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 :ملخص
وتوضيح مختلف مراحل وخطوات  المحيط الأزرق استراتيجيةتهدف هذه الدراسة إلى الإحاطة بمفهوم 

تنافسية حديثة، وهذا من خلال دراسة تجربة سلسلة  كاستراتيجيةتبنيها وتطبيقها في منظمات الأعمال  
 .الاستراتيجيةتبني هذه  فيCitizenM فنادق 

بفتح مما سمح لها  الاستراتيجيةقد قامت بتبني هذه  CitizenMأظهرت النتائج أن سلسلة فنادق  
 .ربحمنمو و  توسع تحقيقو للعملاء جديدة قيمة  ابتكارعن طريق  بخلق طلب جديد سوقية جديدةمساحة 

 ، ابتكار القيمة.المحيط الأزرق استراتيجية ،التنافسية الحديثة الاستراتيجياتكلمات مفتاحية: 
 .JEL: D40 ،L11 ،M10 ،Z31 اتتصنيف

Abstract:  

This study aims to delimit the concept of the Blue Ocean Strategy and 

to clarify the various stages and steps of its adopting in business organizations 

as a modern competitive strategy by examining the experience of CitizenM 

hotels in adopting this strategy. 

The results showed that CitizenM hotels have adopted this strategy, 

allowing it to open up new market space by creating a new demand through  
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innovating new value for customers and to achieve expansion and profitable 

growth.  

Keywords: Modern competitive strategies; Blue Ocean Strategy; Value 

Innovation. 

Jel Classification Codes: D40, L11, M10, Z31. 

 مقدمة:  .1
الصناعية والخدمية، وساهم  سريعة ومستمرة في مختلف المجالاتاقتصادية  اليوم تغيراتالعالم  يشيع

، وهذا ما بنسب تفوق نسب تزايد الطلب عليهحجم الإنتاج  تزايد فيالتطور التكنولوجي وعولمة الأسواق 
 في السوقلها کسب أكبر حصة ل التي أصبحت تسعىمنافسة محتدمة بين منظمات الأعمال  نشوءأدى إلى 

بهدف هذا ، و عبر الاقتطاع من حصص منافسيها بإتباع إستراتجيات وطرق وأساليب عديدة لتحقيق ذلك
ذي أصبح وهو الأمر ال ،ونموهاوتوسعها تطورها التفكير في قبل في المقام الأول ضمان بقائها واستمراريتها 

ظهر تقارب كبير في العروض المقدمة للعملاء من طرف المنتجين ومقدمي  بعد أنيمثل مهمة صعبة التحقيق 
 الخدمات واشتعلت حرب الأسعار فيما بينهم مما أدى إلى تآكل رهيب في الأرباح المحققة.

إستراتيجي وتنافسي جديد تبَ نييِ نموذج عمل ومنهج  المنظمةأصبح لزاما على وفي ظل هذه الظروف 
السائدة يمكيِنها من الانعتاق من المنافسة القائمة وفتح مساحات سوقية جديدة  تمختلف عن الاستراتيجيا

يقدمه المنافسون في السوق تقدم من  عمامختلفة  عروضوهو ما لا يتحقق إلا بتقديم  ،بخلق طلب جديد
المحيط  استراتيجيةوتعتبر  للتكاليف يسمح بتخفيض للأسعارمقابل تخفيض  للعملاء خلالها قيمة إضافية

  .الأزرق السبيل الأنسب لتحقيق هذا
 :كما يلي بحثلل الرئيسية الإشكالية طرحيمكننا ذكره ما سبق  إلى استنادا

 ؟منظمة الأعمال فيكيف يتم تبني وتطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق 
 على الإشكالية الرئيسية المطروحة يمكننا طرح الإشكاليات الفرعية التالية: وبناءا

 على أساسها إستراتيجية المحيط الأزرق؟  تبُنىما هي المرتكزات النظرية التي  -
 الأعمال لإستراتيجية المحيط الأزرق؟ ما هي الخطوات المتبعة والأدوات العملية المستعملة لتبني منظمات -
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من تبني هذه الإستراتيجية وما هي المراحل والخطوات العملية  CitizenMكيف تمكنت سلسلة فنادق   -
 التي اتبعتها لتحقيق ذلك وكيف أدى هذا التبني لنجاحها ونموها نموا مربحا؟

إستراتيجية المحيط الأزرق كإستراتيجية يساهم بحثنا هذا في تسليط الضوء على مبادئ ومنطلقات 
بعد النجاح منظمة الأعمال، وهذا في حديثة وتوضيح مختلف خطوات ومراحل تبنيها وتطبيقها تنافسية 

تبنت هذه الإستراتيجية في مختلف القطاعات، كما يعتبر هذا البحث دليلا التي  المنظماتالذي عرفته 
يمثل محورا أساسيا  للمستثمرين في الجزائر وحافزا لهم لتبني هذه الإستراتيجية خاصة في مجال الفندقة والذي

ضمن قطاع السياحة الذي يعتبر قطاعا حيويا يعُوَّل على مساهمته في تحريك عجلة التنمية في بلد يمتلك 
نموذجا يحتذى به نظرا للنجاح اللافت  CitizenMجميع الإمكانيات اللازمة لذلك، وتعتبر سلسلة فنادق 

 تيجية.قته في هذا المجال جراء تبنيها لهذه الإستراقالذي ح
 الإطار النظري لإستراتيجية المحيط الأزرق .2

 نشأة مصطلح إستراتيجية المحيط الأزرق 1.2
  Renée Mauborgne وزميلته البروفيسور Kim Chan قام كلا من البروفيسور 2005في عام 

 "المحيط الأزرق الفرنسي لإدارة الأعمال بإصدار كتاب بعنوان "إستراتيجية INSEAD عهدوهما أساتذة بم
Blue Ocean Strategy" والذي حقق شهرة عالمية غير مسبوقة حيث بيعت منه أكثر من مليون "

)عبد الجوائز المرموقة  لغة وحاز على العديد من  43كما تمت ترجمته إلى لإصداره  عام الأول النسخة خلال 
 اتحركا إستراتيجي 150 عاما في دراسة 20، وقبل إصدار الكتاب أمضى مؤلفيه (54، صفحة 2018الفتاح، 

م حيث أدت هذه 2000م إلى 1880صناعة مختلفة خلال الفترة من  30في شركة رائدة  100قامت بها 
إنشاء مساحات جديدة خلال  وذلك منللشركات التي أطلقتها،  ينالتحركات إلى تحقيق نمو وازدهار بارز 

 جدد من خارج نطاق قاعدة الطلب الحالي عملاءسواق بخلق طلب جديد عن طريق استهداف في الأ

(Kong, Lartey, Bah, Biswas, & Jaladi, 2018, p. 233). 
  المحيطات الزرقاء والمحيطات الحمراء 2.2

 سوقالالمحيط الأزرق" نموذج السوق الخاص بهم من خلال تصوير  إستراتيجية" ا كتابشرح مؤلف
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بأنها المحيطات الحمراء  افقد عرف ،مكون من نوعين من المحيطات: المحيطات الحمراء والمحيطات الزرقاءعلى أنه 
ففي هذه الأسواق الحدود  ،في الصناعة الصناعات السائدة أغلبمساحات السوق المعروفة والتي تشمل 

قواعد المنافسة والطلب فيها يكون ثابتا ويتنافس المتنافسون على عدد محدد بلون معروفة والمنافسين يقبَ 
منافسيها  حيث تجتهد الشركات للتغلب على (Siegemund, 2008, p. 23) ومعروف من العملاء

ممكنة من الطلب في السوق باستخدام طرق وأساليب عديدة، ولكن مع ازدحام  بالحصول على أكبر حصة
السوق بالمزيد من المتنافسين تصبح المنافسة على أشدها لأن كل منافس يحاول الاستيلاء على حصة غيره 

 ،لأحمرمن السوق وهو ما ينتج عنه صراع يشبه القتال في معركة تسيل فيها الدماء فيتعكر صفو المياه باللون ا
المحيطات ، وفي المقابل تشبه (52، صفحة 2018)عبد الفتاح،  وهذا سبب تسميتها بالمحيطات الحمراء

تدل على مساحات سوقية غير المساحات السوقية البكر التي لم تعكر صفوها المنافسة الدامية وهي الزرقاء 
 في وغير ملبى مكتشفطلب جديد غير  خلقعن طريق إنشاؤها يمكن و  فيها،منافسين للوجود  ولامحددة 

   .(Siegemund, 2008, p. 23) السوق الحمراء

 وائدالع من جانب كل منالأعمال  نظمةمزرقاء على نمو اليطات المحتأثير إنشاء مدى تحديد ول
من أعمال جديدة  108على مجموع دراسة بإجراء  Mauborgneوزميلته  Kimقام الباحث  ،والأرباح

 .(Swaty, 2016, p. 47)تم إطلاقها 
 حا ربالأو النمو على  المحيط الأزرق تبني إستراتيجيةنتائج  :1الشكل 

 
 
 
 
 

 
Source: (Swaty, 2016, p. 47) 
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من الأعمال التي تم إطلاقها كانت امتدادات  %86، رغم أن ما نسبته 1وكما هو موضح في الشكل 
خطية أي تحسين تدريجي داخل المحيط الأحمر في مساحة السوق الحالية إلا أنها لم تساهم سوى بنسبة 

فقط من إجمالي الأرباح المحققة.  وفي المقابل  %39من مجموع عائدات الأعمال المنطلقة وساهمت ب     % 62
فقط  %14 فإن باقي الأعمال والتي كانت تهدف إلى خلق محيطات زرقاء جديدة ومع أنها تمثل ما نسبته

من إجمالي  %61من إجمالي الإيرادات و %38من إجمالي الأعمال المنطلقة، إلا أنها ولَّدت ما نسبته 
ر جل الأرباح، يا الدور البارز الذي تلعبه الأعمال المنطلقة ضمن المحيطات الزرقاء في نمو الشركات وهذا ما يُظهي

 وتحقيقها لأرباح عالية.
بعد تمييز المحيطات الزرقاء عن نظيرتها الحمراء يمكننا التطرق إلى تعريف المحيطات الزرقاء والتي عُريِفت 

لنمو لفرصة خلق و  جديد إنشاء طلبوالتي يتم فيها  أو غير المكتشفة مساحة السوق غير المستغلة تمثل بأنها
 & Kim) المنافسةلم توضع بعدمطروح لأن قواعد لعبة  غيرأمرا المنافسة تصبح  أين والربحية العاليين،

Mauborgne, 2005, p. 4).  ل التركيز منويِ تحُ إستراتيجية أنها  الأزرق المحيطكما تم اعتبار إستراتيجية 
ه أنها تَ  أي ،بين الشركات داخل السوق إلى إعادة بناء حدود السوق وخلق طلب جديد القائمةالمنافسة  وجُّ

 (Yang, 2012, p. 702) .  فيه منازعتطوير سوق لا  نحو

لنمو ا تحقيقهدفها تنافسية  وإستراتيجيةهي نموذج أعمال المحيط الأزرق  وبالتالي نرى أن إستراتيجية 
عن طريق تحرر من يتبناها من المنافسة السائدة في السوق بالتوجه نحو مساحات سوقية بيكر  والربحية العاليين

 لم يصل إليها أحد بإنشاء طلب جديد ووضع قواعد جديدة للمنافسة.
 لمحيط الأزرقمراحل تبني إستراتيجية ا 3.2

عملية أدوات تتضمن منهجية على خمس خطوات لمحيط الأزرق تبني إستراتيجية اعملية تشتمل 
 ها.نجاحفرص  لزيادة مع توجيه صحيحوذلك وتحليلية ثبتت فعاليتها 

 الخطوة الأولى: البدء 1.3.2
للتحرك الإستراتيجي  نسباختيار المكان الأفي لمحيط الأزرق تبني إستراتيجية انحو الخطوة الأولى  تتمثل

لاستهداف  المسيرين ترشدالمثالية التي  داةالأ المستوطنين-المهاجرين-الروادريطة بخ وتعتبر ما يعرف نحوه،
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الإمكانيات الواعدة للنمو عبر حافظة  واستغلالأكبر قدر من المكاسب تحقق لهم التي من السوق طق االمن
 .ريطةهذه الخوتصنيفها على  المنظمةمشروعات أعمال أو رسم ، وذلك ابتداءا بالأعمال

المحيطات  إستراتيجيةوفيها تنطبق  ،نقصد بالرواد المشروعات التي تقدم قيمة مبتكرة غير مسبوقةو 
من بين المشروعات نقصد بالمستوطنين المشروعات ، كما الزرقاء، وهي أهم مصادر النمو والربح للشركة

، لأنها تختنق بفعل ولا تساهم بشكل كبير في نموها المنظمةلأرباح لا تضيف  وهي ،الصناعةفي  السائدة
يقفون في مكان وسط على الخريطة بين الرواد والمستوطنين ف المهاجرونأما في محيط أحمر دامي،  المنافسة

      .(111، صفحة 2018)عبد الفتاح، 

 إستراتيجيةعن طريق تبني  شروعات تقدم قيمة مبتكرة غير مسبوقةم بإطلاق الريادةمنطق توسيع  ويمنح
تكون أن ينبغي  حيث ،(Kim & Mauborgne, 1997) للشركةالمربح نمو للإمكانات  لأزرقالمحيط ا

 ,Kim & Mauborgne)  والمستوطنينلديها توازن صحي بين الرواد والمهاجرين  المنظمةأعمال  خريطة

2017, p. 92).  هيمنة من  أعمال المنظمة محفظةتحويل مركز الثقل في  يمكنكيف   2 يوضح الشكلو
  المهاجرين والرواد.و المستوطنين إلى توازن أفضل بين المستوطنين 

 "المستوطنين -المهاجرين  -الرواد "خريطة عن طريق اختبار إمكانات النمو  :2 شكلال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: (Kim & Mauborgne, 1997) 
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 فهم وإدراك الوضعية الحالية الخطوة الثانية: 2.3.2

حيث  ،التنافسي الحالي لوضعهاصورة واضحة الأعمال ل منظمة تشكيلتتناول الخطوة الثانية كيفية 
إطاراً أداة و  تطريز "نسيج الإستراتيجية"عتبر يبرز حاجتها إلى التغيير. ويالاستراتيجي  هاواقعل أن إدراكها
هو نوع من التخطيط التحليلي لتصوير و  بشكل ناجح،المحيط الأزرق لتنفيذ إستراتيجية  وعملياتشخيصيًا 

فهم ب سمحيمما  اليةفي مساحة السوق الح للمنافسينسد الوضع الحالي يج للمنافسة حيثالوضع الحالي 
 Kim) السوق فيوما يحصل عليه العملاء من عروض تنافسية حاليا الصناعة  تركز عليهاالعوامل التي ومعرفة 

& Mauborgne, 2005, p. 25) ةالخاص القيمة ياتمنحن بتصوير تطريز النسيج الاستراتيجي ويتم 
لعملائها من  هو تصوير للوضع النسبي لما تقدمه المنظمةمنظمة أو مجموعة إستراتيجية، ومنحنى القيمة  بكل

 بهاالخاص  منحنى القيمةإحداث نقلة جذرية في  منظمة ما دتافإذا أر ، عناصر مخرجات الصناعةكافة 
تقوم بتقديم أن  ها فعليينلمنافسالخاصة باتمر عبرها منحنيات القيمة مروره بنقاط لا  والذي يظهر من خلال

)عبد الفتاح،     المحيط الأزرق مزيج قيمة جديد ومختلف للعملاء وهو ما يمكن تحقيقه بتبني إستراتيجية
 .(97، صفحة 2018

 الخطوة الثالثة: تصوُّر موضع الوصول 3.3.2
من يتم في هذه المرحلة تحديد من هم العملاء المستهدفون حيث تتم إعادة بناء حدود السوق ليس 

، ولكن من خلال استكشاف غير العملاء وهو رضاخلال النظر إلى العملاء الحاليين وكيفية جعلهم أكثر 
 . (Kim & Mauborgne, 2015, p. 201) السبيل لخلق طلب جديد

 :(53، صفحة 2016)نصور،  الثلاث التاليةفئات الالعملاء إلى  تصنيف غير ويمكن
 .التغيير يتقبلون من مقدمة في وسيكونون دوماً  الجديد عن يبحثون من هم: المتوقعون العملاء -
 .تماماً  الجديد المنتج رفض منهم يتُوقع من هم: و المتقبلين غير العملاء -
 المنتج.    طلب علىال نطاق خارجيتواجدون  من هم: و المكتشفين أو غير المعروفين غير العملاء -

 لقلخ إستراتيجية المحيط الأزرق، حيثلتبني الأساسية  المراحلالطبقات من هذه ويعتبر تحليل وفهم 
 .تهالماذا يرفضون التعامل مع صناعمعرفة طلب جديد، تحتاج المؤسسة إلى تحويل تركيزها إلى غير العملاء و 
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 الوصول كيفية  معرفةالخطوة الرابعة:  4.3.2
تتمحور هذه الخطوة حول كيفية خلق مساحة سوقية جديدة وتغيير قواعد لعبة المنافسة ويتم ذلك 

 هما إطار العمل ذي المسارات الستة وإطار العمل ذي الفعاليات الأربع.عن طريق تطبيق أداتين أساسيتين 
  إطار العمل ذي المسارات الستة 1.4.3.2

 كل مسار من المسارات الستة  يمثليعتبر إطار العمل ذي المسارات الستة أداة تحليلية فعالة حيث 
 خلقإلى لوجه المنافسة وجها الإستراتيجية من تحويل تركيز لخاصة للنظر إلى السوق نظرة جديدة  كيفية

 :في الآتي هذه المساراتتتمثل و  ،المحيطات الزرقاء نحولتحول با جديدة يةمساحة سوق
التي  لصناعاتإيجاد محيطات زرقاء بالنظر إلى ا: إذ يمكن الصناعات البديلة في البحث المسار الأول: -

ومثال ذلك الجمع بين مركز للتسوق ومطعم وملهى  الغرض، تؤدي نفس تقدم خدمات بديلة تنتج سلعا أو
 للأطفال حيث أن للثلاثة نفس الغرض وهو خروج العائلات للترويح.

ز على الموقف التنافسي يكتر عوض ال ةصناعنفس العبر المجموعات الإستراتيجية في  البحث المسار الثاني: -
 في تعمل منظمات مجموعة الإستراتيجية عن المجموعة يعبر مصطلحنفسها: و  الاستراتيجيةضمن المجموعة 

الزرقاء  المحيطات توجد أن هذا المسار خلال من للمنظمات متشابهة، ويمكن استراتيجية وتتبع محدد مجال
)قاسم و  مختلفة في مجال عملها مجموعات إستراتيجية إلى النظر خلال منبإيجاد حلول جديدة للعملاء 

 .(47، صفحة 2013محمد، 
لنفس ز على خدمة أفضل يكتر عوض ال الصناعة ن ضمنتعريف مجموعة المشتري إعادة المسار الثالث: -

 محيط وإيجاد القائمة المنافسة حالة من عدة شركات الخروج مثلا استطاعت دويةالأ صناعة ففي :نالمشتري
 الأطباء.  وهم الشراء قرار على المؤثرين لمنتجاتها وهم المرضى وتجاهل فئة المستخدمين على لها بالتركيز أزرق

يمكن إيجاد حيث  :حدود صناعتها خطىالتي تت كملةنظر إلى المنتجات والخدمات المال المسار الرابع: -
منتجات مكملة لمنتجاتها وهو ما  المنظمةمن خلال تقديم  عملاءمحيطات زرقاء بتقديم حلول متكاملة لل

الإيطالية المنتجة للعجائن حيث قامت بإطلاق منتج جديد مكمل لمنتجاتها وهو  Panzaniقامت به شركة 
 .الجاهزة صلصة الطماطم
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نظمات لها هناك م حيث أن :العاطفي للصناعة/التفكير في التوجه الوظيفي إعادة المسار الخامس: -
 وإغراء المشاعر تحريك مجال في تنافس أخرى نجد حين في المنفعة، وحساب التكلفة على يركز توجه عاطفي

 هذين بين الانتقال عملية تمارس فإنها السوق في الانفراد إلى المنظمات تسعى وعندما عاطفياً، الزبون
 التي الساعات صناعة من ولتتح التيالسويسرية  Swatch شركة طبقته الذي المسعى وهو نموذجين،ال

 والموضة  الحداثة على والتركيز العاطفي الانسياق حالة إلى المنتج جودة على والتركيز الوظيفي الاتجاه إلى تميل
   .(324، صفحة 2010)رؤوف، 

 من الزمنالتحولات التي تحدث مع مرور  إلى يمنح النظرالنظر عبر الزمن: حيث  المسار السادس: -
 القيمة ير في معاييرتغُّ  استغلالمثلا ، حيث يمكن ةبايتجاه خلق أسواق جديد حقيقية فرصا الصحيح المنظور

)قاسم ظروف المحيط أو التشريعات في تغيير أو جديد حياة نمط أو ظهور ما توقف تقنية لدى العملاء سببه
 .(49، صفحة 2013و محمد، 

 إطار العمل ذي الفعاليات الأربع 2.4.3.2
 تصميم،جيدة ال أفكار عملية الناتجة إلىالأفكار  تحويل العمل في إطار المسارات الستةيستوجب بعد 

-الرفع-تقليصال-الحذف)أو ما يعرف بمصفوفة عتبر إطار العمل ذي الفعاليات الأربع يولتحقيق ذلك، 
لة أداة فعالة ( الإيجاد إطار العمل هذا قوم ياء، و الزرق اتيطفي إطار المح إستراتيجيةحركات  تقود لبناءمكميِ

على طرح أربعة أسئلة رئيسية لتحدي المنطق الاستراتيجي ونموذج العمل القائمين في الصناعة وتتمثل مضامين 
 :(Kim & Mauborgne, 2015, pp. 43-44) الأسئلة الأربعة فيما يلي

 ؟منه مفروغ اأمر  وهي موجودة في الصناعة وتعتبر حذفها يجب التي ناصرالع هي ما :السؤال الأول -
يتم  ، حيثتنافست عليها الشركات طويلا في صناعة ما ناصرعالمنظمة أن تفكر في إزالة يفرض على و 

 . المنتج لدى العملاء قص من قيمةتنويمكنها حتى أن رغم أنها لم تعد لها قيمة  أهمية ها ذاتاعتبار 
 الصناعة؟ فيالمتعارف عليه  ىستو من الم أدنى إلى تقليصها يجب التي ناصرالع هي ما :السؤال الثاني -

المنافسة  بهدف مطابقةتحديد ما إذا كانت المنتجات قد تم تصميمها بشكل مفرط  المنظمةيفرض على و 
 .تقابلها مما يزيد من تكلفتها دون تحقيق مكاسب التغلب عليهاو 
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 فيالمتعارف عليه  ىستو من الم علىأ إلى الرفع منها يجب التي ناصرالع هي ما :السؤال الثالث -
 الصناعة القائمة. العملاءالتي فرضتها على الحلول الوسط  وتجاوزإلى الكشف  المنظمةيدفع و  الصناعة؟

يساعد حيث  الصناعة؟ ولم يتم طرحها من قبل في إيجادها يجب التي ناصرالع هي ما :السؤال الرابع -
 .عملاءعلى اكتشاف مصادر جديدة تمامًا للقيمة بالنسبة لل المنظمة

( على التوالي ناصروالذين هدفهما حذف وتقليص بعض العمن خلال متابعة السؤالين الأولين )
التي تتنافس  ناصروتقليل الع بحذفبها  ةالتكاليف الخاص تخفيضتكتسب المنظمة نظرة ثاقبة حول كيفية 

خرين )والذين هدفهما الرفع من وإيجاد الآ الإجابة على السؤالين تعطي ،في المقابلالسائدة، و  عليها الصناعة
 Kim) لمشتري وخلق طلب جديدليمة قالللشركة نظرة ثاقبة حول كيفية رفع  على التوالي( ناصربعض الع

& Mauborgne, 2005, p. 30) ، والذي تقوم  "القيمة بتكارإ" ينتج عنه ما أطلق عليه مصطلحوهو ما
 ،القيمة إضافة عن القيمة ابتكار ( حيث يختلف3الأزرق )كما هو موضح في الشكل  المحيط إستراتيجية عليه

 الخدمات المقدمةو  للمنتج إضافية منافع إلحاق خلال منوذلك  الأحمر لمحيطضمن ا تتم القيمة إضافةف
ينتج عنه  مما التكاليف تقليل على التركيزمن خلاله  فيتم أما إبتكار القيمة الأسعار، دون تخفيض في للعميل

 والخدمات المرافقة له نتجفي الم مميزة خصائص توفيرب منح قيمة مضافة للعملاء بالإضافة إلىتخفيض للأسعار 
 .(12، صفحة 2017)الحوراني، 

 الأزرق المحيط إستراتيجية القيمة في إطار : ابتكار3 شكلال

 
 
 
 
 

 
 (62، صفحة 2012)البناء و طالب،  المصدر:
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إطار العمل ذي المسارات الستة وإطار العمل ذي الفعاليات بالاعتماد على الأداتين المتمثلتين في 
بمنحنى  وذلك بظهورها، صناعتهابالخاص  ةالإستراتيجينسيج تغيير نوعي في إحداث  يمكن للشركة الأربع

  ة جديد.تقديمها لمزيج قيم يعبر عن الخاصة بالمنافسينالمنحنيات  يختلف عن جديد قيمة
    الإستراتيجية ةحركالتنفيذ  :الخطوة الخامسة 5.3.2

يعتبر تنفيذ الحركة الإستراتيجية آخر مرحلة من مراحل تبني إستراتيجية المحيط الأزرق وتشتمل هذه 
، بعد ذلك إجراء اختبارات سريعة للسوقوالإعداد النهائي لها، ثم تحديد الحركة الإستراتيجية المرحلة على 

 .(Kim & Mauborgne, 2017, p. 75)في تنفيذها طلاق نوالإ تنقيح هذه الحركة في الأخيرليتم 
  لإستراتيجية المحيط الأزرق CitizenM شركةدراسة حالة تبني  .3

 CitizenMالتعريف بشركة  1.3
 بمدينة أمستردام بهولندا 2008أول فنادقها سنة  سلسلة فنادق جديدة تم إفتتاح CitizenM تعتبر

)Krzykowski, 2008(،  هذه الشركة والتي تعود ملكيتها لكل من تمكنتRattan Chadha       و  
Michael Levie ونتيجة لذلك، ابتكرت علامة  ،جديدة من المسافرين الدوليين فئةمن التعرف على

 20وحاليا تضم السلسلة  ،)Lin, 2014( رفاهية بأسعار معقولةلهم التوفر أن تجارية للفنادق التي تركز على 
 .) ,2019CitizenM( فندقا موزعة عبر أكبر مدن العالم بقارات أوروبا وأمريكا وآسيا

 لإستراتيجية المحيط الأزرق CitizenM شركةخطوات تبني  2.3
 الخطوة الأولى: البدء 1.2.3

للملابس وتصميم شركة والذي كان يملك  وهو أحد مالكي سلسلة الفنادق Rattan Chadhaقام 
بير في مجال الفندقة إلى وهو الخ Michael Levieبمشاركة بيعها بعد ذلك ليقرر التحول بقام  زياءالأ

الاستثمار في مجال الفندقة قاما بالبحث عن مواطن الإبداع في هذا المجال حيث تم البدء في إطلاق سلسلة 
من طق استهداف المنواقيمة مبتكرة غير مسبوقة فنادق مختلفة عن ما هو سائد في صناعة الفندقة بتقديم 

 .(CitizenMhotels, 2013)تحقق نموا عاليا ومربحا التي السوق 
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 فهم وإدراك الوضعية الحالية الخطوة الثانية: 2.2.3
 تمبهدف معرفة الوضع التنافسي السائد قبل الانطلاق في تبني وتطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق، 

مجموعة  الخاص بكل منحنی القيمة بتصويرية" الخاص بصناعة الفندقة وذلك الإستراتيجنسيج "تطريز 
 .4 الشكلكما هو موضح في   إستراتيجية

  CitizenM     الخاص بصناعة الفندقة قبل إطلاق فنادق الاستراتيجيةنسيج  :4 الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .5 الشكل من إعداد الباحثين بالاعتماد على المصدر:
أن لكل مجموعة إستراتيجية منحنى قيمة مختلف خاص بها فبالنسبة  4نلاحظ من خلال الشكل 

للفنادق الفخمة فمستويات العروض المقدمة من طرفها أي القيمة المقدمة للنزلاء تعتبر عالية فيما يخص أهم 
أما العوامل التي تركز عليها صناعة الفندقة والتي يستثمر فيها المتنافسون وهذا مقابل أسعار أيضا مرتفعة، 

نجوم فمستويات العروض المقدمة تعتبر منخفضة مقارنة بالفنادق الفخمة ذات  3فيما يخص الفنادق ذات 
 نجوم وهذا مقابل أسعار منخفضة.  5

 الخطوة الثالثة: تصوُّر موضع الوصول 3.2.3
 بخلق مساحةإعادة بناء حدود السوق لتتم في هذه المرحلة تحديد من هم العملاء المستهدفون  تم

ويتشكلون أساسا من الأشخاص الذين يقومون بالترحال والسفر  جديدة من السوق تلبي حاجياتهم ورغباتهم،
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 "العالم عبر ونالمتنقل ونالمواطنباستمرار لكنهم يفضلون الإقامة في ظروف مريحة وهو ما أطلق عليهم "
"mobile citizens of the world"   وعلى هذا الأساس تم تسمية سلسلة الفنادق باسم

"CitizenM"  ويدخل ضمن هؤلاء كلا من فئة الرحالة والمستكشفين والباحثين عن الإطلاع على الثقافات
عبر العالم لتأدية والمعالم السياحية المختلفة إضافة إلى فئة هواة التسوق في مختلف مدن العالم وفئة كثيري التنقل 

أو الكافية لديهم الميزانية هؤلاء ليس ولكن  ،(CitizenMhotels, 2010)طة بأعمالهم وحرفهم مهام مرتب
رغم أنها لا  نجوم 3كما أن الفنادق ذات نجوم،   5فخمة ذات دق افنلنزول بالرغبة في إنفاق أموال كبيرة ل

 .)Levie, 2019(تكلفهم كثيرا إلا أنها لا تلبي غالب متطلباتهم ورغباتهم 
ومن الخصائص المشتركة بين هؤلاء أنهم غالبا لا يسافرون مع عائلاتهم ولا يبقون داخل الغرفة طويلا 
نظرا لانشغالهم خاصة أثناء النهار كما أنهم يحتاجون إلى توفر جميع المستلزمات التي يحتاجونها في جو مريح 

ذا إضافة إلى حاجتهم إلى التواصل مع وهادئ وبالأخص النوم المريح ومشاهدة الأفلام والاستحمام الجيد، ه
 العالم الخارجي عبر الهاتف وشبكة الإنترنت لمشاركتهم مختلف خبراتهم وتجاربهم ونشاطاتهم. 

 الوصول كيفية  معرفةالخطوة الرابعة:  4.2.3
قررت الدخول إلى صناعة الفندقة والتي تعرف منافسة شرسة  CitizenM بعدما وضحنا كيف أن

تطريز  ما درست الوضع التنافسي السائد من خلال وذلك عن طريق إنشاء مساحة سوقية خاصة بها بعد
كما قامت بعد ذلك بتحديد عملائها المستهدفين والذين ية" الخاص بصناعة الفندقة  الإستراتيجنسيج "

خلق مساحة سوقية التي يتم من خلالها كيفية لليمثلون مصدر الطلب على ما تقدمه، يأتي الدور بعد ذلك 
ذلك عن طريق تطبيق أداتين أساسيتين هما إطار العمل ذي المسارات  تمجديدة وتغيير قواعد لعبة المنافسة و 

 عمل ذي الفعاليات الأربع.الستة وإطار ال
المسار الثاني من بين  بإتباعقامت  CitizenMأن  Michael Levieتبين من خلال تصريحات 

 الاستراتيجيةالموقف التنافسي ضمن المجموعة  التركيز علىالمسار في تجنب ، ويتمثل هذا المسارات الستة
 أكثر بين الجمع خلال من نفس الصناعةفي  الاستراتيجيةعبر المجموعات عن الفرص الكامنة  والبحث

ككل تسبح أن صناعة الفندقة  . حيث صرح هذا الأخير الاستراتيجيتين المجموعتين كلتا من جاذبية العوامل
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منافسيه ضمن كل منافس التغلب على فيها  حيث أن المنافسة جد شديدة يحاول دامية  حمراء اتفي محيط
للاستثمار ضمن  الحاجة جاءتوهنا الصناعة لا تتميز بالإبداع، كما أن هذه ،  الاستراتيجيةنفس المجموعة 

ذلك بالتركيز على مجموعتين إستراتيجيتين رئيسيتين وهي و محيط أزرق بعيدا عن هاته المحيطات الحمراء 
توفر  الفنادقكيف يمكن إنشاء فئة جديدة من معرفة  و  نجوم 3الفنادق ذات نجوم و  5الفنادق الفخمة ذات 

 .Affordable luxury" (Levie, 2017)"ة مقابل أسعار مقبوللكن الفخامة والرفاهية 
بناء  الشركةولتحقيق هذا المسعى وبعدما تم تحديد المسار الإستراتيجي الواجب إتباعه استوجب على 

في إطار المحيط الأزرق والتي تقود إلى ابتكار في القيمة والذي لا يمكن بلوغه إلا من خلال  حركة استرايجية
تم ضمن إطار العمل ذي الفعاليات الأربع تحديد تخفيض التكاليف وزيادة القيمة للعملاء في آن واحد، لذا 

اصر التي يجب تقليصها والعناصر التي يجب إلغائها والعنالعوامل التي تركز عليها صناعة الفندقة و أو العناصر 
  التي يجب الزيادة فيها والعناصر التي يجب إنشائها.

فحتى يمكن للشركة تخفيض التكاليف هناك عناصر تم حذفها حيث كانت تركز عليها المنافسة مع 
 :(Levie, 2017)أنها لا تعتبر ذات قيمة بالنسبة للعملاء المستهدفين وتتمثل هذه العناصر فيما يلي 

النزلاء يشكلون طوابير أن نجد في العادة حيث ، والإرشاد توجيهمكتب الاستقبال وخدمات التم إلغاء  -
 .روجهم منه عند نهاية فترة إقامتهمخعند دخولهم للفندق للحجز وكذلك عند ومزعجة متعبة 

هي واجهات تطل على الشوارع الرئيسية و  ثلاثلها  CitizenM فنادقالمطاعم لأن  التخلي عنتم  -
يفضلون التجوال واختيار المطاعم بأنفسهم بهدف التجول  زلاءوفي هذه المدن الن ،تتواجد في مدن كبرى

 .والتسلية والترفيه ودعوة بعضهم البعض لتناول الطعام
نوع واحد من وتم استبدالهم ب ةقصناعة الفندالتي تشتهر بهم الخدم باقي أصناف البوابين و تم الاستغناء عن  -

 متعددو المهام. الموظفين وهم "السفراء"
 صناعة فيالمتعارف عليه  ىستو من الم أدنى إلىالعناصر  التكاليف ب  تقليص بعضكما تم تخفيض 

 الفندقة دون أن يؤثر تقليصها على القيمة المقدمة للعملاء وأهمها:
 .(Levie, 2017) ةتقليص مساحة الغرفة الواحد نتيجةبزيادة عدد الغرف تم تخفيض التكاليف  -
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تم توحيد شكل ومساحة الغرف أي أنه تم التقليص من الأنواع المتعددة للغرف إلى نوع واحد ويؤدي هذا  -
 إلى تقليص التكاليف الناتجة عن الامتناع عن النزول بالفندق في حالة عدم توفر نوع معين من الغرف. 

وى بعض العناصر التي وتمكنت المؤسسة من رفع القيمة المقدمة للعملاء من خلال الزيادة في مست
 فرضتها الصناعة القائمة وأهم هذه العوامل ما يلي:

كما أن الغرفة مصممة مكان جيد للاستحمام،   ،، نافذة بحجم الجدارحجم ملكيتوفير سرير مريح ذو  -
 "smart luxury"رفاهية عالية وتكنولوجيا متطورة بطريقة فعالة وتحتوي على أهم المستلزمات في إطار

يمكن التحكم في  "MoodPad"حيث تستعمل مفاتيح ذكية لفتح الأبواب وعن طريق لوحة إلكترونية 
أثاث  وتحتوي الغرفة على ،الستائر وجهاز التلفزيون ودرجة حرارة الغرفة كما يمكن تغيير لون وشدة الإنارة

في مكان آخر ة ليست متوفر و  CitizenMفاخر وثلاجة ومواد تجميلية ولوازم منتجة خصيصا لعملاء 
(Fauconnier, 2016). 

لها ثلاث واجهات وتقع بالمدن الكبرى وفي مواقع  CitizenMملائمة موقع الفندق حيث أن فنادق  -
  (Levie, 2017) .  ممتازة قريبة من شبكات النقل والمطاعم ومختلف المرافق الضرورية

الأفلام حسب الطلب بالمجان، التواصل بالصوت والصورة عبر الإنترنيت، توفر الإنترنت عالية مشاهدة  -
  (Fauconnier, 2016) . نزلاء ال لائمة لاستعمالاتمختلفة وم مقابس، "wifiالسرعة بالمجان بتقنية "

للعملاء أيضا عن طريق إنشاء عناصر كثيرة لم يتم طرحها من قبل في وقامت المؤسسة برفع القيمة 
 صناعة الفندقة وتتمثل فيما يلي:

تم منح التحكم للنزلاء من خلال الحجز الذاتي عن طريق أكشاك آلية في مدة لا تتجاوز دقيقة واحدة  - 
      .(CitizenM, 2019) ومن دون وقوع أية أخطاء إنسانية مع إمكانية الدفع الإلكتروني 

وهم "السفراء" متعددو المهام الذين يقومون بكل أنواع  دمأنواع الخدم بنوع واحد من الختم استبدال كل  -
فهم ليسو خدما  ،الأعمال غيرها منالشراب و وتقديم المهام مثل الاستضافة والتوجيه بعد الحجز وتحضير 

 (Levie, 2017) .ويساعدونه في كل أمر هو في حاجة إليه مبرمجين مسبقا بل يرافقون النزيل 
 مقهى ومحلبها   "communal living"للعيش في جو اجتماعيللنزلاء أماكن مشتركة تم إنشاء  -

من حواسيب وطابعات وكتب  كل المتطلباتمع توفر  ساعة 24أيام/7للمشروبات والأطعمة الجاهزة مفتوحة 
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 وقطع ولوحات فنية ملهمة جميلةتصميم بهندسة  معكأن النازل في الفندق يعيش في منزله، و  ،وغيرها
(CitizenM, 2019). 

نتجت زيادة في  ،في المقابلو ، التكاليف في تخفيضحذف بعض العوامل وتقليص بعضها  نتج عن
التكاليف من خلال الزيادة في بعض العوامل وإنشاء عوامل جديدة وهذا  القيمة دون ارتفاع مصاحب في

  .الأزرق المحيط إستراتيجية والذي تقوم عليه "القيمة بتكارإ" ما أدى إلى تحقيق
 تقديمه يمكن ذيمزيج القيمة الجديد ال ديدتحبعد العمل ضمن إطار العمل ذي الفعاليات الأربع و 

 استراتيجيةموعة بكل مجالخاص  منحنی القيمة بتصويرالمستقبلي وذلك  ةالإستراتيجيتطريز نسيج  للعملاء تم
ة تخالف تشكيلب يظهرCitizenM    ، ونلاحظ أن منحنى القيمة الخاص ب5كما هو موضح في الشكل 

نجوم  5اللتان تم التركيز عليهما وهما الفنادق الفخمة ذات  الخاصين بالمجموعتين الإستراتيجيتين يينالمنحن
 نجوم. 3والفنادق ذات 

 CitizenM     بعد إطلاق فنادق الخاص بصناعة الفندقة الاستراتيجيةنسيج  :5 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
source: (Levie, 2017) 
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الذي تحقق عن طريق تخفيض التكاليف وزيادة القيمة  "القيمة بتكارأما بالنسبة للأسعار فقد سمح "إ
الخاصة ر اسعقل الأتحيث  يض كبير في الأسعارفإلى تخدون رفع مصاحب للتكاليف المقدمة للعملاء 

 ,Levie) نجوم 5 اتذالفخمة دق افنبال الخاصةر اسعالأن ع 40%إلى   30%بنسبة CitizenMبفنادق 

2017). 
  الإستراتيجية ةحركالتنفيذ  :الخطوة الخامسة 5.2.3

أصبحت معالم تطبيق هذه  تبني إستراتيجية المحيط الأزرقبعد المرور عبر الخطوات الأربعة الأولى نحو 
 بمدينةبالبدء الفعلي في تطبيقها بإطلاق أول فندق لها  CitizenM الإستراتيجية واضحة حيث قامت شركة

  .2008سنة وكان ذلك  أمستردام بهولندا

 لإستراتيجية المحيط الأزرق CitizenMفنادق  نتائج تبني 3.3
 أثرا بارزا على نجاحها تجسد فيما يلي: لإستراتيجية المحيط الأزرق CitizenMفنادق كان لتبني 

فندق موزعة عبر قارات  20ونمو مربح عالي فالأرباح التي حققتها سمحت لها بإطلاق كبير تحقيق توسع   -
كما بلغ عدد عمالها من إطلاقها لأول فنادقها  سنة  11أوروبا وأمريكا وآسيا بعدما كان فندقا واحدا قبل 

 . )Levie, 2019( عامل 1.000عبر مختلف الفنادق 

نجوم وبلغ  5تحصلت على نسبة عالية للتقييمات الايجابية للنزلاء تفوق في مرات عديدة الفنادق ذات  -
 بها تقلر اسعالأوهذا بفضل القيمة العالية المقدمة لهم بالإضافة إلى أن  90%متوسط نسبة شغل الغرف 

نتيجة نموذج القيمة المبتكر  نجوم 5 اتذ خمةالفدق افنبال الخاصةر اسعالأ عن 40%إلى   30%بنسبة
 .(Levie, 2017) والذي أدى رفع القيمة المقدمة للنزلاء دون رفع للتكاليف بل بتخفيضها

 خاتمة: .4
  قد قامت بتبني إستراتيجية المحيط الأزرق CitizenM أن سلسلة فنادقتبين من خلال دراستنا هذه 

بتنفيذ كافة خطوات تطبيقها وأولها إتخاذ قرار التحول إلى الاستثمار في مجال الفندقة بطريقة مبتكرة  وذلك
، ليتم بعد ذلك دراسة الوضع السائد للمنافسة بالاستعانة بالأداة التحليلية المتمثلة ومختلفة عن ما هو سائد

 تحديد فئة العملاء المستهدفين من طرفهم  في تطريز النسيج الاستراتيجي للوضعية التنافسية للصناعة، ثم تم
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ليتم بعد ذلك رسم صورة عن كيفية خدمة هؤلاء العملاء بمنحهم قيمة مبتكرة مختلفة عن ما يقدمه المتنافسون 
في الصناعة بالاستعانة بأداتين عمليتين وتحليليتين مهمتين وهما إطار العمل ذي المسارات الستة وإطار العمل 

لأربع، وفي نهاية هذه المرحلة تم تحديد مزيج القيمة المقدم للعملاء ليتم الدخول في آخر مرحلة ذي الفعاليات ا
 من مراحل تبني إستراتيجية المحيط الأزرق وهي البدء الفعلي في تطبيقها.

مكنها من النجاح وتحقيق توسع ونمو  CitizenMتبني هذه الإستراتيجية من طرف سلسلة فنادق 
الفندقة وفتح  صناعةمن خلال التحرر من المنافسة المهيمنة على إبتكارها لنموذج قيمة جديد جراء مربحين 

أسواق جديدة لها عن طريق خلق طلب جديد باستهداف فئة جديدة من العملاء وتقديم قيمة مبتكرة لهم 
 ."Affordable luxury" "تمثلت في توفير "الرفاهية بأسعار معقولة
 التالية: التوصياتيمكن تقديم  CitizenM فنادقمن خلال دراسة حالة سلسلة 

تعتبر إستراتيجية المحيط الأزرق إستراتيجية تنافسية حديثة ونموذج أعمال يقود للنجاح الاستراتجي وتحقيق  -
نشاطها خاصة في ظل  تالتوسع والنمو المربح يمكن تبنيه من طرف المؤسسات الجزائرية باختلاف مجالا

 المنافسة الشرسة التي تفرضها الشركات العابرة للقارات.مناخ الأعمال الدولي الحالي و 
الناجحة  CitizenMفنادق ضرورة إستفادة رجال الأعمال المستثمرين في قطاع الفندقة بالجزائر من تجربة  -

 .تحصلت على جوائز محلية وعالمية عديدة وهي التيفي هذا المجال 
تنظيم برامج ودورات للتكوين والتدريب على منهجية تبني إستراتيجية المحيط الأزرق والأدوات المستعملة  -

  في ذلك لفائدة المقاولين الشباب والراغبين في إطلاق مشاريع إستثمارية جديدة بالجزائر.

  . قائمة المراجع:5

 )إستراتيجية المحيط الأزرق بين المفهوم والتطبيق(.التسويق الأزرق (. 2018حازم محمد عبد الفتاح. )
 الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع.

(. دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء التسويقي بالتطبيق على الشركة العامة 2010رعد رؤوف. )
 .335-317(، 98)32ن، مجلة تنمية الرافدي. -نينوى-لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية 

(. دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في نمو الأسواق "دراسة ميدانية على شركات 2016ريزان نصور. )
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 .63-43(، 28)38مجلة جامعة البعث، العصائر في مدينة اللاذقية". 
 ستدامة : مدخل معاصر.إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية الم(. 2012زينب البناء، و علاء طالب. )

 عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع.
(. مدى توافر مسارات إستراتيجية المحيط الأزرق في المنظمات الصناعية 2013سعد قاسم، و سعيد محمد. )

مجلة تنمية . -دراسة استطلاعية في شركة الحكماء لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية / الموصل-
 .55-39 (،113)35الرافدين، 

(. مدى تبني إستراتيجية المحيط الازرق لدى شركات الصناعات الغذائية في قطاع 2017يوسف الحوراني. )
التجارة، غزة: الجامعة غزة ودورها في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة )مذكرة ماجيستير(. كلية 
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