٞودة، التكلفة،)ت٤ل الدراسة على مصادر ات١يزة التنافسية  تتوفر ات١ؤسسات -

 الدراسة.ت٤ل  تتُتوجد علبقة بتُ أبعاد استًاتيجية المحيط الازرؽ وخلق ات١يزة التنافسية في ات١ؤسس  -
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  أهمية الدراسة 
تكمن أت٫ية الدراسة وقيمتها العلمية في دراسة وتٖليل موضوع دور استًاتيجية المحيط الأزرؽ في خلق ميزة 
تنافسية حيث أنها تعتبر من الناحية الأكادتٯية حسب علمنا الدراسة الأولذ على مستوى جامعة ت٭ي فارس ات١دية 

كما تٯكن أف تكوف منطلق لدراسات جديدة نظرا   نافسية،التعلى ات١يزة  الأزرؽ وتأثتَىاالتي تتناوؿ مؤشرات المحيط 
ت١ا توفره اطار نظري ودراسات سابقة ذات صلة، كما تٯكن أف تكمن أت٫يتها في مدى تٖقيق وتطبيق التوصيات 

 ات١شابهة.التي تٗرج بها والتي قد تفيد ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة وات١ؤسسات 
  أىداف الدراسة 

ستًاتيجية المحيط الأزرؽ لنشر الوعي الاداري إ التعرؼ نظريا على إلذنهدؼ من خلبؿ ىذه الدراسة 
والاستًاتيجي لدى ات١ؤسسات بإمكانية تبتٍ ىذه الاستًاتيجية بوجود فرص استًاتيجية ت٬ب استغلبت٢ا وزيادة 

 وعملياثراء ات١عرفي حوؿ استًاتيجية المحيط الأزرؽ وكذا الات١اـ تٔختلف جوانبها ولإعطاء صورة واضحة ات١عالد ت٢ا الإ
بالتعرؼ على استًاتيجية المحيط الأزرؽ في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة والتعرؼ على دورىا في خلق ات١يزة التنافسية من 

 التالية:خلبؿ تٖقيق الأىداؼ 

ت٤ل  تتُفي ات١ؤسس والابتكار(الزيادة  التقليص،، )الاستبعادتطبيق أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرؽ  التعرؼ على واقع -
 الدراسة؛

 ت٤ل الدراسة؛  تتُ، اتٞودة، ات١رونة، الابداع( في ات١ؤسس)التكلفةالتعرؼ على مصادر ات١يزة التنافسية  -

 .الدراسةت٤ل  تتُفي ات١ؤسس ات١يزة التنافسية رؽ ومصادرالأز الكشف عن طبيعة العلبقة بتُ أبعاد استًاتيجية المحيط  -
  أسباب إختيار الدوضوع 

 لذ:إتعود أسباب إختيار موضوع دور استًاتيجية المحيط الأزرؽ في خلق ات١يزة التنافسية 

 ؛عليوفي الاطلبع عليو أكثر والتعرؼ  ورغبتناإرتباط ات١وضوع تٔجاؿ تٗصصنا  -

 ×تستوفي حظها من الدراسة على مستوى اتٞامعات اتٞزائريةيعد من ات١واضيع التي لد  -

 ؛اتٞزائريةحداثة ات١وضوع وأت٫يتو بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية  -

 ات١وضوع.ات١سات٫ة في دعم ات١كتبات تٔرجع إضافي في ىذا  -
 متغنًات الدراسة 

ستبعاد، التقليص، الزيادة، ابعاد )الإربعة ألذ إويتمثل في استًاتيجية المحيط الازرؽ وتنقسم  الدستقل:الدتغنً  -
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 بتكار( الإ

 (ويتمثل في ات١يزة التنافسية ومصادرىا )التكلفة، اتٞودة، ات١رونة، الإبداعالدتغنً التابع:  -
 التالر:تم وضع النموذج بناء على متغتَات الدراسة كما في الشكل 
 نموذج الدراسة (:01الشكل رقم )

 الدتغنً الدستقل                                                 الدتغنً التابع    
 
 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد الطالبتنٌ الدصدر:

   حدود الدراسة 
 يلي:تتمثل حدود الدراسة فيما  

استًاتيجية المحيط الأزرؽ في خلق ات١يزة  ؤديوإقتصرت ىذه الدراسة على الدور التي ت الحدود الدوضوعية: -
  ؛التنافسية

 ؛2022أت٧زت الدراسة خلبؿ السنة اتٟالية  الحدود الزمانية: -

 .ستاربكس صولاي ومؤسسةدراسة تٖليلية ت١ؤسسة ستَؾ دو الحدود الدكانية:  -
 الدنهجية والإجراءات 

 منهج الدراسة   -1
إعتمدنا على ات١نهج الوصفي التحليلي ،  الدراسة،نظرا لطبيعة ات١وضوع ونوع ات١علومات ومن أجل تٖقيق أىداؼ 

 حيث أف ات١نهج الوصفي يقوـ على تٚع ات١علومات والبيانات من ت٥تلف ات١راجع وات١صادر من أجل وصف الظاىرة

 السيزة التشافدية استراتيجية السحيط 

 الإستبعاد

 التقليص

 الزيادة

 الإبتكار

 التكلفة

 الجؾدة

 السرونة

 الإبداع
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موضوع الدراسة وتٖليل بياناتها والعلبقة بتُ مكوناتها والآراء التي تطرح حوت٢ا والعمليات التي تتضمنها  والآثار 
 التي تٖدثها، مع تٖليل النتائج ات١تعلقة بدراسة اتٟالة .

 أدوات جمع البيانات  -2
  على الشبكة العنكبوتية تتُسسوىي البيانات وات١علومات التي تم تٚعها عن طريق موقع ات١ؤ  الأولية:الدصادر.  
 :وىي ات١علومات التي تٚعت فيما يتعلق تٔوضوع الدراسة من الكتب وات١قالات والرسائل العلمية  الدصادر الثانوية

 الدراسة،وات١واقع الإلكتًونية ...إلخ سواء بشكل مباشر أو غتَ مباشر والتي ساعدتنا في إت٧از تٚيع مراحل 
للوصوؿ الذ كل ما يتعلق تٔفهوـ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في خلق ات١يزة التنافسية في الأدب الإداري والتعرؼ على 

 الأسس والطرؽ العلمية في كتابة الدراسات.
  الدراسات السابقة 

ية لكن ىناؾ ت٣موعة من الدراسات تناولت دراسة دور إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في تٖقيق ات١يزة التنافس
موضوع دراستنا اتٟالر دور إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في  ات١وضوع، أماإختلفت فيها طريقة وجزئية الدراسة وتٖليل 

النتائج ات١تحصل عليها كحالة  فإف  الالكتًوني وتٖليلخلق ات١يزة التنافسية وحتى دراسة ات١ؤسسة عن طريق موقعها 
 بتُ الدراسات التي تناولت ات١وضوع نتطرؽ اليها كما يلي :ات١وضوع يعد جديدا في ىذا الإطار  ومن 

 بعض الدراسات الدتعلقة باستراتيجية المحيط الأزرق  .1
  ( بعنوان: متطلبات تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق في الدؤسسات  2017دراسة ) قاسمي ودخان
 .الدصرفية

ية المحيط الأزرؽ واستكشاؼ متطلبات ىدفت الدراسة للتعرؼ على ت٥تلف ات١فاىيم ات١شكلة لاستًاتيج
استًاتيجية المحيط الازرؽ ولتحقيق اىداؼ الدراسة استخدـ ات١نهج الوصفي التحليلي ، تكونت عينة من 

 ات١ؤسسات ات١صرفية الناشطة بولاية ات١سيلة واستخدـ الباحث الاستبانة كأداة تٞمع البيانات
اتٕاىات العاملتُ في ات١ؤسسات ات١صرفية ت٨و إدراؾ مفهوـ  أفوأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة ىي 
توافرت متطلبات استًاتيجية المحيط أزرؽ من قبل ( و 71.38%استًاتيجية المحيط الازرؽ كانت بنسبة مرتفعة )

 العاملتُ في ات١ؤسسات ات١صرفية تٔعدؿ مرتفع.
  لمحيط الأزرق واستراتيجيات ( بعنوان : الدوائمة بنٌ استراتيجية ا2016دراسة ) فائز ، عباس

 .وتأثنًهما في تحقيق الديزة التنافسية الدخول والخروج من السوق
ىدفت الدراسة للتعرؼ على مدى ادراؾ ات١دراء تٞدوى تٖقيق حالة التلبؤـ بتُ استًاتيجية المحيط الأزرؽ 
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الازرؽ تتلبءـ بشكل أفضل مع واستًاتيجيات الدخوؿ وات٠روج من السوؽ والتحقق من أف استًاتيجية المحيط 
ـ الباحث ات١نهج الوصفي استًاتيجية الدخوؿ وات٠روج ات١بكر من السوؽ ولتحقيق أىداؼ الدراسة استخد

 البيانات.( مديرا في مصرؼ الرافدين واستخدـ الباحث الاستبانة كأداة تٞمع 37، تكونت العينة من )التحليلي
توضيح لوجود وسط ت١مارسات استًاتيجية المحيط الأزرؽ، منها  ىي وأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة

تبتُ أف استًاتيجية المحيط الازرؽ تتلبءـ مع  جديدة،سعي ات١صرؼ قيد الدراسة لإت٬اد أفكار جديدة ت٠دمات 
 استًاتيجيات الدخوؿ وات٠روج ات١بكر. 

  زرق في الدنظمات الصناعيةمدى توافر مسارات المحيط الأ بعنوان:( 2013، قاسم، محمد)دراسة.  
النظري من خلبؿ ما كتب حوؿ تلك ات١سارات وت٤اولة  الإطاروىدفت الدراسة للتعرؼ على توظيف 

وكذلك للتعرؼ على مستوى ات١توافر من مسارات استًاتيجية المحيط  الدراسة،تطبيقو ميدانيا على ات١ؤسسة قيد 
وتكونت عينة الدراسة  التحليلي،الأزرؽ في ات١ؤسسة ولتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ في الدراسة ات١نهج الوصفي 

ة في ىذه من مؤسسة اتٟكماء لصناعة الادوية وات١ستلزمات الطبية فيما كانت العينة مكونة من القيادات الاداري
 .ات١ؤسسة واستخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البيانات

تبتُ أف القيادات الادارية في ات١ؤسسة قيد الدراسة ت٘تلك تصورات  ىيوأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة 
 .ات١دروسةة توافر ت١سارات استًاتيجية المحيط الأزرؽ في ات١ؤسس أف ىناؾواضحة عن استًاتيجية المحيط الأزرؽ وتبتُ 

 ، دعم مهام ادارة دور استراتيجية المحيط الأزرق في بعنوان:( 2012دراسة )وجدان حسن حمودي 
 .علاقات الزبائن

الدور الذي تٯكن أف تلعبو ادارة  وإدراؾوىدؼ الدراسة كاف التعرؼ على مبادئ استًاتيجية المحيط الأزرؽ 
علبقات الزبائن في تٖقيق ات١نفعة لكل من الزبوف وات١ؤسسة ولتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث ات١نهج 

كونت عينة الدراسة من العاملتُ بات١ؤسسة واختتَ منهم عينة عشوائية شملت من لديهم خبرة   التحليلي،الوصفي 
 استخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البيانات. سة،ات١ؤسواسهاـ في صنع قرارات 

ىناؾ علبقة ارتباط معنوية موجبة بتُ ات١تغتَ ات١ستقل والتابع ووجود  ىيوأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة 
 تأثتَ معنوي لاستًاتيجية المحيط الازرؽ بدلالة مبادئها.
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  زرق في تحقيق التفوق دور فلسفة استراتيجية المحيط الأ بعنوان: (2010فؤاد،  )العطاردراسة
 .التنافسي

والتعرؼ على واقع  التنافسي،ات١فاىيمي لفلسفة المحيط الأزرؽ والتفوؽ  الإطاروىدفت الدراسة للتعرؼ الذ 
  فلسفة المحيط الأزرؽ ولتحقيق أىدؼ الدراسة استخدـ ات١نهج فيها ات١نهج الاستطلبعي واستخدمت الاستبانة

 البيانات.كأداة تٞمع 
بينت النتائج أت٫ية أبعاد فلسفة المحيط الازرؽ ومؤشرات التفوؽ وأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة ىي 

 التنافسي ووجود علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بتُ فلسفة المحيط الازرؽ وأبعادىا والتفوؽ التنافسي ومؤشراتو.
 بعض الدراسات الدتعلقة بالديزة التنافسية  .2
  (2015 حافظ،محمد ىيثم عبد الرحمان  عجعج،)دراسة. 
  ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على أثر التوجو الابداعي في تٖقيق ات١يزة التنافسية في ت٣موعة الاتصالات

ي التحليلي ات١لبئمة وقد اعتمدت ىذه الدراسة على منهج البحث الوصف الاردف( )اورانج،الأردنية 
لأغراض البحث، وقد تكوف ت٣مع الدراسة من موظفي المجموعة باختلبؼ ات١ناصب التي يشغلونها 
وباختلبؼ موقع ات٠دمة داخل ات١ملكة الأردنية وتم استخداـ أسلوب العينة العشوائية البسيطة لاختيار 

 انات. العينة من ت٣تمع الدراسة واستخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البي
 (α ≤ 0.05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) ىيواىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة 

للتوجو الابداعي في تٖقيق ات١يزة التنافسية في ت٣موعة الاتصالات الأردنية وكما أظهرت النتائج أف التمكتُ ىو العد 
 بينما كانت تفويض السلطة العد الأقل تأثتَا  التنافسية،الأكثر تأثتَا من أبعاد التوجو الابداعي في تٖقيق ات١يزة 

  التلطيط الاستراتيجي في تحقيق الديزة  بعنوان: دور( 2013 الرزاق،عبد  )ويح، محمددراسة
 .التنافسية للجامعات

ىيئة التدريس ت١دى توافر متطلبات تطوير رأس ات١اؿ الفكري  راء أعضاءآىدفت الدراسة للتعرؼ الذ 
ت٣موعة من ات١قتًحات لتفعيل دور تطوير رأس ات١اؿ الفكري  لأجل تقدنًتّامعة بنها لتحقيق ات١يزة التنافسية بها، 

في تٖقيق ات١يزة التنافسية وذلك من خلبؿ توضيح الأسس الفكرية لرأس ات١اؿ الفكري وات١يزة التنافسية ومعرفة 
ة العلبقة بينهما ولتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ فيها ات١نهج الوصفي وكانت عينة الدراسة من تٚيع أعضاء ىيئ

 .ت الاستبانة كأداة تٞمع البياناتالتدريس بكليات جامعة بنها واستخدم
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ت٘تلك اتٞامعة رأس ماؿ فكري يساىم في تٖقيق ات١يزة التنافسية وأىم النتائج التي توصلت اليها الدراسة ىي 
الرأس ات١اؿ بدرجة متوسطة ويوجد تفاوت في مكونات رأس ات١اؿ الفكري في تٖقيق ات١يزة التنافسية للجامعة، 

 التنظيمي ىو المجاؿ الأقل تأثتَا في تٖقيق ات١يزة التنافسية تٞامعة بنها.
 ( 2012 غالب،سيما  احمد،رائد  الدومني،دراسة )،حلال على بناء الديزة استراتيجية الإ أثر بعنوان

 .التنافسية
كاف ات٢دؼ من ىذه الدراسية التعرؼ الذ أثر استًاتيجية الاحلبؿ على بناء ات١يزة التنافسية وتقدنً 
التوصيات في ت٣اؿ بناء استًاتيجية للمؤسسات التأمتُ القادرة على بناء ات١يزة التنافسية وذلك من خلبؿ التعرؼ 

فهذه الدراسة  الأردف، واستخدـسات التأمتُ في الذ أبعاد استًاتيجية الاحلبؿ وأثرىا على خلق ىذه ات١يزة ت١ؤس
وتكونت عينة الدراسة من تٚيع العملبء الأردنيوف الذين يقيموف في مدينة عماف والذين  التحليلي،ات١نهج الوصفي 

 يتعاملوف مع ات١ؤسسات، واستخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البيانات 
يجية الاحلبؿ على بناء ات١يزة التنافسية والتي ت٘ثلت في عنصر وجود أثر كبتَ تٞميع أبعاد استًات توصلت الدراسة

اتٞودة باعتباره واحدا من ابعاد الاحلبؿ وأثره على العميل الأردني عند اختياره لأي مؤسسة تأمتُ في الأردف 
لذ أت٫ية السعر وبينت الدراسة أف لبعد ات١نفعة أثرا واضحا أيضا على بناء ات١يزة التنافسية ت١ؤسسات التأمتُ اضافة ا

في ىذا المجاؿ ، كما أظهرت الدراسة أف ات١نافسة قوية بتُ مؤسسات التأمتُ في الأردف التي أظهرت أثرىا على بناء 
ات١يزة التنافسية ات١ؤسسات، فجميع ىذه الأبعاد أظهرت أثرىا الات٬ابي في بناء ات١يزة التنافسية ت١ؤسسات الأمتُ ت٦ا 

 تطبيقها بعناية فائقة.يقودىا الذ الاىتماـ بها و 
 ( بعنوان التلطيط2011 حسون ، يوسف حجيم سلطان ،كرماشة ،عبنً محمد الطائي،دراسة ) 

 .سيةالاستراتيجي ودوره في تحقيق الديزة التناف
( بالتخطيط الاستًاتيجي كلما ساعد ذلك في )ات١عملىدفت الدراسة لتوضيح أنو كلما زاد إىتماـ ات١ؤسسة 

للحصوؿ على ات١يزة التنافسية والتي ت٘ثل أداء ات١ؤسسة لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة وفعالية بشكل مهمة ات١ؤسسة 
ت٬علها متفردة ومتميزة في خلق قيمة لا يستطيع بقية ات١نافستُ تٖقيقها ولتحقيق ىدؼ الدراسة استخدـ ات١نهج 

عليا والفنتُ والاداريتُ وات١عنيتُ الوصفي التحليلي من طرؼ الباحث ، وكونت عينة الدراسة من الادارة ال
 .واستخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البيانات
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التخطيط الاستًاتيجي يعد مهمة أساسية ت٬ب على ات١ؤسسة التي ترغب بات١نافسة والبقاء  توصلت الدراسة إلذ
بالسوؽ أف تنجزىا وأف عملية التحليل البيئي من أىم مراحل التخطيط الاستًاتيجي وعلى ات١ؤسسات الاىتماـ 

 بهذه ات١رحلة والإعتماد على الدقة في التعامل مع ات١علومات البيئية. 
 ( بعنوان استراتيجية السوق الازرق ودورىا في تحقيق 2006ف حجيم سلطان الطائي ، دراسة ) يوس

 .سة تطبيقية في معمل بيبسي الكوفةالتفوق التنافسي درا
ىدفت الدراسة الذ تطبيق استًاتيجية السوؽ الأزرؽ في ات١ؤسسات العراقية عامة وات١ؤسسة قيد الدراسة 

الأزرؽ ) الزيادة ، استبعاد ، ابتكار ، تقليص ( ، زيادة الوعي للكادر خاصة وذلك عن طريق مصفوفة السوؽ 
 الاداري الاستًاتيجي بوجود فرص استًاتيجية من ات١مكن استغلبت٢ا لتحقيق ىدؼ التفوؽ.

ولتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ ات١نهج الوصفي التحليلي، وكونت عينة الدراسة من مدراء التسويق 
 واستخدمت الاستبانة كأداة تٞمع البيانات.  20تُ والانتاج البالغ عددىم ومدراء البيع وات١وزع

تبتُ أف ات١ؤسسة قيد الدراسة لديها إطلبع وات١اـ تٔمارسة إستًاتيجية السوؽ الأزرؽ ولكن   توصلت الدراسة إلذ
ولا يوجد تطبيق عملي وتبتُ أف ات١ؤسسة لديها اىتماـ باستًاتيجية الزيادة عن طريق تعدد  ت٢ا،كتطبيق نظري 

 السوقية.أماكن البيع لأجل زيادة اتٟصة 
 والدراسة الحالية قارنة بنٌ الدراسات السابقةالد 

المحيط بعد إستعراض الدراسات السابقة نلبحظ نقص الدراسات السابقة التي درست موضوع دور إستًاتيجية 
الأزرؽ في خلق ات١يزة التنافسية، وكاف منها دراسات سابقة تناولت إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ودراسات سابقة 

 يلي: التالر ماأخرى تناولت ات١يزة التنافسية ومن خلبؿ تطرقنا ت٢ا تبتُ حسب اتٞدوؿ 
 والدراسة الحالية قارنة بنٌ الدراسات السابقةالد (:01الجدول رقم )

الإختلاف بنٌ الدراسة الحالية  أوجو الشبو الدراسات السابقة
 والدراسات السابقة

السابقة  تناولت الدراسات
اتٞانب النظري لاستًاتيجية 

 المحيط الازرؽ 
وكذلك اتٞانب النظري للميزة 

 التنافسية 

السابقة  تناولت الدراسات
اتٞانب النظري لاستًاتيجية 

 المحيط الأزرؽ 
النظري للميزة  وكذلك اتٞانب

 التنافسية

تٗتلف الدراسة اتٟالية مع الدراسات 
 الزماني وات١كاني  الإطارالسابقة في 

تتميز ىذه الدراسة عن الدراسات 
اتٞمع ات١تغتَين استًاتيجية  السابقة في

 المحيط الازرؽ وات١يزة التنافسية 
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ركزت الدراسات السابقة على 
دور استًاتيجية المحيط الأزرؽ 

أداء بعض ات١ؤسسات على 
ودورىا في تٖقيق ات١يزة 

 التنافسية 

اىتمت ىذه الدراسة بالتعرؼ 
الذ استًاتيجية المحيط الأزرؽ 

 التنافسية دراسةفي خلق ات١يزة 
 حالة ات١ؤسسة قيد الدراسة 

تٗتلف ىذه الدراسة عن الدراسات 
حيث  التطبيق،السابقة من حيث ت٣اؿ 

لا يوجد دراسة ركزت على دور 
اتيجية المحيط الازرؽ في خلق ات١يزة استً 

 التنافسية 
 بالاعتماد على الدراسات السابقة من إعداد الطالبتنٌ :رالدصد

عدة جوانب، تٔا في ذلك إثراء اتٞانب النظري لكل  السابقة، إستفدنا منللدراسات  خلبؿ مراجعتنامن 
 إليها.والتوصيات التي تم التوصل  النتائجوكذلك من إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وات١يزة التنافسية، 

  صعوبات الدراسة 
اتٞهد الكبتَ ات١بذوؿ في اتٟصوؿ على ات١صادر وات١راجع وات١قالات العلمية، وذلك لقلة ات١راجع في ات١وضوع ت٤ل  -

 الدراسة إذ يعتبر من البحوث اتٟديثة وات١واضيع القليلة التي يتطرؽ إليها بالبحث والدراسة 

صعوبة اتٟصوؿ على ات١علومات والبيانات اللبزمة لإجراء الدراسة، لأف الكثتَ من ات١ؤسسات لا تنشر بياناتها أو  -
 الالكتًونية؛معلومات عنها ولا تقاريرىا السنوية عبر مواقعها 

 تتبتٌ أو تطبق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ؛ العات١ية التي ندرة ات١ؤسسات -

 ميدانية.تتبتٍ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ت٦ا لد تٯكننا من إجراء دراسة عدـ وجود مؤسسات جزائرية  -
 ىيكل الدراسة  

سعيا منا للئحاطة تّميع جوانب وأساسيات البحث والإجابة على الإشكالية، قمنا بتقسيم البحث إلذ 
يجية المحيط الأزرؽ  ثلبث فصوؿ، فصلتُ نظريتُ وفصل تطبيق ،تطرقنا في الفصل الأوؿ إلذ اتٞانب النظري لاستًات

وتم تقسيم الفصل إلذ ثلبث مباحث وكل مبحث إلذ ثلبث مطالب، جاء ات١بحث الأوؿ بعنواف ماىية إستًاتيجية 
الفرؽ بتُ المحيط زرؽ و مضامتُ وأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ و المحيط الأزرؽ، وتناوؿ مفهوـ إستًاتيجية المحيط الأ

ت١بحث الثاني فقد جاء بعنواف  مراحل إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وتم تقسيم ىذا ات١بحث الأزرؽ والمحيط الأتٛر، أما ا
الذ ثلبث مطالب تضمنت صياغة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، تنفيذ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، إستمرارية المحيط 

زرؽ وتناوؿ العناصر التالية : الرزنامة الأزرؽ وتٕديدىا أما ات١بحث الثالث فجاء بعنواف أدوات استًاتيجية المحيط الأ
 الإستًاتيجية، مصفوفة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، منحتٌ القيمة.
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أما الفصل الثاني خصص لدراسة عناصر ات١يزة التنافسية والأثر الذي يأتي من تبتٍ ات١ؤسسات للئستًاتيجية 
 المحيط الأزرؽ في خلق ات١يزة التنافسية.

في اتٞانب التطبيقي وىو مقسم الذ ثلبث مباحث، ات١بحث الأوؿ جاء مقدمة الفصل الثالث ويتمثل 
ت٤ل الدراسة والتعريف بها وات١بحث الثاني واقع تطبيق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في مؤسسات ت٤ل  تتُللمؤسس

 جابةوكذا الإ التنافسيةالمحيط الازرؽ في تعزيز ات١يزة  استًاتيجيةتطرقنا فيو الذ مسات٫ة  الدراسة، أما ات١بحث الثالث
 .التوصياتشكالية وتأكيد الفرضيات أو نفيها وعرض النتائج و على الإ
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 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

 تدهيد
إف مصطلح المحيط الأزرؽ من ات١صطلحات اتٟديثة في ت٣اؿ إدارة الأعماؿ عموما وإدارة التسويق بوجو 
خاص، حيث يقصد بها إعداد خطة للصناعات التي لد تٗرج بعد إلذ حيز الوجود وىي ت٘ثل الفراغ وات١ناطق المجهولة 

والغتَ مكتشفة من قبل ات١نافستُ، ذات اللوف الأزرؽ ات٢ادئ والصافي لعدـ تلوثها بأي بقع تٛراء من السوؽ 
الناتٕة عن ات١نافسة الدموية ومن تلك ات٠صائص إقتبست الفلسفة تسميتها لتدخل عالد الأعماؿ بفضل عدة 

مى فلسفة إستًاتيجية باحثتُ ومفكرين لتصبح إحدى الفلسفات التي تعتمده ات١ؤسسات في عملها تٖت مس
 .زرؽالمحيط الأ

وفي ىذا الفصل سوؼ نتعرؼ أكثر على إستًاتيجية المحيط الأزرؽ التي تعتبر من التوجهات اتٟديثة وذلك 
 من خلبؿ التطرؽ الذ ات١باحث التالية :

 ماىية إستراتيجية المحيط الأزرق الدبحث الأول:
 مراحل إستراتيجية المحيط الأزرق الدبحث الثاني:
 ادوات إستراتيجية المحيط الأزرق المحث الثالث:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



     

 

  3 

 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

 الدبحث الأول : ماىية إستراتيجية المحيط الأزرق
تعد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من الإستًاتيجيات الواعدة في إدارة الأعماؿ وخيار جيد للمؤسسات التي 
تنشط في بيئة تنافسية شديدة لتنتشل نفسها من ات١نافسة الدموية التي تتميز بها المحيطات اتٟمراء ومن خلبؿ ىذا 

 ات١بحث سوؼ نتعرؼ أكثر على إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.  
 الدطلب الأول : مفهوم إستراتيجية المحيط الازرق 

 تعريف إستراتيجية المحيط الأزرق  : أولا
من ات١صطلحات الإستًاتيجية حديثة  (Blue Ocean Strategy)إف مصطلح إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 

 رينيو ماوبرغنو  كيمشان  تالتداوؿ في الأدبيات الادارية  ويعود الفضل في إستخداـ ىذا ات١صطلح الذ كل من 
للئشارة الذ الوسائل الكفيلة باكتشاؼ مواقع السوؽ التي لد تصلها ات١ؤسسات ات١نافسة ، كاستًاتيجية تركز على 

 .  1الصناعات التي لد تٗرج بعد الذ حيز الوجود ، التي ت٘ثل الفراغ وات١ناطق المجهولة في السوؽ
حالة ات١نافسة القائمة وصولا الذ بناء استًاتيجية غتَ في حتُ يعدىا البعض آلية تضمن الإنعتاؽ من 

تنافسية ، كما ينظر الر ىذه الاستًاتيجية على أنها ت٘ثل الطريق الذي تٖدد من خلبلو كيفية فتح مساحة سوؽ 
 .2غتَ مطروقة سابقا وخلق الطلب وفرص النمو

ى بإتٕاه تبتٍ استًاتيجية تضمن كوتلر الذ أف ات١ؤسسات الرائدة في السوؽ تسعوفي السياؽ ذاتو يشتَ  
 .3إبتكار الطلب وليس البحث عنو وت٤اولة تلبيتو ، وىي بذلك تستَ بإتٕاه التفرد عن ات١نافستُ وليس مزاتٛتهم 

يتضح بأف استًاتيجية المحيط الازرؽ تركز على اتٟركة الاستًاتيجية ذاتها بوصفها ات١صدر اتٟقيقي للببتكار ، 
هج الاستًاتيجي التقليدي الذي يركز على ات١ؤسسة بوصفها مصدر للتميز ، لذلك فاف خلبفا ت١ا ىو عليو الن

اتٟركة الاستًاتيجية في ظل استًاتيجية المحيط الازرؽ ت٘ثل الأداء ات١تميز وىي تشمل ت٣موعة النشاطات والقرارات 
صناعة ت٤يط أزرؽ كبتَ ، الأمر  الإدارية ات٢ادفة الذ بلورة ذلك الأداء وإستنباط مشروع أعماؿ كبتَ ، يؤدي الذ

الذي أدى الذ ظهور ت٣الات في السوؽ ، ت٢ا القدرة على توليد ابتكارات ومساحات جديدة في السوؽ، وىو ما 

                                                

1
 Kim.W.C & Mauborgne,R: Blue ocean Strategy , Printed in the U.S.A.2005 p32 

2
 Zook , Chris : Concept of BLUE Ocean STRATEGY ,www.4lines .com .2004 p26 

3
 Philip Kotler: Marketing Management ,Pearson Education France .11e edition.2004 P 15 
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 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

في إنتاج سيارات مثتَة للمشاعر وبالتالر ت٧احها في   (General Motors ,Ford)ت٧حت بإثباتو ات١ؤسسات 
 .1أبتكار قيمة جديدة 

عدد من الباحثتُ وات١فكرين في تٖديد وتوضيح مفهوـ استًاتيجية المحيط الازرؽ ويتضمن ىذا وقد ساىم 
 اتٞدوؿ التالر ات٫ها :

 ( إسهامات الباحثنٌ في تعريف إستراتيجية المحيط الأزرق1.1الجدول رقم ) 
 التعريف السنة الكاتب الرقم

01 Kim & 

Maubrogne 
وتعتٍ  ىي كل الصناعات غتَ ات١وجودة اليوـ 2005

فضاء السوؽ المجهوؿ الذي لد يكتشف إلذ حد 
الآف  أو الذي لد يصل إليو ات١نافسوف وتكوف 
ات١نافسة أمرا غتَ مطروح ، لأف قواعد ات١نافسة لد 

 .توضع بعد
02 Kotler & 

Armstrong 
سعي ات١ؤسسة لفهم حاجات ورغبات الزبوف  2006

نً ومن ثم تصميم إستًاتيجيتها بالتًكيز عليو وتقد
ميزة ت٦يزة لو وبناء علبقات مرتْة معو ، دوف 

 .اللجوء لأي منافسة تذكر
03 Ghosn 2006  إعداد خطة للصناعات التي لد تٗرج بعد إلذ حيز

الوجود وىي ت٘ثل الفراغ وات١ناطق المجهولة من 
ذات  السوؽ غتَ ات١كتشفة من قبل ات١نافستُ ،

اللوف الأزرؽ الصافي لعدـ تلوثها بأي بقع تٛراء 
 .ناتٚة عن ات١نافسة الدموية

04 Yang 2007  ىي إستًاتيجية ات١ؤسسة للحصوؿ على فضاء
 .سوؽ غتَ ت٥تبر سابقا والإنعتاؽ من ات١نافسة

                                                

1
 Zook , Chris , Ibidem ,2004.. 
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 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

05 Coughlin 2007  ُىي إستًاتيجية ت٘يز ات١ؤسسات عن ات١نافست
الذ ت٦ارسة ات١نافسة تْيث أف ات١ؤسسة لا تضطر 

 السعرية
06 Baxter & Lynne 2008  ىي إستًاتيجية ت٠لق قيمة جديدة للمنظمة

وات١شتًين وتكسر قاعدة ات١بادلة بتُ التمايز 
 وإت٩فاض التكلفة.

07 Layton 2009  رسالة ات١ؤسسة الطموحة والناجحة ت٠لق إبداع
القيمة والإعتماد على التحركات الإستًاتيجية 

 .وبعيدا عن ات١نافسة الشديدة
الدصدر: فؤاد العطار، دور فلسفة استراتيجية المحيط الازرق في تحقيق التفوق التنافسي : دراسة استطلاعية 

، 2010، 3، العدد 8، المجلد ت ببغداد، جللة كربلاء العلميةللآراء العاملنٌ في مؤسسة زين للاتصالا
 .56ص

 
 وأىداف إستراتيجية المحيط الأزرق  أهمية : ثانيا

 تتمثل أت٫ية وأىداؼ إستًاتيجية  المحيط الأزرؽ حسب العديد من الباحثتُ فيما يلي :
إستبعاد كل الأنشطة والعمليات وات١نتجات وات٠دمات غتَ الضرورية لعملية الإنتاج والتسويق وخدمة -1

ساىم في تضخيم التكلفة النهائية دوف مبرر وبالتالر التقليل الزبائن ، بإعتبار أف إبقاء ىذه الانشطة والعمليات ي
 من أرباح ات١ؤسسة.

تقليص الأنشطة وات٠دمات غتَ الضرورية وغتَ المجدية لا ت١ؤسسة ولا للزبوف وتقليص ات٢در في ات١وارد -2
 ات١ؤسسة . والتالف في الإنتاج ، ت٦ا يؤدي إلذ تقليص النفقات غتَ الضرورية وات١سات٫ة في زيادة أرباح

زيادة الأنشطة والعمليات وات١نتجات وات٠دمات ات١رافقة ت٢ا والتي تٯكن أف تزيد من رضا الزبوف ورفع -3
مستوى ولائو ت١نتجات ات١ؤسسة وزيادة ات١وارد النادرة التي يصعب تقليدىا وت٤اكاتها من ات١نافستُ وذلك من 

ت١تاحة وت٘كن ات١ؤسسة من النمو والتطور واغتناـ الفرص خلبؿ تبتٍ إستًاتيجيات تٖقق أفضل إستغلبؿ للموارد ا
ات١تاحة ، كما تٯثل ىذا البعد في حرص ات١ؤسسة على إستقطاب كوادر بشرية مؤىلة وكفؤة وقادرة على إدارة 

 الأنشطة ات١ختلفة للمؤسسة بكفاءة وفاعلية .
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ت٘كتُ ات١ؤسسة من ات٠لق والإبتكار كعادة مستدامة للئدارة ات١ؤسسة والعاملتُ فيها وذلك من خلبؿ -4
إستثارة ات١واىب وتشجيع الأفكار الإبداعية اتٞديدة وتبنيها في سياؽ استًاتيجي يعتمد على إدخاؿ التقنيات 

بات أماـ ات١نافستُ وكل ذلك يؤدي اتٟديثة وإبتكار أسواؽ جديدة وإستقطاب زبائن جدد وإبتكار تٖديات وعق
  معا.إلذ ت٤صلة نهائية تتمثل في إبتكار القيمة للمؤسسة وللزبوف 

 
 وأبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق  الثاني: مضامنٌالدطلب 
 مضامنٌ إستراتيجية المحيط الأزرق  أولا:

حيث يتم  اتٟالية،ت٘ثل استًاتيجية المحيط الازرؽ تٚيع ات١ؤسسات والصناعات الغتَ موجودة بالأسواؽ 
فهي تٔثابة أداة لوصف عمق وإتساع مساحة السوؽ  واسعة،ابتكار الطلب وتكوف ات١نافسة معدومة وفرص النمو 

ات اف تسعى بإتٕاه ابتكار القيمة وذلك المحتملة التي لد تكتشف بعد، وبغية الوصوؿ إلذ ىذه اتٟالة على ات١ؤسس
 التالية:عبر ات٢يكلية التي تٯكن توضيحها من خلبؿ النقاط 

على ات١ؤسسة الساعية ت٨و إت٬اد ت٤يط أزرؽ أف تفكر جديا بالنشاطات التي بالغت فيها في  التقليص: .1
 ت٣الات ت٥تلفة كتصميم ات١نتج والتي أسهمت في زيادة الكلفة. 

ي على ات١ؤسسة ابتكار قيمة جديدة والتفكتَ مليا باستبعاد العوامل التي تنافست حوت٢ا ينبغ :الإستبعاد .2
 سابقة.ات١ؤسسات في فتًات 

في السياؽ ذاتو يفتًض بات١ؤسسة أف تسعى الذ زيادة تركيز بعض العوامل بشكل أكثر من  :الرفعالزيادة/ .3
 التفرد.بقية ات١نافستُ في ت٣اؿ عمليات الانتاج أو انشطة التسويق وصولا الذ حالة 

إف قياـ ات١ؤسسة بتنفيذ ات١راحل السابقة يفسح ت٢ا المجاؿ لإكتشاؼ موارد جديدة كليا  /الخلق:الابتكار .4
 .ديد وتعديل الاستًاتيجية ات١تبعةيمة الزبوف وعلى خلق طلب جلق

تٖليلي يساعد  إطاروعلى ىذا الاساس فهذه الاستًاتيجية أداة تسهم في ات٬اد المحيطات الزرقاء عبر 
ات١ؤسسات على العمل لإت٬اد منحتٌ قيمة جديد يعد تٔثابة الركيزة الاساسية لإت٬اد المحيطات الزرقاء 

 . 1اعتمادا على الابعاد الاساسية ت٢ذه الاستًاتيجية 
 

                                                

، داء التدؾيقي بالتظبيق على السؤسدة العامة لرشاعة الادوية والسدتلزمات الظبية زرق في الأستراتيجية السحيط الأ إبعاد أدور رؤوف رعد: 1
 .322، ص 2010، العراق ،98، العدد  32نيشهى، مجمة تشسية الرافدين ، جامعة السهصل ، مجمد 
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 أبعاد استراتيجية المحيط الازرق: ثانيا:
د السوؽ للخروج من ات١نافسة ، ومن ثم إت٬اد لاستًاتيجية المحيط الازرؽ في إعادة حدو  ات٢دؼ الرئيسيتمثل 

 المحيط الازرؽ عبر ابعاد ىذه الاستًاتيجية ات١تمثلة في ما يلي :
 متابعة الدؤسسات الدماثلة أو البديلة  - 1

ينبغي على ات١ؤسسة التي تبحث عن التفرد أف تتمتع تٔنطق أكثر شمولية من خلبؿ إمعاف النظر ومتابعة 
تنتج سلعا أو خدمات بديلة أو مشابهة، تؤدي الغرض ذاتو الذي تقدمو منتجاتها كما في عمل نظتَاتها التي 

استخداـ القلم والورقة أو في توظيف ت٤اسب أو إستخداـ بعض البرت٣يات لتًتيب ات١صاريف الشخصية، فجميعها 
ت تأخذ اشكالا بدائل ذات اشكاؿ ت٥تلفة تٯكنها اف تؤدي نفس الغرض ذاتو وعلى العكس فهناؾ سلع وخدما

ت٥تلفة ومتنوعة ولكنها تٗدـ الغرض نفسو كما في دور السنيما ووجود ات١طاعم بالقرب منها ولعل في تٕربة مؤسسة 
(Net Jets)  في الولايات ات١تحدة الامريكية دليلب على قدرة بعض  2004ت٠دمات النقل اتٞوي سنة

ات١ؤسسات على إت٬اد المحيط الازرؽ وقيامها بإعادة بناء حدود السوؽ من خلبؿ قيامها بتحديد زبائنها ات١مثلتُ 
 بات١وظفتُ، فوجدت اف ىؤلاء الزبائن يكونوف اماـ خيارين عندما يرغبوف بالسفر :

قيامهم بالسفر في درجة رجاؿ الاعماؿ او في الدرجة الأولذ على الطائرات التجارية ، حيث تتفاوت  -
 طبيعة ات٠دمات ات١قدمة في كلتا اتٟالتتُ .

قياـ مؤسساتهم بشراء طائرة خاصة  لنقل موظفيها في مهاتهم البعيدة ، فقامت ات١نظمة بعرض إمكانية  -
( من  ملكية الطائرة ليشتًؾ بها مع تٜسة عشرة زبونا آخر، 1/16قياـ زبائنها بشراء ما نسبتو )

تٮصص لكل منهم تٜسوف ساعة طتَاف سنويا ، أي أنهم ت٭صلوف على طائرة خاصة بسعر تذكرة 
الرحلة بالطائرة التجارية والسر في ذلك يكمن في ات٩فاض التكاليف الثابتة الكبتَة التي تٖاوؿ منظمات 

صغتَة وتستخدـ  (Net Jets)ـ طائرات أكبر فأكبر، في حتُ أف طائرات الطتَاف أف تغطيها باستخدا
ات١طارات المحلية وتدار بطاقم أقل عددا وبكلفة أقل ولعل ذلك يفسر سبب ت٪و تلك ات١ؤسسة الذي بلغ 

 ( سنويا .% 35-% 30حدود )
 الإنتقال عبر التكتلات الاستراتيجية -2

القطاع ذاتو أو تلك التي تتبتٌ استًاتيجيات متشابهة ،  تقوـ بعض ات١ؤسسات تٔتابعة منافسيها ضمن
تعمل في ت٣اؿ صناعة السيارات ات٠دمة في حتُ يركز منتجو (  Jaguar- BMW-Mercedes)فمؤسسات 

السيارات الاقتصادية على التفوؽ على بعضهم البعض ضمن ت٣موعتهم الاستًاتيجية ولا تعتَ إىتماما ت١ا ينتجو 
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أنهم ليسوا منافستُ وىي نظرة ضيقة تٯكن تٕاوزىا لإت٬اد المحيط الازرؽ وىو الأمر الذي  الآخروف على إعتبار
-Jaguar- BMW)من خلبؿ قيامها بتقدنً نوعية ت٘اثل سيارات القمة   (Toyota Lexus)استغلتو مؤسسة 

Mercedes )   بسعر أقرب للسيارات الأدنى من ىذه الفكرة كسيارات(Cadillac,Lincolin) تطاعت أف فاس
 .1تستفيد من توجهات كلتا الاستًاتيجيتتُ وات٬اد ت٤يط ازرؽ ت٢ا 

 إعادة تحديد جلموعة الزبائن الدستهدفنٌ  – 3
تتفق معظم ات١ؤسسات على تعريف عاـ للزبوف ات١ستهدؼ على الرغم من اختلبفهم من ناحية القدرة على 

ت٣اؿ صناعة ما تستهدؼ شرت٭ة ت٤ددة من الزبائن، ففي اتٗاذ قرار الشراء، وبشكل عاـ فإف تٚيع ات١ؤسسات في 
الصناعات الدوائية يكوف بتًكيز كبتَ على فئة ات١ؤثرين في اتٗاذ قرار الشراء وىم الأطباء ، متجاىلة ات١نطلق 

  (Nova Nordisk)التقليدي في التًكيز على ات١ستخدمتُ ت١نتجاتو ) ات١رضى( الأمر الذي أتاح للمؤسسة الات١انية

ت١تخصصة في انتاج الانسولتُ المجاؿ واسعا للئت٬اد ت٤يط أزرؽ في صناعة الانسولتُ الذي يستخدـ من قبل مرضى ا
ت٭توي على عبوة   (Nova Pen)السكري من خلبؿ تركيز اىتمامها على ات١رضى وقيامها بتصميم قلم حقن 

تى للمريض الضرير أف يتحكم تّرعة انسولتُ يسمح للمريض تٛلو بسهولة وتٯتلك آلية نقر تٕعل من ات١مكن ح
 2الانسولتُ وبذلك استطاعت ات٠روج من حالة ات١نافسة القائمة وات٬اد ت٤يط ازرؽ ت٢ا 

 متابعة السلع والخدمات الدكملة  -4
اتٟل الذي يبحث عنو الزبائن كتشاؼ بعض القيم في السلع وات٠دمات ات١كملة التي تعد تٔثابة إعادة ما يتم 

لسلعة أو خدمة ما وقد يكوف فرصة النجاح في ات٠دمة وليس في ات١نتج ذاتو ، وىو ما سعت الذ ختيارىم إعند 
ات٢نجارية لصناعة اتٟافلبت التي تعمل وسط منافسة ترتكز على عنصر التكلفة وسعر  (NABI)تٖقيقو مؤسسة 

تكلفة التي تتًتب على البيع الأدنى ووجدت أف عنصر التكلفة الأعلى لد يكن تكلفة تصنيع اتٟافلة ، بل ال
ات٠دمات ات١كملة كتكلفة الصيانة والاصلبح بعد اتٟوادث وقطع الغيار التي تٖتاج الذ تغيتَ مستمر بسبب وزف 
اتٟافلة ، فقامت باستخداـ الألياؼ الزجاجية بدلا من ات١عدف في تصنيع اتٟافلة، وبالتالر ت٘كنت من خفض 

( من % 35-% 30ة للصدأ، كما اف وزف اتٟافلة اصبح اخف تٔقدار )تكلفة الصيانة الوقائية، لأنها غتَ معرض

                                                

1
 Kim.W.C & Mauborgne, R ,OP.cit.2005 

2
 Walter, P &Brock : Blue Ocean Strategy, Management and strategy and effective, Trading, Harvard 

Business Review,2010, Vol2, N11, P17 
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ات١عدف، فانعكس على تقليل استهلبؾ الوقود وتٗفيض الدخاف العادـ، ت٦ا ت٬علها صديقة للبيئة، كما تٝح ذلك 
 .1للمؤسسة باستخداـ ت٤ركات أقل قوة وبذلك استطاعت اتٟصوؿ على سعر أعلى تٟافلبتها من السعر ات١عتاد

 إعادة النظر في الإتجاه الوظيفي والعاطفي للمؤسسة   -5
تتباين أوجو ات١نافسة بتُ ات١ؤسسات، فالبيع منها يركز على التكلفة وحساب ات١نفعة ، في حتُ أخرى 
تتنافس في ت٣اؿ تٖريك ات١شاعر وإغراء الزبوف عاطفيا، وعندما تسعى ات١ؤسسات إلذ الإنفراد في السوؽ فإنها ت٘ارس 

التي حولت ميزانية صناعة  (Swach)الإنتقاؿ بتُ الإغراء ومعيار اتٞودة وىو ات١سعى الذي طبقتو مؤسسة  عملية
الساعات التي ت٘يل الذ الاتٕاه الوظيفي والتًكيز على جودة ات١نتج الذ حالة الانسياؽ العاطفي والتًكيز على اتٟداثة 

بالتحوؿ من منقادة للعاطفة في مواد التجميل الذ  ( Body Shop)وات١وضة، في حتُ نرى العكس في قياـ مؤسسة
 .2الاتٕاه الوظيفي ، والذ دار تٕميل تقدـ خدمات متنوعة 

 منظور الزمن  -6
إف ات١تتبع للتغتَات التي تٖدث تٔرور الزمن يلبحظ حجم التغتَ الكبتَ في الرغبات وأت٪اط الإستهلبؾ نتيجة 

ية تٟماية البيئة ، الأمر الذي تٯثل فرصة حقيقة بإتٕاه خلق سوؽ جديدة إنتشار الوعي البيئي وظهور اتٟركة العات١
من خلبؿ تٖديد تأثتَ ىذه التحولات في تغيتَ القيمة لدى الزبائن ، وعلى أنشطة ات١ؤسسة وأعمات٢ا لتحديد مسار 

 أف توجد مساحة سوؽ (CISCO Systems)واضح لأعمات٢ا مسبقا وفي ظل ىذا التوجو استطاعت مؤسسة 
جديدة  عبر التفكتَ بالنزعات، فنظرت الذ طلب ات١تزايد على التبادؿ السريع للمعلومات ، فوصلت إلذ قناعة أف 
البطء في تبادؿ ات١علومات وشبكات اتٟاسوب غتَ ات١توافقة ت٘ثل ات١شكلة التي تتفاقم مع تضاعف أعداد 

شبكة اتصالات لامثيل ت٢ا ولكن رؤية )  مستخدمي الانتًنت، فقامت بتقدنً تبادؿ سريع للمعلومات في بيئة
(CISCO Systems  تركزت على ابتكار القيمة أكثر ت٦ا ركزت على التقنية، فأكثر من) (%من حركة  80

 التصفح في الانتًنت تتم عبر منتجاتها وىامش الربح الاتٚالر من مساحة السوؽ اتٞديدة ىذه تقارب
) (%603. 

                                                

1
Kang , Harbison : Marketing performance management , 3

rd
.ed, Harvard business school press, Boston, 

2006,P3  
2
 Kim.W.C & Mauborgne, R,Idem, P33 

3
 Claark, Bruce, : Marketing performance measures, history & interrelationship, Journal of 

marketing management ,No15, 1999 ,P715.  
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آنفا لاستًاتيجية المحيط الازرؽ تظهر بشكل جلي أبعاد التحركات  لذ الأبعاد ات١ذكورةإإف الناظر 
الاستًاتيجية للمؤسسة لتأسيس عملية إعادة بناء حدود السوؽ، وصولا الذ إت٬اد مساحات جديدة لد تصلها 

 ات١نافسة بعد.
 

 الدطلب الثالث: من المحيط الأحمر الى المحيط الأزرق 
 المحيط الأزرق والمحيط الأحمر  أولا :

خلبؿ العقود ات٠مسة  ات١اضية كانت ات١نافسة في قلب كل موقع استًاتيجي للمؤسسة وضمن كل 
ات١ستويات الإدارية وكانت ىذه اتٟالة تعكس التفكتَ الاداري ونوع الاستًاتيجية ات١ستخدمة وحالة البيئة التي 

لتحليل اتٞيد والذي يتضمن نسبة العرض وليس الطلب وتوفر ات١وارد تساعد على التنافس وفي بعض اتٟالات فاف ا
ىي التي تكوف فاعلة في أي صناعة إلا أنو لايزاؿ ىامش الربح ىو الذي ت٭دد نطاؽ الطلب ومن ىنا 
فالاستًاتيجيات تٖدد من خلبؿ مستوى الطلب وتوفر ات١وارد وىذه الاستًاتيجيات تسمى المحيط الأتٛر والذي 

 بانو تٯثل الأماكن ات١وجودة أصلب . كيموصفو 
جاءت تسمية المحيط الأتٛر للئشارة الذ حالة السوؽ التي تعرؼ بات١نافسة والتنافسية وكثافة وازدحاـ و

وحروب الاسعار وكلها تدؿ  السوقية،ات١نافستُ وات٠سائر التي تلحق بات١ؤسسات والصراع على الزبائن واتٟصص 
 السوؽ:على اشتداد الصراع بتُ ات١نافستُ ومن خصائص ىذا 

   الفرضية القاتلة .1
إف ات١ؤسسة تسعى دوما الذ التأقلم مع السوؽ وات١نافسة، ت٦ا تٖملو ات١نافسة من معاني في ت٣اؿ 

يفيد ىذا أف التصور  صناعاتها بورترالنشاط الاقتصادي أي مع ظروؼ ومعطيات قطاعها أو كما يسميها 
التقليدي للبستًاتيجية ينطلق من فرضية أف القطاع الذي تنشط فيو ات١نظمة عبارة عن معطلة خارجية لا 
تستطيع ات١ؤسسة إلا ت٤اولة التأقلم معها وىذا ات١عتٌ تٯكن ت١سو بكل وضوح عند إتباع مقارنة الاقتصاد 

 مقارنة ات١وارد حيث لا يتطرؽ الفريقاف لإمكانية الصناعي كما أيضا تٯكن إلتماسو لدى من ينتموف إلذ
 .1تغيتَ معطيات القطاع أو تغيتَ ظروؼ السوؽ من قبل ات١ؤسسة 

 دوامة الديزة التنافسية .2

                                                

1
 327ص  ،2012الجزائر،  مميمة،عين والتهزيع، ، دار اليدى لمطباعة والشذر الادارة الاستراتيجية الحديثة: رش عيدىيح 



     

 

  00 

 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

على كيفية اتٟصوؿ على ات١يزة التنافسية ت٘كنها من التفوؽ على منافسيها ولا   تبحث كل مؤسسة
فسية طويلة ات١دى، ثم ات١يزة ات١تجددة والغتَ قابلة للتقليد تكتفي بهذا بل صارت تبحث على ات١يزة التنا

حتى تصعب على ات١نافستُ ولاشك أف منافسيها يبحثوف أيضا على كيفية اتٟصوؿ على ميزة تنافسية 
تكوف طويلة ات١دى ، متجددة وغتَ سهلة التقليد وىذا ما جعل الدخوؿ في ات١نافسة عبارة عن دخوؿ 

سية لأف كلما حسنت مؤسسة أو جددت ميزتها التنافسية، شعر منافسوىا بضرورة في دوامة ات١يزة التناف
تٖتُ أو تٕديد ميزتهم التنافسية ويرجع ىذا الوضع إلذ الاعتقاد الراسخ بأف إنشاء ات١يزة التنافسية وحده 

 يساعد ات١ؤسسة على التفوؽ والإستمرار في السوؽ.
 التبعية للطلب .3

بعية ات١ؤسسات للطلب، حيث تسعى ىذه الأختَة الذ التعامل مع الطلب يتميز المحيط الأتٛر كذلك بت
ات١وجود وإستغلبلو بأحسن كيفية ويتضح ىذا الأمر جليا من عمل ات١ؤسسات على تقدير الطلب من 
خلبؿ دراسة السوؽ أو طرؽ تقدير الكمية والنوعية لأف تقدير الطلب يعتٍ أف الطلب موجود وما 

 سبو وأف تتعامل معو ، فهي تابعة لو. على ات١ؤسسة إلا أف تٖ
 القيمة الدقيدة .4

ىنا بالإضافة الذ تقييد القيمة تٔستوى تطور القطاع إذ لا تٯكن للمؤسسات أف تطور قيمة عرضها إلا 
في اطار ما يسمح بو تطور القطاع الذي تنشط فيو، فات١ؤسسات من جانب تطوير القيمة مقيدة تٔا 

 إليو قطاعها .وصلت إليو صناعتها وما وصل 
 أما بالنسبة للمحيط الازرؽ فإنو ت٥تلف ت٘اما عن المحيط الأتٛر ويتميز تٓصائص متناقضة عنو كالآتي :

 قابلية الصناعة للتغينً   .5
إف ات١نطلق الذي بنيت الذي بنيت عليو استًاتيجية المحيط الازرؽ ىو إمكانية تغيتَ الصناعة ، تٔعتٌ أف 

ات١ؤسسة أو قطاعها ليست ثابتة أو جامدة تْيث لا تستطيع ات١ؤسسة  إلا ظروؼ ومعطيات صناعة 
بها، بل العكس يرى أصحاب استًاتيجية المحيط الازرؽ أنو على ات١ؤسسة أف تتجرأ على إدخاؿ 
تغيتَات على قطاعها وأف واحدا من أىم عوامل النجاح ات١ؤسسات اتٟديثة يكمن في قدرتها على 

فلم يبقى القطاع عبارة معطاة مفروضة تٔا أف  للمؤسسة ما تقولو في تشكيل إدخاؿ ىذه التغيتَات، 
 ىذا القطاع ، أي أنها قادرة على أف تدخل فيو تغيتَات .

 السيطرة على السوق  .6
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تٓلبؼ المحيط الأتٛر الذي يدفع بات١ؤسسات إلذ القتاؿ العنيف في ميداف اتٟرب على ات١يزة التنافسية ، 
الفرصة للمؤسسات أف تسيطر على سوقها بسهولة وأف تٖافظ على ىذه السوؽ يتيح المحيط الازرؽ 

على عكس  -من ات١نافسة بإقصاء ىذه الأختَة ولو لفتًة، كما يسمح ت٢ا أيضا أف تتبع في نفس الوقت
 خيار التميز وخيار التكلفة ات١نخفضة دوف أف تغرؽ في طريق الوسط . -المحيط الاتٛر 

 الطلب الدؤسسة ىي التي تنشأ  .7
بإنشائها لفضاء جديد تكوف ات١ؤسسة قد أنشأت طلبا جديدا وسوقا جديدة وما يبقى عليها إلا أخذ 

 1ىذا الطلب الذي أوجدتو بدخوت٢ا إلذ ىذا الفضاء اتٞديد.
 إنشاء القيمة بالذىاب إلى ما وراء القطاع  .8

ة إلا في حدود ما يسمح بو مادامت ات١ؤسسة رىينة مستوى تطور القطاع فإنها لا تستطيع اف تنشأ قيم
ىذا القطاع وىذا ىو منطق المحيط الأتٛر ، أما المحيط الازرؽ فإنو ت٭ث ات١ؤسسة على الذىاب الذ أبعد 
من مستوى تطور قطاعها وإلذ أبعد ت٦ا وصلت إليو صناعتها لتبدع حيث لد يبدع أحد قبلها ، فالقيمة 

 2ليست مقيدة في ىذه اتٟالة ولا تٯكن تقييدىا .
 ثانيا :مقارنة بنٌ إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجية المحيط الأحمر

إف استًاتيجية المحيط الأتٛر ات١رتكزة على أساس ات١نافسة تفتًض أف الشروط ات٢يكلية للصناعة الثابتة، وأف 
يوي أو حتمية ات١ؤسسات ت٣برة على التنافس ضمنها وىو إفتًاض مبتٍ على ما يسميو الأكادتٯيوف ات١نظور البن

وسط المحيط، وعلى العكس يرتكز إبتكار القيمة على منظور يرى حدود السوؽ وبنية الصناعة ليست ثابتة ، بل 
تٯكن إعادة بنائها من خلبؿ العمل ومعتقدات العاملتُ في ىذه الصناعة وىو ما يسمى منظور إعادة البناء 

Reconstruction   لفتو العالية لأف ات١ؤسسات تتنافس في المجاؿ نفسو ، لذلك ، كما أف المحيط الأتٛر تٯتاز بتك
فاف ات٠يار الاستًاتيجي ىو السعي وراء التميز أو التكلفة ات١نخفضة ، أما في عالد إعادة البناء فإف ات٢دؼ 
الاستًاتيجي ىو بناء قاعدة جديدة للممارسة ومكسر قاعدة البيع تْسب تكلفة القيمة ، ومن ثم إت٬اد المحيط 

  3.لازرؽا

                                                

1
 331، ص مرجع سابقحبيرش عيدى ،  

2
 333، صمرجع نفدوحبيرش عيدى ،  

3
 Shih, Chi chang :Bandit callephones , Ablue oceab strtegy, Departement of Business 

Administration, National changhua university of education , Taiwan , Technology in Society,Vol 32,2012, P 

221 
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لمحيطات اتٟمراء باتٞدوؿ أىم الفروقات بتُ المحيطات الزرقاء وا ليندسيو  كارلنٌويستعرض كل من 
 : التالر

 (  يوضح أىم الفروقات بنٌ المحيطات الزرقاء والمحيطات الحمراء1.2جدول )
 استراتيجية المحيط الأزرق استراتجية المحيط الأحمر وجو الدقارنة
 خلق مساحة سوؽ غتَ مطروحة سابقا التنافس ضمن مساحة السوؽ اتٟالية  مساحة السوؽ
 جعل ات١نافسة امرا غتَ مطروح  إتٟاؽ ات٢زتٯة بات١نافستُ  طبيعة ات١نافسة 
 خلق طلب جديد والاستحواذ عليو إستغلبؿ الطلب اتٟالر  طبيعة الطلب

استًاتيجية الكلفة 
 والقيمة

 كسر معادلة القيمة  إجراء صفقة القيمة مقابل الكلفة 

تبعية نشاطات ات١نظمة تٔجملها للخيار  الأنشطة ات١ؤسساتية
 الاستًاتيجي بتُ التمايز أو قيادة التكلفة 

تبعية ات١نظمة تٔجملها الذ السعي وراء التفرد 
 والتكلفة ات١نخفضة معا 

Source : Sloan Karlin & Pollk lindsey) Smarter, Faster , Better : Stratgies for 

Effective Strategies, enduring, and Fulfilled, Willey and Sons,2006,P153 

 
 ثالثا : إيجاد المحيطات الزرقاء 

إف التقدـ السريع والتكنولوجيا ات١تطورة والعوت١ة والتقلبات الاقتصادية أدت الذ زيادة الصناعات ات١توافرة في 
العالد كما سهلت إتاحة ات١علومات عن الصناعات ات١ختلفة ت٦ا أدى لزيادة تعقيد الوضع ت١ؤسسات الأعماؿ للتنبؤ 
تٔا ىو ناجح ومفيد للزبائن اتٟاليتُ ، وبالتالر فاف خلق ت٤يط أزرؽ للمؤسسة ت٭تاج منها عمل شيء ت٥تلف عن 

 . 1الآخرين وخصوصا ات١نافستُ ت٢ا
ات التكنولوجية والتقلبات الاقتصادية وزيادة التشريعات البيئة والاجتماعية في بيئة فظاىرة العوت١ة والتغتَ 

ات١ؤسسات الدولية اليوـ أدت إلذ صعوبة التنبؤ بها وأصبحت ت٘ثل تٖديات كبتَة للمؤسسات الأعماؿ ، فالزبائن 
ار أقل وتقليل الآثار وأصحاب ات١صالح والمجتمع يتوقعوف ويطلبوف منتجات وخدمات وعمليات فائقة مع إىد

السيئة على الصحة والأمن والبيئة وتٖستُ مسؤوليات ات١ؤسسة في القرارات وتٚيع النشاطات ات١رتبطة 
                                                

1
، ولى، دار حامد لمشذر والتهزيع، عسان، الطبعة الأزرق والسيزة التشافديةستراتيجية السحيط الأ إعلاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء،  

 37-34ص ،ص2012ردن ،الأ
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بالتكنولوجيات وات١نتجات والعمليات لكل مشروع جديد وىذه التوقعات تطبق ايضا على تٚيع نشاطات 
بات١ؤسسة بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة ، لذلك  وعمليات شبكات التجهيز والشركاء والتحالفات وكل ما يرتبط

فعملية التحوؿ في ات١ؤسسات ت٬ب أف تكوف مناسبة وتتضمن تغيتَات لإعادة تشكيل إستًاتيجيات ات١ؤسسات 
 بشكل دراماتيكي في عالد اليوـ .

ئلة من حيث أف التطور التكنولوجي حسن كثتَا من انتاجية ات١ؤسسات ت٦ا جعل المجهزين يوفروف كميات ىا
ات١نتجات وات٠دمات وبعد ما أزيلت اتٟدود التجارية بتُ الدوؿ وات١ناطق وأصبحت ات١علومات حوؿ ات١نتجات 
والأسعار متوافرة للكل، أصبحت الأسواؽ الإحتكارية تٗتفي شيئا فشيئا وفي الوقت نفسو ىناؾ أدلة على زيادة 

  .اد استًاتيجية المحيط الازرؽالطلب في الأسواؽ ات١تطورة كل ىذه الظروؼ ساعدت على إت٬
إف خلق المحيطات الزرقاء ليست عملية مستقرة أو ثابتة بل ىي ت٣موعة من العمليات ات١تحركة، إذ تعمل 
ات١ؤسسة على خلق ت٤يط أزرؽ من خلبؿ الأداء القوي الذي يؤدي الذ النتائج معروفة ومن ثم يظهر الإبداع في 

ات١ؤسسة الذ عمل شيء ت٥تلف عما يعملو الآخروف وانتاج شيء لد ينتج سابقا  الأفق، فلخلق ت٤يط أزرؽ تٖتاج فيو
. 

كذلك أف استًاتيجية المحيط الأزرؽ ت٘كن ات١ؤسسة من التكيف بشكل كبتَ مع القيم الاساسية الشائعة 
 للزبوف لتشكيل ت٣موعة من القيم حيث يتشكل ىذا النوع من غتَ أي منافسة .

 دخلتُ :إف ت٠لق المحيط الأزرؽ م
خلق صناعات جديدة ت٘اما على الرغم من أنو لا يراعي متطلبات المجتمع ، إلا أنو أثبت من أنو مدخل  الأول :

والتي إت٧ذب ت٢ا ملبيتُ ات١ستهلكتُ إذ استفادوا من ىذه ات٠دمة  Googleفاعل جدا ومنتج ومثاؿ ذلك خدمة  
 بشكل كبتَ، حيث أصبح اليوـ كل مستخدـ للؤنتًنت يستعمل أو يدرؾ أت٫يتها .

 خلق تطبيقات جديدة وإعادة تعريف الأفكار مع ت٤يط أتٛر موجود حاليا . الثاني :
ت٤اولة خلق طرؽ جديدة لدعم الكفاءة  فالعديد من ات١ؤسسات اليوـ ت٘ارس نشاطات متعاكسة مثل

الداخلية وتعظيم صافي العائدات ومراقبة ات١نافستُ في كيفية إختًاقهم للسوؽ أي التًكيز على النشاطات الداخلية 
 وات٠ارجية .

وعلى الرغم من ذلك فإف استًاتيجية المحيط الأزرؽ تٕلب بعض المحددات على الإبداع أيضا فمنها إدراكي 
 يمي :ومنها تنظ
  فالمحدد الإدراكي ىو أف ات١نافستُ غالبا ما يسدوف الطريق على الابداع بسبب صراع العلبمات التجارية
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ومن ات١لبحظ أف العلبمات التجارية القوية تؤثر على الصراع التنافسي، فات١ؤسسات التي ت٘تلك ىذا النوع 
ا تعتمد عليها في الدخوؿ الذ وغتَى IBM-GE-Coca -Cola-Microsoft من العلبمات التجارية مثل

أسواؽ جديدة  أو عند عرض منتجات جديدة ومن دوف ىذه العلبمات فإف الأمر يتطلب منها إت٬اد 
 طرؽ أخرى مثل تٗفيض أسعار منتجاتها أو غتَ ذلك لضماف موقعها في السوؽ .

 ت كبتَة سواء في والمحدد الثاني ىو تنظيمي، لإف الابداع عادة يتطلب من ات١ؤسسات أف تٖدث تغتَا
تطبيقات الأعماؿ أو السياسات، حيث ت٭دث التغتَ نتيجة جهد مقصود يشمل ت٣موعة من العمليات 
والأنشطة ات١صممة لتغتَ الأفراد والمجموعات وات٢ياكل والعمليات التنظيمية تٞعلها ملبئمة لبيئة العمل 

، حيث أف التغيتَ في الإبداع اتٞديدة  وأف كل إبداع ىو تغيتَ ولكن ليس كل تغيتَ ىو إبداع 
الاستًاتيجي يغتَ قواعد اللعبة أي تٕاوز ات٠وؼ من التغيتَ ومقاومتو وتفضيل حالة الاستقرار وقبوؿ 

 الوضع الراىن .
  وىناؾ ت٤دد آخر تٯثل القوى الاقتصادية للمحيطات الزرقاء فاتٟجم الكبتَ ات١تولد من خلبؿ خلق القيمة

 بشكل متسارع وبالتالر يؤثر على تٚيع ات١ؤسسات .يؤدي الذ تقليل الكلفة 
 رابعا :دوافع  إستلدام إستراتيجية المحيط الأزرق 

 :1تٯكن إتٚاؿ دوافع استخداـ استًاتيجية المحيط الازرؽ في الشركات وات١ؤسسات في ما يلي  
  ، ُوتٖديد نوعية دوافع مرتبطة بالأسواؽ من خلبؿ استهداؼ أسواؽ جديدة لد يصل اليها ات١نافست

الأسواؽ ات١ناسبة ت١نتجات ات١ؤسسة من خلبؿ الإبتعاد عن الأسواؽ ذات ات١نافسة القوية التي تؤدي في 
بعض الأحياف إلذ تٗفيض في مستوى الأسعار ات٠اصة بات١نتجات ، كما تسهم استًاتيجية المحيط الأزرؽ 

ة والبحث عن طلب جديد وعدـ في إختًاؽ أسواؽ جديدة واتٟد من الصعوبات والعقبات التسويقي
 الإكتفاء بالطلب اتٟالر .

  دوافع مرتبطة بالزبائن من خلبؿ إستهداؼ زبائن جدد وجذبهم واقناع اتٟاليتُ منهم وات١توقعتُ تّودة
منتجات وخدمات ات١ؤسسة، كذلك ات١سات٫ة في ت٘كتُ ىذه ات١ؤسسات من تلبية إحتياجات الزبائن 

ؿ لكسب ولائهم ت١نتجات ات١ؤسسة وخدماتها وكذلك تدفو ىذه وتٖقيق رغباتهم من أجل الوصو 

                                                

1
، مجمة  للذركات الفلدظيشية العاملة في مجال تدؾيق الحؾاسيبزرق ودورىا في خلق القيسة استراتيجية السحيط الأ خرون: آناصر جرادات و  

 124ص،  2017ردن ، ىمية ، الأ، جامعة عسان الأ2، العدد 20البمقاء لمبحهث والدراسات، السجمد 
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 .1الإستًاتيجية ات١ؤسسة الذ إجراء مسوحات ودراسات حوؿ رغبات وطموحات الزبائن 
  دوافع متعلقة بات١وارد ات١ادية والبشرية ، حيث تٯكن للمؤسسة من خلبؿ تطبيق ىذه الاستًاتيجية من

شرية نادرة وذات كفاءة ومؤىلبت علمية عالية وإمتلبؾ موارد بشرية زيادة قيمتها بامتلبؾ موارد مادية وب
يصعب تقليدىا أو إمتلبكها ، من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة ، الأمر الذي تٯكن ىذه ات١ؤسسة من التغلب 

 على ات١نافستُ وزيادة مبيعاتها وأرباحها .
  المحيط الازرؽ تنافسية ت٘كن ات١ؤسسة دوافع ذات علبقة بات١نافسة وات١نافستُ، حيث أف جوىر استًاتيجية

ات١طبقة ت٢ا من تٖقيق التميز والتفوؽ في ت٣اؿ ات١نافسة، وت٘نحها مزايا تنافسية مستدامة عبر إبتكار أساليب 
واستًاتيجيات تسويقية وتنافسية متميزة وفاعلة ، يصعب تقليدىا، وت٘كن أيضا ات١ؤسسات من وضع 

 تغلب عليهم .صعوبات أماـ ات١نافستُ في سبيل ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

1
 Kim.W.C & Mauborgne, R,OP.cit, 2006,P46 
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 مراحل إستراتيجية المحيط الأزرق  الثاني:الدبحث 
ساليب مبتكرة تٗتلف عن الإستًاتيجيات التقليدية أتعد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ إستًاتيجة جديدة وت٢ا 

 .ىذا ات١بحث احل سنتطرؽ ت٢ا فيبعدة مر  داد صناعات جديدة لد تبتكر بعد، فهي ت٘رعلإ خطةنها الأخرى، ولأ
 
 صياغة الاستراتيجية للمحيط الازرق  الأول:الدطلب 

ستًاتيجي والتحليل تٕاه الإت٘ثل صياغة ات٠طة الاستًاتيجية ات٠طوة الأولذ في التحوؿ من الإطار العاـ للئ
البيئي ت١ؤسسة الأعماؿ إلذ أدلة ذات معتٌ تٯكن أف يهتدي بها صانعو القرار عند إتٗاذ القرارات ات١ختلفة، والتي  
تتطلب مهارات عملية وتٖليلية بتًتٚة النظري الذ واقع عملي وميداني مدروس بدقة وأشار إليو إدريس وبتٍ تٛداف 

يل والتوجو الاستًاتيجي إلذ إطار صياغة خطة استًاتيجية تٔلبمح واضحة ودقيقة على أنو "نقل الدراسات والتحل
أف صياغة الاستًاتيجية تعتٍ " تطوير خطط طويلة الأمد من أجل    ىانجرو  ويلنيفهمها اتٞميع "، كما يري 

وىي تتضمن   ( SWOT Analysis)الادارة الفاعلة للتهديدات والفرص البيئية في ضوء نقاط والضعف للمؤسسة 
 تعريف رسالة ات١ؤسسة وتٖديد الأىداؼ وتطوير الاستًاتيجيات ووضع السياسات التوجيهية .

وتٯكن للمؤسسات القياـ بتغيتَات فعالة في الصناعة أو في سياسات السوؽ من خلبؿ التطبيق ات٢ادؼ 
تستخدمها لصياغة مكن للمؤسسة اف  وماوبرغن حسب كيملأدوات المحيط الأزرؽ، حيث ىناؾ ستة مبادئ 

 :  1مستداـ وىي الازرؽ بشكلوتنفيذ استًاتيجيات المحيط 
 إعادة بناء حدود السوق  الأول:الدبدأ  .1

يعد ات١بدأ الأوؿ في استًاتيجية وذلك للئنفلبت من ات١نافسة ومن ثم إت٬اد المحيط الازرؽ ويتم من خلبؿ 
النظر إلذ ما وراء حدود الصناعة بدلا من البحث ضمن حدود الصناعة حيث يتوجب على ات١ؤسسات التوجو 

ة الزبائن اتٟاليتُ وخارج العروض ت٨و الصناعات البديلة خارج المجموعة الاستًاتيجية للصناعة وخارج ت٣موع
التكميلية سواءً كاف في ات١نتج أو في ات٠دمات ات١قدمة وخارج الاتٕاه الوظيفي أو العاطفي للصناعة وأيضا خارج 

ستة مناىج واضحة لإعادة بناء حدود السوؽ وات٬اد المحيطات الزرقاء واطلق عليو   تشان كيم الوقت،  وحدد 

                                                

1
 75-74ص ص ،مرجع سابق، والسيزة التشافديةزرق ستراتيجية السحيط الأ إعلاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء،  
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يلخص  3ت الستة ، حيث تٯكن تعميمها على قطاعات الصناعة ات١ختلفة ، واتٞدوؿ اطار  العمل ذي ات١سارا
 اطار العمل ذي ات١سارات الستة :

 مساحة سوق جديدة " من الدنافسة الى ايجاد المحيط الازرق " تصور)1.3رقم (جدول 
 ات٬اد المحيط الازرؽ  ات١نافسة  البند

 تنظر الذ الصناعات الشبيهة  تركز على ات٠صوـ ضمن ت٣اؿ الصناعة  الصناعة 
تنظر بتُ المجموعات الاستًاتيجية في  تركز على ات١وقع التنافسي ضمن المجموعة  المجموعة الاستًاتيجية 

 الصناعة 
لمجموعات  أفضلتركز على تقدنً خدمة  ت٣موعة ات١شتًين 

 ات١شتًين 
 تعيد تٖديد ت٣موعة ات١شتًين من الصناعة 

ات١نظور لعرض ات١نتج أو 
 ات٠دمة 

تركز على زيادة قيمة ات١نتج او ات٠دمة 
 ضمن حدود صناعتها

تنظر الذ عروض ات١نتجات وات٠دمات 
 ات١كملة 

الوظيفي  الاتٕاه
 والعاطفي 

تركز على تٖستُ السعر ضمن الاتٕاه 
 العاطفي أو الوظيفي للصناعة 

تعيد النظر في الاتٕاه الوظيفي والعاطفي 
 للصناعة 

تركز على التكيف مع التوجهات  الزمن
 ات٠ارجية عند حدوثها 

تشارؾ في صياغة التوجيهات ات٠ارجية مع 
 تغتَ الوقت 

 model Stratégique-Organizational Excellence  Vincent Gaspersz : Source

,gramedia, pustaka, 2010, p 538 

 

 التالية:وتٯكن النظر الذ إعادة بناء حدود السوؽ من خلبؿ ات١سارات 
  النظر الى الصناعات البديلة  الأول:الدسار 

حيث  ،»تعد ات١نتجات وات٠دمات التي تتفق في طريقة عملها وفوائدىا التي تقدمها لزبائنها " بدائل متماثلة 
ات١ؤسسة لا تتنافس فقط مع ات١ؤسسات الأخرى في ت٣اؿ صناعتها بل تتنافس أيضا مع مؤسسات تعمل في 

لكنها  ات١ختلف،ت٣الات صناعات أخرى تنتج منتجات أو خدمات بديلة بات١نتجات أو ات٠دمات ذات الشكل 
تتضمن البدائل منتجات وخدمات حيث  لبعض،تٗدـ الوظيفة نفسها أو ات١نفعة الأساسية ىي عادة بديلة بعضها 

 نفسها.ذات وظائف وأشكاؿ ت٥تلفة لكن ت٢ا ات٢دؼ نفسو أو الغاية 
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إف الصناعات البديلة في صناعة ما ىي الصناعات التي تعطي أشكالا ت٥تلفة من ات١نتجات وات٠دمات 
ت١نتجات لكنها تؤدي لكنها تؤدي الغرض نفسو، على سبيل ات١ثاؿ ات١طاعم وات١سارح تقدـ أنواعا ت٥تلفة من ا

الغرض نفسو وىو متعة الزبوف والصناعات ات١ختلفة ضمن الصناعات البديلة نفسها قد تكوف ت٢ا عناصر ت٥تلفة 
 . 1لقيمة الزبوف مثلب عناصر القيمة التي يقدمها ات١طعم تٗتلف ت٘اما عن عناصر القيمة التي يقدمها ات١سرح

لتي تٖفز ات١شتًين على إختيار بتُ البدائل ات١تقابلة تٯكن ومن خلبؿ التًكيز على العناصر الأساسية ا
 جديد.ات١ؤسسة أف تبتكر ت٤يطا أزرقا لفراغ تسويقي 

  النظر في المجموعات الاستراتيجية ضمن جلال الصناعة  الثاني:الدسار 
بأنها ت٣موعة من وحدات الأعماؿ أو ات١ؤسسات التي  وىانجرويلن عرفت اتٞماعات الاستًاتيجية من قبل  

 متشابهة.تسعى لاستًاتيجيات متشابهة مع موارد 
على أنها ت٣موعة مؤسسات ضمن ت٣اؿ صناعة ما تعمل على تنفيذ  ماوبرغن و كيموعرفها أيضا 

 متشابهة.استًاتيجية 
وكثتَا ما تٗتلف ات١ؤسسات داخل صناعة ما عن بعضها البعض فيما يتعلق بالطريقة التي ت٘وضع وت٘ركز بها 
منتجاتها استًاتيجيا في السوؽ، فيما يرتبط بقنوات التوزيع ات١ستخدمة وقطاعات السوؽ وجودة منتجاتها والريادة 

نية وعمليات التًويج وتلك نتيجة الإختلبفات التكنولوجية وخدمة ات١ستهلك وسياسة التسعتَ والسياسة الإعلب
 الصناعات.داخل معظم 

 ت٫ا:وتٯكن ترتيب المجموعات الاستًاتيجية بشكل عاـ بتًتيب ىرمي تقريبي مبتٍ على بعدين أساستُ 
 ؛السعر 
 اتٞودة. 

ت٬ب أي أف الفرؽ اتٞودة  اتٞودة،إذف كل قفزة في السعر تعمل على إحداث قفزة مشابهة في بعض أبعاد 
أف يعلل فروقات السعر كما يدركو ات١ستهلك فاذا كاف فرؽ السعر كبتَا جدا، فاف السعر الأغلى لن تباع بشكل 
جيد، أما اذا كاف الفرؽ قليلب جدا فاف السلع ذات اتٞودة العالية ستلتهم السلع الاخرى، وغالبا ما تقوـ 

ومستوى جودتو وسعره، اذ اف ىناؾ ارتباطا بتُ ات١ؤسسات عند طرح منتج جديد بتحديد موقع طرح ىذا ات١نتج 
 2 .مستوى اتٞودة والسعر اذ بزيادة مستوى اتٞودة يزداد السعر

                                                

1
 .76، صسابقمرجع  علاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء، 

2
 .51، ص 2004ردن، ، دار وائل لمطبع والشذر، عسان، الأتظؾير السشتجات الجديدةعكروش مأمهن وعكروش سيير:  
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ناؾ ستًاتيجية وقارف بتُ السعر واتٞودة فوجد أف ىعن المجموعات الإ 2001 في ىاييانغوفي دراسة أجراىا 
من التضحيات  أكبرستًاتيجية بتُ ىذه المجموعات في حالة اف تكوف ات١نفعة تشابها بتُ ىذه المجموعات الإ

 للزبائن.وبالتالر تزداد القيمة ات١قدمة 
ما ت٭صل عليو  –ات١نفعة بأنها السعر الأقل وىي أيضا اتٞودة التي يستلمها الزبوف  وصف دومافحيث 

لى أنها مبادلة بتُ السعر واتٞودة واف ىذا الاعتقاد وأف بعض الباحثتُ يروف قيمة الزبوف ع -الزبوف مقابل ما يدفع
نشأ من ملبحظتهم للؤسواؽ وظهر في نهاية الثمانينات وبداية التسعينات، أف السعر واتٞودة يقوداف إلذ شراء 

 الزبوف.
من خلبؿ ما سبق يتضح أف أغلب ات١نظمات تركز على التنافس داخل الكتلة الاستًاتيجية التي تنتمي 

كن إبتكار المحيطات الزرقاء يتم تٕاوز ىذا ات١نطق التنافسي الضيق بات٠روج من التجمع الاستًاتيجي ات١ستقر اليها، ل
 ات١ختلفة.والانتقاؿ بتُ الكتل الاستًاتيجية 

  الإنتقال عبر سلسلة الدشترين الثالث:الدسار 
ل ما تٖتاجو ات١ؤسسة من مواد وتتمثل بسلسة من ات٠طوات اللبزمة والضرورية لاتٗاذ القرارات الشرائية لك

ومنتجات وخدمات ضرورية من قبل ت٣موعة الشراء في ظل ات١ؤثرات والقوى البيئية الداخلية وات٠ارجية المحيطة 
 .1بات١ؤسسة بهدؼ تٖقيق الأىداؼ الاستًاتيجية في ت٪وىا ودتٯومة نشاطها

و، لكن اتٟقيقة ىي أف ىناؾ حيث تتفق ات١ؤسسات ات١تنافسة على معتٌ ت٤دد للمشتًي الذي تستهدف
 وىم:سلسلة من ات١شتًين الذي تتحدد مواقعهم وفقا لدرجة تأثتَىم ات١باشر وغتَ ات١باشر على قرار الشراء 

 Buyersالدشترون  (1
وىم الأشخاص الذين تٯتلكوف الصلبحية الرتٝية لشراء منتج وىذا يتضمن اختيار المجهر والتفاوض حوؿ 
شروط الشراء وأف ات١شتًين قد يطلق عليهم أحيانا " وكلبء الشراء "، إف وكيل الشراء يقوـ تّمع 

 الشراء.قرار ؤسسة بإتٗاذ بينما الآخروف في داخل ات١ والاسعار،ات١علومات عن مواصفات ات١نتج 
 
 
 

                                                

1
 .78-79ص ، صابقمرجع سعلاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء،  
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 Influencersالدؤثرون  (2
وىم الأفراد الفنيوف الذين ت٭تلوف دورا مهما في عملية إتٗاذ قرار الشراء وغالبا ما يشكلوف موقعا بارزا في 

كات١هندستُ الذين يساعدوف في تطوير وتٖديد ات١واصفات الفنية وتقييم البدائل والأفراد   الشراء،عملية 
 متقدمة.الفنيوف يؤثروف بصورة مهمة عندما يكوف ات١نتوج جديدا أو يتضمن إستخداـ تكنولوجيا 

 Usersالدستلدمون  (3
أو مشرفيهم والذين  وىم أعضاء ات١ؤسسة الذين يستخدموف ات١نتج فعلب وىم عماؿ ات٠طوط الانتاجية

 )بعديبادروف بعملية الشراء بصورة متكررة وت٭ددوف مواصفات وخصائص ات١شتًيات ويقوـ ات١ستخدموف 
 مسبقا.الشراء( بتقييم أداء ات١نتوج طبقا للمواصفات المحددة 

وات١ؤثرين  وفي ىذه اتٟالات يتبتُ أف السبيل لإبتكار المحيطات الزرقاء ىو إعادة النظر في سلسلة ات١شتًين
 وات١ستخدمتُ.

  تقديم عروض لدنتجات وخدمات مكملة  الرابع:الدسار 
ات١نتجات التكميلية ىي ات١نتجات التي ترتبط مع بعضها البعض، وإف ات١ؤسسات تقدـ تشكيلة من 

،ونادرا ما ات١نتجات وات٠دمات التكميلية التي توفر قاعدة لتمييز ات١ؤسسات الناجحة عن ات١ؤسسات الغتَ الناجحة 
تستخدـ ات١نتجات وات٠دمات بشكل معزوؿ عن منتجات وخدمات أخرى تؤثر في قيمتها، إذ تٗتبئ القيمة عادة 
في ات١نتجات وات٠دمات ات١كملة وات١فتاح الوحيد ىو تٖديد اتٟل الإتٚالر الذي يبحث عنو ات١ستهلكوف عند 

ذا التفكتَ تٔا ت٭دث قبل إستخداـ ات١نتجات وخلبؿ إختيارىم ت١نتج أو خدمة ما ، والطريقة ات١بسطة للقياـ به
 إستخدامها وبعد إستخدامها.

 : 1ولإبتكار المحيطات الزرقاء ت٬ب الإجابة عن الأسئلة التالية
  ات٠دمات؟ما السياؽ الذي تستخدـ فيو ات١نتجات أو 
  للمنتجات؟ما الذي ت٭دث قبل وأثناء وبعد الاستخداـ 
  ات١ستهلكتُ؟ىل تدرؾ ات١ؤسسة عقبات 
  ات١كملة؟ىل تٯكن تذليل ىذه العقبات بتقدنً حلوؿ متكاملة من ات٠دمات وات١نتجات 

 

                                                

1
 .80، صابقمرجع سعلاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء،   
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  منظور الإغراء الوظيفي العاطفي للمستهلكنٌ  الخامس:الدسار 
ت٘يل قوى ات١نافسة في صناعة ما للئلتقاء ليس حوؿ النظرية ات١قبولة ت١نظور منتجاتها وخدماتها فحسب، إت٪ا 

تتنافس بعض الصناعات بشكل أساسي على السعر وتعتمد  ات١مكنة،على واحد أو إثنتُ من أسس الاغراء 
أخرى تتنافس في ت٣اؿ ات١شاعر غراء منطقيا، لكن صناعات على حسابات ات١نفعة وىنا يكوف الإبشكل كبتَ 

 عاطفي.والإغراء ىنا ىو إغراء 
 :1وبهذا يكوف ىناؾ ت٪وذجتُ سائدين وت٫ا

  الصناعات ذات اتٞاذبية العاطفية: حيث ت٘نح عملبئها عدد من العناصر التي تزيد السعر دوف أف تزيد
 تكاليف أقل واوفر. اتٞودة فإذا ما إستبعدت ىذه العناصر فستتمكن من إبتكار ت٪وذج اعماؿ ىيكل

  الصناعات ذات اتٞانبية الوظيفية: تقدـ سلعا رخيصة وغالبا ما تتنافس مؤسسات تعمل على تٗصيص
الأسعار دوف أف تهتم بالعناصر الأخرى، فاذا تم إبتكار عناصر عاطفية جديدة فإنها ستبتكر قيمة جديدة 

 الصناعات.للزبائن ىذه 
وتٯكن إت٬اد المحيطات الزرقاء من خلبؿ: تٖويل العمل ذي الإتٕاه العاطفي الذي يرتكز على العلبقات 

 الآتية:الأسواؽ الزرقاء لابد من التساؤلات  أقل، ولابتكارالشخصية، إلذ وظيفي ذي أداء عاؿ وكلفة 
  العاطفية؟ىل تتنافس صناعتك في الناحية الوظيفية أو الناحية 
  إف كنت تتنافس على اتٞاذبية العاطفية للزبائن ماىي العناصر التي تٯكنك استبعادىا من منتجاتك تٞعلها

 وظيفية؟أكثر جاذبية 
  إذا كانت تنافس على اتٞاذبية الوظيفية لدى الزبائن فما ىي العناصر التي تٯكن إضافتها لتجعل

 عاطفية؟جاذبية  أكثرمنتجاتك 
  منظور الزمن السادس:الدسار 

إف التغتَ الكبتَ في وقت قصتَ يسمى "الصدمة ات١ستقبلية " وىي ظاىرة زمنية ناتٕة عن التغتَ السريع في 
المجتمع، وعندما ت٭دث التغتَ بسرعة فإف قدرة الادارة على التفاعل صعبة جدا وىذا يولد خطورة الناتٕة من التغتَ 

أكثر قدرة على التكيف وأكثر مرونة من السابق، لذلك فاف كل  التسارع ، لذلك فاف ات١دراء ت٬ب إف يكونوا
الصناعات تٗضع لإتٕاىات التحولات ات٠ارجية التي تؤثر في العمل مع الزمن ، مثلب الظهور والإنتشار السريعتُ 

                                                

1
ول حهل السقاولاتية ،السمتقى الدولى الأ عسالستراتيجية مقاولاتية لخلق فرص الأإزرق كستراتيجية السحيط الأ إ: رحال سهلاف ، بهزيدي دارين 

 .22،ص 2010فريل ، أ 8و7و6يام أعسال ، كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التديير ، جامعة محمد خيذر ، بدكرة ، التكهين وفرص الأ
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ة الانتًنت  للؤنتًنت واتٟركة العات١ية تٟماية البيئة يتًتب عليو تٖوؿ جذري نتيجة للتطور السريع وات١تلبحق في شبك
 ىي : 1وإنتشارىا ، وىناؾ ثلبث خصائص للئتٕاىات ت٬ب إدراكها كأساس لوضع استًاتيجية المحيط الأزرؽ

  للمؤسسة؛أنها ىامة بالنسبة 
 أنها غتَ قابلة للتحوؿ؛ 
  واضحا؛أف ت٢ا مسارا 
 الأرقام  التركيز على الصورة الكلية للوصول الى ترتيب الاستراتيجي الصحيح وليس الثاني:الدبدأ  .2

يتمثل ىذا ات١بدأ في تركيز ات١ؤسسات أثناء التخطيط الاستًاتيجي على الصورة الاتٚالية للموقف في السوؽ 
بهدؼ إكتشاؼ الفرص ات١تاحة والعمل على تٖليل الوضع التنافسي للمؤسسة مقارنة مع ات١ؤسسات التنافسية 

واصل معهم بشكل مستمر من أجل تطوير الأداء، الأمر ،والإىتماـ خلبؿ عملية ات١نافسة بإحتياجات الزبائن والت
الذي ساعد ات١ؤسسات على تٖديد التغتَات ات١لبئمة في استًاتيجية بناء على صورة الاتٚالية ت١وقف السوؽ وليس 
على أرقاـ  تؤدي الذ ضياع ات٢دؼ الأساسي من التخطيط ، حيث لا يوجد لدى معظم الشركات تٗطيط 

ت ، لذلك في لا تزاؿ تتنافس مع بعضها البعض داخل مساحة السوؽ ات١وجودة سلفا ، استًاتيجي واضح وثاب
 واتٟل تٟل ات١شكلة ىو التًكيز على الصورة العامة وليس على الأرقاـ الاحصائية ت٦ا تٮفف من ت٥اطر التخطيط .

نفيذي العاملتُ في وقد حدد بعض ات١ديرين عوامل ات١نافسة تبعا للمنفعة الداخلية، مثلب قد يكافئ مدير ت
بالسرعة  أكثرقسم ات١علوماتية في مؤسسة لقدرتهم على تامتُ ات١علومات، كميزة يفتقدىا معظم الزبائن ات١هتمتُ 

 وسهولة الاستخداـ.  
 التالر:وفيما يلي ات٠طوات الأربع لتصور الاستًاتيجية باتٕاه المحيط الأزرؽ حسب اتٞدوؿ 

 ( الخطوات الأربع لتصوير الاستراتيجية1.4) جدول:
الاكتشاؼ  الصحوة البصرية

 البصري
البصري  ات١عرض

 للبستًاتيجية
 التواصل البصري

  قارف عملك بعمل
منافسيك من خلبؿ 

  إنزؿ للميداف
لاستكشاؼ 

  الرزنامة(ارسم شراع( 
الاستًاتيجية كما 

  زع صورة عن
ملبمح 

                                                

1
 .82، صابق مرجع سعلاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشاء،  
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 )رزنامة(رسم شراع 
 الاستًاتيجية 

 إ
 تْث أين تٖتاج للتغيتَ 

ات١سارات الستة 
 للئت٬اد المحيط الازرؽ 

  لاحظ الفوائد ات١ميزة
 للمنتجات الشبيهة 

  اكتشاؼ اي العوامل
تٖتاج لاستبعاده او 

 ات٬اده او تغيتَىا 

ت٬ب اف يكوف على 
اساس رؤيتك 
 وملبحظتك ات١يدانية 

  اتٚع التغذية الراجحة
حوؿ اشرعة 

تيجية ات١شابهة الاستًا
 من الزبائن 

  استخدـ التغذية
 أفضلالراجحة لبناء 

استًاتيجية مستقبلية 
 ت٦كنة 

استًاتيجيتك قبل 
وبعد على ورقة 
واحدة لسهولة 

 ات١قارنة 

كيف تبدع سوقا جديدة   الازرق،المحيط  ماوبرغن، استراتيجيةرينيو  كيم،و. تشان   الدصدر:
 .121ص  2006 سورية، دمشق، الفكر،دار  حافظ،ترجمة جانبوت  الدنافسة، إطارخارج 

 
تتألف العملية ات١بينة على ات١سارات الستة لإت٬اد المحيط الازرؽ والتي تشمل على التحضتَ التصوري لشحذ  

 .1(1.4 )اتٞدوؿخطوات  أربعابداعية الافراد من 
 الخطوة الأولى: الصحوة الاستراتيجية 

  ىو بالفعل  الاستًاتيجي كمات١اذا تصور ات١خطط  ات١نافستُ،قارف عملك مع 
  انظر ما ت٬ب تغيتَه في استًاتيجيتك 
  الخطوة الثانية: الاكتشاف البصري 

 ؛إنطلق الذ ات١يداف لاكتشاؼ                                                  
 ت٠دمات البديلة تسليط الضوء على الفوائد الواضحة للمنتجات وا 
 أنظر الذ العوامل التي ت٬ب التخلص منها او انشاؤىا او تغيتَىا 

                                                

 
بتاريخ  /https://uofa.ru/ar ،.الآخرينستراتيجية المحيط الازرق كيفية ايجاد او انشاء سوق خال من اللاعبنٌ إ –ساسية أفكار أ -زرقالأستراتيجية المحيط إ1
 .23:32الساعة  21/03/2022

https://uofa.ru/ar/
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  الخطوة الثالثة: الدعرض البصري 
  الاستًاتيجي ات١طلوب ت١ؤسستك بناءً على نتائج البحث العلمي  الإطارأرسم 
  الاستًاتيجية  رزنامةببدائل تسلم استجابة من العملبء والعملبء ات١نافستُ وغتَ العملبء فيما يتعلق 
  استًاتيجية مطلوبة للمستقبل أفضلإستخدـ ات١لبحظات لبناء 
 الدرئي  الرابعة: التواصللخطوة ا 

  وزع صورة مطبوعة ت١لفات التعريف الاستًاتيجية ات٠اصة بك قبل وبعد ات١قارنة بسهولة 
  إدعم فقط تلك ات١شاريع وات٠طوات التي ستسمح لشركتك تٔلء ات١فقود من اجل تٖديث الاستًاتيجية

 اتٞديدة 
 الإمتداد إلى أبعد من الطلب الحالي  الثالث:الدبدأ  .3

لزيادة مساحة المحيط الازرؽ وتعظيم الطلب تٖتاج ات١ؤسسات لامتداد معدلات الطلب اتٟالر ت٦ا تٮفف من 
ات١خاطر التي تصاحب إنشاء أسواؽ جديدة ومن أجل تٖقيق ىذا الامر على ات١ؤسسات أف تتحدى ت٦ارستتُ 

التوجو ت٨و تٕزئة وتقسيم السوؽ الذ شرائح استًاتيجيتتُ تقليديتتُ، أوت٢ما التًكيز على العملبء اتٟاليتُ والأخرى، 
أكثر دقة وتفصيلب للتكيف مع الاختلبفات الدقيقة بتُ الزبائن في السوؽ وتقدنً عروض تناسب التفضيلبت في 

 كل شرت٭ة بشكل وت٤و الاختلبفات بتُ العملبء 
اتٟاليتُ وزيادتهم  لذلك فات١ؤسسات تسعى جاىدة لزيادة حصتها من السوؽ، وتكافح للئبقاء على زبائنها

وذلك يقود الذ تكييف أكبر للعروض لتلبية تفضيلبت الزبائن بشكل أفضل وكلما زادت حدة ات١نافسة زادت 
فات١نظمات إذا أرادت زيادة حجم ت٤يطها الازرؽ عليها أف تأخذ مسارا  ات١قدمة،معها شدة تٗصيص العروض 

نظر الذ غتَ الزبائن وبدلا من التًكيز على الفروؽ بتُ الزبائن معاكسا ، فبدلا من التًكيز على الزبائن عليها أف ت
 عليها أف تبتٍ عملها على القواسم ات١شتًكة القوية في القيمة بالنسبة الذ ات١ستهلكتُ .

لذلك يسمح للمؤسسات بالامتداد لأبعد من الطلب اتٟالر لفتح المجاؿ أماـ كتلة جديدة من الزبائن لد 
، وفي 1ن خلبؿ غتَ الزبائن قبل الزبائن وبالتشابو قبل الاختلبؼ وبالتجميع قبل التقسيم تكن موجودة من قبل وم

                                                

1
، رسالة لرشاعات الغذائية في الزفة الغربيةزرق وعلاقتيا بالأداء السالي لدى الذركات ادرجة تظبيق السحيط الأ مؤيد محمد ابراهيم الغهانسة :  

 .30، ص  2019جامعة القدس ، فمدطين ،  الساجدتير،
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يقتًح كيم وماوبرغن ت٪وذجا بسيطا يتمثل في البحث في ثلبث طبقات  نشائو،إو إطار البحث عن طلب جديد 
  ات١والر:لغتَ الزبائن من ات١مكن تٖويلهم موضحة في الشكل 

 ( الطبقات الثلاث لغنً الزبائن1.1)الشكل                   

 
Source : Hassan Basri J et al, Blue ocean strategy:Application in University Sains Malaysia 

Library,Journal PPM,Vol5,2001,P5 

 
 :1يتضح لنا ت٣تمع الزبائن حسب إستًاتيجية المحيط الأزرؽ يشمل

  راضوف  القائمة، وىمتشمل دائمي ات١ستخدمتُ الذين يستخدموف ات١نتجات  الحالينٌ:جلموعة الزبائن
ىذا اتٞزء من السوؽ،  نسبيا عن ات١نتجات ات١قدمة ت٢م ، مقاربة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ لاتقتصر على

ة بل تسعى للحفاظ على الزبائن اتٟاليتُ من خلبؿ إبقائهم راضوف عن ات١نتجات التي تقدمها ات١ؤسس
  .ت٢م

  ًتشمل ىذه المجموعة الأشخاص الذين يتًددوف لإقتناء منتجات  الزبائن:المجموعة الأولى من غن
ات١ؤسسة ولكن في حالة وجود بديل أفضل يذىبوف ،وبعبارة أخرى ىم على حافة السوؽ فات١تميز من 

لإىتماـ وتعزيز خلبؿ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تٯكن أف ت٬ذب ىؤلاء الأفراد لتجنب خروجهم ، كما أف ا
 ات٠صائص ات١شركة ضرورية ىنا .

                                                

1
 Jedi Z et al : The blue ocean strategy in insurance industrycase study: Sina Insurance Company,Journal of 

fundamental and Applied Life Sciences, India, Vol 5,S1,P1436. 
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  ًتشمل ىذه المجموعة الأفراد الذين يعتبروف ات١نتجات ات١قدمة من طرؼ  الزبائن:المجموعة الثانية من غن
ات١ؤسسة على أنها غتَ مقبولة لتلبية إحتياجاتهم وىم غتَ قادرين على دفع تٙنها ، إستًاتيجيات التسعتَ 

 قة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ قد تكوف فعالة في جذب ىؤولاء الأفراد.وخفض التكاليف بطري
 :ات١نافستُ، ىذه المجموعة ليست أساسا من الزبائن لا من السوؽ ولا من  المجموعة الثالثة من غنً الزبائن

المجموعة تعتبر مصدر ىاـ للدخل وللتنمية للمؤسسة ومن ات١مكن أف يصبحوا زبائن في ات١ستقبل إذا  ىذه
 تم تطبيق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ،كما وتشكل ىذه المجموعة ات٢دؼ الرئيسي لإستًاتيجة المحيط الأزرؽ .  

 وضع التسلسل الإستراتيجي الصحيح  الرابع:الدبدأ  .4
تيجي الصحيح لابتكار القيمة تٔثابة حجر الأساس في تٖويل فكرة ابتكار القيمة الذ يعد السياؽ الاستًا

منتج أو خدمة قابل للتطبيق والنجاح في السوؽ ومن أجل تٖويل فكرة المحيط الازرؽ الذ سلعة أو خدمة ناجحة 
 وىي:تٕاريا يتوجب على ات١ؤسسات بناء الاستًاتيجية من خلبؿ التًكيز على أربعة عوامل 

  لشراء  الكثتَينىناؾ فائدة استثنائية للمشتًي وىل ىناؾ أسباب مقنعة تدفع  ىل الدشتري:منفعة
 عرضك؟

 بسهولة؟: ىل تٯكن للمشتًين أف يدفعوا السعر الذي حددتو تحديد السعر الاستراتيجي الدناسب 
 :الاستًاتيجي؟ىل تٯكن تٖقيق أىداؼ تكلفتك من أجل تٖقيق أرباح من سعرؾ  التكلفة 
 :ظهورىا؟ما العقبات التي تقف في طريق تبتٍ ات١شتًين لفكرتك وىل تٖاوؿ علبجها قبل  التبني 

حيث تٖدد ات١ؤسسة ات١نفعة ات١دركة في خدماتها ومنتجاتها وسبب الشراء، ثم تقوـ بوضع سعر الاستًاتيجي 
رادات في عمل الشركة، ويتمثل ات١لبئم لأغلبية الزبائن حيث يعتبر السعر وات١نفعة الأساس في تٖديد جانب الاي

جانب الأرباح في التكلفة ات١ستهدفة، بالإضافة الذ التغلب على العقبات التي تواجو التغيتَ وابتكار القيمة، الأمر 
بعد إجتياز ىذا ات١بدأ تكوف الشركات على إستعداد  تٕاريا،الذي تٯكن ات١ؤسسات من تبتٍ فكرة ت٤يط أزرؽ ت٣دية 

 1لاستًاتيجية الذ تنفيذىا لتنتقل من صياغة ا
  تخطي الحواجز الرئيسية للمؤسسات الخامس:الدبدأ  .5

                                                

1
 .31، ص  2019، سابقمرجع مؤيد محمد ابراهيم الغهانسة:  
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حيث يتطلب النجاح ات٠ارجي في ات١نافسة من ات١ؤسسة أف تٖقق ت٧احا داخليا من خلبؿ حل ات٠لبفات 
نتيجة  الزرقاء،بتُ الأقساـ الداخلية للمؤسسة لتفادي أي مشكلبت يتوقع ظهورىا بعد ات٠روج من مياه المحيطات 

 ات١ؤسسة.أعادة توزيع الأدوار فيما يتناسب مع التوسعات اتٞديدة، لتجاوز الفتًة الانتقالية في تاريخ 
 الدبدأ السادس: أسس النظرية مع التطبيق .6

ويتمثل في السعي لتقليل ت٥اطر الادارة عن طريق تأسيس كل استًاتيجية تهدؼ الذ إستغلبت٢ا في المحيط  
تكوف مصحوبة بتطبيق ولتحقيق ت٧اح اي استًاتيجية ت٬ب بذؿ جهد اضافي من تٚيع أعضاء فريق  التي الازرؽ،

العمل بتحديد الارتباطات والتفستَات والتوقعات عنها فقط ستبحر ات١ؤسسة الذ تلك ات١ياه ات١فتوحة وستصل الذ 
 1بر الأماف ات١نشود من النجاح 

 
 زرق ستراتيجية المحيط الأإتنفيذ  الثاني:مطلب 
سالة ستًاتيجية ات١نظمة ليست ت٣رد كتابة خطة تنبثق من أعلى ات١ؤسسة الذ أسفلها تتضمن رؤية ور إ

  التنفيذ،بالكامل لكي تضع إطار عمل متجانس لعملية  ات١ؤسسةستًاتيجية ىي طريقة لإدارة ىداؼ وصفية، الإأو 
ية ىي ما تفعلو؛ ستًاتيجيستطيعوف تنفيذىا، الإلقليل منهم ستًاتيجية ولكن اإستطاعتهم أف يضعوا كل ات١دراء بإ

 . ستًاتيجيةوما تفعلو ىو الإ
ستًاتيجية جاىزة للتنفيذ، وتٖويلها الذ خطط عمل ومقاييس تتضمن ية ىي جعل الإستًاتيجعملية تنفيذ الإ

 2معايتَ ومؤشرات، وىي تتضمن عملية تٗصيص ات١وارد وتٖديد الأفراد ات١سؤولتُ عن عملية التنفيذ 
 :3حيث تتضمن مستلزمات وعوامل او عناصر التنفيذ الفعاؿ 

 ستًاتيجية؛ ىيكل تنظيمي ملبئم لتطبيق الإ 
  أنظمة إدارية ملبئمة للتطبيق؛ 
  أساليب ادارية كفأة للتطبيق؛ 

                                                

1
، رسالة  بتكار القيسة للذركات الفلدظيشية العاملة في مجال تدؾيق الحؾاسيبإزرق ودورىا في ستراتيجية السحيط الأ إ: ميشد سعيد عسرو 

 .27،ص  2015جامعة الخميل، فمدطين ، عسال، دارة الأإلاستكسال متطمبات الحرهل عمى درجة الساجدتير في 
2
، نسهذج مقترح لألية التطبيق ، زرق في معالجة فجؾة التشفيذ في السشغسات العامة ستراتيجية السحيط الأ إدور  :عبد الرحيم محمد عبد الرحيم  

 .2021يمهل( أسبتسبر )  3،ع 41ة للإدارة ، مج السجمة العربي
 ، عمى مهقع2008دارة والاقتراد ،،محهر الإ2220هار الستسدن، العدد الح،  نغسة السعلؾماتية الداندةوالأ  التشفيذ الاستراتيجي: أكرم سالم 3

https://m.ahewar.org  22:13سا  22/03/2022بتاريخ : ، أطمع عميو. 
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 .ثقافة تنظيمية منسجمة مع استًاتيجية ات١ؤسسة 
 ت٫ا:وتتمحور ات١بادئ التي ترتكز عليها تنفيذ استًاتيجية المحيط الازرؽ حوؿ ت٤ورين رئيستُ 

كل تنفيذ يواجو بتحديات وتنفيذ الاستًاتيجية المحيط الازرؽ يواجو   التغلب على العقبات الدنظماتية: .1
 أربع عقبات ىي:

 :تغيتَ الاستًاتيجي من استًاتيجية المحيط يتم التغلب عليها بتوعية ات١وظفتُ بأت٫ية ال العوائق الدعنوية
الأتٛر والتنافسية إلذ استًاتيجية المحيط الأزرؽ واتٟاجة إليها ووضع مسار مستقبلي لتطبيقها والاستفادة 

 منها.
  تقوؿ " أنو كلما زادت حدة تٖوؿ في الاستًاتيجية زادت ات١وارد اللبزمة لتنفيذىا "  النظرية:عقبة الدوارد

ت١ؤسسة زيادة ات١وارد لتحقيق التغتَ الاستًاتيجي ات١طلوب، غتَ أف ما وجده )كيم وماوبرغن ( وعلى إدارة ا
 في عدد من ات١نظمات التي درست من قبلهم أف ات١وارد أختصرت ولد تزداد .

  وىي كيفية إقناع ات١ؤثرين في ات١ؤسسة بالتحرؾ بسرعة والتخلص من الوضع القائم والانتقاؿ  الدافع:عقبة
تخلص زرؽ  والرؾ لتنفيذ لاستًاتيجية المحيط الأاستًاتيجية المحيط الازرؽ ، ولكي نؤمن الدافع للتحالذ 

 مر سنوات وليس لدى طاقم العمل كل الوقت .من الوضع القائم يستغرؽ الأ
  وتتمثل بات١قاومة الداخلية وات٠ارجية للتغيتَ من قبل  قوى اصحاب ات١صالح والنفوذ  السياسية:العقبة

 . 1وكيفية التغلب عليها والتخفيف من ت٥اطرىا 
ختلبؼ رتبهم إفراد على دارة اف تٗلق في الأعلى الإ ت٢ذا ات١بدأوفقا  الاستراتيجية:بناء التنفيذ صمن  .2

نً الطوعي بتقد وتلهمهم التعاوفلتزاـ العميقتُ وتعطي ات١كانة ات١همة لآرائهم ومقتًحاتهم الثقة والإ
دارة الناتٚة عن فقداف ا يسمح للمنظمة بتخفيض ت٥اطر الإمكانياتهم تٔإالطاقات وروح ات١بادرة بأفضل 

التنظيمية العملياتية أو  ستًاتيجية في التنفيذ ينبغي ت٦ارسة العدالةة وعدـ التعاوف ولكي تنجح ىذه الإالثق
 ) العملية العادلة ( من خلبؿ العناصر الآتية :

 :الاستًاتيجية التي تؤثر فيهم بأخذ قراراتهم والاىتماـ بأفكار  بإدخاؿ الأفراد في إتٗاذ القرارات الربط
فضل أية ستًاتيجإارىم وينتج عن ىذا الربط قرارات ومقتًحاتهم ت٦ا يعكس إحتًاـ الإدارة للؤفراد ولأفك

 القرارات.فضل من قبل كل العاملتُ على تنفيذ ىذه ألتزاـ إإداريا و 

                                                

1
 Kim.W.C & Mauborgne, R,Idem, 2006,P 198-197 . 



     

 

  31 

 الإطار الشغري لإستراتيجية السحيط الأزرق               الفرل الأول 

  :ًدارة تأخذ بآرائهم تٔا ات وجعل الأفراد أكثر ثقة لأف الإتوضيح الفكرة من وراء إتٗاذ القرار  التفسن
 عكسية.تٮدـ ات١صلحة العامة للمنظمة وبتغذية 

  ستًاتيجية بشكل واضح وما ات١عايتَ التي سيحاسبوف على تبياف القواعد اتٞديدة للئ التوقعات:وضوح
 .1أساسها وما عواقب الفشل 

 إستمرارية إستراتيجية المحيط الأزرق وتجديدىا  الثالث:الدطلب 
 نتائج وتظهر أزرؽ ت٤يطا ات١ؤسسة توجد عندما حركية،إف إت٬اد المحيط الأزرؽ ليس إت٧از ثابتا بل ىو عملية 

 .2عاجلب أو آجلب من يقلدىا ، ستظهرالقوي أدائها
ما مدى سهولة تقليد  آخر:أو بتعبتَ  ات١قلدين؟والسؤاؿ ات١طروح ىو: كم سيمضي من الوقت قبل ظهور 

زرؽ وائل وت٧احهم وتوسيعهم للمحيط الأإستًاتيجية المحيط الأزرؽ أو صعوبتو ؟ مع ظهور مقلدي ات١ؤسسة الأ
 زرؽ آخر ؟أف تبحث عنو ات١ؤسسة لإت٬اد ت٤يط الذي ت٬ب أ وماات١سار يزداد عدد ات١ؤسسات التي تتبع ىذا 

 زرؽ ستًاتيجية المحيط الأإت١تجذرة في لذ حواجز التقليد اإستمرارية وتٯكن أف تنسب ىذه الإ
 حواجز التقليد .1

 ستًاتيجية المحيط الازرؽ حواجز للتقليد وبعض ىذه اتٟواجز عملياتية وبعضها معنوية وىي كما يلي:إتٖمل 
  عدـ إعتماد تٖرؾ ابتكار القيمة للمنطق الاستًاتيجي التقليدي أي الاستخفاؼ بالشيء

 السريع.والاستخفاؼ لا يشجع على التقليد 
  التعارض مع صورة ات١اركة تٯنع ات١ؤسسات من تقليد استًاتيجية المحيط الازرؽ؛ لأف التقليد سيكوف

 اتٟالر.مؤشرا على عدـ فعالية عملهم 
 آخرين.الطبيعي عملية التقليد عندما يكوف حجم السوؽ غتَ كاؼ للبعبتُ  يعيق الاحتكار 
  للؤصل.حقوؽ ات١لكية وات١وانع القانونية التي تٖد من التقليد ات١طابق 
  يقود اتٟجم الكبتَ الذي يولده ابتكار القيمة الذ تٖقيق ميزات سريعة في التكاليف ت٦ا يضع ات١قلدين

حيث التكاليف ت٦ا يضع ات١قلدين الرئيسيتُ في معضلة مستمرة من الرئيستُ في معضلة مستمرة من 

                                                

1
 ibid, 2006,P 232-231 . 

جانبهت حافظ ، دار الفكر  :، ترجسة طار السشافدةإزرق ، كيف تبدع سؾقا جديدة خارج اتيجية السحيط الأ ستر إ،و. تذان كيم ، ريشيو ماوبرغن  2
                                                                                                                                                                                               .245-243 ص ص ، 2006 ،ادمذق ، سهري
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 .(Wal-Mart) ستمتعت شرائح اقتصادية واسعة بالشراء من إحيث  التكاليف،حيث 
 ستًاتيجية المحيط الازرؽ بسهولة وبشكل إلانتًنت ات١ؤسسات كذلك عن تقليد تعيق طرفيات شبكة ا

 موثوؽ.
 أف تقوـ بتغتَات كبتَة في ت٦ارساتها العملية فإف سياساتها غالبا  تٔا أف التقليد يتطلب من ات١ؤسسات

في  )التغيتَما تتدخل في العملية وتؤجل التزاـ ىذه ات١ؤسسة بتقليد استًاتيجية المحيط الازرؽ لسنوات 
 سياسة ات١ؤسسة لفتًة قصتَة ( وىذا امر يصعب على كثتَ من الشركات تٖملو في فتًة قصتَة .

 كما تكسب ولاء زبائنها   لإتٝها،ؤسسة ما قفزة في القيمة فإنها تكسب تٝعة سريعة عندما تقدـ ات١
في السوؽ وحتى اتٟملبت الإعلبنية ذات ات١يزانيات الكبتَة التي تٯكن أف يقوـ بها أحد ات١قلدين نادرا 

قيمة ما تصل الذ قوة كافية للتغلب على السمعة التي إكتسبتها ات١ؤسسة الأولذ من خلبؿ خلقها لل
 واتٞدوؿ ات١والر يوضح أىم اتٟواجز:
 ( حواجز تقليد إستراتيجية المحيط الأزرق1.5)جدول رقم 

 عندما لا يشكل مبدأ إبتكار القيمة أمرا مهما بالنسبة للمنطق التقليدي للمؤسسة 
 تعارض استًاتيجية المحيط الازرؽ مع صورة ماركات ات١ؤسسات الاخرى 
  يكوف السوؽ كافيا لدخوؿ لاعب ثافالاحتكار الطبيعي حيث لا 
  حقوؽ ات١لكية وات١وانع القانونية التي ت٘نع التقليد 
  يؤدي اتٟجم الكبتَ الذ تٖقيق ميزات سريعة في ت٣اؿ التكاليف بالنسبة ت١بتكر القيمة ت٦ا يثبط

 عزتٯة ات١قلدين 
 طرفيات شبكة الانتًنت التي تعيق التقليد 
  يتطلب التقليد عادة تغتَات كبتَة في ات١ؤسسة من الناحية السياسية والعملياتية 
  تكسب ات١ؤسسات التي تقدـ ابتكارا في القيمة تٝعة سريعة وتكسب كذلك ولاء لزبائنها تْيث

 تعيق حركة ات١قلدين 
سوقا جديدة خارج ستراتيجية المحيط الأزرق ، كيف تبدع إتشان كيم ، رينيو ماوبرغن ، .و الدصدر:

 .246ص  2006جانبوت حافظ ، دار الفكر ، دمشق ، سورية ،  :اطار الدنافسة ، ترجمة
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 أدوات إستراتيجية المحيط الأزرق  الثالث:الدبحث 
ستًاتيجية المحيط الأزرؽ حسب كيم و اغة وتنفيذ إتوجد العديد من الأدوات التي تستخدـ من أجل صي

 وىي:ماوبرغن 
 الرزنامة الاستراتيجية  الأول:الدطلب 

ستًاتيجي اتٟالر والآفاؽ وتٕسد ات١شهد الإ مقنعة،ستًاتيجية ت٤يط أزرؽ إلبناء تعتبر تشخيص عملي 
أنو ت٥طط بياني يساعد ات١دراء على مراقبة البيئة التنافسية لتلك الصناعة ومراقبة ات١نافستُ  للمؤسسة كماات١ستقبلية 

ت٭توي المحور الأفقي في الرسم البياني ت٣موعة العوامل اتٟاتٝة والتي تتنافس عليها الصناعة اتٟالية والزبائن في القطاع 
 يث وضعت كل العوامل التنافسية الرئيسية ، ، المحور الرأسي تٯثل أت٫ية وجود الزبائن في القطاع ، ح
 : 1وتٯكن تلخيص تطبيقات الرزنامة الإستًاتيجية كما يلي

  عرض تٚيع العوامل الإستًاتيجية ات١ؤثرة في الوضع التنافسي الراىن للمؤسسة، كما أنها تساعد على
 معينة.التنبؤ بالعوامل ات١نافسة الإستًاتيجية وات١ؤثرة مستقبلب في صناعة 

 .رصد حالة ات١ؤسسة وخصومها والقدرة على ات١قارنة بينهما 
  فيها.تٖديد العوامل والسمات الأكثر إىتماما من طرؼ الزبائن مع إمكانية الإستثمار 

 كما أف الرزنامة الإستًاتيجية تهدؼ إلذ غرضتُ ت٫ا:
وح العوامل التي إلتقاط الأوضاع الراىنة في فضاء السوؽ ات١عروؼ، والذي يسمح للمؤسسة برؤية بوض -1

 تستثمر.وأين  الصناعة،تتنافس عليها 
دفع ات١ستخدمتُ إلذ العمل من خلبؿ إعادة توجيو تركيزىا من ات١نافستُ إلذ البدائل ومن الزبائن إلذ غتَ  -2

 الصناعة.الزبائن من 
 خطوتتُ:ويتم إستعماؿ ىذه الرزنامة عند التشخيص في  

ويتم من خلبؿ ىذه ات١رحلة تٖديد  والدؤشرات(الخطوة الأولى: حصر العناصر في المجال )العوامل 
ات١ؤشرات التي ت٘يز منتجات ات١نافستُ ووضعها في ت٣اؿ مع تقسيم مستوى أت٫ية كل من ىذه العناصر إلذ 

 قوي. متوسط،ضعيف، 

                                                

1
السؤسدات السررفية بهلاية السديمة،  ، حالةالسررفيةزرق في السؤسدات ستراتيجية السحيط الأ إمتظلبات تظبيق  كسال قاسيسي، حديشة دخان، 

 .174ص ،2014، جامعة زيان عاشهر بالجمفة،8،السجمد 1العدد قترادية، إمجمة الحقهق والعمهم الاندانية، دراسات 
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برسم مستوى تركيز كل منافس على ىذه  المجالالخطوة الثانية: رسم منحنيات القيمة للمنافسة في ىذا 
 العناصر ت٨صل على منحتٌ القيمة لكل منافس.

ستًاتيجية من معرفة وضع ات١نافستُ في الصناعة من خلبؿ تٖديد العوامل التي تتنافس عليو وت٘كن الرزنامة الإ
 في لصناعة ويسمى تقدـ كل الصناعة حاليا وتستفيد منها ات١ؤسسة تٔعرفة وضعها اتٟالر مقارنة مع ات١نافستُ
 التالر:عامل من الأعماؿ منحتٌ القيمة وتٯكن توضيح الرزنامة الإستًاتيجية في الشكل 

 (: الشكل العام لرزنامة إستراتيجية المحيط الأزرق1.2الشكل رقم )

 
canvas/Accessd on -http://bueoceanstrateg.com/tools/strategy:  on Web Site : Source

21/05/2022 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://bueoceanstrateg.com/tools/strategy-canvas/Accessd%20on%2021/05/2022
http://bueoceanstrateg.com/tools/strategy-canvas/Accessd%20on%2021/05/2022
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 إستراتيجية المحيط الأزرق  الثاني: مصفوفةالدطلب  
وتسمى أيضا بشبكة العمليات الأربعة وتعتبر ىذه العمليات الركيزة الأساسية إطار العمليات الأربعة:  .1

على أسئلة لتضييق ات١نطق الاستًاتيجي في الأسواؽ اتٟمراء وتٯكن  الأزرؽ وتصاغلبناء إستًاتيجية المحيط 
 :  1إتٚات٢ا في العناصر الأربعة كما في الشكل التالر

 الأربعة لإستراتيجية المحيط الأزرق( إطار العمليات 1.3)رقم الشكل 
 

 
Source: KimW.C, Mouborgne R ,(2005),  Blue Ocean Strategy : from 

theory to practice, California management review,Vol 47,No3,P114. 

 

يتضح لنا من خلبؿ الشكل أف الإجابة على الأسئلة الأربعة ات١صاغة من طرؼ الباحثاف كيم وماوبرغن يتم تكوين 
 سنتطرؽ لو لاحقا. القيمة. والذيمنحتٌ 

                                                

1
 .175، ص  سابق مرجع ،كسال قاسيسي ، حديشة دخان  
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 : 1وتٯكن توضيحها كما يلي
  تسعى مؤسسات الأعماؿ الذ إستبعاد أو إخفاء بعض العناصر التي تراىا غتَ ضرورية الإستبعاد :

لذ ت٦كن، دوف التأثتَ على مستويات إلذ تٗفيض النفقات إعملها، والتي من شأنها أف تؤدي  في
و أتبعاد بعض العمليات غتَ النافعة سإظر إليو على أنو حجم ات١بيعات واتٞودة ، لذلك تٯكن الن

وفاعلية زيادة كفاءة  جلأنتاجية من و للعملية الإأي منفعة للمنظمة أالتي لا تٗدـ العمل ولا تقدـ 
رباح ، وتقليل التكاليف وحجم تفاظ بنفس اتٟجم من ات١بيعات والأحنتاجية مع الإالعملية الإ

متلبكها لكشوؼ كاملة لكل إة وت٘يزىا عن منافسيها مع ضرورة ستثمار ، تٔا ت٭قق تقدـ ات١نظمالإ
 ات١وارد .

 : و ألتي تراىا ات١ؤسسة غتَ الضرورية جراءات العمل اإو تٗفيض بعض أويعتٍ تقليص  التقليص
مر الذي ات١صروفات التي لا مبرر ت٢ا ، الأغتَ ات١بررة ، ت٦ا ينعكس بدوره على تٗفيض النفقات و 

رباح ات١تحققة .كاف تقلل من بعض ات٠دمات يل حجم التكاليف مع ثبات الأيسهم في تقل
و أفكار عدتٯة اتٞدوى ن بعض الأو التخلص مأن غتَ الضرورية وات١بالغ فيها ، ات١قدمة للزبائ

و تقليل تٚيع أخلبقيا ، أجتماعيا و إقتصاديا وماليا وفنيا و إف كانت جيدة إمستحيلة التنفيذ و 
 جل ت٘ييز ات١نظمة عن منافسيها .أبيئة بشقها الداخلي وات٠ارجي من التطبيقات ات١ضرة بال

 / ويقصد بها إضافة أو رفع بعض ات١واد والاجراءات ذات القدرة على زيادة وتٖستُ   الزيادة:الرفع
ف تٖقق ت٪وا سريعا عند وجود توسع أ ؤسسةذ تٯكن للمإودة ات١نتجات ات١قدمة للزبائن ، مستوى ج

و حصتها السوقية أعادة ما يكوف معدؿ ت٪و مبيعاتها داء والتي ىداؼ الأأملحوظ في بعض 
حققة وتوسعها رباح ات١ت، وتٔا يؤدي زيادة مستوى حجم الأ الزيادة العادية على منأتٔستوى 

ا تٯكنها ذلك من جذب زبائن ت٬ابا على شهرتها وتٝعتها ت٤ليا ودوليا ، ت٦إبالشكل الذي ينعكس 
 داريتُ ذوي كفاءة عالية للعمل فيها .إجدد و 

 بيئات ات١تغتَة ويعتٍ تٖويل الإحدى الصفات ات١ميزة للمؤسسات ات١تقدمة في  الإبتكار: يعد
، أو ىو أي فكرة ت٦ارسة جديدة أو تعبتَ جديد لذ ت٥رجات مفيدةإبداعية ات٠لبقة فكار الإالأ

                                                

1
ترالات الجزائر إزرق في تحقيق السيزة التشافدية مدتدامة لسؤسدة دارية ،دور استراتيجية السحيط الا إقترادية و إبحاث أمجلة حلام ، أعديمة  

 .203-202 ص ، ص 2020،جامعة محمد خيذر بدكرة ، الجزائر، 05،العددبدكرة  –
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بتكار تكوف قادرة على الإف ات١ؤسسات ات١بدعة ىي التي إنسبة للفرد الذي يتبناىا، لذلك فبال
و تقدـ أؽ جديدة للعمل ف تطور طر أو تكوف قادرة على أوالتجديد على أساس تاـ ومتطور، 

 و طرؽ عمل كفؤة .ألذ منتجات مفيدة إللمشاكل ، تْيث تتحوؿ ت٥رجاتها  حلوؿ مبتكرة
بعد صياغة الأسئلة في إطار العمليات الأربعة ، تأتي شبكة القرارات ، وىي عبارة عن  شبكة القرارات: .2

عروضة في جدوؿ مكوف من أربعة أبعاد وتأتي ىذه الشبكة  كملخص للئجابة على الأسئلة السابقة ات١
وؿ بها في ، وتبتُ ما إتٗذتو ات١ؤسسة من قرارات في شأف منتجاتها التي تريد الدخإطار العمليات الأربعة

المحيط الأزرؽ وتهدؼ ىذه الأداة إلذ ت٘كتُ ات١ؤسسة من رسم منحتٌ قيمتها الذي سيمكنها من فتح 
فضاء جديد تستطيع إقصاء ات١نافسة منو وعندما تصبح ات١صفوفة ) إستبعاد ، تقليص ، زيادة ، إبتكار ( 

لتي تريد ات١ؤسسة التًكيز عليها جاىزة يصبح من ات١مكن تٖديد بعض ات١عايتَ من الإطار الاستًاتيجي ا
، ات١هم أف تتًؾ المحيط الاتٛر ، وبالتالر تٕنب ت٥تلفا عن ات١نافستُ وسوؼ يكوف منحتٌ قيمتها حينئذ

 .1البيئة التنافسية 
الأمر  إعدادىا، لأفلكن من الصعب على ات١ؤسسة  إف ىذه ات١صفوفة يسهل فهمها وىي ناجحة جدا،

 يلي : تَ التجارية وللمنافسة وتٯكن توضيح شبكة القرارات كمايتطلب تٖليلب كاملب للمعاي
 

 ( شبكة القرارات1.4شكل رقم )

                                                

1
 .175، ص  بق امرجع س كسال قاسيسي ، حديشة دخان ، 

     
 الإستبعاد 

ماىي العناصر التي تعتمدىا الصناعة 
 وت٬ب استبعادىا:

 ماكن بيع ات١نتجات أتقليص  -
 ستبعاد الافراد غتَ الاكفاءإ -

 التخلص من ات١صاريف الكبتَة

 التقليص 
ماىي العناصر الواجب تٗفيضها الذ اقل 

 من متوسط الصناعة اتٟالية 
 الفرص الضائعة  -
 ات٠طر -

 النفقات غتَ الضرورية
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حجيم سلطان الطائي ، استراتيجية السوق الازرق ودورىا في تحقيق التفوق التنافسي :  الدصدر: يوسف
، كلية العلوم الادارية  4، المجلد  8دراسة تطبيقية في معمل بيبسي الكوفة ، جللة المحور الاداري ، العدد 

 16، ص  2006والاقتصاد ، جامعة الكوفة ، 
 

 الدطلب الثالث: منحنى القيمة 
إنطلبقا منها ومن شبكة  الرزنامة الإستًاتيجية ت٘كن ات١ؤسسة من رؤية ات١ستقبل في الوقت اتٟاضر،

، يرسم ىذا ات١نحتٌ في نفس المجاؿ الذي تم فيو رسم اف ات١ؤسسة أف ترسم منحتٌ قيمتها، يصبح بإمكالقرارات
مة العنصر الرئيسي في رزنامة  قيمنحنيات القيمة للمنافستُ حتى تكوف أسهل وأوضح وأسرع ويعتبر منحتٌ ال

ستًاتيجية ويشكل ت٘ثيل بياني ت١قارنة أداء ات١ؤسسة مع منافسيها من خلبؿ ات١تغتَات ات١وجودة في الصناعة وىو الإ
، كما أف عرض منحى القيمة يدؿ على أف الإرتباط بتُ لكل عامل من الأعماؿ في الصناعة يظهر الأداء النسبي

اعة ( وما العوامل ) تٔعتٌ العوامل التي تركز عليها الصناعة أكثر والعوامل التي تهملها الصنإرتفاع وإت٩فاض ترتيب 
، كما أنو الوضع اتٟالر وات١ستقبلي للمؤسسة، للئحتوائو على كم ىائل من ات١علومات حوؿ تقدمو الصناعة للزبائن

يل الأعماؿ ، علبوة على ذلك يتم يسلط الضوء على الوضع الراىن في ىذه الصناعة وىي مشتقة من إجراء تٖل

     
 الزيادة 

ماىي العناصر الواجب رفعها الذ ما 
 فوؽ مستوى الصناعة 

 الزيادة في اماكن بيع ات١نتجات -
 العرض ات١تميز

 الإبتكار 
ماىي العوامل الواجب ابتكارىا والتي  -

 اتٟالية:لد تلتفت اليها الصناعة 
  ات١نتجات اتٞديدة 
  اساليب توزيع متميزة 
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، وعند رسم منحتٌ 1تطبيق  إطار العمليات الأربعة على رزنامة الإستًاتيجية لإشتقاؽ مساحة السوؽ بلب منازع 
 : 2القيمة ات٠اص بات١ؤسسة ، ت٬ب معرفة كيفية قراءتو وفق ما يلي

  ٌيعتٍ أف ات١ؤسسة عالقة في المحيط الأتٛر وإستًاتيجية  ات١نافستُ،تقاطع منحتٌ ات١ؤسسة مع منحت
 ات١ؤسسة صرت٭ة أو ضمنية ت٘يل إلذ أف تٖاوؿ التفوؽ على ات١نافستُ إما من خلبؿ اتٞودة أو السعر؛

  عندما يظهر منحتٌ القيمة للمؤسسة على رزنامة الإستًاتيجية بتقدنً مستويات عالية في تٚيع العوامل
عرضت الكثتَ من العناصر التي تضيف قيمة للزبائن وت٬ب على ات١ؤسسة أف يعكس ذلك أف ات١ؤسسة 

 تقرر أي العوامل التي ت٬ب تٗفيضها ورفعها واستبعادىا وإنشاؤىا لبناء ت٪وذج منحتٌ قيمة ت٥تلف؛
  عندما تٯتد منحتٌ قيمة ات١ؤسسة بشكل متعرج، يشتَ ذلك إلذ أف ات١ؤسسة لا ت٘تلك إستًاتيجية

 ات١ؤسسة على إستًاتيجيات فرعية مستقلة؛ متماسكة، وتقوـ
  التناقضات الإستًاتيجية ىي ات١ناطق التي تقوـ فيها ات١ؤسسة بعرض مستوى عاؿ على عامل تنافسي

واحد، في حتُ تتجاىل العوامل الأخرى التي تدعم ذلك العامل، مثلًب: تستثمر بشكل كبتَ في جعل 
نت لكن تفشل في تصحيح بطء العملية، كما أف موقع ات١ؤسسة سهل الإستخداـ على شبكة الأنتً 

التناقضات الإستًاتيجية تٯكن أف تكوف موجودة بتُ مستوى العرض والسعر، مثلًب: وجدت ت٤طة 
ت١ؤسسة البتًوؿ أنها تقدـ عروضاً "أقل الأكثر" تٔعتٌ تعرض خدمات أقل من أفضل منافس بسعر أعلى 

 عة؛بسر ىذا سيؤدي إلذ فقدانها تٟصتها السوقية 
  مثاؿ: تستخدـ كلمة  ات١نافسة؟في الرزنامة الإستًاتيجية كيف تٯكن للمؤسسة التميز في الصناعة لعوامل ،

ميغاىتَتز بدلا من السرعة ، أو درجة ات١ياه اتٟرارية بدلا من ات١اء الساخن، ىي عوامل تنافسية يتم ذكرىا 
طلحات تشغيلية؟ ىذا النوع من في مصطلحات ،حيث تٯكن للزبائن فهمها وتقييمها، أـ أنها مص

ات١صطلحات ات١ستخدمة في الرزنامة الإستًاتيجية يعطي فكرة حوؿ ما إذا كاف تم بناء رؤية ات١ؤسسة على 

                                                

1
 Emil.F.M ,Wubben et al,Finding : Uncontested Markets for European Fruits Vegetables Through 

Applying the Blue Ocean Strategy , British Food Journal, Emerald Group pub,Vol 114, N02, 2012, p252. 

2
 KimW.C, Mouborgne R ,(2005), Op Cit,P.P 119-120. 
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أو من وجهة نظر " من الداخل إلذ ات٠ارج " عمليا، تٖليل  الطلب،وجهة نظر "خارجية" مدفوعة من 
 أي مدى يتم إنشاء الطلب في الصناعة وفي الشكل لغة ت٥طط الإستًاتيجية تساعد ات١ؤسسة في فهم إلذ

 :أكثر ات١والر تٯكن التوضيح
 ( منحنى القيمة1.5الشكل رقم )

 
  الدصدر.كيف تصبح البراند رقم 1؟ إستراتيجية السوق الأزرق
https://www.eltasweeqelyoum.com2022/05/21 بتاريخ  

 
الأزرؽ، يتضح لنا أنها أدوات تٖتاج إلذ تٖليل  المحيطمن خلبؿ ما تم عرضو من أدوات تستخدـ لبناء 

قطيعة مع الوضع ات١ألوؼ في الصناعة   إستًاتيجية تٖدثدقيق، كما أف ىدفها يصب في إتٕاه واحد وىو تطوير 
ك حتُ يلبي منحتٌ والسؤاؿ الذي ت٬يب عنو منحتٌ القيمة ىو مدى إستحقاؽ العمل لأف يكوف رائجا وذل

ىي : التًكيز ، التفرد ، والشعار زرؽ ة للئستًاتيجية اتٞيدة للمحيط الأات١عايتَ الثلبثة المحددو ما، القيمة ت١ؤسسة 
 :ات١قنع الذي تٮاطب السوؽ فإف ات١ؤسسة على ات١سار الصحيح 

  لأنو عندما يفقد منحتٌ القيمة ت١ؤسسة ما التًكيز، فإف بنية التكاليف ستميل للئرتفاع ويتعقد ت٪وذج إدارة
 والتنفيذ.ماؿ فيها من حيث التطبيق الأع
  علها تٕد دوف أف تٕد سببا ت٬ أيضا،جية ات١ؤسسة ستميل إلذ مبدأ أنا ستًاتيإوحتُ يفتقد التفرد: فإف
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 .مكانا متفردا في السوؽ
  وحتُ يفتقد الشعار ات١قنع الذي تٮاطب ات١ستهلكتُ فإنو ينساؽ ضمنيا أو يأخذ شكل ات١ثاؿ التقليدي

 1القيمة دوف إمكانيات تٕارية تذكر ودوف قدرة على الإقناع. للقيمة من أجل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

 .175، ص  سابقمرجع  ،كسال قاسيسي ، حديشة دخان 1
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 خلاصة
أف إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تشتَ الذ إنشاء سوؽ جديدة  الفصل يتضحمن خلبؿ ما تطرقنا إليو في ىذا 

غتَ متنازع عليها، كتوجو جديد في الفكر الإستًاتيجي ات١بتٍ على عدـ التنافس من خلبؿ إبتكار وخلق أفكار 
 للزبوف.جديدة بعبدة عن الأسواؽ ات١ألوفة مع إت٬اد منفعة غتَ مسبوقة 

باكتشاؼ مساحات سوؽ جديدة غتَ معروفة سابقا حيث  وؽ،والتفتتجو تٔؤسسات الأعماؿ ت٨و التميز 
تتنافس فيو ات١ؤسسات على تقدنً سلع  تٛر، الذيالأما يسمى بالمحيط  تقتضي بتخلص ات١ؤسسة من ات١نافسة أو

 أو خدمات أفضل ضمن إستًاتيجيات تقليدية بالأساس عن طريق التميز أو تٗفيض التكلفة .
ت٬اد ت٤يطات زرقاء تتبع ات١ؤسسة ما يسمى بإطار العمل ذي ات١سارات ولإعادة بناء حدود السوؽ أو إ

الستة حيث تركز في البيانات ات١تعارفة تٔنظور جديد، ولزيادة حجم المحيطات الزرقاء على ات١ؤسسات أف أخذ مساراً 
 الزبوف.معاكساً فبدلا من التًكيز على الزبوف عليها أف تنظر إلذ غتَ 

ط الأزرؽ تٔرحلة الصياغة والتنفيذ كما أنها تعتمد أدوات التشخيص والإعداد منها الرزنامة وت٘ر إستًاتيجية المحي
، التقليص، الزيادة ، الإبتكار(  ولضماف إستمرارية  )الاستبعادالإستًاتيجية ومصفوفة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 

 التقليد .تواجد ات١ؤسسة في مساحة المحيطات الزرقاء ت٬ب عليها البحث في حواجز 
 
 
 
 
 
 



   

 

 

 

 

 

 

   

 الفصل الثاني

 الإطار النظري للميزة التنافسية
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 تدهيد
البيئة التنافسية اتٟادة والتطورات السريعة التي يشهدىا ت٤يط ات١ؤسسات الإقتصادية التي فرضت ضرورة في ظل 

مواكبتها والتأقلم معها ووضع إستًاتيجيات ملبئمة ت٘كنها من مواكبة ىذه التطورات والتغتَات، أصبحت ات١يزة 
 إمتلبكها وتٖقيقها بتسختَ كل اتٞهود والقدرات التنافسية  ىدفا إستًاتيجيا تسعى ات١ؤسسات بإختلبؼ ت٣الاتها الذ

وات١وارد والإمكانيات بإعتبارىا تساىم في إستمرارية وجود وبقاء ات١ؤسسة في السوؽ، فإكتساب ات١زايا التنافسية وكذا 
ليها أي ات١صادر ات١تاحة لتحقيقها وإستغلبت٢ا على الوجو الأمثل أضحى من ات١رتكزات والدعائم الأساسية التي يقوـ ع

نشاط اقتصادي يهدؼ الذ تٖقيق أفضلية في السوؽ من خلبؿ الإستحواذ على جزء منو أو ت٤اولة جذب أكبر عدد 
من الزبائن الأمر الذي إستدعى إت٬اد مصادر تشكل دعامة ت٢ذه ات١زايا وتكسبها صفة السيطرة والإستمرارية الشيء 

 لنشاط الذي ت٘ارسو .الذي يعزز من ورائو قيمة وت٘يز للمؤسسة في قطاع ا
لذ ثلبث إالأساسية وقد قسمت  التنافسية وعناصرىاويأتي ىذا الفصل من الدراسة كمحاولة لفهم ات١يزة 

 مباحث كما يلي : 
 ماىية الديزة التنافسية  الأول:الدبحث 

 الدبحث الثاني: أساسيات الديزة التنافسية 
  خلق الديزة التنافسية ستراتيجية المحيط الأزرق علىثر إأ الثالث:الدبحث 
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 ماىية الديزة التنافسية  الأول:الدبحث 
ت٭تل مفهوـ ات١يزة التنافسية حيزا ومكانة ىامة في ت٣اؿ الادارة الاستًاتيجية للمؤسسات الاقتصادية وتعود بدايات 

الإنتشار والتوسع خاصة بعد ظهور  ىذا ات١فهوـ الذ تٙانينات القرف ات١اضي حيث بدأت فكرة ات١يزة التنافسية في 
كتابات مايكل بورتر حوؿ إستًاتيجية التنافس وات١يزة التنافسية وكذا التطورات اتٟاصلة ضمن بيئة ات١ؤسسات 

 الاقتصادية.
  مفهوم الديزة التنافسية  الأول:الدطلب 
أصبحت ات١يزة التنافسية حاجة ملحة للؤفراد ليحضوا بفرص العمل وللمؤسسات لكي تبقى وتنمو وحتى  لقد     

شعوبها ولازاؿ مفهومها غتَ معرؼ بشكل واضح ودقيق إذ تراوح  مستوى معيشةالدوؿ لتضمن إستدامتها وتٖستُ 
  والمجتمع.ن كل نشاط الاقتصاد بتُ مفهوـ ضيق يركز على تناسب السعر والتجارة وبتُ حزمة شاملة تكاد تتضم

 أولا: تعريف الديزة التنافسية
إذ إرتبط  اتٟديثة،ات١يزة التنافسية عنصرا أساسيا وجوىريا للنجاح في خلق قيمة للزبوف في ظل بيئة الأعماؿ  تعتبر

مفهومها بإستخداـ ات١ؤسسة ت١واردىا وإمكانياتها بشكل يتسم بنوع من ات٠صوصية والتميز ت٦ا يشكل فجوة تفوقها 
على منافسيها، ونتيجة لذلك تٖرص ات١ؤسسات حسب ىذا ات١فهوـ على العمل الدؤوب وات١ستمر ت٠لق وإكتساب 

 وؿ.أطوالمحافظة والإستثمار على ات١يزة التنافسية ت١دة 
 :1وللميزة التنافسية بعدين رئيسيتُ وت٫ا 

فداخليا تبتٌ ات١يزة التنافسية لأية مؤسسة على عدد من القدرات ات١ميزة وت٬ب على القائمتُ على  داخلي:بعد  .1
ىذه ات١ؤسسة التعرؼ جيدا على ىذه القدرات والامكانات وات١وارد والاستثمار فيها بشكل ت٭قق ات١يزة التنافسية، 

تنجح ات١ؤسسة التي تستغل قدراتها الداخلية مثل الآلات أو ات١هارات العاملتُ أو قدرات،  ات١ثاؿ:يل فعلى سب
 ات١طلوب.مقارنة مع مؤسسة التي لا تعتًؼ بهذه ات١قدرات ولا تثمنها التثمتُ  لخ،البيع.. إرجاؿ 

للميزة التنافسية يتمحور حوؿ حقيقة أنو لا توجد ميزة تنافسية بدوف القدرة على تٞم الأطراؼ  البعد الخارجي : .2
راسخة من القوة والسيطرة والثبات، ومن أجل ذلك جاءت كلمة " التنافسية ات٠ارجية والتعامل معها على أسس 

الأطراؼ ات٠ارجية سواء ات١نافستُ أو  " مرتبطة بات١يزة كإشارة لأت٫ية كوف ىذه ات١يزة ذات علبقة تضاد وتصادـ مع
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ات١وردين أو ات١شتًين وغتَىم، وكمثاؿ على ذلك نلبحظ أف ات١يزة التنافسية اتٞيدة ىي ات١يزة التي تٕعل ات١ؤسسة 
ت٘لك موقفا أقوى من ات١شتًين عندما ت٭تُ موعد التفاوض حوؿ الأسعار أو الكميات أو ات٠صومات أو جودة 

 .خرى ات١نافسة وؽ على ات١صانع الأـ نفسو على ات١يزة التي تٕعل ات١ؤسسة تتفوؽ في السات١نتجات وينطبق الكلب
وتزداد أت٫ية ىذا ات١فهوـ في عالد اليوـ مع إزدياد حدة ات١نافسة وزيادة الصراع التجاري العات١ي ت٦ا ت٭تم على 

 .1كبتَات١ؤسسات ات١ختلفة ت٘ييز نفسها وإكتساب أرضية جديدة في السوؽ العات١ي ال
التنافسية على صيغة لفظية موحدة إلا أنها تتفق على نفس ات١عتٌ أو  ت١فهوـ ات١يزةتتفق التعاريف ات١قدمة  ولد

 يلي:اتٞدوى من تٖقيقها، لذا سنتطرؽ الذ بعض التعاريف الأساسية ات١قدمة كما 
يرى فليب كوتلر أف ات١يزة التنافسية ىي "تلك القدرة على أداء الأعماؿ بأسلوب معتُ أو ت٣موعة من 

 .2الأساليب التي تٕعل ات١ؤسسات الأخرى عاجزة عن ت٣اراتها في الأمد القريب أو البعيد" 
جديدة أكثر فعالية ات١يزة تٔجرد توصل ات١ؤسسة الذ إكتشاؼ طرؽ  تنشأ»التنافسية بأف ات١يزة  وعرفها بورتر

حيث يكوف تٔقدورىا تٕسيد ىذا الإكتشاؼ ميدانيا وتٔعتٌ آخر تٔجرد  ات١نافستُ،من تلك ات١ستعملة من قبل 
 3إحداث عملية إبداع تٔفهومو الواسع"

أما ميكسوف وزملبؤه لينش فتَوف أف ات١يزة التنافسية " القدرة على الإنتاج بطريقة أو أكثر لا يستطيع 
 .4الوصوؿ اليها"ات١نافسوف 

 .5يقدمو ات١نافستُ" عماأف ات١يزة التنافسية ىي "البحث عن شيء فريد وت٥تلف  لينشفي حتُ يرى 
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وتعرؼ كذلك بأنها قدرة ات١ؤسسة على صياغة وتطبيق الإستًاتيجيات التي تٕعلها في مركز أفضل بالنسبة 
 الفنية،إستغلبؿ الأفضل للئمكانيات وات١وارد  للمؤسسات الأخرى والعاملة في نفس النشاط والتي تتحقق من خلبؿ

والتي ت٘كنها من تصميم  بها ات١ؤسسةالتنظيمية بالإضافة الذ الكفاءات وات١عرفة وغتَىا من القدرات التي تتمتع  ات١ادية،
 .1وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية 

سبق تٯكن القوؿ بأف ات١يزة التنافسية ىي قدرة ات١ؤسسة على تٖقيق الأفضلية التنافسية من  خلبؿ ت٦اومن 
أي خلق  للعميل،خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل ت١قدراتها وإمكانياتها لتقدنً منافع ومزايا فريدة وت٥تلفة ذات قيمة ت٤ققة 

 ات١نافستُ.فرؽ في القيمة لصاتٟها مقارنة مع 
 الديزة التنافسية ثانيا: أهمية

لتحقيق ت٣موعة من الأىداؼ سواء  وذلكإف خلق ميزة تنافسية ىدؼ تعمل على بلوغو أي مؤسسة،    
إقتصادا تنافسيا تٯلك  وجعلوالأىداؼ تٚيعها تهدؼ على الإرتقاء بالاقتصاد الوطتٍ  وىذهخاص، بشكل عاـ أو 

ىدفها الرئيسي تعزيز قدرة الإقتصاد على التعامل مع العالد  أجل ذلك فإف صناعة ات١يزة التنافسية ومنقدرة التأثتَ، 
التي تؤىلو للتفوؽ  والقدراتذلك من خلبؿ صنع إقتصاد تنافسي تٯلك العديد من ات٠صائص  ويتم، وكفاءةبفعالية 

 ما يظهره لنا الشكل التالر: وىو
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 الدزايا التنافسية أىداف صناعة (:2.1الشكل رقم )  

، 2004جلموعة النيل العربية، القاىرة،  ،1الخضنًي محسن أحمد: "صناعة الدزايا التنافسية"، ط الدصدر:
 .40ص

 
 خلبؿ ما سبق تتجسد أت٫ية ات١يزة التنافسية فيما يلي:  ومن      

  1تتيح ت٢ا تٖقيق نتائج أداء عالية. وبالتالرعلى ات١نافستُ،  وأفضلية وكمياتعطي ات١ؤسسة تفوقا نوعيا 
  ات١ؤسسة في أذىانهم، حيث أف التًكيز  وصورةتٝعة  وتٖسنولائهم،  وتضمنخلق قيمة للعملبء تلبي إحتياجاتهم

فيها ات١ؤسسة على غتَىا من ات١ؤسسات يؤدي إلذ تٖستُ  وتتميزعلى خدمة العملبء من اتٞوانب التي تتفوؽ 
 ولاء أكثر للمؤسسة. وبالتالرمن ثقتهم في ات١ؤسسة  ويزيدصورة ات١ؤسسة من وجهة نظر العملبء، 

 المجالات التي تتميز فيها بقدرات عالية على منافسيها، يؤدي إلذ تٖستُ أدائها  إف تركيز نشاط ات١ؤسسة على
 كفاءاتها وفعاليتها في إستخداـ ات١وارد.  ورفع
 ات١قدمة إلذ العملبء، مع إمكانية التميز في ات١وارد  وات٠دماتستًاتيجي عن ات١نافستُ في السلع تٖقيق التميز الإ

 ظل بيئة شديدة ات١نافسة. ات١نتهجة في والاستًاتيجيات والكفاءات

                                                

 .68، ص2009دار وائل للنشر، عماف،  ،2، طالإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكاملوائل:  وإدريسالغالبي طاىر   1

 
 
 
 
 
 
 

لتحقيقو والدعيكثافة الغشى   

 العرض السكافئ لمطمب

صشاعة  أىداف التحهل إلى بشاء الثروة
عمى الآخرين نفتاحالا السزايا التشافدية  
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  تؤدي ات١يزة التنافسية بالإعتماد على ات١وارد إلذ خلق قيمة مضافة، أي تٖقيق أرباح تفوؽ تكلفة ات١وارد
  1ات١ستخدمة.

  البيئية  والتهديداتفي ظل التغتَات  وتوسعهاتفيد ات١يزة التنافسية ات١ؤسسة في اتٟفاظ على حصتها السوقية
 ات١تعلقة بالعات١ية. تلك وخاصة
فإف للميزة التنافسية أت٫ية كبتَة في ظل التغتَات والتطورات التكنولوجية، حيث تسمح للمؤسسة  وبهذا   

و  تصاؿوالإتٔواجهة ىذه التغتَات والتقلبات البيئية ذات التوجو العات١ي، ومسايرة متطلبات تكنولوجيا ات١علومات 
 ذلك بالتًكيز على ات١ورد البشري باعتباره أساس إنتاج ات١عرفة و الإبداع و الإبتكار.

إذف تعد ات١يزة التنافسية للمؤسسة سلبحا ت١واجهة التحديات و ات١ؤسسات ات١ناظرة من خلبؿ قياـ ات١ؤسسة    
بتنمية معرفتها التنافسية و قدرتها على تلبية إحتياجات الزبائن في ات١ستقبل، كما تعد معيارا لتحديد ات١ؤسسات 

ستمرار، لأف النماذج القدتٯة فردة يصعب تقليدىا وت٤اكاتها بإمتالناجحة من غتَىا لكونها تتميز بإت٬اد ت٪اذج جديدة 
ت٢ا قد أصبحت معروفة و متاحة بشكل واسع وأف ات١نافستُ على علم بها وبالتالر فإف ات١يزة التنافسية تعتبر ىدفا 

ؿ ات١وارد أساسيا وضروريا تسعى إليو تٚيع ات١ؤسسات التي تريد التفوؽ والتميز، و أف قدرة ات١ؤسسة على إستغلب
والإمكانيات في تٖقيق موقع أفضل بتُ ات١نافستُ و السعي لإرضاء الزبائن و التعرؼ على حاجاتهم ورغباتهم بطريقة 

 يصعب على ات١ؤسسات الأخرى تقليدىا.
 الديزة التنافسية  ثالثا: خصائص

 : 2للميزة التنافسية ت٣موعة من ات٠صائص نوجزىا فيما يلي
 أف قابلية ات١ؤسسة على إدامة ميزتها يعتمد على سرعة ات١ؤسسات الأخرى في تقليدىا. أف تتمتع بالدتٯومة: إذ 
  ُإذ أف بناء الاستًاتيجية ات١ستندة الذ مصادر وقبليات متعددة ومتفاعلة  والتجسيد:إستمرارية التطوير والتحست

لذي ت٭ملها تكاليف عالية وتٔا ت٦ا ت٬عل عملية التقليد من قبل ات١نافستُ على درجة عالية من الصعوبة الأمر ا
 عليها.ينعكس والمحافظة 

                                                

 .38ص ،1996الدار الجامعية، القاىرة، مرر،  الأعمال،الديزة التنافسية في جلال مرسي نبيل خليل:   1
2
ستيراد وتهزيع الكتب، قدشطيشة، إ –ألفا لمهثائق ونذر  ،تأثير السؾارد البذرية والسيزة التشافدية في البشؾك الجزائريةمجاني باديس، طبهل ريسة،  

 .93، ص 2017الجزائر، 
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  الوقت.عدـ إمكانية تقليدىا وعلى طوؿ 
  .إت٬اد ت٪اذج جديدة وبشكل دائم للميزة: طات١ا أف النماذج القدتٯة ت٢ا أصبحت معروفة ومتاحة وشائعة 
  للمؤسسة.أف تٗلق قيمة مدركة من قبل الزبوف فضلب عن القيمة 

 : 1يزة التنافسية كذلك ومن بتُ خصائص ات١
  ات١نافستُ.تؤدي إلذ تٖقيق التفوؽ والأفضلية على 
  ت٢ا.تنبع من داخل ات١ؤسسة وتٖقق قيمة 
  كليهما.تقدـ للعملبء أو   فيمانشطتها أو أتنعكس كفاءة أداء ات١ؤسسة و 
 دراكهم الأفضلية فيما تقدـ ات١ؤسسة إء وتٖفيزىم على الشراء من خلبؿ تؤثر في العملب 
 الأعماؿ.تق من رغبات وطلبات الزبوف وتقدـ ات١سات٫ة الأىم في ت٧اح تش 
  البيئية.تقدـ ات١لبئمة الفريدة بتُ موارد ات١نظمة والفرص 
  ات١نافستُ.طويلة الأمد وصعبة التقليد من قبل 

 :  2ويرى آخروف أف خصائص ات١يزة التنافسية تتمثل تٔا يلي
 البعيد. أف تكوف دائمة أي تكوف سباقة على ات١دى 
  التنافسية.تتسم ات١يزة التنافسية بالنسبية مقارنة بات١ؤسسات ات١نافسة والفتًة الزمنية التي تٖقق فيها ات١يزة 
 .أف ات١يزة التنافسية مواكبة للمستجدات العصرية والتكنولوجية ات١تطورة في قدرات وموارد ات١ؤسسة 
 ات١رجوة.وعة لتحقيق النتائج أف تتناسب ات١يزة التنافسية مع أىداؼ ات١ؤسسة ات١وض 

ات١ؤسسة أف تٖرص على تطوير  وعلىالتي تتصف بها ات١يزة التنافسية،  وات١ميزاتكل ىذا تٯثل أىم ات٠صائص   
ميزاتها التنافسية، و أف تركز على تلبية حاجيات و رغبات عملبئها، و تهتم باتٟفاظ على مواردىا البشرية ذات  وتنمية

                                                

1
قتراديات السالية مجمة الإ ،عرفة قتراد السق السيزة التشافدية للبشػ في عل إدور جؾدة الخدمة السررفية في تحقيتهمي ميمهد، صهيمح سساح،  
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de consultation M 14 mai 2022E<  ، 
2
 حجؼ الذركات اثر مسارسات الجؾدة الذاملة في تحقيق السيزة التشافدية دراسة ميدانية في شركات الادوية الاردنية حدباحسد ابراهيم سعيد حدن،  

 .25، ص  2017وسط، كمية الأعسال، الأردن،، رسالة ماجدتير، جامعة الذرق الأ
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لذىنية و تنميتها لتكوف ت٢ا أساس تكوين ات١يزة التنافسية و المحافظة عليها و التي تعتبر ىدفاً الكفاءات و ات١هارات ا
 إستًاتيجياً يعكس وضعا تنافسيا جيدا و مستمرا للمؤسسة إزاء منافسيها.

 أبعاد الديزة التنافسية  رابعا:
تشتَ ات١يزة التنافسية إلذ ات٠صائص والقدرات والكفاءات المحورية وجوانب التفوؽ التي تتمتع بها ات١ؤسسات 

وت٘يزىا عن ات١نافستُ في الأسواؽ، وعادة ما يشار إلذ وجود ات١يزة التنافسية من خلبؿ تواصل الأداء فوؽ ات١توسط  
فتًات زمنية ، وىناؾ العديد من النواتج من وراء ات١يزة وتكوف ات١ؤسسات ذات الأداء الأعلى من الصناعة لعدة 

التنافسية مثل اتٟصة السوقية والنوعية التي تشتَ إلذ إتٚالر مبيعات ات١ؤسسة منسوبا الذ إتٚالر مبيعات الصناعة 
يزة التنافسية وكثافة التصدير والتي تشتَ إلذ حجم الصادرات منسوبا إلذ الطلب المحلي وفيما يلي توضيح بأىم أبعاد ات١

1: 
تعد اتٟصة السوقية مؤشر للتعرؼ على حجم مبيعات ات١ؤسسة في السوؽ، فتعظيم اتٟصة  الحصة السوقية : .1

السوقية يساعد على توفتَ أرض صلبة تْيث تستطيع ات١ؤسسة أف تستمر بأعمات٢ا بشكل طبيعي وفعاؿ، 
يتم حسابها من خلبؿ تٖديد حجم تي وتعرؼ بأنها نسبة إتٚالر مبيعات ات٠دمات ومنتجات ات١ؤسسة وال

يراد أو الأرباح التي حققتو ات١ؤسسة، والذي بناء عليو يتم توجيو عمليات الإنتاج والتوزيع والتسويق وتٖليل الإ
حصة ات١ؤسسة في السوؽ وتعرؼ بأنها قدرة ات١ؤسسة على تعظيم نسبة مبيعاتها وزيادة أرباحها في السوؽ 

 بزبائنها اتٟاليتُ .وجذب زبائن جدد والإىتماـ 
ومن الأت٫ية تٔكاف أف يعي صناع القرار الذ أت٫ية تعظيم اتٟصة السوقية وذلك من خلبؿ تقليل       

تكلفة منخفضة، بهدؼ الصمود في وجو ات١نافسة الشديدة  تسويقية ذوأساليب وطرؽ  ات١نتج وإبتكارتكلفة 
وتٖقيق ميزة تنافسية عالية، فالإدارة الذكية في ات١ؤسسات تسعى إلذ رسم وتصميم خطط شاملة تٞمع ات١علومات 
عن إحتياجات ومتطلبات الزبائن وتٖلل مقدرة وامكانيات منافسيها والتغتَات والتحولات التي تطرأ عليو وتٖديد 

ار الكسب وات٠سارة لكي تتمكن من توقع ات١ستقبل وتعظيم حصتها السوقية وتٖقيق أىدافها وغاياتها التي مقد
 اليها.تصبو 

                                                

1
 .22، ص مرجع سابقأحسد ابراهيم سعيد حدن،  
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ويرى أخروف أف اتٟصة السوقية تأتي من خلبؿ تسويق ات١نتج اتٟالر إلذ ات١ستهلكتُ في أسواؽ جديدة من 
يدة لتنشيط ات١بيعات أو غتَىا من اتٞهود خلبؿ إضافة قنوات توزيع جديدة أو تغيتَ المحتوى أو طرؽ جد

 .1التسويقية التي تستهدؼ أسواؽ جديدة أو مناطق جغرافية 
كانت اتٟصة وتتجلى أت٫ية تعظيم اتٟصة السوقية لدى ات١ؤسسة في تٖستُ وتطوير الأداء فيها فكلما  

قدمها والذي ينعكس بدوره ، كلما دؿ ذلك على مدى رقي وجودة ات٠دمات والسلع التي تالسوقية للشركة كبتَة
على تٖستُ تٝعة ات١ؤسسة والإحتفاظ على القوية في السوؽ وت١ا كانت اتٟصة السوقية تلعب دورا ت٤وريا في 
تعظيم الأرباح وت٘كتُ ات١ؤسسة من توسيع دائرة زبائنها والأسواؽ التي تتوجو إليها واتٟصوؿ على عائد ثابت على 

تقرار الإت٬ابي في السوؽ وتٕعلها تنفتح على الأسواؽ العات١ية، سعى صناع القرار الإستثمار وتوفر ت٢ا نوع من الإس
والإدارات الذ التوجو ت٨و تٖستُ نوعية خدماتها وتطوير أدائها والعمل جاىدا لتوفتَ البيئة ات١ناسبة للعاملتُ 

نة ات١ؤسسة على الصعيدين والإدارات التي تعزز من أدائهم وإنتاجهم ، من أجل تعظيم اتٟصة السوقية ورفع مكا
 المحلي والدولر .

كما تعد النوعية من أىم ات١ؤشرات التي تبتُ للمؤسسة مدى تٖقيقها للميزة التنافسية، فكلما كانت  النوعية: .2
 السوؽ.جودة ات٠دمات والسلع ونوعيتها أفضل كلما انعكس على أفضلية ات١ؤسسة وتٖقيقها للميزة التنافسية في 

تعرؼ النوعية على أنها ت٣موعة من النشاطات والعمليات ات١تكاملة التي تتبعها ات١ؤسسة كإستًاتيجية لتحستُ 
إنتاجها وتٗفيض التكلفة وكسب رضا الزبائن وتوسيع نطاؽ التسويق والتوزيع وتٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة التنافسية،  

 العميل.دمات وات١نتجات التي تتفق وتلبي توقعات كما تعرؼ بأنها سياسة تتبعها ات١ؤسسة لتقييم مدى جودة ات٠
ويرى آخروف أف ات١ؤسسات تركز على جودة ات٠دمات وات١نتجات التي تقدمها والذي ينعكس على رضا الزبائن 
ويلبي توقعاتهم ، فمن الأت٫ية تٔكاف أف يتم تصميم سلع وخدمات تضاىي وتتفوؽ على نظتَاتها في السوؽ، 

تٖقق ميزة تنافسية عالية، ففي ظل تْيث تستطيع ات١ؤسسة من التميز والتفرد بالسلع التي تقدمها وبالتالر 
ات١نافسة التي يشهدىا السوؽ والوضع الاقتصادي ات١تغتَ، كاف لابد أف تسعى ات١ؤسسات لبذؿ جهد إستثنائي 
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لتوفتَ وتوليد سلع وخدمات متميزة وتٕويدىا بهدؼ تٖقيق رضا الزبائن وخفض التكاليف وتٖقيق حصة أكبر 
 لإستثمار.من السوؽ وتٖستُ معدؿ العائد على ا

كما تلعب ضغوطات التنافسية دورا في تسارع وتتَة التغتَ السوقي ولذلك تسعى الإدارات الذ تطوير        
مهارات وكفاءات موظفيها وعامليها، بهدؼ تٖستُ الأداء وإبتكار وإستحداث خدمات وسلع جديدة ، 

نة عليهم وحتى تستطيع ات١ؤسسة من ات٢يمتتصف بكونها عالية اتٞودة ومتفردة، تنافس غتَىا في السوؽ وتتفوؽ 
تباع نهج صحيح والستَ على خطى واضحة ودقيقة في تقدنً ات٠دمات التي إعلى السوؽ، لابد أف تسعى الذ 

ت٭تاجها الزبائن وتلبية متطلباتهم وتٖقيق توقعاتهم والعمل ات١ستمر على تطوير السلع وات٠دمات وتٖستُ نوعيتها 
 .1فرة في السوؽ، تٔا ت٭قق للمؤسسة ميزة تنافسية عالية على الصعيدين المحلي والدولر وت٘يزىا عن السلع ات١تو 

فكلما تم  التنافسية،وت٦ا سبق يلبحظ أف بعدي اتٟصة السوقية والنوعية من أىم ات١رتكزات التي تقوـ عليها ات١يزة 
لك على تٝعة ات١ؤسسة وحقق ت٢ا تعظيم اتٟصة السوقية وتٖستُ نوعية ات٠دمات والسلع ات١قدمة، كلما إنعكس ذ

 .المحلي والدولرميزة تنافسية عالية في السوؽ ومكنها من إستهداؼ أسواؽ على الصعيدين 
 
 أنواع ومحددات الديزة التنافسية  الثاني:الدطلب 
 أنواع الديزة التنافسية  أولا:

إف وجود ميزة تنافسية يساىم في خلق وضعية تنافسية متفوقة للمؤسسة على منافسيها وذلك من خلبؿ 
تكاليفها ات١نخفضة أو من خلبؿ ت٘يز منتجاتها عن منافسيها ومن خلبؿ ت٦ا سبق تٯكن أف نفرؽ بتُ نوعتُ رئيسيتُ 

 التنافسية:من ات١يزة 
 أ: ميزة التكلفة الأقل

على تصميم، تصنيع وتسويق منتج أقل تكلفة بات١قارنة مع ات١ؤسسات ات١نافسة وت٦ا "معناىا قدرة ات١ؤسسة 
وتعتبر عملية خفض التكاليف من أحد مقومات الأساسية لزيادة القدرة  2" أكبريؤدي في النهاية إلذ تٖقيق عوائد 

                                                

1
 .24، ص مرجع سابقأحسد إبراهيم سعيد حدن،  
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التنافسية للمنتج وإستمرار تزايد ىذه القدرة، حيث أف تٗفيض التكاليف ينجم عنو خفض الأسعار إلذ ات١دى الذي 
 يلي:يتعدى قدرة ات١نافستُ ويندرج ضمنها ما 

على ميزة التكلفة الأقل يتم الإستناد إلذ مراقبة عوامل تطور  للحيازة الأقل:الحيازة على ميزة التكلفة  -1 
 وتتمثلحيث أف التحكم اتٞيد في ىذه العوامل مقارنة بات١نافس، يكسب ات١ؤسسة ميزة التكلفة الأقل التكاليف، 

 1مراقبة العوامل فيما يلي:
  في السوؽ. والتوسعمراقبة اتٟجم من خلبؿ توسيع تشكيلة ات١نتجات، واتٟيازة على وسائل إنتاج جديدة 
  التعلم مع ات١عايتَ ات١طبقة في نفس القطاع. وتقنياتمراقبة التعلم من خلبؿ مقارنة أساليب 
  ،مطابقتها ت١تطلبات السوؽ والإنتاج. ومدىمراقبة إستعماؿ قدرات ات١ؤسسة 
  الإختيار  الناتٚة عنستغلبت٢ا، فمثلب التكلفة الإضافية إتم  ومنمراقبة الروابط بتُ الأنشطة ات١نتجة للقيمة

 فة ات١نتجات التامة الصنع.الدقيق ت١كونات ات١نتوج، ت٘كن من تٗفيض تكل
 .مراقبة الإتصاؿ بتُ وحدات ات١ؤسسة من خلبؿ نقل معرفة كيفية العمل بتُ النشاطات ات١تماثلة 
 مراقبة الإدماج والفصل بتُ النشاطات ات١نتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف ىذه الأنشطة. 
  مراقبة الرزنامة تٔعتٌ ات١فاضلة بتُ كوف ات١ؤسسة سباقة لدخوؿ قطاع نشاط أو إنتظارىا ت١دة ت٤ددة قبل

دخوت٢ا ىذا القطاع، ذلك لأنو عادة ما تستفيد ات١ؤسسات السباقة إلذ بعض القطاعات من ميزة التكلفة 
قبل الغتَ أفضل  وتوظفذلك إلذ كونها تتموقع في أحسن ات١واقع  ويرجعالأقل بشكل متواصل، 

 على منفذ للموردين الأكفاء الذين يكثر الطلب عليهم. واتٟصوؿات١ستخدمتُ، 
  أو إلغاء الإجراءات ات١كلفة التي لا تساىم في عملية التميز. وتغيتَمراقبة الإجراءات التقديرية 
  ،قليص التكاليف.من شأنو ت والذي وبالعملبء وبات١وردينمراقبة التموضع أو التمركز ات٠اص بالأنشطة 
 .مراقبة العوامل اتٟكومية والسياسية كالتشريعات ات١وضوعة لتنظيم النشاط الإقتصادي 

                                                

1
   Porter. M : L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance,  sur site le 17/04/2022 : http://www.dunod.com,2003 , p129-136. 
. 



 

  

  

54 

 

 

 للسيزة التشافديةالإطار الشغري             الثاني الفرل  

ات١يزة التنافسية الناتٕة عن التكلفة الأقل لا تٖقق التميز  إف :الأقلالعوامل الدؤثرة على ميزة التكلفة  -2
للمؤسسة، إلا إذا قامت ىذه الأختَة بالمحافظة عليها وضماف إستمرارىا، فالتحسينات ات١ؤقتة تٯكن أف تسمح 

 لا تضمن ت٢ا الريادة. ولكنهاللمؤسسة بالمحافظة على تكاليفها قريبة من مثيلبتها لدى ات١نافستُ، 
فإف ت٧اح إستًاتيجية التكلفة الأقل تتوقف على قدرة ات١ؤسسة على تطبيقها ومتابعتها، فالتكاليف  تالروبال   

أف تدوـ ميزة التكلفة الأقل و تستمر في حالة  وتٯكننتيجة جهود مكثفة وإىتماـ متواصل  وإت٪الا تنخفض تلقائيا 
ت٘نع ات١نافستُ من ت٤اكاة ات١ؤسسة وإستعماؿ نفس عوائق لدى ت٦ارسة نفس النشاط، حيث  وجود عوائق للدخوؿ، أو

مصادرىا وتٮتلف عنصر الدواـ بإختلبؼ عوامل تطور التكاليف و كذلك بإختلبؼ قطاع النشاط، ومن بتُ العوامل 
 1التي تؤثر على دواـ ميزة التكلفة الأقل ما يلي:

  ت٘ثل أكبر عائق للدخوؿ أو اتٟركة داخل السوؽ والتيإقتصاديات اتٟجم. 
 .تنسيق العلبقات الكامنة بتُ ات١ؤسسة، ات١وردين وقنوات التوزيع ات١ستقبلية 
 .التعلم وات١عرفة ات١كتسبة من قبل أفراد ات١ؤسسة، والتي من الصعب ت٤اكاتها 
  حقوؽ ات١لكية ات٠اصة تٔنتوج أو عملية تكنولوجية معينة، فمن الصعب على ات١نافستُ ت٤اكاة ات١نتوج أو عملية

 دة إذا ما كانت ت٤مية من خلبؿ براءة الإختًاع.إنتاج جدي
 ميزة التميز ب:

و تتميز ات١ؤسسة  2وىي" قدرة ات١ؤسسة على تقدنً منتج متميز وفريد ولو قيمة مرتفعة من وجهة نظر الزبوف" 
عن منافسيها في حالة توصلها إلذ اتٟيازة على خاصية منفردة، و التي يوليها العملبء قيمة ىامة، كما تتميز أيضا 
عندما تقدـ شيئا ت٦يزا يتعدى العرض العادي بسعر مرتفع قليلب، و ت٘نح ميزة التميز للمؤسسة القدرة على بيع كميات 

نسبيا و ضماف وفاء العملبء ت١نتجاتها، كما ت٘كنها من التوجو إلذ فئة كبتَة من  أكبر من منتجاتها بسعر مرتفع

                                                

1
 Porter. M : L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance ",  Op-cit, p143-145. 
2
 .85 -84ص ص ،1996الجامعية، القاىرة، مرر،  عسال، الدارالسيزة التشافدية في مجال الأنبيل مرسي خميل،  
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حتياجات ت٤ددة، و تستمد ميزة التميز من خلبؿ عوامل إو إلذ فئة قليلة من العملبء وفق العملبء في قطاع نشاطها أ
 1التفرد، و التي تشمل العناصر التالية:

  ات١رغوب ت٦ارستها، كإجراءات ات٠دمات ما بعد البيع.الإجراءات التقديرية ات٠اصة بالنشاطات 
  ،قنوات التوزيع ات٠اصة بات١ؤسسة. ومعتنبع خاصية التفرد من الروابط الكامنة بتُ الأنشطة مع ات١وردين 
  ات١واقع التي تٖتلها وحداتها الإنتاجية أو مراكز التوزيع التابعة ت٢ا. وكذاالتموضع أو مركز ات١ؤسسة 
  نشره التي تتجلى في تطوير الأداء إلذ الأفضل بفضل ات١عرفة التي تٯلكها كافة أفراد ات١ؤسسة. وآثارالتعلم 
  أنشطة جديدة منتجة للقيمة، ت٦ا يساىم في التنسيق بتُ ىذه الأنشطة لزيادة ت٘يز ات١ؤسسة. وإدماجإدراج 
  ،بات١ؤسسة. ات٠اص والتفردقد يناسب إت٬ابا أو سلبا مع عنصر التميز  والذيحجم النشاط 
  الرزنامة، إذ تٖوز ات١ؤسسة على ميزة التميز لكونها السباقة في ت٣اؿ نشاطها على منافسيها، في حتُ تٖقق مؤسسة

 أخرى الزيادة بسبب انطلبقها متأخرة، ت٦ا يسمح ت٢ا باستخداـ التكنولوجيا الأكثر تطورا.
 تحقيق ميزة التميز  -1
، و تضافر ىذه العوامل ت٭دد كيفية حيازة النشاط ت٠اصية والقطاعختلبؼ النشاط تٗتلف عوامل التفرد بإ 

ىذه  وتعدالتفرد، و من تٙة فإف ات١ؤسسة مطالبة تٔعاينة المجالات التي تٯكن التفرد فيها بهدؼ تٖديد العوامل ات١هيمنة. 
غتَىا، فالإستيعاب اتٞيد ات١عاينة مهمة لإستمرار التميز، ذلك أف بعض عوامل التفرد تؤثر بصفة أكثر إستمرارية من 

للعوامل التي تٕعل ات١ؤسسة فريدة تٯكنها من ضماف عدـ القضاء على مصادر ت٘يزىا، كما أف مراقبة عوامل التفرد 
 .2يساىم في إقتًاح و إكتشاؼ مصادر جديدة للتميز

صية التفرد، حتى تعتبر ميزة التميز الأكثر تكلفة، فات١ؤسسة مطالبة بتجنيد مبالغ ىامة للحيازة على خا   
تتمكن من ت٦ارسة أنشطتها ات١نتجة للقيمة بشكل أفضل مقارنة تٔنافسيها، فمثلب تقدنً مساعدة فنية للعملبء يتطلب 

                                                

1
 Porter. M : L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance  Op-

cit, p152-162. 
2
 Porter. M : L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance ", Op-

cit,152-162. 
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توفر ت٥تصتُ إضافيتُ ت٦ا يكوف مكلفا للمؤسسة، كما أف تصنيع منتجات أكثر دواما من منتجات ات١نافستُ يتطلب 
 الأغلى سعرا. توفر عدد أكبر من ات١واد الأولية أو

 تنجح ات١ؤسسة في ت٘يزىا، عليها أف تٖقق الشروط التالية: ولكي   
  في عدد أكبر من الأنشطة ات١نتجة للقيمة، ت٦ا يساىم في  ستغلبت٢اإتعزيز مصادر التفرد من خلبؿ

 تم ضماف ولائو للمؤسسة. ومنتعظيم القيمة ات١قدمة للعميل 
 كافة مصادر التفرد غتَ ات١كلفة لتقليص تكلفة ات١نتوج النهائي.  ستغلبؿتٖويل تكلفة التميز إلذ ميزة بإ 
  .إمداد متخذي قرار الشراء بالدوافع اللبزمة لدعم قرارىم باختيار منتجات ات١ؤسسة 

ت٘يز ات١ؤسسة على عنصرين ىامتُ، وت٫ا أف يدرؾ العملبء بطريقة دائمة للقيمة  واستمراردواـ  ويتوقف   
 التي ترتكزيتمكن ات١نافسوف من ت٤اكاتها، كما أنها تتوقف أيضا على العوامل  وألاات١ميزة التي ت٘نحها ات١ؤسسة إياىم، 

 من قبل ات١نافستُ.ت٬ب أف تكوف غتَ قابلة للتقليد أو المحاكاة  والتيعليها في تٖقيق التميز، 
 تكلفة التميز  -2

حقيق التميز، حتى تتمكن من ت٦ارسة أنشطتها ات١ولدة للقيمة لتسسة مطالبة برصد التمويل اللبزـ إف ات١ؤ 
لذ إختلبؼ وجهة نظر إالتميز لدى ات١ؤسسات ويرجع ذلك  بشكل أفضل مقارنة تٔنافسيها وىناؾ تباين في تكلفة

التكاليف ومن تٙة أصبح من الضروري الرفع من درجة التميز من خلبؿ تنسيق  ىذه ات١ؤسسات إلذ عوامل تطور
 .1أحسن بتُ الأنشطة 

 ثانيا: محددات الديزة التنافسية 
 : حجم ات١يزة التنافسية ونطاؽ التنافس 2تتحد ات١يزة التنافسية ببعدين ىامتُ ت٫ا 

 حجم الديزة التنافسية  -1

                                                

1
 Porter. M : L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance ",  Op-cit, p162. 
 .89-85، ص صمرجع سابقنبيل مرسي خميل،  -2
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يكوف للميزة التنافسية تٝة الإستمرارية إذا ت٘كنت ات١ؤسسة من المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو ميزة التميز 
كلما كانت ات١يزة أكبر كلما كاف على ات١ؤسسات ات١نافسة بذؿ جهود أكبر   وعمومافي مواجهة ات١ؤسسات ات١نافسة، 

 من أجل التغلب عليها. 
كل ميزة تنافسية دورة حياة كما ىو اتٟاؿ بالنسبة لدورة حياة ات١نتجات اتٞديدة، إذ تبدأ تٔرحلة   وت٘لك 

التقدنً أو النمو السريع، ثم تليها مرحلة التبتٍ من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة، ثم مرحلة الركود في حالة قياـ ات١نافستُ 
تظهر مرحلة الضرورة أي اتٟاجة إلذ تطوير ىذه ات١يزة من  وأختَا، بتقليد وت٤اكاة ات١يزة التنافسية وت٤اولة التفوؽ عليها

خلبؿ تٗفيض التكلفة أو تدعيم ت٘يز ات١نتوج، ت٦ا يدفع ات١ؤسسة إلذ تٕديد أو تٖستُ ات١يزة اتٟالية أو تقدنً ميزة 
 الشكل التالر دورة حياة ات١يزة التنافسية:  ويوضحتنافسية جديدة تٖقق قيمة أكبل للعميل. 

 
 (: دورة حياة الديزة التنافسية2. 2لشكل رقم )ا

 
 

 
 
 
 
 
 
 

، 1996مصر ، القاىرة، الجامعية،الدصدر: مرسي نبيل خليل، "الديزة التنافسية في جلال الأعمال"، الدار 
.86 ص  

حجم 

 (01ميزة تنافسية ) ات١يزة التنافسية

ميزة تنافسية        

 التقديم                        التقليد                  التبني             الضرورةات١رحلة                     
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 : 1وتٯكن شرح ىذه ات١راحل كما يلي
 مرحلة التقديم . أ

كتسبت ميزة تنافسية، لكونها تٖتاج الكثتَ من التفكتَ إؿ ات١راحل بالنسبة للمؤسسة التي تعتبر ىذه ات١رحلة من أطو    
 نتشارا أكثر.إور الوقت تعرؼ ات١يزة التنافسية البشري، و مع مر  ستعدادوالإ

 مرحلة التبني . ب
عتبار أف ات١نافستُ قد بدأوا في التقليد و ، بإنتشاروالإستقرارا نسبيا من حيث التوسع إتعرؼ ات١يزة التنافسية ىنا    

 نقاط التميز التي تتميز بها ات١ؤسسة.البحث عن 
 مرحلة التقليد . ت

شيئا فشيئا إلذ الركود لكوف ات١نافستُ قاموا بتقليد ميزة ات١ؤسسة، و بالتالر  وتتجويتًاجع حجم ات١يزة التنافسية    
 تتًاجع أسبقيتها عليهم.

 مرحلة الضرورة . ث
بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة على أساس ات١يزة اتٟالية و إذا لد  وتطويرىاتأتي ىنا ضرورة تٖستُ ات١يزة اتٟالية    

تتمكن ات١ؤسسة من التحستُ أو اتٟصوؿ على ميزة جديدة فإنها تفتقد أسبقيتها ت٘اما، و عندىا يكوف من الصعوبة 
 العودة إلذ التنافس من جديد.

فهي مطالبة بتتبع دورة حياة ات١يزة، و تعرؼ في  وبالتالرلا تٯكن أف تٖوز ات١ؤسسة على ميزة تنافسية إلذ الأبد،    
ذات الزمن ات١ناسب لإجراء التحستُ والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، فات١يزة التنافسية طبيعية ديناميكية ت٬عل أمر 

 مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحستُ ات١ستمر لنشاط ات١ؤسسة.
 ستهدفةأو السوق الد نطاق التنافس  -2
ات١ؤسسة بغرض تٖقيق ات١زايا التنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع  وعملياتتساع أنشطة إالنطاؽ على مدى  يقصد

أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ على  وىناؾبأقل تكلفة أو تقدنً منتوج ت٦يز لو،  وخدمتوسوقي معتُ، 
 : 1وىيات١يزة التنافسية 

                                                

1
  85، ص.مرجع سابق ي خميل،نبيل مرس 
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 القطاع السوقي . أ
يتم الإختيار ما بتُ التًكيز على قطاع  وىناالذين يتم خدمتهم،  والعملبءيعكس مدى تنوع ت٥رجات ات١ؤسسة    

 معتُ من السوؽ أو خدمة كل السوؽ.
 درجة التكامل الأمامي . ب

تلفة التصنيع ( أو خارجيا بالإعتماد على مصادر التوريد ات١خ )قراريعبر عن مدى أداء ات١ؤسسة لأنشطتها داخليا    
 ) قرار الشراء (، فالتكامل الأمامي ات١رتفع مقارنة بات١نافستُ قد ت٭قق مزايا التكلفة ات١نخفضة أو التميز.

 البعد الجغرافي . ت
ىذا البعد من تٖقيق مزايا تنافسية  ويسمحتٯثل عدد ات١ناطق اتٞغرافية أو الدوؿ التي تنافس فيها ات١ؤسسة،    

من خلبؿ تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة و الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية ت٥تلفة و تبرز أت٫ية ىذه ات١يزة بالنسبة 
 للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عات١ي، حيث تقدـ منتجاتها أو خدماتها في كل أت٨اء العالد. 

 قطاع النشاط .3
تًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ات١ؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة ات١ختلفة عبر يعبر عن مدى ال   

ستخداـ نفس التسهيلبت أو إمزايا تنافسية عديدة. فقد تٯكن  عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق
 سة.عبر الصناعات ات١ختلفة التي تنتمي إليها ات١ؤس وات٠براتالتكنولوجيا أو ات١وارد البشرية 

نشاطها، ثم تٖاوؿ بعد ذلك وضع  وميدافتعمل ات١ؤسسة على البحث عن ات١يزة التنافسية التي تلبئم قدراتها    
التي تضبطها  واتٟدودعلى الإطار  والتعرؼتتسم بالديناميكية لقياس درجة صواب ات١يزة ات١عتمدة،  وضوابطمعايتَ 

 حتى يتم تٖقيق النتائج ات١رجوة.
 
 
 
 

                                                                                                                                                       

 .87-86ص ص  مرجع سابق ،نبيل مرسي خميل،   1 
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 مصادر الديزة التنافسية  الثالث:الدطلب 
تْيث كلما تعدد ىذه ات١صادر في ميزة واحدة   ات١صادر،قد تتحقق ات١يزة التنافسية نتيجة لتوفر العديد من   

 : 1مصادر ات١يزة التنافسية للمؤسسة نذكر منها ما يلي وتعددتكانت صعبة التقليد 
  الإبداع .1

دى الذ تصاعد أ والدولر،إف العدد ات١تزايد في ات١ؤسسات والذي صاحبو تزايد التنافس على ات١ستوى المحلي  
لذ جانب إالأدنى في الأسبقيات التنافسية  إىتماـ ات١ؤسسات بالإبداع والتًكيز عليو، الذ درجة إعتباره اتٟد
 Britishمثاؿ مؤسسة 2للميزة التنافسية التكلفة واتٞودة وأصبحت القدرة على الإبداع مصدراً متجددًا

Airwary  العات١ي اتٞديد (. )ات١سافرإستخدمت درجة رابعة في الطائرة أتٝتها  التي 
 الوقت  .2

 السابق،يعتبر الوقت سواء في إدارة الانتاج أو في إدارة ات٠دمات ميزة تنافسية أكثر أت٫ية ت٦ا كاف عليو في 
لذ أت٫ية الزمن في تٖقيق ميزة تنافسية  إ تٯثل ميزة تنافسية وىنا نشتَ ات١نافستُلذ العميل الأسرع من إفالوصوؿ 
 كالتالر:

 ات١نتج.ختصار دورة حياة إات اتٞديدة الذ الأسواؽ من خلبؿ تٗفيض زمن تقدنً ات١نتج 
  .تٗفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات 
  الفاصلة بتُ طلب ات١نتج والتسليم(. )الفتًةتٗفيض زمن الدورة للزبوف 
 التصنيع.لتزاـ تّداوؿ اتٞودة لتسليم ات١كونات الداخلة في عملية لإا 

 الدعرفة  .3
الأصوؿ الفكرية ركيزة أساسية لإستمرار نشاط ات١ؤسسة في البيئة التنافسية ات١رتكزة على ات١علومات وات١عرفة ،  تعد

، كما أصبح قياس القيمة اتٟقيقة للمعرفة أمرا ة الإستثماريةضمن سياسات ات١ؤسس حيث أصبحت شرطا أساسيا

                                                

 
 https://www.shatharat.net ،  على موقع  إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الديزة التنافسية لدنظمات الأعمال الدتطلبات والتوصياتنوري منتَ مداخلة بعنواف :1

 . 22:13على الساعة  14/04/2022طلع عليو بتاريخ : أ

2
 Philip Köhler, Bernard Dubois et Delphine manceau, Le marketing management .11eme édition, Pearson 

éducation, paris, 2004, p44. 

https://www.shatharat.net/
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ات٠اصة وبراءات الإختًاع والعلبمات التجارية ات١تميزة ،ذلك أف العديد من  ضروريا للمؤسسات ذات ات١عاملبت
لذ إساخ أفضل ات١مارسات بغية الوصوؿ ات١ؤسسات تستثمر بشكل كبتَ في ات١عرفة ، فهي تعمل على تأثتَ وإستن

قيق لرأس مات٢ا الفكري وات١ؤسسات الناجحة ىي التي تستثمر في ما تعرفو، تْيث تنقل تلك ات١عرفة تٖإستثمار 
عبر قنواتها التنظيمية للئستفادة منها في عمليات إنتاج السلع وات٠دمات أو تطوير ات٢ياكل والوظائف والعمليات 

1. 
  الدرونة .4

 أسواؽ اتٟاضر وات١ستقبل بعد أف إزدادت رغبات الزبوف في التغتَ أصبحت ات١رونة البعد التنافسي اتٟاسم في
 والتنوع وكذلك وسائل إشباعها.

وتعرؼ ات١رونة بأنها: "الإستجابة السريعة للتغتَ في طلب الزبوف، فضلب عن زيادة رضا الزبوف في التسليم    
 2ات١وجو بواسطة تقليص الوقت".

 تسعينات القرف ات١اضي كنتيجة تٟركة الأسواؽ الدولية، و البعد لقد عدت ات١رونة بعد تنافسي مهم في   
ات١توقع للقرف الواحد والعشرين، لذا توجهت ات١يزة التنافسية من الكلفة الأقل و اتٞودة الأفضل إلذ مصدرىا الكامن 

ة، و تٯكن توضيح في القدرات التي ت٘كن من التكيف بسرعة مع الفرص ات١تغتَة، تٔا يكسب ات١ؤسسة ات١رونة اللبزم
 ستجابة للتغتَات في كميات الإنتاج و مزيج ات١نتوج.رة ات١ؤسسة على الإمفهوـ ات١رونة من خلبؿ قد

ىذا الأساس تٯكن القوؿ بأف ات١رونة التي يتم التميز على أساسها تتحقق على مستوى جانبتُ مهمتُ من  وعلى   
 3جوانب النظاـ الإنتاجي ت٫ا:

 :بها قدرة ات١ؤسسة في الإستجابة للتغتَ في حجم الإنتاج بالزيادة أو النقصاف و  ونعتٍ مرونة الحجم
 تْسب مستويات الطلب. 

                                                

1
، التديير الاستراتيجي للسؾارد البذرية وتشسية الكفاءات على السيزة التشافدية للسؤسدة الاقترادية، مدخل الجؾدة والسعرفة سسلالي يحريشة،  

 .45، ص  2004-2003أطروحة دكتهراه تديير ، جامعة الجزائر ، الدشة 
2
 Vonderembse. M et White. G: Operations Management: Concepts, Methods, Strategies,    4

éme
Ed. 

McGraw-Hill, USA, 2004, p31.    
 .207-206ص ، ص2008، دار اليازوري، عماف، إستراتيجيات التسويق ،البكري ثامر  3
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 :ىذا النوع من ات١رونة تٔدى قدرة ات١ؤسسة على مسايرة التطورات  ويرتبط مرونة مزيج الدنتجات
اتٟاصلة في ت٣اؿ التكنولوجيا وتصميم ات١نتجات على وفق تفضيلبت العملبء، و ذلك باعتبار أف 
ات١ستهلك و سلوكو يكمن في رغبتو الدائمة للتغيتَ، و بالتالر فإف ات١نتوج لا يبقى على حالو لفتًة 

 بأي حاؿ من الأحواؿ. زمنية طويلة نسبيا
 الجودة  .5

من القرف ات١اضي على بعد التكلفة بشكل  والستيناتفي فتًتي ات٠مسينات  بعدما كاف الإىتماـ منصبا   
أكثر، وكنتيجة للتغتَات ات١تسارعة والتطورات ات١تعاقبة خاصة تلك ات١تعلقة بوعي ات١ستهلكتُ وزيادة الإىتماـ تْاجاتهم 

صاحبها من تطور تكنولوجي التًكيز على بعد آخر ىو توخي  وما والثمانيناتوأذواقهم، فقد شهدت فتًة السبعينات 
 اتٞودة العالية في ات١نتجات.

إف كلمة "اتٞودة" كثتَا ما تستعمل كمرادؼ لكلمة "النوعية" والتي تأخذ أبعادا أخرى غتَ اتٞودة، فهي   
مفهوـ أكثر دقة يتمحور حوؿ و تركيبتو، في حتُ أف اتٞودة تعتبر  ولونو وشكلوتستخدـ للتعريف على مصدر ات١نتوج 

 1مواصفات و خصائص ات١نتوج ات١تقنة وات١تفردة وات١تطابقة مع مواصفات معينة.
التي توضح و تعكس قدرة  سلعة(أو  )خدمةتعرؼ اتٞودة على أنها: "ات٢يئة و ات٠صائص الكلية للمنتوج    

 2ىذا ات١نتوج على إشباع حاجات صرت٭ة و أخرى ضمنية".
من شأنها أف تلبئم تطلعات الزبوف،  والتيبأنها: "ت٣موعة من ات١ميزات التي يتوفر عليها ات١نتوج،  أيضا وتعرؼ   

 3سواء أكانت واعية أو غتَ واعية كذلك".
للوصوؿ بالإنتاج للمواصفات التصميمية من  وتسعىكما تعرؼ بأنها: "تقليل معدؿ العيوب بات١نتوج،     

 4خلبؿ تقليل معدؿ العيوب".

                                                

للئدارة، درسة الوطنية ، ت٣لة الإدارة، ات١الجودة عامل أساسي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ،لكبتَ معاشواقنات فوزي و داني   1
 .  103، ص 2001 ،21، العدد11المجلد

-25عماف ، الزيتونة،ملتقى حوؿ إقتصاد ات١عرفة و التنمية الإقتصادية، جامعة  ،تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي ،أبو فارة يوسف أتٛد 2
   .3، ص2005أفريل  27

3
 Neuville. jean. P:  la qualité en gestion, Revue Française de gestion, France, N

0
108, 1996, p38. 

4
 Porter. M: L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance ,  Op-

cit , p129.   
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 1الكاتب "ديلوورت" مفهوـ اتٞودة من خلبؿ ثلبثة أبعاد ىي: حدد   
 :؛ة ات١نتوج للغرض ات١راد إستخدامومدى مطابق جودة التصميم 
 :؛ابقة ات١نتوج للمواصفات دوف عيوبأي مدى مط جودة الدطابقة 
 :ورغباتهمالتوافق مع توقعات الزبائن  جودة الخدمة. 

 فإف تأثتَ اتٞودة على ات١يزة التنافسية من خلبؿ النقطتتُ التاليتتُ:  وبهذا   
 عار إنتاج منتجات عالية اتٞودة تزيد من قيمتها في نظر ات١ستهلكتُ، ت٦ا يؤدي بات١ؤسسة لفرض أس

 ؛عالية تنتج عنها أرباح عالية
  يؤدي  وىذالية صنع ات١نتوج، التكاليف ات١رتبطة بعم وتوفتَرفع كفاءة العاملتُ، ت٦ا يؤدي لتقليل ات٢در

 لتحستُ الربح.
 التالر يوضح تأثتَ اتٞودة على أرباح ات١ؤسسة:  والشكل    

(: تأثنً الجودة على أرباح الدؤسسة2.3الشكل رقم )  
 
 
 
 
 

Management: Text and cases”    Source :Hill Charle. W et Gareth jonhes. 

R:” Strategic 

4
eme 

Ed. sauder college publishing, New York, 2001, p130. 

                                                

1
 Dilworth james. B: Operations management providing valuein goods and services, 3

éme 
Ed. pryaden 

press, New York, 2000, p61. 

سعر 
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إذف فات١نتوج سلعة كانت أـ خدمة عالية اتٞودة لا يكوف سعره عالر فحسب، بل يؤدي إلذ خفض التكلفة،   
مزايا تنافسية، بل أصبح ضرورة من أجل  طريقة لاكتسابالاىتماـ باتٞودة لا تٯكن أف ينظر إليها على أنها ت٣رد  وأف

 بقاء و دتٯومة ات١ؤسسة.  
وبالتالر فإف اتٞودة ىي أحد الأبعاد الأساسية التي تبتٌ عليها ات١يزة التنافسية للمؤسسة في مواجهة    

 سة.التحديات ات١ختلفة لقوى ات١ناف
 :1الذي إعتبر مصادر ات١يزة التنافسية أما أف تكوف داخلية أو خارجية  جان جاك لامبنٌأما حسب 
ىي التي تعتمد على الصفات ات١ميزة للمنتوج وت٘ثل قيمة لدى ات١شتًي ،  الخارجية:الديزة التنافسية  .1

 سواء بتخفيض تكاليف الاستعماؿ او برفع كفاءة الاستعماؿ 
تعتمد على تفوؽ ات١ؤسسة في التحكم في تكاليف التصنيع والإدارة ، أو  الداخلية:الديزة التنافسية  .2

 تسيتَ ات١نتوج الذي يعطي للمنتج قيمة وذلك من خلبؿ سعر التكلفة ات١نخفض عن ات١نافستُ 
  :2في ت٪وذجو حوؿ مصادر ات١يزة التنافسية إلذ أنها تنحصر في  بورترويشتَ 
  إف ت٘يز ات١ؤسسة بالتكلفة ات١نخفضة يعتٍ قدرة ات١ؤسسة على إتباع سياسة تسعتَ  الدنلفضة:التكلفة

 .تُ مع الإحتفاظ باتٞودة ات١تميزةتتسم بات١رونة والقدرة على تٖديد الأسعار أقل من ات١نافس
 :دمات إف تقدنً قيمة عالية للعميل من خلبؿ التميز في تقدنً ات١نتجات أو ات٠دمات أو ات٠ القيمة

 ات١قدمة للعميل بات١قارنة تٔا يقدمو ات١نافس يشتَ بوضوح إلذ التميز في ىذه ات٠دمات 
  قليل من ات١ؤسسات تستطيع اتٞمع ما بتُ ميزة الكلفة والقيمة ) التميز في والقيمة:التكلفة الدنلفضة 

الكفاءة وات١هارة بالإضافة الذ  لذ الكثتَ من ات١وارد والقدرات وكذلكإات٠دمات( لأف ىذا اتٞمع ت٭تاج 
ستًاتيجية ذات تأسيس صحيح وواضح وقادر على تٖقيق ذلك واف ات١ؤسسة التي تتوفر فيها ىاتاف إ

 في سوقها ومتفوقة على منافسيها .ات١يزتاف حتما ستكوف قائدة 
 

                                                

عمى مهقع  6، ص  2019، ، السكتبة الذاملة  الاقترادية تشافدية السؤسدات الؾطشية في عل التحؾلات كربالي بغداد ،1
https://shamela.org/pdf   15:53عمى الداعة   08/04/2022تاريخ الاطلاع. 

2
 .246-245، ص ص  2007، دار السشيج لمشذر والتهزيع ، عسان ، الاردن ،  دارة التدؾيقإمحسهد جاسم الرسدي، رشا محمد يهسف الداعد،  

https://shamela.org/pdf
https://shamela.org/pdf
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 أساسيات الديزة التنافسية  الثاني:الدبحث 
ستًاتيجيات على الإعتماد التغتَ في ت٤يطها وذلك بالإسريعة ات١ؤسسات مرنة جدا في مواجهة ظروؼ 

 وبأقلنها تٖقيق وكسب ميزة نسبية دائمة ومستمرة في رفع وتٖستُ مستوى جودة ات١نتجات أالتنافسية التي من ش
 ت٦كنة.تكاليف 
 ستراتيجية التنافسية ماىية الإ الأول:الدطلب 

ات١يزة التنافسية، فينبغي على كل مؤسسة أف تقوـ تعتبر الإستًاتيجية التنافسية مصدرا من مصادر خلق 
وإختيار إستًاتيجية تنافسية ت٤ددة من أجل تٖقيق ىذه ات١يزة التنافسية، ومنو ماذا يقصد بالإستًاتيجة  بتحديد

 التنافسية وكيف تصاغ وكيف تٯكن أف تكوف أساس للميزة التنافسية؟
 تعريف الإستراتيجية التنافسية وأىدافها  أولا:
 مفهوم الإستراتيجية التنافسية  -1

تي إف الاستًاتيجية التنافسية كانت ولا زالت ت٤ل إىتماـ العديد من الباحثتُ وات١فكرين وذلك لبالغ الأت٫ية ال
 دارة الأعماؿ. إتكتسبها ىذه الأختَة في ت٣اؿ 

قيق أداء أفضل بات١قارنة مع الإستًاتيجية التنافسية عبارة عن " خطة مصممة مسبقا بغرض مساعدة ات١ؤسسة على تٖ
وتعرؼ كذلك على أنها " كافة التحركات وات١داخل التي تتبناىا ات١ؤسسة بهدؼ جذب الزبائن، تٖمل 1منافسيو " 

وتعد كذلك على أنها فن  2الضغط التنافسي وتٖستُ مركزىا من خلبؿ الصراع مع ات١نافستُ وتٖقيق ات١يزة التنافسية"
 بالدتٯومة.لتنافسية التي يصعب تقليده والتي تتصف تٖقيق وإستغلبؿ ات١زايا ا

ستًاتيجية التي تهتم تٓلق وإدامة ات١يزة التنافسية للمؤسسة ضمن إطار الإستًاتيجية التنافسية بأنها الإوتعرؼ 
وقطاع الأعماؿ الذي تعمل فيو وتٯكن أف يتحقق ذلك من خلبؿ التًكيز على قطاع الأعماؿ، منتجات، خدمات، 

 .3منفعة سوقية ت٤ددة أو مستهلك معتُ 

                                                

1
 .67، ص2005الدار الجامعية الجديدة، مرر، ،التقشيات الحديثة للسعلؾماتنبيل محمد مرسي،  

2
 .101، ص 2012، دار حامد لمشذر والتهزيع ،عسان ، الاردن ،  1، طالسيزة التشافدية ثره في تحقيقالخيار الاستراتيجي وأمحي الدين قطب،  

3
، 2004/2005، رسالة ماجدتير، كمية العمهم الإقترادية والتديير، جامعة الجزائر، داء السؤسدةستراتيجية التشافدية ودورىا في أالاشيقارة ىجيرة،  

 .12ص 
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تتبعها ات١ؤسسة على مستوى  جل التيالأومن خلبؿ ت٦ا سبق تٯكن تعريفها على أنها ىي خطة عمل طويلة 
ميداف نشاط صناعي ت٤دد و تهدؼ لإكتساب ميزة تنافسية ت٘كنها من التفوؽ على منافسيها وذلك بعد تقييم نقاط 

 القوة والضعف والفرص والتهديدات في الصناعة ومقارنتها بتلك ات٠اصة بها .
 أىداف الإستراتيجية التنافسية  -2

 : 1لإستًاتيجية التنافسية فيما يليوتٯكن تلخيص أىداؼ ا
 :تعتبر ات١يزة التنافسية ات٢دؼ الرئيسي للئستًاتيجية التنافسية التي تنشأ تٔجرد  الحيازة على الديزة التنافسية

توصل ات١ؤسسة إلذ إكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ات١ستعملة من قبل ات١نافستُ وتٔعتٌ آخر 
 الواسع.تٔجرد إحداث عملية إبداع تٔفهومها 

  اتيجية التنافسية تعتمد على تٖليل طبيعة وإمتداد البيئة كوف أف صياغة الإستً   البيئة:إكتساب تدركز جيد في
التنافسية للمؤسسة وبالتالر الإستًاتيجية تساعد على معرفة وضعية ات١نافسة، لتتخذىا ات١ؤسسة أسسا 
لتموضعها في المحيط أو البيئة التنافسية والتي تضمن ت٢ا التأقلم مع ات١تغتَات والإستفادة من الفرص ات١تاحة 

 ات١خاطر والتهديدات.وتٕنب 
 صياغة الإستراتيجية التنافسية  ثانيا:

إف وضع إستًاتيجية تنافسية ىو أساسا وضع صيغة عريضة توضح كيف تقوـ مؤسسة ما بات١نافسة وماىي 
تًاتيجية التنافسية أربعة عوامل أىدافها وما السياسات اللبزمة لتنفيذ ىذه الأىداؼ وتشمل عملية صياغة الإس

 :2ساسية أ
  نقاط القوة والضعف؛ 
  القيم الشخصية ت١ستَي ات١ؤسسة؛ 
  الفرص والتهديدات؛ 
  الاجتماعي(التوقعات الاجتماعية )ما يطلبو المجتمع من ات١ؤسسة وتتأثر بسياسة الدولة والوعي. 
 الإستراتيجية التنافسية كأساس للميزة التنافسية  ثالثا:

                                                

 .15-14، ص ص مرجع سابقشيقارة ىجيرة ،  1
2
 .13، صنفدوالسرجع شيقارة ىجيرة ،  
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تعرؼ إستًاتيجية التنافس على أنها ت٣موعة متكاملة من التصرفات تؤدي الذ تٖقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن 
 :1ات١نافستُ وتٖدد إستًاتيجية التنافس من خلبؿ ثلبث مكونات أساسية 

 وتشمل إستًاتيجية ات١نتج، إستًاتيجية ات١وقع، التسعتَ، التوزيع والتصنيع وىكذا...؛  التنافس:طريقة  -1
 ميداف التنافس، الأسواؽ وات١نافستُ؛  ختيارإ: وتتضمن حلبة التنافس -2
: ويشمل الأصوؿ وات١هارات ات١توفرة لدى ات١ؤسسة والتي تعتبر أساس ات١يزة التنافسية ات١تواصلة أساس التنافس -3

 في الأجل الطويل. والأداء 
ويتم تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١تواصلة عندما تقوـ ات١ؤسسة بتنفيذ إستًاتيجية تنافس ت٤ققة للقيمة وتْيث تستوفي 

 معيارين ت٫ا:
 عدـ تطبيق ىذه الإستًاتيجية من جانب أي من منافسيها اتٟاليتُ، وات١رتقبتُ؛ -
 عدـ قدرة ات١ؤسسة ات١نافسة الأخرى على تٖقيق نفس مزايا تلك الاستًاتيجية؛  -

 (: إستراتيجية التنافس إستجابة لتحقيق الديزة التنافسية2.4)رقم الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

1
 .81، صمرجع سابق ،خليلمرسي نبيل  

 البيئة الخارجية                                                    البيئة الداخلية                        
 التوافق                                     

 ىيكل الصناعة  الامكانات الداخلية  

الاستراتيجية  

     

ميزة تنافسية  

  

 موقع تنافسي   

قوي  
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، 1996،القاىرة، مصرمرسي نبيل خليل: الديزة التنافسية في جلال الأعمال، الدار الجامعية، صدر: الد
81ص  

 
 إستراتجيات الديزة التنافسية لبورتر  الثاني:الدطلب 
حوؿ أنواع الإستًاتيجيات العامة للتنافس ىو الذي  والباحثتُإف ات١دخل أو التصنيف الشائع بتُ الكتاب   

استًاتيجيات رئيسية تٯكن للمؤسسة أف تتبعها في حاؿ إىتمامها بات١يزة  ثلبثقدمو "بورتر" ، والذي يرى أنو يوجد 
افسية من ىذا ات١دخل ضرورة تٖقيق ميزة تن ويؤكد والتًكيزالتنافسية وات١تمثلة في: إستًاتيجية قيادة التكاليف، التميز 

ستخداـ أساليب ت٘يز ات١نتوج ات١قدـ للمستهلك، أو التًكيز على نسبة ت٤دودة من أقل أو بإخلبؿ تقدنً منتوج بسعر 
 السوؽ بدلا من تغطية كل السوؽ بأكملو كما ىو موضح في الشكل التالر: 

 
 الإستراتيجيات العامة للتنافس (:2.5الشكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 

Source: Wheelen. T et Hunger. J: "Strategy Management”, Ed. Pearson Prentice 

Hall, USA, 2006, p149. 

 

 ستراتيجية قيادة التكاليفإأولا: 

 التشافديةالسيزة                

 التكلفة الأقل                التسيز     

 التميز                     قيادة التكلفة

 

 التًكيز على التميز       التًكيز على التكلفة

 ىدؼ سوقي واسع

 الشظاق التشافدي            

 ىدؼ سوقي ضيق
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و تسويق ات١نتجات بكلفة أقل من  وتصنيعتعتٍ إستًاتيجية قيادة التكاليف قدرة ات١ؤسسة على تصميم    
ؿ السعر للمؤسسات ات١نافسة، و ات١نافستُ، أو ىي قدرة ات١ؤسسة على إنتاج و تسويق منتجاتها بسعر أقل من معد

ىذا لا يعتٍ أف تقدـ ات١نتجات سواء كانت سلعة أو ات٠دمة بأقل من مستويات كلفتها، إت٪ا تٯكن ذلك من خلبؿ 
تٖقيق كلفة متغتَة أقل، أو تٖقيق مستوى أقل من النفقات التشغيلية و الإدارية، و كل نوع من ىذه التكاليف تٯكن 

 1كلفة الأقل.أف يكوف مصدر ت١يزة الت
ستًاتيجية بغية تٖقيق كلفة أقل في سلعها أو خدماتها ات١قدمة في السوؽ، و تتبع ات١ؤسسات ىذه الإ وبهذا   

من تم تٖقيق ميزة تنافسية على مستوى الكلي أو لقطاع معتُ في السوؽ، تْيث تتمكن من تٖديد أسعار للبيع أقل 
 من أسعار بيع ات١نافستُ و تٖقيق قدر أكبر من الأرباح. 

يدة السائدة في التكاليف، لأف دعي من ات١ؤسسة أف تكوف الوحستًاتيجية يستإف تطبيق ىذه الإ   
ستًاتيجيتها، لذا يتطلب إوجود منافستُ يقلدوف ات١ؤسسة في ستمرار في حالة ستًاتيجية تصبح غتَ قابلة للئالإ

ة، تٖديدا أو تٖليلب لكافة عناصر التكلف ات١ستهدؼ(ات١ساس تٔستوى اتٞودة  )دوفالتنافس من خلبؿ خفض التكلفة 
ات١ؤثرة في مستوى أو قدر التكلفة، ىذا فضلب عن زرع و تنمية ثقافة ترشيد التكلفة لدى كافة ات١ستويات و  وات١راحل

 2التخصصات في ات١ؤسسة.
 والسياساتستًاتيجية إلذ تٖقيق قيادة السوؽ في ات٩فاض سعر البيع من خلبؿ ت٣موعة من الطرؽ تهدؼ ىذه الإ   

 الوظيفية نذكر منها:
  من خلبؿ توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبتَ من الإنتاج،  وذلكقتصاديات اتٟجم، إتٖقيق

 3تقل قيمة التكلفة الثابتة لوحدة ات١نتوج. وبالتالر
  وات٩فاضتسمح ت٢م بتأدية العمل بكفاءة أكبر،  وخبراتتكوين ات١وارد البشرية بإكسابهم ت١هارات 

 وقوع الأخطاء ات١كلفة.

                                                

دراسة ميدانية في شركات الصناعات الغذائية الأردنية، ت٣لة  ،السلوك الإبداعي و أثره على الديزة التنافسية: التميمي إياد فاضل و ات٠شالر شاكر 1
  .129، ص2004، 2، العدد8البصائر، عماف، المجلد 

2
 Porter. M:  L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance,   Op-

cit, p26.  
3
 .     246، ص2005، دار اليازوري للنشر، عماف، الاستراتيجيةالإدارة  ،الدوري زكريا  
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 نظيمية تركز أساسا على الاىتماـ الواعي للعماؿ بشأف التكلفة، إذ يهدؼ العاملوف تنمية قيم ت
 بشكل أساسي إلذ العمل على تٗفيض التكاليف إلذ أدنى حد ت٦كن. 

  ،تقدنً منتوج أساسي دوف أي نوع من الكماليات الإضافية التي تؤدي إلذ زيادة تكلفة إنتاجو
 ات١ساس تّودة ات١نتوج.  مواد أولية منخفضة السعر دوف ستخداـوإ
  والإعلبف.  والتطويرتٗفيض تكاليف البحوث 

تستطيع ات١ؤسسة من خلبؿ ىذه الإستًاتيجية تٖقيق عدة مزايا توفر ت٢ا قدرا من اتٟماية التي ت٘كنها من    
 : 1ىذه ات١زايا في وتتمثلتي حددىا بورتر، مواجهة قوى التنافس ات٠مس ال

 على مستوى الدنافسنٌ -1
لأنو مهما كانت  فات١ؤسسة ات١نتجة بتكلفة أقل تكوف في موقع أفضل من حيث ات١نافسة على أساس السعر،   

حدة الصراع مع ات١نافستُ على مستوى الأسعار، فإف ات١ؤسسة بفضل ميزة التكاليف الأدنى ستظل نظريا على الأقل 
 ؽ.تٖقق الأرباح إلذ أف تٮرج أقوى منافسيها على التكلفة من السو 

 على مستوى العملاء -2
إف ت٧اح ىذه الاستًاتيجية سوؼ ت٬عل ات١ؤسسة كذلك في مركز قوة من حيث مساواة العملبء سواء كانوا    

صناعيتُ أو مستهلكتُ نهائيتُ، لأف مساومتهم تتجو عادة إلذ تٗفيض السعر إلذ حد الوصوؿ إلذ مستوى أت٧ع 
ات١ؤسسة التي تتبتٌ ىذه الاستًاتيجية كما سبق ت٬ب أف تكوف  منافس للمؤسسة على مستوى التكلفة، وحيث أف

الوحيدة ات١سيطرة على مستوى الكلفة، فإنو سوؼ يكوف بإمكانها فرض أسعار قريبة أو حتى أقل بقليل من متوسط 
 على ىذا الأساس في تٖقيق ميزة تنافسية بالتكاليف.  ستمراروالإالأسعار التنافسية، 

 نعلى مستوى الدوردي -3
إف ت٘تع ات١ؤسسة تٔركز نسبي جيد على مستوى التكاليف سيجعلها في مركز قوة عندما يتعلق الأمر بات١ساواة    

مع ات١وردين تٔا في ذلك الأقوياء منهم، فتحقيق ات١يزة على مستوى التكاليف سيمنحها ىامشا للمناورة في مواجهة 

                                                

1
 Bernard Garrette et autres : STRATEGOR la référence stratégie de la start-up à la multinationale,8ème 

édition, dunod , paris ,2019 , PP : 74-76 
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عن مواد بديلة أو إقتطاع  والبحثل ىذه الأعباء إلذ حتُ، إرتفاع مواد الإنتاج، كما أنو سيكوف بإستطاعتها تٖم
 ىذه الزيادة من الأرباح المحققة.

 على مستوى الداخلنٌ الجدد -4
باعتمادىا  وخاصةفيما يتعلق تٓطر دخوؿ منافستُ جدد إلذ السوؽ، فإف ات١ؤسسة التي تهيمن بالتكاليف    

من تكلفة الدخوؿ عندىم، فلو أخذنا تٔعيار اتٟجم مثلب،  وترتفعلإقتصاديات اتٟجم ستضع حواجز أماـ ىؤلاء، 
فإف الإنطلبؽ تْجم كبتَ سيكوف أكثر تكلفة و يتطلب إستثمارات ضخمة و مصاريف كبرى لتعويض خسائر 

 الانطلبؽ، كما أف الانطلبؽ تْجم ضعيف سوؼ لن يسمح للمؤسسة الداخلة بالصمود أماـ أسعار السوؽ.
 لبديلة على مستوى الدنتجات ا -5
ستًاتيجية قيادة التكاليف من شأنها أف تٕنب ات١ؤسسة أخطار ظهور منتجات بديلة، إفضلب عن ذلك فإف    

لأف حقيقة التهديد تكمن فيما إذا كانت ىذه ات١نتجات لا تٖوز فقط على نفس خصائص ات١نتوج ات١راد تعويضو، 
 مواجهة مؤسسة ما سيكوف صعبا في وىوالتكاليف،  أيضا في قدرتها على ات١نافسة السعرية أي على مستوى وإت٪ا

 ستًاتيجية.تعتمد على ىذه الإ
لصناعة الأقلبـ اتٞافة،  ( Bic)ومن أمثلة ات١ؤسسات العات١ية ات١تبعة لاستًاتيجية قيادة التكلفة ت٧د: مؤسسة    
لصناعة عربات النقل  (  Ford)لصناعة الأجهزة ات١نزلية الرئيسية، و أختَا مؤسسة  ( General Electric )مؤسسة 

 للخدمة الشاقة. 
 ثانيا: إستراتيجية التميز 

في تقدنً منتوج  والتفوؽيقصد بإستًاتيجية التميز تلك الإستًاتيجية التي تسعى تٔوجبها ات١ؤسسة إلذ التفرد    
سعر إضافي، ىذه اتٞوانب  لديهم مقابلات١همة معتُ سواء كاف سلعة أو خدمة للزبائن على مستوى بعض اتٞوانب 

تتجلى في تشكيلبت ت٥تلفة للمنتوج، تٝات خاصة بو، تصميم ت٦يز و تٝعة جيدة، علبمة رائدة أو خدمات متعددة. 
1 

                                                

1
 Orsoni. J :  Management Stratégique, Ed. Vuibert, Paris, 1990, p140. 
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أساسا على ات٠صائص غتَ  وتركزقيمة عالية،  وت٢امن ات١ؤسسة خلق سلع أو خدمات تكوف فريدة  ويتطلب   
مستعدا لدفع قيمة أكبر، و تستطيع ات١ؤسسة أف تٗلق لنفسها ميزة تنافسية من السعرية و التي تٕعل الزبوف مبتهجا و 

 1خلبؿ خلق درجة عالية من التميز ت١نتجاتها عن تلك التي يقدمها للزبوف.
إذا كاف تطبيق ىذه الإستًاتيجية يفتًض بالأساس ألا يكوف ىناؾ عدد كبتَ ت٦ن يعتمدوف نفس    

الزبائن  وتفهممع حاجات ات١ستهلكتُ،  وتوافقوستخدامات ات١نتوج إأيضا تعدد  الإستًاتيجية، فإف ت٧احها يفتًض
  2ت٠اصية التميز فيو، ت٢ذا تعتمد إستًاتيجية التميز على الأنشطة التالية: وتقديرىم
 .شراء مواد أولية جيدة تْيث تؤثر على أداء جودة ات١نتوج النهائي 
  أداء أفضل،  وخصائصتٕاه ات١نتوج، تْيث تؤدي إلذ تقدنً تصميمات إ والتطويرتكثيف ت٣هودات البحوث

 ستخدامات ات١نتوج، تنويع تشكيلة الإنتاج، تقدنً ت٪اذج جيدة.إزيادة 
  ات٠ارجي  والشكلموجهة ت٨و عملية الإنتاج، تْيث تؤدي إلذ تٖستُ اتٞودة  وتطويرت٣هودات تْوث

 للمنتوج.
 من الناحية  أداء فائق وتصميمعدـ وجود أي عيوب في التصنيع،  عملية التصنيع، تْيث ت٬ب التًكيز على

 .وجودتوستخدامات مرنة للمنتوج إات٢ندسية، الصيانة، 
  ات١طلوبة. والأوامرنظاـ للتسليم في أقصر زمن مع وجود نظاـ دقيق لإعداد ات١لفات 
  لفنية للمستهلك، صيانة تؤدي إلذ: تقدنً ات١ساعدة ا والتيات١ستهلك  وخدمة وات١بيعاتأنشطة التسويق

ئتمانية أفضل، إستخداـ ات١نتوج، تقدنً شروط إح أفضل، معلومات أكثر عن كيفية إصلب وخدماتأسرع 
 .والطلبياتالسريع للؤوامر  والتشغيل

 3زمنية طويلة كما يلي: ولفتًةأىم ت٣الات التميز أنها تٖقق ميزة تنافسية  ومن 
 التميز على أساس التفوؽ الفتٍ؛ 
  التميز على أساس اتٞودة؛ 

                                                

 . 156، ص2012، عماف، التوزيعو دار حامد للنشر  ،إستراتيجية المحيط الأزرق والديزة التنافسية الدستدامة، زينب والبناءطالب علبء فرحاف  2
 .120-119ص ، صالدرجع السابق ، مرسي نبيل خليل 3

  .119، صرجع نفسوالد ،مرسي نبيل خليل3
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  التميز على أساس تقدنً خدمة مساعدة أكبر للعميل؛ 
 .التميز على أساس تقدنً ات١نتوج قيمة أكبر للعميل نظتَ ات١بلغ ات١دفوع فيو 

ىو الشأف لسابقتها تهدؼ إلذ تٖقيق عدة مزايا توفر ت٢ا قدرا من اتٟماية التي ت٘كنها  وكماستًاتيجية، إف ىذه الإ    
 1ىذه ات١زايا في: وتتمثلمن مواجهة قوى التنافس ات٠مس 

 على مستوى الدنافسنٌ  -1
 وتأثتَتسمح إستًاتيجية التميز بوضع ات١ؤسسة في مأمن من حدة ات١نافسة، وذلك بفضل وفاء عملبئها    

، ستجد نفسها وت٦يزاتها في إضعاؼ حساسية العملبء إتٕاه السعر، فضلب عما تعرضو منتجاتها من خصائص علبمت
 ت٤صنة من تٖرشات ات١نافستُ ومناوراتهم السعرية.

 على مستوى العملاء  -2
لأنو لا يتوفر لديهم منتجات متكافئة أو  وذلكتكبح إستًاتيجية التميز من دوف شك سلطة العملبء،    

 متقاربة مع منتجاتها على مستوى اتٞودة أو ات٠صائص الفنية أو ات٠دمات ات١قدمة ت٦ا ت٬علهم أقل حساسية للسعر.
 على مستوى الدوردين -3
أنو أف ت٬عل بالنسبة لقوة مساومة ات١وردين، فإف ات٢وامش ات١رتفعة التي يضمنها ت٧اح ىذه الاستًاتيجية من ش   

أسوأ الإحتمالات سيؤدي إلذ تٖميل أعبائهم على جزء من  وأفات١ؤسسة في وضعية تنافسية مقبولة ت١فاوضتهم، 
 أرباحها.
 على مستوى الداخلنٌ الجدد -4
ستًاتيجية التميز تشكل عقبة أماـ دخوؿ منافستُ جدد للسوؽ، خاصة من جهة تكاليف الدخوؿ إف إ   

 الأولية ذات اتٞودة العالية. وات١وادالدقيقة  والتصاميمكالبحوث العلمية   التي يتطلبها التميز،
 على مستوى الدنتوجات البديلة  -5

في وضع أفضل من منافسيها  وإلتزاماتهمتكوف ات١ؤسسة التي ت٘يز منتجاتها لكي تٖصل على وفاء العملبء     
 في مواجهة ات١نتجات البديلة. 

                                                

 1 .186، ص2005، دمشق، ، دار الرضا للنشرللمنظمات الاستراتيجيةالإدارة  يونس،حيدر إبراىيم     
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 1يز بعض العيوب ات١تمثلة في:كما أف لإستًاتيجية التم    
 .إحتماؿ قياـ ات١نافستُ تٔحاكاة ات١نتوج بسرعة 
 .قلة الوعي لدى العملبء بات١زايا الفريدة للمنتوج 
  والتسويق والتطويرت٧اح ات١ؤسسة في تطبيق استًاتيجية التميز يتطلب التنسيق بتُ وظائف البحوث 

 البشرية ات١اىرة. وات١واردعلى جذب ات٠برات  والقدرة
للمنتجات الكهرومنزلية، مؤسسة  (Sony)و من أمثلة ات١ؤسسات التي تتبع استًاتيجية التميز ت٧د: ت٧د مؤسسة     

(IBM )  لصناعة اتٟاسوب حيث تقدـ خدمة ت٦تازة، مؤسسة (Prince )  في مضرب التنس، و مؤسسة مرسيدس و
 (BMW ) .لصناعة السيارات 

ستًاتيجية التميز تهدؼ إلذ تقوية ات١ركز التنافسي للمؤسسة من خلبؿ ت٘يز إبناء على ما سبق يتضح أف    
 ومظهر واتٞودةيكوف التميز في ت٣اؿ التصميم  وقدمنتجاتها سواء كانت سلع أو خدمات عما يقدمو ات١نافسوف، 

، أو شموؿ ات٠دمة ات١قدمة، أو إمكانية اتٟصوؿ ات١نتوج، أو قدرة تكنولوجيا الإنتاج على سرعة تلبية رغبات العملبء
على ات١نتوج في أي مكاف و في أي وقت، أو في طريقة صنع ات١نتوج، و يكوف العملبء أكثر ولاء و أقل حساسية 
للتغتَ في الأسعار، و ذلك تٟرصهم في اتٟصوؿ على ات١يزة توفرىا ات١ؤسسة في منتجاتها. كما تتحمل ات١ؤسسة التي 

أسعارىا في أغلب اتٟالات، في كونها لا تبحث عن تٖقيق  وزيادةىذه الإستًاتيجية تكاليف إضافية،  تعتمد على
 تكاليف أقل من منافسيها، بل تبحث عن تقبل سعر أكبر من قبل الزبائن.

 ثالثا: إستراتيجية التركيز
ستًاتيجية إلذ التموقع اتٞيد داخل السوؽ، وبناء ميزة تنافسية من خلبؿ تركيز نشاطاتها على تهدؼ ىذه الإ   

ت٣موعة من العملبء معينة، أو جزء معتُ من السوؽ أو منطقة جغرافية ت٤ددة أو بالتًكيز على إستخدامات 
 2معينة للمنتوج. وخصائص
بإرضاء  وتقوـدفها التسويقي بشكل دقيق، تعمل ات١ؤسسة من خلبؿ ىذه الإستًاتيجية على تٖديد ى   

ستًاتيجية التًكيز ت١ستهدؼ، كما أف السمة ات١ميزة لإداخل القطاع السوقي ا والتميزالعملبء من خلبؿ قيادة التكلفة 

                                                

.338، ص2008، القاىرة، والتوزيعالفجر للنشر  ، دارالديزة التنافسية الاستراتيجية: بناءالإدارة عبد اتٟكم:  يات٠زام 1  

2
 Djitili. S: Marketing Stratégique, Berti  Edition, Alger, 1998, p82. 
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إقصاء ات١نافستُ من ىذا  وت٤اولةكل السوؽ،   وليسىي تٗصص ات١ؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوؽ الكلي 
 وف فيو أداء ات١ؤسسة أكثر فعالية وكفاءة منو في كامل السوؽ، أي أنها تعتمد على التجزئة السوقية.اتٞانب الذي يك

فإف ات١ؤسسات التي تتنافس وفقا ت٢ذه الإستًاتيجية تقدـ منتجات سواء كانت سلع أو خدمات متميزة  وبهذا    
ت٣موعة من العملبء في حيز ت٤دد من السوؽ، كما  وحاجياتقادرة على إشباع رغبات  وتكوفبشكل عاؿ جدا، 

ستخداـ التًكيز في إف، حيث تتحقق ات١يزة الناتٕة عن تٖاوؿ أيضا ىذه ات١ؤسسات في الوقت نفسو تٗفيض التكالي
 1اتٟالات التالية:
  من العملبء، ت٦ن ت٢م حاجيات ت٥تلفة أو سيستخدموف ات١نتوج  ومتميزةعند تواجد ت٣موعات ت٥تلفة

 ت٥تلفة. بطرؽ
 .عندما ت٭اوؿ أي منافس آخر التخصص في القطاع السوقي ات١ستهدؼ 
  النمو السريع.  ومعدؿعندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ من حيث اتٟجم 
   .عندما تشتد حدة قوى التنافس ات٠مس، تْيث تكوف بعض القطاعات أكثر جاذبية من غتَىا 

 مهمتتُ:  إستًاتيجية التًكيز خطوتتُتستلزـ    
 قطاع السوق وتحديدإختيار  -1

، و ذلك لتحديد مدى اتٞاذبية التي يتمتع بها  ودراستهاذلك في القدرة على تٖليل قطاعات السوؽ  ويعتمد        
كل قطاع من وجهة نظر ات١ؤسسة، و يستند التحليل إلذ ضرورة معرفة حجم القطاع و مدى ات١نافسة و الأت٫ية 

من وجهة ات١نافستُ الرئيسيتُ، و من تم ما ىو الربح ات١توقع لكل قطاع و مدى التوافق بتُ النسبية للقطاعات 
 إمكانيات ات١ؤسسة و إحتياجات القطاع.

 تحديد كيفية تحقيق ميزة تنافسية في القطاع السوقي الدستهدف  -2
ستًاتيجية تتبناىا ات١ؤسسة عند التعامل مع قطاع معتُ تٔا يتناسب إة بتُ تٖقيق قيادة في التكاليف كتتم ات١فاضل    

حتياجات القطاع إالتوافق بتُ إمكانيات ات١ؤسسة و ستًاتيجية التميز في ظل إ، أو تتبع والقطاعمع ظروؼ ات١ؤسسة 
 السوقي ات١ستهدؼ.

                                                

.192ص  ،سابقمرجع  خليل،مرسي نبيل   
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اؿ ت٤دد، أنها في الغالب لا تركيزىا على ت٣ وتْكمستًاتيجية الإشارة إليو ىو أف خصائص ىذه الإتٕدر  وما   
ت٬علها ملبئمة للمؤسسات التي لا تسمح مواردىا إلا بتغطية جزء ت٤دود من السوؽ، و  وماتتطلب أموالا ضخمة، 

ىذا فضلب عن قلة عنصر ات١خاطرة في إعتمادىا. كما أنها تعتبر الإستًاتيجية ات١عتمدة بدرجة كبتَة من قبل ات١ؤسسات 
لا يعتٍ أف ىذه ات١ؤسسات لا تعتمد على الإستًاتيجيات الأخرى السالفة الذكر، و لكن  ىذاو ، وات١توسطةالصغتَة 

يتوقف اعتمادىا على قدراتها ات١ادية و البشرية، إستًاتيجية قيادة التكاليف تعطي الأسبقية للمؤسسات الكبتَة و 
ا خصوصيات و اعتبارات تستطيع ذلك لإعتمادىا على الإنتاج باتٟجم الكبتَ، بينما إستًاتيجية التميز فله

 ات١ؤسسات الصغتَة و ات١توسطة تطبيقها و إنتهاجها.
ات١تخصصة في السيارات فائقة  ( Rolls-Royce)ستًاتيجيات التًكيز ت٧د: مؤسسة و من أمثلة ات١ؤسسات ات١تبعة لإ   

لصناعة السيارات حيث أنها تركز على صناعة السيارات ات٠فيفة، و لا (  Volkswagen) الكماليات، مؤسسة 
 ( Patek Philippe) تتعامل مع الوزف الثقيل من الشاحنات و اتٟافلبت ت٦ا أكسبها ميزة التخصص، مؤسسة 

في ( ات١تخصصة في إنتاج لوحات الدائرة الكهربائية ات١ستخدمة  Solectronالفرنسية لصناعة الساعات ومؤسسة ) 
 أجهزة اتٟاسوب و الأجهزة الإلكتًونية.

ستًاتيجيات الثلبثة السابقة الذكر تصلح ستًاتيجية من بتُ الإإلا توجد  الأختَ ت٬ب الإشارة إلذ أنو وفي        
كتساب القوة و منو تسمح ت٢ا بتعظيم أرباحها لإ  والتيستًاتيجية الأنسب ة دوف غتَىا، فكل مؤسسة تٗتار الإت١ؤسس
  ميزة تنافسية.تٖقيق 

 
 الدطلب الثالث: معاينً الحكم على الديزة التنافسية وأسباب وآليات تطويرىا  

 الحكم على الديزة التنافسية  أولا: معاينً
ات١يزة التنافسية من خلبؿ ت٣موع من ات١عايتَ التي تقيس مدى ملبئمة ات١يزة  وجودةتٯكن اتٟكم على فعالية         

 1تٯكن تٖديدىا في ثلبثة معايتَ كما يلي: والتيالتنافسية، 
 مصدر الديزة -1
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التي تعتمد عليها ات١ؤسسة في  والقدراتتلك ات١صادر التي تأسس عليها ات١يزة التنافسية، أي ات١وارد  ويعتٍ        
في ىذا الصدد بتُ نوعتُ من  وت٪يزأنشطتها الأساسية، والتي تٯكن أف تكوف ت٢ا قدرات تنافسية على ات١دى البعيد، 

 ات١زايا وفقا ت٢ذا ات١عيار: 
 مزايا تنافسية منلفضة -أ

من قبل  وت٤اكاتهاالأولية، حيث يسهل نسبيا تقليدىا  وات١وادتعتمد على التكلفة الأقل لكل من قوة العمل    
النوع من ات١يزات التنافسية لا يشكل تنافسية للمؤسسة في ات١دى الطويل، لكونها سريعة الإنتشار  وىذاات١نافستُ 
ت٬ب على ات١ؤسسة تطويرىا و تنميتها بإستمرار من  وت٢ذاتفقد خاصيتها كميزة تنافسية بسرعة،  وبذلكوالتقليد، 

 خلبؿ تدنية التكاليف التشغيلية و الاستثمارية بشكل دائم.  
 يا تنافسية مرتفعةمزا -ب
تعتمد على ت٘يز ات١نتوج أو ات٠دمة ) التميز و التفرد من تقدنً منتوج أو خدمة من نوعية معينة (، السمعة الطيبة    

بشأف العلبمة إستنادا إلذ ت٣هودات تسويقية متًاكمة أو علبقات وطيدة مع العملبء ت٤كومة بتكاليف تبديل مرتفعة 
مهارات و قدرات عالية ات١ستوى مثل: تكوين خاص للموارد البشرية، و تشكل ىذه ات١يزة  و تتطلب ىذه ات١زايا توافر

التنافسية سند تنافسي و قوة تنافسية جيدة لكونها تتصف بصعوبة التقليد، و لكن حتى تضمن ات١ؤسسة إستمراريتها 
بشرية و تشجيع الإبتكار والإبداع و  في الأجل الطويل عليها بتطويرىا و تنميتها من خلبؿ تنمية  وتكوين ات١وارد ال

 كل ات١بادرات ات٢ادفة إلذ التجديد و التطوير سواء إنتاجي أو إداري.
 عدد مصادر الديزة التي تدتلكها الدؤسسة--2
عتماد ات١ؤسسة على ميزة تنافسية واحدة مثل: تصميم ات١نتوج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد أولية إإف    

لتالر بانافستُ و بهذا تفقد ميزاتها، و يعرضها إلذ خطر تقادمها و زوات٢ا، مع إمكانية تقليدىا من قبل ات١رخيصة الثمن 
افستُ تتعرض إلذ تراجع في حصتها السوقية، لذا يستحسن تعدد مصادر ات١يزة التنافسية لكي يصعب على ات١ن

ية و اتٟفاظ عليها، ثم العمل على تنويع عتماد على القدرات و ات١هارات الداخلتقليدىا، و ذلك من خلبؿ الإ
مهاراتها و قدراتها بالشكل الذي يعدد من أنشطتها و أداءىا و يسمح بتحقيق عدة مزايا تنافسية، خاصة إذا علمنا 

انتشار من الصعوبة تٔا كاف الاحتفاظ بسرية ات١علومات و ات١عارؼ الداعمة للميزة التنافسية في ظل اقتصاد ات١عرفة، و 
 تصاؿ. لوجيا ات١علومات و الإتكنو 
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 الدستمر في الديزة والتجديد والتطويردرجة التحسنٌ  -3
تداوؿ  وسرعةقتصاد ات١عرفة الناتٕة عن شفافية التعاملبت إاظ على ات١يزات التنافسية في ظل ستحالة اتٟفنظرا لإ   

ات١يزة التنافسية  وتٖستُ، ولذلك كاف من الضروري تنمية تصاؿوالإات١علومات، وخاصة ظهور تكنولوجيا ات١علومات 
أسرع لتفادي قياـ ات١ؤسسات ات١نافسة بتقليد أو ت٤اكاة  وبشكلستمرار، حيث تقوـ ات١ؤسسات تٓلق مزايا جديدة بإ

 ميزاتها التنافسية اتٟالية، لذا تتجو ت٠لق مزايا تنافسية قوية تٖقق ت٢ا التفوؽ و الريادة التنافسية.
 ومدىلا يكفي أف تٖوز ات١ؤسسة على ميزة تنافسية فحسب، بل ت٬ب أف يكوف تٔقدورىا معرفة أداء ىذه ات١يزة    

 ذلك بالاستناد إلذ معايتَ السائدة في القطاع. ويتمفعاليتها، 
القرار في  اذإتٗ وبالتالر، وفعاليتهامدى ت٧اعتها  ومعرفةكما تٯكن للمؤسسة من إثراء ىذه ات١عايتَ بهدؼ تقييمها     
ات١ركز  وتدعيمولاء العميل  وكسبحتفاظ بها أو التخلي عنها في حالة ما إذا لد تٖقق ىدؼ التفوؽ على ات١نافس الإ

 التنافسي للمؤسسة.    
 تطوير الديزة التنافسية وآلياتأسباب  ثانيا:
 أسباب تطوير الديزة التنافسية -1
للمنافسة،  وأفضلسبل جديدة  واكتشاؼمزايا تنافسية جديدة من خلبؿ إدراؾ  وتطويرتقوـ ات١ؤسسات بتنمية    

مستمرة في: التكنولوجيا، ات١نتوج سواء كاف سلعة أو خدمة، أساليب التسويق،  وتطوراتبابتكار تٖسينات  وذلك
رية و تنمية قدراتهم ، و تكوين ات١وارد البشوالتطويرستخداـ البحث لا تتم إلا بإ والتيأساليب الإنتاجية ...الخ، 

 الإبداعية و مهاراتهم.
 1ميزات تنافسية جديدة ما يلي: وتنميأىم الأسباب التي تٕعل ات١ؤسسة تٖسن من ميزاتها  ومن   
 ظهور حاجات جديدة للعملاء أو تغينًىا  -أ

عندما يرغب العملبء في تنمية حاجات جديدة أو تغيتَ أولوياتها، فإف ىذا يدفع بات١ؤسسة إلذ إجراء تعديلبت    
ىي  والعميلالعلبقة التي أصبحت تربط بتُ ات١نتوج  وأفعلى ميزاتها التنافسية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة، خاصة 
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متبادؿ، لأنو لد يعد من ات١مكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، و لد يعد الأمر يقتصر على  وتأثرعلبقة تّأثتَ 
 اتٟاجة القائمة ليتم ىذا الإشباع، بل تعدى ىذا اتٟد إلذ درجة صناعة الرغبة، و إلذ درجة الارتقاء باتٟاجة.

 ظهور تكنولوجيا جديدة -ب
  عدة ت٣الات أت٫ها:تساىم ىذه التكنولوجيا في خلق فرص جديدة في   

 تصميم ات١نتوج باستعماؿ الإعلبـ الآلر؛ -
 ؛ الإلكتًوني( )التسويقطرؽ التسويق العصرية عبر الانتًنيت  -
 طرؽ الإنتاج أو التسليم؛  -
 ات٠دمات ات١قدمة للعميل.  -

 ظهور قطاع جديد في الصناعة -ج
ميزات  وتنميةتٔعتٌ ظهور قطاعات سوقية جديدة من ات١ستهلكتُ، ت٦ا يساىم في خلق فرص جديدة لتطوير    

 تنافسية أخرى. 
 تغنً تكاليف الددخلات-ت
الأولية، اليد العاملة،  )ات١وادعادة ما تتأثر ات١يزة التنافسية في حالة حدوث تغيتَ جوىري في تكاليف ات١دخلبت    

عند إرتفاع قيمتها، حيث تلجأ ات١ؤسسة ىنا إلذ البحث عن ميزة تنافسية أخرى  الطاقة(وسائل النقل، الآلات، 
 تم تٖقيق التميز مرة أخرى. ومنتضمن ت٢ا تٗفيض التكاليف، 

 حدوث تغينًات في القيود الحكومية -ث
ىناؾ ت٣وعة أخرى من ات١ؤشرات قد تؤثر أو تغتَ من ات١يزة التنافسية، كأف تٖدث تغيتَات في طبيعة القيود اتٟكومية    

الدخوؿ إلذ الأسواؽ، فإف ات١ؤسسة ملزمة على مواجهة  وقيودفي ت٣الات مواصفات ات١نتوج، تٛاية البيئة من التلوث 
  ود في وجو ات١نافستُ.ىذه التغتَات للبقاء في السوؽ، ومن تم الصم

 آليات تطوير الديزة التنافسية ثانيا:
 يتوقف تعزيز أو إنشاء ميزات ات١ؤسسة التنافسية على توافر العوامل التالية:    

  عائدىا. وتعظيمتٖستُ جودة ات١وارد ات١ستخدمة في تٖقيق ات١نتوج 
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  التقنيات  وتفعيل وتطوير والإبداعحتى تصبح قادرة على الابتكار  وتكوينهاتوظيف ات١وارد البشرية ات١تميزة
على كافة ات١ستويات،  وفاعليةات١يزات التنافسية تّدارة  وتعزيزات٠طط الاستًاتيجية لبناء  وتنفيذ، وتٕديدىا

 .والواعيةتوظيفها في القيادات الإدارية الفعالة  وكذا
 ستًاتيجية إاذ تٗالتنافسية للمؤسسة، سواء بإتٗاذ الاستًاتيجيات ات١لبئمة ت١واجهة ات١نافستُ في ظل البيئة إ

 التحالف معهم، أو الالتحاؽ بات١وردين، أو تغيتَ ت٣اؿ ات١نافسة بالتًكيز على ت٣اؿ معتُ من القطاع.
  عتماد على تٚيع مة أو سعره، بل الإخدقتصاد جهود ات١نافسة على جودة ات١نتوج سواء كاف سلعة أو إعدـ

 العملبء. وإرضاءللؤسواؽ  وفاعليةالإدارة للوصوؿ بطريقة أكثر سرعة  وقدراتطاقات 
  التي تقوـ بها ات١ؤسسة بدءا من تصميم ات١نتوج سواء كاف  والفعالياتبتُ كافة الأنشطة  والتكاملالتنسيق

 إلذ خدمات ما بعد البيع التي ترافقها. ووصولاسلعة أو ات٠دمة، 
  ات١يزات التنافسية في أقل وقت ت٦كن، باعتبار الوقت عامل رئيسي للتنافس،  وتنميةتركيز جهود بناء

 بها إلذ السوؽ قبل ات١نافستُ.  والوصوؿعامل الوقت لإبداع ميزات جديدة  ستثماروإ
  للمؤسسة لرصد  وات٠ارجيةالبيئة الداخلية  وتٖليل ات١يزات التنافسية من دراسة وتعزيزتنطلق جهود بناء

على ضوئها يتم وضع ات٠طط الإستًاتيجية ت٘اشيا مع  والتي، والضعف، ونقاط القوة والتهديداتالفرص 
 الإستًاتيجية للمؤسسة. والأىداؼالإستًاتيجية العامة 

  والتمتعأسواؽ جديدة لد تكن موجودة من قبل، ت٦ا تٯنح ات١ؤسسة الأسبقية في الإستثمار فيها،  وتنميةخلق 
 تٔركز تنافسي منفرد بها، وكذلك أطوؿ فتًة ت٦كنة قبل دخوؿ ات١نافستُ ىذه الأسواؽ. 
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 مساهمة إستراتيجية المحيط الأزرق في خلق الديزة التنافسية  الثالث:الدبحث 
خلبؿ  التنافسية مننهدؼ من خلبؿ ىذا ات١بحث الذ معرفة مسات٫ة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ على ات١يزة 

 الأزرؽ.توضيح العلبقة بينهما وكيف يتم خلق وتعظيم تنافسية ات١ؤسسة بفضل تبتٍ وتطبيق إستًاتيجية المحيط 
 أثر إستراتيجية المحيط الأزرق على الديزة التنافسية  الأول:الدطلب 

أثر تطبيق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ على تفوؽ ات١ؤسسة وت٘يزىا  بتحديد رينيو ماوبرغنو  شان كيمتلقد قاـ 
من ىذه % 86مؤسسة أعماؿ ناشئة تبتُ ت٢ما أف  108من خلبؿ الإيرادات والأرباح في درا ستهما حيث من بتُ 

ات١تبقية تتبع إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وتبلغ نسبة الإيرادات  %14ات١ؤسسات تتبع استًاتيجية المحيط الأتٛر في حتُ 
بينما تشكل مؤسسات المحيط  %39وتشكل نسبة الأرباح فيها نسبة  %62من مؤسسات المحيط الأتٛر ما نسبتو 

 والشكل التالر يبتُ ذلك: 1 من إتٚالر الأرباح %61ومن نسبة الإيرادات  %38الأزرؽ 
 

 ( أثر إنشاء المحيطات الزرقاء على نمو الدؤسسة من خلال الإيرادات والأرباح2.6شكل )
  %86 %14 أعماؿ ناشئة

    
 أثر على الايرادات  62% 38% 

     
  %39 %61 أثر على الارباح 

Source :W.Chan Kim & Rennee Mauborgne,(2005), Value innvation : a leap into the 

Blue Ocean ,journal of Business , Vol 26 ,N4 ,p23 

 

                                                

1
 W.Chan Kim & Rennee Mauborgne,(2005), Value innvation : a leap into the Blue Ocean ,journal of Business 

, Vol 26 ,N4 ,p23. 
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ونية الإتٕاه الطاغي لتبادؿ ات١لفات ات١وسيقية عبر الأنتًنت بطرؽ غتَ قان Appleوعندما رصدت مؤسسة 
صنعت شبكات  Napsterو   Kazaa، إذ أف برت٣يات تبادؿ ات١لفات ات١وسيقية مثل وجدت فيها إتٕاىا وفرصة ت٢ا

ىائلة من ت٤بي ات١وسيقى الذين يتقابلوف عبر الأنتًنت ويتبادلوف ات١لفات عبر أت٨اء العالد ولكن بطرؽ غتَ قانونية ، 
فأصبح الإتٕاه غتَ قابل بليوف ملف موسيقي عبر الأنتًنت شهري  2كاف يتم تبادؿ أكثر من   2002تْلوؿ سنة 

ىذا الإتٕاه اتٟاسم وطرحت مشغل ملفات ات١وسيقى اتٞديد )آي   Appleللتحوؿ   وذا مصار ت٤دد، إستغلت   
لتبادؿ وتٗزين ات١لفات ات١وسيقية بالإتفاؽ مع تٜس    )  i Tunes)بود( وأطلقت موقعا إلكتًونيا إتٝو  آي تيونز 

 (EMI group,BMG.Sony, Universal Music,Warner group , Brothers Rcords)شركات موسيقية كبرى 
إمكانية تنزيل ملفات ات١وسيقية بطريقة قانونية وبسبب ذلك الإجراء تدافع العملبء    )  i Tunes)وىكذا قدـ موقع 

من أتٙاف التنزيل  % 65كانوا ت٭صلوف على     )  i Tunes) ات١وسيقي والفنانوف ومع مؤسساتعلى ات١وقع ورتْت 
الأغاني على أقراص ليزر بتكرار سبع مرات فقط  ت٦ا يساعد على تلبية رغباتهم وتقلل خطر القرصنة في نفس الوقت 

من  %70تصل إلذ    )  i Tunes)وتشتَ تقديرات نيلسوف نت بأف ات١لفات ات١وسيقية التي يتم تنزيلها على موقع 
شركة آبل ابتكار سوؽ أزرؽ للموسيقى  ستطاعتإونية في سوؽ الأنتًنت، وعليو إتٚالر ات١لفات ات١نزلية بطريقة قان

 ، كما ىو مبتُ في الشكل النالر :الرقمية غتَ فن التسويق الأزرؽ ات١بتكر
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Flash 

memory MP3 

Players 

i Tunes 

+iPod 

 

 pod) +i Tunes Apple(iلدؤسسة  مةيلقا منحنى :(2.7)الشكل   

 
Source : Manu Balaji Kowshik Mayur.BLUE OCEAN STRATEGY OF APPLE FROM iPod 

to iPad. 

P21.sur:https://fr.slideshare.net/MayurSurani/apple-blue-oceanstrategy(Consulté le 

21/05/2022). 

 
التطور في صناعة ات٢واتف الذكية الضخمة التي يتم  Apple( قررت  آي بودبعد النجاح الذي خططو خط )

نع صصناعتها بإمكانيات كبتَة لكنها تبدو غتَ جذابة مع ميزة لوحة ات١فاتيح الصعبة الإستخداـ، قرر ستيف جوبنز 
والألعاب السهلة  الاتصاؿجهاز جذاب تٯنح ات١ستخدمتُ كل ما يتوقعونو مثل قائمة ات١تصلتُ ات١فضلتُ، جهات 

التمرير بالنسبة للمبتدئتُ، في العاـ التالر تم إطلبؽ منصة لتطوير التطبيقات ات٠اصة بالأيفوف وأتٙرت ىذه الفكرة 
ت١طوري تطبيقات اتٞواؿ ، إستغرؽ ات١نافسوف أكثر من عامتُ بشكل جيد إذ ساعدت في إنشاء صناعة جديدة ت٘اماً 

ساىم في اتٟصوؿ على حصة  4ت١طابقة الأيفوف حيث كاف من الصعب عليهم كسب عملبء أيفوف وبالنسبة لأيفوف 
رؽ في كانت بعيدة كل البعد عن ات١نافستُ، إف استخداـ إستًاتيجية المحيط الأز   التيسوقية عالية بسبب مزاياه ات١تعددة 

ات١ؤسسة لد يكن في إطلبؽ ات٢واتف الذكية لكن ت٘ثل في إطلبؽ أوؿ ات٢واتف الذكية سهلة الإستخداـ وكانت ىذه 
يتضح أف الشركة قامت بإستبعاد ت٪اذج عديدة صعبة  الإستًاتيجيةاتٟيلة إبتكاراً في ذلك الوقت، ففي إطار التحركات 

https://fr.slideshare.net/MayurSurani/apple-blue-oceanstrategy
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Feature 

phones Iphone 

Smartphones 

دت٣ة وأداء جهاز الكمبيوتر في اتٞانب السفلي وأضافت الأنتًنت عبر وقلصت الأزرار ات١ادية، تطبيقات الأعماؿ ات١
 :1اتٞهاز النقاؿ ، أسلوب التًفيو وسهولة الإستخداـ و إبتكرت حرية التعديل في التطبيقات 

 Apple(i phon( منحنى القيمة لدؤسسة 2.8الشكل )

 

Source : Manu Balaji Kowshik Mayur.BLUE OCEAN STRATEGY OF APPLE FROM 

iPod to iPad. 

P50.sur:https://fr.slideshare.net/MayurSurani/apple-blue-oceanstrategy (Consulté le 

22/05/2021)

                                                

 دراسة حالة بعض الذركات العالسية، -التحليلية وأطر العسل لإبتكار القيسة وخلق أسؾاقا جديدةالأدوات  ستراتيجية السحيط الأزرق،إسارة عبيدات: 1

 .447 -446، ص ص 2021،  1العدد  15السجمة الجزائرية للإقتراد  والتديير ،مجمد 

https://fr.slideshare.net/MayurSurani/apple-blue-oceanstrategy
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 الدطلب الثاني: إبتكار القيمة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية 
فلب ضمانة لأي مؤسسة أف  السوؽ،داخلتُ اتٞدد ومنتجاتهم اتٞديدة في مع تزايد حدة ات١نافسة وتزايد ال

لابتكارات ات١ستمرة ب عدـ قدرة ات١ؤسسة على القياـ بإلذ جانإستمرار، ة مالد يتم تطويرىا بإتستمر ميزتها التنافسي
 ستمرارية في ميزتها التنافسية و خدماتها التي تٖقق الإأفي منتجاتها 

 :1زرؽ الأ ستًاتيجية ت٤يطإبتكار القيمة ىو حجر الزاوية في إو 
التي فشلت في ذلك ىو مقاربتهم ما ميز ات١ؤسسات التي ت٧حت في خلق المحيطات الزرقاء عن تلك 

بعت ات١ؤسسات التي علقت في المحيطات اتٟمراء ات١قاربة التقليدية وتسابقت ت٢زتٯة ات١نافستُ إستًاتيجية ، فلقد االإ
ف ات١ؤسسات ت٘يل بأ (Peter Drucker)بناء موقف دفاعي ضمن التًتيب في ت٣اؿ الصناعة كما لاحظ عبر 

اتيجيا ت٥تلفا ستً إتبعوا منطقا إأما منشئي المحيطات الزرقاء فقد لذ ما يفعلو ات١نافسوف ، إفيما بينها بالنظر للتسابق 
لذ إنافسة والتغلب عليها الذي يقود التًكيز على ملبحقة ات١بتكار القيمة" وقد دار اتٞدؿ حوؿ إت٘اما يطلق عليو "
من التًكيز ستًاتيجية المحيط الأزرؽ ، فبدلا إوىو حجر الزاوية في  ، (Hamel,Gary)بتكار لذ الإإالتقليد ولا يقود 

لقيمة بشكل بتكار اإأمرا غتَ مطروح ، كما يؤكد مبدأ ف ات١ؤسسة تركز على جعل ات١نافسة إعلى  ىزتٯة ات١نافس ف
ت٬اد القيمة بتدرج متزايد إعلى ات٠لق تتجو ت٨و التًكيز على متساو على القيمة وعلى خلقها ، فالقيمة دوف القدرة 

تكار دوف قيمة بسسة تتميز في السوؽ ، كما أف الإوىو ما يؤدي على تٖستُ القيمة لكنو غتَ كاؼ ليجعل ات١ؤ 
ف أليو الزبائن وما تٯكن إلذ أىداؼ بعيدة عما يطمح إل ويسعى لسوؽ والقفز للمستقبينساؽ للتقنية وريادة ا

ذ أظهرت الدراسة إبتكار التقتٍ وريادة السوؽ ، بتكار القيمة والإإيز بتُ يتقبلوه ويدفعوا تٙنو ومن ىنا ت٬ب أف ت٪
لدخوؿ ات١بكر بأف ما ميز الناجحتُ والفاشلتُ في خلق المحيطات الزرقاء ليس التقنيات التنافسية الدموية ولا ا

رينيو و  شان كيمت)تكار للقيمة إا لد تكن موجودة ، بل البحث عن اللسوؽ رغم وجودىا أحيانا بل قليلب م
 والذي يتحقق عندما توازي ات١ؤسسات بتُ ات٠لق والوسيلة، التكلفة والسعر . (ماوبرغن
ت٬اد المحيط الأزرؽ إذ ينتج عنها إستًاتيجي وتنفيذىا، مة ىو طريقة حديثة في التفكتَ الإبتكار القيإف

بتكار القيمة على تٖدي أحد الركائز التقليدية وىو التنافس على أساس التكلفة أو إنفلبت من ات١نافسة ويقوـ والإ

                                                

1
السمتقى الدولي الأول حهل  ، ص الاعسالاستراتيجية السحيط الازرق كاستراتيجية لخلق السقاولاتية لخلق الفر رحال سهلاف ، بهزيدي دارين ،  

 .17، ص 2010افريل  8و7و6السقاولاتية التكهين والفرص ، كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التديير ، جامعة محمد خيزر بدكرة ، ايام 
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ف الباحثتُ عن المحيطات الزرقاء يسعوف خلف التميز والتكلفة إوعلى العكس من ذلك ف (Hamel,Gary)التميز 
 التالر:توضيحها من خلبؿ الشكل  وتٯكن 1ات١نخفضة في نفس الوقت

 ( نموذج إبتكار القيمة2.9الشكل رقم )

 
Source: Basri. J, Ghazali .M, and Ismail. M, (2011). Blue ocean strategy, the 

application in University Sains Malysia Library, Seminar 

proceding of developing Academic Library Services, Kelantan, 

Malaysia, 5-7 July 46-61, p48. 

 
ات١قدمة يتعلق خلق المحيطات الزرقاء كما ىو موضح في الشكل أعلبه بدفع التكلفة للؤسفل مع دفع القيمة 

ت١ؤسسة والزبائن ، لأف القيمة لذ اإة تٖقيق قفزة في القيمة بالنسبة ، يتم بهذه الطريقللزبائن للؤعلى باستمرار
سة تتولد من السعر لذ ات١ؤسإمها ات١ؤسسة للزبائن، فالقيمة بالنسبة ستهلبكية تأتي من ات١نفعة والسعر الذين تقدالإ

، أي بتحقق إبتكار القيمة فقط عندما توازف ات١ؤسسة بتُ ات١نفعة والسعر والتكلفة بشكل مناسب وبنية التكلفة
الزرقاء إستًاتيجية دائمة، ولذلك فاف إبتكار القيمة ىو وىذه ات١قاربة للنظاـ ىي التي تٕعل من خلق المحيطات 

تٕاه تٖقيق قفزة في ت١تلبتٛة مع كامل النظاـ بأسره بإستًاتيجية اإبتكارا، بل إف الأمر يتعلق بالإ الأكثر من كونو
ستًاتيجية بتكار بعيدا عن جوىر الإغياب مثل ىذه ات١قاربة ات١تكاملة، سيبقى الإالقيمة للزبوف وللمؤسسة نفسها وب

2 

                                                

1
 .18، صمرجع سابقرحال سهلاف، بهزيدي دارين،  
، الطبعة الأولى، عسان، الأردن، دار اتيجية السحيط الازرق والسيزة التشافدية السدتدامةاستر  علاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشا،2

 .62، ص2012ومكتبة الحامد لمشذر والتهزيع ، 
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ف والمجتمع عموما بتكاليف أدنى تكار القيمة يتمثل في خلق قيمة أعلى للزبو وعليو فات٢دؼ الأساسي لإ
لذ فضاءات سوقية جديدة وتٔا أنو في الفضاء السوقي اتٞديد لا يتوافر منتج إبيئية أقل، ما يفضي في النهاية  ثارآو 

لذ ات١نتجات / ات٠دمات الأعلى قيمة التي إف التًكيز ينتقل من السعر إخدمة لإجراء مقارنة مع أي منهما، ف أو
يا التنافسية في الأسواؽ ستًاتيجية المحيط الأزرؽ وبدلا من ت٤اولة كسب ات١زاللزبوف وىذا ىو ات١نطق الرئيسي لإتوفر 

ء بها للزبوف القائمتُ اتٞدد، ، ينبغي أف تتحاشى ات١ؤسسات ات١نافسة بالتًكيز على ات١طالب التي لد ت٬ر الوفاالقائمة
ذا كانت تستطيع أف تٗلق أسواقا جديدة ؟ ومن إالكفاح من أجل الأسواؽ القائمة  فلماذا يتعتُ على ات١ؤسسات

رد وفي الأغلب اتٞرأة على بداعية وات١واين تٯلكوف ما يكفي من القدرات الإات١ؤكد أف ىذا يصدؽ على الرائدين الذ
 .طرة ستًاتيجيات ات١خانشر الإ
بل متكملتاف  فقط،ليستا صحيحتتُ  ماوبرجنو لكيمبتكار القيمة إف مقاربتي ات١يزة التنافسية لبورتر و إ

ذ تفسر إ ات١ؤسسة،ات١بنية على الرأي القائم على موارد  الداخلية،أيضا، وبالطريقة نفسها التي تكمل الكفاءات 
ستًاتيجية المحيط الأزرؽ أكثر متانة من البحث التقليدي عن إجية والداخلية على أف يصبح نطاؽ القيود ات٠ار 

 1ات١زايا التنافسية في الأسواؽ القائمة 
 

 دور إستراتيجية المحيط الأزرق في تعظيم الديزة التنافسية  الثالث: طلبالد
حتى بات  ات١ؤسسات،عندما ننظر إلذ التطورات ات١تلبحقة في عصر التكنولوجيا نرى إشتداد ات١نافسة بتُ 

فإف ات١نافسة لا بد منها  ،ذلكوإنطلبقا من  ات١ؤسسات،البقاء والتكيف والنمو أىداؼ إستًاتيجية لنجاح ىذه 
وىي السمة الغالبة في ت٣اؿ الأعماؿ اليوـ ومن منطلق ذلك فإف معظم ات١ؤسسات تبحث عن إستًاتيجيات 

 والنمو.بقاء والإستمرار مبتكرة غتَ تلك الإستًاتيجيات التقليدية كي تساعدىا في ال
ستًاتيجيات التي تم إكتشافها من قبل ات١ؤسسات التي تبحث عن التغيتَ والتطوير ، ومن بتُ أحدث الإ

إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وىي فرصة جديدة للئتْار إلذ المحيطات الزرقاء التي لد تكتشف أو التعرؼ عليها بعد ولد 
وتعد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ أسلوبا أمثل ت١واجهة تلك ات١نافسة الشرسة التي قد 2تدخل سوؽ ات١نافسة الشرسة 

تصل إلذ حد الصراعات الدموية عبر خلق مساحة من السوؽ لا منازع أو منافس فيها ، أماـ ات١نظمة وبعيدا عن 
                                                

1
ية، الطبعة الأولى، مركز الإمارات لمدراسات والبحهث الإستراتيج ،متى يكؾن التؾجو الاخزر مجزيا(الاستدامة ) تستراتيجياإريشاتهجيو اورساته،  

 .300، ص 2012
2
الطبعة الأولى، عسان، الأردن، دار  ،زرق والسيزة التشافدية السدتدامةإستراتيجية السحيط الأ  علاء فرحان طالب، زيشب مكي محسهد البشا، 

 .11، ص2012ومكتبة الحامد لمشذر والتهزيع، 
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ية والإحتفاظ تلك الصراعات من خلبؿ التًكيز على قيمها ، في سبيل إبعاد ات١نافستُ عن حصتها السوق
 1بات١ستفيدين عن طريق خلق منافع إستثنائية ت٢م لد يتم توفتَىا من قبل ات١نافستُ الآخرين 

وتركز إستًاتيجية المحيط الأزرؽ على اتٟركة الإستًاتيجية ذاتها ، بوصفها ات١صدر اتٟقيقي للئبداع والإبتكار، 
ز على ات١ؤسسة بوصفها مصدر التميز ولذلك فإف اتٟركة خلبفا ت١ا ىو عليو النهج الإستًاتيجي التقليدي الذي يرك

الإستًاتيجية في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ت٘ثل مصدر الأداء ات١تميز وىي تشمل ت٣موعة الأنشطة والقرارات الإدارية 
التي تهدؼ إلذ بلورة وتٖستُ ذلك الأداء وإستحداث مشروع أعماؿ كبتَ يساىم في صناعة ت٤يط أزرؽ جديد 

لإنتاج  (Ford)ومؤسسة   (Général Motors)ت٧حت في إثباتو مؤسسات الأعماؿ ت٥تلفة مثل مؤسسة  ما وىو
 .2السيارات مثتَة للمشاعر والأحاسيس ، وبالتالر ت٧احها في إبتكار قيمة جديدة للمستفيدين 
ذلك عبر قياـ ات١ؤسسة وتعد ات١يزة التنافسية القوة الأساسية ت١واجهة تٖديات الأسواؽ وات١ؤسسات ات١نافسة و 

بتنمية قدراتها التنافسية في تلبية إحتياجات ات١ستفيدين في ات١ستقبل من خلبؿ خلق التقنيات وات١هارات بصورة 
مقدرات ت٘كنها من التكيف مع الفرص ات١تغتَة بشكل مناسب وىي معيار لتحديد ات١ؤسسات الناجحة تلك التي 

ردة يصعب تقليده لأنها متيقنة من أف النماذج الكلبسيكية قد أصبحت تتميز بإت٬اد ت٪اذج جديدة متطورة ومتف
 .3معروفة وأف ات١نافستُ على علم بها 

وت٘ثل ات١يزة التنافسية للمؤسسات القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها أدائها ومن الصعب أف ت٘تلك 
مؤسسات الأعماؿ سبقا تنافسيا في تٚيع ت٣الات العمل قياسا بات١نافستُ الآخرين نظرا لمحدودية موارد ات١نظمة 

 .4سية تعتبر مفتاح ت٧اح ات١ؤسسات بشكل عاـإلا أف ات١يزة التناف وإستًاتيجياتها،وىيكلها التنظيمي وثقافتها 
 
 
 

                                                

1
عية في الذركة الهطشية لرشاعة ستطلا، دراسة إعلاقات الزبائؽدارة جية السحيط الازرق في دعؼ ميسام إاستراتي دورحسهدي، وجدان حدن،  

 .91، ص 2013ثاث السشزلي بالسهصل، مركز الدراسات السدتقبمية )بحهث مدتقبمية(، كمية الحدباء الجامعة، السهصل، العراق ،الأ
2
 Zook,C, Concept of Blue Ocean Strategy .2004,p26 ,WWW.4lines.com, 10-04-2022, h21:31. 

3
 وتأثيرىسا فيستراتيجيات الدخؾل والخروج مؽ الدؾق زرق وإستراتيجية السحيط الأ سؾائسة بيؽ إالالبياتي، فائز غازي، وسعيد، عباس محمد،  

 .138ص ، 2016ستطلاعية لعيشة من السديرين في مررف الرافدين، مجمة كمية السأمهن الجامعة، بغداد العراق، ، دراسة إتحقيق السيزة التشافدية
دراسة تطبيقية عمى مؤسدات التعميم العالي الفمدطيشي،  ،لسشذؾدة لتحقيق السيزة التشافديةترسيؼ بيئة العسل والتغيرات ا، الأيهبي، مشرهر4

 .118، ص2014أطروحة دكتهراه غير مشذهرة، جامعة الجشان لبشان ،



  

  

89 

 الفرل الثاني                      الإطار الشغري للسيزة التشافدية 

 خلاصة
ت٦ا سبق يتضح لنا أف اتٟصوؿ على ات١يزة التنافسية من أىم التحديات التي تواجهها ات١ؤسسات من أجل  

قدرات وميزات تنافسية تنشأ  اكتسابكسب مكانة بتُ الأقوياء في السوؽ، ت٦ا دفع بهذه الأختَة الذ السعي وراء 
مصادر وطرؽ أكثر فعالية وكفاءة وإدراؾ العوامل التي من شأنها أف تأثر فيها وذلك لضماف رضا  كتشاؼإتٔجرد 

 وولاء عملبئها وتقييمها في ظل جو تنافسي ت٦ا يؤىلها الذ تٖقيق التميز في المحيط التنافسي. 
ديدة لد تكوف كتشاؼ أسواؽ جإيط أزرؽ يقودىا الذ كما أنو حث ات١ؤسسات على تنبي إستًاتيجية ت٤

 ت٬ابيا على تنافسيتها.  إمعروفة من قبل ت٦ا ينعكس 
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 تدهيد
التنافسية في الفصل  وات١يزةالفصل الأوؿ  الأزرؽ فيبعد ما تم التطرؽ إلذ ات١فاىيم ات١تعلقة بإستًاتيجية المحيط 

 للدراسة.الثاني ودعمهما تٔفاىيم عامة حوت٢ما وىذا بغية إثراء اتٞانب النظري 
 افالثالث على دراسة تطبيقية للمفاىيم سالفة الذكر وذلك بدراسة مؤسستتُ عات١يتتُ تطبقسيتمحور الفصل 

في ذلك على البيانات  التحليلي معتمدينالأسلوب الوصفي  ستخداـبإ ماإستًاتيجية المحيط الأزرؽ وتٖليل بياناته
 الإلكتًوني.وات١علومات ات١نشورة في موقع ات١ؤسستتُ 

مؤسسة ستَؾ دو صولاي و  إلذ:راسة تٖليلية لتجارب مؤسسات عات١ية الثالث دالفصل وعليو تم تقسيم 
 التالر:النحو  ستاربكس علىمؤسسة 
 ؛ستار بكس ومؤسسةتقديم مؤسسة سنًك دو صولاي  الأول:الدبحث 

  ؛الدبحث الثاني: واقع تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق في الدؤسستنٌ محل الدراسة
 الدراسة.الدبحث الثالث: مساهمة إستراتيجية المحيط الأزرق في تعزيز الديزة التنافسية في الدؤسستنٌ محل 
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 الدبحث الأول: تقديم مؤسسة سنًك دو صولاي ومؤسسة ستاربكس 

لذ التعريف من نشأتها إت٘ثل في تقدنً مؤسسة ستَؾ دو صولاي ات١طلب الأوؿ  ت٭توي ىذا ات١بحث على مطلبتُ، 
 وكذا تعريفها وتطورىا.ما ات١طلب الثاني فهو لتقدنً مؤسسة ستاربكس أ كذلك، وتطورىابها 

 الدطلب الأول: تقديم مؤسسة سنًك دو صولاي 

تعتبر مؤسسة ستَؾ دو صولاي مؤسسة عات١ية رائدة في الصناعة التًفيهية وقد إستحوذت على اتٞماىتَ 
 .التًفيو في العالد الستَكية وصناعةما كاف معتارؼ عليو في العروض بتقدتٯها عروض إبداعية ت٥تلفة ع

 أولا: نشأة سنًك دو صولاي 

بضاحية باي سانت بوؿ في مدينة كيبيك الكندية عندما كوف  1984بدأت قصة ستَؾ دو سولاي عاـ 
سم )نادي الكعوب ت٣موعة من لاعبي ات١شي على السلك والفنانتُ اتٞوالتُ في الشوارع فرقة أطلقوا عليها إ

 .1وىي فرقة عروض بهلوانية جوالة، حققت ت٧احًا كبتَاً على ات١ستوى المحلي بكنداالعالية(، 

وبدأ جاي لاليبرت، مؤسس الفرقة، إتٕاىًا جديدًا تضمن أف عرض الستَؾ ألعابو ورقصاتو وات١لببس التي 
 صممها أعضاء الستَؾ بأنفسهم.

بعد إقامة العرض في الذكرى  ،الكعوب العالية مشوار إنتهى بو إلذ العات١يةوىو ما حدث بالفعل ليبدأ نادي 
ومن أجل تٚع ات١اؿ لإقامة ذلك  1534الأربعمائة وات٠مستُ لإكتشاؼ كندا على يد الأوروبي جاؾ كارتييو عاـ 

 بعض ميل تٞتٍ 56ت١سافة العرض، أقنع لاليبرتي شريكو جيل سانت كروا بالستَ على سيقاف خشبية طويلة 
 .الأمواؿ

وبالفعل ت٧ح مؤسس نادي الكعوب العالية في تٚع ات١اؿ اللبزـ وأقاـ العرض الذي حقق ت٧احًا كبتَاً ت٦ا 
دعاه إلذ أف يعيد تسمية الستَؾ ليتحوؿ إلذ ستَؾ دو سولاي )ستَؾ الشمس( الذي تٖوؿ في الوقت اتٟالر إلذ 

                                                

1
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 .20:40الداعة 
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بها تٜسة آلاؼ موظف من بينهم ألفاف حوؿ العالد يكرسوف   مؤسسة كبرى يتجاوز رأس مات٢ا ات١ليار دولار ويعمل
 كل وقتهم لتصميم الرقصات والألعاب والأكروبات وات١لببس ات٠اصة بستَؾ دو سولاي.

دو صولاي من النجاح  ت٘كن ستَؾوبسبب إفتقار الثقافة الكندية المحلية إلذ الستَؾ وعروض الأكروبات، 
ستكشاؼ إلد حيث دفع الفضوؿ الكنديتُ إلذ شركات الأعماؿ في العا ووصولو إلذ صورتو اتٟالية كأحد أىم

 الستَؾ اتٞديد ودفع الأمواؿ من أجل التعرؼ عليو. 

 لاليبرت وجيلأما السبب الثاني للئزدىار نشاط دو سولاي، فكاف التميز حيث حرص الشريكاف جاي 
ستعانة بأي عوامل صر البشري فقط دوف الإمد على العنسانت كروا على أف يكوف ستَكهما ذو طبيعة فريدة ليعت

 .1مساعدة أخرى

 تعريف سنًك دو صولاي  ثانيا:

يقع  منتج في العالد ستَؾ معاصروأكبر  مونتًياؿشركة ترفيو مقرىا  أو "ستَؾ الشمس"  سنًك دو صولاي
من قبل فناني  1984يونيو  16في  باي سانت بوؿ، تم إكتشافو في ساف ميشيلفي ات١نطقة الداخلية للمدينة 

 2.جيل سانت كرواو  غي لاليبرتيالشوارع السابقتُ 

 1979بأشكاؿ ت٥تلفة بتُ عامي  كيبيكتّولة   العالية وقامواالكعوب  تسمى نادينشأت كفرقة مسرحية 
 الستَؾ ات١عاصرسم بإ ات١سرحي الذي ت٭ركو الطابع وغياب اتٟيوانات الذي لازاؿ يعرؼ ساعد نهجها 1983و

 .حتى اليوـ

                                                

عمى  20/05/2022أطمع عميو بتاريخ ، ...https://www.cirquedusoleil.com › histo :معمهمات من مهقع مؤسدة سيرك دو صهلاي1
 .17:00الداعة 

 .https://fr.wikipedia.org › wiki › Cirque_du_Soleil :السهسهعة الحرةمؤسدة سيرك دو صهلاي من مهقع وكيبيديا  2

 .19:21عمى الداعة  21/05/2022، أطمع عميو بتاريخ 
 
 
 

https://ewikiar.top/wiki/Montreal
https://ewikiar.top/wiki/Contemporary_circus
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https://ewikiar.top/wiki/Baie-Saint-Paul,_Quebec
https://ewikiar.top/wiki/Guy_Lalibert%C3%A9
https://ewikiar.top/wiki/Gilles_Ste-Croix
https://ewikiar.top/wiki/Quebec
https://ewikiar.top/wiki/Contemporary_circus
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مع  -خبرة جديدة تم إنشاؤىا  ات١اضي،من القرف  بعد النجاحات والإخفاقات ات١الية في أواخر الثمانينيات
ولكنو تٝح لو بإنشاء  فحسب، 1990مرتًْا تْلوؿ عاـ  ستَؾ دو صولاي الذي لد ت٬عل—فرانكو دراغوفتٕاه إ

 1عروض جديدة

حيث ت٪ت من عرض واحد إلذ  والألفينات،ت بسرعة خلبؿ التسعينيا ستَؾ دو صولاي مؤسسة توسعت
شخص  4900ستثناء القارة القطبية اتٞنوبية. توظف الشركة مدينة في كل قارة بإ 300أكثر من  عرضًا في 19
تقدـ  لاس فيجاسات١ضاعف الدائم  .مليار دولار أمريكي 1دولة وتٖقق إيرادات سنوية تبلغ حوالر  50من 

مليوف  100إضافة إلذ أكثر من  ات١دينة،من زوار  %5 الليلة،شخص في  9000العروض وحدىا لأكثر من 
  .في تٚيع أت٨اء العالد صولايشخص شاىدوا إنتاجات ستَؾ دو 

، جوائز مكتب الدراماة  على العديد من اتٞوائز والأوتٝة ، تٔا في ذلك ثلبثة حازت إبداعات  ات١ؤسس
جائزة ،Daytime Emmy Award جائزة  ،جوائز اتٞوزاءمضاعف  Primetime Emmy Awards  جوائزسبعة 
 National على جائزة ستَؾ دو صولاي  ، حصل 2000في عاـ  ،ت٦ر الشهرة في ىوليوودوت٧م على  ،جونو

Arts Centre Award ،  تم إدخالو  2002وفي عاـ  ،جوائز اتٟاكم العاـ للفنوف ات١سرحيةوىي جائزة مصاحبة لػ
 .ت٦شى ات١شاىتَ في كندافي 

 : تطور مؤسسة سنًك دو صولاي ثالثا
  .1984أسبوعًا في صيف عاـ  13جراند تور عرض في كيبيك ت١دة  ىو لوكاف أوؿ إنتاج للمؤسسة   

بطريقة مسرحية  العروضتعامل مع بالستَؾ دو صولاي  قاـوبعد تأمتُ التمويل من اتٟكومة الكندية للعاـ الثاني 
 .2خشبة ات١سرح وعلىمع ات١وسيقى اتٟية و أكثر 

ت٧احًا فنيًا أكثر مع إخراج  وقدمت ،1985كيبيك كانت في أونتاريو في عاـ   ات١ؤسسة خارجأوؿ عروض  
 5الذي حقق  Le Cirque Réinventé 1987، إمتد ىذا إلذ إنشاء عرض عاـ 1986عاـ  فرانكو دراغوف

طواؿ عامي  وحتىات١تحدة إستمر العرض في القياـ تّولة في كندا والولايات  1987عاـ  وبنهاية، مليوف دولار
 .1989و 1988
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 .14:00عمى الداعة 
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عروضها خارج  وبأوؿ 1991في أمريكا الشمالية عاـ  عروض تّولةقامت مؤسسة ستَؾ دو صولاي 
 .1993و 1992في لاس فيجاس عامي . تليها عروض 1990أمريكا الشمالية في لندف وباريس في عاـ 

لاس فيغاس  في 1998كاف ت٧احها كأوؿ إنتاج دائم للمؤسسة بإنشاء عرضتُ دائمتُ آخرين في عاـ 
 1.والت ديزني في أورلاندو فلوريدا وعالد

  ،1998عرض فيلمها لأوؿ مرة أليجريا، بعد العرض الأوؿ لفيلم النوبة في عاـ  1999في عاـ  
 Leوأعمات٢ا من عروضها السابقة خبرة جديدة في تٚعت ات١ؤسسة كما   العرضتُ،وقد كانت الآراء متباينة حوؿ 

Cirque Réinventé ، عرضها الأوؿ على الساحة سحر الذي قاـ تّولة في الياباف من مايو  خلبت٢ا أنشأتومن
ولأوؿ مرة يتم عرضو  فيغاس،في لاس  2003عاـ  بعدىا عرض دائمات١ؤسسة  لتنشأ العاـ،إلذ أغسطس من ذلك 

في إـ جي إـ  فدو صولاي العرض ات١قيم لأوؿ مرة كا ستَؾ قدـ كما. سنة، 18أعمارىم  تفوؽالغتُ الذين للب
 بها.ات١ؤسسة علبمة التسجيل ات٠اصة  من خلبلو أطلقتو  فيجاس،جراند في لاس 

إنتاجتُ  إفتتح 2007وفي عاـ  ،2006لأوؿ مرة في عاـ  عرض إتٝو )ىذياف( ستَؾ دو صولاي قدـ
عزز ت٦ارستهم  الياباف ت٦اب في مدينة نيويورؾ وعرض ات٠يمة السياحية كوزو  (وينتوؾ) الدائمآخرين مع العرض 

 .2لإنتاج عروض متعددة في نفس الوقت في ذلك العاـ 
 ىيكلة مؤسسة ستَؾ دو صولايإعادة  ت٘ت 2010الذ  2015في الفتًة ات١متدة بتُ  

وسرعاف ما تبعو ثلبثة عروض أخرى  2010لتتزامن مع العرض السياحي الطوطم الذي عرض لأوؿ مرة في عاـ  
العات١ية  واتٞولة( مايكل جاكسوف)والعروض السياحية  (ات١قيم قزحية في لوس أت٧لوس )العرض 2011في عاـ 
دوصولاي  ستَؾ الوقت أعلنفي ىذا و  مو،النمرحلة كانت لا تزاؿ في ات١ؤسسة  على الرغم من أف  ()زرقانةات٠الدة 

 .Cirque du Soleil Theatrical 3.عن إنشاء

 تقديم مؤسسة ستاربكس الثاني:الدطلب 
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 .17:00عمى الداعة 
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ستاربكس ىي ات١ؤسسة التي قلبت صناعة القهوة رأسا على عقب وأسست أشهر علبمة تٕارية على 
اكدونالز في القهوة مثل مؤسسة م الإطلبؽ في سوؽ صناعة القهوة إذ تعتبر مؤسسة رائدة في ت٣اؿ مشروب

 السريعة.ات١أكولات 

 مؤسسة ستاربكس  أولا: نشأة

على طوؿ الشوارع ات١رصوفة باتٟصى في سوؽ بايك  1971عاـ  باكس فيبدأت قصة مؤسسة ستار 
، حيث تقدـ حبوب البن المحمصة الطازجة افتتحت ستاربكس أوؿ متجر ت٢ابلبيس التارتٮي في سياتل، ىناؾ 

 1والشاي والتوابل من تٚيع أت٨اء العالد لعملبئها لأخذىا إلذ ات١نزؿ،
 بقهوة كاف شاب من نيويورؾ يدُعى ىوارد شولتز تٯشي عبر ىذه الأبواب ويصبح مفتوناً   سنوات،بعد عشر 

، قاده طريق مرصوؼ باتٟصى إلذ  1982نضمامو إلذ ات١ؤسسة  في عاـ إ بعد  ستاربكس منذ رشفتو الأوؿ،
، وعاد إلذ سياتل ات١قاىي الإيطالية لأوؿ مرة فإختبر 1983إلذ ميلبنو في عاـ  رحلتو  أثناء كتشاؼ آخرإ

إستبدلت ات١آزر البنية بأخرى خضراء وشرعت   1987تْلوؿ عاـ دؼء وفن ثقافة القهوة إلذ ستاربكس،  ليحمل
 .ستاربكس  في الفصل التالر كمقهى

عاـ  تْلوؿو  بكندا ثم إلذ كاليفورنيا وواشنطن العاصمة ونيويورؾ في شيكاغو وفانكوفرتوسعت ستاربكس 
والصتُ في  1998ثم تليها أوروبا في عاـ  الياباف،فتتاح أوؿ متجر ت٢ا في عبر المحيط ات٢ادئ لإكانت ت  ،1996

 لنمو لتًحب تٔلبيتُ العملبء كل أسبوع وتصبح جزءًاستاربكس ل ماضيتُ سعت، على مدار العقدين 1999عاـ 
، تلتزـ دائمًا تٔهمتها ستاربكسقوـ بو تفي كل ما  .من نسيج عشرات الآلاؼ من الأحياء في تٚيع أت٨اء العالد

 .2شخص واحد وكوب واحد وحي واحد في كل مرة( -وتغذية الروح البشرية  )إت٢اـوشعارىا 

 تعريف بمؤسسة ستاربكس  ثانيا:

                                                

1
 https://www.starbucksathome.com › story › about-starbucks ستاربكس:معمهمات من مهقع مؤسدة  

 .23:40عمى الداعة  22/05/2022، أطمع عميو بتاريخ 
عمى الداعة  https://www.starbucksathome.com › story › about-starbucks 20/05/2022 ستاربكس:معمهمات من مهقع مؤسدة 2

23:10. 
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على يد ثلبثة شركاء وىم  واشنطنبولاية  سياتلفي  1971، بدأت عاـ أمريكيةمقاىي  مؤسسةىي 
 ات١ؤسسةوت٘تلك ف سايغل( والكاتب )غورداف بوكر( مدرس اللغة الإت٧ليزية )جتَي بادوين( ومدرس التاريخ )زي

وأكثر من  الولايات ات١تحدة الأمريكيةداخل  114434فرعا حوؿ العالد منها   16,226الآف أكثر من 
 1 .موظف في تٚيع فروعها 1724000

سبريسو، قهوة أمريكية، إالساخنة والباردة منها ات١وكا،  ستاربكس العديد من ات١شروبات مؤسسةوتقدـ الآف 
ندويشات التي تقدمها ستاربكس في تٚيع اتٟلويات والس وأيضاالشوكولاتو، الفانيلب والكرتٯة، الكراميل وغتَىم. 

  .فروعها في تٚيع أت٨اء العالد

 الإسم -1

التي نشرت في  موبي ديكالكلبسيكية  ىرماف ملفيلجاء إسم ستاربكس من شخصية ستاربك من رواية 
ـ، والتي تدور أحداثها في عرض البحر، فستاربك الرفيق الأوؿ لكابتن )أىاب( على السفينة كاف 1851عاـ 

  .ت٭ب القهوة كثتَاً 

 مقهىأول  -2

ـ، أنشأ ات١قهى 1971أفتتح أوؿ مقهى ستاربكس في سوؽ )بايك بلبيس( التارتٮي في سياتل عاـ 
  .من قبل أستاذين جامعيتُ من سياتل وكاتب وكاف ات١قهى يبيع حبوب البن والشاي العالية اتٞود

 الشعار -3

أي  -ل عروس البحر فيما تٮص الشعار، فإنو مستمد من رسم نروت٬ي يعود إلذ القرف السادس عشر وتٯث
سم الشركة بإ -ىذا الرسم ت٤اطاً بشكل دائري عتماد إلتُ منحوتة على قطعة خشبية، وتم ذات ذي -حورية 

                                                

1
 21/05/2022أطمع عميو بتاريخ  ،...https://en.wikipedia.org › wiki › Starb :من مهقع وكيبيديا السهسهعة الحرة ستاربكسمؤسدة  

 .13:14عمى الداعة 

 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/1971
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AA%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D8%B4%D9%86%D8%B7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%B1%D9%85%D8%A7%D9%86_%D9%85%D9%84%D9%81%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A_%D8%AF%D9%8A%D9%83
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ـ ورغب 1971نطلبقة الشركة في العاـ إختيار الشعار مع إستاربكس( تم )قهوة وشاي وبهارات  -الأصلي 
 1تٕار القهوة مع الإتْارات١ؤسسوف أف يعكس الشعار العلبقة التارتٮية التي تربط 

 التالر:كما في الشكل 
 تاربكسس( شعار مؤسسة 3.1)الشكل 

 

 

طلع عليه بتاريخ أ  https://mhtwyat.comالدصدر : شعار ستاربكس الجديد على موقع : 

30/05/2022  

 الشركاء -4
من بتُ الشعارات التي تروج ت٢ا مؤسسة ستاربكس ىي أنها: ت٨ن لا نعمل في ت٣اؿ القهوة ت٠دمة الناس، 

تلتزـ ىم في صميم تٕربة ستاربكس فهي  -الذين تسميهم شركاء  -فموظفيها ولكن في ت٣اؿ تقدنً القهوة للؤفراد 
 2.نتماء حيث ترحب باتٞميعورفاىيتهم وت٧احهم وخلق ثقافة الإستثمار في صحتهم شركائها فخورين والإ تّعل

 الإدراج في سوق الأوراق الدالية -5

فتتح أوؿ مقهى ت٢ا على الصعيد الدولر في أـ و 1992بكس في بورصة ناسداؾ عاـ أدرجت شركة ستار 
  .مساىم تٯلكوف ستاربكس 7.000.000أكثر من ـ ويوجد حالياً 1996الياباف في عاـ 

                                                

1
 .23:14الداعة  عمى 30/05/2022،أطمع عمية بتاريخ : https://mhtwyat.com: شعار ستاربكس الجديد عمى مهقع  

2
 22/05/2022أطمع عميو بتاريخ  ،...https://en.wikipedia.org › wiki › Starb : من مهقع وكيبيديا السهسهعة الحرة ستاربكسمؤسدة  

 .14:30عمى الداعة 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjCnvSkn4j4AhURif0HHSTkDlEQFnoECCYQAQ&url=https%3A%2F%2Fmhtwyat.com%2F%25D8%25B4%25D8%25B9%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25B3%25D8%25AA%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25A8%25D8%25A7%25DA%25A9%25D8%25B3-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25AF%25D9%258A%25D8%25AF%2F&usg=AOvVaw14ivkrTOCagisOIKXAax2a
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjCnvSkn4j4AhURif0HHSTkDlEQFnoECCYQAQ&url=https%3A%2F%2Fmhtwyat.com%2F%25D8%25B4%25D8%25B9%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25B3%25D8%25AA%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25A8%25D8%25A7%25DA%25A9%25D8%25B3-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25AF%25D9%258A%25D8%25AF%2F&usg=AOvVaw14ivkrTOCagisOIKXAax2a
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjCnvSkn4j4AhURif0HHSTkDlEQFnoECCYQAQ&url=https%3A%2F%2Fmhtwyat.com%2F%25D8%25B4%25D8%25B9%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25B3%25D8%25AA%25D8%25A7%25D8%25B1-%25D8%25A8%25D8%25A7%25DA%25A9%25D8%25B3-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25AF%25D9%258A%25D8%25AF%2F&usg=AOvVaw14ivkrTOCagisOIKXAax2a
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 التواجد العالدي-6

 لػبحت مؤسسة عات١ية من خلبؿ فتحها رغم أف جذور ستاربكس تكمن في الولايات ات١تحدة، أص
  .160.000وظفتُ تقريباً دولة حوؿ العالد ويبلغ عدد ات١ 49فرعاً في  16.785

البداية إتفاقية  ات١ؤسسة فيوقعت ، ـ1999ذ عاـ في الشرؽ الأوسط من كما تتواجد مقاىي ستاربكس
الكويت عاـ  -أفتتح أوؿ مقهى لستاربكس في سوؽ شرؽ  البحرينية،إمتياز حصري مع شركة جواد التجارية 

مقهى )ستاربكس( في تٚيع أت٨اء منطقة الشرؽ الأوسط تٔا  500تدير ات١ؤسسة ما يزيد عن  وحالياـ 1999
  1.وفلسطتُفيها البحرين والكويت وات١ملكة العربية السعودية والإمارات ولبناف والأردف وقطر وعماف ومصر 

 ستاربكسمؤسسة تطور  ثالثا:

مؤسسة ولتز أف ىناؾ ىفقد لاحظ  شولتز،إلذ مديرىا التنفيذي ىوراد  مؤسسة ستاربكسيرجع ت٧اح 
في سياتل للتعرؼ على  ، ت٦ا دفعو لزيارتهاآلات القهوةكميات كبتَة جدًا من   ستاربكس تشتًيصغتَة إتٝها 
وقتها تبيع ينات إعدادىا وتٖميصها. ولد تكن ستاربكس كتشف أنها تبيع حبوب القهوة وماكأنشطتها، وإ

خلبؿ و  نتقل للعمل مديراً للمبيعات بهاما ىي مشهورة بو الآف، وبعد عاـ إمشروب القهوة بأنواعو ات١ختلفة ك
، وتعرؼ حينها على ثقافة ات١قاىي مؤسسةإلذ مدينة ميلبنو لشراء مستلزمات لل بكس سافر ىولتزستار عملو في 

إضطر ىولتز لفتح ، ت٦ا ، لكنهم لد يتحمسوا ت٢ايطاليا، وعاد بالفكرة إلذ أصحاب ستاربكسات١نتشرة في شوارع إ
لبيع مشروب القهوة في سياتل تٔوافقة ملبؾ "ستاربكس"، وحقق ت٧احًا كبتَاً، ت٦ا   1984عاـ مقهى جيورنالر 

ا وظل معً  ات١ؤسستتُ، ودمج 1987"ستاربكس" حتُ أراد أصحابها بيعها عاـ  مؤسسة مكنو بعد ذلك من شراء
" الذي ىوتلزا وصار ت٢ا فروع في تٚيع أت٨اء العالد، وبات ت٧احًا كبتًَ  مؤسسةحققت ت٤تفظاً باسم "ستاربكس ، و 

 2مليارات دولار. 3عامًا الآف من بتُ أثرياء العالد، وتقدر ثروتو بنحو  62يبلغ عمره 

ا إلذ سلبسل مقاىيها حوؿ العالد وحتى الآف، ضمت "ستاربكس" ما يعادؿ فرعتُ يوميً  1987منذ عاـ  
" بولاية كاليفورنيا أكبر تٕمع لفروع "ستاربكس" في العالد، والتي يبلغ عددىا Santa Fe Springsلدى مدينة " و

ف، أي ألف موظ 173يبلغ عدد موظفي "ستاربكس"  كيلومتًاً، حيث   40ا، داخل مساحة رً متج 560

                                                

1
 21/05/2022و بتاريخ أطمع عمي ،...https://en.wikipedia.org › wiki › Starb :من مهقع وكيبيديا السهسهعة الحرة ستاربكسمؤسدة  

 .15:16عمى الداعة 
2
 .19:18عمى الداعة  20/05/2022، أطمع عميو بتاريخ https://www.starbucks.com ستاربكس:معمهمات من مهقع مؤسدة  
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الآف ت٨و ، ولدى الشركة 1999أوؿ فرع ت٢ا في بكتُ عاـ  ات١ؤسسةفتحت  ضِعف عدد سكاف جرينلبند ، و
مرات شهريًا للعميل الواحد، بينما يبلغ  6يبلغ متوسط عدد زيارات فروع "ستاربكس"  رع في الصتُ،ف  3000

كاف شعار "ستاربكس" الأصلي عبارة عن "حورية تْر" وات١شهورة مرة شهريًا و  16ئها الأوفياء عدد زيارات عملب
تٕذب عشاؽ القهوة  تاربكس"وقتها الإشارة إلذ أف "س ات١ؤسسةتّذب الأشخاص إلذ البحر، وقصد أصحاب 

 1دولة في العالد. 68ألف متجر في  27 ها يتجاوز عدد فروعمن كل مكاف، ل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

1
 .21:02عمى الداعة  20/05/2022أطمع عميو بتاريخ ، https://www.starbucks.com ستاربكس:معمهمات من مهقع مؤسدة  
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 وستاربكسالدبحث الثاني: واقع تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق في مؤسسة سنًك دو صولاي 
لأزرؽ في تعزيز ات١يزة التنافسية لدى ات١ؤسستتُ ت٤ل الدراسة سنوضح يط االمح إستًاتيجية دورل التطرؽقبل 

 وستاربكسفي ىذا ات١بحث بعض جوانب واقع تطبيق إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في مؤسستي ستَؾ دو صولاي 
 وكذا منتجات كلتات٫ا.

 سنًك دوصلاي الأول: مؤسسةالدطلب 

 أولا: واقع إستراتيجية المحيط الأزرق في الدؤسسة 

تم تٖقيقو  ما حققتو مؤسسة ستَؾ دو صولاي خلبؿ عشرين سنة من أرباح في صناعة الستَؾ يعادؿ ما
 التًفيهية.عاـ من العروض  100ا خلبؿ من قبل أكبر مؤسستتُ سركيتتُ معً 

صناعة تقلصت وىي  للنمو،ابة وغتَ قابلة نها صناعة غتَ جذيقاؿ عنها أ قل ماوكاف ذلك في صناعة أ
 :ات١قاييس جذابة بكلسوقا غتَ  آنذاؾالستَؾ  سوؽف ، وتٯكن القوؿ أات١اضي(خلبؿ تلك الفتًة )تٙانينات القرف 

العالية جور تَؾ ات١تميزين وات١شهورين ذوي الأفنانتُ الس مثل:موردين الستَؾ ت٢م قوة كبتَة في التفاوض ف -
 ؛لستَؾفي تكلف ا يتحكموف

حداث التًفيهية العامة ، الأ اتٟدائق، العاب، )التلفزيوف( بدائل متنوعة وسهلة للتًفيو )اتٞمهورأصبح للعملبء  -
ا أكبر شرت٭ة مستهدفة للستَؾ طفاؿ الذين كانو وحتى الأ ،الإنتقاؿ ت١شاىدة الستَؾالرياضية ( بدؿ من 

 ؛ .مثل العاب الفيديو .. خرىأصبحت لديها وسائل ترفيهة أ
ستخدامها في التًفيو في اتٟيوانية وعدـ إحتًاـ ات١خلوقات بية تٚعيات حقوؽ اتٟيواف وحركات إتزايد شع -

 ؛الستَؾ
 لو.وجود مؤسسات مسيطرة على صناعة الستَؾ وىي من تضع ات١عايتَ  -

يرادات كل عاـ، في حتُ مؤسسة ستَؾ دو صولاي في تلك ل صناعة الستَؾ تٗسر الزبائن والإكل ذلك جع
الظروؼ كانت تدر أرباحا كبتَة من سوؽ الستَؾ وذلك من خلبؿ التخلي عن أكبر تٚهور ت٢ا وعوامل أساسية 

كاف يعج تٛر الذي  من المحيط الأفانتقلت  سائدا،في الستَؾ وذىبت الذ منطقة جديدة وت٥تلفة ت٘اما عما كاف 
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، ، حيث نظرت لصناعة الستَؾ بنظرة ت٥تلفةبعد توجد فيو قواعد للسوؽ زرؽ البكر ولاالأ المحيطبات١نافستُ الذ 
 :1و ات١نتجات التي تقدـ من طرؼ ستَؾ ات١نافستُ تركز على ض أف العرو ت أفرأ

 ضعر و بالدرجات اللعب  واتٟلقات،عروض الدوائر ات١شتعلة  المحتًفتُ،تعيتُ ت٧وـ الستَؾ و عروض اتٟيوانات 
 ات١تميزة.ولذ تًكيز على بيع التذاكر للصفوؼ الأعروض البلهلوانية التقليدية ... وكذلك ال ،ات١هرجتُ ات١لوف

لذ آخر غذيتها ورعايتها ونقلها من مكاف إوتروض اتٟيوانات كثر الأشياء تكلفة فوجدتها عنظرت إلذ أثم 
في عليها أغلب ات١نافستُ يرتكزوف كاف والذي   وات١شاىتَ وكذلك التأمتُ عليها بالإضافة الذ ت٧وـ الستَؾ

 فرأت  الأطفاؿ؟وبعد ذلك طرح السؤاؿ من تٯكن أف يهتم بالستَؾ غتَ  ورىم عاليةأج كانت  وبالتالر عروضهم،
أف  وتٯكنن أف تٕلب البالغتُ ضافات التي تٯكوما التعديلبت أو الإ كيف؟، لكن  نو تٯكن توجيو العروض للكبارأ

 .ات١سرح مثلب خرى،أمن ت٣الات  ىاتأخذ

منتج جديد  وكما نرى أنو تم تغيتَ كل البديهيات وات١سلمات ات١تعارؼ عليها في صناعة الستَؾ وإعادة بناء
 :2و سوؽ كما يليمتشكل من عدة صناعات أ

خرى لصناعة العروض غتَ أشياء أمن الستَؾ، إذ إصبحت تعتمد على نهائيا نات ااتٟيو  ستبعادإ  -1
كيلومتًات من   6.5صولاي ورشة الأزياء ات٠اصة بها تستخدـ أكثر من  اتٟيوانات، فلدى مؤسسة ستَؾ دو

من ىذا القماش  %80القماش من تٚيع أت٨اء العالد لإنشاء أطقم وأزياء ات١سرح ات١عقدة ات٠اصة وتتم معاتٞة 
مثل: صباغة اتٟماـ والغربلة اتٟريرية  وصبغو داخليًا بواسطة فريق تصميم ات١نسوجات، بإستخداـ تقنيات ت٥تلفة

خلبت٢ا والرسم اليدوي ات١باشر، والبحث باستمرار عن طرؽ جديدة لإضفاء نسيج على زي أو طرؽ تٯكن من 
، لذا فإف التفكتَ خارج الصندوؽ ىو ات١فتاح والتًحيب تٔحاولات الإقتًاب من خلق تأثتَ خاص على ات١سرح

لسباكة فالأساليب التي إستخدمت مستوحاة من التقنيات ات١ستخدمة في ت٣الات اتصميم الأزياء في ضوء جديد ؛ 
، وتستخدـ الأجهزة مثل البطاريات وات١واد اللبصقة والأضواء ات١صغرة ت١عرفة كيف والطتَاف وحتى طب الأسناف

 .تٯكن دت٣ها في الزي و تأثتَىا على وزنها وصيانتها
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من ت٥تلف الرياضات ات١ؤسسة تٕلبهم نة بفنانتُ غتَ معروفتُ ستعاوالإ ات١شهورينلغاء ت٧وـ الستَؾ إ -2
 55فناف من  1300تْيث يوجد ، و النجم وليس من يقوـ بو البطل أجعل العرض ىو لذ إ فهي تهدؼ ،والفنوف

 100إلذ  50ما بتُ  ،دولة ت٥تلفة يشكلوف فريق ستَؾ دو صولاي اتٟالر ويضم كل عرض فردي في أي مكاف
، فضلًب عن مثل اتٞمباز الإيقاعي والبهلواف من فريق التمثيل من التخصصات الرياضية %35 يأتي  فناف،

من تٗصصات  %34والتخصصات البهلوانية اتٟضرية، و يأتي   القفز والغوص والسباحة ات١تزامنة و  التًامبولتُ 
سرح ات١ادي وفنوف الشارع من خلفيات فنية ت٥تلفة مثل الرقص وات١وسيقى وات١ %31، بينما يأتي فنوف الستَؾ

ستَؾ دو  يتكوف جوىر الطاقة الإبداعية لػحيث  ،فللمؤسسة  فريق  متعدد الأوجو يتيح ت٢ا تقدنً بيئة فنية فريدة
بتكار الإبداعي أثناء وانية والفنانتُ والسماح ت٢م بالإوتتم رعاية الرياضيتُ والألعاب البهل من فناني الأداء، صولاي

ستمرار في السعي ت٠لق اص مدفوعوف بشغف لتجاوز أنفسهم بإفة ات١ؤسسة، فهؤلاء الأشخالعمل كجزء من فلس
ستَؾ دو صولاي، ومسات٫ة اتٞميع ضرورية لنجاح فريق  فن جديد ومثتَ، كل فناف ىو جزء لا يتجزأ من أصالة

 .التمثيل

فهي تقدـ لفنانيها ومبدعيها ات١وارد التي  فمؤسسة ستَؾ دو صولاي تعتقد أف موظفيها ىم ت٤رؾ ات١ؤسسة
 .والسماح تْرية الفكر والإبداع تٞعل الأحلبـ حقيقة يتخيلونو،ت٭تاجوف إليها ت٠لق كل ما 
ومتخصص في تٚيع  حرفي 400في مونتًياؿ تٔا يقرب من  International تٯتلئ ات١قر الرئيسي لستَؾ دو صولاي

 1.دفع حدود ما تٯكن أف يكوف عليو الستَؾأنواع المجالات الإبداعية ات١كرستُ ل

عادة عرضها بطرؽ الشقلبة وإلعاب  البهلوانية و الأـ على ات١خاطرة ( و )رياضة تقو كروبات تقليص الأ -3
قتباس فكرة قصة العرض الواحدة  بدؿ من عروض الستَؾ  ات١تعددة والتي التي ليس ت٢ا إ، في كل عاـجديدة، 

علبقة ببعضها أي لكل عرض ستَؾ قصة عبارة عن عروض فرعية تكمل بعضها وتٖكي رواية ) الفكرة مقتبسة 
بارة عن عىو  ستَؾ  دو صولايعروض فكل إنتاج من ، (وىي صناعة ات١سلسلبت وات١سرحياتمن صناعة ت٥تلفة 

تستخدـ العروض ات١وسيقى اتٟية  ، مع موضوعها ات١ركزي وقصتها وتوليفة من أت٪اط الستَؾ من تٚيع أت٨اء العالد
، يبدأ كل عرض بإت٢اـ وأفكار من فريق إبداعي ات١ستمرة، مع قياـ فناني الأداء بدلًا من عماؿ ات١سرح بتغيتَ الدعائم
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ج ومصممي رقص وأزياء وإضاءة ومصممتُ، فات١ؤسسة تقدـ لفناني أساسي يتألف من مدير إبداعي وكاتب وت٥ر 
 الستَؾ بيئة إبداعية لا مثيل ت٢ا.

العروض ليست ت٣رد تٕربة بصرية فقط بل ف ،ضافة موسيقى وعروض فنية تكمل قصة العرض الستَكيإ -4
سنًك دو عروض تعكس ات١وسيقى ات٠اصة بكل إنتاج من  ، وتلعب ات١وسيقى دوراً كبتَاً في إعادة إحياء الإبداع

 موضوعات العرض بينما تساعد في ضبط نغمة اتٟركة واتٟفاظ عليها أثناء عرضها على خشبة ات١سرح و صولاي
، ت٦ا يؤدي إلذ إنشاء عروض تتميز بات١وسيقى الأصلية بدلًا من الإعتماد على ب أحد ات١لحنتُ النوتة ات١وسيقيةيكت

التصويرية ات١سجلة مسبقًا لفنانتُ كبار مثل: البيتلز ومايكل جاكسوف، ويعيد ات١ؤلفوف ترتيب ىذه  ات١وسيقى
ات١قطوعات الكلبسيكية للسماح للجماىتَ بتجربة الأغاني التي يعرفوف كل نغمة منها كما لو كانت ات١رة الأولذ التي 

رة وت٬ب أف يكونوا مستعدين لضبط الإيقاع أو يسمعونها فيها، ويؤدي ات١وسيقيوف وات١غنوف ىذه الأغاني مباش
 .الإرتٕاؿ ت١تابعة وتتَة الفنانتُ على ات١سرح

جعل من اتٞمهور ت٭ضر العروض في كل مرة بعكس الستَؾ  نتاج العروض وتغيتَىا وىذا ماإتنويع  -5
ة بتُ ساعتتُ تتًاوح مدة كل عرض للجولات عاد ،التقليدي الذي فيو عروض ثابتة ويتم حفظها من قبل اتٞمهور

دقيقة دوف  90و  70بتُ  تتًاوح مدة العروض الدائمة تقريبا و ستًاحةدقيقة ، تٔا في ذلك فتًة الإ 30و  2و 
، غالبا  عروض قياسية في الأسبوع 10عادةً ما تؤدي العروض السياحية بالإضافة إلذ العروض ات١قيمة  نقطاع وإ

حيث  واحد )بدوف عروض( بينما يكوف للعروض المحلية يومافما يكوف لعروض اتٞولات السياحية "يوـ مظلم" 
، كما تنمو الأفكار والأحلبـ لتصبح شيئًا يتذكره اتٞمهور حوؿ العالد مدى اتٟياة ومهتم تٔهنة على خشبة ات١سرح

ستَؾ دو صولاي مع التًكيز القوي  تعتبر ت٣موعات ومعدات ات١سرح جزءًا لا يتجزأ من نقل موضوع  وجو عرض
، يتم إنشاء ت٣موعات بهدؼ خلق بيئة فريدة حيث تٯكن لفناني الستَؾ دئ اتٞمالية وسلبمة فناني الأداءات١با على

غالبًا  -تطوير قدراتهم وت٣اراة كل ماىو جديد وعادة ما تكوف ت٣موعات مصممة على الكمبيوتر ، ثم يتم بناؤىا 
والقوة إلذ أقصى حد ، على مر السنتُ  أنشأ فريق  لزيادة ات١رونة -بإستخداـ مواد خاصة تم تطويرىا داخليًا 

ات١صممتُ العديد من قطع ات١عدات من الصفر والتي ت٘ر بعد ذلك بعملية إختبار صارمة في منشأة البحث والتطوير 
 1ات٠اصة بستَؾ دو صولاي للتأكد من أنها آمنة وجاىزة للئستخداـ.
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ينتمي  ت٣تهم لتبتكر شيء جديد  ت٥تلف  ت٘اما لاوات١سرح ودمن الستَؾ عناصر خذت ىذه ات١ؤسسة أ إف -6
من البصتَة إلذ ف،  خالر من ات١نافستُ زرؽ جديد مساحة سوؽ أ تْيث أوجدتلذ ات١سرح ولا إ ؾالذ الستَ 

التنفيذ، طورت فرؽ الإبداع والإنتاج العات١ية للمؤسسة الإتٕاه الفتٍ والإضاءة وتصميم الرقصات وتصميم الدعائم 
 ستَؾ دو صولاي من خلبؿ الإبداع ، ت٭اوؿ و الفيديو الشامل والأزياء والشعر وات١اكياج والألعاب الناريةوت٤توى 

أكثر من أي وقت مضى دفع حدود ات٠ياؿ وإبهار ات١شاىد ومفاجأتو باستمرار، ولطات١ا كاف ات٠لق والإبتكار في 
نتاجاتها ات١ستقبلية ،جاف فرانسوا بوشار ، صميم العروض الستَكية  لستَؾ دو صولاي  وسيستمراف في تٕاوز إ

ستَؾ دو صولاي ، تٯكن إلقاء نظرة على  ىو النموذج ات١ثالر في ات١سؤوؿ الأوؿ عن الإبداع وات١رشد الإبداعي
الإبداع الذي يدور وراء الكواليس في عروضو ات١شهورة عات١يًا؛ واتٟلم تٔا لا تٯكن تصوره ، وإبتكار ما ىو غتَ 

م ىو جوىر ستَؾ دو سوليو ، وىو العنصر الأساسي  في فلسفة ات١ؤسسة، فهي تسعى جاىدة لأخذ متوقع فاتٟل
من العقوؿ التي تقف  ستَؾ دو صولاي ات١غامرة ، ولدفع أحلبمها  إلذ أبعد من ذلك يولد كل عرض من عروض

حرفي وفناني  وراء فرؽ ات١ؤسسة  الإبداعية ات١وىوبة بشكل لا يصدؽ، حيث يكتشف كيف يضفي فريق من
 الستَؾ عروضًا جديدة على اتٟياة

تكلفة  ت٦ا خفضوات١شاىتَ  ات١كلفة كاتٟيواناتغلب الأشياء أفعندما إستبعدت  والسعر:أما عن التكلفة  -7
غلى من السعر العادي أي صنعت منتج و أقل بقليل ولكن أأبحت تسعر التذاكر بأسعار ات١سرح بل أص العروض،

 .1مبتكر عملي أي قيمة مبتكرة للعميل وفي نفس الوقت بسعر معقوؿ 
صبحت ىي رح للتًفيو وأطفاؿ شرت٭ة الكبار التي تذىب الذ ات١سستهداؼ شرت٭ة جديدة غتَ الأإ -8

ومؤسسات أخرى ت١شروبات وا تصالاتجديدة، كالإسواؽ ؾ دو صولاي ت٦ا فتح لو أساسي للستَ اتٞمهور الأ
 الستَؾ.حداث تنشط ضمن أ

 العرض.إلغاء الكراسي العادية وإستبدات٢ا بكراسي مرت٭ة وفي سياؽ  -9
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 عروض سنًك دو صولاي  ثانيا:

 :1نذكر منها 

 2018-2017عرض ىيلنٌ فيشر  -1
قدـ فريق خدمات  ات١عجبتُ،تعتبر جولة ىيلتُ فيشر على ات٢واء مباشرة، إعادة لإبتكار اتٟفل ات١وسيقي وتٕربة 

الأكثر شهرة في أت١انيا، حيث أعطى ات١فهوـ الإبداعي لكل أغنية عات١ها اتٞمالر تصميم عرض كامل لنجمة البوب 
 12إلذ ستَؾ دو صولاي وذلك ت١دة  تعاونا فريدا من نوعو تْضور ىيلتُ شهد العرضفقد  .والبهلواني الفريد.

اني لتحويل جولتها إلذ تٕربة عرض حي لا مثيل لو، فكل تلك الساعات البهلو  التحضتَات والتدريبلإجراء  شهراً
كاف أحد ات١عالد البارزة في اتٞولة ىو و  "الطويلة أتت تٙارىا بتًشيح "ت٣موعة جوائز الإطار للتصميم ت٢ذا العاـ

صممها فريق  أصلية،كانت ىذه فكرة   أولًا،ستمرار عالد حقيقي ىل ات١صنوع من ات١ياه ات١تدفقة بإالفستاف ات١ذ
 .الأحداث والتجارب )دع الإبداع يتدفق(

 (2015-2019الرحلة الأولى ) –عرض توروك  -2

 كامروف،جديد ومذىل ملحمة بصرية مستوحاة من أفتار جيمس   ضوء عرضشاىد ستَؾ دو صولاي في 
 ة ت٢ا .حيث جرب اتٞمهور رحلة رواية القصص اتٟية عبر عالد جديد من ات٠ياؿ وإمكانيات لا نهاي

  2016-2018عرض ماندفر لايف  -3

 يعتبر كري آت٧ل ساحر القرف والأوىاـ الأكثر إثارة للعقل في أعظم مشهد سحري على الإطلبؽ 

 2019-2020عرض أكسل  -4

 مليءموسيقى حية ورسومات مذىلة في جو جليدي جديد ت٘اما  الأنفاس،تزلج مذىل وألعاب تٗطف 
في مغامرة مبهجة ورحلة مثتَة مليئة بالشغف ات١وسيقي وفنوف الرسم البيانية واتٟركة سريعة وعوالد رائعة  بالأدرينالتُ

 تتطاير.حيث تٯكن مشاىدة الشرارات 
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 2017-2020عرض فولتا  -5

ستكشافية آسرة لد يسبق ت٢ا مثيل تٖت الألعاب إاتٟضارية، ىو رحلة  باتٟيوية وات١عاصرةيعد عرض فولتا مفعم 
لوانية، في عالد مذىل بصريا مدفوعة بنوتة تٟنية مثتَة ومستوحاة من روح ات١غامرة التي تغذيها ثقافة رياضات البه

ىي قصة تٖوؿ تتعلق  الشخصية، فولتاتدور حوؿ العثور على نفس ات١شاىد وكشف النقاب على قواه  الشوارع،
 )تأتيلإعتًاؼ بقوتو ات٠اصة تٞعل ذلك ت٦كنا بكوف ات١رء يكوف صادقا مع نفسو، وتٖقيق إمكانياتو اتٟقيقية وا

 1اتٟرية ات١طلقة مع قبوؿ الذات وتٖرير حكم الآخرين(

 تجارب وعروض أخرى لدؤسسة سنًك دوصولاي  -6

ت٣موعة متنوعة من الأحداث والعروض العامة وات٠اصة  ستَؾ دو صولاي أنتج ،2015من التسعينيات حتى 
تصميم العروض أيضًا تٔفاىيم جديدة )مثل مفهوـ عرض و ستمرار في إنتاج الإ، مع في إطار قسم الأحداث ات٠اصة

 Cirque du" درجة قسمًا يدُعى 45الفرع أصبح  2019أبريل  فيو ( ومفهوـ اتٞليد في كريستاؿجويا العشاء في 

Soleil Events + Experiences"  2الآف أحداثها ومشاريعها ات٠اصة حتى مؤسسةللحيث تطور 

 السياحيةعروض السفن  -7

 وتْلوؿ نهاية ذلك العاـ ، أطلق التعاوف رحلبت ات١شاىتَ مع  ستَؾ دو صولاي تعاونت 2004في مارس 
قمة سفن الرحلبت  من مشاىتَ الفنانتُ على كوكبة   تضمن "The Bar at the Edge of the Earth" بعنواف

ستقباؿ الفاتر ، نظراً للئ و تضم شخصيات وإسقاطات حية ستَؾ دو صولاي البحرية وبار وصالة مستوحاة من
أنها ستزيل الشخصيات والإسقاطات اتٟية من الصالات  2005في أكتوبر  Celebrity Cruises أعلنت شركة
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عرض التعاوف  ،2005في ديسمبر  .ء ستَؾ قياسيات٠اصة بها لإنشاء أدا ستَؾ دو صولاي وتعيد تٕهيز عروض
 1وتوقف في النهاية. 2006عاـ حتى ستمر إ العرض البهلواني على كلتا السفينتتُ

 MSC رحلبتدخوؿ أعماؿ السفن السياحية بالتعاوف مع  ستَؾ دو صولاي أعاد 2015نوفمبر  9في و  

لإنشاء مساحات مسرحية  MSC مليوف دولار من قبل 21ستثمارًا بقيمة إضمنت خطط الشراكة تو .البحرية
ثناف جديدة ، إ تٙانية عروض ات٠اصة بهم، بينما خلق ستَؾ دو صولاي Meraviglia خاصة في أربع من سفن فئة

 — MSC Meraviglia، أطلقت أوؿ إنتاجتُ ت٢ا على  2017في يونيو و  على كل سفينة في عروض متناوبة،
و كوزموس و  2019في مارس  MSC Bellissimaتبع ذلك سيما و فاريليا على اؿ  فياجيو و سونور

 MSCفتتاح عرضتُ آخرين مع إطلبؽ إمن ات١توقع  .2019في نوفمبر  MSC Grandiosaكسنتًيكس على اؿ إ

Virtuosa  20202في عاـ. 

 الصالات والنوادي الليليةتجربة  -8

 في Revolution صالة ستَؾ دو صولاي فتتحإ ،2006بعد إفتتاح البيتلز اتٟب في لاس فيغاس في يونيو 
وىو أوؿ مشروع ت٢ا في ت٣اؿ اتٟياة الليلية في لاس فيجاس. إستندت الصالة على  ،2007ات١نتجع في عاـ  متَاج
ستنادًا إلذ حياة إلفيس بريسلي وعرضهم فيفا إ منتجع وكازينو أريافي  Gold صالةفتتحت الشركة إ و، البيتلزعمل 
فندؽ في  ستَؾ دو صولاي بالتعاوف مع الليلي   Light  افتتح ملهىو  ،ت٣موعة الضوء 2013في مايو  الفيس

في و  ،خارج قسمها ات١سرحي للمؤسسةشروع ات١بالتزامن مع العرض الأوؿ لفيلم مايكل جاكسوف  وكازينو باي
في لاس فيغاس، ومنذ ذلك اتٟتُ  ات١شاركة في النوادي الليلية نية عن صولايستَؾ دو   تٗلى 2015أكتوبر 

 .3ها والتخلي عن الفكرة نهائياإغلبؽ كلو  نسحب من تٚيع صالاتو ونواديوإ
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 تجربة الرسوم الدتحركة  -9

رسوـ متحركة  سلسلة Média ستَؾ دو صولاي أنتج، ماركات سابافمع  وبالشراكة 2014أكتوبر  11في 
، مع الكاتب التلفزيوني للؤطفاؿ برادلر زويج كمقدـ العرض، بيتونيالونا للؤطفاؿ في سن ما قبل ات١درسة تسمى 

تدور اتٟبكة حوؿ فتاة صغتَة تلعب في أرض الأحلبـ حيث تتعلم كيف تٕعل ات١ستحيل ت٦كناً. بدأ البث 
 .ىاسبروبيتونيا إلذ  لىنا Saban Brands تم بيع ،2018مايو  1في  .2016في سبتمبر  نيتفليكس

 تجربة الإنتاج التلفزيوني -10

اتٟذؽ ات١سرحي في إنتاج البث التلفزيوني لػ  ستَؾ دو صولاي ، شارؾ قسمبيكتشرزتلفزيوف سوني بالتعاوف مع 
تم تشغيل ،  NBC على 2015التي تم بثها في ديسمبر ( سم نفسوات١وسيقية التي تٖمل الإ)على أساس !لايف

 .1 2017-2016خلبؿ موسم  برودواينسخة حية من العرض 

 ولاتالج -11

إذا لزـ  تعديلها،القمة الكبتَة( لفتًة طويلة من الوقت حتى يتم إسم )عادة جولة تٖت  صولاييعرض ستَؾ دو 
أياـ مع تعيتُ ما يقرب  8للتجوؿ في الساحات والأماكن الأخرى. عادةً ما يستغرؽ إنشاء موقع ات٠يمة  الأمر،
ذلك على العكس من  مواطن ت٤لي كموظفتُ مؤقتتُ يشرؼ عليهم أحد سادة ات٠ياـ في ات١ؤسسة، 100من 

 Grand أياـ. تشتمل البنية التحتية التي تقوـ تّولات مع كل عرض على 3تفكيك ات١وقع بأكملو  يستغرؽ
Chapiteau  وخيمة مدخل كبتَة ، وخيمة فنية ، ومطبخ ، ومدرسة ، وعناصر أخرى ضرورية لدعم فريق التمثيل ،
ا من خلبؿ إستئجار الكثتَ من جولات ات١ؤسسة ت٢ا آثار مالية كبتَة على ات١دف التي يزورونه، 2وطاقم العمل

العروض ، وأماكن وقوؼ السيارات ، وبيع وشراء العروض التًوت٬ية ، وات١سات٫ة في الإقتصاد المحلي من خلبؿ 
سانتا مونيكا الإقامات في الفنادؽ ، وشراء الطعاـ ، وتوظيف ات١ساعدة المحلية وعلى سبيل ات١ثاؿ ، أثناء إقامتو في 
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دولاراً  19،901،675دولار أمريكي أي ما يعادؿ   16.700.000جلبت ما يقدر  كوزو ، كاليفورنيا
 .1تٟكومة ات١دينة والشركات المحلية  2019أمريكيًا في عاـ 

 فيلموغرافيا -12

بإنشاء منتجات أصلية للؤفلبـ  Cirque du Soleil Images يقوـ قسم الوسائط ات١تعددة في الشركة
حازت إبداعاتها على العديد من اتٞوائز، تٔا  اء العالدويوزع منتجاتو في تٚيع أت٨ DVD والتلفزيوف والفيديو وأقراص
 كورتيو، ،إلذ عن على  Primetime Emmy Awards جوائزوسبعة  جوائز اتٞوزاءفي ذلك جوائز متعددة 

 .Le Cirque Réinventéوليوف خبرة جديدة درا

 ستاربكس الثاني: مؤسسةالدطلب 

 واقع إستراتيجية المحيط الأزرق في الدؤسسة   أولا: 

كانت القهوة في أمريكا غتَ معقدة إلذ حد   التسعينيات،في الإقلبع في منتصف  قبل أف تبدأ ستاربكس
ات١قدد  من النقانق والبيض وتٟم بفطور دسم مكوففنجاف من ات٠زؼ مصحوبا فهي مشروب تقليدي يقدـ في  ما،

حل سيحصل وأينما  .، فقد يكوف ىناؾ خيار بتُ الأحجاـ الصغتَة وات١توسطة والكبتَةوإذا كاف الزبوف ت٤ظوظاً
كانت ستاربكس على وشك تغيتَ نظرة الأمريكيتُ   ذلك،ومع  .دولار للفنجاف 1.95سلعة رخيصة تْوالر على 

 .2للقهوة إلذ الأبد

وتٖويلها إلذ "تٕربة" بدلًا من  القهوة،ستاربكس تغيتَ الطريقة التي ينظر بها الأمريكيوف إلذ  مؤسسةأرادت 
 .بتجديد ات١قاىي بالكامل تقام بذلك،للقياـ  .صباحيةسلعة 

لعملبء بأرائك مرت٭ة كبتَة وت٣موعة متنوعة من الصحف تم التًحيب با الصباحي،بدلًا من العشاء 
ت٣انية والأعماؿ الفنية اتٟديثة وموسيقى اتٞاز التي  wifi الصباحية ومشروبات القهوة ات١ختلفة وات١عجنات وشبكة
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ت٦ا خلق أجواء المجتمع  والدردشة،شجع ىذا الناس على البقاء ، .تعزؼ بهدوء على صخب ات١سافرين في الصباح
 .كوف مكانًا رئيسيًاتستًاتيجيتها اتٞديدة للعمل سإستاربكس أيضًا أف  توأدرك .ميلبنوولتز في ىالتي عاشها 

إلذ  حد،إلذ أقصى  كثر ازدحامًا لزيادة وصوؿ عملبئهاإنشاء متاجر على طوؿ الطرؽ الأ أرادتلقد 
ساعة تدريب إلزامية قبل السماح  40على  -سبريسوالإ ماكينةصانع القهوة باستخداـ -جانب حصوؿ باريستا 

 .ت٢م بصنع ات١شروبات بدوف إشراؼ

 -تٔعتٌ ما-تقليل جودة ات١نتج ات١قدـ  وجب عليها ات١ختلفة،لإنتاج العديد من مشروبات القهوة و 

ت٦ا  قهوتها،من تبقي في الفم بعد رشفة نتقادات بسبب الطعم "المحروؽ" ات١تعرضت ستاربكس في البداية لإ
 . شربوكسأكسبهم لقب 

تٯكن معاتٞتها بشكل  -ىذا الإحساس باتٟرؽ السبب وراء-كانت اتٟقيقة أف حبوب البن المحمصة جيدًا 
 .أسرع وتكمل ات١شروبات السكرية بشكل أفضل من التحميص التقليدي

خلقت ستاربكس عاملتُ جديدين للقيمة في رعاية ات١وظفتُ وات١سؤولية  المجتمع،إلذ جانب أجواء 
 جتماعية.الإ

أشهر من  3بعد صحة والرؤية ات١تاحة ختيار خطط التأمتُ التي تشمل طب الأسناف والإتٯكن للموظفتُ 
من أرباحهم الأساسية  %10ستثمار موظفتُ بإكما تٝحت خطط خيارات الأسهم لل ةات١ؤسسمع  العمل

 1.للمؤسسةت٦ا تٯنحهم حصة أكبر بكثتَ في الأداء العاـ  السوؽ،في تكلفة  %85بتخفيض بنسبة 

تتعاقد ستاربكس مع مزارعيها وحصادىا وتقدـ ت٢م  الأشخاص،ستمراراً لتًكيز علبمتها التجارية على إو 
 .ات١نتجات ذات ات١صادر الأخلبقية فقط وتلتزـ بشراءمزايا صحية رائعة وتدفع ت٢م مزايا 

وصلت ستاربكس إلذ ت٣موعة من غتَ  القهوة،ستمتاع بتجربة تغيتَ اتٞو في نهاية ات١طاؼ والإ من خلبؿ
 أزرؽ جديدة العملبء السابقتُ الذين لا يشربوف الكحوؿ وأنشأت مساحة سوؽ
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ستكشاؼ قيمة ات١شتًي وتٖسينها بشكل أكثر ات الأربعة لستاربكس الشركة على إساعد إطار الإجراء
يمة جديدة أو ستاربكس من إطار العمل الأربعة في إعادة بناء أو تطوير منحنيات ق مؤسسةستفادت ، إتعقيدًا

عند إنشاء منحتٌ  ذلك،ومع  .ستًاتيجية للشركة وعروضها ات١تنوعة في مساحات السوؽ غتَ ات١تنازع عليهاإملبمح 
ربكس أيضًا من كسر ىذه ت٘كنت ستا .تواجو الشركات عادةً مفاضلة بتُ التمايز والتكلفة ات١نخفضة جديد،قيمة 

وبالتالر تٖدي حدود الصناعة والعمل  -وأسس ومنطق الصناعة  الاستًاتيجي،ات١قايضة من خلبؿ تٖدي التكوين 
  .بشكل عاـ

 أبرزىا: -من خلبؿ أربع عمليات وطرؽ إستًاتيجية بسيطة  خيار ات١فاضلة ستاربكس كسرت

والتي  الزمن،ستاربكس العوامل التي من خلبت٢ا تنافست صناعة معينة على مدى فتًة طويلة من  إستبعدت
 العادية،والعمليات التشغيلية  القدتٯة،التكنولوجيا  ات١ثاؿ،على سبيل  العوامل،وتشمل ىذه  عليها،تٯكن القضاء 

 .وسياسات ات١وارد البشرية الصارمة

تٖديد العوامل التي تريد أف ترتفع أعلى بكثتَ من متوسط ستاربكس  ستطاعتإ الزيادة،خيار في ظل و 
ت٢ا  حققتعلى اللبعبتُ الآخرين و  مزايا تنافسيةة منحت للمؤسسالعوامل  وىذه الصناعة في إعداداتها وعملياتها

على  العوامل،تشمل ىذه تنافسية ستاربكس على تطوير ىذه العوامل لتحقيق ميزة  تنافسية، لذلك تركزميزة 
 بتكار التكنولوجي وقدرات أتْاث السوؽب ات١وارد البشرية والسياسات والإالثقافة التنظيمية وتدري ات١ثاؿ،سبيل 

لتطوير  ميكروسوفت معحيث أقامت شراكة مع مؤسسة  ،النقلستخدمتها في إدة التكنولوجيا اتٟديثة فقد ياوز 
بتطبيق جوّاؿ ويسمح للعملبء بتتبع رحلة  الذي يقتًف ،blockchain  ملف نظاـ تتبع سلسلة التوريد ات١مكّن من
 .1اتٟبوب التي يشتًونها والقهوة التي يشربونها

حاليًا  من منافسيهاتٯكن لأي  ولا، متيازتكنولوجيا بإمؤسسة  ستاربكس ىي فأفاليوـ تٯكن القوؿ 
 .أو ات١يزات ات١الية صطناعي،الإأو ت٤رؾ الذكاء  ستاربكس،التنافس مع تطبيق 

بتكار إتنافسية من خلبؿ كونها رائدة في حافظت ستاربكس دائمًا على ميزتها ال بتكار،الإفي إطار عمل و 
بعد ماكدونالدز ودانكن ، اللذاف أطلقا القهوة نفسها  :منافسوىا من ناحية أخرى ،و شهد  ... .ات١نتجات

 .حصتهما في السوؽ تراجع
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الإستًاتيجية اتٞديدة في الصناعة بشكل عاـ ، والتي لد يتم تطوير وتٖديد العوامل والقدرات  ستطاعتإو 
قادرة على اتٟفاظ على التكاليف والتحكم فيها ، وفي  ات١ؤسسة ، تكوفبفضل ىذه القدرات تقدتٯها من قبل

وميزة  تنافسيةقادرة على خلق ميزة  ات١ؤسسةكما أف  ،الوقت نفسو ، تكوف قادرة على تقدنً قيمة أعلى للمشتًين
، وقد  تٝح  برنامج الذكاء نة للحركة الأولذ من خلبؿ تطوير ىذه القدرات التي ستمنحها ميزة مستدامةت٤سّ 
، لعملبؽ القهوة بالابتكار والتجربة  "Deep Brew" صطناعي الداخلي ت١ؤسسة  ستاربكس ، وات١عروؼ باسمالإ

على تٕربة القيادة من خلبؿ القيادة ،  مع التعلم الآلر والذكاء الاصطناعي ، ليس فقط لإضفاء الطابع الشخصي
ستخدمت ستاربكس ميكروس إقائية ، و ولكن أيضًا لتتمة ات١هاـ التي تستغرؽ وقتًا طويلًب مثل إدارة ات١خزوف والو 

(.MICROS Systems Inc ).2011منذ عاـ  (POS) سيمفوني لبرت٣ياتها ات٠اصة بنقاط البيع
1
. 

وتٖدد  معينة،تقوـ ستاربكس بتقييم ومراجعة صناعة  ستًاتيجي،الإختيار والإ خيار التقليصفي ظل و 
ستفادة القصوى من مساحات ية لتكوف قادرة على الإالعوامل واتٞوانب التي ت٬ب أف تقللها في خططها التوسع

 .يتم تقليل ىذه العوامل بشكل كبتَ بات١قارنة مع معايتَ الصناعة .السوؽ غتَ ات١ستغلة والفرص ذات الصلة

 ستاربكس منذ إنشائها طلبًا جديدًا في سوؽ القهوة وفتحت توقعات ت٥تلفة لػمنتجاتها، حيثت خلقو 
ستمتع بشرب القهوة تّعلها تٕربة تركز على جو إ إبتكرت ستاربكس منظوراً جديدًا تغتَ من ت٣رد شرب القهوة إلذ
دة وحزـ مزايا واسعة تعويض جي بوضع سياسات عاطفي بدءًا من داخل ات١ؤسسة ، فهم يقتًبوف من رضا ات١وظفتُ

 ت٬ب مشاركة ت٧اح ات١ؤسسة بتُ الأشخاص الذين يساعدونها على التقدـ بهذه الطريقة عتقاد بأفعلى أساس الإ
أدت ىذه  الطريقة إلذ خدمة عملبء رائعة ،  علهم يفكروف ويتصرفوف كملبؾ أيضًا ، بهدؼ الأفضل للمؤسسةتّ

 أكثر على تٖستُ قيمة ركزتعتًاؼ بالعلبمة التجارية النخبة، لقد إ ذلكونتيجة لذلك ، ساعدتهم على تٖقيق 
ستًاتيجي الأوؿ يتمثل الإجراء الإ. ات١نتجات والعلبمة التجارية نفسها من إنشاء منتجات ت١هاتٚة ات١نافسة

ل ات١نافسة تٕع،مساحة سوؽ غتَ متنازع عليها  فضاء خلق و ستًاتيجية المحيط الأزرؽ في إنشاء سوؽ بلب منازعلإ
الذين كانوا  ت٘كنت ستاربكس من تنفيذ ىذه الاستًاتيجية وجذب ت٣موعة جديدة من العملبء، غتَ ذات صلة

ذبهم إلذ ات١تاجر التي تقدـ ت٣موعة متنوعة تّ إىتمت تقليديًا غتَ عملبء للصناعة ، مثل الذين لا يشربوف القهوة
ولقد   لذلك، .وفرهتالأشياء واتٞو ات١ريح الذي  من  وغتَىا من ات١شروبات والطعاـ والوجبات ات٠فيفة والأكواب
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 عدة مرات أكثر من سعر تناوؿ القهوة في مكاف آخر من أجل اتٟصوؿ على ستعداد للدفعإعلى ف الزبائن كا
 .تٕربة ستاربكس
منازع من خلبؿ  ستاربكس تعريف أعماؿ ات١قاىي عالية التنافسية وت٧حت في إنشاء سوؽ بلب أعادت

خلبؿ إعادة تعريف بيئة ات١قهى بشكل جذري عن  تٖويل تٕربة شرب القهوة البسيطة إلذ تٕربة أسلوب حياة من
حتى أحدثت ستاربكس اضطرابًا  .وات١قاعد ات١رت٭ة والديكورات الداخلية الفاخرة طريق إضافة ات١وسيقى والواي فاي

عرض القيمة ات١بتكرة  يشتمل .اىي وموقعها وجودتهاكاف معظم التًكيز على سعر ات١ق  التقليدية،في سوؽ ات١قاىي 
تعتمد على القهوة في الغالب جنبًا إلذ جنب مع أنواع أخرى  لستاربكس على ت٣موعة متنوعة من قوائم الطعاـ التي

الديكورات  حتياجات ت٣موعة واسعة من اتٞمهور الراغبتُ في دفع مبالغ كبتَة مقابلإتلبي  من ات١شروبات التي
 1 .ستًخاءجتماعي مع الأصدقاء والإالإ الداخلية الفخمة وات١رت٭ة التي تعُد بيئة مثالية للتواصل

يأتوف مرارًا  ستاربكس في إنشاء علبمة تٕارية طموحة أوجدت عملبء ت٥لصتُ وسعداء للغاية ت٧حت
 Blue Ocean ات١شارؾ لكتاب ، ات١ؤلف2دبليو تشاف كيم  قاؿ .وتكراراً إلذ ستاربكس للتجربة الفريدة التي تقدمها

Strategy مع ، في مقابلة SHRM.org إف ستاربكس تٕمع بتُ مقهى ، Mom & Pop مع راحة ردىة الفندؽ 
في حتُ  .ستجماـ. التواصل مع الأصدقاءوالإ ستًخاءلتي تعد البيئة الأكثر ملبءمة للئاتٟديثة ذات ات٠مس ت٧وـ وا

من خلبؿ تغيتَ اتٞو  .كما قاؿ  "،"ما يبيعونو حقًا ىو اتٞو القهوة،ستاربكس تبيع  مؤسسة أنو من الصحيح أف
قاؿ إف  .على حد قولو صلة،أنشأت ستاربكس سوقاً بلب منازع وجعلت ات١نافسة غتَ ذات  القهوة،الذي تبُاع فيو 

  ."ستحوذت على طلب جديدإستاربكس "أنشأت و  مؤسسة

افسية لستاربكس. تٝح تركيز ستاربكس على ضماف تٕربة خدمة العملبء ات١متازة ىو أحد مصادر ات١يزة التن
 .ف تصبح واحدة من ات١ؤسسات الرائدة في صناعة القهوةبأ ،عملبء إت٬ابية ت٢ا

وقضايا تغيتَ  النقود،عبر نظاـ الدفع عبر ات٢اتف المحموؿ ستاربكس القضاء على اتٟاجة إلذ تٛل 
 القهوة،وفهم القائمة وأنواع  وصنعها،وتقليل الوقت الذي يقضيو في طلب القهوة  الإكرامية،ومشاكل  العملبت،

 ... واتٞديد الزيارات،وعدد  وات١كافآت،والولاء  العملبء،ورفع مستوى رضا  ات١تاحة،والعروض وات١كافآت 
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 مؤسسة ستاربكس ثانيا: منتجات

 من تٚيع أت٨اء العالد،أنواع القهوة وأكثر قهوة استثنائية ومصنوعة بعناية  ستاربكس أندرتوفر مؤسسة 
أو يبحثوف عن أفضل طريقة  بهم،عن شيء جديد لتسختُ الكوب ات٠اص  العملبء يبحثوفسواء كاف 

فقد وضعت مؤسسة ستاربكس تشكيلة  بالقهوة،لتخمتَ مزت٬هم ات١فضل أو استكشاؼ أندر عروض لإستمتاع 
 1ك.متنوعة لذل

فعندما تم إنشاء أوؿ متجر ستاربكس في مدينة سياتل في سبعينيات القرف ات١اضي، كاف ىناؾ ىدفتُ 
 2:رئيسيتُ لإفتتاح ىذا ات١قهي، وت٫ا

 .تقدنً أفضل مشروبات القهوة وأكثرىا حداثة على الإطلبؽ تٞميع ت٤بي القهوة .1
 .ات١قاىيخلق مكاف للناس للتواصل الاجتماعي، ومن ىنا ولدت ثقافة  .2

الد، بفضل ىذا ألف متجر حوؿ الع 30أدى سعيهم وراء تٖقيق تلك الأىداؼ إلذ إفتتاح أكثر من 
 كبسولات دولتشيو  كبسولات نسبريسوستمرار، تقدـ ستاربكس الآف ت٣موعتها ات٠اصة من  النجاح ات١تزايد بإ

ن أي شخص في اتٟصوؿ على كوب قهوة قوستو وحبوب قهوة ستاربكس والقهوة ات١طحونة اتٞاىزة والتي ت٘ك
واحدة من ات١يزات التي تشتهر بها ،  تّميع أنواع قهوة ستاربكس ات١فضلة في ات١نزؿ ستاربكس في ات١نزؿ والإستمتاع 

متاجر ستاربكس في تٚيع أت٨اء العالد ىي تنوع مشروبات القهوة في قائمتها، مع مفرداتها ات٠اصة: من مشروبات 
 .ىتماـة للئ، القائمة متنوعة بقدر ما ىي مثتَ القهوة ات١ختصةإلذ  القهوة التقليدية

وغتَىم من الأنواع الكثتَة الأخرى... ومع ذلك، فإف القوة  … الكابتشينو، فلبت وايت، إسبريسوقهوة 
الرئيسية لسلسلة متاجر ستاربكس تكمن في تفانيها في إختيار القهوة ات١ناسبة وأصوت٢ا وطريقة تٖميصها؛ لذا كاف 
أكثر خبر مُفرح لرواد مقهي ستاربكس عندما تم الإعلبف عن كبسولات ستاربكس التي سوؼ ت٘كنهم من 

 .ات١قهىلى تٚيع تلك ات١شروبات في منزت٢م دوف اتٟاجة للذىاب إلذ اتٟصوؿ ع

                                                

1
 .13:30عمى الداعة  21/05/2022، أطمع عميو بتاريخ  https://www.starbucks.com ستاربكس:معمهمات من مهقع مؤسدة  
 .15:01عمى الداعة  22/05/2022أطمع عميو بتاريخ  ،https://kahwate.com من مهقع : 2022ستاربكسمؤسدة  أفزل مشتجات2

 

https://kahwate.com/%d9%83%d8%a8%d8%b3%d9%88%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%86%d8%b3%d8%a8%d8%b1%d9%8a%d8%b3%d9%88/
https://kahwate.com/%d9%83%d8%a8%d8%b3%d9%88%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d8%af%d9%88%d9%84%d8%aa%d8%b4%d9%8a/
https://kahwate.com/%d8%a7%d9%84%d9%82%d9%87%d9%88%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ae%d8%aa%d8%b5%d8%a9/
https://kahwate.com/%d9%82%d9%87%d9%88%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%a8%d8%b1%d9%8a%d8%b3%d9%88/
https://kahwate.com/%d8%a7%d9%84%d9%81%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%a7%d9%8a%d8%aa/
https://kahwate.com/%d8%a7%d9%84%d9%83%d8%a7%d8%a8%d8%aa%d8%b4%d9%8a%d9%86%d9%88/


  

  

006 

 عالسية دراسة تحليلية لتجارب مؤسدات                             الفرل الثالث   

 علبمتيستاربكس شراكة مع شركة نستلو مُصنع  مؤسسةلضماف ت٧اح ىذا ات١شروع الكبتَ، عقدت و 
(Nescafé® ) و Nespresso®) )   ستاربكس كبسولات قهوةلصنع . 

 قهوة ستاربكس الجاىزة  -1

أضافت ستاربكس منتجًا غتَ متوقع إلذ خط إنتاجها: قهوة ستاربكس سريعة التحضتَ، حيثُ أعلنت 
إلذ متاجرىا ؛ لكن  ”Via Ready Brew“ ر ستاربكس عن خطط لإدخاؿ العلبمة التجارية الفوريةسلسلة متاج

من ، و  نسكافيوات٢دؼ ىو توسيع التوزيع والوصوؿ إلذ أرفف سلبسل ت٤لبت السوبر ماركت إلذ جانب منتجات 
خلبؿ عملية عالية التقنية، ت٘كنت ستاربكس من تصنيع قهوة سريعة التحضتَ مع الإحتفاظ تٔذاؽ نضارة القهوة 

ختبارات التذوؽ قهوة الفورية تٖقيقو، حيث أظهرت إأثناء التصنيع وىو أمر لد تتمكن العديد من شركات تصنيع ال
تَ التي تم إنتاجها من قبل ستاربكس لا تٯكن ت٘ييزىا عن القهوة الطازجة التي يتم أف قهوة ستاربكس سريعة التحض

 .1تٖضتَىا داخل ات١قهي من الباريستا المحتًفتُ

إلذ ات١قاىي العملبء  عدـ ذىابإلذ حيث دفعت الظروؼ الاقتصادية  ،مبيعات ستاربكستراجعت  
والإستغناء عن العديد من الرفاىيات الأخرى خلبؿ حظر التجوؿ الذي فرضتو العديد من الدوؿ أثناء أزمة 

مؤسسة ستاربكس إلذ فكرة إنتاج قهوة ستاربكس سريعة التحضتَ يتم بيعها من خلبؿ  فعد ت٦االعات١ية، الكورونا 
ؤسسة ومن أجل خدمة تٚيع عملبئهم في أي وقات وفي كل ات١تاجر العادية من أجل تٖقيق ىدؼ زيادة أرباح ات١

 .2مكاف

 قهوة ستار باكس الدطحونة -2

ستاربكس أكبر مؤسسة عات١ية في ت٣اؿ صناعة القهوة، وتٯيل الناس إلذ أف تكوف لديهم آراء متعارضة تعتبر  
، في حتُ أف البعض ستاربكست٘امًا تٕاه منتجات ىذه ات١ؤسسة، قد تٕد البعض ت٭ب ات١ذاؽ الكلبسيكي لقهوة 

 .عتباره مراً للغايةالآخر يرفضو بإ
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جر ستاربكس بإصدار ت٣موعة متنوعة وواسعة من قهوة ستاربكس ات١طحونة ت١لبئمة اومتمؤسسة لذا قد قامت 
من قهوة  تُأشهر نوعو تٚيع الأذواؽ بداية من حبوب البن المحمص الغامق ات١ميز أو ات٠فيف أو ات١توسط، 

 :ت٫ا ستاربكس ات١طحونة

 ي  بليس روستبا 

مع مزيج من  – أرابيكا %100 –التحميص بايك بليس روست من ستاربكس ىو بن مطحوف متوسط 
تاح ات١قهي في مذاؽ الكاكاو واتٞوز، ويعُد من أحد أكثر خلطات قهوة ستاربكس الأساسية والأكثر شهرة منذ إفت

ة ىو أنو سلس ومتوازف ت٦ا ت٬علو ت٬عل مزيج بايك بليس روست شهتَاً للغاي ت٦ا، الآف حتى 1971سياتل عاـ 
ختياراً جيدًا للصباح أو بعد تناوؿ العشاء، ونظراً لأف ستاربكس تعتمد عادةً على ىذه القهوة في تعطتَ متاجرىا، إ

 1.فهي أيضًا عطرية

 سوماترا دارك روست 

وىو واحد من  –رابيكا أ %100 –غامق ت٤مص سوماترا دارؾ روست من ستاربكس ىو بن مطحوف 
المحمص الداكن التي تٯكنك اتٟصوؿ عليها من ستاربكس؛ نظراً لأنو يتم إستتَاد حبوب قهوة  أنواع البنأفضل 

خدمة في تصنيع سوماترا دارؾ روست من إندونيسيا، ىذا ىو السبب في أف نكهة البن أكثر ستاربكس ات١ست
 ة.بالنكهة التًابية والعشبية الغني وت٭تفظيتميز تٔذاؽ قوي مع تٛوضة منخفضة،  ، كماوضوحًا وتعقيدًا

 مشروبات ستاربكس  -3

 منها:ستاربكس قائمة كبتَة ومتنوعة  تٯتلك مقهى

  أحد أفضل مشروبات قهوة ستاربكس للحفاظ على  لاتيوتٯكن أف يكوف الفانيليا  :لاتيوفانيلا
 .كافيتُ أقل من مشروبات ستاربكس الأخرىصحتك وجسدؾ لأنو ت٭توي على نسبة  

 واحد من أفضل مشروبات ستاربكس الباردة ات١نعشة التي تٖتوي على  :شوكولاتة بيضاء مثلجة موكا
 .معًانكهة الشوكولاتة وقهوة الإسبريسو 

                                                

1
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 يعتبر بامبكتُ سبايس لاتيو أو ات١عروؼ باسم :بامبكنٌ سبايس لاتيو “PSL” أحد أشهر ،
 .مشروبات ستاربكس وأكثرىا تنوعًا فهو مصنوع من القرع والقرفة والزت٧بيل والقرنفل

  أحد أفضل مشروبات ستاربكس الباردة، فهو شراب سيناموف ت٦زوج مع  :فرابتشينوسينامون رول
لكرتٯة ات١خفوقة والقرفة بالشوكولاتة البيضاء وحبوب الفانيليا، مغطي با ات١وكاالقهوة وصوص 

 .ات١طحونة
 يتم مزج صلصة ات١وكا ورقائق الفرابتشينو مع قهوة ستاربكس ات١ميزة واتٟليب  :جافا تشيب فرابتشينو

 .والثلج، ثم يتم إضافة الكرتٯة ات١خفوقة لصنع مشروب الفرابتشينو ات١ثالر

 قائمة ستاربكس  -4

أف تريده داخل قائمة واحدة صغتَة فعند دخوؿ أي تشتهر سلسلة مقاىي ستاربكس بتقدنً كل ما تٯكن 
قائمة ت٥تصرة من مشروبات قهوة ستاربكس ات١ختارة بأسعار متوسطة،  يوجد فرع من فروع ستاربكس حوؿ العالد،

أيضًا بعض الصور للمشروبات ات١وتٝية أو شرح توضيحي للمشروبات اتٞديدة التي تم إضافتها إلذ قائمة  ويوجد
 .1ستاربكس

ا ت١تحدث باسم ستاربكس، تم طرح ىذه ات٠طوة للتًكيز فقط على ات١شروبات الأساسية وات١وتٝية وفقً 
 ات١ختارة في ت٤اولة " لتبسيط تٕربة الطلب لعملبئنا"

لا يتعلق مبدأ عرض خيارات أقل بتقدنً كميات أقل، خاصة في ات١قاىي، بقدر ما يتعلق بإنشاء تٕربة 
تقدنً مشروبات في نتجات التي يقدمها ات١تجر، وفي بعض الأحياف يتم سلسة تعرض أفضل ات١شروبات وات١

 .2إزالتها فقط للحصوؿ على تركيز العملبء ت٨و منتجات خاصة بعينها القائمة وتمفر في ستاربكس لا تتو 

 أكواب ستاربكس -5

 :تلفة لأكواب ات١شروبات ات٠اصة بهاأحجاـ ت٥ 6ستاربكس يتوفر  في مقهى 
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 لكلمة أصغر فنجاف ستاربكس وىو إختصار  أونصات (2) ديميdemitasse  والتي تُتًجم إلذ "نصف ،
 .كوب" بالفرنسية، إنو اتٟجم ات١ثالر ت١شروب إسبريسو مركز أو مشروب ماكياتو

  ىو أصغر كوب تٯكنك طلبو لتناوؿ مشروب، يتم إستخدامو فقط للمشروبات  أونصات (3)شورت
، لذا لن تتمكن من طلب فرابتشينو بهذا اتٟجم، إنو ليس اتٟجم الذي يظهر في الفلبت وايتالساخنة 

 .القائمة، لذا لا يعرؼ الكثتَ من الناس أف حجم الكوب ىذا متاح
 كن طلب ات١شروبات الساخنة والباردة بهذا اتٟجمتٯ أونصة (12) تول. 
 غراندي أو جراندي تعتٍ كبتَ في لغات أخرى مثل الإسبانية والإيطالية، حيث تٯكن  أونصة (16) جراندي

 .طلب ات١شروبات الساخنة والباردة بهذا اتٟجم
 تٮتلف حجم  .لستاربكس باللغة الإيطالية، ىذا ىو اتٟجم الكبتَ 20تُتًجم إلذ الرقم  أونصة (20) فينتي

أونصة  20الكوب إعتمادًا على ما إذا كنت تطلب مشروبًا باردًا أو ساخنًا، يأتي كوب فينتي الساخن تْجم 
 .أونصة 24ولكن كوب فينتي البارد يأتي في حجم 

 ( 31ترينتا )حجم مشروب ترينتا متاح فقط في البلبستيك للمشروبات الباردة، ىذا ىو أكبر حجم  أونصة
باللغة الإيطالية )على  30تعتٍ  Trenta .للكوب في ستاربكس ولا تٯكن طلب مشروبات ساخنة بهذا اتٟجم

 1.ولا تُصنع مشروبات إسبريسو بهذا اتٟجم TREN-TA قأونصة( وينط 31الرغم من أف حجم الكوب 

 

 

 

 

 

                                                

1
 .19:30عمى الداعة  21/05/2022، أطمع عميو بتاريخ  https://kahwate.com مهقع :من  2022ستاربكسمؤسدة  أفزل مشتجات 

 

https://kahwate.com/%d8%a7%d9%84%d9%81%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%a7%d9%8a%d8%aa/


  

  

021 

 عالسية دراسة تحليلية لتجارب مؤسدات                             الفرل الثالث   

 التنافسية  ستراتيجية المحيط الأزرق في تعزيز الديزة إ الثالث: مساهمةالدبحث 

 الأزرؽ،ستًاتيجية المحيط إفي من أبرز الأمثلة الواردة  ستاربكسمؤسسة مؤسسة ستَؾ دو صولاي و تعتبر  
على  تنافسية متقدمةً وخلقت ميزة  ،للصناعتهماالمحيط الأتٛر  جديدةً بعيدةً عن مساحة سوقاً  تأنشأ والتي

 منافسيهما.

 مؤسسة سنًك دو صولاي الأول:الدطلب 
 مصفوفة إستراتيجية المحيط الأزرقأولا: 

ىي مؤسسة سياحية كندية رائدة في صناعة التًفيو وىي واحدة من أكبر عروض الستَؾ  صولايستَؾ دو 
في العالد حيث حققت مستوى عاليًا من الأرباح في أقل من عشرين عامًا مقارنة تٔا حققو ستَؾ رينغلينغ براذرز. 

جعل ىذا النمو السريع أكثر ، ت٦ا خلبؿ ات١ائة عاـ وفي ذروة عروض الستَؾ -من رواد صناعة الستَؾ  - وبارنوـ
تٕنب الرئيس التنفيذي جاي لاليبرتي  .، حيثجدارة بات١لبحظة لأنو حدث في وقت كانت صناعة الستَؾ تتدىور

الستَؾ ات١نافسة ات١باشرة وصعد ىرـ السيادة إلذ مستوى جديد في صناعة الستَؾ من خلبؿ اتٞمع بتُ عناصر 
التقليدية والعناصر اتٟديثة ات١ستوحاة من ات١سرح اتٟديث وات١تطور وإعادة توجيو العروض إلذ شرت٭ة البالغتُ بدلاً 

ت٧حت ات١ؤسسة في ىذا المجاؿ  ولقدصناعة الستَؾ  الأطفاؿ فيمن شرت٭ة العملبء التي تستهدؼ عادةً فئة 
عة التًفيو الإبداعي كما ىو موضح في ات١صفوفة في الشكل ستًاتيجي بناءً على خلق القيمة وتسليمها لصناالإ

  أدناه:
 إستراتيجية المحيط الأزرق لسنًك دو صولاي ( مصفوفة3.2)رقم الشكل 

     
 الإستبعاد 

 الدؤدون من النجوم  -
 عروض الحيوانات -
 حلقات العرض الدتعددة والدساحات  -

البطاقات الدلفضة في الدمرات / عروض  -
 الإمتياز

 التقليص 
 الضح  والفكاىة -

 ثارة والدلاطرةالإ -
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Source :Kuras.PThe basic assumptions of blue ocean strategy,  

Proceeding of CITPM,Faculty of Management,University of 

Technology,Czetochowa,Poland,21-22 april,243,251,p249 

 

ستثناء وتٗفيض عدد بإ الأزرؽ،إستًاتيجية المحيط  تبنتصولاي ستَؾ دو  أف مؤسسة لشكلتضح من اي
باىظة الثمن وذات قيمة منخفضة للعملبء ، وزيادة  التقليدي،قليل من العناصر التي كانت تستخدـ في الستَؾ 
 كمايلي:وإنشاء عناصر جديدة للعملبء لد يفعلها ات١نافسوف.  

  غضب وإدانة  والتي تثتَ كذلك عالية،العناية بها  وتكلفةستبعاد اتٟيوانات التي تعتبر باىظة الثمن إ
قاضوف رواتب عالية والذين يعتبرىم ستبعاد ات١شاىتَ الذين يتوإ باتٟيواف،تمع وتٚعيات الرفق المج

 .فناني السينما والتلفزيوفب الثانية مقارنةفنانتُ من ات١رتبة اتٞمهور 
  ستخداـ عدد كبتَ من فناني الأداء وإلغاء تٖصيل إعروض متعددة الساحات التي تتطلب إلغاء ال

 والتي لامتياز: مثل ات٢دايا الرمزية والتذكارية التي ت٘يز طابع الستَؾ التقليدي الناتٕة عن الإ ات١بيعات
 .تٖقق أرباحًا عالية

  وكذلك العروض البهلوانية والفكاىية التي تٕذب الأطفاؿ  ات١كلفة،التقليل من عروض ات٠طر والعاطفة
 .دوف البالغتُ

     
 الزيادة 

تحسنٌ تجربة الدشاىدة )التأثنًات البصرية ،  -
 السمعية ( / العروض الدميزة 

  رفع السعر -

 الإبتكار 
إبداع في الأفكار  ) إبتكار مواضيع جديدة(  -

 تسهدف فئة الكبار
 تنوع العروض  -
لوحات راقصة وموسيقية  عروض فنية ، -

 )موسيقى حية ليست مسجلة( 
إقامة العروض في الدسارح بدلا من الدساحات  -

  الدفتوحة
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  ات١ستوى مع موضوعات فنية وثقافية إقامة عروض موجهة للبالغتُ وت٤اكاة عروض مسرحية رفيعة
وتنظيم ىذه العروض في مسارح وأوبرا حقيقية توجد عادة في العواصم  مدروسة،وحكايات موسيقية 
 .السكانية اتٟضرية وتكلفة ات١عاتٞة العالية والتجمعات ىالوطنية وات١دف الكبر 

 ستخداـ ات١زيد من ات١ؤثرات السمعية والبصرية إزيد من التًكيز على تٖستُ جودة ات١شاىدة من خلبؿ ات١
ت٦ا جعل ىذه البرامج  ومتعة،وات١عدات الإلكتًونية اتٟديثة تٞعل ىذه العروض أكثر جاذبية وواقعية 

 .اتٞديدة أكثر تكلفة مقارنة بأسعار تذاكر دور السينما الراقية
 منحنى القيمة  ثانيا:

صياغة وتنفيذ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ  الإستًاتيجية فيبعد تبتٍ مؤسسة ستَؾ دو صولاي لأداة ات١صفوفة 
ت٘كنت من خلق منحتٌ قيمة ت٥تلف ت٘اما عن منحنيات القيمة ت١ؤسسات المحيط الأتٛر كما ىو موضح في الشكل 

 التالر:
 

 ( منحنى القيمة لدؤسسة سنًك دو صولاي3.3الشكل )

 
قصابي ويسرى حمرة إستراتيجية المحيط الأزرق كمقاربة ثورية في الإنتقال من منطق الدنافسة  : الياسالدصدر

،جامعة 03، العدد04المجلد  الإقتصادي،جللة الدنهل  الرائدة،إلى إبتكار القيمة ـ إضاءة على بعض التجارب 
 132-115،ص ص  2021الجزائر، ديسمبر  –الوادي –الشهيد حمة لخضر 
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بالنظر إلذ منحتٌ القيمة ت١ؤسسة ستَؾ دو صولاي ات١مثل باللوف الأزرؽ  فيلبحظ أنو مغاير ت٘اما لبقية 
، والتي إستبعدت ، حيث أحدثت مؤسسة ستَؾ دو صولاي قطيعة مع ت٦ارسات الستَؾ التقليديؤسساتات١

وقلصت عدة عناصر منها عبر أداة ات١صفوفة الإستًاتيجة  ، ت٤دثة بذلك ثورة في الصناعة الستَكية والتًفيهية 
بإبتكارىا وزيادة لعناصر جديدة، وإستخدمت العناصر اتٞديدة بالتًكيز على الزبوف أكثر من ات١نافستُ، لتقدـ 

نتها من صناعة عروض في إطار مسرحي راقي وثقافي ىادؼ متكوف عروض بإعتماد على عناصر أكثر إبداع ، مك
من لوحات فنية معبرة ورواية قصص موسيقية راقصة ، وتٯكننا القوؿ أف مؤسسة ستَؾ دوصولاي ت٘كنت من 
الإنفلبت من ات١نافسة وخلق ميزة تنافسية ) بتكلفة أقل / وإعتماد على جودة العروض / مرونة العروض بتنويعها 

ىا كل مرة /وابداع  تٓلق قيمة الزبوف (   تتفرد بها عن بقية ات١نافستُ وىذا بإستخدامها لأدوات إستًاتيجية وتغيتَ 
المحيط الأزرؽ ) مصفوفة إستًاتيجية المحيط الأزرؽ : إستبعاد، تقليص، إبتكار، زيادة( مكنتها من خلق منحتٌ 

على أنها عروض سريكية أو يصعب تصنيف عروضو قيمة متفرد مكنها من إت٬اد ت٤يطها الأزرؽ الصافي والذي 
 .مسرحية 
 
 مؤسسة ستاربكس الثاني:الدطلب 

 أولا: مصفوفة إستراتيجية المحيط الأزرق 
حققت مؤسسة ستاربكس قفزة نوعية في ت٣اؿ صناعة القهوة بتبنيها لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ والتي 

 إرتكزت فيها على تٖستُ تٕربة الزبائن وجعلها إستثنائية بدلا من أنها ت٣رد سلعة عادية تستهلك بصفة يومية. 
ت من اتٞاذبية الوظيفية في وإستطاعت أف تٗلق ت٤يطا أزرقا خاصا بها ضمن صناعة مشبعة حيث إنتقل

صناعة شرب القهوة إلذ اتٞاذبية العاطفية تّعل مشروب القهوة تٕربة فريدة ت٦يزة وت٦تعة وتٯكن أف يتضح تٕربتها 
 التالر:الشكل  الإستًاتيجية وفقات١بتكرة من خلبؿ مصفوفة 
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 ( مصفوفة إستراتيجية المحيط الأزرق لدؤسسة ستاربكس3.4الشكل )

قصابي ويسرى حمرة إستراتيجية المحيط الأزرق كمقاربة ثورية في الإنتقال من منطق الدنافسة  ساليا :الدصدر
، 04جللة الدنهل الإقتصادي ، المجلد  الرائدة،إلى إبتكار القيمة ـ إضاءة على بعض التجارب 

 132-115،ص ص  2021الجزائر، ديسمبر  –الوادي –،جامعة الشهيد حمة لخضر 03العدد

تبنتها مؤسسة ستاربكس والتي حققت من  الإستًاتيجية التيمن خلبؿ الشكل يتضح ت٥تلف التوجهات 
 يلي:والتفوؽ التنافسي مع خلق ميزة تنافسية كما  والتفردخلبت٢ا ات٠روج من المحيط الأتٛر لصناعة القهوة 

  جديدة حيثبتقدنً منتجات جديدة وبأشكاؿ  ات١عتادة،إستبعاد الإطار التقليدي ت١تاجر القهوة 
إستبعدت الأكواب العادية نهائيا وألغت تقدنً مشروبات القهوة الكلبسيكية لتبتكر بدلا من ذلك 

فلبت وايت، موكا، لات، كروتادو( وإعتمدت في تقدتٯها على أذواؽ وأنواع جديدة ت١شروب القهوة ) 

     
 الإستبعاد 

 تقديم مشروب القهوة في الأكواب العادية  -
 الاعلانات الدعائية التقليدية الددفوعة الأجر  -

 التقليص 
تقديم نوع واحد من القهوة ) القهوة  -

 الكلاسيكية(

     
 الزيادة 

 الترويج للمنتجات من الدسنً إلى الزبون  -
 رفع السعر بما يتناسب مع الجودة الدقدمة  -
 الدواقع والدتاجرزيادة عدد  -
تحسنٌ ديكور الدقاىي وإعتماد تصميمات  -

  عصرية ودافئة

 الإبتكار 
 أذواق جديدة للقهوة -
تصاميم مبدعة للؤكواب بأحجام مختلفة وسهلة  -

 التجول بها
 Unitedتوفنً منتجاتها بالخطوط الجوية ل -

Airlines 
إشراك الزبون في الابتكار عبر موقع الالكتروني  -

¨ MY StarbuksIdea ¨ 
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أكواب ت٥تلفة الأحجاـ والأشكاؿ سهلة اتٟمل والتجواؿ ، وبتصاميم مبتكرة وأنيقة حسب فصوؿ 
 السنة والأعياد.

  ،ألغت فكرة الإعلبنات ت١نتجاتها عبر الإشهارات ات١دفوعة الأجر وإعتبرت الزبوف ىو مسوقها الأوؿ
الشكل ات٠ارجي بإعتباره عامل مهم تٞذب الزبوف فأضفت الطابع الشخصي ت١نتجاتها  وإعتمدت على

ت٦ا يعبر عن مدى  الشراء،بأف يكوف لكل زبوف كوبا خاصة بو وذلك بكتابة إتٝو على ات١نتج عند 
إىتماـ ات١ؤسسة بالزبوف وتشجيعو بشكل غتَ مباشر على نشر ومشاركتو تٕربتو مع ات١تجر على 

 الاجتماعي.اصل شبكات التو 
  زيادة نقاط البيع وتعدد ات١واقع بفتحها لعدة متاجر في مواقع ت٥تلفة تٔراكز ات١دف وبالقرب من ات١عاىد

واتٞامعات وأماكن العمل بالإضافة للئستثمار أكثر في عوامل الراحة والإستًخاء، ات٠دمة واتٞودة 
تكوف إلذ  وىدوءا لتكوف التجربة أقرب مابتحديث ديكور ات١تاجر تّعلها أكثر معاصرة ورقي وراحة 

 .كوب القهوة للئجتماع حوؿستقطاب أكثر إ بات٠ارج، وبالتالرشرب القهوة بات١نزؿ ولكن 
  تقدنً مقتًاحاتهم عبر صفحة ات١ؤسسة و إشراؾ العملبء في عملية تٖستُ ات١نتجات بإبداء آرائهم

ار أين تنظم عمليات سبر الآراء حوؿ إطلبؽ التي ت٘ثل علبة للؤفك " MyStarbucksIdeaالالكتًونية "
منتجات جديدة مقتًحة من الزبائن أنفسهم، الأمر الذي يعزز شعورىم بالإنتماء للمؤسسة ومساعدتها 
في تقليص من نفقات البحث والتطوير، كما تضمن الإقباؿ على ات١نتجات ات١قتًحة التي كانت 

 لطلباتهم.إستجابة 
  عبر الإنتًنت، تقدـ مؤسسة ستاربكس منتجاتها جوا عبر  لبيع واتٟجزابالإضافة إلذ توفتَ خدمة

التي تتعامل معها لتكوف بقرب من الزبوف ومرافقتو أينما يكوف،  United Airlinesات٠طوط اتٞوية 
لتًسيخ علبمتها التجارية عنده وقد مكنتها ىذه ات٠طوة من رفع أسعارىا لتناسب جودة مشروب 

 القهوة ستاربكس.

 منحنى القيمة لدؤسسة ستاربكس  ثانيا:

صياغة وتنفيذ إستًاتيجية  النجاح فيبناءً على التوجهات الإستًاتيجية التي تبنتها ات١ؤسسة إستطاعت 
المحيط الأزرؽ وت٘كنت من خلق منحتٌ قيمة ت٥تلف ت٘اما عن منحنيات القيمة ت١ؤسسات ات١نافسة في صناعة 

 كل التالر :مشروب القهوة كما ىو موضح في الش
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 ( منحنى القيمة لدؤسسة ستاربكس3.5الشكل رقم )

 

قصابي ويسرى حمرة إستراتيجية المحيط الأزرق كمقاربة ثورية في الإنتقال من منطق الدنافسة  سليا: إالدصدر
، 04إلى أبتكار القيمة ـ إضاءة على بعض التجارب الرائدة ، جللة الدنهل الإقتصادي ، المجلد 
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نحتٌ القيمة ت١ؤسسة ستاربكس يتبتُ أنها إستطاعت أف يكوف ت٢ا منحتٌ خاص بها )منحتٌ من خلبؿ م
اللوف الأزرؽ( ت٥تلفا عن منحنيات القيمة لباقي ات١نافستُ وات١قاىي التقليدية  وتناقصو عند مستوى بعض العناصر 

مصفوفة الإستًاتيجية ، كما أف  التقليدية وإرتفاعو عند أخرى ،إت٪ا يعبر عن ترتٚة بيانية لتوجهات سابقة وفق
إستمراره دوف باقي ات١نحنيات عند مستويات عناصر تنافسية جديدة : سهولة التنقل بالأكواب وتنوع أحجامها، 
إشراؾ العميل في العملية التًوت٬ية، التعامل مع ات٠طوط اتٞوية ، تثبت إعتماد عنصر الإبتكار في مصفوفة 

القيمة على أنها عملت على تفوؽ تنافسي وخلق ميزة تنافسية بتحستُ تٕربة الزبوف الإستًاتيجية ومنو يعبر منحتٌ 
 بدؿ التقليد والبقاء في المحيط الأتٛر.
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 خلاصة
لقد خصصنا ىذا الفصل للجانب التطبيقي من دراستنا وتعرفنا من خلبلو على واقع إستًاتيجية المحيط 

دو صولاي وستاربكس وكاف ات٢دؼ منو إسقاط ما تطرقنا لو في اتٞانب النظري ت١تغتَي  مؤسسي ستَؾالأزرؽ في 
الدراسة، إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وات١يزة التنافسية بتحليل تٕربتي مؤسسة ستَؾ دو صولاي ومؤسسة ستاربكس، 

 الفرضيات أو نفيها.وت٘ت ىذه الدراسة من خلبؿ وضع فرضيات ثم مناقشتها وتٖليلها للوصوؿ إلذ مدى صحة 
أنو توجد علبقة بتُ  توصلنا إلذوبعد القياـ بعملية تٖليل البيانات وات١علومات للمؤسستتُ ت٤ل الدراسة 
ووجود إرتباط بتُ ات١تغتَ ات١ستقل  أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وخلق ات١يزة التنافسية في ات١ؤسستتُ ت٤ل الدراسة

تغتَ التابع ات١يزة التنافسية وذلك بعد تٖليل كل بعد من أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وات١
 التنافسية.ودور كل بعد في خلق ات١يزة 
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 خـــاتـــمـــة
 لنا إستًاتيجةمن خلبؿ دراستنا التي ت٘حورت حوؿ إستًاتيجة المحيط الأزرؽ وعلبقتها بات١يزة التنافسية تبتُ 

أف ات١ؤسسة التي تتبتٌ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ المحيط الازرؽ تساىم في خلق ات١يزة التنافسية وت٢ا أثر كبتَ عليها و 
 منفعة لزبوف وتعمل على خفض التكلفة وتقدنً منتج ذو جودة وتقدنًدور مهم وفعاؿ في إبتكار قيمة  تؤدي

وتٖقيق  من ات١نافسةوالتخلص لأذواؽ الزبائن ت٦ا ت٭قق ميزة تنافسية للمؤسسة فريدة عالية وكذا ات١رونة في الإستجابة 
 عليها.دة في ت٣اؿ الصناعة التي تنشط فيو والسيطرة الريا

وقمنا كذلك من خلبؿ ىذه الدراسة بالبحث عن دور إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في خلق ات١يزة التنافسية  
كما تم التعرؼ على واقعها وضرورتها في مؤسستي ستَؾ دو صولاي وستاربكس اللتاف كانتا ت٤ل الدراسة التحليلية 

ومن خلبت٢ا توصلنا الذ أف إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من  ،اط اتٞانب النظري على اتٞانب التطبيقيمن أجل إسق
توصلنا الذ قد و  بالريادة،والفوز  الإستًاتيجيات التي تساعد ات١ؤسسة في أف تثبت وجودىا في السوؽ التنافسية

 التالية:النتائج والتوصيات 
 النتائج  أولا: 

كلبت٫ا من   تت٘كن صناعتهما ت٥تلفة،أف وعلى الرغم من  ،ستاربكس وصولاي ستَؾ دو  خلبؿ تٕربةمن 
 :كما يلي  الوقت،مبدأ التميز في نفس  التكلفة وتطبيقخلق ميزة تنافسية من خلبؿ خلق القيمة وخفض 

  في  فكرة مشروع جديدة خلق تاالشرسة إختار عندما قررت كلتا ات١ؤسستتُ ات٠روج من مساحة ات١نافسة
بالإضافة  ت١ؤسستيهما، ربح وت٪و قبل ومصدرمن  لد تكن موجودة قيمة إبداعيةتْيث قدمتا صناعتهما، 

  .منهم كبتَة والتقربجدد بأعداد   زبائن كسبإلذ  
 زيادة، تقليص، إستبعاد،)ستًاتيجية المحيط الأزرؽ إستخداـ مصفوفة دراسة الوضع اتٟالر للمؤسسة بإ 

في ت٢ا  وات١ماثلة  التنافسي وتٖديد العناصر التي تركز عليها ات١ؤسسات ات١تنافسة ات١وقع (، معرفةبتكارإ
 لغتَ الزبائن .لق طلب جديد عليها تٓيتطلب التًكيز  التيالشرت٭ة  ستهداؼ، وإالصناعة 

 الأعماؿستًاتيجي لتحديد ت٪وذج يد ات١سار الإوتٖدات١ستخدـ وفق الإطار التحليلي  إنشاء سوؽ جديد 
 .بعد خلق القيمة ةستًاتيجيالإ الرزنامة، وإعادة رسم ت٪وذج ديداتٞ
 من قبل  تقليديهاستًاتيجي يهدؼ إلذ خلق ميزة تنافسية يصعب إ تٖرؾستًاتيجية المحيط الأزرؽ ىي إ

 .في صراع معهمالدخوؿ  أوات١نافستُ 
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  القائمة يط الأزرؽ ستخداـ أدوات استًاتيجية المحمن خلبؿ إت٬اد مصادر جديدة ت٢ا بإخلق ميزة تنافسية
 .تووخلق بدائل للبقاء في السوؽ وقياد عدـ ات١نافسةعلى مبدأ 

 التميز  ات١قايضة بتُتؤدي إلذ إنشاء ت٤يطات زرقاء وإلغاء فكرة  الأمثل التي طريقةالبتكار القيمة ىو إ
 .الشديدةستًاتيجية المحيطات اتٟمراء القائمة على ات١نافسة إوخفض التكلفة التي تتبناىا 

 تثانياً: التوصيا
 من خلبؿ النتائج ات١توصل ت٢ا تٯكن عرض بعض الاقتًاحات التالية: 

  الأزرؽ ستًاتيجية المحيط إوعيها لأت٫ية  للمؤسسات وزيادةاتٟاجة إلذ إعادة النظر في التفكتَ الاستًاتيجي
 التنافسية.في خلق ات١يزة  ودورىا

  لبؿ التعبتَ عن أفكار جديدة وإشراكهم في صنع القرار من خ لابتكارفتح مساحة للموظفتُ والعملبء
 .التي تٯكن أف تكوف مصدراً ت٠لق القيمة قتًاحاتالإالآراء وتقدنً 

 ات١ناىج في  إدراجها وضرورةزرؽ للمؤسسات في اتٞامعات إستًاتيجية المحيط الأبدراسة موضوع  ىتماـالإ
 الدراسية.

 ات١يزة التنافسية مفهوـ تٖقيق ستمراربإ ىتماـالإ. 
  مصفوفة  ،الإستًاتيجيةالرزنامة )أدواتها  ستخداـوإزرؽ تطبيق إستًاتيجية المحيط الأحث ات١ؤسسات على

اتٟالية  ةيستًاتيجي ت١عرفة الوضعالإالتحليل التشخيص و منحتٌ القيمة( في عمليات  ،الإستًاتيجية
 وإت٬اد ت٤يطات زرقاء جديدة.ات١نافسة الشرسة  تتمكن من ات٠روج من للمؤسسة لكي

 ةثالثا: آفاق الدراس

 ؛-دراسة حالة-داء ات١تميز أثر استًاتيجية المحيط الأزرؽ على الأ 
  ؛-دراسة حالة- تٖقيق التميز التنافسيدور ابتكار القيمة في 
 مقارنةدراسة -ات١الر للمؤسسات الاقتصادية  الأداءزرؽ على أثر تبتٍ مسارات إستًاتيجية المحيط الأ-. 
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 أولا: الدراجع باللغة العربية:

I. الكتب 

 ،2008التسويق، دار اليازوري، عماف،  ، إستًاتيجياتالبكري ثامر -1
ترتٚة  ات١نافسة، إطاركيف تبدع سوقا جديدة خارج   الازرؽ،المحيط  استًاتيجيةماوبرغن، رينيو  كيم،تشاف   -2

  2006 سورية، دمشق، الفكر،دار  حافظ،جانبوت 
اتٞزائر،  مليلة،عتُ  والتوزيع،حبتَش عيسى: الادارة الاستًاتيجية اتٟديثة، دار ات٢دى للطباعة والنشر  -3

2012.  
 . 2004ت٣موعة النيل العربية، القاىرة،  ،1نافسية"، طات٠ضتَي ت٤سن أتٛد: "صناعة ات١زايا الت -4
عكروش مأموف وعكروش سهتَ: تطوير ات١نتجات اتٞديدة، دار وائل للطبع والنشر، عماف، الأردف،  -5

2004، 

علبء فرحاف طالب، زينب مكي ت٤مود البناء، استًاتيجية المحيط الازرؽ وات١يزة التنافسية، الطبعة الأولذ،  -6
 2012والتوزيع، عماف، الاردف ، دار حامد للنشر

، دار وائل للنشر، عماف، 2وائل: الإدارة الإستًاتيجية: منظور منهجي متكامل، ط وإدريسالغالبي طاىر  -7
2009. 

 –ألفا للوثائق نشر  اتٞزائرية،طبوؿ رتٯة، تأثتَ ات١وارد البشرية وات١يزة التنافسية في البنوؾ  باديس،ت٣اني  -8
 .2017 اتٞزائر، قسنطينة، كتب،الاستتَاد وتوزيع 

 عماف، والتوزيع،دار ات١نهج للنشر  التسويق،ادارة  الساعد،رشا محمد يوسف  الصمدي،ت٤مود جاسم  -9
 .2007 الاردف،

دار حامد للنشر  ،1ط التنافسية،ت٤ي الدين قطب، ات٠يار الاستًاتيجي وأثره في تٖقيق ات١يزة  -10
 . 2012 الاردف، عماف،والتوزيع، 

 

 

 



  

 

033 

 قائسة السراجع 

II. والرسائل الأطروحات 

أتٛد ابراىيم سعيد حسن، اثر ت٦ارسات اتٞودة الشاملة في تٖقيق ات١يزة التنافسية دراسة ميدانية  -11
رسالة ماجستتَ، جامعة الشرؽ الاوسط، كلية  الشركات،في شركات الادوية الاردنية حسب حجم 

 .2017الأعماؿ، الأردف،
منصور، تصميم بيئة العمل والتغتَات ات١نشودة لتحقيق ات١يزة التنافسية، دراسة تطبيقية  الأيوبي، -12

 ،2014أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة اتٞناف لبناف ، الفلسطيتٍ،على مؤسسات التعليم العالر 

لصناعات تأثتَ بعض ات١تغتَات التسويقية والبيئية على القدرة التنافسية ل عيتاني،رنا أتٛد أديب  -13
 .2003لبناف ، العربية،جامعة بتَوت  أعماؿ،رسالة ماجستتَ، إدارة  اللبنانية،الغذائية 

تٝلبلر ت٭صينة، التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ات١يزة التنافسية  -14
-2003السنة  اتٞزائر،جامعة  تسيتَ،أطروحة دكتوراه  وات١عرفة،اتٞودة  الاقتصادية، مدخلللمؤسسة 

2004. 
، الاستًاتيجية التنافسية ودورىا في اداء ات١ؤسسة، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ ىجتَهشيقارة  -15

 ،2004/2005الاقتصادية والتسيتَ، جامعة اتٞزائر، 
ت١ؤسسة الاتصالات  –محمد رجب علي شعباف، رأس ات١اؿ الفكري ودوره في تٖقيق ات١يزة التنافسية  -16
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