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 ملخص

في ظل بيئة شديدة الديناميكية، تتميز بتحولات عميقة وسريعة، ومنافسة حادة،  بذد منظمات الأعمال نفسها 
في مواجهة قوى العولدة، منافسة حادة بتُ الدنظمات، تطور تكنولوجي متسارع، احتلال الزبون مكانة ىامة ضمن أولويات 

منظمات الأعمال، تعاظم دور التكتلات الاقتصادية الاقليمية والدولية وما لذا من تأثتَ على فتح الأسواق المحلية والدولية 
وتزايد حدة الدنافسة، التوجو لضو عالدية الأسواق من خلال الشركات متعددة الجنسيات ، تزايد الاىتمام بتكنولوجيا 

كل ىذه التحولات وغتَىا دفع منظمات الأعمال إلى السعي لإلغاد سبل ... الدعلومات والتجارة الالكتًونية وقضايا البيئة،
التكيف مع ىذه التحولات، ولزاولة إلغاد الآليات والاستًاتيجيات الكفيلة  بدواجهة الدنافسة الحادة الناجمة عن الكثتَ من 
ىذه التغتَات البيئية سالفة الذكر، وتبتٍ ابذاه حديث في الفكر الاستًاتيجي بسثل في تطبيق استًاتيجية المحيط الأزرق، والتي 
تعد ابذاىا حديثا في الفكر الاستًاتيجي للتغلب على الدنافسة السائدة في السوق، حيث جاء ىذا البحث بهدف التعرف 
على استًاتيجية المحيط الأزرق و لفت انتباه الدارستُ والدمارستُ إلى ألعية ىذا الددخل الفكري الاستًاتيجي الحديث في 

ابتكار  القيمة وخلق أسواق جيدة ومنتجات جديدة، إضافة إلى إبراز دور استًاتيجية المحيط الأزرق في تنمية أسواق 
الدنظمة بعيدا عن مفهوم الدنافسة التقليدية  في ظل البيئة الدتغتَة؛ ولقد تبتُ من خلال ىذا البحث أنو بإمكان منظمات 

الأعمال الدعاصرة التغلب على الدنافسة السائدة بتبتٍ استًاتيجية المحيط الأزرق عن طريق خلق طلب جديد وأسواق 
  .جديدة، وكذا السيطرة على أسواقها وخلق القيمة للمنظمة والزبون

 . البيئة، الدنافسة، استًاتيجية المحيط الأزرق:الكلمات المفتاحية
 
 

 
Abstract: 
                                           

 
 ilyes.salem@univ-msila.dz :الإميل  سالم إلياس. د: المؤلف المرسل 1

mailto:ilyes.salem@univ-msila.dz


 استراتيجية المحيط الأزرق للتغلب على المنافسة في عالم متغير
                        

23 

 

 In a highly dynamic economic environment characterized by profound and 
accelerated changes and severe competition, business organizations challenge 
the forces of globalization and accelerated technological development. The 
customer occupies an important place among the priorities of business 
organizations, the role of regional and international economic conglomerates 
increases because of its impact on opening markets and increasing 
competition. The trend towards globalization of markets increases through 
multinational companies, as well as interest in information technology, 
electronic commerce, and environmental issues.  
 All of these transformations pushes organizations to adapt to the 
business environment and find mechanisms and strategies to face competition. 
One of the most prominent of these strategies is the "Blue Ocean" strategy. 
This paper aims to introduce this strategy and reveal its role in developing the 
market away from mainstream concepts. 
Key words: environment,  competition, blue ocean strategy 

 
 

 : مقدمة
عرف عالم الأعمال الدعاصر برولات عميقة، على غرار العولدة وما أفرزتو من انفتاح في الأسواق، 

وبذاوز للحدود التقليدية وكذا التنميط الذي لػصل في سلوك الدستهلك العالدي؛ الثوة التكنولوجية في 
وسائل الاتصالات والدعلومات، منظمة التجارة العالدية والتي تعد امتدادا لاتفاقية التعريفة الجمركية والتجارة 

وما الصر عنو من بررير لحركة السلع  (General Agreement on Tariffs & Trade GATT) الجات )
والخدمات ورؤوس الأموال وعوامل الإنتاج؛ اشتداد الدنافسة فيما بتُ منظمات الأعمال لزليا ودوليا؛ كل 

 .ذلك جعل تلك الدنظمات تعيش في عالم متغتَ، وجب عليها مواكبتو أو الخروج من السوق
وبالنظر لصعوبة تكيف الكثتَ من الدنظمات مع ىذا الواقع الديناميكي، وعدم القدرة على لراراة التطورات 

التكنولوجية الدتسارعة، وازدياد حدة الدنافسة والتغتَ في لظط حياة الدستهلكتُ والعولدة؛ استطاع الفكر 
الاستًاتيجي الغاد بدائل استًاتيجية للتحرك خارج إطار الدناخ التنافسي بسثل في تبتٍ استًاتيجية المحيط 
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الأزرق، والتي منحت لدنظمات الأعمال فرصة التواجد في بيئة غتَ تنافسية، والابتعاد عن الأسواق التي 
تشتد فيها الدنافسة، إلى فضاءات أكثر أمنا وغتَ مكتشفة وابتكار القيمة للزبون والدنظمة معا، وإنشاء 

الاستبعاد، التقليص، الزيادة : أسواق جديدة، وجذب زبائن جدد من خلال أبعادىا الدختلفة الدتمثلة في
 .والابتكار

كيف يمكن التغلب على : ومن خلال ما سبق يمكن طرح سؤال الإشكالية الرئيس لذذا البحث
الدنافسة الحالية من خلال تبتٍ استًاتيجية المحيط الأزرق في عالم متغتَ؟ 

أهمية البحث 
يستمد ىذا البحث ألعيتو من ألعية موضوع استًاتيجية المحيط الأزرق في إلغاد أسواق جديدة بعيدا 

عن الأسواق الحالية، التي تشهد منافسة حادة، والنأي بالدنظمة عن مفهوم الدنافسة التقليدية، إضافة إلى 
قدرتو على ابتكار القيمة للزبون والدنظمة في ظل التحديات البيئية التي تواجهها منظمات الأعمال من 

 ...تطورات تكنولوجية متسارعة، ومنافسة حادة، العولدة، التغتَ في لظط حياة الدستهلك، 
أهداف البحث 

 :يهدف ىذا البحث إلى
التطرق إلى أىم التغتَات البيئية الدعاصرة والتعرف على تفاصيلها، وآثارىا المحتملة على  -

 .منظمات الأعمال
التعرف على مفهوم الدنافسة، ألعيتها، أنواعها، لظوذج قوى التنافس الخمس لبورتر، وأىم  -

 .ردود أفعال الدنافستُ في السوق
تقدنً إطار نظري حول فلسفة استًاتيجية المحيط الأزرق، خصائصها، أبعادىا، بهدف  -

لفت انتباه الدارستُ والدمارستُ إلى ألعية ىذا الددخل الفري الاستًاتيجي غتَ التقليدي في ابتكار  
القيمة وخلق أسواق جيدة ومنتجات جديدة، إضافة إلى إبراز دور استًاتيجية المحيط الأزرق في 

 .تنمية أسواق الدنظمة بعيدا عن مفهوم الدنافسة التقليدية
 تقسيمات البحث

 التحولات البيئية الدعاصرة   -
 .الداىية، تقييم الدنافستُ وردود أفعال الدنافستُ: الدنافسة -
أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرق للتغلب على الدنافسة - 
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I-التحولات البيئية المعاصرة  
تعتٍ العولدة انتقال الدتغتَات والظواىر السياسية والاقتصادية من مكان إلى آخر، بشكل : العولدة -1

يؤدي إلى خلق عالم أساسو توحيد الدعايتَ الكونية، وبررير العلاقات الاقتصادية الدولية وتقريب 
؛ كما أنها  تشتَ إلى ارتفاع درجة  (31 ، ص 2003. طاحون زكريا) الثقافات ونشر الدعلومات

التشابك والتداخل والتفاعل السريع والدتسارع في علاقات الدول والدؤسسات العالدية، وبرمل في 
طياتها نظرة مرنة لدأسلة السيادة والحدود الوطنية، إذ تدعو إلى فتح الأسواق الوطنية أمام بذارة 

 للحكومات – إن لم يكن معدوما – السلع والخدمات وتدفق رؤوس الأموال، مع تدخل لزدود 
ولقد أدت العولدة إلى إلغاء الحدود الاقليمية أمام تنقل (. 11 ، ص 2010. حستُ محمد سيد محمد محمد)

السلع والخدمات ورؤوس الأموال، وتوحيد الثقافات من خلال وسائل الاتصال والأقمار الصناعية وشبكة 
؛ ولعل من بتُ أبرز أنواع العولدة تأثتَا على الاقتصاد العالدي وبيئة (19، ص2003طاحون، )الانتًنت 

الأعمال لصد العولدة الاقتصادية، من خلال التدفقات الدالية بتُ الدول وحرية حركة رؤوس الأموال دوليا، 
الاستثمار الأجنبي الدباشر وعلى رأسو الشركات متعددة الجنسيات، التبادل التجاري الدولي والذي قلص 

  .(42، ص (2008/2009). عرباوي عمارلا) العقبات وألغى الحدود بتُ الدول
إن الافتًاضات الأساسية للمنافسة الناجحة في ظل لزددات العصر : زيادة حدة الدنافسة -2

الصناعي عاجزة على عكس قدرة منظمات الأعمال في الاستمرار في النشاط والبقاء في سوق 
الدنافسة، لاتصاف بيئة الأعمال الدعاصرة بالتغتَات السريعة وتعقد الدنافسة فيها؛ لذا يتوجب على 

تقدنً : منظمات الأعمال الدعاصرة بذديد إمكانياتها بدا يمكنها من مواجهة الدنافسة من خلال
منتجات جديدة وخدمات برقق رغبات زبائنها في السوق، تطوير علاقات بزبائنها يتم من 

.  آخرون وحواس عبد الرزاق طعمو)  خلالذا الاحتفاظ بهم وكسب ولائهم والسعي لجذب زبائن
. ( 40ص .2019

إن أىم سمات بيئة الأعمال الدعاصرة تسارع التقدم التكنولوجي، وتنامي : التقدم التكنولوجي -3
استخدام التكنولوجيا الدتقدمة والفنون الإنتاجية العالية التطور، بهدف زيادة جودة الدنتجات ورفع 

، لشا . (59، ص (2013/2014). مقدم وىيبة ) إنتاجية الأداء لشا يدعم من الدزايا التنافسية
أدى إلى رفع توقعات الزبائن، بتقدنً منتجات جديدة ومبتكرة بجودة عالية وتكلفة منخفضة، 

وامتلاك الدرونة الكافية لدعالجة قصر دورة حياة الدنتوج من خلال سرعة الاستجابة لتقدنً منتجات 
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، حواس عبد الرزاق طعمو، آخرون ) جديدة أو إضافة خصائص جديدة للمنتجات الحالية
 .  (40 ، ص2019

إن زيادة حدة الدنافسة والتقدم التكنولوجي وما أفرزتو من نتائج بسثلت بتقدنً : التًكيز على الزبون -4
منتجات ذات أسعار منخفضة وجودة عالية، وتقدنً منتجات مبتكرة مع سرعة الاستجابة 

للتغتَات في طلبات الزبائن، جعلت منظمات الأعمال تعمل في بيئة موجهة بواسطة الزبائن، وىو 
ما ينبغي لذذه الدنظمات أن بذعل ضمن أولوياتها رضا الزبون، والتًكيز على عوامل النجاح 

حواس )التكلفة، الجودة، وقت الاستجابة والابتكار: الأساسية لتحقيق رضا الزبون من خلال
(. 40ص ، 2019عبد الرزاق طعمو، آخرون ، 

تزايد الابذاه لضو التكامل الاقتصادي وتكوين : تعاظم دور التكتلات الاقتصادية الدولية -5
التكتلات الاقتصادية الاقليمية والدولية، بالنظر لدا توفره من فرص ومزايا تنافسية للدول 

الأعضاء، من حرية انتقال السلع والخدمات ورؤوس الأموال وعوامل الإنتاج، توسيع نطاق 
الأسواق، زيادة معدلات النمو الاقتصادي بتُ الدول الدتكاملة، توفتَ فرص العمل والتغلب على 

... البطالة
تشكل الشركات متعددة : التوجو لضو عالدية الأسواق من خلال الشركات متعددة الجنسيات -6

الجنسيات مظهرا بارزا في الأسواق الدولية، حيث أصبحت تهيمن على أسواقها بفعل نفوذىا 
الاقتصادي والدالي والسياسي، كما بدأ تزايد ابذاه الشركات بشكل كبتَ لضو الاندماج والاستحواذ 

لتدعيم مركزىا التنافسي في الأسواق، وقد أصبحت الأعمال الدولية تتمركز في أيدي عدد قليل 
من الشركات متعددة الجنسيات، لشا أفضى إلى ظهور احتكارات بسبب امتلاك ىذه الشركات 

 .   (.59، ص(2013/2014)مقدم وىيبة،  )لرؤوس أموال ضخمة واستثمارات في دول لستلفة
والتي تعد امتدادا للاتفاقية العامة للتعريفة الجمركية والتجارة : منظمة التجارة العالدية -7

(GATT) وتسعى ىذه الدنظمة إلى بررير التجارة العالدية وإزالة الحواجز التي تعيق انسياب ،
السلع والخدمات والاستثمارات بتُ الدول، وزيادة معدلات التبادل الدولي والنشاط الاقتصادي 

 .العالدي 
لقد غتَ الاىتمام الدتزايد بتكنولوجيا : والتجارة الالكتًونية تزايد الاىتمام بتكنولوجيا الدعلومات -8

الدعلومات والاتصالات و الانتًنت العلاقة بتُ الزبائن والدنتجتُ في الأساليب ، فلم تعد لررد 
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وسيلة للتسوق ،ولا وسيلة إعلانية ، ولا طريقة لتسريع الدعاملات فحسب ، بل صارت برتل 
مكانة بارزة في النظام الصناعي والإنتاجي والتجاري والتسويقي الجديد ، ويمكن توضيح ذلك 

  :فيما يأتي
يمكن الانتًنت الزبائن من تطوير توقعاتهم عن طريق توفتَ الراحة والسرعة ولرالات الدقارنة -  أ

  .والأسعار
 . يفتح الاعتماد الدتزايد على الانتًنت الآفاق لضو انشاء وتأسيس صناعات جديدة-  ب
اخذت التجارة الالكتًونية تتزايد بالنمو على مستوى الدول النامية والدتقدمة على حد سواء -  ت

في تسعتَ السلع والخدمات ، وصار يسمح للمشتًين " رئيسيا" والانتًنت في الوقت الحاضر يعد عاملا
 .التعرف بسرعة على أقل سعر لشكن من خلال تصفح الدوقع الالكتًوني

توفر لزركات البحث على شبكة الانتًنت للمشتًين الدزيد من الدعلومات لتحقيق نوع من -  ث
 .الدفاضلة والتفاوض على الدنتجات أفضل من أي وقت مضى

إن الأفراد الذين يتعاملون في التجارة الالكتًونية ىم العاملتُ في لرال صناعة الدعرفة ومنظمات -  ج
الأعمال التي تعمل في ىذه البيئة الدتغتَة الشديدة التقلب بحاجة ماسة إلى التعامل الجدي مع 

في لرال جذب وبرفيز والمحافظة على الدوارد " التحديات الناجمة عن التجارة الالكتًونية خصوصا
  .البشرية الدوىوبة للوصول إلى الأداء العالي والدتميز

ازدادت الضغوطات على منظمات الأعمال فيما يتعلق بدعالجة : تزايد الاىتمام بقضايا البيئة -9
التلوث الذي قد بردثو الصناعات الدختلفة، وكيفية حماية البيئة والاستخدام الفعال للموارد، 

لذلك فإن منظمات الأعمال أمام برديات كبتَة لتًشيد استخدامها للموارد  ووضع استًاتيجية 
خاصة لحماية البيئة من لسلفات العملية الإنتاجية، واستخدام الدوارد غتَ الضارة بصحة الأفراد 

 .والبيئة
إن إغفال منظمات الأعمال للجوانب البيئية قد يضر بها بشكل مباشر، في ظل الاىتمام الدتزايد 

بحماية البيئة والحفاظ عليها والعناية بدواردىا، وازدياد الوعي البيئي سواء لدى الأفراد أو لدى منظمات 
. المجتمع الددني ذات الاىتمام بقضايا البيئة

II -الماهية، تقييم المنافسين وردود أفعال المنافسين: المنافسة 
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تعتبر الدنافسة من أىم سمات بيئة الأعمال الدعاصرة ،خاصة بعد الانفتاح الاقتصادي للكثتَ من دول 
العالم وشيوع ظاىرة العولدة الاقتصادية وبرول الكثتَ من الاقتصاديات في العالم إلى انتهاج اقتصاد 

السوق، وما أفرزتو من حرية اقتصادية سواء على الدستوى المحلي أو العالدي ، جعل منظمات الأعمال  
برت ضغط منافسة شرسة ،لشا جعلها تهتم بتشخيص أنواع الدنافسة السائدة في السوق، برليل قوى 

الدنافسة الفاعلة في بيئتها التنافسية، تقييم الدنافستُ ومعرفة ردود أفعالذم، ومن ثم السعي إلى تعزيز 
. تنافسيتها بدا يضمن لذا البقاء في السوق وتعزيز مكانتها السوقية

.  مفهوم المنافسة وأهميتها -1
إن الابذاه لضو بررير التجارة والانفتاح الاقتصادي للدول وإزالة القيود في وجو حركة السلع الخدمات 
ورؤوس الأموال وعوامل الإنتاج، من أىم التغتَات الاقتصادية التي زادت من ألعية دراسة الدنافسة و 

. التعرف على ماىيتها وألعيتها، وفيما يلي ذكر لأىم تعريفات الدنافسة وألعيتها
:  مفهوم المنافسة1-1

 تعدد وجهات نظر الدهتمتُ بقضايا الدنافسة في إعطاء تعريف موحد، إلا أن معظمها تصب في 
: مصب واحد وىو التفوق وإرضاء العملاء، وفيما  يلي عرض لبعض ىذه التعاريف

تعدد الدسوقتُ وتنافسهم لكسب العميل بالاعتماد على أساليب لستلفة :" عرفت الدنافسة بأنها
كالأسعار والجودة والدواصفات وتوقيت البيع وأسلوب التوزيع والخدمة ما بعد البيع وكسب الولاء 

 (20، ص2000. النجار فريد)" . السلعي وغتَىا
نظام من العلاقات الاقتصادية الذي ينطوي برتو عدد كبتَ من الدشتًين :" كما عرفت بأنها 

والبائعتُ،  وكل منهم يتصرف مستقلا عن الآخر لبلوغ أقصى ربح لشكن، بحيث بزضع الأسعار في 
ىذا النظام لتفاعل قوى اقتصادية متحررة من أي قيد يفرض عليها متمثلة في قوى العرض 

( 07، ص 1996.  عمر حستُ)" .والطلب
تكتسي عدة معاني ، فهي من جهة تعتٍ الدزاحمة بتُ عدد من الأشخاص :"وتم تعريفها أيضا بأنها 

أو القوى تسعى لتحقيق نفس الذدف، ومن جهة أخرى تعتٍ العلاقة بتُ التجار والدنتجتُ في 
صراعهم على الزبائن، والدنافسة تقوم على خاصية جوىرية ىي الابتكار والتميز ،ونتيجتها الحتمية ىي 

 (326، ص 2012 ،حتَش عيسى)" القدرة على جذب الزبائن
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فالدنافسة إذا تعبر عن حالة الدزاحمة أو الصراع التي تكون بتُ الأشخاص أو المجموعات التي بسثل قوى 
التنافس في سعيها لضو التفوق وكسب العملاء، وبرويل العملاء الحاليتُ والدرتقبتُ لاقتناء منتجات 

الأسعار ، الجودة، التوقيت، الخدمات الدرفقة : الدؤسسة ، باستعمال لرموعة من الأساليب متمثلة في 
. وغتَىا

:  إن معظم تعاريف الدنافسة تشتًك في لرموعة من النقاط ىي
 .أن الزبون ىو لزور التنافس -
 .أن الدنافسة مرتبطة بظروف السوق -
 .الدنافسة برمل في معناىا التفوق والتميز -
 .الدنافسة مفهوم ديناميكي -

تعتبر الدنافسة مفهوما أساسيا وسمة لشيزة لعالم الأعمال الدعاصر، واكتسب ىذا الدفهوم ألعيتو بالنظر إلى 
: (  328، ص 2012 ،حتَش عيسى)لرموعة من الأسباب نوردىا فيما يلي

زيادة الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة والسهولة النسبية في دخول منافستُ جدد في الصناعات  -
كثيفة الأسواق وبرول السوق إلى سوق مشتًين، ترتكز القوة فيو للعملاء الذين انفتحت أمامهم 
فرص الاختيار والدفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وأخف الشروط، ومن ثم 

تصبح الدنافسة ىي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية 
 .القدرات التنافسية

سهولة الاتصالات وتبادل الدعلومات بتُ الدؤسسات الدختلفة وفيما بتُ وحدات وفروع الدؤسسة  -
الواحدة، بفضل شبكة الانتًنت و الانتًانت وغتَىا من آليات الاتصال الحديثة وتطبيقات الدعلوماتية 

 .الدتجددة 
وفرة الدعلومات عن الأسواق العالدية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة الدتغتَات نتيجة تقنيات  -

الدعلومات والاتصالات وتطور أساليب بحوث التسويق، وغتَىا من الدعلومات ذات الدلالة على 
 .مراكزىا التنافسية

تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار ،بفضل الاستثمارات  -
والتطورات الضخمة في عمليات البحث والتطوير ، نتيجة للتحالفات بتُ الدؤسسات الكبرى في ىذا 

 .المجال
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أنواع وتقييم المنافسة - 1-3
 أنواع المنافسة 1-3-1

وتتميز بوجود عدد كبتَ من الدشتًين والبائعتُ، والسلعة أو الخدمة متماثلة بساما : الدنافسة الكاملة
. وحرية الدخول والخروج من السوق عوامل الانتاج مكفولة بساما في أي قطاع

وتتميز بوجود عدد كبتَ نسبيا من الدنافستُ الذين يعملون على بسايز منتجاتهم : الدنافسة الاحتكارية
.  جزئيا أو كليا، بحيث تركز كل مؤسسة على جذب قطاع سوقي معتُ لتلبية حاجاتو

. ويعتٍ سيطرة عدد لزدود من الدؤسسات على السوق أو القطاع، تنتج نفس الدنتوج: احتكار القلة
ويعتٍ وجود مؤسسة واحدة تنتج أو توزع منتوجا وحيدا، مع عدم وجود بدائل لذلك : الاحتكار التام

. الدنتوج، إضافة إلى وجود الدخول إلى تلك السوق
:  تقييم المنافسة1-3-2

    إن تقييم الدنافسة يتم عن طريق بذميع معلومات حول قدرات كل منافس من أجل الوقوف على 
نقاط قوتهم وضعفهم بدا يساعد على صياغة الاستًاتيجية الدناسبة، وتشمل الدعلومات اللازم جمعها ما 

( : 90، ص 1995 ،السلمي علي )يلي
 .أنواع الدنتجات ومواصفاتها التي يطلبها السوق والتي يمكن للمؤسسة إنتاجها بدزايا أكبر من منافسيها -
 .أنواع الزبائن لدختلف الدنتجات وتفضيلاتهم من حيث الدواصفات والأسعار والشروط -
 .أنواع الدنافستُ ودرجات سيطرتهم على الأسواق والدزايا التي يتمتعون بها في مواجهة الدؤسسة -
 .أنواع الدنتجات الدنافسة والبديلة الدتوفرة في السوق ومصادر إنتاجها  -
 .أنواع الخدمات الدكملة للمنتجات ومدى توافرىا لدى الدنافستُ -
حركة الأسعار في السوق لدثل منتجات الدؤسسة وابذاىات تفضيل الزبائن للمنتجات الدنافسة على  -

 .أساس أفضلية السعر
 .حجم السوق الحالي والدتًقب في الفتًات القادمة مقدرا بالكميات الدباعة -

أن تقييم الدنافستُ يرتكز على ثلاث متغتَات  (kotler et Dubois)كما يرى كوتلر و دوبوا 
:  (Kotler  P. 2006,  P398-399)  أساسية ىي

 .الحصة السوقية والتي تعتٍ نسبة مبيعات كل منافس بالنسبة إلى إجمالي مبيعات السوق -
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ىل :"سمعة الدؤسسة وتعتٍ معدل تردد اسم منافس في السوق، ويعرف ذلك بالإجابة على السؤال  -
 يمكن معرفة الدؤسسة الأكثر حضورا في ىذا القطاع السوقي؟

 ماىي الدؤسسة التي تفضل أن تقتتٍ منها منتجاتك؟:"وتعرف بالإجابة على السؤال : التفضيل -
  تحليل القوى التنافسية لبورتر وردود أفعال المنافسين 1-4
 تحليل القوى التنافسية لبورتر   1-4-1

يرى مايكل بورتر أنو  على الدؤسسة الاىتمام بتحليل لزيطها التنافسي للتعرف على القوى الدؤثرة في 
الدنافسة بتُ الدؤسسات الحالية، : اشتداد حدة الدنافسة في السوق، حيث وضح بأن تلك القرى ىي

الداخلون الجدد، تهديد السلع البديلة، القوة التفاوضية للزبائن، القوة التفاوضية للموردين؛ حيث كلما 
زادت قوة واحدة من ىذه القوى كلما الطفضت قدرة الدؤسسة على الدنافسة؛ والشكل التالي يوضح 

. ىذه القوى الدؤثرة على الدنافسة
 

لظوذج  قوى التنافس لبورتر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source:( Porter,  1982, p 04) 

 الدنافسون على مستوى القطاع
 

 الدنافسة بتُ الدؤسسات الحالية
 
 

 الداخلون الجدد

 الدنتجات البديلة

 القوة التفاوضية  الزبائن الدوردون
 للزبائن

 القوة التفاوضية 
 للموردين

 تهديد الداخلتُ الجدد

تهديد الدنتجات أو 
 الخدمات البديلة
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 :حدة المنافسة - أ

تعتبر السوق في وضعية غتَ جذابة للدخول إذا كان لػوي عددا كبتَا من الدتنافستُ الأقوياء والشرستُ 
:  إذا كان porter، وتزداد حدة الدنافسة حسب 

 .عدد الدنافستُ كبتَا في السوق -
 عدم بسايز الدنتجات  -
 .الطفاض معدل لظو الصناعة، لشا يرفع من درجة التنافس على الحصص السوقية  -
 .قوة الدنافستُ لشا يسمح لذم بدمارسة السيطرة في السوق -
 .ارتفاع حواجز الخروج في الصناعة وصعوبة تغيتَ النشاط.  -
  .ارتفاع التكاليف الثابتة -

: تهديد المنتجات البديلة - ب
 الدنتجات البديلة ىي تلك الدنتجات التي تشبع الحاجة نفسها ، وقد تشكل خطرا على الدؤسسة من 

:  خلال 
 .تقليل فرص البيع من خلال توجو بعض الدستهلكتُ إلى الدنتجات البديلة -
 .خطر زوال السوق -

 :تهديد الداخلين الجدد - ت
يؤدي دخول منافستُ جدد إلى الصناعة تهديدا على الدؤسسات الدتنافسة في السوق بسبب اشتداد 
الدنافسة والرغبة في امتلاك حصة سوقية،  ويفقد السوق جاذبيتو كلما ضعفت حواجز الدخول إليو، 
إذ يسهل في ىذه الحالة اختًاق السوق من قبل منافستُ أقوياء ، إذ يعتمد التهديد بدخول منافستُ 

: جدد على وجود عوائق للدخول في الصناعة والتي تشمل لرالا أو أكثر لشا يأتي
،  حيث كلما بسكنت الدؤسسة من برقيق اقتصاديات الحجم مكنها (اقتصاديات الحجم)الحجم الكبتَ  -

 .ذلك من الاستفادة من ميزة التكلفة الأقل
 .قنوات التوزيع -
 .تنويع أو بسايز الدنتج -
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سياسات الحكومة والتي من شأنها  منع الدخول إلى بعض الصناعات أو فرض بعض الشروط التي قد  -
 .تكون عائقا في وجو الداخلتُ الجدد

 .احتياجات رأس الدال من خلال الحاجة إلى استثمارات مالية كبتَة -
 . تكاليف التمويل -

: القوة التفاوضية للموردين - ث
 يؤثر الدوردون على الصناعة من خلال قدرتهم على رفع الأسعار  أو بزفيض جودة الدنتجات 

: الدشتًاة، ويكتسب الدوردون قوتهم في السوق عندما تتوافر لذم الظروف التالية
. سيطرة عدد لزدود من الدوردين على الصناعة بالرغم من كبر حجم مبيعاتها -
 .عدم وجود منتجات بديلة أو ضعفها وعدم قدرتها على إحلال الدنتجات الأصلية -
 .إمكانية التكامل الأمامي بتُ الدوردين والتنافس مباشرة مع عملائهم الحاليتُ -
 .عدم جاذبية الصناعة لدخول موردين جدد -

: القوة التفاوضية للمشترين - ج
قد يؤثر الدشتًون على الصناعة من خلال قدرتهم على التفاوض بخصوص السعر، الجودة، وقت 
التسليم، الخدمات الدرافقة، ويمكن اعتبار الدشتًين أقوياء أو تهديدا على الدؤسسة وفي موقع قوة 

: تفاوضية عندما يكون ىناك 
 .الشراء بكميات كبتَة ودرجة تركيز كبتَة لدى الدشتًين -
 . فائض في العرض يرغب الباعة في   تصريفو -
 .منتجات لظطية وغتَ متمايزة -
الطفاض ىامش الربح للمشتًي لشا لغعلو شديد الحساسية للاختلافات في التكاليف والخدمات  -

 .(لزلات البقالة عادة ما يكون ىامش ربحها ضئيل جدا)
 .توافر العديد من الدنتجات البديلة -
يمثل الدنتج الذي تم شراؤه نسبة كبتَة من إجمالي التكاليف التي يتحملها الدشتًي لشا يؤدي إلى دفع  -

 .الدشتًي للبحث عن أسعار أقل
 .احتمال التكامل الخلفي بتُ العملاء بتقدنً نفس الدنتج -
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يعتمد لظوذج بورتر لتحليل الدنافسة بدرجة كبتَة على أسواق الدول الدتقدمة ، لذا حتى يمكن تطبيق 
  ىذا النموذج في الدول النامية والاستفادة منو في برليل الصناعة وظروف الدنافسة لغب تعديلو كالآتي

( Kotler  P. 1997. p259)  : 
-méga)وىو إضافة عنصر آخر وىو تصرفات الحكومة باعتبارىا قوة كبرى:  التعديل الأول -

force) ففي الدول النامية تؤثر الحكومة على ىيكل الصناعة وديناميكيتها وذلك باعتبارىا القوة ،
من لديو حق الحصول على - الحكومة– ، فهي بردد " بورتر"السادسة والدطلوب إضافتها إلى لظوذج 

الدوارد الرئيسية ، كما أنها الحاكم الذي لػدد العديد من الاسعار والتكاليف، لذا يمكن لشركات 
 .صناعة ما برقيق ميزة تنافسية من خلال استجابتها لتصرفات الحكومة 

إضافة العوامل البيئية لدا لذا من تأثتَ في تشكيل ىيكل الصناعة وديناميكيات الدنافسة، : التعديل الثاني -
فالعوامل الاقتصادية، السياسية، الثقافية، والديموغرافية، الاجتماعية، تؤثر على قوى التنافس الخمس 

 . وعلاقتها
  ردود أفعال المنافسين في السوق1-4-2

إن معرفة نقاط قوة الدنافستُ وضعفهم، أىدافهم، يعتبر الأرضية للرد عليهم من خلال بزفيض 
،وغتَىا ...الأسعار ،تقدنً منتجات جديدة ، تقدنً خدمات إضافية للمنتجات، القيام بحملات ترولغية

 ردود فعل الدنافسة إلى أربعة kotlerمن الأنشطة التي ىي من قبيل رد الفعل على الدنافستُ؛ ويصنف 
(:  74 ، ص2020  ،سالم إلياس )أنواع وىي

: المنافس الذي تجاوزته الأحداث-  أ
إن الدؤسسات التي تعتقد بأن لديها ولاء من طرف الزبائن ، ىي صاحبة رد الفعل البطيء للتغتَات 

التي بردث في السوق ، بسبب عدم تفطنها للتغتَات في الوقت الدناسب ، أو بسبب نقص الإمكانيات 
التي تساعد على ابزاذ رد فعل مناسب ، لشا لغعل رد فعلها بطيئا أو في بعض الأحيان دون مستوى رد 

. الفعل الدناسب
: المنافس الانتقائي-  ب

في ىذه الحالة تقوم الدؤسسة برد فعل لبعض الذجمات فقط وليس كلها، كأن تستجيب لتخفيض 
السعر بغرض قطع أي لزاولات لدثل ىذه الذجمات في الدستقبل، ولكنها لا تستجيب إلى زيادة الإعلان 

. اعتقادا منها أن ذلك أقل تهديدا من بزفيض السعر



 استراتيجية المحيط الأزرق للتغلب على المنافسة في عالم متغير
                        

35 

 

: المنافس النمر- ج
 ويتعلق الأمر بالدؤسسات التي ترد بعدوانية عن كل ىجوم تتعرض لو من قبل منافسيها رغبة منها 
في حماية ميدان نشاطها، وفي ىذه الحالة ينصح باجتناب الذجوم لأن الددافع سوف يكافح حتى 

. النهاية
: المنافس العشوائي- د

 ويتعلق الأمر بتلك الدؤسسات والتي ليس لديها ألظاط تفاعلية يمكن  التنبؤ بها،  ولا يوجد أي 
. طريقة للتنبؤ بدا ستقوم بو، لأن تصرفاتها تكون ظرفية أي بسليها عليها اللحظة الراىنة

III -المفهوم، الخصائص والأبعاد : استراتيجية المحيط الأزرق
 (68 ،ص2005. رونيو موبورن.  تشان كيم)نشأة استراتيجية المحيط الأزرق -1

، ليس المحيط بدعتٌ (Blue ocean)تستمد استًاتيجية المحيط الأزرق تسميتها من المحيط الأزرق
و إلظا بدعتٌ البحر، ورغم أن مصطلح المحيط الأزرق جديد، غتَ أن  (environment)البيئة  

. فكرتو و لشارستو قديمة و موجودة في عالم الأعمال كنوع من أنواع التفكتَ الاستًاتيجي
 Kim Chan & Renée)و كان أول استعمال للمصطلح من طرف العالدتُ 

Mauborgne)  استًاتيجية المحيط الأزرق: بعد نشرلعا لكتابهما الدعنون ب (Blue ocean 
strategy)  و 2005، ولقد كان الكتاب أحسن مؤلف في الاستًاتيجية سنة 2005 سنة ،

 .2005حصل على العديد من الجوائز من بينها جائزة الكتاب الأكثر مبيعا في العالم سنة 
مفهوم استراتيجية المحيط الأزرق  - 2

كل الصناعات غتَ الدوجودة اليوم، و التي : "استًاتيجية المحيط الأزرق بأنها (كيم و موبورن)يعرف 
تتمثل في فضاء السوق المجهول الذي لم يتم اكتشافو لغاية الآن، أو ىو الذي لم يصل إليو الدنافسون، 

كيم و موبورن، )" و بالتالي تكون الدنافسة أمرا غتَ مطروح لأن قواعد لعبة الدنافسة لم يتم وضعها بعد
1995 )

صناعة السيارات، :  سنة، مثل100فتَى الكاتبان أن الكثتَ من الصناعات لم تكن موجودة قبل 
 سنة لم نكن نسمع عن الانتًنت، الذواتف 30و غتَىا، كما أنو قبل ....الطائرات، الحواسيب

. وغتَىا، فهي كانت قبل ظهورىا لزيطات زرقاء.....النقالة



 سالم إلياس. د
                        

36 

 

إعداد خطة للصناعات التي لم بزرج بعد إلى حيز الوجود، وىي بسثل : "أنها (CHOSN)كما يرى 
الفراغ و الدناطق المجهولة من السوق، وتكون ذات لون أزرق صاف، بسبب عدم تلوث السوق بأية بقع 

، 2014،. الصغتَ عبد الرحمن بن عبد الله. النسور إياد عبد الفتاح )." حمراء ناجمة عن الدنافسة الدموية
(. 372ص 

يرى ىذا التعريف أن استًاتيجية المحيط الأزرق تعبر عن الفرص السوقية غتَ الدعروفة حاليا، أو ذلك 
الفراغ الدوجود خارج حيز الدنافسة و الذي يمكن استغلالو كمحيط ازرق لم يتلوث بزحمة الدنافسة الدوجودة 
في السوق؛ أو ىو تلك الصناعة التي لم توجد أصلا و يمكن ابتكارىا و الاستثمار فيها بعيدا عن الدنافسة 

. الحالية، وتكون الدنافسة الحالية فيو و الدستقبلية غتَ مطروحة
 من المحيط الأحمر إلى المحيط الأزرق  -2

يعبر المحيط الأحمر عن تلك الأسواق التي تعرف حالة شديدة من التزاحم بتُ الدؤسسات، حيث أن قانون 
الدنافسة الذي يسود عالم الأعمال اليوم يرتكز على قدرة الدؤسسة الدنافسة ، و لزاولة الوصول إلى خلق 

. النسور إياد عبد الفتاح . )منتجات جديدة، وخدمة الزبائن و الأسواق الدستهدفة بشكل أسرع و أفضل
(. 371،ص 2014،. الصغتَ عبد الرحمن بن عبد الله

، و عندما تتحرك الدؤسسة لضو الفرص التي برسن من موقعها التنافسي في السوق لزاولة برستُ 
حصتها السوقية و التفوق على الدنافستُ، ومع اشتداد حدة التزاحم بتُ الدؤسسات تنخفض إمكانية النمو 

في الحصة السوقية وقد تتًاجع الدبيعات و الأرباح و تتحول الدنافسة إلى اللون الأحمر، وتصبح الأوضاع 
". المحيط الأحمر" دامية، وتسيل الدماء و تتعكر الدياه، وىو ما ينتج عنو ما يسمى 

ويقوم الدنطق الجديد في الاستًاتيجية على فكرة بسيطة مفادىا أن الدؤسسات تدخل معركة مع 
من أجل سوق لزدودة، بينما ىناك فضاءات أخرى خالية من الدنافسة  (قد بزسرىا و قد تربحها)الدنافستُ 

يمكن دخولذا و النشاط فيها، فلماذا الإصرار على لزاولة الحفاظ على مكانة تنافسية يصعب إبقاؤىا 
. حتَش عيسى )بسبب تناطح الدؤسسات بينما ىناك من الفضاءات ما لا يعرف الدنافسة و لا الدنافستُ

(. 326، ص2012،
وتتمثل الفكرة الأساسية لاستًاتيجية المحيط الأزرق في الانتقال من المحيط الأحمر إلى المحيط 

 .  (328، ص2012،. حتَش عيسى )الأزرق
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أن الطريقة الوحيدة للتغلب على الدنافسة ىي التوقف عن لزاولة التغلب  (كيم و رونيو)كما يرى 
. عليها

وعلى الرغم من أن الكثتَ من المحيطات الزرقاء نشأت بعيدا وراء حدود الصناعة الحالية، غتَ أن معظمها 
. انبثق من لزيطات حمراء من خلال توسيع حدود الصناعة القائمة

أنو من الدهم أن تسبح بنجاح في المحيط الأحمر من خلال : استًاتيجية المحيط الأزرق:ويرى مؤلفا كتاب 
التغلب على الدنافسة، و تبقى المحيطات الحمراء مهمة و تبقى حقيقة قائمة في عالم الأعمال، لكن مع 

زيادة العرض عن الطلب في كثتَ من الصناعات، فإن الدنافسة على الحصة السوقية لن تكون كافية للحفاظ 
 .على الأداء العالي، ولاقتناص الفرص الجديدة في زيادة الأرباح و النمو فإنها بحاجة إلى خلق لزيط أزرق

خصائص المحيط الأحمر و المحيط الأزرق  -3
تعبر استًاتيجية المحيط الأزرق عن بذاوز حدود السوق الحالية، وتفادي الدنافسة وإبداع أسواق 

جديدة، فهي تعبر عن الأسواق الجديدة، والتي تم إلغادىا من قبل الدبتكرين والداخلتُ الأوائل للصناعة، 
حيث لا توجد منافسة؛ أما استًاتيجية المحيط الأحمر فهي تعبر عن استًاتيجية الدنافسة داخل السوق 

. الحالي، واعتماد الطرق التي تساعد على جذب الزبائن وتعزيز الدوقع التنافسي في السوق
: ويتميز كل من المحيط الأحمر و المحيط الأزرق بدجموعة من الخصائص، يمكن إلغازىا فيما يلي

خصائص المحيط الأحمر والمحيط الأزرق 
المحيط الأحمر المحيط الأزرق 

التنافس في فضاء سوقي قائم خلق فضاء سوقي جديد 
سوق تنافسي خال من الدنافسة 

استغلال الطلب القائم والتبعية لو خلق الطلب والسيطرة على السوق 
خلق القيمة القيمة الدقيدة 

 من إعداد الباحث :المصدر
أبعاد استراتيجية المحيط الأزرق للبقاء خارج حدود المنافسة - 4

يمكن للمنظمات الدعاصرة تطبيق استًاتيجية المحيط الأزرق والبقاء خارج إطار الدنافسة من خلال تبنيها 
أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرق  (Kim & Renee)لأبعاد ىذه الاستًاتيجية، وقد وضح كل من 

 (:52، 51، ص 2016). نصور ريزان)   فيما يلي
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 : الاستبعاد- 4-1
 بلوحة افتًاضية أي PC مثل استبدال لوحة الدفاتيح )يعتٍ أن لضذف شيئا ونستبدلو بآخر جديد 

 (باد
تسعى منظمات الأعمال إلى استبعاد أو إخفاء بعض العناصر التي تراىا غتَ ضرورية في عملها، 

والتي من شأنها أن تؤدي الى بزفيض النفقات إلى أدنى حد لشكن، دون التأثتَ على مستويات حجم 
الدبيعات والجودة، لذلك يمكن النظر إليو على أنو استبعاد بعض العمليات غتَ النافعة أو التي لا بزدم 

العمل ولا تقدم أي منفعة للمنظمة أو للعملية الإنتاجية من أجل زيادة كفاءة وفاعلية العملية الإنتاجية مع 
الاحتفاظ بنفس الحجم من الدبيعات والأرباح، وتقليل التكاليف وحجم الاستثمار، بدا لػقق تقدم الدنظمة 

. وبسيزىا عن منافسيها مع ضرورة امتلاكها لكشوف كاملة لكل الدوارد والأعمال
 : التقليص -4-2

ويعتٍ تقليص أو بزفيض بعض إجراءات العمل التي تراىا الدنظمة غتَ ضرورية أو غتَ مبررة، لشا 
ينعكس بدوره على بزفيض النفقات والدصروفات التي لا مبرر لذا، الأمر الذي يسهم في تقليل حجم 

التكاليف مع ثبات الأرباح المحققة؛ كأن تقلل من بعض الخدمات الدقدمة للزبائن غتَ الضرورية والدبالغ 
فيها؛ أو التخلص من بعض الأفكار عديمة الجدوى أو مستحيلة التنفيذ وإن كانت جيدة اقتصاديا وماليا 
وفنيا واجتماعيا وأخلاقيا، أو تقليل جميع التطبيقات الدضرة بالبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة من أجل 

. بسييزىا عن منافسيها
:  الزيادة -4-3

ويقصد بها إضافة بعض الدواد والإجراءات ذات القدرة على زيادة وبرستُ مستوى جودة الدنتجات 
الدقدمة للزبائن، إذ يمكن للمؤسسة أن برقق لظوا سريعا عند وجود توسع ملحوظ في بعض أىداف الأداء 
والتي عادة ما يكون معدل مبيعاتها أو حصتها السوقية بدستوى أعلى من الزيادة العادية، وبدا يؤدي إلى 
زيادة مستوى حجم الأرباح الدتحققة وتوسعها بالشكل الذي ينعكس إلغابا على شهرتها وسمعتها لزليا 

. ودوليا، لشا يمكنها من جذب زبائن جدد وإداريتُ ذوي كفاءة عالية للعمل فيها
 :الابتكار  -4-4

يعد إحدى الصفات الدميزة للمؤسسات الدتقدمة في البيئات الدتغتَة، ويعتٍ برويل الأفكار الإبداعية 
الخلاقة إلى لسرجات مفيدة، أو ىي فكرة أو لشارسة جديدة أو تعبتَ جديد بالنسبة للفرد الذي يتبناىا، 
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لذلك فإن الدؤسسات الدبدعة ىي التي تكون قادرة على الابتكار والتجديد، أو تكون قادرة على أن تطور 
. طرق جديدة للعمل أو تقدم حلولا مبتكرة للمشاكل، بحيث تتحول لسرجاتها إلى منتجات مفيدة

الخاتمة والنتائج 
إن التحولات العميقة والدتسارعة التي بسيز عالم الأعمال الدعاصر، على غرار العولدة بدختلف أبعادىا 

وخاصة الاقتصادية منها، التقدم التكنولوجي الدتسارع، تعاظم دور التكتلات الاقتصادية الدولية، التوجو 
لضو عالدية الأسواق من خلال الشركات متعددة الجنسيات، تزايد الاىتمام بتكنولوجيا الدعلومات والتجارة 

وغتَىا من التحولات؛ جعلت من بيئة الأعمال بيئة ...الالكتًونية، تنامي الاىتمام بقضايا البيئة
ديناميكية، تواجو من خلالذا منظمات الأعمال تواجو برديات البقاء والنمو والتوسع في بيئة شديدة 

التنافسية، ولزيطات حمراء لػتدم فيها الصراع للوصول إلى الدستهلك واستمالتو وإرضائو، حتى تستطيع 
الدنظمات برقيق أىدافها، فلجأت إلى تبتٍ استًاتيجية المحيط الأزرق والتي تتميز  بخصائص مناقضة 

قابلية الصناعة للتغيتَ، إمكانية السيطرة على السوق، إمكانية خلق : لاستًاتيجية المحيط الأحمر من خلال
الطلب بخلق فضاءات جديدة وأسواق جديدة بعيدا عن الدنافسة الحالية، إضافة إلى خلق القيمة وابتكارىا؛ 

الاستبعاد، التقليص، الزيادة : وكل ذلك لشكن من خلال أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرق متمثلة في
 . والابتكار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 سالم إلياس. د
                        

40 

 

المراجع بالعربية 
القاىرة،  . جمعية الدكتب العربي للبحوث والبيئة. بيئات ترىقها العولدة. (2003). طاحون زكريا- 1
رسالة . التسويق الدولي ودوره في اقتحام الأسواق الدولية. (2010). حستُ محمد سيد محمد محمد- 2

 .الأكاديمية البريطانية العربية للتعليم العالي. ماجستتَ
أطروحة . أثر المحيط على استًاتيجية التسويق في الدؤسسة الجزائرية. (2008/2009). عرباوي عمار-  3

  . جامعة الجزائر. دكتوراه العلوم في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ
تأثتَ التغتَات في بيئة الأعمال الدعاصرة على المحاسبة . (2019). حواس عبد الرزاق طعمو، آخرون- 4

 .(44)لرلة كلية الرافدين للعلوم، العدد . الإدارية
تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية . (2013/2014). مقدم وىيبة- 5

. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ. أطروحة دكتوراه العلوم في علوم التسيتَ. الاجتماعية
 .جامعة وىران

 .20ص. الاسكندرية. مؤسسة شباب الجامعة. الدنافسة والتًويج التطبيقي. (2000). النجار فريد- 6
. مصر. دار الفكر العربي. الدوسوعة الاقتصادية. (1996). عمر حستُ- 7
.  منشورات كلية الحقوق جامعة القاىرة. الحق في منافسة الدشروعات. (1994). لزرز أحمد محمد- 8
.  القاىرة. دار غريب. إدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية. (2001). السلمي علي- 9

 . القاىرة. دار غريب. السياسات الإدارية في عصر الدعلومات. (1995). السلمي علي-  10
. مركز الإسكندرية للكتاب. الديزة التنافسية في لرال  الأعمال. (1998). خليل نبيل مرسى-11

 .74ص. الاسكندرية
استخدام استًاتيجية المحيط الأزرق في التوزيع  بذربة شركة وول مارت . (2020). سالم إلياس- 12

.  01العدد. 04المجلد . جامعة الدسيلة. لرلة التنمية والاقتصاد التطبيقي. للتوزيع بالتجزئة
دار (. جانبوت حافظ، متًجم)استًاتيجية المحيط الأزرق. (2005). رونيو موبورن. تشان كيم- 13

. دمشق. الفكر
قضايا وتطبيقات تسويقية . (2014). الصغتَ عبد الرحمن بن عبد الله. النسور إياد عبد الفتاح- 14

. الأردن. عمان. دار صفاء. معاصرة
.  عتُ مليلة، الجزائر. دار الذدى. الإدارة الاستًاتيجية الحديثة. (2012). حتَش عيسى- 15



 استراتيجية المحيط الأزرق للتغلب على المنافسة في عالم متغير
                        

41 

 

دراسة ميدانية على - دور أبعاد استًاتيجية المحيط الأزرق في لظو الأسواق. (2016). نصور ريزان- 16
(.  28)العدد . 38لرلة جامعة البعث، المجلد. شركات العصائر في مدينة اللاذقية

 
باللغة الأجنبية   المراجع

1 -Kotler  P. (2006).  Marketing Management(12eme edition).  Pearson education. 
Paris. 
2 -Kotler  P. (1997). marketing management. (9th). prentice hall. New Jersey. 

 


