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 رـــــــــــــــــــر وتقديـــــــــــــشك
 

لجهود االحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، وبفضله تشرق شموس العلم والمعرفة، وبتوفيقه تثمر 
رددت أصداء عدد ما توتتكلل المساعي بالنجاح. الحمد لله عدد ما خط القلم، عدد ما جاد الفكر، 

 العلم في أروقة الزمن.
 

إن هذا العمل، بكل ما حواه من جهد، وبكل ما تطلبه من صبر، لم يكن ليرى النور لولا فضل الله 
وتوفيقه، ثم عطاء نفوس كريمة، بذلت وأعطت، وآمنت بأن للعلم رسالة، وللمعرفة قيمة لا تضاهيها 

 كنوز الأرض.
 

ود" مشرفي وأستاذي الدكتور "برني ميلوجه بعميق الشكر والتقدير إلى تإن أول ما يفرضه الوفاء، ال
في الايمان بهذا البحث والسهر على اتمامه وتقاسم إنجازه بكل حرص الذي كان عونا وسندا كبيرا 

 وتوجيه وارشاد.  معنوي وعلمي وأمانة، أشكرك جزيل الشكر على قبول الاشراف بكل دعم
 

كل أوجه الامتنان والتقدير إلى مشرفي وأستاذي المساعد الدكتور "مشري فريد" يرفعني قدرا التوجه بإنه ل
الطاقة الإيجابية والحماس الذي غرسه في ذاتي، وعلى العناية  كم على الذي كان الداعم والمحفز

 ، جزاكم الله عنا خير الجزاء، وأجزل لكم العطاء.العلمية الرصينة، وتوجيه المنهجي الدقيق
 

 تفضلهم وقبولهم مناقشة هذه الأطروحةتني شكر لجنة المناقشة الموقرة كل باسمه على كما لا يفو 
 .وعلى ما تفضلوا به من ملاحظات واسهامات تعزز من القيمة العلمية لهذا العمل

 
 . بلورة وإنجاز العملفي  قدم دعما علميا ومعنويا ساهموأخير وليس آخرا أتوجه بالشكر إلى كل من 

 
 
 
 
 

 



  

  

 الاهداء: 
  من قال أنا لها "نالها" 

 وأنا لها وإن أبت رغما عنها أتيت بها. نلتها وعانقت اليوم مجدا عظيما

فعلتها بعد أـن كانت مستحيلة، كانت دروبا قاسية وطرقا خسرت بها الكثير ولكني  

 "وصلت" 

نظر الحمد لله الذي بفضله أدركت أسمى الغايات، أ الحمد لله حبا وشكرا وامتنانا،

انتظاره وتحقق بفضل  لنفس ي ولنجاحي كالذي ينظر إلى معجزته، إلى الحلم الذي طال

به.   اقعا أفتخر الله وأصبح و   

 أهدي ثمرة جهدي ونجاحي إلى 

لهامي وشغفي، إلى إ، إلى من علمتني أبجديات الحياة، إلى سندي وقوتي، ومعلمتي إلى قدوتي
"آمالي" الورديةعزيزتي أختي   

نبع الحنان والدعم، إلى صانعي  إلى أخي عزيزي "سيدو" إلى والدي ووالدتي، ،الغاليةعائلتي إلى 
في سماء حياتي، إلى النور المضيء في ليالي الحالكة، إلى راحتي شمس الدافئة الإلى عزيمتي، 

بين فصول التعب والكد.  وطمأنينتي وسكينتي  

 إلى توأم روحي "نوسا"، إلى سر سعادتي "دلال" 

 إلى نور عيني، فرحة أيامي "ميليسا"
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 :ملخص الدراسة
ن على الصعيد المحلي والعالمي ضمتعتبر الصناعة المصرفية الإسلامية من التجارب الناجحة  

بيئة الأعمال الحالية، نظرا للمكانة الاستراتيجية التي استحوذت عليها وانتقالها من مراحل التأسيس 
ة التي ستراتيجيإلى ظهور جملة من الفجوات والعقبات الا أدىالثبات والقيادة مما مراحل والتوسع إلى 

دور الذي ال استكشافمسارها ونجاحاتها. وعلى هذا الأساس جاءت هذه الدراسة بهدف  شكلت تحديا في
يمكن أن تلعبه استراتيجية المحيط الأزرق في إعادة بناء حدود هذه الصناعة، باعتبارها من أحدث 

حو استبعاد دة ابتكار القيمة والتوجه نالخيارات الاستراتيجية القادرة على دفع المؤسسات المصرفية إلى إعا
ات إمكانية تبني أدوات وآليوكذا تحديد مساحات سوقية غير مستغلة بعد.  خلقالمنافسة والعمل على 

صياغة هذه الاستراتيجية في هذا النوع من الصناعات، من خلال تسليط الضوء على التصميم الفعلي 
 لمصرفية الإسلامية. ا ةبينها وبين طبيعة الصناع ستراتيجيةالا التنفيذي الذي تقوم عليه وجوانب التوافق

علاقة متغيرات الدراسة وإثبات الللتعريف بحيث تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي  
الاعتماد البيانات المجمعة بالكمية( من أجل تحليل القائمة بينهما من جهة، واستعمال المقاربة )الكيفية/ 

في الصناعة  رائد اسلامي مصرف 29لعينة الدراسة المتكونة من  الملائمة الإحصائية على الأدوات
 دولة يضم نظامها المالي الكلي الجانب الإسلامي.  11وموزع على 

اتيجية منظور استر قد توصلت هذه الدراسة إلى ضرورة تبني الصناعة المصرفية الإسلامية ل 
بيعة الفجوات تحديد ط من بهاعة الاستثنائية للمستهلك الخاصة خريطة المنف المحيط الأزرق، نظرا لتمكن

لفتح  المعالم واضح الاستراتيجية للصناعة، واكتشاف الفرص الابتكارية المهمشة التي تعبر عن سياق
راح . وكذا اقتالقيمةعوامل الدمج بين عوامل المنفعة و  وفقسوق إسلامي مبتكر بعيدا عن المنافسة 

الاستراتيجي الخاص بالصناعة المصرفية الإسلامية ومقارنته مع الشراع الحالي من  نموذج جديد للشراع
يذية ة التنفالأبعاد الأربعة، والمسارات الست خلال تطبيق كل نموذج طبقات اللازبائن، مصفوفة

 للاستراتيجية المختارة.
ثقيفية الدورات التنشر الوعي المصرفي الإسلامي من خلال تكثيف ضرورة كما تقترح الدراسة  

 ،والمؤتمرات والندوات حول أهمية وفوائد الخدمات والمنتجات المالية التي تقدمها المصارف الإسلامية
بغية التوجه نحو تقبل فكرة التغيير والتجديد الاستراتيجي من خلال دراسة مدى إمكانية تطبيق النتائج 

ة ح خاصة من قبل عينة مجموعة المصارف الإسلاميالمتوصل إليها بما فيها النموذج الاستراتيجي المقتر 
 محل الدراسة.

استراتيجية المحيط الأزرق، الصناعة المصرفية الاسلامية، ابتكار القيمة، الشراع  الكلمات المفتاحية:
 طبقات اللازبائن، عوامل المنافسة. الاستراتيجي المقترح، 
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Abstract: 

 
The Islamic banking industry is considered one of the leading and successful 

experiments at the local and global levels within the current business environment, due to 

the strategic position it has acquired and its transition from the stages of establishment and 

expansion to the stages of stability and leadership, which has led to the emergence of a 

number of strategic gaps and obstacles that have hindered its path and successes. On this 
basis, this study came with the aim of exploring the role that the blue ocean strategy can play 

in rebuilding the boundaries of this industry, as it is one of the latest strategic options capable 

of pushing banking institutions to reinvent value, move towards excluding competition, and 

work to create market spaces that are not yet exploited. As well as determining the possibility 

of adopting the tools and mechanisms for formulating this strategy in this type of industry, 

by highlighting the actual operational design on which it is based and the aspects of strategic 

compatibility between it and the nature of Islamic banking industries.  

The descriptive and analytical approach was relied upon to define the study variables 

and prove the existing relationship between them on the one hand, and the 

(qualitative/quantitative) approach was used to analyze the collected data by relying on 

statistical tools appropriate to the study sample consisting of 29 leading Islamic banks in the 

industry and distributed over 11 countries whose overall financial system includes the 

Islamic aspect.  

 This study concluded that the Islamic banking industry should adopt a blue ocean 

strategy perspective, given that its exceptional consumer benefit map is able to determine 

the nature of the industry’s strategic gaps .In addition, discover marginalized innovative 

opportunities that express a clearly defined context for opening an innovative Islamic market 

away from competition according to the combination of benefit factors and value factors. As 

well as proposing a new model for the strategic sail of the Islamic banking industry and 

comparing it with the current sail by applying each model of non-customer layers, the four-

dimensional matrix, and the executive year paths of the chosen strategy. 

 The study also suggests the need to spread Islamic banking awareness through 

intensifying educational courses, conferences and seminars on the importance and benefits 

of financial services and products provided by Islamic banks, in order to move towards 

accepting the idea of change and strategic renewal by studying the extent of the possibility 

of applying the results reached, including the proposed strategic model, especially by the 

sample of the group of Islamic banks under study. 

Keywords: Blue Ocean Strategy, Islamic banking industry, value innovation, proposed 

strategic sail, non-customer classes, and competition factors.
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ت الجذرية نتيجة التغيرا غير مسبوقة من الانفتاح الاقتصادي تشهد بيئة الأعمال المعاصرة حالة
ة الكساد انطلاقا من أزم المالية المتتاليةالأزمات من جملة  المتسببة فيهافي طبيعة النظام الاقتصادي 

م إلى غاية يومنا هذا الذي سيطرت عليه الأزمات التكنولوجية المفاجئة والمؤقتة 1929العالمي لسنة 
فية المصر سواء الصناعية، الاقتصادية، و  التي مست جميع القطاعات السريعة، والتطورات من جهة
فسة والمنا اليقينعدم  تفرض العمل تحت ضغوطات جديدة ديناميكيةإلى ظهور عوامل  دتأو المالية 

 على يةالسلبنعكاسات الا تفاقم مجموعة كبيرة من ساعدت علىوالتي بدورها الشديدة من جهة ثانية. 
محاولة مثل في تلعل أبرزها تو  ،بكلا شقيها التقليدية والإسلامية لصناعات المصرفية عموماالأداء العام ل

طبقات  من قبل مختلف الإصلاح الاقتصادية، مواكبة تعاظم حجم المعاملات المالية التكيف مع اتفاقيات
اب العجز أصحو أصحاب الفائض رغبات وتطلعات  تصاديين، وكذا تزايد وتيرة تقلبالمتعاملين الاق

من كل  . إلا أنه بالرغمقادرة على تلبيتها هذه الأنظمة المصرفية لم تعد منتجات وخدمات التي المالي
ذه التحديات والضغوطات لا تزال الصناعة المصرفية التقليدية القائمة على المؤسسات والبنوك التجارية ه

جية تتلاءم لأن طبيعتها الاستراتينظرا  نظريتها الإسلاميةعلى  رة على فرض سلطتها وتفوقها التامقاد
 ضوابط عمل بيئة الأعمال التنافسية.معايير و مع 

الصناعة المصرفية الإسلامية وانكار مكانتها الاستراتيجية الكبيرة التي  في الحقيقة لا يمكن ظلم
رف بالرغم من حداثة نشأتها الفعلية كمؤسسات ومصا استطاعت بنائها وتطوريها على مدار العقود الأخيرة

 تقديم باقة من المنتجات والخدمات المالية تتميز بتوافقها مع مبادئ ، حيث تمكنت منمعترف بها دوليا
 ية مضافة،تساعد على توليد قيمة فعل حقيقية اتاستثمار على تمويل الشريعة الإسلامية من ناحية. وتعمل 

هل سالوهمية من ناحية أخرى، مما  والمديونيةومشاركة الأرباح والخسائر بعيدا عن معدلات الفائدة 
تعاملين المسلمين ملفة من العليها توفير ركائز ودوافع استراتيجية مكنتها من استقطاب فئات واسعة ومخت

وغير المسلمين. الذين لديهم الرغبة في بناء تجربة مالية واعدة ومستدامة مع مؤسستها ومصارفها 
المستقلة بذاتها أو فروعها ونوافذها المتواجدة ضمن هيكلة الصناعة المصرفية التقليدية، حيث هذا ما 

م تواجدها وتموضعها القوي ضمن واقع النظا ثباتيمكن اعتباره أكبر دليل على نجاح هذه الصناعة وإ
 العالمي المصرفي الذي لحد الساعة لا يراعي حساسيتها وخصوصيتها نحو معاييره وضوابطه التنافسية.

لى ع وضعية التنافسية التي تقف حاجزا أمام تفوق الصناعة المصرفية الإسلاميةنتيجة لهذه ال
ضرورة البحث  أصبح من البديهي التفكير في الاستراتيجية الكبيرةنظيرتها التقليدية بالرغم من مكانتها 

قلها من مرحلة نقادر على  ،عن تحركات هيكلية ديناميكية تساعدها على بناء مسار استراتيجي مستحدث
يث ح القيادة والريادة لأسواقها الخاصة.الوصول إلى الانتشار ومجاراة منافسيها إلى مرحلة البحث عن 
المفاضلة  ولحالتركيز  التقليدي والابتعاد عنيق ذلك إلا من خلال التفكير خارج الصندوق لا يمكن تحق
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قوم على تبل التوجه نحو إيجاد حلول ، القيمة المميزةالاستراتيجية المعتادة ما بين التكلفة المنخفضة و 
ما يضمن ديين بالابتكار والابداع تحمل قيمة مضافة جديدة غير مسبوقة من قبل للمتعاملين الاقتصا
هذا ما يتماشى و فتح المجال للنمو والتقدم الاستراتيجي دون التقيد بالحدود التنافسية المفروضة عليها. 
يار عبر عن خيمع منظور استراتيجي مستحدث يطلق عليه مصطلح "استراتيجية المحيط الأزرق" 

ين جوانب بدلا من العمل على تحساستراتيجي يرتكز على ابتكار القيمة وتقديم منتجات وخدمات إبداعية 
ح المجال ، ما يعني فتللصناعة القائمة للتفوق ضمن الصراعات التنافسية من تلك المنتجات والخدمات

لبحث فيما اأيضا و يسمح لها بإعادة بناء حدود السوق الحالية التي تنتمي إليها  صحيحلانتهاج سياق 
 واكتشاف أسواق غير مستغلة تماما.  نافسيةوراء الطلب الحالي بغية التخلص من الضغوط الت

 إشكالية الدراسة:

الصناعة المصرفية الإسلامية من العديد من الفجوات الاستراتيجية نتيجة اعتمادها على تعاني  
تغيرات البيئة على تحليل م التي تعتمد بدورهالتنافسية الاستراتيجية ور الكلاسيكي القائم على االمنظ

لاعتماد التنويع، أو التميز، أو التكلفة. بدلا من ا انتهاج أسلوبإما على  التركيزالداخلية والخارجية، بغية 
على الابداع، الابتكار، وإنشاء أسواق جديدة تتناسب مع حساسياتها وخصوصيتها الاستراتيجية وعلى 

س اهتمت هذه الدراسة بتحديد مدى إمكانية تبني هذه الصناعة وعلى هذا الأسارأسها الكفاءة الشرعية. 
للخروج من الأزمات والعراقيل التي تقف أمام إيجاد حلول ابتكارية تعزز  لاستراتيجية المحيط الأزرق 

  ن صياغة التساؤل الرئيسي لإشكالية الدراسة كالآتي: مما سبق يمك، انطلاقا مكانتها الدولية

استراتيجية المحيط الأزرق في إعادة بناء حدود الصناعة  صياغة آليات هل يمكن الاعتماد على
 المصرفية الإسلامية؟

للإجابة على إشكالية الدراسة بطريقة منهجية صحيحة يمكن ادراج جملة من التساؤلات الفرعية، 
 يتم صياغتها كالتالي: 

 هل تتوافق الآلية التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق مع طبيعة الصناعة المصرفية الإسلامية؟  -
بين نوعية الاحتياجات المالية الإسلامية وطبيعة البيئة الجغرافية  الموجودة ماهي نوعية العلاقة -

 ؟المصرفية الإسلامية التنافسية للصناعة
مصرفية مصرفية تشكل فجوات استراتيجية فعلية للصناعة اللاستراتيجية الهل العوامل التنافسية ل -

 الإسلامية؟ 
نقاط الألم على إدارة العلاقة المستدامة مع المتعاملين الماليين كيف تؤثر  -

 )المودعين/المستثمرين(؟
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 في توسيع فئات المتعاملين الماليين المستهدفين منهل تساعد إعادة هيكلة طبقات اللازبائن  -
 لمصرفية الإسلامية؟ قبل الصناعة ا

عة المصرفية حدود الصنا تغييركيف تؤثر المسارات التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق في  -
 الإسلامية القائمة؟ 

هل لمصفوفة الأبعاد الأربعة لاستراتيجية المحيط الأزرق علاقة في بناء نموذج سوق جديد  -
 للصناعة المصرفية الإسلامية؟ 

 فرضيات الدراسة:
تمت صياغة الفرضيات الخاصة بهذه الدراسة انطلاقا من تحليلات وتفسيرات مبدئية لتساؤلات 
الرئيسية والفرعية، بهدف وضع تصور عام عن العلاقة بين استراتيجية المحيط الأزرق والصناعة 

 المصرفية الإسلامية كالتالي:  
 الفرضية الرئيسية: 

من  لتحليليةا وأطرها التنفيذيةتسمح صياغة استراتيجية المحيط الأزرق بالاعتماد على آلياتها  -
تحديد السياق الاستراتيجي الصحيح الذي يساعد الصناعة المصرفية الإسلامية على إعادة بناء 

 حدود السوق غير المستغلة الخاصة بها.
 الفرضيات الفرعية:

ل الصناعة زرق مع طبيعة ومبادئ عمفيذ استراتيجية المحيط الأتتوافق وتتناسب آلية صياغة وتن -
 المصرفية الإسلامية؛

توجد علاقة واضحة ما بين طبيعة البيئة الجغرافية التي تنتمي إليها مؤسسات الصناعة المصرفية  -
 الإسلامية ونوعية الاحتياجات والتطلعات التي يبحث عنها متعامليها من حيث التنوع والتطور؛

العوامل التنافسية المتحكمة في نجاح الصناعة المصرفية الإسلامية فجوات استراتيجية تشكل  -
 واضحة تؤثر على قيمة المنتجات والخدمات المالية التابعة لها خاصة من حيث التسعير والتقليد؛

 توجد مجموعة من نقاط الألم تؤثر بطريقة سلبية على استدامة العلاقة مع المودعين والمستثمرين؛ -
يساعد إعادة التعرف وتصنيف الزبائن الحاليين والمحتملين للصناعة المصرفية الإسلامية بشكل  -

 إيجابي على بناء سوق مصرفية مستحدثة وناجحة؛
تقدم المسارات الستة التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق المجالات الممكنة لإعادة بناء نعم،  -

 حدود الصناعة المصرفية الإسلامية؛
يسمح تحديد العوامل التي يجب تقليصها، استبعادها، زيادتها، وابتكارها من تصور نموذج  نعم، -

 استراتيجي جديد لشراع الصناعة المصرفية الإسلامية. 
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 أهداف الدراسة:
 أهم الأهداف المرجوة من هذه الدراسة في النقاط التالية الذكر: يمكن اختصار 

لاستراتيجية المحيط الأزرق وتوضيح السياق العام لتنفيذها لفكري إلقاء الضوء على المنطلق ا -
 والنتائج الاستراتيجية المرجوة من الاعتماد عليها؛

 تشخيص الفجوات الاستراتيجية التي تواجه الصناعة المصرفية الإسلامية خلال الوضع الراهن -
 ؛نتيجة العمل داخل بيئة الأعمال المعاصرة التنافسية

التنفيذية لخطوات تنفيذ والاستفادة من آليات استراتيجية المحيط الأزرق في إعادة تحديد السيرورة  -
 بناء حدود الصناعة المصرفية الإسلامية؛

لمبادئ اتحليل العلاقة والتوافق الإيجابي الموجود بين أطر عمل استراتيجية المحيط الأزرق و  -
 الرئيسية للصناعة المصرفية الإسلامية نظريا؛

المختارة  راسةعينة الد ج النظرية على الواقع الفعلي من خلال تطبيقها احصائيا علىاسقاط النتائ -
 اسة؛لإثبات صحة العلاقة القائمة بين متغيري الدر  تبعا لجملة من الاعتبارات النظرية والتحليلية

اتيجية منظور استر  بناء نموذج لشراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية مقترح وفق -
ط الأزرق للمقارنة ما بين الوضع الاستراتيجي الحالي والمتوقع في حالة تبني الصناعة المحي

 لفكرة التغير والانفتاح الاستراتيجي المطلوب منها؛
لفت انتباه المسؤولين الاقتصاديين وأصحاب القرار إلى أهمية موضوع الدراسة عن طريق  -

ة بشكل إيجابي على الوضعية الاستراتيجيالوصول إلى جملة من المقترحات والارشادات المؤثرة 
 للصناعة المصرفية الإسلامية المحلية والعالمية. 

  أهمية الدراسة:
تنبع أهمية هذه الدراسة من الحداثة العلمية التي يتمتع بها موضوع البحث في مجال الجانب  

ليها مسبقا في الاعتماد ع الاستراتيجي للقطاع المصرفي الإسلامي، وفق مقاربة استراتيجية حديثة لم يتم
هذا المجال وهي استراتيجية المحيط الأزرق. لذا كان لابد من تسليط الضوء على المنهجية الممكنة 
لمعالجة الفجوات والمشاكل الاستراتيجية التي تعاني منها الصناعة المصرفية نظير مجموعة من الأسباب 

 عقائدية عن طريق الاعتماد على خطة تحليلية مبتكرة.والدوافع الاقتصادية، الاجتماعية، الجغرافية، وال
هذا وبالإضافة إلى القيمة المضافة التي يمكن أن تقدمها هذه الدراسة إلى الباحثين والمهتمين بمحاولات 

 على وجه الخصوص. تطوير القطاع المصرفي عموما والإسلامي 
 مبررات اختيار موضوع الدراسة: 

 الدراسة ما بين مبررات موضوعية، وأخرى شخصية كالتالي: تتوزع أسباب اختيار موضوع  
 



 المقدمة  

 و
 

 :ةالمبررات الموضوعي
طرح دراسة تحمل إضافة علمية قيمة نظرا لحداثة وأصالة موضوع البحث الذي يجمع بين  -

 ة مباشرة؛ بطريق لهما وزن نسبي عميق ضمن البيئة الاقتصادية الحالية متغيرين مستحدثين
من شأنه إثراء التجربة المصرفية الإسلامية والمساهمة في طرح حلول محاولة تقديم بحث علمي  -

 للعوائق والصعوبات التي تواجه نموها وتطورها؛
الاهتمام بالمواضيع التي تمس النظام المصرفي الإسلامي نتيجة ارتباطه بالتخصص الأكاديمي  -

 للباحثة؛
ناعات باعتبارها طوق نجاة للصية التي تتمتع بها استراتيجية المحيط الأزرق بالأهمية النس -

 من ضمنها الصناعة المصرفية الإسلامية للخروج من دائرة المنافسة المغلقة. و القائمة الحالية 
 المبررات الشخصية: 

العلمي للباحثة للبحث في نوعية الدراسات القادرة على تقديم قفزة نوعية في  والميولالطموح  -
 المجال المالي والمصرفي؛

قديم مساهمة علمية فعلية من خلال طرح نموذج استراتيجي مقترح قابل للتطبيق الرغبة في ت -
الفكرة  لتطوير نمن شأنها فتح الآفاق أمام الباحثين والأكاديمييداخل بيئة الأعمال المعاصرة 

 الأساسية للدراسة مستقبلا.
 صعوبات الدراسة: 

تي صعوبات النظرية والتطبيقية، والوقف أمام تنفيذ هذه الدراسة الحديثة جملة من العوائق وال
 النقاط العامة الآتية: عبر يمكن الإشارة إليها 

 ام؛ه ل مباشرة باعتبارها مرجع توجيهيندرة الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة بشك -
 صعوبة بناء الدراسة التطبيقية نتيجة غياب الإفصاح والشفافية من المصادر والمواقع المسؤولة؛ -
ة بين الصناعحقيقية علاقة وجود  التي تشير إلىالمراجع الأكاديمية وجمع عملية البحث  -

توفر الوقت  عدمبيعة استراتيجية المحيط الأزرق، نظرا لتوافقها مع طمدى المصرفية الإسلامية و 
 اللازم للتفصيل فيها.  

 منهج الدراسة: 

ية لنجاح يعتبر من الدوافع الرئيس لدراسةلطبيعة متغيرات ا من الواضح أن تحديد المنهج المناسب
ة ونظرا لأن موضوع هذه الدراس، مسبقا الدراسة والتمكن من الوصول إلى الأهداف المرجوة والمحددةتلك 

يهدف إلى تحديد الدور الذي يمكن أن تلعبه استراتيجية المحيط الأزرق في إعادة بناء حدود الصناعة 
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 ةمتطلبات واحتياجات المتعاملين الماليين والآثار السلبية والإيجابيمن خلال فهم المصرفية الإسلامية 
الاعتماد  قد تمفالمسؤولة على نتائج هذا التغيير الاستراتيجي المطلوب. لذلك على السيرورة التنفيذية 

( الكيفية /ميةالك)المقاربة ذلك كو  ،الوصفي التحليليالمنهج ، الاستنتاجي الفرضيالمنهج  كل من على
الفرضي  يحيث استعمل المنهج الاستنتاج وفق التسلسل المنهجي الموافق لحيثيات وطبيعة المتغيرات.

تائج والهيكلة النظرية للدراسة اللازمة للوصول إلى الن ،المطروحةلبناء التناسق الفكري بين الفرضيات 
ي التحليلي المنهج الوصفوالذي تم تعزيزه من خلال الاستعانة ب متوقعة من تلك الفرضيات المقترحة.ال

صف العلاقة وو  ،لمتغيرات العامة التي تقوم عليها الهيكلة النظريةل المعطيات التابعة لتحديد طبيعة
صناعة لحيط الأزرق والأطر الاستراتيجية القائمة عليها ابين آليات صياغة استراتيجية المالنظرية القائمة 

بار صحة الفرضيات بالاعتماد على المقاربة الهجينة . ومن ثم التوجه نحو اختالمصرفية الإسلامية
عن طريق جمع البيانات والمعلومات الرقمية والاحصائية لعينة الدراسة المكونة من ( الكمية/ الكيفية)

مخرجات لمجموعة المصارف الإسلامية الرائدة في الصناعة، والانتقال إلى التشخيص، التحليل، والتفسير 
بما يسمح  Excelجداول البيانات وبرنامج  SPSS.v26م برنامج الحزم الإحصائية تلك البيانات باستخدا

بالوصول إلى النتائج والمقترحات المطلوبة لوضع نموذج مقترح لشراع استراتيجي جديد للصناعة 
 المدروسة. المصرفية الإسلامية

  الدراسات السابقة: 

للغة سواء المعتمدة على اللغة العربية أو اتنوعت وتعددت الدراسة التي اهتمت بمتغيرات الدراسة 
ستراتيجية كل من االأجنبية، والتي تناولت إشكاليات بحثية متفرقة درست كل منها الأبعاد الأساسية ل

المحيط الأزرق أو الصناعة المصرفية الإسلامية بمختلف جوانبهما. إلا أن الجمع بين المتغيرين في 
هما، ينبل غير موجود فيما يخص الاهتمام بالعلاقة المباشرة التي تربط الحقيقة كان قليل جدا ويمكن القو 

أو غير المباشرة وهذا ما يؤكد على أصالة وحداثة موضوع هذه الدراسة من جهة. ومن الجهة المقابلة 
جملة من الدراسات السابقة التي تساعد على وضع هيكلة عامة لطبيعة كان لزاما علينا التركيز على 

 لمراد اثباتها نظريا وتطبيقيا، والتي تم حصرها في النماذج التالية: العلاقة ا

 الدراسات باللغة العربية: عرض وتحليل 

محيط تطبيق استراتيجية ال قدم الباحثان دراسة بعنوان: " متطلبات قاسمي كمال ودخان حسينة -
 2114" سنة -حالة المؤسسات المصرفية بولاية المسيلة–الأزرق في المؤسسات المصرفية 

إثبات إمكانية تنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق في هدفت هذه الدراسة )مقال أكاديمي(: 
المؤسسات المصرفية العاملة في ولاية المسيلة بالجزائر، من خلال الاعتماد على نتائج 
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استبيانات على كل وكالة للمسؤولين  3ع ستبيانات استهدفت ثمانية وكالات مصرفية بتوزيالا
عليها )مدير، نائب مدير، رئيس مصلحة(. وقد توصلت الدراسة إلى أنه يتطلب تطبيق هذه 

المؤسسات محل الدراسة العمل على التقليص من المخاطر الداخلية،  الاستراتيجية داخل
افة الكفاءة والجودة، بالإضالاستبعاد الكلي للعناصر المعقدة والمكلفة، وكذا الرفع من عوامل 

وقد أشار الباحثان إلى ضرورة الاهتمام بالكوادر المصرفية  إلى ابتكار منتجات مصرفية رقمية.
 (2114)قاسمي و دخان، لفتح المجال نحو ادخال استراتيجية المحيط الأزرق. 

دور أدوات التحليل وفق مقاربة  بمقال أكاديمي تحت عنوان: " برني ميلود ومشري فريد -
عمل الباحثان على تقديم : 2119" عام زرق في تغيير حدود الصناعةلأإستراتيجية المحيط ا

ة، لتغيير حدود الصناعات الحالية القائم المحيط الأزرق  ةمنهجية جديدة وفق مقاربة استراتيجي
وات المستخدمة من الاستراتيجيات التقليدية والاستراتيجية بين الأد ةبالاعتماد على المقارن

ضرورة الاعتماد على أداة نموذجية تسمح بتجسيد فكرة المستحدثة. وقد توصلت الدراسة إلى 
تغيير حدود الصناعة التي تضمن تحقيق نجاح غير مسبوق في عالم الأعمال، وذلك عن طريق 

 (2119)برني و مشري، نتائج الدراسة.  تقديم شركة ساوث ويست كنموذج تطبيقي يدعم
بعنوان: "دور  2121دراسة سنة  إسماعيل عبد القاسم، إبراهيم أبو رحمة، عبد الله محمد عقل -

استراتيجية المحيط الأزرق في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك الإسلامية العادلة في قطاع 
وقد حاول الباحثون من خلال هذه الدراسة معرفة إمكانية الاستفادة من  )مقال أكاديمي( غزة"

هذه الاستراتيجية في تعزيز الميزة التنافسية للبنوك الإسلامية محل الدراسة والتي حددت بالبنك 
استبانة على العاملين فيهما  65الإسلامي الفلسطيني، والبنك الإسلامي العربي من خلال توزيع 

. كما أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية %86.2قدرت بنسبة  بنسبة استرداد
بين المتغيرين داخل القطاع المصرفي في غزة، كما أوصت بأهمية العمل على استبعاد العوامل 

رحمة، و عقل، و )قاسم، أبوالرفع من مستوى المرونة في التعامل مع المنافسة.  ةالتسويقية والتشغيلي
2121) 

بعنوان: "أثر القيمة المبتكرة على توجيه السلوك الشرائي للزبون الصناعي من خلال بسمة دوفة  -
حاولت )أطروحة دكتوراه(:  2125" لعام -دراسة ميدانية–مقاربة استراتيجية المحيط الأزرق 

قا من مقاربة انطلاة للزبون الباحثة تحديد الأثار الإيجابية الناتجة عن توفير عرض قيمة مبتكر 
المحيط الأزرق بهدف توجيه السلوك الشرائي والتحكم فيه. حيث اعتمدت الدراسة التطبيقية على 

الجزائرية. وأكدت نتائج الدراسة  biopharmمفردة تم اختيارها من مؤسسة  315عينة قدرت ب 
سمح يعلى ضرورة توجه هذه المؤسسة إلى العمل وفق آليات استراتيجية المحيط الأزرق بما 

  (2125وفة، )دعرض منتجات مبتكرة ومميزة خاصة من الجانب التسويقي.  بالتوصية على ضرورة
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 الدراسات باللغة الأجنبية: عرض وتحليل 

- Hany Aly Shared عنوان حتدراسة ت قدم : " The Role of the Blue Ocean Strategy in 

Achieving a Competitive Advantage : An Empirical Study on Al – Rajhi Bank – 

KSA  ية استراتيجبهدف معرفة مدى قدرة القطاع المصرفي السعودي على تبني  2119عام
كأداة لتعزيز الميزة التنافسية بالاعتماد على مصفوفة الأبعاد الأربعة )التقليص،  المحيط الأزرق 

على الموظفين العاملين في  ةاستبانة موزع 96الاستبعاد، الزيادة، الابتكار( وفق نتائج جمع 
عنوي بين ارتباط م وأضحت الدراسة أن النتائج التحليلية تؤكد على وجودبنك الراجحي الرياض. 

وجه القطاع وأوصت بت أبعاد استراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية للمصرف محل الدراسة
 (Hany, 2019) .محل الدراسة إلى العمل على تطبيق مخرجات هذه الاستراتيجية

-  Atwar Khudiar Majeed Mustafa و Salma Mansour Saad نشرا ورقة بحثية سنة
 Integration between the Blue Ocean Strategy and the Value " :عنوانتحت  2121

Chain and its Role in Achieving Competitive Advantage: An Applied Research in th 

International Development Bank " وضحت التكامل الموجود ما بين استراتيجية المحيط
الأزرق وسلسلة القيمة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال تطبيقها على بنك التنمية الدولي، 
وقد ركز الباحثان على تنفيذ مصفوفة الأبعاد الأربعة على الأنشطة الرئيسية لعمل البنك محل 

اجات أهمها استراتيجية المحيط الأزرق تساهم في الدراسة. وتوصلا إلى جملة من الاستنت
 & MUSTAFA ) تخفيض تكاليف تلك الأنشطة وابتكار خدمات مصرفية ترضي العملاء.

SAAD, 2021) 
- Mefatih Yamina  بعنوان:  2123عرضت مقالا أكاديميا سنة" Causal Relationship 

Modeling Between Blue Ocean Strategy and Competitive Advantage A field study 

of banking institutions in the state of Tamanrasset-Algeria"  تطرح فيه نفس فكرة المقالات
المتعلقة بتأثير أبعاد مصفوفة استراتيجية المحيط الأزرق على الميزة التنافسية  ،الأجنبية

عن طريق  نهماالموجودة بيوإثبات العلاقة السببية  .تامنغستلاية للمؤسسات المصرفية التابعة لو 
 برنامجلوتطبيق النمذجة الهيكلية  ،استبانة على موظفي البنوك الإسلامية للولاية 82توزيع 

Smart PLS،  نريالمتغيحيث أكدت النتائج الإحصائية على وجود علاقة سببية موجبة بين 
 (Mefatih , 2023) .وأوصت بأهمية تدريب وتطوير العقلية الاستراتيجية الوظيفية داخل المؤسسات

 "بحثا نشر كمقال أكاديمي بعنوان:  Revathiو Maheswariو Balakrishnanقدم كل من  -

BLUE OCEAN STRATEGY-GENERAL AWARENESS AMONG BANK 

EMPLOYEES IN COIMBATORE CITY"  لدراسة الوعي العام لدى موظفي  2123عام
القطاع المصرفي بإيجابيات استراتيجية المحيط الأزرق ومدى تقبلهم لها كمنهجية جديدة 

اري، مثلة في: الانحراف المعيحيث تم الاعتماد على مخرجات التحليل الاحصائي المتللابتكار، 
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المتوسط، والتكرار النسبي. وقد توصلت إلى أن هذا المفهوم يعتبر معروف لدى الموظفين محل 
الدراسة، ولكن مع وجود عوامل تثبت تخوفهم من تقبلها، لذا أوصت بضرورة العمل على مراعاة 

 ,Balakrishnan, Maheswari ). هذه العوامل والرفع من مستوى الوعي العام لدى الكوادر المصرفية

Vidya, & Revathi, 2023) 

 الفرق بين هذه الدراسة والدراسات السابقة:

بطبيعة الحال ساهمت هذه الدراسات السابقة العربية والأجنبية في هيكلة الدراسة الحالية ووضع  
ودة خلال التركيز على الجوانب والفجوات والآفاق الموجتشخيص واضح للإشكالية البحثية الرئيسية من 

في الدراسات الأخرى، حيث كما يتضح أن جل الدراسات تناولت إما جانب استراتيجية المحيط الأزرق 
وحاولت توظيفه في استخلاص ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسات والصناعات المختارة دون التعمق في 

لاستراتيجية وهو استكشاف مساحات سوقية جديدة غير مستغلة أصلا. الهدف الحقيقي من صياغة هذه ا
أما الشق الثاني من الدراسات فركز أكثر على الصناعات المصرفية التقليدية باستثناء الدراسة المنشورة 

التي أشارت إلى إمكانية تطبيق استراتيجية على المصارف الإسلامية العاملة في قطاع  2121سنة 
 ن اختصار أهم جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة في النقاط التالية:غزة، لذا فيمك

صياغة موضوع دراسة دقيق للعنوان البحثي الموسوم بعنوان: دور استراتيجية المحيط الأزرق  -
دراسة مجموعة من المصارف الإسلامية –في إعادة بناء حدود الصناعة المصرفية الإسلامية 

 (؛2125-2122الرائدة للفترة )
تحديد طبيعة المنهج العلمي المناسب لهذا العنوان البحثي حسب الدراسات السابقة المشتق منها  -

 وهو المنهج الوصفي التحليلي المدعم بالمقاربة )الكيفية/الكمية(؛
الانطلاق من التوصيات والمقترحات المجمعة من الدراسات السابقة لدعم التساؤلات الرئيسية  -

وصا المتعلقة بضرورة التوجه نحو القيمة المبتكرة واستبعاد الأنشطة والفرعية للدراسة خص
 المؤثرة على عمل القطاع المصرفي عموما والإسلامي خصوصا؛التشغيلية والتسويقية 

بناء التصور المقترح للدراسة الحالية من الاستفادة من نوعية الأدوات المستعملة المعتمدة في  -
 تطبيقي للدراسة. صياغة كل من الجانب النظري وال

 الهيكلة العامة للدراسة: 

والتساؤلات راسة هذه الد عليها بنيتتتطلب المعالجة السليمة والمنطقية للإشكالية الرئيسية التي 
ا وعلميا نظري جوانب الموضوع سمح بالإحاطة بجلتالفرعية الداعمة لها، صياغة خطة منهجية متناسقة 

الوصول إلى الأهداف المرجوة من خلال بلورة العلاقة القائمة بين استراتيجية المحيط الأزرق وتسهيل 
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وحدود الصناعة المصرفية الإسلامية.  وهذا ما استدعى تقسيم الهيكلة العامة للدراسة إلى ثلاثة فصول 
 وفق الترتيب الموالي:

يتضمن والذي سالهيكلة،  ار لإعادةالفصل الأول: التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخي -
التصور العام لظهور استراتيجية المحيط الأزرق بداية من المنظور الكلاسيكي للاستراتيجيات 

صيلي مستحدث، ومن ثم وضع التصور التفالتنافسية إلى الانتقال لهذا المنظور الاستراتيجي ال
ع بطريقة دواتها وآلياتها على أرض الواقللسيرورة التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق من خلال أ

لى كل لتغلب علصحيحة ومنهجية تساعد المؤسسات الراغبة اتباع هذا المنهج الاستراتيجي 
 أنواع الحواجز والعقبات المتعلقة بها.

ري ، سيتناول هذا الفصل النظودوافع التغيير الفصل الثاني: الصناعة المصرفية الإسلامية -
من خلال تسليط الضوء على الهيكلة تكوين نظرة عامة حول الصناعة المصرفية الإسلامية 

من ثم التوجه و  العامة المالية التي تقوم عليها، وإثبات واقع مكانتها التنافسية المحلية والعالمية. 
لمطلوب ا لتغيير الاستراتيجيت اإلى تحليل الظروف الهيكلية الداعمة لفكرة البحث عن مسارا

ع ملجذب واستقطاب العملاء لهذه الصناعة، وهذا ما يسمح بتحديد مجالات توافقها منها 
 استراتيجية المحيط الأزرق.

تكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية النموذج الاستراتيجي المبالفصل الثالث:  -
الوصول إلى تصور عام حول شراع ، ويتمثل الهدف من هذا الفصل التطبيقي المحيط الأزرق 

الصناعة المصرفية الإسلامية في الوضع التنافسي الراهن.  ومن ثم العمل على تحليل وتشخيص 
اغة نفعة الاستثنائية بناء على آليات صيهذا الوضع بغية الانتقال إلى وضع نموذج خريطة للم

استراتيجية المحيط الأزرق، التي تعتبر خطوة قاعدية لرسم شراع نموذجي مقترح لتلك الصناعة. 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول:
التوجه العام لاستراتيجية المحيط  
الأزرق كخيار لإعادة الهيكلة
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 تمهيد: 
نة رقمو تشهد بيئة الأعمال المعاصرة تحولات اقتصادية جوهرية، أبرزها عولمة المعاملات المالية  

توسع الأسواق وزيادة حركة رؤوس الأموال. هذا التطور أسهم  ، مما أدى إلىالدعامات القاعدية التنافسية
تشبعا، و مما جعل الأسواق أكثر تنافسية  في ارتفاع العرض مقارنة بالطلب في العديد من القطاعات،

خاصة في . المطلوب يق النمولضمان استدامة الأعمال وتحق حيث لم تعد الاستراتيجيات التقليدية كافية
ائج كل المؤسسات دون استثناء مما أدى إلى نتلستراتيجية البنية الاظل سيطرة مبدأ البقاء للأقوى على 

لة بين التي تركز فقط على المفاض أبسطها الإفلاس، الانهيار، والخروج التام من الأسواق الحاليةكارثية 
تاحة كعامل محوري في تحقيق التفوق التنافسي الذي يضمن التكلفة والتميز في استغلال الموارد الم

 البقاء والتحكم في المنافسة الخاصة بأي صناعة ما قائمة بذاتها. 
إلى تبني منهج استراتيجي مبتكر يقوم على مبدأ خلق  الملحة برزت الحاجة ضمن هذا السياق

 اد على جملة من الدراسات والأبحاثمن خلال الاعتمواستكشاف أسواق جديدة غير متنازع عليها،  القيمة
لمنطق والعمل بعيدا عنها بغية الخروج من ا .الأكاديمية والتطبيقية الداعمة لفكرة تجنب أو إلغاء المنافسة

لمؤسسات بدون ل منطق جديد يسمح بالمحافظة على الكيان الاستراتيجيكلاسيكي البنيوي والتوجه إلى ال
هم باعتبارها واحدة من أحدث وأ  تجسده استراتيجية المحيط الأزرق وهو ما قيود وضغوطات تنافسية، 

 الاختيارات الاستراتيجية المنقذة بالمؤسسة والزبون معا. 
باستراتيجية  كل الجوانب المتعلقةتفصيلا لهذه الفكرة سيتم التركيز ضمن هذا الفصل الأول على 

د تحديطلب خاص بها، ابتداء من المحيط الأزرق كخيار استراتيجي لأي مؤسسة تهدف إلى خلق 
التصور العام لقيام هذه الاستراتيجية إلى غاية وضع القواعد التنفيذية لها تطبيقيا. وذلك عبر التسلسل 

 الهيكلي الموالي:
  :الإطار المفاهيمي لاستراتيجية المحيط الأزرق؛المبحث الأول 
  المبحث الثاني: آلية صياغة استراتيجية المحيط الأزرق. 
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لاستراتيجية المحيط الأزرق 
عشرين من الأعوام الماضية كان التركيز الوحيد على الاستراتيجيات التابعة الخلال الخمس و 

 والتي تعبر عن ركيزة مهمة في الحياة التجارية العالمية، ،للمحيط الأحمر القائمة على تعظيم المنافسة
حيث لا يمكن دراسة مفهوم الاستراتيجية دون التطرق إلى لغة المنافسة من تحليل الأداء التنافسي، بناء 

( IOالمزايا التنافسية، ومقارنة الوضع التنافسي الحالي. ولهذا أشارت اقتصاديات المنظمات الصناعية )
ذي يحدد ملين داخل تلك السوق الإلى وجود علاقة سببية بين هيكلة السوق والأداء الفعلي وسلوك المتعا

وفقا لمتطلبات العرض والطلب. حيث أطلق الأكاديميون على هذه الوضعية مصطلح "الحتمية البيئية" 
ع تجاوز ولكن م التي كانت تركز بالدرجة الأولى على تقاسم مساحة السوق الخاصة بالصناعة القائمة،

داء لمحافظة على الألسبل  عنفسة والبحث العرض للطلب توجب على المؤسسات تجاوز فكرة المنا
العالي لاغتنام فرص الربح والنمو. ومن هنا ظهرت الحاجة إلى التوجه نحو اكتشاف أسواق جديدة زرقاء 

 تالاستراتيجياإلى أن جميع  Michael Porterأشار لذا فقد  توفر مساحة كافية للمؤسسة لممارسة نشاطها.
يئة التي يتحتم على المؤسسات الانتماء إليها، وهذا ما يدفعها إلى تعتمد على التكيف مع الظروف الب

 Kim & Mauborgne, Blue Ocean) التركيز على التهديدات بدلا من الفرص المتاحة في السوق أمامها.

Strategy: From Theory to Practice, 2005, p. 105)  وعلى أساس الانتقادات التي وجهت في هذا الجانب تمكن
 تهدف إلى اتيجية المحيط الأزرق""استر  مسمىتقديم رؤية جديدة تحت  Kim& Mauborgneكل من 

الغاء فكرة المنافسة والعمل داخل أسواق جديدة خالية من المنافسين والاحتكار والرهانات والحروب 
 . ناعات القائمة بشكل عامالتجارية بين المؤسسات خاصة والص

 التصور العام لظهور استراتيجية المحيط الأزرق المطلب الأول: 
جملة الفعاليات والقرارات الإدارية والعمليات المتعلقة بكيفية يعبر التحرك الاستراتيجي عن  

ا هالدخول إلى السوق، حيث تمكن التحركات الاستراتيجية للمؤسسات من إيجاد منتجات وخدمات تمكن
من تحقيق قفزة نوعية في السيطرة على الطلب السوقي من جهة وتحديد الفرص والتهديدات الخارجية 

ولهذا تسعى كل المؤسسات العاملة (Kim & Mauborgne, 2005, p. 29 )المحيطة بالمؤسسات من جهة أخرى. 
المعاصرة إلى تحديد نوعية الاستراتيجية التي تخدم مصالحها  أوضمن بيئة الأعمال سواء القديمة 

وتمكنها من فرض نفسها داخل مساحة المنافسة المفروضة عليها، وهذا ما أدى بالكثير منها إلى الخروج 
بر الخيار والذي يعت من هذه الأسواق الحمراء محققة فشلا كبيرا يؤدي إلى افلاسها وتلاشيها تدريجيا

ستراتيجي لكل هذه المؤسسات. وإلا عليها تغيير نظرتها والبحث خارج إطار الهيكلة العامة الكلاسيكي الا
للصناعة وبالتالي تبني فكر استراتيجي جديد قائم على خلق المساحات السوقية الجديدة وغير المستكشفة 

 الزرقاء".  المحيطاتبعد بما يطلق عليها مصطلح "
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 نافسية إلى استراتيجية المحيط الأزرق من الاستراتيجية التالفرع الأول: 
ربع القرن الماضي بنمط وحيد مسيطر من الاستراتيجيات الفترة الصناعية الممتدة خلال  تعرف

القائمة على الرفع من حدة المنافسة الحمراء مما أدى إلى شيوع وانتشار طرق استراتيجية وأساليب تعتمد 
خلال توظيف جملة من المعتقدات الإدارية اعتبرت أساس بشكل مبالغ فيه على العدائية المدروسة من 

التميز والاحتكار داخل الأسواق الحمراء المتشبعة، ولعل كلها تعتمد على المفاضلة إما بين عناصر 
الجودة، أو الحجم، أو التكلفة. واستمر نفس الوضع إلى غاية ظهور نمط استراتيجي جديد مختلف 

 Chan W. Kim & Renéeم عن طريق الباحثان 2115سنة  ويطرح توجه فكري حديث بداية من

Mauborgne حيث يدعو هذا المنحى الاستراتيجي المستحدث إلى إلغاء فكرة المنافسة ومحاولة النظر ،
 خارج الصندوق. 

ركيز يعتبر مصطلح الاستراتيجية محور الت المنظور الكلاسيكي لبناء الاستراتيجية التنافسية:أولا: 
مجمل الدراسات والأبحاث الداخلة ضمن مجال الأعمال والأدبيات الإدارية خلال العقد الأساسي في 

بحث متفقا عليه، ومع ذلك استمر ال ه ولحد الساعة لم يوضع لها مفهوم أو تعريف عالميالماضي، إلا أن
ة. حيث دحول هذا المصطلح تماشيا مع التطور والتوسع داخل بيئة الأعمال المتغيرة والمنافسة المتصاع

الحرب  خاصة بعد ةالمساهمين في وضع الفكرة الأدبية الأولى للاستراتيجي المفكرينكان من أبرز 
 Ng Hou). 1965" سنة Ansoff"، وكذا "Andrewsو" 1962" عام Chandlerالثانية كلا من " العالمية

Hong, Lau Hoe Chai , & bin Wan Ismail, 2011, p. 86.87) 
للمؤسسات الكبرى الأمريكية  بنشر المسيرة التاريخية Alfred Chandler-Jrقام  1962ففي سنة  

باعتبارها مؤسسات صناعية، وركز في بحثه على بينتها الهيكلية وطبيعة استراتيجيتها عن طريق تقديم 
تعريف عام للاستراتيجية على أنها:" طريقة تحقيق الأهداف طويلة الأجل للمنظمة، وذلك باستخدام خطة 

وقد تم تحديد طابع رسمي  (SCARLAT & PANDURU, 2021, p. 03) عمل محددة ومواد مطلوبة."
حيث تعبر الاستراتيجية عن مجموعة الإجراءات التي تساعد المؤسسة على التخطيط للاستراتيجية، 

مصفوفة الاستراتيجية Ansoff م فقد وضع 1979أما سنة الجيد لاستغلال الموارد لتحقيق رغبة العملاء، 
لأول مرة والمعروفة باسم مصفوفة النمو أو مصفوفة المنتج/السوق، والتي هي عبارة عن نموذج يستعمل 
لدراسة فرص النمو المتاحة وتحديدها في المؤسسة، حيث تسعى إلى تقديم بعض التقنيات الهادفة لتنمية 

 , Jussani , Krakauer , & Polo )يجيات التالية: العمليات التجارية من خلال الاعتماد على أحد الاسترات

2010, p. 21.22) 
استراتيجية اختراق السوق: تهدف المؤسسة بالاعتماد على هذه الاستراتيجية إلى تحويل عملائها  -

 ن؛المؤقتين إلى عملاء دائمين، وتحويل العملاء الدائمين إلى مستخدمين مكثفي
ح علامة طر  أواستراتيجية تطوير السوق: تستعملها المؤسسة بهدف جذب عملاء المنافسين،  -

 تجارية جديدة لها من خلال عرض منتجات جديدة داخل أسواق خارجية عليها؛
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استراتيجية تطوير المنتج: تسعى المؤسسة من خلالها إلى تطوير قنوات الاتصال وبيع منتجات  -
 ين؛مختلفة لعملائها الدائم

استراتيجية التنويع: تختص بها المؤسسات التي تهدف إلى اكتساب المصداقية وتعتبر من أخطر  -
 تطبيقا لأنها تقوم على دخول أسواق جديدة عن طريق طرح منتجات جديدة.  تالاستراتيجيا

 المفكر م التي أعلن فيها1987وقد تم الاعتماد على هذه المعطيات الاستراتيجية إلى غاية سنة 
Mintzberg Henry  باعتبارها جملة من الإجراءات  ةصياغة مفهوم أكثر تفصيلا للاستراتيجيعن

الهجومية أو الدفاعية التي تجبر المؤسسة على اتخاذها والعمل وفقها بغية الحصول على مكانة مستدامة 
s for The Strategy Concept I: Five Pتحت عنوان:" مقال أكاديميفي  ومقبولة داخل قطاع ما

Strategy"، فيما بينها لصياغة الإطار الكلي للاستراتيجية  أقسام متكاملة 5قسيمها إلى تب حيث قام
 (Mintzberg, 1987, pp. 12-16 ):  الشاملة التي تحتاج إليها المؤسسات في سوق المنافسة، وهي كالتالي

وهي تعبر عن مجموعة المبادئ التوجيهية التي يجب التعامل بها (: Planالاستراتيجية كخطة ) -
 مع موقف ما؛

(: هي عبارة عن سلسلة من الأفعال المتكاملة والتي تهدف إلى Patternالاستراتيجية كنموذج ) -
 تحقيق سلوك متناسق مع الخطط المعلنة؛

 يئة الخارجية التي تنشط(: طريقة لتحديد موقع المؤسسة داخل البPositionالاستراتيجية كموقع ) -
 فيها أي ضمن حدود الصناعة القائمة؛

(: هي تفسير للبنية التصورية المستقبلية لسلوكيات المؤسسة Perspectiveالاستراتيجية كمنظور ) -
 على المدى البعيد؛

(: تعني قدرة الاستراتيجية على توفير منهجية تحديد المنافسين وكيفية Ployالاستراتيجية كمناورة ) -
 التغلب عليهم ضمن حدود الصناعة. 

  A. Chandler ,J. Ansoffطرف من خلال مجمل المناهج النظرية لمنظور الاستراتيجية المقدمة من 

المكملة لبعضها البعض يتضح أن مقاربة الاستراتيجية يجب أن تكون قائمة على K. Andrews   و
 جملة من النقاط الأساسية، تتمثل في: 

 تعبر الاستراتيجية عن اختيار طويل المدى يمثل اتجاه المؤسسة بكل جوانبها؛ -
 ؛تحدد الاستراتيجية نظام الأهداف العامة لمؤسسة ما بين فترة قصيرة إلى طويلة المدى -
 تعمل الاستراتيجية على وضع الموارد والوسائل المخصصة لإنجاز أهداف المؤسسة؛ -
تقوم الاستراتيجية على دمج الفرص والتهديدات والقيود البيئية مع الإمكانيات والقدرات وموارد  -

 المؤسسة.
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م 1988سنة  S. Greenوالتي على أساسها تم تقديم مفهوم جديد لمصطلح الاستراتيجية من قبل 
يوضح أن عملية تشكيل الاستراتيجية تتطلب القيام بتوليد مفاهيم حول طبيعة وهدف واتجاه المؤسسة 
بما يسمح للجهات الفاعلة بتكوين مفهوم تنظيمي واضح، وهذا ما يعني أن العقلية الاستراتيجية يجب أن 

خلق توجه والسياسية مما يتعكس واقع المؤسسة من الناحية الاقتصادية، التقنية، التنظيمية، الاجتماعية 
 ,CHARRON ) آخر أمامها يقوم على ضرورة تكوين علاقات خارجية مع شركائها والمحيط العاملة فيه.

SÉPARI, & BERTRAND, 2016, p. 214.215)  التاليوهذا ما يمكن توضيحه من خلال الرسم البياني : 
 أسس بناء الاستراتيجية :(10)الشكل رقم 

 
 (CHARRON, SÉPARI, & BERTRAND, 2016, p. 215 )بالاعتماد على  الباحثةمن اعداد المرجع: 

وهذا ما أدى إلى توجه المؤسسات إلى اتباع نهج العدائية القائم على ارتفاع أرباح مؤسسة على 
نسبة الخسارة الكافية لتجد نفسها خارج سوق المنافسة، مما يجعل كل  حساب مؤسسة أخرى التي تحقق

تركيز المؤسسات داخل الصناعة الواحدة منصبا بشكل كلي على كيفية تحقيق الميزة التنافسية مقارنة 
بالمنافسين داخل السوق من خلال زيادة قيمة المنتج، وبالتالي تفقد قدرتها على الالمام بجوانب أخرى 

 ,Balakrishnan, Maheswari ) ية بالغة تعتبر عناصر مفارقة داخل بيئة الأعمال الحالية، وهي:ذات أهم

Vidya, & Revathi, 2023, p. 142) 
 استكشاف منتجات وخدمات جديدة لم تدخل سوق المنافسة؛ -
 جودة والنوعية؛التركيز على سعر المنتج لضمان شروط المنافسة واهمال ال -

ولهذا تعرض المنظور الهيكلي أو التقليدي لانتقادات كبيرة مع تطور بيئة الأعمال وبروز المنظور 
الاستراتيجي الذي تعمل به المؤسسات اليابانية خاصة، حيث تم تسليط الضوء على السلبيات المحيطة 

ة لا على المؤسسة ئة المحيطة بالمؤسسبطبيعته الإحصائية القائمة على التركيز بشكل مبالغ فيه على البي
بحد ذاتها. وبناء على هذا الانتقاد تم توجه الفكر الاستراتيجي إلى الاهتمام بنهج الموارد والكفاءات التي 

وفق أبحاث كل  1991تتمتع بها المؤسسات تحت بند:" يرتبط نجاح المؤسسة أولا بمواردها" خلال سنة 

الاستراتيجية

القيم، الأهداف، 
الغايات

المهارات، الموارد، 
الأصول

القيود، الفرص، 
التهديدات
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يقوم  ةوبالتالي أصبح الافتراض العام للاستراتيجي"Hansen and Wernerfeldtمن الباحثان الاقتصاديان "
على التعامل مع المؤسسة على أنها جملة من الموارد والمهارات والكفاءات تشكل نقطة قوة وميزة تنافسية 
أساسية لضمان نجاح عمل هذه المؤسسة وتؤثر من خلاها على الوضع التنافسي القائم في السوق مع 

كنولوجية، سياسية، الأخذ بعين الاعتبار المنظور الزمني والحيثيات المرتبطة به من عوامل ت
على هذا الأساس بدأت عملية إعادة تغيير القواعد الكلاسيكية  (Kuraś, 2020, p. 159)ديموغرافية... وغيرها. 

للاستراتيجية وذلك من أجل تحقيق التوافق مع بيئة الأعمال المتغيرة التي تتميز بحالة عدم اليقين عن 
لبحث عن سبل الانتقال من الفلسفة التنافسية الهجومية العدائية إلى فلسفة التنافسية الابتكارية طريق ا

 والابداعية. 
جملة الإخفاقات التي حققتها البنية على الرغم من  منظور إعادة بناء الفكر الاستراتيجي:ثانيا: 

نات واصلت التقدم والاعتماد عليها بشكل مطلق طيلة الفترة الممتدة ما بين الثماني ةالكلاسيكية للاستراتيجي
التي كانت تركز على  Porterوالتسعينات والتي حقيقة كانت مستمدة كليا من الأطر التحليلية لقواعد 

حالي ضمن لفي حقيقة الأمر لا يزال هذا الفكر سائدا إلى الوقت ا لذا، الموقع الاستراتيجي للمؤسسة فقط
مع نهاية التسعينات جادل الكثير من العلماء والباحثين  هبيئة الأعمال التنافسية الحالية. إلا أن

الاقتصاديين فيما يخص نظرية بناء القدرات القائمة على ثلاث فروع رئيسية تتمثل في الموارد، الكفاءات 
بات عدم مع ظروف البيئة المتغيرة ومسبالأساسية، والقدرات الديناميكية التي سمحت بالتكيف والتأقلم 

إلا أنها لا  ،اليقين مما يساعد المؤسسة على تبني التغيير السريع والمتكرر في بيئة الأعمال المضطربة
 ,Ng Hou Hong)تستطيع مواكبة كامل أنواع التغيير البيئي فقط التغيرات التي تتصف بالهدوء والبطء. 

Lau Hoe Chai , & bin Wan Ismail, 2011, p. 88)  حيث أكد في ذلك الوقت كل من الباحث الاقتصاديGary 

Hammel وCK. Pralahad  وكذاJames Moore  على ضرورة عدم الاكتفاء بنوعية الاستراتيجيات المتاحة
اعي خاصية وأسواق جديدة تر  تالتي تعتمد فقط على عنصر المنافسة والتوجه نحو البحث عن استراتجيا

عدم اليقين المميزة لبيئة الأعمال، حيث اتفق هؤلاء الباحثون حول أهمية تشجيع المؤسسات والصناعات 
، 2114مقري، )على التخلي عن الفكر الاستراتيجي التقليدي وتبني فكرة السعي نحو التجديد الاستراتيجي. 

 (215صفحة 
( الذي يعبر عن جملة Strategic Renewalومن هنا برز مصطلح التجديد الاستراتيجي )
لجديدة بغية فكرة تعزيز استخدام السلوكيات ا بالممارسات أو العملية التطويرية المبتكرة المرتبطة باستيعا

ريق ك عن طإحداث تغيير في الكفاءات القاعدية لعمل المؤسسة أو تغيير مجال سوق منتجاتها، وذل
وهذا بغرض  (Karaoulanis , 2018, pp. 51-52)أو التجديد التدريجي.  ةالتوجه نحو التحولات الاستراتيجي

تطوير قدرات الاستراتيجية التنافسية والانتقال من عقلية ضمان المتغيرات الداخلة للمؤسسات إلى مراعاة 
العوامل الخارجية، حيث تعبر المكونات الاقتصادية والتقنية للبيئة الخارجية التي تعتبر من العوامل 

يئة الخارجية التهديدات المفروضة من الب الرئيسية التي تسمح بفتح فرص جديدة للمؤسسة من جهة وتفادي
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من جهة أخرى. لذا يتوجب على المؤسسات تحليل هذه العوامل وتحديد المجال الذي يشكل نقطة قوة 
بالنسبة لها اتجاه منافسيها باعتبارها فرص ناشئة مؤقتة لابد من الاستفادة منها سواء كان التسويق، 

، وكذا الموارد البشرية ورأس المال الفكري على وجه الخصوص، البحث والتطوير، أو العمليات الإدارية
 .لتالياالعامة للمؤسسة حسب الشكل  ةوهذا من خلال بناء سياق واضح يساعد في صياغة الاستراتيجي

 : سياق صياغة الاستراتيجية التنافسية المستحدث(10)الشكل رقم 

 
 (Ross, Kami, & Drucker)بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر

م 2111" سنة  Dean Wilde and Arnoldo Haxان "الاقتصادي انومن نفس النقطة انطلق الباحث 
في البحث عن نموذج استراتيجي جديد يراعي ظروف عدم اليقين ونقائص نموذج المنافسة الخاص 

باعتباره لا يقدم حلولا لكل المشاكل الاستراتيجية ولا يفسر بعض التجارب  M. Porterبالباحث الاقتصادي 
 سسة أمريكية خلال مدة أربعحيث قاما بإجراء عملية مسح لمئة مؤ الاستراتيجية الناجحة للمؤسسات، 

سنوات مما أكد أن النموذج السابق فعلا لا يشمل جميع التطبيقات الاستراتيجية التي تتنافس على أساسها 
المؤسسات داخل بيئة الأعمال الحالية. وكنتيجة لتلك الأبحاث تم إطلاق نموذجهما تحت اسم:" نموذج 

سبقته  ة تختلف اختلافا كليا عن باقي الاستراتيجيات التياستراتيجي تدالتا" الذي يقوم على ثلاثة خيارا
فهو يقوم على الموازنة بين الخيارات الاستراتيجية مع عمليات الأنشطة القادرة على الاستجابة للمتغيرات 
المستمرة التي تفرضها بيئة عدم اليقين، التي تتميز بعدم الثبات خلال فترات زمنية طويلة حيث تستقر 

ترات زمنية من قصيرة تماما إلى متوسطة وهذا ما يؤثر على القرارات الاستراتيجية العامة فقط خلال ف
داخل المؤسسة. وبالتالي فهذا النموذج يوفر مصادر ربحية متجددة لم تعرفها المؤسسات مسبقا من خلال 

جات والخدمات تالتخلي عن فكرة المنافسة والتركيز بشكل أكثر على عملية الترابط بين المستهلكين للمن
المعروضة، الموردين القائمين على عملية طرح هذه المنتجات والخدمات في الأسواق المتاحة، البدلاء 

 ,Balakrishnan, Maheswari ) المهتمين بمنتجات وخدمات صناعة أخرى، والمكملين للصناعة القائمة.

Vidya, & Revathi, 2023, p. 142)   المواليوذلك وفقا للنموذج: 
 
 
 

نقاط القوة والضعف للمؤسسة  الفرص والتهديدات الخارجية

قيمة رؤوس الأموال البشرية الحدود الاجتماعية المتوقعة

يةالاستراتيجية التنافس

 العوامل الداخلية للمؤسسة

العوامل 
الخارجية
 

للمؤسسة
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 : نموذج دالتا(10)الشكل رقم 

 
 (Balakrishnan, Maheswari, Vidya, & Revathi, 2023, p. 142 ) بالاعتماد على الباحثةمن اعداد : المصدر

ن النمط استراتيجية مبتكرة ع تخيارا وفقا لما هو موضح في الشكل نجد أن هذا النموذج يوفر ثلاثة
 .Hax, 2010, p)الكلاسيكي المتعارف عليه، حيث يمكن تفسير هذه الخيارات بصورة مختصرة كما يلي: 

06) 
تقوم هذه الاستراتيجية على ": System Lock-in Strategic Optionاحتكار النظام "استراتيجية  -

بالاعتبار جميع الأطراف الداخلة في خلق القيمة للمؤسسة دون التركيز فقط على المنتج الأخذ 
 أو العميل؛

تسعى المؤسسة من  :"Total Customer Solution Strategy Optionاستراتيجية حلول العملاء " -
خلال هذه الاستراتيجية إلى تقوية علاقة الترابط بينها وبين عملائها بواسطة تقديم منتجات 

 وخدمات تلبي احتياجات ورغبات عملائها بحسب تقسيماتهم؛
": تعمل المؤسسة على تقديم منتجات Best Product Strategic Option"استراتيجية أفضل منتج  -

 الحساسين بتكلفة أقل نسبيا من أسعار منافسيها. وخدمات إلى عملائها
وضمن نفس الفلسفة استمر الباحثون الاقتصاديون في البحث عن مناهج استراتيجية ومنظومات 
قادرة على مواكبة ظروف بيئة الأعمال المتطورة والتي تفرض حالات الاضطراب وعدم اليقين بين الفترة 

والمؤسسات التي تتنافس ضمن نفس الصناعة بحد ذاتها والأخرى على الصناعات القائمة عموما 
خصوصا سواء كانت هذه الاضطرابات داخلية أو خارجية، أو تزاوج النمطين معا في نفس الوقت 

 (Reconstructionist View of strategyمعتمدين في ذلك على منظور إعادة هيكلة أو بناء الاستراتيجية )

 (41، صفحة 2119)دخان، هما:  الذي يقوم على نظريتين رئيسيتين
: وهي نظرية تقوم على مبدأ القوة الداخلية Endogenous Growth)نظرية النمو الداخلي ) -

 للمؤسسة هي أساس نموها الاقتصادي، واقتصرتها على ميزة الفرد المقاول المبدع المبتكر فقط؛

استراتجية 
احتكار النظام

استراتيجية 
حلول العملاء

DELTA

استراتيجية 
أفضل منتج
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(: استمدت هذه النظرية فكرتها من نظرية النمو New Growth Theoryنظرية النمو الجديد ) -
الداخلي، إلا أنها أضافت خاصية أخرى لنجاح الابتكار داخل المؤسسة كقوة داخلية هي تحديد 
أنواع الابتكار الممكن الاستناد عليها متمثلة في مخرجات التكنولوجيا، وأساليب الإنتاج الفعالة 

 المتطورة. 
أ كلتا النظريتين الجديدتين أنها تقومان على فكر استراتيجي يتوافق مع اهتمامات ويلاحظ من مبد -

في نقطة جوهرية وهي كيفية Rene’e Mauborgne &  KimChanوأبحاث الباحثين الاقتصادين 
التوجه للابتكار والابداع داخل المؤسسات واستعماله كأسلوب استراتيجي لخلق القيمة الاقتصادية 

بإعادة بناء حدود الصناعة من جديد عن طريق طرح توجهات جديدة، ولعل من التي تسمح 
 أبرزها إعادة تقسيم الأسواق وإطلاق مسميات مستحدثة كالأسواق الحمراء أو الزرقاء.

تعرف الأسواق تغيرات دائمة ومستمرة من حيث عدد  :منظور إعادة تصنيف الأسواق التنافسيةثالثا: 
بائن والمستهلكين، وكذا مستويات التكنولوجيا المستعملة لإدارة وتطوير المنافسين، تفضيلات الز 

الصناعات القائمة مما يؤدي إلى دفع وتحفيز رواد السوق إلى وضع جملة من الحواجز وفرض مجموعة 
من القيود بغية التحكم في المنافسين ضمن حدود السوق المضبوطة وهذا ما يطلق عليه مصطلح 

وعموما تعبر المساحات السوقية التي تتصف بحالة  (Dharma & Samrin, 2017, p. 959) "المحيط الأحمر".
تزاحم شديدة وتضارب فيما بين المؤسسات العاملة ضمن حدود صناعة واحدة مشتركة وفق تحركات 
استراتيجية تتصيد الفرص الممكنة للرفع من الموقع التنافسي وتوسيع الحصة السوقية مما يساهم في 

حساب مؤسسات وشركات أخرى لم تستطع مواجهة هذه تحقيق التفوق على منافسي الصناعة على 
الصراعات والأزمات نظرا للمخاطر الكبرى الموجودة داخل بيئة الأعمال والتي من أبرزها: تراجع إمكانيات 
النمو والتوسع، انخفاض هوامش المبيعات والأرباح المالية، تقلص حجم المؤسسات تدريجيا، بالإضافة 

وبالتالي فهذه الأسواق يمكن القول إنها . (36، صفحة 2121)سالم،  سوق.إلى حالات الانسحاب من ال
مخصصة للصناعات القائمة بذاتها والتي استوفت شروط تأسيسها وحققت مراحل متقدمة من مستوى 

بطيعة التدهور والاندثار و النضج، أو وفق مستوى التقديم العام لمنتجاتها، أو حتى وصلت إلى مراحل 
الحال لكل مرحلة من هذه المراحل استراتجيات كلاسيكية خاصة بها تمكنها من تحمل ضغوط المنافسة 

 وجذب العملاء.
م أنه يمكن 2114" سنة Rene’e Mauborgne & KimChanوعلى هذا الأساس أشار كل" 

ع يام بمحاربته مما يفتح المجال لتوسللطلب أن يتولد في المحيطات والمساحات السوقية بدلا من الق
آفاق النمو والربح السريع من خلال تجنب المنافسة واتباع أنماط تنظيمية جديدة مقترحة. حيث ذكر 
الباحثان ضمن نفس الأوراق البحثية أنه يتوجب على المؤسسات الحالية التوقف عن لعبة التنافس بين 

طبيعة على المنافسين والعمل على تجاهلهم تماما، نظرا ل بعضها البعض والتخلي عن فكرة ضرورة التفوق 
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 & Habibur Rahman) البيئة التكنولوجيا الحالية التي ساهمت بشكل كبير في تقلص المساحات السوقية

Choudhury, 2019, p. 51)  نتيجة التحسن الكبير في الإنتاجية الصناعية عامة مما سمح للموردين
والمؤسسات بإنتاج كميات ضخمة وغير مسبوقة من المنتجات والسلع والخدمات وهذا ما أدى إلى ارتفاع 
مستوى العرض عن الطلب المسجل بسبب ظاهرة العولمة التي بدورها زادت الوضع السوقي تعقيدا فنظرا 

العالم الاقتصادي كاملا وتفكك الحواجز التجارية ما بين المناطق الصناعية والدول، بالإضافة  إلى انفتاح
إلى سهولة الوصول إلى المعلومات والتفاصيل المتعلقة بالمنتجات المعروضة سواء من حيث نوعيتها 

ا ضمن هأو أسعارها بصورة فورية وسريعة، وزيادة كتلة المؤسسات الناشئة التي تبحث عن مكان ل
الأسواق المتشبعة من الأساس مما يدفعها إلى ضرورة التوجه إلى البحث عن طريقة تخفيض الأسعار 

صير الأجل ق ائية للمنافسين بالرغم من أنه حلوالتكلفة معا باعتباره حلا مؤقتا لمواجهة الهجومات العد
ية سواء تجات والخدمات الرئيسيحميها من حروب الأسعار وتشابه العلامات التجارية خاصة بالنسبة للمن

 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create ) في فترات الركود أو الانتعاش الاقتصادي.

Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 32)  

على هذا الوضع الكلاسيكي  Chan W. Kim & Renée Mauborgne حيث أطلق الباحثان
رين لا ثالث خيا مالاستراتيجي مصطلح "الاستراتيجيات البنيوية" واقترحا أن المؤسسات تكون دائما أما

لهما، فإما المؤسسة تختار استراتيجية البناء القائمة على افتراض أن بيئة العمل والتشغيل معطاة 
. لي لهذه البيئة واختيار المسار التنافسي الملائم لقدراتها وكفاءتها المميزةومفروضة تقوم على تحليل أو 

أو تتجه المؤسسة إلى الخيار الثاني من خلال العمل باستراتيجيات إعادة البناء التي تسعى على إعادة 
ستوى م تشكيل وبناء بيئة الأعمال وذلك بالطبع وفق نظرية النمو أو نظرية النمو الجديد التي تفترض أن

جاذبية الصناعة يمكن تحسينه وتغييره لأنه من النادر تواجد صناعة جذابة من الأساس ويرجع تحقيقه 
ذلك إلى مقدار الجهود المبذولة من قبل المؤسسات نحو تحفيز جوانب الطلب في السوق من خلال 

 :Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy) تحقيق التوافق بين المنفعة المقدمة للزبون والسعر التابع لها

From Theory to Practice, 2005, p. 109) وحسب نتائج الباحثين الاقتصاديين فهذا ما يعرف على النطاق .
م بالطبع نتيجة محاولة 2114الواسع بالمحيطات الزرقاء، ومن هنا ظهر هذا المصطلح لأول مرة سنة 

 (Gutterman, 2023, p. 04 ) الفكرة وتحديد مساحة سوقية جديدة لا تعرف درجة منافسة مرتفعة،تطبيق هذه 
حيث يشير هذا المصطلح إلى:" المساحة أو السوق التي لم يتم اكتشافها بعد أو هو مساحة سوقية 

 سع الصناعة من خلال انشاء هذه المساحة منميسورة التكلفة ومحددة بوضوح كما توفر فرصا لنمو وتو 
داخل أو خارج الصناعة القائمة عن طريق توسيع قيود السوق وتشجيع المؤسسات على النظر إلى ما 

ا اسبحيث يكون منهاج إعادة البناء أو المحيطات الزرقاء من (Dharma & Samrin, 2017, p. 958) وراء الحدود.
 ,Gutterman ) وملائما للمؤسسات التي تواجه أحد هذه العوائق في إثبات نفسها داخل الأسواق الحمراء:

2023, p. 05) 
 ؛افسين في الصناعة راسخين ومتحكمينالظروف الهيكلية للصناعة القائمة جذابة، لكن المن -



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

12 
 

 ءات والقدرات الكافية واللازمة للتفوق على المنافسين في الصناعةافتقار المؤسسة للموارد والكفا -
 القائمة؛

الظروف الهيكلية للصناعة القائمة غير جذابة ومعاكسة للمؤسسة بغض النظر عن مواردها  -
 وقدراتها؛

 طية.مستحدثة غير نمتتمتع المؤسسة بروح الابتكار والرغبة في التجديد واقتناص فرص  -
تعرف المحيطات الزرقاء على أنها:" الأسواق التي لم يتم إنشاؤها بعد، والتي يمكن من خلال  كما

اكتشافها فتح مجال للطلب جديد وواسع لا مكان فيه للمنافسة، ولا جدال فيه من قبل الشركات الراغبة 
على الرغم من أن الأسواق و (Leavy, 2018, p. 11)والقادرة على متابعة التحركات الاستراتيجية الخاصة به." 

 ها المعتبرةوالتي لها مكانتها وأهميت الأعمال الاقتصادية بيئةبها من حقائق  االحمراء تبقى حقيقة معترف
في نمو وهيمنة المؤسسات داخل صناعة قائمة ما إلا أن طريقة التعامل داخلها أصبحت غير كافية 

ى الأداء المرتفع لتلك المؤسسات واغتنام فرص تسمح بتحقيق نسبة الأرباح المرجوة ومظاهر للمحافظة عل
حيث  (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: From Theory to Practice, 2005, p. 106) النمو المرغوب بها،

فكرة مؤسسة عملها مرتبط بابتكار القيمة لأكثر  151 هذا ما أثبته الباحثان خلال بحثهما المتعلق بدراسة
نة الدراسة الخاصة بعيالتحركات الاستراتيجية  من ثلاثين صناعة قائمة بذاتها من خلال التركيز على

معتمدة ة متعلقة بإطلاق أعمال حرك 118عدد مؤسسات أعمال ناشئة قدرت ب والتي أثبت وجود المختارة.
ل مدة زمنية على طو  من حجم العينة، وذلك بشكل كلي على مبادئ الاستراتيجيات التنافسية التقليدية

بغية تحديد مدى تأثير العمل  م2111و 1881تحديدا ما بين عامي  سنة 111وصلت إلى أكثر من 
 ما تظهره نتائج المخطط البياني التالي داخل محيطات زرقاء مبتكرة على نمو وإيرادات المؤسسة وفق

 : " أو مفارقة إنشاء المحيطات الزرقاءThe Blue Ocean Paradoxالذي يطلق عليه مصلح" 
 (%: تأثير المحيطات الزرقاء على ربحية ونمو المؤسسات محل الدراسة )(10)الشكل رقم 

 
 (Kim & Mauborgne, 2005, p. 07 ) بالاعتماد على الباحثةمن إعداد المصدر: 
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من الأعمال أي الاستثمارات والمؤسسات الجديدة من  %14من خلال الرسم البياني يتضح أن فقط 
إجمالي الأعمال محل الدراسة أنشأت عن طريق البحث خارج الصندوق عن أفكار جديدة إبداعية مكنتها 
من اكتشاف سوق جديدة لم يتم الوصول إليها بعد من طرف المؤسسات الأخرى التي لا زالت تتنافس 

سواق حمراء متشبعة، ولكن هذه النسبة القليلة من المؤسسات ضمن حدود الصناعة القائمة داخل أ
 %61ونسبة أرباح معتبرة جدا عبر عنها بقيمة  %38استطاعت تحقيق نسبة إيرادات إجمالية قدرت ب 

فهي تعبر عن توسعات خاصة بخطوط  %86ح الصناعة كلها. وباقي النسبة المقدرة امن إجمالي أرب
 اث تعديلات وتحسينات لمساحة السوق الحالية ضمن المحيط الأحمر،إنتاج تلك المؤسسات بمعنى إحد

(Kho18p. 27)  .وهي الطريقة المعتادة والمضمونة للتفكير الاستراتيجي داخل بيئة الأعمال التنافسية 
أو غير متاحة في  الزرقاء قطاعات صناعية غير موجودةومن زاوية أخرى تعتبر المحيطات 

الوضع الراهن فهي أسواق غير مستخدمة بعد قادرة على خلق الطلب وفرصة للنمو والظهور على 
الساحة، حيث أنها يمكن أن تنشأ بالفعل خارج الحدود الكلية للصناعة القائمة وهي حالة قليلة الحدوث 

محدد من المحيط الأحمر  جزءحيط الأزرق انطلاقا من تطوير نوعا ما بالنظر إلى حالات انشاء الم
بواسطة العمل على توسيع حدود الرؤية الإبداعية لأفكارهم وهذا ما يميز الفائزين في بناء هذه المحيطات 
عن باقي المؤسسات التي تعمل وفق مبدأ المفاضلة بين القيمة والتكلفة للمنتجات والخدمات وهي نفس 

من خلال العمل على إنجاح منهجية خفض التكلفة الكلية الحلقة التي تتمحور حولها المحيطات الزرقاء 
من جهة ورفع قيمة المشتري من الجهة المقابلة في آن واحد على أساس أن قيمة العميل تنبع من سهولة 
الاستخدام وسعر المنتج المعروض على المشتري، وقيمة المؤسسة تنبع من سعر وتكلفة المنتجات 

وهذا ما تطلب وضع استراتيجية شاملة لكل المنظومة العملية للمؤسسة  (Kuraś, 2020, p. 160.161) المقدمة.
 حتى تسمح لها بتحقيق هذه القفزة النوعية المستحدثة تحت مسمى: "استراتيجية المحيط الأزرق".

 : ماهية استراتيجية المحيط الأزرق الفرع الثاني
 برأن المؤسسات يمكنها الحفاظ على مكانتها في السوق ع مبدئيا المحيط الأزرق  استراتيجية تفترض

ا إيجابي ار ذاتها بطريقة منهجية تحدث فرقاذكية تعيد من خلالها ابتكالستراتيجية الاتحركات ال جملة من
 Chan W. Kim الباحثان صمم على هذا الافتراضوبناء  (Viruli, 2011, p. 132) .التقليدييتجاوز الطلب 

& Renée Mauborgne  الخريطة التفصيلية لتطبيقه بشكل ابداعي متكامل يسمح لتلك المؤسسات بإعادة
م 2115أكاديمي سنة  كتاب منهجي من خلال اكتشاف فرصتها الحقيقية بعيدا عن سوق المنافسة،

 Blue Ocean Strategy : How to Create Uncontested Market Space And Make "تحت عنوان: 

The Competition Irrelevant"  أحدث ضجة وتغيير كبير وضح مضمون استراتيجية المحيط الأزرق و
 على بيئة الأعمال العالمية لكل القطاعات الموجودة. 
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لمحيط ا لاستراتيجية قدم أول تعريف يفسر الفكرة الأولية: مضمون استراتيجية المحيط الأزرق  أولا:
في السوق غير معروفة  الأزرق على أنها:" الطريقة أو المنهاج الذي يرتكز حول خلق مساحة جديدة

نظرا  وراء الطلب ماخلال البحث فيعليها، بحيث تصبح المنافسة أمرا غير مطروح من  متنازعوغير 
 & Kim ) ."ت صناعة ما قائمةلأن قواعد التعامل مع لعبة المنافسة غير محددة بعد من قبل مؤسسا

Mauborgne, 2005, p. X) 
م وقدم تعريفا 2119حول مفهوم استراتيجية المحيط الأزرق سنة  Laytonوركز الباحث الاقتصادي 

اصطلاحيا حولها باعتبارها:" رسالة طموح ونجاح لا تعتمد في تنفيذها على المنافسة القوية وعمليات 
التسويق المكلفة، وإنما تعتمد على تحركات المؤسسات الاستراتيجية الممكن استخدامها في ابتكار القيمة." 

 (173، صفحة 2114)قاسمي و دخان، 
وشمولية للاستراتيجية لخص  اتوصل الباحثان إلى صياغة مفهوم أكثر تحديد 2115سنة وفي 

بأنها:" عبارة عن كل الصناعات غير الموجودة اليوم وتعني فضاء السوق المجهول الذي لم يتم اكتشافه 
 Kim & Mauborgne, Blue )، وبالتالي لم توضع قواعد المنافسة فيه بعد." بعد ولم يصل إليه المنافسون 

Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 17) 
نب النظري للاستراتيجية بما يتوافق معه من الجالذا توجه الباحثون إلى العمل على مطابقة المفهوم 

ستراتيجية ا التطبيقي من خلال اقتراح مفهوم مبسط يوضح طبيعة هذه الاستراتيجية المستحدثة، فعرفت
في سوق غير متنازع عليها بدلا من التنافس وجها  دنها:" عملية خلق طلب جديالمحيط الأزرق على أ

تمكن  لعة ما قائمة بذاتها، حيث يتم انشاء هذه السوق من خلاالحاليين لصنا المنافسينلوجه مع 
 ن طريقع وذلكيتمتع بقيمة لكل من العميل والمؤسسة في نفس الوقت.  المؤسسة من تحقيق ابتكار

أو  تقليلو السوق من جهة،  العوامل المؤثرة في التحكم في الطلب غير المتاح فيمن  على الرفع العمل
 (Dimitrios , 2014, p. 649) الأقل قيمة للسوق الحالية أو المستقبلية." لتنافسيةالعوامل ا إلغاء تماما

حقيق اصل لتإلى استراتيجية المحيط الأزرق على أنها:" السعي المتزامن والمتو  أيضا ينظركما 
سوق جديدة من خلال إعادة بناء حدود يز في إطار المحافظة على التكلفة المنخفضة لفتح مساحة التم

 (Kim & Mauborgne, 2021, p. 04)ه ولم يتم الاستيلاء عليه بعد." الصناعة وإنشاء سوق غير متنازع في

والباحثون في التعمق بخصائص هذه الاستراتيجية لوضع الإطار العام الذي  ن واستمر الأكاديميو 
نفيذها بالشكل الصحيح، ولعل أحدث وأشمل هذه التعاريف وضحت تفاصيل قيام استراتيجية يمكن ت

المحيط الأزرق كالتالي:" هي المهمة التي تعمل كل منظمة ناجحة على تبنيها لخلق منفعة وقيمة 
م ياستثنائية بناء على التحركات الاستراتيجية الخاصة بها بعيدا عن المنافسة القائمة، عن طريق تقد

منتجات وخدمات جديدة غير معروفة في مناطق لم تستكشف بعد غير مضطربة وغير متشبعة مما 
 ماديسمح باكتشاف عملاء جدد من جهة والقدرة على جذب وكسب عملاء الصناعات القائمة بالاعت

 Nazar , Salman, & Hawas, The Blue )يز والتكلفة المنخفضة والابتكار." على قاعدة المفاضلة بين التم

Ocean Strategy And Its Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, p. 1490) 
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دة عملية البحث واكتشاف أسواق جدي :"مما سبق يمكن تعريف استراتيجية المحيط الأزرق على أنها
يق ومبتكرة عن طر  وعرض منتجات أو خدمات جديدةلم يتم الوصول إليها مسبقا من خلال خلق القيمة 

تالي ، بدلا من المنافسة على الطلب الحالي للسوق وبالتحقيق التوافق بين التكلفة المنخفضة والتميز
ي سوق عوض حصة صغيرة ف زرقاء لم يتم الوصول إليها بعدتحقيق قفزة نوعية لاكتساب سوق كاملة 

مة بين العاملين داخل صناعة ما وهذا ما يساعد على جذب واكتساب تشكل مركز المنافسة التا متنازع فيه
ثقة طبقات جديدة من العملاء واللازبائن. مما يسمح بإعادة بناء حدود تلك الصناعة وبالتالي فتح 

 .التنافسية التقليدية تمساحات جديدة للأسواق لا مكان فيها للاستراتيجيا
تعتبر هذه الاستراتيجية من المداخل الحديثة في إدارة  :لأزرق مداخل تبني استراتيجية المحيط اثانيا: 

لتي ضغوطات الكبيرة ااقتصاديات الأعمال نظرا للظروف المفروضة على المؤسسات العاملة حاليا، وال
ملة من فيمكن حصر ججميع الأصعدة سواء المالية، الاقتصادية، التسويقية، الإدارية. لذا تواجهها على 

داخل التي كانت سببا في توجه الصناعات إلى تبني استراتيجية المحيط الأزرق، لعل أبرزها الدوافع والم
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space ) النقاط الآتية الذكر:

and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 15.16)  ،(27، صفحة 2118)لفتة 
ارتفاع مستوى الوعي لدى العملاء والزبائن مما زاد من تنوع وتعدد احتياجاتهم ومتطلباتهم،  -

وبالتالي زيادة الضغوطات على الصناعات لإيجاد حلول إبداعية مبتكرة ترضي تلك المتطلبات 
كون على شرط أن ت الخدمات المصرفية، الصحية، البيئية، والتعليميةخاصة ضمن صناعات 

 ؛ذات تكاليف منخفضة
الضغوطات التنافسية العالمية الناتجة عن انفتاح الأسواق وتحرر القيود التجارية والاقتصادية  -

والتطورات التكنولوجية الكبيرة التي دفعت مؤسسات الصناعات القائمة إلى الهروب نحو حلول 
 راتيجية جديدة؛است

سيطرة البنية الرقمية التحتية على معطيات بيئة الأعمال الحالية ما سمح بسهولة تداول وتوفر  -
المعلومات العامة والخاصة بالمنتجات والخدمات بين كل الأطراف الداخلين في السوق منهم 

 المنافسين؛
لاء وي على طبقات عمانتشار مساحات سوقية جديدة في بلدان واعدة كالبرازيل والصين تحت -

غير مستهدفين بعد، واحتياجات جديدة غير مغطاة بعد من قبل المؤسسات العاملة ضمن تلك 
الأسواق الناشئة الكبرى التي كما توفر مدخلا للطلب الجديد المحتمل توفر أيضا منافسين 

 محتملين طموحين؛
لى جمهور العملاء باختلاف الماركات والعلامات التجارية المسجلة عالميا المسيطرة ع تزايد -

 مستوياتهم الاجتماعية والاقتصادية والبيئية مما أدى إلى صعوبة تحقيق التميز بينها.
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جملة هذه الدوافع والمحفزات التي توجه المؤسسات إلى تبني استراتيجية المحيط الأزرق  ىبالنظر إل
 فمن المفروض أنه أمام هذهكحل جذري لمشاكلها الاستراتيجية ضمن الصناعات التي تعمل فيها، 

دخان، ) المؤسسات مدخلين رئيسين لإنشاء محيط أرزق يقوم على مبدأ إعادة بناء حدود الصناعة وفق:
 (49، صفحة 2119
لال يط الأزرق من خالمح ةخلق صناعة جديدة كليا: وهو التطبيق الحرفي لمنطلق استراتيجي -

حدود الصناعة القائمة وابتكار قيمة جديدة لم يتم استكشافها بعد من قبل رواد النظر خارج 
 السوق الحالي؛

خلق أفكار جديدة: يقوم هذا المدخل على محاولة إعادة تعريف الأفكار والتطبيقات الموجودة  -
أساسا في المحيطات الحمراء، ومحاولة ابتكار وخلق فرص جديدة تدعم الأنشطة الداخلية أو 

 ارجية القائمة.الخ
من نقطة  اتللمؤسسينطلق التوجه الاستراتيجي : شروط التوجه نحو استراتيجية المحيط الأزرق ثالثا: 

ذي يتناسب مع ال يداخل الصناعة عن طريق البحث وتبني الخيار الاستراتيج التفوق التنافسيتحقيق 
تبني المسار  سسات أمام المفاضلة بينالتغيرات الصناعية الهيكلية والظروف البيئية، حيث تكون تلك المؤ 

التقليدي التنافسي أو التوجه نحو استراتيجية المحيط الأزرق. ومن هنا أشار كل من 
"Rene’e Mauborgne &KimChan  ضمن أحد أبحاثهم المتعلقة بأسس وضع البنية القاعدية لهذه "

ن يتطلب يط الأزرق لكل المؤسسات ولكالاستراتيجية إلى أنه لا يمكن تعميم العمل وفق استراتيجية المح
ذلك القيام بدراسات تحليلية لمدى نمو وتطور الصناعة الكلية التي تعمل المؤسسات ضمن حدودها من 
جهة وتحديد الكثافة التنافسية داخل نفس الصناعة من الجهة الثانية وفق نموذج مقترح يساعد على 

 : التاليلشكل البياني تحديد المسار الاستراتيجي الصحيح كما يوضحه ا
 : نموذج المسار الاستراتيجي المناسب لاستراتيجية المحيط الأزرق (10)الشكل رقم 

 
 (Chan & Mauborgne, 2009, p. 76 )بالاعتماد على  الباحثة: من إعداد المصدر

يتضح من خلال الشكل الذي يعرض نموذج المسار الاستراتيجي المناسب لاختيار تبني نهج 
استراتيجية المحيط الأزرق أن المؤسسات تركز على ثلاث مرتكزات محورية في تحقيق نجاحها سواء 

 يمة للمنفعة المقدمة للعميل والحصول على رضاه من جهةالتنافسي أو الابتكاري، أولها كيفية خلق الق

السعر الصافي للعرض

عرض القيمة

الايرادات الصافية المحققة

عرض الربح

ة الدوافع والحوافز الايجابي

عرض الموظفين

 
 المحيط الأزرق  استراتيجية النهج الهيكلي

 استراتيجية المحيط الأزرق  النهج الهيكلي
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وعلى سعر صافي للعرض يتوافق مع تكاليفها من الجهة المقابلة، وهذا ما يدفعها إلى التوجه نحو الركيزة 
الثانية وهي السعي إلى هدف الربح الذي تحصل عليه في حالة كانت تلك القيمة المحصلة تفوقت على 

لية وحققت إيرادات صافية موجبة مما يسمح لها بتقديم تحفيزات إيجابية للأفراد جملة التكاليف الاجما
القائمين على اختيار وتنفيذ ودعم الاستراتيجية العامة للمؤسسة. وهنا تقف تلك المؤسسة أمام المعطيات 

يز، التم أو لة بين التكلفة المنخفضةالتي تساعدها على تبني إما النهج الهيكلي الذي يقوم على المفاض
 أو الاعتماد على نهج المحيط الأزرق الذي يهدف إلى تحقيق التوافق بين عاملي التكلفة والتمايز معا،

( Chan & Mauborgne, 2009, p. 76)  حيث يكون هذا الاختيار مستند على جملة عوامل رئيسية تحدد مدى
حددات والتي تم الإشارة إليها سابقا كم مع متطلبات النهج الاستراتيجي جاهزية وموائمة طبيعة المؤسسة

ة إعادة هيكلة واختصار كل النقاط الفرعية المذكور ، حيث يمكن التوجه نحو البحث عن المحيطات الزرقاء
 (29.28صفحة  ،2121)حجار،  النقاط الآتية: عبر الأساسية العوامل بصورة متفرقة في

الظروف الهيكلية الصناعة: ويطلق عليها أيضا مصطلح "جاذبية الصناعة" وهي البنية  -
تتمثل جاذبية الصناعة في و المفروضة على المؤسسة العمل وفقها داخل أي صناعة قائمة، 

 ةجملة العوامل التي التنافسية التي تؤثر حسب طبيعتها ونوعيتها في المستويات الاستراتيجي
للمؤسسة ويمتد تأثيرها على المنافسين لها، حيث يمكن قياسها من خلال تحليل ودراسة المتغيرات 
الهيكلية للصناعة المحتملة ومحاولة التنبؤ بالكثافة التنافسية التي تؤثر هي أيضا بدورها على 

ت مرتفعة نالربحية المالية للمؤسسة. وعلى هذا الأساس يتم التوصل على طبيعة الجاذبية إذا كا
 أو منخفضة حيث أنها تكون ضمن علاقة عكسية مع طبيعة الوضع التنافسي للصناعة القائمة؛

 القوى التنافسية: تقوم الاستراتيجيات التقليدية على مبدأ وحيد يتمثل في المنافسة يتم تحديد كيفية -
باعتبارها الطريقة التعامل معها كمؤسسة من خلال وضع إطار نموذج القوى المؤثرة الخمس 

الفعالة لتحديد مستوى الجاذبية وبالتالي التوصل إلى مستوى المنافسة بطريقة عكسية، ويتم ذلك 
لقوى ا طبيعة عن طريق تحديد حدود الصناعة من الناحية الجغرافية والإنتاجية بغية معرفة

العامة  قييم الهيكلةوالعوامل المؤثرة لكل نوع من هذه القوى. وهذا ما على ت الخمس التنافسية
للصناعة من جهة وتحليل المتغيرات المطروحة في السوق، بهدف التنبؤ بالأحداث والتفاعلات 

 المستقبلية مما يسمح بوضع الخطة الموضوعية للعمل داخل سوق المنافسة؛
ا هتقاس القدرة والكفاءة التنافسية للمؤسسة بمدى تفوق الخصائص التي تنفرد بالموارد والكفاءة:  -

مواردها وكوادرها والبشرية وكفاءتهم عن بقية المؤسسات المنافسة، حيث كلما كانت تلك الموارد 
ب ة للتقليد بمعنى معقدة التركيوغير قابل ناحيةوالاستعمال من  الوصول إليهاوصعبة  نادرة

التنافسي النسبي من ناحية أخرى تستطيع المؤسسة التوجه نحو استراتيجية وتتميز الغموض 
 مستحدثة أكثر ذات قابلية للإبداع والابتكار داخل منظومتها؛
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ية مدى توافق العقل الاستراتيجي الذي يتعلق بعقلية وفاعل اويقصد بهالعقلية الاستراتيجية:  -
لية مسار عم نجاحوكفاءة أعضاء الإدارة العليا مع المكونات الرئيسية اللازم توفرها لضمان 

 ناه المؤسسة بكل المستويات الإدارية والتنظيمية والبشرية.التغيير الاستراتيجي الذي تتب
الموارد والقدرات التنظيمية، والعقلية الاستراتيجية للمؤسسة من المحددات ، الهيكليةالعوامل  تعتبر

ك موارد تمتلسة المؤسجذابة، و  الهيكليةالأساسية لاختيار النهج الاستراتيجي الأمثل. فعندما تكون البنية 
ية. ومع ذلك، حتى في بيئات تنافس أن يحقق عوائد مجزية الكلاسيكيوي مكن للنهج البنيكافية، يوقدرات 
صطلح معرف بهي سمات ما يالتي  ت تشبع السوق، واشتداد المنافسة وتككل هوامش الربحفي حالا

 الوضعية مثل هذهفي ف لذا .لتحقيق التميز الاستراتيجي كافغير النهج البنيوي  يصبح "المحيط الأحمر"
دود حا أكثر فاعلية، حيث تسعى المؤسسة إلى إعادة تشكيل ح استراتيجية المحيط الأزرق خيار تصب

لق مساحة سوقية غير متنازع عليها حتى في الصناعات مما يتيح لها خ الصناعة وابتكار قيمة جديدة
ة البناء ، فإن تبني نهج إعادإذا كانت الموارد والقدرات غير كافية لمواجهة المنافسين الراسخين .الجذابة

 .يمكن أن يمكن المؤسسة من التميز عبر تقديم عروض مبتكرة تلبي احتياجات غير مشبعة
تراتيجية ستصبح العقلية الا وية والموارد بوضوح إلى نهج معينعندما لا تشير العوامل البنيأما 

 لىداد للمخاطرة تكون أكثر قدرة عفالمؤسسات ذات التوجه الابتكاري والاستع ،للمؤسسة العامل الحاسم
 دي.بينما تميل المؤسسات المحافظة إلى الالتزام بالنهج البنيوي التقلي تبني استراتيجيات المحيط الأزرق 

( Chan & Mauborgne, 2009, p. 77) 
 : الفرق بين استراتيجية المحيط الأزرق والاستراتيجيات التنافسية الفرع الثالث

 تهماإطلاق نظري خلال من ""نل من الباحثيالاستراتيجي الحديث الذي أبرزه ك يركز المنظور 
ة حول الذهاب بعيدا عن المنافسة خاص بشكل عامتحت مسمى "استراتيجية المحيط الأزرق"  المستحدثة

، "Blue Ocean Strategy: From Theory to Practiceالموسوم تحت عنوان: " م2115ا سنة مفي مقال له
حيث فصلا في شرح طبيعة المؤسسات داخل المحيط الأزرق التي لا تهتم بالمنافسة على الكفاءة نظرا 

الأحمر تعمل ضمن محيط يكون اللاعبون فيه مكشوفين من منتجات، خدمات، لأن استراتيجية المحيط 
وهذاما يعني أن جميع العوامل الفاعلة لاكتساب حصة في السوق معروفة تماما  تواستراتيجيان، منافسي

. لك السوق والتفوق بالنسبة للوافدين الجدد للصناعة القائمة في ت رللجميع وبالتالي استحالة تحقيق الاستقرا
لى إعادة إدارة رق القائمة عوهنا يتضح الفرق الجوهري والأساسي الذي تتميز به استراتيجية المحيط الأز 

وهيكلة المخاطر والأصول لبناء فرص جديدة ومساحات جديدة غير مكتشفة بعد، عن طبيعة استراتيجية 
تعامل مع من حيث التفكير الاستراتيجي وطبيعة ال المحيط الأحمر أو الاستراتيجيات التنافسية التقليدية

لى لعملاء وكيفية تقبلهم للمنتجات والخدمات المقدمة عالطلب الحالي في السوق الذي يتحكم فيه تواجد ا
 Išoraitė) .من ناحية، وندرة الموارد المستغلة لمواكبة العروض المتاحةأساس المفاضلة بين التكلفة والقيمة 

& Alperytė, 2022, p. 244) :وهذا ما يوضحه الجدول الموالي 
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 (: المقارنة بين استراتيجية المحيط الأزرق واستراتيجية المحيط الأحمر10رقم) الجدول
 استراتيجية المحيط الأحمر استراتيجية المحيط الأزرق   الأبعاد القياسية   

 شروط المؤسسة وضعية ومحددة شروط المؤسسة مرنة ومتغيرة افتراضات الصناعة
 المنافسة هي العامل الأساسي إلغاء قيمة المنافسة التركيز الاستراتيجي 

 مساحة تنافسية محددة  مساحة جديدة غير تنافسية مساحة السوق 
 استغلال الطلب الحالي  خلق واستقطاب طلب جديد الطلب المتاح

 ضةيز أو التكلفة المنخفالاختيار بين التم يز والتكلفة المنخفضة معامتحقيق الت الاختيار الاستراتيجي
 القيمة والتكلفة المقايضة بين القيمة والتكلفة المقايضة بينإلغاء  الموارد

 تعظيم قيمة العرض ضمن حدودها تعظيم القيمة وفق العرض الشامل  العروض الممكنة
 (Khouildat , 2018, p. 25) بالاعتماد على الباحثة: من اعداد المصدر

لال خ ق القيمة للمؤسسة وعملائها منلإستراتيجية المحيط الأزرق طريقة ومنهجية لختعتبر لهذا 
التقليدية  ةجيالاستراتييز المنتجات والتكلفة المنخفضة، وهذا ما يتعاكس مع كسر قاعدة المبادلة بين تم

ضلة بين فامعلى عناصر أساسية تتمثل في ال سلوكياتهالتي يعمل بها المحيط الأحمر، الذي يعتمد في 
  .هيز. وهذا كما هو موضح في المقارنة المعروضة في الشكل أعلاالسعر والتكلفة والتم

 عملت كل الاستراتيجيات المطروحة من قبل الاقتصاديينمن منظور كلاسيكي اجمالي نجد أن أما 
د وإدارة يجاتحديد كيفية إ على تعمل تسيير الأسواق سواء كانت حمراء أو زرقاء غير مستكشفة بعدعلى 

 أو الانتقال من حدود الصناعة إلى مناطق جديدة عن طريق توسيع ،مساحة داخل الصناعة القائمة
وذلك على اختلاف درجات هيكلة وطبيعة تكوين الصناعات حيث عموما تعبر الصناعة  حدودها مبدئيا.

فسة بينها ة المناتعرض منتجات وخدمات متشابهة للحد الذي يولد فكر عن جملة المؤسسات التي تنتج و 
لى تحليل إ توبين مشابهاتها بغية جذب واكتساب عملاء لها، وعلى هذا الأساس تسعى الاستراتيجيا

الوضعية العامة للصناعة القائمة المستهدفة لتحديد نوع وطبيعة الأدوات التي تتماشى مع العوامل 
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: From)الداخلية والخارجية المؤثرة على تلك الصناعة بحد ذاتها. 

Theory to Practice, 2005, p. 109)مد التنافسية تعتبر فكرة الأسواق غير المستغلة التي تعت تلأن الاستراتيجيا
على عنصر الابتكار والابداع ماهي إلا حلول مؤقتة تقدم نتائج إيجابية على المدى القصير وتعبر 
مخرجاتها ميزة تنافسية فقط سيتم تقليدها من قبل أطراف جديدة أو قديمة في السوق مما يشكل حلقة 

ية بين الشركات والمؤسسات العاملة في نفس المنطقة أو السوق، وهذا ما تم دائرية مغلقة من التنافس
 ةمناقشته وعرضه في مقال أكاديمي يوضح الفرق والمميزات الفارقة بين الاستراتيجية التنافسية واستراتيجي

 Blue Ocean versus م  تحت عنوان:"2119المحيط الأزرق من منظور عملي تطبيقي للمؤسسات سنة 

Competitive Strategy: Theory and Evidence"  وقد وضح المقال الافتراضات الرئيسية لكلتا
ى المدى من خلال عرض منطلق الميزة التنافسية وكيفية تفسيرها علالمدرستين الفكرتين الاستراتيجيتين 
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ستراتيجية ا القصير حسب وجهة نظر الاستراتيجيات التنافسية، والقيمة المبتكرة على المدى الطويل حسب
لتي يمكن ض الميزة الوحيدة االمحيط الأزرق بالاعتماد على طرح مفهوم "استراتيجية الشاطئ" التي تفتر 

 اعةع تمركزها على شاطئ تلك الصنفرد بها المؤسسة عن نظريتها ضمن نفس الصناعة هي موقأن تن
التي تؤكد أنه كلما زاد عدد الشركات العاملة في Porter عزز نظرية ومدى سهولة الوصول إليها وبهذا ت

يما فنفس المنطقة زادت نسبة المنافسة بينهم وانخفضت قيمة الأرباح نتيجة توزع العملاء وانقسامهم 
 بينهم. وهذا ما يفسره الشكل البياني التالي:

 التنافسية تعمل الاستراتيجيامبسط لنموذج (: 10الشكل البياني رقم )
 

 
 
 

 (Burke, van Stel, & Thurik, 2009, p. 05)بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر
على العلاقة الموجودة بين توزع العملاء وقيمة  المحيط الأزرق  استراتيجيةوعلى هذا الأساس ركزت 

تكوين  عن طريق ،الأرباح المنخفضة وحاولت رفعها من خلال محاولة توفير طلب غير مستغل من قبل
طة عمليات بواس علاقة إيجابية بين عدد الشركات أو المؤسسات ونسبة متوسط الأرباح الممكن تحقيقها

لى المدى الطويل. حيث يمكن شرح كيفية الانتقال من صناعة ما عداخل  الابتكارات التي تخلق القيمة
 :التاليزرق بالاعتماد على الشكل الاستراتيجية التنافسية إلى استراتيجية المحيط الأ

 نموذج مبسط لعمل استراتيجية المحيط الأزرق (: 10الشكل البياني رقم )
 

 
 
 

 (Burke, van Stel, & Thurik, 2009, p. 06)بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر
غير  لبطنوع من التوفير من خلال الشكل يتضح سياق الافتراض الضمني المتعلق بضرورة 

من قبل المؤسسات العاملة في بيئة تنافسية، حيث الأسهم المشيرة إلى  بعد مستغلالمكتشف أو غير ال
يمين ويسار المسار الذي يعبر على حدود سوق الصناعة إلى وجود مناطق سوقية غير متشبعة وفارغة 
يتواجد فيها طبقات من اللازبائن الذين لا يستطيعون الوصول إلى الطلب الحالي. فإذا نظرت المؤسسات 

وق واستطاعت الانتقال إلى تلك المساحات تبطل نظرية كلما زادت المؤسسات المتنافسة خارج الصند
في نفس الصناعة كلما انخفضت الأرباح المحققة، وهذا هو الاختلاف الجوهري بين الاستراتيجيات 

 (Burke, van Stel, & Thurik, 2009, p. 04.06) التنافسية واستراتيجية المحيط الأزرق.
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المنهج الكلاسيكي والمنهج الحديث الاستراتيجي أو المعروف  طبيعةحول  نآراء الباحثيوبناء على 
سب ح الفروقات القائمة بينهماتقادات الموجهة لهما يمكن اختصار باستراتيجية المحيط الأزرق، والان

 ما يلي:ك القواعد العامة المتعلقة بنجاح واستمرارية المؤسسة ضمن حدود الصناعة القائمة العاملة فيها،
 (59، صفحة 2119)صدوق، 
بالبيئة طبيعة المعطيات الداخلية والخارجية التي تتحكم في عمل المؤسسة يقصد  :البيئة المحيطة -

ويتوجب التأقلم مع هذه المتغيرات داخل محيط السوق المحدودة، ع أو الصناعة داخل القطا
الأزرق  الاستراتيجية التنافسية من جهة وتنفيها استراتيجية المحيطوهي الفرضية التي تقوم عليها 

 من الجهة المقابلة؛
تميز بها مؤسسة ت تعبر الميزة التنافسية عن المهارات والمظاهر والتقنيات التي الميزة التنافسية: -

داخل السوق، والتي تترجم إلى منتجات وخدمات تلبي احتياجات ورغبات العملاء عن نظيرتها 
المتزايدة والمتجددة بما يساعد المؤسسة على تحقيق معدلات أرباح مرتفعة وحصة سوقية كبيرة 

ة ولتنفيذ هذه الخاصية تتوجه الاستراتيجيات التنافسية إلى المفاضلة بين التكلفة المنخفضنسبيا. 
يز مق القيمة عن طريق المزج بين التفتفرض مبدأ خل المستحدثةأو التميز، أما الاستراتيجية 

 والتكلفة المتناقصة معا؛
السوق ومحاولة  لب الموجود فيتقوم الاستراتيجيات التنافسية على مبدأ تبعية الط :المتزايد لطلبا -

استغلاله بطريقة مثلى، أما استراتيجية المحيط الأزرق فتقوم على ضرورة انشاء المؤسسة الطلب 
 الخاص بها لوحدها واشباعه؛

تهدف الاستراتيجيات التنافسية بصورة مختصرة إلى استغلال القيمة الحالية : المقدمةالقيمة  -
ن تهدف إلى تمكين المؤسسة ما استراتيجية المحيط الأزرق فومحاولة الرفع من مستوياتها، أم

 خلق القيمة المبتكرة الخاصة بها بغية إيجاد المساحة الجديدة غير المستغلة بعد.
كرة فصاحبا  نالباحثيمن خلال كل التحليلات والمقارنات التي قدمها الباحثون وعلى رأسهم 

يمكن تلخيص كل أوجه المقارنة المقدمة من حيث " Kim and Mauborgneاستراتيجية المحيط الأزرق "
الاختلافات وأوجه التشابه بين كل الاستراتيجيات من بداية ظهورها كمصطلح إلى غاية الوضع الحالي 

 :المواليمن خلال مجموعة من المعايير المنهجية وفق الجدول 
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 (: المقارنة المعيارية للمناهج الاستراتيجية 10الجدول رقم )
استراتيجية       Porterاستراتيجية  Ansoff ةاستراتيجي 

Hax and Wilde 
استراتيجية المحيط 

 الأزرق 
المنتج الجديد يتشابه  الأهداف

 مع المنتجات الحالية
البحث عن أفضل 
وضع استراتيجي 

 عام

 ابتكار القيمة مصادر ربحية جديدة

منحنى القيمة  المؤسسيالنظام  سلسلة القيمة  SOWTتحليل  التحليل الداخلي
 ERRCو

تحليل القوى  PESTELتحليل  الخارجيةالبيئة 
 التنافسية الخمسة

مواءمة الخيار 
الاستراتيجي 

 والمؤسسة

ة على الصور التركيز 
 الكاملة لا الأرقام

السيناريوهات 
 المستقبلية 

 مصفوفة النمو
 المنتج/ السوق 

تحديد الفرص 
 المتاحة

الاستجابة لبيئة عدم 
 اليقين

خلق سوق جديدة 
 غير مستكشفة

 (Jussani , Krakauer , & Polo , 2010, p. 33 ) بالاعتماد على الباحثةمن إعداد المصدر: 
 ابتكار القيمة جوهر استراتيجية المحيط الأزرق المطلب الثاني: 

المحيط الأزرق على جعل المنافسة أمرا غيرا مطروحا أمام المؤسسة، فبدلا من  ةاستراتيجيتعمل 
البحث في سبل هزيمة المنافس داخل السوق الحمراء يتوجب على المؤسسة خلق قفزة في القيمة بالنسبة 

 نتعتبر درجة توظيف وتنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق قضية مهمة لا يمكحيث إليها وإلى المستهلكين. 
ون تهميش يرادات دتجاهلها في عالم الأعمال، لأنها تقدم نموذج تسعير موضوعي لخلق القيمة وتوليد الإ

لذا فإن خلق القيمة هو جوهر عمل استراتيجية المحيط الأزرق من خلال التركيز على عامل التكلفة، 
يز ين تميا متزامنا بهذا المنهج سع التغلب على المنافسة وفتح سوق جديدة غير متنازع فيها، ويمثل

 Rahman )في وقت واحد وبالتالي زيادة رضا العملاء المستهدفين.  المنتجات المبتكرة والتكلفة المنخفضة

, Jassim, & Abdullah, 2022, p. 189) 
 الفرع الأول: مفهوم الابتكار

طرح عمليات أو  وقبولها وتنفيذها بغية كيفية توليد أفكاريعبر المفهوم الكلاسيكي للابتكار على   
 ىا عموما على أنها جديدة وتحتوي علمنتجات أو خدمات جديدة، طالما أن تلك الأفكار ينظر إليه

 :"على أنهعرف يالابتكار ف وبشكل مبسط .جهات الموجهة إليها والفاعلة فيهافرصة لإحداث تغيير في ال
عملية تحويل الأفكار إلى منتجات أو خدمات ملموسة، مما يمنح المؤسسات القدرة على المنافسة 

: "التوصل بأنه (Stringer) وقد عرفه ".وتوسيع نطاق منتجاتها والوصول إلى شرائح جديدة من العملاء
م يسبق فهوم لإلى كل ما هو جديد من خلال تطور منظم وتطبيق علمي لفكرة مبتكرة، أي التعامل مع م

ركيز الت: "حول فكرةالابتكار  يقوموفي نفس السياق  (289، صفحة 2122)جيلاني،  ".اختياره أو تنفيذه من قبل
على كيفية خلق طلب جديد بهدف توسيع سوق الصناعة الحالية من خلال محاولة تغيير التجربة أو 
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الوضعية الحالية إلى وضعية قابلة للتطوير باستخدام تقنيات ذكية وتكنولوجية تسمح بتحويل المنتجات 
 (Leavy, 2018, p. 11)التقليدية إلى منتجات أكثر فاعلية." 

و أ ختراع جديدازاوية أخرى وضح قاموس الأعمال مفهوم الابتكار على أنه:" عبارة عن  أما من  
 وع من التميزنوكذلك هو أي تغيير في طرق الإنتاج والتي تعطي المنتج  ،طريقة محسنة في إنتاج سلعة

أن الابتكار يمثل العامل الأول الذي وهذا ما يعني المنافسين في تحقيق احتكار مؤقت." باقي  على
الابتكار ي ذلك بما فان نوع هذا الابتكار أو توجهاته تحاول المؤسسات التفوق فيه على منافسيها مهما ك

في المنتج، الاستراتيجية، التسويق بهدف توليد الطلب وتحقيق رضا المستهلكين من خلال تلبية 
الاحتياجات الحالية التي يطالب بها الزبائن ويستطيعون التعبير عنها بسهولة، والوصول إلى الاحتياجات 

ل حيث يتوقف نمو المؤسسة واستمرارها داخمتعرف عليها من قبل الزبون للآن. الكامنة غير المدركة وال
وعية نعلى مدى قدرتها على تلبية رغبات واحتياجات زبائنها أو عملائها على حسب السوق في العادة 

القطاع الذي تنتمي إليه عن طريق التركيز على الابتكارات الجديدة، ولهذا تتلخص أهميتها في النقاط 
 (238-236، الصفحات 2114)نوري و صالح،  تية:الآ

يمر أي منتج على مراحل محددة خلال دورة حياته التي تصل إلى مرحلة دورة حياة المنتج:  -
التقادم ووجود بديل محقق له، وهذا ما يستدعي التوجه نحو الابتكار المتواصل والمستمر 

 المؤسسة؛لمنتجات 
تتغير الأرباح التي يحققها المنتج للمؤسسة على حسب مراحل دورة المنتج عامل رئيسي للربح:  -

في عوائد المؤسسة العمل على انتاج منتجات مبتكرة جديدة ولهذا يتطلب تحقيق التوازن حياته 
 الناتجة عن تدهور أرباح المنتجات المتقادمة؛  تتعوض الانحدارا

تشير الاحصائيات إلى أن المنتجات المبتكرة التي لم تعرض في السوق لمدة استقرار المؤسسة:  -
وهذا ما يعني أن  ،من عوائد المؤسسة المعروضة %61الخمس السنوات الأخيرة تحقق نسبة 

تقبل المؤسسات خطر عرض المنتجات المبتكرة لقاعدة الزبائن المستهدفين يرفع من نسبة 
ى عكس التخوف من مواكبة مخرجات الابتكار والاكتفاء عوائدها المحققة بصورة كبيرة عل

لذا يتوجب عليها الاستثمار في عمليات الابتكار لتجنب خروجها  بمنتجاتها وخدماتها الحالية.
 من السوق وضمان النمو والاستمرارية؛

غية التمكن بيتوجب على المؤسسة أن تضع عملية تخطيط استراتيجي محكمة ة: يالبيئالمؤثرات  -
لبيئة يسمح بالحفاظ على امن تنفيذ عملية الابتكار المستهدفة بالموارد المتاحة والمحدودة مما 

 المحيطة.
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توفر هذه الخاصية القدرة للمستهلك على الانتقال بين العروض المقدمة وفرة العروض المقدمة:  -
جه نحو عرض المنتجات وزيادة فرص الاختيار الأنسب، مما يدفع بالمؤسسة دائما إلى التو 

 المبتكرة لا المقلدة.
 له وجود لم يكنالاتيان بأفكار جديدة أو شيء مستحدث على أنه يمكن تعريفه  المنظورمن هذا   

يف بما يض ،ذات ميزة مختلفة وذات جودة أفضلبهدف مساعدة المؤسسة على طرح منتجات أو خدمات 
من تقبل العمال ما يضبها م النقاط الساخنة التي تتمتعقيمة معتبرة يتم تعزيزها عن طريق الاعتماد على 

عقل،  )قاسم، أبو رحمة، و وتحقيق الابداع عبر كامل مستويات الأعمال داخل المؤسسة.لتلك الأفكار الجديدة 
 (196، صفحة 2121

 الفرع الثاني: القيمة ومرتكزاتها
م فإن القيمة هي المحدد 1999بقيمة الزبائن التي أـطلقها سنة  المتعلقة P.Kotlerنظرية حسب 

حيث ر قيمة، اتباع الخيار الأكبالرئيسي لسلوك العميل أو المستهلك للمنتج والخدمة باعتباره يميل إلى 
لمفاضلة بين للعميل يستعمله ل عامل تحفيزالتي تشكل  القيمة عن توليفة من المنافع والتكاليفتعبر 

من الأموال دنى كما أنها تعبر عن:" الحد الأ (16، صفحة 2121)حجار،  البدائل التنافسية المعروضة أمامه.
يث حالتي يتوجب انفاقها بغية شراء أو تصنيع منتج ما لتحقيق عوامل الاستخدام والتقدير المناسبة." 

 المميزاتو تعبر قيمة الاستخدام عن أقل قيمة ممكنة للأداء، أما قيمة التقدير فتتعلق بأقل تكلفة للجاذبية 
، مةمواجهة وتحسين التحديات المعارضة للقيبكيفية  يتوجب الاهتماموالتي بالمنتج أو الخدمة  الخاصة

 (Lindgreen & Wynstra, 2005, p. 10.11) :من خلال التركيز على النقاط الرئيسية الآتية
 وكذا المتاحة؛خاصة غير المتاحة  العامة معلومات السوق  -
 ة وفعالية تامة؛اجات العميل بسرعضيق الوقت لتلبية احتي  -
 يمة المنتجة في كل مراحل التصنيع؛صعوبة قياس نتائج الق -
 تأثير العوامل البشرية على العمليات والمنتجات المبتكرة الجديدة.   -

يشير مفهوم القيمة إلى ما يستحقه الشيء عند مقارنته بغيره، حيث يعكس الفائدة التي توفرها لهذا 
ذا المفهوم ه يصنفسلعة أو خدمة معينة من وجهة نظر العميل. وعند تقييم القيمة في سياق الابتكار، 

 (W.Kim & Mauborgne, 2005, p. 05) (291-289، الصفحات 2122)جيلاني،  :إلى جانبين رئيسيين
تعني إضافة قيمة تدريجية ومتوقعة للمؤسسة فقط، دون أن تؤثر على موقعها : القيمة دون ابتكار -

تزايد، وهو متدفع بالتركيز على إيجاد القيمة بتسلسل ، فهي في السوق أو تغير من بيئة عملها
 في السوق؛ زأمر يحسن من قيمة منتجات المؤسسة لكنه غير كاف على خلق التمي

رف بمفهوم عد فقط على التطور التكنولوجي، وييشير إلى الابتكار الذي يعتم :بتكار دون قيمةالا -
"مستقبل السوق"، حيث يتجاوز توقعات العملاء وقدراتهم، مما قد يؤدي إلى فشل المنتج بسبب 



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

25 
 

عتمد بصورة ي نشاط بعيد عن متطلبات المستهلكين. وهو احتياجات السوق الفعليةم توافقه مع عد
 .لتقنية والتكنولوجيا، وريادة السوق عامة على الوسائل ا

لال تحقيق تجربة من خالوصول إلى جوهر القيمة داخل المؤسسة  يتطلب هذا الأساسعلى 
ة بالمنتج أو والتضحيات المحققة المتعلق ،الفوائد المحققةقائمة على المفاضلة بين تفاعلية نسبيا 

 الخدمة المقدمة، حيث تتوقف قيمة العميل أو الزبون المدركة من طرفه على المتطلبات التالية:
 (Lindgreen & Wynstra, 2005, p. 737) (31، صفحة 2119)دخان، 

 تقوم القيمة الجوهرية على للخدمة أو المنتج على درجة تلبيتها لاحتياجات ورغبات الزبون؛ -
 ترتبط قيمة المنتج بالحلول التنافسية المتاحة والبدائل الاختيارية المعروضة أمام الزبون؛ -
، النفسية ةيندرج تحت القيمة الكلية للمنتج ضرورة توفر ثلاث مصادر للقيمة هي: الاقتصادي -

 والوظيفية.
حة دة للمؤسسة تجعلها تتقدم بخطوة واضعملية الابتكار الناجحة ميزة فري تقدم بناءا على ذلك 

عن باقي مؤسسات الصناعة سواء على مستوى أنواع المنتجات والخدمات المبتكرة، أو عمليات 
ا. حيث يمكن ينها أيضستسويق للمنتجات التي استطاعت تحالتصميم الابتكارية، وحتى عمليات ال

 (Khouildat , 2018, p. 28) توضيح الابتكار وفق استراتيجية المحيط الأزرق باستعمال المعادلة التالية:
 سعر المنفعة المعروضة؛ –المعادلة الأولى: القيمة للمشتري= المنفعة المعروضة  -
 تكلفة سعر العرض. –المعادلة الثانية: قيمة المؤسسة= سعر المنتج )العرض(  -

 الفرع الثالث: ابتكار القيمة كنموذج
تعتبر درجة توظيف استراتيجية المحيط الأزرق وتنفيذها داخل أي مشروع مؤسساتي مسألة مستحدثة 

ضوعي ارة عن نموذج تسعيري مو عبذات أهمية كبيرة لا يمكن تجاهلها في بيئة الأعمال المعاصرة، فهي 
يهدف إلى خلق القيمة اللازمة لتحقيق المنطق الاقتصادي المرتبط بضرورة توليد الإيرادات بالاعتماد 

 ذالالمحيط الأزرق داخل نظام اتخاذ القرارات الإدارية الخاص بالمؤسسة.  ةاستراتيجيعلى تعزيز مبادئ 
كار المحيطات الزرقاء، حيث يقوم على تحقيق توازن بين الابتا في بناء ابتكار القيمة عنصرا جوهري يعد

 تعمل المؤسسة أو الشركة على التي لابد أن والسعر من جهة أخرى  ،التكلفة ،من جهة، وبين المنفعة
هذا  القيمة كارابتالذي يمكن أن يكون عنصر  والسوق  ،العميل، تحقيقه في نفس الوقت لصالح المشتري 

 Rahman ) إزالة الميزات والخدمات ذات القيمة المنخفضة داخل السوق الحالية. أو متعلق بمنتج أو خدمة

, Jassim, & Abdullah, 2022, p. 189)  ى المنافسة تركز علويختلف هذا النهج عن الاستراتيجيات التقليدية التي
قيود المنافسة عبر تقديم قيمة جديدة للأسواق غير نه يتيح للمؤسسات التحرر من أالمباشرة، إذ 

وما يميز هذا المفهوم هو اختلافه عن الاستراتيجيات التنافسية التقليدية التي تقوم على  .المستكشفة
ط الأزرق إلى ة المحيالمفاضلة بين السعر والتكلفة، في حين تسعى المؤسسات العاملة وفق استراتيجي

 (Viruli, 2011, p. 133). واحد ة في آنتحقيق التميز وخفض التكلف
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القيمة ضمن استراتيجية المحيط الأزرق على إعادة النظر في حدود السوق وهيكل  ابتكاريقوم لذا 
الصناعة وإعادة بنائها حسب أفعال ومعتقدات اللاعبين داخل تلك الصناعة، عن طريق إحداث توازن 

 حيث يتم تحقيق وفرات في التكلفة من خلال القضاء علىوالتكلفة.  ،السعرلوسيلة، ا ،الابتكاربين 
العوامل التي تتنافس عليها الصناعة أو حتى تقليلها، ويتم زيادة القيمة من خلال رفع وإنشاء عناصر لم 

وعمليا يكون ذلك من خلال ملاحظة عمليات  (Dehkordi & other, 2012, p. 378) .تقدمها الصناعة بعد
ي يعد نقطة الذالابتكار والتوجه نحو البحث والتطوير، حيث هذا ما يبرر معدل النمو البطيء للمؤسسة 

سلبية نوعا ما إلا أنها تتمكن من تكوين صورة متفردة لها وتقديم قيمة للمستهلكين مما يساهم في الرفع 
 عملائها يمتد إلى عرض القيمة لعملاء خارج دائرتها أو ما يعرف بطبقات اللازبائن.من ثقة وولاء 

بر الكفة الأولى تالتي تعوبطبيعة الحال تؤثر هذه الوضعية بشكل إيجابي على هيكلة التكاليف الاجمالية 
مستوى  تحقيق متطلبات الابتكار التي تتعلق برفعمن المعادلة الرئيسية، ولإنجاح الكفة الثانية يتوجب 

كل من الجودة، رضا العملاء، وتعزيز استخدام التكنولوجيا الحديثة، ومن هنا يتم الوصول إلى نتيجة 
 (Rahman , Jassim, & Abdullah, 2022, p. 190 )المعادلة وهي ابتكار القيمة. 

أن ابتكار القيمة يتم إنشاؤه عندما  "Kim Chan and Renée Mauborgne" أيضا حيث يؤكد  
تؤثر إجراءات انشاء المؤسسة بشكل إيجابي على هيكل التكلفة وعرض قيمتها للمستهلكين، ويتم بذلك 
تحقيق وفرات في التكاليف من خلال التقليل أو التخلص من العوامل التي تتنافس عليها الصناعة من 

مشتري من خلال زيادة أو انشاء العناصر التي لم تستطع جهة. ومن الجهة المقابلة يتم زيادة قيمة ال
 . هذا من الناحية الأولية (Viruli, 2011, p. 134) الصناعة تقديمها بعد

ل أيضا التوجه نحو خلق القيمة مع العمي أما إذا نظرت المؤسسة من ناحية استباقية أكثر فعليها  
بالاعتماد على بناء دورات الأنشطة لخلق فرص جديدة في حد ذاته من خلال بناء قدرات تشاركية 

زبائن لأنظمة الأعمال المركبة، واستعمال الالابتكارية مع العملاء بغية تعزيز التصميم المتواصل والدائم 
ة قيمة لإضافعلى المعلومات والممارسات الابتكارية المناسبة كمحركات ابتكارية نظرا لاستحواذهم 

 , Semenov & Kubakhov) للمنتج أو الخدمة بما يتوافق مع رغباتهم وميولاتهم وسلوكياتهم الاستهلاكية

2008, p. 110).  لناحيتينمن ا التكلفة الجمع بين التميز وخفض يكون ذلك عن طريقن أ الضروري كما من 
 يوضحهزرق، كما الأ ، بل يمكن تحقيقه من خلال تطبيق أبعاد استراتيجية المحيطنظري  فقط بمنهجليس 

 : الموالي الشكل
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 نموذج القيمة المبتكرة (:10الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 

 (Chan & Mauborgne, 2005, p. 16)بالاعتماد على  ةحثاعداد البا: من المصدر
تؤدي  (يصالاستبعاد/التقل)ائية يتضح من النموذج التحليلي لاستراتيجية المحيط الأزرق أن ثن

. ق القيمة للزبون مسؤولية خل (الزيادة/الابتكار)ا في خلق القيمة للمؤسسة، بينما تتولى ثنائية دورا رئيسي
حقق القيمة ، في حين تترلتوازن بين المنفعة والسعويتم تحديد القيمة الاستهلاكية للزبون من خلال ا

بالنسبة للمؤسسة عبر التوازن بين التكلفة والسعر. وبذلك، فإن ابتكار القيمة لا يتحقق إلا عندما تتمكن 
يذ التكلفة والسعر، الأمر الذي يعزز قدرتها على تنف، توازن ديناميكي بين المنفعةالمؤسسة من تحقيق 

 .استراتيجية مستدامة تعزز من تنافسيتها في السوق 
 المطلب الثالث: مبادئ استراتيجية المحيط الأزرق 

 وضعت استراتيجية المحيط الأزرق جملة من المبادئ تعتبر القاعدة الأساسية لنجاح عملية تنفيذ
هذه الاستراتيجية داخل أي مؤسسة لها الرغبة في تبني هذا الفكر الابتكاري الجديد للخروج من ضغوط 

ت حيث توجه تلك المؤسسة إلى البحث والتمعن في البياناوممارسات المنافسة الشرسة في بيئة أعمالها، 
إلى الأفكار  بهدف التوصلعتادة والمعلومات المتاحة أمامها بمنظور مغاير للرؤية التقليدية الكلاسيكية الم

أو على جملة منها على حسب ما يخدم مصالحها  الجديدة والمبتكرة بالاعتماد على إحدى هذه المبادئ
ارات على استعمال المه نجاحهاوتعتمد في وهذا لأن جل الصناعات الموجودة حاليا متكررة وطبيعتها. 

ز منتجاتها أو بين إبراز قوتها في تميي إما وجه للمفاضلةوالامكانيات التنافسية التي تكسبها من خلال الت
، 2119صدوق، ) .خدماتها، أو إثبات نفسها بواسطة قدرتها على التحكم في التكاليف والأسعار المعروضة

تماد على عليها الاعفالتميز والتكلفة معا في منتج واحد  خاصيتيوأما إذا أرادت أن تجمع بين  (71صفحة 
محيط مع التركيز على القيمة المضافة التي تقدمها استراتيجية ال وهذا ،المستحدثةمبادئ هذه الاستراتيجية 

الأزرق في صياغة طريقة تنفيذ ناجحة ومتكاملة من خلال قدرتها على تخفيض جملة من المخاطر التي 
انطلاقا من كل مبدأ من المبادئ  تواجه استراتيجية أي مؤسسة عاملة ضمن صناعة تنافسية قائمة ما

 :المواليذلك وفقا للجدول العامة المحددة. و 

 التكلفة

قيمة ال  

 التقليص
 الاستبعاد

 الابتكار

 الزيادة
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 (: الصيغة العامة لمبادئ استراتيجية المحيط الأزرق 10الجدول رقم )
 عوامل المخاطرة المرتبطة بها  المحيط الأزرق  ةمبادئ استراتيجي

 مخاطر البحث والتطوير إعادة بناء حدود السوق 
 مخاطر التخطيط الاستراتيجي التركيز على الصورة الكبيرة

 المخاطر الاقتصادية الطلب الحاليتجاوز 
 مخاطر نموذج الأعمال السياق الاستراتيجي الصحيح عنالبحث 

 المخاطر المؤسساتية بناء الاستراتيجية التنفيذية
 مخاطر الإدارة  المعيقات التنظيمية 

 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested ) (66، صفحة 2119)دخان،  المصدر:

Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 45) 
 والتركيز على الصورة الكبرى  الفرع الأول: إعادة بناء حدود السوق 

صور منهجية صياغة استراتيجية المحيط الأزرق داخل العامة لت الرؤيةالانطلاق في رسم  يمكن 
 سوق مشتقة ومستحدثة فقطمؤسسة تهدف إلى خلق سوق جديد مستقل تماما عن الصناعة القائمة أو 

محققة يرة لا على الأرقام العن طريق النظر أولا إلى الحدود السوقية ومحاولة التركيز على الصورة الكب
 من قبل تلك المؤسسة.

 أولا: إعادة بناء الحدود السوقية: 
على ذات المعنى  "حدود القطاع"أو  "حدود السوق "أو  "حدود الصناعة"يعبر كل من المصطلح 

الإطار العام للمساحة السوقية التي يمكن للمؤسسة التحرك داخلها والعمل فيها على  :"والذي يقصد به
بر افسيها بما يسمح لها بالاستحواذ على أكبهدف تحقيق التفوق على من ،عرض منتجاتها وتطويرها

ولهذا تطمح المؤسسات التي ترغب في الانتقال من المحيط  من ذلك الإطار."حصة سوقية متاحة ض
الأحمر إلى المحيط الأزرق للتخلص من قيود وضغوط المنافسة التوجه إلى محاولة إعادة بناء حدود 

رة نظرا لأنه يتطلب إيجاد نماذج تطبيقية فعلية ناجحة حيث يقوم على مبدأ المخاطالسوق كخطوة أولى، 
من خلال تحليل ودراسة متغيرات السوق بصورة مستحدثة جذرية بهدف إعادة بناء عوامل السوق الحالية 

 , Nazar ) الأزرق،وتجاوز الحدود المرسومة الحالية مما يسمح بالانطلاق نحو تنفيذ استراتيجية المحيط 

Salman, & Hawas, The Blue Ocean Strategy And Its Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, p. 

لصناعة أول خطوة أمامها حاولة إعادة رسم الحدود القائمة لمحيث يعتبر توجه المؤسسة نحو (1490
رات عن طريق البحث في المتغيللخروج من المحيط الأحمر إلى اكتشاف أسواق جديدة غير مستغلة بعد 

الكبرى الممكن إضافتها إما لتوسيع حدود الصناعة الموجودة أساسا أو الخروج منها إلى غير المألوف 
 لإعادة رسم حدود الصناعة.كما يوضحه الشكل البياني الذي يوضح الطريقة التطبيقية 
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 (: إعادة رسم حدود الصناعة 10الشكل رقم )

 
 (72، صفحة 2119)برني و مشري، المصدر: 

 حيث: 
V1 ،V2 ،V3 ،V4: القيمة المعروضة من قبل المؤسسة ضمن حدود سوق الصناعة؛ 
C1 ،C2 ،C3 ،C4:  تكلفة المتعلقة بتحقيق كل قيمة معروضة من قبل المؤسسة ضمن حدود سوق

 الصناعة. 
ط أنه يمكن للمؤسسة التي ترغب في تبني مبادئ استراتيجية المحي يتضح من خلال الرسم البياني

المنشود للخروج من دائرة المنافسة الشرسة واكتساب مساحتها  يالأزرق لتحقيق التغيير الاستراتيج
أن تطبق معادلة خلق القيمة عن طريق البحث عن كيفية وضع منتج مبتكر يوازن بين التكلفة صة، الخا

 التكلفةو حيث أن حدود الصناعة القائمة معبر عليها بالعلاقة بين القيمة  .المنخفضة والقيمة المرتفعة معا
لمحددة ا المعنى من خلال الانتقال بين النقطة ذات الاحداثيات الذي يوضحالرسم البياني  هيفسر  ماوفق 

والذي يقصد به إيجاد توليفة أخرى يمكن الاستفادة منها  [v2-c2]والنقطة ذات الاحداثيات  [v1-c1] ب
داخل الصناعة القائمة، ولكن ضمن نفس المشكلة وهي ارتفاع قيمة المنتج ينجر عنه ارتفاع موازي له 

المنتج أيضا وهو ما يعني الدفع بحدود السوق فقط نحو الأعلى أو نحو الأسفل في  في تكاليف ذلك
 الحالة المعاكسة الداعمة لمبدأ التخفيض. 

تعبر عن فضاء  فهي [v4-c4]النقطة ذات الاحداثيات و  [v3-c3] أما النقطة ذات الاحداثيات
 لوصول إليه لإعادة بناء حدودمبتكر ل خارجي غير معروف بعد يتوجب على المؤسسة اكتشاف مسار

 عن طريق الانتقال نحو الأعلى كما توضحه الأسهم الخضراء اللون  ذلك يكون فأما بيانيا  ،فعليا السوق 
 التكاليفخاصة  (72، صفحة 2119)برني و مشري، . بما يسمح برفع القيمة دون رفع التكلفة المرافقة لها

لك بالاعتماد على المسارات الداعمة لهذه الاستراتيجية بمصاريف البحث والتطوير ويكون ذ المتعلقة

 القيمة
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في: البحث في المجموعات الاستراتيجيات، الصناعات  والمتمثلة وخلق مسار جديد خاص بالمؤسسة
قبلية تالبديلة، طبقات اللازبائن، الخدمات المكملة، المحتوى الوظيفي والعاطفي، واتجاهات الزمن المس

  (68، صفحة 2119)دخان،  .والتي سيتم التفصيل فيها
 ثانيا: التركيز على الصورة الأكبر

حيط فإن المؤسسة التي تعمل داخل بيئة تنافسية تقليدية تالمحيط الأزرق  ةاستراتيجيوفق منطلق  
رة مباشرة تقابلها بصو لمؤسسات التي لغة السوق لحسب بها المنافسة من كل الجوانب، حيث لا تلاعب 

ناعات مجموعة المؤسسات التي تعمل في ص نحوبل تمد  .وتبيع نفس نوعية منتجاتها وخدماتها تنتجأي 
 لأنه كما هو معلوم فإن العميل أو الزبون أو المستهلك على وتقدم منفعة مماثلة لها،مشابهة لها بديلة أو 

ية حتى إن كان بطريقة غير واع دائما بين البدائل المتوفرة لديه حسب طبيعة المنتج يتوجه إلى المفاضلة
 (73، صفحة 2119)صدوق،  لك شعور الرضا على منتجه المعتاد.يمت

 تقليص مخاطر التخطيط الاستراتيجي منالتركيز على الصورة الكاملة داخل الصناعة  يساعد كما
ستقبلية بل يمتد إلى اقتراح تنبؤات استراتيجية م ،لأنه لا يسمح فقط بتحليل الوضعية المالية للمؤسسة

ف ي مختلف تفتح المجال للكوادر والموارد البشرية الخاصة بالمؤسسة إلى التوجه نحو الابداع والابتكار
 ,Nazar , Salman ) لفعال لاستراتيجية المحيط الأزرق،بما يضمن التنفيذ ا المستويات الإدارية والتنظيمية.

& Hawas, The Blue Ocean Strategy And Its Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, p. 1490) حيث
صحيح يفتح المجال للخروج من ذلك من خلال العمل على وضع مخطط استراتيجي يمكن تحقيق 

جية المحيط لق وابتكار منتج جديد، بواسطة القيام بتفعيل استراتياستراتيجية تعديل المنتج وتحسينه إلى خ
 (74، صفحة 2119)صدوق، الأزرق عن طريق القيام بالخطوات الموالية: 

 حذف العوامل والعناصر التنافسية التي لم تثبت جدارتها الاستراتيجية أو المستهلكة؛على  العمل -
يز ملعدم قدرتها على تحقيق التنظرا  منها تحديد العوامل الممكن تخفيض قيمتها أو التخلص -

 المطلق؛
 ديدة؛جسوقية القيام بدراسة جدوى للسوق الحالية من أجل معرفة الثغرة الملائمة لفتح مساحة  -
إيجاد حلول استباقية لم يتم استغلالها بعد في سوق الصناعة القائمة للانتقال بها إلى المحيط  -

 الأزرق.
من دف الحد به الصورة الكبيرةو التخطيط الاستراتيجي بين يقوم هذا المبدأ على تحقيق المواءمة 

حة ل لو العادي، ووضع الأفكار المنتجة داخعراقيل الجهد والوقت التي تفرضها مراحل التخطيط 
استراتيجية لتقييم القيمة المبتكرة من طرف الطاقم الإداري والتشغيلي للمؤسسة. وبالتالي هذا ما يسمح 

 , Jussani , Krakauer )حيط الأزرق. للعمال باختلاف مستوياتهم من الاطلاع وفهم أهداف استراتيجية الم

& Polo , 2010, p. 31) 
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 وبلوغ السياق الاستراتيجي الصحيح  القائمتجاوز الطلب الفرع الثاني: 
الأعمال  بيئة إلىالتي تنتمي و الصناعات  اختلاف بطبيعة الحال تعمل جميع المؤسسات على 

الحالية التنافسية وفق قوى العرض والطلب من خلال محاولة التكيف معها والاستحواذ على جزء كبير 
عمل ت، إلا أن المؤسسة التي ترغب في خلق مساحة سوقية خاصة بها عموما من ذلك الطلب المتوفر

 مكنها من تجاوز الطلب الحالي وفق سياق استراتيجي محدد.على وضع مخطط ي
  الوصول إلى أبعد من الطلب الحالي أولا:

سار جديد إلى التوجه نحو م يتوجب على المؤسسة التي تتبنى مبادئ استراتيجية المحيط الأزرق 
طبيعة  ختلفتغير الاستراتيجية التقليدية التي تعمل على تقسيم السوق الكلية إلى أسواق صغيرة مستهدفة 

ى أخرى، حيث تختار إحدى هذه الأسواق حسب قدراتها التنافسية وتوزيع العملاء والزبائن من واحدة إل
قوم المؤسسة . وبالتالي توتعمل على توفير منتج أو خدمة يتناسب مع سلوك ومتطلبات عملاء تلك السوق 

 ) بقاتهم،باختلاف طمن خلال التركيز على كل فئات العملاء معاكس لهذه الاستراتيجية مسار  باختيار

Nazar , Salman, & Hawas, The Blue Ocean Strategy And Its Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, 

p. 1490)  جزءا أساسيا في تحقيق ابتكار القيمة الذي يعتبر جوهر استراتيجية المحيط ويعتبر هذا المبدأ
لأنه يقلل من نسبة مخاطر التوسع المتعلقة باكتشاف وانشاء سوق جديدة عن طريق التركيز  الأزرق 

ا الثاني فيقوم أم العملاء والزبائن الحاليين،يتمثل المسار الأول في التركيز على  .على مسارين أساسين
أسواق جديدة  اءعلى تجزئة دقيقة للاختلافات الممكن تحصيلها من المشترين وهذا يعني المخاطرة بإنش

ضرورة التوجه نحو البحث في طبقات اللازبائن والتركيز على القواسم الصغيرة  أيضا يعنيو ، مستهدفة
 بما يسمح إلى وصول المؤسسة إلى أبعد من الطلب .والمشتركة التي يرغب ويقدرها المشترون أو العملاء

 Jussani , Krakauer , & Polo ) من قبل،هم غير ممكن أو غير متوفر الحالي من العملاء الذين كان وجود

, 2010, p. 31) الفرق في التفكير الاستراتيجي بين المحيط الأحمر والمحيط الأزرق من حيث ويمكن تحديد
 :المواليمن خلال الرسم البياني التعامل مع الطلب الحالي  طريقة
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 مجالات توزع الزبائن في المحيط الأحمر والمحيط الأزرق (: 01الشكل رقم )
 

  زبائنال زبائنلا ال
  تجاهل الاحتياجات إدراك الاحتياجات تجاهل الاحتياجات إدراك الاحتياجات

معرفة احتياجات 
 الصناعة

    
 

    
 

ة المفسر مجال الدراسات الاستكشافية النوعية 
 للتفكير الاستراتيجي للمحيط الأزرق 

مجال الدراسات الكلاسيكية المفسرة للتفكير 
 الاستراتيجي للمحيط الأحمر

 (Badoc & Beauvois-Coladon, 2008, p. 78)بالاعتماد على  الباحثة: من إعداد المصدر
الذي لخص طريقة تفكير كلا الاستراتيجيتين حول طريقة بالنظر إلى مخرجات الرسم البياني 

التي تركز فيه المؤسسات العاملة وفق الاستراتيجيات  أو الحالي، التكيف واستغلال الطلب المتوفر
افظة عليهم وتقليص المح التقليدية التنافسية على الزبائن الحاليين المعروفين من خلال الاهتمام بتفاصيل

المؤسسات المنافسة من نفس الصناعة القائمة على اعتبار أن الجزء الملون  احتمال خسارتهم إلى
كير القائمة على التفبالأحمر هو مجال المنافسة فيها. وهذا ما يثبت منهجية الدراسات الكلاسيكية 

 أما المؤسسات التي تفضل الابتعاد على الصراعات الاستراتيجية الاستراتيجي المولد للمحيطات الحمراء،
 لناتجة عن اشتداد المنافسة من خلال الاهتمام بطرق خلق طلب جديد خاص بها. فهي تتجه نحوا

التوفيق بين ى عل تعملحيث  ،أكثر توسع استراتيجي في المحيط الأزرق تحقيق  منهجيةالتفصيل في 
ة التمكن من وضع رؤي وأ على زبائنها الحاليين اقتصر ذلك سواء كل احتياجات الصناعة وادراكها

اب العملاء ط، بل أن تسعى إلى استقاللازبائن وكيفية التعامل معهم طبقاتواضحة لاكتشاف طبيعة 
 :لتاليايوضحه الشكل  كما إلى ثلاث فئات رئيسية تقسيمهم يمكنحيث  اغير المستهدفين سابق

 داخل استراتيجية المحيط الأزرق  (: طبقات اللازبائن00الشكل رقم )

 
 (Chan & Mauborgne, 2005, p. 145) من اعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر

ةالطبقة الثالث

يةالطبقة الثان

الطبقة الأولى
سوق 

 الصناعة
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يوفر الجزء الخاص بغير الزبائن أي العملاء غير المنتمين لصناعة ما فرصا جد معتبرة حيث 
لإيجاد المحيطات الزرقاء، غير أن معظم المؤسسات لا تملك تلك النظرة الذكية لتحديد ماهية اللازبائن 

لب الكامن طوالدخول إلى عالمهم واستدراجهم إلى الصناعة المستهدفة. وذلك لتحويل الكم الكبير من ال
حيث لا توجد قاعدة صارمة  (143، صفحة 2116)كيم و ماوبرغن، المتوفر إلى طلب حقيقي، وزبائن جدد. 

توضح كيفية تحديد الفئة من غير الزبائن الواجب التركيز عليها نظرا لحجم الفرص التي يوفرها المحيط 
الأزرق، ومن هنا قام الباحثان بتقسيم اللازبائن إلى ثلاث طبقات رئيسسة وتختلف هذه الطبقات عن 

 ) (Barkath & Kumudha, 2013, p. 977)كالتالي: تفسر  والتيبعضها البعض ببعدها النسبي عن السوق، 

Kim & Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing (Proven Steps to Inspire Confidence and Seize New 

Growth), 2017, pp. 178-180) 
الطبقة الأقرب للسوق، فهؤلاء الزبائن إما يتمركزون على عن تعتبر هذه الفئة  :الأولىالطبقة  -

حافة السوق أو يشترون فقط عند الحاجة من منتجات الصناعة أي أنهم الأقل استعمالا للعروض 
من الطلب الكامن الذي ينتظر من  محيطالحالية في السوق. لذا فإن هذه الفئة تستحوذ على 

ئن المحتملون الزباعلى أوجه التشابه وليس الاختلاف، وبالتالي فهم  طريق التركيزيطلقه عن 
دم توفر نظرا لعالذين هم على وشك الانضمام إلى السوق، لكنهم لم يتخذوا القرار النهائي بعد

 ؛البديل الأبسط والأفضل
وض السوق عر  تمثل هذه الطبقة فئة الزبائن الرافضين والذين لا يستخدمون  :الطبقة الثانية -

أو أنها من الأساس لا  ،الحالية، أو غير القادرين على استعمالها إما لأنها تفوق إمكانياتهم
ترضي رغباتهم واحتياجاتهم. وبالتالي فإن هذه الفئة تخفي محيطا لم يتم اكتشافه وطرقه بعد 

عليها،  والتركيزوأراء العملاء  ويمكن الوصول إليه من خلال البحث عن القواسم المشتركة لردود
عدم توافق ا لر الذين اختاروا بدائل أخرى بشكل واع نظ نيالرافضالزبائن وبشكل مختصر فهم 

 ؛العروض الحالية مع احتياجاتهم
الزبائن غير المكتشفين، وهم فئة من المستهلكين البعيدين تماما عن السوق  :الطبقة الثالثة -

لزبائن فهم ا جديدة تناسب احتياجاتهم الخاصةالحالية، لكن يمكن جذبهم عبر تطوير عروض 
غير الحاليين للصناعة، وهم الأفراد والعملاء الذين لم يتم اكتشافهم بعد ولم يتم استهدافهم مطلقا 
من قبل المؤسسات العاملة في الصناعة على افتراض أن احتياجاتهم تنتمي إلى صناعات 

 .، وبالتالي غير العملاء من الطبقة الثالثةأخرى 

على الرغم من أن عالم اللازبائن يوفر فرصا كبيرة للمحيط الأزرق، إلا أن فئة قليلة من المؤسسات 
تملك نظرة ثاقبة حول الأفراد والزبائن الذين لا ينتمون إلى صناعتهم. وذلك لتحويل هذا الطلب الكامن 

توجد قاعدة صارمة وواضحة تبين كيفية لا إلى طلب حقيقي في شكل زبائن جدد مستهدفين، حيث 
تحديد أي فئة من المستهلكين يتوجب التركيز عليها ومتى يتوجب ذلك نظرا لأن حجم فرص المحيط 
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الأزرق التي يمكن لطبقة معينة من غير المستهلكين التركيز عليها يختلف باختلاف الوقت وإطار 
في ذلك  "الغنيمة الأكبر"قة التي تعرف باسم الصناعة. وهنا تتجه المؤسسات إلى ضرورة تحديد الطب

 الوقت، وهذا دون إغفال اكتشاف القواسم المشتركة المتداخلة بين المستويات الثلاث لطبقات اللازبائن.
نظرا لأن التوجه الاستراتيجي في العموم يحفز المؤسسات على العمل للاحتفاظ بفئة العملاء الحاليين 

ير على فرص التجزئة الممكنة من الناحية المقابلة بغية الوقوف أمام الضغوط من ناحية، والسعي إلى التأث
 يوسع الطلب الحالي،لا يمكن الاعتماد عليه في خلق محيط أزرق جديد  الذي. التنافسية الموجودة

وبالتالي ضرورة التركيز على كل من "غير العملاء" و"فرص التجزئة" في صياغة استراتيجية التغيير 
 (Chan & Mauborgne, 2005, p. 114) المستقبلية.

 البحث عن السياق الاستراتيجي الصحيح ثانيا:
تفترض استراتيجية المحيط الأزرق أنه يتوجب على المؤسسة البحث عن سياق أو مسار  

استراتيجي خاص بها يكون صحيحا ومناسبا لوضعيتها الاستراتيجية عن طريق البحث في مجموعة 
المنافسين غير المباشرين المتواجدين ضمن دائرة أو مجال عملها، أو بما تطلق عليهم "المجموعة 

ية" وهذا بهدف جمع وتحديد جملة من العوامل والخصائص والمميزات التي تتحكم في سلوك الاستراتيج
العميل أو الزبون باختياره لمنتجات مجموعة دون أخرى. وبالطبع تستطيع المؤسسة بالاعتماد على تلك 

، )برني و مشري القائمة إما انشاء مجموعة استراتيجية جديدة تماما، أو التميز ضمن المجموعة الحالية. 

فكرة المحيط الأزرق والتحقق من صحة خطوات كما أن هذا المبدأ يساهم في تطوير  (72، صفحة 2119
يذ مما يقلل بشكل واضح من المخاطر المصاحبة لتنف ،بناء الاستراتيجية المختارة وفق السياق الصحيح

تحقيق كل من: العميل أو الزبون، المنفعة، السعر، التكلفة،  نموذج الأعمال المستحدث القائم على
 (Jussani , Krakauer , & Polo , 2010, p. 31.32 )والتبني. 
ق وضع سياصياغة تصور واضح ومفهوم لاستراتيجية جديدة متكاملة يتطلب  هحيث أن 

التجارب الذاتية ومدى قدرتها على دمج والاستفادة من المعلومات استراتيجي صحيح قائم على مخرجات 
د على أسس واقعية وتوجهات ميعتبتحديد إطار عام وفق أسلوب مميز يسمح للمؤسسة  ،والبيانات
 ولتحقيق هذه المعادلة تعتمد تتماشى مع الظروف المفروضة داخل بيئة العمل القائمة. مستقبلية

كرة تساهم في تحويل القيمة المبتجملة من الخطوات محسوبة ومرتبة استراتيجية المحيط الأزرق على 
لتلك الخدمة أو المنتج، والتأكد من طبيعة المنفعة المدركة  فهممن خلال إلى خدمة أو منتج حقيقي 

حقق الجزء بما ي عر المناسب للعملاء المستهدفينتحديد السوأسباب توجهات العملاء للمنفعة، ومن ثم 
الأول من معادلة المؤسسة النموذجية المتعلق بناحية الإيرادات. أما الجزء الثاني المتعلق بقيمة الأرباح 
المحققة، فيمكن تحقيقه عن طريق التركيز على معدلات التكلفة المستهدفة وكيفية مواجهة العقبات 
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لسل الصحيح وضع التس حيث يسمح (78.77، صفحة 2119)صدوق، والتغلب عليها.  التابعة للقيمة المبتكرة
 السياق التالي: بالاعتماد علىالاستراتيجية الخاصة بتنفيذ فكرة المحيط الأزرق  للمنهجية

 السياق الاستراتيجي الصحيح لاستراتيجية المحيط الأزرق  (:00الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (Singh, 2014, p. 76) بالاعتماد على الباحثةمن اعداد  المصدر:

يقوم التسلسل الصحيح للسياق الاستراتيجي لتنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق على تفعيل جملة  
أعلاه، والذي يبين متى يتوجب على المؤسسة وفق الترتيب الموضح في الشكل  المعروضة الخطوات

إعادة التفكير في صحة وقابلية الفكرة للتنفيذ على أرض الواقع من خلال تحديد المعنى الحقيقي لتلك 
 الخطوات كالتالي: 

( Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the 

Competition Irrelevant, 2015, pp. 147-161)  ،(77، صفحة 2119)دخان 

تعتبر فكرة تقييم الفائدة الخاصة بالعميل من العرض المقدم أمرا بديهيا من أجل  منفعة العميل: -
جهات تو و أسباب ويكون ذلك عن طريق فهم المنفعة الاستثنائية للمنتج أو الخدمة، تحديد 

 إعادة التفكير

 إعادة التفكير
 التكلفة المستهدفة

 هل يمكن تحقيق التوازن بين التكلفة المستهدفة والسعر؟ 

 التبني
 هل تم التعامل مع العقبات المعارضة للفكرة الجديدة؟ 

 منفعة العميل 
 هل توجد منفعة استثنائية للعميل في فكرة العمل؟

 إعادة التفكير

 الاستراتيجي السعر 
 هل السعر مناسب للفئة الأكبر من العملاء؟

 لا

 لا

 لا

 نعم
 

 نعم
 

 نعم
 

 التطبيق التجاري لفكرة استراتيجية المحيط الأزرق 
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 في وضع التحسيناتعلى التعامل واستخدام ذلك المنتج بما يساهم ومدى قدراتهم  ،العملاء
 والمزايا الواجب اضافتها؛

لضمان السيطرة على رغبة العملاء في التوجه نحو المنتج أو الخدمة  السعر الاستراتيجي: -
لكفة ا المعروضة ودفع قيمتها، يتوجب على المؤسسة تحديد سعر مناسب استراتيجي يوازن هذه

 المتوقعة؛ مع كفة التدفق الموجب للإيراداتالمعادلة  من
ياق الاستراتيجي سل الصحيح للستعتبر هذه الخطوة الفارقة في تحقيق التسل التكلفة المستهدفة: -

يمة تسعير السعر الاستراتيجي منقوصا منه ققوم على ق استراتيجية المحيط الأزرق، حيث توف
 التكلفة بغية وضع هيكلة تكلفة مستهدفة صعبة التقليد من طرف المنافسين المحتملين؛ 

اتيجي لأي مؤسسة ر الاستر يتطلب نجاح النموذج المبتكر المقترح لتحقيق التغييالتبني )القبول(:  -
التغلب على الهواجس والمخاوف التي يعاني منها أصحاب المصالح عاملة في صناعة ما قائمة 

تجاريين، عن طريق رفع مستوى لك المؤسسة من: موظفين، عملاء، شركاء الأساسيين في ت
 الثقافة الاستراتيجية. 

  التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق  ء الاستراتيجيةالفرع الثالث: بنا
يعتبر التنفيذ الصحيح لاستراتيجية المحيط الأزرق بطريقة تتصف بالمرونة والتناسق ما بين  

المراحل المحددة والمدروسة بدقة على أرض الواقع التنافسي الذي فرض على المؤسسة محل التغيير 
لعمل ن خلال اتباع تفاصيل الخطة التنفيذية المقترحة واأهم خطوة تهتم القيادة العليا خاصة بتحقيقها، م

قدر الإمكان على دراسة وفهم المعيقات المتواجدة فعلا أو الممكنة الحدوث خلال عملية التنفيذ بغية 
 تجنبها وحتى الاستفادة منها. 

يقوم هذا المبدأ على محاولة وضع خطوات واضحة ومتسلسلة تساهم في تحديد ودراسة المخاطر 
المحيطة بالمؤسسة والمتعلقة بتنفيذ مسار استراتيجية المحيط الأزرق نظرا لأنها تجبر القياديين والكوادر 
العاملة على قبول فكرة التحول من الوضع الحالي إلى وضع جديد غير مكتشف بعد، خاصة جزئية حل 

، 2121عبد الرحيم، ) الاستراتيجيالعراقيل المتعلقة بعقلية وسلوكية الأفراد ودافعيتهم نحو مقاومة التغيير 

رجمة لالها تحيث تعرف الاستراتيجية التنفيذية على أنها:" العملية التي تتم من خ، (54.53صفحة 
اغة إلى إجراءات موضوعية وعملية بغية تحقيق إطار النظم التخطيطية، تخصيص الاستراتيجية المص

البشرية والمادية، نظم الحوافز والمكافكت، الهيكل التنظيمي، السياسات التنظيمية السائدة، نظم الموارد 
 (81، صفحة 2119)صدوق،  تقويم الأداء الاستراتيجي."لاتصالات والمعلومات، القيادة و ا

ة صياغة وتنفيذ خطوات الاستراتيجيدافعية لدى الأفراد من خلال اشراكهم في يتطلب ذلك بناء 
قدرة المؤسسة  نظرا لأن (54.53، صفحة 2121)عبد الرحيم، وأفعالهم.  وتحليل المخاطر المؤثرة على سلوكياتهم

مدى حسن بتبط تر التي تواجهها خلال عملية تنفيذ الاستراتيجية الجديدة  ةعلى إدارة المعيقات التنظيمي



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

37 
 

فعال لإجراءات التسيير النظرية التقدير الفكري والعاطفي، والتي بدورها قائمة على  استغلالها لمخرجات
داية بتحقيق هذه العملية العادلة داخل استراتيجية المؤسسة التركيز  يقوموممارسات العملية العادلة. حيث 

سة الخبرات المكتسبة للأفراد العاملين في تلك المؤسو على الجانب الفكري المتعلق بالمعرفة، المواهب، 
تقديرهم وتحفيزهم وإثبات هويتهم الوظيفية مما يساهم في دفعهم إلى مشاركة معارفهم وأفكارهم من خلال 

ز الارتباط تعزيالإبداعية، وكذا العمل على تأكيد وإبراز توقعاتهم الفكرية الممكنة. ومن ثم العمل على 
لى بغية الانتقال من شعور الواجب والالتزام الوظيفي إالموظفين واستراتيجية المؤسسة العاطفي ما بين 

الانخراط والتعاون الطوعي لإنجاز الأهداف الاستراتيجية، وهذا بطبيعة الحال يساعد المؤسسة محل 
من أهم  رالتغيير الاستراتيجي بالابتعاد عن السخط الفكري والتخلي العاطفي للموظفين عنها والتي تعتب

 Kim & Mauborgne, Blue Ocean ) وأصعب المعيقات التنظيمية التي يمكن أن تواجهها على أرض الواقع

Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 214) . وهذا
 التالي: بشكل مختصر من خلال الشكل الموضحما يمكن شرحه 

 المخرجات الإيجابية والسلبية للعملية العادلة في صياغة الاستراتيجية (:00الشكل رقم )

 
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create ) بالاعتماد على الباحثةمن إعداد : المصدر

Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 215) 
التنفيذ الجيد والمتكامل لاستراتيجية المحيط الأزرق داخل أي  على هذا الأساس يمكن القول إن

مؤسسة تطمح إلى كسر حواجز المنافسة القائمة في صناعة ما، واكتشاف مساحة سوقية خاصة بها 
إليها من خلال تجاوز الطلب الحالي والانتقال إلى ما وراء الطلب بالاعتماد على خلق طلب تصل 

والكفاءات  ،تعتمد على التنسيق بين الثقافة التنظيميةوضع خطوات مدروسة يرتكز على خاص بها 
عزيز تفيتوجب عليها أما من الجهة المقابلة الخاصة بالموظفين العاملين فيها هذا من الجهة الأولى. 

الولاء والالتزام داخل رأس مالها غير الملموس بما يسمح بالانتقال من عقلية المصلحة الشخصية إلى 
  .المصلحة العامة

 
 

التقدير العاطفي العملية العادلة
والفكري 

الثقة والمشاركة 
التعاون الطوعيالفكرية

انتهاك العملية 
العادلة 

السخط الفكري 
والعاطفي  حجب المعرفة جيالرفض الاستراتي
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 استراتيجية المحيط الأزرق  صياغةآلية لمبحث الثاني: ا
تعددت الدراسات والأبحاث التحليلية على مدار السنوات الأخيرة التي تعمل على إيجاد حلول  

تراتيجية للمؤسسات العاملة في إطار تنافسي مضغوط، الذي يقوم في العموم على نموذج القوى اس
الخمس لبورتر للتكيف مع الأوضاع السوقية الحالية. وهذا ما سمح لاستراتيجية المحيط الأزرق للتوجه 

ما يساهم مملاحظ حول ذلك النموذج التنافسي نحو وضع أطر وأدوات تنفيذية مبتكرة تغطي النقص ال
في إيجاد طريق للخروج من المحيط الأحمر من جهة، وتقلل من مخاطر الاختيارات الاستراتيجية وبالتالي 

على هذا و . من جهة أخرى  فتح المجال لوضع الخطة التنفيذية لاكتشاف محيط أزرق غير متنازع فيه
لتغيير تهدف إلى تحقيق ا الأساس يتوجب على أي مؤسسة تعمل داخل أي صناعة قائمة تنافسية، وتكون 

الاستراتيجي بنجاح وفارق إيجابي ظاهر عن باقي المؤسسات الأخرى أن تلتزم بتنفيذ استراتيجية المحيط 
الأزرق حسب الخطوات والمراحل الصحيحة بدقة وشفافية مدروسة عبر كامل مستوياتها من قيادة العليا 

 إلى الموظفين العاديين. 
 استراتيجية المحيط الأزرق  المطلب الأول: أدوات عمل

المتجددة في تشخيص الوضع ترتكز استراتيجية المحيط الأزرق على مجموعة من الأدوات  
 حيث تعتمد عليها وفق الترتيبالمفروضة على المؤسسات العاملة داخلها، الحالي لسوق المنافسة 

كارية مستحدثة انشاء حلول ابتالتنفيذي والصحيح والمتسلسل الذي افترضته في إقصاء عوامل المنافسة و 
ترسم من خلالها مصفوفة الأبعاد الأساسية للمؤسسة محل التغيير الاستراتيجي. وبالتالي تحديد عناصر 
المنافسة المؤثرة في الصناعة القائمة والعمل على وضع خطوات بناء المخطط العام لشراع استراتيجية 

 المحيط الأزرق الخاص بتلك المؤسسة.
 الخاصة باستراتيجية المحيط الأزرق  ول: إطار العمليات الأربعةالفرع الأ 
إن المنافسة في إطار الصناعات القائمة حاليا والأسواق الحمراء المزدحمة ليست طريقة للحفاظ  

على الأداء العالي للمؤسسات بمختلف أنواعها، فإن الفرصة الحقيقية تتمثل في إنشاء محيطات زرقاء 
 تركز إستراتيجية المحيط الأزرق على الكيفية التي يتوجب على روادلذا  متنازع فيها.وإيجاد أسواق غير 

اصة خ الأعمال والمؤسسات اتباعها في تحقيق القيمة المبتكرة التي تمكنهم من خلق أسواق جديدة
بأبعاد  تعرف ماكزع، وذلك عن طريق تطبيق الأطر التي تقوم عليها أو ابمنتجاتهم وخدماتهم دون من

أيضا بشبكة العمليات الأربعة حيث تعتبر هذه العمليات الركائز الرئيسة تسمى  والتي .تيجيةالاسترا
لوصول الواجب السير على أساسه ل الاستراتيجيلصياغة إستراتيجية المحيط الأزرق، وتحديد المنطلق 

 إلى سوق جديدة.  لهذا فهي تصاغ على شكل مجموعة من الأسئلة كما يلي: 
 وامل التي يجب إلغائها من الصناعة؟ماهي الع -
 ماهي العوامل التي يجب تقليلها دون مستوى الصناعة؟ -
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 زيادتها أعلى من مستوى الصناعة؟يجب ماهي العوامل التي  -
  ولم تقدمها الصناعة أبدا؟ ابتكارهاماهي العوامل التي يجب  -

يتطلب تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق في أي بيئة اقتصادية مجموعة من الأسس حيث   
والآليات التي تضمن تحقيق الأهداف المرجوة منها، وتعزز قدرتها على التكيف مع متغيرات السوق 

 منهجيةكمصفوفة استراتيجية المحيط الأزرق  ع عن طريق بناءواستكشاف فرص جديدة للنمو والتوس
محيطات الزرقاء التي لم يتم اكتشافها بعد، مما يجعلها أداة تحليلية تتيح للمؤسسات إعادة النظر تحديد الل

في السوق الحالي من زوايا أعمق. ولفهم آليات تطبيق هذه الاستراتيجية، ينبغي على المؤسسات الإلمام 
 Nazar & other, The Blue Ocean Strategy And Its) (Hany, 2019, p. 162) :بأبعادها الرئيسية، والتي تشمل

Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, p. 1491)  ،(196.195، صفحة 2121)قاسم، أبو رحمة، و عقل 
: يتوجب على المؤسسات أن تبتكر قيمة جديدة وذلك عن طريق تحديد (Eliminate)الاستبعاد -

العوامل التي تنافست حولها الصناعات القائمة حاليا، وتتمثل في العناصر غير الضرورية التي لا 
تؤثر سلبا على مستوى المبيعات والجودة. وبالتالي فهي من ناحية لا تضيف أي قيمة للمؤسسة أو 

وقت الكوادر البشرية العاملة في هذه و  ،جهد ،مهارات ،ء ومن ناحية أخرى تستنزف قدراتالعملا
ادة ا في تحسين الجودة وزيجيه جهودها نحو عناصر أكثر تأثير من إعادة تو  هامما يمكنالمؤسسات

رة على يولهذا تعتبر عملية الحذف النهائي أو الاستبعاد من العمليات التي تركز بصورة كب .الكفاءة
تحديد النقاط الباردة المتعلقة بالأنشطة والأعمال المستنزفة لطاقة القادة والعمال بدون أي نتائج أو 
عوائد إيجابية فارقة، مما يساهم التخلص منها في فتح المجال وتوفير الوقت والجهد لتطوير العوامل 

 ؛الثلاثة اللازبائنالأخرى بالشكل الذي يرضي طبقات 
ن تنظر أ الاستراتيجية: يفترض على المؤسسة التي تسعى إلى تطبيق هذه (Reduce)التقليص -

بجدية إلى العوامل التي قامت بتقديرها بشكل مبالغ في مختلف المجالات من صناعتها، والتي 
تحقيق  فيذها من أجلساعدت في الرفع من التكاليف كالأفكار القديمة غير المجدية والمستحيل تن

فقد يكون هناك توجهات أو ممارسات تقليدية مكلفة لكنها لم تعد . ز ضد منافسيهايالمؤسسة التم
مما يستوجب تخفيضها أو تبسيطها من أجل تحقيق الكفاءة التشغيلية دون التأثير على  ذات جدوى 

، كما يمكن للقادة توسيع مجال نظرهم خارج الصندوق أكثر من خلال الامتداد إلى القدرة التنافسية
العوامل والأنشطة المتعلقة بالبيئة أو المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة من خلال الاعتماد تقليص 

 على دراسة التقارير السنوية والكشوفات اليومية المرتبطة بظروف البيئة الداخلية والخارجية لها؛
 تقتضي هذه المرحلة تعزيز بعض العوامل الاستراتيجية التي يمكن أن تمنح: (Raise)الزيادة -

فالتركيز  ،المؤسسة ميزة تنافسية من خلال تحسين مستوى الجودة في المنتجات أو الخدمات المقدمة
على هذه الجوانب يمكن أن يسهم في تحقيق نمو سريع ومستدام، كما أنه يعزز من ولاء العملاء 

تراتيجي سفيما يخص التكامل الاوهذا ما يسمح بتحقيق قفزة نوعية  .ويدعم مكانة المؤسسة في السوق 
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بين عامل الأداء الوظيفي وعامل الأسلوب القيادي داخل المؤسسة، حيث يساعد هذا التكامل في 
إثارة النقاط الساخنة من خلال دعم الابتكار والتحفيز في الوصول لمرحلة الاستغلال الأمثل للموارد 

 المتاحة بكفاءة وفعالية تامة؛
 يسمح لأنه ر جوهر استراتيجية المحيط الأزرق يمثل الابتكا: أو الخلق، (Create)الابتكار -

للمؤسسات باستكشاف مصادر جديدة لإنشاء الطلب، وذلك من خلال تحويل الأفكار الإبداعية إلى 
ديدة ويشمل ذلك إيجاد قيمة ج:منتجات أو خدمات مبتكرة تلبي احتياجات المستهلكين غير المشبعة

حقيق ميزة ت فرصة مستغلة سابقا، مما يتيح للمؤسسةللمنتج أو الخدمة، أو التوسع في أسواق غير 
من تحقيق  يةالمؤسسات الإبداعية الابتكار  تتمكن لذلك.عن المنافسة التقليدية اتنافسية فريدة بعيد

بداعية حلول إ طرحأو  مبتكرة أساليب عمل استحداثبواسطة إما ، ةومتطور  ةمتكامل التجديد بصورة
 .ةعالي كفاءة ذات يةعمل تقنياتإلى السلبية ل النتائج تحوييوفر احتمال  ماللمشكلات، 

 من هنا يمكن تمثيل هذه الأبعاد الأربعة وفق مصفوفة حددها كلا الباحثان كما يلي:  
 مصفوفة أبعاد استراتيجية المحيط الأزرق  (:00الشكل رقم )

 
 Nazar , Salman, & Hawas, The Blue Ocean Strategy And Its )بالاعتماد على  ةباحث: من اعداد الالمصدر

Role In Achieving Competitive Advantage, 2022, p. 1492) 
 خطوات رسم المخطط العام لاستراتيجية المحيط الأزرق الفرع الثاني: 

استراتيجية  منظور للمؤسسة التي تعمل على اتباعيتطلب بناء الوضعية الاستراتيجية الجديدة  
المحيط الأزرق بغية الخروج من البيئة الاقتصادية التنافسية التي تعمل وفق قوانينها وأنظمتها الكلاسيكية، 
وذلك انطلاقا من تحديد العناصر الداخلة في وضع الأبعاد الأربعة لمصفوفة الاستراتيجية المستحدثة. 

لأداء امن خلال تحليل أبعاد حديد عوامل المنافسة الحاكمة للقطاع العاملة فيه على ت تركزومن ثم 
جية. الخار الخاص بالشركات والمؤسسات المنافسة، حيث يعتمد في ذلك إما على المزايا الداخلية أو 

الابتكار•الزيادة•

الاستبعاد•التقليص•

ماهي العوامل التي 
؟يجب الغاؤها

ماهي العوامل 
التي يجب 
تخفيضها؟

ماهي العوامل 
التي يجب الرفع 

منها؟

ماهي الأفكار 
المبتكرة التي 
يجب تنفيذها؟
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 ق الأربعة الإبداعية والتحفيزية المقترحة من قبل استراتيجية المحيط الأزر تطبيق الخطوات  ومن بعدها
 كما يوضحه الجدول الآتي: 

 (: الخطوات الأربعة الخاصة بالتصور العام لاستراتيجية المحيط الأزرق 10) الجدول رقم
 الرؤية التواصلية الرؤية الاستراتيجية  الرؤية الاستكشافية الرؤية المنبهة

المقارنة مع المنافسين ورسم  -
 مخطط الاستراتيجية كما هو؛

 اللازمةتحديد العوامل  -
 لتغيير الاستراتيجية الحالية.

البحث في المسارات الستة  -
 لاكتشاف محيطات زرقاء ما؛

ملاحظة مزايا المنتجات  -
 والخدمات البديلة المتواجدة؛

توزيع العوامل في مصفوفة  -
 الأطر الأربعة للاستراتيجية. 

مخطط الاستراتيجية رسم  -
 ةرؤي المستقبلية بناء على

 الملاحظات الميدانية المتاحة؛
تجميع آراء العملاء وغير  -

 العملاء حول المخطط البديل؛
 بناء أفضل نسخة للمخطط. -

 ةالعام الأرباح توزيع -
يل والبعدية لتسه القبلية

 ؛المقارنة
م الخطوات دع -

ات وسد الفجو التشغيلية 
تنفيذ  في الداخلة

 .الجديدةالاستراتيجية 
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create )بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر

Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 109) 
أعلاه يمكن توضيح مفهوم بالاعتماد على الخطوات المختصرة والمبسطة المحددة في الجدول  

ها استراتيجية والعمل على تنفيذه وفق الطريقة التي تقوم عليلقبول التغيير الاستراتيجي تحفيزية كل رؤية 
المحيط الأزرق، حيث تقوم الخطوة الأولى القائمة على الرؤية المنبهة مبدئيا على عقلية ومدى تقبل 

ع الحالي لمخطط التابع لنتائج الوضوجرأة الطبقة الإدارية العليا التي بيدها أخذ وتفعيل القرار الاستراتيجي 
 عام للمؤسسة مقارنة مع منافسيها مما يولد الرغبة لدىالذي يبرز التوجه ال .تراتيجية الكلاسيكيالاس

 & Chan)الإدارة العليا في إعادة النظر بجدية إلى نقائص الوضعية الاستراتيجية الحالية للمؤسسة. 

Mauborgne, 2005, p. 85.86)در ن لجمع مصايشجع نفس الإداريين إلى الاعتماد على خبراء خارجييذا ما وه
وبالتالي استكشاف المحيط وكيفية تعامل فئة العملاء لها  ،خدمات المؤسسةخارجية حول منتجات، 

ويكون ذلك عن طريق التركيز على العملاء المستهدفين وتحديد التنافسي المحيط بهذه المنتجات، 
تفصيل في للتجميع الكلي عن طريق المساحة  بما يساهم في تحقيق نظرة ثاقبة تمنحلية المنتجات التكمي

ي تحقيق ما يليها فالتي تعتبر الخطوة الثانية التي تساهم  .الستة لاستراتيجية المحيط الأزرق المسارات 
دراسة لال خمن  ،مخرجات التخطيط الاستراتيجيالمقترحة والقائمة على  القيمة تمنحنيامراحل رسم من 

غذية تحيث يتمم ذلك عملية ال ،المنافسينحتى عملاء و  ،العملاءغير العملاء، المؤثرة في قرارات لعوامل ا
وتحديد الأخطاء التقديرية الموجودة  ،من أجل إعادة تقييم الافتراضات المقدمة سابقا من جهةالراجعة 

ي تسمح رة التإلى تنفيذ الخطوة الأخي ومن هنا يمكن الوصولفي الخطوة الاستكشافية من جهة أخرى. 
استراتيجية المحيط الأزرق الخاص بمؤسسة أو شركة تعمل ضمن صناعة قائمة بوضع وصياغة شراع 

الاستراتيجية  توجيه هذه عن طريقهاألا وهي الطريقة المبسطة التي يمكن بيئة تنافسية تقليدية،  داخل
طبيق بغية تقبلها والعمل على تحقيقها بالاعتماد على تن المستقبلية إلى الطبقة التنفيذية من الموظفي
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مصفوفة أبعاد استراتيجية المحيط الأزرق بما يسمح للانتقال من منحنى القيمة القديم إلى منحنى القيمة 
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and ) .الجديد المبتكر

Make the Competition Irrelevant, 2015, pp. 114-117) 
 المحيط الأزرق  استراتيجيةغة شراع : صياالثالثالفرع 

 مليةع تعمل استراتيجية المحيط الأزرق على خلق مساحة جديدة غير متنازع فيها بالاعتماد على 
 بمخططيسية تعرف رئعن طريق استخدام أداة تحليلية القيمة التي يتطلب تنفيذها بطريقة صحيحة ابتكار 

ى تعمل على تصميم تصور للعروض الممكن تواجدها بناءا علالاستراتيجية أو شراع الاستراتيجية، حيث 
كل والمتمثل في ك العوامل والعناصر التنافسية المدروسة. وهذا بهدف تحقيق الدور القاعدي للاستراتيجية

 التميزو قيود تقوم على ثلاث خصائص تتوزع ما بين التركيز، الشعار الجذاب،  ابتكار سوق جديدة بلا
  .الاستراتيجي

 التشخيصي العملي لتنفيذ وبناء نموذج استراتيجية المحيط الإطاريعد شراع الاستراتيجية لهذا 
الأزرق الفعال داخل أي مؤسسة تقرر تبنيها، حيث يعتمد على إبراز الوضع الحالي للصناعة القائمة 

ق تحديد طريعن  الإطارالمختارة لتوضيح إطار المنافسة وطريقة استثمار المؤسسات العاملة ضمن ذلك 
ي معرفة ما وبالتالفي تقديم المنتجات وطرح الخدمات.  تتنافس حولها الصناعة العوامل الأساسية التي

حنى القيمة وهذا بغية رسم من ،عروض المتوفرة التنافسية في السوق يحصل عليه العملاء والزبائن من ال
القيمة أو العرض الذي يمكن للعملاء والمشترين الحصول الذي يظهر من خلال محوره الرأسي مستوى 

 لتنافسيةأما المحور الأفقي فيوضح العوامل ا نافسية الأساسية التي تم تحديدها.ه عن طريق العوامل التعلي
عن طريق الربط بين المحورين يمكن فهم الدرجات العالية التي تستثمر فيها  حيثبطبيعة الحال 

 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: From) المؤسسات المتنافسة التابعة لكل عامل بشكل منفرد.

Theory to Practice, 2005, p. 111) بر لوحة الاستراتيجية عن تحليل مرئي يتم تصميمها من أجل هذا تعل
ة توضح العناصر الرئيسي ،طرح رؤية واضحة للصناعة التي تعمل فيها المؤسسة من صفحة واحدة

للاستراتيجية العامة من هياكل التكاليف الكلية، عوامل المنافسة المشتركة، الملفات الشخصية للمنافسين 
 (Leavy, 2018, p. 17). ، ومستويات العرض المقدمة للمشتري نالاستراتيجيي

هدف بملي للأوضاع الآنية والمستقبلية للمؤسسة يمكن تصور شراع الاستراتيجية كمشهد ع
طبيقات تعلى دراسة وتحليل البيئة التنافسية للصناعة، حيث يمكن تلخيص  والقياديينمساعدة المدراء 

 : في النقاط المعروضة كالتالي ةهذه اللوحة الاستراتيجي
استعراض جملة العوامل الاستراتيجية القادرة على التأثير في الوضعية التنافسية الحالية  -

 على ذات الصناعة؛والمساعدة في التنبؤ بالعوامل المستقبلية المحتملة 
 ؛مقارنة الممكنةة أوجه التحليل الحالة الاستراتيجية للمؤسسة وتحديد طبيعة المنافسين لها، ودراس -



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

43 
 

فيها لإنجاح ميزة والمؤثرة من وجهة نظر العملاء والعمل على الاستثمار رصد العوامل الم -
 المؤسسة.

ومن هنا بعد تحديد هذه العناصر كمراحل متتالية يتوجب وضعها في مجال متوازن مقسم حسب 
 كما يلي:ثلاث مستويات  الأهمية النسبية لكل عامل من هذه العوامل التنافسية إلى

 تحديد عوامل المنافسة على شراع الاستراتيجية (: 00الشكل رقم )
مستوى أهمية   

 العمال

 عالي         
 

 متوسط
 

 منخفض

       
      
      

 
العوامل التنافسية في 

  الصناعة القائمة
المؤشر 

المؤشر  6
المؤشر  5
المؤشر  4
المؤشر  3
المؤشر  2
1 

 (73، صفحة 2119)برني و مشري، بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر
مسار  الإدارية إلى تغيير مستوياتهمدفع وتحفيز العمال والكوادر البشرية باختلاف وهذا بهدف 

 ةتفكيرهم والانتقال من التركيز على الزبائن إلى طبقات اللازبائن، ومن المنافسين المباشرين في الصناع
مما يسمح للمؤسسة بالتركيز على كل (19، صفحة 2114)قاسمي و دخان،  الصناعات البديلة والمكملةإلى 

عامل وموقعه وتأثيره داخل كل مؤسسة منافسة تتواجد داخل حدود الصناعة المختارة بما يشكل مجموعة 
لنسبية لذلك منها للتأثير أو الأهمية ا ةالية ترمز كل واحداستراتيجية كاملة يمكن التعبير عنها بنقاط متت

 العامل. وبالتالي فإن الربط بين النقاط المجمعة يشكل بما يسمى منحنى القيمة لكل مؤسسة منافسة،

لذا فيمكن عرض مثال نموذجي لتبسيط صورة منحنى القيمة الخاص  (73، صفحة 2119)برني و مشري، 
 :استراتيجية المحيط الأزرق كالآتي باللوحة الاستراتيجية لمؤسسة ما تعمل وفق
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 موذج شراع الاستراتيجية لمؤسسة مان: (00الشكل البياني رقم )
مستوى أهمية    

 العمال

 عالي        
 

 متوسط
 

 منخفض

 1المنافس 
 2المنافس 
 3المنافس 

      
      
      

العوامل التنافسية 
 في الصناعة القائمة

 5المؤشر   6المؤشر 
 

 4المؤشر 
 

 3المؤشر 
 

 2المؤشر 
 

 1المؤشر 

  عوامل منافسة مدركة للعميل عوامل منافسة غير مدركة للعميل  

 (79، صفحة 2119)برني و مشري، بالاعتماد على  الباحثةمن اعداد : المصدر
اللوحة  التنافسية الرئيسية المستخدمة في تصميمالعوامل  إنبناء الرسم البياني أعلاه يمكن القول 

لى من العوامل المتنوعة ع الاستراتيجية سواء كانت: السعر، الموقع، التكلفة، الجودة، الأداء...وغيرها
ليها ، حيث يتوجب ع، ماهي إلا انعكاس لموارد وكفاءات المؤسسة التي تمتلكهاحسب نوعية الصناعة

ثم من و  جذب للعميل.إعادة ترتيبها حسب قدرتها على التأثير إلى عوامل قوية، عوامل أداء، وعوامل 
مار في العمل على الاستث بهدف اته ورغباتهتحديد مدى إدراك العميل لتأثيرات هذه العوامل على قرار 
حيث يكون ذلك عن طريق الوصول إلى  ،ةتطويرها داخليا وخارجيا بما يخدم مصالحها الاستراتيجي

ربط ملية التسويقية التي تمستوى من التفاعل الجيد مع عملائها حول طبيعة المنتجات، الخدمات، والع
 ،يانات سواء نوعية أو كمية تمكنها من تقييم وضعيتهامما يساعدها على جمع معلومات وب بينهما.

إيجاد حلول ابتكارية توفر لها مساحة سوقية جديدة خاصة بها لوحدها. كذا وتصحيح أخطائها و 
(Khouildat , 2018, p. 32) 

 المحيط الأزرق المطلب الثاني: التصميم الفعلي لتطبيق استراتيجية 
صياغة التصميم القابل للتنفيذ الفعلي لاستراتيجية المحيط الأزرق على أرض الواقع ضمن بهدف  

قام الباحثان المؤسسين لهذه الاستراتيجية بدراسة وتطوير مساحة سوق المنافسة الحالية المعروفة، 
ق طلب طبيق الفعلي القائم على خلالتلانتقال إلى نظريا لالأدوات المصممة المنهجيات العملية واختبار 

 جديد للمؤسسات. 
 لوضعية التنافسية الحاليةا لنقاط ألم التصور العامالفرع الأول: 

بعد وضع التصور العام لاستراتيجية المحيط الأزرق من خلال اتباع الخطوات اللازمة المترابطة 
جية الحالية للمؤسسة محل التغيير، وتحديد عوامل المنافسة الأساسية الحاكمة لرسم مخطط العام للاستراتي

للبيئة التنافسية القائمة عليها الصناعة الحالية. يتوجب التوجه نحو فهم متطلبات، احتياجات، ورغبات 
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جية طبقات المتعاملين وتصنيفها حسب مفهوم استراتيالمتباينة والمتجددة، بهدف إعادة هيكلة  الزبائن
زرق خاص المؤسسة لخلق محيط أ مما يسمح بتحديد المنفعة الاستثنائية التي تبحث عنهاالأزرق المحيط 

بها انطلاقا من نقاط الألم والفجوات الاستراتيجية التي تغفل عنها المؤسسات العاملة ضمن تلك الصناعة 
 القائمة. 
ي على دي إلى خلق فقاعة وهمية تغطتتميز بيئة الأعمال الحالية بمستوى تنافسي مرتفع جدا يؤ  

لتفاعلي وتشكل فرقا نوعيا في تحديد سلوكه الاستهلاكي وا ،التفاصيل الصغيرة التي يهتم إليها الزبون 
يط هذه التفاصيل تشكل نقاط ألم وفق منظور استراتيجية المح .اتجاه المؤسسات العاملة ضمن تلك البيئة

مبهمة لدى الاستراتيجية التنافسية الخاصة بالمؤسسات، التي الأزرق سواء كانت متعلقة بجزئيات غير 
تطلق عليها مصطلح "الفجوات الاستراتيجية" وتعبر عن فرص يتوجب استغلالها بطريقة مبتكرة لفتح 
أسواق زرقاء جديدة. أو تكون مرتبطة بالعوامل التنافسية الرئيسية للصناعة القائمة داخل بيئة الأعمال 

المتحكمة في الوصول إلى رضا الزبائن ووفائهم التام والتي يمكن التوصل إليها عن الحالية، حيث هي 
كاوى، أو نظام الشالمقابلات، أو طريق البحث عن سبل التواصل مع الزبون سواء عبر الاستبيانات، 

بهدف معرفة الأهمية أو الوزن النسبي لكل عامل من العوامل التنافسية المعروفة كمعايير لنجاح 
كما توضحه المعادلة الرياضية  (37، صفحة 2121)حجار،  ؤسسات واستمرارها داخل تلك الصناعة.الم

 التالية:
التابعة لمستوى العوامل الأهمية النسبية للعامل= قيمة مستوى العامل التنافسي/ مجموع القيم 

 التنافسية
رباح في التنبؤ بمعدلات الأللمؤسسة يساعد وضع تصور عام عن الوضعية الاستراتيجية كما  

سبة والواجب بتحديد القيمة المناوالنمو الحالية والمستقبلية وكيفية التخطيط للوصول إليها، بما يسمح 
الخطوة الأولى ن المرحلة انطلاقا محيث يمكن تنفيذ هذه تقديمها للزبائن حسب ما يتوافق مع تصنيفاتهم. 

-ينالمهاجر -خريطة "الرواد للمؤسسات تحت مسمى  عرفتها والتي التي اقترحتها الاستراتيجية
التي تعبر عن موضع أي مؤسسة ترغب فعلا في تحقيق " PMSالمستوطنين" وما تعرف بمختصر "

ها في مع التغيير الاستراتيجي للخروج من سوق المنافسة الحمراء، ضمن مجموعة المؤسسات العاملة
نفس الصناعة القائمة تبعا لطبيعة القيمة التي تعمل كل منها على تقديمها إلى الزبائن المستهدفين 

لحصة السوقية، والمتمثلة في الربحية المالية، ا ةتفوق التنافسي التقليديوالمحتملين بغية تحقيق معايير ال
عكس ما  بالنتائج المستقبلية المتوقعة علىالتي لا يمكنها أن تكون وسيلة مقنعة للتنبؤ  ورضا العملاء

 يركز عليه التفكير الاستراتيجي التقليدي.
 على هذا الأساس تم اختيار محفظة تتكون من اثني عشرة مؤسسة تعمل ضمن صناعة واحدة 

وتحديد الموضع الاستراتيجي المناسب تارة منهم، مخ فقط مؤسسة واحدة عمالالتشتت لأ لبناء مخطط
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عن طريق تقسيم تلك المؤسسات وفق المواضع التي تختارهما لها لكسب أكبر فئة ممكنة من الزبائن 
دد الأكبر من تلك المؤسسات الذي قدر بثمانية مؤسسات ركزت على من السوق. حيث اتضح أن الع

هي ما أطلق و  النقدي وتهميش النمو بدرجة كبيرةالتدفق التواجد في خانة التنافس التقليدي القائم على 
وجهت نحو فت، أما الفئة الثانية من المحفظة المختارة داخل المحيط الأحمر عليها بالمؤسسات المستوطنة

ين خلق ما يجعلها تتأرجح بين المنافسة مرة وب وهذا .التكلفةبالقائم على المفاضلة  التحسينيالابتكار 
وجدت مؤسسات أخرى وفي الأخير اجرة، المؤسسات المه اسمسوق جديدة مرة أخرى لذلك أطلق عليها 

بيانيا  وهذا ما تم تجسيدهسميت بالمؤسسات الرائدة. اختارت أن تقدم عروض قائمة على ابتكار القيمة 
 (Kim & Mauborgne, 2005, p. 96 ) :التاليبخريطة واضحة المعالم قابلة للتنفيذ كما يوضحه الشكل 

 المحيط الأزرق  ةحسب استراتيجي المستوطنين-المهاجرين–: خريطة الرواد(00)الشكل البياني رقم 
 الرواد  

 -القيمة المبتكرة-
 المهاجرون   

 -القيمة المعدلة-
 المستوطنون   

 -القيمة المكررة-
  الحاضر المستقبل
 (Kim & Mauborgne, 2005, p. 98 )من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: 

من خلال الشكل البياني الذي يوضح طبيعة توزع المؤسسات العاملة في صناعة ما قائمة بذاتها  
داخل بيئة الأعمال الحالية ما بين المحيطات الحمراء والزرقاء، تبعا للقيمة المدركة المقدمة إلى الزبائن 

 & Chan) قديم مفهوم مختصر حول كل نوع من تلك المؤسسات كالتالي:باختلاف تصنيفاتهم. يمكن ت

Mauborgne, 2005, p. 97) 
تراتيجية لب بها اسهم المؤسسات التي تقدم نوعية قيمة للزبائن غير مسبوقة التي تطا: الرواد -

حيث  ،عن طريق بناء شراع استراتيجية بعيد تمام عن المؤسسات المنافسة لها المحيط الأزرق 
التي و  تمكنت من اكتسابها عن بواسطة ابتكار القيمة. تتمتع بقاعدة زبائن واسعة ومتنوعة جدا

 داخل الصناعة؛تحقق من خلال أعلى معدلات نمو ممكنة 
طات على الحافة بين المحي استراتيجيتهاتعبر هذه الخانة عن المؤسسات العالقة : المهاجرون  -

خفيض تالحمراء والزرقاء، عن طريق التوجه نحو تقديم قيمة محسنة فقط للزبائن تقوم على 
 التكلفة فقط؛

: يمثلون فئة المؤسسات التي تعمل داخل بيئة المنافسة بمنحنى قيمة متوافق مع المستوطنون  -
 اعة القائمة، وبالتالي فهي تقدم قيمة مكررةمنحنيات باقي المؤسسات العاملة ضمن نفس الصن



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

47 
 

نمو ملحوظ في معدلات أرباح مستقبلية لها نظرا لوقوعها في فخ  لا تسمح بتحقيق أيللزبائن 
 المنافسة السعرية وتقليد العروض الموجودة الحالية.

 تيجيةلاستراا نظرا لأن هذه الخريطة تساعد المؤسسة على تحديد تصور واضح ومفهوم حول الوضعية
ر متوصل إيجاد طلب جديد غيبما يسمح بتحديد مسار خلق قيمة مبتكرة قادرة على  ،الحالية والمستقبلية

الخاصة بتنفيذها بشكل صحيح وفعال داخل بيئة الأعمال، لذا لابد من الالتزام بالخطوات  .إليه بعد
 (34.35، صفحة 2121)حجار، والمتمثلة في: 

 الأساسية للمؤسسة محل التغيير الاستراتيجي؛ )المؤسسات المنافسة( الأعمال عروضتحديد  -
تصنيف تلك العروض إلى رواد، مهاجرين، مستوطنين وفقا إلى وجهة نظر الزبون أو إعادة   -

 المستهلك؛
الأحجام و  بناء هيكل الخريطة الكلية عن طريق تمثيل عروض الأعمال بدوائر مختلفة الألوان -

 حسب إيراداتها ومكانتها مقابل باقي المنافسين في الصناعة. 
 لفهم احتياجات الزبون  : بناء نموذج المنفعة الاستثنائيةالفرع الثاني

ا أمر  جديدةمحددة من خلال طرح منتجات أو خدمات تعتبر حاجة المؤسسات إلى تقديم منفعة 
في  إلا أنها عادة ما تفشل بديهيا وضروريا من أجل الحفاظ على ولاء عملائها على اختلاف طبيعتهم،

الوصول إلى تلك المنفعة الاستثنائية التي تميزها عن باقي منافسيها. وذاك عادة بسبب تركيزها الكبير 
نظرا ة، كنولوجيا المتطورة المتوفر نتجات أو الخدمات بالاعتماد التام على تقنيات التعلى حداثة تلك الم

غية تجاوز عليها بيتطلب لأن ابتكار القيمة يختلف تماما عن الابتكار التكنولوجي. وعلى هذا الأساس 
نة، للمتعاملين بأقل إمكانيات تقنية ممك ةموجههذه الإشكالية العمل على إيجاد طريقة توضح الفائدة ال

" لمستهلكلذه الطريقة تحت مسمى "خريطة المنفعة الاستثنائية حيث قدمت استراتيجية المحيط الأزرق ه
والتي تقوم على الجمع بين مختلف العوامل المؤثرة على نوعية الخدمات الاستثنائية للزبون بالإضافة 

 ,Kim & Mauborgne )إلى تحديد التجارب الممكنة الحدوث خلال رحلة التعامل بالمنتج أو الخدمة. 

2005, p. 120)  شور المحيط الأزرق المنوفقا للنموذج المقدم لأول مرة ضمن الكتاب الخاص باستراتيجية
 blue ocean strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the :تحت عنوان

Competition Irrelevant. تيوالذي يمكن عرضه كالآ: 
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 : خريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلك حسب استراتيجية المحيط الأزرق (00)الشكل البياني رقم 
  المستهلكالمراحل الستة لتجربة   
اللواحق  الاستخدام التوصيل الشراء   

 توالتكميليا
التخلص  الصيانة

 من المنتج

الرافعات الستة لمنعة 
المستهلك
       الإنتاجية   

       البساطة
       الراحة

       المخاطرة
       المتعة

صديقة مع 
 البيئة

      

 (Kim & Mauborgne, 2005, p. 121 )من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: 
سمح بإعادة منظور استراتيجي ينموذج الخاص بخريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلك على اليقوم 

تفاصيل تجربة المستهلك، من خلال تشكيل جدول يحتوي محوره العمودي على الرافعات الستة النظر في 
المحور الأفقي فيوضح مراحل تجربة التعامل مع أي منتج أو و لمنفعة العميل والتي تمثل عوامل القيمة. 

عبر عن ت حيث .لناتجة والمقدرة بستة وثلاثون خانةأما نقاط التشابك ا إلى غاية التخلص منه، خدمة
لتحقيق منفعة استثنائية عن طريق تصنيفها إما إلى نقاط ألم يعاني منها المستهلك  الممكنةالاحتمالات 

سمح توبالتالي فهي تعبر عن منفعة مدركة غير مشبعة بالنسبة له، أو إلى نقاط حرجة غير مدركة بعد 
 (Kim, W & Mauborgne, 2000, p. 130)ساعد على خلق المحيط الأزرق. فرص مهمشة ت علىتعرف بال

التي تكون و  المشكلة وبالتالي يمكن للمؤسسة تحديد الموقع المناسب لعروضها المقترحة على الخريطة
قادرة بالفعل على تحويل طبقات اللازبائن إلى زبائن حاليين لها بعيدا عن عروض المؤسسات العاملة 

عن الخانات الممثلة  تماما الخريطة مختلفاتلك موقعها داخل خانة يكون معها، بحيث يتوجب أن 
 للمؤسسات الأخرى.

ق منظور استراتيجية المحيط الأزر على هذا الأساس يتم بناء هذا النموذج بشكل صحيح وفقا ل
الرافعات الستة إلى غاية إيجاد التكامل بداية من دراسة  ،انطلاقا من ترتيب منطقي لمراحل تنفيذه

عملية في  حيث تتمثل أول المطلوب مع مراحل التجربة نفسها بغية تحديد المنفعة الاستثنائية اللازمة.
رحلة التي تمتد على مدار دورة متسلسلة من م لتجربة المستهلكالمتعاقبة الستة مراحل الدراسة وتحليل 

الشراء إلى غاية التخلص من ذلك المنتج أو الخدمة المقدمة، كما تشمل كل واحدة منها جملة من 
 محيط الأزرق حسبوالتي ترتبها استراتيجية ال (Kim & Mauborgne, 2005, p. 121 ) التجارب المتنوعة.

 ما يوضحه الشكل الموالي: 
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 المراحل الستة لتجربة المستهلك وفق استراتيجية المحيط الأزرق : (00)الشكل البياني رقم 

 
 (Kim, W & Mauborgne, 2000, p. 132)من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

تساعد هذه المراحل المتسلسلة المؤسسات الراغبة في التغيير الاستراتيجي والبحث عن أسواق زرقاء 
التي يمكن التعبير عنها واستخلاصها من خلال من خلال تقييم جودة منتجاتها وخدماتها، خاصة بها 

ذه مة لهموازية لها. حيث يمكن تصنيف الصورة العاال طرح مجموعة من التساؤلات والاستفهامات
 & Kim, W)بشكل موجز كما يلي: " Kim and Mauborgneالتساؤلات حسب تحليل الباحثان "

Mauborgne, 2000, p. 132)  ،(81، صفحة 2125)دوفة 
 القيام بعملية اختيار وشراء المنتج؛تتمحور التساؤلات حول مدة، سرعة، أمان، ومكان الشراء:  -
تتعلق كل التساؤلات حول الصعوبات الخاصة بالتركيب، وتكلفة التسليم، بالإضافة التوصيل:  -

 إلى المدة اللازمة للتوصيل أي الحصول على المنتج؛
يتم التركيز على المميزات، الوظائف، الخيارات المتاحة للمنتج الخاصة بالتخزين الاستخدام:  -

 والفعالية؛
تختص بالخدمات المكملة للمنتج بداية من وقت الاستفادة منها، تكلفتها، وسهولة التكميليات:  -

 استعمالها؛
الصيانة: ظروف وتكلفة البحث عن الصيانة الخارجية، وكذا سهولة وكيفية تصليح وتطوير  -

 المنتج؛
ية أو ج دون مشاكل قانونالتخلص: تدور الأسئلة حول كل ما يتعلق بسرعة وسهولة انهاء المنت -

 بيئية. 
قياس مدى جودة المنتجات والخدمات المعروضة للمستهلك عن طريق أما المرحلة الثانية فتقوم على 

لالها وهي تلك الوسائل التي تتمكن من خككل،  رافعات قيمة مرافقة لكل مرحلة من مراحل الستة للتجربة
ورة ئن وغير الزبائن في نفس الوقت مع حتمية التأكد بصإيصال المنفعة الاستثنائية إلى الزبا المؤسسة

مفصلة من أن تلك العروض المتعلقة بالمنفعة قادرة على إزاحة وتجاوز كل العوائق والصعوبات التي 
تقف أمام الاستفادة الكلية من جميع نواحي المنفعة الاستثنائية وعلى مدى كامل مراحل دورة تجربة 

الرافعات سهلة وواضحة التطبيق سواء كانت البساطة والراحة الناتجة عن وعموما كل هذه  المستهلك.

اللواحق الاستخدامالتوصيلالشراء
التخلص الصيانةوالتكميلات 
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توفير السهولة التامة في الحصول علة المنتج والخدمة واستعماله إلى غاية التخلص منه، أو المخاطرة 
المتعلقة بالجانب المالي أو المادي للمنتج، وكذا المتعة الناتجة عن تلبية رغبات المستهلك غير المعبر 
عنها حول طبيعة ونوعية المنتج والخدمة، وحتى الأخذ بعين الاعتبار علاقة المنتجات والخدمات بالبيئة 

 باستثناء رافعة "الإنتاجية" التي عادة تكون مبهمة نوعا ما بالنسبة للمستهلك نظراوالآثار المترتبة عليها. 
ل التابعة له بصورة سهلة وسريعة لأنها عامل أساسي في فهم العرض المقدم له وإنجاز مراحل الأعما

مختلفة عن باقي العروض الأخرى إلى غاية الوصول للمنفعة الاستثنائية المطلوبة، لذا لابد أن تتحقق 
المؤسسة من صحة وثبات هذه الرافعة بعيدا عن العوائق المحتملة الظهور أمام فرصة إطلاق منفعة 

 (Kim & Mauborgne, 2005, p. 122 )استثنائية مبتكرة. 

لمناطق المشبعة اتعتبر ركيزة رئيسية في تحديد  خريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلكبطبيعة الحال 
د على أكمل وجه، وفق أحوالمناطق المهمشة التي تعبر عن فجوات استراتيجية لابد من استغلالها 

 (81.82، صفحة 2125)دوفة، الأوجه التالية: 
يسمح تحديد الفجوات الموجودة في الصناعة  دراسة الفرص المهمشة في الصناعة الحالية: -

القائمة من تحليل طبيعة الاحتياجات التي يعاني منها المستهلك وغير مشبعة من قبل عروض 
قيمة مضافة مبتكرة إما عن طريق المؤسسات العاملة ضمن تلك الصناعة، مما يساهم في خلق 

التركيز على سهولة الاستعمال أو تعقيدات الصيانة بالنسبة للمؤسسات التي تفضل الإنتاجية 
. وهذا ما يقدم فرصة للانتقال إلى سوق زرقاء والبساطة عموما خلال مرحلة الشراء والاستخدام

 غير مستكشفة بعد؛
بإمكان المؤسسات اللجوء إلى خريطة  معروضة:تطوير الاستراتيجيات الداعمة للمنتجات ال -

المنفعة الاستثنائية للمستهلك في تنفيذ تصميم مبتكر للمنتجات أو الخدمات المعروضة للزبون، 
عن طريق إيجاد حلول واضحة للمشاكل المتعلقة بالتكاليف التشغيلية قبل وبعد مرحلة التوصيل، 

رفع من وكذا النتج في حالة التعرض للضرر، معايير وضوابط الصيانة الخارجية التابعة للم
مستوى الأداء التقني والتشغيلي للمنتج أو الخدمة خاصة ضمن مرحلتي الشراء والتخلص النهائي 

 منه؛
في الوقت الحالي تطالب كل الاقتصاديات في العالم باحترام  الاستدامة البيئية:تعزيز مبادئ  -

منتجات وخدمات تراعي احتياجات المستهلكين من معايير المسؤولية البيئية عن طريق توفير 
المحافظة على حصة الأجيال القادمة. جهة، وتكون صديقة للبيئة من الجهة المقابلة بهدف 

جية المحيط أدوات استراتيوهذا ما يمكن لأي مؤسسة في تحقيق التغيير الاستراتيجي اعتمادا على 
 الأزرق منها خريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلك. 
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بعد تنفيذ كامل خطوات هذه المرحلة بنجاح تام تصبح الرؤية واضحة المعالم أمام المؤسسة التي 
قادرة على خلق طلب جديد والانتقال إلى مساحة و  ،تعمل على تقديم منتجات أو خدمات ذات قيمة مبتكرة

التوجه نحو منحى جديد تحدد من خلاله مقدار التوازن اللازم من لابد عليها  .ة غير مستغلة بعدسوقي
كان  والتكلفة الناتجة عن ابتكارها وعرضها للمستهلك سواءبين سياسة تسعير تلك المنتجات أو الخدمات 

ة المحيط تراتيجيعن طريق اتباع مسار محدد وضعته اسوذلك  ائن الحاليين أو طبقات اللازبائن،الزب
 تحت مسمى "معبر السعر الاستراتيجي" الذي يعتبر خطوة نهائية مهمة جدا للخروج إلى السوق.الأزرق 

العامل الأساسي الذي تعتمد عليه كل المؤسسات باختلاف الصناعة التي  يعتبر السعر نظرا لأن
 Kim and "ز الباحثان تنتمي إليها لإثبات نفسها في السوق وزيادة حصتها السوقية، ولهذا رك

Mauborgne"  على وضع السياق الاستراتيجي الصحيح لبناء المحيط الأزرق من خلال تحقيق التوافق
يعبر السعر الاستراتيجي عن السعر الذي يتوجب على حيث  بين منفعة الزبون والسعر والتكلفة.

لعمل من الزبائن، بل بهدف االمؤسسات وضعه لمنتجاتها وخدماتها ليس فقط بهدف جذب أعداد كبيرة 
على الإبقاء عليهم وهذا ما يعني تحديد سعر العرض الذي يجذب الكتلة الأكبر من المستهلكين 

 ,Chan & Mauborgne) المستهدفين منذ البداية والذي يولد لديهم القناعة لدفع الثمن وهذا لسببين هما:

2005) 
حجم المؤسسات تولد زيادة في العائدات وهذا ما يجعلها من تكاليف تطوير المنتج أكثر زيادة  -

 من تكاليف تصنيعه؛
 قيمة المنتج أو الخدمة مرتبطة بصورة كبيرة بالعدد الإجمالي لمستخدمي هذا المنتج.  -

كما يهدف معبر السعر الاستراتيجي إلى مساعدة المديرين لإيجاد السعر الصحيح وفق خطوتين 
 (2116)كيم و ماوبرغن،  :يمكن اختصارهما في النقطتين التاليتينضمنيتين، 

ية يتم تحديد السعر الاستراتيجي الذي يفهم حساس تحديد معبر السعر إلى تكلفة المستهلكين: -
الزبائن اتجاه السعر، لأن هذا المستهلك دائما يقوم بالمقارنة بين المنتج أو الخدمة الجديدة 
والمنتج المعروض ضمن حدود المنافسة التقليدية. حيث تتمكن المؤسسات من تحقيق هذه 

تصنيف المنتجات المعروضة إلى صنفين، الخطوة من خلال إلقاء نظرة خارج حدود الصناعة و 
الأول يتمثل في المنتجات مختلفة الصيغة ونفس الوظيفة وهي مستمدة من البحث ضمن 

 متماثلةو الصناعات البديلة. أما النصف الثاني فيمثل المنتجات مختلفة الصيغة والوظيفة 
 خرى.الموضوع، وهو ما يعني وضع السعر الذي يقابل البديل بين الصناعات الأ

تعتمد هذه الخطوة على تحديد مدى ارتفاع : تحديد مستوى ضمن معبر السعر الاستراتيجي -
السعر داخل حدود المعبر دون فتح المجال للمنافسين لتقليد المنتج أو الخدمة، وذلك بمراعاة 
كل من عامل مدى حماية المنتج قانونيا عبر حقوق الملكية الفكرية. وعامل مدى امتلاك 

 بشكل فردي وحصري للأصول والقدرة الإنتاجية، وفق الاستراتيجية التالية: المؤسسة
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  المؤسسات التي لها قدرة جزئية على حماية حقوق الملكية والأصول تحدد أسعارها بالقرب من
 منتصف المعبر؛

  المؤسسات التي لا تملك القدرة كليا على حماية حقوق الملكية والأصول تحدد أسعار منخفضة
 نسبيا؛

  المؤسسات التي تملك القدرة الكاملة على حماية حقوق الملكية وأصولها ترفع من أسعارها إلى
  الحد الأعلى من المعبر.

أساسه  الذي على الأساسية اللازمة للوصول إلى السعر الاستراتيجي خطواتال توضيحيمكن  حيث
 ر عبرعبر آلية معبر السع ملينفئات الزبائن سواء الحاليين أو المحتيمكن جذب أوسع كتلة ممكنة من 

 :التاليالشكل  النموذج المقترح من قبل استراتيجية المحيط الأزرق، والممثل في

 : خطوات بناء معبر السعر الاستراتيجي(01)الشكل البياني رقم 

 تحديد مستوى ضمن معبر السعر تحديد معبر السعر إلى التكلفة
نفس        

 الصيغة
نفس                      

 الوظيفة
 نفس

 الموضوع
 

    
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 

 
 
 

 
 
 

 
 (62، صفحة 2121)حجار،  من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 

الذي يوضح أن الخطوة الأولى لوضع سعر استراتيجي نموذجي معطيات الشكل البياني بناء على 
للبديل المختار وفق مبادئ استراتيجية المحيط الأزرق، والمتمثلة في تحديد معبر السعر إلى التكلفة أي 

لمتوزعة ا يتوافق حجمها مع حجم فئات الزبائن بيضاءكتلة السعر، التي مثلت في الرسم البياني بدوائر 
 وق. ومن ثم الانتقال إلى الخطوة الثانية التي تضمن تحديد مستوى السعر الاستراتيجيضمن مساحة الس
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وفق الحد المناسب لدرجة الحماية القانونية داخل المعبر الكلي، وهذا ما يسمح بالانتقال السليم إلى 
دفة للمنتجات هالمرحلة ما قبل الأخيرة في السياق الاستراتيجي الصحيح للمؤسسة وهي تحديد التكلفة المست

 أو الخدمات المعروضة.
هي فالتكلفة المستهدفة هي الخطوة الموالية لصياغة السياق الاستراتيجي الصحيح للمؤسسات، 

تهتم بجزء المنفعة المحققة من نموذج العمل القائم. حيث على أي مؤسسة عاملة ضمن محيطها الأزرق 
السعر الاستراتيجي الذي تطرح منه هامش الربح أن تحقق المنفعة بمعدلات متزايدة عن طريق تحديد 

كلفة المستهدفة، وهي الأساس في نجاح المؤسسة من فشلها. وهذا ما يعاكس الفكر تحتى تتوصل إلى ال
 ،بة التقليدتتميز بأنها مربحة وصعالتقليدي القائم على أن التكلفة مضاف إليها هامش الربح، وبالتالي 

( Kim & Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing (Proven Steps to Inspire Confidence and 

Seize New Growth), 2017, p. 25)  :والتي يمكن الوصول إليها من خلال المعادلة الرياضية الآتية 
 هامش الربح المستهدف−التكلفة المستهدفة= السعر الاستراتيجي

 & Kim ) الاعتماد للوصول إلى التكلفة المستهدفة على ثلاث محركات رئيسية، تتمثل في: تمحيث ي

Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the 

Competition Irrelevant, 2015, pp. 131-135) 
 العمليات وإدخال ابتكارات على التكلفة ابتداء من التصنيع إلى التوزيع؛تبسيط  -
التوجه نحو الشراكة من خلال محاولة تقاسم عمليات الإنتاج مما يوفر تأمين القدرات المطلوبة  -

 بسرعة وفعالية؛
 تغيير نموذج التسعير المستخدم في الصناعة وليس مستوى السعر الاستراتيجي. -

التفاصيل المتعلقة بوضع السعر الاستراتيجي لمنتجات المؤسسة الراغبة في تبني تلخيصا لكل  
ج عملية الوصول إلى التكلفة المستهدفة وفقا للنموذ تبسيطيمكن  آليات استراتيجية المحيط الأزرق،

 :التالي الموضح في الشكل

 : نموذج التكلفة المستهدفة(00)الشكل البياني رقم 

 
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create ) : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 136)Uncontested  

 التكلفة الحالية

ف
لي
كا
لت
ض ا

في
خ
 ت

 ابتكار العمليات الشراكة

 التكلفة المستهدفة

الاستراتيجيالسعر   

الربح خصم 

 المسهدف
 نموذج التسعير
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يار البديل الاستراتيجي من اختفي حالة ما إذا استطاعت المؤسسة الوصول إلى هذه النقطة 
فهي بطبيعة الحال على السياق أو المسار المبتكر اللازم لخلق طلب جديد غير مكتشف بعد، 

يتبق أمامها غير خطوة أخيرة تتمثل في البحث عبر جملة من المسارات ولم الاستراتيجي الصحيح 
  .المحددة لتنفيذ ذلك البديل المبتكر

 المبتكرةلبدائل التنفيذية لالفرع الثالث: المسارات الستة 
لعناصر تحليل مجموعة من االتي ترغب في تبني فكرة الابتكار والابداع يتوجب على المؤسسة 

ك خلق تلأو بعبارة أخرى  السوق المناسب لها والذي يتماشى مع منحى أعمالها،لتتمكن من إيجاد 
فس قطاعها ضمن ن الخاصة بها بعيدا عن المنافسة القائمة بين باقي المؤسسات العاملةالمساحة السوقية 
المؤسسات إلى اكتشاف فرص جديدة بهدف تجاوز المنافسة التقليدية في  لهذا تعمل. أو مجال أعمالها

لأسواق المألوفة، وذلك من خلال تقديم منتجات مبتكرة تحقق قيمة جديدة للزبائن. ولتحقيق ذلك، لا بد ا
أن تتجاوز المؤسسات حدود صناعتها التقليدية وأن تعيد بناء هذه الحدود وتنظيمها وفق رؤية استراتيجية 

د مسارات الفكرية التي تساعشاملة. ومن هذا المنطلق، تقدم استراتيجية المحيط الأزرق مجموعة من ال
 & kim ): المؤسسات على إعادة صياغة أسواقها واستكشاف إمكانيات غير مستغلة، وذلك من خلال

mauborgne, 2017, pp. 60-64)  ،(246-245، الصفحات 2121)قبطان و صدوقي (Dasha, 2021, p. 14)  ،2116)حافظ ،
 (12.19، صفحة 2114)قاسمي و دخان،  (114.91صفحة 
المؤسسة بشكل عام لا تتنافس فقط مع المؤسسات التي تعمل  :الصناعات البديلةالبحث عبر  أولا:

ضمن نفس مجال صناعتها، لكنها أيضا تنافس مؤسسات تنتج منتجات أو خدمات متشابهة مع خاصتها 
يمكن أن تكون مختلفة الشكل لكنها تقدم نفس الوظيفة والمنفعة أو لها نفس الهدف والغاية تعتبر عادة 

ينبغي على المؤسسات تحليل المنتجات والخدمات المقدمة ى هذا الأساس وعلبديلة بعضها عن بعض. 
فالمنافسة  ،سباب التي تجعل العملاء يفضلونهافي الصناعات البديلة، مع تحديد الفروقات بينها وفهم الأ

 .لا تقتصر على المؤسسات التي تعمل في نفس المجال، بل تمتد إلى الشركات التي تقدم منتجات بديلة
ارية التي ا للفرص الابتكات إعادة تحديد حدود صناعتها وفقلال دراسة هذه البدائل، يمكن للمؤسسومن خ

 المدروسة.  هذه التحليلات تنتج عن

كما أن النظر نحو البدائل المتواجدة في الصناعة القائمة يمكن المؤسسات من تشخيص الجوانب  
المستهدف بما يسمح بتحليل نقاط الضعف والقوة المؤثرة في قيمة المنتج أو الخدمة المقدمة للزبون 

الخاصة بالمنتجات أو الخدمات البديلة التي يتوجه إليها الزبائن بدل المنتج المعروض، حيث يمكن 
الوصول إلى هذه النتائج من خلال اتباع الخطوات المقترحة من قبل استراتيجية المحيط الأزرق التالية: 

 (47، صفحة 2121)حجار، 
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 اللازمة في المنتج المعروض للزبون؛تحديد الاحتياجات والمتطلبات  -
 والمتطلبات من وجهة نظر الزبون؛دراسة الصناعات البديلة التي تقدم نفس الاحتياجات  -
 فئات الزبائن الكبيرة؛بالصناعات ذات النمو المرتفع و  اختيار البدائل المرتبطة -
 ما بين تلك الصناعات البديلة من خلال مخططات القيمة. الأسباب ومعايير التنافس تحليل  -

سات مجموعة من المؤس عن الاستراتيجيةالمجموعات  تعبر :الاستراتيجيةالمجموعات النظر عبر  ثانيا:
م بما اتعمل ضمن مجال صناعة ما وتنفذ إستراتيجية متشابهة، وتتنافس على نفس العامل دون الاهتم

الدخول للمحيط الأزرق عن طريق  لأي مؤسسة العمل علىلذا يمكن  ،تقوم به المجموعات الأخرى 
 وفقا ينةمعداخل صناعة المجموعات الاستراتيجية  هذهيتم تصنيف كما  اختراق هذه الرؤية الضيقة،

ل ا ما تسعى الشركات إلى تحسين موقعها التنافسي من خلاغالب، و لمتغيرين رئيسيين هما السعر والأداء
 Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested ) ء.زيادة الأسعار مقابل تحسين الأدا

Market Space and Make the Competition Irrelevant, 2015, p. 81) الطريقة الفعالة لاكتشاف  فإن وبالتالي
مساحة سوقية جديدة تكمن في تحليل العوامل التي تدفع العملاء للانتقال بين المجموعات الاستراتيجية 

  المختلفة

في العموم يمكن دراسة معطيات المجموعات الاستراتيجية عن طريق الاعتماد على الترتيب الهرمي 
لها في  السعر قفزة مرافقةث تحقق كل قفزة نوعية في عنصر ، حيالقائم على ثنائية )السعر/الجودة(

، صفحة 2119)دخان، بشكل إيجابي حول المنفعة المستهدفة. الزبون  إدراكعنصر الجودة بما يؤثر على 
69) 

 كالمستهل أنهعلى عادة ينظر إلى الشخص الذي يدفع النقود مقابل الخدمة  :سلسلة المستهلكين ثالثا:
ق إلى اكتشاف المحيط الأزر  التقليديالحقيقي لها وهذا الفكر خاطئ، حيث يؤدي تحدي هذا المنطق 

تهلكين المتعلق بمجموعة المس التي تبحث عن سبل للخروج من دائرة المنافسة المغلقةالخاص بالمؤسسة 
لا ينبغي للمؤسسات التركيز فقط على شريحة معينة من العملاء، بل يتوجب عليها حيث ين. المستهدف

استهداف جميع شرائح العملاء الممكنة، بما في ذلك المستخدمين المباشرين، والمؤثرين، وأصحاب القرار 
ه لكل فئة من هذ ومبتكرة مضافة مميزة ةجات وخدمات تقدم قيممن خلال تطوير منتهذا و . الشرائي

 عبر الانفتاح على طبقات مختلفة من اتوسيع سوقها وزيادة قاعدة عملائهالشرائح، يمكن للمؤسسة 
التي  كما يصبح بإمكانها تحديد نوعية وطبيعة القيمة الزبائن التي كانت خارج المنطقة السوقية الأصلية.

 المنتج أو الخدمة الخاصة بها مقابلة يتوجب عليها خلقها أو ابتكارها بغية الرفع من جودة ومستوى 
 : التي يوضحها الشكل المواليعن طريق التركيز على العناصر المؤثرة معروضات القطاع، 
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تركيبة عناصر سلسلة المشترين(: 00الشكل رقم )  

 

 

 

 

 
 

 (71، صفحة 2119)دخان،  بالاعتماد على الباحثة: من اعداد المصدر

من خلال الرسم التوضيحي يمكن تفسير العناصر الأساسية المؤثرة في سلسلة المشترين، كما  
 (12، صفحة 2114)قاسمي و دخان، يلي: 

هم الأفراد أو المجموعات القادرة على التأثير في قرارات المشترين والمستهلكين سواء المؤثرون:  -
من خلال آرائهم، أو خبراتهم الذاتية، وليس بالضرورة يكون ذلك مرتبط بقرار الشراء أو الاستخدام 

 ؛الفعلي
 بعمليات الشراء الفعلية والقادرين علىراف أو العملاء القادرين على القيام هم الأط المشترون: -

 ؛اتخاذ القرارات المتعلقة بالسعر، آلية الشراء والعروض المقدمة
 والمنتجات للخدماتوهم المستفيدون الحقيقيون والمستخدمون الفعليون  المستخدمون الفعليون: -

  .عليها بعد قرار الشراء الفعلي المتحصلين

، ففي ردفنمشكل بنادرا ما يتم استخدام المنتج الخاص بالمؤسسة  المنتجات والخدمات المكملة: رابعا:
معظم الأحيان تكون هناك خدمات ومنتجات مرافقة له تقدمها مؤسسات من صناعات أخرى. إذن فالقيمة 

ماج طريق الانديط الأزرق عن المبتكرة تكون مخفية ضمن هذه الصناعات ويمكن التوصل إلى المح
المنتجات والخدمات المكملة بشكل مباشر على قيمة المنتجات  تؤثر الحالاتفي العديد من و  ،فيها

ار للمؤسسات ابتك يمكن لذا. الأساسية، إلا أن هذه القيمة غالبا ما تكون غير مستغلة بشكل كامل
مساحة سوقية جديدة عبر تحليل ودراسة الجوانب التي تؤثر على تجربة العميل قبل وأثناء وبعد استخدام 

 ,kim & mauborgne, 2017 ) . تعزز من جاذبية منتجاتهايمكنها من تقديم حلول أكثر تكاملاالمنتج، مما 

pp. 60-64) 

 المشترون  المؤثرون 

 المستخدمون 
 المؤثرون هم المستخدمون  المشترون هم المستخدمون 

المؤثرون هم المستخدمون هم 
 المشترون 

المشترون المؤثرون هم   
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ن البحث عا يكمن السر في طريقة الاستفادة من منتجات وخدمات الصناعات المكملة في كم 
الزبائن أو المشترين بصفة عامة الذين استفادوا منها إما قبل أو أثناء أو بعد استخدامها لتحديد تلك القيم 

 & Dharma)غير المستغلة، والعمل على إضافتها ضمن خصائص ومزايا المنتج أو الخدمة المبتكرة. 

Samrin, 2017, p. 962)  
لإغراء  احدى الجانبين اختياربديهيا تعمل كل المؤسسات على  :الجاذبية العاطفية والوظيفية خامسا:

السعر ب اصةخوضع استراتيجيات  إما تعمل بشكل أساسي على حيث مجموعة المستهلكين المستهدفين
التنافس في مجال المشاعر والانجازات ليكون الإغراء عاطفيا. لذا  إلىويكون إغراءا منطقيا، وإما تتجه 

 .البحث في عامل أهملته الصناعات القائمة المشابهة لهاتحاول تبني هذه الفكرة يجب على أي مؤسسة 
ز بعض الصناعات ة، حيث تركتميل المنافسة داخل الصناعات إلى التشابه في استراتيجياتها التسويقيلذا 

على السعر والمنفعة العملية )الجاذبية العقلانية(، بينما تعتمد أخرى على الجانب العاطفي والمشاعر 
 .ادة النظر في توجهاتها التسويقيةمن خلال إع )الجاذبية العاطفية(

بتكرة تمنحها مالوظيفية والعاطفية بطريقة  الجاذبية يمكن للمؤسسات تطوير نموذج يجمع بين كما
وذلك عن طريق اتباع توجه مشترك يسمح بتخطي الحدود القائمة ق في السو  مستدامة نوعية قفزة

تين القيمة(، عن طريق إما اختيار تحقيق التوازن بين الجاذبيوالانفتاح نحو مساحة سوقية جديدة )التكلفة/ 
 الجاذبية الأخرى. وبطبيعة الحال لا معا بشكل متكامل أو تغيير المسار من الجاذبية المعمول بها إلى

 امقارنتهلوتقدير التوقعات والمدارك المعيارية إلا من خلال دراسة  التطبيق الفعلي يمكن الوصول إلى
باعات تحديد الخصائص والانطحيث يمكن قدرة الاشباع للمنتج سواء للزبائن أو غير الزبائن، مع مدى 

، 2121)حجار،  " التالية:kim & Mauborgneلتي وضعها كل من "المتعلقة بهم بالاعتماد على المراحل ا
 (53.52صفحة 

 داخلها؛ المسار الحالي للصناعة من خلال تصنيف الأداء عاطفي أو وظيفي دراسة -
 زبائن وغير الزبائن؛الاحتياجات ورغبات تقييم  -
 المشتركة للزبائن وغير الزبائن؛  تحديد القواسم -
 التغييرات ممكنة التطبيق في المسار؛استكشاف  -
 تصميم العرض المبتكر مع إعادة تسجيل الأفكار.  -

وفق درجة أو مدى الادراك الخاص بالزبون أو الزبون المحتمل يسمح التطبيق الصحيح لهذه المراحل 
سم البياني ما يظهره الر لوحة استراتيجية التابع لها، كبإضافة منحى الأداء الخاص بالمؤسسة إلى شراع 

 الموالي.
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 للمؤسسة حسب التوجه العاطفي/الوظيفي في الصناعة منحنى الأداء(: 00الشكل البياني رقم )

  الأداء الوظيفي    

 مرتفع    

ي 
الكل

اء 
لأد

ط ا
وس

مت
فية

وظي
ر ال

ص
عنا

لل
 

 متوسط    

 منخفض    الأداء العاطفي

   منخفض متوسط مرتفع 

   متوسط الأداء الكلي للعناصر العاطفية 

 (53، صفحة 2121)حجار، بالاعتماد على  الباحثةمن اعداد المصدر: 

لعولمة، االعالمية الحديثة مثل الرقمنة،  تشكل الاتجاهات سادسا: النظر عبر الاتجاهات المستقبلية:
جب على ي لذا، التكنولوجي عوامل رئيسية تؤثر على متطلبات السوق وسلوك المستهلكين والتطور

المؤسسات أن تستثمر هذه التغيرات لابتكار قيم جديدة تتماشى مع الاحتياجات المتغيرة للعملاء، مما 
تأثيرات حيث على الرغم من  .ريادة السوق عبر استباق التوجهات المستقبلية لمرحلة الوصول منيمكنها 

هذه العوامل الخارجية تعتبر تحديات وعراقيل تقف أمام استمرارية وتطور الصناعة عموما إلا أن النظر 
عبر الأفق والفرص المستقبلية الممكن الحصول عليها من خلال هذه العوامل هي الرؤيا الأساسية التي 

وفي الحقيقة بالنظر إلى  (111، صفحة 2121)عواد، عكاب، و عباس، ترتكز عليها استراتيجية المحيط الأزرق. 
يتوجب ف المحتملة المستقبلية أو المتوقعةالقيمة الزمنية المحققة في السوق الحالية ومقارنتها مع القيمة 

بما  ها،ضرورية لتحقيق أعمالها وأهدافعلى المؤسسة وضع مسار واضح لتقييم الاتجاهات المستقبلية ال
يساعدها على وضع تصور عام حول العناصر اللازمة لبناء مخطط شراع الاستراتيجية الخاص بتلك 

 (54، صفحة 2121)حجار،  المؤسسة من خلال تحديد النقاط الرئيسية الموالية:

 المقترح؛تحديد طريقة تأثير هذه الاتجاهات المستقبلية على منحى القيمة  -
 دراسة ردود الأفعال المرتقبة من طبقات اللازبائن نحو هذه الاتجاهات المستقبلية؛ -
 تصميم نموذج تطبيق الاتجاهات المستقبلية المقترحة وكيفية تطبيقها على أوسع مجال ممكن.  -

صول لو لمؤسسة استراتيجية المحيط الأزرق المن خلال التفصيل في كل المسارات الداعمة لفكرة تبني 
ودها قفز إلى سوق جديدة تقوالمتمثل في وضع منحى قيمة مبتكر يمكنها من الإلى هدفها الرئيسي 

توضح أوجه الاختلاف بين كيفية تطبيق المؤسسة هذه المسارات ، يمكن وضع مقارنة مختصرة بنفسها
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 لى الجدولبالاعتماد ع حدود تلك الصناعة ائمة الحالية وبين العمل خارجداخل حدود الصناعة الق
 : التالي

 المحيط الأزرق  ةلانتقال من الاستراتيجية التنافسية إلى استراتيجيامسارات (: 10الجدول رقم )
 خارج حدود الصناعة القائمة حدود الصناعة الحالية المسارات
التركيز على الصناعات المنافسة  الصناعة

 المشابهة
 التركيز على الصناعات البديلة

 تركيز على عوامل المجموعة الكليةال التركيز على المركز التنافسي الاستراتيجيةالمجموعة 
 التركيز على هيكلة اللازبائن التركيز على الخدمة المقدمة سلسلة المستهلكين
 القيمة المبتكرةالتركيز على  التركيز على القيمة المعروضة الصناعة المكملة

 التركيز على التقنية/العاطفة التركيز على السعر/الجودة الجاذبية الوظيفية والعاطفية
 صياغة التوجهات الخارجية التكيف مع التوجهات الخارجية الاتجاهات المستقبلية 

 (Georgopoulos, 2011, p. 100) (23، صفحة 2121)حجار،  من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 

 المطلب الثالث: متطلبات تنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق 
سات باكتساب لمؤسلاستراتيجية الحديثة التي تسمح لتعتبر استراتيجية المحيط الأزرق من أهم ا

تطلب اميكية تمكانة سوقية متميزة خارج حدود الصناعة القائمة التابعة لها، إلا أن هذه العملية الدين
وضع خطة استمرارية قائمة على تحديد حواجز التقليد الممكنة التي في حالة حدوثها تؤدي إلى الوقوع 

تشكل عائقا أمام عمليات الابتكار المتجددة اللازمة لضمان استدامة في عقبات تنظيمية مختلفة 
 المحيطات الزرقاء.

 الأزرق الفرع الأول: حواجز تقليد استراتيجية المحيط 
ضمن أي استراتيجية تتبعها المؤسسة داخل حدود الصناعة التي تعمل فيها تقف بطبيعة الحال 

أمامها نوعية مؤسسات سواء كانت جديدة تبحث عن فكرة تسمح لها بدخول إطار المنافسة، أو مؤسسات 
تقطاب نوعية و اسمتواجدة أصلا تبحث عن مجالات أخرى تستثمر فيها إما للرفع من مكانتها التنافسية أ

 Chan W. Kim and Renéeوطبقات عملاء تفتقد لها ضمن مخططها الاستراتيجي. ولهذا ذكر كل من "

Mauborgne جملة من الحواجز التي تقف أمام المؤسسات الأخرى أو المنافسة إن صح التعبير من "
 Kim )ا في النقاط الآتية: الانتقال من المحيط الأحمر إلى المحيط الأزرق، ولعل أبرزها يمنك تلخيصه

& Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition 

Irrelevant, 2015, p. 186.188)  ،(82، صفحة 2119)دخان 
اعتماد المؤسسة على الابتكار المستمر في  نإ :للتميزالابتكار المستمر في القيمة كوسيلة  -

تقديم القيمة المضافة للعملاء يسهم بشكل مباشر في بناء سمعة قوية وسريعة. هذه السمعة 
عائقا نفسيا وسوقيا أمام دخول المنافسين الجدد أو محاولات  يشكلتعزز من ولاء العملاء، مما 

 .قليدالت
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تنسجم استراتيجية المحيط الأزرق مع فكرة "الخروج من  :التحرر من منطق التنافس التقليدي -
على خلق  يتم التركيزكمرجعية للتحرك الاستراتيجي، بل  ون المنافس يصنفالمربع"، حيث لا 

 .متفردة ومبتكرة منتجات وخدمات تقديم المؤسسة من تمكنالسوق  خارججديدة  مساحات
 توثيقفي  اعاملا رئيسيحقوق الملكية الفكرية  تعتبر :رأدوات الحماية القانونية للابتكااستخدام  -

 ...اللجوء إلى براءات الاختراع، حقوق المؤلف، العلامات التجارية المسجلة طريقعن  الابتكار
 .الجديدة المنتجات عروضتقليد  تحبطوغيرها من الآليات القانونية التي 

تسعى المؤسسة الرائدة في المحيط الأزرق إلى تأسيس  :عبر تعظيم القيمةخلق احتكار طبيعي  -
ن تقديم قيمة استثنائية يصعب على المنافسي طريق عن من الاحتكار الطبيعي أو البسيط نوع

 .تقليدها أو مجاراتها
من خلال التوسع في الإنتاج وتحقيق وفورات الحجم،  :الاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير -

طيع المؤسسة تقليص تكاليفها وتعزيز قدرتها التنافسية، مما يجعل من الصعب على تست
 .المنافسين الجدد، خصوصا الصغار منهم، دخول السوق أو تكرار النموذج بنجاح

ييرات جذرية تغ المبتكرةمؤسسات للتقليد ال تتطلب عملية :مقاومة التغيير كعائق أمام التقليد -
 .السياسات التشغيليةأو التنظيمية  الهيكلةعلى مستوى سواء 

 رةعلى ضرو استراتيجية المحيط الأزرق  تركز :ب ازدحام السوق وخلق فضاءات جديدةنتج -
قية جديدة قطاعات سو  انشاء نحو والتوجه، التنافسيةالانخراط في الأسواق المشبعة  الابتعاد عن

 .لم تستغل بعد
في الحقيقة على الرغم من وجود هذه الحواجز التي تمكن المؤسسة المبتكرة من الحفاظ على مساحتها 

ات المقلدة هذا لا يمنع المؤسسالخاصة التي خلقتها كمحيط أزرق لها بعيدا عن البيئة التنافسية، إلا أن 
ي نتيجة حيط أحمر تنافسكليا من اختراق هذه العقبات بالنسبة لها ودخول ذلك المحيط وتحويله إلى م

 الاستحواذ على عناصر القيمة المبتكرة التي تطلبت موارد بشرية ومالية معتبرة.
 المتعلقة باستراتيجية المحيط الأزرق  الفرع الثاني: العقبات التنفيذية

في الحقيقة عملية تنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق والنجاح في اتباع خطواتها ومراحلها بشكل 
فعليا يصعب تحقيقه داخل أي مؤسسة سواء متواجدة أصلا ضمن حدود الصناعة كل تحديا كلي تش

نظرا لأنها تحتاج إلى الانتقال من مكانها  ق مساحة خاصة بها.أو مؤسسة جديدة تنوي خل ،القائمة
وهذا  يةالبشر و  ،التنفيذية، سواء الاستراتيجية ،تماما عليها من كل النواحي متفرد المألوف إلى مكان جديد

يخلق أمامها جملة من العقبات التي تحددها كسر الحواجز والحدود الأساسية الموجودة. مما  بما يتطل
على أربعة أصعدة رئيسية تؤثر بشكل قوي على فعالية تنفيذ السيرورة "Kim and Mauborgne "الباحثان 

  (Chan & Mauborgne, 2005, p. 148)، حسب طبيعة المؤسسة وجاذبية الصناعةالعامة للاستراتيجية 



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

61 
 

يصرح المدراء والقياديين داخل المؤسسات التي تبنت استراتيجية المحيط على هذا الأساس 
الأزرق وعملت على الاستفادة من المزايا التي توفرها على وجود عوائق تثبط وتحد من قدراتهم على 
الاستمرارية في العمل وفق خطوات هذه الاستراتيجية، حيث يمكن توضيح طريقة تأثير العوائق المحددة 

 (81.81، صفحة 2119)صدوق،  (Chan & Mauborgne, 2005, p. 149.155) كالتالي:
الانتقال و يتعلق المصدر الفعلي لهذه العقبة بمدى القدرة على تقبل التغيير العقبات الإدراكية:  -

من الوضعية المعتادة إلى مستوى جديد مجهول المعالم خاصة بالنسبة لأفراد المؤسسة الذين لا 
 مهددةملية ع نظرا لأنها تعتبريمتلكون الادراك الكافي لفهم مضمون استراتيجية المحيط الأزرق، 

قادرة ع حلول مرنة ووضالتي يتوجب تجاوزها سيرورة التنفيذية. للواليقين التام  المعتاد رستقرالال
وجه إلى تحديد التمن خلال على تغيير مفهوم التغيير الاستراتيجي، عن طريق الطريقة العكسية 

حويلها توالتركيز على نقاط الضعف التي يتوجب  ،سلبيات ومساوئ الوضعية الحالية للمؤسسة
 ؛إلى عوامل جذب إيجابية

ن أو رفض ومعارضة الشركاء الداخليييتشكل هذا النوع من العقبات نتيجة  العقبات السياسية: -
الخارجيين لعملية التغيير الاستراتيجي ككل، حيث يتطلب تكوين فريق عمل قيادي يتمتع 

لشركاء ا طة مسبقة تضمن تحقيق تحالف قوي معلوضع خبالمهارات والكفاءات الوظيفية اللازمة 
معارضة سيطرة والحوكة الوذلك لتلافي الوقوع في مخاطر ال .رجيينالمؤيدين سواء داخليين أو خا

 أهدافهم، وسياساتهم، ونقاط قوتهم؛من خلال دراسة 
ن يرتبط نجاح تبني استراتيجية المحيط الأزرق بصورة مباشرة بالأفراد العاملي العقبات التحفيزية: -

ر العملية حسن الإدارة وتسيي إلىعليها، حيث تسمح المرونة وسرعة تقبل التحويل الاستراتيجي 
بطريقة ممنهجة وسلسلة. لهذا تعتبر سياسة التحفيز لدعم الأفراد، ورفع مستوى الأداء العام 

 م على الأفكار السلبية والمخيفة؛وبالتالي مكافئتهم على تحركاتهم الإيجابية وإبعاده
يعة والكفاءات البشرية التي تؤثر بطب ،الماديةتعبر عن نقص الموارد المالية،  العقبات المادية: -

الحال بشكل سلبي على تنفيذ عملية التغيير الاستراتيجي نظرا لأنها تعتبر عاملا تنافسيا فعالا، 
لذا يعمل قادة هذه العملية على إيجاد حلول موضوعية للتخلص من النتائج السلبية التي تؤدي 

 .العقبةهذه إليها 
 المحيط الأزرق  ةستراتيجيواستدامة ا نحو تجديدالفرع الثالث: إعادة التوجه 

في حقيقة الأمر لا يعتبر بناء وتنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق على أرض الواقع ونجاح  
المؤسسة في الخروج من دائرة المنافسة من خلال خلق الطلب الخاص بها داخل السوق الجديدة التابعة 

ل هو مجرد عملية ديناميكية قابلة للتقليد في أي لحظة من طرف لها أمرا ثابتا أو إنجازا نهائيا لها، ب
ى بداية مما يؤدي إل .الكلاسيكية تالمؤسسات الأخرى غير القادرة على البقاء ضمن حدود الاستراتيجيا



 التوجه العام لاستراتيجية المحيط الأزرق كخيار لإعادة الهيكلةالفصل الأول:                          

62 
 

ى لمؤسسة إلغالبا يؤدي باوهذا  ا،جديد اتوسع المحيط الأزرق إلى الحد الذي ينتج عنه محيط أحمر 
التنافس من جديد مع مقلدوها بالشكل الذي يدفع بمنحنى القيمة الخاص بها في إلى  دائرة التورط في

التقارب من المنحنى التابع لمنافسيها، وهو المعيار الوحيد الذي يمكن من تحديد التوقيت المناسب للتوجه 
حيث يمكن  .نحو إعادة ابتكار القيمة لنفسها دون الاكتفاء بمستوى الربح الكبير المحقق في ذلك الوضع

أو التركيز  ،يليةالتشغو  العملياتية من خلال التركيز على عمليات التحسينتحقيق هذه القفزة النوعية إما 
 التوسع الجغرافي الذي يضمن أكبر قدر ممكن من وفرات الحجم والتغطية السوقية الشاملة. على مجال

(Chan & Mauborgne, 2005, p. 188.189)  في العموم يكون التقليد ردة فعل معاكسة لتحقيق التفوق وضمان و
احب ص المركز التنافسي القائم على خصائص جاذبية الصناعة التي تدفع بكل مؤسسة إلى تدمير

متشبعة  حمراء عن طريق اختراق المحيطات الزرقاء وتحويلها تدريجيا إلى ،الابتكار أو الابداع المنجز
 (31، صفحة 2121)حجار،  تقوم على المنافسة.

ؤسسات الم قدرةوعلى هذا الأساس يمكن للمؤسسة أن تتأكد من وضعيتها السوقية ومعرفة مدى 
رجة تميز تحديد مدى د عتستطيكان هذا تقليد جزئي أو كلي تماما، وبالتالي المنافسة من تقليدها وإذا 

وذلك عن طريق التوجه نحو ضمان استدامة تواجد المؤسسة  .مخطط القيمة الخاص باستراتيجيتها العامة
داخل المحيط الأزرق الذي ابتكرته بالاعتماد على تخفيض التكاليف من جهة، والرفع من جودة المنتجات 

  (83، صفحة 2119)دخان، والخدمات المقدمة من الجهة المقابلة. 
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 خلاصة الفصل:
استراتيجية المحيط الأزرق تعبر عن مسار استراتيجي حديث يقوم على قاعدة ابتكار القيمة  
الأداء الكلي للمؤسسات العاملة في أي صناعة حالية بعيدا عن  جوهري للوصول إلى تفوق كمفتاح 

الوحيدة التي  جيةالمنهالمسارات الاستراتيجية التقليدية القائمة على التميز التنافسي. وهذا ما يجعل منها 
 وذلك عن طريق خلق طلبمن جديد،  تلك الصناعات إعادة بناء حدود السوق عليها في يمكن الاعتماد 

لكل مبادئ استراتيجية من خلال تبني المؤسسة  رقاء غير مكتشفة وغير مشبعة بعدح أسواق ز مبتكر يفت
ومساراتها الفكرية القائمة من ناحية. وكذا تعزيز قراراتها الاستراتيجية عبر الآليات  المحيط الأزرق 

ة عة إلى غايالأربمن وضع الإطار العام للعمليات المتكاملة الخاصة بها خطوة تلوى خطوة، انطلاقا 
رسم النموذج النهائي للتكلفة المستهدفة، كمرحلة نهائية للخروج إلى سوق جديدة بعيدة تماما عن الحركة 

 التنافسية الطاغية على باقي المؤسسات. 
على  المؤسسات أصناففتج الآفاق الابتكارية إلى جميع كما تهدف هذه الاستراتيجية إلى  

ة، اطاتها وممارساتها الاستراتيجية سواء كانت تجارييعتها القانونية، نشاختلافها أحجامها، أنواعها، طب
مالية، صناعية، أو خدمية للخروج من بيئة الأعمال الحالية التي تتميز بسرعة التغيير وعدم اليقين، 
التقلبات الاستراتيجية المفاجئة غير المحسوبة، ودون نسيان عوامل المنافسة المحددة والمتفق عليها 

وضحت ذلك عن طريق رسم مسار استراتيجي صحيح يركز على ن كل صناعة ما قائمة. حيث ضم
اعية مبتكرة إلى حلول إبدالوصول إلى نقاط الألم المعلنة والفجوات الاستراتيجية المهمشة بغية تحويلها 

 خاص بها.تسمح برسم شراع استراتيجي 
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 تمهيد: 
مكانتها ووجودها ضمن بيئة الأعمال المعاصرة سواء من الصناعة المصرفية الإسلامية  أثبتت 

 كبيرة، نظرا للإحصائيات والتقارير الإيجابية التيالناحية المالية أو الاقتصادية أو الاجتماعية بجدارة 
ول إلى حيث استطاعت الوصالأخرى.  التقليديةضد الصناعات المصرفية  والفعال عززت موقفها القوي 

للقصور الذي اكتشف لدى المؤسسات المالية التقليدية في مواجهة وإيجاد حلول جذرية ة نظرا لهذه المرح
م وظهور أزمة الكساد الاقتصادي الضخمة إلى غاية تعثراتها 1929ن سنة للأزمات المتتالية، بداية م

وهذا ما فتح المجال للصناعة المصرفية الإسلامية كبديل قادر على فرض نفسه داخل  المسجلة ليومنا
كما أن الصناعة التي يمكن تمثيلها من خلال المصارف الإسلامية المقدمة  .النظام العالمي المالي

الإسلامية، وقادرة على جذب واستهداف شرائح واسعة مات مالية موافقة لضوابط الشريعة لمنتجات وخد
ة اجتنابا للفوائد الربويومتنوعة من العملاء بغض النظر إذا كانت دوافعهم من التعامل معها دينية 

قي وفقا يالمحرمة شرعا. أو بغية الاستفادة من مخرجات التمويل الإسلامي القائمة على الاستثمار الحق
ة ساهمت أيضا بصمة التنمية الاجتماعية التي تنفرد بها هذه الصناعوأخيرا للصيغ التمويلية المتنوعة، 

 .وجاذبية ها أكثر تميزاعالميا وجعلفي انتشارها بشكل أسرع 
ي غير كافية لتجاهل النقائص التإلا أن هذه النظرة الإيجابية للصناعة المصرفية الإسلامية  

لمحاكاة القائم امنهج أنها تعتمد بشكل مفرط على تبني خاصة من الناحية الاستراتيجية، إذ تعاني منها 
عليها  لها غير قادرة على التفوق على تقليد المنتجات والخدمات التقليدية بما جعل منها نسخة مشابهة 

والسياسات الاستثمارية المتحكمة في مختلف طبقات العملاء  كما أن الأهداف الاستراتيجيةمن ناحية. 
من أمان، ربحية، وسيولة، لازالت غير متوازنة بصورة كافية كما هو متوقع منها مقارنة بنظريتها التقليدية. 
وهذا ما يتطلب منها إعادة هيكلة حدودها وتبني استراتجيات أكثر فعالية للوصول إلى المكانة التي تسمح 

 قيادة سوق خاصة بها.لها ب
لذا لابد من التفصيل في طبيعة، ضوابط، آليات، والصعوبات التي تواجه عمل الصناعة  

 الموزعة وفق مبحثين كالآتي: المصرفية الإسلامية من خلال هيكلة الفصل الثاني
 :؛نظرة عامة حول الصناعة المصرفية الإسلامية المبحث الأول 
  :ية المحيط الأزرق مع طبيعة الصناعة المصرفية الإسلاميةتوافق إستراتيجالمبحث الثاني. 
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 المبحث الأول: نظرة عامة حول الصناعة المصرفية الإسلامية 
يعتبر ظهور صناعة الصيرفة المالية الإسلامية إلى الوجود واقعا لابد منه نتيجة تصاعد 

والاجتماعية التي عرفتها البيئة الإسلامية بتوالي الدراسات والأبحاث  ،الاقتصادية، الأوضاع المالية
 لمسلميناالذي بإمكانه تلبية احتياجات العملاء  .بروز وتطور هذا النوع من التمويللالعلمية المشجعة 

وغير المسلمين من جهة، وتحقيق النهضة الاقتصادية الإسلامية من ناحية أخرى من خلال كسر حلقة 
ة للنظام المالي التقليدي القائم على المعاملات الربوية وتعزيز معدلات الفائدة في كل الأنشطة التبعي

ها استطاعت في تبني هذه الفكرة في البداية إلا أن الكبيرالتمويلية والاستثمارية. ولهذا بالرغم من التخوف 
ية والغربية، الاقتصاديات العربكل  ضمنتحقيق نفسها والاستحواذ على مكانة عالمية مقبولة ومعترف بها 

مما ساعدها على البحث في مسارات تضمن لها البقاء والاستمرارية بعيدا عن الاستراتيجيات التقليدية 
فاعل الجيد التالوصول إلى ما يسمح لها بمخرجات الابتكار والابداع بالتوجه نحو تفعيل كذا و  .القائمة

 حالي. والايجابي مع مستجدات ومتطلبات العصر ال
 المطلب الأول: مفاهيم أساسية حول المصارف الإسلامية 

أصبحت الصناعة المصرفية الإسلامية واقعا فرض نفسه داخل سوق المنافسة المصرفية والمالية 
ائص على الرغم من النق ،العالمية في ظل النجاحات التي حققتها في القطاع المصرفي والاستثماري 

الإسلامية  وضوابط الشريعة .من ناحية متطلبات بيئة المنافسة التقليديةوالحواجز التي تواجهها ضمن 
من ناحية ثانية، بهدف إدارة استخداماتها ومصادر أموالها والوصول إلى تنمية  التي تفرض عليها

 اقتصادية واجتماعية مستدامة.
 الفرع الأول: مفهوم المصارف الإسلامية 

فترة صدر الإسلام وازدهاره كوسيلة لإنجاح عملية حماية  يرجع أصل فكرة الصيرفة الإسلامية إلى
الأموال خلال الترحال والسفر طويل المدى سواء ضمن الرحلات البرية أو الخرجات البحرية، عن طريق 
وضع صراف في كل ولاية إسلامية مسؤول عن منح ورقة تخول حق الصرف لمبلغ مالي محدد إلى 

يث هذا ما يسمى في النظام المالي المعاصر بالحوالة أو الشيك، طرف ثاني في الولاية المقصودة. ح
لذا فقد أرخ علماء التاريخ الإسلامي أول عملية صرف حقيقية في منتصف القرن الرابع الهجري على 
 صراف ولاية بغداد قام بها أمير دولة حلب الملقب: "سيف الدولة الحمداني". ومن هنا يمكن القول إن

أن الصيرفة الإسلامية ذلك الوقت كانت تقوم على تنظيم محاسبي لإدارة الحسابات  هذه العملية توضح
كما هو حال البنوك الحالية، وأيضا تدل نوعية التوقيع المعتمد عليها بإظهار الاسم كاملا على أنها 

 (13، صفحة 2119)شحاتة،  تعمل على مضاهاة التوقيع وهو نفس المبدأ المعمول به في الوقت الحاضر.
حيث كان يطلق على الممولين مصطلح الصرافين في عهد الخليفة العباسي المقتدر خلال الفترة 

م( نظرا للعمليات المصرفية والتجارية القائمة في ذلك الوقت 932-918ه /321-295الممتدة ما بين )
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 مية، والتي أثبت أنها كانت تقوم على ممارسات ونظمباستخدام الأدوات التي وفرتها بيئة الأعمال الإسلا
وقوانين وضحت في أواخر القرن الثامن عشر ضمن مصادر الشريعة الإسلامية المؤرخة سبقت بعدة 

 (15.14صفحة  ،2111)شابرا و الله خان، قرون النظم المالية التي أسست عليها الدول الغربية قاعدتها البنكية. 
الدول العربية حركة استعمارية شرسة وواسعة جردتها من كل آليات السلطة  إلا أنه بمرور الزمن عرفت
المالية أو الاجتماعية مما نتج عن ذلك تبعية مطلقة للنموذج البنكي التقليدي  ،والسيطرة سواء الاقتصادية

ن لتي رافقتها صحوة إسلامية إن صح التعبير بحثت عالربوي إلى غاية نهاية الحرب العالمية الثانية، ا
بديل إسلامي يوفر خدمات ومنتجات مالية تقوم عليها المعاملات المالية بصفة خالية من شبهة الربا 

م من خلال انشاء 1941والحرام. حيث يعود أول ظهور لفكرة المصرف اللاربوي في دولة ماليزيا سنة 
م في محاولة منها لتحقيق أدوات 1963تلتها تجربة دولة باكستان سنة صناديق للادخار غير ربوية، ثم 

 (52، صفحة 2116)طلحة ، قادة ، و صوار،  تمويلية تتوافق مع مبادئ الشريعة الإسلامية.
صارف م وبطبيعة الحال تعد التجربة المصرية الأنجح في تلك الفترة والتي تضمنت بداية انشاء 

ادخارية محلية في محافظة الدقهلية مخصصة لجمع وحماية مدخرات صغار الفلاحين، ومن ثم تأسيس 
، (277، صفحة 2115)خالدي،  "مصرف ناصر الاجتماعي" بالقاهرة القائم على استبعاد معدل الفائدة الربوي 

خاصا بها يميزها عن البنوك التقليدية باعتبارها مؤسسات مالية ولم تأخذ المصارف الإسلامية طابعا 
رات القرا أنه بالاعتماد علىإلا  مما أدى إلى اجهاض هذا العمل المصرفي في دولة مصر. استثمارية

م مبدئيا، 1965المصدرة من قبل المؤتمر الإسلامي الثاني لمجمع البحوث الإسلامية بجامع الأزهر سنة 
م والمنعقد بجدة والذي أعطى 1974لمؤتمر الثاني لوزراء مالية الدول الإسلامية سنة من ثم قرارات ا

الضوء الأخضر لإنشاء أول مؤسسة تمويلية إسلامية دولية معترف بها في العالم وهو" البنك الإسلامي 
 م، حيث اختص هذا المصرف بإجراء المعاملات المالية المصرفية بين الحكومات1973للتنمية" عام 

فقط على عكس بنك دبي الإسلامي الذي يعتبر أول مصرف إسلامي يهتم بالمعاملات المصرفية للأفراد 
م 1985أما سنة  .(53، صفحة 2116)طلحة ، قادة ، و صوار،  .1975 مارس لسنة 12ابتداء من العاديين 
ز برو  العالم الإسلامي ؤتمر الإسلامي ومجمع رابطةقرارات مجمع الفقه الإسلامي لمنظمة المعززت 

م تم انشاء بنك التمويل المصرفي 1989وانتشار المصارف الإسلامية عبر كامل دول العالم، ففي سنة 
السعودي مع تعديل الأحكام العامة لبنك الأهرام المصري ليتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية تحت 

م تعميما كليا 1991عودي". كما أصدرت مؤسسة النقد القطري سنة مسمى "بنك التمويل المصري الس
للبنوك الوطنية بالمطابقة مع أحكام الشريعة الإسلامية. واستمرت المصارف الإسلامية في التوسع 
والانتشار إلى غاية الوصول لمرحلة فتح البنوك التقليدية فروعا لها أو نوافذ داخل مقراتها تعمل وفق 

ة، وهذا بالإضافة إلى توجه دول أخرى إلى الغاء النظام المصرفي التقليدي والتحول الأسس الإسلامي
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نحو تبني الصيرفة الإسلامية جذريا كما قررت كل من دول: السودان، إيران وباكستان. وهذا كان نظرا 
 :(14-11، الصفحات 2121الاسلامية )التطور والصعوبات(، )لطفي، نشأة المصارف  أبرزهالجملة من الأسباب لعل 

 نضج الفكرة وتبلور أسسها وتفهمها من خلال الدعاة وطرح فوائدها على كافة المستويات؛ -
بناء التصور العام لهيكلة المصارف الإسلامية من خلال طرح فكرتها ضمن فعاليات المؤتمرات  -

 سلامي؛الدولية السياسية والعلمية للعالم الإ
الصحوة الإسلامية والتوجه نحو تقبل إدارة الأعمال المالية والاستثمارية والمصرفية وفق الآلية  -

 التي تخدم الحياة الاجتماعية والاقتصادية الإسلامية؛
 ظهور أنواع وتصنيفات مختلفة للمصارف الإسلامية منها الدولية، المتخصصة، والحكومية. -

 ":تتماشى مع المفهوم الآتي "مصرف" عموما على كل مؤسسةوعلى هذا الأساس يطلق مصطلح 
هيئة محلية يتعلق عملها بالمال، ويخول لها سلطة خصم وتداول السندات الأذنية والكمبيالات وغيرها 
من مستندات الديون الأخرى، ومن أعمال قبول الودائع المالية والأوراق التجارية الأخرى وإقراض النقود 

لطفي، الاستثمار )أو الشخصي وشراء وبيع السبائك الذهبية، الفضية، والعملة الأجنبية." بالضمان العقاري 
 (31، صفحة 2113في عقود المشاركات في المصارف الاسلامية، 

عرفت المصارف الإسلامية ضمن المفهوم الاجتماعي على أنها:" عبارة عن مؤسسات استثمارية 
مصرفية اجتماعية، تتعامل في إطار الشريعة الإسلامية. تعمل على تعبئة الأموال الإسلامية المتاحة 

لقيام بالأعمال اوتوجيهها في الاستثمارات التي تخدم أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية، إضافة إلى 
 (218، صفحة 2114)مرطان، المصرفية اللازمة بمقتضى أحكام الشريعة الإسلامية." 

الإسلامية من الناحية المالية على أنها:" كل مؤسسة مالية تخضع للجوانب  تعرف المصارف
عية، وعلى بالإضافة إلى الزامها بالضوابط الشر  المصرفية والقانونية والتي تقرها التشريعات المصرفية،

ذلك نجد أن الموارد الذاتية )رأس المال، الاحتياطات، والأرباح غير الموزعة( والموارد الخارجية )الأوعية 
الادخارية بأنواعها( لها ضوابطها الشرعية، بالإضافة إلى التزاماتها القانونية. كما أن التمويل يتم من 

ن الصيغ التمويلية المتوافقة مع أحكام الشريعة الإسلامية والتي تتميز بها المصارف خلال مجموعة م
الإسلامية، والتي تختلف اختلافا تاما عن التمويل بالقروض من أهمها: المضاربة، والمشاركة، بيع 
المرابحة، والاستصناع والاجارة...إلخ، ولكل صيغة من هذه الصيغ ضوابطها الشرعية والقانونية 
والائتمانية التي تحقق الرقابة على الائتمان والحرص على عودة الأموال مرة أخرى إلى المصرف، كما 

البلتاجي، )تقوم المصارف بأداء كل الخدمات المصرفية المقررة والتي لا تخالف أحكام المال في الإسلام." 
 (21، صفحة 2112

لإسلامية من الناحية الشرعية بأنها:" منظمة شرعية إسلامية تعمل في مجال كما تعرف المصارف ا
الأعمال بهدف بناء الفرد المسلم والمجتمع المسلم وتنمية وإتاحة الفرص المواتية لها للنهوض على أسس 

 (28، صفحة 2118)الموسوي، إسلامية تلتزم بقاعدة الحلال والحرام." 
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بأنها:" مؤسسة مصرفية لا تتعامل بالفائدة أخذا  كذلك المصارف الإسلامية عموما يمكن تعريفها
و تعهد بإعطاء فوائد لهم. ويقوم باستخدام هذه ن الأفراد نقودهم دون أي التزام أوعطاءا، فهو يتلقى م

، 2121الدافع، )النقود في أنشطة تجارية واستثمارية يكون ذلك على أساس المشاركة في الربح والخسارة." 
 (28صفحة 

" المؤسسات تمثل في:لذا قدمت اتفاقية إنشاء الاتحاد الدولي للمصارف الإسلامية تعريفا شاملا لها ي
والبنوك التي ينص قانون انشائها ونظامها الأساسي صراحة على الالتزام بمبادئ الشريعة وعلى عدم 

 (375، صفحة 2119)رابحي، التعامل بالفائدة أخذا وعطاءا." 
روطها ية واستعرضت طبيعتها وشمن خلال التعاريف السابقة التي فصلت ماهية المصاريف الإسلام

من جميع النواحي، يمكن إعطاء مفهوم مبسط وشامل للمصرف الإسلامي على أنه: كل مؤسسة مالية 
يقوم عقد تأسيسها على الزامية واجبارية توافق كل أعمالها المالية والاستثمارية مع أحكام ضوابط الشريعة 

ة رؤوس الأموال العاطلة واستثمارها بطريقة تسمح الإسلامية قولا وفعلا، بالإضافة إلى جذب وتعبئ
 بتحقيق أهداف التنمية الاجتماعية بالدرجة الأولى وثم الاقتصادية.

ولهذا قسمت الصيرفة الإسلامية هذه الأهداف إلى هدف رئيسي يتمثل في خضوع جميع أنواع 
ي ف الثانوية يمكن اختصارها فالمعاملات المالية لأحكام الشريعة الإسلامية يتفرع منه جملة من الأهدا

 (132، صفحة 2118)محمد جاسم و اسماعيل ، النقاط الآتية الذكر: 
باعتبار المصرف الإسلامي يقوم على مبدأ الوساطة المالية من خلال جذب  مالية:الالأهداف  -

الودائع المالية على اختلاف أصنافها، واستثمارها وفق قاعدة الغنم بالغرم ولا ضرر ولا ضرار 
وذلك  ،بما يسمح بتحقيق الأرباح للموعدين والمستثمرين وهذا ما ينتج عنه الابتعاد عن الاكتناز

لَهُ غُنْمُهُ وَعَلَيْهِ » :قالصلى الله عليه وسلم  لنبوي الشريف عن عائشة رضي الله عنها، أن النبيتبعا للحديث ا
 ؛(1416سعيد بن المسيب. الألباني. الصفحة ) «غُرْمُهُ 

اراة بمجتسعى هذه المصارف إلى الوصول إلى معدل النمو الذي يسمح لها  الأهداف الداخلية: -
خلال  نم الأخرى المتواجدة على الساحة المصرفيةأعمال باقي أنواع البنوك والمؤسسات المالية 

توفير الكوادر الإدارية وتطويرها، مما يساعد على ابتكار صيغ تمويل قادرة على تحقيق الانتشار 
 الجغرافي اللازم؛

تعمل المصارف الإسلامية على اثبات وجودها بجودة وكفاءة عالية  الأهداف الابتكارية: -
درة على ابتكار صيغ تمويل متطورة وخدمات مالية تتوافق مع والمحافظة عليه من خلال الق

 أحكام الشريعة الإسلامية؛ 
تقدم المصارف الإسلامية خدمات ووسائل مالية الغاية المثلى منها الأهداف الاجتماعية:  -

المساهمة في رفع الوعي التكافلي بين الأفراد، والوصول إلى مستويات الرفاه الاقتصادي 
مجتمعات الإسلامية بصفة خاصة والبشرية بصفة عامة. ذلك بواسطة توفير البيئة والاجتماعي لل
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والبنية المناسبة لإقناع أصحاب رؤوس الأموال وتحويلها إلى أصحاب العجز بغرض المساهمة 
 في انشاء المشاريع التنموية الاقتصادية؛

نشاء يولة اللازمة لإعن طريق توفير تمويل المستثمرين بالس الأهداف الخاصة بالمتعاملين: -
مشاريعهم وتحقيق الأمان الكافي لكسب ثقة المودعين، وذلك بما يسمح بتقديم خدمات مصرفية 

 ذات جودة مرتفعة تمتاز بمشاركة المخاطرة بين أطراف التمويل.
كما يمكن تلخيص تكامل وتناسق هذه الأهداف الرئيسية المتعلقة بمدى تفاعل أسس قيام الصيرفة 

لإسلامية مع أحكام وضوابط الشريعة الإسلامية، بما يساعد المصارف الإسلامية على وجه المالية ا
لال من خ الخصوص كأحد أبرز وأنجح مؤسسات الصناعة المالية الإسلامية في تحقيق دوافع وجودها

 :التاليالشكل التوضيحي 
: أهداف الصناعة المصرفية الإسلامية (10رقم )الشكل 

 
 بناء على المعلومات المجمعة  الباحثة: من إعداد المصدر

 خصائص المصارف الإسلامية  الفرع الثاني:
عن المؤسسات المالية التي تقوم بمهمة أساسية تتمثل في جمع رؤوس تعبر المصارف الإسلامية 

الشريعة  باتالأموال من جهة وإعادة تقديمها كخدمات مالية لعملائها من الجهة المقابلة وطبعا وفقا لمتطل
الإسلامية، أي ما يعاكس طبيعة البنوك التقليدية. وهذا ما يميزها بجملة من الخصائص يمكن توضيحها 

 في النقاط الآتية:
 وَذَرُوا مَا بَقِيَ مِنَ يَا أَيُّهَا الَّذِينَ آمَنُوا اتَّقُوا اللَّهَ : وهذا تطبيقا لقول الله تعالى: "استبعاد الفائدة الربوية-0
نَ اللَّهِ وَرَسُولِهِ ۖ وَإِن تُبْتُمْ فَلَكُمْ رُءُوسُ 278بَا إِن كُنتُم مُّؤْمِنِينَ )الر ِ   أَمْوَالِكُمْ ( فَإِن لَّمْ تَفْعَلُوا فَأْذَنُوا بِحَرْبٍ مِ 

على كافة الناس الابتعاد عن أن  اوالتي مفاده (279.278)سورة البقرة الآية ".(279لَا تَظْلِمُونَ وَلَا تُظْلَمُونَ )

الغنم بالغرم•
الخراج بالضمان•

الأهداف المالية

الكوادر الادارية •
معدل النمو •

الأهداف الداخلية
تكرةصيغ تمويل مب•
جودة الخدمة•

ةالأهداف الابتكاري
دامةالتنمية المست•
يالوعي التكافل•

الأهداف الاجتماعية
الأمان المالي•
ثقة العملاء•

أهداف التعامل
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جميع المعاملات المالية والتجارية التي باطنها ربا خوفا وتقربا إلى الله تعالى، حيث تعتبر هذه الخاصية 
الميزة الفارقة التي تميز عمل المصارف الإسلامية عن البنوك التقليدية باعتبار الفوائد الربوية هي شريان 

وك. وبذلك تخلق المصارف الإسلامية مكانا لها داخل السوق المالية من جهة وكذا تحقق حياة هذه البن
 (25، صفحة 2123)يسعد،  انسجاما ملموسا مع طبيعة البيئة السليمة الإسلامية؛

ار الاستثم : يتوجب على المصارف الإسلامية العمل تحت بندالاستثمار في المشاريع الحلال-0
المتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية، ولذا تعمل وفق طريقتين شرعيتين تتمثل الأولى في الاستثمار 
المباشر من خلال توجه المصرف نحو استثمار أمواله في مشاريع تعود عليه بربح فعلي، وإما الاستثمار 

ويكون  ربحا أو خسارة مشتركة. المشترك بمعنى أن يصبح المصرف شريكا في مشروع إنتاجي يوفر إما
 (81، صفحة 1981) الطيار ، ذلك عن طريق الزامية وجود المعايير الآتية الذكر: 

 أن يكون المنتج أو الخدمة ضمن دائرة الحلال المطلق؛ -
 المسلم؛أن يكون توجيه الاستثمار نحو تلبية الاحتياجات السوية للإنسان أو الزبون  -
 أن تكون جميع المراحل الإنتاجية للمنتج أو الخدمة )تمويل، تصنيع، شراء، بيع...( حلالا؛ -
 أن تكون جميع أدوات الإنتاجية )عمال، أجور، أنظمة...( حلالا؛ -
 تفضيل مبدأ المنفعة الجماعية على العائد الفردي.  -

يعمل الاقتصاد الإسلامي وفق مبدأ أفضلية المنفعة ربط التنمية الاقتصادية بالتنمية الاجتماعية: -0
الجماعية من خلال ضمان المصالح الاجتماعية من مشاريع تحقق التطور الاجتماعي المطلوب على 
المنفعة الفردية للمصرف والحصول على عائد ربح من المشروع الانتاجي سواء كان عن طريق الاستثمار 

المصارف الإسلامية أن تتماشى معه لأن الإسلام يعبر عن وحدة المباشر أو المشاركة، وهذا ما على 
قادري، جعيد، ) الاجتماعية. العدالةمتكاملة يترابط فيها الجانب الاقتصادي بنظيره الاجتماعي بما يضمن 

 (26، صفحة 2114و كاكي، 
: من خلال السعي إلى الاستغناء على الخدمات تنشيط المبادلات التجارية بين الدول الإسلامية-0

المالية التقليدية الربوية عبر تقوية العلاقات المالية ما بين الدول الإسلامية وتبادل المعارف والخبرات 
 الدولية في هذا المجال؛ توتكوين التعاونيا

سيلة موال كو : تقوم المصارف الإسلامية على فكرة ضبط تسيير رؤوس الأتنمية الوعي الادخاري -0
للوصول لأهداف التنمية الاجتماعية والاقتصادية وذلك بالاعتماد على مزاوجته واقترانه بعنصر العمل 
الحلال، ووفقا لمبدأ المشاركة في الغنم والغرم الذي يحكم كل صيغ نماذج التمويل الإسلامي من 

،  )العطياتالأسس الآتية:  مضاربات، مشاركات...وغيرها. حيث يقوم نموذج التمويل الإسلامي على
 (41، صفحة 2117
 رؤوس الأموال هي عبارة عن وسيلة لتعبئة الموارد المالية والبشرية داخل المصرف الإسلامي؛ -
 الربح هو النتيجة المحتملة للمزيج الفعلي بين رؤوس الأموال والموارد البشرية؛ -
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عي لنظام الفائدة الثابتة هو صيغة المشاركة التي تتماشى مع مزيج المورد البشري البديل الشر  -
 والأموال.

: تتمثل الرسالة المثلى لأي مؤسسة عاملة وفق ضوابط الشريعة الإسلامية في ممارسة نظام الزكاة-0
مع الإسلامي، جتالسعي إلى تعزيز التوافق بين الناحية الروحية والمادية، مما يسمح بتحقيق رفاهية الم

 وهذا ما تعمل المصارف الإسلامية على تنفيذه من خلال إقامة صناديق زكاة خاصة استثمارية. 
 الإسلامية إلى البنوك التقليدية: مقاربة المصارف الفرع الثالث

إن المصارف أو البنوك الإسلامية تعبر عن مؤسسة مالية تتمثل وظيفتها الأساسية في تحقيق 
المالية بين المستثمرين الذين بحاجة إلى النقود السائلة والمدخرين الذين يعانون من فائض مبدأ الوساطة 

في هذه النقود، ضمن قالب يتوافق مع قواعد الشريعة الإسلامية بعيدا عن شبهة الربا في كل معاملاته 
تمع. قتصادية للمجالادخارية، والاستثمارية، والخدماتية من أجل المساهمة في التنمية الاجتماعية والا

وفي المقابل تعبر البنوك التقليدية عن الصورة النمطية للمعاملات البنكية بكل أنواعها، فهي عبارة عن 
مؤسسة مالية تعمل على تجميع الأموال من أصحاب الفائض إلى أصحاب العجز وفق نظام الإقراض 

بالديون  يدية على أنها مقترض يتاجروالاقتراض بمعدلات فائدة محددة مسبقا ولهذا تصنف البنوك التقل
. ومن هنا يتضح الفرق الجوهري بين (171، صفحة 2117)محمد، المصري، و سيد أحمد،  لكسب فائدة معلومة

 : التاليالمؤسستين الماليتين والذي يمكن التفصيل فيه من خلال الجدول 
 المصارف الإسلامية إلى البنوك التقليدية : أوجه اختلاف(10)الجدول رقم 

 البنوك التقليدية  المصارف الإسلامية  وجه المقارنة
مبدأ شرعي أساسه تأصيل المعاملات المالية   المبدأ

المصرفية وفق أحكام الشريعة الإسلامية 
 المفصلة.

نمط مادي فردي الهدف منه تعظيم الثروة 
 وفق التجار بالأموال الربوية.

مؤسسة مصرفية مالية تعمل على الاستثمار  المفهوم
الحقيقي للأموال وفق قاعدتي الغنم بالغرم 

 والخراج بالضمان. 

مؤسسة مالية تعمل ضمن سوق النقدي 
للائتمان المالي من خلال نظام الاقتراض 

 والاقراض )الاستدانة(. 

تعتمد على الأصول الحقيقية ومبدأ تقسيم  الوساطة المالية
 اطر المالية والعمل على تقليلها.المخ

تعتمد على الديون ومبدأ تحويل المخاطر 
 المالية. 

التعامل وفق مبدأ المشاركة في النتيجة الفعلية  أساس التمويل 
للاستثمارات الحقيقية قائمة على صفة 

 الاشتراك والمتاجرة.

التعامل وفق معدل الفائدة باعتباره مصدر 
الادخارية قائمة على صفة مكافأة الودائع 

 دائن ومدين.
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يقدر وفق نسب المشاركة، أو تحمل على  طبيعة العائد
المصرف في المضاربة وإذا كانت تحت 
ضمانه في البيوع بعد خصم نفقات الاستثمار 

 باعتبار الربح وقاية لرأس المال.

الربح هو حصيلة الفرق بين الفائدة الدائنة 
تحمل على والمدينة، أما الخسارة 

المقترض في جميع الحالات وتحسب 
 الفائدة ضمن تكلفة رأس المال.

ثلاثة أنواع: الرقابة الشرعية، مراقب - الرقابة
 الحسابات، والسلطة النقدية.

نوعان: مراقب الحسابات )الجمعية -
 العمومية(، والسلطة النقدية.

 المال وسيلة للمتاجرة والوفاء؛ - المال
 التمويل الإسلامية؛يوظف وفق صيغ  -
يوزع ضمن حساب الاستثمار العام، أو  -

 الاستثمار الخاص.

 المال سلعة تتم المتاجرة بها؛ -
 يوظف وفق الإقراض بمعدل فائدة؛  -
يوزع ضمن الودائع والقروض بفائدة،  -

 أو اصدار أسهم وسندات.

 صاحب حساب جاري؛ - المتعاملون 
 صاحب حساب استثماري؛ -
 مشتري أو بائع.مشارك أو  -

مودع ومدخر إما مقرض ودائن أو  -
 مقترض ومدين؛

 مستأجر خدمات المالية المصرفية. -
 ممارسة التجارة والصناعة؛ - مجالات التعامل 

 شراء البضائع وامتلاك العقارات؛ -
 التعامل في الأسهم التجارية وفق الشرع. -

 منع المتاجرة والصناعة؛ -
العقارات إلا منع شراء البضائع أو  -

 بهدف ممارسة أعماله أو سداد دين؛
التعامل في الأسهم التجارية بموافقة  -

 البنك المركزي.

 لا وجود لفكرة صندوق الزكاة.  ركيزة تنافسية للتكافل الاجتماعي. الزكاة
، 2116)طلحة ، قادة ، و صوار،  (43.42، صفحة 2117)العطيات ، : من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر

 (121، صفحة 2122)شاكر،  (54صفحة 
يتضح من خلال الجدول أن فلسفة المصارف الإسلامية لديها اختلافات جوهرية تتميز بها عن 
فلسفة البنوك التقليدية، حيث يمكن اعتبار المصارف الإسلامية مصارف شاملة أو متكاملة نظرا لأنها 

الاجتماعي  بلا ترتكز على الجانب المالي الربحي فقط كما هو حال نظيرتها التقليدية، بل تهتم بالجان
والاستثماري التكافلي وهذا لأنها تمنح الأولوية لدراسة جدوى المشروع لأنها تعتمد على نظام المشاركة 
في الربح والخسارة ضمن صيغ تمويلية متعددة تتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية على عكس المبدأ 

ر فائدة لى الاستدانة والائتمان وفق سعالمتعارف عليه والمعمول به في البنوك التقليدية الذي يعتمد ع
محدد ومثبت مسبقا. إلا أنه على الرغم من هذه الاختلافات والفروقات لا يمكن انكار وجود أوجه تشابه 

 (119، صفحة 2122)شاكر، بين المؤسستين الماليتين، والتي يمكن إلقاء الضوء عليها عبر النقاط الآتية: 
 (117، صفحة 2118)كردودي، كردودي ، و زعرور، 
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خضوع كل من المصارف الإسلامية والبنوك التقليدية إلى رقابة البنك المركزي فيما يخص  -
 العمل وفق كل القيود والقوانين والتشريعات المصدرة من طرفه؛

تتوافق مع مصالح كل من المصارف الإسلامية والبنوك  تقديم جملة من الخدمات المصرفية التي -
التقليدية من جهة، وتتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية من جهة أخرى ومن أهمها: الحسابات 
الجارية، الخزائن الحديدية المؤجرة، إصدار الشيكات، الأوراق التجارية والتحويلات 

 البنكية...وغيرها؛
ية والبنوك التقليدية على الاستفادة من بعض أنواع الاستثمارات تعمل كل من المصارف الإسلام -

 التي تساعد على الرفع من التنمية الاقتصادية داخل المجتمع؛
تتفق كل من المؤسستين الماليتين حول طبيعة المصادر المالية التي تعتمد عمليا إلى مصدرين رئيسين 

باختلاف أنواعها كمصادر خارجية وهذا بغض النظر هما: حقوق الملكية أي الموارد الذاتية، والودائع 
 عن نوعية التشريعات التي تحكمها. 

 الثاني: الهيكلة العامة للصناعة المصرفية الإسلامية  المطلب
تتطلب السياسة الاستثمارية للمصارف الإسلامية على اختلاف استخداماتها للمدخرات وأموال 
المودعين والمستثمرين وضع خطة استراتيجية تقوم على بعد تقديري واضح المعالم للمصادر التمويلية 

ية واستحداث لالتي يمكن للمصرف جمعها من الموارد التمويلية، وذلك من خلال التدقيق في المنتجات الما
تقنيات وأساليب مالية مبتكرة تمكنها من تحقيق أكبر قدر ممكن العوائد المالية، وبالتالي إمكانية الوصول 

 إلى أهدافها المخطط لها. 
 موارد المالية للمصارف الإسلامية: الالفرع الأول

تثمارية ووظائفها الاس تعتمد المصارف الإسلامية في تعبئة مواردها المالية اللازمة لإدارة عملياتها
والمساهمة في المشاريع الاقتصادية والاجتماعية التي تخدم تنمية المجتمعات كما نصت عليه أحكام 
الشريعة الإسلامية على نوعين من المصادر المالية تنقسم إلى داخلية وأخرى خارجية. حيث تعبر 

يرته لأساسية التي ينطلق بها المصرف مسالمصادر الداخلية عن حقوق الملكية والتي يقصد بها الموارد ا
المغربي، ) وتستمر حتى مراحل التوسع والانفتاح أي هي المصادر المتاحة ضمن قائمة الميزانية الهيكلية.

 ويمكن تلخيص بنية الهيكلة التمويلية من خلال الشكل التوضيحي الموالي:  (111، صفحة 2114
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 : المصادر التمويلية للمصارف الإسلامية (10)الشكل رقم 

 
 (15، صفحة 2121)جعوتي، : من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر

يوضح الشكل البياني بصفة عامة الصورة العامة للهيكلة التمويلية التي تعتمد عليها المصارف 
الإسلامية في استقطاب الأموال اللازمة لتمويل المشاريع الاستثمارية وتحقيق أهداف التنمية الاجتماعية، 

التي تضعها  راتيجيةحيث يمكن تفصيل بنية هذه الموارد الذاتية لتوضيح ومحاولة رسم الخريطة الاست
هذه المصارف لمواجهة طبيعة البيئة التنافسية التي تفرضها الأسواق الحمراء المتشبعة من المصارف 

 الإسلامية. 
ها المؤسسون إما في بداية ع: يعرف رأس المال على أنه:" مجموعة الأموال التي يدفرأس المال-0

ت الأخرى ودفع الرواتب وبداية منح التمويلات إلى النشاط من أجل التجهيز واقتناء المباني والموجودا
حيث توجد جملة من الاعتبارات التي يتوجب توفرها  (15، صفحة 2121)جعوتي، حين استقطاب الودائع." 

بقاش، )في تكوين رأس المال الخاص بالمصارف الإسلامية، يمكن اختصارها في العناصر الموالية: 
 (114.113، صفحة 2114)المغربي،  (71.69، صفحة 2112

مصادر الأموال

المصادر الداخلية

رأس المال

الأرباح المحتجزة

الاحتياطات

القانونية

الاختيارية

أخرى  المخصصات

المصادر الخارجية

المصادر الأساسية

ودائع تحت الطلب

ودائع استثمارية

ودائع ادخارية

شهادات الايداع

وحدات الثقة

ودائع م المالية

محافظ استثمارية

المصادر الاضافية
صكوك اسلامية

الصدقات والهبة
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الأسهم المطروحة للاكتتاب بعدد الأسهم الفعلية وقيمة كل سهم تغطي كأدنى حد مبلغ رأس  -
 الرقابية التشريعية المصرفية العليا؛ المال المعلن عليه من طرف البنك المركزي والهيئة

المؤسسون هم الوجهة الأولى للاكتتاب في رأس المال للمصرف ومن ثم يطرح الباقي للاكتتاب  -
 لعامة الجمهور، كما أن شروط ومعايير هذا الاكتتاب محددة من طرف نفس المؤسسين؛

دار الأصلية ويمنع تجديد اصزيادة رأس المال مسموحة فقط في حالة سداد القيمة الكلية للأسهم  -
أسهم بأقل من قيمتها الاسمية، أما في حالة قيمة الإصدار أكبر من ذلك يتوجب تحويل الفرق 

 إلى قيمة الاحتياطي القانوني بعد تسديد نفقات الإصدار؛
يسمح للمصارف الإسلامية اصدار نوع واحد فقط من الأسهم عبارة عن صك ملكية يقوم على  -

 ربح والخسارة، وهو المعروف باسم الأسهم العادية؛المشاركة في ال
الأموال والموارد الموظفة من قبل المصرف الإسلامي يتوجب أن تكون وفق قاعدة المساواة في  -

 الغنم بالغرم سواء كانت خاصة بالمودعين أو المؤسسين؛
 البنكالوزن النسبي لرأس المال داخل المصرف الإسلامي يتوجب أن يكون أكبر قيمة من  -

التجاري وهذا نظرا للدور الاجتماعي المتعلق بالمشاريع الاستثمارية التنموية، التي بطيعة الحال 
 تحتاج إلى موارد مالية طويلة المدى؛

يمنح كل سهم الحق الكامل لصاحبه في المعاملة العادلة دون تمييز في حصته مع غيره فيما  -
ملك المؤسسون الحرية في تحديد المدى يخص الأرباح الموزعة وموجودات المصرف، كما ي

الأقصى سواء للمكتتبين أو لقيمة تملك الحصص، بصورة مستمرة ماعدا حصص الميراث أو 
 الوصية. 

: تعبر عن الأرباح الخاصة بالأعوام السابقة والمرحلة لعدم توزيعها على المساهمين الأرباح المحتجزة-0
ة، وهذا بهدف توفير الحماية لأموال المودعين وكذا فتح سواء برغبة منهم أو بقرار من مجلس الإدار 

 (16، صفحة 2121)جعوتي،  أوجه جديدة للاستثمار مما يمنح المصرف القدرة على مواجهة المنافسة؛
انونية ق: يقصد بالمصطلح:" المبالغ التي تتكون من الأرباح غير الموزعة، سواء كانت الاحتياطات-0

أو اختيارية والتي تدعم المركز المالي للبنك وتحفظ رأسماله من أي اقتطاع في حالة وقوع خسارة." حيث 
وضع  من أي ايتوجب على البنوك على اختلاف أنواعها أخذ الاحترازات اللازمة لحماية استراتيجياته

طارئ سلبي يحتمل خسائر، لذا فرضت السلطة النقدية قيمة الاحتياطات الاجبارية على جميع المصارف 
سواء التجارية أو الإسلامية وبالإضافة إلى قيمة الاحتياطات الاختيارية التي تعمل على الرفع من مستوى 

زوا تخصيص المصارف الإسلامية جزء ثقة المودعين، وكذا الاحتياطات النظامية. كما أن الفقهاء أجا
من الأرباح كاحتياطات للحفاظ على رأس المال وتطبيق مبدأ المشاركة في الربح والخسارة، ولهذا يوجد 
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وتنقسم الاحتياطات داخل  (71، صفحة 2112)بقاش،  سستين الماليتين في هذه الجزئية.توافق بين المؤ 
 (114.113، صفحة 2121)فيشوش، الإسلامية إلى الأنواع التالية:  المصارف

الاحتياطي القانوني: قيمة مالية تعبر عن نسبة الأرباح المحجوزة لدى البنك المركزي بموجب  -
 القانون الأساسي الذي يحدد مقدار هذه النسبة ويمنع توزيعها بأي صورة ممكنة؛

الاحتياطي الاختياري: قيمة مالية محتجزة غير اجبارية بموجب قرار المؤسسين بهدف الرفع من  -
رأس المال أو استعمالها في تحقيق مقترحات مجلس الإدارة وفي حالة ما لم يتم الاستفادة منها 

 خلال السنة المالية يحق توزيعها إما كلها أو جزء منها على المؤسسين؛
رة عن احتياطات مخصصة لمواجهة أي خسائر محتملة من دون المماس احتياطات أخرى: عبا -

بالوضع المالي للمصرف في حالة ما إذا كانت هذه الخسائر أكبر حجما من قيمة الاحتياطي 
 القانوني والاختياري، مما يضمن تشكيل غطاءا تعويضا للديون المشكوك في تحصيلها.

الية التي يتم تكوينها اعتمادا على جزء من الأرباح تعبر المخصصات عن المبالغ الم المخصصات:-0
المحققة أو تكاليف التشغيل بغرض تثبيت صورة المركز المالي للمصرف مهما كانت النتائج الفعلية من 
خسائر محتملة أو مؤكدة الوقوع خاصة المتعلقة بالقيمة المتناقصة للأصول، أو بهدف تغطية مخاطر 

العملاء على السداد بالمستحقات ضمن الآجال المتفق عليها. كما تعد تخصص الوفاء المتعلقة بعدم قدرة 
المصارف الإسلامية هذه المبالغ للاعتماد عليها في حالة تعرض أحد الشركاء للإعسار المالي في 

، 2114بي، )المغر  المشاريع الاستثمارية، لذا فإن المخصصات الاستثمارية أهم أنواع الموارد الاستثمارية.
 (117صفحة 

كما تتعمد المصارف الإسلامية على نوع آخر من المصادر المالية التي هي الأساس في تنفيذ 
 الاستثمارات وعمليات تمويل المشاريع، وهي عبارة عن المدخرات وودائع العملاء الخارجية وتنقسم إلى:

تحت الطلب وتعبر هذه الحسابات بشكل مبسط عن قرض حسن : وتسمى بالودائع الحسابات الجارية-0
لاستخدامها في تمويل مشاريع مختلفة يدخل فيها  ،يمكن تشكيله من خلال الودائع المقدمة من العملاء

المصرف الإسلامي على مضارب أو مشارك حسب ضوابط الشريعة الإسلامية على أن يتعهد لأصحابها 
 مماطلة؛بإرجاعها كاملة وقت طلبها دون 

تعبر الحسابات الاستثمارية عن الودائع التي يمنح أصحابها للمصرف الإسلامي  الودائع الاستثمارية:-0
الحق في التعامل بقيمتها سواء كان بشكل مقيد والذي يقصد به وضع صاحب الودائع شروط لاستخدام 

 مشروط فيكون للمصرف أمواله في مشروع ما إما بصيغة المضاربة أو الوكالة، أو بشكل مطلق غير
حق التصرف بحرية والتي قد تصل لخلط هذه الودائع مع الموارد الذاتية له. كما يكون بطبيعة الحال 
 لأصحاب الودائع أجر الاستثمار أو حق المشاركة في الربح والخسارة وذلك حسب العقد المتفق عليه؛

 (15.14، صفحة 2113)الكراسنة، 
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: تمتاز هذه الودائع بأنها تشجع المودعين على اختلاف قدراتهم المالية ودائع التوفير أو الادخار-0
على توجيه فوائض أموالهم إلى المصرف الإسلامي والاستفادة من دفتر توفير، وذلك وفق وجهين إما 

 ودائع استثمارية أو ودائع تحت الطلب؛
يقوم المصرف الإسلامي بإصدار شهادات ذات آجال استحقاق وفئات : شهادات الإيداع الإسلامية-0

دفع مختلفة تستعمل في تمويل المشاريع متوسطة المدة، حيث تقوم هذه العقود على صيغة المضاربة 
مما يسمح بتقسيم الأرباح وفق العقد بين المصرف والمودع عند وصول أجل السداد وفي حالة الخسارة 

 (19.18، صفحة 2121)جعوتي،  الإيداع كلها؛تحمل على صاحب شهادة 
: هي الأموال التي يجمعها المصرف الإسلامي في شكل مدخرات على أساس خدمات وحدات الثقة-0

ليست ايداعية ويتم توظيفها داخل الأسواق المالية بالاعتماد على مؤسسات متخصصة في هذه الأعمال، 
 لي يتحصل المصرف من خلال هذه العمليات على قيمة الربح فقط؛وبالتا
: تعتمد المصارف الإسلامية على المبالغ المالية الفائضة على ودائع المؤسسات المالية الإسلامية-01

المؤسسات المالية والتي تختار منحها لها على شكل ودائع إما استثمارية تتحصل منها على عائد مالي 
)محمد جاسم و ، وهذا من أجل تغطية عجز السيولة التي تعاني منها هذه المصارف؛ أو ودائع جارية

 (133، صفحة 2118اسماعيل ، 
تقوم هذه الحسابات على فكرة استغلال الفرصة الاستثمارية عالية  حسابات المحافظ الاستثمارية:-00

الجدوى من خلال اصدار حصص داخل محفظة استثمارية ذات رأس مال يغطي متطلبات الاستثمار 
القائمة على صيغة سندات الاكتتاب موحدة القيمة، حيث يلعب فيها المصرف الإسلامي دور المضارب 

لباقي فيوزع على أصحاب السندات حسب حصة كل منهم وبالطبع حسب على حصة الربح المحقق أما ا
ضوابط الشريعة الإسلامية. لذا تعتبر حسابات المحفظة الاستثمارية وعاءا ادخاريا يتميز بالمرونة الكافية 
لضبط حركة التمويلات سواء بالعجز أو الفائض، حيث يمكن تسييله في أي لحظة من خلال عرضه 

 (116، صفحة 2121)فيشوش، شراء.  للاكتتاب بيعا أو
وبالإضافة إلى هذه المصادر المالية الخارجية المتنوعة والتي تلعب دورا محوريا في تمويل 
المشاريع الاستثمارية والقيام بكامل أعمالها ونشاطاتها المصرفية، نجد المصارف الإسلامية توجهت إلى 

ا خططها الاستراتيجية التي تتوزع ممصادر إضافية أخرى لتوسيع أعمالها وضمان نجاح  الاعتماد على
بين عقود الوكالة، القروض التبادلية مع البنوك التقليدية، المعاملات بالأوراق المالية، الصكوك 

 :الإسلامية، وكذا الصدقات والهبات. لذا يمكن القاء الضوء على أهمها كالتالي
: تصدر المصارف الإسلامية صكوك مالية تتماشى مع ضوابط التعامل الشرعية ميةالصكوك الإسلا-0

بغية عرضها للاكتتاب والحصول على موارد تمويلية لنشاطاتها المصرفية، ومن أهم هذه الصكوك توجد 
صكوك المشاركة في الفائدة، صكوك الاستثمار سواء القطاعية أو القائمة على الوكالة، صكوك رفع 

 لأموال المؤقتة، وبالإضافة إلى صناديق الاستثمار...وغيرها؛رؤوس ا
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ينفرد المصرف الإسلامي عن غيره من المؤسسات المالية بأموال إضافية  أموال الصدقة والهبة:-0
مستحقة دون أي مجهود نتيجة تبرعات عملائه بأموال زكاة عملياتهم المالية، أو عن طريق الهبات 

 (71، صفحة 2124)كرم، المقدمة من جمهور الأفراد. 
 لمصارف الإسلاميةالمالية الخاصة باالتدفقات : الفرع الثاني

تسعى المصارف الإسلامية إلى تحقيق الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية للأفراد من خلال العمل 
على توفير أنشطة وخدمات مالية لجمهور العملاء تتماشى مع احتياجاتهم التمويلية من جهة، وتسيير 

ت بند الموارد الخارجية. ويكون هذا عن طريق تصميم أعمالهم اعتمادا على أموالهم المقدمة للمصرف تح
خ الأموال من جهة لضأنشطة استثمارية وخدمات مالية، مصرفية وتجارية تقوم على نظم إبداعية مبتكرة، 

قنوات المصارف الإسلامية مما يسمح لها بممارسة أعمالها ومعاملاتها المالية وفقا للضوابط داخل 
 لعل من أهمها: تالي تحقيق العوائد المالية التي تسعى لها و الشرعية المسموح بها، وبال

تقوم المصارف الإسلامية بتسيير تدفقاتها المالية الخارجة  أولا: الأنشطة المالية للمصارف الإسلامية:
 مع جمهور عملائها بواسطة نوعية محددة من الممارسات المالية، تتمثل في النقاط التالية:

: تمثل الدافع الأول للمصرف الإسلامي في استقطاب العملاء والمحافظة تثماريةإدارة الأنشطة الاس-0
عليهم من خلال تمويل وإدارة المشاريع الاستثمارية المقترحة من قبلهم أو المطروحة عليهم من قبل 
المصرف عن طريق الاكتتاب والمشاركة، حيث تعمل المصارف الإسلامية على إدارة العقارات والوفاء 

كما يتوجه المصرف باعتباره وسيط  (211، صفحة 1991)مرزوق،  لتزامات المالية عوضا عن عملائهم.بالا
 (21، صفحة 2121)المخمري،  مالي باستثمار أمواله الذاتية وأموال المودعين في مجالات أخرى، من أهمها:

عمليات المتاجرة في السلع من مواد أولية ومنتجات تامة من خلال تأجيرها أو بيعها وفق  -
 صيغ المعاملات المالية المتاحة، وبالإضافة إلى نواتج تصدير السلع واستيرادها؛

القيام بالصفقات التجارية، الصناعية، والفلاحية أو الزراعية والاستثمار فيها بما يتماشى مع  -
 ل المناسبة لطبيعتها من جهة وضوابط الشريعة الاسلامية من الجهة المقابلة؛ طريقة التموي

خدمات دراسات الجدوى لكافة الفرص الاستثمارية المتاحة سواء للمصرف أو عملائه  -
 الماليين؛

 .ا ضمن الحدود الشرعية المحددةالاتجار داخل الأسواق المالية وأسواق المعادن الثمينة طبع -
تتجه المصارف الإسلامية إلى توظيف الأموال التي تتحصل المالية والمصرفية:  تقديم الخدمات-0

عليها من جمهور العملاء من خلال تقديم خدمات مصرفية تسهل المعاملات المالية لعملائها وتحافظ 
على وفائهم لها عن طريق تلبية احتياجاتهم المالية المتنوعة، وبالطبع يكون ذلك نظير حصولها على 

، 2111)بوحيضر و لعرابة،  مالي معلوم ومصرح له إما نقدي أو يكون كجزء من صفقة معقودة بينهم.عوض 

 (21، صفحة 2121)المخمري،  حيث من أهم هذه الخدمات المالية المعاملات التالية الذكر: (11صفحة 
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ائع المالية على اختلاف أنواعها واستثمارها حسب العروض المقدمة من طرف استقبال الود -
 العميل؛

تحصيل الأوراق التجارية من كمبيالات وشيكات مقابل الحصول على عمولة معلومة من  -
 العملاء؛

 ؛عارجية بالاعتماد على أوامر الدفعمليات التحويلات المصرفية بين البنوك الداخلية والخ -
 وافقة الشريعة الإسلامية وقبول الرهان المرفقة بها؛الضمان بكل أنواعها المح خطابات من -
 تقديم الاعتمادات المالية المتعلقة بعمليات المرابحة والمشاركة مقابل عمولة مالية؛ -
 توفير خدمات الخزائن الحديدية المؤجرة لحفظ معادن العملاء الثمينة؛ -
 الأوراق المالية عبر البيع، الشراء، وإصدار الأسهم.لمتاجرة في لهدف ادخول الأسواق المالية  -

: تقدم المصارف الإسلامية نوعية خدمات تتميز بها عن باقي المؤسسات تقديم الخدمات الاجتماعية-0
المالية التقليدية نظرا لأنها تهتم بتنمية الجانب الاجتماعي للأفراد بصفة عامة، حيث تقوم على تحقيق 

قات المجتمع من خلال فتح وتمويل المشاريع التي تستهدف الأعمال الخيرية التكافل بين مختلف طب
ودعم عجلة التنمية الاجتماعية. وكذا دعم الحملات الإنسانية بالاعتماد على تقديم خدمة القرض الحسن 
كوسيلة تمويل لأصحاب العجز، وأيضا منح الإعانات بمختلف أنواعها المادية والمالية بغية إقامة 

مات الإسلامية المسؤولة على نشر وزيادة الوعي بطبيعة المعاملات المالية والاقتصادية للمصارف المنظ
الإسلامية من جهة، ووضع منظومة استراتيجية لجمع أموال الزكاة والهبات من أصحاب الفائض وتوزيعها 

ر بطريقة ستثماعلى المتعسرين ماليا. هذا وبالإضافة إلى تكوين صناديق تعمل على تأمين مخاطر الا
 (118، صفحة 2121)فيشوش،  تعاونية بين المصرف وعملائه؛

 تسمح البنية الاستراتيجية القائمة عليها المصارف الإسلاميةتقديم الاستشارات المالية والقانونية: -0
لإسلامي من ن في ضوابط الاقتصاد امن تنوع في هيكلتها الوظيفية، والخبرة التي يتمتع بها المختصي

تقديم خدمات استشارية للعملاء الراغبين في إدارة مشاريعهم في مجالات استثمارية ذات الطابع المالي، 
كإدارة المؤسسات والأفراد، تسيير العقود المالية، التخطيط المالي والتنظيم، والإنتاج التسويقي. والتي 

 (213.212، صفحة 2114)المغربي، د الأوجه الآتية: تكون ضمن حيز التطبيق من خلال أح
 لعملاء؛ا قبل المساهمة الجزئية أو الكلية في دراسة جدوى المشاريع الاستثمارية المقدمة من -
 ملات مالية؛من معا يلائمهاتقديم المعلومات التفصيلية حول الصيغ التمويلية الإسلامية وما  -
وضع الخرائط ودراسة الفرص الاستثمارية ضمن مختلف المجالات الزراعية، الصناعية،  -

 التجارية، والخدمية بما يتماشى مع طبيعة البيئة الوظيفية للمصرف الإسلامي؛
تقديم الحلول الابتكارية التي تلبي تطلعات العملاء الادخارية والاستثمارية بما يتواكب مع  -

 وتباين مقدرتهم المالية؛احتياجاتهم المتجددة 
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تكوين الكوادر المهنية ورؤوس الأموال البشرية وفق نموذج متكامل يجمع بين الالمام بفقه  -
 المعاملات الإسلامية والصيغ التمويلية المبتكرة بغية استقطاب أكبر فئة ممكنة من العملاء.

ر اعدي لأي مؤسسة مالية بغض النظإن العمل الرئيسي والق :: العوائد المالية للمصارف الإسلاميةثانيا
إذا كانت تقليدية أو تتبع ضوابط الشريعة الإسلامية هو تحقيق عوائد مالية من العمليات المالية والمصرفية 
التي تقدمها لجمهور عملائها، وبطبيعة الحال تكون متناسبة مع نوعية التوظيفات والأنشطة التمويلية 

قات التمويل من الجهة المقابلة حتى تتمكن هذه المصارف من الممنوحة من جهة وتفوق تكاليف ونف
تحقيق الاستمرارية والتوسع في مزاولة أعمالها المالية والاستثمارية. لذا تنقسم العوائد المالية للمصارف 
الإسلامية إلى الأرباح الناتجة عن العمل ورأس المال باعتبارهما مصادر التمويل الحقيقية أو كما يطلق 

في الاقتصاد الإسلامي بعناصر الإنتاج المعتمدة بعيدا عن التمويلات الوهمية التقليدية، وبذلك  عليها
 تكون إما ربحا، أجرا، أو جعالة.

: يقصد بالقوى العاملة العمل الذي يقوم به المصرف الإسلامي من خلال توظيف القوى العاملة-0
ي توفرها والاجتماعية الت ،الاستثمارية، نشطة الماليةالموارد المالية بمختلف أنواعها في تقديم خدمات الأ

لعملائها، وهي الأجر الناتج عن تقديم منفعة محددة وذات فترة زمنية معلومة وتكون موصوفة الذمة 
وتنقسم إلى أجرة المال المتعلقة بإجارة الأشياء كالكراء والثانية فهي إجارة العمل ترتبط بالأشخاص، حيث 

 (17، صفحة 2123)بوحصان،  نواع من العوائد أساسية يمكن ضبطها كالتالي:ينتج عنها ثلاث أ
 عائد معلوم ومثبت الذمة كالأجرة المتفق مسبقا عليها في العقد؛  -
 عائد محتمل غير معلوم ولكنه مثبت في الذمة ويكون مشروط التحقق كالعمولات؛ -
 غير معلوم وغير ثابت الذمة؛الربح المحتمل وهو عائد  -
 الأصول المحققة من صفقات المضاربة. -

نجرت اسواء  الأنشطة الاستثمارية التي تحتمل المخاطرة عن: ينتج رأس المال المستخدم رأس المال-0
، والتي يعبر عنها بمقدار الفرق بين ثمن البيع والتكلفة الفعلية للمنتج المادي أو خسارةأو  ربح عنها

المالي. وهذا يكون وفق الأحكام المتعارف عليها بحيث يكون هامش الربح بعيدا كل البعد عن شبهة 
ما يجب كالربا، وأن يكون معقولا لا مرتفع السعر فيؤدي إلى تعطيل دوران الأموال والعجلة الاقتصادية، 

مما يجعل الربح أو  (91.92، صفحة 2114)مرطان، أن يكون متلائما مع درجة خطورة الاستثمار الفعلية 
 العائد ينقسم حسب طبيعة الاستثمار إلى أصول عينية، مالية، ومعنوية. 

الملموسة للموجودات التي ينتج عنها إما الأصول العينية: تعبر الأصول العينية عن الأموال  -
عائد معلوم من قبل ومثبت الذمة كقيمة الإيجارات المتفق عليها، أو عائد محتمل الحدوث غير 

 مؤكد كالعوائد المنتظرة من حصص عمليات المزارعة والمساقاة؛
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ليه عالأصول النقدية: وهي عمليات تدوير رؤوس الأموال التي ينتج عنها عائد وحيد يطلق  -
 (17، صفحة 2123)بوحصان،  الربح المحتمل؛

الأصول المعنوية: عبارة عن الضمانات التي يقدمها المصرف الإسلامي لأحد عملائه بمبلغ  -
معين ضمن فترة محددة على أن يستفيد المصرف من مقابل مادي نظير إصداره لهذه الضمانات 

 (418، صفحة 2113)عماري،  ولهذا ينتج عنها عائدا منفردا محتملا وغير معلوم مسبقا.أو الكفالة، 
: عرفت هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية الجعالة بأنها:" عقد يلتزم فيه الجعالة-0

الي لمزعوم حدوثها عند انتهاء فترة التعاقد." وبالتالجاعل بتقديم العوض المعلوم عند تحقيق النتيجة ا
فهي كمفهوم قانوني تمثل عمولة تعطى عن تنفيذ خدمة ينتج عنها عائد معلوم ومحدد مسبقا يستحق 

الاستثمارية  ومن الناحية (11، صفحة 2118)عيادي،  يجوز تعجيل الأجرة قبل التنفيذ. بعد حدوث المنفعة، كما
عن خدمة تضمن عوائد دورية من خلال تجميع مدخرات المستثمرين وتوجيهها إلى صناديق أو فتعبر 

مشاريع تجارية كالمحلات وسيارات الأجرة مثلا، وتكون قابلة لعرضها كخدمات تتحمل هامش ضمان 
 (71، صفحة 2124)كرم،  من مداخيلها المالية بما يوفر عائدا ثابتا للمصرف.

 المصرفية الإسلامية  لصناعةالتابعة لالفرع الثالث: المعاملات المالية 
تهدف المصارف الإسلامية إلى استثمار مصادرها المالية سواء الذاتية أو الخارجية وفق صيغ 

ى الاستثمار الإسلامي إل تمويلية متطابقة مع ضوابط الشريعة الإسلامية في هذا المجال، حيث ينظر الفقه
على أنه عملية توظيف مبالغ الأموال المتاحة بغية الحصول على منافع مستقبلية وذلك إما بالأصالة 

 (212، صفحة 2111)الصيفي و السليم،  أو النيابة عن صاحبها وتبعا للأسس الحاكمة لعمل هذه المصارف.

 لتالي.اية تصنيف هذه الصيغ التمويلية حسب أحكام الشريعة الإسلامية وفق الشكل ويمكن توضيح آل
 : المعاملات المالية القائمة عليها الصناعة المصرفية الإسلامية(10)الشكل رقم 

 
  المجمعة النظرية بالاعتماد على المعلومات الباحثة: من إعداد المصدر

التمويل بالاحسان

التمويل بالقرض 
الحسن

التمويل بالزكاة

ةالتمويل بالمديوني

ةالتمويل بالمرابح

التمويل بالسلم

التمويل 
بالاستصناع

التمويل بالإجارة

التمويل القائم على 
الاستثمار

ةالتمويل بالمشارك

بةالتمويل بالمضار 

التمويل بالمزارعة

التمويل بالمساقاة

التمويل بالمغارسة
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تبعا لمعطيات الشكل أعلاه يمكن التفصيل في تصنيف الصيغ التمويلية المقبولة شرعيا في  
إتمام المعاملات المالية في المصارف الإسلامية بهدف استقطاب وجذب العملاء وتلبية احتياجاتهم 

عهم مما مورغباتهم المالية المتزايدة والمستحدثة، والتي على أساسها يمكن بناء علاقات دائمة وثابتة 
 يسمح بالرفع من أرباح وعوائد المصارف الإسلامية وتحقيق متطلبات التوسع والانتشار. 

تقوم المعاملات المالية الإسلامية على مبدأ المشاركة  أولا: آليات التمويل القائمة على عائد الاستثمار:
مي طرفا ا المصرف الإسلافي الأرباح والخسائر المحققة من عمليات الاستثمار الفعلي التي يكون فيه

 إلى جانب عملائه، وتنقسم إلى الصيغ التمويلية الآتية:
يه بهدف يتم مشاركة الأموال ف عقد استثماري تعرف المشاركة اقتصاديا على أنها  التمويل بالمشاركة:-0

تقاسم الأرباح وفق الاتفاق بين الطرفين، وأما في المصارف الإسلامية فهي تعبر عن أسلوب تمويل 
يقوم بموجبه المصرف على مشاركة أحد عملائه في تمويل صفقة أو مشروع معين على أن توزع الأرباح 

وفي حالة الخسارة توزع  (231، صفحة 2116)العمراني،  المحققة بينهما كل حسب نسبته المحددة مسبقا.
عليهم كل حسب نسبة التمويل المشارك بها، حيث عموما ما يسلم المصرف الإسلامي عملية تسيير 
المشروع إلى العميل دون أي تدخل إلا بالمقدار الذي يضمن له حقوق الأمان وفق ضوابط الشريعة 

ية التي تحدد شروط العقد الصالحة من حيث ضرورة أهلية التوكيل والتوكل بين المتعاقدين في الإسلام
لجنس وأن يكون حاضرا لا دينا في الذمة، بما ، االصفة، رأس المال الذي يتوجب أن يكون معلوم القدر

، 2121ي، )جعوت يسمح بتقديم نسب المشاركة لتحديد مقدار الأرباح لكل متعاقد بنسبة مشاعة ومعلومة.

كما حددت صور المشاركة المسموح بتطبيقها ضمن أعمال المصارف الإسلامية ضمن أحد  (17صفحة 
 الصور الآتية: 
المشاركة في العين مع وعد البيع: يتفق المصرف مع العميل على عقد صفقة مشروع  الصورة الأولى:

واء من حيث رأس مال المشاركة أو شروط وضوابط جواز العقد الشرعي، تحدد فيه حصة كل منهما س
على أن يكون عقد البيع لحصص المصرف إلى العميل المشارك عند نهاية مدة العقد وفق عقد مستقل 
له الحق من خلاله في حرية التصرف سواء بنقل ملكية هذه الحصص للعميل أو لغيره، ونفس الوضع 

 (233، صفحة 2116)العمراني،  لإسلامي.بالنسبة لحصة المصرف ا
المشاركة المتناقصة بالتمويل المشترك: أسلوب تمويلي يتفق فيه المصرف على التمويل  الصورة الثانية:

الجزئي أو الكلي لمشروع معين يكون متوقع العائد شرط حصوله على حصة معلومة من صافي العائد 
 الفعلي، كما يشترط الحصول على حق الاحتفاظ بباقي الإيرادات المحققة نظير تسديد دفعة أصول ممولة

 (85، صفحة 2112)بقاش، من طرف المصرف ضمن هذا المشروع. 
المشاركة المتناقصة بالتمليك مع الاجارة: تنص على ابرام اتفاق بين المصرف والعميل  الصورة الثالثة:

ينهما بأجر ية محددة بعلى انشاء مشروع ما، بحيث يتعهد العميل باستئجار العين المتفق عليها لمدة زمن
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المثل بمعنى يكون العميل شريكا في المشروع ومستأجرا له في نفس الوقت على أن يكون توزيع الأرباح 
 المحققة وفق صيغة المشاركة المنتهية بالتمليك.  

المشاركة المتناقصة بطريقة المضاربة: تستند هذه الصورة على مبدأ صيغة المضاربة،  الصورة الرابعة:
يقدم المصرف رأس المال كاملا لتمويل المشروع أو الصفقة المتفق عليها ويقدم العميل العمل  حيث

والجهد في تنفيذها على أن يكون الربح مناصفة بين المتعاقدين، كما يتوجب على المصرف التعهد بتقديم 
 (17، صفحة 2121تي، )جعو  تنازل عن حصصه وفق أسلوب المشاركة المتناقصة.

المشاركة المتناقصة باقتناء الأسهم: يتفق كل من المتعاقدين على تحديد نصيب كل  الصورة الخامسة:
منهما في شكل أسهم بقيمة موضوع المشاركة يحصلان عليها من أرباح الإيرادات المحققة، على أن 

 رف الإسلامي كل عام بطريقة تناقصية إلىيحق للعميل المشارك اقتناء عددا من الأسهم المملوكة للمص
 (85، صفحة 2112)بقاش، أن يتمكن الشريك من حيازة ملكية جميع الأسهم الخاصة بالمشروع أو الصفقة. 

صفقة استثمارية يتفق فيها كل من صاحب المال وصاحب العمل على استثمار التمويل بالمضاربة: -0
أموال المضارب في مشروع معين أو عملية تجارية على أن يتم تقاسم الأرباح المحققة حسب  العامل

الاتفاق المبرم بينهما، أما الخسارة فتحمل على صاحب رأس المال المستثمر عموما إلا إذا ثبت الإهمال 
وفق  عاأو التقصير من العامل في تحقيق الهدف من الصفقة يتحمل خسارة جهده وخسارة الأموال م

)ناصر و بوشرمة، متطلبات تطوير الصيرفة الاسلامية في  ضوابط وأحكام شرعية محددة لشروط عقد المضاربة.

التي يجوز فيها تحديد وقت المضاربة وموقع التنفيذ لعملية الاتجار برأس المال  (318، صفحة 2119الجزائر، 
تسمح هذه الضوابط بحرية المضارب وهو المصرف الإسلامي الذي يعتبر كذلك  النقدي والمعلوم، كما

نتيجة حصوله على أموال المودعين وتوجيهها إلى الاستثمار بفرض قيمة ضمان هذه الأموال وحماية 
، 2114)دريس،  حقوقه من رب العمل في حالة عزوفه أو تقصير عن إتمام الصفقة كما هو متوقع منه.

وتقدم المصارف الإسلامية هذه المعاملة المالية وفق صورتين أساسيتين الأولى عامة والثانية  (358صفحة 
 خاصة.

المضاربة العامة: ويطلق عليها أيضا المطلقة وهذا لأنها مفتوحة غير محددة الشروط  الصورة الأولى:
وتترك الحرية الكاملة للمضارب في وضع طبيعة العمل  في تنفيذ الاتفاق بين رب المال ورب العمل،

 سواء من حيث النوعية، المتعاملين، أو المكانة.
المضاربة الخاصة: وهي مقيدة تتضمن شروطها طريقة وكيفية تنفيذ العقد بالتفصيل  الصورة الثانية:

 (34 ، صفحة2123)يسعد،  بين صاحب المال وصاحب العمل.
هي عملية استثمارية ذات طابع تجاري يقوم المصرف الإسلامي فيها بتوفير التمويل بالمزارعة: -0

أرضا قابلة للزراعة والاستصلاح للعميل والذي يقتصر عمله في هذه الصفقة على زراعتها وتحصيل 
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وقد  (358، صفحة 2114)دريس،  الثمار، الذي يتقاسم المصرف أرباحه حسب النسب المحددة في العقد.
 (152.151، صفحة 2119)قندور،  حدد الاقتصاد الإسلامي الأشكال المشروعة لهذا النوع من التمويل كالآتي:

 مل؛البذر، والعصاحب الأرض يلعب دور المستأجر فقط للعامل فتكون كل من الأرض، الآلة،  -
 العامل يكون مستأجرا للأرض فقط، والباقي تابع للمصرف مقابل حصوله على حصة من النماء؛ -
 ملية؛لات، تابع له في هذه العآو العامل يكون مستأجرا فقط من قبل المصرف والباقي من أرض،  -
ئجارها اع استلفرد، والعمل والبذر لفرد آخر أو اجتملالاستئجار المنفرد تكون الأرض والآلات  -

 لفرد واحد.
بصورة مختصرة هي عبارة عن عقد بين الطرفين على شجر موصوف الذمة التمويل بالمساقاة: -0

ومرئيا مملوكا لطرف ما يتعهد الطرف الثاني على سقيه ورعايته إلى ظهور الثمر الذي يتم تقاسمه 
وأما في حالة تحقيق نتائج استغلال سلبية تعبر عن  (41، صفحة 2123)يسعد،  بينهما حسب الاتفاق المبرم.

خسائر مالية فإن صاحب الشجر الذي عادة يكون المصرف الإسلامي يخسر نسبة نصيبه من الثمر 
المتفق عليه، والعميل يخسر عمله وجهده المبذول طيلة فترة الإصلاح للأعمال الاستثمارية الجارية من 

 ، سقي...الخ.تلقيح، تنقية
تعبر صيغة المغارسة عن عقد بين طرفين يقدم فيه أحدها الأرض المملوكة له للطرف : المغارسة-0

الثاني الذي توكل إليه مهمة غرسها بجملة أشجار معينة متفق عليها بينهما، وبطبيعة الحال تكون 
الأرض والغرس بينهما أيضا على أن يكون الشجر المغروس ثابتة الأصل ومعلومة المدة بمعنى أن 

لأشجار المغروسة تثمر خلال سنوات معدودة ومعلومة وأن تتفق أيضا أنواع الأشجار في المدة تكون ا
 (17، صفحة 2123)بوحصان، نفسها لصلاح العقد. 

 ةيدخل تحت بند هذه الآليات التمويلية كل العقود القائم ثانيا: آليات التمويل القائمة على المديونية:
 تعبر عن كل علاقة بين المصرف الإسلامي إنهاعلى مبدأ المتاجرة بين المتعاملين، حيث يمكن القول 

 بناء على دين تجاري وفقا لضوابط الشريعة الإسلامية. والعميل 
: تعبر هذه الصيغة عن عملية استثمارية تتأسس من خلال قيام المصرف الإسلامي تمويل المرابحة-0

جهيزات لعميله الذي عقد معه الصفقة، بشرط إعادة بيعها له مع حصوله على هامش بشراء بضائع أو ت
ة )ناصر، تجربة البنوك الاسلامية في الجزائر الواقع والآفاق دراسة تقييميربح معلوم ومتفق عليه بين الطرفين. 

سعر وتكلفة البضائع المشتراة لأجل تحديد نسبة كما تتميز بالإفصاح عن  (23، صفحة 2116مختصرة، 
الربح الذي يمكن أن يكون مبلغ من حصة رأس المال المستثمر أو مبلغا مقتطعا، وعينا مملوكة للمشتري 

، صفحة 2121)جعوتي،  لذا فهي نوعا من البيوع الأكثر أمانا المقدمة من طرف المصارف الإسلامية.
وتعرض هذه المصارف صيغة المرابحة تحت صور محددة متوافقة مع الشريعة الإسلامية من جهة  (24

 وتخدم ربحية العميل والمصرف من الجهة المقابلة وفق أحد من الصور المعلومة.
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 ترتكز على تصريح البائع على ثمن شراء السلعة للمشتري مع اشتراط :المرابحة البسيطة الصورة الأولى:
يمة الربح الذي يرغب في الحصول عليه، لذا تمارسها المصارف الإسلامية على هذا الأساس حيث ق

تقوم بشراء البضائع المطلوبة في السوق أو المرغوب بها من طرف العميل على أن يعلن على السعر 
)معطي،  قة.فوالتكلفة المدفوعة في تسديد ثمنها وتحديد مبلغ الربح المطلوب من العميل لإتمام هذه الص

 (341، صفحة 2115
المرابحة للآمر بالشراء: تتعدد الألقاب التي تطلق على هذا النوع من المرابحة بين  الصورة الثانية:

الفقهاء والمختصين الاقتصاديين الإسلاميين ما بين المرابحة الواعدة بالشراء، بيع المواعدة، والمرابحة 
والتي في كل الحالات يستعمل المصرف الإسلامي هذه  (261.261، صفحة 2116)العمراني،  مصرفية،ال

الصيغة على عقدين في الأول تتم صفقة الشراء بين المصرف الذي يدرس قبول العملية من رفضها 
ويقدم وعد الشراء على أن يقدم العميل المواصفات المطلوبة في الذمة للسلعة، ثم يتم العقد الثاني بقيام 

من البائع وهو الطرف الثالث على إعادة بيعها مرابحة للطرف الواعد المصرف بشراء موصوف الذمة 
بالشراء بثمن الشراء الذي يشمل السعر والتكلفة بالإضافة إلى قيمة الربح المعلوم والمفروض من طرف 
المصرف وفق عقد المرابحة. كما يتم توجيه هذه الصيغة للاستثمار في المجالات الصناعية المرتبطة 

 (51، صفحة 2116)موساوي و خالدي ، تيراد والأنشطة التجارية الضخمة. خاصة بالاس
توفر هذه الصيغة للبائع الحصول على ثمن السلعة عاجلا بدون تقديم السلعة في نفس  تمويل السلم:-0

ة للحد تمويل التجارة الخارجي الوقت، ومنه تلجأ له المصارف الاسلامية لتمويل القطاعات الفلاحية وكذا
 (572، صفحة 2116)يحياوي، بوكميش، و بوحديد، من عجز ميزان المدفوعات ورفع حصيلة الصادرات، 

: عقد من عقود البيوع وهو اتفاق بين طرفين يقوم على تبادل السلعة الموصوفة تمويل الاستصناع-0
حيازتها والتي يتوجب أن تكون ضمن السلع الرائج التعامل بها في السوق عن طريق قيام في الذمة قبل 

صانع ما بتصنيع سلعة محددة وفق الشروط المطلوبة التي يضعها الطرف الثاني وبسعر متفق عليه 
لمصارف الإسلامية بتطبيق هذه الصيغة حيث تقوم ا (158، صفحة 2113)بوغرارة و غربي،  مسبقا بينهما،

 من خلال اقتراح صورتين للتعامل به مع عملائه.
الاستصناع العادي: وهو العقد المباشر بين الصانع والمستصنع على تصنيع سلعة ما  الصورة الأولى:

موصوفة الذمة دون تدخل أي وسيط مالي خارجي بسعر محدد بين المتعاقدين مسبقا ولا يشترط أن 
 ون مؤجلا أو مقدما، ولكن يشترط أن تكون المادة الأولية للتصنيع مقدمة من طرف الصانع.يك

الاستصناع الموازي: يعتبر أسلوب تمويلي مبتكر طرحته المصارف الإسلامية لتلبية  الصورة الثانية:
ين لاحتياجات عملائها التمويلية، حيث يلعب المصرف فيه دور الصانع والمستصنع وفق عقدين منفص

عن بعضها ففي العقد الأول يكون هو الطرف الصانع للسلعة المطلوبة من العميل وفق الشروط المطلوبة 
على أن يكون الثمن معجلا أو مؤجلا. وفي العقد الثاني يتخذ صفة المستصنع من خلال التوجه للصناع 

قد الأول ر العالحقيقيين أو أصحاب الاختصاص على أن يستطيع تحقيق الصفقة بسعر أقل من سع
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ليكون الفرق بين سعر الصفقتين هو قيمة الربح المالي له، وطبعا يتحصل عليه بعد حيازته للسلعة محل 
 (28، صفحة 2121)جعوتي،  التعاقد وتسليمها للطرف الأول.

يعتبر وسيلة هامة توفر للمصارف الإسلامية ضمان التدفقات النقدية من خلال  تمويل الإجارة:-0
السيولة المستمرة الناتجة عن التسديدات الدورية لأقساط الإيجار، كما يساهم أيضا في تحقيق التنمية 

، 2116د، ياوي، بوكميش، و بوحدي)يحالاقتصادية لتوفيره سبل التمويل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 
 (572صفحة 

الاجارة التمويلية: أو كما يطلق عليها الإجارة المنتهية بالتمليك وهي عقد بين شركة  الصورة الأولى:
تأجير أو صاحب الملك ومستأجر الذي يحتاج إلى أجهزة وآليات جديدة لتنفيذ مشروعه مع احتفاظ 

ر، على أن يقوم المستأجر باستغلال تلك الأصول المؤجرة خلال المؤجر بملكية الأصل محل التأجي
كامل فترة التأجير المتفق عليها بين الطرفين التي تكون عادة بين خمس إلى عشر سنوات حسب العمر 
الاقتصادي له ووفق الشروط المنصوص عليها في العقد أيضا. هذا في مقابل دفع المؤجر دفعات دورية 

ر تحتمل إضافة شرط خيار الشراء في نهاية مدة التأجير وبالتالي تحول ملكية محددة مالية للمستأج
 الأصل المستأجر إليه. 

الاجارة التشغيلية: تعمل هذه الصيغة بنفس مبدأ صيغة التمويل التأجيري وتختلف عليها  الصورة الثانية:
 تمنح الحق الاجارة التشغيلية لا فقط بمدة التأجير التي تتراوح بين الساعات والأشهر لا السنوات، كما أن

 (38، صفحة 2123)يسعد، في شراء ونقل ملكية الأصل من المؤجر إلى المستأجر في نهاية العقد. 
 ثالثا: آليات التمويل القائمة على البر والإحسان

لتكافلية، الإسلامية كنوع من التمويلات اتعبر عن الأساليب التمويلية التي تعتمد عليها المصارف 
باعتباره من أهم الركائز التي تختص بها عن غيرها من المؤسسات المالية والبنوك التقليدية وهذا بهدف 

 خدمة أهداف التنمية الاجتماعية.
صيغة تمويلية خاصة فقط بالمصارف الإسلامية عبارة عن عقد بين مقرض  القرض الحسن:-0

دون فائدة ربوية ولهذا يطلق عليه مصطلح القرض الحسن تبعا لمبدأ زيادة المال في ومقترض ولكن ب
الإسلام محرمة مما ينتج عنه انعدام العائد عن هذا النوع من التمويل، حيث يقوم المصرف بتمويل أحد 

ته اأصحاب العجز المالي خاصة مالكي المشاريع المصغرة من موارده الذاتية إما اعتمادا على احتياط
)ناصر و بوشرمة، متطلبات تطوير الصيرفة  أو على ودائع المستثمرين الجارية طبعا بعد أخذ موافقتهم.

ونظرا لأن هذا النوع من التمويل يعتبر فقط خدمات مالية  (311، صفحة 2119الاسلامية في الجزائر، 
الاستثمارية الرئيسية، فقد حددت المصارف الإسلامية نوعية الغايات  الأنشطة منإضافية ولا تعتبر 

 (345، صفحة 2115)معطي، : المسموح بها لمنح التمويل بالقرض الحسن في النقاط التالية
 لاء؛متغطية عجز السيولة الموسمية أو المؤقتة التي يتعرض لها العلالقروض القصيرة: تمنح  -
 القروض العرضية: مخصصة لخدمات محددة كالاعتمادات المالية أو الضمانات والكفالات؛ -
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 القروض الاجتماعية: تمول الحاجات الاستهلاكية للعملاء من تعليم وتجهيزات منزلية. -
 : بطبيعة الحال تعتبر الزكاة فريضة مالية أساسية في الاقتصاد الإسلامي تتكون أموالها داخلالزكاة-0

المصارف الإسلامية من المبالغ المالية المستحقة عن نتائج الأنشطة الاستثمارية المنجزة فعليا، والمبالغ 
التي يمنح العملاء للمصرف الحق في التصرف بها من خلال خصم قيمتها من حساباتهم المالية، وكذا 

ا تستعملها حيث عادة م التبرعات والهبات التي يتحصل عليها المصرف من المتبرعين كصدقات دينية.
المصارف الإسلامية في تمويل أصحاب المشاريع المصغرة والجديدة بما يتوافق مع أحكام الشريعة 

 (344.343، صفحة 2115)معطي، الإسلامية عن طريق الاستفادة منها وفق أحد الصورتين: 
التمويل العيني: عن طريق توفير التمويل المستحق لتنفيذ المشروع في صورة تمويلات  الصورة الأولى:

 عينية من آلات، معدات، وأدوات انتاج.
ضمان مخاطر الاستثمار: يقصد بضمان مخاطر الاستثمار تعويض المصارف  الصورة الثانية:

لسوقية غرة الناتجة عن الكوارث االإسلامية للخسائر المالية التي قد يتعرض لها أصحاب المشاريع المص
 التجارية أو الطبيعية، عن طريقة استخدام سهام الغارمين.

 في الاقتصاد المعاصر الإسلامية المطلب الثالث: واقع الصناعة المصرفية
لا يمكن الاختلاف حول المكانة المالية والاستراتيجية التي فرضتها الصناعة المالية المصرفية 

ها تنشط وذلك بالرغم من أن ،مية مقابل نظيرتها من مؤسسات الصناعة المالية التقليديةعلى الساحة العال
بالاعتماد إلا أنها و  .ضمن بيئة أعمال بعيدة تماما عن الخصائص القائمة عليها المالية الإسلامية عقائديا

 ،واكبة التطوراتمعلى نفس الاستراتيجيات ذات الفكر الكلاسيكي استطاعت أن تنافس البنوك التقليدية و 
والتغيرات الحاصلة من خلال الحفاظ على حصتها السوقية ومكانتها المالية وهذا استنادا على 

 الاحصائيات والمؤشرات المنشورة من قبل الهيئات المالية العالمية المرخصة. 
 الفرع الأول: طبيعة البيئة التنافسية للصناعة المصرفية الإسلامية

البنكية بصفة عامة بين مختلف المؤسسات المالية المتواجدة على ساحة  تجلت مظاهر المنافسة
الأعمال المصرفية والتي تقدم نفس الخدمات المالية والأساليب التمويلية، ولكن بدرجات متفاوتة من 
الجودة والكفاءة اعتمادا على مبدأ تحقيق التوازن بين السعر والتكلفة. ومما لا شك فيه أن المصارف 

مية تتعرض لهذه الموجة من المنافسة نظرا لأنها تعمل ضمن نفس البيئة المتشبعة مع منافسيها الإسلا
سواء من بنوك تقليدية أو مؤسسات مالية مختلطة، وحتى نظيراتها، مما يجعلها تعمل على وضع خطة 

ادا على احدى ماستراتيجية لمواجهة هذه المخاطر تحتمل خيارين رئيسيين إما برفع قدراتها التنافسية اعت
استراتجيات المنافسة التقليدية المعروفة، أو البحث عن نقطة مجهولة في السوق لن يتم الوصول إليها 

 بعد خالية من المنافسة والعمل فيها.
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فسة تقوم البيئة التنافسية الإسلامية على محور جوهري وهو المناأولا: مفهوم البيئة التنافسية الإسلامية: 
تعبر عن عملية توفير وعرض أكبر قدر ممكن من المنتجات المالية والاستثمارية المصرفية التي 

مصرفية كانت أو بديلة لها بغرض الاستحواذ على أكبر حصة سوقية ممكنة، حيث تعمل كل المؤسسات 
المصرفية المتنافسة ضمن بيئة العمل هذه المفروضة عليهم على جذب فئات مختلفة من طبقات العملاء 

لصالحها كزبائن دائمين. ويكون ذلك باستخدام جملة من الأدوات الكمية منها: التسعير، وكسبها 
، وودقة وجيات العاليةالتكاليف، قنوات التوزيع والاعلان...وغيرها، وكذا النوعية كالابتكار، التكنول

وهذا نظرا لأن بيئة الأعمال فرضت استراتيجيات متنوعة فأصبح  (14، صفحة 2117)بوخلالة،  المعلومات.
من الأمور المهمة للمؤسسات بصفة عامة والمصرفية بصفة خاصة تحديد الأهداف الداخلة في عملية 
التخطيط الاستراتيجي ومن ثم التوجه لتقييم البيئة الداخلية والخارجية للصناعة القائمة، بغرض اختيار 

ية المناسبة لضمان الاستخدام الأمثل للموارد المالية والمادية المتاحة بما يسمح بتعظيم طبيعة الاستراتيج
نواحي القوة والاستفادة من الفرص الممكنة بصورة خاصة والتغلب على التهديدات ونواحي الضعف التي 

قدرتها  نتواجه مسار المؤسسة المصرفية مما يساعدها على زيادة حصة العملاء المستهدفين والرفع م
 (45، صفحة 2124)أمين، التنافسية بصورة عامة. 

تعتمد المصارف الإسلامية على اختيار استراتيجية واضحة المعالم تعمل بها ضمن بيئة الأعمال 
الاستراتيجية  رالتنافسية التي تتواجد فيها مع جملة من المنافسين المحليين والدوليين، حيث يرتكز اختيا

المناسبة وفقا للوضع التنافسي القائم وقد وضع "بورتر" منهجية منطقية لتحديد طريقة تنفيذ الاستراتيجية 
الكلية بما يتلاءم مع الجوانب العامة التنافسية في سوق العمل. وهذا من خلال الربط بين معيار النطاق 

للمصارف الأخرى الداخلة في حلقة المنافسة التنافسي الذي يحدد مدى اتساع مكان سوق المنافسة 
المصرفية، ومعيار الميزة التنافسية والذي يضمن الخصائص أو الخدمات التي يتميز بها المصرف عن 

 لتنافسية المختارة.ا ةباقي منافسيه بغرض تأطير السوق المستهدفة التي تتماشى مع طبيعة الاستراتيجي
كل هذا من أجل تحقيق قدرة المصرف على صياغة استراتجيات وتطبيقها  (355، صفحة 2114)دريس، 

تسمح له بفرض مركز سوقي أفضل من كل المصارف والمؤسسات المالية المنافسة له، مما يوفر للعملاء 
ا قائمة وهذا مقيمة نوعية وكمية ذات مستوى أعلى من القيمة المدركة المحصلة من باقي الصناعة ال

لذا يوجد أمام المصارف  (383، صفحة 2121)عطية،  يضمن تصنيفهم كعملاء دائمين للخدمات المقدمة.
الإسلامية عدة توجهات استراتيجية لضمان بقائها واستمرارها خلال الآجال الطويلة ضمن الفكر التقليدي 

 ة، يمكن القاء النظر عليها كما يلي: لمجاراة المنافسة المصرفي
أو كما يطلق عليها أيضا القيادة بالتكلفة نظرا لأنه طبقا لمنطلق استراتيجية الريادة العامة: -0

الاستراتيجية يتوجب وضع طريقة للتحكم في تكاليف المنتجات والخدمات المقدمة بشكل يضمن التفوق 
ائمة، وذلك اعتمادا على بعض الظروف التي تكون متاحة التام على المنافسين ضمن حدود الصناعة الق
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كالمرونة في الطلب، الكفاءة السعرية، تواجد اقتصاديات الحجم، واستغلال الفرص المتاحة لانخفاض 
صارف حيث تعمل الم (298، صفحة 2119)الرشيدي،  التكاليف، والعمل على تحسين الكفاءة السوقية.

الإسلامية على تحديد خطة استراتيجية واضحة لترشيد جملة التكاليف الداخلة في عمليات الأنشطة 
التشغيلية والاستثمارية سواء فيما يتعلق بوظائف الإنتاج أو التسويق أو إدارة الموارد البشرية مع القدرة 

والتي يمكن لها أن تستمد عوامل  (47، صفحة 2124)أمين،  على استبعاد أي نشاط لا يحقق قيمة مضافة،
 :التاليتنفيذ هذه الاستراتيجية من جملة المصادر الموضحة في الجدول 

 : مصادر استراتيجية الريادة العامة في المصارف الإسلامية(10)الجدول رقم 
 التطبيقات الفعلية مصادر التكلفة 

 التكنولوجيا، التنظيم منخفضة؛تكاليف التخطيط،  - التكلفة
 الاهتمام بتكاليف التوزيع. -

 رفع قيمة الموجودات الاستثمارية إلى الموارد الذاتية؛ - اقتصاديات الحجم الكبير
 عمليات الادماج بين المصارف الإسلامية؛ -
 كفاءة تسيير أعباء توسيع الأنشطة. -

 إدارة أساليب الأداء الوظيفي؛ - الخبرة 
 للطاقات الإنتاجية؛الاستغلال الجيد  -
 رفع جودة المنتجات المالية المقدمة؛ -
 إدارة نظام توزيع الأعمال والمهام. -

 الكفاءة في مقابلة التكاليف بالإيرادات؛ - الأنشطة التشغيلية
 الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات؛ -
 المقاولة من الباطن ضمن أنشطة التسويق والمحاسبة. -

 (156، صفحة 2121)عظيمي و مانع،  (47، صفحة 2124)أمين، : من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر
: يقوم هذا المدخل الاستراتيجي على تحقيق تفوق المصرف الإسلامي على يز العامالتماستراتيجية -0

المؤسسات سواء من نظيراته أو بنوك تقليدية، عن طريق توفير منتجات وخدمات مالية مبتكرة باقي 
مستحدثة ومتفردة تسمح بتلبية الاحتياجات المالية المتجددة للعملاء واشباعها بشكل مغاير تماما لما 

، صفحة 2114)دريس،  يقدمه المنافسون من منتجات وخدمات تعتمد على فكرة الابداع والابتكار المتواصل
ي التي باع مبادئ الالتزام الشرع. ويمكن للمصارف الإسلامية تحقيق هذه الاستراتيجية من خلال ات(356

فرضها عليها ضوابط الاقتصاد الإسلامي مما يوفر منتجات مالية متفردة، وكذا بالاعتماد على كفاءتها ت
ن القواعد العامة للنظام الإسلامي وهذا ما يقدم لها بطاقة رابحة أخرى تتمثل في التنظيمية المستمدة م

انخفاض أسعار منتجاتها مقارنة مع الأسعار المعروضة في سوق المنافسة استنادا على المبدأ الأخلاقي 
 الإسلامي وهو فرض هامش ربح معلوم فقط دون الافراط في تحديده واستغلال حاجة المضطر لخدماته.

إلا أن وبالرغم من كل هذه المزايا المتميزة إلا أن يبقى على هذه المصارف إيجاد حلول مبتكرة أخرى 
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، 2121)عظيمي و مانع،  ير مالية وبنكية ذات جودة عالية،لاستقطاب مختلف أنواع العملاء وفق معاي
حيث يمكن اختصار مصادر تميز المنتجات والخدمات المقدمة من طرف المصارف  (156صفحة 

 التالي:الإسلامية من خلال الجدول 
 : مصادر استراتيجية التميز للمصارف الإسلامية (10)الجدول رقم 

 التطبيقات الفعلية مصادر التميز
 المرونة في التعامل مع العميل؛ - جودة الخدمة

المصرفية والمالية التكيف مع الاحتياجات  -
 للعميل؛

 الكفاءة المهنية والمصرفية للموظفين. -
 التفاعل الإيجابي مع العميل؛ - الأنشطة العملياتية

 كفاءة وسائل الاتصال؛ -
 أسلوب الموظفين في تقديم الخدمات للعميل. -

 ملامسة صورة الخدمة المتوقعة؛ - العلامة التجارية
 ضمان جودة الخدمة والأداء المالي.  -

)سعدي، الابتكار في المنتجات  (157، صفحة 2121)عظيمي و مانع، : من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر
، صفحة 2123، -دراسة مجموعة من البنوك الاسلامية-المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك الاسلامية 

97) 
 : تعمل المصارف الإسلامية حسب هذه الاستراتيجية على تحديد سوق مستهدفةاستراتيجية التركيز-0

فقط من خلال التركيز فيها على إيجاد ميزات تنافسية خاصة بها ورفض الدخول  بهاوالاكتفاء  محددة
ويكون ذلك بالاعتماد على  (88، صفحة 2113)غـزي ،  في مواجهات مباشرة مع موجة المنافسة العامة،

ب إليها وحدها المنسو  التميزالتركيز في كيفية طرح منتجات ذات تكلفة منخفضة أو التركيز على خلق 
بعيدا عن باقي المنافسين. حيث تهدف الاستراتيجية إلى الوصول لمكانة سوقية تنافسية متفوقة إما عن 

الاحتياجات الخاصة بفئة معينة من العملاء المستهدفين، أو التركيز على رقعة جغرافية أو طريق تلبية 
خدمات معينة محل التنفيذ. كما تعتمد هذه المؤسسات المالية في تطبيقها على واحد من المداخل التالية: 

 (356، صفحة 2114)دريس، 
رتكز على تحديد سوق مستهدف والعمل على تحقيق التميز فيه من خلال يز: تالتركيز مع التم -

طرح منتجات وخدمات متجددة ومنفردة قادرة على تلبية واشباع احتياجات العملاء التابعين بذلك 
 السوق؛

التركيز مع التكلفة: تعبر بشكل عام عن تقديم منتج أو خدمة بسعر منخفض عن باقي منافسي  -
سوق مستهدفة عن طريق البحث والاستغلال المستمر عن أساليب إدارة  الصناعة القائمة في

 وتخفيض التكاليف لإرضاء رغبات شريحة العملاء المختارة.
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ل تهتم هذه الاستراتيجية بتحقيق معادلة التوازن بين أحسن منفعة ممكنة وأقاستراتيجية أفضل تكلفة: -0
العميل حقيقة دفعه للمنتجات والخدمات المقدمة من تكلفة ممكنة في ظل السعر المناسب الذي يتقبل 

قبل المصرف، وتعتبر استراتيجية ضعيفة نوعا ما وصعبة التطبيق في ظل ظروف المنافسة المفروضة 
من المحيط الخارجي لأنها تتطلب الوصول إلى التمايز بأقل تكلفة في نفس الوقت ولهذا تعتبر من 

، 2114يس، )در  لية كبيرة ومكانة سوقية معتبرة في حالة نجاحها.المداخل التي تسمح بتحقيق أرباحا ما
حيث إذا تم تحليل أبعادها يتضح أنها تتفق تماما مع منظور استراتيجية المحيط  (343-355الصفحات 

ات والصعوبات تبعاد التحديالأزرق، وبالتالي يمكن اعتبارها من ضمن الحلول الاستراتيجية لتخفيض واس
  المعاكسة للمصارف الإسلامية.

تي تعمل فيها تتميز البيئة التنافسية ال: ثانيا: خصائص البيئة التنافسية للصناعة المصرفية الإسلامية
المصارف الإسلامية ضمن بيئة الأعمال المعاصر الحالية بجملة من الخصائص التي من اللازم توفرها 

 يمكن ابرازها من خلال المبدئين الآتيين:  لضمان مشروعيتها،
تعتبر هذه الخاصية من الضروريات لازمة التوفر لنجاح عمل الوعي بالمعاملات المالية الإسلامية: -0

المصارف الإسلامية وجذب أكبر قدر ممكن من العملاء، حيث معظم الإشكاليات والخلافات الحاصلة 
ام هي بسبب ضعف الثقافة الدينية والوعي بحقيقة هيكلة ونظام قيفي بيئة عملها مع العملاء المتوقعين 

المصرفية الإسلامية وكيفية تسيير أنشطتها الاستثمارية ومعاملاتها المالية. وهذا يعبر عن  ةالاستراتيجي
 ية من العملاءوالمتمثلة في النسبة المتدن ،النتيجة السلبية التي تعاني منها الصناعة المصرفية الإسلامية

 ى أنها تختلف في التقدير من دولة إلى أخر  حيث سبة الكلية لقاعدة العملاء عموماالمسلمين مقارنة بالن
 .حسب درجة تقدم وتطور الصناعة

لية ويقصد بهذا التطبيق الفعلي على كل المستويات الإدارية والماالتطبيق الفعلي للضوابط الشرعية: -0
المصرفية الإسلامية مما يساعد في إدارة العلاقة القائمة ما التي تؤثر في مدخلات ومخرجات الصناعة 

بين المصارف الإسلامية والبنوك المركزية على وجه الخصوص نظرا لتأثيرها المباشر في تسيير علاقاتها 
مع المتعاملين الماليين وغيرهم، وبالنظر إلى الواقع الفعلي نجد أن البيئة التنافسية المصرفية المعاصرة 

 الاستراتيجية للمصارف الإسلامية القائمة: الطبيعةإلى نوعين رئيسيين تتماشى مع تنقسم 
 ةالبيئة الكلية الإسلامية: تتوفر هذه البيئة التنافسية ضمن الدول التي قامت بتطبيق استراتيجي -

تحويل نظامها المصرفي كليا بكل أجهزته إلى النظام الشرعي الإسلامي، ولعل من أبرز هذه 
لسودان، إيران، ودولة باكستان، وهذه النوعية قللت من حدة الصراعات والنزاعات التي الدول: ا

تفرضها المنافسة الشرسة من ناحية. وأبرزت تحديات جديدة أمام المصارف الإسلامية تتمثل 
أهمها في كيفية رسم رؤية استراتيجية واضحة المعالم تضمن نجاح المصرف في تهيئة موردها 
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ي في قبول فكرة التغيير والتوجه نحو الفكر المصرفي الإسلامي وهو أساس الفكري والبشر 
 (13، صفحة 2114)الأسرج،  التحول؛

البيئة التقليدية: هي البيئة التنافسية الرائجة والتي تفرضها معظم الحكومات والدول في العالم  -
ة ة، حيث تتوزع بين دول طورت من نظامها المصرفي بإضافمن خلال التشريعات البنكية التقليدي

قوانين خاصة بالصيرفة الإسلامية موازية للصيرفة التقليدية كدولة ماليزيا وأخرى أخضعت كلا 
الاتجاهين لنفس المبادئ التشريعية مما أدى إلى ظهور عدم المواءمة والتوازن في المحيط المالي 

 (213، صفحة 2112)بوخضير،  المصرفي.
وضع الاقتصاد الإسلامي مبادئ واضحة وصارمة  ثالثا: هيكلة سوق الصناعة المصرفية الإسلامية:

لتنظيم عمل بيوت الأموال أو كما تسمى في العصر الحالي المؤسسات المالية والمصارف الإسلامية، 
على أساس الاستخلاف من أبرز القواعد الحاكمة للتشريع حيث يعتبر مبدأ الحرية الاقتصادية المقيدة 

الإسلامي التي تضمن العمل داخل أسواق حرة ونزيهة بعيدة عن التجاوزات المحرمة. كما توفر الضوابط 
الحاكمة للتحكم في طبيعة المنافسة القائمة ضمن حدود الصناعة والتي يمكن حصرها في النقاط المحورية 

 (18، صفحة 2117)بوخلالة،  الآتية الذكر:
 توفير الحرية التامة في الدخول والخروج من السوق بكل أريحية؛ -
 الإفصاح عن المعلومات العامة الخاصة بسوق العمل وظروفها؛ -
 تحكم تقلبات العرض والطلب في قيمة الأسعار المعلنة؛ -
 والغرر السوقية.القضاء على عوامل المقامرة والاحتكار  -

نظرا للانتشار الواسع للصناعة المصرفية الإسلامية عبر مختلف أقطار العالم فقد اختلفت البيئة 
التنافسية التي تخضع لها المصارف الإسلامية من محيط اقتصادي إلى آخر، فيمكن تقييم هذه البيئة 

سة احتكارية تامة وسوق مناف على أساس عدد المؤسسات المتدخلة في السوق الواحد فتتفرع إلى سوق 
احتكارية. أما إذا تم التقييم اعتمادا على نوعية البيئة التنافسية الملائمة لعمل المصارف الإسلامية فيمكن 
تقسيمها إلى بيئة إسلامية تامة، وأخرى بيئة تقليدية وهذا التقسيم يرجع إلى مدى تفعيل خاصية التطبيق 

ة للقوانين والتنظيمات الحاكمة لعمل الصيرفة البنكية عموما والإسلاميالفعلي للضوابط الشرعية المصدرة 
 خصوصا.

هذه الحالة تتميز بوجود عدد كبير من المصارف الإسلامية السوق المصرفية التنافسية الإسلامية: -0
العاملة ضمن النظام المصرفي لدولة ما سواء كانت تلك المصارف استثمارية أو ذات أنشطة تجارية 

وهذا يكون ناتج عن الاهتمام بدمج وإضافة التشريعات واللوائح والقوانين المتوافقة مع طبيعة عمل  فقط،
هذه المصارف وتوفير البنية التحتية الملائمة لإنجاح واستقطاب العملاء المهتمين بنوعية الخدمات 
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ت على ة التي اعتمدوالمنتجات المقدمة. حيث تتموقع هذه الأسواق خاصة ضمن البيئة الإسلامية الكلي
 (212-213، الصفحات 2112)بوخضير، التحول الكلي للصناعة المصرفية الإسلامية. 

وفر تتحقق هذه الوضعية السوقية في حالة الدول التي تالسوق المصرفية غير التنافسية الإسلامية: -0
كبير من المصارف الإسلامية مما يؤدي إلى الوقوع إما في وضع بيئة تحتية قابلة لوجود وعمل عدد 

الاحتكار التام الذي يعتبر نوعا بارزا من أنواع المنافسة المصرفية المنعدمة التي تتميز بوجود مصرف 
إسلامي وحيد هو المسيطر على السوق بغياب واضح للبدائل سواء إسلامية أو تقليدية توفر خدمة النوافذ 

على سبيل المثال، أو أن تكون الصناعة قائمة على عدد قليل من المصارف الإسلامية الإسلامية 
المنافسة بما يسمح بالسيطرة على نوعية وكمية المنتجات والخدمات المعروضة على العملاء ويقيد حرية 

 (21، صفحة 2117)بوخلالة،  الاختيار وهو ما يدعى باحتكار القلة.
 الفرع الثاني: المركز التنافسي للمصارف الإسلامية داخل الصناعة المالية الكلية

تهتم كل المصارف والمؤسسات المالية على اختلاف توجهاتها سواء تقليدية أو إسلامية أو 
مختلطة تجمع بين النموذجين بالمركز التنافسي الخاص بها ضمن حدود سوق الصناعة القائمة والذي 

ر عن الموقع الذي يستولي عليه المصرف في السوق مقارنة بحصة منافسيه من نفس السوق يعب
التنافسية، كما أنه في سعي متواصل لتوسيعه من خلال الوصول إلى إدراك مشاعر ومتطلبات ورغبات 

-2113تجربة بنك قطر الاسلامي )-لامية )سعدي، أهمية المركز التنافسي للمصارف الاس العملاء المستهدفين.
حيث يقوم المصرف بتحديد مركزه التنافسي إما بزيادة حصته السوقية من  (421، صفحة 2122(، 2119

قة تنافسية معينة تسمح له بتحقيق عوائد مالية مرتفعة وضمان ولاء وث ةخلال العمل على تبني استراتيجي
العملاء المستهدفين، أو عن طريق محاكاة عوامل التميز من مؤهلات ومهارات وكفاءات متفردة توفر 
له منتجات وخدمات مالية مبتكرة ومتميزة من ناحية ومتوافقة من ضوابط الشريعة الإسلامية من الناحية 

مية )سعدي، الابتكار في المنتجات المالية الاسلاما يساهم في تكوين سمعة جيدة للمصرف الإسلامي. الأخرى ب
 (69، صفحة 2123، -دراسة مجموعة من البنوك الاسلامية-لدعم المركز التنافسي للبنوك الاسلامية 

ة من الأساليب المستحدثة ضمن بيئة الأعمال نجد أن المصارف الإسلامية مجبرة على تبني جمل
ستحواذ على لامن الصعب الدخول إليها ل مشبعةأنتجت أسواق التقليدية المتشبعة بالمنافسة الشرسة التي 

حصة سوقية والمحافظة عليها من هجومات المنافسين من مؤسسات مالية مماثلة أو بديلة، وتتمثل في: 
، الصفحات 2122(، 2119-2113تجربة بنك قطر الاسلامي )-)سعدي، أهمية المركز التنافسي للمصارف الاسلامية 

424-423) 
 ؛تكلفة للرفع من القدرة التنافسيةتقديم خدمات ومنتجات ذات أفضلية من حيث الجودة وال -
 ثقة؛عهم والوصول للولاء والتقديم حلول مالية مبتكرة للعملاء تضمن تكوين ارتباطات دائمة م -
العمل على تحقيق فكرة التكامل في بناء علاقات تنموية مع العملاء تعتد على تعزيز التوسع  -

 الأفقي في طرح الخدمات والمنتجات المقدمة؛



مية ودوافع التغييرالصناعة المصرفية الإسلاالفصل الثاني:                                                  

95 
 

إغلاق منافذ دخول المنافسين للسوق من خلال إنشاء نمط خاص لممارسة عمله القائم على  -
 بهدف توسيع آفاق التبادل مع أكبر فئة ممكنة من العملاء.  التركيزاستراتيجية 

 وبالرغم من الظروف السوقية الصعبة والضاغطة على طبيعة البيئة التنافسية التي تعمل فيها مؤسسات 
أسرع القطاعات المالية نموا عالميا، حيث شهدت تقدما كبيرا ونموا  إلا أنها تعتبر من الإسلاميةالصيرفة 

عدد المؤسسات المالية التابعة لها، وعدد العملاء والزبائن، وكذا حجم أصولها المالية وذلك معتبرا في 
موا كليا فنجد أنها حققت ن من نشأتها في أواخر الستينات. وهذا ما تثبته الاحصائيات المعلنة عالميا

)اتحاد المصارف م حسب تقرير مجلس الخدمات المالية الإسلامية. 2123سنة  %4سنويا قدر بنسبة 
 (12، صفحة 2125العربية، 

تسلط الاحصائيات المعلن عنها من قبل مجلس : أولا: حجم المالية الإسلامية ضمن الاقتصاد العالمي
( الضوء على النمو الملفت لقطاع الصناعة المصرفية الإسلامية IFSBالخدمات المالية الإسلامية )

وعلى قوة أدائه وقدرته التنافسية الكبيرة في الصمود ضد التحديات العالمية الهامة خلال فترة العالمي، 
الخمس سنوات الأخيرة من ضغوطات تضخمية مرتفعة، وتوترات دولية جيوسياسية التي أدت إلى مظاهر 

 عالمية.ة التراجع وتباطؤ واضحة في الاقتصاديات العالمية مما نتج عنه تبلد مرونة الأسواق المالي

(Islamic Financial Services Board, 2024, p. 25) 
يمكن توضيح هذه التطورات الحالية التي  تطور إجمالي الأصول المالية المصرفية الإسلامية:-0

ائيات ( بالاعتماد على الاحص2123-2118تشهدها الصناعة المصرفية الإسلامية خلال الفترة )
المصرح بها من قبل المنظمة الدولية المسؤولة عن ضمان سلامة واستقرار الصناعة المصرفية الإسلامية 

 .2113وبدأت مزاولة مهامها في العاشر مارس من سنة  2112التي تأسست في الثالث من نوفمبر سنة 
-0100خلال الفترة ) : التطور العام لأصول الصناعة المصرفية الإسلامية(10)الشكل البياني رقم 

 ( بليون دولار أمريكي0100
 تطور حجم الأصول المالية الإسلامية تطور حجم المؤسسات المالية المصرفية الإسلامية

 

معدل النمو العالمي لخدمات الصناعة المصرفية 
 الإسلامية

 معدل النمو السنوي المركب 
 (0100الربع الرابع -0100)الربع الرابع 

 الأصول
11.72% 

 التمويلات
%9.89 

 الودائع
%8.76 

 (0100معدل النمو الأساسي السنوي )الربع الرابع 

%7.21 %7.92 %5.97 

 
 (Islamic Financial Services Board, 2024, p. 25.27)بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر
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الموضح يمكن القول إن الصناعة المصرفية الإسلامية شهدت نموا من خلال الرسم البياني 
معتبرا في أصولها المالية بناءا على المعطيات المقدمة خلال الفترة قيد المراجعة، حيث نجد أن منطقة 

خلال  %8.41( عرفت نموا في قيمة أصولها بمعدل أساس سنوي يقدر GCCمجلس التعاون الخليجي )
ة الدعم المقدم من السياسات المالية خاصة ضمن الأنشطة غير النفطية ومخلفات نتيج 2123نهاية سنة 

سوق العمل القوية التي ساهمت في تحسين أصول المصارف الإسلامية. وعلى عكس ذلك شهدت 
( انخفاضا واضحا في أصولها الاجمالية بنسبة معدل أساس سنوي SAAمنطقة جنوب افريقيا الصحراء )

 2122مليار دولار أمريكي مسجل في الربع الأخير من سنة  13.67قيمة  أي من %2.25قدر ب 
ر في قيمة و وهذا راجع إلى تده 2123مليار دولار أمريكي في الربع الأخير من سنة  13.36إلى مبلغ 

( نموا محتشما بنسبة SAالعملة المحلية خاصة، وعلى نفس الموال شهدت منطقة جنوب افريقيا )
ات المالية والسياسية والقيود المفروضة على الاستيراد. إلا أن كل من منطقة نتيجة الضغوط 1.41%

شرق آسيا والمحيط الهادي ومنطقة الشرق الأوسط وشمال افريقيا عرفت مستوى نمو متوسط ومقبول 
نتيجة تحسن في تمويل  %2.78نوعا ما في إجمالي الأصول المالية الإسلامية، قدر الأول بنسبة 

بوتيرة مماثلة  %3.17لامية لقطاع السياحة. أما نسبة نمو المنطقة الثانية قدر بنسبة المصارف الإس
لنظيرتها من البنوك التقليدية نتيجة الطلب المتزايد على منتجات وخدمات المالية المتوافقة مع الضوابط 

لجدول الذي ا الشرعية من جهة وتحقق رغباتها واحتياجاتها من الجهة الثانية. وهذا ما تم تفصيله في
يوضح معدل النمو العالمي لخدمات الصناعة المصرفية الإسلامية من خلال تحديد الأنشطة الاستثمارية 

 ,Islamic Financial Services Board). والتمويلية الأساسية التي حققت هذه المكانة الاقتصادية العالمية

2024, p. 27.26) 
: يقوم نجاح وتطور الصيرفة المالية التطورات العالمية للأنشطة التمويلية المصرفية الإسلامية-0

الإسلامية على تقبل واقبال العملاء وجمهور العامة للمعاملات المالية التمويلية والاستثمارية على اختلاف 
لال يمكن توضيحه من خ صيغها التي تطرحها المصارف والمؤسسات المالية الإسلامية، وهذا التطور

 :المواليالشكل 
 
 
 
 
 
 
 



مية ودوافع التغييرالصناعة المصرفية الإسلاالفصل الثاني:                                                  

97 
 

: النمو العام للأنشطة التمويلية للصناعة المصرفية الإسلامية خلال الفترة (10)الشكل البياني رقم 
 ( بليون دولار أمريكي0110-0100)

 ق الإسلامية تطور نمو الأصول المالية المدارة في الصنادي تطور إصدارات الصكوك واتجاهات الصكوك الإسلامية 

  

 (Islamic Financial Services Board, 2024, p. 58.66) من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر
يظهر الرسم البياني على الجانب الأيمن المتعلق بمدى نمو إصدارات الصكوك الإسلامية  

م 2114النوع الرئيسي من المعاملات المالية الإسلامية بداية من سنة التطور الإيجابي التدريجي لهذا 
مليار دولار أمريكي أي بنسبة زيادة  851م التي حققت ارتفاعا كبيرا قدر بمبلغ 2123إلى غاية سنة 

، إلا أنها عرفت تباطؤ مقارنة بالسنة التي تسبقها بسبب الضغوطات %2.45سنوية حددت ب 
تطور  التقليدية المنافسة لها. أما فيما يخص كي أسعار الفائدة الخاص بالبنو الجيوسياسية والتضخم ف

مليار دولار  182.24م إلى 2123الأصول المدارة في الصناديق الاستثمارية فشهدت انخفاضا سنة 
م نتيجة طبيعة البيئة التنافسية 2122مليار دولار أمريكي المحصل سنة  217.96أمريكي مقارنة بمبلغ 

 (Islamic Financial Services Board, 2024, p. 58.66) ادية الضاغطة.الاقتص
ية نظرا للانتشار الواسع للصناعة المصرف: ثانيا: التوزيع العام لأصول الصناعة المصرفية الإسلامية

ق إلى مكانة مالية كبيرة، يتوجب التطر الإسلامية داخل جميع الاقتصاديات العالمية والإقليمية واستحقاق 
 القاء نظرة حول التوزيع سواء الجغرافي أو القطاعي لها.

طقة تم التركيز في هذا التوزيع على المنتوزيع أصول الصناعة المصرفية الإسلامية حسب المناطق: -0
رفية الإسلامية عة المصبالصناظرا لأنها الدول المهتمة بدرجة مرتفعة نسبيا العربية ودول شمال افريقيا ن

 سواء من الجانب الديني العقائدي، أو الطبيعة السيكولوجية للفرد الزبون المستهدف. 
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: التوزيع الجغرافي العربي للصناعة المصرفية الإسلامية نهاية سنة (10)الشكل البياني رقم 
0100 (%) 

التوزيع الجغرافي للمؤسسات المصرفية الإسلامية 
 العربية

 الأصول المالية الإسلامية العربيةتوزيع 

  
 (17,16، الصفحات 2125)اتحاد المصارف العربية،  من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر

حققت الصيرفة المالية الإسلامية في كل من دول: المملكة العربية السعودية، الامارات نموا  
، 2125)اتحاد المصارف العربية،  على التوالي %11.8، %32.9اجمالي أصولها قدر بنسبة كبيرا في 

الصادرة في شهر نوفمبر  The Banker، حيث أظهر احصائيات المعلن عنها من طرف مجلة (16صفحة 
م والتي أعلنت عن قائمة أفضل المصارف الإسلامية في العالم بقيمة أصول متوافقة مع 2124سنة 

مليار دولار أمريكي.  2659مليار دولار أمريكي وموجودات نحو  1411ضوابط الشريعة الإسلامية ب 
مصرف إسلامي  19عراق بعدد فنجد أن أكبر دولة استطاعت إضافة مصارف إسلامية جديدة دولة ال

جديد تليه كل من الامارات والسعودية بتسعة مصارف، أما بالنسبة لتمركز أكبر قيمة لأصول مصرفية 
ودول الخليج على وجه  %53إسلامية فحققت دولة السعودية على وجه الخصوص أكبر نسبة بقرابة 

 (17، صفحة 2125ية، )اتحاد المصارف العرب العموم.
يعنى هذا التوزيع بتحديد القطاعات : توزيع الأصول المالية الإسلامية العالمية حسب القطاعات-0

المصرفية التي تشهد إقبالا كبيرا من العملاء في تبني خدماتها ومنتجاتها المالية، حيث توزع القطاعات 
المصرفية الإسلامية ما بين: المصارف الإسلامية، الصكوك الإسلامية، الصناديق الإسلامية، التكافل 

 لبياني المعروض. الإسلامي، وهذا حسب ما يوضحه الشكل ا
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 (%الإسلامية ) (المصرفية) المالية : التوزيع القطاعي للصناعة(10) الشكل البياني رقم
التوزيع المؤسسات المالية الإسلامية حسب  التوزيع القطاعي لأصول الصناعة المصرفية الإسلامية 

 القطاع
المصارف  الدول

 الإسلامية 
الصكوك 

 الإسلامية 
الصناديق 
 الإسلامية 

التكافل 
 الإسلامي 

التوزيع  المجموع 
 القطاعي

 %53,6 1740.3 16.7 24.1 336.6 1340.9 آسيا
مجلس 
التعاون 
 الخليجي

307.2 411.4 32.8 6.0 757.4 23.3% 

الشرق 
الأوسط 
وشمال 
 افريقيا

478.3 57.8 62.9 5.9 604.9 18.6% 

جنوب 
 افريقيا

49.6 2.9 1.9 0.8 55.2 1.7% 

مناطق 
 أخرى 

71.2 1.0 14.9 0.6 87.7 2.7% 

 %100 3245.5 30.0 136.6 828.7 2249.2 المجموع
   / %100 %0.9 %4.2 %25.6 %69.3 التوزيع

 (Mücahit , 2024, p. 14.15): من اعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر
ق النمو الإسلامية لتحقي المصرفية الصناعةيوضح الجدول التوزيع القطاعي الذي تعتمد عليه 

المطلوب منها عن طريق جذب العملاء المستهدفين على اختلاف طبقاتهم الاقتصادية والمالية، وتباين 
ازتها منطقة ح توجهاتهم السيكولوجية والعقائدية وهذا ما يدل عليه نتائج تركز أكبر نسبة قطاعية التي

بليون دولار أمريكي، وتليها منطقة الشرق الأوسط  1731.3بمجموع أصول يساوي  %53.6آسيا بنسبة 
سنة  %22وبمعدل نمو أساسي سنوي قدر بنسبة  %18.6وشمال افريقيا بنسبة متوسطة تقدر ب 

م. أما من خلال المنحنى البياني نجد أن قطاع المصارف الإسلامية يستحوذ على أعلى نسبة 2122
تحقق منها الصيرفة المالية الإسلامية عوائدها وأربحاها نتيجة الاقبال الكبير من العملاء على منتجاتها 

م. وهذا 2122سنة  %26ب وخدماتها مقارنة بباقي القطاعات الموضحة في الرسم البياني بنسبة قدرت 
ما يعكس على الوجه الآخر التأخر البارز الذي يعاني منه قطاع التكافل الإسلامي التي لم تتجاوز نسبة 

، ويعزى هذا التأخير إلى البيئة التنافسية التي يعمل فيها هذا %1توزيعه خلال السنتين المتتاليتين نسبة 
 (Mücahit , 2024, p. 15) النوع من المؤسسات المالية الإسلامية.

حققه يسمح حجم التطور والنمو التي ت: المصرفية الإسلامية المالية ثالثا: المكانة المستقبلية للصناعة
مؤسسات الصيرفة المالية الإسلامية في الفترة الأخيرة المجال للخبراء الماليين والمحللين الاقتصاديين 
بفتح باب التوقع لمستقبل هذه الصناعة وتركيبة أصولها الاجمالية المستقبلية عبر العالم، وهذا من أجل 
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ية المستقبلية والمكاسب التي يمكن أن يتحصل عليها العملاء. حيث بناء تحديد طبيعة الاستثمارات المال
 8941على متوسط معدل النمو الحالي أن يبلغ حجم الأصول الاجمالية المالية الإسلامية حوالي قيمة 

مليار  19111م بما يسمح بالوصول إلى حجم يتجاوز قيمة 2131مليار دولار أمريكي خلال سنة 
 (13.12، صفحة 2118)صالحي،  .%15م بمعدل نمو سنوي يفوق نسبة 2141ل سنة دولار أمريكي خلا

 وهذا ما يمكن تفصيله من خلال الاحصائيات المعروضة في الشكل البياني.
 : احصائيات النمو المتوقع للصناعة المصرفية الإسلامية خلال الفترة (10)الشكل رقم 

 ( بليون دولار أمريكي0100-0100)
 النمو المتوقع لأصول الصيرفة المالية الإسلامية النمو المتوقع لأصول التمويل الإسلامي

  
 النمو المتوقع لأصول الصكوك الإسلامية النمو المتوقع لأصول المؤسسات المالية الإسلامية

  
 (Adil, 2023, pp. 09-04) على الباحثة: من إعداد المصدر

م 2123الأصول الاجمالية للتمويل الإسلامي تقترب خمسة ترليون دولار أمريكي خلال سنة 
م، حيث تلعب الأسواق المالية الإسلامية 2128ويتوقع أن تصل إلى ما يتجاوز سبعة ترليون بدخول سنة 

لرقمية ا دورا كبيرا في بروز هذه المظاهر التنموية للصناعة والتي من أهمها نمو المصارف الإسلامية
في دول مجلس التعاون الخليجي وتوسع الخدمات والمنتجات المقدمة بدخولها حيز التعامل في دول 
كثيرة جديدة قامت بتبني هذه المعاملات وهذا ما يوضحه الرسم البياني المتعلق بنمو المؤسسات المالية 
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م. كما يتعزز هذا 2128مؤسسة خلال سنة  225الإسلامية الذي يتوقع فيه زيادة عدد المؤسسات ب
 1521النمو المتوقع بقيمة إصدار الصكوك الإسلامية المتوافقة مع الشريعة الإسلامية والمقدرة بمبلغ 

 بليون دولار أمريكي خلال نفس سنة التوقع.
 الفرع الثالث: تأثير العملاء على الوضع التنافسي للصناعة المالية المصرفية الإسلامية 

ى اختلاف طبيعتها وتوجهاتها سواء كانت تقليدية أو إسلامية إلى السيطرة تهدف جميع البنوك عل
 ،سعرية ،على أكبر حصة سوقية ممكنة ضمن بيئة عملها التنافسية اعتمادا على تبني استراتيجية تسويقية

وابتكارية ترضي عملائها وتستهدف عملاء المؤسسات المنافسة لها، حيث تطمح لإدراك وتوجيه سلوك 
عن طريق بناء علاقة بين قيمة المنتجات المقدمة والمواصفات المطلوبة لأن رغباته تتميز  العميل

بن يحيى، ) بالمرونة والحساسية المفرطة اتجاه التغيرات التي تطرحها خدمات البدائل المتاحة في السوق.
 (271، صفحة 2121بودي، و الصيفي، 

يلعب العملاء على اختلاف طبقاتهم  ة الجوهرية لعملاء الصناعة المصرفية الإسلامية:أولا: الطبيع
ودرجات وفائهم ونوعية تعاملاتهم المالية دورا محوريا في نجاح عمل الصناعة البنكية المصرفية عموما 
والإسلامية خصوصا نظرا للتحديات التي تواجهها في هذا الجانب المتعلق بإقناع جمهور العملاء 

ارف الإسلامية، لذا توجب على الهيئات القائمة على بالطبيعة الخاصة المميزة لخدمات ومنتجات المص
هذه الصناعة البحث في طبيعة وخصائص العملاء ومدى تأثيرهم على دورة حياة المصارف والمؤسسات 
المالية الإسلامية. وعلى الرغم من النزعة الشمولية التي تتصف بها هذه المؤسسات في التعامل مع 

لصناعة المصرفية حتمت التوجه إلى اختيار والتركيز على نوعية لعملائها إلا أن الظروف الهيكلية 
 (211، صفحة 2112)بوخضير، معينة من العملاء وفق شروط محددة يمكن اختصارها في النقاط الآتية: 

لمستوى المعيشي ن اتتمتع الفئة المختارة بالأهمية الاستراتيجية الاقتصادية مما تسمح في الرفع م -
وخلق فرص جديدة للعمل، من خلال التركيز على طبقات رجال الأعمال وأصحاب الدخل 

 المضمون؛
 عدم التحيز في اختيار الفئة إلى الأسس العرقية والاختلافات الجنسية والعقائدية؛ -
 قرا.فالابتعاد عن الفئات المحتكرة من العملاء ذوي مبدأ الغني يزداد غنى والفقير يزداد  -

: يصنف العملاء حسب درجة انتمائهم العقائدية ومدى تصنيف عملاء الصناعة المصرفية الإسلامية-0
اقبالهم على المعاملات المالية الإسلامية، لذا يقسم الباحثون عملاء المصارف الإسلامية إلى ثلاث 

 فئات أساسية، تصنف كالتالي:
الذين تكون درجة وفائهم مرتفعة نحو المنتجات العميل المسلم الملتزم: تعبر عن فئة العملاء  -

والخدمات المالية الإسلامية والذين يرفضون التعامل مع البنوك التقليدية سواء بمعاملات مالية 
ذات فائدة ربوية أو دون فائدة بسبب توجهاتهم العقائدية والدينية المتعلقة بتحريم الربا وما شابهه، 

وبالتالي  (241، صفحة 2119)مزيان،  ليه عمل البنوك التقليدية.وكذا اجتناب الغرر الذي يقوم ع
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فإن هذه النوعية من المنتجات لا تعتبر بدائل محتملة بخدمات المصارف الإسلامية، مما يسهل 
 ماما؛ من عملية جذبهم والمحافظة عليهم نظرا لأنهم فئة متاحة وغير مستهدفة ت

العميل المسلم المقيد: وهو العميل الذي يتقبل فكرة التعامل مع البنوك التقليدية شرط توفر  -
المعايير التي يفرضها لهذا فهو مقيد تكون المنتجات التقليدية بدائل متاحة أمامه فقط إذا كانت 

رية مع بقاء يبدون فائدة ربوية أو ذات فائدة يتحمل تكلفة تركها للبنك أو توجيهها كصدقات خ
شبهة الحرام، ومن هنا فهذه الفئة مستهدفة من قبل البنوك الأخرى وتدخل المصارف الإسلامية 
معها في منافسة من أجل استقطاب أكبر حصة ممكنة من هذه الفئة من خلال العمل المتواصل 

ي التوجه لعلى تحسين جودة خدماتها واقناعه بمدى توافقها مع ضوابط الشريعة الإسلامية وبالتا
للتعاملات الإسلامية بدل التقليدية التي يتحمل فيها تكلفة تطهير أمواله من الفوائد الربوية وتنفيذ 

 واجباته الدينية؛
العميل المسلم المتفتح: فئة العملاء الذين يهدفون إلى قضاء حوائجهم بأنسب طريقة لهم دون  -

ا تعتبر البنوك التقليدي بدائل كلية وفي النظر إذا كانت الخدمات مالية إسلامية أو غيرها، لذ
بعض الأحيان مفضلة عن الإسلامية نتيجة جودتها العالية. مما يجعل المصارف الإسلامية 
تتوجه لوضع استراتجيات خاصة لجذب هده النوعية من العملاء بعيدا عن جانب الوازع الديني. 

 (218، صفحة 2112)بوخضير، 
يمثل العميل الورقة الرابحة التي : محددات العوامل التنافسية الإسلامية من وجهة نظر العملاء-0
تنافس حولها البنوك والمؤسسات المالية لضمان تواجدهم وتحقيق الأهداف الربحية والمالية الطويلة ي

رف لذا يتوجب على كل مص المدى مما يسمح لهم بتحقيق النمو والبقاء داخل بيئة الأعمال المصرفية،
عقلية وطبيعة فئة العملاء الذي يهدف إلى استقطابهم وجذبهم نحو تقبل منتجاته وخدماتهم ، دراسة سلوك

وتحقيق رضاهم وضمان وفائهم لهذه الخدمات. وبطبيعة الحال للمصارف الإسلامية نفس التوجه 
ر على ثسلامي جملة من عوامل تؤ قتصاد الإبهذا الخصوص لهذا حدد الباحثون في الا يالاستراتيج

 سلوك عملاء الصناعة المصرفية الإسلامية.
: تعرف على أنها التقييم الشامل للمنتج من طرف القيمة المدركة المنتجات الإسلامية المقدمة -

العميل على أساس ما يقدمه من تكلفة مقابل الوصول إلى المنتج وما يحصل عليه من فوائد 
يمة المدركة وفق جملة من الأبعاد تتمثل في السعر، الجودة، المنافع ومنافع، حيث تحدد الق

المحصلة والأعباء الناجمة عن امتلاك المنتج أو الخدمة. وهذا ما تقيم على أساسه القيمة 
المدركة العقلانية بالنسبة لعملاء المصارف الإسلامية، أما القيمة من الجانب العاطفي فتكون 

، 2121)بن الشيخ و بوثلجة،  وازع الديني والعقائدي لهؤلاء العملاء.عن طريق حسن استغلال ال
ولذلك توجد مجموعة من العوامل التي تحدد سلوك وقرار العملاء اتجاه المنتجات  (31صفحة 

 ل نجد:لعميالإسلامية من حيث القيمة المدركة الفعلية، ومن أهم هذه الأمور التي يركز عليها ا
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نوك دراسة مجموعة من الب-)سعدي، الابتكار في المنتجات المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك الاسلامية 
 (71، صفحة 2123، -الاسلامية

  قدرة المنتجات المقدمة على فرض اختلاف واضح ومدرك من قبل العميل عن المنتجات
 المنافسة؛

  القيمة المدركة الإيجابية للمنتج من قبل المستهلك يتوجب أن تكون مستمرة وذات منحنى
 متصاعدة؛

 .تتعلق القيمة المدركة بقيمة المؤسسة المالية أو المصارف الإسلامية بطريقة طردية 
تقييم وال : تعبر الجودة المدركة عن الحكم النهائيالجودة المدركة للمنتجات الإسلامية المقدمة -

العام للعميل على المنتج المقدم له بما يلبي احتياجاتهم وتوقعاتهم، فهي التفوق التام للمنتج من 
وسمعة.  ،صورة خارجية، حيث الأداء، المطابقة، الموثوقية، وكذا السمات الخارجية من سعر

مصرف د الوهي العوامل التي تؤثر على سلوك العميل وثبوت نية شرائه من عدمها، مما يساع
ولكي  (32، صفحة 2119)عطاالله،  الإسلامي على تحقيق الأرباح المالية وزيادة حصته السوقية.

يستطيع المصرف المحافظة على مكانته في السوق يتوجب عليه توفير منتجات وخدمات مالية 
لية يدية أمام عملائها والتي يكون لها الأفضمتنوعة ومبتكرة ومتفوقة على البدائل المتاحة التقل

طريق ن عفي الكثير من الأحيان نتيجة مبادئها العاملة وفق شروط بيئة الأعمال الحالية، وذلك 
-لاسلامية ا)سعدي، الابتكار في المنتجات المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك أحد هذه الخصائص: 

 (71، صفحة 2123، -دراسة مجموعة من البنوك الاسلامية
  توفير منتجات مالية قادرة على تكوين معاملات مالية ذات أفضلية سعرية عن باقي منافسي

 الصناعة؛
  الاعتماد على أسلوب أداء يشكل ميزة تنافسية بالنسبة لها مستمرة تمكنها من تقديم أكبر جودة

 ا في الوقت الحالي ومستقبلا لضمان تواصل وزيادة الطلب على منتجاتها؛ممكنة لعملائه
  الجودة المدركة تكون عن طريق القدرة على اقناع العملاء بقابلية المنتج المالي على تلبية

 الاحتياجات المتجددة أفضل من منتجات الباقي، مما يضمن تفوق المركز التنافسي.
وجد الكثير من المقومات والدعائم ت :ين المصارف الإسلامية والعملاءثانيا: مقومات العلاقة الناجحة ب

التي تحدد طبيعة العلاقة بين المصرف الإسلامي والعميل لذا يتوجب مراعاتها والبحث عن الطريقة 
المثلى لضبطها بهدف تعزيز العلاقة الإيجابية مع المتعاملين الحاليين والمرتقبين، وكذا الوصول إلى 

واستمرارية التعامل الدائمة وفق  وفاء كل أصناف أولئك العملاءكسب ئهم بما يضمن تحقيق رضا
المعاملات المصرفية الإسلامية. لذا ركز الباحثون عن هذه المقومات وحاولوا توضيح آلية تنفيذها في 

ي: مالتعامل المختارة من قبل المصرف الإسلا ةالمصارف الإسلامية لتحقيق فاعلية ومرونة استراتيجي
 (416.391، صفحة 2114)المغربي، 
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يبهم موارد بشرية وتدر إعداد  الإسلامييتوجب على الإدارة العليا للمصرف  إعداد الكوادر المصرفية:-0
على الطرق والأساليب الفعالة لإدارة العلاقة مع العميل على حسب طبيعته الخاصة بكفاءة تسمح 
بضمان عودة وفاء الزبون الدائم للمعاملات المالية المتوفرة، حيث كل الكوادر المصرفية باختلاف 
مستوياتها مسؤولة على تكامل كل خطوات العملية البيعية للمنتج أو الخدمة وتفاعل جميع المراحل 

ية التركيز على مصرفالجزئية لتحقيق المنفعة المرجوة من طرف المتعاملين. لهذا يتطلب تأهيل الكوادر ال
 الجزئيات من أهمها:

توفير جميع المعلومات والاحصائيات والبيانات اللازمة لإدارة العلاقة بين المتعاملين بفعالية  -
 وكفاءة سواء المعلومات المتعلقة بالمصرف أو الخدمات المقدمة أو بالمنافسين؛

الحفاظ على يل بما يسمح بإقناعه و اكتساب السلوكيات الرفيعة التي تراعي الجوانب النفسية للعم -
 وفائه؛

اذ قرار التعامل من القدرة على تمييز أنماط العملاء وتحديد الأطراف الداخلة في عملية اتخ -
ن، والعمل على كسب هذه الأطراف والتأثير الإيجابي عليهم بطريقة مؤثرين، منفذين، ومستفيدي

 غير مباشرة. 
وافع اقبال العملاء بصورة عامة الرغبات والاحتياجات التي تصف د تحديد دوافع إقبال العملاء:-0

يكون الفرد بحاجة لها، لذا تنقسم الدوافع إلى أولية تعبر عن الأسباب العامة لبحث العميل عن أي بنك 
يلبي له احتياجاته، أما الدوافع الانتقائية فتحدد الأسباب التفصيلية التي يختار على أساسها المصرف 

الأخرى هذا من جهة. ومن جهة أخرى يمكن تصنيف الدوافع  ةالمؤسسات الماليلا عن باقي الإسلامي بد
إلى دوافع عقلية تقوم على أسس موضوعية عقلانية تجذب الأفراد للتعاملات المصرفية الإسلامية، 

ية موأخرى عاطفية تتعلق بالجانب النفسي العقائدي والاجتماعي الذي يربط الأفراد مع المصارف الإسلا
التي تشبع رغباتهم بما يوافق الشريعة الإسلامية. وعلى هذا الأساس يمكن تفسير دوافع إقبال العملاء 

 بصورة تفصيلية إلى النقاط الآتية الذكر:
الذي يحققه العميل من خلال القيام بمعاملات مالية حلال بعيدة عن شبهة  نشعور الاطمئنا -

 الحرام؛
 المصارف الإسلامية من خدمات مالية، مصرفية واجتماعية؛التنوع في الخدمات الذي توفره  -
تفرد المصارف الإسلامية بالخدمات التكافلية التي تميزها عن باقي البنوك التقليدية كالقرض  -

 الحسن؛
تواجد هيئة الرقابة الشرعية التي تضمن توافق ومراعاة المعاملات المالية لمبادئ الاقتصاد  -

 الإسلامي؛ 
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عمليات الاستثمار والتمويل نتيجة مبدأ الغنم والغرم بما يسمح بتقاسم الأرباح التشجيع على  -
 والخسائر؛

المشاركة في أهم الواجبات العقائدية وهو نشر الدعوة الإسلامية ودعم فكرة منظومة المالية  -
 الاسلامية.  

لاء لأن الجيدة مع العم تعتبر هذه العملية من أهم نقاط حسن إدارة العلاقةإدارة العملية التسويقية: -0
العملية التسويقية تهتم خاصة بمرحلة إقناع وبيع المنتج أو الخدمة إلى العميل، لذا يتوجب على الكوادر 
المصرفية القائمة على هذه المهمة أن تتمتع بالمرونة الكافية في التعامل مع الزبون خلال جميع مراحل 

لتعاملات ا تحصيل رضائه، وضمان وفائهم واستمراريةإتمام تلك الخدمة المصرفية بغية كسب ثقته و 
. حيث لإتمام العملية البيعية للمنتجات والخدمات المصرفية التي تطرحها المصارف المالية التبادلية

 الإسلامية بفعالية تامة يتطلب العمل وفق جملة من المراحل المتتالية والمتكاملة كالتالي:
الذين يمثلون الأفراد الحقيقيون والمعنويون الذين يملكون القدرة البحث عن العملاء المحتملين  -

والرغبة في التعامل مع المصارف الإسلامية من خلال حصرهم ضمن فئات وتقسيمهم وفق 
 الخصائص الديمغرافية والسيكولوجية والتنظيمية؛

لالقاء إلى غاية ة اهيكلة المقابلة البيعية من جميع النواحي بداية من تحديد أهدافها وتصميم كيفي -
توفير الوسائل اللازمة لمواكبة رغبات العميل وتجهيز الردود المقنعة على الاعتراضات المتوقعة 

 منه؛
العمل على تواجد الاتصال التمهيدي مع العملاء كمرحلة انتقالية بين التخطيط الاستراتيجي  -

 في التعامل معه واقناعه للخدمة داخل المصرف إلى مواجهة العميل وتحديد الطريقة الصحيحة
حسب طبيعة العميل وصنفه وعوامل استجابته للخدمة أو المنتج على حسب مدى ادراكه وسلوكه 

 العام؛
القدرة التفاوضية يتوجب أن تكون عالية المستوى ويقوم عليها كوادر مصرفية مؤهلة تستطيع  -

عقائدي ونمط العميل السيطرة على توجهات ورغبات العميل مع مراعاة الجانب النفسي وال
 المحتمل؛

الإدارة الجيدة والمنظمة  لالسعي لضمان التعاقد طويل المدى مع العميل المستهدف من خلا -
 للمقابلة؛

القيام بإجراءات المراقبة والتقييم المستمرة بعد التعاقد مع العميل لضمان نجاح واستمرارية العملية  -
 مية.البيعية للخدمات والمنتجات المصرفية الإسلا
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 تعمل المصارف: ثالثا: استراتجيات جذب العملاء الحاليين والمرتقبين في المصارف الإسلامية
الإسلامية كغيرها من المؤسسات المصرفية والمالية على جذب العملاء باختلاف طبقاتهم وتباين عقلياتهم 

قائمة على ب، لعل أهمها الوالأسالي تالسيكولوجية ومعتقداتهم الدينية باستعمال جملة من الاستراتيجيا
التسويق لمنتجاتها وخدماتها على حسب رغباتهم ومتطلباتهم المتنوعة من جهة واشباع ميولاتهم 
وسلوكياتهم المتجددة. حيث تقوم هذه المصارف باختيار استراتيجية أو الخلط بين أكثر من واحدة 

 :يتوجب ذكر تلاستراتيجيام هذه اطعة العاملة داخلها، ومن أهلاستهداف البيئة أو المقا
تهتم بإدارة مشكلة الشكاوى والانتقادات المقدمة من العملاء بطريقة  :استراتيجية استرجاع الخدمة-0

سحب غضبهم وردود الفعل السلبية الناتجة عن اختلاف طبيعتهم وأنماط بإيجابية ومرنة بما يسمح 
دمة سترجاع الخدمة المفروضة واستبدالها بختعاملهم وتحويلها إلى فرص لضمان ولائهم من خلال قبول ا

أخرى تتوافق مع احتياجات العميل ورغباته ضمن تلك الوضعية بغض النظر عن إذا كانت المشكلة 
 ناتجة عن خطأ حقيقي في تركيبة الخدمة أو الخطأ وارد عن العميل نفسه.

ها راتيجية التي تسمح لتقوم المصارف الإسلامية باتباع هذه الاستاستراتيجية ضمان الخدمة: -0
عن خدمات أو منتجات مالية معينة  لهم بالوصول إلى ضمان وفاء عملائها عن طريق تقديم ضمانات

لكن وفق جملة من الشروط والمتطلبات التي يجب أن تتوفر في العميل كاستمرارية طلب الخدمة لأكثر 
ي فهأما من الناحية المقابلة  .هذا من ناحية ،وغيرها ...واحدة، الوفاء رغم وجود بدائل مماثلة مرة من

ليص أو احتمالية تحقيق الخسائر فيها عالية وكذا تق ،المتعلقة بطبيعة الخدمة بحد ذاتها كارتفاع سعرها
 يسبب للمصارف الإسلامية تكاليف تمخاطر الشراء المرتبطة بها. إلا أن هذا النوع من الاستراتيجيا

 إضافية.
تعتبر استراتجيات برامج الولاء من التوجهات الفعالة التي تحقق نتائج إيجابية في  :استراتجية الولاء-0

إدارة علاقة المصرف مع العملاء وضمان وفائهم عن طريق تصميم خدمات إضافية للزبائن الدائمين 
وتخفيضات محددة أو خدمات ومنتجات تكميلية  ،تسهيلات، والمتكررين في صورة نماذج خصومات

فهو عبارة عن برنامج مكافئات للعملاء المنتظمين تشجعهم على الاستمرارية والولاء الدائم في مجانية، 
معاملاتهم. إلا أن هذه النوعية من البرامج تعزز العلاقات العقلانية مع العملاء القائمة على المصالح 

، 2119، )فرادييني.  المجانية فقط دون القدرة على بناء روابط عاطفية متعلقة بالجانب العقائدي الد
 (1152.1151صفحة 

تبذل المصارف الإسلامية مجهودات جبارة وواضحة من أجل بناء علاقة تفاعلية مع عملائها  
الحاليين وكذا عملائها المرتقبين والمستهدفين بتنوع أصنافهم وعقلياتهم التي يحددها مدى قدراتهم الادراكية 

لما كانت مقومات لقيمة ومميزات الخدمات والمنتجات المالية الإسلامية المطروحة للتعامل، حيث ك
علاقة تفاعل المصرف مع العميل إيجابية ومتوازنة كلما اقترب مستوى توافق القيم المتوقعة من العملاء 
مع القيم المدركة من تعاملاتهم الفعلية الحقيقة وهذا ما يساعد على الوصول لمرحلة ضمان تحقيق رضا 
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على طبيعة  ق ي في هذا الوضع تمكن من التفو العملاء ووفائهم الدائم. وبالتالي يكون المصرف الاسلام
ي يعمل فيها إذا نظرنا من الجانب الإيجابي، إلا أنه في نفس الوقت تحمل كتلة البيئة التنافسية الت

ضخمة ومرتفعة من التكاليف الناتجة عن اختيار أحد استراتيجيات جذب هؤلاء العملاء يؤدي إلى 
 ساحتها السوقية.إضعاف مركزها التنافسي وتضييق حصتها وم
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 المحيط الأزرق مع طبيعة الصناعة المصرفية الإسلامية  ةالمبحث الثاني: توافق إستراتيجي
تحتاج الصناعة المصرفية الإسلامية إلى إعادة بناء وهيكلة حدودها السوقية بشكل عام نظرا  

للضغوطات والصعوبات التي تتعرض إليها من قبل باقي الأطراف المؤثرة في الصناعة المصرفية 
ية مالعالمية، حيث أثبت مخرجات الاحصائيات المالية والدراسات النظرية ضرورة توجه المصارف الإسلا

العاملة ضمن هذه الصناعة القائمة بذاتها إلى البحث وإيجاد حلول استراتيجية إبداعية تسمح لها بالخروج 
من الدائرة التنافسية المغلقة المفروضة عليها من جهة. وبناء سوق مالي إسلامي خاص بها يليق بالمكانة 

لمقابلة، النظامية الملزمة بها من الجهة ا الاقتصادية والمالية الكبيرة التي تتمتع بها بعيدا عن التبعية
 وهذا ما يتوافق مع المنظور الفكري لاستراتيجية المحيط الأزرق بصورة عامة. 

 الأول: تحليل الظروف الهيكلية للصناعة المصرفية الإسلامية  المطلب
ة عمن المؤكد أن ظروف بيئة الأعمال المتحكمة في هيكلة أي صناعة قائمة ومن بينها الصنا

ة لها لإثبات المناسب ةالمصرفية الإسلامية من جميع النواحي تمثل المعيار المرجعي لتحديد الاستراتيجي
وجودها وتحقيق استمراريتها، ومن المعلوم أيضا أن الصناعة المصرفية الإسلامية تعمل داخل بيئة 

اخلية بيئتها سواء الدلهذا اضطرت إلى التكيف مع مظاهر  .أعمال غير مناسبة لها وغير مخصصة لها
نا من ه جهة وهويتها الدينية من جهة أخرى،أو الخارجية من أجل المحافظة على حصتها سوقية من 

هذه الصناعة البحث عن استراتيجيات جديدة ومستحدثة بعيدة عن التنافسية يتوجب  إنهيمكن القول 
والأسواق الحمراء ومحاولة خلق مساحة خاصة بها لوحدها تبتكر فيها منتجات وخدمات مالية لطبقات 

 عملائها المستهدفين. 
 لوضع المصارف الإسلامية يالفرع الأول: التحليل الاستراتيج

 جي عن تلك التقنيات والآليات التي ترتكز عليها المؤسسات على اختلافيعبر التحليل الاستراتي 
لة وضعيتها الحقيقية داخل بيئة الأعمال العام سات المالية الإسلامية في دراسةأنواعها ومن بينها المؤس

فيها من أجل استكشاف نقاط الضعف والقوة داخل بيئتها الداخلية ومحاولة تدارك الوضعية بما يخدم 
اتيجية المصرف، ومن ثم تحديد الفرص الممكنة والتهديدات والمخاطر الناتجة عن البيئة الخارجية استر 

، 2121،  )هنان و يدوذلك بما يسمح بتحديد أهداف المركز الاستراتيجي للمؤسسة المصرفية الإسلامية. 
الحواجز المتسببة في تعطيل نمو الصناعة المصرفية  لهذا من الضروري إلقاء الضوء عن (218صفحة 

 الإسلامية والخصائص العامة المؤثرة على توازن وربحية هذه الصناعة.
 تعرف البيئة التي تعمل فيها مؤسسات أولا: الحواجز القائمة أمام نمو الصناعة المصرفية الإسلامية:

ة ادر مما يؤدي إلى إعاقة نشاطاتها الاستثماريالصناعة المصرفية الإسلامية حواجز كثيرة ومتنوعة المص
والتمويلية وتؤثر بطريقة سلبية على حصتها السوقية ومكانتها العالمية مقارنة بالصناعة المصرفية 
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التقليدية، ولعل أهم الحواجز المعيقة لنجاح الوضعية الاستراتيجية العامة للمصارف الإسلامية خصوصا 
 (118.117، صفحة 2117)بوخلالة،  نجد:

الحواجز التنظيمية: تتعلق هذه الحواجز بطبيعة البيئة القانونية والتشريعية الخاصة بتنظيم وسير  -
عمل المصارف الإسلامية داخل أسواق المنافسة، حيث يتضح أن هناك علاقة عكسية بين 
مدى اهتمام السلطات النقدية بتأطير الجانب القانوني والتشريعي ومدى انخفاض هذه الحواجز 

طة على عمل هذه المصارف. لهذا تقسم الأنظمة والأسواق المنظمة لنشاط المصارف الضاغ
الإسلامية إلى قسم مستقل يحدد قوانين وتشريعات منفصلة ومراعية لخصائص هذه المصارف 
ومن أهم الدول التي طبقت هذا النوع دولة ماليزيا، تركيا، الامارات والبحرين. أما القسم الثاني 

اصة خالصيرفة الإسلامية فهي تابعة وخاضعة لقوانين ومراسيم البنوك التقليدية المؤطر لنشاط 
 ومن بينها دولة الجزائر.في إطار العلاقة بين البنك التجاري والسلطة النقدية 

الاقتصادية المؤثرة سلبا على نجاح عمل الصيرفة  الحواجزالحواجز الاقتصادية: تتمثل أهم  -
ة البنوك التقليدية على الأصول المالية باختلاف أنواعها ومعاملاتها الإسلامية العالمية هو سيطر 

نتيجة ظروف معروفة أبرزها هيمنتها على اقتصاديات الدول المتقدمة وأماكن تمركز النقد والعملة 
الصعبة والذي لم تستطع الصناعة المصرفية الإسلامية تحقيق التفوق فيه رغم جهودها الضخمة 

، أما العامل الثاني فيتعلق بالمورد البشري وكفاءة وأهلية الكوادر البشرية ونجاحاتها الملموسة
 العاملة في مجال الصناعة المصرفية الإسلامية مما يؤدي إلى ضعف قدرتها المالية والتنافسية.

الحواجز التكنولوجية: بكل واقعية تعاني المصارف الإسلامية بنقص واضح وضعف كبير في  -
ها التكنولوجيا، وعدم القدرة على التحكم في البنية الرقمية التحتية مقارنة بنظيراتو أجهزتها التقنية 

 التقليدية. 
تقوم إدارة التكاليف الخاصة بالصناعة المصرفية  :ثانيا: إدارة تكاليف الصناعة المصرفية الإسلامية

الأنشطة  ائدة خصوصا فيالإسلامية على مبدأ أساسي وهو إلغاء التكاليف التعاقدية الناتجة عن سعر الف
الاستثمارية وعموما في الأنشطة التمويلية، حيث تشكل هذه التكاليف خمس التكاليف الاجمالية لأي 
مشروع تقبل التعامل فيه مما يرفع من الإيرادات الفعلية والحقيقية له وهذا ما يسمح بترشيد استخدام 

لامية في تحديد خصائص تكاليف أعمالها على الموارد بطريقة عادلة ومثلى. كما تعتمد المصارف الإس
 نوعين من الأنشطة: 

ليد و الأنشطة الأولية: تعبر عن الأنشطة الأساسية التي يعتمد عليها المصرف الإسلامي في ت -
بجمع أموال المودعين من أجل تحقيق الامداد الداخلي للمصرف  المداخيل والايرادات ابتداء

خلية والخارجية، إلى تصميم خدمات ومنتجات مبتكرة سواء اعتمادا على كل من المصادر الدا
مالية أو استثمارية قائمة على مبدأ التنويع وشمولية الأداء. وهذا بالاعتماد على نشاط التسويق 
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الذي يعمل على تحديد طبقات العملاء القائمين والمستهدفين بطريقة دقيقة بما يضمن توفير 
كميا لاحتياجاتهم ورغباتهم الحالية والمستقبلية. وبالإضافة إلى درجة الاستجابة الملائمة زمنيا و 

سياسة إدارة المخاطر وإدارة العلاقات مع العملاء بواسطة التطبيق الصحيح لاستراتيجيات 
 (162.161، صفحة 2121)عظيمي و مانع،  الجذب.

المتعلقة بتحقيق المداخيل والايرادات وليس توليديها ما  الأنشطة الداعمة: تتمثل في الأنشطة -
دارة الموارد البشرية، التسويق، إدارة الجودة تسيير العلاقات إيعني الأنشطة الخاصة ب

الخارجية...إلخ والتي تهدف إلى تحقيق التناسق والتكامل بين متطلبات الأنشطة الأولية 
سلامي. وهذا ما يطلق عليه في المجمل بإدارة والوصول إلى الأهداف المرجوة من المصرف الإ

سلسلة القيمة الخاصة بالمصارف الإسلامية إلا أنها يعاب عليها أنها ذات تكاليف مرتفعة نتيجة 
 (215.214، صفحة 2112)بوخضير، الأسباب الآتية: 

  بالكوادر المصرفية المؤهلة نتيجة ارتفاع عدد تكلفة العمالة المرتفعة جدا خاصة المتعلقة
 المصارف الإسلامية مما يتطلب عدد عمال أكبر وطرح أجور أعلى من أجور نظيراتها التقليدية؛

  تكلفة صيغ التمويل المرتفعة نظرا لأن هامش الربح المعلوم يجب أن يكون أكبر من معدل
ب عميل المشاركة بالإضافة إلى الضرائالفائدة المعلن من طرف البنوك التقليدية لكسب رضا 

 التابعة له؛
 تكلفة التسويق والترويج الكبيرة خاصة في الدول ذات الأقلية المسلمة؛ 
 تكاليف أنشطة التطوير التكنولوجي والتقنيات الرقمية المرتفعة؛ 
 .تكاليف التوسع والانتشار ونفقات فتح الفروع الإسلامية عبر مختلف الدول 

يقوم عمل المصارف الإسلامية على مبدأ تحريم  يرادات الصناعة المصرفية الإسلامية:ثالثا: إدارة إ
الربا شكلا ومضمونا كما هو متعارف عليه مما يؤدي إلى الحد من تنوع الإيرادات والأرباح الممكن 
تحصيلها من دائرة مجالات الاستثمارات المسموح التعامل ضمنها، لذا عموما تنحصر عوائد الصيرفة 

 (155، صفحة 2121)عظيمي و مانع، الإسلامية حول إيرادات ثلاث مصادر أساسية تتمثل في: 
إيرادات الخدمات البنكية: يتكون مصدر الإيرادات الناتج عن الخدمات البنكية التي تقدمها  -

لامة التجارية، بالإضافة إلى المصارف الإسلامية في رأس المال، شهرة المحل، الاسم أو الع
 العمل. ويكون ذلك في مقابل الأجرة أو العمولة، أو العجالة بطبيعة الحال؛

إيرادات الخدمات الاستثمارية: تتمثل مصادر هذه النوعية من الإيرادات في إيرادات الاستثمارات  -
المداخيل  حيث تتحقق هذهالذاتية، إيرادات الاستثمارات المشتركة، وايرادات الاستثمارات المقيدة، 

 نتيجة لعب المصرف الإسلامي إما دور المضارب أو الدخول في عقد الوكالة بالإيجار؛
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إيرادات الخدمات الخاصة: تقسم الخدمات الخاصة إلى نوعين مختلفين فالنوع الأول يكون  -
لزكاة، ا متعلق بالخدمات المجانية التي تقدمها المصارف الإسلامية كالقروض الحسنة ومخرجات

أما النوع الثاني فيشمل الخدمات غير المشروعة التي تلجأ إليها هذه المصارف عند الضرورة 
بالتوجه إلى استخدام أموال البنك المركزي أو التعامل مع البنوك التقليدية وذلك لتغطية عجز 

العام حتى  عالسيولة أو عمليات المراسلة على التوالي على أن توجه هذه الإيرادات لأغراض النف
 لا تتنافى مع مبادئ الشريعة الإسلامية.

بالرغم من تنوع مصادر الإيرادات التي تعتمد عليها الصناعة المصرفية الإسلامية فإنها تجد صعوبة  
في توظيف أموالها وحسن إدارة هذه الإيرادات بما يضمن بقاءها على الساحة المالية العالمية ويسمح 

، 2112ضير، )بوخلمصرفية التقليدية، حيث يرجع ذلك للأسباب الآتية الذكر: بتخطيها حدود الصناعة ا
 (215صفحة 
سيطرة الصناعة المصرفية التقليدية على مجالات الاستثمار الاستراتيجية الكبرى عالميا، مما  -

 تثمارات التجزئة؛اضطر الصناعة المصرفية الإسلامية التخصص أكثر في مجالات اس
تخوف المصارف الإسلامية من اقتحام مجالات الاستثمار ذات نسبة المخاطرة المرتفعة والعوائد  -

المرتفعة تفاديا لاحتمال خسارة أموال المودعين جراء نقص الوعي الإسلامي وانخفاض مستوى 
 التشريعات التي تضمن حق حقوق التداول للمصارف الإسلامية؛

محدودية وقلة الفرص الاستثمارية المتاحة للمصارف الإسلامية في ظل بيئة الأعمال التنافسية  -
 الداعمة للصيرفة التقليدية. 
 ؤثرة في تمركز المصارف الإسلاميةالفرع الثاني: القوى التنافسية الم

مالية بصفة لعادة ما تؤثر البيئة الخارجية بالسلب على كفاءة وقوة وتمركز البنوك والمؤسسات ا 
عامة والتي تعتبر المصارف الإسلامية جزءا منها، حيث يتوجب عليها امتلاك القدرة على التأقلم مع 
العوامل الخارجية واستغلالها لصالحها بما يضمن لها التوفق على منافسيها من جهة. والتحكم في 

يها من جهة ا مع عملائها وموردالتقلبات الخارجية السوقية والظروف الهيكلية الاقتصادية لضبط علاقته
حيث أكد النهج الهيكلي الكلاسيكي القائم على المنافسة وجود جملة  (66، صفحة 2123)يسعد،  أخرى،

من العوامل الأساسية التي تؤثر على تمركز تنافسية المؤسسات المصرفية سواء كانت تقليدية أو إسلامية. 
 : المواليل الشكعموما بضع التصور العام لطبيعة القوى المؤثرة على الصناعة المصرفية حيث يمكن و 
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 : القوى المؤثرة على منافسة الصناعة المصرفية الكلية(10)الشكل رقم 

 
 (23، صفحة 2117)بوخلالة، بالاعتماد على  الباحثةمن اعداد : المصدر

خلال الشكل البياني الذي يوضح العوامل الكلية المؤثرة على تنافسية المؤسسات المصرفية من  
لة داخل بيئة الأعمال المعاصرة واعتمادا على نموذج القوى الخمس التنافسية الذي وضعه الباحث امالع

لضوء ابهدف المساهمة في تحديد نقاط الضعف والقوة للمؤسسة وتسليط  Porter Michaelالاقتصادي 
قطاطفة ) على الفرص والتهديدات التي تفرضها بيئتها الخارجية لتسهيل عملية وضع استراتيجية مربحة،

يمكن إعادة ترتيب وتفسير هذه العوامل حسب مسميات النموذج الاقتصادي ، (812، صفحة 2123و أقاسم، 
 ة الجهات المؤثرة على عمل المصارف الإسلامية كالتالي: للقوى الخمس التنافسية لتحديد حقيق

تعبر في هذه الحالة عن المنافسة القائمة بين البنوك والمؤسسات المالية  :أولا: المنافسون المباشرون 
بصفة عامة، حيث تحدد درجة التأثيرات التنافسية داخل القطاع المصرفي بعدة عوامل من أبرزها: عدد 

الناشطة، درجة التوازن وتمركز السوق، تكاليف المبادلات ذات العلاقة العكسية مع البنوك والمصارف 
، )بوخلالة درجة المنافسة، معدل نمو الصناعة، موانع الخروج سواء المادية أو الأخلاقية أو القانونية.

: سين المباشرين لقطاع الصيرفة الإسلامية إلىونظرا لهذه العوامل يمكن تقسيم المناف (23، صفحة 2117
 (216، صفحة 2112)بوخضير، 

المصارف الإسلامية المستقلة: وهي المصارف التي تقدم نفس أنواع المنتجات والخدمات المالية  -
 لعملاء؛ة، وطبقات االإسلامية أي التي تنافسها منافسة مباشرة من حيث الجودة، السعر، التكلف

النوافذ الإسلامية: وهي جزء من البنوك التقليدية تعتمد عليها لمنافسة المصارف الإسلامية إما  -
عن طريق تقديم منتجات وخدمات مالية موازية للتقليدية دون الفصل في العمليات والمحاسبات 

 واليد العمالة؛

المنافسة 
المصرفية 

:  شروط السوق 
الموارد الابتدائية 

الاستثمار والضرائب
المحيط الاجتماعي

تهديدات المؤسسات 
غير البنكية

توجهات العملاء

تهديدات المؤسسات 
البنكية الجديدة

:  المنتجات المالية
المرونة             

السعر            
النوعية 
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ة التقليدية تقدم خدمات ومنتجات مالي المصارف الإسلامية التابعة: تمثل فروع تابعة للبنوك -
 متوافقة مع أحكام الشريعة الإسلامية، ولكنها تكون مستقلة من حيث الجهة المالية والإدارية. 

يتوقف حجم المنافسين المحتملين الممكن دخولهم إلى الصناعة على  :ثانيا: المنافسون المحتملون 
ك الصناعة ومدى سيطرة المؤسسات المتحكمة في مدى انخفاض رأس المال الواجب توفره لاقتحام تل

المنافسة على قنوات التوزيع والتصريف للمنتجات والمواد الأولية، ونوعية اللوائح والشروط المقيدة لنشاط 
العاملين داخل الصناعة، بالإضافة إلى نسبة ولاء العملاء للعلامات التجارية القائمة وارتباط ذلك بالقدرة 

حيث يمكن ادراج نوع . (24، صفحة 2117)بوخلالة،  ليف الكلية على توجهاتهم السلوكيةالتنافسية للتكا
 :من التهديدات الخارجية يتمثل في واحد تحت هذا النوع

البنوك الخارجية خاصة العالمية منها التي تبنت فكرة الصيرفة  تتمثل في: البنوك الأجنبية  -
الأعوام الأخيرة نتيجة مخلفات الأزمة المالية المعاصرة، وبطبيعة في الإسلامية بعد بروزها 

 بوخضير،) الحال بهدف تحقيق أرباح مالية إضافية والسيطرة على طبقات مختلفة من العملاء.
 (216، صفحة 2112

تعتبر هذه النقطة من أبرز النقاط التي يتوجب على المؤسسات سواء المصرفية  ثالثا: المنتجات البديلة:
أو الاقتصادية العمل على تحديد عناصر الضعف والقوة المرتبطة بها بهدف معرفة درجة تهديداتها 

حيث يواجه المنتجات والخدمات المالية المقدمة من طرف  (812، صفحة 2123أقاسم، )قطاطفة و  السلبية،
المصارف الإسلامية العديد من البدائل التي تقدم نفس المنفعة الخاصة بها اجمالا وتصل إلى تقديم 

فسين اخدمات ذات منفعة أحسن من حيث السعر والجودة. لذا فيمكن تقسيم مقدمو المنتجات البديلة المن
 (216، صفحة 2112)بوخضير، للمصارف الإسلامية إلى: 

البنوك التقليدية: ببساطة هي كل البنوك التقليدية التي تمارس الأعمال المصرفية بكل عملائها  -
 وفروعها؛

وساطة ال المؤسسات المالية الأخرى: تتمثل في مؤسسات التأمين، شركات التمويل، مؤسسات -
حيث أنها تختلف درجة قدرتها على المنافسة على حسب  ،المالية، مؤسسات الاستثمار...وغيرها

 مرونة وطبيعة القوانين واللوائح المنظمة لنشاط هذا النوع من المؤسسات المالية؛
 الخدمات البنكية الالكترونية: وهي التطبيقات المالية الالكترونية التي تعمل تحت ظل الصيرفة -

الرقمية، حيث توفر جملة من الخدمات المالية سهلة التفعيل منها: طلبات التمويل عن بعد، 
، صفحة 2123)قطاطفة و أقاسم،  الدفع الالكتروني، خدمات تبادل المعطيات الرقمية...وغيرها.

819) 
يعتبر العملاء من أهم القوى المؤثرة على المنافسة وتساعد المؤسسات  :رابعا: القوة التفاوضية للعملاء

على اختلاف مجالات عملهم على فرض مكانتها في سوق الصناعة من خلال مدى قدرتها التفاوضية 
قطاطفة ) في تحديد أسعار المنتجات من جهة، والقدرة على المحافظة وتوجيه سلوكيات العملاء لصالحهم.
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يمكن للعملاء امتلاك القوة التفاوضية إذا كانت تعاملاتهم تشكل  هكما أن  (812، صفحة 2123و أقاسم، 
الحصة الأكبر من خدمات المؤسسات المصرفية، تكلفة التحول إلى منتجات أخرى مرتفعة، المنتجات 

مة، إلا أن قدرة المساومة والمفاوضة بين المالية معيارية، مدى توفر بدائل للمنتجات والخدمات المقد
المؤسسات المصرفية التقليدية أو الإسلامية عادة ما تعتبر ضعيفة نظرا لطبيعة العلاقة المستقرة القائمة 

ع كل نو كما يمكن تحديد طريقة الضغط التي يستعملها  (24، صفحة 2117)بوخلالة،  بين العميل والبنك.
 من العملاء عن طريق التمييز بين المودعين والمقترضين أو طالبي التمويل:

العميل المودع: استعمال أسلوب الضغط للحصول أكبر عائد ممكن مقابل مبلغ الوديعة  -
 الاستثمارية والاستفادة من نوعية خدمات مالية متميزة من المصرف الإسلامي؛

على نسبة ممكنة للمشاركة في المشاريع الاستثمارية  العميل المقترض: الضغط بهدف الحصول -
الممولة وفق صيغة المرابحة أو الاستفادة من أقل هامش ضمن صيغ التمويل القائمة على 

 الهامش المعلوم.
يمكن للموردين ممارسة الضغط على المؤسسات سواء الاقتصادية  خامسا: القوة التفاوضية للموردين:

يتميزون بالندرة والتمركز، أو غياب منتجات بديلة، وارتفاع تكاليف التوريد، وبما أو المصرفية إذا كانوا 
أن الصناعة المصرفية الإسلامية قائمة عادة داخل حدود الدول العربية التي تعتمد على استيراد المنتجات 

يها دفهذا يجعلها معرضة بقوة لضغط مور  .الصناعة الداخلة ضمن الأنشطة الاستثمارية التمويلية
لك المنتجات مما يرفع من تكلفة ت ،باعتبارهم شركات إنتاجية عالمية أجنبية تعمل بأسعار مرتفعة نسبيا

ية وبالتالي التأثير حتى على القوة التفاوض .وهو الشيء الذي يؤدي إلى ارتفاع صفقة التمويل كليا
سلامية فيمكن ناعة المصرفية الإوتبسيطا لمفهوم الموردين المرتبطين بالص. للعملاء بطريقة غير مباشرة

 (217، صفحة 2112)بوخضير،  ربطهم نظريا بكل ما يخص العنصرين التاليين:
هم المودعون على اختلاف أنواع أو طبيعة تمويلاتهم للمصارف  أصحاب الفوائض المالية: -

 الإسلامية؛ 
 أصحاب التمويل الذاتي والشركاء المؤسسين للمصارف الإسلامية. المساهمون والمؤسسون:  -

 ز الإمكانيات المصرفية الإسلاميةالفرع الثالث: الحلول المقترحة لبناء تمي
تتأثر الإمكانيات الايجابية التي تتمتع بها الصناعة المصرفية الإسلامية من مؤهلات مالية  

لصالح لكل مكان وزمان بمتغيرات ومجريات العصر من منفردة ومميزة تعتمد على الفكر الإسلامي ا
عولمة وتكنولوجيات وتقنيات رقمية ومنظمات تجارية عالمية وصناديق تنموية ومالية إقليمية وهيئات 
رقابية وتشريعية، والتي تساهم بشكل فعال في زيادة الضغط والرفع من مستويات المنافسة بين الصناعات 

ة ضمن نفس الحدود وتعمل وفق نفس القوانين واللوائح التشريعية غير العادلة المالية والمصرفية القائم
مما يجرها نحو نفس الأسواق الحمراء المتشبعة. لذا فقد أكد الباحثون الاقتصاديون الإسلاميون أن 
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جملة من التحديات والصعوبات الملموسة والواضحة جليا والتي  جهتواالصناعة المصرفية الإسلامية 
سلبا على تقدمها ومواكبة الوضع التنافسي الذي تفرضه مؤسسات الصناعة المصرفية التقليدية تؤثر 

عليها، حيث يعتبر ضعف قدرة المصارف الإسلامية على إيجاد واتباع معايير خاصة بها تتماشى مع 
البنوك  رطبيعة نشاطاتها التمويلية المرتبطة بمبادئ الشريعة الإسلامية بعيدا عن التركيز حول معايي

التقليدية من ربحية، سيولة، الأمان أو المخاطرة، والتوافق الشرعي وهذا ما أطلق عليه مسمى "المعضلة 
الرباعية" وهي من أهم التحديات التي تواجه الصيرفة الإسلامية. مما خلق مشكلة أخرى تتمثل في التوجه 

ث إما الغ فيها وهذا ما يؤدي إلى حدو نحو تمويل وتبني المشاريع الاستثمارية قصيرة الأجل بصورة مب
عجز في السيولة العامة للمصرف بسبب التمويل القائم على الديون الذي يصعب جدا تحويله إلى أدوات 
تمويلية قابلة للتفاوض إلا بقيمتها الاسمية فقط، وإما تحقيق فائض في السيولة العامة نتيجة انخفاض 

ه المصارف أمام خيارين لا ثالث لهما يوفر الأول حل الاحتفاظ مدة دوران الأموال المستثمرة فتبقى هذ
بالأموال الزائدة لدى البنوك المركزية بدون فائدة ربوية، أو تحويلها إلى عملة صعبة يصعب التصرف 

كما تواجه المصارف الإسلامية من الناحية التشغيلية مشاكل  (5811.5818، صفحة 2117)سيد،  فيها.
في إدارة كفاءاتها وكوادرها المصرفية نتيجة سرعة الانتقال من مرحلة إنتاجية إلى أخرى أعلى مستوى 
منها عن طريق الرغبة الدائمة في طرح منتجات وخدمات مالية جديدة تواكب التطور الحاصل في الجهة 

ي تقوم لدى البنوك المركزية الت اهودائعة، وكذا الالتزام الاجباري على وضع حصة من التقليدية المقابل
بإقراضها وفقا لمبدأ معدلات الفائدة وهذا ما يوضح عدم مراعاة القوانين والتشريعات المصرفية العامة 

ميزها تلخصوصية الصيرفة المالية الإسلامية التي تعمل لأكثر من ثلاثين سنة دون أي لوائح خاصة 
عن نظيرتها التقليدية. وبطبيعة الحال دون تجاهل مشكلة الاختلافات والتباين الكبير في فتاوى الهيئات 
الشرعية الإسلامية المسؤولة عن تحديد المرجعية الشرعية في التعاملات المالية وفقا لقواعد الشريعة 

ومن  (19.17، صفحة 2119)زيدان و حمو، الإسلامية وضعف التنسيق بين هذه الهيئات الشرعية الفاعلة. 
لصناعة ل التراجع التدريجي للمكانة الاستراتيجية الدوليةهنا يمكن تلخيص العوامل الفعلية المسؤولة عن 

ا مالمصرفية الإسلامية ومحاولة تنسيق حلول ومقترحات مواتية لتلك العوامل المعبر عنها بالصعوبات ك
 يوضحه الجدول التالي: 

 صعوبات الصناعة المصرفية الإسلامية : الحلول المقترحة لتجاوز (10)الجدول رقم 
 الحلول الممكنة العوامل المؤثرة الصعوبات الملموسة

 البنوك التقليدية - أوجه المنافسة
 النوافذ الإسلامية -
 الصناديق الاستثمارية  -
 المصارف الإسلامية  -

العمل على الرفع من حجم الصيرفة  -
 الإسلامية؛ 

ن منافسة المصارف الإسلامية الحد م -
 ؛لبعضها
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اندماج المصارف الإسلامية الصغيرة  -
 ببعضها؛

تشديد ضوابط عمل النوافذ والفروع  -
 الإسلامية؛ 

 رفع عوائد الصناديق الاستثمارية الإسلامية. -
 المحليةالبيئة التشريعية  - البيئة الخارجية

 الأنظمة الاقتصادية التقليدية -
 مشاكل كفاية رأس المال -

إصدار تشريعات مركزية ذات طابع  -
 إسلامي؛ 

وضع البنك المركزي كمضارب مع  -
 المصرف؛

 إنشاء بنوك مركزية إسلامية؛ -
استقلالية المصارف الإسلامية عن البنوك  -

 المركزية؛
 المالية؛إقامة دوائر خاصة بإدارة المخاطر   -
ضبط صيغة احتساب نسبة كفاية رأس  -

 المال.
 الرقابة الشرعية - البيئة الداخلية

 العمالة والكوادر المصرفية -
 الوعي المنخفض للمتعاملين -

ضبط معايير أعضاء الهيئة الشرعية  -
 الرقابية؛

فصل وتخصيص مهام أعضاء الهيئة  -
 الشرعية؛

 استقلالية القرار التامة لأعضاء الهيئة -
 الرقابية؛

تأهيل العاملين الحالين والمستقبليين  -
 للصيرفة؛

رفع التدريب الفني والشرعي للكوادر  -
 المصرفية.

 القدرة التسويقية - جودة الخدمة
 الميزة التنافسية -

تسريع فترة تنفيذ وتقديم وتسويق الخدمة  -
 المالية؛

العمل على التحسين الدائم والمستمر  -
 للخدمات؛

المرافق والآليات اللازمة للتطوير توفير  -
 الدائم؛

تفعيل إدارة تسويقية ابتكارية مستقطبة  -
 للعملاء؛

 تعزيز الحملات الترويجية التوعوية للعملاء. -
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 طرح مؤشرات قياس أداء إسلامية شرعية. - العائد على الاستثمارات - الأداء المالي
الإفصاح عن الأداء الحقيقي الفعلي  -

 للمصرف
 (284.294، صفحة 2118)البدارين و الأحمد، بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر

تبعا للمعلومات المعروضة داخل الجدول التي توضح وتربط بين طبيعة الصعوبات والتحديات 
والعوامل المؤثرة في انشاء أو حدوث هذه الملموسة فعليا داخل قطاع الصناعة المصرفية الإسلامية 

ة الممكنة أو المقترحة لمواجهة التحديات والتغلب عليها، نجد أن أهم النقاط يفيالصعوبات إلى طرح الك
التي لها دور بارز تتمثل في عمل الهيئات الشرعية الذي يعاني من نقائص كثيرة أثرت سواء بطريقة 

من التحديات المذكورة. لذا وجب عليها أولا تحقيق الاستقلالية  مباشرة أو غير مباشرة في تشكل جملة
الكلية للمصارف الإسلامية عن البنوك التقليدية خاصة من الناحية التشغيلية والتشريعية، ومن ثم السعي 
نحو تطوير الدور الاقتصادي لهذه المصارف من الناحية التي تتوافق مع فرض مكانتها المحلية والإقليمية 

لأدوات اللازمة ومنها: تطوير ا ةالمية من خلال الاسهام في تحقيق العديد من التوجهات الاستراتيجيوالع
الإنتاجية، رفع القدرات التكنولوجية، دعم عمل الاتحاد العالمي للبنوك الإسلامية، انشاء بورصات إسلامية 

 (5815، صفحة 2117)سيد، مستقلة، الابتعاد عن تعميم صيغ المرابحة والاستصناع...وغيرها. 
 الصناعة المصرفية الإسلامية  ة: الابتكار المصرفي وسبل تجديد استراتيجيالثاني المطلب

يرتبط مفهوم الابتكار والابداع ببعضهما ارتباط وثيقا حيث يتعلق الأول عن اكتشاف لفكرة جديدة  
طريقة تطبيق وتنفيذ تلك الفكرة على أرض الواقع فهما نتيجة سلسلة غير مستهلكة، ويوضح الثاني 

مجهودات فكرية وعقلية تهدف إلى دعم التنمية الاقتصادية والاجتماعية بواسطة وضع تقنيات تكنولوجية 
مبتكرة فعالة لمواجهة الصعوبات والتحديات التي فرضتها بيئة الأعمال القائمة على المنافسة التامة، 

يساعد على تلبية واشباع متطلبات واحتياجات العملاء بالطريقة التي تحقق رضاهم والتفوق على  وهذا ما
التقليدية والمؤسسات  البنوكومن هذا المنطلق توجهت  (211، صفحة 2116)خليفة و عيسى،  توقعاتهم.

لتطوير منتجاتها وخدماتها المالية بغية كسب ثقة وولاء المالية إلى استغلال مخرجات الابداع والابتكار 
عملائها، ولأن الصناعة المصرفية الإسلامي جزءا فرض نفسه على الصناعة المصرفية الكلية فقد 

 توجهت إلى الاستفادة من هذه الآليات الجديدة وفق متطلبات وأحكام الشريعة الإسلامية. 
 الإسلامي: : فلسفة الابتكار المصرفي الفرع الأول

نظرا للتطور والانتشار الواسع الذي تشهده صناعة الصيرفة المالية الإسلامية خلال السنوات  
الأخيرة فهي مطالبة بتبني استراتيجيات مبتكرة تساعدها في المحافظة على حصتها السوقية ضمن سوق 

رعا لتحقيق ش المنافسة الذي تعمل فيه، ويكون ذلك وفق التقيد بضوابط الابتكار الإسلامي المسموح بها
متطلبات إنجاح هذه العملية داخل المصارف الإسلامية والاستفادة من مخرجاته سواء خدمات أو منتجات 
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مالية مبتكرة تماما أو معدلة تبعا لرغبات ومتطلبات العميل المتجددة والمتنامية حسب تغيرات الظروف 
 الاقتصادية والاجتماعية. 

اهتم الباحثون في الاقتصاد الإسلامي بتحديد مفهوم واضح مفهوم الابتكار المصرفي الإسلامي: أولا: 
وصريح للابتكار المصرفي يتماشى مع ضوابط الشريعة الإسلامية، فقد تم تعريفه على أنه:" مجموعة 

تناسب مع ت الأنشطة والعمليات المبتكرة التي تؤدي إلى إيجاد منتجات جديدة أو تطوير منتجات قائمة
المتطلبات الحديثة في ظل تغير حاجات ورغبات العملاء، وبذلك تتميز الأدوات المالية المبتكرة بمستوى 

ي )سعدي، الابتكار فأفضل من الكفاءة والفعالية وكل ذلك في إطار ضوابط وقواعد الشرع الإسلامي." 
. (25، صفحة 2123، -دراسة مجموعة من البنوك الاسلامية-المركز التنافسي للبنوك الاسلامية  المنتجات المالية الاسلامية لدعم

كما يعرف أيضا بطريقة مبسطة على أنه:" عملية تطبيق الأفكار المطورة أو الأساليب التي ستلبي 
ومن هنا يمكن القول إن الابتكار  (54، صفحة 2116هيم، )بن ابرا  الاحتياجات الحالية أو الجديدة في السوق."

والابداع في المصارف الإسلامية يقوم على توجه المصرف بتغيير الطبيعة الكلية أو الجزئية للمنتجات 
داود و براهيمي، ) المصرفية لإشباع الاحتياجات المتزايدة للعملاء بالاعتماد على الأنشطة الأساسية الآتية:

 (269، صفحة 2122
 عملاء جدد ومتوافقة مع الضوابط الشرعية؛ جذبابتكار أدوات جديدة مالية تساعد في  -
 ابتكار آليات جديدة تمويلية هدفها تخفيض التكلفة المستهدفة ومتوافقة مع الضوابط الشرعية؛ -
 ة.والمديونية ومتوافقة مع الضوابط الشرعيابتكار حلول تمويلية جديدة من شأنها إدارة السيولة  -
 تعتمد المصارف الإسلامية على أسس ضوابط الابتكار المالي في الصيرفة المالية الإسلامية:ثانيا: 

 واضحة ومؤهلة تسمح بإدارة عملية الابتكار وفق القواعد الشرعية، وتتمثل في الضوابط التالية الذكر:
 (278، صفحة 2122)سعيدي و بدروني،  (181، صفحة 2119ركان، )ب

الاستناد إلى قواعد العقيدة الشرعية الإسلامية عن طريق مراعاة ما شرعه الله في المعاملات  -
 الاقتصادية وما حرمه باعتباره هو الأساس العام في كل التعاملات الممكنة؛

استبعاد الاعتماد على الفوائد الربوية على أساس أنها الركيزة الرئيسية لقيام العمل المصرفي  -
الإسلامي ودعائمه الذي يعتبر الابتكار المالي جزءا منها في بناء المعاملات المالية القائمة أو 

 المبتكرة؛
 ي في المصارفالعمل على تحقيق الكفاءة الاقتصادية الناتجة عن عمليات الابتكار المال -

الإسلامية مما يسمح بتوسيع دائرة الفرص الاستثمارية والتخفيض من قيمة تكاليف المعاملات 
 والعمولات؛

الالتزام بالمبادئ الاقتصادية التي تعبر عن أحكام الاقتصاد الإسلامي والمتمثلة في الأخذ بمبدأ  -
اعدة الغنم بالغرم، وكذا قاعدة المشاركة في الربح والخسارة، الابتعاد عن الجهالة والغرر وق

الخراج بالضمان، وهي القاعدة الأساسية التي تبنى عليها عمليات البحث في إمكانية تطوير 
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أدوات وآليات تمويل جديدة وابتكار أساليب وصيغ تمويلية مستحدثة تتماشى مع التغيرات 
 المفروضة من بيئة المنافسة.

أثبتت الاحصائيات والمؤشرات المالية المعلن المصارف الإسلامية: دواعي الابتكار والابداع داخل ثالثا: 
عنها من قبل الهيئات المالية الإسلامية المعترف بها دوليا المكانة التي استطاعت الصيرفة الإسلامية 
احتلالها ضمن السوق المالية المصرفية العالمية، إلا أنها لازالت بحاجة إلى المزيد من المجهودات 

ات للمحافظة على هذه المكانة وتعزيزها من خلال النجاحات الممكن تحقيقها بالاعتماد على والإنجاز 
الفكر الابتكاري والابداعي ذو الطابع المصرفي المتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية. وهذا راجع إلى 

 الدوافع المهمة التالية:
 ية المتطورة عززت تطور المنتجاتالطفرة التكنولوجية الداعمة لكل الآليات والتقنيات الرقم -

والخدمات المقدمة من طرف البنوك التقليدية خاصة لسهولة تحديثها الناتج لدعم خضوعها لأي 
ضوابط أو معايير، مما دفع المصارف الإسلامية إلى ضرورة تجديد استراتيجياتها لمواكبة هذه 

 يلية جديدة؛التطورات وتفادي تقادم منتجاتها وابتكار أساليب وأدوات تمو 
المنافسة الشرسة التي تواجه الصناعة المصرفية الإسلامية والتي تفرضها عليها البنوك التقليدية  -

نظرا لأنها لم تعد فقط منافسة مباشرة بل توغلت إلى منافستها من خلال منتجاتها المالية لتفقدها 
، )مفتاح و بركات ية إسلامية؛بنك تقليدي يقدم نوافذ خدمات مال 331خاصية الجودة المدركة بقرابة 

 (65.64، صفحة 2122
م نتيجة تطور الوعي العام لسلوكياتهالعملاء ب الخاصة حتياجات الماليةلالالتزايد المتواصل  -

السيكولوجية والمؤدية إلى تغير رغباتهم وميولاتهم اتجاه طبيعة المنتجات والخدمات المقبولة 
والمفيدة بالنسبة لهم جراء التحسن في المستوى المعيشي والاجتماعي والمالي والثقافي، وهذا ما 

المتجددة والاستجابة الفعالة والسريعة لها  يدفع المصارف الإسلامية إلى مراعاة هذه التغيرات
بواسطة الاعتماد على مخرجات الابتكار المصرفي الإسلامي من منتجات مبتكرة كليا أو تطوير 

 (58، صفحة 2116)بن ابراهيم، منتجات قائمة ومعروفة؛ 
احتكار بعض المعاملات المالية لتعاملات الأنواع المحدودة للمنتجات الإسلامية الناتجة عن  -

مرة بالشراء بين صيغة المرابحة الآ تنحصرالاستثمارية والتمويلية للمصارف الإسلامية والتي تكاد 
، 2124)عامر،  في بعض الدول العربية خاصة، %61والإجارة المنتهية بالتمليك بنسب تتجاوز 

وهو ما يؤثر بشكل سلبي على استراتيجية تحقيق الأهداف الربحية للمصرف والخطط  (71صفحة 
 التوسعية؛

اثبات الهوية الإسلامية من خلال طرح منتجات مالية مبتكرة خاصة بها فقط وغير قابلة للمحاكاة  -
فروق لمما يساعدها على تحقيق الاستقلالية التامة عن البنوك التقليدية وإقناع جمهور العملاء با

الواضحة بين الصنفين في الشكل الظاهر والمضمون الفعلي للخدمة المقدمة، حيث يهدف إيجاد 
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الهوية المستقلة للصيرفة الإسلامية إلى ضمان بقائها واستمرارها كصناعة قائمة بذاتها مهما 
عامر، ) كانت الظروف والمتغيرات الاقتصادية التي تحكم طبيعة البيئة التنافسية العاملة فيها.

 (74.69، صفحة 2124
 : متطلبات نجاح الابتكار المصرفي داخل المصارف الإسلامية:الفرع الثاني

تحتاج مؤسسات الصناعة المصرفية الإسلامية إلى تطوير منتجاتها وخدماتها المقدمة لعملائها  
منتج مالي دورة حياة معلومة تصل فيها احصائيات الطلب وتجنب تقادم هذه المنتجات نظرا لأن لكل 

، وهذا ما يؤثر على المركز (176، صفحة 2119)بركان،  عليه إلى أدنى مستوياتها نتيجة تشبع السوق 
 االتنافسي للمصرف الإسلامي على وجه الخصوص ويؤخر من مؤشرات النمو والربحية المالية مم

يخفض من قيمة الكفاءة الاقتصادية. لذا توجد جملة من المتطلبات لإنجاح هذه العملية الابتكارية، يمكن 
 (275.274، صفحة 2122)داود و براهيمي،  اختصارها في العناصر الآتية:

الإدارية القائمة على عملية الابتكار والابداع في يتوجب على الكوادر  الجوانب الشرعية للتمويل:أولا: 
المصارف الإسلامية فهم الجوانب الشرعية وإدراك مقاصد الاقتصاد الإسلامي المتعلقة بالسلوكيات 
والمعاملات المالية الناتجة عن تطوير المنتج أو الخدمة لأنها تعتبر النقطة الفارقة لقبول التعامل به 

 ت الأخرى فتعتبر مشتركة مع عمليات الابداع التقليدية.فقط، أما باقي المتطلبا
ينبغي على كل مصرف إسلامي ينوي الدخول في عمليات الابداع  :القوانين واللوائح التنظيميةثانيا: 

والابتكار المالي وفق الطريقة الإسلامية الاطلاع الجيد والمعمق على القوانين والتشريعات واللوائح 
ة المحلية للدولة محل عمل ذلك المصرف، أما إذا كان المصرف يقدم أنشطة استثمارية التنظيمية والقانوني

وتمويلية دولية سواء إقليميا أو عالميا فعليه الالتزام بالبيئة القانونية المرجعية للابتعاد عن النزاعات 
 والاشتباكات ممكنة الحدوث.

 فهم ودراسة دور الأصول التمويلية والفائدة منتهدف هذه النقطة إلى  المعرفة الفنية والعملية:ثالثا: 
ابتكاره وطرحه للسوق المالية من طرف المصرف، والفائدة من الاقبال عليه واستعماله من طرف العميل 

 وبالتالي تحديد الأهداف التمويلية بطريقة مفصلة وآلية تطبيقها والتعامل معها.
شروط المتعلقة بدراسة جدوى السوق المستهدف من وهي ال المتطلبات التسويقية والميدانية:رابعا: 

تطوير المنتج المالي المقترح من أجل الوصول إلى تحديد الاستجابة المتوقعة من العملاء اتجاه المنتج 
أو الخدمة المبتكرة سواء من الناحية التطبيقية أو التسويقية أو الفنية، وبذلك يتمكن المصرف من وضع 

 مكنة لتنفيذ هذا الابتكار المالي.الم ةالخطة الاستراتيجي
 : مناهج الابتكار المصرفي الإسلامي:الفرع الثالث

بطبيعة الحال وضع القائمون على الصناعة المصرفية الإسلامية آليات محددة ومتنوعة تسمح  
بتبني فكرة الابتكار المصرفي المالي داخل المصارف والمؤسسات المالية الإسلامية من أجل تصميم 

 وهيكلة الخدمات والمنتجات المالية الجديدة المبتكرة وفق أحد هذه المناهج المسموح العمل بها.
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يقوم على المنهج على فكرة دراسة نموذج الخدمة أو المنتج المالي التقليدي  منهج المحاكاة:أولا: 
عتبر من حيث ي ومحاولة تقليديه لكن بمحددات تتماشى مع طابع التمويل الإسلامي وأحكامه الشرعية،

أكثر المناهج استعمالا نظرا لأن النتائج تكون معروفة مسبقا قبل عملية التصميم مقارنة بنتائج الخدمة 
المحققة في النظام التقليدي نظرا لأنه يعتمد على مراقبة ودراسة المنتجات والخدمات الرائجة وتقليدها 

نة ودات اللازمة وقيمة التكاليف المنخفضة مقار من جهة، وسهولة تنفيذ العملية مع توفير الوقت والمجه
-)سعدي، الابتكار في المنتجات المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك الاسلامية  بباقي المناهج من جهة أخرى.

إلا أن نظام المحاكاة الذي تتبعه الصناعة المصرفية  (25، صفحة 2123، -دراسة مجموعة من البنوك الاسلامية
الإسلامية يضعها في موقف محرج نتيجة السلبيات التي تواجهها بسبب الاستعانة به، حيث ليست كل 
المنتجات التقليدية تقدم إضافة للمصارف الإسلامية في حالة تعديلها لأن تحقق نفس القيمة المدركة 

تشكل عنصر جذب له وترجع على المصرف فقط بالرفع من تكاليف البحث بالنسبة للعميل وبالتالي لا 
والتطوير وهذا ما يؤدي بالمصارف الإسلامية إلى الوقوع في نفس الأزمات والمشاكل التنافسية التي 

 (61.59، صفحة 2116)بن ابراهيم، تعاني منها البنوك التقليدية في الأساس. 
إن هذا المنهج يعتمد على الانتقال من منتجات أو خدمات مالية مقبولة شرعيا  :منهج التحويرثانيا: 

 .إلى منتجات مبتكرة على أساسها، أو الاعتماد على دمج أكثر من منتج معا لاشتقاق منتج جديد كليا
تى وإن ح أي شبهة حرام والابتعاد على ،الذي يتوجب أن يكون متوافق مع الأحكام المصرفية الإسلاميةو 

كما تم الاعتماد على كل من عقد السلم والإجارة لإنتاج عقد  مسبقا، كان الأصل حلال ومقبولا للتعامل
مجموعة دراسة -)سعدي، الابتكار في المنتجات المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك الاسلامية  الاستصناع المركب.

 (31، صفحة 2123، -من البنوك الاسلامية
متطلبات عن ال ضرورة البحثبالمصارف الإسلامية يعبر هذا التوجه عن اقتناع  منهج الأصالة:ثالثا: 

المتجددة للعملاء والقيام بتصميم منتجات مبتكرة تماما تلبي هذه الاحتياجات، حيث يتطلب تنفيذ هذا 
في دراسة احتياجات العميل والسوق المصرفية المحلية والعالمية بشكل مستمر  المنهج التعمق بشكل كبير

ومتواصل عن طريق الاعتماد على كوادر مصرفية مؤهلة قادرة تحديد دوافع اقناع العميل المحددة 
لمقومات العلاقة الناجحة بينهما. لذا يعتبر من أكثر المناهج القادرة على تحقيق جدوى مرتفعة وإنتاجية 

خمة وكذا تكلفة كبيرة مقارنة بمنهج المحاكاة مثلا، كما يعمل أيضا على رفع الكفاءة الاقتصادية ض
لمنتجات وخدمات المصارف الإسلامية مما يساهم في المحافظة على الاستقلالية الكلية لهذه المصارف. 

 (61.61، صفحة 2116)بن ابراهيم، 
 الثالث: بناء خريطة المنفعة التقديرية للصناعة المصرفية الإسلامية  المطلب

تعمل الصناعة المصرفية الإسلامية على إيجاد نموذج ابتكاري تحسيني للخدمات المالية 
الإسلامية من أجل وضع إستراتيجية مستحدثة، حيث تطمح إلى تحقيق هدف تحسين العمليات المصرفية 

الشريعة الإسلامية وتواكب التطورات التكنولوجية والرقمية الحاصلة في نفس بطريقة تتوافق مع ضوابط 
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الوقت. ولعل من أحسن الطرق المتبعة والتي بإمكانها توفير نتائج ملموسة إيجابية تسمح بالرفع من 
المستوى الابتكاري للخدمات المصرفية في المؤسسات المالية الإسلامية ككل ليس فقط المصرفية مبدئيا 

 الذي يقوم على محاولة تنفيذ أربع مراحل مترابطةالاعتماد على نموذج دورة التحسين الاستراتيجي  هي
فيما بينها تعبر كل مرحلة عن نوعية العقبات التي تواجه طبيعة المنتجات والخدمات المالية المقدمة من 

غبات ع عدم محدودية ر قبل المصرف الإسلامي نتيجة التفاعل مع المتغيرات الخارجية التي تتماشى م
واحتياجات عملاء الصناعة المصرفية الإسلامية من ناحية، ومتطلبات وضغوطات البيئة التنافسية 

. وبالتالي هذا ما قدمته استراتيجية (144، صفحة 2118)بن عطاء الله و سلطاني،  الكلية للصناعة القائمة
رح تنظيمي يوفر القدرة على محاولة التفكير خارج الصندوق وإيجاد حلول مبتكرة المحيط الأزرق كمقت

لمشكلة حالة التشبع الكاملة في جودة ونوعية الخدمات المالية والمصرفية المقدمة في ظل الأسواق 
 الحمراء المشحونة، ويسمح بتنفيذ آلية بناء الاستراتيجية على أرض الواقع من طرف الإدارة العليا عن

طريق تحديد العقبات التنفيذية لكل مرحلة واقتراح حلول في حالة مواجهتها. لذا يمكن توضيح هذا 
 : التاليالاقتراح الابتكاري من خلال الرسم البياني 

 : النموذج التحسيني للخدمات المصرفية الإسلامية(01)الشكل رقم 

 
 (Georgopoulos, 2011)بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر

يوضح الشكل البياني بطريقة مبسطة مصفوفة العقبات التجارية والتنظيمية التي تؤثر على 
مراحل تحسين الخدمات والمنتجات المالية من خلال العمل على ابتكار قيمة مضافة عليها، حيث تجمع 

والحواجز التي يفرضها الموظفون على الإدارة العليا بهدف مقاومة العوائق المعرفية كل الاضطرابات 
راحة التي المحيط الأزرق نظرا لميولهم نحو مشاعر ال ةسياسة التغيير والتجديد التي تقوم عليها استراتيجي

ها هتوفرها المحيطات الحمراء. لذا يعتبر التغلب على العوائق المعرفية من أصعب المراحل التي تواج
ادة العليا للمؤسسة عموما وتعتمد في ذلك على مساعدة وتسهيل عملية تقبل فكرة التجديد والتغيير القي

الاستراتيجي على موظفيها بالاعتماد على الخبرة الشخصية والقيادة في دراسة سلوك والمدارك الفكرية 
ارد فترتبط مباشرة بتوفر المو لهم وتوفير مؤهلات التدريب والتكوين المعرفي والمهني. أما العوائق المتعلقة 

بتكلفة الحصول على تلك الموارد اللازمة لتحقيق متطلبات التغيير الاستراتيجي، لذا يتوجب على الإدارة 

التحفيز المادي •
والمعنوي 

تجديد القيادة •
السياسية الحالية

قيمةتفعيل ابتكار ال• تدريب الكوادر •
المصرفية

العائق 
المعرفي

عائق 
الموارد

العائق 
ي التحفيز 

العائق 
السياسي
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تحقيق معادلة إضافة القيمة إلى الموارد الداخلية المتاحة أمامها بدلا من الاستعانة بالموارد الخارجية 
 الموارد ذات المداخيل المنخفضة التكلفة ةد إما على استراتيجيالتكلفة المرتفعة وذلك بالاعتماات ذ

باحتماليات ربح مرتفعة وهي ما يطلق عليها بالوظائف أو النقاط الساخنة، أو استراتيجية الموارد ذات 
المداخيل منخفضة واحتمال ربح منخفض أيضا  تحت اسم النقاط الباردة، أو التوجه نحو استراتيجية 

ة على تبادل الموارد الإضافية بين مؤسستين سواء اقتصادية أو مالية. ومن هنا يتبقى أمام التبادل القائم
المؤسسة التي تسعى إلى احداث تغيير استراتيجي مبني على مبدأ الابداع والابتكار الذي هو جوهر 

ياسة المؤثرة ساستراتيجية المحيط الأزرق التأكد من توجهات الأطراف الذين يمتلكون القدرة القيادية وال
على نجاح أو فشل تنفيذ الخطة المستحدثة، من خلال قمع المقاومة المعرضة لأهداف شخصية وتعيين 

 (Georgopoulos, 2011, p. 112.113)قياديين داعمين للفكرة ولهم القدرة على التحكم والتأطير العام. 
 الأولى التي تقوم عليها عملية التنفيذ الفعلي لاستراتيجية المحيط الأزرق علىتعتبر هذه المرحلة 

أرض الواقع خاصة داخل الصناعة المصرفية الإسلامية بما يتماشى بطبيعة الحال مع متطلبات الابتكار 
المصرفي الإسلامي من جوانب معرفية، عملية، وشرعية، حيث نجاح هذه المرحلة يخول للإدارة 

تيجية فرصة الانتقال للمرحلة الثانية المتعلقة بدراسة البيئة التنافسية الإسلامية الداخلية والخارجية الاسترا
بهدف تحديد عوامل المنافسة داخل الصناعة القائمة بالاعتماد على المسارات الستة التي تقدمها 

بيعة التصور العام لط استراتيجية المحيط الأزرق. وهذا ما يمكن تحقيقه من خلال الاعتماد على وضع
 : التالي" عبر المخطط Porterالقوى المؤثرة على الصناعة المصرفية الإسلامية وفق نموذج "

 فسية الصناعة المصرفية الإسلامية: عوامل المنافسة المؤثرة على تنا(00)الشكل رقم 
 

 
 

 
 بالاعتماد على المعلومات النظرية المجمعة الباحثة: من اعداد المصدر

المنافسون 
المباشرون 

المصارف الإسلامية•
المستقلة

النوافذ الإسلامية •
الإسلامية المصارف•

التابعة
بنوك الاستثمار•
شركات التكافل •

الإسلامي

المنافسون 
المحتملون 

القوة التفاوضية 
للموردين

القوة التفاوضية 
للعملاء

العميل المودع•
العميل المقترض•
العميل الأجنبي•
العميل الملتزم•
العميل المشترك•

المنتجات البديلة

يةالبنوك التقليد•
مؤسسات التأمين•
شركات التمويل •
مؤسسات الوساطة•

المالية
ارشركات الاستثم•
البنوك الرقمية•

 في الصناعة المصرفية الإسلامية  المؤثرةعوامل المنافسة 

 البنوك الأجنبية •
 بنوك التجزئة•
 الاتحادات الائتمانية•
 البنوك الخاصة•
 بنوك الظل•
 
 

 المورد المحلي•
 المورد الخارجي•
 مورد التكنولوجيا•
 مورد الخدمات •
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يوضح الجدول أهم العناصر المحتمل تواجدها في كل قوة من القوى المؤثرة على عمل ونجاح  
داخل الصناعة المصرفية الكلية بما فيها الإسلامية، والتي من خلالها يمكن تطبيق المصرف الإسلامي 

بناء و من أجل وضع تصور أولي لكيفية صياغة مسارات استراتيجية المحيط الأزرق على هذه الصناعة 
مخطط التغيير الاستراتيجي المراد الوصول إليه. وهذا ما يساهم في تحديد طريقة تنفيذ أدوات الاستراتيجية 
المستحدثة بغية وضع شراع الاستراتيجية الجديد المقترح للصناعة المصرفية الإسلامية، حيث يمكن 

 : تاليالماد على الجدول وضع تصور نظري حول توزيع مسارات استراتيجية المحيط الأزرق بالاعت
تطبيق مسارات استراتيجية المحيط الأزرق على الصناعة المصرفية  (:10الجدول رقم )

 الإسلامية 
 مقترحات نظرية طبيعة التطبيق التقليديالارتباط  المسارات

 
 

 الصناعات البديلة 

التركيز على طلبات -
 العملاء الحاليين للصناعة؛

 تجاهل العملاء الرافضين؛-
توفير خدمات التكنولوجيا -

 المالية المتعارف عليها.

تحديد البدائل الممكنة ذات -
 نفس الهدف أو الوظيفة؛

 علاقة العملاءتحليل -
 بالمنتجات التقليدية؛

تحديد ارتباط العملاء -
 بالتكنولوجيا المالية.

 تقديم خدمات رقمية متطورة-
 .المنتجات الشرعية الرقمية-

 
 

المجموعات 
 الاستراتيجية

التشابه التام مع المنتجات -
 والخدمات التقليدية الحالية؛

التنافس حول نفس شريحة -
 العملاء المستهدفة؛

تحقيق التميز إما بسعر أو -
 جودة المنتج المعروض. 

عملية مقارنة شاملة وفق -
 الثنائية )السعر/القيمة(؛

المجموعة  تحديد معايير-
 الاستراتيجية المتوافقة معها؛

ابتكار منتج عالي الجودة -
 .ومنخفض السعر )تنافسي(

 ؛خدمات مجانية شرعية -
 ؛منتجات منخفضة التكلفة-
 مالية صفر رسم. حسابات -

 
سلسلة 

 المستهلكين

عدم القدرة على تعريف -
 سلسلة المستهلكين الفعلية؛

إغفال فئات واسعة من  -
 المحتملين. المتعاملين

 استهداف طبقات اللازبائن؛-
 توسيع دائرة الزبائن الآنية؛-
 التوجه للمؤثرين في الشراء-

 ؛فئات عملاء جديدة-
 ؛رفع الوعي المالي الحالي-
 ؛ابتكار منتجات مبسطة-
 تمويل المؤسسات الناشئة.-

 
 

 المنتجات المكملة

النقص الواضح في -
المنتجات والخدمات 

 المقدمة؛
الخدمات القبلية أو  غياب -

 البعدية للمنتجات الشرعية.

تحديد الخدمات التابعة أو -
 القبلية المرتبطة بالمنتجات؛

 إضافة خدمات مالية مكملة-
دمج الاستشارات المالية مع -

 .الخدمات الشرعية المالية

 منصة تمويلية رقمية؛-
 استشارات مالية متخصصة-
توفير نوافذ تعليمية وشرعية -

 للمنتجات الإسلامية.

 
الجاذبية العاطفية 

 والوظيفية

التركيز على الجانب -
 العاطفي والديني للمنتجات؛

 ضعف الجودة المقدمة.-

 تعزيز الروابط العاطفية؛-
 التركيز على الشفافية؛-
 رفع الجودة مقارنة بالسعر.-

 ؛منتجات ذات جودة عالية-
 ؛علاقة جيدة مع العملاء-
 .أخلاقيةحملات تسويقية -



مية ودوافع التغييرالصناعة المصرفية الإسلاالفصل الثاني:                                                  

125 
 

 
الاتجاهات 
 المستقبلية

الانفصال عن التطورات -
 والتغيرات الحاصلة.

كيز على المتغيرات التر -
 الاقتصادية، والاجتماعية؛

 الشمول المالي الرقمي؛ -
التوجه للتنمية المستدامة -

 الشرعية والاقتصاد الأخضر

 ادخال الذكاء الاصطناعي-
 الروبوتات الذكية؛-
 .المستدامالتمويل الأخضر -

 بناء على المعلومات النظرية المجمعة الباحثة إعداد: من المصدر
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 خلاصة الفصل: 
حقيقة فعلية لا يمكن انكارها أو التقليل من  هولصناعة المصرفية الإسلامية ل المالي تطورال 

 المصارف الإسلامية التي تعتبر مؤسساتخاصة  حجمها ومكانتها سواء داخل الدول العربية أو الأجنبية،
مالية محورية فرضت تواجدها ضمن بيئة الأعمال المعاصرة. وذلك بالتوفيق بين ضوابط ومعايير تتوافق 

يها من المفروضة عل التنافسية مع الشريعة الإسلامية من جهة، وقواعد ولوائح النظام المالي التقليدي
التي اعتمدت عليها في جذب العملاء المستهدفين  تستراتيجياعن طريق جملة من الا الجهة المقابلة

واتقانه د في مجال محد العام أو التميز ،والمرتقبين تنوعت ما بين التركيز على منتجات وخدمات معينة
للتفوق عن باقي منافسيها، أو التوجه نحو استراتيجية أفضل تكلفة التي تعد من أصعب الاستراتيجيات 

يئة التنافسية. وذلك نظرا لأنها قائمة بشكل أكبر على الابتكار المالي من وجهة نظر تطبيقا داخل الب
باعتباره المنهج الوحيد القادر على إعادة تجديد الهيكلة تتماشى مع متطلبات الشريعة الإسلامية، 

راف طوالصعوبات التي تواجهها سواء من الأبغية التغلب على التعقيدات لصناعة هذه االاستراتيجية ل
المنافسة لها، مكونات البيئة الداخلية، والخارجية، بالإضافة إلى الأداء المالي وجودة الخدمات المقدمة. 
وهذا ما توافق مع طبيعة ومنظور استراتيجية المحيط الأزرق التي أظهرت نظريا أنها قادرة على إعادة 

ب على نيها فقط على مواجهة والتغلرسم مسار منحنى جديد ومبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية لا يغ
كل تلك العقبات والتعقيدات، بل يمنحها إمكانيات إضافية لإعادة بناء حدود صناعتها وخلق سوق بعيدة 

 تماما على المنافسة الشديدة التي تعمل فيها.  
 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث:
النموذج الاستراتيجي المبتكر  

للصناعة المصرفية الإسلامية وفق  
 استراتيجية المحيط الأزرق
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 تمهيد: 
أظهر الجانب النظري حقيقة وجود صلة ربط منطقية وإيجابية ما بين الوضعية الاستراتيجية 
للصناعة المصرفية الإسلامية والمنطلق الفكري الذي تقوم عليه استراتيجية المحيط الأزرق، يمكن 

ة الاستراتيجية لالانطلاق منها كمرحلة مبدئية لمحاولة تحليل الدوافع والأسباب الواقعية المؤثرة على الهيك
العامة لهذه الصناعة بطريقة سلبية داخل بيئة الأعمال الحالية بالاعتماد على الأدوات والآليات التنفيذية 
التي قدمتها استراتيجية المحيط الأزرق. حيث يتطلب تطبيق ذلك القيام بدراسة تحليلية لمجموعة من 

مالية ائمة، كعينة للدراسة باعتبار هذه المؤسسات الالمصارف الإسلامية الرائدة في الصناعة المصرفية الق
 تمثل الجزء الكبير من أعمال الصناعة المصرفية الإسلامية. 

بناء على النتائج التحليلية المبدئية المتوقعة للدراسة يمكن التوجه نحو إعادة بناء حدود الصناعة  
ئية، ومحاولة تحويلها إلى معطيات المصرفية الإسلامية من خلال الاسقاط الفعلي للمخرجات الإحصا

حقيقية تسمح بالاستفادة من المسارات التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق ووضع تصور مبتكر لنموذج 
 شراع استراتيجي جديد للصناعة المصرفية الإسلامية. 

سة، الهذا تم تقسيم الفصل الثالث إلى مبحثين متكاملين بغية عرض الإجراءات التفصيلية للدر  
 كما يلي:
 :التحليل الاستراتيجي لشراع الصناعة المصرفية الإسلامية الحالي؛ المبحث الأول 
  بناء النموذج الاستراتيجي المقترح لشراع الصناعة المصرفية الإسلاميةالثاني: المبحث. 
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 الحاليالتحليل الاستراتيجي لشراع الصناعة المصرفية الإسلامية المبحث الأول: 
وضح الجانب النظري أن الصناعة المصرفية الإسلامية تحتاج إلى قفزة استراتيجية مستحدثة 
تنقلها من الصراع التنافسي المفروض عليها، إلى بيئة جديدة سوقية خاصة بها تجنبها الخضوع لقواعد 

زرق استراتيجية المحيط الأاللعبة التقليدية. كما أكدت العلاقة النظرية القائمة على مدى ملائمة خيار 
لطبيعة هذه الصناعة، لذا سيتم العمل في هذا المبحث على تحديد إمكانية تبني هذا النموذج الاستراتيجي 

" الهيكلة العامة لتنفيذه على أي صناعة تحتاج Kim and Mauborgneالمبتكر الذي وضع الباحثان "
 ق بها.مستوى التفوق والربحية المالية التي تلي إلى التغيير الاستراتيجي لإعادة بعث نفسها وتحقيق

 المطلب الأول: تشخيص الوضع الراهن للصناعة المصرفية الإسلامية 
يتطلب رسم شراع الاستراتيجية الحالي للصناعة المصرفية الإسلامية تشخيص الوضع الراهن 

تحديد  والذي يكون عن طريقالتنافسي الذي تعمل فيه، من خلال تحليل الجاذبية العامة لهذه الصناعة 
الظروف الهيكلية المفروضة عليها. حيث بالاعتماد على الجانب النظري يمكن التركيز على العوامل 

 الأساسية الآتية للدراسة:
 جذب الودائع من أصحاب الفائض المالي؛ -
 هيكلة طلبات التمويل لأصحاب العجز المالي؛ -
  الهيكلة السعرية للتمويل )التكلفة/السعر(. -

 الفرع الأول: المنهجية العامة لتحديد عوامل تنافسية الصناعة المصرفية الإسلامية 
تتطلب الدراسة التحليلية لعينة الدراسة المتمثلة في مجموعة محددة من المصارف الإسلامية  

الرائدة في الصناعة المصرفية حاليا القيام بتحديد جملة من الخطوات الأساسية لضمان الوصول إلى 
تائج قابلة للتطبيق على أرض الواقع بأعلى نسبة ممكنة، وذلك انطلاقا من إثبات صحة تلك الخطوات ن

نظريا ومرجعيا ومن ثم جمع كل المعطيات المتوفرة بغية إعادة توزيعها وفقا لطبيعة متغيرات الدراسة. 
ن طريق ريا وميدانيا عنفيذ تلك الخطوات نظوهذا بغية التحقق والتأكد من وجود توافق ما بين مراحل ت

    تحديد المرجعية النظرية التي تسمح باختيار عوامل تنافسية الصناعة المصرفية الإسلامية.
تتمثل أول خطوة لتحديد عوامل المنافسة داخل الصناعة المصرفية عموما والتي تعتبر الصناعة  

ي أي صناعة على جذب الزبائن الإسلامية جزءا مهما منها، حيث تتنافس المؤسسات المالية العاملة ف
والعملاء المستهدفين من خلال دراسة احتياجاتهم ومتطلباتهم المدركة بمستوى جودة عالية تقارب أو 
تفوت توقعاتهم، ومن ثم التوجه نحو تحديد توقعاتهم ورغباتهم غير المدركة وترجمتها إلى منتجات 

الاحتياجات التي تعبر عن عوامل المنافسة وخدمات فعلية على أرض الواقع. ولهذا يمكن قياس هذه 
" التي تعبر عن الخدمات Complaints Countingبطريقة مباشرة بالاعتماد على مقياس عدد الشكاوى "

أو المنتجات التي دون المستوى المطلوب حسب رؤية الزبون، أو تلك التي لا تناسب مستوى الادراك 
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وذلك وفق تصنيفها إلى فئات أساسية خلال  (382، صفحة 2114)أولادحيمودة، طويطي، و شريف، المطلوب. 
فترة زمنية معينة، كما أن الشكاوى لا تعبر فقط على عدم رضا العميل من الخدمة المقدمة بل هي أيضا 

المقولة  مما يدعمتعبيرا عن رغبات غير العميل دون النظر إلى الأسباب الحقيقية وراء تلك الشكاوى 
الأمريكية التالية:" إن كل الشكاوى المقدمة من قبل أي نوع من العملاء لابد من التعامل معها كميزة 

  (112، صفحة 2111)قطاف،  تنافسية مكتسبة لمواجهة المنافسين الذين لم تصل إليهم هذه الشكاوى".

نظام تسيير الشكاوى في دراسة احتياجات العملاء إلى التركيز على العملاء يسمح الاعتماد على  
غير الراضين بنوعية وجودة الخدمة أو المنتج المقدم من قبل الصناعة القائمة، حيث أن العملاء غير 

قيبات مات مع وجود تعالراضين يعبرون عن طبقة العملاء الذين لديهم تجربة مع تلك المنتجات والخد
افية من أجل تكوين علاقة مع المؤسسة مستمرة في حالة الاستجابة، والعملاء الذين طلبات إضأو مت

يرغبون في خوض التجربة وبالتالي هم بحاجة إلى الحصول على المعلومات الكافية لاتخاذ قرار الشراء 
بقات اللازبائن ط والاستعمال. وهذا ما يتماشى مع الفكر العام لاستراتيجية المحيط الأزرق التي تبحث في

بغية خلق طلب جديد من خلال إيجاد حلول ابتكارية للاحتياجات غير المشبعة بعد للعميل، وهذا ما 
 : التالييمكن التعبير عليه من خلال الشكل التحليلي 

 (: التحليل السلوكي لنظام تسيير الشكاوى 10الشكل رقم )
 مرتفع

 
 
 

 منخفض

  الجانب التحليلي للشكاوى 
  عامل المشاركة   العلاقاتعامل 

  عامل المعلومات عامل المعاملة 
  الجانب الشكلي للشكاوى 

 مرتفع 
 (134، صفحة 2111)قطاف، بالاعتماد على  الباحثة: من اعداد المصدر

الشكل البياني الموضح أعلاه كيفية التعامل الصحيحة للمؤسسة مع الشكاوى المقدمة لها  يقدم
من طبقات العملاء المهتمين بمنتجاتها وخدماتها المقدمة، حيث ينقسم التحليل الأولي لتسيير الشكاوى 

حتياجات لاإلى جانب شكلي وآخر تحليلي مبدئيا لتصنيف طبيعة السلوك المتوقع من العميل أو نوعية ا
دون مستوى الرضا حسب وجهة نظره، وهذا ما يساعد على بناء خريطة منفعة المستهلك )العميل( وفق 
منظور استراتيجية المحيط الأزرق التي تعمل على ترجمة عوامل المنافسة القائمة عليه طبيعة الصناعة 

ة ها مصطلح "الرافعات الستمن خلال دراسة وتحليل تجربة العميل انطلاقا من مراحل محددة يطلق علي
 للمنفعة الاستثنائية". 

لذا يتضح أن الجانب الشكلي للشكاوى ينقسم بدوره إلى عاملين أساسيين، الأول هو "المعاملة" 
التي تعبر عن انخفاض مستوى اهتمام العميل بالمؤسسة من جهة، وارتفاع مستوى تركيزه على الثنائية 

جاته. أما العامل الثاني فهو "المعلومة" التي تعبر عن انخفاض اهتمام )المنتج/السعر( المناسبين لاحتيا
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أيضا، في حين ارتفاع حاجته في الحصول على المعلومات السهلة والبسيطة والكافية  ةالعميل بالمؤسس
لاتخاذ قرار الشراء. على هذا الأساس يمكن تصنيف هذه النوعية من العملاء داخل خانة العملاء ذوي 

المعدومة أو الراغبين في التعامل مع المؤسسة، وهذا ما تطلق عليه استراتيجية المحيط الأزرق التجربة 
 مصطلح "طبقات اللازبائن".

بالنظر إلى الجانب التحليلي الخاص بنظام تسيير الشكاوى فيتضح أنه يضم نوعين من العملاء، 
تكوين علاقة وطيدة مع المؤسسة.  فالجزء الأول يعبر عن "العلاقات" وهم العملاء الذين يبحثون عن

وبالتالي هم العملاء الدائمين عادة ما تكون شكواهم عبارة عن ملاحظات أو استفسارات توضيحية 
لجزئيات مبهمة بالنسبة لهم أو تطويرية لتلبية توقعاتهم مع مستوى اهتمام منخفض بالسعر والمعلومات، 

لضوء على طبقة أخرى من العملاء التي تركز بمستوى أما العامل الأخير فهو "المشاركة" الذي يلقي ا
مرتفع على خلق أهمية نسبية لها داخل المؤسسة باعتبار أنفسهم شركاء لها. هذا بالإضافة إلى مستوى 
اهتمام مرتفع بتوفير المعلومات اللازمة المتعلقة بالعائد، التكلفة، السعر، والجودة، حيث بإسقاط جوهر 

زرق على هذه الاحتياجات الخاصة بهذه النوعية من العملاء يتضح أنه يمكن استراتيجية المحيط الأ
الاعتماد على خاصية "ابتكار القيمة" القائمة على تطبيق مصفوفة العمليات الأربعة بهدف تحسين 

 العلاقة معهم وكسب ولائهم الدائم. 
غبات ديد احتياجات ور بناء على هذا الطرح تم اختيار "شكاوى العملاء" كمبعر استراتيجي لتح 

عملاء الصناعة المصرفية الإسلامية نظرا لأنها تعبر عن الأصوات الحقيقية لهم المعبرة عن درجات 
عدم الرضا من ناحيتهم، أما من ناحية المؤسسة نظريا فهي تمثل فرصة جديدة لخلق ميزة تنافسية تتفوق 

العلاقة الطردية بين شكاوى العميل غير بها عن باقي منافسيها في الصناعة من خلال الاعتماد على 
" التي وضعها الباحث Exitvoice Theoryالراض ودرجة الولاء التي أثبتها نظرية صوت الخروج "

"Hirschman م. وتطبيقيا أشارت الاحصائيات أن البنوك التي تطبقت هذه النظرية تمكنت 1971" سنة
 .Fornell & Wernerfelt, 1988, p) عائدها الأصلي،من  %171من تحقيق ارتفاعا في العائد يقدر بنسبة 

وبطبيعة الحال معظم المؤسسات العاملة في مختلف الصناعات وعلى رأسها المؤسسات المصرفية  (289
الإسلامية قامت بتطوير نظام تسيير الشكاوى الخاص بها بغية استيعاب سلوك العميل وكسبه من خلال 

مختلفة أهمها: الأسئلة الشائعة، الأسئلة المتكررة، الاستفسارات إضافة خاصية جديدة تحت تسميات 
التي يطلق عليها الباحثون  قائمة على أساس دراسة الشكاوى المقدمة في خدمة العملاء، FQAS العامة،

وتحليلها بهدف استخراج أهم تلك الشكاوى أو الاستفسارات في هذا المجال "الأسئلة الشائعة المجتمعية" 
د طرحها بكثرة وبأساليب وصيغ متعددة من طرف الأفراد سواء كانوا عملاء أو غير عملاء. التي يعا

وكخطوة أخيرة إعادة هيكلتها وترتيبها حسب درجة التكرار والأهمية لعرضها كنقطة اتصال مع العملاء 
دخل ت عن طريق ارفاقها بالإجابات التي تتصف بالوضوح، السهولة، المرونة، والشمولية مما يجعلها
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وذلك  (Lev, Shmueli-Scheuer, Jerbi, & Konopnicki, 2020, p. 02.03) تحت بند "الأسئلة الشائعة التنظيمية"
لمنع الفرد من التفكير في التخلي عن فكرة التعامل مع البنك أو المصرف. كما تم اتخاذ قرار دراسة 

ا ية داخل بيئة الأعمال الحالية انطلاقعوامل المنافسة التي تؤثر على عمل الصناعة المصرفية الإسلام
من طبيعة توزيع الأسئلة الشائعة للمؤسسات المصرفية داخل هذه الصناعة، بناء على مصداقية النتائج 
التي تحصلت عليها مجموعة من الدراسات السابقة اعتمدت على هذا الأسلوب التحليلي الجديد القائم 

قييم جودة الخدمة أو المنتج وفقا لآراء العملاء. ومن بين على جمع وتصنيف الأسئلة الشائعة بهدف ت
 هذه الدراسات يمكن إلقاء الضوء على الآتي: 

 (: الدراسات السابقة المعتمدة على أسلوب تحليل الأسئلة الشائعة10الجدول رقم )
 الأدوات القياسية هدف الدراسة الدراسة 

(Feng, Feng, & Li, 2023) - تأثير فاعلية الأسئلة الشائعة على قرارات
 .Amazonمشتري الموقع الالكتروني 

 (؛PAVARالانحدار التلقائي )-
مخرجات برنامج -
(STATA16.0.) 

(Chen, Choi, Fetahu, 

Rokhlenko, & Malmasi, 

2023) 

تمكين الأسئلة الشائعة المستخدمين من -
 اتخاذ قرارات الشراء وما بعد الشراء. 

 التحليل النصي التصحيحي-

(textstat14 ؛) 
نموذج إعادة الصياغة -
(BERT.) 

(Lev, Shmueli-Scheuer, 

Jerbi, & Konopnicki, 

2020) 

طرح قاعدة بيانات خاصة بتحويل الشكوى -
 إلى سؤال شائع يساعد في اتخاذ قرار الشراء.

النسب المئوية المقارنة بين -
الأسئلة المجتمعية والتنظيمية 

(SPSS 60)؛ 

 التحليل النصي التصحيحي-

(textstat14 ،)

(Grammarly13( ،)BERT.) 
  بالاعتماد على الدراسات السابقة الباحثةمن اعداد المصدر: 

على هذا الأساس قمنا بتحديد مجتمع الدراسة القائم على مجموعة المصارف الإسلامية الرائدة 
ونقصد بذلك المصارف الإسلامية ذات المكانة المالية والاقتصادية الجيدة داخل الدولة العاملة فيها، 

سلامية، والبنوك ذ الإوبطبيعة الحال المقتصر عملها فقط على الصيرفة الإسلامية مما يحتم استثناء النواف
الشاملة، وكذا كل المؤسسات المالية سواء الادخارية أو الاستثمارية التي تدمج الخدمات الإسلامية في 
تعاملاتها. وذلك بغية التركيز على العوامل التنافسية المؤثرة بشكل خاص في تطور وانتشار المنتجات 

عمال التقليدية العاملة فيها، بما يسمح بتصور والخدمات المالية الإسلامية المصرفية ضمن بيئة الأ
الوضع الاستراتيجي الراهن واقتراح حلول مبتكرة ترتكز على فلسفة استراتيجية المحيط الأزرق تمكننا من 

( مصرف 29بناء نموذج استراتيجي مقترح لهذه الصناعة. ولهذا تتكون عينة الدراسة من تسعة وعشرون )
( حسب التوزيع الجغرافي لأحسن المصارف الإسلامية في كل 11رة دولة )إسلامي تتوزع بين أحدا عش
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سؤال لكل مصرف  25من دول شمال افريقيا. دول الخليج العربي، دول آسيا. حيث تم تحديد مجموع 
( مصارف إسلامية تقدم خدمات مالية إسلامية كليا 13إسلامي محل العينة، كما تم اختيار ثلاث )

(. وقد 12) ندول شمال افريقيا التي في الأصل تمتلك فقط مصرفين إسلاميي وليس جزئيا باستثناء
جمعت البيانات الخاصة بالدراسة بالاعتماد على خانة "الأسئلة الشائعة" أو "الأسئلة المتكررة" المعروضة 

م، 2125في المواقع الالكترونية الرسمية الخاصة بتلك المصارف الإسلامية محل الدراسة المحدثة لسنة 
 : التاليكما يعرضها الجدول 

 (: المعطيات الأولية لمتغيرات الدراسة 10الجدول رقم )
 تاريخ المعاينة  الموقع الرسمي المصرف الإسلامي  الدولة 

قيا
فري

ل ا
شما

ول 
د

 
 https://www.alsalamalgeria.com 2125/17/11 مصرف السلام الجزائر دولة الجزائر 

 https://www.albaraka-bank.dz 2125/17/11 مصرف البركة الاسلامي
 https://www.banquezitouna.com 2125/17/12 بنك الزيتونة دولة تونس

 https://www.wifakbank.com 2125/17/12 تونس-مصرف الوفاق
 https://www.umniabank 2125/17/13 أمنية بنك دولة المغرب

 https://www.bankassafa.com  2125/17/13  بنك الصفاء
 https://www.albaraka.com.eg 2125/17/14 بنك البركة الإسلامي  دولة مصر

ي 
عرب

ج ال
خلي

ل ال
دو

 

 https://www.adib.eg/arabic  2125/17/14 مصرف أبو ظبي الإسلامي 
مملكة العربية 

 السعودية 
 https://www.alrajhibank.com 2125/17/15 مصرف الراجحي

 https://www.bankalbilad.com 2125/17/15 بنك البلاد
 https://www.bankaljazira.com 2125/17/15 مصرف الجزيرة

دولة الامارات 
 المتحدة

 https://www.adib.com 2125/17/16 مصرف أبو ظبي 
 https://www.sib.ae 2125/17/16 مصرف الشارقة الإسلامي 
 https://www.emiratesnbd.com 2125/17/16 بنك الامارات دبي الوطني

 https://www.alrayan.com  2125/17/17 مصرف الريان دولة قطر
 https://www.dukhanbank.com 2125/17/17 دخانمصرف 

 https://www.qib.com.qa  2125/17/17 مصرف قطر الإسلامي 
 https://www.kib.com.kw 2125/17/18 بنك كويت الدولي  دولة الكويت

 https://kfh.com 2125/17/18 بنك التمويل الكويتي
 https://www.warbabank.com 2125/17/18 بنك وربة

 https://www.bisb.com  2125/17/19 بنك البحرين الإسلامي  مملكة البحرين
 https://albaraka.bh 2125/17/19 بنك البركة الإسلامي بحرين

ول 
د

سيا
آ

 

 Muamalat Bank  muamalat.com-https://www.i 2125/17/11 دولة ماليزيا
RHB Bank Malaysia https://www.rhbgroup.com 2125/17/11 

https://www.alsalamalgeria.com/
https://www.albaraka-bank.dzل/
https://www.banquezitouna.comك/
https://www.wifakbank.comل/
https://www.umniabankب/
https://www.albaraka.com.egك/
https://www.adib.eg/arabic
https://www.alrajhibank.comك/
https://www.bankalbilad.comك/
https://www.bankaljazira.comك/
https://www.adib.comك/
https://www.sib.aeك/
https://www.emiratesnbd.comك/
https://www.dukhanbank.comك/
https://www.kib.com.kwك/
https://kfh.comك/
https://www.warbabank.comك/
https://albaraka.bhك/
https://www.i-muamalat.comك/
https://www.rhbgroup.comك/


  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

134 
 

HSBC Amanah 

Malaysia Berhard 

https://www.hsbcamanah.com 2125/17/11 

 https://www.kuveytturk.com.tr 2125/17/11 بنك الكويت ترك التشاركي  دولة تركيا
 https://www.ziraatkatilim.com 2125/17/12 بنك زراعات التشاركي

 https://www.albaraka.com.tr 2125/17/12 بنك البركة التركي
  الباحثة: من إعداد المصدر

سؤال شائع من المواقع الرسمية للمصارف  711بالاعتماد على معطيات الجدول أعلاه قمنا بجمع 
سؤال لكل مصرف إسلامي باستثناء "مصرف البركة  25الإسلامية محل الدراسة، موزعة بقسمة 

الإسلامي البحرين" و"مصرف السلام البحرين" التابعين لمملكة البحرين نظرا لعدم توفر البنايات على 
(. كما قمنا بمعالجة هذه البيانات 11ه الملحق رقم )الصفحة الرسمية للموقعين الالكترونيين كما يوضح

المجمعة الخام من أجل استخدامها في تحديد عوامل المنافسة بغية تصور شراع الاستراتيجية للوضع 
الراهن كمرحلة أولية، ومن ثم تشخيص نقاط الألم التي يعاني منها عملاء وغير عملاء الصناعة 

تثمرين أو مودعين والتي تسمح برسم خريطة منفعة الاستثنائية المصرفية الإسلامية سواء كانوا مس
للمستهلك كخطوة ثانية. وهذا للوصول إلى مرحلة تطبيق أدوات استراتيجية المحيط الأزرق من مصفوفة 
الأبعاد الأربعة إلى غاية تطبيق المسارات الستة بما يمكننا من اقتراح نموذج مقترح لشراع استراتيجية 

 رفية الإسلامية المعدل. الصناعة المص
 : التوزيع الأولي للمعطيات المجمعة حسب طبيعة متغيرات الدراسة الفرع الثاني

بغية توضيح الإطار العام للصورة الأولية لتوزيع احتياجات ورغبات عملاء وغير عملاء  
ن المحتملين بائالصناعة المصرفية الإسلامية للعينة محل الدراسة المعبر عنها بالأصوات الحقيقية للز 

والمستهدفين، والتي تم تقييمها وفق المعطيات المجمعة من الأسئلة الشائعة التنظيمية. قمنا بدارسة توزيع 
تلك المعطيات حسب درجة تكراراها بين المصارف الإسلامية المختارة وفق توزيعها الجغرافي بين الدول 

ت ن متغيرات الدراسة بهدف تحديد مدى تباين احتياجامحل الدراسة، ومن ثم تأكيد وجود العلاقة القائمة بي
ورغبات العملاء وغير العملاء حسب التواجد الجغرافي والمكاني للمصرف الإسلامي. حيث يكون ذلك 
من خلال تحديد المحاور التنافسية العامة حسب مدى تركيز الأسئلة الشائعة، وكذا محاولة التفصيل 

راء التوزيع العام للمحاور التنافسية العامة حسب الدول المختارة، بدقة أكثر في الطريقة والمعنى و 
 والمصارف الإسلامية الخاصة بالعينة المحددة. 

 يقصد بتوزيع الأسئلة الشائعة المجمعة حسب: توزيع الأسئلة الشائعة المجمعة حسب درجة التكرار-0
صناعة المصرفية الإسلامية، أي درجة التكرار بماهية توجه تركيز احتياجات عملاء وغير عملاء ال

الأسئلة الأكثر تكرارا حسب طبيعة البيئة المصرفية، الاقتصادية، والاجتماعية ضمن كل دولة من الدول 
المختارة محل الدراسة. والتي بدورها تؤثر على نوعية وكمية الخدمات والمنتجات المالية الإسلامية 
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https://www.albaraka.com.tr/
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لك الدول، وهذا ما يقدم تفسيرا حول إذا ما كانت كل المقدمة من المصارف الإسلامية العاملة في ت
الاحتياجات والرغبات والتوقعات المعبر عنها في شكل أسئلة شائعة تنظيمية متعرف ومصرح بها على 
واجهة المواقع الرسمية لعينة الدراسة، هي عبارة عن احتياجات عامة تتوافق حول ضرورة وجودها أو 

ل إلى درجة الرضا التي يبحث عنها جميع العملاء. أو أنها تصنف تصحيحها وفق وجهة نظرهم للوصو 
كاحتياجات مختلفة ومتنوعة تتحكم فيها ظروف معينة تكون مرتبطة أكثر بسلوكيات، عقليات، معتقدات، 
وقيم الحاكمة في تقبل فكرة التعامل الدائم بتلك الخدمات والمنتجات المقدمة والمعروضة من قبل 

من الصناعة المصرفية الإسلامية، وهذا ما يمكن استخلاصه من خلال نتائج المصارف العاملة ض
 الجدول التالي:

(: طبيعة التوزيع التكراري النسبي للصوت الحقيقي لعملاء الصناعة المصرفية 10الجدول رقم )
 الإسلامية 

 التوزيع النسبي للأسئلة الشائعة المجمعة حسب درجة الظهور 
النسبة المئوية  النسبة المئوية الصحيحة المئويةالنسبة  التكرار 

 التراكمية 
 72.3 72.3 72.3 516 الأسئلة الفردية
 111.1 27.7 27.7 194 الأسئلة المتكررة

 - 111.1 711 711 المجموع 
 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

 الرسم البياني للتوزيع النسبي للأسئلة الشائعة المجمعة حسب درجة الظهور 

 
 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

يتضح من خلال نتائج التوزيع النسبي للأسئلة الشائعة المجمعة حسب درجة الظهور أو التكرار  
التي يقصد بها عدد مرات ظهور نفس السؤال بنفس الصيغة بعد المرور على كامل خطوات التصحيح 
 للوصول إلى التطابق الكلي في الشكل والمعنى، داخل كل الأسئلة الخاصة بكل مصرف إسلامي تابع
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لكل دولة ضمن عينة الدراسة حسب انتمائها الإقليمي المشار إليه في التقسيم الأولي للمعطيات. حيث 
سؤال شائع من  516من المجموع الكلي بما يعادل  %72.3الأسئلة الفردية غير المكررة قدرت بنسبة 

اجات احتيسؤال شائع تنظيمي، وهي نسبة مرتفعة جدا تدل مبدئيا على اختلاف وتنوع  711أصل 
ومتطلبات العملاء وغير العملاء الذين لديهم الرغبة في التعامل مع منتجات وخدمات الصناعة المصرفية 
الإسلامية. لذا وبالنظر إلى هذه النسبة يمكن القول إن العميل أو الزبون في دول ما تابعة إلى توزيع 

وقعاته التي حتياجاته الناقصة، وحتى تجغرافي إقليمي معين تمثل أسئلته التي تعبر عن متطلباته، أو ا
لم تصل إليها تلك المصارف الإسلامية بعد حسب وجهة نظره. تكون ذات توجه نحو نوعية منتجات 
وخدمات معينة تتلاءم مع طبيعة البيئة المصرفية والاقتصادية من جهة، وتتأثر من جهة أخرى بعقلية 

ئدية. وهذا ما تم التفصيل فيه بالاعتماد على الملحق وسلوكيات ذلك العميل سواء الاجتماعية أو العقا
(، حيث يبرز بوضوح أن طبيعة بعض الأسئلة تظهر بتكرار كبير فقط داخل دول الخليج العربي 2رقم )

ما بين دولة الامارات العربية المتحدة، والمملكة السعودية العربية خصوصا مثل: الأسئلة المتعلقة 
رة جدا كحدود بطاقات الدفع والتطبيقات الرقمية، وكذا حسابات الذهب بالمعاملات الرقمية المتطو 

 الاستثمارية ونظام المكافكت التي اختصت بها مصارف دولة ماليزيا وتركيا.
أما بخصوص الأسئلة المتكررة فسجلت نسبة متدنية مقارنة بنظيرتها الفردية والمقدرة بقيمة  

سؤال مجمع  711سؤال شائع فقط من  194والتي تعبر عن من المجموع الكلي لأسئلة العينة،  27.7%
دولة محل الدراسة. وهي تمثل الاحتياجات المشتركة والرغبات  11مصرف إسلامي ضمن  29من 

القاعدية التي يرغب أي عميل في الحصول عليها بطريقة سهلة ومبسطة، حيث يمكن أن تكون تابعة 
لمعلومات الكافية حول ماهية المنتجات والخدمات الإسلامية لطبقات غير العملاء أصلا الذي لا يملكون ا

وكيفية التعامل معها وهم ما يدخلون تحت فئة "المحايدين"، والتي من أمثلتها بناء على معطيات الملحق 
(: التساؤلات المتعلقة بشروط وتكاليف الحصول على التمويل الإسلامي، وأيضا أنواع الحسابات 2رقم )

رة لدى المصارف الإسلامية مما تعبر عن العلاقة بين طرق التواصل وخدمة العملاء. كما المالية المتوف
يمكن اسقاطها على نوعية العملاء "المعارضين" لمنتجات هذه الصناعة من الأساس، والتي تركز 

مع  تتساؤلاتهم بشكل أكبر على معتقداتهم الدينية والكفاءة الشرعية كالاهتمام بدرجة توافق تلك الخدما
 ةأحكام الشريعة الإسلامية، والهيئة الرقابية الشرعية المصرفية...الخ. وكذا بالنظر إلى طبيعة الأسئل

المتبقية من الجزء المتكرر يمكن تكييفها بشكل مبسط على الطبقة الثالثة وهي "البعيدين" فتتوزع حول 
 رقمي. ، والشمول المالي الكلاسيكي أو الالاحتياجات المتعلقة معايير الإفصاح والشفافية، الأمان والوقاية

على هذا الأساس يتوجب التفصيل في دراسة تكرار وتوزيع الأسئلة الشائعة التنظيمية المجمعة  
لتحديد بصورة أكثر وضوحا الاحتياجات، الرغبات، والتوقعات الخاصة بعملاء وغير عملاء الصناعة 

 نت الاحتياجات متطابقة ومتماثلة يعاني منها كل المتعاملينالمصرفية الإسلامية. وهذا بالنظر فيما إذا كا
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على اختلاف البيئة المصرفية التابعة لكل توزيع جغرافي الواحد المتباين عن الثاني، أو أنها متغيرة وغير 
ثابتة تتماشى مع درجة التطور التكنولوجي، الاستقرار الاقتصادي، والمبادئ الاجتماعية الحاكمة. حيث 

وصول إلى نتائج تحليلية تدعم هذه الافتراضات عن طريق تحديد التوزيع التكراري للأسئلة يمكن ال
 المجمعة حسب الدول التابعة لها.

ي النسبي يعبر التوزيع التكرار  توزيع الأسئلة الشائعة حسب الدول المختارة في العينة محل الدراسة:-0
للأسئلة الشائعة المجمعة حسب الدول التابعة للمناطق الجغرافية الإقليمية المختارة كعينة محل الدراسة، 
عن التشابه أو التباين المراد الوصول إليه لتحديد عقلية وسلوكيات العميل الحالي أو المستهدف من قبل 

بغية اثبات وجود تأثيرات ناتجة عن طبيعة البيئة المصرفية،  الصناعة المصرفية الإسلامية. وهذا
الاقتصادية، والاجتماعية لمنطقة جغرافية مقابل أخرى، وهو ما يؤكد على وجود علاقة وارتباط ما بين 
نوعية الاحتياجات المالية الإسلامية والبيئة التنافسية للمصرف الإسلامي مما يساهم في تحديد عوامل 

ئيسية التي يقوم عليها شراع الاستراتيجية للصناعة المصرفية الإسلامية ضمن الوضع المنافسة الر 
  الجدول: نتائج الإحصائية لهذاالتنافسي الراهن. حيث يمكن الوصول إلى هذه العلاقة من خلال تحليل ال

  سة(: التوزيع النسبي للأسئلة الشائعة المجمعة حسب الدول المختارة محل الدرا10الجدول رقم )
 التوزيع التكراري للأسئلة الفردية والمتكررة حسب الدول محل الدراسة 

 الفرديةتكرار الأسئلة الشائعة  المتكررةتكرار الأسئلة الشائعة  الدولة                    
 36 14 دولة الجزائر
 45 15 دولة تونس

 38 12 دولة المغرب
 41 19 دولة مصر

 61 19 المملكة العربية السعودية
 49 22 دولة الامارات المتحدة

 47 28 دولة قطر
 41 34 دولة الكويت
 38 12 دولة البحرين
 51 24 دولة ماليزيا
 61 15 دولة تركيا
 516 194 المجموع

 Excelبالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر
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 الرسم البياني المقارن لتوزيع الأسئلة الفردية والمكررة حسب الدول محل الدراسة 

 
 Excelبالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

يتمثل الهدف الأساسي من تحليل نتائج الجدول المعروض بالاعتماد على معطيات الملحق رقم 
( في تحديد نوعية المتطلبات والاحتياجات الخاصة بالعملاء الحاليين والمحتملين للمصارف الإسلامية 1)

العاملة داخل كل دولة من دول المحددة للدراسة، فمبدئيا ترمز الأسئلة الشائعة سواء الفردية أو المتكررة 
ء على قوة مستقل على انفراد بناأكثر الاحتياجات والرغبات طلبا بالنسبة لمتعاملي كل دولة بشكل  إلى

تكرار طبيعة الأسئلة المجمعة من المصارف الإسلامية التابعة لها فقط من ناحية. ومن ناحية ثانية 
تعتبر أيضا فرص تعتمد عليها المصارف الإسلامية للرفع من قدرتها التنافسية فهي عبارة عن عوامل 

صوت العميل"، وعلى هذا الأساس يتضح أن دولة تركيا منافسة داخل البيئة العاملة فيها وفقا لنظرية "
سؤال شائع  61والمملكة العربية السعودية تحقق أعلى قيمة تكرار بالنسبة للأسئلة الشائعة الفردية بقيمة 

حيث تركز أغلب الأسئلة التي طرحها الراغبين في التعامل مع المصارف الإسلامية التركية حول تفاصيل 
لذهب الرقمي، المشاركة وهي من أكثر الحسابات المالية تطورا في سوق الصناعة التعامل بحسابات ا

المالية الإسلامية، التداولات بالعملات الأجنبية والأسهم الإسلامية المعروضة في البورصات المالية، 
 ةالعروض والخدمات المالية الرقمية الخاصة المتقدمة جدا مثل: طريقة التعامل مع الرقم السري لمر 

واحدة، الرسوم والعمولات التابعة لتمويلات المرابحة والاجارة خصوصا عن باقي الصيغ التمويلية المتوفرة، 
أما المملكة العربية السعودية فتناولت الأسئلة تفاصيل الاستثمارات المالية المعروضة وأصحاب المشاريع 

لحد الأقصى للصرف اليومي والأسهم العقارية المرنة والمعتادة، حدود معاملات التداول اليومية كا
الإسلامية التابعة للصناديق الاستثمارية، الرسوم وأرباح الحسابات المالية الرقمية، بالإضافة إلى عروض 
ضبط الوعي المالي للأطفال والقصر عن طريق البحث في استقلالية التطبيقات الالكترونية الخاصة 

ة ماليزيا ودولة الامارات العربية المتحدة تليهما في الترتيب وبالنظر إلى الاحصائيات نجد أن دولبهم. 
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أنواع ومزايا المعاملات المالية والاستثمارية  سؤالا تتوزع في دولة ماليزيا حول 51بقيم متقاربة جدا تتوسط 
والتي تنفرد مصارفها عن كامل مصارف عينة الدراسة بذكرها واهتمامها بإمكانية تمويل  ،الخاصة

الناشئة، أنواع وتفاصيل التعامل بالبطاقات المالية الرقمية مثل بطاقة الدفع اللاتلامسية  المؤسسات
وعلاقتها بنقاط المكافكت. وعلى نفس المنوال نجد متعاملين دولة الامارات العربية المتحدة يركزون أكثر 

اعلية، اقات المالية التفعلى الخدمات الرقمية الدولية ما بين دول العالم وطرق التعامل الصحيح مع البط
والعروض المالية الخاصة بالسيدات كخدمة "دانة" التي تختص بها المصارف الإسلامية التابعة لها 

 ضمن عينة الدراسة.
كما توضح الاحصائيات أن كل من دول مصر، قطر، وتونس تحقق تكرارات متقاربة ما بين 

لة، تفاصيلها فيما بينها حسب متعاملي كل دو سؤال منفرد شائع ولكنها تختلف في محاورها و  47و 41
فنجد أن من أهم الاحتياجات في دولة مصر تتعلق بكل ما له علاقة بالأقساط المالية وطريقة السداد، 
أساسيات التعامل الرقمي مثل الدفع عبر الأنترنت، وبالإضافة إلى كيفية التعامل مع جملة من الخدمات 

ركة الإسلامي المصرفي. أما دولة قطر فالاحتياجات المطلوبة تظهر المتطورة التي يقدمها مصرف الب
أنها تتمحور حول رسومات التمويل الإسلامي خاصة نوع الاجارة منها، حدود الخدمات عبر الأنترنت 
كالفئات المستفيدة من التطبيقات الالكترونية المصرفية، وكذا نظام المكافكت الخاصة بالبطاقات 

نها ليست بنفس عمق وتقدم الاحتياجات التي يتساءل عنها متعاملي الدول الأولى كتركيا الالكترونية إلا أ
وماليزيا. أما دولة تونس فما زالت الرغبات التفصيلية التي يبحث عنها المتعاملين المستهدفين والمحتملين 

تركيز حول الفروقات ( يظهر أن ال1قاعدية نوعا ما مقارنة مع نظيراتها السابقة، فمن خلال المحلق رقم )
المتواجدة بين أنواع التمويل الإسلامي المعروضة من المصرف خاصة المرابحة للاستفادة من تمويلات 
البيوت والسيارات الرباعية، ومدى مشروعيتها وكفاءتها المالية، مع القليل من الاهتمام حول الخدمات 

مميزات  لائتمانية، هذا بالإضافة إلى البحث وراءالرقمية البسيطة كإيجابيات وسلبيات استخدام البطاقات ا
 الودائع الادخارية والاستثمارية. 

في المجموعة الأخيرة يتبقى كل من دولة الجزائر، المغرب، والبحرين بتكرار يقدر تقريبا بقيمة 
ها لسؤال منفرد، يتوافق فيها دولتي الجزائر والمغرب من حيث الاستفسارات التفصيلية التي تدور ك 38

حول المنتجات والخدمات الكلاسيكية أو القاعدية إن صح التعبير مثل: شروط فتح والتعامل مع أنواع 
الحسابات المالية العادية، مميزات التعامل بالبطاقات المالية للدفع الكلاسيكي وتفادي مشاكل الأجهزة 

ابعة لها، هذا لية والرسوم التالخاصة بها، وكذا التفصيل بشكل كبير حول كيفية تسديد الأقساط التموي
مع مراعاة أن المتعاملين التابعين لدولة الجزائر ركزوا أيضا على جزيئيات خاصة بالخدمات الرقمية 
القاعدية كاستخدام تطبيقات الدفع عبر الأنترنت. كما أنه يتوجب قبل الحكم على دولة البحرين الأخذ 

بسبب انخفاض مستوى التواصل بين المصارف  بعين الاعتبار مشكلة ضعف الاحتياجات المعلنة
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الإسلامية البحرينية وتعاملينها المعبر عنه بنقص المعطيات المنشورة والموثقة، يتضح أن جل 
الاستفسارات والاحتياجات غير المشبعة سجلت حول طريقة الاستفادة من مميزات بطاقات الفيزا 

 لمرابحة، والعمولات المالية.اللاتلامسية، وماهية عمليات التمويل بالتوريق، ا
من الناحية المقابلة تلخص نتائج تحليل التوزيع التكراري للأسئلة الشائعة التنظيمية المتكررة أنها 

دولة تختلف من حيث  11مصرف موزع على  29على صعيد جميع المصارف الإسلامية المقدرة ب 
ط مشتركة ا، والعقائد الدينية اجتمعت في نقالتوزيع الجغرافي، التقدم التكنولوجي، المستوى الاجتماعي

دولة من حيث مستوى التركيز أو طريقة التعامل مع ذلك الاحتياج أو الرغبة.  تتفاوت فقط من دولة إلى
لذا نجد أن هذه النقاط المشتركة تتمثل في العناصر التالية: الإفصاح والشفافية، الأمان والوقاية من 

ة الشرعية للمنتجات والخدمات المقدمة، قنوات التواصل. إلا أنه يمكن العمليات الاحتيالية، الكفاء
الملاحظة أنه دول شمال افريقيا المختارة جميعها تركز بشكل كبير على مدى توافق المنتجات والخدمات 

 االمالية المتوفرة مع مبادئ الشريعة الإسلامية وكيفية استغلالها بمعدلات أرباح مرتفعة مقارنة مع نظيرته
التقليدية، مع الاهتمام بمستوى الأمان والحماية التي تمنحها المنتجات القاعدية المقدمة، كما نجد أن 
متعاملي دولة المغرب ومصر يؤكدون على ضرورة وجود بيئة تواصل سلسلة وسهلة للتعامل مع مصارفهم 

على ل فيتضح أن دولة الجزائر الأالإسلامية )التشاركية(. أما إذا تم التدقيق مع الأرقام المعلنة في الجدو 
تكرارا ضمن هذه المجموعة. وهو ما يعطي صورة إيجابية عن تعايش وتقبل المتعاملين لطبيعة الصناعة 
المصرفية الإسلامية من خلال الالحاح على إيجاد حلول لمشاكلهم معها بهدف استمرارية التعامل معها 

لبعيدين"، أو طبقة "المحايدين" تبعا لطبيعة متعاملي وهو ما يدخل تحت حيز طبقة "المعارضين" أو "ا
دولة مصر والمغرب التي تبرز ضرورة قنوات التواصل بالنسبة لهم، وفي نفس الوقت يؤكد على ضعف 

 الوضع الاستراتيجي لهذه المصارف داخل البيئة المصرفية الحاكمة لها. 
كل من دولة المملكة العربية التوزيع الجغرافي الخاص بمنطقة الخليج العربي التي تضم 

السعودية، الامارات المتحدة، قطر، الكويت، والبحرين محل الدراسة يلاحظ أنها تهتم بنفس العوامل 
باستثناء الكفاءة الشرعية للمنتجات والخدمات نظرا لتجاوز متعامليها لهذه المرحلة ولكن بطريقة تفصيلية 

جات متقدمة ومتطورة خاصة الرقمية كطرق الحماية من أكثر، حيث أن طبيعة الاستفسارات تعنى بمنت
عمليات الاحتيال المصرفية الرقمية الدولية، تخزين وتحديث البيانات السرية للحسابات الرقمية على 
عكس سطحية الاحتياجات الخاصة بدول شمال افريقيا إن صح التعبير أو بساطتها التي أظهرت 

لتواصل متعلق فقط بالجانب الرقمي بغية متابعة المعاملات الأساسيات فقط. كما أن عامل قنوات ا
المالية، وتقديم الشكاوى والاستفسارات مباشرة من التطبيقات المحملة على أجهزتهم الالكترونية دون 

 الحاجة إلى الموقع الرسمي للمصرف الإسلامي. 
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ارزة فيها تتعلق أن العوامل الب أما كل من ماليزيا وتركيا التابعة لدول آسيا فالنتائج التحليلية تبين
بقنوات التواصل خاصة الرقمية منها، وكذا سبل الحماية من العمليات الاحتيالية مع الإشارة إلى الرسوم 
التابعة للمنتجات الرقمية القاعدية. حيث يمكن تفسير ذلك على أنه نتيجة البيئة المصرفية المحيطة 

عي لهذه م فيها سلوكياته ومعتقداته التابعة لطبيعة الوضع الاجتماوالعقلية الايدولوجية للعميل التي تتحك
الدول المعروف نقص الضغط العقائدي أو التعلق الديني نظرا للتنوع الكبير في سكانها. هذا وبالإضافة 

 إلى الانفتاح والتطور الذي يتمتع به الوضع الاقتصادي والمالي خاصة لدولة ماليزيا. 
من خلال ما سبق ذكره يمكن القول إن تحليل التوزيع التكراري للأسئلة الشائعة التنظيمية سواء  

المنفردة أو المتكررة الخاصة بكل دولة لوحدها من الدول محل الدراسة لتحديد حقيقة الوضع الاستراتيجي 
تلك  الإسلامية فيوالعوامل الحاكمة فيه، والذي يساعد على معرفة مستوى تقدم الصناعة المصرفية 

الدولة وتجزئة المشاكل التي يعاني منها متعامليها. يثبت أن احتياجات، رغبات، وتوقعات العملاء 
الحاليين والمحتملين تتحكم فيها جملة من المتغيرات أهمها: عقلية وسلوك المتعامل، البيئة المصرفية 

من دولة إلى أخرى. ولهذا يمكن إعادة  الحالية، المستوى الاقتصادي، الوضع الاجتماعي، الذي يختلف
تصنيف تلك الاحتياجات والتعامل معها من وجهة النظر المؤسساتية التي تراها كفرص تنافسية تعمل 
من خلالها على بناء قدراتها الاستراتيجية للتحكم في السوق المصرفية المنتمية إليها، وبالتالي يمكن وفقا 

تقوم على أساسها تنافسية الصناعة المصرفية الإسلامية ضمن  لها استخلاص المحاور العامة التي
 الوضع الراهن. 

ساعد ي: بناء المحاور العامة للتنافسية داخل العينة محل الدراسة للصناعة المصرفية الإسلامية-0
فرز وتصنيف الأسئلة الشائعة التنظيمية المجمعة إلى منفردة ومتكررة حسب وجهة نظر متعاملي عينة 

عة المصرفية الإسلامية عموما، ومن ثم تفصيلها حسب طبيعة النظام العام الاقتصادي والمصرفي الصنا
ه ل لكل دولة محل الدراسة على تمييز توزع تلك الأسئلة وفق محورين واضحين. الأول يضم كل ما

بات اعلاقة بالتمويل الإسلامي من أنواع، آليات تمويل، أسعار ورسوم، خدمات مالية كلاسيكية، حس
له صلة بالمنتجات والخدمات المالية الرقمية، التطبيقات  مالية، تطابق شرعي، وغيرها، أما الثاني كل ما

الالكترونية، الحسابات الرقمية، أسعار ورسوم رقمية، بالإضافة إلى فتاوى شرعية حول هذه الخدمات 
ية يجية الخاص بالصناعة المصرفالرقمية. وهذا بهدف تحديد المحاور العامة المبدئية لشراع الاسترات

الإسلامية بعد إثبات وجود ترابط وعلاقة منطقية بين هذه المتغيرات محل الدراسة، التي تسمح بالعمل 
على محاولة إيجاد حلول للمشاكل والتحديات المتعلقة بكل عامل من عوامل المنافسة الذي يعبر عن 

م الاستراتيجي التي تقترحه استراتيجية المحيط نقطة أو مجموعة من نقاط الألم. وذلك حسب المفهو 
الأزرق للانتقال من سوق تنافسية تامة إلى سوق جديد ابتكاري خاص بالصناعة، وهذا ما يمكن دعمه 
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انطلاقا من نتائج التوزيع النسبي التكراري للأسئلة المجمعة الخاصة بالعينة بالاعتماد على مخرجات 
 المعمول بها. SPSSبرنامج 

 (: التوزيع النسبي للمحاور العامة للتنافسية حسب تكرار الأسئلة الشائعة 10الجدول رقم )
 التوزيع النسبي للمحاور التنافسية العامة حسب تكرار الأسئلة الشائعة 

 النسبة المئوية التراكمية  النسبة المئوية الصحيحة النسبة المئوية  التكرار 

 57.3 57.3 57.3 411 التمويل الإسلامي 
 111.1 42.7 42.7 299 القنوات الرقمية

 - 111.1 111.1 711 المجموع 
  SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

 الرسم البياني لتوزيع المحاور التنافسية العامة حسب التكرارات للأسئلة الشائعة محل الدراسة 

 
 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

الرسم البياني بالأعمدة الذي يوضح التوزيع العام لاحتياجات ورغبات العملاء وغير  بناء على
العملاء المهتمين بالتعامل بالمنتجات والخدمات المقدمة من مصارف الصناعة الإسلامية، والمعبر عنها 

لمعلنة عبر المواقع الرسمية للمصارف الإسلامية محل الدراسة كشكل من بالأسئلة الشائعة التنظيمية ا
أشكال التواصل الدائم مع متعامليها بغية إظهار مدى اهتمام، موثوقية، وشفافية السياسية الاستراتيجية 
المعتمدة من قبل تلك المصارف. يبرز أن جل الاهتمام منصب حول تفاصيل أنواع وآليات التمويل 

وبالعودة إلى التحليل السابق المتعلق بالتوزيع المقارن  %57المعروضة بنسبة مرتفعة تفوق الإسلامي 
للأسئلة الشائعة حسب الدول المختارة محل الدراسة، يظهر أن السبب في انحياز المتعاملين إلى محور 

البنية  عفالتمويل الإسلامي هو توجه جملة من المصارف الإسلامية التابعة للدول التي تعاني من ض
المصرفية عموما والإسلامية خصوصا. حيث بالنظر للمنتجات والخدمات القاعدية الموازية لعروض 
البنوك التقليدية العاملة فيها مع الاهمال الجزئي للجانب الرقمي للعروض المتاحة، فنجد أنها تمتلك 

دول من  4بما يعادل  حصة معتبرة تضم كل دول شمال إفريقيا من: الجزائر، تونس، المغرب، ومصر
 دولة مختارة.  11أصل 
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على نفس المنوال يفسر سبب انخفاض النسبة الخاصة بمحور القنوات الرقمية والمقدرة بقيمة 
نتيجة اعتماد دول الخليج العربي خاصة على المنتجات والخدمات الرقمية المتقدمة بالإضافة  42.7%

و نية للدفع والتحويلات المالية، الأرقام السرية لمرة واحدة أإلى دولة ماليزيا وتركيا، من تطبيقات الكترو 
المتغيرة، المعاملات الخاصة بحسابات الذهب الرقمية، طرق التعامل مع فقدان كلمة السر، آلية التسوق 
الرقمية غير المحدودة، كيفية تفعيل الحسابات المالية الرقمية، نظام المكافكت الرقمية. هذا على عكس 

حتياجات والتوقعات القليلة المعبر عنها من قبل متعاملي دول شمال إفريقيا التي يطالبون طبيعة الا
بفهمها أو تبسيطها أو تلبيتها كماهية الدفع عبر الأنترنت، تكاليف وعمولات الخدمات الرقمية، وكذا 

 مؤهلات الحصول على العروض الرقمية. 
 عليها الدراسة التحليلية: إثبات صحة الفرضيات القائمة الفرع الثالث

بغية إثبات صحة القاعدة الأولية التي قامت عليها الفرضيات التحليلية للدراسة التي تم افتراض  
من خلالها أن هناك علاقة قوية بين طبيعة ونوعية الاحتياجات والرغبات غير المحققة، بطريقة ترضي 

عملاء أو غير عملاء. والتي تمثل عوامل  المتعاملين مع الصناعة المصرفية الإسلامية سواء كانوا
 منافسة رئيسية حسب وجهة نظر المصارف الإسلامية، ونقاط ألم بالنسبة لأولئك المتعاملين.

 carré-khi يستعمل اختباراختبار صحة العلاقة القائمة بين المتغيرات المختارة محل الدراسة: -0

المتقاطعة لدراسة العلاقة الموجودة بين متغيرين ية أو ما يعرف أيضا بالجدولة للاستقلال الاحصائي
نوعيين متفاعلين معا يمثل أحدهما الصفوف والثاني الأعمدة، حيث يمتثل الهدف الأساسي له في 
المساعدة على تحديد إذا ما كانت نتائج العينة المدروسة قابلة للتعميم على المجتمع الاحصائي الذي 

عبد ) معرفة إذا ما كان المتغيرات الفئوية مرتبطة أو مستقلة فيما بينهاتنتمي إليه أو لا. وهذا ما يعني 

 ، عن طريق وضع فرضيتين رئيسيتين هما:(13، صفحة 2123الوهاب رمضان، 
- H1الفرضية الصفرية والتي تعني المتغيرات الفئوية المدروسة مستقلة عن بعضها؛ : 
- H2البديلة والتي تؤكد على أن المتغيرات الفئوية المدروسة ليست مستقلة عن بعضها.   ة: الفرضي 

ذلك وفقا للمعادلة الرياضية التالية التي تم الانطلاق منها في التطبيق الاحصائي بالاعتماد على برنامج 
SPSS : 

𝑥2 = ∑
(𝑓𝑜 − 𝑓𝑒)

𝑓𝑒
 

 حيث: 
fo)التكرارات الملاحظة )المشاهدة : 
fe :)(14، صفحة 2123)عبد الوهاب رمضان،  (148، صفحة 2123) دحون ،  التكرارات النظرية )المتوقعة 

على هذا الأساس تم تحديد إمكانية وجود علاقة بين المحاور التنافسية العامة للصناعة المصرفية  
الإسلامية خلال الوضع الراهن باحتياجات ورغبات المتعاملين انطلاقا من التوزيع الجغرافي )الدول( 
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الموضحة في  khi-carré للمصارف الإسلامية العاملة في هذه الصناعة، بالاعتماد على نتائج اختبار
 : التاليالجدول 

  للمتغيرات الأساسية محل الدراسة khi-carré(: نتائج اختبار 10الجدول رقم )
Tests du khi-carré 

 Valeur df Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 114,096a 28 <,001 

Rapport de vraisemblance 130,956 28 <,001 

N d'observations valides 700   

a. 0 cellules (0,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 

5,13. 

 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد  المصدر:

بناء على النتائج الإحصائية المعلنة في الجدول أعلاه التي توضح قيمة اختبار مربع كاي التي  
التي تعبر عن عدد الصفوف  28وهي قيمة مرتفعة جدا مقارنة بدرجة حرية قدرت ب  114.196بلغت 

ساوي ت ناقص واحد في عدد الأعمدة ناقص واحد، وجميع الخلايا المدروسة ذات تكرارات نظرية أكبر أو
مما يرفع من نسبة الموثوقية نتائج الاختبار القائم على عدد ملاحظات  5.13بحد أدنى يساوي  5القيمة 

وهي دلالة إحصائية قوية  P<0.001ملاحظة. أما الدلالة الإحصائية قدرت ب  711كلية مجموعها 
الفرضية البديلة التي ثبت وجود علاقة بين المحاور التنافسية  وقبول H1تسمح بنفي الفرضية الصفرية 

العامة وطبيعة التوزيع الجغرافي للدول المختارة محل الدراسة. والتي تعبر عن احتياجات ورغبات 
رقا واضحا يوجد ف المتعاملين التابعين للصناعة المصرفية الإسلامية، وبعبارة أخرى يمكن القول إنه

يع العام للأسئلة الشائعة المجمعة مما يؤكد على أن ليست جميع المصارف الإسلامية وجوهريا في التوز 
محل الدراسة تواجه نفس النسب المعبرة عن النمط السلوكي للمتعاملين المهتمين بالصناعة المصرفية 

 الإسلامية. 
 : انطلاقا من صدقتوزيع المحاور التنافسية العامة حسب درجة تكرار الأسئلة الشائعة المجمعة-0

العلاقة المثبتة بواسطة اختبار مربع كاي الاحصائي والمعززة لوجود تأثير واضح على نوعية الخدمات 
والمنتجات المالية الإسلامية المقدمة من المصارف الإسلامية حسب الدول والتوزيع الجغرافي التابعة 

ل المبدئي ية الحالية. والتي تثبت صحة التحليلها، والذي بدوره تتحكم به القواعد العامة للبيئة المصرف
لمخرجات المعطيات المجمعة بغية تشخيص الوضع الراهن للصناعة المصرفية الإسلامية وتحديد عوامل 
المنافسة الرئيسية وفقا لوجهة نظر عملائها الحاليين والمحتملين، يتوجب أيضا التأكيد على صحة 

ور ع النسبي للأسئلة الشائعة التنظيمية المجمعة حسب درجة الظهافتراضات التحليلية المتعلقة بالتوزي
 : المواليكما يوضحه الرسم البياني 
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 (: التوزيع التكراري للمحاور العامة التنافسية حسب درجة الظهور 10البياني رقم ) الشكل
 

 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

يبرز الرسم البياني كيفية توزيع المحاور العامة التنافسية للصناعة المصرفية الإسلامية ضمن 
الوضع الراهن حسب تكرار الأسئلة فردية أو متكررة من قبل المتعاملين الراغبين في بناء علاقة مع 

كيز المتعاملين ر المصرف الإسلامي، حيث يظهر أن الأسئلة الفردية مرتفعة في كلا المحورين بما يفسر ت
على الاستفادة من الخدمة أو المنتج حسب احتياجهم ورغبتهم التي تحقيق مصلحتهم الخاصة. كما 
يتضح أن تكرار الأسئلة المنفردة التابعة لمحور التمويل الاسلامي مرتفعة جدا مقارنة بالأسئلة المتكررة 

ية من جهة فية، سلوكياتهم، ومعتقداتهم الديننظرا لاهتمام جميع المتعاملين على اختلاف توزيعاتهم الجغرا
بتفاصيل هذا المحور سواء من حيث أنواع التمويل، رسوم وعمولات، مدة وفترات السداد...وغيرها، 
وسيطرة المنتجات والخدمات التمويلية الكلاسيكية على نوعية المنتجات والخدمات الرقمية المقدمة خاصة 

مقابلة. مما يساهم في تعزيز استنتاج أن التوزيع النسبي لاحتياجات في دول شمال افريقيا من الجهة ال
ورغبات عملاء وغير عملاء المصارف الإسلامية يؤكد على التباين والاختلاف الموجود بين 
الاستراتيجيات التنافسية الحالية للمصارف في اختيار عرض وتسويق منتجاتها وخدماتها وفقا لتباين 

 افي، الاقتصادي، والاجتماعي المتحكم في طبيعة البيئة المصرفية. واختلاف التوزيع الجغر 
بالنظر إلى التوزيع التكراري لمحور القنوات الرقمية يلاحظ أن هناك انخفاض معتبر من حيث  

التكرار سواء فيما يخص الأسئلة المنفردة أو المكررة، وهذا يدل على ميول وتوجه تركيز احتياجات 
نسبة أقل نوعا ما عن تركيزهم حول المنتجات والخدمات المتعلقة بالتمويل الإسلامي ورغبات المتعاملين ب

في بعض الدول عن غيرها كما سبق تفصيله. أو توجه بعض المصارف الإسلامية إلى اهمال هذه 
النوعية من المنتجات والخدمات الإسلامية، حتى وإن كان تكرار الأسئلة المكررة التابعة لمحور القنوات 

لرقمية أعلى تكرار من نظريتها الخاصة بمحور التمويل الإسلامي والتي تعني أن المتعاملين يطرحون ا
نمط استفسارات موحد ومتقارب يبرز تشابه وانسجام احتياجاتهم غير المشبعة. لذا هذه النتائج تتناسب 

محاور الجوهري بين المع اختبار مربع كاي المحققة مما يدعم فرضية تواجد نوع من التبان والاختلاف 
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العامة للتنافسية في الصناعة المصرفية الإسلامية حسب التوزيع الجغرافي للمصارف، وهذا ما يسلط 
الضوء على ضرورة فهم ودراسة الاحتياجات غير المتوازنة للمتعاملين سواء كانوا عملاء أو غير عملاء 

 وياتهم. وإيجاد حلول ابتكارية تراعي فكرة تمركزهم القوي حول أول
توزيع المحاور التنافسية العامة حسب توزيع المصارف الإسلامية التابعة للدول المختارة محل -0

بهدف الاثبات الكلي والمطلق لصحة التحليلات الأولية المتعلقة بتصنيف عوامل التنافسية  الدراسة:
لقائمة بين الاحتياجات العلاقة ا الرئيسية التي تتحكم في البيئة المصرفية الإسلامية، والتفصيل في جزئيات

والرغبات المعلن عنها من قبل المصارف الإسلامية كصوت للعميل الحالي والمحتمل التابع لها وبين 
المنتجات والخدمات المعروضة والمقدمة له من قبل تلك المصارف كل حسب توزيعها الجغرافي. تم 

دا على ة للعينة محل الدراسة وفقا للدول المختارة، اعتمااستخراج التوزيع التكراري للمحاور التنافسية العام
 :التالينتائج اختبار مربع كاي الاحصائي، كما هو معروض في الجدول 

 (: التوريع التكراري للمحاور التنافسية العامة للصناعة المصرفية الحالية 10رقم ) الشكل البياني
 الرسم البياني لتوزيع المحاور العامة للتنافسية حسب الدول المختارة محل الدراسة 

 
 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

 

 الرسم البياني لتوزيع المحاور التنافسية حسب المصارف الإسلامية التابعة للدول المختارة محل الدراسة

 

 

 SPSS Statistics 26بالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

من خلال تحليل الرسومات البيانية المعروضة داخل الجدول أعلاه يمكن تحديد أهم الاختلافات 
في توزيع الدول والمصارف الإسلامية العاملة فيها، حسب المحاور التنافسية العامة للصناعة المصرفية 
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أن أهم الدول التي تعتمد مصارفها على تقديم المنتجات والخدمات المالية الإسلامية. حيث يتضح 
المتعلقة بمحور التمويل الإسلامي تتمثل في دولة تونس خاصة عن طريق "مصرف الزيتونة"، ودولة 
المغرب خاصة عبر "مصرف أمنية" بما يتوافق مع فرضية اعتماد دول شمال إفريقيا على هذه النوعية 

الإسلامية. وكذا المملكة العربية السعودية بواسطة عدة مصارف أبرزها "مصرف الراجحي"، من المنتجات 
". كما يظهر أن كل من دولة Bank Muamalt hsbc"وبالإضافة إلى ظهور دولة ماليزيا بمصرف 

ماد تالامارات العربية المتحدة ودولة الجزائر حققت تكرارات يمكن القول عليها أنها متوسطة تقريبا بالاع
على كل من مصرف الشارقة الإسلامي ومصرف السلام الجزائر على التوالي، مما يسمح باستنتاج أنها 
تعتمد على تقديم منتجات وخدمات مختلطة بين العادية والرقمية بغية استقطاب أكبر عدد ممكن من 

نخفضة سجلت تكرارات مالمتعاملين سواء كانت تلك المنتجات الرقمية متطورة أو قاعدية. أما دول أخرى ف
جدا تبين نقص اهتمامها بمحور التمويل الإسلامي، والتي من أبرزها تظهر دولة قطر بجملة مصارفها 
وعلى رأسهم "مصرف قطر الإسلامي". وكذا يمكن ذكر دولة تركيا وفق المنتجات المقدمة من "بنك 

 البركة التركي". 
ل ات المالية الإسلامية التي يستفيد منها المتعاميضم محور القنوات الرقمية كل المنتجات والخدم

عبر الأنترنت بصفة عامة، وعلى هذا الأساس تظهر الرسومات البيانية أن التوزيع العام لتكرار هذا 
المحور متقارب بما يفسر اهتمام واحتياج كل المتعاملين في الدول المختارة محل الدراسة إما يعانون من 

ه النوعية من المنتجات والخدمات، أو أنها أصبحت محل اهتمام لهم مشاكل في الحصول على هذ
وضرورة حتمية تفرض على الجميع لمواكبة التطور التكنولوجي والاقتصادي الحاصل بما يسمح بتحقيق 
الشمول الرقمي. فتظهر كل من دولة ماليزيا، قطر، المملكة العربية السعودية، والامارات المتحدة العربية 

 Amanahئمة في أكثر الدول تعاملا معها بواسطة جملة المصارف الموالية على التوالي: "على القا

Malaysia Berhardالإسلامي"،  ي"، "مصرف قطر الإسلامي"، "مصرف الراجحي"، "مصرف أبو ظب
بما يؤكد على سيطرة هذه الدول على كلا المحورين معا وهو ما يوفر تنوع كبير في الخدمات المقدمة 
مما يساعدها على كسب أكبر عدد ممكن من العملاء الحاليين واستقطاب أيضا طبقات اللازبائن أيضا. 

دولة الكويت وفق "مصرف كما نجد أن دولة تركيا عن طريق خدمات "بنك البركة التركي" خاصة، و 
وبرة" لم تتفوق في هذه الخدمات بل يمكن القول إنها وازنت بين المحورين معا بغية تحقيق رضا كل 
متعامليها. وفي الأخير يجب إلقاء الضوء على كل دولة المغرب ودولة الجزائر سواء عن طريق "مصرف 

يب مما يؤكد على اهمالهما لرقمنة نظامهما أمنية"، أو "بنك البركة الجزائري" بتخلفهما في آخر الترت
 المصرفي الإسلامي خاصة.

كما لابد من التعريج إلى سبب تصنيف دول البحرين بتكرارات جدا ضعيفة في كلا المحورين 
التنافسيين وهذا نظرا لقلة المعطيات كما تم الإشارة لها سابقا، وبناء على كل الطرح السابق يمكن تعميم 



  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

148 
 

المصرفية الإسلامية تتنافس ضمن الوضع الراهن حول كل من محور التمويل الإسلامي، أن كل الصناعة 
ومحور القنوات الرقمية. وهذا ما يسمح في التفصيل بشكل دقيق أكثر في طبيعة الأسئلة الشائعة 

 ن التنظيمية المجمعة بغية إعادة تصنيفها إلى عوامل تنافسية رئيسية مستخلصة من المحاور العامة، وتكو 
أكثر تخصصا وموضوعية خاصة بكل فئة من المنتجات أو الخدمات بهدف تحقيق الاسقاط المنطقي 

 بين الجانب النظري والتطبيقي المدروس. 
 الثاني: تصنيف عوامل المنافسة الرئيسية للعينة محل الدراسة  المطلب

ة العاملة في مصرفيبغية تحديد عوامل المنافسة الرئيسية التي يتنافس حولها كل المؤسسات ال 
بيئة الأعمال التقليدية، يتوجب إعادة فرز وترتيب الأسئلة الشائعة المجمعة حسب الدول محل الدراسة 
بما يتلاءم مع المستخلصات النظرية للدراسات السابقة التي أجمعت على وجود خطوط محورية للمنافسة 

دئية لعينة ي المناسب لها وفقا للمعطيات المبالمصرفية الإسلامية. ومن ثم تصنيفها وفق التوزيع الجغراف
، حيث تم الاعتماد على Excelالدراسة من أجل بناء قاعدة بيانات صلبة عن طريق خصائص برنامج 

منهجية واضحة لضمان دقة ومصداقية النتائج المتوقعة. وهذا انطلاقا من التحليلات المبدئية للمعطيات 
رفية الإسلامية في العموم تتنافس فيما بينها من جهة، ومع باقي الأولية التي أثبت أن الصناعة المص

المؤسسات والبنوك التقليدية من جهة ثانية حول منتجات وخدمات مالية تتعلق إما بمحور التمويل 
الإسلامي أو بمحور القنوات الرقمية. حيث كل محور يضم فئات متعددة ومتنوعة من المنتجات المتشابهة 

راحل وخطوات متشابكة تشكل عوامل تنافسية تعمل المصارف الإسلامية وفق اختلاف التي تتكون من م
توزيعها الجغرافي على التميز في عرضها، بهدف استقطاب أكبر عدد ممكن من العملاء الحاليين أو 

 المحتملين )غير عملاء( تبعا للخطوات الترتيبية الموالية:
تنافسية تم الاعتماد في استخراج فئات العوامل ال مل التنافسية:: تحديد الفئات الرئيسية للعواالفرع الأول

للصناعة المصرفية الإسلامية اللازمة لوضع تصور عام حول الشراع الاستراتيجي الحالي وفق منظور 
استراتيجية المحيط الأزرق على بناء منهجية مزدوجة تقوم على الجمع بين الأطر الأكاديمية للدراسات 

افسية ضمن القطاع البنكي واستراتيجية المحيط الأزرق من جهة، وتحليل السابقة في مجال القدرة التن
طبيعة الأسئلة الشائعة المجمعة من المواقع الالكترونية لعينة الدراسة من الجهة المقابلة. وعلى هذا 

( فئات رئيسية واضحة بهدف الابتعاد عن عنصر التحيز الذي 16الأساس حددت هذه العوامل بستة )
صداقية ودقة ترميز البيانات، بما يسمح بترجمة الفئات الأكثر حساسية وتأثيرا على قرار يؤثر على م

العميل انطلاقا من مدى قابليتها للتكرار والتحليل المقارن، حيث الجدول الموالي يلخص المبررات النظرية 
 والعملية لاختيار كل عامل من العوامل التنافسية كما يلي: 

 



  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

149 
 

(: مبررات اختيار العوامل التنافسية الرئيسية لشراع استراتيجية الصناعة المصرفية 10الجدول رقم )
 الحاليالإسلامية 

 المصدر العلمي أمثلة ميدانية  المبررات العملية المبررات الأكاديمية  العوامل التنافسية 
سعر التمويل 
 الإسلامي 

تسعير المنتجات -
المالية الإسلامية له 

ة القدر تأثير قوي على 
 التنافسية لها؛

تأثير أسعار المنتجات -
على علاقة المؤسسة 

 مع الموردين والعملاء.

تمثل طبيعة الأسئلة -
الشائعة التي طرحت 
حول تسعير وتكاليف 
أنواع العروض 
التمويلية الإسلامية 

من  %28أكثر من 
 مجموع العينة

هامش ربح  ماهو-
 عميل ولا عميل؟ال
ماهي رسوم -

 العقاري؟الايجار 
ماهي آلية تمويل -

 الأسهم الإسلامية؟

)موسى و مسعودي، -
 (79، صفحة 2121

- (Goyal, 

2020, p. 150) 
 

تعتمد المنافسة بين - المنتجات القاعدية
المؤسسات المصرفية 
على تحسين جودة 
المنتجات الأساسية 
منها: الحسابات 
المالية، الرهن العقاري، 

 والقروض المالية

نسبة الأسئلة قدرت  -
التي تحاكي كيفية إدارة 
الحسابات والمعاملات 
المصرفية الأساسية ب 

من اجمالي  16%
العينة مما يؤكد أهميتها 

 للعميل

ماهي شروط -
فتح الحساب 

 المالي؟
ماهو حساب -

 المشاركة المالي؟
ماهي شروط -

فتح حساب 
 الذهب؟

)بن عامر، بن زيد،  -
 (2122و بولمرج، 

الاعتماد على بطاقات - البطاقات المالية 
الائتمان يخفض التكلفة 
الهامشية بنسبة 

 ؛2.7%
تعتبر بطاقات  -

الائتمان أداة تسويقية 
فعالة للمنتجات 

 المصرفية

تعتبر هذه الخدمة -
من أهم الاحتياجات 
اللازمة لجذب العملاء 
الذين يهتمون بوسائل 
الدفع عن بعد بنسبة 

من إجمالي  21%
 سئلة المجمعةالأ

ماهي البطاقة -
 الافتراضية؟

ل تفعي كيف يتم-
 ئتمان؟الابطاقة 

 و الحلماه-
 فقدان كلمة السر؟ل

- ( Hall, 2023, 

p. 40) 

- (Pavel & 

Binkley, 1987, 

p. 04) 

رقمنة المعاملات - القنوات الرقمية
المالية يؤثر على كسب 
ثقة وولاء العميل عبر 

 تعزيز الأمان
التكنولوجي التطور -

يؤثر على القطاع 
البنكي عبر العميل، 

 والجهة التنظيمية

ركزت نسبة كبيرة -
من أسئلة العملاء 

على الخدمات الرقمية 
نظرا لانتشار التسويق 

الرقمي للمنتجات 
المصرفية، والتي 

 %23قدرت ب 

ماهي تكاليف -
 الخدمات الرقمية؟

ماهي خدمة -
 الدفع عبر أنترنت؟

كيف يتم تفعيل -
 التطبيق الرقمي؟

- ( Munira, 

2025, p. 82) 

- (Lambert , 

Yuliya , & Kofi 

, 2023, p. 08) 
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أكد مجلس الخدمات - الكفاءة الشرعية
المالية الإسلامية على 
الشفافية والافصاح 

 التام؛
أقرت هيئة الاييوفي -

المعايير الشرعية ضبط 
علاقة المصرف 

 بالعميل

تعبر الكفاءة -
بحث الشرعية عن 
العملاء عن 

المصداقية والشفافية 
في المنتجات المالية 

وهذا ما تم التعبير 
عنه في عينة الدراسة 

 %6ب 

هل جدولة -
الديون موافقة 

 ؟لشريعةل
العميل يجب هل -

 يكون مسلما؟أن 
ماهي مهمة -

 الهيئة الشرعية؟

- (IFSB, 2015, 

p. 139) 

- (AAOIFI ،
، صفحة 2117

732) 

القيمة السوقية للبنك - خدمة العملاء 
لها تأثير قوي على 
خدمة العملاء خاصة 

 الرقمية؛
ك القدرة التنافسية للبنو -

تتعلق بثلاثة أبعاد 
رئيسية منها: خدمة 

 العملاء

يعتبر عامل تواصل -
العميل مع المصرف 
بسهولة من أهم عوامل 
الأمان والموثوقية لبناء 
علاقة وطيدة وهذا قدر 

 من العينة %7بنسبة 

ماهي القنوات -
 شكوى؟التقديم 

 ماهي قنوات-
 ؟للمعاملة متابعةال
 لالتعامكيف يتم -
 الخط الساخن؟ب

- (Rahmayati, 

2021, p. 69) 

- (Siudek & 

Zawojska, 

2024, p. 997) 

 Excelاعتمادا على الدراسات السابقة ونتائج  الباحثة: من اعداد المصدر
من خلال ما عرض في الجدول الخاص بالمبررات النظرية والعملية لاختيار الفئات الأساسية  

لعوامل المنافسة في الصناعة المصرفية الإسلامية يتضح أن هناك تناسق وتكامل بين الجانبين، حيث 
أثبتت النسب المحسوبة بالاعتماد على تكرارات الأسئلة الشائعة المجمعة ضمن عينة المصارف 
الإسلامية للدول محل الدراسة. وهو ما أكد على صحة اختيار تلك الفئات كعوامل أساسية لتحديد شراع 
استراتيجية المحيط الأزرق بناء على وضع تصور عام لخريطة منفعة المستهلك، والتي تسمح بتحديد 

يث يمكن ميل. حمدى ارتباط كل فئة من فئات هذه العوامل التنافسية مع الرافعات الستة لتجربة الع
تحليل مدى تركيز العملاء وغير العملاء للصناعة على عامل منافسة بدرجة أكبر مقارنة بعامل آخر 
بغض النظر عن تأثير العلاقة الموجودة بين احتياجات، رغبات، وتوقعات العميل وبين سلوكياته، 

الإقليمية للدول ت الجغرافية و معتقداته، وظروفه الاقتصادية والتكنولوجية التي تفرضها عليه التوزيعا
المختارة محل الدراسة كما أثبت سابقا، عن طريق نتائج التوزيع التكراري النسبي المعروضة في الجدول 

 : الموالي
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 توزيع لفئات المنافسة الرئيسية حسب تكرار الأسئلة الشائعة محل الدراسة(: 10الجدول رقم )
 المنافسة الرئيسة حسب مجموع الأسئلة الشائعة محل الدراسةالتوزيع التكراري النسبي لعوامل 

النسبة المئوية  ة الصحيح المئوية النسبة النسبة المئوية التكرار 
 التراكمية 

 28.4 28.4 28.4 199 السعر والتمويل الإسلامي 
 44.4 16.0 16.0 112 المنتجات القاعدية
 64.1 19.7 19.7 138 البطاقات المالية 
 87.1 23.0 23.0 161 القنوات الرقمية

 93.1 6.0 6.0 42 الكفاءة الشرعية 
 100.0 6.9 6.9 48 خدمة العملاء
 - 100.0 100.0 100 المجموع 

  SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر
 المجمعةالرسم البياني للتوزيع النسبي لعوامل المنافسة الرئيسية حسب تكرار الأسئلة 

 
 SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثةمن اعداد : المصدر

انطلاقا من الجزء العلوي من الجدول أعلاه الذي يعرض التوزيع التكراري والنسب التابعة لكل  
من المجموع الكلي للعينة والتي  %28.4فئة رئيسية يتضح جليا فئة سعر والتمويل الإسلامي بنسبة 

ضمت كل الاستفسارات المتعلقة بأسعار الصيغ التمويلية المعروضة، الرسوم والعمولات، أنواع التمويلات 
والفروقات بينها، المرابحة، المضاربة، الإجارة، المشاركة...وغيرها. تليها فئة القنوات الرقمية التي حققت 

رقمية، حسابات مالية رقمية،  تات والخدمات الرقمية من تمويلاوالتي تشمل كل المنتج %23نسبة 
خدمات خاصة عبر الأنترنت، التطبيقات الرقمية، الرسوم والعمولات الرقمية، خدمات الدفع الالكترونية. 
أما البطاقات المالية فكانت لها حصة مقبولة نسبيا داخل كامل المصارف الإسلامية التابعة للدول 

0
50

100
150
200

يل السعر والتمو 
الإسلامي 

المنتجات 
القاعدية 

البطاقات 
المالية 

يةالقنوات الرقم عية الكفاءة الشر  خدمة العملاء
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وهي تتعلق بكل تفاصيل الاستغلال اليومي للبطاقات المالية  %19.7الدراسة قدرت ب المختارة محل 
سواء كانت متقدمة كالبطاقات اللاتلامسية والافتراضية التي تختص بها دولة ماليزيا، والامارات العربية 

يا. ومن افريقالمتحدة، أو المؤهلات ومميزات الاستفادة من بطاقات الدفع العادية الرائجة في دول شمال 
ثم يظهر دور المنتجات القاعدية التي اختصت بكل المنتجات والخدمات الأساسية الموجودة لدى جميع 
المصارف، البنوك والمؤسسات المالية على اختلاف تخصصاتها من حسابات مالية وتوفيرية، وكذا 

نسب منخفضة خير تتقارب بتحويلات مالية كلاسيكية، الكشوفات والمستندات المصرفية، وغيرها. وفي الأ
جدا كل من فئة الكفاءة الشرعية التي تهتم بمدى توافق المنتجات والخدمات مع أحكام الشريعة الإسلامية 
ومكانة الهيئة الرقابية الشرعية ضمن استراتيجية المصرف الإسلامي، وكذا فئة خدمة العملاء التي 

 لمعمول بها لجذب واستقطاب المتعاملين. تتضمن طرق التواصل مع العملاء، وآليات التسويق ا
بناء على هذا الأساس يمكن الانتقال إلى تطبيق آليات إستراتيجية المحيط الأزرق تسلسليا  

لغرض الوصول إلى التصور العام لمنحنى شراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية خلال الوضع 
لعوامل االراهن، بهدف تحديد العوامل التي يجب التخلص منها، العوامل التي يجب الرفع منها، وكذا 

التي يمكن التقليل منها، وفي الأخير العوامل التي يمكن ابتكارها وإضافتها لبناء استراتيجية جديدة تسمح 
 بالخروج من سوق المنافسة الحالية وتخصيص سوق زرقاء جديدة لها لوحدها بعيدا عن منافسيها. 

 ع الراهن: لمصرفية الإسلامية للوضخريطة المنفعة الاستثنائية لمستهلك الصناعة ا ركائز: الفرع الثاني
تعتبر أول خطوة لوضع شراع الاستراتيجية الخاص بالصناعة المصرفية الإسلامية انطلاقا من  

العينة محل الدراسة وتعميمها على كامل الصناعة، هي تصميم خريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلك 
عة/عوامل ملية انطلاقا من مصفوفة الثنائية )المنف)العميل( والتي يمكن وضعها وفق مصفوفات متتالية تكا

المنافسة(، ومن ثم مصفوفة الثنائية )القيمة/ عوامل المنافسة(. وأخيرا الوصول إلى المصفوفة التكاملية 
التي تقوم على الثنائية )المنفعة/القيمة( وفقا لتأثير عوامل المنافسة التابعة لها، والتي يطلق عليها خريطة 

 لاستثنائية.المنفعة ا
ة يقوم منطلق خريطة المنفع خريطة المنفعة الحقيقية الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية:أولا: 

الخاصة باستراتيجية المحيط الأزرق على فكرة أن قيمة الخدمة أو المنتج يمكن التعبير عنها من خلال 
س تم حلة لوحدها، وعلى هذا الأساتحليل مراحل تجربة العميل وربطها بمستوى المنفعة المحققة لكل مر 

تحديد إطار منهجي يمكن من فهم احتياجات وأولويات العميل عبر كامل مراحل التجربة عن طريق بناء 
مصفوفة عددية للثنائية )عامل المنافسة/مرحلة المنفعة( بالاعتماد على عينة الأسئلة الشائعة التنظيمية 

المصفوفة هو معرفة وتحديد نقاط الاهتمام للمستهلك نحو  المجمعة. حيث الهدف الأساسي من بناء هذه
الفئات الرئيسية لعوامل المنافسة، وذلك وفقا للتوزيع النسبي للأسئلة ذات الصلة بكل فئة. ولهذا تم 

" أي مسح ومعالجة Row-Wiseصياغة النتائج تبعا لطريقة التطبيع الصفي التي يطلق عليها مصطلح "
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ددية قبل الانتقال إلى الصف الموالي بغرض فهم اهتمامات العملاء داخل كل صف في المصفوفة الع
كل مرحلة من المراحل الستة لتجربة العميل بالنظر إلى فئات عوامل المنافسة المحددة بما يتيح ربط 

 التجربة بخريطة القيمة تبعا لمضمون استراتيجية المحيط الأزرق. وهذا ما يعرضه الجدول التالي: 
 (: التوزيع الكمي لخريطة المنفعة الحقيقة حسب تكرار عوامل المنافسة الرئيسية 10قم )الجدول ر 

 مصفوفة المنفعة لمستهلك وضع الصناعة المصرفية الإسلامية الراهن
 المراحل     

 العوامل
مرحلة 
 الشراء

مرحلة 
 التوصيل

مرحلة 
 الاستخدام

مرحلة 
 تالتكميليا

مرحلة 
 الصيانة

مرحلة 
 التخلص

 المجموع

المنتجات 
 القاعدية

72 17 11 1 9 2 112 

السعر والتمويل 
 الإسلامي

90 32 61 1 11 4 199 

 138 8 25 6 27 30 42 البطاقات المالية
 161 6 39 7 23 26 60 القنوات الرقمية
 42 0 1 37 0 1 4 الكفاءة الشرعية
 48 0 2 43 2 1 0 خدمة العملاء

 700 20 87 95 124 106 268 المجموع
  Excel : من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر

 الرسم البياني للخريطة العنكبوتية لمصفوفة المنفعة الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية

 
 Excel بالاعتماد على برنامج الباحثة: من اعداد المصدر

المنتجات القاعدية

السعر والتمويل الإسلامي

البطاقات المالية

القنوات الرقمية

الكفاءة الشرعية

خدمة العملاء

مرحلة الشراء مرحلة التوصيل مرحلة الاستخدام

مرحلة التكميلات مرحلة الصيانة مرحلة التخلص
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ية الرئيسية للمنافسة داخل الصناعة المصرفيقوم البناء الكمي للجدول على الربط بين العوامل 
الإسلامية وبين مراحل تجربة المستهلك )العميل(، وذلك بهدف معرفة طبيعة التوزيع التكراري لتوجهات 
واحتياجات العملاء التي تفسر كعوامل للمنافسة من وجهة نظر أصحاب القرار في المصارف الإسلامية 

ن أي منتج أو خدمة مصرفية إسلامية معروضة أمامهم. وهذا عبر كل مرحلة من مراحل استفادتهم م
ما يساهم في تحديد النقاط ذات الحساسية المرتفعة من ناحية والتي تعرف وفق استراتيجية المحيط 
الأزرق بنقاط الألم، ونقاط الحساسية المنخفضة التي تعبر عن فرص ابتكارية من ناحية موازية. حيث 

من الجدول الكلي الخاص بالمصفوفة العددية طبيعة توزع الكثافة التكرارية  بداية يوضح الجزء الأعلى
للعوامل عبر المراحل الستة، أما الجزء الثاني فيعبر عن رؤية تفصيلية بصرية متعددة الأبعاد تبرز 
الاختلافات حول سيطرة عوامل على أخرى وفقا لكل مرحلة من تجربة المستهلك. لذا بالاعتماد على هذا 

مزيج يمكن فهم وتحديد كيفية تكامل هذه المصفوفة الجزئية، فيتضح أن ضمن مرحلة الشراء سيطر ال
كل من عامل سعر التمويل الإسلامي، المنتجات القاعدية، والقنوات الرقمية بكثافة تكرارية متقاربة تتراوح 

يتها ن ارتفاع حساس(. وهي تعد الأعلى ضمن تقاطعات المصفوفة كاملة وهذا ما يعبر ع61-91ما بين)
مما يجعل منها محل اهتمام متعاملي المصارف الإسلامية محل الدراسة نظرا لتكرز الاستفسارات 
والتساؤلات حول جزئياتها بما يفسر وجود نقاط ألم جوهرية داخلها كتعقيد الإجراءات، ارتفاع الرسوم 

هذه  كما يوجد عدم ارتباط واضح بين والعمولات، ضعف المستوى التكنولوجي، العقود المبهمة...وغيرها.
المرحلة وكل من عامل الكفاءة الشرعية وخدمة العملاء يمكن تفسيره إما بتشبع المتعاملين خلالها أو 
ضعف اهتمام المصارف الإسلامية بهذه العوامل خلال مرحلة الشراء بما يطرح فرص ابتكارية ممكنة 

 الاستغلال.
لمتعلقة بالمدة، التكاليف، المصاعب، وإجراءات الاستلام تهتم مرحلة التوصيل بالجزيئات ا

والحصول على المنتج أو الخدمة، وهذا ما يتماشى مع نتائج الجدول فيظهر أن أكبر العوامل تكرارا 
سعر التمويل الإسلامي تليها مباشرة البطاقات المالية. وهي فعلا نوعية منتجات تتطلب زمن للمعالجة 

ة من الإجراءات حسب قوانين كل مصرف إسلامي، وكذا تلعب الأسعار للحصول عليها وفق جمل
والتكاليف دورا مهما في اتخاذ قرار التعامل بها. بما يؤكد على وجود صعوبات في تقبل نظام التمويل 
وضعف مستوى الشفافية، إلا أن عامل القنوات الرقمية سجل تكرارا متوسطا نوعا ما يدل عن قلة اهتمام 

النوع من قبل بعض المصارف الإسلامية خاصة التابعة لدول شمال إفريقيا حسب التحليلات  نسبية بهذا
 السابقة لتوزيع المحاور العامة للتنافسية. 

تكرار من مجموع  61أما مرحلة الاستخدام سيطر عليها عامل السعر والتمويل الإسلامي بكثافة 
رات نظرا لأن هذه المرحلة تتعلق أكثر بالاستفسا أي بتقريب النصف من قيمة باقي العوامل اجمالا، 124

التي تخص التجارب اليومية أثناء الاستفادة من ذلك المنتج أو الخدمة. أما باقي التكرارات فتوزعت بين 
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المنتجات القاعدية، القنوات الرقمية، والبطاقات المالية بقيم متقاربة. مما يشير إلى تركيز المصارف 
اب المتعاملين وضمان قبولهم لشراء، وحصولهم على المنتجات والخدمات الإسلامية على استقط

المعروضة دون العمل على تبسيط عملية الاستخدام بما يضمن بقاءهم واستمراريتهم في التعامل. وهذا 
ما يولد نقاط ألم كثيرة تؤثر سلبا على العلاقة بين المصرف والعميل، وبالطبع يضاف إليها انعدام الترابط 

 تام ضمن عامل الكفاءة الشرعية وخدمة العملاء. ال
ة ضمن نوعي تكما تظهر المصفوفة أن عاملي الكفاءة الشرعية، وخدمة العملاء حققتا استثناءا

مرحلة التكميليات وهذا نظرا لتوافق المفهوم الوظيفي لهذه المرحلة من مراحل تجربة المستهلك مع نوعية 
عة التابعة لهاتي الفئتين من عوامل المنافسة الرئيسية، حيث يتضح من الأسئلة المجمعة التنظيمية المجم

خلال الخريطة العنكبوتية أنها المرحلة الوحيدة التي رسمت ارتباطا معتبرا وبارزا مع كل من عامل الكفاءة 
 الشرعية وخدمة العملاء الغائبين ضمن باقي خرائط الارتباط الأخرى.

تكرارا بما يفسر  39تكرار مع عامل القنوات الرقمية بكثافة أما مرحلة الصيانة فحققت أكبر 
تركيز المتعاملين على مشاكل تقنية وتكنولوجية، وصعوبات في فهم خصائص المنتجات والخدمات 
الرقمية المقدمة لهم. وهذا ما يبرهن على ظهور مستوى رقمي ضعيف جدا لدى بعض المصارف 

الدراسة مما يدعم النتائج السابقة، كما يمكن تطبيق نفس التفسير  الإسلامية التابعة للدول المختارة محل
على عامل البطاقات المالية الذي برز ضمن هذه المرحلة أيضا لنفس الأسباب المتحكمة في مدى تأثيره 
داخل البيئة التنافسية المصرفية. وفي الأخير يمكن القول إن مرحلة التخلص كانت مهملة من قبل كامل 

 711تكرار من مجموع كلي للعينة المقدر بعدد  21نافسة الرئيسية بتكرار إجمالي قدر بكثافة عوامل الم
تكرار. مما يؤكد على ضعف اهتمام استراتيجية المصارف الإسلامية بهذه المرحلة التي تعتبر مهمة جدا 

له كلما  ضيةفي تحديد استدامة العلاقة بين العميل والمصرف، لأن كلما كانت تجربة الخروج غير مر 
كان قرار إنهاء دورة حياة المنتجات الخاصة في ذلك المصرف مرتفعا. وهذا بالتأكيد ما يؤثر سلبا على 

 مردودية المصرف الإسلامي ومن ثم مردودية الصناعة كلها.
ة يمكن الانتقال من التحليلي الكمي القائم على درجة يبغية التفصيل بشكل أكثر دقة ومصداق

كرارات المطلقة كمصطلح إحصائي أعمق، الذي أظهر كثافة توزيع مراحل المنفعة تقاطعا الظهور أو الت
لتي ا مع تأثير عوامل المنافسة الرئيسية بما يسمح بتصور طبيعة رحلة العميل مع المصرف الإسلامي

مة هتساعد على وضع تصور مبدئي حول نقاط الألم التي تعاني منها الصناعة والمداخل الابتكارية المب
الني يمكن الاستفادة منها في بناء منحى استراتيجي جديد لها يخرجها من ضغوط المنافسة انطلاقا من 

ن التحليل النسبي الذي يعبر ع يمكن الانتقال إلى. دراسة مجالات تركز اهتمامات ومشاكل متعامليها
ا يساهم في مم رئيسية ككل،الوزن النسبي لكل مرحلة من مراحل المنفعة بالنسبة إلى عوامل المنافسة ال

تحديد سبب ظهور بعض الفوارق الجوهرية في سيطرة عوامل على أخرى على اختلاف أحجامها الكلية 
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وذلك من خلال التعبير على كل القيم التكرارية المطلقة بنسب  بهدف جعل المقارنة أكثر موضوعية. 
 :التالي لنتائج الإحصائية الموضحة في الجدولل مئوية وفقا

 (%)قية حسب عوامل المنافسة الرئيسية(: التوزيع النسبي المصفوفة المنفعة الحقي01)الجدول رقم
 المصفوفة النسبية لتوزيع مراحل المنفعة حسب تأثير فئات المنافسة الرئيسية 

 المراحل
 الفئات           

مرحلة  مرحلة الشراء
 التوصيل

مرحلة 
 الاستخدام

مرحلة 
 التكميليات

مرحلة 
 الصيانة

مرحلة 
 التخلص

المجمو
 ع

 %16 %2 %8 %1 %10 %15 %64 المنتجات القاعدية
السعر والتمويل 

 الإسلامي
45% 16% 31% 1% 6% 2% 28% 

 %20 %6 %18 %4 %20 %22 %30 البطاقات المالية
 %23 %4 %24 %4 %16 %16 %37 القنوات الرقمية
 %6 %0 %2 %88 %0 %0 %10 الكفاءة الشرعية

 %7 %0 %4 %90 %4 %2 %0 العملاء خدمة
100 %3 %12 %14 %18 %15 %38 المجموع الكلي

% 
 الرسم البياني لتأثير فئات المنافسة الرئيسية خلال كل مرحلة من مصفوفة المنفعة 

 
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

ات التناقضات أو الفروقات بين التوزيعانطلاقا من مخرجات الجدول النسبية يتضح وجود بعض  
الكمية القائمة على درجة ظهور التكرارات بما يعني التركز المباشر لتساؤلات أو اهتمامات المتعاملين، 
وبين نظيرتها النسبية القائمة على تحديد الوزن الحقيقي لكل عامل منافسة ضمن سياق المرحلة الكلية 

ن مرحلة الشراء عامل "السعر والتمويل الإسلامي" حقق أكبر كثافة التي ينتمي إليها. حيث نجد أن ضم
تكرارية خلال مرحلة الشراء بما يدل على ارتفاع عدد الأسئلة المباشرة المكررة نظرا لتنوع أنواع وصيغ 
التمويل الإسلامي المعروضة من قبل المصارف الإسلامي، واهتمام المتعاملين بتفاصيل التسعير 

ب الأرباح والتكاليف الخاصة بكل عرض. إلا أن الوزن النسبي لهذا العامل كان منخفضا وحيثيات احتسا
ما يعني أن هذا العامل لا يعبر عن نقطة ألم  %45مقارنة مع باقي العوامل في نفس المرحلة بنسبة 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

مرحلة الشراء لمرحلة التوصي ممرحلة الاستخدا مرحلة 
التكميلات

مرحلة الصيانة مرحلة التخلص

المنتجات القاعدية السعر والتمويل الإسلامي البطاقات المالية القنوات الرقمية الكفاءة الشرعية خدمة العملاء
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سيطة ومرنة باستراتيجية أو فجوة ابتكارية كبيرة، بل فقط يحتاج إلى إعادة هيكلة منتجاته وخدماته بطريقة 
تتماشى مع احتياجات وتوقعات العملاء أو غير العملاء. وبصيغة عكسية يحقق عامل "المنتجات 

بالرغم من أن تكرارها لم يكن الأعلى كثافة،  %64القاعدية" أكبر نسبة خلال مرحلة الشراء قدرت ب 
تبر مجالا مهما لابد مستهلك وتعبما يسمح باعتبارها من العوامل الرئيسية الاستراتيجية في تقييم تجربة ال

 على جميع المصارف الإسلامية الاستثمار فيه بغية السيطرة على عملائها والحصول على ولائهم الدائم.  
ها الوزن النسبي لكل عوامل المنافسة في بالنظر إلى مرحلة التوصيل والاستخدام يمكن القول إن 

د على ضرورة توجيه الاستراتيجية العامة للمصارف منخفضة مقارنة مع توزيعها الكمي، وهذا ما يؤك
الإسلامية على الاهتمام بمراحل ما بعد الشراء خاصة التوصيل والاستخدام التي تعتبر نقطة جوهرية 
لكسب رضا المتعاملين. وبالتالي هي من أبرز الأولويات الاستراتيجية لانتقال إلى منحى استراتيجي 

 فقد سيطر عليها نسبيا نفس العاملين وهما: الكفاءة تمرحلة التكميلياجديد بعيد على المنافسة. أما 
الشرعية، وخدمة العملاء. بما يؤكد أن هاذين العاملين يشكلان فجوة استراتيجية كبيرة لابد من البحث 
عن حلول مبتكرة من خلال الاستثمار في تطوير مصادر الكفاءة الشرعية بما يحقق رضا المتعاملين، 

مل على تصميم تقنيات ومداخل للتواصل الدائم. ونفس الأمر بخصوص مرحلة الصيانة التي وكذا الع
 حققت توافق في بين النتائج الكمية والنسبية مما يعزز موضعها.

يلاحظ انخفاض كبير وملموس في الوزن النسبي لكل عوامل المنافسة الرئيسية خلال كل من  
"القنوات الرقمية" ضمن مرحلة الصيانة الذي يمكن اعتباره مرحلة الصيانة والتخلص، باستثناء عامل 

مقبولا مقارنة بباقي النسب المحققة. حيث يمكن القول على هذا الأساس أن المصارف الإسلامية لعينة 
الدراسة التي تعبر عن الصناعة المصرفية الإسلامية لا تهتم إجمالا بالمراحل الأخيرة المسؤولة عن 

أو سلبية بالنسبة للعميل، وهذا الإهمال قد يكون ناتجا إما  ةإذا كانت ستكون إيجابيالخروج من التجربة 
عن اعتبارها نهاية دورة حياة طبيعية للعميل لا يجب التركيز عليها مما يعطي صورة نمطية تقليدية 

ة صللمصرف الإسلامي لا تهتم بقيمة العلاقات المستدامة مع العملاء. أو بسبب ضعف الموارد المخص
لها نتيجة انخفاض مستوى السياسات الاستراتيجية المسؤولة عن إدارة العلاقة مع العميل، والذي لا يمكن 
توجيه اللوم عليه حتى وإن كان لا يصرح بهذه المشكلة تبعا للتوزيع الكمي الذي يختص بتحديد مدى 

 اهتمامه سواء نظرا لنقص الوعي المالي، أو الخوف من النهاية.
 يطة القيمة الحقيقية الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية: خر ثانيا: 

في الحقيقية تعتبر المصفوفة الجزئية الأولى القائمة على تحديد المنفعة الفعلية غير كافية للحكم 
على متطلبات المتعاملين محل الدراسة المتعلقة بالمنفعة الاستثنائية التي يبحثون عنها، فلا يمكن اعتبارها 

شرا جزئيا وظيفيا يسمح بتقديم تصورا مرئيا حول تباين الأولويات في تقبل التعامل بالمنتجات إلا مؤ 
والخدمات المالية الإسلامية التي تعبر بصورة غير مباشرة عن نقاط الألم التي تعاني منها الصناعة 
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ثنائية منفعة الاستالمصرفية الإسلامية. لذا لابد من الانتقال إلى المرحلة الثانية في بناء خريطة ال
لاستراتيجية المحيط الأزرق، والمتمثلة في المصفوفة الجزئية للقيمة الحقيقية الحالية للصناعة المصرفية 
الإسلامية التي تمكن من فهم طبيعة السوق المصرفية الإسلامية وفقا للحدود التنافسية المتحكمة فيها. 

تحديد  للاستراتيجية التنافسية التقليدية عن طريق حيث يساهم ذلك في معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف
الأولويات التي تركز عليها المصارف والفجوات التي تقوم بإهمالها، وهذا ما يمكن تكوينه من خلال 
نتائج مصفوفة الأبعاد الأربعة وفق منظور استراتيجية المحيط الأزرق انطلاقا من النتائج الإحصائية 

 في الجدولين: الكمية والنسبية الملخصة 
 : الصورة العامة لخريطة القيمة حسب العوامل التنافسية الرئيسية المحددة الحالية(00) الجدول رقم

 خريطة القيمة لمستهلك وضع الصناعة المصرفية الإسلامية الراهن
 العوامل          

 الفئات
 المحافظة  المتعة المخاطرة الراحة البساطة الإنتاجية

 على البيئة
 المجموع

 112 0 0 5 4 51 52 المنتجات القاعدية
السعر والتمويل 

 الإسلامي
134 46 10 7 2 0 199 

 138 0 2 23 11 32 70 البطاقات المالية
 161 1 5 36 17 37 65 القنوات الرقمية
 42 8 31 0 0 0 3 الكفاءة الشرعية
 48 0 4 1 36 4 4 خدمة العملاء

 700 9 44 71 78 170 328 المجموع
 Excel بالاعتماد على برنامج الباحثة: من اعداد المصدر

 الخريطة العنكبوتية لمصفوفة القيمة الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية 

 
 Excel بالاعتماد على برنامج الباحثة: من اعداد المصدر

المنتجات القاعدية

السعر والتمويل الإسلامي

البطاقات المالية

القنوات الرقمية

الكفاءة الشرعية

خدمة العملاء

الإنتاجية البساطة الراحة المخاطرة المتعة المحافظة على البيئة
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وفقا لمنظور استراتيجية المحيط الأزرق فإن الجانب الكمي من مصفوفة القيمة الحقيقية يكشف  
عن طبيعة الارتباطات الموجودة بين عوامل القيمة وعوامل المنافسة الرئيسية انطلاقا من الكثافة التكرارية 

رتكز عليها وامل التي تلكل ثنائية من المصفوفة الجزئية، حيث يساعد هذا الجانب في التمييز بين الع
المصارف الإسلامية في استراتيجيتها التنافسية التقليدية داخل السوق الحمراء وهي نفسها القيم التي 
تحقق كثافة تكرارية مرتفعة. أما القيم المتوسطة فيمكن اعتبارها عوامل محايدة تواجدها غير مؤثر بشكل 

ا أو المعدومة التي تمثل نقاط ضعف استراتيجية كبير على المنافسة، على عكس القيم المنخفضة جد
 .ية الإسلاميةللصناعة المصرفيمكن استغلالها في خلق فرص ابتكارية تسمح ببناء سوق زرقاء مستقلة 

عامل "السعر والتمويل الإسلامي" سيطر على الإنتاجية بكثافة  على هذا الأساس يمكن القول إن 
يفسر وجود سوق حمراء تنافسية شديدة حول هذا العامل، نظرا لاعتماد تكرارا وهو ما  131تكرارية تفوق 

كل المصارف الإسلامية على الرفع من الكفاءة التشغيلية للمنتجات والخدمات التابعة لها بما يجعلها 
متشابهة وغير قابلة للتمييز. إلا أن كل من "البطاقات المالية"، "القنوات الرقمية"، وكذا "المنتجات 

مة ن هذه المجالات مهارنة بالعامل الأول مما يدل على أدية" كانت كثافتها التكرارية متوسطة مقالقاع
ولكن لا تعتبر عاملا أساسيا للتفوق التنافسي لدى المصارف نظرا لتركيزها على عوامل أخرى، لذا 

يلية لمنتجات شغفالسوق التنافسية تكون مستقرة نوعا ما يمكن التطوير منها من خلال رفع الكفاءة الت
 هذه العوامل أو طرح طرق ابتكارية للتعامل بها.

أما "الكفاءة الشرعية" و"خدمة العملاء" فحققتا تكرارات منخفضة جدا تحاكي الضعف الاستراتيجي والغياب 
التام للكفاءة في استغلالهما بغية خلق فرص مبتكرة تقوم على حلول إبداعية تدعم إنتاجية المصرف 

 الإسلامي.
حققت "المنتجات القاعدية" و"السعر والتمويل الإسلامي" أعلى القيم التكرارية ضمن البساطة مما  

يؤكد على تركيز المصارف الإسلامية في العمل على تبسيط وتسهيل التعامل بمنتجات وخدمات هاتين 
الرقمية"  ة" و"القنواتالعاملين بهدف الاستحواذ على أكبر فئة ممكنة من المتعاملين، أما "البطاقات المالي

فكانت تكراراتهما متوسطة تميل إلى الارتفاع يفسر بأن العملاء الحاليين يتمتعون بدرجة مقبولة من 
التعاملات البسيطة والسهلة. إلا أن التجربة لم ترق بعد إلى مستوى مثالي يسمح باستقطاب أفراد جدد 

لكل من عاملي "الكفاءة الشرعية" و"خدمة أو طبقات غير العملاء للصناعة، كما يلاحظ غياب تام 
 العملاء".
سيطرت "خدمة العملاء" على الراحة ضمن مصفوفة القيمة الحالية نظرا لتوافق متطلبات هذا  

العامل مع مضمون تنافسية هذا العامل من عوامل القيمة، الذي يعبر عن درجة تنافسية المصارف 
تكون سهلة وسريعة الحصول عليها من قبل متعامليها الإسلامية في توفير منتجات وخدمات مالية 

لاعتبارها شرطا أساسيا لقبول التعامل وليست ميزة تنافسية فقط. أما باقي عوامل المنافسة فحققت تكرارات 



  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

160 
 

بين المتوسطة والمنعدمة بما يفسر وجود مستوى متدني من الراحة وصعوبات واضحة في الوصول 
 لمعروضة. واستخدام المنتجات والخدمات ا

من المفروض يتوجب على المصارف الإسلامية التركيز على التقليل من المخاطر المحيطة  
بالمنتجات والخدمات المالية التي تقدمها سواء كانت مالية أو شرعية، بهدف تحسيس متعامليها بالأمان 

ات توافق مع التكرار والحماية الشاملة مما يعزز من فرصة كسب ثقتهم وولائهم الدائم لها. وهذا ما ي
المترفعة نسبيا لكل من عامل "البطاقات المالية" و"القنوات الرقمية" نظرا لطبيعتهما الحساسة وغير الآمنة 
بالنسبة للعميل، إلا أن القيمة محتشمة نوعا ما لابد من العمل على الرفع منها عن طريق ابتكار حلول 

 تأمينية استباقية تراعي تلك المخاوف.
ما يخص المتعة والمحافظة على البيئة فيلاحظ جليا غيابهما عن الساحة التنافسية وعدم أما في 

الاهتمام بهما من قبل المصارف الإسلامية، باستثناء عامل "الكفاءة الشرعية" الذي كان تكراره ضمن 
لديني االمتعة مقبولا مما يدل على توجه تلك المصارف إلى محاولة التأثير عاطفيا من خلال الجانب 

لكسب المتعاملين وهي خطوة إيجابية تنص عليها استراتيجية المحيط الأزرق من خلال تحقيق التوافق 
 بين الجاذبية العاطفية والوظيفية.

يتمثل الهدف القاعدي لاستراتيجية المحيط الأزرق في البحث عن الفجوات الكبرى للاستراتيجية 
وضع القائم لها، ولهذا لابد من الانتقال التحليل الكمي الحالية لصناعة ما قائمة عن طريق تشخيص ال

الذي يقدم صورة واضحة عن التوزيع المطلق لعوامل المنافسة الرئيسية المرتبط بحجم العينة والكثافة 
التكرارية لعامل معين على حساب آخر مما يؤدي إلى إمكانية حدوث التحيز في التوجه العام. إلى 

دد موقع عامل وفقا للنسبة الكلية، وبالتالي يمكن من معرفة إذا كان التوافق التحليل النسبي الذي يح
العالي عبارة عن فجوة استراتيجية حقيقية أو أنها تفوق موضعي فقط. وهذا ما يفتح المجال نحو إيجاد 

 مداخل لإعادة تحقيق التوازن بعيدا عن المنافسة.  
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 (%ل القيمة حسب عوامل المنافسة الرئيسية )(: مصفوفة توزيع عوام00الجدول رقم )
 (%المصفوفة الجزئية الخاصة بتوزيع عوامل القيمة حسب عوامل المنافسة )

 المجموع البيئة المتعة المخاطرة الراحة البساطة الإنتاجية  
 %16 %0 %0 %4 %4 %46 %46 المنتجات القاعدية

السعر والتمويل 
 الإسلامي

67% 23% 5% 4% 1% 0% 28% 

 %20 %0 %1 %17 %8 %23 %51 البطاقات المالية
 %23 %1 %3 %22 %22 %23 %40 القنوات الرقمية

 %6 %19 %74 %0 %0 %0 %7 الكفاءة الشرعية
 %7 %0 %8 %0 %75 %8 %8 خدمة العملاء

 %100 %1 %6 %10 %11 %24 %47 المجموع
  Excelمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 الرسم البياني لتوزيع ثنائية عوامل )قيمة/منافسة( للمصفوفة الجزئية التابعة لها 

 
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

من خلال النتائج المعروضة التي تنقسم بين جدول يقدم رؤية تحليلية مفصلة لتوزيع عوامل  
المنافسة حسب عوامل القيمة الخاصة بمصفوفة القيمة الحقيقية للوضع الراهن للصناعة المصرفية 

سة فالإسلامية، وبين رسم بياني يوضح رؤية مرئية عن التركز الاستراتيجي لكل عامل من عوامل المنا
الرئيسية داخل كل عامل من عوامل القيمة. وبمقارنة هذه النتائج مع نتائج التحليل الكمي يظهر وجود 
درجة كبيرة من التطابق والتناسق بينهما، حيث نجد أن نفس العوامل التي حققت كثافة تكرارية مرتفعة 

ي مرتفع ها التي حققت وزن نسبعبر الاتجاهات المتعلقة بالإنتاجية، البساطة، الراحة، والمتعة هي نفس
ضمنها أيضا. وهذا ما يؤكد على تركيز الاستراتيجية التنافسية التقليدية للمصارف الإسلامية على جملة 
من العوامل التنافسية التي أصبحت مشبعة وغير قابلة للتمييز، أما العوامل المهمشة ذات الكثافة التكرارية 

المخاطرة، المتعة، والمحافظة على البيئة، أعادت إثبات اهمالها  المنخفضة والمعدومة خاصة على مستوى 
من قبل تلك المصارف نسبيا. وهو ما يدل على الضعف الاستراتيجي البارز فيما يتعلق بتبني وتطوير 
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الإنتاجية البساطة الراحة المخاطرة المتعة المحافظة على 
المنتجات القاعديةالبيئة السعر والتمويل الإسلامي البطاقات المالية القنوات الرقمية الكفاءة الشرعية خدمة العملاء
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الجوانب المستحدثة التي تفرضها البيئة الاقتصادية والاجتماعية الحالية، والتي بدورها تؤثر على معادلة 
 الاستثنائية التي يبحث عنها المستهلك.  المنفعة

فعلا الصناعة المصرفية الإسلامية تعمل داخل سوق حمراء  بناء على هذا الطرح يمكن القول إن 
تركز بشكل مبالغ فيه على عوامل المنافسة ذات التوجه الوظيفي المالي، مع إصرار تام على تهميش 
العوامل ذات التوجه العاطفي، الاجتماعي، والبيئي. حيث هذا ما يدخل تحت بند إعادة الإنتاج الدموية 

لتي تناقضها استراتيجية المحيط الأزرق. التي بدورها تهدف إلى البحث عن للمنحنى الاستراتيجي ا
الفرص الابتكارية الصامتة داخل العوامل المهمشة إما عن طريق الرفع منها، أو ابتكار حلول إبداعية 
جديدة تتماشى معها أولا. والعمل على تشتيت التركيز على العوامل المهيمنة من خلال تخفيض التقليدية 

 نها، أو التخلص الكلي منها ثانيا. م
 خريطة المنفعة الاستثنائية الصناعة المصرفية الإسلامية للوضع الراهن: نموذج الفرع الثالث: 

اعتمادا على التدرج التسلسلي في دراسة السلوك الحالي للسوق المصرفية الإسلامية وفق 
لك للمنافسة عبر مراحل تجربة المسته المصفوفة الجزئية الأولى التي شخصت مجالات التمركز العام

من خلال تحديد نقاط الألم التي يعاني منها المتعاملين، ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف للاستراتيجية 
التقليدية المعمول بها من قبل المصارف الإسلامية بواسطة تسليط الضوء حول أماكن تمركز الفجوات 

ن مكنة. يمكن الأن التوجه إلى بناء المصفوفة الشاملة لهما المعبرة عالاستراتيجية والفرص الابتكارية الم
المنفعة الاستثنائية للمستهلك، والتي تعكس حقيقة تلك القرارات الاستراتيجية على المعادلة المقدمة للعميل 

اتيجية ر القائمة على الثنائية )المنفعة/القيمة(. بما يسمح بوضع اتجاهات الانتقال إلى تطبيق مسارات است
 المحيط الأزرق بهدف إعادة بناء حدود الصناعة المصرفية الإسلامية، وهذا انطلاقا من نتائج الجدول

لمنفعة ا الموالي الذي يتكون من قسمين متكاملين لابد من الدمج بينهما لتحديد وفهم طبيعة توزع
سسات المقدمة من قبل مؤ  الاستثنائية للعميل المستهلك ما بين مراحل تجربة الستة ونوعية المنفعة

 11مصرف إسلامي رائد موزعة ما بين  29الصناعة المصرفية الإسلامية الممثلة في هذه الدراسة ب 
 دولة ما بين دول شمال افريقيا، دول الخليج العربي، ودول آسيا.

 
 
 
 
 
 
 



  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

163 
 

خريطة المنفعة الاستثنائية لمستهلك الصناعة المصرفية  الصورة العامة(: 00الجدول رقم )
 الإسلامية الحالية

 خريطة المنفعة الاستثنائية الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية 
      المنفعة      
 المجموع البيئة المتعة المخاطرة الراحة البساطة الإنتاجية القيمة

 328 1 5 8 89 40 185 مرحلة الشراء

 170 6 8 4 26 58 68 التوصيلمرحلة 
مرحلة 
 78 10 9 37 8 7 7 الاستخدام
مرحلة 
 71 3 63 0 1 1 3 تالتكميليا

 44 0 2 37 0 0 5 مرحلة الصيانة

 9 0 0 9 0 0 0 مرحلة التخلص

 700 20 87 95 124 106 268 المجموع
 Excelمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 الخريطة العنكبوتية للمنفعة الاستثنائية الحالية لمستهلك الصناعة المصرفية الإسلامية 

 
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

يقوم الجدول على تحديد التوزيع التكراري للارتباطات الموجودة بين كل مرحلة من مراحل تجربة  
المستهلك وفقا لكل عامل من عوامل القيمة، حيث يظهر أن خلال مرحلة الشراء يحقق كل من عامل 

خدمات الالإنتاجية والراحة تكرارات مرتفعة بما يتماشى مع تركيز العملاء على مردودية المنتجات و 
المقدمة مقارنة مع الوقت والتكلفة اللازمة للحصول عليها وبطريقة مريحة كالاعتماد على الخدمات 
والمنتجات الرقمية، ومن ثم يليهما عامل البساطة بتكرار متوسط الكثافة وهو ما يؤكد على ضرورة شفافية 

ة ، أما من الناحية الاستراتيجيووضوح تلك المنتجات خلال هذه المرحلة هذا من وجهة نظر المتعاملين
فهي تعبر عن تدافع جميع المصارف إلى تقديم نفس النمط من الخدمات مما أدى إلى تشبع السوق 

الإنتاجية 

البساطة

الراحة

المخاطرة

المتعة

المحافظة على البيئة

مرحلة الشراء مرحلة التوصيل مرحلة الاستخدام مرحلة التكميلات مرحلة الصيانة مرحلة التخلص
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الحالية مع اهمال كل من عوامل المخاطرة، المتعة، والمحافظة على البيئة وهذا نظرا إلى الاعتماد على 
ى عدم القدرة على تكوين علاقات مستدامة مع الجانب التقني الوظيفي بدل العاطفي. بالإضافة إل

المتعاملين، كما يلاحظ إصرار الاستراتيجية المعمول بها على نفس أسلوب التعامل خلال مرحلة 
التوصيل. أما مرحلة الاستخدام فكانت الكثافة التكرارية مرتفعة فقط ضمن عامل المخاطرة الذي يترجم 

ن والشفافية والأمان التي توفرها المنتجات والخدمات المقدمة لهم، بزيادة اهتمام المتعاملين بظروف الأما
هذا مع تسجيل تكرار قريب من المتوسط ضمن عامل المحافظة على البيئة والذي بدوره يشير إلى ظهور 
تيار استراتيجي جديد، يؤثر على تنافسية التعاملات المالية سواء القاعدية أو الرقمية يعرف بالاستدامة 

 ة الذي يمكن تصنيفه كمعيار حديث لاتخاذ القرارات لدى العملاء.البيئي
بالنظر إلى مرحلة التكميليات يتضح أن جل تكراراتها شبه منعدمة على اختلاف عوامل القيمة 

تكرار من مجموع كلي للمرحلة قدر  63باستثناء عامل المتعة التي سيطر عليها بكثافة تكرارية قدرت ب 
رجة أهمية الجانب العاطفي لدى العميل خصوصا فيما يتعلق بالدعم التفاعلي تكرارا، توضح د 71ب 

الذي توفره المصارف الإسلامية من خلال طرح قنوات للتواصل الدائم تضمن المرافقة التامة خلال كامل 
ا عالسيرورة الزمنية للمعاملة المالية. وعلى نفس المبدأ تتوزع تكرارات مرحلة الصيانة التي شهدت ارتفا

مقبولا فقط ضمن عامل المخاطرة، بما يفسر حساسيته من قبل المتعاملين خاصة في المنتجات والخدمات 
الرقمية التي تغلب فيها الشفافية والأمان كمعيار للمنافسة على السعر والتكلفة. وفي الأخير تحقق مرحلة 

رارا كمجموع للعينة محل تك 711تكرارات من أصل  9التخلص أدنى قيمة كلية لمجموع التكرارات ب 
الدراسة ظهر خلال مرحلة المخاطرة أيضا، وهذا يؤكد على إهمال هذه المرحلة من قبل المتعاملين 
والمصرف الإسلامي معا بما يفسر استراتيجيا على أنه غموض كلي في التعامل مع نهاية دورة حياة 

 العميل. 
 القيم المنخفضة أو الصفرية المحققة في العموم وفق منظور استراتيجية المحيط الأزرق فإن

ضمن المصفوفة ماهي إلا نقاط مهمشة لم يتم استغلالها أو اكتشافها بعد، وهذا ما يسمح بالعمل على 
خلق قيمة جديدة من خلال إيجاد حلول إبداعية تنقل الصناعة المصرفية الإسلامية إلى محيط أزرق 

سوق  استراتيجية وميزات تنافسية مؤقتة استهلكت وأنتجتخاص بها. أما القيم المرتفعة تعبر عن فجوات 
مشبعة يتوجب إعادة هيكلتها اعتمادا على الأدوات التحليلية المقترحة من قبل الاستراتيجية المستحدثة 

 للخروج من محيطها الأحمر.
 راهنلالثالث: التصور العام لشراع الاستراتيجية للصناعة المصرفية الإسلامية ضمن الوضع ا المطلب

انطلاقا من التسلسل المنطقي القائمة عليه استراتيجية المحيط الأزرق في تشخيص الوضع  
التنافسي الحالي للصناعة والتي تتمثل في الصناعة المصرفية الإسلامية حسب هذه الدراسة، يتوجب 

لة داخلها. متحديد تصور عام وشامل لطبيعة منحى قيمة هذه الصناعة ضمن حدود البيئة التنافسية العا
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وذلك اعتمادا على الهيكلة الحقيقية لتوزيع عوامل المنافسة الرئيسية التي تم قياسها سابقا، وكيفية ارتباط 
تلك العوامل وتأثيرها على عوامل القيمة خلال كل مرحلة من مراحل تجربة المنفعة الخاصة بالمستهلك 

اتيجي حورية ضمن سلسلة عمليات التغيير الاستر )العميل(. حيث يعتبر شراع الاستراتيجية الحالي أداة م
للوصول إلى المحيط الأزرق الخاص بالصناعة المصرفية الإسلامية، وقد تم الاعتماد في بناء هذا 

محل  عينةالدول  تركيزحسب مدى  الرئيسية التوزيع التكراري لعوامل المنافسة المنحنى على قياس
لجة الاختلالات المتواجدة بين أحجام معطيات الدول، التي تؤدي مبدئيا. ومن ثم التوجه إلى معا الدراسة

بغية  5و 1إلى حدوث انحرافات كمية للنتائج التحليلية عن طريق عملية التطبيع الكلي للنتائج بين القيم 
ضمان رؤية تحليلية نسبية عادلة تسمح ببناء منحنيات جزئية تحاكي الوضعية الاستراتيجية لكل دولة 

المختارة من جهة، ومن جهة ثانية محاولة دمجها حسب توزيعها الجغرافي للحصول على من الدول 
عن الوضع الراهن للصناعة  إلى شراع الاستراتيجية التي يعبرمنحى أكثر شمولا إلى غاية الوصول 

 المصرفية الإسلامية كلها. 
 : شراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية الحالي لكل دولة حسب التوزيع الجغرافي الفرع الأول

بهدف وضع التصور العام لشراع الاستراتيجية المعبر عن الوضع الراهن للصناعة المصرفية  
يد دالإسلامية بناءا على تعميم نتائج عينة الدراسة، يتوجب الانطلاق من الخاص إلى العام بما يعني تح

كيفية تعامل كل دولة تبعا للمصارف الإسلامية العاملة فيها من الدول محل الدراسة مع عوامل المنافسة 
 الرئيسية مما يسمح بالوصول إلى الوضع العام أو الشامل. 

  شراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية الحالي لدول شمال إفريقيا:أولا: 
أثير العوامل التنافسية الرئيسية على عمل المصارف الإسلامية يوضح الجدول الموالي طبيعة ت

الخاصة بكل دولة من دول شمال إفريقيا، فيتضح من خلالها نوعية المنتجات والخدمات المالية التي 
تقدم للمتعاملين المهتمين بالصناعة المصرفية الإسلامية سواء كانوا عملاء حاليين أو مستهدفين. وهذا 

اتهم المجمعة ضمن عينة الدراسة على شكل أسئلة شائعة تنظيمية، حيث يمكن استنتاج بناءا على أصو 
 نقاط ضعف كل دولة ونقاط التركيز المفرط ضمن البيئة التنافسية التقليدية المفروضة عليها.
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 (: التوزيع العام لشراع استراتيجية كل من دول شمال إفريقيا محل الدراسة 00الجدول رقم )
 دولة تونس الجزائردول 

  
 دولة مصر دولة المغرب   

  
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

بشكل عام يظهر أن المصارف الإسلامية التابعة لدول شمال إفريقيا عموما تتصف 
لتركيز المبالغ فيه االاستراتيجيات المصرفية الخاصة بها بالتباين ونقص التوازن نظرا لأنها تتأرجح بين 

على بعض العوامل، فيظهر أن دولة الجزائر وتونس تعتمد على المنتجات التمويلية والقاعدية مع بذل 
مجهود مقبول نوعا ما في التعامل مع كل من عامل الكفاءة الشرعية وخدمة العملاء إلا أنها تعرف 

قنوات الرقمية أو البطاقات المالية على اهمالا واضحا من حيث الاعتماد على العوامل الحديثة سواء ال
عبارة عن صورة عكسية  التوالي. أما المنحنيات الخاصة بدولة المغرب ومصر يمكن القول إن

للاستراتيجية المعتمدة من قبل المصارف الإسلامية العاملة في كل دولة منهما، لذا يمكن القول إن 
 ضمن اقتصادها البنوك التشاركية تعتمد بشكل مطلقالمصارف الإسلامية المغربية أو كما يطلق عليها 

على الاستراتيجية التقليدية التي تعتمد على سعر وشرعية المنتجات والخدمات المالية المقدمة، على 
عكس استراتيجية المصارف الإسلامية المصرفية التي اتجهت إلى تبني المعاملات الحديثة المعتمدة 

ستقطاب متعامليها الماليين. وهذا ما يسمح بتحديد مجالات التركيز على التكنولوجيا والرقمنة في ا
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التنافسي التي تعبر عن فجوات استراتيجية رئيسية ضمن إطار البيئة المصرفية الحالية، والمجالات 
 المهمشة التي تعبر عن فرص يمكن استغلالها للانتقال إلى بيئة مصرفية مبتكرة.

  المصرفية الإسلامية الحالي لدول الخليج العربي:شراع استراتيجية الصناعة ثانيا: 
يعتبر اختلاف التوزيع الجغرافي عنصر مهم يؤثر بشكل ملحوظ على نوعية المنتجات والخدمات 
المالية الإسلامية المطلوبة والمقبولة من قبل المتعاملين، حيث تتنوع احتياجاتهم ومتطلباتهم حسب 

ع الاقتصادي والتكنولوجي لتلك الدولة من جهة ثانية، وهذا ما سلوكياتهم ومعتقداتهم من جهة. والوض
ولة الخاصة بوضع الصناعة المصرفية الإسلامية لكل د ةيتم تفسيره من خلال منحنى شراع الاستراتيجي

 من دول الخليج العربي وفق الجدول التالي:
 (: التوزيع العام لشراع استراتيجية كل من دول الخليج العربي محل الدراسة 00الجدول رقم )

 دولة الكويت  دولة الامارات المتحدة العربية

  
 دولة البحرين  دولة قطر 

  
 المملكة العربية السعودية 
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 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

أعلاه عن مستوى المنافسة الحالية للصناعة المصرفية الإسلامية  تعبر المنحنيات المعروضة 
كل من دولة الامارات العربية المتحدة، والمملكة العربية  داخل دول الخليج العربي، حيث يمكن القول إن

السعودية استطاعت تحقيق نوع من التوازن الجيد في التعامل مع مستويات التركيز عبر العوامل الرئيسية 
فسة. نظرا لتأرجح منحنياتها ما بين المستوى المتوسط والمرتفع، وذلك بغض النظر عن بعض للمنا

الهفوات كارتفاع مستوى تركيز المصارف الإسلامية السعودية على عامل السعر والتمويل الإسلامي مع 
ية وتفاصيل عتهميش عامل خدمة العملاء وهذا قد يعود إلى طبيعة المتعاملين وكفاءاتهم الاستيعابية لنو 

المنتجات والخدمات مالية الإسلامية المقدمة لهم. أما دولة قطر فيظهر أنها تعتمد بشكل ملفت ومرتفع 
جدا على ثلاثية: المنتجات القاعدية، البطاقات المالية، والقنوات الرقمية، مما يدل على دمجها بين 

ط والعوامل را لمستوى الكفاءة الشرعية المتوسالعوامل التنافسية التقليدية القائمة على السعر والشرعية نظ
الحديثة القائمة على التكنولوجيا والرقمنة. حيث استطاعت تدعيمه من خلال الاهتمام بعامل خدمة 
العملاء. والأخير تظهر كل من دولة الكويت والبحرين بمنحنيات تعبر عن التباين والاختلاف الشديد 

صارفة الإسلامية العاملة تحت إطار كل دولة منهما، فيتضح أن في طبيعة المنافسة القائمة بين الم
توزيع العوامل ضمن المنحنى المعبر عن الصناعة المصرفية الإسلامية الكويتية غير متوازن وعشوائي 
يعتمد على المنافسة التقليدية ضمن مستوى مقبول نوعا ما من التكنولوجيا والرقمنة. كما يمكن تفسير 

عي الخاص بالمصارف الإسلامية البحرينية إلا تركيزهم على تكوين علاقة جيدة مع التوزيع غير طبي
العملاء وجذب أكبر قدر ممكن من غير العملاء من خلال إثبات مدى مشروعية وموثوقية المنتجات 

 والخدمات المالية المقدمة، وهذا بالرجوع إلى قلة المعطيات المعلنة وفق المصادر المرجعية المعتمدة.
  شراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية الحالي لدول آسيا:الثا: ث

يمكن الاقتصار على دولتي ماليزيا، وتركيا كواجهة للصناعة المصرفية ضمن دول آسيا، لأن 
باقي الدول لا تعتمد عليها كنوع من الصناعات المصرفية ذات الوزن المؤثر ضمن الاقتصاد المحلي 

لة فقط قلها. كما أن الدراسة تهتم بالمصارف الإسلامية التي تقدم منتجات وخدمات مالية إسلامية مست
دون دمجها بالربوية أو التقليدية، لذا يمكن تحليل الوضع التنافسي للصناعة كم خلال المنحنيات 

 : المواليالمعروضة في الدول 

السعر والتمويل الإسلامي المنتجات القاعدية البطاقات المالية القنوات الرقمية الكفاءة الشرعية خدمة العملاء

مرتفع

متوسط

منخفض
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 (: التوزيع العام لشراع استراتيجية كل من دول آسيا محل الدراسة 00الجدول رقم )
 دولة تركيا  دولة ماليزيا

  
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

يظهر من خلال شراع استراتيجية دولة ماليزيا أنها استطاعت تحقيق التوازن الكافي للسيطرة 
على جميع عوامل المنافسة الرئيسية للبيئة التنافسية العامة، حيث استطاعت تحقيق مستوى مرتفع نسيبا 

ل من ريبا بنفس القيمة. وتليها بمستوى متتالي كوفقا لكل من المنتجات القاعدية، والكفاءة الشرعية تق
البطاقات المالية، القنوات الرقمية، وخدمة العملاء. باستثناء عامل السعر والتمويل الإسلامي الذي كان 
مستواه أقل من المتوسط، وهذا مؤشر جيد يشير إلى تخلي المصارف الإسلامية الماليزية عن نوعية 

هها تشكل فجوات استراتيجية نتيجة تركيز كل الصناعة المصرفية عليها وتوجالتمويلات المستهلكة والتي 
نحو تقديم منتجات وخدمات تتماشى مع التطورات الإيجابية للوضع الاقتصادي والتكنولوجي خاصة 
بالدولة. أما دولة تركيا فيعبر خط المنحنى الاستراتيجي على حالة من التوزيع التنازلي في الاهتمام 

من إدارة القدرات التنافسية للمصارف الإسلامية العاملة فيها، نظرا لاعتمادها على نفس الخطة والتمكن 
الاستراتيجية الكلاسيكية من خلال التعمق في كل المنتجات المتعلقة بخدمات التمويل الإسلامية الجائزة 

قنوات المالية والشرعا والمعروفة. كما يحسب إليها تحقيق مستوى مقبول في كل من عامل البطاقات 
الرقمية بما يدل على مواكبتها للتطورات الحاصلة من ناحية، ويحسب عليها أيضا من الناحية المقابلة 
تقصيرها في تطوير قدراتها المتعلقة بإثبات مدى شفافيتها وموثوقيتها الشرعية التي تعتبر نقطة ذات 

 حساسية مفرطة لدى فئة معتبرة من المتعاملين. 
 : شراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية العام حسب الوضع الراهن:انيالفرع الث

يمثل المنحنى العام الخاص بشراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية ضمن بيئة المنافسة 
 الحالية معبر استراتيجي للانتقال إلى مرحلة بناء النموذج التقديري للتغييرات الاستراتيجية اللازمة من

خلال بناء مصفوفة الأبعاد الأربعة القائمة على هذا المنحنى، ومن ثم استثمار مخرجاتها في تحديد 
المسارات المناسبة للبحث عن الفرص الابتكارية والمتجددة من خلالها. لذا لابد من وضع التصور 

 :لموالياجدول طوات الموضحة في الالنهائي لشراع الوضع المصرفي الإسلامي الراهن انطلاقا من الخ
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 لراهن الوضع ا في(: التصور العام لشراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية 00الجدول رقم )
 دول شمال إفريقيا

 
 دول الخليج العربي

 
 دول آسيا

 
 الصناعة المصرفية الإسلامية 

 
 Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر: 

يالسعر والتمويل الإسلام المنتجات القاعدية البطاقات المالية القنوات الرقمية الكفاءة الشرعية خدمة العملاء

الجزائر تونس المغرب مصر

مرتفع

متوسط

منخفض
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الإسلامي

المنتجات القاعدية البطاقات المالية القنوات الرقمية الكفاءة الشرعية خدمة العملاء

السعودية الامارات قطر الكويت البحرين
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تبرز المنحنيات الموضحة تشابك وتباين طبيعة البيئة التنافسية الخاصة بكل منطقة جغرافية 
مما يدل على مدى تذبذب وتخبط الاستراتيجيات التي تعتمد عليها المصارف الإسلامية التابعة لها، 

عبر عن محيث من خلال التدقيق في كل منحنى بياني على انفراد قبل التطرق إلى المنحنى البياني ال
وضعية الصناعة المصرفية الإسلامية ككل يمكن استخلاص الدول التي لامست نوع من التوازن في 
التعامل مع العوامل الرئيسية للمنافسة. فبالنظر إلى التوزيع العام للمنحنيات الخاصة بدول شمال إفريقيا 

فسي متقاربة من حيث التركز التنايمكن اختيار دولة المغرب انطلاقا من أن تعاملات مصارفها الإسلامية 
بما يشكل منحنى متناسق قريب من المتوسط عرف تذبذب وحيد نحو عامل الكفاءة الشرعية. وهذا ما 
ينطق على دولة الامارات العربية المتحدة التي حافظت على بيئة تنافسية تركز على كل المحاور بتوجه 

لطفيفة جدا دون أي تذبذب بارز، مما يسهل من متقارب جدا تغلب عليه الارتفاعات والانخفاضات ا
العمل على إيجاد فرص ابتكارية ممكنة للخروج من المنافسة نظرا لغياب الفجوات الاستراتيجية ذات 
التركيز المبالغ فيه في محور على حساب الباقي. وهو نفس الوضع بالنسبة لتحركات الاستراتيجية 

ضمن توزيع الجغرافي لدول آسيا التي أظهرت انسيابية ومرونة الخاصة بالمصارف الإسلامية الماليزية 
كبيرة في الدمج بين الاستراتيجية التقليدية القائمة على الثنائية السعر والشرعية وكذا الاستراتيجية الحديثة 

 التي تدعم الرقمنة والشمول المالي. 
لإسلامية اعة المصرفية اعلى هذا الأساس يتضح جليا من خلال منحنى شراع الاستراتيجية للصن

أن فعلا المصارف الإسلامية تقدم منتجات وخدمات مالية غير مميزة وغير مبتكرة تحاكي فقط نوعية 
وطبيعة المنتجات والخدمات التي تقدمها الصناعة المصرفية التقليدية، وهذا ما يؤكده توزيع كل القيم 

فسة. شبه معدوم عبر المحاور الرئيسية للمنابتوجه متوسط تماما أو فوق المتوسط بارتفاع ضعيف جدا 
بما يفسر حسب استراتيجية المحيط الأزرق على أن الصناعة غير قادرة على تحقيق التوفق والتمايز 
التنافسي ضمن القيود التي تفرضها عليها بيئة الأعمال التابعة لها وهي البيئة المصرفية الكلية في هذه 

ابلة ليست لها الجرأة أو الإدارة الكافية للتوجه نحو الابتكار والقفز خارج الحالة من جهة، ومن الجهة المق
الصندوق. وهذا ما يتماشى مع الجانب النظري ويؤكد صحة الفرضيات القائمة التي اعتبرت أن الصناعة 

ن و المصرفية الإسلامية تعتمد على التقليد التام الذي يضمن بقائها داخل سوق المنافسة الحمراء، ولكن د
أرباح تضمن لها القيادة السوقية أو خسائر تؤدي بها إلى الخروج الكلي. مما يقدم مثالا واقعيا حول 

وضعية المؤسسة التي لا تستطيع تحقيق  Porterنظرية " الاستراتيجية العالقة" التي شرح من خلالها 
ماد على الابتكار يز بالاعتالتمالقيادة بالتكلفة المرتفعة، ولا تتمكن في نفس الوقت من الوصول إلى مركز 

وبالتالي تبقى عالقة في الوسط تؤجل فقط تاريخ خروجها النهائي من سوق المنافسة. وهذا ما يسمح 
بتصنيف طبيعة المنحنى المستوي نسبيا تحت حاجز الحياد الاستراتيجي الذي أكدت استراتيجية المحيط 

ر ر مستغلة يمكن الاستفادة منها في تحقيق التغييالأزرق على اعتباره مجالا خصبا ومساحة مجهولة غي
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الاستراتيجي الإيجابي عن طريق تطبيق مصفوفة الأبعاد الأربعة )الزيادة، التقليص، الإلغاء، الابتكار( 
 والنظر عبر المسارات المناسبة لخلق قيمة مبتكرة تنقلها نحو محيط أزرق جديد. 

 التأثير السلبي على التغيير الاستراتيجي المتوقعالفرع الثالث: تحديد الترابط الكلي لنقاط 
يعتبر التحليل المقارن الثلاثي الأبعاد نقطة نهائية تضمن الانتقال السليم وفق درجات تشتت  

)خطأ( جد منخفضة لمرحلة وضع نموذج استراتيجي مبتكر مقترح وفق مبادئ استراتيجية المحيط 
ير السلبية التي تشكل مصادر ضغط قوية على القدرة الأزرق، حيث يمكن التأكد من مجالات التأث

التنافسية للصناعة المصرفية الإسلامية. لذا فإن نتائج هذا النوع من المصفوفات ثلاثية الأبعاد يمكن 
من توضيح نقاط الترابط المتشابكة بين العوامل المدمجة المختارة، والمتمثلة في عوامل المنافسة الرئيسية، 

 مستهلك، عوامل القيمة. مما تساعد في وضع رؤية تفصيلية للمفاهيم المحورية الآتية:مراحل تجربة ال
 المستويات الفعلية لتركز المنافسة داخل السوق المصرفية الحالية؛ -
 المساحات المهمشة غير المستغلة داخل السوق المصرفية الحالية؛ -
  الفجوات المشبعة الاستراتيجية داخل السوق المصرفية الحالية. -

لبناء هذه المصفوفة تم الدمج بين عوامل القيمة ومراحل تجربة المستهلك عن طريق الربط بين كل 
عامل من عوامل القيمة مع مرحلة المنفعة التي تتوافق معه، وفق الترميز الموحد الذي يسمح بترتيب 

 ( حيث: YC-XMالبيانات المزدوجة بمنهجية مبسطة وفق الصيغة )
 الترميز الدلالي لعوامل الثنائية )القيمة/المنفعة((: 00الجدول رقم )

 البيئة المتعة المخاطرة الراحة البساطة الانتاجية عوامل القيمة
 M1 M2 M3 M4 M5 M6 التميز
مراحل 
 المنفعة

 التخلص الصيانة التكميليات الاستخدام التوصيل الشراء

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 الترميز
 الباحثة: من إعداد المصدر

بالاعتماد على هذا الترميز الدلالي تم بناء المصفوفة بهدف تحديد بكل وضوح ودقة كيفية 
تعامل كل عامل من عوامل المنافسة مع كل عامل من عوامل القيمة خلال مرحلة تجربة المستهلك 
كلها، بما يمسح بفهم والتأكد من نقاط قوة كل عامل منافسة ونقاط ضعفه بصيغة مفصلة تمككنا من 

لانطلاق في بناء النموذج الجديد المقترح لتصحيح الانحرافات التي تعاني منها الصناعة المصرفية ا
الإسلامية وتحسين تمركز الإيجابيات الموجودة بما يضمن تقديم خطة استراتيجية مبتكرة ترضي متطلبات 

ة خلال مرحل وتوقعات العميل. حيث يظهر أن المصارف الإسلامية تركز فقط على عامل الإنتاجية
الشراء والتوصيل فيما يتعلق بالخدمات والمنتجات القاعدية، مع اهتمام شبه منعدم بكل من عوامل 

 البساطة والراحة واهمال كلي لعامل المخاطرة، المتعة، والبيئة. 
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أما فيما يخص عامل السعر والتمويل الإسلامي فيظهر أن المنافسة تركز فقط على الإنتاجية والراحة 
ل كامل مراحل تجربة المستهلك مع العمل على تبسيط هذه المعاملات بمستوى دون المتوسط خلا

لتحسيسهم بالراحة الكافية أثناء الحصول على احتياجاتهم. كما يشترك عاملي البطاقات المالية والقنوات 
تاجية جيد نالرقمية في نفس الطبيعة التنافسية من خلال توجه المصارف الإسلامية إلى ضمان مستوى إ

يساهم في تنفيذ العمليات بسرعة وفعالية ونمط من البساطة محدود جدا من جهة، وتوفير تجربة ممتعة 
للعميل عبر طرح خدمات إضافية مكملة أو مجانية من الجهة المقابلة. وبالنظر إلى عامل الكفاءة 

يانة ضمن مرحلة ص الشرعية فالسوق تهتم فقط به كعنصر لتقليل من مستوى المخاطرة الموجودة
المنتجات والخدمات التي تعتبر من محفظة العميل، ونفس الأمر فيما يخص عامل خدمة العملاء الذي 
يعتبر وسيلة لتحقيق الأمان وطمأنينة العميل الذي يرغب في التعامل مع المصارف الإسلامية عن طريق 

ن خلال التجربة اليومية من استخدامه دو  التركيز على المميزات والمزايا التي يوفرها المنتج أو الخدمة
 الاهتمام ولو بدرجة منخفضة بباقي المراحل الأخرى التابعة للتجربة الفعلية.

( التي 30هذا ما تم الوصول إليه من خلال النتائج الإحصائية المعروضة في الجدول رقم ) 
ت مستويات سية الكبرى التي حققأكدت طبيعة توزع الوضع التنافسي الحالي، من خلال فهم مجالات التناف

مرتفعة على جميع الأصعدة بالإجماع مما يدل على وجود تشبع تام تنافسي داخل الصناعة القائمة. 
ما  ووتحديد المجالات التي يغلب عليها الركود التنافسي عبر تحقيق مستويات تنافسية متوسطة، وه

دي الخروج ى أساسها الاستراتيجية التقليدية بما يؤ يز/التكلفة( التي تعمل عليؤكد على غياب ثنائية )التم
الحتمي لمؤسسات الصناعة من السوق فور ظهور عنصر ابتكار واحد حتى وإن كان ذو مستوى ضعيف 
جدا. كما أن المساحات الصفرية المشار إليها باللون الأحمر سيطرت تقريبا على لتوزيع العام للمصفوفة 

المرتبطة بمراحل النهائية لتجربة المنفعة الاستثنائية، وهذا ما يثبت  الناتجة خاصة ضمن عوامل القيمة
اهتمام المصارف الإسلامية فقط بكلية وطريقة استقطاب وجذب أكبر حصة ممكنة من متعاملي الصناعة 
المصرفية دون مراعاة الأهمية النسبية لبناء علاقات مستدامة مع أولئك المتعاملين التي تفرضها نوعية 

 الأعمال الحالية. بيئة 
على هذا الأساس يمكن الانتقال من الجانب التحليلي التشخيصي للوضع التنافسي الراهن 
للصناعة المصرفية الإسلامية إلى وضع تصور استراتيجي مبتكر قائم على المنظور المستحدث 

 اسة.لاستراتيجية المحيط الأزرق انطلاقا من النتائج القاعدية الخاصة بالعينة محل الدر 
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 المنافسة الرئيسية(: الترابط الكلي لعوامل القيمة مع عوامل المنفعة حسب عوامل 00الجدول رقم )
 ترابط عوامل المنافسة الأساسية مع ثنائية )المنفعة/القيمة( لصناعة المصرفية الإسلامية الحالية ةمصفوف
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 0 1 1 0 0 4 1 3 1 0 0 1 0 0 0 0 2 9 1 1 8 7 0 0 0 37 35 المنتجات القاعدية
السعر والتمويل 

 2 1 0 1 0 4 4 2 1 0 1 0 0 0 1 1 13 46 0 4 9 19 1 0 0 22 67 الإسلامي 
 1 4 3 0 1 20 0 2 2 0 1 1 0 4 0 3 7 17 0 1 19 10 0 2 2 1 37 طاقات الماليةالب
 0 4 2 0 0 35 2 1 1 1 3 2 0 1 0 4 4 15 0 0 22 4 2 1 5 8 44 نوات الرقميةالق
 0 0 0 0 1 0 0 0 0 8 28 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 فاءة الشرعيةالك

 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 4 33 4 2 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 ة العملاءخدم
  1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 6 6 1 1 1 1 4 14 1 1 9 6 1 1 1 11 31 المتوسط العام

 الرسم البياني لمنحنى مصفوفة ترابط عوامل المنافسة الأساسية مع ثنائية )المنفعة/القيمة( لصناعة المصرفية الإسلامية الحالية

 
Excelبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن اعداد المصدر:                         
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 الصناعة المصرفية الإسلامية المبحث الثاني: بناء النموذج الاستراتيجي المقترح لشراع
لذي تم االجزء التحليلي لطبيعة الوضعية الحالية الخاصة بالصناعة المصرفية الإسلامية  يبرز 

التعرف على جل الصعوبات والمشاكل التي تعاني منها هذه الصناعة، والدوافع السلبية التي من خلاله 
أدت إلى تراجع وتخلي المتعاملين الماليين عن منتجاتها وخدماتها المالية. حيث كان لبيئة الأعمال 

طبقة عليها الم ةالتنافسية الحالية دورا أساسيا في هذه الوضعية الراهنة نتيجة حدة وضغط عوامل المنافس
والمعاكسة لمبادئ وركائز الصناعة المصرفية الإسلامية، وهذا ما يسمح بالتوجه نحو العمل على إيجاد 
حلول ابتكارية وفق آليات تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق ووضع نموذج استراتيجي مقترح لشراع هذه 

 الصناعة. 
 اعة المصرفية الإسلامية المطلب الأول: تحديد المشاكل الحقيقة داخل الصن

يتطلب بناء شراع استراتيجية جديد يتماشى مع فكرة الخروج من المنافسة والبحث عن سوق غير  
مكتشف بعد خاص فقط بالمنتجات والخدمات المالية الإسلامية، التي تحقق جميع رغبات، متطلبات، 

عمل اللازبائن المستهدفين من قبل الصناعة، الوتوقعات العملاء الحاليين والعملاء المحتملين أي طبقات 
وفق الخطة المنهجية لتجسيد استراتيجية المحيط الأزرق اعتمادا على المخرجات التحليلية للدراسة 

 الإحصائية لعينة الدراسة.
تي يمكن وال حسب استراتيجية المحيط الأزرق  الألمنقاط هذا نظرا لأن تلك المخرجات تعبر عن 

 المشاكل، الصعوبات والعوائق التي يعاني منها المتعاملين خلال كل مرحلة عبر البحث فيالتفصيل فيها 
محيط استراتيجية من منظور استراتيجية ال المصارف الإسلامية، حيث تمثل فرصةمن مراحل تجربتهم مع 

لها لاالأزرق يتوجب الاعتماد عليها للخروج من منافسة الأسواق الحمراء. ويكون ذلك عن طريق استغ
في خلق قيمة جديدة ومبتكرة لجميع فئات المتعاملين مع تلك المصارف سواء مودعين، أو مستثمرين 
بما يخدم احتياجاتهم ومتطلباتهم. لذا تم استخلاص وإعادة تصنيف نقاط الألم بناءا على تحليل وتفسير 

 النتائج الإحصائية المقدمة. 
 ة المصرفية الإسلاميةن في الصناع: نقاط ألم الموعديالفرع الأول

ودع العلاقة الجيدة مع الميتوقف نجاح عمل المصرف الإسلامي على جزئية جوهرية تتمثل في  
بينهما يسمح بتوليد النقد المصرفي اللازم للقيام بالعمليات والمعاملات المالية والاستثمارية، عقد مبرم وفق 

مما يعني أن وجود نقائص أو عقبات تؤثر بشكل سلبي على هذه العلاقة المتحكم فيها احتياجات 
قية. وهذا و بطبيعة الحال إلى تراجع وفقدان المصرف لحصته ومكانته السورغبات ذلك العميل يؤدي إلى 

ثيرة التي أظهرت وجود نقائص كما تم اثباته تطبيقيا من خلال النتائج الإحصائية المتوصل إليها 
واحتياجات متنوعة غير مشبعة يشتكي منها العميل على اختلاف تصنيفاته، وهي ما تسمى تبعا 
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تراتيجية إعادة بناء اسلابد من التعرف عليها وتحديدها بهدف  لاستراتيجية المحيط الأزرق بنقاط الألم
 (:21المصارف الإسلامية وفتح سوق جديد غير مستغل. وهذا ما يمكن تفصيله من خلال الجدول رقم )

 نقاط الألم بالنسبة للمودعين في الصناعة المصرفية الإسلامية  (:01الجدول رقم )
 ملنقطة الأ  عامل المنافسة

 المالية؛غموض تفاصيل العقود  - السعر والتمويل الإسلامي 
 ضعف مستوى الشفافية الأرباح؛ -
 انعدام ضمان استرداد رأس المال؛ -
 تباين استراتيجيات التسعير؛  -
 غياب نظام الحوافز والمكافئات؛ -
 ارتفاع معدل التكلفة؛ -
 وجود المصاريف التشغيلية )الإدارية(؛ -
 مخاطر السوق المتقلبة )السعر والتكلفة(؛ -

 مستهلكة ومقلدة؛منتجات مالية  - المنتجات القاعدية
 انخفاض مستوى السرعة والمرونة؛ -
 ارتفاع مدة المعالجة؛ -
 عائد مالي معدوم؛ -
 كفاءة تشغيلية محدودة؛ -
 مشاكل السيولة المصرفية )مجمدة(؛ -
 قيود التسقيف والتسوية؛ -

 نقص مستوى الأمان والحماية؛ - البطاقات المالية
 صعوبات الوصول والاستخدام؛ -
 صعوبات تقنية وتكنولوجية؛ -
 تسقيف حدود الدفع العليا؛ -
 ارتفاع رسوم الخدمات الائتمانية -

 ضعف الجاذبية الرقمية؛ - القنوات الرقمية
 حلول رقمية مقلدة وبسيطة؛ -
 نقص المنتجات المالية الذكية؛ -
 عدم تنوع المنتجات المقدمة.  -

 إجراءات فك العقود الشرعية معقدة؛ - الكفاءة الشرعية
 التقليدية؛سيطرة المعاملات الوظيفية  -
 تواجد شبهة الربا والحرام؛ -
 ضعف معايير الحوكمة الشرعية؛ -
 غياب الإفصاح المالي؛ -
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 اهمال الجانب الاجتماعي والبيئي. -
 انعدام التواصل والمتابعة المستمرة؛ - خدمة العملاء

 مهارات الموظفين متدنية؛ -
 مخاطر معلوماتية عالية؛ -
 ضعف التوعية واهمال تطلعات العميل؛ -

 بالاعتماد على النتائج السابقة الباحثة: من إعداد المصدر
يلخص الجدول أبرز وأهم نقاط الألم الخاصة بالزبائن وغير الزبائن ضمن فئة المودعين التي  

تم إثبات فرضية وجودها فعليا على أرض الواقع من خلال تحليل النتائج الإحصائية الخاصة بالعينة 
المعلومات الأكاديمية المعروضة في الجانب النظري المتعلقة بصعوبات محل الدراسة، حيث توافقت مع 

وتحديات عمل المصارف الإسلامية والتي تتحكم فيها بطبيعة الحال احتياجات ورغبات الزبائن الحاليين 
 لى حلول استراتيجية قابلة للتنفيذ.والمستهدفين. وهذا ما يتطلب التعامل معها وتحويلها إ

 ن في الصناعة المصرفية الإسلاميةقاط ألم المستثمري: نالفرع الثاني
المستثمرون أو أصحاب العجز المالي هم الطرف الثالث في العلاقة القائمة بين المصرف  

الإسلامي والمودعين الماليين، نظرا لأن المصرف يسعى إلى توفير النقد الكافي لتمويل احتياجات 
من الشروط والإجراءات لإنجاح هذا نوع من التعاقدات ولكن عبر فرض جملة  ومتطلبات المستثمرين

وهذا ما أدى إلى ظهور نقاط  ،المالية من جهة. وضمان استرجاع استثماراتها وأموالها بالجهة المقابلة
ألم يعاني منها هؤلاء المستثمرون تجعلهم يبحثون عن بدائل تمويلية أخرى تغطي تلك النقائص المسجلة 

. لذا اعتمادا على مخرجات ونتائج التحليلية لعينة الدراسة يمكن المالية الإسلامية في المنتجات والخدمات
   تحديد نقاط الألم وتعميمها على كامل الصناعة المصرفية الإسلامية، كما يلي:

 (: نقاط الألم بالنسبة للمستثمرين في الصناعة المصرفية الإسلامية 00الجدول رقم )
 نقطة الأم عامل المنافسة

 ارتفاع تكلفة التمويل؛ - السعر والتمويل الإسلامي 
 ارتفاع معدل الرسوم الإدارية؛ -
 ارتفاع قيمة العمولات المصرفية؛ -
 الإجراءات التمويل معقدة؛ -
 مدة معالجة الملف طويلة -
 ارتفاع معدل مخاطر السداد؛ -
 سيطرة التمويل القصير والمتوسط الأجل؛ -
 ارتفاع نسبة مخاطرة الاستثمار الحقيقي؛ -
 مشاكل إعادة جدولة التعثر المالي؛ -
 التركيز على عقود المرابحة والمشاركة. -

 مشاكل الكفاءة التشغيلية؛ - المنتجات القاعدية
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 منتجات تقليدية غير مميزة؛ -
 غياب العوائد المالية؛ -
 اهمال مرحلة الخروج والتخلص من المنتج. -

 ارتفاع صعوبة الحصول والاستخدام؛ - البطاقات المالية
 مصاريف الخدمة الائتمانية؛ ارتفاع -
 التسقيف والمحدودية المالية للبطاقات؛ -
 انخفاض مستوى الأمان والحماية. -

 تدني الموثوقية والمصداقية؛ - القنوات الرقمية
 محدودية المعاملات الرقمية؛ -
 منتجات معقدة وصعبة الاستعمال؛ -
 منتجات رقمية هجينة ومشبوهة؛ -
 المبتكرة.انعدام الإنتاجية الرقمية  -

 التركيز على المؤثرات العاطفية؛ - الكفاءة الشرعية
 ازدواجية القوانين واللوائح التنظيمية؛ -
 تبتين في القرارات الشرعية بين المصارف؛ -
 نقص الكفاءة والتنظيمات الشرعية الرقمية؛ -
 غياب منتجات التمويل المستدامة والاجتماعية؛ -
 فية؛المصر نقص في الخبرة الاستثمارية للكوادر  -
اهمال عوامل المتعة والراحة في المنتجات  -

 المالية.
 ضعف تقنيات التواصل الدائم؛ - خدمة العملاء

 اهمال الجانب المعلوماتي؛  -
 غياب سياسة مشاركة القرار المالي؛ -
 اهمال المتابعة الدورية للاستثمارات الممولة؛ -
 تهميش المقابلات الاستشارية -

 بالاعتماد على النتائج السابقة الباحثة: من إعداد المصدر
يمكن إثبات من خلال المعلومات المستخلصة في الجدول أعلاه فرضية وجود نوعية نقاط ألم  

محددة يختص بها مجموع زبائن وطبقات اللازبائن المستهدفين من قبل المصارف الإسلامية، حيث 
حالي تراتيجي للصناعة المصرفية اليلاحظ أن هذه النقاط أو الاحتياجات والصعوبات حسب الفكر الاس

لا تختلف كثيرا عن نقاط ألم المودعين، إلا أن طريقة التعامل معها وطبيعة أثرها هي التي تختلف بشكل 
واضح. وهذا ما يمكن حصره تحت قاعدة الخوف من فقدان رؤوس الأموال الذاتية بالنسبة للمودع، 

 ت الاستثمارية بالنسبة للمستثمر. لذا يتوجب طرح عروضوالخوف من فقدان العوائد الناتجة عن التمويلا
تمويلية وخدمات مالية تراعي احتياجات كل منها بمنهجية استراتيجية إبداعية تضمن إعادة تعريف 
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ناعة سوق الصالعوامل الاستراتيجية )التنافسية( التي تساعد على طرح منحنى قيمة جديد خاص ب
 الأعمال التنافسية الحالية. بيئةبعيدا عن المصرفية الإسلامية 

 ألم للصناعة المصرفية الإسلاميةالتصور النهائي لنقاط : الفرع الثالث
مجمعة من المواقع الدراسة القائمة على الأسئلة الشائعة التنظيمية سمحت النتائج التحليلية لعينة ال 

الرسمية للمصارف الإسلامية الرائدة المختارة، من استكشاف وتحديد نقاط الألم التي يعاني الوضعية 
الاستراتيجية الراهنة للصناعة. حيث يمكن ملاحظة أن هذه النقاط تفصيلية وغير منظمة بصورة تساعد 

ئ عمل استراتيجية المحيط الأزرق، لذا على إعادة بناء وتصور طبيعة حدود السوق الجديدة وفق مباد
النقاط التي تعبر عن الاحتياجات والرغبات وفق تفكير الفرد الزبون الحالي لابد من محاولة تصنيف هذه 

أو المحتمل بصورة أكثر وضوحا وشمولية تمكن من اعتبارها كعوامل استراتيجية قادرة على إيصال 
 الصناعة إلى ما وراء الطلب الحالي.

وزيع تتم اشتقاق مؤشرات نوعية من عوامل المنافسة الرئيسية تصف حقيقة هذا الأساس  على 
بالتفصيل، فبدلا من تعميم ارتفاع معدل تكلفة التمويل على عامل السعر والتمويل الألم  مجالان نقاط

تي لتعبر عن نوعية التمويلات الإسلامية او  .مؤشرات تمويلية مضبوطةيتوجب تقسيمه إلى الإسلامي 
سب ما يفسره ، وهذا حالأسئلة الشائعة المتوافقة معه يركز الزبائن عليها بشكل أكبر حسب نسبة تكرار

 الجدول الآتي: 
 (: توزيع المؤشرات التمويلية حسب عوامل المنافسة الرئيسية للعينة محل الدراسة10الشكل رقم )

 
 (11: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم )المصدر

السعر والتمويل 
الاسلامي

ةتمويل المرابح•
تمويل العقاري•

تمويل الاجارة•

بةتمويل المضار •
تمويل الودائع•
تمويل صكوك•
تمويل دولي•
تمويل شخصي•
تمويل دولي•
تمويل مؤسسات•
ةمؤسسات ناشئ•

المنتجات 
القاعدية

ومالعمولات والرس•
لاجراءات التموي•
الأمان والحماية•
المعاملات •

الكلاسيكية

ةالقنوات الرقمي

لاجراءات التموي•
الأمان والحماية•
ومالعمولات والرس•
المعاملات •

الرقمية

البطاقات المالية

الأمان والحماية•
اجرات التمويل•
ومالعمولات والرس•

الكفاءة الشرعية

الصيغة •
الشرعية

خدمة العملاء

الأمان والحماية•
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مات نحو نوعية تلك المنتجات والخدقدم التصنيف النوعي القائم على طبيعة وحساسية الزبون  
 مجموعة جديدة من المؤشرات التي تمثلالمالية المعروضة عليه من قبل الصناعة المصرفية الإسلامية 

يعة توزيع بحيث يمكن تحديد طمجالات تفصيلية أكثر لنقاط الألم التي تؤثر سلبا على كلا الطرفين، 
هذه النقاط حسب عينة المصارف الإسلامية الرائدة المختارة عن طريق الاعتماد على نتائج برنامج 

SPSS Statistics 26  ومحاولة الدمج بينها وبين العوامل الرئيسية لتصور نموذج تموضع طبقات اللازبائن
 التالية: جئللصناعة. وهذا انطلاقا من تحليل النتاوماهية المسار التنفيذية المتاحة لبناء شراع جديد مقترح 

 توزيع مجالات نقاط الألم حسب عوامل المنافسة الرئيسية للعينة محل الدراسة(: 00الجدول رقم )
 التوزيع التكراري النسبي لنقاط الألم حسب مجموع الأسئلة الشائعة محل الدراسة

 النسبة المئوية التراكمية الصحيحةالنسبة المئوية  النسبة المئوية التكرار المؤشر

 15.9 15.9 15.9 111 العمولات والرسوم
 29 13.1 13.1 92 الأمان والحماية

 42.7 13.7 13.7 96 المعاملات الكلاسيكية

 73.0 30.3 30.3 212 المعاملات الرقمية
 81.3 8.3 8.3 58 الصيغة الشرعية

 87.2 5.9 5.9 41 التمويل اجراءات
 89.3 2.1 2.1 15 المرابحةتمويل 

 91.0 1.7 1.7 12 تمويل العقاري 
 92.3 1.3 1.3 09 تمويل الاجارة
 92.6 0.3 0.3 02 تمويل مضاربة
 94.5 1.9 1.9 13 تمويل ودائع
 96.1 1.6 1.6 11 تمويل صكوك
 97.5 1.4 1.4 10 تمويل شخصي
 99.2 1.7 1.7 12 تمويل دولي

 99.8 0.6 0.6 04 تمويل مؤسسات
 100.0 0.3 0.3 02 مؤسسات ناشئة

  100.0 100.0 700 المجموع
  SPSS Statistics 26: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر

 الرسم البياني للتوزيع النسبي لنقاط ألم الصناعة المصرفية الإسلامية حسب مجموع الأسئلة محل الدراسة

 
 SPSS Statistics 26: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر
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يتكون الجدول الخاص بتوزيع مجالات نقاط الألم التفصيلية من الجزء العلوي الذي يوضح  
النتائج الإحصائية الخاصة نسبة تكرار كل مؤشر بالنسبة إلى المجموع الكلي للأسئلة الشائعة المنظمة 

وهذا ما يفسر أهمية هذه النقطة بالزبائن  %31.3سيطر مؤشر المعاملات الرقمية بنسبة المجمعة، حيث 
الحاليين والمحتملين نظرا لصعوبة التعامل بالمنتجات والخدمات الرقمية المقدمة من جهة. وضعف 

 فالمستوى التكنولوجي للبنية القاعدية للصناعة مما أدى إلى تبني منتجات تقليدية غير أصيلة مختل
من المجموع نتيجة  %16أما العمولات والرسوم فشكلت تقريبا نسبة عليها فقهيا من الجهة المقابلة، 

اهتمام كامل المتعاملين بمشاكل المنتجات القاعدية، التمويلية، والاستثمارية وارتفاع معدلات التكلفة، 
بيعة عوائد والأرباح. وهي بطورسوم الإدارة والصيانة، بالإضافة إلى غموض وتباين معادلات احتساب ال

الحال من أهم العوامل التي تؤثر بشكل مباشر وأساسي في تبني قرار التعامل مع المصارف الإسلامية 
ينضم إلى نقاط الألم العالية التكرار كل من المعاملات الكلاسيكية، وعامل كما يتضح أن أو الغاؤه، 

د على أنها فجوات استراتيجية لابد من إعادة التفكير وهذا ما يؤك %13الأمان والحماية بنسبة تقريبية 
معالجة  علىالحسابات ذات التسقيف الأمن خلال التخلص من الجزئيات التي ترفع التكلفة كفي توظيفها 

 الملفات، وابتكار حلول تعزز مصداقية وموثوقية المعاملات المالية. 
وهي  مسيطرة فعلاحظ أن هناك تمويلات أما بالنسبة إلى عامل السعر والتمويل الإسلامي فيلا 

تمويلات المرابحة وهذا ما يتطابق مع المعلومات النظرية، لذا يتوجب على استراتيجية هذه المصارف 
التقليص من التعامل معها وزيادة التركيز على تمويلات تعتبر فرص مهمشة كتمويل المؤسسات الناشئة، 

وفي الأخير لابد من ذكر مؤشر الصيغة . %1.3نسبة ب  وتمويلات المضاربة نظرا لأنها حققت أدنى
ما يؤكد على ظهورها كنقطة ألم مهمة يتوقف عليها التغيير الاستراتيجي  %8الشرعية الذي حقق نسبة 

 للصناعة المصرفية الإسلامية. 
لذي اما يفسره الجزء السفلي من الجدول من خلال الرسم البياني بالأعمدة الذي يبين التباين هذا  

يعبر عن كل الفجوات الاستراتيجية ذات التوزيع التكراري المرتفع، وعن الفرص المهمشة التي يمكن 
( 14الاستثمار فيها للخروج من مشاكل المنافسة الشرسة. كما يمكن دعم ذلك وفق الشكل البياني رقم )

، سوم والعمولاتالذي يظهر كيفية توزيعها حسب فئات المنافسة العامة فيبرز كل من مؤشر الر 
والمعاملات الكلاسيكية ضمن فئة التمويل الإسلامي. أما ضمن القنوات الرقمية فتم التركيز على عامل 
إجراءات التمويل التي تتميز بالتعقيد، الغموض، وانخفاض الوعي المالي الرقمي الكافي لقبول التعامل 

 سئلة المجمعة التنظيمية محل الدراسة.بها، وهي نفس النتائج التي أظهرها التوزيع وفق مجموع الأ
بطبيعة الحال يدل التوافق التام بين النتائج الإحصائية المتحصل عليها على ثبوت صحة  

احتمالية تركز نقاط ضعف استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية في مشاكل الفرضية القائمة على 
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والخدمات المالية المشابهة المطورة وفق منهج  سياسة التسعير المعمول بها، واعتمادها على المنتجات
 المحاكاة منتجات وخدمات الصناعة المصرفية التقليدية.

 (: التوزيع البياني لمجالات نقاط الألم حسب مجموع الأسئلة الشائعة 10الشكل البياني رقم )
 مجالات توزيع نقاط الألم حسب فئات المنافسة العامة

 
 SPSS Statistics 26: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر

 محل الدراسة  مجالات توزيع نقاط الألم حسب مجموع الأسئلة الشائعة

 
 SPSS Statistics 26: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر

 المطلب الثاني: إعادة بناء الحدود العامة للصناعة المصرفية الإسلامية 
مخرجات التحليل الاستراتيجي للوضع الراهن الذي يعبر عن الصناعة المصرفية انطلاقا من  
 التصور النهائية الحالية من خلال تشخيص معطيات عينة الدراسة والوصول إلى حقيقة السلامي

فكير ، التي تم صياغتها وفق تتعاني منها الصناعة المصرفية الإسلامية التيوالصعوبات للمشاكل 
استراتيجية المحيط الأزرق كنقاط ألم تعبر عن فجوات استراتيجية تضعف قدرة تحكم تلك الصناعة من 
عملائها سواء كانوا موعدين أو مستثمرين. يمكن الأن محاولة إعادة بناء حدود الصناعة اعتمادا على 

 المقترحة من قبل استراتيجية المحيط الأزرق.الآليات 
 : طبقات اللازبائن للصناعة المصرفية الإسلامية الأولالفرع 

يتطلب تغيير استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية الحالية بصورة عامة بناءا على النتائج  
ا، خاصة ل مؤسساتهالمتوصل إليها في الجانب النظري العمل على توجيه التركيز الاستراتيجي لك

المصارف الإسلامية التي تعتبر العامل المحوري الذي يؤثر على تنافسية وموقع الصناعة داخل البيئة 
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المصرفية التقليدية العاملة فيها إلى البدائل المتاحة المهمشة بدلا عن المنافسين المعروفين والمستهلكين 
يكلة المشكلة الاستراتيجية الناتجة عن إعادة في السوق. حيث يمكن الوصول إليهم عن طريق إعادة ه

هيكلة معطيات القيمة المقدمة للعميل، فبدلا من تقديم عناصر قيمة مضافة لفئة العملاء الحاليين تكون 
يز، أو عامل التكلفة. يتوجب على ا من خلال التركيز على عامل التمأفضل من عناصر المنافسين إم

اف طبقات غير العملاء غير المستهلكين للمنتجات والخدمات المالية المصارف الإسلامية البحث واستكش
الإسلامية من أجل تحقيق التفوق والخروج إلى محيط أزرق جديد. ولهذا يمكن تصنيف طبقات اللازبائن 
للصناعة المصرفية الإسلامية من خلال النتائج التطبيقية المتوصل إليها عبر تحليل المعطيات الأولية 

 الجداول الإحصائية المحققةالمجمعة و 
 (: النموذج الكلي لطبقات اللازبائن للصناعة المصرفية الإسلامية 00الجدول رقم )

 طبيعة طبقة اللازبائن  عوامل الجذب طبقات اللازبائن
 معدل تكلفة منخفضة؛ - الزبائن على الحافة

 سعر تسويقي متوسط؛ -
 مميزة؛رقمية عروض  -
 جودة مرتفعة؛ -
 منخفضة؛مدة معالجة  -
 منتجات متكاملة وشاملة؛ -
 إجراءات تعاقدية مرنة. -

 العملاء الرقميين؛ -
 أصحاب الدخل المحدود؛ -
 غير المطلعين؛ -
 متعاملين البنوك التقليدية؛ -
 الزبائن الانتهازيين )المنفعة(. -

 عروض تمويلية مرنة؛ - الزبائن المحايدون 
 الاجتماعية؛ تالتمويلا -
 منتجات ابتكارية؛ -
 تنويع الإنتاجية؛  -
 الشمول المالي الإسلامي؛ -
 الأمية الرقمية؛محاربة  -
دعم الثقافة المالية  -

 الإسلامية؛
  .تعزيز الشفافية والافصاح -

 الطلبة الجامعيين؛ -
 الشباب المبدعين؛ -
 أصحاب الأفكار الاستثمارية؛ -
 المتعاملين غير المسلمين؛ -
 المؤسسات الناشئة؛ -
 المشاريع المصغرة؛ -
 المنخفض أصحاب الدخل -
 مناطق الظل والأرياف.  -

 توفير معلومات تفصيلية؛ - الزبائن الرافضون 
 دعم السياسة التسويقية؛ -
 تعزيز الكفاءة الشرعية؛ -
 زيادة الكفاءة التشغيلية؛ -
 معدل ربح مرتفع؛ -
 . الرقمية برامج المكافئات -

 ؛والتجار الأحرار المكتنزين -
 ؛نالإيديولوجيي -
 ن؛المسلمين المتشددي -
 ن؛ غير المطلعيالشباب  -
 الجمعيات الخيرية؛أصحاب  -
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الزبائن الدائمين للبنوك  -
 التقليدية.

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على النتائج المتوصل إليهاالمصدر: 
يوضح الجدول نموذج توزع طبقات اللازبائن للصناعة المصرفية الإسلامية المختصرة من خلال  

النظر إلى ب ،الرائدة كونها الواجهة الرئيسية لهذه الصناعة هذه الدراسة في باب المصارف الإسلامية
من إجمالي أصول  %71نسبة أصول مالية تفوق حجم تعاملاتها مقارنة بباقي المؤسسات العاملة معها 
تم حيث  (2125)اتحاد المصارف الاسلامية،  م.2124الصناعة المصرفية المالية الإسلامية خلال سنة 

تصنيف أهم الفئات من الزبائن التي تتعامل بالمنتجات والخدمات المالية أو لديها الرغبة في التعامل بها 
خاصة مع المؤسسات المالية التقليدية، والتي تعتبر منافسة للمصارف الإسلامية حسب التفكير 

ف الإسلامية لابد بالنسبة للمصار ت مستهدفة أن اعتبارها فئا يتوجبالاستراتيجي البنيوي مبدئيا. والتي 
من استقطابها والسيطرة عليها، من خلال التركيز على عوامل الجذب المتوصل إليها انطلاقا من اسقاط 

غية الانتقال هذا بالجانب النظري على النتائج الإحصائية النهائية حسب كل طبقة من طبقات اللازبائن. 
التي تعبر عن احتياجات ورغبات لم يتم اشباعها أو  إلى خلق طلب جديد يتناسب مع تلك العوامل

وبالتالي بناء أول طريق يسمح بإيجاد المحيط وخدمات الطلب الحالي،  تاكتشافها بعد عبر منتجا
 زرق المناسب للصناعة المصرفية الإسلامية. الأ

 سلاميةالإجديد للصناعة المصرفية  سياقالممكنة لبناء  التنفيذية: المسارات الثانيالفرع 
مؤسسة المحيط الأزرق تطبيقيا أن على ال ةوضح الجانب النظري المتعلق آليات تنفيذ استراتيجي 

الراغبة في تحقيق تغيير استراتيجي إيجابي يمكنها من خلق طلب جديد من خلال النظر عبر ما وراء 
 الستة المساراتمن  التنفيذياختيار طبيعة المسار  الطلب الحالي، العمل على إعادة بناء حدودها عبر

وة على عينة الدراسة بغية تحديد الجزئيات المؤثرة المحددة. وعلى هذا الأساس يمكن تطبيق هذه الخط
سلبا على جودة وقيمة المنتجات والخدمات المقدمة من المصارف الإسلامية محل الدراسة، وبالتالي 

فاظ رة على جذب طبقات اللازبائن من ناحية والحالبحث عن حلول استراتيجية لتقديم فرص ابتكارية قاد
حيث يتوجب ذلك وضع جملة من المعايير الانتقائية والتحليلية على الزبائن الحاليين من ناحية ثانية. 

 تتماشى مع المفهوم النظري لكل مسار بناء على النتائج المتوصل إليها من الخطوات الإحصائية السابقة
من الملحق ضحقيقية لمتعاملي عينة المصارف الإسلامية الرائدة محل الدراسة المبنية على التساؤلات ال

 :المواليوفق الجدول ، (11رقم )
 
 
 
 



  رقالنموذج الاستراتيجي المبتكر للصناعة المصرفية الإسلامية وفق استراتيجية المحيط الأز          الفصل الثالث: 

185 
 

 للصناعة المصرفية الإسلامية  التنفيذية(: معايير تحديد المسارات 00الجدول رقم )
 الأداة الاستراتيجية  المعايير التحليلية المسار التنفيذية

 سعر المنتج؛ - الصناعات البديلة
 طبيعة المستهلك؛ -
 سهولة الاستخدام؛ -
 الوصول.سرعة  -

 المنفعة الحقيقية؛خريطة  -
 .مخطط نقاط الألم -

 

 سعر المنتج؛ - المجموعات الاستراتيجية
 جودة المنتج؛ -
 الإنتاجية الكبيرة؛ -
 الكفاءة التشغيلية. -

 شراع الاستراتيجية الحالي؛ -
 القيمة الحقيقية.خريطة  -

 المتعة والراحة؛ - المنتجات المكملة
 سهولة الاستخدام؛ -
 خدمة العملاء؛ -
 سرعة الوصول؛ -
 جودة المنتج.  -

خريطة المنفعة الاستثنائية  -
 للمستهلك؛

 نقاط الألم.مخطط  -

 المنفعة الاجتماعية؛ - سلسلة المشترين
 الإنتاجية الكبيرة؛ -
 المتعة والراحة؛ -
 الكفاءة التشغيلية؛ -
 التخلص من المنتج؛ -
 وضوح الصيانة. -

المنفعة الاستثنائية خريطة  -
 للمستهلك؛

 طبقات اللازبائن.نموذج  -

 المنتجات المبتكرة؛ - الاتجاهات المستقبلية
 المنتجات الرقمية؛ -
 المنتجات المستدامة؛ -
 المنفعة المستقبلية؛ -
 القنوات التكنولوجية. -

 .الحالي ةشراع الاستراتيجي -

 الأمان والحماية؛ - الجاذبية الوظيفية والعاطفية
 والمصداقية؛الشفافية  -
 السمعة السوقية؛ -
 الكفاءة الشرعية؛ -
 خدمة العملاء.  -

 شراع الاستراتيجية الحالي؛ -
 مخطط نقاط الألم. -

 من اعداد الباحثة بالاعتماد على النتائج المجمعةالمصدر: 
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انطلاقا من نتائج الجدول أعلاه التي معايير انتقاء المؤسسات العاملة في الصناعة المصرفية 
التقليدية أو الإسلامية، وباختلاف وتباين نوعية، وظيفة، وشكل المنتجات والخدمات المالية عموما سواء 

التي تقدمها للمتعاملين معها بهدف اشباع احتياجاتهم وتحقيق رغباتهم وتطلعاتهم المالية. يمكن تصنيف 
 : الآتي أبرز أنواع تلك المؤسسات، كما يوضحه الجدول

 رات استراتيجية المحيط الأزرق على الصناعة المصرفية الإسلامية (: تطبيق مسا00الجدول رقم )
 الصناعة المصرفية الإسلامية مسارات تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق 

 منصات الدفع الرقمي؛ - الصناعات البديلة 
 مؤسسات التمويل التكافلي )الجماعي(؛ -
 مؤسسات الادخار والتوفير؛ -
 الصناديق الائتمانية؛ -
 التمويل الأصغر؛مؤسسات  -
 منصات التكنولوجيا المالية الإسلامية؛ -
 صناديق الاستثمار المالية؛ -
 البنوك التجارية. -

 المصارف الإسلامية الكبرى )العالمية(؛ - المجموعات الاستراتيجية 
 المصارف الإسلامية الصغرى )المحلية(؛ -
 الإسلامية؛ والفروع النوافذ -
 التشاركية(؛البنوك التعاونية )المؤسسات المالية  -
 صناديق الاستثمار الإسلامية؛ -
 (FinTechمنصات التكنولوجيا الإسلامية ) -

 مؤسسات التأمين التكافلي؛ - المنتجات المكملة 
 الثقافة المالية؛خدمات  -
 )منتجات الهندسة المالية(؛ أسواق الصكوك المالية -
 الحلول غير السوقية )الاكتناز(؛ -
 مؤسسات الأوقاف والزكاة، -
 الخدمات الاجتماعية الإسلامية؛صناديق  -
 مكاتب الاستشارات الاستثمارية والشرعية؛ -

 مكاتب الاستشارات الاستثمارية والشرعية؛ -  المستهلكينسلسلة 
 البنوك التجارية؛ -
 (؛FinTechمنصات التكنولوجيا الإسلامية ) -
 المصارف الإسلامية؛ -
 صناديق الاستثمار المالية؛ -
 مؤسسات التأمين التكافلي. -
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 مصارف إسلامية رقمية شاملة؛ - الاتجاهات المستقبلية
 منتجات التمويل المستدام الإسلامي؛ -
 منتجات زكاة وقروض حسنة ذكية؛  -
 محافظ استثمارية رقمية؛ -

 محافظ استثمارية شخصية أخلاقية؛ - الجاذبية الوظيفية والعاطفية 
 أهداف عاطفية(؛المنتجات المالية ذات القيمة ) -
 الريادية التشاركية )التسويق القصصي(؛المشاريع  -
 حسابات الادخار المعنوية.  -

 ج المتوصل إليهامن إعداد الباحثة بالاعتماد على النتائ المصدر:
يجدر الإشارة تعقيبا على المعلومات المعروضة من خلال الجدول أن مسار سلسلة المستهلكين  

والبنوك التجارية والمصاريف الإسلامية، نظرا لأن في عموم يمكن أن تضم كل أنواع المؤسسات المالية 
القرار يكون في يد المستهلك والذي بدوره يتأرجح ما بين المستهلك المستخدم، المؤثر، والمشتري. لذلك 

 تم الإشارة فقط إلى التصنيف العام وهو يضم كل المؤسسات التي تقدم منتجات وخدمات مالية متاحة.
 مصفوفة الأبعاد الأربعة للصناعة المصرفية الإسلامية :الثالثالفرع 

وفق التسلسل المنطقي للسياق العام لاستراتيجية المحيط الأزرق يتوجب الانتقال إلى إعادة صياغة 
تلك كل من عوامل جذب طبقات اللازبائن ومعايير تحليل المسارات التنفيذية، وتحويليها من نتائج 

 تتلاءم مع الهدف الاستراتيجي وهو إعادة بناء الاستراتيجيةن القرارات استقصائية مجمعة إلى جملة م
حيث يكون ذلك عن طريق إنشاء مصفوفة الأبعاد . العامةحدود الصناعة المصرفية الإسلامية من ناحية 

ا بالرجوع ، وذلك طبعكمرحلة أولى اعتمادا على الربط بين كل بعد والمسار المناسب له الأربعة للصناعة
   الهيكلة النظرية كالتالي: إلى

 اتيجيةالمجموعات الاستر  مساريكون عبر البحث في المعايير التحليلية التابعة ل :التقليص -
 ؛ المطروحة

ير القادرة غ يتطلب التركيز بشكل كبير حول طبيعة معايير مسار الصناعات البديلة :الاستبعاد -
على الرفع من مستوى القيمة الخاص بالمنتج أو الخدمة المالية مع فرض تكاليف تشغيلية 

 ؛إضافية للمصرف
وذلك بالتوجه إلى الرفع من معايير كل من المجموعات الاستراتيجية، المنتجات المكملة،  :الزيادة -

منتجات ة بتكلفة منخفضة للوالتوجه الوظيفي والعاطفي غير المستهلكة، وذات القيمة المضاف
 والخدمات؛
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عن طريق استغلال الفرص المهمشة في كل من معايير سلسلة المستهلكين، الاتجاهات : الابتكار -
المستقبلية، وكذا الفجوات الاستراتيجية غير المكتشفة في منتجات وخدمات الصناعات البديلة 

 المقدمة.
كل مسار حسب بعد المصفوفة الذي يتماشى معه  معايير تحليل أما المرحلة الثانية فتكون بدعم

ناعة للتعامل بمنتجات وخدمات الصجملة العوامل اللازم توفيرها لاستهداف طبقات اللازبائن وجذبهم ب
 وهذا ما يمكن تنسيقه من خلال الجدول الآتي: المصرفية الإسلامية، 

 مصفوفة الأبعاد الأربعة للصناعة المصرفية الإسلامية  (:00الجدول رقم )
 الاستبعاد التقليص

 معدل تكلفة التمويل؛ -
 المنتجات والخدمات القاعدية؛ -
 سعر المنتجات والخدمات المالية؛ -
 الازدواجية الشرعية. -

 رسوم الإدارية والتعاقدية؛ -
 المنتجات والخدمات التقليدية؛ -
 المنتجات والخدمات المقلدة؛ -
 المعاملات الكلاسيكية. -

 الابتكار الزيادة 
 المنتجات والخدمات المالية؛ انتاجية -
 الأمان والحماية؛ -
 معدل الربح على الاستثمار؛ -
 ؛الابداعيالتسويق  -
 الكفاءة التشغيلية؛ -
 كفاءة البطاقات المالية؛ -
 جودة القنوات الرقمية. -

 برامج التثقيف المالي الإسلامي المجانية؛ -
 المالي الإسلامي؛ منتجات الشمول -
 منصات الزكاة والأوقاف الذكية؛ -
 المنتجات المستدامة والاجتماعية؛ -
 رقمية أخلاقية.محافظ  -

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على النتائج المتوصل إليهاالمصدر: 
 الموزعة حسبو  المؤثرة في الصناعة المصرفية الإسلامية المحددة العوامل العامة من انطلاقا 

 يمكن التوسع في بناء التصور العام للنموذج ،الأبعاد الأربعة لاستراتيجية المحيط الأزرق مصفوفة 
 المقترح لشراع استراتيجية هذه الصناعة.

 الصناعة المصرفية الإسلامية المقترح ةالثالث: شراع إستراتيجي المطلب
لى الساحة المستحدثة إتتمثل الخطوة الختامية ما قبل الخروج باستراتيجية الصناعة المصرفية  

المصرفية وفق منظور استراتيجية المحيط الأزرق، في وضع منحنى نموذج الشراع الاستراتيجي النهائي 
للصناعة كمنهج تفصيلي يتضمن كل العناصر والمؤشرات التي لابد من التعامل معها بهدف التنفيذ 

ع معبر السعر الاستراتيجي المتوافق مالصحيح لكل الخطوات المحددة انطلاقا من تبني التوجه العام ل
 أهداف التغيير إلى غاية تحديد كيفية توظيف العوامل الاستراتيجية المؤثرة في سوق الجديد الخاص بها.
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 التوجه العام لمعبر السعر الاستراتيجي للصناعة المصرفية الإسلامية  الفرع الأول:
الذي  ي اقترحته استراتيجية المحيط الأزرق حسب المفهوم النظري لمعبر السعر الاستراتيجي الذ 

 ،المبتكرة المتوافقة مع خريطة الرواد والمهاجرينطريقة وضع السعر المناسب للمنتج أو الخدمة يحدد 
ختيار مستوى اعلى أساسها التي يتطلب من استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية والمستوطنين، و 

 (11التالية........) الافتراضاتوفق وقعة خلق القيمة المتالالتزام بخصائصهم في "الرواد" و 
 قائمة على الشراكةالسعر متوسط                  تكلفة إنتاجية                   المنتج البديل 

 تكلفة إنتاجية قائمة على نموذج التسعير                 السعر منخفض                   المنتج المقلد
 تكلفة إنتاجية قائمة على الابتكار                 السعر مرتفع                  المبتكرالمنتج 

وضعف  نتيجة تحفظ متوفرةنظرا لأن المعطيات اللازمة لتطبيق هذه المعادلات تطبيقيا غير  
سة والعاملة االإفصاح المالي والشفافية في التقارير المالية المنشورة من قبل المصارف الإسلامية محل الدر 

ة صورة إجمالية مقترحة للتقليل من قيمة التكلفة المستهدففيمكن وضع  في الصناعة المصرفية عموما،
بالاعتماد ذا وه ،بناء معادلة السعر الاستراتيجيالمطلوبة لتحديد قيمة هامش الربح المستهدف اللازمة ل

 قي كما يلي:لمتوصل إليها في الجانب التطبيتحقيق التوازن بين المعلومات المثبتة نظريا والنتائج اعلى 
 (12هامش الربح المستهدف.........)-التكلفة المستهدفة = السعر الاستراتيجي 

لصناعة المصرفية للمودعين والمستثمرين في ا(: تصور التكلفة المستهدفة 00الجدول رقم )
 الإسلامية 

 المستثمر المودع 
 متوسط   مرتفع هامش الربح المستهدف

 السعر الاستراتيجي:
 التكاليف التعاقدية -
 التكاليف الإدارية -
 تكاليف المخاطرة -
 تكاليف الفرصة البديلة -
 تكاليف الابتكار والتطوير -
 الخدمة المكملةتكاليف  -
 العمولات والرسوم -
 التكاليف الاستثمارية -
 تكاليف الرقابة الشرعية -
 تكاليف التخزين -

 منخفض
 مجانية -
 منخفضة -
 منخفضة -
 متوسطة -
 موجودة غير -
 منخفضة  -
 متوسط -
 غير موجودة -
 مجانية -
 مجانية -

 مرتفع
 مجانية -
 منخفضة -
 متوسطة -
 مرتفعة -
 غير موجودة -
 متوسطة -
 متوسط -
 متوسطة -
 مجانية -
 مجانية -

 متوسط   متوسط التكلفة المستهدفة 
 بالاعتماد على النتائج النظرية والاحصائية المجمعة : من إعداد الباحثةالمصدر
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لمنتج والخدمة ل بناء السعر الاستراتيجيهذا التوزيع العام المقترح للتكاليف الجزئية المؤثرة في  
، أما بخصوص المنتجات القاعدية فيتوجب أن يكون (12)( و11للافتراضات )وفقا  المالية الإسلامية

 تتطلب تكلفة لا ديةعن المنتجات والخدمات التقلينظرا لأنها منتجات مقلدة الاستراتيجي منخفض  السعر
ئم بالنسبة للمنتجات المبتكرة التي من حقها أن تعرضها بسعر استراتيجي مرتفع قاوكذا  .مستهدفة مرتفعة

يث هذا ما يعني حتتناسب مع مصاريف الابتكار والتطوير المبذولة فيها. على تكلفة مستهدفة مرتفعة 
ن ذلك الناتجة عالخدمة وتعويض الخسائر التخفيض من سعر المنتج و توجه المصارف الإسلامية إلى 

الخدمات منتجات و حسب وجهة نظر المسيرين والمدراء التنفيذين عن طريق الإنتاجية والتنويع في ال
المالية من جهة، والتركيز على استقطاب طبقات اللازبائن أي توسيع قاعدة العملاء بأكبر قدر ممكن 

 من خلال طرح قيمة مبتكرة ومميزة ذات تكلفة من متوسطة إلى منخفضة. 
 العوامل الاستراتيجية لشراع الصناعة المصرفية المقترح الفرع الثاني:

نتيجة للخطوات التطبيقية المتسلسلة والنتائج التحليلية المستخلصة انطلاقا منها يمكن التوجه  
نحو إعادة هيكلة العوامل التنافسية، التي بنيت عليها الدراسة التشخيصية للوضع الراهن الخاص 

يعة الدراسة ببالصناعة المصرفية الإسلامية وذلك بناء على العينة القصدية التي تتماشى مع أهداف وط
النظرية. وبالتالي وضع المخطط التنفيذي لرسم شراع النموذجي المقترح للصناعة مع اهمال وتهميش 
جملة من العوامل أو المؤشرات الغائبة، وهذا نظرا لصعوبة الحصول على بعض البيانات والمعلومات 

ا الأساس افية. وعلى هذالمتعلقة بها والتي صنفت ضمن نقاط الألم تحت مؤشر نقص الإفصاح والشف
يتم الخطوات الأساسية عن طريق المقارنة بين القرار الاستراتيجي للتعامل مع العوامل المحددة وفق 

 الوضع الحالي والوضع المقترح، بالاعتماد على الجدول: 
 صناعة المصرفية الاسلامية(: تحديد العوامل الاستراتيجية لشراع ال00الجدول رقم )

 القرار الحالي   القرار المقترح المؤشرات الفرعية الاستراتيجيةالعوامل 
 هامش ربح المستهدف للودائع؛ - السعر الاستراتيجي

 هامش الربح المستهدف للاستثمار؛ -
 تكاليف الإدارية والتشغيلية؛ -
 تكاليف المخاطرة؛ -
 العمولات والرسوم الأخرى.  -

 منخفض مرتفع
 مرتفع متوسط
 متوسط معدومة
 مرتفع منخفض
 مرتفع منخفض

 تمويل المرابحة والمشاركة؛ - المنتجات التمويلية
 تمويل الودائع والصكوك؛ -
 تمويل المضاربة والاجارة؛ -
 التمويل العقاري والدولي؛ -
 تمويل المشاريع المصغرة. -

 مرتفع متوسط
 متوسط مرتفع
 منخفض مرتفع
 منخفض مرتفع
 معدوم مرتفع

 منخفض مرتفع جودة أداء المنتج؛ - التشغيليةالكفاءة 
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 الإنتاجية والوصول؛ -
 مدة التوصيل والاستخدام؛ -
 تسهيلات الصيانة والتخلص؛ -
 مهارات الكوادر البشرية.  -

 متوسط مرتفع
 مرتفع منخفض
 منخفض متوسط
 منخفض مرتفع

 المنتجات والخدمات المقلدة؛ - المنتجات القاعدية
 المالي؛نسبة العائد  -
 الأمان والحماية؛ -
 الإجراءات التعاقدية؛ -
 الإنتاجية والافصاح المالي. -

 مرتفع منخفض
 معدوم متوسط
 منخفض مرتفع

 مرتفع منخفض
 معدوم مرتفع

 السرعة والبساطة؛ - البطاقات المالية 
 الإنتاجية والاستعمالية؛ -
 حدود التسقيف المالي؛ -
 الإجراءات التعاقدية؛ -
 المكافئات.برامج  -

 متوسط مرتفع
 متوسط مرتفع

 مرتفع مخفض
 مرتفع معدوم
 منخفض مرتفع

 الموثوقية والمصداقية؛ - القنوات الرقمية
 الراحة والمتعة؛ -
 منتجات رقمية شرعية؛ -
 تعقيد ومحدودية المنتجات؛ -
 تطبيقات التثقيف والدعم الرقمي -

 متوسط مرتفع
 منخفض متوسط
 منخفض مرتفع

 مرتفع متوسط
 معدوم مرتفع

 المؤثرات العاطفية؛ - الكفاءة الشرعية
 الكفاءة الوظيفية؛ -
 ازدواجية التنظيمات واللوائح؛ -
 الموقف الفقهي الموحد؛ -
 الاستقلالية الشرعية. -

 مرتفع متوسط
 متوسط منخفض
 مرتفع معدوم
 متوسط مرتفع

 معدوم متوسط
 المالي الإسلامي؛برامج التثقيف  - خدمة العملاء

 خدمات استشارية مجانية؛ -
 المتابعة المالية الدورية؛ -
 الإفصاح المعلوماتي؛ -
 المتعة والراحة. -

 معدوم مرتفع
 معدوم متوسط
 معدوم مرتفع
 منخفض مرتفع

 مخفض متوسط
 التكافل الإسلامي للممتلكات؛ - الخدمات التكميلية 

 تمويل الصكوك السائلة؛ -
 الاستثمار المختلطة؛صناديق  -
 منصات التمويل الجماعي؛ -
 المعاملات الادخارية الذكية. -

 متوسط مرتفع
 متوسط متوسط
 منخفض متوسط
 منخفض متوسط
 معدوم متوسط
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 تمويل المؤسسات الناشئة؛ - المنتجات المبتكرة 
 المنتجات المستدامة والاجتماعية؛ -
 المحافظ الرقمية الأخلاقية؛ -
 التسويق القصصي؛تطبيقات  -
 منتجات الشمول المالي الإسلامي،  -

 مخفض مرتفع
 مخفض مرتفع

 معدوم متوسط
 منخفض مرتفع
 معدوم مرتفع

 بالاعتماد على النتائج الإحصائية المجمعة : من إعداد الباحثة المصدر
مقترح مقارنة الاستراتيجي الالطريقة المنهجية لبناء المنحنى البياني الخاص بشراع يوضح الجدول  

بشراع الاستراتيجية الحالي حسب العوامل الاستراتيجية التي تمثل العوامل التنافسية بالإسقاط على منطلق 
الفكر الاستراتيجي الكلاسيكي، وهذا وفق نقاط الألم المشار إليها بالمؤشرات الفرعية والتي تم تحديدها 

نحنيات تتوافق مراسة الإحصائية للعينة محل الدراسة. مما يجعل من الانطلاقا من التفسيرات التحليلية للد
 مع واقع عمل الصناعة المصرفية الإسلامية بشكل مقبول. 

 المنحنى المقارن لنموذج الشراع الاستراتيجي للصناعة المصرفية الإسلامية الفرع الثالث: 
النتيجة النهائية لكل المخرجات التفصيلية للدراسة  (16رقم ) يمثل الشكل البياني الموالي 

لعينة المصارف الإسلامية الرائدة محل الدراسة، والتي تعتبر الواجهة الرئيسية الإحصائية التحليلية 
شراع الاستراتيجي الحالي من جهة. ووضع التصور الللصناعة المصرفية الإسلامية عن طريق طرح 

قترح بناء على الحلول الإبداعية المستخلصة من تطبيق السياق الصحيح العام للشراع الاستراتيجي الم
همة فرصا استراتيجية موالذي يحمل للآليات صياغة استراتيجية المحيط الأزرق من الجهة المقابلة، 

لى بيئة د كل البعد عقادر على فتح سوق إسلامي جديد بعيتساعد تلك الصناعة على خلق طلب مبتكر 
 رة التنافسية المفروضة عليها.الأعمال المعاص

إلا أن هذا المقترح يتطلب تنفيذه على أرض الواقع تبني المصارف الإسلامية فكرة التغيير  
اتباع جميع الخطوات المبرمجة من طرف منظور الاستراتيجي فعلا واتخاذ القرار النهائي بالعمل على 

ذا اجز التي تقف أمام المسؤولين على تبنى هاستراتيجية المحيط الأزرق، بالرغم من كل العقبات والحو 
القرار الاستراتيجي. والتي على رأسها مبدأ التحرر من منطق التفكير التقليدي التنافسي وهذا في الحقيقة 
صعب التطبيق نظرا لأن الصناعة المصرفية الإسلامية تعتبر تابعة للصناعة المصرفية التقليدية من 

ويتجسد ذلك من خلال جملة القواعد، القوانين، واللوائح التنظيمية  المنظور الاقتصادي والسياسي،
والتشريعية الموضوعة حسب مع يتناسب ويخدم مصلحة البنوك التجارية التقليدية وليس الإسلامية. كما 

 ،للجانب الادراكي والمادي دور كبير في تعطيل تحقيق هذا المسار الاستراتيجي المستحدث بنجاحأن 
والتخوف من التغيير والحالات المجهولة التي تنقص من مستوى الأمان والراحة المعتادة  الرفضنتيجة 

لدى الكوادر المصرفية واليد العاملة الداخلة في تنفيذ العملية الاستراتيجية من ناحية. وكذا التفوق العالي 
ة، والتكنولوجية التقني التي تستفيد منه مؤسسات الصناعة التقليدية المصرفية من حيث الموارد المالية،
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الرقمية مقارنة بمؤسسات الصناعة المصرفية الإسلامية بما يؤثر سلبا على قدرتها في الانفصال والتميز 
 عليها من ناحية أخرى.

هناك جزء ثاني من العقبات التي ستواجه الصناعة المصرفية الإسلامية في حالة نجاحها كما أن  
وإعادة بناء حدودها من جديد ما يعني قدرتها على اكتشاف سوق  ،المستحدثةفي تنبي هذه الاستراتيجية 

برزها موجات والتي أ جديدة خاصة بمنتجاته وخدماته فقط بعيدا على بيئة الأعمال المعاصرة التنافسية.
التقليد المتكررة من المؤسسات المصرفية الأخرى سواء إسلامية أو تقليدية، وبالتالي إعادة تحول ذلك 
السوق الزرقاء المبتكر إلى سوق حمراء تنافسية من جديد. حيث هذا ما يتطلب ضرورة البحث والعمل 

 .بشكل ابداعيالتجديد المتواصلة والمستدامة للسياق الاستراتيجي الصحيح  نحو إعادة
لذا وكنتيجة نهائية يمكن القول إن الصناعة المصرفية الإسلامية تمتلك فرصة استراتيجية غير 

وقة لتحقيق قفزة نوعية، تسمح لها بإعادة بناء حدود المساحة السوقية العاملة فيها بطريقة ابتكارية مسب
على  يتوجب عليها تسليط الضوء حيثياغة استراتيجية المحيط الأزرق. وخلاقة اعتمادا على آليات ص

ح كما هو متوقع كل ناججملة من العوائق الاستراتيجية التي تعرقل تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق بش
وفقا لمخرجات نموذج الشراع الاستراتيجي المقترح ضمن الدراسة، والتي يمكن اختصارها في النقاط 

 التالية:
البيروقراطية المغلفة: وهي تعبر عن نوع العراقيل والصعوبات خاصة الإدارية والتعاقدية التي  -

اليف يولد ارتفاع كبير في معدلات التك يتم تغليفها أو نصها تحت بند الشرعية الدينية، مما
التابعة لعمل اللجان الرقابية التقليدية. وهذا ما يمكن التخلص منه فقط عن طريق التوجه نحو 

 مخرجات التكنولوجيا المالية، لضمان التخفيض المباشر لسعر المنتج النهائي؛
جاد تعلقة بالتوجه نحو إيالمخاطر الرقمية: يتطلب العمل وفق مخرجات النموذج المقترح الم -

 حلول رقمية، عدم إغفال مخاطر القرصنة، سلبيات البرمجة، التي تؤثر على عامل الثقة والراحة؛
ويقصد بها التعبية الكلية لمؤسسات الصناعة المصرفية الإسلامية تبعية الهياكل الإدارية:  -
وانين ولوائح الصناعة التقليدية، لذا يتوجب عليها العمل على تحقيق الاستقلالية والسيادة التقنية لق

عطلة لتبني والقوى الملكل مستوياتها الإدارية. مما يساهم في التقليل من مستوى مقاومة التغيير 
 المصرفية؛ داخل مؤسساتهاالنموذج الجديد المقترح 

: التركيز على إيجاد طريق لتطهير التكاليف والمصارف المبالغ هندسة التكاليف المستهدفة -
فيها خاصة فيما يتعلق بتكاليف الرقابة المالية عن طريق التوجه نحو منصات الرقابة المالية 

ين التحول إلى عمليات الربط اللحظية بالرقمية الآنية، وكذا تصفير تكاليف التخزين من خلال 
 فيذ المشاريع التمويلية؛الموردين والمستثمرين في تن
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الازدواجية الاستراتيجية: ما يعني الخلط بين المسار الاستراتيجي التقليدي التنافسي والمسار  -
النموذجي المقترح لإرضاء جميع التوجهات الإدارية خاصة للإداريين والمسؤولين، حيث يمكن 

أو خريطة طريق واضحة تدعم الإفصاح والشفافية.  ذضع بروتوكول للطوارئ كخطة تنفيو 
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 ستراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية المقترحلا المقارن  شراعال(: منحنى 10الشكل البياني رقم )

 
 

 اتيجي ة   الكفاءة التشغيلية  التمويل الإسلامي  السعر الاستر المنتجات المبتكرة  الخدمات المكملة   خدمة العملاء    الكفاءة الشرعية   القنوات الرقمية    البطاقات المالية   المنتجات القاعدي     
Excelبالاعتماد على مخرجات برنامج  : من إعداد الباحثةالمصدر
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يمثل المنحنى البياني المقارنة الفعلية بين توزيع كل عنصر من العناصر التنافسية المحددة لبيئة 
الأعمال المعاصرة للصناعة المصرفية الإسلامية سواء الموجودة حاليا أو المقترحة بناء على مخرجات 

والتحليلية، والتأثير الفعلي لها الذي لابد من تبسيط هذه الفكرة حسب الصورة النمطية الدراسة الإحصائية 
المبسطة النموذجية التي حددتها المبادئ الرئيسية القائمة عليها استراتيجية المحيط الأزرق انطلاقا من 

ن خلال مدة صياغته مصفوفة الأبعاد الأربعة )الإلغاء، التقليص، الزيادة، الابتكار(. وهذا ما سيتم إعا
منحنى الشراع لاستراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية ( الذي سيوضح 07كل من الشكل البياني رقم )

( الذي سنستعرض انطلاقا منه توزيع 08، والشكل رقم )المقترح حسب منظور استراتيجية المحيط الأزرق 
ة الإسلامية المقترح حسب منظور استراتيجيمنحنى الشراع المقارن لاستراتيجية الصناعة المصرفية 

 . المحيط الأزرق 
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 الصناعة المصرفية الإسلامية المقترح حسب منظور استراتيجية المحيط الأزرق منحنى الشراع لاستراتيجية  (:10الشكل رقم )

 
 Excelبالاعتماد على مخرجات برنامج : من إعداد الباحثة المصدر
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 خلاصة الفصل:
حقيقة تطبيق آليات صياغة استراتيجية المحيط الأزرق على خصص الفصل الثالث لدراسة  

الصناعة المصرفية الإسلامية بهدف إعادة بناء حدود هذه الصناعة وإيجاد حلول استراتيجية منطقية 
قابلة للتنفيذ على أرض الواقع، حيث تم تحديد عينة مقصودة محل الدراسة كونت من مجموعة من 

وفر فيها جميع الشروط والمعايير النظرية والموضوعية للوصول إلى النتائج تتالمصارف الإسلامية الرائدة 
المتوقعة. وبالنظر إلى المخرجات الإحصائية والتحليلات المبنية عليها اتضح أن فعلا الصناعة 
المصرفية الإسلامية تعاني من جملة من الفجوات الاستراتيجية والفرص المهمشة نتيجة عملها ضمن 

نافسية بحتة، والتي شكلت مجموعة من نقاط ألم أثرت على سبل تطورها وتوفقها على بيئة أعمال ت
نظيرتها الصناعة المصرفية التقليدية من جهة، كما أثرت أيضا على طبيعة المتعاملين معها وسلوكياتهم 

 سواء كانوا من الزبائن الحاليين أو المستهدفين بطريقة سلبية من الجهة المقابلة. 
الفرضيات المقترحة والتي تم الاستناد عليها لبناء الجانب  صحة الأساس تم إثباتعلى هذا  
مما سمح بالتوجه إلى محاولة تطبيق الخطوات التنفيذية لاستراتيجية المحيط الأزرق على النتائج  ،النظري 

يتماشى لذي ا .المتوصل إليها بغية اقتراح نموذج مبتكر لشراع استراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية
لها  ويسمح ،مع متطلبات، احتياجات، رغبات، وتطلعات زبائنها الحاليين وطبقات اللازبائن المستهدفين

انطلاقا من استخلاص مجموعة من الحلول الإبداعية المستخلصة من إعادة  بالنظر إلى ما وراء الطلب
 يجي الصحيحتحدد السياق الاستراتالتي العوامل الاستراتيجية القائمة على هيكلة مصفوفة الأبعاد الأربعة 

 الصناعة المصرفية الإسلامية.   لعمل
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الخاتمة  



 خاتمة  
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 :خاتمة 
اكتسبت الصناعة المصرفية الإسلامية مكانة اقتصادية كبيرة على المستوى العالمي، حيث أثبتت  

الكلية خلال المالية الإسلامية من أصول الصناعة  %71.2الاحصائيات المالية استحواذها على نسبة 
تحظى باهتمام الاقتصاديات العالمية وسهل فكرة  مما جعلها (2125)اتحاد المصارف الاسلامية،  .2124سنة 

 من خلال افساح المجال للمصارف الإسلامية بالعمل على تقديم ،تبني مبادئها وخصائصها الاستراتيجية
ق خاصة بها تسمح بتحقيق التواف لمسة إضافةمنتجات وخدمات مالية تحاكي نظيرتها التقليدية مع 

النسبي مع أحكام وضوابط الشريعة الإسلامية. إلا أن هذه الصناعة على غرار باقي الصناعات العاملة 
ا على تؤثر سلب ،ضمن شروط بيئة الأعمال المعاصرة أصبحت تعاني من مشاكل استراتيجية كثيرة

في الحدود العامة  مةالمتحك ه العوامل التنافسيةالتي تفرض الكبير نجاحها واستمراريتها نتيجة التضييق
 الكلية. للسوق 

هذه البيئة التنافسية ساعدت على تغيير سلوكيات المتعاملين الماليين والاقتصادين بشكل كما أن  
ملحوظ، إذ لم تعد فكرة الحصول على منتجات وخدمات مالية ذات جودة عالية أو ذات تكلفة منخفضة 

لهم نظرا لتعدد البدائل والاختيارات المالية من جهة، وتسارع معدل تغير رغباتهم  تفي بالغرض بالنسبة
وتطلعاتهم المالية من جهة ثانية. وهذا ما يعني انتقالهم من البحث عن القيمة المدركة إلى القيمة 

وجه إلا عن طريق الت الوصول إليها المتوقعة، والتي لا يمكن لمؤسسات الصناعة المصرفية الإسلامية
 نحو الابتكار والابداع الذي يجب بدوره أن يكون يتماشى ومتوافق مع قواعد الاقتصاد الإسلامي. 

تماشيا مع التبعيات والتحديات السلبية التي أعلنت عنها جل الصناعات القائمة نتيجة المنافسة  
كانت  ، والتيالشديدة ظهرت عدة اتجاهات ومناهج استراتيجية جديدة تبحث عن حلول لهذه الوضعية

أبرزها استراتيجية المحيط الأزرق كمنظور مستحدث ترفض الاعتماد على التفكير الاستراتيجي التقليدي. 
وتفترض ضرورة التوجه نحو خلق مساحات سوقية اعتمادا على ابتكار القيمة، حيث هذا ما يتلاءم مع 

 احتياجات ونقائص الصناعة المصرفية الإسلامية الاستراتيجية. 
ادة عن آلية وسبل استفإلى البحث ناء على هذا المنطلق النظري الأولي هدفت هذه الدراسة ب 

استراتيجية المحيط الأزرق، كمحاولة لطرح مسار استراتيجي  خصائصالصناعة المصرفية الإسلامية من 
وراء الطلب  مايف مميزاتها والبحثوالاكتفاء ب صحيح يسمح لها بالخروج من التبعية التنافسية التقليدية

جية تحليل المفاهيم الأساسية التي تقدمها استراتيحيث ركزت الدراسة في جانبها النظري على الحالي. 
المحيط الأزرق، وكذا توضيح التصميم الفعلي لتطبيق هذه الاستراتيجية من خلال تبسيط والربط بين 

يعة الصناعة بينها وبين طب الموجود التوافق الاستراتيجيلتنفيذها. وهذا بهدف إثبات الخطوات اللازمة 
على  خصص لتطبيق آليات صياغة الاستراتيجيةالمصرفية الإسلامية، بما يخدم الجانب التطبيقي الذي 

عينة مقصودة من المصارف الإسلامية الرائدة بغية التوصل إلى نموذج شراع استراتيجي مقترح يقلص 
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 مشة. وعلى هذا الأساس يمكن تلخيص جملة من النتائجمن فجواتها الاستراتيجية ويعزز من فرصها المه
 النظرية والميدانية، التي تسمح بحصر مجموعة التوصيات والاقتراحات لخدمة آفاق الدراسة مستقبلا.

 أولا. اختبار صحة الفرضيات:
  التالي:كبالاعتماد على الدراسة التطبيقية للموضوع، يمكن اختبار صحة فرضيات الدراسة 

كل من  النظرية الموجودة بين ةالعلاقيمكن إثبات صحة هذه الفرضية من خلال تأكيد الفرضية الأولى: 
لاستراتيجية  تقوم عليها عملية التنفيذ الفعليالتي تعتبر المرحلة الأولى  استراتيجية المحيط الأزرق التي

ال ة بما يتماشى بطبيعة الحالمحيط الأزرق على أرض الواقع خاصة داخل الصناعة المصرفية الإسلامي
لال تم تحليلها من خ مع متطلبات الابتكار المصرفي الإسلامي من جوانب معرفية، عملية، وشرعية،

( الذي يوضح كيفية توزيع عوامل المنافسة المؤثرة على تنافسية الصناعة المصرفية 11الشكل رقم )
 يجية فرصة الانتقال للمرحلة الثانية المتعلقةنجاح هذه المرحلة للإدارة الاسترات مما يخول الإسلامية.

بدراسة البيئة التنافسية الإسلامية الداخلية والخارجية بهدف تحديد عوامل المنافسة داخل الصناعة القائمة 
بالاعتماد على المسارات الستة التي تقدمها استراتيجية المحيط الأزرق. وهذا ما يمكن تحقيقه من خلال 

التصور العام لطبيعة القوى المؤثرة على الصناعة المصرفية الإسلامية وفق نموذج الاعتماد على وضع 
"Porter"( ضمن الفصل النظري الثاني تحت عنوان مسارات الانتقال 15، والمنمذج وفق الجدول رقم )

 من الاستراتيجية التنافسية إلى استراتيجية المحيط الأزرق. 
لاحتياجات نوعية اتم إثبات صحة الفرضية القائمة على وجود علاقة تكاملية ما بين  الفرضية الثانية:

المالية التي يبحث عنها معاملي الصناعة المصرفية الإسلامية وطبيعة التوزيع الجغرافي للمصارف 
ة عحيث بالاعتماد على التوزيع التكراري النسبي للصوت الحقيقي لعملاء الصناالإسلامية التابعة لها، 

والذي يساعد على ( من الفصل الثالث 14( و )03)المصرفية الإسلامية الموضح ضمن الجدول رقم 
معرفة مستوى تقدم الصناعة المصرفية الإسلامية في تلك الدولة وتجزئة المشاكل التي يعاني منها 

ها جملة من يمتعامليها. يثبت أن احتياجات، رغبات، وتوقعات العملاء الحاليين والمحتملين تتحكم ف
المتغيرات أهمها: عقلية وسلوك المتعامل، البيئة المصرفية الحالية، المستوى الاقتصادي، الوضع 

 .الاجتماعي، الذي يختلف من دولة إلى أخرى 
ح لمخرجات اختبار كاي التربيعي الذي سمكانت الإجابة على هذه الفرضية موافقة الفرضية الثالثة: 

ي ثبت وجود علاقة بين المحاور التنافسية العامة وطبيعة التوزيع الجغرافي الفرضية البديلة الت قبولب
للدول المختارة محل الدراسة. والتي تعبر عن احتياجات ورغبات المتعاملين التابعين للصناعة المصرفية 

ئعة ايوجد فرقا واضحا وجوهريا في التوزيع العام للأسئلة الش الإسلامية، وبعبارة أخرى يمكن القول إنه
المجمعة مما يؤكد على أن ليست جميع المصارف الإسلامية محل الدراسة تواجه نفس النسب المعبرة 

حاور التنافسية توزيع المومن ثم  عن النمط السلوكي للمتعاملين المهتمين بالصناعة المصرفية الإسلامية. 
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 امت على الرجوع إلى الدراساتالعامة حسب درجة تكرار الأسئلة الشائعة المجمعة وفق منهجية مزدوجة ق
 الأكاديمية المهتمة بدراسة تنافسية القطاع المصرفي الإسلامي. 

تطرح الفرضية فكرة وجود جملة من نقاط الألم حسب منظور استراتيجية المحيط الأزرق الفرضية الرابعة: 
على العلاقة المستدامة للمصارف الإسلامية الممثلة للصناعة المصرفية الإسلامية تؤثر بطريقة سلبية 

مع متعامليها سواء مودعين أو مستثمرين، وهذا ما تم التأكد من صحته من خلال بناء مصفوفة المنفعة 
سمح  (. وهذا ما14عبر الشكل رقم ) بفرعيهالحالية الاستثنائية لمستهلك الصناعة المصرفية الإسلامية 

، حسب عوامل المنافسة الرئيسية للعينة محل الدراسةبعد التحليل الشامل ببناء توزيع عام لنقاط الألم 
احتمالية تركز نقاط ضعف استراتيجية الصناعة  وهذا ما يوضح التكامل مع الفرضية الرابعة من حيث

المالية  ى المنتجات والخدماتالمصرفية الإسلامية في مشاكل سياسة التسعير المعمول بها، واعتمادها عل
 المشابهة المطورة وفق منهج المحاكاة منتجات وخدمات الصناعة المصرفية التقليدية.

يؤكد النموذج الكلي لطبقات اللازبائن للصناعة المصرفية الإسلامية ضمن الجدول الفرضية الخامسة: 
يكلة صول إليهم عن طريق إعادة هالو  التي تقترح إمكانيةفكرة الفرضية  ( في الفصل الثالث24رقم )

المشكلة الاستراتيجية الناتجة عن إعادة هيكلة معطيات القيمة المقدمة للعميل، فبدلا من تقديم عناصر 
عامل  ا من خلال التركيز علىقيمة مضافة لفئة العملاء الحاليين تكون أفضل من عناصر المنافسين إم

عملاء استكشاف طبقات غير الالبحث لمصارف الإسلامية يتوجب على احيث يز، أو عامل التكلفة. التم
 غير المستهلكين للمنتجات والخدمات المالية الإسلامية من أجل تحقيق الخروج إلى محيط أزرق جديد.

مخرجات  التسلسل المنطقي الذي تتصف بهتعتبر دلالة هذه الفرضية صحيحة نظرا  الفرضية السادسة:
الدراسة التي حققت نوعا من التوازن بين الجانب النظري والاسقاط الاحصائي التحليلي على معطيات 

( الذي يوضح كيفية 26العينة محل الدراسة، وذلك بالاستناد إلى النتائج الموضحة في الجدول رقم )
م عة المصرفية الإسلامية لخلق طلب جديد يسمح بإعادة رستطبيق المسارات التنفيذية الستة على الصنا

 حدودها بالاعتماد إلى إعادة النظر وهيكلة مؤسساتها وعملائها الحاليين والمحتملين. 
ية التدرج في إثبات الفرضيات السابقة المترابطة فيما بينها يسمح بتأكيد وإثبات الفرضالفرضية السابعة: 

تقال إلى إعادة صياغة تلك كل من عوامل جذب طبقات اللازبائن ومعايير الأخيرة التي تفترض أن الان
تحليل المسارات التنفيذية، وتحويليها من نتائج استقصائية مجمعة إلى جملة من القرارات الاستراتيجية 
تتلاءم مع الهدف الاستراتيجي وهو إعادة بناء حدود الصناعة المصرفية الإسلامية. يكون عن طريق 

صفوفة الأبعاد الأربعة للصناعة اعتمادا على الربط بين كل بعد والمسار المناسب له كمرحلة إنشاء م
استبعاد و  المعايير التحليلية التابعة لمسار المجموعات الاستراتيجية المطروحة تقليصأولى، انطلاقا من 

معايير  يادةز ومن ثم  .مسار الصناعات البديلة غير القادرة على الرفع من مستوى القيمة الخاص بالمنتج
كل من المجموعات الاستراتيجية، المنتجات المكملة، والتوجه الوظيفي والعاطفي غير المستهلكة، وذات 
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كل  جديدة فرص ابتكارالقيمة المضافة بتكلفة منخفضة للمنتجات والخدمات، وفي الأخير العمل على 
 .مستهلكين، الاتجاهات المستقبليةمعايير سلسلة الخلال من 
 نتائج الدراسة: . ثانيا

لنظري الجانب امضمون كل من كذا و  ،والاستناد عليها ،على ضوء الفرضيات التي تم اثباتها 
يمكن استخلاص جملة من النتائج التي تلخص واقع الصناعة المصرفية الإسلامية  والتطبيقي للدراسة.

 يمكن ذكر أهم وفيما يلي ،والمسار الاستراتيجي المناسب لها في حالة تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق 
 :الاستنتاجات المتحصل عليها

سمح تنفيذية متناسقة المعالم تتقدم استراتيجية المحيط الأزرق مقاربة مستحدثة ذات سيرورة  -
 للصناعة المصرفية إيجاد مسار للتحرر من ضغوط البيئة التنافسية المفروضة عليها؛

ين تحقيق توازن ديناميكي بتطرح استراتيجية المحيط الأزرق منظور استراتيجي يقوم على  -
لمفاضلة لفي تصميم وعرض منتجات وخدمات مبتكرة كبديل منهجي  المنفعة، التكلفة والسعر

 الكلاسيكية بين التكلفة المنخفضة والتميز يطلق عليها نموذج القيمة المبتكرة؛
تعمل مؤسسات الصناعة المصرفية الإسلامية ضمن بيئة تنافسية تفرض عليها تقديم منتجات  -

تسمح لها بالاستحواذ على أكبر حصة سوقية ممكنة، وفق  لها بديلةال تحاكي تلك وخدمات مالية
احد من البدائل الاستراتيجية المتاحة ما بين استراتيجية التركيز، أو التميز العام، أو اختيار و 

 الريادة العامة؛
أثبتت التقارير والاحصائيات المالية الدورية المنشورة من قبل الهيئات المالية العالمية النجاح  -

در معدل لية؛ حيث قالكبير الذي تشهده الصناعة المصرفية الإسلامية على مستوى الساحة الما
 ؛2123-2118ما بين  %11.72النمو العالمي الخاص بالأصول المالية الإسلامية بنسبة 

تشكل القيمة المدركة التي يبحث عنها العملاء أهم الفجوات الاستراتيجية التي تعاني منها  -
 تاستراتيجية الصناعة المصرفية الإسلامية؛ في اختيار البدائل المتاحة وعرض المنتجا

 والخدمات المالية المتوافقة مع ضوابط الشريعة الإسلامية؛
تتأثر تنافسية الصناعة المصرفية الإسلامية وفقا للنموذج الاستراتيجي الكلاسيكي الذي تقوم  -

عليه بمجموعة قوى رئيسية تتمثل في: مرونة المنتجات المالية، تهديدات المؤسسات البنكية، 
 سات غير البنكية، وبالإضافة إلى الشروط العامة للسوق؛توجهات العملاء، تهديدات المؤس

تحتاج الصناعة المصرفية الإسلامية إلى الخروج من دائرة المنافسة المغلقة عن طريق حل  -
وحيد يتوافق مع ضوابط الشريعة الإسلامية من ناحية، ويتماشى مع منظور استراتيجية المحيط 

 حو الابتكار القيمي المصرفي؛الأزرق من الناحية المقابلة وهو التوجه ن
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تتحكم العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، والتكنولوجية في احتياجات وتطلعات المتعاملين الماليين  -
 على حسب التوزيع الجغرافي للبيئة المصرفية التابعين لها؛

ترتكز حدود سوق الصناعة المصرفية عموما والإسلامية خصوصا على جملة من العوامل  -
ية المتحكمة في درجة التنافسية بين المؤسسات العاملة فيها تتوزع ما بين سعر التمويل التنافس

الإسلامي، المنتجات القاعدية، خدمات البطاقات المالية، منتجات القنوات الرقمية، وبالإضافة 
 إلى مستوى الكفاءة الشرعية وخدمة العملاء؛

حديد باستراتيجية المحيط الأزرق على ت ساعدت خريطة المنفعة الاستثنائية للمستهلك الخاصة -
طبيعة الفجوات الاستراتيجية للصناعة، واكتشاف الفرص الابتكارية المهمشة التي تعبر عن 
 سياق لفتح سوق إسلامي مبتكر بعيدا عن المنافسة عن طريق الدمج بين عوامل المنفعة والقيمة؛

المودعين ين ما ب في قدراتها التنافسيةالمتحكمة  تتوزع نقاط ألم الصناعة المصرفية الإسلامية -
والمستثمرين، وهذا ما يمكن تعديله بالاعتماد على آلية إعادة هيكلة طبقات اللازبائن التي توفرها 

 استراتيجية المحيط الأزرق؛
ساهمت المسارات الستة التنفيذية ومصفوفة الأبعاد الأربعة في إعادة بناء مخطط استراتيجي  -

شراع قيمة مقترح للصناعة المصرفية الإسلامية، الذي يعبر عن خريطة مبتكر يقدم نموذج 
 تفصيلية للانتقال من السوق الحمراء الحالية إلى سوق زرقاء جديدة غير مستغلة بعد.  

 . توصيات الدراسة:ثالثا
انطلاقا من النتائج النظرية والتطبيقية المستخلصة من دراسة وتحليل دور استراتيجية المحيط  

الأزرق في إعادة بناء حدود الصناعة المصرفية الإسلامية، وبالنظر إلى العقبات والحواجز التي تقف 
راء الطلب ر إلى ما و والنظالمعتمد على التركيز على الصورة الكبيرة أمام اتخاذ هذا القرار الاستراتيجي 

 الحالي. لابد من توجيه باقة من الاقتراحات والتوجيهات التي يتوجب الإشارة إليها عبر النقاط التالية:
نشر الوعي المصرفي الإسلامي من خلال تكثيف الدورات التثقيفية والمؤتمرات والندوات حول  -

 ؛الإسلاميةرف أهمية وفوائد الخدمات والمنتجات المالية التي تقدمها المصا
يتوجب على الصناعة المصرفية الإسلامية إعطاء الأهمية البالغة لأبعاد استراتيجية المحيط  -

سليم وجديد للقيمة المبتكرة يميزها عن باقي  شراع استراتيجيالأزرق حتى تتمكن من خلق 
 ضمن حدود صناعتها؛ المؤسسات المنافسة العاملة

لتركيز ا سواء المحلية الوطنية أو الإقليمية والدولية لمصرفيةيستلزم على القائمين على الصناعة ا -
ل من خلا ،تنفيذ استراتيجية المحيط الأزرق  اتعلى إدراج الكوادر المصرفية ضمن مخطط

 لتوجه نحوالاستراتيجية، وبالتالي ل العامة مداركالللتمكن من فهم  تدريبية دورات إعلامية وبرامج
 تقبل وتنفيذ تلك المخططات،التي تنطلق من خلالها إلى الأفكار الإبداعية  البحث عن
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دراسة إمكانية توجه المصارف الإسلامية العاملة ضمن القطاع المالي الجزائري إلى تطبيق  -
في هذه الدراسة، للاستفادة من المقترحات  المقترحنموذج شراع الصناعة المصرفية الإسلامية 

 الاستراتيجية الإيجابية المتوصل إليها؛
ة للمخرجات المستخلصة ومحاولضرورة تبني وتقبل المصارف الإسلامية الرائدة محل الدراسة  -

 الأخذ بعين الاعتبار بالمقترحات المقدمة لبناء نموذج قابل للتطبيق الفعلي دون هفوات نظرية. 
 . آفاق الدراسة: رابعا

ة الإسلامية لصناعة المصرفيتعتبر هذه الدراسة من الدراسات السباقة التي تهتم بمعالجة مشاكل ا
اعتمادا على منظور فكري جديد يقوم على ابتكار القيمة بدل التركيز على عنصري الجودة والتكلفة 

ستقبلا. مالكلاسيكي، لذا فهي كفيلة بفتح عدة تساؤلات والمواضيع الممكن طرحها للدراسة والبحث العلمي 
 يمكن إيجازها في النقاط الآتية الذكر: 

ر معبر السعر الاستراتيجي لاستراتيجية المحيط الأزرق على الأداء المالي للصناعة قياس دو  -
 المصرفية الإسلامية؛

د الابتكار تحت بنسلامية الإمصرفية الصناعة لا رقمنةالتركيز على أسلوب ابتكار القيمة في  -
 ؛للخدمات والمنتجات المالية القيمي الشرعي

ة الجزائري وفقا للموازنة بين المقاربنظام المصرفي الإسلامي لل المسار الاستراتيجي تطوير -
 ؛التي تدعمها استراتيجية المحيط الأزرق  الوظيفية والعاطفية

نماذج لقياس رضا عملاء الصناعة المصرفية وفقا لآليات رصد رقمية لنقاط ألم طبقات  اقتراح -
 اللازبائن المهمشين )تطبيقات رقمية(.

رقمية خاصة بتوفير الخدمات الاستشارية )خدمة العملاء، الكفاءة العمل على طرح منصات  -
 والمعدلات الربحية. ةالشرعية( تعمل وفق نظام المكافئات والتنقيط تجمع بين رفع الكفاءة التشغيلي
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 أولا. قائمة المصادر:
 القرءان الكريم: 

 (279.278)سورة البقرة الآية -1
 (88سورة هود الآية )-2

 السنة النبوية:
 / (2/728) أخرجه مالك في ))الموطأ(( .: إرواء الغليلالمصدر .الألباني .بن المسيب سعيد-1

 .1416الصفحة  .( مطولا186)اود في ))المراسيل(( أبو د / (4/346والشافعي في ))الأم(( )
 ثانيا. قائمة المراجع:

 المراجع العربية: 
 الكتب: . أ

في المصارف الاسلامية. المنصورة: (. الاستثمار في عقود المشاركات 2113أحمد محمد لطفي. )-1
 دار الفكر والقانون للنشر والتوزيع.

المصارف الاسلامية. الاسكندرية: دار (. الاستثمار وتطبيقاته في 2121بن عمر ادريس الدافع. )-2
 التعليم الجامعي.

تكون خارج إطار حيط الأزرق كيف تبدع سوقا جديدة و (. استراتيجية الم2116جانوت حافظ. )-3
 المنافسة. دمشق، سوريا: دار الفكر.

(. القاهرة، 1(. المصارف الاسلامية بين الفكر والتطبيق )المجلد 2119حسين حسين شحاتة. )-4
 مصر: دار النشر للجامعات.

أداؤها المالي وأثرها في سوق الأوراق -(. المصارف الاسلامية 2118حيدر أحمد الموسوي. )-5
 . الاسكندرية: دار اليازوري للنشر والتوزيع.-المالية

(. بيروت: مؤسسة 2(. مدخل للفكر الاقتصادي في الاسلام )المجلد 2114سعيد سعد مرطان. )-6
 والتوزيع. الرسالة للنشر

(. أساسيات التحول النظامي لإدماج مؤسسات الصناعة المالية الاسلامية 2118صلاح صالحي. )-7
في الاقتصاد الجزائري المعوقات الحالية والمسارات المحتملة والمكاسب المتوقعة 

 . الجزائر: الدار الجزائرية للنشر والتوزيع.2121/2141
(. البنوك الاسلامية بين النظرية والتطبيق. الرياض، 1981ر . )عبد االله بن محمد بن أحمد الطيا-8

 جامعة الامام محمد بن سعود الاسلامية، المملكة العربية السعودية: مكتبة المعهد العالي للقضاء.
(. الادارة الاستراتيجية في البنوك الاسلامية. جدة: مكتبة 2114عبد الحميد عبد الفاتح المغربي. )-9

 وطنية.الملك فهد ال
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(. العقود المالية المركبة دراسة فقهية تأصيلية 2116عبد الله بن محمد عبد الله العمراني. )-11
 وتطبيقية. الرياض، المملكة العربية السعودية: دار الكنوز إشبيليا للنشر والتوزيع.

. لعربي(. البنوك الاسلامية ودورها في تنمية اقتصاديات المغرب ا1991لقمان محمد مرزوق. )-11
 مكتبة الملك فهد الوطنية.

التحديات. مصر: مكتبة -التطبيق-(. المصارف الاسلامية النظرية2112محمد البلتاجي. )-12
 الشروق الدولية.

(. المصارف الاسلامية بين 2114محمد الطاهر قادري، البشير جعيد، و عبد الكريم كاكي. )-13
 حسن العصرية.(. لبنان: مكتبة 1الواقع والمأمول )المجلد 

(. الرقابة والاشراف على المصارف الاسلامية. جدة، 2111محمد علي شابرا، و طارق الله خان. )-14
 المملكة العربية السعودية : مكتبة الأمير فهد الوطنية.

(. إستراتيجية المحيط الأزرق كيف تبدع سوقا جديدا 2116و. تشان كيم، و رينييه ماوبرغن. )-15
(. )جانبوت حافظ، المترجمون( دمشق، سوريا: 11ر المنافسة؟ )المجلد وتكون خارج إطا

 دارالفكر.
 : العلمية مجلاتـ. الب

(. تحليل تنافسية القطاع البنكي الجزائري باستعمال 2123, 16 17ابتسام قطاطفة، و قادة أقاسم. )-1
. 2121-2112الفترة خلال  -دراسة حالة البنك الوطني الجزائري -نموذج بورتر للقوى الخمس 
 .816-799(، الصفحات 11)16مجلة المنهل الاقتصادي، 

(. خطابات الضمان في المصارف الاسلامية وأهميتها في تسيير 2113, 19ابراهيم عماري. )-2
 .433-399(، الصفحات 19المعاملات المالية. مجلة الحضارة الاسلامية)

تطبيقاته المعاصرة. مجلة البحوث الاقتصادية (. عقد العجالة و 2118, 16أحمد صبحي عيادي. )-3
 .24-18(، الصفحات 14)11المتقدمة، 

(. نشأة المصارف الاسلامية )التطور والصعوبات(. المجلة 2121, 18أحمد محمد لطفي. )-4
 .18-1، الصفحات 34الالكترونية الشاملة متعددة المعرفة لنشر الأبحاث العلمية والتربوية، 

(. استراتجيات جذب العملاء إلى المصارف الاسلامية والمحافظة 2119, 31 19أسماء فرادي. )-5
 .1158-1133(، الصفحات 12)33جامعة الأمير عبد القادر للعلوم الاسلامية،  مجلةعليهم. 

(. دور 2121, 11 31اسماعيل عبد الله قاسم، ابراهيم أبو رحمة، و عبد الله محمد عقل. )-6
ق في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك الاسلامية الفاعلة في قطاع استراتيجية المحيط الأزر 

 .211-187(، الصفحات 12غزة. مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاث)
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(. تشخيص واقع الابتكار المالي في ظل الصناعة المصرفية 2116, 16 31الغالي بن ابراهيم. )-7
 .666-633(، الصفحات 11)15الاسلامية. مجلة العلوم الانسانية، 

(. معوقات نشاط المصارف الاسلامية وعلاجها دراسة 2117, 11 11الهام صابر مصطفى سيد. )-8
 5818-5815(، الصفحات 11)35تحليلة. مجلة الدراسات العربية، 

(. المصارف الإسلامية ككلية لتحقيق 2116, 11 27الهام يحياوي، لعلى بوكميش، و ليلى بوحديد. )-9
 .583-557(، الصفحات 38التنمية المستدامة في الاقتصاد الإسلامي. )

(. استراتيجية المحيط الأزرق للتغلب على المنافسة في عالم متغير. 2121, 17 11الياس سالم. )-11
 .41-22(، الصفحات 17)11مجلة الاناسة وعلوم المجتمع، 

أثر الابتكار المالي على تطوير المنتجات (. 2122, 12 31أيوب داود، و عبد الرزاق براهيمي. )-11
(، 12)17الجزائر. مجلة معارف، -المالية بالمصارف الاسلامية دراسة حالة مصرف السلام

 .281-263الصفحات 
(. الابتكار في معاملات البنوك الإسلامية ومنتجاتها المالية 2124, 13 28باسم أحمد عامر. )-12

قعية ومحدداته الشرعية. مجلة العلوم الاسلامية الدولية، : دواعيه الموضوعية وتحدياته الوا
 .96-62(، الصفحات 11)18

(. مدى توافق 2117, 19بدر أسامة محمد، أحمد أحمد المصري، و خالد ابراهيم سيد أحمد. )-13
معاملات البنوك الإسلامية مع قواعد الاقتصادالإسلامي. مجلة جامعة الملك عبدالعزيز: 

 .184-176(، الصفحات 13)31مي، الاقتصاد الاسلا
(. مدخل الميزة التنافسية واستراتيجياتها دراسة تحليلية ورؤية 2119, 19بدر عوض لزام الرشيدي. )-14

 .296-289(، الصفحات 121)11تكاملية. مجلة كلية التربية بنها، 
. ة الشرعية(. الابتكار المصرفي الاسلامي في ظل ضوابط الرقاب2119, 12 31بسمة بركان. )-15

 .184-173(، الصفحات 12)14مجلة اقتصاد المال والأعمال، 
(. أثر الابتكار المالي في تحسين ربحية البنوك 2122, 16 31بوبكر سعيدي، و عيسى بدروني. )-16

(، 11)17الاسلامية: مصرف السلام الجزائري نموذجا. مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، 
 .286-275الصفحات 

(. أثر القيمة المدركة على اتجاهات 2121, 11 14وبكر صديق بن الشيخ، و جمال بوثلجة. )ب-17
(، 16)11المستهلك الجزائري نحو المنتجات حلال: دراسة مقارنة. مجلة الاستراتيجية والتنمية، 

 .46-27الصفحات 
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ة الاقتصادية (. المصارف الاسلامية ككلية لتحقيق التنمي2119, 14 11بوعبد الله رابحي. )-18
)تجربة بنك البركة الجزائري أنموذجا(. مجلة الحقوق والعلوم الانسانية دراسات اقتصادية، 

 .393-373(، الصفحات 11)13
(. مدى توافق صيغ التمويل 2113, 13 11بومدين بوغرارة، و ناصر صلاح الدين غربي. )-19

سطة في الجزائر. مجلة دفاتر اقتصادية، الاسلامي مع الاحتياجات المالية للمؤسسات الصغيرة والمتو 
 .172-156(، الصفحات 11)14
(. مدى استجابة الشركة الصناعية لمؤشرات استراتيجية المحيط الأزرق 2118بيداء ستار لفتة. )-21

 .38-22(، الصفحات 42)13/بحث تطبيقي. مجلة دراسات محاسبية ومالية، 
قيمة كحجر الزاوية في استراتيجية المحيط الأزرق. (. ابتكار ال2122, 12 31جهيدة جيلاني. )-21

 .288-296(، الصفحات 17)12مجلة الأبحاث الاقتصادية ، 
(. حقيقة تسعير 2121, 12 31حسين بن يحيى، عبد القادر بودي، و عبد الله علي الصيفي. )-22

ك التقليدية بنو الخدمات المصرفية في البنوك الاسلامية، دراسة مقارنة بين السعر المعتمد في ال
 .281-265(، الصفحات 12)16والسعر في البنوك الاسلامية. مجلة البشائر الاقتصادية، 

(. دور رأس المال الفكري في تنمية المصارف 2114, 16 14حسين عبد المطلب الأسرج. )-23
 17-1(، الصفحات 52987) Munich Personal RePEc Archiveالاسلامية. 

(. مصادر المصارف الاسلامية واستخداماتها. مجلة البحوث في 2121, 16 14حمزة فيشوش. ) -24
 .121-111(، الصفحات 11)15العلوم المالية والمحاسبية، 

، mecasتطور وآفاق. مجلة دفاتر-(. البنوك الاسلامية: النشأة2115, 14 31خديجة خالدي. )-25
 .291-274(، الصفحات 11)11
(. سلسلة القيمة أنموذجا لتحقيق الميزة التنافسية 2121, 14 13) دلال عظيمي، و سبرينة مانع. -26

في البنوك اإلسالمية "حالة بنك بيت التمويل الكويتي". مجلة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
 .171-152(، الصفحات 13)12التسيير، 

والاستراتيجيات  (. الادارة الاستراتيجية للتكلفة2124, 19رحاب عادل صلاح الدين أمين. )-27
 .55-42، الصفحات 147التنافسية دراسة نظرية. مجلة الاقتصاد الاسلامي العالمية، 

(. الخدمات المالية الاسلامية فرصة المصارف الاسلامية في بناء 2114, 12 11رشيد دريس. )-28
 .362-341(، الصفحات 12)15المزايا التنافسية. مجلة الاقتصاد الجديد، 

 . 2لمتطلبات اتفاقية بازل الإسلامية (. واقع تطبيق البنوك 2111ضر، و مولود لعرابة. )رقية بوحي-29
 .51-13(، 12)23مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد الاسلامي، 
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(. استراتيجية المحيط الأزرق نموذج تسويقي جديد لمواجهة مخاطر 2114, 11 15زكية مقري. )-31
يدانية على مؤسسة اتصالات الجزائر(. مجلة الابتكار والتسويق، البيئة التنافسية )دراسة م

 .236-211(، الصفحات 11)11
: يل الاسلامي للمشاريع الاقتصادية(. التمو 2116, 16 11زهية موساوي ، و خديجة خالدي . )-31

 .56-49(، الصفحات 14)14فرص و تحديات. مجلة الباحث، 
البنوك الاسلامية في الجزائر الواقع والآفاق دراسة  (. تجربة2116, 16 11سليمان ناصر. )-32

 .29-23تقييمية مختصرة. مجلة الباحث، الصفحات 
(. متطلبات تطوير الصيرفة الاسلامية في 2119, 16 11عبد الحميد بوشرمة. )سليمان ناصر، و -33

 .314-315(، الصفحات 17)17الجزائر. مجلة الباحث، 
(. دور المصارف الاسلامية في 2118عبد الخالق اسماعيل . )سناء محمد جاسم، و هيثم  -34

(. مجلة 2112-2118استقطاب المدخرات للتمويل أنشطتها المصرفية في العراق للمدة )
 .139-129(، الصفحات 45)13دراسات محاسبية ومالية، 

 (. تشخيص المسارات الفكرية لاستراتيجية2121, 12 12شوقي قبطان، و زروق صدوقي. )-35
المحيط الأزرق في مؤسسة بيمو لصناعة البسكويت دراسة استطلاعية من وجهة نظر عينة من 

(، الصفحات 12)11الاطارات الفاعلة في المؤسسة. مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات، 
237-256. 

ك (. مقارنة بين البنو 2118, 12 31) صبرينة كردودي، سهام كردودي ، و نعيمة زعرور.-36
لاسلامية والبنوك التجارية )التقليدية( من خلال دراسة حاليتين هما بنك القرض الشعبي الجزائري ا

 .118-99(، الصفحات 12)11وبنك البركة الجزائري. مجلة المنهل الاقتصادي، 
(. دور الابتكار في تعزيز الميزة 2118, 12 16عادل بن عطاء الله، و محمد رشدي سلطاني. )-37

-138، الصفحات 24مصرف أبو ظبي الاسلامي. مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، التنافسية ل
156. 

(. واقع البنوك الاسلامية كبديل 2116, 19 11عبد القادر طلحة ، يزيد قادة ، و يوسف صوار. )-38
(. مجلة DEAللبنوك التقليدية من منظور الكفاءة باستخدام أسلوب التحليل التطويقي للبيانات )

 .81-49(، الصفحات 13)12والأسواق،  المالية
(. الدوافع الدينية لاختيار العميل الجزائري البنوك الإسلامية. 2119, 19 31عبد القادر مزيان. )-39

 .249-235(، الصفحات 12)11مجلــة الحوكمة، المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة، 
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(. النماذج 2114, 12 31الدين شريف. )عبد اللطيف أولادحيمودة، مصطفى طويطي، و نصر -41
، CPA- .Les cahiers du MECASدراسة ميدانية ل-النوعية لقياس جودة الخدمة المصرفية 

 .391-374(، الصفحات 11)11
(. الودائع الاستثمارية في المصارف الاسلامية: 2111عبد الله علي الصيفي، و بدر علي السليم. )-41

-212(، الصفحات 1)37حها. دراسات علوم الشريعة والقانون، تخريجها وكيفية توزيع أربا
222. 

(. تطوير القدرة التنافسية للمصارف 2118عبد الله محمد البدارين، و شادي خليفة الأحمد. )-42
(. 311-281الاسلامية. المصارف الاسلامية بين فكر المؤسسين وواقع التطبيق )الصفحات 

 الأوروبية للتمويل والاقتصاد الاسلامي . الأكاديمية EAIFEاسنطبول تركيا: 
ية تقديم ن(. إمكا2121, 15 15عمار محمد عواد، ثامر حواس عكاب، و كفاح محيميد عباس. )-43

منتجات ثورية من خلال تبني استراتيجية المحيط الأزرق دراسة تحليلية لآراء الموزعين في شركة 
 .111-95(، الصفحات 11)11قتصادية، أبل العراق. مجلة المثنى للعلوم الادارية والا

(. معالم الابتكار المالي في ظل الصناعة المصرفية 2122, 13 31مراد بركات. )غزال مفتاح، و -44
 .71-59(، الصفحات 11)15الاسلامية. مجلة أبحاث اقتصادية معاصرة، 

ط الاستراتيجي (. دراسة تحليلية لواقع التخطي2121, 11 27محمد يدو . )فاطمة زهرة هنان، و-45
(، 12)15مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، لمصرفي لدى مصرف السلام الجزائر.ا

 .231-213الصفحات 
القدرة التنافسية للمصارف  دعمولوجيا المالية و (. التكن2121, 17فاطمة عبد الله محمد عطية. )-46

(. مجلة الدراسات العلمية 2119-2115)مية : دراسة تطبيقية لبنك فيصل الاسلامي الاسلا
 .411-361(، الصفحات 12)17المعاصرة، 

(. متطلبات تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق 2114, 14 11كمال قاسمي، و حسينة دخان. )-47
لوم . مجلة الحقوق والع-حالة المؤسسات المصرفية لولاية المسيلة-في المؤسسات المصرفية 

 .183-169(، الصفحات 1)18،  -صاديةدراسات اقت-الانسانية 
(. أساليب وصيغ التمويل الإسلامية للمشاريع المصغرة بين النظرية 2115, 13 11لبنى معطي. )-48

 .356-327(، الصفحات 12)11والتطبيق. مجلة المالية والأسواق، 
 ى رضا الزبون القيمة المدركة عل(. دراسة تأثير الجودة المدركة و 2119, 16 21لحسن عطاالله. )-49

(، الصفحات 11)13,دراسة حالة عالمة كوندور. مجملة الأصيل للبحوث الاقتصادية والادارية، 
29-45. 
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(. بناء الميزات التنافسية: المداخل والاستراتيجيات التنافسية. 2113, 16 15محمد العربي غـزي . )-51
 .96-85الصفحات  (،19)16مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، 

(. دور استراتيجية المحيط الأزرق في معالجة فجوة 2121, 19محمد عبد الرحيم عبد الرحيم. ) -51
(، 13)41التنفيذ في المنظمات العامة: نموذج مقترح لآلية التطبيق. المجلة العربية للإدارة، 

 .63-47الصفحات 
مية )التطور والصعوبات(. المجلة (. نشأة المصارف الاسلا2121, 12محمد لطفي أحمد. )-52

 ، الصفحات mecsj ،31الالكترونية الشاملة متعددة المعرفة لنشر الأبحاث العلمية والتربوية 
1-18. 

(. الادارة الاستراتيجية وأثرها في رفع 2117, 12 18سليطين سوما. )ميا علي، زاهر بسام ، و  -53
. مجلة جامعة -الصناعية العامة في الساحلدراسة ميدانية على المنظمات -منظمات الأعمال 

(، الصفحات 11)29تشرين للداراسات والبحوث العلمية سلسلة العلوم الاقتصادية والقانون، 
195-217. 

(. دور أدوات التحليل وفق مقاربة استراتيجية المحيط 2119, 11 19ميلود برني، و فريد مشري. )-54
(، 14)16لدراسات المحاسبية المالية الادارية، الأزرق في تغيير حدود الصناعة. مجلة ا

 .84-64الصفحات 
(. دور الابتكار والابداع في عصرنة المصارف 2116, 12 31مينى خليفة، و دراجي عيسى. )-55

 .219-198(، الصفحات 12)17وزيادة قدرتها التنافسية. مجلة المعيار، 
(. استراتيجية المحيط 2117, 11 22) ناصر جردات، مهند سعيد عمرو، و عمار داوود الزير.-56

الأزرق ودورها في خلق القيمة للشركات الفلسطينية العاملة في مجال تسويق الحواسيب. مجلة 
 .141-121(، الصفحات 12)21البلقاء للبحوث والدراسات، 

يط الأزرق في (. أثر أبعاد فلسفة المح2114, 19 15نزار رشيد نوري، و سامي فريق صالح. )-57
(، الصفحات 11)17تراتيجيات المنتجات المبتكرة. مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، اس

288-255. 
 تجربة بنك قطر-(. أهمية المركز التنافسي للمصارف الاسلامية 2122, 16 16هاجر سعدي. )-58

(، الصفحات 11)17التنمية المستدامة، و  (. مجلة التمويل والاستثمار2119-2113الاسلامي )
415-434. 

 رسائل علمية: . ج
(. استخدام استراتيجية المحيط الأزرق في تحسين جودة متعاملي 2119, 13 19حسينة دخان. )-1

جة . رسالة مقدمة لنيل در -دراسة على متعاملي الهاتف النقال بولاية المسيلة-الهاتف النقال 



 قـائمة المراجع

215 
 

، المسيلة، قسم علوم التسييرالدكتوراه في علوم التسيير تخصص: إدارة أعمال المؤسسات. 
 الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية جامعة محمد بوالضياف المسيلة .

سة درا -(. دور أصحاب الودائع في تعزيز انضباط سوق المصارف الإسلامية 2122حمزة شاكر. )-2
العلوم  كلية وم الاقتصادية،في العل رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه  . سطيف،-تطبيقية 

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة فرحات عباس سطيف.
ناعي وك الشرائي للزبون الصثر القيمة المبتكرة في المنتج على توجيه السل(.أ2125بسمة دوفة. ) -3
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علوم  :وم التسيير أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه تخصصكلية العلوم الاقتصادية وعل
 التسيير، الجزائر: جامعة منتوري.

(. المالية الاسلامية ودورها في تحقيق التنمية الريفية المستدامة دراسة حالة. 2123زكري بوحصان. )-5
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 خيضر بسكرة.

(. الابتكار في المنتجات المالية الاسلامية لدعم المركز التنافسي للبنوك 2123هاجر سعدي. )-13
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دراسات مالية ومحاسبية معمقة، الجزائر: جامعة محمد  :مقدمة لنيل درجة الدكتوراه تخصص
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(. قياس الكفاءة النسبية للبنوك الاسلامية دراسة حالة البنوك الاسلامية العاملة 2123وهيبة يسعد. )-14
ادية، يدان: علوم اقتصالثالث م دكتوراه، الطور درجة لنيلمقدمة  الجزائر. برج بوعريريج، أطروحةفي 
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 -(. تحول المصارف التقـليدية للعمل وفق أحكام الشريعةالإسلامية 2117يزن سالم العطيات . )-15
الفلسفة  يف دكتوراه ال مقدمة لنيل درجة عمان، الأطروحة -مدى إمكانية التطبيق في الأردن دراسة لبيان 

وم المالية ديمية العربية للعلالمصـارف الإسلامـية كلـية العلوم المالـية والمصرفية، الأردن: الأكا :تخـصـص
 والمصرفية.

 منشورات وتقارير: . د

(. البنوك الاسلامية: الاطار المفاهيمي والتخديات. معهد السياسات 2113ابراهيم الكراسنة. )-1
 الاقتصادية. أبو ظبي: صندوق النقد العربي.

ية العالمية والعريبة. (. إضاءات على تطورات الصيرفة الاسلام2125اتحاد المصارف العربية. )-2
 بيروت: إدارة البحوث والدراسات اتحاد المصارف العربية.
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(. المالية الاسلامية. الدائرة الاقتصادية. أبو ظبي: صندوق النقد 2119أحمد عبد الكريم قندور. )-3
 الدولي.

 لحكومة دبي.(. البنوك التجارية والاسلامية. دبي: الدائرة المالية 2121مريم خليفة المخمري. )-4

 و. الملتقيات والأعمال العلمية:
(. تحديات ومشكلات عمل البنوك الاسلامية في ظل التحديات 2119محمد زيدان، و محمد حمو. )-1

الراهنة وسبل مواجهتها. الملتقى الدولي الثاني: الأزمة المالية الراهنة والبدائل المالية المصرفية 
(. خميس مليانة الجزائر: المركز 17-1)الصفحات  -النظام المصرفي الاسلامي نموذجا-

 الجامعي خميس مليانة معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير.

 المواقع الالكترونية: . ز

(. تطورات سريعة شهدتها الصناعة المالية الإسلامية 2125, 18 14اتحاد المصارف الاسلامية. )-1
، من اتحاد المصارف الاسلامية: 2125, 12 14على المستوى العالمي. تاريخ الاسترداد 

https://uabonline.org/arab-news/ 
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 (: التصنيف العام لاحتياجات العملاء والعملاء المحتملين للمصارف الإسلامية محل الدراسة 10الملحق رقم )
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 نص السؤال الفئة  اسم المصرف الدولة

زائر
الج

ولة 
د

 

 
زائر

الج
لام 

الس
ف 

صر
م

 

 الحساب المالي؟ماهي شروط فتح - الحسابات المالية
 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب مالي؟-
 ماهي المزايا المقدمة عند فتح الحساب؟-
 ماهي تكاليف تسيير الحساب المالي؟-

 ما معنى هامش ضمان الجدية؟- التمويل الإسلامي
 ماهي أنواع السيارات التي يمولها المصرف؟-
 هل المصرف يمتلك السيارة المقدمة فعلا؟-
 ماهي الغرامة المالية المتعلقة بالأقساط؟-
 ماهي قيمة القسط الأول؟-
 ماهي المدة والعمر الأقصى للتمويل المتوفر؟-
 ماهي شروط التمويل للأجانب؟-
 ماهي صيغة المضاربة؟-
 هل يجب تطوين الراتب لدى المصرف؟-
 ماهي الحلول التمويلية الموجهة للمؤسسات؟ -

 ماهي إجراءات الاستفادة من بطاقة الائتمان؟- البطاقات المالية
 ماهي التزامات حاملي البطاقات؟-
 كيف يتم العمل ببطاقة السحب والتوفير؟-

 ؟E-Aminaماهي طريقة التعامل بالدفع - القنوات الرقمية
 ماهي الخدمة المصرفية عبر الأنترنت؟-
 ماهي تكاليف وعمولات الخدمات الرقمية؟-
 الوقاية من عمليات الاحتيال؟ماهي طرق  -
 ماهي طريقة تفعيل خدمة السلام مباشر؟-

 ماهي الصيغة الشرعية المعتمدة في التمويل؟- الأحكام الشرعية
 ماهي الخدمات التي يقدمها المصرف؟- الخدمات العامة 

 أين تتواجد فروع مصرف السلام؟-
 ماهي المنتجات الاستهلاكية المقدمة؟-

 
ف 

صر
م

زائر
الج

كة 
لبر

ا
 

 

 ماهي الوثائق اللازمة لفتح الحساب المالي؟- الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح الحساب المالي؟-
 ماهي الرسوم والعمولات المطبقة لفتح الحساب؟-
 ماهي الخدمات المرافقة لفتح حساب شيك؟-
 ماهي وثائق فتح حساب بالعملة الصعبة؟-
 ماهو الحساب الجاري للمؤسسات؟ -
 ماهي شروط الاستفادة من دفتر التوفير؟-

 ماهي عوائد استثمار الأموال في المصرف؟- التمويل الإسلامي
 ماهي شروط حساب الودائع غير المقيدة؟-
 كيف يكون تقاسم الأرباح؟-
 ماهي الشروط الاستفادة من تمويل السيارات؟-
 كيف يتم انماء الفائض النقدي المستثمر؟-
 ومقدار الدفعة الأولى؟ ماهو هامش الربح-
 ماهي طرق تمويل عمليات التجارة الخارجية؟-
 ماهي الحلول التمويلية الموجهة للمؤسسات؟ -
 ماهي المدة والرسوم للحصول على التمويل؟ -
 ماهي الغرامات المالية المتعلقة بفسخ العقود؟ -

 - البطاقات المالية
 الأنترنت؟ ماهي خدمة الدفع عبر- القنوات الرقمية

 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 ماهي تكاليف وعمولات الخدمة الرقمية؟-
 ماهي مزايا الاشتراك في الخدمة الرقمية؟-
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 ماهي مهمة الهيئة الشرعية في المصرف؟- الأحكام الشرعية
 كيف تفعل المسؤولية الاجتماعية الإسلامية؟ -

 من هي الفئة المستفيدة من خدمات المصرف؟- الخدمات العامة 

 
زائر

الج
ج 

خلي
ف ال

صر
م

 

 هل يمكن فتح حساب التوفير دون عوائد؟- الحسابات المالية
 ماهو الرصيد الأدنى والأقصى لحساب التوفير؟-
 ماهو الفرق بين أنواع حسابات التوفير؟ -
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-

 ماهو الفرق بين التمويل الاستهلاكي والمرابحة؟- التمويل الإسلامي
 ماهو الدخل الأدنى لتمويل مرابحة السيارات؟-
 هل المشتري المشارك يكون غير الزوج؟-
 كيف يتم احتساب عوائد التمويل؟ -
 هل يمكن اجراء سحب مبكر للأموال المودعة؟-

 ماهي فترة صلاحية بطاقة الدفع؟- البطاقات المالية
 ماهي طريقة تفعيل واستخدام البطاقة المالية؟-
 ؟YGBYFAKماهي فائدة عرض الصرف -
 هل يمكن الاستفادة من البطاقة أثناء السفر؟-

 التي يوفرها المصرف؟ماهي المنتجات الرقمية - القنوات الرقمية
 ماهي طريقة الاستفادة من الخدمات الرقمية؟-
 هل يمكن توقيف الخدمة في أي وقت؟-
 ماهي رسوم الخدمة الرقمية؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 ماهي الخدمات الموافقة للشريعة الإسلامية؟- الأحكام الشرعية
 - الخدمات العامة

 
نس
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د
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 لماذا لا يسمح بالسحب من دون رصيد؟- الحسابات المالية
 هل يمكن للأجانب فتح حساب التوفير؟ -

 ماهي معاملات الخصم على حساب التوفير؟
 هل يمكن فتح حساب بالعملة الصعبة؟-
 ماهي تكاليف تسيير الحساب المالي؟ -

 ربح أقصى للربح؟هل يوجد هامش - التمويل الإسلامي
 ماهي خصوصيات المرابحة المطبقة؟-
 ماهو الفرق بين المرابحة والاجارة التمويلية؟-
 كيف يمكن التأكد من شفافية الأرباح؟-
 هل يمكن تمويل عمليات شراء أصول تجارية؟-
 ماهي شروط التمويل للأجانب؟-
 كيف يتم حساب أقساط سداد التمويل؟ -
 المقدمة فعلا؟ هل المصرف يمتلك السيارة-
 هل تكاليف التمويل منخفضة عموما؟-
 ماهي شروط الضمان المباح على التمويل؟ -
 كيف تحسب غرامات تأخير السداد الأقساط؟-
 ماهي شروط التمويل الاستهلاكي الشخصي؟ -

 - البطاقات المالية
 - القنوات الرقمية

 لمصاريف الخدمة؟ماهي مشروعية الاقتطاع - الأحكام الشرعية
 ما الفرق بين الخدمات الإسلامية والتقليدية؟ -
 ماهي مشروعية ترابط مدة ومبلغ التمويل معا؟-
 هل الضمانات متوافقة مع الشريعة الإسلامية؟-
 هل معدل الفائدة للقروض الممنوحة صفر؟ -
 هل غرامات التأخير موافقة للشريعة الإسلامية؟-

 مزايا التعامل مع البنك؟ ماهي- الخدمات العامة 
 كيف يتم التواصل عبر الخط الساخن؟-

م  ص ر  ف
ا ل و اف ق - وت ن  س

 ماهي شروط فتح الحساب المالي؟ - الحسابات المالية
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 ماهي إجراءات التعامل بحساب التوفير؟ -
 ماهي معاملات الخصم على الحساب المالي؟-
 ما العمر المسموح للقاصر للتحكم في حسابه؟-
 طريقة التعامل بحساب الاستثمار؟ماهي -
 هل يستخدم حساب العملة الصعبة كمدين؟-

 ماهي رسوم الإدارية؟- التمويل الإسلامي
 ماهي مدة معالجة ملف التمويل المتاح؟ -
 كيف يتم حساب رسوم التمويل؟ -
 هل يستعمل حساب العملة الصعبة للخصم؟-
 ماهي مميزات حساب الوديعة؟-
 خيارات التمويل المتاحة مفصلة؟ماهي أسعار -
 ماهو تاريخ استحقاق المعاملات المالية؟-
 من هم الأشخاص المؤهلون للتمويل الإسلامي؟-
 ماهو الحد الأدنى للإيداع المالي؟-

 ماهي البطاقة الائتمانية؟- البطاقات المالية
 كيف يتم تفعيل بطاقة الدفع؟-
 ماهي إجراءات فقدان البطاقة المالية؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 ماهي رسوم وعمولات الاستفادة من المنتج؟-
 ماهي طريقة استخدام الطاقة الائتمانية؟ -
 ماهي المستندات اللازمة لتفعيل بطاقة الوفاق؟-
 هل يمكن الغاء التطبيق الرقمي في أي وقت؟-

 الرقمية؟ الخدمةماهي مؤهلات الحصول على - القنوات الرقمية
 - الأحكام الشرعية
 ماهو هدف المصرف الإسلامي؟- الخدمات العامة
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 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب مالي؟- الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب مالي؟-

 ماهي المضاربة؟- التمويل الإسلامي
 الاستثمارية؟ما الفرق بين أنواع الودائع -
 ما مصدر عوائد الودائع الاستثمارية؟-
 هل يمكن معرفة عوائد التوظيف المال مسبقا؟-
 أين يتم استثمار أموال الودائع الاستثمارية؟-
 ماهي الودائع الاستثمارية؟-
 ماهي الرسوم والعمولات المطبقة؟-
 كيف تحسب الأقساط الشهرية؟ -
 هل يجب تطوين الراتب لدى المصرف؟-
 ماهو مفهوم الاجارة؟ -
 ماهو الفرق بين المرابحة والقرض؟-
 ماهو هامش الربح؟ -
 ماهو هامش الجدية؟ -
 هل يمكن إعادة جدولة الديون؟-

 - البطاقات المالية
 ماهي طريقة التعامل مع الخدمات الرقمية؟- القنوات الرقمية

 هل يعتبر البنك مصرف إسلامي؟- الأحكام الشرعية
 ما الفرق بين الخدمات التقليدية والإسلامية؟ -
 هل يضم البنك لجنة شرعية داخلية؟-
 هل يتم اخضاع المنتجات للمطابقة الشرعية؟-
 هل معدل الفائدة للقروض الممنوحة صفر؟ -

 ماهو مصدر الموارد المالية لأمنية بنك؟- الخدمات العامة 
 ماهي مزايا التعامل مع البنك؟-
 يتم الرد على طلبي؟ لماذا لا-
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 ماهي شروط فتح حساب مالي؟- الحسابات المالية
 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب مالي؟-

 ماهي أكبر مدة سداد لأقساط المرابحة؟- التمويل الإسلامي
 ماهي المرابحة؟-
 ماهي طريقة الحصول على قرض استهلاكي؟-
 ماهو هامش الربح؟-
 ماهي مدة معالجة ملف التمويل العقاري؟ -
 ماهي الوثائق اللازمة للحصول على تمويل؟ -

 ماهي بطاقة الدفع الرقمية؟- البطاقات المالية
 كيف يتم تفعيل بطاقة الدفع الرقمية؟-
 هل يتم تخزين بيانات العميل؟-
 كيف يتم الحصول على رقم البطاقة السري؟-
 تتسم بالأمان والشفافية؟هل المعاملات المالية -
 ماهو الحد الأقصى للإيداع اليومي الرقمي؟ -

 "؟D3 Secureماهو التطبيق الرقمي للأمان "- القنوات الرقمية
 هل الخدمة الرقمية مجانية؟ -
 ماهو جهاز الرقم السري؟-
 ماهو تطبيق الرقم السري للأمن؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 يمكن إيقاف التطبيق في أي وقت؟هل -
 ماهي حدود عمليات التحويل المالية الرقمية؟-
 هل تضم الخدمة جميع مواقع التسوق الرقمية؟-

 ماهي أحكام معاملات الميراث؟- الأحكام الشرعية
 كيف يمكن الاطلاع على عروض المصرف؟- الخدمات العامة 

 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟-
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 ماهي شروط فتح حساب مالي؟- الحسابات المالية
 ماهي مزايا فتح حساب مالي؟ -
 كيف يعمل الحساب المشترك؟-

 هل يجب تطوين الراتب لدى المصرف؟- التمويل الإسلامي
 هل يمكن تعجيل دفع الأقساط الشهرية؟-

 السري؟كيف يتم الحصول على رقم البطاقة - البطاقات المالية
 

 القنوات الرقمية
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 هل يقوم المصرف بإعادة شراء القروض؟ - الأحكام الشرعية
 - الخدمات العامة 
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 الحصول على الرقم السري للحساب؟ كيف يتم- الحسابات المالية  
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-
 ماهو الحساب الفرعي الخاص بالتحويلات؟-
 ماهي المستندات المطلوبة لفتح حساب مالي؟-
 ماهي المدة اللازمة للقيام بتحويلات دولية؟-
 كيف تتم معرفة رقم الحساب المصرفي الدولي؟-
 مان الخاص بالحساب؟كيف يتم معرفة رمز الأ-

 - التمويل الإسلامي
 - البطاقات المالية
 ماهي حدود التعامل بالمحفظة الالكترونية؟- القنوات الرقمية

 ماهي الخدمات المتوفرة على هذه المحفظة؟-
 كيف يتم تفعيل خدمة المحفظة الالكترونية؟-
 كيف يمكن الاشتراك في الخدمة الالكترونية؟-
 ماهي شروط الاشتراك في الخدمة الرقمية؟ -
 ماهي رسوم تسديد الفواتير عبر الأنترنت؟-
 ماهو الحد الأقصى للإيداع اليومي الرقمي؟-
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 هل يمكن استعمال الخدمة الرقمية في الخارج؟-
 - الأحكام الشرعية

 كيف يتم التواصل عبر الخط الساخن؟ - الخدمات العامة 
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ك ا
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م

 

 ماهي أنواع الحسابات المالية المتوفرة؟- الحسابات المالية
 ماهي المستندات المطلوبة لفتح حساب مالي؟-
 ماهي طريقة التعامل مع حساب التوفير؟-
 كيف يتم العائد حساب على حساب التوفير؟-
 ماهو الحد الأدنى لمبلغ فتح حساب التوفير؟-
 ماهو حساب الذهب؟ -
 حساب الذهب؟ماهي مزايا فتح -

 هل يمكن تمويل المشاريع المصغرة والناشئة؟- التمويل الإسلامي
 ماهي المستندات اللازمة للحصول على تمويل؟-
 كيف تم تحديد رسوم وأرباح حساب الذهب؟ -

 هل يدعم الصراف الآلي العملات الأجنبية؟- البطاقات المالية
 ماهو الحد الأقصى لخدمة الصراف الآلي؟ -
 كيف يتم سداد بطاقة البركة الكلاسيكية؟-
 كيف يتم اضافة مستفيد من التحويل المالي؟-

 هل يقدم المصرف خدمات عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية
 كيف يتم التسجيل في خدمة الإنترنت البنكي؟-
 ؟Soft Tokenكيف يتم تحميل التطبيق الرقمي -
 ماهو الرمز السر لمرة واحدة؟- 
 يتم شراء ودائع من خلال خدمة الإنترنتكيف -
 ماهي حدود التحويلات المالية الرقمية؟ -
 كيف يتم التحويل من خلال خدمة الإنترنت؟-
  ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 - الأحكام الشرعية
 كيف يتم التواصل عبر الخط الساخن؟ - الخدمات العامة

 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟-
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 - الحسابات المالية
 - التمويل الإسلامي
 كيف يمكن تفعيل البطاقة أو تجميدها؟- البطاقات المالية

 ماهو جهاز الرقم السري؟-
 ماهو تطبيق الرقم السري المتغير؟-
 ما الفرق بين جهاز وتطبيق الرقم السري؟ -
 ماهي خدمات البطاقات المغطاة؟-
 ماهي طريقة التعامل مع البطاقات المغطاة؟-
 ماهي البطاقة الإضافية؟ -
 ماهي رسوم الاستفادة من البطاقة الإضافية؟-
 هل يمكن استخدام البطاقة في الخارج؟ -

 مع الخدمات الرقمية؟ماهي طريقة التعامل - القنوات الرقمية
 كيف يمكن تقديم شكوى عبر الأنترنت؟-
 ماهي طريقة التعامل مع فقدان كلمة السر؟-
 كيف يتم تنزيل التطبيق على الهاتف المحمول؟-
 ماهي خدمات تطبيق الهاتف المحمول الرقمي؟-
 ماهي خصائص الخدمات عبر الأنترنت؟ -
 كيف يمكن التسجيل في خدمة الأنترنت البنكية-
 هل يوفر المصرف خدمة الأجهزة اللوحية؟-
 ماهي حدود عمليات التحويل المالية الرقمية؟-
 هل توجد تحويلات مالية رقمية بالعملة الأجنبية-
 ماهي الرسوم المخصومة لخدمات الأنترنت؟-
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 كيف يتم طلب كشف الحساب الرقمي؟-
 كيف يتم الاطلاع على ربح الإيداع رقميا؟ -

 - الشرعيةالأحكام 
 كيف يتم التواصل عبر الخط الساخن؟ - الخدمات العامة 

 هل يتم توفير اللغة العربية في إتمام الخدمة؟-
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟-
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 السداد؟ماهي طريقة التسجيل في حساب - الحسابات المالية
 كيف يمكن الحصول على الرقم السري؟ -
 كيف تعمل خدمة حساب السداد؟-
 ماهي طريقة التعامل مع صندوق الأمانات؟-
 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب مالي؟-

 ماهو التمويل الوطني؟- التمويل الإسلامي
 هل يتم تسديد الأقساط قبل تاريخ الاستحقاق؟-
 الربح الشهري؟ماهي طريقة حساب هامش -
 ماهو الفرق بين رسوم الإصدار والتجديد؟-
 ماهي نوعية الاستثمار التابعة لحساب التوفير؟-
 ماهو الحد الأدنى والأقصى لخدمة البوليصة؟-
 ماهي خيارات دفع الأقساط الشهرية؟-
 ماهو الحد اليومي للإيداع؟ -

 تجميدها؟كيف يمكن تفعيل البطاقة أو - البطاقات المالية
 كيف يرفع كشف حساب البطاقة بالتطبيق؟ -
 ماهي إجراءات فقدان البطاقة المالية؟-
 ماهي طريقة تتبع العمليات الخاصة بالبطاقة؟-
 ماهي شروط الغاء البطاقة الائتمانية؟-
 هل يمكن ربط البطاقات ببعضها في حساب؟-
 ماهي طبيعة رسوم التحويل؟-

 - القنوات الرقمية
 كيف يتوافق التمويل الوطني مع الشريعة؟- الأحكام الشرعية

 هل منتج التمويل العقاري متوافق مع الشريعة؟-
 ماهو المفهوم الإسلامي المستخدم للبطاقة؟-
 كم عدد بطاقات التسوية الشهرية للشركات؟-

 من هي الجهة القائمة عن خدمة ما بعد البيع؟- الخدمات العامة 

ك  
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 ماهي شروط فتح حساب الودائع؟- الحسابات المالية
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-
 كيف يتم تحديد الرسوم والعائد لحساب الودائع؟-
 ماهي طريقة فتح حساب إضافي؟ -

 ما الفرق في حساب عائد الاستثمار والعوائد؟- التمويل الإسلامي
 الشخصي؟ ماهو برنامج إعادة التمويل-
 ماهي طريقة حساب هامش الربح؟-
 ماهي آلية تمويل الأسهم الإسلامية؟-
 هل ممكن الحصول على أنواع تمويل معا؟ -
 ماهي المهن الحرة التي يمكن تمويلها؟ -
 ما الفرق بين التمويل العقاري المرن والمعتاد؟ -
 ماهي الوثائق اللازمة لتمويل السيارات؟-
 ما الفرق بين العميل براتب ودون راتب؟ -
 ماهي أقصى مدة للحصول على تمويل العقار؟-

 - البطاقات المالية
 ماهي خطوات فتح حساب رقمي عبر التطبيق؟- القنوات الرقمية

 ماهي خطوات طلب بطاقة للحساب الرقمي؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 التطبيقات الرقمية مجانية؟هل -
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 ماهو العمر المسموح به لاستخدام التطبيق؟-
 ماهي إجراءات التعامل مع التطبيق للقاصر؟-
 كيف يساعد على رفع الوعي المالي للقاصر؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل يمكن إيقاف التطبيق في أي وقت؟-

 تطبيق الزكاة في المعاملات؟ماهي شروط - الأحكام الشرعية
 من هي الجهة القائمة عن خدمة ما بعد البيع؟- الخدمات العامة 
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 - الحسابات المالية
 ماهي الرسوم الإدارية ومتى يتم خصمها؟ - التمويل الإسلامي

 ماهي رسوم تقييم العقار ومتى يتم خصمها؟-
 هل يمكن الاعفاء من الرسوم الإدارية؟ -
 ماهو قسط التمويل المتغير؟ -
 ماهي قيمة الدفعة الأولى المقدمة للتمويل؟-
 ماهي شروط الخضوع والاعفاء من الضريبة؟-
 ما الفرق بين العميل براتب ودون راتب؟-
 ماهي أقل وأقصى مدة لتمويل العقار؟-
 هل يمكن للعميل طلب إعادة التمويل؟-
 هل يمكن إعادة جدولة الأقساط الشهرية؟-
 ماهي شروط تحويل تمويل الاجارة لمرابحة؟-

 ماهي بطاقة الدفع الالكتروني؟- البطاقات المالية
 ماهي طريقة تفعيل بطاقة الدفع الالكتروني؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 ماهي شروط الغاء البطاقة الائتمانية؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل يمكن استرداد البطاقة الالكترونية؟-
 ماهو الرمز التعريفي للبطاقة الالكترونية؟ -
 هل يمكن استخدام البطاقة في الخارج؟-
 ماهي إجراءات فقدان البطاقة المالية؟-

 هل يمكن تقديم طلب التمويل عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية
 كيف يمكن الحصول على تطبيق الجزيرة؟-
 هل يمكن التسجيل بواسطة التطبيق الرقمي؟ -
 كيف يمكن الدخول إلى التطبيق الرقمي؟-
 ماهي طريقة التعامل مع فقدان كلمة السر؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -

 - الأحكام الشرعية
 في التعامل مع المصرف؟هل توجد حرية مالية - الخدمات العامة 
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 ماهو الفرق بين حساب التوفير العادي وغنى؟- الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب غنى؟ -
 ماهو الحد الأقصى لمبلغ حساب التوفير غنى؟-
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-
 ماهي الجوائز الخاصة لحاملي حساب غنى؟ -
 ماهي المؤهلات للحصول على سحب الجوائز؟-
 ماهي إجراءات فتح حساب غنى للقاصر؟ -

 ماهي الخدمات المصرفية للسيدات )دانة(؟- التمويل الإسلامي
 ماهي مزايا الخدمة المصرفية للسيدات؟-
 ماهي المنتجات التي تقدمها دانة للسيدات؟-
 ماهو الفرق بين الصكوك والسندات في السوق؟-
 هل يستفيد الموظف من السحب المالي الخاص-

 هل يجب تسجيل البطاقة في الخدمة الرقمية؟- البطاقات المالية
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-
 ماذا تعني إعادة ارسال الرقم السري لمرة واحدة؟-
 الرقمية؟هل البطاقة الإضافية توفر الخدمة -
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 ماهي خطوات فتح حساب رقمي عبر التطبيق؟- القنوات الرقمية 
 ماهي مزايا فتح حساب رقمي عبر التطبيق؟-
 ؟ websecureماهي خدمة -
 ماهي تكلفة هذه الخدمة الرقمية؟-
 هل تضم الخدمة جميع مواقع التسوق الرقمية؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 تستفيد المهن الحرة من الخدمة الرقمية؟كيف -

 هل حساب التوفير "غنى" متوافق مع الشريعة؟- الأحكام الشرعية
 هل يوجد إعلان اعلامي عن الخدمات المالية؟- الخدمات المالية
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 ماهي وثائق فتح حساب مالي؟ - الحسابات المالية
 مالي؟ماهي شروط فتح حساب -
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-
 ماهي أنواع الحسابات المالية المتوفرة؟-

 ماهو تمويل التكافل الإسلامي؟- التمويل الإسلامي
 ما الفرق بين تمويل الاجارة والمرابحة؟ -
 ماهي مدة معالجة ملف التمويل الشخصي؟-
 ماهو الحد الأقصى لمبلغ التمويل الشخصي؟-
 ماهي مؤهلات الحصول على تمويل إضافي؟-
 ماهي رسوم التسوية المبكرة؟-
 كيف يتم حساب هامش الأرباح؟-
 ماهي المدة والعمر الأقصى للتمويل المتوفر؟-
 ماهي أنواع التمويل العقاري المتاحة للعميل؟-
 كيف يطبق معدل الربح في التمويل العقاري؟ -

 المدفوعة مسبقا؟ ماهي البطاقة- البطاقات المالية
 ماهي طريقة تفعيل بطاقة الدفع الالكترونية؟ -
 ماهي الرسوم الإدارية الخاصة بالبطاقات؟-
 ماهو عدد البطاقات الإضافية الممكنة؟-
 ماهي شروط الغاء البطاقة الائتمانية؟-

 كيف يمكن التسجيل في خدمة عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية 
 مواقع التسوق الرقمية؟هل تضم الخدمة جميع -
 كيف يمكن التسجيل في الخدمة عبر الأنترنت؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -

 هل تمويل السيارات متوافق مع الشريعة؟ - الأحكام الشرعية
 هل العميل يتوجب أن يكون شخصا مسلما؟-

 - الخدمات المالية
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 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟- الحسابات المالية
 هل يمكن الغاء كشف الحساب الورقي؟ -

 ماهو الفرق بين الصكوك والسندات في السوق؟- التمويل الإسلامي
 ما هو الحد الأقصى لتحويل العملة الأجنبية؟-

 ماهي رسوم وتكاليف أجهزة الصراف الآلي؟- البطاقات المالية
 ماهي خدمات الصراف الآلي التفاعلي؟ -
 ماهو الحد الأقصى لمعاملات الصراف الآلي؟-
 ماهي مزايا البطاقة الائتمانية؟ -
 ماهي بطاقة الخصم؟-
 ماهي الخدمات الخاصة ببطاقة الخصم؟ -
 ماهي مزايا البطاقة الإضافية؟ -
 هل الخدمات الإضافية مجانية؟ -

 إجراءات تحويل الدفع عبر الأنترنت؟ماهي - القنوات الرقمية 
 ماهو التطبيق الرقمي للدفع المالي؟-
 هل يمكن استخدام التطبيق الرقمي في الخارج؟-
 ماهي مدة لمعالجة المدفوعات الرقمية؟ -
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 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 ماهي الخدمة الرقمية "آني"؟ -
 الرقمية "آني"؟ ماهي الفئة المستفيدة من الخدمة-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 كيف يتم تفعيل وإلغاء الخدمة الالكترونية؟-

 هل السندات متوافقة مع الشريعة الإسلامية؟ - الأحكام الشرعية
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟ - الخدمات المالية

 هل توجد خدمة التعلم الذاتي للعميل؟-
 ماهي طريقة متابعة العمليات المالية؟ -

طر 
ة ق

دول
 

 
ريان

ف ال
صر

م
 

 هل يمكن اجراء عمليات التحويل للحسابات؟- الحسابات المالية
 هل يمكن فتح أكثر من حساب مترابط؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 كيف يمكن تحديث بيانات الحساب الرقمي؟-

 - الإسلاميالتمويل 
 كيف يمكن تفعيل البطاقة المصدرة؟ - البطاقات المالية
 كيف يمكن تحميل خدمة تطبيق الريان؟- القنوات الرقمية

 كيف يتم تفعيل وإلغاء الخدمة الرقمية؟ -
 هل التطبيق متاح على جميع أنواع الهواتف؟-
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-
 عبر التطبيق الرقمي؟هل متوفرة خدمة العملاء -
 هل يتم تخزين بيانات العملاء في التطبيق؟ -
 ماهي الخدمات الرقمية المتاحة على التطبيق؟-
 ماهي رسوم وعمولات تفعيل التطبيق الرقمي؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 دان كلمة السر؟ماهي طريقة التعامل مع فق-
 كيف يمكن تحديث اشعارات التطبيق الرقمي؟ -
 هل يمكن استخدام التطبيق الرقمي في الخارج؟-
 هل الخدمات الإضافية الخاصة مجانية؟ -
 كيف يتم استرادا بيانات التطبيق المحذوف؟-
 ما الفرق بين الإصدار القديم والجديد للتطبيق؟-

 - الأحكام الشرعية
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟- المالية الخدمات

 من هي الفئة المستفيدة من خدمات المصرف؟-
 هل يتم توفير اللغة العربية في إتمام الخدمة؟-
 هل توجد خدمة التعلم الذاتي للعميل؟-
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 ماهي شروط فتح حساب الوديعة لأجل؟- الحسابات المالية
 حساب مالي؟ ماهي الوثائق اللازمة لفتح-
 ماهي شروط فتح حساب مالي؟-
 كيف يمكن تحديث بيانات الحساب الرقمي؟-
 كيف يتم تفعيل حساب التوفير؟-
 هل يمكن اصدار دفتر شيكات فوري؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 ماهي الوديعة لأجل بأرباح فورية؟- التمويل الإسلامي
 الربح؟كيف يحسب مبلغ -
 هل يمكن سحب الأرباح مقدما؟-
 هل يتم تجديد الوديعة تلقائيا؟-
 ماهو الحد الأدنى والأقصى لأرباح الحساب؟-
 ماهي الحلول التمويلية الخاصة بالشركات؟-
 هل يمكن للأجانب حصول على تمويل العقار؟-
 ماهي أنواع التمويل المتاحة لمصرف الدخان؟-
 ماهي شروط تمويل مرابحة السيارات؟ -
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 ماهي الرسوم والعمولات الشهرية؟-
 ماهي رسوم تأخير السداد؟-
 ماهي الحلول التمويلية الخاصة بالشركات؟-

 ماهي أنواع بطاقات الائتمان؟- البطاقات المالية
 ماهي طريقة تفعيل بطاقة الدفع الالكترونية؟ -
 بالبطاقات؟ماهي الرسوم الإدارية الخاصة -
 ماهو عدد البطاقات الإضافية الممكنة؟-
 هل يمكن استخدام بطاقة الدفع في الخارج؟ -
 ماهي رسوم وتكاليف أجهزة الصراف الآلي؟-
 ماهي مزايا البطاقة الائتمانية؟-
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-
 ماذا تعني إعادة ارسال الرقم السري لمرة واحدة؟-
 الخاصة بالشركات؟ماهي بطاقة الدفع -

 كيف يمكن تحديث اشعارات التطبيق الرقمي؟ - القنوات الرقمية
 ماهي الخدمات المالية للشركات عبر الأنترنت؟-

 هل المنتج متوافق مع الشريعة الإسلامية؟- الأحكام الشرعية 
 ما الفرق بين التمويل التقليدي والإسلامي؟-

 القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟ماهي - الخدمات المالية
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 ماهي أنواع الحسابات المالية المتوفرة؟- الحسابات المالية
 ماهي الوثائق اللازمة لفتح الحساب المالي؟-
 ماهي شروط فتح حساب التوفير "مسك"؟-
 ماهي مؤهلات السحب لحساب التوفير "مسك"؟-
 بالعملاء؟هل يتم تخزين البيانات الخاصة -

 - التمويل الإسلامي
 ماهي بطاقة الدفع الالكترونية؟ - البطاقات المالية

 كيف يمكن تفعيل بطاقة الدفع الإلكترونية؟-
 من هي الفئة المستفيدة من هذه الخدمة؟ -
 لماذا يقدم المصرف خدمة الدفع الالكتروني؟-
 ماهي مدة صلاحية بطاقة الدفع الالكترونية؟ -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل يمكن استخدام البطاقة في خارج الدولة؟-
 هل التكنولوجيا المستخدمة سهلة ومرنة؟ -
 ماهي الرسوم الإدارية الخاصة بالبطاقات؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 الأنترنت؟كيف يمكن تفعيل الخدمات عبر - القنوات الرقمية
 ماهو التطبيق الرقمي للمكافكت "أبشر"؟ -
 ماهو تطبيق خدمة البيع عبر الأنترنت؟-
 "؟SoftPosكيف يمكن تفعيل التطبيق الرقمي" -
 ماهي مزايا الاشتراك في الخدمة الرقمية؟-
 ماهي مؤهلات التسجيل في التطبيق الرقمي؟ -
  هل يمكن إيقاف الخدمة في أي وقت؟ -

 كيف تفعل المسؤولية الاجتماعية الإسلامية؟- الشرعيةالأحكام 
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟- الخدمات المالية

 هل توجد خدمة التعلم الذاتي للعميل؟-
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 ماهي رسوم عملية التحويل لحساب المالي؟- الحسابات المالية
 ماهي مزايا الحساب التوفير الرقمني؟-
 "؟KIBكيف يتم ربط الحساب بالتطبيق الرقمي -
 كيف يمكن تحديث بيانات الحساب الرقمي؟-

 ماهو الحد الأقصى اليومي لخدمة الإيداع؟- التمويل الاسلامي
 ماهو الحد الأقصى اليومي للصرف المالي؟-
 كيف يتم التسجيل في مركز تمويل العقارات؟-
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 ماهي رسوم الايجار العقاري؟-
 كيف يتم تحصيل مستحقات الايجار بالدفع؟-
 كيف يتم حساب أقساط سداد الايجار؟-
 ماهي الرسوم الخاصة بطلب التقييم العقاري؟-
 ماهي المدة اللازمة لمعالجة ملف التمويل؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 التمويل العقاري؟كيف يطبق معدل الربح في -

 "؟Paycardماهي رسوم اصدار بطاقة الدفع "- البطاقات المالية
 "؟Paycard"ماهي آلية تفعيل بطاقة الدفع -
 هل يمكن استخدام بطاقة الدفع في الخارج؟ -
 ماهي رسوم وتكاليف أجهزة الصراف الآلي؟-

 ماهي الخدمة عبر الأنترنت للشركات؟- القنوات الرقمية
 كيف يتم تفعيل الخدمة الرقمية للشركات؟-
 ماهو الحد الأقصى لمبلغ دفع الخدمة الرقمية؟-
 ماهي الخدمات المتاحة لجهاز الصراف الآلي؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 هل متوفرة خدمة العملاء عبر التطبيق الرقمي؟-

 - الأحكام الشرعية
 قنوات المتابعة للعمليات والخدمات؟ماهي - الخدمات المالية

 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟-
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 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب التوفير؟- الحسابات المالية
 ماهو المبلغ اللازم لفتح حساب توفير استثمار؟-
 ماهي شروط فتح حساب مالي؟-
 الذهب؟من العملاء السموح لهم فتح حساب -
 ماهي شروط فتح حساب الذهب؟-
 هل يمكن اصدار دفتر شيكات فوري؟ -
 ماهي طريقة فتح حساب إضافي؟-

 ماهو التمويل التكافلي "الرفاء"؟- التمويل الاسلامي
 ماهي شروط تفعيل الاستثمار المرن "ثمار"؟-
 ماهي أنواع الاجارة التمويلية؟-
 ماهي شروط تمويل مرابحة السيارات؟-
 كيف يحسب هامش الربح للعميل ولا عميل؟ -
 ماهي رسوم الغاء الكفالة؟ -
 ماهو الحد الأقصى للصرف؟ -
 كيف يتم حساب تمويل التداول؟ -
 كيف يتم حساب توزيع الأرباح؟-
 ماهي الأسهم المسموحة للتداول؟ -
 ماهي طريقة التعامل مع صندوق الأمانات؟-
 ماهي رسوم خدمة صندوق الأمانات؟-
 اهو التوريق الإسلامي؟ م-

 ماهي طريقة اصدار بطاقة الائتمان؟- البطاقات المالية
 ماهو الحد الأقصى لبطاقة الدفع المسبق؟ -

 ماهي الخدمات المتاحة عبر الأنترنت؟ - القنوات الرقمية
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-
 ماهي رسوم المعاملات المالية عبر الانترنت؟ -

 كيف تفعل المسؤولية الاجتماعية الإسلامية؟- الأحكام الشرعية
 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والخدمات؟- الخدمات المالية
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 كيف يتم تمجيد وتفعيل الحساب المالي؟- الحسابات المالية
 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب للشركات؟ -
 حساب الذهب؟من العملاء السموح لهم فتح -
 ماهي شروط فتح حساب الذهب؟-
 ماهي رسوم تفعيل حساب الذهب؟ -
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 ماهي الرسوم والعمولات التابعة للتمويل المتاح؟- التمويل الاسلامي
 ماهو الحد الأقصى للقسط الشهري؟ -
 ماهي الوثائق اللازمة لطلب تمويل استهلاكي؟-
 كيف يتم حساب أرباح حساب الذهب؟  -
 المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟هل -
 ماهو الحد الأقصى لشراء وبيع تداول الذهب؟ -

 كيف تعمل بطاقة السحب؟ - البطاقات المالية
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-

 ماهي الخدمات المتاحة عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية
 "؟ Waveماهو التطبيق الرقمي للمكافكت"-
 ماهي شروط الدخول في السحب؟-
 من هي الفئة المستفيدة من التطبيق الرقمي؟-
 ماهي مؤهلات التسجيل في التطبيق الرقمي؟ -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 ماهي طريقة التعامل مع فقدان كلمة السر؟-
 كيف يتم تفعيل الحساب الذهب الرقمي؟-
 هل الخدمات الإضافية مجانية؟ -

 كيف تفعل المسؤولية الاجتماعية الإسلامية؟- الأحكام الشرعية
 هل المنتج متوافق مع الشريعة الإسلامية؟-

 هل يتم توفير اللغة العربية في إتمام الخدمة؟- الخدمات المالية
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 - الحسابات المالية 
 هامش الجدية؟ماهو - التمويل الإسلامي

 ماهو تمويل الإجارة المنتهية بالتمليك؟ -
 هل يمتلك المصرف العقار فعليا؟ -
 ماهو التوريق الإسلامي؟ -
 ماهي أنواع التمويل المتاحة لمصرف البحرين؟-
 ماهي شروط تمويل مرابحة السيارات؟ -
 ماهي الرسوم والعمولات الشهرية للسحب؟-
 ماهي رسوم تأخير السداد؟-
 يتم حساب توزيع الأرباح؟كيف -
 ماهو القرض الحسن؟ -

 ماهي البطاقة الائتمانية؟- البطاقات المالية
 هل يمكن استخدام بطاقة الدفع في الخارج؟ -
 ماهي رسوم وتكاليف أجهزة الصراف الآلي؟-
 ماهي الرسوم الإدارية الخاصة بالبطاقات؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 ماهو التطبيق الرقمي للمكافكت؟- القنوات الرقمية
 ماهي شروط الدخول في السحب؟-
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -

 هل توجد هيئة الرقابة الشرعية في المصرف؟ - الأحكام الشرعية
 هل الخدمات والمنتجات موافقة للشريعة؟ -
 هل المنتجات الإسلامية ربوية؟ -
 تفعل المسؤولية الاجتماعية الإسلامية؟كيف -

 ما الفرق بين البنك الإسلامي والتقليدي؟- الخدمات العامة
 هل البنوك الإسلامية تهدف إلى الربح المالي؟-
 هل توجد خدمة التعلم الذاتي للعميل؟-
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 كيف يمكن تفعيل الحساب المالي؟ - الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب مالي؟ -

 ماهي أنواع التمويل المتاحة لمصرف البركة؟- التمويل الإسلامي
 ماهي الوثائق اللازمة للحصول على تمويل؟ -
 ماهي شروط الحصول على التمويل المتاح؟ -
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 كيف يتم اصدار بطاقة الدفع؟ - البطاقات المالية
 كيف يتم الطلب على بطاقة الائتمان؟ -
 ماهو الحد الأقصى للإيداع اليومي؟ -
 ماهي شروط استرداد بطاقة الائتمان؟-

 ماهي الخدمات المتاحة لجهاز الصراف الآلي؟- القنوات الرقمية
 - الأحكام الشرعية
 أين تتواجد فروع مصرف البركة؟ - الخدمات العامة

 ماهي مواقيت عمل فروع مصرف البركة؟ -
 كيف يتم تفعيل بطاقة الصراف الآلي متعددة العملات؟- الماليةالبطاقات    

 هل تشمل البطاقة تأمين سفر؟-
 هل يتم الحصول على بطاقة افتراضية فورية؟-
 ماهي نقاط ولاء الخاصة بالبطاقة الافتراضية؟-
 ماهي مدفوعات بطاقة الفيزا اللاتلامسية؟-
 ماهو الحد الأقصى للمدفوعات اليومية؟-
 تفعيل بطاقة الفيزا اللاتلامسية؟ كيف يتم-
 ماهي طريقة التعامل مه مزايا البطاقة؟ -
 ماهو إجراء الخصم في البطاقة اللاتلامسية؟-
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 ماهي الوثائق اللازمة لفتح حساب توفير رقمي؟ - الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب توفير رقمي؟-
 حساب المشاركة المالي؟ماهو -
 ماهي رسوم فتح حساب المشاركة المالي؟-
 من العملاء السموح لهم فتح حساب الذهب؟-
 ماهي شروط فتح حساب الذهب؟-

 هل يوجد تمويل للمشاريع الصغيرة والناشئة؟ - التمويل الإسلامي
 ماهو معدل الخصم؟ -

 ماهي مدة معالجة ملف التمويل الشخصي؟--
 الأقصى لمبلغ التمويل الشخصي؟ ماهو الحد-
 كيف يتم حساب أرباح حساب الذهب؟   -
 ماهي اختيارات التمويل المتاحة للشركات؟ -

 ماهي البطاقة الرقمية المتاحة في المصرف؟ - البطاقات المالية
 ماهي بطاقة الدفع الرقمية؟ -
 كيف يتم تفعيل وإلغاء بطاقة الدفع الرقمية؟ -
 هل يمكن استخدام بطاقة الدفع في الخارج؟ -

 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟- القنوات الرقمية
 "؟Soundboxماهي مزايا التطبيق الرقمي "-
 "؟ Save2winماهو التطبيق الرقمي للمكافكت"-
 ماهي شروط الدخول في السحب؟-
 الرقمي؟من هي الفئة المستفيدة من التطبيق -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -

 هل المنتج متوافق مع الشريعة الإسلامية؟ - الأحكام الشرعية
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟- الخدمات العامة

 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والمعاملات؟-
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 اللازمة لفتح حساب مالي رقمي؟ ماهي الوثائق- الحسابات المالية
 ماهي أنواع الحسابات المالية المتاحة؟-
 هل يتم تخزين البيانات الخاصة بالعملاء؟ -
 ماهي مؤهلات حساب استثمار الذهب؟-

 ماهي فترة السماح؟ - التمويل الإسلامي
 ماهو الشراء أو البيع بعملة الأجنبية؟ -
 ماهو عائد الاستثمار الذهب؟  -
 ماهي رسوم دفع فواتير الخدمات المالية؟ -

 ماهي بطاقة الدفع الرقمية؟ - البطاقات المالية
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 كيف يتم تفعيل وإلغاء بطاقة الدفع الرقمية؟ -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟-
 ماهي مؤهلات التسجيل في التطبيق الرقمي؟ -
 هل يمكن إيقاف الخدمة في أي وقت؟-
 ماهو الحد الأقصى للدفع اليومي؟ -

 ماهو التطبيق الرقمي للمكافكت؟- القنوات الرقمية
 ماهي شروط الدخول في السحب؟-
 ماهي الخدمات المالية المتاحة عبر الأنترنت؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 ماهو الحد الأقصى لمبلغ دفع الخدمة الرقمية؟-
 الخدمات المتاحة لجهاز الصراف الآلي؟ماهي -

 هل المنتجات متوافقة مع الشريعة الإسلامية؟ - الأحكام الشرعية
 هل العميل يتوجب أن يكون شخصا مسلما؟-
 ماهو الفرق بيت التمويل الإسلامي والتقليدي؟ -
 لماذا تكلفة التمويل التقليدي منخفضة أكثر؟ -

 المتابعة للعمليات والمعاملات؟ ماهي قنوات- الخدمات العامة
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 كيف يتم الحصول على كشف الحساب؟- الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب مالي رقمي؟ - 

 ماهي فترة السماح؟- التمويل الإسلامي
 ماهو الحد الأقصى للتحويلات المالية؟ -
 كيف يتم جدولة الديون المالية؟-
 ما الفرق بين المعاملات المغلقة وغير المغلقة؟-
 ماهي الرسوم على المعاملات المغلقة؟-

 ماهي طريقة تفعيل البطاقة الائتمانية؟ - البطاقات المالية
 كيف يتم سداد ديون البطاقة الائتمانية؟ -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 الرقمية؟هل تضم الخدمة جميع مواقع التسوق -
 هل تسترد البطاقة الائتمانية نقاط المكافكت؟-

 ماهي الخدمات المالية المتاحة عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية
 "؟HSBCماهو التطبيق الرقمي "-
 كيف يتم تفعيل وإلغاء الخدمة الرقمية؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 الرقمية المتاحة؟ماهي كشوفات الحسابات -
 ماهو التطبيق الرقمي للمكافكت؟-
 كيف يتم السحب؟ -
 ماهي الخدمات الرقمية الخاصة المتاحة؟ -
 ماهي مؤهلات التسجيل في التطبيق الرقمي؟-
 ماهو الاشعار الفوري للتطبيق الرقمي؟ -

 هل جدولة الديون متوافقة للشريعة الإسلامية؟ - الأحكام الشرعية
 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والمعاملات؟- الخدمات العامة

 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟-
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 ماهو حساب المشاركة المالي؟- الحسابات المالية
 ماهي رسوم فتح حساب المشاركة المالي؟-
 ماهي أنواع حساب المشاركة المالي؟ -
 شروط فتح واغلاق حساب المشاركة؟ماهي -
 ماهي شروط فتح حساب مالي رقمي؟ -
 هل يمكن فتح حساب عملة صعبة واحدة فقط؟-
 كيف يتم الحصول على كشف الحساب؟-

 ماهي شروط السحب المالي؟ - التمويل الإسلامي
 كيف يتم احتساب عوائد التمويل؟ -
 ماهي آلية الحصول على مرابحة السيارات؟ -
 ماهي شروط تفعيل الضمان على التمويل؟ -
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 ماهي شروط الحصول على تمويل الإجارة؟ -
 كيف يتم تحصيل مستحقات الايجار بالدفع؟-
 كيف يتم حساب أقساط سداد الايجار؟-
 ماهي الرسوم الإدارية لتمويل الاجارة؟ -
 هل توجد ضرائب على تمويل الاجارة؟-

 الأقصى للبطاقة الائتمانية؟ماهو الحد - البطاقات المالية
 ماهي البطاقة الافتراضية؟ -
 هل تضم الخدمة جميع مواقع التسوق الرقمية؟-
 ماهي آلية تفعيل بطاقة الشركات؟-

 "؟CebimPosماهو التطبيق الرقمي "- القنوات الرقمية
 ماهي مؤهلات التسجيل في التطبيق الرقمي؟ -
 ماهي طرق الوقاية من عمليات الاحتيال؟ -
 ماهي الخدمات المتاحة لجهاز الصراف الآلي؟-

 - الأحكام الشرعية
 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والمعاملات؟- الخدمات العامة
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 كيف يمكن تحديث بيانات الحساب الرقمي؟- الحسابات المالية
 ماهي رسوم فتح الحساب المالي؟ -
 هل يوجد حساب مالي للأسهم المتداولة؟ -

 ماهي المنتجات تحت تمويل الإجارة التمويلية؟- التمويل الإسلامي
 ماهي شروط الحصول على تمويل الإجارة؟ -
 كيف يتم تحصيل مستحقات الايجار بالدفع؟-
 كيف يتم حساب أقساط سداد الايجار؟-
 ماهي الرسوم الإدارية لتمويل الاجارة؟ -
 هل توجد ضرائب على تمويل الاجارة؟-
 ماهو تمويل الإجارة المنتهية بالتمليك؟ -
 هل يمتلك المصرف العقار فعليا؟ -
 ماهي شروط تفعيل الضمان على التمويل؟ -
 ماهي الأسهم المسموحة للتداول؟ -
 ماهي طريقة بيع وشراء الأسهم؟ -
 ماهو الحد الأقصى للتداول اليومي؟ -
 ماهي صكوك التداول بالعملات الأجنبية؟ -
 ماهي خدمة التأمين على الحياة؟ -
 ماهي أقساط وفترات الدفع للتأمين على الحياة؟-

 - البطاقات المالية
 ماهي الخدمات المتاحة عبر الأنترنت؟- القنوات الرقمية

 الرقمية؟كيف يتم تفعيل الخدمة -
 ماهي طريقة التعامل مع فقدان كلمة السر؟-
 ماهي الخدمات المالية الرقمية الخاصة؟ -
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-

 - الأحكام الشرعية
 ماهي القنوات المتاحة لتقديم شكوى؟- الخدمات العامة

 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والمعاملات؟-
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 كيف يتم الحصول على كشف الحساب؟- الحسابات المالية
 ماهي شروط فتح حساب مالي رقمي؟ -

 ماهي الأسهم المسموحة للتداول؟ - التمويل الإسلامي
 ماهي طريقة التعامل مع صندوق الأمانات؟-
 ماهي رسوم خدمة صندوق الأمانات؟-
 التمويلية؟كيف تحسب أقساط الديون -
 ماهو الحد الأقصى اليومي للإيداع المالي؟ -
 ماهو الحد الأقصى اليومي للصرف المالي؟-
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 ماهي طريقة تفعيل بطاقة الائتمان؟ - البطاقات المالية
 ماهي طريقة تتبع العمليات الخاصة بالبطاقة؟-
 هل يتم توفير اللغة العربية في إتمام الخدمة؟-
 مع فقدان كلمة السر؟ماهي طريقة التعامل -
 ماهي الرسوم الإدارية الخاصة بالبطاقات؟-
 هل المعاملات المالية تتسم بالأمان والشفافية؟-
 كيف يتم سداد ديون البطاقة الائتمانية؟ -
 ماهي البطاقة الافتراضية؟ -
 هل يمكن استخدام بطاقة الدفع في الخارج؟ -

 ماهي الخدمات المتاحة عبر الأنترنت؟ - القنوات الرقمية
 ماهو الرقم السري لمرة واحدة؟-
ماهي طرق الوقاية -ماهي رسوم المعاملات المالية عبر الانترنت؟ -

 من عمليات الاحتيال؟
 كيف يتم تفعيل وتجميد التطبيق الرقمي؟ -
 كيف يتم تفعيل الحساب الذهب الرقمي؟-
 هل الخدمات الإضافية مجانية؟-

 - الأحكام الشرعية
 ماهي قنوات المتابعة للعمليات والمعاملات؟ - الخدمات العامة
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